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Abstract 

Purpose: As an open system, the organization must always be ready for change, but 

there are usually obstacles to change. Therefore, the purpose of this study is to 

identify and overcome the process of inertia formation. Methodology: The present 

study is based on an interpretive philosophy, fundamental orientation, qualitative 

method, and the grounded theory strategy. The statistical population of the study is 

comprised of managers and employees of small and medium-sized companies active 

in the office and network equipment industry in Tehran, with 22 participants 

selected out of these. Results: The research showed that conflicting commitments 

are the cause of inertia formation. It is characterized by inactivity and channelized 

thinking that directly influence the formation of strategies. The question of the 

quality of communication can influence the success or failure of strategies as an 

intervening factor. If strategies succeed, the inertia of the organization will turn into 

flexibility. Conclusion: The individuals’ commitment and attachment to phenomena 

other than change is the reason for resistance to change. Therefore, instead of trying 

to cope with change, they try to oppose it, and so, attempts to change are thwarted. 

Such a behavior is a form of personal immunity and security against change, and 

suchlike conflicting commitments play a central role in the formation of inertia.  
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مانعِ تغییر: کاربرد استراتژی ة مثاب بهاینرسی سازمانی 

 بنیاد در فهم اینرسی سازمانی پردازی داده نظریه
 3زاده علی ، رسول قربان2، علی پوربهروزان1میرعلی سیدنقوی

 دانشیار، دانشکدة مدیریت و حسابداری، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایران. 1
 ریت و حسابداری، دانشگاه علامه طباطبائی، تهران، ایراندانشجوی دکتری مدیریت منابع انسانی، دانشکدة مدی. 2

 ، ایراناراک اسلامی، دانشگاه آزاد ت،یریمد ةدانشکد ،یصنعت تیریارشد مد کارشناس. 3

 (25/08/1399ـ تاریخ پذیرش:  03/12/1398)تاریخ دریافت: 

 چکیده

موانعی بر سر راه این تحولات وجود  معمولاًمنزلة یک سیستم باز باید همواره آمادة تغییر و تحول باشد. اما  بهسازمان  هدف:

  ی اینرسی و غلبه بر آن بود.ریگ شکلدارد. بنابراین هدف از پژوهش حاضر شناخت فرایند 

 ـنظر، و اسـتراتژی  کیفـی  یـری بنیـادی، روش   گ جهتـ تفسیری،  پژوهش حاضر بر مبنای فلسفی ی:شناس روش ی پـرداز  هی

ی کوچک و متوسط فعال در صنعت تجهیزات اداری و شبکه ها شرکتبنیاد است. جامعة آماری پژوهش مدیران و کارکنان  داده
 افراد بود. نیا ازنفر  22و نمونة آماری  نددر شهر تهران بود

ی و تفکر کانالیزه )مقولة تحرک یبیژگی اینرسی ی اینرسی است. وریگ شکلپژوهش نشان داد تعهدات متعارض علت  :ها افتهی

بر موفقیـت یـا    تواند یم گر مداخلهمستقیم دارد. کیفیت ارتباطات نیز در نقش  ریتأثی راهبردها ریگ شکلای( است که بر  زمینه
 د.ی خواهد شریپذ انعطافبگذارد که در صورت موفقیت راهبردها اینرسی سازمان تبدیل به  ریتأثشکست راهبردها 

مقاومت در برابر تغییر به این دلیل است که تعهد و دلبستگی افراد به تغییر جای خود را به تعهد و دلبستگی به تعهدی  :جهینت

برای تغییر خنثـی   ها تلاش گونه نیاو  شود یمی همراهی با تغییر صَرف مقابله با آن جا بهدیگر داده است. بنابراین، توان آنان 
تعهدات متعارض نقـش اصـلی در    گونه نیای شخصی در برابر تغییر است و ساز منیاشود. چنین رفتاری نوعی مصونیت و  می

 .کند یمی اینرسی پیدا ریگ شکل
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 مقدمه

امروزه با پیشرفت سریع علم و فناوری و پیچیده شدد  میدیس سدازمالز مداوج ایتدای   ییدر       

یر حدا    ییدر و  ید       مالند زبیافته است. همة ابعای زلدگز با شتابز  ژهیوسازمالز اهمیتز 

برای بقا و پ یایز خد ی لداگایر بده لد  وری و   ییدرام مودتمر و        ها سازما است. بنابراین، 

یلیا مداج یر حا    ییر است و به  عبیر یراکر یگاله پدیدد  اابدت یر یلیدای امدروز     . الد زیائم

(. اگدر   ییدر و  ید   و لد  وری     96: 1396زایه، لژای و شدریعت سپه لد، عارف  ییر است )

و هدی    ییدر و    مالد زمی خ ی باقز ریگ شکلضرورم لداشته باشد، سازما  یر مراحل اومیة 

ی و سدک   یر سدازما  اینرسدز    ریرلاپد  یی  . به این خاصیت ش ی زلم  ی مز یر    حاصل

که اشیا به حامت سدک   یدا حرکدت     کند زم. اصل اینرسز یر فیایک بیا  ندیگ  زم 1سازمالز

 (.Liao et al. 2008: 186واری ش ی ) ها   ، مگر اینکه لیرویز بر یهند زمیکن اخت خ ی ایامه 

ی بار مثبدت یاری  ریپ  العطافالد.  ی یو واژ  متضای یر ایبیام سازما ریپ  العطافاینرسز و 

(. یر بعدد سدازمالز   96: 1394ی بیشتر بهتر و کار  ر است )ابراهیمدز  ریپ  العطافو سازما  با 

یالدِ  حاصدل از  تربدة     شد ی  زمد که سعز  ندی  زمبه وج ی  گ له اینقومت عمد  مشکلام 

از    استخراج ش ی. چ   افدرای   ها حل راهبد و ای  گوترش ی جدیدها تیم قع  ناسب بهگ شته 

رفدع   منظد ر  بده ی اید ر برلامده مثابة راهنمدا بدرای    بهاز حافظه و یالِ و  تربیام گ شتة خ ی 

. استفای  یوباره از یالِ گ شته برای حل مشکلام جدیدد بده   کنند زممشکلام جدید استفایه 

ایوتا و یکن اخت باقز خ اهند مالد  دا زمدالز کده     ها دهیپدو  ش ی زمیک قال   و اصل  بدیل 

لشدا    هدا  الودا  لباشد. استفایه از مفه ج اینرسز برای رفتار  ریپ  امکا ایامة این وضعیت ییگر 

 .ش لد زمی اابت برای رویارویز با مشکلام مت سل ها روش بهکه افرای اغلب  یهد مز

که سازما  یر برابر   ییر  یالند زم( اینرسز سازمالز را مقاومتز 2008می  و همکارالِ )

( لیا اینرسز را مقاومدت  2007و سلپ ) 2.   مباسیهد مزو  ی لام مییطز از خ ی لشا  

یز کده  هدا  سیمید سدازما  یر   شد ی  زمکه م جب  کنند زمیر برابر حرکت و  ی    عریف 

اینرسز سازمالز  ها    ی. ش زلمم فق  رو نیازاد سریع اقداج کند و لت ال ندنک زمسریع   ییر 

                                                                                                                                            
1. organizational inertia 

2. Tulubas 
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  ییدر و  ید      هرگ لده را  مایل به باقز مالد  یر وضعیت م جد ی و مقاومدت یر برابدر    

 .الد یه عریف کر

  مده است. 1برخز  عاریف اینرسز یر جدو  

 (1396. تعاریف اینرسی سازمانی )به نقل از سپهوند و همکاران 1 جدول

 منبع تعریف ردیف

1 
 و است سازما  برای زطیمی دامی هد یزشناسا مالع که است زع امل متم عه زسازمال زنرسیا

 .ش ی کند سیمی با سازما ی ریپ  قی طب سرعت ش ی زم باعث
Smith el al. 

(2005) 

2 
 زااربخش و زسازمال  ی   و ریی   تاییا راه سر بر م الع و ع امل از یا متم عه زسازمال زنرسیا

 .است زسازمال
Majid et al. 

(2011) 

 & Ferreira .ندیگ  زسازمالز نرسیا ریی   مقابل یر زسازمال مقاومت م جد ع امل از یا متم عه به 3

Kittsteiner (2015) 

4 
 استرا ژی ل سازی مقابل یر مقاومت و م ج ی تیوضع یر مالد  زباق به لی ما زسازمال زنرسیا

 .است شده   عریف،    جاری شکل از خارج ،سازما 
Yi et al. (2016) 

 .Stieglitz et al .است سازما  زفعل تیوضع حفظ به سازما  لی ما زسازمال زنرسیا 5

(2016) 

6 
 خ ی از زطیمی  ی لام و ریی   برابر یر سازما  که است زمقاومت و قدرم زسازمال زنرسیا

 .یهد مز بروز
Suddaby & Foster 

(2017) 

 

ِ یوچندا  است که با لگداهز بده    جهت از  اهمیت پریاختن به این م ض ع  ی هدا  پدژوه

های سازمالز خد ی   اینرسز یر ط   زما  یر فرایندها و رویه که زهنگامش ی  گ شته روشن مز

یهدد و   خ یکار بر اساس  تربیام گ شدته واکدنِ لشدا  مدز     ط ر بهیهد سازما   را لشا  مز

 :Dainton & Zelley 2015یهدد )  ق ی یر برابر   ییرام از خ ی بروز مدز  لوبتاًمقاومت یرولز 

(. بنابراین، اینرسز یر سازما  ممکن است مدالع یر  اادر   ییدرام یر عملکدری و   سدعة      34

 نی دمم ی زلتیدر   سداز  نده یبهبرای م اجهه با   ییرام ش ی. همچنین، مدالع   ها یاسترا ژ م قع به

و قدایر   کنندد  زمد ی قدیمز کار مقیدد  ها روشگز خ ی را به  کرار . مدیرالز با این ویژیش  زم

ی جدید مدیریت را، که برای م فقیت یر یلیای کن لز ضروری است، بپ یرلد. ها فلوفهلیوتند 

، ها نهیها، عدج پاسخگ یز به   ییرام مییطز م جب کاهِ کارایز عملکری، افاایِ تییرلها

(. از س ی ییگر افاایِ رقابت، پیشدرفت  95: 1394ز ش ی )ابراهیم و کاهِ یر مد سازما  مز
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هشددارهایز   یسدت  نید ازا کن م ژی،  ن ع لیروی کار، بالا رفتن   قعام مشدتریا ، و عد املز   

( و 40: 1396یهند )جد ایی و همکدارا     ی   ییر و  ی   س ق مزس  بههوتند که سازما  را 

و  بازیارلدها سیوتمز  سازما  از لتاکهلازمة این   ییر خروج از حامت اینرسز است. همچنین، 

سدازما    کده  زیرصد ر  کنند و این ضامن بقای سدازما  اسدت،    با مییس خ ی ار باط برقرار مز

ش ی و  متاری ار باطز و اطلاعا ز پیرام   خ ی را قطع کند، از  ی لام اطراف خ ی  گاه لمز

ازما  و افرای    این اجدازه را  پ یر لب ی  به س ش ی. العطاف این وضعیت م جب لاب یی    مز

یهد که خ ی را با   ییرام مییطز  طبیق یهند و لهایتاً م جب رک ی فریی و یر پز    بده   لمز

 (.50: 1396ش ی )شفیعز و قتری  وج ی  مد  اینرسز یر کل سازما  مز

 هدا  سدازما  الد سازگاری بدا   ییدرام بدرای ایامدة حیدام       لیا لشا  یایه ها پژوهِبرخز 

عملیام خ ی را بدا   جده بده   ییدرام میدیس و از       س  کباید از ی ها سازما ضروری است. 

 & Králی عملیا ز جدید   ییدر یهندد )  ها مد س ی ییگر ساختار سازمالز خ ی را مطابق با 

Králová: 2016مده شدز و سدایا ز  پدژوهِ  وکارهای ک چک و مت سس لیا  (. یربار  کوب 

سدتایی،  د ا  و حیددری یهد یز      و (،1395) و مودع یی رای  لظرپ ری، سدپه لد (، 1390)

شد ی   الد و اینرسز م جب مز منفعل را یها یر ا سازما این یست ( لشا  یایه است که 1394)

بنابراین، پژوهِ یر این زمینده بده شدناخت     های قدیمز و سنتز ایاره ش لد.  همچنا  به شی ه

ش ی و به پژوهشگرا  و مدیرا  سدازما  کمدک    نتر مزمختلف این پدیده م های مؤمفهابعای و 

 کند  ا این پدیده را بهتر بشناسند و برای رهایز از    راهکار مناسب ا خاذ کنند. مز

 بر اساس مطامب یایشده سؤالام پژوهِ حاضر بدین شرح است:

 الد؟ گیری اینرسز سازمالز کداج علل شکل

 ها و ابعای اینرسز سازمالز چیوت؟ ویژگز

 الد؟ رفت از اینرسز سازمالز کداج راهبریهای برو 

 الد؟ گری که بر م فقیت راهبریها مؤار است کداج ع امل مداخله

 ها چیوت؟ رفت از اینرسز یر سازما  پیامدهای برو 

 های پژوهِ چیوت؟ و گااره
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 پیشینة پژوهش

(، به یلبدا  ورشکودتگز چنددین بالدک بدارن ژاپندز،  شدخی  بده         2009و ا   ) 1اسال 

لاکار مدی وزارم یارایز این کشد ر یایلدد و یر پدژوهِ خد ی یریافتندد کده ایدن عددج         

 رغدم  ، ایدن وزار خالده، بده   یرواقدع کار مدی به یمیدل اینرسدز یر ایدن وزار خالده اسدت.      

ی قبلدز خد ی   هدا  اسدت یسمچندا  بدر   یاشت، ه ِیها زمش خسیز که برای   ییر ها فرصت

کری. یر این پژوهِ لشا  یایه شد که ب روکراسز م جب ایتای اینرسز شدده   پافشاری مز

های پیشین کند. همچندین،   است و   ییر مییس هم لت الوته مدیرا  را قالع به  ر  سیاست

  رفیعدام  ازجملده الدد    گیری این پدیده لقدِ یاشدته   مشخ  شد ع امل ییگری یر شکل

امعمر، لگرالز کارکندا  از مندابع شخ دز خد ی، و عددج همداهنگز        یاخلز، استخداج مایاج

 اطلاعام بین کارکنا  و مدیرا  و یبیرخاله.

گیددری  ( اینرسددز را یر   ددمیم2011و همکددارالِ ) 2یر پددژوهِ ییگددری شددامیکار 

زما  و عدج های جاری سا ها اعلاج کریلد استفایه از استرا ژی استرا ژیک بررسز کریلد.   

  جه به مییس یر ط   زما  م جب رضایت از عملکری و احواس عدج لیداز بده   ییدر و    

ش ی. از یلایل ییگر این پدیده پایبنددی بده اطلاعدام میددوی و      لهایتاً اینرسز سازمالز مز

 ضعیف و همچنین ع امل میدویکنند  سیاسز است. اقتضائزریای  برلامه

 درین   سایز پیامدهای اینرسز سازمالز کری. وی اعلاج کری مهدم ( اقداج به شنا2014) 3هان

کندد   خ  ص فناوری اطلاعام، را یش ار مز های جدید، به عاملز که  طبیق کارکنا  با فناوری

 مایل به سک   یر سازما  است. وروی فناوری اطلاعام به سازما  لیازمندد پ یدایز و  یدر     

 برابر این   ییرام مقاومت خ اهد کری. است و اگر سازما  یچار اینرسز باشد یر

پریاختند که چرا یک سازما  میل بده   سؤا ( یر پژوهشز به این 2006و رابرم ) 4ب یر

ی از ع امل   یدت مد ای اینرسدز سدازمالز را معرفدز      ا متم عهجل گیری از   ییر یاری و 

                                                                                                                                            
1. Asano 

2. Shalikar 

3. Haag 

4. Boyer 
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مفروضدام مددیرا ،    ازجملده   ش لد زمباعث مقاومت یر برابر   ییرام سازمالز  که کریلد

  رس از ابهاج، لا گاهز از علت   ییر، استرس و اضطراب   ییر.

( لیا یر پژوهشز امگ های رفتاری یر ار باط با مقاومت یر برابر 2007  مباس و سلپ )

هدای   ة امدااج ند یزم یرمشخ  شد که وقتز   ییدرام لازج   تییرلها  ییر را بررسز کریلد. 

 ة فرهنگ، رفتار و قامب ذهنز افرای کمتر پ یرای   ییر است.وکار باشد، له یر زمین کوب

بخشز از پیشینة پژوهِ  2برای جل گیری از ط لالز شد  مطلب، یر ایامه، یر جدو  

 ش ی. ارائه مز

 . پیشینة پژوهش2 جدول

 منبع محتوای پژوهش

ها لشدا    التاج شد و یافته« ی بر اینرسز سازمالز و ع امل  مایرگ ار بر   یر مد»این پژوهِ با عن ا  

  رین عامل  مایرگ ار بر اینرسز سازما  است. یای یالِ مهم
(1394ابراهیمز )  

یر این پژوهِ مدمز برای اینرسز سازمالز با چهار عامل  مدیریت   ییر، مددیریت یالدِ، ملاحظدام    

ساز   ییر معرفدز شدد کده یر    ع امدل مددیریت   ییدر و ملاحظدام         شناختز، و اقدامام زمینه روا 

  ر معرفز شدلد.ع امل مهم عن ا  بهشناختز  روا 

ج ایی و همکارا  

(1396)  

یر « ّ موم ج بر اینرسز سدازمالز بدا لقدِ میدالتز سدک م سدازمالز       لقِ ج »این پژوهِ با عن ا  

ّ مودم ج سدازمالز    هدا لشدا  یای جد     بریاری لفت و گاز زاگرس جن بز التاج شد و یافتده  شرکت بهره

 سازمالز و اینرسز سازمالز یاری. سک م باای مثبت و معنایار  رابطه

حکا  و همکارا  

(1397) 

. شدد  ز معرفد یایگیری میدوی و یدایگیری م هد ج ع امدل اینرسدز       یر این پژوهِ یایگیری مخاطب،

این است که فری یالِ لازج را بدرای التداج یای  کدار  م ختده، ومدز       لقِ میدویمنظ ر از یایگیری 

ر اقددامام  بر اساس    اقداج کند. یایگیری م ه ج زمالز است که افرای یر  یرسدتز از  دمای     الد زلم

 سازما  لداشته باشند.

Godkin & 

Allcorn (2008) 

ای مروری با می ریت اینرسز یالِ اعلاج شد قومت اعظم ایدن مشدکل زمدالز بده وجد ی       یر مطامعه

ها بخِ زیایی از مشکلام خ ی را بر اساس  تربیام گ شدته و بودس     ید که هم افرای هم سازما  مز

 کنند. جدید حل مز های ها برای  ناسب با م قعیت   

Wang & Yang 

(2013) 

 ی پژوهششناس روش

د  فودیری، رویکدری    (، این پدژوهِ بدر مبندای فلودفز    Saunders 2011بر اساس پیاز پژوهِ )

بنیای التاج شد. جامعة  ماری پژوهِ مدیرا   پریازی یایه استقرایز، شی   کیفز، و استرا ژی لظریه

ی ک چک و مت سس فعا  یر صنعت  تهیاام ایاری و شبکه یر شهر  هرا  ها شرکتو کارکنا  
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لفر به عن ا  لم لة  ماری التخاب شدلد. ملا  التخداب لم لده یاشدتن     22ها     نیب  ازب یلد که 

بیِ از چهار سا  سابقة کاری و همچنین حداقل یو  تربه از   ییر و  ی   سازمالز اسدت  دا   

 51 دا   28گیدری سدن )بداز      م ض ع پژوهِ یاشته باشند. یر لم لده بدین وسیله فهم بهتری از 

ییدپلم  دا    سا (، و میاا   ی یلام )از فد ق  28 ا  4سا (، جنس )ز  و مری(، میاا   تربه )از 

یکتری( یر لظر گرفته شد  ا اصل  ن ع یر پژوهِ کیفز رعایت ش ی  اصلز کده بدر اسداس       

افرایی باشدد کده زاویدة ییدد متفداو ز بده م ضد ع         ش ی لم لة  ماری پژوهِ شامل   صیه مز

لیا از م احبة پالایهم حاصل شد. ومز پژوهشدگرا  فرایندد    ها یایهپژوهِ یارلد. اشباع لظری 

 به ویژگز پژوهِ  ماری پریاخته است. 3و یوج ایامه یایلد. جدو   م احبه را  ا لفر بیوت 

 هششناختی نمونة آماری پژو های جمعیت . ویژگی3جدول 

 سن تحصیلات سابقه )سال( جنسیت سمت ردیف
 48 کارشناسز 28 مری مدیر مامز 1
 32 ارشد کارشناسز 4 مری کارشناس بازرگالز خارجز 2
 33 کارشناسز 8 ز  کارشناس حوابداری 3
 40 ارشد کارشناسز 17 مری موئ   فروش 4
 34 ارشد کارشناسز 6 مری کارشناس بازرگالز خارجز 5
 43 ارشد کارشناسز 20 مری اجرایزمدیر  6
 38 کارشناسز 15 مری موئ   فروش 7
 28 کارشناسز 5 ز  کارشناس حوابداری 8
 45 ییپلم ف ق 22 مری موئ   البار 9
 51 کارشناسز 25 مری مدیر فروش 10
 41 یکتری 18 مری مدیر منابع الوالز 11
 32 کارشناسز 7 ز  موئ   پشتیبالز مشتری 12
 31 ییپلم ف ق 7 مری کارشناس گارالتز و خدمام 13
 30 کارشناسز 5 ز  منشز 14
 30 ارشد کارشناسز 6 مری زابیراکارشناس باز 15
 32 کارشناسز 9 ز  کارشناس حوابداری 16
 29 ارشد کارشناسز 4 ز  کارشناس منابع الوالز 17
 29 کارشناسز 5 مری کارشناس ار باط با مشتری 18
 39 کارشناسز 18 مری فروشموئ    19
 37 یکتری 14 مری موئ    ی  ز 20
 35 ارشد کارشناسز 9 مری موئ   فروش 21
 30 ارشد کارشناسز 7 ز  کارشناس بازاریابز 22
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 بنیاد پردازی داده ها با استفاده از روش نظریه وتحلیل داده مراحل تجزیه

 1شده که در نمودار   مرحله تشکیلوتحلیل مورد استفاده در این پژوهش از شش  تجزیه

 ارائه شده است.

 

 
 ها . مراحل تحلیل داده1 نمودار

هدای   م داحبه  یم،بدا مفداه   یزبدرای  شدنا   ،مرحلده  یدن یر ا ها:  شنایز با یایه .1مرحلة 

 یومطامب از ابتددا  دا التهدا     یابعد از مکت ب شد  ل و شد یایه گ ش بار ینشده چند ضبس

 کنار گ اشته شد. ها م احبهی زائد ها قومتو بار مطامعه 

ز شد مطامبز کده بدا هددف    ها سع بعد از  شنایز کامل با یایه . استخراج کدها:2مرحلة 

یک از م اری یک کد اخت اص یایه شد  هرپژوهِ مر بس ب یلد مشخ  ش لد. سپس، به 

 MAXQDA18 افداار  لدرج . کدگ اری با کریلد زمها را معرفز  کد یک ویژگز از یایه هرکه 

ز یوبخشد ص رم گرفت. سپس، به هر کد استخراجز حاصل از هر م احبه یدک شناسدة   

یهندد  شدخ  لهدم یدا      کده لشدا    P9یهند  شمار  م احبه بد ی  مالندد    یایه شد که لشا 

 هاآشنایی با داده

 استخراج کدها

ساختن مفاهیم و 

 هامقوله

 کدگذاری محوری

 های پژوهشکدگذاری انتخابی و بیان گزاره

 تهیة گزارش پژوهش

 کدگذاری باز
 بازبینی کدها
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م احبة لهم است. یر قومت قبل بیا  شد کده ایدن فرایندد اسدتخراج بدر اسداس یو لد ع        

 ب ی. لگر کلکدگ اری زلده و 

ها  : یر این مرحله کدهای مرحلة قبل بازبینز و سعز شد از بین   . ساختن مفاهیم3مرحلة 

+ فقددا    سداز  می  دم ق الین خشک + فقدا  کارشناسدا   »مفاهیم ساخته ش ی  مثلاً از سه کد 

 بریاشت شد.«  یرکز بز»ی ایوتا یارلد، مفه ج ا هیما یرو ز همگ، که «مهارم حل موئله

(، بدین  1990ه، به  عبیر استراوس و ک ربین ): یر این مرحل. کدگ اری می ری4مرحلة 

ییگر ربس پیدا کریلد. این  ی جدید به یکا  هیشمق لام ار باطام برقرار شد و اطلاعام به 

ی، شرایس میدالتز،  ا نهیزمکار از طریق یک امگ  شامل شرایس علّز، پدید  می ری، شرایس 

 .رییگ زم، و پیامدها ص رم راهبریهایا  ها کنِ

ِ   کدگ اری التخابز و بیا  گدااره  .5مرحلة  طد ر کده اسدتراوس و     : همدا  هدای پدژوه

ریدای   گ یند یر مرحلة کدگ اری می ری شام ی  کدگ اری التخابز پز ( مز1990ک ربین )

ش ی. اکن     جه پژوهشگر باید بر روابس بدین مقد لام یر ار بداط بدا خ  صدیام و       مز

 .ابعایشا  معط ف باشد

 پریاخته شد. ها افتهیر این مرحله به لگارش ی .  هیة گاارش:6مرحلة 

 های پژوهش یافته

 ش ی. یر ایامه به  شریح مراحل یایشده پریاخته مز

 کدگذاری باز و محوری

گد اری و   صد رم مشدخ  بده لداج      و یلیل اسدت کده بده    کدگ اری باز بخشز از  تایه

  این مرحله،  یلیدل اساسدز   پریازی. بدو ها مز ها از راه بررسز یقیق یایه بندی پدیده مق مه

گیدری. یر ضدمن     یند ص رم لمز و یلیل و ار باطام که به یلبا     مز اومیه و بقیة  تایه

 (.62: 1990ش لد )استراوس و ک ربین  های متاا خری مز ها به بخِ کدگ اری باز، یایه
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 مقولة علّی: تعهدات متعارض

یالندد کده بده     یز مدز ها ا فاقوقایع و  ( مق مة علّز را ح ایث و1990استراوس و ک ربین )

التامد. بنا بر این  عریف، یر پژوهِ حاضر باید به یلبا  مفداهیمز بد ی    ای مز وق ع پدیده

که یر ص رم رخ یای  سازما  یچار اینرسز ش ی. سه مفه ج چنین یلامتز یاشتند  به خطر 

ها  علاو  کدهای مرب ط به    بهمیلز به   ییر. این سه مفه ج  افتای  منافع،  رس از   ییر، بز

  مده است. 4یر جدو  

 . مفاهیمِ مربوط به مقولة علّی پژوهش4 جدول

 کد مفهوم مقوله

  عهدام متعارض

 )مق مة علزّ(

 به خطر افتای  منافع

 یر  ضای یید  منافع خ ی با   ییر

 اعتمایی به رهبرا    ییر بز

 بر هم خ ری    از  قدرم یر سازما 

  رس از   ییر

 گریا  یپ شخ یتز ریوک

  رس از ابهاج

  رس از  بعام   ییر

  رس از شکوت

 میلز به   ییر بز

 ی م ج یها روا عایم به 

 ضروری لدالوتن   ییر

 لا گاهز از علت   ییر

 به خطر افتادن منافع ●

ش ی افرای  لاش کنند وضع م جد ی حفدظ شد ی و   ییدری      یکز از ع املز که م جب مز

مشدروع     الدد  زمکنند. این منافع  لکند منافعز است که یر شرایس م ج ی کوب کریه و مز

 بددیل     الد زمیا لامشروع باشد. مثلاً حفظ پوت مدیریتز خ استة لامشروعز لیوت  ومز 

ها. از س ی ییگر  با   ییر ساختار سازمالز یا ایغاج برخز پوتبه یمیلز ش ی برای مخامفت 

الدد   گرفته های فعلز شکل  هایز که یر رو ین برخز منافع لیا مشروعیت لدارلد  مالند شبکه

 ورلد که یر ص رم   ییر ایدن   ها پ   یا منفعتز به یست مز و افرای با یور زی  این رو ین

 ش یز، و ... د، مالند فاکت رسازی، سندسازی، پ  ها ییگر به    یسترسز لدارل رو ین
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 ترس از تغییر ●

افرای حفظ وضع م ج ی باشد  رس از   ییدر اسدت.    حی رجش ی  علت ییگری که باعث مز

گریدا،   د مالند ویژگز شخ یتز ریودک  این  رس بعضز م اقع لاشز از ع امل یرولز است

د مالند  رس از  قع یر اار ع امل بیرولزد و بعضز م ا  رس از ابهاج، فقدا  روحیة چامشگری

خ بز یربار  ماهیت   ییر و   بعام شکوت.  رس از ابهاج هنگامز است که رهبرا     ییر به

ش ی که لتیتدة   یز مزها س ءبریاشتالد و این م ض ع م جب  رسالز لکریه فرایند    اطلاع

ن معناست کده ممکدن اسدت       مقاومت یر برابر   ییر است.  رس از  بعام   ییر لیا بدی

اش   ییدر یابدد بده       ییر م جب ش ی فری وظایف اضافز بر عهده بگیری یدا شدرایس کداری   

 ای که لت الد خ ی را با    شرایس  طبیق یهد. گ له 

 میلی به تغییر بی ●

ش ی  حامتز که فری لده قدرار اسدت     حامت س مز هم وج ی یاری که یر سازما  مشاهده مز

های م جد ی یر سدازما     دهد له  رسز از   ییر یاری، بلکه صرفاً به رو ینمنفعتز از یست ب

 شده برای ضرورم   ییر قالع لشده است. کم اینکه با یلایل ارائه عایم کریه است یا یست

 مقوله محوری: اینرسی سازمانی

ی به لاج اینرسدز  ا دهیپدی ریگ شکلی    عن ا  شد، م جب ها زژگیو عهدام متعارض که 

که یر بخِ ایبیام پدژوهِ  مدده اسدت، اینرسدز سدازمالز       ط ر هما . گریی زمسازمالز 

 سدازما   اسدترا ژی  ل سدازی  مقابدل  یر مقاومت و م ج ی تیوضع یر مالد  زباق به لی ما

(. یر این حامت سازما  و افرای فعدا  یر   ،  مدایلز بده    Yi et al, 2016) است شده فی عر

  ییر شرایس لدارلد، که یمیل اصلز هما  به خطر افتای  مندافع اسدت کده یر مق مده علدز      

شد. موئله اصلز پژوهِ حاضر لیا بعد از شناخت مفه ج اینرسز و علل   ، یافتن  بریه لاج

سازما  یر برخ ری با موائل بیرولدز   که یلی  به، باشد زمی از بین بری  این پدیده کارها راه

ی ایدن  هدا  زژگد یو  ییر رویکری است، م فق عمل کندد. اینکده    موتلاجو چامِ یاخلز که 

از ایدن مشدکل چیودت یر     رفدت  برو ی، اینکه راهکارهای ا نهیزممفه ج چیوت یر مق مه 
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  گدر  مداخلده ق مده  مق مه راهبری و اینکه ع امل اارگ ار بر م فقیدت راهبدری کدداج الدد یر م    

  شریح شده است.

 ای: ایستایی ذهنی و عملی مقولة زمینه

ها مبهم  عریف شده و میل اختلاف است. اسدتراوس و   ای  ا حدی یر پژوهِ مق مة زمینه

یهدد   ای که پدید  می ری را بیشتر   ضدیح مدز   ( زمینه را خ  صیام ویژه1990ک ربین )

الدد شکودتگز را مق مدة مید ری      خ ی شدرح یایه الد و یر مدمز که یر کتاب   عریف کریه

د یعندز شکودتگز عمیدق، بدالای سداق پدا، همدراه         های این شکودتگز  الد و ویژگز یالوته

الد که بدرای فهدم بیشدتر مخاطدب بده ایدن        ای  وریه د را  یت عن ا  مق مة زمینه خ لریای

ها بایدد ییدد    پژوهِای یر  جائیام اشاره شده است. از این رو، برای استخراج مق مة زمینه

 در کدری. یر     د ا     را شدفاف   مق مة می ری پژوهِ چه لم یهدایز یاری و چگ لده مدز   

 یرکدز   های اینرسز سازمالز را یر  فکر کالدامیاه و بدز   پژوهِ حاضر مشخ  شد لشاله

   ا  مشاهده کری. مز

 ای پژوهش . مفاهیمِ مربوط به مقولة زمینه5 جدول

 کد مفهوم مقوله

 ذهنز و عملزایوتایز 

 ای( )مق مة زمینه

  فکر کالامیاه

 فقدا  گریش اطلاعام از بیرو  به یرو  سازما 

 سرک ب اطلاعام ارزشمند

 الدیشز گروه

 یا حلقه یایگیری  ک

 منبعز زیوت  ک

  یرکز بز

 ساز می  مفقدا  کارشناسا  

 فقدا  مهارم حل موئله

 ق الین خشک

 تفکر کانالیزه ●

و یالدِ   هدا  فدرض ِ یپی فعلز بر اساس ها سؤا اینرسز پاسخ به   مهم های یکز از ویژگز

ی بدر  ا الددازه  بده شد ی. افدرای    مدز  منتدر ذهنیتز یکن اخدت و کالدامیاه    بهگ شته است که 
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  الند چیای جا    ببینند. بنابراین، ارزشز بدرای   کنند که لمز ی خ ی  کیه مزها فرضِ یپ

گریش اطلاعام یا اطلاعام بیرو  از سازما  قائل لیوتند. بخشز از ایدن مد اری بده یمیدل     

منبعز این است که فری خ را  یالشز خ ی را  منبعز است. منظ ر از زیوت  ک زیوت  ک

هدا را مید ر    و    یالدد  زم باارزشفقس  تربیام خ ی را  مثلاً کند.  نها از یک منبع  هیه مز

یهد و  تربیام ییگرا  برای او یرسدز لدداری یدا فقدس بدر       های خ ی قرار مز همة   میم

و لظدر    مشداور یدا کارشدناس را بدا       رییگ زماساس لظر یک کارشناس یا مشاور   میم 

یر ایدن   کنندگا  مشارکت زعم به، یهد. خ ی ة ییگر اینرسز ضریب بویار زیایی  مایر مز

کنند  مز دمیی ییگر را  الدیشز است. زیرا یر چنین فضایز افرای صرفاً لظر یک پژوهِ، گروه

خد بز مت جده    کند. زیدرا بده   و اگر هم کوز لیتز برای ارائة پیشنهایی یاشته باشد بیا  لمز

 ش ی. است که با    مخامفت مز

 تحرکی بی ●

  یرکز یلبدا  کدری. منظد ر از    سز را شاید بت ا  یر همین مفه ج بز رین ویژگز اینر اصلز

یهندد  جداری بد ی  و  ند ع اسدت و بدا        شروع اقدامز ل  است  اقدامز کده لشدا    یر  

ش لد. چنا   های م ج ی  فاوم یاری. ق الین خشک به مالعز برای ل  وری  بدیل مز رو ین

ی از یرو  قد الین  دیید  م  ا ، برای   ییدر،   زالعطافز یارلد که عملاً لم ی یا عدجریگ سخت

یهندد و فرهندگ    سدازی خد ی را از یسدت مدز     پیدا کری. کارشناسا  لیدا جایگداه   دمیم   

 .رییگ زمی کارشناسز را ها چامِیز جای گ  قربا  بله

 ها محرک(: تزریق ها کنشراهبردها )

( مق مة راهبریها را لی   ایاره کری  و رویایز با پدیده  عریدف  1990استراوس و ک ربین )

یر  کننددگا   مشدارکت الد. بنابراین، یر پژوهِ حاضر به یلبا  این ب ییم کده از ییدد    کریه

هدای   پژوهِ راهبریهایز را بیابیم یر جهت کاهِ اینرسز سازمالز و مددیریت   . یافتده  

 شده است. ارائه  6مه یر جدو  مرب ط به این مق 
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 . مفاهیمِ مربوط به مقولة راهبردهای پژوهش6 جدول

 کد مفهوم مقوله

 ها میر  اریق 

 )مق مة راهبریها(

 ی لرجها میر 

 الداز مطل ب از  ینده ارائة یک چشم

  ن ع یای  به افرای یرو  سازما 

 های ذهنز   ییر مد 

 التقا  بینِ جدید

 برلامة  رغیب هیة 

 ارائة شفاف برلامة   ییر

 های عملیا ز میر 

 باز ب ی  فضا برای ارائة لظر کارکنا 

 ار قای مهارم کارکنا 

 همراه کری  مخامفا    ییر

 های   ییر یرگیر کری  افرای یر برلامه

 های نرم محرک ●

الدداز مطلد ب    که یک چشم شاید اومین اقداج یر مدیریت پدید  می ری پژوهِ این باشد

 درین یمیدل    گ له که یر   ضیح مق مدة علّدز  مدد، اصدلز     از  ینده  رسیم ش ی. چ  ، هما 

مخامفت افرای با   ییر  عهدام لاهمتنس و به  عبیدری  عهددام متعدارض اسدت. رهبدرا        

ه واسدطة  ای بهتر ایتای کنند  ا بد  بخشز از  ینده   ییر باید ل عز همدمز را با  رسیم و امهاج

هدا لشد ی و    شکلز افرای مالع اجرای برلامه علاوه، برای اینکه هم ها بکاهند. به    از مقاومت

خلاقیت را  وهیل کند، باید سازما  به سمت  ن ع یر کارکنا  بروی. این  ن ع بایدد از لظدر   

ی هدا  ها، و ییدگاه جنویت، سن و سا ،  ی یلام، و ... میقق ش ی  ا افرای بایالِ، ارزش

های این مق مه لیا باید بدر اسداس    مختلف یر اختیار سازما  قرار گیرلد. مبنای همة فعامیت

 لیت را مختل کند.  رغیب افرای باشد  له زور و اجبار یا هر اقدامز که همدمز و حون

 های عملیاتی محرک ●

سدازی کارکندا  بدرای اجدرای      ها بیشتر از جنس فعامیت جومز و  مدایه  این یست میر 

گ لده بخشدز از    یابد. این   ییرام هوتند. یر همین مویر است که مهارم کارکنا  ار قا مز

یابدد. زیدرا حدس لدا  الز یدا کداهِ        از  ینده و پیامدهای   ییر کاهِ مز ها   های   رس
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یهد.  کملة   المندسازی باز گ اشتن فضدا بدرای یریافدت     هِ مزها را کا    لفس اعتمایبه

 هاست.   افرای است. چ   لازمة   المندسازی واقعز افرای عرصه یای  به   دیالظر و 

 : کیفیت ارتباطاتگر مداخلهمقولة 

را شدرایطز جهدت  ودهیل یدا میددوییت       گدر  مداخلده ( مق مة 1990استراوس و ک ربین )

یالند. بنابراین یر پژوهِ حاضر باید به یلبا  کددهایز بد ی کده بده      ز( مها کنِراهبریها )

کننده چه  مایر میدویکننده. این مفاهیم  گ ارلد، چه  مایر  وهیل لی ی بر راهبریها  مایر مز

 عرضه شده است. 7یر قامب جدو  

 گر پژوهش . مفاهیمِ مربوط به مقولة مداخله7 جدول

 کد مفهوم مقوله

)مق مة  کیفیت ار باطام

 گر( مداخله

 سازمالز ار باطام برو 

 ظرفیت ج ب یالِ

 یر  فشار رقابتز

 یسترسز به مشاور بیرولز باکیفیت

 سازمالز ار باطام یرو 

 میاا  اعتمای بین افرای سازما 

 گ یز میاا   ملق

 های بازخ ری کیفیت کالا 

 سازمانی ارتباطات برون ●

 دا   الدد  لییخیهند. ع امل زیایی  یا صرفاً یر مییس یرو  سازما  رخ لمز خلأراهبریها یر 

این راهبریها م فق ش لد یا شکوت بخ رلد. برای اینکده چرخدة معید ب اینرسدز )یعندز      

ی فعلز بر اساس یالِ گ شته( مت قف ش ی باید یالِ جدیددی بده کدار    ها سؤا پاسخ به 

چنین ظرفیتدز     الد زمظرفیت را یاری یا چقدر گرفته ش ی. اینکه سازما  به چه میاا  این 

ی    یاری. ماهیت رقابتز یا الی اری صنعتز ها کنِ بررا یر خ ی ایتای کند  مایر موتقیم 

 کند لیا بر لی   یر    ییرام مییطز     مایر موتقیم یاری. که سازما  یر    فعامیت مز

 سازمانی درون ارتباطات ●

گد    سازمالز لیا بر م فقیت راهبریها مدؤار اسدت. اگدر افدرای  ملدق      کیفیت ار باطام یرو 

سازما  را پر کریه باشند مشاهده خ اهیم کری که این افرای به صد رم صد ری و زبدالز از    
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ی هدا  بهالهیهند و با  کنند، اما یر عمل هی  کار خاصز التاج لمز های   ییر حمایت مز طرح

شد ی. همدین    کنند و چیای جا شکوت عاید سازما  لمز ر شاله خامز مزمختلف از زیر کا

هدای   فرایند یر زمینة میاا  اعتمای بین افرای سازما  لیا صایق اسدت. اگدر کارکندا  برلامده    

ز رهبدرا    طلبد  منفعتیز و خ یلما رغیب و   ییر و مابقز راهبریهایز که یای شد را صرفاً 

ز خ اهد عمل زب یرکز و  ش ی و چرخ همچنا  بر بز لمز   ییر بدالند، چیای عاید سازما 

 چرخید.

 پذیری پیامدها: افزایش انعطاف

شد ی کده    لتیتة کنِ و برکنِ پدید  می ری و مق مة راهبریها لاجرج بده پیامددی منتدر مدز    

های این پژوهِ لشا   الد. یافته ز کریهنیبِ یپها  کنشگرا  سازمالز امیدوارلد هما  باشد که   

  مده است. 8التامند که یر جدو   لتایتز مز به میا اجرا ش لد،  اگر راهبریها م فقیت یای

 . مفاهیمِ مربوط به مقولة پیامدهای پژوهش8 جدول

 مفهوم مقوله

 پ یری افاایِ العطاف

 ایتای حس ل ج یز

 افاایِ خلاقیت و ل  وری یر سازما 

 گیری فرهنگ  ضارب  را شکل

 

 قابل مشاهده است. 2شده یر لم یار  های بیا  مق مهرابطة بین 
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 . مدل نهایی پژوهش2 نمودار

 

 کدگذاری انتخابی

 ش ی. کدگ اری التخابز یر قامب پنج گاار  پژوهِ ارائه مزمطامب مرب ط به 

 ش ی. .  عهدام متناقض به اینرسز سازمالز منتر مز1گاار  

کند. یر واقع افدرای   این گااره رابطة بین مق مة علّز و پدید  می ری پژوهِ را بیا  مز

 ر به چیا ییگر  به این یمیل  عهدی به   ییر یا حرکت به سمت   ییر لدارلد که  عهدی ق ی

شد ی. ایدن  عهددام     ها مدز  یارلد و این  ناقض یر  عهدام است که مالع اقداج از س ی   

 یر قامب سه مفه ج ارائه شد. متناقض

گر:مداخله  

 کیفیت ارتباطات

سازمانی* ارتباطات برون  

 سازمانی* ارتباطات درون

ای:مقولة زمینه  

 ایستایی ذهنی و عملی

 * تفکر کانالیزه

 تحرکی* بی

 پیامدها:

 انعطافپذیری

 * ایجاد حس نوجویی

 *افزایش خلاقیت و نوآوری

 گیری تضارب آرا*شکل

ها:کنش  

 تزریق محرکها

های نرم*محرک  

های عملیاتی*محرک  

 مقولة علّی:

 تعهدات متناقض

 * به خطر افتادن منافع

 * ترس از تغییر

میلی به تغییر* بی  

 

 مقولة محوری:

 اینرسی سازمانی
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 . رابطة بین تعهدات متعارض و اینرسی سازمانی3 نمودار

ایدن   راحتز حاضر لیوتند از علایق یا بده  عبیدر   یر   ضیح این گااره باید گفت افرای به

 نید ا ازپژوهِ  عهدام خ ی ک  اه بیایند و  ی لام لاشز از   ییر را پد یرا باشدند. یکدز    

علایق منافعز است که افرای یر سازما  یارلدد و ممکدن اسدت    را از یسدت بدهندد. یر      

 الد: گ له گفته ش لدگا  این همین زمینه  عدایی از م احبه

ه سری لتایج یاره که به مد اق  افتن. هر  ی مز ی ا فاق لمز خلأ ی لام یر 

کدری  او     در  چابدک   ییر یر ساختار سدازما  و   مثلاً ی.  بعضیا خ ش لمز

های مدیریتز، ح ف بشدن   ها، از جمله پوت موتلاج اینه که بعضز از پوت

 شه. و از اینتا مخامفت این مدیرا  شروع مز

. یعندز  گریلدد  زبرمد های شخ یتز  هوتند و به ویژگز  ر زیرولبرخز ییگر از  عهدام 

فری یر شرایس فعلز به احواسز رسیده است که با    راحت است و یوست لداری خ ی را 

هدم موداعد لباشدد،     کداملاً یرگیر چامِ جدیدی کند. حتز اگر شدرایس فعلدز بدرای وی    

ز فری این است که همین شرایس فعلز از شرایس پس از   ییر بهتر است. بنابراین، به نیبِ یپ

 الد: گ له گفته ش لدگا  این پریازی. برخز از م احبه با   ییر مزمخامفت 
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ی یور ا لده یپ رس  همیشه حافظ وضع م ج ی هوتند. فدری   اصطلاح بهافرای 

کند. اگر او را به حا  خ ی رها کنیم،  خ ی  نیده و یر    احواس  رامِ مز

  مایلز به   ییر شرایس لداری.

هدای لامناسدب یالودت کده سدازما        یر استخداج   ا  زم رین یمیل این حامت را  اصلز

خد بز   ها یخامت لدایه است یا اگر هم یخامت یایه، بده  های شخ یتز را یر ارزیابز ویژگز

از این یو مفه ج )یعنز به خطر افتای  منافع و  رس از   ییر( بده      را لونتیده است. پس 

ست و اگر مخامفدا    ییدر یر ایدن    رسیم که  ندی و منفز ب ی     کمتر ا مفه ج س مز مز

میلز بده   ییدر ایدن     ها را همراه کری. هوتة اصلز بز ش ی     ر مز یسته قرار بگیرلد، راحت

شد ی چنددا     بیند یا یلایلز را که عرضه مدز  است که فری ضرورم یا یمیلز برای   ییر لمز

 الد: ش لدگا  گفته یالد. برخز از م احبه پ یرفتنز و یرست لمز

طلبالده  لقدز    منفز ییدد و منفعدت   کاملاًشه  ز از یلایل اینرسز رو لمزبخش

خ بز اولا رو  رغیب کنیم. این  کری. بعضز افرای قالع لشد  و ما لت لوتیم به

 یست افرای پتالویل همراه شد  و خروج از اینرسز رو یار .

 ت.اس تیرؤ  قابلص رم ایوتایز ذهنز و عملز  . اینرسز سازمالز به 2گاار  

ای خ ی ه و ویژگز پدید  می ری است. مثامز کده   ط ر که بیا  شد مق مة زمینه هما 

هدا یر مثدامز    گ له اسدت.     این  ورلد زمای  ( برای مق مة زمینه1990استراوس و ک ربین )

های ایدن شکودتگز، یعندز     گ یند ویژگز یالند. سپس مز پدید  می ری را شکوتگز پا مز

ای  ق پاست و عمیق است و از یو جا شکوته شدده، مق مدة زمینده   اینکه شکوتگز بالای سا

 است. یر پژوهِ حاضر بیا  شد که ویژگز اینرسز سازمالز ایوتایز ذهنز و عملز است.

  ا  یر رفتارهدای   ش ی، لم ی    را مز هنگامز که به هر یمیل سازما  یچار اینرسز مز

 کرار درین مشداهده باشدد. منظد ر از     مختلف اعضای سازما  یید. ذهنیت کالامیاه شاید پر

کنندد بده    ها و یالِ گ شته سعز مز فرض ذهنیت کالامیاه این است که افرای بر اساس پیِ

گشدا   هدا زمدالز گدره    فدرض  موائل جدید پاسخ یهند  غافل از اینکه شاید این یالِ و پیِ

یر  خ د ص  الد، ومز الا  شرایس متفاوم است و لیاز به راهکارهای جدید اسدت، بده   ب یه



270  ،1400 تابستان، 2، شمارة 19دورة مدیریت فرهنگ سازمانی 

 

  ا  گفت هدر   با یو سه یهة قبل  فاوم یاری بلکه مز  نها لهشرایس فعلز اقت ای کش ر، که 

بر  تربیام گ شته چیای جا  ازحدِ یب دی مکسا  با پنج سا  قبل هم متفاوم است. پس 

الدیشددز از کدددهایز بدد ی کدده برخددز از  ذهنیددت کالددامیاه لیوددت. یر همددین زمیندده گددروه

 بیا  کریلد:ش لدگا   م احبه

بر یالِ و  تربیام گ شته ل عز خ یسالو ری را هم بده   ازحدِ یب دی مک

ی هدم یاشدته باشدد    ا دهید ا. فری یر ص ر ز کده خلاقیدت یدا     وری زموج ی 

 حی درج گیدرا    شد ی. چد     دمیم    که با بیا     از او استقبا  لمز یالد زم

جماعت لبد ی    رلگ رلگ باشند و  ن ع و هم یست و یک یهند افرای یک مز

 ش ی. ارزش  لقز لمز

منبعز لیا از ویژگز فرهنگز رایج بین افرای است که یر    هر فری صرفاً بدر   زیوت  ک

کند و خ ی را از اسدتفایه از   یک بینِ، رشتة  ی یلز، مشاور، حاب و گروه، و ...  کیه مز

شد ی کده    ز خلاصه مز یرک یر بز ها    همة اینامرکند.  ها و لظرها میروج مز سایر ییدگاه

 یرکز این لیودت   ج هر  اینرسز سازمالز است. امبته لیاز به   ضیح است که منظ ر از بز

ش ی که افرای برخز  یهند. لفس حض ر یر سازما  م جب مز که افرای هی  کاری التاج لمز

ز این  یرک پشت میا بنشینند. منظ ر از بز حرکت زب  الند مداج  کارها را التاج یهند و لمز

 ش لدگا  بیا  کریلد: یهد. برخز از م احبه است که هی  کار جدیدی رخ لمز

هدا   الد. وقتز با    رؤیت است که افرای از موائل جدید فراری خ بز قابل  به

 بینز. ش ی علت را یر لا  الز حل موئله و مقابله با    مز کلاج مز هم

هدا   گیدری  اریدق میدر     . اینرسز سازمالز و ایوتایز ذهنز و عملز بر شدکل 3گاار  

 .رگ ارلدی ما

( یر ایامدة مثدا  خد ی )مثدامز کده یر    پدیدد  مید ری        1990استراوس و کد ربین ) 

ای شکوتگز عمیدق یر بدالای سداق پدا و از یو جاسدت( بیدا         شکوتگز پا و مق مة زمینه

ریت پدید  می ری است و التخداب لد ع کدنِ بودتگز بده      کنند که کنِ به یلبا  مدی مز

ز که عمیق است یا زمال اهنگامز که شکوتگز سطیز است ی مثلاًهای پدیده یاری.  ویژگز
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یز که ها پژوهِش ی. به همین یمیل یر  یری بویار زیای یاری راهبریهای متفاوم التخاب مز

باید مشخ  ش ی که هر  ها کنِیر مق مة  رییگ زمبنیای التاج  پریازی یایه با استرا ژی لظریه

ای یر  ای است. ار باط بین راهبریها و مق مة زمینه کنِ لاظر به کداج قومت از مق مة زمینه

 است. شده  مشخ  9جدو  

 ای . ارتباط بین راهبردها و مقولة زمینه9 جدول

 راهبردها
 ای مرتبط با راهبرد مقولة زمینه

 رود راهبرد یادشده بر آن اثر بگذارد( امید می ای که )مفهومی از مقولة زمینه

الداز  ارائة یک چشم

 مطل ب از  ینده
 منبعز د فقدا  مهارم حل موئله زیوت  ک

 ن ع یای  به افرای یرو  

 سازما 
 سازما  یرو  به رو یب از اطلاعام گریش فقدا د  ساز می  مفقدا  کارشناسا  

 های ذهنز   ییر مد 
 به رو یب از اطلاعام گریش فقدا الدیشز د سرک ب اطلاعام ارزشمند د  گروه

 سازما  یرو 

 منبعز د سرک ب اطلاعام ارزشمند ی د زیوت  کا حلقه یایگیری  ک التقا  بینِ جدید

 الدیشز منبعز د گروه زیوت  ک  هیة برلامة  رغیب

 الدیشز منبعز د گروه د زیوت  ک ساز می  ما  ق الین خشک د فقدا  کارشناس ارائة شفاف برلامة   ییر

باز ب ی  فضا برای ارائة 

 لظر کارکنا 
 منبعز الدیشز د زیوت  ک گروه

 یا حلقه فقدا  مهارم حل موئله د یایگیری  ک ار قای مهارم کارکنا 

 منبعز ی د زیوت  کا حلقه یایگیری  ک همراه کری  مخامفا    ییر

یرگیر کری  افرای یر 

 های   ییر برلامه
 منبعز ای د زیوت  ک حلقه فقدا  مهارم حل موئله د یایگیری  ک

 

از  لتا که اینرسز سازمالز ماهیتز منفز یاری و بر عددج العطداف و مقاومدت یر برابدر     

کند، راهبری باید به مثابة  ت یای به یلبا  یرما  این بیماری باشد. بنابراین،    ییر یلامت مز

یک از ابعای اینرسز لداشدته باشدد. مدثلاً      یهبریی را مت  ر شد که  مایری بر   ا  راه لمز

 ش ی: وقتز گفته مز
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را کم کنند. لگاه از بدالا بده پدایین بده      ها یریگ سختمدیرا  باید مقداری از 

کارکنا  را مقداری کم کنند و اجازه یهند افرایی که لظر متفاوم یارلد لظر 

افرای را سریع ری لکنند. شاید یر لگاه او  پیشنهای  خ ی را بیا  کنند. پیشنهای

ی لباشد  ومز ممکن است با کمز   ییر    کمک زیدایی بده سدازما     ا پخته

 کند. خ ی را عقل کل و بقیه را ص یر لدالند.

خ د ص   ة بالا این است که مدیر الدکز فضا را باز کند  ا بقیه، بده جمل رین پیاج  اصلز

رفدت از   یز جهت برو ها دهیاار هوتند، مشکلام را منتقل کنند یا کارشناسا  که یر بطن ک

کنند و به مدیرا  منتقل کنندد کده    یار خدشهیست ب ی  لظرام را  مشکلام ارائه یهند. یک

   لیودت کده مددیرا      ایچ همه  ا  ج ر ییگری فکر کری و ج ر ییگری عمل کری و  مز

 کنند. فکر مز

کنندده( یر م فقیدت    گر )میدویکننده یا  ودهیل  داخله. کیفیت ار باطام لقِ م4گاار  

 ها یاری.  اریق میر 

کنند که بدرای مددیریت    ( یر ایامة  شریح مد  خ ی بیا  مز1990استراوس و ک ربین )

شده را   ل گرفت یا با اورژالس  ماس گرفت یا ... اما    ا  قومت شکوته شکوتگز پا مز

یا کداج را او  التاج یهند بوتگز به خیلدز از ع امدل    اینکه کداج راهبریها را التخاب کنند

اینکه با اورژالدس  مداس بگیرلدد یدا خیدر       مثلاً. دنیال زمگر  ها را ع امل مداخله یاری که   

بوته به فاصلة جنگل از شهر یاری. اگر فاصله زیدای باشدد، او  بایدد   دل ببندلدد و سدپس       

اورژالس زیای لباشد، لباید بده م ددوج یسدت     م دوج را  ا کنار جایه ببرلد. اما اگر فاصلة

  ا  مب لالس برسد. الندب

لد و رگ اری مایر پژوهِ حاضر لیا موائلز وج ی یاری که یر م فقیت اجرای راهبریها 

از  کید  کدداج گر بدر   که مفاهیم مداخله شده مشخ  10ها غافل شد. یر جدو   لباید از   

 .گ ارلد مایر ب   الند زمراهبریها 
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 گر و راهبردها . ارتباط بین مقولة مداخله10 جدول

 گرها مداخله راهبردها

 الداز مطل ب از  ینده ارائة یک چشم
ظرفیت ج ب یالِ د یسترسز به مشاور بیرولز باکیفیت د میاا  اعتمای 

 گ یز بین افرای سازما  د میاا   ملق

 اعتمای بین افرای سازما  یر  فشار رقابتز د میاا   ن ع یای  به افرای یرو  سازما 

 های ذهنز   ییر مد 
ظرفیت ج ب یالِ د یسترسز به مشاور بیرولز باکیفیت د کیفیت 

 های بازخ ری کالا 

 التقا  بینِ جدید
ظرفیت ج ب یالِ د یسترسز به مشاور بیرولز باکیفیت د میاا  اعتمای 

 گ یز بین افرای سازما  د میاا   ملق

  هیة برلامة  رغیب
یسترسز به مشاور بیرولز باکیفیت د میاا  اعتمای بین افرای سازما  د 

 گ یز میاا   ملق

 گ یز یر  فشار رقابتز د میاا   ملق ارائة شفاف برلامة   ییر

 ظرفیت ج ب یالِ د میاا  اعتمای بین افرای سازما  باز ب ی  فضا برای ارائة لظر کارکنا 

 های بازخ ری یالِ د کیفیت کالا ظرفیت ج ب  ار قای مهارم کارکنا 

 های بازخ ری میاا  اعتمای بین افرای سازما  د کیفیت کالا  همراه کری  مخامفا    ییر

 گ یز میاا  اعتمای بین افرای سازما  د میاا   ملق های   ییر یرگیر کری  افرای یر برلامه

 

 مده  4ی شبیه  لچه یر لم یار ا طهراباعتمایی همراه باشد،  ة بین افرای با بزرابطمثلاً اگر 

 خ اهیم یاشت:

 

 

 

 
 

 نحوة اثرگذاری مفهوم اعتماد بر مدیریت اینرسی. 4 نمودار

شدم یک رابطه را افاایِ یا کداهِ     الند زماست که  گ له نیا گرها مداخلهمکالیوم 

افرای را قالع کدری کده      ا  زمز سخت بهیهند. یر مثا  یایشده اگر اعتمای سازمالز کم باشد، 

 مدیریت اینرسی همراه کردن مخالفان تغییر

 میزان اعتماد بین افراد سازمان
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ی م جد ی   د ر   اعتمای زبلیت وج ی یاری. چ   افرای بر اساس  حون لظر مدپشت   ییر 

ز یوبار  گروهز خاص. اما اگدر اعتمدای   طلب منفعتکنند   ییر مد لظر ابااری است برای  مز

ظدن   سازمالز یر حد مطل ب وج ی یاشته باشد، س ءظن به   ییر جای خ ی را به حون بین

 کوب همراهز افرای  وهیل خ اهد شد. گ له نیاخ اهد یای و 

گ  هودتند کده بدا رفتدار      ها افرای  ملق ّی سازما  ی جدها چامِیر همین زمینه یکز از 

حدامتز   جا زبیهند بازخ ری واقعز به مدیرا  برسد. با  عریف و  متیدهای  زخ ی اجازه لم

کنند کده ممکدن اسدت بودیار بدا واقعیدت فاصدله یاشدته باشدد. بدین            را به مدیر منتقل مز

 ی بیا  شده است:ها م احبه

ها باشد. فدرض کنیدد برلامدة  رغیدب یدا       مدیرا  باید ح اسشا  به چاپل س

 شدا   زواقعکنا  و اعضای سازما  لباشد و خ است برلامة   ییر مطل ب  کار

هدا بدا  عریدف     ها مقداری ع ض ش ی، ومز چاپل س این باشد که این برلامه

 مداج اجازه لدهند که مدیر مت جه    ش ی.

 .یش  زمپ یری یر سازما  منتر  . م فقیت یر اجرای راهبریها به العطاف5گاار  

شد لد و ممکدن اسدت بدا شکودت       یا اجرا لمدز  م از  لتا که راهبریها همیشه م فقیت

 د ا  قاطعالده گفدت کده خروجدز راهبریهدا چیودت. ومدز بدا فدرض            م اجه ش لد لمدز 

شد ی. بایدد یقدت شد ی کده       مز  ر چابک ر و  ها، سازما  منعطف  میا اجرا شد     م فقیت

خروج سازما  از حامدت اینرسدز معدای  بدا سد ی وری بیشدتر و فدروش بیشدتر و چندین          

 یز لیوت  بلکه معای  منعطف ب ی  است.ها شاخ 

 جهینتبحث و 

 هدا    گیدرا    باید با مییس یر حا    ییر سازگار ش لد. پدس لازج اسدت   دمیم    ها سازما 

ی   ییر را یاشته باشند. این احتما  وجد ی یاری  ها برلامه  الایز  شخی  مشکلام و ارائة 

مطلد ب اعضدای    لباشدد. امدا      یهدد  زمد که پ یرش هر   ییری که یر مییس سازما  رخ 

ید بدا فدراهم   با ها سازما است و افرای و  ریلاپ  اجتنابرویارویز با بویاری از این   ییرام 

بهدره را از   نیشتریبی خ ی را با   ییرام هماهنگ سازلد و ا گ له بهی لازج ها نهیزمساختن 



  275     بنیاد در فهم اینرسی سازمانی پردازی داده ة مانعِ تغییر: کاربرد استراتژی نظریهمثاب بهاینرسی سازمانی 

 

ببرلد. یر مقدمه بیا  شد که مقاومت و عدج  مایل مدیرا  یا کارکنا    مدهِ یپی ها تیم قع

گاج شد  و سازگاری با ایدن   ییدرام بده ایتدای مشدکلا ز،  یدت عند ا          یر رابطه با هم

رکد ی و   بده . اینرسدز و ایودتایز یر سدازما  یر بلندمددم     یش  زماینرسز سازمالز، منتر 

ناب از این وضعیت سعز شد یر پژوهِ حاضدر  التامد. برای اجت زمز یر سازما   یرک زب

 فهم بهتری از    حاصل ش ی. لهیوس نیبدبه فرایند این مفه ج پریاخته ش ی  ا 

یر قودمت کدگد اری     مدده  یسدت  بده هدای   بنیای،  شریح مف دل یایه  یر استرا ژی یایه

ژوهِ ش ی  ا حدی ار باط این پ گیری. بنابراین، یر این قومت سعز مز التخابز ص رم مز

 ها مشخ  ش ی. با سایر پژوهِ

( یر 2011و همکدارالِ )  1 عهدام متعارض علت اصلز ایتای اینرسز معرفز شد. کیم

منتشر کریلد اعلاج کریلد گداهز   2هارواری وکار کوبمدرسة متم عه مقالا ز که یر لشریة 

از پی سدتن  ی جدید و لگرالز ها مهارماوقام  رس افرای از   ییر به سبب لیاز به یایگیری 

را یر  کری. اما یر سایر م اری این مقاومدت   ها یغدغهاین    ا  زمبه گروه جدید است که 

و ه ش لازج برای ایتای   ییر و با  عهدی  مهارم باکارمندی  که ی ط ر   ش ی زم  ر دهیچیپ

ی ا سدازلده از   ییرام حمایت کریه است، اکند   هدی  اقدداج     معم لاًعمیق به شرکت، که 

( یر پاسخ به ایدن مودئله گفتندد مقاومدت یر برابدر      2011. کیگا  و لاسک  )یهد زلمالتاج 

  ییر به این یمیل است که  عهد و یمبوتگز افرای به   ییر جای خ ی را به  عهد و یمبوتگز 

ی همراهز با   ییر صرف مقابله با    جا بهبه  عهدی ییگر یایه است. بنابراین، الرژی  لا  

. چنین رفتاری مقاومت یر برابر   ییدر  ش ی زمبرای   ییر خنثز  ها  لاش گ له نیاو  ش ی زم

ی شخ دز یر برابدر   ییدر    ساز منیااین رفتار ل عز م  لیت و  که زیرحام  ش ی زم فویر 

 .کند زمی اینرسز پیدا ریگ شکل عهدام متعارض لقِ اصلز یر  گ له نیااست. 

کند   از  سیاسز بر هم  که وقتز ساختار سازما    ییر مزالد  ( بر   1961برلا و استاکر )

  الدد مندابع را میدا      است،   ییدر سداختاری مدز    شده می نظ قویم منابع  که  لتا از. خ ری زم

واحدهای خری باز  زیع کند. این   زیع متدی سیوتم  بای  حاکم میا  واحددهای خدری )یدا    
                                                                                                                                            
1. Kim  

2. Harvard Business Review 
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یر برابدر   احتمدالاً ، حدداقل برخدز از واحددها    . از ایدن رو زلدد  زمد ها( را بدر هدم    رهبرا    

(. ایدن یافتده   Hoppmann et al. 2019: 440ز متددی مقاومدت لشدا  خ اهندد یای )    یه سازما 

 است که یر این پژوهِ علت اینرسز بیا  شد.« به خطر افتای  منافع»  مفه ج دکنندمیی 

هددایز کدده بدده میدداا   اجددرای برلامدده الددد یایه( هشدددار 2017و همکددارالِ ) 1سددالدرز

چدامِ مهمدز بدرای سدازما         الد زمی فعلز سازما  متفاوم است ها  هیشچشمگیری با 

ز لتایج و فرایندهای   ز را از کارکنا  نیبِ یپایتای کند. چ   چنین  فاوم فاحشز قدرم 

عدایم  »و « یدر  رس از  بعام   ی»و  « رس از ابهاج»کنند  مفه ج دمیی . این مطلب رییگ زم

 .ش ی زمییده  وف ر بهگریا  ی شخ یتز ریوکها پی است که یر  «ی م ج یها روا به 

( لیا لشدا  یای مددیرا  سدازما  بایدد یر     46: 1396لتایج پژوهِ ج ایی و همکارالِ )

، التقایهدای سدازلده،   هدا  دهید اسازما  فضایز ایتای کنند که اعضا یر خ  ص اشترا  یالِ، 

گرفتن کمک ذهنز از ییگرا ، و   ییر روش معم   التاج یای  کار احوداس امنیدت کنندد و    

برای   ییر و یاشدتن   گاج به گاج یر  قابلساز   ییر، مالند  مایه کری  یک برلامة  اقدامام زمینه

شز از   ییر کنار لا ومرج هرج  روشن که به کارکنا  کمک کند با  نِ و شد ابلاغییدگاه  کی

باز ب ی  فضا برای ارائة »بیایند، التاج یهند. یر پژوهِ حاضر یر مق مة راهبریها بیا  شد که 

 .کند زمبه خروج از اینرسز کمک « برلامة   ییر»و « برلامة  رغیب»و  هیة « لظر کارکنا 

یر  کنندد  زمد علت اینرسز متعدی است و افرایی که یر برابر   ییدر مقاومدت    که  لتا از

یکدز از    د ا   زمد ی از یدک طیدف قدرار یارلدد، پدس از شناسدایز علدت اصدلز،         ا گوتره

 پیشنهایهای زیر را عملز کری.

س  لب ی  فری به سبب فقدا  اطلاعام کدافز از فرایندد و علدت و  یندد    ییدر       اگر هم

لد ع   نی در  هسایاستفایه کری. این سطح از مقاومت افرای « یساز  گاه»باشد، باید از مکالیوم 

 یر اجرای      ییر کمک کند.   الد زمز از فرایند   ییری  گاه ش ی خ ب بهاست و اگر فری 

، بایدد از مکالیودم   کنندد  زمد اگر افرای یارای قدرم سازما  بدا فرایندد   ییدر مخامفدت     

یز یارلدد کده یر   ها برلامهاین افرای اطلاعام و  عم ماًی بهره گرفت. سازرییرگمشارکت و 

                                                                                                                                            
1. Sanders 
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مة   ییر میاظ لشده است و علت اصلز مخامفدت همدین م ضد ع اسدت. بندابراین، بدا       برلا

 .دلش  زممشارکت یای  این طیف لیا واری برلامة   ییر 

ی لازج را ها تیحماباشند، ومز امکالام و  شده فی عراگر افرای بخشز از فرایند   ییر 

بایدد صد رم   « حمایت و  وهیل»کنند. بنابراین، مکالیوم  زممخامفت  هم بازلداشته باشند، 

را بر یوش  تیموئ مپ یری  ا افرای حس  نها ب ی  یر فرایند   ییر لداشته باشند و همة بار 

 خ ی حس لکنند.
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 منابع
یر مدددی بددر اینرسددز سددازمالز و ع امددل  مایرگدد ار بددر    یر  (. »1394ابراهیمددز، عبدداس )

 .108د  91(، ص 1) 4، های یومتز مدیریت سازما ، «ایرا  های بخِ یومتز سازما 

ارائدة  (. »1396ج ایی، سید م طفز  حون ام یاری  امیرحوین امیرخدالز  علدز جمشدیدی )   

مددیریت  ، «مد  مدیریت اینرسدز سدازمالز یر یالشدگاه علد ج پاشدکز خراسدا  شدمامز       
 .48د  39(، 4) 5، های یومتز سازما 

ی ع امدل  بندد  تیاوم شناسایز و (. »1396زایه ) لژای  علز شریعت سپه لد، رضا  میون عارف

ِ ، «  اینرسدز سدازمالز بدا اسدتفایه از روش یمفدز فدازی      تایکنندیا ی لد ین یر  هدا  پدژوه
 .117د  95(، ص  1) 2، گیری   میم

(. طراحز فرایندهای کودب  1394ستایی، سیدمتتبز    ا ، فرشته و حیدری یه یز، جلیل. )

و مت سس ح زه کالاهای فاسدشدلز به منظ ر سیاسدت بهینده   میدد بدا     و کارهای ک چک 

 .151-167  ،3، شماره19رویکری شبیه سازی. پژوهِ های مدیریت یر ایرا ، یوره 

ل ا و اینرسدز کارکندا     بررسز رابطة بین رهبری هم(. »1396شفیعز، حمیدرضا  سمیه قتری )

ارشدد، یالشدگاه    لامة کارشناسز ، پایا «ا  مرکاییر برابر   ییر یر ایار  کل ام ر مامیا ز است

  زای اسلامز، واحد لراق.

(. بررسز اارگ اری فرایندد مددیریت یالدِ بدر     1390عبدامرحیم. ) مده شز، مهریای و سایا ز،

کار فرینز سازمالز )مطامعه م ریی: کوب و کارهای ک چک و مت سدس شدرق مازلددرا (.    

 .7-26  ،12  سعه کار فرینز، شماره 

(. بررسز لی ه شدکل گیدری   1395منا. ) رضا و موع یی رای،  سپه لد،  لظرپ ری، امیره شنگ،

ه شمندی رقابتز بر اساس رویکری قابلیت های پ یای مبتنز بر یالِ )م ری مطامعه: کوب 

 .15-34  ،3شماره  ،6و کارهای ک چک(.  یقیقام بازاریابز ل ین، یوره 
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