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  چکیده
. دلایـل  شـوند  مـی ، عملاً با شکست مواجـه  ها سازمان% تغییرات طراحی شده در 70بیش از  دهد میتحقیقات نشان 

یـک   عنـوان  بـه دلیل آن، عدم توجه به موضوع مـدیریت تغییـر    ترین مهممختلفی براي این شکست وجود دارد ولی 
 سـازي  پیـاده ي طراحـی و  هـا  گزینـه هدف از این مقاله، بررسی ت. ریتی و ابزار عمومی در مدیریت اسشایستگی مدی

هدف،  ازنظر. تحقیق حاضر استخاص بیمارستان فوق تخصصی شهید دکتر چمران  طور بهتغییر در بخش سلامت و 
از  حاصـل  هاي دادهکه  استنوع داده، کیفی  ازنظرو روش، توصیفی (از نوع تحلیل محتوا) و  تیماه ازنظرکاربردي، 

 سازي پیادهکه الگوي تغییر طراحی و  دهد میهاي این پژوهش نشان  یافته .دشنفر از خبرگان تحلیل  10مصاحبه با 
از نوع تکاملی، نقطه شروع  ایجادشدهکه تغییر  صورت بدیندر این بیمارستان از نوع مدیریت موفق تغییر بوده است، 

نوع مشارکتی، اهرم تغییـر   زا تغییر در مدیریت سبک بوده، داد برون تغییر هدف موفق، تجربه هايتغییر از نوع بسته
 گـروه  نوع از تغییر این سازيپیاده و طراحی در نقش ترین مهم درنهایت و بوده کنترل و سازمانی هاياز نوع سیستم

 تغییـرات  اجـراي  و طراحـی  زمینـه  در هـا سازمان گذاران سیاستاقدام تغییر (کمیته راهبري سازمان) بوده است. به 
از الگوي استخراج شده در این پژوهش، به ارائه مدل اقتضائی تغییر در سـازمان   گیريبهره ضمن که دشومی توصیه

 .تا از شکست احتمالی دستاوردهاي تغییر جلوگیري کنند متبوع خود بپردازند
  

 تجربه موفق، تغییر از نوع بازسازي، تغییر انقلابی، تحلیل محتوا هاي بستهمدیریت تغییر،  :هاي کلیدي واژه 
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Abstract 

esearches show that much than 70% of designed changes in organizations fail. There are different 
reasons for this failures. But the main reason is no attention to change management as a managerial 

competency and general toolkit. The purpose of this paper is investigation of options of change design 
and implementation in health section (case Study: Doctor Chamran Hospital). The present research is 
applied in terms of goal, descriptive in terms of method and qualitative (content analysis) in terms of 
data type. So that it has been interviewed with 10 persons of experts and analyzed. The results of this 
research show that the model of designed and implemented change in this hospital has been successful. 
In such away that, the type of change was evolution, the start point of change was pockets of good 
practice, the target of change was output, the style of management in change was participative, change 
lever was type of control and organizational systems and finally the most important role in change 
design and implementation was change action (steering committee of organization). It is recommended 
to organizational policy makers in context of design and implementation of change that use the 
extracted model of this research and formulate the contingency model for their organizations to prevent 
of possible failures in outcomes of changes. 
 
 
Keywords: Change Management, Pockets Of Good Practice, Reconstruction, Revolution Change, Content 

Analysis. 
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 مقدمه - 1
در حال  سرعت به یسازمان راتییامروزه تغ

 هايطیمح نچنی در هااست و سازمان شیافزا
همراه با  دیحفظ بقاء خود با منظور به ،یپرتلاطم

گام بردارند. نظام سلامت در هر کشور،  راتییتغ
 تیفیحفظ، ارتقاء سلامت و ک ،تأمینبا هدف 

 نی. ادنماییم تیتمام افراد جامعه فعال یزندگ
 هاي سازمان ترین مهماز  یکی عنوان به هاانسازم

متلاطم و  یطیکشور، همواره با مح یبخش خدمات
روبرو  يو فناور یتحولات علم ازلحاظناآرام 
 نیا یزندگ طیمح آنجائی کهاز  نیبنابرا؛ هستند
آنها  ياست و بقا رییدر حال تغ شههمی هاسازمان
و  طیبا شرا قیدر تطب شانییتوانا زانیبه م

 نیدر ا رییبه تغ ازیدارد، ن یبستگ دید يقاضاهات
لاله  زاده(عبداالله است بااهمیت اربسی هاسازمان
  ).1402  آموز،خوش و دشتی
 بقا خواستار هاچنانچه سازمان ب،یترت نیه اب
 طور به دیباشند، با یاقتصاد جهان رقابتی عرصه در

دهند.  قیخود تطب یخارج طیدائم خود را با مح
 یو چگونگ ریینوع تغ نیب توان می گرید يواز س

قائل شد (جعفرپور  زیتما راتییتغ يامدهایآن و پ
 هاسازمان یاقبال عموم رغمیعل  ).1392و صحت، 

صورت  قاتیتحق رات،ییتغ يو اجرا رشپذی به
و  نگتونی)، واش2000( ایو نور ریگرفته توسط ب

)، 2007( )، گلور2006( ریتی)، پل2005( هاکر
) نشان 2008( یلیو بالوگن و ها )2008( چیدرگو
در  ر،ییتغ هايدرصد تلاش 70از  شبی که اندداده

 شده بینی پیش هايتحقق اهداف و برنامه
    ).1395 همکاران، و اي افجه( اند خورده شکست

 لیممکن است دلا رییتغ اجراي در شکست
ارشد، نبود  رانیمد تیهمچون نبود حما يادیز

 رییمساعد نبودن زمان تغ زین و یمال تیحما
دلیلی که منجر به  ترین مهماما ؛ داشته باشد

، نبود دانش شود میشکست در اجراي تغییرات 
 یتیریمد یستگیشا کی عنوان به رییتغ تیریمد

در بین مدیران ارشد سازمان در معرض تغییر 

بنابراین مدیران   ).2008است (بالوگن و هایلی 
بیمارستان باید از دانش و مهارت لازم براي 
مدیریت صحیح این تغییرات برخوردار باشند. 

 نیاز  شود، ترپیچیده و ترهرقدر سازمان بزرگ
 محیط هرقدر و دارد ايحرفه مدیران به بیشتري
 به شود، ترنامطمئن و پویاتر سازمان پیرامون
 تغییرات بتوانند تا است نیاز ترقوي راهبران
(اعتمادیان و  کنند اجرا خوبی به را سازمانی
   ).1398 همکاران،
اعم از دولتی و خصوصی،  ها سازماندر  رقابت

، غیرانتفاعیتولیدي و خدماتی و نیز انتفاعی و 
خود را  تواند نمیموضوعیت دارد و هیچ سازمانی 

از پیامدهاي رقابت بعضاً خشن رقبا مصون نگه 
دارد. براي حفظ بقاء در این رقابت خشن، تغییر 
به معناي اعم کلمه ضرورت دارد تا عملکرد 

همچون رضایت  غیرمالی(اعم از مالی و  ازمانس
مشتري، کیفیت محصولات و یادگیري) بهبود 

، رقابت در دنیاي امروز هاي زمینهیابد. یکی از 
رقابت در بخش سلامت است که قاعدتاً از جنس 

 ها،سازمان نوع این مصادیق ازجمله. استخدمات 
این  ربقاء د براي ناچارند که هستند هابیمارستان

  رقابت خشن، دست به تغییراتی بزنند.
بیمارستان فوق تخصصی شهید دکتر چمران، 

 دچار اخیر هايسال در است هاییسازمان ازجمله
 این از بخشی که است شده اساسی تغییرات
 منجر هم خوبی عملکرد به ازقضا که تغییرات
 ارشد مدیریت گروه هايتلاش مرهون است، شده

یک دهه اخیر است. به گواه دفتر  در سازمان
ارزشیابی وزارت بهداشت، درمان و علوم پزشکی، 
این بیمارستان در سه سال اخیر به رتبه عالی 

است. برخی از تغییرات صورت گرفته  یافته دست
مدیریت ارشد بیمارستان که  گروهتوسط 

 هیئت تائیدموجود است و به  هم آنمستندات 
اشاره  سیده،وزارت بهداشت هم ر کننده ارزیابی
(گزارش عملکرد گروه بهداشت و درمان،  شوند می

1395:(  
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ü  افزایش رضایت مشتریان (بهبود و توسعه
ذینفعان درونی و بیرونی،  ارتباطات و تعامل با

استقرار نظام پاسخگویی به نیازها و انتظارات 
بیماران و همراهان، بهبود و بازمهندسی 

   ).فرآیندهاي کلیدي بالینی
ü  افزایش سبد خدمات تخصصی و فوق تخصصی

(گسترش و توسعه کیفی خدمات نوین بستري و 
سرپایی و ترویج خدمات پیشگیري و ارتقاء 

   ).اي اقتصاد مقاومتیسلامت در راست
ü  استانداردسازي و ارتقاي کیفیت خدمات

ملی و ایمنی  اعتباربخشینظام  سازي پیاده(
، بازمهندسی نظام زیست محیطبیماران و حفظ 

فناوري اطلاعات کارآمد و استقرار پرونده 
الکترونیک سلامت مراجعین، نوسازي، بهسازي و 

و  تأمین، تأسیساتتوسعه فضاي فیزیکی و 
سازي تجهیزات پزشکی و توسعه مدیریت نو

نگهداشت و کالیبراسیون، مدیریت مصارف و 
کاربردي  هاي پژوهش، توسعه وري بهرهارتقاء 

    ).نظامی -بالینی و سازمانی با اولویت طب صنعتی
ü  افزایش رضایت و توانمندسازي کارکنان

(توانمندسازي سرمایه انسانی و توسعه یادگیري 
نی، بهبود انگیزش، تعلق و مستمر فردي و سازما

نظام ارزیابی  سازي پیادهنشاط سرمایه انسانی و 
عملکرد و پرداخت فردي، بخشی و سازمانی در 

    ).اي توسعهفرآیندهاي جاري و 
اصلاحات بخش سلامت تغییرات هدفمند، 

 ارتقاي و حفظ ،تأمین منظوربنیادي و پایدار به
 نظام گذاران سیاست. است جامعه مردم سلامت
 و هاهزینه کاهش راستاي در را اصلاحاتی سلامت
 اثربخشی، عدالت، کیفیت، دسترسی، افزایش
 خدمات از مردم رضایت و پاسخگویی کارایی،
 همواره اصلاحات اجراي. گیرندمت به کار میسلا
 مداخلات پیچیدگی. است مواجه هایی چالش با

 و بهداشتی هاي سازمان پیچیدگی اجتماعی،

 دستیابی مانع سلامت خدمات پیچیدگی و درمانی
 مؤثر سلامت اصلاحات اجراي از مطلوب نتایج به
 و بهداشتی مداخله یک عبارتی، به. شودمی

استان یا شهري به  ،ست در کشورا ممکن درمانی
نتایج مطلوبی دست یابد، ولیکن، در کشور، استان 

 و ايو شهر دیگر به دلیل تفاوت عوامل زمینه
 نامطلوب نتایج با حتی مداخله، اجراي نحوه
 به   ).1400 همکاران، و رادمصدق( شود مواجه
 الگوي تابع هامداخله در تغییرات این رسدمی نظر

پژوهش حاضر،  محققین. به گمان باشد اقتضائی
 هاي ارزیابیبر اساس شواهد و مستندات موجود، 

صورت گرفته از مراجع مختلف ملی و نیز 
 ارشد مدیریت گروه با گرفته صورت ايه همصاحب

 الگوهاي نوع از شده انجام تغییرات بیمارستان،
 و مطالعه ارزش لذا. است بوده تغییرات در موفق
و الگوي  فقسازمان مو عنوان به شدن فرموله

مشابه را دارد. بر  هاي سازمانپیشنهادي براي 
همین اساس، محققین این پژوهش، با هدف 
فرموله کردن الگوي مدیریت تغییر صورت گرفته 

اساسی، این  سؤالدر این سازمان، با طرح یک 
 اساس بر آنها هايیافته و اندتحقیق را آغاز کرده

علمی  ژياز متدولو تبعیت نیز و اصلی سؤال این
اصلی این  سؤال درواقعاست.  آمده دست به

 هايگزینه اصلی هاي مؤلفهپژوهش این است 
 بیمارستان این در موفق تغییر اجراي و طراحی
  ؟اند کدم چمران دکتر

  
  مبانی نظري تحقیق -2
  مفهوم تحقیق -2-1

د توان میدارد و  یعیوس یمعن رییکلمه تغ
سازمان و  هاي پژوهش هاي عنوانهمه  باًیتقر
   ).1386و اندرسون،  نگی(ک برگیردرا در  تیریمد

و  رییتغ را change ،)2013( فرهنگ لغت وبستر
 ت،یماه ای تیفیحالت، ک کیاز  رییتغ ،یدگرگون

کرده  فیتعر یتنوع و دگرگون ما،یس رییتغ ای
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)، 2012( اساس فرهنگ لغت آکسفورد براست. 
 که طوري بهرا متفاوت ساختن،  یکس ای يزیچ

سابق آن فرق کند،  تیبا وضع دیجد تیوضع
 ئلیاست. به اعتقاد بولمن و د رییمعرف تغ

 کیاز  یعبارت است از دگرگون ریی)، تغ2003(
)، 2002( مارشاك ازنظرو  گرید یحالت به حالت

 ،ینیگزیچون جا ییندهایفرآ يبه معنا رییتغ
کردن و دگرگون  لیمتفاوت شدن، تبد ،ینیجانش

  .شدن است
حفظ «عبارت است از  ف،یدر تعر رییتغ
به  طیبا مح یهمگام نیا و» طیبا مح یهمگام
روز در ابعاد  هاي پیشرفتبا  یهماهنگ يمعنا

اورانه ،یمختلف سازمان  یاست. به عبارت دیو تول فنّ
است که  تیری، در اصطلاح روز همان مد»رییتغ«

 یاز آن در محافل علم دیجد رییتغ نیامروز با ا
که خود اصطلاح  شود میو ملاحظه  برند مینام 
عبارت  یا بهبه لحاظ ضرورت زمان و  زین رییتغ

از  چراکهشده است،  رییزمان، دچار تغ رییبهتر تغ
و  رییتغ تیریمد« عنوان بهآن در عصر حاضر 

   ).1388(افجهء،  رییو نه تغ برند مینام  »توسعه
خود را از  دهد میاجازه  ها سازمانبه  رییتغ

ورود به  ،يسازند و با نوآور زیمتما رقبایشان
درآمد،  -نهیتازه و بهبود ساختار هز يبازارها
به دست آورند. علاوه  يشتریب یرقابت هاي مزیت
خود را  هاي استراتژيبتوانند  شود میباعث  ن،یبر ا
هماهنگ سازند و  یطیمح طیو شرا ها موقعیتبا 
، لیدهند (ه شیخود را افزا يبقا ق،یطر نیاز ا

باور  نیبه ا ها سازماناز  ياریبس   ).2010
 يایدر دن تیبه موفق یابیدست يکه برا اند رسیده
 قیتطب رییبه نام تغ وضعیتیخود را با  دیامروز، با

 يبرا يد ابزارتوان می رییتغ  ).2005دهند (کارپ، 
باشد.  یطیمح طیتطابق با شرا يبرا یاهرم ایبقاء 
عوامل  راتیید در پاسخ به تغتوان می رییتغ

شود.  جادیا يفناور ای یاجتماع ،یارزش ،یفرهنگ
ند توان می زین يو اقتصاد یاسیس يرهایمتغ

 ها سازمانکه  طور همانباشند.  رییمحرك تغ

 رییبه تغ ازی، نشوند می تر پیچیدهو  تر بزرگ
 کنند میاحساس  شتریرا ب ها روشساختارها و 

 ریفراگدر سازمان  رییامروزه تغ  ).2007(نونز، 
و غالباً  افتد میدائم اتفاق  صورت بهشده است و 

  همراه است. ادیبا سرعت ز زین
سازمان  ییایبه بخش هر روزه پو لیتبد ر،ییتغ

آن مضمون  تیریو مد رییشده است. درك تغ
 ییامروز است. توانا يایدر دن تیریمد یاصل

 رییسازگار شدن با زمان حال که مرتباً در حال تغ
که معمولاً  ندهیدر آ تیموفق يو تحول است برا

است، ضرورت دارد (مک  بینی پیش غیرقابل
در  یاتینقش ح رییتغ  ).2004، یتیسیو فل گوریگر
 اتیدر ادب ل،یدل نیسازمان دارد و به هم يبقا

 يادیتوجه ز رییسازمان به تغ يو تئور ياستراتژ
 رییکه در دو دهه گذشته، تغ اي گونه بهشد. 
مباحث  ترین مطرحو  ترین متداول از یکی یسازمان
، لزیبوده است (ثورلا و م تیریمد یو عمل ينظر

2009.(   
 یاز ابعاد اصل یکید در توان می یسازمان رییتغ
شامل  یشود. ابعاد اصل فیسازمان تعر اتیعمل

اهداف و  ،يفرهنگ، رهبر ،فناّوريساختار، 
  ).2009، لزیو م يدا لز،یکارکنان سازمان است (م

در افراد،  یدگرگون جادیا ندیفرآ گر،ید یدگاهیاز د
اوري ایو  ندهایساختارها، فرآ  منظور به انسازم فنّ
 يسازمان و سازگار یو اثربخش ییبالا بردن کارا
  است. رییتغ نیمب ،یطیبا تحولات مح

و  زشیارتقاء انگ قیاز طر رییتغ ندیفرآ
 هاي نگرش جادیو ا ها گروهافراد،  هاي توانایی

و  تیریدر مد يو نوآور یمعطوف به بالندگ
 ،ریزي برنامه يندهایفرآ يکارکنان، بهساز

کنترل و ارتباطات و  ،دهی سازمان ،گیري تصمیم
 گیري بهره نیو همچن ها روش به دنیبهبود بخش

سازمان  يو بقا ییایبه رشد و پو نینو فناّورياز 
 رساند می ياری يمتحول امروز طیدر مح
   ).1387و صفرزاده،  ی(فرهنگ
دارد که  ییو کارا یاثربخش یدر صورت رییتغ
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و  وسته

دربـاره اینکـه چگونـه تغییـر در     
، وجـود دارد. مکتـب اول   

، بـا  بینـد 
مداوم بر اساس تغییرات 
. مکتب دوم (شـکل  
 نقطـع 
از  ی

 زمـان 
بـه   د

در ســازمان، 
تـا   ونـدد 
 یجی

 یدر سازمان شود (رومانل

. تغییـر همگـرا، بـا    
ایـن امـر   

سطح 
 تغییر

وستهی(مدل پ ت

دربـاره اینکـه چگونـه تغییـر در     
، وجـود دارد. مکتـب اول   

بینـد  میپیوسته 
مداوم بر اساس تغییرات 
. مکتب دوم (شـکل  

نقطـع از تعـادل م  
ــ  ).2008  یبرخ

زمـان  هـم  طور بهمحققان اعتقاد دارند که سازمان 
دی ـاسـت و با  رات
در ســازمان،  يادیــ

ونـدد یبه وقوع پ
ــدر  ــلاح تـ یو اصـ

در سازمان شود (رومانل

. تغییـر همگـرا، بـا    
ایـن امـر    -مسیر موجود انجام کارها منطبق است

سطح 
تغییر

 

  انواع تغییر
تیبر اساس ماه

  مدل تعادل منقطع)
دربـاره اینکـه چگونـه تغییـر در     

، وجـود دارد. مکتـب اول   افتـد  می
پیوسته  صورت به)، تغییر را 
مداوم بر اساس تغییرات  صورت به

. مکتب دوم (شـکل  یابند میتغییر شکل 
 يفرآیند صورت

ــا  ــالوگن و ه  ،یلی(ب
محققان اعتقاد دارند که سازمان 

راتیی ـهر دو گونه از تغ
یــبن رییــاز تغ هــایی

به وقوع پ یجیتدر رات
ــه ــازي نهادینـ ــدر  سـ ــلاح تـ و اصـ

در سازمان شود (رومانل ایجادشده
.(   

. تغییـر همگـرا، بـا    شوند می، دچار واگرایی 
مسیر موجود انجام کارها منطبق است

 
 

انواع تغییر -1
بر اساس ماه رییتغ -1-1

مدل تعادل منقطع)
دربـاره اینکـه چگونـه تغییـر در      يدو مکتب فکـر 

میاتفاق  ها سازمان
)، تغییر را 1(شکل 
بهیی که ها سازمان
تغییر شکل  ،یمحیط

صورت به)، تغییر را 
ــی ــد م ــا  بین ــالوگن و ه (ب

محققان اعتقاد دارند که سازمان 
هر دو گونه از تغ ازمند
هــایی دورهدنبــال 
راتییاز تغ هایی دوره

ــبب  ــهسـ نهادینـ
ایجادشده هاي دگرگونی

).1996و توشمن، 

  : مدل تغییر پیوسته

  )2008و هایلی (
، دچار واگرایی یانقلاب

مسیر موجود انجام کارها منطبق است

 تغییر سازمانی
 تغییر محیطی

  
 

و بهبود عملکرد و تحقق 
 یسازمان
 دیبا
 يبرا

است (فرنچ و اچ بل، 

مواجه 
 ران،

مواجه 
را دشوار 

در  
 دخو
 بی

است. 
و  

شود تا نتیجه 
به دست آید (اعتمادیان و 

2-1
2-1

مدل تعادل منقطع)
دو مکتب فکـر 

سازمان
(شکل 
سازمان
محیط

)، تغییر را 2
ــی م

محققان اعتقاد دارند که سازمان 
ازمندین

دنبــال 
دوره

ــبب  سـ
دگرگونی

و توشمن، 
  

: مدل تغییر پیوسته1

  
و هایلی ( منبع: بالوگن

تغییـر  
از تغییر 

انقلاب
مسیر موجود انجام کارها منطبق است

و بهبود عملکرد و تحقق 
سازمان ریی، تغ
با آنچه«به  »هست

برا يشرط ضرور
است (فرنچ و اچ بل، 

مواجه  يادیز اری
ران،یا هاي بیمارستان

مواجه  اي سابقه بی
را دشوار  ریزي برنامه
 یراتییتغ د
خو رامونیپ طی

یو ترغ قیتشو
است.  يکار دیجد

 سازمانی فرهنگ
شود تا نتیجه  جاد

به دست آید (اعتمادیان و 

1شکل 

منبع: بالوگن
تغییـر   هاي دورهبر اساس مدل تعادل منقطع، 
از تغییر  تر کوتاه هاي

 زمان

و بهبود عملکرد و تحقق  
، تغدرواقعشود.  
هست آنچه«از 

شرط ضرور ص،یدارد. تشخ
است (فرنچ و اچ بل،  رییتغ 

یبس راتییبا تغ
بیمارستان رامونی

بی راتییآنها با تغ
برنامهو  بینی

دیبا رانیمد 
طیکنند تا با مح

تشو ر،ییبه تعادل برسد هدف، تغ
جد هاي روش رش

فرهنگدر ساختار و 
جادیسازمان ا

به دست آید (اعتمادیان و 

بر اساس مدل تعادل منقطع، 
هاي دورهو همگرا، توسط 

 شیمنجر به افزا
 موردنظر هاي

از بر حرکت سازمان 
دارد. تشخ تأکید، »
 هاي برنامه تی

1391.(   
با تغ ها بیمارستان
یپ طیهستند. مح
آنها با تغ ازاندازه

بینی پیشهستند که 
 ن،یبنابرا؛ کند

کنند تا با مح جادیا مارستان
به تعادل برسد هدف، تغ

رشیکارکنان به پذ
در ساختار و  دیبا رات
سازمان ا يکار يندها
به دست آید (اعتمادیان و  ي

   ).1398 همکاران،
  

بر اساس مدل تعادل منقطع، 
و همگرا، توسط  یانطباق

 

 

منجر به افزا
هاي هدف

بر حرکت سازمان 
»باشد
تیموفق

1391
بیمارستان
هستند. مح

ازاندازه بیش
هستند که 

کند می
مارستانیب

به تعادل برسد هدف، تغ
کارکنان به پذ

راتییتغ
ندهایفرآ
يبهتر

همکاران،
  

 

بر اساس مدل تعادل منقطع، 
انطباق



 

 زمـان 
کـه   
 طیدر شـرا 
 زی ـرقباسـت، ن 
 ییو سـرعت عمـل بـالا   
 کی ـ
کـه   
 نیشباهت دارد. ا

کـه در  
و  ت

مـدل،  
 مات

ســاختار و 
اصـلاح  

بـه   ی
 یتعادل منقطـع، نگـاه  

که هر دو مدل تغییر صحیح باشند، اما 
کاربرد آنها با توجه به نوع سازمان و اینکه سازمان 

 سطح تغییر

زمـان  هم طور بهخود را بالا برند و 
 یط ـیمح باره یک
در شـرا  رییتغ ،
رقباسـت، ن  يفشـارها 

و سـرعت عمـل بـالا   
ی ـمدل تعادل منقطـع  

 شود میمحسوب 
شباهت دارد. ا ز

کـه در   پـردازد  می
تی ـبـه لحـاظ ماه  

مـدل،   نی ـاست. در ا
ماتیاست و تصـم 

ســاختار و  ،اســتراتژي
اصـلاح   يبرا يقدرتمند

یابیسـازمان جهـت دسـت   
تعادل منقطـع، نگـاه  

که هر دو مدل تغییر صحیح باشند، اما 
کاربرد آنها با توجه به نوع سازمان و اینکه سازمان 

با  پهلو پهلوبه
محیط

 

خود را بالا برند و 
یک راتییتغ به
اورانه راتیی ،فنّ
فشـارها  ایو  ی

و سـرعت عمـل بـالا    پـذیري 
مدل تعادل منقطـع   ،طورکلی
محسوب  سازمانی توسعه
زیسازمان ن رچرخه عم

میدو مرحله مجزا 
بـه لحـاظ ماه   ریی ـمراحـل تغ 
است. در ا يگریآن متفاوت از د

است و تصـم  ریدر دستان مد
ــا ارزش اســتراتژي ،ه
قدرتمند هاي اهرم
سـازمان جهـت دسـت    ی

تعادل منقطـع، نگـاه   رییاهداف هستند. مدل تغ
  .دارد رییبه تغ

که هر دو مدل تغییر صحیح باشند، اما 
کاربرد آنها با توجه به نوع سازمان و اینکه سازمان 

  تغییر سازمانی
 تغییر محیطی

پهلوبهحرکت 
 محیط

خود را بالا برند و  اتیعمل یی
بهواکنش  یآمادگ
ییاز تغ گرفته نشئت
یاسیو س ياقتصاد

پـذیري  انعطافدارند و از 
طورکلی به برخوردارند.
توسعه یمدل عموم

چرخه عم هیبه نظر
دو مرحله مجزا  حیمدل به تشر

مراحـل تغ  نیاز ا ک
آن متفاوت از د ند

در دستان مد يسازمان ابزار
ــد ــورد  ریم ارزشدر م

اهرمکنترل سازمان، 
یجهت کل رییتغ

اهداف هستند. مدل تغ
به تغ نییاز بالا به پا

  مدل تغییر تعادل منقطع

 )2008هایلی (

که هر دو مدل تغییر صحیح باشند، اما  رسد
کاربرد آنها با توجه به نوع سازمان و اینکه سازمان 

، شــود
در  

سـازمان  
در  

. انطبـاق همگـرا در طـول زمـان     
در مقابـل  
، شـــود

بوده 
 .شـود 

تغییـر پیوسـته، بحـث    
سازمان در طول زمان 
امـا بـا   
 هاي

و بـالاتر  
 ،یل

و توشمن، در مدل تعادل منقطع 
موفـق قادرنـد   
ــگ و   ــاختار، فرهن س

 قی ـ

ییکارا
آمادگ
نشئت
اقتصاد

دارند و از 
برخوردارند.
مدل عموم

به نظر
مدل به تشر

کیهر
ندیفرا

سازمان ابزار
ــد م

کنترل سازمان، 
تغ ای

اهداف هستند. مدل تغ
از بالا به پا

  

  
مدل تغییر تعادل منقطع

هایلی (منبع: بالوگن و 

وجود دارد که یک 
ترجیح دهد. به نظر 

رسد می
کاربرد آنها با توجه به نوع سازمان و اینکه سازمان 

 زمان

کاهش احتمالی 
 عملکرد سازمان

ــداد گذشــته   ــه توســعه و امت شــود مــیمنجــر ب
 زمـان  همیک تغییر 

سـازمان  و فرهنـگ  
 يکه منجر به یک مسـیر متفـاوت بنیـاد   

. انطبـاق همگـرا در طـول زمـان     
در مقابـل   توجـه 

شـــود مـــیجدیـــد انجـــام کارهـــا 
بوده  یاحتمالاً واکنش

شـود  میتحمیل 
تغییـر پیوسـته، بحـث    
سازمان در طول زمان 

 ـ امـا بـا    یکه منجر به همان دستاورد تغییر انقلاب
هاي مدلاست.  پذیر

و بـالاتر   تر منسجم
یلی(بـالوگن و هـا  

و توشمن، در مدل تعادل منقطع 
موفـق قادرنـد    هاي

ــگ و   ــاختار، فرهن س
ی ـطر نی ـخـود را حفـظ کـرده و از ا   

مدل تغییر تعادل منقطع :2 شکل

منبع: بالوگن و 

وجود دارد که یک 
ترجیح دهد. به نظر 

 

ــداد گذشــته   ــه توســعه و امت منجــر ب
یک تغییر  ،یحرکت انقلاب

و فرهنـگ   ها ستمیس 
که منجر به یک مسـیر متفـاوت بنیـاد   

. انطبـاق همگـرا در طـول زمـان     
توجـه  قابـل  و مقاومت

جدیـــد انجـــام کارهـــا 
احتمالاً واکنش ،یتغییر انقلاب

تحمیل  الوقوع قریبو توسط یک بحران 
تغییـر پیوسـته، بحـث     هـاي  مـدل 

سازمان در طول زمان  یکه تغییر تدریج
 ـ که منجر به همان دستاورد تغییر انقلاب

پذیر امکانتر شود، 
منسجمیک سطح  ي

(بـالوگن و هـا   کنند میبحث 
و توشمن، در مدل تعادل منقطع 

هاي سازمانکه  
ــتراتژ ــگ و   ،ياس ــاختار، فرهن س

خـود را حفـظ کـرده و از ا   

وجود دارد که یک  یکم ی، شواهد تجرب
ترجیح دهد. به نظر  يدیدگاه تغییر را بر دیگر

براي  مرحله
تطبیق با شرایط رقابتی غالب

ــداد گذشــته   ــه توســعه و امت منجــر ب
حرکت انقلاب که درحالی
 ساختار، ،استراتژي

که منجر به یک مسـیر متفـاوت بنیـاد    
. انطبـاق همگـرا در طـول زمـان     شود میعملیات 

و مقاومت یمنجر به اینرس
جدیـــد انجـــام کارهـــا  يمســـیرها
تغییر انقلاب دیگر عبارت

و توسط یک بحران 
مـدل طرفداران 

که تغییر تدریج کنند
 ـ که منجر به همان دستاورد تغییر انقلاب

تر شود، کم يچشمگیر
يتغییر پیوسته، برا

بحث  اوم،در تغییر مد
و توشمن، در مدل تعادل منقطع  یرومانل  ).2008
که  کنند می انیخود ب

ــب بـ ـ ــتراتژ نیتناس اس
خـود را حفـظ کـرده و از ا    يندها

  
، شواهد تجربدرواقع

دیدگاه تغییر را بر دیگر

مرحله به مرحلهتغییر 
تطبیق با شرایط رقابتی غالب
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ــداد گذشــته   ــه توســعه و امت منجــر ب
درحالی
استراتژي

 است
عملیات 

منجر به اینرس
مســـیرها

عبارت به
و توسط یک بحران 

طرفداران  اکثر
کنند می

 ـ که منجر به همان دستاورد تغییر انقلاب
چشمگیر

تغییر پیوسته، برا
در تغییر مد

2008
خود ب

ــب بـ ـ تناس
ندهایفرا

 

  
درواقع
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از چرخه عمر قرار دارد، متفاوت  اي مرحلهدر چه 
 وستهتغییر پی هاي مدلاست. ممکن است بیشتر 

 ییی مناسب باشد که در صنایعها سازمان يبرا
و  یکه آهنگ تغییر در محیط رقابت اند فعال

اوري جدید، سریع باشد. مثل صنایع با  هاي فنّ
اوري بقاء  يمداوم برا یکه تغییر سازمان برتر فنّ
تعادل منقطع،  هاي مدل یاست. ول يضرور
که  روند میبه کار  یصنایع يبرا زیاد احتمال به

و در  دهد میکمتر رخ  ،یتغییرات در شرایط رقابت
یک دوره  يماندن برا یکه امکان رقابت جایی
در روش  یبدون ایجاد هیچ تغییر مهم یزمان

انجام کار سازمان، وجود داشته باشد (بالوگن و 
 نیاز ا یکیتمرکز صرف بر   ).2008 ،یلیها

و  ستمیس یداخل ياجزا نی(حفظ تعادل ب ها شیوه
 باره یک راتییو واکنش به تغ پذیري انعطاف ای

ازمدت سازمان را با در) آسان است اما یطیمح
مشکل مواجه نموده و به شکست سازمان منجر 

 وهیبر هر دو ش دیبا رانیمد جهی. در نتشود می
و  یهماهنگ شیتمرکز کنند. افزا واحد درآن

 جادیا قیسازمان، از طر یاجزاء داخل نیتناسب ب
روند با  نیو انقطاع ا گام به گامو  یاملتک یراتییتغ
در  باره یکجهت  رییتغ قیاز طر یانقلاب یراتییتغ

 تیساختار، فرهنگ و کارکنان، موفق ،ياستراتژ
(توشمن و  کند می نیسازمان را تضم بلندمدت

   ).1996، یلیاور
  
نادلر و  دگاهیبر اساس د رییانواع تغ -2-1-2

  توشمن
)، با قرار دادن درجه 1995( و توشمن نادلر

در کنار بعد فشار  رییتغ یوستگیناپ ای یوستگیپ
نمودند که  جادیرا ا رییتغ گونه شناسی کیزمان، 

نشان داده شده است. در ادامه به  3در شکل 
 پرداخته تغییرات هاي از گونه هرکدام حیتوض
  .شود می

  
  : انواع تغییر بر اساس دیدگاه نادلر و توشمن3شکل 

  
  

  مجدد گیري جهت
  

  
  اصلاحی

  
  

  بازآفرینی
  

  
  تطبیقی

  
  )1995و توشمن ( منبع: نادلر

  
 سازمان ر،یینوع از تغ نی؛ در ایاصلاح رییتغ )1(

بهتر جهت  يها بهروش یابیبه دنبال دست
دفاع از آن  ای کیاستراتژ انداز چشمبه  یابیدست

و  ها رویهو  ها روش، ها مشی خطاست. بهبود 
مجدد  یطراح د،یجد هاي فناوري کارگیري به
از  هایی مثال، ها هزینهکاهش  منظور به ندهایفرآ
  .هستند ریینوع تغ نیا
است  یجیو تدر یواکنش ریی؛ تغیانطباق رییتغ )2(

صورت  رییتغ يفور هاي به ضرورتکه در پاسخ 

به واکنش  توان مینمونه  عنوان به. پذیرد می
موفق  ياستراتژ کیسازمان نسبت به اتخاذ 

 ای ب،یرق هاي شرکتاز  یکی ياز سو یابیبازار
سازمان اشاره  يدیبه منابع کل یدر دسترس رییتغ

  .کرد
مجدد و  فیمجدد؛ مستلزم تعر گیري جهت) 3(

 یهنگام رییتغ نیاز سازمان است و ا یاساس
خود،  هاي بینی پیشکه سازمان در  دشو میاعمال 

 ندهیرا در آ هایی فرصت ایاحتمال وقوع مشکلات 

 فشار زمان

  يزیر برنامه
 شده

 واکنشی

 درجه تغییر ناپیوسته تدریجی



 

8 
 25شماره 

1403بهار   
 علمیفصلنامه 

 و پژوهشی 

 
 
 
 
 
 
 
 

ینه
 گز

سی
برر

اده
و پی

ی 
راح

ي ط
ها

مت
سلا

ش 
 بخ

 در
ییر

ي تغ
ساز

 
ه: 

طالع
ردم

(مو
ن)

مرا
ر چ

دکت
ید 

شه
ان 

ست
مار

بی
 /

ی ف
 ادب

سن
مح

ی، 
تیان

آش
ی 

رای
ضا ق

در
حم

م
ی

ئی
زجا

رو
 

 

 یاز اثربخش نانیو با هدف اطم دیمشاهده نما
را در سطح  یراتییتغ ط،یخود با مح يسازگار

  .دیسازمان اعمال نما
تحول و  ر،یینوع از تغ نی؛ در اینیبازآفر) 4(
 هاي مؤلفه هیدر کل جانبه همهو  عیسر راتییتغ

سازمان  ترتیب این بهو  پذیرد میسازمان صورت 
  .شود میدگرگون 

  تغییرالگوي اقتضائی  -2-1-3
نوع  چی)، ه2008( یلیبالوگن و ها دگاهید از

بهترین روش، وجود ندارد.  عنوان بهتغییر خاص 
و مدیریت هر فرآیند تغییر  ی، طراحدیگر عبارت به

از نوع وضعیت یا محیط هر سازمان  یباید تابع
باشد. بکار بردن یک قاعده تغییر که در یک 

جواب داد، مستقیماً در یک  یمحیط سازمان
آنها،  دگاهیخطرناك است. از د یگرمحیط د

دو محقق،  نیتوصیف نباید به تجویز تبدیل شود. ا
که در آن،  کنند می هییک رویکرد اقتضایی را توص

مختلف به یک مجموعه  یمحیط هاي ترکیب
تغییر، وابسته  یطراح هاي انتخابخاص از 

 یسه بخش اصل يراآنها، دا شده ارائههستند. مدل 
شکل  اي دایرهمدل  کی(سه حلقه) است که در 

 نیشده است. ا یی) جانما4(شکل  رییدر حال تغ
  :از اند عبارتسه بخش 

، به یمحیط تغییر استراتژیک سازمان•
اشاره دارد که  تري وسیعاستراتژیک  وتحلیل تجزیه
تعیین اینکه چرا سازمان باید تغییر کند و  يبرا

(حلقه  شود میباید تغییر نماید، هدایت  يچه چیز
   ).یرونیب

از  هایی جنبهتغییر،  یمحیط هاي ویژگی
و  ها شایستگیسازمان در ارتباط با فرهنگ، 

هستند که عوامل تغییر باید قبل از  یوضعیت فعل
انتخاب رویکرد تغییر به آنها توجه نمایند. این 

 یند از محیط استراتژیک سازمانتوان می ها ویژگی
 ياستخراج شوند و توسط عوامل تغییر برا تر وسیع

یک  يکمک به تعیین تناسب هر رویکرد تغییر برا

 عنوان به ها ویژگی این. روند به کارمحیط خاص، 
(حلقه  شوند می یبررس ،یاز تحلیل محیط بخشی

   ).یانیم
، دامنه انتخابات یطراح هاي گزینه  •

هنگام هستند که عامل تغییر نیاز دارد تا به 
انتخاب یک رویکرد تغییر مناسب، برگزیند. مثلاً، 
بهترین مسیر تغییر در اینجا چیست؟ آیا به انجام 

و سریع نیاز هست؟ یا اگر یک  يبنیاد یعمل
 شده ریزي برنامهو  مرحله به مرحلهفرآیند تغییر 

دارد؟ نقطه  يبیشتر یازمدت اثربخشدرآیا  شد،با
 يشروع تغییر کجا باشد؟ اگر تغییر طور

از مدیریت  يشود که به شکل آبشار دهی سازمان
ارشد به سمت پایین هدایت شود بهتر است یا اگر 

شود؟ (حلقه  يسازمان رهبر يابتدا در مرزها
   ).یدرون

را که نیاز است  ها گزینهمدل تغییر فوق، آرایه 
د شود، به شش ایجا سازي پیادهدر هر رویکرد 
) که در ی(حلقه درون کند میمقوله تقسیم 

وجود دارد. این  ها انتخاباز  اي دامنهیک  هرکدام
  :از اند عبارتشش مقوله 

ماهیت  برحسبکه  مسیر تغییر: نوع تغییر -
. این دشو میتغییر و نتایج نهایی مطلوب، مشخص 

تا از نوع  شود میمسیر تغییر اشاره  عنوان بهمقوله 
شرایط  یکه در برخ طور همانتغییر متمایز باشد، 

ضرورت دارد تا یک مرحله توانمند کننده تغییر 
 یواقع یراتانجام شود قبل از اینکه تعهد به تغی

  .باشد پذیر امکان، موردنیاز
نقطه شروع تغییر: جایی که تغییر بنیان نهاده و  -

ساده به انواع از بالا  طور بهکه باید  یابد میتوسعه 
 هرچندد، شوبه پایین و از پایین به بالا خلاصه 

  .هم وجود دارد يدیگر هاي گزینه
در  یسبک مدیریت شامل سبک تغییر: -

تا بسیار  يتغییر مثل بسیار دستور سازي پیاده
.است یمشارکت
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  اقتضائی ریی: مدل تغ4شکل 

  
  )2008بالوگن و هایلی ( منبع:

  
تغییر  هاي مداخلهآماج تغییر: شامل هدف  -

 ي، رفتارها و بروندادهاها ارزش، ها نگرشبرحسب 
  .افراد است

و  ها اهرمتغییر: استقرار دامنه  هاي اهرم -
 ،یزیرسیستم (فن سرتاسر چهاردر  ها مداخله
   ).يو میان فرد یفرهنگ ،یسیاس

دارد که  يتغییر: اشاره به افراد هاي نقش -
  .تغییرات هستند سازي پیادهمسئول هدایت و 

 حیرا توض یمحیط یهم هشت ویژگ یانیم حلقه
 متفاوتمختلف،  هاي سازمانکه در  دهد می

  :از اند عبارت هستند و
نیاز است؟ آیا  یزمان؛ تغییر با چه سرعت  

سازمان در بحران است یا به توسعه استراتژیک 
  علاقه دارد؟ بلندمدت

از تغییر نیاز است؟ تغییر از  اي درجهقلمرو؛ چه   
آیا تغییر بر کل  ؟ینوع ترتیب مجدد یا تحول

از آن  ییا فقط بر بخش گذارد می تأثیرسازمان را 
  است؟ مؤثر

، ها ویهرحفاظت؛ در طول دوره تغییر، کدام   
و  يباید نگهدار یسازمان هاي داراییو  ها ویژگی

  د؟شومحافظت 

 اي حرفهمختلف  يها گروهو  ها بخشتنوع؛ آیا   
کارکنان در سازمان، نسبتاً همگن هستند یا 

متنوع  ها نگرش، هنجارها و ها ارزش برحسب
  هستند؟

و  یمدیریت ،یقابلیت؛ سطح قابلیت شخص  
  تغییر چیست؟ سازي پیاده يبرا یسازمان

چقدر  ،يپیشنهاد در تغییر سازمان ظرفیت؛  
د توان میوجه نقد، افراد و زمان  برحسبمنابع 
  کند؟ گذاري سرمایه

 يتغییر؛ کارکنان سازمان برا يبرا یآمادگ  
 ید؟ آیا آنها در کنار آگاهنتغییر چقدر آماده هست

تغییر انگیزه هم  ياجرا يتغییر، برا ينیاز برا
  دارند؟

سازمان قرار دارد؟ تا  يقدرت؛ قدرت در کجا  
عمل تشخیص نیاز  يآزاد ،یچه حد واحد سازمان

به تغییر را دارد و رهبر تغییر آن را دارا است؟ 
   ).2008 ،یلی(بالوگن و ها

  پیشینه تحقیق -3
)، در مقاله 1398و همکاران ( اعتمادیان

: بیمارستان تغییر مدیریت در رهبر هاي ویژگی«
در  یفی، به روش ک»العه مورديمط یک
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نژاد تهران با استفاده از  یهاشم مارستانیب
و  رانینفر از مد 45با  افتهیساختار مهین مصاحبه

 لیو تحل هدفمندصورت  مارستانیکارکنان ب
 يبرا یموضوع لیاز روش تحل ادهاسناد و نیز استف

 سبک که رسیدند نتیجه این به ها،داده لیتحل
سبک  مارستان،یارشد ب رانیمد رهبري غالب
 عملکرد بهبود به منجر که است گراتحول يرهبر

در  راتییتغ اجراي که طوري به دش بیمارستان
 مارانیب يبرابر 7/2موجب افزایش  مارستان،یب

 يبرابر 1/5 ،ییسرپا مارانیب يبرابر 3/3 ،يبستر
 نیمراجع يبرابر 8/1 ،یاورژانس مارانیب

 9/2برابري تعداد اعمال جراحی و  2/2 شگاه،یآزما
 یدر بازه زمان مارستانیگردش تخت ب يبرابر

  .شد 1397تا  1381
) در پژوهش 1402و همکاران ( صدر

 و ها چالش: سلامت نظام در تحول مدیریت«
 راهکارهاي و هاچالش بررسی براي ،»راهکارها
 و علمی منابع از سلامت، نظام در تحول مدیریت
مرتبط با  هاي دادهاستفاده کرده و  قاتیتحقی

 برابر در مقاومت سلامت، هايياهداف و استراتژ
 هماهنگی ها،مدیریت داده نابع،کمبود م رات،تغیی

 در تحول و عملکرد ارزیابی نهادها، و هاسازمان
 وتحلیل تجزیه با و نموده استخراج را سلامت
 تی، راهکارها و اهمها چالش، ها موفقیت، ها داده

مدیریت تحول در نظام سلامت بررسی نمودند. 
در ارائه  تیفیاقدامات لازم براي بهبود ک

توسعه فناوري اطلاعات و  شتی،بهدا هاي مراقبت
ارکان سلامت،  نیارتباطات، تقویت همکاري ب

و  قیمالی دق ریزي برنامهتوجه به آموزش، 
 عنوان بهموفق در مدیریت تحول  هاي استراتژي

ي مدیریت ها چالشثر در مواجهه با راهکارهاي مؤ
تحول در نظام سلامت شناسایی شدند با اجراي 

بهداشتی بهتر  هاي مراقبت تیفیاین راهکارها، ک
و نتایج  یابد میافزایش  مارانیشده، رضایت ب

  .یابد میدرمانی بهبود 
 یبررس«) مقاله 1391و زاهدي ( یرکمالیم

 -بورك  یسازمان رییمدل تغ کنندگی تبییننقش 
: دانشگاه موردمطالعه ؛یبر عملکرد سازمان نیتویل

پژوهش  نیرا منتشر کردند. روش ا »الزهرا
 آوري جمع برحسبو  يهدف، کاربرد برحسب

 437 نیکه در ب بوده یلیتحل - یفی، توصها داده
است.  شده انجامدانشگاه الزهرا  ارمنداننفر از ک

 هاي مؤلفهپژوهش نشان داد که تمام  نیا جینتا
و  مأموریت ازجمله نیتویل -بورك  رییمدل تغ
  .دارد ریبر عملکرد تأث ،ياستراتژ
 یسازمان رییتغ هايياستراتژ یهماهنگ« مقاله

: هاعملکرد سازمان شیو رابطه آن با افزا
 »برتر خارجی ییمایهواپ هايشرکت موردمطالعه

 نی) است. هدف از ا1389نوشته داود صادقی (
 هايگونه یرابطه هماهنگ یبررس ق،یتحق

اوريساختار،  یسازمان رییتغ هايياستراتژ  ،فنّ
 شیبا افزا(و اهداف  یانسان يرویفرهنگ، ن

از روش  ق،یتحق نیا يعملکرد است. در اجرا
برخاسته از  ي) تئوریفیک کردیبا رو یبیترک
 یاست. روش کم شده استفاده یو کم ها داده

 یو همبستگ یدانیم قیتحق نیدر ا مورداستفاده
عملکرد  شیافزا موازات بهنشان داد  جیاست. نتا
 هايياستراتژ هايونهگ ،ییمایهواپ هايشرکت

. در ضمن، با کنند می دایپ رییتغ یسازمان رییتغ
 يها-ياستراتژ هايگونه یاهنگهم  نازیم شیافزا
 یو اثربخش ییعملکرد کارا زانیم ،یسازمان رییتغ
  .رود میبالا  زین

 يرساله دکتر )1391( فریرضوان دیحم 
 ر،ییتغ ،يرهبر هايياستراتژ یهماهنگ يالگو«

آنها بر عملکرد  یارتباطات و تعارض و اثر هماهنگ
در دانشگاه  »داروساز هايسازمان در شرکت

پژوهش،  نیدفاع کرد. در ا ییعلامه طباطبا
 يرهایو متغ رییدر حوزه تغ کیاستراتژ یهماهنگ
 ريگیمیتعارض و تصم ،يرهبر رتباطات،ا يرفتار

 یشرکت بررس تیو سابقه فعال اندازه بهبا توجه 
بر  ،ايتوسعه جه،یبر اساس نت قیتحق نیشد. ا

و بر اساس نوع  یفیتوص ینییاساس هدف، تب
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 لیتحل هايافتهیاست.  یفیک -داده، کمی
تک عامله و چند عامله نشان داد تفاوت  انسیوار

 با ترهماهنگ هايشرکت لکردعم نیب يمعنادار
در آنها  يکمتر یکه هماهنگ هاییشرکت عملکرد

  .وجود دارد خورد،یبه چشم م
) در پژوهشی با 2020( نیلسن و همکاران پر

 هاي سازمان در موفق تغییرات هاي ویژگی«عنوان 
 روي بر مروري مطالعه یک: سلامت حوزه

 پرستاران و پروانه داراي پرستاران پزشکان،
 با نیمه ساختاریافته مصاحبه طریق از ،»دستیار

 کشور سلامت بخش در ايحرفه افراد از نفر 30
 سؤالاترویکرد استقرائی در  کارگیري به با سوئد

موجود در ادبیات تغییر سازمانی، به سه دسته 
ویژگی تغییرات موفق شامل داشتن فرصت براي 

 گذاري ارزشاثرگذاري تغییر، آمادگی تغییر و 
  .تغییر رسیدند

) در پژوهشی با 2021( میللا و همکاران فریدا
یافته: سلامت بخش در نوآوري و تغییر«عنوان 
 مروري مطالعه طریق از ،»موضوع ادبیات از هایی
 اولاً،: از اند عبارت که رسید یافته دسته چهار به
 در همگرایی یک قبلی، مطالعات با راستا هم

 نشان تغییرات تحلیل براي خرد سطح دیدگاه
 موجب بهشد. دوم، یک دیدگاه ارگانیک که  هداد

آن افراد، سازمان و دستاورد در هر اقدام تغییر 
مرحله ابتدایی، سهیم  درسازمانی یافت شده 

با مفهوم نوآوري، هرچند  توأمهستند. سوم، تغییر 
ساختار ارتباطی مشخص نشده باشد. چهارم، 

 محیط وندر ها، مشارکتانگیزي شگفت طور به
  .است محدودشدهبهداشتی،  هاي مراقبت

با عنوان  اي مقاله)، 2009( و همکاران پالسون
 کیدر  يو نوآور رییتغ ک،یزماتیکار يرهبر«

 نینگاشتند. در ا »و توسعه قیسازمان تحق
 91کارمند از  401 یپژوهش، محققان با بررس

که سبک  دندیرس جهینت نیبه ا یقاتیتحق گروه

در سطح  يو نوآور رییبا تغ ک،یزماتیکار يرهبر
  .دارد يمعنادار اطسازمان ارتب

با  اي مقاله)، 2009( لانیو مک م یلگییلیگ
ارتباطات و  زش،یانگ ،یسازمان رییتغ«عنوان 
پژوهش  نیا جیاند. نتا-کرده »رهبري یاثربخش
ارتباطات و سبک  زش،یکه انگ دهد مینشان 
 جهیو در نت رییتغ هايتیفعال تیبر موفق يرهبر

  .گذاردیبر عملکرد سازمان اثر م
خود را با عنوان  ي)، رساله دکتر2008( نید
و  يسبک رهبر ،یبررسی رابطه ارتباطات سازمان«
در دانشگاه کاپلا دفاع کرده است.  »یسازمان رییتغ

پژوهش، با استفاده از روش مطالعه  نیدر ا
 ،يسبک رهبر يرهایمتغ نیرابطه ب ،يمورد

کارکنان، عدالت  يتوانمندساز ،یارتباطات سازمان
قرار  تائیدو  موردبررسی یسازمان رییو تغ یانسازم
  .گرفت

  چارچوب نظري تحقیق -4
نظري این تحقیق، برگرفته از الگوي  چارچوب
ي طراحی تغییر دو نفر محققین حوزه ها گزینه

که  است) 2008بالوگن و هایلی ( هاي نامتغییر به 
  .به نمایش درآمده است 5در شکل 

  
  تحقیق سؤالات - 5

اصلی  سؤالبر اساس چارچوب نظري تحقیق، یک 
  :شود میفرعی به شرح زیر مطرح  سؤالو شش 
ي طراحی تغییر در ها گزینهاصلی:  سؤال

بیمارستان فوق تخصصی شهید دکتر چمران، 
  چگونه است؟

در بیمارستان  شده اعمال: نوع تغییر 1فرعی  سؤال
  ، چیست؟الذکر فوق
در  شده اعمال: نقطه شروع تغییر 2فرعی  سؤال

  ، کجاست؟الذکر فوقبیمارستان 
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  ي طراحی تغییر)ها گزینه: چارچوب نظري تحقیق (5شکل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  
 انواع تغییر

 انقلابی
 انطباقی
 بازسازي
 تکاملی

  
  نقطه شروع تغییر

 از بالا به پایین
 از پایین به بالا

تجربه موفق هاي بسته  
پایلوت هاي سایت  

  
  تغییر هاي نقش

 قهرمانان تغییر
خارجی کنندگان تسهیل  
اقدام تغییر گروه  

اي وظیفهتفویض اختیار   
  

  اهداف تغییر
 برون دادها
 رفتارها
ها نگرش  
ها ارزش  

  
مدیریت  هاي سبک

  تغییر

 تفویضی
 مشارکتی
 دستوري
 اجباري

  
  تغییر هاي اهرم

 ساختارهاي قدرت
ي کنترلها سیستم  
ي فرهنگیها سیستم  

 روابط میان فردي
  

  )2008هایلی (منبع: برگرفته از الگوي بالوگن و 
  

در  شده اعمالتغییر  هاي نقش: 3فرعی  سؤال
  ؟اند کدم، الذکر فوقبیمارستان 

در  شده اعمال: اهداف تغییر 4فرعی  سؤال
  ، چیست؟الذکر فوقبیمارستان 

مدیریت تغییر  هاي سبک: 5فرعی  سؤال
  است؟ ، کدامالذکر فوقدر بیمارستان  شده اعمال
در  شده اعمالتغییر  هاي اهرم: 6فرعی  سؤال

  ؟اند کدم، الذکر فوقبیمارستان 
  
  تحقیق شناسی روش -6

بر اساس  ؛يکاربرد جه،یحاضر بر اساس نت قیتحق
و بر  یفیهدف، توصیفی؛ بر اساس نوع داده، ک
 قیتحق ندیاساس نقش محقق، مستقل از فرآ

  .است
جامعه آماري این پژوهش،  ؛يآمار جامعه

بیمارستان فوق تخصصی شهید دکتر چمران 
از مدیران ارشد  تعدادي. در این پژوهش از است

به عمل آمد. این  ساختاریافتهبیمارستان، مصاحبه 
افراد شامل رئیس بیمارستان، جانشین، معاون 

ي پزشکی و ها گروهآموزش و پژوهش، مدیر 
ارشد شاغل در بیمارستان  رانتعدادي از مدی

و  شده اعمالهستند که در جریان روند تغییرات 
  .پیامدهاي حاصل از آن قرار دارند

 يپژوهش برا نیاطلاعات؛ در ا آوري جمع ابزار
اطلاعات از ابزار مصاحبه استفاده شد.  آوري جمع
و  متخصصیننفر از  10که از  صورت بدین

يها نهیگز  
طراحی 
 تغییر
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موضوع خبرگان شاغل در بیمارستان مرتبط با 
تحقیق که سابقه علمی و اجرایی لازم در این 
حوزه داشتند، مصاحبه به عمل آمد. این افراد 

سال خدمت بوده  20بیش از  سابقههمگی داراي 
نفر داراي  3نفر داراي تحصیلات پزشکی و  7که 

دکتري مدیریت هستند. با توجه به اینکه معیار 
باع در تحقیقات کیفی، اش شوندگان مصاحبهتعداد 

 یابد مینظري است یعنی مصاحبه تا جایی ادامه 
ارائه  شوندگان مصاحبهکه مطالب جدیدي توسط 

نشود، لذا در این تحقیق تا مصاحبه ششم، 
محققین این پژوهش به این اشباع رسیدند (یعنی 
مطالب جدیدتري ارائه نشد) و چهار مصاحبه 

مصاحبه  هاي یافتهبعدي با هدف دقت بیشتر در 
  شد.انجام 

ي ها گزینهدر این تحقیق، بر اساس الگوي 
)، شش 2008طراحی تغییر بالوگن و هایلی (

بر اساس هر یک از  کیفیکلان و  صورت به سؤال
آن مدل انجام شد. البته براي تبیین  هاي مؤلفه

 سؤالات صورت بهکلان  سؤالبهتر موضوع، هر 
 مؤلفه. مثلاً در شد میهم پرسیده  تري جزئی

پرسیده  شوندگان مصاحبهسبک مدیریت تغییر، از 
شد که سبک مدیریت در اعمال تغییرات در پنج 

این سبک  است؟سال اخیر به چه صورت بوده 
تابع چه عواملی است؟ چقدر به نیروهاي شاغل 

دخالت داده  ها گیري تصمیمها در واحد درآن
کیفی و  سؤالششم، یک  سؤال؟ در پایان شود می

که  صورت بدینیگر هم پرسیده شد کلان باز د
تغییر در بیمارستان  کننده تعیین هاي مؤلفهسایر 

  ؟اند کدمفوق  موردمطالعه
 نییتع يبرا يپژوهش از اعتبار صور نیدر ا 
 کی ،يباز استفاده شد. اعتبار صور سؤالات ییروا

آزمون است  هاي سؤالاز  یجابیو ا یذهن یبررس
که آزمون  یی، محتواها سؤال نیا ایآ اینکهبر  یمبن
 ریخ ای پوشاند میآن را دارد  گیري اندازه يادعا

 ییایپا تائید يبرا  ).1384(گال، بورگ و گال، 

 قیتحق نیصورت گرفته در ا يمحتوا لیتحل
کدگذار  اریدر اخت ها مصاحبهمورد از  5تعداد 

 شانیقرار گرفت و توسط ا نیاز محقق ریغ يگرید
   ).π> 7/0) قرار گرفت تائیدشده و مورد  يکدگذار
ناشی از  يها داده وتحلیل تجزیه روش
 نییدرك و تب يبرا یفی؛ پژوهش کها مصاحبه
 رینظ یفیک يها دادهاز  یاجتماع هاي پدیده
، مستندات، مشاهده ها مصاحبهحاصله از  يها داده

 کند میاستفاده  رهیپرسشنامه و غ ،یمشارکت
در  ها داده لیتحل  ).1386فرد،  ییو دانا ی(الوان
 ها داده آوري جمعبلافاصله پس از  ،یفیک قیتحق

و  ها داده آوري جمع قت،ی. در حقشود میشروع 
. گیرد میانجام  زمان هم طور بهآنها، معمولاً  لیتحل
 دهی سازمانمستلزم  یفیک يها داده لیتحل

دارد  یمتوال يداده است و روند لیاطلاعات و تقل
 یمنته دهیپد قیدق ریو تفس فیکه به توص

   ).1389(دلاور،  شود می
و  قیدر عرصه تحق يکاربرد يها روشاز  یکی

محتوا  لی. تحلاست محتوا لیتحل ،یفیپژوهش ک
 ،ینیع حیتشر ياست که برا یقیروش تحق کی

آشکار ارتباطات به کار  يمحتوا یمنظم و کم
   ).1380 ،ی(هولست رود می

مواد و  یو کم یعلم یمحتوا به بررس لیتحل
 يندیفرآ یط وتوجه دارد  یفیک يها داده
را بر  يعدد يها ارزش ر،یو تکرارپذ مند نظام

به متن نسبت  ،گیري اندازهمعتبر  نیاساس قوان
   ).1389 ،يو زروند فری(خن دهد می

محتوا از نوع  لیپژوهش از تحل نیدر ا
ناشی از  یفیک يها داده لیتحل يتوصیفی برا

استفاده شد. در این نوع از تحلیل  ها مصاحبه
 که گیرد میقرار  موردبررسیموضوع  نیمحتوا، ا
 عنوان به توان میاز ابعاد متن را  یک کدام

در نظر گرفت.  ،یبررس یمنطق يواحدها
 یموضوع لیتحل يبر مبنا یبررس کی طورکلی به

  است: ریمتن شامل مراحل ز
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 -3مشخص کردن نمونه  -2 ها مقولهساخت  -1
  .يکدگذار
ک متن یاز  یمتن ارائه شرح یموضوع لیتحل

 یبررس ي، واحدهاها مقولهست. ها مقولهبر اساس 
 دهیبرگز قیهستند که با توجه به هدف تحق

 يبر اساس نظرها توان میرا  ها مقوله. شوند می
 لیدر تحل ها مقولهمختلف به وجود آورد. 

هستند  بندي دسته منظور به یمیمفاه ،یفیتوص
. در شود می نییتع یکه در مرحله بعد، واحد بررس

  که چه شود مینمونه) مشخص  نییمرحله (تع نیا
  

  باشد. در قدم سوم، برداري نمونهواحد  دیبا زیچ

هر  یعنی؛ شود می ي، کدگذارشده انتخابنمونه  
 نیبد ،گیرد می يجا یدر مقوله خاص لیواحد تحل

، به شمارش شده تعریف يبر اساس واحدها بیترت
 در لیواحد تحل  ).1381 ان،ی(نور پردازیم میمتن 

 نیجمله انتخاب شد. چون در ا ق،یتحق نیا
مشخص هستند، لذا از  نیو مضام ها مقوله قیتحق
محتوا استفاده شد.  لیتحل يبرا یاسیق کردیرو

 6مراحل تحلیل محتوا در این پژوهش در شکل 
  ه است.زیر نشان داده شد

  

: مراحل تحلیل محتوا در این پژوهش6شکل   
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

 یعنی قیتحق رهايیمتغ نییپس از تع
ي ها ارزشاستراتژي، ساختار، سیستم، سبک، 
 لیتحل يمشترك، کارکنان و مهارت، واحدها

و نشانگرها) مشخص  ها مقوله ن،یمحتوا (مضام
 نییپژوهش تع نی. در مرحله اول، مضامین ادش
 يها مقولهدند. پس از مشخص شدن مضمون، ش
که هر مضمون،  وهین شیشد. با ا فیتعر لیتحل

هر مضمون) را در  هاي گونهچندین مقوله (
مضمون  6پژوهش  نیدر ا بیترت نی. بدگیرد برمی

است. با توجه به  شده تعریف یمقوله اصل 24و 
 يها مقوله، مضمون و شده مطرح سؤالات
در  انیاز پاسخگو کیهر  هاي پاسخ، شده تعریف

 درنهایت واز مقولات قرار گرفت  یکی زیرمجموعه
از  کیمربوط به هر  هاي پاسخ بندي جمعپس از 

مربوط به هر یک از مضامین  هاي گزینه، ها شرکت
   ).1شد (جدول  نییتع

 سؤال به پاسخ در که اي شونده مصاحبه مثلاً،
با «پاسخ داده است:  نچنی تغییر، مدیریت سبک

توجه به اینکه سطح تحصیلات غالب کارکنان 
مدیریت ارشد از  گروهبیمارستان بالاست، لذا 

با کارکنان،  اندیشی همطریق مشورت و جلسات 
، مقوله سبک »... کرد میموضوع تغییر را مطرح 

 ب،یترت نی. به همکند میمنعکس  رامشارکتی 
از مصاحبه، مقوله آمده دست به هايپاسخ ریسا

مجموع  درنهایتشدند و  لیو تحل بندي
 نییتع يدر این تحقیق، برا شده تحلیل ايه خپاس
  .غالب هر مضمون پژوهش استفاده شد هاي گونه

با دو عدد  نکته ایهر جمله  ،يکدگذار در

متغیرها عملیاتیتعریف   

ن واحد تحلیل (مضمون، مقوله و نشانگر)یتعی  

 انجام کدگذاري

 محاسبه پایایی

يریگ جهینتو  يبند جمع  
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 انگریعدد سمت چپ، ب نیکه اول شود میمشخص 
 شده گفتهشماره مطلب  انگریکد فرد و عدد دوم، ب

 انگری، بP-8-2است. مثلاً  شونده مصاحبهتوسط 
 شونده مصاحبهتوسط فرد  شده گفتهدومین جمله 

 ی، فراوانها جمله يهشتم است. پس از کدگذار

مقوله مشابه هستند،  کی انگریکه ب ییکدها
هر  هاي فراوانی سهیو پس از مقا دشو میمشخص 

 هاي مؤلفه، گونه غالب هر یک از ها مقولهاز  کی
  .شود میمدل مشخص 

قیتحق يو نشانگرها ها مقوله ن،یمضام - 1جدول  
  نشانگرها  ها مقوله  مضامین

  
  نوع تغییر

  ...تغییرات سریع و در مقیاس وسیع، تغییر در فرهنگ، ساختار، فناوري، تغییر در پارادایم موجود،   انقلابی
  ...، عملیات ،گام به گامضرورت،  برحسبتغییرات آهسته، در مقیاس کم و با تمرکز بر نگرش و رفتار،   انطباقی
  ، ...ها روشها و تغییر با قلمرو زمانی کوتاه، تغییر سریع در مقیاس کوچک، تمرکز بر تغییر فعالیت  بازسازي
  توجه نسبی به نوآوري، توجه به داخل، ... ،سازمانی فرهنگتغییر آهسته و در مقیاس وسیع، تمرکز بر   تکاملی

  
نقطه 
شروع 
  تغییر

ه استراتژیک، ابلاغ تغییر توسط مدیریت، اجباري و دستوري،   از بالا به پایین هدایت، کنترل و ابتکار عمل تغییر از قلّ
...  

کمتر مدیریت ارشد بر آن، پاسخگویی در کارکنان، تشویق تعهد در تغییرات، حرکت آهسته، کنترل   از پایین به بالا
...  

  جدید، الگویی براي بقیه سازمان، ... وکار کسباز فرصت  برداري بهرهتغییر در بخشی از سازمان براي   تجربه موفق هاي بسته
 اندازي جدید راهیک سایت با  کارگیري بهسازي تغییر فقط در یک واحد، تغییر ممکن است پیاده  پایلوت هاي سایت

  باشد، ...
  
 هاي نقش

  تغییر

  نقش کلیدي در موفقیت، نیازمند حمایت سراسر سازمان، نیازمند حمایت منطقه خاص جغرافیایی، ...  قهرمانان تغییر
 کنندگان تسهیل

  خارجی
تر از طریق کارگاه، مشورت، آموزش مدیریت تغییر یا مشارکت فعال به شکلانتصاب مشاوران خارجی 

...  
  و ارشد، ... بانفوذ)، شامل افراد کمیته راهبري(انتصاب تیمی از افراد داخل سازمان براي هدایت تغییر   اقدام تغییر گروه

تفویض اختیار 
  اي وظیفه

یا مدیریت عملیات، نیاز به حمایت،  منابع انسانیمثل  اي وظیفهسپردن مسئولیت تغییر به یک واحد 
...  

  
اهداف 
  تغییر

  ها، ...، سطوح فروش، سطوح پاسخ مشتري، طراحی مجدد شاخصحاشیه سودعملکردي مثل  اهداف  برون دادها
، مسئولیت و روابط، مناسب براي وضعیت بحرانی در سازمان، ها نقشتحمیل رفتارهاي جدید، تغییر   رفتارها

...  
  بستر حمایتی، ... تغییر از طریق آموزش، تمرکز بر افراد و نه سازمان، اثربخشی در زمان وجود  ها نگرش
، بلوغ سازمانی ها ارزش، وفاداري به سازمانی جدید اشاعه فرهنگو  توسعه منابع انسانیمناسب براي   ها ارزش

  بالا، ...
  
 هاي سبک

مدیریت 
  تغییر

متقاعد نمودن به نیاز براي تغییر از طریق آموزش، فرستادن مدیران به بازدیدهایی براي الگوبرداري،   تفویضی
...  

  ، ...باانگیزهو  پرانرژيهمکاري محدود، تعهد بیشتر کارکنان، انجام متفاوت کار، مناسب براي افراد   مشارکتی
محدود،  صورت بهگرایان، اتخاذ اکثر تصمیمات توسط مدیران، دعوت کارکنان جدایی متفکران از عمل  دستوري

...  
مقاومت در کارکنان، مناسب براي مواقع بحرانی، انبساط سبک دستوري، مناسب براي تغییر سریع،   اجباري

...  

  
 هاي اهرم

  تغییر

  ... مراتب سلسلهمرتبط به مفروضات کلیدي پارادایم، مرتبط به مفروضات و اعتقادات اساسی سازمان،   ساختارهاي قدرت
مهم،  هاي امورات و فعالیت نظارت برهاي پاداش جهت هاي کنترل رسمی، مقررات و سیستمسیستم  ي کنترلها سیستم

...  
  ...ي سازمانی، ها ارزشبرگزاري جلسات آموزشی، تشویق دستاوردهاي مهم، تمرکز بر فرآیندها، تکرار   ي فرهنگیها سیستم

، اعتقادات و مفروضات، ها ارزشمناسب با هدف تغییر شامل ارتباطات، آموزش، تعلیم و توسعه فردي،   روابط میان فردي
...  
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  تحقیق هاي یافته -7
 محتواي تحلیل از حاصل هاي، یافته2در جدول 

ن و خبرگا از نفر 10 با مصاحبه از گرفته صورت
متخصصین شاغل در بیمارستان فوق تخصصی 

که در  طور همان. شود میشهید دکتر چمران ارائه 
 شد، داده توضیح هامصاحبه وتحلیل تجزیهقسمت 

 محتوا، تحلیل در غالب هايمقوله انتخاب مبناي
 توسط مقوله هر نشانگرهاي تعداد فراوانی
 تحقیق، این در که است شوندگان مصاحبه
مقوله غالب به  درنهایتاي هر مقوله و ه یفراوان

در جدول زیر به نمایش  شوندگان مصاحبهتفکیک 
  ت.در آمده اس

  
  ي طراحی تغییر) در مصاحبهها گزینهالگوي (غالب  هاي گونه: 2جدول 

حبه
صا
م

 
گان

وند
ش

 

تغییر هاي اهرم سبک تغییر اهداف تغییر نقش تغییر نقطه شروع نوع تغییر  

لابی
 انق

قی
طبا
 ان

زي
زسا
 با

لی
کام
 ت

ین
 پای
 به
بالا

 از 

بالا
به 

ن 
پایی

سته از 
ب

 
اي
ه

 
فق
 مو
ربه
تج

 

یت
سا

 
اي
ه

 
وت
پایل

 

ییر
 تغ
نان
رما
 قه

یل
سه
ت

 
گان

نند
ک

 
جی

خار
روه 
گ

 
ییر
 تغ
دام
اق

 

یار 
خت
ض ا

فوی
ت

یفه
وظ

 
اي

 

دها
ن دا

برو
 

رها
رفتا

 

ش
گر
ن

ها 
 

ش
ارز

ها 
 

ضی
فوی
 ت

تی
ارک
مش

 

ري
ستو

 د

ري
جبا
 ا

رت
 قد
اي
اره
خت
 سا

تم
یس
س

ها 
رل
کنت

ي 
 

تم
یس
س

ها 
گی
رهن
ي ف

 

دي
 فر
یان
ط م

رواب
 

1 3 4 7 7 3 3 5 1 6 2 6 2 1
1 3 6 7 1 1

2 2 1 5 5 5 3 

2 5 2 4 4 0 4 2 4 5 0 6 1 6 8 6 0 0 4 5 3 4 1
1 2 2 

3 4 5 3 6 1 1 3 4 4 0 5 1 5 6 6 2 1 9 5 1 4 6 4 0 

4 4 0 0 3 0 2 6 2 5 1 1
0 2 6 6 1

0 1 2 5 3 0 5 6 3 1 

5 3 4 1 4 2 2 5 1 3 3 9 3 7 3 1
2 5 1 5 5 0 6 6 4 4 

6 1 2 4 2 2 3 5 6 2 0 4 3 5 6 3 5 0 6 5 0 3 6 6 2 

7 2 3 2 5 0 1 6 5 2 0 5 2 5 5 5 3 0 5 5 2 3 5 6 4 

8 4 2 2 5 4 3 5 4 7 1 7 1 5 1
0 6 4 2 7 4 3 5 7 7 6 

9 0 1 3 6 3 2 5 2 5 2 4 1 7 7 3 4 1 6 4 2 6 4 5 3 

10 1 2 2 8 0 6 7 5 6 2 4 0 4 6 2 0 5 4 2 2 0 5 6 0 

رار
2  تک

7 
2
5 

2
8 

5
0 

1
5 

2
7 

4
9 

3
4 

4
5 

1
1 

6
0 

 
1
6 

6
1 

6
0 

5
9 

3
1 

1
3 

6
3 

4
0 

1
4 

4
1 

6
1 

4
8 

2
5 

ین
انگ
 2,5 4,8 6,1 4,1 1,4 4 6,3 1,3 3,1 5,9 6 6,1 1,6 6 1,1 4,5 3,4 4,9 2,7 1,5 5 2,8 2,5 2,7  می

لب
 غا

ونه
 گ

 
    

*    
*   

   
*   

*    
   

* 
 
    

* 
 
 

 
 

، نوع شود میکه در جدول فوق مشاهده  طور همان
مدیریت  گروهتغییر غالب اتفاق افتاده توسط 

ارشد بیمارستان شهید دکتر چمران از نوع 
نقطه شروع تغییر   ).بار تکرار 50تکاملی است (با 

تجربه موفق بوده و نقش تغییر  هاي بستهاز نوع 
اقدام تغییر (کمیته  گروهغالب در این بیمارستان، 

. همچنین هدف تغییر اتفاق استراهبري تغییر) 
افتاده در این بیمارستان، از نوع بروندادها و با 

. استامتیاز کمتري، رفتارها و نگرش کارکنان 
، الذکر فوقمارستان بی غالب تغییر مدیریتی سبک

 ترین مهماز نوع سبک مدیریتی مشارکتی بوده و 
ي ها سیستماهرم تغییر در سازمان مذکور، از نوع 

ي ها رویهمقررات و  ازجملهانی کنترل سازم
از بین  شوندگان مصاحبه، درنهایت. استسازمانی 

مقوله تحقیق، به مقوله سبک مدیریتی  24
  .اند دادهمشارکتی، بیشترین امتیاز را 
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البته از نقاط ضعف روش تحقیق تحلیل محتوا، 
 از تعدادي با شونده مصاحبه ترآشنایی عمیق

 از برخی به آشنایی عدم نیز و ها و مقوله مضامین
 دفاع قابل آنها از برخی تکرار لذا و هاست آن

 شودمی توصیه ترکیبی تحقیق روش لذا و نیست
 یت کمیفعال  مصاحبه، و کیفی کنار در یعنی

 این هايیافته در و گیرد انجام هم) اي(پرسشنامه
  .شوند مقایسه دو
  
  گیري نتیجهبحث و  -8

 طراحی هايهدف از این مقاله، بررسی گزینه
 دکتر شهید بیمارستان( سلامت بخش در تغییر
 تغییر ادبیات مطالعه با. است بوده) چمران

 نوع شامل تغییر طراحی هايگزینه سازمانی،
 هاينقش تغییر، اهداف تغییر، شروع نقطه تغییر،
 و تغییر مدیریت هايسبک تغییر، در مؤثر
  .استر تغیی ايه ماهر

 ارشد مدیران از تعدادي از اساس همین بر
 آموزش معاون جانشین، رئیس، شامل بیمارستان

 نفر چند و پزشکی هايگروه مدیر پژوهش، و
 با بیمارستان این در شاغل متخصصین از دیگر
 دکتري هايرشته با تحصیلات نیز و اجرایی سابقه
  . آمد عمل به مصاحبه مدیریت، دکتري و پزشکی

در این مصاحبه از هر یک از مصاحبه
 اساس بر کلان و کلی سؤال شش شوندگان،

 درنهایت و شد پرسش تغییر، طراحی هايگزینه
 مطرح هاگزینه سایر خصوص در باز سؤال یک
 با پژوهش این محققین اول سؤال شش در. شد
مصاحبه کیفی، نوع از تحقیق با و توصیفی روش
از متخصصان فوق نفر 10 با گرفته صورت هاي
  .نمودند محتوا تحلیل را الذکر

 محتواي تحلیل اساس بر تحقیق این هايیافته
 در افتاده اتفاق تغییر نوع که داد نشان ها،مصاحبه

 یعنی است بوده تکاملی نوع از بیمارستان این
 بازه یک در( متوسط سرعت با و وسیع تغییرات

از  اعم بیمارستان سرتاسر در) ساله سه زمانی
 فرآیند، نیروهاي انسانی، تجهیزات و ها زیرساخت

  اتفاق افتاد.
 تحقیق، این هايهمچنین بر اساس یافته

 موفق هايتجربه بسته نوع از تغییر شروع نقطه
 یک از بخش یک در تغییر یعنی است، بوده

 واحد آن درون افراد یا فرد یک توسط بیمارستان
از یک  ثال،م يتا برا شود می اندازي راه بخش یا

نمایند، یا  برداري بهرهجدید  وکار کسبفرصت 
بهترین تجربه جدید را در ارتباط با فرآیندها و 

نمایند. سپس آن واحد یک  سازيپیاده ها سیستم
نقش  يو یک الگو شود میبسته از بهترین تجربه 

. مدیران در کند میبقیه سازمان فراهم  يبرا
اشتراكبه  اآمدند ت یجلسات ماهانه گرد هم م

را فراهم سازند. در  ها ایدهتجارب و  گذاري
 دهدمی نشان هاخصوص نقش تغییر، یافته

 به راهبري کمیته گروه عهده بر نقش بیشترین
  .است بیمارستان ریاست سرپرستی
 که تکاملی یعنی تغییر نوع به توجه با البته

 گروه دخالت است، سازمان کل دربرگیرنده
براي موفقیت در  مارستانبی ارشد مدیریت

. رسدبه نظر می پذیر توجیهتغییرات ضروري و 
 اصلی هدف دهدمی نشان هایافته همچنین
 عملکردي هايشاخص بر تأثیرگذاري تغییرات،
 ،رجوع ارباب و بیماران رضایت میزان همچون

 است بوده کاري فرآیندهاي تسهیل و درآمدزایی
 تغییرات از هدف ناچیزي، تفاوت با البته و

بهبود در رفتار و نگرش کارکنان بوده  ایجادشده
  است.

 بر چون رسداین یافته هم منطقی به نظر می
 بروندادها در تغییر سازمانی، تغییر ادبیات اساس
 کارکنان نگرش و رفتارها در تغییر توسط باید

. دشو حاصل تغییر در موفقیت تا شود حمایت
 ییرتغ مدیریتی سبک مقوله در همچنین
ناشی از مصاحبه با مدیران  هاي یافته، ایجادشده
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که سبک مدیریتی  دهد میارشد بیمارستان نشان 
در اعمال تغییرات از نوع  شده گرفتهغالب به کار 

 هايتئوري اساس بر هم یافته این. استمشارکتی 
  .رسدمی نظر به درست مدیریت سبک

   بلوغ سطح که زمانی ها،تئوري این طبق چون
  
  

کارکنان در سازمانی بالا باشد (یعنی کارکنان 
داراي سطوح تحصیلی بالا باشند همچون 

 و مشارکتی مدیریتی سبک ،)هابیمارستان
 و دستوري هايسبک و دشومی توصیه تفویضی
 خواهد منفی تأثیر و نبوده اثربخش اجباري
 در تغییر اهرم ترین مهم ،درنهایت. داشت

 هاياز سیستم تفادهاس ،الذکر فوق بیمارستان
 و روزرسانی به تدوین، شامل سازمانی رسمی

 فرآیندهاي و ها رویه ها،دستورالعمل اصلاح
 بازه یک در تغییرات شدن نهادینه براي سازمانی
 البته که است ساله پنج تا سه متوسط نسبتاً زمانی
  .رسدمی نظر به دفاع قابل

ت تحقیقا هاياین پژوهش با یافته هايیافته
)، صدر و همکاران 1398اعتمادیان و همکاران (

) و نیز فریدا 2020)، پرنیلسن و همکاران (1402(
) همخوانی دارد که با 2021میللا و همکاران (

در این  موردمطالعهتوجه به ماهیت دولتی جامعه 
 هاي مؤلفه  تحقیقات و اینکه همه این تحقیقات،

ابل تغییر را در بخش سلامت بررسی نمودند، ق
  .رسدتوجیه به نظر می

  
  ي طراحی تغییر در بیمارستان شهید دکتر چمرانها گزینه: 7شکل 

   
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 هايباز این تحقیق، به سایر گزینه سؤال اما
 از تعدادي که پردازدمی تغییرات طراحی در مؤثر

 غیررسمی هايفعالیت نقش به شوندگانمصاحبه
 با ارتباطات از گیريبهره چونهم  ان،سازم در

  . کردند اشاره بهداشت وزارت در بالا سطوح
گرفته با آن  صورت هايلابی همچنین

اعتبار و خرید تجهیزات  تأمینوزارتخانه براي 
 جهانی مطرح هايبیمارستانی جدید از شرکت

 این دولتی ماهیت به توجه با البته که شد اشاره
 در اخلاقیات چنانچه رفتارها نوع این بیمارستان،

 چون است موردقبول موضوعی شود، رعایت آن
 تررا کوتاه خرید در تصمیمات طولانی فرآیندهاي

قابلیت تکامل را  مؤلفهاین  است بدیهی. کندمی
ضمن  شود میدارد که به محققین آتی توصیه 

 هاروایی و سنجش این الگو در دیگر بخش تائید
. کنند ترکامل را آن ،)دولتی و خصوصی از(

 نوع تغییر: تکاملی

 هاي موفقمسیر تغییر: بسته تجربه

 سبک مدیریتی تغییر: مشارکتی

 نقش تغییر: تیم اقدام تغییر

 هدف تغییر: بروندادها

 ي سازمانیهاستمیساهرم تغییر: 

 یررسمیغ: سازمان هانهیگزسایر 

 يهانهیگز
طراحی 
تغییر 

بیمارستان 
 چمران
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 به 7 شکل در پژوهش این نهایی ايه هیافت
  .تاس آمده در نمایش

اي این تحقیق، نگاه بخشی به هاز محدودیت
 آن هاي یافته تعمیمموضوع تحقیق است که امکان 

 محققین دشومی پیشنهاد لذا. سازدمی دشوار را
 طراحی يها گزینه سلامت، بخش بر علاوه بعدي
 انرژي، همچون دیگر هايبخش در تغییر

 هاي یافته و نموده استخراج را صنعت و کشاورزي
یگر مقایسه نمایند. همچنین یکد با را ها بخش این

این تحقیق، ضعف  هاي محدودیتاز دیگر 
در نوع توصیفی تحلیل محتوا است.  شناسی روش

 مؤلفهچون فردي ممکن است در یک یا چند 
 خوبی بهداراي دانش کافی بوده و لذا موقعیت را 

 داراي ها مؤلفه از برخی در و کندتوصیف می
استفاده از روش  با توان می لذا. نباشد کافی آگاهی

تحقیق ترکیبی این نقص را برطرف نمود و یا از 
 داده بنیادفی دیگر مثل تئوري ي کیها روش

 مدل، بیشتر اعتبار براي درنهایت. کرد استفاده
 قابلیت، همچون اقتضائی متغیرهاي به توجه

 در تنوع و قلمرو آمادگی، زمان، قدرت، ظرفیت،
ري به نظر ضرو تغییر طراحی هايگزینه بررسی
  .رسدمی
 
 منابع -9
 راد،مصــدق محمــدعلــی  مســعود،  اعتمادیــان، -1

ــدجواد ــلیمانی محم ــا  و س ــید پوری ــدایتی س  ه
 تغییــر مــدیریت در رهبــر هــاي ویژگــی ،)1398(

 تحقیقـات  مجلـه   موردي، مطالعه یک: بیمارستان
 دوم، بیست و دوره ،98 پاییز  حکیم، سلامت نظام
 86 پیاپی سوم، شماره

، ابـراهیم محمـودزاده،   اکبـر  سید علـی افجهء،  -2
 جمشــید صــالحی صــدقیانی و محســن ادبــی    

ــو1395( ــاهنگ ي)، الگـ ــتراتژ یهمـ ــايياسـ  هـ
بـر عملکـرد    یو اثـر همـاهنگ   ریی ـبا تغ وکار کسب
 دانشـگاه  تحـول  مـدیریت  پژوهشـنامه  هـا، شرکت

 31-2 ،14 شماره مشهد، فردوسی
و  یفلسف ی)، مبان1388( اکبر سید علیافجهء،  -3

. تهــران: یو رفتــار ســازمان يرهبــر هــاييتئــور
 انتشارات سمت، چاپ ششم.

ــران (   -4 ــر چم ــهید دکت ــتان ش )، 1395بیمارس
 گزارش عملکرد گروه بهداشت و درمان.

)، 1391جعفرپــور، محمــود و ســعید صــحت ( -5
مطالعه نقش مقاومت فردي و عدالت سـازمانی در  

 شـده  ریـزي  برنامهمقابل تعهد به تغییرات سازمانی 
خصوصـی و دولتـی)،    هـاي  سـازمان : موردمطالعه(

انشــگاه فردوســی پژوهشــنامه مــدیریت تحــول د
 91-71، 8مشهد، شماره 

)، 1389( ســهینف ،يو زرونــد نیحســ فــر،یخن -6
. تیرینو در مطالعات مـد  یافتی: رهیفیپژوهش ک

 256 -243، 54فصلنامه راهبرد. شماره 
و آذر،  ؛يمهـد  دیس ،یفرد، حسن؛ الوان ییدانا -7

در  یف ـیپـژوهش ک  شناسـی  روش)، 1386عادل (
جامع. تهران: انتشارات صـفار،   يکردی: روتیریمد

 چاپ دوم.
. یفــیک شناســی روش)، 1389دلاور، علــی ( -8

 329 -307، 54فصلنامه راهبرد. شماره 
 ی)، مــدل تعــامل1391فــر، محمــد ( یرضــوان -9

 يبا ارتباطات، تعارض، رهبـر  رییتغ هاي استراتژي
و رابطـه آن بـا عملکـرد سـازمان.      گیري تصمیمو 

و  تیریرســـاله دکتـــرا. تهـــران: دانشـــکده مـــد
 .ییدانشگاه علامه طباطبا يحسابدار

 یهماهنگ يبرا ی)، مدل1387داود ( ،یصادق -10
و رابطـه   یسـازمان  رییموضوعات تغ هاي استراتژي

 کیآن با عملکرد با توجه به نقاط مرجـع اسـتراتژ  
برتــر  ییمــایهواپ هــاي شــرکت: موردمطالعــه(

. دانشــکده نشــده چــاپ يرســاله دکتــر  ).یخــارج
 .ییدانشگاه علامه طباطبا تیریمد
سیده  و زاهدي الهام ،الدین سید شهاب  صدر، -11

 نظـام  در تحـول  مـدیریت  ،)1402( صـدر  ریحانه
 و فرهنـگ  نشـریه  راهکارهـا،  و هـا  چالش: سلامت
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 دوره پزشـکی،  علـوم  فرهنگسـتان  سلامت ارتقاي
 صـفحات  چهـارم،  شـماره  ،1402 زمسـتان  هفتم،
 562 تا 557
بــه حبی و مهــرزاد  ،لالــه دشــتی زادهعبــداالله -12

در حــوزه  رییــتغ تیرمــدی  ،)1402(  آمــوز،خــوش
 هـاي سلامت، هشتمین کنفـرانس ملـی پـژوهش   

 اجتمـاعی  مطالعـات  و انسانی علوم حوزه در نوین
و مرکز  رانیا شناسی جمعیت انجمن تهران،  ایران،

 یو اجتمـاع  یفرهنگ ـ هـاي مهـارت  توانمندسازي
 جامعه

 ــ  -13 ــل، سس ــدال و اچ. ب ــرنچ، ون )، 1391( لیف
 سـید مهـدي  تحول در سازمان. (ترجمـه   مدیریت

تهران: انتشارات صفار،   ).فرد یو حسن دانائ یالوان
 چاپ هفدهم.

ــ -14 ــی ،یفرهنگ ــر عل  ــ اکب ــفرزاده، حس  نیو ص
دانشـگاه  . تهران: تیری)، فرهنگ جامع مد1387(
 نور، چاپ اول. امیپ

 سیبـورگ، والتـر و گـال، جـو     ت؛یگال، مرد -15
در علوم  یفیو ک یکم قیتحق يها روش)، 1384(
جلد اول. (ترجمه احمدرضـا   ،یو روانشناس یتیترب

 تهران انتشارات سمت.  ).نصر و همکاران
 محیـا  حیدري، مهدیه ،محمد علی راد،مصدق -16

 شناسـی روش ،)1400( عباسـی  مهـدي  و عباسی
 مجلـه  سـلامت،  نظام در گرایانهواقع مرور پژوهش
  بهداشـتی،  تحقیقـات  انستیتو و بهداشت دانشکده

 1-20، دوره، شماره اول صفحه 1400بهار 
 نهیسـک  ،يو زاهـد  سـید محمـد   ،یرکمالیم -17

 ریی ـمدل تغ کنندگینیینقش تع ی)، بررس1391(
 یبــر عملکــرد ســازمان نیتــویل -بــورك یســازمان

 اندازچشم هینشر  ).: دانشگاه الزهراي(مطالعه مورد
 53-31(بهار)،  9شماره  ،یدولت تیرمدی
ــنور -18 ــا1381محمــد ( ان،ی ــ ي)، راهنم  یعمل
ــوا لیــتحل . تهــران: یآموزشــ هــاي رســانه يمحت

 .ریآموزش ام
محتــوا در  لیــ)، تحل1380ال آر ( ،یهولســت -19

. (ترجمـه نـادر سـالارزاده    یو انسان یعلوم اجتماع

تهـــران: انتشـــارات دانشـــگاه علامـــه   ).يریـــام
 چاپ دوم. ،ییطباطبا
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