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  چكيده
هـا   هاي دائمي محيط، سازمان پوياييآيد.  ناپذير به شمار مي در دنياي امروز تغيير امري اجتناب

دهند بدون تلاش براي تغيير به حيات خود ادامه دهند. از طرف  اند و اجازه نمي را احاطه كرده
هاي متنوعي روبـرو هسـتد و عوامـل مختلـف در      ها براي مديريت تغيير با چالش ديگر سازمان

ده شوند. يكي از عوامل مهـم  ها دياجراي يك طرح تحول تاثيرگذار هستند كه بايد در طراحي
مديران سازمان است. شهرداري به عنـوان  هاي  و انگارهها  قبل از طراحي و اجرا ، عامل ذهنيت

- نهاد پيشگام در حوزه خدمات اجتماعي و عمومي همواره در معرض تغيير است و اداره برنامـه 
هـدف پـژوهش     هاي تغيير براساس مشي طراحي شده موضوع اساسي اينگونه سازمانهاست. 

آن است كه روشن نمائيم چقدر ميان ذهنيت طراحان و تغييرات اعمـال شـده شـكاف وجـود     
دارد و آيا اين شكاف ناشي از ذهنيت آرمان گراي مـديران در مقـام طراحـي اسـت يـا اينكـه       

انـد (مشـكلات مربـوط بـه     تغييرات اعمال شده (در مقام عمل) با ذهنيت مديران فاصله داشته
 17مشـتمل بـر   اي  ها پرسش نامه محقق ساختهير). بدين جهت روش گردآوري دادهاداره تغي

باشند كـه   مي گويه طراحي گرديد. جامعه آماري تحقيق مديران و كارشناسان شهرداري تهران
نفر مشخص گرديد. همچنين از آزمون كاي دو و    303براساس نمونه گيري خوشه اي، تعداد 

هـا در  ده استفاده شد. نتايج پژوهش حاكي از آن است كه ذهنيتدابليو كندال جهت تحليل دا
- شكاف بين طراحي و تغيير تاثير چشم گيري نداشته است و نتايج ازمون كندال نيز نشان مي

) ايجاد باور عمومي 3) ائتلاف براي تغيير، (2انداز، ( ) ترسيم چشم1به ترتيب (ها  دهد كه مولفه
) توجيه ضرورت تغيير به ترتيب بيشـترين  5رويكرد به تغيير و ( ) اتخاذ4انداز، ( نسبت به چشم

  تأثير را در ايجاد شكاف بين طراحي و تغيير دارند.
  هاي تغييرتغيير، تغيير سازماني ، مديريت تحول سازماني، مدل واژگان كليدي:

                                                      
  دانشگاه علامه طباطبايي و حسابداري دانشكده مديريت انشيارد* 

 105- 135صفحه ، 1396 پاييز، 47، سال دوازدهم، شمارة فصلنامه علوم مديريت ايران
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  مقدمه
تـلاش   يك اصل ثابت وجود دارد و آن تغيير است. در دنياي در حال تغيير، سازمانها در

. يابنـد و توسـعه  داده  تطبيـق تكنولوژيك با تغييرات اجتماعي  و توسعه  هستند خود را
)Poulsen,2017:37خواننـد   ير فرا م ـييها را به تغ كه در سراسر جهان سازمان ييروهاي) ن

  ،ياقتصـاد  يهـا  ، بحـران يكار، رشـد و تحـول تكنولـوژ    يروير نيت متغيعبارتند از: ماه
نز و جـاج،  ي(راب يجهان يها استير و سياخ ياجتماع يرات روندهاييتغ  رقابت روزافزون،

آن  ير و اقدام در جهت اجـرا ييها را به تفكر در مورد تغ روها سازمانين ني). ا50: 1394
ف و ير وجـود دارد و تـاكنون تعـار   يي ـت تغيريمـد  در يمتعـدد  يكردهـا يرو اند. واداشته

از  ياري) بس ـUnger. Et al. 2016 .(ده اسـت ين مفهوم ارائه گرديرويكردهاي متنوعي از ا
ت موجـود بـه سـمت    يسـت جـز حركـت از وضـع    ين يزي ـر چييشمندان معتقدند تغياند

ت يريكـه در جهـت مـد    ييها ة تلاشيجه گرفت كليتوان نت ين ميت مطلوب. بنابرايوضع
  ت سازمان است.يدن به وضعيبهبود بخش يرند برايگ ير انجام مييتغ

-,Jayatillekeروبـرو هسـتند. (   يمتنـوع  يهـا  ر با چالشييت تغيريمد يها برا سازمان

lai.2018:93سـازمان   ين سـوالات پاسـخ دهنـد كـه چـه زمـان      يد به اي)به عنوان مثال با
ر نقـش  يي ـتغ يسـاز  ادهي ـدر پ يست؟ چـه كسـان  ير چيير است؟ هدف از تغييازمند تغين

ر را بـه كاركنـان   يي ـتغ يهـا  برنامـه مات و ين تصميد ايچگونه با يدارند؟ رهبران سازمان
ت چگونـه  ي ـر را كاهش داد؟ و در نهاييتوان مقاومت در برابر تغ يمنتقل كنند؟ چگونه م

ر و بهبود وضع موجود منجر به ييتغ يشده برا يزير مات برنامهيافت كه تصميتوان در يم
  اند؟  ت مطلوب شدهيجاد وضعيرات دلخواه و اييهمان تغ

از  يك ـي. دانند يمند گام به گام يك فرايرا  يرات سازمانييتغن، پژوهشگرابسياري از 
ر را يي ـن اسـت كـه تغ  يكـرت لـو   يا مدل سه مرحله ير سازمانييتغ ين الگوهايتر مطرح

ب گـام  ي ـن ترتيبـد . داند يم تثبيتو  به سوي تغيير، ، حركتزداييانجماد شامل مراحل
دوم  گـام اسـت.   ياز حالـت كنـون  آن خارج ساختن  ر در سازمانييجاد تغيا ينخست برا

 .اسـت  دي ـت جديت وضـع ي ـز تثبي ـنمطلوب و گام آخـر  ت يوضعشامل حركت به سمت 
كـرده و آن را بسـط    يروي ـن پيكرت لـو  ير سازمانييتغ ياز الگو بسياري از پژوهشگران

مدل هشـت  سازمان متفاوت  100ش از يجة مطالعة بيدر نت كاتراند. به عنوان مثال  داده
ن ي ـن مـدل ا يدو نكته قابل توجه در اكرده است.  ير را شكل داده و معرفييتغ يا مرحله
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رود كه هر كدام بـه زمـان    يش مياز مراحل پ يا ق مجموعهير از طرييند تغياست كه فرا
توانـد   ين مراحـل م ـ ي ـك از اي ـدر هر  يساساشتباهات او  اج دارندياحت يا قابل ملاحظه

منـابع  بـا مـرور   بنـابراين   .ر بگـذارد ييند تغيفرا حركم يرويبر ن يا كننده رانيرات ويتأث
چـه   دارد. آن ير مراحـل مختلف ـ يي ـت تغيريم كه مديابي ير در مييتغ يها هيو نظر يعلم

ك مشكل يا يك سوال يشود پاسخ به  يها موجب م ران سازمانير را نزد مدييضرورت تغ
كـه وضـع موجـود    شود  يدنبال م ير وقتييد. تغيدر جهت رفع آن كوش يستياست كه با
ر ممكـن اسـت   يي ـن تغيسازد. همچن ـ يج مورد انتظار را برآورده نميا نتايست يمطلوب ن

 يمطلـوب  يهـا  تي ـا موقعي ـهـا   به آرمـان  يابي ران بدنبال دستيدنبال شود كه مد يزمان
ها محرومند.اساسا اين نكته وجـود دارد كـه  نگـرش مـديران      نك از آنيهستند كه هم ا

  ين عوامــل كليــدي بــراي تغييــر و نــوآوري در ســازمان اســت.عــالي يكــي از مهــم تــر
 )Chapman, Hewitt-Dundas,2017( يعـال  مديران  ه ، دغدغهياول يبرابر مطالعات اكتشاف 

ابـد.  يد كـاهش  ير است كه باييو تغ طراحين يتحليل شكاف ب  در اداره تغيير يشهردار
مهم ترين اين عوامـل ، موضـوع   عوامل مختلفي در اين شكاف تاثيرگذار هستند. يكي از 

 گيـري ميزان و درجه شكل .و نتايج مورد انتظار سازمان است ذهنيت مديران از وضعيت
بدسـت   –مديريت عالي  –توان از بررسي و تحليل تيم عالي سازمان الگوي ذهني را مي

 رانياز مـوارد مـد   ياريبـه عبـارت ديگـر در بس ـ   ). 9، 1388آورد (كيرك برايـد و وارد،  
 ـ  دهيش ـيرا اند يرات سـازمان يي ـاعمـال تغ  يلازم براهاي  حطر  يدر مراحـل بعـد   يانـد ول

دو  از اين رو اگر بتوان شكاف بـين آن  اند.شدهر روبرو ييتغ ير با موانع اجراييان تغيمجر
دا كـرد.  ي ـدسـت پ  طراحـان ج مطلـوب مـدنظر   يتوان به نتـا  يرا شناخت و كاهش داد، م

بـر   ذهنـي  يرهايمتغ ييو شناسا ،رييو تغ طراح ن يبتحليل شكاف  يبنابراين هدف اصل
ن روند است. مسئله اصلي در اين پژوهش اين است كه فهم شكاف ميان طراحي تغيير يا

  و اعمال آن، تا چه اندازه در گروتحليل ذهنيت مديران عالي و يا طراحان تغيير است.

  ادبيات 
 ريي ـتغ با باستان مصر فراعنة احتمالاً. است سازمان خود قدمت به يسازمان رييتغ مبحث
 يبـرا  لازم يهـا  يهمـاهنگ  زاني ـم بودنـد؛  ري ـدرگ ساختند را اهرامشان كه ييها سازمان

. دي ـكن تصور زين را داشته اجياحت آن به نيچ واريد ساخت كه يفراوان و مستمر راتييتغ
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 آن بـه  ينـوع  بـه  گذشـته  در ديشـا  م،ييگـو  يم مجدد يمهندس آن به امروزه كه چه آن
 يواد ني ـا در چـه  آن چنـد  هر. ستين يديجد زيچ يسازمان رييتغ. است شده پرداخته

 چـه  كيسـتمات يس انجـام  نكـه يا اسـت؛  آن يعلم ـ يبررس ـ و مطالعه است، ديجد نسبتاً
 تحقـق  يمعنـا  به اثربخشي يا كارآمدي( رييتغ كارآمدي تيتقو و ليتسه سبب ييكارها
. شـود  يم آن شكست به منجر ييكارها چه و) شده يزير برنامه رييتغ اهداف به دنيبخش
 مـورد  راًي ـاخ مبحث نيا كه است يسازمان رييتغ مطالعه مقوله به توجه ، يمقدمات هدف
 در را تغيير مديريت مدرن شروانيپ توان يم. است گرفته قرار بسياري پژوهشگران توجه
  :كرد جستجو زيرهاي  نظريه
 آموزش، 4 بازخور بررسي، 3يصنعت يشناس روان، 2هاثورن مطالعات، 1يعلم تيريمد
 بهبـود  و يتيريمـد  شـبكه  ،7يسـازمان  بهبـود ، 6ياجتماع – يفن يها ستميس، 5تيحساس
 10يتيريمد مشاوره، 9مقابله و اجبار، 8يسازمان

 بحـث  اريبس يتيريمد متون در يشناس روان و هاثورن مطالعات ،يعلم تيريمد مورد در
  .ميپرداز يم موارد ريسا فيتوص به و ميكن يم زيپره جا نيا در ها بحث آن تكرار از و شده

و ابزارهايي دارد كه افـراد و سـاختار را    دانشمديريت تغيير اشاره به تحقيق، در كل 
) Fleishon.et.al.2017سازد تا با تغييرات به طـور موفـق سـازگار شـوند. (     مي قادرمجهز و

تغيير كارها و سازمانها شده است . براي  تكنولوژي  موجب امروز نيز، پيشرفت در عرصه
د كه در نتيجـه  نشو مي مثال بجاي سرپرستي مستقيم ، كارها به وسيله كامپيوتر كنترل

. مـا در  انددهو سازمانها در سطح افقي گسترده تر ش فتهحوزه كنترل مديران گسترش يا
ت دائـم بـه   اقتصـادي بـه صـور   هـاي   بريم . شوكها يا ضـربه  مي به سرها  عصر گسستگي
آيد و آنها بايد پيوسته خود را با اين تغييرات سازگار نمايند . رقابت در  مي سازمانها فرود

در سيستم اقتصادي جهاني ، رقبا از سراسـر دنيـا رو در روي يكـديگر     ؛حال تغيير است
كند كه سازمانها خود را در برابر رقبـاي سـنتي    مي قرار گرفته اند . افزايش رقابت ايجاب

هاي نوآور كـه دسـت بـه    شوند و نيز سازمان مي ه دست به كار توليد محصولات جديدك
سـازمانهايي   .زنند ، بصورت كامل تجهيز نماينـد   مي خلاقيت ، ابتكار عمل يا كارآفريني

دهد  مي موفق خواهند بود كه بتوانند در صحنه رقابت در برابر تغييراتي كه به سرعت رخ
اخير به اين هاي  ن دهند . با نگاهي به روند اجتماعي در دههواكنشي مناسب از خود نشا

رسيم كه سازمانها بايد خود را با تغييراتي كه در آينده رخ خواهد داد ، سازگار  مي نتيجه



  109|   )يعموم بخش در يپژوهشتحليل شكاف بين طراحي تغيير و اعمال آن با محوريت نظام ذهني طراحان تغيير (

 

 

اگر قرار است يك سازمان ادامه حيات بدهد و بقاي خود را تضمين نمايد ، بايـد   نمايند.
نشان دهد . از و مؤثر دهد از خود واكنش مناسب  مي در برابر تغييراتي كه در محيط رخ

 تغييرات برنامه ريزي شده ، در گـرو تغييراتـي اسـت كـه در رفتـار افـراد       تحقق اين رو 
نها كاركنان خـود را وادار  آدهد و سازمان با استفاده از  مي در سازمان رخ كارگروههاي و

يفـه و رابطـه متقابـل بـا     متفاوتي در پـيش گيرنـد و در شـيوه انجـام وظ    هاي  كند رفتار
 همكاران ، تجديد نظر كنند .

  نمود : بندي تقسيمتوان در انواع زير  مي بطور كلي تغيير را
كار ، حوزه يا قلمرو  بندي تقسيمتغيير درساختار : ساختار شامل مسائلي از قبيل  -1
طرح تواند در  مي عامل تغيير ،. و طرحهاي مختلف سازماني است ، نظام رسميت كنترل

 سازماني تغييراتي داده و يك يا چند مورد از عوامل اصـلي را تغييـر دهـد . بـراي مثـال     
دواير سازمان را در هم ادغام كرد ، چندين سطح مديريت را حذف نمود  وظايفتوان  مي

و دامنه يا قلمرو كنترل را گسترش داد . كه درنتيجه سازمان در سـطح افقـي گسـترش    
  گردد . مي ديوانسالاري محدود تر يابد و از نظر مي بيشتري

هاي  تغيير درتكنولوژي : امروزه بيشتر تغييرات تكنولوژي حول محور ارائه ماشين -2
 پيشـرفته دور هـاي   جديد ، ابزارهاي نوين خودكار كردن دستگاهها يا به كارگيري رايانه

بصـورتي  از طرفي با گسترش رايانه در اين سـالها شـاهد تغييـرات تكنولوژيـك     . زند مي
از سيستمهاي پيچيـده اطلاعـاتي    هاسازمانگسترده هستيم . در حال حاضر بسياري از 

  كنند . مي ) استفاده MISمديريت ( 
توانـد بـدان    مي كه عامل تغييراي  افراد : آخرين زمينهذهني هاي  انگاره تغيير در -3

ثر بخش انجام دهند وسيله در سازمان به افراد و گروهها كمك كند تا كارها را بصورتي ا
اين مقوله در بر گيرنده تغييراتي است كه در نگـرش و رفتـار    .استدر افراد  ايجاد تغيير

. دهـد  مـي  اعضاي سازمان ( از مجراي فرآيند ارتباطات تصميم گيري و حل مساله ) رخ
حاصـل از  هـاي   و اگـاهي هـا   بايد دانست كه اساس تغييـر و تحـول سـازمان بـر بيـنش     

روهي و عمل مرتبط با تغيير برنامه ريزي شده استوار اسـت. تغييـر برنامـه    گهاي  پويايي
سخت و مجدانه در طي زمان، هاي  كلي، فعاليتهاي  ريزي شده ( تحول ) مستلزم اگاهي

سـازمان و  هـاي   دارابودن رويكردهاي اصولي و هدفدار و دانشي معتبـر در مـورد پويـايي   
  ) 8: 1392چگونگي تغيير آنهاست. ( وندال و بل، 
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  هدف تغيير سازماني
 يسـتم ير، سيي ـتغ) چرا كه اساسا Bel .et .al. 2017اجراي تغيير ذاتا امري مشكل است (

 يتيريمـد  الگـوي سـتم، مثـل   يس يهـا  از جنبـه  ي، برخ ـبه طور مثال ممكن است .است
ن انتخاب بر يشوند. معمولاً ا يافتن، انتخاب مير ييستم پاداش به منظور تغيا سيسازمان 

هـا، صـورت    ن بخـش يو مشاركت افراد مربوط به ا يص قبليجه حاصل از تشخينت يمبنا
زمـاني  ، اسـت؛ اولاً  يستميل، سير حداقل به سه دلييتغ به عبارت ديگر فرآيند رد.يگ يم

نـد، از  ردگ يم ـ متـاثر ز يها ن ر جنبهيكند سا ير مييستم تغيك سي يها از جنبه يبرخكه 
ر ييا عامل تغي. اگر رهبر مورد تاكيد استك كل يستم به عنوان يستغيير در يك ن رو يا

 ين اثـر را مـد نظـر قـرار ندهـد و بـرا      يت است، اياز سازمان در حال فعال يكه در بخش
در سـازمان   يريي، تغريزي نكند ستم برنامهيس يها ر بخشيسا يتش بر رويعواقب فعال

ر ييتغفرايند بودن  يستميل سيلن ديدوم ا با شكست مواجه خواهد شد.يرخ نخواهد داد 
از  يك ـيبر دانـش مـا از نحـوه انجـام آن اسـت.       ير دادن سازمان مبتنييآن است كه تغ

دف ه ـت است كه در آن افراد بـر  يحساس ش، آموزير سازمانييتغ برجسته درهاي  شيوه
ر يي ـوجـود دارد كـه تغ   يكنند. البته شـواهد انـدك   يتمركز م يريادگيشرفت و ير، پييتغ

بلكه ست يك فرد ني ، تغييرريين هدف تغيبنابرا ر سازمان گردد.ييافراد منجر به تغ دادن
بـه خصـوص    ،اغلـب فرهنـگ سـازمان    يسـتم ين هـدف س ي ـكل سازمان اسـت. ا  رييتغ

 ييرود. از آن جـا  يرو آن هستند را نشانه م ـيكه اعضا پهايي  و گروه يسازمان يهنجارها
گـروه (اسـاس فرهنـگ     يبر هنجارهـا  يمبتنك سازمان، يدر  يو گروه يكه رفتار فرد

همـراه آن   يهـا  ن هنجارهـا و ارزش ياز ا ير قسمت عمده و مشخصيي) است، تغيسازمان
ل يرا تشـك  ير سـازمان يي ـنـد تغ يانـد، مركـز ثقـل فرآ    شـده  يك ـي يفرهنگ يازهايكه با ن

گـردد.   يم ـرسـتم ب يدر س يمنف ـ آنتروپيو  يورود انرژ يژگيل به وين دليسوم دهند. يم
ها و اَشكال مختلف وارد شـود و بـه محصـولات و     د به مدليبا يسازمان، انرژ يبقا يبرا

را معكـوس  آنتروپـي مثبـت   نـد  يل شود و روند فرآيد، تبديافزا مي كه به ارزش يخدمات
 ين انـرژ يستم قادر است اياز، سيش از نيب يبا ورود انرژ«گرداند. به گفته كاتز و كاهن، 

ن، نحوه يگردد. بنابرا يم يمنف آنتروپيموجب  يساز رهين ذخيا ره كند كهيرا ذخ ياضاف
 ل وجـود ي ـدلكاركنان بـه   يها ا تلاشيت است: آيز اهمئ، حايانسان ياز انرژ يبردار بهره

 يل ساختار قدرت و كنتـرل مركـز  يا به دليشوند؟ آ يجه مينتيمفرط، ب يها يبوروكراس
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 يافراد به خـاطر پراكنـدگ   يها تيا فعاليشود؟ آ يگرفته م يورود انرژ يدر سازمان، جلو
رونـد؟ توجـه    يهسـتند، هـدر م ـ   عارضاهداف مت يكه افراد دارا ياد قدرت در سازمانيز

، شـود  مـي  كه در نتيجه آنتروپي منفي حاصـل  يانسان ياز انرژ يريگ به نحوه بهره يكاف
  )43-58: 2002. (بورك، ر دهندييتغ بهتر سازد تا سازمان را يران را قادر ميمد

  رييتغ يها دلم
كه بايد بدرستي مراحل  تغيير امري واقعي و بسيار حساس استشد  عنوانهمانطور كه 

ها كاركردشـان همـين اسـت. در    مدل )Gerbec,2017:225آن شناخته و مديريت شوند. (
  كنند تا فرآيند تغيير بهتر شناخته شود و مديريت گردد.ها كمك ميحقيقت مدل

  مدل كرت لوين
د يجه رسين نتيدوم داشت، به ا يجنگ جهان يكه در ط يقات و مطالعاتين بعد از تحقيلو«

 يرويسه گانه پ يمش ك خطيد از يند آن بايز، فرآيت آمير موفقييك تغيحصول به  يكه برا
 گـام  است. ياول خارج ساختن از حالت كنون گام. تثبيت مجددو  تغيير،، زدايي كند: انجماد

تثبيـت يـا انجمـاد    د است و گام آخـر  يك سطح مطلوب و جديسمت  دوم شامل حركت به
 11نياش ـ كنـد.  يبانيت و پشـت ي ـد را تقوي ـن حالت جديكه ا يروشبه واسطه استقرار  مجدد
از هم فرض  يها را جدا ن آنيها با هم اصطكاك دارند، با آن كه لو ن گاميدارد كه ا مي اذعان
  )150: 2002(بورك،  سه گام است. ايناز  يشتريات بيده تر و با جزئيچيند پين فرآيا ،كرده

 ين حداقل سه راه بـرا يار. شييتغ يبرا يزه و آمادگيجاد انگي. ازدايي : انجمادمرحله اول
  ن مرحله قائل شده است:يا

 ير به واسطه مثلاً ارائه اطلاعـات يياز به تغياثبات ن .12رد كردن و يا تاييد نكردن 
 يط خـارج يكـه در مح ـ  اساسـي ر ييسبب تغات سازمان به يد حيتهد مورددر 

 .است سازمان رخ داده

 كه نشان دهنـده خـلا    يسازمان با اطلاعات ياعضا ي: وقت13يا نگرانيگناه  يالقا
شوند، احساس گنـاه و   ين آنچه هست و آن چه كه بهتر است باشد، مواجه ميب

هـت  بهتر شدن كارهـا در ج  ين خلا را كاهش دهند و برايكنند تا ا يم ينگران
 اهداف دست به كار شوند.
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 يحس گناه و نگران يا القايد ييجاد عدم تأي: به هر حال ا14يت روانينجاد اميا ،
حركت به  ياست كه برا ين مدعياست. شين يخروج از حالت انجماد، كاف يبرا

ن كارها سبب يد باور كنند كه انجام اي، افراد باير واقعييسمت مرحله دوم و تغ
سـازمان   يگردد. اعضا يفقدان چهره احترام به خودشان نما يخجالت، حقارت 

ر از يي ـرش تغيد به سبب پذينبا يعنيبكنند.  يت روانيد احساس ارزش و امنيبا
 ه بهراسند.يمجازات و تنب

ن، ياده شياست. به عق يشناخت باز ساختين مرحله شامل دوباره ير دادن. ايي: تغمرحله دوم
ن چشم انـداز متفـاوت،   يجه اينند و در نتيفاوت از گذشته ببد كارها را متيسازمان با ياعضا

  :ن مرحله لازم هستنديل ايانجام و تكم يل برايند ذيز عمل كنند. دو فرآيمتفاوت ن
د به منظور مشاهده يك مشاور جدي يا رهبر حتيك مدل، ناظر يت توسط ياحراز هو .1

ما مهم است  يكه برا يشخصوه عمل ياز نگاه او. اگر نقطه نظر و ش  ها ه انجام كاريرو
 م.يناً به مانند او عمل كنيم عيتوان م، مييم را بدانيگذار يو به آن احترام م

ن نـوع  ي ـا اي ـآ« د و مـرتبط. يكسب اطلاعات جد يط برايو تجسس مح يبررس .2
گران يوه عمل ديا از كسب و كار و شيشده؟ آ يگر عمليد ي ها ر در سازمانييتغ

گـران بـا تجـارب مـرتبط     يم از ديتـوان  ن جـا مـي  ير اد» م؟ يم بهره ببريتوان مي
 م شوند.ين تجاربشان را با ما سهيند و ايايم به سازمان ما بيبخواه

كپارچـه  ين مرحلـه شـامل   ي ـز اشاره شـد، ا يطور كه قبلاً ن . همانتثبيت مجددمرحله سوم: 
  گنجانده است:ن مرحله ين دو بخش را در اياسازمان است. ش يه اعضايكل ير براييتغ يساز

سـازمان كمـك كـرد تـا      يد به اعضـا يز، بايت آمير موفقييك تغيانجام  ي: برايفرد .1
د بـا  يرفتار جد يمربوط ساز يعنيداشتند باشند،  يد حس راحتينسبت به رفتار جد

اسـت: آزمـودن    يمهم ـ يهـا  هيازمند رويند نين فرآين ايا. به گفته ش15انگاره شخص
 پاداش گرفتن به هنگام انجام درست كارها.د، گرفتن بازخورد و يرفتار جد

د شـخص  ين افراد با رفتار جدين كه اينان حاصل كردن از اي: اطمافراد(ارتباطي)ن يب .2
نده به يم در آير كردم و بخواهيياگر من تغ« :يعنيكنند،  يافته، احساس راحتير ييتغ

 )151: 2002(بورك،  »د.ير كنييد تغيم، شما هم بايبا هم كار كن يطور كارآمد
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  مدل رونالد ليپيت
را بـه پـنج مرحلـه      هـا  سه گانه كـار كـرده و آن   ي ها ن گاميا يز بر روين 16تيپيرونالد ل

  گسترش داده:
 )زدايي ر دادن (انجماديياز به تغيجاد  نيا .1

اسـت) و   يك عامل خـارج ي(مشاور، كه معمولاً  ريين عامل تغياستقرار رابطه ب .2
 متقاضيسازمان 

 ر (حركت كردن)ييكار كردن با تغ .3

 ر ييت تغيو تثب يساز يعموم .4

 ريي ـان عامـل تغ ير مييان دادن به قرارداد تغيپا يعنيدن به روابط، يخاتمه بخش .5
 )153 :2002(بورك، » (مشاور) و سازمان مراجعه كننده

  مدل جان كاتر
عموماً بـا   ير سازمانيير، معتقد است كه تغييت تغيريو مد يجان كاتر، متخصص رهبر«

شـود. او بـه    يا چنـد اشـكال م ـ  يك يت ارشد مرتكب يريرا مديشود ز يشكست مواجه م
تنـر،  ي(كر» تمركز كنند. ير بر رهبرييت تغيريكند در عوض مد يه ميران ارشد توصيمد
  )547 :2002، 17و بولنز يكينيك

در  يهـا  سازمان يبرا يز مدلين )1995( 18كاتر يا مدل هشت مرحلهبه عبارت ديگر 
سازمان متفاوت شكل گرفتـه   100ش از يجة مطالعة بين مدل در نتياست. ا حولحال ت

ر بـا شكسـت مواجـه    يي ـجاد تغيها در جهت ا افت اكثر تلاشيكه در است. كاتر پس از آن
 يرير جلوگييند تغيدر فرا يكه از اشتباهات اصل يگردند، مدل خود را به عنوان روش يم
طلبـد. دو نكتـه    ير را مييند تغيدر فرا يل توجه به مراحل اصلن مديئه داد. ااكند، ار يم

ش ياز مراحـل پ ـ  يا ق مجموعهير از طرييند تغين است كه فراين مدل ايقابل توجه در ا
دارنـد و اشـتباهات    يا اج به زمان قابـل ملاحظـه  ين مراحل احتيرود كه هر كدام از ا يم

نـد  يحركـت فرا  يرويبر ن يا كننده رانيرات ويتواند تأث ين مراحل ميك از ايدر هر  ياصل
(منتـو،   ر كاربرد دارد.ييت تغيريند مديك فراير بگذارد. مدل كاتر در سطوح استراتژييتغ

  )2002، 19رندورفريجونز و دا
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  باشد: مي گام كاتر براي رهبري تغيير به صورت زير 8

 يرهبر يهشت گام كاتر برا -1 جدول

 حاتيتوض  گام

با ارائة دلايلي قانع كننده در مورد لزوم ايجاد تغيير سازمان از حالت انجماد   كنيد.احساس اضطرار ايجاد  .1
  خارج كنيد.

كننده ايجـاد   ائتلاف راهنمايي .2
  كنيد.

گروهي يا چند كاركرد و چند سطح و باقدرت كـافي بـراي رهبـري تغييـر     
  ايجاد كنيد.

انداز و استراتژي تـدوين   چشم .3
  انداز و برنامة استراتژيك ايجاد كنيد. ، چشمبراي هدايت فرايند تغيير  كنيد.

انـداز تغييـر را همگـاني     چشم .4
  كنيد.

انـداز و برنامـه    يك استراتژي ارتباطي ايجاد كنيد كه به طور مـداوم چشـم  
  استراتژيك جديد را مخابره كند.

كنش فراگير را مورد تشـويق   .5
  قرار دهيد.

اصـلي تغييـر بـراي     هاي تغييـر را از ميـان برداريـد و از عناصـر     محدوديت
دگرگون كردن سازمان استفاده كنيد. خطر كردن و حـل مسـئلة خـلاق را    

  ترغيب كنيد

ــت .6 ــدت   موفقي ــاه م ــاي كوت ه
  ايجاد كنيد.

هاي كوتاه مدت ايجاد و طراحي كنيد. افرادي را كـه   و پيشرفت» موفقيت«
  ها پاداش دهيد. كنند شناسايي كننيد و به آن ها شركت مي در موفقيت

آوردها را تحكيم كنيد و  دست .7
 تغيير بيشتري به وجود آوريد.

هاي كوتاه مـدت   كننده از اعتبار به دست آمده در موفقيت ائتلاف راهنمايي
كند. افراد ديگـري نيـز وارد فراينـد     براي ايجاد تغييرات بيشتر استفاده مي

  شوند تا در فرايند تغيير دخالت كند. تغيير مي

در  هــاي جديــدي را رهيافــت .8
  فرهنگ ايجاد كنيد

با مشـخص كـردن روابـط ميـان رفتارهـا و فراينـدهاي جديـد و موفقيـت         
هـايي بـراي حصـول اطمينـان از      سازماني، تغييرات را تقويـت كنيـد. روش  

  توسعه و توالي رهبري ايجاد كنيد.

  مدل جيك
ارائـه كـرد.    يسازمان يرات اصلييتغ يت اجرايهدا يبرا يكيتاكت ي) مدل1991( 20كيج
ر را شـروع  يي ـند تغيكه فرا ييها سازمان ياو به عنوان برنامه كار برا يا كرد ده مرحلهيرو
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از اكتشـاف   يند مستمريرات، فراييتغ يدارد كه اجرا يان ميشود. او ب يند، ارائه مينما يم
 شـوند. او  يده مير پرسييند تغيفرا ياست كه مدام در ط يزيبه همراه سؤالات تفكربرانگ

ر را اجـرا  يي ـر تغيك مـد ي ـكه چگونه  نياز هنر و علم است. ا يبيدارد اجرا، ترك ياذعان م
ر چـه قـدر   يي ـك تغي ـن كه يست. اير چييگردد كه تغ ين سؤال برميت ايكند به اهم يم

  )2002رندورفر، ي(منتو، جونز و دا دارد. ير بستگييت تغيتاً به ماهيخوب اجرا شود نها

  رييتغ يمدل مثلث
آكنـده از عـدم    فضـاي بقـا در   يبرا يضرور ير را امريي) تغ1998( 21ومنيداپسون و ن«

ل محتـوا، نـوع،   ي ـاز قب ير سـازمان يياز تغ ييها دانند. معمولاً محققان، جنبه ينان مياطم
ر يي ـقـات مربـوط بـه تغ   يتحق 22انيس و بـد يكنند. آرمناك يل ميند را تحليساختار و فرآ

انـد.   كـرده  يبنـد  ميتقس ياسيو مق يندي، فرايا نهي، زميياقات محتويرا به تحق يسازمان
) 2003نـات (  يق ساختاريكند. تحق يب ميند را با هم تركي) ساختار و فرا2003( 23نات
ر كـه در ادامـه ذكـر خواهنـد شـد      يي ـاست. عناصر مـدل تغ  ييقات محتوايه به تحقيشب

ر كـه عنصـر آخـر    يي ـتغ يبـرا  ين آمـادگ يچن ـ ر و همييند تغير، فراييعبارتند از انواع تغ
كه  يرييافتد و تغيچه قرار است اتفاق ب ان آنياست م ير) همچون پلييتغ يبرا ي(آمادگ

بـه مـدل    يط نهـاد يتوانند با استفاده از مح ـ يم يا نهيقات زميدهد. تحق يدر عمل رخ م
  اند: نشان داده شده 1در شكل  يشنهاديمدل پ يمرتبط گردند. عناصر اصل

  
  
  
  
  
  

  
 یشنهادیپ مدل یاصل مثلث -1 شكل

   

يدط نهايمح

 رييت تغيموفق

 رييتغيبرايآمادگرييانواع تغ

رييند تغيفرا



تر آمده  ش
 به عنوان 
ت كـار در  

با روند  ب
ات يدر ادب

در آن  ي
ـاره دارد  

ر و ييه تغ
 در درون 
ن را درك  

د كـه  ي ـآ

شي شرح آنها پ
ريمدل ز يار

تي ـ مـدل ماه 
ناسبم يو مدل

شهور كاتر كه د
يخاص شـهردار 
ريان تغيير اشـ

  
  ر

از بهيه ني، توج
دي ـاركنـان با

و ضـرورت آن 
آ ي حسـاب م ـ  

ي 
 

ر كهييمدة تغ
م كار در شهرد

نيده در ايگرد
رد ويظر قرار گ
مش دل از مدل
ات خي و مقتض
هاي مجرهنيت

تغيير مديريت ند

رد،يوجه قرار گ
و كا ،ياني ـن م
نمـوده  ازيس ن

بـه ي دسـتور 

ترسيم چشم 
انداز

ايجاد باورعمومي
نسبت به چشم

انداز

   1396پاييز ،

عم يها ر و مدل
انجام يكارها

 است. تلاش گ
، مدنظيشهردار

ن مديشود. در ا
طي شده و شرا

قت به حوزه ذه

فراين درها  هنيت

د مورد تويبا ي
رانيمد ،سازمان

خ دهد احساس
و ياجبـار  يد

طراحي

توجيه ضرورت 
تغيير

،47، شماره وازدهم

رييت تغيري مد
ر گرفتن ساز و

دهيگرد يراح
ژه در شين، به و
ها ارائه ش زمان

بهره گرفتهرد
 مدل در حقيق

  د. 

ذه مرحله - 2 كل

 
يرييند تغي فرا
ران ارشد سيمد

كه قرار است رخ
ندير فراييت تغ

ئتلاف براي
تغيير

اتخاذ رويكرد به 
تغيير

دوسال  | وم ॠدশୌࢌ اୌان

  هومي
اتيادب تحليل

ن در نظريمچن
ق طريتحق يوم
رانيا يدولت ي

ن نوع سايدر ا 
ه ويژه قرار دار

ده است. اينيد
باشد مي بعد 5 

ش

رييضرورت تغ
كه در آغاز هر

همة م .ن است
ك يرييت به تغ

صورت نير اير غ

ائ
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مدل مفهو
مرور و تبا 

است و هم
مدل مفهو

يها سازمان
 هافعاليت
توجهمورد 

لحاظ گرد
كه شامل

ه ضريوجت
ك عنصري 

ضرورت آن
خود نسبت

ند؛ درينما
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  درست آن نخواهند داشت. ينسبت به اجرا يان تعهديمجر

  رييتغ يائتلاف برا
 ياجـرا  ياسـت، بـرا   يا راهنمـا ضـرور  يك سرپرست يوجود  يميطور كه در هر ت همان

م ين ت ـي ـرند لازم است. اير را به دست گييكان تغسكه  يمركز يا ز وجود هستهير نييتغ
از در سـازمان را  ي ـمـورد ن  يرات اصـل يي ـران ارشد سـازمان اسـت كـه تغ   يمتشكل از مد

بـه آن   يابيدسـت  يلازم بـرا  يكل ـ يهـا  ي) و استراتژمرحله طراحيدهند ( يص ميتشخ
  .نمايندتدوين ميرات را ييتغ

  انداز م چشميترس
افراد سازمان  ياست كه برا يتر و آرمان بلند مدت يهدف مسيردر  يرييهر تغ يساز ادهيپ

ران ارشـد سـازمان   يبهتر است. مد يا ندهيف كننده آيجذاب و توص ،يچالش ،زانندهيبرانگ
ن ي ـبـه ا  يابيد بـه دسـت  ي ـر كنند و با اميافراد سازمان تصو يندة جذاب را براين آيد ايبا

  ند.يت نمايهدا يدرستبرات يير تغيبا افراد را در مسير زيتصو

  انداز نسبت به چشم يجاد باور عموميا
افـراد نسـبت بـه آن     تمـامي  جاد شود كـه يا يطيانداز لازم است شرا ن چشمييپس از تع

ند و آن را از آن خود بدانند. تنها احساس تعلق نسـبت بـه   يانداز احساس تعلق نما چشم
ر ي ـدر غ ،بـه آن گـام بردارنـد    يابير دسـت يشود افراد در مس يانداز است كه باعث م چشم

  فا خواهد نمود.يا يفاتيو تشر ينيتزئ يانداز نقش نصورت چشميا

  رييكرد نسبت به تغياتخاذ رو
ن ياز ا يارين شده و مسائل بسييانداز تع ر، امكانات موجود، چشمييبا توجه به ضرورت تغ

 ـ يل روي ـاز قب يمختلف ـ يكردهايتوان رو يدست م كـرد  ي، رويجيكـرد تـدر  ي، رويكـرد آن
ن ي ـبا در نظر گـرفتن همـة ا   يران سازمانيمد .ر اتخاذ كردييك و ... نسبت به تغياستراتژ

 يط لازم بـرا ير را انتخـاب نمـوده و شـرا   يي ـكرد مناسب سازمان نسبت به تغيط رويشرا
  آورند.  ير آن را فراهم ميحركت در مس
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  ها فرضيه
  ه اصلي:يفرض

ت موجـود نسـبت بـه    ي ـت مربـوط بـه ذهن  از مشـكلا  ير ناشييو تغ طراحي انيشكاف م
  .است طراحيموضوع 

  : يفرع اتيفرض
 ه ضرورت ياز مشكلات مربوط به موضوع توج ير ناشييو تغ طراحيان يشكاف م

  ر است.ييتغ
 ياز مشكلات مربوط به موضوع ائـتلاف بـرا   ير ناشييو تغ طراحيان يشكاف م 

  ر است.ييتغ
 م ياز مشـكلات مربـوط بـه موضـوع ترس ـ     ير ناش ـيي ـو تغ طراحيان يشكاف م

  انداز است. چشم
 جـاد بـاور   ياز مشكلات مربوط بـه موضـوع ا   ير ناشييو تغ طراحيان يشكاف م

  انداز است. نسبت به چشم يعموم
 كـرد  ياز مشكلات مربوط به موضوع اتخاذ رو ير ناشييو تغ طراحيان يشكاف م

  ر است.يينسبت به تغ

   تحقيق روش
 كـه  اسـت اي  بهتـرين اسـتراتژي    انتخـاب  محقق، اصلي سوالات، وظيفه به پاسخ منظور به

بدين منظـور باتوجـه بـه    ) 155 ،1390 ناب، مك( .باشد پژوهش هدف و مسئله با متناسب
  سوالات پژوهش و هدف تحقيق استراتژي كمي آماري انتخاب و مورد استفاده قرار گرفت. 

در يك صفت مشخص  حداقلگردد كه ميها اطلاق اي از نمونهجامعه آماري به مجموعه
ران و ين پـژوهش مـد  ي ـا يجامعة آمـار ) 192، 1390داراي اشتراك هستند (مك ناب، 

گردد كه بـه  نمونه آماري بخشي از جامعه تلقي مي تهران هستند. يكارشناسان شهردار
 ياعضـا ). 192، 1390شود (مك ناب، اي از كل جامعه آماري انتخاب ميعنوان نماينده

تهـران   يتهـران، چهـار منطقـه شـهردار     يران و كارشناسان شـهردار يمدان ياز مونه نم
و شرق تهـران   10، غرب تهران منطقه 12، جنوب تهران منطقه 1(شمال تهران منطقه 
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ران يو مـد  شناسـان ان كاري ـ. از مانتخاب گرديدند يمركز ي) به همراه شهردار4منطقه 
ل ي ـپژوهش را تكم يها اب شدند و پرسشنامهنفر به عنوان نمونه انتخ 303 بخش 5ن يا

انجـام گرفـت. بـه منظـور     اي  بـه صـورت خوشـه    گيـري  نمونـه  كردند. در اين پـژوهش 
تهـران، چهـار    يران و كارشناسـان شـهردار  يمـد ان ي ـاز ماز جامعة پژوهش  يريگ نمونه

، جنـوب تهـران   1تهران (شمال تهران منطقه  يشهرداراز چهار حوزه جغرافيايي منطقه 
 يمركـز  ي) به همراه شهردار4و شرق تهران منطقه  10، غرب تهران منطقه 12منطقه 

: معرف خالص جامعه است، در را در بر داريز يها يژگيو گيري اين نمونه« .انتخاب شدند
ا اسـت  يوهش پاپژ يشود، در بستر منابع مال يم ياندك يبردار نمونه يك خطايمنجر به 

: 1387(الواني و همكـاران،  » كند يق كنترل مين طريك را به بهتريستماتيس يريو سوگ
بدين منظور تهران به چهار حوزه جغرافيايي شمال، جنوب، شـرق و غـرب   ). 327-326

)، از 1ك منطقه (منطقـه  يشمال تهران  يان مناطق شهردارياز م طبقه بندي شد. آنگاه
 يان مناطق شهرداري)، از م12ك منطقه (منطقه يجنوب تهران  يان مناطق شهرداريم

ك منطقه يشرق تهران  يان مناطق شهرداري) و از م10ك منطقه (منطقه يغرب تهران 
ز انتخاب ين يمركز ين شهرداريده شدند. علاوه بر ايبرگز ي)  به صورت تصادف4(منطقه 

ك از مناطق در جدول يده در هر ش و حجم نمونه محاسبه  از حجم جامعه يا شد. خلاصه
  ود:ش ير مشاهده ميز

  از مناطقاي  نمونه گيري خوشه -1 جدول

  تعداد نمونه  تعداد جامعه منطقه منتخب  
  63  180 1منطقه شمال تهران
  61  160 12منطقه جنوب تهران
  59  150 10منطقه غرب تهران
  61  164 4منطقه شرق تهران

  59  150 يمركز يمركز
  303  804 - مجموع

  هاابزار گرداوري داده
از  پرسـش نامـه بسـته اسـتفاده شـده اسـت. بـدين         يآمـار  يهـا  داده يآور جمع يبرا

  طراحي گرديد.  گويه 17تعداد  نظر مورد هايمؤلفهمنظورجهت سنجش 
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  مدل مفهومي مسئلهپرسشنامه متناسب با ابعاد هاي  گويه - 2 جدول

  گويه بعد شماره

  1 رييه ضرورت تغيتوج  1

  8 اندازم چشميترس  2

  2  اندازنسبت به چشميجاد باور عموميا  3

  1 رييتغيائتلاف برا  4

  5 رييكرد نسبت به تغياتخاذ رو  5

  ها تحليل داده
انجام شد. در بخـش   يليآمار تحل و يفيآمار توص يها كيها با استفاده از تكن ل دادهيتحل

و كنـدال مـورد تحليـل قـرار     ي ـها با استفاده از آزمون كـاي دو و  دابل  داده آمار تحليلي 
  استفاده شد.  SPSSهمچنين از بسته نرم افزاري اند. گرفته

  ييايپاو  ييروا
محتـوا،   يـي شد. بدين منظور روا يش از استفاده بررسيمحتوا پ ييدر پژوهش حاضر روا

و  ين حـوزه بررس ـ ي ـنفر از خبرگان در ا 8نظر  براساس اظهار والات ت سيفيت و كيكم
مقـدار ايـن    .جهت سنجش پايايي از ضريب الفاي كرونباخ استفاده شده است .د شدييتأ

 دهـد  است، نشـان مـي  /. 7برآورد شده است. از آنجا كه اين مقدار بيشتر از   /.84ضريب 
  باشد.  مي پرسشنامه داراي پايايي مناسب

  ها  تحليل داده
ت موجـود  ياز مشكلات مربوط به ذهن ير ناشييو تغ طراحيان يشكاف م :اصلي هيفرض

  است. طراحينسبت به موضوع 
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  توصيفي سوال مربوط به طراحيهاي  داده - 3 جدول

   نهيدرصد پاسخ به هر گز

  ريمتغ

فق
موا

لاً 
كام

  

فق
موا

  

فق
موا

نه 
ف 

خال
ه م

ن

ف
خال

م
ف  
خال

لاً م
كام

  

 طراحي  5/6  8/28  7/27  0/32  6/5

  ر طراحييت متغيدو و وضع ين، آزمون كايانگيم -  4 جدول

  تيوضع

دار
عنا

ح م
سط

  ي

زاد
ه آ

رج
د

  ي

2

 مع  
اف

حر
ان

  اري

يم
  نيانگ

  ريمتغ

وب
طل

م
وب  
طل

اً م
سبت

ن

وب
طل

 نام
بتاً

نس

وب
طل

نام
  

)01/4 -
5(  

)01/3 -
4(  

)01/2 -
3(  

)2-
1(  

    00/0 4 911/1555 04/1 02/3 طراحي  

  
در نظر گرفته شـده   طراحيسنجش  يكه برا يسوال 17 يفيتوص يها داده 4جدول 

ف ي ـط يهـا  نهيك از گزيكه به هر  ييها ن جدول درصد پاسخي. در ادهدنشان ميبود را 
درصـد از   5/6داده شده مشخص است. به عنوان مثـال   طراحيكرت در مورد يل ييتا-5

طور كـه   اند. همان است كاملاً مخالف بوده طراحياز  ين كه مشكلات ناشيافراد نمونه با ا
درصد)، به عبـارت   0/32نة موافق است (يمتعلق به گز ميزانن يشتريشود ب يملاحظه م

نـة موافـق را   يبـه سـوال اول گز   ييدهندگان هنگام پاسـخگو  درصد از پاسخ 0/32گر يد
دهندگان موافقند كه شكاف  درصد از پاسخ 32است كه  ين بدان معنياند. ا انتخاب كرده
ت موجـود نسـبت بـه موضـوع     ي ـاز مشكلات مربوط بـه ذهن  ير ناشييو تغ ميان طراحي

 ين موضوع مخالفند. آزمـون كـا  يز با ايدرصد از افراد ن 8/28ن وجود ياست. با ا طراحي
هادر سطح  نهيگز يع فراوانيدهد كه اختلاف مشاهده شده در توز ينشان م )5(جدول دو 
05/0p <  ، 4  =df، 911/1555(معنادار است  05/0 2(برابر  طراحير ين متغيانگي. م
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(نـامطلوب، نسـبتاً نـامطلوب، نسـبتاً مطلـوب و       يابي ـوسـتار ارز ياست كـه در پ  02/3با 
كنـد كـه از نظـر     يمطلوب)، در سطح نسبتاً مطلـوب قـرار گرفتـه اسـت و مشـخص م ـ     

ت موجـود نسـبت بـه    ياز ذهن ير از مشكلات ناشييو تغ طراحي نيان شكاف بيپاسخگو
  شود. يرد ماصلي ه ين فرضيشود.بنابرا ينم طراحيموضوع 

  اول  يه فرعيفرض
از مشـكلات مربـوط بـه موضـوع      ير ناش ـيي ـو تغ طراحيان ي: شكاف ماول يه فرعيفرض
  ر است.ييه ضرورت تغيتوج

  رييه ضرورت تغيسوال مربوط به توج يفيتوص يها داده - 5 جدول

   نهيدرصد پاسخ به هر گز

  رييه ضرورت تغيتوج متغيير: 
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 توصيف مجموع سوالات توجيه ضرورت تغيير  7/4  1/25  0/19  5/45  7/5

  رييه ضرورت تغير توجيت متغيدو و وضع ين، آزمون كايانگيم -  6 جدول
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    00/0 4 821/155 03/1 23/3  رييه ضرورت تغيتوج  

  
 ييتا- 5ف ي(ط يها نهيك از گزياست كه به هر  ييها رندة درصد پاسخيدر بر گ 6جدول 

درصـد از   7/4ر داده شده است. به عنوان مثال ييه ضرورت تغيكرت) سوال مربوط به توجيل
دهندگان هنگام  درصد از پاسخ 1/25نة كاملاً مخالف و يدر پاسخ به سوال گزدهندگان  پاسخ
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شـود   يطـور كـه ملاحظـه م ـ    انـد. همـان   نة مخالف را انتخاب كردهيبه سوال گز ييپاسخگو
ران ين كـه مـد  ي ـدرصد از افراد با ا 5/45 يعنينة موافق است. ين ميزان متعلق به گزيشتريب

سـازند   يران و كاركنان مناطق روشن م ـيمد يشده را برا هاي ابلاغ ارشد ضرورت انجام طرح
 ـياختلاف مشاهده شده در توز يبررس يدو برا يموافقند. از آزمون كا  يهـا  نـه يگز يع فراوان

ن ي ـا 05/0نشان داده شده اسـت در سـطح    7 جدولاستفاده شد. همانطور كه در  6جدول 
05/0p <  ، 821/155(ها معنادار هستند  تفاوت 2(دهد كه  ينشان م 7ن جدول ي. همچن

 يابي ـوسـتار ارز ياسـت كـه در پ   23/3ر برابر با ييه ضرورت تغين سوال مربوط به توجيانگيم
(نامطلوب، نسبتاً نامطلوب، نسبتاً مطلوب و مطلوب)، در سطح مطلوب قـرار گرفتـه اسـت و    

 ـيكند كه از نظر پاسخگو يمشخص م از  ير از مشـكلات ناش ـ يي ـطراحـي و تغ  نيان شكاف ب
  شود. يه رد ميجه فرضيشود. در نت ينم ير ناشييه ضرورت تغيتوج

  دوم  يه فرعيفرض
از مشـكلات مربـوط بـه موضـوع      ير ناش ـييو تغ طراحيان ي: شكاف مدوم يه فرعيفرض
  انداز است.  م چشميترس

  انداز م چشميسوالات مربوط به ترس يفيتوص يها داده - 7 جدول

   نهيدرصد پاسخ به هر گز

  انداز م چشميترسمتغيير : 
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  اندازم چشميترستوصيف مجموع سوالات  9/5  6/31  5/27  5/30  6/4

  انداز م چشمير ترسيت متغيدو و وضع ين، آزمون كايانگيم - 8 جدول
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    00/0 4 053/826 01/1 96/2 م يترس
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  انداز چشم

 ييتا- 5ف ي(ط يها نهياز گز كياست كه به هر  ييها رندة درصد پاسخيدر بر گ 8جدول 
درصـد  در برگيرنـده   8سوال) داده شده است. جدول  8انداز ( م چشميكرت) سوالات ترسيل

سوال است مشـاهده   8انداز داده شده و حاصل از  م چشمير ترسياست كه به متغ ييها پاسخ
لات از مشـك  ير ناش ـيين طراحي و تغين موضوع كه شكاف بيدرصد افراد با ا 5/30شود.  يم

ع ي ـشـده در توز  مشـاهده  يها تفاوت يبررس يانداز است موافقند. برا م چشميمربوط به ترس
دو در  يآزمون كـا دو استفاده شد.  ير از آزمون كاين متغيمربوط به ا يها نهيگز يها پاسخ

05/0p <  ، 821/155( 05/0 يسطح معنادار 2( كـه در   ييهـا  دهد تفـاوت  ينشان م
شود معنادار اسـت. عـلاوه    يده ميانداز د م چشميمربوط به سنجش ترس يها نهيگزع يتوز
ن يانگي ـدهـد. م  يانداز را نشـان م ـ  م چشمير ترسيت متغين و وضعيانگيم9ن جدول يبر ا
رد. در ي ـگ يم ياست كه در بازه نسبتاً نامطلوب جا 96/2انداز برابر با  م چشمير ترسيمتغ
بدين معني كه شكاف بـين  د شده به شمار آورد. ييدوم را تأ يه فرعيفرضتوان  يجه مينت

  .انداز است م چشمياز مشكلات مربوط به موضوع ترس يناشطراحان و تغيير 

  سوم  يه فرعيفرض
از مشـكلات مربـوط بـه موضـوع      ير ناش ـييو تغ طراحيان ي: شكاف مسوم يه فرعيفرض

  انداز است. نسبت به چشم يجاد باور عموميا

  انداز نسبت به چشم يجاد باور عموميسوالات مربوط به ا يفيتوص يها داده - 9 جدول

   نهيدرصد پاسخ به هر گز

  انداز نسبت به چشم يجاد باور عموميمتغيير : ا
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9/4  2/28  5/29  9/29  6/7  
مجموع سوالات  ايجاد باور عمومي نسبتتوصيف 

  به
 چشم انداز
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  انداز م چشمير ترسيت متغيدو و وضع ين، آزمون كايانگيم -10 جدول
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    00/0 4 759/177 01/1 نسبت بهيجاد باور عموميا 93/2
 انداز چشم

  
نسبت  يجاد باور عمومير اياست كه به متغ ييها در برگيرنده درصد پاسخ  10 جدول
  سوال است. 2انداز داده شده و حاصل از  به چشم

ن ي ـمربوط بـه ا  يها نهيگز يها ع پاسخيشده در توز مشاهده يها تفاوت يبررس يبرا 
معنـادار   05/0 يدو در سـطح معنـادار   يدو استفاده شد. آزمون كا ير از آزمون كايمتغ

05/0p <  ، 759/177(است 
2=(ر ي ـت متغين و وضـع يانگيم 11 جدولن ي. علاوه بر ا

اسـت   93/2ر برابـر بـا   ين متغين ايانگيدهد. م يانداز را نشان م جاد باور نسبت به چشميا
د يي ـسـوم را تأ  يه فرعيتوان فرض يجه ميرد. در نتيگ يم يكه در بازه نسبتاً نامطلوب جا

بـه مشـكلات    ير تا حدودييو تغ طراحين يكه شكاف ب ين معنيبد .شده به شمار آورد
  شود. ير مربوط ميينسبت به تغ يجاد باور عمومياز ا يناش

  چهارم  يه فرعيفرض
از مشكلات مربـوط بـه موضـوع     ير ناشييو تغ طراحيان يم: شكاف چهارم يه فرعيفرض

  ر است.ييتغ يائتلاف برا

  رييتغ يسوالات مربوط به ائتلاف برا يفيتوص يها داده - 11 جدول

   نهيدرصد پاسخ به هر گز

  رييتغ يمتغيير: ائتلاف برا
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 توصيف مجموع سوالات  ائتلاف براي تغيير 6/7  5/28  0/31  9/28  0/4
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  رييتغ ير ائتلاف برايت متغيدو و وضع ين، آزمون كايانگيم -12 جدول
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    00/0 4 823/94 01/1 93/2  رييتغ يائتلاف برا  

  
ف ي ـ(ط يهـا  نـه يك از گزياست كه به هر  ييها رندة درصد پاسخيدر بر گ 12جدول 

طـور كـه مشـاهده     ر داده شـده اسـت. همـان   يي ـتغ يكرت) سوالات ائتلاف برايل ييتا-5
 9/28)، ٪0/31نه مخـالف و نـه موافـق اسـت (     نةين درصد مربوط به گزيشتريشود ب يم

درصـد   9/28ن معنـا كـه   يانـد بـد   نة موافق را انتخاب كردهيدهندگان گز درصد از پاسخ
ت از ي ـحما يقدرتمنـد بـرا   ييك ائتلاف اجرايها،  ك از طرحيهر  يمعتقدند از آغاز اجرا

  ) است. ٪0/4(نة كاملاً موافق است يز مربوط به گزين درصد نيطرح وجود دارد. كمتر
ن ي ـمربـوط بـه ا   يها نهيگز يها ع پاسخيشده در توز مشاهده يها تفاوت يبررس يبرا

معنـادار   05/0 يدو در سـطح معنـادار   يدو استفاده شد. آزمون كا ير از آزمون كايمتغ

05/0p <  ، 823/94(است 
2=( ر ي ـت متغين و وضـع يانگي ـم 13 ولن جـد يا. علاوه بر

اسـت كـه در بـازه     93/2ر برابر با ين متغين ايانگيدهد. م ير را نشان مييتغ يائتلاف برا
د شـده بـه   يي ـچهارم را تأ يه فرعيتوان فرض يجه ميرد. در نتيگ يم ينسبتاً نامطلوب جا

از  يبه مشـكلات ناش ـ  ير تا حدودييو تغ طراحين يكه شكاف ب ين معنيبد .شمار آورد
  شود. يم ر مربوطييتغ يائتلاف برا

  پنجم  يه فرعيفرض
از مشـكلات مربـوط بـه موضـوع      ير ناشييو تغ طراحيان ي: شكاف مپنجم يه فرعيفرض

  ر است.ييكرد نسبت به تغياتخاذ رو
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 رييبه تغنسبت كرد ياتخاذ رو يفيها توص داده -14 جدول

   نهيدرصد پاسخ به هر گز

  رييكرد به تغياتخاذ رو متغيير:
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 رييكرد به تغياتخاذ روتوصيف مجموع سوالات  4/7  5/22  4/28  9/33  8/7

  رييبه تغنسبت كرد ير اتخاذ رويت متغيدو و وضع ين، آزمون كايانگيم -13 جدول
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    00/0 4 823/395 07/1 12/3 رييكرد به تغياتخاذ رو 

  
ف ي ـ(ط يهـا  نـه يك از گزياست كه به هر  ييها رندة درصد پاسخيدر بر گ 14جدول 

طـور كـه    همـان ر داده شده اسـت.  ييتغكرت) سوالات اتخاذ رويكرد نسبت به يل ييتا-5
ن درصد يكمترو)، ٪9/33است ( موافقنة ين درصد مربوط به گزيشتريشود ب يمشاهده م

 يهـا  تفـاوت  يبررس ـ ي) اسـت. بـرا  ٪4/7اسـت (  مخـالف نـة كـاملاً   يز مربـوط بـه گز  ين
ر يي ـكرد بـه تغ ير اتخاذ روين متغيمربوط به ا يها نهيگز يها ع پاسخيشده در توز مشاهده

معنـادار اسـت    05/0 يدو در سـطح معنـادار   يده شد. آزمون كادو استفا ياز آزمون كا

)05/0p <  ، 823/395
2=(ر ائـتلاف  يت متغين و وضعيانگيم 15 جدولن ي. علاوه بر ا

اسـت كـه در بـازه نسـبتاً      12/3ر برابر با ين متغين ايانگيدهد. م ير را نشان مييتغ يبرا
 .چهارم را ردشده در نظـر گرفـت   يه فرعيتوان فرض يم جهيرد. در نتيگ يم يمطلوب جا

 كـرد ياز مشكلات مربـوط بـه اتخـاذ رو    ير ناشييو تغ طراحين يكه شكاف ب ين معنيبد
  ست.ير نييبه تغ نسبت
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  يبند رتبه
ك از ي ـمربـوط بـه هـر     يهـا  و كنـدال شـاخص  ي ـن قسمت با استفاده از آزمون دابليدر ا
ك از ي ـكنـد كـه هـر     يمشـخص م ـ  يبند ن رتبهياشوند.  يم يبند رتبه ياصل يرهايمتغ

ن رتبـه  يانگي ـن آزمون هرچـه م يقرار دارند. در ا يتيها نسبت به هم در چه وضع شاخص
ن ي ـقـرار دارد. در مـورد ا   يتـر  ت مطلـوب ير در وضعين معناست كه متغيشتر باشد بديب

 تير وضـع ي ـشتر باشـد بـدان معناسـت كـه متغ    ير بيك متغين رتبه يانگيپژوهش اگر م
ن يانگي ـم چنانچـه  .شـود   ير نم ـييو و تغ طراحين يجاد شكاف بيدارد و باعث ا يمطلوب
قـرار دارد و باعـث    يت نامطلوبير در وضعيكم باشد بدان معناست كه متغ يريمتغ  رتبه

ب از ي ـرهـا بـه ترت  ين بخـش متغ يشود. در جداول ا ير مييو تغ طراحي نيجاد شكاف بيا
استنباط نمود كه  ياند تا بتوان به راحت ن مرتب شدهيتر مطلوبت به ين وضعيتر نامطلوب

ت يريند مـد ير در فراييو تغ طراحين مرحله يجاد شكاف بيها در ا ت شاخصيب اهميترت
  ر چگونه است.ييتغ

  طراحيمرحله  يها شاخص يبند رتبه -14 جدول
  شكافجاد ين رتبه در ايانگيم طراحيمرحلهيهاشاخص

 72/2 اندازم چشميترس
 83/2 رييتغيائتلاف برا

 87/2 اندازنسبت به چشميجاد باور عموميا
 19/3 رييكرد به تغياتخاذ رو

 39/3 رييه ضرورت تغيتوج
Kendall’s W = 034/0  

Chi-Square =  501 /37  

Sig. = 000/0  

  
 ,> ٠٠١/٠معنادار است (و كاندال يدهد آزمون دابل ينشان م 14طور كه جدول  همان

p ٠٣۴/٠W = (. مندرج در جدول تفاوت معنادار وجود دارد. به  يها يبند ن رتبهيب يعني
نـد  ير در فرايمرحلـه تـدب   يهـا  شاخص يها ن رتبهيدهندگان ب گر از نظر پاسخيعبارت د

را به  بدست آمده  يها ن رتبهيانگير تفاوت معنادار وجود دارد. با توجه به مييت تغيريمد
ت را در ين وضعيتر ه ضرورت مطلوبيتوان استنباط نمود كه توج يمخود اختصاص داده 
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انداز  م چشميو ترس را بخود اختصاص داده نيانگين ميشتريرا بيرها دارد زير متغين سايب
جـه  ينت چنـين توان  ين است. ميانگين ميكمتر يرا دارايت را دارد زين وضعيتر نامطلوب

 يجاد باور عمومي) ا3ر، (ييتغ ي) ائتلاف برا2انداز، ( م چشمي) ترس1( بيگرفت كه به ترت
ر بـه ترتيـب   يي ـه ضرورت تغي) توج5ر و (ييكرد به تغي) اتخاذ رو4انداز، ( نسبت به چشم

  ر دارند.ييو تغ طراحين يجاد شكاف بير را در اين تأثيشتريب

  گيري و پيشنهاداتنتيجه
توان براساس فرضيات و نتايج تحقيـق بـه صـورت زيـر     گيري  و پيشنهادات را مينتيجه

و  طراحـي ان ي ـپردازد كه آيـا شـكاف م   به بررسي اين موضوع مي اصليه يفرض ارائه داد:
است يا خير.  طراحيت موجود نسبت به موضوع ياز مشكلات مربوط به ذهن   ير ناشييتغ

ست كه شامل پنج اي مديريت تغيير ا مرحله نخست در فرايند سه مرحله طراحيمرحله 
فرايند مديريت تغييـر را انجـام    و ذهني عنصر است. در اين مرحله مديران بخش فكري

دهند. مديران ارشد ضرورت تغيير را براي كاركنان توجيه و سـپس ائتلافـي تشـكيل     مي
انداز تغييـر مـورد نظـر را     دهند تا رويكرد خود را نسبت به تغيير تعيين كنند و چشم مي

انداز لازم است مديران ساير افراد در سازمان را از اين  د. پس از ترسيم چشمترسيم نماين
انداز مطلع ساخته و باوري عمومي نسبت به آن به وجود آورند. در اين بخش نتايج  چشم

در  طراحـي  آورده شده است. براي بررسـي وضـعيت كلـي مرحلـه    اصلي بررسي فرضيه 
شده بود. مجموع ايـن سـوالات وضـعيت     سوال در پرسشنامه در نظر گرفته 17مجموع 

بررسـي كـرد.    مديران و كارشناسان اصليرا در شهرداري از نظر  طراحيعمومي مرحله 
كنـد.   و تغييـر را بررسـي مـي    طراحـي در ايجاد شكاف بين  طراحيفرضيه نقش مرحله 

شده اين فرضيه را رد كـرد، بـدين معنـي كـه در شـهرداري       آوري هاي جمع تحليل داده
شـود. از   ينم يناش طراحياز مرحله  ير از مشكلات ناشييو تغ طراحين يشكاف ب تهران

از وضـعيت مطلـوبي    طراحـي توان نتيجه گرفت به صورت عمومي مرحلـه   اين يافته مي
برخوردار است و مديران ارشد شهرداري بايد اقداماتي در جهت تثبيـت يـا تقويـت ايـن     

ر بـراي  ييبايست پس از توجيه ضرورت تغ وضعيت در پيش بگيرند. مديران شهرداري مي
نـد. پـس از   ينما ير را طراحييانداز تغ   ر تشكيل دهند و چشمييتغ يمجريان، ائتلافي برا

انداز مطلع سازند و در سازمان نسبت بـه   ن چشميآن مجريان و ساير افراد سازمان را از ا
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گرفت كه به صورت كلـي  توان نتيجه  كنند. طبق اين فرضيه مي جاد يا ير باور عمومييتغ
دهنـد و   ر را به خوبي انجام مـي ييند مديريت تغيفرا يمديران عالي شهرداري بخش فكر

در وضعيت مطلـوبي قـرار    طراحياند كه متغير  هاي كمي نشان داده به همين دليل داده
طور كه در مدل مفهومي تحقيق نشان داده شـده اسـت مرحلـه     دارد. با اين وجود همان

انـداز، اتخـاذ    پنج عنصر يا متغير اصلي توجيه ضرورت تغيير، ترسيم چشم شامل طراحي
انداز و ائتلاف براي تغيير است.  رويكرد نسبت به تغيير، ايجاد باور عمومي نسبت به چشم

هاي بعد نتايج مربوط به بررسي هر يك از ايـن متغيرهـا بـه صـورت مسـتقل       در قسمت
اهد شد برخي از ايـن متغيرهـا بـه صـورت     طور كه ملاحظه خو گزارش شده است. همان

دهد مديران ارشد شهرداري بـراي   مستقل از وضعيت نامطلوبي برخوردارند كه نشان مي
يا تثبيت و تقويت وضعيت فعلي آن بايـد بـه ايـن متغيرهـا توجـه       طراحيبهبود مرحله 

در  حيطراگانه مرحله  تعيين ميزان اهميت و تأثير هر يك متغيرهاي پنج بمنظور كنند.
هـا   هاي بيشتري انجام گرفت. نتايج اين تحليـل  و تغيير تحليل طراحيايجاد شكاف بين 

تـري   نشان داد كه اين متغيرها نسبت به هم اولويت دارند و برخي در وضعيت نـامطلوب 
گيرند. اين متغيرها در زير به ترتيب از مـوثرترين متغيـر    نسبت به ساير متغيرها قرار مي

ترين وضـعيت   و تغيير تا ناموثرترين يا به ترتيب از نامطلوب طراحيين در ايجاد شكاف ب
  اند: ترين وضعيت مرتب شده تا مطلوب

اتخـاذ  ، انـداز  ايجاد باور عمومي نسبت به چشم، ائتلاف براي تغيير، انداز ترسيم چشم
 توجيه ضرورت تغيير ،رويكرد به تغيير

انداز، ائتلاف براي تغييـر   چشم بندي مشخص شده است ترسيم طور كه در رتبه  همان
انداز به توجه بيشتري نياز دارند. بهبود وضعيت ايـن   و ايجاد باور عمومي نسبت به چشم

شـود   خواهد شد. بنـابراين پيشـنهاد مـي    طراحيمتغيرها منجر به بهبود وضعيت مرحله 
ل مديران عالي شهرداري پس از پرورش ايده تغيير در سطوح عالي مديريت جهت انتقـا 

هاي مياني و اجرايـي تـدابير اجرايـي و كـاربردي بيشـتري  بينديشـند.        اين ايده به لايه
انداز تغيير و انتقال آن به كاركنان شايد موثرترين كاري باشد  بنابراين مدون كردن چشم
انجام دهنـد. در نتيجـه    طراحيتوانند براي بهبود وضعيت كلي  كه مديران شهرداري مي

 طراحـي و تغيير ناشي از كليت مرحله  طراحيد اين كه شكاف بين توان گفت با وجو مي
تر قرار دارنـد سـبب    در فرايند تغيير نيست، توجه به متغيرهايي كه در وضعيت نامطلوب



  131|   )يعموم بخش در يپژوهشتحليل شكاف بين طراحي تغيير و اعمال آن با محوريت نظام ذهني طراحان تغيير (

 

 

انـداز و   اقدامات كاربردي در جهت ترسـيم چشـم   گردد. مي طراحيبهبود كيفيت مرحله 
گيري از فرضيات فرعـي آورده   نتيجهايجاد باور عمومي و همچنين ائتلاف براي تغيير در 

  شده است. 

  توجيه ضرورت تغيير
ر يي ـو تغ طراحـي ان ي ـپردازد كه آيا شكاف م فرضيه فرعي اول به بررسي اين موضوع مي

طـور كـه    از مشكلات مربوط به موضوع توجيه ضرورت تغيير است يا خيـر. همـان   يناش
و تغييـر   طراحـي يجاد شكاف بين اشاره شد توجيه ضرورت تغيير از نظر تأثيرگذاري بر ا

تـرين   رتبه پنجم و آخر را دارد بدين معني كـه نسـبت بـه چهـار متغيـر ديگـر مطلـوب       
توان نتيجـه گرفـت كـه مـديران شـهرداري بـه خـوبي         وضعيت را دارد. از اين يافته مي

ن ي ـان اي ـران و كاركنـان منـاطق (مجر  يمـد  يشـده را بـرا   ابلاغ يها ضرورت انجام طرح
را جهـت تثبيـت يـا تقويـت      سـاز و كارهـايي   سـازند. مـديران بايـد     يشن مها) رو طرح

  شود در نظر بگيرند.  روندهايي كه جهت توجيه ضرورت به كار گرفته مي

  انداز ترسيم چشم
ر يي ـو تغ طراحـي ان ي ـپردازد كه آيا شكاف م فرعي دوم به بررسي اين موضوع مي  فرضيه

طـور كـه اشـاره شـد      انداز است؟ همـان  م چشمياز مشكلات مربوط به موضوع ترس يناش
و تغييـر رتبـه اول را    طراحـي انداز از نظر تأثيرگذاري بر ايجاد شكاف بـين   ترسيم چشم

ترين وضعيت  دارد. بدين معني كه اين متغير در مقايسه با چهار متغير ديگر در نامطلوب
جهت بهبود وضـعيت   مديران ارشد شهرداري با به كارگيري اقدامات كاربردي قرار دارد.

آنان بهتر است به و تغيير را كاهش دهند.  طراحيتوانند شكاف بين  انداز تغيير مي چشم
   نكات زير توجه داشته باشند:

 يها كل تغيير به اين تكته توجه كنند كه طرح يها هنگام تدوين و تنظيم طرح 
شـوند   صـورتي تنظـيم  به بلكه  ،اندك نباشند يياجرا يها دستورالعمل يو حاو

هاي اجرايي باشند تا موجب سردرگمي كاركنان  كه جزئي و داراي دستورالعمل
 و مجريان در سطوح مياني و اجرايي  نشود.

 درون سازمان  يديكل يها گروه يطرح را برا ياجرا يايشده مزا ابلاغ يها طرح
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 ران) مشخص كند.  ي(مانند كاركنان و مد

 يهـا بـه روشـن    ن طـرح ي ـا يو اجـرا  يطراح يل منطقيها دلا هنگام ابلاغ طرح 
 ح داده شود.يتوض

 وة كـار  يا ش ـي ـهـا   ستميدهند كه چگونه ساختار، س ح يشده توض ابلاغ يها طرح
 م شوند.يد تنظيها با آن ياجرا يافراد برا

 ر ييات مراحل مختلف تغييباشد كه جز يا رندة برنامهيشده دربرگ ابلاغ يها طرح
  دهد. ح يرا توض

  انداز به چشمباور عمومي نسبت 
از  ير ناشييان طراحي و تغيپردازد كه شكاف م فرعي سوم به بررسي اين موضوع مي  فرضيه

طور كه اشـاره   انداز است. همان مشكلات مربوط به موضوع ايجاد باور عمومي نسبت به چشم
انداز از نظر تأثيرگذاري بر ايجاد شكاف بين طراحـي و   شد ايجاد باور عمومي نسبت به چشم

توان نتيجه گرفت كه متغير ايجاد باور عمومي نسبت به  غيير رتبه سوم را دارد. بنابراين ميت
انداز در شهرداري وضعيت نامطلوبي دارد و اين موضوع سبب ايجاد شكاف بين طراحي  چشم

شود. مديران ارشد شهرداري با بـه كـارگيري اقـدامات كـاربردي جهـت بهبـود        و تغيير مي
و تغييـر را كـاهش    توانند شكاف بـين طراحـي   انداز مي نسبت به چشموضعيت باور عمومي 

مديران ارشد شهرداري جهت بهبود وضعيت اين متغير و نهايتاً كـاهش شـكاف بـين    دهند. 
  توانند نكات زير را به كار بندند: طراحي و تغيير مي

انـداز و   تغييـر، چشـم   يهـا  مديران ارشد شهرداري پس از تدوين و تنظيم طرح -
 ران مناطق و كاركنان به اشتراك بگذارند. يها را با مد اه خود در مورد طرحدگيد

تواند از طريق جلسات تـوجيهي يـا    هاي بلندمدت مي به اشتراك گذاردن ديدگاه -
آموزشي انجام بگيرد. همچنين فرستادن يك نماينده به مناطق براي  يها كارگاه

توانـد در ايجـاد بـاور     مـي  هاي مـديران ارشـد نيـز    ديدگاه توضيح، نشر و توجيه
 عمومي در كليه سطوح شهرداري موثر باشد. 

اي انجـام   انداز بايد به گونـه  اين اقدامات جهت ايجاد باور عمومي نسبت به چشم -
ران ارشد يگيرد كه كاركنان سطوح مختلف به صورت مشهود درك كنند كه مد

 اند. هدفمند شده ياز طرح يبانيم و پشتيدست به كار ترس
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  لاف براي تغييرائت
ر ييو تغ طراحيان يپردازد كه آيا شكاف م فرعي چهارم به بررسي اين موضوع مي  فرضيه

طـور كـه اشـاره شـد      از مشكلات مربوط به موضوع ائتلاف براي تغيير است؟ همان يناش
و تغييـر در رتبـه دوم    طراحيائتلاف براي تغيير از نظر تأثيرگذاري بر ايجاد شكاف بين 

  قرار دارد؛ بدين معني كه نسبت به ساير متغيرها در وضعيت نسبتاً نامطلوبي قرار دارد. 
تهران جهت بهبود وضعيت اين متغير و نهايتاً كاهش شـكاف   شهرداريمديران ارشد 

 يبايست به اين نكته توجه كنند كه در صورتي كه از آغاز اجـرا  و تغيير مي طراحيبين 
ت از طـرح وجـود   ي ـحما يقدرتمنـد بـرا   يـي ك ائتلاف اجرايهاي تغيير،  ك از طرحيهر 

داشته باشد بسياري از مشكلات بر سر راه اجراي فرايند مديريت تغيير از ابتـدا تـا انتهـا    
  حل خواهد شد.

  اتخاذ رويكرد نسبت به تغيير
ر يي ـو تغ احيطران يپردازد كه آيا شكاف م فرعي پنجم به بررسي اين موضوع مي  فرضيه

طور كه اشاره شد  از مشكلات مربوط به موضوع اتخاذ رويكرد به تغيير است؟ همان يناش
و تغييـر در رتبـه    طراحـي اتخاذ رويكرد به تغيير از نظر تأثيرگذاري بر ايجاد شكاف بين 

چهارم قرار دارد و نسبت به چهار متغير ديگر وضعيت نسبتاً مطلوبي دارد، با ايـن حـال   
هـاي   به تغيير حـاوي پيـام   هاي گردآوري شده مربوط به اين سوالتحليل داده وبررسي 

 مـديران و كارشناسـان  هـا نشـان داد    مهمي براي مديران شهرداري اسـت. تحليـل داده  
هاي تغييـر بـه صـورت انقلابـي و      معتقدند مديران شهرداري بيشتر تأكيد دارند كه طرح

نيـز معتقـد بودنـد     آنـان بـر ايـن تعـدادي از     سريع اجرا شوند تا مرحله به مرحله. علاوه
جانبه نبوده و همه مسائل و مشـكلات عملـي طـرح در نظـر گرفتـه       ديدگاه مديران همه

د مديران ارشـد شـهرداري جهـت تثبيـت يـا تقويـت       وش بنابراين پيشنهاد مي شود. نمي
و  طراحـي وضعيت متغير اتخاذ رويكرد نسبت به تغيير و جلوگيري از ايجاد شكاف بـين  

  تغيير در آينده به نكات زير توجه كنند:  
هـا تغييـرات بايـد بـه      بايد از رويكردهايي كـه طبـق آن   يران ارشد شهرداريمد -

  ع اجرا شوند بپرهيزند. يو سر يصورت انقلاب
ها داشته باشـند   جانبه به اجراي طرح بايد ديدگاهي همه يمديران ارشد شهردار -
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زيـرا در ايـن    بگيرنـد هـا در نظـر    جنبـه  ها را در همه و مسائل و مشكلات طرح
تر خواهند بود و كاركنان در اجرا با مشكلات  شده عملي تنظيم يها صورت طرح

  نشده كمتري مواجه خواهند شد.  بيني و مسائل پيش
توانند رويكـردي اتخـاذ    هاي تغيير مي بسته به نوع طرح يران ارشد شهرداريمد -

ش برود يا مراحل يها همزمان پ طرح ين مرحله از اجرايكنند كه طبق آن چند
  رند.يانجام گ يگريپس از د يكيمشخص و  يبيت ترتيها با رعا طرح ياجرا

  ها  نوشت پي
1. Scientific management 2. The Hawthorn studies 

3. Industrial psychology 4. Survey feedback 
5. Sensitivity training 6. Sociotechnical systems 
7. Organization development (OD) 8. The managerial grid and OD 
9. Coercion and confrontation 10. Management consulting 

11. Schein  12. Disconfirmation or lack of confirmation 

13. Induction of guilt or anxiety 14. Creation of psychological safety 

15. Self – concept  16. Ronald Lippitt 

17 . Kreitner, Kinicki and Buelens 18 . Kotter 

19 . Mento, Jones and Drindorfer 20 . Jick 

21 . Dopson and Neumann 22 . Armenakis and Bedeian 

23. Nutt 
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An analysis of the gap between a change design 
policy and its implementation: A study on 

attitudes of change agent designers in public sector 

Reza Vaezi 

Abstract 
In today’s fast-paced world, change is an inevitable issue. 
Organizations are surrounded by an ever- changing 
environment that force them to survive by enduring 
transformation. In order to manage these challenges, 
organizations have to take into consideration many factors in 
their change design policies. One of the most significant factors 
that can affect organizational development is the manager’s 
attitudes and mindsets about change. Municipalities, as pioneers 
in public service domain are constantly subject to change and 
managing the change plans is a critical issue for this kind of 
organizations. The purpose of this research is to clarify the gap 
between change design policies formulated by managers and 
what have been executed in implementation phase. A 
questionnaire was distributed among  303  managers and 
experts of Tehran Municipality to measure the planners change  
design expectations.  The research results indicated that the 
managers mindsets did not significantly influence the gap 
between design and expected change. Besides, Kendall’s W test 
result showed that the following components had the greatest 
impacts on change respectively: 1) Vision portrayal 2) Coalition 
for change 3) Creating a common belief in the vision 4) 
Adopting an approach to change and 5) Justifying the need for 
change. 
 
Keywords: Change, Organizational change, Organizational 
change management, Change models 
 
 
 


