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This study aimed to design a Tipping Point Leadership model with a 

priority on Resource Mobilization at Golrang Pharmaceutical 

Investment Holding Company. A developmental–applied orientation, 
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the research employed a mixed qualitative–quantitative method. In the 

first phase, a PRISMA-based systematic review of 1,291 documents 

(2015–2025) from four Latin and three Persian databases was 

conducted, with documentation managed through Zotero. In the 

second phase, thematic analysis of semi-structured interviews with 

experts and senior managers was conducted to extract key concepts. 

In the third phase, Interpretive Structural Modeling and MICMAC 

analysis were applied to the structure dimensions and examined their 

relationships. Findings revealed 12 dimensions across three levels. 

Identifying and creating tipping points, cognitive–perceptual, and 

resource mobilization act as primary drivers. The second level 

includes strategic change management, dynamic capability building, 

contextual values, motivational and psychological leadership, 

communication management and stakeholder participation, 

management of political barriers, innovation and technological 

transformation, and organizational agility. At the third level, 

identifying and creating tipping points, cognitive–perceptual 

capability, and organizational resource mobilization function as 

primary drivers.  

Keywords: Tipping point leadership, Tipping point, Resource 

mobilization, Change management, Organizational Change, Change 

leadership. 

1. Introduction 

Organizations operate in complex, dynamic, and uncertain 

environments marked by rapid technological Change, competitive 

pressures, and resource constraints, making effective change 

management a critical determinant of success (Molines et al., 2020). 

Organizational Change has shifted from an exceptional occurrence to 

a continuous and inevitable condition (Gutiérrez-Iñiguez et al., 2023), 

shaped by internal drivers such as leadership, structure, and culture, 



3 | Shafieian, et al. | Tipping Point Leadership Model with  … 

 

as well as external forces including regulatory, economic, and 

competitive dynamics (Alsharari, 2024; Bhindi & Jangra, 2025; 

Mbarek, 2024). In crises such as war or sanctions, resilience and 

adaptive risk strategies become vital (Viunyk et al., 2024). 

In Iran's pharmaceutical industry, dependence on imported raw 

materials, liquidity shortages, sanctions, and limited access to 

technology intensify the complexity of Change (Narimani, 1403). 

Although change management provides a structured framework for 

implementing transformation (Gisch, 2024; Kotter, 1996), traditional 

models often fail in unstable contexts (Grynko et al., 2024). Despite 

digital advancements (Gonzalez et al., 2023), many initiatives 

encounter cognitive, motivational, political, and resource barriers, 

underscoring the importance of Tipping Point Leadership (Chan Kim 

& Mauborgne, 2003). 

The Tipping Point concept explains how incremental shifts generate 

radical transformation (Gyllensten, 2005; Gladwell, 2000). Tipping 

Point Leadership emphasizes leverage points and collective energy 

alignment (Adobor & McMullen, 2018) and enhances innovation and 

resistance reduction (Patil & Adamuthe, 2022; Ganapathy, 2018). 

Concurrently, Resource Mobilization highlights effective resource 

utilization as a key success factor (Karami et al., 2024; Junker et al., 

2025). This study addresses their theoretical fragmentation by 

proposing an integrated model. 

Main research question 

"What is the model of Tipping Point Leadership with priority to 

mobilize resources in Golrang Pharmaceutical Investment Company?" 

2. Literature Review 

This study reviews the foundations of organizational Change, change 

management, and leadership, Tipping Point Leadership, and Resource 

Mobilization. Additionally, 51 change management models—from 
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Kurt Lewin's 1940s framework to models published in 2024—were 

analyzed, and their strengths informed the proposed model. 

In Resource Mobilization research, evidence underscores the strategic 

role of resource orchestration in sustainable outcomes. Junker et al. 

(2025) show that agile teams achieve sustainable performance by 

mobilizing internal and external resources without harming well-

being. Renkema and Bos-Nehles (2024) highlight the stage-specific 

importance of different resource types in bottom-up innovation. 

Karami et al. (2024) demonstrate that small firms leverage social, 

human, psychological, and financial resources—prioritizing human 

capital and knowledge—to manage uncertainty. Nabizadeh et al. 

(1402) identify key antecedents and drivers of effective resource 

mobilization. 

In Tipping Point Leadership studies, Patil and Adamute (2022) and 

Ganapathy (2018) emphasize overcoming cognitive barriers and 

transforming leadership mindsets. Despite these advances, integration 

of both approaches into a unified change management model remains 

limited. 

3. Methodology 

Based on Saunders' research onion, this study adopts an interpretive 

philosophy, a developmental–applied approach, an exploratory 

objective, and an inductive mixed-methods (qualitative–quantitative) 

approach. The participants comprised senior managers of Golrang 

Pharmaceutical Holding subsidiaries. In the qualitative phase, 10 

experienced managers were selected through Purposive Sampling, and 

semi-structured interviews were conducted until theoretical 

saturation; data were analyzed via three-level thematic coding. The 

research proceeded in three phases: a PRISMA-based systematic 

review (1,291 records screened; 121 selected) to develop the initial 

model; qualitative refinement through interviews; and model 
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structuring using ISM and MICMAC with 12 experts. Reliability and 

validity were rigorously ensured. 

  4. Results 

Based on the thematic analysis method, the research findings are 

presented in Table 1 to answer the sub-questions, including the 

dimensions, shaping factors, barriers, and consequences of 

implementing Tipping Point Leadership, with priority given to 

Resource Mobilization.  

Table 1. Components of the Tipping Point Leadership Model with Resource 

Mobilization Priority 

R
o

w
 

Model 

dimensions 

Factors for the 

formation and 

success of the 

model 

Obstacles to 

model 

implementation 

Consequences of 

implementing the 

model 

1 

Identifying and 

creating Tipping 

Points 

Cognitive and 

strategic 

readiness for 

change 

Cognitive 

barriers 

Strategic 

positioning of the 

organization 

2 
Cognitive and 

perceptual 

Cultural and 

psychological 

environment 

supporting 

change 

Knowledge-

technological 

barriers 

Organizational 

effectiveness 

3 
Strategic change 

management 

Leadership 

legitimacy and 

key 

stakeholder 

readiness 

Resource 

barriers 

Institutional 

cohesion of the 

organization 

4 

Organizational 

Resource 

Mobilization 

Organizational 

integrity 

Organizational-

institutional 

barriers 

Organizational 

empowerment 
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Table 1. … 

R
o

w
 

Model 

dimensions 

Factors for the 

formation and 

success of the 

model 

Obstacles to 

model 

implementation 

Consequences of 

implementing the 

model 

5 

Dynamic 

capacity 

building 

Adequacy of 

resources and 

human capital 

readiness for 

change 

Motivational 

barriers 

Employee 

engagement 

6 
Contextual 

Values 

Technological 

infrastructure 

and innovation 

to support 

change 

Political 

barriers within 

the 

organization 

 

7 

Motivational 

and 

Psychological 

Leadership 

 

Political 

barriers outside 

the 

organization 

 

8 

Stakeholder 

Communication 

and Engagement 

Management 

   

9 
Political Barrier 

Management 
   

10 

Innovation and 

Technological 

Transformation 

   

11 
Organizational 

Agility 
   

12 
Ensuring 

Change 
   

To examine the influence and dependence of the model dimensions, 

the MICMAC analysis method was used. Accordingly, the change 
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assurance dimension was identified as the dependent variable and the 

other dimensions as the related variables. 

5. Discussion & Conclusion 

This study aimed to design and explain a Tipping Point Leadership 

model with a priority on Resource Mobilization at Golrang 

Pharmaceutical Holding to enable the effective identification and 

management of critical change moments in a complex and unstable 

industry context. Using a mixed qualitative–quantitative approach, 

including systematic literature review, in-depth interviews, content 

analysis, interpretive structural modeling, and MICMAC analysis, the 

study identified the model's dimensions, formation factors, barriers, 

consequences, and their structural relationships. 

Findings indicate that Tipping Point Leadership is a multidimensional, 

networked phenomenon emerging from the synergy among cognitive, 

strategic, structural, cultural, technological, and human dimensions. 

Twelve key dimensions were structured into three hierarchical levels. 

At the foundational level, identifying and creating Tipping Points, 

cognitive–perceptual factors, and organizational resource 

mobilization act as primary drivers. At the intermediate level, strategic 

change management, dynamic capability development, contextual 

values, motivational leadership, stakeholder communication, political 

barrier management, and technological agility serve catalytic roles. At 

the final level, change assurance represents institutionalization and 

sustainability of transformation. 

Formation factors include readiness (cognitive, cultural, structural), 

shared vision, leadership legitimacy, psychological safety, flexible 

structures, capable human capital, and technological infrastructure. 

Barriers extend beyond resource shortages to cognitive, technological, 

institutional, political, and motivational constraints. Implementation 

outcomes encompass strategic positioning, organizational 
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effectiveness, cohesion, empowerment, and long-term sustainability. 

By integrating Resource Mobilization with a systemic, phased 

perspective, the model shifts organizations from reactive adaptation to 

anticipatory, sustainable Change. 
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 مدل رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع

      روح اله شفیعیان
  مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت و حسابداری،  دکتری   دانشجوی 

 ایران  تهران، ی،ئعلامه طباطبا دانشگاه
  

   ینقو دیس یرعلیم
حسابداری،    ،استاد و  مدیریت  دانشکده  دولتی،  مدیریت  گروه 

 تهران، ایران ی،ئدانشگاه علامه طباطبا
  

  وجه اله قربانی زاده
حسابداری،    ،استاد و  مدیریت  دانشکده  دولتی،  مدیریت  گروه 

 تهران، ایران ی،ئدانشگاه علامه طباطبا

 علیرضا کوشکی جهرمی
حسابداری،  ،  دانشیار و  مدیریت  دانشکده  دولتی،  مدیریت  گروه 

 تهران، ایران ی،ئدانشگاه علامه طباطبا

 چکیده
گلرنگ    یی دارو   ی گذار ه ی سرما   نگ ی منابع در شرکت هلد   ج ی بس   ت ی نقطه عطف با اولو   ی مدل رهبر   ی طراح   باهدف پژوهش حاضر  

  کاربردی – ی ا توسعه   محور، جه ی نت   ی ر ی گ جهت   ازنظر قرار داشته و    ی ر ی تفس   م ی فلسفه در پارادا   ث ی پژوهش از ح   ن ی است. ا   شده انجام 
  ی کم - ی ف ی ک   خته ی آم   صورت به پژوهش    ، ی شناس روش   نه ی است. در زم   یی استقرا    ن آ   کرد ی و رو   ی پژوهش، اکتشاف   ی و هدف اصل 

  2025تا   2015 ی منتشرشده در بازه زمان  ی سند علم  1291تعداد   ات، ی مند ادب است.  در فاز نخست، با انجام مرور نظام   شده طراحی 
منابع    ت ی ر ی غربال شدند. مد   زما ی استخراج و بر اساس چارچوب پر   ی داده معتبر فارس   گاه ی و سه پا   ن ی داده معتبر لات   گاه ی از چهار پا 

  ن ی ارشد، مضام   ران ی با مد   افته ی ساختار مه ی ن   ی ها مضمون مصاحبه   ل ی تحل   ق ی افزار زوترو انجام گرفت. در فاز دوم، از طر با نرم   ز ی ن 
ابعاد از    ان ی روابط م   و انجام    ی ر ی تفس   ی سازی ساختار ابعاد مدل با استفاده از مدل   ی شد. در فاز سوم، ساختارده   یی شناسا   ی د ی کل 
نقاط    جاد ی و ا   ص ی بعد در سه سطح منجر شد: در سطح سوم، ابعاد تشخ   12  یی به شناسا   ها افته ی .  د ی گرد   ن یی تب   مک ک ی روش م   ق ی طر 

شناخت  بس   ادراکی   -ی عطف،  سازمان   ج ی و  محرک به   ی منابع  مد   ؛ ی اصل   ی ها عنوان  ابعاد  دوم،  سطح    ر، یی تغ   ی راهبرد   ت ی ر ی در 
  ، ی اس ی موانع س   ت ی ر ی مد   نفعان، ی ارتباطات و مشارکت ذ   ت ی ر ی مد   ، ی و روان   ی زش ی انگ   ی رهبر   ، ی ا نه ی زم   ی ها رزش ا   ا، ی پو   ی ساز ت ی ظرف 

  ن ی نشان داد تضم   مک ک ی م   ج ی قرار گرفت. نتا   ر یی تغ   ن ی و در سطح اول، تضم   ی سازمان   ی ساز و تحول فناورانه و چابک   ی نوآور 
  ان ی م   ی قو   ی مدل و شبکه تعامل   ی ا ی همبسته و پو   ت ی ماه   انگر ی ساختار، ب   ن ی . ا اند ی وند ی پ   ی رها ی ابعاد، متغ   ر ی وابسته و سا   ر ی متغ   ر، یی تغ 

 شدند.   ن یی تب   ز ی مدل ن   ی اجرا   ی امدها ی موانع و پ   ، ی ر ی گ عوامل شکل   ن، ی ابعاد آن است. همچن 

 رهبری تغییر.   تغییر سازمانی،  ر،یی تغ   ت ی ر ی مد   ،منابع   ج ی بس ،  نقطه عطف   ،نقطه عطف   ی رهبر   : ها دواژه ی کل 

 
 مقاله حاضر برگرفته از رساله دکتری رشته مدیریت دولتی گرایش مدیریت منابع انسانی دانشگاه علامه طباطبایی است.  -

  :نویسنده مسئولasnaghavi@atu.ac.ir 
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 مقدمه
ها با تغییرات سریع فناوری، تحولات  های پیچیده، پویا و رقابتی امروز، سازمان در محیط 

اند. در چنین شرایطی،  قطعیت مواجه بازار، فشارهای رقابتی، محدودیت منابع و افزایش عدم 

سازمان  عوامل  توانایی  از  یکی  به  با شرایط جدید  تطبیق  و  تغییرات  مؤثر  مدیریت  در  ها 

موفقیت   نظر  (Molines et al., 2020)است   شده تبدیل کلیدی  بر  بنا  و    1آگوته . 

ها برای دستیابی به اهداف بلندمدت ناگزیر از حرکت از وضعیت  سازمان   ( 201۶) همکاران 

 .  (Ohaeri, 2024)  موجود به وضعیت مطلوب هستند 

هایی که بخواهند جایگاه کنونی خود را حفظ  حتی سازمان   2بر اساس استعاره تردمیل 

کنند و به دنبال پیشی گرفتن هم نباشند، لازم است بدوند، یعنی تغییر کنند و لذا تغییر دیگر  

است)واعظی،   اجبار  و  الزام  یک  بلکه  نیست  انتخاب  به 1397یک  تغییر  دیگر  عبارت (. 

یکی از مفاهیم اساسی در مدیریت، از یک رویداد غیرعادی به وضعیت    عنوان به سازمانی  

و    (Gutiérrez-Iñiguez et al., 2023)  است   شده تبدیل ها  دائمی در زندگی سازمان 

جهانی  مانند  عواملی  تأثیر  نوآوری تحت  پویایی شدن،  و  فناورانه  به  های  محیطی  های 

 .   (Suyuthi et al., 2025)ها بدل شده است ناپذیر برای سازمان ضرورتی اجتناب 

حفظ رقابت و    منظور به   ر یی تقاضا در جهت تغ   ش ی افزا ،  ها با دو چالش  امروزه شرکت 

تغ   ی گر ی د  هستند    ز ی آم ت ی موفق   ی سازمان   ر یی انجام  همکاران،  روبرو  و    . ( 1400)حافظی 

داخلی محرک  عوامل  شامل  تغییر  ادغام،    ، های  رهبری،  سازمان،  اهداف  در  تغییر  نظیر 

تغییرات فرهنگی و ارزشی و عوامل   فناوری جدید، کاهش عملکرد و  ساختار سازمانی، 

المللی، تغییرات اقتصادی، رقابت، کمبود نیروی  نظیر مقررات دولتی، توافقات بین   ، خارجی 

است  مشتری  ترجیحات  در  تغییر  و   ,Alsharari, 2024; Bhindi & Jangra)کار 

2025; Mbarek, 2024)   . ها ناگزیرند  در شرایط بحرانی مانند جنگ یا تحریم، سازمان

آوری و انطباق سریع  های مدیریت ریسک و تغییر خود را بازنگری کرده و تاب استراتژی 

بر این اساس، تغییر سازمانی  .  (Viunyk et al., 2024)  را جایگزین اهداف سنتی کنند 

 
1 Agote 

2 Treadmill metaphor 
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که نیازمند ترکیب دانش نظری و عملی، مدیریت و   باشد می و چندبعدی   مند نظام فرایندی 

بهره  قوی،  فناوری رهبری  از  محیط گیری  با  سازگاری  و  نوین  پیچیده  های  های 

 .  (Gonzalez et al., 2023)است 

به  نیز  داروسازی  شدید  صنعت  تغییرپذیری  تأثیر  تحت  حیاتی،  صنایع  از  یکی  عنوان 

های چندبعدی مواجه است.  وکار، تحولات فناورانه و رقابت فزاینده با چالش محیط کسب 

این چالش  ایران  نقد در  اولیه، کمبود  مواد  واردات  به  وابستگی  شامل  سرما   ی نگ ی ها    ه ی و 

ها، مشکلات کیفیت و استانداردها،  های ناشی از تحریم محدودیت   آن،   تأمین   ی برا   ی کاف 

متخصص، پیچیدگی  انسانی  منابع  کمبود  قانونی،  برنامه   های  ی،  داخل   ی ا توسعه   ی ها نبود 

 (.  1403  ، ی مان ی های نوین است )نر و عدم دسترسی به فناوری   ه فرسود   زات ی تجه 

فرآیند طراحی، اجرا    و   رویکردی ساختاریافته   عنوان به در چنین بستری، مدیریت تغییر  

سازمانی   تغییر  ابتکارات  بر  نظارت  کاهش    باهدف و  و  تغییرات  یکپارچه  اجرای  تسهیل 

می  تعریف  مجموعه    (Gisch, 2024; Kotter, 1996)شود اختلالات  به  از  و  ای 

فعالیت استراتژی  به  ها، تکنیک ها، فرآیندها،  برای دستیابی  اشاره دارد که  ابزارهایی  و  ها 

می  کار  به  تغییر  بااین (Mphahlele et al., 2024)رود اهداف  محیط حال .  در  های  ، 

های سنتی مدیریت تغییر ناکارآمد تلقی شده و  ناپایدار، نامشخص، پیچیده و مبهم، مدل 

بداهه  و  موقعیتی  متغیر  رویکردهای  شرایط  با  سریع  انطباق  و  مدیران  شهود  بر  که  سازی 

 .     (Grynko et al., 2024)اند ، اهمیت یافته تأکیددارند 

های ریاضی، هوش مصنوعی و  ها، مدل سازی های دیجیتال، شبیه گیری از فناوری بهره 

اینترنت اشیاء امکان مدیریت پیچیدگی و پاسخگویی سریع به تغییرات را فراهم کرده و  

نوآورانه فرصت  سازمان های  برای  تغییر  ای  مدیریت  مستلزم  که  است  نموده  ایجاد  ها 

 ;Gonzalez et al., 2023; Monferdini & Bottani, 2024)نوآورانه و چابک است 

Somera & Petrova, 2024)  های تغییر به دلیل  توسعه نظری، بسیاری از برنامه   . باوجود

موانع شناختی، منابع، انگیزشی و سیاسی با شکست مواجه  موانعی چون  ناتوانی در عبور از  
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نقش می  به  توجه  امر  همین  و  رهبری   شوند  را    1عطف   ه نقط   تئوری  سازمانی  تغییرات  در 

 . (Chan Kim & Mauborgne, 2003)  برجسته ساخته است 

 مبانی نظری 
ای بحرانی اشاره دارد که در آن تغییرات کوچک و تدریجی  « به لحظه 2مفهوم »نقطه عطف 

ها  در سازمان   سرعت به تواند  شود و می طور ناگهانی به تغییرات بزرگ و بنیادین منجر می به 

از  (  2000) 3گلدول    بار توسط این مفهوم که نخستین .  (Gyllensten, 2005)گسترش یابد 

ها و رفتارها  گونه ایده قالب گسترش اپیدمی در  حوزه اپیدمیولوژی وارد علوم اجتماعی شد،  

بر این مبنا استوار است که ایده  ها، رفتارها و تغییرات  مطرح گردید. رهبری نقطه عطف 

ها را به سمت تغییرات بنیادین  و سازمان   منتشرشده های اجتماعی  توانند همچون اپیدمی می 

، تغییرات اساسی زمانی رخ  دیگر بیان . به  (Adobor & McMullen, 2018)سوق دهند 

 دهد که باورها و انرژی جمعی حول یک ایده جدید متمرکز شود.  می 

بینی، ماهیت ناپیوسته، اثرگذاری تغییرات  های نقاط عطف شامل دشواری پیش ویژگی 

های هشدار اولیه  ای و وجود سیگنال کوچک بر پیامدهای بزرگ، ماهیت اجتماعی و شبکه 

توانایی شناسایی    و   (Dakos et al., 2024; Gobble, 2020; Lenton, 2020)است 

از منظر  .    (McGrath, 2019)کند  تواند مزیت استراتژیک مهمی ایجاد  ها می موقع آن به 

  ، نظری، ایجاد نقاط عطف به قانون تعداد کم، عامل چسبندگی و قدرت زمینه وابسته است 

ای  کننده نقش تعیین   ، های حمایتی ای که افراد کلیدی، جذابیت پیام تغییر و محیط گونه به 

 .   (Anantatmula, 2008; Schmidt & Olson, 2008)گیری آن دارند در شکل 

بر تمرکز بر نقاط اثرگذار، همسوسازی    ، رویکردی نوین   عنوان به   رهبری نقطه عطف 

بنیادین را حاصل تمرکز منابع   تغییرات  تغییر تأکید دارد و  بر موانع  انرژی جمعی و غلبه 

نقاط کلیدی می  بر  راهبردی  اما   ;Chan Kim & Mauborgne, 2003)داند محدود 

Patil & Adamuthe, 2022)     . تواند موجب  می این رویکرد  دهد  مطالعات نشان می

 
1 Tipping Point Leadership Theory 

2 Tipping Point 

3 Gladwell 
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فرهنگ   ارتقای  و  عملکرد  بهبود  پایدار،  تغییر  ایجاد  مقاومت،  کاهش  نوآوری،  تقویت 

 ; Patil & Adamuthe, 2022; Skoglund & Stäcker, 2016).  شود  کیفیت 

Ganapathy, 2018)   

های اساسی موفقیت رهبری نقطه عطف  در این میان، غلبه بر مانع منابع یکی از مؤلفه 

برداری  بر توانایی سازمان در شناسایی، جذب، تخصیص و بهره   1است و نظریه بسیج منابع 

.  (Karami et al., 2024)اثربخش از منابع انسانی، مادی، اجتماعی و دانشی تأکید دارد 

به توانایی بسیج و    ، در سطح سازمانی، موفقیت  باشد،  به میزان منابع وابسته  از آنکه  بیش 

از آن  ابعاد  .  (Junker et al., 2025)ها مرتبط است استفاده هوشمندانه  منابع شامل  این 

اجتماعی  و  اخلاقی  فرهنگی،  مادی،   ,Edwards & Gillham)بوده   سازمانی - انسانی، 

طریق     (2021 از  حمایت    هایی مکانیسم و  و  همکاری  تجمع،  خودتولیدی،  مانند 

    . (Renkema & Bos‐Nehles, 2024)اند دستیابی قابل 

بهره  و  بررسی چگونگی گردآوری  به  منابع  بسیج  تحقق  نظریه  برای  منابع  از  برداری 

هایی مانند دیدگاه  و در پیوند با نظریه    (Karami et al., 2024)پردازد اهداف جمعی می 

  در   منابع   راهبردی   نقش   ، 4اجتماعی   سرمایه   و   3منبع   - ، نظریه تقاضای شغلی 2مبتنی بر منابع 

 ,.Inceoglu et al., 2024; Junker et al) سازد می   برجسته   را   سازمانی   موفقیت 

2025)  . 

های اجتماعی، جلب مشارکت  بسیج منابع فراتر از تأمین مالی بوده و شامل ایجاد شبکه 

)نبی  است  اطلاعات  و  خدمات  زمان،  تخصیص  همکاران   زاده داوطلبانه،  و  1402،  و   )

ها  موفقیت تغییر سازمانی به دستیابی به منابع مناسب در زمان مناسب و استفاده مؤثر از آن 

 .    (Renkema & Bos‐Nehles, 2024)وابسته است 

هایی نظیر هوش مصنوعی و  دهد دیجیتالی شدن و فناوری های اخیر نشان می پژوهش 

ها  صرفه را فراهم کرده و سازمان به یادگیری ماشین امکان دسترسی به منابع متنوع و مقرون 

 ,.Adegbile et al)ای نوآورانه بهره گیرند را قادر ساخته است از منابع خارجی به شیوه 

 
1 Resource Mobilization Theory 

2 Resource-based view 

3 Job demands-resources theory (JD-R) 

4 Human capital 
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2024; Inceoglu et al., 2024)    . کند  تأکید می   1سازی منابع همچنین نظریه هماهنگ

راهبردی  منابع  مدیریت  نحوه    و   تقلید   غیرقابل   کمیاب،   ارزشمند،   باید   که   که 

 .   (Adegbile et al., 2024) است  موفقیت   کننده باشند، تعیین   جایگزینی غیرقابل 

دهد رهبری نقطه عطف و بسیج  اهمیت هر دو حوزه، ادبیات پژوهش نشان می   باوجود 

ها در تغییر سازمانی ارائه  یکپارچه برای پیوند آن   مدل و    شده بررسی صورت مستقل  منابع به 

، مسئله اصلی این پژوهش طراحی مدل رهبری نقطه عطف با اولویت  رو ازاین نشده است.  

رود تلفیق این دو  و انتظار می   گلرنگ است   یی دارو   ی گذار ه ی بسیج منابع در شرکت سرما 

این پژوهش    و ضرورت  مفهوم امکان تحقق تغییرات سریع و پایدار را فراهم سازد. اهمیت 

تغییر،    و رهبری   است که با تلفیق مفاهیم تغییر سازمانی، مدیریت   جهت ازآن در سطح نظری  

مدیریت   ادبیات  توسعه  به  منابع  بسیج  و  عطف  نقطه  عمیق تغییر  رهبری  تبیین  تر  و 

در    تواند به مدیران ، نتایج آن می نیز   کند. در سطح کاربردی کمک می   آن سازوکارهای  

کاهش مقاومت، افزایش مشارکت، تسهیل تغییر، بهبود عملکرد، تقویت نوآوری، ایجاد  

 مزیت رقابتی و تحقق تغییر پایدار یاری رساند.  

صنعت داروسازی ایران با محدودیت منابع، فشار رقابتی  ازآنجاکه  ،  نیز   ای از منظر زمینه 

است  مواجه  نوآوری  به  نیاز  همچنین   و  شرایط    و  در  تغییر  اثربخش  مدیریت  نیازمند 

تواند به بهبود عملکرد  ارائه یک مدل بومی می است،  تغییرات سریع و پایدار    و   قطعیت عدم 

 . منجر شود   ی و ارتقاء سلامت عموم   در این صنعت   ها شرکت 

مبتنی بر    در حوزه مدیریت تغییر و   یکپارچه جدید   ، ارائه یک مدل مفهومی درمجموع 

با نقاط عطف  نقطه عطف و بسیج منابع   تلفیق   ،  نسبتاً مستقل رهبری  نظریه  ارائه مدل  ،  دو 

و   دارویی  در صنعت  منابع همچنین  بومی  بسیج  نظریه  کاربرد  های  از حوزه جنبش   بسط 

به سازمان  از های تجاری در مدیریت تغییر سازمانی اجتماعی  های  ترین جنبه مهم   ، برخی 

 . شوند نوآوری این پژوهش محسوب می 

 

 
1 Resource Orchestration Theory 
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 پیشینه پژوهش 
با   پیشینه مرتبط  این پژوهش،  تغییر سازمانی، مدیریت در  تغییر، رهبری    و رهبری   مفاهیم 

مدل    51صورت مفصل موردبررسی قرارگرفته است. همچنین  به   نقطه عطف و بسیج منابع 

ها  ، تحلیل و از نقاط قوت آن 2024( تا سال  ن ی لو   ت کر  مدل )  1940از دهه  مدیریت تغییر، 

شده است. در ادامه برخی  در طراحی مدل رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع استفاده 

 . شود ی م ارائه  رهبری نقطه عطف  و    بسیج منابع تحقیقات    ن ی تر مهم از  

   (2025  )Junker et al.    موضوع با  تحقیقی  ت   ج ی بس   ه ی نظر   سوی به " در  :  یم ی منابع 

  ج ی نقش بس   ی بررس   با روش متاآنالیز، به   " دار ی چابک پا   م ی ت   ی و مدل اثربخش   مند نظام   ی بررس 

در استفاده مؤثر    ها م ی ت   یی بر توسعه توانا   ، چابک  ی کار   ی ها وه ی ش  ر ی و تأث   م ی منابع در سطح ت 

  ی مفهوم هوش جمع   ی برا   ی ن ی گز ی مطالعه تلاش دارد جا   ن، ی است. همچن پرداخته  از منابع  

چابک با    ی ها م ی که ت   دهد ی نشان م   ق ی تحق   ن ی ا   ج ی نتا   ارائه دهد.   یی توانا   ن ی ا   ن یی پنهان در تب 

  ن ی ا   ج ی بس   ، ی شنهاد ی . مدل پ ابند ی ی دست م   دار ی پا   ی به اثربخش   ، ی و خارج   ی منابع داخل   ج ی بس 

ها  چالش   ر ی و تأث   کند ی م   ی معرف   م ی ت   ی اثربخش   ی ن ی ب ش ی در پ   ی د ی عوامل کل   عنوان به منابع را  

  ل ی تحل   ند ی فرا   ن ی تضاد نقش( را بر ا   انند بازدارنده )م   ی ها کار( و خواسته   ی دگ ی چ ی )مانند پ 

دارد و نشان    د ی تأک   م ی استفاده مؤثر از منابع در سطح ت   ت ی بر اهم   ق ی تحق   ن، ی . همچن کند ی م 

ا   دهد ی م  ت   ابد ی چابک توسعه    ی کار   ی ها وه ی ش   ق ی از طر   تواند ی م   یی توانا   ن ی که  به    ها م ی و 

 . مؤثر عمل کنند   طور به به سلامت و رفاه اعضا،    ب ی کمک کند تا بدون آس 

 (2024  )Renkema & Bos‐Nehles    اجرای نوآوری    " در پژوهش خود با عنوان

منابع  بسیج  بالا در یک زمینه رسمی: دیدگاه  به  پایین  با روش تحقیق کیفی، مطالعه    " از 

های پایین به بالای کارکنان و  موردی اکتشافی، به بررسی نقش منابع در اجرای نوآوری 

اهمیت تأمین منابع در تمامی مراحل فرآیند نوآوری است. مطالعه با رویکرد بسیج منابع،  

ها را در فرآیند نوآوری از پایین به بالا تحلیل  های دسترسی به آن انواع منابع و مکانیسم 

ها برای  کارگیری این منابع در سازمان کند. همچنین، تحقیق به شناسایی نحوه بسیج و به می 

ایده  می پیگیری  نوآورانه  م   ق ی تحق   ن ی ا   ج ی نتا پردازد.  های  اقدامات خاص    دهد ی نشان  که 

برا   ی دسترس   ی ها سم ی مکان   عنوان به  منابع  دست   ی به  فرآ   به  در  منبع  نوع  پنج    ند ی آوردن 
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  ت ی اهم   ی نوآور   ند ی . منابع مختلف در سه مرحله از فرآ روند ی به بالا به کار م   ن یی پا   ی نوآور 

دارند.    ی نوآور   ج ی بر نتا   توجهی قابل   ر ی منابع، تأث   ن ی به دست آوردن ا   ی ها سم ی دارند و مکان 

به بالا را شکل    ن یی از پا   ی نوآور   ی ها که تلاش  ی به درک بهتر اقدامات و عوامل  ق ی تحق  ن ی ا 

 . کند ی کمک م   دهند، ی م 

 (2024  )Karami et al.  بسیج منابع و پذیرش فناوری توسط    " در مطالعه خود با عنوان

ایجاد فرصت شرکت  برای  نامطمئن های مشترک در محیط های کوچک  به هدف    " های 

منظور مشارکت ذینفعان  های کوچک به بررسی چگونگی پذیرش فناوری توسط شرکت 

. همچنین، تحقیق به درک روند  اند پرداخته مختلف و تسهیل دسترسی و بسیج منابع کلیدی  

فرصت  کردن  شرکت دنبال  این  توسط  جدید  محیط های  در  کمک  ها  تغییر  پویای  های 

. این مطالعه تعامل بین بسیج منابع و پذیرش فناوری را برای مدیریت عدم قطعیت  کند ی م 

کوچک با استفاده از    ی ها که شرکت   دهد ی نشان م   ق ی تحق   ن ی ا   ی ها افته . ی د ی نما ی م تحلیل  

  ج ی نامطمئن بس   ی ها ط ی را در مح   ی و مال   ی روان   ، ی انسان   ، ی منابع اجتماع   د، ی جد   ی ها ی فناور 

ا کنند ی م   جاد ی ا   ی د ی مشترک جد   ی ها کرده و فرصت  تأک   ن ی .  که منابع    کند ی م   د ی مطالعه 

هستند و    ی تر از منابع مال ها مهم شرکت   ن ی ا   ی برا   ش، و دان   ی انسان   ه ی سرما   ازجمله   ، ی ات ی عمل 

  یی شناسا   ی منابع مهم   عنوان به   ی اجتماع   ی وندها ی پ   ن، ی شوند. همچن   ج ی بس   ی طور مؤثر به   د ی با 

عنوان  به   ی فناور   رش ی گردند. پذ   ل ی تبد   د ی مف   ی ها حل فعال شوند تا به راه   د ی که با   شوند ی م 

به چالش کش   ی د ی کل   ی عامل  توسعه محصولات جد   ار باز   ی ساختارها   دن ی در  نقش    د، ی و 

توسعه    ی ر ی ادگ ی   ، درنهایت دارد.    ی اساس  تغ   ی سازگار   ی برا   سازمانی فرهنگ و    رات یی با 

 . شود ی کوچک محسوب م   ی ها رشد بلندمدت شرکت   ی برا   ی ات ی از عوامل ح   ، ی ط ی مح 

سازی بسیج منابع و امکانات  مفهوم   " ( پژوهشی با موضوع  1402نبی زاده و همکاران ) 

ابعاد، راهبردها    ، ی ن ی ش ی پژوهش عوامل پ   ن ی ا را با روش فراترکیب انجام دادند.    " در دفاع ملی 

تحقق    ی ها و شاخص  یی را شناسا  ی منابع و امکانات در دفاع مل   ج ی بس  ی ط ی مح   ی ها شران ی و پ 

  ج ی مؤثر بس   ی ساز اده ی عوامل در پ   ن ی ا   ت ی بر اهم   ها افته ی کرده است.    ن یی آن را تع   ز ی آم ت ی موفق 

 دارد.   د ی مرتبط تأک   ی امدها ی منابع و پ 
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   (2022  )Patil & Adamuthe    نظریه رهبری نقطه عطف    " در پژوهشی تحت عنوان

مطالعه موردی،    - با روش تحقیق کیفی   " برای بهبود فرهنگ پژوهش در آموزش مهندسی 

ترین چالش  دهند که موانع شناختی و انگیزشی در بین اساتید و دانشجویان اصلی نشان می 

و   فرآیندها  مطالعه  این  هستند.  عالی  آموزش  مؤسسات  در  نوآوری  و  پژوهش  افزایش 

عنوان نقشه راه برای بهبود فرهنگ تحقیق و ترویج اهمیت پژوهش در  راهکارهایی را به 

 . (Patil & Adamuthe, 2022)دهد دانشگاهیان ارائه می 

 (2018  )Ganapathy   با عنوان :  Bرهبری نقطه عطف در مدارس    " در تحقیق خود 

  م ی نقش مفاه   ی بررس   اکتشافی به   – با روش کیفی    " در حین مدیریت تغییر   ها فرصت کشف  

ا   ی رهبر  در  مد   ر یی تغ   جاد ی نقطه عطف  هند    ت ی ر ی در آموزش  است در    ن ی . همچن پرداخته 

مد   یی کا ی آمر   وه ی ش   نقد به  آموزش  به   ت ی ر ی شدن  هند،  بازخورد    ژه ی و در  از  استفاده 

های  این تحقیق چالش   . پردازد ی م   ، علمی هیئت   ی عملکرد اعضا   ار ی عنوان مع به   ان ی دانشجو 

مدارس بازرگانی را بررسی کرده و بر ضرورت ایجاد تغییرات اساسی در فرهنگ و رهبری  

نتایج نشان می این مؤسسات تأکید می  نام، فقدان  پذیری ثبت بینی دهد که عدم پیش کند. 

عنوان یک  انگیزه میان اساتید، نبود فرهنگ عملکردمحور و تمرکز صرف بر آموزش به 

مهم  از  توسعه  تجارت،  رهبران،  فکر  طرز  تغییر  لزوم  بر  مطالعه  این  هستند.  موانع  ترین 

های رهبری، ایجاد نظم و انضباط همراه با پیشرفت تحصیلی و همکاری واحدهای  توانایی 

کند. همچنین، استفاده از رهبری نقطه عطف برای  مختلف برای بهبود وضعیت تأکید می 

 مدیریتی پیشنهادشده است.   ایجاد فرهنگ کیفیت در مؤسسات 

 روش 
فلسفه    که  شود طرح تحقیق حاضر بر اساس پیاز پژوهش ساندرز به این صورت تبیین می 

  ی، هدف کاربرد - ی ا توسعه ،  جه ی پژوهش بر اساس نت   ی ر ی گ پژوهش از نوع تفسیری، جهت 

– کیفی )   آمیخته   پژوهش   درنهایت روش   و   استقرایی   پژوهش   رویکرد   اکتشافی،   پژوهش 

  ی زیرمجموعه ها پژوهش را مدیران ارشد شرکت کنندگان در این  مشارکت   .است   کمی( 

  هدفمند، گیری  با استفاده از روش نمونه   در ابتدا   . دهند هلدینگ دارویی گلرنگ تشکیل می 

با فرایند  فعالیت و اطلاعات    دارای تحصیلات تکمیلی،   نفر از مدیران ارشد   10با   مرتبط 
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تغییر  حداقل    مدیریت  بودن  دارا  و  سازمان  مجموعه   10در  در  مدیریتی  سابقه  ،  سال 

داده مصاحبه  و  شد  انجام  عمیق  بهره های  با  مورد  ها  مضمون  تحلیل  تکنیک  از  گیری 

ها و مضامین  ها تا دستیابی به اشباع نظری در داده قرار گرفت. فرایند مصاحبه   وتحلیل تجزیه 

سازی ساختاری تفسیری، روابط میان ابعاد از طریق قضاوت  ادامه یافت. همچنین، در مدل 

نفر از خبرگان دانشگاهی و متخصصان حوزه منابع انسانی تجمیع شد و بر اساس اکثریت    12

 .استخراج گردید  آرا و بیشترین فراوانی )مد(، در قالب ماتریس خودتعاملی ساختاری 

با توجه به اینکه این پژوهش به دنبال طراحی مدل رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج  

سرمایه  شرکت  در  مرور  منابع  طریق  از  نخست،  فاز  در  است،  گلرنگ  دارویی  گذاری 

شد.  نظام  تدوین  اولیه  مفهومی  مدل  معتبر،  منابع  بررسی  و  پژوهش  ادبیات  مرور  مند  در 

است، اشراف    شده انجام تا به امروز    آنچه به    ن ی ش ی پ   قات ی تحق   ج ی محقق با مرور نتا مند  نظام 

تشخ   کند ی م   دا ی پ   ی نسب  با  نو   ق ی تحق   مسئله   رکانه ی ز   ص ی و  درانداختن طرح    ی پژوهش   ن ی و 

دانش کمک کند    ی را باز و به گسترش مرزها   ی کور علم   ی ها از گره   ی گره   کند ی م   ی سع 

سند شامل مقاله و فصول    1291تعداد    منظور اجرای فاز اول تحقیق، به   (. 1391زاده،    ی )قربان 

  ایران داک، مگ ایران و پرتال جامع علوم انسانی( های داده معتبر فارسی ) از پایگاه   کتاب، 

استفاده شد. معیارهای    ( Scopus  ،ProQuest  ،Emerald  ،google scholarو لاتین ) 

شامل موضوعات و عناوین غیر مرتبط    ورود و خروج مطالعات بر اساس چارچوب پریزما 

ی کاری غیر مرتبط )مثلاً در حوزه علوم سیاسی(، مطالعات  ها حوزه ،  پوشان هم   ی ها با داده   ا ی 

بازه زمانی   از  به   غیراز )به   2015  - 2025خارج  غیراز  مقالات کلاسیک و مهم(، مطالعات 

و   خاکستری  مقالات  انگلیسی،  کنفرانس زبان  محتوای  معتبر   ر ی غ   ی مقالات  کیفیت  عدم   ،

مشخص  نتایج  و  تحقیق  روش  نداشتن  در    باهدف و    مطالب،  انسجام  و  شفافیت  ارتقای 

ارائه گردید.   نمودار پریزما  تعیین و در قالب  مقاله    121درنهایت تعداد  انتخاب مقالات، 

گرفت.  به  قرار  موردبررسی  کامل  و  دقیق  بهره صورت  با  پژوهشگر  از  همچنین،  گیری 

  شده را مستندسازی کرد تا فرایند مرور افزار مدیریت منابع زوترو، اطلاعات گردآوری نرم 

   .پیگیری انجام شود مند، شفاف و قابل صورت نظام و تحلیل ادبیات پژوهش به 
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،  ی فاز نخست ها افته و با توجه به ی   های اولیه منظور احصای داده سپس در فاز دوم، به   

نیمه مصاحبه  عمیق  با  های  ادامه،  در  و  گرفت  انجام  سازمان  ارشد  مدیران  با  ساختاریافته 

داده  مضمون،  تحلیل  از  مرحله  استفاده  سه  در  کلیدی  مضامین  و  مفاهیم  و  تحلیل  ها 

سازمان  پایه،  شد.  کدگذاری  استخراج  فراگیر  و  سوم  دهنده  فاز    منظور به پژوهش،  در 

ب   یی شناسا  تحل   ها آن   ن ی ب   بندی سطح و    ابعاد   ن ی روابط  در    ل ی جهت  مشکلات  حل  و 

سازی  و نیز ترسیم و توسعه مدل مفهومی، از روش مدل   ( 1399  ، ی )آذر و خرم   گیری تصمیم 

استفاده گردید و   تفسیری  با روش درنهایت ساختاری  ابعاد  میان  تبیین روابط  و  تحلیل   ، 

   .انجام شد  میک مک 

  ق ی مراحل تحق   ی و اعتبار در تمام   یی روا   ، یی ا ی پژوهش، پا   ی علم   ت ی ف ی منظور سنجش ک به 

ک   موردبررسی  مرحله  در  گرفت.  مصاحبه   ، ی ف ی قرار  از  استفاده    افته، ی ساختار مه ی ن   ی ها با 

اشباع    ، ( ی ر ی دوکدگذار )تکرارپذ   ن ی ب   یی ا ی پا   ، بازآزمون )ثبات(   یی ا ی پا   مند، نظام   ی کدگذار 

مثلث   ، ی نظر  و  خبرگان  باورپذ داده   ی ساز تائید  مضام با    ها افته ی   ی ر ی ها،  به    ن ی بازگشت 

برا مشارکت  مدل   ن ی تضم   ، تائید صحت   ی کنندگان  مرحله  در  قضاوت    ، سازی شد.  ثبات 

تفسیری مدل در    ها س ی ماتر   ی ا چندمرحله   ی ن ی بازب با    خبرگان  ساختاری  پا   سازی    ی دار ی و 

،  میک مک   ل ی در تحل   ی نفوذ و وابستگ   ی در نواح   رها ی متغ   دار ی پا   ی بند محاسبه و طبقه با    ج ی نتا 

مدل را تائید    یی اعتبار نها   یی، باورپذیری و روا   ، ی نظر   ی با مبان   ج ی نتا   ی همراه با انطباق مفهوم 

 کرد. 

 ها افته ی 
مصاحبه  انجام  از  به   ی ها داده   ق، ی عم   ی ها پس  دق حاصل  با    ی ساز اده ی پ   ق ی صورت  و  شد 

  ، پژوهش   ی فرع   ی ها به پرسش   یی گو پاسخ   ی مضمون و در راستا   ل ی روش تحل   ی ر ی کارگ به 

عطف با  نقطه   ی رهبر   ی اجرا   ی امدها ی موانع و پ   ، ی ر ی گ ها، عوامل شکل شامل ابعاد و مؤلفه 

استخراج گرد   952  درمجموع   ، منابع   ج ی بس   ت ی اولو  باز  همچن د ی کد  نحوه    ن یی تب   ی برا   ن ی . 

موارد    ن ی از ا   ی بخش   ر، ی دهنده و فراگ سازمان   ه، ی پا   ن ی ها به مضام آن   ل ی و تبد   م ی استخراج مفاه 

 است.    شده ارائه   2و    1در جداول  
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 تبدیل کدهای باز به مضمون پایه از نحوه    یی ها مثال .  1جدول 

 مضامین پایه  متن مصاحبه (  کدهای باز )توصیفی  شماره کد 

294m4 

شود از تجهیزات و امکانات گروه صنعتی  تا جایی که می 

کنیم و به دنبال این هستیم که این ارتباطات را  استفاده می 

 گسترش دهیم. 

استفاده از تجهیزات و  

 امکانات گروه 

370m5 

کنیم از  های تغییر سعی می ما در برآورد هزینه پروژه 

یی که در داخل کشور است و از امکانات و تجهیزات  ها شرکت 

است که   ها را کم کنیم. این مدلی استفاده کنیم که هزینه   ها آن 

 بریم. ما الان داریم پیش می 

استفاده از امکانات و  

های  تجهیزات شرکت 

داخلی برای کاهش  

 ها نه ی هز 

425m6 

ما از همین ظرفیت منابع که داشتیم در پروژه تغییر استفاده  

کردیم و باعث شد که حتی یک سری از منابع هم اضافه بیاید.  

زیرا با کم کردن یکی از مواد اولیه ما به سیستم، منابع هم  

 تزریق کردیم. 

استفاده بهینه از منابع و  

 مواد اولیه موجود 

342m5 
ها استفاده کردیم و  آمدیم از دانش، تجهیزات و منابع دانشگاه 

 توانستیم در زمان کمی محصولات جدید را وارد بازار کنیم. 

استفاده از دانش و  

تجهیزات و منابع  

ها برای توسعه  دانشگاه 

 محصول در زمان کم 

483m7 

گذاری اولیه شرکت هلدینگ به شرکت ما در زمان نوپا  سرمایه 

بودن شرکت، کمک بزرگی کرد که بتوانیم با تولید محصولات  

 جدید، در صنعت شاخص شویم. 

گذاری  حمایت از سرمایه 

اولیه شرکت توسط  

 هلدینگ 

883m10 
.  شود ی م   تأمین یک بخشی از آن منابع مالی شرکت ما از خارج  

 شود. مثل وام یا تسهیلاتی که از طریق هلدینگ استفاده می 

استفاده از منابع مالی و  

 تسهیلات و هلدینگ 

300m4 

تواند در  شناخت مدیران ارشد از فرایندها و توانایی افراد می 

یک    عنوان به اجرای تغییرات کمک زیادی کند. عدم شناخت  

 باشد.   تواند ی م   ضعف نقطه 

شناخت مدیران از    ر ی تأث 

فرایندها و توانایی افراد  

 در اجرای تغییر 

485m7 

آمدیم نگاه کردیم و دیدیم کدام ماده اولیه در انبار ما موجود  

از محصولات را که بیشترین    ک ی کدام توانیم  است و با آن می 

بازدهی را داشته باشد و در تحقق هدف تغییر ما را کمک کند،  

 تولید کنیم. 

شناسایی مواد اولیه  

موجود برای تولید  

 محصولات پربازده 
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 .  1جدول ادامه  

 مضامین پایه  متن مصاحبه (  کدهای باز )توصیفی  شماره کد 

615m8 

برای مثال برخی مواقع که سازمان وارد یک برهه خاصی  

شود شاید نیاز باشد که یک سری منابع روتین را اگر تبعات  می 

سنگین منفی برای سازمان نداشته باشد از چرخه خودش  

خارج و ببریم به سمت نقطه عطفی که باید رهبری و هدایت  

 شود. 

جابجایی منابع روتین به  

سمت نقطه عطف با  

 کمترین ریسک 

708m9 
پروژه تغییر را به چندین فاز تقسیم کردیم و در فازهای  

 کردیم   تأمین مختلف پروژه منابع مالی و منابع فیزیکی را  

بندی پروژه تغییر به  تقسیم 

فازهای مختلف و تأمین  

 منابع هر فاز 

 تبدیل مضامین پایه به سازمان دهنده و فراگیر از نحوه    یی ها مثال .  2جدول 

 مضامین پایه  شماره کد 
مضامین  

 دهنده سازمان 
 مضامین فراگیر 

57m2 
و مدیریت    تأمین استفاده از چندین روش برای  

 منابع 

تجمیع و  

افزایی منابع  هم 

 موجود 
بسیج منابع  

 سازمانی 

294m4  استفاده از تجهیزات و امکانات گروه 

370m5 
های داخلی  استفاده از امکانات و تجهیزات شرکت 

 ها نه ی هز برای کاهش  

425m6  استفاده بهینه از منابع و مواد اولیه موجود 

522m7 
ها، استعدادها و  استفاده بهینه از سرمایه 

 ها در مکان و زمان مناسب زیرساخت 

622m8 
ها برای دسترسی به منابع  همکاری بین شرکت 

 یکدیگر 

751m9 
ها در اجرای  استفاده از تجهیزات و افراد سایر تیم 

 تغییرات 

887m10  شناخت متقابل واحدها و استفاده متقابل از منابع 

6m1  استفاده بیشتر از منابع داخلی در تغییرات 
تولید و خلق  

 منابع جدید 
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 .  2جدول ادامه  

 مضامین پایه  شماره کد 
مضامین  

 دهنده سازمان 
 مضامین فراگیر 

369m5 
ی مختلف برای تأمین منابع در تحقیق و  ها راه اقدام از  

 توسعه 

تولید و خلق  

 منابع جدید 

بسیج منابع  

 سازمانی 

439m6 
استفاده از روش خود تولیدی با استفاده از تجهیزات  

 موجود 

620m8   خود تولیدی و داخلی   صورت به تأمین منابع 

706m9  تخصیص بودجه آزمایشگاه بیوتک از منابع داخلی 

876m10  گیری حداکثری از منابع انسانی موجود بهره 

58m2  دار های مدت تأمین بخشی از منابع از طریق وام 

جلب حمایت و  

 پشتیبانی از منابع 

292m4  استفاده از منابع هلدینگ 

342m5 
ها برای  استفاده از دانش و تجهیزات و منابع دانشگاه 

 توسعه محصول در زمان کم 

483m7  گذاری اولیه شرکت توسط هلدینگ حمایت از سرمایه 

621m8  حمایت گروه صنعتی برای دسترسی به منابع 

707m9  دریافت وام از هلدینگ گلرنگ 

883m10  استفاده از منابع مالی و تسهیلات و هلدینگ 

24m1 
گذاری و  و جوان برای سرمایه   باتجربه شناسایی افراد  

 پرورش 

شناسایی و  

تشخیص منابع  

 کلیدی 

53m2 
وجود طرح توجیهی کامل برای منابع انسانی و  

 های سربار بودجه 

300m4 
شناخت مدیران از فرایندها و توانایی افراد در    ر ی تأث 

 اجرای تغییر 

345m5 
شناسایی و جذب افراد خلاق و نوآور برای عرضه  

 محصولات جدید و با تکنولوژی بالا 

485m7 
شناسایی مواد اولیه موجود برای تولید محصولات  

 پربازده 

612m8 
تشخیص و مدیریت زمان طلایی نقطه عطف و  

 هدایت منابع در لحظه مناسب 
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 .  2جدول ادامه  

 مضامین پایه  شماره کد 
مضامین  

 دهنده سازمان 
 مضامین فراگیر 

5m1 
تخصیص منابع مالی و انسانی بر اساس اولویت  

 تولید محصول 

هدایت و  

تخصیص  

هدفمند منابع  

 موجود 

بسیج منابع  

 سازمانی 

62m2 
های اداری و منابع انسانی برای  مدیریت بودجه 

 پروژه 

352m5 
اهمیت مدیریت مالی در تحقق اهداف و پیشبرد  

 تغییر 

423m6 
وری با تغییرات  جویی زمانی و افزایش بهره صرفه 

 شده انجام 

480m7 
ها و جذب نیروهای  گذاری تمرکز سرمایه 

 های شاخص صنعت متخصص بر شرکت 

615m8 
جابجایی منابع روتین به سمت نقطه عطف با  

 کمترین ریسک 

708m9 
بندی پروژه تغییر به فازهای مختلف و تأمین  تقسیم 

 منابع هر فاز 

عطف  دهد مدل رهبری نقطه شود نشان می هایی که در ادامه تشریح می یافته  طورکلی به 

ارائه   سازمان  در  راهبردی  تغییرات  هدایت  برای  چندبعدی  مدلی  منابع،  بسیج  اولویت  با 

 .کند می 

ی  بعد اصل   12،  های مدل است که مرتبط با ابعاد و مؤلفه   در پاسخ به سؤال اول پژوهش 

 شده است. ارائه   3که در قالب جدول   شد   یی مدل شناسا   ن ی ا   ی برا   مؤلفه،   47و  
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 های مدل رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع . ابعاد و مؤلفه 3جدول 

ابعاد رهبری  

 نقطه عطف 
 ها مؤلفه تعریف   ی هر بعد ها مؤلفه 

تشخیص و  

ایجاد نقاط  

 عطف 

رصد و تحلیل محیط  

خارجی و  

های هشدار  سیگنال 

 اولیه 

ی محیطی، انجام مطالعات  ها سک ی ر ها، تهدیدها و  شناسایی فرصت 

سیگنال  تحلیل  و  بازار  نیازسنجی  و  پایش  و  و  اولیه  هشدار  های 

دهد زمان مناسب برای اقدام  نقاط عطف آینده به رهبران امکان می 

 بینی کنند. و تغییر راهبردی را پیش 

تحلیل وضعیت  

 داخلی سازمان 

بررسی زمینه و بستر سازمان، نقاط قوت و ضعف سازمان، ارزیابی  

سازی  های موجود به آماده ها و تحلیل داده ها و چالش منابع، ظرفیت 

 کند. سازمان برای تغییر و واکنش سریع کمک می 

تشخیص زودهنگام  

نقاط عطف و  

 های تغییر محرک 

های کلیدی تغییر و لحظات بحرانی با استفاده از  شناسایی محرک 

زمینه،   قدرت  و  چسبندگی  کم،  تعداد  قانون  مانند  علمی  مفاهیم 

 شود. می   موقع به گیری و واکنش  دهی به تصمیم موجب شتاب 

نگری و  آینده 

 بینی روندها پیش 

بینی  ای و پیش نگر، ابزارهای تحلیل شبکه استفاده از مطالعات آینده 

برنامه  امکان  پنهان،  از  تحولات  پیشگیری  و  استراتژیک  ریزی 

 کند. را فراهم می   ها فرصت به    ها آن تهدیدها و تبدیل  

شناختی و  

 ادراکی 

های  تغییر نگرش 

 سازمانی 

استدلال   از  استفاده  با  ناکارآمد،  ذهنی  و  شناختی  موانع  از  عبور 

های  و اطلاعات کمی، احساسی و داستان   ها داده منطقی با استفاده از  

 شود. تأثیرگذار، باعث ایجاد درک مشترک از تغییر و پذیرش آن می 

های  کاهش سوگیری 

شناختی و  

های ذهنی  تحریف 

 ذینفعان 

های(  دسترسی به منابع از طریق تعامل با بازیگران )افراد یا سازمان 

نوآوری،  تأمین  قهرمانان  و  مدیران  رهبران،  حمایت  کننده، جذب 

صورت مالی، اخلاقی یا از طریق تخصیص منابع انسانی و مادی  به 

 شود. موجب تضمین استمرار تغییر و کاهش موانع عملیاتی می 

ایجاد حس فوریت و  

 ضرورت تغییر 

پذیری تغییر و افزایش  و امکان   ضرورت به تغییر ادراک افراد نسبت  

و   برای حرکت سریع  انگیزه لازم  فوری،  اقدام  به  نیاز  از  آگاهی 

 کند. راستا در سازمان را فراهم می هم 

ی  شناخت روان آگاهی  

ذینفعان و عاملان  

 تغییر 

ی کارکنان و عوامل  شناخت روان های  افزایش درک رهبران از واکنش 

چالش   مؤثر هدایت    منظور به تغییر   مدیریت  و  تغییر  های  فرآیند 

 ذهنی و رفتاری. 
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 .  3جدول ادامه  

ابعاد رهبری  

 نقطه عطف 
 ها مؤلفه تعریف   ی هر بعد ها مؤلفه 

مدیریت  

راهبردی  

 تغییر 

انداز  تعریف چشم 

مشترک و استراتژیک  

 برای تغییر 

چشم  یک  همه  ایجاد  میان  استراتژیک  و  مشترک  روشن،  انداز 

گیری سازمان را مشخص کرده و مسیر  اعضای سازمان که جهت 

می  هدایت  را  میان  تغییر  عمل  وحدت  و  هماهنگی  موجب  کند، 

 شود. تمامی اعضا می 

ایجاد اجماع و  

همسویی سازمانی  

 انداز حول چشم 

های اجرایی  ها و قابلیت انداز، شایستگی تأمین اجماع درباره چشم 

 شود. موجب همسویی سازمانی و کاهش مقاومت در برابر تغییر می 

ابلاغ و انتقال  

انداز و  چشم 

 استراتژی به کارکنان 

اهداف   با  آن  ارتباط  و  تغییر  »چیستی«  و  »چرایی«  واضح  انتقال 

دهد و مشارکت فعال  سازمان، انگیزه و فهم کارکنان را افزایش می 

 کند. ها را تسهیل می آن 

تعیین اهداف و  

 برنامه عملیاتی تغییر 

اهداف،   شفاف    ها ی استراتژ تدوین  و  مشخص  اجرایی  برنامه  و 

مراحل  شامل  شاخص ،  تغییر،  مسئولیت استانداردها،  و  که  ها  ها 

سازی سیستماتیک تغییر و کاهش عدم قطعیت را  اطمینان از پیاده 

 کند. فراهم می 

بسیج منابع  

 سازمانی 

شناسایی و تشخیص  

 منابع کلیدی 

شناسایی دقیق منابع انسانی، مادی، اطلاعاتی، فرهنگی، اخلاقی و  

موفقیت - اجتماعی   اجرای  برای  ضروری  تغییر،  سازمانی  آمیز 

تمرکز بر منابع حیاتی و کاهش ریسک ناکامی در فرآیند    منظور به 

 تغییر. 

تولید و خلق منابع  

 جدید 

سازی و مشارکت با  توسعه منابع از طریق خلاقیت، فناوری، شبکه 

نفعان از طریق استفاده بهینه از ساختارها و امکانات موجود به  ذی 

می  امکان  داخلی  سازمان  ظرفیت  و  جبران  را  منابع  کمبود  دهد 

 اجرای تغییر را افزایش دهد. 

افزایی  تجمیع و هم 

 منابع موجود 

شبکه  از  استفاده  و  پراکنده  منابع  و  ترکیب  داخلی  روابط  و  ها 

سازی دسترسی  خارجی، موجب افزایش نوآوری، اثربخشی و بهینه 

 شود. و استفاده از منابع موجود می 

هدایت و تخصیص  

 هدفمند منابع موجود 

  ی ها رساخت ی از منابع و ز   نه ی و به   مؤثر مجدد و استفاده    ص ی تخص 

اثربخش از    ی بردار همراه با بهره   ، ی راهبرد   ی ها ت ی موجود به اولو 

نقش    ر، یی تغ   ل ی و تسه   ی رقابت   ت ی خلق ارزش، مز   ی منابع محدود برا 

 دارد.   ت ی در موفق   ی د ی کل 
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 .  3جدول ادامه  

ابعاد رهبری  

 نقطه عطف 
 ها مؤلفه تعریف   ی هر بعد ها مؤلفه 

بسیج منابع  

 سازمانی 

جلب حمایت و  

 پشتیبانی از منابع 

های(  دسترسی به منابع از طریق تعامل با بازیگران )افراد یا سازمان 

نوآوری،  تأمین  قهرمانان  و  مدیران  رهبران،  کننده، جذب حمایت 

صورت مالی، اخلاقی یا از طریق تخصیص منابع انسانی و مادی  به 

 شود. موجب تضمین استمرار تغییر و کاهش موانع عملیاتی می 

سازی  ظرفیت 

 پویا 

 یادگیری سازمانی 

و   بازخورد  فرهنگ  ایجاد  تیمی،  و  فردی  یادگیری  ارتقای  با 

درس  به  تجربیات  تبدیل  و    استفاده قابل های  آموخته بازاندیشی، 

یادگیری حین عمل و یادگیری از تغییرات، انتظار سازمانی هوشمند  

 و با نوآوری بالا خواهیم داشت. 

 ها ی ستگ ی شا توسعه  

های  های کارکنان، آموزش ها و توانمندی ها، شایستگی رشد مهارت 

خودکارآمدی   افزایش  و  توانمندسازی  نیاز،  بر  مبتنی  و  هدفمند 

ای باعث چابکی  ریزی مسیر شغلی و توسعه حرفه کارکنان و برنامه 

 . شود ی م سازمانی نسبت به تغییرات  

 مدیریت دانش 

گذاری و انتقال دانش بین  آوری و مستندسازی دانش، اشتراک جمع 

های پشتیبان در  ، ایجاد بانک دانش و سیستم ها شرکت واحدها و  

گیری و حل  در تصمیم   ها دانش و هلدینگ و کاربرد این    ها شرکت 

انطباق  و  چابکی  نوآوری،  افزایش  باعث  سازمانی  مسائل  پذیری 

 . شود ی م 

های  ارزش 

 ی ا نه ی زم 

 هنجار محوری 

ای از رفتارهای سازمانی که استانداردهای اخلاقی، اصول  مجموعه 

ارزش حرفه  به  پایبندی  و  درستکاری  سطوح  ای،  تمام  در  را  ها 

نمای رفتاری کارکنان عمل  عنوان قطب کند و به سازمان نهادینه می 

 نماید. می 

پذیرش ریسک و  

 تغییر 

پذیرش،   برای  سازمان  اجرایی  و  رفتاری  ذهنی،  ظرفیت  افزایش 

انطباق و حمایت فعال از تغییرات محیطی و داخلی، همراه با ترویج  

پذیری سازنده و یادگیری از تجربیات شکست  آوری، ریسک تاب 

 و موفقیت و ایجاد فرهنگ خلاقیت و نوآوری سازمانی. 
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 .  3جدول ادامه  

ابعاد رهبری  

 نقطه عطف 
 ها مؤلفه تعریف   ی هر بعد ها مؤلفه 

های  ارزش 

 ای زمینه 
 باور پیشگامی 

پیشگامی،   روحیه  مضاعف،  تلاش  بر  مبتنی  باورهایی 

ها در  پذیری، کار تیمی و عزم برای عبور از محدودیت مسئولیت 

ویژه در شرایط حساس  جهت تحقق اهداف استراتژیک سازمان، به 

 های تحولی. عطف و نقطه 

رهبری  

انگیزشی و  

 روانی 

آفرین و  تحول 

 اندازساز چشم 

آینده  ترسیم  با  الهام رهبر  و  مطلوب  ساختن  ای  همسو  بخش، 

چشم ارزش  با  جمعی  انرژی  و  برای  ها  فکری  تحریک  انداز، 

گرانه از کارکنان،  بازاندیشی در الگوهای موجود و حمایت توسعه 

آفرینی  بخشی، الگوسازی رفتاری و نقش ا صدر، معن همچنین با سعه 

کند،  عنوان محرک اصلی تغییر، انگیزش درونی افراد را فعال می به 

می  ایجاد  مشترک  سازمان  هویت  حرکت  نیروی  و  جهت  و  کند 

 سازد. سوی تغییر و تحول را شفاف و پایدار می به 

گرا و  انسان 

 مدار اخلاق 

سبک رهبری که با تمرکز بر کرامت انسانی، رفتار اخلاقی، احترام  

اعتمادمحور   و  امن  محیطی  کارکنان،  انسانی  نیازهای  به  توجه  و 

ایجاد کرده و از طریق قدردانی، عدالت و همدلی موجب تقویت  

 شود. انگیزش درونی، تعهد و همراهی کارکنان در مسیر تغییر می 

 مشارکتی و همدلانه 

تغییر،   در  کارکنان  فعال  مشارکت  جلب  و  تشویق  با   رهبر 

سعه گوش  همدلی،  و  اعتماد  ایجاد  فعال،  قابلیت  دادن  و  صدر 

افراد روشن لگر ی تسه  را برای  تغییر  تر و  تر، روان ی، مسیر اجرای 

می پذیرش قابل  کاهش  تر  و  تعلق  حس  تقویت  باعث  و  سازد 

 شود. ها می مقاومت 

 ایجاد تعهد 

و  مجموعه  مالی  انگیزش  ترکیب  با  که  رهبری  رفتارهای  از  ای 

ها و اهداف  غیرمالی و همچنین برانگیختن کارکنان بر اساس ارزش 

ادراک  عدالت  ایجاد  وفاداری  سازمانی،  و  تعهد  تقویت  شده، 

های درونی، انرژی روانی افراد را برای همراهی  سازمانی و انگیزه 

 کند. فعال با تغییرات سازمانی بسیج می 

سازی افراد  فعال 

 کلیدی و اثرگذار 

ای  گونه شناسایی و برانگیختن افراد بانفوذ برای حمایت از تغییر، به 

 سازی دیگران منجر شود. ها به تسهیل تغییر و همراه که نقش آن 
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 .  3جدول ادامه  

ابعاد رهبری  

 نقطه عطف 
 ها مؤلفه تعریف   ی هر بعد ها مؤلفه 

رهبری  

انگیزشی و  

 روانی 

تقویت سرمایه  

اجتماعی و انسجام  

 روانی سازمانی 

های حمایتی و همچنین  توسعه روابط مثبت، اعتماد متقابل و شبکه 

وحدت، همسویی و تعلق جمعی در سازمان موجب یکپارچگی و  

 گردد. پایداری تغییر می 

مدیریت  

ارتباطات و  

مشارکت  

 نفعان ذی 

فرایند شفاف و  

دهی  اثربخش گزارش 

 اطلاعات 

، شامل  موقع به صورت شفاف، دقیق، هدفمند و  انتقال اطلاعات به 

ی ذینفعان که موجب افزایش  تمام به ها، اهداف و مزایای تغییر  پیام 

فهم و درک مشترک، کاهش تعارضات، پذیرش بهتر تغییر و کاهش  

 شود. گیری آگاهانه و اعتمادسازی می مقاومت کارکنان و تصمیم 

ارتباط اثربخش رهبر  

با ذینفعان و  

 هماهنگی سازمانی 

ارتباط مؤثر بین رهبر و عاملان تغییر در راستای هدایت تغییر و  

تقویت    منظور به  رفتارها،  و  اهداف  همسویی  و  هماهنگی 

های ارتباطی، افزایش اثربخشی و تسهیل تعاملات و کاهش  مهارت 

 کند. مقاومت کارکنان عمل می 

مشارکت مدیران در  

حمایت و تقویت  

 تغییر 

تعهد و نقش فعال مدیران در حمایت از فرآیند تغییر باعث ایجاد  

سطوح   و  واحدها  بین  هماهنگی  تضمین  و  کارکنان  برای  انگیزه 

 . شود ی م سازمان  

درگیری و مشارکت  

فعال ذینفعان کلیدی  

 داخلی و خارجی 

تعامل و همکاری با تمام ذینفعان کلیدی برای تحقق اهداف تغییر  

آنان   فعال  مشارکت  و  درگیری  و   سازمانی  هماهنگی  ارتقای  و 

 تواند مقاومت را کاهش داده و عملکرد سازمان را بهبود بخشد. می 

مشارکت در  

ریزی و اتخاذ  برنامه 

 تصمیمات تغییر 

برنامه  در  تصمیم مشارکت  اختیار  اعطای  و  ریزی،  گیری 

های مرتبط با تغییر به کارکنان و واحدهای سازمان، باعث  مسئولیت 

انگیزه،   ی و حس مالکیت و همراهی فعال  ر ی پذ ت ی مسئول افزایش 

 . گردد ی م در فرآیند تغییر  

مدیریت  

موانع  

 سیاسی 

 داخل سازمان 

توانایی رهبر در شناسایی، تحلیل و کنترل منابع مقاومت )فردی،  

اث  از رویکردهای  استفاده  بخش  ر گروهی، ساختاری و سیاسی( و 

و   مخالفان  مدیریت  امن    بافان ی منف برای  فضای  ایجاد  و  داخلی 

 روانی برای پذیرش تغییر. 

 

 

 .  3جدول ادامه  
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ابعاد رهبری  

 نقطه عطف 
 ها مؤلفه تعریف   ی هر بعد ها مؤلفه 

مدیریت  

موانع  

 سیاسی 

 خارج سازمان 

مثل نهادها و  )   نفعان بیرونی توانمندی رهبر در تعامل مؤثر با ذی 

گری، نظارت، وضع مقررات، کنترل  هایی که وظیفه تنظیم سازمان 

فعالیت  هدایت  و  و  دارو  و  غذا  سازمان  )مثل  دارو  صنعت  های 

را   صمت(  تحلیل  دارند عهده   بر وزارت  رقبا(،  و  جامعه  شرکا،   ،

المللی  ، مقررات بین ها م ی تحر اقتصادی بیرون )مثل  - محیط سیاسی 

PIC/S   های محیطی و تسهیل اجرای  و ...( برای کاهش ریسک

 تغییر. 

ایجاد ائتلاف و  

نفعان  حمایت ذی 

 کلیدی 

ائتلاف  و  تشکیل  سازمان  کلیدی  بازیگران  حمایت  جلب  و  ها 

نفعان اصلی مثل شرکت هلدینگ، برای تسهیل فرآیند تغییر و  ذی 

 تقویت مشروعیت و اعتبار تصمیمات راهبردی. 

نوآوری و  

تحول  

 فناورانه 

نوآوری و خلاقیت  

 در مدیریت تغییر 

های جدید برای  کارگیری ایده توانایی سازمان در ایجاد، توسعه و به 

بهبود فرآیندها و خلق ارزش جدید در مسیر تحول   حل مسائل، 

 در حوزه تحقیق و توسعه.   ژه ی و به سازمانی  

برداری  توسعه و بهره 

 های نوین از فناوری 

بهره  و  انطباق  انتخاب،  در شناسایی،  از  توانمندی سازمان  برداری 

های نوین و پیشرفته مثل هوش مصنوعی و یادگیری ماشین  فناوری 

و  ساز ه ی شب برای   و  ساز نه ی به ی  تحلیل  بهبود  فرایندها،  ی 

افزایش کارایی، بهبود کیفیت خدمات و  تسهیل و  تصمیم  گیری، 

 تسریع فرآیندهای تغییر. 

تحول دیجیتال و  

آمادگی فناورانه  

 سازمان 

تحول   و  فناورانه  تغییرات  با  سازمان  سازگاری  و  آمادگی  سطح 

های  های فناوری، توسعه مهارت دیجیتال، شامل ایجاد زیرساخت 

فناوری  با  انطباق  ظرفیت  و  دیجیتال  فرهنگ  ایجاد  های  کارکنان، 

 ویژه در صنایع حساس مانند دارو. نوظهور به 

سازی  چابک 

 سازمانی 
 ی سریع ر ی گ م ی تصم 

تشخیص   در  آن  مدیران  و  رهبران  و  سازمان  ظرفیت  و  توانایی 

اتخاذ  موقعیت  و  شرایط  شهودی  و  سریع  تحلیل  حساس،  های 

تصمیمات مؤثر و متناسب با اقتضائات محیطی پویا بوده و باعث  

جلوگیری از تأخیر، حفظ مزیت رقابتی و واکنش سریع در مواجهه  

 با تغییر است. 
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 .  3جدول ادامه  

ابعاد رهبری  

 نقطه عطف 
 ها مؤلفه تعریف   ی هر بعد ها مؤلفه 

سازی  چابک 

 سازمانی 

پذیری  انعطاف 

 سازمانی 

قابلیت سازمان برای انطباق و سازگاری سریع با تغییرات محیطی  

ساده  راستای  در  بازطراحی  شامل  و  پویا  ی  ساز شفاف سازی 

های کاری  فرآیندها، ساختار سازمانی غیربورکراتیک، اصلاح شیوه 

نقش  ایجاد  و  همچنین  و  تغییر  با  متناسب  سازمانی  وظایف  و  ها 

روش   مؤثر های  پاسخ  از  استفاده  با  جدید  شرایط  برابر  و  در  ها 

که زمینه لازم برای اجرای کارآمد    باشد ی م رویکردهای چابک نوین  

 کند. و منعطف تغییر را فراهم می 

گیری  تصمیم 

 شجاعانه 

نوآورانه،   تصمیمات  اتخاذ  برای  تغییر  مدیران  و  رهبران  آمادگی 

های عقلانی و پذیرش پیامدهای احتمالی در شرایط  تحمل ریسک 

حرکت   جه ی درنت کاری و  عدم قطعیت است و باعث کاهش محافظه 

 . شود ی م های جسورانه در مسیر تغییر  سازمان به سمت انتخاب 

 تضمین تغییر 

ارزیابی پیش از  

 اجرای تغییر 

این ارزیابی به فرآیند تحلیل کیفیت، آمادگی و ظرفیت سازمان پیش  

ها، تعیین  منظور شناسایی شکاف از اجرای تغییر اشاره دارد که به 

و    شود ی م های عملکردی انجام  وضعیت موجود و تدوین شاخص 

 های دقیق طراحی شود. که تغییر بر اساس داده   کند ی م کمک  

ارزیابی و نظارت  

 مستمر حین اجرا 

آوری داده و بازخورد  این ارزیابی به پایش مستمر فرآیند تغییر، جمع

دوره  اصلاحات  اعمال  و  خارجی  و  داخلی  محیط  برای  از  ای 

تصمیم  دقت  افزایش  و  انحراف  از  و  جلوگیری  داشته  اشاره  گیری 

 دهنده پویایی و انعطاف سازمان در جریان اجرای تغییر است. نشان

ارزیابی پس از اجرا  

و سنجش تحقق  

 اهداف 

تغییر، سنجش   به فرآیند ارزیابی میزان تحقق اهداف  این ارزیابی 

نتایج   و  مطلوب  وضع  بین  فاصله  تحلیل  نهایی،  عملکرد 

دهد  ها اشاره داشته و نشان می آموخته آمده و استخراج درس دست به 

 که تغییر چقدر موفق بوده است. 

تثبیت و بهبود  

 مستمر تغییر 

های سازمانی، تثبیت آن در  سازی تغییر در فرهنگ و ارزش نهادینه 

پایدارسازی   سازوکارهای  ایجاد  و  وظایف  و  فرایندها  ساختارها، 

های یادگیری و بهبود  نتایج مثل مدیریت عملکرد، همراه با چرخه 

با ایجاد   مستمر، مانع بازگشت سازمان به وضعیت پیشین شده و 

صورت مداوم در مسیر  تغییرات کوچک و تدریجی، سازمان را به 

 دهد. بهبود قرار می 
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شکل   ر د  عوامل  پژوهش،  دوم  سؤال  به  موفق   ی ر ی گ پاسخ  نتایج    مدل   ت ی و  اساس  بر 

 شده است. ارائه   4در قالب جدول    تحقیق 

 گیری رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع . عوامل شکل 4جدول  

ی  ر ی گ شکل عوامل  

 و موفقیت مدل 
 تعریف 

آمادگی شناختی و  

راهبردی برای  

 تغییر 

مند شرایط داخلی و محیط بیرونی، به  برخورداری سازمان از توان تحلیل و درک نظام 

های تحلیلی، ضرورت تغییر، نقاط عطف  ها و قضاوت صورتی که بتواند با اتکا به داده 

کم  مسیرهای  و  به حساس  را  تغییر  همراه  ریسک  دهد؛  تشخیص    باوجود موقع 

تغییر و جهت   انداز چشم  آینده مطلوب، چرایی  از  گیری  و تصویر مشترک و شفاف 

اولویت   که ی نحو به راهبردی آن،   اقدامات کلیدی  این درک مشترک در اهداف،  ها و 

 باشد.   شده نه ی نهاد راستا و  سازمان هم 

بستر فرهنگی و  

 روانی حامی تغییر 

با   امنیت روانی و حمایت شغلی )مثل  ایجاد فرهنگی که در آن کارکنان با احساس 

ای و معنا دادن  های مادی و غیرمادی، حمایت شغلی، مسیرهای رشد حرفه ارائه پاداش 

، تعهد  زه ی باانگ های جدید را تجربه کنند، از خطاها بیاموزند و  به کار( قادر باشند ایده 

و مشارکت فعال، تغییر را پذیرفته و در مسیر تغییر سازمان همراه باشند. فرهنگی که  

 کند. پذیری هوشمندانه را تقویت می یادگیری مستمر، پذیرش تغییر و ریسک 

مشروعیت رهبری  

 تغییر 

توانایی رهبر و سازمان در ایجاد هماهنگی و همراهی ذینفعان کلیدی از طریق رهبری  

 ( حرفه بامهارت قوی  رفتار  و  تخصص  و  ،  انگیزش  تغییر،  ضرورت  تبیین  ای(، 

  که ی نحو به متقاعدسازی و فراهم کردن فضایی برای مشارکت فعال و تعامل مستمر،  

حمایت، تعهد و پذیرش لازم برای اجرای موفق و اثربخش تغییر حفظ و مسیر تغییر  

 نگرانه هدایت شود. بینانه و آینده واقع   صورت به 

یکپارچگی  

 سازمانی 

ای که انسجام، هماهنگی  گونه طراحی ساختارها، فرآیندها و سازوکارهای سازمانی به 

و پاسخگویی سریع در مواجهه با تغییر حفظ شود؛ همراه با ایجاد ارتباطات شفاف و  

ی ارزیابی برای  ها سم ی مکان ها و  گیری از شاخص افزا بین واحدها و ذینفعان، و بهره هم 

شده، مؤثر و  صورت کنترل تغییر به   که ی طور به رصد مستمر پیشرفت و تثبیت نتایج،  

 پایدار اجرا شود. 
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 .  4جدول  ادامه  

ی  ر ی گ شکل عوامل  

 و موفقیت مدل 
 تعریف 

کفایت منابع و  

آمادگی سرمایه  

 انسانی برای تغییر 

بهره  و  هماهنگی  تأمین،  در  آن  رهبران  و  سازمان  منابع  توانایی  از  هدفمند  برداری 

های بیرونی، همراه با توسعه و توانمندسازی کارکنان  انسانی، مالی، تخصصی و حمایت 

مهارت  پرورش  آموزش،  از طریق  تغییر  عاملان  ظرفیت و  ایجاد  و  و  ها  دانشی  های 

امکان اجرای مؤثر، سریع و پایدار تغییر با کمترین    که ی نحو به رهبری چندسوتوان؛  

 محدودیت و بیشترین کارایی فراهم شود. 

ی  ها رساخت ی ز 

فناورانه و نوآوری  

برای پشتیبانی از  

 تغییر 

به  با  زیرساخت یعنی سازمان  و  ابزارها  و هماهنگی  کارگیری  نوآوری  دیجیتال،  های 

تر و مؤثرتر کند. همچنین با شناسایی و رفع  فناوری با فرآیندها، اجرای تغییر را سریع 

شود که تغییر  های نوین، اطمینان حاصل می موانع فناورانه و تطبیق کارکنان با فناوری 

 صورت هماهنگ و بدون اختلال پیش برود. به 

  ها چالش   از   ی ا مدل با مجموعه   ی نشان داد اجرا   ها افته ی پاسخ به سؤال سوم پژوهش،    در 

موانع    ن ی ا   شده است. ارائه   5در جدول موانع    ن ی ا   ن ی تر مواجه است. مهم   ی موانع چندسطح   و 

  ج ی از نقاط عطف و بس   ی بردار و بهره   یی توان سازمان در شناسا   ت، ی ر ی در صورت عدم مد 

   . کنند ی م   ف ی اثربخش منابع را تضع 

 و موانع مؤثر بر اجرای رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع   ها چالش .  5جدول  

 تعریف  موانع اجرای مدل 

 موانع شناختی 

ها و  ابهام، برداشت   ، ی شامل کمبود آگاه   ی و ادراک   ی ذهن   ی ها ت ی به مجموعه محدود 

اطلاق    ر یی تغ   ی برا   ی ذهن   ی ها و نبود آمادگ نادرست، ترس از ناشناخته   ی ها ی ر ی سوگ 

تحول    ر ی و کند شدن حرکت سازمان در مس   ر یی که موجب مقاومت در برابر تغ   شود ی م 

و پردازش    ت ی شفاف   ، ی رسان از ضعف آموزش، اطلاع   ی ناش   موانع عمدتا    ن ی . ا گردد ی م 

 . گذارند ی م   ی اثر منف   ر یی تغ   رش ی و پذ   ر ی درک، تفس   ت ی ف ی اطلاعات بوده و بر ک   ح ی صح 

 موانع  
 فناورانه   – ی دانش 

دانش،    ی ر ی کارگ و به   ی گذار لازم در خلق، جذب، اشتراک   ی ها ت ی نبود ظرف   ا ی به ضعف  

محدود  با  فناور   ت ی همراه  ابزارها   تال ی جی د   ی ها رساخت ی ز   ها، ی در  اشاره    ن ی نو   ی و 

.  دهد ی را کاهش م   ر یی اثربخش تغ   ی و اجرا   ی نوآور   ، ی که توان سازمان در طراح   دارد 

و کاهش سرعت    ی ر ی گ م ی تصم   ت ی ف ی افت ک   ، ی رون ی ب به منابع    ی موانع موجب وابستگ   ن ی ا 

 . گردند ی محور م و دانش   ده ی چی پ   ی ها ط ی در مح   ژه ی و تحول، به   ی و اثربخش 
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 .  5جدول  ادامه  

 تعریف  موانع اجرای مدل 

 موانع منابع 

و   زیرساختی  انسانی،  مالی،  منابع  به  مؤثر  دسترسی  عدم  یا  ناهماهنگی  کمبود،  به 

می می   گفته عملیاتی   متوقف  یا  کند  را  تغییر  فرایند  که  شامل  شود  موانع  این  سازد. 

های  ضعف در بسیج و تخصیص بهینه منابع، نبود مدیریت یکپارچه منابع، محدودیت 

های زیرساختی بوده و توان  گذاری، کمبود نیروی انسانی متخصص و چالش سرمایه 

 .دهد سازمان در پشتیبانی عملی از تغییر را کاهش می 

 ی نهاد   – ی سازمان 

  رفتاری،   الگوهای   فرهنگ،   فرایندها،   ساختارها،   از   ناشی   های محدودیت   ی از ا مجموعه 

  اجرای   برای   لازم   انسجام   و   چابکی   هماهنگی،   که   باشد ی م   تعاملات   و   رهبری   نظام 

  کند،   گیری تصمیم   ناکارآمد،   ساختارهای   شامل   موانع   این .  کنند می   مختل   را   تغییر 

  و   هدایت   در   ضعف   ذینفعان،   و   واحدها   میان   همسویی   نبود   کار، محافظه   فرهنگ 

  افزایی هم   و   همکاری   کاهش   و   روشن   راه   نقشه   و   انداز چشم   نبود   تغییر،   راهبری 

  تضعیف   را   تغییر   موفق   پیشبرد   برای   سازمان   نهادی   ظرفیت   درمجموع   که   است   سازمانی 

 .کند می 

 موانع انگیزشی 

یعنی کمبود انگیزه، تمایل و تعهد کارکنان که مانع مشارکت فعال و اجرای موفق تغییر  

به حوزه می  به ورود  این موانع باعث کاهش تمایل  مقاومت در  شود.  های جدید و 

 برابر تغییرات است. 

موانع سیاسی  

 داخل سازمان 

گیری و اجرای  های قدرتی که روند تصمیم های غیرکارشناسی و بازی یعنی مخالفت 

شوند و نیازمند  کنند. این موانع باعث مقاومت پنهان یا آشکار می تغییر را مختل می 

 به همراهان تغییر هستند.   بافان ی منف مدیریت فعال برای تبدیل مخالفان و  

موانع سیاسی  

 خارج سازمان 

فشارها، محدودیت  عدم به مجموعه  و  محیط کلان سیاسی،  قطعیت ها  از  ناشی  های 

ها  ها، سیاست شود )مانند قوانین، مقررات، تحریم اقتصادی، قانونی و رقابتی اطلاق می 

رقابت شدید و نوسانات بازار( که خارج از کنترل  ،  گر های نهادهای تنظیم و چالش 

مستقیم سازمان قرار دارند و با محدودسازی دسترسی به منابع، افزایش نااطمینانی و  

موقع نقاط عطف و اجرای اثربخش تغییر  کاهش سرعت و کیفیت واکنش، شناسایی به 

 کنند. و تحول سازمانی را با چالش مواجه می 

نقطه عطف    ی موفق مدل رهبر   ی نشان داد اجرا   ج ی پاسخ به سؤال چهارم پژوهش، نتا   در 

که در جدول    سازمان به همراه دارد   ی برا   ی مهم   ی راهبرد   ی امدها ی منابع، پ   ج ی بس   ت ی با اولو 

با تبد   ن ی ، ا درمجموع   . گردد ی م تشریح    ۶ هدفمند و    رنده، ی ادگ ی   ی ند ی به فرا   ر یی تغ   ل ی مدل 
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م   نه، ی نهاد  قادر  را  مح به   سازد ی سازمان  به تحولات  اثربخش  و  پاسخ    ی ط ی صورت چابک 

 کند.   ت ی و بلندمدت خود را تثب   دار ی توسعه پا   ر ی دهد و مس 

 . پیامدهای اجرای رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع 6جدول  

 تعریف  پیامدهای اجرای مدل 

 یابی راهبردی سازمان موقعیت 

ایجاد تغییرات هدفمند و راهبردی، نهادینه و مستمر در سازمان که رشد و  

های سازمان، ارتقای اعتبار، برند و تصویر سازمان در بازار  بازسازی ظرفیت 

 سازد. و تضمین پایداری و مزیت رقابتی بلندمدت را ممکن می 

 اثربخشی سازمانی 

بهبود مستمر کیفیت محصولات و خدمات، افزایش کارایی، تولید، عملکرد،  

های مالی  ها و ارتقای شاخص ی سازمان، کاهش ریسک ور بهره سودآوری و  

و اقتصادی از طریق اجرای موفق تغییرات و مدیریت منابع و فرایندها است  

 ای که توان رقابتی و توسعه پایدار تضمین شود. گونه به 

 انسجام نهادی سازمان 

و   منابع  فرآیندها،  ساختارها،  اهداف،  میان  هماهنگی  و  همسویی  ایجاد 

و   همکاری  شفافیت،  پاسخگویی،  تقویت  طریق  از  سازمان  در  رفتارها 

شرکت  و  واحدها  بین  و  انسجام  سریع  واکنش  توان  تقویت  با  همراه  ها، 

باعث  انعطاف  و  است  تغییرات  با  مواجهه  در  سازمان  که    شود ی م پذیری 

 گیری مؤثر و اجرای هماهنگ تغییرات ایجاد گردد. عملکرد پایدار، تصمیم 

 توانمندسازی سازمانی 

ارتقای   توسعه مستمر  و شایستگی   ها ت ی قابل شامل  از طریق  های سازمانی 

سرمایه انسانی، ایجاد فرهنگ یادگیری و نوآوری و افزایش توان شناختی  

سازمانی و همچنین  بسیج اثربخش منابع مالی، انسانی، اطلاعاتی و فناوری  

به  تصمیم گونه است  توان  که  محیطی،  ای  تغییرات  با  سازگاری  گیری، 

 وری و مزیت رقابتی سازمان تقویت شود. بهره 

 اشتیاق کارکنان 

کارکنان در فرایند تغییر و کاهش مقاومت   مؤثر همراهی و مشارکت فعال و 

انگیزه، رضایت   ارتقای  رفتاری و همچنین  و  ذهنی  موانع  دلیل کاهش  به 

شغلی و تعهد آنان که باعث افزایش پذیرش، اثرگذاری و موفقیت تغییرات  

 . گردد ی م سازمانی  

ارائه    1در ادامه مدل مفهومی رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع در قالب شکل  

 . شود ی م 
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 منابع   ج ی بس   ت ی نقطه عطف با اولو   ی رهبر   ی مدل مفهوم .  1شکل  

 
 

 ابعاد رهبری

نقطه عطف با اولویت  

 بسیج منابع

 پیامد های اجرای رهبری نقطه عطف

 سازمان یراهبرد یابیتیموقع -
 ی سازمان یاثربخش -
  سازمان یانسجام نهاد -
 ی سازمان یتوانمندساز -
 کارکنان اقیاشت -

 موانع اجرای رهبری نقطه عطف

 موانع شناختی -

 فناورانه -موانع دانشی -

 موانع منابع -

 نهادی -موانع سازمانی -

 موانع انگیزشی -

 موانع سیاسی داخلی -

 موانع سیاسی خارجی -

عوامل موثر در شکل گیری رهبری 
 نقطه عطف

 یبرا یو راهبرد یشناخت یآمادگ-
 رییتغ

 رییتغ یحام یو روان یبستر فرهنگ-

 رییتغ یرهبر تیمشروع-

 یسازمان یکپارچگی-

 هیسرما یمنابع و آمادگ تیکفا -
 رییتغ یبرا یانسان

 یفناورانه و نوآور یها رساختیز-
 رییاز تغ یبانیپشت یبرا
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اولویت  اساس خروجی مدل   بر  با  نقطه عطف  رهبری  ابعاد  تفسیری،  سازی ساختاری 

 بندی شدند. طبقه   2صورت شکل  مراتبی به بسیج منابع در سه سطح سلسله 

 سازی ساختاری تفسیری . سطوح ابعاد مدل بر اساس مدل 2شکل 

 

وابستگی   و  نفوذ  قدرت  بررسی  مدل برای  استفاده   تحلیل   روش از    ، ابعاد  میک مک 

به  بر اساس نمودار میک مک، بعد تضمین تغییر  ابعاد  گردید.  عنوان متغیر وابسته و سایر 

 عنوان متغیرهای پیوندی مشخص شدند. به 
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 . قدرت نفوذ و میزان وابستگی ابعاد رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع 7جدول  

 

 منابع   ج ی بس   ت ی نقطه عطف با اولو   ی ابعاد رهبر   ی مک برا   ک ی م   ل ی تحل .  1نمودار  

 

 نفوذ  

C onvergenc

وابستگی   

Dependency
C-11210تشخیص و ایجاد نقاط عطف

C-2129شناختی و ادراکی

C-31211مدیریت راهبردی تغییر

C-41210بسیج منابع سازمانی

C-51211ظرفیت سازی پویا

C-61211ارزشهای زمینه ای

C-71211رهبری انگیزشی و روانی
C-81111مدیریت ارتباطات و مشارکت ذی نفعان

C-91211مدیریت موانع سیاسی

C-101211نوآوری و تحول فناورانه

C-11911چابک سازی سازمانی

C-12112تضمین تغییر

ابعاد
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 گیری بحث و نتیجه 
هدف اصلی این پژوهش، طراحی و تبیین مدل رهبری نقطه عطف با اولویت بسیج منابع  

مدلی که بتواند سازمان را در مواجهه با شرایط    . در شرکت هلدینگ دارویی گلرنگ بود 

به  محیطی،  ناپایدار  و  پویا  و  پیچیده،  مدیریت  شناسایی،  در  داروسازی،  صنعت  در  ویژه 

با  بهره  حاضر  پژوهش  اساس،  این  بر  رساند.  یاری  تغییر  نقاط عطف  از  اثربخش  برداری 

تحلیل  ی عمیق،  ها مصاحبه مند ادبیات،  مرور نظام گیری از  و بهره   کمی - رویکردی کیفی 

تفسیری مدل   ، مضمون  ساختاری  مک   سازی  میک  تحلیل  عوامل  و  ابعاد،  کرد  تلاش   ،

مند شناسایی و  صورت نظام گیری و موفقیت، موانع اجرا و پیامدهای این مدل را به شکل 

 .تبیین نماید ها را  بندی و تعیین سطح و میزان اهمیت آن روابط بین ابعاد، اولویت 

ای  ای چندبعدی، پویا و شبکه های پژوهش نشان داد که رهبری نقطه عطف پدیده یافته 

ای  افزایی مجموعه منفرد، بلکه نتیجه هم   بعد است که موفقیت آن نه حاصل تمرکز بر یک  

 بعد   12از ابعاد شناختی، راهبردی، ساختاری، فرهنگی، فناورانه و انسانی است. شناسایی  

شرایط   در  رهبران  که  است  آن  بیانگر  عطف،  نقطه  رهبری  از  تغییر اصلی  فراتر  نقشی   ،

ایفا می  بتوانند به مدیریت اجرایی  باید  با آ صورت هم کنند و  به    ی راهبرد   ی نگر نده ی زمان 

  ج ی اهداف، بس   ی همسوساز   ر، یی درک مشترک از ضرورت تغ   جاد ی ا   ، تشخیص نقاط عطف 

تقو   ص ی و تخص  منابع،    ی رژ ان   ی ساز فعال   ر، یی تغ   ی و فرهنگ حام   ی ر ی ادگ ی   ت ی هوشمندانه 

  ی اجرا  نه ی زم   ، ی سازمان   ی و چابک   ی نوآور  نفعان، ی ذ  ت ی ر ی و مد   ی ساز کارکنان، شبکه  ی روان 

  ر یی مستمر، تداوم تغ   ی اب ی و ارز   ی ساز نه ی نهاد   ق ی و از طر   کنند ی را فراهم م   ر یی تغ   دار ی مؤثر و پا 

 .ند ی نما ی م   ن ی را تضم 

نشان داد که ابعاد مدل در قالب یک ساختار   ساختاری تفسیری سازی  مدل نتایج تحلیل  

سه سلسله  می مراتبی  سازمان  ابعاد سطحی  پایه،  سطح  در  نقاط  ،  یابند.  ایجاد  و  تشخیص 

های اصلی و آغازگر تغییر  عنوان پیشران به   ، عطف، شناختی و ادراکی و بسیج منابع سازمانی 

اثربخش، پیش از هر چیز نیازمند    تغییر دهد که هرگونه  شناسایی شدند. این یافته نشان می 

گیران و توانایی سازمان در تجمیع  های ذهنی تصمیم درک عمیق محیط، اصلاح چارچوب 

و تخصیص هدفمند منابع است. تمرکز راهبردی مدل بر بسیج منابع در این سطح، تأکید  
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تر  کننده افزایی منابع نقشی تعیین کند که حتی در شرایط محدودیت، نحوه مدیریت و هم می 

 .کند از حجم منابع ایفا می 

ظرفیت  تغییر،  راهبردی  مدیریت  همچون  ابعادی  مدل،  میانی  سطح  پویا،  در  سازی 

نفعان، مدیریت  ، رهبری انگیزشی، مدیریت ارتباطات و مشارکت ذی ی ا نه ی های زم ارزش 

سازی سازمانی قرار گرفتند. این ابعاد که  موانع سیاسی، نوآوری و تحول فناورانه و چابک 

تحلیل  اساس  مک  بر  طبقه  میک  پیوندی  متغیرهای  گروه  در  نقش  عمدتاً  شدند،  بندی 

تنظیم  انتقال کاتالیزور،  ایفا می کننده و  اثر را در مدل  این سطح  دیگر بیان به کنند.  دهنده   ،

محرک  تبدیل  تعامل،  چگونگی  بیشترین  و  کرده  مدیریت  را  پایدار  نتایج  به  تغییر  های 

 .بازخورد و حساسیت را در کل سیستم داراست 

دهنده  عنوان تنها بعد وابسته شناسایی شد که نشان در سطح نهایی، بعد تضمین تغییر به 

مقصد نهایی و شاخص موفقیت کل مدل است. این یافته بیانگر آن است که پایداری تغییر،  

افزایی و اجرای موفق سایر ابعاد در سطوح بالاتر است.  نه یک اقدام مستقل، بلکه حاصل هم 

در ساختارها، فرآیندها و فرهنگ سازمان    تغییر شود که نتایج  تضمین تغییر زمانی محقق می 

 .و امکان بازگشت به وضعیت پیشین به حداقل برسد   شده نهادینه 

دهد که تحقق تغییر پایدار در صنعت  تحلیل نتایج نشان می طور خلاصه  دیگر به عبارت به 

گذاری که از شناخت عمیق محیط و    . ای است دارو، مستلزم یک گذر استراتژیک مرحله 

یابد،  شود، با تأمین و بسیج هوشمندانه منابع ادامه می موقع نقاط عطف آغاز می تشخیص به 

فعال  طریق  مکانیسم از  )ارزش سازی  سازمان  رفتاری  و  ساختاری  انگیزش،  های  ها، 

سازی و تضمین تغییر  ، با نهادینه درنهایت گردد و  ارتباطات، چابکی و نوآوری( تقویت می 

عنوان شاخص نهایی موفقیت مدل  رسد. در این چارچوب، بعد تضمین تغییر به به بلوغ می 

ای از بلوغ سازمان  دهد و نشانه شود که کیفیت عملکرد سایر ابعاد را بازتاب می شناخته می 

 .گردد محسوب می   تغییر در مدیریت  

گیری و موفقیت مدل نشان داد که رهبری نقطه  از سوی دیگر، شناسایی عوامل شکل 

انداز  کند. وجود چشم عطف در بستر آمادگی شناختی، فرهنگی و ساختاری معنا پیدا می 

مشترک، مشروعیت رهبری، امنیت روانی، ساختارهای منعطف، سرمایه انسانی توانمند و  
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نیازهای اساسی برای تحقق این مدل هستند. این یافته تأکید  های فناورانه، پیش زیرساخت 

  سازمانی   - کند که تغییر پایدار، پیش از آنکه یک پروژه فنی باشد، یک فرآیند اجتماعی می 

 .است   عمیق 

  ی ها ها صرفاً محدود به چالش نتایج مربوط به موانع اجرای مدل نیز نشان داد که چالش 

بلکه موانع شناختی، دانش  نیستند،    سیاسی ،  نگیزشی ا  نهادی،   – ی سازمان   ، ه فناوران   – ی منابع 

ای در کند یا متوقف شدن تغییر دارند. تفکیک  کننده نقش تعیین   داخلی و سیاسی خارجی، 

به  توجه  همچنین  و  خارجی  و  داخلی  سیاسی  دیدی  نهادی   - سازمانی   موانع   موانع   ،

پیچیدگی واقع  از  می گرایانه  ارائه  داروسازی  صنعت  سازمانی  و  محیطی  بر  های  و  دهد 

 .ضرورت مدیریت فعال این موانع توسط رهبران تغییر تأکید دارد 

یابی راهبردی سازمان،  ، شناسایی پنج پیامد اصلی اجرای مدل شامل موقعیت درنهایت 

اثربخشی سازمانی، انسجام نهادی، توانمندسازی سازمانی و اشتیاق کارکنان نشان داد که  

نه  منابع،  اولویت بسیج  با  نقطه عطف  بهبود عملکرد کوتاه رهبری  به  به  تنها  بلکه  مدت، 

ظرفیت  می ارتقای  منجر  سازمان  بلندمدت  پایداری  و  راهبردی  پیامدها  های  این  شود. 

  ساز تصمیم عنوان یک چارچوب عملیاتی و  تواند به بیانگر آن است که مدل پیشنهادی می 

قرار    مورداستفاده برای مدیران ارشد در مواجهه با تحولات پیچیده و نقاط عطف محیطی  

 .گیرد 

  ، ی ستم ی نقطه عطف مستلزم نگاه س   ی رهبر   ت ی که موفق   دهد ی پژوهش نشان م   ن ی ا   ج ی نتا 

است.    ی و انسان   ی ساختار   ، ی راهبرد   ، ی شناخت   ی ها ه ی زمان لا هم   ت ی ر ی و مد   ی ا اقدام مرحله 

  ر یی سوق داده و تغ   ی نگر ش ی به پ   یی گرا نقطه عطف، سازمان را از واکنش   ی رهبر   ، درنتیجه 

از   موقت   ک ی را  فرا   ی رخداد  و  نظام   دار، ی پا   ی ند ی به  .  کند ی م   ل ی تبد   رنده ی ادگ ی مند 

و از کجا    ی چگونه، با چه منابع   ، ی چه زمان   دهد ی م   اد ی مدل به رهبران    ن ی ا   دیگر عبارت به 

  دار ی و پا   د ی جد   ت ی بزرگ را آغاز کنند تا سازمان از آستانه عبور کند و به وضع   ر یی تغ   ک ی 

ارائه  مدل  تأک برسد.  با  بس   د ی شده،  م   مندانه هوش   ج ی بر  الگو به   تواند ی منابع،    یی عنوان 

  ی راهبرد   رات یی تغ   ت ی هدا   ی برا   ی علم   یی مبنا   ران، ی ا   ی صنعت داروساز   ی برا   شده ی ساز ی بوم 

 فراهم آورد.   دار ی پا   ی رقابت   ت ی مز   جاد ی و ا 
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  ت ی ر ی مد   ی ها و توسعه مدل   ی طراح   باهدف   ی متعدد   ی ها پژوهش   ر ی اخ   ی ها در سال 

در سه گروه محتوایی، فرایندی    توان ی م ی مدیریت تغییر را  ها است. مدل  شده انجام  ر یی تغ 

طبقه  اقتضایی  کرد و  همکاران  )   بندی  و  بس (.  1400زاهدی  ا   ی ار ی اگرچه  ها  مدل   ن ی از 

راهنماها   ی دارا  و  ابعاد  کارآمد   ی مشترک   ی اصول،  اما  آن   ک ی هر    ی هستند،  به  از  ها 

و    ط، ی شرا  محقق   دارد.   ی بستگ   سازمانی زمینه اهداف  سر   ازنظر  تحولات  به  توجه    ع ی با 

تغ   ی ناور ف  ب سازمان   ، ی کار   ی الگوها   ر یی و  مدل   ش ی ها  به  و    ر ی پذ انعطاف   ی ها از گذشته 

  سازگار شوند.   ا ی و پو   ده ی چ ی پ   ی ها ط ی دارند تا بتوانند با مح   از ی ن   ر یی تغ   ت ی ر ی پاسخگو در مد 

به منابع مناسب، چارچوب    ی دسترس   بودن،   ر ی پذ   سه ی و مقا   پذیر انعطاف   بودن،   درک قابل 

دارا   بودن   روشمند   واضح،  کاربرگ   ی و  و  نزد   ی ابزار  سازمان  زبان  به  را    باشد   ک ی که 

ی  )ناصر تراب   ی یک مدل تغییر مطلوب در نظر گرفت ها ی ژگ ی و عنوان برخی از  به   توان ی م 

 (.  1401و همکاران،  

  ی تئور   ی و کاربرد   ی نقطه عطف با ادغام و اضافه کردن مفهوم   ی مدل رهبر   ، طورکلی به 

و    ی نظر   ازلحاظ پژوهش،    ن ی احصا شده در ا   گر ی ابعاد د   ر ی منابع در درجه اول و سا   ج ی بس 

بارز    ی ها ی ژگ ی شده است. از و   تر ی ات ی عمل   ، ی کاربرد   ازلحاظ و    روزتر به و    تر ی قو   ، ی علم 

مدل، توجه به نقاط    ت ی به جامع   توان ی م    ر یی تغ   ت ی ر ی مد   ی ها مدل   ر ی به سا   نسبت  مدل   ن ی ا 

  جاد ی در ا   بالا سرعت   ر، یی منابع، تمرکز بر تغ   ت ی با محدود   ط ی عطف، کارآمد بودن در شرا 

ن   رات، یی تغ  ساختارده   از ی عدم  وس   ی به  مقاومت   ت ی قابل   ع، ی مجدد  از  و    ی شناخت   ی ها عبور 

  ن ی سازمان و تضم   ی چابک   ، ی چون، فناور   ی ن ی نو   م ی به مفاه   ژه ی ، توجه و زمان هم   طور به   ی اس ی س 

 .اشاره کرد   ر یی تغ 

های مشابه اخیر که  پژوهش با   سه ی در مقا  منابع   ج ی بس   ت ی نقطه عطف با اولو  ی مدل رهبر 

 & Martin  (2024 ) از  ABCSازجمله مدل  شده است،  ر یی تغ  ت ی ر ی مد  ی ها مدل منتج به 

McNamee   ،  (  2024از )   بهبود خانه  کرد ی رو مدلAnita Gisch   ت ی ر ی مد   دگاه ی د   مدل  

  ی مدل چابک   Somera & Petrova  ( 2024)  از   DEAC  تال ی ج ی د  ی در مورد نوآور  ر یی تغ 

)   کپارچه ی   ر یی تغ   ند ی فرآ  پ   Majnoor & Vinayagam  ( 2023از  در    شبرد ی مدل  عدالت 

  و مدل دانستن   Doherty et al.   (2022 )از    ر یی از تغ   ی بان ی پشت   ی برا   موردنیاز سلامت: عناصر  
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برخوردار    ی بالاتر   ی و انسجام ساختار   ی مفهوم   ت ی از جامع    Darin Freeburg ( 2020)   از  

 است.  

مدل  ابعاد   د ی د ج   ی ها اغلب  بر  نظ   ی اگرچه   & Majnoor)ی چابک   ر ی مهم 

Vinayagam, 2023) ،   ی فناور(Gisch, 2024) ،   عدالت    ، ی ر ی ادگ ی   نفعان، ی مشارکت ذ

بر  تأکیددارند   ی رفتار   رات یی تغ   ا ی   (Doherty et al., 2022)ی سازمان  معمولاً  اما    ک ی ، 

  ی هستند. برا   ر یی تغ   ند ی به فرا   ی ا و شبکه   ی حوزه خاص متمرکز بوده و فاقد نگاه چندسطح 

 Martin)شمول و تعلق   ، ی بر اصول تنوع، برابر   ی مبتن   رات یی بر تغ   شتر ی ب ABCS   مثال، مدل 

& McNamee, 2024) مدل ، DEAC  ی فناور   رش ی و پذ   تال ی ج ی د   ی بر نوآور(Somera 

& Petrova, 2024) ،   تغ بر  دانستن  مدل  مبتن   ر یی و  آگاه   ی رفتار  تمرکز    ی بر 

  ا ی پو   ده، ی چ ی پ   ی ا ده ی عنوان پد را به   ر یی مدل حاضر، تغ   که درحالی   . (Freeburg, 2020)دارند 

چندبعد  به   ی و  و  گرفته  نظر  هم در  شناخت صورت  ابعاد    ، ی ساختار   ، ی راهبرد   ، ی زمان 

.  کند ی م  ن یی تب  کپارچه ی نظام   ک ی را در قالب   ی و منابع   ی زش ی انگ  انه، فناور  ، ی اس ی س   ، ی فرهنگ 

موجب شده است    مک ک ی م   ل ی و تحل   ی ر ی تفس   ی سازی ساختار استفاده از مدل   ن، ی افزون بر ا 

که در اغلب    ی ت ی قابل   ، مشخص شود   ز ی نفوذ ابعاد مدل ن   زان ی و م   ی بند سطح   ، ی که روابط عل  

 .شود ی مشاهده نم   شده   مقایسه   ی ها مدل 

نظر   از همچنین   پ   ز ی تما   ن ی تر مهم   ، ی وکاربرد   ی منظر  به    ت ی اولو   ، ی شنهاد ی مدل  دادن 

به   ج ی بس  پ هوشمندانه منابع    ی ها از مدل   ی ار ی بس   که درحالی است.    ر یی تغ   ی اصل   شران ی عنوان 

تمرکز دارند، مدل حاضر    ی رهبر   ا ی مشارکت    ، ی بر فرهنگ، فناور   ر یی تغ   ت ی ر ی معاصر مد 

  ، ی در صنعت داروساز   ژه ی و به   محور، ت ی و محدود   دار ی پا نا   ی ها ط ی که در مح   دهد ی نشان م 

م   ی اصل   ت ی مز  در  صرفاً  نه  توانا   زان ی سازمان  در  بلکه  برا   یی منابع،    ، یی شناسا   ی رهبران 

بازآرا   ص ی تخص   ، یی افزا هم  ا   یی و  نهفته است.  به    ، ی ژگ ی و   ن ی هدفمند منابع  مدل را نسبت 

بهبود خانه    یی کردها ی رو  ب  DEAC ا ی مانند    تال ی ج ی د   ی فناورانه و چابک   انطباق بر    شتر ی که 

عمل  دارند،  واقع   تر ی ات ی تمرکز  همچن سازد ی م   تر انه ی گرا و  مدل   ن ی .    ای   ی سنت   ی ها برخلاف 

شناخت   ، ی بعد تک  موانع  است  توانسته  حاضر  خارج   ی داخل   ی اس ی س   ، ی مدل  موانع    ، ی و 
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  ، کند   اظزمان در ساختار خود لح صورت هم فناورانه را به   ی ها ت ی و محدود   ی نهاد - ی سازمان 

 .است   ر یی تغ   ت ی ر ی آن به مد   یی و اقتضا   ی ستم ی دهنده نگاه س که نشان   ی موضوع 

پیشنهادی   گر، ی د   ی سو   از  تأک   مدل  تشخ   د ی با  فعال   ص ی بر  ن   ی ساز و  و  عطف    ز ی نقاط 

. در اغلب  کند ی موجود حرکت م   ی ها از مدل   ی ار ی فراتر از بس   ر، یی تغ   ی ساز نه ی و نهاد   ن ی تضم 

اما    شود، ی م   ده ی د   ی رفتار   ا ی   یی اجرا   ند ی فرا   ک ی صورت  به   شتر ی ب   ر یی تغ   شده، سه ی مقا   ی ها مدل 

شده است که از    ی ساز مفهوم   ی ا مرحله   ی گذار راهبرد   ک ی عنوان  به   ر یی تغ   ضر، در مدل حا 

ادامه    ی و بلوغ سازمان   ت ی و تا تثب   آغازشده موقع لحظات حساس  به   ص ی و تشخ   ی نگر نده ی آ 

  ، ی زش ی انگ   ی رهبر   نفعان، ی مشارکت ذ   ، ی نوآور   ، ی سازمان   ی زمان به چابک . توجه هم ابد ی ی م 

ا یی تغ   ن ی و تضم   ا ی پو   ی ساز ت ی ظرف    ت ی ر ی مد   ت ی تنها قابل مدل نه   ن ی ر، موجب شده است که 

مستمر سازمان را    ی ر ی ادگ ی و    ی دار ی را داشته باشد، بلکه بتواند پا   ده ی چ ی و پ   ع ی سر   رات یی تغ 

منعطف و    نگر، نده ی آ   ، ی بوم   ی چارچوب   توان ی را م   ی شنهاد ی مدل پ   ن، ی کند. بنابرا   ن ی تضم   ز ی ن 

از    ی ار ی پرتلاطم دانست که نسبت به بس   ی ها ط ی فعال در مح   ی ها سازمان   ی برا   استفاده قابل 

تب   ر، یی تغ   ت ی ر ی مد   د ی جد   ی ها مدل  قدرت  قابل   ت ی جامع   ، ی ن یی از    ی شتر ی ب   یی اجرا   ت ی و 

 برخوردار است. 

ماه  به  توجه  مس   ن ی ا   ای توسعه -ی اکتشاف   ت ی با  و    ق ی تعم   ی برا   ی متعدد   ی رها ی پژوهش، 

  ی ر ی گ ساختار مدل با بهره   شود ی م   شنهاد ی است. پ   طرح قابل   ی آت   قات ی آزمون مدل در تحق 

و    شده تحلیل   سازی ساختاری و تفسیری و میک مک فازی، باز مدل  ی فاز   ی کردها ی از رو 

  ی و عل  ی ن یی قدرت تب  ، ی ساختار   لات سازی معاد مدل  ژه ی و به  ی کم  ی ها روش  ق ی سپس از طر 

  ی ر ی کارگ به   ن ی آزمون گردد. همچن   ، امدها ی موانع و پ   ، ی ر ی گ ابعاد، عوامل شکل   ان ی روابط م 

به   زودهنگام   ی ن ی ب ش ی پ   ی برا   ن ی ماش   ی ر ی ادگ ی   ی ها روش  بررس   موقع و  عطف،    ی نقاط 

صنا   ی ر ی پذ م ی تعم  در  متغ   ل ی تحل   گر، ی د   ع ی مدل  تعد   ی انج ی م   ی رها ی نقش  )مانند    گر ل ی و 

فناورانه(، تعم   ی مان فرهنگ ساز  بلوغ  بس   ی نظر   ق ی و  منابع، مطالعه رابطه موانع و    ج ی مفهوم 

موانع    ی ا شبکه   ل ی تحل   ز ی و ن   ر یی تغ   ت ی ر ی مد   ی ها مدل   ر ی با سا   سه ی ها، مقا غلبه بر آن   ی راهبردها 

  ی مدل رهبر   ی ر ی پذ کاربست   ی و ارتقا   ن یی دقت تب   ش ی افزا   ، ی به توسعه نظر   تواند ی م   ، ی اس ی س 

 . د ی کمک نما   با اولویت بسیج منابع   نقطه عطف 
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