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‌
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‌
‌چکیده

اند نشان داده ها حال گریزناپذیرند. پژوهشتغییرات سازمانی بسیار سخت، پیچیده و مبهم و در عین     
نها اندک. ریزی، هدایت و حفظ تغییرات سازمانی بسیار مشکل است و احتمال موفقیت آبرنامه

که ماهیت ذاتی هر تواند اتفاقات پیچیدهبرخورداری از یک الگو یکپارچه برای مدیریت تغییرات می
تغییری است را با تشخیص روابط بین عناصر حیاتی، ساده کند. به خصوص آنکه نیروهای نهادی و 

امر در زمینه  زمینه فرهنگی سازمان در شرف تغییر نیز در آن الگو در نظر گرفته شود که این
گیری نظریات تغییر ی ایرانی به دلیل تفاوت چشمگیر با سازمان های غربی که مهد شکلها سازمان

مدیر و عامل تغییرات موفق در  19برخوردار است. در این پژوهش با  هستند، از اهمیتی ویژه
س از تحلیل محتوا و ها و اسناد و مدارک سازمانی، پی مختلف مصاحبه شد و نتایج مصاحبهها سازمان

گذاری شد تا سنجش اعتبار کدگذاری انجام شده، با رویکرد دلفی فازی در دو مرحله غربال و صحه
ضمن دربرداشتن اتفاق نظر همه خبرگان، از پوشش عدم قطعیت موجود در ذهنیت ایشان نیز اطمینان 

یابی ی مختلف با الگوها سازماننفر از کارکنان  112حاصل شود. سپس با مطالعه میدانی با حجم نمونه 
 بعد و 1معادلات ساختاری به بررسی روابط بین متغیرها پرداخته شد. الگو یکپارچه تغییرات سازمانی در 

کاوی تجارب موفق بتوانند ضمن تحلیل وضعیت موجود و بهینه ها سازمانمعیار طراحی شده تا  91
 و پایدار نمایند.، اقدام به اجرای تغییراتی موفق ها سازمانسایر 
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‌مقدمه.‌1

سازمانی، تغییر اقدامی گریزناپذیر است و مدیریت به پویایی عوامل درون و برونبا توجه      
(.  نتایج بسیاری از 9161قلمداد شود )استیسی،  ها سازمانت باید اصلی بنیادین در مدیری آن

ها و (. تئوری1291های تغییر است )توشمن و اُریلی، ، گویای شکست برنامهها پژوهش
رویکردهای متفاوتی در مورد تغییرات سازمانی موجود است که هر کدام از دیدگاهی خاص به 

توانند بر نحوه ای میتوایی، فرایندی و زمینهاند و گویای آنند که عوامل محموضوع نگریسته
(. اما با 9111رفتار کارکنان در برخورد با تغییرات سازمانی تأثیرگذار باشند )آرمناکیس و بدین، 

جانبه این عوامل مورد بحث بوده است، تئوری یا الگوی منسجم و که بارها بررسی همهوجودی
ای و سی همزمان عوامل مختلف محتوایی، زمینهیکپارچه برای درک تغییرات سازمانی و برر

، 1221فرایندی بر واکنش افراد نسبت به تغییرات سازمانی وجود ندارد )دووس و همکاران، 
آمیزی تغییرات در عمل شده و (. همین موضوع سبب سختی، پیچیدگی و ابهام1226ارترک، 

یرات یکپارچه و جامع نیازمند کارایی و اثربخشی تغییرات سازمانی را تهدید کرده است. تغی
های سازمانی و به طور هماهنگ است تا بتوان از دستیابی به اعمال تغییرات در کلیه جنبه

نتایج در درازمدت اطمینان حاصل کرد. انطباق با الزامات جدید شغلی برای کارکنان و حفظ 
زد که نیازمند مدیریت ساهایی مواجه میسطح عملکرد پیشین پس از تغییر، کارکنان را با تنش

(. در فقدان توجه به عامل انسانی در سازمان، میزان 1291صحیح است )کانتر و همکاران، 
های یابد و در نهایت تلاشپذیرش تغییرات توسط کارکنان به طور چشمگیری کاهش می

های تغییر در نکته دیگری که سبب شکست برنامه. شوندتغییر با مشکلاتی جدی روبرو می
شود، نبود رویکردی جامع است که بر روی آن محققان مختلف اتفاق نظر داشته می ها ازمانس

(. اغلب پژوهشات در حوزه تغییرات سازمانی در کشورهای غربی و به 1226باشند )ارترک، 
ها، منجر به های آنها به سایر ملل و فرهنگاند و تعمیم یافتهخصوص آمریکا انجام شده

پذیرش ضمنی  .(9118ها شده است )اسمیت و دوگان، سیاری از برنامهانحراف و شکست ب
هایی در زمینه مدیریت تغییر شده که قابل ها و زمینه کاری غرب، منجر به تولید تئوریارزش

فرهنگ ملی و  .(1221های ملی و کشورها نیست )لائو و همکاران، کارگیری در سایر زمینه هب
تواند بر های فرهنگی میننده در رفتار سازمانی است و تفاوتکنیروهای نهادی عاملی تعیین

نوع تغییر سازمانی و شیوه (. 1221فرایند و محتوای تغییرات موثر باشد )همپل و مارتینسون، 
تواند های فرهنگی هر جامعه میهای فرهنگی باشد زیرا ویژگیاجرای آن، باید متأثر از ارزش

(. این امر در 1292به تغییر را شکل دهد )چانگ و همکاران، رفتار و طرز فکر کارکنان نسبت 
های تاریخی، فرهنگی، ارزشی و اجتماعی بسیاری با غرب دارد، کاملاً صادق ایران که تفاوت

 است. 
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هدف اصلی در این پژوهش ایجاد درکی از چگونگی تغییرات از منظر انسانی است. پاسخ      
تسهیل  ها سازمانهای تغییر موفق را در ایجاد کند که برنامه تواند نقشه راهیبه این سوال، می
کند. در این های ادبیات موضوع در مورد تغییرات سازمانی را نیز پر میو یکی از شکاف

شود الگو ای پرداخته و تلاش میهای تغییر فرایندی، محتوایی و زمینهپژوهش، به بررسی الگو
ی ایرانی تبیین ها سازماناجتماعی خاص  -ینه فرهنگیجامع پذیرش تغییرات سازمانی در زم

شود. البته به دلیل گستردگی ابعاد مسئله و عدم دسترسی به اطلاعات دقیق و کامل، باید الگو 
اولیه بر مبنای خرد جمعی طراحی شود. بنابراین روش دلفی فازی در کنار روش تحلیل محتوا 

تر به اجماع میان ؤثر با خبرگان و دستیابی سریعمبنای کار قرار گرفت تا علاوه بر ارتباط م
کارگیری متغیرهای زبانی به جای اعداد قطعی، به نتایجی نزدیک به  هنظرات ایشان، با ب

پذیری الگو و برای کشف روابط میان واقعیت دست یابیم. در مرحله بعد برای بهبود تعمیم
ه بالاترین سطح پذیرش تغییرات توسط متغیرها و میزان بهینه هریک از آنها برای دستیابی ب

 کارکنان، از یک مطالعه میدانی گسترده و الگو سازی معادلات ساختاری استفاده شد.
 

‌.‌مبانی‌نظری‌و‌پیشینه‌پژوهش2

کنند و این تغییر راهی برای تکامل آنها و پاسخ به فشارهایی است که تغییر می ها سازمان     
ی شود. با توجه به وابستگی متقابل اجزاء سازمان به یکدیگر، از سوی محیط به سازمان وارد م

شود. تعریف عملیاتی از ساز تغییرات جزئی یا بنیادی در کل سیستم میتغییر در هر جزء زمینه
تغییرات سازمانی که مبنای این پژوهش قرار دارد، عبارت است از: دگرگونی در سطوح و 

تواند به صورتی ی اجزائی به هم وابسته است و میدرجات مختلف در یک نظام زنده که دارا
ای به اجرا درآید که به دلیل ریزی شده یا خودجوش، مستمر یا مقطعی، بنیادی یا توسعهبرنامه

 وابستگی متقابل بین اجزاء همواره با نوعی ابهام همراه است.
‌

وضات و رفتارهای موفقیت تغییر در گرو تغییر باورها، مفر پذيرش‌تغییرات‌سازمانی.‌‌‌‌‌
کارکنان است. در غیر این صورت پس از مدتی به دلیل گرایش ذاتی افراد به برنامه پیشین، 

تغییر (. 9162دهد )حنان، نظام به حالت قبلی برگشته و سیستم کارایی خود را از دست می
 (. 1226دهد که کارکنان تصمیم گیرند به طور متفاوتی فکر و عمل کنند )برنر، زمانی رخ می

بررسی تغییرات از دیدگاه انسانی در ایران، از فقر اطلاعاتی بیشتری برخوردار است و      
توسط سازمان مدیریت  9169ی دولتی ایران در سال ها سازمانطلبد. بررسی توجهی ویژه می

ریزی کشور نشان داده ریشه مشکلات اداری کشور در فقدان عملی پذیرش و تعهد و برنامه
سبت به ضرورت ایجاد تغییر و اعمال مدیریت ناکارآمد بر منابع انسانی بوده است )نجف لازم ن
 (.9166باغی، 
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ها و تأخیرات زیادی به سازمان تحمیل کند که تواند هزینهمقاومت در برابر تغییر می     
در  های تغییربینی و جبران آنها برای سازمان مشکل است. کلید موفقیت یا شکست برنامه پیش

توان کلیه ها میهای بروز داده شده است. با درک صحیح مقاومتمدیریت صحیح مقاومت
گیری تا انتهای اجرا با آن مواجه است را درک نمود هایی که فرایند تغییر از ابتدای شکلپدیده

اخیر، بروز مقاومت در برابر تغییر را  های (. از سوی دیگر برخی پژوهش1221)دلول و فوئنتس، 
دانند که منجر به بهبود فرایند اجرای تغییر و رفع اشکالات و نواقص احتمالی امری سازنده می
شود. بنابراین مقاومت در برابر تغییر در سازمان نباید سرکوب شود و سازی میآن پیش از پیاده

با اعمال فشار و زور کارکنان مجبور به پذیرش تغییرات و پایبندی به آن شوند )توماس و 
برد. در (. در نتیجه از بین بردن مقاومت افراد در برابر تغییر راه به جایی نمی1299هاردلی، 

عوض باید تلاش کرد میزان پذیرش تغییر توسط افراد افزایش یابد تا موفقیت برنامه در 
( انجام 1222درازمدت تضمین شود. در پژوهشی جهانی که توسط انجمن منابع انسانی اروپا )

ترین ویژگی سازمانی در مدیریت موفق تغییرات شناخته شد )ارترک، ش تغییر مهمشد، پذیر
1226 .) 
( گرفته شده و به معنای ایجاد 9129پذیرش تغییر از مفهوم اولیه انجمادزدایی لوین )     

انگیزه و آمادگی برای تغییر است. پذیرش تغییرات، یک وضعیت شناختی است که زمانی رخ 
ی سازمان نگرش، عقاید و تمایلی مثبت نسبت به تغییر داشته باشند، خود را می دهد که اعضا

با تغییر هماهنگ نموده و بر اساس الزامات آن عمل کنند تا تغییر در سازمان نهادینه شود 
سنجش است که در ذیل به آنها اشاره  (. این مفهوم با سه مؤلفه قابل9111)ارمناکیس و بدین، 

 شده است.

ت فرد نسبت به تغییر: میزانی است که فرد تغییر را موجه و آن را در راستای منافع نگرش مثبـ 
ها و باورها و ارزش) شناختیداند. در ایجاد نگرش مثبت باید به ابعاد سازمان و اعضای آن می

نیت رفتار به ) و رفتاری (ها و عواطف درباره هدفاحساس) ، عاطفی(اطلاعات درباره هدف
 (. 9111وجه داشت )رضائیان، ( تصورت معین

دهنده میزانی العمل احساسی در برابر تغییر؛ نشانگشودگی و استقبال فرد از تغییر: عکسـ 
برد و تمایل فرد برای حمایت از تغییر و است که فرد از وقوع تغییر در سازمان لذت می

 (. 9112بینی نسبت به عواقب احتمالی تغییر است )میلر و همکاران،  خوش

اظهار آمادگی و تعهد به تغییر: میزانی که فرد از تغییر حمایت کرده و به آن متعهد است. ـ 
تعهد به تغییر فاز نهایی قبول و محصول دانش نسبت به تغییر، اطلاعات درباره تغییر، 

 (. 9111توانمندی در مقابل تغییر و کسب پاداش جهت تغییر است )کوآتسی، 
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‌1مانیالگو‌تغییرات‌يکپارچه‌ساز ‌ برای موفقیت یک برنامه تغییر باید قادر به تشخیص .
بنابراین  .(1292)بن و همکاران،  موقعیت فعلی سازمان و هدفی که به دنبال آن هستیم، باشیم

یافته و منسجم در فرایند تغییر، امری ضروری است. سه عامل اصلی موثر بر وجود روشی نظام
ها، بر محتوای برخی الگو .(9111فرایند تغییر )پتیگرو و وایپ، تغییر عبارتند از: محتوا، زمینه و 

ها یا اعمال خاصی است که باید انجام شوند و  تغییرات تمرکز دارند. محتوای تغییرات، سیاست
دسته  .(1221هایی که باید در سازمان نسبت به قبل ایجاد شود )همپل و مارتینسون،  تفاوت

ر و چگونگی اجرا و پیاده سازی آن را به اقتضای شرایط نشان ها، فرایند تغییدیگری از الگو
هایی هستند که به اقتضای شرایط دورنی و بیرونی سازمان، وضعیت دهد. دسته سوم الگومی

کنند. اثربخشی تغییر وابسته به هماهنگی بین زمینه، محتوا و فرایند اجزای الگو را تعیین می
مند و نو، های مختلف است تا آنها را با نگاهی نظاموریآن و نیازمند نگرشی اقتضایی به تئ

افزایی در سازمان شود. پذیرش تغییر عوامل و هم یترکیب نموده و منجر به هماهنگی راهبرد
پذیری ابهامات محیطی، گشودگی های فردی کارکنان از قبیل تحملتا حدی وابسته به ویژگی

العمل فرد نسبت به تغییر را توانند عکسینسبت به تجارب جدید و خودکنترلی است که م
در ادامه به  .(1291تعدیل و میزان انطباق وی با شرایط جدید را تعیین کنند )ارُِگ و همکاران، 

‌(.9های مطرح در هر بعد پرداخته شده است )جدول بررسی الگو
‌

 ران مختلفنظ ای از عوامل اثرگذار بر تغییرات سازمانی از دیدگاه صاحب : خلاصه9جدول 

                                                 
1. Integrated Organizational Change Model 

‌زمینه‌مطالعه نام‌صاحبنظر‌)سال( عوامل‌بررسی‌شده

ماندگرایی ساختاری، لزوم تدریجی بودن تغییرات در سازمان و 
 اجتناب از تغییرات بنیادی

 (9162حنان و فریمن )

محتوای‌تغییر‌

)الگو‌های‌

 مفهومی(

ای و  الگو تعادل منقطع بر اساس ترکیبی از تغییرات توسعه
 بنیادی

 (9112نلی و توشمن )روما

 (9118وارن بنیس ) شده و بدون برنامه ریزی بندی تغییرات به دو نوع برنامه تقسیم

 (1229اندرسون و آکرمن ) ساز ای، انتقالی و دگرگون بندی تغییرات به سه نوع توسعه دسته

تبیین چهار نوع تغییر بر اساس دو متغیر شدت و دامنه تغییرات و 
 ورد نیاز در هر نوعسبک مدیریتی م

 (1221پلومن و همکاران )

الگوی اقتضایی برای مدیریت تغییر با توجه به میزان اعتماد 
 کارکنان به مدیریت و اقتدار عامل تغییر

 (1292هرتوگ و همکاران )

ه( و نوع نبندی تغییرات بر اساس اندازه )شدت و دام دسته
 تغییرات و تبیین هر نوع تغییر

 (1292ر )یدویت و می

 (9112یر و همکاران )می های محیطیلزوم انطباق تغییر سازمانی با محرک
زمینه‌تغییر‌

تشریح تلاطم محیطی با چهار متغیر پیچیدگی حوادث، تکراری   (9112دونل )آنسوف و مک
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‌
 

‌شناسی‌.‌روش3

های انسانی و اجتماعی به دلیل ماهیت پیچیده و چندبعدی تغییرات سازمانی و واقعیت     

بودن، سرعت ایجاد و اثرگذاری تغییرات و میزان عواقب و نتایج 
 آنها

)الگو‌های‌

‌اقتضايی(
ی اثر متغیرهای دورن سازمانی از قبیل تجربه پیشین بررس

گیری راهبردی در شروع سازمان، اندازه، قدمت و جهت
 های تغییر برنامه

 (9111امبورگی و همکاران )

 (9118هارزینگ و هافستد ) بررسی اثر فرهنگ ملی بر مقاومت در برابر تغییرات

مدیران عالی، بررسی اثر تاریخچه تغییر، اعتماد کارکنان به 
 های تغییر پاداش و تشویق بر موفقیت یا شکست برنامه

 (9118اشنایدر و همکاران )

 (9118کاتر ) اثر چرخه عمر و سن سازمان بر پذیرش تغییرات سازمانی

های بررسی نیروهای برون سازمانی از قبیل ویژگی
شناختی، تکنولوژیک، تغییرات بازار و محیط اجتماعی بر  جمعیت

 غییرات سازمانیت
 (9111آرمناکیس )

 (1229هیراکلوس ) ها و باورها( بر تغییراتاثر مفروضات فرهنگی سازمان )ارزش

های تغییر  بررسی اثر متغیرهای فرهنگی عینی و ضمنی بر برنامه
 و اثرات بلندمدت آن در سازمان

 (1221لاتا )

خاص  بررسی متغیرهای برون سازمانی )زمینه عمومی و زمینه
 سازمان( بر میزان تغییرات سازمانی

 (1292هرتوگ و همکاران )

 (1299سورنسن و همکاران ) بررسی اثر اعتماد به مدیریت و امنیت روانی بر پذیرش تغییرات

 (9112لوین ) ای تغییر )انجمادزدایی، تغییر و انجماد مجدد( الگوی سه مرحله

فرايند‌تغییر‌

)گامهای‌کلیدی‌

پیاده‌سازی‌

 تغییر(

الگوی تعادل منقطع برای توصیف تغییرات سازمانی و توالی از 
 ایهای تغییرات بنیادی و توسعه دوره

 (9162رومانلی و توشمن )

ای شامل ایجاد اضطرار، ایجاد ائتلاف پیشرو،  مرحله 6الگوی 
خلق بینش و راهبرد، انتشار بینش، توانمندسازی افراد، خلق 

سازی تثبیت دستاوردها و نهادینههای کوتاه مدت، پیروزی
 رویکردهای جدید

 (9118کاتر )

 (1221شاین ) تعدیل الگوی لوین با متغیرهای فرهنگی و رفتاری

 (1221سنگه ) الگویی مشارکتی برای پیشبرد تغییر در سازمان و یادگیری از آن

ریزی، ارتباطات، مشارکت، عمل و  تبیین عوامل رهبری، برنامه
 به عنوان توانمندسازهای فرایند تغییر در سازمانارزیابی 

 (1221هرینگا )

های شخصیتی فرد از قبیل حیطه کنترل و میزان  اثر ویژگی
 پذیری بر پذیرش تغییرات سازمانی ریسک

 (1221داوس )
عوامل‌اثرگذار‌

بررسی اثر میزان گشودگی فرد نسبت به تجارب جدید، تحمل  در‌سطح‌فردی
 خودکنترلی بر پذیرش تغییرات ابهامات محیطی و

 (1221واکر و همکاران )
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ها و آزمون آنها، ی ایرانی، ناگزیریم به جای شروع از نظریهها سازمانمتفاوت آن در زمینه 
هبردهای استقرایی استفاده شود تا بتوان به رمزگشایی پدیده تغییر در برای انجام پژوهش از را

های کمیّ و کیفی، از یک سو به درک عمیق موضوع بستر طبیعی آن پرداخت. با تلفیق داده
پذیری پژوهش و اطمینان از نتایج حاصله افزایش یافته پرداخته شده و از سوی دیگر، تعمیم

 است.
اند و هیچ راهنمای ساختاری و تئوریکی وجود تغیرها شناسایی نشدهبا توجه به اینکه م     

شود. های روش تلفیقی است استفاده میکه یکی از راهبرد 9اکتشافی -ندارد، از روش ترکیبی
، ساختار اولیه و عوامل تأثیرگذار در هریک از ابعاد الگو با 1در فاز اول با روش تحلیل محتوا

ی ها سازماننفر از عاملان و رهبران تغییر در  19احبه عمیق با تحلیل اسناد سازمانی و مص
های الگو برای ارتقاء نتایج و شود. در مرحله دوم پس از شناسایی مؤلفهمختلف، شناسایی می

شود تا توصیفی خوب از جمعیتی بزرگ ارائه بررسی جزئیات الگو از روش کمیّ استفاده می
ها و بدین صورت که برای هریک از متغیرهای الگو، سنجهشود و نتایج آن قابل تعمیم باشد. 

ی ها سازمانسؤالاتی تدوین شده و با طراحی پرسشنامه و توزیع گسترده آن میان کارکنان 
کارگیری الگو  هتوان همبستگی بین متغیرهای مستقل و وابسته را با بمختلف ایرانی می

ن فرضیه های ارائه شده مورد آزمون معادلات ساختاری مورد سنجش قرار داد و بر اساس آ
 قرار گیرند.

سال گذشته در معرض  2های ایرانی است که در جامعه آماری پژوهش، کارکنان شرکت     
ای انتخاب شد و سعی شد از ای چندمرحلهبرداری خوشهاند. این نمونه با روش نمونهتغییر بوده

خدماتی(، مالکیت متفاوت )خصوصی و هایی با نوع فعالیت مختلف )تولیدی و میان شرکت
هایی انتخاب شود. برای تخمین حجم های مختلف )کوچک و بزرگ( نمونهدولتی( و در اندازه

تایی اولیه انتخاب شد و با توجه به واریانس  12نمونه از فرمول کوکران استفاده شد و نمونه 
 برآورد شد. 112معادل   %، حجم نمونه آماری12(، در سطح اطمینان 2611/2نمونه اولیه )

که  سنجیده شد روایی پژوهش در گام تحلیل محتوا از جهات مختلف با نگرش ماکسول     
های مورد استفاده برای ارتقاء روایی اشاره شده است. لازم به ذکر ، به راهبرد1در قالب جدول 

پردازد به دلیل می است که روایی ارزیابی که به مقایسه هنجاری الگو با سایر الگوهای موجود
 نو بودن الگو حاضر در این پژوهش معنادار نیست.

 
 
 

                                                 
1. Exploratory Mixed Methods Design 
2. Content Analysis 
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 : راهبردهای ارتقاء روایی در گام کیفی1جدول 

‌راهبرد‌مورد‌استفاده‌در‌پژوهش‌تعريف‌عملیاتی‌معیار‌روايی

 روایی توصیفی
آیا محقق دقیقاً آنچه را که دیده و شنیده، 

 گزارش کرده است؟
گران )کدگذاری و اهدهحساسیت نظری، تکثر مش

 ها و اسناد توسط محققان دیگر(تحلیل مصاحبه

 روایی تفسیری
ها، افکار و مقاصد افراد میزانی که دیدگاه

توسط محقق به درستی درک شده و در 
 اند.گزارش منعکس شده

کنندگان، گوش دادن فعالانه، بازخورد مشارکت
های دارای استنتاج کم )حداقل مداخله توصیف

 های افراد( قق در تفسیر گفتهمح

 روایی نظری
یافته از  میزان تطابق تبیین نظری توسعه

 های پیشین. پژوهش با نظریه
 گرایی نظری، دریافت نظرات همکارانکثرت

 گرایی ابزارکثرت ها به سایر جوامع پذیری یافته میزان تعمیم تعمیم پذیری

 

نیاز و اطمینان از یکسان بودن شرایط برای  با توجه به گستردگی بررسی میدانی مورد‌‌‌‌‌
های دست آوری دادهتمامی پاسخگویان بدون دخالت محقق، پرسشنامه به عنوان ابزار جمع

اول در گام کمیّ انتخاب شد. ایده اصلی طراحی پرسشنامه، از مصاحبه با عاملان تغییر و 
اساس نظرات خبرگان )کسب  عوامل مورد اشاره ایشان گرفته شد. اطلاعات به دست آمده بر

بسته  شده در دلفی فازی( تعدیل و اصلاحات لازم در آن به عمل آمد و در نهایت پرسشنامه
ای گزینه 2بخش است با طیف  8شده در سؤالی که دربرگیرنده تمامی متغیرهای شناسایی 26

سشنامه، ضریب آلفای آوری داده ها قرار گرفت. برای ارزیابی پایایی پرلیکرت مبنای جمع
( که با توجه به 2کرونباخ برای هریک از ابعاد پرسشنامه به طور جداگانه محاسبه شد )جدول 

 مقادیر ذکر شده در جدول پایائی پرسشنامه کلی و ابعاد آن مطلوب ارزیابی گردیده است. 
‌

 : ضرایب آلفای کرونباخ ابعاد مختلف پرسشنامه2جدول  

 آلفای‌کرونباخ اد‌گويه‌)متغیر‌قابل‌مشاهده(تعد بعد‌)متغیر‌پنهان(

 191/2 91 ای متغیرهای زمینه

 182/2 91 متغیرهای فرایندی

 612/2 1 میزان پذیرش تغییر

 621/2 11 مقیاس کلی

 

‌هاها‌و‌يافته‌.‌تحلیل‌داده4

د ها و تحلیل اسناهای میدانی پژوهش )شامل مصاحبهکدگذاری باز دادههای‌گام‌کیفی.‌‌يافته
مؤلفه از  918و مدارک سازمانی( بر اساس پروتکل کدگذاری تعریف شده، منجر به پیدایش 

دیدگاه عاملان و رهبران تغییرات سازمانی به عنوان متغیرهای اثرگذار در تصمیمات ایشان شد. 
ها در پیام هر فرد نشانگر اهمیت آن مقوله از نظر وی با توجه به اینکه بسامد و فراوانی مقوله

ها هستیم، در نتیجه تحلیل محتوا است و برای تحلیل آماری نیز نیازمند ماتریس فراوانی سنجه
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های سنجش اعتبار مورد استفاده در این پژوهش، تکثر به صورت کمیّ انجام شد. یکی از روش
کدگذاران بود که در این راستا از محققی دیگر خواسته شد که به صورت تصادفی سه مورد از 

ها( را بر اساس پروتکل، کدگذاری کنند. % کل مصاحبه92شده )بیش از های ضبطمصاحبه
های متعدد بر اساس آزمون اسکات، مورد سنجش قرار گرفت و مقدار آماره آن نتایج کدگذاری

%  برآورد شد که نشانگر توافق نظر بالای کدگذاران در فرایند کدگذاری است. در مرحله 26
 22جام و بین مفاهیم شناسایی شده ارتباط برقرار شد و در نهایت بعد کدگذاری محوری ان

 بندی شدند و برای بررسی در فاز کمی انتخاب شدند. محوری دسته مقوله 11در قالب  مؤلفه
‌

‌‌يافته اند.  تقریباً نیمی از تغییرات بنیادی، تدریجی و نیم دیگر انقلابی بودههای‌گام‌کمیّ.
ریجی و نیمی انقلابی بوده است. بنابراین اختلاف معناداری بین تغییرات سطحی نیز نیمی تد

های متفاوت توانند با سرعتمی گستره تغییر و سرعت آن وجود ندارد و تغییرات در هر اندازه
 اجرا شوند و الزامی برای اجرای نوعی خاص از تغییرات با سرعتی مشخص نیست.

های سنجش آنها استفاده  های پنهان با گویهاز تحلیل عاملی برای سنجش روابط متغیر     
دهد.  ها مورد بررسی قرار می ها )سوالات پرسشنامه( را با سازه شد. تحلیل عاملی ارتباط گویه

وسیله بار عاملی نشان داده  هقدرت رابطه بین عامل )متغیر پنهان( و متغیر قابل مشاهده ب
باشد رابطه  1/2بار عاملی کمتر از  شود. بار عاملی مقداری بین صفر و یک است. اگر می

قبول است  قابل 8/2تا  1/2شود. بارعاملی بین  نظر می ضعیف درنظر گرفته شده و از آن صرف
باشد خیلی مطلوب است. با توجه به اینکه سطح معناداری بار عاملی برخی  8/2و اگر بزرگتر از 

 است، باید از الگو حذف شوند. 22/2تر از ها پایین گویه
های برازش الگو بررسی و سپس راجع به رد یا با توجه به اینکه ابتدا باید وضعیت شاخص     

های شود مقدار شاخصهای برازش معلوم میتأیید روابط صحبت کرد، با نگاهی به شاخص
تطبیقی و مقتصد نامطلوب بوده و الگو از برازش نامناسبی برخوردار است. در نتیجه با استفاده 

های برازش بهبود یابند. در های اصلاح آموس، به اصلاح الگو پرداخته شد تا شاخصاز شاخص
 شود.های برازش الگو اصلاح شده مشاهده می، شاخص1جدول 

 

 شاخص های برازش الگو اصلاح شده .1جدول 

های‌‌شاخص

 الگو
X2/df RMSEA‌NFI‌CFI‌IFI‌GFI‌AGFI‌PNFI‌PCFI‌

میزان قابل 
 قبول

1> 22/2> 1/2< 1/2< 1/2< 1/2< 12/2< 22/2< 
22/2
< 

مقادیر 
 محاسبه شده

62./ 22/2 11/2 11/2 11/2 12/2 11/2 12/2 12/2 
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دهد محتوای تغییر بر پذیرش آن توسط ( نشان می9چنان که نتایج تحلیل )نمودار      
درصد برآورد شده است. اثر متغیرهای  69های موفق کارکنان موثر و میزان آن در شرکت

به دست آمد( و  22/2ای بر پذیرش تغییرات معنادار بوده )سطح معناداری صفر و کمتر از  ینهزم
درصد برآورد شد. میزان اثر متغیرهای فرایندی بر پذیرش  18های موفق میزان آن در شرکت

 درصد  برآورد شد. 11های موفق تغییرات در شرکت
ها، به دلیل پایین بودن ضریب رابطه آنها با لازم به ذکر است که در این الگو سایر متغیر     

متغیر پنهان از الگو حذف شدند. بر اساس الگو، ضریب همبستگی بین گستره تغییر و 
(، r=11/2و  p<29/2(، سرعت تغییر و رهبری آمرانه )r=11/2و  p<29/2ریزی تغییر ) برنامه
نگی با اهداف کلان و تأمین (، هماهr=11/2و  p<29/2ریزی تغییر و منطقی بودن آن ) برنامه

(، r=12/2و  p<29/2(، آموزش و استمرار برنامه تغییر )r=16/2و  p<29/2منابع مورد نیاز )
 ( معنادار بوده است. r=18/2و  p<29/2انعطاف برنامه تغییر و مشارکت کارکنان )
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 ایرانیی موفق ها سازمانالگوی معادلات ساختاری پذیرش تغییرات در  .9نمودار شماره 

 

 

 تفويض اختیار

 استانداردسازی

 فرهنگ رشد و يادگیری

زمینه 

 تغییر

 برنامه ريزی تغییر 

 هماهنگي با اهداف کلان

 منطقي بودن تغییر

 تأمین منابع مورد نیاز

 ارزيابي عملکرد و پاداش

 آموزش

 انعطاف برنامه تغییر

 اطلاع رساني

مرانهرهبری آ  

 رهبری حمايتي 

 مشارکت کارکنان

 استمرار برنامه تغییر

فرايند 

 تغییر

 سرعت تغییر

 گستره تغییر
محتوا  

 تغییر

پذيرش 

 تغییر

0.81 

0.96 

0.79 

0.71 

0.49 

0.7 

0.3

2 
0.48 

0.36 

0.36 

0.57 

0.50 

0.54 

0.64 

0.82 

0.77 

0.28 

0.77 

0.23 

0.37 

0.32 

0.28 

0.29 

0.25 

0.36 

0.33 

0.28 
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‌گیری‌و‌پیشنهادها‌نتیجه.‌5

ی ایرانی پرداخته شد تا بتوان ها سازمانجانبه تغییرات در در مقاله حاضر به بررسی همه     
سازی موفق تغییرات و نهادینه شدن آن در سازمان ارائه نمود و الگویی بومی برای پیاده

که نادیده طوریت است؛ بهبعدی بودن تغییرا ای بر پیچیدگی و چندهای آن صحه یافته
تواند منجر به شکست برنامه شود. چنان که در پیشینه انگاشتن هریک از ابعاد تغییر می

توان با هر ای را میتغییرات در هر گستره ،( 1292یر، اره شده است )دویت و میموضوع نیز اش
یا تدریجی منجر به سرعتی اجرا کرد. برای مثال اجرای یک تغییر بنیادی به شیوه انقلابی 

کننده موفقیت برنامه تغییر است، هماهنگی  شود و آنچه تعیینموفقیت یا شکست تغییر نمی
های پژوهش نشانگر آن است که اغلب مشکلات تغییر با زمینه و شیوه اجرای آن است. یافته

های فهسازی آن است. مؤلگرفته از شیوه اجرا و پیادهایجاد شده در مدیریت تغییرات نشأت
فرایندی که باید بیشتر مورد مداقه عاملان تغییر باشند عبارتند از: برگزاری جلسات آموزشی، 
توجیهی برای کارکنان و اطلاع رسانی به ایشان، رهبری حمایتی، شایسته سالاری و ارتباط 

صلاح میان نظام پاداش و ارزیابی عملکرد در قبال تغییر، نقدپذیری عاملان تغییر و تمایل به ا
سنجش که  ای عملیاتی و قابلاشتباهات در حین اجرای تغییرات و شکستن تغییر به برنامه

 مسئول رسیدگی به هر بخش از آن مشخص باشد.
سازی تغییر باید متأثر از محتوای تغییر )گستره و البته نباید از نظر دور داشت که نحوه پیاده     

محتوای تغییر و اجماع در میان مدیران و کارکنان  شدت آن( باشد. هماهنگی بین شیوه اجرا و
ای بودن تغییر را توجیه نموده و در این خصوص، عاملی است که معقول، منطقی و غیرسلیقه

ها کند. یافتهدر نتیجه مقاومت کارکنان در برابر آن را کمتر و پذیرش تغییر را تسهیل می
ریزی وجود  ی بین گستره و میزان برنامهگویای آن است که در تغییرات موفق رابطه مستقیم

تری هستند. همبستگی بین سرعت تغییرات و دارد و تغییرات بنیادی نیازمند برنامه ریزی دقیق
سبک رهبری هم نشانگر آن است که در اجرای تغییرات انقلابی نیازمند سبک رهبری آمرانه 

 هستیم.
ی ایرانی تفاوت ها سازماندر زمینه  دهد مدیریت تغییراتهای پژوهش نشان میخروجی     

ها بر ابعاد محتوایی و فرایندی نیز اثرگذارند. در بسیاری با الگوهای غربی دارد و این تفاوت
از سبک رهبری مشارکتی به عنوان بهترین سبک در پیشبرد تغییرات سازمانی  ها اغلب پژوهش
(؛ ولی به دلیل فاصله 1226گر، ؛ کاتر و اسکلین9111شود )آرمناکیس و بدین، نام برده می

پذیری پایین در فرهنگ ایرانی و بلوغ کاری پایین کارکنان، سبک قدرت بالا و مسئولیت
تر بوده و سبک مشارکتی حتی سبب سردرگمی و ی ایرانی مقبولها سازمانرهبری حمایتی در 

کارکنان، شود. بنابراین بهتر است که مدیران ضمن جلب اعتماد سرخوردگی کارکنان می
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های تغییر را به ایشان ابلاغ نموده و مسیری شفاف برای دستیابی بدان برای ایشان برنامه
ترسیم کنند و در مواجهه با مشکلات همراه و حامی آنها باشند. عجول بودن و تمایل به نتایج 

نفسه سبب عدم ثبات مدیریتی و عدم مدت، بخشی دیگر از فرهنگ ماست که فی کوتاه
سازی تغییرات در شود؛ به همین دلیل شدت پیادهها نیز میها در بسیاری بخشر برنامهاستمرا

مدت مشهود باشد تا سبب های کوتاهتر بوده و نتایج تغییر در بازهی ایرانی باید سریعها سازمان
دلسردی ذینفعان نسبت به برنامه تغییر نشود. آموزش کارکنان نیز عاملی دیگر است که بر 

تواند منجر به استمرار برنامه تغییر و نهادینه شدن آن در درازمدت های پژوهش مییافتهاساس 
گذاری کرده و نشانگر آن است که کارکنان های پیشین را صحهشود. نتایج این پژوهش، یافته

های پرتلاطم و پیچیده که دسترسی به منابع محیطی در آنها محدود است، شرایط در محیط
تواند با ایجاد پذیرند و مدیر میخوبی درک کرده و تغییر را با مقاومتی کمتر می سازمان را به

 (. 9161موجی از احساس ناامنی و اضطرار در سازمان به بسیج نیروها بپردازد )استیسی، 
ی ایرانی، مباحث فرهنگی مغفول مانده و کمتر سازمانی از ها سازماندر بسیاری از      

یرنده برخوردار است. همین مسأله سبب خمودگی و ماندگرایی بالای فرهنگی منسجم و یادگ
کند و شکستن این انجماد در مواجه می ست که فرایند تغییر را با مشکلات عدیدهها سازمان

ها برای مشارکت در رسانی قوی تغییر و بهبود انگیزهسازی و اطلاعسازمان مستلزم فرهنگ
وان با ایجاد محیطی پویا در سازمان، هزینه اجرای تغییرات را تفرایند تغییر است. بنابراین می

به طور چشمگیری کاهش داد و با رهبری اخلاقی تغییر، رفتارهای شهروندی سازمانی در حین 
(. با توجه به 1292ایجاد تغییر و سطح مشارکت کارکنان را بالا برد )شریف و همکاران، 

های در زندگی کاری نیز به شدت تحت تأثیر گروه احساسی و اجتماعی بودن ایرانیان، ایشان
اجتماعی مرجع هستند. بنابراین عاملان و مدیران تغییر با صرف انرژی کمتر و تمرکز صرف بر 

توانند به سهولت نظرات خود را به کرسی نشانند و از این این گروه های غیررسمی و مرجع می
های  ن بهره گیرند. اما بر خلاف آنچه از یافتهسازی تغییرات در سازما فرصت برای تسهیل پیاده

گریزی و عدم تمایل به شفافیت بخشی از فرهنگ ملی ایرانی شد که قانونبرداشت می اولیه
تغییر پیش از  مندی و استانداردسازی فرایندهای کاری و شفافیت برنامهاست، کارکنان از قانون

ئولیت ایشان در قبال تغییر کاملاً مشخص دهند که مساجرای آن استقبال کرده و ترجیح می
باشد و بر اساس استانداردهای تدوین شده در چارچوبی مشخص فعالیت کنند. بنابراین لازمه 

ای دقیق است که مسئولیت افراد نیز در هر بخش یک برنامه تغییر موفق، برخورداری از برنامه
 از اجرای آن از مشخص باشد. 

تحت تأثیر زمینه و فرایند اجرای آن است و شاید بتوان متغیرهای پذیرش تغییر به شدت      
اقتصادی و فرهنگ ملی حاکم بر جامعه را عاملی دانست که سبب نهادینگی برخی رفتارها در 
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های مرجع شود. افراد تحت فشارهای پیگیر محیطی و تحت سلطه گروهی ایرانی میها سازمان
و رفتار کنند )رحمان سرشت،  مانند دیگران عمل غیررسمی، برای کسب مشروعیت ناگزیرند

 شود.( که این منجر به همشکلی و همگرایی رفتاری ایشان نسبت به این پدیده می9168
های این پژوهش اهمیت توجه به یکپارچگی و انسجام میان ابعاد به طور خلاصه یافته     

توان نتیجه سازد. میی را آشکار میمختلف تغییر و بیش از هر چیز توجه به زمینه سازمانی و مل
گرفت که موفقیت یک برنامه تغییر در گرو هماهنگی میان عوامل و ابعادی است که به آنها 
اشاره شد. در نهایت اینکه عواملی بسیار در مدیریت تغییر نقش دارند و درک آن بسیار پیچیده 

هتر و با جزییاتی بیشتر شناخت تا های این عوامل را باست. بنابراین باید تلاش کرد که ویژگی
های این پژوهش از طریق مصاحبه با بتوان درک خود را از این پدیده بهبود بخشید. داده

نگر استخراج شده است. مدیران و عاملان تغییر، نظرسنجی از خبرگان و مطالعه میدانی واپس
فاده کرد و فرایند تغییر و های طولی در مطالعه استتوان از شیوهبرای افزایش دقت مطالعه می

نتایج آن را در یک بازه زمانی در سازمانی خاص در قالب مطالعه ای موردی و عمیق تعقیب 
کرد تا بتوان الگوی خاص تغییر در هر نوع سازمان را تبیین نمود. نمونه مورد بررسی در این 

یدی/ خدماتی و ی خصوصی/ دولتی، تولها سازمانپژوهش از تنوع بالایی برخوردار بود و 
برد اما ها را بالا میشد که با وجود اینکه قابلیت تعمیم پذیری یافتهکوچک/ بزرگ را شامل می

ها مصداق دارند، نپرداخته است. برای بهبود به جزئیاتی که تنها در نوعی خاص از شرکت
ها الگو ارائه کتبینی الگو بهتر است که با تعداد نمونه بیشتر و به تفکیک انواع شرقابلیت پیش

شده، مورد بازبینی قرار گیرد. الگو ارائه شده در این پژوهش، انواع مختلف تغییر از بنیادی تا 
شود که سبب نادیده انگاشتن برخی جزئیات الگو سطحی و از انقلابی تا تدریجی را شامل می

 شود.شود الگوی به تفکیک انواع تغییرات ارائه شده است. بنابراین پیشنهاد می
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