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 چکیده
اصلی شکل مجرای  میمکالمات  که  هستند  سازمانی  تغییرات  پیادهگیری  آهنگ  برنامهتوانند  را سازی  تغییر  های 

های تغییر سازمانی را رقم بزنند. از این  شکست برنامهتسریع کرده یا کند و نامطلوب سازند و در نتیجه توفیق یا  
از چهار سطح گذری هموار  سازی مناسبی برخوردار است که  منظر یک برنامه تغییر سازمانی زمانی از آهنگ پیاده

دهنده داشته باشد. با این حال بروز هر نوع مانع ذهنی و زبانی در  مکالمات ابتکاری، تفاهمی، عملکردی، و خاتمه
ها در زمان مقرر و تجربه آهنگ  سازی مطلوب این برنامهگیری مکالمات تغییر فوق منجر به عدم پیادهوند شکلر

شود. بر همین اساس هدف پژوهش حاضر، واکاوی عوامل موثر در تحقق تغییرات کند و ناموفق در سازمان می
برنامه اجرای  ناموفق  و  یا دیرهنگام  در  بهنگام و موفق  تغییر  در هلدینگ آموزشی های  بستر مکالمات سازمانی 

آوری داده از ترکیب فنون کیفی مصاحبه های کیفی است که برای جمع سبحان است. این پژوهش از نوع پژوهش
-برد. مشارکتاز تحلیل مضمون بهره می   ساختاریافته، مشاهده مشارکتی و تحلیل اسناد و برای تحلیل دادهنیمه

دهد  ها نشان میتغییر هلدینگ آموزشی سبحان هستند. یافته  و افراد دخیل در دو برنامه  اراناندرکدست کنندگان کلیه  
آهنگ   کندسازی  در  را  اثرگذاری  نتیجه،  در  و  تغییر  مکالمات  بیشترین حجم  تفاهمی  عملکردی و سپس  مکالمات 

گیری  موانع ذهنی و زبانی شکل  دهد بیشترها نشان میدهند. همچنین یافتهسازی تغییرات به خود اختصاص میپیاده
دهند اما مکالمات عملکردی حجم بیشتری از مکالمات تغییر  مکالمات موثر تغییر در سطح مکالمات تفاهمی روی می

 های تغییر دارند. تری در پیشبرد برنامهرا به خود اختصاص داده و نقش مهم
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 و بیان مسئله  مقدمه -1
کند. این  تعریف می  2به حالت حل مسئله  1فریدریک نیکولز  تغییر را انتقال از حالت ادراک مسئله 

یا چند   شروع و    یکه برا  گیردتغییر صورت می  برنامهفرایند به کمک طراحی و اجرای یک 
اکثر سازمان  .[۱]ضروری هستند    یسازمان  راتییانجام تغ این حال در  به علت وجود با  ها 

مطالعات  شوند.  های تغییر و تحول با شکست مواجه میمشکل در حوزه اجرای تغییر، برنامه
م تغییرات  اقدامات  کل  از  درصد  70الی  60  که  دهدینشان  و  ثمر ها  در سازمان  ابتکاری  به 

بالای برنامه.  [۲]رسد  نمی نرخ شکست  از علل  تغییر سازمانی بییکی  به آهنگ های  توجهی 
اجرای تغییرات در درون سازمان است. چرا که به منظور حصول موفق تغییرات سازمانی،  

بر توجه به سرعت   برنامهدهپاسخ لازم است علاوه  تغییرات محیطی،  به  با  ی  نیز  های تغییر 
 . [۳]سازی مناسبی درون سازمان به اجرا درآیند آهنگ پیاده

سازی تغییرات و شکست تغییرات سازمانی،  ه مربوط به پیادهبه رغم اهمیت نکته فوق، پیشین
می رنج  آشکار  ضعف  سه  اجرای از  مشکلات  با  مرتبط  پژوهشی  پیشینه  اینکه  نخست  برد. 

عکس سرعت  بر  عمدتاً  به تغییرات  سازمان  واکنش  سرعت  یعنی  سازمانی،  تغییرات  العملی 
سازی تغییرات در درون  سرعت پیاده  آهنگ یا همانتغییرات محیطی متمرکز است و از توجه به  

های های درون سازمانی مرتبط با برنامهسازمان، که بیشتر ناظر به الگوی تطور و بروز فرایند
آنکه شکست تغییرات سازمانی همواره در سطح    . ضعف دوم[٤]تغییر است، بازمانده است  

در صورتی است،  شده  مطالعه  برنامه  کلان  شکست  لزومکه  تغییر  معنای شکست    اًهای  به 
نیست   می[٥]سازمان  سازمانی  بزرگ  تغییرات  تحلیل  جای  به  که  معناست  بدان  این  توان . 

ها را جداگانه مطالعه کرد. چه  سازی آنتغییرات سازمانی را در سطح خرد تحلیل و آهنگ پیاده
یک در  برنامه  سازمان    بسا  همزمان  چندین  صورت  به  از  تغییر  برخی  که  شود  این  تالیف 

سازی، موفق و سریع باشند و در مقابل، بخشی  ریزی تا پیادهها با توجه به شرایط طرح برنامه
به این نکته نیز حائز اهمیت است که از آنها کند بوده و با شکست مواجه شوند. در نتیجه توجه  

یر قرار داد،  های تغیهای تغییر، باید واحد تحلیل را برنامهسازی برنامهبرای مطالعه آهنگ پیاده
نه اعضای سازمان یا خود سازمان چرا که شکست یک برنامه تغییر سازمانی لزوما به معنی  

   .شکست افراد یا سازمان نیست
همچنین در پیشینه شکست تغییر سازمانی علاوه بر آنکه به تغییرات سطح خرد توجه نشده 

سازی وی آهنگ و توفیق پیادههای زبانی و مکالمات که اثر قابل توجهی راست، به بحث لایه
 

۱ Problem state ۲ Solved state 
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که در هر سازمان یک لایه در صورتی  [۷�٦]های تغییر دارند نیز توجهی نشده است  برنامه
ها هستند. در  اش زبان، تعاملات و برداشتشود که اجزای سازندهساخت اجتماعی مشاهده می

های تغییر محقق هسازی موفق برنامنتیجه اگر تعاملات درستی در سازمان شکل نگیرد، پیاده
شود، سطح گفتمانی و مکالمه نخواهد شد، چرا که یکی از سطوحی که تغییر در آن جاری می

  خودباشند،    ییرتغ  یگر برایو تسهل   یفرع  یعنصر  جای آنکهه  ب  مکالمات  است. از این منظر،
پیشرفت    دهندهنشان چگونگی    ییراتتغوضعیت  تغو  همین    ییراتآهنگ  در  رابطه،  هستند. 

های یکی از علل عدم موفقیت برنامه  که  دهد که بسیاری از مدیران معتقدندمطالعات نشان می
درصد از   64که  ،  ثمر و ناکارآمد است  یب  و تعاملات  جلسات  تحولی و تغییراتشان، ناشی از

   . [۸]شودیتمام ماعضا   قیعم و تمرکز  تفکرعدم   با جلساتاین 
به  به توجه  ضرورت  علل  رغم  به  کنون  تا  مربوطه  پیشینه  گفت  باید  تغییرات  گفتگویی  لایه 

، امکانات و تجهیزات موجود در و موانع مدیریتی، محیطی و ساختاری  متفاوتی نظیر عوامل
تغییر، سیاست  توانمندی عوامل  رفتار  گذاریسازمان،  تحلیل  مقررات،  و  قوانین  بیرونی،  های 

تحقق تبیین  در  غیره  و  برنامهموفقیت   رقبا  دیرهنگام  و  ناموفق  یا  بهنگام  و  تغییر آمیز  های 
است گفتگوهای   . [۹]پرداخته  و  مکالمات  جایگاه  و  زبانی  ذهنی،  ابعاد  به  پرداختن  از  اما 

حتی مطالعاتی که در این حوزه  .[٦]های تغییر بازمانده است  ریزیگرفته در جریان برنامهشکل 
ذاری و نقش مکالمات سازمانی در روند تغییرات بسنده  انجام گرفته است، صرفاً به معرفی اثرگ

نقصان  [۱۲�۱۱�۱۰]اند  کرده واکاوی  به  و  و  غیررسمی  ذهنی،  نوع  از  موجود  اشکالات  و  ها 
گیری مکالمات تغییر سازمانی کمتر پرداخته شده است. این در حالی است که زبانی در شکل

 .  [۱٤�۱۳]گفتمان موجود است    ی گفتگوها و الگوها   رییو تغ  دیمستلزم مکالمات جد  ی سازمان  رییتغ
گیری  آهنگ شکل، تمرکز بر  بدانیم  ات سازمانیرییتغرا نیروی پیشران  اگر مکالمات  بنابراین،  
پژوهش در زمینه    ی برا  یاتیح  ایحوزه  ها در این زمینهآنها و واکاوی نقصان ت یفی کمکالمات،  

گفتگوها و مکالمات درون  علت این است که شود. های تغییر محسوب میبرنامه آهنگ و توفیق 
کنند که در بستر آن افراد شروع به فعالیت کرده و از این طریق  ای را ایجاد میها زمینه سازمان

مکالمات در محل    تیف یک  نیبنابرا.  [۱٥]کنند  ریزی شده فراهم میزمینه را برای اقدامات برنامه
دارد. همینجا    سازی تغییراتیا آهنگ مناسب پیاده  رات ییتغفت موثر  شری پی  چگونگنشان از  کار،  

پیاده آهنگ  از  منظور  که  کرد  اشاره  اجراییباید  نرخ  یا  عمل  سرعت  تغییرات،  شدن سازی 
صورت  مکالمات  مطلوب  هدف  تحقق  پرتو  در  تحولی  اقدامات  و  پیرامون  تصمیمات  گرفته 

 . [۱٦]  ل یک سازمان استهای تغییر و تحوبرنامه
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های تغییر را در سازی برنامه، آهنگ پیاده 1995در سال    3های اولیه فورد و فوردطبق پژوهش
شکل  ابتکاری روند  مکالمات  ترتیب  به  یعنی  مکالمات  از  متمایز  نوع  چهار  مکالمات  4گیری   ،

عملکردی 5تفاهمی مکالمات  خاتمه  6،  مکالمات  این می  7دهنده و  از  نوع  هر  که  کرد  دنبال  توان 
که یک تغییر  طوریه؛ ب[٦]مکالمات، نقش مشخص و متفاوتی در پیشبرد روند تغییرات دارند  

آگاهانه، بهنگام و موفق، مستلزم توانایی عاملان تغییر در درک این چهار نوع مکالمه و گذر 
های تغییر از مراحل مختلف این مکالمات است. به عبارت دیگر، یک تغییر موفق  موفق برنامه

 . [۱٤�٦]لزوماً باید از تمامی مکالمات چهارگانه عبور کند  
متأسفانه مکالمات در محل کار اغلب  رغم اهمیت مکالمات و لایه گفتگویی تغییرات، باید گفت  به
های تغییر سازمانی از ناحیه شکل  تنها برنامهو این بدین معناست که نه    ]۱۷[ هستند  رمولدیغ

ایده درنیامدن  اشتراک  به  و  مکالمه  مینگرفتن  آسیب  افراد  مناسب  های  مسیر  بلکه  بینند، 
گیری درست چهار نوع مکالمه فوق بگذرد، نیز  های تغییر که باید از شکلسازی برنامهپیاده

گیری  شکل  بسترسازمانی که  جلسات  از  شود. به همین ترتیب، بسیاری  اغلب به درستی طی نمی
تواند نقش مهمی در  که توجه به این موضوع می  برنداز موانع متعددی رنج می  مکالمات هستند

های تغییر سازمانی داشته تغییر و در نتیجه توفیق یا شکست برنامه  ارتباطات  تی فیک  یابیارز
 .  [۱۹�۱۸] باشد

گیری منظم انواع مکالمات مربوط به تغییر را مختل  موانع، شکلبه طور معمول دو گونه کلی از  
کند: موانع زبانی و موانع ذهنی. مقصود از موانع زبانی در راستای تحقق تحولات بهنگام،  می

وجود تفاوت در سطح زبان تخصصی بکار برده شده افراد در حین مکالمات بوده که منجر به  
. مقصود از موانع ذهنی تحولات بهنگام نیز  [۱٤]واهد شد ایجاد ابهام و کژفهمی در مکالمات خ

آشفتگی همچون  عواملی  در  وجود  را  گفتگویی  جلسات  فکری  نظم  که  بوده  افراد  ذهنی  های 
. [۲۰]راستای رسیدن به تفاهم محقق نخواهد ساخت و مکالمات را با تداخل مواجه خواهد کرد  

ارزشمندی و وجود ترس از بیان درست    توان نبود احساسهمچنین از دیگر عوامل ذهنی می
های تغییر را نام برد که تحقق نتایج  یابی و تفاهم بر سر برنامهو واضح افکار در مرحله ایده

 .  [۲۱]مطلوب در این مکالمات را با مشکل مواجه خواهد ساخت 
ه پیشینه های تغییر و ضعفی ککاوی در فهم توفیق اجرایی برنامهلذا با توجه به اهمیت مکالمه

گیری از روش مطالعه موردی، در پی واکاوی آهنگ در این خصوص دارد، این پژوهش با بهره

 

۳ Ford & Ford 
٤ Initiative conversations 
٥ Understanding conversations 

٦ Conversations for performance 
۷ Closure conversations 
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برنامهپیاده بررسی  سازی  به  راستا  این  در  و  آموزشی سبحان است  هلدینگ  در  تغییر  های 
های در خصوص برنامه  [٦]گیری انواع چهارگانه مکالمات سازمانی فورد و فورد  نحوه شکل

 پردازد.ن سازمان میتغییر ای
 

 نظری پژوهش  مبانیو   پیشینه  -2

 های تغییر برنامه •

ها در  سازمان  [۲۲]شوند  تلقی می  سازمانی موفقیتکلید ضروری  در دنیای امروز تغییرات  
های تحولی و تغییرات مستمر و  سازی برنامهنهایت برای بقاء و پویایی خود ناگریز به پیاده

در   هستند.  پدائمی  اند  رییتغ  دهیدنتیجه  مد  شه یدر  سازمان  تی ریمحققان  مورد  امردر    یها 
بر اساس تعریف    .  [۷�۹�۲٤�۲۳]گیردرا فرامی  هاتمامی انواع سازمانو    شودتلقی می   ی اساس

نیکولز واژه    [۱]  فریدریک  برنامهتغییر  از  و  آگاهانه  ویژگی  بر  بر روی  بودن ریزی که  شده 
  راتییتغ  ای  رییتغ  یز تئورباور بر این است که تغییرات موفق اکند، تاکید می تغییرات سازمانی  

های  برنامه  مرتبط با   میمفاهبر همین اساس نیز    .[۲٦�۲٥]  کنندیشده استفاده م  یزیربرنامه
ها متمرکز  در سازمان  راتییاعمال تغ  یچگونگ  یبر رو  تغییر در پیشینه تغییر و تحول سازمانی

 اند. شده
را    رییتغ  لوینارائه شد.    [۲۷]  نیشده توسط کرت لو  یزیربرنامه  رییتغ  یهامدل  نیاز اول  یکی

را    رییتغ  ندیفرآ   او   .دارندینگه م  در حالت ثبات را    ستمیکه رفتار س  دانست یم  یی روهایاصلاح ن
یک چارچوب کلی برای   که   داندیم  10انجماد مجدد، و  9، تغییر 8خروج از انجماد شامل سه مرحله  

  یسازمان  راتییدرک تغ  یبرا  یچارچوب کل  کی    [۲۷]  نیمدل لودرک تغییرات سازمانی است.  
انداز شده است. های تغییر که روی فرایند تغییر تاکید دارند طنینکه در سایر مدل  دهدیارائه م

 صیجو، ورود، تشخجست  به هفت مرحلهرا    نیمدل لو  [۲۸]ی  واتسون و وستل  ،تیپی ، لبرای نمونه
انجماد) از  )  ، یزیربرنامه  ؛(خروج  )ی  ابیارز  ،تیتثب  ؛(تغییراقدام  بسط    (انجماد مجددو خاتمه 

 دهند.می

تغییرهامدلگرچه   عبارت  ا ی  ی  لوین،  حرکت  ری مس  کنندهنییتع  یهانقشه»  یبه  مدل  نظیر   ،»
تفکر    یدنشیاند  یبرا  ابزارهای سودمندی باید توجه   هستند   رییتغسازی  پیاده  پیرامونو  اما 

 است؛ تغییرات فرآیند  طول کارکنان در داشت جوهره تغییر سازمانی همکاری و مشارکت عملی

که به  نسبت  کارکنان گشودگی و کارکنان واقعی رفتار طریق از زیرا است   تغییرات تغییر 

 

۸ Unfreeze 
۹ Change 

۱۰ Refreeze 
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ازسازمانی رخ می این خصوص یکی  ها  که سازمان  رگذاریتاث  راهبردهای  نیمهمتر دهد. در 
تغ  یبرا م  راتیی اعمال  برقراریانتخاب  قالب مکالمات سازمانی در  ارتباطات موثر در    یکند، 
های تغییر را  سازی برنامهچرا که بدین ترتیب آهنگ پیاده  ]۲۹[ است   راتییتغ  یاجرا  ندیفرآ
مختلف   های تغییر از سطوحتوان بهبود و تسریع داد و در واقع، موجب گذر موفق برنامهمی

های تغییر که به ساخت اجتماعی تغییر  مکالمات سازمانی شد. از این روست که آن دسته نظریه
توانند در پیشبرد تغییرات سازمانی  می  [٦]در سازمان توجه دارند، نظیر نظریه فورد و فورد  

در نظر گرفته    مکالماتیی و  ارتباط  دهیپد  کی  ریی تغاگر  که    معتقدند  [٦]فورد و فورد  موثر باشند.  
یابد. پیشنهاد  گسترش می  ریزی شدهآگاهانه و برنامه  رییتغ  جاد شود فهم عاملان تغییر از ای

ب انواع مکالماتتمرکز  ه طور خاص،  ایشان  حفظ، تمرکز و    جاد،یا  یبرا  رانیکه مداست    ی بر 
مفهوم مکالمات و مکالمات  کنند. بنابراین در ادامه به شرح  از آنها استفاده می  رییتغ  کی  لیتکم

 سازمانی از این منظر پرداخته شده است.

 مکالمات تغییر  •
در  . ]۳۰[ی هستند و لمس ییای، بویداری، دیدار یاز اطلاعات شن یو غن دهیچیپ  یبیمکالمات ترک

مکالمات منه  واقع  گفته  آنچه  شامل  دیتنها  موارد  شامل  بلکه  ن  گریشود،  مادها،  همچون 
  ی ها جنبهبر  فقط  ؛ با این حال تمرکز این پژوهش  [٦]و غیره نیز هستند    حرکات بدنمصنوعات،  

دو   نیب  یند از تعاملات کلامامکالمات عبارت  . از این منظرمکالمات است  ی، زبانی و ذهنیگفتار
( تا شبکه «دیدهکار را انجام    نیا»  برای نمونه:منفرد )  یعمل گفتار  کیتواند از  ی چند نفر که م  ای

مونولوگ   صورتتوانند بهمیگفتگوها    این.  ]۳۱[را شامل شود    یگفتار  یهااز کنش  یاگسترده
مکالمه   کی  نی همچنتا چندین روز یا ماه به طول بینجامند و    هیچند ثان   و از   [۳۲]  ودهب  دیالوگ  ای

 . [٦] کند  ریرا درگ یممکن است در طول زمان افراد مختلف
بخش   ، ارتباطاتفارغ از تعریف عمومی فوق، نکته مهم برای این مطالعه آن است که مکالمات و  

  یسازمان  راتییموثر تغ  یاجرا  یارتباطات براو یا به عبارتی،    [۳۳]است    یسازمان  رییتغ  یاساس
هستند   مجراییباشند،  رییتغ دیدر تول یابزار  نکهیا یگفتگوها به جادر واقع   .[۳٤]است   یاتیح

توان بدین روی می. فتدایها اتفاق مآن قیها از طرتیواقع یو بازساز ی، ساختارشکنایجادکه 
که    دانست   یاز ساخت اجتماع  11ی بازگشت  ندی فرا  ک را ی  رییتغ  و   از مکالمات   یاشبکهسازمان را  

ا  دیجد  یهاتیواقعآن  خلال  در   گفتگوها  پاجاد یدر  م  دار ی،  اصلاح  چنین    .[۳٥]د  نشویو  در 
مدپنداشتی عاملانی  را می  رییتغ  رانی،  و مدجادیا  ریدرگتوان    دیمکالمات جد  تیری، گسترش 

 

۱۱ Recursive 
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شده و    لیسازمان تبد  یاز شبکه گفتگوها  یبه بخش کوشند این مکالمات جدید  که می  دانست
 . [۱۲] اقدامات موثر باشند یبرا یچارچوب

. ستین  یدیجد  دهیدارد، ا  رییتغ  دیدر تول  یارتباطات نقش مهممکالمات و برقراری    نکهیاالبته  
برای ند )اکرده  دیتاک  رییتغ  ندیبر نقش ارتباطات در فرآ  پیش از این نیز  سندگانیاز نو  یاریبس

  ی مشکل ارتباط  کی  توان اصلاًرا می  رییکنند که تغیم  شنهاد یپحتی  که    یی(، تا جا[۳۷�۳٦]نمونه:  
و برقراری  که ارتباطات کنندیم بیان ی پیشین در این زمینههادگاهید عمدهبا این حال . دانست

بر  را    دگاهید  نیادر پژوهش خود    [٦]. اما فورد و فورد  دندهی رخ م  رییتغبستر  در    مکالمات، 
. در  دهدیدر آن رخ م  رییکه تغ  هستند  بستریارتباطات  مکالمات و  که    دنکنیم  بیانو    هم زده

ایشان   را  واقع  فرع  یکمکالمات  کمک  یعنصر  آنهانمی  ییرتغ  یبرا  یو  بلکه    یه لا  یک  را  داند، 
ییر در یک سازمان  تغاصل    ی و حت  رفته  یشدر آن پ   ییراتکه تغ  دانستهاز سازمان    یبرساخت

  یاگر کس  ودهند  یرخ م  یارتباط  نهیزم  کیدر    رات ییفورد و فورد تغ  منظرز  اشود.  محسوب می
های اولیه ایشان روند  طبق پژوهش  .دکنرا درک    نهیزم  نیا  دیرا درک کند ابتدا با   رییبخواهد تغ

گیری تغییرات را در چهار نوع متمایز مکالمه از جمله مکالمات ابتکاری، مکالمات تفاهمی،  شکل 
توان دنبال کرد که هر نوع از این مکالمات، نقش  کالمات خاتمه دهنده میمکالمات عملکردی و م

 . [٦]مشخص و متفاوتی در پیشبرد روند تغییرات دارند 
برنامه ابتدای  در  ابتکاری  میمکالمات  شکل  تغییرات  شروع  برای  و  تحولی  این  های  گیرند. 

  ضرورت جلب توجه به  هانقش آن ها بوده و مکالمات در راستای شناسایی مشکلات و فرصت
قالب    دیجد  یهایریگها و جهتدهیا  به شکل طرحد  نتوانی مکالمات م  نیا.  [٦]  است  رییتغ در 
مشکلات ی  ابتکارها در زمینه مکالمات  . بسیاری از سازمان]۳۸[   دنها باشهیو توصها  شنهادیپ

مکالمات ابتکاری ناموفق در یکی از علل شناخته شده برای   .]٤۰�۳۹[ اندرا تجربه کرده  یمتعدد
های بلند های سریع به جای نگرشحلها و راههای تغییر، تمایل مدیریت به یافتن ایدهبرنامه

. در نتیجه چه بسا به علت عبور سریع از مرحله مکالمات ابتکاری و یا حتی [٤۱]مدت است  
تغییر برنامه  نهایت  در  دیگر،  مکالماتی  مراحل  به  مرحله  این  از  شده سازیپیاده  پرش 

ممکن است به    ر ییتغ  یابتکار  مکالمات  از مشکلات مربوط به  یبرخآمیز نباشد. همچنین  موفقیت 
نسبت داده شوند که سبب    [٤۲]هنجارهای سازمانی  و    ازمانس  ریفرهنگ فراگی نظیر  منابع

آزادانه و  ریزی تغییرات و خودداری افراد از بروز تفکرات  های خاص در طرحاعمال محدودیت 
ایده به  مربوط  مکالمات  در  میخلاقانه  دیگر شوند.  یابی  با    یلیدلا  از  افراد  است  ممکن  که 

نکنند   یابتکار  یگفتگوها برقرار  آن  نیا  ،ارتباط  گذشته  ابتکارات  که  ناداست  گرفته   دهیها 
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  آغازکنندگاناینکه    ا ی  و  اندشده  خیتوب  ای  هیتنب  یبه نحو  منادیان مکالمات ابتکاری  ا ی  ، ]٤۳[ شده
 .[٤٤]ها در ذهن سایرین شکل خواهد گرفت تصوری هستند که از آن  نگران این نوع مکالمات 

ابتکاری وارد مرحله های تغییر موفق پس از شکلبرنامه گیری و معرفی در مرحله مکالمات 
ط علی و  شوند. در مکالمات تفاهمی افراد در پی درک شرایط و تعیین روابمکالمات تفاهمی می

کنند، زمینه مشترک برای ایجاد سایر مکالمات را شکل  معلولی هستند، فرضیات را بررسی می
از روند تغییرات پیش رو دست می ترتیب در نهایت به نوعی تفاهم و رضایت  دهند و بدین 
امکان درک   و  نفعانیذ  یبرا  مشترک  حس  جادیا  یبرا  یفرصت  یمکالمات تفاهم.  [٦]یابند  می

رفع    ،اطلاعات  نشر گسترده  دی بابدین منظور  کنند که  یرا فراهم م  رییائل و مشکلات تغبهتر مس
اگر در این مرحله از مکالمات درک   .[٤٥]  رندیمورد توجه قرار گ  نانیو عدم اطم  یسردرگم

چگونه و   ،یچرا، چه زمانمشترک کافی بین افراد به وجود نیاید و افراد ندانند که برنامه تغییر  
بایدتوسط چه کس پیادهانجام شود  ی  با مشکل مواجه شده و احتمال  ، روند  سازی تغییرات 

 . [٤٦]شکست تغییر بالا خواهد رفت 

سطح بعدی از مکالمات تغییر، مکالمات عملکردی است. این نوع از مکالمات با تمرکز بر تولید  
ارائه ضرب اقدامات لازم را تعیین و  الاجلنتایج واقعی به دنبال  اقدامات تعهدی بوده و  ها و 

به اهداف مورد انتظار    یابیعملکرد بر دست  یمکالمات برا.  [٦]آورند  واقعی را پدید میکنش  
  ج ی به دست آوردن نتا  یبرا  یهستند که خواستار اقدامات خاص  یی گفتگوها  و  تمرکز دارد  رییتغ

ضرب  مشخص شکست[٤٥]هستند    مشخص  یهاالاجلبا  از  بعضی  پیاده.  در  سازی  ها 
تغییربرنامه انجامافراد    توجهیبی  های  تغییر  هستند. چه بسا  عملکردی  مکالمات  در   عاملان 

انجام عملی را از سایر عوامل تغییر مطالبه کرده و در ادامه انتظار و مطالبه ارائه گزارش  نتوانند  
.  چه باید بکنندبدانند که    دیبا  ا یدانند  یاز قبل م  افراد خودمعتقدند    را یزعملکردی داشته باشند؛  

در که    این  است  عملکردحالی  تغ  شدهعمل    ساززمینه  یمکالمات  طر  رات ییو  از    قی را 
دهنده   انتهای زنجیره مکالمات تغییر، مکالمات خاتمه  .[۱۰]زنند  رقم میها  ها و وعدهاستدرخو

بخشی به تغییرات و همچنین تحلیل و تجلیل  قرار دارند. این مکالمات در راستای تکمیل و خاتمه
گیری مکالمات ابتکاری بعدی تسهیل  گیرند و زمینه را برای شکل شده شکل می از اقدامات انجام

و ارائه   تهصورت گرفته و نگرفآنچه   قیتصددهنده با  . در واقع، مکالمات خاتمه[۱٤�٦]کنند می
دهنده  ی خاتمهفقدان گفتگوها دارند.  اعلام میرا    رییتغ  ند یفرآ  لی تکم  خلاصه وضعیتی از امور،

در   رییتغایجاد    یهاتلاش  و  کرده  تیاشکال مقاومت را تقو  گریو د  ینیشدن، بدب  میتواند تسلیم
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ها هیچ ارزشی نداشته و  چرا که ممکن است افراد حس کنند مشارکت آن  را دشوارتر کند  ندهیآ
 . [٤۷] یا قابل قدردانی نبوده است

 
 

 

 

 

 

 [٦]پویایی مکالمات سازمانی در تغییر  .1شکل 

توانند  یمدهنده خاتمهو  عملکردی، تفاهمی، یابتکار ی  دهد که چگونه گفتگوهاینشان م   1ل شک
باید توجه داشت که  . در تعامل باشند گر یکدیبا  ریزی شدهآگاهانه و برنامه رییتغ  کی ایجاددر 

هر زمان که  در  از چهار نوع مکالمه    کیهر  سویه نیست و  روابط میان این مکالمات خطی و یک
  ک ید به هر  نتوانیمبدهد    رییتغ   یگرید  ی به هدفهدف  ایقصد    کیمکالمه را از    ی،زیچ  ای  یکس

  ،میریگبدر نظر    ریزی شده. با این زمانی که تغییر را امری برنامهدنکن   رییتغ  نیز  گریاز سه نوع د
توان به عنوان الگوی  که از آن می  کندیاز چپ به راست حرکت م  1  مکالمات در شکل  یکل  یتوال

 .یاد کرد ]۱٦[ 12سازی تغییرات کلی آهنگ پیاده
 

 پژوهش  شناسیروش  -3

 مورداستفادهوقتی   کیفی کیفی انجام شده است. پژوهشپژوهش حاضر در چارچوب رویکرد  

 هادانسته یا و باشد داشته وجود موردنظر مسئلهمورد   در اندکی هایدانسته که گیردمی قرار

ستراتژی پژوهش حاضر از  . ا [٤۸]  افت یدست جدیدی ادراکات به  بتوان  که باشند از آنی بیش
است که در آن از ترکیب فنون کیفی از جمله مصاحبه، حضور    [٤۹]نوع مطالعه موردی منفرد  

در جلسات، مشاهده مشارکتی و تحلیل اسناد استفاده برای گردآوری داده شده است. نحوه 

 

۱۲ Speed of change implementation 

مکالمات 

 ابتکاری

المات مک

 تفاهمی

مکالمات 

 عملکردی

مکالمات 

 خاتمه دهنده

 پایان میانه آغاز
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ین  بندی سوالات تحقیق نیز شاخص اصلی مناسب بودن رویکرد مطالعه موردی برای اصورت
 پژوهش است.

سال سابقه فعالیت آموزشی    21این پژوهش، هلدینگ آموزشی سبحان، با    موردمطالعهنمونه  
و فرهنگی است که شامل چند مرکز مستقل آموزشی )مرکز آموزش مکالمات جهانگردی، مرکز  

آکادمی   و  اطلاعات  و  فناوری  و    نظرتحتی(  آموزمهارت آموزش  فنی  و احرفهسازمان  ی 
در زمان انجام مطالعه هلدینگ آموزشی سبحان، در هنگ و ارشاد اسلامی است.  سازمان فر

به نام »شبکه آموزش تعاملی   برندهسازی دو برنامه تغییر عمده و نسبتاً بزرگ و پیشحال پیاده
آموزشی »اردوهای  همچنین  و  شاتوت«  تصویری  جریان اشتغال  13مهارتی -و  بود.  محور« 

پیاده فرایند  بودن  سازی  داشتن  درگیر  و  آموزشی سبحان  هلدینگ  در  تغییر  برنامه  دو  این 
مستقیم و غیرمستقیم پژوهشگر اول با این دو برنامه تغییر که امکان مشاهده مشارکتی را نیز  

آموزشگاه آنلاین کرد، از جمله علل انتخاب این دو برنامه تغییر بوده است. پروژه  فراهم می
های مجازی و از  تحت وب با امکان ارائه آموزش  یریشاتوت )شبکه آموزش تعاملی و تصو

 97از ابتدای سال  ، با هدف تحول در زمینه ارائه خدمات آموزشی با کیفیت و خاص، (راه دور
سازی به موانع متعددی برخورد که  اما این برنامه تغییر در مسیر پیاده  د.کرشروع به فعالیت  

سازی این وقتی پروژه شده بود. با این حال پیادهمنجر به کند شدن روند اجرایی و گاه توقف م
مهارتی  -برنامه تغییر همچنان در دستور کار این سازمان قرار دارد. برنامه اردوهای آموزشی

لازم جهت   یها برای یادگیری سریع مهارت  فشارآموزشی تحت    هیک دورمحور نیز  اشتغال
است آموزشیاشتغال  اردوهای  دورهمهارتی  -.  برای  کاملا  معمولا  و  فشرده  آموزشی  های 

  کاربردی   دانش  روزه،  هر  منظم  فرآیند  طی هاشود که فرد با شرکت در آن مهارتی استفاده می
تواند به صورت  آورد و سپس میدست میبه    تخصصی  صورت  به  مشخص  ایزمینه  در  را

ازی این نوع آموزش در قالب یک برنامه تغییر نیز در  سپیاده  .ای وارد آن حوزه شودحرفه
اولویت از  یکی  مطالعه  انجام  که زمان  است  ذکر  به  لازم  بود.  مطالعه  مورد  سازمان  های 

ها از  های متنوع دیگری نیز در این مجموعه آموزشی وجود داشتند اما همه این برنامهبرنامه
مهارتی  -های شاتوت و اردوهای آموزشیامهکه برن اند؛ در صورتیجنس تغییر و تحول نبوده

های نظری خوبی توانند آوردهاز جنس تغییر بوده و به علت دارا بودن رویکردی نوآورانه، می
 برای پاسخ به سوالات این پژوهش داشته باشند. 

 

۱۳ BootCamp 
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داده   چندجانبهگردآوری  صورت  به  پژوهش  این  مصاحبه    14نگرانه در  شیوه  سه  با  و 
برای  نیمه گرفت.  صورت  اسناد  بررسی  و  مشارکتی،  مشاهده    انتخابساختاریافته، 

گیری هدفمند استفاده شد و به این ترتیب با هشت نفر از  نمونه  راهبرد  از  شوندگانمصاحبه
سوب  های تغییر محافراد کلیدی و مؤثر در این برنامههای مدیریتی و اجرایی که  اعضا با سمت

سوالات مصاحبه بر اساس مصاحبه صورت گرفت.    ]٥۰[ شدند تا رسیدن به نقطه اشباع  می
تنظیم شد. همچنین بر اساس ماهیت      ]٦[ مبتنی بر مدل فورد و فورد یک رهنمود مصاحبه

آمده در  های پیشموضوع پژوهش و لزوم درک رفتارهای افراد، سوالاتی مربوط به موقعیت
مشارکتی از افراد در حین انجام مصاحبه پرسیده شد. در فرایند مشاهده مشارکتی  مشاهدات  

عنوان عضوی از سازمان مورد بررسی، از طریق حضور در جلسات و نیز پژوهشگر اول به
پیادهیادداشت موانع  به  مربوط  مکالمات  کلیه  از  برنامهبرداری  بهنگام  و  سازی  تغییر  های 

برقراری تعامل و مصاحبه با کارکنان جهت واکاوی موانع ذهنی و    رفتارهای عوامل تغییر، به
پیاده جریان  در  برنامهزبانی  پیادهسازی  کار  روند  مشاهده  همچنین  و  تغییر  سازی های 

در نهایت، در شیوه بررسی اسناد  های تغییر اجرا شده پرداخت.  های تغییر و نتایج برنامهبرنامه
ها و مصوبات مرتبط  د دخیل در دو برنامه تغییر نظیر گزارشکلیه متون تولید شده توسط افرا 

 گردآوری شد و به فرایند تحلیل افزوده شدند. 
گردآوری داده  انواع  مقتضی،تمامی  صورت  به  ضبط  از  پس  فوق  تحلیلبه  شده  و    منظور 

کلارک   و  براون  سبک  به  مضمون  تحلیل  روش  اساس  بر  نرم    [٥۱]کدگذاری  افزار به 
ATLAS.ti ۹   ،وارد شدند. به منظور بهبود فرایند کدگذاری و تشخیص صحیح انواع مکالمات

که بر اساس آن، در   ( تدوین و راهنمای فرایند تحلیل مضمون قرار گرفت1کدنامه زیر )جدول  
آن  مشابه  افعال  یا  ذکر شده  افعال  از  یک  هر  مشاهده  از  صورت  یک  هر  کدنامه،  این  در  ها 

شدند و در نهایت مورد تحلیل و بررسی قرار گرفتند. هر چند توجه به این مکالمات کدگذاری  
نکته نیز در این میان حائز اهمیت است که تشخیص برخی از مکالمات جهت کدگذاری، تنها از  

پذیر نبوده و همزمان نیز باید به مفهوم و محتوای جملات روی شناسایی افعال مشخص امکان
 انه سازمانی توجه داشت.جهت کدگذاری مکالمات چهارگ

 
 
 
 

 

۱٤ Triangulation 
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 کدنامه مکالمات چهارگانه سازمانی .1جدول 
مکالمات چهارگانه  

 سازمانی
 افعال دال بر ... 

 مکالمات ابتکاری 
حل دادن،  پیشنهاد دادن، بهتر بودن، توانستن، فکر کردن، ایده پردازی کردن، راه 

اتفاق افتادن، مناسب  نمونه ارائه دادن، امکان داشتن، تغییر دادن، شروع کردن،  
 بینی کردن، به نظر آمدن بودن، ایجاد کردن، جالب بودن، نظر دادن، پیش

 مکالمات تفاهمی 

توجه داشتن، تایید کردن، موافق بودن، هم نظر بودن، نشان دادن، دنبال بودن،  
بهتر بودن، حرف زدن، راضی شدن، منظور داشتن، مذاکره کردن، فایده داشتن،  

 شدن، توضیح دادن مطمئن 

 مکالمات عملکردی 
قول   کردن،  توصیه  داشتن،  اصرار  کردن،  عمل  داشتن،  تقاضا  دادن،  دستور 

اولویت کردن،  گفتن، شروع  خواستن،  کردن،  دقت  پیگیری  دادن،  کردن،  بندی 
 کردن، گرفتن، بررسی کردن، آماده کردن 

مکالمات  
 دهنده خاتمه

دادن، بررسی کردن، تحویل دادن، گزارش دادن،  تاکید کردن، ادعا کردن، اطلاع  
 اصلاح کردن، اعلام کردن، خروجی دادن 

 

 های پژوهش یافته -4
های مطالعه حول محور سه سوال فرعی تنظیم  برای پاسخگویی به پرسش اصلی مطالعه، یافته

 اند: شده

انواع چهارگانه  های تغییر مورد بررسی در کدامیک از  سازی هر یک از برنامهآهنگ پیاده -
 مکالمات سازمانی بیشتر با کندی و توقف روبرو شده است؟

پیاده - موجود جهت  ذهنی  برنامهموانع  از سطوح چهارگانه  سازی  هریک  در  تغییر  های 
 اند؟ مکالمات سازمانی کدام

پیاده - برنامهموانع زبانی موجود جهت  از سطوح چهارگانه  سازی  تغییر در هریک  های 
 اند؟ ی کداممکالمات سازمان 

شماری کدها صورت گرفته است. به این معنی که پاسخ سوالات فوق عمدتاً بر اساس فراوانی
گانه موانع ذهنی و    24تلاش شده کدهای شناسایی شده چهار نوع مکالمات و همچنین انواع  

زبانی )در بخش بعد توضیح داده شده است( شمارش شوند و بر این اساس مشخص شود 
های تغییر داشته سازی برنامهیا مانع نقش بیشتری در کند ساختن آهنگ پیاده  کدام مکالمه

کدنامه   طبق  مکالمات  کدگذاری  اساس  بر  گفت  باید  نخست،  پرسش  خصوص  در  است. 
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در  تدوین مکالمات  از سطوح  کدها( هریک  فراوانی  اساس  )بر  تکرار  میزان  به  توجه  با  شده، 
داد تعداد موانع ذهنی و زبانی در هر یک از سطوح  ( و همچنین روی2جلسات سازمانی )جدول  

پیادهمکالمات، می آهنگ  بر  اثرگذاری  از حیث  که  گرفت  نتیجه  برنامهتوان  تغییر، سازی  های 
دهنده و ابتکاری اهمیت بیشتری دارند و  مکالمات عملکردی و تفاهمی نسبت به مکالمات خاتمه

ای  اند. علت این است که بخش عمدهمان شدههای تغییر ساز بیشتر سبب کندی و توقف برنامه
تعیین   است که شامل  به مکالمات عملکردی بوده  اول، مربوط  از مکالمات جلسات در درجه 

شفاف  ضرباقدامات،  تعیین  و  عملیات  توقف  الاجلسازی  زمان  بیشترین  بنابراین  است،  ها 
؛ هرچند در ادامه )در پاسخ  های تغییر مربوط به این سطح از مکالمات استسازی برنامهپیاده

شود که درصد موانع ذهنی و زبانی موجود در سطح مکالمات  به دو پرسش دیگر( مشاهده می 
تفاهمی بیشتر از مکالمات عملکردی است اما به لحاظ اهمیت و نقش بیشتر مکالمات عملکردی 

ت رخ داده است.  های تغییر، توقف جلسات بیشتر در این سطح از مکالماسازی برنامهدر پیاده
اقدامات    نییو تع  یزیربه توقف جلسات در مرحله برنامهنیز  شوندگان  صاحبهم  با توجه به اینکه

توان نتیجه گرفت در صورت مدیریت و رفع موانع ذهنی و زبانی شناسایی  ؛ میاشاره داشتند
می مکالمات،  از  سطح  این  در  پیادهشده  آهنگ  به  برنامهتوان  جلسات های  سازی  در  تغییر 

 های تغییر کاست.  سازمان سرعت بخشید و از درصد احتمال توقف یا شکست برنامه
 حجم )فراوانی( مکالمات چهارگانه سازمانی در جلسات  .2جدول 

 مجموع
اردوهای برنامه تغییر 

 مهارتی -آموزشی
 انواع مکالمات  برنامه تغییر شاتوت

 مکالمات ابتکاری  16 6 22
 مکالمات تفاهمی  35 18 53
 دهنده مکالمات خاتمه 6 20 26
 مکالمات عملکردی  36 20 56

 مجموع 93 64 157

 
دهد  مهارتی و برنامه تغییر شاتوت نشان می-لذا بررسی دو برنامه تغییر اردوهای آموزشی

مکالمات  ها با یکدیگر متفاوت است هر دو برنامه تغییر در یک سطح از  اگر چه تاریخ شروع آن
تفاهمی مکالمات  )عمدتاً  پیاده  2جدول    -سازمانی مشابه  آهنگ  کندی  دچار  ببینید(  سازی را 

توان علت توقف یا کندی آهنگ تغییر و در نتیجه رفع اند. بنا به توضیحات ارائه شده، میشده
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گیری مکالمات واکاوی کرد که این امر  مشکل را از طریق بررسی موانع ذهنی و زبانی شکل
 نیازمند پاسخگویی به دو پرسش بعدی مطالعه در خصوص این موانع است.

سازی بهنگام  به منظور واکاوی موانع ذهنی و زبانی موجود در مکالمات سازمانی که از پیاده
کنند، بر اساس تعاریف ذکرشده از این موانع در ابتدای مقاله، های تغییر جلوگیری میبرنامه

شناسایی شدند. سپس در   3کد به شرح جدول    24ه مجموعا  کدگذاری باز صورت گرفت ک
-مقوله و در نهایت به دو مقوله موانع ذهنیسازی، کدها در قالب چندین خرده مرحله مقوله

 بندی شدند.مکالماتی تقسیم-روانشناختی و موانع زبانی
 

 های تغییر سازی بهنگام برنامهموانع ذهنی و زبانی پیاده  .3جدول 

موانع 
ی

زبان
-

مکالماتی 
 الگوی مکالمات  

 تکرار مباحث و مکالمات 
تفک برنامه  یموضوع  کی عدم  افراد   رییتغ  ی هاجلسات  حضور  با 

 متخصص مربوطه 
 ی شکل نگرفتن مکالمات بازخورد 

 ی اه یو حاش یمکالمات فرع یر یگشکل
 مکالمات  یپرش موضوع

 شدن جلسات   یدر اثر مجاز  حیصح یضعف ارتباط مکالمات

 انتقال مفاهیم 

 در افراد  فهیحس وظ  جادی و ا ی الزامات عملکرد نییضعف کلام در تع
 یکلام م یضعف در انتقال مقاصد و مفاه

 ات یعمل یساز ضعف در شفاف 
 به زبان بدن   یتوجهیب

 ها حرفه یتفاوت زبان اختصاص

ی
موانع ذهن

-
شناختی 

روان
 

استرس  تمرکز و 
 افراد 

 ی ذهن  یختگیرعدم تمرکز، استرس و بهم 
 استرس ناشی از محیط ناآرام و غیر متمرکز جلسه 

مشخص نبودن  
 مرجع 

 عدم حضور متوالی و به موقع افراد متخصص در جلسات 
 توقف طرح به علت عدم حضور مسئول مربوطه 

 شده مشخص نکردن مسئول مستقیم برای هر اقدام تعیین 

سازی  زمینه
 فراموشکاری 

 ها جلضرب الا-نکردن زمان مشخص نییتع
 فاصله و زمان نامنظم برگزاری جلسات 

 مکتوب نکردن نتایج جلسات 
 برداری و مکتوب نکردن مکالمات شفاهی یا ترسیم افکار یادداشت
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جو حاکم بر  
 جلسات 

 یو ترس از ابراز نظر واقع یمحافظه کار 
 پذیری خلاء اعتماد و عدم مسئولیت

 سعی بر تحمیل نظرات 
 های فکری ناشی از تجارب بد سوءگیری یا حساسیت 

 
در گام بعد فراوانی وقوع موانع ذهنی و زبانی فوق در سطوح چهارگانه مکالمات تغییر سازمانی  

از   استفاده  با  بدین منظور  تحلیلی همبررسی شد.  نرمروش  ، ATLAS.tiافزار  رویدادی در 
شده با انواع مکالمات چهارگانه در رویدادی هر یک از موانع ذهنی و زبانی شناساییمیزان هم

ها حاکی از آن دهد یافتهنشان می  4قالب شمارش مجموع فراوانی تعیین شد. چنانکه جدول  
مکالمات تفاهمی و سپس مکالمات عملکردی روی داده و در  است که عمده موانع ابتدا در سطح  

دهنده و ابتکاری قرار دارند. این موضوع البته با توجه به اینکه های بعدی مکالمات خاتمهرتبه
در مکالمات تفاهمی و عملکردی بوده است، دور از انتظار    2بیشترین حجم مکالمات طبق جدول  

 نیست.
 مکالمات چهارگانه سازمانیهای تغییر در سازی برنامهپیاده فراوانی موانع . 4جدول 

مکالمات  
 ابتکاری 

مکالمات  
 تفاهمی 

مکالمات  
 عملکردی 

مکالمات  
 دهنده خاتمه 

 روانشناختی و  -موانع ذهنی
 مکالماتی -موانع زبانی

 توجهی به زبان بدنبی 0 0 0 0

 پرش موضوعی مکالمات 0 2 8 2

 هاالاجلضرب-مشخصتعیین نکردن زمان  5 6 2 0

 ها تفاوت زبان اختصاصی حرفه 1 5 12 1

 تکرار مباحث و مکالمات 0 0 2 0

 توقف طرح به علت عدم حضور مسئول مربوطه  2 3 2 0

 پذیری خلاء اعتماد، اخلاق کاری و عدم مسئولیت 1 2 4 0

 سعی بر تحمیل نظرات 1 2 6 0

 ناشی از تجارب بد های فکری سوگیری یا حساسیت 3 3 7 0

 ای گیری مکالمات فرعی و حاشیهشکل 0 0 8 1

 شکل نگرفتن مکالمات بازخوردی  1 1 0 1

1 3 5 2 
ضعف ارتباط مکالماتی صحیح در اثر مجازی شدن  

 جلسات 
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مکالمات  
 ابتکاری 

مکالمات  
 تفاهمی 

مکالمات  
 عملکردی 

مکالمات  
 دهنده خاتمه 

 روانشناختی و  -موانع ذهنی
 مکالماتی -موانع زبانی

 ضعف در انتقال مقاصد و مفاهیم کلامی  1 3 13 2

 سازی عملیاتضعف در شفاف  4 5 7 0

0 1 5 1 
تعیین الزامات عملکردی و ایجاد حس  ضعف کلام در  
 وظیفه در افراد 

0 1 0 3 
برنامه جلسات  موضوعی  تفکیک  با عدم  تغییر  های 

 حضور افراد متخصص مربوطه 

 ریختگی ذهنیعدم تمرکز، استرس و بهم 2 3 4 2

0 2 0 0 
در   متخصص  افراد  موقع  به  و  متوالی  حضور  عدم 

 جلسات 

0 2 0 0 
مکتوب نکردن مکالمات شفاهی یا  برداری و  یادداشت

 ترسیم افکار

 فاصله و زمان نامنظم برگزاری جلسات  1 0 1 1

 محافظه کاری و ترس از ابراز نظر واقعی 0 0 2 0

 استرس ناشی از محیط ناآرام و غیر متمرکز جلسه  2 3 6 0

0 0 4 0 
اقدام   هر  برای  مستقیم  مسئول  نکردن  مشخص 

 شدهتعیین

 مکتوب نکردن نتایج جلسات  0 5 0 0

 مجموع 30 57 93 11

 
نیز میزان بروز موانع ذهنی و زبانی را به تفکیک منبع داده )مکالمات مربوط به هر یک    5جدول  

 دهد. گرفته( نشان میهای نیمه ساختاریافته صورت از دو برنامه تغییر و مصاحبه
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میزان بروز موانع ذهنی و زبانی را به تفکیک منبع داده )مکالمات مربوط به هر یک از دو   .5جدول 
 های نیمه ساختاریافته صورت گرفته( برنامه تغییر و مصاحبه

 مجموع
 مکالمات مربوط به ...

اردوهای  برنامه  روانشناختی -موانع ذهنی  ها ه مصاحب
 مهارتی -آموزشی

برنامه 
 شاتوت

 ها جل ضرب الا-تعیین نکردن زمان مشخص 9 18 15 42

 توقف طرح به علت عدم حضور مسئول مربوطه 4 13 10 27

 پذیریخلاء اعتماد، اخلاق کاری و عدم مسئولیت 4 12 9 25

 سعی بر تحمیل نظرات  11 7 6 24

 ناشی از تجارب بدهای فکری  سوگیری یا حساسیت  12 15 11 38

 ریختگی ذهنی عدم تمرکز، استرس و بهم 10 17 15 42

 عدم حضور متوالی و به موقع افراد متخصص در جلسات  10 8 8 26

 و مکتوب نکردن مکالمات شفاهی یا ترسیم افکار   برداری یادداشت 4 5 1 10

 فاصله و زمان نامنظم برگزاری جلسات  18 9 16 43

 کاری و ترس از ابراز نظر واقعی محافظه 9 7 3 19

 محیط ناآرام و غیرمتمرکز جلسه استرس ناشی اط   4 19 11 34

 مشخص نکردن مسئول مستقیم برای هر اقدام تعیین شده  10 6 5 21

 مکتوب نکردن نتایج جلسات  10 14 6 30

 مجموع 115 150 116 381

 مکالماتی -موانع زبانی  

 توجهی به زبان بدنبی 6 0 0 6

 پرش موضوعی مکالمات 2 9 0 11

 ها حرفه  تفاوت زبان اختصاصی 16 22 3 41

 تکرار مباحث و مکالمات 1 6 5 12

 ی اگیری مکالمات فرعی و حاشیهشکل  5 24 9 38

 شکل نگرفتن مکالمات بازخوردی 7 5 8 20

 شدن جلسات ضعف ارتباط مکالماتی صحیح در اثر مجازی   5 20 18 43

 ضعف در انتقال مقاصد و مفاهیم کلامی  17 21 9 47

 سازی عملیات ضعف در شفاف 20 12 18 50

34 10 12 12 
ضعف کلام در تعیین الزامات عملکردی و ایجاد حس وظیفه در 

 افراد 

 ...های تغییر  عدم تفکیک موضوعی جلسات برنامه 6 1 9 16

 مجموع 97 132 89 318
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 گیری و پیشنهادها نتیجه -5

  ]٦[ های چهارگانه مکالمات سازمانی فورد و فوردپژوهش حاضر با هدف بررسی نقش سبک
سازی های تغییر و واکاوی موانع ذهنی و زبانی پیادهسازی برنامهدر ایجاد آهنگ مناسب پیاده

برنامه انواع  بهنگام  ابتدا  راستا  این  در  گرفت.  انجام  تغییر  اساس  های  بر  سازمانی  مکالمات 
شده شناسایی شد. در ادامه پس از شناسایی  آوریشده، در تمامی اسناد جمعکدنامه تدوین

برنامه که  مکالماتی  با  نوع  داشتند،  آنها  در  را  آهنگ  کندی  و  ماندگاری  بیشترین  تغییر  های 
مکالماتی،   -زبانی   روانشناختی و  -بندی این موانع به دو دسته ذهنیمانع و طبقه  24شناسایی  

مهم شد  پیادهتلاش  آهنگ  کندسازی  در  زبانی  و  ذهنی  موانع  برنامهترین  تغییر سازی  های 
 شناسایی شوند. 

های مربوط  های این پژوهش بر اساس مقایسه حجم )فراوانی( مکالمات سازمانی در دادهیافته
بررسی تغییر  برنامه  دو  عملبه  مکالمات  که  دارد  آن  از  نشان  تفاهمی  شده،  سپس  و  کردی 

دهند، بدین معنا که بیشترین توقف و کندی بیشترین حجم مکالمات را به خود اختصاص می
های تغییر به ترتیب در این دو سطح مکالمه روی داده است. همچنین سازی برنامهآهنگ پیاده

د از بین گیری مکالمات نشان داهای این پژوهش حول موانع ذهنی و زبانی موثر در شکلیافته
دو نوع مکالمه تفاهمی و عملکردی، مکالمات تفاهمی میزان بروز موانع ذهنی و زبانی بیشتری 

کرده تجربه  یافته را  همچنین  میاند.  نشان  مکالمات  ها  در  ذهنی  موانع  بروز  میزان  که  دهد 
طالعه  تواند دال بر نیاز سازمان مورد مسازمانی از موانع زبانی بیشتر است که این موضوع می

افراد در مکالمات  به مداخله بیشتر  آزادانه  به مشارکت  ترغیب  با هدف  های توسعه سازمان 
سازی های این پژوهش این است که موانع ذهنی و زبانی پیادههای یافتهباشد. یکی دیگر از دلالت

از برنامه تغییر اردوهای آموزشی ی  مهارت-بهنگام در برنامه تغییر شاتوت به مراتب بیشتر 
آمیزتر بودن برنامه  توان دال بر موفقیتدستانه میاند. این یافته را به صورت خامبروز یافته

مهارتی نسبت به برنامه تغییر شاتوت تفسیر کرد. با این حال، توجه  -تغییر اردوهای آموزشی
مکالمات رقم بزند،  هایی ساختاری را در نوع  تواند تفاوتهای ماهوی دو برنامه که میبه تفاوت

 دارند. چنین تفسیری را مجاز نمی
این پژوهش همچنین دلالتیافته هایی در خصوص نظریه مکالمات تغییر نیز در بردارد. های 

می مشاهده  نظریه  این  پیشینه  در  آنچه  میبرخلاف  برداشت  عموماً  یا  شود  شود 
امه تغییر تنها یک بار از مراحل  دهد یک برنهای این پژوهش نشان می، یافته[۱٤�۱۲�٦�۱۱�۱۰]

سازی یک برنامه تغییر مستلزم فرایندی کند، بلکه پیادهچهارگانه مکالمات سازمانی عبور نمی
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رفت و برگشتی از مکالمات در سطوح مختلف است. برای نمونه، در مطالعه دو برنامه تغییر  
مکالمات سازمانی، الزاماتی    مورد بررسی در این پژوهش مکرراً مشاهده شد که در هر مرحله از

شود. برای ای دیگر میدهد که باعث تغییر و انتقال گفتگوها از یک نوع مکالمه به مکالمهروی می
های تغییر در مرحله مکالمات تفاهمی و سپس عملکردی به  نمونه در پژوهش حاضر برنامه

میبستبن برخورد  متفاوتی  مهای  سطح  به  انتقال  به  منجر  که  برای  کردند  ابتکاری  کالمات 
شد. بنابراین با توجه به روند رفت و برگشتی مکالمات  های تازه میحل  پردازی و یافتن راهایده

توان اذعان داشت که هر یک از مکالمات چهارگانه سازمانی در روند  چهارگانه در جلسات می
ه مدیریت هر یک از های تغییر نقش بسزایی داشته و حذف یا عدم توجه ب سازی برنامهپیاده

های تغییر و همچنین  سازی برنامهسطوح مکالمات، منجر به توقف یا تاخیر طولانی جریان پیاده
توان تاکیدی بر این باور دانست  بروز موانع در سایر سطوح مکالمات خواهد شد. این امر را می

بلکه فرایندی   سازی تغییر، به ویژه در سطح مکالمات، مسیری خطی نیست وکه مسیر پیاده
 ای و تکاملی است. چرخه

محدودیت:  هامحدودیت از  استیکی  این  پژوهش  این  آهنگ   های  کندی  و  دیرهنگامی  که 
برنامهپیاده امر زمانی محسوب  سازی  یک  است  ممکن  آموزشی سبحان،  هلدینگ  تغییر  های 

این برنامه با  از زمان محدود درگیری پژوهشگر  بنابراین به  های تغییر  شود و ناشی  باشد. 
می توصیه  پژوهشپژوهشگران  در  بازهشود  آتی  طولانیهای  و های  مشاهده  برای  را  تری 

های تغییر اختصاص دهند که در چنین حالتی ممکن است  گردآوری داده در خصوص برنامه
می که  دیگری  محدودیت  شود.  حاصل  متفاوتی  وجود نتایج  کرد،  اشاره  آن  به  توان 

ها است که احتمال  ودربایستی و ترس از افشای مکالمات در جریان مصاحبهکاری، رمحافظه
شوندگان را به وجود ها مصاحبه توسط مصاحبهعدم پاسخگویی درست و شفاف به پرسش

نتیجه دانستن اقدامات  های پژوهشی و بیاعتمادی عمومی نسبت به طرحبیآورد. از طرفی  می
ها میلی مشارکت برخی از افراد، در جریان گردآوری دادهنیز منجر به بی  بارهپژوهشی دراین

 شده است.
های این پژوهش نشان از نقش مهم موانع ذهنی و زبانی در کندسازی آهنگ یافته :  ها پیشنهاد

های تغییر  ها دارد. بنابراین بر اساس تکرر بروز برخی موانع در برنامهتغییرات در سازمان
هایی به مدیران این سازمان و همچنین سایر مدیران توصیهتوان  سازمان مورد بررسی، می

سازی تغییرات ارائه سازی آهنگ پیادهساختاری برای کاهش بروز این موانع و در نتیجه بهنگام
 داد. 
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یافته میچنانکه  نشان  پژوهش  سازمانهای  از  ناشی  زبانی،  مهم  موانع  از  یکی  نیافتگی  دهد 
یر بر اساس نوع و مرحله مکالماتی است. بنابراین به مدیران  های تغی جلسات مربوط به برنامه

های تغییر را بر اساس مراحل پیشرفت مکالمات چهارگانه و شود جلسات برنامهپیشنهاد می
هم و  متخصص  افراد صرفا  به  حضور  کنند  سازماندهی  عملکردی  مکالمات  مرحله  در  زبان 

برنامه که  تصمیمصورتی  اجرایی  گیریریزی،  مکالمات  های  مرحله  در  اقدامات  تدوین  و 
عملکردی، پس از طرح برنامه و به تفاهم رسیدن کلیه افراد راهبردی سازمان، صرفا به عهده  
در سایر   غیر متخصص سازمان صرفاً  افراد  و سایر  گذاشته شود  اجرایی  افراد متخصص 

خاتمه مکالمات  به  مربوط  جلسات  همچون  عمومی  اجلسات  بازخوردی،  و  و  دهنده  بتکاری 
دهد حضور سایر های پژوهش نشان میتفاهمی مجددا حضور یابند. علت این است که یافته

دانند، منجر به اتلاف زمان در جهت  افراد غیر متخصص که زبان تخصصی افراد اجرایی را نمی
ها  تفهیم و تشریح عملیات تخصصی و اجرایی شده در صورتیکه این تشریح و تفهیم برای آن

نداشته و گاه نیز به علت عدم درک ضرورت برخی از مسائل، این افراد از جمله مدیران  لزومی  
های تغییر را  سازی برنامهکل سازمانی، با اجرای برخی از اقدامات مخالفت کرده و روند پیاده

 سازند.با مشکل مواجه می
ن موانع اهمیت  های مهم این پژوهش در بخش موانع ذهنی این است که اییکی دیگر از یافته

زیادی در مشارکت نکردن و کژکارکردی جلسات مکالمات مربوط به تغییر دارند. بنابراین به  
سازی صحیح در رابطه با رعایت حریم و قوانین  شود در خصوص فرهنگمدیران توصیه می

ها و تعارفات بیهوده بین افراد  برگزاری جلسات و جریان مکالمات و همچنین حذف رواداری
ریزی داشته شود تامل و برنامهثمر شدن خروجی جلسات میمنجر به اتلاف زمان و بیکه  

مراتبی مانع از مشارکت افراد در مکالمات نشود.  باشند تا بدین ترتیب تکلفات سنتی و سلسله
ربط به فایده و بیحس الزام به رعایت تعارفات زائد نسبت به دیگران و ادامه دادن مکالمات بی

ی جلسه، جهت جلوگیری از ناراحت شدن سایر افراد یا رودربایستی نسبت به افراد  بحث اصل
با فرهنگ کاری ما عجین شده است، منجر به اتلاف زمان مفید جلسه،  حاضر در جلسه که 

سازی و تحقق برنامه تغییر  کاهش تمرکز از موضوع اصلی و در نهایت کند شدن روند پیاده
همچنین   نظر خواهد شد.  توصیه میمورد  تغییر  عاملان  و  مدیران  به  راستا  این  با  در  شود 

به کارگیری حس شوخ طبعی به خصوص در ابتدای جلسه، به ایجاد فضای دوستانه ترغیب و  
تر در مکالمات کمک کنند چرا که اگر افراد حس کنند در فضایی خشک و و مشارکت فعالانه

ریزی کاری( نوعی ممانعت و جلوگیری از برونبسیار رسمی قرار دارند، از ابتدای مکالمات )ابت
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های خلاقانه و آزادانه و همچنین نظردهی غیر صادقانه در مرحله مکالمات تفاهمی شکل  ایده
 های تحولی، به نتیجه مطلوب خود نخواهند رسید.خواهد گرفت و مکالمات برنامه

های تغییر جلسات برنامه  شده و مشاهدات مشارکتی درهای انجاماز سوی دیگر بنا بر مصاحبه
بندی منعطف جلسات و مدیریت  هلدینگ آموزشی سبحان، مشاهده شد که عدم توجه به زمان

تواند از اثربخشی مکالمات به شدت کاسته و منجر به طولانی شدن روند  زمان مکالمات، می
کالمات و حجم شود که  بسته به نوع مهای تغییر شود. در نتیجه پیشنهاد میسازی برنامهپیاده

شده، زمان برگزاری جلسات بعدی تعیین و به اطلاع افراد برسد. به عنوان مثال  اقدامات تعیین
الای این دو مرحله از با توجه به حجم بالای مکالمات تفاهمی و عملکردی و همچنین اهمیت ب

در   پیادهمکالمات  برنامهراستای  موفق  و  بهنگام  میسازی  توصیه  تغییر،  زمان های  شود 
اختصاص یافته به جلسات در این دو مرحله از مکالمات، بیشتر از سایر جلسات باشد و از قبل  

( و مشاهده 1شده )جدول  بر اساس کدنامه تدوینهمچنین    به افراد مربوطه نیز اطلاع رسانی شود.
ول نوع افعال در مکالمات جلسات، بخصوص در سطح مکالمات عملکردی، بکارگیری افعال مجه

شود که منجر  شده دیده میها برای اقدامات تعیینالاجلها و تعیین ضربدر بیان دستورالعمل
به ایجاد ابهام در وظیفه برای افراد و سردرگمی مدت زمان اجرایی اقدامات و تاخیر در اجرا و  

ها،  عملشود تا در بیان دستورالنهایتا کاهش اثربخشی مکالمات خواهد شد. بنابراین پیشنهاد می

 .جملاتی با تعیین زمان مشخص و مسئول اجرایی مشخص بیان شود

دهد که بروز موانع ذهنی نقش مهمی در  های این پژوهش نشان میدر نهایت، از آنجا که یافته
ها  شود مدیران سازمانهای تغییر دارند، توصیه میسازی برنامهسازی مکالماتی پیادهنابهنگام

ط با  آتی  پژوهشگران  یا شبهو  آزمایش  مطالعات  اعمال  راحی  و  طراحی  بر  مبتنی  آزمایشی 
مداخلات توسعه سازمانی، به مطالعه در خصوص نحوه رفع موانع ذهنی و فرهنگی موجود بر 

 ها در مکالمات تغییر بپردازند.مشارکت آزادانه اعضای سازمان
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