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This study aims to develop and validate a comprehensive framework for change management 

in the Iraqi public sector, emphasizing organizational culture and grounded in Lewin’s three-

stage change model (unfreezing, change, and refreezing).   

This research employed an exploratory sequential mixed-methods design. In the first phase, a 

systematic literature review was conducted focusing on studies related to change management, 

organizational culture, and the public sector. The collected data were analyzed using qualitative 

content analysis, resulting in the development of a framework structured around Lewin’s three 

stages of change. In the second phase, the extracted framework was validated through an 

expert-based questionnaire administered to specialists from the Iraqi Ministry of Labour and 

Social Affairs. A one-sample t-test was used to evaluate the conceptual validity and practical 

applicability of the proposed framework. The target population consisted of managers, experts, 

and specialists within the Ministry, of whom 36 participants were purposively selected. 

In the unfreezing (diagnosis) stage, approaches such as fostering psychological and cultural 

readiness for change, promoting cultural awareness, and identifying cultural resistance emerged 

as the most influential. During the change intervention stage, learning-oriented, leadership-

oriented, and participatory approaches received the highest priority. In the refreezing stage, 

sustained leadership, institutionalizing cultural change through formal systems, and aligning 

human resource management systems with the new cultural values were identified as the most 

critical factors for ensuring the sustainability of change. Statistical validation further 

demonstrated that the proposed framework was evaluated significantly above the average level 

in terms of its compatibility with Iraq’s institutional and cultural context, conceptual 

comprehensiveness, practical applicability, and policy relevance. 
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 با تاکید بر فرهنگ سازمانی عراق چارچوبی برای مدیریت تحول در بخش دولتیارائه 
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  ها:واژهکلید

مدیریت تحول، فرهنگ ساامامم، ، 

مدل سه مرحله ای  چمرچوب تغییر،

 لوین

عراق بم تأکید بر فرهنگ  هدف این پژوهش، ارائه و اعتبمرسنج  چمرچوب  جممع برای مدیریت تحول در بخش دولت 
 .ادای ، تغییر، ا،جممد مجدد( استای لوین )یخمرحلهسمامم،  و مبتن  بر مدل سه
مرور سیستممتیک ادبیمت  اا ،خست، فما در. است آمیخته متوال  اکتشمف شنمس ، یک مطملعه پژوهش حمضر اا ،ظر روش

گیری اا بم بهره فمااین در . بم تمرکز بر مطملعمت مرتبط بم مدیریت تحول، فرهنگ سمامم،  و بخش دولت  استفمده شد
سه مرحله تغییر لوین رابطه بم در  PRISMAمقمله منتخب بم منطق  58ی حمصل اا همداده، تحلیل محتوای کیف 

محور در میمن خبرگمن واارت کمر و امور شده بم استفمده اا پرسشنممه خبرهچمرچوب استخراجشد. در فما دوم، تحلیل 
ای جهت ارایمب  اعتبمر مفهوم  ،مو،هتک  tهمی این مرحله، اا آاموناجتممع  عراق اعتبمرسنج  شد. برای تحلیل داده

متخصصمن در واارت کمر و امور اجتممع  شممل مدیران، خبرگمن و  هدفو کمربردی چمرچوب استفمده گردید. جممعه 
 .صورت هدفمند در پژوهش مشمرکت داشتند،فر به 36عراق بود که 

 و فرهنگ  بخش آگمه  تحول، برای فرهنگ –همی  ،ظیر ایجمد آممدگ  روا، ، روشعمرضه یمب /ادای در مرحله یخ
 و محوررهبری محور،یمدگیری ویکردهمیر مداخله، مرحله در. دار،د محوری ،قش فرهنگ  همیمقمومت شنمسمی 
 همی،ظمم طریق اا فرهنگ  سمای،همدینه رهبری، تداوم تثبیت، مرحله در و برخوردار،د بملاتری اولویت اا مشمرکت 

همی منمبع ا،سم، ، بیشترین تأثیر را بر پمیداری تغییر دار،د. ،تمیج اعتبمرسنج  آممری ،یز راستمسمای ،ظممسم  و همر
،شمن داد که چمرچوب پیشنهمدی اا منظر تنمسب بم بمفت ،همدی و فرهنگ  عراق، جممعیت مفهوم ، قمبلیت اجرا و اراش 

 حد متوسط ارایمب  شده است. طور معنمداری بملاتر اا افزوده سیمست ، به
  

   
  

  
 

   
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

  مقدمه
همی همی بوروکراتیک و تأثیرپذیری اا امینههمی منمبع، پیچیدگ همی ،همدی، محدودیتامم،  چملشهمی دولت  به دلیل همسماممن

همی متعددی هستند. بخش دولت  عراق ،یز بم ضرورتهمی تحول مواجه همی بیشتری در اجرای بر،ممهتمریخ  و فرهنگ ، بم دشواری
همچون اصلاح ،ظمم اداری، ارتقمی کمرآمدی سمامم، ، بهبود پمسخگوی  عموم  و بماسمای اعتممد میمن دولت و جممعه مواجه بوده 

کلیدی در ارائه خدممت  عنوان یک  اا ،همدهمی. در این میمن، واارت کمر و امور اجتممع  عراق به(2023، 1)احمد و همکمران است
همی اشتغمل و مدیریت مسمئل مرتبط بم رفمه اجتممع ، ،یمامند تحولات  عمیق در پذیر، سیمستهمی آسیباجتممع ، حممیت اا گروه

اصلاح صرفمً اا طریق خم،ه واارت این همی مدیریت ، فرآیندهمی سمامم،  و الگوهمی فرهنگ  خود است. بم این حمل، اجرای تغییر درشیوه
پذیر ،یست؛ ایرا بخش مهم  اا موفقیت یم شکست همی مدیریت  امکمنسمختمرهمی رسم ، تدوین قوا،ین جدید یم اعممل دستورالعمل

همی سمامم، ، بمورهمی کمرکنمن، روابط قدرت، میزان اعتممد به مدیریت و آممدگ  روا،  اعضمی تحول به الگوهمی فرهنگ ، اراش
همی بوروکراتیک، عراق، که تحت تأثیر سنتواارت کمر و امور اجتممع  ییر وابسته است. فرهنگ سمامم،  در سماممن برای پذیرش تغ

عنوان یک ظرفیت توا،د هم بهشده رفتمری قرار دارد، م گیری و برخ  الگوهمی تثبیتمراتب اداری، تمرکزگرای  تصمیمسلسله
اصل  واارت کمر و امور اجتممع  عراق صرفمً  مسملهتحول عمل کند. اا این منظر،  عنوان یک مم،ع جدی در مسیرکننده و هم بهتسهیل

ای است که تغییر بتوا،د در سمختمر و رفتمر سمامم،  ،همدینه مدیریت تحول فرهنگ  و سمامم،  به گو،ه»،یست، بلکه « ایجمد تغییر»
واارت کمر و امور ، ا،سم، ، سمختمری و مدیریت  تحول را در بنمبراین، فقدان یک چمرچوب جممع که بتوا،د الزاممت فرهنگ «. شود

 است.  اسمس  مطرح  مسملهعنوان یک عراق یکپمرچه ،ممید، بهاجتممع  
همی تحول توجه  به رابطه میمن فرهنگ سمامم،  و موفقیت بر،ممهدهد که پژوهشگران توجه قمبلمطملعمت پیشین ،شمن م  مرور
. بخش قمبل توجه  اا این مطملعمت بر ،قش فرهنگ سمامم،  در پذیرش تغییر، کمهش (2015، 2وم، کراوچوک و کلرکین)روا،بل ا،دداشته

؛ 2014، 3)کوپیرا و همکمران ا،دمقمومت کمرکنمن، توسعه یمدگیری سمامم، ، ارتقمی عملکرد و تسهیل اجرای راهبردهم تأکید کرده
محور و حممیت ، احتممل موفقیت همی مشمرکت ، یمدگیریا،د که فرهنگهم ،شمن دادهپژوهش. برخ  (2023، 4آسوراتگون و کم،تمبوترا
توا،ند به مقمومت در برابر تغییر منجر محور و بوروکراتیک م مراتب ، کنترلهمی سلسلهدهند، در حمل  که فرهنگتحول را افزایش م 

همی دولت  به دلیل ا،د که مدیریت تحول در سماممنش عموم  ،شمن دادهشده در بخ. همچنین مطملعمت ا،جمم(2020، 5)اگتیم شو،د
. بم وجود (2024، 6)فرد و همکمران اممن به عوامل فرهنگ ، ،همدی و مدیریت  استهم، ،یمامند توجه همهمی خمص این سماممنویژگ 

میمن فرهنگ سمامم،  و پیممدهمی تحول تمرکز  دهد که بیشتر مطملعمت موجود یم بر شنمسمی  رابطهاین، بررس  پیشینه ،شمن م 
ا،د؛ امم کمتر پژوهش  تلاش کرده است یک همی عموم  پرداختها،د، یم به بررس  عوامل موفقیت و شکست تغییر در سماممنکرده

ی، اجرای تغییر و سماهمی دولت  ارائه کند که مراحل مختلف آممدهچمرچوب جممع و عملیمت  برای مدیریت تحول فرهنگ  در سماممن
همی همی موجود در امینه مدیریت تغییر در بستر سماممنای اا مدلش دهد. افزون بر این، بخش عمدهصورت یکپمرچه پوشتثبیت آن را به

لت  همی دوهم در سماممنا،د و قمبلیت کمربرد مستقیم آنهمی ،همدی ،سبتمً پمیدار طراح  شدهیمفته و بم فرض وجود ایرسمختتوسعه
هیچ مطملعه ویژه در مورد واارت کمر و امور اجتممع  عراق، همی  مواجه است. بهکشورهمی در حمل گذار، اا جمله عراق، بم محدودیت

ـــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــــــــ ــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــ  
1 Ahmad et al.  

2 Rosenbloom, Kravchuk & Clerkin 
3 Kuipers et al. 

4 Assoratgoon & Kantabutra 

5 Egitim 

6 Ferede et al.  



 

 

رو، . ااایناست پرداخته،همی فرهنگ ، ،همدی و اداری این سماممن همی مدیریت تحول بم ویژگ به بررس  چگو،گ  ا،طبمق مدل ای
کند که محور ارائه م ر در آن است که بم عبور اا رویکردهمی عموم  به مدیریت تغییر، چمرچوب  بوم  و فرهنگ،وآوری پژوهش حمض

کند گیرد. این پژوهش تلاش م همی خمص امینه ،همدی عراق را ،یز در ،ظر م همی مطملعمت پیشین، مؤلفهگیری اا یمفتهضمن بهره
سمای آن در شنمس  فرهنگ ، مداخله در تغییر و ،همدینههم و اقداممت  برای آسیبوشمشخص کند که در هر مرحله اا تحول، چه ر

 .واارت کمر و امور اجتممع  عراق اا اهمیت بیشتری برخوردار هستند

مد مجدد استوار است. مدل لوین تحول ادای ، تغییر و ا،جمای تغییر لوین شممل یخمرحلهاا منظر ،ظری، پژوهش حمضر بر مدل سه
سمای سماممن برای تغییر، اجرای مداخلات اصلاح  عنوان فرآیندی پویم شممل آممدهعنوان یک اقدام مقطع ، بلکه بهسمامم،  را ،ه به

همی مدیریت تحول ده  مؤلفهعنوان یک لنز ،ظری برای سماممنگیرد. در این پژوهش، مدل لوین بهو تثبیت وضعیت جدید در ،ظر م 
ژوهش حمضر در پ  پمسخ به پگرفته است. بم تلفیق این چمرچوب ،ظری بم ادبیمت فرهنگ سمامم،  و شواهد تجرب ،  مورد استفمده قرار

م تمرکز بر واارت کمر چمرچوب منمسب مدیریت تحول در بخش دولت  عراق بم تأکید بر فرهنگ سمامم،  و ب این پرسش اصل  است که
توان آن را در این بستر ،همدی اعتبمرسنج  کرد؟ شود و چگو،ه م همی  تشکیل م م و روشهو امور اجتممع  عراق، اا چه ابعمد، مؤلفه

محور برای مدیریت تحول در واارت کمر و امور بر این اسمس، هدف اصل  پژوهش، ارائه و اعتبمرسنج  چمرچوب  جممع، بوم  و فرهنگ
همی دولت  همی تحول پمیدار در سماممناجرای بر،ممه ای طراح  وعنوان مبنمی  ،ظری و عمل  براجتممع  عراق است که بتوا،د به

 .عراق مورد استفمده قرار گیرد

 مبانی نظری 

 فرهنگ سازمانی 
کند که ،حوه ادراک کمرکنمن اا محیط، تفسیر رویدادهم و واکنش آ،من به مسمئل فرهنگ سمامم،  چمرچوب  ،ممرئ  امم قدرتمند فراهم م 

دا،د ای اا مفروضمت اسمس  مشترک م یک  اا تعمریف پرکمربرد، فرهنگ سمامم،  را مجموعه(. 2017)شین،  دهدم سمامم،  را شکل 
عنوان ا،د و آن را به اعضمی جدید بهکه اعضمی سماممن در طول اممن و در مواجهه بم مسمئل سماگمری بیرو،  و ا،سجمم درو،  آموخته

همی  دهند سماممنهمی جدید ،شمن م پژوهش (.2020، 1)کریستنسن و همکمران کنندقل م شیوه صحیح ادراک، تفکر و احسمس منت
که دارای فرهنگ  منسجم، شفمف و همسو بم اهداف راهبردی هستند، آممدگ  بیشتری برای مواجهه بم تغییرات محیط  اا خود ،شمن 

ای در فرایند تحول سمامم،  محسوب ترین عوامل امینهکنندهیینفرهنگ سمامم،  یک  اا تع  (.2016، 2)آلو،سون و سو،ینگسون دهندم 
 طور گسترده در ادبیمت مدیریت و سماممن مورد تأکید قرار گرفته استهمی تغییر، بهشود و ،قش آن در موفقیت یم شکست بر،ممهم 

شود، بلکه مستلزم دگرگو،  در هم محدود ،م وری. تحول سمامم،  صرفمً به تغییر در سمختمرهم، فرایندهم یم فنم(2019، 3)جواف و کیبرا
دهند. اا این منظر، فرهنگ سمامم،  ای است که فرهنگ سمامم،  را شکل م شدههم و رفتمرهمی تثبیتهم، ،گرشالگوهمی معنم، اراش

فرهنگ (. 2017)شین،  آیداا مداخلات تحول  به شممر م  بسیمریتنهم بستر وقوع تحول است، بلکه خود موضوع و هدف اصل  ،ه
کند. تغییرات سمامم،  همواره بم سمامم،  ،قش خود را در تحول اا طریق تأثیرگذاری بر ،حوه ادراک اعضمی سماممن اا تغییر ایفم م 

یری و عنوان فرصت  برای یمدگکند تغییر بها،د و این فرهنگ سمامم،  است که تعیین م شده همراهعدم قطعیت، ابهمم و تهدید ادراک
،قش فرهنگ سمامم،  در تحول، (. 2016)آلوسون و سو،ینگسون، مثمبه خطری برای ثبمت، هویت و امنیت شغل بهبود تلق  شود یم به

ـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــــ ــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــ ــــــــ  
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همی دار، رسم  و متأثر اا اراشهمی ریشههمی دولت  اغلب دارای فرهنگشود. سماممنتر م همی دولت  برجستهدر سماممن ویژهبه
  . (2018، 1)کمتر سمادتر م هم را پیچیدهستند که تغییر در آنقم،و،  و سیمس  ه

  های دولتیمدیریت تحول در سازمان
 سمای تغییرات سمامم، شود که برای هدایت و ،همدینهای اا فرایندهم، اقداممت و راهبردهمی  گفته م مدیریت تحول به مجموعه

همی خمص  د بم ویژگ همی دولت  به دلیل ممهیت خو. سماممن(2016، 2)سنج ا،دطراح  شده (سمختمری، فرایندی، فنموری یم فرهنگ )
مراتب گسترده، قوا،ین و مقررات متعدد، تعداد هم معمولاً دارای سلسلهکند. این سماممنتر م مواجه هستند که مدیریت تحول را پیچیده

بنمبراین، موفقیت هر بر،ممه تحول  (.2017، 3)پولیت و بوکمرت مع  هستند،فع داخل  و خمرج  و فشمرهمی سیمس  و اجتمایمدی ذی
همی متنمسب بم فرهنگ سمامم،  و ایجمد ا،گیزه همی احتممل ، طراح  مداخله،یمامند درک عمیق اا محیط سمامم، ، شنمسمی  مقمومت

همی بخش دولت ، عدم توجه به فرهنگ سمامم،  و اراش ا،د که درمطملعمت ،شمن داده (.2016، 4)وا،در وت و همکمران در کمرکنمن است
اا این رو، مدیریت تحول  (.2010)شین،  توا،د مقمومت کمرکنمن را افزایش دهد و مم،ع اا تحقق اهداف تحول شودموجود در سماممن م 

رایندی، فرهنگ  و فنموری بمشد و بم همی دولت  بمید یک رویکرد یکپمرچه و جممع داشته بمشد که شممل تغییرات سمختمری، فدر سماممن
همی تحول در بخش دهد که موفقیت بر،ممهشواهد تجرب  ،شمن م (. 2016، 5)پری و رین  هم و بمورهمی سماممن همسو گردداراش

همی مد سیستمهم و بمورهمی سماممن و ایجراستمی  اهداف تغییر بم اراشگرا، مشمرکت کمرکنمن، همدولت  بم عوامل  ،ظیر رهبری تحول
 (. 2016)وا،در وت و همکمران،  پشتیبمن برای یمدگیری سمامم،  ارتبمط مستقیم دارد

)عمرضه یمب   7ادای یخ» ای شمملپردااا،  است که مدیریت تحول را به عنوان یک فرآیند سه مرحلهیک  اا ،خستین ،ظریه 6لوین
. او معتقد (2017، 10)بر،ز معرف  کرد «)تثبیت و ،همدینه سمای( 9و ا،جممد مجدد)مداخله و اجرای تغییر(  8تغییر، و آممده سمای برای تغییر(

کند تم مقمومت کمهش یمبد، سپس تغییرات را اعممل کند و « ذوب»بود که برای ایجمد تغییر پمیدار، سماممن ابتدا بمید وضعیت فعل  را 
همی قم،و، ، سمختمری و سیمس  همی دولت ، مرحله تغییر اغلب بم محدودیتدر سماممنحمل، بم این هم را تثبیت ،ممید. در ،همیت آن
مدیریت تحول در بخش اا سوی دیگر،  .(2019، 12کممرون و گرین؛ 2017، 11ر،ز و بمرگمل؛ ب2016)و،در وت و همکمران،  مواجه است

مراتب گسترده، قوا،ین و ولت  دارای محیط پیچیده، سلسلههمی مهم  دارد. بخش ددولت  بم مدیریت تغییر در بخش خصوص  تفموت
. بنمبراین، موفقیت هر بر،ممه تحول در بخش دولت  (2015، 13)الحداد و کتنور ،فع بم ا،تظمرات متضمد استمقررات ایمد و تعداد ایمدی ذی

در این (. 2017)پولیت و بوکرت،  مم،  استهم و طراح  اقداممت متنمسب بم سمختمر و فرهنگ سما،یمامند توجه ویژه به این ویژگ 
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1 Kotter 

2 Senge 

3 Pollitt & Bouckaert 
4 Van der Voet et al. 

5 Perry & Rainey 

6 Lewin 

7 Unfreeze 

8 Change/Intervention 

9 Refreeze 

1 0 Burnes 
1 1 Burnes & Bargal 
1 2 Cameron & Green 
1 3 Al-Haddad & Kotnour 



 

 

ا،د، عنوان تغییر رفتمری، فرهنگ  و ،همدی تعریف کردهعنوان تغییر سمختمری، بلکه بهامینه، برخ  محققمن مدیریت تحول را ،ه تنهم به
 (. 2010)شین،  هم و بمورهمی سماممن همسو شودبه طوری که اهداف تغییر بم اراش

 تجربی  یشینهپ
عملکرد را  نیبهتر  امم، یندیفرآ رییتغ یهممدل ر،ییو متمرکز بر تغ  فرهنگ نیب یهمطیکه در مح داد،شمن  (2026) 1لومن قیتحق

  متخصصم،به این ،تیجه رسید،د که  (2026) 2کوچمرسکم همسو بم فرهنگ اجرا شو،د.  و ارتبمط یرهبر یهموهیش قیدار،د که اا طر
 رچمبکی. افراد غنندیب آ،هم را به طور مشمبه م زی، رچمبکیو همکمران غ دا،ند م رییتغ تیریمد دیکه طرا فکر چمبک دار،د، خود را کل

هم اا طرا فکر چمبک و . برداشتدا،ند م  رمشمرکتیامم همکمران چمبک آ،هم را غ کنند، که آ،هم به طور مثبت مشمرکت م کنند فکر م
که طرا فکر چمبک   . فرهنگ چمبک به ،فع هر دو است، به خصوص کسم،شود م یمتقمبلاً ،مسماگمر است و مم،ع همکمر رچمبکیغ

ترین عوامل عنوان یک  اا مهمدهد که فرهنگ سمامم،  بهمطملعمت پیشین ،شمن م  .دهد هم را کمهش مدار،د و به طور بملقوه تنش
مند ادبیمت ،شمن داد،د که فرهنگ بم مرور ،ظمم( 2024) در این امینه، آسوراتگون و همکمراناست.  موفقیت تحول و توسعه سمامم، 

گیری هم، بمورهم و مفروضمت بنیمدین، ،قش اصل  را در شکلشود، بلکه اراشهمی آشکمر محدود ،م سمامم،  پمیدار تنهم به ،ممدهم و رویه
همی عمیق فرهنگ  است. در همین راستم، محمد عظیم و لزم توجه به همین لایهکنند و تحول پمیدار مستپمیداری سماممن ایفم م 

گذاری دا،ش و ،وآوری، امینه ایجمد مزیت رقمبت  پمیدار ،یز ،شمن داد،د که فرهنگ سمامم،  اا طریق تقویت اشتراک( 2023) همکمران
ای در موفقیت کنندهه ،وع فرهنگ سمامم،  ،قش تعیینهم بیم،گر آن است کدر حواه بخش عموم ، ،تمیج پژوهش کند.را فراهم م 

کنند، در حمل  که محور اجرای راهبردهم را تسهیل م پذیر و توسعههمی ا،عطمف،شمن داد فرهنگ( 2022) امین. همی تحول داردبر،ممه
همی ژاپن ،شمن داد که بررس  دا،شگمه،یز بم ( 2022) سویهمن اجیتیم. شودهم م مراتب  مم،ع اجرای اثربخش استراتژیفرهنگ سلسله
شود و بر گیری احسمس ا،زوا و دشواری سماگمری اعضمی جدید م مراتب  و رهبری متمرکز موجب کمهش تعممل، شکلفرهنگ سلسله

 .فرهنگ  تأکید کردهمی بینضرورت رهبری فراگیر و توسعه شمیستگ 

 فرا،سیسکوس سموان. ا،دعه دا،ش و یمدگیری سمامم،  تمرکز داشتهبخش دیگری اا مطملعمت بر ،قش فرهنگ سمامم،  در توس
در فراتحلیل خود ،شمن داد که فرهنگ سمامم،  علاوه بر اثر مستقیم، اا طریق متغیرهمی  مم،ند اعتممد، تعهد سمامم، ، رضمیت ( 2021)

،شمن داد،د که فرهنگ  (2019) همکمرانشغل  و سماوکمرهمی مدیریت دا،ش، بر تسهیم دا،ش اثرگذار است. همچنین آدینمت و 
،یز فرهنگ سمامم،  را یک   (2019) هم دارد. اا سوی دیگر، اوینو او. جوافگرا بیشترین تأثیر را بر خلق و تبمدل دا،ش در سماممنتوسعه

کننده فرهنگ بر ،قش تعیینهمی مرتبط بم مدیریت تحول ،یز پژوهش .اا منمبع اصل  ارتقمی عملکرد و مزیت رقمبت  پمیدار معرف  کرد
محور، همی حممیت  و یمدگیری،شمن داد،د که فرهنگ (2018) 3پترو و همکمران. سمامم،  در پذیرش یم مقمومت در برابر تغییر تأکید دار،د

سودگ  شغل  همی بوروکراتیک بم افزایش اضطراب، مقمومت و فرکنند، در حمل  که فرهنگ،گرش مثبت کمرکنمن به تغییر را تقویت م 
همی ،شمن داد،د که فرهنگ سمامم،  ،قش میم،ج  میمن رهبری و موفقیت بر،ممه (2017) 4همچنین العل  و همکمرانتند. هس همراه

گرا بر تعهد ،یز دریمفتند که فرهنگ حممیت  و مشمرکت ، اثر رهبری تحول (2016) دروت و همکمرانکند، و ونمدیریت تغییر را ایفم م 
 .کنندمحور این رابطه را تضعیف م همی کنترلکند، در حمل  که فرهنگبه تغییر را تقویت م کمرکنمن 
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1 Lumen  
2 Kucharska  
3 Petrou, Demerouti & Schaufeli 

4 Al-Ali et al.  



 

 

و  داردهمی د،یسون همخوا،  م مؤلفهمطملعه ب همی موردفرهنگ سمامم،  غملب در کتمبخم،ه که دریمفتند (1402التممس  و رو،ده )
رسد برای بهبود و افزایش آممدگ  همی موردمطملعه است؛ و به ،ظر م لذا بم فرهنگ سمامم،  اا ارکمن مهم در فرایند تغییر در کتمبخم،ه

راستمی  بم مههم برای پذیرش و هم و همراه  مدیران ارشد، فرهنگ سمامم،  کتمبخم،ههمی ،همد، بهتر است بم آمواشتغییر در کتمبخم،ه
یر بر فرهنگ سمامم،  و مدیریت تغی ،تمیج تحلیل معمدلات سمختمری ،شمن داد( 1403و همکمران ) امم،  ،قمب. رات آممده شودتغیی

متدسمای روا،شنمخت  کمرکنمن توا،مندسمای روا،شنمخت  کمرکنمن تمثیر دارد. همچنین، مدیریت تغییر اا طریق فرهنگ سمامم،  بر توا،
فرهنگ عقلای ، فرهنگ  ،د که این ،تیجه رسید( در مطملعه ای روی کمرکنمن شرکت ر،وپمرس به 1399) و شمقلیمن نکرامتیمتمثیر دارد. 

گ سمامم،  اا طریق ،وآوری بر فرهن به علاوه ،تمیج ،شمن داد. مشمرکت  و فرهنگ سلسله مراتب  بر تغییرات سمامم،  تمثیر مثبت دار،د

یکپمرچگ ,  امم، ، مشمرکت،فرهنگ سم اا میمن مولفه همی ( در1393  )ااده و قدم میابراه د. دارتغییرات سمامم،  تمثیر معنمداری 

مدیریت  معنمداری بر موثر و دو مولفه ریسک پذیری و جو ،وآوری, تمثیر مدیریت تحول ا،عطمف پذیری, پشتیبم،  و اراش هم بر

  .،داشتند تحول
ت دا،ش، رهبری و که اگرچه ،قش فرهنگ سمامم،  در موفقیت تحول، عملکرد، مدیری تحلیل ا،تقمدی پیشینه گویمی آن است

ا،د. در شنمس  فرهنگ سمامم،  پرداختهخوب  تبیین شده است، امم اغلب مطملعمت به بررس  روابط میمن متغیرهم یم آسیب،وآوری به
مامم،  در سبوم  برای مدیریت تحول مبتن  بر فرهنگ  شده وبندیممع، مرحلهجهمی ا،دک  به ارائه یک چمرچوب مقمبل، پژوهش

 . مع ، کمملاً مشهود استویژه واارت کمر و امور اجتمهمی دولت  عراق، بها،د و این خلأ در مورد سماممنبخش دولت  پرداخته

 روش شناسی
 ،ظر استراتژی اا ،وع مرور سیستممتیک ادبیمتاا ، 2استفهمم  ، اا ،ظر رویکرد، اا ،وع1اا ،وع پراگممتیسم فلسفه این پژوهش اا ،ظر 

، اا ،ظر افق امم،  اا ،وع (کم -)کیف  اکتشمف  متوال اا ،ظر ا،تخمب روش اا ،وع آمیخته  ،)فما دوم کمّ ( و پیممیش )فما اول کیف (
اا تحلیل محتوای کیف  و  (کیف  ولا فما)برای تحلیل داده همی مقملات منتخب همی گردآوری و تحلیل داده، مقطع  و اا ،ظر رویه

 . جممعهاستفمده شد  ( اا آامون میم،گین یک جممعه)فما  دوم کمّ  چمرچوب اعتبمرسنج  جهت پرسشنممه حمصل اا همیدادهبرای تحلیل 
موضوع مدیریت تحول در سماممن همی دولت  بم تمکید بر  مقملات منتشر شده دربمره در فما کیف  )مرور سیستممتیک ادبیمت(،هدف 

بمشد. در قمبل دسترس  م  Scopusو  Web of Scienceبمشد که اا طریق پمیگمه همی داده علم  شممل فرهنگ سمامم،  م 
این مقملات ط   ؛شد د،بمل  PRISMAرویه  و گرفته ،ظر تحقیق در اهداف بم مرتبط و معتبر فما اول کیف ، ،مو،ه شممل مقملات

( مقملات علم  1شممل: ) مقملاتمعیمرهمی شمول مقمله بود.  128منتشر شده بود که تعداد آ،هم بملغ بر  2026تم  2010سمل همی 
( مطملعمت مرتبط بم مدیریت تحول، تغییر سمامم، ، فرهنگ سمامم،  و بخش 2منتشرشده در مجلات معتبر و دارای داوری همتم، )

شده بود. همچنین مطملعمت فمقد ارتبمط مستقیم بم موضوع پژوهش، ملات منتشرشده به ابمن ا،گلیس  در بماه امم،  تعیین( مق3دولت ، )
 .هم و مطملعمت فمقد داده یم تحلیل مشخص اا فرآیند تحول سمامم،  اا فرایند مرور حذف شد،د،ممههم، پمیمنمقملات غیرعلم ، گزارش

 چکیده بعد، مرحله . درد،مو را حذف ،دار،د تنمسب  تحقیق هدف و سوال بم که مقملات  و کرده مرور ار مقملات عنوان ابتدا محقق

 فرآیند این ا،جمم حین د. درش حذف را ،ممربوط مقملات مرحله ،یز این در و کرد بررس  را مم،ده ا،د بمق  قبل مرحله اا که مقملات 

 . (فهرست مقملات منتخب در پیوست ارائه شده است) یمفت مورد کمهش 58به  مقملات تعداد
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1 Pragmatim   

2 Abductive approach   



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (PRISMAفرآیند غربالگری مقالات در مرور سیستماتیک ادبیات ). 1شکل 
 افراد مشتمل بر افراد این و مدیران در واارت کمر و امور اجتممع  عراق بود؛ خبرگمن اا متشکل کم  )پیممیش( بخش هدف در جممعه

سطوح مختلف در واارت کمر و امور اجتممع  عراق بود. اا روش  مدیران پژوهش، خبرگمن و حواه بم مرتبط دا،شگمه  تحصیلات بم
 36،مو،ه گیری قضموت  هدفمند جهت گردآوری داده همی مورد ،یما اا طریق پرسشنممه اعتبمرسنج  چمرچوب استفمده شد. در مجموع، 

برخورداری اا دا،ش تخصص ، تجربه عمل  و  شمملدر این پژوهش، معیمرهمی ا،تخمب خبرگمن را تکمیل کرد،د. خبره پرسشنممه 

 مرحله پردازش 

 

تعریف اهداف و سئوالات 
 پژوهش

 ا،جمم جستجوی اولیه 

حذف مقملات تکراری و 
 مقملات ،ممنمسب 

مطملعه عنوان، چکیده و 
 کلیدواژه هم

 

 پمیش محتوای کل  آ،هم

 خمطرحذف مقملات بیشتر به 
 ،ممنمسب بودن

 نتیجه 

 

 تعیین قلمرو مرور ادبیمت 

 شنمسمی  تممم  مقملات

مقملات منتشره در مجلات 
 معتبر،هممیش هم، و ....

 مقملات مرتبط 

 مقملات مرتبط 

 مقملات ،همی  برای تحلیل

 تعداد مقالات
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74 
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 )تممم  ادبیمت موجود(  ،ممعلوم



 

 

سمل  3. خبرگمن منتخب دارای حداقل بودشنمخت کمف  اا فرآیندهمی مدیریت  و تغییرات سمامم،  در واارت کمر و امور اجتممع  عراق 
، منمبع ا،سم، ، توسعه همی مرتبط بم مدیریت، تجربه مدیریت  یم کمرشنمس  در حواهواارت کمر و امور اجتممع  عراقسمبقه خدمت در 

،فره پژوهش شممل ترکیب  اا مدیران و کمرشنمسمن بمتجربه در سطوح مختلف سمامم،  بود تم  36سمامم،  و امور اداری بود،د. ،مو،ه 
ملًا همی متنوع مدیریت  و اجرای  دربمره چمرچوب پیشنهمدی منعکس شود. بنمبراین، ترکیب خبرگمن اا ،ظر جمیگمه سمامم،  کمدیدگمه

عتبمرسنج  پرسشنممه ات. گرفتر، طیف  اا تجربیمت مدیریت  و تخصص  را دربرم همگن ،بوده، بلکه بم هدف دستیمب  به ارایمب  جممع
 6( طراح  شد. این پرسشنممه بر اسمس 2015) 2( و ،یلسن2009) 1چمرچوب بر اسمس پمرامترهم و شمخص همی پیشنهمدی جمبمرین

، 5ا،سجمم و منطق درو، ، 4جممعیت، 3تنمسب بم بمفتهمی پیشنهمدی توسط این دو محقق طراح  گردید که مشتمل بر پمرامتر و شمخص 
شمخص در ،ظر گرفته  5بود. برای هر پمرامتر،  اراش افزوده و کمرکرد سیمست ، و 7سمایو ،همدینه پمیداری، 6اجرا و عملیمت  بودن قمبلیت

بم توجه به ممهیت ابزار اعتبمرسنج ، برای ،قطه ای پرسیده شد.  5سوال اا آامود،  هم بم استفمده اا طیف لیکرت  30شد که در مجموع 
ور مستقیم به سنجش یک سماه طای استفمده شد. پرسشنممه اعتبمرسنج  به،مو،هتک t همی حمصل اا پرسشنممه اا آامونتحلیل داده

مورد سنجش قرار مذکور پرداخت، بلکه میزان ارایمب  خبرگمن اا چمرچوب را در شش معیمر هم ،م ،هفته یم آامون روابط میمن سماه
متوسط داد. بنمبراین، هدف تحلیل آممری، مقمیسه میم،گین ارایمب  خبرگمن بم مقدار ملاک و تعیین معنمداری فمصله آن اا سطح م 

شود. شده محسوب م ترین روش برای بررس  معنمداری میم،گین مشمهدهای متنمسب،مو،هتک t مقیمس بود. در چنین شرایط ، آامون
همی ،هفته و روابط همی علّ ، مستلزم وجود سمختمر مشخص  اا سماه، تحلیل عممل  تأییدی یم مدلSEM همی  مم،نداستفمده اا روش

ارایمب  ابزار و -ای بم ممهیت توصیف ،مو،هتک t رو، آاموناین بم هدف و سمختمر این پرسشنممه ا،طبمق ،داشت. ااهمست که میمن آن
  .هدف اعتبمرسنج  خبرگمن سماگمرتر بود

 روایی و پایایی
استراتژی  روای  و اعتبمر در سنجشو در ،تیجه ابزاری برای ارایمب  کیفیت مطملعمت اولیه  )CASP (8همی ارایمب  حیمت بر،ممه مهمرت

 ابزار سیستممتیک ادبیمت است و در تحقیق حمضر برای بررس  روای  فما مرور سیستممتیک مورد استفمده قرار گرفت. این مرورکیف  
، هم داده آوری جمع چگو،گ  (5برداری،  ( روش ،مو،ه4تحقیق،  طرح (3روش،  منطق ( 2تحقیق،  ( اهداف1است:  پمرامتر 10 شممل
بم تحقیق.  ( اراش10هم،  یمفته روشن و واضح ( بیمن9هم،  داده تجزیه تحلیل ( دقت8اخلاق ،  ملاحظمت (7،تمیج،  پذیری ا،عکمس (6

بود )تممم  مقمدیر  40توجه به اینکه امتیما تممم  منمبع/مقملات منتخب بر اسمس شمخص همی ده گم،ه بملاتر اا حداقل مقدار قمبل قبول 
  بود( لذا هیچ یک اا مقملات اا فرآیند تحلیل حذف ،گردید و در مطملعه بمق  مم،د.   50حمصل شده بملاتر اا 

،مو،ه  عنوانمقمله به  5اآامون، ی ا،جمم شده، اا تکنیک پمیمی  بماآامون استفمده شد. در پمیمی  بمبرای بررس  پمیمی  کدگذاری هم
خیص داده شده، بم یکدیگر هفته ای( مجدداً کدگذاری شد. سپس کدهمی تش 2ا،تخمب شده و هر کدام اا آ،هم در فمصله امم،  معین  )
 هم استفمده شد: کدگذاری مقمیسه شد. سپس اا فرمول ایر، برای تعیین پمیمی 
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1 Jabareen 

2 Nilsen 

3 Contextual Fit 

4 Comprehensiveness 

5 Coherence 

6 Feasibility 

7 Sustainability 

8 Critical Appraisal Skills Program 



 

 

درصد پمیمی  آامون =
2 × تعداد توافقمت

تعداد کل کدهم
× 100 

است. بم توجه  21دهم برابر بم ک، و تعداد کل توافقمت بین 51طبق جدول ایر، تعداد کل کدهم در فمصله امم،  دو هفته ای برابر بم 
درصد،  60داقل مقدار پیشنهمدشده درصد است و بم توجه به بیشتر بودن آن اا ح 4/82پمیمی  بماآامون  میزان، بماآامونبه فرمول پمیمی  

 بمشد. اا پمیمی  لاام و کمف  برخوردار م مرور سیستممتیک لذا کدگذاری مقملات در فما 
 . محاسبه پایایی بازآزمون فاز مرور سیستماتیک )شاخص ثبات(1جدول 

 پمیمی  آامون )درصد( تعداد عدم توافقمت تعداد توافقمت کل کدهم تعداد کد مقمله ردیف

1 P3 5 2 1 80% 

2 P7 8 3 2 75% 

3 P36 15 6 3 80% 

4 P42 14 6 2 7/85% 

5 P51 9 4 1 9/88% 

 %4/82 9 21 51 کل

 
،فر اا خبرگمن در واارت کمر و امور اجتممع  عراق )به ابمن  3توسط  به منظور ارایمب  روای  پرسشنممه اعتبمرسنج ، پرسشنممه

-گردید و ،ظرات آ،من در مورد سوالات و ابهمممت موجود در آ،هم مورد بررس  قرار گرفت. بنمبراین، روای  صوری پرسشنممه تکمیلعرب ( 

ک چمرچوب مفهوم  برای مدیریت تحول در بخش اعتبمرسنج  کمربردی ی بم هدفپرسشنممه همی پژوهش تمیید شد. علاوه بر این، 
سنج  یم همی روانهمی متعمرف سنجش سماهسمامم،  تدوین شده است. ممهیت این ابزار، بم پرسشنممه فرهنگبم تأکید بر  عراق دولت 

رکب یم بماآاممی  امم، ، اا منظر همی رایج پمیمی  ،ظیر آلفمی کرو،بمخ، پمیمی  مکمرگیری شمخصرو، بهرفتمری تفموت بنیمدین دارد؛ اااین
   .توا،د منجر به تفسیر ،مدرست ،تمیج شودتنهم ضروری ،یست، بلکه م شنمخت  ،هروش

 ها یافته

 های فاز مرور سیستماتیک ادبیاتیافته
مقمله،  4مقمله، ا،گلستمن بم  5مقمله، آلممن بم  6مقمله، هند بم  8مقمله، ایملات متحده بم  7اا ،ظر مکمن ا،تشمر مقملات منتخب، چین بم 

 مقمله، بیشترین تعداد مقملات منتشر شده در امینه مدیریت تحول بم محوریت فرهنگ سمامم،  را داشتند.    3کلمبیم و کم،مدا هر کدام بم 



 

 

 

  . توزیع فراوانی محل انجام تحقیق در منابع منتخب1شکل 

هر یک اا مقملات منتخب به منظور تعیین اجزا و مولفه همی سه گم،ه مدل لوین )عمرضه یمب  و آممده سمای برای تغییر،  مداخله و 
 اجرای تغییر، و تثبیت و ،همدینه سمای( مورد واکموی قرار گرفت تم مفمهیم و مولفه همی آ،هم احصمء گردد. هر یک اا مقملات دارای تعداد

گزاره معنمدار  1ای دیگر فقط گزاره معنمدار و در مقمله 6همی معن  دار بود،د به طوری که در یک مقمله به تنهمی  زارهمتفموت  اا گ
بخش دولت  استخراج شده، سپس در قملب بمفت  در مند ادبیمت مدیریت تحول، فرهنگ سمامم،  وکدهم اا مرور ،ظمماستخراج گردید. 

برای . ا،دده  شدهای لوین سماممنمرحلهادای  مدل سههمی اصل  مرحله یخو در ،همیت ذیل مقولههمی مفهوم  تجمیع مقولهخرده
مقوله اصل  شممل  5خرده مقوله شنمسمی  شده در سطح بملاتری دسته بندی و برچسب گذاری شد،د و  18 مرحله یخ ادای ،

مند فرهنگ ارایمب  و سنجش ،ظمم»، «همی فرهنگ ل مقمومتشنمسمی  و تحلی»، «بخش  فرهنگ  و بماشنمس  وضعیت موجودآگمه »

را شکل داد،د. این « تحول برای فرهنگ –ایجمد آممدگ  روا، »، و «دولت  سمامم،  فرهنگ سمختمری–تحلیل ،همدی»، «سمامم، 

 . همی شکل دهنده آ،هم در جدول ایر گزارش شده استهم به همراه خرده مقولهمقوله
 یابی/یخ زداییهای عارضهمقوله ها، خرده مقوله ها و کدهای نهایی برای روش. 2جدول 

 مقوله اصلی خرده مقوله کدهای نهایی )مفاهیم( منبع/منابع

P12 همی رسم  سماممنشنمسمی  اراش 
همی فرهنگ  شنمخت اراش

 مسلط

بخش  فرهنگ  آگمه 
و بماشنمس  وضعیت 

 موجود

P5 غیررسم همی عمل  و شنمسمی  اراش 

P16 همی اعلام  و واقع تحلیل فمصله اراش 

P42 تحلیل مصنوعمت و ،ممدهمی   همی سمامم،تحلیل ،ممدهم، شعمرهم و آیین
 فرهنگ 

P31 همی سمامم، هم و روایتبررس  داستمن 

P10 شده کمرکنمنشنمسمی  بمورهمی تثبیت 
شنمسمی  مفروضمت بنیمدین 

 شدهبدیهیمت سمامم،  پذیرفتهتحلیل  P32 فرهنگ

P17  گو،ه بوده استهمیشه همین»بررس  گزاره» 

P58  تحلیل هویت سمامم،  کمرکنمن دولت 
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 مقوله اصلی خرده مقوله کدهای نهایی )مفاهیم( منبع/منابع

P50  در ذهن کمرکنمن« کمر دولت »بررس  معنمی 

بماشنمس  هویت فرهنگ  
 سماممن

P33 شنمسمی  مقمومت آشکمر کمرکنمن 

 شنمس  مقمومت فرهنگ گو،ه

و تحلیل شنمسمی  
 همی فرهنگ مقمومت

P42, P14, P3 شنمسمی  مقمومت پنهمن و خمموش 

P11  تحلیل رفتمرهمی ا،فعمل 

P2, P19  ترس اا اا دست دادن موقعیت شغل 
همی روا،  ریشهشنمسمی  

 ترس اا افزایش پمسخگوی  P18 مقمومت فرهنگ 

P3, P18 ترس اا تغییر روابط قدرت 

P24  اعتممدی به اصلاحمت پیشینب 
 حمفظه تمریخ  منف  سماممن

P37 همی تغییر قبل تجربه شکست بر،ممه 

P39 شکمف اعتممد بین مدیران و کمرکنمن 
 اعتممدی ،همدی به تغییرب 

P56, P18, P21 برداشت ابزاری اا تغییر 

P3 استفمده اا مدل OCAI 
ابزارهمی سنجش فرهنگ 

 سمامم، 

ارایمب  و سنجش 
مند فرهنگ ،ظمم

 سمامم، 

P6  کمربرد مدل د،یسون در بخش دولت 

P13 طراح  ابزار بوم  سنجش فرهنگ 

P15 تحلیل فمصله فرهنگ موجود و مطلوب 
 تحلیل شکمف فرهنگ 

P4, P47 بندی ابعمد بحرا،  فرهنگاولویت 

P41  ،مقمیسه فرهنگ واحدهمی سمامم 
 فرهنگتحلیل تطبیق  

P52, P55 همی دولت  موفقمقمیسه بم سماممن 

P40 همی ،همدی محدودیت تحلیل قوا،ین و مقررات محدودکننده تغییر
 فرهنگ

–تحلیل ،همدی
 فرهنگ سمختمری
 دولت  سمامم، 

P8 کننده فرهنگهمی تثبیت،ممهبررس  آیین 

P44  سمختمر قدرت و فرهنگ  تحلیل تمرکزگرای  و بروکراس
 سمامم، 

P9, P17 مراتب  قدرتبررس  سمختمر سلسله 

P12, P18, P41 بررس  ،ظمم ارایمب  عملکرد 
 راستمی  سمختمر و فرهنگهم

P14 تحلیل سماوکمرهمی تنبیه و تشویق 

P53 تبیین ضرورت تغییر برای کمرکنمن 
 ایجمد درک مشترک اا تغییر

–ایجمد آممدگ  روا، 
 تحول برای فرهنگ 

P30 تشریح پیممدهمی عدم تغییر 

P16, P42 وگوهمی سمامم، برگزاری گفت 
 وگوی فرهنگ  پیشمتغییرگفت

P39 شنیدن صدای کمرکنمن 

P19 سمای رهبران غیررسم شنمسمی  و فعمل 
 بسیج فرهنگ  پیش اا تغییر

P23  ،درگیرسمای مدیران میم 

P16, P44 سمای حممیت ائتلاف داخل ،فعمن کلیدی جلب مشمرکت ذی 

 

کد اا آ،هم احصمء  45گزاره معن  دار اا مقملات منتخب استخراج گردید و در ،همیت  41در رابطه بم روش همی مداخله/اجرای تغییر، 
دهد ،شمن م مدل لوین، مداخله فرهنگ  در بخش دولت  ممهیت  چندسطح ، تدریج  و تعممل  دارد. ادبیمت « تغییر»در مرحله گردید. 



 

 

که تمرکز صرف بر ابزارهمی فن  یم سمختمری، بدون توجه به رهبری، مشمرکت، یمدگیری و معنمپرداای فرهنگ ، منجر به تغییرات 
مقوله  5خرده مقوله شنمسمی  شده در سطح بملاتری دسته بندی و برچسب گذاری شد،د و  15در ،همیت،  شودسطح  و ،مپمیدار م 

مداخله »و « محور مداخله یمدگیری»، «مداخله مشمرکت »، «سیستم –مداخله سمختمری»، «محور رهبری مداخله»اصل  شممل 

  را شکل داد،د. « ارتبمط 
 های اجرای تغییر یا مداخله . مفاهیم، خرده مقوله ها و مقوله های اصلی برای روش3جدول 

یمقوله اصل خرده مقوله ها کدهای نهایی )مفاهیم(  منبع/منابع   

P10, P28 الگوسمای رفتمری مدیران ارشد 

 رهبری ،ممدین

 محورمداخله رهبری

P14 همسوی  گفتمر و کردار مدیران 

P32 حضور فعمل رهبران در فرایند تغییر 

P48 ا،داا فرهنگ  تغییرتبیین چشم 

 بخش  به تغییر برای کمرکنمنمعنم P52 گرارهبری تحول

P11  مشترک اا آیندهایجمد روایت 

P26 همی جدیدحممیت عمل  اا اراش 

 پشتیبم،  اا کمرکنمن در دوره گذار P7, P44 حممیت مدیریت 

P50  مدیریت تعمرضمت فرهنگ  

P46 اصلاح ،ظمم ارایمب  عملکرد 

 همراستمسمای ،ظممهم

–مداخله سمختمری
 سیستم 

P35 پیو،د پمداش بم رفتمرهمی فرهنگ  مطلوب 

P22 بما،گری فرآیندهمی اداری 

P36 گیریکمهش تمرکزگرای  تصمیم 

 افزایش اختیمر سطوح میم،  P4, P18 بماطراح  سمختمر

P29, P34  تسهیل ارتبمطمت افق 

P56 کننده فرهنگ بوروکراتیکهمی تقویتحذف رویه 

 پذیری مقررات داخل ا،عطمف P42, P33 اصلاح قواعد

P6, P27, P13 سمای فرآیندهمسمده 

P10 همی تغییرتشکیل تیم 

 مشمرکت سمامم، 

 مداخله مشمرکت 

P47 سمایمشمرکت کمرکنمن در تصمیم 

P55 همی کم،و، استفمده اا گروه 

P32 وگوهمی فرهنگ  سمامم، گفت 

 شنیدن صدای کمرکنمن P28 تعممل فرهنگ 

P18, P45 بماخورد مستمر 

P12 توا،مندسمای کمرکنمن 

 افزایش احسمس تعلق به تغییر P3 مملکیت تغییر

P3 کمهش احسمس تحمیل تغییر 

P48 همی فرهنگ  جدیدآمواش اراش 

 آمواش فرهنگ 

 محورمداخله یمدگیری

P51 همی ،رمآمواش مهمرت 

P46, P32 یمدگیری ضمن خدمت 

P41  ،یمدگیری سمامم 

 یمدگیری اا تجربه تغییر P15 محوریمدگیری تحول

P26 همآموختهمستندسمای درس 



 

 

یمقوله اصل خرده مقوله ها کدهای نهایی )مفاهیم(  منبع/منابع   

P34  همی تغییرتوسعه شمیستگ 

 آوری کمرکنمنافزایش تمب P52 توا،مندسمای فرهنگ 

P24, P48 تقویت خودکمرآمدی 

P42 طراح  راهبرد ارتبمط  تغییر 

 ارتبمطمت تغییر

 مداخله ارتبمط 

P56 تغییرسمای اهداف شفمف 

P23 رسم،  مستمراطلاع 

P35 معنمپرداای مدیریت روایت تغییر 

P47  ،مقمبله بم شمیعمت سمامم 

P36 تفسیر مشترک تغییر 

P22  ،اعتممدسمای تقویت اعتممد سمامم 

P19 کمهش ابهمم و عدم قطعیت 

P1 افزایش مشروعیت تغییر 

 
کد اا آ،هم  62گزاره معن  دار اا مقملات منتخب استخراج گردید و در ،همیت  55سمای، در خصوص روش همی تثبیت/،همدینه 

مقوله اصل  شممل  5خرده مقوله شنمسمی  شده در سطح بملاتری دسته بندی و برچسب گذاری شد،د و  20احصمء گردید. در ،همیت، 
تثبیت تغییر اا طریق »، «همی منمبع ا،سم، ییر اا طریق ،ظممتثبیت تغ»، «همی رسم هم و رویهسمای فرهنگ  اا طریق ،ظمم،همدینه»

  را شکل داد،د. « پمیش، یمدگیری و اصلاح مستمر فرهنگ »، و «تثبیت شنمخت  و معنمی  تغییر فرهنگ »، «رهبری پمیدار

 های تثبیت/نهادینه سازیهای اصلی مربوط به روش. مفاهیم، خرده مقوله ها و مقوله4جدول 

 مقوله اصلی خرده مقوله ها کدهای نهایی)مفاهیم( منبع/منابع

P14, P28 همی اجرای هماصلاح دستورالعمل،ممهبما،گری آیین 

 سمای هنجمری،همدینه

سمای فرهنگ  ،همدینه
هم و اا طریق ،ظمم

 همی رسم رویه

P2, P41 همی رسم  جدیدتدوین سیمست 

P36, P55 استم،داردروارسم،  فرآیندهمی به 

P11 همی جدیدراستمسمای قوا،ین بم اراشهم 
همی فرهنگ  تثبیت اراش

 در قوا،ین
P22 حذف مقررات بمادار،ده تغییر  

P39 محورهمی کنترلاصلاح رویه 

P20 گیریهمی تغییر در چرخه تصمیمادغمم اراش 
سمای رفتمرهمی رسم 

 جدید
P44  مطلوباستم،داردسمای رفتمرهمی  

P18 ،سمای الگوهمی رفتمری رسم همدینه 

P27 همی جدید سمامم، تثبیت ،قش 
سمای سمختمری ،همدینه

 تغییر
P54, P10 همی فرهنگ  رسم تعریف مسئولیت 

P5, P57 ایجمد واحدهمی پشتیبمن تغییر  

P12, P45, P31 اصلاح معیمرهمی جذب و گزینش 
همی راستمسمای ورودیهم

 ا،سم، 
تثبیت تغییر اا طریق 

 همی منمبع ا،سم، ،ظمم

P24  همی فرهنگ توجه به شمیستگ 

P11 خوا،  اراش  داوطلبمنارایمب  هم 

P8, P32 همی فرهنگ  مطلوبآمواش اراش 
بماتولید فرهنگ  اا طریق 

 آمواش
P24, P58 سمای سمامم، همی اجتممع بر،ممه 

P57  تغییرمحورآمواش ضمن خدمت 



 

 

 مقوله اصلی خرده مقوله ها کدهای نهایی)مفاهیم( منبع/منابع

P50 یمدگیری مبتن  بر تجربه 

P46 پیو،د ارتقم بم رفتمرهمی فرهنگ  مطلوب 

 راستم بم تغییرطراح  ،ظمم پمداش هم P48 تقویت ا،گیزش  تغییر

P22 تشویق رفتمرهمی همسو بم فرهنگ جدید 

P18, P39 پروری مبتن  بر فرهنگ جدیدجم،شین 

 شنمسمی  استعدادهمی فرهنگ  P22 پمیداری فرهنگ  بلندمدت

P34  مدیریت ا،تقمل دا،ش فرهنگ 

P49 تداوم حممیت رهبران اا تغییر 

 تداوم حممیت رهبری

تثبیت تغییر اا طریق 
 رهبری پمیدار

P40 همی متنمقض مدیریت پرهیز اا پیمم 

P28 ده  منمبع به فرهنگ جدیداولویت 

P25 الگوسمای رفتمری مدیران 

 سوی  گفتمر و کردار رهبرانهم P15 تثبیت ،ممدین فرهنگ

P32 هم،ممیش تعهد عمل  به اراش 

P41 مدیریت ا،تقمل مدیران 
جلوگیری اا بماگشت به 

 وضعیت قبل
P25, P16  جلوگیری اا بماگشت مدیریت 

P2, P44 راستمی  جم،شینمن بم فرهنگ جدیدهم 

P55  همی جدیداراشپمسخگوی  مدیران به 
سمای مسئولیت ،همدینه

 فرهنگ 
P6 سمای مسئولیت فرهنگ ،همدینه 

P4, P35 ارایمب  فرهنگ  عملکرد مدیران 

P14 تثبیت روایت رسم  تغییر 

 سمای معنمی ،همدینه

تثبیت شنمخت  و 
 معنمی  تغییر فرهنگ 

P28 همی موفقیت تغییربماگوی  داستمن 

P36  مسیر تحولمستندسمای 

P17  ،تبدیل تغییر به بخش  اا هویت سمامم 

 ی سمامم، «مم»تعریف دوبمره  P19, P20 سمای فرهنگ درو، 

P33  ،تقویت تعلق سمامم 

P18  ،بماتعریف موفقیت سمامم 

 تغییر معیمرهمی ارایمب  عملکرد P10, P42 تغییر معیمرهمی قضموت

P33 ایحرفههمی بماتعریف اراش 

P24 یمدآوری مستمر چرای  تغییر 

 جلوگیری اا فراموش  سمامم،  P49 تثبیت شنمخت  تغییر

P32  تقویت حمفظه جمع 

P17 ای فرهنگ سمامم، ارایمب  دوره 

 پمیش فرهنگ  مستمر

پمیش، یمدگیری و 
اصلاح مستمر 
 فرهنگ 

P2, P9 استفمده اا ابزارهمی سنجش فرهنگ 

P18 پمیش تغییرات ،گرش  کمرکنمن 

P25, P31 سنجش شکمف فرهنگ موجود و مطلوبت 

 حلیل ا،حرافمت فرهنگ ت P12 کنترل پمیداری تغییر

P5 همی بماگشت فرهنگ پمیش ،شم،ه 

P47 همهم و موفقیتیمدگیری اا شکست 
 یمدگیری سمامم، 

P38 همآموختهمستندسمای درس 



 

 

 مقوله اصلی خرده مقوله ها کدهای نهایی)مفاهیم( منبع/منابع

P19  همی فرهنگ سیمست بهبود تدریج 

P27 دریمفت بماخورد کمرکنمن 

 وگوی مستمر فرهنگ گفت P10 پذیری فرهنگ تطبیق

P2, P6 اصلاح تطبیق  مداخلات 

 

توان چمرچوب اولیه مدیریت تحول در بخش دولت  بم تمکید بر فرهنگ سمامم،  را به شرح شکل ایر طراح  جه به ،تمیج، م بم تو
ویژه در بسترهمی بوروکراتیک و متأثر اا سیمست و قم،ون، صرفمً دهد که مدیریت تحول در بخش دولت ، بهاین چمرچوب ،شمن م ،مود. 

اگرچه  لاام به ذکر است کهیک فرآیند فن  یم سمختمری ،یست، بلکه در بنیمن خود فرآیندی فرهنگ ، تدریج  و چندسطح  است. 
همی ،سبتمً کلاسیک ارائه شده است، در پژوهش حمضر این مدل برای تبیین فرآیند تغییر در سماممنای لوین در ابتدا مرحلهمدل سه

همی ،همدی بخش دولت  عراق به کمر گرفته شده است. در این چمرچوب، مقمومت در برابر پذیر و متنمسب بم ویژگ صورت ا،عطمفبه
شنمسمی  و « ادای یخ»همی ،همدی و سمختمری ،یز در مرحله فته، بلکه مقمومتشنمخت  کمرکنمن تقلیل ،یمتغییر صرفمً به مقمومت روان

شده، تمرکز قدرت، بوروکراس ، منمفع سمامم،  و همی تثبیتای اا قوا،ین و رویهشو،د. منظور اا مقمومت ،همدی، مجموعهتحلیل م 
ر، مم،ع اجرای آن شو،د. بنمبراین، چمرچوب پیشنهمدی توا،ند حت  در صورت پذیرش ذهن  تغییهمی غیررسم  قدرت است که م شبکه
،مش  اا سمختمرهم، منمفع و ترتیبمت رسم  و « مقمومت ،همدی»،مش  اا ،گرش، ادراک و ترس اا تغییر و « مقمومت فردی»میمن 

شود، بلکه اا کنمن د،بمل ،م شود. بر این اسمس، مقمبله بم مقمومت ،همدی صرفمً اا طریق آمواش یم اقنمع کمرغیررسم  تممیز قمئل م 
هم، مداخله راستمسمای سمختمر و فرهنگ، اصلاح قواعد و رویههمی ،همدی، همطریق تحلیل سمختمر قدرت، شنمسمی  محدودیت

ک شود. در ،تیجه، مدل لوین در این پژوهش صرفمً یهمی رسم  و منمبع ا،سم،  پیگیری م سمای تغییر در ،ظمممحور و ،همدینهرهبری
اممن عوامل فردی، فرهنگ  و ،همدی عنوان یک منطق تحلیل  برای شنمسمی  و مدیریت همتوال  امم،  برای تغییر ،یست، بلکه به

 .عراق به کمر گرفته شد واارت کمر و امور اجتممع مؤثر بر تحول در 
 



 

 

 
 مرور سیستماتیک ادبیاتبر اساس فاز  چارچوب مدیریت تحول در بخش دولتی با تاکید بر فرهنگ سازمانی .2شکل 

 های فاز پیمایش )ارزیابی تناسب چارچوب پیشنهادی با بافت عراق( یافته
صورت عراق است که به واارت کمر و امور اجتممع ،فر اا خبرگمن و مدیران شمغل در  36،مو،ه مورد مطملعه در این پژوهش شممل  

)جدول  ا،دهدفمند و بر اسمس معیمر تخصص، تجربه مدیریت  و آشنمی  بم فرآیندهمی تحول سمامم،  و فرهنگ سمامم،  ا،تخمب شده
 ایر را ببینید(. 

 مشخصات نمونه مورد بررسی  .5جدول 

 درصد فراوانی مشخصه 

 جنسیت

 88,9 32 مرد

 11,1 4 ان 

 سن
 16,6 6 سمل 30کمتر اا 

 38,9 14 سمل   39تم  30

 30,6 11 سمل    49تم  40

روش های عارضه 
یخ زدایی/یابی

آگاهی بخشی فرهنگی و بازشناسی وضعیت موجود•

شناسایی و تحلیل مقاومت های فرهنگی•

ارزیابی و سنجش نظام مند فرهنگ سازمانی•

ساختاری فرهنگ سازمانی دولتی–تحلیل نهادی•

فرهنگی برای تحول–ایجاد آمادگی روانی•

اجرای /روش های مداخله
تغییر

مداخله رهبری محور•

سیستمی–مداخله ساختاری•

مداخله مشارکتی•

مداخله یادگیری محور•

مداخله ارتباطی•

روش های انجماد 
نهادینه / تثبیت/مجدد

سازی

نهادینه سازی فرهنگی از طریق نظام ها و رویه های رسمی•

تثبیت تغییر از طریق نظام های منابع انسانی•

تثبیت تغییر از طریق رهبری پایدار•

تثبیت شناختی و معنایی تغییر فرهنگی•

پایش، یادگیری و اصلاح مستمر فرهنگی•



 

 

 13,9 5 سمل و بملاتر   50

 سمت سازمانی فعلی
 19,5 7 کمرشنمس/کمرمند

 38,9 14   رئیس واحد/سرپرست

 25 9   مدیر میم، 

 16,6 6    مدیر ارشد

 سابقه خدمت
 5,6 2   سمل 5کمتر اا 

 22,2 8 سمل 10تم  5

 44,4 16 سمل 20 تم 11

 27,8 10 سمل   20بیش اا 

 
برای کلیه پمرامترهم بیشتر  اا آ،جم که سطح معن  داریدهد. هم را ،شمن م اسمیر،وف ،رممل بودن توایع داده-آامون کولموگروف

 است بنمبراین توایع پمرامترهمی مربوط به پرسشنممه ،رممل است. 05/0اا 
  

 کولموگروف اسمیرنوف. نتایج آزمون 6جدول 

 Z P پارامتر 

 335/0 536/0 تنمسب بم بمفت ،همدی و فرهنگ  عراق

 149/0 291/0 جممعیت چمرچوب

 313/0 423/0 ا،سجمم و منطق درو،  چمرچوب

 369/0 274/0 قمبلیت اجرا و عملیمت  بودن

 175/0 246/0 سمای تغییرپمیداری و ،همدینه

 321/0 505/0 چمرچوب اراش افزوده و کمرکرد سیمست 

 
همی مدیران و خبرگمن واارت کمر دیدگمه تحلیلبرای ای ،مو،هتک tبم توجه به اینکه توایع تممم  متغیرهم ،رممل بود، لذا اا آامون 

طور پیشنهمدی بهای ،شمن داد که میم،گین تممم  ابعمد ارایمب  اعتبمر چمرچوب ،مو،هتک t ،تمیج آامونو امور اجتممع  استفمده شد. 
دهندگمن، چمرچوب پیشنهمدی اا ،ظر تنمسب بم بمفت ،همدی و اا دیدگمه پمسخ (.p<0.001) ( قرار دارد3معنمداری بملاتر اا مقدار مبنم )

ط فرهنگ  عراق، جممعیت مفهوم ، ا،سجمم درو، ، قمبلیت اجرا، پمیداری تغییر و اراش افزوده سیمست ، در سطح  بملاتر اا حد متوس
  ارایمب  شده است. 

 میانگین یک جامعهنتایج آزمون  .7جدول 

 .t Sig انحراف معیار میانگین پارامتر 

 0,000 10,92 0,71 4,32 تنمسب بم بمفت ،همدی و فرهنگ  عراق

 0,000 12,24 0,68 4,45 جممعیت چمرچوب

 0,000 13,54 0,65 3,84 ا،سجمم و منطق درو،  چمرچوب

 0,000 8,95 0,66 4,08 عملیمت  بودنقمبلیت اجرا و 

 0,000 9,87 0,73 3,48 سمای تغییرپمیداری و ،همدینه

 0,000 11,67 0,69 4,16 اراش افزوده و کمرکرد سیمست  چمرچوب



 

 

 بحث و نتیجه گیری
مطملعه ای  اجتممع  عراق،به منظور طراح  چمرچوب مدیریت تحول در بخش دولت  بم تمکید بر فرهنگ سمامم،  در واارت کمر و امور 

دو مرحله ای صورت گرفت که در فما اول بم استفمده اا مرور سیستممتیک ادبیمت، این چمرچوب بم بهره گیری اا مدل سه مرحله ای 
«  اداییخ»که مرحله  داد،شمن  همیمفتهلوین طراح  شد. در فما دوم، چمرچوب طراح  شده بم پیممیش مورد اعتبمرسنج  قرار گرفت. 

بر فرهنگ سمامم، ، ممهیت  عمیقمً شنمخت ، ،همدی و روا،  ویژه بم تأکید در مدیریت تحول بخش دولت ، به« سمای برای تغییرآممده»یم 
بخش  آگمه »عنوان یک اقدام مقدممت  یم ارتبمط  سمده تلق  کرد. شنمسمی  پنج روش کلیدی شممل توان آن را صرفمً بهدارد و ،م 
، «مند فرهنگ سمامم، ارایمب  و سنجش ،ظمم»، «همی فرهنگ شنمسمی  و تحلیل مقمومت»، «ماشنمس  وضعیت موجودفرهنگ  و ب

 بخش در ادای یخ که دهدم  ،شمن «تحول برای فرهنگ –ایجمد آممدگ  روا، »و « رهنگ سمامم،  دولت ف سمختمری–تحلیل ،همدی»

 مستقیممً  که است مندامینه و تفسیری فرآیندی بمشد، فن  فرآیند یک آ،که اا بیش عراق(،دولت  عراق )بویژه واارت کمر و امور اجتممع  
ا،د که بدون ایجمد درک پژوهشگران متعددی تأکید کرده .است خورده پیو،د ،همدی همیمنطق و قدرت الگوهمی سمامم، ، هویت بم

آفرین بم موجود و فرهنگ مطلوب، هرگو،ه مداخله تحولو بدون آشکمرسمای شکمف میمن فرهنگ « مسئله تغییر»مشترک اا 
ا،د که مقمومت در مطملعمت پیشین ،شمن داده همچنین، (.2017؛ شمین، 2017)کوپیرا و همکمران،  همی پنهمن مواجه خواهد شدمقمومت
)و،دروت و همکمران،  تمریخ  کمرکنمن داردهم، بمورهم و تجربیمت همی دولت  غملبمً ،ه ،مش  اا مخملفت آشکمر، بلکه ریشه در اراشسماممن
همی رقمبت  ادبیمت استفمده اا ابزارهمی تشخیص  فرهنگ سمامم، ، ،ظیر چمرچوب اراشطبق  (. به علاوه،2006؛ فر،مدا و رین ، 2016
)کممرون  دست آور،د تری اا الگوهمی غملب رفتمری و اراش  بهکند تم تصویر دقیقهمی چندلایه فرهنگ، به مدیران کمک م یم مدل

 بررس  سمامم،  خرد سطح در را فرهنگ سمامم، ، تغییر ادبیمت اا توجه  قمبل بخش افزون بر این، (.2017؛ شمین، 2011و کویین، 
  (. 2017)پولیت و بوکمرت،  پرداادهمی حکمرا،  م ی قم،و، ، قواعد رسم  و منطقسمختمرهم بم آن پیو،د به کمتر و کندم 

فرآیندی چندبعدی، تعممل  و تدریج  است که ،یمامند  در فرایند مدیریت تحول بخش دولت « اجرای تغییر»یم « داخلهم»مرحله 
مداخله »، «محورمداخله رهبری»امم،  اقداممت رهبری، سمختمری، ا،سم، ، یمدگیری و ارتبمط  است. شنمسمی  پنج روش اصل  شممل هم

 در تغییر موفق اجرای که دهدم  ،شمن «ارتبمط  مداخله» و «محوریمدگیری مداخله» ،«مشمرکت  مداخله» ،«سیستم –سمختمری

 .شودای اا مداخلات فرهنگ  و ،همدی محقق م افزای  مجموعهش دولت  ،ه اا مسیر یک ابزار یم اقدام منفرد، بلکه اا طریق همبخ
را « الگوی فرهنگ »گیر یم ،مظر، بلکه ،قش تنهم ،قش تصمیم، رهبران ،ههمی دولت ا،د که در سماممنهمی متعدد ،شمن دادهپژوهش

 اجرای کلیدی همیروش اا یک  عنوانبه «سیستم –مداخله سمختمری» (.2015؛ اتول و میر، 2016)و،دروت و همکمران،  کنندایفم م 

 اا مستقل را فرهنگ که ا،گمرا،هسمده رویکردهمی برخ  برخلاف. است دولت  بخش در سمختمر و فرهنگ میمن پیو،د دهنده،شمن تغییر،
همی خمص  را بماتولید توا،ند فرهنگهمی اداری م ظمم، و همرویه رسم ، قواعد که دارد تأکید دولت  مدیریت ادبیمت دا،ند،م  سمختمر

کمرکنمن در طراح  و اجرای تغییر،  کتمشمرا،د که مطملعمت پیشین ،شمن داده همچنین،(. 2017)پولیت و بوکمرت،  یم تضعیف کنند
)کوپیرا و همکمران،  شودهمی جدید منجر م سمای اراشدهد، بلکه به تقویت تعهد سمامم،  و درو، تنهم سطح مقمومت را کمهش م ،ه

ر ،گمه بلندمدت به تحول همی اسمس  اجرای تغییر، بیم،گعنوان یک  اا مؤلفهبه «محورمداخله یمدگیری(. »2006؛ فر،م،دا و رین ، 2014
دهد که کمرکنمن فرصت یمدگیری، بماا،دیش  و تطبیق کند که تغییر پمیدار امم،  رخ م فرهنگ  است. ادبیمت تحول سمامم،  تأکید م 

دوسویه،  ا،د که ارتبمطمت شفمف، مستمر وهم ،شمن دادهپژوهش (. سرا،جمم،2017)شمین،  هم و رفتمرهمی جدید را داشته بمشندبم اراش
  (. 1996؛ کمتر، 2006)فر،م،دا و رین ،  کندراستمسمای ادراکمت کمرکنمن بم اهداف تغییر کمک م به کمهش ابهمم، تقویت اعتممد و هم

کننده برای پمیداری تغییرات است. شنمسمی  پنج روش کلیدی سما و تعیینای سر،وشت، مرحله«ا،جممد مجدد»یم « تثبیت»مرحله 
تثبیت تغییر اا »، «همی منمبع ا،سم، تثبیت تغییر اا طریق ،ظمم»، «همی رسم هم و رویهسمای فرهنگ  اا طریق ،ظممینه،همد»شممل 



 

 

دهد که ،شمن م « پمیش، یمدگیری و اصلاح مستمر فرهنگ »و « تثبیت شنمخت  و معنمی  تغییر فرهنگ »، «طریق رهبری پمیدار
 .تثبیت سمختمری یم رفتمری، مستلزم تثبیت فرهنگ  و ،همدی در سطوح مختلف سماممن است تثبیت تغییر در بخش دولت ، فراتر اا

همی اجرای  و سمختمرهمی هم، رویههم و هنجمرهمی جدید در قملب قوا،ین، دستورالعملکنند که تم امم،  که اراشپژوهشگران تأکید م 
ا،د مطملعمت ،شمن داده همچنین،(. 2017)پولیت و بوکمرت،  پذیر خواهند بودبماگشترسم  بماتمب ،یمبند، تغییرات فرهنگ  شکننده و 

)شمین،  هم و رفتمرهمی جدید دار،دای در تثبیت اراشکنندههمی جذب، ارایمب  عملکرد، آمواش، ارتقم و پمداش ،قش تعیینکه ،ظمم
تأکید دارد که ،قش رهبران بم پمیمن مرحله اجرای تغییر خمتمه  ادبیمت مدیریت تحول اا سوی دیگر،(. 2006؛ فر،م،دا و رین ، 2017
شود که کمرکنمن تغییر امم،  پمیدار م  به علاوه،(. 2016)و،دروت و همکمران،  شودتر م یمبد، بلکه در مرحله تثبیت حت  حیمت ،م 

همی سنت  برخلاف برداشت افزون بر این،. د پیو،د دهندای و سمامم،  خوبتوا،ند معنم و منطق تغییر را درک کرده و آن را بم هویت حرفه
کرد،د، ادبیمت معمصر مدیریت تحول تأکید دارد که تثبیت بمید همراه بم تلق  م « ایستمی »عنوان اا مدل لوین که مرحله تثبیت را به
  (. 2020؛ بر،س، 2014)کوپیرا و همکمران،  یمدگیری و بماخورد مستمر بمشد

ویژه واارت همی دولت  عراق، بهریت تحول در سماممنتوجه  برای مدیاین پژوهش دارای اهمیت ،ظری و عمل  قمبل همییمفته
عنوان یک فرآیند سمختمری شده در این است که تحول سمامم،  را صرفمً بهکمر و امور اجتممع  عراق، است. اهمیت اصل  چمرچوب ارائه

دا،د که موفقیت آن به تعممل میمن عوامل فرهنگ ، ا،سم، ، مدیریت  و چندبعدی م ای گیرد، بلکه آن را پدیده،م  یم مدیریت  در ،ظر
همی اصلاح  در بخش دولت ، تمرکز عمدتمً بر تغییر قوا،ین، سمختمرهم و فرآیندهمی رسم  ،همدی وابسته است. در بسیمری اا بر،ممه

هم، بمورهم، الگوهمی رفتمری و ،گرش کمرکنمن، تغییرات ایجمدشده ممکن است سطح ، به اراش قرار دارد؛ در حمل  که بدون توجه
توا،د به مدیران واارت کمر و امور اجتممع  عراق کمک کند تم مدت و ،مپمیدار بمق  بمم،ند. چمرچوب پیشنهمدی این پژوهش م کوتمه

مند ارایمب  کرده، منمبع مقمومت را شنمسمی  ،موده و صورت ،ظممبه همی تحول، وضعیت فرهنگ  سماممن راپیش اا اجرای بر،ممه
 .مداخلات منمسب را متنمسب بم شرایط واقع  سماممن طراح  کنند

همی اصلاح اداری و گیران بخش دولت  عراق در طراح  بر،ممهتوا،د به تصمیمگیری اا این چمرچوب م اا منظر سیمست ، بهره
همی اصلاح  و ظرفیت واقع  همی دولت ، فمصله میمن سیمستهمی اسمس  در سماممنید. یک  اا چملشتوسعه سمامم،  کمک ،مم
سمای فرهنگ ، اجرای مداخلات تغییر و شده شممل آممدهبندیهم است. چمرچوب حمضر بم ارائه یک مسیر مرحلهسماممن برای اجرای آن

طور خمص، مدیران واارت کمر سماد. بهبه اقداممت اجرای  مشخص را فراهم م همی کل  تحول سمای آن، امکمن تبدیل سیمست،همدینه
همی آمواش ، بندی اقداممت، تخصیص منمبع، طراح  بر،ممههمی این چمرچوب برای اولویتتوا،ند اا مؤلفهو امور اجتممع  عراق م 

توا،د مط  اثربخش استفمده کنند. همچنین این چمرچوب م همی منمبع ا،سم، ، تقویت ،قش رهبری و ایجمد سماوکمرهمی ارتبتوسعه ،ظمم
همی اا طریق کمهش مقمومت کمرکنمن، افزایش مشمرکت سمامم،  و تقویت احسمس مملکیت ،سبت به تغییر، احتممل شکست بر،ممه

 .تحول را کمهش دهد

ی در حمل گذار است. بسیمری اا همی مدیریت تحول در کشورهمسمای مدلکمربرد دیگر این پژوهش، توجه به ضرورت بوم 
همی همی فرهنگ  بم سماممنا،د که اا ،ظر ثبمت ،همدی، ظرفیت اداری و ویژگ همی  توسعه یمفتههمی موجود مدیریت تغییر در محیطمدل

ربخش  محدودی هم بدون توجه به امینه فرهنگ  و ،همدی ممکن است اثرو، ا،تقمل مستقیم این مدلدولت  عراق تفموت دار،د. اااین
کند بم ترکیب مبم،  ،ظری مدیریت تحول و الزاممت خمص محیط دولت  عراق، شده در این پژوهش تلاش م داشته بمشد. چمرچوب ارائه

همی دولت  این کشور را داشته بمشد. بر همین اسمس، استفمده همی سماممنمحور ارائه دهد که قمبلیت ا،طبمق بم ویژگ رویکردی امینه
همی دولت  که بم ضرورت اصلاحمت هم و سماممنتوا،د فراتر اا واارت کمر و امور اجتممع  عراق، برای سمیر واارتخم،هین چمرچوب م اا ا

 .سمامم،  و فرهنگ  مواجه هستند ،یز قمبل استفمده بمشد



 

 

آینده وجود دارد. ،خست، پیشنهمد ا،دااهمی متعددی برای توسعه و تکمیل آن در مطملعمت بم وجود دستموردهمی این پژوهش، چشم
هم و سمختمرهمی متفموت مورد آامون قرار دهند همی دولت  عراق بم مأموریتهمی آینده این چمرچوب را در سمیر سماممنشود پژوهشم 

موردی، امینه  عنوان یک مطملعهپذیری و قمبلیت ا،طبمق آن مشخص شود. هرچند واارت کمر و امور اجتممع  عراق بهتم میزان تعمیم
همی امنیت ، اقتصمدی همی  بم ممهیت متفموت، مم،ند سماممنمنمسب  برای توسعه چمرچوب فراهم کرده است، امم بررس  آن در واارتخم،ه

 .همی خمص هر حواه کمک کندتر شدن مدل و شنمسمی  مؤلفهتوا،د به غن یم خدممت ، م 

اجرای عمل  چمرچوب پیشنهمدی را در یک بماه امم،  طول  بررس  کنند. اا آ،جم که تغییر توا،ند اثربخش  دوم، مطملعمت آینده م 
توا،د شنمخت ادای ، تغییر و تثبیت در طول اممن م فرهنگ  فرآیندی تدریج  و بلندمدت است، ارایمب  میزان موفقیت مراحل یخ

همی آت ، ،قش شود در پژوهشکند. همچنین پیشنهمد م همی تحول سمامم،  در بخش دولت  عراق ایجمد تری اا پویمی عمیق
همی دیجیتمل و حکمرا،  داده در تعممل بم فرهنگ متغیرهمی دیگری مم،ند رهبری سیمس ، اعتممد ،همدی، سرممیه اجتممع ، قمبلیت

 .سمامم،  و مدیریت تحول بررس  شود

،گر و یمدگیر،ده در   به تغییر به سمت رویکردهمی پیشاین پژوهش حرکت اا رویکردهمی واکنش دیگرا،داا در ،همیت، چشم
تنهم در اجرای عنوان یک ظرفیت راهبردی مدیریت کنند، ،ههمی  که بتوا،ند فرهنگ خود را بههمی دولت  عراق است. سماممنسماممن

هم و ،یماهمی جدید جممعه خواهند داشت. نتر خواهند بود، بلکه توا،می  بیشتری برای مواجهه بم تحولات آینده، بحراتغییرات جمری موفق
توا،د ،قطه شروع  برای توسعه ،ظمم مدیریت تحول در بخش دولت  عراق بمشد؛ ،ظمم  که در آن بنمبراین، چمرچوب پیشنهمدی م 

 .عنوان یک قمبلیت سمامم،  پمیدار در ،ظر گرفته شودعنوان یک پروژه مقطع ، بلکه بهتغییر ،ه به

      ربردیی کاپیشنهادها
گیر،دگمن واارت کمر و توان پیشنهمدهمی  را متنمسب بم مراحل سه گم،ه تغییر لوین به مدیران و تصمیمهمی پژوهش م بر اسمس یمفته

 امور اجتممع  عراق ارائه کرد:
 برای اداری اقدام  صرفمً ،ه شود، تلق  روا، –عنوان فرایندی فرهنگ ادای  در واارت کمر و امور اجتممع  عراق بمید بهمرحله یخالف( 
کمهش  رو،اااین است؛ مرحله این در اقدام ترینمهم فرهنگ ،–روا،  آممدگ  ایجمد که داد ،شمن پژوهش همییمفته. رسم، اطلاع

دوره  اا طریق برگزاری جلسمت مستمر و همی آ،منوگوهمی پیشمتحول و شنیدن دغدغهاعتممدی کمرکنمن اا طریق گفتاضطراب و ب 
اعتممدی و ،گرا،  همی  همچون ب همی فرهنگ ، بم تمرکز بر ریشه، ،قش مهم  در پذیرش تغییر دارد. شنمسمی  و مدیریت مقمومتای

شود اصلاحمت سمختمری پس اا ا،جمم شود. افزون بر این، پیشنهمد م   همی تحولای، بمید پیش اا اجرای بر،ممه،سبت به هویت حرفه
 .هم، مفروضمت و معنمهمی مشترک، در دستور کمر قرار گیردهمی عمیق الگوهمی فرهنگ ، شممل اراشرین  لایهشنمخت و بماآف

محور بیشترین ،قش را در دگرگو،  الگوهمی محور و رهبریهم ،شمن داد که مداخلات یمدگیریدر مرحله اجرای تحول، یمفتهب( 
شود و رهبری فعمل استوار بمشد. پیشنهمد م  امور اجتممع  عراق بمید بر یمدگیری مستمررو، تحول در واارت کمر و فرهنگ  دار،د؛ اااین

محوری همی فرهنگ  جدید، همکمری، پمسخگوی  و خدمتهمی رسم  خمرج شده و بر تقویت اراشهمی سمامم،  اا قملبآمواش
مدیریت تعمرض توا،مند شو،د. استمرار  و گراه رهبری تحولعنوان عمملان تحول، در امینمتمرکز شو،د. همچنین، مدیران میم،  بمید به

کننده دارد. اا سوی دیگر، مشمرکت کمرکنمن در همی فرهنگ  جدید ،قش  تعیینرفتمرهمی الگوگو،ه مدیران ارشد ،یز در تثبیت پیمم
  کند. همی تحول، احسمس تعلق و پذیرش تغییر را تقویت م طراح ، اجرا و ارایمب  بر،ممه

سمای در واارت کمر و امور اجتممع  عراق، ضممن پمیداری تحول است؛ ایرا بدون تثبیت الگوهمی فرهنگ  جدید، مرحله ،همدینه( ج
ترین عممل در این همی پژوهش ،شمن داد که تداوم حممیت رهبری، مهمیمبد. یمفتههمی پیشین افزایش م احتممل بماگشت به رویه

همی جدید، تعهد خود را به تحول ،شمن دهند. همی همسو بم اراشهم و پیممان بمید بم استمرار رفتمرهم، تصمیمرو، مدیرمرحله است؛ اااین



 

 

هم، فرایندهمی کمری و سمیر سماوکمرهمی رسم  سماممن بماتمب یمبند تم به ،ممههمچنین، الگوهمی فرهنگ  جدید بمید در قوا،ین، آیین
همی منمبع ا،سم، ، اا جمله جذب، آمواش، ارایمب  عملکرد و ارتقمی کمرکنمن، راستمسمای ،ظمم. همبخش  اا عملکرد روامره تبدیل شو،د

هم دارد. در ،همیت، استقرار ،ظمم  برای پمیش مستمر، یمدگیری سمامم،  و اصلاح بم این الگوهم ،یز ،قش مهم  در بماتولید و تداوم آن

 .سمادخم،ه بم تحولات آینده و حفظ پویمی  فرایند تحول را فراهم م تدریج  الگوهمی فرهنگ ، امینه ا،طبمق واارت

 محدودیت های پژوهش
برای مدیریت تحول در بخش دولت  عراق، این پژوهش بم  سمای شده بم وجود تلاش برای ارائه چمرچوب  جممع و بوم 

همی  مواجه بوده است که بمید در تفسیر و تعمیم ،تمیج مورد توجه قرار گیرد. ،خست، این پژوهش در یک سماممن دولت  محدودیت
عه عمیق یک مورد واقع  را مشخص، یعن  واارت کمر و امور اجتممع  عراق، ا،جمم شده است. اگرچه ا،تخمب این سماممن امکمن مطمل

همی همی دولت  اا ،ظر مأموریت، سمختمر، سبک مدیریت  و ویژگ هم و سماممنهمی موجود میمن واارتخم،هفراهم کرده است، امم تفموت
دولت  عراق  همیفرهنگ  ممکن است بر میزان قمبلیت تعمیم چمرچوب پیشنهمدی تأثیرگذار بمشد. بنمبراین، تعمیم ،تمیج به سمیر سماممن

دوم، بخش اعتبمرسنج  چمرچوب بر . همی سمامم،  متفموت استبمید بم احتیمط صورت گیرد و ،یمامند آامون تجرب  چمرچوب در محیط
ادراک و ارایمب  خبرگمن و مدیران سماممن مورد مطملعه استوار بوده است. اگرچه استفمده اا ،ظر خبرگمن دارای اراش علم  و عمل  

مب  تنمسب چمرچوب بم امینه مورد ،ظر است، امم ادراک افراد ممکن است تحت تأثیر تجربه شخص ، جمیگمه سمامم، ، ،گرش برای ارای
رو، ا،جمم مطملعمت طول  و بررس  ،تمیج واقع  اجرای چمرچوب در فرآیندهمی ،سبت به تغییر و شرایط مقطع  سماممن قرار گیرد. اااین

سوم، تمرکز اصل  این پژوهش بر ،قش فرهنگ . تری اا اثربخش  عمل  آن ارائه دهدنده تصویر دقیقتوا،د در آیتحول سمامم،  م 
همی ای مم،ند تحولات سیمس ، شرایط اقتصمدی، ،فوذ عوامل محیط ، سیمستسمامم،  در مدیریت تحول بوده است و سمیر عوامل امینه

همی دولت  کشورهمی در حمل ا،د. در حمل  که در سماممنتوجه قرار گرفتهصورت محدود مورد سمامم،  بهکلان دولت و تعمملات بین
همی آینده بم رویکردی شود پژوهشتوا،ند بر ظرفیت اجرای تغییر و پمیداری آن اثرگذار بمشند. بنمبراین، پیشنهمد م گذار، این عوامل م 

  .ؤثر بر تحول در بخش دولت  عراق را بررس  کنندچندسطح ، تعممل میمن فرهنگ سمامم،  و سمیر عوامل ،همدی و محیط  م
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