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Extended Abstract 
Abstract 

The present study aims to identify the pathologies of work meetings and 

analyze the resulting organizational consequences in Iranian governmental 

agencies. This research seeks to provide an analytical and practical perspective 

on the real challenges and issues of these meetings, offering solutions tailored 

to enhance their efficiency and effectiveness within these organizations. This 

study is qualitative and applied; data were gathered through semi-structured 

interviews with 30 employees, experts, and managers of governmental agencies. 

The data analysis utilized thematic analysis with a reflective and interpretive 

approach. The findings indicate that work meetings in governmental agencies 

face four main categories of pathologies: Executive, Behavioral, Technical-

Content, and Structural. Each category is associated with multiple negative 

consequences for the organization and its personnel. The research results show 

that these identified pathologies lead to a disruption in the decision-to-action 

cycle, a decline in motivation and organizational effectiveness, the erosion of 

social capital and organizational trust, the waste of intellectual and temporal 

resources, reduced decision-making quality, and the intensification of 

psychological pressure and employee burnout. Based on these findings, 

fundamental reform of the work meeting system is deemed essential to enhance 

the overall quality and macro-level productivity of the organization. 

Introduction 

Work meetings are considered one of the fundamental managerial tools in 

organizations, playing a vital role in coordination, decision-making, and the 

advancement of executive activities, while consuming a substantial portion of 

organizational time and human resources. Despite their importance, research 

evidence indicates a growing prevalence of unproductive meetings, which lead 

to consequences such as time waste, reduced productivity, weakened employee 

motivation, and negative impacts on organizational culture. A review of the 

literature shows that most organizational studies have predominantly focused on 
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macro-level issues, while routine organizational processes such as work 

meetings and their pathologies have received limited scholarly attention. This 

research gap is particularly critical in public sector organizations, which play a 

central role in the administrative system and the provision of public services. 

Accordingly, the present study aims to identify the pathologies of work 

meetings and analyze their organizational consequences within Iranian 

governmental organizations. 

Case Study 

The present study was conducted within governmental organizations in 

Hamedan Province, Iran. 

Materials and Methods 

This qualitative and applied study was conducted to identify the pathologies of 

work meetings and analyze their organizational consequences in public sector 

organizations. Data were collected through semi-structured interviews with 

employees, experts, and managers, and sampling was based on the principle of 

theoretical saturation, considering diversity in organizational levels and work 

experience. The data were analyzed using thematic analysis, including initial 

coding, categorization of core themes, and linking them with theoretical 

concepts. Subsequently, each identified pathology was associated with its 

corresponding negative organizational outcomes based on organizational 

management theories. The analysis followed a reflective and interpretive 

approach, and the trustworthiness of the data was ensured through participant 

validation and independent review by expert researchers. 

Discussion and Results 

The findings of the study indicate that work meetings in public sector 

organizations face four main categories of pathologies: executive, behavioral, 

technical-content, and structural. Executive pathologies, including managerial 

autocracy, concentration of authority, and weak follow-up on decisions, disrupt 

information flow, organizational coordination, and the decision-making process. 

Behavioral pathologies, such as fear of expressing dissent, interpersonal 

hostility, and self-censorship, reduce employee motivation, trust, and 

productivity, while limiting psychological safety and active participation. 

Technical-content issues, including deviation from the agenda, superficial 

participation, and ceremonial reporting, compromise decision quality and the 

effectiveness of meetings, disrupting the flow of accurate information. 

Structural pathologies, such as inappropriate scheduling, presence of irrelevant 

participants, and lack of feedback or review, constrain organizational learning 

and innovation. Analysis based on organizational effectiveness and open 

systems theories demonstrates that these pathologies collectively impair 

decision-making, weaken social capital and organizational trust, and reduce the 
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organization’s capacity for continuous process improvement, resulting in 

significant negative impacts on employee performance and motivation. 

Conclusion 

The findings of the study indicate that work meetings in public sector 

organizations are influenced by a combination of structural, behavioral, 

technical-content, and executive pathologies. Behavioral and structural 

pathologies, as underlying causes, activate key mechanisms including “reduced 

decision-making quality, destruction of social capital and organizational trust, 

and disruption in organizational learning and innovation.” This process 

diminishes meeting efficiency, impairs information flow, reduces coordination 

and employee motivation, and limits the organization’s capacity for learning 

and innovation. The results emphasize that meeting inefficiency stems from 

deeper structural and cultural factors, and addressing only executive and 

technical issues cannot be effective without tackling these root causes. 

Therefore, redesigning the structure, processes, and management of meetings is 

essential to enhance overall organizational effectiveness. 

Keywords: Work meetings, Public sector organizations, Meeting pathologies, 

Organizational effectiveness 
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 چکیده
ها ای سازمانی ناشی از این آسیبهای جلسات کاری و تحلیل پیامدههدف پژوهش حاضر شناسایی آسیب 

ها و مشکلات واقعی اینن جلسنات   های دولتی ایران است تا با نگاهی تحلیلی و کاربردی، چالشدر دستگاه

ها برای ارتقای کارآمدی و اثربخشی جلسات ارائن   بررسی شده و راهکارهای متناسب با شرایط این سازمان

سناتتاریاتت  بنا   های نیم های آن از طریق مصاحب ست ک  دادهشود. این پژوهش از نوع کیفی و کاربردی ا

های دولتی گردآوری شنده و بنا روت تحلینل مننمون و     نفر از کارکنان، کارشناسان و مدیران دستگاه ۰۳

های دولتی دهد جلسات کاری در دستگاهها نشان میرویکرد تاملی و تفسیرگرایان  تحلیل شده است. یاتت 

اند ک  هنر ین    محتوایی و ساتتاری مواج  - یهای اجرایی، رتتاری، تنسیب شامل آسیببا چهار دست  آ

ی هاآسیبک  دهد پیامدهای منفی متعددی برای سازمان و کارکنان ب  همراه دارد. نتایج پژوهش نشان می

گیری تا اقدام، اتنت انگین ه و کناهش اثربخشنی سنازمانی،      موجب گسست در چرت  تصمیم مطرح شده

گینری و  ، اتلاف منابع تکری و زمانی، کناهش کیفینت تصنمیم   یعیف سرمای  اجتماعی و اعتمادسازمانتن

بنرای ارتقنای    اصلاح بنیادین نظام جلسات کاریو  شودتشدید تشار روانی و ترسودگی شغلی کارکنان می

 .ضروری است وری کلان سازمانکیفیت و بهره

 .سازمانی بخشیکاری، اثرهای جلسات، آسیبدولتیهایدستگاه، کاریجلسات های کلیدی:واژه
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 مقدم 

روند که نقش ها به شمار مییدی مدیریت در سازمانیکی از ابزارهای کل کاریجلسات      

کنند. این جلسات گیری و پیگیری امور اجرایی ایفا میمهمی در تبادل نظر، هماهنگی، تصمیم

دهند و از جمله ها را به خود اختصاص میتوجهی از منابع انسانی و زمانی سازمانبخش قابل

تصمیمات مؤثر و راهبردی اتخاذ کنند؛ توانند بسترهایی هستند که در آن مدیران می

در (. During et al., 2022) دنشوتصمیماتی که در نهایت به بهبود عملکرد سازمانی منجر می

که هستند عنوان فعالیتی بنیادی واقع، امروزه جلسات کاری نه تنها یک رویداد، بلکه به

 ,Scott & Allen) دنکنو تثبیت می نددههای سازمانی را در طول زمان شکل میفرهنگ

هایی درباره ها، همواره پرسشجلسات کاری در سازمانبرای نقش حیاتی این با وجود  (.2022

تحقیقات اخیر نشان  طوری که   استها و پیامدهای آنها مطرح گیریاثربخشی، کیفیت تصمیم

است. این  طور چشمگیری افزایش یافتهها بهدهند که تعداد جلسات غیرمولد در سازمانمی

ریزی مناسب یا فقدان هماهنگی میان اعضای تیم برگزار دلیل عدم برنامهجلسات که غالباً به

وری آنها نیز کنند، بلکه بر روحیه و بهرهشوند، نه تنها زمان ارزشمند کارکنان را تلف میمی

ای در فزاینده طورها حاکی از آن است که این جلسات غیرمولد بهگذارند. گزارشتأثیر منفی می

شوند. علاوه بر اند و مانع پیشبرد کارهای اصلی و ضروری میهای کاری گنجانده شدهتقویم

اعتمادی کنند. در پاسخگویی و بیشوند افراد احساس بیهدر رفتن زمان، این جلسات باعث می

ی در سازی جریان کاری، این جلسات به معضلجای ایجاد همکاری مؤثر و بهینهنتیجه، به

وری، فرهنگ سازمانی را نیز تحت تأثیر قرار شوند که علاوه بر کاهش بهرهها تبدیل میسازمان

دهد که بخش شده نشان میهمچنین مرور سایر مطالعات انجام .( Asana, 2024)  دهندمی

های سازمانی عمدتاً بر سطوح کلان، از جمله ساختار اداری، توجهی از پژوهشقابل

ای مانند جلسات اند و فرایندهای روزمرهی عمومی و ارزیابی عملکرد، متمرکز بودهگذارسیاست

ها در سازمان، کمتر مورد توجه قرار گرفته ها و پیامدهای آنویژه شناسایی آسیبکاری، به

ای سبب شده است که عوامل ریشه اساسیاست. این تمرکز محدود بر چنین فرایندهای 

رو، خلأیی محسوس در زمینه ا حد زیادی ناشناخته باقی بماند. ازاینناکارآمدی جلسات کاری ت

تحلیل دقیق و هدفمند این حوزه وجود دارد که ضرورت انجام پژوهش حاضر را بیش از پیش 

های دولتی اهمیت مضاعفی در دستگاه کاریاین میان، توجه به جلسات در .سازدآشکار می

شوند و نقشی بنیادین ی نظام اداری کشور محسوب میها محور اصلدارد؛ چرا که این سازمان
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هرگونه  و کنندهای عمومی، اجرای مقررات و ارائه خدمات عمومی ایفا میدر تحقق سیاست

مستقیماً بر سرعت تواند میها، علاوه بر هدر رفت منابع، گیری آنناکارآمدی در فرایند تصمیم

، پژوهش حاضر با تمرکز بر اساسنیراذارد. ببگارائه خدمات و کیفیت حکمرانی تأثیر منفی 

های دولتی ها در دستگاههای جلسات کاری و تحلیل پیامدهای سازمانی آنشناسایی آسیب

ها و مشکلات واقعی این جلسات را کند تا با نگاهی تحلیلی و کاربردی، چالشایران، تلاش می

های یی متناسب با شرایط ویژه دستگاهشناسایی و بررسی نماید. هدف این تحقیق ارائه راهکارها

منظور ارتقای کارآمدی و اثربخشی جلسات کاری است. سؤال اصلی پژوهش نیز دولتی ایران به

اند و های دولتی ایران کدامهای موجود در جلسات کاری دستگاهآسیب: شودچنین مطرح می

 ها چیست؟پیامدهای سازمانی ناشی از این آسیب
 

 ژوهش چارچوب  نظری پ

ترین نهادهای حاکمیتی، نقش کلیدی در ارائه عنوان یکی از مهمهای دولتی بهدستگاه

کنند. این نهادها های دولت و مدیریت امور عمومی ایفا میخدمات عمومی، اجرای سیاست

شوند که تحت حاکمیت دولت فعالیت عنوان واحدهای رسمی و قانونی شناخته میمعمولاً به

بر اساس  .(Rainey, 2014)های خاص اجتماعی، اقتصادی و سیاسی دارندتکرده و مأموری

ها معمولاً بر اساس قواعد و مقررات رسمی، ساختار این سازمان ،نظریه ساختار سازمانی

بینی و کنترل امور اند که هدف آن افزایش قابلیت پیشگرفتهمراتبی شکلبوروکراتیک و سلسله

گرایی، قواعد و تخصص برهیکه باتک استوروکراسی نظامی منطقی ب در این نظریه عمومی است.

به بعد، با گسترش مباحث  1114، از دهه حالنیباا. کندبه افزایش کارآمدی و نظم کمک می

نقد ساختارهای های محیطی، بسیاری از پژوهشگران بهو افزایش پیچیدگی ییگرانو سازمان

بودند که تمرکز بیش از حد بر قواعد رسمی و  ها معتقداند. آنبوروکراتیک پرداخته

زدایی در پذیری، انگیزهگیری، کاهش انعطافتواند منجر به کندی تصمیممراتب، میسلسله

در این  (. Pollitt & Bouckaert, 2017) دگرفتن از نیازهای واقعی جامعه شوکارکنان و فاصله

طرح شد که با تأکید بر کارایی، م (NPM) راستا، رویکردی چون مدیریت دولتی نوین

 پذیری، خواهان اصلاح ساختارهای سنتی دولت بودندمداری و رقابتگویی، مشتریپاسخ

(Hood, 1991.) و  ایدر ادامه این تحولات، مفاهیمی مانند حکمرانی خوب، حکمرانی شبکه

ن رویکردها ضمن شدند. ایهای عمومی مدیریت در اداره نهادمدیریت مشارکتی نیز وارد ادبیات 

 گویی تأکیدنفعان، شفافیت، و پاسخبخشی، مشارکت ذیحفظ نقش دولت، بر همکاری بین
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توسعه مانند ایران، ویژه در کشورهای درحالاین تحولات نظری، به (.Osborne, 2006) داشتند

حد های دولتی ایران که همچنان تا اند. دستگاههای خاصی همراه شدهها و ویژگیبا چالش

شوند، اکنون با فشارهای روزافزونی زیادی بر پایه ساختارهای بوروکراتیک کلاسیک اداره می

این شرایط، نوعی . گویی، شفافیت، اثربخشی و مشارکت مواجه هستندبرای ارتقا پاسخ

مراتبی همچنان سو، ساختارهای رسمی و سلسلهپارادوکس ساختاری را ایجاد کرده است: از یک

شوند؛ و از سوی دیگر، نیاز به چابکی، نترل و نظم سازمانی حیاتی تلقی میبرای حفظ ک

ویژه در پاسخ به مطالبات پیچیده و چندبُعدی نفعان، بهپذیری و تعامل مؤثر با ذیانعطاف

با وضعیتی  در ایران های دولتیدر نتیجه، دستگاه .ای یافته استشهروندان، اهمیت فزاینده

سوی نوآوری و مشارکت، زمان باید بین حفظ نظم سنتی و حرکت بههم اند که در آن،مواجه

های بارز ای، یکی از جلوهدر چنین بستر سازمانی(. Siami-Namini,2020) تعادل برقرار کنند

ویژه جلسات کاری سازمان سازمانی، بهارتباطی درون یندهایتوان در فراتنش ساختاری را می

 ریتأثشدت تحتهای روزمره و بنیادین، بهعنوان یکی از فعالیتمشاهده کرد؛ جلساتی که به

گیری و هماهنگی، بازتابی از روابط قرار دارند و علاوه بر ابزار تصمیم یسازمانساختار و فرهنگ

 ,.Fournier et al) شوندمراتب و سبک رهبری حاکم بر سازمان محسوب میقدرت، سلسله

ها در سازمانجلسات  ،ای شاخص در زمینه مدیریت جلساتهیکی از نظریه بر اساس (. 2023

به  کدام که هر شوندهای اداری، تاکتیکی، استراتژیک و مرتبط با توسعه تقسیم میبه دسته

تری داشته ریزی مناسب و مدیریت اثربخشبه نوع جلسه، برنامهکند تا باتوجهمدیران کمک می

دهند که در ای نشان میهای مشاهدهررسیشواهد میدانی و ب .(Lencioni,2004) باشند

ای یافتهویژه در نهادهای دولتی ایران، چنین تفکیک رسمی و ساخترایج، به یسازمانفرهنگ

میان انواع جلسات معمولاً وجود ندارد. اغلب جلسات، فارغ از هدف، ساختار و محتوای خود، 

این عدم تمایز مفهومی و اجرایی  شوند.برگزار می« جلسه کاری»تحت عنوان کلی و غیررسمی 

ها و در نهایت کاهش تواند منجر به تضعیف کارکرد واقعی جلسات، سوءبرداشت از نقش آنمی

های فرهنگی و ساختاری آن ، بررسی این تفاوت و تحلیل زمینهرونیوری سازمانی گردد. ازابهره

های ایرانی فراهم ت در سازمانتر از وضعیت جلسابینانهتواند بستری مهم برای فهم واقعمی

نقش مهمی در بهبود کارکرد سازمان و ارتقا همکاری بین اعضا ایفا  کاریاگرچه جلسات  .سازد

اند ها نشان دادهشدت متغیر است. در این راستا، پژوهشها بهکیفیت و نتایج آناما کنند، می

بروز مشکلات جدی در  توانند هم موجب ارتقای عملکرد و هم باعثمی کاری که جلسات
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های زای جلسات کاری در دستگاهپژوهش حاضر برای تحلیل پدیده آسیب. سازمان شوند

های سیستمی، اثربخشی سازمانی و ارتباطات، و در بستر دولتی، بر مبنای تلفیقی از نظریه

از منظر نظریه  .پارادوکس ساختاری حاکم بر مدیریت دولتی ایران شکل گرفته است

هایی پویا، برای عنوان سیستمهای دولتی بهسازمان، (Katz & Kahn, 1978) های بازسیستم

های خود بقا و تحقق اهداف نیازمند جریان مستمر اطلاعات و هماهنگی میان زیرسیستم

عنوان فرایند کلیدی ارتباطی و پردازش اطلاعات، نقشی حیاتی در این هستند. جلسات کاری به

به مثابه اختلال و ناکارآمدی در  کاریهای جلسات ند. بر این اساس، آسیبکنهماهنگی ایفا می

ها( به خروجی شوند که مانع از تبدیل ورودی )دادهفرایند پردازش سیستم تعریف می

ین اختلالات مستقیماً بر اثربخشی سازمانی تأثیر ا .گردد)تصمیمات عملیاتی مؤثر( می

عملکرد ، (Cameron & Whetten, 1983)سازمانی گذارند. مطابق با نظریه اثربخشیمی

سازمان زمانی بهینه است که منابع حیاتی آن )زمان، سرمایه انسانی، انرژی( به شکل کارآمد 

های جلسات به سوءاستفاده و اتلاف رو، آسیبکار گرفته شوند. ازاینبرای دستیابی به اهداف به

یی و اثربخشی کل دستگاه دولتی را در ارائه طور مستقیم کاراشوند که بهمنابع تعبیر می

 & Downs) در نهایت، نظریه مدیریت ارتباطات سازمانی .دهندخدمات عمومی کاهش می

Adrian,2004)، سویی ها و همجلسات را بستر اصلی برای ایجاد درک مشترک، انتقال ارزش

ه چگونه در بستر ساختارهای دهد تا تحلیل کنیم کداند. این نظریه به ما امکان میاهداف می

مراتبی و بوروکراتیک دولت ایران، این ابزار حیاتی از کارکرد اصیل خود منحرف شده و سلسله

 پژوهش مرور ادبیات. شودبه فضایی برای بازتاب روابط قدرت و فرهنگ ظاهرسازی تبدیل می

د و کارکردی این دهد که اغلب مطالعات پیشین درباره جلسات کاری، بر ابعاد خرنشان می

های جلسات در های ساختاری و ارتباطی آسیباند و کمتر به تحلیل ریشهپدیده تمرکز داشته

تنها ابزاری برای های دولتی، جلسات نهکه در دستگاهاند. در حالیهای دولتی پرداختهسازمان

رهنگ سازمانی گیری و هماهنگی، بلکه بازتابی از منطق بوروکراتیک، روابط قدرت و فتصمیم

شوند. نوآوری اصلی پژوهش حاضر در اتخاذ رویکردی تلفیقی است که با محسوب می

و نظریه مدیریت ارتباطات   های باز، نظریه اثربخشی سازمانیگیری از نظریه سیستمبهره

پردازد. سازمانی، به تحلیل جلسات کاری در بستر پارادوکس ساختاری مدیریت دولتی ایران می

عنوان یک زیرسیستم ارتباطی درون ساختار بوروکراتیک یکرد، پدیده جلسات را بهاین رو

های سیستمی، ارتباطی های آن را در پیوند با ناکارکردیکند و امکان تبیین آسیببازتعریف می
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ترتیب، نوآوری پژوهش حاضر در انتقال سطح تحلیل از رفتار سازد. بدینو فرهنگی فراهم می

های دولتی ایران نهفته است؛ تحولی های سیستمی و ارتباطی سازمانه پویاییفردی مدیران ب

شناسی جلسات کاری در گیری الگوی نظری بومی در زمینه آسیبتواند مبنای شکلکه می

 .بخش عمومی باشد
 

 پیشین  تجربی پژوهش

 شناسیهای انجام شده پیرامون اثربخشی و آسیبمرور سیستماتیک مطالعات و پژوهش     

های متعددی دهد که ادبیات تحقیق سرشار از پژوهشها، نشان میجلسات کاری در سازمان

اند تا با بررسی شواهد میدانی، ابعاد دوگانه )مزایا و معایب( و تأثیرات است که تلاش کرده

 پژوهشگران در این راستا .های سازمانی گوناگون تبیین نمایندواقعی جلسات کاری را در محیط

 ، (Kloosarig et al., 2023) های همچون بهبود هماهنگیمزیت جلسات کاریبرای 

کسب  ،(Babapour et al., 2022)بهبود کیفیت تصمیمات ،(Getz, 2022)  ریزی بهتربرنامه

بیان را برای جلسات کاری  (Bagire et al., 2015) و تقسیم کار ،(Robinson, 2019)بازخورد

ها اند که برخی از جلسات کاری در سازمانلعات دیگری نشان دادهبا این حال، مطا  .اندکرده

ناکارآمد و غیرمولد هستند و موجب اتلاف منابع، وقت فردی و گروهی کارکنان 

دهند، بلکه تنها اثربخشی سازمان را کاهش میاین جلسات نه .(Perlow et al., 2017)شوندمی

ها کارکنان به همراه دارند. از جمله این آسیب های روانی و رفتاری گوناگونی نیز برایآسیب

 ,.Rutherford et al) نتیجهخستگی و فرسودگی ناشی از جلسات بیش از حد و بی بهتوان می

 ,.Dong et al) ایجاد تنش و استرس ناشی از ارزیابی مستمر در حضور دیگران ، (2023

و   (،Bani et al., 2023) جلساتبرخی افراد در  شدندهیواسطة دحسادت سازمانی به (،2023

اشاره  (Anderson et al., 2022) توجه در جلساتباهدف جلب یشیگیری فرهنگ کارنماشکل

ای که در چندین سازمان خدماتی آفریقایی انجام شد، نشان داد در همین زمینه، مطالعه کرد.

اری بر میزان گذاری دقیق برای جلسات، تأثیر معنادگذاری سازمانی و هدفکه سیاست

تنهایی بیش از نیمی از مزایای حاصل از طوری که این دو عامل بهها دارد؛ بهاثربخشی آن

. همچنین در پژوهشی مشخص شد که (Bagire et al., 2015) کنندجلسات را تبیین می

گیری از ابزارهای ارزیابی، دعوت از بندی دقیق جلسات تعیین دستور جلسه روشن، بهرهطبقه

وری، تقویت ارتباطات تواند موجب افزایش بهرهران و تنظیم دقیق فرایندهای ارتباطی میمشاو

 (.Vasylchenko & Tytarenko,2023) سازمانی و حفظ سلامت فرهنگی سازمان شوددرون
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رغم گستردگی مطالعات خارجی در حوزه مدیریت جلسات، بررسی ادبیات پژوهشی در ایران علی

شناسانه به فرایندها و پیامدهای صورت متمرکز و آسیبهای معدودی بهشدهد که پژوهنشان می

در تکمیل این رویکردها، یک مطالعه  د.انهای دولتی، پرداختهویژه در دستگاهجلسات کاری، به

نیز به طور خاص به یکی از ، (Qorbani at el.,2023)  «جنون جلسه»داخلی با عنوان 

های کاری در ایران پرداخته است. این پژوهش فراگیر محیط حالهای نوظهور و درعینچالش

ها پرداخته است در میان مدیران سازمان« جنون جلسه»گیری پدیده های شکلبه تحلیل ریشه

های ریزی جلسات، نارساییکه نتایج آن نشان داد که عوامل متعددی از جمله ضعف در برنامه

تباطی، و فشارهای روانی و احساسی، در بروز این فرهنگی و ساختاری در سازمان، مشکلات ار

های ها، بر ضرورت تحلیل عوامل بومی و فرهنگی حاکم بر سازماناین یافته .پدیده نقش دارند

های جلسات را مستقیماً به ایرانی تأکید دارند، اما همچنان خلأ یک مطالعه جامع که آسیب

 .ایران پیوند دهد، محسوس است های دولتیپیامدهای سازمانی در چارچوب دستگاه
 

 شناسی  پژوهشروت

های موجود در پژوهش حاضر از نوع کیفی و کاربردی است که باهدف شناسایی آسیب     

های دولتی ایران انجام شده ها در دستگاهجلسات کاری و تحلیل پیامدهای سازمانی ناشی از آن

نفر از کارکنان،  34ختاریافته با ساهای اولیه، از مصاحبه نیمهاست. برای گردآوری داده

های دولتی استان همدان استفاده شد که تجربه مکرر کارشناسان و مدیران شاغل در دستگاه

حضور در جلسات کاری داشتند. تعیین حجم نمونه بر مبنای منطق اشباع نظری صورت گرفت؛ 

و  افتهیکاهش یوجهتمصاحبه، اطلاعات جدید به میزان قابل 21که پس از حدود  یاگونهبه

نفر خاتمه یافت. انتخاب استان همدان نیز به  34گیری در مفاهیم تکراری شدند، بنابراین نمونه

آوری کنندگان و مدیریت بهتر فرایند جمعدلیل دسترسی عملی و امکان تعامل مؤثر با مشارکت

، سابقه کاری و ها، تلاش شد تنوع در سطوح سازمانیها اتخاذ شد. در انتخاب نمونهداده

های ویژگی. های متنوعی پوشش داده شودهای شغلی لحاظ شود تا دیدگاهحوزه

 .ارائه شده است( 1شماره )کنندگان در جدول شناختی مشارکتجمعیت
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 کنندگانمشارکت شناتتیجمعیت هایویژگی جدول: 9شماره جدول

 نفر() تراوانی ویژگی

 1 زن جنسیت

 23 مرد

 

 

 یسطح سازمان

 1 کارشناس

 12 کارشناس مسئول

 1 رئیس اداره

 3 مدیر میانی

 1 مدیر عالی

 

 سابقه کاری

 2 سال 1کمتر از 

 2 سال 14تا  1

 12 سال 24تا  11

 2 سال 24بیش از 
 

ها با استفاده از روش تحلیل مضمون مورد تجزیه و تحلیل قرار های حاصل از مصاحبهداده     

و  )کدگذاری محوری(بندی مضامین اصلی، دستهاولیهل شامل کدگذاری گرفت. فرایند تحلی

ها با مفاهیم نظری بود. ابزار اصلی تحلیل، تحلیل محتوای دستی شامل خواندن دهی آنارتباط

گام بعد، با  در  .برداری و سازماندهی کدها بودگذاری، خلاصهها، علامتمکرر متن مصاحبه

شده به های شناساییوزه مدیریت سازمان، هر یک از آسیبگیری از مفاهیم نظری حبهره

مرتبط شدند. این تحلیل با اتکا به رویکردهای تاملی و تفسیرگرایانه  یسازمانیپیامدهای منف

طوری که ضمن درنظرگرفتن نقش فعال پژوهشگر در فرایند تحلیل، تلاش شد انجام شد؛ به

ها، از داده قابلیت اعتماد بهاعتبار و  بررسیبرای . ها کشف گرددمند یافتهمعنای عمیق و زمینه

ها و مضامین خلاصه تحلیل ،دو راهبرد اصلی استفاده شد. نخست، در مرحله تأیید مشارکتی

ها با تجربه کنندگان قرار گرفت تا درستی و تطابق آنشده در اختیار برخی از مشارکتاستخراج

و کاهش سوگیری  م، برای اطمینان از پایاییی خود را بررسی و تأیید کنند. دوزیسته

ها توسط دو پژوهشگر خبره در حوزه مدیریت سازمان پژوهشگر، فرایند کدگذاری و تحلیل داده

زمانی های پژوهشگر اصلی مقایسه گردید تا همها با یافتهطور مستقل بازبینی شد و نتایج آنبه

های دام، اعتبار درونی و قابلیت اعتماد دادهها حاصل شود. این دو اقگرایی در کدگذاریو هم

 .پژوهش را تقویت کرده است
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 های پژوهشیاتت 

نفر از  34های انجام شده با های کیفی، مصاحبهدر گام نخست از تحلیل داده     

کنندگان مورد کدگذاری باز قرار گرفت. هدف در این مرحله، شناسایی و استخراج مشارکت

شوندگان بود. نتایج این مرحله منجر به های مصاحبهاز دل گفتهمفاهیم و مضامین اولیه 

ها، که در های دولتی گردید. این آسیبآسیب اولیه در جلسات کاری دستگاه 31شناسایی 

اند، بیانگر تنوع و ها( ارائه شدهبه همراه فراوانی )تعداد دفعات ذکر در مصاحبه( 2جدول شماره )

 .ی، مدیریتی و اجرایی هستندگستردگی مشکلات از منظر فرد
 

 مورد مطالع  در پژوهشهای دولتی جلسات کاری دستگاه در شدههای شناساییآسیب: 2شماره  جدول

 شوندگانمصاحب نمون  بیان و نظر  ردیف

 ها()داده

 آسیب شناسایی شده

های اولی ()کد  

 9تراوانی

 24 ریمد یبداد رأاست در جلسه فقط دنبال حرف خودش و نظر خودش است ریمد 1

 10 یریگجهینبود اجماع و نت شودیحاصل نم یاجهیاست و آخرش نت ادیاختلاف نظرات ز 2

 14 بودن جلسات یشینما هستند یشیو نما نیجلسات عموماً روت 3

 11 اعضا یمشارکت سطح دارند یکیزیاز افراد فقط حضور ف یاریبس 0

 1 تیمسئولدادن ترس از  افتدیگردن خودش م بر تیبار مسئول  دهد؛ینم شنهادیپ یکس 1

 10 ندینه فرا جه،یتمرکز بر نت فقط دنبال ارائه گزارش است، نه نحوه انجام کار ریمد 1

 20 انحراف از دستور جلسه میشویاست و از موضوع دور م ادیز یاهیحاش یهابحث 1

 1 یخورد و بازنگرنبود باز کوتاه یلیخ ای شودیبحث نم یقبل ماتیدرباره تصم 2

 12 یصور یدهگزارش ظاهر کار انجام شدهو فقط به ستندین قیها دقگزارش 1

 24 جلسات یدر برگزار یبرنامگیب از جلسات دستور کار از قبل ندارند برخی 14

 23 اعضا از موضوع یناآگاه درباره موضوع جلسه ندارند یادهیا ای یافراد حاضر آگاه 11

 24 و تملق یخودسانسور شودیم دهید رینظر مد موردیب دییتأو  یچاپلوس 12

 20 نظر مخالف انیترس از ب ستیکننده ننقد در جلسات دلگرم یفضا 13

 12 یتیریمد یخودمحور خودشان را قبول دارند یو فقط رأ اندفتهیخودش رانیمد 10

 12 لغلط مسائ یبندتیاولو ردیگیرا م یمسائل اصل یجا یمسائل فرع 11

 22 اتلاف زمان رودیهدر م هودهیوقت جلسات ب 11

 11 یبندو جناح یگریلاب شودیم دهینظر خاص د یالقا یبرا ییگراگروه 11

 2 فیضع یریگارتباط است فیافراد ضع یبرخ انیفن ب 12

 21 یتوجهیو ب یپرتحواس است ادیدر جلسات ز یبازلیموبا 11

 1 یفردنیخصومت ب کنندیدر جلسه شرکت م گریکدی بیتخر یبرا یاعده 24

 11 یمحور شینما دارد تیحل اهماز ارائه راه شتریب یسخنور 21

                                                 
 است.           ها مطرح شدهدر مصاحبهشناسایی شده عداد دفعاتی که آسیب . ت 1
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 شوندگانمصاحب نمون  بیان و نظر  ردیف

 ها()داده

 آسیب شناسایی شده

های اولی ()کد  

 9تراوانی

 14 اجبار در حضور شوندیدر جلسه حاضر م یافراد اجبار یبرخ 22

 1 جلسات یافراط در برگزار اندعاشق جلسه رانیمد یبرخ 23

 10 در گفتار و عمل یدوگانگ ش عملخلاف رونیب شود،یحرف زده م کیدر جلسه  20

 11 به مصوبات یتوجهیب شوندیو اجرا نم اندیها صورجلسهصورت 21

 12 تیخلاق گرفتندهیناد شودیتوجه نم دیجد یهادهیبه ا 21

 13 بودن جلسات یجانیه ردیگیرا م تیجلسات عقلان یدر برخ جانیه 21

 11 فرصت ابراز نظر ینابرابر زنندیحرف م ادیز یاعده شود،ینم تیریزمان جلسه مد 22

 1 جلسه شیپ یعدم آمادگ خواهندیطرح مکتوب نم یقبل جلسه از کس 21

 11 نامناسب یبندزمان ستیزمان جلسات مناسب ن 34

 2 ریمد یابیغلط ارز اریمع شودیم یکار تلقجلسه نگذارد، کم ادیز یریاگر مد 31

 14 اریو اخت تیتداخل در مسئول ریکار توسط مد اریدرباره اخت ییگوتناقض 32

 1 منطقیمخالفت صرف و ب لیبدون دل کنندیمخالفت م شهیهم هایبرخ 33

 1 کنندگانبودن شرکت ربطیب اندگانهیجلسه با موضوع ب یاعضا 30

 13 جلسه یگذارابهام در هدف ستیاهداف جلسه از ابتدا شفاف ن 31

 11 یریگیضعف در اجرا و پ شوندینم یریگیپشده، گرفته ماتیتصم 31
 

های شناسایی شده بر پس از استخراج مفاهیم پایه، در مرحله کدگذاری محوری، آسیب     

اساس اشتراک معنایی، شباهت در ماهیت و منبع بروز مورد مقایسه قرار گرفته و در چهار 

ارتباط منطقی بین  بندی، ایجادبندی شدند. هدف از این دستهطبقه محوری اصلی دسته

های محوری نهایی و مفاهیم تر بود. مقولههای جامعدهی به مقولهکدهای باز و شکل

 اندشده( ارائه 3جدول شماره)ها در زیرمجموعه آن
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 دهندههای سازمانکدهای باز و شناسایی مقول بندی طبق : ۰شماره  جدول

دهنده(های سازمانکدهای محوری)مقول   

 یساتتار یهابیآس تنی و محتوایی یهابیآس یرتتار یهابیآس یاجرائ یهابیآس

 جلسات نامناسب یبندزمان از دستور جلسه انحراف تیاز مسئول ترس ریمد یرأ استبداد

 جلسات یدر برگزار افراط بودن جلسات یشینما نظر مخالف انیاز ب ترس یتیریمد یخودمحور

  کنندگانبودن شرکت ربطیب یصور یدهگزارش و تملق یخودسانسور غلط مسائل یبندتیاولو

 ی جلساتنبود بازخورد و بازنگر غلبه احساسات بر عقلانیت یفردنیب خصومت ندینه فرا جه،یبر نت تمرکز

 پر کار ریمد شناسایی غلط اریمع یریگجهیاجماع و نت نبود در گفتار و عمل یدوگانگ تیخلاق گرفتندهیناد

  اعضا یسطح مشارکت یبندو جناح یگریلاب یریگیو پدر اجرا  ضعف

 اعضا از موضوع یناآگاه فیضع یریگارتباط یبه مصوبات قبل یتوجهیب

 جلسه شیپ یعدم آمادگ یتوجهیو ب یپرتحواس فرصت ابراز نظر ینابرابر

    منطقیصرف و ب مخالفت اریو اخت تیدر مسئول تداخل

  جلسه یگذاردر هدف ابهام

 هجلسدر  یبرنامگیب

 زمان هدررفت
     

های های پژوهش، چهار مقولة محوری که شامل آسیبدر مرحله نهایی از تحلیل داده    

های ساختاری هستند، به های فنی و محتوایی، و آسیبهای رفتاری، آسیباجرایی، آسیب

مورد  ،«ای جلسات کاریهپیامدهای سازمانی ناشی از آسیب»منظور تبیین پدیده اصلی یعنی 

بندی نه تنها ارتباط منطقی میان کدهای باز را تر قرار گرفتند. این طبقهبررسی و تحلیل عمیق

ای ناکارآمدی جلسات در برقرار کرد، بلکه بستری برای شناخت ساختار چندلایه و علل ریشه

های محوری و مقوله های دولتی فراهم نمود. در ادامه، تجزیه و تحلیل هر یک از ایندستگاه

 .ها ارائه شده استهای تحلیلی آنزیرمجموعه
 

 هاتحلیل یاتت 

    جلسات کاریآسیب اجرایی 

  به منطق درونی شده در جلسات کاری، و باتوجههای شناساییبر پایه تحلیل مضمون آسیب    

رمجموعه توان در سه زیهای اجرایی را میسازی تا اجرا، آسیبفرایند جلسات از مرحله تصمیم

ین کرد. اتعامل مدیریتی، طراحی و ساختار جلسه، و پیگیری و اجرای نتایج تفکیک ؛ تحلیلی 

هاست که در قالب سه سطح کلیدی ظهور بندی، بازتابی از الگوهای تکرارشونده در دادهتقسیم

در هایی چون استبداد رأی، خودمحوری، و نابرابری در سطح تعامل مدیریتی، آسیب .اندیافته

 یفرصت ابراز نظر، دلالت بر ساختار قدرت غیرمشارکتی و تمرکزگرای مدیر دارند. چنین سبک



 

 

 

 

 

 
 94۳5 بهار ، 19 ، شماره 91 سال، یعموم تیریمد هایپژوهش

 

148 

شده های از پیش اتخاذوگو را محدود کرده و جلسات را به ابزاری برای تأیید تصمیمفضای گفت

دهد. این وضعیت علاوه بر کاهش حس تعلق و افت روحیه مشارکت، جریان اطلاعات تقلیل می

کند و به کاهش هماهنگی و کارایی سیستم منجر های سازمان را مختل مییرسیستمبین ز

ها برای دستیابی به اهداف خود نیازمند جریان های باز، سازماناز منظر نظریه سیستم د.شومی

ها هستند؛ بنابراین فقدان مشارکت فعال باعث مستمر اطلاعات و هماهنگی بین زیرسیستم

گیری را به ه و تضعیف سرمایه اجتماعی سازمان شده و فرآیند تصمیمکاهش انگیزه خلاقان

گذارند که سبک های پیشین نیز بر این موضوع صحه میپژوهش .کندپذیر میشدت آسیب

 کهیکند، درحالرهبری مشارکتی نقش مهمی در ارتقا سرمایه انسانی و تسهیل نوآوری ایفا می

 ,Shin & Shin) نگیزه خلاقانه کارکنان همراه استخودمحوری مدیران با کاهش اعتماد و ا

2022; Najeeb & Siddiqui, 2020) .  
بندی نادرست برنامگی، اولویتهایی همچون بیدر سطح طراحی و ساختار جلسات، نارسایی     

کند و موجب اتلاف منابع سازی را مختل میگذاری، جریان منطقی تصمیمو ابهام در هدف

طبق نظریه اثربخشی  د. شوایش فشار روانی و فرسودگی ذهنی کارکنان میفکری و زمانی و افز

گیری بهینه از منابع و تبدیل مؤثر سازمانی، سازمان برای دستیابی به اهداف خود نیازمند بهره

های عملیاتی است؛ بنابراین اختلال در طراحی و ساختار جلسه باعث ها به خروجیورودی

گیری ها منعکس نشود و تصمیمطور کامل در تصمیمارکنان بهشود که دانش و تجربه کمی

تنها هماهنگی تیمی این وضعیت نه د. سازمانی با کمبود اطلاعات و خطای شناختی مواجه گرد

کند، بلکه ظرفیت سازمان برای اجرای تصمیمات مؤثر و پاسخ به تغییرات محیطی را مختل می

که جلسات ناکارآمد بار شناختی  انددادهنیز شان مطالعات دیگر ن. سازدرا نیز محدود می

 سنگینی ایجاد کرده و کارکنان برای بازگشت به سطح عملکرد عادی به زمان بازیابی نیاز دارند

(Knowles & Allen, 2022)   
هایی نظیر تمرکز صرف بر نتیجه، در نهایت، در سطح پیگیری و اجرای نتایج، آسیب    

مند پیگیری، به گرفتن مصوبات قبلی و فقدان نظاموری، نادیدهتوجهی به خلاقیت و نوآبی

از منظر نظریه مدیریت ارتباطات سازمانی،  د.شوگیری و اقدام منجر میگسست میان تصمیم

این گسست جریان اطلاعات و بازخورد بین سطوح سازمانی را مختل کرده و مانع ایجاد درک 

ر نتیجه، یادگیری سازمانی کاهش یافته و . دشودسویی اهداف درون سازمانی میمشترک و هم

. شودظرفیت سازمان برای اصلاح مستمر فرایندها و پاسخ به تغییرات محیطی محدود می

ت پیشین تأکید دارند که پیگیری تصمیمات، نقش کلیدی در تثبیت دانش سازمانی ایفا مطالعا
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شی سازمانی را تشدید کرده و مانع کند؛ در مقابل، فقدان بازخورد و پیگیری منظم، فرامومی

 ;Elayyan & Al Shra’ah, 2015) شودگردش بهینه تجربه و یادگیری در سازمان می

Milway & Saxton, 2011.) های اجرایی جلسات بر ها، آسیببا توجه به تحلیل داده

محدود  گذارند و کارایی کل سیستم راهماهنگی، جریان اطلاعات و یادگیری سازمان تأثیر می

ها، ها و پیامدهای مرتبط با آنرای نشان دادن ساختار مفهومی این آسیب. بکنندمی

 .( ارائه شده است0های مدیریتی و اجرایی جلسات کاری در جدول شماره )زیرمجموعه
 

 های آنآسیب اجرائی در جلسات کاری و پیامد: 4شماره جدول

زیرمجموع   آسیب 

 تحلیلی آسیب

ویژگی کلیدی  های اصلیشاتص

 تحلیلی

 ینیبشیپقابلپیامد 

 

 

 

 

 

 

 

 اجرائی

 

 

 

 تعامل مدیریتی

 

 استبداد رأی

 

 

تمرکز قدرت، 

 گریزیمشارکت

افزایش  کارکنان، افت حس تعلق)

 در کارکنان( خشم پنهان

 )محرومیت از خرد جمعی( خودمحوری

  نابرابری در فرصت ابراز نظر

 اریو اخت تیدر مسئول تداخل (کارکنان تضعیف روحیه مشارکت)

 

طراحی و ساختار 

 جلسه

  برنامگیبی

گسست در فرایند 

 سازیتصمیم

 اتخاذ تصمیمات مبهم()

 (فرسودگی ذهنی کارکنان) بندی غلطاولویت

 (اتلاف منابع فکری و زمانی) گذاریابهام در هدف

 زمان هدررفت

 

پیگیری و اجرای 

 نتایج

  ر نتیجهتمرکز ب

گسست تصمیم و 

 اقدام

 (کاهش اعتبار نظام جلسات)

 (گسست در فرایند یادگیری سازمانی) گرفتن خلاقیتنادیده

افت اعتماد به سازوکارهای رسمی ) قبلی توجهی به مصوباتبی

 فقدان پیگیری (گیریتصمیم

 

 رتتاری جلسات کاری آسیب 

های جلسات کاری، ماهیت رفتاری دارند و از آسیبها نشان داد که بخشی تحلیل یافته     

توان در سه ها را میها، عادات و فرهنگ غیررسمی سازمان دارند. این آسیبریشه در نگرش

های پنهان تعاملات فردی و فردی و جمعی تحلیل کرد. عمدتاً در لایهسطح مفهومی فردی، بین

طور مستقیم دقانه و فضای اعتماد را بهکنند و کیفیت ارتباطات، مشارکت صاجمعی بروز می

در سطح فردی، مواردی همچون ترس از پذیرش مسئولیت،  .دهندتحت تأثیر قرار می

توجهی در طول جلسه مشاهده پرتی یا بیخودسانسوری در بیان دیدگاه مخالف و حواس
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ود انگیزه شود. این وضعیت اغلب ناشی از ناایمنی روانی، ترس از قضاوت یا سرزنش و نبمی

صورت منفعل در جلسات حاضر شده، تمایلی به مشارکت شود افراد بهفردی است و موجب می

از منظر نظریه اثربخشی سازمانی، این  .مؤثر نداشته باشند و ظرفیت فکری جمع کاهش یابد

شوند و ظرفیت کارکنان رفتارها موجب استفاده ناکارآمد از منابع انسانی و فکری سازمان می

دهد که این موضوع نشان می .کنندای مشارکت فعال و تولید تصمیمات مؤثر را محدود میبر

وری سازمان را کاهش دهد و مانع تحقق تواند بهرهعدم امنیت روانی و انگیزه پایین فردی می

 .اهداف کلان شود

گیری های پنهان یا آشکار میان اعضا، ارتباطهایی مانند خصومتفردی، آسیبدر سطح بین     

د. این الگوهای رفتاری معمولاً ریشه در نبود نگیرمنطق شکل میهای بیضعیف و مخالفت

های شخصی دارند و با افزایش ای، ضعف در اعتماد متقابل یا رقابتهای تعامل حرفهمهارت

با توجه  .شوندوگویی سازنده در جلسات میگیری گفترکز جمعی، مانع شکلتنش و کاهش تم

ها برای کارکرد اثربخش نیازمند جریان مستمر اطلاعات و های باز، سازمانبه نظریه سیستم

فردی باعث کاهش ها هستند؛ بنابراین اختلال در تعاملات بینهماهنگی بین زیرسیستم

 .شودگیری گروهی میکاهش اثربخشی تصمیمهماهنگی، کندی گردش اطلاعات و 

گری و گویی و لابیهایی نظیر دوگانگی در گفتار و عمل، تملقدر سطح جمعی، آسیب    

محور، فضای غیرشفاف و هنجارهای یابد. این رفتارها بازتاب روابط قدرتبندی نمود میجناح

جای آنکه عرصه تضارب شوند جلسات بههستند و سبب می یسازمانکارانه در فرهنگمحافظه

اندیشی شخصی یا ای برای نمایش وفاداری، مصلحتسازی عقلانی باشند، به صحنهآرا و تصمیم

کند که جریان نظریه مدیریت ارتباطات سازمانی بیان می. های پشت پرده تبدیل شوندرقابت

د سویی اهداف، شرط اصلی موفقیت جلسات و عملکرشفاف اطلاعات، درک مشترک و هم

سویی جمعی سازمانی است؛ بنابراین این رفتارها مانع ایجاد فضای اعتماد، تعامل عقلانی و هم

و مطالعات قبلی  هاپژوهش .کنندگیری سازمان را محدود میشده و ظرفیت یادگیری و تصمیم

توانند به شکل ضمنی و نامرئی، اثرات عمیق و می یهای رفتاراند که این آسیبنشان داده نیز

وری و داشته باشند که در نهایت بهره یسازمانگیری و فرهنگپایداری بر کیفیت تصمیم

 (.Edmondson, 2018; Schein, 2017; Kahn, 1990) اندازندسلامت سازمان را به خطر می
های رفتاری جلسات کاری نه تنها رفتارهای فردی و جمعی را مختل در مجموع، آسیب

ر جریان اطلاعات، هماهنگی و یادگیری سازمان، کارایی و اثربخشی کل کنند، بلکه با تأثیر بمی
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بندی دسته( 1)تر این پیامدها، در جدول شماره برای تبیین روشن .دهندسازمان را کاهش می

 شده است. ها ارائههای تحلیلی و پیامدهای سازمانی آنها به همراه شاخصمفهومی این آسیب
 

 های آنی در جلسات کاری و پیامدآسیب رتتار: 5شماره جدول

زیرمجموع  تحلیلی  آسیب

 آسیب

ویژگی کلیدی  های اصلیشاتص

 تحلیلی

 ینیبشیپقابلپیامد 

 

 

 

 

 

 

 رفتاری 

 

 

 سطح فردی

  تیترس از مسئول

و  یروان یمنیناا

 یذهن یریدرگ

 (افت کیفیت مشارکت)

 (کاهش صداقت)

برداری از ظرفیت کاهش بهره)

 (ذهنی

 نظر مخالف انیباز  ترس

  یخودسانسور

 یتوجهیو ب یپرتحواس

 

 فردیسطح بین

  یفردنیخصومت ب

اختلال در تعاملات 

 ارتباطی

 (افزایی فکریکاهش هم)

 فیضع یریگارتباط (سازیتصمیم ندیکندشدن فرا)

 منطقیصرف و ب مخالفت

 

 

 سطح جمعی

  در گفتار و عمل یدوگانگ

ط غیررسمی و رواب

 گراییگروه

، جنگ )کاهش انسجام سازمانی

 (کاریقدرت یا خراب

 (تضعیف اثربخشی تصمیمات)
 یبندو جناح یگریلاب

 یی برای اعلام وفاداریگوتملق
 

 آسیب تنی و محتوایی جلسات کاری 

اما های فنی و محتوایی جلسات کاری، دو بعد متمایز های پژوهش نشان داد که آسیبیافته    

در سطح فنی،  .ها را در سطح فنی و محتوایی تحلیل کردتوان آنمرتبط با یکدیگر دارند و می

مواردی همچون انحراف گفتگوها از دستور جلسه، نبود اجماع و مشخص نشدن نتیجه، 

مشارکت سطحی اعضا به دلیل ناآگاهی از موضوع یا عدم آمادگی پیش جلسه، به چشم 

ریزی و مدیریت جلسات هستند و ارتباط دهنده ضعف در برنامهنشان هااین شاخص د.خورنمی

مستقیم با نظریه اثربخشی سازمانی دارند؛ زیرا استفاده ناکارآمد از زمان و منابع انسانی، ظرفیت 

چنین اختلالاتی  د.کنگیری بهینه را محدود میهای مؤثر و تصمیمسازمان برای تولید خروجی

شوند و جریان ثمر و عدم تحقق اهداف جلسات میوگوهای بیت، گفتباعث پراکندگی موضوعا

کنند، که از منظر نظریه های سازمان را مختل میاطلاعات و هماهنگی میان زیرسیستم

. نتایج مطالعات دیگر نیز بیان دارند های باز، کاهش اثربخشی کل سازمان را در پی داردسیستم

وری وجب هدررفتن زمان و منابع و کاهش بهرهجلسات بدون دستور جلسه مشخص، مکه 

ها از موضوع جلسه، کیفیت همچنین، مشارکت سطحی اعضا و ناآگاهی آن. شوندسازمان می

 .(Rogelberg, 2019) ددهشدت کاهش میگیری و اثربخشی جلسات را بهتصمیم
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ه دهی صوری و غلبهایی نظیر نمایشی بودن جلسات، گزارشسطح محتوایی شاخص در     

شود. این وضعیت مطابق با نظریه مدیریت ارتباطات سازمانی، احساسات بر عقلانیت مشاهده می

و  شودسویی اهداف و تبادل اطلاعات واقعی بین اعضا میگیری درک مشترک، هممانع شکل

ها و حفظ ظاهر تبدیل شده و ای برای نمایش ظاهری فعالیتجلسات به صحنهشود باعث می

ظر واقعی و اتخاذ تصمیمات اثربخش به حداقل برسد. غالب شدن فضای فرصت تبادل ن

دهد. همچنین، حضور در گیری عقلانی را کاهش میاحساسی در این جلسات نیز توان تصمیم

های مشارکتی و در نهایت کاهش تواند احساس اتلاف وقت، کاهش انگیزهچنین جلساتی می

. سایر مطالعات انجام عضا به همراه داشته باشدرضایت شغلی و فرسودگی شغلی را در میان ا

شوند که اعضا دهی صوری باعث میلسات نمایشی و گزارشاند که جشده نیز نشان داده

در جلسه کاهش پیدا کند و در  هاآنهای مشارکتی اتلاف وقت داشته باشند و انگیزهاحساس 

ا عاملی برای فرسودگی شغلی نهایت؛ افزون بر کاهش رضایت شغلی، حضور در چنین جلساتی ر

  (Lehmann et al., 2016) .بدانند
گیری و های فنی و محتوایی جلسات کاری نه تنها کیفیت تصمیمه طور کلی، آسیبب     

دهند، بلکه از طریق تأثیر بر تعاملات فردی و جمعی، هماهنگی وری منابع را کاهش میبهره

برای فهم بهتر  . کنندل سیستم را محدود میسازمان و جریان اطلاعات، کارایی و اثربخشی ک

جلسات کاری به همراه  ایحرفههای بندی مفهومی آسیبدسته (،1)در جدول شماره ، هاآن

 .پیامدهای منفی سازمانی مرتبط با هر دسته ارائه شده است
 

 های آنآسیب  تنی و محتوایی در جلسات کاری و پیامد: 6شماره جدول
یلی زیرمجموع  تحل آسیب
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 آسیب ساتتاری جلسات کاری 

های های جدی در جلسات کاری، نارساییپژوهش نشان داد که یکی از آسیبهای یافته     

 .کندساختاری است که کارکرد مؤثر جلسات را محدود می

بندی نامناسب و افراط در برگزاری جلسات بیانگر فقدان الگوی زمان همچون صیشاخ     

ها هستند. این وضعیت نه تنها منجر منابع انسانی در سازمان منظم برای مدیریت بهینه زمان و

شود، بلکه توان سازمان را در تبدیل وری و افزایش خستگی شناختی کارکنان میبه کاهش بهره

دهد، امری که به وضوح با اصول نظریه اثربخشی ها به تصمیمات مؤثر کاهش میورودی

سازی و حل مسئله، به ی نقش سازنده در تصمیمراستا است. جلسات به جای ایفاسازمانی هم

های یافته .کنندشوند و انرژی سازمانی را مستهلک میاثر تبدیل میبر و کمفعالیتی زمان

دهد که افزایش تعداد جلسات بدون ضرورت، به طور مستقیم های پیشین نیز نشان میپژوهش

لی کارکنان مرتبط است. در وری، افزایش خستگی شناختی و فرسودگی شغبا کاهش بهره

سازی و حل مسئله، به ایفای نقش سازنده در فرایند تصمیم یجاچنین شرایطی، جلسات به

 & Luong) کندشوند که انرژی سازمانی را مستهلک میاثر تبدیل میبر و کمفعالیتی زمان

Rogelberg, 2005 .)  

ربط بودن ، بیدهدهای ساختاری را نشان میشاخص دیگری که شدت نارسایی     

کنندگان در جلسات است. این موضوع بازتاب فقدان سازوکار کارآمد برای انتخاب شرکت

گیر، باعث اعضای مناسب با موضوع جلسه است. حضور افراد غیرمرتبط یا فاقد نقش تصمیم

شود. از ها، کاهش تمرکز، اتلاف زمان و کاهش کیفیت خروجی جلسات میپراکندگی بحث

ها و کاهش های باز، این شرایط اختلال در جریان اطلاعات بین زیرسیستمسیستم منظر نظریه

هماهنگی سازمانی را به دنبال دارد، زیرا اطلاعات حیاتی به موقع و به شکل کامل به دست 

اند که حضور افراد غیرمرتبط یا فاقد نشان دادهدیگر نیز مطالعات . رسدگیرندگان نمیتصمیم

ها، کاهش تمرکز، اتلاف زمان و تضعیف کیفیت منجر به پراکندگی بحثگیر، نقش تصمیم

   (Kauffeld & Lehmann-Willenbrock, 2012) شودخروجی جلسات می
های ساختاری، فقدان سازوکار مؤثر برای بازخورد و بازنگری در یکی دیگر از نارسایی     

قق مصوبات موجب گسست نبود ارزیابی پس از جلسه و عدم پیگیری میزان تح .جلسات است

دهد. گیری را افزایش میشود و احتمال تکرار خطاهای تصمیمدر چرخه یادگیری سازمانی می

دهد که بدون سیستم بازخورد و یادگیری، جلسات نه تنها در تحقق این موضوع نشان می
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زمانی نیز مانند، بلکه اعتماد کارکنان به کارآمدی جلسات و فرآیندهای سااهداف خود ناکام می

که جلسات بدون سیستم بازخورد و  اندنیز بیان داشته مطالعات دیگری .یابدکاهش می

مرورزمان اعتماد کارکنان مانند، بلکه بهدر تحقق اهداف خود ناکام می افزون بر اینکهیادگیری، 

  (Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009) یابدبه کارآمدی جلسات نیز کاهش می
عنوان استفاده از معیارهای غلط در ارزیابی عملکرد مدیران، به ارد ذکر شده،علاوه بر مو     

ای در بازتولید این چرخه ناکارآمد دارد. بدین کنندهیکی از عوامل ساختاری مهم، نقش تعیین

عنوان شاخص موفقیت مدیران تلقی شود، مدیران معنا که اگر تعداد جلسات برگزارشده به

سازی و کارایی جلسات، بر افزایش کمیت و فراوانی جلسات یت تصمیمتمرکز بر کیف یجابه

و شود، شوند. این وضعیت منجر به اتلاف گسترده زمان و منابع سازمانی میمتمرکز می

 ,Perlow) دهدشدت کاهش میکیفیت تصمیمات و خروجی جلسات را نیز بههمچنین 

Hadley, & Eun, 2017 ) 
دهی و چرخه عملیاتی جلسات ازتاب اختلال در طراحی، سازمانها ببه طور کلی، این شاخص

ها و محدود هستند و با ایجاد اختلال در جریان اطلاعات، کاهش هماهنگی بین زیرسیستم

و رضایت و انگیزه  ،گیری را کاهشکردن ظرفیت یادگیری، اثربخشی سازمانی و کیفیت تصمیم

و پیامدهای  تفصیل این آسیب(، به 1دول شماره )ج .دهندکارکنان را تحت تأثیر منفی قرار می

 .دهدرا نمایش می آنسازمانی مرتبط با 
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های دهند که آسیبهای پژوهش نشان میهای تفصیلی، یافتهبر اساس تحلیل     

طور های دولتی ساختاری چندلایه و پویا دارند و بهشده در جلسات کاری دستگاهشناسایی

گذارند. های مشخص بر اثربخشی کلان سازمان اثر میمستقیم و غیرمستقیم از طریق کانال

ها و پیامدهای سازمانی، پژوهش حاضر تر کردن روابط علّی و معلولی بین این آسیببرای روشن

دهد که چهار دسته آسیب )اجرایی، شناسی جلسات کاری ارائه میمفهومی آسیب یک مدل

رفتاری، فنی/محتوایی و ساختاری( را از طریق سه مکانیسم اثر کلیدی به پیامدهای نهایی 

نام دارد، ناشی از « گیریافت کیفیت تصمیم»مکانیسم اول که  .کندسازمانی متصل می

دهی صوری و های فنی، مانند گزارشو خودسانسوری، و آسیبهای رفتاری، مانند تملق آسیب

گیری انحراف از دستور جلسه است که جریان اطلاعات صادقانه و کامل را مختل کرده و تصمیم

کنند. این اختلال کارکرد عقلانی سازمان را شده بنا میهای ناقص یا تحریفرا بر پایه داده

طور گیرد، موضوعی که بهکار میا به شکل ناکارآمد بهتضعیف کرده و منابع انسانی و فکری ر

تخریب سرمایه اجتماعی و »مکانیسم دوم،  .مستقیم با نظریه اثربخشی سازمانی مرتبط است

گری و استبداد رأی مدیران فردی، لابیهایی نظیر خصومت بین، از آسیب«اعتماد سازمانی

کند. در این شرایط، انگیزه کارکنان هی میشود و فضای جلسات را از ایمنی روانی تناشی می

برای مشارکت فعال و ارائه دیدگاه مخالف کاهش یافته، حس تعلق افت کرده و اعتماد به 

شود. این اختلال در تعاملات و جریان اطلاعات، با گیری تضعیف میسازوکارهای رسمی تصمیم

های سازمان دچار اختلال های باز همسو است زیرا هماهنگی بین زیرسیستمنظریه سیستم

اختلال »مکانیسم سوم که  .یابدشود و توان سازمان برای پردازش مؤثر اطلاعات کاهش میمی

های ساختاری و اجرایی شود، ناشی از آسیبنامیده می« در چرخه یادگیری و نوآوری سازمان

های خلاقانه. این دهگرفتن ایاست، از جمله نبود نظام بازخورد، عدم پیگیری مصوبات و نادیده

ها ظرفیت سازمان را برای اصلاح مستمر خطاها، تولید دانش جدید و سازگاری با آسیب

ترکیب  .سازندتغییرات محیطی محدود کرده و چرخه یادگیری و نوآوری سازمانی را مختل می

 وری واین سه مکانیسم میانجی، پیامدهای کلان سازمانی شامل کاهش اثربخشی، افت بهره

دهد که شده نشان میکاهش انگیزه و رضایت شغلی کارکنان را به دنبال دارد و مدل ارائه

ای نقش محوری دارند و بدون اصلاح های زمینهعنوان ریشههای رفتاری و ساختاری بهآسیب

بخش های اجرایی و فنی که بیشتر علائم بیرونی هستند، نتیجهها، تلاش برای بهبود آسیبآن

صورت بصری نمایش شده را بهساختار مفهومی روابط تبیین (1) ود. شکل شمارهنخواهد ب
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ها( و پیامدهای سازمانی های اثر )واسطهها )علل(، مکانیسمدهد و با تفکیک آسیبمی

های دولتی ها(، تصویر یکپارچه و تحلیلی از چرخه ناکارآمدی جلسات کاری در دستگاه)معلول

 .شودی تحلیل نهایی و ارائه پیشنهادات راهبردی پژوهش محسوب میایران ارائه کرده و مبنا
 

 ها(ها) علتها(                                آسیبهای اثر)واسط مکانسیم                 ها(پیامدهای سازمانی) معلول

 
 

 های دولتی ایرانشناسی جلسات کاری در دستگاهمدل مفهومی آسیب: 9شماره شکل
 

 گیری تیج ن

و  مورد مطالعههای دولتی شناسی جلسات کاری در دستگاهپژوهش حاضر با هدف آسیب     

ها، در چارچوب رویکرد کیفی تحلیل تبیین مدل مفهومی پیامدهای سازمانی ناشی از آن

ها، ساختار چندلایه و پویایی از ناکارآمدی مضمون انجام پذیرفت. نتایج حاصل از تحلیل داده

های ساختاری، رفتاری، فنی ی محوری آسیبآشکار ساخت که در قالب چهار مقوله جلسات را

که جلسات کاری  داشت بیانژوهش حاضر به وضوح پبندی شدند. دسته و محتوایی، و اجرایی

از کارکرد اصلی خود  ای ساختاری، فرهنگی و مدیریتیهای زمینهتحت تأثیر ترکیبی از ریشه

به  اندبرای اتلاف منابع و بازتولید ناکارآمدی سازمانی تبدیل شده فاصله گرفته و به بستری

از طریق سه  ی شناسایی شدههاآسیبشد؛ مدل مفهومی نهایی پژوهش مشخص ای که در گونه

گیری، تخریب سرمایه اجتماعی و اختلال در چرخه افت کیفیت تصمیم» مکانیسم کلیدی

پژوهش به روشنی نشان  نتایج همچنین .گذارندبر اثربخشی کلی سازمان تأثیر می «یادگیری

های تر از نقصمراتب عمیقهای دولتی ریشه در مسائلی بهکه ناکارآمدی جلسات در دستگاه داد
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برای مثال؛  .گیری سازمانی را به چالش کشیده استشکلی دارد و ساختار و فرآیند تصمیم

دهد های اجرایی، نشان میاج از آسیبترین استنتتمرکز قدرت و ضعف اجرایی به عنوان اصلی

تمرکز و  کنداستبدادی در عمل به عنوان یک فیلتر اطلاعاتی عمل می مدیریتیکه سبک 

های باعث گسست در جریان آزاد اطلاعات و کاهش هماهنگی ضروری بین زیرسیستم قدرت

ه در بخش ت کهای باز اسشود. موضوعی که قویاً همسو با اصول نظریه سیستمسازمان می

در امتداد این ضعف، عدم پیگیری و اجرای  .مبانی نظری پژوهش مورد بحث قرار گرفت

گیری را ناقص گذاشته و سازمان را شود که عملاً چرخه حیات تصمیممصوبات نیز مشاهده می

که این استدلال با مبانی نظریه مدیریت  سازداز توانایی حیاتی یادگیری سازمانی محروم می

های آسیبدر سطح  .مطابقت دارد ارائه شده در بخش مبانی نظری پژوهش ات سازمانیارتباط

گویی، فقدان ایمنی هایی نظیر خودسانسوری و تملقکه ریشه اصلی آسیب شدرفتاری، استنتاج 

ای برای برای تضارب آرا به صحنهروانی است. این فقدان اعتماد، فضای جلسات را از محلی 

کند که نتیجه نهایی آن، حذف عملی ظرفیت فکری جمعی و یل مینمایش وفاداری تبد

(، 2412) 1ادمونسون ای که توسط ادبیات ایمنی روانیسازمانی است؛ یافتهتخریب اعتماد درون

های فنی و محتوایی نیز، استنتاج شد که ضعف در مدیریت در مورد آسیب .شودتأیید می

ل استفاده ناکارآمد از زمان و منابع انسانی، ظرفیت به دلی، گیریجلسه و نمایشی بودن تصمیم

کند؛ موضوعی که کاملاً با اصول نظریه های مؤثر را محدود میسازمان برای تولید خروجی

این وضعیت، مطابق با نظریه  . همسو است ، 2(2411روگلبرگ) هایاثربخشی سازمانی و یافته

های مشارکتی شده و نهایتاً اهش انگیزهگیری درک مشترک و کمدیریت ارتباطات، مانع شکل

های ساختاری، استنتاج شد که اما در خصوص آسیب .شودمنجر به فرسودگی شغلی می

کنندگان، بازتابی از ناکارآمدی در ربط بودن شرکتمسائلی نظیر افراط در برگزاری جلسات و بی

درباره خستگی ( ، 2441) 3لونگ و روگلبرگ هایمدیریت زمان و منابع هستند که با یافته

و پیگیری مصوبات منجر به گسست  شناختی همسو است. علاوه بر این، فقدان سازوکار بازخورد

ترین آسیب ساختاری، معیار غلط ارزیابی مدیران شود. مهمدر چرخه یادگیری سازمانی می

اکارآمدی دهد و به عنوان مکانیزم بازتولید ناست که کمیت را به جای کیفیت هدف قرار می

                                                 
1 . Edmondson 

2 . Rogelberg 

3.  Luong & Rogelberg 
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در مجموع در پژوهش حاضر  .شوداثر میرویه جلسات کمعمل کرده و منجر به افزایش بی

در معرض یک چرخه  مورد مطالعههای دولتی جلسات کاری در دستگاهمشخص شد که 

ای، بستری عنوان علل زمینههای رفتاری و ساختاری بهآسیب د.ناکارآمدی سیستمی قرار دارن

ها شود. این مکانیسمهای مخرب درونی میسازی مکانیسمند که منجر به فعالآوررا فراهم می

گیری تخریب سرمایه اجتماعی و اعتماد سازمانی، و اختلال در چرخه شامل افت کیفیت تصمیم

شود، تنها موجب کاهش کارآمدی جلسات میبرآیند این فرآیند، نه .یادگیری و نوآوری هستند

های وری کلان دستگاهسازمانی، رضایت شغلی، و بهرهیقی بر فرهنگبلکه پیامدهای منفی عم

های ، برای بهبود کارکرد جلسات کاری در دستگاهحاضر پژوهش نتایجبا توجه به  دولتی دارد.

 :شودمی پیشنهاددولتی ایران 

 ویژه از لازم است که فرآیند مدیریت جلسات به اصلاح فرآیند مدیریت جلساتبه منظور

طور اساسی بازنگری شود. استفاده از بندی بهریزی، پیگیری مصوبات و زماننامهنظر بر

 .تواند به کاهش اتلاف منابع کمک کندابزارهای نوین برای مدیریت زمان و منابع می

  تقویت سرمایه اجتماعی و اعتماد  با هدف ایجاد ایمنی روانی و اعتماد در جلساتبرای

های خود فراهم کرد که کارکنان بتوانند آزادانه نظرات و ایده سازمانی، باید فضایی رادرون

گیری کمک را مطرح کنند. این امر به تقویت روحیه همکاری و افزایش کیفیت تصمیم

 .کندمی

  شود کاری؛ پیشنهاد می جای کمیت جلساتگیری بهکیفیت تصمیماولویت توجه به با

ها تصمیمات اتخاذشده و نتایج اجرایی آن ارزیابی عملکرد جلسات بیشتر بر مبنای کیفیت

تواند به کاهش افراط در باشد، نه بر اساس تعداد جلسات برگزارشده. این تغییر رویکرد می

 .ها منجر شودبرگزاری جلسات و افزایش اثربخشی آن

 های گذاران و مدیران ارشد دستگاهبر اساس نتایج این پژوهش، ضروری است که سیاست

، اصلاحات ساختاری و مدیریتی در نظام جلسات را به عنوان یک اولویت دولتی ایران

ای صورت گیرد که فرآیندهای گونهدر دستور کار قرار دهند. این اصلاحات باید به راهبردی

طور مؤثر و که منابع سازمان بهطوریتر، کارآمدتر و پاسخگوتر کند، بهگیری را سریعتصمیم

های دولتی قادر به ارتقای کیفیت خدمات عمومی و سازمان تری استفاده شود وبهینه

 .افزایش رضایت شهروندان شوند
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 به این معنا که کاری ضرورت بازنگری راهبردی و ساختاری در نظام جلسات  با توجه به

ها متمرکز باشد، بلکه باید به اصلاح اصلاح نباید صرفاً بر مدیریت زمان یا اجرای پروتکل

های قدرت بپردازد تا اعتماد و مشارکت احیا گردد. بنابراین، اصلاح نظام فرهنگ و ساختار

گیری و ارتقای عملکرد سازمان جلسات یک ضرورت راهبردی برای بهبود فرایند تصمیم

 .است

   های برگزاری جلسه آموزش مهارت، های ارتباطی و مدیریت زمانمنظور ارتقای مهارتبه

 .ا صورت پذیردهدر سازمانبه مدیران و اعضا 

 عملکرد  یهااصلاح نظام جلسات بر شاخص میمستق ریمطالعه تأث شودپیشنهاد می

در  کند کحوزه کم نیدانش ا قیبه تعم تواندیم که کارکنان تیو رضا یسازمان

 های آینده انجام شود.پژوهش
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