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Abstract 

The need for the consensus of experts and thinkers in macro-decisions and macro-policies led to the 

emergence of a new concept in management literature called the think tank. In this regard, 

managers and macro-organizational policymakers have made relentless efforts to form a think tank. 
But unfortunately, the unfavorable outcomes of think tanks have shown that it is not effective. For 

this reason, identifying and finding conceptual connections between barriers to the formation of the 

think tank can be a powerful facilitator of the formation of the think tank. Accordingly, the aim of 

the present study was to model the barriers to the effective formation of the think tank. 
Identification of barriers to the formation of the think tank was conducted through semi-structured 

interviews with qualitative content analysis based on the theory of theoretical saturation with 16 

professors of public administration and policy-making. The validity and reliability of the interviews 
were confirmed by the relative content validity method and the Cope Cohen index, respectively. 

Coding of interviews using Atlas ti software led to the identification of 12 major barriers to the 

formation of the think tank. In order to model the identified barriers, the opinions of 28 senior 
managers of government organizations in Lorestan province were used using a targeted sampling 

method and using a questionnaire. The validity and reliability of the questionnaire were confirmed 

by using content validity and post-test method, respectively. Modeling the barriers identified by the 

interpretive structural method led to the formation of six levels, the weakest of experience, the lack 
of theoretical knowledge and undesirable feedback, the most influential, and the limited cultural 

conflict and limited collectivism. 
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 چکیده
های کلان منجر به پیدایش مفهومی نوین در ادبیات گذاریتصمیمات و سیاست اندیشی خبرگان و اندیشمندان درضرورت هم

 منظور تشکیل اتاقای بهوقفههای بیگذاران کلان سازمانی تلاشمدیریت به نام اتاق فکر شد. در این راستا مدیران و سیاست
نبودن تشکیل آن داشته است. به همین دلیل  های فکر نشان از اثربخشهای نامطلوب اتاقفکر کردند. اما متأسفانه خروجی

ای کنندهتواند تسهیلشناسایی و یافتن ارتباطات مفهومی میان موانعی که در مسیر تشکیل اتاق فکر اخلال ایجاد کرده، می
تاق گیری اثربخش اسازی موانع شکلگیری اتاق فکر باشد. بر این اساس هدف از انجام مطالعه حاضر مدلقوی در مسیر شکل

ساختاریافته با روش تحلیل محتوای کیفی بر  های نیمهگیری اتاق فکر از طریق مصاحبهفکر بوده است. شناسایی موانع شکل
ها به گذاری انجام گرفت. روایی و پایایی مصاحبهمشیمدیریت دولتی و خط استادان نفر از 61پایه تکنیک اشباع نظری با 

 افزار اطلس تیها با استفاده از نرمیید شد. کدگذاری مصاحبهأترتیب با روش روایی محتوای نسبی و شاخص کاپای کوهن ت
نفر از  12شده از نظرات سازی موانع شناساییمنظور مدلگیری اتاق فکر شد. بهمانع اصلی در شکل 61منجر به شناسایی 

گیری هدفمند و به کمک پرسشنامه استفاده شد. روایی و پایایی ان لرستان با روش نمونههای دولتی استمدیران ارشد سازمان
شده با روش سازی موانع شناساییآزمون تأیید شد. مدلپس-گیری از روایی محتوا و روش آزمونپرسشنامه به ترتیب با بهره

ظری و بازخورد نامطلوب، اثرگذارترین و دانش ن نبودنساختاری تفسیری منجر به تشکیل شش سطح شد که ضعف تجربه، 
 گرایی محدود، اثرپذیرترین موانع بودند.تعارض فرهنگی و جمع
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 مقدمه

گیری یکیی از در فضای پیچیده و نامطمئن عصر حاضر تصمیم
 ویتورییاشود )های هر سازمانی محسوب میترین فعالیتاصلی

های متفیاوت ها با اهداف و کاربریسازمان(. 3192و همکاران، 
بهبیود  منظوربههمواره نیازمند اخذ تصمیماتی صحیح و معقول 

انید یش احتمیال بقیا بیودهافیزا درنهاییتمزیت رقابتی خیود و 
هیا و امروزه با افیزایش پیچییدگی (.3191و همکاران،  سگورا)

هیای محیطیی، نییاز بیه اخیذ تصیمیماتی معقیول و نااطمینانی
های سازمانی که ناشیی پاسخگویی متفکرانه به مسائل و چالش

د شیوهای محیطی است بیش از پیش احسیاس میاز پیچیدگی
شیک اخیذ چنیین بیدون(. 3192، و همکیاران آپوسیتولیدیس)

هیای ناشیی از آن ها و ریسکتصمیماتی که بتواند با پیچیدگی
هیای جدیید و مقابله کند، نیازمند دسترسی به اطلاعات و اییده

اما مسئله اصلی ایین  (.3198و همکاران،  پلهوهنوآورانه است )
گیرنیدگان محیوری سیازمان تصیمیمعنوان بهاست که مدیران 

آوردن و تحلیل چنین اطلاعیات ی لازم برای فراهموقت و انرژ
و  اسییتیونز -مییک کاسییکیلهییای در اختیییار ندارنیید )و ایییده

های کشیورهای مدیران راهبردی در سازمان(. 3192همکاران، 
ای از زمان کاری خیود توسعه به دلیل اینکه بخش عمدهدرحال

های متعدد داخل و خیار  را صرف شرکت در جلسات و نشست
کلان سیازمان را  ماتیتصمکنند، از توانایی اتخاذ سازمان می از

و  لییماننید )بهیره مییبر پایه اطلاعات مفیید و سیودمند بیی
د تیا شیایین قبییل مسیائل و نیازهیا سیبب (. 3198همکاران، 

هیای اخییر بیه مباحی  مفهومی نوین به نام اتاق فکر در سیال
خصیو  در ه هیا بیگذاری سازمانمدیریت راهبردی و سیاست

، لالیبرتیه و رادمیاند )شوهای دولتی و حاکمیتی افزوده بخش
کیه بیا  اسیتای مطیر  اندیشیکدهعنوان بیهاتاق فکر (. 3191

ن و افیراد آگیاه بیه اهای متعدد با متخصصاندیشیبرگزاری هم
-مسائل جاری و آینده سازمان سعی در ارائیه اطلاعیات و اییده

یشتر کیفیت تصمیمات کلان بهبود هرچه ب منظوربههایی نوین 
گرفته مطالعات انجام(. 3191و همکاران،  جولیاندارد )سازمان 

ترین نوآوری اطلاعاتی و فکری در این حوزه، اتاق فکر را جذاب
ایجیاد  (.3191، بواتنی ده است )کرهای گذشته بیان در سال

                                                                   
1.Vitoria 
2. Segura 
3. Apostolidis 

4. Plehwe 
5. McCaskill-Stevens 
6. Li 
7. Laliberte Rudman 
8. Julion 
9. Boateng 

افیزایش قیدرت  منظوربیههیایی در عصیر حاضیر چنین کانون
و همکیاران،  اوهناپذیر اسیت )ان امری اجتنابتصمیمات مدیر

ایده اولیه اتاق فکر برقراری ارتباطی معقیول و مسیتمر  (.3191
میان تفکر و عمل بوده که اولین بار در خلال جن  جهانی دوم 

در آن دوران اتیاق  (.3198و همکیاران،  آریستریمطر  شد )
می گیذاران نظیافکر به مکانی مطمئن کیه طراحیان و سیاسیت

کاری برای غلبیه بیر رقبیای خیود ثر راهؤاندیشی مبتوانند با هم
بیابند، اشاره داشته که با گذشت زمان کاربردهای آن در سطو  

(. 3131و همکیاران،  والنتینییسازمانی گسترش یافته است )
ثر اتاق فکر در سطح سازمانی به اوایل قرن ؤاولین کاربردهای م
که با هدف  گرددیبازمآمریکا  حدهمتالاتیابیستم میلادی و در 

های علمیی و دانشیگاهی و تربیت نخبگان سیاسی، انجام پروژه
هیای کیلان اجتمیاعی گیذاریدهی به سیاسیتهمچنین جهت

-(. در سیال3198و همکاران،  وایتمورداستفاده قرار گرفت )

آوری اندیشیی و جمیعهای اخیر و با آشکارشیدن اهمییت هیم
نو پیش از عمل باع  شیده تیا ضیرورت  هاییاطلاعات و ایده

 بیترتنیبددرک شود و  خوبیبهها تشکیل اتاق فکر در سازمان
ه های مختلیف بیها در بخشهر روزه بر میزان استفاده سازمان
 -؛ سیالس3131گیان، )میکد شوخصو  حوزه دولتی افزوده 

 (.3191و همکاران،  ؛ بیدل3192، دجلیک

ایر کشورهای جهان چندسالی در داخل کشور نیز همانند س
است که مفهوم اتاق فکر و ضرورت تشکیل آن جهت کمک به 

ها در دستور کار قرار گرفته است. پییدایش گذاریبهبود سیاست
بنیدی توان در سیه دوره کلیی طبقیهاین مفهوم در ایران را می

گیردد. بیازمی 21د. دوره اول پیدایش اتاق فکر به اوایل دهه کر
گیری اتیاق فکیر، کمیک بیه هدف اصلی از شکل در این دوره
گییری بیوده کیه بیا اندیشی و مشیارکت در تصیمیمتوسعه هم

هیای های غربی در برابر اندیشهاقداماتی همچون تطابق اندیشه
بومی و اسلامی انجام گرفت. در دوره دوم از پیدایش اتاق فکیر 

هیای تولیید هیای فکیر، کارگیاهبیشتر مفاهیمی همچون نظریه
 های تولید اندیشه و مسائلی از این قبییل میوردندیشه، فناوریا

دوره سوم از پییدایش اتیاق فکیر در  درنهایتتوجه قرار گرفت. 
آغیاز شید بیشیتر بیر محورهیایی  81ایران که از اواسیط دهیه 

هیای همچون تحقیقات در خصو  مسیائل حیاکمیتی، کیانون
ضیرورت تولید اندیشه، اتاق فکیر حیاکمیتی متمرکیز بیوده تیا 

                                                                   
10. Oh 
11. Aristei 
12. Valentini 
13. White 
14. Salles-Djelic 
15. Biddle 
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پیش آشکار  از های حاکمیتی بیشتشکیل اتاق فکر در دستگاه
 (.9213؛ ادیانی، 9212شود )ادیانی، 

رغییم درک اهمیییت اتییاق فکییر در بهبییود سییفانه علیییأمت
برداری اندازی و بهرههای سازمان و تلاش در راهگذاریسیاست

هیای فکیر نصییب ثری از اتیاقؤاز این مفهوم، نتایج مثبت و م
در بخش دولتیی نشیده اسیت. چیرا کیه  به خصو ها مانساز

هیای سیازمان دییده گیذاریکماکان تغییرات مثبتی در سیاست
نشده و همچنان بیشتر تصمیمات در سطح کلان توسط مدیران 

- های ارائیهبه صورت انفرادی و بدون توجه به اطلاعات و ایده
شه این شود. ریشده توسط خبرگان و افراد آگاه سازمان اخذ می

 دررونییدبایسییت در مییوانعی جسییتجو کییرد کییه مسییئله را مییی
 کننید. بیه ایینگیری اثربخش اتاق فکر اخلال وارد مییشکل 

هیای سیازمان و دلیل کیه تعهید و توجیه وییهه بیه اندیشیکده
هیا همچنیین تیلاش در راسیتای بیازبینی مسیتمر و مینظم آن

یمات و های احتمالی ناشی از تصیمجلوگیری از آسیب منظوربه
های اشتباه امری ضروری و لازم است. بیر ایین گذاریسیاست

گییری اساس در این مطالعه تصمیم گرفته شد تا موانیع شیکل
یکیی از عنوان بیههیای دولتیی اثربخش اتاق فکیر در سیازمان

مراکز اداره کشور شناسایی شده و ارتباط میان ایین  نیتربزرگ
 آشکار شود. یدرستبهموانع 

هیای گیریعنوان پهوهش ضعف تصمیماختن بهدغدغه پرد
هیای بودن سطح مشارکت و مشورت در سازمانگروهی و پایین

دولتییی بییوده اسییت بییه نحییوی کییه تصییمیمات کییلان و 
گیرد که نیازهیا ها توسط افراد معدودی انجام میگذاریسیاست
درک  خوبیبیهنفیع از تصمیماتشیان را های افیراد ذیو دغدغه
های تواند با چالشمیها آن نهاییتصمیمات  ،براینکنند. بنانمی

رو باشد به نحوی که شیکاف بیالایی در تصیمیمات جدی روبه
هیای دولتیی آنان و وضعیت موجود و مشکلات سیازمان نهایی

گردد که در د که ریشه این شکاف به موانعی بازمیشوبرقرار می
سیطح  ای بیرای بهبیودپاییهعنوان بیهمسیر ایجاد اتیاق فکیر 

 گیری و مشورت در وجود دارد.تصمیم

نوآوری این مطالعه در این است کیه تیاکنون پهوهشیی بیا 
گیری اتاق فکیر در سازی موانع شکلمحوریت شناسایی و مدل
صورت دیدگاه جامعی در این خصو  ایران انجام نشده و بدین

نظرهای موجیود تواند اختلافوجود ندارد. انجام این مطالعه می
گیییری اتییاق فکییر در صییو  موانییع اثرگییذار بییر شییکلدر خ
 ةهای دولتی را کاهش داده و به توسعه مطالعات در حوزسازمان
های خصو  در بخش دولتی کمکه گذاری سازمانی بسیاست
توانید میدیران و د. همچنین انجام ایین مطالعیه مییکنشایانی 
هیای دولتیی و غیردولتیی را در تیدوین گذاران سازمانسیاست

ثر از اتیاق ؤبرداری میبهره منظوربههای مطلوب خود ستراتهیا
تولید ایده و اطلاعات یاری رسیاند. بیر ایین  منشأعنوان بهفکر 

اساس مطالعه حاضر در پی یافتن پاسیخی مناسیب بیرای ایین 
گیری اثربخش اتاق فکیر کدامنید و ال است که موانع شکلؤس

 سازی این موانع به چه صورتی است؟این مدل
 

 پیشینه پژوهش

 پيشينه نظری
هیا جدید در مباح  مدیریت سیازمان اًنسبتاتاق فکر موضوعی 

د. این مفهوم از حالت غیرساختارمند گذشته بیه شومحسوب می
های امروزی تبیدیل شیده اسیت بخشی از ساختارهای سازمان

راهبییرد عنوان بییه(. اتییاق فکییر 3131و همکییاران،  اوه اسییتر)
تقاء واحدهای تولید فکر و اییده در سیازمان ار منظوربهعقلانی 

زدگییی و د کیه از طریییق برخییورد بیا سیاسییتشییوتعرییف مییی
سسیات دانشیگاهی و پهوهشیی ؤزدگی به کمک مراکز و معوام
های عصر حاضر را به سوی تصمیماتی خیلاق تواند سازمانمی

 (.3198و همکاران،  آریستری)د کنو نوآور هدایت 
ی سیازمان خیا  در ارتبیاط بیا اتاق فکر ییه عنیوان نیوع

گذاری مطر  است کیه بیر پاییه تفکیر گیری و سیاستتصمیم
گیییری از نظییرات گیییرد. اتییاق فکییر بهییرهگروهییی شییکل مییی

هیای مختلیف، پاییه و اسیاس کارشناسان و خبرگیان در حیوزه
گذاری میدیران گیری و سیاستاطلاعاتی لازم را جهت تصمیم

فکر هدایت عناصر سیازمان  سازد. موضوع اصلی اتاقفراهم می
طرییق امکیان خوداصیلاحی به سوی خودآگاهی است تا بیدین

 .(3191و همکاران،  گراسیوجود داشته باشد )
هایی همچون اندیشکده در ادبیات مدیریت، اتاق فکر به نام

انباره شناخته شده که در ساختارهای قیدرت بسییاری از  و فکر
هیای کیلان گذاریر سیاستیک نهاد بانفوذ دعنوان بهکشورها 
ای اطیلاق . بر این اساس اتیاق فکیر بیه مجموعیهاستمطر  
تواننید د کیه از اندیشیمندان و صیاحبان اییده کیه مییشیومی

گیذاران اثربخشیی تصیمیمات سیاسیت منظوربههایی را تحلیل
 (.3198و همکاران،  توروککند )کلان ارائه دهند، حمایت می

مروزی وظایف متعددی را بیر عهیده های ااتاق فکر در سازمان
اسییت. از جنبییه  بحیی قابلهییای گونییاگونی دارد کییه از جنبییه

د کیه از طرییق آن کنیمدیریتی، اتاق فکر فضایی را ایجیاد می
تیری را اتخیاذ کیرده و تواننید تصیمیمات باکیفییتمدیران می

 جیهیدرنتتری را از خود به نمایش گذارند کیه رفتارهای معقول

                                                                   
1. Oh, Esther 
2. Graci 
3. Torok 
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 مونترو لیوئیزد )شوسازمانی می نفعانذیب کلیه منافع آن نصی
از حی  سرمایه انسانی، اتاق فکر محیطیی  (.3191و همکاران، 

را برای پرورش و توسیعه خبرگیان و صیاحبان اییده در آینیده 
ییابی سیازمانی، اتیاق فکیر بیه سازد. از جنبه عارضیهفراهم می

هیا و شیناخت وضیع موجیود و همچنیین توصیف دقیق پدییده
وشکافی دقیق مسائل و موضیوعات سیازمانی، ارزییابی و نقید م

لیی و کنید )هیای شیایانی مییهیای سیازمانی کمیکسیاست
از حییی  پهوهشییی، اتییاق فکییر زیرسییاختی (. 3198همکییاران، 

پهوهشی دارد به نحوی که موقعیتی را برای افرادی که زمینه و 
 هیای خلاقانیه دارنید،توانمندی مطلوبی در خصو  ارائه اییده

ها و نظرات خیود را طریق بتوانند دیدگاهسازد تا بدینفراهم می
و  راسییردر جهیت پیشییبرد اهیداف سییازمانی بیه کییار گیرنید )

 (.3198همکاران، 
های متعددی در نظیر گرفتیه برای مفهوم اتاق فکر ویهگی

شده کیه از ایین بیین چهیار ویهگیی عمیده و مرسیوم شیامل؛ 
ها بیر و ایده، تمرکز تلاش های فکراندیشی، تولید خروجیجمع

دخالیت در مسیائل اجراییی مسائل روز سازمان و جامعه و عیدم
)ژییائو و ها موردتوجیه قیرار گرفتیه اسیت بیش از سایر ویهگی

ها و اصیول محیوری ها بر پایه ارزشاین ویهگی(. 3191، دای
؛ بیاور بیه خیود؛ یخود اصیلاح، ییگراجمعاتاق فکر که شامل؛ 

-یابند. بر اساس این ارزشد فکر است، ظهور مینوگرایی و تولی

-تر در خدمت سیازمانتواند اثربخشهای محوری اتاق فکر می

 (.3131و همکاران،  ماتیوداکیسهای امروزی باشد )
توانید ترین کارکردهیای اتیاق فکیر مییبر این اساس مهم

شامل؛ کشف مسیائل و رونیدها، مطالعیات علمیی و پیمایشیی، 
سیازی عمیومی رورش سرمایه انسانی، اقنیاعآموزش عمومی، پ

 (.3112گان، مکباشد )
 

 ژوهشپ پیشینه تجربی

های متعددی در راستای انجام مطالعات در بر این اساس تلاش
گیذاری سیازمانی حوزه اتاق فکر و نقش آن در توسعه سیاسیت

توانید منجیر انجام شده است. بررسی و تحلیل این مطالعات می
وم اتیاق فکیر و همچنیین شیناخت شیکاف به بهبود درک مفه

 مطالعاتی در این حوزه شود.

                                                                   
. Montero-Luis 

. Ruser 

. Xiao & Dai 

. Mathioudakis 

ای به بررسیی نقیش اتیاق ( در مقاله3191گراسی و همکاران )
 یابیدست منظوربهفکر بر پیشبرد صنعت گردشگری پرداختند. 

 شیامل فکر اتاق د. اینشبه هدف پهوهش اتاق فکری تشکیل 
 دانشییجویان، بییومی، افییراد ازجملییه نفییعذی 83 بییا همکییاری
 هیایانجمین مسئولان عملیاتی و دولت، بازیگران دانشگاهیان،
 را مهیم مضیمون چنیدین اندیشکده این نتایج. بود گردشگری
های سیازمانی و بهبود زیرساخت و جلب حمایت کرده شناسایی
 شود.ها محسوب میترین آناز مهم

ع ای به بررسی موانی( در مقاله3191) 6هایر -وانر و پرابستر
های سازمانی در طراحی سیاست نفعانذیگیری مشارکت شکل

پرداختند. این مطالعه با انجام پهوهش میدانی منجر به شناسایی 
چهار مانع اصلی شیامل موانیع فرهنگیی، اجتمیاعی، سیاسیی و 

سیازمانی  نفعیانذیگیری مشارکت اثربخش اقتصادی در شکل
 د.ش

ای اقییدام بییه ( در مقالییه3195و همکییاران ) 5هییاتیگوگلو
هیای د. یافتیهکردنیسازمانی  نفعانذیشناسایی موانع مشارکت 

هیای دولتیی ترکییه انجیام حاصل از این مطالعه که در سازمان
شامل آگاهی  نفعانذیگرفت منجر به شناسایی موانع مشارکت 

و درک مطلوب، ساختارهای نهادی، رهبری ضعیف، عدم تمرکز 
 د.شمالی و ساختارهای نامطلوب 

های بندی اتاقای با هدف درجه( در مطالعه3195گان )مک
هیای فکیر فکر در سطح جهان پرداخت. در ایین مطالعیه اتیاق

هیا های اصلی آنتحلیل قرار گرفت و چالش متحده موردایالات
دهییی و اتوانی در جهییت؛ نیینخبگییان در جییذبنییاتوانی شییامل 
مهیم و  عدم دسترسی به نهادها و افیرادو  گذاری قاطعسیاست
 شناسایی و تحلیل گردید. رگذاریتأث

های ای به بررسی چالش( در مطالعه9215راهداری و نصر )
بررسی چالش »هدف این پهوهش، اتاق فکر در ایران پرداختند. 

 9212تیا  9285های دولتی ایران از سال های فکر سازماناتاق
است. این پهوهش از نظر طر  و از حی  گیردآوری « در تهران
ها، غیرآزمایشیی و توصییفی )پیمایشیی( و از نظیر هیدف، داده

ای و از منظر روش، کمیّ و کیفی و بیه روش کاربردی و توسعه
دلفی فازی انجام شده است. جامعه آماری این پهوهش، خبرگان 

های دولتی شهر تهیران اسیت. بیا حوزه اتاق فکر در سازمان در
گییری از روش توجه به ماهییت روش دلفیی فیازی و بیا بهیره

نفر از افراد با تجربه و  96ای، تعداد گیری هدفمند و خوشهنمونه
اتاق فکر انتخاب شدند. فرآیند اجرای روش  در حوزهنظر صاحب

                                                                   
5. Wanner & Pröbstl-Haider 
6. Hatipoglu 



 44            9211  پاییز، 4، شماره 8دوره  ،یدولت یهاسازمان تیریمد یفصلنامه علم

ها دلفی فازی در سه مرحله انجام شد. ابزار عملی گردآوری داده
وتحلیل نامه ساختارمند و نیمه ساختارمند بیوده و تجزییهپرسش
های فکر ایران بیا روش دلفی فازی نشان داد که اتاق ها باداده

. فقیدان 9از:  انیدعبارتهشت چالش اصلی مواجه هسیتند کیه 
. فقیدان مشیتری 3دانش نظری در حیوزه مفهیوم اتیاق فکیر؛ 

. فقیدان آمیوزش لازم در حیوزه 2مناسب سازمانی برای اییده؛ 
ش . ساختار معیوب سازمانی که امکان پیذیر4اندیشیدن و فکر؛ 

. احساس نخبگی در مدیران ارشید و 6های تحولی را ندارد؛ ایده
 یگذاراسیتیسدهی و . ناتوانی در جهیت5ها؛ توجهی به ایدهبی

. عدم نییاز واقعیی میدیران 8. نداشتن راهبرد مشخص؛ 2قاطع؛ 

 .ارشد به اتاق فکر
سیطح  ای بیه سینجش( در مقالیه9214بابایی و همکاران )
پرداختنید.  گیری اتاق فکیرجهت شکلآمادگی سازمان ورزشی 

یابی و با استفاده از مدل زمینه -پهوهش حاضر با روش توصیفی
مفهومی عنکبوتی انجام شده است. جامعیه آمیاری پیهوهش را 
کارکنان بخش اداری مجموعه ورزشی شهید شیرودی تشیکیل 

. حجم نمونه بیا اسیتفاده از استنفر  351 هااند که تعداد آنداده
گییری تعیین و بیه کمیک روش نمونیه نفر 963ورگان جدول م

تصادفی از جامعه آماری انتخیاب شیده اسیت. ابیزار پیهوهش، 
کیه رواییی بیا  استساخته در مقیاس لیکرت نامه محققپرسش

نامه با استفاده از ضریب استفاده از روش محتوا و پایایی پرسش
هیای درصید محاسیبه شیده اسیت. یافتیه 8652آلفای کرونباخ 

های فرهنی  دهد که در این سازمان شاخصپهوهش نشان می
سیازمانی، مشیارکت کارکنیان، سیاختار دانیش و توانمندسیازی 
کارکنان به ترتیب دارای بالاترین سطح آمادگی و شاخص کیار 

گیری اتیاق فکیر شکل منظوربهترین سطح گروهی دارای پایین
 .باشندمی

 
 

 

 شناسی پژوهشروش
 بنیدیگرایی طبقهطالعه ذیل پارادایم اثباتاز نظر فلسفی این م

شود. پهوهش حاضر بر اسیاس هیدف کیاربردی و از حیی  می
هیا در زمیره مطالعیات توصییفی از نییوع آوری دادهنحیوه جمیع

 پیمایشی قرار دارد.
پهوهش حاضر در دو گام انجام گرفته است. در گام اول، 

 ههای نیمگیری اتاق فکر از طریق مصاحبهموانع شکل
متخصص در حوزه مدیریت دولتی،  استادانساختاریافته با 

لیفات متعددی أها دارای تگذاری که در این زمینهمشیخط
گیری از روش تحلیل محتوای کیفی شناسایی هستند و با بهره

 منظوربهد. روش تحلیل محتوای کیفی یک روش تحلیلی ش
دی های متنی به وسیله رویکرتفسیر ذهنی محتوای داده

ند شامل کدگذاری و استخرا  مقولات فرعی و اصلی منظام
علت انتخاب روش تحلیل  (.3118 ،الو و کینگاس) است

های مصاحبه حفظ اصالت و محتوای کیفی در تحلیل داده
های علمی از آن است ذهنی و ارائه تبیین یاگونهبه هاقتیحق

 این برهعلاود. شوکه در قالب مقولات فرعی و اصلی ارائه می

های کیفی و ارائه پذیری بالای این روش در تحلیل دادهانعطاف
های مرتبط با لفهؤها و مالگوهای ذهنی و استخرا  شاخص
یک روش مطلوب عنوان بههدف پهوهشگر، این روش را 

های پیشران یا لفهؤها و مشناسایی و استخرا  شاخص منظوربه
هسیه و شانون، )ده است شگیری یک پدیده مانع در شکل

برفی و بر اساس  گیری با استفاده از روش گلوله(. نمونه3116
با  پس از مصاحبه درمجموعاصل کفایت نظری انجام گرفت. 

د و اشباع شوو پانزدهم، مقوله جدیدی استخرا  ن چهارمنفرات 
فرایند مصاحبه با نفر شانزدهم به  درنهایتنظری حاصل شد. 

شوندگان به شر  شناختی مصاحبهتمعیپایان رسید. اطلاعات ج
 است. 9جدول 

 شوندگانمصاحبه یشناختتیاطلاعات جمع. 1جدول   

 ردیف جنسيت مدرک تحصيلی رتبه علمی سابقه دانشگاهی
 9 مرد تخصصی دکتری استاد 31

 3 مرد تخصصی دکتری دانشیار 95

 2 مرد تخصصی دکتری استاد 36

 4 مرد تخصصی دکتری استاد 39

 6 زن تخصصی دکتری استاد 35

 5 زن تخصصی دکتری دانشیار 98

 2 مرد تخصصی دکتری دانشیار 91

 8 مرد تخصصی دکتری دانشیار 31

 1 مرد تخصصی دکتری استادیار 99

 91 زن تخصصی دکتری استاد 32

 99 زن دکتری تخصصی استاد 91
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 ردیف جنسيت مدرک تحصيلی رتبه علمی سابقه دانشگاهی
 93 مرد دکتری تخصصی استادیار 93

 92 زن یدکتری تخصص استادیار 1

 94 مرد دکتری تخصصی دانشیار 98

 96 مرد دکتری تخصصی دانشیار 92

 95 مرد دکتری تخصصی استاد 94

 
روایی مصاحبه بیا اسیتفاده از روش کیوسیرت و پاییایی آن بیا 

ی ضیریب کاپیاد. شگیری از شاخص کاپای کوهن بررسی بهره
صیورت درصید بیییان بین صفر تا یک متغیر است و بیه کوهن

/. است و مقادیر بالاتر از 5حداقل مقدار ضریب کاپا  .شیودمیی
 دسیت /. بر اساس نظرات دو ارزیابی، مطلوب است. نتیجه بیه5

 نمایان است. 3آمده در جدول 

 ضریب کاپای کوهن .2جدول 

 ضریب کاپای کوهن مقولات اصلی شماره

X1  58 مالی نیتأمعدم./ 

X2 23 رفتار سیاسی./ 

X3 29 دیریتیضعف م./ 

X4 55 تعارض فرهنگی./ 

X5 53 ضعف تجربه./ 

X6 51 فقدان دانش نظری./ 

X7 23 بازخورد نامطلوب./ 

X8 52 ساختار نامتناسب./ 

X9 51 احساس نیازعدم./ 

X10 53 استراتهی نامطلوب./ 

X11 21 ضعف رهبری./ 

X12 89 گرایی محدودجمع./ 

 /.58 مقدار کل

 
اطلس افزار مصاحبه با استفاده از نرمهای ل دادهتحلی و تجزیه
 انجام شد. تی

بنییدی و برقییراری ارتبییاط مفهییومی در گییام دوم، سییطح
گیییری اتییاق فکییر بییا شییده در شییکل میییان موانییع شناسییایی
سییازی سییاختاری تفسیییری انجییام لاسییتفاده از روش میید

فراینیید تعییاملی  بییهسییازی سییاختاری تفسیییری گرفییت. مییدل
بنیدی ه در قالب ییک میدل جیامع اقیدام، سیطحجامع است ک

شیود. ایین روش منجیر بیه و تعاملات میان عوامیل ارائیه میی
شیود بیه میی یبررسی میوردایجاد روابط پیچیده میان عوامیل 

نحییوی کییه اثرگییذارترین عوامییل و اثرپییذیرترین عوامییل را در 
بنییدی نمییایش داده و درک مطلییوبی در قالییب الگییوی سییطح

دهید جهت تعیاملات مییان عوامیل ارائیه میی ارتباط با نحوه و
(. با توجیه بیه اینکیه مطالعیات انیدکی 3118، سینق و کانت)

گرفتییه، در خصییو  شناسییایی موانییع اتییاق فکییر صییورت

                                                                   
. Singh & Kant 

 بییرعلاوهتوانیید روش سییاختاری تفسیییری مییی اسییتفاده از
ثر، تعییاملات میییان موانییع را ؤبنییدی موانییع میینمییایش سییطح

مطلیوبی در جهییت تییدوین  صییورت درکنشیان داده تییا بیدین
در های لازم جهت مقابله بیا ایین موانیع ایجیاد شیود. سیاست

هیای جامعه آماری را کلییه میدیران ارشید سیازماناین بخش 
گیییری بییا انیید. نمونییهدولتییی اسییتان لرسییتان تشییکیل داده

کیییه  اسیییتفاده از روش غیراحتمیییالی هدفمنییید انجیییام شییید
خبیره در عنوان هبینفیر از میدیران ارشید  38نظیرات  درنهایت

د. شییشییده اعمییال  سییازی موانییع شناسییاییراسییتای مییدل
هیای شیناختی میدیران سیازمانهیای جمعییتتحلیل شاخص

نفیییر  38دولتیییی اسیییتان لرسیییتان نشیییان داد، از بیییین 
انیید. نفییر زن بییوده 5نفییر مییرد و  33موردبررسییی تعییداد 

نفیییر دارای میییدرک  31همچنیییین از ایییین بیییین تعیییداد 
نفییر دارای مییدرک دکتییری هسییتند.  8ارشیید و  کارشناسییی
سییال،  91نفییر دارای سییابقه کییاری کمتییر از  6اییین  بییرعلاوه
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نفییر  2سییال و  31تییا  91نفییر دارای سییابقه کییاری بییین  95
 اند.سال بوده 31دارای سابقه کاری بیشتر از 

شیده در  هیای توزییعهای موردنیاز با استفاده از پرسشنامهداده
برای تعییین رواییی پرسشینامه از  آوری شد.میان خبرگان جمع
نفیر از متخصصیان و  31به کمیک نظیرات روش روایی محتوا 

. مقیدار مطلیوب اسیتفاده شیدخبرگان آگاه به موضوع پهوهش 
/. اسیت 43ارزیاب برابر با  31با توجه به نظرخواهی از  شاخص

مقدار کل ایین شیاخص برابیر بیا (. 3191و همکاران،  اشنایدر)
 است. 2آمده به شر  جدول  دست یجه بهنت د.ش/. حاصل 43

ضریب روایی محتوای نسبی .3جدول 

 ضریب روایی محتوای نسبی مقولات اصلی شماره

X1 48 عدم تامین مالی./ 

 /.63 رفتار سیاسی  

X3 42 ضعف مدیریتی./ 

X4 69 تعارض فرهنگی./ 

X5 64 ضعف تجربه./ 

X6 48 فقدان دانش نظری./ 

X7 49 طلوببازخورد نام./ 

X8 43 ساختار نامتناسب./ 

X9 49 احساس نیازعدم./ 

X10 42 استراتهی نامطلوب./ 

X11 42 ضعف رهبری./ 

X12 42 گرایی محدودجمع./ 

 /.43 مقدار کل

 
آزمون استفاده شده و پس -سنجش پایایی از روش آزمون جهت
دانشگاهی  مجدداً برای اساتید هفته بعد 2در بازه زمانی نامه پرسش

. دشارسال پهوهش  ةدر حوزو تعدادی از خبرگان با تجربه 
/. 2بایست بالاتر از ها در دو مرحله میهمبستگی میان پاسخ

یونوس و ید قرار گیرد )أیت حاصل شود تا پایایی پرسشنامه مورد
درصد برآورد شد  24همبستگی موردنظر به میزان  (.3199خان، 

 رسشنامه دارد.یید پایایی پأکه نشان از ت

 

 های پژوهشیافته
منجر به  8اطلس تی افزار های مصاحبه با نرمکدگذاری داده
گیری اتاق فکر موانع شکلعنوان بهمقوله اصلی  93شناسایی 

 شود.مشاهده می 9شد که در شکل 
 

 
 اننظرفکر از منظر صاحب اتاق گیری اثربخششکل موانع. 1شکل 

 

. Schneider 
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های حاصیل از د، دادهششناسی اشاره همانگونه که در بخش روش
 درنهاییتد که شمصاحبه با روش تحلیل محتوای کیفی کدگذاری 

-مقوله فرعیی شید. نمونیه 48مقوله اصلی و  93منجر به شناسایی 

-ها به همراه مقولات فرعی اسیتخراجی از آنهایی از متن مصاحبه

 شود.رائه میها در ادامه ا

برخی از افراد در سازمان بیه حیدی از ییک »نمونه از متن عنوان به
کنند که انگار آن فرد همه کاره است و همیه قیدرت نفر تعریف می

مقوله فرعی سیتایش  «شودها توسط او گرفته میسازمان و تصمیم
 افراد قدرتمند استخرا  شد.

دجیه مواجیه ها بیا مشیکلات بوالان بسیاری از سازمان»متن 
-تر است. به همین علت سیرمایههستند که در بخش دولتی پررن 

گییرد و صیورت نمیی خوبیبیههای مثل اتاق فکر گذاری در بخش

منجیر بیه  «اگر هم بودجه اختصا  داده شیود بسییار دییر اسیت
دیرهنگام منیابع میالی  نیتأماستخرا  مقوله فرعی بودجه ناکافی و 

 شد.

هیای دولتیی مهیارت برقیراری ازمانخیلی از مدیران س»متن 
دارا نیسیتند و سیطح مشیارکت  خوبیبیهارتباط با کارکنان خیود را 

منجر بیه شناسیایی مقولیه ضیعف  «گذارندپایینی را به نمایش می
 مشارکت شد.

هیا و اعتقیادات اصیلی سیازمان دارای ارزش نفعیانذی»متن 
ک بیه در خوبیبیهشیود تیا مذهبی متنوعی هستند که باعی  میی

مشترک نرسند و یکیدیگر را بیر اسیاس همیین موضیوع قضیاوت 

هیای متنیاقو و اعتقیادات منجر به شناسایی مقولیه ارزش «کنند
 مذهبی متعارض شد.

هیای دولتیی تجربیه خیلی از کارکنان و میدیران در سیازمان»متن 
محدودی در کارهای جمعی و مشارکتی دارند و حتی حاضر نیسیتند 

داخلی و خارجی را در ارتباط با اسیتقرار اتیاق ها تا تجربیات سازمان

تجربه محیدود فعالییت منجر به شناسایی مقوله  «فکر بررسی کنند
 عدم دسترسی به تجربیات اتاق فکر شد.و  گروهی
های دولتی به نحوی اسیت نحوه ساختاربندی در سازمان متن 

که بسیار خشک و غیرمنعطف بوده و از مشارکت حد بالا جلوگیری 

 .«منجر به شناسایی مقوله ساختار غیرمنعطف شد»کندمی

فیردی  صورت بههای دولتی کارکنان در سازمان قدرآن»متن 
کار کردند که کارهای جمعی برایشان بسیار زجرآور بوده و ایین بیه 

منجیر بیه  «اسیتهای دولتی تبیدیل شیده یک ارزش در سازمان
 شناسایی روحیه فردگرایی در سازمان شد.

بیالایی بیا یکیدیگر  یمفهومبعد مقولاتی که تشابهات در گام 
اند در یک طبقه قرار گرفته و بر این اسیاس مقیولات اصیلی داشته
نمونیه عنوان بهند. شدگیری اتاق فکر شناسایی موانع شکلعنوان به

میالی  نیتیأمگذاری ضعیف و مقولات فرعی بودجه ناکافی، سرمایه
ات مفهومی در یک طبقه به نام دیرهنگام منابع مالی به علت تشابه

یک مقوله اصلی و میانعی عنوان بهمالی قرار گرفتند که  نیعدم تأم
 د.شگیری اتاق فکر لحاظ جهت شکل
از کدگیذاری  شده استخرا مقولات اصلی و فرعی  4در جدول 

 ها ارائه شده است.مصاحبه

 مصاحبه هایداده یکدگذار. 7جدول 
 فرعی مقولات مقولات اصلی شماره

X1  دیرهنگام منابع مالی نیتأمگذاری ضعیف، بودجه ناکافی، سرمایه مالی نیتأمعدم 

X2 رفتار سیاسی 
ردیفان قدرتمند، استفاده از ایجاد تصویر مثبت فردی، ایجاد پایگاه حمایتی مردمی، تعامل با افراد قدرتمند، ائتلاف با هم

 اطلاعات محرمانه، ستایش افراد قدرتمند

X3 مهارت اداری ضعیف، ضعف اداره گروه کاری، دانش محدود تخصصی، ضعف مشارکت عف مدیریتیض 

X4 راستاهمهای از ارزش یدارجانبهای متناقو، اعتقادات مذهبی متعارض، باورهای سیاسی متفاوت، ارزش تعارض فرهنگی 

X5 اندیشیفکر، تجربه ضعیف همتجربه محدود فعالیت گروهی، عدم دسترسی به تجربیات اتاق  ضعف تجربه 

X6 
فقدان دانش 
 نظری

 دانش بروزنشده، دانش محدود در خصو  اتاق فکر، عدم شناخت زوایای پنهان اتاق فکر،
 عدم شناخت فرایند اجرایی اتاق فکر

X7 های متوالی اتاق فکرهای اتاق فکر، شکستعدم توجه به خروجی بازخورد نامطلوب 

X8 هایی با فاصله قدرت بالابندیبندی غیرمعقول در سازمان، گروهتار بوروکراتیک، ساختار غیرمنعطف، سطحساخ ساختار نامتناسب 

X9 عدم ادراک ضرورت اتاق فکر، عدم اعتقاد به منافع اتاق فکر، نگرش منفی به اتاق فکر احساس نیازعدم 

X10 استراتهی نامطلوب 
 نبودن اهداف اتاق فکر،کر، روشنراهبردهای غیررقابتی، تعریف غیرشفاف اتاق ف

 اندیشیهای اشتباه در هماستفاده از روش

X11 ضعف رهبری 
قاطعیت خلاقیت رهبران، عدمعدم پرورش رهبران بانفوذ، کاهش اعتماد به رهبری در سازمان، سطح پایین صداقت، عدم

 توانایی در القای انگیزشافراد بانفوذ سازمان، عدم

X12 های مخالفتحمل ایدهفردی، عدمتوانایی در کار گروهی، تعارضات بینروحیه فردگرایی در سازمان، عدم محدود ییگراجمع 
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سیازی سیاختاری تفسییری، تشیکیل اولین گام در روش میدل
موانیع در ایین مرحلیه روابیط بیین ماتریس خودتعاملی اسیت. 

 پایه بر صورت زوجی بهگیری اتاق فکر در شکل شده شناسایی
، Vاسیتاندارد )خبرگان با استفاده از نمادهای های فراوانی پاسخ

A ،X  وO) در ماتریس خودتعیاملی،  شود.تعریف میV  یعنیی
 A ؛)سطر بر ستون اثرگذار است( شودمنجر می j به i شاخص

)سیتون بیر سیطر اثرگیذار  شیودمنجر می i به j یعنی شاخص
نشیان بیرای  Oدوطرفیه؛ و برای نشیان دادن تیأثیر  X است(؛

 استفاده شده است. دادن عدم وجود رابطه بین دو شاخص
گیری اتاق فکر بیه شیر  ماتریس خودتعاملی موانع شکل

 است. 6جدول 

 ماتریس خودتعاملی. 7جدول 
 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 

X1  V O O O O O O O A O O 

X2   A V A O A A O A X V 

X3    V A A X A O A X A 

X4     A O A A V A A V 

X5      X A V V V V O 

X6       O V O V V V 

X7        A V V V O 

X8         O X O V 

X9          V O O 

X10           O V 

X11            V 

X12             

 
از تبییدیل مییاتریس اولیییه  یابیدسییتدر گییام دوم، مییاتریس 

بیه ساختاری به یک ماتریس دو ارزشی صفر و یک خودتعاملی 
ابتیدا قرینیه  اولیه یابیدستاستخرا  ماتریس  جهت آمد. دست

اصیلی میاتریس تکمییل  رقطیریزمتناظر حروف اختصیاری در 

 x2بیر  x1مثال در خانیه میاتریس اثرگیذاری عنوان بهگردید. 

 ریتیأث x2بر  x1قرار گرفته به این معنی که  vحرف اختصاری 

 x1بیر  x2در خانه ماتریس اثرگذاری  ،دارد. بنابراین طرفهکی

 x1ثیری بیر أتی x2قرار داده شده به این معنیی کیه  Aحرف 
 و X علائم یجابهدر هر سطر ماتریس خودتعاملی سگس  ندارد.

V  علائم  یجابهاز عدد یک وA  وO  شید. عدد صفر استفاده
 است. 5اولیه به شر  جدول  یابیدستاتریس م

 

 اولیه یابیدستماتریس . 7جدول 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 

X1 9 9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
X2 1 9 1 9 1 1 1 1 1 1 9 9 
X3 1 9 9 9 1 1 9 1 1 1 9 1 

X4 1 1 1 9 1 1 1 1 9 1 1 9 
X5 1 9 9 9 9 9 1 9 9 9 9 1 
X6 1 1 9 1 9 9 1 9 1 9 9 9 
X7 1 9 9 9 9 1 9 1 9 9 9 1 
X8 1 9 9 9 1 1 9 9 1 9 1 9 
X9 1 1 1 1 1 1 1 1 9 9 1 1 

X10 9 9 9 9 1 1 1 9 1 9 1 9 
X11 1 9 9 9 1 1 1 1 1 1 9 9 
X12 1 1 9 1 1 1 1 1 1 1 1 9 

 
تحلییل روابیط  برهییتکبیا  نهیایی یابیدستدر گام سوم، ماتریس 

 بررسیی شید. بیه دهشییی شناسیاثانویه یا غیرمستقیم میان موانیع 
 X3 منجیر بیه X2 شیود و X2 منجیر بیه X1 اگیر که معنا این
کییه  شییود X3 منجییر بییهنیییز  X1در اییین صییورت باییید ،شییود

 یابیدسییتتحییت عنییوان عمییل سییازگاری مییاتریس  اصییطلا به
 2بیه شیر  جیدول  نهیایی یابیدسیتمیاتریس اولیه مطر  است. 
 ارائه شده است.
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ینهای یابیدستماتریس . 4جدول 

 X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 X9 X10 X11 X12 نفوذ 

X1 9 9 1 *9 1 1 1 1 1 1 1 *9 4 

X2 1 9 *9 9 1 1 1 1 1 1 9 9 6 

X3 1 9 9 9 *9 1 9 1 *9 *9 9 *9 1 
X4 1 1 *9 9 1 1 1 1 9 *9 1 9 6 
X5 *9 9 9 9 9 9 *9 9 9 9 9 *9 93 
X6 *9 *9 9 *9 9 9 *9 9 *9 9 9 9 93 
X7 *9 9 9 9 9 *9 9 *9 9 9 9 *9 93 
X8 *9 9 9 9 *9 1 9 9 *9 9 *9 9 99 
X9 *9 *9 *9 *9 1 1 1 *9 9 9 1 *9 8 

X10 9 9 9 9 1 1 *9 9 *9 9 *9 9 91 
X11 1 9 9 9 1 1 *9 1 *9 1 9 9 2 
X12 1 1 9 *9 1 1 *9 1 1 1 *9 9 6 

  93 1 8 1 5 8 2 6 93 99 91 2 وابستگی

 
گیری روش نمایان است، با بهره 6دول که در ج گونههمان

سازگاری موانع، برخی از موانع به صورت غیرمستقیم و از 
ثیر بگذارند که این أاند بر یکدیگر تطریق مانعی دیگر توانسته

 نشان داده شده است.  9*صورت رابطه به 
روابط متقابل و تأثیرگذاری بین  ساختاری تفسیری در مدل

نشان داده  خوبیبهرهای سطو  مختلف معیارها و ارتباط معیا
گیری به وسیله شده است که موجب درک بهتر فضای تصمیم

قدرت نفوذ  ،کلیدی تعیین معیارهای جهتشود. مدیران می

و  (گذاردثیر میأت هاآنام بر i تعداد عناصری که عنصر)
 (گذارندثیر میأت اوi تعداد عناصری که بر عنصر)وابستگی 

از این  د.شومیریس دسترسی نهایی تشکیل معیارها در مات

شود. پس از سازگاری و میاستفاده  مکتحلیل میک درویهگی 
 هریک، قدرت نفوذ و وابستگی نهایی یابیدستماتریس  تدوین

 .ارائه شده است 4شده به شر  جدول  از موانع شناسایی

-موانع شکلبندی تعیین روابط و سطح در گام چهارم، جهت

باید مجموعه  تفسیری ساختاری مدل در گیری اتاق فکر
ثیر أشامل خود معیار و معیارهایی که از آن ت) هاخروجی
شامل خود معیار و معیارهایی ) هاو مجموعه ورودی (پذیردمی

س دریافتی از ماتری مانعبرای هر  (گذارندثیر میأکه بر آن ت
و مجموعه  هاخروجیپس از تعیین مجموعه . استخرا  شود

 عاملیشود. اولین می محاسبه، اشتراک دو مجموعه هاورودی
برابر با خروجی و ورودی اشتراک دو مجموعه  در آن که

عناصر سطح  ،. بنابرایناستباشد، سطح اول  مجموعه خروجی
پس از شناسایی دارند. ثیرپذیری را در مدل أاول بیشترین ت

های سطح اول، این عناصر حذف شده و فرایند محاسبه شاخص
کند. این فرایند تا ادامه پیدا می خروجی و ورودیمجموعه 

بندی هریک یابد. نتیجه سطحمیها ادامه حذف تمامی شاخص
گیری اتاق فکر به شر  جدول شده در شکل از موانع شناسایی

 است. 8
 

 گیری اتاق فکرانع شکلبندی موسطح. 7جدول 

 سطح اشتراک مجموعه خروجی مجموعه ورودی 

X1 9 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 9 ،3 ،4 ،93 9 سوم 

X2 9 ،3 ،2 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 3 ،2 ،4 ،99 ،93 3 ،2 ،99 دوم 

X3 3 ،2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 3 ،2 ،4 ،6 ،2 ،1 ،91 ،99 ،93 3 ،2 ،4 ،6 ،2 ،1 ،91 ،99 ،93 دوم 

X4 9 ،3 ،2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 2 ،4 ،1 ،91 ،93 2 ،4 ،1 ،91 ،93 اول 

X5 2 ،6 ،5 ،2 ،8 9 ،3 ،2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 2 ،6 ،5 ،2 ،8 ششم 

X6 6 ،5 ،2 9 ،3 ،2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 6 ،5 ،2 ششم 

X7 2 ،6 ،5 ،2 ،8 ،91 ،99 ،93 9 ،3 ،2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 2 ،6 ،5 ،2 ،8 ،91 ،99 ،93 ششم 

X8 6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 9 ،3 ،2 ،4 ،6 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 6 ،2 ،8 ،1 ،91 پنجم 

https://parsmodir.com/db/research/micmac.php
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 گیری اتاق فکربندی موانع شکلسطح. 7جدول ادامه 
X9 2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 9 ،3 ،2 ،4 ،8 ،1 ،91 ،93 2 ،4 ،8 ،1 ،91 سوم 

X10 2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 9 ،3 ،2 ،4 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 2 ،4 ،2 ،8 ،1 ،91 پنجم 

X11 3 ،2 ،6 ،5 ،2 ،8 ،91 ،99 ،93 3 ،2 ،4 ،2 ،1 ،99 ،93 3 ،2 ،2 ،99 ،93 چهارم 

X12 9 ،3 ،2 ،4 ،6 ،5 ،2 ،8 ،1 ،91 ،99 ،93 2 ،4 ،2 ،99 ،93 2 ،4 ،2 ،99 ،93 اول 

 
از موانییع  هریییکدر گییام آخییر، پییس از تعیییین سییطو  

شییده، نیییاز اسییت تییا مییدل سییاختاری اییین موانییع  شناسییایی
گرفتیه و ارتبیاط مییان موانیع متناسب با تعیداد سیطو  شیکل

 د.شوترسیم 

نمیودار گیری اتیاق فکیر بیه شیر  مدل ساختاری موانع شکل
 ارائه شده است. 9

 
 گیری اتاق فکرمدل ساختاری تفسیری موانع شکل. 1ر نمودا

 
گیری اتاق فکر، پس از ترسیم مدل ساختاری موانع شکل

گانه بر اساس قدرت نفوذ و وابستگی در  93از موانع  هریک
 میک مک تجزیه و تحلیلشوند. مک ارزیابی میتحلیل میک

 ریتأث هاآنام بر i  تعداد عناصری که عنصر)بر پایه قدرت نفوذ 
ام i تعداد عناصری که بر عنصر)و میزان وابستگی ( گذاردمی

هر متغیر شکل گرفته و امکان بررسی بیشتر  (گذارندتاثیر می
در این تحلیل . سازداز متغیرها را فراهم می هریکمحدوده 

میزان شامل متغیرهایی با  متغیرها به چهار گروه خودمختار
شامل متغیرهایی با میزان  هوابستگی و قدرت هدایت کم، وابست

شامل  وابستگی قوی و هدایت ضعیف، پیوندی )رابط(
شامل وابستگی قدرت هدایت بالا و مستقل متغیرهایی با میزان 
 .شوندوابستگی کم و هدایت بالا تقسیم میمتغیرهایی با میزان 

 مک برای موانع موردگرفته میکبر این اساس تحلیل انجام
 ارائه شده است. 3ه به شر  شکل بررسی در این مطالع

 

 
 گیری اتاق فکربر شکل مؤثرمک از موانع ماتریس تحلیلی میک. 2شکل 
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 گییریشیکل موانیع سیازیمیدل مطالعیه ایین انجیام از هدف
 کدگییذاری اسییت. بییوده دولتییی هییایسییازمان در فکییر اتییاق
 اصییلی قولییهم 93 شناسییایی بییه منجییر مصییاحبه هییایداده
 هییایسییازمان در فکییر اتییاق گیییریشییکل موانییع عنوانبییه

 سییاختاری رویکییرد بیا گرفتییهانجیام سییازیمیدل د.شیی دولتیی
  سیییطح شیییش در را شیییده شناسیییایی موانیییع تفسییییری،

 بیا میوانعی بیه مربیوط ششیم سیطح اسیت. دهکیر بندیطبقه
 اسییت مییوانعی بییه مربییوط اول سییطح و اثرگییذاری بیشییترین

 اند.داشته موانع سایر به نسبت را ذیریاثرپ بیشترین که
 

 اتاق گيریشکل در نظری دانش و تجربه بازخورد، ضعف

 فکر

 ضیعف ششیم، سیطح در کیه دهدمی نشان شده حاصل نتیجه
 اثرگذاری بیشترین بازخورد ضعف و نظری دانش فقدان تجربه،
 اثرگیذارترین بیازخورد البتیه کیه داشته موانع سایر به نسبت را

 مفهیوم تازگی علت به ایران در دولتی هایسازمان ست.ا عامل
 و اندشده مواجه زمینه این در متعددی هایشکست با فکر اتاق
 در فکیر اتیاق هیایخروجی و تجربیات از اندنتوانسته درستیبه

 باعی  جیهیدرنت د.کننی استفاده خود عالیه اهداف پیشبرد جهت
 در فکیر اتیاق اسیتقرار خصیو  در مطلیوبی تجربه تا شودمی

 بیه توجیه بیدون اساس این بر نگیرد. شکل دولتی هایسازمان
 مییان مناسیبی اندیشییهیم فکیر، اتیاق مطلیوب هایخروجی
 درنهاییت و نگرفتیه شیکل فکیر اتاق اصلی عناصر و نفعانذی

 حیاد  گروهی و جمعی هایفعالیت ٔ  نهیدرزم محدودی تجربه

 نظیری شدانی ضیعف بیه منجیر وضیعیت این برآیند شود.می
 پنهیان زواییای کیه چرا د.شومی فکر اتاق گیریشکل ةنیدرزم
 نحییوه و آن جزئیییات و نشییده آشییکار یدرسییتبه فکییر اتییاق
 همیراه ایعدییده ابهامات با همچنان آن از صحیح یبرداربهره
 در هیاسیازمان گیذارانسیاسیت و میدیران اساس این بر است.
 و فکیر اتیاق اجراییی فراینیدهای از درستی درک دولتی بخش
-عدیده هایچالش درنهایت که ندارند اندیشیهم صحیح نحوه

 آورد.می همراه به برایشان را ای
 

 فکر اتاق گيریشکل در نامطلوب استراتژی و ساختار

 بیه گرفتیه قیرار نامناسیب اسیتراتهی و ساختار پنجم سطح در
 در ضیعف دارنید. قیرار ششم سطح موانع ثیرأت تحت که نحوی
 انطبیاق از سازمان فعلی ساختار تا گرددمی سبب جربهت و دانش
 کیه چیرا نباشید. برخوردار فکر اتاق گیریشکل جهت مطلوبی
 سیاختارهای در بنییادی تغیییرات نیازمند فکر اتاق گیریشکل

 کشیور دولتیی هیایسازمان در امروزه که شودمی بوروکراتیکی
 بیالایی تقیدر فاصله ایران دولتی هایسازمان در است. برقرار

 سیاختاری پذیریانعطافعدم همراه به خود این که است حاکم
 همچنیین و مختلیف واحیدهای میان نامطلوب مشارکت منجر

 سییاختارهای شییود.مییی سییازمان اصییلی نفعییانذی و خبرگییان
 کیه نمیوده ایجیاد را خشیک مراتبییسلسله حاکم بوروکراتیک

 گییریکلش اصلی لازمه که اندیشیهم و ارتباطات طریقبدین
 سیاخته همیراه عمیده مسیائلی و هیاچالش با را است فکر اتاق
 منجیر نامطلوب بازخورد و دانش و تجربه ضعف همچنین است.
 گییریشکل در تسهیل جهت مطلوب استراتهی انتخاب عدم به
 و مفهیوم از روشینی تعرییف اسیاس ایین بر شود.می فکر اتاق
 و دشیونمی ارائیه دولتی هایسازمان در فکر اتاق اصلی اهداف
 راهبردهیای و هیابرنامیه میبهم، اهیداف بیا متناسیب درنهایت
 در ضیعف درنهاییت که شودمی اجرایی و تدوین نیز غیرمرتبط
 ضعف همچنین دارد. همراه به را فکر اتاق اثربخش گیریشکل
 هیایسیازمان میدیران تیا شیودمی موجب بازخورد و تجربه در

 دکننی انتخاب نحوی به را خود یرقابت راهبردهای نتوانند دولتی
 باشد. خود سازمان ماهیت با متناسب که
 

 فکر اتاق گيریشکل در رهبری ضعف

 و سیاختار از کیه دارد قیرار رهبیری در ضیعف چهارم سطح در
 در کیه سینتی سیاختارهای پیذیرد.می ریتأث نامناسب استراتهی
 بیه منجیر دارد قیرار فکر اتاق مطلوب ساختارهای مقابل نقطه

 سییاختارهای شیود.مییی سیازمان در رهبییران پیرورش تضیعیف
 انتخیاب همیراه بیه دولتیی هیایسازمان در فعلی بوروکراتیک
 پیرورش از اینکیه بیرعلاوه تیا دهشی باع  نامطلوب استراتهی
 تیوان آورد،میی عمیل بیه جلیوگیری بالا نفوذ قدرت با رهبران
 سازمان که چرا دهد. کاهش نیز را سازمان در رهبران اثرگذاری

 کندنمی حرکت فکر اتاق گیریشکل منظوربه درستی مسیر در
-می افرادی از سازمان اعضای اعتماد سلب به منجر خود این و

 دارنید. بیالایی یرگذاریتأث و نفوذ قدرت حاضر حال در که شود
 اندیشییهیم فراینیدهای گییریشیکل لازمه ترینمهم که چرا
 عناصیر و نفعیانذی انمیی همبستگی و اعتماد هایحلقه وجود
 یکیدیگر مثبیت رویکیردی بیا بتواننید تا است فکر اتاق اصلی
 و موفقیت آنان همگی مشترک هدف و کرده قضاوت را نظرات
 اندیشییهیم انتظیار مورد هایخروجی پایه بر سازمان بهروزی
 باشد. فکر اتاق
 

 اتاق گيریشکل در نياز احساسعدم و مالی نيتأم ضعف

 فکر

 نیتیأم در ضیعف ایجیاد به منجر سوم سطح در رهبری ضعف
 ضیعف شیود.می فکر اتاق به نیاز احساسعدم همچنین و مالی
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 اتیاق اصیلی اعضای به مثبت انگیزش القای توان و رهبری در
 بیه اعتمیاد تخرییب پایه بر نفعانذی میان شکاف ایجاد و فکر

 ضیرورت سیازمان خبرگیان تا شودمی موجب فکر اتاق رهبری
 اینکییه بییه نسییبت حتیی و نکننیید درک را فکییر تییاقا تشیکیل
 جایگیاه توانیدمیی آن هیایخروجیی و فکیر اتیاق گیریشکل
 دررونید همچنیین و انداختیه خطیر بیه را آنان مطلوب سازمانی
 جیهیدرنت د.کن ایجاد را هاییچالش آنان فعلی هایفعالیت انجام
 و خبرگییان در درک ایین بیه منجیر توانیدمیی رهبیری ضیعف
 نیدارد. ضیرورتی فکیر اتاق تشکیل که شود سازمانی ننفعاذی
 سیازمان در رهبران پایین قاطعیت و خلاقیت عدم این، برعلاوه
 را فکیر اتیاق تشکیل جهت کافی بودجه و درآمد کسب هایراه
 و خلاقیت قدرت که رهبرانی سازد.می همراه هاییمحدودیت با
 میالی ودجیهب نیتیأم خصیو  در تواننیدنمی دارند پایینی نفوذ
 زنییچانه هم اگر کنند. زنیچانه فکر اتاق تشکیل جهت مناسب
 رسید، سرانجام به بودجه نیتأم جهت رهبران تلاش و دهد رخ
 اتاق گیریشکل برای منفی پیامدهای آن در گرفتهشکل ریتأخ
 اتاق گیریشکل تا شودمی موجب و داشت خواهد همراه به فکر
 شود. ههمرا ایعمده خیراتأت با فکر
 

 فکر اتاق گيریشکل در سياسی رفتارهای

 در ضیعف طرییق از و غیرمسیتقیم صورت به رهبری در ضعف
 بیه منجیر فکیر اتیاق تشکیل به نیاز احساسعدم و مالی مینأت

 میدیران وضیعیت ایین در گیردد.می سازمان در مدیریت ضعف
 را اندیشییهیم و کیاری هایگروه و سازمانی امور اداره توانایی
 همیراه بیه را هیاییضیعف نییز مشارکت برقراری در و اشتهند

-ضعف پایه بر مدیران تا شودمی باع  درنتیجه داشت. خواهند

 وضیعیت ایین در نماینید. سیاسیی رفتارهای به اقدام خود های
 و میدیریتی هیایضعف پوشاندن جهت کنندمی تلاش مدیران
 سیازمان تمندقدر افراد با ارتباط برقراری به اقدام خود مشارکتی
 جمیع خیود برای را پیروانی بتوانند هاییوعده اعطای با و دکنن
 بیا درنهاییت باشیند. قیدرت هیایحلقیه ایجاد دنبال به و کرده
 محرمانیه اطلاعیات کسب و نفوذ با و قدرتمند افراد به نزدیکی
 در که دکننمی خود نفع به اطلاعات این از برداریبهره در سعی
 یعنیی فکیر اتاق گیریشکل اساس و پایه با وضعیت این اصل

 مسیائل و مشیکلات ایجاد باع  و دارد منافات جمعی مشارکت
 دولتیی هیایسیازمان در فکر اتاق گیریشکل درروند ایعدیده
 شود.می
 
 
 

 اتاق گيریشکل در محدود گراییجمع و فرهنگی تعارض

 فکر

 و فرهنگی تعارض سازی،مدل اول سطح در شرایط این برآیند
 و سیاسی رفتارهای آورد.می همراه به را محدود گراییجمع
 افراد تا شودمی باع  سازمان مختلف سطو  در مدیریتی ضعف
 به که فرهنگی هنجارهای و هاارزش اساس بر را خود سازمان
 جلسات در نمایند سعی و کرده جدا دیگران از دارند اعتقاد آن
 نظر از که کنند حمایت افرادی از سازمان هایاندیشیهم

 که چرا دارند. آنان با بیشتری انطباق مذهبی و فرهنگی
 وضعیت این دارند. بیشتری روانی امنیت احساس صورتنیبد

 فاصله ایجاد به منجر که داده شکل را غیرسودمندی تعارض
 رفتارهای درنهایت شود.می سازمان اصلی خبرگان میان

 سازمان در است فکر قاتا اولیه اصول خلاف در که فردگرایانه
 میزان از و کرده ترویج را گروهی گراییجمع و یافته توسعه
 این در کاهد.می سازمانی مجموعه در نهادی گراییجمع

 تا دارند تمایل فکر اتاق اصلی اعضای و نفعانذی وضعیت
 خبرگان نظرات به و نمایند غالب را خود نظرات و هادیدگاه
 خبرگان دیگر با مستقیم تعارض رد که چرا دکننن توجه دیگر
 هدفمند و مشترک مجموعه یک عنوانبه را خود و داشته قرار
 هایکار در تواناییعدم وضعیت این برآیند کنند.نمی درک
 مسیر در جدی مانع یک که دارد همراه به را گروهی
 است. فکر اتاق گیریشکل
 

 گیرینتیجهبحث و 
بندی موانع اسایی و سطحهای این مطالعه در خصو  شنیافته

مالی، ساختار نامناسب و رهبری  نیتأم ضعف در تجربیات، عدم
( 3195گان )توسط مک صورت گرفتهضعیف با نتایج مطالعات 

این موانع  برعلاوه( مطابقت دارد. 9215راهداری و نصر )و 
( شامل 3191) 9هایر -وانر و پرابسترشده در مطالعه  شناسایی

های این مطالعه اقتصادی و فرهنگی با یافتهعوامل سیاسی، 
( موانع 3195مطابقت دارد. همچنین هاتیگوگلو و همکاران )

تمرکز مالی، سازمانی شامل عدم نفعانذیمشارکت فعالانه 
د که در کررهبری ضعیف و ساختارهای نامطلوب را شناسایی 

ها شناسایی گردیده تحلیل مصاحبه از طریقاین مطالعه نیز 
های این مطالعه در خصو  البته تعداد همچنین یافته. است

شده، رویکرد تحلیل این موانع و همچنین  سطو  حاصل
شناسایی موانعی دیگر در این مطالعه نقطه تفاوت نتایج 

این نتیجه  برعلاوهپهوهش حاضر با مطالعات گذشته است. 

                                                                   
1. Wanner & Pröbstl-Haider 
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( منجر به 3191گراسی و همکاران )گرفته توسط مطالعه انجام
موانعی همچون زیرساخت مطلوب گردید که با نتایج این 

 مطالعه مطابقت ندارد.
های های این مطالعه به مدیران سازمانبر اساس یافته
های دولتی و شود تا تجربیات سازماندولتی پیشنهاد می

کشورهایی که از نظر  به خصو حاکمیتی سایر کشورها 
ر خصو  تشکیل فرهنگی تشابهات بیشتری با ایران دارند د

های آنان اتاق فکر را موردبررسی و تحلیل قرار داده و از یافته
 استفاده مطلوبی نمایند تا کمی از شکاف دانش نظری 

ها در خصو  اتاق فکر کاسته شود. همچنین به سازمان
د تا از شوهای اجرائی کشور پیشنهاد میگذاران دستگاهسیاست

ای در خصو  دوره هاشگزارها مدیران ارشد این سازمان
 هاگزارشد. این کننهای فکر دریافت بازخورد عملکردی اتاق

های اتاق فکر را آشکار تواند مشکلات و ضعفبازخورد می
د تا در شوهای دولتی پیشنهاد میسازد. به مدیران سازمان
ی بهره گیرند که تجربه کار نفعانذیجهت تشکیل اتاق فکر از 
شته تا بتوانند تجربیات خود را در جهت گروهی و جمعی را دا

این  برعلاوهچه بیشتر اتاق فکر به کار گیرند. هراثربخشی 
های آموزشی جهت آشنایی کارکنان گردد تا برنامهپیشنهاد می

با مفهوم اتاق فکر و جزئیات و فرایند اجرایی آن تدوین و 
دانش نظری کارکنان در خصو   درنهایتعملیاتی شود تا 
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