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 چکیده
پژوهش حاضئر از  اسئت.  یغلبه بر آن با تمرکز بر فرهنگ سئازمان یبرا ییو ارائه الگو رییمسئلله مقاومت کارکنان آموزش و پرورش در برابر تغ نییهدف پژوهش، تب

ها  داده  یگردآور یبرا  افتهیسئاتتارمهین  یهابوده و از مصئاحبه ییاسئتقرا کردیو رو  انهیرگرایاسئت. فلسئفه پژوهش تفسئ   ادیبنداده هیبر نظر یو مبتن یفیک کرد،ینظر رو 

 دنیتا رسئ  یهدفمند و گلوله برف  یریگآموزش و پرورش اسئتان اصئفهان بود که با روش نمونه  ییامرا رانیو مد  یدئام  تبرگان دانشئگاه  یاسئتفاده دئد. مامعه آمار

 یها نشئان داد که دئش مقوله اصئلداده   یحاصئ  از تحل جینتا .دیاسئتفاده گرد  MAXQDAافزار  ها از نرمداده   یتحل ینفر انتخاب دئدند. برا  11 ،یبه ادئبا  نظر
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گرا و تحول  یآن اسئئت که فرهنگ سئئازمان انگریب جینتا نیگرا(. اتحول یو رهبر  یآورتاب ،یوربهره  شی)افزا  امدهایگرا و مشئئارکت کارکنان(، و پفرهنگ تحول
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Abstract 

The purpose of this study was to explain employee resistance to change within the Education Department and to develop a 

model for overcoming such resistance by emphasizing organizational culture. This qualitative research was conducted using 

the grounded theory approach with an interpretivist philosophy and inductive reasoning. Data were collected through semi-

structured interviews with 11 academic experts and executive managers selected via purposive and snowball sampling until 

theoretical saturation. Data analysis was performed using MAXQDA software. The results revealed six main categories 

within the paradigmatic model: causal factors (low morale, participation, and productivity), contextual factors 

(organizational readiness, leadership trust), intervening factors (lack of communication and managerial support), strategic 

factors (empowerment programs, motivation, and transparent communication), core factors (transformational organizational 

culture and employee participation), and outcomes (enhanced productivity, resilience, and transformational leadership). The 

findings highlight the pivotal role of a transformational culture and transparent communication in mitigating resistance to 

change. Overcoming resistance to change requires strengthening a transformational organizational culture, promoting 

transparency, and increasing employee participation and cognitive flexibility. Creating a learning and participatory 

organization can effectively facilitate successful organizational change in the education system.  

Keywords: paradigmatic model, organizational culture, employee resistance, organizational change, education system. 
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 مقدمه 

  کنند، یم   تیفعال  ی جهان  یکه در بستر رقابت  ییهاها بدل شده است؛ سازمانسازمان  یذات   یهایژگیاز و  یکی و تحول به    رییدر عصر حاضر، تغ

  ی ساسا  یهااز چالش  یکیبه    رییمقاومت کارکنان در برابر تغ  ،ییفضا  نی. در چناندیفناورانه و انسان   ،یطیاز انطباق مستمر با تحولات مح  ریناگز

 Ramadhani)خواهد بود    ثمریعملاً ب  ی انسان  یروین  یبدون همراه  یفرهنگ  ای فناورانه    ،یهرگونه اصلاح ساختار  رایشده است، ز  ل یتبد  رانیمد

et al., 2024)دارد و   کنندهنیینقش تع زی نگرش نسبت به آن ن یریگشکل ندیبلکه در فرا ر،ییتغ ی. مقاومت کارکنان نه تنها در مراحل اجرا

 . (Rezaei & Haghani, 2016) شودیم  ی تلق یتحول سازمان  یهااز موارد، عامل شکست برنامه یاریدر بس

قرار گرفته است. از   یمورد بررس  یو ساختار  ی اسیس  ،یرفتار  ،یشناختروان  ی هادگاهیاز د  ت، یریمد  اتیدر ادب  رییمقاومت در برابر تغ  مفهوم

روان  پاسخ  ،یشناختمنظر  تهد  یعیطب  یمقاومت  و  ابهام  ناشادراک  یدهای به  تغ  یشده   ,Hadavi Nejad & Tamaddon)است    رییاز 

 Hadavi)  شودیآشکار کارکنان م ا ی یمنجر به مخالفت ضمن  ،ی در روابط قدرت و منافع گروه رییتغ ،یساختار منظراز  کهی. در حال(2014

Nejad & Safikhani, 2016 )به ثبات   ل یو تما  یبه نوآور  از ین  ان یم  ی تحول، غالباً با دوگانگ  ی هابرنامه  یاجرا  یها در تلاش برا. سازمان

 .(Sadr et al., 2020) شودیفرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب م انی م نشمنجر به ت تیوضع  نیاند، که امواجه 

  ای  رشیدر پذ   یات یح  ینقش  ،یسازماندرون  یرهایمتغ  نیرگذارتریحال تأث  نیو در ع   نیترق ی از عم  یکیبه عنوان    یفرهنگ سازمان  ان،یم  نیا  در

  ی اورهاها، هنجارها و ب از ارزش   یامجموعه   نز،یراب  ریبه تعب ی. فرهنگ سازمان(Warrick, 2017)  کندیم  فای ا  رییمقاومت کارکنان نسبت به تغ

نه    یمنظر، فرهنگ سازمان  نی. از ا(Robbins, 2018)  گذاردیم  ریسازمان تأث  یو رفتار اعضا  یریگمیمشترک است که بر نحوه درک، تصم

 & Sanjari)  رودیکارکنان به شمار م  ان یمشترک م ی و انتقال معان یریگشکل یبرا یسازمان است، بلکه بستر ی اجتماع  تیماه  انگریتنها ب

Labadi, 2018) . 

 ت یکمتر و احتمال موفق  رییمقاومت در برابر تغ  زانیباشد، م  تر رندهیادگیتر و  منعطف  یاند که هرچه فرهنگ سازمان متعدد نشان داده  مطالعات

افزا  تواندیمثبت م  ی. در واقع، فرهنگ سازمان(Choi & Ruona, 2011)است    شتریب  رییتغ و حس تعلق   یارتباط  تیاعتماد، شفاف  شیبا 

سبب   یرمشارکتیو غ   یمراتببسته، سلسله   ی. برعکس، فرهنگ(Hosseini et al., 2025)فراهم کند    رییتغ  رشیپذ  یرا برا   نهیزمکارکنان،  

 .(Mousavi & Mohammadi Torkamani, 2017) شودیسازمان م یاعضا انیو مقاومت پنهان در م یاعتمادیترس، ب یریگشکل

گرا قادرند با  بولر، رهبران تحول   ریسازمان همسو گردد. به تعب  یاعضا  نیاد یبن  یها و باورهااثربخش است که با ارزش   ی زمان  ی سازمان  رییتغ

 ,Buller)کنند   تیهدا رییتغ رشیپذ ریرا در مس ی و مشارکت فعال، فرهنگ سازمان ینوآور قیتشو ،یبخشهمچون الهام یی استفاده از ابزارها

اعمال    یآنان برا  ی هاتلاش  لیدل  نیاند؛ به همناتوان  رییتغ  ندیو فرا  ی فرهنگ سازمان  ان یاز درک رابطه م  رانیاز مد   یاری. اما در عمل، بس(2015

 .(Berhe Nourhussen & Afork, 2024) شودیفناورانه غالباً با شکست مواجه م ای یاصلاحات ساختار

افق  یسنت  یباورها  ک،یاست. ساختار بوروکرات  انینما  یاصورت برجسته چالش به  نیا  زینظام آموزش و پرورش ن  در ارتباطات    یو ضعف در 

. ( Mohtaram & Shafiee Sarvestani, 2021)مقاومت نشان دهند    یو آموزش  یاصلاح  یهاموجب شده است که کارکنان در برابر برنامه

 Hosseini et)دارد    میمستق  ریتأث  رییتغ  یبرا یآمادگ  زانیبر م  ی نوع فرهنگ سازمان ،یآموزش  یهاطیاز آن است که در مح  ی ها حاکپژوهش

al., 2025)شیافزا  سازنهیزم  تواندیم  دهد، یم   جیو اعتماد را ترو  ی مستمر، مشارکت جمع  یریادگیچون    ییهاکه ارزش  یمثال، فرهنگ   ی. برا 

 . (Ghaed Amini Harouni et al., 2021) در کارکنان باشد  رییتغ رشیپذ

نشان داد که  یپژوهش محمدپور زرند جی اند. نتاکرده  دیدر کاهش مقاومت کارکنان تأک  یبر نقش فرهنگ سازمان زین یمتعدد یداخل مطالعات

 Mohammadpour Zarandi et)  دهدیم  شیرا افزا  راتییکارکنان با تغ  یسازگار  ییتوانا   ،یبر اعتماد و همدل  یمبتن  یفرهنگ سازمان

al., 2014)که هرچه   یاگونهکارکنان بوده است، به  ی و تعهد عاطف  ی فرهنگ سازمان  انیم  میرابطه مستق  ی ایگو  یداراب  قیتحق  جینتا  نی. همچن

 . (Darabi, 2020) ابدییکاهش م رییمقاومت آنان در برابر تغ زانیسازمان داشته باشند، م  یهابا ارزش  یتریقو  یعاطف وند یکارکنان پ 
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و    ایپو  یهااز مدل  دی با  دار،یپا  راتییتحقق تغ  یها براآن است که سازمان   انگری( ب2023راس و همکاران )  یهاافتهی  زین  یالمللن یسطح ب  در

مطالعه    ب،یترت  نی. به هم(Rass et al., 2023)شود    نهینهاد  رییو تغ  یر یادگی فرهنگ،    انیبهره ببرند که در آن تعامل مستمر م  رندهیادگی

است که در   یجان یو ه  یشناخت  یهااز نگرش  یبیسازمان، ترک  یفرهنگ  راتیی ( نشان داد که واکنش کارکنان به تغ2023و همکاران )  سیسولتا

 .(Tasoulis et al., 2023) ردیگیارتباطات شکل م تیفیو ک یچارچوب تعاملات سازمان 

  نیموارد، ا  یاریکرد؛ بلکه در بس  ی تلق  یمنف   ی صرفاً به عنوان مانع  توانیرا نم  رییمقاومت کارکنان در برابر تغ  ،ینظر  یهادگاهی اساس د  بر

. ( Farhadpour & Nazari, 2013)با فرهنگ موجود باشد    د یجد  ی هاارزش  ی ناهماهنگ  ا ی  ی تیریمد  ی هایاز کاست  ی بازتاب   تواندیمقاومت م

ضعف در    ها، یریگمیاند که عدم مشارکت کارکنان در تصمو جعفرپور نشان داده  ی مانند مطالعات قلاوند  ی داخل  یهاپژوهش  راستا،  نیدر ا

 . (Ghalavandi, 2016; Ja'farpour, 2010)مقاومت هستند   دیعوامل تشد  نیترو نبود نظام پاداش عادلانه، از مهم ی ارتباطات سازمان

ها با  سازمان  ریاز سا  شیب  ینظام آموزش  رایدارد، ز  یشتریب  تیاهم  یتیریدر سطوح مد  ژهیوبه  رییتغ  یحوزه آموزش، توجه به ابعاد فرهنگ  در

  جادیمستلزم ا   یدر نگرش و رفتار کارکنان آموزش  ریینشان داد که تغ  زین  ان یو رمضان  یرکمال یسروکار دارد. پژوهش م  یو رفتار  یمسائل انسان

. افزون بر (Mir Kamali & Ramezanpour, 2017)  شودیم  تیگرا تقوتحول   یرهبر  قیاست که از طر  یو روان  ی فرهنگ  یهارساخت یز

  ی که دارا   ی کارکنان  رایشده است، ز  ییشناسا  رییها نسبت به تغواکنش  نییدر تب  یدیکل  یریکارکنان به عنوان متغ  ی فرهنگ  یاریهوش  ن،یا

 .(Sanjari & Labadi, 2018) دارند  ینگرش بازتر رییبالاتر هستند، نسبت به تغ  یهوش فرهنگ

اثر    یسازمانو تعاملات درون  یریگمیبر نحوه تصم  ،یررسمیغ   یها و هنجارهادر سطوح مختلف خود، از جمله باورها، ارزش   ی سازمان  فرهنگ

 ق یشود و از طر  تیریکارکنان و مد  نیب  یی افزاموجب هم  تواندیم  یقو  یو همکاران نشان داد که فرهنگ سازمان   انی. پژوهش خرازگذاردیم

از جمله اثرات مثبت   یمطالعات متعدد  نی. همچن(Kharazian et al., 2018)کند    لیرا تسه  ی سازمان  راتییتغ  ، یاجتماع   ه یاسرم  شیافزا

 . (Lotfikia et al., 2022; Pedraza-Rodríguez et al., 2023)دارند  دی تأک یو نوآور  یسازمان یریادگیگرا بر فرهنگ تحول

فناورانه و ضعف  راتییمقاومت در برابر تغ ،یفقدان ارتباطات افق ،یمراتباز جمله ساختار سلسله یعوامل متعدد ران،یا یآموزش یهاسازمان در

 گ فرهن  یالگو  ییشناسا  ل، یدل  نی. به هم(Eyvazi, 2019)تحول شده است    یهاسبب کاهش مشارکت کارکنان در برنامه  ، یدهدر نظام پاداش

فرهنگ   انیم  میکه ارتباط مستق دهدینشان م   زین  ریاخ  یهای است. بررس  ی تیریو مد  یعلم  یمؤثر بر غلبه بر مقاومت کارکنان، ضرورت یسازمان

 ,.Hosseinpour et al., 2018; Rezaei et al)  شودیم  ی سازمان  یچابک   شیسبب کاهش مقاومت و افزا  ،یریادگی به    ل یگرا و تماتحول 

2020) . 

  ، یمقاومت، ابعاد فرهنگ  یاست که علاوه بر شناخت عوامل روان   یی الگوها  یدر آموزش و پرورش مستلزم طراح  رییتغ  یاجرا  ، یعمل   دگاه ید  از

مؤثر بر غلبه بر   یابعاد فرهنگ  ییبه شناسا  ادیبنداده  یکردیپژوهش حاضر با رو  منظور،نی. بدرندیدر نظر بگ  زی آن را ن  یو ساختار  یانه یزم

سازمان   ن یا  یدر بستر فرهنگ   رییتغ  تیری مد   یبرا  ی میپارادا  یی تا بر اساس آن، الگو پردازدیم رییکارکنان آموزش و پرورش در برابر تغ  مت مقاو

بر نقش    د یغلبه بر آن با تأک  یمیپارادا  یو ارائه الگو  رییمقاومت کارکنان آموزش و پرورش در برابر تغ  ده یپد  نییپژوهش، تب  ن یهدف ا  ارائه کند.

 است.  یفرهنگ سازمان 

 شناسیروش

. روش باشدیمها مصاحبه نیمه ساختار یافته  روش گردآوری داده و  ای  توسعهاز لحاظ هدف  تفسیرگرایانه، رویکرد استقرایی،  پژوهش    فلسفه

پژوهشگربه اشباع نظری دست نیابد ادامه دارد، یعنی تا  گیری تا زمانی که باشد. در این روش نمونهبه شیوه داده بنیاد می یفیپژوهش از نوع ک

ها به میزان کافی گسترش یافته و روابط بین مقولات پا برجا و  های جدیدی در ارتباط با مقوله پدید آید، مقولهرسد دادهموقعی که به نظر نمی

  بدین هست.    قبلی هایداده   تکرار  اشباع  به  رسیدن  کشف  برای  معیار.  شودیم  کنترل  نوظهور  نظریۀ  با ها  داده  گردآوری  فرایند  این.  اندتاًیید شده
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 پژوهشگر   ، شده انجام  های مصاحبه  در   که  زمانی  مثال   برای.  شوند می  تکرار  مرتب  و   بوده   تکراری  که  شودمی  مواجه  هایی داده  با   پژوهشگر  که  معنی

ازآنکه  پس  که  است  شده شنهادیپ   وجودنی ا . بااست  افتهیدست  هاداده  اشباع  به  که  بزند   حدس  تواند می  کند، می  دریافت  را  تکراری  و  مشابه  نظرات

از این   . دهد  انجام  نظری  اشباع  تأیید  جهت  دیگر  تکمیلی  مصاحبه  چندین  هستند،   تکرار  حال  درآمده  دست به  هایداده  کرد  احساس  پژوهشگر

با دانشگاهی و مدیران اجرایی   خبره  افراد  از  نفر  11برفی،  به روش گلوله  و  هدفمندصورت  به  مصاحبه  کیفی  بخش  در  یریگنمونه  روش  رو 

از نوع  شد.    گرفته  نظر  آموزش و پرورش در از معمول   که  ی نیمه ساختار یافتهمصاحبه در این پژوهش  انواع مصاحبه است  یکی  در   وترین 

گیرد که گاهی  . این مصاحبه بین دو حد نهایی ساختاریافته و بدون ساختار قرار میدگیرمی قراراستفاده  مورداست،  تحقیقات کیفیِ اجتماعی

ها آزادند که پاسخ خود را به هر  شود، اما آنهای مشابهی پرسیده میها سوال گویند که در آن از تمام پاسخگوبه آن مصاحبه عمیق هم می

رمز  این مورد مسئولیت  در  ارائه دهند،  مایلند  پاسخطریقی که  و طبقهگردانی  آن  ها  عهدهبندی  بر  به است.   پژوهشگر ها  توجه  با  پایان  در 

ها از  و به منظور اطمینان خاطر از دقیق بودن یافته  کیفی   هایبرای حصول اطمینان از روایی پژوهش  1کرسولمعیارهای ارائه شده توسط  

  ، مشارکت کنندگان یا خوانندگان گزارش پژوهش، بازبینی توسط اعضا، بررسی همکاران و مشارکتی بودن پژوهش، انجام شد. پژوهشگردیدگاه 

 ها بررسی شد. و سازگاری بین نظریه و دادهها چندین بار مورد تجدید نظر قرار گرفت، برخی از مفاهیم نادر حذف شد مقوله 

 هایافته

و   %9سال  10-5است همچنین به تفکیک سابقه کار افراد   %27و کمترین زن   %73باشد یافته ها، بیشتر مصاحبه شوندگان مرد میاساس  رب

کارشناسی ارشد را تشکیل   % 9، دکتری % 91 را به خود اختصاص داده اند و بر اساس تحصیلات   %27سال به بالا 20و   %64سال   11-20

 . دهندمی

  ر ییدر برابر تغ  کارکنان  بر مقاومت  غلبه  یسازمان   »فرهنگ در این مرحله از پژوهش، مفاهیم و نکات کلیدی بدست آمده در خصوص بحث الگوی  

فرایند مصاحبه فهرست شدند. ابتدا مفاهیم و نکات کلیدی  در    («اصفهان   استان  و پرورش  : آموزشآموزش و پرورش )مورد مطالعه  در نظام

مصاحبه  متنی  عبارات  از  آمده  گویهبدست  و  مفاهیم  تحلیلها،  با  آزاد مستخرج شدند. سپس  دقیقهای  یکسانهای  واژگان ،  سازی)انتخاب 

های بدست آمده در قالب چک لیستی برای انجام مصاحبه کد بدست آمد. کد  168تر، حذف مفاهیم مشترک( انجام و در این بخش  صحیح 

ها به دقت مورد های بدست آمده حذف و اصلاح شدند. در طول مرحله کدگذاری باز، دادهبه با خبرگان برخی از گویهتنظیم و با انجام مصاح

ها تعیین و الگو مورد بررسی قرار گرفت. واحد آن  های مربوط مشخص، ابعاد و ویژگیبررسی قرار گرفتند، عبارات و مفاهیم مناسب و مقوله

گذاری توسط پژوهشگر و به طور اصلی تحلیل برای کدگذاری باز و محوری، مفاهیم مستخرج از مصاحبه بوده است که  مفاهیم از طریق عنوان

 ها بدست آمد.  ها از مصاحبهمستقیم از رونوشت مصاحبه ایجاد شده و گویه

در بخش کدگذاری محوری کدهای بدست آمده در بخش کدگذاری آزاد مورد بررسی و مطالعه قرار گرفت و کدهای مرتبط و مشابه با هم در  

انجام   از حاصل هایداده کیفی تحلیل از  بخشی عنوان ها بهجدول تنظیم و تهیه ازشدند. پسهای بزرگتری دسته بندی میها یا مقولهدسته 

شدند.   بندیگروهمقوله ها،  به دستیابی جهت ترو تجریدی بالاتر سطح در حاصله آزاد، مفاهیم کدگذاری براساس تحلیل تکمیل مصاحبه، برای

 استفاده با  بار دیگر شد. بنابراین خواهند سردرگمی موجب صورت این غیر در شوند. زیرا گروه بندی مفاهیم باید که است بندی فرایندیمقوله 

شوند.   استخراج  کلی مقولات تا شدند مقایسه موجود مفاهیم با همه یا خود بعد یا قبل مفاهیم با مفهوم همدیگر، هر با مفاهیم مداوم مقایسه از

هایی  در نظریه موجود عناوین  براساس و شد بندی دسته کلی مقوله یک در مرتبط شده، مفاهیم  مفاهیم استخراج مقایسه پس از بر این اساس 

 از های حاصلپاسخ مداوم  مقایسه ترتیب پس ازگرفته شد. بدین نظر ها درمقوله  برای کلی به دست آمده از پژوهش، عناوین مفاهیم  یا مرتبط

 مقوله جایگذاری شد.    5های نزدیک بهم ادغام شده و در  شد. در ضمن گویه استخراج هااز آن مشابه مفاهیم  و  تنظیم مشابه هایمصاحبه، پاسخ

 
1Creswell  
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داشتند،  یکدیگر ها بامقوله که مفهومی اشتراک اساس گیرند بر جای های اصلیمضمون در مقارن و های مشابهمقوله شد تلاشبعدش   گام در

 کیفی تحلیل نخست گام عنوان به های اولیهمقوله و مفاهیم  جدول تنظیم و از تهیه شدند. پس استخراج تریانتزاعی مفاهیم  شکل مضمونها، به

مضمونهای اصلی،   به یابیدست  تر جهتتجریدی و بالاتر سطح در حاصله فرآیند، مفاهیم این مصاحبه، برای تکمیل انجام از حاصل اطلاعات

 اساس بر و شدند بندی دسته کلی یک مضمون در یکدیگر با  های مرتبطشده، مقوله  بندی های گروه مقوله  مقایسه از شدند. پس بندی گروه

 شد.   گرفته نظر ها درمضمون  این برای کلی پژوهش، عناوین ادبیات از برخاسته مفاهیم  یا های مرتبطنظریه در موجود عناوین

 . کدهای پارادایمی گزینش شده 1 جدول

 کدهای پاردایمی  کدهای محوری 

 سازمانی  مشارکت  ترنییو سطوح پا  هیکاهش روح عوامل علّی  

 افته ی و بهبود دی جد یهاحلراه افتن ی رکت از بازدارندگی ش

 کاهش بهره وری و رضایت شغلی 

 ی احتمال رییهر تغاختلال مربوط به  احتمال و  نان یاطمعدم

 در آموزش و پرورش  و تحولات  راتییساخت تغ ر یز ایجاد  عوامل زمینه ای  

 ایجاد زمینه روانی تغییرات در کارکنان 

 و اعتماد کارکنان به رهبر سازمان  سازمان یعتبار رهبرا

 سازمان  یی و پاسخگو یچابکایجاد زمینه  

 کارکنان عدم مشارکت   گرعوامل مداخله

 فقدان ارتباطات شفاف 

 به کارکنان   رانی مد های لازم مادی و معنویعدم حمایت

 ی و شناختی کارکنان به تغییرات موانع ادراک

 )آموزش( هامقابله با چالش ی کارکنان برا یآمادگ یبرای و توسعه فردی  توانمندساز یهابرنامه عوامل راهبردی  

 کارکنان  یبرا  زهیانگ جادیا

 ح ی صر یهااز دستورالعمل  یو برخوردار ت یحفظ شفاف

 رییتغ ند یبا کارکنان در طول فرآ میارتباط باز و مستق مبادرت به 

 تقویت فرهنگ سازمانی تحول گرا  عوامل محوری  

 های فردی و سازمانی غلبه به مقاومت در برابر تغییرات تقویت عوامل و مولفه

 مشارکت کارکنان در حین تغییرات درگیر کردن و 

 بهره وری کارکنان و سازمان در  اثر تحولات مثبت   افزایش پیامدها  

 ی کارکنان و توانمندساز توسعه فردی

 آوری و چابکی کارکنان افزایش تاب

 گرا تحول یرهبر  یتتقو

 پذیری سازمانی اجتناب از رکود و توانایی رقابت

 

های تولید شده )در مرحله کدگذاری محوری( است. این عمل به طور معمول بر اساس الگوی هدف از کدگذاری گزینشی ایجاد رابطه بین مقوله 

کند تا فرایند نظریه پردازی را به سهولت انجام دهد. اساس ارتباط دهی در کدگذاری محوری پرداز کمک میشود و به نظریهپاردایم انجام می

های مشخص شد.  ها قرار دارد. در مرحله کدگذاری گزینشی پژوهش حاضر، ارتباط مقوله اصلی با سایر مقولهبر بسط و گسترش یکی از مقوله

 کارکنان   بر مقاومت  غلبه  یسازمان  فرهنگالگوی  »منظور ارائه    های اصلی و فرعی با یکدیگر مرتبط شدند تا مفاهیم نظری بهدر این مرحله، طبقه

تولید شود. این اقدامات باعث شد تا پژوهشگر بتواند   («اصفهان  استان  و پرورش  : آموزشآموزش و پرورش )مورد مطالعه  در نظام  رییبرابر تغ  در

 قالب در منظور منظور ارائه الگویی استفاده کند. به اینها بهمفاهیم به دست آمده در مراحل کدگذاری باز و محوری را یکپارچه کند و از آن

با پژوهش  روش استراوس که پارادایمی از استفاده  کیفی،  و  الگو  در را شده استخراج هایمقوله  نقش  اند کرده ارائه (2007) کوربین  قالب 

 به شرح زیر ارائه شد.   پارادایمی
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 . کدگذاری گزینشی بر اساس الگوی پارادایمی1 شکل

 گیرینتیجه بحث و 

در سازمان آموزش و پرورش   رییغلبه بر مقاومت کارکنان در برابر تغ  یفرهنگ سازمان  یمیپارادا  یپژوهش حاضر نشان داد که الگو  یهاافتهی

  ج ی. نتاامدها یو پ   یعوامل محور  ،یگر، عوامل راهبردعوامل مداخله  ،یانه یعوامل زم  ،یاست: عوامل علّ   یاستان اصفهان شامل شش مقوله اصل

است. فرهنگ   ی سازمان  راتییشکست تغ  ا ی  تیدهنده در موفقجهت  یروی به عنوان ن  ی فرهنگ سازمان  یدی نقش کل  دکننده ییتأ   آمدهتدسبه

شکل داد.    زیمقاومت در برابر آن را ن ای  رشیاثر گذاشت، بلکه نگرش آنان نسبت به پذ  رییتنها بر ادراک کارکنان از تغمطالعه نه نیدر ا  ی سازمان

 ,Warrick)است    ی سازماندرون  یهامواجهه کارکنان با تحول  یچگونگ  کننده نییتع  ، ییربنایبه عنوان عامل ز  ی فرهنگ سازمان   ، یعبارتبه

2017) . 

و احساس عدم    یورافت بهره  ف،یمشارکت ضع  ، یسازمان  هیمقاومت کارکنان شامل کاهش روح  ی پژوهش مشخص شد که عوامل علّ  نیا  در

 یدارند. بر اساس مدل نظر  ی سازمانو ارتباطات درون یدر ضعف در ساختار فرهنگ  شهیر  یعوامل  نیاست. چن  راتییتغ  ندهینسبت به آ  نانیاطم

وابسته    یسازمان  یهاو ارزش  یفرد  یهاارزش   نیب  ییسوهم  زانیآن، به م  یآنان برا  یو سطح آمادگ  رییو روئونا، ادراک کارکنان از تغ  یچو

  ی هادرک مشترک از اهداف و ارزش  جادیتوان ا  ی که فرهنگ سازمان  ینشان داد که زمان  زیحاضر ن  یهاافتهی.  ( Choi & Ruona, 2011)است  

باشد، کارکنان تما  رییتغ افزا  دهندینشان م  یهمکار  یبرا  یکمتر  لیرا نداشته  بروز مقاومت  احتمال  اابدییم  شیو  با مطالعات    جهینت  نی. 
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مقاومت دانستند، همسو است   یاعتماد را از عوامل اصل  ی و نبود فضا  یسازمان  یهااستی( که ادراک س2017)  ی ترکمان  یو محمد  یموسو

(Mousavi & Mohammadi Torkamani, 2017) . 

ا  یانه ینشان داد که عوامل زم  ها افتهی  گر،ید  یسو  از ا  تیتقو  ،ی فرهنگ  یهارساخت ی ز  جادیمانند    جادیاعتماد کارکنان به رهبران سازمان و 

خوان است؛ آنان  ( هم2024و همکاران )  یرمضان   یهاافتهیحاضر با    جیدر کاهش مقاومت هستند. نتا  یدیاز جمله عناصر کل   یسازمان   یچابک

  ی فرهنگ  رییاز کمبود آموزش، مشارکت و اعتماد است و تغ  ی ناش  4.0صنعت    د یجد   یهایباورند که مقاومت کارکنان در برابر فناور  نیابر    زین

تغ  ازینشیپ  نوع  م  رییهر  تأک  نی. در هم(Ramadhani et al., 2024)  شودیفناورانه محسوب  پژوهش حاضر  اعتماد    دی راستا،  دارد که 

 است. راتییتغ رشیپذ یاصل نهیزمشی پ  ، یعاتاطلا تیو شفاف ی سازمان

  یی شناسا  یدی کل  یهاعنوان مؤلفه شده بهدرک  یاز کارکنان و موانع شناخت  رانیمد  تیگر، فقدان ارتباطات مؤثر، عدم حمابخش عوامل مداخله   در

مقاومت پنهان   تیکه در نها  شودیم  یشکاف ارتباط  جاد یو کارکنان، منجر به ا  رانیمد  نیکه ضعف در تعاملات ب  دهدینشان م  هاافتهیشدند.  

کردند    دیتأک زیها نراستا است؛ آن( هم2016) یو حقان  یی ( و رضا2020) ی داراب یهابخش با پژوهش نیا جی . نتاکند یم تیو گاه آشکار را تقو

 & Darabi, 2020; Rezaei)است    رییدرباره ضرورت تغ  یکاف  حیو فقدان توض  هیسوبه کمبود ارتباطات دو  یکه مقاومت کارکنان، واکنش

Haghani, 2016) . 

مؤثر   ی و ارتباط باز و شفاف از راهبردها  زشیانگ  جادیآموزش، ا  ،یتوانمندساز  ی هاپژوهش حاضر نشان داد که برنامه  ،یعوامل راهبرد  دگاه ید  از

 ت، یحس فور  جاد یمطابقت دارد که بر ا  رییتغ  ت یریکوتر در مد  کیبا مدل کلاس  جهینت  نی. اشودیغلبه بر مقاومت کارکنان محسوب م  یبرا

محمدپور   قیبا تحق  نیپژوهش حاضر همچن  یهاافتهی.  (Buller, 2015)  کندیم   دیتأک  رییتغ  ندیارتباط مؤثر و مشارکت کارکنان در فرآ  یربرقرا

  شدهلیمشترک و نه تحم  ندیفرآ  کیرا به  رییتغ تواند یم ی مشارکت  ی شد که فرهنگ سازمان د ی( همسو است؛ در آن مطالعه تأک2014) یزرند

گرا در سازمان  فرهنگ تحول  تیمطالعه نشان داد که تقو  جینتا  ن،ی. افزون بر ا(Mohammadpour Zarandi et al., 2014)ل کند  یتبد

( 2018و همکاران )  پورنیحس  یهاافتهیامر با    نیکارکنان دارد که ا  یشناخت  یریپذانعطاف  شیدر افزا  یر ی چشمگ  ریآموزش و پرورش، تأث

 . (Hosseinpour et al., 2018)همخوان است 

و مشارکت فعال کارکنان،    ی و سازمان  یفرد  ی هامولفه   یگرا، ارتقاتحول  یفرهنگ سازمان   تینشان داد که تقو  جینتا  ،یبخش عوامل محور  در

کنند و آن را   دایپ   ریینسبت به تغ  تیکارکنان احساس مالک  شودیگرا موجب ماست. فرهنگ تحول   رییغلبه بر مقاومت در برابر تغ  یربنایز

نسبت به  یراستا است که نشان داد گشودگ( هم2021) یهارون   ینیام دیپژوهش قا   جیبا نتا افتهی نینکنند. ا  یخود تلق تیموقع یبرا یدیتهد

پژوهش    یهاافتهی. افزون بر آن،  (Qaidamini Haroni et al., 2021)   شودیم   تیتقو  یتیفرهنگ حما  قیاز طر  یسازمان   یو آمادگ  رییتغ

دانسته است   رییتغ  یبرا یآمادگ   فیدر تضع  ی دیو سکوت کارکنان را از عوامل کل  ی سازمان  ی نی( است که بدب2019)  یوازیا  دگاه ید  د یحاضر مؤ

(Eyvazi, 2019) . 

  یامدهایگرا از پ تحول  یرهبر  یو ارتقا  یچابک   ،یآورتاب  ،یتوانمندساز  ،یتوسعه فرد   ،یوربهره  شینشان داد که افزا  ج ینتا  امدها، یپ   نهیزم  در

  ندیبیم  ا یپو  یستمیمثابه س( که سازمان را به2023راس و همکاران )  یکینامیو د  یقیتطب  هیبا نظر  افتهی  نیغلبه موفق بر مقاومت است. ا

 Rass et)گرا همراه شوند  و فرهنگ تحول  ی سازمان  یریادگی که با    شوندیم  داری پا  یزمان   یسازمان  راتییچارچوب، تغ  نیدارد؛ در ا  یخوانمه

al., 2023). 

بر  یمبتن یفرهنگ یبه سو یمراتبو سلسله  کیاز حالت بوروکرات دیدر سازمان آموزش و پرورش با یحاضر نشان داد که فرهنگ سازمان مطالعه

( مطابقت دارد که نشان دادند واکنش کارکنان به 2023و همکاران )  ـسیتسول  یهاافتهیبا    دگاه ید  نیاعتماد و تعامل حرکت کند. ا  ،یریادگی

  ی زمان   گر،ید  انی. به ب(Tasoulis et al., 2023)است    یریگمیتصم  ندیتعاملات و احساس مشارکت در فرآ  ییایمحصول پو  ،یفرهنگ  راتییتغ

 . ابدییم  ش یافزا یو سطح تعهد سازمان  افتهیبدانند، مقاومت آنان کاهش   ریی از تغ یکه کارکنان خود را بخش
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 ند یدر فرا  زشیو کوتر همسو است که بر نقش فرهنگ و انگ  نیمانند مدل لو  رییتغ  کیکلاس  یهاپژوهش با مدل  نیا  جینتا  ،یجنبه نظر  از

بدون درون  کند یم   دییتأ  ها افتهی  نی . همچن(Robbins, 2018)دارند    دیتأک  «یذهن  یهاخی»ذوب     د، یجد  ی فرهنگ  یهاارزش   یسازیکه 

تغ بود    یو سطح  یفناورانه موقت  ای  یر ساختارییهرگونه  راستا، مطالعات    نی. در هم(Berhe Nourhussen & Afork, 2024) خواهد 

در    ینی ادیو اعتماد متقابل، نقش بن  یمی ت  یهمکار  ، یسازمان  یریادگی  ژهی وبه  ی( نشان داد که ابعاد مختلف فرهنگ سازمان 2022)  ا یکف یلط

 .(Lotfikia et al., 2022)دارند  تدانش و کاهش مقاوم تیریتوسعه مد

 ت یتقو  رییتغ  ریرا در مس  یفرهنگ   یهاکه ارزش  ی رانیکرد. مد  د ییتأ   رییتغ  ندیگرا را در فراتحول   یرهبر  تیاهم  نیپژوهش همچن  ن یا  یهاافتهی

(، 2017)   ک ی. بر اساس نظر وردهندیم   شیمشارکت افزا  یکارکنان را برا  یدرون   زهیبلکه انگ  ند ینمایم  یرینه تنها از بروز مقاومت جلوگ  کنند، یم

عملکرد   یارتقا یبرا یبرقرار کرده و از آن به عنوان اهرم وند یپ  رییو اهداف تغ  یفرهنگ سازمان  ان یم توانندیهستند که م   یرهبران مؤثر کسان

  یگرا را عامل ( مطابقت دارد که فرهنگ تحول2018و همکاران )  انیمطالعه خراز  یهاافتهی با    جهینت  نی. ا(Warrick, 2017)استفاده کنند  

 . (Kharazian et al., 2018)کردند  یو کارکنان معرف  رانی مد یاجتماع  هیسرما شیافزا یبرا

  ی ( همسو است که نشان داد فرهنگ سازمان2023)  گزیرودر-مانند پژوهش پدرازا  یالمللنیب  ی هاافتهیپژوهش با    نیا  ج ینتا  ، یتجرب  دگاه ید  از

  ن ی . همچن(Pedraza-Rodríguez et al., 2023)هاست  در سازمان  ریی و تغ  ینوآور  ی از منابع اصل  ی کی  ، ی تیریمد  یهاهمراه با مهارت  یقو

  ی و الگوها  ی سازمان  ی( است که بر نقش فراموش2013)  یلی( و کام2013)   یشده در مطالعات صلواتگزارش   جیحاضر مشابه نتا  وهشپژ  جینتا

ها نتوانند عادات  که سازمان  ی . در واقع، زمان(Kameli et al., 2013; Salavati et al., 2013)کردند    دیمقاومت تأک   یریگدر شکل  یرفتار

 . شودیبا شکست مواجه م رییمختل و تغ  یسازمان یریادگی  ندیفرآ د، را ترک کنن ی میقد

بلکه محصول ضعف در فرهنگ اعتماد،    ، یاز ناآگاه  یحاضر نشان داد که مقاومت کارکنان نه ناش   قیتحق  یهاافته یحوزه آموزش و پرورش،    در

انگ نبود  ناکارآمد و  ا  یشغل  زشیارتباطات  پژوهش م  جینتا  نیاست.  داشتند فرهنگ    انی( همسو است که ب2017)  پوریو رمضان  ی رکمالیبا 

  نی. به هم(Mir Kamali & Ramezanpour, 2017)در کارکنان بانک صادرات شد    رییتغ  رشیبه پذ   لی کاهش تما  موجب  فیضع  ی سازمان

مقاومت در   تواندینوآورانه م  یبه رفتارها یده و پاداش  یریادگیفرهنگ    تیتقو  ،یآموزش  یهانشان داد که در سازمان  قیتحق  نیا  جینتا  ب،یترت

 کند.  لیتبد یریادگیرا به فرصت  رییبرابر تغ

نه تنها اثربخش   انهیاقتدارگرا  یکردهایمحور مانند آموزش و پرورش، روخدمات  یهادارد که در سازمان  دیپژوهش حاضر تأک   جینتا  نیهمچن

  رات ییتغ  یدر اجرا  یی افزاموجب هم  تواندیو فرهنگ باز م  یمشارکت  ی. در عوض، ساختارهاشوند یمقاومت کارکنان م  د یبلکه سبب تشد  ستندین

  یهایژگ یو و  ی فرهنگ سازمان  انی در گرو تعامل م  رییتغ  رشینشان داد که پذ   نیمطالعه حاضر همچن  یهاافتهی.  (Ghalavandi, 2016)گردد  

از نظر شخص  یافراد  ی عنیکارکنان است؛    یفرد تغ   یشتریب  ی گشودگ  یتیکه  برابر  نشان م   رییدارند، کمتر در   Hadavi)  دهندیمقاومت 

Nejad & Tamaddon, 2014). 

 رییدر غلبه بر مقاومت کارکنان در برابر تغ  یعنصر اساس  ،ی گرا و مشارکتتحول   یکه فرهنگ سازمان  دهد یمجموع، پژوهش حاضر نشان م   در

  ج ی. نتاکند یم   لیرا تسه  رییتغ  رش یپذ  نهیزم  ،یریادگی  یهاارتباطات مؤثر و فرصت  زش،یفرهنگ با فراهم آوردن بستر اعتماد، انگ  نیاست. ا

  یسازمان  تیاز هو  یمنتقل کرد تا به بخش  یو شناخت  یبه سطح فرهنگ   یرا از سطح ساختار  رییتغ  د یغلبه بر مقاومت، با   یکه برا  رددا  د یتأک

 شود.  لیتبد

نسبتاً محدود شامل    یاستان و با جامعه آمار  ک یاست. نخست، پژوهش در    تیچند محدود   یارزشمند خود، دارا  یهاافتهیپژوهش با وجود    نیا

صورت   اطیبا احت  د یکشور با   یآموزش  یهاسازمان  ا ی ها  استان  ریبه سا  جینتا   میتعم  نیو خبرگان آموزش و پرورش انجام شده است؛ بنابرا  رانیمد

  ر یتأث  جی بر نتا  یشخص  یهای ریاست و ممکن است سوگ  یشوندگان متکمصاحبه  یذهن  لیو تحل  ریپژوهش بر تفس  یفیک  کردی. دوم، روردیگ
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بعد فرهنگ به  باشد. سوم، مطالعه حاضر عمدتاً    ا ی   نینو  یهایکلان، فناور  یهااستیابعاد همچون س  ر یتمرکز داشت و سا  رییتغ  ی گذاشته 

 قرار گرفتند.  یبررس موردکمتر  یساختار راتییتغ

 شیمطالعه را افزا  نیا  یهاافتهی  یرونیتر، اعتبار ببزرگ  یها( و نمونهیکم-ی فی)ک  یبیترک  یکردهایبا استفاده از رو  توانندیم ندهیآ  یهاپژوهش

 ر ییو مقاومت به تغ  ی فرهنگ سازمان   نیدر رابطه ب  یجان یو هوش ه  ی عدالت سازمان  ،یچون سبک رهبر  یی رهای نقش متغ  ی بررس  نیدهند. همچن

و    هامارستانیها، بمانند دانشگاه  یخدمات   ینهادها  ریدر سا   یمطالعات آت  شودیم   شنهادیرا آشکار سازد. پ   دهی پد  نیاز ا  یدی تواند ابعاد جدیم

 ارائه کرد. رییمقاومت در برابر تغ تی ریمد یبرا  یرتریفراگ یتا بتوان الگو ردیانجام گ یدولت یهاسازمان

با   رانیمد پرورش  و  آموزش  تحول  یبرا  د یسازمان  فرهنگ  کارکنان،  مقاومت  از طرکاهش  را  جلسات   ، یآموزش  یهاکارگاه  یبرگزار  قیگرا 

 ستم یس  یو طراح  ران،یکارکنان و مد  نیاعتماد ب  شیافزا  ،یبه نوآور  یدهسازوکار پاداش  جاد یکنند. ا  نهیارتباطات شفاف نهاد  تیو تقو  یمشارکت

بخش  و الهام  ی نقش مرب  ر،ییدر مواجهه با تغ  رانیلازم است مد  نیکمک کند. همچن  رییتغ  رش یمشارکت و پذ  شیبه افزا  تواند یم  هیوسوبازخورد د

  ش یپ  ی فرهنگ یهایابیاستفاده از ارز تاً،ی . نهارندیبهره بگ ی بر همدل یوگومحور و مبتنگفت  یهااز روش  ،یاعمال دستور یکرده و به جا فایرا ا

 . دینما یریشگیپ   یاحتمال یهااز بروز مقاومت تواندیهر برنامه تحول، م یرااز اج

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.در انجام این پژوهش تمامی 

 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 

Organizational change has become an inevitable feature of contemporary institutions, particularly in an age 

marked by rapid technological advancement, globalization, and continuous innovation. As organizations adapt 

to volatile external environments, the human dimension of change—especially employee resistance—emerges 

as a critical factor influencing the success or failure of transformation efforts (Ramadhani et al., 2024). 

Resistance to change is not only a behavioral response but also a psychological and organizational phenomenon 
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that reflects employees’ perceptions of uncertainty, loss, and mistrust toward new organizational directions 

(Rezaei & Haghani, 2016). 

Within the context of the education sector, organizational change presents unique challenges, as educational 

institutions are deeply rooted in traditional administrative structures and human-centered interactions. 

Teachers and educational staff often demonstrate resistance to policy reforms, curricular updates, and 

technological innovations, which can undermine the effectiveness of change initiatives (Hosseini et al., 2025). 

Understanding the cultural underpinnings of this resistance is therefore crucial for ensuring the long-term 

sustainability of reforms in the educational system. 

Organizational culture has been widely recognized as a decisive variable shaping employees’ reactions to 

change. Defined as a system of shared meanings, beliefs, and values that guide behavior and decision-making 

within an organization, organizational culture provides the interpretive framework through which employees 

perceive and evaluate change (Robbins, 2018). As noted by Warrick (2017), leaders who understand and 

manage culture effectively can mobilize collective commitment toward change and transform resistance into 

engagement (Warrick, 2017). Conversely, a rigid, bureaucratic, and distrustful culture may reinforce defensive 

attitudes and inhibit employees’ willingness to adapt. 

Previous studies have consistently demonstrated that the compatibility between organizational culture and the 

proposed change determines the level of readiness and acceptance among employees (Choi & Ruona, 2011). 

For instance, organizations that cultivate transformational and learning-oriented cultures exhibit greater 

flexibility and lower resistance levels (Lotfikia et al., 2022). In contrast, cultures characterized by hierarchical 

control, low trust, and limited participation are more prone to internal conflicts during change processes 

(Mousavi & Mohammadi Torkamani, 2017). In educational settings, this relationship is even more significant 

because the culture of teaching organizations often mirrors social and bureaucratic values, creating a tension 

between innovation and tradition (Mohtaram & Shafiee Sarvestani, 2021). 

Research has shown that resistance in educational institutions is frequently a consequence of the absence of 

cultural preparedness for change. Hosseini and colleagues (2025) found that teachers’ readiness for change is 

strongly correlated with the dominant organizational culture type in the Fars Province education system 

(Hosseini et al., 2025). Similarly, Ghaed Amini Harouni et al. (2021) emphasized the mediating role of 

openness and readiness for change in translating contextual and cultural factors into employee behavior 

(Ghaed Amini Harouni et al., 2021). 

In the broader context, global studies have reinforced the dynamic interconnection between culture, leadership, 

and organizational learning as determinants of successful transformation. Rass et al. (2023) argued that cultural 

adaptation and organizational learning jointly function as mechanisms for maintaining balance during 

transformational shifts (Rass et al., 2023). Likewise, Tasoulis et al. (2023) proposed that employees’ reactions 

to planned cultural change depend on the congruence between individual cognition, emotional engagement, 

and the organization’s cultural values (Tasoulis et al., 2023). 

The Iranian educational system, particularly the Isfahan Department of Education, faces persistent challenges 

in implementing change initiatives due to cultural rigidity, communication barriers, and limited participatory 

management (Darabi, 2020). As previous studies have highlighted, employees in such environments tend to 

perceive change as a threat to their stability and identity rather than as an opportunity for growth (Eyvazi, 

2019). Therefore, a comprehensive model explaining how organizational culture can facilitate overcoming 

resistance is essential for improving the adaptability and performance of educational organizations. 

Based on these theoretical and empirical foundations, this study aims to develop a paradigmatic model that 

identifies the cultural components enabling educational organizations to overcome employee resistance to 

change. 
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Methods and Materials 

The present research employed a qualitative methodology based on the grounded theory approach, aiming to 

construct a data-driven model for understanding the relationship between organizational culture and employee 

resistance to change. The research philosophy was interpretivist, and the reasoning approach was inductive. 

Data were collected through semi-structured interviews with 11 participants, including academic experts and 

executive managers from the Isfahan Department of Education. The participants were selected through 

purposive and snowball sampling until theoretical saturation was reached. 

Data analysis followed the three stages of open coding, axial coding, and selective coding using MAXQDA 

software. During open coding, 168 initial codes were extracted. These codes were categorized into higher-

order concepts during axial coding and further refined into six central themes—causal, contextual, intervening, 

strategic, core, and consequential—within a paradigmatic framework in the final stage. The study adhered to 

the reliability and validity criteria proposed by Creswell, including member checking, peer review, and 

consistency evaluation. 

Findings 

The findings revealed that the paradigmatic model of organizational culture for overcoming resistance to 

change in the Department of Education of Isfahan Province consisted of six main categories. 

1. Causal factors: These included low employee morale, weak participation, reduced productivity, and 

uncertainty regarding potential outcomes of change. These elements highlighted how poor communication, 

rigid hierarchies, and insufficient empowerment generate psychological barriers to acceptance of change. 

2. Contextual factors: The study identified the establishment of change-oriented infrastructure, leadership 

credibility, trust between leaders and employees, and organizational agility as essential conditions supporting 

the management of change. 

3. Intervening factors: These referred to the variables that either reinforce or weaken the change process, 

including lack of transparent communication, inadequate managerial support (both material and moral), and 

cognitive-perceptual barriers among employees. 

4. Strategic factors: Effective strategies for overcoming resistance included empowerment and training 

programs to prepare employees for challenges, maintaining transparency through clear operational guidelines, 

creating motivation, and encouraging open dialogue between managers and employees throughout the change 

process. 

5. Core factors: The central phenomenon identified was the strengthening of a transformational 

organizational culture. This cultural shift was achieved through reinforcing trust, encouraging participation, 

and aligning individual and organizational goals. The model emphasizes that cultural transformation should 

precede structural or procedural reforms. 

6. Consequences: As a result of fostering a supportive and transformational culture, organizations experienced 

increased productivity, higher employee resilience and adaptability, enhanced transformational leadership, 

individual growth, and avoidance of organizational stagnation. 

Overall, the analysis demonstrated that building a change-oriented organizational culture significantly 

improves employees’ readiness and minimizes resistance. 

Discussion and Conclusion 

The results underscore that organizational culture serves as both the foundation and the framework within 

which employees interpret and respond to change. The findings reaffirm that resistance to change is not 

inherently dysfunctional; rather, it reflects a lack of alignment between the existing cultural norms and the 

newly proposed values (Hadavi Nejad & Safikhani, 2016). A key implication of this study is that overcoming 

resistance requires interventions that target cultural transformation rather than merely procedural or structural 

modifications. 
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The causal and contextual factors identified in this study echo the findings of Choi and Ruona (2011), who 

highlighted that readiness for change depends on employees’ perception of consistency between personal and 

organizational values (Choi & Ruona, 2011). In the Isfahan Department of Education, employees’ hesitation 

toward change was linked to weak communication and insufficient trust in leadership, supporting the notion 

that cultural factors underpin emotional resistance (Darabi, 2020). 

The findings also align with previous Iranian studies emphasizing the role of leadership in cultivating cultural 

adaptability. Hosseinpour et al. (2018) found that when organizational culture encourages knowledge sharing 

and transparent communication, employees are more likely to internalize change objectives (Hosseinpour et 

al., 2018). Similarly, Mohtaram and Shafiee Sarvestani (2021) concluded that social cohesion and cultural 

alignment positively influence employees’ readiness for transformation (Mohtaram & Shafiee Sarvestani, 

2021). 

The research further contributes to international discussions on change management. According to Rass et al. 

(2023), organizational culture and learning create a dynamic equilibrium essential for sustaining 

transformation (Rass et al., 2023). This theoretical perspective is evident in the Isfahan case, where cultural 

learning processes—such as open communication, shared reflection, and empowerment—were central to 

overcoming resistance. 

Another significant contribution lies in the emphasis on transformational organizational culture as the core 

element of the paradigmatic model. Transformational culture fosters innovation, psychological safety, and 

collective responsibility, echoing findings by Warrick (2017), who stressed that leaders must actively integrate 

culture with change strategy to achieve lasting transformation (Warrick, 2017). 

The study also provides practical implications for the education sector. In environments like the Iranian 

education system—characterized by bureaucratic inertia and hierarchical control—change initiatives are often 

perceived as externally imposed mandates. Therefore, successful reform depends on managers’ ability to 

humanize the change process through participation, transparency, and empowerment (Buller, 2015). 

Furthermore, the Isfahan case illustrates that organizational learning and cultural readiness are interdependent. 

A culture that values dialogue, feedback, and experimentation can transform resistance into constructive 

engagement. This resonates with findings by Lotfikia et al. (2022), who demonstrated that the dimensions of 

organizational culture significantly influence knowledge management and innovation in academic institutions 

(Lotfikia et al., 2022). 

In conclusion, this study advances the understanding of how organizational culture mediates resistance to 

change in educational contexts. The paradigmatic model developed here integrates causal, contextual, and 

strategic factors into a cohesive framework that highlights the transformative power of culture. The research 

concludes that cultural readiness, trust in leadership, and participatory communication are indispensable for 

reducing resistance and ensuring sustainable organizational transformation. 
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