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ه است که اغلـب پیچیـده، مـبهم و    مواجه بود يبیمه در دهه اخیر با تغییرات بسیار صنعت
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هدف این تحقق آن است که با ایجـاد مـدلی یکپارچـه بـراي     . مشکل مواجه ساخته است
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ن اتفاق نظر گذاري شد تا ضمن دربرداشت  انجام شده، با رویکرد دلفی فازي غربال و صحه
. همه خبرگان، از پوشش عدم قطعیت موجود در ذهنیت ایشان نیز اطمینـان حاصـل شـود   

معیـار طراحـی گردیـده تـا      41مؤلفـه و   15بعـد،   4مدل یکپارچه تغییرات سـازمانی در  
کـاوي تجـارب موفـق سـایر       هاي بیمه بتوانند ضمن تحلیل وضعیت موجود و بهینه  شرکت
  .راي تغییراتی موفق و پایدار نمایندها، اقدام به اج سازمان
الگوي یکپارچه تغییرات سازمانی، مدیریت تغییـر، رویکـرد دلفـی فـازي،      :کلیدي واژگان

  تحلیل محتوا

                                                                                                          
     h_arazmjoo@yahoo.com   )نویسنده مسئول( دانشگاه علامه طباطبائی ،دکتري مدیریت بازرگانی .1
  vahid.n3004@gmail.com  ائیدانشگاه علامه طباطب استادیار. 2

 dr.taghavifard@gmail.com  دانشگاه علامه طباطبائی استادیار. 3



  1394بهار / 1شماره / ام سال سی/ پژوهشنامۀ بیمه/   216 

  مقدمه .1
 ایـن صـنعت،  توسعه همه جانبـه   براي بیمه اندرکاران صنعت تلاش دست با وجود

همچنان شکافی میان وضعیت مطلوب مورد انتظار و آنچه که در عمل تحقق یافتـه  
تـلاش   ،1387در سـال  در قالب طرح تحول صنعت بیمه کشور . وجود دارد ،است

ایـن صـنعت بـه سـمت وضـعیت       ،شده است با ایجاد فضایی رقابتی در بازار بیمه
هاي مناسب در  با وجود طراحی برنامه راهبردي و سیاست .مطلوب سوق داده شود

گویاي آن است که حرکت به سمت تحقق ایـن اهـداف، کنـد     ،ابعاد مختلف، نتایج
  .بوده و نیاز به تسریع دارد

انـد کـه     هـا بـوده و تحقیقـات نشـان داده      سـازمان  از له دامنگیـر بسـیاري  ئاین مس ـ
نی بسـیار مشـکل اسـت و احتمـال     ریزي، هـدایت و حفـظ تغییـرات سـازما     برنامه

هاي تغییر، به خصوص تغییـرات گسـترده     تلاش% 70موفقیت آنها اندك؛ و بالغ بر 
دهند، به اهداف مـورد انتظـار خـود      که عناصر اصلی سازمان را تحت تأثیر قرار می

 Cameron and Quinn, 1999; Axelrod et al., 2006; Kotter and)رسـند    نمـی 

Schlesinger, 2008; Awad et al., 2013).       بنابراین در عصـر کنـونی بـا توجـه بـه
فشارهاي محیطی بسیار براي تغییـرات سـازمانی، پاسـخ بـه ایـن سـؤال کـه چـرا         

جانبـه    که بارها بررسـی همـه    باوجودي. تغییرات سازمانی موفق نیستند، الزامی است
، تئـوري یـا مـدلی    (Damanpour, 1991)تغییرات سازمانی مورد بحث بوده اسـت  

زمان عوامـل مختلـف    منسجم و یکپارچه براي درك تغییرات سازمانی و بررسی هم
اي و فرایندي بر واکنش افراد نسبت بـه تغییـرات سـازمانی وجـود       محتوایی، زمینه

همــین موضــوع ســبب ســختی، . (Devos et al., 2007; Erturk, 2008)نــدارد 
 ـ   رات در عمـل شـده اسـت و کـارایی و اثربخشـی      پیچیدگی و عـدم شـفافیت تغیی
تغییـرات یکپارچـه و جـامع نیازمنـد اعمـال      . کنـد   تغییرات سازمانی را تهدیـد مـی  

هـاي سـازمانی و بـه صـورت هماهنـگ اسـت تـا بتـوان از           تغییرات در کلیه جنبه
  .مدت اطمینان حاصل کردبلنددستیابی به نتایج در 



 

 217 .../سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه عوامل کلیدي پیاده

ها قادر به ایجاد   گیرد که سازمان  ت میئاین نکته نشهاي تغییر از   حلقه مفقوده برنامه
هاي تغییر نیستند و ایجاد یکپارچگی بـین    هماهنگی بهینه بین عناصر مختلف برنامه

مراحل مختلف تغییر سازمانی به تناسب زمینه سـازمانی آنهـا و جلـب مشـارکت و     
هـا در    ازمانترین مشکلی اسـت کـه س ـ    همراهی کارکنان با تغییرات سازمانی، بزرگ

  .مدیریت تغییرات با آن مواجه هستند
اغلب تحقیقات در حوزه تغییـرات سـازمانی در کشـورهاي غربـی و بـه خصـوص آمریکـا        

هـا، منجـر بـه انحـراف و شکسـت        هاي آنها به سایر ملل و فرهنـگ   یافته و تعمیم   انجام شده
فرهنـگ ملـی و نیروهـاي    . (Smith and Dugan, 1996)هـا شـده اسـت      بسـیاري از برنامـه  
توانـد بـر فراینـد      هاي فرهنگی مـی   کننده در رفتار سازمانی است و تفاوت  نهادي عاملی تعیین

نـوع تغییـر سـازمانی و    . (Hempel and Martinson, 2009)و محتواي تغییرات اثرگذار باشد 
 ـ. هاي فرهنگی باشد شیوه اجراي آن، باید متأثر از ارزش بـدون تغییـر    کـارگیري مسـتقیم و   هب

انـد در کشـورهاي خـارجی      هاي مدیریتی که در یک زمینه ملـی خـاص ایجـاد شـده      تئوري
ایـن امـر بـه ویـژه در ایـران کـه       . (Peppard and Fitzgerald, 1997)زا باشد  تواند مشکل  می

  . هاي تاریخی، فرهنگی، ارزشی و اجتماعی بسیاري با غرب دارد، کاملاً صادق است  تفاوت
 بـازار،  وضـعیت  در تغییر نشانگر و اجرایی شدن طرح تحول صنعت بیمه،تصویب 

 توسـعه  کـل  در و اي  بیمـه  هاي  شرکت ساختار در تغییر اي،  بیمه فرهنگ بازار، سهم
 در. است بوده درگیر آن با بیمه صنعت گذشته سال چند در و است صنعت و بازار
 در را تغییـرات  از جدیـدي  مـوج  ها،  تعرفه آزادسازي سیاست طرح نیز حاضر حال
 بتوانـد  که بیمه هاي  شرکت از کدام هر در این بین. کرده است ایجاد صنعت و بازار

 دهـد،  تطبیـق  بیشـتر  فراینـدي  و محیطی تغییرات با را خود پرتلاطم محیط این در
 خواهــد داشــت  ایــن صــنعت و ســهمی بیشــتر از بــازار در تــر  پررنــگ حضــوري

  .)1392افجه و رضایی ابیانه، (
، سـازمانی  1ماندگراییبراي تسهیل و تسریع پذیرش تغییرات در سازمان و مقابله با 

                                                                                                          
1. Inertia 
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تک ابعاد   لازم است ابتدا به درکی عمیق از تغییرات سازمانی و شرایط حاکم بر تک
شـود کلیـه عوامـل اثرگـذار در ابعـاد        بنابراین در این تحقیق تـلاش مـی  . آن برسیم

سازي   هاي متنوع تغییر و یکپارچه  یجاد ارتباط بین مدلمختلف استخراج شود تا با ا
  :و انسجام آنها بتوان به این سؤال پاسخ داد که

  :ال اصلی تحقیقؤس -
 سازي موفق و پایدار طرح تحول صنعت بیمه در  عوامل کلیدي که متضمن پیاده

  هاي بیمه ایرانی باشد، چیست؟ زمینه سازمانی و فرهنگی خاص شرکت
  :هاي فرعی تحقیق  الؤس -
 هاي  سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه در شرکت عوامل کلیدي محتوایی پیاده

 بیمه ایرانی چیست؟

 هاي  سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه در شرکت عوامل کلیدي فرایندي پیاده
  بیمه ایرانی چیست؟

 هاي  سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه در شرکت اي پیاده عوامل کلیدي زمینه
  بیمه ایرانی چیست؟

اي پرداختـه و    هاي تغییر فرایندي، محتوایی و زمینه  در این پژوهش، به بررسی مدل
سـازي تغییـرات سـازمانی در زمینـه      شود عوامل کلیدي موفقیت در پیـاده   تلاش می

البته . هاي ایرانی فعال در صنعت بیمه تبیین شود  اجتماعی خاص سازمان -فرهنگی
ابعاد مسئله و عدم دسترسی به اطلاعات دقیق و کامل، باید مدل به دلیل گستردگی 

در کنار روش  1بنابراین روش دلفی فازي. نهایی بر مبناي خرد جمعی طراحی شود
مبناي کار قرار گرفت تا علاوه بر ارتباط مؤثر با خبرگان و دسـتیابی   2تحلیل محتوا

متغیرهاي زبانی به جـاي اعـداد   کارگیري  هتر به اجماع میان نظرات ایشان، با ب  سریع
  .قطعی، به نتایجی نزدیک به واقعیت دست یابیم

                                                                                                          
1. Fuzzy Delphi Method (FDM) 
2. Content Analysis  



 

 219 .../سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه عوامل کلیدي پیاده

  ارچوب نظري تحقیقهچ. 2
کنند و این تغییر راهی براي تکامل آنهـا و پاسـخ بـه فشـارهایی       ها تغییر می  سازمان

با توجه به وابستگی متقابل اجـزاء  . شود است که از سوي محیط به سازمان وارد می
ساز تغییرات جزئـی یـا بنیـادي در کـل       زمینه ،کدیگر، تغییر در هر جزءسازمان به ی
تعریف عملیاتی از تغییرات سازمانی که مبناي این ). 1389اسکات، (شود   سیستم می

ف در یـک  دگرگونی در سطوح و درجات مختل ـ :تحقیق قرار دارد، عبارت است از
ریـزي    اند به صـورت برنامـه  تو  ي به هم وابسته است و مینظام زنده که داراي اجزا

بـه دلیـل   اي به اجرا درآیـد کـه     شده یا نوظهور، مستمر یا مقطعی، بنیادي یا توسعه
 .همواره با نوعی ابهام همراه است وابستگی متقابل بین اجزا

  1مدل تغییرات سازمانی یکپارچه. 1-2
و چندبعـدي     تغییر یک سـازمان از وضـعیت فعلـی بـه مطلـوب فراینـدي پیچیـده       

یافتـه و    بنابراین وجود یـک روش نظـام  . (Anderson and Ackerman, 2001)است
سه عامـل اصـلی اثرگـذار بـر تغییـر      . منسجم در فرایند تغییر، امري ضروري است

  . (Pettigrew and Whipp, 1992)محتوا، زمینه و فرایند تغییر : ند ازا عبارت
ها یا اعمال خاصی اسـت   تغییرات، سیاست منظور از محتواي: هاي محتوایی  مدل -

هایی که باید در سازمان نسـبت بـه قبـل ایجـاد شـود       که باید انجام شوند و تفاوت
(Hempel and Martinson, 2009) .که بخواهیم در مدیریت تغییر موفـق   درصورتی

باشیم، باید نوع تغییري که با آن مواجه هستیم را شناسایی کرده تـا بـه اقتضـاي آن    
هاي فرایند را طراحی و اجرا کنیم و اقدامات بعدي مدیران و عاملان تغییر   ایر گامس

اثراتی متفاوت بر  ،؛ زیرا هر نوع تغییر(Chapman, 2002)متناسب با نوع تغییر باشد 
گذارد و واکنش ایشان در قبال پذیرش انواع تغییـرات    کارکنان می   طرز فکر و بینش

اي،   مانند تفکیک تغییرات به سه نـوع توسـعه  . (Devos et al., 2007)یکسان نیست 

                                                                                                          
1. Integrated Organizational Change Model 
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یـا تقسـیم    (Anderson and Ackerman Anderson, 2010)سـاز   انتقالی و دگرگون
تغییـرات،   (Romanelli and Tushman, 1994)آن بـه انـواع تـدریجی و انقلابـی     

هـایی کـه بایـد در     ها یا اعمال خاصی است که باید انجام شـوند و تفـاوت   سیاست
 . (Hempel and Martinsons, 2009)سازمان نسبت به قبل ایجاد شود 

به توالی مراحل و اتفاقاتی که باید رخ دهند تا تغییر به وقـوع  : هاي فرایندي  مدل -
. سـازي تغییـر اسـت     هاي کلیدي پیاده  پیوندد، اشاره دارند و تأکید آنها بیشتر بر گام

فراینـد  (اي لـوین    ریشه در کار مدل کلاسیک سـه مرحلـه   ،فراینديهاي   اغلب مدل
هاي مطرح در این زمینـه بـا     دارند و سایر مدل) انجمادزدایی، تغییر و انجماد مجدد

  انـد  شـاخ و بـرگ بیشـتري داده    ،دستکاري و بیان جزئیاتی بیشـتر، بـه مـدل لـوین    
(Bate et al., 2000; Kotter and Schlesinger, 2008; Luecke, 2003: Mintzberg 

and Westley, 1992). 

دهد که ترکیبـی از عوامـل     اي خاص رخ می  هر تغییر در زمینه: اي  هاي زمینه  مدل -
این . گذارد هاي تغییر اثر می  بیرونی و درونی سازمان است و این زمینه بر تمام جنبه

بنا . المللی باشد بین تواند عناصر درونی سازمان، درون صنعت، ملی و حتی  زمینه می
ها و اتفاقات تصور کنیم، زمینی که   اگر فرایند تغییر را رودي از تحلیل"به نظر پتیگرو 

دهند را تعیین   این رود در آن جاري است، شکل رود و رشته رویدادهایی که رخ می
تناسـب بـین   . (Hertog et al., 2010) "کند و در نتیجه بررسی آن الزامـی اسـت    می

توانـد منجـر بـه      اي با محتوا و فرایند اجراي تغییرات، مـی   ت متغیرهاي زمینهوضعی
  .نوعی احساس مثبت و پذیرش و تعهد بالاتر نسبت به تغییر شود

 ،کنـد   اي که سازمان نیاز به تغییر را احساس می  یک مدل جامع تغییر، باید از مرحله
. شروع شود و تا اجراي موفق و پایـدار آن در سـازمان، مراحـل را پیگیـري نمایـد     

وابسته به هماهنگی بین زمینه، محتـوا و فراینـد آن اسـت     ،اثربخشی تغییر سازمانی
(Damanpour, 1991).         دستیابی بـه ایـن اثربخشـی نیازمنـد آن اسـت کـه نگرشـی

منـد و    اشت و آنها را با نگاهی نظامهاي مختلف در زمینه تغییر د  اقتضایی به تئوري
افزایـی در    نو، ترکیب نمود تا منجر به همـاهنگی اسـتراتژیک عوامـل و ایجـاد هـم     
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هاي فـردي و ذاتـی     البته پذیرش تغییر تا حد زیادي وابسته به ویژگی. سازمان شود
پذیري ابهامات محیطی، گشودگی نسبت به تجارب جدیـد و    کارکنان از قبیل تحمل

العمل فرد نسبت بـه تغییـر را تعـدیل و میـزان       توانند عکس  کنترلی است که میخود
  . انطباق وي با شرایط جدید را تعیین کنند

  بعد انسانی تغییرات سازمانی. 2-2
درك فرایندهاي تغییر و تحول سازمانی از دیدگاه کلان با تأکید بر متغیرهاي سـطح  

 ـ  سیستمی و سازمانی از قبیل مهندسی مجـدد،   کـارگیري مـدیریت    هتعـدیل نیـرو، ب
هاي   کیفیت جامع یا تغییر در فرهنگ سازمانی، موضوع بسیاري از تحقیقات در سال

ثمـر    ها بی  اند که بسیاري از این تلاش  اخیر بوده است و مطالعات بسیاري نشان داده
هاي تغییـر همـراه     یکی از دلایل عدم موفقیت برنامه .(Devos et al., 2007)اند   بوده

کـه ایـن    (Kiefer, 2005)بودن آنها با احساسات منفی، عدم اطمینان و ابهام اسـت  
در نتیجه به جـز  . احساسات منفی نشانگر عدم تمایل افراد به حمایت از تغییر است

عوامل سطح سیستمی و سازمانی، عوامل انسانی و رفتاري نیز از اهمیت یکسانی در 
غییر برخوردارند و لازم است که عوامل سطح خـرد را نیـز در   هاي ت  موفقیت برنامه

تغییـر در   .(Kavanagh and Ashkanasy, 2006)هـا مـورد توجـه قـرار داد       بررسی
تحـت تـأثیر تغییـرات     ،ساختارها، سلسله مراتب سازمانی، سیستم پاداش و فناوري

هـاي تغییـر     فردي و رفتاري کارکنان قرار دارند و دلیل شکست بسـیاري از برنامـه  
بنابراین اگر افراد تغییر نکنند، تغییرات سـازمانی  . دست کم گرفتن این عوامل است

   .(Erturk, 2008)هم رخ نخواهند داد 
ها و تأخیرات زیادي به سازمان تحمیل کند که   تواند هزینه  مقاومت در برابر تغییر می

هاي   فقیت یا شکست برنامهکلید مو. بینی و جبران آنها براي سازمان مشکل است  پیش
بـا درك صـحیح   . هـاي بـروز داده شـده اسـت      تغییر در مدیریت صـحیح مقاومـت  

گیري تا انتهاي اجرا   هایی که فرایند تغییر از ابتداي شکل  توان کلیه پدیده  ها می  مقاومت
از سـوي دیگـر    .(Del Val and Fuentes, 2003)با آن مواجه اسـت را درك نمـود   
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داننـد کـه     تحقیقات اخیر، بروز مقاومت در برابر تغییر را امـري سـازنده مـی   برخی 
و نـواقص احتمـالی آن   تواند منجر به بهبود فرایند اجراي تغییر و رفع اشکالات   می

بنابراین پیشنهاد شده است که مقاومت در برابـر تغییـر در   . سازي شود پیش از پیاده
زور کارکنان را مجبور به پذیرش تغییرات  سازمان سرکوب نشود و با اعمال فشار و

در نتیجه از بین بردن یا کاهش . (Thomas and Hardy, 2011)و پایبندي به آن نکنیم 
به جاي آن، باید تلاش کرد میزان . برد  مقاومت افراد در برابر تغییر راه به جایی نمی

در . مدت تضمین شودبلندپذیرش تغییر توسط افراد افزایش یابد تا موفقیت برنامه در 
انجـام شـد، پـذیرش تغییـر      1تحقیقی جهانی که توسط انجمن منابع انسـانی اروپـا  

 .(Erturk, 2008)ترین ویژگی سازمانی در مدیریت موفق تغییرات شناخته شـد    مهم
قابلیت یک سازمان براي تغییر تا حد زیادي وابسته بـه گشـودگی، تعهـد و انگیـزه     

 . (Armenakis and Bedeian, 1999; Bernerth, 2004)کارکنان براي تغییر است 

  روش تحقیق. 3
هـاي انسـانی و     به دلیل ماهیت پیچیده و چندبعـدي تغییـرات سـازمانی و واقعیـت    

ها   هاي ایرانی، ناگزیریم به جاي شروع از تئوري  اجتماعی متفاوت آن در زمینه سازمان
استقرایی استفاده و به جاي توجه به و آزمون آنها، براي انجام تحقیق از راهبردهاي 
هاي به هم پیوسته، تجارب، عقاید و   دو یا چند متغیر مجزا، به دامنه وسیعی از فعالیت

؛ )1389هومن، (نماییم اي که در آن قرار دارند، توجه   هاي افراد بر حسب زمینه  ارزش
  .تا بتوان به رمزگشایی پدیده تغییر در بستر طبیعی آن پرداخت

در مرحله اول، با توجه به اینکه  تحقیق در دو مرحله طراحی شده است؛این  روش
اند و هیچ راهنماي ساختاري و تئوریکی وجود ندارد، با روش   متغیرها شناسایی نشده

، ساختار اولیه و عوامل تأثیرگذار در هریک از ابعاد الگو با تحلیل اسناد 2تحلیل محتوا
نفر از عاملان و رهبران تغییر در چندین شرکت بیمه،  21با  دقیقسازمانی و مصاحبه 

                                                                                                          
1. European Human Resource Institute 
2. Content Analysis 
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ها ملزم  با توجه به اجراي طرح تحول صنعت بیمه، تمامی شرکت. شود  شناسایی می
بر این اساس جامعه آماري این تحقیق . به ایجاد تغییراتی ساختاري و فرایندي هستند

ن از جامعیت نمونه، سعی هاي بیمه فعال در کشور است که براي اطمینا کلیه شرکت
و اندازه شرکت ) خصوصی یا دولتی(هاي مورد بررسی از نظر نوع مالکیت   شد نمونه

. پذیري مدل تا حد امکان بالا رود  متفاوت باشند تا قابلیت تعمیم) متوسط یا بزرگ(
هاي این مرحله از نظرات خبرگان و تکنیـک    گري یافته  سپس براي ارزیابی و غربال

. شـود   بـراي دسـتیابی بـه اجمـاع میـان نظـرات ایشـان اسـتفاده مـی          1ازيدلفی ف ـ
کنندگان در این دلفی متخصصین و خبرگانی هستند که از چهار ویژگی دانش   شرکت

هاي  و تجربه در موضوع تغییرات سازمانی، تمایل، زمان کافی براي شرکت و مهارت
خبـره   9نه انتخابی، حضور ارتباطی مؤثر برخوردارند و با توجه به همگن بودن نمو

هـا از یـک سـو و تکـراري شـدن        آوري داده  کفایت کرده و به دلیل مشکلات جمع
، مراحـل  1شـکل   در. تـر اجتنـاب شـد     گیري بزرگ  ها از سوي دیگر از نمونه  پاسخ
 .شناسی تحقیق به تفکیک دو مرحله اصلی ذکر شده است  روش

  مراحل روش تحقیق .1شکل 

  

  

 

 
 

                                                                                                          
1. Fuzzy Delphi Method (FDM) 

استخراج مؤلفه هاي اثرگذار بر تغییرات سازمانی•1مرحله 

1 -1

اســتخراج  •
ابعاد مدل از 
ــات  ادبیـــ

موضوع

1 -2

تعیین نمونه •
نظري از 

میان 
شرکت هاي 

متنوع

1 -3

مصاحبه با •
مدیران و 

عاملان تغییر 
در سازمان هاي  

مختلف

1 -4

تحلیــــــل •
محتـــــواي  
مصـاـحبه هـاـ و 
کدگذاري آزاد 

و محوري آنها

1 -5

ــنجش • ســ
روایــی روش 
ــان از  و اطمین
ــه  ــتیابی ب دس

کفایت نظري

1 -6

ــی • طراحــ
مدل اولیه

تدوین مدل نهایی تغییرات سازمانی در ایران•2مرحله 

2 -1

تعیین خبرگان  •
ــاس   ــر اسـ بـ
ــاي   ــاخص ه ش

انتخاب

2 -2

اخذ نظـرات   •
ــان از  خبرگـــ
طریـــــــــق 
پرسش نامه بسته

2 -3

تحلیل داده هـا   •
بر اسـاس روش  
ــازي  ــی فـ دلفـ

2 -4

تدوین مـدل   •
نهایی بر اساس 
خروجــی روش 

دلفی فازي
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  تحلیل محتوا. 1-3
ها به طور عملیاتی   مقوله ،در ابتدا تحلیل آثار گروهی از نویسندگان با در این تحقیق 

تا هیچ اطلاعات محتوایی نتواند در بیش از یـک خانـه قـرار     هو شفاف تعریف شد
هاي دیگـر    بندي داده  گیرد و اختصاص یک داده به یک مقوله خاص، اثري در طبقه

هاي مورد بررسی، ابعاد اصلی مدل پیشنهادي یعنی   مقوله). 1373، هولستی(نگذارد 
کننده اهـداف تحقیـق، جـامع، مـانع و       محتوا، زمینه و فرایند تغییر هستند تا منعکس

تغییر و  در حالهاي   با مدیران سازمان دقیقهاي   پس از آن با مصاحبه. مستقل باشند
و عوامل مورد نظر ایشان در ه خطوط اصلی اندیش بررسی اسناد و مدارك سازمانی،

شـده،    هـاي از پـیش تعریـف     در قالـب مقولـه  ، بحث تغییـرات سـازمانی اسـتخراج   
تفکر کننده  که مشخص شوداي تشکیل  مجموعه شد تابا یکدیگر تلفیق کدگذاري و 
هـا در طـی     در ایـن تحقیـق، بـه روش آزمـون و خطـا، مقولـه       .باشـد  جمعی آنـان 

گیري تا دستیابی به کفایت نظري  نمونه. ت اصلاح شدندآوري و تحلیل اطلاعا  جمع
  .ادامه یافت

متفاوت در هریـک از مراحـل فراینـد تحقیـق، بـا نگـرش        تروایی تحقیق به صور
، بـه  1که در قالـب جـدول    )(Huberman and Miles, 2002ماکسول سنجیده شد 

لازم به ذکر اسـت  . روایی اشاره شده است يهاي مورد استفاده براي ارتقا  استراتژي
پردازد بـه    هاي موجود می که روایی ارزیابی که به مقایسه هنجاري مدل با سایر مدل

  .دلیل نو بودن مدل حاضر در این تحقیق معنادار نیست
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  روایی مورد استفاده در این تحقیق هاي ارتقاي استراتژي .1جدول 
معیار 
  روایی

  استراتژي مورد استفاده در تحقیق  تعریف عملیاتی

روایی 
  توصیفی

آیا محقق دقیقاً آنچه را که دیده و 
  شنیده، گزارش کرده است؟

گران   حساسیت نظري، تکثر مشاهده
ها و اسناد توسط   کدگذاري و تحلیل مصاحبه(

  )محققان دیگر

روایی 
  تفسیري

ها، افکار و   میزانی که دیدگاه
مقاصد افراد توسط محقق به 

درستی درك شده و در گزارش 
  .اند  منعکس شده

گوش دادن فعالانه، بازخورد 
هاي داراي استنتاج   کنندگان، توصیف  مشارکت

هاي  حداقل مداخله محقق در تفسیر گفته(کم 
  )افراد

روایی 
  نظري

میزان تطابق تبیین نظري توسعه 
هاي  یافته از تحقیق با نظریه

  پیشین
  نظرات همکارانگرایی نظري، دریافت   کثرت

  پذیري تعمیم
ها به  پذیري یافته میزان تعمیم

  سایر جوامع
  گرایی ابزار  کثرت

  تکنیک دلفی فازي. 2-3
ها و متغیرهاي اولیه تحقیق از مصاحبه با مـدیران و عـاملان     با توجه به اینکه مؤلفه

موضوع تغییر استخراج شده، ممکن است دچار سوگیري بوده و ایشان به ابعادي از 
که ناشی از ضعف عملکردي خودشان بوده است، اشاره نکرده باشـند؛ مـدل اولیـه    
باید مورد قضاوت خبرگان قرار گرفته و صحت، دقت، کاربردي بودن و شـمول آن  
مورد بازنگري قرار گیرد و خبرگان مستقل از هر سازمان یا نهادي خاص به بررسی 

گروهی ایشان بتوان به اصـلاح مـدل و رفـع    ها پرداخته تا با توافق   مجدد این مؤلفه
علاوه بر این ممکن است برخی از عوامل تنهـا در  . هاي احتمالی پرداخت  سوگیري

موردي خاص اثرگذار باشند، بنابراین باید عوامل غربال و عواملی کـه از جامعیـت   
  .بیشتري برخوردارند، انتخاب شوند

با توجه به اینکه پارامترهاي موضوع به صراحت مشخص نیسـت، مشـکل پیچیـده    
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است و دانش دقیقی در مورد آن در دسترس نیسـت و متخصصـان باتجربـه در آن    
شمارند، بهترین ابزار براي همگرایـی میـان نظـرات خبرگـان در ایـن        زمینه انگشت

تا از طریـق آن بتـوان بـا اسـتفاده از      (Landeta, 2006)تکنیک دلفی است  ،تحقیق
اي، نظرات گروهـی از خبرگـان را بـا اسـتفاده از       مرحله روشی سیستماتیک و چند

آوري اطلاعـات، بـه     نامه استخراج نمود و با بازخورد نظرات و تکرار جمـع  پرسش
با توجه به همگن بـودن نمونـه انتخـابی،    . اجماع میان نظرات خبرگان دست یافت

ها و تکراري شـدن    آوري داده  بره کفایت کرده و به دلیل مشکلات جمعخ 9حضور 
براي لـزوم داشـتن نگرشـی جـامع و     . تر اجتناب شد  گیري بزرگ  ها، از نمونه  پاسخ

بررسی موضوع از ابعاد مختلف تخصصی، سـعی شـد در میـان خبرگـان منتخـب،      
  :هاي زیر حضور داشته باشند  افرادي از گروه

 ؛نفر 4: ظر در حوزه تغییر و تحول سازمانین اساتید صاحب  
 ؛نفر 2: نام مدیریتی در زمینه ایجاد تغییر و تحول سازمانی مشاوران صاحب  
    مدیران اجرایی باتجربه که سابقه اجراي تغییراتی متعدد در کارنامـه کـاري

  .نفر 3: خود دارند
اجراي بالا همگرایی پایین نظرات متخصصان، هزینه  باروش دلفی کلاسیک، همیشه 

بنابراین روش دلفی فازي در . همراه بوده استو احتمال حذف نظرات برخی از افراد 
پـذیر،   ارچوبی انعطافهبراي حل این مشکلات پیشنهاد شد تا با ارائه چ 1990دهه 

همچنین به دلیـل  . موانع مربوط به عدم دقت و صراحت را تحت پوشش قرار دهد
ها  خبرگان بر اساس ذهنیت ایشان است، بهتر است دادههاي اتخاذشده   اینکه تصمیم

  .(Roy and Garai, 2012)به جاي اعداد قطعی با اعداد فازي نمایش داده شوند 
عـدد   ایشـان،  .ارائـه شـده اسـت    1سو و یانگکه توسط  استفاده شد در این تحقیق از روشی

را براي دربرگـرفتن نظـرات متخصصـان و ایجـاد روش دلفـی فـازي بـه کـار          2فازي مثلثی

                                                                                                          
1. Sou and Yung  
2. Triangular Fuzzy Number 
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مقادیر بیشینه و کمینـه نظـرات متخصصـان بـه عنـوان نقـاط مـرزي        به این ترتیب که . بردند
بـه عنـوان درجـه عضـویت اعـداد       1اعداد مثلثی فازي در نظر گرفته شد و میانگین هندسـی 

). 1387جعفـري و منتظـر،   ( ار بـرده شـد  مثلثی فازي و براي حذف اثـر نقـاط مـرزي بـه ک ـ    
زیـرا نظـرات متخصصـان    . اسـت شده به وسیله سو و یانگ در سادگی آن  مزیت روش ابداع

؛ صـنایعی و همکـاران،   1389زاده و همکـاران،   حنفـی ( شـوند   آوري می  در یک مرحله جمع
فـاز تحلیـل   نامه این مرحله مورد سؤال قرار گرفتند، خروجـی   عواملی که در پرسش .)1390

محتوا و عواملی بودنـد کـه مـدیران تغییـر از آنهـا بـه عنـوان عوامـل اثرگـذار بـر تغییـرات            
آمـده از مقـادیر فـازي معـادل بـا       دسـت  ههاي ب براي فازي کردن جواب. اند  سازمانی یاد کرده

  .شود استفاده می 2جدول هر پاسخ براساس 
   ها نسبت به هم شاخص گذاري ارزش .2جدول 

 l m u  عدد فازي  متغیر کلامی
 25/0 0 0  )0  ,0 ,25/0(  خیلی کم

 5/0 25/0 0 )0  ,25/0 ,5/0(  کم

 75/0 5/0 25/0 )25/0  ,5/0 ,75/0(  متوسط

 1 75/0 5/0 )5/0  ,75/0 ,1(  زیاد

 1 1 75/0 )75/0  ,1 ,1(  خیلی زیاد

محاسـبه و نظـرات    ،براي اجراي این روش ابتدا مقادیر فازي مثلثی نظرات خبرگان
 nدر گام بعدي، بـراي محاسـبه میـانگین نظـرات     . ایشان تبدیل به مقادیر فازي شد

بدین منظور لازم است که عـدد فـازي   . دهنده، میانگین فازي آنها محاسبه شد پاسخ
بـراي هریـک از عوامـل     τ୨خلق عدد فـازي مثلثـی   . مثلثی هر متغیر محاسبه شود

  :هاي زیر است  اثرگذار بر اساس فرمول
τ୨  )1(رابطه  = (L୨, M୨, U୨)     
L୨  )2(رابطه  = min൫X୧୨൯   ∀j     

                                                                                                          
1. Geometric Mean 
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U୨  )3(رابطه  = max൫X୧୨൯											∀j 

M୨    )4(رابطه  = ට∏ X୧୨୬
୧ୀଵ

 									∀j             

  :به طوري که. به فرد خبره اشاره دارد i اندیس
 ܺ  : مقدار ارزیابی خبرهi  ام از معیارj ؛ام  
 ܮ :ها براي معیار   حداقل مقدار ارزیابیj ؛ام  
 U୨ :ها براي معیار   حداکثر مقدار ارزیابیj ؛ام  
 ܯ :خبرگان از عملکرد معیار    میانگین هندسی مقدار ارزیابیj ام است.  

ی هریـک از  یمقـادیر نهـا   1یی ـزدا هاي متنوعی براي فـازي  توان از روش ادامه می در
عـدد   محاسـبه بـراي   2در این مطالعـه از روش مرکـز ثقـل   . ها استفاده کرد شاخص
  .ی استفاده شده استیزدا و فازي 3کریسپ

4
2 umlCrisp 


 

در . گیري براي این عامل است  دهنده درك مشترك گروه تصمیم  عدد کریسپ، نشان
را به منظور غربال نمـودن عوامـل نامناسـب     (S) 4آستانهمرحله بعد باید یک مقدار 

  :انتخاب نمود تا اگر
 ܯ ≥  ؛پذیرفته شود jعامل اثرگذار :  ܵ

 ܯ <  .شود حذف jعامل اثرگذار :  ܵ

شـود و هـیچ راه یـا      به طور معمول مقدار آستانه با استنباط ذهنی محقق تعیین مـی 
مقدار آسـتانه بـر تعـداد عـواملی کـه      . قانون کلی براي تعیین مقدار آن وجود ندارد

  . شوند، اثرگذار است  غربال می

                                                                                                          
1. Defuzzification  
2. Center of gravity (COG) 
3. Crisp Digit  
4. Thereshold Value 
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  تحلیل عاملی تأییدي. 3-3
دلفی فازي، لازم است با روش هاي حاصل از  گذاري یافته در مرحله بعد براي صحه

هـاي سـنجش اسـتخراج     روابط میان متغیرهاي پنهان با گویه ،تحلیل عاملی تأییدي
متغیرهاي پنهان را به خوبی  ها این گویهتا ثابت شود  شده، مورد سنجش قرار گیرد

اي بر مبناي خروجی فاز قبـل طراحـی      نامه بدین منظور پرسش. اند گیري کرده اندازه
  . هاي بیمه مختلف توزیع گردید نفر از کارکنان شرکت 297یان شد و م

وسیله بار عاملی نشـان   هو متغیر قابل مشاهده ب) متغیر پنهان(قدرت رابطه بین عامل 
باشـد رابطـه    3/0شود که مقداري بین صفر و یـک اسـت و اگـر کمتـر از      داده می

قابـل   6/0تا  3/0بین  عاملی بار. شود نظر می شده و از آن صرف هضعیف درنظرگرفت
  .باشد خیلی مطلوب است 6/0تر از  قبول است و اگر بزرگ

هـا   ابتـدا از نرمـال بـودن داده    تحقیـق هـاي   لازم به ذکر است پیش از آزمون فرضیه
بدین منظور  1اسمیرنوف-از آزمون کولموگروف تحقیقدر این . اطمینان حاصل شد

استفاده شده است که براسـاس نتـایج آزمـون در تمـامی مـوارد، مقـدار معنـاداري        
  .ها نرمال است دست آمده و لذا توزیع داده هب) 05/0(تر از سطح خطا  بزرگ

  هاي تحقیق  یافته. 4
ها و تحلیـل اسـناد و مـدارك      شامل مصاحبه(هاي میدانی تحقیق   کدگذاري باز داده

مؤلفـه از   126اساس پروتکل کدگذاري تعریف شده، منجر به پیدایش بر ) سازمانی
دیدگاه عاملان و رهبران تغییرات سازمانی به عنوان متغیرهاي اثرگذار در تصمیمات 

ها در پیام هر فرد نشانگر اهمیت   با توجه به اینکه بسامد و فراوانی مقوله. ایشان شد
ی تحقیق نیز نیازمند ماتریس فراوانـی  آن مقوله از نظر وي است و براي تحلیل روای

یکـی از  . ها هستیم، در نتیجـه تحلیـل محتـوا بـه صـورت کمـی انجـام شـد          سنجه
هاي سنجش اعتبار مورد استفاده در این تحقیق، تکثر کدگذاران بود که در این   روش

                                                                                                          
1. Kolmogorov-Smirnov 
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هـاي    راستا از محققی دیگر خواسته شد که به صورت تصادفی سه مورد از مصاحبه
نتـایج  . را بر اساس پروتکل، کدگذاري کند) ها  کل مصاحبه% 10بیش از (ه شد  ضبط

سنجش قرار گرفـت و مقـدار    ، مورد1اساس آزمون اسکاتهاي متعدد بر   کدگذاري
برآورد شد که نشانگر توافق نظر بالاي کدگذاران در فرایند کدگذاري % 58آماره آن 

، بخشی از خروجی آزمون اسکات در یـک مؤلفـه نمونـه قابـل     3در جدول . است
  :لفه انتخابی به شرح زیر استؤشیوه محاسبه این آماره در م. مشاهده است

 =(݊ଵଵ, ݊ଶଶ, … , ݊) =


ୀଵ

14 + 15 + 13 + 14 = 56 

 =
1
ܰ
(݊ ∗ ݊) =


ୀଵ


15 ∗ 16
62 +

18 ∗ 16
62 +

14 ∗ 15
62 +

15 ∗ 15
62

൨ = 15.53 

ߨ =
 − ݁
1 − ݁	

= 	
56 − 15.53

100 − 15.53
= 58%	 

  

شـده ارتبـاط برقـرار     در مرحله بعد کدگذاري محوري انجام و بین مفاهیم شناسایی
  . بندي شدند محوري دسته   مقوله 23ها در قالب   شد و مؤلفه

  ریزي تغییر جدول توافقی کدگذار الف و ب در مؤلفه برنامه .3جدول 

کدگذار
  ي

  کدگذار الف

کردن  عملیاتی  ها مقوله
  برنامه تغییر

معقول، منطقی 
و در اولویت 
  بودن برنامه

هماهنگی برنامه 
تغییر با سایر 
  ها ابعاد و برنامه

افق دید 
  مدیریت

جمع 
  اي حاشیه

 عملیاتی کردن
  15  0  1  0  14  برنامه تغییر

معقول، منطقی 
و در اولویت 
  بودن برنامه

1  15  1  1  18  

گی تغییر هماهن
با سایر ابعاد و 

  ها برنامه
1  0  13  0  14  

افق دید 
  15  14  0  1  0  مدیریت

  62  15  15  16  16  اي جمع حاشیه
                                                                                                          
1. Scott Test 
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برقـرار  شـده ارتبـاط    حوري انجام و بین مفاهیم شناساییدر مرحله بعد کدگذاري م
  . بندي شدند محوري دسته   مقوله 23ها در قالب   شد و مؤلفه

ــافتن مؤلفــه  ــه صــنایع و    در ایــن تحقیــق بــراي ی ــل تعمــیم ب هــاي مشــترك و قاب
نظـران روي آنهـا    وکارهاي مختلف و دستیابی به مـواردي کـه اکثـر صـاحب     کسب

عوامل اثرگـذار در  ترین   اشتراك نظر دارند، از تکنیک دلفی فازي استفاده شد تا مهم
 .، خروجی تحقیق آمده است4در جدول . هر بعد شناسایی شود

  

  صنعت بیمه) تغییر(سازي موفق طرح تحول  عوامل کلیدي پیاده .4جدول 
  مقدار  میانگین فازي  معیار  بعد مربوطه

  کریسپ

 محتواي تغییر
) )بنیادین یا بخشی بودن آن(گستره تغییر  )0,0/8,1   650/0  
) )انقلابی یا تدریجی بودن آن(شدت تغییر  )0/25,0/9,1  761/0  

  زمینه

 تلاطم محیطی
) دسترسی به منابع محیطی )0/25,0/83,1  728/0  

) پیچیدگی محیطی )0,0/83,1  667/0  
) هماهنگی بین ابعاد سازمان کلیات سازمان )0,0/71,1  606/0  

 فرهنگ ملی
) و شفافیت   پذیري و تمایل به استانداردسازي  عدم قانون )0,0/79,1  644/0  

) عجول بودن و تمایل به کسب نتایج کوتاه مدت )0,0/81,1  656/0  

ساختار 
 سازمانی

) میزان تمرکز قدرت )0,0/85,1  674/0  
) نظام کنترلی و میزان استانداردسازي )0/25,0/82,1  724/0  

کیفیت زندگی 
 کاري

) رضایت شغلی و امنیت روانی کارکنان )0/25,0/88,1  755/0  

) هویت شغلی و سازمانی )0,0/76,1  628/0  

) تجربه منفی از تغییرات پیشین چرخه عمر )0,0/72,1  609/0  

فرهنگ 
 سازمانی

) ها و محیط فیزیکی فعلی ها، سبک عادت به رویه )0,0/74,1  622/0  
) هاي مرجع غیررسمی قدرتمند وجود گروه )0,0/88,1  692/0  

) فرهنگ رشد و یادگیري )0,0/82,1  662/0  

 ریزي برنامه فرایند

) تبدیل برنامه تغییر به عملیات و نمود آن در ابعاد سازمانی )0,0/8,1  652/0  

) معقول، منطقی و در اولویت بودن تغییر به تناسب شرایط )0/25,0/78,1  702/0  

) هاي سازمان  ابعاد، واحدها و برنامههماهنگی تغییر با سایر  )0/25,0/9,1  761/0  
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  مقدار  میانگین فازي  معیار  بعد مربوطه
  کریسپ

اطمینان از 
عملیاتی بودن 

 برنامه

) بینی و تأمین منابع و فناوري مورد نیاز پیش )0,0/71,1  606/0  
) دستیابی به توافق در مورد ماهیت و روش اجراي تغییر )0,0/84,1  670/0  

) تعیین مسئول رسیدگی به هر بخش از کار )0,0/83,1  667/0  

آموزش و 
 رسانی اطلاع

) کفایت محتوا، روش و میزان آموزش )0,0/79,1  644/0  
) رسانی و چرخش آزاد اطلاعات در سازمان طلاعا )0,0/74,1  622/0  

ارزیابی و 
نظارت بر 

 تغییر

) نقدپذیري عاملان تغییر و تمایل به اصلاح اشتباهات )0,0/78,1  639/0  
) ارزیابی   حساسیت نسبت به بازخورد براساس معیارهاي )0,0/83,1  667/0  

 رهبري تغییر

) شیوه رهبري مناسب و ایجاد اعتماد و آمادگی در کارکنان )0/5,0/94,1  844/0  
) آگاهی و شناخت رهبران از تغییر و پیامدهاي آن )0,0/86,1  679/0  

)  پایبندي مدیران ارشد به برنامه تدوین شده و فرایند تغییر )0/25,0/93,1  775/0  

 انگیزش
) عملکردشایسته سالاري و رابطه بین پاداش با ارزیابی  )0/25,0/8,1  715/0  

) توجه به تأمین منافع فردي در کنار منافع سازمانی )0/25,0/74,1  685/0  
) ها و افراد مرجع در سازمان جلب مشارکت گروه میل به عمل )0/25,0/84,1  733/0  

 هاي فردي ویژگی

) سن و سابقه شغلی )0,0/78,1  641/0  
) پذیري ریسک )0,0/9,1  699/0  

) اعتماد به نفس )0,0/74,1  622/0  

 4هایی براساس خروجـی جـدول   نامه ها، پرسش گذاري یافته پس از آن، جهت صحه
. شـد  اسـتفاده  1افـزار آمـوس   ها از نـرم   دادهجهت تحلیل این . طراحی و تکمیل شد
اسـتفاده شـد    زشهاي اصلاح آمو هاي برازش مدل از شاخص جهت بهبود شاخص

افـزار   با توجه بـه خروجـی نـرم   . نشان داده شده است 5که خروجی آن در جدول 
هـا بـا    آموس و سطوح معناداري بـراي تحلیـل عـاملی تأییـدي رابطـه کلیـه گویـه       

سطح معنـاداري روابـط   (تأیید شد  )اي فرایندي، محتوایی و زمینه(متغیرهاي مکنون 
 ). است 05/0کمتر از 

  

                                                                                                          
1. AMOS Software 
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  هاي برازش مدل اصلاحی تحقیق شاخص .5جدول 
هاي  شاخص
  X2/df RMSEA  NFI  CFI  IFI  RFI  PRATIO  PNFI  PCFI مدل

  میزان
  <50/0  <50/0  <50/0  <9/0  <9/0  <9/0  <9/0  >05/0  >2  قابل قبول

  مقادیر
 محاسبه شده

45/1  04/0  84/0  92/0  93/0  81/0  80/0  66/0  74/0  

ر برابر اي بر پذیرش تغیی ان سطح معناداري اثر عوامل زمینه، میز6جدول با توجه به 
اي بر موفقیـت تغییـر بـه میـزان      ، بنابراین عوامل زمینهاست 05/0و کمتر از  009/0
تغییرات بر موفقیت تغییـر سـطح   سازي  در رابطه با اثر نحوه پیاده. گذارند اثر 17/0

سـازي   دهـد نحـوه پیـاده     ورد شد که نشان مـی برآ 05/0و کمتر از  000/0عناداري م
محتواي تغییرات نیز به میزان . اثرگذار است 64/0تغییرات بر پذیرش تغییر به میزان 

 .تواند بر موفقیت تغییر اثرگذار باشد  می 24/0

  

  اختاريبرآوردهاي رگرسیونی مدل س .6جدول 

   
  تخمین

 غیراستاندارد

  خطاي
 استاندارد

  نسبت
 حرانیب

  سطح
 معناداري

  ضریب
 استاندارد

 168/0 009/0 606/2 110/0 286/0 اي زمینه عوامل ← تغییر پذیرش

 640/0  000/0 005/10 085/0 855/0 فرایندي عوامل ← تغییر پذیرش

 242/0 000/0 658/4 102/0 425/0 محتوایی عوامل ← تغییر پذیرش

  گیري بحث و نتیجه. 5
هاي ایرانی پرداخته شد تا   جانبه تغییرات در سازمان  حاضر به بررسی همه تحقیقدر 

سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه و نهادینه شـدن    بتوان الگویی بومی براي پیاده
اي بر پیچیدگی و چند بعدي بودن تغییـرات    صحه تحقیقهاي   آن ارائه نمود و یافته

تواند منجـر بـه شکسـت      که نادیده انگاشتن هریک از ابعاد تغییر می  طوري  است؛ به
  .برنامه شود

هاي تحقیق نشانگر آن است که اغلب مشکلات ایجادشده در مدیریت تغییرات   یافته
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هاي فرایندي که بایـد بیشـتر     مؤلفه. سازي آن است  گرفته از شیوه اجرا و پیاده  تئنش
سـالاري و ارتبـاط میـان نظـام      شایسته: ند ازا ن تغییر باشند عبارتمورد مداقه عاملا

پاداش و ارزیابی عملکرد در قبال تغییر، نقدپذیري عاملان تغییر و تمایل به اصـلاح  
شـی، تـوجیهی بـراي    اشتباهات در حین اجراي تغییـرات، برگـزاري جلسـات آموز   

اي عملیـاتی و قابـل     برنامـه  تغییر به بندي تقسیمرسانی به ایشان و  کارکنان و اطلاع
  . سنجش که مسئول رسیدگی به هر بخش از آن مشخص باشد

سازي تغییـر بایـد متـأثر از محتـواي       البته نباید از نظر دور داشت که استراتژي پیاده
هماهنگی بین شیوه اجرا و محتواي تغییر و اجماع . باشد) گستره و شدت آن(تغییر 

این خصـوص، عـاملی اسـت کـه معقـول، منطقـی و        در میان مدیران و کارکنان در
اي بودن تغییر را توجیه نموده و در نتیجه مقاومت کارکنان در برابـر آن را    غیرسلیقه

  .کند  کمتر و پذیرش تغییر را تسهیل می
هـاي ایرانـی     دهد مدیریت تغییرات در زمینـه سـازمان    هاي تحقیق نشان می  خروجی

ها بر ابعاد محتوایی و فراینـدي   غربی دارد و این تفاوتتفاوت بسیاري با الگوهاي 
در اغلب تحقیقات از سبک رهبري مشارکتی به عنوان بهترین سبک . گذارند نیز اثر

 ;Kotter and Schlesinger, 2008)شـود    در پیشبرد تغییرات سازمانی نام بـرده مـی  

Armenakis and Bedeian, 1999; Burke, 2008) اصله قدرت بـالا  ؛ ولی به دلیل ف
رهبري پذیري پایین در فرهنگ ایرانی و بلوغ کاري پایین کارکنان، سبک   و مسئولیت

تر بوده و سبک مشـارکتی حتـی سـبب سـردرگمی و       هاي ایرانی مقبول حمایتی در سازمان
بنـابراین بهتــر اسـت کـه مـدیران ضـمن جلـب اعتمــاد       . شـود   سـرخوردگی کارکنـان مـی   

تغییر را به ایشان ابلاغ نمـوده و مسـیري شـفاف بـراي دسـتیابی بـدان       هاي   کارکنان، برنامه
جـول  ع. براي ایشان ترسیم کنند و در مواجهـه بـا مشـکلات همـراه و حـامی آنهـا باشـند       

نفسـه سـبب عـدم      مدت، بخشی دیگر از فرهنگ ماست که فـی  بودن و تمایل به نتایج کوتاه
سـازي تغییـرات     به همین دلیل شـدت پیـاده  شود؛   ها نیز می  ثبات مدیریتی در بسیاري بخش

مـدت مشـهود     هـاي کوتـاه    تر بوده و نتـایج تغییـر در بـازه     هاي ایرانی باید سریع در سازمان
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  . نفعان نسبت به برنامه تغییر نشود باشد تا سبب دلسردي ذي
و نشـانگر   )1387استیسی، (گذاري کرده   هاي پیشین را صحه  نتایج این تحقیق، یافته

هاي پرتلاطم و پیچیده که دسترسی به منابع محیطـی    آن است که کارکنان در محیط
در آنها محدود است، شرایط سازمان را به خوبی درك کرده و تغییر را بـا مقاومـت   

تواند با ایجاد موجی از احساس نـاامنی و اضـطرار در     پذیرند و مدیر می  کمتري می
  .اي تغییر بپردازدسازمان به بسیج نیروها بر

هاي ایرانی، مباحث فرهنگی مغفول مانده و کمتر سـازمانی از   در بسیاري از سازمان
له سـبب خمـودگی و   ئهمـین مس ـ . فرهنگی منسجم و یادگیرنـده برخـوردار اسـت   

کنـد    مواجه می   که فرایند تغییر را با مشکلات عدیده هاست ماندگرایی بالاي سازمان
رسانی قوي تغییر و   سازي و اطلاع  سازمان مستلزم فرهنگ و شکستن این انجماد در

تـوان بـا ایجـاد      بنـابراین مـی  . ها براي مشارکت در فرایند تغییـر اسـت    بهبود انگیزه
  .محیطی پویا در سازمان، هزینه اجراي تغییرات را به طور چشمگیري کاهش داد

گی کاري نیز به شـدت  با توجه به احساسی و اجتماعی بودن ایرانیان، ایشان در زند
بنـابراین عـاملان و مـدیران تغییـر بـا      . هاي اجتماعی مرجع هستند  تحت تأثیر گروه

توانند به   هاي غیررسمی و مرجع می ژي کمتر و تمرکز صرف بر این گروهصرف انر
سـازي   این فرصت براي تسهیل پیـاده  از سهولت نظرات خود را به کرسی نشانند و

  .ه گیرندتغییرات در سازمان بهر
گریزي و عدم تمایل به شفافیت بخشی از   شد که قانون  اما بر خلاف آنچه تصور می

مندي و استانداردسازي فرایندهاي کاري   فرهنگ ملی ایرانی است، کارکنان از قانون
دهنـد کـه     تغییر پیش از اجـراي آن اسـتقبال کـرده و تـرجیح مـی        و شفافیت برنامه

تغییر کاملاً مشخص باشد و بر اساس استانداردهاي تدوین مسئولیت ایشان در قبال 
بنابراین لازمه یک برنامـه تغییـر موفـق،    . ارچوبی مشخص فعالیت کنندهشده در چ

اي دقیق است که مسئولیت افراد نیز در هر بخش از اجراي آن   برخورداري از برنامه
  .مشخص باشد
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 ;Devos et al., 2007)نمـوده   هاي تحقیقات پیشین را تأییـد   یافته ،خروجی تحقیق

Walker et al., 2007)  و حاکی از آن است که نگرش کارکنان نسبت به تغییر متأثر
سن و سـابقه شـغلی، میـزان اعتمـاد بـه نفـس و       . هاي فردي ایشان است  از ویژگی

پذیري افراد عواملی هستند که بیشـترین اثـر را در میـزان پـذیرش تغییـرات        ریسک
هـاي مختلـف     اي منعطف براي کارکنانی با ویژگـی   ن تغییر باید برنامهدارند و عاملا

  .داشته باشند تا از این طریق فرایند پذیرش تغییرات تسهیل شود
هاي این تحقیق اهمیت توجه بـه یکپـارچگی و انسـجام میـان       به طور خلاصه یافته

را آشـکار  ابعاد مختلف تغییر و بیش از هر چیز توجـه بـه زمینـه سـازمانی و ملـی      
توان نتیجه گرفت که موفقیت یک برنامه تغییر در گرو هماهنگی میـان    می. سازد  می

در  يبسـیار  در نهایـت اینکـه عوامـل   . اشاره شـد  عوامل و ابعادي است که به آنها
بنابراین باید تـلاش کـرد   . مدیریت تغییر نقش دارند و درك آن بسیار پیچیده است

بهتر و با جزییاتی بیشتر شناخت تا بتوان درك خود را هاي این عوامل را   که ویژگی
  .از این پدیده بهبود بخشید

  تحقیقات آتی براي هاي تحقیق و پیشنهاد محدودیت. 6
سـنجی از  هاي این تحقیق از طریق مصاحبه با مـدیران و عـاملان تغییـر و نظر     داده

از منابع چندگانه ها   در تحقیقات بعدي بهتر است داده .خبرگان استخراج شده است
بـراي افـزایش   . آوري و تفاوت بین دیدگاه کارکنان و مدیران نیز بررسی شود  جمع

هاي طولی در مطالعه استفاده کـرد و    توان از شیوه  دقت مطالعه در این خصوص می
فرایند تغییر و نتایج آن را در یک بـازه زمـانی در سـازمانی خـاص در قالـب یـک       

  . قیب کردمطالعه موردي و عمیق تع
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