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 چکیده
  نی ا  پرداخشه اسات. یساازمان  راتییتغ  یداریبر پا  رانیمد  نیآفرتحول  یهاتیقابل  ریتأث   یپژوهش به بررسا نیا

. دیها اسااشفاده گردداده  یگردآور  یبرا  افشهیساااخشارمهین  یهاانجام شااد و از مصاااح ه یفیماالعه به روش ک

به   دنیمساشور در تهران تا رسا  یهااز ساازمان  یانیارشاد و م ریمد 2۷صاورت هدفمند انجام شاد و به  یریگنمونه

  ل یشادند و از تحل  لیوتحلهیتجز  NVivoافزار  با اساشفاده از نرم اهدر پژوهش شارکت کردند. داده  یاشا ا  نرر

  ن یآفرتحول  یهاتیپژوهش نشاان داد که قابل  جینشا بهره گرفشه شاد.  یدیکل  یاساشررا  الگوها  یمضامون برا

 ینوش مهم  کیو تفکر اسشراتژ  یجانیهوش ه  ،ینگرندهیآ  ر،ییتغ تیریکارکنان، مد  یشامل توانمندساز رانیمد

 تیمشاارکت کارکنان، حما  ،یساازمانند فرهنگ   یعوامل ساازمان  ن،یدارند. همچن  یساازمان  راتییتغ  یداریدر پا

 حاال،نیبودناد. بااا  راتییتغ  تیادر تث   یدیاهاا از مملاه عنااصااار کلبرش  نیب   یو همااهنگ  رشااادا  تیاریماد

 نیب   یمنااب  و عادم همااهنگ  تیامحادود  ر،ییتغ  یهمچون موااومات کاارکناان، ضاااعب در ره ر  ییهااچاالش

  ن یآفرتحول  یهاتیپژوهش نشااان داد که قابل  نیا  شااد.  راتییتغ  یداریمومب کاهش پا یسااازمان  یهابرش

 جادیکارکنان، ا  یتوانمندسااز ق یاز طر  توانندیو م  کنندیم  فایا یساازمان  راتییتغ  تیدر تث   یاتینوش ح  رانیمد

  رات ییتغ  یداریپا  شیبه کاهش مواومت و افزا  ،یفرهنگ ساازمان  تیو توو یشیحما  یهاساش یسا  یطراح  زه،یانگ

  ت یریمد  یندهایدر به ود فرآ  گذاراناسااتیو ساا  رانیمد  یبرا ییراهنما  تواندیماالعه م  نیا  جینشا.  کنندکمک 

 باشد.  رییتغ

فرهناگ    ،یجاانیهوش ه  ،یساااازماان  راتییتغ  یداریاپاا  ر،ییتغ  تیاریماد  ن،یآفرتحول  یهااتیاقاابل  کلیدوواگادا :

 نیآفرتحول  یره ر ،یسازمان
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Abstract 
 
This study examines the impact of transformational managerial capabilities on the 

sustainability of organizational changes. This qualitative study employed semi-

structured interviews to collect data. A purposive sampling method was used, and 27 

senior and middle managers from organizations based in Tehran participated until 

theoretical saturation was reached. The data were analyzed using NVivo software 

and thematic analysis to extract key patterns. The results indicated that 

transformational managerial capabilities, including employee empowerment, change 

management, foresight, emotional intelligence, and strategic thinking, play a crucial 

role in sustaining organizational changes. Moreover, organizational factors such as 

cultural adaptation, employee participation, senior management support, and 

interdepartmental coordination were identified as key elements in stabilizing changes. 

However, challenges such as employee resistance, weak change leadership, 

resource limitations, and lack of interdepartmental alignment hindered change 

sustainability. This study highlights that transformational managerial capabilities are 

essential for stabilizing organizational changes. Through employee empowerment, 

motivation, supportive systems, and strengthening organizational culture, managers 

can reduce resistance and enhance the sustainability of changes. The findings offer 

valuable insights for managers and policymakers in improving change management 

processes. 
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Extended Abstract 
Introduction 

Organizational change is an inevitable necessity for the survival and growth of organizations. In this 

context, transformational capabilities of managers are recognized as key factors in the success and 

sustainability of organizational changes. Managers who possess these capabilities can effectively 

lead change while fostering a dynamic and flexible environment for its acceptance and stabilization 

(Fietz & Günther, 2021). However, challenges such as employee resistance, resource constraints, 

weak coordination among different departments, and cultural barriers often impede the change 

process (Khokhar & Akhlaq, 2022). Therefore, studying the role of managers in organizational change 

and the factors influencing the sustainability of such changes can provide valuable insights into 

improving transformation processes in organizations. 

Transformational capabilities of managers encompass a set of characteristics and skills that enable 

them to manage and institutionalize organizational changes effectively. These capabilities include 

employee empowerment, change management, foresight, emotional intelligence, and strategic 

thinking (Stanwick & Stanwick, 2020). Employee empowerment refers to increasing employees' 

participation in decision-making and creating a learning and innovation-friendly environment, which 

helps reduce resistance to change (Allchin et al., 2020). Additionally, change management involves 

the ability of managers to create a sense of urgency for change, lead by example, and clarify the 

vision of change (Hughes, 2018). Foresight and strategic thinking allow managers to identify future 

organizational needs and develop transformative plans accordingly (Costa et al., 2023). Emotional 

intelligence and empathy are also crucial capabilities that influence motivation and reduce stress 

related to change among employees (Sumanasiri, 2020). 

The sustainability of organizational change has been examined in various studies, indicating that a 

combination of factors, such as organizational culture adaptation, employee participation, senior 

management support, and interdepartmental coordination, is necessary for stabilizing changes 

(Bohunovsky et al., 2020). Cultural adaptation through continuous training, promoting new values, 

and instilling a sense of ownership among employees fosters change acceptance (Foster & Viale, 

2020). Similarly, employee participation in change-related decision-making increases their sense of 

belonging and responsibility, improving change implementation (Ford et al., 2018). Senior 

management support, which includes financial resource allocation, motivation creation, and 

strengthening organizational communication, plays a significant role in facilitating and sustaining 

change (Ranf et al., 2024). Furthermore, aligning different organizational departments and reducing 

inter-unit conflicts are essential for successfully implementing changes (Knudsen & Kishik, 2024). 

Despite the importance of organizational changes, studies indicate that many organizations struggle 

to maintain and sustain changes. One of the most significant challenges is employee resistance to 

change, which may stem from job insecurity, increased workload, or a lack of transparency in change 

objectives (Kiesnere & Baumgartner, 2019). Additionally, weak change leadership can result in 

employee confusion and disengagement, as the absence of a clear strategy and proper planning 

leads to change instability (Richardson et al., 2022). Resource limitations are another major barrier 

that hinders the change process, as organizations lacking sufficient financial and human resources 

often fail to fully implement their change initiatives (Vodonick, 2018). 

In response to these challenges, research has shown that implementing appropriate strategies can 

play a critical role in stabilizing changes. Some of these strategies include training and skill 

development, employee motivation, designing support systems, and establishing effective 

communication (Shvindina, 2017). Conducting training sessions and skill workshops enables 
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employees to adapt to changes more effectively and acquire the necessary competencies to 

implement them (Lukito et al., 2022). Moreover, creating employee motivation through performance-

based rewards and reinforcing their value in the change process enhances their commitment to 

changes (Oppi, 2021). Designing support systems, such as change-support groups and 

implementation guidelines, helps reduce stress associated with change and facilitates its execution 

(Tregaskis et al., 2023). Finally, transparent and effective communication between managers and 

employees is a key factor in securing employee support and involvement in the change process 

(Kondrotaitė & Burinskienė, 2023). 

Given the significance of transformational managerial capabilities in the organizational change 

process and their impact on sustainability, this study investigates how managers can implement 

sustainable changes within organizations. 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative research design using thematic analysis to examine the impact of 

transformational managerial capabilities on the sustainability of organizational changes. The 

research population comprised senior and middle managers from various organizations in Tehran 

who had experience in managing organizational changes. A purposive sampling method was 

utilized, and 27 managers participated in the study until theoretical saturation was achieved. 

Data collection was conducted through semi-structured interviews. The interview questions focused 

on how managers handle change, the role of transformational capabilities, challenges associated 

with change sustainability, and suggested strategies for stabilizing organizational changes. 

Interviews were recorded with the participants' informed consent and fully transcribed for analysis. 

Data analysis was performed using NVivo software. A multi-stage process, including initial coding, 

axial coding, and theme extraction, was employed to analyze the data. To enhance reliability, peer 

debriefing and participant feedback were used. Additionally, analytical memos and continuous 

review of the data were applied to improve the trustworthiness of the findings. 

Findings 

The study was conducted with 27 senior and middle managers from various organizations in Tehran. 

Among the participants, 18 (66.7%) were male and 9 (33.3%) were female. The average age of 

participants was 43.2 years (range: 35–56 years). Regarding educational background, 5 participants 

(18.5%) had a bachelor's degree, 15 (55.6%) held a master's degree, and 7 (25.9%) had a doctoral 

degree. Their managerial experience ranged from 7 to 28 years, with 8 participants (29.6%) having 

5–10 years of experience, 12 (44.4%) having 10–20 years, and 7 (25.9%) having over 20 years of 

experience. In terms of organizational affiliation, 14 participants (51.9%) were from the private sector, 

while 13 (48.1%) were from the public sector. 

The findings demonstrated that transformational managerial capabilities significantly contribute to 

sustaining organizational changes. Employee empowerment was a crucial factor, encompassing 

decision-making participation, delegation of authority, skill enhancement, learning-oriented 

environments, and innovation support. One participant stated, "When employees are involved in 

decision-making, they feel more responsible and are more likely to support change." 

Effective change management was another key aspect, including encouraging flexibility, leading by 

example, creating urgency for change, fostering transparent communication, and clarifying the vision 

of change. One respondent noted, "If employees do not understand the reasons for change and do 

not see their manager committed to it, they are unlikely to cooperate." 

Foresight and strategic thinking played a significant role in sustaining changes, allowing managers 

to identify trends, analyze opportunities and threats, anticipate future organizational needs, and 
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design transformative plans. One participant explained, "Organizational transformation without a 

long-term perspective and planning is unlikely to be sustainable." 

Emotional intelligence and empathy were also influential, helping managers understand employee 

needs, regulate emotions during crises, establish empathetic communication, and build 

organizational trust. As one manager emphasized, "A leader who lacks emotional intelligence cannot 

effectively motivate employees for change." 

Discussion and Conclusion 

The findings indicate that transformational managerial capabilities play a vital role in sustaining 

organizational changes. Employee empowerment, effective change management, foresight, 

emotional intelligence, and strategic thinking were key elements in stabilizing change. Empowering 

employees through participation in decision-making and fostering a learning culture reduced 

resistance to change. Managers with strong change management skills facilitated transformation by 

creating a sense of urgency, leading by example, and maintaining clear communication. Additionally, 

foresight and strategic thinking allowed managers to anticipate future needs and plan accordingly. 

Emotional intelligence and empathy were critical in motivating employees and reducing change-

related stress. 

The study also highlighted that cultural adaptation, employee participation, senior management 

support, and interdepartmental coordination are essential factors in sustaining change. 

Organizations that fostered a culture of change, encouraged employee involvement, and received 

strong leadership support were more successful in maintaining changes. However, resistance to 

change, weak leadership, resource constraints, and lack of coordination between departments were 

significant barriers to sustaining change. 

Overall, this study emphasizes the importance of transformational managerial capabilities in 

ensuring the long-term success of organizational changes. By fostering a supportive environment, 

engaging employees, and implementing strategic approaches, managers can enhance the 

sustainability of organizational transformations. These findings provide valuable insights for 

organizations seeking to improve their change management strategies. 
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 مقومه
 ران یمد  نیآفرتحول  یهات ی قابل  ان،یم  نی. در ا شودیم  یتلو  یها ضروربوا و رشد سازمان  یاست که برا  ریناپذامشناب  یامر  یسازمان  راتییتغ

 توانندیتنها م نه  خوردارند،بر   هات ی قابل  نیکه از ا  یرانیاند. مدشناخشه شده  یسازمان  راتییتغ  یداریو پا  ت ی در موفو  یدیکل  یبه عنوان عامل

 Fietz)کنند    جادیا  راتییتغ  نیا  ت یو تث   رشیپذ  یبرا  ریپذو انعااف  ایپو   یایکنند، بلکه قادرند مح  ت یاثربرش هدا  یاوهیرا به ش  راتییتغ

& Günther, 2021)و موان     شلبمر  یهابرش  یمناب ، ضعب در هماهنگ  ت یهمچون مواومت کارکنان، محدود  ییهاچالش   حال،نی. باا

نوش    یماالعه بر رو  رو،نی. ازا(Khokhar & Akhlaq, 2022)موامه سازند    یرا با مشکلات مشعدد  راتییروند تغ  توانندیم  یفرهنگ

تحول در   یندهایبه ود فرآ  یبرا  یارزشمند  یراهکارها  تواندیم  رات،ییتغ  نیا  یداریو عوامل مؤثر بر پا  یسازمان  راتییتغ  ندیدر فرآ  رانیمد

 ارائه دهد.  هاازمانس

طور اثربرش را به  یسازمان  راتییتغ  دهدیها امکان مهاست که به آنو مهارت  هایژگ یاز و  یاشامل مجموعه  رانیمد  نیآفرتحول  یهات ی قابل

و   ،یجانیهوش ه  ،ینگرندهیآ  ر،ییتغ  ت ی ریکارکنان، مد  ی شامل توانمندساز  ها ت یقابل   نیسازند. ا  نهیها را در سازمان نهادکرده و آن  ت یریمد

و   هایر یگ   ی ها در تصممشارکت آن  شیافزا   یکارکنان به معنا  ی. توانمندساز(Stanwick & Stanwick, 2020)  شودیم  کیاسشراتژ  فکرت

 ن،یا بر. علاوه (Allchin et al., 2020)شود  راتییمنجر به کاهش مواومت نس ت به تغ تواندیاست که م یو نوآور یریادگ ی یفضا جادیا

اشاره دارد   رییانداز تغچش   یسازالگو بودن و شفاف  قیاز طر  یره ر  ر،یی تغ  یحس ضرورت برا  جادیدر ا  رانیمد  ییبه توانا   رییتغ  ت یریمد

(Hughes, 2018)یهاکرده و برنامه ییسازمان را شناسا  یآت  یازهایکه ن  دهدیامکان را م  نی ا  رانیبه مد  زین  کیو تفکر اسشراتژ  ینگرنده ی. آ 

در   تواندیم  ران،یمد  یدیکل   ی هات ی از قابل  گرید  یکیبه عنوان    ،یو همدل  ی جانی. هوش ه(Costa et al., 2023)کنند    نیرا تدو  نیآفرتحول

 .(Sumanasiri, 2020)باشد  رگذاری کارکنان تأث نیدر ب راتییاز تغ یو کاهش اسشرس ناش  زهیانگ جادیا

 رات،ییتغ  ت یتث    یاست که در ماالعات مرشلب مورد تومه قرار گرفشه است و نشان داده شده که برا  یموضوع   یسازمان  راتییتغ  یداریپا

 ی ضرور  یسازمان  ی هابرش  نیب   یارشد، و هماهنگ  تیریمد  تیمشارکت کارکنان، حما  ،یسازمان  ی سازاز عوامل همچون فرهنگ یامجموعه

در   ت یحس مالک   جادیو ا  دیمد  یهاارزش  جیآموزش مسشمر، ترو  قیاز طر  رییتغ  یبرا  یساز. فرهنگ (Bohunovsky et al., 2020)است  

م افزا  تواندیکارکنان  به  درع(Foster & Viale, 2020)شود    راتییتغ  رشیپذ  شی منجر  فرآ  حال،نی.  در  کارکنان   ندیمشارکت 

 Ford et)  شودیم  رات ییتغ  یداده و باعث به ود امرا  شیها را افزاآن  یریپذت ی تعلق و مسئول  حساس ا  رات،ییمرت ط با تغ  ی هایریگ   یتصم

al., 2018)ینوش مهم تواندیاست، م یارت اطات سازمان ت یو توو  زهیانگ جادیا ،یارشد که شامل ارائه مناب  مال ت یریمد ت یحما ن،ی. همچن  

 یهامرشلب سازمان و کاهش تعارض  ی هابرش  یهمسوساز  گر،ید  ی. از سو (Ranf et al., 2024)کند    فایا  راتییتغ  ت یو تث   لیدر تسه

 .(Knudsen & Kishik, 2024) دیآیبه شمار م  راتییموفق تغ یامرا ی برا یضرور یعامل ،یواحد نیب

موامه هسشند.   ییهابا چالش  راتییتغ  یدار یها در حفظ و پااز سازمان  یار یاند که بس ماالعات نشان داده  ،ی سازمان  راتییتغ  ت ی ومود اهم  با

عدم   ای   ،یبارکار  شیافزا  ،یشغل  نانیاز عدم اطم  یاست که ممکن است ناش  رییها، مواومت کارکنان نس ت به تغچالش  نیا  نیتراز مه   یکی

  ی باعث سردرگم  تواندیم  رییتغ  یضعب در ره ر  ن،ی. علاوه بر ا(Kiesnere & Baumgartner, 2019)باشد    رییدر اهداف تغ  ت یشفاف

همراه عدم  و  ن ود  آن  یکارکنان  چراکه  شود،  برنامه  ی اسشراتژ  کیها  و  ناپا  یزیرروشن  به  منجر  شد    راتییتغ  یداریمناسب،  خواهد 

(Richardson et al., 2022)ی را با مشکلات اساس  رییتغ  ندیفرآ  تواندیاست که م  یعوامل  گریاز د  یو انسان  ین، کم ود مناب  مالی. همچن  
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خود را به   راتییتغ  توانندی هسشند، معمولاً نم  راتییاز تغ  ی انیپشش  یبرا  یکه فاقد مناب  کاف   ییها. سازمان(Vodonick, 2018)موامه سازد  

 .(Zeller et al., 2024) ماندیم یباق  جهینشیها بتلاش نیاز ا یاریبس جه،یطور کامل امرا کرده و در نش

داششه باشد. از    راتییتغ  ت یدر تث   یدینوش کل  تواندیمناسب م  یاند که اسشفاده از راهکارهانشان داده  واتیها، تحوچالش  نیپاسخ به ا  در

ارت اطات اثربرش   یو برقرار  ،یشی حما  ی هاسش یس   یدر کارکنان، طراح  زهی انگ  جادیها، ا به آموزش و توسعه مهارت  توان یراهکارها م  نیممله ا 

سازگار   راتییبه کارکنان کمک کند تا بهشر با تغ  تواندیم  یمهارت  یهاو کارگاه یآموزش  یها دوره  ی. برگزار(Shvindina, 2017)کرد   شارها

ق ارائه  ی در کارکنان از طر  زهیانگ  جادیا  ن،ی. همچن(Lukito et al., 2022)را کسب کنند    راتییتغ  یامرا  یلازم برا  یها شوند و مهارت

.  (Oppi, 2021)شود    راتییتعهد نس ت به تغ  شیمومب افزا  تواندیم  ر،یی تغ  ندیها در فرآآن   یحس ارزشمند  ت ی و توو   یعملکرد  یهاپاداش

  یو امرا  کندیکمک م  رییاز تغ  یبه کاهش اسشرس ناش  ،ییامرا   یراهنماها  نیو تدو  رییتغ   انیپشش  یها مانند گروه  یشیحما یهاسش یس  یطراح

نها(Tregaskis et al., 2023)  کندیم  لیرا تسه  راتییتغ اثربرش م  یبرقرار  ت،ی. در    ی و کارکنان، عامل   رانیمد  انیارت اطات شفاف و 

 . (Kondrotaitė & Burinskienė, 2023)است   رییتغ ندیکارکنان در فرآ یو همراه ت ی ملب حما  یبرا یدیکل

 نینوش ا  ی پژوهش به بررس  نیا  رات،ییتغ  یداریآن بر پا  ریو تأث  ی سازمان  رات ییتغ  ندیدر فرآ  رانیمد  نیآفرتحول  ی هات یقابل   ت ی تومه به اهم  با

در   داریپا یاوهیرا به ش راتییتغ توانندیم  رانیپرسش پاسخ دهد که چگونه مد نیبه ا کندی پرداخشه و تلاش م یرانیا یهادر سازمان هات ی قابل

 ؟ها امرا کنندسازمان

 شناسیروش 
  راتییتغ یداریبر پا رانیمد نیآفرتحول ی ها ت یقابل  ریتأث یمضمون به بررس لیاست که با اسشفاده از روش تحل یفیماالعه ک  کیپژوهش  نیا

 یسازمان  راتییتغ  ت یریفعال در تهران بوده که تجربه مد  یهاسازمان  یانیارشد و م  رانیپژوهش شامل مد  یپرداخشه است. مامعه آمار  یسازمان

در ماالعه شرکت    یبه اش ا  نرر  دنینفر تا رس  2۷هدفمند اسشفاده شد و تعداد    یری گ کنندگان از روش نمونهانشراب مشارکت   ی. برااندششهرا دا

 کردند.

طرداده  یآورمم  از  فرآ  افشهیساخشارمهین  یهامصاح ه  ق یها  در  شد.  سؤالات   ندیانجام  مد  رامونیپ  یمصاح ه،  نوش    رات،ییتغ  تیرینحوه 

راهکارها   راتییتغ  یداریپا   یروشیپ  یهاچالش  ران،یمد  نیآفرتحول  یهات ی قابل مارح شد.   یسازمان  رات ییتغ  ت یتث   یبرا   یشنهادیپ  یو 

 شدند. یساز ادهی صورت کامل پکنندگان ض ط و سپس بهآگاهانه مشارکت  ت ی ضاها با ر مصاح ه

 ی کدگذار  ه،یاول  یشامل کدگذار  یاچندمرحله  یندیدر فرآ  ،یسازادهیها پس از پاسشفاده شد. داده  NVivoافزار  ها از نرمداده  ل یوتحلهیتجز  یبرا

 یاتکا  ت ی همکار، اعش ار و قابل  ین یها و اسشفاده از بازبقرار گرفشند. پژوهشگر با مرور مکرر داده  ی مورد بررس  ی اصل  نیو اسشررا  مضام  یمحور

افزا  هاافشهی  ند یفرا  نیدر ح  ی لیتحل  یهاادداشت یکنندگان و  توسط مشارکت   ینیبازب  ک یاز تکن  ها،لی تحل  ییایپا  شیمنرور افزاداد. به  شیرا 

 اسشفاده شد.  یکدگذار

 هایافته
مرد و (  ٪۶۶.۷نفر )  1۸افراد،    نیا  انیمرشلب در تهران انجام شد. از م  یهاسازمان  یانیارشد و م  رانینفر از مد  2۷ماالعه حاضر با مشارکت  

 یدارا(  ٪1۸.۵نفر )  ۵  لات،یسال( بود. از نرر ساح تحص  ۵۶تا    3۵سال )دامنه:    43.2کنندگان  مشارکت   یسن  نیانگیزن بودند. م(  ٪33.3نفر )  ۹

ها آن   یسابوه کار  ن،یبودند. همچن  یمدرک دکشر  ی دارا(  ٪2۵.۹نفر )  ۷ارشد، و    یمدرک کارشناس  یدارا(  ٪۵۵.۶نفر )  1۵  ،یکارشناس  درک م
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نفر    ۷سال، و    20تا    10  نیب(  ٪44.4نفر )  12سال،    10تا    ۵  نیب(  ٪2۹.۶نفر )  ۸  کهیطوربود، به  ریسال مشغ  2۸تا    ۷  نیب  یسازمان  ت یریدر مد

 ی در برش دولش(  ٪4۸.1نفر )  13و    یدر برش خصوص(  ٪۵1.۹نفر )  14داششند. از نرر نو  سازمان،    یشیریسال سابوه مد  20از    شیب(  2۵.۹٪)

 داششند.  ت یفعال

 

 نتایج تحلیل مضمو  . 1جوول 

)زیرشاخهزیرمقوله بندی اصلی( ها )دستهمقوله های  ها 

 ها( مقوله

 مفاهیم )کدهای باز( 

تحولقابلیت آفرین  های 

 مدیران 

های فردی، ایجاد فضای یادگیری،  گیری، تفویض اختیار، ارتقای مهارتافزایش مشارکت در تصمیم توانمندسازی کارکنان 

  حمایت از نوآوری 
پذیری، رهبری از طریق الگو بودن، ایجاد حس ضرورت برای تغییر، ارتباط مؤثر در  انعطافتشویق به  مدیریت تغییرات سازمانی 

  انداز تغییرسازی چشمتغییر، شفاف
تفکر  آینده و  نگری 

 استراتژیک 

فرصت تحلیل  محیطی،  روندهای  پیشدرک  تهدیدها،  و  تدوین  ها  سازمان،  آینده  نیازهای  بینی 

  آفرین های تحولبرنامه
درک نیازهای کارکنان، تنظیم احساسات در مدیریت بحران، برقراری ارتباط همدلانه، افزایش اعتماد   هوش هیجانی و همدلی 

 سازمانی 

های جدید، ایجاد حس مالکیت در کارکنان، آموزش و توسعه مستمر، پذیرش  سازی ارزشنهادینه سازی برای تغییرفرهنگ پایداری تغییرات سازمانی 

  تغییرتدریجی 
های کاری منعطف، درگیر کردن کارکنان در تصمیمات کلان،  خاطر، تشکیل تیم افزایش حس تعلق مشارکت کارکنان در تغییر 

  پذیری تقویت حس مسئولیت
کارگیری تجربیات گذشته، توسعه رویکرد  تقویت نگرش مثبت به تغییر، کاهش مقاومت کارکنان، به سازگاری سازمانی با تغییر

  یادگیری سازمانی
های تغییر، تقویت ارتباطات  پشتیبانی مالی و اجرایی، ایجاد انگیزه برای مشارکت، شفافیت در سیاست حمایت مدیریت ارشد 

 سازمانی درون

پیشچالش تغییرات  های  روی 

 سازمانی 

 امنیت شغلی ها، عدم اطمینان نسبت به آینده، افزایش بارکاری، کاهش ترس از ناشناخته مقاومت کارکنان 

 
برنامهعدم وضوح در اهداف تغییر، کمبود مهارت ضعف در رهبری تغییر های  ریزی استراتژیک، واکنشهای مدیریتی، نبود 

  غیرسازنده به موانع 
های مختلف،  های ارتباطی مناسب، تعارض بین منافع بخشوجود ساختارهای سنتی، نبود سیستم ها عدم هماهنگی بین بخش

  راستایی در اهداف نبود هم
 های موردنیاز های زمانی، ضعف در تأمین فناوریکمبود بودجه، نبود نیروی انسانی ماهر، محدودیت محدودیت منابع 

تغییرات   تثبیت  راهکارهای 

 سازمانی 

های یادگیری مشارکتی، تقویت  های مهارتی، افزایش آگاهی کارکنان، استفاده از روشبرگزاری کارگاه ها آموزش و توسعه مهارت

  های رهبریمهارت
های عملکردی، قدردانی از نقش کارکنان در تغییر، تشویق به خلاقیت و نوآوری، افزایش  ارائه پاداش ایجاد انگیزه در کارکنان 

  رضایت شغلی 
سازمانی، حمایت روانی از  های های پشتیبان تغییر، تدوین راهنماهای اجرایی، ارائه مشوقایجاد گروه های حمایتیطراحی سیستم

  کارکنان 
رسانی شفاف، برگزاری جلسات تبادل نظر، تشریح مزایای تغییر، مشارکت کارکنان در تدوین  اطلاع ارتباطات اثربخش 

 ها استراتژی

 

کارکنان است که    یتوانمندساز  هات ی قابل  نیاز ا  یکی.  کنندیم  فایا  یسازمان  راتییتغ  یداریدر پا  یدیکل  ینوش  رانیمد  نیآفرتحول  یهات ی قابل

 ی کی.  شودیم  یاز نوآور  ت یو حما  یری ادگ ی  یفضا  جادیا  ،یفرد  یهامهارت  یارتوا  ار،یاخش  ضیتفو   ،یریگ  یمشارکت در تصم  شیشامل افزا
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مد تأک مشارکت   رانیاز  پژوهش  در  »وقش  دیکننده  که  ده  یداشت  امازه  کارکنان  تصم   یبه  نه   هایر یگ   یدر  باشند،  داششه  احساس  نوش  تنها 

به    قیتشو   قیاز طر  یسازمان  راتییتغ  ت ی ریمد  ن،یتر خواهند بود.« علاوه بر اهمراه  زین  راتییتغ  یبلکه در امرا  کنند،یم  یششریب  تیمسئول

است. در    ریپذامکان  رییانداز تغچش   یسازارت اط مؤثر و شفاف  ر،ییتغ  یحس ضرورت برا  جادیالگو بودن، ا  قی از طر  یه رر  ،یریپذانعااف 

است،    ندیپا  رییبه تغ زیخود ن  ریرا درک نکنند و حس نکنند که مد رییتغ ل یکنندگان اظهار داشت: »اگر کارکنان دلاز مشارکت  یکی  نه،یزم نیا

ها  فرصت   لیتحل  ،یایمح  یشامل درک روندها  رانیمد  کیو تفکر اسشراتژ  ینگرندهیآ  ن،یک  خواهد بود.« همچن  اریبس   هاآن  یاحشمال همراه

 نیدر ا  رانیاز مد  یکیشناخشه شد.    رگذاریعامل تأث  کیعنوان  به  ن،یآفرتحول  یها برنامه  نیسازمان و تدو  ندهیآ  یازها ین  ینیبشیپ  دها،یو تهد

برنامه  یسازمان   لاتکرد: »تحو   انیمورد ب هوش    ت، یدوام نرواهند داشت.« در نها   نده،یآ  راتییتغ  یبرا   یزیربدون داششن نگاه بلندمدت و 

ن  رانیمد  ی و همدل  یجانیه اعشماد    شیارت اط همدلانه و افزا  یبحران، برقرار  ت یریاحساسات در مد   یکارکنان، تنر  یازهایکه شامل درک 

از احساسات کارکنان    یکه درک درسش  یریکنندگان، »مداز مشارکت   یکی. به گفشه  دیآیبه شمار م  رییتغ  ندیااست، از عناصر مه  در فر  یسازمان

 موفق نرواهد بود.« زین رییتغ ی برا زهیانگ جادینداششه باشد، در ا

  ی سازنهی نهاد  قیاز طر  ندیفرا  نیاست. ا  رییتغ  یبرا  یسازها فرهنگاز آن   یکیدارد که    یبسشگ  یبه عوامل مشعدد  یسازمان  راتییتغ  یداریپا

 ران،یاز مد  یک ی. به گفشه  شودیمحوق م  ر ییتغ  یجیتدر  رشیدر کارکنان، آموزش و توسعه مسشمر و پذ  ت یحس مالک  جاد یا  د،یمد  یهاارزش

مشارکت کارکنان در   ن، یخواهد بود.« علاوه بر ا  جه ینشیو ب  یتحول، موقش  یبرا  ین اشد، هر اقدام  رییتغ  یرایپذ  یفرهنگ سازمان  که   ی»تا زمان

  تیکلان و توو   ماتیکردن کارکنان در تصم  ریمنعاب، درگ   یکار  یها ی ت  لیخاطر، تشکحس تعلق  شیدارد و شامل افزا  ینوش اساس  رییتغ

به تغ  ی هایریگ   یما را در تصم  یکننده در پژوهش اظهار داشت: »وقش از کارکنان شرکت   یک یشود.  یم  یریپذت ی حس مسئول   رات ییمربوط 

 ر ییبا تغ  یسازمان  یسازگار  ن،ی.« همچن  یها را امرا کنآن   یتوانیمشعلق به ما هسشند و بهشر م  راتییتغ  نیکه ا   یکنیحس م  دهند،یمشارکت م

 رات ییتغ  لیبه تسه  ،یسازمان  یریادگ ی  کردیگذششه و توسعه رو  اتیتجرب  یر یکارگکاهش مواومت کارکنان، به  ر،یینگرش مث ت به تغ  ت یبا توو 

  یبرا  ی دیکل  یاز راهکارها  یکی  د،یمد  راتییها در تغآن  ی ریکارگ گذششه و به  راتییاز تغ  یریادگ یکرد: »  ان ی ب  رانیاز مد  یکی.  کندیکمک م

  ت یمشارکت، شفاف  یبرا  زهیانگ  جادیا  ،ییو امرا   یمال  ی انی شامل پشش  رییارشد از تغ  ت ی ریمد  ت ی حما  ت،ی اکاهش مواومت کارکنان است.« در نه

لازم را از   ت یارشد حما   رانیمد  یداشت: »وقش  انیکنندگان باز مشارکت   یک ی.  شودیم  یسازمانارت اطات درون  ت ی و توو   ر ییتغ  یهااست یدر س

 آن مشعهد نرواهند بود.« یامرابه  ز ینداششه باشند، کارکنان ن راتییتغ

ابعاد مرشلف  زین  یسازمان  راتییتغ  یروشیپ  یهاچالش از   ی اصل  یهااز چالش  یکیشد.    یبررس   یاز  مواومت کارکنان بود که شامل ترس 

   ینگران هسش شهیاز کارکنان اظهار داشت: »هم یکی. شودیم یشغل ت یو کاهش امن یبارکار شیافزا نده،ینس ت به آ نانیها، عدم اطمناشناخشه

 ر، ییشامل عدم وضوح در اهداف تغ  رییتغ  یضعب در ره ر  ن،یما خواهند داشت.« علاوه بر ا  یشغل  گاهیبر ما  یریچه تأث  دیمد  راتییکه تغ

.  شودیمحسوب م  ی اساس  یهااز چالش  گرید  ی کیبه موان ،    رسازندهیغ  یها و واکنش  کیاسشراتژ  یزیرن ود برنامه  ،یشیریمد  یها کم ود مهارت

ها که به ومود  برش ن یب یعدم هماهنگ  ن، یمحکوم به شکست است.« همچن ی رییهر تغ ،یقو ی : »بدون داششن ره ردکر ان یب ران یاز مد یکی

  شود، یمربوط م   یدر اهداف سازمان  ییراسشامرشلب و ن ود ه   یهامناف  برش  ن یمناسب، تعارض ب  یارت اط  یهاسش ین ود س  ،یسنش  یساخشارها

دارد، و   ریینس ت به تغ  یمشفاوت  دگاهیکنندگان، »هر برش سازمان داز مشارکت   یکیشد. به گفشه    اخشهشن  راتییتغ  یدر امرا  یاز موان  اصل

 یهات یماهر، محدود  یانسان  یرویمناب  شامل کم ود بودمه، ن ود ن  ت یمحدود  ت،ی.« در نها شودیم  راتییتغ  تیمان  از موفو  یعدم هماهنگ  نیا
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  یسازادهیپ  یبرا  یاشاره کرد: »اگر مناب  کاف  رانیاز مد  یک یبود.    یدیکل  یها چالش  گریاز، از دیموردن  یهایفناور  نیو ضعب در تأم  یزمان

 شد.«  یراه مشوقب خواه انهیدر م  ،ینداششه باش راتییتغ

  یهاکارگاه  یها است. برگزارها آموزش و توسعه مهارتآن  نیتراز مه   ی کیشد که    شنهادیراهکار پ  نیچند  ،یسازمان  راتییتغ  ت ی تث   یبرا

  نهیزم  ن یاز ممله اقدامات مؤثر در ا   ،یره ر   یهامهارت  تیو توو   یمشارکش  یریادگ ی  ی هاکارکنان، اسشفاده از روش  ی آگاه  شیافزا  ،یمهارت

در کارکنان که شامل ارائه    زه یانگ  جادیا  ن،ی است.« علاوه بر ا  یرییدر هر تغ  تیموفو  دیاظهار داشت: »آموزش مسشمر، کل  رانیاز مد  یکیهسشند.  

 رشیمومب پذ  تواندیاست، م  یشغل  ت ی رضا  شیو افزا  یو نوآور  ت یبه خلاق  قیتشو   ر،ییاز نوش کارکنان در تغ  یقدردان  ،یعملکرد  یهاپاداش

.«  یدار  رات ییبا تغ  یهمراه  ی برا  یششری ب  زهیانگ  شوند،یارزش قائل م  مانیهاتلاش  یبرا  ی از کارکنان، »وقش  یکیشود. به گفشه    راتییبهشر تغ

  ت یو حما  یسازمان  ی هاارائه مشوق  ،ییامرا   ی راهنماها  نیتدو  ر،ییتغ   انی پشش  یهاگروه  جادیا   قی از طر  یشیحما   ی هاسش یس  یطراح  ن،یهمچن

 ر،ییدر دوران تغ  یشی حما  یهاکنندگان اشاره کرد: »ومود گروهاز مشارکت   یکیخواهد شد.    راتییتغ  یداریپا  شیمومب افزا  ن،از کارکنا  یروان

  یایمزا  ح یملسات ت ادل نرر، تشر  یشفاف، برگزار  یرسانارت اطات اثربرش شامل اطلا   ت،ی.« در نهادهدیاضاراب کارکنان را کاهش م

و    ت یاظهار داشت: »بدون شفاف  رانیاز مد  یکیاست.    راتییتغ  ت یعوامل مه  در تث   گریاز د  ها،یاسشراتژ  نیو مشارکت کارکنان در تدو  رییتغ

 نرواهد ماند.«  داری پا یرییتغ چیارت اطات مناسب، ه

 ایرینتیجه بحث و 
قابل  نیا   جینشا که  داد  نشان  پا  یتومهقابل  ریتأث   رانیمد  نیآفرتحول  یهات ی پژوهش  ا  یسازمان  راتییتغ  یداریبر  شامل    ها ت یقابل  نیدارند. 

 فایا  راتییتغ  ت یدر تث   ینوش مهم  کیبودند که هر    کیو تفکر اسشراتژ  ،یجانیهوش ه  ،ینگرنده یآ  ر،ییتغ  ت یریکارکنان، مد  یتوانمندساز

به کاهش مواومت نس ت   ،یو نوآور یر یادگ ی ی فضا جادیو ا   هایریگ  یها در تصممشارکت آن شیافزا قیکارکنان از طر  یتوانمندسازکردند. 

حس ضرورت   جادیا  قیبودند، از طر  رییتغ  ت یریمد  یهامهارت  یکه دارا  یرانیمد  ن،یها کمک کرد. همچنآن   تر یسر  رشیو پذ  راتییبه تغ

در   رانیمد  ک یو تفکر اسشراتژ  ینگرندهیآ  ن،یشدند. علاوه بر ا  رییتغ  ندیفرآ  لی و ارت اطات شفاف، موفق به تسه  ربرشاث  یره ر  ر،ییتغ  یبرا

 یجانیهوش ه  گر،ید  ی محسوب شد. از سو   راتییتغ  یداریپا  یبرا   یدیکل  ی عامل  ن،یآفرتحول  یهابرنامه  نی سازمان و تدو  ی ازهاین  ینیبشیپ

 .دیگرد رییتغ ندیکارکنان در فرآ  ششریب یمومب همراه ر،ییاز تغ یو کاهش اسشرس ناش زهیانگ جادیدر ا رانیمد یو همدل

پ  ن یا  ی هاافشهی ماالعات  با  به  یهمروان  نیشیپژوهش  پژوهش  عنواندارد.  که  Griffiths  (201۸و    Benn  ،Dunphyمثال،  داد  نشان   )

امرا    یز یآمت یطور موفورا به   راتییکارکنان برخوردار هسشند، تغ  یو توانمندساز  رییتغ  ت یریمد  یهاها از مهارتآن  رانیکه مد  ییهاسازمان

و    رییتغ  یحس ضرورت برا  جادیا  ت ی( بر اهم201۸)  Hughesماالعه    ن، ی. علاوه بر ا(Benn et al., 2018)  دارندینگه م  داریکرده و پا

و    Kiesnereپژوهش    جیبا نشا  نیهمچن  هاافشهی  نی. ا(Hughes, 2018)   کرده است   دیتأک   یسازمان  راتییتغ   ت یاثربرش در تث   ینوش ره ر

Baumgartner (201۹همسو هسشند که نشان دادند تفکر اسشراتژ )ی اوهی را به ش   راتییتا تغ  کندیها کمک مبه آن رانیمد  ینگرندهیو آ  کی  

 .(Kiesnere & Baumgartner, 2019) ندی نما یریملوگ   رییق ل از تغ طیاثربرش در سازمان امرا کنند و از بازگشت به شرا 

مرشلب    یهابرش  نیب  یارشد، و هماهنگ  ت یریمد  ت یمشارکت کارکنان، حما  ،یسازمان  یسازنشان داد که فرهنگ  نیحاضر همچن  پژوهش

حس   جادیآموزش مسشمر و ا  د،یمد  یها ارزش  یسازنهینهاد  قیاز طر  یساز هسشند. فرهنگ  راتییتغ  یداریدر پا  یدیسازمان از عوامل کل

دارد که    ی( همروان2020)  Vialeو    Fosterپژوهش با ماالعه    نیا  یها افشهیشد.    راتییتغ  یجیتدر  رشیذدر کارکنان، مومب پ  ت یمالک
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.  (Foster & Viale, 2020)  کندیم  لیرا تسه   راتییتغ  رشیمؤثر در سازمان، مواومت کارکنان را کاهش داده و پذ  یسازدادند فرهنگنشان  

شده است.    دییتأ  زی( ن201۸)  Robinsonو    Ford  ،Stumboدر پژوهش    یسازمان  راتییتغ  تینوش مشارکت کارکنان در موفو  ن،یهمچن

داده و باعث    شیها را افزا آن  یریپذت یاحساس تعلق و مسئول   ر،ییمرت ط با تغ  ی هایریگ  یکردن کارکنان در تصم  ریماالعه نشان داد که درگ   نیا

 .(Ford et al., 2018) شودیم راتییتغ یبه ود امرا

 راتییتغ  ت یو تث   لی در تسه  ینوش مهم  ،یارت اطات سازمان  ت یو توو  زهیانگ   جادیا  ،یارائه مناب  مال  قیارشد از طر  تیریمد  ت ی حما  ن،یهمچن

 ت یریمد  ت یکردند حما  دی( که تأک 2024)  Gorskiو    Ranf  ،Halmaghi  ،Badea  ،Gorski  جیپژوهش با نشا  نیا  یها افشهیکرد.    فایا

طور مشابه،  . به(Ranf et al., 2024)  ماابوت دارد  شود،یها مآن  یتعهد کارکنان نس ت به امرا  شیمومب افزا  یزمانسا  راتییارشد از تغ

از ممله    ،یواحد  نیب  یهامرشلب سازمان و کاهش تعارض  یهابرش  ی( نشان داد که همسوساز2024)  Kishikو    Knudsenپژوهش  

 . (Knudsen & Kishik, 2024) است  راتییموفق تغ یامرا  یبرا یدیاقدامات کل 

ها، مواومت  چالش  نیتراز مه   یکیموامه هسشند.    ییهابا چالش  راتییتغ  ی داریها در حفظ و پاپژوهش حاضر نشان داد که سازمان  حال،نیباا

پژوهش با    نیا   یهاافشهیبود.    رییدر اهداف تغ  ت یعدم شفاف  ای  ، یبارکار  شی افزا  ، یشغل  نانیاز عدم اطم  یبود که ناش  رییکارکنان نس ت به تغ

 ن، یاند، ماابوت دارد. همچنکرده  یمعرف  رییتغ  ندیدر فرآ  یاز موان  اساس  یکی( که مواومت کارکنان را  2022)  Akhlaqو    Khokhar  جیشان

ره ر در  دل  رییتغ  یضعب  اسشراتژ  لیبه  برنامه  ین ود  و  د  یزیر مشرص  از   & Khokhar)  بود  راتییتغ  یامرا  ی هاچالش  گریمناسب، 

Akhlaq, 2022)با ماالعه    جهینش  نی. اRichardson  مومب    تواندیناکارآمد م  یدارد که نشان دادند ره ر  ی( همروان2022همکاران )  و

 .(Richardson et al., 2022) شود راتییتغ یداریدر کارکنان و ناپا یاعشمادیب جادیا

  ن یشد. ا  رات ییتغ  یسازمان در امرا  ییبود که مومب کاهش توانا  یو انسان  ی کم ود مناب  مال  رات،ییتغ  یدار یمه  در پا  یهاچالش  گرید  از

 ی سازمان  رات ییتغ  ندیتوقب فرآ  ای   یمومب کند  تواندیم  یدارد که نشان داد کم ود مناب  مال  ی( همروان201۸)   Vodonickبا پژوهش    ها افشهی

مثال، عنوانداششه باشد. به  راتییتغ  ت یدر تث   یدینوش کل  تواندیمناسب م  یپژوهش حاضر نشان داد که اسشفاده از راهکارها  ت،ی رنهاشود. د

بودند که   ییارت اطات اثربرش از ممله راهکارها  یو برقرار  یشیحما  یهاسش یس  یدر کارکنان، طراح  زهیانگ جادیها، اآموزش و توسعه مهارت

( که نشان داد آموزش مسشمر و 201۷)  Shvindinaبا پژوهش    هاافشهی  نی. ا(Vodonick, 2018)  شدند  راتییتغ  یداریپا  دمومب به و 

 .(Shvindina, 2017) دهد، ماابوت دارد شیرا در کارکنان افزا راتییتغ رشیپذ تواندیم زهیانگ جادیا

دارا  نیا با  ییها ت یمحدود  یپژوهش  که  تفس  دیاست  گ   ج ی نشا  ریدر  قرار  بهردیمدنرر  پژوهش حاضر  نرست،  ک .  م نا  یفیصورت  بر    یو 

تعم  افشهیساخشار مهین  یهامصاح ه امکان  که  است  شده  سا  جینشا   یانجام  صناسازمان  ریبه  و  م   ی ها  محدود  همچنکندیرا  تمام   ن،ی. 

امشارکت  نشا  یهاسازمان  رانیاز مد  شپژوه  نیکنندگان  است  بودند و ممکن  تهران  در  ا  یهاسازمان  یبرا  جیمسشور  از  محدوده   نیخار  

خود دچار    ی هادگاهیدر ارائه د  ،یملاحرات سازمان  لیکنندگان ممکن است به دلاز مشارکت   یبرخ  ن،ین اشد. علاوه بر ا   یقابل تعم  یی ایمغراف

 بوده باشند. ییهات یمحدود

بررس  توانندیم  ندهیآ  یهاپژوهش قابل  یبه  صنا  رانیمد  نیآفرتحول  یهات ینوش  کشورها     یدر  در  و  م  گر ید  یمرشلب  تا    زانیبپردازند 

( اسشفاده کنند تا در کنار  یکم -یفی)ک   ی  ی ترک   یهااز روش  یآت  یهاکه پژوهش  شودیم  شنهادیپ  ن،ی. همچنابدی   شیافزا  ها افشهی  یریپذ  یتعم
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عوامل مانند   ریسا  ریتأث  یبررس  ن،یمورد ماالعه ارائه شود. علاوه بر ا  یرها یمشغ  نیروابط ب   یبررس  یبرا  زی ن  یکم  یها داده  ،یفیک   یهالیتحل

 حوزه کمک کند.  نیا اتیادب  یبه غنا تواندیم یسازمان راتییتغ یداریدر پا یو نوش فرهنگ مل یتوسعه فناور شال،یجیتحول د

امر از   نیکنند. ا  ت یریمد  داریاثربرش و پا  ی اوهی را به ش  راتییخود را توسعه دهند تا بشوانند تغ  نیآفرتحول یهامهارت  دیها باسازمان  رانیمد

 هاسازمان ن،یاست. همچن ریپذامکان کی و به ود تفکر اسشراتژ یجانیهوش ه یهاتوسعه مهارت ران،یمد یبرا  ژهیو یآموزش یهابرنامه قیطر

ارت اطات    یمشارکت دهند. برقرار  رییتغ  ندیها را در فرآدر کارکنان، آن  ت ی حس مالک  جادیغافل نشوند و با ا   رییتغ  یبرا  یسازاز فرهنگ  دیبا

 اهسازمان  ت،ی کمک کند. درنها یسازمان رات ییتغ  ت یبه موفو  تواندیاست که م  یارشد از ممله اقدامات  ت یری مد  ت یو حما   زهیانگ  جادیشفاف، ا

 .ندیاسشفاده نما راتییتغ یداریپا ینوآورانه برا یکرده و از راهکارها نیرا تأم یکاف یو انسان یمناب  مال ر،ییتغ یهاموامهه با چالش یبرا دیبا

 تشکر و قوردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 نویسنواا  مشارکت 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . ومود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرت ط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 
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