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 چکیده
امروزه بشر در دنیایی زندگی می کند که به سرعت در حال تغییر است. 

با توجه به پویایی عوامل درون و برون سازمانی، تغییر اقدامی گریزناپذیر 

است. در چنین موقعیتی، تصمیم گیری در چارچوب قوانین و 

سازمان هایی موفق و های همیشگی امکان پذیر نیست دستورالعمل 

اثربخش خواهند بود که رهبران آنها با اتخاذ سبک رهبری مناسب و 

نفوذی که بر کارکنان دارند، بتوانند آنها را برانگیزند و تلاش های آنها را 

در جهت تحقق اهداف و تعالی سازمان همسو و منسجم کنند. لذا برای 

مری سازمان ها نیازمند رهبرانی با مهارت تفکر دستیابی به چنین ا

استراتژیک خواهند بود، که این مهارت را در سطح سازمان توسعه دهند و 

یکی از مهمترین اثرات فشار محیط مزیت رقابتی برای سازمان خلق کنند. 

کار، فرسودگی شغلی است که به نوبه خود می تواند سلامت سازمانی را 

فرسودگی شغلی و سلامت سازمانی دو موضوع  تحت تاثیر قرار دهد.

مهمی هستند که نه تنها عملکرد فردی بلکه عملکرد سازمانی را تحت 

تاثیر خود قرار می دهند. فرسودگی شغلی از جمله خطرات شغلی است 

بررسی که در سالهای اخیر مورد توجه قرار گرفته است در این مقاله به 

 پرداختزمانی و کاهش فرسودگی شغلی تاثیر تفکر استراتژیک و تغییر سا

Abstract: 
Today, human beings live in a world that is changing 

rapidly. Given the dynamics of internal and external 

organizational factors, change is inevitable. In such a 

situation, it is not possible to make decisions within 

the framework of the usual rules and regulations. 

Align the goals and excellence of the organization. 

Therefore, to achieve this, organizations will need 

leaders with strategic thinking skills, who will develop 

this skill at the organization level and create a 

competitive advantage for the organization. One of the 

most important effects of workplace stress is burnout, 

which in turn can affect organizational health. Job 

burnout and organizational health are two important 

issues that affect not only individual performance but 

also organizational performance. Burnout is one of the 

occupational hazards that has been considered in 

recent years. In this article, we will examine the 

impact of strategic thinking and organizational change 

and reduce burnout. 
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 مقدمه

امروزه هرچه به سمت آینده حرکت می کنیم باتوجه به تغییرات سریع و پیچیده تر شدن محیط و ادارة سازمان ها و بنگااه هاا رهااران 
ی آنااا را در ر اع مشاکلات و مواجااه باا محایط سازم ان ها با مشکلات غیرقابل پیش بینی روبه رو شده اند که انعطاف پذیری بالا

پرتلاطم پیرامون سازمان ها می طلادتوانایی تفسیر رخدادها و وقایع غیرمرتاط و برنامه ریزی نشده، بزرگترین نشاان مو ییات مادیران 
ه خود مااینن یاک کمااود مو ق سازمان های کنونی است. که این توانایی ها درواقع همان تفکر استراتژیک در یک سازمان می باشد ک

اساسی برای رساندن یک سازمان به تعالی و توانمندسازی می باشد. این توانایی استراتژیک می تواند به مدیران کمک نماید که بتوانند 
ت تاأثیر وقایع آینده را درک، تشخیص، پیش بینی و کنترل نمایند و به جای آنکه تحت تأثیر تغییرات قرار بگیرند، تغییرات آتای را تحا

خود قرار دهندموضوع تفکر استراتژیک در بیش از یک دهة گذشته در حوزة مدیریت استراتژیک بسیار مورد توجه باوده و در تحیییاات 
بسیاری به اهمیت دار بودن قابلیت تفکر استراتژیک برای مدیران اشاره شده است. تفکر استراتژیک به عنوان یکی از دو قابلیت اصالی 

از طر ی کاربرد تفکر استراتژیک در یک سازمان بدون توجه به نوع اقادام و سااک عملکرد برجسته برشمرده شده است  رهاران دارای
مدیریتی مدیران امروز منتج به مو ییت نخواهد شد. چرا که بالندگی یک سازمان صر اً به خود مدیر، تفکرات و تصمیمات او به تنااایی 

عیت سازمان، ویژگی ها، شرایط، نیازها و اولویت های کارکنان سازمان بستگی دارد. لذا ماام اسات بستگی ندارد. توجه به شرایط و موق
مفاوم ظر یت تغییار ساازمانی که تفکر استراتژیک مدیران در راستای اهداف سازمان و نیز جات دهی  عالیت های کارکنان قرار گیرد. 

ی آمادگی و پاسخ به شرایط محیطی به شدت متغیر و غیار قابال پایش بینای در ادبیات مدیریت به عنوان قابلیت کلی یک سازمان برا
و به عنوان بازوی دوم آنان در عصر کنونی قلماداد شاده،  ۲1تعریف شده است. ایجاد ظر یت تغییر سازمانی دستور کار مدیران در قرن 

. استیسی تأکید می کند،  رآیند تدوین 1(۲111جودگ،که مدیران باید به منظور مدیریت مو ق سازمان خود به این توانایی مجاز شوند )
بر پایه طراحی اقدامات بر اساس یادگیری هاای جدیاد « استراتژی هنگامی مو ق است که به جای تاعیت از قوانین از پیش نوشته شده

د. از مامترین آناا می توان به  رسودگی شغلی، پیامدهای زیانااری بر سازمان، خانواده، زندگی اجتماعی و  ردی بر جای می گذار باشد.
غییت زیاد کارکنان، تأخیر متوالی، شکایت های مختلف روان تنی ، کشمکش و تضاد در محایط کاار، تغییار شاغل و در ناایات تارک 

از خدمت اشاره کرد. هنگامی که  رسودگی شغلی رخ می دهد  یدان روزا زون واقع بینی، کاهش انرژی در ادامه  عالیت های سود مند، 
دست دادن  لسفه ناایی زندگی و ناود احساس هم دردی و اختلال های روانی و جسمانی نمایان می شوند به عاارت دیگر این مفااوم 

 11که در برگیرنده خستگی عاطفی، نگرش منفی در پاسخ به دیگران و احساس عدم مو ییت  ردی است، برای اولین بار در اوایل دهه 
داند که به علت عدم وصول  رد به نتیجه دلخواه زه شد. وی  رسودگی شغلی را حالتی از خستگی و ناکامی میتئوری ۲توسط  رید نارگر

آید. در واقع  رسودگی شغلی سندرمی مزمن است که مشتمل بر علایمی مانند احساس خستگی در روش زندگی یا ارتااطی به وجود می
 های شغلی است لیتگیری از  عااز کار و تلاش و به دناال آن کناره

 تعریف تفکر استراتژیک: .1
 امر این . است مرتاط سازمان رهاران توسط شده ی طراحی دورنما و انداز چشم با و  بوده واگرا و خلاقانه یندی  رآ به استراتژیک، تفکر

 کار و ای کسب بر نظر مورد تبلندمد استراتژیک نیت و قصد بر تمرکز هدف با روزمره مدیران ازعملیات یشه اند ر تن  راتر مستلزم

 در سازمان و بر حاکم شرایط درخصوص نظر تاادل و وبحث تحلیل ، اطلاعات گردآوری چون لیتاایی  عا یک استراتژ تفکر  . است

  شود، آبراهام لینکلن شامل می را سازمان ی پورتفو مورد در اساسی سؤالات به یی پاسخگو متنوع، های دارای  عالیت های شرکت

 ی مشتر ی برا ارزش خلق به که داند می وکاری کسب های ل مد یا و اطمینان قابل های ی استراتژ یی شناسا را یک استراتژ فکرت

 یریت مد یند  رآ از بخشی عنوان به معمولاً که مناسب، یک استراتژ ی ها گزینه ی یا تن برا جستجو است معتید او . شوند منجر

 تفکر نیش نیز (، گرتس111-111، 1921است، )مشاکی و خزاعی ، استراتژیک تفکر عملی نتیجه واقع رد گیرد، می انجام استراتژیک

 یف تعر به منجر است ممکن که داند می سازمان برای متفاوت وبسیار جدید ای آینده تجسم و ی نوآور ای بر تلاش را اتژیک استر

(. تفکر استراتژیک مام 1921شود )مشاکی و خزاعی ، کند می  عالیت آن در شرکت که صنعتی حتی یا و اصلی ی ها ی استراتژ مجدد
دیدن چیزی است که که دیگران نمی بینند،کشف یک نیاز نافته به معنای کشف یک  رصت جدید است و این مفاوم اساس نوآوری 

یط را زودتر از دیگران کشف کند و در کسب وکار به شمار می آیدمنا ع اصلی یک نوآوری به کسی تعلق دارد که نیازهای نافته در مح
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  1011دی-، آذر5، شماره ۲های نوین بازرگانی، دوره  صلنامه علمی نگرش

 

(. تفکر استراتژیک عاارت است از: استفاده از چاارچوباای مختلف 01، 1921باتر از دیگران به آن پاسخ گوید)غفاریان و کیانی،
: 1921ذهنی،که هنوز بسیاری از آناا برای بررسی و تحلیل و در ناایت تصمیم گیری موقعیتاای استراتژیک ناشناخته اند)استیسی،

 (.1۲1: ۲119، 1)لیدکا (. تفکر استراتژیک به صورت یک  عالیت  ردی شناخته شده است که در درون ا راد نفوذ و جای کرده است1۲9
گلدمن و کاسی تفکر استراتژیک را به صورت یک تفکر ادراکی، سیستم محور، هدایت کننده و یک تفکر  رصت طلاانه که ا راد و 

ا ات جدید و استراتژیاای آرمانی هدایت می کند تعریف می کنند. در ایجاد و توسعه توانائی استراتژیکی  کر سازمان را به سوی اکتش
کردن نیاز  به  این  دارد  که واقعاً  درک کنیم که و چه چیز اتفاق می ا تد و چه چیز می خواهیم . آموزش تفکر استراتژیک و 

: ۲111ن، ۲)گاسی و گلدم  ات توسعه استراتژیک منابع انسانی و آموزش استراتژیکی داردبکارگیری آن نیاز به یک برنامه ریزی دقیق ج
151).                                                                              

کدامیک موثر نیست و چرا، و تفکر استراتژیک مدیر را قادر می سازد تا بفامد چه عواملی در دستیابی به اهداف موردنظر موثر است و 
کند. آ ریند؟ این بصیرت نسات به عوامل تاثیرگذار در خلق ارزش، قدرت تشخیص ایجاد میچگونه عوامل موثر برای مشتری ارزش می

 :1921حاصل خواهدبود. )غفاریان و احمدی، بدون این تشخیص، صرف منابع )مادی و غیرمادی( سازمان برای دستیابی به مو ییت بی
91).         

بین آموزش استراتژیک و آموزش سنتی باید تمایز قائل شد. که در آن آموزش منحصر به بااود عملکرد  علی ا راد می شد. آموزش 
استراتژیک یک نوعی آموزش هد مند است و به همین دلیل تمایز بین آناا بر اساس نتایج آموزش پایه گذاری می شود.آموزش 

دارد تا دانش و ماارت  علی مدیران و کارمندان را گسترش دهد تا باعث حصول شرکت به اهداف استراتژیک استراتژیک یک تلاشی 
گردد. در حالی که آموزش سنتی به آن دسته از نیازها می پردازد که در حال حاضر مدیران و کارمندان بداناا نیازمند هستند. راث ول و 

بین توسعه منابع انسانی سنتی و استراتژیک وجود دارد در نتیجه بین ماهیت و حوزه عمل کازانس اعلام می کنند که تفاوتاای اساسی 
آناا نیز تفاوت وجود دارد. آموزش سنتی به ا راد آموزش می دهد که چگونه با سیاستاای و روندهای مورد نظر روبه رو شوند و بر روی 

د. در حالی که آموزش استراتژیک نوعی سیستم تطاییی است چرا که شکاف های موجود  علی در سازمان از لحاظ عملکردی تاکید دار
می آموزد که چگونه همگام  مدیران و کارمندان را برای شرایطی  که  احتمال  وقوع  آناا  در آینده  وجود دارد آماده می کند  و به آناا

های تجویزی ها و متدولوژین لحاظ به جای رویهبا تغییرات شرایط هماهنگ شوند. تفکر استراتژیک جزء مکاتب توصیفی است و بدی
اند. الگوی گیری تفکر استراتژیک پرداختههای متعددی پیشنااد شده است. هر یک از الگوها به ابعادی از مفاهیم و  رایندها شکلالگو

الگوها هستند. هریک از این الگوها، ترین این از شناخته شده 5( و الگوی گری هامل1221) 0(، الگوی جین لیدکا۲111) 9پیتر ویلیامسون
اند، هرچند وجوه مشترک آناا نیز قابل توجه است. تاکید های خاص خود بوده و از منظر خاصی به این رویکرد نگریستهدارای ویژگی

تازه در سازمان  ها و شناخت بازار است، گری هامل ایجاد شور و شوقالگوی ویلیامسون بر توانمندسازی سازمان ازطریق توسعه قابلیت
 داند.کند و لیدکا تمرکز انرژی سازمااان بر اهداف را امری حیاتی میهای جدید استراتژیک توصیه میرا برای خلق دیدگاه

ترین نظریه پردازان رویکردهای نوین استراتژی است. وی الگویی را برای تفکر استراتژیک ارائه داده یکی از سرشناس 1گری هامل
خلق  "برای مشتریان و  "های جدیدخلق ارزش"مایه اصلی آن نوآوری است. هامل نوآوری استراتژی را با دو مشخصه است که درون 

داند. هامل ها در محیط پر تحول و ناپیوسته امروز میکند و آن را شرط بیاء و رشد بنگاهبرای ساامداران تعریف می "های جدید ثروت
های پیچیده، نظم از قواعد ساده ولی عمیق فاوم راهکارهای پیچیده نیست، برعکس در محیطکند که این رویکرد به متاکید می

 (.1۲1: 1921خیزد.)غفاریان ، برمی

 استراتژیک تفکر عناصر .2
 مسائل خصوص در تفکر هنگام به  رد مورد توجه حوزه گستردگی - الف  :هستند قائل یک استراتژ تفکر ی برا جناه سه 1آلارت و ناپیر
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 میزان همچنین و هستند مند باره یک استراتژ تفکر قابلیت از سازمان در که کلیدی ا راد -تصمیمات، پ در زمانی ا ق -ب زمانی،سا

 خلاقیت،جستجوگری جمله از مغز، راست سمت در تفکر عناصر که است معتید ریزی. گراتس برنامه رسمی های سیستم از آناا استفاده

 با را یک استراتژ تفکر خود تحییق در انگلیست و هستند. آکور یک استراتژ تفکر عاارتی به یا و ی استراتژ طراحی اجزاء ینی، کارآ ر و

 تجربیات از ویادگیری شرکت اصلی مشکلات به نسات آگاهی خود، نید رقاا، و صنعت به نسات چون آگاهی ی عناصر از استفاده

 از دیگر گروهی اما اند، مطالعه نموده  ردی سطح در را آن عناصر و راتژیکاست تفکر همگی مذکور کنند. محییان می تعریف گذشته

 سطح عناصر بر بیشتر نیز اخیر گروه اگرچه .اند ه داد قرار توجه مورد را نیز سازمان محیط و بستر ی  رد سطح عناصر کنار در محییان

 دیدگاه از عاارتند عوامل این. شمارد می بر یک استراتژ تفکر های مشخصه عنوان به را عامل پنج لیدکا، .اند تأکید داشته ی  رد

 اشاره  همچنین  او  محور.  رضیه تفکر و زمان طول  در  تفکر طلای هوشمندانه،   رصت یک، استراتژ نیت و قصد بر تمرکز سیستمی،

 و تفکر حامی سازمانی بستر از ی مند باره ندنیازم منظور ین ا به ا راد اما شود می آغاز  ا راد  از  یک  استراتژ تفکر کند  اگرچه  می
 سو ازیک که است دوگانه ی رویکرد نیازمند استراتژیک تفکر مفاوم درک است معتید هستند.بن سازمان  ضای در استراتژیک گفتمان

 مورد را  رد بر حاکم نی ماساز ی بسترها و دیگر  رآیندها ی سو از و کرده یی شناسا را استراتژیک تفکر قابلیت ی دارا  رد های یژگی و

 می نظر استراتژیک،در تفکر بر مؤثر گروهی تعاملات بررسی هدف با نیز را سومی سطح خود تحیییات بعدی در او دهد. قرار بررسی

 رمان برای تفکر استراتژیک،تفکر 5(. دکترغفاریان و آقای کیانی در کتابشان، تحت عنوان 1921،112گیرد)مشاکی و خزاعی ،
تژیک را در سه بُعد توصیف می نمایند:از دیدگاه ماهوی این طز تفکر یک  ام و بصیرت نامیده می شود و موجب می گردد که استرا

انسان تشخیص دهد که کدام یک از مام و جات دستیابی به مو ییت دارای اولویت می باشد، که این در نوبه خود در جلوگیری از 
موثر می باشد.دوم از بعد ویژگیاای تفکر استراتژیک است. از مامتریت این ویژگیاا می توان به اتلاف هزینه و منابع و زمان بسیار 

نگرش تمام نگر به  ضای کسب و کار و یادگیری دو حلیه ای اشاره کرد و بعد سوم در شناخت این نوع طرز تفکر بیان کارکردهای آن 
  (.91: 1921رای سازمان اشاره کرد.)غفاریان و کیانی،است از جمله کارکردهای آن می توان به خلق چشم انداز  ب

 تفکر استراتژیک خاستگاه برنامه ریزی استراتژیک .3
تفاوت قائل شدن بین تفکر و برنامه ریزی استراتژیک امری است که اکثر صاحانظران در عصر کنونی بدان اذعان دارند. استراتژیستاا 

ر و برنامه ریزی ایجاد کرده اند. ایشان ملزومات  تفکر و برنامه ریزی استراتژیک در ابعاد یک تمایز ادراکی بین استراتژی و تاکتیک، تفک
مختلف بررسی کرده و آن ملزومات را در سطوح مختلف سازمانی و محیط سازمان جستجو می کنند. برنامه ریزی استراتژیک برای 

برنامه نویسی است. تفکر استراتژیک نیزبرای خود مفاهیم ویژه ای استراتژیستاا دارای مفاهیمی همچون: کنترل، پیش بینی، تحلیل  و 
، 1قائل است که حول وحوش و پیرامون درک کردن، ترکیب واستیلال ماهیت عوامل بیرونی ودرون سازمانی می باشد) ایرهولم و کارد

می نماید که، برنامه ریزان  قدرت و توانایی (، در این خصوص مینتزبرگ بین برنامه ریزان و مدیران تمایز قائل شده و اشاره ۲5: ۲111
اجرایی را ندارند و مدیران ارشد نیز به اطلاعاتی خیلی جزئی برای ایجاد استراتژی دسترسی ندارند، مدیران تحت  شار زمان برای 

بالعکس برنامه ریزان  تصمیم گیری و عمل به آن قرار  دارند، آناا ممکن است بر اطلاعات تحلیلی مام بصورت کلی مسلط باشند ولی
زمان کا ی برای تحلیل کردن اطلاعات ریز و جزئی دارند. نیش آناا این است که  رضیات مناسای را در رابطه با مسائل سازمان طرح 

ی جات کرده و برای آناا جواباای منطیی پیدا کنند. برنامه ریزان می بایست مدیران را به تفکر برای آینده و ایجاد ویا تن راهکارهای
(. از سوی دیگر برنامه ریزی استراتژیک، تمرکز 9: ۲11۲، ۲پاسخگویی به سوالات مشکل و رضیات چالش برانگیز وادار نمایند)موریسون

بر  عالیتاای سازمان در راستای دستیابی به بیشترین اثر بخشی است که با انجام آن  عالیتاا، دستیابی به اهداف محیق می گردد)کرن 
 (.1۲9: ۲111، 9کامیونیتی

 تفکر و برنامه ریزی استراتژیک  .4
تفکر استراتژیک می تواند یک ماارت اکتسابی و بر پایه ساختار برنامه ریزی استراتژیک، مرتب و به روز شود تا بتواند جات ارتیاء 

ه جای ارتیاء و توسعه انتزاعی مدیریت یک سازمان به کار برده شود. تفکر و برنامه ریزی استراتژیک شامل کاربرد استراتژی در عمل ب
استراتژی در ذهن را شامل می گردد، الاته جات اجرای برنامه ریزی استراتژیک در کنار آن تفکر استراتژیک الزامی بوده و هرگز بدون 
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سات  به  گذشته  تفکر استراتژیک امکان پذیر نخواهد بود. از طرف دیگر برنامه ریزی استراتژیک همواره  شامل ارزیابی عملکرد  ما  ن
را نیز شامل می گردد که مثلاً چه کاری را در سال گذشته انجام داده ایم و حال وضعیت مان نسات به گذشته چگونه است و آیا 
عملکرد گذشته خود را بااود و توسعه داده ایم یا خیر؟ و این عمل قسمت عمده ای از ارتیاء حاشیه ای عملکرد ما را در باترین حالت 

ایجاد می کندبرنامه های استراتژیک به نیازهای بلند مدت می پردازند و جاات عملیاتی جامعی را برای کل سازمان یا واحدهای  ممکن،
 رعی عمده، تعیین می کنند. ایناا به مدیران در جات دستیابی به نتایج بلند مدت ممکن، کمک می کنند که وجه تشابه آن نیز با تفکر 

 (.111، 1921ن امر می باشد)ایران نژاد و صادقی، استراتزیک نیز در همی
تفکر هر کس در هر سازمانی در دنیای واقعی و پویای امروزی همواره به طرف جستجوی رده کارهایی جات توسعه خلاقیت و نوآوری 

نامه ریزی استراتژیک است. در این راستا نیز تفکر استراتژیک همواره ماداء کسب نوآوری بوده و پس از آن جات کسب اهداف با بر
ترکیب می گردد. یک نمونه از این نوع  رآیند برنامه ریزی که در بردارنده  تفکر استراتژیک است در یک یا چند گروه از سیستم های 

مواره برنامه ریزی استراتژیک مانند کارت امتیازی متوازن یا ت می گردد. انتیاد اصلی که بر دیدگاه سنتی وارد است این می باشدکه ه
به طور عمده بر روی تصویر سازی  و اندازه گیری اهداف  مورد  نظر  در  سازمان  را  شامل می گردد که  اقد هرگونه تفکر استراتژیک 
بوده و از آن غفلت و قصور نماید. و این خود نیز دلیلی برآنست که همواره برنامه ریزی استراتژیک سنتی توسط متخصصان و محا ل 

رو سور هنری مینتزبرگ( به باد انتیاد گر ته شده است. به طور مشابه کسانی که همواره بیان می کنند که برنامه ریزی دانشگاهی )پ
استراتژیک  یط در خدمت عوامل ثابت بوده و تناا  به  طور حاشیه ای اهداف را  در سازمان  تحت  تاثیر  قرار می دهد که سخت در 

ین گونه ا راد می خواهند از به کار گیری برنامه ریزی استراتژیک در جوار تفکر استراتژیک خودداری اشتااهند. این در حالی است که ا
بورزند، در صورتی که یکی ازجناه های برنامه ریزی استراتژیک که خود یک بخش لایتغییر و جداناپذیر از تفکر استراتژیک است. در 

 -1دن هر دو تفکر و برنامه ریزی استراتژیک بسیار مام است لازم و ضروری است. اینجا ذکر هفت دلیل که چرا اجرا و بام پیوسته بو
تغییرات  -0ارتیاء و بااود تصمیم گیری  -9محرک هایی  برای  نوآوری   -۲ایجاد یک مسیر بنیانی و چاارچوب اساسی برای عمل 

رهاسازی و تمرکز بر روی قدرت یک سازمان  -1یاء ارتااطات ارت -5ایده ها از حالت انفعالی و ارتجاعی به حالت تعاملی و پویا و خلاق 
ایجاد کردن اذهان آماده و  عال و پذیرا هنگامی که درک و  ام و تعیل صحیح در ترکیب تفکر استراتژیک در با ت یک سازمان  -1

و اجرای تمامی استراتژیاایش  قرار می گیرد تفکر به صورت عملی و قابل اجراء تغییر شکل یا ته و یک سازمان را در جات طراحی
کمک وهدایت می کند. خانم لیدکا، تفکر استراتژیک را مانایی برای خلق استراتژیاای نو می داند که قادر است قواعد رقابت را تغیییر 

زی استراتژی خلق دهد و چشم انداز کاملا متفاوت از وضع موجود را ترسیم نماید. او برنامه ریزی استراتژیک را ابزاری برای پیاده سا
(.اگر برنامه ریزی و اجرای آن در یک سازمان  اقد تفکر 29،ص1921شده از طریق تفکر استراتژیک می داند)ایران نژاد و صادقی،

استراتژیک باشد می توان تصور کرد که نحوه عمل طوری خواهد بود که یک محیط سنتی با ابزارها و ایده های قدیمی و کانه و 
(. برنامه ریزی و تفکر استراتژیک دو عنصر ممتاز و جدایی ناپذیر از یکدیگر هستند. لذا 9: ۲111، 1)هاوات .د خواهد نمود رسوده را ایجا

تفکر استراتژیک بایستی آغازگر برنامه ریزی استراتژیک بر اساس این دیدگاه باشد، زیرا خود برنامه ریزی در یک سازمان به تناایی 
ای لازم را در خلال اجراء تولید کند به خاطر اینکه خود برنامه یک  رآیند تیریاا ازپیش تعیین شده و تحلیل  نمی تواند همه استراتژی ه

آن  برنامه ریزی شده وثابت است و شامل هیچ گونه عناصر و یا متغیرهای انعطاف پذیر نیست و همچنین تیریاا آن همواره چیزی را 
ل ایده پردازی و تصمیم گیری شده اند را بیان می کند. این خود یک دیدگاهی است که  با  که بعد ازاجرای استراتژی هایی که از قا

طراحی برنامه ریزی استراتژیک می  درباره  تاثیر گذار  انتیاد   یک  طور مستدل  به  در ارتااط است که خود ۲دیدگاه هنری مینتزبرگ
ور  می شود برنامه ریزی استراتژیک بر پایه انتزاعات و تصورات پیشر ته باشد. بر اساس برخی   رضاای  نظری  و  انتزاعی  که  تص

ذهنی است نادرست می باشد. در این راستا وی  به چند مورد از  رضیات اشتااه دیگر اشاره می نماید، اول: پیش داوریاا و تصورات غلط 
ان استراتژیک می توانند چیزی که در بازار کالاها و خدمات ذهنی بر روی پیش بینی ها می باشد، باوری که بیان می کند که برنامه ریز

اتفاق خواهند ا تاد را پیش گویی کنند. دوم: در ما یک تصور و پیش داوری ذهنی غلط درباره تفکیک که بیان می کند که همواره 
آناا از عملیات و محیط تجاری یک استراتژی های اثرگذار می توانند بر پایه  رایندهای  رموله بندی شده ای تولید شوند که خود 
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سازمان قابل تفکیک هستند. و سوم؛ تصور و پیش داوری غلط درباره ساختار بندی یک ایده، که قابل سوال است که رویه ها را به گونه 
ا درعملیاتی کردن ای که در واقع استراژی ها را در یک سازمان تولید کند ساختاربندی می کنند در حالی که کاربرد مناسب و واقعی آنا

 و به اجرا درآوردن استراتژی های قالی و جدید در یک سازمان می باشد

 تفکراستراتژیک در مقابل برنامه ریزی استراتژیک  .5
در حالت عمومی به نظر می رسد که هردوی واژه های بالا یعنی تفکر استراتژیک و برنامه یزی استراتژیک اغلب و به طور معمول به 

ه کار برده می شوند. اما زمانی که این واژه ها به طور دقیق آنالیز و بررسی می گردند تفاوت های اساسی بین آناا معین جای یکدیگر ب
 می گردد
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 :تفکر استراتژیک و برنامه ریزی استراتژیک1شکل 
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حل کردن 

 مشکل

نیت 

 استراتژیک
 

کتفکر استراتژی  

 

ن مشارکت ذینفعا

 داخلی و خارجی

 تفکر در زمان

 داده های انعطاف پذیر

 تکنولوژی 

 افراد/مهارتها/سبکها/ارزشهای به اشتراک گذاشته شده 

 ساختار 

 سیستمها و فرآیند ها 

 خروجی

 حل کردن مشکلات استراتژیک 

 آینده شرکت درک و ترسیم چشم انداز برای 

  7شکستن انطباق مدلSمکنزی 

 شکل گیری و انجام استراتژی هم بصورت پیوسته و گسسته واقع می شود 

 تسریع پاسخگویی به مشتری و بازارها 

 "افزایش توانایی اداره تغیر: " مدیریت تحول 

 "توانایی تغیر سریع: "انعطاف پذیری 

 برنامه ریزی استراتژیک
ی جزئیات و چشم تعیین نمودن،ایراد تمام -

 انداز عملی آینده
تفسیر هر مرحله استراتژی در سطوح  -

 وظیفهمختلف)شاکه،سازمان،کسب وکار و 

 طرح یک برنامه عملی -
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 فهوم تغییر، تحول و تغییر بنیادیم
ها، به نحوه سازمان از طریق تغییر ر تارهای  علی و الگوهای موجود و نیز حرکت به سمت وضعیت مطلوب و در ناایت تثایت مجدد آن

 هایواژه به نزدیک مفاومی آید،می غیر مجرد ثلاثی از که «تغییر(.»۲111بول و برون ،1پردازد)سازی تغییر میآمیزی به پیادهمو ییت

 اولیه وضعیت به نسات ایثانویه وضعیت هرگونه از است اعم دگرگونی یا تغییر دیگر عاارت به دارد تنوع و دگرگونی تفاوت،تحول،

 تغییر، ایجاد با که معنی بدین نماید،می امیدهمچون روزنه بسیاری برای که است سحرآمیز کلمه یک شخص. تغییر یک یا شیء یک

(. تغییر سازمانی به طور خاص  رایندی 1925پور، درویش خواهد آمد)اورک و پدید مردم و وضع شرایط رویدادها، در بااودی
کنند. ها یا کل سازمان بر اساس آن عمل میها، بخشهایی است که گروهشده و کوششی آگاهانه در جات تیویت روشریزیبرنامه

یابند تا مشکلی را ها تغییر میتار، شیوه انجام امور،  ناوری،  رهنگ و مدیریت است. سازمانتغییر سازمانی دربردارنده دگرگونی در ساخ
ها رشد و برطرف سازند، بیاء خود را استمرار بخشند و باکیفیتی باتر به اهداف خود جامه عمل بپوشانند. با طی کردن این  رایند سازمان

ها، به کار بستن یک ابداع یا ر، رآیند تحول و دگرگونی ر تارها، ساختارها و خط مشی(.تغیی1921کنند) رازجا و خادمی،توسعه پیدا می
شده، تصمیمی آگاهانه در نوآوری در سازمان، حرکت از وضعیت کنونی به وضعیت مطلوب بر اساس امکانات موجود و نیازهای مطرح

های کاربردی، قوانین و میررات های اجرایی، دستورالعملخصوص جایگزینی، تعویض، تجایز، تایه مواد مصر ی، اصلاح یا توسعه روش
در ساختار سازمانی یک شرکت یا یک واحد صنعتی تغییر سازمانی به پذیر تن یک عییده، نظر یا ر تار جدید به وسیله یک سازمان 

 (.1921تعریف شده است) رازجاوخادمی،

 ابعاد تغییر سازمانی-
 ابعاد تغییر سازمانی عاارتنداز:

کننده میزان شایستگی سازمان است. هدف ا زایش کار آیی و عملکرد شود که مشخصاوری : شامل دانش، آگاهی و ماارتی می ن
 سازمان است 

های پاداش، روابط ها، سیستمساختار سیستم: شیوه سرپرستی و مدیریت که شامل تغییراتی است که در ساختار ساز ماتی، سیاست
گیرد.در کارکنان و اعضای سازمان: منظور تغییراتی است که در شیوه بندی صورت میهای بودجهنگی، سیستمکارمند، شیوه ایجاد هماه

دهد.خدمات و مشتری محوری: این بعد مربوط به ارائه خدمات ها، و ر تار کارکنان رخ مینگرش، ماارت، انتظارات، باورها، توانایی
 (.1921رجوع هست)احمدی و نریمانی،های جدید تکریم اربابکامل ارائه شیوهجدید، تغییر در شیوه خدمت رسانی یا به طور 

 انواع تغییر-
 طریق )به ایتغییرات مرحله اصلی برای ایجاد تغییر وجود دارد. روش انواع تغییر رامی توان از ابعاد مختلف مورد مطالعه قرار داد، دو

 انجام نوبت به دیگر ضروری و تغییرهای شودمی شروع برنامه ترینسیاسا و ترینمام کار با احتمالاً  شود،که خطی( انتخاب

 تغییر همزمان طور به یکدیگر با ها،آن روابط و آن اجزای سازمان، سیستمی( که در آن کُل نگرش بر )ماتنی بنیادی تغییر ,گیرند.می

شود که هردو ریشه در وچک و بزرگ نمایان میصورت ک ۲( تغییر به ۲111(.از دید شاه )1921یا ت)میرسپاسی و قارمانی، خواهد
( 1921ها داردطااطاایی و همکاران انواع تغییرات ) شارهای داخلی و خارجی مرتاط با توسعه نیازهای تجاری در پاسخ به چالش

ری مسئولیت و شیوه دااند از:جابجایی الگوهای ذهنی، تغییرات سازمانی، تغییرات پرسنلی شامل:تیسیم کار، ایفای نیش، عادهعاارت
(. هنسن معتید 1921دانند)طااطاایی و همکاران،ها میهای تکنیکی،  رایندی و رویهزندگی شغلی، تغییرات به هم پیوسته تجاری، زمینه

 اند از:است تغییر سه نوع هست که عاارت
ای که از قال تعیین گردیده طرح قال به نتیجه ای: کوششی آگاهانه و عمدی در اداره رویدادها به نحوی که پیامدی باتغییر برنامه-1

گر ته از وقایع طایعی و پیشامدهای تصاد ی ظاهر تغییر خودجوش: نوعی دگرگونی است که در کوتاه مدت نشأت -۲است منجر گردد.
 گردد.می
 (1921ریمانی،دهد. )احمدی و نهای بزرگ و کوچک که در درازمدت در یک سازمان رخ میتغییر تکاملی: دگرگونی -9

ای، تغییر انتیالی، دهد، تعریف کرد:تغییر توسعهها رخ میترین انواع تغییراتی را که در سازمان، سه نوع از شایع(1211آکرمن اندرسون )
 (.1921تغییر دگرگون ساز)صالحی و همکاران، 

                                                                                                                                                    
1 Bull and Brown 



  1011دی-، آذر5، شماره ۲های نوین بازرگانی، دوره  صلنامه علمی نگرش

 

 
 .انواع تغییرات سازمانی1جدول 

 چگونگی وقوع گیریجات انگیزه ابتدایی نوع

 توسعه ماارت-از طریق آموزش پروژه محور-باتر عمل کردن دریک حوزه خاص بااود ایییر توسعهتغ

 ساختار حمایتی- رایند کنترل شده پروژه محور- ناوری-تمرکزگرایی در ساختار حل یک مشکل تغییر اتفاقی

  رایند خودآگاهانه-درگیری و تعاد بالا  رایند محور-مستلزم تغییر در  رهنگ و ر تار بیا:تغییر یا مرگ تغییر دگرگون ساز

 (1921به نیل از )صالحی و همکاران، 
 3 نگاره که است داده اشاره قرار مورد را سازمانی تغییرات از نوع چاار آن زمان استیرار و تغییر بزرگی یا اندازه بعد دو مانای بر  سادلر

 (.1921است)میرسپاسی و قارمانی، آن نشانگر

 
 (1331تغییرات )میرسپاسی، قهرمانی، : انواع2شکل 

           سطوح تغییر
ها ها بسیار زیاد و تیریااً در تمامی موارد، نتایج آنتغییر دانش : بدون آزمایش و کنترل دقیق و مکرر، میزان خطرپذیری برنامه-1

تواند، موجب بااود و ارتیاء شناسی میهای آزمایشی مناسب به همراه نظارت ماتنی بر روشنامطلوب خواهد بود. استفاده از طرح
 ریزی شود.برنامه

تواند نگرش مثات در ا راد ایجاد کند. به منظور ایجاد چنین نگرشی، باید تغییر نگرش :داشتن اطلاعات کا ی از نتایج مثات تغییر می-۲
حال، غییر ماهیتاً نیازمند مدیریت هستند. درعینهای تهای تغییر در کلیه سطوح سازمان بررسی و به اطلاع کارکنان برسد. برنامهمزیت

شوند باید از برنامه تغییر، ها باید پیروانی دارای انگیزه، تعاد و تحرک داشته باشد. ا رادی که برای مدیریت تغییر انتخاب میاین برنامه
حال بر گیرد و درعیناد شاغل در آن شکل میتغییر در ر تار  رد:  رهنگ یک سازمان از ر تار ا ر-9جاناه به عمل آورند. حمایت همه

سازمانی، ابتدا ا راد و سپس سازمان مورد توجه قرار تغییر در ر تار گروه:در تغییر  رهنگ-0گذارد. ها تأثیر مینحوه ر تار آن
 (.1921گیرد)طااطاایی و همکاران،می
 

 
 (1331.سطوح تغییر )طباطبایی و همکاران،3شکل 
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 سازمانیهای تغییر مدل

هایی ساده و تادیل جناه های متنوع سازمان به بخش»کند که عاارت انداز های تغییر اشاره می( به دو کارکرد رایج مدل۲119برک )
(. اندیشمندان عصر حاضر بر این نکته 1925در  رآیند تغییر) دائی و ناخدا،« ترهای مامکمک به تمرکز بر بخش»و « قابل مدیریت
گیرد .با این  رض، و  ارغ از ریزی شده است که در با ت سازمان صورت میرند که تحول سازمان نوعی تغییر برنامهاتفاق نظر دا

های تغییر سازمانی در بندی انواع استراتژی های تحول سازمانی )به منظور ایجاد نمایی کلی از مدل های تحول( عمده نظریهتیسیم
 (.1921ن و همکاران، رضاییاجدول نمایش داده شده است)علی
 (1331رضاییان و همکاران، :مدل های عمده تحول سازمانی)علی2جدول 

 خلاصه اقدامات سال کننده آننام مدل و ارائه

 ای تغییر رآیند سه مرحله 1201 ای کرت لوینمدل سه مرحله

 ای تحول د هفت مرحلهبسط مدل لوین به  رآین 1251 مدل تحول رونالد لیپیت ، جین واتسون و بروس وستلی

ریزی شده است و بیانگر نوعی مدل هنجاری دستوری برای یادگیری و تغییر برنامه 1210 مدل تحییق در عمل شپرد
 ریزی و اقدام عملی در  رآیند تحول هست.روابط بین اهداف، برنامه

یابی جستجو یص مشکلات سازمانی و مکانتوصیه به کارگزاران تحول جات تشخ 1211 مدل سازمانی شش بخشی تغییر ویس بورد
 برای کشف این مسائل

 مدلی برای تحول سازمان در طراحی و اجرای مجدد شغل 1211 مدل هاکمن و اولد هام

 پنج مرحله تحول  1210 مدل تغییر جامع رالف کیلمن

 ر ناشی از محیط خارجیترسیم متغیرهای اصلی در  رآیند تغیی 122۲ مدل عملکرد  ردی و سازمانی بورک لیتوین

 های ایجاد تغییر از طریق تیم سازیبرنامه 1229 مدل تیم سازی کتزباخ و اسمیت

 بررسی نیش رهاری در پشتیاانی  رآیند تحول با استفاده از نمادهای  رهنگی  1221  مدل رهاری  رآیند تحول  رهنگی بروکز

 عناصر کلیدی در  رآیند تغییر مو ق مشخص ساختن 1221 مدل اثربخش تحول کامینگز و اورال 

 مدلی ترسیمی برای نشان دادن مشکلات اصلی سازمان 1221 مدل تجزیه و تحلیل جریانی جری پوراس

 

 
 (1335:مدل تجزیه و تحلیل جریانی )فرنچ و بل،4شکل 

 



  1011دی-، آذر5، شماره ۲های نوین بازرگانی، دوره  صلنامه علمی نگرش

 

 ای ویس بوردمدل شش خانه-
پاداش، سازوکار سودمند، روابط، رهاری و محیط رادرمدل زیر (هفت بخش مام شامل اهداف سازمانی،ساختار،نظام 1211ویس بورد)

 معر ی کرده است:
 

 
 (1331ای ویس بورد )میر کمالی و زاهدی،: مدل شش خانه5شکل

شود.ساختار،روشی است که به وسیله آن کارکرد،برنامه دارد که هدف سازمان،به وسیله مأموریت سازمان مشخص میویس بورد بیان می
هایی است که به واسطه آن ا راد و واحدها باهم در تعامل هستند.نظام پاداش نیز شود.روابط میان سازمان،روشدهی میازمانو تولید،س

های رهاری در سازمان و سازوکارهای سودمند به دهد.رهاری به نوع  عالیتبه ا راد با توجه به کارشان پاداش درونی یا بیرونی می
دهد، اشاره دارد. محیط در این مدل های اطلاعات که کار در سازمان را مورد حمایت قرار میریزی و سیستمهریزی، کنترل، بودجبرنامه

به جریان ورود درون داد به داخل سازمان و جریان برون داد به داخل محیط اشاره دارد. این درون دادها شامل پول، ا راد، عیاید و 
کند.این شود و برون دادها، تولیدات یا خدماتی است که سازمان تولید میسازمان استفاده می  ناوری است که در راستای انجام مأموریت

های سازمانی ها و رویهدو نوع سیستم رسمی و غیررسمی وجود دارد؛سیستم رسمی همان سیاست. 1مدل دو مسئله مام را در بر دارد: 
تطایق سازمان .۲دهد. ال و ر تارهایی است که واقعاً در سازمان رخ میکه سیستم غیررسمی، معرف اعمشده رسمی است، درحالینوشته

با محیط؛ تیاضاها یا  شار از محیط، نیروهایی هستند که سازمان بایستی به آن پاسخ دهد. این  شارها ممکن است از سوی مشتریان، 
 (.1921های محیط خارجی باشد)میر کمالی و زاهدی،رقاا، حکومت، واحدها و دیگر بخش

 مدل تطبیق برای تحلیل سازمانی
ها و ها، گروهدرون دادها را شامل محیط، منابع، تاریخ سازمان و استراتژی های سازمان و محیط را شامل مؤسسه( 1211نادلر و تاچمن )

نسانی، سرمایه و اطلاعاتی کنند، شامل منابع ااند. منابعی که با عنوان درون داد عمل میوقایعی که بیرون از سازمان و مؤثر بر سازمان
شود. تاریخ و استراتژی، درون دادهای سازمان هستند؛ تاریخ به عملکرد گذشته یا اثربخشی است که در بین سازمان رد و بدل می

یند در شود.نادلر و تاچمن  راترین درون داد سازمان محسوب میسازمان و اعمال و ر تارهای گذشته اشاره دارد و استراتژی سازمان مام
دانند. سازمان غیررسمی، ساختار،  رایندها و روابط میان سازمان را مدل را شامل سازمان غیررسمی، وظایف، ا راد و سازمان رسمی می

های ا راد کند.عامل ا راد به ویژگیگیرد و برعکس سازمان رسمی یا ساختار، ا راد را در اجرای وظایف مرتاط با کار توانمند میدر بر می
شود، اشاره دارد. برون دادهای سازمانی شامل ا راد، های که در واحدها انجام میر سازمان و عامل وظایف به انواع اعمال و  عالیتد

ها و برون دادهای سیستمی است. برون دادهای مرتاط با ر تار ا راد شامل غیات، رضایت شغلی، بازگشت به کار و تأخیر است. گروه
با ر تار گروهی، شامل تعارض، مشارکت و کیفیت ارتااطات است. برون دادهای مرتاط با کارکرد سیستم شامل برون دادهای مرتاط 

دسترس و تطایق با محیط بیرونی است. نکته اساسی این مدل میزان تطایق دستیابی به اهداف، میزان برگشت سرمایه، منابع قابل
 های سازمان است.نیازها، تیاضاها و هدف
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 (1331مدل تطبیق برای تحلیل سازمانی)میر کمالی و زاهدی، :6شکل

 چارچوب فرهنگی، سیاسی و فنی تیجی 
گیرد. رایند سازمانی و منابع سازمانی را به عنوان درون داد در نظر میشایه به مدل تطایق، محیط بیرونی، تاریخ( 1219مدل تیجی )

شده و ا راد است. وظایف های از پیش تعیینهای نوظاور، شاکهازمانی، شاکهتادیل شامل مأموریت، استراتژی، وظایف،  رایندهای س
گیری، مدیریت هایی هستند از ارتااط، تصمیمرود.   رایندهای سازمانی روشهمانند  ناوری، برای اجرای مأموریت سازمان به کار می

نوظاور معرف ساختارها و  رایندهایی است که در میان های تعارض، کنترل و نظام پاداش در سازمان مطابق سیستم غیررسمی، شاکه
شده سازمان مانند های رسمی، معرف ساختار طراحیشده همانند سیستمهای از پینش تعیینشود. در میابل، شاکهسازمان ایجاد می

ک مدیریتی و غیره اشاره های اعضای سازمان مانند انگیزش، سادهی واحدها است ا راد به ویژگیمراتب سازمان و سازمانسلسله
 (.1921دارد)میر کمالی و زاهدی،

 دلایل تغییر 
شود. تمامی نظران و محییان دیده میها و ر تارها در میان صاحبهای توسعه نگرشمااحث متعددی حول محور دلایل تغییر و روش

 شوند:تغییر به دو دسته تیسیم می ( دلایل۲111سازند)شاه،این  رآیندها زمینه را برای وقوع تغییر سازمانی مایا می
پردازی(، رقابت )جاانی شدن، از دست ر تن اهمیت مرزهای اند از:  ناوری )ارتااطات، دادهدلایل خارجی )بیرونی( که عاارت-1

 اقتصادی(، شرایط اقتصادی و شرایط اجتماعی،  رهنگی و جمعیتی )دموگرا ی(.
ها های شدید بین اشخاص یا گروهایین،  رسودگی شغلی، سطح روحیه و انگیزش پایین تعارضوری پاند از: بارهدلایل بیرونی عاارت-۲

شود)احمدی و و بالا ر تن آموزش کارکنان و انتظارات آنان به انجام تغییرات در موضوعات مختلف در درون سازمان ختم می
 (.1921نریمانی،

 های مؤثر بر تغییر سازمانیعامل
 از سازمانی تغییرات مو ییت در انسانی عامل که است داده نشان مشولم و بری، بامارگر داکس و ، ساموزیتحیییات ویدیس؛ سیلی

 از تابعی را سازمانی تغییر عوامل یا سایر موضوعات و دانسته انسانی منابع را سازمان محور آنان .است برخوردار بالایی بسیار اهمیت

 لحاظ، این و به کرده تاعیت  ناوری از تغییر عوامل سایر پرو و وودوارد، تامپسون مانند ا رادی زعم به .کردند تلیی انسانی منابع

 اساس و شالوده به عنوان را  رهنگ نظرانصاحب از دیگر ایعده ناایت شود. درمی قلمداد محور  ناوری ها سازمانآن سازمان

 (1921کنند)اعرابی و همکاران ،می تلیی سازمانی تغییرات
ها، حمایت لجستیک، تعاد کننده مثل سودمندی تغییر، ارتااطات، تیاضاهای شغلی، دانش شغلی، ماارتاز عوامل تعیین بسیاری

های تغییر دخیل هستندمحییان سازمانی، مشارکت، روابط اجتماعی در محیط کار، رضایت شغلی، همکاری و ... در حمایت از برنامه
 .( 12010دهند.) وچز،ر تأیید عوامل تغییر و انواع مختلف عوامل سازمانی نشان میسازمانی و عوامل تغییر تمایل زیادی ب

 مدیریت تغییر

نظران حوزه مطالعات مدیریت و سازمان، تأییدکننده ضرورت نیاز به توسعه دانش کاربردی از سوی متخصصان دانشگاهی و صاحب
بینانه است اگر انتظار گریز از آن را ناپذیر، بلکه مداوم است. غیرواقعامروزه تغییر نه تناا اجتناب ۲(۲111است)مروجیک و همکاران،

داشته باشیم یا روی یک دوره ثاات حساب کنیم. بیا در یک سازمان و مو ییت در آن، نیازمند همراه و همگام بودن با تغییرات جاانی و 
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توان گفت که امروزه لازمه مدیریت مو ق، داشتن یروزمی باشد. به جرئت مبرخورداری مدیر از یک دانش و آگاهی منسجم و به
مدیریت دانش و مدیریت تغییر در جاان امروزی که عصر اطلاعات )انفجار اطلاعات( ناوری اطلاعات، جاانی شدن آموزش و پرورش 

توانند با زور و اجاار دند میو... است،در دنیای  ناوری دیگر قدرت زور و اجاار و تحکم جایگاهی در مدیریت ندارد و مدیرانی که  کر کر
های ما دوام نیاوردند و مدیرانشان از صحنه خارج شدندودر کنار شده که خیلی از سازمانمدیریت کنند سخت در اشتااه بودند و مشاهده

همیت دادند و همین مدیران، مدیران دیگری بودند و هنوز هستند که از دانش، آگاهی، درایت، تحییق و تفحص به سازمانشان ارزش و ا
 در رقابت جااتی سرا راز و سربلند بودند.

اند از: سازند عاارتهای مطلوب تغییر را برجسته و مشخص میترین مفاهیم و اصطلاحاتی که در حال حاضر جاتبرخی از  راوان
د محوری، پاسخگویی و عدالت دهی(، توانمندسازی )تفویض قانونی قدرت و اختیار(، حق انتخاب، پیامبازسازی ساختاری )نو سازمان

آمیز کارکردهای رهاری، باید واجد دانش و معر ت کاملی از  نون ها برای اجرای اثربخش و مو ییتوانصاف هست؛ لذا مدیران سازمان
ابله با (. مدیران سازمان طی می1921ریزی، اجرا و تثایت تغییر باشند)احمدی، نریمانی،های مدیریت تغییر در درک برنامهو ماارت

ها معتیدند که تغییر سازمانی باید مطابق با خط اند. آنهای ناشناخته، نسات به نحوه بیاء در آینده و رقابتی بودن، همواره نگرانچالش
( در تعریف خود از مدیریت تغییر، آن را  رآیند ۲115(بای ) ۲111های منطاق با موقعیت صورت بگیرد)شاه،ها، استراتژیاا و روشمشی

های سازمان برای برآورده ساختن نیازهای متغیر مشتریان داخلی )کلیه ا راد شاغل در ها، ساختار، قابلیتگیریوسازی مستمر جاتن
کننده را برای کند که مدیریت تغییر، عوامل تسایل( نیز اشاره می۲111کند. آرمسترانگ)درون سازمان( و خارجی آن توصیف می

( ترسیم نیشه حرکت سازمان از موقعیت ۲111کند. از دیدگاه پاتن، برانک و اسمیت )شان برای تغییر  راهم میهایها در  عالیتیسازمان
ها، وظایف و مشارکت ا راد در  رآیند تغییر، از جمله کارکردهای یک برنامه مدیریت کنونی به وضع مطلوب در آینده و تعیین اولویت

 مستمر رشد و یادگیری برای و سازمان کارکنان داشتننگاه آماده معنای به مدیریت تغییر واقع (.در1921تغییر است) دایی و ناخدا،

 ابزارها، از رشته یک شامل این مفاوم تغییر، مدیریت آموزش مرکز تعریف بر اساس .است آینده برای تفکر نوعی خود هست که

رود)خاچیان و می کار انتظار به مورد نتایج و برآیندها به یدستیاب به منظور تغییرات مدیریت کردن جات که است و اصولی  رآیندها
(. یک سازمان اغلب در حال حرکت است، از این رو یک عامل تغییر نیازی به نیروهای خاص در سوق دادن آن به 1921همکاران،

دهی روزمره کارکنان ادغام و سازمانهای شوند که بر اساس  عالیتها )تغییر( زمانی تکمیل میطراحی 1(۲11۲سمت آینده ندارد)رئالین،
ها عاارت است از دگرگونی سازمان از وضعیت موجود در حداقل یکی از مدیریت تغییر در سازمان ۲(۲111شده باشد)مرویجیک 

 (1921ها، وظایف و عملکردها و رسیدن به وضعیت مطلوب)صالحی و همکاران، های ساختار، نیروی انسانی، قواعد و خط مشیحوزه

  های اساسی برای مدیریت تغییراستراتژی-
 گیرد:به طور معمول چاار استراتژی اساسی را به کار می برنامه مدیریت تغییر

از  شار زیاد برای رشد )تغییر( : به جای سرعت بخشیدن به رشد باید سرعت آن را کاهش داد. در مرحله اول رشد، زمانی را به  اجتناب
های رشد نگری: الگوی محدودیتکنید اختصاص دهیدآیندهیی که در اجرای طرح تغییر با آن برخورد میهامذاکره درباره محدودیت
ها را بر های پیش رو به جلو نگاه کنیم و منابع و ماهیت میاومت و تأثیر بالیوه آنکند که برای شناختن چالش)تغییر( به ما توصیه می

های پیش رو ندارند. کنند پاسخی برای چالشکسانی که شروع به تغییر می نتایج  علی( :گروه بشناسیم.گر تن بازخورد )ارزیابی صحت 

کر کردن به این موضوع که چرا ا راد در با  آید.تعدیل اهداف از طریق ایجاد الگوهای ذهنی:پاسخ از دل آزمایش و تجربه بیرون می
(. 1921توان از الگوهای ذهنی برای عملیاتی نمودن اهداف استفاده نمود)طااطاایی و همکاران،کنند، میمورد تغییر و اباام میاومت می

 نوع دو مییاس، در یک رتغیی رخداد چگونگی به راجع قضاوت منظور تجربی به ارزیابی معیار یک ارائه و تعریف با همکاران و  رلیه

 که همزمان یا کلان اجرای استراتژی 1-: از اندعاارت که اندداده قرار تاکید مورد را ساز تحول دگرگون اجرای هایاستراتژی از اصلی

 آن اساس رب که جزئی اجرای استراتژیِ 2-شوند.می اجرا سیستم، در گستره و وسیع مییاس در تعاملی و چندگانه آن تغییرات مانای بر

(.سازوکارهای بکار ر ته در 1921است)میرسپاسی و قارمانی، سیستمی غیر و محدود مییاس در جزئی، به صورت تغییر اعمال
های ها تمایل بیشتری به پشتیاانی از پروژهدرک و گویا باشند. از این رو برخی از شرکتسازی تغییرات بزرگ باید کاملًا قابلپیاده
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 مهدی زاده رستم و همکاران: بررسی تاثیر تفکر استراتژیک و تغییر سازمانی و کاهش فرسودگی شغلی

 

 1(۲11۲دهند)آلااس و ورتمن،بینی نشان میشتدریجی و قابل پی

 های مدیریت تغییرمهارت
جات  در خود توانایی کارگیریبه با و آرامش بتوانند با کارکنان تا است مطلوب  یزیکی و محیط ذهنی آوردن وجود به مدیران کار

 را تغییرات تسایلات، آوردن وجود و به ذاریتأثیرگ کنترل، وسیله به باید مدیران .تلاش کنند سازمانی و شخصی اهداف به رسیدن

های مورد نیاز مدیران در مدیریت جدید ماارت ترین ماارتترین و ضروری(. یکی از مام1921عملی نمایند)خاچیان و همکاران،
های رل واکنشبینی و کنتهای پیچیده و موازی و توانایی پیش(.توانایی مدیریت چالش1921مدیریت تغییر است)احمدی و نریمانی،

های مورد نیاز در در زیر ماارت۲(۲11۲های مدیریتی کلیدی است)استنساکر و مایر،مختلف نسات به تغییر میان کارکنان، ازجمله چالش
 یابی اصولیآمادگی برای تغییر: در این مرحله مدیر باید قادر به ریشه -1آمده است:( 1201هر یک از مراحل چاارگانه از دید کار نال )

مسایل و مشکلات سازمانی، مسایل مشارکت دادن کارکنان در ایجاد تغییر، ایجاد  ضای باز برای تصمیمم گیری، بررسی دقیق 
ها و امکانات  ردی، ها محدودیتریزی مدیر نیازمند ماارت در شناسایی  رصتریزی برای تغییر : در مرحله برنامهبرنامه. ۲اهداف.

ریزی و در ناایت آوری شده به صورت آگاهانه و منطیی، شناسایی منابع لازم برای برنامههای جمعحلم راهسازمانی، ارزیابی دقیق تما
. اجرای برنامه تغییر : در این مرحله یک مدیر باید بداند که جه باید بکند و توانا در 9های خلاقانه د ر سازمان باشد.حلقادر به ارائه راه

به طور منطیی و اصولی باشد وسعی کند با نشان دادن آثار مثات تغییر، کارکنان را به مشارکت و  کارگیری و مشارکت نیروهابه
هایی هست تا تغییر همیشگی بوده تثایت و پایداری تغییر : مرحله حساسی است که مدیر نیازمند یک سری ماارت. 0همکاری  راخواند.

ی را به بررسی پیشر ت و مطالعه مسائل اختصاص دهد، ارائه بازخورد مثات، اند از: زمانو در رقابت سرآمد همگان باشد که عاارت
ها های بااود و پیشر ت، ایجاد روحیه کار گروهی در ا راد سازمان، مصمم بر استفاده بیشتر از منابع و تأکید بر مو ییتشناسایی زمینه

 و یکسو از هاتخصص و هاماارت به تناا نه بصیر و آگاه ن(مدیرا1921جات بالا بردن انگیزه کاری در کارکنان)احمدی و نریمانی،
 که و مسائلی مشکلات با بوده، نیز سازمان پویایی جستجوی و تلاش در بلکه اندیشند،می دیگر سوی ها ازسازمان در موجود وسایل

قرار  مدنظر را کار محیط ر تاری ایالگوه آنان .کنندعیلایی می و منطیی برخوردی شوندمی ناشی خارجی و داخلی محیط تغییرات از
 مدیریت تغییر در جدید هاینظریه و مفاهیم و عملی هایشیوه کنند،می تحلیل و تجزیه را هاپیچیده انسان اجتماعی  را گردهای داده،

 را سازمان موجود وضع تا ندپردازمی دارند قرار شناور یخ کوه زیر در که ر تار و تفکر رؤیت غیرقابل الگوهای به و گیرندمی کار به را

 بپردازند. آن دگرگونی یا تغییر به خارجی، و داخلی محیط با آن سازگاری در صورت عدم و کنند تعریف را آن کرده، درک

 
 (1331و افرادبه نقل از )کردناییج و همکاران، سیستم در :ایجاد آمادگی7شکل

 ی آنفرسودگی شغلی و تاریخچه
رود و در حال حاضر  رسودگی شاغلی باه عناوان شناسی به کار میت که واژه  رسودگی شغلی در ادبیات روانتیریااً حدود سی سال اس

شده است.  رسودگی شغلی در آغاز به عنوان یک مشکل اجتماعی مطرح گردیاد و ساپس باه یک مشکل مام اجتماعی  ردی شناخته
گرایی شاکل گر ات و ی  رسودگی شغلی بر ماناای واقاعاوم اولیهعنوان یک مسئله علمی مورد پژوهش واقع شد. بر همین اساس مف

های بالینی  رسودگی شاغلی گیری مفاوم، روی توصیفی مفاهیم علمی استوار گشت. لذا تمرکز در مرحله میدماتی شکلبعدها بر پایه
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غلی و به خصوص ارزیابی ایان قرار داشت و سپس مرحله تجربی شکل گر ت که تأکید آن بر تحیییات سیستماتیک روی  رسودگی ش
 (۲115و همکاران،  1پدیده بود )شا لی

 ی مقدماتیمرحله 
ی ایان ی عماده(. مشخصه1211در آمریکا نوشته شد )مازلاک و جکسون،  1211اولین میالات در مورد  رسودگی شغلی در نیمه دهه 

برای اولین بار عناوان و مشاخص گردیاد کاه ایان پاساخ  میالات  راهم ساختن توصیف ابتدایی درباره  رسودگی شغلی بود که نام آن
 تری است. شود بلکه در واقع پاسخ عمومینابانجار  یط توسط ا راد بانجار داده نمی

 ی تجربیمرحله 
راین تری شد و معیارهای استاندارد  رسودگی گسترش یا ت. بنابی متمرکزتر و ساختار یا تهدر این مرحله کار روی  رسودگی وارد دوره

 رساودگی شاغلی  1211شناختی مناسای  راهم گردید که این پدیده را مطالعه کنند. تاا تر و ابزارهای روشبرای محییان تعاریف دقیق
منحصراً در آمریکا مورد مطالعه قرار گر ته بود اما به تدریج توجه کشورهای دیگر به خصوص کانادا و انگلیس باه ایان پدیاده، جلاب و 

ی  رساودگی شاغلی ابزارهای تحییاق باه خصاوص پرسشانامه 1211های دیگر نیز ترجمه شد و در نیمه دوم به زبانمیالات و کتب 
 (.۲115المللی ترجمه و مطالعات بین  رهنگی آغاز گردید )شا لی و مازلاک، های مختلف بینمازلاک به زبان

 تعاریف فرسودگی شغلی
شاود، اطالاق در روش زندگی و یا ارتااطاتی که منجر به وصول نتیجاه دلخاواه نمی  رسودگی شغلی به حالتی از خستگی و یا ناکامی

اند کاه در ( علائم  رسودگی شاغلی را خساتگی جسامانی و عااطفی دانساته۲112، به نیل از دسیلوا، 1211گردد. پینز و آروتسون )می
شاود. ماازلاک و لایتار ه ا اراد ناشای میهاای منفای شاغلی و از دسات دادن احسااس علاقاه نساات بای گرایشی توساعهنتیجه

زدایی، و  یادان مو ییات  اردی کاه در ا اراد باه داند که ترکیای است از تحلیل هیجانی، شخصیتشناختی می(نشانگانی روان1221)
جسامی،  رساودگی شاغلی حاالتی از خساتگی نویساند: ا تد. همچنین آنان در تعریف  رسودگی شغلی میهای متفاوت اتفاق میمیزان

گاردد. نشاانگان  رساودگی  رسا ایجااد میعاطفی و روحی است که در نتیجه مواجاه مستییم و درازمدت با مردم و در شرایطی طاقت
«. گیری روانی و خستگی عاطفیهای شدید، عدم رضایت، کنارهکاهش انگیزه در کار، پاسخ به درگیری»چنین تعریف کرد: شغلی را این

( یک موقعیت متضاد بین توقع زیاد و تواناایی کام 1ی را  رآیندی دانست که از مراحل زیر تشکیل یا ته است: وی مدل  رسودگی شغل
( نوعی ر تار د ااعی کاه  ارد در زماان باروز 9( خستگی مفرط. ۲ها. در برخورد با مسائل، یعنی یک عدم تعادل بین منابع و درخواست

داند دهد. لایتر  رسودگی شغلی را حالتی از رنج و محرومیت میتنیدگی از خود بروز می اتفاق، برای کسب احساس امنیت و از بین بردن
 (.۲111شود )لایتر، گردد پدیدار میهای مورد انتظار  رد نمیکه در اثر روش زندگی و یا روابطی که مو ق به کسب ارزش

 مفهوم فرسودگی شغلی
در بااب ایان  1210صل به  ریدنارگر، یعنی کسی که اولاین مطالاب را در ساال در ا ۲استفاده  نی و تخصصی از واژه  رسودگی کاری

وقتای "گردد.  رسودگی کاری اساساً ناشی از استرس شغلی است. به طورکلی استرس عاارتست از: مفاوم به رشته تحریر درآورد، برمی
ای به او دست دهاد، عصاای باشاد، احسااس کنندهحت رد در شرایط و اوضاع احوالی قرارگیرد که تحت  شار واقع شود، یا احساس نارا

. موارد استرس کاه در زنادگی روزاناه و زنادگی "گوییم تحت  شار روانی استناکامی و تنش کند یا در تعارض و بلاتکلیفی باشد، می
آناا به موانع و مشاکلات  است که هر کدام از 5و کشمکشاای درونی 0، اضطراب9آیند عمدتاً شامل ناکامیاداری و شغلی ا راد پدید می

 (. ۲11۲و همکاران،  1کانرگردند )گوناگونی بر می

 رویکردهای فرسودگی شغلی

                                                                                                                                                    
1. Scaufeli 

2 Burn out 
3 Frustration 
4 Anxiety 
5 Conflict 
6 Kanner 



 مهدی زاده رستم و همکاران: بررسی تاثیر تفکر استراتژیک و تغییر سازمانی و کاهش فرسودگی شغلی

 

 1رویکرد بالینی 
صاورت تئاوریکی بدسات ایجاد یک مدل تئوریکی باید در تئوری های دیگر زمینه داشته باشد. مفاوم  رسودگی شغلی پیش از آنکه به

( کسی بود که برای اولین بار به این واژه به معنای امروزی آن اعتاار بخشاید. 1212) ۲ ریدنارگر آید، به شکل تجربی  راهم آمده است.
انتشاار داده و تشاریح کارده اسات.  1212وی رویکرد بالینی، ساب شناسی، علایم و روند سیر بالینی و درمان را در میاله ای در ساال 

 (. ۲111، 9جکسون)

 4مدل کَپنر 

 متغیر  شارها و آشفتگی روانی، رابطه مثات وجود دارد  در مدل کَپنر، بین دو

 5رویکرد تبادلی چرنیس 
 در این مدل حرکت به طرف  رسودگی شغلی شامل چند مرحله است: 

روند، متعدد هستند و می توان : منابع استرس که از علل به وجود آورنده ی  رسودگی شغلی به شمارمی1مرحله ی اول، فشار روانی

ی  ردی )انتظار، انگیزش( و استرسور های بین  ردی )تماس با مراجعان در رابطه با همکاران( و استرساور هاای ساازمانی استرسور ها
 ، میررات اداری و  شار کاری( را نام برد. 1)تراکم کاری

ه هاای جسامانی : این مرحله با مولفه های روان شناختی )عزت نفس پایین، خستگی عاطفی( و مولفا1مرحله دوم، آشفتگی روانی

)سردرد، خستگی( و مولفه های ر تاری )استفاده از الکل، اختلاف خانوادگی( همراه است. این مرحله هماان مولفاه ی تحلیال عااطفی 
 مسلچ است. 

: این مرحله با اثرات  رایند  رسودگی روانی و کیفیت کمک ارائه شده به مراجعان از طریاق کماک 2مرحله سوم، مقابله ی دفاعی

ه مربوط است. میابله د اعی از طریق یکسری تغییرات در نگرش و ر تار همچون سرزنش کردن مراجعان به خاطر خطاهای خاود، کنند
 یدان علاقه و همدردی نسات به مراجعان و متاثر نشدن از درد و رنج دیگران مشخص می شاود. شاخص ارائاه دهناده ی کماک از 

صورت یک شیء یا عدد و یاا ست دادن انرژی هیجانی جلوگیری کند و در نتیجه با ا راد بهکند تا از دطریق میابله ی د اعی تلاش می
 (. ۲111، 11لیترکند. این مرحله با مولفه ی مسخ شخصیت مسلچ همانند است )شماره برخورد می

 فرسودگی شغلی 11شناختی ـ اجتماعیرویکرد روان 
اناد کاه شارایطی کاه منجار باه اند و تالاش نماودهدگی شغلی اتخاذ کردهمسلچ و همکاران یک رویکرد ماتنی بر تحییق برای  رسو

 رسودگی شغلی می شود را روشن کنند. این تحیییات به این نتیجه رسید که  رسودگی شغلی یک ساخت چند بعدی است کاه از ساه 
دست ر تن انرژی عااطفی شاخص  اند از تحلیل ر تن یا خستگی عاطفی که به ازمولفه ی مربوط به هم تشکیل شده است که عاارت

صورت یک  رد انسان در نظر دهنده ی  رسودگی شغلی برای این است که  رد مراجع یا بیماران را بهمرتاط است. مولفه ی دوم تشکیل
گیرد. معلمان با  رسودگی شغلی در بعد مسخ شخصیت نگرش های منفی و بد بینانه و یا خصومت نسات باه داناش آماوزان خاود نمی

 (. ۲111ارند. )مزلاج و بورنت، د

 نشانگان فرسودگی شغلی

 1۲( نشانه های هیجانی1

                                                                                                                                                    
1 Clinical Approach.  

2 Freadenberger 
3 Jackson 
4 Cappner 
5 Cherniss Transactional Approach.  
6 Stress 
7 overload.  
8 strain.  

9 Defensive Coping 
10 Leiter 
11 Social Psychological Approach 

12. Emotion Indexes 
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 ( نشانه های نگرشی2

 ( نشانه های رفتاری3

 ( نشانه های سازمانی4

 (.۲111و همکاران،  1)اِوِز ( نشانه های روان تنی5

 نشانه های فرسودگی شغلی
 دانند: یدر بررسی دیگری علائم  رسودگی شغلی را شامل موارد زیر م

 هاا، پاذیری در میابال بیمااریعلایم جسمانی: شامل کاهش انرژی، خستگی مزمن، ضعف، ا ازایش آسایب
 سردردهای مزمن، تنش عضلانی، دردهای پشت، شکایات متعدد جسمانی و اختلال خواب؛

 مانناد  های منفای عصاایعلایم هیجانی: درماندگی، ناامیدی، ا زایش تنش و تعارض در خانه، ا زایش حالت
 پذیری و کاهش حالات عاطفی مثات مانند صمیمت،  روتنی و ادب؛قراری، عصاانیت، تحریکبی

 گیری های منفی نسات به خود، شغل، زندگی و درناایت ر تاری کنارهعلایم روانی: شامل نارضایتی و نگرش
 (. 1921باشد )ماداد، از کار )غیات و  رار از کار( می

 شغلیعلل و عوامل فرسودگی 

هایی است که ا راد برای کنار آمدن با تنیدگی ناشی از کاار زیااد اساتفاده شود ساکیکی از عواملی که ساب بروز  رسودگی شغلی می
کنند زا میهای تنشکنند. هرچند برخی از ا راد اصطلاحاً پیش گستر هستند و نیروی زیادی را صرف اثرگذاری بر رویدادها و محرکمی

کنند در میابل هستند کساانی کاه  یاط اند و اصطلاحاً از روش کنار آمدن یا اعمال کنترل استفاده میبینی کردها را پیشهکه وقوع آن
کوشند تاا از عوامال و نتاایج چناین رویادادهایی دهند که رویدادها و اتفاقات بر آنان وارد شوند و نیز میواکنش نشان داده و اجازه می

طور کلی ا رادی کاه بارای کنتارل توان گفت که بهتوجه است. برای مثال میها معنادار و قابلان این شاخصی میاجتناب کنند. رابطه
شوند. در میابل ا ارادی کاه از راهاردهاای کنند کمتر دچار  رسودگی شغلی میمشکلات خود در کار از راهاردهای مناسب استفاده می

 (. 1921گیرند )صابری و همکاران، تر در معرض  رسودگی شغلی قرار میکنند بیشکنار آمدن یا  رار کردن استفاده می

 عوامل ایجاد کننده فرسودگی شغلی
از میان ابعاد  رسودگی شغلی، مسخ شخصیت مشخصه بارزی است و تعارض نیش در شغل  رد، به خستگی عاطفی و مسخ شخصایت 

دهاد. ر کار در هفته میزان احساس کاهش کفایت شخصی را کاهش مایعلاوه، بیشتر بودن سابیه کار و ساعات بیشتمنجر می شود. به
ای مارتاط را ماورد بررسای قارار داده اسات. او های حر اههای کاهش  رسودگی شغلی و کمکحلعلل و راه ۲111در سال  ۲شیسلی
هاا، کمااود کارکناان و و محارکهاا های ناهماهنگ با علاقه  رد، چالشهای تکراری در یک شغل، وجود انتظارات و مسئولیت عالیت

عناوان عنوان علل  رسودگی شغلی و نگرش منفی به شغل و  یدان یا کم بودن بازخورد مثات را باها زایش مسئولیت ناشی از آن را به
 هاایهای ا راد به ماهیت شاغل و وظاایف و مسائولیتعوارض ناشی از آن مطرح ساخته و درناایت،  رسودگی شغلی را نتیجه واکنش

 (. ۲11۲مرتاط با آن تلیی کرد )کانرز و پینز، 

 عوامل انگیزشی 
 خواهد. این قدرت و این احساس کاهش قدرت  ردی: قدرت  ردی یعنی توانایی نفوذ بر دنیای اطراف به همان روشی که می

کاه  ارد کنتارل  کند که کار خود را تحت کنترل درآورد در حاالپناهی است. این حس به  رد کمک میاحساس مخالف حس بی
نمایاد. کند بعضی چیزها را  راموش مایپناهی میکمی بر سایر ا راد دارد اما می تواند خود را کنترل نماید و زمانی که احساس بی

دهد می تواند حس ماارت و کنترل بر زندگی خاود را نیاز توساعه دهاد. تجرباه حاس های خود را توسعه میوقتی  رد توانمندی
نماید، اعتماد به نفاس را دهد زیرا این حس بر تمرکز  رد بر مواردی که در آن ماارت دارد، تأکید میا تغییر میماارت هر چیزی ر

 دهد و می تواند به  رد کمک کند که باتر خود را مدیریت نماید. ا زایش می

                                                                                                                                                    
1. Evers 

2 Sheesley 
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 هاای ور غیررسامی مااارتطاضعف در خود مدیریتی: خودمدیریتی مؤثر نیازمند به دانش و ماارت است. احتماالاً شاما باه
اید. متأسفانه تعداد اندکی از ا راد در مورد اینکه چگونه باید خود را به درستی مدیریت نمایند، اطلاعاات خودمدیریتی را توسعه داده

را بایست این مااارت گیرند در صورتی که میکنند و از دانش شخصی خود باره میدارند و سایرین بسیار به نکات منفی توجه می
 از دیگران بیاموزند. 

 پردازد. دهد و به نید خود میخودانتیادی: معمولاً  رد در مواجاه با مسائل کاری حس اعتماد به نفس خود را از دست می 

 خوابی و یا ا سردگی، مظنون بودن و ا زایش رساک های گوارشی، کاهش یا ا زایش وزن، بیسردرهای پی در پی و ناراحتی
 (. ۲111، 1های  رسودگی شغلی است )لارار نشانهخطرپذیری از دیگ

 های مرتبط با فرسودگی شغلیجنبه 

کنناده و مشاکلات معینای از هاای شخصای مراقاتی کاار، نگرشهاای ویاژهبرخی محییان،  رسودگی شغلی را مارتاط باا موقعیت
 (. 1921اند )صابری و همکاران، کنندگان بررسی کردهمراجعه

 اند عبارتند از:هایی نیز تأیید شدهها که تاکنون با پژوهشاطترینِ این ارتبمهم

 تنش در کار و فرسودگی شغلی -1

 محیط کار و فرسودگی شغلی -2

 سن و فرسودگی شغلی -3

 (.1921)صابری و همکاران، جنس و فرسودگی شغلی -4

 های فرسودگی شغلیمدل

 2مدل سه عاملی مسلش 
ا تد. سپس مسخ شخصیت و درناایت احساس کاهش مو ییت  ردی ا خستگی عاطفی اتفاق میدر این مدل  رض بر این است که ابتد

دهد. با تحیییات گسترده و با استفاده از هماستگی و رگرسیون، تسلسل ارائه شده توسط مسلش را تأیید کردند. در این به  رد دست می
 ته شده اسات. خساتگی عااطفی مساتییماً باه ساطوح باالای ترین جزء تحلیل ر تگی در نظر گرمدل خستگی عاطفی به عنوان مام

های شخصی یا سازمانی اسات کاه بار روی تیاضای کاری ارتااط دارد؛ بنابراین تعیین کننده اولیه خستگی عاطفی، انعکاسی از خواسته
 آورد. مستخدمین  شار می

 

 
 (2111) 3.روند تحلیل رفتگی مسلش لیتر1نمودار

 مدل فرسودگی شغلی مسلش 
تراکم کار و تعاملات بین  ردی با خستگی عاطفی هماستگی منفی دارند. خساتگی عااطفی و تنایاه غیرمنتظاره باا مساخ شخصایت 

های مشروط بااحساس کاهش مو ییت  ردی هماستگی منفای هماستگی مثات دارند و مسخ شخصیت، انتظارات نابجا و  یدان پاداش
 دارد.

                                                                                                                                                    
1 Lara 

2. Maslach 

3. Liter 

کاهش موفقیت  مسخ شخصیت خستگی عاطفی تراکم کاری

 فردی

تعاملات بین 

 فردی

های فقدان پاداش انتظارات نابجا تنبیه غیرمنتظره

 مشروط
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مدل خستگی به عنوان حالتی از خستگی جسمی، عاطفی و ذهنی که ریشاه در تفااوت  ااحش باین انتظاارات و واقعیات دارد،  در این
 شده است.تعریف

 عوامل ایجاد فرسودگی شغلی
ه شاود کاه تحلیال ر تگای نامیاد شار عصای شدید ناشی از ماهیت، نوع یا وضعیت نامناسب کار به پیدایش حالتی در ا راد منجار می

های شوند، ماارتاللفظی در کار ناتوان میطور تحتدهد. قربانیان تحلیل ر تگی بهشود در این حالت کار ماهیت خود را از دست میمی
گیری از همه توان و استعدادهای بالیوه  رد در انجام شود. عدم بارهماند و انگیزش در آنان خاموش مینخورده باقی میکاری آنان دست

ایف شغلی یکی از دلایل گر تار آمدن ا راد به اخاتلال تحلیال ر تگای اسات. یکای دیگار از عوامال باروز تحلیال ر تگای، دادن وظ
های  رد بیشاتر باشاد کارگیری ماارترود؛ بنابراین، هرچه میزان بههای  رد با توقعاتی است که از او میناهماهنگی، ناهمسانی توانایی

 (.۲119، 1تایلر) احتمال تحلیل ر تگی کمتر است.

 علل بروز پدیده فرسودگی شغلی
 تجربگی اونارسایی ماارت خود شخص و کم 
 ناود و یا کماود امکانات و لوازم کار 

 کانه بودن ابزارهای کار 

 های کار و ارزش ماارت اقتصادی آن در میایسه با سایر مشاغل سطح پایینکم توجای مدیران به پیچیدگی 

 یران رسای مدانتظارات طاقت 

 مساعد ناودن موقعیت محیط کار 

 های فرسودگی شغلیعلائم و نشانه

ها به صورت شده است که به برخی از آنشوند، مطالعات زیادی انجامها و نشانگانی که همراه با تحلیل ر تگی دیده میدر مورد علامت
، نگرش منفی نساات باه مراجعاان، نگارش تمساخرآمیز کنیم. علائم زیر نشانگر تحلیل ر تگی می باشد: روحیه پاییناجمال اشاره می

های علمی، غیات از کار، تغییر مکرر شغل و سایر ر تارهای گریز از واقعیت مثل مصرف ماواد مخادر. کاوری کاوری نسات به پیشر ت
ظور از علائم شناختی؛ کند، مندسته، جسمانی ) یزیکی(، شناختی، هیجانی و بین  ردی تیسیم می 0( علائم تحلیل ر تگی را به 1221)

علائمی مانند از دست دادن حس کنجکاوی، عدم تمایل برای سؤال کردن و یادگیری است، منظور از علائام هیجاانی علائمای مانناد 
 ارزشی است. احساس جدایی از دیگران و تناایی، سرزنش خود و بی

 شاخص های فرسودگی شغلی -
 های  رسودگی شغلی عاارتند از: شاخص
  های هیجانی: بی علاقه شدن نسات به شغل خود، ا سردگی، احسااس درمانادگی و نااتوانی، احسااس ماورد تاییاد و شاخص

 تفاوتی، ملامت و بیزاری؛تشویق قرار نگر تن، احساس جدایی از دیگران و بیگانگی، احساس بی
 مندی و بدگمانی؛هاعتمادی نسات به مدیریت سازمان و محل کار خود، گلبیهای نگرشی: بدبینی، شاخص 
 پذیر و پرخاشگر بودن کناره جویی از دیگران، کااهش تواناایی بارای انجاام دادن وظاایف شاغلی، های ر تاری: تخریبشاخص

 های اجتماعی و ا زایش مشکلات با مسئولان، رؤسا و همکاران و خانواده؛محدودشدن  عالیت
  ،ای عضلانی، سردرد، اختلال در خوابیدن، اختلال گوارشای و سارما ابتلا به دردهشاخص های روان شناختی: احساس خستگی

 های مکرر؛خوردگی
 های اربااب رجاوع، تنازل ابعااد اخلاقای و معناوی، ا ازایش تعاداد ماوارد شاخص های سازمانی: کاهش رسیدگی به خواساته

 (. ۲11۲، ۲ترک شغل و سوانح و حوادث در کار )تاناساخلا کاری، غیات از کار، 

 استرس و فرسودگی شغلیرابطه 

ای از یک استرس مزمن و طولانی در محیط کار است که به طور مناساب ماورد توجاه قارار نگر تاه و در حالت کلی،  رسودگی نتیجه

                                                                                                                                                    
1 Tyler 
2 Tanasa 
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شد که ایان درمان نشده است و به وسیله خستگی، مسخ شخصیت و کاهش رضایت از کیفیت کار مشخص می شود. در ابتدا تصور می
ی یا ت می شود که با مردم سرو کار دارند و عمدتاً به تعدادی مشاغل از جمله پزشاکان، کارمنادان مراکاز باداشاتی، سندرم در مشاغل

شد، با این حال در سایر مشاغل هم دیده می شاود. نتاایج تحیییااتی مددکاران اجتماعی، روان درمانگران، مشاوران و معلمان اشاره می
ه ویژه در مشاغلی مانناد جراحای، آتاش نشاانی، پرساتاری، خادمات اورژاناس کاه باا اساترس دهد که این  رسودگی بچند نشان می

بیشترهمراه است دیده می شود. در  رسودگی، خستگی  یزیکی، عاطفی و روانی ایجاد می شودکه در ابتدا شناساایی آن ساخت اسات؛ 
 (. 1921رسودگی است )ماداد، درگیری بیشتر به کار، خستگی و علاقه ا راطی به آن پیش درآمد ابتلا به  

 رابطه فرسودگی شغلی و ویژگی های شخصیتی
اغلب کمال طلاند و به طاور ا راطای درگیار کاار و شوند، مطالعات نشان می دهد ا رادی که از لحاظ عاطفی دچار  رسودگی شغلی می

(. همین پژوهشگران اشاره دارند که بین الگاوی 1۲11، 1کنند ) ابرشغلشان هستند و از طر ی اهداف غیر واقعی را برای خود مجسم می
 و علائم  رسودگی شغلی ارتااط وجود دارد.  Aر تاری نوع 

 کنند؛وقتی محدودیت زمانی وجود نداشته باشد، بیشتر تلاش می 
 آورند؛امتیازات تحصیلی بیشتری به دست می 
 کنند؛اهداف تحصیلی بالاتری انتخاب می 
 کنند؛تا سرحد توان کار می 
 (.1921های خشونت آمیز و پرخاشگرانه دارند )صابری و همکاران، ر تار 

 رابطه تفکر استراتژیک وتغییرسازمانی

اند:  شار  ادبیات تغییر سازمانی حاکی از آن است که رهاران سازماناا برای تیویت ظر یات تغییار، باا یک چالش اجرایی جدی مواجه
منجار باه کناار گذاشتن اهداف بلندمدت میشود. ویلیام جااج در کتااب خاود باا اشااره باه  برای دستیابی به نتایج کوتاه مدت کاه

ایان چاالش تأکیاد میکند که رهاران استراتژیک سازماناا باید در رویکردشان به رهااری دو باازو داشاته باشاند ومعتید است تعادل 
وجاه و آماادگی برای آینده بسیار چالشی است چرا که اغلب،  شارهای میان پاسخگویی سریع به مشکلات و  رصتااای جااری و ت

گرچه در ادبیات تغییر تناا به دلایال ایجااد و تشادید چاالش ماذکور اشااره اسات  د علی در سازماناا، اهاداف بلندمادت را کنار میزن
ساخگویی باه جااان پرشاتاب امروزی و در میابل مفاوم لایکن در ادبیات مدیریت استراتژیک، مفاوم تفکر استراتژیک باه منظاور پا

متفکران استراتژیک، عاملان »سنتی برنامه ریزی استراتژیک توساعه یا تاه اسات . دقیار و الزیادی در میاله خود بیان کردهاند که: 
ت در برخی از حوزهاای کسب و کاار و استیسی در کتاب خود تأکید میکند کاه شاتاب تغییارا اصالی تغییار در هار ساازمان هساتند

 آنچناان زیااد اسات کاه عمالاً بادون تجایاز برناماه ریازی سازمانی به سلاح تفکر استراتژیک نمیتوان دوام آورد

 
 (1334رابطه تفکر استراتژیک وتغییرسازمانی)توکلی و همکاران،.2نمودار

 

 رابطه تغییر سازمانی و فرسودگی شغلی

                                                                                                                                                    
1 Faber 



  1011دی-، آذر5، شماره ۲های نوین بازرگانی، دوره  صلنامه علمی نگرش

 

می که در سازماناا مورد توجه مدیران میااشد  رسودگی شغلی است به این دلیل که بازدهی شغلی و نیل باه اهاداف یکی از مااحث ما
سازمان نیازمند روحیه بالای کارکنان در محیط سازمانی میااشد. بنابراین یکی از نکات مامای کاه مادیران در ساازماناا باه دنااال آن 

در راستای کاهش  رسودگی شغلی ایجاد بستر  ند به وجود آوردن روحیه در بین کارکنان است.هستند تا به اهداف کلی سازمان دست یاب
مناسب شغلی و محیط کاری مناسب از اهمیت ویژه ای بر خوردار است به طوری که مدیران سازمان ها می توانند با ایجاد این تغییرات 

را برای کارکنان  راهم سازند از این رو نتایج حاصل نشان مای دهاد کاه اساسی در محیط کار بازدهی شغلی را بالا برده و نشاط کاری 
تغییرات سازمانی می تواند در راستای کاهش  رسودگی شغلی تاثیر گذار باشد. چاار مولفه )مشارکت، قابلیت انطاااق پاذیری،  رهناگ 

بنابراین نتیجه می شود که تغییرات سازمانی تاثیر ماموریتی و قابلیت سازگاری در جات کاهش  رسودگی شغلی تاثیر بسزایی داشته اند. 
 مثات در کاهش  رسودگی شغلی خواهد داشت.

به طور کلی بر اساس تاثیر مشارکت بر  رسودگی شغلی مثات بوده و بر کاهش  رسودگی شغلی تاثیر داشته است نتیجه می شاود کاه 
دن مدیران رده بالا برای کارکنان عملیااتی در تصامیم گیاری هاا در مشارکت کارکنان در امور مدیریتی سازمان ها و الاته مشارکت دا

مو ییت سازمان تاثیر بسزایی دارد و از بروز  رسودگی جلوگیری و تاثیر مامی در سرزندگی شغلی دارد.همچنین انطاااق پاذیری بارای 
و جناه بسیار مام در ساازمان دارد اول ایان کارکنان در راستای مو ییت شغلی بسیار حائز اهمیت است به طوری که تغییرات سازمانی د

که تغییرات سازمانی برای بعضی از کارکنان به نوعی  رصت برای پیشر ت بدل شده اما برای بعضی از کارکنان موجب بروز  رساودگی 
 ی می باشد.می شود. از این رو با توجه به مطلب بیان شده، انطااق پذیری نوعی ماارت در راستای جلوگیری از بروز  رسودگ

 نتیجه گیری

های بسیاری به ت، لذا در پژوهشی خلاقیت، کاوش و درک ناپیوستگی در سازمان و محیط آن اسمؤثر در برگیرنده فکر استراتژیکت

ی یک سازمان عامل تعیین کننده نظام مدیریتی مورد استفاده.اهمیت دارا بودن قابلیت تفکر استراتژیک برای مدیران اشاره شده است
کند. یی تصمیم گیری و اجرا را تعیین مهای محیطی، نحوهی آن با تغییرات محیط است، زیرا نگرش مدیریت به چالشدر مواجاه

های محیط به ازسویی دیگر رشد نسات سرعت چالش ی تیاضای بازار، رقاا و  ناوری وها در عرصهپیچیدگی محیط  عالیت سازمان
در این شرایط کلید مو ییت سازمان صر اً واکنش  ها و میزان اباام آینده، برعدم اطمینان ا زوده استسرعت پاسخگویی سازمان
های احتمالی باید های آینده و غا لگیری، بلکه مدیران برای کشف گسستگیت محیط خارجی نیستمناسب سازمان به تغییرا

ای نوین  کری برای تعیین استراتژی سازمان و ارتیای توانمندی درون و شیوه های محیط را مداوم زیر نظر داشته باشنددگرگونی
ی چون استراتژی، نشان دهنده  کندالگو در جریان تصمیمات واجرا بروز می سازمانی به کار گیرند، زیرا استراتژی سازمان به عنوان یک

برد و نیازی به ای میان یک محیط پویا با یک نظام  عال و پایدار است، هنگامی که سازمانی در محیطی پایدار به سر مینیرویی واسطه
نماید، اما وقتی محیط ناپایدار است یا سازمان به ، معیول میهای استراتژیک رسمی و منظمیک استراتژی نوآ رینانه ندارد، تدوین طرح

ریزی استراتژیک باترین کار در قلمرو استراتژی پردازی نااشد با ا زایش مشکلات و گاه شاید برنامهاستراتژی نو آ رینانه نیاز دارد، آن
و  کندریزی استراتژیک، خودنمایی میقدرتمندتر از برنامههای باتر و استفاده از ابزارهای حلشدن محیط، نیاز به ارایه راه پیچیده

تفکر استراتژیک عاارتست از استفاده از چارچوب ذهنی مختلف برای   سازمان باید منابع خود را بر موقعیت استراتژیک متمرکز کند
نامند که پیش از دلیل استراتژیک میهای استراتژیک. یک موقعیت را  یط به این گیری درموقعیتبررسی و تحلیل و در ناایت تصمیم

ها دشوار استفاده از تفکر تحلیلی برای تنظیم اهداف و استراتژی در موقعیت استراتژیک، این هرگز به این صورت اتفاق نیفتاده است
ایمی دانش و ماارت تفکر ای ارایه دهند و این امر مستلزم ارتیای دهای تازهلذا مدیران ناچارند برای هر موقعیت استراتژیک، راه است

های استراتژیک است در زمان متلاطم کنونی باید ظر یت تفکر استراتژیک ارتیا یابد، زیرا تیویت تفکر استراتژیک به تدوین استراتژی

ن مرتاط با ای بسیار متفاوت است تا سازمامتفکراستراتژیک به دناال یا تن نوآوری و تصاویر ذهنی جدید و آینده .باتر منجر خواهد شد
های ترکیای، تحلیل گرایی، واگرابودن، خلاق های اصلی دوباره تعریف کند تفکر استراتژیک دارای خصیصهخود را بر اساس استراتژی

هایی مثل تغییر  ناوری، گرایشات ارتااطی جدید، قوانین نوپا و ها به واسطه استدلالتغییر در سازمان.باشدبودن، ادراکی و نوآورانه می
ناپذیر است تغییر در ارتااط با حل مسائل و به چالش کشیدن سازمان باهدف رشد و های اجتماعی و محیطی جدید، امری اجتنابجناه

شود که خود بر کیفیت ها به واسطه  شارهای محیط داخلی و خارجی حاصل میبیاء در آینده است. در سازمان، اکثر مسائل و چالش
های اخیر گذاردجریانها اثر میها و نوآوریوکار جدید،  رصتکارکنان، رشد سازمان، اقدامات کسب محصول، کار آیی یا بازدهی

پذیر بپردازنده دلیل های متلاطم، باید به تنظیم  رآیندهای تغییر انعطافها طی رویارویی با محیطدهد که سازمانمطالعاتی نشان می

http://cofenetyas.ir/%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d9%87-%d8%aa%d9%81%da%a9%d8%b1-%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b1%d8%a7%d8%aa%da%98%db%8c%da%a9/
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جاانی شدن سریع  شود).ها تلیی مین نسات به تغییر امری ضروری جات بیای آنثااتی مام گنجایش سازماا زایش اغتشاش و بی
های مدیریتی را های سازمانی و استراتژیهای تکنولوژیکی یا ضرورت نیاز به تغییر سیاستواحدهای تجاری، ا زایش رقابت و پیشر ت

ها بخش عمده باهدف رشد و بیاء در آینده است. در سازمان . تغییر در ارتااط با حل مسائل و به چالش کشیدن سازمان سازدمضاعف می
های پیشر ت، ادغام تجاری، توسعه، حفظ کیفیت محصول، تیویت کار آیی کارکنان، ها، به واسطه رقابت،  ناوریمسائل و چالش

کشیدن تغییرات و دسترسی به  ها به دناال به چالشبسیاری از سازمان  شودها و ... حاصل میهای جدید، رشد سریع، نوآوری رصت
خوش تغییر های مختلف دستها همواره در زمینهنوآوری هستندتغییر در دنیای امروز یک موضوع چندبعدی و  راگیر هست و سازمان

، وجود نگرش های منفی نسات به خودای یا ت.توان گرایش عمومی به تغییر را در ادبیات مدیریت به شکل گستردهشوند، لذا میمی
شغل، سازمان و به طور کلی نسات به زندگی نشانگر رسودگی های نگرشی هستنداغلب ماتلایان احساس پایین بودن پیشر ت و ترقی 
شخصی را گزارش می دهند. یکی دیگر از پیامدهای  رسودگی شغلی کاهش عملکرد است که در آن  رد نمی تواند از تمام و قسمت 

ی و روانی خود برای انجام کارها استفاده کند رد  رسوده تلاش برای یا تن مشاغل و حر ه های اعظم توان، استعداد و انرژی جسم
 می توان به ا زایش غیات از کار و کاهش کارایی در کار اشاره کرد جدید دارد، از جمله پیامدهای دیگر  رسودگی شغلی

 منابع
-55(،1، ساازمان ناو، )«رتهای مورد نیازمدیران سازمان در مدیریت تغییر(.دانش ونگرش ومها8931احمدی، غلامعلی؛ نریمانی زمان آبادی)

55. 

 (، تفکر استراتژیک و مدیریت تحول،مصطفی جعفری و کاظمی موحد مهزیار،انتشارات رسا، تهران،چاپ دهم. 8931استیسی رالف،)

ه مدلی برای افزایش عملکرد از طریق هماهنگی ساازی (. ارائ8931اعرابی، سیدمحمد، صادقی، داود؛ افجه، سیدعلی اکبر؛ محمدی، تیمور. ) 

 پاییز. ،9شماره ، 81ایران دوره در مدیریت پژوهشهای -انسانی علوم های تغییر سازمانی. مدرساستراتژی

 (، اصول و مبانی مدیریت)در جهان معاصر(، تهران، نشر مدیران ایران، چاپ دوازدهم.8931ایران نژاد پاریزی مهدی )

(. بررسی ارتباط فرساودیی شاغلی و سالامت روانای در حرفاه ماماایی و 8931باج، نرجس. مقیمیان، مریم و عطارباشی، مریم. ) بحری بینا

 . 33-851، صص 8، شماره 3پرستاری. افق دانش. مجله دانشکده علوم پزشکی و خدمات بهداشتی درمانی یناباد، دوره 

فرسودیی شغلی در راهباران قطاار شاهری تهاران، دوازدهماین هماایش و پنجماین (، بررسی عوامل مرتبط با 8935حسین خانی، محمد)

 نمایشگاه حمل و نقل ریلی.

پژوهشای مادیریت –( تحلیل رابطه ظرفیت سازمانی و تفکر استراتژیک، فصلنامه علمای 8931توکلی،غلامرضا،رمضان، مجید،معیا، عباس، ،)

 11تحول سال بیست و سوم شماره 

های مادیریت تغییار، تجاارد مادیران در (.چالش8935هری، هومان؛ پازاریادی، مهرنوش؛ اکبر زاده باغبان، علیرضا )خاچیان، آلیس؛ منوچ

(،  8)  81دانشکده های پرستاری و مامایی: مطالعه ای کیفی. مجله دانشکده پرستاری و مامایی دانشگاه علوم پزشکی تهران )حیاات(، 

11-13 . 

 (. بررسی عوامل مرتبط با فرسودیی شغلی معلمان مدارس شهر8935. )صابری، ح.، مروجی،ع.، ناصح،ج

(. تأثیر فناوری اطلاعات و ارتباطات بر مدیریت تغییر .پژوهش تحقیقات مدیریت آموزشی، 8931صالحی، محمد؛ فلاح، وحید؛ قصابی، زهرا) 

5 ،855-881 . 

(. مادیریت تغییار رویکاردی بار طراحای جااما ساازمان، 8931فرهنگ)طباطبایی، شهناز؛ حسینیان، سیمین؛ امینی فرد، فاطمه؛ بهرنگی، 

 همایش منطقه ای طراحی )مهندسی(، دانشگاه آزاد اسلامی واحدآستارا.

 ISCپژوهشای -علمای 81شاماره  - 8935پاییز و زمستان « عندلیب اردکانی، داود؛ رستمی، خدامراد؛. مجله: کاوش های مدیریت بازریانی 

 (.853تا  818از  -صفحه  83)

(.طراحی مدل مدیریت تغییر در کتابخانه های دانشگاهی ایران : مطالعه دلفیً. تحقیقات اطلاع رسانی و 8935فدائی، غلامرضا؛ ناخدا، مریم. )

 . 811-815(، 9) 81کتابخانه های عمومی، 

و نگرش به تغییر سازمانی، فصلنامه اندیشه  های رهبری تحول و تعامل یرا(. بررسی رابطه بین سبک8935فرازجا، مهدی؛ خادمی، محسن )

 .13-13( 1های تازه در علوم تربیتی، )

های عصار اطلاعات.مادیریت (. ماهیات هولاویرافیکی تحاول در ساازمان8931کرد ناییج، اسدا...؛ طاهری، فاطمه؛ نیاکان لاهیجی، نازیلا ) 

 . 19-11(،  15)  1سازمانی، فرهنگ

 .8،شماره8،طراحی مدل عناصر تفکر استراتژیک در سازمانهای ایرانی،نشریه مدیریت بازریانی،دوره 8931ا، مشبکی اصغر و خزاعی آناهیت



  1011دی-، آذر5، شماره ۲های نوین بازرگانی، دوره  صلنامه علمی نگرش

 

 (. روانشناسی صنعتی و سازمانی. تهران: جنگل.8938مهداد؛ علی) 

ی ش سیستمی( به برناماه(. ضرورت انطباق رویکرد تغییر بنیادین )اجرای کلات و مبتنی بر نگر8935میر سپاسی، ناصر؛ قهرمانی، مسعود. )

 های مدیریت، تحول در نظام اداری کشور برای بهبود و ارتقاء قابلیت و توانمندی دولت تهران : واحد علوم و تحقیقات. مجله پژوهش

ها ً. املهای جاما دولتی از طریق تحلیل ع(. طراحی الگوی مناسب تغییر سازمانی در دانشگاه8938میر کمالی، سید محمد؛ زینلی، حسین )

 . 811-893(،  9) 5مجله علوم تربیتی )علوم تربیتی و روانشناسی(، 

لیتوین برعملکرد سازمانی ،مطالعاه –(.بررسی نقش تبیین کنندیی مدل تغییر سازمانی بورک 8938میر کمالی، سید محمد؛زاهدی ،سکینه)

 .59-98(صص3موردی دانشگاه الزهرا.)

 . بابل: انتشارات مبعث.مبانی مدیریت دولتی(. 8931الوانی، سیدمهدی و محمدی، حامد.)

(. بررسی ارتباط بین عوامل سازمانی با میزان فرساودیی شاغلی کارکناان. مطالعاه ماوردی: 8935وردی نژاد، فریدون و حسن زاده، زهرا. )
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