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 چکیده
تغییرات سازمانی و لزوم سازمان  70شکست   به این موضوع   فزون، بسیاری از محققان راهای امروزی به تغییرات روزا درصدی 

  وکه اقدامات . با توجه به اینشودیمسوق داده است که دلایل شکست چیست و چه چیزی منجر به موفقیت تغییرات در سازمان 

رو هدف   دهد، از اینقرار می  ریتأثدهند، موفقیت یا شکست آن تغییر را تحت  رهبران در اجرای تغییرات انجام میکارهایی که  

-تغییر و سنجش مدل استخراج شده می  یهابرنامهرهبران  اثربخش در اجرای موفق  ی و ارائه مدل اقداماتیق حاضر شناسایتحق

  های نیمهها در بخش کیفی، از  مصاحبهآوری داده نظور جمعستراتژی ترکیبی بهره گرفت. به ماباشد. در این راستا، تحقیق از  

های لازم گردآوری و تحلیل  نفر از مدیران این صنعت داده  17یری گلوله برفی با  گهد و با استفاده از نمونساختاریافته استفاده ش 

نفر از   192ای طراحی و در بین  قرار گرفت. در بخش کمّی، پرسشنامه  ه شد. استراتژی تحلیل محتوا در این مرحله مورد استفاد

ستفاده از تحلیل عاملی تأییدی مورد بررسی قرار بار نتایج مرحله کیفی با اسازی خودرو قرار گرفت و اعتکارکنان صنعت قطعه

داد که اقدامات رهبران تغییر در   نهای گردآوری شده در قالب یک مدل ارائه شد. نتایج نشاگرفت. حاصل نهایی تحلیل داده 

اقدامات کلی  حوزه  )انسان    دو  سازمان    5محور  اقدامات  و  )اقدام(  ط  10محور  میبقهاقدام(  مدل بندی  این  مجموعه    شوند. 

 کند.  یمهای تغییر را با موفقیت به انجام برساند را با توجه به شرایط محیطی تبیین کوشد تا برنامهاقداماتی که یک رهبر تغییر می
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 مقدمه   
موفق اجرای  و  سازمانی  مهم  تغییر  از  یکی  دغدغه آن  سازمانترین  پرتلاطم های  و  پیچیده  دنیای  در  ها 

موضوع    به  گذشته  یهادهه که  محققان و دست اندر کاران رشته مدیریت در  با وجود این  امروزی است.

ولی همیشه اجرای تغییر در   )Blackman, & Kennedy, 2011(اند  زیادی نشان داده   ییر سازمانی علاقهتع

میآن  سازمان، فرض  تغییر  رهبران  که  فرآیند  گونه  سازمان  یاساده کنند،  از  کمی  تعداد  و  در نیست  ها 

درصد    70حدود  ر این زمینه  ست ددهد که نرخ شکمطالعات نشان می  مدیریت و اجرای آن موفق هستند. 

دیگ  )Al-Haddad, & Kotnour, 2015(باشد  می مطالعات  میو  اشاره  موضوع  این  به  که  ر  نرخ کنند 

تغییراتی که بیشتر از زمان مورد انتظار و    . )Jacobs et al., 2013; Jansson,2013(شود  یت بیشتر نمیموفق

بر هستند، نمودهایی از ند و در زمان مدیریتی زماننک میکشند، اخلاق را رعایت نمطلوب سازمان، طول می

نتیجه این امر کاهش اثربخشی و  های تغییر هستند شکست برنامه ها برای سازمان خواهد  افزایش هزینه  که 

سازمان مقابل  در  و  توانستهبود  که  پیشهایی  موفقیت اند  اجرای  و  انطباق  دهند،  بینی،  انجام  را  تغییر  آمیز 

 . )Gilley et al., 2009(کنند سوددهی بلندمدت را تجربه می بلیتافزایش قا

)  دیرش همکاران  دگرگون  (2004و  گونه  فعال  یهر  تغ  یسازمان  فی وظاو    ها تی در  چه  اگر .  دانندیم  رییرا 

سازمان در  تغییر  شکست  بهدلایل  پیشها  از  یکی  است،  چندوجهی  مسلم  برای  طور  قبول  قابل  آیندهای 

نکرده   کاملاًبران سازمانی  باشد که رهاین  تواند  شکست می برنامه  درک  از طریق  اند که هدایت سازمان 

میتغ چیزی  چه  نیازمند  از  ییر  دیگر،باشد.  مجموعه  سوی  به  تغییر  تکنیک رهبری  اصول،  از  و  ای  ها 

انسانی اجرای تغییر بههای اعمال شده به جنبه فعالیت د، در دار  منظور نفوذ در پذیرش ذاتی آن اشاره های 

نیز کاسته  حالی بایستی بدانند  . ره)Griffith�Cooper, & King, 2007(شود  که از مقاومت آن  بران تغییر 

ها تغییر را پذیرفتند و برای آن آماده د و اطمینان یابند که آن کنننانشان چگونه تغییر را درک میکه کارک 

آن  اهستند.  و  مسئولیت  قبول  برای  را  کارکنان  باید  ترغیب    هک ینها  باشند،  تغییر  از  فعالی    ند ینماعضو 
)Gioia et al., 2013 ؛Van den Heuvel et al., 2015 .( 

-نوآوری و تغییر نقش مهمی را ایفا می  مؤثر کنند که رهبری در اجرای  ( بیان می2015)  آرونز و همکاران 

دهد  نشان می  فقیت تغییر را ر مورهبران د  ریتأث وجود دارد که نقش و  نیز  ای  شواهد روشن و فزاینده کند و 

)Higgs, 2003 .(  فه اصلی یوظ  ای موفقیت سازمانی رافظ و ارتقنیز ایجاد تغییر به منظور ح  (2010)  وکلی

این  داند یمرهبران   از  بهو  تغییر سازمانی  توانایی رهبری و مدیریت  از مطلوب رو  ترین  طور اثربخش یکی 

رهبران سامهارت و  مدیران  میان  در  اانمزها  گرفته میهای  نظر  در    .)Szabla et al., 2014(شود  مروزی 

طور مستقیم اقداماتی که تغییر را در محیط  ند که رفتارهای رهبران سازمانی بهک ( چنین بیان می2005) یلیگ
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با وجود اهمیت و نقش رهبری در اجرای موفق تغییرات کند را تحت تأثیر قرار میکاری ایجاد می دهد. 

توافق نظری در مورد جنبه  ولی  سازمانی تغییر ضروری هستند، وجود  هیچ  برای موفقیت  های رهبری که 

( به عدم وجود تحقیق قطعی که بر رابطه بین  2012فورد )و    وردو ف  )Wren, & Dulewicz, 2005(  اردند

ه در ک   چهنکند که آ( نیز خاطر نشان می2008بورک )کنند.  رهبری و تغییر متمرکز شده باشد، اشاره می

که به صورت علمی رهبری در تغییر سازمانی است و شواهد کمی وجود دارد    ر یتأثادبیات روشن نیست،  

 دهد.  ان میرهبر را نش ریتأث

سازی در اقتصاد  دهنده نقش و جایگاه صنعت خودرو و قطعهاگرچه آمارهای موجود نشاناز سویی دیگر،  

و  با مشکلات  این صنعت  لیکن  و  است  معاونت  ش چال  ایران  گزارش  با  مطابق  است.  مواجه  های خاصی 

)  لیلو تح  یگردآور  مرکز  ،یاقتصاد  یهایبررس برنامه  (1394آمار  در جهت    یراهبرد  یزیرعدم وجود 

با خودروسازان و    یو همکار  یخارج  هیدر جهت جذب سرما  یاسیس  موانع   اصلاح وضع موجود، وجود 

بهره   ،یقطعه سازان جهان امنا  یبردارعدم  اقتصاد  یاسیس  یانزوا   لیدل  به  ز فرصتها سب  روند کاهنده   ،یو 

با  نده،یفزا  یهامیرتح   از   ی ناش  یخارج  ی هایهمکار ارتباط  به   یسازهقطع  -صنعت خودرو  فقدان    جهان 

سازی ایران با تداوم این  صنعت خودرو و قطعه  "جهانی شدن"امکان    عدم  شرفت،یمانع پ  نیعنوان بزرگتر

رمی از جمله مسائلی فایی و بحران صنعت خودرو ناشی از شرایط رکود توخودک روند، شکست سیاست  

 در ایران با آن مواجه است.  است که این صنعت 

های تغییر برای اجرای موفق برنامه  یخودروساز  یها شرکت  تواند بهعواملی که میاز    یکی  رسدیم  ظرن  به  

 ریی تغ  ت یریسازان، و مداز جمله قطعه  ، یازنسروب  یهاپروژه   تیریدر مد  ستهیوجود رهبران شا  ،کمک کند

شده    با   .باشدمی مطرح  موارد  به  چالشا  یکیتوجه  قطعهر  د  راتییتغ  یاجرا  یاساس  یها ز   ی سازصنعت 

صورت موفق در سازمان خود انجام دهند.  را به  رییاست که تغ  یاز وجود رهبران  نان یاطم  ران، یاخودرو در

اجرا  سازمان  که  یافراد ا  یاری  رییتغ  یرا در  برا  نانیاطم  ن یرسانده و  منابع    یرا  فراهم سازند که  سازمان 

بهتر  رییتغ  نهیزم  صرف شده در به  ادا  نیرا  براره خواهند نموشکل ممکن  در   یهمکار  ید و کارکنان را 

)و    جهت بخشند. هرولد  و  زه یانگ  یسازمان  رییتغ نظر گرفتن    کنندیعنوان م  (2008همکاران  بدون در  که 

اقدامات و فعالیت   رهبران،   یمعمول  یهارفتار های ویژه توسط  در صورت اجرای درست و کامل مراحل، 

میر سازمانی  تغییر  موفقهبر،  هنگامیتتواند  این خصوص،  در  باشد.  روزانه  یآمیز  معمول  کار  محیط  که 

مکمل   عنوان  به  تغییر  اقدامات  است  ممکن  گیرد،  قرار  تغییر  رویدادهای  تأثیر  تحت  حرهبران  تی یا 

کارهایی که رهبران  رو بررسی اقدامات و  ها عمل کند. از اینجایگزین برای رفتارهای عادی و روزانه آن
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در موفقیت تغییرات سازمانی در این تحقیق مد    مؤثروامل  دهند به منظور یکی از عانجام می  در هنگام تغییر

می سازمان    باشد. نظر  زمینه  در  تا  است  آن  بر  تحقیق  این  و  لذا  در ی  رهبران  که  اقداماتی  ایران،  فرهنگی 

-ای اجرای موفق برنامه و شناسایی نموده تا راهنمایی برج  دهند را استخرامانی موفق انجام میتغییرات ساز

 های تغییر از منظر اقدامات رهبران باشد.  

 ادبیات موضوع  

دهه  در  سازمانی  م تغییر  رشته  اندرکاران  و دست  محققان  توجه  اخیر،  کرده دیرهای  به خود جلب  را  یت 

این وجود    . )Blackman, & Kennedy,2011(است   گونه که رهبران  ازمان، همیشه آناجرای تغییردرسبا 

 .ها در مدیریت و اجرای آن موفق هستندی نیست وتعدادکمی ازسازماناکنند، فرآیند ساده غییر فرض میت
 تغییر سازمانی 

ای که انجام  تغییر را به عنوان پدیده  (2017ناوید و همکاران ).  هستند  ییردر حال تغ  دائماًها امروزه  سازمان

تغییرسازمانی الگوهای متفاوتی را مانندکوچک .  کنندمی  مطرح  دهد،وشی متفاوت ارائه میبه ر کارها را

نی تغییرسازما  .)Xerri et al., 2015(بردارد  آوری را در  های فنسازی، ادغام، تحولات و ترکیب پیشرفت

تلاش میمستلزم  اعمال  مدیران،  طورعمده  به  تغییر،  عوامل  که  است  کارکنان  هایی  تا  رفتارهای  کنند 

 ). Petrou et al., 2018(کاربرند  سودمنداست را به  جدیدی را که برای سازمان

بررسی می درحالی را  تغییر  اجرای  به روند  مباحث مربوط  تغییر،  ازادبیات  بسیاری  نق که  به  توجه  ش  کند، 

تغییر اجرای  در  وفزاینده هبری  روشن  شواهد  و  است  رشد  درحال  رهبرانر  نقش  که  دارد  وجود  در   ای 

بر ای  تاثیرعمده  تغییر  تغییر  فرآیند  این  .)Higgs, & Rowland, 2010(دارد  موفقیت  رهبری  از  رو، 

 . )Hughes, 2018(است تغییرسازمانی به میزان قابل ملاحظه علاقه دست اندرکاران رابه خودجلب نموده  

 رهبری و تغییر 

و فراتر ازآن ضروری است، مدیریت    1990چه برای یک رهبر در دهه  آن نظران » گفته یکی از صاحب به

سال گذشته این است که وظیفه اصلی رهبران، ایجاد    30رات در طی  تغییر است«. بخش قابل توجهی از نظ

. رهبری و تغییر دو مبحث بسیار مهم )Yukl, 2010(است  تغییر به منظور حفظ و ارتقای موفقیت سازمانی  

مواجه میباشند که سازمانمی با آن  بحث شونها  و مسألهبرانگید. در عین حال دو عامل  ساز در زندگی ز 

ستند و روی این موضوع که رهبری از چه تشکیل شده است و چگونه تغییر سودمند باید محقق  سازمانی ه

وج زیادی  ابهام  و  بحث  که  همان   ).Cummings & Worley, 2005(دارد  ود  گردد،  )گونه  (  2009برنز 

یا به    کردند وزیادی را به خود جلب نمی  ها توجهی و تغییر آسان بودند، آن کند اگر رهبرخاطر نشان می

های تغییر  درصد از همه طرح   30شدند. شواهد پایداری وجود دارد که فقط حدود  موضوعی مهم مطرح نمی عنوان 
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نی دلالت بر این  ترین وظیفه رهبر، عامل تغییر شدن است، بنابراین به طور ضم مهم   . اگر ) Smith, 2003( تند  س ه ق  موف 

فق  دارد که  از رهبران در وظیفه خو موضوع  نشان  ط گروه کمی  است که محققان  د موفق هستند که موضوعی 

بنابراین، در  ؛  ) Hughes et al., 2009( کند می ابت  ن ارشد این موضوع را نیز ث بالای مدیرا  نسبتاً جایی اند و جابه داده 

دنبال  به  تغییر  و  رهبری  هپدیده   مشاهده  امریای  سازمانی  موفقیت  برای  که  انجام    ستیم  اما  است  حیاتی 

دارد که رهبری سازمان با تأثیر مستقیم بر رفتارها در ( اظهار می2005)  یلیگ آن دشوار است.    آمیزموفقیت

توان رهبر را یک عامل حیاتی و  رو میو از این  سازدیمپذیر  نوآورانه را امکان  تفکرمحیط کار، تغییر و  

د تلاشاساسی  پیشبرد  و  تسهیل  تغییر  ر  بس های  نظرگرفت.  در  سازمان  معتقد1990)  و یآولو    در  که ند ( 

  دی و شود. بوسیها در نظر گرفته میرهبری اغلب به عنوان تنها عامل مهم در موفقیت یا شکست سازمان

( اشاره  2005)  یلیگ( و  2002چاران  تغییر موفق  بر فقدان رهبری ماهر به عنوان مانع  نیز   وکلیکنند.  می( 

-ترین و دشوارترین مسئولیت کند که رهبری تغییر یکی از مهمرهبری استدلال می( یک محقق در  2010)

های دیگر در اولویت دوم  چیز  پردازان، این جوهر رهبری است و تمام های رهبری است. برای بعضی نظریه

احیای یک سازمان تلاش می اثربخش، در جهت  دارد. رهبری  با یک محیط در حال  کند  قرار  انطباق  و 

کنند که توانایی رهبری و مدیریت تغییر سازمانی ( عنوان می2014همکاران )را تسهیل نماید. سابلا و    تغییر

مطلوب به  از  یکی  اثربخش  مهارت طور  در ترین  سازمانمیا  ها  رهبران  و  مدیران  مین  امروزی  باشد.  های 

کوت  و  مهارت2015) نرالحداد  به  مهای کلا(  به  توجه  تغییر شامل:  رهبران  به چالش کشیدن  سیک  حیط، 

مانی، ابلاغ یک آرمان مجاب کننده، ایجاد ائتلاف، انتقال مالکیت به تیم کاری، آموزش اصول غالب ساز

 کنند. رد به قهرمان اشاره میهر ف محفاظت و نگهداری و تبدیل 

برنامه  تغییرات سازمانی  اجرای  فعبرای  ویژه الیت ریزی شده، رهبران  اقدامات  و  انجها  را  دهند و  ام میای 

ها برای پیشرفت  ها برای نادیده گرفتن بعضی از آنها یا تلاشر یک از این فعالیت اشتباهات در اجرای ه

بینی، تشویق و واکنش مثبت به تغییر انعطاف پذیر وسازگار   درایجاد، پیشاید رهبران بآور است. تغییر زیان

 . )Dumas et al., 2018(  افتیهرگزتحقق نخواهد ی تغییر سازمانی برنامه ریزی شده  بدون رهبر. باشند
 اقدامات رهبران 

رهبران، دشوارترین  برخی که رطوهمان هستند، شده  ریزی برنامه سازمانی تغییرات سازی پیاده کار 

 ,.Bakari et al(خورند  می شکست شده  ریزیبرنامه هایطرح سوم دو کنندمی  مطرح ازنویسندگان

 آنها موفقیت عدم یا رهبران یکپارچگی و کارآیی ازفقدان ناشی است ممکن شکست این  .)2017

 .باشد سازمانی تغییر انسانی جنبه درهماهنگی
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 .است  گرفته صورت مطالعاتی دهند،می انجام درسازمان را یتامااقد و کارها چه رهبران کهاین مورد در

 .کندمی  اشاره  وکنترل هماهنگی ،رهبری سازماندهی، ریزی،برنامه فهوظی پنج به فایول مثال عنوان به 

 دهدمی نشان و کندمی توصیف «عامه فرهنگ»   عنوان به را دیگران و فایول مدیریتی وظایف  مینتزبرگ

 را مدیریت وظیفه پنج که فایول خلاف بر  .شودنمی حمایت پژوهشی شواهد توسط دی نبقاعده  این که

 سه اساس، این بر و کندمی توصیف هانقش  سیشنا گونه برحسب را مدیران ینتزبرگم کند،می مطرح

 مشاغل همه در هانقش این که کندمی  او استدلال. نمود راتدوین گیریوتصمیم اطلاعاتی ارتباطی، نقش

-می مطرح او   .داد انجام عالی سطح مدیران کار و رفتار از جامعی مطالعه کاتر  .شوندمی یافت تییریدم

 انجام  را هابرنامه  اجرای و  شبکه از استفاده  شبکه،  ایجاد ها،برنامه مظیتن کارهای ارشد مدیران که کند

 هاآن کاری واحد از خارج لبغا که پردازندمی افرادی با تعامل به را توجهی قابل زمان هاآن   .دهندمی

هم  .باشندیم میاو  نشان  خاطر  ایجاد  چنین  با  که  م  « شبکه» کند  افراد  این  دوستانه،  روابط  از  توانند  یای 

دیگران   برنامه  ریتأثبرروی  و  کنندبگذارند  اجرا  را  تصمیم    .ها  صرف  را  خود  زمان  مدیران  گیری، این 

( مطالعه جامعی را در مورد  2011همکاران )لوتانز و   .کننده نگر نمیآیندریزی دستور دادن مستقیم یا برنامه

های کلاسیک ها شامل برخی ازفعالیتین فعالیتها نشان داد که اتحقیق آن  .دادنداقدامات مدیران انجام  

نظریه توسط  شده  مانند  مشخص  پیشرو  سنتیفعالیت)  ول یفاپردازان  هم(  های  دیدگاه و  اخیرتر چنین  های 

مانند  نظریه  توسط ارتباطاتفعالیت)  نتزبرگی مپردازان مدرن  )و  (  های  ایجاد شبکهکاتر    . باشدیم(  فعالیت 

و   )گیلی  میعالیتف  به  (2009همکاران  اشاره  تغییر  ازهای  عبارتند  که  پاداش مربی:  کنند  کارکنان،  گری 

با کارکنان، مشا  مؤثردادن   ارتباطات مناسب  دادن کارکنان در تصمیمرکت  وشناخت کارکنان، برقراری 

ال، ابلاغ چشم انداز، زمان صرف  به عنوان مث) علاوه براین ارتباطات.  گیری وتشویق کارگروهی وهمکاری

  ، (به عنوان مثال، جستجو و استفاده ازکمک دیگران منابع )، بسیج  (غییره برای ارتباطات مورد نیاز برای تشد

نیز به عنوان فعالیت ( تغییر  ریتأثم رسمی سنجش برای ارزیابی  سیستبه عنوان مثال، استفاده ازیک  )  یابیوارز

های خاص  به جای شناسایی فعالیت  ایت، درنه  .)Battilana et al., 2010(ند  اهای تغییر در نظرگرفته شده 

های ذکر شده توسط نویسندگان  های تغییر را براساس لیست فعالیتتغییر، برخی از محققان مقیاس فعالیت

 .کننددراکر ایجاد واستفاده می اتر،مثل ک 

 روش شناسی تحقیق 

تلفیق داده   با  این تحقیق  و  در  به دکیفی سعی میهای کمیّ  از یک سو  تا  یا فضای  شود  متن  رک عمیق 

تعمیم از سوی دیگر،  و  پرداخت  داد. در  موضوع  افزایش  را  نتایج حاصله  از  اطمینان  و    ی ها روشپذیری 
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به با  ازماکارگیری همترکیبی  به پاسخچنین کلمات و مفاهیم میرقام و آمار و همن  تر و  های طبیعیتوان 

 تحقیق رسید. سؤالاتبرای تری کننده قانع
 آماری و نمونه جامعه  -1

قطعه صنعت  در  تغییر  رهبران  اقدامات  شناسایی  جهت  مطالعه،  این  از  در  رضوی  خراسان  خودرو  سازی 

استفاده  اکتشافی  آمیخته  تحقیق  که است.  شده    روش  را  تغییراتی  این صنعت  که  موضوع  این  به  توجه  با 

های تولیدی و  و سیستمها  یر در نظامسطح عالی(، تغی) یسازمانی، فرهنگ شامل تغییر در ساختار، منابع انسان

تغییر   و  تولید  تکنولوژی  تغییرات  )مدیریتی،  در  محصول  بنابراین  است،  کرده  تجربه  میانی(  بخش  سطح 

مدیقیتح  اینکیفی   از  برنامهق  مدیران  عامل،  مدیران  ران  تولید،  مدیران  کیفیت،  تضمین  مدیران  ریزی، 

تغییری را با موفقیت اجرا کرده باشند، نقش فعال    سال گذشته که در ده  و مدیران تحقیق و توسعه  مهندسی  

مند به شرکت  قهلان عچنیو تأثیرگذاری در صنعت داشته و با مفاهیم تغییر آشنایی کامل داشته باشند و هم

نمونه روش  از  استفاده  با  باشند،  مصاحبه  مصاحبهدر  برفی  گلوله  نیمگیری  بهههای  آمد. ساختاریافته    عمل 

نفر   3نفر مرد و    14نفر برآورد گردید که از آن میان    17بخش کیفی با توجه به اشباع نظری    ونهنم  حجم

سال    18نفر کارشناسی و میانگین سابقه کاری    3  رشد ونفر کارشناسی ا  11نفر دکتری،   3زن، با تحصیلات  

مدی  بود. جامعه کلیه  کمیّ،  رویکرد  در  قطعهآماری  در صنعت  کارکنان  و  در خراسان    خودرو سازی  ران 

نمونهرضوی می از  استفاده  با  نمونهباشند.  فرمول کوکران،  از  استفاده  با  به حجم گیری تصادفی ساده،  ای 

 سال قرار داشتند.   50تا  20نفر زن در بازه سنی  20نفر مرد و  172 تفکیک که بهنفر انتخاب شدند  192
 ها گردآوری داده  -2

با استفاده   نیاز  ابزارهای مصاحبه و پرسشنامهاطلاعات مورد  اقدامات جمع  از  آوری گردید. جهت کشف 

طور متوسط بین  ها به بهمصاح  ساختاریافته استفاده شد. مدت زمان انجام رهبران تغییر از شیوه مصاحبه نیمه 

  ه منظور برازش مدل اقدامات رهبران ب کنندگان بود.  محل مصاحبه به انتخاب مصاحبهدقیقه بود و    80تا    40

سازی خودرو خراسان رضوی از پرسشنامه محقق ساخته که با توجه به نتایج بخش کیفی تغییر صنعت قطعه

 ه شد.  ستفادگویه بود، ا 64تحقیق طراحی شده و مشتمل بر 
 روایی و پایایی تحقیق  -3

رح کردند تا برای جایگزینی روایی و پایایی مط  عنوان معیاریرا به  " قابلیت اعتماد"گوبا و لینکلن مفهوم  

قرار دهند. میبه کمک آن دقت علمی ر ارزیابی  تأیید  ا در تحقیق کیفی مورد  توان گفت که در جهت 

و قابلیت   ، قابلیت اتکابه قابلیت اعتبار )مقبولیت(، قابلیت انتقال  ایستیها در تحقیقات کیفی باستحکام داده 

شوندگان  محقق سعی در برقراری ارتباط صحیح و مناسب با مصاحبه منظور،    ینبد.  نمودها توجه  آن  تأیید
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 تر ها و غنیاز نظرات آن های گوناگون جهت استفاده  کنندگان با سنین، جنسیت و تجربهنمود و از شرکت

  دقیق، کامل و متنوع و   یهای کدگذارها،  چنین ثبت دقیق، کامل و عمیق داده دن تحقیق استفاده کرد. همش

ها و نظرات شخصی خود را  سوگیریجا که محقق  ها نیز مد نظر قرار گرفت. علاوه بر این، از آنتکرار آن

گذاشته ر کنار  به  افراد  برای  را  مصاحبه  نکات  ، هدف  و  داده  توضیح  مصاحبوشنی  جمله    مؤثره  یک  از 

 ایی برخوردار است. ه است، تحقیق حاضر از روایی و پایبرخورد دوستانه، جلب اعتماد را رعایت نمود

آماری،  نمونه  میان  در  پرسشنامه  توزیع  از  پس  شده،  طراحی  پرسشنامه  پایایی  و  روایی  از  اطمینان  جهت 

انامهضریب آلفای کرونباخ برای پرسش بین صفر و یک تغییر   معمولاًندازه این ضریب  ها محاسبه گردید. 

خوب   8/0قابل قبول و بیش از    7/0امنه  شود. دضعیف محسوب می  معمولاً  0/ 6متر از  کند. ضریب ک می

به تلقی می نزدیکشود.  به عدد یک  آلفا  اندازه ضریب  هر  کلی  درونی  طور  و سازگاری  اعتبار  باشد،  تر 

در جدول  )Sekaran, & Bougie, 2016(است  بیشتر   شده   2.  آورده  پرسشنامه  کرونباخ  آلفای  ضرایب 

طور  باشد. علاوه بر این، هماندهنده تأیید پایایی پرسشنامه میاست که نشان  6/0مقادیر بالاتر از  است. کلیه  

 5/0ها بالاتر از  برای تمامی سازه   )AVE(  شده گردد میانگین واریانس استخراج مشاهده می  1که در جدول  

-های تحقیق کفایت میسازه   این مقدار برای تأیید روایی همگرای(  1981لارکر )و از نظر فورنل و  بوده  

 کند.
 پایایی درونی، پایایی مرکب و روایی همگرا : (1ول )دج

آلفای  محدوده بار عاملی سازه
 کرونباخ

 پایایی مرکب
(CR) 

میانگین واریانس  
 ( AVEاستخراج شده )

 524/0 845/0 774/0 787/0-673/0 دامات فراسازمانیقا
 633/0 838/0 711/0 811/0-772/0 گیری گروهی تصمیم 

 849/0 918/0 882/0 923/0-920/0 روابط غیررسمی 
 641/0 876/0 814/0 851/0-706/0 های انگیزشی مکانیزم

 747/0 921/0 886/0 898/0-873/0 حمایت از افراد 
 740/0 851/0 650/0 869/0-852/0 رسمی ایجاد سازوکارهای 

 546/0 825/0 713/0 827/0-565/0 بازخور 
 524/0 844/0 769/0 796/0-551/0 ارت بر تغییر ارزیابی و نظ

 628/0 870/0 801/0 846/0-739/0 برقراری ارتباط و اطلاع رسانی 
 584/0 847/0 759/0 822/0-615/0 آموزش افراد 

 599/0 812/0 656/0 874/0-573/0 مذاکره و متقاعدسازی 
 538/0 851/0 781/0 703/0-546/0 سازماندهی 

 579/0 891/0 853/0 818/0-662/0 تغییر ریزی برای برنامه
 526/0 908/0 885/0 807/0-590/0 سازی و اطمینان از اجرا آماده
 649/0 880/0 819/0 836/0-784/0 سازی تیم 
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های اقدامات رهبران تغییر در رمولفهها و زی ه هت شناسایی مولفدر بخش کیفی و ججهت تحلیل اطلاعات  

از نوع تحلیل محتوای کیفی بهره رضوی از استراتژی تحلیل محتوا و    سازی خودرو خراسانصنعت قطعه

فته شد. جهت سنجش اعتبار مدل استخراج شده و تحلیل اطلاعات کمیّ از استراتژی پیمایش و روش گر

 هره گرفته شد.تحلیل عاملی تأییدی ب 

 هایافته
 های بخش کیفی فته ای

امات انسان محور  و حوزه اقدامات سازمان محور و اقدتوان در دهای حاصل از پژوهش حاضر را مییافته

مولفه طبقه تبیین  به  ادامه  در  که  نمود  شده بندی  پرداخته  یاد شده  طبقه  دو  در  تغییر  رهبران  اقدامات  های 

 است.
 غییر ازمان محور رهبران ت مات ساقدا یهامؤلفه الف( 

ه  د ک باشزیرمولفه می 25ه در برگیرنده د ک شناسایی ش مؤلفه  10در حوزه اقدامات سازمان محور رهبران 

 به تصویر کشیده شده است. 2در جدول 
 

 های اقدامات سازمان محور رهبران تغییر : مولفه(2جدول )
 حوزه مؤلفه  مؤلفه زیر 

 

o  کسب حمایت مدیران ارشد 

o  ایجاد زیر ساخت فکری 

o ر ساخت عملیاتی د زیایجا 

آماده سازی و اطمینان از اجرایی  

 بودن تغییرات 
 

ور 
ح

ن م
ما

از
 س

ت
ما

دا
اق

 
o گذاری هدف 

o  ارزیابی موانع تغییر و ارائه راهکار 

o  فازبندی تغییر 

 ریزی برای تغییر برنامه 
 

o  تقسیم کار 

o  تفویض اختیار 

o  ایجاد ساختار متناسب با تغییر 

 سازماندهی 
 

o نتایج تغییر  ارائه بازخور در زمینه 

o  ارائه بازخور در زمینه عملکرد افراد 

 

 ارائه بازخور 

o  ممیزی و پایش 

o  سرکشی و پیگیری 

o مات اصلاحی دااق 

 

 ارزیابی و نظارت بر تغییر 

o  توجیه افراد مخالف تغییر 

o  مذاکره با افراد 

 

 مذاکره و متقاعد سازی افراد 
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 : بلصفحه قاز  (2ل )جدوادامه 
o رهای مرتبط با تغییایجاد تیم 

o ایجاد و حفظ انسجام تیم 

 

 

 تیم سازی 

 

o   برقراری ارتباط موثربا افراد 

o د  اطلاع رسانی به افرا 

 برقراری ارتباط و اطلاع رسانی 
 

o  آموزش در داخل سازمان 

o  آموزش در خارج سازمان 

 آموزش افراد 

o  استفاده از روندهای سیستمی 

o  استفاده از قوانین و مقررات 

o های تغییر تقویت کننده 

 ی رسم  یساز و کارها دجایا

 

 های اقدامات انسان محور رهبران تغییر مولفه  (ب

که در   باشد یمزیرمولفه  13برگیرنده شد که در  شناسایی   مؤلفه 5سان محور رهبران در حوزه اقدامات ان 

 .به تصویر کشیده شده است  3جدول 

 

 های اقدامات سازمان محور رهبران تغییر : مولفه(3جدول )

 حوزه مؤلفه  ه مؤلفزیر 
 

o حمایت از افراد  اطف افراد ساسات و عو توجه به اح 

ور
ح

ن م
سا

ت ان
ما

دا
اق

 

o به افراد   احترام  

o د حمایت از منافع افرا  

o  ایجاد فضای دوستانه 

o   ایجاد روابط دوستانه با افراد 

 

ایجاد روابط غیر رسمی و  

 دوستانه  

o  رفتارهای فراتر از انتظار سازمان 

o وی انجام اقدامات معن 

o  ایجاد اعتماد 

 

 نیفراسازما اقدامات  

o  طوفان مغزی 

o   مشارکت دادن افراد در تصمیم

 گیری

 گیری گروهیتصمیم

 

o  در منافع  شریک ساختن افراد

 تغییر 

o مادی  هایپاداش 

o های غیرمادی پاداش 

ارائه پاداش و مکانیزم  

 انگیزشی 
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 های کمّی تحلیل یافته 

این   بررسی  حاضر  تحقیق  کمیّ  بخش  از  مفاهیمهدف  آیا  که  است  درستی  موضوع  به  توسط    نظری 

ی احصاء شده برای اقدامات اهها و زیرمولفهخیر؛ و آیا مولفه اند یا  گیری شده متغیرهای مشاهده شده اندازه 

قطعه صنعت  در  تغییر  این  رهبران  در  تغییر  رهبران  اقدامات  بیانگر  براستی  رضوی  خراسان  خودرو  سازی 

یل عاملی تأییدی مورد تجزیه و  توایی با استفاده از تحلمنظور روایی سازه یا مح  صنعت است یا خیر. بدین

تأییدی، محقتحلیل قرار   تعیین  ق مطالعه خود را بر مبنای ساختار  گرفت. در تحلیل عاملی  از پیش  عاملی 

را    ای از متغیرهای مشاهده شده کند و درصدد است تا صحت و سقم ساختار عاملی مجموعهشده دنبال می

رباره تعداد  باشد، دای میدر این حالت که هدف محقق تأیید ساختار عاملی ویژه .  مورد آزمون قرار دهد

به عامل آشکارها  میفرضیه  طور  بیان  ساختار ای  با  فرضیه  در  نظر  مورد  عاملی  ساختار  برازش  و  شود 

اندازه  ا )sarmad et al., 2012(  ردیگگیری شده مورد آزمون قرار میکوواریانس متغیرهای  از  نجام  . قبل 

ت  و بارتل   KMOود. بدین منظور، شاخص  ها اطمینان حاصل شگیری داده ابتدا باید از کفایت نمونه  تحلیل

 . ) et al.,Williams 2010( ردیگستفاده قرار میمورد ا

 

 های اقدامات سازمان محور بررسی کفایت داده 

بررسی کفایت داده  انجام تحلیبه منظور  برای موا ها جهت  برد مرل عاملی،  اقدامات سازمان محور، بوط  ه 

نتایج آزمون بارتلت مورد ارزیKMO شاخص های اصلی نیز ولفه ل مابی قرار گرفت. علاوه براین، تحلیو 

جدول   در  آن  نتایج  که  شد  تحلیل  5انجام  از  حاصل  شیب  نمودار  از  است.  مشاهده  برای     PCAقابل 

استفاد نیز  عوامل  تعداد  هماناستخراج  شد.  نه  از  که  قطور  شیب  عامل مودار  ده  تعداد  است،  مشاهده  ابل 

درصد از واریانس   655/69( در مجموع، ه )مؤلفعامل وجود دارند. این ده  1گتر از( با مقدار ویژه بزرمؤلفه )

 قابل مشاهده است.  1کنند. این نمودار در شکلرا تبیین می
 

 یر اقدامات سازمان محور لی متغیل عامو نتایج آزمون کرویت بارتلت برای تحل  KMO: آزمون  (4جدول )

 مقدار  آزمون و شاخصهای مربوطه 

K.M.O 849/0 

X2 214/6655 

 1035 درجه آزادی 

 0001/0 ( Sig)عناداری  سطح م 
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 اقدامات سازمان محور  یهامؤلفهودار شیب برای استخراج  : نم1شکل  

 

 849/0بر با  ازمان محور برابرای اقدامات س   KMOاست، شاخص  قابل مشاهده   4طور که در جدول  همان

که مقدار  چنین با توجه به اینت، و همبوده اس 6/0ر این شاخص بالاتر از که مقداباشد که با توجه به اینمی

Bartlett Test Of Sphericity    است  است و آزمون کرویت بارتلت به لحاظ آماری معنادار    05/0کمتر از

(214/6655X2=  و  ،0001 /0p<،)    نتیجه به نظر می  نتایج برایدر  رسند.  انجام تحلیل عاملی مناسب و مطلوب 

انجام شد. در بخش اقدامات سازمان محور، تمام    ماکسیخش وارچر،  مؤلفه ده    نیا  ریکمک به تفس  یبرا

 بودند.   3/0بالاتر از  یبار عامل  یاستخراج شده دارا  هایتمیآ
 اقدامات انسان محور   هایبررسی کفایت داده 

منظور ک   به  داده بررسی  مربوط فایت  موارد  برای  عاملی  تحلیل  انجام  جهت  محور،   ها  انسان  اقدامات  به 

 زی ن   ی اصل  ی هامولفه   لیتحل   ن، یقرار گرفت. علاوه برا  ی ابیبارتلت مورد ارز  آزمون   ج یو نتا  KMOشاخص  

نتا که  شد  جدول    ج یانجام  در  ن  5آن  از  است.  مشاهده  شقابل  تحل   بیمودار  از    ی راب  PCA  لیحاصل 

ن عوامل  تعداد  همان  اده استف  زیاستخراج  نمودشد.  از  که  پنج طور  تعداد  است،  مشاهد  قابل  عامل   ار شیب 

 وجود دارند.    1( با مقدار ویژه بزرگتر از )مؤلفه 

قابل   2در شکل  کنند. این نمودار  درصد از واریانس را تبیین می  655/69( در مجموع، عامل )مؤلفهاین پنج  

همامشا است.  در  نهده  که  است، شاخص  6جدول  طور  مشاهده  ا    KMOقابل  اقدامات  محور  برای  نسان 

چنین با توجه  بوده است، و هم  6/0شاخص بالاتر از  که مقدار این  که با توجه به این  باشدمی  819/0برابر با  

این مقدار  به  از    Bartlett Test Of Sphericityکه  کر  05/0کمتر  آزمون  و  باست  لویت  به  حاظ  ارتلت 
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و مطلوب   ایج برای انجام تحلیل عاملی مناسب، در نتیجه نت(>001/0p، و  2X=760/1878)است  معنادار  آماری  

 رسند. به نظر می

 
 ل عاملی متغیر اقدامات انسان محورو نتایج آزمون کرویت بارتلت برای تحلی   KMO: آزمون(5جدول )

 مقدار  های مربوطه آزمون و شاخص

K.M.O 819/0 

X2 760/1878 

 153 درجه آزادی 

 0001/0 ( Sigاداری )ح معنسط

 

 
 

 های اقدامات انسان محور: نمودار شیب برای استخراج مولفه2شکل

 

. در بخش اقدامات سازمان محور و  اکس انجام شد، چرخش واریممؤلفهبه منظور کمک به تفسیر این پنج  

ارائه شده   6در جدول  بودند که    3/0تر از  لی بالاار عامهای استخراج شده دارای بانسان محور، تمام آیتم

 است.
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 و انسان محور  اقدامات سازمان محور  یها مولفه  یبرا افتهی چرخش  یعامل س یماتر: (6جدول )

 بار عاملی گویه مؤلفهنام  بار عاملی گویه مؤلفهنام 

 533/0 22 ارزیابی و نظارت بر تغییر  816/0 6 سازماندهی 

7 656/0 23 658/0 

8 802/0 24 368/0 
9 556/0 25 656/0 

10 543/0 26 758/0 

 مذاکره و متقاعد سازی 
 
 
 

11 556/0  
 ریزی برای تغییر برنامه 

27 514/0 

12 779/0 28 774/0 

13 561/0 29 655/0 

 586/0 30 735/0 14 برقراری ارتباط و اطلاع رسانی 

15 432/0 31 563/0 

16 589/0 32 416/0 
از   نانیو اطم یآماده ساز 574/0 17

 ر ییبودن تغ ییاجرا 
33 619/0 

 490/0 34 736/0 18 ارائه بازخور 

19 703/0 35 459/0 

20 596/0 36 576/0 

21 724/0 37 471/0 

 646/0 38 574/0 42 آموزش
43 626/0 39 344/0 

44 639/0 40 751/0 

45 644/0 41 700/0 

 826/0 1 سازمانیاقدامات فرا  435/0 51 ی ساز میت

52 549/0 2 523/0 

53 637/0 3 874/0 
54 458/0 4 547/0 

 687/0 5 564/0 63 ایجاد ساز و کار رسمی 

 543/0 46 یگروه یریگ میتصم 549/0 64

54 458/0 47 693/0 

 813/0 48 665/0 49 با افراد   یرسم ریروابط غ جادیا

زم  ارائه پاداش و مکانی 750/0 50
 انگیزشی 

59 796/0 
 841/0 60 782/0 55 از افراد   تیحما 

56 728/0 61 659/0 

57 816/0 62 582/0 

58 749/0 
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 ارزیابی مدل ساختاری پژوهش و شاخص نیکویی برازش  

ه اثرگذاری اقدامات سازمان محور و  مربوط ب ناداری سطح مع آماری، tقسمت با توجه به مقادیر  در این

 گیرد. اقدامات انسان محور مورد بررسی قرار می

برای اقدامات سازمان محور و انسان    (SRMRمقادیر    GOFش )برازبرای بررسی شاخص نیکویی    چنینهم

 آمده است.   یرورمشخص شدند که نتایج آن در جدول زمح

-ا توجه به اینقابل مشاهده است، ب  7ل  و سطح معناداری در جدو  tاره  طور که از مقادیر مربوط به آمهمان

مقادیر   سازه   tکه  برای  دهنده آماری  تشکیل  اقداماهای  سازه ی  و  محور  انسان  دهت  تشکیل  ی  نده های 

ها تأثیرات قابل توان نتیجه گرفت که این سازه است، پس می  32/3ر از مقدار  اقدامات سازمان محور، بالات

 

 : مدل اندازه گیری برای اقدامات سازمان محور 4شکل  
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مربو  ملاحظه اقدامات  بر  معناداری  )انسان و  دارند.  -محورطه  محور(  این هم  سازمان  به  توجه  با  که چنین 

می باشد،  می  /08از  کمتر     SRMRمقادیر شناخته  مطلوب  در و    ) Henseler et al., 2009(د  شودر سطح 

 نتیجه مدل از برازش مطلوب برخوردار است.  

 
 ت انسان محور و سازمان محور اقداما برای  SRMRو  آماری t: مقادیر (7جدول )

 SRMRمقدار  سطح معناداری آماریt سازه نوع اقدام 

 013/0 001/0 510/24 اقدامات فراسازمانی انسان محور 

 010/0 001/0 117/20 گیری گروهی تصمیم  انسان محور 

 011/0 001/0 831/14 روابط غیررسمی  انسان محور 

 012/0 001/0 286/25 مهای انگیزشی نیزمکا انسان محور 

 011/0 001/0 341/25 حمایت از افراد  انسان محور 

 006/0 001/0 519/9 ایجاد سازوکارهای رسمی  سازمان محور 

 007/0 001/0 668/15 بازخور  زمان محور اس

 009/0 001/0 295/14 ارزیابی و نظارت بر تغییر  سازمان محور 

 007/0 001/0 050/14 نی ط و اطلاع رسابرقراری ارتبا سازمان محور 

 007/0 001/0 417/15 آموزش افراد  سازمان محور 

 007/0 001/0 609/10 مذاکره و متقاعدسازی  سازمان محور 

 008/0 001/0 574/15 سازماندهی  حور ان مسازم 

 010/0 001/0 489/14 ریزی برای تغییر برنامه سازمان محور 

 011/0 001/0 555/19 مینان از اجرا سازی و اطآماده سازمان محور 

 007/0 001/0 617/15 سازی تیم  سازمان محور 

 

 گیریبحث و نتیجه

های تغییر پرداخته شد تا بتوان  در اجرای موفق برنامهدر مقاله حاضر به بررسی و شناسایی اقدامات رهبران  

تغییرات د موفق  پیاده سازی  برای  را  به  مدلی  توجه  با  نمود.  ارائه  تحق یافتهر سازمان  بیان  یق، میهای  توان 

به اقدامات سازمان تغییر، توجه رهبران  برنامه  انسان محور  داشت که در موفقیت هر  اهمیت    حائزمحور و 

ابعا اقدامات رهبران، اهمیت  شان داده شده است.  ن  5د هر یک در شکل  است که  این دو حوزه  شناسایی 

پیچیدگی  جنبه  درک  و  دتغییر  تغییر  انسانی  کنار جنبههای  میاهر  برجسته  را  آن  سازمانی  بدین  ی  و  کند 

ان در اجرای  تواند باشد که نادیده گرفتن نیازهای فردی و سازمانی در هنگام تغییر، شکست رهبرمفهوم می

 . )Gilley, 2009(باشد  موفق تغییرات سازمانی را به همراه داشته 
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 محور  سازماناقدامات 

ی  ها را مد نظر دارند و مسائل و جنبه  ر ییتغ  یو سازمان  یرسم  ی ارهاساز و ک   شتری، باقدامات سازمان محور

 آماده  دهند، م مییر در حوزه سازمان محور انجا. از اقداماتی که رهبران تغیباشدیدر آن کمتر م رییتغ  یانسان

شکست    ا یومت و  قام  ل یکه دل  کندی( استدلال م1999)  ن یشااست.    رییبودن تغ   ییاز اجرا  نانیو اطم  یساز

است. رهبران    رییتغ  یبرا  یآمادگ  جادی و ا  مؤثر  ییسازمان در انجماد زدا یناتوان  ر،ییتغ هایاز تلاش  یاریبس

در نظر گرفته و    رییافراد را در مواجهه با تغ  یروانشناخت  طیو هم شرا  رییتغ  یساختار  طیهم شرا  یستیبا  رییتغ

برا  ینیب  شیپ پ  یلازم  انسان  ،یمنابع مال  دبای  هاند. آنباش  رو را داشته  شی بروز مسائل   یو اطلاعات   یمواد، 

بررس  رییتغ احتمال  یرا  ی( استدلال م 2008ن )همکاراو    نریو   .اقدام کنند  یو در جهت رفع هر گونه مانع 

به احتمال ز  یسازمان  یکه آمادگ  یزمان  کنند ا  ر  یشتریتلاش ب  کنند،یغاز مرا آ  ریی تغ  ادیبالا است، اعضا 

م مشارکت  یستادگیا  دهند، یانجام  رفتار  م  یشتری ب  یو  نشان  به   دهندیرا  اجرا   کلی  طور که    یموجب 

تغ با اشودیم  رییاثربخش    ی اجرا  یبرا  یشرط  شیپ  یسازمان  یکه آمادگ   ندکنیم  انیب  هااستدلال آن  نی. 

آماده   رییتغ  زآمیتیموفق اطم  سازیاست.  تغ  ییاجرااز    نان یو  اقدام  ریی بودن  اولاز  مرحله  رهبران    ه یات  در 

ا  ییانجمادزدا با    نیاست.  ؛    Von Treuer et al., 2018؛    (Stockholm et al., 2018  هایافتهیاقدام 

 ات رهبران تغییر اثربخش مدل اقدام :5شکل  
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Gelaidan et al., 2018   ؛  (Nordin, 2012  یآمادگ   زی( ن2008و همکاران )  نریو  ق یدر تحق   .مطابقت دارد 

از    قرار گرفته است.  د یمورد تأک   رییتغ  ز یآم  ت یقموف  ی اجرا  ی برا  یشرط  ش یان پبه عنو  ر ییتغ  یبرا  یسازمان

-نفی میریزی منجر به نتایج متغییر بدون برنامهریزی برای تغییر است.  دیگر اقدامات شناسایی شده، برنامه 

آن دارند و  رو، رهبران نیاز به درک کامل احتمال نتایج مثبت و منفی یک اقدام قبل از آغاز  شود؛ از این

می تا  سعی  یکنند  موانع  حداقل  همه  به  را  مخرب  عواقب    .)Al-Haddad, & Kotnour, 2015( برسانند  ا 

و   می2006)  نیفیگررافرتی  مطرح  برنامه(  که  نظامکنند  براریزی  دریافت  مند  اطمینان  عدم  تغییر،  ی 

شتر قابل شوند، تغییر بیریزی میامههای تغییر از پیش برنکه تلاشدهد. هنگامیکنندگان تغییر را کاهش می

بینی میپی ارائه میش  افراد  به  احتمالی آن  و مدت زمان  تغییر  اطلاعات در مورد احتمال  شود. شود، زیرا 

-ها به منظور ارائه راهنمایی در زمان مدیریت تغییر تأکید میها و رویه ( نیز بر اهمیت برنامه 2006آکوف )

و   چریسل  موضوع  2006)  یکنو  (  2006)  لد یفکنند.  این  به  می(  احتمال  کناشاره  افزایش  برای  که  ند 

است.   مهم  تغییر  برای  ریزی  برنامه  )موفقیت،  عنوان می2016آرمسترانگ  برنامه(  در  که  برای  کند  ریزی 

 ها در نظر گرفته شود. اهدافی که در تغییر ید اهداف و ارزیابی موانع تغییر و ارائه راه حل برای آنتغییر با

بایستی مورد  مطرح می طوری که همه بدانند که برای چه هدافی تلاش قرار گیرد، به  بحث و توافق شود، 

ارزیابی نممی نظارت و  بتوان  نتایج متحقق شده است را  اقدامات کنند و میزانی که آن  از  ود. یکی دیگر 

چه که دقیقی از تغییر و آن نسبتاًرهبر تغییر بایستی دیدگاه باشد. شناسایی شده در این حوزه، سازماندهی می

می  باید انجام  را  کاری  چه  کسی،  چه  که  کند  تعیین  باید  باشد.  داشته  شود،  باید  انجام  چطور  و  دهد 

این   .)Orridge, 2017(شود  سازماندهی   و  اقدام    اگرچه  مدیریتی  کلاسیک  مباحث  در  خاص  طور  به 

تغیی ادبیات  ارائه شده و لیکن در  بهوظایف سنتی مدیران  است و در ارائه نشده  طور مستقل و جداگانه  ر، 

ها نشان  های حاصل از مصاحبه اند. توجه در یافتهریزی در نظر گرفتهبرخی از منابع آن را جزو اقدام برنامه

دهی به عنوان یک اقدام مجزا و تأثیرگذار مطرح شده است. این موضوع شاید ناشی از  دهد که سازمانمی

ساختار که  است  سازماناین  در  موجود  ایهای  بههای  و  قطعهخرانی  صنعت  که  صوص  خودرو  سازی 

پذیری و کارآیی مناسب در تغییرات سازمانی برخوردار باشد  دستخوش تغییرات است، نتوانسته از انعطاف

  ها و اقدامات اساسی برای پیشبرد تغییرات در سازمان خود براین رهبران تغییر به عنوان یکی از دغدغه و بنا

نیز در زمره اقدامات مهم در اجرای تغییرات عنوان نمودند. برقراری    ین اقدام رابه این امر توجه داشته و ا

ارتباطات باشد.  ات سازمان محور میرسانی از دیگر اقدامات شناسایی شده در حوزه اقدامارتباط و اطلاع

ری است.  ی تغییر خوب و موفق نیز ضروها نه تنها برای روابط خوب انسانی بلکه برای برنامه  مؤثرخوب و  



 175                                                                      های تغییردر اجرای موفق برنامههای اقدامات رهبران تبیین مولفه 

تغ  ی ادیتا اطلاعات ز  شود یم  ه ی رهبران توصبه   به کارکنان درباره  به آن  ی شنهادیپ  راتییرا   ها ارائه دهند، 

کارکنان برگزار   یهای و نگران  سؤالاتبه    ی دگیرس  یرا برا  یکنند، جلسات  یرساناطلاع   رتغیی  منطق  درباره 

تا    را بدهند  ریتأث   نیا  یرد چگونگمو  رت بحث دفرص  کنند،یرا احساس م  رییغت  ریکه تأث  یکنند و به افراد

مفهوم    سازی بهتیمهای احتمالی در مورد تغییر را به حداقل برسانند.  از این طریق بتوانند مقاومت و مخالفت

  ها و مداخلات رسمی و غیر رسمی در سطح تیم است که بر بهبود روابط اجتماعی و روشن ساختن نقش 

 ,.Klein et al(گذارد  ی متمرکز است و بر عملکرد تیم اثر میی و بین فرداچنین حل مشکلات وظیفههم

سازی  . نکته اساسی در تیمو به عنوان یک اقدام در حوزه اقدامات سازمان محور شناسایی شده است )2009

ر از حالتی است که تغییر تریزی و اجرای تغییر اثربخشاین موضوع است که مشارکت یک گروه در برنامه

تیم سازی بر عملکرد افراد، رهبران تغییر با این    ر یتأثها تحمیل شده باشد. با توجه به  به آن  خارج گروه   از

تغییرات افزایش داده و از طریق در جهت اجرای موفق تغییر گامی   توانند عملکرد افراد در اجرایاقدام می

(  2017)  ل یدوص بولمن و  در این خص  باشد که شده در این حوزه میبردارند. آموزش دیگر اقدام شناسایی  

هزینه در خصوص آموزش میکنند که سرمایهاشاره می نیازمند صرف  تغییر  تغییرات و  گذاری در  باشد. 

های لازم برای افراد شماری به دلیل عدم اختصاص زمان و پول برای توسعه دانش و مهارتهای بینوآوری 

کنند که ( نیز عنوان می2002کوهن )د. کاتر و  خورنست میشوند و شکبا مشکل مواجه میدر زمان تغییر  

فرصتی   تواند افراد را در برقراری ارتباط منطقی جهت روش جدید کارها آماده کند. آموزشآموزش می

. علاوه بر کنددهد و به ایجاد نگرش مثبت نسبت به تغییر کمک میبرای کمک به افراد برای تغییر ارائه می

. در واقع از )Aladwani, 2001(آورد  های عملی را برای افراد درگیر فراهم  واند تجربه تاین، آموزش می

ها را در مورد اجرای تغییر افزایش داد و آن  ها را درهای آن توان اطلاعات و مهارتطریق آموزش افراد می

شده   ی نیز مطرحسازی در مطالعات قبلو تیم  خصوص لزوم تغییر توجیه کرد. سه اقدام ارتباطات، آموزش

 Cameron, & Green, 2015؛    Gilley, 2009؛    Sims, 2002؛    Gilley, 2005؛    Gill, 2003(است  

-نگرانی و مقاومت در برابر تغییر را میتوانند  رهبران تغییر می  علاوه بر این،  . )Bolman, & Deal, 2017؛ 

تغییر از  مثبت  تصویر  ارائه  با  کاهش   توان  آن  از  بازخور  ارائه  مطا  و  اجتماعی، دهند.  شناختی  نظریه  با  بق 

را دریافت می بازخوردی  افراد در مورد کارشان  احتمال قویهنگامی که  به  بالاتری را  کنند،  اهداف  تر، 

ر چنین اگهایشان در مواجهه اثربخش با آن اهداف باور دارند. همکنند، زیرا به تواناییخود تعیین می  برای

ک  برای  ناظران  و  بازسرپرستان  آنارکنان  دهند،  ارائه  را  که میخورد  کنند  احساس  است  ممکن  توانند  ها 

بازخورد سرپرستان خود تنظیم کنند.  آمیزی تغییر دهند یا اهدافشان را بر مبنای  طور موفقیترفتارشان را به 
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اد  هند تا افربه افراد شاغل خود بازخور د ها بایستی  های شغل، سازماناز سویی دیگر، مطابق با نظریه ویژگی

های خود آگاه شوند. این کار موجب انگیزه بیشتر افراد و افزایش  بتوانند از نتایج واقعی عملکرد و فعالیت

(  2007لاک )(؛ لاتمن و  2006همکاران )های گرومن و  یافته   .)Saadat, 2010(شود  ها میعملکرد کار آن

ه عنوان عاملی مهم در افزایش عملکرد ه بازخور ب ز بر این مهم تأکید دارند ک نی  (2015همکاران )و نای و  

می هم کارکنان  تغییر  رهبران  تغییرمیباشد.  بر  نظارت  و  ارزیابی  به  اپردازند.  چنین  و  نظارت  رزیابی بدون 

به سرعت می به دنبال منافع خود هستند  افرادی که  ثر کنند.  اتوانند کارهای دیگران را خنثی و بیمستمر 

نتا ها  ارزیابی برای سازمان سودمند است و به اصلاح اشتباهات و یادگیری از آن یج فرآیند  علاوه بر این، 

می برای جمعمنجر  زمان  صرف  و  ارزیابی  فرآیند  خود  آن آورگردد؛  ارزیابی  و  اطلاعات  تثبیت  ی  به  ها 

اگر   کند.ه و رخوت آن ممانعت میکند و از بازگشت سازمان به عادات گذشت تغییر در سازمان کمک می

الزامات، اشتباه ریزی درمورد تغییر، احتمال موفقیت آن را زیاد مینامهچه بر کند ولی مواردی مانند تغییر 

تواند برنامه را از جهت اصلی خود خارج کند. بدین  یر بودجه و ... میریزی، تغیهای برنامهدر پیش فرض

-رود ضروری به نظر میش میهت درست پیمینان از این که تغییر در جمنظور ارزیابی و کنترل برای اط

باتیلانا و    رسد.   اقدام در مطالعه  )این  اجرای  2010همکاران  تغییر در  اقدامات رهبران  از  به عنوان یکی   )

برنامهتغی برای کاهش مقاومت و مخالفت  ریزی شده در نظر گرفته شده است.  یرات  اقداماتی که  از  یکی 

گیری توافقی بین افراد به هم حث و تبادل نظر و در نهایت تصمیمجام شود، بتواند اندر برابر تغییر میافراد  

وضع موجود را به سمت تغییر مورد وابسته با ترجیحات متفاوت است. رهبران تغییر بایستی اولویت افراد از  

سازی    یر از طریق مذاکره و متقاعد ها را نسبت به تغیتوانند ذهنیت آننظر پیش برند و در این خصوص می

-کنند که به دلیل آینده نامطمئن که ممکن است بر شایستگی( مطرح می2005) یاورلر دهند. کامینز و تغیی

ها را  کنند که آنرد، اعضای سازمان در صورتی تغییرات را پشتیبانی میبگذا  ریتأثها، ارزش و توانایی افراد  

قانع کننده متقاعد س اولویت دادن  کننوان می( ع2018همکاران )اخت. بل و  با دلایل  برای غلبه بر  ند که 

ژی  افراد به وضع موجود، رهبران تغییر نیاز به حمایت از طریق از طریق متقاعد کردن کافی، ایستادگی و انر

مو از  اطمینان  میفبرای  نیز  رسمی  کارهای  و  ساز  ایجاد  به  رهبران  نهایت  در  دارند.  آن  در   پردازند.قیت 

نجام شود و رهبران تغییر از قدرت زیادی در سازمان برخوردار باشند، اید سریع اصورتی که اجرای تغییر ب

تواند هر گونه مخالفتی را از پیش  ییر میهای تغه صورت، وادار کردن افراد به قبول و پیروی از برنامدر این

رد که  وجود آوبهاجبار و تهدید را در افراد  رو بردارد. اگرچه این اقدام رهبران تغییر ممکن است احساس  

در بلند مدت اثرات نامطلوب بر فرآیند تغییر داشته و خشم افراد را از رهبران و طراحان تغییر به همراه دارد. 
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دام در صورتی که زمان محدود باشد و سرعت آغاز تغییر برای سازمان اهمیت داشته باشد،  رو، این اقاز این

 رهبران قرار گیرد. تواند مدنظرمی
 ر انسان محو اقدامات

از دسته  جنبه  این  به  مربوط  محور   ای  ر ییتغ  ی انسان  ی هااقدامات  تغباشدیم  انسان  رهبران  اغلب  ا  ر یی.    ن ی با 

تغ که  تغ  کی  رییفرض  بعد  یرییتغ  ای  یآورفن  رییپروژه  است،  ناد  یانسان  کوچک  اما ؛  انگارندیم  ده یرا 

؛  کار را بر عهده دارند  مختلفی  هابخش  یاجرا  تی افراد مسئول  زین  طیشرا  نیاز نظر دور داشت در ا  دینبا

غا  نیبنابرا نبا  رییتغ  ییهدف  هم  باز  باشد  آنچه  انسان  دیهر  ناچ  ریی تغ  یبعد   & Cameron(انگاشت    زیرا 

Green,2015( .  زه در حو   .دارند  نسبت به افراد  یشتری رو در اقدامات انسان محور، رهبران ملاحظه ب  نیاز ا

نیز   محور  انسان  به  اقدامات  می رهبران  مبادرت  افراد  از  مکنند.  حمایت  نشان  اگر یمطالعات  که  دهد 

 ز ی آم  تی تواند موفقیم  ینسازما  رییتغ  یهاتلاش،  کنند  حمایتاحساس    ر ییتغ  ی هاکارکنان در طول تلاش

و    ).Weber, & Weber, 2001(باشد   )سانسیدران  می2013همکاران  عنوان  اثربخش  کنند  (  رهبران  که 

های اساسی، باورها و نگرش کارکنان  ت از کارکنان را انجام دهند که در نهایت ارزشند تا حمایتمایل دار

  مؤثر   ر ییتغدر واقع،   کنند.رات در سازمان آماده میها را برای پذیرش و درک تغییدهند و آنرا تغییر می

مرتبط    هایتیموقعافراد در    ازکافی    تیمستلزم حما  ن یه اک   دارد  یسازمان  ی ذات  ییبه غلبه بر ماندگرا  ازین

  . )Bel et al., 2018(است  در سراسر شرکت    رییآن تغ  تیاز موفق  نانیاطم  یبرا   گریکدیبا    یهمکار  یبرا

فراسازمان است.  اقدامات  حوزه  این  در  تغییر  رهبران  توسط  شده  انجام  اقدامات  دیگر  از  دلیل ی  به  افراد 

نا و مشکلات  و  نگرانی  رفتار  انطباق سازی  از  تغییر جبهه  وظایفشان، شی  با  مواجهه  از  گیری میدر  کنند. 

ام دهند افزایش تعهد  توانند انجسازی افراد با تغییر، یکی از اقداماتی که رهبران تغییر میرو برای همراه این

اشار افراد  از وظایف سازمانی  اقداماتی فراتر  به  اقدامات فراسازمانی  اعتماد و  افراد است.  ه دارد که ایجاد 

طور کلی، اگر افراد احساس کنند که رهبران در سازمان برای  د معنوی در کار را در بر دارد. به نجام موارا

گیرند، در این  اخلاقی را در مورد افراد در سازمان در نظر میها ارزش قائل هستند و مسائل معنوی و  آن

آن  تعهد  میزان  رهبصورت  و  سازمان  به  میها  افزایش  طورران  به  ا  یابد.  در  در خاص  تغییرات  جرای 

از وظایف خود و همسازمان اقداماتی فراتر  انجام  با  تغییر  افراد و رعایت  ها رهبران  اعتماد در  ایجاد  چنین 

تغییر،  معنوی  اصول  تغییر را  می  و اخلاقی در اجرای  برابر  افزایش داده و مقاومت در  افراد را  تعهد  توانند 

د ه  نیاهند.  کاهش  در  مطالعاتا  کی   چیاقدام  ا  ز  نم  نهیزم  نیدر  چشم  رفتار خوردیبه  مفهوم  اگرچه   .

اقدام    ن یدر ا  ژه وی  طور به  یو اخلاق  یابعاد معنو  یدارد، ول  پوشانیاقدام هم  ن یبا ا  یادیتا حد ز  یشهروند

 ر ی غدر روابط  پردازند.  فراد میرهبران تغییر به ایجاد روابط غیر رسمی و دوستانه با ا  .رندیگیمد نظر قرار م
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  ی فرد  ن بی  روابط   به   شدت  با هم دارند به   یکه مشارکت خوب  یافراد  انیدر م  ،یهماهنگ  یالگوها  ،یرسم

که هر    شوند یشبکه متوجه م  اعضای  شوند؛ می  فصل  و   حل  لمتقاب  روابط   طریق  از  هادارد. تعارض   یبستگ

و    جادیتقابل، اعتماد ام داتی تمه نیزمان با ا یه کنند. در طمواقع مصالح یدر برخ دی با ادیکدام به احتمال ز

م می2009)  ی باد .)Cummings, & Worley, 2005(  ابدییپرورش  عنوان  که  (  که همان کند  طور 

  هایشبکه   اند،ارائه کرده   رترپذیانعطاف  و  تراشکال مسطح   یرا برا  یروش  یسنت  یسلسله مراتب  یساختارها

دسترس  یرسم ریغ فرصت به    یدر  و  منابع  ا   یهااطلاعات،  و    .اندکرده   دایپ  ی شتریب  تیهمارزشمند  اسپارو 

بر   یگذارریتأث ی برا ایوسیلهبه عنوان  یررسمیغ هایشبکه  احتمالاًکه  کنندیخاطرنشان م نیز (2005)  دنیل

اهم  گرانید م  ییبالا  تیاز  درتصمیم  .شودیبرخوردار  رهبران  اقدامات  دیگر  از  نیز  گروهی  این    گیری 

می مشاباشد.  حوزه  همکجلب  و  طراحی رکت  در  اطلاعات  تبادل  به  تغییر  برنامه  در  افراد  دار  معنی  اری 

مقاومت در اجرای آن کمک میبرنامه تغییر و کاهش  اقهای  از دیگر  تغییر تصمیمکند.  -دامات رهبران 

-ه بر روی افراد تأثیر میویژه در مورد تصمیماتی که در جریان تغییرات انجام شدگیری گروهی است، به

مشارگذ تصمیم ارد.  در  افراد  ویژگیگیریکت  نظریه  و  مازلو  نظریه  با  مطابق  افزایش  ها  سبب  شغل  های 

می افراد  میانگیزش  سبب  مشارکت  تأمشود.  ضمن  احساس شود  نوعی  خود،  کار  از  افراد  نیازهای  ین 

ردد. ها گد آنمثبت منجر به افزایش عملکر  پذیرش، تعهد و رضایت در افراد افزایش یافته و این احساسات

با یافته  های  ( همسویی دارد. در نهایت، ایجاد انگیزه و ارائه پاداش 2009همکاران )های گیلی و  این اقدام 

توانند انجام دهند. با توجه به  ی است که رهبران تغییر برای افزایش عملکرد افراد میمنصفانه یکی از اقدامات

، بلکه بر مبنای سطح انگیزه هر  باشدینم ها  ی آن های واقعیی افراد فقط بر اساس مهارتکه سطح کارآاین

ای مادی که بسیار هتوانند از انگیزه رهبران تغییر می  )Kiruja, & Mukuru, 2018(شود  فرد نشان داده می

سازمان توجه  هممورد  و  است  امروزی  انگیزه های  غیرمادی  چنین  شراهای  انگ  یطیدر    ی ماد  هایزه یکه 

 ,Gilley؛  Gill, 2003  ( های افته یبا  یزشیانگ  های زمی. اقدام ارائه پاداش و مکان کننداستفاده  ندارند،  ییکارآ

 د. مطابقت دار Gilley, 2009)؛ Sims, 2002؛ 2005

میبا   فوق،  موارد  به  که  توجه  نمود  بیان  چنین  تحق  یژگیوتوان  ا  قیخاص  اقدامات   نیحاضر  که  است 

تغ معرف  رییرهبران  حوزه  دو  در  تحق  .دنماییم  یرا  در  دقت  که   توانیم  نه،یشیپ  قاتیبا  نمود  مشاهده 

تغ  یمطالعات کم رهبران  اقدامات  ارائه  پ  رییبه  محور  انسان  و  محور  سازمان  دو حوزه  و  در  است  رداخته 

 انیم  نای  در.  دانکرده   یمختلف بررس  های و بدون در نظر گرفتن حوزه   کلی  طوررا به  رییرهبران تغ  یکارها

-یکه رهبران انجام م  ییکارها  نهیدر زم  شرو یاز مطالعات پ  ی کی( به عنوان  1988کاران )همز و  لوتان  ق یتحق
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تمرکز بر افراد داخل سازمان و    کنیمطرح ساخته ول را    ییگرا  یفیدر برابر ک   گرایییکمّ  بندیدسته  دهند، 

و    مداری فهیر وظب  دی أک با ت  زی( ن2010همکاران ) و    لاناباتی.  است  بوده   ها¬آن  ق یسازمان مد نظر تحق  خارج

 . استشده پرداخته  یزریبرنامه رات ییتغ یاجرا ی برا یرهبر  هاییستگیشا یبه بررس یفردمدار

 ها محدودیت

-تحقیق   ژه ی، به وهستند  رانیکه مشارکت کنندگان آن مد  هاییتحقیقمتداول در    یهات یاز محدود  یکی

ک   هایی روش  به  مانجا  یفیکه  بها  ن یا  یشغل  ی هایگرفتار  شود،یم  مربوط  مشکلات  و  زمان    م یتنظ  فراد 

خودرو،    سازیقطعه  هایشرکت  در  شوندگان کار مصاحبه  بالای  حجم  و   مشغله  به  توجه  با  هاست.مصاحبه

هماهنگ شد و گاه تا چند هفته محقق در انتظار اعلام زمان از   یادیز  های یریگیجلسه مصاحبه با پ   میتنظ

مصا  یسو انجام  نظر جهت  مورد  بفراد  سوالوداحبه  زیاد  تعداد  تفکر .  و  تأمل  نیازمند  که  پرسشنامه  های 

ها پاسخ ندهند  به سوال  ها با دقت باشد، ممکن است در برخی موارد باعث شود تا آنگویان میبیشتر پاسخ

 شود. های تحقیق حاضر در نظر گرفته میو به عنوان یکی از محدودیت

 ای مطالعات آیندهپیشنهاد بر

های تغییر منجر گردد که  تواند به موفقیت برنامهرهبران می  دهد که اقدامات ویژه نشان می  تحقیق   نتایج این 

 ر ی تأثهای تغییر دارد. تحقیقات آتی با بررسی میزان  برنامهها در موفقیت  پیامدهای ارزشمندی برای سازمان

چنین  کند. همع را ایجاد میز موضوتر و درک بالاتری ا را کاملاین اقدامات بر موفقیت تغییر، این تحقیق  

تواند در جهت بررسی تجربه کارکنان و سایر افرادی که به طریقی درگیر تغییر هستند، تحقیقات آینده می

و عوامل   هایژگیو ریتأث  و   نقش   به   توجه طور سیستمی فراهم آورد. در نهایت، باررسی موضوع را بهامکان ب

 یبه بررس  ایمطالعه گرددیم شنهادیپ  ق،یتحق  نیشده در ا ییشناسادامات بر انجام و بروز اق یطیو مح یفرد

  ق ی بدست آمده از تحق  جینتاآن با    جیبر اقدامات استخراج شده بپردازد و نتا  یطیو مح  ینقش عوامل فرد

 . ردیگ رارق یحاضر مورد بحث و بررس
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