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چكيده:
تغييرات سازمانى بسيار سخت، پيچيده، مبهم و در عين حال گريزناپذيرند. پژوهش ها 
نشان داده اند كه برنامه ريزى، هدايت و حفظ تغييرات سازمانى بسيار مشكل و احتمال 
موفقيت آنها اندك است. برخوردارى از مدل يكپارچه براى مديريت تغييرات مى تواند 
بين عناصر  روابط  با تشخيص  را  است   تغييرى  ذاتى هر  ماهيت  پيچيده   كه  اتفاقات 
در  سازمان  فرهنگى  زمينه  و  نهادى  نيروهاى  آنكه  به خصوص  سازد.  ساده  حياتى، 
شرف تغيير در آن الگو در نظر گرفته شود كه اين امر در زمينه سازمان هاى ايرانى به 
دليل تفاوت چشمگير با سازمان هاى غربى كه مهد شكل گيرى نظريات تغيير هستند، 
از اهميتى ويژه  برخوردار است. در اين پژوهش با 21 مدير و عامل تغيير كه تغييراتى 
موفقيت آميز در سازمان هايى با مالكيت، اندازه و در صنايع مختلف ايجاد كرده بودند، 
از تحليل محتوى و  اسناد و مدارك سازمانى، پس  نتايج مصاحبه ها،  و  مصاحبه شد 
يافته ها  شد.  تحليل  شانون  آنتروپى  تكنيك  با  شده  انجام  كدگذارى  اعتبار  سنجش 
حاكى از اهميت توجه همه جانبه به ابعاد گوناگون محتوايى، زمينه اى و فرآيندى تغيير 
بود و اينكه در هر گام از فرآيند تغيير از زمان شكل گيرى ايده تغيير تا تثبيت آن در 
سازمان ـ لازم است عوامل خاصى در هر بعد به تناسب ساير عوامل ـ مورد مداقه 
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الگوى يكپارچه تغييرات سازمانى: بررسى ابعاد محتوايى، فرآيندى 
و زمينه اى در موفقيت تغييرات سازمانى

مقدمه
با توجه  به پويايى عوامل درون و برون سازمانى، تغيير اقدامى گريزناپذير است و مديريت آن  
بايد اصلى بنيادين در مديريت سازمان ها قلمداد شود (استيسى، 1387). با اين وجود، ماندگرايى 
ساختارى1 سازمان ها و عدم تمايل مديران و كاركنان به تغيير رويه ها و سياست هاى جارى، سبب 
جمود و عدم موفقيت بسيارى از سازمان ها شده است. مدير بايد اطمينان داشته  باشد كه اگر وقت، 
انرژى و منابع سازمان را صرف ايجاد يك تغيير مى كند، به خروجى ها و نتايج مورد انتظار دست 
خواهد يافت و شرايطى كه در نتيجه تغيير ايجاد مى شود، از پايدارى و ثبات لازم برخوردار است. 
ايجاد  بايد درصدد  از يك سو  پارادوكس مواجه هستند:  با نوعى  تغيير  بنابراين مديران و عاملان 
نوعى ماندگرايى در سازمان باشند كه ثبات تغييرات در سازمان را تضمين مى كند و از سوى ديگر 
بايد با ماندگرايى موجود در سازمان كه حاصل تعهد به شرايط فعلى است مقابله نموده و آن را در 

.(Boyer & Robert, 2006) هم شكنند
 Cameron & Quinn,) تغيير است  برنامه هاى  از پژوهش ها، گوياى شكست  نتايج بسيارى 
Kotter & Schlesinger, 2008; Champy, 1995; Beer & Nohria, 2000 ;1999). تئورى ها 

و رويكردهاى متفاوتى در مورد تغييرات سازمانى موجود است كه هر كدام از ديدگاهى خاص به 
موضوع نگريسته اند و گوياى آن هستند كه عوامل محتوايى، فرآيندى و زمينه اى مى توانند بر موفقيت 
تغييرات سازمانى اثرگذار باشند (Armenakis & Bedeian, 1999). اما با وجودى  كه پژوهشگران 
بسيارى به اهميت بررسى همه جانبه اين عوامل اشاره كرده اند (Damanpour, 1991)، تئورى يا 
مدلى منسجم و يكپارچه براى درك تغييرات سازمانى و بررسى همزمان عوامل مختلف محتوايى، 
زمينه اى و فرآيندى تغيير وجود ندارد (Erturk, 2008; Devos et al., 2007). همين موضوع سبب 
سختى، پيچيدگى و عدم شفافيت تغييرات در عمل شده و كارآيى و اثربخشى تغييرات سازمانى را 
تهديد مى كند. تغييرات يكپارچه و جامع نيازمند اعمال تغييرات در كليه جنبه هاى سازمانى و به صورت 

هماهنگ است تا بتوان از دستيابى به نتايج در درازمدت اطمينان حاصل نمود. 
1. Structural Inertia
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هدف اصلى در اين پژوهش ايجاد دركى همه جانبه از چگونگى تغييرات در سازمان هاى ايرانى 
است. پاسخ به اين پرسش، مى تواند نقشه راهى ايجاد كند كه برنامه هاى تغيير موفق را تسهيل و يكى از 
شكاف هاى ادبيات موضوع در مورد تغييرات سازمانى را نيز پر  كند. در اين پژوهش، به بررسى مدل هاى 
تغيير فرآيندى، محتوايى و زمينه اى پرداخته و تلاش  شد مدل جامع تغييرات سازمانى در زمينه فرهنگى- 
اجتماعى خاص سازمان هاى ايرانى تبيين شود. البته به دليل گستردگى ابعاد مسئله و عدم دسترسى به 
اطلاعات دقيق و كامل، بايد مدل اوليه بر مبناى خرد جمعى طراحى شود. بنابراين روش تحليل محتوى1 
مبناى كار قرار گرفت تا بر اساس نظر خبرگان و تجميع نظرهاى ايشان در ابعاد مختلف با به كارگيرى 
تكنيك آنتروپى شانون2، مدل تغييرات سازمانى طراحى و ميزان اهميت هر يك از عوامل مشخص شود. 

اين مدل مى تواند راه گشاى عملياتى مديران در پياده سازى تغييرات موفق در سازمان هاى ايرانى باشد.
در  نيز  و هم چنان  انجام شده  تغييرات سازمانى  فرآيند  مورد  در  زيادى  پژوهش هاى  تاكنون 
حال انجام است؛ ولى بيشتر پژوهش هاى جديد نيز به پر كردن خلا هاى موجود در زمينه مدل هاى 
فرآيندى مشغول هستند و توجه چندانى به ايجاد مدل تغيير سازمانى جامع و مبتنى بر زمينه نشده 
است. بنابراين به لحاظ نظرى ضرورت دارد تئورى هاى موجود در زمينه تغيير، در قالبى مشخص 

سازماندهى شوند تا در عمل نيز مديران در به كارگيرى آنها با مشكلات كمترى مواجه شوند.
حلقه مفقوده برنامه هاى تغيير از اين نكته نشأت مى گيرد كه سازمان ها قادر به ايجاد هماهنگى 
تغيير  بين مراحل مختلف  ايجاد يكپارچگى  نيستند و  تغيير  برنامه هاى  بهينه بين عناصر مختلف 
سازمانى به تناسب زمينه سازمانى آنها و جلب مشاركت و همراهى كاركنان با تغييرات سازمانى، 

بزرگ ترين مشكلى است كه سازمان ها در مديريت تغييرات با آن مواجه هستند.
اغلب پژوهش ها در حوزه تغييرات سازمانى در كشورهاى غربى و به خصوص آمريكا انجام 
شده اند و تعميم يافته هاى اين پژوهش ها به ساير ملل و فرهنگ ها، منجر به انحراف و شكست 
زمينه  و  ارزش ها  پذيرش ضمنى   .(Smith & Dugan, 1996) است  شده  برنامه ها  از  بسيارى 
كارى آمريكا و غرب، منجر به توليد تئورى هايى در زمينه مديريت تغيير شده كه قابل به كارگيرى 
در ساير زمينه هاى ملىّ و كشورى نيست (Lu & Chen, 2010; Latta, 2009). فرهنگ ملىّ 
و  فرآيند  بر  مى تواند  فرهنگى  تفاوت هاى  و  انسان هاست  سازمانى  رفتار  در  تعيين كننده  عاملى 
محتوى تغييرات اثرگذار باشد. در مورد تأثير نيروهاى نهادى و زمينه فرهنگى بر تغييرات سازمانى 
تغيير  نوع   .(Hempel & Martinsons, 2009) است  نشده  انجام  پژوهشى  آمريكا،  در  جز  به 

1. Contect Analysis
2. Shannon Entropy
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از ارزش هاى فرهنگى باشد. به كارگيرى مستقيم و بدون  بايد متأثر  سازمانى و شيوه اجراى آن، 
تغيير تئورى هاى مديريتى كه در يك زمينه ملىّ خاص ايجاد شده اند در كشورهاى خارجى مى تواند 

.(Thomas & Hardy, 2011) مشكل زا باشد
اين امر به ويژه در ايران كه تفاوت هاى تاريخى، فرهنگى، ارزشى و اجتماعى بسيارى با غرب دارد، 
كاملاً صادق است. با وجود اتفاق نظر پژوهشگران در مورد اثر مؤلفه هاى زمينه ملىّ بر برنامه هاى تغيير 
سازمانى، تاكنون هيچ ايده شفافى در مورد نحوه اثرگذارى آن بر موفقيت تغييرات سازمانى و نحوه 
برخورد كاركنان با برنامه هاى تغيير عرضه نشده است. بنابراين ضرورت دارد الگويى جامع و يكپارچه 
جهت ايجاد تناسب و انسجام بيشتر در اجراى برنامه هاى تغيير ايجاد شود تا بتوان تغييرات مطلوب را به 
طور پايدار در سازمان اجرا نمود و با كمترين مقاومتِ ممكن در سازمان براى پذيرش تغييرات مواجه شد.
براى تسهيل و تسريع تغييرات در سازمان و مقابله با ماندگرايى سازمانى، لازم است ابتدا به دركى 
عميق از تغييرات سازمانى و شرايط حاكم بر تك تك ابعاد آن رسيد. بنابراين در اين پژوهش تلاش 
مى شود كليه عواملى كه در ابعاد مختلف تغييرات سازمانى در پژوهش هاى پيشين به آنان اشاره شده 
است، استخراج شود تا با ايجاد ارتباط بين مدل هاى متنوع تغيير، يكپارچه سازى و انسجام آنها بتوان 
مهم ترين عوامل تأثيرگذار در زمينه سازمانى و فرهنگى ايران را استخراج نمود و به مدل يكپارچه تغييرات 

سازمانى دست يافت تا ايجاد تغييرات سازمانى موفق و پايدار در سازمان هاى ايرانى را تضمين نمود. 

مبانى نظرى پژوهش

تغييرات سازمانى

باز، سازمان در خلاء فعاليت نمى كند و از محيطى كه در آن قرار  بر اساس نگرش سيستم 
گرفته متأثر مى شود و به طور متقابل آن را تحت تأثير قرار مى دهد. محيط هاى سازمانى به لحاظ 
فنى و نهادى بر سازمان فشارهايى را وارد مى سازند كه سازمان براى بقاء بايد در مقابل اين فشارها 
نيز واكنش نشان دهد (اسكات، 1389). سازمان ها تغيير مى كنند و اين تغيير راهى براى تكامل 
آنهاست. با توجه به وابستگى متقابل اجزاء سازمان به يكديگر، تغيير در هر جز زمينه ساز تغييرات 
نيست  از خود سازمان  تغيير سازمانى چيزى جدا  بنابراين  بنيادى در كل سيستم است.  يا  جزئى 
(رحمان سرشت، 1386). هر يك از پژوهشگران به فراخور نياز خود، تعريفى ويژه از تغييرات سازمانى 
ارايه كرده اند. تعريف عملياتى از تغييرات سازمانى كه مبناى اين پژوهش قرار دارد، عبارت است از: 
«دگرگونى در سطوح و درجات مختلف در يك نظام زنده كه داراى اجزايى به هم وابسته است و 
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مى تواند به صورت برنامه ريزى شده يا نوظهور، مستمر يا مقطعى، بنيادى يا توسعه اى به اجرا درآيد 
كه به دليل وابستگى متقابل بين اجزاء همواره با نوعى ابهام همراه است».

مدل تغييرات سازمانى يكپارچه1

است  چندبعدى  و  پيچيده   فرآيندى  مطلوب  به  فعلى  وضعيت  از  سازمان  يك  تغيير 
(Anderson & Ackerman, 2001). بنابراين وجود روش نظام يافته و منسجم در فرآيند تغيير، 

امرى ضرورى و حياتى است. با مرورى بر ادبيات مديريت تغيير و نظريه هاى مطرح در اين زمينه 
مى توان پژوهش ها و مدل هاى رايج تغيير را دسته بندى نمود و ارتباط بين آنها را نشان داد. با اين 
شيوه امكان هماهنگى بين اجزاء آسان تر شده و نقشه راهى براى هدايت فعاليت ها و برنامه ريزى 

آن در هر مرحله ايجاد مى شود.
 .(Pettigrew & Whipp, 1992) سه عامل اصلى اثرگذار بر تغيير عبارتند از: محتوى، زمينه و فرآيند تغيير
برخى مدل ها، بر محتوى تغييرات تمركز دارند و محتوى تغيير، جهت گيرى كلى و اينكه مقصود از 
تغيير چيست را نشان مى دهد. دسته ديگرى از مدل ها، فرآيند تغيير و چگونگى اجرا و پياده سازى آن را 
به اقتضاى شرايط نشان مى دهد. دسته سوم مدل هايى هستند كه به اقتضاى شرايط درونى و بيرونى 
 Burke, 2008; Anderson & Ackerman, 2001;) سازمان، وضعيت اجزاى مدل را تعيين مى كنند
Prosci: Change Management Learning Center, 2010). مدل جامع تغيير، بايد از مرحله اى 

كه سازمان نياز به تغيير را احساس مى كند، شروع شود و تا اجراى موفق و پايدار آن، مراحل را پيگيرى 
نمايد. اثربخشى تغيير وابسته به هماهنگى بين زمينه، محتوى و فرآيند آن و نيازمند نگرشى اقتضايى به 
تئورى هاى مختلف است تا آنها را با نگاهى نظام مند و نو، تركيب نموده و منجر به هماهنگى راهبردى 
عوامل و هم افزايى در سازمان شود. در ادامه پس از بررسى و جمع بندى مدل هاى مطرح در هر بعد، 
به عوامل كليدى كه مى توانند سبب تسهيل تغييرات سازمانى شوند، اشاره مى شود. اين عوامل نشان 

مى دهند با اتخاذ چه تمهيداتى حركت به سمت تغيير را مى توان سرعت و سهولت بخشيد. 
نظريه هاى محتوايى تغيير2

منظور از محتوى تغييرات، سياست ها يا اعمال خاصى است كه بايد انجام و تفاوت هايى كه 
بايد در سازمان نسبت به قبل ايجاد شود (Hempel & Martinsons, 2009). اگر هدف موفقيت 
در مديريت تغيير باشد، بايد نوع تغييرى كه فرد با آن مواجه مى شود را شناسايى نمود تا به اقتضاى 
1. Integrated Organizational Change Model
2. Content-related Theories of Change
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آن ساير گام هاى فرآيند، طراحى و اجرا شود و اقدامات بعدى مديران و عاملان تغيير متناسب با 
نوع تغيير باشد؛ زيرا هر نوع تغيير اثراتى متفاوت بر طرز فكر و بينش  كاركنان مى گذارد و واكنش 
آنان در قبال پذيرش انواع تغييرات يكسان نمى باشد (Devos et al., 2007). مدل هاى ارايه شده 
توسط انديشمندان مختلف پراكندگى بالايى دارند كه در مدل هايى كه از سال 2000 به بعد ارايه 
شده، سعى بر اين بوده كه اين الگوهاى پراكنده را در قالبى خاص ساماندهى و دسته بندى كنند. در 

زير به خلاصه اى از مدل هاى محتوايى مشهور در جدول 1، اشاره شده است.

جدول 1: مدل هاى محتوايى تغييرات سازمانى
خلاصه رويكرد و عوامل بررسى شدهزمينه مطالعهنظريه پردازان 

Hannan & Freeman, 
1984 

لزوم تدريجى بودن تغييرات در سازمان و اجتناب ماندگرايى ساختارى سازمان
از تغييرات بنيادى

Burke & Litwin, 
1992 

رابطه بين تغيير با عملكرد 
سازمانى

تبيين 12 بعد سازمانى كه براى موفقيت برنامه 
بايد تغييراتى در آنها ايجاد نمود، شامل: متغيرهاى 

محيطى، سازمانى و فردى
Romanelli &

Tushman, 1994

تبيين محتوى تغييرات در 
دوره هاى مختلف چرخه عمر 

معرفى مدل تعادل منقطع بر اساس تركيبى از 
تغييرات توسعه اى و بنيادى

Vollmann, 1996 
لزوم ايجاد تغيير استحاله اى 
عميق و گسترده در سازمان

تبيين چارچوبى كاربردى با 8 متغير بر اساس 
انسجام، سازگارى، امكان پذيرى و مطلوبيت تغيير 

در سازمان

Bennis, 1996 
بررسى انواع تغييرات به لحاظ 

محتوايى
تقسيم بندى تغييرات به دو نوع برنامه ريزى شده و 

بدون برنامه
Anderson &

Ackerman, 2001 

بررسى انواع تغييرات به لحاظ 
محتوايى

دسته بندى تغييرات به سه نوع تغييرات توسعه اى، 
انتقالى و دگرگون ساز

Plowman et al., 
2007 

تبيين انواع تغيير بر اساس دو 
متغير شدت و دامنه تغييرات

تبيين چهار نوع تغيير شامل: راهبردى انقلابى، 
عملياتى انقلابى، راهبردى تكاملى، عملياتى تكاملى

De-Wit & Meyer, 
2010 

دسته بندى تغييرات بر اساس 
اندازه (شدت و دامنه) و نوع 

تبيين 8 نوع تغيير و شرايط ايجاد و شيوه مواجه با 
هر نوع از تغييرات

نظريه هاى زمينه اى تغيير1

هر تغيير در زمينه اى خاص رخ مى دهد كه تركيبى از عوامل بيرونى و درونى سازمان است و 

1. Contextual Theories of Change
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اين زمينه بر تمام جنبه هاى تغيير اثرگذار است. اين زمينه مى تواند عناصر درونى سازمان، درون 
صنعت، ملىّ و بين المللى باشد. بنا به نظر پتيگرو «اگر فرآيند تغيير را رودى از تحليل ها و اتفاقات 
تصور كنيم، زمينى كه اين رود در آن جارى است، شكل رود و رشته رويدادهايى كه رخ مى دهند را 

.(Hertog et al., 2010) «تعيين مى كند و در نتيجه بررسى آن الزامى مى باشد
بيرونى، به دو دسته عمومى و خاص تقسيم مى شود. زمينه عمومى،  از ديدگاه  زمينه سازمانى 
فرآيندهايى است كه مى توانند تمامى كسب و كارها در آن صنعت را متأثر سازند، از قبيل سياست هاى 
خصوصى سازى و تغييرات فناورانه. زمينه خاص، آن بخش از متغيرهاست كه تنها بر همان سازمان اثر 
مى گذارد مانند ادغام، بهبود مستمر و يا بحران هاى حاد. از ديدگاه درونى، دو جنبه از زمينه سازمانى كه 
نياز به توجه ويژه دارند عبارتند از: مباحث ساختارى (از قبيل خط مشى و فعاليت هاى غالب سازمان) و 
مباحث فرهنگى (از قبيل ارزش ها و باورهاى غالب). هر يك از پژوهشگران بر اساس ديدگاه خاص خود، 
به بررسى تأثير بخشى از زمينه سازمانى پرداخته اند كه به خلاصه اى از آن در جدول 2 اشاره شده است. 

جدول 2: مدل هاى زمينه اى تغييرات سازمانى
نظريه پردازانخلاصه رويكرد و عوامل بررسى شده

 Meyer et al., 1990لزوم انطباق تغيير سازمانى با محرك هاى محيطى

تشريح تلاطم محيطى با چهار متغير پيچيدگى حوادث، تكرارى بودن حوادث، 
سرعت ايجاد و اثرگذارى تغييرات، ميزان عواقب و نتايج آنها

Ansoff & McDonnell, 
1990 

بررسى اثر متغيرهاى درون سازمانى از قبيل تجربه پيشين سازمان، اندازه، 
قدمت و جهت گيرى راهبردى سازمان در شروع برنامه هاى تغيير

Amburgey et al., 1993

Barnett & Carroll, 1995رابطه مستقيم بين اندازه سازمان، احتمال وقوع و موفقيت تغييرات سازمان

  Harzing & Hofstede, 1996بررسى اثر فرهنگ ملّى بر مقاومت در برابر تغييرات

بررسى اثر تاريخچه تغيير، اعتماد كاركنان به مديران عالى، پاداش و تشويق بر 
موفقيت يا شكست برنامه هاى تغيير

Schneider et al., 1996  

 Kotter, 1996اثر چرخه عمر و سن سازمان بر پذيرش تغييرات سازمانى

بررسى نيروهاى برون سازمانى از قبيل ويژگى هاى جمعيت شناختى، فناورانه، 
تغييرات بازار و محيط اجتماعى بر تغييرات سازمانى

Armenakis & Bedeian, 
1999 

 Hercleuous, 2001اثر فرضيه هاى فرهنگى سازمان (ارزش ها و باورها) بر تغييرات سازمانى

 Walker et al., 2007بررسى اثر سابقه تغييرات بر تعهد افراد به تغييرات سازمانى

Latta, 2009بررسى اثر متغيرهاى فرهنگى عينى و ضمنى بر برنامه هاى تغيير و اثرات بلندمدت آن 

Hertog et al., 2010بررسى متغيرهاى برون سازمانى (زمينه عمومى و خاص سازمان) بر ميزان تغييرات 

 Sorensen et al., 2011بررسى اثر اعتماد به مديريت و امنيت روانى بر ميزان پذيرش تغييرات سازمانى
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نظريه هاى فرآيندى تغيير1

مدل هاى فرآيندى به توالى مراحل و اتفاقاتى كه بايد رخ دهند تا تغيير به وقوع پيوندد، اشاره 
دارند و تأكيد آنها بيشتر بر گام هاى كليدى پياده سازى تغيير است. اغلب مدل هاى فرآيندى ريشه 
در كار مدل كلاسيك سه مرحله اى لوين2 (فرآيند انجمادزدايى، تغيير و انجماد مجدد) دارند و ساير 
مدل هاى مطرح با دستكارى و بيان جزيياتى بيشتر، به مدل لوين، شاخ و برگ بيشترى داده اند 
نظريه  عموميت  و  جامعيت  به  توجه  با   .(Haringa, 2009; Mintzberg & Wesley, 1992)

Lewin (1947)، در اين پژوهش اين نظريه را مبناى كار قرار داده و ساير مدل ها بر اساس آن 

با هم مقايسه شده اند كه نتيجه آن در جدول 3 قابل مشاهده است. نحوه اجراء و پياده سازى تغيير 
بر واكنش كاركنان نسبت به تغيير اثرگذار است و در فرآيند پياده سازى تغييرات بايد از فرآيندهاى 

توانمندساز مناسب در هر گام استفاده كرد تا پذيرش تغييرات با مقاومت كمترى مواجه شود.

جدول 3: خلاصه اى از الگوهاى فرآيندى تغييرات سازمانى

Lewin, 
1947

Romanelli 
& Tushman, 

1994

Kotter & 
Schlesinger, 

2008

Anderson & 
Ackerman, 2001

Schein, 
2002

Senge et al., 
2007

انجمادزدايى رهبر جديد ايجاد اضطرار  آمادگى براى هدايت
تغيير امنيت روانى  ايجاد پيوند و ارتباط

بين افراد

ــ ــ تشكيل تيم پيشرو  ايجاد چشم انداز و
تعهد ــ  ايجاد چارچوبى

شفاف
ــ انگيزه براى تغيير ارزيابى وضعيت فعلى ايجاد چشم انداز ولع يادگيرى گفتمان ميان گروه ها

ــ ــ تبيين چشم انداز
 طراحى وضعيت

 دلخواه و ارزيابى اثر
نهايى

 عدم تأييد
وضعيت جارى

 تقويت هدفمند
فضاى رابطه

تغيير دادن ــ  توانمندسازى
كاركنان

 برنامه ريزى و
ساماندهى ــ

 تعميق روابط و
 برانگيختن افراد
 جهت دستيابى به

نتيجه

ــ
 دوره هاى كوتاه
 از فعاليت هاى

يك باره
 برنامه ريزى

پيروزى كوتاه مدت اجراى تغيير
 ايجاد تناسب با
 شخصيت افراد
يا فرهنگ گروه

 توجه به نيازهاى
 افراد براى پيشبرد

 فعاليت هاى مشاركتى

1. Process-related Theories of Change
2.  Lewin



57

ران
ديگ

ر و 
ى ف

صح
د نا

وحي
 | .

ى..
تواي

مح
عاد 

ى اب
رس

: بر
انى

ازم
ت س

ييرا
ه تغ

رچ
كپا

ى ي
گو

- ال
ه 3

مقال

ادامه جدول 3: خلاصه اى از الگوهاى فرآيندى تغييرات سازمانى

Lewin, 
1947

Romanelli 
& Tushman, 

1994

Kotter & 
Schlesinger, 

2008

Anderson & 
Ackerman, 2001

Schein, 
2002

Senge et al., 
2007

 تثبيت
سيستم ــ

نهادينه كردن 
دستاوردها و تلاش 

براى تغيير بيشتر

 جشن گرفتن
 تغيير، هماهنگى
 و يكپارچگى در
وضعيت جديد

 تثبيت مفاهيم و
معانى جديد

 روش هاى بنيادى
 براى فعاليت هاى

مشاركتى

ــ ــ
 تثبيت رويكردهاى
 جديد در فرهنگ

سازمان
 يادگيرى از تغيير و

بازنگرى در آن استانداردسازى الزام به تفكر نظام مند

عوامل اثرگذار در سطح فردى

جداى از ماهيت، زمينه و شيوه اجراى تغييرات، پذيرش آنها تا حد زيادى وابسته به ويژگى هاى 
فردى و ذاتى كاركنان است كه مى توانند عكس العمل فرد نسبت به تغيير را تعديل و ميزان انطباق 
وى با شرايط جديد را تعيين كنند. ويژگى هايى از قبيل تحمل پذيرى ابهامات محيطى، گشودگى 
نسبت به تجارب جديد و خودكنترلى بالا، مى توانند منجر به تسهيل پذيرش تغيير در فرد شوند 

.(Walker et al., 2007; Devos et al., 2007)

با توجه به مباحث، تنوع نگرش ها و تعدد آرا در هريك از ابعاد تغيير و عدم توجه به يكپارچگى، 
انسجام و اثر متقابل ابعاد بر يكديگر، اين پژوهش به دنبال تبيين الگوى جامع تغييرات سازمانى با 
استفاده از نظرات خبرگان و مديران ارشد سازمان هاست تا از اين طريق بتوان سازمان هاى ايرانى 

را در ايجاد تغييراتى پايدار و موفق يارى رساند.

روش پژوهش
تغييرات سازمانى پديده هايى پيچيده هستند. به همين دليل در اين پژوهش براى درك و تبيين 
همزمان پيچيدگى ها، ابعاد مختلف تغييرات سازمانى و واقعيت هاى انسانى و اجتماعى متفاوت آن 
در زمينه سازمان هاى ايرانى، ناگزير به استفاده از راهبردهاى استقرايى به جاى شروع از تئورى ها و 
آزمون آنها؛ و به جاى توجه به دو يا چند متغير مجزا، به دامنه وسيعى از فعاليت هاى به هم پيوسته، 
تجارب، عقايد و ارزش هاى افراد بر حسب زمينه اى كه در آن قرار دارند، توجه مى شود (هومن، 
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1389) تا بتوان به رمزگشايى پديده تغيير در بستر طبيعى آن پرداخت.
در اين پژوهش با توجه به اينكه متغيرها شناسايى نشده  بودند و هيچ راهنماى ساختارى و تئوريكى 
وجود نداشت، در فاز اول با روش تحليل محتوى، ساختار اوليه و عوامل مهم تأثيرگذار در هريك از 
ابعاد الگو با تحليل اسناد سازمانى و مصاحبه عميق با 21 نفر از عاملان و رهبران تغيير در سازمان هاى 

مختلف، شناسايى و پس از آن براى پردازش و تحليل يافته ها از روش آنتروپى شانون استفاده شد. 
تحليل محتوى راهبرد، پژوهشى است كه در آن محتوى ارتباطات از طريق به كارگيرى عينى 
و منظم قواعد مقوله بندى به اطلاعاتى كه مى توانند خلاصه و با هم مقايسه شوند، تغيير شكل 
مى يابند (هولستى، 1373). در اين پژوهش با  تحليل آثار گروهي از نويسندگان، در ابتدا مقوله ها 
به طور عملياتى و شفاف تعريف شد تا هيچ اطلاعات محتوايى نتواند در بيش از يك خانه قرار 
گيرد و اختصاص يك داده به مقوله اى خاص، اثرى در طبقه بندى داده هاى ديگر نگذارد (هولستى، 
1373). مقوله هاى مورد بررسى در اين پژوهش، ابعاد اصلى مدل پيشنهادى يعنى محتوى، زمينه و 
فرآيند تغيير هستند تا منعكس كننده اهداف جامع، مانع و مستقل باشند. پس از آن با مصاحبه هاى 
عميق با مديران سازمان هاى درگير تغيير، خطوط اصلي انديشه و عوامل مورد نظر ايشان در بحث 
تغييرات سازمانى بيرون آورده شد و در قالب مقوله هاى از پيش تعريف شده، كدگذارى و با يكديگر 
تلفيق گرديد تا مجموعه اي تشكيل شود كه مشخص كننده تفكر جمعى آنان  باشد. در اين پژوهش، 
به روش آزمون و خطا و حركت به عقب و جلو از نظريه به اطلاعات و سپس به مقوله ها دست 

يافته شد و در طى جمع آورى و تحليل اطلاعات اصلاح صورت پذيرفت.
در جمع آورى داده هاى پژوهش در فاز كيفى براى اطمينان از اعتبار نتايج، از روش سه سوسازى1 
يا كثرت گرايى و تركيبى از منابع اطلاعاتى استفاده  شد تا ضمن كاهش خطا و سوگيرى، جنبه هاى 
گوناگون موضوع مورد توجه قرار گيرد و منجر به تقويت اعتبار و بنيه علمى پژوهش شود. بنابراين 
در اين پژوهش جهت بهبود روايى و ارزيابى دقيق نتيجه گيرى ها جهت استخراج متغيرهاى مدل در 
فاز كيفى از رويكرد سه سوسازى داده ها استفاده   شد و تنها به بررسى مقالات علمى معتبر اكتفا نشد. 
مصاحبه نيمه ساختاريافته با مديران و كاركنان سازمان هاى مختلف درگير تغيير و اساتيد خبره دانشگاه 

در حوزه تغيير، تحول و بررسى اسناد و مدارك سازمانى به عنوان منابع داده اى در نظر گرفته شد.
براى انتخاب نمونه، از روش نمونه گيرى غيراحتمالى سهميه اى استفاده  شد تا اطمينان حاصل شود 
كه بخشى از جامعه آمارى از قلم نيافتاده است. دليل استفاده از نمونه گيرى غيراحتمالى در فاز كيفى، 
بهره گيرى از نمونه هايى بود كه آمادگى و تمايل به همكارى با پژوهشگر را داشته و اسناد و مدارك آنها 
1.Triangulation



59

ران
ديگ

ر و 
ى ف

صح
د نا

وحي
 | .

ى..
تواي

مح
عاد 

ى اب
رس

: بر
انى

ازم
ت س

ييرا
ه تغ

رچ
كپا

ى ي
گو

- ال
ه 3

مقال

نيز در دسترس باشند. براى تكرار جمع آورى داده ها، از معيار اشباع نظرى1 استفاده شد و جمع آورى داده ها 
تا جايى ادامه يافت كه شواهد كافى براى اظهارنظر در مورد كدها و ارتباط آنها حاصل شد. در حقيقت در 

مصاحبه ها و جمع آورى داده هاى جديد پژوهشگر به موضوعى جديدى برخورد ننمود. 
تمامى  و  شد  انجام  كشور  سراسر  در  بالاتر  تعميم پذيرى  و  جامعيت  حفظ  براى  پژوهش   
شركت هايى كه در پنج سال گذشته در آنها تغييرى رخ داده بود را دربر گرفت. اما در پژوهش كيفى، 
نمونه هاى بزرگ، پژوهشگر را با خطر تجزيه و تحليل سطحى يا ناقص روبه رو كرد، در نتيجه نمونه 
را تا حد امكان كوچك نمود تا بتوان به كشف عميق موضوع پرداخت و توصيفى غنى، مشروح و 
كل نگر از پديده مورد مطالعه فراهم آورد. براى اطمينان از جامعيت نمونه انتخاب شده، سعى شد 
نمونه هاى مورد بررسى از نظر صنعتى كه در آن فعاليت مى كنند، نوع مالكيت و تعداد كاركنان 

متفاوت باشند تا قابليت تعميم پذيرى مدل تا حد امكان بالا رود.
با توجه به اينكه روايى و پايايى را بايد به طور فعال در كل فرآيند پژوهش مدنظر قرار داد (دانايى فرد و 
مظفرى، 1387)، در هر مرحله از پژوهش، روايى كار را مى توان به شيوه هاى مختلفى بهبود بخشيد. با اين 
نگرش ماكسول پنج روش براى بهبود روايى پيشنهاد داده است (Huberman & Miles, 2002). در 
جدول 4، راهبردهايى كه براى ارتقاء روايى استفاده مى شود، اشاره شده است. لازم به ذكر است كه روايى 
ارزيابى كه يكى از انواع روايى مورد اشاره ماكسول است و به مقايسه هنجارى مدل با ساير مدل هاى 

موجود مى پردازد، به دليل نو بودن مدل مورد بررسى در اين پژوهش معنى دار نمى باشد.

جدول 4: راهبردهاى ارتقاء روايى مورد استفاده در پژوهش
 راهبرد مورد استفادهتعريف عملياتىمعيار روايى

آيا پژوهشگر دقيقاً آنچه را كه ديده و روايى توصيفى
شنيده، گزارش كرده است؟

حساسيت نظرى، تكثر مشاهده گران (كدگذارى و 
تحليل مصاحبه ها و اسناد توسط پژوهشگران ديگر)

روايى تفسيرى
ميزانى كه ديدگاه ها، افكار و مقاصد افراد 

توسط پژوهشگر به درستى درك شده و در 
گزارش منعكس شده اند، چقدر است؟

گوش دادن فعالانه، بازخورد مشاركت كنندگان، 
توصيف هاى داراى استنتاج كم (حداقل مداخله 

پژوهشگر در تفسير گفته هاى افراد)

ميزان تطابق تبيين نظرى توسعه يافته از روايى نظرى
كثرت گرايى نظرى، دريافت نظرات همكارانپژوهش با نظريه هاى پيشين چه ميزان است؟

ميزان تعميم پذيرى يافته ها با ساير جوامع تعميم پذيرى
كثرت گرايى ابزارچه ميزان است؟

1. Theoretical Saturation 



60

86
ي 

پياپ
 - 

ه 4
مار

- ش
 92

ان 
ست

 زم
- 2

ه 6
دور

|
وره

|||||د

اينكه داده هاى  به  با توجه  انجام شد.  براى سنجش روايى، دسته بندى و كدگذارى محورى 
احتمال  و  گرفت  قرار  پژوهشگران  اختيار  در  تغيير  عاملان  و  مديران  توسط  تنها  گردآورى شده 
سوگيرى آن زياد بود، نظرات 7 تن از خبرگان موضوع با به كارگيرى روش گروه كانونى1 به دست 
از طريق  ايشان بر يكديگر به تعميق اطلاعات جمع آورى شده  تاثر مثبت نظرات  تاثير و  تا  آمد 
انباشته شدن و غنى شدن ايده ها و نظرات منجر  شود. بر اساس خروجى جلسه گروهى، عناوين 

مقوله هاى محورى اصلاح شد.
سپس اطلاعات به دست آمده با استفاده از روش آنتروپى شانون تحليل شد. دليل استفاده از اين 
روش آن بود كه روش هاى سنتى درصدگيرى از فراوانى مقوله ها اعتبار بالايى نداشته و از مشروعيت 
بالايى در تفسير پيام ها برخوردار نمى باشد. اين روش كه برگرفته از تئورى سيستم هاست، نوعى 
روش جبرانى محسوب شده و هم به پاسخ دهنده و هم به مقوله ها در تحليل و پردازش اطلاعات 
توجه دارد. بر اساس آن، تغيير در يك مقوله مى تواند توسط تغييرى مخالف در مقوله (مقوله هاى) 
ديگر جبران شود (دانايى فرد و همكارن، 1388). براى به كارگيرى اين روش در ابتدا بايد جدول 
كلى فراوانى مقوله ها بر حسب پاسخگو تهيه (جدول 5) و سپس ماتريس فراوانى ها با استفاده از 

رابطه 1 بهنجار شود.

جدول 5: فراوانى مقوله ها بر حسب پاسخگو
                      مقوله

 پاسخگو
X1X2...Xn

1F11F12...F1n

2F21F22...F2n

...............
MFm1Fm2...Fmn

�
���
�
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�

��

�
��

�
�

�

�� ��

 ��� �� 1,,2,… ,�; � �� 1,2,… , ��                                                          (1)
در مرحله بعد بار اطلاعاتى هر مقوله با استفاده از رابطه (2) محاسبه شد.
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                                                            (2)

1. Focus Group 
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در نهايت بايد با استفاده از بار اطلاعاتى مقوله ها، ضريب اهميت هر يك از مقوله ها محاسبه 
شود. محاسبه ضريب اهميت هر مقوله از طريق رابطه (3) انجام  شد كه نشانگر اهميت آن مقوله 

از نظر كل پاسخگويان بود.
��

�
��  

∑

�

∑
�

��

�
�

�
��

  ��	 
� 1,2,…… , 		�                                                                        (3)

در نمودار 1، فرآيند پياده سازى پژوهش نشان داده شده است.

اني

ي
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س 

نمودار 1: فرآيند پياده سازى پژوهش

تجزيه و تحليل داده ها
كدگذارى باز داده هاى ميدانى پژوهش (شامل مصاحبه ها، تحليل اسناد و مدارك سازمانى) بر 
اساس پروتكل كدگذارى تعريف شد و منجر به پيدايش 126 مؤلفه از ديدگاه عاملان و رهبران 
اينكه بسامد  با توجه به  ايشان شد.  اثرگذار در تصميم هاى  تغييرات سازمانى به عنوان متغيرهاى 
و فراوانى مقوله ها در پيام هر فرد نشانگر اهميت آن مقوله از نظر وى و براى تحليل آمارى نيز 
نيازمند ماتريس فراوانى سنجه ها بود، در نتيجه تحليل محتوى به صورت كمّى انجام شد. يكى 
پژوهشگرى  از  راستا  اين  در  كه  بود  كدگذاران  تكثر  استفاده،  مورد  اعتبار  روش هاى سنجش  از 
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ديگر خواسته شد كه به صورت تصادفى سه مورد از مصاحبه هاى ضبط شده (بيش از 10 درصد 
كل مصاحبه ها) را بر اساس پروتكل، كدگذارى كند. نتايج كدگذارى هاى متعدد بر اساس آزمون 
اسكات، مورد سنجش قرار گرفت و مقدار آماره آن 48 / 0 برآورد شد كه نشان دهنده توافق نظر بالاى 
كدگذاران در فرآيند كدگذارى بود. در جدول 6، بخشى از خروجى آزمون اسكات در مؤلفه نمونه، 

قابل مشاهده است. شيوه محاسبه اين آماره در مولفه انتخابى به شرح زير است:

�
�

� ���
��

, �
��

, … , �
��

	 �

�

���

14 � 15 � 13 � 14 � 56 

�
�

�
1

�
���

�
� �

	
	 �

�

���

�
15 � 16

62
�

18 � 16

62
�

14 � 15

62
�

15 � 15

62
� � 15.53 

� �
�
�

� �
�

1 �  �
�

�  
56 � 15.53

100 � 15.53
� 48%  

جدول 6: جدول توافقى كدگذار الف و ب در مؤلفه برنامه ريزى تغيير

كدگذار ب

كدگذار الف

مقوله ها
عملياتى 

كردن برنامه 
تغيير

معقول، منطقى و 
در اولويت بودن 

برنامه

هماهنگى برنامه 
تغيير با ساير ابعاد 

و برنامه ها
افق ديد 
مديريت

جمع 
حاشيه اى

عملياتى كردن برنامه 
1401015تغيير

معقول، منطقى و در 
1151118اولويت بودن برنامه

هماهنگى تغيير با ساير 
1013014ابعاد و برنامه ها

0101415افق ديد مديريت
1616151562جمع حاشيه اى

در مرحله بعد كدگذارى محورى انجام و بين مفاهيم شناسايى شده ارتباط برقرار شد و مؤلفه ها در قالب 
23 مقوله  محورى دسته بندى شدند كه اين دسته بندى در گروه كانون مطرح و اصلاح شد. پس از آن، با 
استفاده از تكنيك آنتروپى شانون اقدام به تعيين ضريب اهميت هر مقوله و شناسايى مقوله هاى اصلى گرديد. 

جدول 7، نشان دهنده خلاصه اى از خروجى تكنيك آنتروپى شانون بر مقوله هاى محورى است.
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جدول 7: بار اطلاعاتى و ضرايب اهميت مقوله هاى محورى

رها
حو

م

يير
 تغ

تره
گس

يير
 تغ

دت
ش

يير
 تغ

وع
ن

طى
محي

طم 
تلا

ب 
كس

ت 
كليا

كار
و 

لّى
گ م

رهن
ف

انى
ازم

ر س
ختا

سا

بع 
 منا

گى
ويژ

انى
انس

بار اطلاعاتى هر مقوله 
(Ej)

0 / 9800 / 9700 / 9480 / 9130 / 8340 / 9390 / 9090 / 946

(Wj) 046 / 0440 / 0460 / 0410 / 0440 / 0460 / 0470 / 0480 / 0ضريب اهميت

رها
حو

م

مر 
ه ع

رخ
چ

مان
ساز

انى
 رو

يت
امن

گ 
رهن

ف
انى

ازم
س

زى
ه ري

رنام
ب

 از 
نان

طمي
ا

دن 
 بو

تى
مليا

ع

ش
وز

آم

ى 
يرو

ير ن
تغي

انى
انس

تار
ساخ

ير 
تغي

بار اطلاعاتى هر مقوله 
(Ej)

0 / 6660 / 8340 / 9380 / 9680 / 8080 / 8850 / 8730 / 898

(Wj) 044 / 0420 / 0430 / 0390 / 0470 / 0460 / 0410 / 0320 / 0ضريب اهميت

رها
حو

م

انى
رس

لاع 
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يير
 تغ

رى
رهب

ش
گيز

ان

ل 
و مي

ت 
ارك

مش
مل

ه ع
ب

ى 
فرد

ى 
ى ها

يژگ
و

نان
ارك

ك

ى 
رس

دست
ان 

ميز
ابع

ه من
ب

ت 
ظار

و ن
ى 

زياب
ار

يير
 تغ

بر

بار اطلاعاتى هر مقوله 
(Ej)

0 / 7840 / 9600 / 9440 / 8800 / 8680 / 9020 / 904

(Wj) 044 / 0440 / 0420 / 0430 / 0460 / 0470 / 0380 / 0ضريب اهميت

استخراج  ميدانى سازمان هاى مختلف  بررسى  با  كه  اثرگذارى  تعداد عوامل  پژوهش  اين  در 
شده بودند، بسيار بالا و برخى از آنها تنها در يك كسب و كار خاص صادق بودند كه قابل تعميم 
به تغييرات در ساير سازمان ها نبودند. بنابراين نياز به مؤلفه هاى مشترك و قابل تعميم به صنايع و 
كسب وكارهاى مختلف احساس شد كه اين مؤلفه ها همان مقوله هاى محورى بودند كه بدان اشاره 
شد. اما براى پرهيز از كلى گويى در مدل و تشريح جزييات آن، لازم است مؤلفه هاى جزيى مدل نيز 
رتبه بندى و مواردى كه اكثر صاحب نظران بر روى آنها اشتراك نظر دارند را تعيين نمود. بنابراين 
در اين مرحله تكنيك آنتروپى به تفكيك مؤلفه هاى هر محور انجام شد تا مهم ترين عوامل اثرگذار 
در هر بعد شناسايى شود. خلاصه يافته هاى پژوهش، ضريب اهميت هر مقوله و مؤلفه هاى آن در 

نمودار 2، قابل ملاحظه است.
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بحث و نتيجه گيرى
در پژوهش حاضر به بررسى همه جانبه تغييرات در سازمان هاى ايرانى پرداخته شد و الگويى 
بومى براى پياده سازى موفق تغييرات از زمان شكل گيرى ايده تغيير تا پياده سازى و نهادينه شدن 
آن در سازمان ارايه گرديد. اين الگو به عنوان نقشه  راهى براى مديران و عاملان تغيير محسوب 
مى شود تا يافته هاى آن صحه اى بر پيچيدگى و چند بعدى بودن تغييرات باشد؛ به طورى كه ناديده 

انگاشتن هر يك از اين ابعاد مى تواند منجر به شكست برنامه تغيير شود.
تغييرات  مديريت  در  شده  ايجاد  مشكلات  اغلب  كه  بود  آن  نشانگر  پژوهش  يافته هاى 
نشأت گرفته از شيوه اجرا و پياده سازى آن است. در ميان مؤلفه هاى اثرگذار در اين بعد نيز شيوه 
رهبرى و برنامه ريزى تغييرات از اهميت به سزايى برخوردارند و فارغ از آنكه تغيير از چه نوعى باشد 
و در چه زمينه اى اجرا شود، در اجراى تغيير بايد به اين عوامل توجه گردد. مؤلفه هاى فرآيندى 
باور رهبران به استمرار تغيير،  از: تعهد و  بايد بيشتر مورد مداقه عاملان تغيير باشند عبارتند  كه 
هماهنگى تغيير با ساير ابعاد و برنامه هاى سازمان، برگزارى جلسات آموزشى، توجيه و شكستن 
تغيير به برنامه اى عملياتى و قابل سنجش كه مسئول رسيدگى به هر بخش از آن مشخص باشد. 
در پژوهش هاى پيشين نيز به اين فعاليت ها براى گذار از وضع موجود به وضع مطلوب اشاره شده 

.(Haringa, 2009) است
البته نبايد از نظر دور داشت كه راهبرد پياده سازى تغيير بايد متأثر از محتوى تغيير (گستره 
و شدت آن) باشد. هماهنگى بين شيوه اجرا، محتوى و اجماع در ميان مديران و كاركنان در اين 
خصوص، عاملى معقول، منطقى و غيرسليقه اى است كه تغيير را توجيه نموده و در نتيجه مقاومت 
 Nutt & Backoff, 1997;) را تسهيل مى نمايد  تغيير  پذيرش  و  را كمتر  آن  برابر  در  كاركنان 
Chapman, 2002). طبق يافته هاى پژوهش، موفقيت تغيير در گرو آن است كه نوع تغييرى كه 

سازمان با آن مواجه است شناسايى شود تا به اقتضاى آن ساير گام هاى فرآيند طراحى و اجرا شود. 
اقدامات بعدى مديران و عاملان تغيير بايد متناسب با نوع تغيير باشد. به عنوان مثال تغييرات بنيادى 
كه هسته سازمان را متأثر مى كنند به دليل ماهيت تهديدكننده خود بايد با اطلاع رسانى، آموزش و 
برنامه ريزى بيشترى همراه با رهبرى حمايتى در آنها پررنگ تر باشد تا از مقاومت كاركنان تا حد 
امكان جلوگيرى شود. همچنين يافته ها نشان  داد كه در تغييرات انقلابى مدير و عاملان تغيير بايد 
با ايجاد موجى از اضطرار، حس ناامنى را در كاركنان ايجاد كنند و زمينه را براى پياده سازى موفق 

تغييرات و نهادينه شدن آنها در كوتاه مدت فراهم آورند.
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ارزش ها و فرهنگ ملىّ هر كشور بر الگوى تفكر، احساسات و شيوه عملكرد آنها اثر مى گذارد. 
نيز  ايشان  رفتارهاى كارى  بر  ملتّى  ارزشى هر  نظام  اعتقادى و  باورهاى  و  شيوه زندگى، فلسفه 
اثرگذار است (Ayoun  & Moreo, 2008). خروجى هاى پژوهش نشان  داد كه مديريت تغييرات 
در زمينه سازمان هاى ايرانى تفاوت بسيارى با الگوهاى غربى دارد و اين تفاوت ها بر ابعاد محتوايى 
و فرآيندى نيز اثرگذارند. در اغلب پژوهش ها، از سبك رهبرى مشاركتى به عنوان بهترين سبك در 
 Kotter &  Schlesinger, 2008; Armenakis) پيشبرد تغييرات سازمانى نام برده  شده است
Bedeian, 1999; Devos et al., 2007; Anderson & Ackerman, 2001 &)؛ ولى به دليل 

فاصله قدرت بالا و مسئوليت پذيرى پايين در فرهنگ ايرانى و بلوغ كارى پايين كاركنان، سبك 
كاركنان  و سرخوردگى  سردرگمى  حتى سبب  مشاركتى  و سبك  بوده  مقبول تر  حمايتى  رهبرى 
مى شود. بنابراين بهتر است مديران ضمن جلب اعتماد كاركنان، برنامه هاى تغيير را به ايشان ابلاغ 
نموده و مسيرى شفاف براى دستيابى بدان ترسيم كنند تا در مواجه با مشكلات همراه و حامى 
آنها باشند. عجول بودن و تمايل به نتايج كوتاه مدت، بخشى ديگر از فرهنگ ماست كه فى نفسه 
سبب عدم ثبات مديريتى در بسيارى بخش ها مى شود؛ به همين دليل شدت پياده سازى تغييرات 
در سازمان هاى ايرانى بايد سريع تر بوده و نتايج تغيير در بازه هاى كوتاه مدت مشهود باشد تا سبب 

دلسردى ذى نفعان نسبت به برنامه تغيير نشود. 
مؤلفه  فرهنگ سازماني  براي تثبيت و نهادينه كردن تغيير  از  اهميت   به سزايي  برخوردار 
است،  زيرا  داراي  نيرويي نهانى است  كه  افراد  را  به  حركت  درآورده  و  مانند  چسبي  اجزاي  

سازمان  را با  هم  نگاه  مي دارد  (دلگشايى و همكاران، 1390).
فرهنگ سازمانى لازم است كه در كليه مراحل فرآيند تغيير مدنظر قرار گيرد و تنها توجه به 
آن در يك مقطع زمانى (مثلاً در برنامه ريزى تغييرات و شكل گيرى ايده اوليه آن) كافى نمى باشد 
مباحث  ايرانى،  سازمان هاى  از  بسيارى  در  كه  بود  آن  نشانگر  پژوهش  نتايج   .(Latta, 2009)

فرهنگى مغفول مانده و كمتر سازمانى از فرهنگى منسجم و يادگيرنده برخوردار است. همين مسأله 
سبب خمودگى و ماندگرايى بالاى سازمان ها شده كه فرآيند تغيير را با مشكلات عديده اى  مواجه 
مى كنند و شكستن اين انجماد در سازمان مستلزم فرهنگ سازى و اطلاع رسانى قوى تغيير و بهبود 

انگيزه ها براى مشاركت در فرآيند تغيير است. 
خروجى پژوهش حاكى از آن بود كه نگرش كاركنان نسبت به تغيير متأثر از ويژگى هاى فردى ايشان 
است. جنسيت، سن، سابقه شغلى و سطح تحصيلات عواملى هستند كه بيشترين اثر را در ميزان پذيرش 
تغييرات دارند و عاملان تغيير بايد برنامه اى منعطف براى كاركنانى با ويژگى هاى مختلف داشته باشند 
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.(Devos et al., 2007; Walker et al., 2007) تا از اين طريق فرآيند پذيرش تغييرات تسهيل شود
به طور خلاصه يافته هاى اين پژوهش اهميت توجه به يكپارچگى و انسجام ميان ابعاد مختلف 
تغيير و بيش از هر چيز توجه به زمينه سازمانى و ملىّ را آشكار مى سازد. مى توان نتيجه گرفت كه 
موفقيت يك برنامه تغيير در گرو هماهنگى ميان عوامل و ابعادى است كه به آنها اشاره شد. در 
نهايت عوامل بسيارى در مديريت تغيير نقش دارند كه درك آن بسيار پيچيده است، بنابراين بايد 
تلاش نمود ويژگى هاى اين عوامل را بهتر و با جزيياتى بيشتر شناخت تا بتوان درك خود را از اين 

پديده بهبود بخشيد.

پيشنهادها و محدوديت هاى پژوهش
داده هاى اين پژوهش تنها از طريق مصاحبه با مديران و عاملان تغيير و بررسى اسناد سازمانى 
استخراج شده است و در پژوهش هاى آتى بهتر است داده ها از منابع چندگانه جمع آورى و تفاوت 
بين ديدگاه كاركنان و مديران نيز بررسى شود. براى افزايش دقت مطالعه، در اين خصوص مى توان 
از شيوه هاى طولى در مطالعه استفاده كرد و فرآيند تغيير و نتايج آن را در يك بازه زمانى در سازمانى 
خاص در قالب مطالعه موردى و عميق تعقيب نمود. نمونه مورد بررسى در اين پژوهش از تنوع 
بالايى برخوردار بود و سازمان هاى خصوصى/ دولتى، توليدى/ خدماتى و كوچك/ بزرگ را شامل 
 شد كه با وجود اينكه قابليت تعميم پذيرى يافته ها را بالا مى برد، اما به جزيياتى كه تنها در نوعى 
بنابراين براى بهبود قابليت پيش بينى مدل بهتر  نپرداخته بود.  از شركت ها مصداق دارند،  خاص 
است كه با تعداد نمونه بيشتر و به تفكيك انواع شركت ها مدل ارايه شده، مورد بازبينى قرار گيرد.
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