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  چكيده
نشان  ها پژوهش. تغييرات سازماني بسيار سخت، پيچيده و مبهم و در عين حال گريزناپذيرند

ريزي، هدايت و حفظ تغييرات سازماني بسيار مشكل و احتمال موفقيت آنها برنامه كه اندداده
كه – را تواند اتفاقات پيچيدهمي ،برخورداري از يك مدل براي مديريت تغييرات. است اندك

خصوص آنكه  به ؛با تشخيص روابط بين عناصر حياتي، ساده كند -ماهيت ذاتي هر تغييري است
تغيير نيز در آن الگو در نظر گرفته شود كه  ي آستانهدر  فرهنگي سازمانِ ي نيروهاي نهادي و زمينه

هاي غربي كه مهد  گير با سازمان دليل تفاوت چشم هاي ايراني به سازمان ي زمينهاين امر در 
مدير عامل  21با  پژوهش،در اين . گيري نظريات تغيير هستند، از اهميتي ويژه برخوردار است شكل

و اسناد و مدارك  وگوها گفتشد و نتايج  وگو گفتهاي مختلف  تغيير در سازمانعنوان  به
در  ،با رويكرد دلفي فازي را گذارند وكدگذاري  و سنجش اعتبار ،تحليل محتوا مراحلسازماني، 

كافي  خبرگان، از پوشش ي نظر همه گذاري شد تا ضمن دربرداشتن اتفاق دو مرحله غربال و صحه
معيار  41مؤلفه و  15عد، ب 4در  ،تغييرات سازماني ي پارچه مدل يك. لازم برخوردار باشداطمينان و 

كاوي تجارب موفق ساير ها بتوانند ضمن تحليل وضعيت موجود و بهينه رديده تا سازمانطراحي گ
  .ها، اقدام به اجراي تغييراتي موفق و پايدار نمايند سازمان

  
  .تغييرات سازماني؛ مديريت تغيير؛ رويكرد دلفي فازي ي پارچه الگوي يك :ها كليدواژه
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  مقدمه
سازماني، تغيير اقدامي گريزناپذير است و مـديريت آن  با توجه به پويايي عوامل درون و برون

نتـايج بسـياري از   ). 31-29: 1387استيسـي،  (ها قلمداد شـود   بايد اصلي بنيادين در مديريت سازمان
؛ 1998، 2؛ كـاتر 1999، 1كـامرون و كـوئين  (هـاي تغييـر اسـت     ، گويـاي شكسـت برنامـه   ها پژوهش
اوتي در مورد تغييرات سازماني موجـود اسـت كـه هـر     و رويكردهاي متف ها نظريه). 1995، 3چامپي

اند و گويـاي آننـد كـه عوامـل محتـوايي، فراينـدي و       كدام از ديدگاهي خاص به موضوع نگريسته
آرمنـاكيس  (باشند  مؤثري رفتار كاركنان در برخورد با تغييرات سازماني  توانند بر نحوهاي ميزمينه

پـور،   دامـن (اين عوامل مورد بحـث بـوده اسـت     ي جانبهمهبارها بررسي ه اگرچه). 1999، 4و بدئين
پارچه براي درك تغييرات سازماني و بررسي همزمان عوامـل   يا مدلي منسجم و يك نظريه، )1991

اي و فرايندي بر واكـنش افـراد نسـبت بـه تغييـرات سـازماني وجـود نـدارد         مختلف محتوايي، زمينه
 ابهــامهمــين موضــوع ســبب ســختي، پيچيــدگي و  ).2008، 6؛ ارتــرك2007و همكــاران،  5داوس(

تغييـرات  . كنـد يي و اثربخشي تغييـرات سـازماني را تهديـد مـي    آتغييرات در عمل شده است و كار
صورت هماهنگ است  هاي سازماني و بهجنبه ي عمال تغييرات در كليهنيازمند ا ،پارچه و جامع يك

  . شدمطمئن يابي به نتايج در درازمدت  تا بتوان از دست
اي پرداختـه و تـلاش   هـاي تغييـر فراينـدي، محتـوايي و زمينـه      در اين پژوهش، به بررسي مدل

هاي ايراني  اجتماعي خاص سازمان فرهنگي ي شود مدل جامع پذيرش تغييرات سازماني در زمينه مي
د مـدل  دليل گستردگي ابعاد مسئله و عدم دسترسي به اطلاعات دقيق و كامل، باي ـ البته به. تبيين شود

روش دلفي فـازي در كنـار روش تحليـل محتـوا      ،بنابراين. نهايي بر مبناي خرد جمعي طراحي شود
تـر بـه اجمـاع ميـان     يـابي سـريع   مبناي كار قرار گرفت تا علاوه بر ارتباط مؤثر بـا خبرگـان و دسـت   

واقعيـت  جاي اعداد قطعـي، بـه نتـايجي نزديـك بـه       كارگيري متغيرهاي زباني به نظرات ايشان، با به
  .دست يابيم
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  بيان مسئله
هـا قـادر بـه ايجـاد      گيـرد كـه سـازمان   هاي تغيير از اين نكته نشأت ميبرنامه ي مفقوده ي حلقه

پارچگي بين مراحل مختلف  هاي تغيير نيستند و ايجاد يكهماهنگي بهينه بين عناصر مختلف برنامه
كت و همراهـي كاركنـان بـا تغييـرات     سازماني آنها و جلـب مشـار   ي تغيير سازماني به تناسب زمينه

  .رويند روبهها در مديريت تغييرات با آن  ترين مشكلي است كه سازمانسازماني، بزرگ
مريكا انجام اخصوص  تغييرات سازماني در كشورهاي غربي و به ي در حوزه ها پژوهشاغلب 

هـا  كست بسـياري از برنامـه  ها، به انحراف و شهاي آنها به ساير ملل و فرهنگاند و تعميم يافتهشده
كـاري غـرب، بـه     ي هـا و زمينـه  پذيرش ضمني ارزش). 1996، 1اسميت و دوگان(منجر شده است 

هـاي  كارگيري در ساير زمينه كه قابل به است مديريت تغيير منجر شده ي هايي در زمينه نظريهتوليد 
كننـده در  عاملي تعيين ،اديفرهنگ ملي و نيروهاي نه). 2001، 2لائو و انگو(ملي و كشورها نيست 

نـوع  . باشـد  مـؤثر تواند بر فرايند و محتـواي تغييـرات    هاي فرهنگي ميرفتار سازماني است و تفاوت
كـارگيري مسـتقيم و    بـه . هاي فرهنگي باشـد  اجراي آن، بايد متأثر از ارزش ي تغيير سازماني و شيوه

در كشـورهاي   انـد،  وجـود آمـده   بـه  ملي خـاص  ي هاي مديريتي كه در يك زمينه بدون تغيير نظريه
هـاي  ويژه در ايران كه تفـاوت  اين امر به). 2009، 3همپل و مارتينسون(زا باشد  تواند مشكلمي ديگر

  . تاريخي، فرهنگي، ارزشي و اجتماعي بسياري با غرب دارد، كاملاً صادق است
سـازماني، لازم اسـت    براي تسهيل و تسريع پذيرش تغييرات در سازمان و مقابله با مانـدگرايي 

در بنـابراين،  . تك ابعـاد آن برسـيم   ابتدا به دركي عميق از تغييرات سازماني و شرايط حاكم بر تك
بـين   رابطـه در ابعاد مختلف استخراج شود تا با ايجـاد   مؤثرعوامل  ي شود كليهاين تحقيق تلاش مي

 ي در زمينـه  مـؤثر تـرين عوامـل    سازي و انسـجام آنهـا بتـوان مهـم    پارچه هاي متنوع تغيير و يك مدل
موفـق   يتغييرات ـ ي دربردارندهسازماني و فرهنگي ايران را استخراج نمود و به مدلي دست يافت كه 

  . هاي ايراني باشد و پايدار در سازمان
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  پژوهشچارچوب نظري 
  1پارچه مدل تغييرات سازماني يك. 1

ل آنها و پاسخ به فشـارهايي اسـت كـه از    كنند و اين تغيير راهي براي تكامها تغيير مي سازمان
با توجـه بـه وابسـتگي متقابـل     ). 171: 2010، 2دويت و مي ير(سوي محيط به سازمان وارد مي شود 

سـامانه  سـاز تغييـرات جزئـي يـا بنيـادي در كـل       سازمان به يكديگر، تغيير در هر جزء زمينـه  ياجزا
، پـژوهش قـرار گرفتـه   اني كـه مبنـاي ايـن    تعريف عملياتي از تغيير سازم). 1389اسكات، ( شود مي

دگرگوني در سطوح و درجات مختلف در يك نظام زنده كـه داراي اجزائـي بـه    « :عبارت است از
شـده يـا نوظهـور، مسـتمر يـا مقطعـي، بنيـادي يـا          ريـزي صورت برنامـه  تواند بههم وابسته است و مي

  .»زاء همواره با نوعي ابهام همراه استدليل وابستگي متقابل بين اج اي به اجرا درآيد كه بهتوسعه
اندرسون و (عدي است و چندب فرايندي پيچيده ،تغيير يك سازمان از وضعيت فعلي به مطلوب

يافتــه و منســجم در فراينــد تغييــر، امــري وجــود يــك روش نظــام ،بنــابراين). 160: 2001، 3اكــرمن
پتيگـرو و  (ا، زمينـه و فراينـد تغييـر    محتـو : بـر تغييـر عبارتنـد از    مؤثرسه عامل اصلي . ضروري است

هـا يـا    محتـواي تغييـرات، سياسـت   . ها، بر محتواي تغييرات تمركز دارنـد  برخي مدل). 1992، 4ويپ
 وجود آيد بههايي كه بايد در سازمان نسبت به قبل  اعمال خاصي است كه بايد انجام شوند و تفاوت

سـازي   ، فرايند تغيير و چگونگي اجرا و پيادهها ديگري از مدل ي دسته). 2009همپل و مارتينسون، (
اقتضاي شرايط دورنـي و   هايي هستند كه به مدل ،سوم ي دسته. دهدرا به اقتضاي شرايط نشان مي آن

وابسـته بـه همـاهنگي بـين      ،اثربخشـي تغييـر  . كنندبيروني سازمان، وضعيت اجزاي مدل را تعيين مي
تا آنها را  نياز داردهاي مختلف  نظريهنگرشي اقتضايي به  هوابسته است و بزمينه، محتوا و فرايند آن 

  افزايـي در سـازمان  عوامـل و هـم   راهبـردي بـه همـاهنگي    كنـد كـه  مند و نو، تركيب  با نگاهي نظام
هـاي فـردي و ذاتـي كاركنـان از قبيـل      البتـه پـذيرش تغييـر تـا حـد زيـادي بـه ويژگـي        . شـود  منجر
بت به تجارب جديد و خـودكنترلي وابسـته اسـت كـه     پذيري ابهامات محيطي، گشودگي نس تحمل
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با شرايط جديـد تعيـين    را وي سازگارينسبت به تغيير تعديل و ميزان  را العمل فردتوانند عكسمي
  . كنند

  

  پژوهش ي پيشينه. 2
 ي ، بحث تغييرات سازماني و مديريت آنها، از مباحـث مـورد علاقـه   سو به اين 1990 ي از دهه
را براي بررسي دلايل شكسـت پيشـين    هاي پيشرو ست و بسياري از سازمانوده اغربي ب پژوهشگران

به تعدادي از ايـن   ،در ادامه. اندريزي كردهطرح هايي را پژوهش هاي تغيير آتي يا موفقيت در برنامه
عد انساني تغييرات بررسـي  را از ب پارچه و جامع به موضوع داشته يا آن كه ديدگاهي يك ها پژوهش
  ).1جدول (اند، اشاره مي شود كرده

بـه موضـوع    يانگشت شمار هاي پژوهش، در ايران نيز مندرج استعلاوه بر آنچه در جدول 
عـد انسـاني و   بـه ب  ،يك از مـوارد اما در هيچ ؛اند تغييرات سازماني از ابعاد مختلف ساختاري پرداخته

خـود بـه بررسـي الگـوي      ي عهعباس صمدي در مطال. رفتاري تغييرات سازماني پرداخته نشده است
هـاي   كـه ايجـاد زيرسـاخت    اسـت  مناسب تحول اداري در ايـران پرداختـه و بـه ايـن نتيجـه رسـيده      

عامل  ،استانداردسازي امور، تناسب با ساختارهاي موجود و تأكيد بر تغييرات تدريجي و اصلاحات
بـه بررسـي    ،ي ديگـر ا در مطالعـه ). 1384صـمدي،  (هاي ايرانـي اسـت    موفقيت تغييرات در سازمان

گوياي آن است كـه   ،يك طرح تغيير در سازماني خاص پرداخته شده است و نتايج شكستدلايل 
لازم براي ايجاد تغيير و عدم حمايـت مـديران ارشـد سـازمان سـبب شكسـت ايـن         ي نداشتن انگيزه

همـاهنگي  ي  خـود بـه بررسـي رابطـه     ي در مطالعه ،داود صادقي). 1385پور، قلي(برنامه شده است 
) ، فرهنگ، نيروي انساني، اهـداف فناوريساختار، (هاي موضوعات تغيير سازماني راهبردهاي  گونه

و ) توجـه بـه خـارج   / كنتـرل كـم، و توجـه بـه داخـل     / كنترل زياد( راهبرديبا توجه به نقاط مرجع 
يش ميـزان  نشانگر آن است كه بـا افـزا   ،نتايج پژوهش. ي آن با افزايش عملكرد پرداخته است رابطه

يي و اكـار (، ميـزان عملكـرد   راهبـردي هـاي نقـاط مرجـع     هـاي تغييـر و گونـه    هماهنگي ميان گونـه 
  ).1387صادقي، (رود آنها نيز بالاتر مي) اثربخشي
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  نظران مختلف بر تغييرات سازماني از ديدگاه صاحب مؤثراي از عوامل  خلاصه. 1جدول 
 ي مطالعه زمينه )سال(نظرنام صاحب شده عوامل بررسي
بودن تغييرات در سـازمان و   ماندگرايي ساختاري، لزوم تدريجي

 از تغييرات بنيادي پرهيز
 )1984(حنان و فريمن 

محتواي تغيير 
هاي  مدل(

 )مفهومي

اي  معرفي مدل تعادل منقطع براساس تركيبي از تغييرات توسـعه 
  و بنيادي

  )1994(رومانلي و توشمن 

 )1996(وارن بنيس  شده و بدون برنامه ريزي برنامه تغييرات به دو نوعتقسيم
اي، انتقـالي و   بندي تغييـرات بـه سـه نـوع تغييـرات توسـعه      دسته

 ساز دگرگون
 )2001(اندرسون و آكرمن 

تغييرات  ي تبيين چهار نوع تغيير براساس دو متغير شدت و دامنه
 و سبك مديريتي مورد نياز در هر نوع

 )2007(پلومن و همكاران 

مدلي اقتضايي براي مـديريت تغييـر بـا توجـه بـه ميـزان اعتمـاد        
  كاركنان به مديريت و اقتدار عامل تغيير

  )2010(هرتوگ و همكاران 

و نــوع ) دامنــهشــدت و (بنــدي تغييــرات براســاس انــدازه دســته
 تغييرات و تبيين هر نوع تغيير

 )2010(ير دويت و مي

 )1990(ير و همكارانمي  هاي محيطيركلزوم انطباق تغيير سازماني با مح

تغيير  ي زمينه
هاي  مدل(

  )اقتضايي

تشريح تلاطم محيطي با چهار متغير پيچيدگي حوادث، تكراري 
تغييرات و  ميزان عواقـب و   تأثيربودن حوادث، سرعت ايجاد و 

  نتايج آنها
  )1990(دونل آنسوف و مك

پيشــين  ي جربــهســازماني از قبيــل ت بررســي اثــر متغيرهــاي دورن
سـازمان در شـروع    راهبرديگيري سوسازمان، اندازه، قدمت و 

  هاي تغيير برنامه
  )1993(امبورگي و همكاران 

 )1996(هارزينگ و هافستد  بررسي اثر فرهنگ ملي بر مقاومت در برابر تغييرات
تغيير، اعتماد كاركنان بـه مـديران عـالي،    يبررسي اثر تاريخچه

  هاي تغيير بر موفقيت يا شكست برنامهپاداش و تشويق  
  )1996(اشنايدر و همكاران 

 )1996(كاتر  عمر و سن سازمان بر پذيرش تغييرات سازمانيياثر چرخه
ــرون  ــاي بـ ــي نيروهـ ــي  بررسـ ــل ويژگـ ــازماني از قبيـ ــاي  سـ هـ

، تغييرات بـازار و محـيط اجتمـاعي بـر     فناورانهشناختي،  جمعيت
  تغييرات سازماني

  )1999(آرمناكيس 
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بـر تغييـرات   ) ها و باورهاارزش(اثر مفروضات فرهنگي سازمان 
  )2001(هيراكلوس  سازماني

الگــويي بــراي همــاهنگي ســازمان بــا محــيط خــارجي بــا چهــار 
  )2004(آلاير و فرسيروتو  سناريوي مختلف

هاي تغييـر   بررسي اثر متغيرهاي فرهنگي عيني و ضمني بر برنامه
  )2009(لاتا   ر سازمانو اثرات بلندمدت آن د

 ي عمــومي و زمينــهي زمينــه(ســازماني  بررســي متغيرهــاي بــرون
  )2010(هرتوگ و همكاران   بر ميزان تغييرات سازماني)خاص سازمان

بررسي اثر اعتماد به مديريت و امنيت رواني بـر ميـزان پـذيرش    
  )2011(سورنسن و همكاران  تغييرات سازماني

 )1974(لوين  )انجمادزدايي، تغيير و انجماد مجدد(يير اي تغمرحلهالگوي سه

فرايند تغيير 
هاي كليدي  گام(

پياده سازي 
 )تغيير

الگوي تعادل منقطع براي توصيف تغييرات سازماني و تـوالي از  
  )1984(رومانلي و توشمن   ايهاي تغييرات بنيادي و توسعهدوره

ائـتلاف پيشـرو،   ايجاد اضطرار، ايجاد :اي شاملمرحله8الگوي
، انتشـار بيـنش، توانمندسـازي افـراد، خلـق      راهبردخلق بينش و 

سـازي  وردهـا و نهادينـه  آ تثبيت دسـت  مدت، هاي كوتاه پيروزي
 رويكردهاي جديد

  )1996(كاتر 

هـا،   فرهنـگ  خـرده ي تبيين عناصر ايجاد اهدافي بزرگ، توسـعه 
سـعه  سـازماني مفيـد، ايجـاد مراكـز تو     يداري اجزا حفظ و نگه

عنـوان عناصـر كليـدي موفقيـت در      مديريت و باور به بهبـود بـه  
 سازي تغييراتپياده

  )1997(كالينز و پوراس 

 )2002(شاين  تعديل الگوي لوين با متغيرهاي فرهنگي و رفتاري
الگويي مشاركتي براي پيشبرد تغييـر در سـازمان و يـادگيري از    

  )2007(سنگه  آن

ريزي، ارتباطات، مشاركت، عمـل و   مهتبيين عوامل رهبري، برنا
  )2009(هرينگا   عنوان توانمندسازهاي فرايند تغيير در سازمانارزيابي به

كنتـرل و ميـزان   يهاي شخصيتي فرد از قبيـل حيطـهاثر ويژگي
در  مؤثرعوامل   )2007(داوس   پذيري بر پذيرش تغييرات سازمانيريسك

نسبت به تجارب جديد ، تحمل بررسي اثر ميزان گشودگي فرد  سطح فردي
  )2007(واكر و همكاران   ابهامات محيطي و خودكنترلي بر پذيرش تغييرات
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  پژوهششناسي  روش
هاي انساني و اجتماعي متفاوت دليل ماهيت پيچيده و چندبعدي تغييرات سازماني و واقعيت به

هـا و آزمـون آنهـا، بـراي انجـام       نظريـه جاي شـروع از   به ناچار بههاي ايراني،  سازمان ي آن در زمينه
جاي توجه به دو يا چند متغيـر مجـزا، بـه     و به كار گرفته شوند بهراهبردهاي استقرايي  پژوهش، بايد

اي كه حسب زمينههاي افراد برجارب، عقايد و ارزشهاي به هم پيوسته، توسيعي از فعاليت ي دامنه
تغييـر در   ي ؛ تا بتـوان بـه رمزگشـايي پديـده    )32و  22: 1389هومن، (در آن قرار دارند، توجه شود 

  .طبيعي آن پرداخت ي زمينه
، بـا روشـي   نخسـت  ي در مرحلـه . در دو مرحله طراحي شـده اسـت   پژوهششناسي اين  روش

) اي و فراينـدي  عـد محتـوايي، زمينـه   ب(در ابعـاد كلـي تغييـر     مـؤثر متغيرهاي  يكيفي به دنبال احصا
بـراي شناسـايي ايـن متغيرهـا در زمينـه       نظـري هنمـاي سـاختاري و   با توجه به اينكـه هـيچ را  . هستيم
و تحليـل   1بنيـاد  نظريه داده ي دو گزينه راهبرد پژوهش،هاي ايراني وجود ندارد، در انتخاب  سازمان
اسـاس قـراين تجربـي    ها بر دهي نظريهبنياد، شكل داده ي در نظريه. است پژوهشگردر اختيار  2محتوا

تصورشـده طـي    پـيش هـاي از   گذاشتن ايدهها دارند و بر كنار ريشه در دادهطور مستقيم  است كه به
نوعي چارچوب نظـري   پژوهشاما در اين  ؛)57: 1389فرد،  دانايي(پردازي تأكيد دارد  فرايند نظريه

بـر مبنـاي    پـژوهش تغييرات سازماني وجود دارد و فرض اصلي  ي تصورشده در مورد پديده از پيش
اي و محتوايي را بر موفقيت برنامه  عد اصلي فرايندي، زمينهكه سه بتوار است اسمدل پتيگرو و ويپ 

در . نيسـت  بـرداري  در اين پژوهش قابل بهره ،بنياد داده ي نظريه راهبرد ،بنابراين. دانند مي مؤثرتغيير 
كـارگيري   پژوهشي است كه در آن محتـواي ارتباطـات از طريـق بـه     راهبرديتحليل محتوا،  ،مقابل
توانند خلاصه و با هم مقايسه شوند، تغييرشـكل  بندي به اطلاعاتي كه ميي و منتظم قواعد مقولهعين
 مـؤثر توان ساختار اوليه و عوامل با روش تحليل محتوا، مي ،در نتيجه). 38: 1373هولستي، (يابد مي

عـاملان و رهبـران    نفر از 21عميق با  ي در هريك از ابعاد الگو را با تحليل اسناد سازماني و مصاحبه
بـراي بررسـي تغييـرات سـازماني بسـيار       ،ايـن روش . هاي مختلف، شناسـايي نمـود   تغيير در سازمان

در كنار تجارب برتـر   پژوهش ودر  را كنندگان تك مشاركت تواند تجارب تكمناسب است و مي

 
1. Grounded Theory 
2. Content Analysis 
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صــر هــا و عنا جهــاني مســتخرج از ادبيــات موضــوع، لحــاظ نمــوده و روابــط اجتمــاعي بــين پديــده 
  .عدي بررسي نمايدصورت چند ب ي تغييرات را به دهنده شكل

 فـن از نظـرات خبرگـان و    ،هاي اين مرحلـه گري يافتهدوم، براي ارزيابي و غربال ي در مرحله
بـراي حفـظ    پـژوهش . شـود يابي به اجماع ميان نظرات ايشـان اسـتفاده مـي    براي دست 1دلفي فازي

كه در پنج سال گذشته را هايي  ر انجام شده و تمامي شركتجامعيت و تعميم بالاتر در سراسر كشو
هـاي  براي اطمينان از جامعيت نمونه، سـعي شـد نمونـه   . گيرددر آنها تغييري رخ داده است دربرمي

كننـد، نـوع مالكيـت و تعـداد كاركنـان متفـاوت       مورد بررسي از نظر صنعتي كه در آن فعاليت مـي 
بـه   پـژوهش شناسـي   ، مراحـل روش )1(در نمودار . مكان بالا رودباشند تا قابليت تعميم مدل تا حد ا

  .شده است نشان دادهتفكيك دو مرحله اصلي 
  

  

  
  

  
  

  پژوهششناسي  مراحل روش. 1نمودار 

 
1. Fuzzy Delphi Method (FDM) 
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ها  جعبه منظور از  .هاي مختلف است اجزاي يك متن در جعبه ي بندي همه مقوله اتحليل محتو
دقـت و وضـوح    هب ـ ،يعنـي  ؛يابنـد  ار صورتي عملياتي مـي هاست كه از آغاز ك در اين تعريف، مقوله

خواننده  تااي را در يك جدول ارايه دهند  توانند متني چندهزار صفحه شوند و مي كامل تعريف مي 
تحليل آثار گروهي از  با  پژوهش،در اين  . )34: 1378كريپندورف، ( اثر آشنا شود اصليهاي  با پيام

طور عملياتي و شفاف تعريف شد تا هيچ اطلاعـات محتـوايي نتوانـد     بهها در ابتدا مقوله نويسندگان
بنـدي  خاص، اثـري در طبقـه   ي در بيش از يك خانه قرار گيرد و اختصاص يك داده به يك مقوله

هاي مورد بررسي، ابعاد اصلي مدل پيشـنهادي  مقوله). 155: 1380هولستي، (هاي ديگر نگذارد داده
، جـامع، مـانع و مسـتقل    پـژوهش اهداف  ي كنندهد تغيير هستند تا منعكسيعني محتوا، زمينه و فراين

اسـتقرايي   ي هاي كيفي از دو شيوهبندي دادهبندي و طبقه براي مقوله ،در روش تحليل محتوا. باشند
شـده، مقـولات و   آوريهـاي جمـع   براسـاس داده  ،اسـتقرايي  ي در شـيوه . شـود و قياسي استفاده مـي 

هـاي مشـابه هسـتند، تعريـف و انتخـاب شـده و سـپس آن        بنـدي داده ر جمـع مفاهيم كلي كه بيـانگ 
مقـولات اصـلي و كـلان    ؛ اما در روش قياسي، نخسـت  گيرندمقولات مورد توجه و تحليل قرار مي

-هاي كيفي بر اساس محتوا و نزديكي به مقولات تعريـف شوند و سپس دادهتعريف و مشخص مي

از روش قياسـي   جا در اين. گيرنداي مربوط به هر مقوله قرار ميه بندي ها و گروهبنديشده در طبقه
دليـل   به ،در هر مقوله مؤثرهاي اما در تعيين مؤلفه ؛ها استفاده شدبراي تحليل محتواي كلي مصاحبه

بنـدي   ي اسـتفاده شـد و بـا جمـع    يبه دنبال استخراج مدلي بومي است، از روش استقرا پژوهشآنكه 
  .در هر مقوله شكل گرفت مؤثرهاي  ، مؤلفهشوندگان نظرات مصاحبه

هـا مصـاحبه اسـت تـا از      آوري دادهابزار اصلي مورد اسـتفاده بـراي جمـع   در پژوهش حاضر، 
شـوندگان دسـت   از منظـر مصـاحبه   پـژوهش طريق آن بتوان به درك چگونگي و چرايـي موضـوع   

يق موضوع از نگاه خبرگـان و  دليل استفاده از اين ابزار انعطاف بالاي آن و امكان بررسي عم. يافت
كيفـي بـراي بررسـي موضـوعاتي پيچيـده كـه بايـد         ي زيرا مصـاحبه  ؛افراد درگير در موضوع است

بـين آن سـطوح مـورد كنكـاش قـرار گيـرد، بسـيار مناسـب اسـت           ي و رابطـه  اسطوح مختلف معن ـ
درگيـر تغييـر و    هـاي  هاي عميق با مديران سازمانمصاحبه در). 177: 1388فرد و همكاران،  دانايي(

 عـاملان تغييـر   ي خطوط اصلي انديشه قرار گرفت، پژوهشگربررسي اسناد و مداركي كه در اختيار 
هـاي از پـيش   در قالـب مقولـه  شـد و   و عوامل مورد نظر ايشان در بحث تغييرات سازماني استخراج
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 ي نـده كن كـه مشـخص   شـود اي تشـكيل   مجموعـه  شد تابا يكديگر تلفيق كدگذاري و  شدهتعريف
آوري  جمعدوره  ولها در ط، به روش آزمون و خطا، مقولهپژوهشدر اين  .است تفكر جمعي آنان

  .و تحليل اطلاعات اصلاح شدند
به ايـن صـورت كـه در    . استفاده شد» 1تفسيريمارپيچ « فندر تفسير متون و اسناد سازماني از 

وتحليل شدند و  صورت انفرادي تجزيه قرار گرفتند به پژوهشگرمتون و اسنادي كه در اختيار  آغاز،
 برقرار شـد گرفته  هاي صورت تغييرات سازماني و مصاحبه ي آنها با كليت پديده ي رابطهپس از آن 

هاي  تا بتوان پيوند بين آنها و داده) 188: 1388فرد و همكاران،  دانايي(تفسير شدند بازو سپس متون 
هـاي پنهـاني كـه در ايـن اسـناد وجـود       ر عين حال گوشهها را برقرار نمود و داز ساير روش برآمده
  .قرار نگيرد پژوهشگرسونگري ها و يك الشعاع خروجي تحليل مصاحبه تحت ،دارد

از طريق . ها انجام شدبندي داده ها،  فرايند كدگذاري براي طبقهپس از تعريف عملياتي مقوله
شـود و در  ها كشـف مـي  ها در ميان دادهكدگذاري باز، مفاهيم شناسايي شده و ابعاد مختلف مقوله

شـود و از طريـق   كدگذاري محوري انجام مـي  ،بعد ي در مرحله. شودبندي مي قالب كدهايي دسته
رسـانند و مكمـل   كدهايي كه مفهومي مشابه مـي  ،در اين مرحله. شودآن بين كدها پيوند برقرار مي

كه بـه يكـديگر دارنـد، گـردآوري     اساس ربط مفهومي ي خاص بر يكديگرند، حول يك زيرمقوله
هـا نيـز در   شوند تا پس از آن با بازنگري كدها، در قالب الگوي كلان كدگذاري اين زيرمقولـه مي

پـارچگي   يـافتگي و يـك   بندي شوند و به سـطح بـالاتري از نظـام    ها دستهقالب مفاهيم كلي و مقوله
  . اطلاعاتي دست يابيم

، بـا نگـرش ماكسـول    پـژوهش از مراحـل فراينـد   به صور متفـاوت در هريـك    پژوهشروايي 
مـورد اسـتفاده بـراي     راهبردهـاي ، به )2(كه در قالب جدول ) 2002، 2هوبرمن و مايلز(سنجيده شد 

هنجـاري مـدل بـا     ي است كه روايي ارزيابي كـه بـه مقايسـه    گفتني. روايي اشاره شده است يارتقا
  .معنادار نيست پژوهشحاضر در اين  دليل نوبودن مدل به ،پردازدهاي موجود مي ساير مدل

  

 
1. Hermeneutic Spiral 
2. Huberman & Miles 
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  پژوهشروايي مورد استفاده در اين  يهاي ارتقاراهبرد. 2جدول 
معيار 
  پژوهشمورد استفاده در  راهبرد  تعريف عملياتي  روايي

روايي 
  توصيفي

يا دقيقاً آنچه را كه ديده و  پژوهشگرآيا 
  شنيده، گزارش كرده است؟

كدگذاري و ( گرانمشاهده فراوانيحساسيت نظري، 
  )ديگر پژوهشگرانها و اسناد توسط تحليل مصاحبه

روايي 
  تفسيري

ها، افكار و مقاصد افراد ميزاني كه ديدگاه
درستي درك شده و در  به گرپژوهشتوسط 

  .اندگزارش منعكس شده

كنندگان، دادن فعالانه، بازخورد مشاركت گوش
حداقل مداخله (هاي داراي استنتاج كم توصيف

  )هاي افراد در تفسير گفته گرپژوهش

روايي 
  نظري

يافته از  ميزان تطابق تبيين نظري توسعه
  هاي پيشين با نظريه پژوهش

  گرايي نظري، دريافت نظرات همكارانكثرت

تعميم 
  پذيري

  گرايي ابزاركثرت  ها به ساير جوامع ميزان تعميم پذيري يافته

  

  دلفي فازي فن. 1
از مصـاحبه بـا مـديران و عـاملان تغييـر       ي پژوهش، و متغيرهاي اوليهها با توجه به اينكه مؤلفه

استخراج شده، ممكن است دچار سوگيري بوده و ايشان به ابعادي از موضوع كـه ناشـي از ضـعف    
عملكردي خودشان بوده است، اشاره نكرده باشند؛ مدل اوليـه بايـد مـورد قضـاوت خبرگـان قـرار       

شمول آن مورد بازنگري قرار گيرد و خبرگـان مسـتقل از    گرفته و صحت، دقت، كاربردي بودن و
ها پرداخته تا با توافق گروهي ايشـان بتـوان   اين مؤلفه ي دوبارههر سازمان يا نهادي خاص به بررسي 

ممكن اسـت برخـي از عوامـل     ،علاوه بر اين. هاي احتمالي پرداختبه اصلاح مدل و رفع سوگيري
بايد عوامل غربـال و عـواملي كـه از جامعيـت      ،بنابراين؛ باشند مؤثرتنها در صنعت يا موردي خاص 

  .بيشتري برخوردارند، انتخاب شوند
با توجه به اينكه پارامترهاي موضوع به صراحت مشخص نيست، مشكل پيچيده است و دانش 

شـمارند، بهتـرين   دقيقي در مورد آن در دسترس نيست و متخصصان باتجربـه در آن زمينـه انگشـت   
  تـا  ) 2006، 1لانـدتا (دلفـي اسـت    فـن  پـژوهش ي همگرايي ميـان نظـرات خبرگـان در ايـن     ابزار برا
 

1. Landete 
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اي، نظـرات گروهـي از خبرگـان را بـا     و چندمرحله مند ساماناز طريق آن بتوان با استفاده از روشي 
آوري اطلاعات، بـه اجمـاع   نامه استخراج نمود و با بازخورد نظرات و تكرار جمع استفاده از پرسش

بـه انتخـاب دقيـق     ،در روش دلفـي  معـين هاي  يابي به هدف دست. ظرات خبرگان دست يافتميان ن
هاي ايشـان  است و نتايج آن متأثر از تخصص افراد، كيفيت و صحت پاسخ وابسته كنندگانشركت

متخصصين و خبرگاني هستند كـه از چهـار    ،كنندگان در اين دلفيشركت). 1388احمدي، (است 
هاي  در موضوع تغييرات سازماني، تمايل، زمان كافي براي شركت و مهارت ويژگي دانش و تجربه

خبره كفايـت كـرده    9انتخابي، حضور  ي ارتباطي مؤثر برخوردارند و با توجه به همگن بودن نمونه
-از نمونـه  ،ها از سوي ديگـر سو و تكراري شدن پاسخ ها از يكآوري دادهدليل مشكلات جمع و به

صـاحبان منـافع در ايـن موضـوع      ي نماينـده  منتخب، براي آنكه خبرگانِ. شد زپرهيتر گيري بزرگ
شـد در ميـان    تلاشباشند و لزوم داشتن نگرشي جامع و بررسي موضوع از ابعاد مختلف تخصصي، 

، مشخصـات خبرگـان   1در پيوسـت  (هاي زير حضور داشته باشند خبرگان منتخب، افرادي از گروه
  ):شده است درج

  نفر 4: تغيير و تحول سازماني ي نظر در حوزه اساتيد صاحب •
  نفر 2: ايجاد تغيير و تحول سازماني ي نام مديريتي در زمينه مشاوران صاحب •
كـاري خـود    ي ي اجـراي تغييراتـي متعـدد در كارنامـه     مديران اجرايي باتجربه كه سـابقه  •

  نفر 3: دارند
 اجـرا بـالا   ي هزينـه  ويين پـا  از همگرايي نظرات متخصصان معمولاًروش دلفي كلاسيك، در 
روش دلفي فـازي در   ،بنابراين. است وجود داشتهو احتمال حذف نظرات برخي از افراد  بوده است

، موانـع مربـوط بـه    منعطـف چارچوبي  ي براي حل اين مشكلات پيشنهاد شد تا با ارايه 1990 ي دهه
 ي هـاي اتخـاذ شـده   ميمدليل اينكه تص به ،همچنين. عدم دقت و صراحت را تحت پوشش قرار دهد

ها به جاي اعداد قطعي با اعـداد فـازي نمـايش     خبرگان براساس ذهنيت ايشان است، بهتر است داده
  ). 2012، 1روي و گراي(داده شوند 

را بـراي   2عدد فازي مثلثـي  ايشان،. استفاده شد) 2000( سو و يانگ پژوهش، از روشدر اين 
مقـادير  بـه ايـن ترتيـب كـه     . لفي فازي به كار بردنـد دربرگرفتن نظرات متخصصان و ايجاد روش د

 
1. Roy & Garai 
2. Triangular Fuzzy Number 
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عنوان نقاط مرزي اعداد مثلثـي فـازي در نظـر گرفتـه شـد و       به ،نظرات متخصصان ي بيشينه و كمينه
عضويت اعداد مثلثي فازي و براي حذف اثر نقاط مرزي به كـار   ي عنوان درجه به 1ميانگين هندسي

نظـرات   ،زيـرا  ؛اسـت ش سو و يانـگ در سـادگي آن   مزيت رو). 1387جعفري و منتظر، ( برده شد
ــه جمــع  ــيمتخصصــان در يــك مرحل ؛ صــنايعي و 1389زاده و همكــاران،  حنفــي( شــوندآوري م

اين مرحله مورد سؤال قـرار گرفتنـد، خروجـي فـاز      ي نامه عواملي كه در پرسش .)1390همكاران، 
بر تغييرات سازماني يـاد   مؤثروان عوامل عن از آنها به ،تحليل محتوا و عواملي بودند كه مديران تغيير

آمده از مقـادير فـازي معـادل بـا هـر پاسـخ براسـاس         دست ههاي ب كردن جواب براي فازي. اندكرده
  .شود استفاده مي) 3(جدول 
  

   ها نسبت به هم گذاري شاخص ارزش. 3جدول 
 m u 1 عدد فازي متغير كلامي

 25/0 0 0 )0و0و25/0( كم خيلي

 5/0 25/0 0 )0و25/0و5/0( كم

 75/0 5/0 25/0 )25/0و5/0و75/0( متوسط

 1 75/0 5/0 )5/0و75/0و1( زياد

 1 1 75/0 )75/0و1و1( زياد خيلي

  
ابتدا مقادير فـازي مثلثـي نظـرات خبرگـان محاسـبه و نظـرات ايشـان         ،براي اجراي اين روش
دهنـده، ميـانگين    پاسـخ  nميانگين نظـرات   ي محاسبه در گام بعدي، براي. تبديل به مقادير فازي شد

خلـق  . لازم است كه عدد فازي مثلثي هـر متغيـر محاسـبه شـود     ،منظور بدين. فازي آنها محاسبه شد
  :هاي زير استبراساس فرمول مؤثربراي هريك از عوامل  عدد فازي مثلثي 

  
    ):1( ي رابطه
  :كه در آن
          )2( ي رابطه

 
1. Geometric Mean 
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   )3( ي رابطه

  
    )4( ي رابطه

  
  :طوري كه هب. به فرد خبره اشاره دارد i انديس. است

  ام jام از معيار  i ي مقدار ارزيابي خبره:   •
  ام jها براي معيار حداقل مقدار ارزيابي:  •
  ام jها براي معيار ارزيابي ي بيشينهمقدار :  •
  .ام است jخبرگان از عملكرد معيار  ميانگين هندسي مقدار ارزيابي:  •
هـا   ي هريـك از شـاخص  يمقادير نها 1ييزدا هاي متنوعي براي فازي توان از روش مي ،ادامه در

ــراي محاســبه (COG) 2از روش مركــز ثقــل ،در ايــن مطالعــه. بهــره گرفــت عــدد كريســپ و  ي ب
  .ي استفاده شده استيزدا فازي

4
2 umlCrisp ++

=
  

 
در . گيـري بـراي ايـن عامـل اسـت     درك مشترك گروه تصـميم  ي دهندهعدد كريسپ، نشان

عوامل نامناسب انتخـاب نمـود تـا     كردنمنظور غربال  را به (S) 3آستانهبعد بايد يك مقدار  ي مرحله
  :اگر

 پذيرفته شود j مؤثرعامل :  

 .شود حذف j مؤثرعامل :  

شود و هيچ راه يا قانون كلـي  مي پژوهشگر معينمقدار آستانه با استنباط ذهني  ،طور معمول به
  . است مؤثرشوند، مقدار آستانه بر تعداد عواملي كه غربال مي. براي تعيين مقدار آن وجود ندارد

  

 
1. Defuzzification  
2. Center of gravity, COG 
3. Thereshold Value 
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  پژوهشي ها يافته
) ها و تحليل اسناد و مدارك سـازماني شامل مصاحبه( پژوهشهاي ميداني كدگذاري باز داده

مؤلفـه از ديـدگاه عـاملان و رهبـران      126كدگـذاري تعريـف شـده، بـه پيـدايش       قراردادبر اساس 
د و با توجـه بـه اينكـه بسـام    . تصميمات ايشان منجر شد مؤثر برعنوان متغيرهاي  تغييرات سازماني به

ها در پيام هر فرد نشانگر اهميت آن مقوله از نظر وي است و براي تحليل آمـاري نيـز   فراواني مقوله
يكـي از  . صورت كمي انجام شـد  تحليل محتوا به ،ها هستيم، در نتيجهفراواني سنجه 1جدولنيازمند 
ر ايـن راسـتا از   كدگذاران بود كه د پژوهش، فراوانيهاي سنجش اعتبار مورد استفاده در اين روش

بـيش از  (شـده  هاي ضـبط صورت تصادفي سه مورد از مصاحبه خواسته شد كه به يديگر پژوهشگر
هـاي متعـدد   نتـايج كدگـذاري  . ، كدگـذاري كننـد  قـرارداد را بر اسـاس  ) هاكل مصاحبه درصد 10

معنـاي ضـريب    پـي اسـكات بـه    ي مقدار آمـاره . براساس آزمون اسكات، مورد سنجش قرار گرفت
. 2برآورد شد كه نشانگر توافق نظر بالاي كدگذاران در فراينـد كدگـذاري اسـت    درصد 58فق، توا

هاي مختلف را قرار داد تا  نظرات دو كدگذار در مقوله ،لازم است در جدولي متقاطع ،بدين منظور
و مجموع تعـداد كـدهاي   ) ذكر شده است جدولكه بر روي قطر (با استفاده از ميزان توافق نظرات 

هـاي ذيـل   اسـاس فرمـول  بتـوان ضـريب را بر   صيص داده شده توسط هر كدگذار به هـر مقولـه،  تخ
 ي ، بخشي از خروجي آزمون اسكات در يك مؤلفه)4(در جدول ). 1955، 3اسكات(محاسبه نمود 

  :انتخابي به شرح زير است ي اين آماره در مولفه ي محاسبه ي شيوه. نمونه قابل مشاهده است
  

  
  

  

 
1. Matrix 

 .ستا پژوهشمورد قبول و نشانگر روايي بالاي  درصد 50در برآورد ميزان ضريب اسكات، مقادير بالاي  .2
3. Scott 
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  ريزي تغيير برنامه ي جدول توافقي كدگذار الف و ب در مؤلفه .4جدول 

ب
كدگذار 

  

 كدگذار الف

  ها مقوله

عملياتي
كردن 
 ي برنامه
  تغيير

معقول،
منطقي و در 

اولويت بودن 
  برنامه

هماهنگي 
تغيير  ي برنامه

با ساير ابعاد و 
  ها برنامه

افق ديد 
  مديريت

جمع 
  اي حاشيه

كردنعملياتي
  ييرتغ ي برنامه

14  0  1  0  15  

معقول، منطقي و در
  اولويت بودن برنامه

1  15  1  1  18  

هماهنگي تغيير با
  ها ساير ابعاد و برنامه

1  0  13  0  14  

  15 14  0 1 0 افق ديد مديريت
  62 15  15 16 16 ايجمع حاشيه

  
شـد و   شده ارتبـاط برقـرار   كدگذاري محوري و بين مفاهيم شناسايي ، پس ازبعد ي در مرحله

  . بندي شدند محوري دسته ي مقوله 23ها در قالب مؤلفه
هاي مشترك و قابل تعمـيم بـه صـنايع و كسـب و كارهـاي       براي يافتن مؤلفه پژوهش،در اين 

 فـن نظران بـر روي آنهـا اشـتراك نظـر دارنـد، از       صاحب بيشتريابي به مواردي كه  مختلف و دست
مقادير فازي مثلثي ديدگاه . هر بعد شناسايي شود مؤثر بر ترين عوامل دلفي فازي استفاده شد تا مهم

ميانگين فازي . ، محاسبه شد)3جدول براساس معادل فازي عبارات كلامي مندرج در (پنل خبرگان 
ترتيـب   منتخـب بـه  ) مقـدار كريسـپ  (هـا   مقـادير مربـوط بـه شـاخص     ي ي شدهيزدا داد فازي و برون

 ،بر اين اساس. تعيين شد 6/0اي نظر خبرگان، حد آستانه، بر مبن. آمده است) 5(جدول اولويت، در 
است، پذيرفته و هر شاخصـي كـه امتيـاز     6/0تر از  اش بزرگ شدهي يزدا هر معياري كه مقدار فازي

و  مؤثربه حفظ چندين متغير  6/0بالاتر از  ي ميزان آستانه ،زيرا ؛شود مي تأييدداشته باشد  6/0بالاي 
  .شدمي امعن ميزاني كمتر از آن، تعداد متغيرهاي مدل بسيار زياد و بي شد و باكليدي منجر مي
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  ايران به ترتيب اولويت در سازماني پذيرش تغييرات بر مؤثر معيارهاي. 5جدول 

 ميانگين فازي معيار مؤلفه بعد مربوط اولويت
مقدار 
 كريسپ

 رهبري تغيير فرايند  1
رهبري مناسب و ايجاد يشيوه

 گي در كاركناناعتماد و آماد
 0.844 )5/0و  94/0و  1(

 رهبري تغيير فرايند  2
 ي بندي مديران ارشد به برنامهپاي

 شده و فرايند تغييرتدوين
 0.775 )25/0و  93/0و  1(

 0.761 )25/0و 9/0و  1( بودن آنانقلابي يا تدريجي شدت تغيير محتوا  3

 ريزي برنامه فرايند  4
اد، هماهنگي تغيير با ساير ابع

 هاي سازمانواحدها و برنامه
 0.761 )25/0و  9/0و  1(

 زمينه  5
كيفيت زندگي

 كاري
رضايت شغلي و امنيت رواني 

 كاركنان
 0.755 )25/0و  88/0و  1(

 ميل به عمل فرايند  6
ها و افراد جلب مشاركت گروه

 مرجع در سازمان
 0.733 )25/0و  84/0و  1(

 0.728 )25/0و83/0و  1( نابع محيطيدسترسي به م تلاطم محيطي زمينه  7

 ساختار سازماني زمينه  8
نظام كنترلي و ميزان
 استانداردسازي

 0.724 )25/0و  82/0و  1(

 انگيزش فرايند  9
بين  يسالاري و رابطهشايسته

 پاداش با ارزيابي عملكرد
 0.715 )25/0و  8/0و  1(

 ريزي برنامه فرايند  10
بودن  معقول، منطقي و در اولويت
 تغيير به تناسب شرايط

 0.702 )25/0و  78/0و  1(

ويژگي  11
 فردي

 0.699 )0و  9/0و  1( پذيري ريسك ويژگي رفتاري

 فرهنگ سازماني زمينه  12
هاي مرجع غيررسمي وجود گروه

 قدرتمند
 0.692 )0و  88/0و  1(

 انگيزش فرايند  13
توجه به تأمين منافع فردي در كنار 

 منافع سازماني
 0.685 )25/0و  74/0و  1(

 رهبري تغيير فرايند  14
آگاهي و شناخت رهبران از تغيير 

 مدهاي آنآو پي
 0.679 )0و  86/0و  1(

 0.674 )0و 85/0و  1( ميزان تمركز قدرت ساختار سازماني زمينه  15

 فرايند  16
بودنعملياتي
 برنامه

يابي به توافق در مورد دست
 ماهيت و روش اجراي تغيير

 0.670 )0و  84/0و  1(
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  ايران به ترتيب اولويت در سازماني پذيرش تغييرات بر مؤثر معيارهاي. 5جدول )     ادامه(

 ميانگين فازي معيار مؤلفه بعد مربوط اولويت
مقدار 
 كريسپ

 0.667 )0و 83/0و  1( پيچيدگي محيطي تلاطم محيطي زمينه  17

 فرايند  18
بودنعملياتي
 برنامه

ئول رسيدگي به هر بخش تعيين مس
 از كار

 0.667 )0و  83/0و  1(

 فرايند  19
ارزيابي و نظارت

 بر تغيير
حساسيت نسبت به بازخورد براساس 

 ارزيابيمعيارهاي
 0.667 )0و  83/0و  1(

 0.662 )0و 82/0و  1( فرهنگ رشد و يادگيري فرهنگ سازماني زمينه  20

 فرهنگ ملي زمينه  21
به كسب نتايج بودن و تمايلعجول

 مدتكوتاه
 0.656 )0و  81/0و  1(

 ريزي برنامه فرايند 22
ي تغيير به عمليات و تبديل برنامه

 نمود آن در ابعاد سازماني
 0.652 )0و  8/0و  1(

 0.650  )0و8/0و  1( بودن آنبنيادين يا بخشي ي تغييرگستره محتوا  23

 فرهنگ ملي زمينه  24
ل به پذيري و تمايعدم قانون

 استانداردسازي و شفافيت
 0.644 )0و  79/0و  1(

 فرايند  25
آموزش و

 رسانياطلاع
كفايت محتوا، روش و ميزان 

 آموزش
 0.644  )0و  79/0و  1(

 0.641 )0و 78/0و  1( ي شغليسن و سابقه ويژگي رفتاري ويژگي فردي  26

 فرايند  27
ارزيابي و نظارت

 بر تغيير
ر و تمايل به نقدپذيري عاملان تغيي

 اصلاح اشتباهات
 0.639 )0و  78/0و  1(

 زمينه  28
كيفيت زندگي

 كاري
 0.628 )0و  76/0و  1( هويت شغلي و سازماني

 فرهنگ سازماني زمينه  29
ها و محيط ها، سبكعادت به رويه

 فيزيكي فعلي
 0.622 )0و  74/0و  1(

 فرايند  30
آموزش و

 رسانياطلاع
زاد رساني و چرخش آاطلاع

 اطلاعات در سازمان
 0.622 )0و  74/0و  1(

 0.622 )0و 74/0و  1( نفساعتمادبه ويژگي رفتاري ويژگي فردي  31
 0.609 )0و 72/0و  1( ي منفي از تغييرات پيشينتجربه ي عمرچرخه زمينه  32
 0.606 )0و 71/0و  1( هماهنگي بين ابعاد سازمان كليات سازمان زمينه  33

 فرايند  34
بودنعملياتي
 برنامه

بيني و تأمين منابع و فناوري پيش
 مورد نياز

 0.606 )0و  71/0و  1(
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  گيري بحث و نتيجه
هـاي ايرانـي پرداختـه شـد تـا بتـوان        تغييرات در سازمان ي جانبهدر مقاله حاضر به بررسي همه

هـاي  رايـه نمـود و يافتـه   شدن آن در سازمان ا سازي موفق تغييرات و نهادينهالگويي بومي براي پياده
كه ناديده انگاشـتن هـر يـك از    طورياي بر پيچيدگي و چندبعدي بودن تغييرات است؛ بهآن صحه

تـوان بيـان داشـت    ، ميپژوهشهاي با توجه به يافته. تواند به شكست برنامه منجر شودابعاد تغيير مي
ز ياي حـا  ايي، فراينـدي و زمينـه  تغيير، توجه همزمـان بـه سـه بعـد محتـو      ي كه در موفقيت هر برنامه
بر ميزان پذيرش تغييرات )2(در نمودار  مندرجعد به ترتيب اولويت عوامل اهميت است و در هر ب ،

  .مؤثرندسازماني و بالتبع موفقيت برنامه تغيير، 
  

  
  

  تغييرات سازماني ي پارچه الگوي يك. 2نمودار 

  رهبري تغيير.1
  انگيزش. 2
ــه . 3 مشــاركت و ميــل ب

 عمل
  ريزي برنامه .4
  سازي آماده .5
-آموزش و فرهنـگ  .6

  سازي
  ارزيابي و نظارت .7

 فرايند تغيير

  ويژگي منابع انساني  .1
  شرايط محيطي. 2
  ساختار سازماني. 3
  فرهنگ سازماني. 4
  فرهنگ ملي. 5
  راهبرد كلان سازمان. 6
  چرخه عمر سازمان. 7
  فشار و تنش دروني. 8
/ فعاليت/نوع مالكيت. 9

 اندازه شركت

 ي تغييرزمينه

شدت تغيير.1
  گستره تغيير. 2
 

 محتواي تغيير

نگرش مثبت به تغيير
  استقبال از تغيير
 تعهد به تغيير

 پذيرش تغيير
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  راتبعد محتوايي تغيي •
توان با هر سرعتي اجرا نمود و اين موضـوع خللـي   اي ميدر هر گسترهرا با وجود اينكه تغيير 

امـا هـر تركيبـي از تغييـرات، در شـرايطي خـاص        آورد، وجـود نمـي   بـه تغييـر   ي در موفقيت برنامـه 
د توان ضـريب موفقيـت تغييـر را افـزايش دا    مناسب، مي ي زمينه آوردنتر است و با فراهم اثربخش

 بـراي نيازمنـد طراحـي فراينـدي مناسـب      ،سازي موفق هر نـوع از تغييـرات  پياده). 1991پور،  دامن(
اجرا و  ي هماهنگي بين شيوه. يي را خواهد داشتااي خاص بيشترين كار اجراي آن بوده و در زمينه

اي بودن محتواي تغيير و اجماع ميان مديران و كاركنان، عاملي است كه معقول، منطقي و غيرسليقه
 تسـهيل در  مقاومـت كاركنـان در برابـر آن و    ، موجـب كـاهش  و در نتيجـه كنـد   ميتغيير را توجيه 
  .شود ميپذيرش تغيير 

  

  بعد فرايندي تغييرات •
از  ناشـي در مديريت تغييـرات   موجودنشانگر آن است كه اغلب مشكلات  پژوهشهاي يافته

عـاملان تغييـر    ي ايندي كه بايد بيشتر مـورد مداقـه  هاي فرمؤلفه. سازي آن استاجرا و پياده ي شيوه
سالاري و ارتباط ميان نظام پاداش و ارزيابي عملكـرد در   رهبري تغييرات، شايسته: عبارتند از ،باشند

قبال تغيير، نقدپذيري عاملان تغيير و تمايل به اصلاح اشتباهات در حين اجراي تغييرات، برگـزاري  
اي رسـاني بـه ايشـان و شكسـتن تغييـر بـه برنامـه        اركنان و اطلاعجلسات آموزشي، توجيهي براي ك

  . عملياتي و قابل سنجش كه مسئول رسيدگي به هر بخش از آن مشخص باشد
پيشـبرد تغييـرات   . شـود تر شدن بار رهبران تغيير مـي  اهميت بعد انساني تغييرات، سبب سنگين

رهبراني است كه هدايت تغيير را بـر عهـده   هاي مديريتي باشد، نيازمند بيش از آنكه نيازمند مهارت
گزار و رهبـري   دهد كه رهبري خدمتهاي رهبري مختلف، مطالعات نشان ميدر ميان شيوه. گيرند

؛ شـريف  2007، 1راشولت(يي آنها در حين تغييرات بالاتر است آهايي هستند كه كاراخلاقي، شيوه
تواننـد سـبب موفقيـت    شـده كـه مـي    استخراجهاي نيز مؤلفه پژوهشدر اين ). 2014، 2و اسكاندورا

دادن فعالانه به نظرات كاركنان، همدردي با ايشان  فرايند اجراي تغيير شوند، مواردي از قبيل گوش
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و تلاش براي رفع مشكلات، آگاهي و ديدي گسترده نسبت بـه موضـوع، متقاعدسـازي كاركنـان،     
رست ميـان افـراد و تعهـد بـه تغييـر بـود كـه        انتقال صحيح مفهوم تغيير به زيردستان، ايجاد روابط د

يكـي از  ). 2014شـريف و اسـكاندورا،   (گزار است  هاي رهبري اخلاقي و خدمتهمگي از ويژگي
افـراد و  . وظايف رهبر، تلاش بـراي عـدم سـوء برداشـت از اظهـارات مـدير و عـاملان تغييـر اسـت         

يك، تغيير را بـه نـوعي تعبيـر و    ها و تجارب متفاوت هرهاي كاري مختلف با توجه به ذهنيت گروه
 دنبـال هـا و بـه   هاي تغيير از چنين سوء برداشت سازي تمامي جنبهرهبر بايد با شفاف. كنندتفسير مي

ي از ايجـاد جـو  . )2010و همكـاران،   1هرتـوگ ( هايي در برابر تغيير، جلـوگيري كنـد  مقاومت ،آن
شـود و  بدبيني بـه نتـايج تغييـر مـي     كاهش ، موجباعتماد، صداقت و خيرخواهي توسط رهبر تغيير

اصـطكاك زيـادي ميـان     ،در ايـن حالـت  . خواهنـد كـرد   حـس مدير را حافظ منافع خود  ،كاركنان
و همكـاران،   2سورنسـن (شـود  كاركنان و عاملان تغيير ايجاد نشـده و پيشـبرد تغييـرات تسـريع مـي     

قيــت و مشــاركت كاركنــان، افــزايش حمايــت مــديريت، تشــويق بــه خلا ي بهبــود روحيــه). 2011
ها و اهـداف شـده و بـه     پذيري آنان نسبت به ارزش كاركنان موجب ايجاد و تقويت حس مسئوليت

  ).1393عبودي و همكاران، (برد به تغيير بالا ميرا طور كلي تعهد آنها 
ايـن  . هـاي تغييـر دارد   اثربخشي بالايي براي درگير كردن كاركنان در برنامه ،هاي ماليپاداش

در صورتي كه بر مبنـاي ارزيـابي عملكـرد افـراد در قبـال پيشـبرد تغييـرات در سـازمان و          هاپاداش
شــده در هــر مرحلـه باشــد، بيشــترين اثربخشــي را خواهــد داشــت و   هــاي كســببرحسـب موفقيــت 

بـدون نظـارت و ارزيـابي    ). 2006، 3بـوير و رابـرت  (كنـد  صورت نوعي بازخورد مثبت عمل مـي  به
اثـر  توانند كارهاي ديگران را خنثي و بـي سرعت مي به ،بال منافع خود هستنددن مستمر، افرادي كه به

هـاي  پـاداش . معيارهاي مالي و غيرمالي باشـد  ي مند و دربرگيرندهارزيابي بايد فرايندي نظام. نمايند
هاي غيرمالي از قبيل ترفيع يـا   كند و بهتر است از روشتنهايي كمكي به تثبيت تغييرات نمي به ،مالي

يابي به نتايج در درازمدت  دست برايهاي كلامي و احترام از سوي مديران ارشد سازمان نيز تشويق
سـازمان را بـه    راهبـرد انـداز و   بايد چشم ،ارزيابي ي سامانه). 2001، 4كامينگز و ورلي(استفاده شود 
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. ان منجـر شـود  افراد پيوند دهد و به بهبود بازخوردهاي دريافتي و يادگيري سازم ي وظايف روزمره
در درازمـدت  را توان كاركنان را فعالانه در فرايند تغييـر درگيـر و موفقيـت برنامـه     با اين روش مي
  ). 2011، 1توماس و هاردي( ضمانت كرد

انـدازي مشـترك،   سـازي موفـق تغييـرات سـازماني، نيازمنـد برخـورداري از چشـم       براي پياده
هـايي عمليـاتي و   هـا و گـام  دف غـايي و فعاليـت  يابي به آن ه ـ مناسب براي دست راهبرديطراحي 

اي شـفاف بـراي اجـراي    نداشتن برنامه). 50: 2009، 2هرينگا(شده براي تحقق آن هستيم  بنديزمان
سادگي تغيير را از مسير اصلي منحرف نموده  رو به شود كه موانع پيشِتغييرات در سازمان سبب مي

  .هاي اجرايي تغيير يابند و اولويت
  

  اي تغييرات زمينه بعد •
به لحاظ را هاي موجود در سازمان و وضعيت سازمان ها و قابليتمدير بايد توانمندي
و  كند هاي لازم براي تغيير بررسي و آنها را با نيازهاي محيط مقايسهبرخورداري از زيرساخت

هاي  با محركتغييرات سازماني بايد در انطباق . تغييري متناسب با آنها تدوين نمايد ي برنامه
  .محيطي باشند
تفـاوت   ،هـاي ايرانـي   مـديريت تغييـرات در سـازمان   كـه  دهـد  نشان مي پژوهشهاي خروجي

در اغلـب  . ها بر ابعاد محتوايي و فرايندي نيز اثرگذارند بسياري با الگوهاي غربي دارد و اين تفاوت
يرات سـازماني نـام بـرده    عنوان بهترين سبك در پيشبرد تغي از سبك رهبري مشاركتي به ها، پژوهش

دليـل   ولـي بـه   ؛)2008، 4؛ بـورك 1999، آرمنـاكيس و بـدئين،   2008، 3كـاتر و چلسـينگر  (شود مي
طالبي و خوشبين، (پذيري پايين در ميان جوانان ، مسئوليت)1384لطيفي، (قدرت نسبتاً بالا  ي فاصله
بك رهبـري حمـايتي در   ، س ـ)1390پـور و همكـاران،    حاتم(و بلوغ كاري متوسط كاركنان ) 1392
تر بوده و سبك مشاركتي حتي سبب سردرگمي و سرخوردگي كاركنـان  هاي ايراني مقبول سازمان

هـاي تغييـر را بـه ايشـان     بهتر است كه مديران ضمن جلب اعتماد كاركنان، برنامه ،بنابراين. شودمي
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بـا   رويـارويي و در يـابي بـدان بـراي ايشـان ترسـيم كننـد        ابلاغ نموده و مسيري شفاف براي دسـت 
، )1384لطيفـي،  (مـدت   بودن و تمايـل بـه نتـايج كوتـاه     عجول. همراه و حامي آنها باشند ،مشكلات

هـا نيـز   مـديريتي در بسـياري بخـش    ثبـاتي  موجـب بـي  نفسـه  بخشي ديگر از فرهنگ ماست كه فـي 
تر بـوده و نتـايج   هاي ايراني بايد سريع سازي تغييرات در سازمانشدت پياده ،شود؛ به همين دليل مي

  . تغيير نشود ي نسبت به برنامه وران بهرهمدت مشهود باشد تا سبب دلسردي هاي كوتاهتغيير در بازه
هـايي   با بالا رفتن سن سـازمان، رويـه  . رويند روبهها اغلب با نوعي ماندگرايي فرهنگي  سازمان

ر آن اجمـاع دارنـد و هرچـه    كـه تمـامي كاركنـان نيـز ب ـ     آيد وجود مي بهيكسان براي انجام هر كار 
بنـدتر خواهـد    ها و قواعد غيررسمي خـود پـاي  تري داشته باشد، به اين ارزشموفق ي سازمان پيشينه
آسـاني   كـه ديگـر تغييـر آنهـا بـه      طوري شوند؛ بهها و هنجارها در سازمان نهادينه ميشد و اين رويه

نسـجام سـازمان و موفقيـت آن در    هاي ايستا، چنـين فرهنگـي سـبب ا   در محيط. مقدور نخواهد بود
، رفتارهـا و اعمـال   منـد  سـامان تواند بدون اعمال قدرت و كنترل رسمي و شود كه ميدرازمدت مي

با مقـاومتي   ،با تغييرات انقلابي روياروييدر  ،اما چنين سازماني؛ كاركنان را كنترل و هماهنگ كند
بـر اسـت، ايجـاد تغييـرات     دشوار و زمـان  دليل اينكه تغيير فرهنگ كاري شود و بهرو مي جدي روبه

در بسـياري از  ). 172: 2010يـر،   دويـت و مـي  ( خـورد هـا معمـولاً شكسـت مـي     انقلابي در سـازمان 
هاي ايراني، مباحث فرهنگي مغفول مانده و كمتر سازماني از فرهنگي منسـجم و يادگيرنـده    سازمان

سـبب خمـودگي و مانـدگرايي بـالاي      ،لهئهمين مس). 1390پور و همكاران،  حاتم(برخوردار است 
كنـد و شكسـتن ايـن انجمـاد در     مـي  رو روبـه هاست كه فرايند تغيير را با مشـكلات عديـده    سازمان

ها براي مشـاركت در فراينـد   رساني قوي تغيير و بهبود انگيزهسازي و اطلاعسازمان مستلزم فرهنگ
طـور   اجـراي تغييـرات را بـه    ي سازمان، هزينـه توان با ايجاد محيطي پويا در مي ،بنابراين. تغيير است

فرهنگي خـاص   ي تناسب زمينه را به اجراي آن ي گيري كاهش داد و محتواي تغييرات و شيوه چشم
با افـزايش تنـاوب تبـادلات و تركيبـات اطلاعـاتي، سـطح درك سـازمان از         .سازمان انتخاب نمود

در تكميل اهداف راهبردي و رسـيدن   را مانتواند قابليت سازشود و اين دانش ميتر ميمحيط دقيق
  ).1393سنجقي و همكاران، (به عملكرد مطلوب افزايش دهد 

و نشـانگر  ) 35-32: 1387استيسي، (گذاري كرده هاي پيشين را صحه، يافتهپژوهشنتايج اين 
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هـاي پـرتلاطم و پيچيـده كـه دسترسـي بـه منـابع محيطـي در آنهـا          آن است كه كاركنان در محيط
پذيرنـد و  خوبي درك كرده و تغييـر را بـا مقاومـت كمتـري مـي      د است، شرايط سازمان را بهمحدو

تواند با ايجاد موجي از احساس ناامني و اضطرار در سـازمان بـه بسـيج نيروهـا بـراي تغييـر       مدير مي
  .بپردازد

أثير شدت تحت ت ـ با توجه به احساسي و اجتماعي بودن ايرانيان، ايشان در زندگي كاري نيز به
عاملان و مديران تغيير با صرف انـرژي كمتـر و تمركـز     ،بنابراين. هاي اجتماعي مرجع هستندگروه

سهولت نظرات خود را بـه كرسـي نشـانند و     توانند بههاي غيررسمي و مرجع مي صرف بر اين گروه
رسـمي،  هاي مرجـع و غير  گروه. سازي تغييرات در سازمان بهره گيرند اين فرصت براي تسهيل پياده

گيـر   كاركنـان تحـت فشـارهاي پـي    . تواننـد سـبب نهـادينگي برخـي رفتارهـا در سـازمان شـوند       مي
سرشت،  رحمان(ناگزيرند مانند ديگران عمل و رفتار كنند  ،هاي مرجع براي كسب مشروعيت گروه
شـكلي و همگرايـي رفتـاري ايشـان نسـبت بـه ايـن پديـده و كمتـر شـدن            كه اين به هم) 75: 1386

  .شودايشان منجر ميمقاومت 
منـدي و استانداردسـازي فراينـدهاي    نشانگر آن است كه كاركنان از قـانون  پژوهشهاي  يافته

دهنـد كـه مسـئوليت    تغيير پيش از اجراي آن استقبال كرده و تـرجيح مـي   ي كاري و شفافيت برنامه
چارچوبي مشخص  شده در ايشان در قبال تغيير كاملاً مشخص باشد و براساس استانداردهاي تدوين

اي دقيـق اسـت كـه    تغيير موفق، برخـورداري از برنامـه   ي يك برنامه ي لازمه ،بنابراين. فعاليت كنند
  .مسئوليت افراد نيز در هر بخش از اجراي آن مشخص باشد

  

  بر پذيرش تغييرات مؤثرهاي فردي  ويژگي •
؛ 2007همكـاران،   داوس و(پيشـين را تأييـد نمـوده     هاي پژوهشهاي يافته پژوهش،خروجي 

متــأثر از  ،حــاكي از آن اســت كــه نگــرش كاركنــان نســبت بــه تغييــر ) 2007و همكــاران،  1واكــر
پـذيري   نفـس و ريسـك   بهي شغلي، ميزان اعتماد سن و سابقه :عوامل .هاي فردي ايشان است ويژگي
اي منعطـف بـراي   بيشترين اثر را در ميزان پذيرش تغييرات دارند و عاملان تغييـر بايـد برنامـه    ،افراد

 
1. Walker 
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  .شود آسانهاي مختلف داشته باشند تا از اين طريق فرايند پذيرش تغييرات كاركناني با ويژگي
پـارچگي و انسـجام ميـان ابعـاد      اهميـت توجـه بـه يـك     پژوهشهاي اين يافته ،طور خلاصه به

تـوان نتيجـه   مـي . سازدسازماني و ملي را آشكار مي ي مختلف تغيير و بيش از هر چيز توجه به زمينه
در گرو هماهنگي ميان عوامل و ابعـادي اسـت كـه بـه آنهـا       ،تغيير ي گرفت كه موفقيت يك برنامه

درك آن بسـيار پيچيـده    كهعواملي بسيار در مديريت تغيير نقش دارند  ،در نهايت اينكه. اشاره شد
بيشـتر شـناخت تـا     يـاتي ئهاي اين عوامل را بهتـر و بـا جز  بايد تلاش كرد كه ويژگي ،بنابراين. است

  .بتوان درك خود را از اين پديده بهبود بخشيد
  

  آتي هاي پژوهشو پيشنهاد  پژوهشهاي  محدوديت •
طريـق مصـاحبه بـا مـديران و عـاملان تغييـر و نظرسـنجي از خبرگـان         از پژوهشهاي اين داده

آوري و هـا از منـابع چندگانـه جمـع    بعـدي بهتـر اسـت داده   هـاي   پژوهشاستخراج شده است و در 
 ،براي افزايش دقت مطالعه در اين خصوص. تفاوت بين ديدگاه كاركنان و مديران نيز بررسي شود

زماني  ي هاي طولي در مطالعه استفاده كرد و فرايند تغيير و نتايج آن را در يك بازهتوان از شيوهمي
  . كرد دنبالموردي و عميق  ي در سازماني خاص در قالب يك مطالعه

/ هاي خصوصـي  از تنوع بالايي برخوردار بود و سازمان ،ورد بررسي در اين پژوهشم ي نمونه
كـه بـا وجـود اينكـه قابليـت تعمـيم        گرفت دربر ميبزرگ را / خدماتي و كوچك/ دولتي، توليدي

هـا مصـداق دارنـد، نپرداختـه     به جزئياتي كه تنها در نـوعي خـاص از شـركت    ،بردها را بالا مييافته
بيشـتر و بـه تفكيـك انـواع      ي بهتر است كه با تعـداد نمونـه   ،بيني مدلد قابليت پيشبراي بهبو. است

  .شده، مورد بازبيني قرار گيرد مدل ارايه ،هاشركت
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