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 EXTENDED A B S T R A C T 

 

Introduction  

The primary objective of this study is to identify, explain, and theorize the underlying 

factors contributing to managers’ transformation avoidance within the Social Security 

Organization of Iran. Transformation avoidance represents one of the most persistent 

barriers to organizational reform, particularly in large public and semi-governmental 

institutions where structural rigidity, bureaucratic complexity, and political influences 

often impede strategic change initiatives. As the largest provider of social insurance and 

welfare services in Iran, the Social Security Organization serves millions of insured 

individuals, retirees, employers, and beneficiaries. Consequently, managers’ reluctance 

to embrace organizational transformation has significant implications for institutional 

effectiveness, service quality, organizational agility, and long-term sustainability. 

Despite increasing demands for digital transformation, administrative modernization, 

process innovation, and customer-centered service delivery, many change initiatives 

encounter substantial managerial resistance. Such resistance delays reform 

implementation, increases operational costs, reduces organizational responsiveness, 

reinforces inefficient routines, and weakens the organization's capacity to adapt to 

evolving environmental and technological conditions. Existing research has extensively 

examined employee resistance to organizational change; however, considerably less 

attention has been devoted to understanding managerial transformation avoidance, 

particularly in developing countries characterized by centralized governance and 

bureaucratic organizational structures. 

Accordingly, this study addresses the following research question: What factors 

influence managers’ transformation avoidance in the Social Security Organization of 

Iran? Beyond identifying these factors, the study seeks to develop an indigenous 

theoretical framework that explains their interrelationships and collective influence on 

organizational transformation. The research further aims to bridge the gap between 

international theories of organizational change and the contextual realities of Iranian 

public organizations by integrating empirical evidence with existing conceptual 

perspectives. Ultimately, the proposed model is intended to provide policymakers, senior 

executives, and organizational change leaders with a comprehensive diagnostic 

framework for identifying the root causes of managerial resistance and designing 

evidence-based interventions that promote adaptability, organizational learning, effective 

leadership, and sustainable transformation. 
 

Mothodology 

This study employed a qualitative research design grounded in the interpretive paradigm, 
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which is particularly suitable for exploring complex organizational phenomena shaped by 

human experiences, perceptions, and contextual factors. Thematic analysis was adopted 

as the principal analytical strategy because of its flexibility and ability to generate theory 

from rich qualitative data. Data management, coding, and analysis were conducted using 

MAXQDA qualitative analysis software. 

The research population consisted of managers employed in different branches of the 

Social Security Organization who possessed a minimum of three years of managerial 

experience and had direct involvement in organizational change initiatives. Purposive 

sampling was utilized to recruit participants capable of providing rich, experience-based 

insights into transformation processes. Fifteen managers participated in semi-structured 

interviews. Theoretical saturation was achieved after the thirteenth interview, while two 

additional interviews were conducted to confirm the stability and completeness of the 

emerging themes. 

Data collection relied on two complementary sources. First, an extensive review of 

Persian and international literature concerning organizational change, resistance to 

change, transformational leadership, organizational culture, public sector reform, and 

related behavioral, structural, and environmental theories was undertaken to establish the 

conceptual foundation of the study. Second, in-depth semi-structured interviews were 

conducted using open-ended questions designed to explore managers’ experiences with 

organizational transformation, perceived barriers to change, leadership challenges, 

institutional constraints, and contextual influences affecting decision-making. 

Interview recordings were transcribed verbatim, repeatedly reviewed, and 

systematically analyzed through a three-stage coding process comprising open, axial, and 

selective coding. Initially, open coding generated 225 basic themes representing 

meaningful concepts extracted from participants’ narratives. These concepts were 

subsequently integrated through axial coding into 77 organizing themes, which were 

finally synthesized through selective coding into eight overarching dimensions 

representing the theoretical structure of managers’ transformation avoidance. 

To ensure methodological rigor and trustworthiness, several validation procedures 

were implemented. Face validity was confirmed by academic experts specializing in 

organizational management and qualitative research. Reliability was evaluated using both 

test-retest and inter-coder agreement procedures. Three interviews were independently 

recoded after a 22-day interval, producing approximately 90% coding consistency. 

Furthermore, two independent coders analyzed selected interviews and achieved an inter-

coder agreement of 91%. Holsti's coefficient was calculated to quantify coding 

reliability. Ethical principles were rigorously observed throughout the study, including 

informed consent, voluntary participation, confidentiality, anonymity, secure data 

management, and respect for participants' rights. These methodological procedures 

ensured the credibility, dependability, confirmability, and transferability of the study 

findings. 

 

Findings 
The thematic analysis produced a comprehensive conceptual model explaining 

managers’ transformation avoidance. Overall, 225 basic themes were extracted from the 

interview data. These were consolidated into 77 organizing themes and ultimately 

categorized into eight global dimensions that collectively explain the multidimensional 

nature of managerial resistance to organizational transformation. 

The first dimension, managerial factors, includes inadequate motivational practices, 

limited competencies in change leadership, insufficient managerial commitment, 

ineffective knowledge management systems, weak coalition building, and the absence of 

a clear strategic vision for transformation. These shortcomings significantly reduce 

organizational readiness for change. 

The second dimension, structural factors, encompasses bureaucratic complexity, 

excessive centralization of authority, rigid hierarchical arrangements, procedural 

ambiguity, weak communication systems, and limited mechanisms supporting 

organizational learning and flexibility. These structural constraints reduce responsiveness 

and inhibit innovation. 

The third dimension, behavioral factors, consists of destructive interpersonal conflicts, 

limited employee participation in decision-making, organizational mistrust, weak 



collaboration, and a strong collective preference for preserving existing routines rather 

than embracing innovation. 

The fourth dimension, personality factors, reflects managers’ psychological 

characteristics, including risk aversion, fear of failure, negative attitudes toward 

uncertainty, low self-confidence, limited resilience, and individualistic orientations that 

reduce openness to organizational transformation. 

The fifth dimension, environmental factors, captures external influences such as 

political instability, frequent governmental changes, inconsistent legislation, political 

interference, stakeholder pressures, media influence, and policy uncertainty, all of which 

increase perceived risks associated with organizational reform. 

The sixth dimension, cultural factors, includes deeply institutionalized conservatism, 

adherence to traditional administrative practices, resistance to innovation, ineffective 

organizational socialization, and cultural preferences favoring stability over 

experimentation. 

The seventh dimension, economic factors, involves budgetary limitations, resource 

allocation conflicts, prioritization of operational expenditures over strategic investments, 

financial uncertainty, and broader macroeconomic pressures restricting organizational 

reform. 

Finally, the eighth dimension, technological factors, encompasses outdated 

technological infrastructure, insufficient digital capabilities, fragmented training systems, 

technological dependence, and challenges associated with rapidly evolving digital 

environments. 

Importantly, the findings demonstrate that these dimensions are highly interconnected 

rather than independent. Managerial and structural factors function as the primary drivers 

of transformation avoidance, while behavioral, cultural, personality, environmental, 

economic, and technological factors reinforce and perpetuate resistance through 

reciprocal interactions. The resulting theoretical model illustrates transformation 

avoidance as a systemic organizational phenomenon emerging from the interaction of 

multiple contextual, institutional, and psychological forces rather than merely reflecting 

individual managerial attitudes. 

 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that managers’ transformation avoidance is a multidimensional 

and context-dependent organizational phenomenon shaped by the interaction of 

managerial, structural, behavioral, personality, and environmental, cultural, economic, 

and technological factors. Rather than representing isolated individual resistance, 

transformation avoidance reflects complex organizational dynamics embedded within 

bureaucratic systems, institutional traditions, governance arrangements, and external 

environmental conditions. 

From a practical perspective, the proposed model provides policymakers, 

organizational leaders, and change practitioners with a comprehensive diagnostic 

framework for identifying the root causes of managerial resistance and designing 

targeted interventions. Key recommendations include implementing competency-based 

managerial selection and promotion systems emphasizing transformational leadership 

capabilities; strengthening continuous leadership development programs; decentralizing 

decision-making processes to improve organizational agility; fostering participatory and 

learning-oriented organizational cultures; increasing regulatory stability and 

transparency; effectively managing stakeholder interests through accountable governance 

mechanisms; modernizing technological infrastructure; and investing systematically in 

digital capability development across all organizational levels. 
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 چکیده
دانست که با کند کردن  یاساس یهااز چالش یکیتوان را می یاجتماع نیسازمان تأم رانیمد یزیگرتحول

هدف از  کرده است. جادیا نفعانیروزافزون ذ یازهایبه ن ییسخگوپا ریدر مس یجد یاصلاحات، مانع ندیفرآ
پژوهش گریزی مدیران در سازمان تأمین اجتماعی است. روش انجام پژوهش شناسایی عوامل مؤثر بر تحول

نفر از مدیران  41کیودا است. جامعه آماری پژوهش مکس افزارنرمبراساس تحلیل مضمون با استفاده از  حاضر
ها ادغام پیشینه گیری هدفمند انتخاب شدند. ابزار گردآوری دادهأمین اجتماعی بود که با روش نمونهسازمان ت

ای مضامین پایه، مضامین ها کدگذاری سه مرحلههای نیمه ساختاریافته بود. روش تحلیل دادهپژوهش و مصاحبه
یین روایی از روایی صوری و برای تعیین کیودا بود. برای تعافزار مکسسازمان دهنده و مضامین فراگیر با نرم

 77مضامین پایه(، مفهوم ) 221ی پژوهش شامل هاافتهپایایی از پایایی بازآزمون و دو کدگذار استفاده شد. ی
عوامل مؤثر بر  نیترمهمنشان داد  هاافتهمضامین فراگیر( بود. همچنین یبعد ) 8دهنده( و مضامین سازمانمؤلفه )
ان تأمین اجتماعی شامل عوامل مدیریتی، عوامل ساختاری، عوامل رفتاری، عوامل شخصیتی، گریزی مدیرتحول

 یارزش کاربردعوامل محیطی، عوامل فرهنگی، عوامل تکنولوژیکی و عوامل اقتصادی است. نتایج نشان داد 
 صیمنظور تشخبه یماعاجت نیارشد سازمان تأم رانیو مد گذاراناستیس یجامع برا یدر ارائه چارچوب زین هاافتهی
 است. یو تحول سازمان رییتغ لیمداخلات مؤثر در جهت تسه یو طراح یزیگرتحول یهاشهیر
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 1               (4-48( از صفحه تا صفحه  )4143فصل  سال به عدد ) پیاپی ،  ، شماره،-، سال لتیهای دوفصلنامه مدیریت سازمان

 مقدمه
را نقلش  رانیملد یاصلل فیااز وظ یکیپژوهشگران عرصه سازمان 

 طوربله. داننلدمیکارکنلان  یریپلذرییتغ یخود بلرا یکنندگلیتسه
دارد تلا  یبله رهبلر ازیلشلده ن یزیلربرنامله یسلازمان رییخاص، تغ

 یسلازمان رییتغ یخود را برا یکارمندان را قادر سازند که حداکثر انرژ
کله  راستا مطالعات گذشته نشلان داده نیمناسب صرف کنند. در هم

 دهلدمیکله نشلان  یمتعلدد قلاتیتحق رغمی. علتوانندمی رانیمد
 رییلبه شکل دادن به واکنش کارکنان نسبت بله تغ توانندمیرهبران 

 یاجلرا یبلرا یشلرط ضلرور کیلکارکنلان  تیلکمک کنند. حما
 (.2424، 4و آبه ونکویاواست ) رییتغ آمیزموفقیت

اثلر  توانلدمی یتحلول اصلول تیریاست که مد ادهنشان د قاتیتحق 
کارکنلان  یشلغل تیرضلا نیدانش و همچنل تیریبر مد توجهیقابل

الهلام  قیلاز طر توانلدمی هاسلازمانتحول در  نیهمچن داشته باشد.
سلازمان را  یکلارکرد هلایفعالیتبه کارکنان،  یدهزهیو انگ یبخش

 (.2424، 2پوروانتو و همکاراندهد )قرار  تأثیرتحت 
دارد و عملکلرد  میمستق تأثیرد سازمان تحول بر عملکر تیریمد
 که طوریبهدارند  گریکدیبا  میرابطه مستق یو تحول سازمان یسازمان

از  کردیدو رو نیکه ا انددادهسال گذشته نشان  38 یطدر  هاپژوهش
و تحول در سلاختار،  رییهستند. تغ تنیدهدرهممستقل نبوده و  گریکدی

 ویژهبله ،یاجتملاع یهاسلازمانهمله  هایروشاهداف و  ،هابرنامه
اسلت  ناپلذیراجتناب یتوسلعه ضلرورت نلدیآموزش و پرورش در فرآ

 عنوانبه قتیتحول در حق تیری(. مد4144، اصلان زاده و همکاران)
 یبلرا هلاتواناییسازمان، ساختار و  گیریجهت دیتجد وستهیپ ندیفرآ

ر نظلر د یخلارج انیمشلتر رییلتغهمواره در حال  یازهایخدمت به ن
 .شودمیگرفته 

کله  کنلدمیرا دنبلال  یعموماً دو هلدف اساسل یتحول سازمان
رفتلار  رییلو تغ یطیمح یازهایکردن سازمان با ن از همساز اندعبارت

تحلول  یهابرنامهنو؛ به واقع  یازهایکارکنان و همسو ساختن آن با ن
سلسلله  کیلسلازمان و بله شلکل  یاگلر در سلطح تملام یسازمان

آن در مقوللله  یو گسللترده مطللرد شللود بررسلل یادیللبن یرهللاییتغ
تنهلا  هابرنامله نیلاملا چنانچله ا ؛گیلردمیکالن قرار  هایاستراتژی

 ایلو  یکلار نلدیگروه متخصص، فرآ کیاز سازمان همچون  یبخش
بله سلطح  ردیرا در برگ کنندمی فایرا ا یمشابه هاینقشکه  یافراد

موفلق  یهاسلازمانتجربله  .کنندمی دایپ اطخرد ارتب هایاستراتژی
آغلاز شلود کله  ییاز جلا دیو تحول، با رییکه برنامه تغ دهدمینشان 

 یکردیرو نیرا در سازمان دارند؛ با اتخاذ چن تأثیر نیشتریکارکنانش ب
و تحلول بلا سلرعت  رییلطلرد تغ کسلویاز  شد کهمطمئن  توانمی

 در دیگلر کارمنلدان یو از سلو شلودمینائلل  تیلبه موفق یشتریب

                                                            
1. Onyeneke & Abe 

2. Purwanto 

(. 4144، یکلیآبنکنند )میطرد، مشارکت  نیدرازمدت، با علاقه در ا
بلر رشلد و  رگلذاریعوامل تأث تریناز مهم یکی یانسان هیامروزه سرما

از  شیبل هاسازمانکه  شودمیامر باعث  نیسازمان است؛ ا وریبهره
 با ارزش خود توجه داشته باشند. ییدارا نیبه ا شیپ

کلار  طیافراد در مح یاز زندگ توجهیابلق مانز نکهیبا توجه به ا
کارکنلان  یرا بلرا هلایتنشو  هاحساسلیتامر  نیا ،شودمیصرف 
در  راتییلو تغ شلدنجهانیبا توجله رونلد  نیو همچن آوردمیفراهم 
از خلود واکلنش  راتییدر مقابل تغ طور مداومبهکار، کارکنان  طبیعت
 هایاسترس عرضمکه در  شودمیعامل باعث  نیو ا دهندمینشان 

 (.4301، زادهیاردلان و عرفان) رندیگمرتبط با کار قرار 
و  یطلیمح عیسر راتییکه تغ میشاهد آن هست یکنون یایدر دن

 رییلرا وادار بله تغ-یو چله دولتل یچه خصوصل-هاسازمان ،یسازمان
 یسلازمان یاز خصائص زنلدگ یکی عنوانبه رییتغ آنجا که. از کندمی
 یرقلابت تیلمز و کسببقا  یبرا هاسازمان نیبراناب ،شده است لیتبد

 رو اکثلرایلناز .شوندمی یراتییلاجرم دستخوش تغ یطیمح نیدر چن
مناسللب در جهللت  راتییللتغ یو اجللرا یطراحلل یبللرا هاسللازمان

درون  یازهلاین ایلخلارج از سلازمان  طیبه اقتضائات مح ییوگپاسخ
 ریناپلذینیبشیپو  نامطمئن ندهی. از آنجا که آکنندمیسازمان تلاش 

 یهلاتواناییو  هلاارزش ،هلاقابلیتو ممکن است بر  رسدمیبه نظر 
حرکلت از  مسلتلزم یسازمان رییتغ نیبگذارد و همچن یمنف تأثیرافراد 

از ملوارد  یاری، در بسلباشلدمی هاشناختهنا یبه سو هاشناخته یسو
 نظلر بله یکه خلوب و منطقل یراتییاز تغ یافراد حت شودمیمشاهده 

 یبلرا ایکننلدهقانع لیلدل نکهی، مگر اکنندمین نیز حمایت رسندمی
، و همکلاران 3رویلز پلالومینوباشلد )وجود داشته  هاآنمجاب کردن 

2421.) 
کارکنلان  تیهلدا سازمان، در رییرهبران تغ فیوظا تریناز مهم 
 کاهش جه،ینت در و رییتغ ندیفرا از هاآنکاهش ترس  ر،ییتغ یبه سو

 بلر اهمیلت از محققلان یاری. بسلاسلت رییتغ برابر در هاآنمت مقاو
 نلدیفرا ریلدرگ افراد انیم در رییتغ لیکه باعث تسه یعوامل صیتشخ

که بر کاهش مقاوملت  یاز عوامل یکی. اندکرده دیتأک، شوندمی رییتغ
 یفرد رای. زباشدمیکارکنان  یاثرگذار است، تعهد عاطف رییدر برابر تغ

 شلتریاست ممکن اسلت ب متعهد به سازمان خود یاطفکه به لحاظ ع
مربوط  در تصمیمات بتواند تا باشد مندو علاقهمتعلق  سازمان خود به
در  زیلن یگریعوامل د رسدمیحال به نظر  نیکند. با ا کار شرکتبه 

کله  کنندمی یو مقاومت کارکنان نقش باز یتعهد سازمان نیرابطه ب
عواملل  نیلاز ا یکلیکننلد.  فیتضلع ایو  تیاثر را تقو نیا توانندمی

ادراک افلراد از  تیلاهمبله  با توجه ،ی. از طرفاستکارکنان  یآمادگ
رد آن عاملل  ایل رشیو پلذ رییلبا تغ ییارویموجود در رو یهاتیواقع

و مقاوملت کارکنلان نقلش  یتعهد سلازمان نیکه در رابطه ب یگرید

                                                            
3  . Ruiz-Palomino 
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، و همکلاران صلدرباشلد )ملی رییلدارد، نگرش کارکنان نسبت به تغ
املروزه  روند نیاو تحول است و  رییدر حال تغ وستهیپ (. جهان4300

مشلهود اسلت. در  تیبشر یزندگ خیدر تار یگریاز هر زمان د شیب
هملواره بلا تحلولات و  زیلن هاسلازماناملروز،  یتحلول یایبستر دن
را تجربله  یعیوسل راتییلهسلتند، تغ روروبله یاریبس یهایدگرگون

و  طیمطلابق بلا شلرا یهلایژگلیوهر برهله از زملان و در  کنندمی
 ،یو پرتحلول ایلپو طیشلرا نیآن زمان را دارا هستند. در چنل یازهاین

 یخلود را بلرا دیبا یانسان اتیاز ح یارمجموعهیز عنوانبه هاسازمان
 نیلا ریلآملاده کننلد؛ در غ میو تحلولات عظل رییتغ نیبا ا ییارویرو

 (.4308 ،و همکاران یحجازشوند )میخارج  یرقابت ۀصورت از گردون
کلار در  یهلر سلللازمان بلرا یهلایژگلیو نیتلرمهماز  یکی
 راتییلدارنلد در تغ لیلاسللت که تما یکارکنان وجود ر،ییتغ طیشللرا

شللغل شللرکت  یسللازمان بدون وجود الزامات رسللم آمیزموفقیت
اشلاره  تریآگاهانه و با بصل یبه رفتار یسازمان یشهروند رفتار کنند؛

 یپلاداش رسلم سلتمیس یاز سلو صراحتاًو  ماًیمستقدارد که اگرچه 
باعلث  یبحرانل طیدر شلرا ویژهبه یکل طوربه، اما شودمین بازشناخته

 یاغللب بلرا یدولت یهاسازمان. گرددیم عملکرد سازمانبهبود 
 یخلدمات عملوم و ارائله یطراح اداره، وهیش در رییتغ سازیپیاده

و  وریبهره بهبود بر معمولاً یسازمان راتییتغ نیا. کنندمیتلاش 
 خیشلدارد ) دیتأک هاو هزینهارائه خدمات و کاهش مخارج  تیفیک

 (.4308، و همکاران
نگلرش  رییلتغ ازمنلدین یزیگرموفق تحلول تیریمد ت،یدر نها

آن را  دیلسرکوب مقاومت، با یتلاش برا یجابهارشد است.  رانیمد
 ییهادر نظر گرفت. سازمان رییهبود برنامه تغب یبرا یفرصت عنوانبه

 تیلرا تقو یرهبلر تیلارتباطلات شلفاف و حما ،یکه عدالت سازمان
بله  قیلتعهلد عم یفعال و حت رشیپذ بهقادرند مقاومت را  ،کنندمی
در  شهیمعمولاً ر دهیپد نیا(. 2448، 4احمد و چنگکنند ) لیتبد رییتغ

از دسلت دادن کنتلرل و  ،یلشلغ تیموقع دیها، تهدترس از ناشناخته
واکلنش  کی تنهانه رانیآشنا دارد. مقاومت مد یهانیاختلال در روت

باشلد کله منلافع  یراتییبه تغ یمنطق یپاسخ تواندیبلکه م ،یاحساس
کشلد یتعلادل قلدرت را بله چلالش مل ای یاحرفه تیهو ،یشخص

 ایل یدولت یهایسازمانو تحول در  رییتغ(. 2421، و همکاران 2پینگ)
مورد  ندرتبهنامنعطف  یسازمان یوجود ساختارها لیبه دل یدولتمهین

را فلراهم  نهیزم نیفقدان رقابت ا گرید یاز سو گیردمیاستقبال قرار 
 دوجلو یرقابت تیبه مز یابیدست یآورده است تا تحول در سازمان برا

 نداشته باشد.
 نیلا بیخوبله اندکردهرشد  یساختار سازمان نیکه در ا یرانیمد 

در برابلر  یادیمقاومت ز جهیشده است در نت نهیفرهنگ در آنان نهاد

                                                            
1. Ahmad & Cheng 

2. Peng 

از  یاجتملاع نیو تحولات از خود نشان خواهند داد. سازمان تأم رییتغ
ب یلدارد و نداشتن رق دولتینیمه تیاست که ماه هاییسازمانیجمله 

 یبلرا یرقابت تیرا فراهم کرده است که کسب مز نهیزم نیقدرتمند ا
 نیسازمان تأماز سوی دیگر نداشته باشد.  ایویژه تیسازمان اهم نیا

کشلور، بلا وجللود  یسلتون فقلرات نظلام رفلاه عنوانبله یاجتملاع
 تیفیو بهبود ک یسازمان یچابک تال،یجیتحول د یاتیح یهاضرورت

 یمواجه است که اجرا رانیمد یزیگرتحول قیخدمات، با چالش عم
در تعاملل  شلهیر دهیلپد نی. اسازدیرا مختل م یاساس رییهرگونه تغ

دارد  یطلیو مح یفرهنگ ،یرفتار ،یساختار ،یتیریعوامل مد دهیچیپ
ملزمن در  یمنابع و ناکارآمد هدر رفتمستمر،  یرهایو منجر به تأخ

و  یبلوم یشده است. فقلدان الگلو نفعیذ هاونیلیارائه خدمات به م
سلازمان،  نیا انریمد یزیگرتحول یجامع درباره الگو یپردازهینظر

 یکرده و لزوم انجام پژوهش جادیا رییتغ تیریمد اتیدر ادب یخلأ جد
 شیمقاومت را ب نیا یهاشهیها و رابعاد، مؤلفه ییشناسا یبرا قیعم
 ساخته است. یضرور شیاز پ

 یزیلگرتحلول یلیچرا یبلرا یبا هدف ارائه مدل پژوهش نیا 
 سؤال جهیاست در نتشکل گرفته  یاجتماع نیدر سازمان تأم رانیمد
 رانیملد یزیلاست که عوامل مؤثر بلر تحلول گر نیا قیتحق یاصل

 کدام است؟ یاجتماع نیسازمان تأم
 

 مبانی نظری
 دنیکشلل لشچللا به جهترا در  یذهنلل ترغیب، خللواهتحول رانیمللد

آن  مهزلا مرا ین. اگیرندمیکار ه کارکنان ب خلاقیتو  راتتصوافکار، 
 یهلاروش دمجد نموآز جهترا در  دخوکارکنلان  ان،هبرکه ر ستا

 جهت شتلا به هلللاآن قمشوداده و  قسو مسلللئله حل یسلللنت
 هاسازمان ی. از طرفباشد هاکار منجاا ایبر بدیعو  قخلا یهاکردیرو

از  دیلخلالق با هایاسلتراتژی یعملکلرد و طراحل یارتقلا در جهت
 وهیباشلند؛ تفکلر شل منلدبهره کیتفکر اسلتراتژ تیباقابل یرانیمد
 یتمرکلز رو جایبلهتا  کندمیرا وادار  رانیمد کیتن استراتژداش

گسترده بپردازند کله  یمباحث سازمان یموضوعات کوتاه، به بررس
سلازمان  یبلرا یرقلابت تیلکسب مز ای جادیا ،ییهمانا هدف نها

 (.4144، یکیآبناست )
 تزریلقارزشمند در سازمان بله  راتییبا تغ تواندمی ریدر واقع مد

بله اهلداف  لیلو آنان را در جهلت ن دیفزایبکارکنان  زهینگو ا هیروح
(. املروزه 2424، پوروانتلوکنلد ) تیو هدا یهمراه یبلندمدت سازمان

دارنلد کله  ازیلبلوده و ن بینیپیشغیرقابلو  ای، پووکارکسب یبازارها
 هاسلازماندر  ریی. امروزه تغندینما یریگیرا اجرا و پ رییمکرر تغ طوربه

بلا سلرعت  زیلن غالبلاًو  افتدمیدائم اتفاق  طوربهاست و شده  ریفراگ
در  یآن مضلمون اصلل تیریو ملد رییلهمراه اسلت. درک تغ یادیز
و  طیبلا محل پذیریانطباق یسازمان رییتغ ازامروز است. هدف  یایدن
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 خیدر تار هاسازمانعمر  اندازهبه یسازمان ریی. تغباشدمیعملکرد بهتر 
 کیلجهلت سلازمان بله  رییلتغ ،یسازمان رییغقدمت دارد. منظور از ت

 یانجلام کلار در سلازمان، بازسلاز وهیشل یادیبن لیتعد د،یجد ریمس
 یو آماده کلردن کارکنلان بلرا پاسخگوییو  گیریتصمیم یساختار
 است. ندهیآ اندازچشم
 راتییللدر برابللر تغ یواکنشلل عنوانبلله رییللمقاومللت در برابللر تغ 
دو صلورت آشلکار و پنهلان بلروز  ، که بلهشودمیشناخته  یسازمان

است کله مفهلوم مقاوملت و  نیکه وجود دارد ا ی. نکته مهمیابدمی
هلر فلرد  یذهنل لو ملد هادیلدگاهکاملل بله  طوربلهآن  یطرز تلق

متعلدد و  ط،یبا توجه به شلرا رییمقاومت در برابر تغ لی. د لگرددبرمی
رفتار  ای گاهیجا ایاما هر زمان که احتمال از دست دادن پست  رند،یمتغ
وجلود دارد  یفعلل هایصللاحیتشلدن  بلااسلتفاده ایل رعادلانهیغ

وجود  رییتغ یبرا ی. چنان چه آمادگکندمیبروز  رییمقاومت در برابر تغ
آن خواهد شد و مقاوملت کلاهش  رشیپذ ۀداشته باشد، سازمان آماد

 ممکن اسلت رییسازمان آماده نباشند، تغ یاماّ اگر اعضا افت،یخواهد 
 ،یمانند: خرابکار ییسازمان ممکن است با رفتارها یرد شود و اعضا

 نشان دهند. یواکنش منف د،یتول تیو محدود بتیغ
ن آرفلع  یمفهوم مشلابه بلرا کی عنوانبه رییتغ یبرا یآمادگ 

در  یفلرد هاینگرشاست که در آن بر اعتقادات و  یندیانجماد، فرا
صلدر و شلود )واقلع  دیلمف یحتمل رییل، تلا تغکندمی تغییر نفوذ یط

وقلوع  ،یعصر تحولات روزافزون علم و فنلاور در (.4300، همکاران
 نیاست؛ در ا یبلکه الزام ناپذیراجتناب یآموزش هاینظامدر  راتییتغ
 تیلو تقو یضرور راتییتغ تیو هدا جادیا یمهم، چگونگ ۀنکت انیم

در  راتییللتغ نیللبلله ا ییپاسللخگو یو تعهللد معلمللان بللرا زهیللانگ
 یامدهایمعلمان و پ یتوانمندساز نیاست. بنابرا یآموزش یهاسازمان

نسبت بله  هاآنتعهد  شیو افزا جادیا یمثبت حاصل از آن، در راستا
اسلت برخوردار  یانیشا تیمزبور، از اهم یندهایدر فرا مطرد راتییتغ
 (.4308 ، و همکاران یحجاز)

 انلدشده ریزیامهبرن راتییتغ ر،ییشده تغ یزیربرنامه یندهایفرآ 
 شلده، ریزیبرنامله راتیی. تغشوندمی اجرا نییپا بالا به در اسلوبکه 
 نلدیاز فرا شیپ که رییتغ ترقیدقاهداف  از طریقو شده بوده  تیریمد

 از توانلدمی نیهمچنل رییتغ. شوندمیمشخص  ،شوندمی فرموله اجرا
 یرانلبح راتییلشود. تغ سازیپیاده تریبحران ندیفرا کی قیطر

بله بلالا  نییپلا از داشلته و یکارکنان بستگ مشارکت بر شتریب
 فرمولله رییلتغ نلدیفرآ یابتلدا در رییلتغ تریجزئهستند. اهداف 

 کامللت آملده و وجلود بله رییلتغ ندیطول فرآ در اما ،شوندمین
 (.4308، و همکاران خی)ش ابندییم

 
 
 

 گریزیتحول
هللای پللذیر در محیطناعنوان ضللرورتی اجتنابحللول سللازمانی بللهت

رغم تأکیلد ، املا عللیشلودمیپیچیده، پویا و رقابتی املروز شلناخته 
های عمللی پردازان مدیریت بر اهمیت تغییلر، تجربلهگسترده نظریه

های تحول سازمانی با شکست یلا دهد که بسیاری از برنامهنشان می
هلا، تلرین دلایلل ایلن ناکامیشوند. یکلی از مهمانحراف مواجه می

مقاوملت در برابلر »ای است که در ادبیات مدیریت بلا عنلوان پدیده
گریزی بلله . تحللولشللودمیشللناخته « گریزیتحللول»یللا « تغییللر

هللای شللناختی، عللاطفی و رفتللاری اطلللاق ای از واکنشمجموعلله
یابلد و شده بلروز می که در پاسخ به تغییرات واقعی یا ادراک شودمی
هان، فعال یا منفعل، فردی یلا جمعلی صورت آشکار یا پن تواند بهمی

گریزی ملدیران از اهمیلت مضلاعفی ظاهر شود. در این میان، تحول
تنها خود از بازیگران اصلی فرآیند تغییر برخوردار است، زیرا مدیران نه

طور مستقیم بر ها و رفتارهای آنان بهشوند، بلکه نگرشمحسوب می
اثرگللذار اسللت. واکللنش کارکنللان و موفقیللت یللا شکسللت تغییللر 

که مقاومت مدیران اغلب ریشله در  دهندمیهای اولیه نشان پژوهش
عوامل انسانی و ادراکی دارد و صرفاً ناشی از موانع فنی یلا سلاختاری 

 (.2423، 4واریک) ستین

عنوان بلله تللوانمیگریزی مللدیران را از منظللر نظللری، تحللول
ز تغییلر تفسلیر شده ناشی اواکنشی طبیعی در برابر تهدیدهای ادراک

ها کرد. تغییرات سازمانی معمولاً با عدم قطعیت، ابهام، بازتعریف نقش
تواننلد احسلاس از جایی قدرت همراه هستند و این عوامل میو جابه

دست دادن کنترل، امنیلت شلغلی و منزللت سلازمانی را در ملدیران 
ها در چلارچوب دهد مدیرانی کله سلالبرانگیزند. مطالعات نشان می

اند، تمایلل کمتلری بله شده فعالیت کردهها و ساختارهای تثبیتویهر
هلای ذهنلی، پذیرش تغییر دارنلد، زیلرا تغییلر مسلتلزم تلرک عادت

های که تجربه کنندمیتأکید  .یادگیری مجدد و پذیرش ریسک است
و نگرانلی از کلاهش نفلوذ  منفی گذشته از تغییر، تلرس از شکسلت

گریزی ملدیران محسلوب ای تحلولهتلرین ریشلهمدیریتی از مهم
صلورت تلدریجی و غیرمسلتقیم  . این نوع مقاومت اغلب بلهشودمی

گیری، اجلرای تواند خود را در قالب تعلل در تصمیمکند و میبروز می
گرا عمللی از ابتکلارات تحلول حمایتعدمهای تغییر یا ناقص برنامه

 (.2424، و همکاران 2رحماندهد )نشان 

تری شناختی نقلش پررنلگیر، رویکردهای روانهای اخدر سال
انداز و اند. براساس نظریله چشلمگریزی مدیران یافتهدر تبیین تحول

هلای احتملالی را بلیش از گریزی، افراد تمایل دارند زیانمفهوم زیان

اسلتفاده از ایلن چلارچوب  بلا .ارز آن درک و ارزیابی کننلدمنافع هم
عنوان فرصلتی غلب تغییر را نه بلهکه مدیران ا دهندمینظری نشان 

                                                            
1. Warrick 

2. Rahman 
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عنوان تهدیلدی بلرای وضلعیت موجلود تلقلی برای بهبود، بلکه بله
. از این منظر، حتی تغییراتلی کله از نظلر عقلانلی سلودمند کنندمی

هلای احتملالی، بلا زیان برجسته شلدنهستند، ممکن است به دلیل 
ی کله نمقاومت مواجه شوند. این موضوع در مورد مدیران ارشد و میلا

گویی و نتلایج عملکلرد را بلر عهلده دارنلد، شلدت مسئولیت پاسلخ
تواند مستقیماً موقعیت یابد، زیرا پیامدهای منفی تغییر میبیشتری می

 (.2448، 4)ایوانس و ایوانس قرار دهد تأثیرای آنان را تحت حرفه
های سللازمانی نیللز نقللش عوامللل فللردی، زمینلله بللرعلاوه

 هلاپژوهشگریزی مدیران دارند. یری تحولگای در شکلکنندهتعیین
دهد که مقاومت مدیران اغلب محصول تعامل پیچیده میان نشان می
های پلاداش و سلبک رهبلری ، ساختار قدرت، نظامسازمانیفرهنگ

مراتبی و کارانله، سلسللههایی که فرهنلگ محافظهاست. در سازمان
برای ثبات تلقلی  عنوان تهدیدیمبتنی بر کنترل حاکم است، تغییر به

طور ناخودآگاه به حفظ وضع موجود گرایش پیلدا و مدیران به شودمی
. همچنین، نبود مشارکت واقعی مدیران در طراحلی تغییلر و کنندمی

اختیاری تواند احساس بیهای تحول از بالا به پایین میتحمیل برنامه
شلود ی گریزسلاز تحلولعدالتی را در آنان تقویت کرده و زمینهو بی

 (.2444، 2اروین و گارمان)

 اجتملاعی–شلناختیمطالعات معاصر بر نقش متغیرهای روان
 . تحقیقلاتدارنلد تأکید مدیران گریزیتحول تشدید یا کاهش در

که ادراک علدالت سلازمانی، حمایلت سلازمانی و  دهندمینشان 
 در مهملی کننلدهتعدیل نقلش تواندمی عضو–کیفیت رابطه رهبر

به تغییر ایفلا کنلد. زملانی کله ملدیران احسلاس  دیرانم واکنش
و  شلودمیفرآیند تغییر منصفانه است، صدای آنان شنیده  کنندمی

کند، احتملال پلذیرش تغییلر افلزایش سازمان از آنان حمایت می
علدالتی، تبعلیی یلا علدم شلفافیت یابد. در مقابل، ادراک بیمی
بلا ابزارهلای  تواند مقاومت روانی شدیدی ایجاد کند که حتلیمی

 (.2423، 3هوبارت) ستینکنترلی نیز قابل مهار 

گریزی مند اخیر نیز بلر چندبعلدی بلودن تحلولمرورهای نظام
ها بله تغییلر سلازمانی نشلان در بررسی گسترده واکنش .تأکید دارند

گریزی مدیران ترکیبی از ابعاد شناختی، علاطفی و که تحول دهندمی
کند. به بیان و بسته به زمینه تغییر میرفتاری است که در طول زمان 

تواند در مراحل ای ایستا نیست، بلکه میدیگر، مقاومت مدیران پدیده

تغییلر  نیلز بلا معرفلی مفهلوم .مختلف تغییر تشدید یا تضعیف شلود
کند که برخی مدیران دارای گرایشی پایدار به اجتناب بیان می گریزی

لله هدفمنلد، ملانع نلوآوری، از تغییر هستند که در صورت عدم مداخ
 (.2423، و همکاران 1خاوشود )مییادگیری سازمانی و توسعه پایدار 

                                                            
1. Evans & Evans 

2. Erwin & Garman 

3. Hubbart 

4. Khaw 

 یهلاتلاششکست  عوامل ترینمهم ازی کی مقاومت کارکنان
ی روهلاین قیلدق شلناخت ازمنلدین آن تیریو مد استی سازمان رییتغ

 رادافی عیطب شی. گراراستییتغ تیهدای برا موردنیازو منابع  بازدارنده
 کنلدمی جلادیا رانیمدی برا متعدد هاییچالش به حفظ وضع موجود

کننلد فلراهم  را رییلتغ تیلموفقۀ نیزم مناسب، ریزیبرنامه با دیبا که
 (.4141 ، اصلانی و همکاران)

های شلایع و در عنوان یکلی از پدیلدهمقاومت در برابر تغییر بله
پژوهشگران حوزه ، همواره مورد توجه هاسازمانعین حال پیچیده در 

عنوان ضلرورتی مدیریت و رفتار سازمانی بوده است. تغییر، اگرچه بله
، اما در عملل شودمیمطرد  هاسازمانناپذیر برای بقا و توسعه اجتناب

گلردد. های منفی، تردیدآمیز و گاه بازدارنده مواجه میاغلب با واکنش
ری برخلوردار ویژه در میان مدیران از اهمیلت بیشلتها بهاین واکنش

کننده تغییلر است، زیرا مدیران در جایگاهی قرار دارند که هم دریافت
 دهنده و مجری آن هستند.و هم انتقال

بللا رویکللرد پدیدارشناسللی  ،(4301خانی )نژاد و صللفیهللادوی 
که مقاومت در برابر تغییر صرفاً یک رفتلار  دهندمیهرمنوتیک نشان 

شلده در  شده و معناسلازیی تجربهاقابل مشاهده نیست، بلکه پدیده
ذهن افراد است که ریشه در ادراک، تفسیر و تجربله زیسلته آنلان از 

نتیجله درک  توانمیگریزی مدیران را تغییر دارد. از این منظر، تحول
ای، ثبلات روانلی و عنوان تهدیدی برای هویت حرفلهآنان از تغییر به

 .نقش سازمانی تلقی کرد

دهللد کلله عوامللل متعللددی در شللان میمللرور متللون داخلللی ن
گیری مقاومت در برابر تغییر نقش دارند و این عوامل اغللب در شکل

علل مقاومت در برابر تغییلر  محققان. کنندمیتعامل با یکدیگر عمل 
. بر اساس کنندمیبندی را در سطود فردی، گروهی و سازمانی دسته

های رفتلاری ها، عادتهای آنان، عواملی نظیر ترس از ناشناختهیافته
اعتمادی به مدیران ارشد، ضعف ارتباطلات سلازمانی و شده، بیتثبیت

های مقاوملت تلرین ریشلهگیری از مهمفقدان مشارکت در تصلمیم
شوند. ایلن عواملل در ملورد ملدیران شلدت بیشلتری محسوب می

ها و جایگلاه یابد، زیرا تغییر اغلب با بازتعریف اختیارات، مسلئولیتمی
بزنلد تواند تعادل ذهنی و شغلی آنان را برهم درت همراه است و میق

 .(4301، رضایی و حقانی)

سلاز عنوان زمینهیکی از مفاهیم مهمی که در ادبیات داخللی بله
اسلت. « فراموشلی سلازمانی»مقاومت در برابر تغییلر مطلرد شلده، 

برای پلذیرش تغییلر نیازمنلد رهاسلازی دانلش،  هاسازمان همچنین
ها و الگوهای ذهنی قدیمی هستند، اما در بسیاری از ملوارد ایلن رویه

افتد. ملدیران بله دلیلل وابسلتگی بله درستی اتفاق نمیفراموشی به
های پیشین، تمایلل دارنلد از الگوهلای های گذشته و موفقیتتجربه

استفاده کنند و در برابر رویکردهای جدید مقاومت  آزموده شدهآشنا و 
عنوان تغییر نله بله شودمیوابستگی شناختی موجب نشان دهند. این 
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ای عنوان تهدیدی برای اعتبلار حرفلهفرصتی برای یادگیری، بلکه به
صللواتی و گردد )گریزی تقویت مدیران درک شود و در نتیجه، تحول

 (.4302، همکاران

ای و واسلط در های جدیدتر بر نقش متغیرهلای زمینلهپژوهش
ای ماننلد غییر تأکید دارنلد. متغیرهلای زمینلهتبیین مقاومت در برابر ت

طور غیرمسلتقیم ، سبک رهبری و ساختار سازمانی بهسازمانیفرهنگ
و از طریق متغیرهایی نظیر گشودگی برای تغییر و آمادگی برای تغییر 

گریزی گذارنلد. از ایلن منظلر، تحلولبر میزان مقاومت اثلر می
گی روانی و شناختی که سطح آماد شودمیمدیران زمانی تشدید 

دهلد کله ها نشلان میآنان برای تغییر پایین باشلد. ایلن یافتله
شلرایط  تأثیرای ایستا نیست، بلکه تحت مقاومت مدیران پدیده

دارد محیطی و ادراک آنان از حمایت و توانمندی سلازمان قلرار 
 (.4144، قائدامینی و همکاران)

ش مهملی در شلناختی نیلز نقلاز سوی دیگر، رویکردهای روان
های دلبسلتگی و . سلبککننلدمیگریزی ملدیران ایفلا تبیین تحول

کننده مقاوملت بینیتواند پیشپذیری شناختی افراد میمیزان انعطاف
در برابر تغییر باشلد. بلر اسلاس نتلایج ایلن مطالعله، افلرادی کله از 

پلذیری شلناختی های دلبستگی نلاایمن برخوردارنلد و انعطافسبک
. کننلدمی، تغییر را با اضطراب و تهدید بیشتری تجربله کمتری دارند

ای دارد، زیرا نقش مدیریتی این موضوع در مورد مدیران اهمیت ویژه
 بلودن نییپلاگیری در شرایط عدم قطعیلت اسلت و مستلزم تصمیم

تواند منجر به اجتناب از تغییر و تمایلل بله پذیری شناختی میانعطاف

 .(4144، و همکاران یروشنایشود )حفظ وضع موجود 

 

 پیشینه پژوهش
مقاوملت در  بینلیپیش»ی تحت عنلوان پژوهش ،(4144) ییروشنا

 «یشناخت پذیریانعطافو  یدلبستگ هایسبکبراساس  رییبرابر تغ
 هایسلبکو  یشلناخت پذیریانعطافانجام داد که نتایج نشان داد 

ۀ کننلدبینلیپیشدوسلوگرا -منیو نلاا یاجتنلاب-منینلاا یدلبستگ
براسللاس آزمللون  نی. همچنللباشللندمی رییللمقاومللت در برابللر تغ

 یبا سبک دلبسلتگ رییمقاومت در برابر تغ نیب ،رسونیپ یهمبستگ
 پذیریانعطاف/ دوسوگرا و منیناا یسبک دلبستگ ،ی/ اجتنابمنیناا
 ییشلناخت و شناسلا روازاینوجود دارد.  داریمعنیرابطه  یاختشن

موجب  تواندمی رییقاومت در برابر تغبر م مؤثر هایمحرکعوامل و 
 شود. یریشگیاز آن پ ترمهمدرمان و  یبرا دیجد هایحلراه افتنی

 تللأثیر» ی تحللت عنللوانپژوهشلل ،(4144) یبللالادهاحمللدی 
بلا نقلش  یسازمان رییبر مقاومت در برابر تغ یشناخت پذیریانعطاف

استان  یانتظام یکارکنان فرمانده یسازمان یرفتار شهروند یانجیم
بلر  یشلناخت پذیریانعطاف انجام داد که نتایج نشان داد «مازندران

اثر مثبت و معنادار وجود دارد. مقاومت در  یسازمان یرفتار شهروند

اثلر مثبلت و  زیلن یسلازمان یبر رفتار شهروند یسازمان رییبرابر تغ
کلله  دهللدمینشللان  جی: نتللاگیرینتیجللهمعنللادار وجللود دارد. 

ق یلاز طر یسازمان رییبر مقاومت در برابر تغ یاختشن پذیریانعطاف
 نیلا شلود کلهمی نیلیتب یسلازمان رفتار شهروندی یانجیم ریمتغ

 هیموضوع آستانه تحمل کارکنان ناجا را بالا برده و موجب بهبود رو
 یانتظلام تیلنظم و امن یو در آخر موجبات ارتقا شد رسانیخدمت

 .شودمیدر جامعه 
 تلأثیر» تحت عنوان یپژوهش یط ،(4300)و همکاران صدر 
نگرش و  واسطهبه رییبر مقاومت کارکنان در برابر تغ یتعهد عاطف

بلر مقاوملت در برابلر  یعلاطف تعهد تأثیربر « رییتغ یبرا یآمادگ
 یگریانجیلم نقلش انگریلب جینتلا نی. همچنلکنلدمی دییتا رییتغ

 اردمو که جزء -رییتغ یبرا یو آمادگ ریینگرش مثبت نسبت به تغ
و  یتعهد علاطف نیدر رابطه ب-باشدمی نیشیپ در مطالعات مغفول

 .باشدمی رییمقاومت در برابر تغ
 تیشخصلل»ی تحللت عنللوان پژوهشلل ،(4308) یمحمللد

و خلدمتگزار و  آفرینتحلول یسبک رهبلر ران؛یمد یستیاولیماک
انجلام داد کله نتلایج نشلان داد  «رییمقاومت کارکنان در برابر تغ

 ،رییلبر مقاوملت کارکنلان در برابلر تغ آفرینلتحو یسبک رهبر
در سلبک  تلأثیر نیلکله ا یحال معکوس و معنادار داشته؛ در تأثیر
 ،نیمشاهده شد. همچن رمعناداریغ یخدمتگزار معکوس ول یرهبر

معکلوس  تلأثیر ،رانیملد یسلتیاولیماک تینشان داد شخص جینتا

 تیلرا تقو رییلبرابلر تغ در مقاومت بر خدمتگزار و گراسبک تحول
خلدمتگزار بلر مقاوملت در  یسبک رهبر تأثیر ،جهی. در نتکندمی

به سمت معکلوس  ریمد یاولیماک تیشخص تأثیرتحت  رییبرابر تغ
 است. افتهی رییمعنادار تغ
 یسلاختار ۀرابطل» تحت عنوان پژوهشی یط ،(4308) یحجاز
 ینشان داد توانمندسلاز« معلم یسازمان رییبا تعهد به تغ یتوانمندساز

مختلف از  یهامؤلفهدر ابعاد و  هاآن یسازمان رییمعلمان و تعهد به تغ
 یتوانمندسلاز یهامؤلفلهبرخلوردار اسلت؛  ییسطح بالا یهمبستگ

 یسلازمان رییلتعهد بله تغ یبرا ییبالا یکنندگنییتبمعلمان از قدرت 
در ابعلاد گونلاگون و از  یمعلمان مطالعه شده برخوردارند. توانمندساز

 شللده، یزیرو برناملله دهیسللنج یقللدامات و راهبردهللاا ریمسلل
عملکللرد کارآمللد و  یدرونلل ۀزیللو انگ ییپاسللخگو ،یریپذتیمسللئول

 معلمان به همراه خواهد داشت. یاثربخش را برا

 تیریفراگلرد ملد» تحت عنلوان پژوهشی یط ،(4308) خیش
 منظور غلبهبهنشان داد « دهیچیپ یدولت طیمح کیدر  شرویپ رییتغ

 یدولتل رانیملد ر،ییلتغ ندیفرآ در روند و حفظ یطیمح یستگبر واب
 یرهبلر یهلاتیدر فعال یخلارج طیتوجه به محل تیمحور با دیبا

 .باشند ریدرگ
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ها به تغییر واکنش»تحت عنوان  پژوهشی ،(2423خاو و همکاران )
انجام دادنلد کله نتلایج نشلان داد « مند ادبیاتسازمانی: مرور نظام

ای کنان به تغییر فرآینلدی پویلا و چندمرحللهواکنش مدیران و کار
ها . یافتلهشلودمیاست که شامل ابعاد شناختی، عاطفی و رفتلاری 

توانلد در ای ایستا نیسلت و میمقاومت در برابر تغییر پدیده نشان داد

 .مراحل مختلف تغییر شدت یا ضعف یابد

بلازنگری مقاوملت در »تحت عنلوان  پژوهشی ،(2423واریک )
انجلام داد کله نتلایج نشلان داد « های مدیریت آنغییر و شیوهبرابر ت

بر غلبه بر مقاومت، رویکردی ناکارآمد اسلت  هاسازمانتمرکز صرف 
جای آن بلر درگیرسلازی ملدیران، ایجلاد معنلا و باید به هاسازمانو 

ها نشلان داد های رهبری تغییر تمرکز کننلد. یافتلهتوسعه شایستگی
هلا و هویلت اشی از تعلارض تغییلر بلا ارزشمقاومت مدیران اغلب ن

 .ای آنان استحرفه

تغییر سازمانی: چالش »تحت عنوان  پژوهشی ،(2423) 4هابلارت
گریزی نلوعی انجام داد کله نتلایج نشلان داد تحلول« گریزیتحول

گرایش پایدار در برخی مدیران است که موجب اجتناب از تغییر حتلی 
یلن پلژوهش بیلانگر آن بلود کله . نتایج اشودمیدر شرایط ضروری 

کار و سلاختارهای هلای محافظلههای منفی گذشلته، فرهنگتجربه
توانند این گرایش را تشدید کرده و مانع نوآوری و سازمانی سخت می

 .یادگیری سازمانی شوند
اتخلاذ  یبرا رییتغ تیریمد»تحت عنوان  پژوهشی ،(2423) 2لاو

کله  «وسازساختعت ( در صنBIMاطلاعات ساختمان ) یسازمدل
 شلتریب قلاتیو تحق افتلهیحاصل از چلارچوب توسلعه نشان داد جینتا
 یمناسب و پلتفرم بلرا اریمع یهاشاخص یبندفرمول یبرا تواندیم

اطلاعلات سلاختمان در سراسلر  یسازمؤثر مدل یسازادهیپ لیتسه
 .ردیجهان مورد استفاده قرار گ

نقلش »تحت عنوان  پژوهشی ،(2422) 3و همکاران سادورواتی
و عملکلرد  رییلتغ تیریدر ملد یانجیلم عنوانبله یارتباطات سازمان

نشان داد که  جینتاانجام داد که  «یجراح ژهیو مارستانیکارکنان در ب
دارد.  یبلر ارتباطلات سلازمان یمثبلت و معنلادار تأثیر رییتغ تیریمد

اطات داشت. ارتب یبر ارتباطات سازمان یمثبت و معنادار تأثیرآموزش 
بر عملکلرد  یمثبت و معنادار تأثیرو آموزش  رییتغ تیریمد ،یسازمان

توسعه  یزئج یانجیم یکارکنان داشتند. ثابت شد که ارتباطات سازمان
 عنوانبه نیهمچن یبر عملکرد کارکنان است. ارتباطات سازمان نیتمر

 .بر عملکرد کارکنان ثابت شد رییتغ تیریمد تأثیراز  یجزئ یاواسطه
شناسی روان»تحت عنوان  پژوهشی ،(2424مان و همکاران )رح

مقاومت در برابر تغییر: نقلش علدالت سلازمانی، حمایلت سلازمانی و 
 علدالت ادراک داد نشلان نتلایج کله دادند انجام «عضو–رابطه رهبر

                                                            
1. Hubbart 

2. Low 

3. Salavati et al 

 تواندمی عضو–رهبر رابطه بالای کیفیت و سازمانی حمایت سازمانی،
 داد نشان نتایج. دهد کاهش معناداری طوربه را تغییر برابر در مقاومت

دهنلده مقاوملت ملدیران در کاهش و کنندهتعدیل نقش متغیرها این

 .برابر تغییر دارند
 تیلاهم یبررسل»تحت عنلوان  پژوهشی ،(2424) تونیل سیلو

 جیکله نتلا یللیادغام و تعط «در اخراج رییتغ تیریو مد رییتغ یرهبر
و هلم  رییتغ یکه هم رهبر دهدیممطالعه نشان  یهاافتهینشان داد 

 بینلیپیشرا  رییلتغ یاملدهایمثبت و پ رییتغ اتیتجرب ر،ییتغ تیریمد
و  یدولتلل یهللامشللابه در بخش طوربللهکللار را  نیللو ا - کننللدمی

مطالعلله  نیللشللباهت، ا نیللا رغمیلل. علدهنللدمیانجللام  یخصوصلل
 یبا کارکنان بخلش دولتل دهد،یرا نشان م یبخش مهم یهاتفاوت

 .کنندمیرا گزارش  یمثبت کمتر رییتغ یامدهایو پ اتیتجربکه 

: رییمقاومت در برابر تغ»تحت عنوان  پژوهشی ،(2440) 1دماوان
بحلث  جینتلاکله  «یسازمانچالش  کی عنوانبه هااستراتژیعلل و 

 یزشیانگ عواملمانند  مانند کم وجود دارد ینشان داد که عوامل فرد
 یهفت اسلتراتژ ن،یا برعلاوه ؛یشغل تیامن شیمانند افزا یتیو موقع

 شیماننلد افلزا ر،ییلدر برابلر تغ مقاوملت غلبله بلر وجلود دارد یبرا
 .مشارکت

موفلق:  یسازمان رییتغ»تحت عنوان  پژوهشی ،(2447) 1استوتن
انجام داد کله نتلایج  «یعلم اتیادب و تیریمد نیتمر سازییکپارچه

 یگسلترده بررسل طورهبلرا  یدیلمقاله هر دو اصل کل نیانشان داد 
 یعلمل قلاتیتحق یهاافتهیمحور و پزشک رییتغ یهامدل از کندمی

 کپارچهیخلاصه  کی جادیا یبرا یسازمان رییتغ یندهایفرآ ایدر مورد 
شناخته شده، ملورد مناقشله،  رییتغ تیریدر مد آنچه از شواهد موجود

شواهد را بر  یمرحله مبتن ده نشده و کم استفاده است. آن را شیآزما
شده در کنلار آن مشلخص  ریزیبرنامه یسازمان راتییتغ تیریدر مد

 .و عمل قیتحق یبرا یمیمفاه با کندمی
 سللازییکپارچه»تحللت عنللوان  پژوهشللی ،(2441) 1ال حللداد 

 قیلتحق جینتلاکله  «موفق رییتغی برا یی: الگورییتغ اتیادبی سازمان
و  رییلتغ هایروشو  اعانو نیکه روابط ب کندمی شنهادیرا پ ایفرضیه

 بگذارد. تأثیر رییتغ جیبر نتا تواندمیرابطه  نیچگونه ا نکهیا
 

 شناسی پژوهشروش
روش پللارادایم تحقیللق حاضللر تفسللیری، هللدف تحقیللق بنیللادی و 

 قلاتیتحق بندیدسلتهاست که در تحلیل مضمون پژوهش حاضر از 
 یدگلذاربر سه مرحلله ک یمبتنکدگذاری قرار دارد. راهبرد آن  یفیک

مضامین  یو کدگذار مضامین سازمان دهنده ی، کدگذارمضامین پایه

                                                            
4. Darmawan & Azizah 

5. Stouten 

6. Al-Haddad  & Kotnour 
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 یفلسف یبررس تحلیل مضموناست.  کیودایمکس افزارنرمفراگیر با 
 است. یتجربه و آگاه یساختارها

پژوهشگر کیفی، از رویدادها، افراد یلا واحلدها بلر مبنلای سلهم 
. کنلدمی گیریونهنمنظری  هایسازهدر توسعه و آزمون  هاآنبالقوه 

را  هلاداده، کنلدمیبه این ترتیب که محقق نمونله اولیله را انتخلاب 
و  هامقولللهبیشللتر را بللرای  هاینمونللهو سللپس  کنللدمیتحلیللل 

. این فرایند تا زمانی گزیندبرمیدر حال ظهور خود مجدداً  هاینظریه
بله ؛ یعنلی رسلدمی هلادادهاشلباع ۀ که محقق به مرحل یابدمیادامه 
جدیلدی از گسلترش بیشلتر ۀ که در آن هیچ بینش و ایلد ایمرحله

علام،  یپژوهشل روش نظریله، یلک ایلن شلودمیحاصل ن هانمونه
موضلوعی  هلایحوزه در پژوهشگر به است که تفسیری و استقرایی
 پیش از و موجود هاینظریهبه  اتکا جایبه تا دهدمی امکان گوناگون

و  هانظریله ایلن. کند اقدام گزاره و یهنظر به تدوین خود تدوین شده،
 .شودمی واقعی تدوین یهاداده براساس و مندنظام ،هاگزاره

سلازمان  رانینفلر از ملد 41 شامل پژوهشمورد مطالعه جامعه 
. سال مدیریت شعبه داشلتند 3که سابقه حداقل  است تأمین اجتماعی

 یحبه بعدو دو مصا میدیبه اشباع رس 43در مصاحبه  پژوهش نیدر ا
 انجام گرفت. قیتحق تأیید کفایت نمونه یبرا

 
 کنندگانمشارکت یشناختجامعهاطلاعات  .1جدول 

Table 1. Sociodemographic Characteristics of the Participants 

 تخصص مدرک
 مدیریت سازمان دکتری

 مدیریت سازمان یدکتر
 مدیریت سازمان یدکتر
 مدیریت سازمان یدکتر
یردکت  مدیریت سازمان 

یدکتر  مدیریت سازمان 
یدکتر  مدیریت سازمان 
 مدیریت سازمان ارشد یکارشناس
 مدیریت سازمان ارشد یکارشناس
 مدیریت سازمان ارشد یکارشناس
 مدیریت سازمان ارشد یکارشناس
 مدیریت سازمان ارشد یکارشناس
 مدیریت سازمان ارشد یکارشناس
ازمانمدیریت س ارشد یکارشناس  
 مدیریت سازمان ارشد یکارشناس

 

مقالات منتشر شده و در ادامه  ادغام هادادهابزار گردآوری 

 قیتحق ییروا نییتع یبرا است. ساختاریافتهنیمه  هایمصاحبه

در این پژوهش برای سنجش استفاده شد.  یفیتوص ییاز روا

مون و دو کدگذار استفاده شد که در روش ازپایایی از روش ب

تصادفی  طوربهنمونه  3مصاحبه انجام شده  41ازآزمون از بین ب

در فاصله زمانی پنج تا سی روز  هاآناز  هرکدامانتخاب و 

کدگذاری شدند. سپس کدهای مشخص شده در دو فاصله 

مقایسه شدند و از  یکدیگربا  هامصاحبهاز  هرکدامزمانی برای 

دو مرحله طریق میزان توافقات و عدم توافقات موجود در 

کدگذاری شاخص ثبات محاسبه شد. جدول زیر نتایج حاصل از 

در  دو بار هاآنکدگذاری مجدد سه مصاحبه که هرکدام از 

روزه کدگذاری شدند. از ضریب پایایی  22زمانی  فاصلهیک

( برای تعیین توافقات بازآزمون و دو کدگذار PAO) هولستی

 استفاده شده است.

)+PAO=2M/( 

M ی= کدگذار اول ی= کدگذار  = تعداد توافقات 

 دوم

 

 بازآزمون جینتا .2جدول 
Table 2. Test–Retest Reliability Results 

تعداد عدم  پایایی بازآزمون تعداد  دفعه  کدهایتعداد  دفعه  کدهایتعداد   عنوان مصاحبه
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یکدگذاردوم  توافقات توافقات درصد ل کدگذاریاو   

80/4  2 43 41 41 P1 

01/4  2 41 41 48 P4 

88/4  2 42 41 43 P8 

04/4  کل 11 11 14 1 
 

 84 یبا توجه به جدول فوق و از آنجا که هر سه مصاحبه بالا

 طبق  هامصاحبه، باشدمیدرصد  04 کل ییایپا بیدرصد و ضر

 .دارند ییبالا ییایبازآزمون، پا ییایپا بیضر

 

 دو کدگذار ییایپا .3 لجدو
Table 3. Intercoder Reliability Results  

 پایایی بازآزمون

 درصد

تعداد عدم 

 توافقات

تعداد 

 توافقات

 کدهایتعداد 

دوم کدگزار  

 کدهایتعداد 

 کدگزار اول
هعنوان مصاحب  

03/4  2 41 41 41 P1 

04/4  3 41 41 48 P4 

80/4  3 43 41 43 P8 

04/4  کل 11 17 12 8 
 

و  باشدمیدرصد  84 یهر سه مصاحبه بالا ییایپا بیضر

 دو کدگذار،  ییایطبق پا هامصاحبهدرصد است،  04 کل بیضر

 .دارند ییبالا ییایپا

  

 ی پژوهشهایافته
 به تفکیک منابع کدهاشناسه  .4جدول 

Table 4. Code Identification by Data Source  
 کدها شناسه کدها کدهامنبع 

حس هدف و معنا در کار جادیضعف در ا C1 (2443) نزیمارتپاردو و   

P6-P3 C2 مؤثر قیاستفاده از نظام پاداش و تشو عدم  

P2 C3 ازهایدر شناخت ن ضعف  

P8 C4 یتیرحمایغ یتیریمد یرفتارها  

رییتغ یدانش و آگاه فقدان C5 (2423هوبارت )  

P14 C6 رییتغ یبرا یاستراتژ نیتدو عدم  

P11 C7 ائتلاف جادیدر ا یناتوان  

رییتغ یبرا یآموزش یهابرنامه یطراح عدم C8 (2423) خاو و همکاران  

P1 C9 تحول یهاارشد به برنامه رانیمد یعدم تعهد واقع  

یو انسان یبودجه و منابع مال صیتخص عدم C10 (4301) یخان ینژاد و صف یهادو  

P4 C11 یاسیس یفشارها در برابر تیریمد عیسر ینینشعقب  

P7-P5 C12 یقیتشو یهازمیمکان جادیا عدم  

P15 C13 تجارب یمستندساز ستمیوجود س عدم  

P3 C14 کپارچهی یدانش سازمان گاهیپا فقدان  

ینسلنیانتقال دانش ب عدم C15 (2423) کیوار  

P6 C16 یشخص اتیگرفتن تجرب دهیناد  

 به تفکیک منابع کدهاشناسه  .4جدول ادامه 
 کدها شناسه کدها کدهانبع م

هایریگمیشدن تصم ینیماش C17 (2424رحمان )  

P10 C18 عملکرد یصرفاً کم زریابی  
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P4 C19 رمشابهیغ یهااز سازمان دیتقل  

P11 C20 یبالادست نیبا قوان یناهماهنگ  

P13 C21 ندهایفرآ یسازیبوم عدم  

طرفهکیو  یجلسات رسم C22 (2444گارمان )و  نیارو  

P6 C23 یاطارتب رانهیسختگ مراتبسلسله  

P2 C24 یمجاز یهااستفاده از گروه عدم  

P9-P1 C25 مشکلات ییگرفتن چرا دهیناد  

یو خروج یصرف بر ورود تمرکز C26 (4144همکاران )و  روشنایی  

P4 C27 یسطح یهاگزارش برتکیه  

تحول ییابهام در اهداف نها C28 (2448) وانسیاایوانس و   

P8 C29 هندیمطلوب آ تیوضع میترس عدم  

P5 C30 بینانهغیرواقع اندازچشم  

P15 C31 یانقشه راه مرحله فقدان  

P12 C32 احساسات بر منطق تسلط  

و رانت یروابط شخص تأثیر C33 (2423) کیوار  

P6 C34 میتجربه قد برتکیه  

P1-P7 C35 مدتکوتاه یهاحلراه انتخاب  

P4 C36  غالب یعمودارتباطات  

P9 C37 یستادنیتعاملات ب ضعف  

P11-P4 C38 مشترک یکار یهاوجود گروه عدم  

P3 C39 یپرورنیبرنامه جانش نبود  

یواقع یستگیشا یابیارز فقدان C40 (2423هوبارت )  

P6 C41 هدفمند یچرخش شغل عدم  

P11 C42 بر روابط یمبتن انتصابات  

P7 C43 انتمرکز صرف بر کنترل کارکن  

P8 C44 یعملکرد سنت یابیارز  

P13 C45 یانسان یرویبه ن یانهیهز دگاهید  

رییمشارکت کارکنان در تغ فقدان C46 (4301) یخان ینژاد و صف یهادو  

P9 C47 هیدییتأ یطولان یندهایفرآ  

P5 C48 یدر شعب استان یساختار مقاومت  

P3 C49 یمیقد یهاهیبه رو دیشد یوابستگ  

P7 C50 ستاد و صف نیب یماهنگناه  

مستمر یآموزش یهانبود برنامه C51 (2443) نزیمارتپاردو و   

P2 C52 یواقع اریاخت ییتفو عدم  

P1 C53 اعتماد به کارکنان صف عدم  

P9 C54 شفاف یرشد شغل ریمس نبود  

P6 C55 رانیبه مد یبخشالهام نبود  

P2-P11 C56 انداز جذابچشم میترس فقدان  

رمجموعهیز یفکر زشیانگ ضعف C57 (4301) یحقانرضایی و   

P7 C58 رانیاز مد یعاطف تیحما نبود  

P9 C59 نییاز بالا به پا لیتحم  

P7 C60 برنامه ارتباطات شفاف نبود  

 

 به تفکیک منابع کدهاشناسه  .4جدول ادامه 
 کدها شناسه کدها کدهامنبع 

وضع موجود حفظ C61 (2423) خاو و همکاران،  
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P8 C62 یناگهان رییاز تغ ترس  

P5 C63 یسنت یهاروش برتکیه  

مدتبر کنترل کوتاه تمرکز C64 (4144همکاران )قائدامینی و   

P3 C65 از حد شینظارت ب  

P2 C66 یشخص یریپذتیاز مسئول ترس  

برنامه جامع تحول نبود C67 (2448) وانسیاو  وانسیا  

P11 C68 اقدامات یبندتیدر اولو ابهام  

P14 C69 ازیگرفتن منابع موردن دهیناد  

P1 C70 کارهمهیتحولات ن یمال انیز  

P4 C71 لامتس کیپرونده الکترون یمنف تجربه  

P7 C72 کپارچهی یهامکرر پروژه توقف  

یتیجمع راتییدرک تغ عدم C73 (2424رحمان )  

P9 C74 دگانشمهیب یتیبه نارضا ییاعتنایب  

P5 C75 یلاحات ساختارضرورت اص انکار  

P14 C76 یرسم یهایخبرگزار یمنف یهاگزارش  

P10 C77 شدگانمهیب یافکار عموم فشار  

P9 C78 سازمان هیعل یمجاز یهانیکمپ  

تالیجیبا تحول د یامهیب نیقوان تعارض C79 (2443) نزیمارتپاردو و   

P3 C80 رایاخت ییضد تفو یهادستورالعمل  

P2 C81 یمانع چابک یاماستخد یهااستیس  

P6 C82 یامهیب نیمکرر قوان راتییتغ  

P4 C83 بودجه بر مقررات حهیلا تأثیر  

P7 C84 یعدالت ادار وانید یآرا تأثیر  

یدائم یهابخشنامه C85 (2444گارمان )و  نیارو  

P2 C86 یثابت استخدام مقررات  

P1 C87 رمنعطفیغ یمال یهادستورالعمل  

P8 C88 ارشد سازمان رانیمد ییجاجابه  

یاسیو س یجناح یفشارها C89 (4301) یحقانو  ییرضا  

P4 C90 اتمجلس در انتصاب ندگانینما دخالت  

P7 C91 یدولت یزیرمدت برنامهکوتاه چرخه  

P9 C92 بازار کار یهاشوک  

بینیپیشغیرقابل تورم C93 (2424رحمان )  

P13 C94 یواقع یخصوص بینبود رق  

P6 C95 مهیبر نرخ حق ب یدولت کنترل  

P1 C96 ها به دولتکامل صندوق یوابستگ  

کانون بازنشستگان فشار C97 (4302همکاران )و  یصلوات  

P4 C98 همدیرهیئتدر  نفعیذ یهاگروه فشار  

P8 C99 خاص یکارگر یهاانجمن نفوذ  

P2 C100 در انتصابات یجناح یفشارها  

ارشد رانیمد یسفارش اتانتصاب C101 (2423) خاو و همکاران  

P7 C102 ضد تحول یررسمیغ یهاگروه وجود  

P9 C103 مقاومت پنهان یهاشبکه  

P13 C104 حفظ منافع یبرا یداخل یهایلاب  

 

 به تفکیک منابع کدهاشناسه  .4جدول ادامه 
 کدها شناسه کدها کدهامنبع 
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و قانون کار یعاجتما نیتعارض قانون تأم C105 (4144همکاران )و  ینیقائدام  

P10 C106 ها با مصوبات مجلسبخشنامه رتیمغا  

P2 C107 یاجتماع نیو تأم یقانون خدمات کشور یناسازگار  

یمیقد یهاهیرو سیتقد C108 (4144همکاران )و  روشنایی  

P5 C109 به آموزش یانهیهز نگرش  

دیجد یهادر برابر ارزش مقاومت C110 (2448) وانسیاو  وانسیا  

P9 C111 دستور و اطاعت فرهنگ  

P4 C112 یسازمان یینبود دوره آشنا  

P11 C113 انتقال فرهنگ تحول عدم  

هیاول یگریبه مرب یتوجهیب C114 (4144همکاران )و  ینیقائدام  

P9 C115 ثبات و آرامش سیتقد  

P7 C116 سرزنش اشتباه فرهنگ  

P10 C117 سکیاز هرگونه ر اجتناب  

P3 C118 یابتکار فرد از ترس  

پنهان یهاگرفتن ارزش دهیناد C119 (2423) کیوار  

P6 C120 یواقع یشناخت هنجارها عدم  

P3 C121 قبل یهادهه یالگوها تکرار  

P1 C122 تجربه بر تحول تیارجع  

P4 C123 یترس از شکست شخص  

P9 C124 از قضاوت همکاران ترس  

دیجد یفناور یریادگیدر  ینناتوا احساس C125 (4302همکاران )و  یصلوات  

P4 C126 از حد کارکنان شیب کنترل  

P2 C127 بر عملکرد یالحظه نظارت  

P8 C128 اراتیاخت یاز واگذار ترس  

P5 C129 تحول جیکردن از نتا یشانه خال  

P12 C130 یرونیعملکرد با عوامل ب هیتوج  

دیجد ماتیاز تصم اجتناب C131 (2448) وانسیاو  وانسیا  

P13 C132 امن نهیگز انتخاب  

P15 C133 یاز بازخواست ادار ترس  

P10 C134 بالا یزیگرسکیر  

P3 C135 نییابهام پا تحمل  

یافراط ییگرادرون C136 (4301) یحقانو  ییرضا  

P6 C137 هامکرر طرد یسیبازنو  

P9 C138 ناسازگار گراییکمال  

P11 C139 یمنافع شخص تیاولو  

P13 C140 یمیبه کار ت متمقاو  

یتیریقلمرو مد حفظ C141 (4144همکاران )و  روشنایی  

تحول یمنف یهابر جنبه دیتأک C142 (2424رحمان )  

P14 C143 رییتغ یهانهیهز یینمابزرگ  

P15 C144 ارشد رانیاجتناب از چالش مد  

P1 C145 از بالا حیدستور صر انتظار  

انیمقابل جر ستادنیا از ترس C146 (4302همکاران )و  یصلوات  

P10 C147 گاهیدست دادن جا از ترس  

P2 C148 شکست در سازمان هیتنب فرهنگ  

 

 به تفکیک منابع کدهاشناسه  .4جدول ادامه 
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 کدها شناسه کدها کدهامنبع 

P7 C149 با مرکز یاستان رانیاختلاف مد  

P5 C150 مهیدرمان و ب یمنافع واحدها تعارض  

P9 C151 هان بر سر بودجهپن یریدرگ  

یصور ینظرخواه C152 (2444گارمان )و  نیارو  

P12 C153 ینظر واقع انیاز ب ترس  

P4 C154 کارکنان یبه صدا یاعتمادیب  

P10 C155 مزمن یشغل یفرسودگ  

P8 C156 پنهان یسازمان یافسردگ  

مداوم یپراکنعهیشا C157 (4144همکاران )و  ینیقائدام  

P11 C158 یو بدون شوخ نیسنگ جو  

P9 C159 واحدها نیمخرب ب رقابت  

P6 C160 گاهیجنگ قدرت و جا  

P3 C161 اطلاعات یکارپنهان  

گرانیاعتبار د بیتخر C162 (2423هوبارت )  

P5 C163 یمنف یهاائتلاف جادیا  

P4 C164 یبخشدر الهام ییتوانا عدم  

P2 C165 رجذابیو غ فیضع ارتباط  

ابراز احساسات مثبت عدم C166 (4144همکاران )و  روشنایی  

P1 C167 یسنت یندهایها و فرآروش یوابستگ  

P4 C168 دانش یروزرسانبه عدم  

یقانون راتییتغ رشیدر پذ یناتوان C169 (4301) یخان ینژاد و صف یهادو  

P6 C170 از اختلال در روال روزانه ترس  

P9 C171 یو گروه یمنافع شخص حفظ  

P7 C172 دهیچیپ یادار یهاندیفرآ  

P3 C173 نفوذ رقابلیسخت و غ مراتبسلسله  

فاتیتشر فرهنگ C174 (2423) کیوار  

P10 C175 یبرنامه تحول با چارت سازمان یناسازگار  

هانامهنییو آ نیبا قوان تعارض C176 (4144همکاران )و  روشنایی  

P4 C177 یاتیعمل یندهایبا فرآ یهماهنگ دم  

P7 C178  اندازدر اهداف و چشمابهام  

P2 C179 هاتیعدم مشخص بودن مسئول  

P9 C180 یارائه اطلاعات مال عدم  

شدهثبت اطلاعات C181 (2448) وانسیاو  وانسیا  

P14 C182 و گردش اطلاعات یروزرساندر به ریتأخ  

P12 C183  طرفهکیارتباطات  

P1-P6 C184 یررسمیغ یارتباط یهادر کانال ضعف  

P5 C185 یخشک و رسم ارتباطات  

P9 C186 یچارت سازمان ازحدشیب ثبات  

P13 C187 سخت یمراتبسلسله ساختار  

P10 C188 کیتفک ایدر برابر ادغام  یساختار مقاومت  

 عدم ارائه بازخورد مثبت C189 (2444گارمان )اروین و 

P6 C190 یعدم ارائه بازخورد اصلاح  

P12 C191 واحدها نیانتقال دانش ب عدم  

P4 C192 در آموزش یگذارهیسرما عدم  
 

 به تفکیک منابع کدهاشناسه  .4جدول ادامه 
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 کدها شناسه کدها کدهامنبع 

P12 C193 رعادلانهیغ عیو توز ییجورانت  

P14 C194 مانکارانیبا پ یتبان  

P4 C195 متقابل از تخلفات یپوشچشم  

یریگمیتصم تمرکز C196 (4301) یحقانو  ییرضا  

P8 C197 یمنابع مال تمرکز  

P2 C198 نیقوان ریدر تفس یریپذعدم انعطاف  

P14 C199 کیبوروکرات مقاومت  

P4 C200 در اهداف کلان تحول ابهام  

مدت و بلندمدتمشخص بودن اهداف کوتاه عدم C201 (2423هوبارت )  

P5 C202 یاهداف تحول با اهداف شخص ییراستاهم عدم  

P1 C203 یامور جار یبودجه برا یبندتیاولو  

P7 C204 یجانب یهانهیهز بینیپیش عدم  

یمنافع شخص نیب تعارض C205 (4144همکاران )و  روشنایی  

P11 C206 یو جناح یاسیس تعارض  

P9 C207 داریو پا یبودجه اختصاص صیعدم تخص  

یمنابع مال صیتحول در تخص نییپا تیاولو C208 (2443) نزیمارتپاردو و   

P2 C209 از کاهش بودجه ترس  

P9 C210 شدن حجم منابع کوچک  

P4 C211 هایروز شدن فناوربه یسرعت بالا  

یفناور یرو یگذارهیاز سرما ترس C212 (4301) یخانهادوی نژاد و صفی   

P13 C213 یسازمان نسبت به بخش خصوص یماندگعقب  

P13 C214 یجامعه به خدمات حضور عادت  

P9 C215 یسازمان راتییجامعه به تغ یخیتار یاعتمادیب  

P3 C216 ییفردگرا فرهنگ  

تالیجید هیپا یهاکمبود مهارت C217 (2423) خاو و همکاران  

P5 C218 یکاغذ یهابه روش عادت  

P3 C219 یآموزش کاف کمبود  

P6 C220 منظم یوجود برنامه آموزش عدم  

یمکانات آموزشدر ا ضعف C221 (4144) و همکاران ینیقائدام  

P6 C222 نیآفرتحول یهاتمرکز آموزش بر مهارت عدم  

P11 C223 نترنتیشبکه و ا رساختیضعف ز 
 افزارهابودن سخت یمیقد C224 (4302) صلواتی و همکاران

P13 C225 موجود یهاسامانه یناسازگار 
 

 هادادهتحلیل 
 دهندهو سازمان پایه نیمضام یکدگذار .5جدول

Table 5. Coding of Basic and Organizing Themes 
 

 سازمان دهندهمضامین  پایهمضامین 
 حس هدف و معنا در کار جادیضعف در ا

 مؤثر قیعدم استفاده از نظام پاداش و تشو
 ازهایضعف در شناخت ن

 یتیرحمایغ یتیریمد یرفتارها

 عدم توانایی انگیزش کارکنان

 ی تغییرفقدان دانش و آگاه
 ییرتغ برای یاستراتژ نیعدم تدو
 ائتلاف جادیدر ا یناتوان

 ی برای تغییرآموزش یهابرنامه یعدم طراح

 عدم توانایی مدیریت تغییر

 دهندهو سازمان پایه نیمضام یکدگذار .5 جدولادامه 
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 مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 تحول یهاارشد به برنامه رانیمد یعدم تعهد واقع
 یو انسان ینابع مالبودجه و م صیدم تخصع
 یاسیس یدر برابر فشارها تیریمد عیسر نشینیعقب

 یقیتشو یهازمیمکان جادیعدم ا

 مدیریت حمایتعدم

 تجارب یمستندساز ستمیعدم وجود س
 کپارچهی یدانش سازمان گاهیفقدان پا

 ینسلنیعدم انتقال دانش ب
 فقدان مدیریت دانش

 یشخص اتیگرفتن تجرب دهیناد
 هایریگمیتصم شدن ینیماش

 عملکرد یصرفاً کم یابیرزا
 به خلاقیت پروری توجهیبی

 رمشابهیغ یهااز سازمان دیتقل
 یبالادست نیبا قوان یناهماهنگ

 ندهایفرآ یسازیعدم بوم
 الگوبرداری نامناسب از تغییر

 طرفهکیو  یجلسات رسم
 یارتباط رانهیمراتب سختگسلسله

 یمجاز یهاعدم استفاده از گروه
 فقدان تعاملات پویا

 مشکلات ییگرفتن چرا دهیناد
 یخروجو  یتمرکز صرف بر ورود

 یسطح یهاگزارش برتکیه
 فقدان تفکر جعبه سیاهی

 تحول ییابهام در اهداف نها
 ندهیمطلوب آ تیوضع میعدم ترس

 بینانهغیرواقعانداز چشم
 یافقدان نقشه راه مرحله

 مناسب اندازچشمفقدان 

 ات بر منطقتسلط احساس
 و رانت یروابط شخص تأثیر

 میتجربه قد برتکیه
 مدتکوتاه یهاحلانتخاب راه

 عقلانی گیریتصمیمعدم 

 غالب یارتباطات عمود
 یستادنیضعف تعاملات ب

 مشترک یکار یهاعدم وجود گروه
 مناسب سازیشبکهعدم 

 یپرورنینبود برنامه جانش
 یواقع یستگیشا یابیفقدان ارز
 هدفمند یخش شغلعدم چر

 بر روابط یانتصابات مبتن

 فقدان مدیریت استعداد

 تمرکز صرف بر کنترل کارکنان
 یعملکرد سنت یابیارز

 یانسان یرویبه ن یانهیهز دگاهید
 رییفقدان مشارکت کارکنان در تغ

منابع  آفرینیارزشبه  توجهیبی

 انسانی

 هیدییتأ یطولان یندهایفرآ
 یستاندر شعب ا یمقاومت ساختار

 یمیقد یهاهیبه رو دیشد یوابستگ
 ستاد و صف نیب یناهماهنگ

 فقدان توانایی انطباق سازمانی

 مستمر یآموزش یهانبود برنامه
 یواقع اریاخت ییعدم تفو

 شفاف یرشد شغل رینبود مس، عدم اعتماد به کارکنان صف
 منابع انسانی یتوانمندسازعدم 
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 دهندهو سازمان هپای نیمضام یکدگذار .5 جدولادامه 

 مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 رانیبه مد یبخشنبود الهام
 انداز جذابچشم میفقدان ترس

 رمجموعهیز یفکر زشیضعف انگ
 رانیاز مد یعاطف تینبود حما

 آفرینتحولعدم رهبری 

 نییاز بالا به پا لیتحم
 نبود برنامه ارتباطات شفاف

 یرنامناسب برای تغی هایاستراتژی

 حفظ وضع موجود
 یناگهان رییترس از تغ

 یسنت یهاروش برتکیه
 مدتتمرکز بر کنترل کوتاه

 کارانهمحافظهرهبری 

 از حد شینظارت ب
 یشخص یریپذتیترس از مسئول

 عدم استقلال کافی مدیران

 نبود برنامه جامع تحول
 اقدامات یبندتیابهام در اولو

 ازیگرفتن منابع موردن دهیناد
 تحول ریزیبرنامهتوانایی عدم 

 کارهمهیتحولات ن یمال انیز
 سلامت کیپرونده الکترون یتجربه منف

 کپارچهی یهاتوقف مکرر پروژه
 سابقه ناموفق در تحول

 یتیجمع راتییعدم درک تغ
 شدگانمهیب یتیبه نارضا ییاعتنایب

 یانکار ضرورت اصلاحات ساختار
 فقدان درک موقعیت

 یرسم یهایبرگزارخ یمنف یهاگزارش
 شدگانمهیب یفشار افکار عموم

 سازمان هیعل یمجاز یهانیکمپ
 ایرسانهفشارهای 

 تالیجیبا تحول د یامهیب نیتعارض قوان
 اریاخت ییضد تفو یهادستورالعمل

 یمانع چابک یاستخدام یهااستیس

ناسازگار با  هایمشیخطوجود 

 تحول

 یامهیب نیمکرر قوان راتییتغ
 بودجه بر مقررات حهیلا تأثیر
 یعدالت ادار وانید یآرا تأثیر

 قوانین متغیر

 یدائم یهابخشنامه
 یمقررات ثابت استخدام

 رمنعطفیغ یمال یهادستورالعمل
 اجرایی ثابت هاینامهآیین

 ارشد سازمان رانیمد ییجاجابه
 یاسیو س یجناح یفشارها

 مجلس در انتصابات ندگانیدخالت نما
 یدولت یزیرمدت برنامهچرخه کوتاه

 سیاسی جامعه ثباتیبی

 بازار کار یهاشوک
 بینیپیشغیرقابلتورم 

 تغییرات ناگهانی محیطی

 یواقع یخصوص بینبود رق
 مهیبر نرخ حق ب یکنترل دولت

 ها به دولتکامل صندوق یوابستگ
 وجود انحصارات دولتی

 فشار کانون بازنشستگان
 مدیرهتهیئدر  نفعیذ یهاگروهفشار 

 خاص یکارگر یهانفوذ انجمن
 فشار هایگروهوجود 
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 دهندهو سازمان پایه نیمضام یکدگذار .5 جدولادامه 

 مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 در انتصابات یجناح یفشارها
 ارشد رانیمد یانتصابات سفارش

 مداخلات سیاسی

 ضد تحول یررسمیغ یهاگروهوجود 
 نمقاومت پنها یهاشبکه

 حفظ منافع یبرا یداخل یهایلاب
 مخرب هایائتلافوجود 

 و قانون کار یاجتماع نیتعارض قانون تأم
 ها با مصوبات مجلسبخشنامه رتیمغا
 یاجتماع نیو تأم یقانون خدمات کشور یناسازگار

 قوانین متناقض

 یمیقد یهاهیرو سیتقد
 به آموزش یانهینگرش هز

 دیجد یهامقاومت در برابر ارزش
 فرهنگ دستور و اطاعت

 عدم توانایی تحول فرهنگی

 یسازمان یینبود دوره آشنا
 عدم انتقال فرهنگ تحول

 هیاول یگریبه مرب یتوجهیب
 کارکنان پذیریجامعهفقدان 

 ثبات و آرامش سیتقد
 فرهنگ سرزنش اشتباه

 سکیاجتناب از هرگونه ر
 یترس از ابتکار فرد

 کارانهمحافظه سازمانیفرهنگ

 پنهان یهاگرفتن ارزش دهیناد
 یواقع یعدم شناخت هنجارها

 سازمانیفرهنگعدم درک 

 قبل یهادهه یتکرار الگوها
 ارجعیت تجربه بر تحول

 گراییسنت

 یترس از شکست شخص
 ترس از قضاوت همکاران

 دیجد یفناور یریادگیدر  یاحساس ناتوان
 عدم اعتماد به نفس لازم

 از حد کارکنان شیکنترل ب
 بر عملکرد یانظارت لحظه

 اراتیاخت یترس از واگذار
 به زیردستان اعتمادیبی

 تحول جیکردن از نتا یشانه خال
 یرونیعملکرد با عوامل ب هیتوج

 پذیریمسئولیتفقدان 

 دیجد ماتیاجتناب از تصم
 امن نهیانتخاب گز

 یترس از بازخواست ادار
 پرهیز از ریسک

 بالا یزیگرسکیر
 نییپا تحمل ابهام

 یافراط ییگرادرون
 تیپ شخصیتی

 هامکرر طرد یسیبازنو
 ناسازگار گراییکمال

 گراییکمالعدم 

 یمنافع شخص تیاولو
 یمیمقاومت به کار ت
 یتیریحفظ قلمرو مد

 فردگرایی

 ی تحولمنف یهابر جنبه دیتأک
 رییتغ یهانهیهز یینمابزرگ

 نگرش منفی به تغییر
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 مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 ارشد رانیاجتناب از چالش مد
 از بالا حیانتظار دستور صر

 انیمقابل جر ستادنیترس از ا
 فقدان جسارت

 گاهیدست دادن جا ازترس 
 شکست در سازمان هیفرهنگ تنب

 خوف از شکست

 با مرکز یاستان رانیاختلاف مد
 مهیدرمان و ب یع واحدهاتعارض مناف

 پنهان بر سر بودجه یریدرگ
 تعارضات مخرب

 یصور ینظرخواه
 ینظر واقع انیترس از ب

 کارکنان یبه صدا یاعتمادیب
 عدم مشارکت کارکنان

 مزمن یشغل یفرسودگ
 پنهان یسازمان یافسردگ

 فقدان سلامت روانی

 مداوم یپراکنعهیشا
 یو بدون شوخ نیجو سنگ

 واحدها نیرقابت مخرب ب
 نامساعد جوسازمانی

 گاهیجنگ قدرت و جا
 اطلاعات یکارپنهان

 گرانیاعتبار د بیتخر
 یمنف یهاائتلاف جادیا

 رقابت ناسالم

 یبخشدر الهام ییعدم توانا
 رجذابیو غ فیارتباط ضع

 عدم ابراز احساسات مثبت
 فقدان کاریزما رفتاری

 یسنت یندهایها و فرآروشوابستگی 
 دانش یزرسانروعدم به

 یقانون راتییتغ رشیدر پذ یناتوان
 عدم سازگاری با شرایط جدید

 ترس از اختلال در روال روزانه
 یو گروه یحفظ منافع شخص

 تمایل به حفظ وضع موجود

 دهیچیپ یادار یندهایفرآ
 ذنفو رقابلیمراتب سخت و غسلسله

 فاتیفرهنگ تشر
 رسمیت زیاد

 یسازمان برنامه تحول با چارت یناسازگار
 هانامهنییو آ نیتعارض با قوان

 یاتیعمل یندهایبا فرآ یدم هماهنگ
 عدم تطابق برنامه با ساختار

 اندازابهام در اهداف و چشم
 اهتیعدم مشخص بودن مسئول

 مالیعدم ارائه اطلاعات 
 هابرنامهعدم شفافیت در تدوین 

 شده اطلاعات ثبت
 اتو گردش اطلاع یروزرساندر به ریتأخ

 عدم کیفیت اطلاعات

 طرفهکیارتباطات 
 یررسمیغ یارتباط یهاضعف در کانال

 یارتباطات خشک و رسم
 فقدان ارتباطات پویا

 یچارت سازمان ازحدشیثبات ب
 سخت یمراتبساختار سلسله

 کیتفک ایدر برابر ادغام  یمقاومت ساختار
 فقدان پویایی در ساختار
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 مضامین سازمان دهنده مضامین پایه

 عدم ارائه بازخورد مثبت
 یعدم ارائه بازخورد اصلاح

 فقدان بازخورد مناسب

 واحدها نیعدم انتقال دانش ب
 در آموزش یگذارهیعدم سرما

 عدم یادگیری سازمانی

 رعادلانهیغ عیو توز ییجورانت
 مانکارانیبا پ یتبان

 تقابل از تخلفاتم یپوشچشم
 وجود فساد سیستمی

 یریگمیتمرکز تصم
 یتمرکز منابع مال

 تمرکز بالا

 نیقوان ریدر تفس یریپذعدم انعطاف
 کیمقاومت بوروکرات

 ساختار بوروکراتیک

 ابهام در اهداف کلان تحول
 مدت و بلندمدتعدم مشخص بودن اهداف کوتاه

 یاهداف تحول با اهداف شخص ییراستادم همع
 دم شفافیت اهدافع

 یامور جار یبودجه برا یبندتیاولو
 یجانب یهانهیهز بینیپیشعدم 

 فقدان بودجه مناسب

 یمنافع شخص نیتعارض ب
 یو جناح یاسیتعارض س

 تضاد منافع

 داریو پا یبودجه اختصاص صیعدم تخص
 یمنابع مال صیدر تخص تحول نییپا تیاولو

 مالی از برنامه تحول حمایتعدم

 از کاهش بودجه ترس
 کوچک شدن حجم منابع

 کاهش سهم از کیک اقتصاد

 هایروز شدن فناوربه یسرعت بالا
 یفناور یرو یگذارهیترس از سرما

 یسازمان نسبت به بخش خصوص یماندگعقب
 سرعت زیاد تغییرات تکنولوژیکی

 یعادت جامعه به خدمات حضور
 یسازمان راتییجامعه به تغ یخیتار یاعتمادیب

 ییفرهنگ فردگرا
 فرهنگ جامعه پذیریتحولعدم 

 تالیجید هیپا یهاکمبود مهارت
 یکاغذ یهاعادت به روش

 یکمبود آموزش کاف
 پذیری کارکنانعدم تکنولوژی

 منظم یعدم وجود برنامه آموزش
 یضعف در امکانات آموزش

 نیآفرتحول یهاعدم تمرکز آموزش بر مهارت
 آموزشی هایزیرساختفقدان 

 نترنتیشبکه و ا رساختیعف زض
 موجود یهاسامانه یناسازگار، افزارهابودن سخت یمیقد

 فناورانه هایزیرساختفقدان 

 

 کدگذاری سازمان دهنده و فراگیر

 دهنده و فراگیرکدگذاری مضامین سازمان. 6جدول 
Table 6. Coding of Organizing and Global Themes 

 فراگیرمضامین  مضامین سازمان دهنده

 کارکنان زشیانگ ییعدم توانا

 رییتغ تیریمد ییتوانا عدم

 تیریمد حمایتعدم

 دانش تیریفقدان مد

 یتیریعوامل مد
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 ریدهنده و فراگسازمان نیمضام یکدگذار .6جدول ادامه 

 مضامین فراگیر مضامین سازمان دهنده

 یپرور تیبه خلاق توجهیبی

 ریینامناسب از تغ یالگوبردار

 ایعاملات پوت فقدان

 یاهیتفکر جعبه س فقدان

 مناسب اندازچشم فقدان

 یعقلان گیریتصمیم عدم

 مناسب سازیشبکه عدم

 استعداد تیریمد فقدان

 یمنابع انسان آفرینیارزشبه  توجهیبی

 یانطباق سازمان ییتوانا فقدان

 یمنابع انسان توانمندسازی عدم

 آفرینتحول یرهبر عدم

 رییتغ یبرانامناسب  هایاستراتژی

 کارانهمحافظه یرهبر

 رانیمد یاستقلال کاف عدم

 تحول ریزیبرنامه ییتوانا عدم

 ناموفق در تحول سابقه

 تیدرک موقع فقدان

 عوامل مدیریتی

 ایرسانه یفشارها

 ناسازگار با تحول هایمشیخط وجود

 ریمتغ نیقوان

 ثابت ییاجرا هاینامهآیین

 جامعه یاسیس ثباتیبی

 یطیمح یاگهانن راتییتغ

 یانحصارات دولت وجود

 فشار هایگروه وجود

 یاسیس مداخلات

 مخرب هایائتلاف وجود

 متناقی نیقوان

 عوامل محیطی

 یتحول فرهنگ ییعدم توانا

 کارکنان پذیریجامعه فقدان

 کارانهمحافظه سازمانیفرهنگ

 ییگراسنت، سازمانیفرهنگ کدر عدم

 عوامل فرهنگی

 لازم عدم اعتماد به نفس

 ردستانیبه ز اعتمادیبی

 سکیاز ر زیپرهف پذیریمسئولیت فقدان

 یتیشخص پیت

 ییگرافرد، گراییکمال عدم

 جسارت فقدان، رییبه تغ یمنف نگرش

 ،از شکست خوف

 عوامل شخصیتی

 عدم مشارکت کارکنان، تعارضات مخرب

 نامساعد جوسازمانیف یفقدان سلامت روان

 یرفتار زمایکار فقدانف ناسالم رقابت

 دیجد طیبا شرا یسازگار عدم

 به حفظ وضع موجود لیتما

 عوامل رفتاری
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 ریدهنده و فراگسازمان نیمضام یکدگذار .6جدول ادامه 

 مضامین فراگیر مضامین سازمان دهنده

 تطابق برنامه با ساختار عدمف ادیز تیرسم

 هابرنامه نیدر تدو تیشفاف عدم

 ایاطات پوارتب فقدانف اطلاعات تیفیک عدم

 بازخورد مناسب فقدانف در ساختار ییایپو فقدان

  بالا تمرکز، یستمیفساد س وجودف یسازمان یریادگی عدم
 اهداف تیشفاف عدمف کیبوروکرات ساختار

 عوامل ساختاری

 تضاد منافعف فقدان بودجه مناسب

 از برنامه تحول یمال حمایتعدم

 اقتصاد کیسهم از ک کاهش
 عوامل اقتصادی

 یکیتکنولوژ راتییتغ ادیعت زسر

 فرهنگ جامعه پذیریتحول عدم

 کارکنان یریپذیتکنولوژ عدم

 یآموزش هایزیرساخت فقدان

 فناورانه هایزیرساخت فقدان

 عوامل تکنولوژیکی
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 پژوهشمدل گرافیکی . 2شکل 

 

 یریگجهینتبحث و 

 یزیگرتحول با هدف شناسایی عوامل مؤثر بر پژوهشاین 
ی با روش تحلیل مضمون اجتماع نیدر سازمان تأم رانیمد

شکل گرفت. از آنجا که سازمان تأمین اجتماعی یک سازمان 
و با اختیارات خصوصی است و با اکثریت جامعه در  دولتینیمه

و  هانامهآیین ارتباط است، مدیران بیشتر تمایل به اجرای
 مصوب هستند و اشتیاق به حفظ وضع موجود دارد.

بیمه خصوصی فضای رقابتی  هایشرکتامروزه با ایجاد 
 هایشرکتاندک مابین بیمه تأمین اجتماعی و سایر  هرچند

بیمه ایجاد شده است. از آنجا که تغییر و تحول در هر سازمان 
رتری نسبت ضامن حفظ و تعالی سازمان است و برای حفظ ب

خصوصی، سازمان تأمین اجتماعی لازم از  هایبیمهسایر 
در دستور کار قرار دهد. گام اول برای این اقدام را  پذیریتحول
سازی مدیران تأمین اجتماعی است که برای اجرایی پذیرتحول

ساختن این اقدام لازم است ابتدا دلایل تحول گریزی مدیران 
ی تحقیق هادادهد. طبق سازمان تأمین اجتماعی کشف شو

مدیران تحول گریزی  دهندهتشکیلهشت بعد اساسی که 
 سازمان تأمین اجتماعی است.

گریزی مدیران دهد که تحولعوامل مدیریتی نشان می
بیش از آنکه ناشی از مخالفت صریح با تغییر باشد، ریشه در 

ظرفیت برای هدایت تحول کارانه و کمالگوی مدیریت محافظه
به بیان دیگر، مسئله اصلی در این بعد، ضعف در  دارد.
عنوان موتور محرک تغییر است؛ جایی آفرینی مدیریتی بهنقش

که مدیر نتوانسته است فضای لازم برای حرکت سازمان به 
سمت نوآوری، یادگیری و بازآرایی ساختاری را فراهم کند. 

در گریزی دهد که تحولبنابراین، این بعد در واقع نشان می
سطح مدیریت، نوعی بازدارندگی سازمانی ایجاد کرده که مانع 

از منظر  .شودمیگیری پویایی و آمادگی برای تغییر شکل
کند وقتی گیری، اهمیت این بعد در آن است که بیان مینتیجه

گیری انداز روشن، حمایت مؤثر و جهتمدیریت نتواند چشم
ر مدار تکرار و حفظ تدریج دمحور ایجاد کند، سازمان بهتحول

عنوان . در چنین شرایطی، تغییر نه بهگیردمیوضع موجود قرار 
عنوان امری پرهزینه، مبهم و یک ضرورت راهبردی، بلکه به

که  شودمی. این وضعیت سبب شودمیحتی تهدیدکننده تلقی 
گریزی به یک منطق رفتاری پایدار در سطح مدیریت تحول

تر در خدمت کنترل وضعیت موجود ها بیشتبدیل شود و تصمیم

  .ای متفاوتباشند تا ایجاد آینده
نشان داده است که  ،(4308) یپژوهش محمد نه،یشیدر پ

طور را به رییمقاومت در برابر تغ ن،یآفرتحول یسبک رهبر
 تیکه شخص یدر حال دهد،یمعکوس و معنادار کاهش م

کند.  فیرابطه را تضع نیا تواندیم رانیمد یستیاولیماک
 ران،یمد یرسازی( بر ضرورت درگ2423) کیوار ن،یهمچن

مؤثر مقاومت  تیریو مد رییتغ یرهبر یهایستگیتوسعه شا
حاضر  قیتحق جیبا نتا هاافتهی نیکرده است. ا دیتأک
 یضعف در رهبر زین قیتحق نیدر ا رایراستاست، زهم

تحول و  یزیرفقدان برنامه ت،یریمد حمایتعدم ن،یآفرتحول
 یزیگرتحول یاصل یهاعنوان مؤلفهبه رییتغ تیریدر مد یناتوان
حاضر  قیاست که تحق نیدر ا یاند. تفاوت اصلشده ییاشناس

 نیسازمان تأم یتیریمد یها را در سطح الگوضعف نیا
 .ریچند متغ انیکرده، نه صرفاً در سطح رابطه م لیتحل یاجتماع

مدیران گریزی دهد که تحولعوامل محیطی نشان می
گیرد، بلکه از فشارها و فقط در درون سازمان شکل نمی

. به بیان دیگر، شودمیهای محیط بیرونی نیز تغذیه ناپایداری
ثباتی، ابهام و زمانی که محیط پیرامونی سازمان با بی
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 کنندمیپذیری همراه باشد، مدیران تمایل بیشتری پیدا مداخله
الگوهای احتیاطی و جای حرکت به سمت تغییر، از که به

دهد که کارانه استفاده کنند. بنابراین، این بعد نشان میمحافظه
گریزی در چنین بستری، نوعی واکنش دفاعی در برابر تحول

  .محیط نامطمئن است
گیری، اهمیت این بعد در آن است که بیان از منظر نتیجه

ها با تحول، قوانین متغیر، مشیکند ناسازگاری خطمی
های اجرایی ثابت و قوانین متناقی، فضای نامهآیین

کند. در گیری را برای مدیران محدود و پرریسک میتصمیم
عنوان یک جای آنکه تحول را بهچنین شرایطی، مدیران به

برنده ببینند، آن را امری پرهزینه و دشوار ارزیابی فرصت پیش
غییرات که سازمان در برابر ت شودمی. این وضعیت سبب کنندمی

لازم، واکنشی کند و تدافعی داشته باشد و انگیزه لازم برای 

دهد این یافته نشان می .اصلاد و بازآرایی نهادی کاهش یابد
گریزی مدیران سازمان که بعد عوامل محیطی در الگوی تحول

کننده دارد؛ ساز بیرونی و تقویتتأمین اجتماعی، نقش یک زمینه
اتی، تعارض نهادی و فشار سیاسی، ثبای که از طریق بیزمینه

 کند. برد و تمایل به تغییر را تضعیف میهزینه تحول را بالا می

 یدولت رانینشان داده است که مد ،(4308) خیپژوهش ش
 طیتوجه خود را به مح دیبا یطیمح یغلبه بر وابستگ یبرا

 تونیل سی( و لوئ2440دماوان ) ن،یمعطوف کنند. همچن یخارج
بخش  یهاو تفاوت یتیاند که عوامل موقعکرده نای( ب2424)

با  جینتا نیاثرگذارند. ا رییدر تجربه تغ یو خصوص یعموم
مداخلات  ،یارسانه یحاضر درباره فشارها قیتحق یهاافتهی

 قیهمسو است. در تحق ریمتغ نیو قوان یاسیس یثباتیب ،یاسیس
عامل  کیاثرگذار، بلکه  نهیزم کی فقطنه یرونیب طیحاضر، مح

 طیشرا یعنیشده است؛  یمعرف یزیگرتحول دیفعال در تشد
 رییو اجتناب از تغ اطیرا به سمت احت رانینامطمئن، مد یطیمح

 .دهدیسوق م

گریزی تنها در دهد که تحولعوامل فرهنگی نشان می
های گیرد، بلکه در لایهسطح ساختار یا مدیریت شکل نمی

های این بعد . یافتهشودمیولید نیز بازت سازمانیفرهنگتر عمیق
حاکی از آن است که وقتی فرهنگ غالب سازمان بر احتیاط، 

صورت  های موجود استوار باشد، تغییر بهطلبی و حفظ رویهثبات
و تحول به امری دشوار و  شودمیرو طبیعی با مقاومت روبه

در اینجا نه  سازمانیفرهنگگردد. بنابراین، جاذبه تبدیل میکم
زمینه، بلکه یکی از سازوکارهای اصلی تثبیت صرفاً یک پس

گیری، اهمیت این بعد در آن از منظر نتیجه .وضع موجود است
و  سازمانیفرهنگدهد نبود درک مشترک از است که نشان می

گیری هنجارهای پذیری کارکنان، مانع از شکلضعف در جامعه

ی، کارکنان و . در چنین شرایطشودمیپذیر در سازمان تحول
، سازمانیهویتعنوان بخشی از جای پذیرش تغییر بهمدیران به

. کنندمیآن را امری بیرونی و ناسازگار با الگوهای رایج تلقی 
که تحول نه در سطح گفتمان  شودمیاین وضعیت باعث 

سازمانی نهادینه شود و نه در سطح رفتارهای روزمره به یک 

گرایی و همچنین غلبه سنت .دشده تبدیل گردارزش پذیرفته
دهد که گذشته در این کارانه نشان میمحافظه سازمانیفرهنگ

کند و نوآوری در رقابت با سازمان نقش مرجع اصلی را ایفا می
. در چنین فرهنگی، تمایل به گیردمیشده قرار های تثبیتعادت

های آشنا بر آزمودن مسیرهای جدید ترجیح داده تکرار تجربه
و همین امر ظرفیت سازمان برای بازاندیشی و یادگیری  شودمی

سازد. به همین دلیل، عدم توانایی تحول فرهنگی را محدود می
صرفاً یک نقص فرهنگی نیست، بلکه یکی از عوامل بنیادین در 

  .شودمیگریزی محسوب تداوم تحول
نشان  دیجد یمرورها ی( و برخ2423مطالعات هابارت )

را  یزیگرتحول توانندیکار ممحافظه یهارهنگاند که فداده
 نیشوند. ا یسازمان یریادگیو  یکنند و مانع نوآور دیتشد

حاضر درباره  قیتحق یهاافتهیبا  یخوببه جهینت
 یریپذفقدان جامعه ،ییگراکارانه، سنتمحافظه سازمانیفرهنگ

هماهنگ است. تفاوت  سازمانیفرهنگکارکنان و عدم درک 
 کیعنوان است که فرهنگ صرفاً به نیحاضر ا قیتحق مهم در

 دیبازتول سمیعنوان مکاننشده، بلکه به دهید یمانع عموم
 شده است. نییتب یاجتماع نیدر سازمان تأم یتیریمد ییستایا

گریزی فقط دهد که تحولعوامل شخصیتی نشان می
های ساختاری یا فرهنگی نیست، بلکه ریشه حاصل محدودیت

ها شناختی و کنشی مدیران نیز دارد. یافتههای روانیدر ویژگ
حاکی از آن است که وقتی مدیران از اعتماد به نفس کافی، 

پذیری و آمادگی برای پذیرش گیری، مسئولیتجسارت تصمیم
صورت طبیعی با مقاومت  ریسک برخوردار نباشند، تغییر به

گردد. یو گرایش به حفظ وضع موجود تقویت م شودمیرو روبه
گریزی در سطح فردی، بیشتر به معنای از این منظر، تحول

گیری از مواجهه فعال با ابهام و پیامدهای تغییر است تا کناره

گیری، اهمیت این بعد از منظر نتیجه .مخالفت آشکار با تحول
دهد نگرش منفی به تغییر، خوف از در آن است که نشان می

دیریتی را به سمت احتیاط شکست و پرهیز از ریسک، رفتار م
دهد از دهد. چنین مدیری معمولاً ترجیح میافراطی سوق می

های احتمالی تغییر زا فاصله بگیرد، زیرا هزینههای تحولتصمیم
جای آنکه تغییر کند. در نتیجه، بهرا بیش از منافع آن برآورد می

را فرصتی برای رشد سازمانی بداند، آن را تهدیدی برای 
کند. این ای یا ثبات سازمان تلقی میت خود، اعتبار حرفهموقعی
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گریزی در سطح شخصیتی به یک که تحول شودمیامر سبب 

دهد این بعد نشان می .الگوی پایدار و بازتولیدشونده تبدیل شود
گریزی در سازمان تأمین اجتماعی تنها یک پدیده که تحول

ریتی نیز سازمانی نیست، بلکه در سطح شخصیت و منش مدی
ریشه دارد. بنابراین، برای کاهش این پدیده، صرف اصلاد 

هایی ساختار یا فرهنگ کافی نیست؛ بلکه باید بر توسعه ویژگی
پذیری، نگرش مثبت مانند اعتماد به نفس، جسارت، مسئولیت

 پذیری نیز تأکید شود. به تغییر و آمادگی برای ریسک
 منیناا یسبک دلبستگنشان داد که  ،(4144) ییپژوهش روشنا 

 بینیپیشرا  رییمقاومت در برابر تغ توانندیم یشناخت یریپذو انعطاف
حاضر در بعد  قیتحق جیبا نتا یاز نظر مفهوم افتهی نیکنند. ا
نفس، عدم اعتمادبه زین قیتحق نیدر ا رایراستا است، زهم یتیشخص

ن و فقدا رییبه تغ یشکست، نگرش منف زخوف ا سک،یاز ر زیپره
اند. تفاوت در مطرد شده یزیگرتحول یهانهیعنوان زمجسارت به

 ای یشناختروان یرهایبر متغ شتریب نیشیپ یهاکه پژوهش نجاستیا
 نیحاضر ا قیاند، اما تحقتمرکز کرده رییتغ یبرا یفرد یآمادگ

 کرده است. قیفتل زیگرتحول یتیریرا در قالب منش مد هایژگیو

گریزی در سطح دهد که تحولیعوامل رفتاری نشان م
؛ یعنی جایی که شودمیهای روزمره سازمانی بازتولید کنش

جای حمایت از تغییر، به الگوی رفتار مدیران و کارکنان به
کند. سمت تعارض، انفعال و حفظ وضع موجود سوق پیدا می

ها حاکی از آن است که وقتی رفتارهای سازمانی بر پایه یافته
عنوان پذیری و مشارکت شکل نگیرد، تغییر بهفهمکاری، انعطا

و سازمان در برابر  شودمییک فرایند جمعی با اختلال مواجه 

گیری، از منظر نتیجه .دهدتحول، واکنشی تدافعی نشان می
اهمیت این بعد در آن است که تعارضات مخرب، عدم مشارکت 

ری دهد که بستر رفتانامساعد نشان می جوسازمانیکارکنان و 
سازمان برای پذیرش تغییر آماده نیست. در چنین فضایی، 

شوند، بلکه ممکن تنها در فرایند تحول همراه نمیکارکنان نه
صورت مستقیم یا غیرمستقیم در برابر آن مقاومت  است به

که تغییر از یک اقدام سازمانی  شودمیکنند. این وضعیت باعث 
دیل شود و ظرفیت اثر تبهدفمند به یک تجربه پرتنش و کم

همچنین  .اجرایی سازمان برای پیشبرد تحول کاهش یابد
هایی مانند رقابت ناسالم، فقدان کاریزما رفتاری، عدم مؤلفه

سازگاری با شرایط جدید و تمایل به حفظ وضع موجود نشان 
دهد که رفتارهای غالب در سازمان بیشتر در خدمت بقا و می

زا. وقتی ولید انرژی تحولتثبیت روابط موجود هستند تا ت
کنشگران سازمانی نتوانند خود را با شرایط جدید تطبیق دهند یا 
از طریق رفتارهای اثرگذار، دیگران را به مشارکت در تغییر 
ترغیب کنند، تحول در سطح عملیاتی متوقف یا فرسوده 

جای اینکه مسیر تغییر را . در نتیجه، رفتارهای روزمره بهشودمی

  .شوندکننده ایستایی تبدیل میند، به عامل تقویتهموار کن
 رییاند که واکنش به تغداده حیتوض، (2423خاو و همکاران )

در  رییاست و مقاومت در برابر تغ یاو چندمرحله ایپو یادهیپد
با  جهینت نی. اکندیبروز م یو رفتار یعاطف ،یابعاد شناخت

جمله تعارضات از  ،یحاضر در بعد رفتار قیتحق یهاافتهی
به حفظ  لیو تما لممخرب، عدم مشارکت کارکنان، رقابت ناسا

 نیحاضر ا قیتحق زیدارد. نقطه تما یوضع موجود، هماهنگ
عنوان واکنش به را نه صرفاً به یسازمان یاست که رفتارها

در  یزیگرتحول تیعنوان سازوکار روزمره تثببلکه به ر،ییتغ
 کرده است. نییسازمان تب

گریزی در سازمان دهد که تحولساختاری نشان می عوامل
فقط به نگرش یا رفتار افراد محدود نیست، بلکه در قالب 

ها حاکی . یافتهشودمیسازوکارهای رسمی سازمان نیز نهادینه 
از آن است که وقتی ساختار سازمانی بیش از حد متمرکز، 

با بوروکراتیک و غیرپویا باشد، ظرفیت لازم برای سازگاری 
 یابد و سازمان بهتغییر، یادگیری و بازآرایی فرایندها کاهش می

از  .کندصورت طبیعی به سمت حفظ وضع موجود میل می
گیری، اهمیت این بعد در آن است که رسمیت زیاد، منظر نتیجه

ها و عدم عدم شفافیت اهداف، عدم شفافیت در تدوین برنامه
که خودِ معماری سازمانی دهد تطابق برنامه با ساختار نشان می

های با منطق تحول سازگار نیست. در چنین شرایطی، برنامه
افتند یا در مرحله اجرا با درستی در ساختار جا نمیتغییر یا به

شوند. بنابراین، سیستمی مواجه میهای درونمقاومت
گریزی در اینجا نه یک واکنش مقطعی، بلکه پیامد تحول

برای ثبات طراحی شده، نه برای طبیعی ساختاری است که 

هایی مانند فقدان ارتباطات پویا، فقدان همچنین مؤلفه .تحول
بازخورد مناسب، عدم یادگیری سازمانی و عدم کیفیت اطلاعات 
بیانگر آن است که سازمان از سازوکارهای لازم برای اصلاد، 
بازاندیشی و انطباق مستمر برخوردار نیست. وقتی اطلاعات 

موقع در دسترس نباشد و بازخورد مؤثر برای اصلاد بهدقیق و 
ها بر پایه ابهام و تکرار گیریمسیر وجود نداشته باشد، تصمیم

. این وضعیت، توان سازمان را برای تشخیص گیردمیصورت 
کند و عملًا شدت محدود میگویی به آن بهنیاز به تغییر و پاسخ

گر، وجود فساد از سوی دی .انجامدبه تقویت ایستایی می
دهد سیستمی، تمرکز بالا و فقدان پویایی در ساختار نشان می

کننده تحول نیست، بلکه خود تنها تسهیلکه ساختار سازمانی نه
 به مانعی برای آن تبدیل شده است. 

( و 2447استوتن ) ژهیوبه ر،ییتغ تیریدر مطالعات مرتبط با مد
مراحل  ،یتیاحم یساختارها تی(، بر اهم2441ال حداد )
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آن  جیو نتا رییانواع تغ انیم یو هماهنگ رییتغ شدهیزیربرنامه
( نشان داد که 2422) یسادوروات نیشده است. همچن دیتأک

 تیدر موفق یتیتقوو  یانجیو آموزش نقش م یارتباطات سازمان
 یحاضر در بعد ساختار پژوهش جیبا نتا هاافتهی نیدارند. ا رییتغ

عدم  ،یتمرکز بالا، بوروکراس اد،یز تیرسم رایسو هستند، زهم
 نیدر ا یسازمان یریادگیاهداف، فقدان بازخورد و نبود  تیشفاف
اند. تفاوت شده ییشناسا یزیگرعنوان موانع تحولبه قیتحق
موانع را در قالب بافت  نیحاضر ا قیاست که تحق نیا یاصل

 کرده است. یبندبازدارنده تحول صورت یساختار

گریزی تنها از جنس نگرش دهد که تحولقتصادی نشان میعوامل ا
های منابع و مدیریتی یا ساختار سازمانی نیست، بلکه به محدودیت

ها حاکی از آن است که نیز وابسته است. یافته هاآنمنطق تخصیص 
های تحول وجود نداشته وقتی بودجه کافی برای حمایت از برنامه

های طلوب به سطحی از هزینهباشد، تغییر از سطح یک ایده م
جای کند. در نتیجه، سازمان بهناممکن یا پرریسک تنزل پیدا می

حرکت به سمت نوسازی، به سمت حفظ تعادل موجود و اجتناب از 

گیری، اهمیت از منظر نتیجه .شودمیتعهدات مالی تازه متمایل 
مالی از برنامه تحول و  حمایتعدماین بعد در آن است که 

دهد که ظرفیت سازمان سهم از کیک اقتصاد نشان میکاهش 
شرایط  تأثیرشدت تحت گذاری در تغییر، بهبرای سرمایه

های مالی درونی قرار دارد. در چنین اقتصادی بیرونی و اولویت
وضعیتی، حتی اگر ضرورت تحول از نظر مدیریتی یا فرهنگی 

اجرای آن  تواندپذیرفته شده باشد، نبود پشتوانه مالی کافی می
گریزی در اینجا کند. بنابراین، تحول ،را متوقف یا بسیار کند

-میلی نیست، بلکه نتیجه برآورد هزینهصرفاً ناشی از بی
ای است که در آن، تغییر فاقد پشتوانه اقتصادی لازم فایده

دهد که همچنین مؤلفه تضاد منافع نشان می .شودمیارزیابی 
طرف توزیع صورت خنثی و بی منابع اقتصادی در سازمان به

ها و سطود مختلف سازمانی بر سر شوند، بلکه میان گروهنمی
رقابت وجود دارد. در چنین شرایطی،  هاآننحوه تخصیص 

شده، تهدید منافع تثبیت به دلیلهای تحول ممکن است برنامه
تری قرار گیرند. این با مقاومت مواجه شوند یا در اولویت پایین

یک منبع  فقطنهکه اقتصاد سازمان  شودمیب موضوع سب
زا برای تداوم یا توقف تحول محدود، بلکه یک عرصه تعارض

این بعد بیانگر آن است که عوامل اقتصادی در الگوی  .باشد
کننده گریزی مدیران سازمان تأمین اجتماعی نقش تقویتتحول

 و محدودساز دارند؛ زیرا نبود بودجه، تعارض منافع و کاهش
دهد گرایانه برای تحول را کاهش میظرفیت مالی، امکان عمل

 کند. و گرایش به احتیاط را تشدید می

 تیمانند امن یتیبه نقش عوامل موقع زی( ن2440دماوان )
حاضر در بعد  قیتحق یهاافتهیاشاره کرده است.  زهیو انگ یشغل

 حمایتعدمفقدان بودجه مناسب، تضاد منافع و  یعنی ،یاقتصاد
هماهنگ است. با  یبدنه پژوهش نیاز برنامه تحول، با ا یمال

عنوان مانع به شتریب یحاضر مسئله اقتصاد قیحال، در تحق نیا
 یتیریمد اطیاحت دیتشد یبرا یشدن تحول و عامل ییاجرا
 ساده. یانهیزم تیمحدود کی فقطنهشده است،  لیتحل

 گریزی دردهد که تحولعوامل تکنولوژیکی نشان می
سازمان تأمین اجتماعی تنها به حوزه مدیریت، ساختار یا 

گامی با فرهنگ محدود نیست، بلکه از ناتوانی سازمان در هم
ها حاکی از آن پذیرد. یافتهمی تأثیرشتاب تغییرات فناورانه نیز 

است که هرچه فاصله سازمان با تحولات فناوری بیشتر شود، 
د و در نتیجه، گرایش به یابهزینه و دشواری تحول افزایش می

گریزی در . از این منظر، تحولشودمیحفظ وضع موجود تقویت 
بعد تکنولوژیکی، بیشتر به معنای ناتوانی در جذب، انطباق و 

گیری، اهمیت از منظر نتیجه .های نو استکارگیری فناوریبه
های فناورانه و آموزشی این بعد در آن است که فقدان زیرساخت

هد سازمان برای پذیرش تغییرات دیجیتال و دنشان می
های تکنولوژیک، آمادگی نهادی کافی ندارد. در چنین نوآوری

شرایطی، حتی اگر ضرورت تحول از سوی مدیران درک شود، 
برداری از سازی و بهرهنبود بسترهای لازم برای آموزش، پیاده

، کند. بنابراینفناوری، فرایند تغییر را کند و فرسایشی می
گریزی در اینجا صرفاً یک مقاومت ذهنی نیست، بلکه تحول

  .پیامد کمبود ظرفیت اجرایی و یادگیری فناورانه است
مانند  ،یسازمان رییو تغ یفناور یسازادهیدر مطالعات مرتبط با پ

تحول وابسته به وجود  تیشده که موفق دی(، تأک2423لاو )
لازم  یهااخترسیو ز اریمع یهامناسب، شاخص یهاچارچوب

 دهدینشان م زین یکیحاضر در بعد تکنولوژ پژوهش افتهیاست. 
 یهارساختیز انفناورانه، فقد راتییتغ یکه سرعت بالا

کارکنان،  یریپذیو فناورانه و عدم تکنولوژ یآموزش
حاضر در  قیتحق ی. تفاوت اصلکندیم دیرا تشد یزیگرتحول

 یبرا ینهاد تیعوامل را در سطح ظرف نیاست که ا نیا
خاص  یفناور کی یدر سطح اجرا فقطنهو  یفناور رشیپذ

 کرده است. لیتحل

 

 های پژوهشپیشنهاد 
 گردد:مطابق نتایج پژوهش موارد ذیل پیشنهاد می

نظام  ،یاجتماع نیسازمان تأم شودمی شنهادیپ (4
 یاگونهکند؛ به یطراح رانیانتصاب مد یبرا محوریستگیشا

 یریگمیتحول، تصم یرهبر ییتوانامانند  ییهاکه شاخص
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و نگرش  دهیسنج یریپذسکیاز کارکنان، ر تیحما ،یعقلان

 .ردیقرار گ رانیمد یانتخاب و ارتقا یمبنا ر،ییمثبت به تغ

توسعه  یهابرنامه ،یانیارشد و م رانیمد یاست برا لازم (2
آنان  تیصورت مستمر اجرا شود تا ظرف به نیآفرتحول یرهبر

 یناش یهاتعارض تیریو مد رییتغ تیرکنان، هداکا زشیدر انگ

 .ابدی شیاز تحول افزا

 جینتا یفقط بر مبنا رانیعملکرد مد یابیارز شودمی شنهادیپ (3
و  رییتغ شبردیآنان در پ یاثرگذار زانینباشد، بلکه م یادار

 یابیارز یاصل یهااز شاخص یکیعنوان به زین یسازمان ینوآور
 در نظر گرفته شود.

 یبالادست یروابط سازمان با نهادها شودمی ادشنهیپ (1
 یقواعد، ثبات مقررات و هماهنگ یسازسمت شفافبه

 یدر فضا رانیشود تا مد تیبا اهداف تحول هدا هایمشخط

 .نکنند یریگمیابهام و تعارض تصم

فشار، لازم  یهاو گروه یاسیکاهش اثر مداخلات س یبرا (1
منابع شفاف، مستند  صیو تخص یریگمیتصم یندهایاست فرا

 شود. یو پاسخگو طراح

لازم است  ران،یمد یجذب، انتصاب و ارتقا ندیدر فرآ (1
نفس، جسارت،  به مانند اعتماد یتیشخص یهایژگیو

 سکیر رشیپذ یبرا یتحمل ابهام و آمادگ ،یریپذتیمسئول

 .ردیشده مورد توجه قرار گ کنترل

و  یشناختروان یهایابیارز قیاز طر تواندیم سازمان (7
به اجتناب از  یشتریب لیرا که تما یرانیمد محور،یستگیشا

 یامداخله یهاآنان برنامه یکرده و برا ییدارند شناسا رییتغ
 کند. یمناسب طراح

و  ریپذصورت هدفمند، فرهنگ تحول به دیسازمان با (8
مشارکت،  ،یکه در آن نوآور یکند؛ فرهنگ نهیرا نهاد رندهیادگی

 یمحور یهاعنوان ارزشبه رییتغ رشیو پذ یریپذانعطاف

 .شناخته شوند

 یبرا یسازمان یریپذجامعه یهابرنامه شودمی شنهادیپ (0
مطلوب  یشود تا هنجارها یطراح دیجد رانیکارکنان و مد

ورود به سازمان  یاز ابتدا ر،ییو انتظارات مربوط به تغ یسازمان

 .منتقل شود

و  حیصر یهاامیپ ،یررفتا یبا الگوساز دیارشد با رانیمد (44
و بهبود مستمر را در  یریادگیتحول،  تیمداوم درباره اهم

 کنند. تیسازمان تقو

مشارکت  یرسم یهازمیدر سازمان، مکان شودمی شنهادیپ (44
شود تا احساس تعلق، تعهد و  تیتقو یریگمیکارکنان در تصم

 .ابدی شیافزا رییبا تغ یهمراه

 ،یمشارکت یتارهارف یبرا یقیتشو یسازوکارها جادیا (42
 تیرا به سمت حما جوسازمانی تواندیمحور ممسئولانه و تحول

 سوق دهد. رییاز تغ

 شنهادیپ ،یزیگرتحول دیبا توجه به نقش ساختار در بازتول (43
 شیو افزا یریگمیسمت کاهش تمرکز تصمسازمان به شودمی
در  یریپذحرکت کند تا انعطاف یاتیعمل یواحدها اراتیاخت

 .ابدی شیافزا رییتغ پاسخ به
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