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 مقدمه

سیاسی و ... در حال تغییر و دگرگونی ، اقتصادی، دنیای امروز از جهات مختلف اجتماعی

ظهور ژاپن توانمند و سقوط ، 9101های نفتی دهه با توجه به شوک، 9191است. تا اوایل دهه 

 پر عضاًبنیاز به تحول سریع و  هاسازمانواضح است که بسیاری از ، جدی اقتصادی در غرب

اند. در این میان رویکرد جدیدی پا به عرصه گذاشت جدال برای حفظ بقای خویش داشته

تغییر  قرار داد. رویکرد لوین از یک موردانتقادرا در مورد تغییر  که رویکرد قبلی کرت لوین

نام  ازمانیسفرهنگکند. ولی رویکرد جدید که رویکرد تعالی تبعیت می شدهیزیربرنامه

پیترز و واترمن مطرح شده؛ معتقد است که موفقیت سازمان به دارا بودن دارد و توسط 

برای زنده ماندن باید خود را به  هاسازمانفرهنگ قوی و شایسته سازمانی بستگی دارد و 

ی گرایعمل، روحیه نوآوری ناچاربهمدیران باید ، کننددرونی و بیرونی قادر  افزاییهمایجاد 

 رنارد برنزبایجاد فرهنگ قوی و شایسته سازمانی تشویق کنند )و کارآفرینی را از طریق 

 (.9899، ترجمه رحیمیان

هر سازمانی فرهنگ خاص خود را دارد و دارای هویت خاصی است که آن را از 

شود. محسوب می« شخصیت سازمان» مثابهبهکند و های دیگر جدا میسازمان

ا باوره، ی اعتقاداتسازمان است و همهالگوی اندیشیدن و عمل کردن در  سازمانیفرهنگ

در سازمان پدید آمده و شکل و استحکام یافته  مروربهو هنجارهای سازمانی را که  هاارزشو 

رفتار و نحوه  یریگشکلعوامل در  ترینمهمیکی از  سازمانیفرهنگ. ردیگیبرمدر 

( و شناخت آن را 9897، پاریزی نژادرانیاترجمه ، اندیشیدن در سازمان است )شرموهورن

 ماست. مدنظردر سازمان دارد  که بر مدیریت تغییر تأثیری

های مدیریت تغییر در فرایند عمل ها و برنامهاند که طرحبسیاری نشان داده هایپژوهش

اند که یکی از عوامل مهم در شکست نشان داده هاپژوهشاند. نتیجه با شکست مواجه شده

مانع  توانداست. فرهنگ غالب یک سازمان می سازمانیفرهنگبه  توجهیبی، هااین برنامه

 بر این اساس وجود فرهنگی متناسب با تغییرات و پشتیبانی از، اصلی در ایجاد تغییر باشد

های استراتژیک نیاز به توجه در زمینه تغییرات ضروری است. ابتکارات تغییر و توانمندسازی
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، کاروکسبهای فرایند، یسازمانار ارزیابی مجدد جامعی دارد که شامل ساخت وکارکسب

 )کوک استساختار پاداش دهی و ترفیعات ، و نمادهای آن سازمانیفرهنگ، کار گروهی

 های اساسی در فرایند تغییر توجه بهجنبه ازجملهتوان گفت (. بنابراین می7117، و مکالی

ند عوامل مهم این فرهنگ توجه ک بایستی به عامل تغییر عنوانبهفرهنگ سازمان است. مدیر 

یک عامل مهم در موفقیت  عنوانبهو تغییر را در تمام سطوح و همچنین در تمام مراحل 

 سازمان ایجاد کند.

در حال تغییر است. تغییر در تکنولوژی مانند کامپیوتری  دائماً هاسازمانامروزه محیط 

فرایندهای کاری و ، اطیجهش عظیمی در اطلاعات ارتب کردن و تجارت الکترونیکی

 شدنیهانج یسوبهایجاد کرد است. از سوی دیگر حرکت  وکارکسبهایی برای انجام شیوه

 را بر این داشته است تا خود را با تغییرات سریع محیطی هاسازمان، و دستیابی به بازارهای آزاد

وسیعی را در  ندازاچشم طورقطعبه(. در این میان بیشتر مدیران 7119، )رشید کنند آماده

رهنگ ف هاآن حالنیبااگیرند. محیط کاری انگیزنده در نظر می جادیافرهنگ و نقش آن در 

(. موضوع 7119، دانند )دنیسونرا یکی از دلایل کلیدی برای تغییر سازمانی می

 عنوانهبدیدگاه اول فرهنگ را ، ارائه شده است متناقضبا دو موضوع  اصولاً سازمانیفرهنگ

مل بخش اصلی فرایند تغییر ع عنوانبهدارد و داند که تمام سازمان را با هم نگه میسبی میچ

مدیریت به کار برده شده است و دلایل  یهانوشتهکند. این شکل از فرهنگ در اکثر می

 به نظر نانهیبخوش باًیتقراند. اما شکل دوم از فرهنگ از تغییر سازمانی ارائه داده یاکنندهقانع

 اهمیت کمتری برای فرایند تغییر دارد و برای سازمانیفرهنگ، رسد. از منظر این دیدگاهنمی

حتم به این معنی است که فرهنگ آن چیزی است  طوربهای حاشیه اندازچشممدیران این 

(. 7119، حتم یک اولویت اصلی نیست )دنیسون طوربهمطلوب است اما ، که برای بودن

دارد  مانیسازفرهنگموفق مدیریت تغییر نیاز به تغییرات اساسی در  یسازادهیپ درهرحال

که پیوندی نزدیک با فرهنگ عمومی جامعه  سازمانیفرهنگ(. 7119، )جونگ و همکاران

پوشاند و برای پدید آوردن ای از رفتار و بالندگی سازمان را میبخش گسترده، دارد

ود. شگرفته می مؤثریهای از آن کمک، دگرگونی و پایداری رفتار مطلوب و سنجیده

های را عمل کلیدی در دستیابی به مقاصد و استراتژی سازمانیفرهنگتوان می طورکلیبه
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 سازمانیرهنگفهای مختلفی سازمانی و مدیریت تغییر دانست. مدل یاثربخشبهبود ، سازمانی

ستفاده شده است( مدلی از از آن ا پژوهشاما مدل دنیسون )که در این ، اندکردهرا ارزیابی 

 استفاده کرد. از آنتوان است که برای اداره کردن تغییر می سازمانیفرهنگ

. این مشکل است فیتعرقابل یدشواربهتاکنون بنا به دلایل کمی  سازمانیفرهنگمفهوم 

مل ین عادارد. همچنین تا حدی از ا «فرهنگ»تا حدی ریشه در استفاده گسترده از عبارت 

 دهمکیگیرد که فرهنگ از چشم افراد پنهان است. شبیه توده یخی که در آن تنها می تنشئ

در دو سطح سازمان وجود دارد. در سطح بالا )یخ  سازمانیفرهنگدر بیرون آب قرار دارد. 

، وشیدننوع لباس پ، وجود دارند که شامل شیوه رفتار افراد تیرؤقابلهای بیرون آب( پدیده

کنند. این را رعایت می هاآنهایی که اعضای سازمان ها و داستانجشن، ئمها و علانشانه

ژرفی که در اعماق افکار اعضای سازمان وجود  هایارزشهایی هستند مبتنی بر ها نشانهپدیده

 های اندیشیدن فرهنگباورها و فرایند، اصولی یا زیر بنایی هایارزشدارند )یخ داخل آب( 

، گردندهای گوناگون متجلی میهای فرهنگی به روشآورند. ویژگیحقیقی را به وجود می

هایی ای از فعالیتمجموعه صورتبهپیمایند و سرانجام دوره تکاملی می اصولاًولی 

ن الگوها توان از ایشوند. برای تفسیر فرهنگ میکه در روابط اجتماعی رعایت می ندیآیدرم

این را باید  درهرحال(. 819ص ، 9897، اعرابی ترجمه پارسائیان و، استفاده کرد )دفت

های امروزی است و باید گفت که سازمان ریانکارناپذپذیرفت که فرهنگ یک واقعیت 

دهد. حقایق همیشگی شامل آن چیزی یک سازمان را تشکیل می «حقیقت روزانه»فرهنگ 

جام زمان آن را انسا نفعانیذافتد. همچنین آن چیزی است که است که در سازمان اتفاق می

تواند هم از درون و هم از بیرون کنند. بنابراین فرهنگ میدهند یا آن را تجربه میمی

هر یک فرهنگ خاص خود را دارند و آن را با خود به  نفعانیذباشد. چون  رگذاریتأث

 (.7110، آورند )اسکابراچسازمان می

 ردکتعریف  راحتیبهتوان نمییک متغیر سیستمی وجود دارد که آن را  هاسازماندر 

 ،ای است که وجود دارد و افراد برای معرفی سازمان از اصطلاحاتحتم آن پدیده طوربهولی 

آن را  پردازانهینظربیشتر  کهچنان، کنندهای مشابه استفاده میها و کلمهعبارت

ارند که از طریق های خاص خود را دفرهنگ هاسازماننامند. در این میان می سازمانیفرهنگ
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 هاآنرفتار  نندهکنییتعدارد و یا  ریتأثشوند و این فرهنگ بر رفتار افراد افراد آن تعریف می

های زیادی شود تا پرسشموجب می« سازمانیفرهنگموضوع »آید. شهرت به شمار می

راتژی ستتواند با اها را شناخت؟ آیا فرهنگ میتوان فرهنگاز آن جمله: آیا می، مطرح گردد

یا آن را تغییر داد؟  کردرا اداره  سازمانیفرهنگتوان سازمان سازگار باشد؟ چگونه می

(. بهترین راه برای پاسخگویی به 9897، ترجمه پارسائیان و اعرابی، )ریچاردال. دفت

م و ببینیم شروع کنی سازمانیفرهنگتعاریفی از  ارائههای مزبور این است که کار را با پرسش

های مختلفی در مورد پی برد. نظرات و دیدگاه هاسازمانتوان به وجود آن در ه میچگون

ر اما اکث است هاسازمانوجود دارد که حاکی از اهمیت فرهنگ در  سازمانیفرهنگتعریف 

کنند. های یکسانی استفاده میاز واژه معمولاًدارند و  نظراتفاقدر تعاریفشان  نظرانصاحب

 :ای خواهیم کرداین تعاریف اشاره اینک به برخی از

به عمل آمده است. برخی فرهنگ سازمان را یک  سازمانیفرهنگتعاریف متعددی از 

ای از برخی آن را سلسله، دانند که بین اعضای یک سازمان مشترک استنظام اعتقادی می

ها و هطوراس، هاکه با مفاهیم نمادی چون داستان دانندمشترک مسلط همبسته می هایارزش

شود. برخی مانند ادگارشاین فرهنگ را الگویی از مفروضات بنیادین منتقل می هاکلامهیتک

های سازگاری بیرونی و یکپارچگی درونی از سوی داند که بر اثر اندوختن از دشواریمی

ها راه فرهنگ تن، شود. برخی دیگر معتقدندکشف و یا پرورده می، آفریده، گروهی معین

رهنگ دهد. به عبارتی فی است که سازمان بر اساس آن فعالیت خود را انجام میفردهمنحصرب

شترک وجه م طورکلیبهشود. جنبه انسانی سازمان است که با همبستگی هدف مشخص می

ک وجود ی، صورت پذیرفته سازمانیفرهنگهمه این تعاریف و تعاریف دیگری که از 

 .مشترک بین اعضای یک سازمان است هایارزشاعتقادات و ، سلسله باورها

رفتار ، سازمانیفرهنگمدیریت مبین این واقعیت است که  نظرانصاحبهای مرور نوشته

سزایی بر ب تأثیری، سازمانیفرهنگ کهایندهد. با توجه به کارکنان را در سازمان شکل می

 توانند توانایی یکبا قدرت می هاآن، رفتار مدیران و کارکنان در تمام سطوح سازمان دارد

اکثر  یطورکلبهقرار دهند.  ریتأثتحت ، استراتژیک آن یریگجهتشرکت را در تغییر 

دارند. شاین  نظراتفاق، سازمانیفرهنگتعریف ادرگارشاین از  نظرانصاحب
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داند که در داخل یک سازمان مشترک می هایارزشرا سیستمی از باورها و  سازمانیفرهنگ

؛ 7119، ؛ ایتزن و نیومن7119، کند )شاینست و رفتار اعضا را هدایت میگسترش یافته ا

؛ گئورگ و 7119، ؛ کلیمن7117، ؛ هریس و هارتمن7117، ؛ میدلتون7117، شرمرهورن

 (.7119، جونز

ی است و برای تغییر سازمان سازمانیفرهنگهای جدید در زمینه مدل دنیسون یکی از مدل

و  سازمانیفرهنگی در زمینه هایپژوهش. وی استدل مناسبی عملکرد آن م یریگاندازهو 

، (7110، عملکرد سازمانی )اسمارک و دنیسون، (7118، اثربخشی سازمانی )فی و دنیسون

کوتربا و ، و تنوع در محل کار )کویدروز (7119، رضایت مشتری )گیلسپی و دنیسون

ت و یر و ثاباز دو بعد محیط متغ یسازمانفرهنگ( انجام داد. بر طبق این مدل 7111، دنیسون

شود که هر یک از این دو بعد چهار تمرکز درونی و بیرونی تشکیل می ازلحاظاستراتژی 

 آورند:را به وجود می سازمانیفرهنگنوع 

 9مشارکتی -1

 7ثبات و یکپارچگی -2

 8پذیریانعطاف -3

 دهد(:ها را نشان میرابطه هر یک از این 9)شکل  9مأموریتی -4

 متغیر محیط ثابت

 رییپذانطباق مأموریتی
 برون سازمانی

 استراتژی

 مشارکتی ثبات و یکپارچگی
 یسازماندرون

 دنیسون و ابعاد آن سازمانیفرهنگانواع  .1شکل 

                                                           
1. involvement 
2. consistency 
3. adaptability 
4. mission 
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 ،سازمان حول محور تیمی، فرهنگ مشارکتی )درگیر شدن در کار(: در این نوع فرهنگ

(. در 7119ر در هر سطح بنا نهاده شده است )دنیسون های افراد و تعهد به کاارتقاء و قابلیت

 شود در فرهنگساخته می یریپذتیمسئولمالکیت و ، های انسانتوانایی، این فرهنگ

شود که در امور مشارکت کنند تا سازمان بتواند از مشارکتی از اعضای سازمان خواسته می

(. در این فرهنگ به 7117، عهده انتظارات عوامل محیطی در حال تغییر برآید )دنیسون

شود و همین امر موجب عملکرد عالی سازمان خواهد شد. نیازهای کارکنان توجه می

و  دکنشود که فرد احساس مسئولیت و مالکیت در سازمان بمشارکت در امور موجب می

 (.9897 ،ترجمه اعرابی و پارسائیان، نسبت به سازمان تعهد بیشتری پیدا کند )دفت روازاین

قوی و  از فرهنگ، فرهنگ ثبات و یکپارچگی: سازمان با فرهنگ ثابت و یکپارچگی

تار رف کهاین. استپایداری برخوردار است و از هماهنگی و یکپارچگی زیادی برخوردار 

دیدگاه رهبران و پیروان  کهاینبنیادی قرار دارد. با  هایارزشای از افراد ریشه در مجموعه

(. در این 7119، اجماع و موافقت مهارت دارند )دنیسون تیابی بهمتفاوت است ولی در دس

شود برای محیطی مناسب است که از ثبات نسبی فرهنگ به امور داخلی سازمان توجه می

برخوردار باشد. در چنین سازمانی فرهنگی حاکم است که برای انجام کارها از روشی 

ارند اندکی در امور سرنوشت سازمان د مشخص و با ثبات استفاده شود. افراد مشارکت بسیار

ای با ثبات و با ایجاد هماهنگی و اشتراک مساعی بین اعضاء انجام رویه بر اساسو کارها 

 (.9897، اعرابی و پارسائیان ترجمه، شود )دفتمی

یا  یکارسازشیا  پذیریانعطافهای فرهنگ : از ویژگیپذیریانعطاففرهنگ 

استراتژیک به محیط خارجی توجه شده و تلاش دارد تا  زنظرااین است که  پذیریانعطاف

ون را در عمل دگرگ وکارکسبگردد. این بعد تقاضاهای محیط  نیتأمنیازهای مشتریان 

د گیرنقرار می دییتأهایی مورد ها هنجارهایی و باور(. در این فرهنگ7111، کند )دنیسونمی

و  ردکموجود در محیط را شناسایی و تفسیر  معلائشوند که بتوان بدان وسیله یا تقویت می

آن واکنش نشان داد یا رفتاری مناسب در پیش گرفت. چنین سازمانی باید در راه  بر اساس

 هانآبه نوآوری و خلاقیت ارج بگذارد و برای ، فعال عمل کند یبه صورتایجاد تغییرات 

 (.9897، ترجمه اعرابی و پارسائیان، ارزش قائل شود )دفت
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داف و اه، کنندهفیتعرمعنی آشکاری از غایات  مأموریتی: فرهنگ مأموریتیهنگ فر

غییر رسالت ت کههنگامیکند. آتی سازمان را ترسیم می اندازچشمهای سازمان و استراتژی

(. سازمانی که چنین 7119، یابد )دنیسوننیز تغییر می سازمانیفرهنگهای دیگر یابد جنبهمی

امی در ولی الز، کند نیتأمکوشد تا نیازهای محیط خارجی را است می فرهنگی بر آن حاکم

های ه دیدگاهب مأموریتیدستخوش تغییرات قرار گیرد. در فرهنگ  سرعتبهبیند که خود نمی

شود. این دیدگاه نوع فعالیت اعضای اهداف سازمان( توجه زیادی می ازنظرمشترک )

 گیرد که از حد کارهای موظفا مفهومی به خود میهکند و این فعالیتسازمان را تعیین می

مدل دنیسون از  7(. شکل 9897، ترجمه اعرابی و پارسائیان، رود )دفتفراتر می

 دهد.را نشان می سازمانیفرهنگ

 دنیسون سازمانیفرهنگمدل  .2شکل 

جود مو ثباتی وضعیتاست که موجب بی هاسازماندر  ناپذیراجتنابامروزه تغییر عاملی 

و افراد برای به عهده گرفتن  هاسازمانتوانمند ساختن ، شود. منظور از مدیریت تغییرمی
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در آینده خودشان است. مدیریت تغییر فرایندی مداوم از تعدیل سازمان با بازار  تشانیمسئول

شامل معرفی و پشتیبانی  9نسبت به رقبایشان است. تغییر سازمانی تأثیرگذارو پاسخگو و 

. موفقیت تغییر نیاز به استهای در سرتاسر واحدها و سطوح ها و رویهروش، هاسیاست

(. تغییر سازمانی )تحول سازمانی( نوعی 7117، مدیریت و هدایت آن دارد )لاکی جنیون

مطرح شد. اساس  9171و اوایل دهه  9191استراتژی بهسازی سازمان است که در اواخر دهه 

و تئوری و عمل مرتبط با تغییر  7های گروهیصله از پویاییهای حاها و آگاهیآن بر بینش

ترجمه ، آن را مطرح کرده است )فرنچ و بل 8استوار است که کرت لوین شدهیزیربرنامه

به کار برده شده است. وی  هانوشتهدر بسیاری از  قاًیعم(. کار او 9897، فردییداناالوانی و 

 کند که:بیان می

  افتد بلکه در درون یک سیستم تعاملی که خودش در درون میاتفاق ن خلأتغییر در

 افتد.اتفاق می، یک محیط وسیع قرار دارد

 ند تواند به حرکت تغییر کمک کسیستم انسانی نیروهای متنوعی خواهد داشت که می

 یا آن را بازدارد. این نیروها نیاز به مرتب کردن دارند.

 ت و آن اس کنندهکمکوجود آن در سیستم  فرایند تغییر از طریق فرایند مشاهده یا

دهد قرار می موردبررسیشود را شود یا آن چیزی که انجام نمیچیزی که انجام می

 (.7110، )گرین

ی را هایپذیرد محیط داخلی عاملمی ریتأثهر سازمانی از طریق محیط درونی و بیرونی 

که  هستند ییهاآناین عوامل گذارد. می ریتأثکند که بر عملکرد درون سازمان عرضه می

م و فرایند سیست، منابع سازمان، تیمأمور، ؛ مدیریتازجملهتحت کنترل سازمان هستند. 

کند که در بیرون از سازمان قرار دارند هایی را عرضه میمحیط بیرونی عامل، فرهنگ سازمان

، روی انسانینی، دگانکننهیته، رقبا، مشتریان ازجملهکنترلی ندارد.  هاآنو سازمان نسبت به 

های اساسی تغییرات سریع محیطی دگرگونی، اقتصاد و دولت، تکنولوژی، جامعه، نفعانیذ

و  هافرصتدارد و  هاسازمانها اثرات مهیجی بر دگرگونی نیچننیاشوند. را موجب می
                                                           

1. organizational change 
2. group dynamics 
3. Kurlt Lewin 
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 ،کند. محیط از طریق تغییرات سریع تکنولوژیتهدیدات جدیدی را برای رهبران ایجاد می

مشخص  یالمللنیبتغییر یافتن احتیاجات بازار و رقابت شدید داخلی و ، اقتصاد جهانی

های جدیدی را برای مطابقت دادن سازمان شود تا رهبران استراتژیشود. تغییر باعث میمی

یط است. مح ینیبشیپرقابلیغبا محیط پرتلاطم ایجاد کنند. محیط در حال تغییر 

بازار و یا عوامل سیاسی نشان ، رقبا، تکنولوژی، در تولیداتهای متعددی را دگرگونی

باید در مقابل این تغییرات از خود واکنش نشان دهند )لاکی  هاسازماندهد. بنابراین می

 وضعیت مطلوب. و یا یسوبه(. تغییر حرکتی است از یک وضعیت موجود 7117، جنیون

ه شده از بیرون. امروزه محیط های مهم رخ دادپاسخی است برای تهدیدات یا فرصت

 یسوبه الوقوعبیقردر حال تغییراست و از طرفی دیگر حرکت  قاًیعم وکارکسب

 ،را بر آن داشته تا از عهده تغییرات سریع محیط بیرونی برآیند )رشید هاسازمان، شدنیجهان

فظ و ح هر سازمانی برای، (. تغییر یک جنبش دائمی است که در این جهان پسانوگرا7119

بتوانند به زندگی خود ادامه دهند نیاز برای  کهاینبرای  هاسازمانبقای خود به آن نیاز دارد و 

(. عدم توجه به یک روند در حال تغییر 7117، کاوانج و اشکانسی) دانندتغییر را ضروری می

 .آوردرا به همراه می یریناپذجبرانممکن است بسیار پرهزینه باشد و ضررهای 

بهبود و توسعه از  منظوربهدر جهت ایجاد بقا و ادامه حیات خود از طرفی و  هامانساز

 یهاجنبهو از  که به امر تغییر و تحول در انواع گوناگون آن ضرورت دارند، طرف دیگر

 ،و منطقی نشان دهند )تیمورنژاد موقعبه یهاالعملعکسبه آن  و نسبتمختلف بپردازند 

ی است باید نسبت به تغییرات محیط یاثربخشن خواهان بقا و افزایش (. لذا اگر سازما9899

 بارکی، مناسب نشان دهد. یک سازمان نباید تنها هرچند مدت العملعکسحساس بوده و 

 وضع خود را تغییر دهد بلکه باید بپذیرد که تغییرات سازمانی نیز امری دائمی و مستمر است.

ند. ککه سازمان همواره احساس نیاز به تغییر می گردندمحیط عوامل زیادی موجب می در

 یاهفرصتگردند و از سوی دیگر موجب تهدید سازمان می سوکیاین عوامل محیطی از 

باید محیط خود را تشخیص دهند و تغییرات حاصله  هاسازمانآورند. لذا بیشتری به وجود می

دامات ضروری را جهت بالندگی اق، در محیط را شناسایی کنند. و با توجه به این تحولات

 (. 9899، در سازمان ایجاد کنند )دعایی و دیگران
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ست. این مدل ها اسازمان از مدیریت کردن تغییر در افتهیتوسعهیک فرایند ، مدل ابتکاری

ی مبتنی بر دارد. این ویژگ سروکاراطلاعاتی باز  یهایتکنولوژمبتنی بر پژوهشی است که با 

 پایانی به اجرای نظرازنقطهتغییرات  کهاینورد تغییر است. اول دو فرض اساسی در م

سازمانی و  تمام تغییرات کهاینتکنولوژی در طی فرایند در حال پیشرفت وابسته است. دوم 

توان تعریف و در حال پیشرفت را در ابتدا نمی در طی فرایند شدهساختهتکنولوژیکی 

 :بعد برای تغییر وجود دارد کرد. بر مبنای این فرضیات سه بینیپیش

 بینیپیشهایی هستند که در طول زمان قابل : تغییرات و پیامد9شدهینیبشیپتغییرات  .9

 .هستند

از  خودخودبه طوربه: تغییراتی هستند که ارادی نیستند و 7تغییرات اتفاق افتاده از بیرون .7

 .گیردمی نشئتبیرون 

اجرا  نیستند اما با هدف بینیپیشت نیز قابل : این نوع تغییرا8تغییرات مبتنی بر فرصت .8

 .آیدبه وجود می رمنتظرهیغ یهاانحطاطرویدادها و ، هافرصتدر پاسخ به 

مختلف  یهاتیموقعلازم را دارد و قادر است در  یریپذانعطافاین سه بعد کلیدی 

 محتوای، یدر این مدل یک عامل مهم ارتباط سازنده بین تکنولوژ .شود کاربردهبهسازمان 

، ی جنیونباشد )لاک ریپذامکانکه مدیریت تغییر موفق  یبه صورتسازمانی و تغییر است 

7117.) 

شرکت که اقدام  011بر روی  پژوهشبعد از  7111پروسی در سال  وسیلهبه« آدکار»مدل 

طراحی شده است. این مدل قصد دارد در طول فرایند ، های تغییر کرده بودندبه اجرای پروژه

از پنج کلمه انگلیسی  ADKARعمل کند. مدل  کنندهتیهدایک ابزار  عنوانبه، تغییر

 تشکیل شده است:

 نیاز برای تغییر 9آگاهی :(A) 

                                                           
1. anticipated changes 
2. emergent changes 
3. opportunity – based changes 
4. awareness 
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 پشتیبانی و مشارکت در تغییر 9تمایل :(D) 

 چگونگی و راه روش برای ایجاد تغییر 7دانش :(K) 

 قادر بودن برای اجرای تغییر 8توانایی :(A) 

 تغییر  داشتننگه: 9تقویت(R) 

عناصر بالا شرایط اساسی لازم برای شخص است تا بتواند تغییر را انجام دهد و نگهداری 

را از قلم انداخت یا دوباره مرتب کرد. بنابراین پیوند بین  هاآنتوان ذاتی نمی طوربهکند و 

ناصر ادکار موفقیت جمعی ع، وکارکسبفرایند یا استراتژی و پیامدهای ، هاتغییرات سیستم

 (.7111، ارزیابی ادکار، توسط افراد در سازمان است )مرکز یادگیری مدیرت تغییر

 :تواند در موارد ذیل به مدیران کمک کندمدل ادکار می

 شناخت مقاومت کارکنان 

 کمک به کارکنان برای گذر از فرایند تغییر 

  ییرول تغدر ط یاحرفهارائه یک برنامه علمی موفق برای پیشرفت پرسنلی و 

 طراحی برنامه مدیریت تغییر برای کارکنان سازمان 

کند مدل اَدکار توانایی شناخت علل عدم توفیق تغییرات را دارد و به مدیران کمک می

 (.9899، )نوری بردارندتغییر را  آمیزموفقیتضروری برای انجام  یهاگام

بسیاری  یهاشتهنوسازمانی دارند. در تغییر  کنندهنییتععاملان تغییر نقشی  عنوانبهرهبران 

تی کنند که رهبران بایسدر زمینه کیفیت رهبری و انواع رهبری وجود دارد. و پیشنهاد می

، ؛ تامپسون7110، ؛ کوزس و پاسنر7119، تقویت کنند )وایزمن دیفرا دتغییر را از طریق خلق 

غییر بایستی دارند که ت کیدتأرهبری تحولی و تغییر سازمانی بر این نکته  یهایتئور(. 7119

 تأکید، (7110) همتای سازمان اجرا شود. کوزس و پاسنرتوسط رهبران با یک فرادید بی

ر رهبری یعنی هنر بسیج کردن دیگران د، ی ایجاد شددارمعنیکنند که زمانی که تغییر می

 تلاش برای رسیدن به اهداف مشترک است.

                                                           
1. desire 
2. knowledge 
3. ability 
4. reinforcement 
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 طوربه هانآدیریت تغییر مهارت داشته باشند. اگر م یندهایفرابنابراین رهبران باید در 

 توانند دیگران را برای اطاعت برانگیزانند. بنابراینموفق عمل کنند همانند عاملان تغییر می

ود اساساً توسط رفتارهای رهبر به وج، پاسخ افراد به تغییر و نوآوری فرهنگ یک سازمان و

 سازمانیفرهنگدر  تأثیرگذاراز منابع کلیدی وسیع یکی  طوربهآید. رهبران سازمانی می

یر دهد که رهبران بر روی آن تأثساختار اجتماعی مشترکی را ارائه می سازمانیفرهنگاست. 

 د.گذارنبرجسته بر فرایند گروه اثر می طوربهدارند. رهبران  یتوجهقابلو کنترل 

 پژوهش روش

 ود.بستادی ادارات دولتی شهر کرج  در پژوهش حاضر جامعه آماری کلیه کارکنان صفی و

 نفر انتخاب شد. 971، با توجه به فرمول حجم نمونه موردنظردر این پژوهش نمونه 

ده ای استفاده شتصادفی خوشه گیرینمونه: در این پژوهش از روش گیرینمونهروش 

 تعداد نمونه از هر جامعه به شرح زیر انتخاب شد. 9است. که با توجه به جدول 

 ادارات دولتی شهر کرج .1ل جدو

 )انتخاب شده( تعداد نمونه تعداد جامعه آماری ادارات مربوطه )واحدها( ردیف
 99 798 وپرورشآموزشاداره  9

 71 18 اداره فرهنگ و ارشاد اسلامی 7

 79 997 اداره امور اقتصادی و دارایی 8

  19 دانشگاه خوارزمی )دولتی( کرج 9

در این پژوهش جهت گردآوری ، از نوع روش توصیفی است هشپژوبا توجه به اینکه 

 و دیگری برای سنجش سازمانیفرهنگاطلاعات از دو پرسشنامه که یکی برای سنجش 

سط که اصل آن تو سازمانیفرهنگاستفاده شده است. پرسشنامه ، استمدیریت تغییر 

ه برای تعیین نوع استاندارد است ک یاپرسشنامه، ( طراحی و ساخته شده7119دنیسون )

گیرد و به فارسی برگردانده شد همچنین برای قرار می مورداستفادهخاص  سازمانیفرهنگ

ف از طی هاآناستفاده در این پژوهش تغییراتی در آن لحاظ شده است. و مقیاس سنجش 
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 . کهتاسکاملاً مخالفم( ، مخالفم، نظری ندارم، موافقم، لیکرت )کاملاً موافقم ایدرجهپنج

 گویه است و زیر نظر اساتید محترم راهنما و مشاور تهیه گردید. 87شامل 

خیلی » صورتبهاز نوع لیکرت  ایدرجهپنجپرسشنامه مدیریت تغییر بر اساس طیف 

نمره اختصاص داده  9تا  9ها از و به این گزینه است« خوب و عالی، متوسط، ضعیف، ضعیف

را به خود اختصاص داده است. این  9عیف نمره و خیلی ض 9عالی نمره  کهیطوربه، شد

اطلاعات پیرامون مدیریت تغییر مدیران برگرفته از کتاب  یآورجمع منظوربهپرسشنامه 

ا مهرداد نامدار ب نامهانیپاموسوی و توکلی که در ، ترامشلو، راهبردهای مدیریت از نانچی

)دبیر( در  دهندهآموزشبررسی رابطه بین مدیریت تغییر و عملکرد »موضوع 

در مقطع کارشناسی ارشد  9897که در سال « شهرستان رشت مقطع متوسطه وپرورشآموزش

 انتخاب گردید.، دانشگاه آزاد اسلامی تهران انجام شده است

 ی پژوهشهایافته

 پژوهشهدف اصلی  عنوانبه سازمانیفرهنگرابطه مدیریت تغییر با ، در این پژوهش

یات با توجه به ادب پژوهشدر این  سازمانیفرهنگگرفته است.  و بررسی قرار موردبحث

 فرهنگ، فرهنگ ثبات و یکپارچگی، )فرهنگ مشارکتی مؤلفهدارای چهار ، پژوهش

 هانآ تکتک( است که با مدیریت تغییر رابطه مأموریتیو فرهنگ  پذیریانعطاف

ی اه با متغیرهای اصلهمر مؤلفههای توصیفی این چهار واقع شده است. یافته موردسنجش

 آورده شده است. 7( در جدول سازمانیفرهنگ)مدیریت تغییر و  پژوهش
 پژوهشهای توصیفی متغیرهای یافته .2جدول 

 توصیف آماری 

 ویژگی
 انحراف استاندارد خطای استاندارد میانگین میانگین

 99/9 19/90 98/70 مدیریت تغییر

 17/7 71/77 90/979 سازمانیفرهنگ

 99/1 19/9 91/89 هنگ مشارکتیفر

 91/1 91/9 19/89 فرهنگ ثبات و یکپارچگی

 97/1 09/9 98/81 پذیریانعطاففرهنگ 

 77/1 81/0 91/89 مأموریتیفرهنگ 
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 نتایج زیر به دست آمده است: هادادهبه کمک تحلیل 

جود ی وداریمعنو مدیریت تغییر رابطه  سازمانیفرهنگبین ، به کمک آزمون همبستگی

است که از آزمون پیرسون  07/1آمده  به دستدارد که این با توجه به ضریب همبستگی 

در ادارات دولتی شهر کرج تفاوت معناداری  سازمانیفرهنگآمده است. میان توزیع انواع 

از  تربزرگ( است که p=  97/1آمده ) به دستی دارمعنیکه این با توجه به  وجود ندارد

ها . مطابق با آزمون فریدمن که برای مقایسه میانگین هر یک از فرهنگستا 19/1ی دارمعنی

قرار  چهار نوع فرهنگ در سطح برابری، با یکدیگر با توجه به ادراکات افراد صورت گرفت

در رتبه نخست قرار دارد. بین فرهنگ ، (01/7با بیشترین میانگین ) مأموریتیندارند و فرهنگ 

ی ی وجود دارد که این با توجه به ضریب همبستگدارمعنیابطه مشارکتی و مدیریت تغییر ر

است که از آزمون پیرسون آمده است. بین فرهنگ ثبات و یکپارچگی  71/1آمده  به دست

 ه دستبی وجود دارد که این با توجه به ضریب همبستگی دارمعنیو مدیریت تغییر رابطه 

 و مدیریت پذیریانعطافن فرهنگ است که از آزمون پیرسون آمده است. بی 91/1آمده 

 77/1مده آ به دستی وجود دارد که این با توجه به ضریب همبستگی دارمعنیتغییر رابطه 

 است که از آزمون پیرسون آمده است.

 یریگجهینتبحث و 

اند و ی دچار تحول شدهناپذیراجتناب طوربه هاسازمانامروزه بسیاری از  کهاینبا توجه به 

شوند جبور میم هاآنکنند نه یک سیستم بسته؛ بنابراین ک سیستم باز عمل میی صورتبه

برای حفظ بقای خود در مقابل تغییرات محیطی از خود واکنش نشان دهند تا بتوانند خود را 

تا چه حد سازمان در برابر این تغییرات از خود واکنش نشان  کهاینبا محیط انطباق بدهند. اما 

فرهنگ  گردیعبارتبهباید به آن پاسخگو باشد  سازمانیفرهنگی است که دهد این سؤالمی

سازمان تا چه حد پذیرای تغییرات محیطی است و مدیران و کارکنان آن تا چه اندازه 

ها سؤالاتی بود که قصد پژوهشگر را قبول کنند و یا آن را اداره کنند. این هاآنتوانند می

انیم هایی بتوهدف ما این بود تا از طریق آزمون فرضیه، وهشبود. در این پژ هاآنپاسخ به 

و  ثموردبحرا با مدیریت تغییر در ادارات دولتی شهر کرج  سازمانیفرهنگرابطه بین 
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مدیریت  و سازمانیفرهنگاین دو متغیر )، ییهاهیفرضبا ایجاد  پژوهشگربررسی قرار دهیم. 

اخت. در پرد هاآنابزار پرسشنامه به سنجش  یلهوسبهاطلاعات  یآورجمعتغییر( را از طریق 

، دنیسون که دارای چهار نوع )فرهنگ مشارکتی سازمانیفرهنگاین پژوهش از مدل 

استفاده شده  ،( استمأموریتیو فرهنگ  یریپذانعطاففرهنگ ، فرهنگ ثبات و یکپارچگی

کار شده  انیسازمفرهنگاست این مدل در حال حاضر جدیدترین مدلی است که در مورد 

 ریمتغته به بس پژوهشگردیگری نیز در رابطه با این موضوع وجود دارد که  یهامدلاست البته 

مبادرت به انتخاب این مدل کرد. مدل ، موردنظر)مدیریت تغییر( و سازمان  دوم

 و استدارای سه مؤلفه  هانیااز  هرکدامبوده که  چهار نوعدنیسون دارای  سازمانیفرهنگ

فه سعی شده از هر مؤل پژوهششده است. در این  ارائه یاپرسشنامهها نجش این مؤلفهبرای س

سؤال با نظر اساتید محترم راهنما و مشاور انتخاب گردید.  87سه سؤال انتخاب شود که جمعاً 

 یهاژوهشپمدیریت تغییر بود که تاکنون ، اما متغیر دوم یا متغیر وابسته در این پژوهش

رابطه در کشور صورت نگرفته است. مدیریت کردن تغییر از نیازهای اساسی زیادی در این 

امروزی است تا بتوانند در مقابل تغییرات از خود واکنش نشان دهند.  یهاسازمانمدیران 

را در بین  علل مقاومت در برابر تغییرات، مدیران بتوانند نوع تغییرات را شناسایی کنند کهاین

فرهنگ خاص سازمان را برای ، یی و آن را تا حدی کاهش دهندافراد و سازمان شناسا

نند نیاز کسازمان را اداره می کهاینآمادگی تغییرات آماده کنند و بنابراین مدیران علاوه بر 

 امور و تغییرات بپردازند. در این پژوهش مدیریت یزیربرنامه، کنترل، دهیسازماندارند تا به 

سؤالی به سنجش آن پرداخته  71 یاپرسشنامهته انتخاب و از طریق متغیر وابس عنوانبهتغییر 

 وردسنجشمهایی رابطه بین دو متغیر مستقل و وابسته از طریق فرضیه درنهایتشده است. 

 قرار گرفته است.

اداری در سطح معن، پژوهشاصلی  یهیفرضآمده از آزمون  به دستمطابق با نتایج آماری 

 و مدیریت تغییر رابطه سازمانیفرهنگتوان گفت بین درصد می 11درصد و با اطمینان  9

شود و ( تأیید میH9( رد و فرض خلاف )H1فرض صفر ) درنتیجهی وجود دارد دارمعنی

 ( مطابقت دارد.7119( و میلر )7117)، کاوانج و اشکانسی پژوهشاین با 
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درصد و  9معناداری در سطح ، آمده از آزمون این فرضیه به دستمطابق با نتایج آماری 

هر در ادارات دولتی ش سازمانیفرهنگتوان گفت بین توزیع انواع اطمینان می درصد 19با 

، 99/7فرهنگ مشارکتی با میانگین ، کرج تفاوت معناداری وجود ندارد. در این فرضیه

و  89/7با میانگین  یریپذانعطاففرهنگ ، 90/7فرهنگ ثبات و یکپارچگی با میانگین 

ر تفاوت معنادا سازمانیفرهنگدهند که بین انواع نشان می 01/7با میانگین  مأموریتی فرهنگ

 شود.( رد میH9( در این فرضیه تأیید و فرض خلاف )H1فرض صفر ) درنتیجهنیست. 

 9در سطح معناداری ، آمده از آزمون فرضیه فرعی دوم به دستمطابق با نتایج آماری 

توان گفت بین فرهنگ مشارکتی و مدیریت تغییر رابطه یدرصد اطمینان م 11و با  درصد

شود. تأیید می (H1)رد و فرض خلاف  (H0صفر )فرض  درنتیجهی وجود دارد. دارمعنی

 این فرضیه توسط پژوهشگر یافت نشد. دییتأی در رد یا پژوهش

و  درصد 9در سطح معناداری ، آمده از آزمون این فرضیه به دستمطابق با نتایج آماری 

توان گفت بین فرهنگ ثبات و یکپارچگی و مدیریت تغییر رابطه اطمینان می درصد 11با 

شود. ( تأیید میH9( رد و فرض خلاف )H1صفر )فرض  درنتیجهی وجود دارد. دارمعنی

 این فرضیه توسط پژوهشگر یافت نشد. دییتأی در رد یا پژوهش

 9در سطح معناداری ، ه فرعی چهارمآمده از آزمون فرضی به دستمطابق با نتایج آماری 

ر و مدیریت تغیی پذیریانعطافتوان گفت بین فرهنگ درصد می 11درصد و با اطمینان 

تأیید  (H1)رد و فرض خلاف  (H0صفر )فرض  درنتیجهی وجود دارد. دارمعنیرابطه 

 .این فرضیه توسط پژوهشگر یافت نشد دییتأی در رد یا پژوهششود. می

درصد و با  9در سطح معناداری ، آمده از آزمون فرضیه به دستیج آماری مطابق با نتا

ی دارنیمعو مدیریت تغییر رابطه  مأموریتیتوان گفت بین فرهنگ درصد می 11اطمینان 

ی در پژوهششود. تأیید می (H1)رد و فرض خلاف  (H0صفر )فرض  درنتیجهوجود دارد. 

شکل زیر نمای کلی از متغیرهای پژوهش  .ت نشداین فرضیه توسط پژوهشگر یاف دییتأرد یا 

 دهد.نشان می هاآنرا همراه با میانگین  موردنظر

زیار جهات بهباود  یشنهادهایپ، آمده از این پژوهش به دست یهاافتهیبا توجه به 

اجرای فرایند مدیریت تغییر ارائه  درنتیجهدر ادارات دولتی شهر کرج و  سازمانیفرهنگ
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ا ب سازمانیفرهنگبین ، آمده از این پژوهش به دست یهاافتهیت است که درس .گرددمی

مدیریت تغییر رابطه معناداری مشاهده شده است اما باید به این نکته توجه کرد کاه 

ی نیست. لذا کاف تنهاییبهیکای از شارایط لازم برای مدیریت تغییر است و  سازمانیفرهنگ

 قرار داد. مدنظرمجموعاه عوامل را  باید برای دستیابی به ایان امار

 یهاسازمان خصوصبه هاسازمانفوق در سایر  پژوهششود که مشابه پیشنهاد می

اند و تاا حادی کارکناان را در گارفتن خصوصای که تا حدی از حالت تمرکز خاارج شاده

 انجام گیرد.، دهندتصامیمات مشارکت می

 منابع

: یک ارزیابی مجدد )ترجمه حمید شدهیزیربرنامه. رویکرد (9899برنارد برنز؛ کرت لوین. )

 گزیده مدیریت دولتی(. شماره اول. نامهژهیوترویجی ) –رحیمیان(. فصلنامه علمی 

 ی هامون.افزارنرم(. مدیریت تحول سازمانی. تهران: انتشارات 9899کاوه. )، تیمور نژاد

، 99ال س، سازمان مدیریت صنعتی، تدبیر ماهنامه، (. مدیریت تغییر9897ولی )، جوکار افشار

 .987شماره 

 و رابطه آن با تعهد سازمانی سازمانیفرهنگ(. بررسی و تبیین 9899فاطمه. )، حسینی کاشانی

ی کارشناس نامهانیپا، مدیران سازمان عقیدتی سیاسی ارتش جمهوری اسلامی ایران

 تهران: دانشگاه علامه طباطبایی.، ارشد

(. مدیریت تحول در سازمان. مشهد: 9899میترا. )، طیبه؛ کاردانی، ؛ امین فراللهبیحب، دعایی

 بیان هدایت نور.

(. مبانی تئوری و طراحی سازمان )ترجمه علی پارسائیان و محمد 9897ریچارد دال. )، دفت

 های فرهنگی.اعرابی(. تهران: انتشارات دفتر پژوهش

جمه علی پارسائیان و محمد اعرابی(. تهران: (. مدیریت استراتژیک )تر9899فرد. )، دیوید

 های فرهنگی.انتشارات دفتر پژوهش

(. مبانی رفتار سازمانی )ترجمه علی پارسائیان و محمد اعرابی(. 9897استیفن پی. )، رابینز

 های فرهنگی.تهران: انتشارات دفتر پژوهش
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ق در علوم رفتاری های تحقی(. روش9897الهه. )، عباس؛ حجازی، زهره؛ بازرگان، سرمد

 تهران: انتشارات آگاه.

پاریزی(.  نژادرانیا(. مدیریت و رفتار سازمانی )ترجمه مهدی 9897جان آر. )، شرمرهورن

 تهران: نشر مدیران.

(. مدیریت رفتار سازمانی 9897. )چاردانیر، جیمزجی؛ ازبورد، جان آر؛ هانت، شرمرهورن

سبحان الهی(. تهران  یمحمدعلبابایی و  یمحمدعل، پاریزی نژادرانیا)ترجمه مهدی 

 انتشارات موسسه تحقیقات و آموزش مدیریت وابسته به وزارت نیرو.

های علمی تحقیق در علوم انسانی. ارومیه: انتشارات (. روش9891میر محمد. )، عباس زاده

 دانشگاه ارومیه.

ران: دانشگاه علامه . تهمنتشرنشده. جزوه درسی سازمانیفرهنگ(. 9897علی. )، علاقه بند

 طباطبایی.

و مدیریت بر  سازمانیفرهنگ(. شناخت فرهنگ: 9898و همکاران. ) علیرضا، علی احمدی

 آن. تهران: تولید دانش.

و علوم تربیتی )ترجمه  شناسیروانتحلیل آماری در ، (9891یوشیو. )، جرج؛ تاکانه، فرگوسن

 ان.علی دلاور و سیامک نقشبندی(. تهران: نشر ارسبار

(. مدیریت تحول در سازمان )ترجمه مهدی الوانی و 9899اچ. سیسیل. )، وندال؛ بل، فرنچ

 (. تهران: انتشارات صفار.فردییداناحسن 

(. مطالعه 9899محسن. )، محمود؛ شفیعی، حسن؛ گودرزی، ؛ اسدینیمحمدحس، قربانی

ون و ل دنیسمد بر اساسجمهوری اسلامی ایران  بدنیتربیتسازمان  سازمانیفرهنگ

 .99-88: 91، های جهانی. نشریه حرکتمقایسه آن با میانگین

پاریزی و مینو سلسله(. تهران:  نژادرانیا(. رهبری تحول )ترجمه مهدی 9897جان پی. )، کاتر

 موسسه تحقیقات و آموزش مدیریت.

یت ان مدیرعلوی(. تهران: سازم اللهنیام(. مدیریت تغییر )ترجمه سید 9891کالین. )، کارنال

 کشور. یزیربرنامهو 
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 های رهبری و مدیریت آموزشیپژوهش

، ارزشی از رفتار انسانی(، (. مدیریت رفتار سازمانی )تحلیل کاربردی9800اصغر )، مشبکی

 تهران: نشر ترمه.، چاپ اول

(. رفتار سازمانی )ترجمه سید مهدی الوانی و 9899ریکی. )، گریگوری؛ گریفین، مورهد

 د.غلامرضا معمارزاده(. تهران: انتشارات مرواری
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