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Purpose: The main issue of the present study is the lack of a culture-based and contextualized 
framework to guide the transformation process in Iraqi government organizations; a 
framework that can explain and guide the change process from the preparation stage to 
institutionalization by relying on an anthropological understanding of organizational culture. 
This study aims to present and validate a culture-based framework for managing 
transformation in the Iraqi government sector based on Lewin's three-stage model and with an 
explanation based on organizational anthropology. By combining theoretical findings and 
empirical evidence, this framework identifies and prioritizes effective methods for cultural 
diagnosis, intervention in the change process, and stabilization and institutionalization of 
transformation in the institutional and cultural context of Iraq. 
Methodology: This study was conducted with a sequential exploratory mixed approach. In the 
first stage, a systematic literature review and qualitative content analysis of studies related to 
transformation management, organizational culture, and government organizations were used 
to extract the components of the framework. In the second stage, the elements of the proposed 
framework were prioritized through an expert questionnaire among managers and specialists of 
the Iraqi Ministry of Labor and Social Affairs. The Best-Worst Method (BWM) technique was 
used to prioritize the proposed methods. 
Findings: The findings showed that in the de-icing stage, creating psycho-cultural readiness, 
cultural awareness, and identifying cultural resistances are the most important prerequisites for 
change. In the intervention stage, learning-oriented, leadership-oriented, and participatory 
approaches are most important, and in the consolidation stage, continuing leadership support, 
institutionalizing cultural values through formal systems, and aligning human resource systems 
are the most important factors for sustainable change. The validation results also showed that 
the proposed framework has high credibility in terms of its suitability to the Iraqi cultural and 
institutional context, conceptual comprehensiveness, implementability, and policy 
functionality. 
Conclusion: This study, by reviewing change management from the perspective of 
organizational anthropology, shows that organizational culture is not a marginal variable, but 
rather the main context for the formation, acceptance, and continuation of change in 
government organizations. Therefore, the proposed framework can provide a theoretical and 
practical basis for designing change policies in the Iraqi Ministry of Labor and Social Affairs 
and other government organizations in transitional societies. 
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    ها: واژهكليد
ــگ نسانا  شناســي ســازماني، فرهن

سازماني، مـديريت تحـول، بخـش 
اي مرحلهدولتــي عــراق، مــدل ســه

  لوين

  
فقدان چارچوبي فرهنگ  -هدف پژوهش حاضر،  اصلي  و زمينهمسئله  براي هدايت فرايند تحول در سازمانمحور  دولتي  مند  هاي 

انسان فهم  بر  تكيه  با  بتواند  كه  چارچوبي  است؛  آمادهعراق  مرحله  از  را  تغيير  فرايند  سازماني،  فرهنگ  از  تا  شناختي  سازي 
محور براي مديريت تحول در بخش ، ارائه و اعتبارسنجي چارچوبي فرهنگدر صدد  هشاين پژو  .سازي تبيين و هدايت كندنهادينه

هاي نظري شناسي سازماني است. اين چارچوب با تلفيق يافتهاي لوين و با تبييني مبتني بر انسانمرحلهدولتي عراق بر پايه مدل سه
سازي تحول را در بستر نهادي و د تغيير و تثبيت و نهادينهيابي فرهنگي، مداخله در فراينهاي مؤثر عارضهو شواهد تجربي، روش

 .كندبندي ميفرهنگي عراق شناسايي و اولويت

از مرور نظام-روش شناسي انجام شد. در مرحله نخست،  اكتشافي  با رويكرد آميخته متوالي  پژوهش  و تحليل  اين  ادبيات  مند 
هاي چارچوب استفاده  هاي دولتي براي استخراج مؤلفهمحتواي كيفي مطالعات مرتبط با مديريت تحول، فرهنگ سازماني و سازمان

دوم،   مرحله  در  طعناصر  شد.  از  پيشنهادي  امور  چارچوب  و  كار  وزارت  متخصصان  و  مديران  ميان  در  خبرگان  پرسشنامه  ريق 
 .هاي پيشنهادي استفاده شدبندي روشبراي اولويت  (BWM) بدترين–گرديد. از تكنيك بهترين اولويت بندياجتماعي عراق 

  هايمقاومت  شناسايي  و  فرهنگي   بخشيآگاهي  فرهنگي،–زدايي، ايجاد آمادگي روانيها نشان داد كه در مرحله يخ يافته-هايافته
شترين بي  مشاركتي  و  محوررهبري  محور، يادگيري  رويكردهاي  مداخله،   مرحله  در.  هستند  تحول  نيازهايپيش  ترينمهم  فرهنگي، 

نهادينه رهبري،  حمايت  تداوم  تثبيت،  مرحله  در  و  دارند  را  ارزشاهميت  نظامسازي  طريق  از  فرهنگي  و  هاي  رسمي  هاي 
شوند. همچنين نتايج اعتبارسنجي نشان داد كه  ترين عوامل پايداري تغيير محسوب ميهاي منابع انساني، مهمراستاسازي نظامهم

اعتبار  از  سياستي،  كاركرد  و  اجرا  قابليت  مفهومي،  جامعيت  عراق،  نهادي  و  فرهنگي  بافت  با  تناسب  نظر  از  پيشنهادي  چارچوب 
   .بالايي برخوردار است

انسان- گيرينتيجه   منظر  از  تحول  مديريت  بازخواني  با  پژوهش  مي اين  نشان  سازماني،  نه  شناسي  سازماني  فرهنگ  كه  دهد 
اصلي شكلمتغيري حاشيه بلكه بستر  تغيير در سازماناي،  و تداوم  ازاينگيري، پذيرش  است.  دولتي  رو، چارچوب پيشنهادي  هاي 

هاي دولتي هاي تحول در وزارت كار و امور اجتماعي عراق و ساير سازمان ياستتواند مبنايي نظري و كاربردي براي طراحي سمي
    . در جوامع در حال گذار فراهم آورد
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  مقدمه  
ها و روابط  ها، تصميماند كه كنشهايي فرهنگياي از ساختارها، قوانين و فرايندهاي اداري نيستند، بلكه نظامها صرفاً مجموعهسازمان
شناسي سازماني، الگوهاي فرهنگي سازمان (فرهنگ سازماني) نگيرد. از منظر انسا ها بر پايه الگوهاي مشترك معنا شكل ميدر آن 

ارزش مجموعه از  روايتاي  نمادها،  باورها،  هنجارها،  شيوهها،  و  رفتار ها  و  قدرت  روابط  جمعي،  هويت  كه  هستند  معناسازي  هاي 
از آنكه مسئله دهند. ازاينكنشگران سازماني را شكل مي يا ساختاري باشد، مستلزم فهم، اي فن رو، هرگونه تحول سازماني، پيش  ي 

است فرهنگي  الگوهاي  اين  بازآفريني  و  موضوع در سازمان  .تفسير  مياين  بيشتري  اهميت  دولتي  اين سازمان هاي  زيرا  در  يابد؛  ها 
برابر كنند. در چنين فضايي، مقاومت در  هاي اداري، حافظه نهادي، مناسبات قدرت و قواعد رسمي و غيررسمي عمل ميبستر سنت

هاي  اي و شيوههاي حرفههاي تاريخي، هويتتغيير صرفاً واكنشي به اصلاحات اداري نيست، بلكه بازتاب الگوهاي فرهنگي، تجربه
ازاين است.  كاركنان  پژوهشمعناسازي  دادهرو،  نشان  اخير  و  هاي  مشاركت  يادگيري،  اعتماد،  بر  مبتني  فرهنگي  الگوهاي  كه  اند 

پذيرش   ظرفيت  مينوآوري،  افزايش  را  سلسلهتغيير  الگوهاي  كه  حالي  در  محافظهدهند،  بيمراتبي،  بر  مبتني  و  حتي  كار  اعتمادي، 
برنامه اثربخش ميترين  مواجه  دشواري  با  نيز  را  اداري  اصلاحات  كانتابوتراهاي  و  (آسوراتگون  همكاران ٢٠٢٣،  ١سازند  و  احمد  ، ٢؛ 

 .)٢٠٢٤، ٣؛ فرد و همكاران ٢٠٢٣

دولتي   نمونهبخش  اين بخش طي دههعراق  است.  از چنين شرايطي  بارز  برنامهاي  با  اداري هاي گذشته  متعدد اصلاحات  هاي 
هاي نهادي، توجهي به الگوهاي فرهنگي و زمينهها به دليل غلبه رويكردهاي ساختارمحور و كمرو بوده، اما بسياري از اين برنامهروبه

نينجاميده پايدار  نتايج  در  به  برنامهاند.  اجراي  وجود  با  نيز،  عراق  اجتماعي  امور  و  كار  خدمات  وزارت  توسعه  و  اداري  نوسازي  هاي 
بوروكراتيك، تمركزگرايي، بي الگوهاي  استمرار  با چالش  الكترونيكي،  را  اهداف تحول  فرهنگي، تحقق  مقاومت  اعتمادي سازماني و 

اين وضعيت نشان مي  پايداري تحولمواجه ساخته است.  به بازسازي الگوهاي فرهنگي،  دهد كه  ، بيش از تغيير قوانين و ساختارها، 
نهادينه و  مشترك  معناهاي  ارزش بازتعريف  استشدن  وابسته  سازمان  در  جديد  مي   .هاي  نشان  نيز  ادبيات  بيشتر  مرور  كه  دهد 

رهبري  پژوهش يا  دانش  مديريت  نوآوري،  عملكرد،  با  ارتباط  در  را  فرهنگي  الگوهاي  موجود،  كردههاي  ارائه  بررسي  به  كمتر  و  اند 
مرحله و  جامع  انسانبنديچارچوبي  منظر  از  تحول  مديريت  براي  پرداختهشده  سازماني  بهشناسي  اين خلأ  سازماناند.  در  هاي  ويژه 

ازاين با بهره دولتي كشورهاي در حال گذار، از جمله عراق، محسوس است.  از مدل سهرو، پژوهش حاضر  با  اي لومرحله گيري  ين و 
محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراق چارچوبي فرهنگ  اولويت بنديشناسي سازماني، در پي ارائه و  تكيه بر تبيين انسان 

از مرحله عارضه  را  فرايند تغيير  بتواند  نهادينه است؛ چارچوبي كه  و  فرهنگي تا مداخله  الگوهاي  زمينه  يابي  با  متناسب  سازي تحول، 
نها و  كندفرهنگي  هدايت  و  تبيين  كشور،  اين  پژوهش    .دي  اين  كلي،  طور  كند:    چهاربه  مي  دنبال  را  اصلي  شناسايي    )١هدف 

محور در سازي براي تحول) در فرايند مديريت تحول فرهنگزدايي/آمادهيابي الگوهاي فرهنگي سازمان (مرحله يخهاي عارضهروش 
مداخله در دگرگوني الگوهاي فرهنگي سازمان (مرحله اجراي تحول) در فرايند مديريت هاي  شناسايي روش )  ٢،  بخش دولتي عراق

عراقتحول فرهنگ دولتي  در بخش  نهادينهناسايي روش ) ش٣،  محور  (مرحله  فرهنگي جديد  الگوهاي  بازتوليد  و  تثبيت  سازي  هاي 

ــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــ ـــــــــ  
1 Assoratgoon & Kantabutra 
2 Ahmad et al.  
3 Ferede et al.  



 
 
 
 
 

 ٢٣٧ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

محور در  هاي مديريت تحول فرهنگاولويت روش تعيين  )  ٤، و  محور در بخش دولتي عراقتحول) در فرايند مديريت تحول فرهنگ
  . سازي الگوهاي فرهنگي در بخش دولتي عراقيابي، مداخله و نهادينهمراحل عارضه 

  مباني نظري پژوهش

 الگوهاي فرهنگي سازمان  : تبيينشناسي سازمانيانسان

مديريت،  انسان كلاسيك  رويكردهاي  از  متفاوت  نگاهي  با  سازماني  مجموعه شناسي  صرفاً  را  و  سازمان  قوانين  ساختارها،  از  اي 
تلقي ميفرايندهاي رسمي نمي را نظامي اجتماعي و فرهنگي  پايه معاني، ارزش كند كه در آن كنشداند، بلكه آن  بر  ها،  هاي افراد 

فضايي براي توليد و بازتوليد معناست و  . در اين رويكرد، سازمان  )٢٠١٦،  ١(سنج  گيردهاي مشترك شكل ميهنجارها، نمادها و تجربه
يكي از مفاهيم بنيادين اين  .پذيردرفتار اعضا بيش از آنكه محصول قواعد رسمي باشد، از الگوهاي فرهنگي حاكم بر سازمان تأثير مي

ها و باورها تقليل اي از ارزش رويكرد، الگوهاي فرهنگي سازمان است. برخلاف اصطلاح رايج «فرهنگ سازماني» كه گاه به مجموعه
هاي تعامل و الگوهاي كنش اشاره دارد كه در بستر تعاملات روزمره اي از معناها، هنجارها، شيوهيابد، الگوهاي فرهنگي به شبكهمي

به  و  گرفته  ميشكل  بازتوليد  مستمر  همكاران  شوندطور  و  وت  مي)٢٠١٦،  ٢(واندر  تعيين  الگوها  اين  چگونه .  سازمان  اعضاي  كنند 
دهند. از اين منظر،  دانند و چگونه به تغيير، نوآوري يا بحران واكنش نشان ميكنند، چه رفتارهايي را مشروع ميسائل را تفسير ميم

را خلق و فرهنگ ويژگي آن  تعاملات روزمره خود  در  بلكه فرايندي است كه اعضا  باشد،  نيست كه سازمان صرفاً «داراي آن»  اي 
 ).   ٢٠١٧، ٣ون و آكرمن(آندرس كنندبازتوليد مي

انسان  به در  صرفاً  را  تغييرات  سازمان  اعضاي  دارد.  محوري  جايگاه  نيز  معناسازي  سازماني،  مجموعه شناسي  از  عنوان  اي 
نميدستورالعمل دريافت  آنها  بلكه  تجربهكنند،  پرتو  در  را  ارزش ها  حرفهها،  هويت  و  ميها  تفسير  خود  ازايناي  موفقيت كنند.  رو، 

گيري معناهاي مشترك درباره ضرورت و پيامدهاي تغيير وابسته است. هرچه تغيير با  هاي تحول تا حد زيادي به چگونگي شكلنامه بر
مي ارزش  افزايش  آن  پذيرش  احتمال  شود،  ادراك  سازگارتر  سازمان  جمعي  هويت  و  به ها  تغيير  از  برداشت  مقابل،  در  و  عنوان  يابد 

مقاومت فرهنگي دهد كه الگوهاي اين رويكرد همچنين نشان مي   .)٢٠٢٠،  ٤(كريستنسن و همكاران  كندرا فراهم مي  تهديد، زمينه 
ها  گيرند و به همين دليل، تغيير آنهاي تاريخي سازمان شكل ميفرهنگي در تعامل با روابط قدرت، هنجارهاي غيررسمي و تجربه

پذير نيست. اصلاحات زماني پايدار خواهند بود كه بتوانند معناها، هنجارها و امكان صرفاً با اصلاح ساختارها يا تدوين مقررات جديد  
كنندشيوه دگرگون  نيز  را  سازمان  اعضاي  كنش  انسان   ).٢٠١٧،  ٥(برنز   هاي  اساس،  اين  آنكه  بر  از  پيش  را  تحول  سازماني  شناسي 

ب براي  فرهنگي  فرايندي  بداند،  ساختارها  اصلاح  براي  مديريتي  الگوهاي فرايندي  بازتوليد  و  كنش  الگوهاي  تغيير  معناها،  ازتعريف 
   كند. فرهنگي تلقي مي
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1 Senge 
2 Van der Voet et al. 
3 Anderson & Ackerman Anderson 
4 Christensen et al. 
5 Burnes 
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 اي لوينمرحلهمثابه دگرگوني الگوهاي فرهنگي: تبييني بر پايه مدل سهتحول سازماني به

فناوري يا  فرايندها  تغيير ساختارها،  به  نوين، صرفاً  رويكردهاي  در  بلكه  ها محدود نميتحول سازماني  براي  به شود،  فرايندي  عنوان 
شيوه  و  فرهنگي  الگوهاي  ميدگرگوني  درك  سازمان  اعضاي  كنش  پژوهشهاي  از  بسياري  داده شود.  نشان  اصلاحات ها  كه  اند 

ارزش  معناها،  رسمي،  تغييرات  بر  علاوه  كه  بود  خواهند  پايدار  زماني  شوند.  سازماني  دگرگون  نيز  رفتاري  الگوهاي  و  هنجارها  ها، 
  موفقيت تحول بيش از آنكه به ابزارهاي مديريتي وابسته باشد، به توانايي سازمان در بازتعريف الگوهاي فرهنگي بستگي دارد رو،  ازاين

اي لوين است كه تحول را در مرحلههاي تبيين تحول، مدل سهترين چارچوبشدهيكي از شناخته  .)٢٠١٩،  ١مرگل، الدمن و هاوگ (
مرحله   تغيير ٢زدايي يخسه  مجدد ٣،  انجماد  مي  ٤و  منظر  تبيين  از  اما  شد،  ارائه  مديريتي  رويكردي  با  ابتدا  در  مدل  اين  اگرچه  كند. 

ميانسان سازماني  دگرگونيشناسي  فرايند  را  آن  دانست  توان  فرهنگي  بوكارت  الگوهاي  و  يخ .  )٢٠١٧،  ٥(پوليت  مرحله  زدايي، در 
تثبيت فرهنگي  ميالگوهاي  قرار  بازانديشي  مورد  ساختن  شده  آشكار  طريق  از  تغيير  براي  آمادگي  ايجاد  مرحله،  اين  هدف  گيرند. 

به بخشي از واقعيت بديهي سازمان تبديل شدمفروضات، ارزش  وگو، اند. در اين مرحله، معناسازي، گفتهها و هنجارهايي است كه 
از ضرورت تحول، زمينه پذيرش تغيير را فراهم ميشناخت مقاومت مرحله تغيير، فراتر از    .كندهاي فرهنگي و ايجاد درك مشترك 

ي، مشاركت و  گيري معناها و الگوهاي فرهنگي جديد مربوط است. در اين مرحله، رهبري، يادگيراجراي اقدامات مديريتي، به شكل
شيوه بازآفريني  در  را  اصلي  نقش  ارزش ارتباطات،  و  رفتاري  هنجارهاي  تعامل،  ميهاي  ايفا  مشترك  پايدار هاي  زماني  تغيير  كنند. 

كامرون (  اي مطلوب براي عمل بپذيرندعنوان شيوه عنوان الزامي اداري، بلكه بهخواهد بود كه اعضاي سازمان، الگوهاي جديد را نه به
هاي سازماني و رفتارهاي هاي رسمي، رويهسازي، الگوهاي فرهنگي جديد در نظامدر مرحله انجماد مجدد يا نهادينه  .)٢٠١٩، ٦نو گري

تقويت معناسازي و يادگيري مستمر، موجب راستاسازي نظامشوند. همروزمره تثبيت مي استمرار حمايت رهبري،  انساني،  هاي منابع 
بخشي امي به  تغييرات  بلكه  شود  نيست،  ايستايي  معناي  به  انجماد مجدد  برداشت،  اين  در  ز هويت و عملكرد سازمان تبديل شوند. 

 .) ٢٠١٩، ٧(جوزف و كيبرات بيانگر بازتوليد مستمر الگوهاي فرهنگي در كنار حفظ ظرفيت يادگيري و انطباق سازمان اس

مدل سه اساس،  اين  را ميمرحلهبر  لوين  دانستتوان چارچوبي  اي  فرهنگي  الگوهاي  دگرگوني  فهم  اين )٢٠٢٠،  ٨(اگتيم  براي  در   .
يخ نيز مراحل  نهادينه پژوهش  تغيير و  بهزدايي،  نه  بهسازي،  بلكه  براي اصلاح صرفِ ساختارها،  مراحلي  براي عنوان  فرايندي  عنوان 

 .ي چارچوب پيشنهادي قرار گرفته استشناسايي، بازآفريني و تثبيت الگوهاي فرهنگي در سازمان تفسير شده و مبناي طراح

  پيشينه تجربي 
هاي تحول سازماني، بيش از آنكه به اصلاحات اند كه موفقيت برنامه اي بر اين نكته تأكيد كرده طور فزايندهالمللي بههاي بينپژوهش

دارد. در يكي از نخستين مطالعات اثرگذار،  ساختاري و ابزارهاي مديريتي وابسته باشد، به الگوهاي فرهنگي حاكم بر سازمان بستگي  
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1 Mergel, Edelmann, & Haug 
2 Unfreezing 
3 Changing/Moving 
4 Refreezing 
5 Pollitt & Bouckaert 
6 Cameron & Green 
7 Joseph, & Kibera 
8 Egitim 



 
 
 
 
 

 ٢٣٩ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

ترين هاي سنتي و اجتناب از ريسك، از مهم هاي مبتني بر كنترل، پايبندي به رويه) نشان دادند كه فرهنگ٢٠٠٦(  ١فرناندز و ريني 
مناسبي براي پذيرش    جو و نوآور، بسترهاي يادگيرنده، مشاركتموانع اجراي موفق تغيير در بخش عمومي هستند؛ در مقابل، فرهنگ

) نيز تأييد شد. آنان با تحليل بيش از يكصد  ٢٠١٤مند كويپرز و همكاران (كنند. اين نتيجه در مرور نظامو اجراي تحول فراهم مي
هاي مبتني بر اعتماد، يادگيري و اي فرهنگي است و فرهنگمطالعه تجربي نتيجه گرفتند كه تحول در بخش عمومي اساساً پديده

ميمشارك افزايش  را  اصلاحات  موفقيت  احتمال  فرهنگت،  كه  حالي  در  محافظهدهند،  كنترلهاي  و  را  كار  سازماني  مقاومت  محور 
 .كنندتشديد مي

) نشان داد  ٢٠١٥اند. ميهايلا روس ( كننده الگوهاي فرهنگي در مديريت تحول تأكيد كردههاي بعدي نيز بر نقش تعيينپژوهش
س در  فرهنگي  الگوهاي  سازمانازمانكه  به  نسبت  دولتي،  جنبههاي  بر  آنكه  از  بيش  خصوصي،  بر  هاي  باشند،  استوار  مادي  هاي 

كند. هاي تحول دوچندان ميها، هنجارها و معاني مشترك تكيه دارند؛ موضوعي كه ضرورت توجه به ابعاد فرهنگي را در برنامهارزش 
(ون همكاران  و  اثربخشي  ٢٠١٦دروت  كه  دريافتند  نيز  تحول)  به رهبري  است؛  وابسته  سازمان  فرهنگي  زمينه  به  كه گونه گرا  اي 

ميفرهنگ تقويت  را  تغيير  به  كاركنان  تعهد  مشاركتي،  فرهنگهاي  در  اما  تأثير  كنند،  نيز  قوي  رهبري  حتي  بوروكراتيك،  هاي 
) نشان دادند كه فرهنگ سازماني نقش ميانجي ميان  ٢٠١٧(  ٢علي و همكاران-محدودي بر پذيرش تغيير دارد. به همين ترتيب، ال

مي ايفا  را  تحول  و مديريت  ويژگيرهبري  به  توجه  بدون  و  برنامهكند  فرهنگي،  را  هاي  اثربخشي لازم  دولتي  در بخش  تغيير  هاي 
 .نخواهند داشت

در كاركنان  رفتار  و  نگرش  بر  را  فرهنگي  الگوهاي  پيامدهاي  مطالعات،  از  ديگر  كرده  گروهي  بررسي  تحول  و  فرايند  پترو  اند. 
هاي دولتي داراي فرهنگ حمايتي و يادگيرنده، كاركنان تغيير را فرصتي براي رشد تلقي  ) نشان دادند كه در سازمان٢٠١٨(  ٣همكاران 

) نيز در ٢٠١٨(  ٤تا هاي بوروكراتيك، تغيير با اضطراب، مقاومت و فرسودگي شغلي همراه است. يوسينكنند، در حالي كه در فرهنگمي
فرهنگمطالعه كه  داد  نشان  تايلند  در  محلي  حكمراني  درباره  خوب، اي  حكمراني  تحقق  زمينه  اعتماد،  بر  مبتني  و  مشاركتي  هاي 

فراهم مي را  و شفافيت  و زمانپاسخگويي  فرايندي دشوار  فرهنگي  الگوهاي  اين  تغيير  اوينو كنند، هرچند  راستا،  است. در همين  بر 
) تأكيد كرد كه فرهنگ سازماني منبعي راهبردي براي ارتقاي عملكرد و ايجاد مزيت رقابتي پايدار است و نقش مهمي  ٢٠١٩جوزف (

 .كنددر استقلال و پايداري سازمان ايفا مي

)  ٢٠١٩(بخش ديگري از ادبيات، ارتباط الگوهاي فرهنگي با خلق، انتقال و كاربرد دانش را بررسي كرده است. آدينات و همكاران  
توسعه  فرهنگ  كه  دادند  دانشگاه نشان  در  دانش  تبادل  و  خلق  بر  را  تأثير  بيشترين  يادگيري  گرا  براي  را  زمينه  و  دارد  دولتي  هاي 

صورت مستقيم و هم از  ) نيز در يك فراتحليل جامع نتيجه گرفت كه فرهنگ سازماني، هم به٢٠٢١سازد. ساوان (سازماني فراهم مي
يافته طريق متغيرهايي نظ بر تسهيم دانش اثرگذار است. اين  اعتماد، تعهد سازماني، استقلال شغلي و هنجارهاي ذهني،  ها نشان  ير 

 .هاستنياز توسعه سرمايه دانشي و يادگيري مستمر در سازمانگيري الگوهاي فرهنگي حمايتي، پيشدهد كه شكلمي

هايي مانند اجراي راهبرد، خلاقيت، نوآوري و مزيت رقابتي  به حوزه  ها دامنه آثار الگوهاي فرهنگي راهاي اخير، پژوهشدر سال
داده  (نيز گسترش  امين  داد كه فرهنگ ٢٠٢٢اند.  انعطاف) نشان  برون هاي  را تسهيل ميپذير و  اجراي موفق راهبردها  در گرا،  كنند، 
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1 Fernandez & Rainey 
2 Al-Ali et al.  
3 Petrou, Demerouti & Schaufeli 
4 Yosinta 
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دانشگاه) ن٢٠٢٢شود. اجيتيم (مراتبي مانع تحقق اهداف راهبردي ميحالي كه فرهنگ سلسله هاي ژاپن نشان داد كه  يز در بررسي 
المللي را به دنبال دارد و  مراتبي و رهبري انحصاري، احساس انزوا و دشواري در سازگاري فرهنگي اعضاي بينتداوم فرهنگ سلسله

 .سازدفرهنگي را ضروري ميهاي بينتوسعه رهبري فراگير و شايستگي

بني نقش  بر  نيز همچنان  جديدتر  (مطالعات  و همكاران  احمد  طفيل  دارند.  تأكيد  فرهنگي  الگوهاي  دادند كه ٢٠٢٣ادين  نشان   (
دهد، در حالي كه برخي الگوهاي فرهنگي  رهبري توانمندساز، در تعامل با الگوهاي فرهنگي مناسب، خلاقيت كاركنان را افزايش مي

) نيز بيان كردند كه فرهنگ سازماني، از  ٢٠٢٣و همكاران (توانند آثار معكوسي بر نوآوري داشته باشند. محمد عظيم  محدودكننده مي
) با ٢٠٢٤دهد. افزون بر اين، آسوراتگون و همكاران (گذاري دانش و نوآوري، مزيت رقابتي سازمان را ارتقا ميطريق تقويت اشتراك

ها، باورها و اند، در حالي كه ارزش ردهمند ادبيات نشان دادند كه بيشتر مطالعات، تنها به نمودهاي ظاهري فرهنگ توجه كمرور نظام
تعيين نقش  بنيادين،  شكلكنندهمفروضات  در  فرهنگتري  تحولگيري  و  پايدار  ميهاي  تأكيد  آنان  دارند.  اين آفرين  فهم  كه  كنند 

 .هاي عميق فرهنگي، شرط اساسي موفقيت هرگونه برنامه تحول استلايه

مرور   مجموع،  تجربيدر  مي  پيشينه  تعيين   دهدنشان  نقش  درباره  پژوهشگران  ميان  موفقيت  كه  در  فرهنگي  الگوهاي  كننده 
كرده  تأكيد  نكته  اين  بر  مطالعات  اغلب  دارد.  وجود  توجهي  قابل  اجماع  تحول،  فرهنگمديريت  كه  يادگيري،  اند  بر  مبتني  هاي 

تحول رهبري  اعتماد،  تسهمشاركت،  را  تغيير  پايداري  و  پذيرش  مشترك،  معناسازي  و  ميگرا  فرهنگيل  كه  حالي  در  هاي  كنند، 
ها يا  آورند. با وجود اين، بخش عمده اين پژوهشمحور، زمينه مقاومت در برابر تحول را فراهم ميمراتبي و كنترلبوروكراتيك، سلسله

از مراحل فرايند تحول    اند، يا تنها بر يكيبه بررسي رابطه ميان فرهنگ و متغيرهايي مانند عملكرد، نوآوري و مديريت دانش پرداخته 
مند براي مديريت تحول بر  شناختي، چارچوبي جامع و مرحلهاي كوشيده است با نگاهي انساناند. همچنين، كمتر مطالعهتمركز داشته

به فرهنگي،  الگوهاي  دگرگوني  سازمانپايه  بستر  در  خلأ، ويژه  اين  كند.  اعتبارسنجي  و  ارائه  گذار،  حال  در  كشورهاي  دولتي    هاي 
 .  سازدضرورت انجام پژوهش حاضر را آشكار مي

  روش شناسي
 ) همكاران  و  ساندرز  پژوهشي  پياز  اساس  بر  حاضر  پژوهش  مي٢٠١٦روش  تبيين  بر )  مبتني  فلسفي  منظر  از  پژوهش  اين  شود. 

  روش  انتخاب  نظر  از  پيمايش،  و  ادبيات  مندنظام  مرور  شامل  راهبرد  نظر  از  ،) قياسي–پراگماتيسم، از نظر رويكرد آميخته (استفهامي
دادها  نظر  از  متوالي،  اكتشافي  آميخته تحليل  و  گردآوري  نظر  از  و  مقطعي  زماني  تكنيك  فق  و  كيفي  محتواي  تحليل  بر  مبتني  ها 
علمي  .  است  (BWM) بدترين–بهترين مقالات  پژوهش شامل  جامعه  كيفي،  فاز  در  شد.  تعريف  فاز  دو  در  پژوهش  جامعه هدف 

ح در  سازمان منتشرشده  در  تحول  مديريت  پايگاهوزه  از  كه  بود  سازماني  فرهنگ  بر  تأكيد  با  دولتي  معتبرهاي    Web of هاي 

Science   و Scopus   زماني بازه  از    ٢٠٢٦تا    ٢٠١٠در  پس  و  موضوعي  ارتباط  معيارهاي  اساس  بر  مقالات  شدند.  گردآوري 
، جامعه پژوهش را خبرگان، مديران و متخصصان وزارت كار و امور غربالگري عنوان، چكيده و متن كامل انتخاب شدند. در فاز كمي

هاي چارچوب با استفاده  بندي مؤلفه صورت هدفمند براي اولويتاجتماعي عراق تشكيل دادند كه با توجه به تخصص و تجربه آنان، به
 كه پس از غربالگري بر اساس چارچوبمقاله منتخب بود    ٥٨در فاز كيفي، نمونه پژوهش شامل    .انتخاب شدند    BWMتكنيك    از

PRISMA  نفر از خبرگان و مديران وزارت كار و امور  ٣٦گيري هدفمند قضاوتي استفاده شد و انتخاب شدند. در فاز كمي، از نمونه
هاي در پايگاهها مقالات علمي منتشرشده  در فاز كيفي، ابزار گردآوري داده  .را تكميل كردند اولويت بندي  اجتماعي عراق پرسشنامه
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 بدترين–بر مبناي تكنيك بهترين  ايالمللي بود كه مبناي طراحي چارچوب پژوهش قرار گرفت. در فاز كمي، از پرسشنامه  معتبر بين 

(BWM)   ها را در  شد كه در آن خبرگان با مقايسات زوجي، اهميت نسبي روش   استفادهشده  هاي شناساييبندي روش براي اولويت
  .تعيين كردند ٩تا  ١مقياس 

و بر اساس ده معيار ارزيابي كيفيت مطالعات كيفي بررسي  CASP ليستدر فاز كيفي، روايي مطالعات منتخب با استفاده از چك
درصد، بيانگر ثبات و قابليت اعتماد مناسب فرايند    ٨٢.٤يب پايايي  ها نيز با روش بازآزمون سنجيده شد كه ضرشد. پايايي كدگذاري

ها تأييد شد. براي  از طريق نظرخواهي از استادان و خبرگان و اجراي مقدماتي آن  كدگذاري بود. در فاز كمي، روايي صوري پرسشنامه 
  .  ها ارزيابي گرديد، پايايي از طريق شاخص سازگاري قضاوتBWM پرسشنامه

مند ادبيات با استفاده از روش تحليل هاي حاصل از مرور نظامها در دو فاز كيفي و كمي انجام شد. در فاز كيفي، دادهداده تحليل  
ها و مضامين اصلي  ها، كدگذاري، استخراج مفاهيم، مقولهدهي داده محتواي كيفي تحليل شدند. اين فرايند شامل گردآوري و سازمان

ها بود. تحليل محتواي كيفي امكان شناسايي الگوها و روابط مفهومي مرتبط با مديريت تحول و  يافته   و در نهايت تفسير و گزارش 
در فاز كمي، براي پاسخ به سؤال  .الگوهاي فرهنگي سازمان را فراهم ساخت و مبناي طراحي چارچوب پيشنهادي پژوهش قرار گرفت

استفاده شد. در اين  (BWM) بدترين–گيري چندمعياره بهترينتصميمشده، از تكنيك  هاي شناساييبندي روش مربوط به اولويت
هاي زوجي، ميزان ارجحيت بهترين ترين معيارها را تعيين كردند و سپس با انجام مقايسهاهميتترين و كمروش، خبرگان ابتدا مهم

ها، مدل مشخص نمودند. بر اساس اين قضاوت ٩ا ت ١معيار نسبت به ساير معيارها و ساير معيارها نسبت به بدترين معيار را در مقياس 
معيار حل شد و اهميت نسبي روش بهينه نرخ سازگاري قضاوتسازي خطي براي محاسبه وزن هر  پايان،  هاي  ها به دست آمد. در 

 .خواهد بود تر باشد، سازگاري و قابليت اعتماد نتايج بيشتراي كه هرچه مقدار آن به صفر نزديكگونه خبرگان محاسبه شد؛ به

  ها يافته

    طرح تحقيق در مقالات منتخب
منتخب از نظر طرح تحقيق مورد ارزيابي قرار گرفته و با توجه به روش شناسي مورد استفاده در آنها براي دستيابي به اهداف   مقالات

)، طرح %٢٧.٥٨(پس رويدادي) (  ١طرح عليبدين ترتيب كه بخش عمده اي از مقالات از    گروه قرار گرفتند.  هشتمورد نظرشان، در  
 ٥مطالعات مروري)،  ٣٤.١٠%(   ٤طرح فلسفي  استفاده كرده بودند. بعد از آنها نيز)  %١٥.٥١(  ٣)، و طرح اكتشافي %١٧.٢٤(  ٢مطالعه موردي 

در طرح   لازم به توضيح است كه  ) قرار داشتند.١٧.٥%(  ٨و قوم نگاري )،  ٨٩.٦%(  ٧طرح توصيفي   )،٨٩.٦%(  ٦طرح آزمايشي)،  %١٠.٣٤(
به   فلسف  ارائه  و  ليتحلفلسفي،  كش  يبرا  ياستدلال  چالش  فرهنگ    مفروضات  دن يبه  محوريت  با  تحول  مديريت  حوزه  در  موجود 

   . شودسازماني پرداخته مي

ــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــ ـــــــــ  
1 Causual design  
2 Case study design  
3 Exploratory design  
4 Philosophical design  
5 Review studies  
6 Designs of experiments  
7 Descriptive design   
8 Ethnography   
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  توزيع نوع تحقيق در منابع منتخب  . ١شكل 

  بخش اول: روش هاي عارضه يابي/يخ زدايي 
 ١زدايي«يخسه گانه    مراحلبا    مدل لوين، از  فرهنگ سازماني طراحي چارچوب مديريت تحول در بخش دولتي با تاكيد بر  به منظور  

هر بهره گرفته شد.    »(تثبيت و نهادينه سازي)   ٣و انجماد مجدد(مداخله و اجراي تغيير)    ٢، تغيير (عارضه يابي و آماده سازي براي تغيير)
يك از مقالات منتخب به منظور تعيين اجزا و مولفه هاي سه گانه مذكور مورد واكاوي قرار گرفت تا مفاهيم و مولفه هاي آنها احصاء 

گزاره معنادار و در    ٦هاي معني دار بودند به طوري كه در يك مقاله به تنهايي  هر يك از مقالات داراي تعداد متفاوتي از گزارهگردد.  
گزاره معنادار داشته است.   ٢توان گفت، هر مقاله حدود  دار استخراج گرديد. در كل به طور ميانگين مياگزاره معن  ١ديگر فقط  اي  مقاله

بدست آمد. در اين مرحله محقق كدهاي ناقص يا نامرتبط و همچنين كدهاي تكراري   روش هاي عارضه يابي/يخ زداييبراي  كد    ٤٠
زدايي صرفاً دهد كه در بخش دولتي، مرحله يخهاي تحليل محتواي كيفي نشان مييافتهبد. تا به اين تعداد كد دست يا هرا كنار گذاشت

مهم مقدمه  بلكه  نيست،  تغيير  براي  تعييناي  و  تحول فرهنگي محسوب ميكنندهترين  مديريت  مرحله  مرحله شامل  ترين  اين  شود. 
شده فرهنگي و ايجاد آمادگي براي ورود به  و رواني است كه هدف آن تضعيف الگوهاي تثبيتاي از اقدامات شناختي، نهادي  مجموعه

شوند يا به اصلاحات صوري و ناپايدار زدايي، تغييرات فرهنگي يا با مقاومت پنهان مواجه ميمرحله مداخله است. بدون انجام مؤثر يخ 
مقوله اصلي    ٥ر سطح بالاتري دسته بندي و برچسب گذاري شدند و  خرده مقوله شناسايي شده د  ١٨در نهايت،    .گردندمحدود مي

ــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ــــــــــــــــ ـــــ ـــــ ـــــــــــــ ـــــــــ  
1 Unfreeze 
2 Change/Intervention 
3 Refreeze 
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مند ارزيابي و سنجش نظام»، «هاي فرهنگي شناسايي و تحليل مقاومت»، «بخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت موجودآگاهيشامل «
سازماني «فرهنگ  نهادي»،  «  سازماني  فرهنگ  ساختاري–تحليل  و  روانيدولتي»،  آمادگي  شكل    براي  فرهنگي–ايجاد  را  تحول» 
  هاي شكل دهنده آنها در جدول زير گزارش شده است. ها به همراه خرده مقولهدادند. اين مقوله

  
  يابي/يخ زداييهاي عارضهمقوله ها، خرده مقوله ها و كدهاي نهايي براي روش. ١جدول 

 مقوله اصلي خرده مقوله  كدهاي نهايي (مفاهيم)  منبع/منابع

P12  هاي رسمي سازمان شناسايي ارزش  
هاي فرهنگي  شناخت ارزش

 مسلط

بخشي فرهنگي  آگاهي
و بازشناسي وضعيت  

  موجود 

P5  هاي عملي و غيررسمي شناسايي ارزش 

P16  هاي اعلامي و واقعي تحليل فاصله ارزش  

P42  تحليل مصنوعات و نمادهاي    ي هاي سازمانتحليل نمادها، شعارها و آيين
 فرهنگي 

P31  هاي سازماني ها و روايتبررسي داستان 

P10  شده كاركنان شناسايي باورهاي تثبيت  
شناسايي مفروضات بنيادين  

  شده تحليل بديهيات سازماني پذيرفته  P32 فرهنگ 

P17  گونه بوده استبررسي گزاره «هميشه همين«  

P58   بازشناسي هويت فرهنگي    تحليل هويت سازماني كاركنان دولتي
 بررسي معناي «كار دولتي» در ذهن كاركنان   P50 سازمان

P33   شناسايي مقاومت آشكار كاركنان  
 شناسي مقاومت فرهنگي گونه

شناسايي و تحليل 
  هاي فرهنگي مقاومت

P42, P14, P3  شناسايي مقاومت پنهان و خاموش 

P11   تحليل رفتارهاي انفعالي  

P2, P19   ترس از از دست دادن موقعيت شغلي 
هاي رواني  ريشهشناسايي 

  ترس از افزايش پاسخگويي   P18  مقاومت فرهنگي 

P3, P18  ترس از تغيير روابط قدرت  

P24  اعتمادي به اصلاحات پيشين بي  
  حافظه تاريخي منفي سازمان 

P37  هاي تغيير قبلي تجربه شكست برنامه  

P39   اعتمادي نهادي به تغيير بي مديران و كاركنان شكاف اعتماد بين  
P56, P18, P21   برداشت ابزاري از تغيير  

P3  استفاده از مدل OCAI  
ابزارهاي سنجش فرهنگ  

 سازماني
ارزيابي و سنجش  

مند فرهنگ  نظام
  سازماني

P6   كاربرد مدل دنيسون در بخش دولتي  

P13   طراحي ابزار بومي سنجش فرهنگ  

P15   تحليل فاصله فرهنگ موجود و مطلوب  
 تحليل شكاف فرهنگي 

P4, P47  بندي ابعاد بحراني فرهنگ اولويت  

P41   مقايسه فرهنگ واحدهاي سازماني  
 تحليل تطبيقي فرهنگ 

P52, P55   هاي دولتي موفق مقايسه با سازمان  

P40   هاي نهادي محدوديت تحليل قوانين و مقررات محدودكننده تغيير –تحليل نهادي
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 مقوله اصلي خرده مقوله  كدهاي نهايي (مفاهيم)  منبع/منابع

P8  فرهنگ ساختاري  فرهنگ  كننده فرهنگ هاي تثبيتنامهبررسي آيين  
  دولتي  سازماني

P44   ساختار قدرت و فرهنگ    تحليل تمركزگرايي و بروكراسي
 سازماني

P9, P17  مراتبي قدرت بررسي ساختار سلسله  

P12, P18, P41    عملكرد بررسي نظام ارزيابي  
 راستايي ساختار و فرهنگ هم

P14   تحليل سازوكارهاي تنبيه و تشويق 

P53  تبيين ضرورت تغيير براي كاركنان  
 ايجاد درك مشترك از تغيير 

–ايجاد آمادگي رواني
  تحول  براي فرهنگي

P30   تشريح پيامدهاي عدم تغيير  

P16, P42  وگوهاي سازماني برگزاري گفت 
 فرهنگي پيشاتغيير وگوي گفت

P39   شنيدن صداي كاركنان 

P19  بسيج فرهنگي پيش از تغيير   سازي رهبران غيررسمي شناسايي و فعال 
P23   درگيرسازي مديران مياني 

P16, P44  سازي حمايتي ائتلاف  نفعان كليدي داخلي جلب مشاركت ذي 

 

 موجودبخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت : آگاهي١مقوله 

از هر چيز مستلزم به چالش كشيدن وضعيت موجود و زير سؤال بردن بديهيات تثبيتمرحله يخ شده زدايي در مدل لوين پيش 
سازمان در  است.  مجموعه سازماني  صرفاً  آنكه  از  بيش  موجود  وضعيت  اين  دولتي،  رويههاي  و  ساختارها  از  قالب  اي  در  باشد،  ها 

ارزش  فرهنگي عميق،  نهادينه ها الگوهاي  بازتوليد ميي  نانوشته  مفروضات  و  ازاينشده  آگاهيشود.  بازشناسي رو،  و  فرهنگي  بخشي 
به  موجود  بنياديوضعيت  و  نخستين  يخعنوان  مقوله  ميترين  مطرح  فرهنگي  فرهنگ    .شودزدايي  چندلايه  شناخت  بر  مقوله  اين 

ارزش  به  است. در سطح نخست، توجه  استوار  اسازماني  ارزش هاي رسمي و  دارد؛  اسناد بالادستي،  علامي سازمان قرار  در  هايي كه 
مأموريت و چشم بيانيه بازنمايي ميهاي  گفتمان رسمي مديران  بااينانداز، و  بهشوند.  ادبيات فرهنگ سازماني  نشان  حال،  طور مكرر 

رو، تحليل شكاف  نان وجود دارد. ازاينهاي عملي و زيسته كاركهاي رسمي و ارزش اي معنادار ميان اين ارزش داده است كه فاصله
در سطح   .آيدشمار ميهاي عملي يكي از كدهاي كليدي در بازشناسي وضعيت فرهنگي موجود به هاي اعلامي و ارزش ميان ارزش 

ي سازماني  ها ها و داستانها، روايتيابد. نمادها، آييندوم، توجه به مصنوعات، نمادها و نمودهاي عيني فرهنگ سازماني اهميت مي
پيام  فرهنگيحامل  سياستهاي  از  بيش  اغلب  كه  دستورالعملاند  و  ميها  هدايت  را  كاركنان  رفتار  رسمي،  اين  هاي  تحليل  كنند. 
اي طولاني و حافظه نهادي قوي دارند، امكان فهم چگونگي بازتوليد فرهنگ مسلط هاي دولتي كه تاريخچهويژه در سازمانعناصر، به

بنيادين و بديهي تلقيترين لايه فرهنگ را دربرميسطح سوم، كه عميق  .زدسارا فراهم مي اي است كه رفتار شدهگيرد، مفروضات 
ها بنا شده است. باورهايي از قبيل «تغيير در سازمان دولتي ممكن نيست»، «امنيت شغلي مستقل از عملكرد است» يا  سازماني بر آن

بندي اين مفروضات، اگرچه دشوار است، اما اند. شناسايي و صورتايي از اين مفروضاتهگريزي فضيلت اداري است» نمونه«ريسك
آغاز هرگونه تحول فرهنگي محسوب مي براي  دولتي    .شودشرط لازم  بازشناسي هويت فرهنگي كاركنان  به  مقوله  اين  نهايت،  در 

فهمند و رابطه خود را با جامعه  د را در نظام حكمراني ميكنند، نقش خواي كه كاركنان «كار دولتي» را معنا ميشود. نحوه منتهي مي 
بخشي فرهنگي نه يك فعاليت آموزشي صرف، بلكه گذارد. بنابراين، آگاهيكنند، مستقيماً بر آمادگي آنان براي تغيير اثر ميتعريف مي



 
 
 
 
 

 ٢۴۵ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

سازي ذهني سازمان براي ورود به مادهفرايندي تفسيري و انتقادي است كه هدف آن آشكارسازي الگوهاي پنهان فرهنگ سازماني و آ
 .مرحله تغيير است

 هاي فرهنگي : شناسايي و تحليل مقاومت٢مقوله 

هاي دولتي زدايي، مواجهه آگاهانه با مقاومت در برابر تغيير است؛ مقاومتي كه در سازمان ترين كاركردهاي مرحله يخ يكي از مهم 
اي از دهد كه مقاومت، نه يك مانع صرف، بلكه نشانه دارد. ادبيات مديريت تحول نشان مياي فرهنگي، نهادي و تاريخي  اغلب ريشه

عنوان يك مقوله مستقل در  هاي فرهنگي بهرو، شناسايي و تحليل مقاومتهاي موجود و الزامات تغيير است. ازاين تعارض ميان ارزش 
يخ ميمرحله  مطرح  اشكال    .شودزدايي  به  مقاومت  نخست،  سطح  مي در  بروز  پنهان  و  مخالفت آشكار  شامل  آشكار  مقاومت  يابد. 

حالي در  است،  مستقيم  همكاري  عدم  يا  علني  انتقاد  حداقلصريح،  تعويق،  انفعالي،  رفتارهاي  قالب  در  پنهان  مقاومت  يا  كه  گرايي 
بيشتري   مراتبي و فرهنگ رسمي، هاي دولتي، به دليل ساختار سلسلهكند. در سازماناطاعت ظاهري بروز مي مقاومت پنهان شيوع 

شود. هاي رواني مقاومت مطرح مي تر، ريشهدر سطح عميق  .دارد و شناسايي آن نيازمند تحليل دقيق رفتارهاي روزمره كاركنان است
ه در اند كشناختيترس از دست دادن موقعيت شغلي، افزايش پاسخگويي، تغيير روابط قدرت يا ارزيابي عملكرد، از جمله عوامل روان

همين دليل، مقاومت را از سطح شوند و بهصورت جمعي تجربه ميها غالباً بهشوند. اين ترس بستر فرهنگي سازمان دولتي تقويت مي
مي ارتقا  فرهنگي  سطح  به  از   .دهندفردي  بسياري  است.  تحليل  قابل  منفي  نهادي  حافظه  قالب  در  نيز  مقاومت  تاريخي  بعد 

ها منجر  تمام و تغييرات نمايشي را در حافظه جمعي خود دارند. اين تجربههاي نيمهحات ناكام، برنامه هاي دولتي تجربه اصلاسازمان
سازد شود و هرگونه تلاش براي تغيير را با اين پرسش مواجه مي هاي تحول جديد مي گيري بدبيني سازماني نسبت به برنامه به شكل 

اعتمادي نهادي به تغيير، كه ناشي از شكاف ميان مديريت ارشد و بدنه هايت، بيدر ن  »  خورد؟ ها شكست ميكه «اين هم مثل قبلي
زدايي بدون شناسايي و  شود. در چنين شرايطي، يخترين اشكال مقاومت فرهنگي مطرح ميعنوان يكي از عميقكارشناسي است، به
 .ت موجود شودتواند منجر به تقويت وضعيتنها ناكارآمد، بلكه ميها نه تبيين اين مقاومت

 مند فرهنگ سازماني : ارزيابي و سنجش نظام٣مقوله 

ضعف از  برنامهيكي  در  رايج  قضاوتهاي  بر  صرف  اتكاي  دولتي،  بخش  تحول  برداشتهاي  و  شهودي  غيرنظامهاي  از هاي  مند 
نظام ارزيابي و سنجش  بر ضرورت  مديريت تحول  ادبيات معاصر  مقابل،  در  است.  فرفرهنگ سازماني  بهمند  از  هنگ  بخشي  عنوان 

يخ ايفا  مرحله  را  شواهد  بر  مبتني  مداخلات  طراحي  و  فرهنگ  كيفي  شناخت  ميان  ارتباطي  پل  نقش  مقوله  اين  دارد.  تأكيد  زدايي 
مدل  .كندمي و  ابزارها  از  استفاده  چارچوب،  اين  نظير در  سازماني  فرهنگ  سنجش  تبديل   OCAI هاي  امكان  دنيسون،  مدل  يا 

ابزارها نههاي تحليلي را فراهم ميي به دادههاي كيفبرداشت كنند، بلكه امكان تنها وضعيت موجود فرهنگ را ترسيم ميسازد. اين 
تحول  مطلوب  فرهنگ  با  آن  مي مقايسه  مهيا  نيز  را  از خروجييافته  يكي  مقايسه،  اين  از  فرهنگي حاصل  تحليل شكاف  هاي  كنند. 

مرحله يخ است كليدي  اين  .زدايي  بر  نظامعلاوه  ارزيابي  تفاوت،  امكان تحليل  فرهنگ  درونمند  فراهم ميهاي  را  در  سازماني  كند. 
داراي خردهسازمان است  ممكن  مختلف  واحدها و سطوح  بزرگ،  دولتي  تفاوتفرهنگهاي  اين  باشند. شناسايي  متفاوت  به  هاي  ها 

هاي دولتي ت، تحليل تطبيقي فرهنگ سازماني با سازماندر نهاي  .كندساز و ناكارآمد كمك ميجلوگيري از طراحي مداخلات يكسان
زدايي ذهني لازم براي پذيرش الگوهاي نوين را  گذاران را گسترش داده و يخالمللي، افق ديد مديران و سياستموفق يا تجارب بين 

 .سازدفراهم مي

 دولتي  سازماني فرهنگ  ساختاري–: تحليل نهادي٤مقوله 
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دول بخش  در  سازماني  نميفرهنگ  را  ساختارهاي  تي  مقررات،  قوانين،  كرد.  فهم  آن  ساختاري  و  نهادي  بستر  از  جدا  توان 
شوند. شده تبديل ميمرور به عناصر فرهنگي تثبيتدهند، بلكه به تنها رفتار سازماني را شكل ميهاي كنترلي نهبوروكراتيك و نظام

نهاديازاين به محدوديت  .شودمي  محسوب  زدايييخ  اساسي  اركان  از  يكي  فرهنگ  ساختاري–رو، تحليل  مقوله، توجه  اين  هاي در 
ارزش  از  دارد. بسياري  و هنجارهاي فرهنگي سازماننهادي تغيير اهميت  بهها  نه  دولتي  به هاي  پاسخ  در  بلكه  صورت خودخواسته، 

امكان تفكيك عناصر قابل تغيير از عناصر ساختاري  اند. تحليل اين پيوند ميان قانون و فرهنگ،  الزامات قانوني و نظارتي شكل گرفته
ميالزام فراهم  را  سلسله  .كندآور  و  تمركزگرايي  قدرت،  ساختار  بههمچنين،  اداري  تقويت مراتب  عوامل  فرهنگ عنوان  كننده 

نهادي مواجه خواهد  اند. بدون تحليل اين ساختارها، هرگونه تلاش براي تغيير فرهنگي با مقاومت  گريز مطرح محور و ريسكاطاعت
 .شد

 تحول براي فرهنگي–: ايجاد آمادگي رواني٥مقوله 

نهايي مرحله يخ آمادگي روانيبرآيند  ايجاد   بلكه   شناختي،  تنهانه  آمادگي  اين.  است  تغيير  مرحله  به  ورود  براي  فرهنگي–زدايي، 
پيامدهاي عدم    .گيردمي  شكل  سازيائتلاف  و  مشاركت  وگو،گفت  طريق  از  و  است  هنجاري  و  عاطفي تبيين ضرورت تغيير، تشريح 

وگوهاي سازماني و شنيدن صداي كاركنان، به كاهش مقاومت و تغيير و ايجاد حس فوريت، نخستين گام در اين مسير است. گفت
كليدي  ها، نقش  كند. شناسايي رهبران غيررسمي و مديران مياني و درگيرسازي آنافزايش احساس مالكيت نسبت به تغيير كمك مي

شود كه سازمان از نظر ذهني، فرهنگي و نهادي آماده  زدايي زماني موفق تلقي ميدر نهايت، يخ   .بخشي به تغيير دارددر مشروعيت 
 .ترك وضعيت موجود و پذيرش عدم قطعيت مرحله تغيير شده باشد

  هاي مداخله  دوم: روش بخش
كد از آنها احصاء گرديد.    ٤٥گزاره معني دار از مقالات منتخب استخراج گرديد و در نهايت    ٤١،  روش هاي مداخله/اجراي تغييربراي  

دهد كه در مرحله «تغيير» مدل لوين، مداخله فرهنگي در بخش دولتي ماهيتي چندسطحي، تدريجي و تعاملي دارد. ادبيات نشان مي
رهبري،   به  توجه  بدون  ساختاري،  يا  فني  ابزارهاي  بر  صرف  تغييرات تمركز  به  منجر  فرهنگي،  معناپردازي  و  يادگيري  مشاركت، 

مقوله   ٥خرده مقوله شناسايي شده در سطح بالاتري دسته بندي و برچسب گذاري شدند و    ١٥در نهايت،    .شودسطحي و ناپايدار مي
» شامل  رهبرياصلي  «محور  مداخله  ساختاري»،  «–مداخله  مشاركتيسيستمي»،  «مداخله  «محور  يادگيري مداخله  »،  و  مداخله » 

مقولهارتباطي اين  دادند.  را شكل  مقوله»  خرده  به همراه  است.  ها  شده  زير گزارش  در جدول  آنها  دهنده  بخش  هاي شكل  ادبيات 
شود. دهد كه در مرحله «تغيير»، فرهنگ سازماني نه از طريق دستورالعمل، بلكه از طريق رفتار رهبران دگرگون مي دولتي نشان مي

تغييرر پروژه  مديريت  صرفاً  نه  دارد،  فرهنگي»  «مداخله  نقش  اينجا  در  ديگر،    .هبري  سوي  دستاز  بدون  فرهنگي  كاري  تغيير 
. به  دهدشود. اين مقوله دقيقاً به همين شكاف پاسخ ميها در بخش دولتي، اغلب به «شكست نمادين» منجر ميساختارها و سيستم

مشاركت، ابزار اصلي تبديل تغيير از «پروژه  .  هاي دولتي، تغيير تحميلي = مقاومت فرهنگيسازمان  كند كه در ادبيات تأكيد ميعلاوه،  
است فرهنگي»  «فرايند  به  مقوله  .مديريتي»  يادگيري«  در  مداخله  »محور  مداخله  اصلي  مكانيزم  بلكه  جانبي»،  «ابزار  نه  آموزش   ،

از اصلاحات دوفرهنگي تلقي مي ناديده گرفته شده استشود؛ چيزي كه در بسياري  تغيير فرهنگي بدون «مديريت  سرانجام،    .لتي 
اي كند و اين تغيير چه معنايي براي هويت حرفهدهد، چه چيزي تغيير ميخورد؛ كاركنان بايد بدانند چرا تغيير رخ ميمعنا» شكست مي

  .آنان دارد



 
 
 
 
 

 ٢۴٧ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

  راي تغيير يا مداخله  هاي اج. مفاهيم، خرده مقوله ها و مقوله هاي اصلي براي روش٢جدول 

 مقوله اصلي خرده مقوله ها  كدهاي نهايي (مفاهيم)   منبع/منابع 

P10, P28   الگوسازي رفتاري مديران ارشد 

  رهبري نمادين

  محور مداخله رهبري

P14   همسويي گفتار و كردار مديران 

P32   حضور فعال رهبران در فرايند تغيير  

P48  فرهنگي تغيير انداز تبيين چشم  
  بخشي به تغيير براي كاركنان معنا  P52  گرارهبري تحول

P11   ايجاد روايت مشترك از آينده  

P26  هاي جديد حمايت عملي از ارزش  
  پشتيباني از كاركنان در دوره گذار   P7, P44  حمايت مديريتي

P50   مديريت تعارضات فرهنگي    

P46   عملكرد اصلاح نظام ارزيابي 

  ها راستاسازي نظامهم

–مداخله ساختاري
  سيستمي 

P35   پيوند پاداش با رفتارهاي فرهنگي مطلوب  

P22  بازنگري فرآيندهاي اداري  

P36  گيري كاهش تمركزگرايي تصميم  
  افزايش اختيار سطوح مياني   P4, P18  بازطراحي ساختار 

P29, P34   تسهيل ارتباطات افقي  

P56   كننده فرهنگ بوروكراتيك هاي تقويترويهحذف  
  پذيري مقررات داخلي انعطاف  P42, P33  اصلاح قواعد

P6, P27, P13  سازي فرآيندها ساده  

P10  هاي تغيير تشكيل تيم  
  مشاركت سازماني 

  مداخله مشاركتي 

P47  سازيمشاركت كاركنان در تصميم  
P55  هاي كانوني استفاده از گروه 

P32  وگوهاي فرهنگي سازماني گفت  
  شنيدن صداي كاركنان   P28  تعامل فرهنگي 

P18, P45   بازخورد مستمر  
P12   توانمندسازي كاركنان  

  افزايش احساس تعلق به تغيير   P3  مالكيت تغيير 
P3   كاهش احساس تحميل تغيير  

P48  هاي فرهنگي جديدآموزش ارزش  
  آموزش فرهنگي 

  محور يادگيريمداخله 

P51  هاي نرمآموزش مهارت  
P46, P32  يادگيري ضمن خدمت  

P41  يادگيري سازماني  
  يادگيري از تجربه تغيير   P15  محور يادگيري تحول

P26  ها آموختهمستندسازي درس  
P34  هاي تغيير توسعه شايستگي  

  آوري كاركنان افزايش تاب  P52  توانمندسازي فرهنگي 
P24, P48   تقويت خودكارآمدي  
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 مقوله اصلي خرده مقوله ها  كدهاي نهايي (مفاهيم)   منبع/منابع 
P42   طراحي راهبرد ارتباطي تغيير 

  ارتباطات تغيير 

  مداخله ارتباطي 

P56  سازي اهداف تغيير شفاف  
P23  رساني مستمر اطلاع  
P35   معناپردازي   مديريت روايت تغيير  
P47  مقابله با شايعات سازماني  
P36   تفسير مشترك تغيير  
P22   اعتمادسازي   اعتماد سازماني تقويت  
P19   كاهش ابهام و عدم قطعيت  
P1   افزايش مشروعيت تغيير  

  
 »  محور در تغييرات فرهنگي«مداخله رهبري :١ مقوله 

برنامه  تغييرات  در ترجمه  نقشي محوري  تحول، رهبري  فرايند مديريت  در  مداخله  مرحله  واقعيتريزيدر  به  هاي فرهنگي  شده 
ها و دهد كه فرهنگ سازماني بيش از آنكه تحت تأثير سياستكند. ادبيات مديريت تحول در بخش دولتي نشان ميسازمان ايفا مي

محور  شود. به همين دليل، مداخله رهبريهاي نمادين رهبران دگرگون مي اسناد رسمي قرار گيرد، از طريق رفتارها، تصميمات و كنش
شود. رهبران ارشد از طريق الگوسازي رفتاري، همسويي گفتار و ين سازوكارهاي تغيير فرهنگي شناخته ميترعنوان يكي از اساسيبه

كنند. اين ها و هنجارهاي مطلوب به كاركنان منتقل مي هاي ضمني قدرتمندي درباره ارزش كردار و حضور فعال در فرايند تغيير، پيام
در اين    .كنندهاي رسمي دارند، زيرا در سطح مفروضات بنيادي فرهنگ سازماني عمل ميتر از دستورالعملها اغلب تأثيري عميقپيام

انداز فرهنگي تغيير، ايجاد روايت مشترك از  كند. تبيين چشمبخشي به تغيير ايفا ميگرا نقشي كليدي در معناچارچوب، رهبري تحول
عنوان يك الزام بيروني، شود كاركنان تغيير را نه به ي، موجب ميآينده و پيوند دادن اهداف تحول با مأموريت و هويت سازمان دولت

به از سازمانبلكه  بهبود عملكرد عمومي درك كنند. در بسياري  براي  معنادار  برنامهمثابه ضرورتي  دولتي، شكست  هاي تحول هاي 
افزون بر   .يابدتكنوكراتيك و تحميلي تقليل مي  اي كه تغيير به امريگونههايي است؛ بهناشي از ناتواني رهبران در ايجاد چنين روايت

از ارزش كنندهاين، حمايت مديريتي از تغييرات فرهنگي نقش تعيين هاي جديد، اي در كاهش مقاومت سازماني دارد. حمايت عملي 
هبري تغيير صرفاً يك دهند رهايي هستند كه نشان ميپشتيباني از كاركنان در دوره گذار و مديريت تعارضات فرهنگي از جمله كنش

به   و  كرده  تلقي  پرريسك  را  تغيير  اغلب  كاركنان  حمايت،  اين  غياب  در  است.  پايدار  و  عملي  تعهدي  بلكه  نيست،  كلامي  موضع 
هاي اصلاحي و  توان نقطه اتصال ميان اراده سياسي، برنامهمحور را ميگردند. بنابراين، مداخله رهبريالگوهاي رفتاري پيشين بازمي

 .وني واقعي فرهنگ سازماني در بخش دولتي دانستدگرگ

 » مطلوب فرهنگ با راستاهم سيستمي–«مداخله ساختاري :٢ مقوله

يافته  از  هميكي  اصلاح  بدون  فرهنگي  تغيير  كه  است  آن  دولتي  بخش  در  تحول  مديريت  ادبيات  در  تكرارشونده  زمان هاي 
شود. در مرحله مداخله، فرهنگ سازماني نه در خلأ، بلكه  نتايجي سطحي و ناپايدار منجر ميهاي سازماني، غالباً به  ساختارها و سيستم

رو، مداخله شود. از اينهاي ارزيابي عملكرد، سازوكارهاي پاداش، فرآيندهاي اداري و قواعد رسمي بازتوليد ميدر تعامل مستمر با نظام 
نظامهم  .شودمي  مطرح  فرهنگي  تغييرات  از  نيپشتيبا  براي  ضروري  ابزاري  عنوانبه  سيستمي–ساختاري از  راستاسازي  يكي  ها 



 
 
 
 
 

 ٢۴٩ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

پاداش مقولهخرده دادن  پيوند  و  عملكرد  ارزيابي  نظام  اصلاح  است.  مداخله  اين  كليدي  پيام  هاي  مطلوب،  فرهنگي  رفتارهاي  با  ها 
گيري سازماني قرار لكه مبناي قضاوت و تصميمهاي جديد صرفاً شعار نيستند، بكند مبني بر اينكه ارزش روشني به كاركنان ارسال مي

ارزيابي مبتني بر اطاعت، كنترل و رعايت رويههاي دولتي، تداوم نظاماند. در بسياري از سازمانگرفته ها، مانعي جدي در برابر  هاي 
يادگيريفرهنگ نوآورانه محسوب ميهاي  تسه  .شودمحور و  نقش مهمي در  نيز  دارد. بازطراحي ساختار سازماني  فرهنگي  يل تغيير 

افقي، زمينهكاهش تمركزگرايي تصميم ارتباطات  تسهيل  و  مياني  اختيار سطوح  افزايش  و ساز شكلگيري،  گيري فرهنگ مشاركتي 
سلسلهمسئوليت ساختارهاي  است.  سختپذير  رفتارهاي مراتبي  اغلب  تغيير،  به  فرهنگي  تمايل  وجود  صورت  در  حتي  گيرانه، 
عنوان مكمل اين مداخلات مطرح  هاي اداري بهدر نهايت، اصلاح قواعد و رويه   .كننداجتناب از ريسك را بازتوليد ميكارانه و  محافظه

رويهمي حذف  تقويتشود.  انعطافهاي  بوروكراتيك،  فرهنگ  سادهكننده  و  داخلي  مقررات  اجازه پذيري  سازمان  به  فرآيندها،  سازي 
ر سخت» تغيير فرهنگي را ايفا  «لنگ  نقش  سيستمي–جربه كند. بدين ترتيب، مداخله ساختاريهاي جديد را در عمل تدهد تا ارزش مي

 .كندكرده و از بازگشت سازمان به الگوهاي پيشين جلوگيري مي

 » «مداخله مشاركتي و درگيرسازي فرهنگي كاركنان :٣ مقوله

نه كاركنان  دولتي،  بخش  سياستدر  مجريان  فتنها  اصلي  حاملان  بلكه  اينها،  از  هستند.  سازماني  مداخله  رهنگ  هرگونه  رو، 
به مواجه خواهد شد. مداخله مشاركتي  يا آشكار  پنهان  مقاومت  با  فعال كاركنان طراحي شود،  بدون درگيرسازي  عنوان  فرهنگي كه 

دا تأكيد  تغيير»  به «عامل  تغيير»  از «موضوع  تبديل كاركنان  بر  تغيير،  انجام  مؤثرترين راهبردهاي  از  از   .رديكي  مشاركت سازماني 
ها و ها، نگرانيدهد ديدگاه هاي كانوني، امكان ميسازي و استفاده از گروههاي تغيير، مشاركت كاركنان در تصميمطريق تشكيل تيم

عدالت   دهد، بلكه احساس تنها كيفيت تصميمات تغيير را افزايش ميهاي زيسته كاركنان وارد فرايند تحول شود. اين رويكرد نه تجربه
گيري متمركز دارند، چنين مداخلاتي نقش هاي دولتي كه سابقه تصميمكند. در سازماناي و مشروعيت تغيير را نيز تقويت ميرويه

وگوهاي سازماني، شنيدن صداي  تعامل فرهنگي از طريق گفت  .كنند تفاوتي ايفا ميمهمي در شكستن الگوهاي فرهنگي انفعال و بي
دهد تا معاني جديد وگوها به كاركنان اجازه مي سازد. اين گفتازخورد مستمر، بستر يادگيري جمعي را فراهم ميكاركنان و دريافت ب

عنوان منبعي براي عنوان مانع، بلكه بههاي خود را بازتعريف كنند. در اين فرآيند، مقاومت فرهنگي نه بهتغيير را درك كرده و نگرش 
در نهايت، توانمندسازي كاركنان و تقويت احساس مالكيت نسبت به تغيير، هسته اصلي    .شودتر فرهنگ موجود تلقي ميفهم عميق

مي شكل  را  مقوله  مياين  موجب  تحميل،  احساس  كاهش  و  تغيير  به  تعلق  احساس  افزايش  هويت دهد.  از  بخشي  به  تغيير  شود 
 .كندسازي تغييرات فرهنگي ايفا ميهادينه اي كاركنان تبديل شود. بدين ترتيب، مداخله مشاركتي نقش كليدي در نحرفه

 » هاي فرهنگيمحور و توسعه شايستگي«مداخله يادگيري : ٤مقوله 

سرمايه بدون  دولتي  بخش  در  فرهنگي  نظامتغيير  شايستگيگذاري  توسعه  و  سازماني  يادگيري  بر  كاركنان،  مند  فرهنگي  هاي 
مثابه مكانيزم اصلي تحول فرهنگي تلقي عنوان فعاليتي جانبي، بلكه بهيادگيري نه به پذير نيست. در مرحله مداخله، آموزش و  امكان

ارزش مي آموزش  قابليتهاي فرهنگي جديد، مهارتشود.  نرم و  با تغيير، زمينههاي  مرتبط  نگرش هاي  بازتعريف  و رفتارهاي  ساز  ها 
ها محقق آموختهگيري از تجربه تغيير و مستندسازي درس محور از طريق يادگيري ضمن خدمت، يادادگيري تحولي  .سازماني است 

تدريج الگوهاي رفتاري جديد را تثبيت  هاي خود بياموزد و به دهد تا از خطاها و موفقيتشود. اين نوع يادگيري به سازمان اجازه ميمي
مي انجام  زماني  و  سياسي  فشارهاي  تحت  اغلب  تغييرات  كه  دولتي،  بخش  در  نبود  كند.  يادگيريشوند،  دلايل  چنين  از  يكي  هايي 

شكست تكرار  جدايي  .هاستاصلي  بخش  نيز  كاركنان  فرهنگي  شايستگيتوانمندسازي  توسعه  است.  مقوله  اين  تغيير،  ناپذير  هاي 
با عدم قطعيتافزايش تاب مواجهه  براي  را  تقويت خودكارآمدي، كاركنان  و  آماده ميآوري  تحول  از  ناشي   سازد. كاركناني كههاي 
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توانمندي مي مياحساس  فرهنگي روي  مقاومت  به  مداخله  كنند، كمتر  بنابراين،  دارند.  فعال  مشاركت  تغيير  مسير  در  بيشتر  و  آورند 
 .كندمحور زيربناي انساني و شناختي تغيير فرهنگي را فراهم مييادگيري

 » «مداخله ارتباطي و مديريت معنا در فرايند تغيير: ٥ مقوله

سازد، صرفاً محتواي تغيير نيست، بلكه معنايي است كه از پذيرش مييت تحول، آنچه تغيير را براي كاركنان قابلدر فرايند مدير
شود. طراحي هاي مرحله مداخله محسوب ميترين مؤلفهشود. مداخله ارتباطي با تمركز بر مديريت معنا، يكي از حياتيآن برداشت مي

ابهام و اضطراب ناشي از تغيير كمك ميداف و اطلاعسازي اهراهبرد ارتباطي تغيير، شفاف مديريت    .كندرساني مستمر، به كاهش 
امكان مي به كاركنان  معناپردازي جمعي،  از طريق  تغيير  ارزش روايت  در چارچوب  را  تغيير  كنند.  دهد  تفسير  مأموريت سازمان  و  ها 
مان تغيير،  از  مشترك  تفسير  ارائه  و  سازماني  شايعات  با  شكلمقابله  روايتع  مي گيري  مخرب  و  غيررسمي  در  هاي  اغلب  كه  شود 

يكسازمان ارتباطات  فرآيند،  اين  در  است.  رايج  دولتي  گفت هاي  به  را  خود  جاي  ميسويه  دوطرفه  نهايت،   .دهدوگوهاي  در 
به پيشاعتمادسازي  و  پيامد  ميعنوان  مطرح  ارتباطي  مداخله  عدشرط  كاهش  سازماني،  اعتماد  تقويت  افزايش شود.  و  قطعيت  م 

را براي پذيرش فرهنگي تحول فراهم مي اعتماد، حتي بهترين برنامهمشروعيت تغيير، زمينه  با بدبيني و  سازد. بدون  هاي تغيير نيز 
 .توان ستون فقرات مداخلات فرهنگي در مرحله انجام تغيير دانسترو، مداخله ارتباطي را ميمقاومت مواجه خواهند شد. از اين

  هاي تثبيت  وم: روشس  بخش
تثبيتروش براي   نهايت    ٥٥،  هاي  استخراج گرديد و در  منتخب  از مقالات  دار  معني  آنها احصاء گرديد.    ٦٢گزاره  از  ادبيات كد  در 

منزله جلوگيري از بازگشت فرهنگي به  معناي توقف تغيير، بلكه بهمديريت تحول در بخش دولتي، مرحله تثبيت يا انجماد مجدد نه به 
سازي عميق  كند، تمركز بر پايداري، بازتوليد و نهادينهشود. آنچه اين مرحله را از دو مرحله قبلي متمايز مي وضعيت پيشين تفسير مي 

تثبيت مي زماني  تنها  فرهنگ  است.  جديد  نظامفرهنگ  قوانين،  در  كه  و  شود  مشترك  معاني  رهبري،  الگوهاي  انساني،  منابع  هاي 
خرده مقوله شناسايي شده در سطح بالاتري دسته بندي و برچسب گذاري   ٢٠در نهايت،    .زماني رسوب كندسازوكارهاي يادگيري سا

از طريق نظامنهادينه«  مقوله اصلي شامل  ٥شدند و   از طريق نظام»، «هاي رسميها و رويهسازي فرهنگي  هاي منابع تثبيت تغيير 
«انساني پايدار»،  از طريق رهبري  تغيير  «تثبيت  فرهنگيتثب»،  تغيير  معنايي  و  شناختي  «يت  و  مستمر  »،  اصلاح  و  يادگيري  پايش، 

است.  »  فرهنگي شده  گزارش  زير  جدول  در  آنها  دهنده  شكل  هاي  مقوله  خرده  همراه  به  ها  مقوله  اين  دادند.  شكل   مقوله را 
ها، هنجارها و رفتارهاي  طريق ادغام ارزش بر تثبيت تغييرات فرهنگي از  »  هاي رسميها و رويهسازي فرهنگي از طريق نظامنهادينه «

آيين قوانين،  در  دستورالعملنامه جديد  و ساختارهاي رسمي سازمانها،  به  ها  بازگشت  از  آن جلوگيري  دارد. هدف  تأكيد  دولتي  هاي 
به بخشي از «روال عادي» سازمان است از طريق ن«  مقولهدر    .الگوهاي پيشين و تبديل فرهنگ جديد  هاي منابع  ظامتثبيت تغيير 

نظام»انساني به،  انساني  منابع  تلقي ميعنوان مهمهاي  تداوم فرهنگ جديد  بازتوليد و  ابزار  آموزش، ترين  از طريق جذب،  شوند كه 
 تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار و «مقوله    .سازنديافته را در بلندمدت پايدار ميهاي تحولپروري، ارزش ارزيابي، پاداش و جانشين

مستمر تعيين»  الگوسازي  نقش  بهبر  دارد؛  تأكيد  فرهنگي  تحول  استمرار  در  مديران  و  رهبران  تصميمگونه كننده  رفتار،  كه  و  اي  ها 
بهپيام آنان  كندهاي  جلوگيري  تغيير  از  پيش  وضعيت  به  سازمان  بازگشت  از  و  كرده  بازنمايي  را  جديد  فرهنگ  مداوم    مقوله   .طور 

سازي تغيير در سطح ذهني و هويتي كاركنان است؛ جايي كه تغيير فرهنگي  ناظر بر دروني»،  تغيير فرهنگي  تثبيت شناختي و معنايي«
حرفه و «رفتار  به «موفقيت»  نسبت  اعضاي سازمان  مشترك  برداشت  و  معنا  هويت،  از  بخشي  به  موقتي  پروژه  تبديل از يك  اي» 
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شود، بلكه نيازمند پايش مستمر،  ، تثبيت تغيير فرآيندي ايستا تلقي نمي»ايش، يادگيري و اصلاح مستمر فرهنگي «پمقوله  در    .شودمي
يادگيري سازماني و اصلاح تدريجي است تا فرهنگ جديد در برابر فشارهاي محيطي، سياسي و سازمانيِ بخش دولتي مقاوم و پايدار 

  .باقي بماند
 

  هاي تثبيت/نهادينه سازي روشهاي اصلي مربوط به  . مفاهيم، خرده مقوله ها و مقوله٣جدول 
 مقوله اصلي خرده مقوله ها  كدهاي نهايي(مفاهيم)  منبع/منابع

P14, P28  هاي اجرايي هااصلاح دستورالعملنامهبازنگري آيين  
  سازي هنجاري نهادينه

سازي فرهنگي  نهادينه
ها و از طريق نظام

  هاي رسمي رويه

P2, P41  هاي رسمي جديدتدوين سياست 

P36, P55  روزرساني فرآيندهاي استاندارد به  
P11  هاي جديدراستاسازي قوانين با ارزشهم  

هاي فرهنگي  تثبيت ارزش
    حذف مقررات بازدارنده تغيير  P22  در قوانين 

P39  محور هاي كنترلاصلاح رويه  
P20  گيري هاي تغيير در چرخه تصميمادغام ارزش  

رفتارهاي سازي رسمي
    استانداردسازي رفتارهاي مطلوب  P44  جديد 

P18  سازي الگوهاي رفتاري رسمي هادينهن  
P27  هاي جديد سازمانيتثبيت نقش 

سازي ساختاري نهادينه
  هاي فرهنگي رسمي تعريف مسئوليت  P54, P10  تغيير 

P5, P57   ايجاد واحدهاي پشتيبان تغيير    

P12, P45, P31   اصلاح معيارهاي جذب و گزينش  
هاي  راستاسازي وروديهم

  انساني

تثبيت تغيير از طريق 
  هاي منابع انسانينظام

P24  هاي فرهنگي توجه به شايستگي  
P11  خواني ارزشي داوطلبانارزيابي هم  

P8, P32  هاي فرهنگي مطلوب آموزش ارزش  
بازتوليد فرهنگي از طريق 

  آموزش 
P24, P58  سازي سازماني هاي اجتماعيبرنامه  

P57   آموزش ضمن خدمت تغييرمحور  
P50   يادگيري مبتني بر تجربه  
P46   پيوند ارتقا با رفتارهاي فرهنگي مطلوب  

 راستا با تغيير طراحي نظام پاداش هم  P48  تقويت انگيزشي تغيير 

P22  تشويق رفتارهاي همسو با فرهنگ جديد  
P18, P39  پروري مبتني بر فرهنگ جديدجانشين  

  شناسايي استعدادهاي فرهنگي   P22  پايداري فرهنگي بلندمدت 
P34   مديريت انتقال دانش فرهنگي  
P49   تداوم حمايت رهبران از تغيير  

  تداوم حمايت رهبري 
تثبيت تغيير از طريق 

  رهبري پايدار 

P40  هاي متناقض مديريتي پرهيز از پيام  
P28  دهي منابع به فرهنگ جديداولويت  
P25  الگوسازي رفتاري مديران  

  سويي گفتار و كردار رهبران هم  P15  تثبيت نمادين فرهنگ 
P32  ها نمايش تعهد عملي به ارزش  
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 مقوله اصلي خرده مقوله ها  كدهاي نهايي(مفاهيم)  منبع/منابع

P41  مديريت انتقال مديران  
جلوگيري از بازگشت به  

  جلوگيري از بازگشت مديريتي   P25, P16  وضعيت قبل 
P2, P44  راستايي جانشينان با فرهنگ جديدهم  

P55  هاي جديدپاسخگويي مديران به ارزش  
سازي مسئوليت  نهادينه

  سازي مسئوليت فرهنگي نهادينه  P6  فرهنگي 
P4, P35   ارزيابي فرهنگي عملكرد مديران 

P14   تثبيت روايت رسمي تغيير  
  سازي معنايي نهادينه

تثبيت شناختي و 
  تغيير فرهنگي معنايي 

P28  هاي موفقيت تغيير بازگويي داستان  
P36   مستندسازي مسير تحول  
P17   تبديل تغيير به بخشي از هويت سازماني  

  تعريف دوباره «ما»ي سازماني  P19, P20  سازي فرهنگي دروني
P33   تقويت تعلق سازماني  
P18   بازتعريف موفقيت سازماني  

  تغيير معيارهاي ارزيابي عملكرد   P10, P42  قضاوت تغيير معيارهاي 
P33  اي هاي حرفهبازتعريف ارزش  
P24   يادآوري مستمر چرايي تغيير  

  جلوگيري از فراموشي سازماني   P49  تثبيت شناختي تغيير 
P32   تقويت حافظه جمعي  
P17  اي فرهنگ سازماني ارزيابي دوره  

  پايش فرهنگي مستمر 

يادگيري و پايش، 
اصلاح مستمر  

  فرهنگي 

P2, P9   استفاده از ابزارهاي سنجش فرهنگ  
P18   پايش تغييرات نگرشي كاركنان  

P25, P31   سنجش شكاف فرهنگ موجود و مطلوبت  
  حليل انحرافات فرهنگي ت  P12  كنترل پايداري تغيير 

P5   هاي بازگشت فرهنگي پايش نشانه  
P47   ها ها و موفقيتشكستيادگيري از  

  ها آموختهمستندسازي درس  P38  يادگيري سازماني
P19  هاي فرهنگي بهبود تدريجي سياست  
P27   دريافت بازخورد كاركنان  

  وگوي مستمر فرهنگي گفت  P10  پذيري فرهنگي تطبيق
P2, P6   اصلاح تطبيقي مداخلات  

 

 هاي رسمي ها و رويهنظامسازي فرهنگي از طريق : نهادينه ١مقوله 

سازمان نظام در  با  پيوند ساختاري  بدون  فرهنگي  تحول  تثبيت  دولتي،  امكان هاي  عملاً  بوروكراتيك  و  رسمي  نيست. هاي  پذير 
شدت متأثر از قوانين، مقررات،  هاي دولتي بهپذيري بالاتري در تداوم تغيير دارند، سازمانهاي خصوصي كه انعطافبرخلاف سازمان

رويهنامه ينآي و  اين چارچوبها  در  فرهنگي كه  تغيير  هرگونه  و  بازگشت  هاي رسمي هستند  و  معرض فرسايش  نيابد، در  بازتاب  ها 
انتقال ارزش گيرد. از اين منظر، نهادينه تدريجي قرار مي ها، هنجارها و رفتارهاي جديد از سطح گفتمان و  سازي فرهنگي به معناي 
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سازي  هاي اين فرآيند، نهادينه مقولهترين خردهيكي از مهم  .هاي پايدار سازماني استآور و رويهواعد الزامهاي موقت به سطح قبرنامه 
آيين اصلاح  و  بازنگري  طريق  از  دستورالعملنامه هنجاري  و  ارزش ها  كه  زماني  است.  اجرايي  مانند  هاي  ــ  جديد  فرهنگي  هاي 
مشاركت يا  يادگيري،  به   گراييپاسخگويي، شفافيت،  ميــ  منعكس  اسناد رسمي سازمان  در  به كاركنان طور صريح  پيام  اين  شوند، 

هاي  شود كه تغيير، يك پروژه گذرا يا سليقه مديريتي نيست، بلكه بخشي از منطق رسمي عمل سازمان است. اصلاح رويهمنتقل مي 
دهند فرهنگ جديد ز جمله كدهايي هستند كه نشان مي ها اروزرساني دستورالعملگيري و بهاستاندارد، بازطراحي فرآيندهاي تصميم
شود. در هاي فرهنگي در قوانين و مقررات بالادستي مربوط مي مقوله دوم به تثبيت ارزش خرده .در حال تبديل شدن به «قاعده» است

طور ناخواسته نيستند بلكه گاه به   تنها حامي تغييرويژه در كشورهاي در حال گذار، قوانين موجود نه هاي دولتي، بهبسياري از سازمان
محافظه ميرفتارهاي  بازتوليد  را  نوآوري  برابر  در  مقاومت  و  بازدارنده، همكارانه، تمركزگرا  مقررات  با  كنند. حذف  قوانين  راستاسازي 

ميان فرهنگ رهاي كنترلهاي جديد و اصلاح رويهارزش  از تضاد  به جلوگيري  اقداماتي هستند كه  از جمله  سمي و فرهنگ  محور 
ايفا ميرسمي  .كنندمطلوب كمك مي فرهنگي  تحول  تثبيت  در  مهمي  نقش  نيز  جديد  رفتارهاي  الگوهاي سازي  كه  هنگامي  كند. 

گفت تيمي،  كار  مانند  ــ  مطلوب  بينرفتاري  چرخهوگوي  در  ــ  اجتماعي  پاسخگويي  يا  تصميمبخشي  و  هاي  ارزيابي  گيري، 
مي گزارش  ادغام  رسمي  تبديل    شوند،دهي  نهادي  عملكرد  از  بخشي  به  و  رفته  فراتر  غيررسمي  انتظارات  سطح  از  جديد  فرهنگ 

ميمي ياد  كاركنان  حالت،  اين  در  «تشويقشود.  «مجاز»،  رفتارهايي  چه  كه  هستندگيرند  تكرار»  «قابل  و  نهايت،    .شده»  در 
نقشنهادينه  تثبيت  با  تغيير  ساختاري  مسئوليتسازي  سا ها،  واحدهاي  و  ميها  تكميل  جديد  فرهنگ  با  مرتبط  ايجاد زماني  شود. 

دهنده عبور سازمان از  هاي جديد، نشان هاي رسمي براي مديريت فرهنگ و تثبيت نقشواحدهاي پشتيبان تحول، تعريف مسئوليت
هاي  ساختارها و رويه  مند فرهنگ جديد با دهد كه بدون پيوند نظاممرحله اجرا به مرحله تثبيت است. در مجموع، اين مقوله نشان مي

 .رسمي، انجماد مجدد تغيير در بخش دولتي تحقق نخواهد يافت

 هاي منابع انساني: تثبيت تغيير از طريق نظام٢مقوله 

اهرمنظام قدرتمندترين  از  يكي  انساني  منابع  سازمانهاي  در  فرهنگي  تحول  تثبيت  به هاي  دولتي  ميهاي  اين  شمار  زيرا  آيند، 
اند. در مرحله تثبيت، تمركز اصلي بر اين است كه فرهنگ  مستقيماً با چرخه ورود، رشد، ارزيابي و ماندگاري كاركنان در ارتباطها  نظام

نه به جديد  بلكه  شود،  حفظ  ميتنها  رخ  زماني  فرهنگي  بازتوليد  اين  گردد.  تقويت  و  بازتوليد  مستمر  ارزش صورت  كه  و  دهد  ها 
تحول تماهنجارهاي  در  زيرسيستميافته  شوندمي  ادغام  انساني  منابع  خرده   .هاي  هم نخستين  زمينه،  اين  در  راستاسازي  مقوله 

به شايستگيورودي و گزينش، توجه  با فرهنگ جديد است. اصلاح معيارهاي جذب  انساني  ارزيابي همهاي  خواني هاي فرهنگي و 
دنبال جلوگيري از ورود نيروهايي است  دهند سازمان بهشان ميهاي سازمان، از جمله كدهايي هستند كه نارزشي داوطلبان با ارزش 

فقط يك فرآيند اداري، بلكه يك مداخله فرهنگي توانند فرهنگ پيشين را بازتوليد كنند. در اين رويكرد، جذب نيروي انساني نهكه مي
تلقي مي اجتماعيخرده  .شودبلندمدت  و  آموزش  طريق  از  فرهنگي  بازتوليد  به  دوم  آموزش مقوله  است.  مربوط  سازماني  هاي  سازي 

برنامه خدمت،  اجتماعيضمن  فرآيندهاي  و  تجربه  بر  مبتني  يادگيري  ميهاي  كمك  كاركنان  به  رسمي،  ارزش سازي  تا  و كنند  ها 
بر   بلكه  نيست،  تغيير»  با  «آشنايي  به  معطوف  ديگر  آموزش  تثبيت،  مرحله  در  سازند.  دروني  و  كرده  درك  را  جديد  رفتارهاي 

اي كليدي در اين مقوله است. پيوند  مقولهتقويت انگيزشي تغيير از طريق نظام پاداش و ارتقا، خرده   .سازي تغيير» تمركز داردنهادينه «
پاداش  ارتقاي شغلي،  ميدادن  ارسال  به كاركنان  پيام روشني  با فرهنگ جديد،  رفتارهاي همسو  با  ارزيابي عملكرد  و  تداوم  ها  كند: 

ارزش گرو هم  موفقيت فردي در با  را هاي تحولراستايي  ناسازگار  تقويت و رفتارهاي  را  اين سازوكار، رفتارهاي مطلوب  يافته است. 
ميبه تضعيف  جانشين  .كندتدريج  طريق  از  بلندمدت  فرهنگي  پايداري  نهايت،  تضمين در  فرهنگي  دانش  انتقال  مديريت  و  پروري 
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آمادهمي فرهنگي،  استعدادهاي  شناسايي  از  شود.  مانع  مديريتي،  تغييرات  در  فرهنگي  گسست  از  جلوگيري  و  آينده  مديران  سازي 
ترتيب، نظام منابع انساني به ستون فقرات تثبيت تحول فرهنگي در بخش دولتي  شود. بدينبازگشت سازمان به الگوهاي پيشين مي 

 .گرددتبديل مي

 مر: تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار و الگوسازي مست٣مقوله 

ايفا مي پيشين  مراحل  به  نسبت  حياتي  اندازه  همان  به  اما  متفاوت  نقشي  تثبيت،  مرحله  در  مداخله، رهبري  مرحله  در  اگر  كند. 
شوند. تثبيت گر تغيير هستند، در مرحله انجماد مجدد، آنان حافظان و نگهبانان فرهنگ جديد محسوب ميرهبران محرك و تسهيل

پايد رهبري  بدون  فرهنگي  بهتحول  نيست،  ممكن  عملاً  الگوساز  و  منسجم  سازمانار،  در  مديريتي ويژه  تغييرات  كه  دولتي  هاي 
شودمي فرهنگي  ناپايداري  موجب  خرده  .تواند  پيامنخستين  از  پرهيز  است.  تغيير  از  رهبري  حمايت  تداوم  متناقض، مقوله،  هاي 

استمرار حمايت نمادين و عملاولويت پايان  ي مديران ارشد، به كاركنان اطمينان مي دهي منابع به فرهنگ جديد و  به  دهد كه تغيير 
تثبيت نمادين فرهنگ از   .نرسيده و بازگشت به وضعيت گذشته پذيرفته نيست. اين تداوم، نقش مهمي در تثبيت انتظارات رفتاري دارد

با ارزش اي اساسي است. زماني كه گفتار و كردار رهمقولهطريق الگوسازي رفتاري مديران، خرده سو باشد،  شده همهاي اعلامبران 
از سطح شعار فراتر رفته و به واقعيتي زيسته تبديل مي با  شود. رفتار مديران در جلسات، نحوه تصميمفرهنگ جديد  گيري و تعامل 

كه به مديريت   اي استمقوله جلوگيري از بازگشت به وضعيت قبل، خرده  .هاي فرهنگي قدرتمندي هستندكاركنان، همگي حامل پيام
ترين تهديدهاي تثبيت تحول ويژه در بخش دولتي، يكي از مهمشود. تغيير مديران، به انتقال مديران و جانشيني فرهنگي مربوط مي

احياي الگوهاي پيشين مياست. هم انتقال قدرت، مانع از  با فرهنگ جديد و مديريت آگاهانه  نهايت،    .شودراستاسازي جانشينان  در 
سازي مسئوليت فرهنگي مديران از طريق پاسخگويي و ارزيابي فرهنگي عملكرد آنان، نقش رهبري را از سطح فردي به سطح  نهادينه 

 .شوددهد. در اين حالت، حفظ فرهنگ جديد نه يك انتخاب، بلكه بخشي از وظايف رسمي مديريت تلقي مينهادي ارتقا مي

 : تثبيت شناختي و معنايي تغيير فرهنگي ٤مقوله 

ترين ابعاد تثبيت تحول فرهنگي، تثبيت در سطح شناختي و معنايي است. در اين سطح، ترين و در عين حال نامرئييكي از عميق
ها نيست، بلكه به بخشي از برداشت مشترك كاركنان از هويت سازمان، موفقيت اي از اقدامات يا سياستتغيير ديگر صرفاً مجموعه 

شود. بازگويي سازي معنايي از طريق تثبيت روايت رسمي تغيير آغاز مينهادينه  .شودكارها» تبديل مياي و «شيوه درست انجام  حرفه
كند تا تغيير را معنادار و ارزشمند  هاي موفقيت، مستندسازي مسير تحول و يادآوري دستاوردهاي تغيير، به كاركنان كمك ميداستان

اي است كه به تبديل  مقوله سازي فرهنگي، خردهدروني  .براي تثبيت فرهنگ هستند  هاي سازماني، ابزار قدرتمنديتلقي كنند. روايت
كنند و احساس تعلق به آن دارند،  تغيير به بخشي از هويت سازماني اشاره دارد. زماني كه كاركنان خود را با فرهنگ جديد تعريف مي

غيير معيارهاي قضاوت و موفقيت نيز نقش مهمي در اين فرآيند  ت  .يابدهاي پنهان كاهش يافته و پايداري فرهنگي افزايش ميمقاومت
كند. در نهايت، هاي ذهني كاركنان كمك ميهاي جديد، به تغيير چارچوباي بر اساس ارزش دارد. بازتعريف موفقيت سازماني و حرفه

 .شودتكميل ميتثبيت شناختي تغيير از طريق يادآوري مستمر چرايي تغيير و جلوگيري از فراموشي سازماني 

 پايش، يادگيري و اصلاح مستمر فرهنگي :٥مقوله 

برخلاف تصور ايستا از مرحله انجماد مجدد، تثبيت تحول فرهنگي فرآيندي پويا و يادگيرنده است. اين مقوله بر اين ايده تأكيد  
پايش فرهنگي    .اصلاح تطبيقي است  دارد كه فرهنگ جديد براي بقا در محيط پيچيده و سياسي بخش دولتي، نيازمند پايش مستمر و

ارزيابي طريق  از  دورهمستمر  خرده هاي  نخستين  فرهنگ،  ابزارهاي سنجش  و  پايش اي  اين  است.  فرآيند  اين  شناسايي مقوله  به  ها 



 
 
 
 
 

 ٢۵۵ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

 كنند. كنترل پايداري تغيير با سنجش شكاف ميان فرهنگ موجود و مطلوب تكميلهاي بازگشت كمك ميانحرافات فرهنگي و نشانه
هاي  ها، امكان بهبود تدريجي سياستها و شكستها و تحليل موفقيتآموختهيادگيري سازماني از طريق مستندسازي درس   .شودمي

فراهم مي را  گفتفرهنگي  و  بازخورد كاركنان  دريافت  نهايت،  در  قادر ميسازد.  را  فرهنگي، سازمان  مستمر  تا فرهنگ  وگوي  سازد 
 . يق داده و آن را پايدار نگه داردجديد را با شرايط متغير تطب

و عمومي مديريت تحول در بخش دولتي با تاكيد بر فرهنگ    اوليه  چارچوبتوان  ، ميمرور سيستماتيك ادبياتبا توجه به نتايج  
  . را به شرح شكل زير طراحي نمود سازماني

  
  مرور سيستماتيك ادبياتبر اساس فاز  سازمانيچارچوب مديريت تحول در بخش دولتي با تاكيد بر فرهنگ . ١شكل 

  )  BWM(پيشنهادي    چارچوب  در  ها روشبندي  اولويت
با  بدترين استفاده شده است.  -، از تكنيك بهترينهاي سه گانه چارچوب پيشنهاديهاي موجود در بخشروش   به منظور اولويت بندي

بندي، به ديدگاه ها و نظرات خبرگان نياز بود و با توجه به محدود   اولويتعنايت به نياز به تجربه و دانش كافي در راستاي انجام اين  
هاي تصميم گيري چندمعياره، و ماهيت خبره محور بودن روش   مديريت تحول و فرهنگ سازمانيبودن تعداد خبرگان مطلع در حوزه  

روش هاي عارضه 
يخ زدايي/يابي

آگاهي بخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت موجود•
شناسايي و تحليل مقاومت هاي فرهنگي•
ارزيابي و سنجش نظام مند فرهنگ سازماني•
ساختاري فرهنگ سازماني دولتي–تحليل نهادي•
فرهنگي براي تحول–ايجاد آمادگي رواني•

اجراي /روش هاي مداخله
تغيير

مداخله رهبري محور•
سيستمي–مداخله ساختاري•
مداخله مشاركتي•
مداخله يادگيري محور•
مداخله ارتباطي•

روش هاي انجماد 
نهادينه / تثبيت/مجدد

سازي

نهادينه سازي فرهنگي از طريق نظام ها و رويه هاي رسمي•
تثبيت تغيير از طريق نظام هاي منابع انساني•
تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار•
تثبيت شناختي و معنايي تغيير فرهنگي•
پايش، يادگيري و اصلاح مستمر فرهنگي•
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از اين رو بهتريناستفاده  از بين روش هاي تصميم گيري چندمعياره، روش  انتخاب -ش مطلوب بود و  بدترين براي اين رتبه بندي 
بدترين اين است كه روش مذكور به جاي مقايسه زوجي تمامي شاخص ها با يكديگر، فقط به  -منطق انتخاب روش بهترين  گرديد.

هاي تصميم گيري  پردازد. بنابراين، اين روش در مقايسه با ساير روشها مي  مقايسه زوجي بهترين و بدترين شاخص با بقيه شاخص 
چندمعياره كه از ماتريس هاي مقايسه زوجي استفاده مي كنند، دو مزيت عمده دارد: به تعداد مقايسات زوجي بسيار كمتري نياز دارد و  

بدترين طراحي و در اختيار  -استاندارد روش بهترينپرسشنامه  براي تصميم گيري نهايي، در نتايج ادغام شده سازگاري بيشتري دارد.  
داشتند قرار گرفت تا با    سال  ٥سابقه كار حداقل    سازمانكه در اين    وزارت كار و امور اجتماعي عراقنفر از مديران و كارشناسان    ٣٦

هاي را همراه با وزن  مقوله هاجدول زير اين  .  شناسايي شده مشخص شود  مفاهيمو    توجه به تخصص آنها، اولويت و وزن مقوله ها
  دهد. نهايي بدست آمده نمايش مي

  چارچوب پيشنهادي  در ها مقولهوزن قطعي نهايي . ٤جدول 

  رتبه   وزن قطعي  فرعي  مقوله  وزن قطعي  اصلي مقوله  مرحله 

ش هاي عارضه يابي/آماده سازي براي تغيير/يخ زدايي 
رو

  

بخشي فرهنگي  آگاهي
و بازشناسي وضعيت  

  موجود 
٠.٦٤٩٣  

  ٣  ٠.٣٦٩١  هاي فرهنگي مسلطشناخت ارزش
  ٤  ٠.١١٦٣  تحليل مصنوعات و نمادهاي فرهنگي

  ١  ٠.٥٩٧٣ شناسايي مفروضات بنيادين فرهنگ
  ٢  ٠.٤٥٧١  بازشناسي هويت فرهنگي سازمان

شناسايي و تحليل 
  هاي فرهنگي مقاومت

٠.٥٠٤٨  

  ٢  ٠.٦٩٧٨  شناسي مقاومت فرهنگيگونه
  ١  ٠.٧٨٠٤  هاي رواني مقاومت فرهنگيريشه

  ٤  ٠.٤٠١٣  حافظه تاريخي منفي سازمان
  ٣  ٠.٤٨٢٣  اعتمادي نهادي به تغييربي

ارزيابي و سنجش  
مند فرهنگ  نظام

  سازماني
٠.٤٦٣٢  

  ٢  ٠.٣١٤٧  ابزارهاي سنجش فرهنگ سازماني
  ١  ٠.٥١٧٠  تحليل شكاف فرهنگي
  ٣  ٠.٢٤٨٩  تحليل تطبيقي فرهنگ

–تحليل نهادي
  فرهنگ ساختاري
  دولتي  سازماني

٠.٣٤٢١  
  ٢  ٠.٤٤٢٣  هاي نهادي فرهنگمحدوديتشناسايي 

  ١  ٠.٧٠٦٤  ساختار قدرت و فرهنگ سازمانيتحليل  
  ٣  ٠.٣١٤٥  راستايي ساختار و فرهنگهمتحليل ميزان  

–ايجاد آمادگي رواني
  تحول  براي فرهنگي

٠.٧٠٧٩  

  ١  ٠.٨٤١١  ايجاد درك مشترك از تغيير
  ٣  ٠.٥٥٢١  وگوي فرهنگي پيشاتغييرگفت

  ٤  ٠.٣٤٧٠  بسيج فرهنگي پيش از تغيير
  ٢  ٠.٦٤٨٠  سازي حمايتيائتلاف

ش هاي مداخله/اجراي تغيير 
رو

  

  محور مداخله رهبري
٠.٦٢١٤  

  ٣  ٠.٦٩١٤  رهبري نمادين
  ٢  ٠.٧٠٠٢  حمايت مديريتي

  ١  ٠.٨١٢٩  گرا رهبري تحول
–مداخله ساختاري

  ٠.٢٢١٤  سيستمي 
  ٣  ٠.٣٢١٦  هاراستاسازي نظامهم

  ٢  ٠.٤٣٦١  بازطراحي ساختار
  ١  ٠.٦٢٩٧  اصلاح قواعد

  مداخله مشاركتي 
٠.٤٢١٧  

  ٢  ٠.٥٢٤٤  مشاركت سازماني
  ٣  ٠.٢٨٤٣  تعامل فرهنگي

  ١  ٠.٨٨٤٢  مالكيت تغيير



 
 
 
 
 

 ٢۵٧ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

  رتبه   وزن قطعي  فرعي  مقوله  وزن قطعي  اصلي مقوله  مرحله 
  محور مداخله يادگيري

٠.٨١٧٣  
  ١  ٠.٤٣٦٩  آموزش فرهنگي
  ٣  ٠.٢٤٨٣  محوريادگيري تحول

  ٢  ٠.٢٥٤٠  توانمندسازي فرهنگي

  ٠.٣٢٢٨  مداخله ارتباطي 
  ١  ٠.٦٢٣٨  ارتباطات تغيير

  ٣  ٠.٥٥٤٢  معناپردازي
  ٢  ٠.٧٥٣٢  اعتمادسازي

ت/نهادينه سازي تغيير 
ش هاي تثبي

رو
  

سازي فرهنگي  نهادينه
ها و از طريق نظام

  هاي رسمي رويه
٠.٤٦٩٢  

  ٤  ٠.٤٤٢٥  سازي هنجارينهادينه
  ٢  ٠.٦٦٦٣  هاي فرهنگي در قوانينتثبيت ارزش

  ٣  ٠.٥٦٤٤  سازي رفتارهاي جديدرسمي
  ١  ٠.٧٢٣٦  سازي ساختاري تغييرنهادينه

تثبيت تغيير از طريق 
  انسانيهاي منابع نظام

٠.٣١٢١  

  ٢  ٠.٤٠٣١  هاي انسانيراستاسازي وروديهم
  ٣  ٠.٣٦٩١  بازتوليد فرهنگي از طريق آموزش

  ٤  ٠.١١٦٣  تقويت انگيزشي تغيير
  ١  ٠.٥٩٧٣  پايداري فرهنگي بلندمدت

تثبيت تغيير از طريق 
  رهبري پايدار 

٠.٦٥٢٣  

  ١  ٠.٧٨٠٤  تداوم حمايت رهبري
  ٤  ٠.٤٠١٣  فرهنگتثبيت نمادين 

  ٣  ٠.٤٥٧١  جلوگيري از بازگشت به وضعيت قبل
  ٢  ٠.٦٩٧٨  سازي مسئوليت فرهنگينهادينه

تثبيت شناختي و 
  معنايي تغيير فرهنگي 

٠.١٥٢٩  

  ٣  ٠.٣١٤٧  سازي معنايينهادينه
  ١  ٠.٥١٧٠  سازي فرهنگيدروني

  ٤  ٠.٢٤٨٩  تغيير معيارهاي قضاوت
  ٢  ٠.٤٨٢٣  شناختي تغييرتثبيت  

پايش، يادگيري و 
  اصلاح مستمر فرهنگي 

٠.٢٩٤٧  

  ١  ٠.٧٠٦٤  پايش فرهنگي مستمر
  ٤  ٠.٣١٤٥  كنترل پايداري تغيير

  ٢  ٠.٤٤٢٣  يادگيري سازماني
  ٣  ٠.٣٤٧٠  پذيري فرهنگيتطبيق

  

مديريت تحول با تاكيد بر فرهنگ سازماني در وزارت كار و   چارچوب  اصلي  هاي  مقولهدر ادامه، اوزان بهينه نهايي و رتبه بندي  
  در جدول زير ارائه شده است.  امور اجتماعي عراق
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  گانه چارچوب  هاي سهبخشدر   هاروشبندي . اوزان بهينه نهايي و رتبه٥جدول 

  رتبه   ارزش     هاي اصلي مقوله  

روش هاي عارضه  
يابي/آماده سازي براي  

  تغيير 

  ٢  ٠.٦٤٩٣  بخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت موجود آگاهي
  ٣  ٠.٥٠٤٨  هاي فرهنگي شناسايي و تحليل مقاومت

  ٤  ٠.٤٦٣٢  مند فرهنگ سازماني ارزيابي و سنجش نظام
  ٥  ٠.٣٤٢١  دولتي  سازماني فرهنگ ساختاري–تحليل نهادي

  ١  ٠.٧٠٧٩  تحول  براي فرهنگي–ايجاد آمادگي رواني

روش هاي  
  مداخله/اجراي تغيير 

  ٢  ٠.٦٢١٤  محور مداخله رهبري
  ٥  ٠.٢٢١٤  سيستمي –مداخله ساختاري

  ٣  ٠.٤٢١٧  مداخله مشاركتي 
  ١  ٠.٨١٧٣  محور مداخله يادگيري

  ٤  ٠.٣٢٢٨  مداخله ارتباطي 

روش هاي  
  تثبيت/نهادينه سازي  

  ٢  ٠.٤٦٩٢  هاي رسمي ها و رويهسازي فرهنگي از طريق نظامنهادينه
  ٣  ٠.٣١٢١  هاي منابع انساني تثبيت تغيير از طريق نظام 

  ١  ٠.٦٥٢٣  تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار 
  ٥  ٠.١٥٢٩  تثبيت شناختي و معنايي تغيير فرهنگي 

  ٤  ٠.٢٩٤٧  اصلاح مستمر فرهنگي پايش، يادگيري و 
  

در بين    بدترين حاكي از آن است كه-پژوهش با استفاده از تكنيك بهترين  عوامل شناسايي شده درنتايج حاصل از اولويت بندي  
پس از  تحول» از اهميت بالاتري برخوردار است. براي فرهنگي–ايجاد آمادگي رواني«هاي عارضه يابي/آماده سازي براي تغيير، روش 
 هايروش گيرد. همچنين،  در اولويت دوم قرار مي  ٠.٦٤٩٣با وزن  »  بخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت موجودآگاهيروش «آن،  

مقاومت« و تحليل  فرهنگيشناسايي  با وزن  هاي  و «٠.٥٠٤٨»  نظام،  با وزن  مند فرهنگ سازمانيارزيابي و سنجش  در    ٠.٤٦٣٢» 
به عنوان   ٠.٣٤٢١» با وزن  دولتي  سازماني  فرهنگ   ساختاري –تحليل نهادي«   روش چهارم قرار گرفتند. سرانجام،    و  اولويت هاي سوم

اهميت عراق  روش   ترين  كم  اجتماعي  امور  و  كار  وزارت  در  تغيير  براي  سازي  يابي/آماده  گرديد.    عارضه  خصوص شناسايي  در 
بازشناسي وآگاهي« و  بنيادين فرهنگ«، روش هاي  »ضعيت موجودبخشي فرهنگي  مفروضات  معادل  »شناسايي  ، ٠.٥٩٧٣  با وزني 
سازمان« فرهنگي  هويت  معادل    »بازشناسي  وزني  ارزش «،  ٠.٤٥٧١با  مسلطشناخت  فرهنگي  معادل    »هاي  وزني  و ٠.٣٦٩١با   ،
معادل  »  تحليل مصنوعات و نمادهاي فرهنگي« داشتند.    ٠.١١٦٣با وزني  تا چهارم قرار  اول  اولويت هاي  ترتيب در  با به  در رابطه 
با وزني معادل  هاي رواني مقاومت فرهنگيريشه«واكاوي  »، روش  هاي فرهنگيشناسايي و تحليل مقاومت« اولويت    ٠.٧٨٠٤»  در 

اعتمادي بي«شناسايي علل ، ٠.٦٩٧٨با وزني معادل  »شناسي مقاومت فرهنگي گونه« روش هاي اول قرار داشت و بعد از آن به ترتيب
قرار داشت.    ٠.٤٠١٣» با وزني معادل  حافظه تاريخي منفي سازمان«ريشه يابي  و در نهايت    ٠.٤٨٢٣با وزني معادل    »نهادي به تغيير

در اولويت اول، بعد از آن    ٠.٥١٧٠  » با وزني معادلتحليل شكاف فرهنگي«  ،»مند فرهنگ سازمانيارزيابي و سنجش نظام «  زمينهدر  
از  « سازمانياستفاده  فرهنگ  سنجش  معادل  ابزارهاي  وزني  با  نهايت،    ٠.٣١٤٧»  در  فرهنگ«و  تطبيقي  معادل   »تحليل  وزني  با 

گرفت.    ٠.٢٤٨٩ جاي  سوم  اولويت  «در  خصوص  نهاديدر  و  تحليل  «»،  دولتي  سازماني  فرهنگ  ساختاري–تحليل  قدرت  ساختار 
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معادل  »سازمانيفرهنگ   وزني  اول،    ٠.٧٠٦٤  با  اولويت  فرهنگ محدوديتشناسايي  «در  نهادي  معادل    »هاي  وزني  در   ٠.٤٤٢٣با 
سرانجام، در حوزه در اولويت سوم قرار گفت.    ٠.٣١٤٥  با وزني معادل  »راستايي ساختار و فرهنگهمتحليل ميزان  « اولويت دوم، و  

در اولويت اول   ٠.٨٤١١  با وزني معادل  »ايجاد درك مشترك از تغيير«»، مشخص شد كه  تحول  براي  فرهنگي–ايجاد آمادگي رواني«
ترتيب   به  آن  از  و پس  دارد  معادل  »سازي حمايتيائتلاف«قرار  پيشاتغييرگفت«،  ٠.٦٤٨٠  با وزني  معادل   »وگوي فرهنگي  با وزني 

 ر مي گيرد.  قرا ٠.٣٤٧٠ با وزني معادل »بسيج فرهنگي پيش از تغيير«و ، ٠.٥٥٢١

اجتماعي عراق  هاي مداخله/اجراي تغييرمورد روش در   با وزني محورمداخله يادگيري«  مشخص شد كه،  در وزارت كار و امور   «
با    »مداخله ارتباطي«،  ٠.٤٢١٧با وزني معادل    »مداخله مشاركتي«،  ٠.٦٢١٤با وزني معادل    »محورمداخله رهبري«،  ٠.٨١٧٣معادل  

در مورد  به ترتيب از اولويت بالاتري برخوردار بودند.    ٠.٢٢١٤سيستمي» با وزني معادل  –مداخله ساختاري، و «٠.٣٢٢٨وزني معادل  
،  ٠.٧٠٠٢» با وزني معادل حمايت مديريتي، «٠.٨١٢٩» با وزني معادل گرارهبري تحولهاي «، به ترتيب روش » محورمداخله رهبري«

روش    ،»سيستمي–مداخله ساختاريدر خصوص «هاي اول تا سوم قرار داشتند. در اولويت  ٠.٦٩١٤» با وزني معادل نمادينرهبري و «
اصلاح «و    ٠.٤٣٦١با وزني معادل    »بازطراحي ساختار«از اهميت بالاتر و سپس،    ٠.٣٢١٦با وزني معادل    »هاراستاسازي نظامهم«

با وزني   »مالكيت تغيير«روش  ،  »مداخله مشاركتيدر خصوص «تري برخوردار بودند.  اهميت پاييناز    ٠.٦٢٩٧با وزني معادل    »قواعد
آن    ٠.٨٨٤٢  معادل از  و پس  اولويت شناخته شد  بالاترين  معادل   »مشاركت سازماني «داراي  وزني  قرار    ٠.٥٢٤٤  با  اولويت دوم  در 

- روش   »،محورمداخله يادگيري در رابطه با «   در اولويت سوم قرار گرفت.  ٠.٢٨٤٣  با وزني معادل  »تعامل فرهنگي «داشت. همچنين،  
فرهنگي«هاي   معادل  »آموزش  وزني  تحول«،  ٠.٤٣٦٩  با  معادل  »محور  يادگيري  وزني  نهايت  ٠.٢٤٨٣  با  در  و  توانمندسازي  «، 

معادل»  فرهنگي وزني  گرفتند.    ٠.٢٥٤٠  با  قرار  سوم  تا  اول  هاي  اولويت  « در  زمينه  در  ارتباطيسرانجام  هاي  »مداخله  روش   ،
در اولويت   ٠.٧٥٣٢  با وزني معادل»  عتمادسازي«، و  ٠.٥٥٤٢  با وزني معادل  »معناپردازي«،  ٠.٦٢٣٨  با وزني معادل»  ارتباطات تغيير«

 هاي اول تا سوم برخوردار بودند.  

تثبيت تغيير  «نيز نتايج بيانگر آن است كه    در وزارت كار و امور اجتماعي عراق  هاي تثبيت/نهادينه سازي تغييردر خصوص روش
پايدار  رهبري  طريق  معادل  از  وزني  با   «٠.٦٥٢٣» نظامنهادينه  ،  طريق  از  فرهنگي  و  سازي  رسميرويهها  معادل هاي  وزني  با   «

نظام«،  ٠.٤٦٩٢ از طريق  تغيير  انسانيتثبيت  منابع  معادل  هاي  وزني  با  فرهنگي«،  ٠.٣١٢١»  مستمر  يادگيري و اصلاح  با پايش،   «
ر بودند. به ترتيب از اولويت بالاتري برخوردا ٠.١٥٢٩» با وزني معادل تثبيت شناختي و معنايي تغيير فرهنگي، و «٠.٢٩٤٧وزني معادل 

» مورد  نظامنهادينه در  طريق  از  فرهنگي  رويهسازي  و  رسميها  روش »هاي   ،» تغييرنهادينههاي  ساختاري  معادل سازي  وزني  با   «
، و  ٠.٥٦٤٤با وزني معادل    »سازي رفتارهاي جديدرسمي«،  ٠.٦٦٦٣با وزني معادل    » هاي فرهنگي در قوانينتثبيت ارزش «،  ٠.٧٢٣٦

نهايت، « معادل  سازي هنجارينهادينه در  با وزني  بودند.    ٠.٤٤٢٥»  بالاتري  اولويت  ترتيب حائز  از طريق  در مورد «به  تغيير  تثبيت 
انسانينظام منابع  «روش »،  هاي  بلندمدتهاي  فرهنگي  معادل  پايداري  وزني  با  وروديهم«،  ٠.٥٩٧٣»  انسانيراستاسازي  با    »هاي 

معادل   آموزش   بازتوليد فرهنگي«،  ٠.٤٠٣١وزني  معادل    »از طريق  نهايت،    ٠.٣٦٩١با وزني  در  تغيير«و  انگيزشي  با وزني    »تقويت 
تداوم حمايت  «هاي  روش »،  تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار«  در زمينه هاي اول تا چهارم قرار داشتند.  در اولويت  ٠.١١٦٣معادل  
معادل  »رهبري وزني  اول،    ٠.٧٨٠٤  با  اولويت  فرهنگينهادينه «در  مسئوليت  معادل  سازي  وزني  با  دوم،   ٠.٦٩٧٨»  اولويت  در 

 ٠.٤٠١٣» با وزني معادل  فرهنگ  نمادينتثبيت  «در اولويت سوم، و  ٠.٤٥٧١  با وزني معادل   »جلوگيري از بازگشت به وضعيت قبل«
داشتند.   قرار  چهارم  اولويت  خصوص  در  و  « در  شناختي  فرهنگي تثبيت  تغيير  فرهنگيدروني«،  »معنايي  معادل  »سازي  وزني    با 

تغيير«،  ٠.٥١٧٠ شناختي  معادل  » تثبيت  وزني  معنايينهادينه«،  ٠.٤٨٢٣  با  معادل  »سازي  وزني  و  ٠.٣١٤٧  با  معيارهاي  «،  تغيير 



 

 
 

   
 

 ١٤٠٥ بهار و تابستان، ١، شماره ١٦شناسي ايران، دوره هاي انسان پژوهش  ٢۶٠ 

    

 

پايش، يادگيري و اصلاح در نهايت و در زمينه «به ترتيب در اولويت هاي اول تا چهارم قرار داشتند.    ٠.٢٤٨٩  با وزني معادل   »قضاوت 
در   ٠.٤٤٢٣  با وزني معادل  »يادگيري سازماني«در اولويت اول،    ٠.٧٠٦٤  با وزني معادل  »پايش فرهنگي مستمر، «»مستمر فرهنگي

در   ٠.٣١٤٥  با وزني معادل  »كنترل پايداري تغيير«در اولويت سوم، و    ٠.٣٤٧٠  وزني معادلبا    »پذيري فرهنگيتطبيق«اولويت دوم،  
 اولويت چهارم قرار داشتند. 

  نرخ سازگاري  
بهترين روش  براي  به صفر -نرخ سازگاري  سازگاري  نرخ  مقادير  چه  هر  قاعده،  طبق  است.  شده  داده  نشان  زير  در جدول  بدترين 

تمامي  نزديك براي  سازگاري  نرخ  كه  دريافت  توان  مي  زير،  جدول  طبق  دارد.  بيشتري  سازگاري  نتايج  باشد،  در    عناصرتر  موجود 
  در حد قابل قبولي است.   چارچوب مديريت تحول در بخش دولتي عراق با تاكيد بر فرهنگ سازماني

  چارچوب پيشنهادي   در بخش هايبدترين  -نرخ سازگاري روش بهترين . ٦جدول 

  نرخ سازگاري   مقوله  

روش هاي عارضه  
يابي/آماده سازي 

  براي تغيير 

  ٠.٢٩  بخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت موجود آگاهي
  ٠.٠٨  هاي فرهنگي شناسايي و تحليل مقاومت

  ٠.١٧  مند فرهنگ سازماني ارزيابي و سنجش نظام
  ٠.٣٥  دولتي  سازماني فرهنگ ساختاري–تحليل نهادي

  ٠.٠٦  تحول  براي فرهنگي–آمادگي روانيايجاد 

روش هاي  
  مداخله/اجراي تغيير 

  ٠.٣٢  محور مداخله رهبري
  ٠.٠٢  سيستمي –مداخله ساختاري

  ٠.١١  مداخله مشاركتي 
  ٠.٣٠  محور مداخله يادگيري

  ٠.١٥  مداخله ارتباطي 

روش هاي  
تثبيت/نهادينه  

  سازي 

  ٠.٤٠  هاي رسمي ها و رويهنظامسازي فرهنگي از طريق نهادينه
  ٠.٢٨  هاي منابع انساني تثبيت تغيير از طريق نظام 

  ٠.٠٩  تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار 
  ٠.٢١  تثبيت شناختي و معنايي تغيير فرهنگي 

  ٠.١٣  پايش، يادگيري و اصلاح مستمر فرهنگي 

    بحث و نتيجه گيري
داد ها  يافته «يخ   نشان  مرحله  «آماده كه  يا  بهزدايي»  دولتي،  بخش  تحول  مديريت  در  تغيير»  براي  فرهنگ  سازي  بر  تأكيد  با  ويژه 

عنوان يك اقدام مقدماتي يا ارتباطي ساده تلقي كرد.  توان آن را صرفاً به سازماني، ماهيتي عميقاً شناختي، نهادي و رواني دارد و نمي
هاي فرهنگي»، بخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت موجود»، «شناسايي و تحليل مقاومتهيشناسايي پنج روش كليدي شامل «آگا

  فرهنگي –رهنگ سازماني دولتي» و «ايجاد آمادگي روانيف  ساختاري–مند فرهنگ سازماني»، «تحليل نهادي«ارزيابي و سنجش نظام
  فني  فرآيند  يك  آنكه   از  بيش  ،ار و امور اجتماعي عراق)عراق (بويژه وزارت ك  دولتي  بخش  در  زدايييخ  كه  دهدمي نشان  تحول»  براي
 .است  خورده   پيوند  نهادي  هايمنطق  و  قدرت  الگوهاي  سازماني،  هويت  با   مستقيماً  كه  است  مندزمينه  و  تفسيري  فرآيندي  باشد،
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يابي، در ادبيات تحول  هاي عارضهترين روش عنوان يكي از بنياديبه   »بخشي فرهنگي و بازشناسي وضعيت موجودآگاهي«نخست،  
كرده تأكيد  متعددي  پژوهشگران  دارد.  محوري  جايگاهي  بدون  سازماني  و  تغيير»  «مسئله  از  مشترك  درك  ايجاد  بدون  كه  اند 

تحول مداخله  هرگونه  مطلوب،  فرهنگ  و  موجود  فرهنگ  ميان  شكاف  مقاومتآشكارسازي  با  شدهاآفرين  خواهد  مواجه  پنهان    ي 
صورت ، اين ضرورت دوچندان است، زيرا فرهنگ سازماني اغلب بهعراق  در بخش دولتي ).٢٠١٧؛ شاين،  ٢٠١٧(كوپيرز و همكاران،  

رويه قالب  در  و  يافتهنانوشته  است.  شده  تثبيت  بوروكراتيك  نشان ميهاي  و  است  ديدگاه همسو  اين  با  پژوهش  اين  كه  هاي  دهد 
وگوي سازماني و بازانديشي جمعي در مورد وضعيت موجود است؛ امري كه در بستر  بخشي تدريجي، گفتمؤثر مستلزم آگاهي زدايييخ

ويژه اهميت  اداري،  كنترل  و  تمركزگرايي  طولاني  سابقه  به  توجه  با  عراق،  داردنهادي  مقاومت  .اي  تحليل  و  شناسايي  هاي دوم، 
به مؤلفهفرهنگي  از  بدنه گسترده يدي مرحله يخهاي كلعنوان يكي  با  دولتي همخواني زدايي،  تغيير در بخش  ادبيات مديريت  از  اي 

ها، باورها و  هاي دولتي غالباً نه ناشي از مخالفت آشكار، بلكه ريشه در ارزش اند كه مقاومت در سازماندارد. مطالعات پيشين نشان داده 
دارد كاركنان  تاريخي  همكاران،    تجربيات  و  ريني،  ٢٠١٦(وندروت  و  فرنادز  تحليل  يافته).  ٢٠٠٦؛  بر  تأكيد  با  پژوهش  اين  هاي 

ميمقاومت نشان  فرهنگي،  سادههاي  رويكردهاي  از  فراتر  پيشنهادي  چارچوب  كه  را دهد  آن  و  كرده  حركت  مقاومت  به  انگارانه 
ويژه در زمينه عراق كند. اين رويكرد، بهميهاي فرهنگي قديم و الزامات تحول جديد تفسير  اي از تعارض ميان منطقعنوان نشانه به

اند، از اهميت مضاعفي  هاي سياسي و نهادي بودهثباتيدر معرض بي  همچون وزارت كار و امور اجتماعي عراق  هاي دولتيكه سازمان
است نظام«سوم،    .برخوردار  سنجش  و  سازمانيارزيابي  فرهنگ  عارضهبه  »مند  روش  ساختعنوان  رويكردي  بيانگر  و يابي،  يافته 

دهد كه استفاده از ابزارهاي تشخيصي فرهنگ سازماني، نظير چارچوب زدايي است. ادبيات علمي نشان ميشواهدبنيان به مرحله يخ 
وهاي غالب رفتاري و ارزشي به  تري از الگكند تا تصوير دقيقهاي چندلايه فرهنگ، به مديران كمك ميهاي رقابتي يا مدل ارزش 

دهندگان، اين بعد از چارچوب را دهد كه پاسخهاي اين پژوهش نشان مي يافته).  ٢٠١٧؛ شاين،  ٢٠١١(كامرون و كويين،    دست آورند
كردهبه ارزيابي  آن  قوت  نقاط  از  يكي  تصميمعنوان  امكان  زيرا  فرهاند؛  واقعيت  با  متناسب  مداخلات  طراحي  و  آگاهانه  نگي  گيري 

عراقسازمان دولتي  عراق  هاي  اجتماعي  امور  و  كار  وزارت  خاص  طور  به  مي   و  فراهم  نهادي«چهارم،    .سازدرا   ساختاري –تحليل 
 پيشين  مطالعات  از  بسياري  با  پيشنهادي   چارچوب  مهم  تمايز  وجه  يابي،عارضه  هايروش   از  يكي  عنوانبه  »دولتي   سازماني  فرهنگ

ي  ساختارها  با   آن  پيوند  به  كمتر  و  كندمي  بررسي  سازماني  خرد  سطح  در  را  فرهنگ  سازماني،  تغيير  ادبيات   از  توجهي  قابل  بخش.  است
دهد كه چارچوب هاي اين پژوهش نشان ميفته). يا٢٠١٧(پوليت و بوكارت،    پردازدهاي حكمراني ميقانوني، قواعد رسمي و منطق

ويژه را بهتر بازنمايي كند. اين امر به   عراق  هاي خاص بخش دولتيت پيچيدگيپيشنهادي با لحاظ كردن اين بعد نهادي، توانسته اس
اجتماعي  براي   امور  و  كار  قوانين سختوزارت  تأثير  تحت  آن  اداري  نظام  كه  اهميت  عراق،  از  دارد،  قرار  سياسي  الزامات  و  گيرانه 

است برخوردار  رواني«پنجم،    .راهبردي  آمادگي   دهندهنشان  زدايي،يخ  مرحله  نهايي  خروجي  عنوانبه  »تحول  براي  فرهنگي–ايجاد 
خت وضعيت موجود نيست، بلكه ايجاد آمادگي  شنا  صرفاً  زدايييخ  هدف  لوين،  مدل  با  مطابق.  است  تحول   مديريت  به  فرآيندي  نگاه

دهد كه چارچوب پيشنهادي  ميهاي اين پژوهش با اين منطق همخوان بوده و نشان  يافته.  ذهني و عاطفي براي پذيرش تغيير است
سازي براي تغيير لحاظ كند. اين نتيجه با مطالعاتي كه بر توانسته است اين پيوند ميان شناخت، احساس و كنش را در مرحله آماده 

 ). ٢٠١٥؛ اوتول و مير، ٢٠١٦(وندروت و همكاران،  نقش تعهد عاطفي و اعتماد در موفقيت تغييرات دولتي تأكيد دارند، همسو است

يافته  بهها،  طبق  دولتي،  بخش  تحول  مديريت  فرايند  در  تغيير»  «اجراي  يا  «مداخله»  سازماني، مرحله  فرهنگ  بر  تأكيد  با  ويژه 
هم نيازمند  كه  است  تدريجي  و  تعاملي  چندبعدي،  است. فرآيندي  ارتباطي  و  يادگيري  انساني،  ساختاري،  رهبري،  اقدامات  زماني 

اصلي   روش  پنج  رهبريشناسايي  «مداخله  ساختاريشامل  «مداخله    «مداخله   مشاركتي»،  «مداخله  سيستمي»،–محور»، 
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ش دولتي نه از مسير يك ابزار يا اقدام منفرد، بلكه از  بخ  در  تغيير  موفق  اجراي  كه  دهدمي   نشان  ارتباطي»  «مداخله  و  محور»يادگيري
هم مجموعهطريق  نهادي  افزايي  و  فرهنگي  مداخلات  از  مياي  رهبري«نخست،    .شودمحقق  از  به  »محورمداخله  يكي  عنوان 

اند  هاي متعدد نشان دادهاي در ادبيات مديريت تحول بخش دولتي دارد. پژوهشهاي اجراي تغيير، جايگاه برجسته ترين روش محوري
(وندروت و همكاران،   كنند» را ايفا ميگير يا ناظر، بلكه نقش «الگوي فرهنگيتنها نقش تصميمهاي دولتي، رهبران نهكه در سازمان

مير،  ٢٠١٦ و  اتول  مي يافته).  ٢٠١٥؛  نشان  و  بوده  ادبيات همسو  اين  با  پژوهش  اين  را هاي  رهبري  پيشنهادي،  چارچوب  كه  دهد 
تغيير در عنوان موتور محرك تغيير فرهنگي در نظر گرفته است. اين موضوع در بافت عراق اهميت دوچندان دارد؛ زيرا مشروعيت  به

گرا، حتي  هاي دولتي اين كشور تا حد زيادي به حمايت آشكار و مستمر مديريت ارشد وابسته است. در غياب رهبري تحولسازمان
 يكي   عنوانبه  »سيستمي–مداخله ساختاري«دوم،    .اعتمادي و مقاومت فرهنگي مواجه خواهند شدمداخلات فني و ساختاري نيز با بي

 رويكردهاي   برخي  برخلاف.  است   دولتي  بخش  در  ساختار  و  فرهنگ  ميان   پيوند  دهندهنشان   تغيير،  اجراي  كليدي  هايروش   از
هاي اداري  ظامن  و  هارويه  رسمي،  قواعد  كه  دارد  تأكيد  دولتي  مديريت  ادبيات  دانند،مي  ساختار  از  مستقل   را  فرهنگ  كه  انگارانهساده
فرهنگمي تضعتوانند  يا  بازتوليد  را  خاصي  كنندهاي  بوكارت،    يف  و  ياف٢٠١٧(پوليت  مي ته).  نشان  پژوهش  اين  كه هاي  دهد 

ويژه براي اند. اين نتيجه به ناپذير از مداخله فرهنگي تلقي كردههاي رسمي را بخشي جداييدهندگان، اصلاح ساختارها و نظامپاسخ
وپاگير، يكي از موانع اصلي تغيير سخت و قوانين دست  عراق معنادار است، زيرا ساختارهاي بوروكراتيكوزارت كار و امور اجتماعي  

به شمار ميفرهنگي در سازمان اين كشور  دولتي  مشاركتي«سوم،    .روندهاي  از روش به  » مداخله  يكي  اجراي عنوان  برجسته  هاي 
اند كه مشاركت كاركنان در طراحي و عنوان كنشگران فعال تحول تأكيد دارد. مطالعات پيشين نشان داده تغيير، بر نقش كاركنان به 

نه تغيير،  را كاهش مياجراي  مقاومت  درونيتنها سطح  و  تعهد سازماني  تقويت  به  بلكه  ارزش دهد،  منجر ميهاي جدي سازي   شودد 
و همكاران،   ريني،  ٢٠١٤(كوپيرز  و  فرناندز  مييافته).  ٢٠٠٦؛  نشان  پژوهش  اين  نه  هاي  را  مشاركت  پيشنهادي،  چارچوب  كه  دهد 

بهبه بلكه  ابزار جانبي،  در بستر  عنوان يك  گرفته است.  در نظر  با سازمان  رابطه كاركنان  بازتعريف  براي  فرهنگي  عنوان سازوكاري 
ف كه  سلسلهعراق،  تصميمرهنگ  و  ميمراتبي  رويكرد  اين  است،  غالب  متمركز  زمينه گيري  فرهنگتواند  به  تدريجي  گذار  هاي ساز 

هاي اساسي اجراي تغيير، بيانگر نگاه بلندمدت  عنوان يكي از مؤلفه به   »محورمداخله يادگيري «چهارم،    .تر باشدتر و يادگيرنده مشاركتي
ادبيات   است.  فرهنگي  تحول  ميبه  تأكيد  سازماني  ميتحول  رخ  زماني  پايدار  تغيير  كه  يادگيري، كند  فرصت  كاركنان  كه  دهد 

با ارزش  دهد كه چارچوب  هاي اين پژوهش نشان مييافته).  ٢٠١٧(شاين،    ها و رفتارهاي جديد را داشته باشندبازانديشي و تطبيق 
وزارت كار و  ير رفتاري و تغيير فرهنگي لحاظ كرده است. اين امر در  عنوان پل ارتباطي ميان تغيپيشنهادي، يادگيري سازماني را به

تواند نقطه عطفي در  اند، ميهاي مقطعي و سطحي محدود بودههاي پيشين اصلاحات اغلب به آموزش عراق، كه تجربه  اموراجتماعي
باشد تغيير  مؤثر  ارتباطي «پنجم،    .اجراي  روش به  »مداخله  از  يكي  اجرعنوان  كليدي  معناهاي  در  اساسي  نقش  تغيير،  به  اي  بخشي 

ايفا مي  پژوهشتحول  داده كند.  و همها نشان  اعتماد  تقويت  ابهام،  به كاهش  ارتباطات شفاف، مستمر و دوسويه،  راستاسازي اند كه 
مي كمك  تغيير  اهداف  با  كاركنان  ريني،    كندادراكات  و  كاتر،  ٢٠٠٦(فرناندز  ارتباطا).  ١٩٩٦؛  پيشنهادي،  صرفاً  چارچوب  نه  را  ت 

در نظر گرفته است.   عراق  هاي دولتيعنوان فرآيندي فرهنگي براي بازسازي روايت تغيير در سازمانعنوان انتقال اطلاعات، بلكه بهبه
هاي تاريخي نظام اداري است، اهميت  اعتمادي نهادي يكي از چالشعراق، كه بي  وزارت كار و امور اجتماعي  اين موضوع در بافت

 .ي دارداويژه
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به دولتي،  بخش  تحول  مديريت  فرايند  در  مجدد»  «انجماد  يا  «تثبيت»  مرحلهمرحله  سازماني،  فرهنگ  بر  تأكيد  با  اي ويژه 
ها و سازي فرهنگي از طريق نظامكننده براي پايداري تغييرات است. شناسايي پنج روش كليدي شامل «نهادينه ساز و تعيينسرنوشت

هاي منابع انساني»، «تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار»، «تثبيت شناختي و معنايي تغيير از طريق نظامهاي رسمي»، «تثبيت  رويه
مي نشان  فرهنگي»  مستمر  اصلاح  و  يادگيري  «پايش،  و  فرهنگي»  تثبيت  تغيير  از  فراتر  دولتي،  بخش  در  تغيير  تثبيت  كه  دهد 

در   نهادي  و  فرهنگي  تثبيت  مستلزم  رفتاري،  يا  استساختاري  سازمان  مختلف  طريق نهادينه «نخست،    .سطوح  از  فرهنگي  سازي 
رويهنظام و  رسميها  بنياديبه  »هاي  از  يكي  روش عنوان  مديريت  ترين  ادبيات  در  تغيير،  تثبيت  دارد.    تحولهاي  محوري  جايگاه 

هاي اجرايي و ساختارهاي  ها، رويهها و هنجارهاي جديد در قالب قوانين، دستورالعملكنند كه تا زماني كه ارزش پژوهشگران تأكيد مي
وند  چارچوب پيشنهادي، اين پي).  ٢٠١٧(پوليت و بوكارت،    پذير خواهند بودرسمي بازتاب نيابند، تغييرات فرهنگي شكننده و بازگشت

نظام و  فرهنگ  ميان  بهحياتي  را  رسمي  زيرا هاي  دارد،  مضاعفي  اهميت  عراق  بافت  در  امر  اين  است.  كرده  شناسايي  درستي 
دولتي  سازمان عراقهاي  اجتماعي  امور  و  كار  وزارت  قانونبه   عراق همچون  رويهشدت  و  تغييرات  محور  انطباق  عدم  و  هستند  گرا 

با نظام بازتوليد الگوهاي سنتي منجر شودتواهاي رسمي ميفرهنگي  به سرعت به  از طريق نظام«دوم،    .ند  هاي منابع تثبيت تغيير 
نهادينه به  »انساني كليدي  سازوكارهاي  از  يكي  گسترده عنوان  بدنه  با  فرهنگي،  دارد. سازي  سازماني همخواني  تحول  ادبيات  از  اي 

ها و رفتارهاي  اي در تثبيت ارزش كنندهد، آموزش، ارتقا و پاداش نقش تعيين هاي جذب، ارزيابي عملكراند كه نظام مطالعات نشان داده 
دارند ريني،  ٢٠١٧(شاين،    جديد  و  فرناندز  مييافته).  ٢٠٠٦؛  تأكيد  پژوهش  اين  همهاي  بدون  كه  نظامكند  منابع  راستاسازي  هاي 

همچون وزارت    هاي دولتي عراقاهند داشت. در سازمان انساني با اهداف تحول فرهنگي، تغييرات اجراشده در مرحله مداخله دوام نخو
ها هاي منابع انساني اغلب مبتني بر سابقه، روابط اداري و قواعد خشك هستند، بازطراحي اين نظام، كه نظامكار و امور اجتماعي عراق

هاي  عنوان يكي از مؤلفه بري پايدار به سوم، تثبيت تغيير از طريق ره  .هاي تثبيت تحول فرهنگي باشدترين اهرم تواند يكي از مهممي
دهنده نقش مستمر رهبران در حفاظت و تعميق تغييرات فرهنگي است. ادبيات مديريت تحول تأكيد دارد  كليدي مرحله تثبيت، نشان

نمي خاتمه  تغيير  اجراي  مرحله  پايان  با  رهبران  نقش  حياتيكه  حتي  تثبيت  مرحله  در  بلكه  مييابد،  همكاران،  (وندروت    شودتر  و 
بخش فرهنگ جديد در نظر گرفته است. اين موضوع در بافت عراق، كه  عنوان عامل تداومچارچوب پيشنهادي، رهبري را به ).  ٢٠١٦

برنامههاي سياسي ميجاييتغييرات مديريتي و جابه به تضعيف  پايدار تواند  دارد. رهبري  هاي اصلاحي منجر شود، اهميت راهبردي 
بازمي از  بهتواند  را  جديد  فرهنگ  و  پيشين جلوگيري كرده  الگوهاي  به  سازمان  كندگشت  تثبيت  عادي»  چهارم،   .عنوان «وضعيت 

معنايي تغيير فرهنگي« نقطه قوت مهم  به  »تثبيت شناختي و  از مطالعات پيشين،  در بسياري  از وجوه كمتر مورد توجه  عنوان يكي 
شود كه كاركنان بتوانند معنا و منطق تغيير را  اند كه تغيير زماني پايدار مياده ها نشان دشود. پژوهشچارچوب پيشنهادي محسوب مي

تنها در سطح رفتار و ساختار،  چارچوب پيشنهادي، تثبيت تغيير را نه.  اي و سازماني خود پيوند دهنددرك كرده و آن را با هويت حرفه
، همچون وزارت كار و امور اجتماعي عراق  هاي دولتي عراقي سازمانكند. اين رويكرد برابلكه در سطح شناخت و معنا نيز دنبال مي

آن كاركنان  تجربهكه  داشتهها  تحميلي  يا  ناتمام  اصلاحات  از  متعددي  تغيير  اند، ميهاي  دروني  پذيرش  و  اعتماد  بازسازي  به  تواند 
تغيير، بيانگر نگاه پويا و غيرايستا به مرحله  عنوان آخرين روش تثبيت  پنجم، پايش، يادگيري و اصلاح مستمر فرهنگي به  .كمك كند

كردند، ادبيات معاصر  عنوان «ايستايي» تلقي ميهاي سنتي از مدل لوين كه مرحله تثبيت را بهانجماد مجدد است. برخلاف برداشت
چارچوب  ). ٢٠٢٠؛ برنس، ٢٠١٤(كوپيرز و همكاران،  مديريت تحول تأكيد دارد كه تثبيت بايد همراه با يادگيري و بازخورد مستمر باشد

داند. اين امر در بافت نهادي عراق، كه  پذير و يادگيرنده ميروز را منعكس كرده و تثبيت را فرآيندي انعطافپيشنهادي اين برداشت به



 

 
 

   
 

 ١٤٠٥ بهار و تابستان، ١، شماره ١٦شناسي ايران، دوره هاي انسان پژوهش  ٢۶۴ 

    

 

ت بيروني اي دارد؛ زيرا امكان تطبيق مستمر فرهنگ سازماني با تحولا محيط سياستي و اجتماعي آن در حال تغيير است، اهميت ويژه
 .سازدرا فراهم مي

اولويت از  اجتماعي عراق نشان بندي روش نتايج حاصل  امور  و  در وزارت كار  بر فرهنگ سازماني  تأكيد  با  هاي مديريت تحول 
 شده  تلقي  روش   ترينمهم   تحول»  براي  فرهنگي–سازي براي تغيير، «ايجاد آمادگي روانييابي و آماده دهد كه در مرحله عارضه مي

 در   فرهنگي»  هايمقاومت   تحليل  و  «شناسايي  سپس  و  موجود»  وضعيت  بازشناسي  و  فرهنگي  بخشي«آگاهي  آن،   از  پس.  است
  سازماني   فرهنگ  ساختاري–ند فرهنگ سازماني» و «تحليل نهاديمنظام  سنجش  و  «ارزيابي  هايروش .  دارند  قرار  بعدي  هاياولويت
يادگيري  .انديافته  كمتري  اهميت  ها،روش   ساير  با  مقايسه  در  دولتي» «مداخله  تغيير،  اجراي  و  مداخله  مرحله  بالاترين در  محور» 

از آن «مداخله رهبري است و پس  داده  به خود اختصاص  را  ارتباطي» و  اولويت  دارند. «مداخله  محور» و «مداخله مشاركتي» قرار 
 گرا،تحول  رهبري  فرهنگي،  آموزش   مرحله،  اين  در.  اندشده  اساييشن  ترپايين  هاياولويت  در  سيستمي»–ويژه «مداخله ساختاريبه

سازي  در مرحله تثبيت و نهادينه   .اندشده  تلقي  اجرايي  هايروش   ترينمهم  كاركنان،  ميان  در  تغيير  مالكيت  ايجاد  و  مديريتي  حمايت
ها و  سازي فرهنگي از طريق نظام«نهادينه   ترين روش شناسايي شده و پس از آنتغيير، «تثبيت تغيير از طريق رهبري پايدار» مهم

هايي مانند «تثبيت شناختي و معنايي تغيير  اند. روش هاي منابع انساني» قرار گرفته هاي رسمي» و «تثبيت تغيير از طريق نظامرويه
ت رهبري، جلوگيري از  هاي بعدي قرار دارند. در اين مرحله، تداوم حمايفرهنگي» و «پايش و يادگيري مستمر فرهنگي» در اولويت

 .اندترين راهكارهاي تثبيت تغيير شناخته شدهسازي تغيير در ساختارها و قوانين رسمي، برجستهبازگشت به وضعيت پيشين و نهادينه

  پيشنهادهاي كاربردي  
  :ارائه كرد اجتماعي عراقمديران و تصميم گيرندگان وزارت كار و امور توان پيشنهادهايي را به  هاي پژوهش ميبر اساس يافته

زدايي در وزارت كار و  مرحله يخ:  سازي براي تغيير)آمادهيخ زدايي/(  عارضه يابي  روش هاي  در رابطه باپيشنهادات كاربردي  الف)  
رساني اداري. نتايج پژوهش ديده شود، نه صرفاً يك اقدام اطلاع  عميق  رواني–عنوان يك مرحله فرهنگيامور اجتماعي عراق بايد به

هاي زير به مديران ارشد و مياني  ول» بالاترين اولويت را دارد؛ بنابراين توصيه تح  براي  فرهنگي–نشان داد كه «ايجاد آمادگي رواني
 : شودپيشنهاد مي

مديران بايد پيش از هر اقدام ساختاري يا فني، روايت  :  كنانايجاد درك مشترك از ضرورت تغيير در ميان مديران و كار )  ١-الف
بر چالش بايد  اين روايت  تغيير» خلق كنند.  از «چرايي  اعتماد عمومي، فشارهاي مشتركي  هاي واقعي وزارتخانه (كارآمدي خدمات، 

هاي وگوي مديريتي، كارگاهجلسات گفتها با فرهنگ سازماني موجود تأكيد داشته باشد. استفاده از  اجتماعي و اقتصادي) و پيوند آن
 .  دهي اين درك مشترك ضروري استهاي نمادين رهبري براي شكلانديشي و پيامهم

كاركنان )  ٢-الف رواني  آمادگي  بر  هدفمند  بي:  تمركز  سابقه  به  توجه  دولتي  با  بخش  در  تغيير  ناموفق  تجربيات  و  نهادي  ثباتي 
مقاومت وعراق،  رواني  ريشه  عمدتاً  گفت  ها  طريق  از  بايد  مديران  دارند.  دغدغهتجربي  شنيدن  پيشاتغيير،  كاهش  وگوهاي  و  ها، 

 . اعتمادي را كاهش دهندهاي شغلي، سطح اضطراب و بيابهام

انواع مقاومت شود تيمپيشنهاد مي:  هاي فرهنگي پيش از اجراشناسايي و مديريت مقاومت)  ٣-الف هاي كوچكي براي شناسايي 
بايد بر ريشه (پنهان، آشكا مقاومت (حافظه ر، فعال، منفعل) در واحدهاي مختلف وزارتخانه تشكيل شود. تمركز اصلي  هاي فرهنگي 

 .  هاي رفتاري سطحياي) باشد، نه صرفاً مخالفتاعتمادي نهادي، ترس از تغيير هويت حرفهتاريخي منفي، بي



 
 
 
 
 

 ٢۶۵ محور براي مديريت تحول در بخش دولتي عراقارائه چارچوبي فرهنگ  

 

 

هاي فرهنگي وارد مرحله اجرا ن نبايد بدون شناخت دقيق شكافمديرا:  مند فرهنگ سازماني پيش از مداخلهسنجش نظام)  ٤-الف
شوند. استفاده از ابزارهاي تركيبي (پرسشنامه، مصاحبه، تحليل اسناد و مشاهده) براي شناسايي فاصله بين فرهنگ موجود و فرهنگ  

 .شرط موفقيت تحول استمطلوب، پيش

 تريپايين  اولويت  در  ساختاري–نتايج نشان داد كه تحليل نهادي:  نهپرهيز از شروع تغيير با اصلاحات ساختاري عجولا )  ٥-الف
ارزش مفروضات(  فرهنگ  ترعميق  هايلايه  بر   ابتدا  مديران  شودمي   توصيه  بنابراين .  دارد  قرار اصلاح ،  و  كنند  تمركز  معناها)  و  ها 

 . ساختار را به مراحل بعدي موكول نمايند

پ براي  ب)  كاربردي  هاييشنهادات  تغيير)  مداخله  روش  مرحله  :  (اجراي  يافتهاجراي  در  «مداخله تغيير،  كه  دادند  نشان  ها 
رهبرييادگيري «مداخله  و  بايد  محور»  وزارتخانه  در  فرهنگي  تغيير  كه  است  آن  بيانگر  امر  اين  دارند.  را  اهميت  بيشترين  محور» 

  .شده باشديادگيرنده، تدريجي و رهبري

اي خارج كرده و آن  هاي رسمي و كليشهمديران بايد آموزش را از قالب:  محورگذاري بر يادگيري فرهنگي و تحولسرمايه)  ١-ب
هاي همكاري، هاي جديد، الگوهاي رفتاري مطلوب، و مهارتهاي فرهنگي بايد بر ارزش را به فرآيندي تعاملي تبديل كنند. آموزش 

 .كز باشندمحوري متمرپاسخگويي و خدمت

هاي كلان و اجرا را دارند. پيشنهاد مديران مياني نقش پل ميان سياست: عنوان عاملان تغييرتوانمندسازي مديران مياني به) ٢-ب
برنامه مي ويژهشود  شايستگيهاي  تقويت  براي  تحول اي  رهبري  گروه هاي  اين  براي  تعارض  مديريت  و  فرهنگي  معناپردازي  گرا، 

  . طراحي شود
رهبران وزارتخانه بايد خود به نماد تغيير فرهنگي تبديل شوند. رفتارهاي روزمره مديران : گرا و نمادينتقويت رهبري تحول) ٣-ب

 .كندگيري، تعامل با كاركنان، واكنش به خطاها) بيش از هر سند رسمي، پيام فرهنگي منتقل مي(نحوه تصميم

ميان كاركنان)  ٤-ب در  تغيير  مالكيت  در مداخله مشاركتي افته ي:  ايجاد حس  اولويت  بالاترين  تغيير»  نشان داد كه «مالكيت  ها 
 . اي تحميلي تلقي نشودعنوان پروژه است. مديران بايد كاركنان را در طراحي، اجرا و ارزيابي تغييرات درگير كنند تا تغيير به

عنوان يك مداخله مستقل ديده شود. معناپردازي،  ه ارتباطات شفاف، مستمر و دوطرفه بايد ب:  مديريت فعال ارتباطات تغيير)  ٥-ب
 . ها و افزايش پذيرش تغيير دارندها نقش كليدي در كاهش مقاومتاعتمادسازي و پاسخ به ابهام 

پايين مداخله ساختاري:  مدتاجتناب از تمركز بيش از حد بر اصلاحات ساختاري در كوتاه)  ٦-ب به اولويت   سيستمي، –با توجه 
  ع. شرو نقطه عنوانبه  نه شود، انجام فرهنگي تغييرات با راستاهم و تدريجي صورتبه ساختارها اصلاح شودمي  پيشنهاد
عراق اهميت    وزارت كار و امور اجتماعيمرحله تثبيت در  :  )تغيير  سازيتثبيت (نهادينه  روش هايپيشنهادات كاربردي براي  ج)  

گردند. نتايج پژوهش نشان داد كه «تثبيت تغيير از  سرعت به وضعيت پيشين بازمي، تغييرات بهسازيحياتي دارد؛ زيرا بدون نهادينه
 .ترين عامل موفقيت اين مرحله استطريق رهبري پايدار» مهم

مديران ارشد بايد نشان دهند كه تغيير يك پروژه مقطعي نيست. تداوم  :  تضمين تداوم حمايت رهبري پس از اجراي تغيير)  ١-ج
 . شودراستا با فرهنگ جديد، مانع بازگشت به الگوهاي گذشته ميها و رفتارهاي همها، تصميمپيام

بايد در آيينارزش :  هاي رسميها و رويهسازي تغيير در نظامنهادينه )  ٢-ج ها، ها، دستورالعملنامه ها و رفتارهاي فرهنگي جديد 
 .  راستاسازي، تغيير فرهنگي پايدار نخواهد بودبدون اين همهاي كنترلي منعكس شوند. فرآيندهاي كاري و نظام

جديدهم)  ٣-ج فرهنگ  با  انساني  منابع  نظام  ارزش :  راستاسازي  مبناي  بر  بايد  آموزش  و  عملكرد  ارزيابي  ارتقا،  هاي استخدام، 
 . شودي بعدي كاركنان ميهافرهنگي جديد بازطراحي شوند. اين امر موجب بازتوليد فرهنگي بلندمدت و تثبيت تغيير در نسل
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دروني)  ٤-ج فرهنگيتقويت  معناپردازي  و  را :  سازي  آن  بلكه  بپذيرند،  فقط  نه  را  تغيير  تا  كنند  به كاركنان كمك  بايد  مديران 
 .اي در اين مسير مؤثر استها و بازتعريف معيارهاي قضاوت حرفهسازي از موفقيتوگوهاي بازتابي، روايت«معنادار» بدانند. گفت

فرهنگي)  ٥-ج مستمر  يادگيري  و  پايش  نظام  مي:  ايجاد  پيشنهاد  نيست.  ايستا  فرآيندي  فرهنگي  پايش تغيير  شود سازوكارهاي 
   . مستمر فرهنگ، يادگيري سازماني و اصلاح تدريجي ايجاد شود تا وزارتخانه بتواند خود را با تحولات آينده تطبيق دهد
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