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Insurance industry has faced many changes during the recent decade, most 
of which are difficult, complex, ambiguous and unavoidable which made 
planning, directing and maintaining the organizational changes difficult. The 
purpose behind the current study is providing an integrated model to 
manage any change of the complex events– that is inherent nature of any 
change- by identifying relationships between the critical elements. In such a 
model, the institutional factors and cultural context of the organization of 
the changing firm should be considered which is of importance in Iranian 
organizations because of their significant differences with the western 
organizations. In this study, 12 successful manager and successful factors in 
insurance companies were interviewed and after a content analysis the 
gathered data of the interviews and organizational documents, were 
analyzed and screened by Fuzzy Delphi Method (FDM) to ensure expert 
consensus and on the other hand, to cover ordinary mind uncertainty. This 
model contains 4 dimensions, 21 components and 42 variables and tries to 
help the insurance companies analyze the current status and optimize the 
successful experiences of other organizations and take a step regarding 
executing successful and stable changes. 
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 یمقاله علم
 

 زيفا لفید دیکررو از دهستفاا با بیمه صنعت لتحو حطر موفق زيسادهپیا يکلید ملاعو

 محمد تقی تقوی فرد ، وحید ناصحی فر ، *هانیه آرزمجو

 گروه مدیریت بازرگانی، دانشکده مدیریت و حسابداري، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران

:دهیچک  عات مقالهلااط 

 لحا عیندر و مبهم ه،پیچید غلبا که ستا دهبو جهامو ريبسیا اتتغییر با خیرا ههد در بیمه صنعت

. ستا ساخته جهامو مشکل با را مانیزسا اتتغییر حفظ و یتاهد ي،یزر برنامه مسئله ینا که گریزناپذیرند

 ماهیت که– هپیچید تتفاقاا اتتغییر مدیریت ايبر چهریکپا مدلی دیجاا با که ستا آن تحقق ینا فهد

 يهاونیر باید لگوییا چنین در. کند دهسا ،حیاتی عناصر بین بطروا تشخیص با را  - ستا يتغییر هر تیذا

 يها نمازسا مینهز در مرا ینا که دشو گرفته نظر در نیز تغییر فشر در نمازسا فرهنگی مینهز و دينها

 11 با تحقیق ینا در. ستا رداربرخو هیژو همیتیا از غربی يها نمازسا با چشمگیر وتتفا لیلد به نیایرا

 اركمد و دسناا وها  مصاحبه نتایج و شد مصاحبه دمتعد بیمه يها شرکت در موفق اتتغییر عامل و مدیر

 صحه و لغربا زيفا لفید دیکررو با ه،شد منجاا اريکدگذ رعتباا سنجش و امحتو تحلیل از پس ،مانیزسا

 نیشاا هنیتذ در دموجو قطعیت معد پوشش از ن،خبرگا همه نظر قتفاا شتندابردر ضمن تا شد اريگذ

 هیددگر حیاطر رمعیا 41 و مؤلفه 11 ،بعد 4 در مانیزسا اتتغییر چهریکپا لمد. دشو حاصل نطمیناا نیز

 امقدا ،ها نمازسا سایر موفق ربتجا ويکا بهینه و دموجو ضعیتو تحلیل ضمن نندابتو بیمه يها شرکت تا

 . نمایند ارپاید و موفق تیاتغییر ايجرا به
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 مقدمه 

نچه که ر و آنتظارد اموب ضعیت مطلون وشکافی میان ین صنعت همچنااتوسعه همه جانبه اي صنعت بیمه برران کارنداست ش دتلاد جووبا 

زار بادر قابتی رفضایی د یجااست با ه اشدش تلا، 1331ل سار در صنعت بیمه کشول تحوح قالب طردر . د داردجو، وستاعمل تحقق یافته در 

، نتایج، مختلفد بعادر امناسب هاي  سیاستدي و هبرراحی برنامه اطرد جووبا . دشوق داده سوب ضعیت مطلووصنعت به سمت  ین، ابیمه

 . داردبه تسریع ز نیاده و کند بواف، هداین است که حرکت به سمت تحقق ي آن اگویا

ست امشکل ر مانی بسیازساات حفظ تغییرو یت اهدي، یزربرنامه ند که ن داده انشات تحقیقاده و بوها  نمازساري از منگیر بسیاداین مسئله ا

، هندد ار میتحت تأثیر قرن را مازصلی سااکه عناصر ده گسترات تغییرص به خصو، تغییرهاي  شتلا% 13بالغ بر ك؛ و ندانها آموفقیت ل حتماو ا

  سندرنمید خور نتظارد امواف هدابه 

)Cameron and Quinn, 1333; Axelrod et al., 1331; Kotter and Schlesinger, 1333; Awad et al., 1313) 

مانی موفق زساات تغییرا که چرال ین سؤاپاسخ به ، مانیزساات تغییراي برر محیطی بسیاي هارعصر کنونی با توجه به فشادر ین ابنابر

یا مدلی ري تئو، Damanpour), 1331(ست ده ابو بحثرد مانی موزساات سی همه جانبه تغییررها بررکه بادي جووبا . ستامی الز، انیستند

نسبت به اد فراکنش وابر ي یندافراي و  مینه، زییامل مختلف محتواعون مازسی هم ربرو مانی زساات تغییراي درك چه برریکپاو منسجم 

ات در شفافیت تغیی رم عد وپیچیدگی ، سبب سختیع همین موضو(. Devos et al., 1331; Erturk, 1333)ارد ندد جوومانی زساات تغییر

هاي  کلیه جنبهات در تغییرل عماامند زجامع نیاو چه ریکپاات تغییر. کند میتهدید را مانی زساات ثربخشی تغییرو ایی راکاو ست ه اعمل شد

 . دحاصل کرن طمینات ابلندمددر ستیابی به نتایج ان از دست تا بتواهماهنگ رت به صوو مانی زسا

تغییر هاي  هماهنگی بهینه بین عناصر مختلف برنامهد یجاابه در قاها  نمازکه ساد گیر میین نکته نشئت از اتغییر هاي  برنامهده حلقه مفقو

ات با تغییرن کنارهی کااهمرو کت رجلب مشاو نها آمانی زمینه سازمانی به تناسب زحل مختلف تغییر سااچگی بین مرریکپاد یجاو انیستند 

 . جه هستنداموآن با ات مدیریت تغییرها در  نمازست که ساای ترین مشکلرگ بز، مانیزسا

و نها به سایر ملل هاي آ تعمیم یافتهه و شدم نجاامریکا ص آبه خصوو غربی ي هارکشودر مانی زساات تغییرزه حوت در غلب تحقیقاا

عاملی دي نهاي هاونیرو فرهنگ ملی (. Smith and Dugan, 1331)ست ه اشدها  برنامهري از شکست بسیااف و نحرامنجر به ها،  فرهنگ

 Hempel and, 1333)باشد ار ثرگذات اتغییراي محتوو یند اند بر فراتو میفرهنگی هاي  وتتفاو ست امانی زسار فتاه در رتعیین کنند

Martinson .) 

در مدیریتی که هاي  ريتغییر تئوون بدو مستقیم ي گیرربه کا. فرهنگی باشدهاي  از ارزشباید متأثر اي آن، جره اشیوو مانی زتغییر ساع نو

ه در یژومر به این ا(. Peppard and Fitzgerald, 1331)باشد زا ند مشکل اتو میجی رخاي هارکشواند در  هشدد یجاص امینه ملی خازیک 

 .ستدق اکاملاً صاب دارد، با غرري جتماعی بسیاو اشی ، ارزفرهنگی، یخیرتاهاي  وتکه تفاان یرا

هاي  شرکتر ساختادر تغییر اي،  فرهنگ بیمهزار، سهم بازار ضعیت بادر ونشانگر تغییر ، صنعت بیمهل تحوح طرن یی شداجرو اتصویب 

سیاست ح حاضر نیز طرل حادر . ستده اگیر بوآن درگذشته صنعت بیمه با ل چند ساو در ست اصنعت زار و کل توسعه بااي و در  بیمه

ین در اند ابیمه که بتوهاي  شرکتام از ین بین هر کددر ا. ستده اکرد یجااصنعت زار و باات را در غییرتي از جدیدج موها،  تعرفهزي ساآزاد

هد این صنعت خوزار در ابااز سهمی بیشتر و نگ تر رپرري هد حضودبیشتر تطبیق ي یندافرو محیطی ات با تغییرد را محیط پرتلاطم خو

 (. 1331، بیانهاضایی و رفجه ا)شت دا

و مانی زساات تغییراز کی عمیق دربه ا بتداست زم امانی لازسا 1ییامقابله با ماندگرن و مازساات در تغییرش تسریع پذیرو ل تسهیاي بر

د یجااتا با د شواج ستخرامختلف د بعاار در اثرگذامل اکلیه عود شو ش میین تحقیق تلادر این ابنابر. برسیمد آن بعاایط حاکم بر تک تک اشر

 :کهداد پاسخ ال ین سؤابه ان نها بتوم آنسجازي و اچه ساریکپاو تغییر ع متنواي ه لبین مدط تباار

                                                 
2
. Inertia 

 هانیه آرزمجو و همکاران
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 تحقیق صلیا السؤ

نی ایرابیمه هاي  شرکتص فرهنگی خاو مانی زسامینه در زصنعت بیمه ل تحوح طرار پایدو موفق زي ساده که متضمن پیاي مل کلیداعو

 ؟چیست، باشد

 

 : تحقیق فرعی يها السؤ

 ؟نی چیستایرابیمه هاي  شرکتدر صنعت بیمه ل تحوح موفق طرزي ساده یی پیاامحتوي مل کلیداعو

زي ساده پیااي  مینهي زکلیدمل اعو* ؟ نی چیستایرابیمه هاي  شرکتدر صنعت بیمه ل تحوح موفق طرزي ساده پیاي یندافري مل کلیداعو

 ؟نی چیستایرابیمه هاي  شرکتدر صنعت بیمه ل تحوح موفق طر

زي ساده پیادر موفقیت ي مل کلیداعود شو ش میتلاو خته داپراي  مینهو زیی امحتوي، ینداتغییر فرهاي  لسی مدربه بر، هشوین پژدر ا

د بعااگی دلیل گستردلبته به ا. دصنعت بیمه تبیین شول در نی فعاایرا هاي نمازساص جتماعی خاا  -مینه فرهنگی در زمانی زساات تغییر

ر روش کنادر  1زيلفی فاروش دین ابنابر. دحی شواجمعی طرد خري نهایی بر مبنال باید مد، کاملو قیق ت دطلاعااسترسی به م دعدو مسئله 

ي گیرربا به کان، یشاات انظرن میاع جمااستیابی سریع تر به ن و دمؤثر با خبرگاط تبااربر وه گرفت تا علاار قرر کاي مبنا 1اتحلیل محتو

 . ست یابیمدقعیت وایک به دبه نتایجی نز، قطعیاد عدي ابانی به جاي زمتغیرها

 

 مبانی نظری پژوهش

با توجه به . دشو ن وارد میمازمحیط به ساي سواز ست که اهایی رپاسخ به فشاو نها آتکامل اي هی برراین تغییر و اکنند  میتغییر ها  نمازسا

(. 1333ت، سکاا)د شو میکل سیستم دي در جزئی یا بنیاات تغییرز مینه ساء، زهر جزدر تغییر ، به یکدیگرن مازسااء جزابستگی متقابل وا

ه ندم زیک نظادر مختل ف ت جاح و درسطودر گرگونی د: ازست رت اعبادارد، ار ین تحقیق قري امانی که مبنازساات تغییراز تعریف عملیاتی 

ید که ا درآجرابه اي  یا توسعهدي بنیا، مستمر یا مقطعیر، یا نوظهوه شدي یزربرنامه رت ند به صواتو و میست ابسته وابه هم اي جزداراي اکه 

 .ستااه همرم بهاابا نوعی اره هموا جزابستگی متقابل بین والیل دبه 

 

 چهریکپا مانیزسا اتتغییر لمد

د جووین ابنابر(. Anderson and Ackerman, 1331)ستي اچندبعده و پیچیدي یندافرب ضعیت فعلی به مطلون از ومازتغییر یک سا

یند تغییر افرو مینه زا، محتو: اند از رتبر تغییر عباار ثرگذاصلی اسه عامل . ستوري اضري مر، ایند تغییرافردر منسجم و یافته م نظاروش یک 

(1331 Pettigrew and Whipp, .) 

نسبت ن مازسادر یی که باید ها وتتفاو شوند م نجااست که باید اخاصی ل عماایا ها  سیاستات، تغییراي محتور از منظو: ییامحتوهاي  لمد

آن که با ي تغییرع باید نو، موفق باشیم مدیریت تغییردر هیم اتی که بخورصودر(. Hempel and Martinson, 1333)د شود یجاابه قبل 

تغییر متناسب با ن عاملاان و مدیري بعدت مااقدو اکنیم ا جرو احی اطررا یند افرهاي  مسایر گاي آن قتضااتا به ده شناسایی کررا جه هستیم امو

ل قبان در یشااکنش ارد و واگذ ن میناکربینش کاو فکر ز بر طروت تی متفااثر، اتغییرع هر نوا یر؛ ز(Chapman, 1331)تغییر باشد ع نو

 1313)ز سان گرگوو دنتقالی اي، ا توسعهع به سه نوات مانند تفکیک تغییر(. Devos et al., 1331)نیست ن یکساات تغییراع نوش اپذیر

,Anderson and Ackerman Anderson ) نقلابی و ایجی رتداع نوابه آن یا تقسیم(1334 ,Romanelli and Tushman )ات، تغییر

                                                 
2
.Fuzzy Delphi Method (FDM) 

1
.Content Analysis 
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 Hempel and, 1333)د شود یجاانسبت به قبل ن مازسادر یی که باید ها وتتفاو شوند م نجااست که باید اخاصی ل عماایا ها  سیاست

Martinsons .) 

ي کلیدهاي  منها بیشتر بر گاآتأکید و ند ره دارشاد، اپیوندع قووهند تا تغییر به رخ دتفاقاتی که باید و احل الی مرابه تو: يیندافرهاي  لمد

( دمجدد نجماو اتغییر ، ییدزدانجماایند افر)لوین اي  کلاسیک سه مرحلهل مدر کادر یشه ي، ریندافرهاي  لغلب مداست اتغییر زي ساده پیا

 .اند ي دادهبیشترگ برخ و شا، لوین ل به مد، جزئیاتی بیشترن بیاري و ستکادمینه با ز ینح در امطرهاي  لسایر مدو ند دار

 )Bate et al., 1333; Kotter and Schlesinger, 1333; Luecke, 1333: Mintzberg  , and Westley, 1331)  

هاي  جنبهم مینه بر تمازین و است ن امازنی ساو درونی ومل بیراعواز هد که ترکیبی د ص رخ میخااي  مینهدر زهر تغییر : اي مینههاي ز لمد

را یند تغییر اگر فرا"و بنا به نظر پتیگر. لمللی باشداحتی بین و ملی ، صنعتن، درون مازنی سادروند عناصر اتو میمینه زین ا. اردگذ میثر اتغییر 

کند  میتعیین را هند د رخ میهایی که ادیدروشته رود و رکل ش، ستري اجارود در آن ین امینی که ، زکنیمر تصوت تفاقاها و ا تحلیلرودي از 

ات، تغییراي جرایند افرا و با محتواي  مینهي زضعیت متغیرهاوتناسب بین (. Hertog et al., 1313) "ستامی الزآن اسی رنتیجه برو در 

 . دتعهد بالاتر نسبت به تغییر شوش و پذیرو مثبت س حسااند منجر به نوعی اتو می

ن، مازساار آن در پایدو موفق اي جراتا د و شووع کند شر س میحسارا ابه تغییر ز نیان مازکه سااي  مرحلهاز باید ، جامع تغییرل یک مد

ستیابی د(. Damanpour, 1331)ست آن ایند افرا و محتو، مینهزبسته به هماهنگی بین ، وامانیزثربخشی تغییر ساانماید ي پیگیررا حل امر

ترکیب ، نوو مند م با نگاهی نظارا نها و آشت دامینه تغییر در زمختلف هاي  ريقتضایی به تئواست که نگرشی آن امند زنیا ثربخشیاین ابه 

دي و فرهاي  یژگیوبسته به دي وایازتغییر تا حد ش لبته پذیرا. دشون مازسادر یی افزاهم د یجاو امل اتژیک عواستراتا منجر به هماهنگی د نمو

د لعمل فرانند عکس اتو میست که اکنترلی دخوو جدید رب گی نسبت به تجادگشو، محیطیت بهاماي اقبیل تحمل پذیرز ن اکنارتی کاذا

 . تعیین کنندرا یط جدید ابا شرق وي نطباان امیزو تعدیل را نسبت به تغییر 

 

  مانیزسا اتتغییر نسانیا بعد

تعدیل د، قبیل مهندسی مجداز مانی زساو سطح سیستمی ي تأکید بر متغیرهابا ن کلاه یدگااز دمانی زسال تحوو تغییر ي یندهاافردرك 

ت مطالعاو ست ده اخیر بوهاي ا لسات در تحقیقاري از بسیاع موضو، مانیزفرهنگ سادر مدیریت کیفیت جامع یا تغییر ي گیرره کابو، نیر

اه تغییر همرهاي  موفقیت برنامهم لایل عداز دیکی (. Devos et al., 1331)اند  دهبی ثمر بوها  شین تلاري از اکه بسیااند  ن دادهنشاري بسیا

تغییر از به حمایت اد فراتمایل م منفی نشانگر عدت حساسااین اکه ( Kiefer, 1331)ست م ابهان و اطمینام اعد، منفیت حساساانها با دن آبو

ند ردارتغییر برخوهاي  موفقیت برنامهدر همیت یکسانی از انیز ي رفتاو رنسانی امل اعو، مانیزساو مل سطح سیستمی انتیجه به جز عودر . ستا

، هارساختادر تغییر (. Kavanagh and Ashkanasy, 1331)ار داد توجه قررد موها  سیربردر نیز د را مل سطح خراست که عوزم الاو 

هاي  برنامهري از لیل شکست بسیاو دند ار دارقرن اکنرکاري فتادي و رفرات تحت تأثیر تغییروري، فناداش و سیستم پا، مانیزتب سااسلسله مر

 (. Erturk, 1333)داد هند انخورخ مانی هم زساات تغییر، تغییر نکننداد فراگر این ابنابر. ستامل این عواست کم گرفتن دتغییر 

. ستامشکل ن مازسااي نها بران آرجبو تحمیل کند که پیش بینی ن مازبه سادي یاات زتأخیرها و  ند هزینهاتو میبر تغییر ابردر مت ومقا

کلیه ان تو ها می متوصحیح مقادرك با . ست ه اشدوز داده برهاي  متومدیریت صحیح مقادر تغییر هاي  کلید موفقیت یا شکست برنامه

ي سواز (. Del Val and Fuentes, 1333)د نمورا درك ست اجه اموآن با ا جري انتهااتا ي شکل گیراي بتداز ایند تغییر ایی که فرها هپدید

ت شکالاافع و رتغییر اي جرایند افرد ند منجر به بهبواتو مینند که دا ه میندزساي مررا ابر تغییر ابردر مت ومقاوز بر، خیرت ایگر برخی تحقیقاد

ر فشال عماابا د و نشوب وسرکن مازسادر بر تغییر ابردر مت وست که مقاه اشدد ین پیشنهاابنابر. دشوزي ساده پیااز پیش آن حتمالی اقص انوو 

یا کاهش دن بین براز نتیجه در (. Thomas and Hardy, 1311)نکنیم آن به ي پایبندات و تغییرش به پذیرر مجبون را کنارکاو زور 

در ا موفقیت برنامه یش یابد تافزاد افراتغییر توسط ش پذیران میزد کرش باید تلاي آن، به جا. دبه جایی نمی برراه بر تغییر ابراد در فرامت ومقا

 ده از رویکرد دلفی سازياعوامل کلیدي پیاده سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه با استف

 



 

131 

 

مدیریت در مانی زیژگی ساوتغییر مهم ترین ش پذیر، شدم نجاا 1پاارونسانی انجمن منابع اتحقیقی جهانی که توسط در . دتضمین شوت بلندمد

اي برن کنارکاه نگیزو اتعهد ، گیدبسته به گشودي وایازتغییر تا حد اي برن مازقابلیت یک سا(. Erturk, 1333)شناخته شد ات موفق تغییر

 (. Armenakis and Bedeian, 1333; Bernerth, 1334)ست اتغییر 

 

 شناسی پژوهشروش

ناگزیریم به ، نیایرهاي ا نمازمینه ساوت آن در زجتماعی متفاو انسانی هاي ا قعیتو وامانی زساات تغییري چندبعده و لیل ماهیت پیچیددبه 

 منهدابه ا، یا چند متغیر مجزدو توجه به ي به جاده و ستفاایی استقري اهادهبراز راتحقیق م نجااي ابر، نهان آموها و آز ريتئووع از شري جا

تا ؛ (1333، هومن)توجه نماییم ، ندار دارقردر آن که اي  مینهزبر حسب اد فرهاي ا و ارزشعقاید رب، تجا، به هم پیوستههاي  فعالیتاز سیعی و

 . ختداپرآن بستر طبیعی در تغییر ه مزگشایی پدیدربه ان بتو

ري و ساختاي هنماراهیچ اند و  هکه متغیرها شناسایی نشدینابا توجه به اول، مرحله ؛ در سته احی شدامرحله طردر دو ین تحقیق روش ا

قیق با دمصاحبه و مانی زساد سناالگو با تحلیل د ابعااز اهر یک ار در مل تأثیرگذاعوو لیه ر اوساختا، 1اتحلیل محتوروش با ارد، ندد جوویکی رتئو

م ملزها  تمامی شرکت، صنعت بیمهل تحوح طراي جراتوجه به  با. دشو میشناسایی ، چندین شرکت بیمهدر تغییر ان هبرن و رعاملااز نفر  11

اي ست که برر اکشول در بیمه فعاهاي  ین تحقیق کلیه شرکتري اماآجامعه س سااین ابر . هستندي یندافرري و تی ساختااتغییرد یجاابه 

وت متفا( رگمتوسط یا بز)شرکت ازه ندو ا( لتیدوخصوصی یا )مالکیت ع نظر نواز سی ربررد موهاي  سعی شد نمونه، جامعیت نمونهن از طمیناا

تکنیک ن و خبرگاات نظراز ین مرحله هاي ا یافتهي گرل غرباو یابی اي ارزسپس بر. رودبالا ن مکااتا حد ل مدي باشند تا قابلیت تعمیم پذیر

از خبرگانی هستند که و لفی متخصصین دین ن در اشرکت کنندگاد شو ده میستفان ایشاات انظرن میاع جمااستیابی به اي دبر 3زيلفی فاد

با توجه به و ند ردارتباطی مؤثر برخوهاي ار رتمهاو شرکت اي کافی برن ما، زتمایل، مانیزساات تغییرع موضودر تجربه و نش دایژگی ر وچها

یگر ي دسوها از  پاسخن شدري اتکرو یک سو ها از  آوري دادهجمع ت لیل مشکلادبه ده و کفایت کره خبر 3ر حضو، نتخابیانمونه دن همگن بو

 .سته اکر شدذصلی امرحله دو شناسی تحقیق به تفکیک روش حل امر، 1شکل در . شد ب جتنااتر رگ بزي نمونه گیراز 

 تحقیق روش حلامر :1 شکل

 

 

 

 

                                                 
1
. European Human Resource Institute 

1
.Content Analysis 

3
.Fuzzy Delphi Method (FDM) 

1مرحله   
 استخراج مؤلفه های اثرگذار بر تغییرات سازمانی•

1-1 

استتتتخراج •
ابعاد مدل از 
ادبیتتتتتات 

 موضوع

1-2 

تعیین نمونه •
نظری از 

میان 
شرکت های 

 متنوع

1-3 

مصاحبه با  •
مدیران و 

عاملان تغییر 
در سازمان های 

 مختلف

1-4 

تحلیتتتتت   •
محتتتتتتوای 
مصاحبه هتا و  
کدگذاری آزاد 
 و محوری آنها

1-5 

ستتتتن    •
روایتتی رو  
و اطمینتتتان از 
دستتتیابی بتته  
 کفایت نظری

1-6 

طراحتتتتی •
 مدل اولیه

2مرحله   
 تدوین مدل نهایی تغییرات سازمانی در ایران•

2-1 

تعیین خبرگان  •
بتتتر استتتا   
شتتاخه هتتای  

 انتخاب

2-2 

اخذ نظترات   •
خبرگتتتتتان از 
طریتتتتتتتتت  
 پرس  نامه بسته

2-3 

تحلیتت  داده هتتا  •
بتتر استتا  رو  
 دلفتتتی یتتتازی 

 

2-4 

تتدوین متتدل   •
نهایی بر اسا  
خروجتتی رو  

 دلفی یازی

 هانیه آرزمجو و همکاران

 



131 

 

  امحتو تحلیل

در ند ایی نتوامحتوت طلاعااتا هیچ ه تعریف شدف شفاو عملیاتی ر به طوها  مقولها، بتدن در انویسندگااز هی وگرر ثاآین تحقیق با تحلیل در ا

هاي  مقوله(. 1313، هولستی)ارد یگر نگذهاي د ي دادهطبقه بندي در ثرص، ابه یک مقوله خاداده یک ص ختصاد و اگیرار یک خانه قراز بیش 

مستقل و مانع ، جامع، تحقیقاف هده ایند تغییر هستند تا منعکس کنندافرو مینه ا، زیعنی محتودي پیشنهال صلی مدد ابعا، اسیربررد وم

مل اعوو ندیشه اصلی ط اخطو، مانیزساارك مدد و سنااسی ربرو تغییر ل حاهاي در  نمازساان قیق با مدیرهاي د با مصاحبهاز آن پس . باشند

اي  با یکدیگر تلفیق شد تا مجموعهاري و کدگذه، پیش تعریف شدهاي از  قالب مقولهاج ، در ستخرامانی زساات بحث تغییرن در یشاانظر رد مو

ت طلاعااتحلیل آوري و طی جمع ها در  مقوله، خطان و موروش آزبه ، ین تحقیقدر اباشد ن ناآتفکر جمعی ه که مشخص کنندد تشکیل شو

 . مه یافتي اداستیابی به کفایت نظردا تي نمونه گیر. شدندح صلاا

( Huberman and Miles, 1331)شد ه سنجیدل ماکسوش با نگر، یند تحقیقاحل فرامراز هریک وت در متفارت یی تحقیق به صوروا

ابی که به مقایسه یارزیی رواست که اکر ذبه زم لا. سته اشدره شاایی ي رواتقااي اربرده ستفارد اموهاي  يتژاسترابه ، 1ول قالب جددر که 

 . نیستدار ین تحقیق معنادر احاضر ل مددن لیل نو بودبه دازد پر د میموجوهاي  لبا سایر مدل مدري هنجا

 

 ین تحقیقده در استفارد ایی موي رواتقاهاي ار يتژاسترا :1ول جد

 استراتژي مورد استفاده در تحقیق تعریف عملیاتی معیار روایی

 روایی توصیفی
دقیقاً آنچه را که دیده و شنیده، گزارش کرده آیا محقق 

 است؟

ها و اسناد   کدگذاري و تحلیل مصاحبه)گران   حساسیت نظري، تکثر مشاهده

 (توسط محققان دیگر

 روایی تفسیري
ها، افکار و مقاصد افراد توسط محقق   میزانی که دیدگاه

 .اند  به درستی درك شده و در گزارش منعکس شده

هاي داراي استنتاج   کنندگان، توصیف  فعالانه، بازخورد مشارکتگوش دادن 

 (هاي افراد حداقل مداخله محقق در تفسیر گفته)کم 

 روایی نظري
میزان تطابق تبیین نظري توسعه یافته از تحقیق با 

 هاي پیشین نظریه
 گرایی نظري، دریافت نظرات همکاران  کثرت

 گرایی ابزار  کثرت ها به سایر جوامع یافتهپذیري  میزان تعمیم پذیري تعمیم

 

  زيفا لفید تکنیک

ده و بوي سوگیرر چادست اممکن ه، شداج ستخراتغییر ن عاملاان و مصاحبه با مدیراز لیه تحقیق ي اومتغیرهاها و  ینکه مؤلفهابا توجه به 

گرفته ار قرن خبرگاوت قضارد لیه باید مول اومد؛ باشندده نکرره شا، استده ابون شادخودي ضعف عملکراز که ناشی ع موضودي از بعاابه ن یشاا

ین د اسی مجدربه برص خادي یا نهان مازهر سااز مستقل ن خبرگاد و گیرار قري نگرزبارد مول آن شمودن و بودي بررکا، قت، دتصحو 

مل اعواز ست برخی این ممکن ابر وه علا. ختداحتمالی پرهاي ا يفع سوگیرل و رمدح صلاابه ان بتون یشااهی وفق گراخته تا با توداپرها  مؤلفه

 . شوندب نتخا، اندرداربرخوي جامعیت بیشتراز ملی که اعول و مل غربااین باید عوابنابر، باشندار ثرگذص اخاردي مودر تنها 

و نیست س ستررد آن در دمودر قیقی دنش و داست ه امشکل پیچید، حت مشخص نیستابه صرع موضوي مترهاراینکه پاابا توجه به 

 1331)ست الفی دتکنیک ، ین تحقیقن در اخبرگاات نظرن یی میااهمگراي برار بزا بهترین، ندرنگشت شماامینه در آن زباتجربه ن متخصصا

,Landeta ) پرسش نامه ده از ستفاابا ن را خبرگااز هی وگرات نظراي،  چند مرحلهو شی سیستماتیک ده از روستفاابا ان بتوآن طریق از تا

نمونه دن با توجه به همگن بو. ست یافتن دخبرگاات نظرن میاع جماا بهت، طلاعاآوري اجمع ار تکرات و نظررد خوزبا باد و نمواج ستخرا

اي بر. شدب جتنااتر رگ بزي نمونه گیرها، از  پاسخن شداري تکرها و  آوري دادهجمع ت لیل مشکلادبه ده و کفایت کره خبر 3ر حضو، نتخابیا

141-133ص ،11شماره پیاپی  ،1333 زمستان ،1شماره  ،4دوره  مهیپژوهشنامه ب یعلم هینشر  
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شته ر دایر حضوهاي ز وهگرادي از فر، امنتخبن خبرگان یامدر سعی شد ، مختلف تخصصید بعاع از اسی موضوربرو شتن نگرشی جامع وم دالز

 :باشند

 ؛نفر 4: مانیزسال تحوو تغییر زه حودر ساتید صاحب نظر ا

 ؛نفر 1: مانیزسال تحوو تغییر د یجاامینه در زمدیریتی م صاحب ناوران مشا 

 .نفر 3: ندد دارخوري نامه کارکاد در تی متعداتغییراي جرایی باتجربه که سابقه اجران امدیر

. ستده ابواه همراد فراز ابرخی ات نظرف حذل حتماو ابالا اي جراهزینه ن، متخصصاات یی پایین نظراهمیشه با همگر، لفی کلاسیکروش د

و قت م دبه عدط نع مربوامو، پذیرف نعطااچوبی رئه چهااراشد تا با د پیشنهات ین مشکلااحل اي بر 1333هه زي در دلفی فاروش دین ابنابر

به ها  دادهست ابهتر ، ستن ایشااهنیت س ذساابر ن خبرگاه شدذتخاهاي ا ینکه تصمیمالیل دهمچنین به . هدار دتحت پوشش قررا حت اصر

 (. Roy and Garai, 1311)شوند داده نمایش زي فااد عداقطعی با اد عدي اجا

ن متخصصاات برگرفتن نظراي دربررا  1مثلثیزي فاد عدن ، یشاا. ست ه ائه شدارا 1یانگو شد که توسط سو ده ستفااشی از روین تحقیق در ا

زي در مثلثی فااد عدزي امرط نقاان به عنون متخصصاات کمینه نظرو یر بیشینه دین ترتیب که مقاابه . نددبرر به کازي لفی فاد روش دیجاو ا

، منتظري و جعفر)شد ده برر ابه کزي مرط ثر نقاف احذاي برزي و مثلثی فااد عداجه عضویت ان دربه عنو 3میانگین هندسیو نظر گرفته شد 

1331 .) 

زاده و حنفی )شوند  آوري مییک مرحله جمع ن در متخصصاات نظرا یرز. ست آن اگی دسادر یانگ و سیله سو وبه ه شداع بدروش امزیت 

ا و تحلیل محتوز جی فاوخر، گرفتندار قرال سؤرد ین مرحله مواپرسش نامه در ملی که اعو(. 1333ران، همکاو صنایعی ؛ 1333ران، همکا

ه از مدآست دبه هاي  ابجودن کرزي فااي بر. اند دهکرد مانی یازساات بر تغییرار ثرگذامل اعوان نها به عنواز آتغییر ان ند که مدیردملی بواعو

 .دشو ده میستفاا 1ول جدس ساابا هر پاسخ بردل معازي یر فادمقا

 

 نسبت به همها  شاخصاري گذارزش  :1ول جد

 l m u عدد فازي یمتغیر کلام

 11/3 3 3 (3  ,3 ,11/3) خیلی کم

 1/3 11/3 3 (3  ,11/3 ,1/3) کم

 11/3 1/3 11/3 (11/3  ,1/3 ,11/3) متوسط

 1 11/3 1/3 (1/3  ,11/3 ,1) زیاد

 1 1 11/3 (11/3  ,1 ,1) خیلی زیاد

 

اي بري، بعدم گادر . شدزي یر فادتبدیل به مقان یشاات انظرو محاسبه ن، خبرگاات مثلثی نظرزي یر فادمقاا بتدروش این اي اجراي ابر

. دمثلثی هر متغیر محاسبه شوزي فاد ست که عدزم الار بدین منظو. نها محاسبه شدزي آمیانگین فاه، هنددپاسخ  nات محاسبه میانگین نظر

 : ستایر هاي ز لفرموس ساابر ار ثرگذامل اعواز هریک اي بر τAjمثلثی زي فاد خلق عد

 ( 1)بطه را

              

                                                 
1
. Sou and Yung 

1
. Triangular Fuzzy Number 

3
.Geometric Mean 

 ده از رویکرد دلفی سازياعوامل کلیدي پیاده سازي موفق طرح تحول صنعت بیمه با استف
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 ( 1)رابطه 

                      

 ( 3)رابطه 

                        

 ( 4)رابطه 

        

 

  1

 

             

 :کهري به طو. ره داردشاه اخبرد به فر iندیس ا

Xij  :ه یابی خبرار ارزمقدi  ر معیاام ازj  ام؛ 

Lj : ر معیااي برها  یابیار ارزقل مقداحدj  ام؛ 

Uj  :ر معیااي برها  یابیار ارزکثر مقداحدj  ام؛ 

Mj :ر معیاد عملکرن از یابی خبرگاار ارزمیانگین هندسی مقدj ستام ا. 

 1مرکز ثقلاز روش ین مطالعه در ا. دکرده ستفاها ا شاخصاز یر نها یی هریک دمقا 1ییزي زدافااي متنوعی برهاي  ان از روشتو میمه در ادا

 . سته اشدده ستفاایی زي زدافاو  3کریسپد محاسبه عداي بر

      
  1   

4
 

ر به منظورا ( S) 4ستانهار آمرحله بعد باید یک مقددر . ستاین عامل اي ابري تصمیم گیروه گرك مشتره درك هندن دنشا، کریسپد عد

 :گراتا د نموب نتخاامل نامناسب اعودن نمول غربا

      

 د؛پذیرفته شو jار ثرگذاعامل :       

 . دشوف حذ jار ثرگذاعامل :       

ستانه ار آمقد. اردندد جوار آن وتعیین مقداي کلی برن یا قانوراه هیچ د و شو میهنی محقق تعیین ط ذستنبااستانه با ار آمقدل معمور به طو

 .ستار اثرگذ، اشوند ل میملی که غربااعواد بر تعد

  يتأیید عاملی تحلیل

با ن پنهاي متغیرهان بط میاي، روالیل عاملی تأییدتحروش ست با زم الازي، لفی فااز دحاصل هاي  یافتهاري صحه گذاي مرحله بعد بردر 

بدین . اند دهکري گیرازه ندابه خوبی ن را پنهاي متغیرهاها  ین گویهد اتا ثابت شود گیرار سنجش قررد موه، شداج ستخراسنجش هاي  گویه

 . یددیع گرزبیمه مختلف تو هاي شرکتن کنارکااز نفر  131ن میاو حی شد اقبل طرز جی فاوخري بر مبنااي  پرسش نامهر منظو

                                                 
1
. Defuzzification 

1
. Center of gravity (COG) 

3
. Crisp Digit 

4
. Thereshold Value 

 هانیه آرزمجو و همکاران
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گر و است ایک و بین صفر اري که مقدد شو ن داده میعاملی نشار سیله باوبه ه متغیر قابل مشاهدو ( نمتغیر پنها)بطه بین عامل رت راقد

 1/3از تر رگ گر بزو است ل اقابل قبو 1/3تا  3/3عاملی بین ر با. دشو مینظر ف صره و از آن نظرگرفته شددربطه ضعیف راباشد  3/3از کمتر 

 . ستب اباشد خیلی مطلو

 -وف کولموگرن مواز آزین تحقیق در ا. حاصل شدن طمیناها ا دن دادهبول نرماا از بتداتحقیق هاي  فرضیهن مواز آزست پیش اکر ذبه زم لا

ست دبه ( 31/3)سطح خطا از تر رگ بزداري معناار مقدارد، تمامی مون در موآزنتایج س سااست که بره اشدده ستفار ابدین منظو 1فسمیرنوا

 . ستل انرماها  دادهیع زتوا لذه و مدآ

 

 نتایج و بحث

منجر به ه، تعریف شداري تکل کدگذوپرس ساابر ( مانیزساارك مدد و سنااتحلیل ها و  شامل مصاحبه)نی تحقیق امیدهاي  ز دادهبااري کدگذ

و ینکه بسامد ابا توجه به . شدن یشات اتصمیماار در ثرگذي امتغیرهاان مانی به عنوزساات تغییران هبرن و رعاملاه یدگااز دمؤلفه  111یش اپید

ها  نی سنجهاوامند ماتریس فرزیی تحقیق نیز نیارواتحلیل اي برو ست وي انظر از مقوله آن همیت انشانگر د هر فرم پیاها در  نی مقولهاوافر

که د بواران تکثر کدگذ، ین تحقیقده در استفارد امور عتبااسنجش هاي  از روشیکی . شدم نجااکمی رت به صوا نتیجه تحلیل محتو، در هستیم

س ساابر را ( ها کل مصاحبه% 13از بیش )ه بط شدضهاي  مصاحبهرد از فی سه مودتصارت سته شد که به صوایگر خودمحققی از ستا راین در ا

شد که آورد بر% 13ره آن ماار آمقدو گرفت ار سنجش قررد مو، 1تسکان اموس آزساابر د متعدهاي  ارينتایج کدگذ. کنداري کدگذ، تکلوپر

ه یک مؤلفه نمونه قابل مشاهددر ت سکان اموآزجی وخراز بخشی ، 3ول جددر . ستاري ایند کدگذافراران در کدگذي فق نظر بالاانشانگر تو

 : ستایر ح زنتخابی به شرامؤلفه ره در ماآین امحاسبه ه شیو. ستا

      11  11        14  11  13  14  11
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1
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11  11

11
 

13  11
11

 
14  11

11
 

11  11
11

  11 13 

π  
     

1    
 

11  11 13
133  11 13

 13% 

ي سته بندري دمقوله محو 13قالب ها در  مؤلفهو شد ار برقرط تباه اربین مفاهیم شناسایی شدم و نجاري امحواري مرحله بعد کدگذدر 

 . شدند

 

 تغییري یزرمؤلفه برنامه و ب در لف ار افقی کدگذاتوول جد :3ول جد

ي
کدگذار

 

 کدگذار الف

 ها مقوله
کردن برنامه  عملیاتی

 تغییر
منطقی و در معقول، 

 اولویت بودن برنامه
هماهنگی برنامه تغییر 

 ها با سایر ابعاد و برنامه
افق دید 
 مدیریت

 اي جمع حاشیه

عملیاتی کردن برنامه 
 تغییر

14 3 1 3 11 

معقول، منطقی و در 
 اولویت بودن برنامه

1 11 1 1 13 

 14 3 13 3 1هماهنگی تغییر با سایر 

                                                 
1
. Kolmogorov - Smirnov 

1
. Scott Test 
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 ها ابعاد و برنامه

 11 14 3 1 3 افق دید مدیریت

 11 11 11 11 11 اي جمع حاشیه

 

ي سته بندري دمقوله محو 13قالب ها در  مؤلفهو شد ار برقرط تباه اربین مفاهیم شناسایی شدم و نجاري امحواري مرحله بعد کدگذدر 

 . شدند

ان کثر صاحب نظراکه اردي ستیابی به موو دمختلف ي هارکاوکسب و قابل تعمیم به صنایع ك و مشترهاي  یافتن مؤلفهاي ین تحقیق بردر ا

جی وخر، 4ول جددر . دهر بعد شناسایی شوار در ثرگذامل اشد تا مهم ترین عوده ستفازي الفی فادتکنیک ، از نددارنظر اك شترانها روي آ

 .سته امدآتحقیق 

 

 صنعت بیمه( تغییر)ل تحوح موفق طرزي ساده پیاي مل کلیداعو :4ول جد

 میانگین فازي معیار بعد مربوطه
 مقدار

 کریسپ

 محتواي تغییر
) (بنیادین یا بخشی بودن آن)تغییر گستره  )0,0/8,1  113/3 

) (انقلابی یا تدریجی بودن آن)شدت تغییر  )0/25,0/9,1 111/3 

 زمینه

 تلاطم محیطی
) دسترسی به منابع محیطی )0/25,0/83,1 113/3 

) پیچیدگی محیطی )0,0/83,1 111/3 

) هماهنگی بین ابعاد سازمان کلیات سازمان )0,0/71,1 131/3 

 فرهنگ ملی
) و شفافیت   پذیري و تمایل به استانداردسازي  عدم قانون )0,0/79,1 144/3 

) عجول بودن و تمایل به کسب نتایج کوتاه مدت )0,0/81,1 111/3 

 ساختار سازمانی
) میزان تمرکز قدرت )0,0/85,1 114/3 

) نظام کنترلی و میزان استانداردسازي )0/25,0/82,1 114/3 

 کیفیت زندگی کاري
) رضایت شغلی و امنیت روانی کارکنان )0/25,0/88,1 111/3 

) هویت شغلی و سازمانی )0,0/76,1 113/3 

) تجربه منفی از تغییرات پیشین چرخه عمر )0,0/72,1 133/3 

 فرهنگ سازمانی

) ها و محیط فیزیکی فعلی ها، سبک عادت به رویه )0,0/74,1 111/3 

) هاي مرجع غیررسمی قدرتمند وجود گروه )0,0/88,1 131/3 

) فرهنگ رشد و یادگیري )0,0/82,1 111/3 

 فرایند

 ریزي برنامه

) تبدیل برنامه تغییر به عملیات و نمود آن در ابعاد سازمانی )0,0/8,1 111/3 

) معقول، منطقی و در اولویت بودن تغییر به تناسب شرایط )0/25,0/78,1 131/3 

) هاي سازمان  هماهنگی تغییر با سایر ابعاد، واحدها و برنامه )0/25,0/9,1 111/3 

اطمینان از عملیاتی 

 بودن برنامه

) بینی و تأمین منابع و فناوري مورد نیاز پیش )0,0/71,1 131/3 

) تغییردستیابی به توافق در مورد ماهیت و روش اجراي  )0,0/84,1 113/3 

) تعیین مسئول رسیدگی به هر بخش از کار )0,0/83,1 111/3 

آموزش و 

 رسانی اطلاع

) کفایت محتوا، روش و میزان آموزش )0,0/79,1 144/3 

) رسانی و چرخش آزاد اطلاعات در سازمان اطلاع )0,0/74,1 111/3 

 ده از رویکرد دلفی سازياتحول صنعت بیمه با استفعوامل کلیدي پیاده سازي موفق طرح 
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 میانگین فازي معیار بعد مربوطه
 مقدار

 کریسپ

ارزیابی و نظارت بر 

 تغییر

) نقدپذیري عاملان تغییر و تمایل به اصلاح اشتباهات )0,0/78,1 133/3 

) ارزیابی  حساسیت نسبت به بازخورد براساس معیارهاي  )0,0/83,1 111/3 

 رهبري تغییر

) شیوه رهبري مناسب و ایجاد اعتماد و آمادگی در کارکنان )0/5,0/94,1 344/3 

) آگاهی و شناخت رهبران از تغییر و پیامدهاي آن )0,0/86,1 113/3 

) پایبندي مدیران ارشد به برنامه تدوین شده و فرایند تغییر )0/25,0/93,1 111/3 

 انگیزش
) شایسته سالاري و رابطه بین پاداش با ارزیابی عملکرد )0/25,0/8,1 111/3 

) توجه به تأمین منافع فردي در کنار منافع سازمانی )0/25,0/74,1 131/3 

) ها و افراد مرجع در سازمان جلب مشارکت گروه میل به عمل )0/25,0/84,1 133/3 

 هاي فردي ویژگی

) سن و سابقه شغلی )0,0/78,1 141/3 

) پذیري ریسک )0,0/9,1 133/3 

) اعتماد به نفس )0,0/74,1 111/3 

 

م نرها از  دادهین اجهت تحلیل . تکمیل شدو حی اطر 4ول جدجی وخرس ساایی برها پرسش نامهها،  یافتهاري جهت صحه گذاز آن، پس 

ن نشا 1ول جدآن در جی وشد که خرده ستفازش اموح آصلاهاي ا شاخصل از مدازش برهاي  شاخصد شد جهت بهبوده ستفاا 1سموار آفزا

ن مکنوي با متغیرهاها  طه کلیه گویهبي راتحلیل عاملی تأییداي برداري معناح سطوس و موار آفزم اجی نروبا توجه به خر. سته اشدداده 

 (. است 31/3کمتر از بط داري رواسطح معنا)تأیید شد ( اي مینهو زیی امحتوي، یندافر)

 
 تحقیقصلاحی ل امدازش برهاي  شاخص :1جدول 

 X1/df RMSEA NFI CFI IFI RFI PRATIO PNFI PCFI هاي مدل شاخص

 میزان

 قابل قبول
1> 31/3> 3/3< 3/3< 3/3< 3/3< 13/3< 13/3< 13/3< 

 مقادیر

 محاسبه شده
41/1 34/3 34/3 31/3 33/3 31/3 33/3 11/3 14/3 

 

اي  مینهزمل این عوابنابر، ستا 31/3از کمتر و  333/3بر اتغییر برش بر پذیراي  مینهزمل اثر عوداري اسطح معناان میز، 1ول با توجه به جد

 31/3از کمتر و  333/3داري بر موفقیت تغییر سطح معناات تغییرزي ساده پیاه ثر نحوابطه با در را. ندارثر گذا 11/3ان بر موفقیت تغییر به میز

 14/3ان نیز به میزات تغییراي محتو. ستار اثرگذا 14/3ان تغییر به میزش بر پذیرات تغییرزي ساده پیاه هد نحود ن میشد که نشاآورد بر

 .باشدار ثرگذاند بر موفقیت تغییر اتو می

 ريساختال گرسیونی مدي رهاآوردبر :1ل وجد

   

 تخمین

 غیراستاندارد

 خطاي

 استاندارد

 نسبت

 بحرانی

 سطح

 معناداري

 ضریب

 استاندارد

                                                 
1
  -   

 هانیه آرزمجو و همکاران
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 تخمین

 غیراستاندارد

 خطاي

 استاندارد

 نسبت

 بحرانی

 سطح

 معناداري

 ضریب

 استاندارد

 113/3 333/3 131/1 113/3 131/3 اي عوامل زمینه ← پذیرش تغییر

 143/3 333/3 331/13 331/3 311/3 عوامل فرایندي ← پذیرش تغییر

 141/3 333/3 113/4 131/3 411/3 عوامل محتوایی ← پذیرش تغییر

 

ل تحوح موفق طرزي ساده پیااي لگویی بومی بران اخته شد تا بتودانی پرایرهاي ا نمازساات در سی همه جانبه تغییررتحقیق حاضر به بردر 

ه یددکه ناري به طو؛ ستات اتغییردن بوي چند بعدو بر پیچیدگی اي  تحقیق صحههاي  یافتهد و ئه نمون آن اراینه شددنهاو صنعت بیمه 

 . دند منجر به شکست برنامه شواتو میتغییر د بعااز اک نگاشتن هریا

. ستزي آن اساده پیاا و جره اشیواز نشئت گرفته ات مدیریت تغییره در شددیجات اغلب مشکلااست که آن اتحقیق نشانگر هاي  یافته

د در یابی عملکرداش و ارزپام نظان میاط تباو ارري شایسته سالا: اند از رتتغییر باشند عبان قه عاملاامدرد که باید بیشتر موي یندافرهاي  مؤلفه

ن و کنارکااي توجیهی بر، شیز موت آجلسااري برگزات، تغییراي جراحین ت در شتباهاح اصلااتمایل به و تغییر ن عاملاي نقدپذیر، تغییرل قبا

 . مشخص باشداز آن ی به هر بخش سیدگل رقابل سنجش که مسئوو عملیاتی اي  تغییر به برنامهي تقسیم بندن و یشااسانی به ع رطلاا

ا جره اهماهنگی بین شیو. باشد( ت آنشده و گستر)تغییر اي محتواز تغییر باید متأثر زي ساده پیاي تژاستراشت که دور دانظر از لبته نباید ا

ده توجیه نمورا تغییر دن بواي  غیرسلیقهو منطقی ل، ست که معقواعاملی ص، ین خصون در اکنارکاان و مدیرن میاع در جماو اتغییر اي محتوو 

 . کند میتسهیل را تغییر ش پذیرو کمتر آن را بر ابرن در کنارمت کاونتیجه مقاو در 

د بعاابر ها  وتین تفادارد و اغربی ي لگوهاابا ري بسیاوت نی تفاایرهاي ا نمازمینه ساات در زهد مدیریت تغییرد ن میتحقیق نشاهاي  جیوخر

ده برم مانی نازساات تغییرد پیشبردر بهترین سبک ان کتی به عنورمشاي هبررسبک ت از غلب تحقیقادر ا. ندارثر گذاز نیي یندافرو یی امحتو

 دشو می

(Kotter and Schlesinger, 1333; Armenakis and Bedeian, 1333; Burke, 1333) 

در حمایتی ي هبررسبک ن، کنارپایین کاري کاغ وبلو نی ایرافرهنگ در پایین ي مسئولیت پذیرو بالا رت لیل فاصله قددلی به و 

ان ست که مدیراین بهتر ابنابر. د شو ن میکنارگی کاردسرخوو گمی درکتی حتی سبب سررسبک مشاده و تر بول نی مقبوایرهاي ا نمازسا

جهه اموو در ترسیم کنند ن یشااي ابران ستیابی بداي دبرف شفاي مسیرده و نموغ بلان ایشاابه را تغییر هاي  برنامهن، کنارکاد عتمااضمن جلب 

ت ثبام فرهنگ ماست که فی نفسه سبب عداز یگر دبخشی ت، مده تمایل به نتایج کوتادن و بول عجو. نها باشندآحامی اه و همرت با مشکلا

در نتایج تغییر ده و ع تر بونی باید سریایرهاي ا نمازساات در تغییرزي ساده پیات لیل شددبه همین د؛ نیز می شوها  بخشري بسیادر مدیریتی 

 . دنسبت به برنامه تغییر نشون نفعادي ذي لسردباشد تا سبب د مشهوت مده کوتاهاي  زهبا

ه پیچیدو پرتلاطم هاي  محیطن در کنارست که کاآن انشانگر و ( 1331، ستیسیا)ده کراري صحه گذرا پیشین هاي  یافته، ین تحقیقانتایج 

مدیر و پذیرند  ي میمت کمتروبا مقارا تغییر ده و کردرك به خوبی ن را مازیط سااشر، ستود انها محدآ درسترسی به منابع محیطی دکه 

 . دازدتغییر بپراي ها بروبه بسیج نیرن مازساار در ضطرو امنی اناس حسااز اموجی د یجااند با اتو می

همین . ستردار ابرخوه گیرنددیاو فرهنگی منسجم از انی مزکمتر ساه و ماندل مباحث فرهنگی مغفو، نیایرهاي ا نمازساري از بسیادر 

ن مازساد در نجمااین اشکستن و کند  میجه اموه عدیدت با مشکلارا یند تغییر است که فرها نمازساي یی بالااماندگرو گی دمسئله سبب خمو

محیطی پویا د یجاابا ان تو میین ابنابر. ستاییر یند تغافردر کت رمشااي برها  هنگیزد ابهبوو تغییر ي سانی قوع رطلازي و افرهنگ سام مستلز

نیز ري ندگی کان در زیشان، انیاایردن اجتماعی بوو احساسی ابا توجه به . دادکاهش ي چشمگیرر به طوات را تغییراي جراهزینه ن، مازسادر 

هاي  وهین گرابر ف تمرکز صرو کمتر ژي نرف اتغییر با صران مدیرن و ین عاملاابنابر. جتماعی مرجع هستندهاي ا وهتحت تأثیر گرت به شد
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ه بهرن مازساات در تغییرزي ساده تسهیل پیااي ین فرصت برو از ابه کرسی نشانند د را خوات نند به سهولت نظراتو میمرجع و سمی رغیر

 . گیرند

ي و مندن قانون از کنارکا، ستانی ایرافرهنگ ملی از تمایل به شفافیت بخشی م عدي و گریزن شد که قانو ر مینچه تصوف آخلاما بر ا

تغییر ل قبان در یشااهند که مسئولیت د میترجیح ده و کرل ستقبااي آن اجراز اشفافیت برنامه تغییر پیش ري و کاي یندهاافرزي سااردستاندا

، مه یک برنامه تغییر موفقزین لاابنابر. چوبی مشخص فعالیت کنندرچهاه در ین شدوتدي هااردستاندس اساابر و کاملاً مشخص باشد 

 . مشخص باشداي آن جراز اهر بخش در نیز اد فراست که مسئولیت اقیق اي د برنامهرداري از برخو

ست که از آن احاکی و  (Devos et al., 1331; Walker et al., 1331))  دهتأیید نمورا پیشین ت تحقیقاهاي  یافته، جی تحقیقوخر

ملی اعواد فري ایسک پذیرو ربه نفس د عتماان امیز، سابقه شغلیو سن . ستن ایشادي افرهاي  یژگیاز ونسبت به تغییر متأثر ن کنارکاش نگر

شته دامختلف هاي  یژگیوکنانی با رکااي منعطف براي  امهتغییر باید برنن عاملاو ند ات دارتغییرش پذیران میزرا در ثر اهستند که بیشترین 

 . دتسهیل شوات تغییرش یند پذیراین طریق فراز اباشند تا 

مانی زمینه سازهر چیز توجه به از بیش و مختلف تغییر د بعان امیام نسجاو اچگی رهمیت توجه به یکپااین تحقیق هاي ا خلاصه یافتهر به طو

. شد ره شاانها آست که به دي ابعاو امل اعون هماهنگی میاو گردر نتیجه گرفت که موفقیت یک برنامه تغییر ان تو یم. زدسا ر میشکارا آملی و 

مل این عوهاي ا یژگیوکه د کرش ین باید تلاابنابر. سته اپیچیدر بسیاو درك آن ند دارمدیریت تغییر نقش ر ي در مل بسیااینکه عوانهایت در 

 . بخشیدد بهبوه ین پدیدد را از اخوان درك تر شناخت تا بتوبا جزییاتی بیشو بهتر را 

 

 تیت آتحقیقااي برد پیشنهاو تحقیق هاي  یتودمحد

ست ابهتر ي بعدت تحقیقادر . سته اشداج ستخرن اخبرگااز نظر سنجی و تغییر ن عاملاان و طریق مصاحبه با مدیراز ین تحقیق هاي ا داده

ان تو ص میین خصودر اقت مطالعه دیش افزاي ابر. دسی شورنیز بران مدیرن و کنارکاه یدگادبین وت تفاآوري و منابع چندگانه جمع ها از  داده

ردي و قالب یک مطالعه موص در مانی خازسادر مانی زه زیک باآن را در نتایج و یند تغییر افرد و کرده ستفاامطالعه در طولی هاي  هشیواز 

 . دعمیق تعقیب کر
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