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Abstract  
Background. Today, psychological security, the prevalence of a supportive organizational 

climate, and the transformation of organizations into secure environments are of 

paramount importance. The purpose of this research is to present an interpretive-structural 

model of the drivers of fearless organization in Social Security hospitals. 

Methods. This applied developmental study used an exploratory mixed-methods design. In 

the qualitative phase, a meta-synthesis approach based on Sandelowski and Barroso was 

conducted to review relevant literature published between 1980 and 2023. In the 

quantitative phase, Interpretive Structural Modeling (ISM) was applied using data obtained 

from pairwise comparisons provided by 12 senior managers of   Tehran Social Security 

Hospitals. 

Results. A total of 40 drivers for establishing a fearless organization were identified and 

categorized into five overarching components: Managerial Behavior, Employee Behavior, 

Organizational Culture, Infrastructure, and Processes. The stratification of these 

components revealed that managerial behavior has the greatest influence, while employee 

behavior and organizational culture exhibit the least. Furthermore, 'Managerial Behavior' 

and 'Infrastructure' were identified as fundamental (independent) components. 'Employee 

Behavior' and 'Organizational Culture' were classified as dependent components, whereas 

'Processes' occupy an intermediate position.  

Conclusion. To accelerate the establishment of a fearless organization, managers should 

prioritize the forty identified drivers outlined in this study. Notably, managerial behavior is 

more significant and influential than other drivers and can serve as a pivotal starting point 

for creating a fearless organization. The findings of this research can provide a foundation 

for future studies and the development of a comprehensive model of fearless organizations 

across various organizational contexts. 
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Extended Abstract 

Background 
Today, successful organizations are those that 

provide a safe environment for ideation, learning, and 

growth. The concept of a "fearless organization" refers to 

workplaces in which employees are free to express their 

opinions, mistakes, and ideas without fear of punishment, 

humiliation, or reprimand. In today’s fast-paced and 

highly competitive world, organizations in the healthcare 

sector—especially hospitals and medical centers—hold 

particular significance. Hospitals are not merely places 

for treating illness; they function as vital systems that 

affect all aspects of society, from saving lives to public 

education and even to the national economy. Hospitals 

are not only spaces for patient care but also workplaces 

for thousands of doctors, nurses, medical staff, and 

service personnel. Therefore, positive managerial 

approaches and fostering a psychologically safe 

environment in these organizations are critically 

essential. 

 

Methods 
The present study and its findings draw on the 

cognitive and informational foundations established 

through prior fundamental research to address human 

needs, improve tools and methods, and develop models 

to enhance welfare, comfort, and quality of life. Thus, 

this research qualifies as an "applied study" in its 

objective, as it examines the theoretical foundations of 

fearless organizations in Iran's healthcare sector and 

proposes an interpretive-structural model (ISM) for 

Social Security Hospitals, an exploratory mixed-methods 

approach. 

The mixed-methodology is grounded in the principles 

of the pragmatist paradigm. In summary, based on 

the Research Onion proposed by Saunders et al (2007), 

this study falls under the pragmatism paradigm in terms 

of research philosophy and adopts an inductive approach. 

The research employed both qualitative and quantitative 

methods: 

 In the qualitative phase, Sandelowski & Barroso 

(2007) meta-synthesis was used to identify the drivers of 

a safe organization. 

 In the quantitative phase, interpretive structural 

modeling (ISM)—Warfield’s (1973) eight-step 

method—was applied. 

The research population is structured as follows: 

1. Qualitative Phase: 

Books, and scientific articles from reliable domestic 

and international databases and journals in management 

and organizational sciences (focusing on concepts such 

as safe organizations, fearless organizations, 

psychological safety, safety leadership, etc.) published 

over the past 40 years (1980–2023 / 1360–1403 

SH) were reviewed. 

2. Quantitative Phase: 

The extracted drivers from the qualitative phase were 

evaluated by 12 senior and experienced healthcare 

experts (executives from Social Security Hospitals in 

Tehran). 

 

Results 
In this study, 146 final sources were selected based 

on prior research. The data from these sources were 

analyzed using thematic analysis, with specific indicators 

assigned to all extracted information, thereby identifying 

the key drivers of a fearless organization. The researcher 

categorized these drivers into five main dimensions: 

Managerial Behavior, Employee Behavior, 

Organizational Culture, Infrastructure, and Processes. 

Using interpretive structural modeling (ISM), the 

drivers were hierarchically leveled, revealing that 

"Managerial Behavior" has the strongest influence among 

all drivers. "Managerial Behavior" and "Infrastructure" are 

classified as fundamental (independent) components. 

"Employee Behavior" and "Organizational Culture" fall 

under dependent components. "Processes" hold 

an intermediary (linkage) role. 

 

Conclusion 
This study aimed to develop an interpretive-structural 

model (ISM) of the drivers of a fearless organization in 

Social Security Hospitals. The findings revealed 

that "managerial behavior" is one of the most critical 

determinants of a fearless organization. Leaders, through 

their actions, communication, and decision-making, 

shape the organizational culture. When managers 

demonstrate openness, honesty, and supportiveness, 

employees experience psychological safety, enabling 

them to voice opinions and ideas without fear of 

reprimand or ridicule. "Employee behavior" refers to 

actions that cultivate a secure, supportive, and positive 

work environment, fostering goodwill among colleagues. 

As dynamic and vital elements of an organization, 

employee behaviors play a fundamental role in 

establishing and sustaining a supportive and safe culture. 

"Organizational culture" encompasses the necessary 

cultural shifts to transform an organization into one that 

is supportive and exhibits positive organizational 

behavior. "Infrastructure" represents the foundational and 

contextual factors within an organization that facilitate 

the development of a fearless organization. Both physical 

and organizational infrastructures underpin workplace 

activities and directly influence the development of a 

secure and supportive culture. 
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Finally, "processes" denote the required 

modifications to organizational procedures and 

workflows that expedite the creation of a fearless 

organization. As the operational backbone of an 

organization, processes have a decisive impact on 

fostering a secure culture. Key contributions are: 

 Hierarchical Influence: The ISM analysis 

highlighted that managerial behavior and infrastructure 

serve as fundamental drivers, while employee behavior 

and organizational culture function as dependent factors. 

Processes act as linking elements that bridge these 

components. 

 Practical Implications: The study provides 

actionable insights for healthcare administrators to 

cultivate psychological safety by focusing on leadership 

development, infrastructure investment, and process 

optimization. 

 Theoretical Advancement: This research 

addresses a gap in the literature by proposing a structured 

model for safe organizations in Iran’s healthcare sector, 

aligning with global discourse on psychological safety 

(e.g., Amy Edmondson’s "fearless organization" 

framework). 

Limitations and Future Research suggestions are: 

 Context-Specific: Findings are based on Social 

Security Hospitals in Tehran; broader validation is 

needed. 

 Dynamic Factors: Longitudinal studies could 

assess how these drivers evolve over time. 

In conclusion, creating a safe organization requires 

a systemic approach that integrates leadership, culture, 

infrastructure, and processes. This model offers a 

roadmap for healthcare institutions seeking to enhance 

employee well-being and organizational resilience. 

 

Practical Implications of the Research 
1. Raising awareness among hospital managers and 

staff about the main factors that influence the 

establishment of a fearless organization. 

2. Enhancing psychological safety for hospital staff 

to ultimately improve the quality of services provided to 

patients and help preserve their health and lives. 

3. Boosting employee engagement and 

commitment to work-related tasks to reduce medical 

errors and enhance patient safety. 
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 مقدمه
بوووه « بوووا  سوووازمان بووو »یوووا « سوووازمان امووون» مفهووووم

تورس از تنبیوه، تحقیور یوا  های  اشاره دارد که در آنها سازمان
و کارکنووان آزادانووه ن،وورات، اشووت اهات و  توووبیو وجووود نوودارد

، بوا  های بو  در سوازمان 4.کننودموی های خود را مطرح ایده
و  شووند دیوده موی فرصتی بورای یوادگیری عنوان اشت اهات به

ارائوه  های خلاقانوه حل راه ،شدن فراد بدون ترس از قضاوتا
انگیوزه  وقتی کارمندان احساس امنیت روانی کنند،. دهند می

 2.داشت خواهندبیشتری به سازمان  و وفاداری
های فعال امروزی، سازمانپررقابت و پرشتاب در دنیای 

ها و مراکز در حوزه بهداشت و درمان )خصوصاً بیمارستان
ها فقط  بیمارستان 0.برخوردارند درمانی( از اهمیت خاصی

ها نیستند. آنها مانند یک سیستم حیاتی  جای درمان بیماری
های جامعه را تحت تأثیر قرار  کنند که تمام بخش عمل می

تنها محل درمان بیماران، بلکه  ها نه بیمارستان 1.دهند می
محیط کار هزاران پزشک، پرستار، کادر درمان و کارکنان 

لذا رویکردهای مث ت مدیریتی و ایجاد  خدمات هستند.
ها دارای ضرورت فضا و جوّ روانی امن در این سازمان

هم  اگر فضای کاری بیمارستان ناامن باشد،حیاتی است. 

 اطلاعات مقاله
 

 مقاله: نوع
 ه پژوهشیمقال

 
 سابقه مقاله:

 25/05/1404دریافت: 
 16/07/1404اصلاح نهای : 

12/09/1404پذیرش: 
 29/09/1404انتشار برخط: 

 
 ها: کلیدواژه

 مدیریت خدمات درمانی، 
مدیریت بیمارستان،  
 کارآمدی سازمانی، 

 علوم رفتاری، 
شناختیامنیت روان

 دهیچک
ی، حکمفرما بودن جوّ حمایتگر در سازمان و ت دیل شدن سازمان به یک شناختامروزه احساس امنیت روان .نهیزم

های تفسیری پیشران -محیط امن، از اهمیت وافری برخوردار است. هدف از این پژوهش، ارائه مدل ساختاری
 های تأمین اجتماعی است.در بیمارستانسازمان امن 

 بیاز فراترک یفیدر فاز ک .است یاکتشاف  ختهیآم کردیوبا ر  یاو توسعه یمطالعه کاربرد کیپژوهش  نیا .کار روش
 لدیوارف( ISMی )ر یتفس-یساختار  یساز از مدل یو در فاز کمّ ( Sandelowski & Barroso) وو باروس یسندلوسک 

(Warfield ).1980-2023) ریسال اخ 14 یشامل اسناد، کتب و مقالات علم یفیجامعه ک استفاده شده است  /
 یهامارستانیارشد ب رانی)مد گانخبر  از نفر 12شامل  یو جامعه کمّ  ،و سازمان امن تیر یزه مدو( در ح1403-1360
 یارهایانتخاب خبرگان از مع یو برا( Glyn) نیگل   ابیانتخاب منابع از ابزار ارز  یبرا تهران( بود. یاجتماع  نیتأم

کار گرفته به ISM لیتحل یو برا یگردآور   خبرگان یزوج سهیمقا قیها از طر داده .استفاده شد تونیهوگارت و کلا
 شدند.

رفتار »تر با عناوین پیشران برای ایجاد سازمان امن شناسای  شد که در قالب پنج مؤلفه کلی 14 تعداد .هاافتهی
ها بندی این مؤلفهبندی شدند. سطحدسته« فرآیندها»و « هازیرساخت»، «فرهنگ سازمان»، «رفتار کارکنان»، «مدیران

شان داد که رفتار مدیران دارای بیشترین میزان نفوذ و تأثیر است. همچنین رفتار کارکنان و فرهنگ سازمان نیز ن
های بنیادین هستند. جزو مؤلفه« هازیرساخت»و « رفتار مدیران»علاوه، دارای کمترین میزان نفوذ و تأثیر هستند. به

 نیز حالت بینابینی دارند.« فرآیندها»گیرند. های وابسته قرار میؤلفهنیز در زمره م« فرهنگ سازمان»و « رفتار کارکنان»
گانه شناسای  شده در این پژوهش های چهلبرای تسریع در ایجاد سازمان امن، مدیران باید به پیشران .یر یگجهینت

تواند به ارد و میها دتوجه داشته باشند. ال ته رفتار مدیران اهمیت و نقش بیشتری در مقایسه با سایر پیشران
تواند نقطه آغازی برای عنوان نقطه شروع برای ایجاد سازمان امن تلقی گردد. دستاوردهای این پژوهش می

 های آتی و ارائه مدل جامع از سازمان امن در سایر بسترهای سازمانی باشد.پژوهش
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افتد و هم کیفیت خدمات به  به خطر می سلامت کارکنان
 5،1.یابد بیماران کاهش می

هووای نوووین سووازمان مث ووت سووازمان اموون، یکووی از گونووه
گوورا نشووأت شناسووی مث ووتباشوود کووه در واقووع، از روان مووی
رفتوار سوازمانی  ۀگرا ریشوه و پایو شناسی مث ت روانگیرد.  می

بوووه  ،گرا شناسوووی مث وووت پیووودایش روان 7.گرا اسوووت مث وووت
شناسووی مث ووت( در  سووخنرانی مووارتین سوولیگمن )پوودر روان

 8.گوورددبرمووی شناسووی آمریکوواجایگوواه ریاسووت انجموون روان
بوووه نقووول از مقالوووه رفعتوووی الشوووتی و  (Seligmanسوولیگمن )
هووای ذهنووی شناسووی مث ووت را علووم تجربووه، روانسوویدنقوی

اولیه که بور مسوائل  شناسیتعریف کرده و معتقد است روان
کوورد، محصووول توواریو بوووده و بوورای دوران منفووی تمرکووز مووی
عنووان یوک گورا، بوهشناسوی مث وتروان 9.بوود قدیم مناسوب

تجوارب ذهنوی، »اصل مث وت در سوازمان بور پایوه سوه اصول 
 44، 44.دارد قرار « گرای ها و جامعهخصلت

بووا  هووم گفتووه ازمان اموون )کووه بووه آن سووازمان بوو سوو
 کند توا هور سازمانی است که امنیت روانی ایجاد می شود(، می

بوه  سوازمان ایون اطمینوان را داشوته باشوند کوهیک از اعضوای 
هوا یوا  ها، نگرانی دلیل طورح سوؤالات، صوح ت در موورد ایوده

ن،ریووه  42.دشووون یووا تنبیووه نمی تمسووخر اشووت اهات، تحقیوور، 
دارد کووه در سووال « ن،ریووه دل سووتگی»سووازمان اموون، ریشووه در 

 John) نام جوان بوالبیشناس بهمیلادی توسط یک روان 4919

Bowlby)  برای بیان اهمیت پیوند بین مادر )یوا سوایر مراق وان
 40.اصلی( و کوود  در رشود و تکامول بعودید کوود  ارائوه شود

سازمان امن از لحاظ ن،ری، عمری طوولانی نودارد اموا از جن وۀ 
هوای  غدغهعملی، بیش از دو دهه است که ت دیل به یکی از د

 41.های پیشرو جهان شده استمدیران در سازمان
شووده توسووط نگارنوودگان ایوون مقالووه،  طبووق بررسووی انجام

سوازمان  هوایطور خوا  بوه بررسوی پیشوران ه بوهکپژوهشی  
افوت یتفسویری پرداختوه باشود،  -امن و ارائه مدل ساختاری

نشد. لذا در این زمینه، شکاف ن،ری و پژوهشی وجود دارد. 
گیووری از راسووتا، پووژوهش حاضوور در ن،وور دارد بووا بهووره در ایوون

تفسویری  -تحقیقات پیشین، اقدام بوه ارائوه مودل سواختاری
های تأمین اجتمواعی های سازمان امن در بیمارستانپیشران

های بیمارستانی، کارکنوان نماید. با عنایت به اینکه در محیط
ود و کادر پزشکی همواره از بیم به خطور افتوادن سولامتی خو

به علت تماس نزدیک و مستقیم با طیف وسیعی از بیماران 
و کووار در یووک محوویط آلوووده )کووه در دوران شوویوع ویووروس  

کرونووا نیووز بسوویار تشوودید شوود(، همووواره تحووت فشووار روانووی 
هوای شدید قرار دارند که این امر به گواه بسویاری از پوژوهش

انجام شده در این حوزه، موجب فرسودگی شوللی، اسوترس 
ضووطراب چشوومگیر و عواقووب منفووی بعوودی بوورای ایشووان و ا
هووای تووأمین همووین وضووعیت در بیمارسووتان 41، 45.گووردد مووی

هوا و اجتماعی نیز وجود دارد. این امور، در کنوار وجوود رویوه
اسووتانداردهای خشووک و بسوویار رسوومی موورت ط بووا سوولامت و 
جان بیماران، در بسیاری از موارد موجب ایجاد یک محیط و 

ها و نشوان دادن خوودد واقعوی بوه )از ن،ر بیان ایدهجوّ ناامن 
شود که این موضوع نیز منجر به کاهش امنیت سازمان( می

روانی کوادر درموان، تمایول آنوان بورای مهواجرت بوه خوار  از  
کشور، افزایش خطاهای انسانی در امور درموانی و پزشوکی و 
درخواست بازنشسوتگی پویش از موعود توسوط بخشوی از کوادر 

هوای توأمین مارسوتانیب رانیمود حوال، نیوا . بواشود میدرمان 
 حسواس و مهوم سوازمان نیوا کوردن تیر یجهت مد اجتماعی

 نیوا جملوه هستند. از روبرو یمتعدد و مشکلات هاچالش با
مشوکلات  47،صحیح یگذار  استیس عدم به توانمشکلات می

مهاجرت گسوترده کوادر  48،های علوم پزشکیدانشگاه یساختار 
تی و ناکووافی بووودن یر یموود ث ووات عوودم 49،صوو پزشووکی متخ
اشواره کورد.  24هواشوناختی کارکنوان در برخوی حووزهامنیت روان

هوووای توووأمین مارسوووتانیب در موجوووود مشوووکلات نیهمچنووو
 نکوهیا بور عولاوه و دارنود متقوابلی گر اثوراتیکودی بور اجتماعی
های متعوددی شوند، چالشها میش محدودیتیاافز  موجب

 24.کنندکاری امن در سازمان ایجاد می  را برای ایجاد محیط
 

 کارروش  
که به روش آمیخته اکتشافی انجام شده پژوهش حاضر  

و  ینه و بستر شوناختیج حاصل از آن، با استفاده از زمیو نتا
ن فراهم شوده یشیپ یادیقات بنیق تحقیه از طر ک یمعلومات
هوا  بشر و بهبوود ابزارهوا، روش یها یازمندیرفع ن یاست، برا

سوطح  یش و ارتقوایالگوها در جهوت توسوعه رفواه و آسواو 
تووان اههوار  یرد. لوذا میگ یانسان مورد استفاده قرار م یزندگ 

 ن،وری م وانی بوه پورداختن لحواظ بوه پژوهش ه اینکداشت  
سازمان امن در حوزه بهداشوت و درموان ایوران و ارائوه مودل 

از  های توأمین اجتمواعی،بیمارستان یتفسیری برا -ساختاری
شود. از دیودگاهی تلقی می کاربردی تحقیق لحاظ هدف یک

ای دانسوووووت.  تووووووان آن را پوووووژوهش توسوووووعه دیگووووور، می
 ماتیسمگمی پرا یاصول پارادا شناسی آمیخته م تنی بر روش
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 فرآینود پیواز بوه توجوه بوا خلاصوه، طور. بهاست )عملگرای (
هوای  فلسوفه لحاظ از تحقیق این که گفت توان پژوهش می
 اسووت. رویکوورد ایوون پووارادایم پراگماتیسووم ذیوول پووژوهش،
باشوود. در پووژوهش حاضوور، از  اسووتقرای  مووی هووم پووژوهش

تحقیووق کیفووی در کنووار پووژوهش کمّووی اسووتفاده شووده اسووت. 
 در ایجاد سازمان امون، هایپیشران یافتن من،ور به بنابراین

از روش فراترکیوووب )متاسووونتز(  تحقیوووق فووواز کیفوووی ایووون
سوازی  مودل کمّی نیوز از روش  و در فاز  وسندلوسکی و باروس

ای وارفیلوووود  ( هشووووت مرحلووووهISMتفسوووویری ) -سوووواختاری
موورد بررسوی در ایون پوژوهش  جامعوه است. شده استفاده

 ، کتوباسونادصورت ذیل است: در بخش کیفی پوژوهش، به
ات معتبووور و ینشووور  و داده یهووواگووواهیپا ،یو مقوووالات علمووو

ازمان علوم مدیریت و سدر حوزه  یو خارج یداخل تخصصی
امنیت "، "با سازمان ب "، "سازمان امن")با تکیه بر مفاهیم 

در چهول سوال اخیور را  ("مداررهبری امنیت" و "شناختیروان
 4140تووا  4014موویلادی و از سووال  2420تووا  4984)از سووال 

 و مقوالات یجسوتجو یبرا شمسی( مورد بررسی قرار گرفت.
 و Sciencedirect یسوویانگل یاطلاعووات یهوواگوواهیپا از کتووب،

Emerald جهوواد یفارسوو  یاطلاعووات یهوواگوواهیپا نیهمچنوو و 
 (Ensani.ir) یانسوان علووم جامع پرتال و( SID.ir) یدانشگاه
مقوووالات و مطالعوووات، از   یجسوووتجو ی. بوووراشووود اسوووتفاده

بوووا ، امنیوووت سوووازمان امووون، سوووازمان بووو » یدواژهایوووکل
تخاب برای ان .شد استفاده «مدارشناختی، رهبری امنیت روان
از ها، کتوب و منوابع مناسوب جهوت تجزیوه و تحلیول، مقاله

اسووووتفاده شوووود و  (Glyn) نیلووووگ یاتیووووح  ابیووووابووووزار ارز 
محتووا و  ده،یوعنووان، چک یعنوی) کلیودی آنهوا  هوای خصیصه

الگووریتم بر اساس . رفتگقرار    ابیمورد ارز  (روش پژوهش
 نیچنودمناسوب  ، کتب و منوابعهامقاله 4نمودار  در  مندر 

منتخووب بوور اسوواس  نووابعرفتنوود و مگقوورار   ینیمووورد بووازب بووار 
موووورد پوووژوهش  روش تیوووفیکمحتووووا و   ده،یوووعنووووان، چک

های استخراجی حاصول همچنین پیشران ارزیاب  قرار گرفت.
از فوواز کیفووی پووژوهش در اختیووار خبرگووان حوووزه بهداشووت و 

نفووور از مووودیران ارشووود و باتجربوووه  42درموووان ایوووران )یعنوووی 
أمین اجتماعی در شوهر تهوران( قورار گرفوت. های تبیمارستان

بورای اینکوه تعوداد خبرگوان  ثوابتی هوی  توافوقطوور کلوی، به
 از  ،تکنیک دلفی چند نفر باشند وجوود نودارد. بوا ایون وجوود

( و کلایتوون Hogarthشوده توسوط هوگوارت )معیارهای ارائوه
(Clayton)  برای تعیین تعداد اعضای خبرگان دلفوی اسوتفاده

بور   گروه خبرگوانکیفیت  و پژوهشگر معتقدند که  این د شد.
یووک پانوول کوچووک . بووه زعووم آنووان، کمیوت آن ارجحیووت دارد

توانوود  می، متخصوو  باتجربووه و خبووره 48تووا  44 متشووکل از
تور بوا سوطح  نتایج به مراتب بهتری نس ت به یک پانول بزر 

نفور  42در ایون پوژوهش تعوداد . تر تولید کند تخص  پایین
تورین معیوار بورای خبرگان تعیوین شود. مهومعنوان اعضای به

سووابق پژوهشوی »گانۀ دلفوی، انتخاب خبرگان در مراحل سه
تجربوه کواری )حوداقل »و « تخص »و نیز « مورد( 2)حداقل 

 اقووودام بوووه مقایسوووه زوجوووی ایووون خبرگوووان  بوووود.« سوووال( 5
نمودنوود. نتووایج حاصوول از ایوون کووار، بوورای انجووام  هوواشوواخ 
 قرار گرفت. مورد استفاده ISMتحلیل 

 
 ها یافته

 الف( فاز کیفی پژوهش
کوه در فواز     وای سندلوسوکی و باروسوروش هفت مرحله

 :، دارای مراحل ذیل استشدکیفی این پژوهش استفاده 
 گام اول: تنظیم سؤالات پژوهش

بووا عنایووت بووه موضوووع تحقیووق حاضوور، ایوون گووام شووامل 
 سؤالات زیر است:

  :در سووووازمان اموووون هووووای پیشوووورانسووووؤال اصوووولی
 های تأمین اجتماعی کدامند؟ بیمارستان

  چوه سوازمان امون  هوایپیشرانسؤال فرعی: هر یک از
 ؟بندی آنها چگونه استروابطی با یکدیگر دارند و سطح

 گام دوم: جستجو و انتخاب منابع مناسب
 در مجمووع در منوابع، فتوهگر صورت یجستجو ۀجینتدر 
کووه بووا مقالووه و کتوواب علمووی در دسووترس محقووق بووود   283

موورد   146رعایت معیارهای ورود و حذف موارد تکراری، بوه 
کاهش یافت. این منابع به دقت موورد مطالعوه عمیوق قورار  

های مفهوم سازمان امن بوط به ویژگیهای مر گرفتند و داده
 های مرت ط با آن خلاصه و کدبندی گردید.و همچنین واژه

 مند منابعگام سوم: بررسی نظام
هووا، کتووب و منووابع مناسووب جهووت مقالووهبوورای انتخوواب 
استفاده  (Glyn) نیلگ یاتیح  ابیاز ابزار ارز تجزیه و تحلیل، 

عنووووان،  های مختلفوووی از مقوووالات )ماننووود خصیصوووهشووود و 
. رفوتگقورار    ابیومورد ارز  (محتوا و روش پژوهش ده،یچک

، کتوب و هوا مقالوه ،1نموودار  در  الگووریتم منودر بر اسواس 
 نوابعرفتنود و مگقورار   ینیبار مورد بوازب نیچندمناسب  منابع

 روش تیوفیکمحتووا و   ده،یومنتخب بور اسواس عنووان، چک
 مورد ارزیاب  قرار گرفت.پژوهش 
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 ها، کتب و منابع نهای مراحل انتخاب مقاله .1نمودار 

 

اسوواس  بوور  ینهووا منبووع 411داد عوون پووژوهش، تیوودر ا
 نیشویپ  یهان منابع یها د. دادهیردگانتخاب   ق لیات عمطال
و  وتحلیل قورار گرفتوهمورد تجزیهمضمون  لیتحل کردیروبا 
رفتوه گ ن،وردر  صویشوده، شاختمام اطلاعات استخرا  یبرا
 .به دست آمودهای سازمان امن و بدین ترتیب، پیشران شد

 گووزارش و تحلیوول شناسووای ، بوورای روشووی مضوومون تحلیوول

 روش باشود. ایون موی هواداده در موجوود مضامین و الگوها
 یکو یکند و  می ت دیل تفصیلی و غنی های  داده به را ها داده

 رود. یبوه شومار مو یفویکل  یارآمد تحلکساده و   یها از روش
هووای سووازمان اموون کووه بووا توورین پیشووران، مهووم4در جوودول 

انود، قابول دسوت آمودهاستفاده از روش تحلیل مضومون بوه
  باشد.مشاهده می

 
 مرور متونامن بر اساس  هایسازمان مهم پیشران 40 .1جدول 

 پیشوران  متن استخراجی
تواند تأثیرات مث ت بلندمدتی بر عملکرد فردی و  های مختلفی حائز اهمیت است و می تشویق یادگیری در سازمان از جن ه

ها فضای   کند. وقتی سازمان تشویق یادگیری در سازمان نقش کلیدی در رشد فردی و جمعی ایفا می. سازمانی داشته باشد
طور  ها به کنند که کارکنان احساس کنند یادگیری بخشی از فرآیند طبیعی کارشان است، انگیزه و تعهد آن را فراهم می

شود کارکنان در  کند، بلکه باعث می های فردی کمک می تنها به بهبود مهارت یابد. این موضوع نه چشمگیری افزایش می
د و امنیت روانی و حامی بودن سازمان را در درون خود تر عمل کنن رتر و خلاقپذی های جدید انعطاف مواجهه با چالش

 22حس کنند.

 یادگیری تشویق

توانند به  شوند، اما اگر به درستی مدیریت شوند، می عنوان عاملی منفی و مخرب دیده میها اغلب به ها در سازمان تعارض
کننده برای ایجاد جوّ سازمان و عاملی تسریع سازمانی ت دیل شوند عاملی قدرتمند برای یادگیری، نوآوری و تقویت فرهنگ

 23حامی باشند.

 از مفید استفادۀ
 هاتعارض

ها و حتی  ها، نگرانی های  هستند که در آنها کارکنان بدون ترس از سرزنش یا تنبیه، آزادانه ایده ، محیطحامیهای  سازمان
مشارکت فعال   گیری چنین فرهنگی، شکل کننده در تسریع ترین عوامل یکنند. یکی از کلید اشت اهات خود را مطرح می

شود و نقش  است. وقتی کارکنان احساس کنند که صدایشان شنیده می ها و فرآیندهای سازمانی گیری کارکنان در تصمیم
 24ند.کن ان پیدا میت بیشتری برای بیان ن،راتشأمؤثری در سرنوشت سازمان دارند، اعتماد و تعهدشان افزایش یافته و جر 

 به کارکنان دعوت
 امور در مشارکت

است. در چنین سازمانی، وقتی   سرشار از امنیت روانی گیری سازمان دهی مؤثر به کارکنان یکی از ارکان اساسی شکل پاسو
سوی کنند، دریافت پاسو مناسب و اقدام محسوس از  ها یا بازخوردهای خود را مطرح می ها، نگرانی کارکنان ایده

دهد که صدایشان شنیده شده و ارزشمند است. این فرآیند مستقیماً بر احساس امنیت  مدیریت، به آنها اطمینان می
دهی مناسب منجر به مشارکت بیشتر  پاسود. کن گذارد و جرأت ابراز ن،ر را در سازمان نهادینه می روانی کارکنان تأثیر می

 25کند. دهی فراهم می برای پاسوهای بیشتری  شود و مشارکت بیشتر، فرصت می

 مؤثر دهیپاسو

 منابع در غربال اول
N=245 

شدهکل منابع یافت  
N=283 

 رسی عنوان و کلیدواژه حذف منابع در بر
08  =N 

 منابع در غربال دوم
N=209 

 حذف منابع در بررسی محتوا
 49  =N 

 حذف منابع در بررسی چکیده و نتیجه
36  =N 

 منابع در غربال سوم
N=160 

 حذف منابع در بررسی روش پژوهش
 14  =N 

 کل منابع نهای 
N=146 
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 پیشوران  متن استخراجی
. این رویکرد چندین اثر امنیت روانی در سازمان استتشویق فعالانه زیردستان به تلاش و ابتکار عمل، سنگ بنای ایجاد 

یق های صادقانه را تشو وقتی مدیران به جای تنبیه اشت اهات، تلاش: شکستن چرخه ترس سازمانی( 1د: )آفرین دار  تحول
گیرند که تمرکزشان باید بر یادگیری باشد نه  یابد. کارکنان یاد می کنند، به تدریج ترس از شکست در سازمان کاهش می می

احساس ارزشمندی د: کن تشویق موثر سه عنصر کلیدی را تقویت می: تقویت احساس امنیت روانی( 2ه. )پرهیز از اشت ا
با تشویق مستمر، سازمان ی: یجاد فرهنگ آزمایشگر ( ا3. )ان از حمایت مدیریتاطمینها؛ تلاش باور به تأثیرگذاری؛ فردی

های آزمایشی بدون ترس از شکست اجرا  پروژه؛ شوند های جدید جسورانه مطرح می ایده شود که به محیطی ت دیل می
 26.شود یادگیری از تجربیات نهادینه میو  شوند می

 به زیردستان تشویق
 تلاش

کارکنان بدون   ،یسازمان نیاست. در چن امنسازمان  جادیا در  گرهالیتسه نیتر  یاز قو یک ی ردستان،یدر برابر ز  رانیمد یفروتن
 که ردیگ یم شکل یزمان تنها فرهنگ نیا اما. کنند یم انیخود را آزادانه ب یها یو نگران ها دهیا ه،یتنب ایترس از قضاوت 

 27.ددر سازمان ندار  یگاهیو تکبر جا ی جو یرتر باشند و نشان دهند که ب یفروتن یالگو رهبران
 برابر در فروتنی

 زیردستان

های  هستند که در آنها کارکنان بدون ترس از پیامدهای منفی، حاضر به  حیطشناختی، مایمن از ن،ر روان های سازمان
کننده در تقویت یا  ینها، عاملی تعی پذیری شده هستند. نحوه واکنش مدیریت به این ریسک های حساب پذیرش ریسک

 28ت.تضعیف این فرهنگ سازمانی اس

 به نس ت مؤثر واکنش
 که کارکنان های ریسک

 کنندمی
در هر سازمان، سکوت کارکنان اغلب گویاترین صداست. توانای  رهبران در تشخی  و تفسیر این سکوت، عاملی کلیدی 

. دهنده ترس از عواقب است ن ن،رات مخالف اغلب نشاندم بیا شود. ع محسوب میحس امنیت روانی در آنان در ایجاد 
بازخوردهای انتقادی نشانگر ضعف در امنیت روانی  . عدماشدب اندیشی سکوت جمعی ممکن است حاکی از وجود گروه

 29ت.اس

 سکوت شنیدن صدای
 سازمان در

محقق  -ها و نیازهایشان سات، ضعفبا تمام احسا -بودن کارکنان  تنها با پذیرش کامل انسانحامی و امن، های  سازمان
  «منابع انسانی»عنوان کارکنان نه بهها،  د. در این سازمانکن شوند. این نگرش تحولی اساسی در روابط سازمانی ایجاد می می

عنوان بخشی طبیعی از محیط کار  احساسات به جای سرکوب شدن، به؛ شوند های  کامل دیده می عنوان انسان که به
 30.شوند ای مهم تلقی می نیازهای عاطفی و روانی به اندازه نیازهای حرفهو  شوند پذیرفته می

 کارکنان پذیرش
 عنوان یک انسان به

 دارای احساسات

کارکنان را ببینند. این  پتانسیل نهفته عملکرد فعلی، بلکه گیرند که رهبران نه فقط زمانی شکل میبا ،  های ب  سازمان
، نشده کارکنان ایمان دارند های کشف وقتی مدیران به قابلیت. کند گ سازمانی ایجاد مینگرش تحولی اساسی در فرهن

اشتیاق  اشت اهات به جای ترس، باو  کنند را پیدا می خرو  از منطقه امن کارکنان جرأت؛  گیرد شکل می یادگیرنده محیطی
 31.شوند همراه می یادگیری

 بالقوه قابلیت دیدن
 دیگران

کنند،  های جدید را آزمایش می بدون ترس از شکست، ایده های  هستند که در آنها کارکنان محیطا ، ب های ب  سازمان
عمداً  گیرد که رهبران کنند. این فرهنگ تنها زمانی شکل می های نو را کشف می پذیرند و فرصت شده می های حساب ریسک

های جدید  از ایده شود کارکنان رس از شکست باعث میهای سنتی، ت در سازماند. ایجاد کنن کردن فضای  امن برای تجربه
 31نمایند.گیری خودداری  از تصمیمد و را تکرار کنن «شده امتحان»های  فقط راهد، بترسن

 و ریسک اجازه بروز
 هافرصت

پذیری  رسراحتی در دسترس همه اعضا باشند. این دست شوند که ارت اطات و منابع به زمانی شکوفا میبا ، های ب سازمان
کاهش ترس از پرسش و ابراز د. تأثیرات کلیدی این رویکرد ع ارتند از:  گذار  چندبعدی تأثیر عمیقی بر فرهنگ سازمانی می

 31.ایجاد فرهنگ اعتماد متقابل؛ بهبود جریان اطلاعات؛ تقویت حس تعلق سازمانی؛ افزایش سرعت حل مشکلات؛ ن،ر

 و بودن دسترس در
 بودن الوصولسهل

ها، عاملی کلیدی در تقویت  پذیری در مواجهه با بحران بینی ، توانای  حفظ آرامش و ایجاد پیشبا  های ب  ازماندر س
های هیجانی، با  کند تا به جای واکنش ها کمک می آوری سازمانی است. این هرفیت به سازمان امنیت روانی و تاب

 31د.ها روبرو شون شده با چالش رویکردی منطقی و حساب

 و آرامش ورشپر 
 هر پذیری دربینی پیش

 بحران
احساس حمایت کنند. این حمایت عملی  به صورت ملموس گیرند که کارکنان تنها زمانی شکل میبا   های ب  سازمان

 با  سازمان ب د. گذار  تفاوت بنیادین با اههارات کلی و شعاری دارد و تأثیر مستقیم بر ایجاد امنیت روانی در محیط کار می
هایشان دفاع  از ایدهه ببینند ک در عمل است، نه شعارهای انگیزشی. وقتی کارکنان رفتارهای حمایتی ملموس صولمح
توانند  است که می ؛ در آن صورتشوند در شرایط دشوار تنها گذاشته نمیو  شود گذاری می برای رشدشان سرمایه، شود می

 31با  است. ن همان جوهره سازمان ب های خود را آشکار کنند. ای با شجاعت کامل توانمندی

نشان دادن حمایت در 
 عمل و نه در حد حرف

است. این س ک رهبری با ایجاد اعتماد و امنیت روانی، بستری را حامی های  سنگ بنای ایجاد سازمان ،رهبری اخلاقی
رفتارهای د. خود را ارائه دهن توانند بهترین عملکرد کند که در آن کارکنان بدون ترس از پیامدهای منفی می فراهم می

های  قضاوتو  دهد کاری را کاهش می شفافیت و صداقت، ترس از پنهاند. شو اخلاقی رهبران الگوی  برای کل سازمان می
 32.کند منصفانه، احساس امنیت روانی ایجاد می

 توسعه رهبری اخلاقی
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شوند   کند، بلکه به این دلیل پدیدار می ا اشت اه نمیکس در آنه گیرند که هی  نه به این دلیل شکل میامن های  سازمان

همراه  سرزنش یا تنبیه های سنتی، اشت اهات اغلب با در سازمان. شوند های یادگیری ت دیل می اشت اهات به فرصت که
 اهات اشتامن، های  اما در سازمانشود. می از بین رفتن خلاقیتو  پذیری کاهش ریسک،  کاری پنهان هستند، که منجر به

کارکنان به جای ترسیدن و همچنین  « چه کسی مقصر است»است، نه « چرا اتفاق افتاد»تمرکز بر ؛ شوند، نه انکار تحلیل می
 27د.گیرن از شکست، از آن یاد می

 گرفتن از درس
 اشت اهات

ه جای ایجاد ترس و شوند که ساختارهای قدرت ب زمانی شکوفا میشناختی، حامی و ایجادکنندۀ امنیت روان های سازمان
ت. با وابستگی، بستری برای توانمندسازی جمعی فراهم کنند. این رویکرد مستلزم بازتعریف رابطه بین سطوح سازمانی اس

. گیرند به جای تکیه محض بر دستورات مافوق، از خرد جمعی استفاده کنند کارکنان یاد میتقویت تفکر انتقادی سازمانی،  
حرف »فرهنگ و  گیرد ها بر اساس شایستگی )نه صرفاً موقعیت سازمانی( صورت می گیری میمتصآموزند که همچنین می

 32.دهد جای خود را به گفتگوی سازنده می «زند آخر را رئیس می

بیش از حد  اعتماد عدم
 در قدرت مراجع به

 سازمان

پردازند. این فرهنگ بررسی فعالانه،  می گیرانه و کنجکاوانه به بررسی امور سازمانی با رویکردی پیشحامی،  های سازمان
 امور فعالانۀ بررسی 33د.کن و یادگیری ایجاد می شناختی، امنیت روانخشکاند و فضای  از شفافیت ترس را از ریشه می

نفس سازمانی، بنیان شجاعت  کنند. این عزت نفس جمعی رشد می در بستری از عزت گر،امن و حمایت های سازمان
تهدیدها را به فرصت ؛ کند ترس را به کنجکاوی ت دیل میزد. عزت نفس سازمانی سا پروا را می آوری ب ای و نو حرفه

 34.کند و سازمان را به محیطی امن برای رشد ت دیل می نماید بازتعریف می

 عزت نفس پرورش
 خویشتن

های درونی عمل کنند. این  بر اساس انگیزه شوند که کارکنان نه از روی اج ار، بلکهمانی شکوفا میمدار ز امنیتهای  سازمان
انگیزش درونی، روح سازمان . دهد سازد که در آن ترس جای خود را به اشتیاق می نوع انگیزش، بنیان فرهنگی را می

و  سازد کنترل بیرونی را به خودتن،یمی بدل می؛  کند ترس را به اشتیاق ت دیل میه است. این نیروی محرک مدار امنیت
کنند، نه به  در چنین محیطی، کارکنان نه از ترس که از سر شوق کار می. کند را به اکوسیستمی زنده و پویا م دل میسازمان 

های شخصی. این همان جوهره سازمان  خاطر پاداش که به دلیل معنا، و نه برای رضایت رئیس که برای تحقق ارزش
 05د.شون ود هاهر میهای خ ها در او  توانمندی جای  که انسان -ترس است  ب 

 درونی انگیزش به علاقه

شوند. ترویج فرهنگ گفتگوی صادقانه،  ها و ن،رات بنا می ی جریان آزاد ایده بر پایهدارای رفتار سازمان مث ت، های  سازمان
 36د.کن برد و فضای  پویا برای رشد ایجاد می ترس از بیان را از بین می

 صح ت ترویج فرهنگ
 سازمان در کردن

گیرند. ن،ارت  پذیری جمعی شکل می با ایجاد تعادل هوشمندانه بین آزادی عمل و مسئولیتحمایتگر،  های سازمان
در چنین د. کن عنوان مکانیسم خودتن،یمی جمعی عمل می عنوان ابزار کنترل، بلکه به ها نه به اجتماعی در این سازمان

دهند.  ای، بهترین عملکرد خود را ارائه می ه جمع و عزت نفس حرفهمحیطی، کارکنان نه از ترس تنبیه، که از سر احترام ب
 37ت.اس حامیاین سطح از بلوغ سازمانی، جوهره واقعی سازمان 

 اجتماعی ن،ارت تقویت

کنند. وقتی کارکنان باور داشته باشند که سیستم سازمانی منصفانه  رشد می عدالت و انصاف در بستری ازعاری از ترس، های  سازمان
 37د.شو کاهش یافته و فضای  امن برای مشارکت فعال ایجاد می عدالتی یا سوءاستفاده ترس از ت عیض، ب  کند، عمل می

 تقویت فرهنگ
 ورزی انصاف

ها و  ای از سیاست حصول یک تحول فرهنگی عمیق هستند، نه صرفاً مجموعهمند و عاری از ترس، مجرأتهای  سازمان
ت. ها، باورها و رفتارهای اساسی در تمام سطوح سازمانی اس رهنگی مستلزم بازتعریف ارزشها. این تحول ف دستورالعمل

شود. سازمانی که بتواند چنین فرهنگی را نهادینه کند، به  این فرهنگ نه با بخشنامه، که با تجربه روزمره کارکنان ساخته می
 31.کنند ها با اشتیاق کار می و انسان یابند جریان می ها ایده؛ شوند استعدادها شکوفا مین شود که در آ  محیطی ت دیل می

 ایجاد برای سازیفرهنگ
 امن سازمان

بدون  توانند است. این مفهوم به معنای باور کارکنان به این است که میامن های  سازمان پایه اصلی، شناختیامنیت روان
از  های کاری ناامن، کارکنان در محیطد. ود را بیان کننها و حتی اشت اهات خ ترس از عواقب منفی، ن،رات، سؤالات، نگرانی

اندیشی غالب  گروه) کنند ن،رات مخالف را سانسور مید(؛ یاب کاری افزایش می پنهان) ترسند بیان اشت اهات خود می
 اهات اشت، های با امنیت روانی بالا اما در سازمان(. شود یادگیری متوقف می) پرسند سؤالات خود را نمی( و شود می

 1د.ترسن کارکنان از پرسیدن سؤالات ابهامی نمید و  شون های غیرمتعارف مطرح می ایده؛ شوند تر گزارش و اصلاح می سریع

 امنیت ایجاد
شناختی در ساختار  روان

 منابع انسانی سازمان

منابع انسانی هستند؛ جای    نیازمند تحولی بنیادین در نگاه به عاری از ترس و سرشار از رفتار سازمانی مث ت،های  سازمان
تأثیرات تحولی د. شو های مدیریتی ت دیل می شناختی کارکنان به جای یک مزیت، به هسته مرکزی استراتژی که رشد روان
( 4، )توسعه هرفیت سازگاری پویا( 3، )آوری جمعی افزایش تاب( 2، )ههور خودرهبری سازمانی( 1د ع ارتند از: )این رویکر 

با این رویکرد به موجودی  عاری از ترس،سازمان . گیری فرهنگ یادگیری عمیق شکل( 5، )نی سازمانیقویت هوش هیجات
ترس جای خود را به  و  اند رشد شخصی و سازمانی درهم تنیده، آن جریان دارد DNA یادگیری در شود که زنده ت دیل می

یریت منابع انسانی است؛ جای  که توسعه این تحول مستلزم بازتعریف اساسی مفاهیم مد. دهد کنجکاوی وجودی می
 38د.شو آور و پیشرو دیده می فردی نه به عنوان هزینه، بلکه به عنوان زیربنای خلق سازمانی تاب

 م نا قرار دادن رشد
ساختار  در شناختیروان

 منابع انسانی سازمان
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. این دو عنصر حیاتی، سازمان را از حالت کنند در بستری از انرژی مث ت و اشتیاق یادگیری رشد میحامی، های  سازمان

انرژی مث ت شود که د. سرزندگی و یادگیری موجب میکنن تدافعی خار  کرده و به محیطی پویا برای رشد ت دیل می
یادگیری مستمر به جای اج ار، کند و پذیری سالم را تقویت   فضای کاری شاداب، ریسکدهد؛ سازمانی، اضطراب را کاهش 

ترس را به  د ترس هستند. این ترکیب قدرتمن سرزندگی و یادگیری، دو بال سازمان ب شود. سازمانی ت دیل به یک عادت 
 38د.کن و سازمان را به اکوسیستمی زنده و پیشرو م دل می سازد ایستای  را به پویای  بدل می، کند کنجکاوی ت دیل می

 سرزندگی حس پرورش
در  یادگیری به تمایل و

 سازمان

نیازمند تحولی بنیادین در ذهنیت کارکنان هستند؛ جای  که گیرند، مدار بهره میمدار که از رهبران امنیتامنیتهای  سازمان
-امنیتهای  دهد. این تحول ذهنی، زیربنای فرهنگی سازمان ترس جای خود را به اشتیاق، و مقاومت به پذیرش تلییر می

 35د.ده را تشکیل می مدار 

 نکارکنا  ذهنیت انتقال
 حالت مث ت به

ایفا کند. چنین سازمانی از حسی از سازمان حمایتگر تواند نقش کلیدی در ایجاد  تقویت همدلی در بین کارکنان سازمان می
شود کارکنان  همدلی باعث مید. ده وری و نوآوری را افزایش می بهره سازی ارت اطات اعتماد، شفافیت و روان طریق

وقتی کارمندان باور کنند  د. کنن دهند و آنها را در  می های آنها گوش می رانشان به دغدغهاحساس کنند که مدیران و همکا
در یک د. کنن کنند، جرأت بیشتری برای بیان ن،رات خود پیدا می به جای سرکوب صدای آنها، از آنها حمایت می که مدیران

ه. همچنین  شوند، نه عاملی برای تنبی رفته میمحیط همدلانه، اشت اهات به عنوان بخشی از فرآیند یادگیری در ن،ر گ
 37د.شو منجر می نوآوری های جدید را آزمایش کنند که این امر به توانند بدون ترس از قضاوت شدن، ایده کارکنان می

م نا قرار دادن 
 راهبردهای تقویت
همدلی کارکنان در 

 سازمان

دارد. این امر شناختی امن از لحاظ روانسازمان  ایجاد یک نقش حیاتی در  ،گذاری دانش اشترا  های به زیرساخت تقویت
است تا کارکنان  جریان آزاد دانش نیازمند با  یک سازمان ب د. شو می یادگیری مستمر، نوآوری و بهبود عملکرد منجر به

ری دانش گذا اشترا  های قوی به احساس امنیت کنند، از اشت اهات بیاموزند و نوآوری را تقویت کنند. زیرساخت
کنند. در چنین  را نهادینه می فرهنگ یادگیری مستمر و همکاری دهند، بلکه را افزایش می شفافیت و اعتماد تنها نه

 23.دهد می های جدید و رشد جمعی جرأت آزمودن ایده محیطی، ترس از قضاوت یا تنبیه جای خود را به

های  تقویت زیرساخت
 دانش گذاریاشترا  به

رو  های چندملیتی یا شعب پراکنده( روبه )اعم از دورکاری، تیم پراکندگی جلرافیای  روزی اغلب با چالشهای ام سازمان
ملی که عوا -منجر شود ها و تضعیف اعتماد کاهش ارت اطات، افزایش سوءتفاهم تواند به هستند. این پراکندگی می

بدون ترس از  نیازمند محیطی است که در آن کارکنان، حامیدر تضاد هستند. سازمان  حامیسازمان  مستقیماً با ایجاد یک
های  که بتوانند بر  سازمان. انزوا یا قضاوت، بتوانند آزادانه اههارن،ر کنند، اشت اهات را بپذیرند و نوآوری را تقویت کنند

، احساس ارزشمندی و ای از جهان هر کارمند، در هر نقطه کنند که در آن های جلرافیای  غل ه کنند، فضای  ایجاد می چالش
 23سازمان حامی است. ه این همان اساسک  -امنیت کند

پراکندگی  بر غل ه
 جلرافیای 

ای احساس امنیت   از ن،ر روانی، فیزیکی و حرفه ها به معنای ایجاد محیطی است که در آن کارکنان گرای  در سازمان امنیت
 از اطمینان یعنی -گیرد را نیز در بر می امنیت روانی شود، بلکه میاین مفهوم نه تنها شامل امنیت سایبری یا فیزیکی . کنند
سازی کنند. لذا زمینه بیان را خود های ایده و اشت اهات ن،رات، بتوانند ت عیض، یا تنبیه تحقیر، از ترس بدون افراد اینکه

 32گرای  در سازمان بسیار مهم است.برای امنیت

 برای سازیزمینه
 گرای  امنیت

تر کند. با  تر و اثربخش تواند مسیر تحول را کوتاه می ترس فرهنگ سازمانی ب  های پیشرو در حوزه از سازمان رداریالگوب
توانند از چرخه آزمون و خطا اجتناب کنند و مستقیماً به سمت ایجاد  ها می مطالعه و تطبیق بهترین تجربیات، سازمان
کاهش ( 1های موفق، به دلایل زیر بسیار مهم است: )وبرداری از سازماند. الگمحیطی امن، نوآور و مشارکتی حرکت نماین

سرعت بخشیدن به ( 2. )کند های دیگران از تکرار خطاها جلوگیری می یادگیری از اشت اهات و موفقیت: ریسک شکست
: بخشی به کارکنان مالها( 3د. )ده شده، زمان لازم برای تحول فرهنگی را کاهش می استفاده از راهکارهای اث ات: تلییر

 1د.ده های عینی موفق، اعتماد به نفس تیم را برای پذیرش تلییرات افزایش می دیدن نمونه

 دیگر از الگوبرداری
 موفق هایسازمان

توانند تمام  ، کارکنان با اطمینان خاطر از حمایت سازمان، میحمایتگر و سرشار از امنیت روانیهای  در سازمان
ترین عوامل ایجاد این اطمینان، توجه سازمان به زندگی شخصی و  به کار گیرند. یکی از کلیدی استعدادهای خود را

کنند که کارکنان بتوانند بین تعهدات کاری و خانوادگی خود  ها شرایطی را فراهم می خانوادگی کارکنان است. وقتی سازمان
 34د.شو اهم میتعادل برقرار کنند، زمینه برای ایجاد محیطی امن و بدون ترس فر 

مهیا نمودن شرایط برای 
 -کار سازی پیوندغنی

 خانواده

کند. وقتی   عنوان سنگ بنای فرهنگ سازمانی عمل می پذیری فردی و جمعی به ، مسئولیتموفق امروزیهای  در سازمان
یرند، نوآوری گ کارکنان احساس مسئولیت واقعی نس ت به نتایج کار خود داشته باشند، با جسارت بیشتری تصمیم می

پذیری، حلقه مفقوده بین آزادی عمل و پاسخگوی  در  پذیرند. تقویت مسئولیت کنند و اشت اهات خود را می می
است. وقتی کارکنان بدانند که هم آزادی عمل  موفقهای  پذیری، موتور محرکه سازمان مسئولیتت. های مدرن اس سازمان

برند.  کنند و نوآوری را پیش می شده می های حساب ا اطمینان بیشتری ریسکدارند و هم در ق ال نتایج پاسخگو هستند، ب
تنها محیطی امن برای رشد فردی ایجاد  دهند، نه پذیری را در هسته فرهنگ خود قرار می های  که مسئولیت سازمان

 37د.سازن های استواری برای موفقیت پایدار سازمانی می کنند، بلکه پایه می

 قویتمحور قرار دادن ت
 پذیری مسئولیت
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 پیشوران  متن استخراجی
است که در آن کارکنان با اعتماد به نفس بالا، نگرش مث وت، پشوتکار و  حامیشناختی، زیربنای ایجاد سازمانی  سرمایه روان

تنها در مواجهوه بوا  پردازند، نه های  که به پرورش این سرمایه می کنند. سازمان پذیری، محیطی پویا و نوآور خلق می انعطاف
، شوناختی سورمایه رواند. نماینو کننود، بلکوه محیطوی جوذاب بورای اسوتعدادهای برتور ایجواد می تر عمول می قها موف چالش

: شووود. ایوون مفهوووم چهووار بعوود اساسووی دارد شووناخته می اموونهای  ترین عواموول ایجوواد سووازمان بهعنوووان یکووی از کلیوودی
ی ایجواد محیطوی امون، پویوا و نووآور فوراهم کوه در کنوار هوم بسوتری بورا آوری بینی، امیودواری و تواب خودکارآمدی، خووش

آمیز   های موفقیت ایجاد فرصت؛ ها های خود در مواجهه با چالش باور کارکنان به توانای : تقویت خودکارآمدی( 1د. )کنن می
بوا تفوویض اختیوار بوه کارکنوان  3M نمونه: شرکت؛ ها ارائه بازخورد سازنده و تشخی  پیشرفت؛ کوچک برای تجربه پیروزی

هوا بوه جوای  حل تمرکوز بور راه؛ نگورش مث وت بوه آینوده و نتوایج کواری: بینی پرورش خوش( 2. )های شخصی برای پیگیری پروژه
نمونووه: روش مایکروسووافت در ت وودیل فرهنووگ ؛ ای روشوون هووای گذشووته بوورای ترسوویم آینووده الگوسووازی موفقیت؛ مشووکلات

ایجواد مسویرهای متعودد ؛ برانگیز اموا قابول دسوتیاب  ن اهداف چالشتعیی: تقویت امیدواری( 3«. )یادگیرنده»به  «محور دانش»
 درصود 20های  سازی پروژه نمونه: روش گوگل در پیاده؛ پذیری در راهبردها تشویق به پشتکار و انعطاف؛ برای رسیدن به اهداف

موایتی بورای مواجهوه بوا های ح ایجواد سیسوتم؛ ها و مشوکلات توانوای  بازگشوت از شکسوت: آوری وسوعه تواب( ت4. )زمان کاری
 39.آوری رهبران های آمازون برای توسعه تاب نمونه: برنامه؛ های سازگاری و مدیریت استرس آموزش مهارت؛ ها بحران

 سرمایه پرورش
 سازمان در شناختی روان

شوند   بر متوسل میای از فرهنگ ترس و عدم اعتماد است. کارکنان زمانی به میان زدن در فرآیندهای سازمانی، نشانه میانبر
 ترسند. طراحی فرآیندهای هوشمند که میانبر دانند، یا از عواقب رعایت کامل فرآیندها می که یا فرآیندها را ناکارآمد می

 12ت.اس با ب زدن را کاهش دهد، سنگ بنای ایجاد سازمان 

طراحی فرآیندهای  برای  
 در زدن میانبر کاهش

 سازمان
کننود.  های استراتژیک عمل می گیری ای برای تصمیم عنوان پایههای علمی به ، پژوهشمحورتحامی و امنیهای  در سازمان

گیری م تنی  گمان به فضای تصمیم و  ها را از قلمرو حدس مند برای اجرای نتایج پژوهشی، سازمان طراحی فرآیندهای ن،ام
 40.کند های نو ایجاد می دهد و محیطی امن برای آزمودن ایده بر شواهد سوق می

طراحی فرآیندهای  برای 
 های نتایج پژوهش اجرای

 سازمان در علمی
برداری از تنوع نیروی انسانی برای ایجاد مزیت رقابتی و بهبوود  به معنای بهره های موجود در سازمان کسب ارزش از تفاوت

عنووان فرصوتی بورای رشود و  ه از آنها بوهبیند، بلک عنوان چالش نمی ها را به عملکرد سازمان است. این رویکرد نه تنها تفاوت
تواند منجر به تولید  های فکری می تفاوت در تجربیات، فرهنگ، جنسیت، سن، تحصیلات و س ک کند. نوآوری استفاده می

 40د.های خلاقانه شو حل های جدید و راه ایده

 از ارزش کسب
 در موجود های تفاوت

 سازمان

تکی هستند و برای دستیاب  به آن، نیازمند طراحی ساختارهای منسجمی هسوتند کوه م اعتماد روانی بهحامی،  های سازمان
د. دلایول اهمیوت سواختارهای منسوجم بورای اسوتخرا  طور مؤثر استخرا  و مدیریت کن های کارکنان را به ها و دغدغه ایده
اقب، از بیوان ن،ورات خوود خوودداری بسیاری از کارکنان به دلیل ترس از عو: کاهش سکوت سازمانی( 1ها ع ارتند از: )ایده
وقتی کارکنوان آزادانوه : تقویت یادگیری سازمانی( 2د. )شو های بهبود می کنند که این امر منجر به از دست رفتن فرصت می

: افوزایش تعهود و مشوارکت( 3د. )تواند از اشوت اهات درس بگیورد و نووآوری را افوزایش دهو دهند، سازمان می بازخورد می
پیشوگیری از ( 4د. )شوود، انگیوزه و وفواداری بیشوتری بوه سوازمان دارنو کننود صدایشوان شونیده می ه احسواس میکارکنانی ک

 33ت.های پنهان اس های سازمانی ناشی از سکوت کارکنان در مورد مشکلات و ریسک بسیاری از شکست: ها بحران

اجرای  و طراحی
 منسجم ساختارهای

 و هاایده استخرا  برای
 رکنانکا هایدغدغه

 
های احصا شوده در گوام در گام بعدی، به بررسی شاخ 

قبل با استفاده از روش تحلیل مضمون پرداخته و با در ن،ر  
گرفتن مفهوم هر کدام، آنهای  را که وجه اشوترا  زیوادی بوا 
هم داشتند یا حول یک موضوع یا ویژگی خوا  بودنود، بوا 

نووی هووم ترکیووب نموووده و در قالووب یووک مؤلفووه مشووابه )یع
دهنووووده در روش تحلیوووول مضوووومون( مضوووومون سووووازمان

هوای مودل موورد . به این ترتیوب، مؤلفوهیمبندی نمود دسته
هووا نیووز در یووک ط قووه  ن،وور شووکل گرفووت. سووپس ایوون مؤلفووه

معووادل بووا « ابعوواد»بنوودی شوود. دسووته« ابعوواد»توور بووا نووام  کلووی
بووا در روش تحلیوول مضوومون هسووتند. « مضووامین فراگیوور»

بنوودی ، محقووق اقوودام بووه دسووته4 عنایووت بووه نتووایج جوودول
تر نمود و های کلیشده در قالب مؤلفههای شناسای پیشران

های سوازمان مؤلفه کلی حاصل شد. پیشران 5بدین ترتیب، 
بیووان  2جوودول در توور آن بنوودی کلوویاموون و همچنووین دسووته

 .اند شده
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 شده در فاز کیفی پژوهشهای استخرا بندی پیشراندسته .2جدول 
 پیشوران  های کلیهمؤلف

 رفتار مدیران

 به زیردستان مؤثر؛ تشویق دهیامور؛ پاسو در مشارکت به کارکنان ها؛ دعوتتعارض از مفید یادگیری؛ استفادۀ تشویق
 در سکوت کنند؛ شنیدن صدایمی که کارکنان های ریسک به نس ت مؤثر زیردستان؛ واکنش برابر در تلاش؛ فروتنی
 ها؛ درفرصت و ریسک دیگران؛ اجازه بروز بالقوه قابلیت موجه؛ دیدن و مشروع عنوان یک انسانبه فرد سازمان؛ پذیرش

 رسیدگی، و بررسی به بحران؛ علاقه هر پذیری دربینیپیش و آرامش رهبر؛ پرورش بودن الوصولسهل و بودن دسترس
 صرف؛ توسعه رهبری اخلاقی حمایت و طرفداری نه

 رفتار کارکنان
 عزت نفس امور؛ پرورش فعالانۀ سازمان؛ بررسی در قدرت مراجع بیش از حد به اعتماد اشت اهات؛ عدم فتن ازگر  درس
 درونی انگیزش به سازمان؛ علاقه در

 فرهنگ سازمان
 سازی ورزی؛ فرهنگانصاف اجتماعی؛ تقویت فرهنگ ن،ارت سازمان؛ تقویت در کردن صح ت ترویج و سکوت از پرهیز
 حس کار؛ پرورش در شناختیروان شناختی؛ تقویت رشدروان امنیت ایجاد در امن؛ رعایت تعادل زمانسا ایجاد برای

 همدلی حالت مث ت؛ تقویت به کارکنان ذهنیت در سازمان؛ انتقال یادگیری به تمایل و سرزندگی

 هازیرساخت
 دیگر از گرای ؛ الگوبرداریامنیت برای زیساپراکندگی جلرافیای ؛ زمینه بر دانش؛ غل ه گذاریاشترا  های بهزیرساخت
 سازمان در شناختیروان سرمایه پذیری؛ پرورشمسئولیت خانواده؛ تقویت -کار پیوند بودن موفق؛ غنی هایسازمان

 فرآیندها
 هایتفاوت از ارزش سازمان؛ کسب در علمی هاینتایج پژوهش سازمان؛ فرآیندهای  برای اجرای در زدن میانبر کاهش

 کارکنان هایدغدغه و هاایده استخرا  برای منسجم اجرای ساختارهای و سازمان؛ طراحی در وجودم

 
 ب( فاز کمّی پژوهش

بنووودی در فووواز کمّوووی، بوووه شناسوووای  روابوووط و سوووطح
سووازی  هووای سووازمان اموون بووا اسووتفاده از روش موودل پیشووران
 ISM مراحول مختلوف .یم( پورداختISMتفسیری ) -ساختاری
 :باشدیر میبه ترتیب ز 

 باشدمورد ن،ر می یمرحله اول: شناسای  معیارها. 
  روابوط درونوی  یمرحله دوم: تشکیل ماتریس سواختار

مربووط  ایون مواتریس بوه ابعواد متلیرهوا .باشودموی متلیرها
و متلیرها در ابعاد سوطر و سوتون ایون مواتریس قورار  است
وسووویله گیرنووود. سوووپس روابوووط دو بوووه دو متلیرهوووا بوووهموووی

 شوند.   نشان داده مینمادهای

  مرحله سوم: ماتریس دسترسی با اسوتفاده از مواتریس
 شود.ساختاری خودتعاملی تن،یم می

  مرحله چهارم: ماتریس دسترسی در مرحله چهوارم، بوه
شود. هر یوک از اجوزای سیسوتم سطوح مختلفی تقسیم می

ها یا ابعاد( دارای دو مجموعوه مختلوف ها یا مؤلفه)شاخ 
خر یووا قابوول دسووتیاب  اسووت کووه در سوواختار متقوودم و متووأ

ماتریس نهوای  و نیوز طراحوی سیسوتم نقوش اساسوی دارنود. 
مجموعه متقودم شوامل معیارهوای  اسوت کوه بوه آن معیوار 

گذارنود. مجموعوه شوند یوا بور آن معیوار توأثیر مویمنتهی می
دهد که تحوت توأثیر متأخر نیز معیارها یا ابعادی را نشان می

 سیستم قرار دارند.یک معیار یا جزء 

  مرحلوووه پووونجم: بووور اسووواس روابطوووی کوووه در مووواتریس
 شود.دار رسم میاند، یک گراف جهتدسترسی تعیین شده

هوای سوازمان امون در بعد از شناسای  ابعاد کلی پیشوران

از  5×5هوووای توووأمین اجتمووواعی، یوووک مووواتریس بیمارسوووتان
. ایوون موواتریس در واقووع گردیوودهای موجووود طراحووی   مؤلفووه
تفسوویری را تشووکیل  -نامووه موودل سوواختاری پرسووش همووان
من،ور گردآوری دیودگاه خبرگوان  نامه فوق به دهد. پرسش می

مووورد اسووتفاده قوورار گرفووت و بوودین ترتیووب، رابطووه ابعوواد 
صووورت دو بووه دو بررسووی شوود. در ایوون موواتریس، ابعوواد  بووه
توانند رابطوه دو سوویه یوا یوک سوویه داشوته باشوند و یوا  می
ای با یکودیگر نداشوته باشوند. انوواع هی  رابطهکه اساساً این

-تفسویری بوه -سازی سواختاری ها در مدلروابط میان مؤلفه

 صورت زیر است:
 تأثیر دارد. jبر مؤلفه  i: مؤلفه Vنماد 

 تأثیر دارد. iبر مؤلفه  j: مؤلفه Aنماد 
دارای تووأثیر متقابوول و دو  jو مؤلفووه  i: مؤلفووه Xنموواد 

 .سویه بر یکدیگر هستند
 هی  ارت اطی با یکدیگر ندارند. jو مؤلفه  i: مؤلفه Oنماد 

نفور از خبرگوان  42ناموه توسوط  در این پوژوهش، پرسوش
هووای تووأمین اجتموواعی تکمیوول شوود. در جووداول بیمارسووتان

تووان تفسویری، موی -سوازی سواختاری مربوط بوه روش مودل
هووا، هوور کوودام از آنهووا را بووا توور مؤلفووهبوورای شناسووای  راحووت

های جوداول نموایش  در سطرها و ستون C5تا  C1ای نماده
وود در فراوانووی هووا، داد. در انتهووای ایوون مرحلووه، بوور اسوواس ما

ن،وورات خبرگووان پووژوهش در خصووو  تووأثیر هوور مؤلفووه بوور 
مؤلفه دیگر بررسی شد که نتیجه آن در قالب ماتریس خوود 

 ارائه شده است. 0تعاملی مندر  در جدول 
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 ی ابعادماتریس خود تعامل .3جدول 
 C1 C2 C3 C4 C5 نام متلیر مؤلفه

C1 رفتار مدیران  V V V V 

C2 رفتار کارکنان A  X A A 

C3 فرهنگ سازمان A X  A A 

C4 هازیرساخت  A V V  V 
C5 فرآیندها A V V A  

 
در گام سوم، با ت دیل ماتریس خود تعاملی ساختاری 

یاب  به یک ماتریس دو ارزشی صفر و یک، ماتریس دست
من،ور استخرا  ماتریس  دست خواهد آمد. بهاولیه به

دستیاب  اولیه، در هر سطر ماتریس خود تعاملی به جای 

از  Oو  Aو به جای نمادهای « یک»از عدد  Vو  Xنمادهای 
شود. ماتریس حاصل، مطابق استفاده می« صفر»عدد 
های قطر نام دارد. درایه« ماتریس دریافتی اولیه» 1جدول 

 گیرند.قرار می 4لی ماتریس، برابر اص
 

 ماتریس دستیاب  اولیه .4جدول 
 C1 C2 C3 C4 C5 نام متلیر مؤلفه

C1 1 1 1 1 1 رفتار مدیران 
C2 0 0 1 1 0 رفتار کارکنان 
C3 0 0 1 1 0 فرهنگ سازمان 
C4 هازیرساخت  0 1 1 1 1 
C5 1 0 1 1 0 فرآیندها 

 
اری ماتریس دستیاب  ، علاوه بر سازگ5مطابق جدول 

میزان »و « قدرت نفوذ هر مؤلفه»اولیه، دو آیتم دیگر با نام 
 نیز محاس ه شده است.« وابستگی هر مؤلفه

 
 هاماتریس نفوذ و وابستگی پیشران .5جدول 

 میزان نفوذ C1 C2 C3 C4 C5 نام متلیر مؤلفه

C1 5 1 1 1 1 1 رفتار مدیران 
C2 2 0 0 1 1 0 رفتار کارکنان 
C3 2 0 0 1 1 0 فرهنگ سازمان 
C4 هازیرساخت  0 1 1 1 1 4 
C5 3 1 0 1 1 0 فرآیندها 

  3 2 5 5 1 میزان وابستگی
 

 یبه ازا ، یدر مدل نها هامؤلفه حسط نعییبه من،ور ت
و  از ینشیپ ، ابیدست یها د مجموعهیاز آنها با کی هر

 شود. نعییت  مشتر 

 
 ی ماتریس دستیاب  نها .6جدول 

نیازمجموعه پیش مجموعه دستیاب  نام متلیر مؤلفه  مجموعه مشتر  
C1 رفتار مدیران C1 ،C2 ،C3 ،C4،C5 C1  C1 

C2 رفتار کارکنان C2 ،C3 C1 ،C2 ،C3 ،C4،C5 C2 ،C3 

C3 فرهنگ سازمان C2 ،C3 C1 ،C2 ،C3 ،C4،C5 C2 ،C3 

C4 هازیرساخت  C2 ،C3 ،C4 ،C5 C1 ،C4 C4 
C5 فرآیندها C2 ،C3 ،C5 C1 ،C4 ،C5 C5 
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 را مؤلفوه هر سطح تعیین دیبا قبل مراحل انجام بعد از
 بوا آنهوا  مجموعه مشتر  هک های مؤلفه اولین. دهیم انجام

 مراتوب سلسوله در باشود،می کسانی آنها دستیاب  مجموعه
 اول سووطح هووایمؤلفووه عنوووانبووه یتفسوویر  -یسوواختار  موودل
بور  هواایون مؤلفوه عنیی. بود هندخوا مدل ریتأثیرپذ ای )بالا(

 7طور که در جودول همان. دارند یمتر ک تأثیر هاسایر مؤلفه
فرهنوگ »و « رفتوار کارکنوان»گردد، در تکرار اول،  ملاح،ه می
تفسوویری قوورار   -در اولووین سووطح موودل سوواختاری« سووازمان

گرفتند و در این مرحله از مدل خوار  شودند. پوس مودل بوا 
 .شدرد تکرار دوم ها، واحذف این مؤلفه

 
 تکرار سطح اول .7جدول 

نیازمجموعه پیش مجموعه دستیاب  نام متلیر مؤلفه  سطح مجموعه مشتر  
C1 رفتار مدیران C1 ،C2 ،C3 ،C4، C5 C1 C1  
C2 رفتار کارکنان C2 ،C3 C1 ،C2 ،C3 ،C4 ،C5 C2 ،C3 1 
C3 فرهنگ سازمان C2 ،C3 C1 ،C2 ،C3 ،C4 ،C5 C2 ،C3 1 
C4 هازیرساخت  C2 ،C3 ،C4 ،C5 C1 ،C4 C4  
C5 فرآیندها C2 ،C3 ،C5 C1 ،C4 ،C5 C5  

 
 در سطح دوم قرار گرفت و از مدل حذف شد.« فرآیندها»، در مرحله تکرار سطح دوم، متلیر 8مطابق جدول 

 
 تکرار سطح دوم .8جدول 

نیاز مجموعه پیش مجموعه دستیاب  نام متلیر مؤلفه  سطح مجموعه مشتر  
C1 رفتار مدیران C1 ،C4 ،C5 C1  C1  
C4 هازیرساخت  C4 ،C5 C1 ،C4 C4  
C5 فرآیندها C5 C1 ،C4 ،C5 C5 2 

 
 گیرد.در سطح سوم قرار می« هازیرساخت»متلیر مشهود است،  9گونه که در جدول در ادامه، همان

 
 تکرار سطح سوم .9جدول 

نیازعه پیشمجمو مجموعه دستیاب  نام متلیر مؤلفه  سطح مجموعه مشتر  
C1 رفتار مدیران C1 ،C4 C1  C1  
C4 هازیرساخت  C4 C1 ،C4 C4 3 

 
 گیرد.در سطح چهارم قرار می« رفتار مدیران»مشهود است،  44گونه که در جدول در نهایت، همان

 
 تکرار سطح چهارم .11جدول 

نیازمجموعه پیش مجموعه دستیاب  نام متلیر مؤلفه جموعه مشتر م   سطح 
C1 رفتار مدیران C1 C1  C1 4 

 
های ایجاد سازمان امن در مدل نهای  پیشران

 -های تأمین اجتماعی برخاسته از روش ساختاریبیمارستان
 2تفسیری، در چهار سطح تعیین شده است که در نمودار 

 قابل مشاهده است.
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 ان امنهای سازمتفسیری پیشران -مدل ساختاری .2نمودار 

 
 یتأثیرگذار  و متقابل روابط ،یتفسیر  -ساختاری مدل در

 نشان خوب  آنها به مختلف سطوح ارت اط و هامیان پیشران
 من،ور به وابستگی -نفوذ قدرت است. نمودار شده داده

 هاپیشران و وابستگی نفوذ قدرت یلیدک یمعیارها تعیین

 ساسا بر. شودمی تشکیل  ینها دستیاب  سیماتر  در
 مختصاتی دستگاه توانمی ها،مؤلفه وابستگی و نفوذ قدرت
 ،«وابسته» ،«خودمختار» چهار قسمت به را آن و ردک فیتعر 
 نمود. تقسیم «نیبنیاد» و «یپیوند»

 

 
 های سازمان امنوابستگی پیشران -نمودار قدرت نفوذ .3نمودار 

 
جزو « هازیرساخت»و « رفتار مدیران»در نمودار فوق، 

فرهنگ »و « رفتار کارکنان»های بنیادین هستند. لفهمؤ
گیرند. های وابسته قرار مینیز در زمره مؤلفه« سازمان

 نیز حالت بینابینی دارند.« فرآیندها»

 بحث
تفسوویری  -سووازی سوواختاری هوودف ایوون پووژوهش، موودل

های تأمین اجتمواعی های سازمان امن در بیمارستانپیشران
روش کیفوی فراترکیوب و الگووی بود. در مرحلوه نخسوت، بوا 

 فرهنگ سازمان رفتار کارکنان سطح اول

 فورآیندهوا طح دومس

 هازیرسواخت سطح سوم

 رفتار مدیران سطح چهارم

1 2 3 4 5 6 7 

6 

7 

5 

4 

3 

2 

1 

 قدرت نفوذ بالا

 قدرت نفوذ پایین

ی زیاد
ستگ

 واب

ی کـم
ستگ

 واب
های پیوندیمؤلفه های بنیادینمؤلفه   

های وابستهمؤلفه  های خودمختارمؤلفه 

 (C3) فرهنگ سازمان

 (C1رفتار مدیران )

 (C5فرآیندها )

 (C2رفتار کارکنان )

 (C4ها )زیرساخت
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بووا موورور ادبیووات  و ای سندلوسووکی و باروسوومرحلووههفووت
های سوازمان ها و ادغام آنها، پیشرانموضوع، گردآوری داده

دسوت آمود کوه در های تأمین اجتماعی بهامن در بیمارستان
بندی گردیدند. سپس بر اساس تر دستهقالب پنج مؤلفه کلی

بنوودی فسوویری، اقوودام بووه سووطحت -الگوووریتم روش سوواختاری
 ها شود. بوهتفسیری پیشران -ها و ارائه مدل ساختاریمؤلفه

هوای سوازمان طور کلی، ایون نتیجوه حاصول شود کوه پیشوران
 صورت ذیل هستند.امن به
ترین  کننوووده یکوووی از تعیین عنووووانبوووه« رفتوووار مووودیران»

اموون عموول  سووازمان گیری شووکل بوورای تسووریع در  هوواپیشووران
های  گیری را مدیران بوا اقودامات، گفتوار و تصومیمزیکند،  می

 سووازند. اگوور موودیران خووود، الگوووی فرهنگووی سووازمان را می
را در رفتووار خووود نشووان  گشووودگی، صووداقت و حمووایتگری

کنند و بودون تورس  دهند، کارکنان احساس امنیت روانی می
های خوووود را بیوووان  از تووووبیو یوووا تمسوووخر، ن،ووورات و ایوووده

نماینووود. در مقابووول، مووودیریت مسوووت د، غیرشوووفاف یوووا  می
کنود و  محور، ترس و سکوت را در سوازمان نهادینوه می تنبیه

د. طبوق شوو ن میمانع بروز خلاقیت و مشارکت موؤثر کارکنوا 
نتووایج ایوون پووژوهش، رفتووار موودیران شووامل عووواملی ن،یوور 

 هووا، دعوووتتعووارض از مفیوود یووادگیری، اسووتفادۀ تشووویق
 مووؤثر، تشووویق دهوویامووور، پاسووو در مشووارکت بووه کارکنووان
زیردسووتان و شوونیدن  برابور در تولاش، فروتنووی بووه زیردسوتان

باشد. این عوامل موجوب تسوریع صدای سکوت کارکنان می
شووند. همچنوین بور اسواس نتوایج ایجاد سازمان امن می در 

ایوون پووژوهش، عواموول ذیوول جووزو آن دسووته از رفتارهووای 
موودیران هسووتند کووه موجووب تسووهیل و تسووریع در ایجوواد 

اموور  در مشوارکت بوه کارکنان شوند: دعوت سازمان امن می
 موریسووون؛ 14همکووارانو  (Wang) )همسووو بووا نتووایج وانووگ

(Morrison)12مؤثر )سازگار با نتایج ادموندسون دهی(؛ پاسو 
(Edmondson)4 مینووویی؛ عمووور آتلوووی و (Omer Attali & 

Yemini)10؛ آونز (Owens)  زیردسوتان (؛ تشویق11همکارانو 
 برابور در (؛ فروتنوی4تلاش )همسوو بوا نتوایج ادموندسوون به

 بوه نسو ت موؤثر (؛ واکونش15همکارانزیردستان )سپهوند و 
و  4کننود )همسوو بوا ادموندسوونمی که کارکنان های ریسک
 در سوووکوت (؛ شووونیدن صووودای11همکوووارانو ( Zink)زینوووک 

-بوه فورد (؛ پوذیرش29همکارانو ( Hu)سازمان )همسو با هو 

 موجووه )همسووو بووا بیگووارت و مشووروع عنوووان یووک انسووان
(Biggart)  کوموووووب،  00کوووووارانهمو (Coombe)05؛ دیووووودن) 

 (؛ اجووازه بووروز05کومووبدیگووران )سووازگار بووا   بووالقوه قابلیووت
 & Pereira) مهیوواهووا )همسووو بووا پریوورا و فرصووت و ریسووک

Mohiya)17 مولیووادی و (Mulyadi)18و بووودن دسووترس (؛ در 
و   00همکوارانرهبر )سازگار بوا بیگوارت و  بودن الوصولسهل
بحوران  هور پوذیری دربینیپیش و آرامش (؛ پرورش05کومب

 & Harper) وایووت؛ هووارپر و 19(Rouse) روس)سووازگار بووا 

White)54 و بررسی به (؛ علاقه54ناراوجاق؛ محمودی و اسدی 
صووورف )همسوووو بوووا  حمایوووت و طرفوووداری رسووویدگی، نوووه
رحیموی و (؛ توسعه رهبوری اخلاقوی )سوازگار بوا 4ادموندسون
 (.02آقابابای 
به معنوای آن دسوته از رفتارهوای کارکنوان « رفتار کارکنان»

فضای حامیانه و مث ت  است که موجب گسترش جوّ امن و
در سووازمان شووده و حووس خوووب  را بووه همکوواران منتقووول 

عنوووان عنصوور زنووده و پویووای رفتارهووای کارکنووان بووهکنوود.  مووی
حوامی و سازمان، نقوش اساسوی در ایجواد و توداوم فرهنوگ 

ها  کنند. در واقع، حتی با وجود بهترین سیاسوت ایفا میامن 
ناسووب کارکنووان، و فرآینوودهای سووازمانی، بوودون رفتارهووای م

د. ایجووواد محیطوووی امووون و مشوووارکتی ممکووون نخواهووود بوووو
سوازد.  سوازمانی را می کارکنان است کوه جووّ   ۀفتارهای روزمر ر 

های  که بتوانند رفتارهای مث ت را شناسای ، تقویت  سازمان
شووند کوه  و گسترش دهند، به تدریج به محیطوی ت ودیل می

. دهد تعهد می در آن ترس جای خود را به اشتیاق، اعتماد و
بر اساس نتایج این پژوهش، رفتارهوای کارکنوان بورای ایجواد 

 گوورفتن از سووازمان اموون، شووامل موووارد ذیوول اسووت: درس
(، 52همکوارانمورادی و و  4اشت اهات )همسو با ادموندسوون

سازمان )سازگار  در قدرت مراجع بیش از حد به اعتماد عدم
 فعالانوۀ (، بررسوی28(Butler & Whiting) وایتینوگبواتلر و بوا 

(، 50(Han & Hwang) هوانوگامور )همراستا با نتایج هوان و 
و ( Klein)خویشووتن )همسووو بووا کلووین  عووزت نفووس پوورورش
 انگیوزش بوه ( و علاقوه55همکوارانو فرهیختوه و  51همکاران

( 05کوموووب؛  51همکوووارانو ( Avey)درونوووی )همسوووو بوووا آوی 
هوای خوود درس است. اگر کارکنان از اشوت اهات و شکسوت

بیاموزند، همین اشت اهات ت دیل به منبوع انگیوزش شوده و 
ای عملکرد آتی آنها، موجب ارتقای اعتماد به نفوس و با ارتق

 افزایش دانش تخصصی سازمان خواهند شد. 
مشتمل بر آن دسته از تلییراتی است  « فرهنگ سازمان»

که باید در فرهنگ سازمان اعموال شوود توا آن را ت ودیل بوه 
یووک سووازمان حووامی و دارای رفتووار سووازمانی مث ووت نمایوود. 
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هوا،  ای از باورهوا، ارزش مجموعوه عنووانفرهنگ سوازمانی بوه
 تسووریع در  اساسووی هنجارهووا و رفتارهووای مشووتر ، نقووش

کنوود. در واقووع، فرهنووگ  ایفووا می اموونگیری سووازمان  شووکل
بودون تورس  توانند کند که آیا کارکنان می سازمانی تعیین می
های خوود را بیوان کننود، اشوت اهات را  ایوده از عواقب منفوی،

مشارکت فعال داشوته باشوند یوا  ها بپذیرند و در حل چالش
ها در این زمینه ر. طبق نتایج این پژوهش، دیگر پیشرانخی

امن )سوازگار بوا  سازمان ایجاد برای سازیع ارتند از: فرهنگ
 امنیوت ایجواد در (، رعایت تعوادل57الرحمانمحبپور و ولی
 (، تقویوووت رشووود4شوووناختی )همسوووو بوووا ادموندسوووونروان
 & Zafar) کایوانیکوار )همراسوتا بوا هفور و   در شوناختی روان

Kayani)58؛ مارچیونووووووودو (Marchiondo)  ؛ 59همکوووووووارانو)
در سووازمان  یووادگیری بووه تمایوول و سوورزندگی حووس پوورورش

 (؛ انتقوال14(Cable) کبلو   59همکاران)همسو با مارچیوندو و 
حالووت مث ووت )همراسووتا بووا قلاونوودی و  بووه کارکنووان ذهنیووت
 (.07محص همدلی )همسو با  (؛ تقویت14احمدیان

نوای  ای و زیربدهنوده عوامول زمینوهنشوان« هازیرساخت»
سازمان هستند که در صورت وجود، به روند ایجواد سوازمان 

های فیزیکووی و  زیرسوواختاموون کمووک مث ووت خواهنوود کوورد. 
هووای کوواری، تووأثیر  عنوووان بسووتر اصوولی فعالیتسووازمانی بووه
اموون و گیری فرهنووگ سووازمانی  شووکل تسووریع مسووتقیمی بوور 

توانوود  دارنوود. یووک سیسووتم زیرسوواختی مناسووب می حمووایتگر 
و حمووایتی ایجوواد کنوود کووه در آن کارکنووان بووا محیطووی اموون 

د. های خوود بپردازنو اطمینان خاطر به ابراز ن،رات و خلاقیت
ای طراحی شوند کوه شوفافیت،  ها باید به گونه این زیرساخت

عدالت و امنیت روانی را در تموام سوطوح سوازمان تضومین  
توووووان از د. بوووور اسووواس نتووووایج ایوووون پوووژوهش، موووویکننووو

دانوش )همسوو بوا وانوگ و  گوذاریرا اشت های به زیرساخت
پراکنوودگی جلرافیووای   بوور (؛ غل ووه12(Yan) یووانو  14همکوواران

 بووورای سوووازی(؛ زمینوووه52همکوووارانو  )همراسوووتا بوووا مووورادی
 دیگور از (؛ الگووبرداری4گرای  )همسو بوا ادموندسوون امنیت
 (؛ غنوی52همکوارانو  موفوق )همسوو بوا مورادی هوایسازمان
 (Sav) ؛ سواو01هواخانواده )سازگار با موالکی -کار پیوند بودن
پوذیری )همسوو بوا تودان و مسوئولیت (؛ تقویت10همکارانو 

(؛ 02رحیمووی و آقابابووای ؛ 11(Tedone & Bruk-Lee) لوویبوورا 
سوازمان )سوازگار بوا هوان و  در شناختیروان سرمایه پرورش
 ( نام برد.01همکارانو  (Bergheim) ؛ برقیم50هوانگ

بیانگر تلییرات لازم برای اعمال در « فرآیندها»در نهایت، 

ن اسوت کوه بوا آنهوا، رونود ایجواد های سازما فرآیندها و رویه
فرآینوودهای سووازمانی سووازمان اموون تسووریع خواهوود شوود. 

عنووووان سوووتون فقووورات عملیووواتی یوووک سوووازمان، توووأثیر  بوووه
دارنوود.  اموونگیری فرهنووگ  شووکلتسووریع ای در  کننووده تعیین

تواند محیطوی امون و قابول  طراحی هوشمندانه فرآیندها می
اطمینان کامل بوه ابوراز  اعتماد ایجاد کند که در آن کارکنان با

د. بوور اسوواس نتووایج ایوون هووای خووود بپردازنوو ها و نگرانی ایووده
بندی  هوووای  کوووه جوووزو فرآینووودها دسوووتهپوووژوهش، پیشوووران

سوازمان )همسوو  در زدن میانبر شوند ع ارتند از: کاهش می
(؛ فرآینودهای  15(Slovensky & Ross) راساسلاونسوکی و با 

سوازمان )همراسوتا  در یعلمو های نتایج پژوهش برای اجرای
 در ودموجوو هووایتفوواوت از ارزش (؛ کسووب4بووا ادموندسووون

اجورای  و (؛ طراحوی17مهیواسازمان )سوازگار بوا نتوایج پریورا و 
 هوایدغدغوه و هواایوده اسوتخرا  بورای منسوجم ساختارهای

 (.42ادموندسونکارکنان )همسو با 
 حاصول از ایون پوژوهش نتایجال ته، شایان ذکر است که 

های تووووأمین اجتموووواعی در  بیمارسووووتان فقووووط مربوووووط بووووه
بوووه سوووایر مراکوووز نیازمنووود اسوووت و بووورای تعمووویم  تهوووران
 ت.های بیشتر اس پژوهش

 
 گیری نتیجه
 کیو در تحول ای رییتل محر  ید دیکل عوامل به شرانیپ
 شوورانیپ 14 تعووداد نه،یشوویپ یبررسوو در. دارد اشوواره سووتمیس
 بووه اقوودام محقووق کووه شوود ی شناسووا اموون سووازمان یبوورا

 نیووا بوور. نمووود تووریکلوو ۀمؤلفوو 5 قالووب در آنهووا یبنوود دسووته
 ،«رانیمد رفتار»: از ع ارتند امن سازمان یهاشرانیپ اساس،

 و «هوووارسووواختیز » ،«سوووازمان فرهنوووگ» ،«کارکنوووان رفتوووار»
آمده دستها و نتایج بهبا عنایت به تمامی تحلیل .«ندیفرآ»

بوه  کلوی،  بخوشدر چهوار  در این پژوهش، پیشنهادهای ذیل
هوای توأمین اجتموواعی  انودرکاران بیمارسوتانمودیران و دسوت

 :گرددائه میار 
 شوود بخش جذب نیرو: در این حوزه ابتدا پیشنهاد می

هووای تووأمین اجتموواعی بووه در  امتیوواز موودیران بیمارسووتان
 و یروانو سولامت یارهوایمع من،ر زتناسب شلل و شاغل ا

 پرونووووده لیشووووکبپردازنوووود. همچنووووین ت شوووولل یمحتوووووا
 بووا ،یشوولل کارراهووه میتن،وو یبوورا یشووناختروان یهووا مهووارت
ی نیبووال یروانشناسوو کارشناسووان و روانشناسووان از یر یووگبهووره

تواننود بوه برگوزاری گردد. مدیران بیمارسوتان موی پیشنهاد می
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 یهووواشاخصوووه نیووویتع یبووورا یشوووناختروان یهووواآزموووون
 ی( با همکوار شانی)خصوصاً نگرش ا انیمتقاض یشناخت روان

 ،یعموووم یهوا آزمونپزشوکان متخصو  و خبوره؛ عولاوه بور 
پردازند.بخش نگهداشت نیورو: مودیران ی بو تخصص یعموم

  یشووتیمعو  یبووه مسووائل رفوواه یکوواف   وجووهبیمارسووتان بایوود ت
 یواقع یسازمان را حام بیترت نیتا بد داشته باشند کارکنان

 یارتقوا یبرا تلاشهمچنین  خود بدانند و دلسوز آن باشند.
 یضورور  اریبسو سوازمان یسوو از خانواده و کار انیم تعادل
گردد ، به مدیران بیمارستان پیشنهاد میدر این بخش. است
 سونجش و کارکنان یبرا یشناختروان یهاپرونده لیتشکبه 
 رشووود و یشوووناختروان تیوووامن دهنووودهلیتشوووک یرهوووایمتل
 .ندینما اقدام یادوار  صورتبه کارکنان یشناخت روان
 گردد مدیران کارگیری کارکنان: پیشنهاد میبخش به

 زمره در یشناختروان رشد با مرت ط یارهایمعبیمارستان 
بگنجانند. همچنین  کارکنان یارتقا و انتصاب یهاشاخ 
 یارهایمع حیتصح یبرا ملا  و نیب شیپ یروائ سنجش
علاوه، گردد. بهی پیشنهاد میعملکرد یهاداده با یاستخدام
 رد ای رشیپذ مشاوره در یشلل و یکار  ریغ یهمراه

 حفظ هدف با و نهرایرسوگیغ صورتبه یشلل شنهاداتیپ
 ضرورت دارد. ار یبس ز ین افراد داریپا یروان سلامت

  :میتن، بخش، یان دربخش آموزش و توسعه کارکنان 
 رشد اساس بر فرد کارراهه یابتدا در یشلل توسعه برنامه

 یز یتجو کردیرو رییتل نیهمچن و یشناختروان سلامت و
 ریتنو هدف با کارکنان یآموزش مرخین در یفیتوص به
 سرانجام،. گرددیم شنهادیپ کارکنان اتیذهن یشتر یب
 یها دوره یبرگزار  به مارستانیب رانیمد گرددیم شنهادیپ

 یر یگ سخت ،یر یپذ انعطاف شیافزا نهیزم در یکارآموز 
 م ادرت سازمان کارکنان یبرا انیب فن و کار در معقولانه

 .ندینما
 

 پیامدهای عملی پژوهش
ها در کارکنان بیمارستانافزایش آگاهی مدیران و  . 4

 خصو  عوامل پیشران مؤثر بر ایجاد سازمان امن

 هاشناختی کارکنان در بیمارستانتقویت امنیت روان. 2
که در نهایت موجب ارتقای خدمات قابل ارائه به بیماران و 

 ها خواهد شد.حفظ سلامت و جان انسان

افزایش مشارکت و تعهد کارکنان در امور کاری که . 0
تواند به کاهش خطاهای کادر درمان و افزایش ایمنی یم

 بیماران بینجامد.
 

 ها قدردانی
های وسیله از تمامی مدیران و کارکنان بیمارستانبدین

ها به این آوری دادهتأمین اجتماعی شهر تهران که در جمع
و نیز لازم  گردد.مطالعه کمک نمودند، تشکر و قدردانی می

جمه و ساختار چکیده م سوط از به ذکر است که در تر 
 هوش مصنوعی استفاده شده است.

 
 انمشارکت پدیدآور 

آوری در طراحوی، جموعزاده مقودم سوادات وهوابفاطمه
هوا و ویورایش وتحلیول دادهتجزیوه ها و نگوارش مقالوه،داده

احموووود ودادی در طراحووووی و نگووووارش مقالوووووه و  ؛مقالووووه
یووز در طراحووی و الووه دانشووفرد نکوورمو  هووا وتحلیوول داده تجزیووه

 .ندهووا مشووارکت داشووتوتحلیوول دادهنگووارش مقالووه و تجزیووه
 باشد.فایل نهای  مقاله مورد تأیید تمامی نویسندگان می

 
 منابع مالی

ایوون مطالعووه بوودون تووأمین مووالی از سوووی هووی  نهوواد یووا 
 سازمان دولتی یا خصوصی انجام شده است.

 
 ملاحظات اخلاقی

انی انجووام شووده و مطالعووه حاضوور در حوووزه علوووم انسوو
باشد. با این وجود، نویسندگان اعلام مشمول کد اخلاق نمی

دارنوود ملاح،ووات اخلاقووی مربوووط بووه پووژوهش در علوووم مووی
 اند.انسانی را رعایت نموده

 
 تعارض منافع

گونه تعوارض منوافعی دارند که هی نویسندگان اعلام می
 در این مطالعه ندارند.
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