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1- INTRODUCTION 

Implementing the strategy is one of the most significant and 

challenging topics for organizations and leaders. Successful organizational 

change can transform the organization's business, and interest in studying in 

this field, especially taking care of the meaning model, is increasing. Many 

failures are caused by paying attention to secondary results and not paying 
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enough attention to the main cause. Employees are one of the most 

important factors to be considered in the strategy implementation process. 

The construction of meaning plays a critical role in employees' response 

(resistance, acceptance, or cooperation) to the new strategy. This reaction is 

of behavioral and cognitive type and is rooted in the employees' 

understanding. Lewin's 3-stage approach is accepted by Many 

organizational change experts. Many models of changing the meaning 

construction suggest that the process of changing the meaning in the minds 

of employees may also consist of these three stages of Lewin; First, 

managers destroy the old meaning construction of the organizational reality 

in the minds of employees, then they create a new meaning construction, 

and finally, they consolidate the new meaning construction (refreezzing). 

This article takes a look at the process of changing the meaning-making in 

the minds of employees by comparing it with Levin's model. The major 

difference between this article and some others in this field is its focus on 

two points. First, in this article, only certain types of specific meanings of 

discoursive activity are emphasized, and at the same time, it refers more to 

how the manager influences the meaning change process. 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

In the past, articles have mostly looked at the meaning-making of 

employees by managers with a negative approach. Therefore, in this view, 

any sense-making of employees, such as the meaning they give to change, 

was considered a resistant force. Leaders were only seeking to break down 

the previous meaning structure of the employees. More recent studies have 

shown that the perception of employees, which is rooted in the past and the 

meaning construction of employees, is not only an obstacle to change but 

can also act as an effecting factor in implementing a new strategy. The 

change in the meaning structure of employees can be a factor in the success 

of the change. 
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3- METHODOLOGY 

Narrative and thematic analysis methods were used to analyze data to 

investigate the change in the meaning construction. Thematic analysis was 

nested in the narrative analysis method as a tool for better data analysis. The 

narrative analysis makes it possible to investigate the meanings of the 

manager in their discursive activities, and the thematic analysis identifies 

the themes of the narrations. The main focus in this case was on changing 

the meaning construction, and the impact of discoursive activities on this 

issue was considered more. Narrative analysis takes a deeper look at how 

the content of discourse activity is used and refers specifically to how 

experiences and issues are interpreted. Thematic analysis is a method for 

data analysis to understand the factors affecting the identification of criteria 

for understanding interpretations of employees. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

In the narrative analysis, the narrations that contained many different 

meaning units were identified. The leader tries to change the employees' 

meaning construction using these narratives. These narrations are usually 

mentioned in several meetings and periods. In the following, all narrations 

were analyzed by thematic analysis. To categorize themes and better 

understand the relationship between discursive activity and meaning 

construction, pay more attention to more resonant themes. This process was 

stopped when extracting new themes was no longer possible. In the end, 

with a theory-oriented point of view, coding was done based on specific 

theories and hypotheses. There are three main axes explicit from Lewin's 

change model. The themes of identification are placed around these axes. In 

the first step, discursive activities seemed to be focused most on expressing 

the defects in the existing situation. This concept is repeated in different 

ways, even in disappeared businesses. Finally, the focus was on the desired 

goal and refreezing new conditions. 
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5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

In this study, by reviewing and summarizing the findings, we came 

across several fundamental approaches: the first and most important 

approach, which was the main research question, referred to the analysis of 

the change process in the employees' meaning construction and its 

compliance with Levine's model. In Levin's model, first, the defrosting 

process occurs by attacking the existing conditions, then the change phase, 

and finally, stabilization and refreezing occur. In the defrosting stage, 

measures like identifying the need for change, specifying what needs to be 

changed, encouraging the employees to change old behaviors, ensuring the 

full support of senior managers for the change, and paying attention to 

understanding concerns and doubts. Narratives that refer to the current 

situation's lack of appropriate response to new environmental changes and 

consider the existing jobs as inferior or the existing structure as inefficient 

are included in this section. It seems that after studying the time course of 

narrations and the number of their repetitions in these intervals, it is possible 

to present such a picture of it. In other words, narratives and themes that try 

to attack the existing meanings and systems of employees are placed in this 

stage. The second approach is that the discursive activities happening in the 

direction of change in the meaning construction are not separate phases and 

sometimes act together. Maybe this is due to the difference in the capacity 

of people to change. For example, a group needs more repetition and 

meditation to change its meaning construction. 

 

Keywords: Meaning, Organizational Leadership, Lewin’s Theory of 

Change, Content Analysis, Narrative analysis 
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 چکیده 
توانند بااا تغییاارار همااراه شااوند نااابود هایی که نمیتغییر سازمانی همواره از مسائل پر چالش مدیران بوده است. شرکت

همراه سااازی  اند و لزومسازی استراتژی مطرح بوده یکی از عوامل موفقیت یا شکست پیاده   عنوانبهکارمندان    شوند.می

 کننااد.ها و اتفاقااار را تعبیاار و تفساایر میبر مبنای نظام معنایی خود، پدیده  کارمندان کسی پوشیده نیست. کارمندان بر

مقاوماات، پاا یر  و ) رییتغبه  هاآنکند و پاسخ عبور می هاآننظام معنایی  معنا بخشیدن کارمندان به رویدادها از مسیر

معنااایی نقااش   هااایدهی بااه ایاان نظااامجهااتهای گفتمانی رهبر در  فعالیتهای اوست.  دفاع( برگرفته از همین برداشت

های رهبر در بیااان ابهامااار و فرآینااد تغییاار و نتیعااه آن، سااعی در فهاام و بر نقش روایت  تأکیدمهمی دارد. این مقاله با  

های تغییاار دارد. در تاارین ماادل یکاای از مطرح عنوانبااهمقایسه فرآیند تغییر نظام معنایی کارمناادان بااا ماادل تغییاار لااوین 

پژوهش حاضر با تحلیل روایت و تحلیل مضمون، مضامین روایار شناسایی شده از متن فعالیت گفتمانی مدیر، بااا نهاااه 

نشان داده شد که تغییر در نظام معنایی کارمناادان هاام از فرآیناادی مشااابه تئااوری لااوین پیااروی   به تئوری لوین تحلیل و

 کرده است.
 

  .یسازمان رییتغ ،یگفتمانفعالیت    ،سازمان یرهبر، تیروا لیتحل  ،مضمون لی تحل یی،نظام معنا ها:کلیدواژه 
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 مقدمه 
برانهیز سااازمان و رهبااران بااوده اساات. تغییاار سازی اسااتراتژی سااازمانی از مباحااو مهاام و چااالشپیاده 

وکار سازمان را متحول کند و علاقه بااه مطالعااه در ایاان حااوزه بخ ااو  بااا تواند کسبسازمانی موفق می

اشی از توجه نها بسیاری از شکست  .(Habersang, 2019است )های معنایی در حال افزایش استفاده از مدل

العمل نساابت بااه تغییاار رفتاااری و (. عکسAlnoor, 2021است )به نتایج ثانویه و عدم توجه به علت اصلی 

 تاارینمهمکارکنااان از ( ;Alabrow, 2019 Peng, 2020دارد )شااناختی اساات و ریشااه در فهاام کارکنااان 

قرار بهیرند. نظام معنایی کارکنااان در   موردتوجهسازی استراتژی  محورهایی هستند که باید در فرآیند پیاده 

(. Khaw, 2022)کنااد مقاومت، پ یر  یا همراهی( نقااش کلیاادی ایفااا می) دیجدبه استراتژی  هاآنپاسخ 

حملااه کننااد و  هاااآنکنند به نظام معنایی گ شااته همراه کردن کارمندان با تغییر، تلا  می  منظوربهمدیران  

.  در برخاای از مقاااتر، تغییاارار باازر  (;Fiol, 2002 Gioia & Chittipeddi,1991آن را تخریب کنند )

 ,Bartunekاند )موفق استراتژیک را نوعی حمله بااه شااناخت موجااود سااازمان در نهاان کارمناادان دانسااته

1984 .) 

کااه برخاای از تحقیقااار  طورهماااناند. های متفاوتی به فرآیند تغییر نظام معنایی داشتهپژوهشهران نهاه 

انااد و عنااوان اند، برخی دیهر با تمرکز بر چهونهی با لنااز معناسااازی بااه آن نهاااه کرده نهاه توصیفی داشته

 ;Peng, Maitlis, 2010 2020)کند کردند که تغییر سازمانی از مسیر تغییر معنا در نهن کارمندان عبور می

& Sonenshein منظوربااه( مقاتر با رویکرد معناسازی، بر چهونهی معناسااازی ماادیران باارای کارمناادان 

های عملهراتاار در تغییاار سااازمانی (. مدل,Khaw 2022دارد )  تأکید  نهنشانبازتعریف واقعیت سازمانی در  

هم بر اهمیت نشان دادن ضرورر تغییر با نشان دادن ارتباط نظام معنایی با وضااعیت کنااونی کااه بایااد تغییاار 

. در مقاااتر بااا نهاااه (,Albrecht 2020شود )ها تغییر تنها راهکار معرفی میدارند. در این مدل  تأکیدیابد،  

ها نهاه توصیفی، تغییر در نظام معنایی در هر سازمانی و متناسب با زمینه و مقتضیار متفاور با دیهر سازمان

 (.,Barry & Elmes 1997شده است )

                        کنناااد ای لاااوین حمایااات میهای تغییااارار ساااازمانی، از رویکااارد ساااه مرحلاااهسااایاری از مااادلب 

(, 1994  Miller&Johnson ) کنند که فرآیند تغییر معنا در های تغییر نظام معنایی اشاره میبسیاری از مدل

نهن کارمندان هم ممکن است از همین سه مرحلااه لااوین تشااکیل شااده باشاادی ابتاادا ماادیران نظااام معنااایی 

و  حرکاات(سااازند )کنند، سپس معنااای جدیااد میواقعیت سازمانی موجود در نهن کارکنان را تخریب می

 ;Corley & Gioia, 2004 Fiol, 2002) منعمااد کااردن( پردازنااد )، به تحکاایم معنااای جدیااد میدرنهایت
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Isabella, 1990; Gray & Brass, 2000;.) 

کند نهاهی بر فرایند تغییر نظام معناسازی در نهن کارمندان بااا مقایسااه بااا ماادل مقاله پیش رو سعی می

ها در این حوزه بااا مقالااه حاضاار معطااون بااه دو نکتااه . تفاور عمده با برخی دیهر از پژوهشبیندازدلوین  

شااود و می تأکیاادخاصاای از معااانی مشااخی فعالیاات گفتمااانی   بر انااواعاست. اول آنکه در این مقاله فقط  

 مدیر بر فرآیند تغییر معنا اشاره دارد. تأثیرگ اریبیشتر بر نحوه  حالنیدرع

 
 پیشینه پژوهش 

گ شته،مقاتر    معناساز  شتری ب  در  انواع  رو  رانیمد  یبر  با  کارمندان  کرده   یمنف  کردیو               اند نهاه 

(Armenakis, Harris & Mossholdr, 1993  Piderit, 2000;  )  منتسب به    یهانهاه سازه   نیدر ا  نیبنابرای

معنا  ندانکارم تغ  هاآن که    ییمانند  م  ی روین  عنوان به   دهند،ی م  رییبه  گرفته  نظر  در   ,Ford)  شودیمقاوم 

نهاه روانشناسانه  (.  1999 با  .  (Dent & Goldberg, 1999کردند )همین موضوع را دنبال می حتی مقاتر 

 ای   یمعناساز  ندیفرآ  دی با  دید  نیبا افقط در پی در هم شکستن نظام معنایی گ شته کارکنان بودند.    هاآن

(  1999نمود. دنت و گولبر  )  اده یپ  تیرا با موفق  یسازمان  رییداد تا بتوان تغ  رییکارمندان را تغ  یینظام معنا

ا  یاز مقاتر به موضوع چهونه  یاریبس  ،مروربهکردند.    فی نهاه توص  نیترجینهاه را را  نیا   نیشکست 

حما  ی روهاین و  ن  تیمقاوم  پرداختند   ی روهایاز  حتی   مثبت  تغییر  از  کارکنان  برداشت  کردند  عنوان  و 

خاو  (.  ;Blom, 2018  Corley & Gioia, 2004)  یک نیروی حامی تغییر وارد میدان شود   عنوانبه تواند  می

می2022) بیان  و  (  دارد  کارکنان  برداشت  نحوه  در  مهمی  نقش  تغییر  از  مدیران  شرح  و  توضیح  که  کند 

دهد.    هاآن تواند  می تغییر  نقش حامی  به  به چهونه1990)  زابلایامثال    یبرارا  مد  ی(  به    یعال  رانیحمله 

مقاومت    ینهن  یهاسازه  شکستن  درهم  و  به    پردازدیم  هاآن کارمندان  م  هاآن و  تزم    دهند یهشدار  که 

کرد که برداشت کارکنان که ریشه  عنوان  (2020. پنگ )شود رفتهیکارمندان پ  یاز سو  دیجد یاست معنا

در  مؤثرعامل    ک ی  عنوانبه  تواندیبلکه م ستین  رییمانع تغ  تنها نه  در گ شته و نظام معنایی کارکنان هم دارد

پ تغ  دیجد  یاستراتژ  یسازاده یجهت   یعامل   تواندیکارمندان خود م  ییدر نظام معنا  رییعمل کند. درواقع 

تغ  هاآن باشد.    رییتغ  ت یموفق  یبرا از  خود  مطالعار  مع  ر ییدر    یبرا   یابزار  عنوانبه کارمندان    یینانظام 

 صرفا    ییدر ابتدا نظام معنا  رسدیم  به نظراستفاده کردند. در واقع    یسازمان  یاستراتژ  رییموفق تغ  یسازاده یپ

آن را در هم شکست، اما با گ شت زمان و مطابق    دیکه با  شدیدر نظر گرفته م  رییمقاوم تغ  ی روین  عنوانبه 

نظام م اگر    یی عنانظر دنت و گولبر ،  نظام معنا  رییتغ  یدرستبه کارمندان   ی درست به   دیجد  ییداده شود و 



     97                                   مطالعه روند تغییر نظام معنایی کارمندان ناشی از فعالیت گفتمانی مدیر

 
به پ   تواند ی م  ردیشکل  استراتژ  یساز اده یدر  مهم  یموفق  فعال  فایا  ینقش  رفتار   یگفتمانت یکند.  و  رهبر 

  ;Fiol, 2002است )  د یجد  یینظام معنا  عاد یکارمندان و ا  یینظام معنا  رییتغ  ی برا  ی قو  ی او ابزار  کیسمبول

Gioia & Chittipeddi, 2001 .)    ادراک کارمندان تغییر در  از  مدیر  ارائه و معرفی  نحوه  است    مؤثر حتی 

(Khaw, 2022.) 

محرک    ی روین   عنوانبه کارمندان    یینظام معنا   رییتغ  یبر چهونه  یشده است تا نهاه  یپژوهش سع  ن یا  در

ا  یسازمان  رییتغ  یسازاده یپ و  تغ  ند یفرآ  نیانداخته شود  مدل  واقع    سهیمقا  نیلو   رییبا  در    نی ا  سؤالگردد. 

  کند؟ یم  تیتبع  نیلو  یامرحله  سه  یکارکنان از الهو  یینظام معنا  رییدر حوزه تغ  رییتغ  ندیفرآ  ایاست که آ

چقدر    ییمعنا  یهادر نظام   ر ییدر مورد تغ  نیکه گستره مدل لو  کندیپژوهش مشخی م  ن یا  عه یدر واقع نت 

  نی لو  رییبه مانند مدل تغ  ایآ  کمک کند.  یینظام معنا  رییو تغ  یسازاده یبه پ  تواند ی مدل م  ن یاست و چهونه ا

سو جهت    نی نخست بد  د یبا  رانیشود و در واقع اقدامار مد  شکسته درهمموجود    ییمعنا  ی هانظام   د یابتدا با

به    ران یمد  د یهم با  ت یو درنها  ردیشکل به  رانیتوسط مد  دیجد  یینظام معنا  دی با  ا یو در گام دوم، آ  ابد؟ ی

 بپردازند؟  یینظام معنا  نیا میتحک

را بر اساس مدل   ران یکارمندان توسط مد یینظام معنا رییتغ ندیاز فرآ ییمقاله برآنست که الهو نی ا درنهایت

 کند.  میترس نیلو

 

 روش

باارای ( و  2003Riessman ,) تیاا روابا توجه به استفاده از مطالعه موردی تک نمونااه، از رو  تحلیاال 

( در رو  تحلیل روایت برای بررسی تغییاار نظااام Berelson, 1952رو  تحلیل مضمون )ها از تحلیل داده 

(. تحلیل مضمون در رو  تحلیاال روایاات  2003Gephart , 1999; Pentland ,) معنایی استفاده شده است.

ابزاری برای تحلیل بهتر داده دیده شده است. تحلیل روایت امکان بررسی معناهایی مکنون مدیر   عنوانبهو  

آورد و تحلیاال مضاامون بااه شناسااایی الهوهااای های گفتمانی خود به شکل گسترده را فراهم میدر فعالیت

هااای فعالیت ریتااأثپردازد. تمرکز اصاالی در ایاان مااورد باار تغییاار نظااام معنااایی بااود و مکنون در روایار می

 گفتمانی در مورد این موضوع بیشتر مدنظر قرار گرفت.

خا  به  طوربهتر به نحوه استفاده از محتوای فعالیت گفتمانی تمرکز دارد و  تحلیل روایت با نهاهی عمیق

کند که تحلیاال مضاامون روشاای ( بیان می1999(. لنعلی )Bruner, 1990نحوه تفسیر تعربیار اشاره دارد )

که منعر بااه شناسااایی عواماال و معیارهااای تفاااور تفساایرهای   مؤثربرای آنالیز داده و برای فهمیدن عوامل  
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 شود.متفاور افراد می

شااود و سااپس بااا بیااان برخاای از روایااار کااه بااه خلااق معنااا در این مقاله ابتدا مورد مطالعااه معرفاای می

باار نظااام معنااایی   تأثیرگاا اریها سعی بر شناسااایی فرآینااد  تر بر نحوه تفسیر داده پردازد، با نهاهی عمیقمی

 کنیم.گرفتن مدل لوین می در نظرکارکنان با 

سااازی تغییاارار سااازمانی پیاده   در حااالمورد مطالعه شامل بانکی است که با اتخااان اسااتراتژی جدیااد،  

در پی این تغییر داشااته باشااد و در   یاکننده ره یختوانسته رشد    گسترده است. این معموعه با وجود سن کم

حال حاضر از نظر تعداد تراکنش در هفت بانک برتر ایران قرار گرفته است و پیشاارو در حااوزه بانکااداری 

سازی تغییر معیارهای اصلی موفقیت این بانک در پیاده   عنوانبهدیعیتال است. تعداد تراکنش و حعم منابع  

 در نظر گرفته شده است.

سازی در پیاده  عملا سازی این تحقیق به حعم باتیی از داده نیاز بود برای پیاده   ازآنعاکهانتخاب نمونه.  

گیری نظااری اسااتفاده بنابراین یک نمونه انتخاب شد. در انتخاب نمونه از رو  نمونهی  چند نمونه میسر نبود

به محدودیت دسترسی به اطلاعااار هاام توجااه  ( البته& Eisenhardt, 1989 Glaser, 1967; Straussشد )

سازی یک تغییر بزر  سازمانی بود شد. این نمونه برگزیده شد چراکه از طرفی نمونه بسیار موفقی از پیاده 

ای داشت. از سوی دیهر اطلاعااار آن و از سوی دیهر به دلیل گستردگی در کل کشور ارتباطار گسترده 

اطلاعااار گسااترده  کرد. دسترسی به اینبه شکل مدون در اختیار بود که این امر انعام تحقیق را تسهیل می

مشاهده  ترمهمانعام داد. از همه  یترقیدقتر شد و تحلیل روایت کرد تا بتوان در اطلاعار عمیقکمک می

یااک نمونااه برجسااته  عنوانبااههای گفتمانی متعدد و بسیار در رفتار مدیران آن بوده است کااه آن را فعالیت

یک نمونه   عنوانبهتوان این نمونه را  ( می1994)کند. بنابر نظر مایلز و هابرمن  برای این موضوع انتخاب می

برجسته انتخاب کرد چراکه نماینده یک تغییر سازمانی نمونه است. این نمونه دارای ماادیرعاملی اساات کااه 

 های گفتمانی گسترده رهبری کرده است.فعالیت وسیلهبه بخش زیادی از تغییر را

ای تحاات عنااوان بانکااداری سااازی پاارو ه این بانااک شااروع بااه پیاده   1395معرفی نمونه. در اوایل سال  

هایی از مشتریان و بانکداری دیعیتال. در ابتدا اجتماعی نمود که دو بال اصلی داشت. ارائه خدمار به گروه 

شااد شااکل ها که کااانون نامیااده میه این گرو مروربههای مشتریان بیشتر شکل سازمانی داشتند اما این گروه 

اجتماعار مردمی به خود گرفت. از طرن دیهر در بخش بانکداری مدرن و طی مطالعار صااورر گرفتااه 

ای که مشااتریان دیهاار بااه آن نیااازی ندارنااد شااروع شااد. ایاان پدیده  عنوانبهاستراتژی کاهش شعب بانکی 

شد و از سوی دیهر نیاز به توسعه جدی ابزارهای های بانک میرویکرد از سویی باعو کاهش جدی هزینه
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های فناوری اطلاعااار نمااود. کاااهش گ اری در زیرساختبانکداری مدرن داشت. بانک شروع به سرمایه

کاارد. توانست منعر شود که این همانند یک بحران خودنمایی مینیاز شعبه به کاهش نیروی انسانی هم می

با اهاادان اجتماااعی شااد کااه   تریبزر فاز دوم تغییر در این مرحله آغاز شد. بانک وارد یک اکوسیستم  

مالی و ابزارهااای مااالی بااه خاادمار  نیتأمدادند و بانک هم در حوزه اعضاء آن خدمار تخ  ی ارائه می

تسهیلهران اجتماعی جدی بود و بنااابراین اسااتفاده از   عنوانبهپرداخت. در این ساختار نیاز به نیروی انسانی  

شد و هاام توسااعه نیروهای بانک برای این امر شروع شد. با این اقدام هم مسئله نیروی انسانی بانک حل می

های معنایی کارکنان از حالتی تعاااری و سااازمانی گرفت. برای این امر نیاز بود تا نظاماجتماعی سرعت می

های جدی این فرآیند بود. در حال حاضر بخش عمااده به حالتی اجتماعی تغییر کند که این یکی از چالش

 ثابت شده است. با یتقراین تغییر پایان یافته و صورر جدید 

آوری داده از درون سااازمان و از نزدیااک ساابب شااد کااه تحلیاال منابع داده. قریااب بااه سااه سااال جمااع

(. چنااد منبااع Van de Ven, 1992نهر باشااد )برخلان بسیاری از تحقیقار در حوزه تغییر سازمانی گ شته

 قرار گرفته است: مورداستفاده اصلی برای این تحقیق 

ترین منابع این مشاهده: امکان حضور مستقیم در بسیاری از جلسار و مشاهده از نزدیک، یکی از جدی

 شود.تحقیق را شامل می

صفحه مستندار سازمانی از شرح جلسار و سااند اسااتراتژی سااازمان   2000مستندار سازمانی: بیش از  

 بررسی شد.

ها اسااتفاده رهبر سازمان( برای تشکیل روایت گروهی از سازه )  رعاملیمدتحلیل داده. فعالیت گفتمانی  

هااا باار اساااس (. ابتاادا داده ,Currie & Brown, 2003  Eisenberg, 2008; &Murphy Andrewsشااد. )

بندی شدند. برای راحتی کار ابتدا جدول زمانی برای تغییر طراحی شد تا بهتر بتوان واحدهای معنایی تقسیم

ها، مطالعه و بررساای شااد و باار مبنااای (. سپس اطلاعار و متنLangely, 1999کرد )زمینه تحقیق را درک 

ها حتاای در صحبت و متن اصلی کدگ اری باز شد. در فرآیند کدگ اری پایبندی به مااتن اولیااه و صااحبت

باارای اسااتفاده شااد.    MAX-QDA  افاازارنرمتسهیل فرایند، از    منظوربهاصطلاحار رعایت شد.    یریکارگبه

(. در ایاان مرحلااه  ,Milles & Huberman 1999شد )برداری بندی بهتر کدهای ظاهر شده، یادداشتدسته

 آمد. به دستکد اولیه  6000بیش از 

هااایی را در قالااب روایت هاآنها، از بین واحدهای معنایی تلا  شد برای تلخیی و امکان تحلیل داده 

گونه در تحقیقار با نمونه تک موردی و هنهامی که با حعاام باااتی معناهااای تعمیع کرد. این بیان روایت
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شااود های معنایی در قالب یک روایت میرو هستیم کاربرد دارد و منعر به خلاصه شدن سازه مختلف روبه

(Langely, 2003اگرچه بعضی روایت .) ها ممکن است در یک جلسه یا رویااداد گفتااه شااده باشااد امااا در

(. در ایاان پااژوهش، ایاان Boje, 2001هایی از جلسااار مختلااف هسااتند )تعمیعی از تکااه هاآنبیشتر مواقع 

ها با هم ترکیب شد تا روایت ساخته شود. ساخته شدن روایار ظاهرشونده و برمبنای واحدهای معنایی تکه

هااایی هااا در غالااب روایتاطلاعار سعی شد داده   منشأبود. با تمرکز بر    هاآنو الهوی نهفته و مضمون در  

ی زمااانی مشااابه در بسااتر زمااان هاهااا، سااازه ساات در بیااان روایتسااعی شااده ا  و کدگاا اری شااود.خلاصه  

های تکراری و همپوشانی بات ح ن شود. این روایار توسط محقق و بر قرار بهیرند و روایت  یموردبررس

 (.Currie & Brown, 2003شوند )مبنای روایار فردی مدیر ایعاد می

تم فرعی در رو  تحلیل مضمون در نظاار گرفتااه شاادند در یااک   عنوانبهدر ادامه روایار نمایان شده  

 Milles, 1994پرداخاات ) هاآنشد تا بهتر بتوان به تعمق در مورد ها و نکار لحاظ میفایل اکسل خلاصه

& Huberman.)  در گام بعاادی تاالا  شااد یااک الهااوی  و شوندیمروایار بر اساس کدگ اری باز ثبت

 یکدگاا اربنابراین، ابتدا ی بندی شوندهای بر اساس الهوها طبقهو روایت  تم اصلی( شناسایی شود)  یدیکل

ها آشااکار شاادند. سااپس کاادها معاادد بااا دساات استقرایی صورر گرفت و مضامین با ارتباط دقیق با داده 

های ماادیرعامل بااود کااه مدرکی که برای کدگ اری استفاده شد، صحبت  ترینمهمها بررسی شدند.  نوشته

هفتهاای و در روزهااای  صااورربهشااد. ایاان جلسااار در غالب جلسار رسمی در میان کارمندان پخش می

طااول انعامیااد و ساااعت بااه  4متوسااط  طوربااهمعازی برگزار گردیده است. هر جلسه   صورربهشنبه و  پنج

ها دو جلسااه برگاازار شااده مستمر برگزار گردیده است. در برخی هفته  صورربه  97از نیمه دوم سال    با یتقر

نفر از کارمندان در جلسه حضور داشااتند. معموعااه ماادیران میااانی و   1300است و در هر جلسه نزدیک به  

در تمامی جلسار حضور داشااتند. از لحاااظ پراکناادگی جغرافیااایی، افااراد در سراساار   با یتقرارشد معموعه  

 اند.کشور پخش بوده 

ها و الهااو رفاات و برگشاات بین داد مرتبا برای اینکه از الهو و روایت شکل گرفته اطمینان حاصل شود 

های ظاهر شده و الهوهااای کلیاادی شناسااایی شااد. در یااک فرآینااد ها زمینهصورر داده شد. با آنالیز داده 

های اصلی حاصل شااود. های ظاهر شونده حرکت شد تا بیشترین اعتبار برای تمها و روایتمستمر بین داده 

گ اری در (. فرآیند فاصلهLangely, 1999برای تحلیل بهتر تغییر، جدولی از مراحل مهم تغییر کشیده شد )

حاا ن  هاااآنمورد روایاتی که حاوی اطلاعار غیر مهم و غیر متناظر با هدن پژوهش بودند اتفاق افتاد و  

های اصلی و فرعی است مت ور و واضااح گردیااد. پااس از شدند. در این مرحله شبکه مضامین که شامل تم
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شوند. در بندی مینظریه تغییر لوین( گروه )  ینظربر اساس مبانی    هاآنبندی اولیه مضامین،  شناسایی و دسته

 این مرحله کدگ اری محوری صورر پ یرفت.

ها و مضامین بااا اسااتفاده از چنااد منبااع بایااد رو  از چند رو  استفاده شد. روایت  اعتباربرای افزایش  

کرد. یکی از اعضاء تیم شد و در مراحل کدگ اری هم یک ارزیاب بیرونی تیم را همراهی میپشتیبانی می

فرآینااد  آررا بازنهری کرد و کدهایی که فاقد تکاارار بودنااد  هاآنکه در کدگ اری مشارکت نکرده بود، 

 تحلیل کنارگ اشته شدند.

 

 هایافته
شد. در واقع رهبر با استفاده   ییبودند شناسا  یادیز  ییمعنا  یهاتفاور   یکه حاو   یاتیروا  ت، یروا  لیدر تحل
تغ  یسع  اریروا  نیاز ا ا  یینظام معنا  رییدر  نموده است.  در جلسار مختلف   معموت   اریروا  نیکارمندان 

بازه   بعضا اند و  مطرح شده  برخگوناگون هم گفته شده   کاملا   یزمان  یهادر  ادامه  در   اریاز روا  یاند. در 
 شود.(در ادامه بیان می هاآن هایی از با توجه به حعم باتی روایار، نمونه )  .شوندیمشرح داده  قالب جدول

 
 های شناسایی شدههایی روایت: نمونه ( 1)جدول 

 مثال تاریخ توضیح 

مشاغل  تکنولو ی 

نابود   را  بانکی  سنتی 

 کندمی
980503 

بچه تا  پیوست  موزه  به  ما  دیروز  روزی  کار  یک  که  ببینند  یک   شانیهاپدربزر ها 

اسکناس نام  به  داشتند  آن    چیزی  وسیله  به  را  این  که  داشتند  چیزی  یک    شمردندیمو 

می  عنوانبه انعام  داریم  امروز  که  کارهایی  رفتارمان هم  پول شمار.  نو شود،  باید  دهیم 

 باید نو بشود. 

درآمدی   معیارهای 

 باید رصد شوند. 
980725 

را نهه داریم،   ما بخواهیم عمود خیمه  اگر  ما  این  عمود خیمه  حتما  یعنی  اسکلت  مان و 

 هم هست.   گیریاندازه قابلبدن و این روح آن قرض الحسنه است.  

باید وارد تغییر شد و  

 حین عمل یاد گرفت 
980725 

از روی خواندنی   این موضوع نوشتنی و  این  این هضم کردنی استی  فهم شدنی است، 

یک کسی آموز  بدهد که چطور شنا کنیم ولی تا فهم نکنیم که   نیست. ممکن است

رویم. باید وارد میدان شد تا  شویم، آخر  به زیر آب می شود روی آب رهاچطور می

 آموخت.

نهن   در  معنا  تغییر 

 کارمندان مهم است 
980809 

ولی است  فهمیده  کند  فهم  را  موضوع  کسی  یک  زبانش   وقتی  سر  را  موضوعی  اگر 

می معلوم  بیانش  در  نهرفتهبدهیم،  را  ماجرا  اصل  که  ما  .است شود  بحو  این  موضوع 

 است که چه فهمید. چه درک کرد.
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بر  اکوسیستم  یک 

و   همکاری  مبنای 

فراسازمانی   تخ ی 

 ارزشمند است. 

980614 

شود  معنوی و مادی خلق کنیم. این می  افزوده ارز توانیم  ما باید ببینیم چهونه با هم می

هم دادن.   دستبهدستهمیاری. اگر همه اینها در یک سازمان عمودی بود، شدنی نبود  

آدم   که    ی تردومیک  بهیرید  نظر  در  حات   مثلا را  باشد،  داشته  وزن  هم  کیلو  دویست 

را به ارند در دست  پنعاه کیلو دستشان  نفر  پنج  اگر  پنعاه کیلو،  تا  پنج  بیاییم بهوییم 

دویست   حتما همدیهر   آن  چون  کیلویی،  دویست  فرد  یک  تا  است  بیشتر  خیلی  اثر  

 تواند خود  را جمع کند. کیلویی نمی

اجتماعی    ساختار

ساختار  باارز  از  تر 

 بروکراتیک است. 
980823 

ندارند،    اصلا که    هستند   ی اجتماعفعالین   دستهاه  و  هم  شاناجتماعی  تأثیرگ اریدکان 

 های بوروکراتیک اداری است. باتتر از خیلی از سازمان مراتببه

تیمی   ساختار 

بهره  و  ورتر  منعطف 

 است.
 

راهنمایی یا  که  دارند  وجود  اجتماعی  فعالین  اعضا  این  در  هستیم.  تیم  یک  ما   پس 

این گونه    .کنند و یک سری سازمان هستندکنند یا رهیاری یا همیاری یا حمایت میمی

 شود. وقتی همه، دست به دست هم دهیم. بیشتر می  ریتأث

معنای   عضو  کلمه 

مشتری  از  بیشتری 

 دارد.

980823 

خرد. ام ریشه مشتری یعنی خریدار، خدمت را از کسی در شعبه می من چندین بار گفته

گویند مشتری کانون فرهنهی مسعد  گویند مشتری شرکت تعاونی مسکن، نمیولی نمی

 الف، پس واحد خدمار دهنده یعنی مغازه.

هر   گ ار،  مرحله  در 

شکل   به  ساختار  دو 

فعالیت   به  موازی 

 . دهندادامه می

980319 

دیوارینمی کارهای   شود  راه سرمشق )   یبانکبین  و  گ شته(    ها رخانهیدب اندازی  های 

بکشیم  )سرمشق  جدید(  گ ار  چراکه های  دوره  دوره   در  الآن   .  ...   یپوشانهمهستیم. 

این   عه ی درنتاست   به  دوستان  دوره   همه  آن  داریم  ما  که  باشند  داشته  توجه  نکته 

 .کنیمرا مدیریت می یپوشانهم

ارز    پلتفرمی  نهاه 

خلق   جدیدی 

 کندیم
980427 

بازی  مثابهبهپلتفرم   زمین  و  دارد استادیوم  مدیریت  یک  آزادی  استادیوم   آن  .است. 

کنند و نه آن صاحب دیهران هستند که در آن بازی می کنند،چیزی که در آن بازی می

 ... کهدرهرحال   استادیوم.  کسی  همان  عینا   پلتفرم  آن  در  بازیهران  اداره   ،  را  پلتفرم 

 کند نیست. می

تغییر   بهنهام  اگر 

خواهیم   نابود  نکنیم، 

 شد. 

980219 

کنیم، چند سال دیهر دیر است. شما یک وقتی سوار  می برخی چیزها که امروز مطرح

بهدوچرخه می اید  را  فرمان  رسیدید  پیچ  سر  اینکه  کشتیی  پیچیدمحض  در  های  اما 

تر فرمان را پیچید مانند کشتی سانچی که با اینکه هم رو کیلومتر قبل بزر ، باید از چند

با   دیدند ولیمی اگر  ما  بود.  تغییر مسیر گ شته  از زمان  باز ت ادن کردند چون دیهر 

 جمع چند میلیون نفره عضوی، اگر از امروز فکر نکنیم و از امروز عملیار را شروع یک

 نکنیم، فردا خیلی دیر است. 

ده می  ما 980302  ت یاهمکمموارد   قان  در کوه  نفر  اگر یک  که  بکنیم  این  را صرن  وقتمان  تا ظهر هم   توانیم 
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 خواست بیاورد پیش ما، چه کنیم؟ میلیارد پول داشت و می نباید مانع تغییر شود 

 

 ترق یعم  ل یتوجه به تحل  ل یتحل  ن یا  یمضمون قرار گرفت. هدن اصل   لی مورد تحل  ار یروا  یدر ادامه تمام
  ی محور   نیها و مضامدر غالب تم  هاآن  ی بندو دسته  نیمضام  ل یو تحل  ییشناسا  منظوربه  اریدر روا  نیمضام

مورد  سازمان    رییتغ  شرفتیپ  حلسازمان و مرا  ریمد  یگفتمان  یهات یرابطه فعال  لیبوده است تا بتواند در تحل
نبوده است    سریم  دیاستخراج مضمون جد  هریکه د  یتازمان  یو فرع  یاصل   یها. مضمونتحلیل قرار گیرد

 است.  افته یادامه 

سه    .گرفتصورر    هاه ی خا  و عناصر و فرض  ی بر اساس تئور  یکدگ ار  ، ریمحو  یبا نهاه تئور  در انتها
اصل تغ  یمحور  مضام  نیلو  رییمدل  که  مضامشده   ل یتحل  هاآن حول    نیاست  ا   ییشناسا  نیاند.    نیحول 

 . دانشده  ان یو محورها ب نیمضام ری. در جدول ز رندیگیمحورها قرار م
 

 (: مضامین محوری 2جدول )

 نمونه تم فرعی تم اصلی  محور

خروج از 

 انعماد 

تغییر    به  معبور 

 بودن 

به   پاسخهویی  عدم 

به   منعر  محیط  تغییر 

 نابودی است 

بدانیم ظرن دیروز ما در حال پوسیدن است، نه توسط ما بلکه  

 توسط تکنولو ی 

نامناسب   شغل 

 قبلی 

بعدی   چند  جدید  کار 

 است  اثرگ ارترو 

دهد مانند کسی  یک فردی که در شعبه بانک خدمار ارائه می

است   رهیار  که  کسی  ولی  است  شده  سوار  دوچرخه  که  است 

 بیند مانند کسی است که در بالن نشسته است و همه جا را می

ملال  قدیم  و  کار  آور 

 بود  دونشان

یک   کار  صرفا   که  این  شمار"بعای  پول  انعام    "دستهاه  را 

 بدهیم، کار یک توسعه گر را انعام بدهیم. 

ناکارآمد  ساختار 

 گ شته 

و   بروکراتیک  ساختار 

 ناکاراست

از    مراتببه  شاناجتماعی  یرگ اریتأث   یاجتماعفعالین   باتتر 

 های بوروکراتیک اداری استخیلی از سازمان

مشتری   نارضایتی 

 در 

به    عدم  مراجعه  به  نیاز 

 شعبه 

 رودینمدیهر کسی با رغبت به شعبه بانک  

کارمند   تغییر  ویژگی 

 خوب 

 حرن مرد دقه ای یکی است  مدل نهنی تغییر 

تیمی   و  کارگروهی 

 قوی 

 کل ما یک تیم هستیم.  پس

و   است  عملهرا 

 یادگیری در عمل 

یک کسی آموز  بدهد که چطور شنا کنیم ولی   ممکن است

شویم، آخر  به  شود روی آب رهاتا فهم نکنیم که چطور می

 رویم زیر آب می
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برای   بازطراحی ساختار  مناسب  ساختار 

 نهاه پلتفرمی

پلتفرم را   در هر حال، بازیهران در آن پلتفرم عینا  همان کسی که

 کند نیست. اداره می

دو   تغییر،  حین  در 

عمل   موازی  ساختار 

 کند 

می انعام  بانک  در  را  کارهایی  یک  الآن  ما  نتیعه  دهیم  در 

و یک سری کارهایی در دبیرخانه دارد    بانکی شخ یت عنوان به

می بقیه    یارخانهیدب شخ یت    عنوانبهشود  انعام  و  انعمنی  و 

 موارد. الآن دوره هم پوشانی است 

ساختارهای   طراحی 

 موقت برای تسهیل 

اینهمه ظرنی  میها  اتفاق  این  که  هستند  افتد:  هایی 

به شماره ورودی بودند،  قبل در سنتی  از  از  هایی که  دار آمدند. 

به کانون همیاری   حتما آیند و از عمومی  دار به عمومی میشماره 

 اجتماعی خواهند رفت. 

ساختار جدید بر مبنای  

 تیم 

عضو  هم  این ما  ولی  هستیم.  نباشیم  عضو  ما  که  نیست  گونه 

فوتبال. مهر در تیم فوتبال کاپیتان   مانند تیمی دیهران عضو باشند

هم  تماشاگر  که  میهویند  حتی  امروزه  نیست؟  تیم   عضو  عضو 

 است

دویست کیلو هم    مثلا یک آدم دو متری را در نظر بهیرید که   ساخت اکوسیستم

وزن داشته باشد، حات بیاییم بهوییم پنج تا پنعاه کیلو، اگر پنج  

همدیهر   دست  در  به ارند  را  دستشان  کیلو  پنعاه    حتما  نفر 

آن   کیلویی، چون  دویست  فرد  تا یک  است  بیشتر  خیلی  اثر  

نمی کیلویی  کس  دویست  یک  کند  جمع  را  خود   تواند 

 خواهد بیاید کمکش کند. دیهری می

کمی   ابتدا  ساختارهای 

 شود یمو سپس کیفی 

بین این دوتا مقایسه کنید. بهید ده هزارتا بی هیچ، هزارتا با همه  

 چی؟

و   ویژگی رهبر  سریع  گیری  ت میم 

 مدیریت بحران

طرح تحول، اصلا  این گونه نیست که ما    ی هاپرو ه یادمان باشد  

با    صورر بهبتوانیم   یک    هاآنروتین  معموت   کنیم.  برخورد 

ت میم   در  زیاد  سرعت  با  و  آنی  متمرکز  گیری  ت میم  حالت 

 گیری است.

انعماد  

 معدد 

ها در  گره زدن سازمان ساختار

 اکو سیستم 

معنوی و مادی    افزودهارز توانیم  ما باید ببینیم چهونه با هم می

شود همیاری اجتماعی. به نوعی داریم با این خلق کنیم. این می

 کنیم همیاری که می

 دهد که اعتماد باشد انتقال سینه به سینه تنها زمانی رخ می همسانی عمل با حرن ویژگی رهبر 
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های گفتمانی در گام نخساات بیشااتر تاالا  خااود را معطااون بااه بیااان نقاای در رسد فعالیتمی  به نظر

خوانااد. های محیطی ادامه وضع موجود را ناااممکن میپردازد. ابتدا بیشتر با بیان ویژگیوضعیت موجود می

تکنولااو ی مااا را خواهااد  "شااود:کند خوانااده میعاملی که ضرورر تغییر را اعمال می  عنوانبهتکنولو ی  

وکارهایی کااه بااه وساایله هایی از کسبشود و حتی نمونههای مختلف تکرار میاین مفهوم به رو   ."بلعید

 عنوانبااهشود. تغییر در نظام بانکداری خرد و نائقه مشااتری هاام اند نکر میتکنولو ی و محیط ناپدید شده 

ها خواهد در ترافیک به شعبه بااانکی باارود و ماادردیهر کسی نمی "شود. های دیهر محیطی نکر میعلت

شااود و اینکااه های موجود معطااون میاز همین رهه ر، توجه به فرایندها و فعالیت "در صف شعبه بایستد.

ما فقط یک دستهاه پااول "شود. عبارر  های انسانی در شیوه قدیمی کمتر دیده میها و توانمندیشایستهی

 ترکاماالداند. در ادامه حمله به وضع موجود آمیز فعالیت موجود را دون شأن میبا بیانی طعنه  "شمار نیستیم

های بااا دسااتهاه   هاآنشود. سرعت پایین و عدم کارایی  شود. ساختارهای موجود هم به سخره گرفته میمی

حاال پیاااده شااده راه  درنهایااتشااود و نهاری میهااا نامااهبرای یک فعالیت ساده ماه   "شود.دولتی مقایسه می

ها افراد برای انعام کار روزمره از آن اسااتفاده فرآیندهایی که سال  "همخوانی با مسئله اولیه نخواهد داشت.

ای که در گیرد. مسئلهافتخار کارمندان بود، مورد حملاتی سخت قرار می بعضا کردند و مایه دلبستهی و می

انداز آینااده اساات. ایاان هااایی از چشااممیااان ایاان فضااای ناامیاادی انهیزاننااده و پیشااران اساات بیااان روایت

هااای آینااده بساایار گیاارد. باارای مثااال فعالیتاندازهای اگرچه کلان است اما ابعاد مختلفی به خود میچشم

تر . و ایاان در مقایسااه بااا کااار فعلاای بساایار جاا اب"کار اجتماعی چند بعدی اساات  "شودپویاتر خوانده می

 هاااآننهااایی  تأثیرارشوند با بیان تقویت می  مرورزمانبههای انهیزاننده که  نماید. اما تمرکز این فعالیتمی

شود. شود. فعالیت جدید بشدر تقدیس میتقویت می هاآندر محیط اطران کارمندان و جامعه و خانواده 

دو های انهیزاننده شود ولی همچنان ادامه دارد و روایتهای نقدکننده ن ف میفعالیت 98تا نیمه دوم سال 

هااایی کااه ق ااد دارنااد شود. نکته بساایار مهاام در ایاان مرحلااه آن اساات کااه جلااوی انتشااار روایتمی  برابر

شود. عبارر گرفته می وضوحبهانداز آتی را با جزییار بسیاری بیان کنند و یا به موارد خا  بپردازند  چشم

 شود.برای همین در سازمان ترویج می "ات یا ایها طلاب ناشی، علیکم بالمتون تبالحواشی  "

انداز و ساااختار آینااده هایی که بیان جزییار بیشتری از چشمدر همین زمان و به آهستهی روایت  با یتقر

هااای مختلفاای همچنان بسیار کم بودند. ویژگی کارمند نمونااه در قالااب روایت  اگرچهداشتند بروز کردند.  

ها بیشتر در قالب الهوهای نهنی بود که امکااان عماال در شاارایط پیچیااده اجتماااعی را ویژگیبیان شد. این  

 تأکیاادباار تاارویج ماادل نهناای تغییرگاارا  "ای یکی اسااتحرن مرد دقه "آورد. برای مثال عباررفراهم می
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رسااد کااه در ایاان مرحلااه حتاای رهباار می بااه نظاارآورد. ه را برای تغییرار آتی هم فراهم میداشت که زمین

آهسته در بستر عمل فراهم  یافتهیتوسعهروشنی نداشت و زمینه را برای یک بستر  کاملا سازمان هم ت ویر  

یک کسی آموز  بدهااد  ممکن است "کرد. بنابراین نهنیت تغییرگرا و عملهرا بسیار حائز اهمیت بود.می

شااویم، آخاار  بااه زیاار آب  شااود روی آب رهاااکه چطور شنا کناایم ولاای تااا فهاام نکناایم کااه چطااور می

 "رویم.می

در ساختارها هم وضااعیت بااه همااین گونااه بااود. در ایاان مرحلااه بساایاری از روایااار بااا هاادن جاانااداختن 

کردند و برخی دیهر ساختارهای ناکارآمد قبلاای را هاادن قاارار موقت تلا  می  بعضا ساختارهای جدید و  

و یک سری  بانکی شخ یت عنوانبهدهیم در نتیعه ما الآن یک کارهایی را در بانک انعام می "دادند.می

ای و انعمناای و بقیااه مااوارد. الآن دوره شخ یت دبیرخانه عنوانبهشود کارهایی در دبیرخانه دارد انعام می

ها از ساختارهای موازی به سمت ساختار ثابت جدید حرکاات روایت 99در سال  با یتقر "هم پوشانی است.

تر شااده بااود. نهن مخاطب گیرایی پ یر  ساختار جدید را داشت و البته نهاه رهبر هاام دقیااق  به نظرکرد.  

ما باید ببینیم چهونااه بااا  "این ساختار در قالب یک فعالیت اکوسیستمی متشکل از چند سازمان تعریف شد.

شود همیاری اجتماعی. به نوعی داریاام بااا ایاان معنوی و مادی خلق کنیم. این می افزوده ارز توانیم  هم می

از فعااالیتی  هاآنبیشترین تغییر در حوزه کاری و فعالیت کارمندان رخ داد.   قطعا اما    .  "کنیمکار همیاری می

هااا داخل شعبه بانک به فعالیتی اجتماعی با پیچیدگی و ابهااام بساایار بیشااتر رساایده بودنااد. بخشاای از روایت

مااا دیهاار بااه کااار قبلاای باااز "معطون به نشان دادن همراهی اغلب کارمندان داشت و با بیان عباااراتی ماننااد

کار جدید خانواده من را متحول کرده  "و یا  "های ما را شکوفا کردکار جدید توانمندی  "یا    "گردیم  نمی

بخ و  از زبان کارمندان پرداخته شد. ساختارهای قدیم از میان رفته بودند. در تمامی این روایار   "است

منابع ماننااد خااون در "و با وجود تغییر از رویکردی کمی به کیفی، دقت زیادی به منابع حیاتی سازمان شد. 

قاارار  تأکیااداز آن دست روایار است که در ابتدا سعی داشت منابع حیاااتی را همااواره مااورد   "ر  است.

در واقااع  "الحسنه عمود خیمه ماست.قرض"شد:وایار آتی همین مفهوم به شکلی جدید بیان میر  دهد. در

 های معنایی بسیار متفاور.هر دو روایت یک مفهوم داشتند اما با نظام

توان نمااودار زیاار را مت ااور کنیم می  یبندمیتقسماهه    6های زمانی  در ادامه اگر فرایند تغییر را در بازه 

 رهبر حول یک محور خا  بیان شده است. تأکیدبود. در این نمودار میزان تکرار و 
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 ها در بستر زمان: تکرار روایت (1نمودار )

 
 بحث و نتیجه 

انااد. های معنایی یکی از مسائل بغاارنج اساات کااه بساایاری آن را موضااوع پااژوهش خااود کرده تغییر در نظام

مهم این است کااه   سؤالتواند به این تغییر کمک کند. اما  های گفتمانی یکی از ابزاری است که میفعالیت

 دهد؟تغییر در نظام معنایی کارمندان چهونه رخ می

های گوناگون بودنااد کااه ای از روایار نمایان شدند. روایار دارای سازه پس از تحلیل روایی معموعه

تر مضامین پنهان، تحلیل مضاامون صااورر تحلیل عمیق  منظوربهشدند. سپس  در شکل یک روایت بیان می

بناادی شاادند. نتیعااه حاصاال تعاادادی مضاامون های اصلی و فرعی طبقهگرفت و روایار در غالب مضمون

بندی  این مضامین در غالب سه محور اصلی برگرفته از مدل لوین دسته  درنهایتاصلی و مضمون فرعی بود.  

 شدند.

ها، بااا چنااد رهیافاات کلیاادی مواجااه شاادیم: رهیافاات اول و بندی یافتهدر این مطالعه، با بررسی و جمع

هااایی معنااایی کارمناادان و اصلی تحقیق هم بود اشاره به تحلیل روند تغییر در نظام سؤالکه    هاآن  ترینمهم

گیرد زدایی با حمله به شرایط موجود صورر میمطابقت آن با مدل لوین بود. در مدل لوین ابتدا فرایند یخ

 افتد.معدد اتفاق می یمنعمدسازتثبیت و  درنهایتو سپس فاز تغییر و 

زدایی اقداماتی نظیر شناسایی نیاز به تغییر، مشخی کردن آنچه باید تغییر کند، تشویق بااه در مرحله یخ

عوض کااردن رفتارهااای قاادیمی، اطمینااان دادن از حمایاات کاماال ماادیران ارشااد از تغییاار و توجااه و فهاام 
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تی که به عدم پاسخهویی مناسب وضع فعلی به تغییرار محیطی جدید اشاره . روایاهاستشکها و  نهرانی

کردنااد در ایاان دانستند و یا ساااختار موجااود را ناکارآمااد قلمااداد میمی  دونشانداشته یا مشاغل موجود را  

هااا در ایاان بازه  هاااآنرسد پس از مطالعه سیر زمانی روایار و تعداد تکاارار گیرند. به نظر میبخش قرار می

ها و ، روایار و مضامینی که سعی در حمله به برداشتهریدعبارربهبتوان چنین ت ویری از آن ارائه کرد.  

 گیرد.های معنایی موجود کارمندان داشت در این مرحله قرار مینظام

که مشخی است روایاتی که حول   طورهمانبرای تشریح بهتر مسئله بهتر است به نمودار توجه نمایید.  

و اکثریاات   1397دوم سال    ماههششاند همه مضامین مطرح شده را در بازه زمانی  محور انعماد زدایی شده 

تااوان بیااان کاارد کااه را به خود معطااون ساااخته اساات. بااه نااوعی می  1398اول سال    ماههششمضامین در  

های گفتمانی مدیر که از طریق سخنرانی یا جلسار و متون نوشتاری به کارمندان منتقل شااده اساات فعالیت

در ابتدا تلا  داشته است نظام معنایی موجود را به چالش بکشد. او حتی موجودیت سازمان و شااغل افااراد 

 زند تا ضرورر باتیی را منتقل نماید.را هم به تغییر گره می

تکرار داشتند.  نکته مهم این است که این روایار اگرچه در طول زمان کاهش جدی یافتند اما همچنان

رسد که مرحله انعماد زدایی بیش از سایر مراحل نیاااز بااه زمااان و تکاارار دارد. چنانکااه ماادیر از به نظر می

 کند.ای خا  برای این منظور استفاده میاستعاره 

 "شما را باید هزار بار در آب زمزم شست تا طرز تفکرار عوض شود. "

شود و به کارمندان سازی تغییر آغاز میگیرد و پیاده ریزی برای تغییر صورر میدر مرحله تغییر، برنامه

شود که مفاهیم جدید را بیاموزند و نظراتشان را بهویند. در این مرحله سعی شده است تا ت ویر کمک می

های کارمند خوب هم معطون بااه همااین روشنی از شغل و ساختار جدید ارائه شود. حتی برخی از ویژگی

موضوع است. از نظر زمانی این دوره پااس از دوره انعماااد زدایاای و در ادامااه آن بیشااترین نقااش را داشااته 

که در نمااودار مشااخی   طورهمانرسد رهبر در حال ریختن فونداسیون تغییر جدید است.  می  به نظراست.  

رسد به اوج می  99و نیمه دوم    98شروع و در نیمه دوم    98سال  است تعداد تکرار این مضامین در نیمه اول  

 یابد.و سپس فعالیت گفتمانی حول این موضوع کاهش می

هااای شااود و موفقیتشود. تغییر مسیر طبیعی و معمول کارها میدر مرحله سوم سعی در تثبیت تغییر می

هااا سااعی دارد امکااان بازگشاات را بااه حااداقل شود. مدیر با گااره زدن و بااازطراحی فعالیتمی  جشن گرفته

 گردد. ترمستحکمکند که تغییر عمل می یاگونهبهبرساند. وی حتی در ارتباطار سازمان 

پس از بررسی اجمالی، فعالیت گفتمانی مطابق با مدل لوین عمل کرده است. در ابتدا تمرکااز بیشااتر باار 
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شود و درنهایت تثبیت سازی تغییر جدی مینقد بر نظام موجود و انعماد زدایی استوار است و در ادامه پیاده 

 بااه شااکلبتااوان آن را  دیشااا رسد که روند تغییر در نظام معنایی مشااابه الهااوی لااوین اساات.آن. به نظر می

 خلاصه در نمودار زیر منعکس کرد.

 

 
 

 دهنده مضمون محوری غالب در فعالیت گفتمانی روند زمانی نشان  :2نمودار 

 

گیاارد بااه های گفتمانی که در جهت تغییر در نظام معنایی صااورر میرهیافت دوم آن است که فعالیت

ها در تفاااور انسااان لیبه دلکنند. شاید این عمل می بعضا  توأمان  صورربهشکل فازهای جداگانه نیستند و  

تغییر   شانییمعنات بیشتری دارند تا نظام  مباشد. برای مثال گروهی نیاز به تکرار و مداو  یریرپ ییتغظرفیت  

 کند.

 بااه نظاار(  1400در رهیافت دوم، الهویی مشخی در کاربرد استعاره در سازمان شناسایی شد. )صحت،  

های گوناگون برای انتقال دقیااق و شاافان مفاااهیم منظور پیشبرد اهدان خود از استعاره رسد که رهبر بهمی

تااوان ترتیباای شوند، اما میهای زمانی مختلف تکرار میها در بازه کند. اگرچه این استعاره نهنی استفاده می

ها بسااته بااه هاادفی کااه از معناکه تعدد و تکرر هر نوع از استعاره اینها لحاظ کردی بهزمانی برای این استعاره 

 شود و نیز برحسب میزان پیشرفت هر مرحله تغییر، متفاور است.استفاده می هاآن

تااا بااه تغییاار سااازمانی از نهاااه نظااام معنااایی   در پایان، شایان نکر است که این تحقیق سعی کرده است

 .هاستآنها و نحوه تفکر هستند انسان رگ اریتأثبپردازد. مسئله مهمی که تغییرار 

های بزر  این تحقیق، وضعیت سااازمان موردمطالعااه اسااتی سااازمانی پویااا کااه تغییاار و از محدودیت

شاادر کاااهش تعمیم را بههای قاباالهای درونی آن شده است. همین موضوع شاید نمونااهنوآوری از مؤلفه
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 دهد.

 
 پیشنهادها 
می نظر  رو به  بر  تمرکز  پژوهش رسد  انعام  و  معنایی  نظام  تغییر  بتواند  های  حوزه  این  در  بیشتر  های 
 های ارزشمندی برای محققین و مدیران فراهم آورد.بینش 
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