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نقش رهبري معنوي در كاهش مقاومت كاركنان در برابر تغييرات 

  ها با استفاده از رهيافت تئوري بازيسازماني 

  
  2*، هدا جان نثاراحمدي1عليرضا خوراكيان

  مشهد، ايران ،مديريتگروه  استاديار، دانشگاه فردوسي مشهد، -1

  مشهد، ايرانيريت رفتاري، مد الملل،دانشگاه فردوسي مشهد، پرديس بين ،دانشجوي دكتري -2

  

 1393ارديبهشت  2: مقاله ديرس

  1393شهريور  5 :مقاله رشيپذ

  

  چكيده

باشد كه براي ايجاد انگيزش دروني و كاهش مقاومـت كاركنـان در    لي براي تحول سازماني ميارهبري معنوي يك مدل ع

هـا نقـش رهبـري معنـوي      مدلي از نظريه بـازي  يهاراياين تحقيق بر آن است تا با . برابر تغييرات سازماني طراحي شده است

در اين مدل رهبري . كندبررسي دهند  كاركناني را كه به دلايل مختلف در برابر تغييرات سازماني از خود مقاومت نشان مي

برابـر تغييركـاهش   دوستي، معناداري و عضويت، مقاومـت كاركنـان را در   تواند با ايجاد ايمان، اميد، عشق به نوع معنوي مي

توانـد بـدون در نظـر گـرفتن      در مقابل يك رهبر مي. هايي براي رهبر و سازمان خواهد بود دهد كه اين مستلزم صرف هزينه

يعنـي رهبـر و    ؛بازيكنـان . هايي خواهـد شـد   اقدامي نسبت به مقاومت كاركنان انجام دهد كه باز هم متحمل هزينه ،معنويت

هاي ممكـن خـود اسـت     مدير به دنبال يافتن يك استراتژي از ميان استراتژي. ديگر قرار دارندكاركنان مقاوم در تعامل با يك

در . برسـاند وري سازمان را بـه حـداكثر   هميزان مقاومت كاركنان در برابر تغيير را حداقل و بهر ،كه با حداقل پرداخت هزينه

رهبري نسبت به  يبازيكن و در نهايت استراتژي بهينه هاي رهبري معنوي و مقاومت كاركنان، تابع هدف هر اين مدل مولفه

  .به دست آورده شده است ،هاي طرفين بازي و پارامترهاي مدل استراتژي

  

ها، بازي ايستا، تعادل نـش، اسـتراتژي    وري سازماني، تئوري بازي رهبري معنوي، مقاومت كاركنان، بهره: كلمات كليدي

  .بازيكنان

  

  

  مقدمه 1

هاي خارجي و  در دنيايي با محيط. هاي كاري امروزي متداول شده است اي در محيط طور فزايندهتغيير سازماني به 

 ].1[ خـود را بـا چنـين تغييراتـي منطبـق سـازند       بايـد ها براي بقـا   ، سازمانهاي كسب و كار در حال تغيير سريعبازار

                                                           

  ار مكاتباتدعهده *

  ir.Jannesarahmadi.hoda@stu.um.ac :آدرس الكترونيكي
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هـاي فـردي بـه تغييـر سـازماني       پاسـخ  .شـود  اعضـاي آن تعيـين مـي    باي اغلب موفقيت يا شكست يك تغيير سازمان

يـك پاسـخ احساسـي يـا رفتـاري در       ،مقاومت در برابر تغييـر  .باشد -اعم از پذيرش يا مقاومت -تواند متفاوت  مي

اگر مقاومـت كاركنـان مـديريت نشـود و كـاهش       ].2[ باشد تهديدهاي واقعي يا تخيلي به روال كار برقرار شده مي

  . سازدرا بي اثر  تواند يك تلاش تغيير نيابد مي

كه به عنوان عامل تغيير قادر به اجراي طرح تغييـر و   هستندها نيازمند رهبران و مديراني  از سوي ديگر سازمان

هـاي رهبـر    تـرين مسـئوليت   تـرين و مشـكل   رهبري تغيير يكي از مهم ]3[ مطابق با نظر يوكل. مقاومت باشندكاهش 

  . گردد مي بازتوان  جوهر رهبري پردازان  به  است و از نظر برخي از نظريه

بسـياري از  . تواند هم به تغيير كمـك كنـد و هـم مـانع آن شـناخته شـود       رهبري به عنوان يك عامل مهم، مي

بورك بيان  به عنوان مثال .استكنند كه رهبري، براي موفقيت يك تلاش تغيير سازماني ضروري  محققان ادعا مي

كنـد كـه    مطـرح مـي   ]4[ كوئتسـي . يابـد  سازماني هرگز تحقـق نمـي   يشده ريزي امهتغيير برن ،دارد بدون رهبري مي

را ترين منفعت از تغيير بستگي بـه آن دارد كـه چقـدر بـه طـور مـوثر و كـا       توانايي مدير براي به دست آوردن بيش

  .ندو قبول تغيير را تشويق و پشتيباني ك دهد ند تا رفتار مقاومتي را كاهشجوي را ايجاد و از آن حمايت ك

طبـق پـژوهش   . هاي معنوي در رهبران موضوع جديدي است كه در مباحث مديريتي وارد شده است ويژگي

دهند موثرتر از مديراني اسـت كـه    تري به معنويت نشان ميرهبراني كه تمايل بيش يشيوه ]5[ استراك و همكاران

رهبـري  . عنويـت و رهبـري وجـود دارد   از اين رو به اعتقاد ايشـان ارتبـاطي مثبـت بـين م    . گرايش به معنويت ندارند

و بـه گونـه اي دركاركنـان نفـوذ     سازمان ايجـاد   يي از آيندهانداز چشممعنوي با ويژگي هاي منحصر به فرد خود 

بـه ايـن ترتيـب    . گردنـد  سـازمان اميـدوار مـي    يه آيندهب ،سازمان ايمان آورده انداز چشمكند كه آنان به تحقق  مي

هـاي   و ارزش انـداز  چشـم رهبران معنوي با ايجـاد  . دهند تر افزايش ميرا براي تلاش بيشدروني كاركنان  يانگيزه

مشترك براي كاركنان موجبات توانمندي فردي، تيمي و سازماني آنان را فراهم كـرده كـه در نهايـت سـطح رفـاه      

معنـوي كـه يكـي از     رهبران معنوي با ايجـاد رفـاه   ].6[ زيستي و سلامتي و تندرستي كاركنان افزايش خواهد يافت

باعـث   ،ترين عوامل موثر براي بقا و پايداري جريان توسعه و تغيير سازمان و كـاهش مقاومـت كاركنـان اسـت     مهم

  .گردند وري در كاركنان مي هافزايش تعهد و بهر

 تواند از مقاومـت كاركنـان در   هاي معنوي خود مي اين تحقيق به دنبال تبيين آن است كه يك رهبر با ويژگي

مشـترك، اميـد و ايمـان، نـوع دوسـتي و رفـاه        انداز چشماو با استفاده از ايجاد  .برابر تغييرات سازماني ممانعت كند

هـايي   كارگيري اين موارد چه هزينه هاما موضوع اصلي اين است كه ب ؛دهد مقاومت كاركنان را كاهش مي ،معنوي

تـرين   توانـد مهـم   باشد؟ مقاومت كاركنان مـي  ه صرفه ميرا براي رهبر و سازمان در بر خواهد داشت و آيا مقرون ب

اگـر رهبـران بداننـد كـه     . هاي تغيير سـازماني باشـد و بقـاي سـازماني را بـه خطـر بينـدازد        دليل براي شكست برنامه

د ن ـتوانند تصميم بگير صورت مي در اين ،اي كاهش خواهد يافت مقاومت كاركنان در ازاي صرف چه ميزان هزينه

تعداد كاركنان، اين صرف هزينه صورت پذيرد يا خير؟ لذا سـوال اساسـي ايـن اسـت كـه تحـت چـه        كه به نسبت 

  وري نيروي انساني در سازمان بهينه خواهد شد؟ هدر هر استراتژي، تابع بهر يشرايط
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 مباني نظري تحقيق 2

   رهبري معنوي 2-1

دبيـات مـديريت و رفتـار سـازماني تبـديل      معنويت در سازمان به موضوع قابل اهميتي در ا يهاي اخير واژهدر سال

، بـر  ]8[ گيبونز. ]7[ اند وري سازمان به آن پرداخته ران به دليل تاثير معنويت بر بهرهشده است و بسياري از پژوهشگ

اين باور است كه خلا معنويت و عدم توجه به كاركنان به عنوان يك انسان كامل، توجه بـه مفهـوم معنويـت را در    

ناپذير از مديريت است و افزايش توليد و تكامل كمي رهبري، اصلي تفكيك .است كردهود جلب محيط كار به خ

رهبرانـي   ها را متوجـه  سازمان از سويي رقابت در دنياي امروزي،. پذير نيستو كيفي جز با حضور يك رهبر امكان

رهبـري  . مان ايجـاد نماينـد  كننـد تـا تغييـرات بنيـادي در سـاز      است كه با شجاعت و جسارت خود تلاش مـي  كرده

هـاي كـاري    تـرين اجـزاي محـيط    بنا نهاده شده است يكي از اصـلي  زاررهبري خدمتگ يمعنوي كه بر اساس فلسفه

 ها براي پاسخ به نيازهاي محيطي و باقي ماندن در محيط رقابتي نيازمند كاركنـاني بـا انگيـزه و    سازمان. معنوي است

رهبـري  . باشـند مـي شـان   نا، اميد بخش و خواستار متعادل سـاختن زنـدگي  مولد هستند كه در جستجوي كاري با مع

اي در كاركنـان نفـوذ   و بـه گونـه  سازمان ايجـاد   ياندازي از آينده معنوي با ويژگي هاي منحصر به فرد خود چشم

ي معنـوي بـا   رهبـر . كند سازمان اميدوار مي يبه آينده ،از سازمان ايمان آورده انداز چشمكند كه آنان به تحقق مي

درونـي كاركنـان    ينگاه ارزشي به افراد در سازمان دارد و به اين ترتيب انگيـزه  ،دوستي خودحس نوع يمشخصه

هاي مشترك براي كاركنان  و ارزش انداز چشمبنابراين رهبر معنوي با ايجاد  ؛دهد تر را افزايش ميبراي تلاش بيش

كـه در نهايـت سـطح رفـاه زيسـتي و سـلامتي و        ،م كـرده موجبات توانمندي فردي، تيمي و سازماني آنـان را فـراه  

هـاي مهـم بـراي    سوي ديگـر رهبـري معنـوي بـه برخـي از ويژگـي       از ].6[ تندرستي كاركنان افزايش خواهد يافت

رهبـر و پيـروان   نيازهاي بنيادي  ،اين تئوري ].9[ بخشد نان ميسازمان همچون خودشكوفايي و معنا در زندگي اطمي

كه زندگي افراد داراي معنـا و هـدف شـود و تفـاوت     به دنبال دارد از طريق معناداري و معنوي  را براساس سلامت

كنند و ناخود آگـاه او را   شود كه ديگران او را درك مي ايجاد كند و از طريق عضويت اين حس در فرد ايجاد مي

 كـه ه پذيرش مسئوليت داشته تري بدر يك محيط معنوي، اعضا تمايل بيش ].10[ كنند مي پذيرند و از او تقدير مي

 ،ها همگي باعث ايجـاد رفـاه در محـيط كـار شـده     در حقيقت، اين ارزش .شود اين موجب تسهيل نقش رهبري مي

نيـز نشـان داد كـه رهبـري معنـوي از طريـق        ]11[ نتايج پژوهش فراي و اسلكوم .آورند محيط كار بهتري فراهم مي

توجـه بـر رفـاه     صـورتي قابـل   دوسـتي بـه   هاي عشق بـه نـوع   ي ارزش ايهو فرهنگ تعالي بر پ انداز چشمايمان به يك 

صـورت پايـدار و اصـولي پيـاده شـود،       گذارد كـه اگـر بـه    عملكردي سازماني و فردي تأثير مي معنوي و متغيرهاي

  .تواند باعث افزايش عملكرد گردد مي

  

  مقاومت كاركنان 2-2
 1947( به دنبال كار كرت لوين در تئوري ميـدان  1960و  1950 يمقاومت در برابر تغيير در دهه ياستفاده از واژه

از آن زمان به بعد، مقاومت در برابر تغيير به طور كلي بـه عنـوان بخشـي از فرآينـد تغييـر      . محبوبيت يافت) 1951و 

 لـوين اظهـار   ].12[ سازماني، مديريت و رفتار سازماني وارد شده اسـت  يپذيرفته شده و در بسياري از متون توسعه
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مقاومت يك واكنش گريز ناپذير . گيرد نيروهاي طرف مقابل مورد مقاومت قرار مي بااي  داشت هر تغيير بالقوه مي

كنند تا از وضع موجود دفاع كنند، خصوصـا   به هر تغيير مهمي است، افراد به طور طبيعي در برابر تغيير مقاومت مي

بيـان   ]13[ فلـوگر و اسـكارليكي  . ض خطر قرار گرفته اسـت ها در معر زماني كه احساس كنند امنيت يا وضعيت آن

تواند در كاركنان حس ترديد و مقاومت ايجاد كند كه گاهي اوقـات شـرايط را بـراي     كه تغيير سازماني مي كردند

كننـد   مقاومت را اين گونه تعريف مـي  برخي ديگر از محققان .سازد ارتقاي سازمان سخت و يا حتي غير ممكن مي

خواهـد ايـن وضـع     ياني است كه هدف از آن پشتيباني از وضع فعلي است در برابر هر گونه فشار كه مـي كه هر جر

  .]14[ فعلي را تغيير دهد

  

  ديدگاه هاي مقاومت در برابر تغيير 2-3

رفتارهـاي  . كردنـد سـازي   مقاومت در برابر تغيير را به عنوان يـك متغيـر رفتـاري دو گانـه مفهـوم      ]15[كچ و فرنچ 

 .مقاوم و رفتارهـاي نـامطلوب كـه بـه عنـوان رفتارهـاي مقـاوم تفسـير شـدند          ب و موافق كه به عنوان رفتار غيرمطلو

هـاي   هاي فني و اجتماعي است كه غالبـا عـدم توجـه بـه ويژگـي      مشاهده كرد كه تغيير داراي ويژگي ]16[ لارنس

ت در برابر تغيير را بـه عنـوان يـك واكـنش     محققان ديگر، مقاوم. شود ميمنجر تغيير به مقاومت در برابر اجتماعي 

مقاومت را با توجه به عادات تدافعي و ناكـامي   ]17[ آرگريس و ژان. سازي كردند احساسي به جاي رفتاري مفهوم

حس عدم اطمينان و از دست دادن كنترل در بحـث مقاومـت در برابـر تغييـر را      ]18[ مورد بحث قرار دادند و كانتر

اسـتدلال كـرد كـه مقاومـت در برابـر       ]19[ رابر مفهوم سازي تك بعدي از مقاومت، پيدريتدر ب. توصيف نمودند

پيـدريت عنـوان كـرد كـه     . تغيير اگر به عنوان يك مفهوم چند بعدي در نظر گرفتـه شـود، بهتـر قابـل درك اسـت     

  سـي يـا اضـطراب و   ناكـامي احسا  -2 ،رفتارهـاي نـا مطلـوب در پاسـخ بـه تغييـر       -1مقاومت در برابر تغيير به عنوان 

پيـدريت بـه   . مفهوم سازي مي شوند) از طريق الگوهاي فكري يا عدم آمادگي( مقاومت شناختي در برابر تغيير -3

جاي اتخاذ يكي از اين ها، يك مدل نگرشي سه جانبه از مقاومت در برابر تغيير را پيشنهاد كرد كه شامل سـه جـزء   

 يتـري دربـاره  ايـن ديـدگاه امكـان درك كامـل    . باشـد شناختي مي - 3و) رفتاري( ارادي -2) عاطفي( هيجاني -1

  .كند چگونگي پاسخ كاركنان به تغيير را نسبت به ديدگاه تك بعدي فراهم مي

  

 تئوري بازي  3

 رفتــار بررسـي  بـه  و يافتـه  توسـعه  اقتصـاد  علـم  بســتر در كـه  اسـت  عمليـات  در تحقيـق  از اي شـاخه  بـازي  ينظريـه 

شود عبارت است  به آن بازي اطلاق مي  بازي يآنچه در نظريه.]20[پردازد مي بازي يعقلاي عوامل بين استراتژيك

وابستگي و ارتباط متقابل وجـود داشـته باشـد؛ بـه عبـارت      ) تريا بيش(تعاملاتي كه در آن بين تصميم دو طرف : از 

هـا متـاثر از   تنآن اسـت  ، رفاه و هر آنچه فرد بـازيكن بـه دنبـال    گفت هر گاه مطلوبيت، سود، درآمد توان ديگر مي

تلاش و تصميم طرف ديگر نيـز باشـد بـه آن بـازي     ) مثبت يا منفي( بلكه تحت تاثير ؛باشدنخود او  متلاش و تصمي

گيـري و   ري در شرايط بازي اين است كه هر بازيكن قبل از تصميمگي تصميم يويژگي عمده ].21[ شود اطلاق مي
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و آنگـاه   كنـد تجزيـه و تحليـل   سـبت بـه انتخـاب و تصـميم خـود      العمل ديگـران را ن  انتخاب بايد واكنش و عكس

   .تصميمي را اتخاذ كند كه برايش بهترين است

محـيط اسـتراتژيك   وجـود دارد   كه در آن چنين تصميم و واكنش متقابـل ميـان تصـميمات افـراد    را محيطي 

ض اساسـي ايـن اسـت    فر .شوند ناميده ميگيرندگان در محيط استراتژيك نيز، بازيگر  هر يك از تصميم .گويند مي

كنـد؛ يعنـي بـا در نظـر گـرفتن تـاثير احتمـالي تصـميم خـود بـر            كه در محيط استراتژيك بازيكن عاقلانه رفتار مي

استراتژي نيز نوعي مهارت ذهنـي بـراي    .ترين منافع را در بر داشته باشدكند كه بيش تصميمي را اتخاذ مي ،ديگران

براي اجراي تصميمات و وقتي بازيكني . كارگيري مهارت به بهترين وجه است هب يمحاسبه خوب بازي كردن و يا

واكـنش حريـف نسـبت بـه رفتـار و       چنـين  هـم خـود و   تصـميما تهـا و   از توانـايي  يمحاسبات دقيق ـ هايش انتخاب

هـا   بـازي  يهبا توجه بـه مطالـب فـوق نظري ـ   . شود كه او تفكر استراتژيك دارد تصميمات خود داشته باشد گفته مي

هـا   بـازي  ينظريـه . پـردازد  گيري افراد در شرايط تعامل با ديگران مـي تصميم ياز علمي كه به مطالعهاست عبارت 

  ].22[ وقتي كه انسان در تعامل با ديگران است، چگونه رفتار عقلايي در پيش گيرد ؛گويد مي

  

  ايستايي و پويايي بازي 3-1
شـوند ايسـتايي يـا پويـايي      ها بر اساس آن طبقه بندي مـي  ادي كه بازييكي از ابع .ها داراي ابعاد زيادي هستند بازي

كـدام   در واقع هيچ .كند در يك بازي ايستا ابتدا يك بازيكن حركت و سپس بازيكن ديگر حركت مي .بازي است

كنان بـه  كه در آن بازي استهايي  هاي پويا، بازي بازي. دانند بازيكن ديگر چه حركتي خواهد كرد از بازيكنان نمي

ايـن   .يعني هر بازيكن بعد از انتخاب بازيكن قبلي بايد انتخاب خود را انجام دهد ؛گيرند صورت متوالي تصميم مي

كننـد و يـا ممكـن اسـت      زمان انتخاب مي هم طور بههاي ايستا بازيكنان استراتژي خود را  درحالي است كه در بازي

  .همديگر اطلاع ندارند ولي از انتخاب ؛ها به طور متوالي انتخاب كنندآن

  

    بازي يتعادل در نظريه 3-2

وقتي هر بازيكن استراتژي خود را تبيين كرد و بازي شروع شد سوال اين است كه هر بازيكن چه استراتژي را بايد 

تعادل،  به عبارت ديگر در يك. كردپاسخ اين سوال را بايد در چهارچوب و در بحث تعادل جستجو . انتخاب كند

از انـواع   .هاي انتخـابي سـاير بازيكنـان باشـد     برد كه بهترين پاسخ به استراتژي يكن آن استراتژي را به كار ميهر باز

   .]22[را نام برد زيرهاي  توان روش ها مي بازي يهاي دستيابي به تعادل در نظريه روش

 Nash( تعـادل نـش   روش) Dominate Strategy( اسـتراتژي غالـب   ،)Max-Min( كمينـه  -روش بيشـين  

Equilibrium( .باشد در اين تحقيق روش دستيابي به تعادل، تعادل نش مي.  

  

 نش تعادل 3-3

يعنـي فـرد مسـتقل از     ؛باشـد  تنها از ديد يك فرد قابل حل مـي  مسالهكمينه و استراتژي غالب  -در دو روش بيشين  

. كنـد  راتژي بهينه را انتخـاب مـي  باشد و چون عاقل است آن است استراتژي انتخابي حريف داراي استراتژي بهينه مي
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كنـد كـه    در تعادل نش اولا هر بازيكن با توجه به باوري كه نسبت به انتخاب حريف دارد، استراتژي را انتخاب مي

يعنـي عمـلا حريـف آن اسـتراتژي را كـه در بـاور        ؛ترين پيامد را عايدش كند و ثانيا باور بازيكن صحيح باشدبيش

   .دزيكن شكل گرفته انتخاب كنبا

  

  نفره n بازي يك در نش تعادل تعريف 3-4

 اسـتراتژيك  فـرم  در كامـل  اطلاعـات  بـا  ايستا بازي يك در نش تعادل 
{ }  ,  , , ; , , ,n n

i i

G S S S U U U

s S

= …
∈

…1 2 1 2 

) تركيب استراتژي. شود به صورت زير بيان مي و نوشته شده است )* *  , *  , , *nS S S S= …1 را تعـادل نـش    2

  :]23[ داريمكن كه براي هر بازي طوري به گويند مي

( ) ( )*, *   , *i i i iU S S i U S S i− ≥ −  

S*يعني ؛نسبت به انتخاب حريفان  iبازيكن باورصحيح به توجه با ديگر عبارت به i− ،بازيكنi  آن بايد i is S∈  

)  را انتخاب كند كه تابع ), *i iU S S i−ن را حداكثر كند و آi is S∈   كنـد بـا    كه تابع مذكور را حـداكثر مـي

*iS پس. دهند نشان مي*iS  زير است سازي بهينه يمسالهجواب:  

( ) , *i iMax U S S i−  
 هـر  آن در كـه  بازيكنـان  اسـتراتژي  از تيليس از است عبارت بازي يك در نش تعادل گفت توان مي ساده زبان به

 توانـد  نمـي  بالاتري پيامد به خود استراتژي تغيير با بازيكني هيچ كه طوري به ،دارد تعلق بازيكن يك استراتژي به

  .كنند انتخاب را ليست آن در شده مشخص استراتژي همان بازيكنان كه ساير مادامي تا يابد دست

  

 و طرح مدل   نوآوري مقاله 4

در ) 1383(بـه عنـوان نمونـه، فيـاض     .انـد  هت ـالات و تحقيقات زيادي به بررسي مقاومت افراد در برابر تغيير پرداخمق

تحقيق خود نشان داد كه ارتباط عوامل فردي، سازماني، اقتصادي، عادت به شرايط قبلي و عدم توانايي مـديران در  

در تحقيقـي بـه   ) 1387( اقدسـي و همكـاران  . ير مي شودها در برابر تغي انطباق با تغييرات جديد موجب مقاومت آن

اورك و . هــا پرداختنــد محــدوديت يمــدلي بــراي كــاهش مقاومــت در برابــر تغييــر بــا اســتفاده از نظريــه  يارايــه

به راهكارهاي موثر بر كاهش مقاومت در دانشگاه آزاد اسلامي اشاره كردند و نشان دادند كه ) 1388( پور درويش

ها بر كاهش مقاومت توجه به عواطف و احساسات، مشورت كردن با افراد، اعتماد به كاركنان و اختيار دادن به آن

  . موثر است در برابر تغيير

براي مديريت تغيير بررسي گرديد كه عبارت بود از تفكر همه كليدهاي موفقيت ) 2001( در تحقيق لادفورد

مدير براي درك موانعي كه در ايجاد تغييـر رخ خواهـد داد و تمركـز بـر عوامـل اساسـي ماننـد مشـاركت          يجانبه

هاي اطلاعات و ارتباطات براي بهبـود محصـولات    كاربرد فناوري«در تحقيق خود با عنوان ) 2002( ننوت. كاركنان

ريـزي بـه عنـوان عـاملي كـه در ايجـاد        به فرآيندهاي ارتباطات، اطلاعات، مشاركت و برنامه» و آموزشي اجتماعي

در هـيچ كـدام از  ايـن مقـالات از     . نماينـد  تغيير جهت بهبود محصولات اجتماعي و آموزشي موثرنـد، اشـاره مـي    
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ايـن مقالـه تـلاش شـده اسـت تـا       در . كاهش مقاومت كاركنان پرداخته نشده اسـت  يرويكرد نظريه بازي به مساله

رسـي گـردد و از ايـن طريـق بـه      بـازي بر  يبين رهبري معنوي و كاهش مقاومت كاركنان  با كمك نظريه يرابطه

  .گيرندگان سازماني در جهت انجام و اجراي تغييرات ياري رساند تصميم

از اين رو . زم را ندارندو سودمندي لا كاراييمديراني كه در حال اجراي تغييرات در سازمان هستند، همواره 

اي نيسـت و ابهامـاتي دارد كـه بايـد از قبـل       گيري واقعي در زمان انجام تغيير، كـار سـاده   توان گفت كه  تصميم مي

توانـد بـا فـراهم نمـودن شـرايط و       گيري در چـارچوب بـالقوه مـي    هاي تصميم از اين رو مدل. تعيين و ارزيابي شود

و ضــمن قــرار دادن تصــميم گيرنــده در موقعيــت ارزيــابي،  كنــدكمــك  هــاي اصــلي، بــه درك بهتــر آن موقعيــت

حل را در رابطه با هر موقعيت و حتـي فراتـر از آن، احتمـال     هاي گوناگون، سودمندي هر راه حل اي از راه مجموعه

در  بازي مـي توانـد   يمدل نظريه تر نيز اشاره گرديدهمان گونه كه پيش .هر موقعيت را نيز مورد سنجش قرار دهد

هـا و تعـادل نـش در     بـازي  ييكـي از كاربردهـاي اصـلي نظريـه    . شناخت و درك بهتر امور ياد شده كمك نمايـد 

تر به دنبال وري بيش هموفقيت و بهر برايكند كه  منافع سازمان و رهبران ايجاب مي. باشد مباحث رفتار سازماني مي

دهنـد و منـافع    ر برابر تغيير از خـود مقاومـت نشـان مـي    تغيير و تحول باشند اين درحاليست كه بعضي از كاركنان د

 ،، اميـد انداز چشمهاي معنوي همچون ايجاد  رهبران با استفاده از ويژگي .دهند فردي را به منافع سازماني ترجيح مي

دوستي، عضويت و معناداري در كار سعي در كـاهش و تعـديل مقاومـت كاركنـان دارنـد، هـر        ايمان، عشق به نوع

 ؛وري و موفقيت مورد نظـر دسـت يابنـد    هاست نتوانند تغيير مورد نظر را در سازمان اعمال كنند و به بهر چند ممكن

هايي دست يافت كه در آن رهبران و كاركنان مقاوم در برابر تغيير،  توان با استفاده از تعادل نش به استراتژي لذا مي

صورت گرفته بـراي هـر يـك از طـرفين در حالـت بهينـه        هاي هزينهبرد دست يابند و در عين حال  -به يك حالت برد

اين بدين معناست كه از يك سو سازمان و رهبران قادر به پياده سازي تغييرات شده و منافع مورد نظـر سـازمان   . قرار گيرد

باشـد و   مـي  كنند و از سوي ديگر كاركنان نيز بر اين باورند كه انجام تغييرات در راستاي منافع شخصي آنهـا   را فراهم مي

   .دهند در برابر تغييرات مقاومتي از خود نشان نمي

با توجه . شود بازي در ارتباط با رهبري معنوي و كاركنان مقاوم در برابر تغيير استفاده مي يدر ادامه از  نظريه

تـوان بيـان    مـي  كنند، زمان انتخاب مي هم طور بهكه بازيكنان استراتژي خود را  هاي بازي ايستا مبني بر آن به ويژگي

دنبـال   هكـه رهبـر ب ـ   طـوري  هدهنـد ب ـ  زمـان بـروز مـي    هاي هم كه در تغيير سازماني، رهبر و كاركنان مقاوم رفتار كرد

لذا در ايـن بـازي    ؛كه كاركنان ممكن است با اين استراتژي رهبر مقاومت نمايند باشد در حالي سازي تغيير مي پياده

  :ا در مورد رفتار رهبر فرض نمودتوان دو استراتژي زير ر تعادل نش مي تعادل يا يدن به نقطهايستا براي رسي

V( استراتژي اول دوسـتي، مشـاركت كاركنـان در     هـاي معنـوي، ايجـاد فرهنـگ نـوع      رهبر با استفاده از ويژگي): 1

، انـداز  چشـم سـازي اهـداف و   رونهاي آتي سـازمان، آشـكار سـازي و د    ، ايجاد تصويري مثبت از موفقيتگذاري دفه

از مقاومـت كاركنـان در   .... ، استقلال و بازخورد در شـغل بـراي ايجـاد معنـاداري و     ، هويتهايي مثل اهميت ايجاد مقوله

  .هايي نيز خواهد بود كاهد كه البته به مفهوم متحمل شدن هزينه يير ميبرابر تغ

V(استراتژي دوم  كاركنان مقـاوم در برابـر   ر مقابل اگر رهبر اقدامات فوق را انجام ندهد و در خصوص د: )2

انگيـزه   ، اتـلاف منـابع، بـي   كـاري  كارشـكني، كـم  : با اقداماتي از قبيل هستند كه تفاوت باشد، اين كاركنان تغيير بي
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ود بـراي سـازمان   خ ـ يكنند كه اين نيـز بـه نوبـه    هاي تغيير را فراهم مي موجبات شكست برنامه ...ساختن ديگران و 

  . سازد هايي را به همراه خواهد داشت و بقاي سازمان را با خطر مواجه مي هزينه

  

  توصيف مدل و حل آن  5

كاركنـان مقـاوم را بـه     .)S( و رهبـر معنـوي   )R( كاركنـان مقـاوم  : شود بازي ميان دو بازيكن برقرار است فرض مي

 )صـرف هزينـه  (زان استفاده از ابزار هاي انگيزشـي و بازدارنـده   ميزان عدم انجام صحيح كار و رهبر معنوي را به مي

  :كنيم بندي ميمقياس

X ≥ o :هـاي آتـي    ، ايجاد تصـوير مثبـت از موفقيـت   انداز چشمگذاري، ايجاد  مشاركت كاركنان در هدف ميزان

  ).صرف هزينه....( دوستي و  سازمان، ايجاد فرهنگ نوع

Y ≥ o :نان مقاوم سازمانميزان عدم انجام صحيح كار توسط كارك.  

] )صـرف هزينـه  (استراتژي مدير انتخاب ابزارهاي انگيزشي و پيش برنده  ],X ∈ ∞o    و اسـتراتژي كاركنـان

]صحيح كـار  مقاوم سازمان انتخاب ميزان عدم انجام  ],Y ∈ ∞o  و كاركنـان مقـاوم    هبـر ر. اسـتY,X    را بـه طـور

تـوان   پيامد بازيكنان را به صـورت زيـر مـي   . كنند و از انتخاب همديگر اطلاع ندارند  زمان انتخاب مي مستقل و هم

  ].3[ تعريف كرد

  

 پيامد رهبري معنوي 5-1

)1(       ( ), ,M

Y
U X Y XC C

X
= − − ≥

2
4

o 

  

ــالا  يدر رابطــه ــه اســت C 4ب ــزار هزين ــراي رهبــر اســت و فاده از هــر اب Yب

X

2

ــراي    ــان ب ــر منفــي مقاومــت كاركن اث

هـاي ذكـر شـده اسـتفاده نمايـد ميـزان        از استراتژي رهبر دهد كه هر چه قدر فوق نشان مي يرابطه. باشد مي سازمان

  .هاي سازمان زياد خواهد شدولي هزينه ؛مقاومت كاركنان در برابر تغيير كم است

  

  كاركنان مقاوم پيامد 5-2

)2(        ( ),CU X Y Y
XY

 =  + 

1
2 1

1
  

Y
1
  .ارزش اعمال كاركنان مقاوم مادامي كه شناسايي نشده باشند:  2

XY
 
 + 

1
1

صـورت كـه چقـدر ميـزان ابزارهـاي       كاركنان مقاوم است به ايـن ) دستگيري( احتمال عدم شناسايي  :

احتمـال شناسـايي    ،زيـاد شـود   (Y)و پيش برنده را زياد كنـيم و يـا هـر چقـدر ميـزان مقاومـت كاركنـان        انگيزشي

  . يابد كاركنان مقاوم در برابر تغيير در سازمان افزايش مي
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ايستا با اطلاعات كامـل چگونـه    در اين بازيY,X يعني مقدار نش  ؛اصلي پيدا نمودن تعادل نش است يمساله

به توابع پيامد بازيكنان، ابتدا توابع بهترين پاسخ هر بازيكن را نسبت به استراتژي حريف او بـه   بود؟ با توجه  خواهد

  .آوريم مي دست

)3(     
( )* *

*

,MdU X Y Y
C

dX x
= − +

2
4

2  

)4(                          ( )
*

*
M

Y
B Y

C
= 2  

)5   (    
( )

( )
* *

* *

* * * *

,EdU X Y X
Y Y

dY X Y X Y

 −   = + + =   +  + 

1 1
2 2

2

1 1
2 1 1

o  

)6(          ( )*
*EB X

X
= 1  

 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  بهترين پاسخ بازيكنان. 1شكل

  

 )7       (( ) ( )* *, ,N M X Y C
C

  = =  
  

1  
( )

*
*

* *
E

Y
X

B X Y

=

=

1
                       

( )
( )

* *

* *

M

E

B Y X

B X Y

=

=
  

  

بايد و از طرفي ديگـر بـا    يش ميميزان مقاومت كاركنان در برابر تغيير افزا  Cدهد كه با افزايش تعادل نش نشان مي

هايي چون رواج فرهنـگ  يعني ميزان استفاده از ابزار ؛)بتثا يبا در نظر گرفتن بودجه(يابد  كاهش مي X,Cافزايش

توسـط مـدير كـاهش پيـدا     ) صرف هزينـه ( ...و  انداز چشمگذاري، ايجاد  هدف دوستي، مشاركت كاركنان در نوع

كننـد   استفاده مـي  تر كمهاي معنوي در جهت برانگيختن كاركنان  ز ويژگياين بدين معناست كه مديران ا. كند مي

( )*
MB Y  

( )*
MB Y  

E  

C

1

( )*
EB X  

( )*
EB X  

C  
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را كـاهش و در   C، Xبـه عبـارتي افـزايش    . تواند مقاومت كاركنان را در برابر تغييـر افـزايش دهـد    كه اين خود مي

  :ها در تعادل نش به صورت زير استپيامد آن. دهد نتيجه مقاومت كاركنان را افزايش مي

   

)8  (  ,M

C
U C C C

C C
C

   = − − = − ≤   
   

4 31 1
2

1
o  

)9(      ,EU C C C
C C

C

  = − = ≥ 
   +  
 

1 1
2 21 1 1

1 21
o    

  

چون  زيرا استفاده ازابزارهايي هم ؛آورد مي دست بهشود در تعادل نش، مدير پيامد منفي  طور كه ملاحظه ميهمان

وجود كاركنان مقاوم در سازمان،  چنين هم... گذاري و دوستي، مشاركت دادن كاركنان در هدف گ نوعرواج فرهن

و مطلوبيت منفي تلقي مي شود در حالي كه كاركنان مقاوم پيامد مثبت  در بر خواهد داشتهر دو براي مدير هزينه 

هزينه  ييافتن راهكاري است كه با صرف بهينه كسب مطلوبيت مورد نظر به دنبال برايلذا مدير  ؛آورند مي دست به

  .هاي مورد نظر ميزان مقاومت كاركنان در برابر تغيير را كاهش دهد در استفاده از ابزار

  

  گيري نتيجه 6

در تحقيق حاضر، واكنش متقابل رهبران معنوي و كاركنان مقاوم در برابر تغييـر در يـك سـازمان در خصـوص دو     

V( در استراتژي اول. شدبررسي استراتژي  دوسـتي،   هـاي معنـوي، ايجـاد فرهنـگ نـوع      رهبر با استفاده از ويژگي )1

از مقاومت كاركنـان در  ... انداز و  سازي اهداف و چشم سازي، دروني گذاري، آشكار مشاركت كاركنان در هدف

تـراتژي . شود ميهايي را نيز متحمل  هركدام از موارد فوق، هزينهكاهد كه البته براي پياده ساختن  برابر تغيير مي  در اس

)V : كاركنان مقاوم با انجـام كارهـايي از قبيـل   . باشد تفاوت مي دهد و در مورد كاركنان مقاوم بي رهبر اقدامي صورت نمي )2

هـايي بـراي سـازمان خواهنـد شـد و       باعـث ايجـاد هزينـه   .... و انگيزه ساختن ديگـران   كاري، اتلاف منابع، بي كارشكني، كم

هـا و   سـازمان  .خواهنـد سـاخت  د داشت و موفقيت سازمان را با خطـر مواجـه   نسازمان را از تغيير و تحول مورد نظر باز خواه

هبـري  هـاي ر  اسـتراتژي ( الذكر رهبران آن بايد به اين نكته توجه داشته باشند كه اگر چه پرداختن به ابزار هاي فوق

توانـد   هايي خواهد ساخت، از طرفي ديگر مقاومت كاركنـان در برابـر تغييـر نيـز مـي      ها را متحمل هزينهآن) معنوي

تـر  هاي تحميل شده از اين طريـق بـيش   چه بسا هزينه. هاي تغيير و تحول در سازمان را با شكست مواجه سازد برنامه

آورد ايـن اسـت كـه     دسـت  بـه تـوان از ايـن تحقيـق     ي كه مـي ا ترين نتيجه مهم. قبلي باشد يهاي ذكر شده از هزينه

كاري و اتلاف منـابع توسـط كاركنـان     كم رهبران معنوي بايد آن استراتژي را در پيش گيرند كه درآن كارشكني،

تـوان   هاي كلي زيـر را مـي   كار راه قبل، يبه موارد ذكر شدهبدين مفهوم با توجه . مقاوم در سازمان به حداقل برسد

  :كردمطرح 
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توانند با كوشش در  ها مي كننده تا به كاركنان نشان دهد كه آن هاي مساعد و پشتيباني فراهم نمودن زمينه) الف

  .نيازها و اهداف خود را نيز برآورده سازند )اي تغييراجر (جهت تحقق اهداف سازمان 

  .دهد ارايهموفقيت هاي آتي خود  سازمان به گونه اي كه فرد تصويري مثبت از انداز چشمآشكارسازي اهداف و ) ب

شود و اين به  رسمي ميان افراد ميهاي ارتباطي غير گيري شبكه رواج فرهنگ نوع دوستي كه باعث شكل) ج

  .گردد افراد مي پذيريافزايش حس مسئوليت چنين همخود باعث افزايش حس مشاركت افراد و  ي نوبه

 .ه سازمان بدانند و در آن احساس عضويت و ارزشمندي كنندكوشش در جهت ايجاد فضايي كه كاركنان خود را متعلق ب) د

هاي كاري معنوي و انساني و گسترش معنويت  توانند با خلق محيط توان بيان نمود كه رهبران معنوي مي مي

در شرايط تغيير و تحول سازماني در .برد براي كاركنان و سازمان شوند - در سازمان منجر به ايجاد موقعيت برد

كاهش مقاومت كاركنان و افزايش بهره وري و موفقيت  يتواند زمينه ن ابزار معنويت براي رهبران ميدست داشت

 سازمان به نسبت كنند مي زيرا كاركناني كه معنويت را در محيط كار تجربه ؛را براي سازمان به دنبال داشته باشد

شود كه تحقيقات آتي  پيشنهاد مي اياندر پ .دارند خود وظايف انجام به نسبت تريبيش وتعهد هستند وفادارتر

تيار د و اطلاعات آماري را در اين راستا در اخقداري و كمي تحقيق حاضر انجام شوتواند در جهت بررسي م مي

  .دمديران و علاقمندان قرار ده
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