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Abstract  

Developing the characteristics of "organizational development agents" and 
promoting them is one of the topics that has been less studied in the field of 
management, and media organizations have not been exempted from it. The 
present qualitative research aims to clarify and conceptualize "organizational 
development agents" and their role in facilitating development  and change in 
the IRIB using the application of content analysis and the Delphi approach., 
face validity was determined based on the application of experts' opinions. 
Research reliability was determined through consensus of participants and 
providing staged feedback. The results show that the personal development 
program, legality, and organizational commitment are among the most 
∗ The present article is taken from the doctoral thesis of Media Management. Alborz 
Campus. Tehran University 
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important providers of the need for organizational development , and the 
enhancers of the organizational development  process, including the support 
of the guardians and supporters of the development , meritocracy, dedication 
to work, creating a discourse of development , and succession planning, are 
compared to the limiters of the organizational development  process, including 
invalid recruitment and selection, lack of development al thinking in 
managers, incompetence, anti-elitist behavior, lack of commitment and 
organizational belonging, lack of support and reinforcement of the 
organization's managers, and organizational indifference in the IRIB. 

Keywords: Organizational development, Organizational Development 
Agents, ,IRIB, Organizational Development Flow, Determinants 

 

1. Introduction 
Organizational Development within an organization require a 
facilitator—individuals who act as catalysts, assume responsibility for 
managing the process of change and development , and drive its 
implementation. These individuals are known as Organizational 
Development Agents (OD Agents). Consequently, every organizational 
change necessitates one or more OD Agents. An OD Agent can be 
someone other than a manager, such as a specialized employee within 
the organization or an external consultant whose expertise lies in 
implementing organizational development  and who possesses the skill 
and power to stimulate, facilitate, coordinate, and strive for change 
 
.Research Question(s) 
How does the contingency model for strengthening the Organizational 
Development Flow in the IRIB focus on the role of Organizational 
Development Agents?  
How is the conceptualization of Organizational Development Agents 
(OD agents) framed? 
 What is the position and significance of the Organizational 
Development Agent (ODA) in the development  of the IRIB?  
What are the ways to expand and strengthen Organizational 
Development Agents (OD agents) within this media organization? 
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2. Literature Review 
2.1. Organizational Change and Development  
Organizational change is a broader concept than organizational 

development, encompassing any type of alteration regardless of its 
fundamental orientation or intended impact on organizational 
development. Struckman and Yammarino (2003) define 
organizational change as a planned response to environmental 
pressures and internal organizational forces. Organizational change 
and development , as a concept, has emerged from this very 
necessity, evoking notions of flexibility, continuous improvement, a 
willingness to challenge the status quo, and ongoing modifications 
within the organization (Kusa & Skalna, 2021). 

2.2. Organizational Development and Development  Agents (OD 
Agents) 

An Organizational Development Agent (OD Agent) refers to an 
individual or group that plays a pivotal role in the organizational 
development process. They are instrumental in driving and facilitating 
development  and change within the organization, possessing the skill 
and power to stimulate, facilitate, and coordinate efforts towards 
change. OD Agents operate within the Organizational Development 
Network (ODN) and strive for excellence and development , ultimately 
leading to the evolution of the ODN into an Organizational 
Development Movement (ODM). The relationship can be represented 
as: ∑ODN = ODM. The most significant characteristics that an OD 
Agent can possess for the successful implementation of organizational 
changes include: being a good listener, knowledgeable, having a clear 
understanding of goals, diverse knowledge, business acumen, a drive 
for change, an inclination to ask tough questions, flexibility towards 
new ideas, creativity, strong communication skills, trust and credibility, 
an understanding of business culture, courage, enthusiasm for new 
opportunities and potentials, and tolerance for uncertainty. 

2.3. Roles of the Organizational Development Agent (ODA) in the 
Organization 

Categorizing the types of Organizational Development Agents is a 
complex theoretical and practical endeavor. Nevertheless, classification 
is essential to avoid the weaknesses of one-dimensional models. There 
are three main types of change and development agents: 
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People-centered: These change agents help to boost employee morale 
and motivation. They assist employees through change and help in goal 
setting, training, and skill enhancement. 
Structure-centered: These agents focus on changing an organization's 
infrastructure. They research and implement new technologies and 
conduct systems analysis. 
Process-centered: These change agents focus on implementing new 
change processes and facilitating communication and collaboration 
between teams (Lotkowicz, 2023). 
 

3. Methodology 
This research, in terms of orientation, is fundamental and applied due 
to the development of a novel model, and its research philosophy is 
constructivism. The nature of reality and ontology within this paradigm 
is relativism, where realities are specific and subjective constructs. In 
the constructivist paradigm, the relationship between the researcher and 
reality is interactive and subjectivist, and knowledge is acquired 
through dialectics and hermeneutics; the reconstruction of the nature of 
knowledge revolves around consensus. From an approach perspective, 
this research is inductive. 
The present qualitative research, employing thematic analysis and the 
Delphi approach, initially gathered necessary information by forming a 
focus group and conducting thematic analysis of exploratory interviews 
with media experts. Aiming to extract the elements and components of 
the model, this information was coded at three levels—basic, 
organizing, and global—based on the thematic analysis method. 
The data were analyzed using MAXQDA software and the thematic 
analysis and descriptive-interpretive coding method.  
 
  4. Results 

Factors such as individual development plans, adherence to 
regulations, and organizational commitment are considered crucial 
enablers for the need for organizational development . Reinforcing 
elements of the development process include the support of 
stakeholders and champions of change, meritocracy, dedication to 
work, fostering a discourse of change, and succession planning. 
Conversely, restricting factors to the development  process within the 
IRIB encompass unreliable recruitment and selection, a lack of 
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transformative thinking among managers, nurturing incompetence, 
anti-elitism, an absence of organizational commitment and belonging, 
insufficient support and reinforcement from organizational managers, 
and organizational indifference. 

 
5. Discussion  
Generally, a significant stage of organizational development involves 
laying the groundwork for social, political, and economic shifts. This 
research focused on this crucial stage, aiming to convey the concept that 
every individual within the organization must feel the necessity of a 
major development , prepare themselves for it, and accept their role as 
an essential element of development and progress. This preparatory 
phase primarily involves shaping mindsets and attitudes, largely 
through persuasion and advocacy, or in other words, it is fundamentally 
an intellectual process where psychology plays a significant supportive 
role. A key point is the need for comprehensive cultural efforts during 
this stage to ensure the active workforce is ready to embrace 
development . As noted, the outcome of this cultural movement is that 
each individual perceives themselves as an effective and vital agent of 
change, thereby accelerating the pace of development. 
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و  کسب تیریدانشکده مد رسانه و ارتباطات کسب و کار،  تیریاستاد گروه مد
 تهران،ایران کار دانشگاه تهران

  

  

  

  چکیده

رد است که کمتر مو یآنها، از موضوعات جیو ترو »یکارگزاران توسعه سازمان« يها یژگیو يشکوفاساز
حاضر  یفینبوده اند. پژوهش ک یاز آن مستثن زین يرسانه ا يقرار گرفته و سازمان ها تیریمطالعات حوزه مد

 رییتحول و تغ يان سازیو نقش آنان در جر "یکارگزارن توسعه سازمان" يو مفهوم ساز يبا هدف روشنگر
 ؛یدلف ياست. اعضاانجام شده یدلف کردیمون و رومض لیبا استفاده از کاربست تحل مایدر سازمان صدا و س

 است پردیس البرز ،تهران دانشگاه مدیریت رسانه رشته  يمقاله حاضر برگرفته از رساله دکتر -
  :نویسنده مسئولmohammadi.amene@ut.ac.ir  
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انتخاب شدند و حجم نمونه از  یاحتمال ریغ يریصورت نمونه گبه ما،یسازمان صداوس یانیم ،یعال رانیمد
وضوع و م اتیسؤالات مصاحبه با توجه به ادب توا،مح ییشد. از نظر روا نییتع يشاخص اشباع نظر قیطر

از خبرگان  جهت اصلاح  ینظرات گروه ،يصور ییشد و از نظر روا یپژوهش طراح یمطابق اهداف فرع
و   ردیاجماع صورت گ یروش دلف قیپژوهش، تلاش شد تا از طر ییایمنظور حفظ پا. بهدیبر آن اعمال گرد

اضافه شده به  ایحذف و  میو مفاه دیگردیدر هر مرحله به مشارکت کنندگان در پژوهش بازخورد ارائه م
  ،يچون برنامه توسعه فرد یدهد عوامل یبه دست آمده از پژوهش نشان م جی. نتادیرسیاطلاع آنان م

 تیوشود و تق یمحسوب م یبه تحول سازمان ازین يکننده ها نیتام نیاز مهمتر یو تعهدسازمان يقانونمند
دن، وقف کار ش ،يسالارستهیتحول، شا انیو حام انیمتول تیاز جمله حما یتحول سازمان انیجر يکننده ها

 یابیرویاز جمله  ن یتحول سازمان انیجر يهادر مقابل  محدودکننده يپرور نیگفتمان تحول، و جانش جادیا
تعهد و تعلق  قدانف ،يزینخبه ست ،يپرور ستیناشا ران،یدر مد یینامعتبر، فقدان تفکر تحول گرا نشیو گز

 مطرح هستند. مایدر سازمان صدا و س یسازمان یتفاوتیسازمان، ب رانیمد تیو تقو تیفقدان حما ،یسازمان
  مایسازمان صداوس ،یکارگزاران توسعه سازمان ،یتحول سازمان :هاواژهکلید
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  مقدمه
است  یانسان يروین يها ینیتابع نقش آفر يریدر حد چشمگ یتحولات و نوسانات سازمان
 ندارند. تحولات يثمر چیخود ه يعوامل توسعه به خود ریسا ،یو بدون حضور عامل انسان

و  کنندیعمل م زوریعنوان کاتالکه به يدارد. افراد کنندهلیتسه کیبه  ازیسازمان ن کیدر 
 کنند؛یم يساز انیو آن را جر رندیپذیو تحول را م رییتغ ندیافر تیریمد تیمسئول

چند  ای کی ازمندین ،یسازمان رییهر تغ نیبنابرا شوند؛یم دهینام  1یکارگزاران توسعه سازمان
باشد،  ریاز مد ریغ یکس تواندیم یاست. کارگزار توسعه سازمان یکارگزار توسعه سازمان

حول ت ياجرا يسازمان که تخصص و رونیمشاوره ب ایمانند کارمند متخصص درون سازمان 
 باشد. تهرا داش رییتغ يش براو تلا یهماهنگ ل،یتسه ک،یسازمان باشد و مهارت و قدرت تحر

و اثرگذار  یتیحاکم يهااز سازمان یکیرسانه کشور  نیترعنوان بزرگبه مایصداوس سازمان
 ستمیاکوس و یانسان يرویمسائل مربوط به ن یاست. با توجه به برخ یتحول اجتماع جادیدر ا

 طیباق با شراو انط رییبه تغ ریبقا و استمرار خود ناگز يسازمان برا نیرسانه (رقبا، مخاطبان)، ا
است تا  ياتحول رسانه دیجد ياز سازوکارها يریگو بهره یرقابت يفضا رفتنیو پذ وجودم

را در خود  یطیمح راتییبه تغ زیآمتیو موفق عیو واکنش سر ییگوپاسخ ییتوانا ،یچابک
گ نرم و و سربازان جن مایسازمان صدا و س یبدنه اصل ،یکند. کارکنان و منابع انسان تیتقو

نظر مد یو تحول سازمان رییتغ يبرا یانسان يروی. اما کدام نشوندیم حسوبم يانبرد رسانه
مشتاق  زه،یگشاداب، پران یانسان يروین ای یرفته، فرسوده و ناراض لیتحل یانسان يرویاست؟ ن
سازمان  کیدر  تیفعال يبرا هایژگیو نیاز ا ياکارکنان در سازمان رسانه ایگرا؟ آو تحول

 . ؟خلاق برخوردار هستند
 رییتغ ندیراف تیدر تقو ینقش کارگزار توسعه سازمان ،یاتیپژوهش حاضر از بعد عمل مسئله

 یگرانو رفتار توسعه هیروح ت،یاز شخص مایسازمان صدا و س نکهیاست، ا یو تحول سازمان
طور به یتحول در منابع انسان تیبهره است چرا که به اهمکم یبه نام کارگزاران توسعه سازمان

ول است که تنها تح مایمسئله، سند تحول سازمان صدا و س نی. شاهد اشودینم یوجهت ستهیشا
 يهاروین يو عملکرد يتناقضات ظاهر نیمحتوا و سازکار مدنظر است، همچن کرد،یدر رو

زبده و متبحر که  يروهاین نی. درواقع ااست مایها از سازمان صداوسمتخصص و خروج آن
عامل توسعه شدن و اثربخش شدن  دیامو سازمان به انددهبو مایتحت آموزش سازمان صداوس

1 Organizational Development Agents  (OD Agent) 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

ازمان س دیخلاف انتظار، عا جهیصرف ارتقا آنان کرده است اما اکنون نت يادیها، بودجه زآن
به  لیتبد 1یخارج یونیزیتلو ویراد يهابه شبکه وستنیها با خروج از سازمان و پشده و آن

 تیریدهنده سوء مدامر نشان نیاند. اشده گرید يکشورها يارسانه يهاعامل توسعه سازمان
 یابع انسانمن يبر مبنا یو الگو در حوزه تحول سازمان يدر سازمان و فقدان تئور یمنابع انسان

است که  یمیگفته نادرست قد نیاتکا به ا مایاست. مسئله نگران کننده در سازمان صدا و س
است  نیقائل به ا ن،ینو تیریمد کردیرو که ی، در حال”شما هستند ییدارا نیافراد مهمتر“

ازمان هستند. س ییدارا نیمهمتر» افراد مناسب«بلکه  ستند،یسازمان ن ییدارا نیکه افراد مهمتر
و  یمنابع انسان يباعث شده علاوه بر حجم بالا ما،ینادرست سازمان صدا و س کردیرو نیا

هد ها رخ داز پروژه یمیبخش عظ يبرون سپار ای رویآنها، جذب مجدد ن يناکارآمد لیدلبه
 یو کاهش عملکرد مناسب آنها و هدر رفت منابع مال یامر باعث گسترش منابع انسان نیکه ا

و  یمنابع انسان یباوجود فزون مایدر سازمان صداوس گریدانیب. بهشودیسازمان م يو اعتبار
 یمهم، توجه عمل نیدر سازمان، به ا  2یاز توان کارگزاران توسعه سازمان يضرورت بهره مند

موارد عامدانه و آگاهانه باشد. با  یدر برخ ایاز سر غفلت  تواندیم یتوجهیب نی. اشودینم
ل گرا در تحوتحول يروهایمخصوصاً ن ،یانسان يرویتوجه به موارد ذکرشده و نقش مهم ن

دلسوزانه  و شتاقانهگرا است که مخواه و توسعهتوسعه یانسان يرویبه ن ازین ،ياسازمان رسانه
الصانه، است که آگاهانه و خ يکنند؛ افراد تیسازمان فعال شرفتیتوسعه و پ ،یدر جهت تعال
ه تحول و شبک جادیکارکنان و ا گریدر د رییتغ جادیا يباشند و توانمند رییمعتقد به تغ

 يمایباشند. سازمان صداوسرا داشته 4جنبش تحول و توسعه جادیا تیو درنها 3یسازمانتوسعه
 ینسانا يرویو ن یکارگزاران توسعه سازمان تیتوجه و تقو نه،یدر زم رانیا یاسلام يجمهور

 تیروشمند، کم بهره است، با توجه به اهم ای کیو مدل آکادم ياستراتژ کیگرا، از تحول

داشته  يروند صعود یراخ يدر سالها یخارج زبانیفارس يهابه شبکه یماصداوسو خبرنگاران  یانمهاجرت مجر یدهپد ۱
 يو معروف به آقا یماصداوس یم گزارشگر ورزش ،، آ3شبکه  یفوتبال يم گزارشگر برنامه ها ،مانند م ياست افراد

NBA یوراد یاناز مجرم  ،و ف یوستندپ ینترنشنالا یرانا یزیونیشبکه پنج، به شبکه تلو وسیماخبر صدا يمجر ، مو ن 
 يهمکار سییبیبو با  یوستندفردا پ یوورزش و شبکه جام جم، به راد یوشبکه خبر، راد یگزارشگر ورزش ر ،جوان و م

 .دارند
2 OD Agents 
3 Organization Development Network (ODN) 
4 Organization Development Movement (ODM) 
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با مبنا قرار دادن  تواندیم یپژوهش نیانجام چن مایسازمان صداوس ژهیوبه يارسانه يهانسازما
 .دینما تیرا تقو یتحول سازمان انیجر ،یمنابع انسان شتریب يبهره ور

در مطالعات  1یکارگزاران توسعه سازمان يسازفقدان مفهوم ک،یپژوهش در بعد تئور مسئله
که  است یاز موضوعات» کارگزار توسعه سازمانی«است، در واقع  یو منابع انسان تیریمد

 يمتناسب برا میامر سبب شده که مفاه نیبوده است و هم ياکمتر مورد مطالعات رسانه
نباشد. به  اریدر اخت یاندازه کافبه» کارگزار توسعه سازمانی« بارهدر يسازهیو نظر دنیشیاند
ورد توجه م دیاست که با یآن از جمله مسائل نیادیبن یو مبان میمفاه ییشناسا ل،یدل نیهم

 .ردیقرار گ
متداول در مورد تحول  یعلم اتیاست که ادب تیجهت حائز اهم نیپژوهش از ا نیا انجام

 راتییدر تغ لیعوامل دخ نییو تب فیرا در تعر ينسبتاً محدود کردیمعمولاً رو یسازمان
 یمانتحول ساز جیو نتا ندهایها بر فرآو پژوهش قاتیتحق شتریب کند،یاتخاذ م یسازمان

 ستمیس يجااز مطالعات به ياریبس ؛یتمرکز دارند تا عوامل و کارگزاران توسعه سازمان
 يازسو مفهوم يپردازهیبه نظر ازیمنفرد سازمان تمرکز دارند؛ که ن يهاکامل، بر بخش

 انیجر کردیپژوهش رو نیدر ا .گرداندیرا دوچندان م یکارگزاران توسعه و تحول سازمان
تحول  نیدرك نقش عامل ينگر براکل ينظر رساختا کیعنوان به ياتحول سازمان رسانه

 لیدر جهت م دیتفکر جد جادیضمن ا شودیو تلاش م شودیو ارائه م يرسانه مفهوم ساز
 زین یازمانس رییتغ انیآنها در جر ریتأث تیتقو ییهاشدن، راه» کارگزار توسعه سازمانی«به 

 ییامذکور ، دانش افز نهیدر زم يبه منظور رفع خلا و شکاف نظر تیشود و در نها ییشناسا
ه مدل سوالات است ک نیبه ا ییپژوهش حاضر به دنبال پاسخگو نی. . بنابراردیصورت گ

ج. ا. ا متمرکز بر نقش  مایدر سازمان صدا وس یتحول سازمان انیجر تیتقو ییاقتضا
ه چه ب» کارگزار توسعه سازمانی« يچگونه است؟ مفهوم ساز یوسعه سازمانکارگزاران ت

ج.  امیدر تحول سازمان صدا و س» کارگزار توسعه سازمانی«یا صورت است؟ عامل توسعه 
» کارگزاران توسعه سازمانی« تیگسترش و تقو يهااست؟ راه یتیو اهم گاهیچه جا يا. ا دارا

 اند؟ کدم يادر سازمان رسانه
 
 
 

1 OD Agents 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 مبانی نظري پژوهش

 1یو تحول سازمان رییتغ
نظر از رفص يرییاست و به هر نوع تغ یسازمانتر از توسعهگسترده یمفهوم یسازمان رییتغ

 Strackman and(شودیموردنظر بر توسعه سازمان اطلاق م ریتأث ای یاساس يریگجهت
Yamarino,2003طیمح يبه فشارها شدهيزیرپاسخ برنامه کیعنوان را به یسازمان ریی)تغ 

 يااست که بر مبن یمفهوم ،یو تحول سازمان ریی. تغکنندیم فیتعر مانداخل ساز يروهایو ن
و  يریپذبهبود مستمر، چالش ،يریپذانعطاف گریضرورت شکل گرفته است و تداع نیهم
 ).Kusa & Skalna,2021مداوم در سازمان است ( راتییتغ
 
  2یسازمانکارگزاران توسعه و تحول  
 ینقش توسعه سازمان ندیاشاره دارد که در فرا یگروه ایبه فرد » یتوسعه سازمان کارگزاران«

را  يگر لیو تسه يداردر سازمان نقش سکان رییتحول و تغ جادیدارد و در ا يمحور
را دارد.  رییتغ يتلاش برا یو هماهنگ لیتسه ک،یدار است و مهارت و قدرت تحرعهده

 تیاند که در نهاو تحول یدنبال تعالهستند و به 3در شبکه توسعه یسازمان عهکارگزاران توس
 ODN=ODM∑.رسدیم 4به جنبش توسعه شبکه توسعهاز 

 زیآمتیموفق ياجرا يبرا تواندیم» کارگزار توسعه سازمانی« کیکه  ییهایژگیو نیترمهم
درك درست از اهداف،  ،ییاند از: شنونده خوب، داناباشد عبارتداشته یسازمان راتییتغ

سؤالات  ندیمند به پرسعلاقه ر،ییتغ يوکار، تلاشگر برا، با تجربه در کسب5دانش متنوع
 اعتماد و اعتبار، درك ،يخلاق، ارتباطات قو د،یجد يهادهیدر برابر ا ریپذسخت، انعطاف
تحمل عدم  د،یجد يهالیها و پتانسفرصت يبرا جانی، ه6وکار، شجاع فرهنگ کسب

 .تیقطع
 نیتراز رهبر در حال ظهور از موفق يدی) سبک جد2009تامپسون ( کیزعم ما به

 ه،زدجانیمتقابل، ه يهاکاملاً متعهد به ارزش ایمردان و زنان پو نیجهان است. ا يهاسازمان

1 Organizational Change 
2 Organizational development agents (OD Agents) 
3Organization development network (ODN) 
4 Organization development Movement (ODM) 
5 diversified knowledge  
6 courage 
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 قیطر مثبت از راتییاعمال تغ يبها براگران يابزار یهستند. قهرمان سازمان اریخلاق و هوش
ن عنوابه ینوآورانه است. تامپسون از قهرمانان سازمان يرهبر دیجد دلم کیاستفاده از 

 ایعنوان پژواك قهرمان را به یو قهرمان سازمان کندیم ادیو توسعه  رییکارگزاران تغ
ECChO اطراف خود  طیبا مح ی. اکو، بازتاب صدا است و امواج صوتکندیم یمعرف
 يپژواك اثر کی. شوندیشوند و تکرار میم تیهدا يدیو به جهات جد کنندیبرخورد م

 ECCHOمانند آن پژواك،  دیماندگار فراتر از منشأ خود دارد. به زعم تامپسون قهرمانان با
. رندیقرار گ دیمورد تقل دیجا ختم شود. قهرمانان با نیبه هم دیاز خودشان باشند؛ اما نبا یبازتاب

 ).Thompson,2009: 76مثبت و ماندگار باشد ( گرانیبر د دیآنها با ریتأث
 

 کارگزار توسعه در سازمان يهانقش
وجود،  نیا ااست. ب يادهیچیپ یو عمل يکار نظر»و توسعه رییکارگزاران تغ«انواع  يبند طبقه

از  یاست. سه نوع اصل يضرور يطبقه بند ،يبعدتک يهااجتناب از نقاط ضعف مدل يبرا
 و توسعه وجود دارد: رییکارگزاران تغ

. کنندیکارکنان کمک م زهیو انگ هیروح تیبه تقو رییعوامل تغ نیمحور؛ امردم -
هدف، آموزش و ارتقا مهارت  نییو در تع کنندیبه کارمندان کمک م رییتغ قیآنها از طر

 .کنندیکمک م
. آنها کنندیسازمان تمرکز م کی رساختیز رییعوامل بر تغ نیساختار محور؛ ا -

یرا انجام م هاستمیس لیو تحل هیو تجز کنندیم يساز ادهیو پ قیرا تحق دیجد يهايفناور
 .دهند

ارتباطات  لیو تسه دیجد رییتغ يندهایفرآ يبر اجرا رییعوامل تغ نیمحور؛ ا ندیفرآ -
 )Lutkevich, 2023( کنندیتمرکز م هامیت نیب يو همکار

 :شودیم يدر چهار مدل طبقه بند »رییکارگزار تغ«موجود در مورد  قاتیتحق شتریب
 يارشد در بالا رانیمد ایعنوان رهبران و توسعه به ریی: کارگزاران تغيمدل رهبر -

را  نیآفرتحول ایگسترده  تیبا ماه کیاستراتژ راتییکه تغ شوندیم ییسازمان شناسا
 .کنندیم تیحما ایمتصور، آغاز 



 

 و متخصصان یانیم رانیعنوان مدو توسعه به ریی: کارگزاران تغتیریمدل مد -
 يعملکردها ای يتجار يرا در واحدها کیاستراتژ راتییکه تغ شوندیتصور م يعملکرد

 .کنندیم جادیا یبانیپشت ای برندیم شیبه پ دهند،یم قیتطب يدیکل
یدر نظر گرفته م یداخل ای یمشاوران خارجعنوان مدل مشاوره: کارگزار توسعه به -

و  کنندیم تیسازمان فعال کیدر  ندیفرآ ای فهیوظ ،یاتیعمل ک،یکه در سطح استراتژ شوند
 لیسهدر ت يندیفرا يهامهارت ای رییبرنامه تغ یپروژه، هماهنگ تیریمشاوره، تخصص، مد

 .دهندیرا ارائه م رییتغ
که ممکن  شوندیدر نظر گرفته م ییهامیعنوان تبه: کارگزاران توسعه میمدل ت -

نند و ممکن ک تیسازمان فعال کیدر  ندیفرآ ای فهیوظ ،یاتیعمل ک،یاست در سطح استراتژ
مشاوران  نیو کارکنان در همه سطوح و همچن يمتخصصان عملکرد ران،یاست شامل مد

 ). Caldwell,2001باشند ( یو خارج یداخل
 

 )Caldwell,2001و توسعه ( رییکارگزار تغ. انواع 1جدول
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 یتحول سازمان يساز انیجر 

. به کندیتحول مشخص م يساز انیجر يرا برا یو تحول، نوع فنون سازمان رییتغ نوع
طوح بالا از فنون سازمان در س شتر،یاحتمال بباشند به زتریتحول برانگ راتییهرچه تغ یطورکل
مؤثر هستند؛ اما  یو گروه ی. فنون مختلف در سطوح سازمانکندیاستفاده م یسازمانتوسعه

و  هاکنندهتیوتق ها،کنندهنییبر سه عنصر؛ تع یمبتن یتحول سازمان يسازانیجر یطورکلبه
 آمده است. کیاست که در ادامه شرح هر  یتحول سازمان يهامحدودکننده

 
 یتحول سازمان انیجر يکننده ها نییتع
اجزا، عناصر  انیم یبیترت ای، به هر نوع نظم  1مراتبسازمان: سلسله يازهاینمراتب . سلسله1
که در آن  شودمیگفته) …و یشغل يهاپست ا،یمختلف (اعم از افراد، اش يواحدها ای

 باشد» سطحهم« ای »نییپا«و » بالا«صورت به گریکدیاجزا نسبت به  نیا تیموقع
 که یسازمان با تحول از آنجاست که زمان يازهایسلسله ن رتباط). ا205: 1398،یمی(تسل

ا در بهبود و رونق توسعه ر يلازم برا یو آمادگ ابدیدست  هیاول شدهنییسازمان به اهداف تع
بپردازد که نسبت به وضع  دیجد يندهایفرا يو اجرا یبه طراح تواندیخود به وجود آورد م

 .شودیمحسوبتحول و توسعه م یو متعارف نوع يعاد
است که به  یسازمان يایو پو عیوس تیقابل کی ر،ییتغ تی: ظرفیسازمان رییتغ تی. ظرف2

وفق دهد و  دیجد يهاو فرصت دهایخود را با تهد یمیقد يهاتیقابل دهدیسازمان اجازه م
 ). Judge,2011: 897خلق کند ( يدیجد يهاتیعلاوه بر آن قابل

سازمان در گرو حس تعهد فرد نسبت به هدف است  يدارفرد و سازمان: هدف ي. هدفمند3
است که کارکنان دارند و نقطه  یاسیو س یاجتماع اتیاحساس ح زانیو آن هم وابسته به م
 است.  یتفاوتیو ب يتعهدیمقابل آن احساس ب

و مقررات است و معرف وجود  نیقوان ییاجرا يهیقانون، پا تی: التزام به رعاي. قانونمند4
مقررات  تیاو رع نیقوان يارتباط دارند. اجرا گریکدیبا  یو تحول سازمان يقانونمند. ستمیس

 طیاز جهت تطابق با مح توانیارتباط را م نیتحول دارد. ا ندیبر فرآ يادیز ریها تأثدر سازمان
 Nguyenقرار داد. ( یمورد بررس یدر فرهنگ سازمان رییو تغ يداریثبات و پا ،یخارج

Huu Phuoc,2024: 8.( 
1 Hierarchy 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

 شامل رشد افراد یو گاه ستیتنها مختص خود فرد ن ي: توسعه فرد 1ي. برنامه توسعه فرد5
(مانند  يردف یستگیشا ای ،یمرب ایمانند نقش معلم  ییهاعنوان مثال نقش. بهشودیم زین گرید

ه (مانند ارائ ياخدمات حرفه ایکارکنان)  يهالیدر توسعه پتانس رانیاز مد یمهارت برخ
 خواهد شد.  زین گری) منجر به توسعه افراد ديگریمرب ای یابیزآموزش، ار

 لیاسازمان و تم کیبقا عضو در  يبرا يقو لیاغلب بر تما ی: تعهد سازمان 2ی. تعهد سازمان6
 De( استشده فیها و اهداف سازمان تعرو باور قاطع در قبول ارزش ادیز اریتلاش بس يبرا

Smet,2022: 34.( 
یم افیافراد ا یاست که کار در زندگ یتیاهم زانیم يمعنابه ي: کار محور3ي. کار محور7

با کار خود  دهند،یخود قرار م یزندگ يعنوان ارزش محورکه افراد کار را به ی. زمانکند
 خودشان یاز زندگ يدیبخش کل کیو معتقدند که نقش آنها در کار،  شوندیشناخته م

 ). Stefano,2012: 9است (
 تیریدم میپارادا رییتغ ت،یریدر مباحث تحول مد يکار يهامی: تیمیت يو کارها هامی. ت8

 است که نیدر تحول سازمان ا یدارند اعتقاد اساس يها نقش محورسازمان اتیح دیو تجد
فرهنگ،  دیمؤثر باشند با خواهندیاگر م هامیها هستند؛ و تسازمان یمبان يکار يهامیت

 ).Kolb & osland,1995: 55کنند ( تیریو روابطشان مد هاستمیس ندها،یفرا
 

 یتحول سازمان انی) جريهازندهی(انگ يهاکنندهتیتقو
عه دهندگان تحول و توس ياریمندان، دغدغه فتگان،ی: شیتحول سازمان انیو حام انی. متول1

 یمانتحول ساز انیکنندگان جر تیو تقو یجزو کارگزاران توسعه سازمان یهمگ یسازمان
آن  شریسوء و پذ کیبودن تحول از  دیو مف تیدر موفق یو نقش اساس شوندیمحسوب م

 نیدر بالاتر دیبا یتحول و توسعه سازمان يساز انیاز جر تیدارند. حما گرانید ياز سو
 ).Falmer and Conger, 1387د. (متمرکز باش یسازمان يسطح سازمان و واحدها

 ق،یافراد لا صیتشخ نهیدر زم ی) رهبران رهسپار تعال2001(نزی: به زعم کاليسالارستهی. شا2
 یلیتا به سوابق تحص دهندیم یتیبه صفات شخص يشتریب تیاهم یرهسپار تعال يهاشرکت

 توانیمهارت خاص را م ای. دانش يتجربه کار ای یدانش تخصص د،یمف يهاخاص، مهارت

1 Individual Development 
2 Organizational commitment 
3 Work role centtrality 
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 ییتعهدات اجرا ه،یهوش اول ،يوجدان کار ت،یمثل شخص ییهاجنبهکه  یآموخت، در حال
 ).Collins, 2017: 26ها دارند (در سرشت انسان شهیر شتریها، بو ارزش

است، از هانسان یاتیامر ح نیترمهم يگفتمان توسعه و تحول: همچنان که کشاورز جادی. ا3
ر، مهمتر و ارزشمندت یاز توسعه سازمان نیمهمتر، بسط دادن آن است بنابرا يخود کشاورز

صورت  نیبه ا خوردیگفتمان، توسعه سازمان رقم م نیو بسط آن است. از رهگذر ا جیترو
و  يهم رأ ،یو هماهنگ ردیگیاست که شکل م هیدر واقع همان ائتلاف اول يکه هسته مرکز

یامر، باعث م نیگران اتجربه قیو تشو یائتلاف وجود دارد. معرف نیدر ا هیاول يهم نظر
 ،یبررس يبرا ییفضا هیباشد. با ائتلاف اولداشته يترو بادوام تريشبکه توسعه قو نیا شود
 . شودیم جادیراهبرانه ا یمساع کیمؤثر و تشر صورتهب شهینظر و اندتبادل ،ينقاد

شدن با سازمان (وقف کار شدن) با درك  نیشدن با سازمان (وقف کار شدن): عج نی. عج4
و غرور از انجام کار و احساس  یاز انجام کار، داشتن احساس دل بستگ ياحساس معنادار

 به کارگزاران توسعه تی. کارکنان مشتاق که در نهاشودیم فیبودن کار توص زیبرانگچالش
و  پندارندیخود م تیو سازمان را هو شوندیم یکیازمان با س شوند،یم لیتبد یسازمان

 ).Huang,2017: 249( دانندیخود م تیسازمان را شکست و موفق تیشکست و موفق
از برنامه توسعه  یعنوان بخشبه تواندیتجارب م يو مستندساز ينگار: تجربهي. تجربه نگار5

 اتیتجرب يمستندساز ینوع يهاينگارتجربه. البته منظور ردیمورد استفاده قرار گ يفرد
 ینسل نیانتقال ب زیو ن هايکاراز دوباره يریشگیعملکرد، پ یصرفاً با هدف تعال ،يریادگی

 يهاارتتجربه مه صیتشخ ییاز تجربه، توانا یناش يریادگی. لازمه گسترش ستمدنظر ا
 ).1394،یهاست (خلخالو ثبت آن يریادگی يهاتیواقع نیب وندیمشاهده پ ،یواقع

با  اشخاص يو آماده ساز ییشناسا کیتکن کی ینیجانش يزی: برنامه ر 1يپرورنی. جانش6
است  ندهیدر آ شرفتیارتقا و پ يبرا حیصح يهاتوسعه و عرضه آنها با مهارت ياستعداد برا

)Johnson et al,1994:2ها، توسعه، دانش و مهارت ها،تیموفق دیکل يپرورنی). جانش
 ینیجانش به اهداف یدگیرس يبرا یدانش طیمح کیکند و  ییشناسا را ازیمورد ن يتهایفعال

 ).  Cole & Harbour,2015: 12( دهدیسازمان پرورش م يبرا ندهیآ
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 یتحول سازمان انی) جريها(بازدارنده يهامحدودکننده
 یسشنا بیآس ینوعبه یتحول سازمان انیجر يهابازدارنده ایها و محدودکننده ییشناسا

تا در جهت رشد و توسعه  کندیو به سازمان کمک م شودیممحسوب یتحول سازمان انیجر
). در ادامه محدود کننده Cummings & Worley: 2009: 13آماده شود ( یآت يهابرنامه

 .استشدهتحول شرح داده انیجر يها
 یاز تحول سازمان ریتحول: اگر مد يساز انیسازمان از جر رانیمد تیتقو و تی. فقدان حما1

 تیماباشد. بدون حداشته رییتغ ندیفرآ يبر رو یمنف راتیتأث تواندیم نینکند، ا تیحما
 تیحساس تیریمد تیممکن است کارکنان متردد شوند؛ کارکنان به عدم حما ت،یریمد

 طور ناخواسته مقاومت نشان دهند.به ایاجتناب کنند  راتییاز تغ ستو ممکن ا دهندینشان م
منابع را  نیا رانیاست. اگر مد یو فن یانسان ،یبه منابع مال ازین ،یتحول سازمان يبرا یاز طرف
 راتییتغ ت،یریمد تیندهند، تحول ممکن است با مشکل مواجه شود. بدون حما صیتخص

 مطلوب نرسد. جهیبه نت یسازمان تحولاجرا نشوند و  یدرستممکن است به
 انیوسعه مت هیهسته اول لی: تشکیتوسعه سازمان هیبه ائتلاف اول یتوجه یو ب ي. رهاساز2

تلاف ائ نیبسط ا ياست. برا یتحول سازمان يساز انیمندان توسعه، نقطه شروع جردغدغه
 نید. به همدار شونمورد انتظار را عهده يهاتیبتوانند مسئول ندهیکرد تا در آ يزیبرنامه ر دیبا

 يهار بازهو د نیتدو یافراد مستعد و کارگزاران توسعه سازمان قیتوف يارهایمع دیبامنظور 
رار ق یابیمرود ارز یسازمان ازیموردن يهاشان در توسعه مهارت تیموفق زانیمنظم م یزمان

 .ردیگ
 يهاسازمان یمعتبر: گاه يهااز روش يریافراد بدون بهره گ يریکارگو به ی. معرف3

توسعه  ریقرارگرفتن در مس يرا برا يادیمند، افراد زبدون داشتن روش معتبر و نظام يارسانه
یباعث هدر رفتن منابع و عدم باور به عادلانه بودن آن م یروش نیکه چن کنندیانتخاب م

که از خود  يکرد و افرادهمند استفادنظام يهااز روش دیمشکل با نیا عرف ي. براشود
رشد و توسعه همکاران و سازمان را  يمندو دغدغه یفعل تیمسئول قیدال بر توف يشواهد

 محرز شده باشد.  هایژگیو نیدرجه ا 360معتبر و مختلف  يهااند؛ و با روشنشان داده
که در آن، فرد خود را از عوامل  شودیمگفته یبه حالت یتفاوت ی: ب1یسازمان یتفاوت ی. ب4
نسبت به  ،یجانیپاسخ ه يو در ازا کندیناکام کننده دور م تیوضع ای یکننده ناکام جادیا

خود و سازمان  ندهیبه آ یتوجه شوندیم دهیپد نیکه دچار ا ي. افرادشودیتفاوت م یمانع ب
1 Organizational indifference 
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با هم ندارند. آنها از اعتماد به نفس  یتفاوت ندهیدر نظر آنها حال، گذشته و آ رایز ؛ندارند
ات دستور یحت ،يهر دستور ،یاعتراض ایواکنش  گونهچیبرخوردارند و بدون ه نییپا
 ).E. Miles, 2017( کنندیتفاوت گونه رفتار م یو ب دهندیرا انجام م رمنصفانهیغ
توله با اصطلاح کو يپرور ستیناشا ت،یریمد اتیدر ادب یتازگ: بهيپرور ستی. ناشا5

ت؛ اما اسصورت نگرفته نیصورت لاتآن به قیدق يوارد شده و تاکنون معادل ساز يپرور
شبکه  کیمتشکل از  تواندیاست که م یاز جمله اصطلاحات يکوتوله پرور ها،یطبق بررس

که نشان دهنده  یمتشکل از رئوس تواندیشبکه م نی)، ا2008باشد. بر اساس نظر سائو ( ییمعنا
با  میمفاه نیا نیب ییکه نشان دهنده روابط معنا ییهاالیو  يمرتبط با کوتوله پرور میمفاه

تند از: عبار میمفاه نیشود. ا لیاست، تشک يپرور ستیناشا يو با واژه مرکز گریکدی
 ).Graziosi,2020: 77( ياکاریر ،یطلبمنفعتحسادت،  ،يسالار ستی، ناشا1یچاپلوس

 ایسازمان  کیو نخبگان را آن دسته از افراد در  3نخبه جیکمبر يکشنری: د2يزینخبه ست. 6
محسوب  نیمندترقدرت ای نینوع مشابه بهتر کیافراد از  ریبا سا سهیکه در مقا داندیجامعه م

 کیفراد ا نیمعتقد است که ب ،يلادیسده نوزدهم م ییایتالی. پارتو  جامعه شناس اشوندیم
 ).Barroso & Santos,2017:80( نامندیافراد آن گروه را نخبه م نیترستهیشاگروه، 

را  يدودنسبتاً مح کردیمعمولاً رو یتحول سازمان نهیمتداول در زم یعلم اتیادب یطور کل به
ها بر پژوهش شتریب کند؛یاتخاذ م یسازمان راتییدر تغ لیعوامل دخ نییو تب فیدر تعر

. یتمرکز دارند تا بر عوامل و کارگزاران توسعه سازمان یتحول سازمان جیو نتا ندهایفرآ
یوجه ممنفرد سازمان ت يهاکامل، تنها بر بخش ستمیس یبررس يجابه العاتاز مط ياریبس

تحول  کارگزاران توسعه و ترقیدق يسازو مفهوم يپردازهیبه نظر ازیموضوع ن نیکه ا کنند
 يمحدود، غفلت از ساختارها کردیرو نیا ،ياز منظر انتقاد. سازدیرا دوچندان م یسازمان

که کارگزاران توسعه  ياگونهها را به همراه دارد؛ بهو روابط قدرت پنهان در سازمان ينهاد
ها مشروط آن ریکه قدرت و تأث یدر حال شوند،یم ریتصو رییعنوان فاعلان مستقل تغاغلب به

 يه جاتحول ب يندهایمراتب قدرت است. فراسلهو سل یگفتمان مسلط سازمان رشیبه پذ
یم لیهمناسبات قدرت موجود را تس دیمعمولاً بازتول ،یواقع يساختار رییمنابع و تغ عیبازتوز

1 Flattery 
2 Anti elite 
3 Elite 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

سطوح  قدرت در شتریبه تمرکز ب یاز ابتکارات تحول ياریبس شودیامر باعث م نیو ا کنند
 سازمان منجر شود.  يبالا

سو  کیو ساختار قرار دارند؛ از  تیعامل نیب یتنش ذات انهیدر م یتوسعه سازمان کارگزاران
د خو گرید يدهند، و از سو رییساختارها را تغ ،ينهاد اریبا استفاده از اخت رودیانتظار م

 يهاتناقض در برنامه نیاصلاح کنند. ا خواهندیهستند که م ییمحصول همان ساختارها
ه ب یکه هدفشان کاهش وابستگ ییهابرنامه شود؛یم دهیبه وضوح د کارکنان يتوانمندساز

یم اجرا يارشد و به صورت عمود رانیمد میمراتب است اما اغلب با دستور مستقسلسله
ر، کات يامرحلهمانند مدل هشت یتحول سازمان کیکلاس يهاهینظر ن،ی. علاوه بر اشوند

بالا « يندیهستند که تحول را فرا ییهايدئولوژیا ملدارند، حا یو عقلان یفن يگرچه ظاهر
 ایو مقاومت کارکنان را صرفاً به عنوان خطا  دانندیم يابزار تیبر عقلان یو مبتن »نییبه پا

ها در واقع نشانگر تضاد منافع و احساس مقاومت نیکه ا یدر حال کنند،یم یتلق یینقص اجرا
 شودیم شنهادیپ ،يشکاف نظر نیاپرکردن  ي. برااستناعادلانه منابع  عینسبت به توز دیتهد

شود  لیتحل یمبارزه گفتمان دانیاز روابط قدرت و م دهیچیپ يابه عنوان شبکه یتحول سازمان
که هم  یکنشگران کنند؛یعمل م يکه در آن کارگزاران توسعه به عنوان کنشگران مرز

ها آن ییکارگزاران تابع توانا نیا يرگذاری. تأثکشندیو هم به چالش م دیساختارها را بازتول
تحول  تیموفق اریاست و مع یفراسطح يهاائتلاف جادیروابط قدرت پنهان و ا يدر افشاساز

بع و قدرت در منا عیبازتوز زانیبلکه م شده،نییتع شیبه اهداف از پ یابینه صرفاً دست زین
 ،یکنش ارتباط هیو نظر يانتقاد کیهرمنوت میمفاه قیبا تلف يانتقاد کردیرو نیسازمان است. ا

که  دهدیارائه م یتحول سازمان يهاییایدرك پو يبرا بخشیینگر و رهاکل یچارچوب
ان توسعه قدرت و نقش کارگزار يساختارها ترقیعم یبه بررس ،یصرفاً فن يهالیفراتر از تحل

 .پردازدیسازمان م یواقع رییدر تغ
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 پیشینه پژوهش
مشخص  پژوهش موضوع يدر راستا یو خارج یداخلو مطالعات  هاپژوهش یبا بررس

 و کارگزاران توسعه سازمانی گاهیجا نییجامع در مورد تب یشد که تاکنون پژوهش

 کینسبتاً نزد یاست و صرفاً موضوعاتنگرفتهصورت  اينقش آنها در تحول سازمان رسانه

 است مانندها مطرح شدهمدل ی،تحول سازمان يهادر بحثاست. حوزه انجام شده نیدر ا

 ,Mahek S (2019), Oscar Westland (2014), Ramesh (2014)پژوهش 

Lonborg (2009)  ،اخوان و همکاران)، 1397 ( و طالب یرئوف، 1398 يدیسع یمصطف 

 ،از هر فرد چگونه کهنیاما ا )،1393یی(رضا یمصطف)، 1395ي(و نظر یقهرمان )،1395(

 توسعهکارگزار  يهاتیها و قابلدرباره مهارت امدهین داده شودپرورش توسعه  کارگزار

 همچون  یشمندانیوجود دارد. اند يمحدود يهاپژوهشآنها، پرورش  ضرورت سازمانی و

(2009) Ingstrup (2010), Ingstrup & Damgaard (2013), Milkovic & 
Stajeković (2012) and Itira  اند. اشاره داشته ينظر لأخ نیبه وجود ا میطور مستقبه

مفهوم سازي این مقوله  و 1شناسایی شکاف نظري رساله نیا ییافزاو دانش ينوآور بنابراین

 است.

 . سابقه مطالعات داخلی و خارجی2جدول 

 نام نویسنده سال عنوان نتیجه

در موارد  OD در بررسی نقش و سبک عوامل تغییر
متوجه شدیم که یک هاي مورد سوء استفاده و غفلت سازمان

عامل تغییر موفق داراي سبکی مقتدرانه و خواستار است. این 
عنوان یک استراتژي ها بهحلنقش با تمرکز بر اجراي راه

برد عنوان یک راهعقلانی یا هدایت فرآیند تغییر به-تجربی
 بازآموزي هنجاري متفاوت است

نقش عامل تغییر 
OD  در بازسازي

زندگی 
ر هاي درگیسازمان

 غفلت سازمانی

 ژوست کامپن 2020

1 Theoretical gap 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

ها عوامل تغییر معمولاً نمایندگان یا مشاورانی هستند که گروه
کنند. این سمت یک فرآیند گروهی مؤثر راهنمایی میرا به

عنوان کارشناسانی نامید که به توان بهعوامل فرآیند را نمی
نقش یک کارگزار  .گویند چه کاري انجام دهندگروه می

کمک به گروه در حل مشکل است و گروه باید  توسعه
خودش آن را حل کند. کارگزار توسعه چهار بخش اصلی 
سازمان یعنی افراد، ساختار، فناوري و سیستم اجتماعی را 

 کند.براي اثربخشی سازمان یکپارچه می

راهکارهاي توسعه 
 سازمانی

 ماهک اس 2019

هاي بر بخشجاي اي باید بهبراي نوآوري در سازمان رسانه
منفرد سازمان بر کل سیستم، تمرکز شود؛ بنابراین نیاز به 

سازي جدید در حوزه عوامل پردازي و مفهومنظریه
اي وجود دارد. در این پژوهش رویکرد هاي رسانهنوآوري

AMI عنوان یک ساختار اي بههاي رسانهعوامل نوآوري
رسانه هاي نوآوري نگر براي درك عوامل فعالیتنظري کل
است که شامل بازیگران، کنشگران، مخاطبان و ارائه شده

ها و هفت روش متمایز و گونه شناختی است که در فعالیت
هاي نوآوري رسانه آن عوامل مذکور ممکن است در فعالیت

 است.استفاده شده 4Aباشند و ماتریس با هم تلاقی داشته

ها عوامل نوآوري
: در رسانه

بازیگران، 
 کنشگران،
 مخاطبان

 اسکار وستلاند  2014

افرادي که فرصت بیشتري براي رشد و تحرك در کار خود 
ه ب دارند، تمایل بیشتري دارند و به سازمان متعهدتر هستند.

توضیح اهمیت توانمندسازي در توسعه سازمانی و همچنین 
نقش مدیریت، کارفرمایان و کارکنان در توسعه سازمان از 

توانمندسازي «به زعم او  پردازد.طریق توانمندسازي می
هایی که در آن اصطلاحی است که مبتنی روش» کارکنان

توانند بدون مشورت با رؤسا یا کارکنان غیر مدیریتی می
توانند کوچک مدیران خود تصمیم بگیرند. این تصمیمات می

خواهد یا بزرگ باشند، بسته به درجه قدرتی که شرکت می
 گذاري کندایهبا آن کارمندان را سرم

نقش منابع انسانی 
 در تحول سازمانی

 رامش  2014

شدت به کیفیت و کارایی موفقیت هر تلاش براي تغییر به
گیرندگان کلیدي در و تصمیم رابطه بین کارگزار توسعه

سازمان بستگی دارد. در این مقاله، انواع کارگزار تغییر، 

: مدیریت تغییر
 نقش کارگزار تغییر

2010 Fred C. 
Lunenburg 



   فصل  |شماره ؟  |سال ؟  | بهبودوتحول مطالعات مدیریت  |22

موفق  توسعههاي کارگزار هاي کارگزار توسعه ویژگینقش
 دهد.را موردبحث قرار می

تعمیم بوده، هدفش نتایج این پژوهش (با احتمالاتی) قابل
توصیفی و فرایند اجراي آن کمی است که در طول 

اند. از حیث کمک آمدهها ابزارهاي آماري بهوتحلیلتجزیه
این پژوهش تلاشی براي حل یک معضل و بهبود پیامدها نیز 

اي براي برطرف کردن نیازي ساختارهاي یک سازمان رسانه
باشد. مشخص (تحول) و شمایی از یک تحقیق کاربردي می

آفرین در یک سازمان بندي چند طرح تحولتلاشی براي رتبه
 باشد.شده میاي، با توجه به معیارهاي از پیش تعیینرسانه

عنوان 
بندي چهار اولویت

طرح تحول 
سازمانی در 
صداوسیماي مرکز 

ز با استفاده ا گیلان
تکنیک تحلیل 

 مراتبیسلسله

مصطفی  1398
 سعیدي

نامه به سنجش عنوان با روش پیمایش و ابزار پرسش
اثربخشی مدیریت منابع انسانی در تحول سازمانی پرداخته و 

حول انسانی بر تدرنهایت نیز تأثیر و کارایی مدیریت منابع 
 سازمانی تأکید شد

اثربخشی مدیریت 
منابع انسانی در 
، تحول سازمانی

مطالعه موردي 
سازمان 
وپرورش آموزش

 شهرستان ممسنی

 موغلی و پیرانی 1397

منابع انسانی را ابزاري بسیار کارآمد در تحول سازمانی 
محور تحولات سازمانی است. داند چراکه انسانمی

در جهت بالندگی منابع انسانی پیشنهاد راهکارهایی را 
سالاري، سیستم توسعه دهد از جمله ارتقا سیستم شایستهمی

 سازي شغلی، ایجاد ذهنیت فلسفی شغلی، سیستم غنی

نقش توانمندسازي 
منابع انسانی در 

 ،تحول سازمانی

 رئوفی و طالب  1397

ضمن بیان اهمیت و ضرورت مدیریت تغییر و تحول در 
بیان عوامل تسهیل کننده تغییر و تحول در کنونی، بهجهان 
ها و موانع هاي گوناگون غلبه بر مقاومتها استراتژيسازمان

 استها پرداختهموجود در برابر ایجاد تغییرها و تحول

مدیریت تغییر و 
 تحول سازمانی

اخوان و  1395
 همکاران

ها هاي مختلف نحوه تغییر و تحول سازمانبه بررسی مدل
هاي تغییر و تحول و به اي و مؤلفههاي رسانهویژه سازمانبه

بررسی مفهوم سازمان در قالب رسانه و برنامه ششم توسعه 
گرا است. درنهایت مدل مدیریتی پیشنهادي تحولپرداخته

 اي را ارائه داده استبراي سازمان رسانه

ارائه مدل توسعه 
محور براي 

هاي سازمان
 اي ایرانرسانه

قهرمانی و  1395
 نظري 



 

ویژه ها، بهبه بررسی چگونگی تغییر و تحول در سازمان
پردازد. سپس، تهدیدات پیش روي اي، میهاي رسانهسازمان
ها و ها و چگونگی تبدیل این تهدیدات به فرصتروزنامه

شود. در ادامه موانعی که در این راه وجود دارد بررسی می
خصوص یک سازمان، بهدرباره چگونگی الگوبرداري 

اي، براي رسیدن به تعالی سازمانی سخن هاي رسانهسازمان
آید. در زمینه چگونگی تغییر در نیروي انسانی و به میان می

شود و میساختار و تکنولوژي نیز توضیحاتی داده
شود. هاي فراگیر و اجزاي آن معرفی میخصوصیات سازمان

هاي مناسبی براي سازمانتوانند الگوهاي ها میاین سازمان
 اي باشند.رسانه

تغییر و تحول در 
هاي سازمان
 ايرسانه

 مصطفی رضایی  1393

 
  1روش

ت و اس يو کاربرد نیادیبن د،یجد یمدل جادیا لیدلبه ،يریگپژوهش حاضر از نظر جهت
ینسب م،یپارادا نیدر ا یشناسیو هست تیواقع تیاست، ماه ییگرافلسفه پژوهش، ساخت

 نیرابطه ب ییگراساخت می. در پارادااندیخاص، ذهن يهاسازه اتیاست و واقع ییگرا
 کیتو هرمنو کیالکتید قیگرا است و شناخت از طرذهن و یتبادل ت،یپژوهشگر و واقع

 کرد،یپژوهش از نظر رو نیدانش، حول اجماع است. ا تیماه يو بازساز شود؛یحاصل م
 یکل يابه قاعده يو انفراد یجزئ يهاتیاست چرا که پژوهشگر قصد دارد از واقع ییاستقرا
 يکردیندارد بلکه رو شدهنییتع شیاز پ يو چارچوب نظر هینظر کیدرواقع  ابد،یدست

 یچوبعنوان چاربه هاهیو نظر ابندییم نیتکو هاهیآن نظر هیکه بر پا ردیگیموردنظر قرار م
 . روندیها به کار ماز آن یها و احصا  معانداده ریتفس يبرا

 لیتدا با تشکاب ،یدلف کردیمضمون و رو لیحاضر با استفاده از کاربست تحل یفیک پژوهش
انه، با خبرگان رس یگروه کانون یاکتشاف يهامضمون مصاحبه لیو تحل یگروه کانون

اطلاعات بر اساس  نیدل، ام يو با هدف استخراج عناصر و اجزا ياطلاعات لازم جمع آور
 لیحلشد. اگرچه ت يکدگذار ریسازمان دهنده و فراگ ه،یمضمون در سه سطح پا لیروش تحل

 زمنداین نیمضام ریو تفس يبند تیاما اولو کندیعمل م یخوببه نیمضام ییمضمون در شناسا

1. method 
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ارد ها را ندمولفه انیم یمضمون توان ارتباط ده لیتحل کردیروش مکمل است. در واقع رو
 تینها و در یعوامل تحول سازمان تیاهم نییو تع يبندرتبه يپژوهش برا نیدر ا نیبنابرا

 نیاز پرطرفدارتر یکیاز  ما،یدر سازمان صدا و س یتحول سازمان انیجر يمدل ساز
 یتحول سازمان انیجر یعنوان روش مکمل طراحبه 1»یدلف«نام به يریگمیتصم يهاکیتکن

 است. استفاده شده
. تلاش 2موضوع مورد استفاده قرار گرفت،  يبرا ی. روش دلف1ق؛یتحق ییایحفظ پا منظوربه

. در هر 4. مشارکت کنندگان با موضوع ارتباط کامل داشتند، 3گردد،  جادیشد تا اجماع ا
اضافه  ایحذف و  میو مفاه دیگردیمرحله بازخورد به مشارکت کنندگان در پژوهش ارائه م

 لیمراحل تحل ریشد تا همه مستندات پژوهش و س یسع نی. همچندیرسیم انشده به اطلاع آن
راهم باشد. از حاصله ف جیو نتا قیتحق یارائه گردد تا امکان بررس وستیبه پ ،يریگجهیو نت

 یرعمطابق اهداف ف نیموضوع و همچن اتیمحتوا، سؤالات مصاحبه با توجه به ادب یینظر روا
 کیسؤالات، از  یپس از طراح ،يصور یی. از نظر رواتاسشده نیو تدو یش طراحپژوه

آن  يها جهت اصلاح موارد بر روشد و نظرات آن یگروه محدود از خبرگان نظرخواه
  دیاعمال گرد

 یفیتوص يمضمون و کدگذار لیروش تحلو به MAXQDAافزار با استفاده از نرم هاداده
مذبور در قالب  يکد استخراج شد. کدها 113ها است. از متن مصاحبهشده لیتحل يریو تفس

تحول  يهازانندهیکد)، انگ 26( مایدر صدا وس یموانع تحول سازمان ر،یمضمون فراگ 4
 يو رفتار یتیشخص يهایژگیکد)، و 23( یتحول سازمان يساز انیکد)، جر 16( یسازمان

دست آمده از اطلاعات به یگرفتند. در فاز دلف يکد) جا 48( یکارگزاران توسعه سازمان
و  يرتبه بند کرتیل ییتا 5 فیط اسینامه با استفاده از مقصورت پرسشمضمون به لیتحل
نفر مشارکت کنندگان در جلسه گروه  7نفر از خبرگان ( 15 اریشد و در اخت ریپذتیکم

اند، قرار گرفت لات را داشتهبه سؤا ییگوپاسخ یستگیسازمان که شا یفعل رانی) و مدیکانون
دا و تحول در سازمان ص يساز انیجر تیوضع یدلف کیآن با استفاده از تکن يتا بر مبنا

ر از وحدت نظ زانیم نییتع يو برا یحاصل از روش دلف يهاداده يشود. برا ییشناسا مایس
دست آمد به 629/0 ،یدلف کیکندال در تکن بیکندال استفاده شد. ضر یهماهنگ بیضر

مقدار  نیاست. همچن یکارشناسان در حد خوب دگاهید انیوحدت نظر م دهدیمکه نشان
 جیبه نتا توانیدرصد، م 95 نانیبا اطم دهدیمدست آمد که نشانبه 001/0 زین يمعنادار

1 Delphi research 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

اند را کسب کرده 3کمتر از  ازیکه امت ییهاشاخص ییدست آمده اتکا کرد. در مدل نهابه
صورت گرفته  spssافزار شده با استفاده از نرممحاسبات انجام هیاند. کلشدهحذف و غربال

 است.
 

 ها یافته

 است: ریمضمون از قرار ز لیتحل جینتا

در صدا  یدر مورد موانع تحول سازمان یکد مفهوم 15 ،يها و کدگذاراز انجام مصاحبه پس
 مایسدر صدا و یها در موانع تحول سازمانمصاحبه نیدر نظر گرفته شد. آنچه از مضام مایوس

 ن،یها و قوانآن، چارچوب تیریو مد یانسان يروین ؛يهاکه مقوله دهدیماحصا شده نشان
عنوان به میمفاه ریاز سا شیب یرقابت یابیرویو ن نشیو فقدان گز رانیدر مد حولفقدان تفکر ت

 ).1اند (نمودار شدهمانع تحول مطرح

 
 مای. موانع تحول در صدا و س1 نمودار
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ص در خصو: مایدر صدا وس ی) تحول سازمانيهاکنندهتی(تقو هازانندهی. انگ1
در نظر گرفته  یکد مفهوم 9 ما،یدر صدا وس ی) تحول سازمانيهاکنندهتی(تقو هازانندهیانگ

) تحول يهاکننده تی(تقو هازانندهیها در مورد انگمصاحبه نیاست. آنچه از مضامشده
به تحول در  ازیاحساس ن ؛يهاکه مقوله دهدیمشده نشان صااح مایدر صدا وس یسازمان

 زانندهیوان انگعنبه میمفاه ریاز سا شیگر بتحول يروین تیو ترب یو جلب افکار عموم رانیمد
 ).2اند (نمودار شدهتحول مطرح

 
 مایدر صدا و س یتحول سازمان يهازانندهی. انگ2 نمودار

 

 یانتحول سازم يساز انیجر یچگونگ :مایدر صدا وس یتحول سازمان يساز انیجر. 2
ها در مصاحبه نی. آنچه از مضامشودیم يبنددسته یکد مفهوم 14در  مایدر صدا وس

که  دهدیماحصا شده نشان مایدر صدا وس یتحول سازمان يساز انیجر یخصوص چگونگ
ول، به تح رانیباورمند مد ،یانسان يرویبه ن وجهت ران،یمد ییتحول گرا هیروح يهامقوله

 ).3ودار برخوردارند (نم يشتریب یاز تعداد فراوان بیترتاستعداد به تیریاعتماد، مد جادیا

  



 

 

 یتحول سازمان يساز انیجر يها. مولفه3 نمودار

 

یژگی: در خصوص ویکارگزاران توسعه سازمان يو رفتار یتیشخص يهایژگیو. 3
احصا شد. بر اساس  یکد مفهوم 27 ،یکارگزاران توسعه سازمان يو رفتار یتیشخص يها

 ،یاخلاق يهایستگیشا ،یرندگیگ ادیو  ییافزادانش يهاکدها، مقوله یجدول فراوان
 یدر تفکر و عمل، ناراض ییایو تجربه، پو انشد يگذارجو و اشتراكگرا، مشارکتآرمان

 دارند.  يشتریب یفراوان بیترتاز وضع موجود، به
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 یکارگزاران توسعه سازمان يو رفتار یتیشخص يهایژگی. و4 نمودار

 

 است: ریاز قرار ز  یدلف جینتا 

ا توان غلبه بر موانع ب ،یکارگزاران توسعه سازمان يو رفتار یتیشخص يهایژگیو انیم از
 4,43 ازیبا امت یشغل يهایدگیچیبا پ ییاروی)، توان روارمطلوبی(بس 4,71 ازیامت

 4,14 ازی)، مبدع بودن با امتارمطلوبی(بس 4,29 ازیبا امت يریپذ)، مشارکتارمطلوبی(بس
در  ی) و توان سامان دهارمطلوبیس(ب 4,14 ازیبا امت ماتیناملا لیتعد)، توان ارمطلوبی(بس

 اند.را کسب کرده ازیامت نیشتری)، بارمطلوبی(بس 4,14 ازیبحران با امت

 ازیتبا ام یسازمان به تحول سازمان ازین ،یتحول سازمان انیجر يکننده ها نییتع انیم از
 اری(بس4,43 يمطلوب)، قانونمند اری(بس4,43 يمطلوب)، برنامه توسعه فرد اری(بس4,43

 اند.را کسب کرده ازیامت نیشتریمطلوب) ب اری(بس4,43 یمطلوب)، تعهد سازمان



 

حول ت انیو حام انیمتول ،یتحول سازمان انی) جريهازندهی(انگ يهاکنندهتیتقو انیم از
شدن با سازمان  نیمطلوب)، عج اری(بس4,86 يسالارستهیمطلوب)، شا اری(بس4,86 یسازمان

مطلوب)  اری(بس4,57گفتمان توسعه و تحول  جادیمطلوب)، ا اری(بس4,86(وقف کار شدن)
 اند.را کسب کرده ازیامت نیشتریمطلوب) ب اریس(ب 4,43 يپرورنیجانش

 و یابیروین ما،یدر صدا و س یتحول سازمان انیها) جرمحدود کننده ها (بازدارنده انیم از
 اری(بس 4,71 رانیدر مد ییمطلوب)، فقدان تفکر تحول گرا اری(بس 4,86نامعتبر  نشیگز

مطلوب)، فقدان  اری(بس 4,71 يزیمطلوب)، نخبه ست اری(بس 4,71 يپرور ستیمطلوب)، ناشا
 4,57سازمان  رانیمد تیو تقو تیمطلوب)، فقدان حما اری(بس 4,57 یانتعهد و تعلق سازم

 اند.ردهکرا کسب  ازیامت نیشتریمطلوب)، ب اری(بس 4,57 یسازمان یتفاوت یمطلوب)، ب اری(بس

 میانگین نمرات معادل هر گزاره .3جدول 

 امتیاز گزاره

یو
 يهایژگ

خص
ش

 یتی
تار

 رف
و

 ي
مان

ساز
عه 

وس
ن ت

زارا
رگ

کا
 ی

 4,71 توان غلبه بر موانع .1

 4,43 یشغل يهایدگیچیبا پ ییارویتوان رو .2
 4,29 پذیريمشارکت  .3
 4,14 بودن مبدع .4
 4,14 ماتیناملا لیتوان تعد .5
 4,14 در بحران یتوان سامان ده .6
 4 نگرش و عمل قیتطب .7
 4 مضر يهاو حذف معاشرت دیمف يهامعاشرت شیافزا .8
 3,86 به دخالت کنترل کننده ها ازیبدون ن یخود سنج .9

 3,86 دیمف يبه هنجارها يوفادار .10
 3,86 رمنتظرهیغ عیالهام گرفتن از وقا .11
 3,71 ینبوغ شخص .12
 3,71 متعهدانه یبهره ده .13
 3,57 رکانهیرفتار ز .14
 3,43 ساختن روابط یغن يبرا یستگیشا .15
 3,43 یهیخود تنب ای یقیتوان خود تشو .16

تع ي  4,43 یسازمان به تحول سازمان ازین .17      
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 4,43 يبرنامه توسعه فرد .18
 4,43 يقانونمند .19
 4,43 یتعهد سازمان .20
 4,29 فرد و سازمان يهدفمند .21
 4,14 یمیت يو کارها هامیت .22
 4,14 یتحول سازمان يسازمان برا تیظرف .23
 3,71 يکار محور .24

قو
ت

ی
ت

ده
کنن

 يها
انگ

)
ی

ده
زن

يها
جر

 (
ی

 ان
ل 

حو
ت

مان
ساز

 ی

 4,86 یتحول سازمان انیو حام انیمتول .25
 4,86 يسالارستهیشا .26
 4,86 شدن با سازمان (وقف کار شدن) نیعج .27
 4,57 گفتمان توسعه و تحول جادیا .28
 4,43 يپرورنیجانش .29
 4,17 ا) و اعضODAکارگزار توسعه ( نیتبادل ب .30
 4,14 يتجربه نگار .31
 4,14 یفیک يهاحلقه لیتشک .32
 3,71 کار تیریمد تهیکم لیتشک .33
 3,43 تیآموزش حساس .34

ده
ارن

زد
(با

ها 
ده 

کنن
ود 

حد
م

جر
ا) 

ه
ی

 ان
مان

ساز
ل 

حو
ت

 ی
 س

ا و
صد

در 
 مای

 4,86 نامعتبر نشیو گز یابیروین .35
 4,71 رانیدر مد ییفقدان تفکر تحول گرا .36
 4,71 يپرور ستیناشا .37
 4,71 يزینخبه ست .38
 4,57 یفقدان تعهد و تعلق سازمان .39
 4,57 سازمان رانیمد تیو تقو تیفقدان حما .40
 4,57 یسازمان یتفاوت یب .41
 4,43 تیفقدان عنصر خلاق .42
 4,43 یانسان يروین تیرینحوه مد .43
 4,43 دانش یروزرسانفقدان آموزش و به .44
 4,14 یرقابت يفقدان فضا .45
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 3,43 سازمان نیمقررات و قوان .49

و ها کنندهبر مبناي مدل تحول سازمانی کاتر و مولفه هاي همچون تعیینمدل نهایی پژوهش 

 نمدرپست این مدل با رویکردي .طراحی شده است هاي جریان تحول سازمانیمحدودکننده

ل تحو قیاز طر یسازمان رییتغبدین صورت که  است،به تغییر و تحول سازمانی طراحی شده

 رییغت قیو از طر يرا در سطح فرد یانقلاب رییو آغاز تغ شودمی(شخصی) در نظر گرفته فردي

شود و انگاشته می یو سازمان اجتماع گرانیمسلم فرد در مورد خود، د يهافرضشیکامل پ

) ODAموفق است که عامل توسعه ( یتوسعه و تحول زمان ندیفراشود که این مهم تبیین می

یم یدر سطح جهان رگذاریعامل تأث ایگر و مداخله ياحد حرفهخودش به نکهیعلاوه بر ا

انان از قهرم تامپسون، همچنان که ند تا عامل توسعه شوندکمک کن زین گرانیبه د رسد

عنوان پژواك را به یو قهرمان سازمان کندیم ادیو توسعه  رییعنوان کارگزاران تغبه یسازمان

 ماندگار فراتر از منشأ خود دارد ياثر اكپژو کی. کندیم یمعرف ECChO ایقهرمان 

)Thompson, 2009: 76.( فیوظا از ،نیریانداز به ساچشمبه زعم کاتر انتقال 

که  یکسان هیدر واقع کل، است یتحول سازمان ندی) در فراODA( یکارگزاران توسعه سازمان

 دیاتر تأکرا بشنوند. ک رییتغ امیپ فعاتبه د دیبا رندیپذیم ریاعمال شده تأث راتییاز تغ ندهیدر آ

رکت و ح ریآگاه ساختن آنها از مس زیانداز مربوطه و نکه آگاه ساختن افراد از چشم کندیم

و  شیپ دیاخود ب رییتغ رانیباشد و مد یکتب ای یفراتر از انتقال کلام یعمل دیبا هاياستراتژ

 ند.خود باش ردستانیز يبرا یواقع ییوو الگ ندیعمل نما ندیگویبه آنچه م گرانیاز د شیب

 محور، ساختار(مردمو توسعه  رییکارگزاران تغاز نگاه دیگر با توجه به دسته بندي انواع 

ري محو محور)، مدل نهایی پژوهش حاضر ترکیبی از مردم محوري و فرآیند محور، فرآیند

 زهیو انگ هیحرو تیبه تقو رییتغ قیاز طراست و پژوهشگر قائل است که کارگزاران توسعه 

 Lutkevichو به زعم  کنندیهدف، آموزش و ارتقا مهارت کمک م نییتع و کارکنان

یتمرکز م اهمیت نیب يارتباطات و همکار لیو تسه دیجد رییتغ يندهایفرآ يبر اجرا)2023(

 .کنند



   فصل  |شماره ؟  |سال ؟  | بهبودوتحول مطالعات مدیریت  |32

رود، افراد در زمان تحول گري، از وضع داخلی سازمان بر اساس مدل پیش رو انتظار می

باشند تا آگاهی یابند و احساس مسئولیت در قبال آن حتی فراتر از تعهدات رسمی را داشته

تغییر عادات از روحیه حمایت جویی به روحیه حمایتگري صورت گیرد و مشارکت آنجا که

طور که ذکر شد فقدان رویکرد  پذیري در حد چشمگیر افزایش یابد. همانجویی و مشارکت

شود، در این مدل میکار تیمی و انگیزه گروهی براي انجام کار یکی از موانع تحول محسوب

گروهی و آگاهی کارکنان از نتایج آنها و انگیزه سازي مستمر و انجام امور بر اساس انگیزه 

گیرد و با مدیریت استعدادها و میافزایش باورهاي متقابل میان مدیریت و کارکنان صورت

انداز میان مراتب تشکیلاتی خودمدارانه طبقه ساز و فاصلهلهها و سلسسالاري، جایگاهشایسته

دور از رده ذب، جاي خود را به کمالات انگیزاننده بهمدیریت و کارکنان و احترامات کا

دست آمده نشان داد که در سازمان صدا و هها بدهد، بررسیهاي خشک تشکیلاتی میبندي

ها از جمله تحرکی و آسیب پذیري در برابر سختیسیما خوگرفتن به آسایش ناشی از بی

حول سازمانی، پذیرش سختیشود که در رویکرد تقویت جریان تمیموانع تحول محسوب

گیرد. جریان تحول میها و استقامت در برابر ناملایمات براي دستیابی به بهبود صورت

جاي انجام فعالیتسازمانی، آنگاه توسط کارگزارن توسعه سازمانی تقویت خواهد شد که به

بیشتر هاي ها بر اساس وظایف موجود و بدون توجه به اهمیت نسبی آنها، انجام فعالیت

 ی،تحول نگاه ندیبرآ طلبانه و بر اساس اهمیت نسبی آنها صورت گیرد. غایت این مدل واود

اگرچه اصطلاح گري و خود رشدي است.گرایی بسوي تحولرساندن افراد از درجه تحول

. به هستند ییهاتفاوت ياما دارا ند،یآیبه نظر مشابه م »گرفرد تحول«و  »گرافرد تحول« يها

 .کندیعمل م» رییساز تغفرهنگ«عنوان است که به يگرا فردفرد تحول )King )2023 زعم

کت دارد مشار راتییبه تغ وستنیو کمک به کارمندان در پ ندهایفرآ ياجراگرا در فرد تحول

به افراد در  کند وتشویق می راتییبا تغ قیبه تطبو  تیدر سازمان حما راتییتغ ياز اجرا و

که درحالی کندیعمل م راتییعنوان اجراکننده تغگرا بهفرد تحولکند. میکمک  ریمس نیا

ی را فعل تیوضعدرستی . و بهکندیعمل م» اگریمیطراح، معمار و ک«عنوان به، گرفرد تحول



 

کند، تحول گر سازمان شکل جدیدي را طراحی و تبدیل می مطلوب تیبه وضع تشخیص

 را ارزیابی راتییتغ يدر طول اجرا شرفتیتطور و پکند و هایی را ایجاد و تکرار مینمونه

عنوان طراح و معمار بهاست نقش یک تحول گر نماید. در واقع در این مدل تلاش شدهمی

 در تقویت و غنی سازي روند تحول سازمانی تبیین و شناسایی شود. راتییتغ

 تعیین کننده هاي تحولبا توجه به مدل پیش رو، هرچه محدود کننده ها(موانع) نسبت به 

تر باشند، جریان تحول سازمانی با قدرت بیشتري پیش می رود و برعکس هرچه تعیین ضعیف

کننده ها(انگیزاننده ها) ضعیف تر باشند رکورد و افول بر جریان تحول سازمانی مسلط 

 خواهد شد.

 

 . مدل نهایی پژوهش2 شکل

 گیري بحث و نتیجه
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در سازمان صدا  یتحول سازمان انیجر تیتقو ییمدل اقتضاپژوهش حاضر با هدف ارائه 
ش رو تلا نیاست از اانجام شده یج. ا. ا متمرکز بر نقش کارگزاران توسعه سازمان مایوس

زاران کارگ يمفهوم ساز ،ياتحول سازمان رسانه يدیهمچون، ابعاد کل یتاست به سوالاشده
) در تحول سازمان صدا و ODAوسعه (عامل ت تیو اهم گاهی)، جاODA( یتوسعه سازمان

) ODA( یکارگزاران توسعه سازمان تیشبکه و گسترش و تقو يریشکل گ يها، راه مایس
؛ استپژوهش در سه مرحله انجام شده منظورنیپاسخ داده شود. بد مایدر سازمان صدا و س

 انیرج یو چگونگ یو تحول سازمان رییعوامل مؤثر بر تغ ییدر مرحله اول با هدف شناسا
 يمفهوم ساز ما،یدر سازمان صدا و س یو تحول سازمان رییموانع تغ نیآن همچن يساز

کارگزاران توسعه  يو رفتار یتیشخص يهایژگی) و وODA( یکارگزاران توسعه سازمان
و  ا) در سازمان صدODA( یکارگزاران توسعه سازمان تیگسترش و تقو يهاو راه یسازمان

له دوم شد. در مرح لینظران رسانه تشکبا حضور متخصصان و صاحب یگروه کانون ما،یس
 تیو در نها یگروه کانون نیمضام لیحاصل از تحل يهامقوله تیاهم نییو تع يبندرتبه يبرا

عنوان روش به»  یدلف«از روش  ما،یدر سازمان صدا و س یتحول سازمان انیجر يمدل ساز
 استفاده شد. یزمانتحول سا انیجر یمکمل طراح

 لیبه شرح ذ مایموانع تحول در سازمان صدا و س نیپژوهش حاضر مهمتر جیاساس نتا بر
 است: 

 تحولات ازیمورد ن يهاهیسرما نیمهمتر ران؛یدر مد ییفقدان تفکر تحول گرا -
و اراده  یاست که موجب کمال طلب دیام هیتحول، روح يهابرنامه يو پشتوانه اجرا یسازمان

 تسیحد مطلوب نبه مایسازمان صدا و س رانیمقوله در مد نیکه ا شودیم شرفتیبه تحول و پ
و  دیفقدان ام رگید يمعناو به رانیدر مد یی، فقدان تفکر تحول گرایبررس جیو بر اساس نتا

 .شودیممحسوب مایاز موانع تحول در صدا و س یکمال طلب

در  ،يارک يروهایجهت استخدام ن ماینامعتبر؛ سازمان صدا و س نشیو گز یابیروین -
 يهامصاحبه ياقدام به برگزار ،ياو حرفه یفن يهاتیها و سنجش صلاحکنار آزمون

سنجش اطلاعات  يبرا یها گاه شامل سؤالات کلمصاحبه نیا کنندیم زین یاسیس-یدتیعق
 زین تریو خصوص تریشخص يهااست و گاه وارد حوزه یفرد متقاض یاسیو س ینید یعموم



 

مورد  ییو تحول گرا يدغدغه مند زانیو م یاخلاق يهایستگیکه شا ی. در حالشودیم
است  یلیدلا گری) از دی(خانوادگ یسفارش يهانشیانتصابات و گز ایو  شودیغفلت واقع م

یمحسوبم یتحول سازمان يراب یمانع ماینامعتبر سازمان صدا و س نشیو گز یابیرویکه ن
 .شود

 و یسنت ما،یموانع تحول در سازمان صدا وس گریسازمان؛ از د نیمقررات و قوان -
و  نیو مقررات است قوان نیقوان یبرخ ایو  ياز مقررات و بافت نظام ادار یکهنه بودن بعض

 يهاتیمانند محدود هاتیمحدود یبرخ جادیموجب ا ما،یمقررات در سازمان صدا و س
 و یزمان يهاتیمحدود ،يو حقوق بشر یجنس ،یاسیس ،یدر موضوعات مذهب ییمحتوا

ها و برنامه دیتول يبرا یمال يهاتیمحدود ،یحیتفر ای يخبر يهادر برنامه یفرمت
 شود. یدر ساختار سازمان راتییتغ يبرا یاستخدام يهاتیمحدود

یم مایدر سازمان صدا و س يزیستپژوهش، نخبه يهاافتهیبر اساس  ؛يزینخبه ست -
و  اهتیشود و ضربه بزند و لازم است که با توجه به محدود یمانع تحول سازمان تواند

 يهامسئله در حوزه نی. ادیشیآن اند تیریمد يبرا یمناسب يهاحلموجود، راه يهاچالش
صورت که  نیباشد بد ییمحتوا يهاتیمحدود لیدلبه تواندیمختلف مطرح است و م

شود. افراد  هاو عدم تنوع در برنامه جانبهکی يمحتواها دیممکن است باعث تول يزیستنخبه
دارد،  یخود همخوان يهادگاهیو د دیکه با عقا ییدهند تا محتواها حینخبه ممکن است ترج

باعث مقاومت  ممکن است يزیستر است؛ نخبهییمقاومت در برابر تغ گر،ید لیکنند. دل دیتول
و ترس  یفعل تیعلاقه به وضع لیدلشود. افراد نخبه ممکن است به یسازمان راتییدر برابر تغ

ست، زن اآخر تمسخر و تهمت لیرا مختل کنند. و دل راتییخود، تغ گاهیاز از دست دادن جا
یاجرا م ار راتییکه تغ شود يبه افراد یزنممکن است باعث تمسخر و تهمت يزیستنخبه
 منزجر کند. یافراد را از تحول سازمان تواندیامر م نی. اکنند

در  یان) تحول سازميهاکنندهتی(تقو هازانندهیانگ نیپژوهش حاضر مهمتر جیاساس نتا بر
 است:  لیبه شرح ذ مایسازمان صدا و س

 انیم يتعامل و همکار ازمندین یتحول سازمان ؛یتحول سازمان انیو حام انیمتول -
 قیوفرهنگ تحول، تش جیانداز، ترواهداف و چشم نییآن است. آنان با تع انیو حام انیمتول
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تحول  انیجر تیدر تقو زشیو انگ زهیدر سازمان، ارتقا انگ رییتغ لیو توسعه، تسه يریادگیبه 
 مؤثرند. یسازمان

 انیرج تیتقو يهامولفه گریتحول گر؛ از د يروین تیاستعداد و ترب تیریمد -
مهم  نیا پژوهش يهاافتهیتحول گر است که بر اساس  يروین تیترب یتحول سازمان يساز

فراد ها، توجه به اتوسعه مهارت ،یبخشزهیو انگ يسازنمونه ت،یبه خلاق قیتشو قیاز طر
 . ردیگیمتوجه به ارتباطات صورت واهداف  نییعنوان افراد، تعبه

تحول و بهبود در  شهی) و اعضا؛ اندODAکارگزار توسعه ( نیو تبادل ب ییهمگرا -
ه ها باعضا و بخش انیدر م ياگسترده یعمل يکه تکاپو دهدیم جهینت یسطح سازمان، زمان

 قیتحق انزیسازمان در م يهامتقابل اعضا و بخش يهمکار تیفیو ک زانیم ناًیقیو  دیوجود آ
 دارد. مینقش مستق سازمان یبهبود در سطح عموم

 ،یتحول اجتماع کی يبرا يساز نهیزم یاز مراحل مهم تحول سازمان یکی یطور کل به
مفهوم  نیا در انتقال یمرحله سع نیاست؛ که پژوهش حاضر با تمرکز بر ا يو اقتصاد یاسیس

تحول بزرگ را حس نموده، خود  کیرا داشت که لازم است تک تک افراد سازمان لزوم 
است.  تشرفیاز عناصر توسعه و پ یکیاز آنها  کیکه هر رندیآن آماده کنند و بپذ يرا برا

و  نیجنبه تلق شتریو افکار است و ب اتیروح يو آماده ساز يساز نهیمرحله، مرحله زم نیا
. کندیتحول م نیبه ا یکمک بزرگ یدارد و روانشناس يجنبه فکر گریبه عبارت د ای غیتبل

عال، ف تیتا جمع دیبه عمل آ يجانبه ا ههم یمرحله تلاش فرهنگ نیدر ا نکهینکته مهم ا
د خود هر فر ،یحرکت فرهنگ نیا جهیتحول شود. همانطور که اشاره شد در نت رشیآماده پذ

 . دیبخشیامر آهنگ توسعه را شتاب م نیو ا ندیب یموثر و مهم در تحول م یرا عامل
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 .. چاپ چهاردهم. انتشارات سمتیتحول سازمان تیری). مد1398( دیمحمدسع ،یمیتسل -
مرکز  يمایدر صدا و س یطرح تحول سازمان 4 يبند تی)، اولو1396(یلوحه سرا، مصطف يدیسع -

 تیریمد یالمللنیب شیهما نی، چهارم(AHP) یمراتبسلسله لیتحل کیبا استفاده از تکن لانیگ
 .رسانه
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