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 29 و تابستان بهار ،07شماره  ومسو  سال بیستـ  (بهبود و تحول)ـ پژوهشی مطالعات مدیریت  میفصلنامه عل
 034 تا 073صفحات 

 بررسی الگوهای رفتاری کارکنان در مقابل تغییر

 
  دکتر محمد جواد کاملی

  طیبه بختیاری اصل
  ابوالفضل لطفی آرباطان

  دکتر اکبر پورفرج

 چکیده

تحقیق حاضر با هدف بررسی الگوهای رفتاری کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران در مقابل تغییرات 
و بی تفاوتی پذیرش تغییر ، سازمانی انجام گرفته است. از بین الگوهای رفتاری سه گانه: مقاومت در مقابل تغییر

)متغییرهای  انتقالی و دگرگون ساز، ای و از تغییرات نیز سه نوع تغییر توسعه وابسته(های  )متغییر نسبت به تغییر
 5284جامعه آماری تحقیق شامل کارمندان و مدیران شرکت ملی مس)  اند.  مستقل( مورد مطالعه قرار گرفته

نفر مورد مطالعه  643فرمول تعیین حجم نمونه از جامعه محدود باشدکه با استفاده از می نفرکارمند زن و مرد(
باشد.  می پیمایشی و همبستگیـ  قرار گرفته است. روش تحقیق از نظر هدف کاربردی و از نظر روش توصیفی

حاصل از اجرای تحقیق با استفاده از پرسشنامه محقق ساخته جمع بندی و روایی آن نیز با نظر اساتید و های  داده
ضریب همگرایی و آلفای های  رگان و آزمون میانگین واریانس و همچنین پایایی آن نیز از طریق آزمونخب

 ـ  های کالموگروف و اسمیرونوف، تیکرونباخ مورد آزمون و تایید قرار گرفته و با استفاده از آزمون
 LISREL ختاری استیودنت، ضریب همبستگی پیرسون، روش کمترین توان دوم جزیی و مدل معادلات سا

های نه گانه مبین آن است که کارکنان  نتایج حاصل از آزمون فرضیه است. مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته
ای و  تغییرات انتقالی را پذیرفته و نسبت به آن بی تفاوت نبوده و در مقابل آنها مقاومتی از خود  تغییرات توسعه

دهند. در پایان پیشنهاداتی  می نپذیرفته و نسبت به آنها مقاومت نشان دهند. اما تغییرات دگرگون ساز را نشان نمی
 در خصوص پذیرش تغییرات دگرگون ساز داده شده است.

 .تفاوتی تغییر توسعه ای، تغییر انتقالی، تغییردگرگون ساز، مقاومت، بی واژگان کلیدی:

 

                                                                                                                       
 ـ استادیار دانشکده علوم انتظامی p.h.d.kameli@gmail.com 
 کارشناسی ارشد مدیریت دولتی 

  کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی 

 استادیار و عضو هیئت علمی دانشگاه علامه طباطبایی 

 92/3/29 تاریخ پذیرش:                                                                        8/00/20 تاریخ دریافت:
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 مقدمه

هایی نیاز دارند بوده و به سازمانبینی غیر قابل پیش پویا و امروزه بازارهای کسب و کار، 
کنیم تماماً  می زندگیکه ما در آن گیری نمایند. عصری که به طور مکرر تغییر را اجرا و پی

بینی است. کسب و کارها رقابتی بوده و محیط بیرونی بسیار پیچیده، ناپایدار و غیر قابل پیش
و اجزای آن باید انعطاف پذیر  ها نسازماتوانند به روال گذشته عمل نمایند، کارکنان و نمی

، عوض «changer» بوده و قابلیت تطبیق و سازگاری را داشته باشند.معنای واژه فرانسوی
شدن یا تغییر جهت دادن است. این ایده که تنها چیز ثابت، تغییر است، دست کم از زمان 

 (.3626)سنگه،  سال قبل از میلاد مطرح بوده است 455هراکلیت در 
افتد و غالباً نیز با  می فراگیر شده است و به طور دائم اتفاق ها سازمانوزه تغییر در امر 

ت در دنیای یاست. درک تغییر و مدیریت آن مضمون اصلی مدیر هسرعت زیادی همرا
باشد )پاردو  می . هدف از تغییر سازمانی انطباق پذیری با محیط و عملکرد بهترامروز است

گوناگونی در برابر تغییرات های  (.کارکنان سازمان به صورت3،8556دل وال و فوئنتس
تغییر خوشایند، جدید و هیجان آور است. این ای  دهند. برای دسته می عکس العمل نشان

پذیرند. گروهی دیگر افراد اولین سازگاران و رهبران تغییر بوده و تغییر را با آغوش باز می
مبادرت به تغییر آن را بیازمایند. برای برخی دیگر کنند پیش از  می محتاط تر بوده و سعی

را مورد تهدید قرار دهد و به همین ها  ها و ادراکات تثبیت شده آنتغییر ممکن است ارزش
ای است که در مقابل تر است. تغییر برای گروه آخر پدیده دلیل تغییر برای آنها نگران کننده

ثباتی را به همراه دارد، مقاومت در برابر آن  کنند از آن جایی که تغییر بی می آن مقاومت
برای  ها سازمان(. بنابراین 8،8554امری طبیعی و بخشی از روند تغییر سازمانی است )اسمیت

بایست به رفتارهای کارکنان دقت و توجه نموده و با دستیابی به یک تغییر موفقیت آمیز می
 خش را فراهم آورند.واکنش مناسب در برابر آن زمینه انجام تغییر اثرب

 مبانی نظری تحقیق

 بیان مساله
های اخیر سرعت تغییر و تحول در شئون مختلف جوامع انسانی سرعت قابل در دهه 

                                                                                                                       
1- pardo del val & Fuentes   
2- Smith ,2005 
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های اجتماعی را ملاحظه یافته، طوری که این تحولات سریع مبانی بسیاری از ارزش
ییر است و از یکباره دگرگون ساخته است. امروزه محیط کسب و کار عمیقاً در حال تغ

را بر آن داشته تا از  ها سازمانالوقوع به سوی جهانی شدن، طرف دیگر حرکت قریب
عهده تغییرات سریع محیط بیرونی برآیند. تغییر یک جنبش دائمی است که هر سازمانی 

برای اینکه بتوانند به زندگی خود  ها سازمانبرای حفظ و بقای خود به آن نیاز دارد و 
بتوانند خود را با  ها سازماندانند. برای اینکه  می یاز برای تغییر را ضروریادامه دهند ن

محیط متحول و پویای امروزی وفق داده و از صحنه رقابت خارج نشوند، باید تغییراتی 
ای، توانند از نوع توسعه می را در ساختارهای درونی خود ایجاد کنند، که این تغییرات

 د.انتقالی یا دگرگون ساز باشن
کارکنان سازمان به عنوان بخش اساسی سازمان که بیشترین سروکار را با تغییر خواهند  

داشت، الگوهای رفتاری متفاوتی را در مقابل این تغییرات)توسعه ای، انتقالی یا دگرگون 
دهند؛ گروهی از کارکنان ممکن است این تغییرات را پذیرفته و به  می ساز( از خود نشان

وند، گروهی ممکن است از تغییرات اجتناب کرده و در مقابل آن مقاومت استقبال آن بر
، بی تفاوت بوده و شود میکنند و گروهی دیگر نسبت به تغییراتی که در سازمان اعمال 

که، در طول چند سال گذشته مدیران  العملی نسبت به آن نشان ندهند. با توجه به اینعکس
ای را داخل شرکت ایجاد نموده و نیز خواهان عدیدهشرکت ملی صنایع مس ایران تغییرات 

های آتی هستند، لذا برای مدیران شرکت مهم و ضروری در سالای  ایجاد تغییرات گسترده
العملی است که بدانند کارکنان اشان در مقابل تغییراتی که قرار است ایجاد شود چه عکس

 رکت شناخت این الگوهای رفتاریاز خود نشان خواهند داد. مساله حیاتی برای مدیران ش
باشد تا سیستم متناسب با این الگوهای رفتاری را در سازمان خود پیاده کرده و با هر  می

ادامه ، خواهان بقا ها سازمانالگوی رفتاری، برخورد متناسب با آن داشته باشند. لذا اگر 
ی متفاوت کارکنان حیات، بهبود، توسعه و افزایش اثربخشی هستند باید نسبت به رفتارها

ای،  )توسعه سازی تغییراتحساس بوده و عکس العمل مناسب نشان دهند در نتیجه پیاده
انتقالی یا دگرگون ساز( در سازمان با سهولت انجام شده و نهایتاَ موجب رضایت کارکنان 

 هدف اصلیو در مجموع باعث افزایش اثربخشی سازمان خواهد شد. بنابراین تحقیق با 
الگوهای رفتاری کارکنان در مقابل تغییر در شرکت ملی صنایع مس ایران به دنبال  بررسی

الگوهای رفتاری کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران سوال اصلی تحقیق: گویی به  پاسخ
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)و همچنین نه سوال فرعی که در اینجا در قالب سه سوال کلی  در مقابل تغییرات چیست.؟
آیا  نه فرضیه که در واقع نه سوال فرعی بوده تغییر یافته است(. ها به آمده و در جدول فرضیه
یا نسبت به آن بی  پذیرند.؟ می دگرگون ساز را انتقالی و ای، کارکنان تغییرات توسعه

 کنند.؟ تفاوت بوده؟ و یا در مقابل آن مقاومت می

 علل تغییر

لل زیربنایی آنها برای کنار آمدن با سرعت روز افزون تغییرات در درجه اول باید ع 
و بازارهای خارج از  ها سازمانشناسایی شود. برخی تغییرات مشخص در ساختار داخلی 

 (. 3628)هلر، اقتصاد و تکنولوژی هستند آنها زاییده تغییرات گسترده در جامعه،

 ضرورت ایجاد تغییر در سازمان 

 باید دائماً در خود دگرگونی ایجاد کنند.؟ ها سازمانچرا  چرا باید تغییر کرد.؟ -
 برای زنده ماندن و بقا -
تکنولوژی: رشد سریع تکنولوژی تغییرات دائمی در ساختار، رویه ها، وظایف، ابزار،  -

 کند. می رفتار و... ایجاد
 افزایش کارایی - 

 افزایش رضایت شغلی -
شوند و در نتیجه  می ی جدیدروز به روز دارای نیازها ها سازمانافزایش حجم کار:  -

 .شود میبر حجم کاری آنها افزوده 
 افزایش حجم اطلاعات -
کند  می از نیروی انسانی دائماً تغییر ها سازمانتغییر در ماهیت نیروی انسانی: انتظارات  -

 و  متفاوتی را نسبت به گذشته لازم دارند.   
 تغییر در ماهیت کار -
 رهنگیتغییرات سیاسی، اجتماعی، ف -
 تغییر در خط مشی و اهداف سازمان -
 تغییر در منابع -
 (.3631تغییر در ذوق و سلیقه ارباب رجوع و کارکنان)رحمانی و نصرآبادی ، -
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 اهداف تغییر

هدف از تغییر سازمانی انطباق پذیری با محیط و بهبود عملکرد است. اهداف تغییر  
 سازمانی به عقیده بیر عبارت است از:

 سازگاری بین ساختار، فرایندها، استراتژی، افراد و فرهنگ سازمان افزایش -
 های نو و خلاقانه در سازمان ایجاد وتوسعه راه حل -
 (. 3،3125)بیر ی توانایی نوسازی خویشتن در سازمان توسعه -

 فرایند تغییر سازمانی

تواند  می تغییر یک فرایند ساده نیست، یادگیری زدایی الگوهای جاری و عادی 
باعث برانگیختن اضطراب شود فرایند تغییر به معنای دگرگون کردن یک سازمان و 

ی در حال ها سازمانراهی برای فهم فرایند جدید در سازمان است. هرچند تغییر برای 
رسد، ولی تغییر اثربخش به  می رشد و پیشرفت در محیط کنونی و آتی ضروری به نظر

مدیر یا رهبر به عنوان تسهیل کننده تغییر ضروری  گیرد. نقش این سادگی صورت نمی
فرایند تغییر الگوهایی های  . تئوریشود میاست که این باعث عملکرد بهترسازمانی 

مدیران  شود میکنند ونسبت به راه حل آن اقدام  می هستند که مشکل را شناسایی
به عمل آورند. بایستی برای اجرای هر یک از مراحل فرآیند تغییر اقدامات لازم را 

چشم پوشی در هریک از مراحل و اشتباه در آنها احتمال دارد که منجر به شکست این 
 (.8،8553)لک گنیانه فرایند شود

دهد که چه چیزی نیاز به تغییر را برمی انگیزد، این  می تغییر نشانهای  مدل محرک 
اولین چرخ کشد. چرخش  می تغییر را به تصویرهای  مدل یک سلسله از چرخ دنده

دارد و الی آخر. هرچند خیلی از این نیروها در واقع دنده، دومی را به حرکت وا می
پاسخ بین این ـ  اند و اثرات دوجانبه بر هم دارند، یک نوع رابطه درخواستتکراری

، توالی خطی نشان داده شده برای فهم شود میهای متفاوت ایجاد برانگیزنده
 .روی رهبران امروز مهم استتغییرات پیشاهای  پیچیدگی

                                                                                                                       
1- Beer, 1980    
2- Lekganyane,2006 
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 9770تغییراندرسون و اندرسونهای  مدل محرک. 0شکل

 بیرونی و غیر شخصیهای  کند. مدل از محرک می محرک را تشریح 3این مدل  
)فرهنگ و افراد(  درونی و شخصیهای  )محیط، بازار، سازمان( به سمت محرک

وسیع تر های  تغییر در حوزهدهد که  می تغییر نشانهای  کند. مدل محرک می حرکت
محدودتر های  )تغییر( در حوزه بیرونی، نظیر تغییر در بازار یا محیط، نیازمند پاسخ

نیز به همین ترتیب، تغییر در ها  استراتژی کسب و کار و طراحی سازمان است که آن
سازند.  می اندیشیدن را ضروریهای  قلمرو فرهنگ و رفتار فردی و همچنین شیوه

نسبت به قلمروهای ـ  محیط، بازار، کسب و کار و سازمانـ  با قلمروهای بیرونی رهبران
آشناترند. قلمروهای درونی با وجود جدید بودنشان ـ  فکر فرهنگ، رفتار، طرزـ  درونی

نزد اکثریت، به اندازه قلمروهای بیرونی مهم هستند. اگر رهبران در قلمروهای درونی 
ییرات برآمده از قلمروهای بیرونی به آنها جهت دهد دخالت نکنند و بگذارند که تغ

برخواسته از دگرگونی های  تلاششان برای تغییر ناکام خواهد ماند. عمده کشمکش
نتیجه غفلت رهبران از عناصر مربوط به فرهنگ و رفتار و قالب ذهنی افراد درگیر در 

به فرآیند دگرگونی است. بدون شک در تلاش برای دگرگونی، توجه صرف 
بیرونی نیز به همان اندازه محکوم به های  درونی و نادیده گرفتن محرکهای  محرک

بیرونی و درونی هر دو باید در چشم های  شکست است. نکته اینجاست که محرک
 (.8553)اندرسون و اندرسون، انداز تغییر لحاظ شود
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 انواع تغییر

استاندارد عملکرد و یا بیانگر بهبود در یک مهارت، روش،  :3توضیحات اولیهـ 0
 وضعیت است که دیگر برای نیازهای کنونی و آینده مناسب نیستند اینجا با سیستمی

شناسیم و مشغول به کار است. اغلب این بهبودها، سروکار داریم که در حال حاضر می
بهتر انجامش »شامل ایجاد تعدیلی منطقی در عملیات جاری هستند و با اهدافی نظیر 

شود. تمرکز کلیدی بر روی تقویت یا تصحیح برانگیخته می« بیشتر انجامش بده»یا « بده
عملی است که در حال حاضر جریان دارد وبه این وسیله بهبود عملکرد و دوام و 

افراد را چابک، در حال ، . فرآیند تغییر توسعه ایشود میافزایش رضایتمندی تضمین 
ای  دارد. تغییر توسعهعملکرد نگه میای از رشد و کوشا جهت رسیدن به سطح تازه

ساده ترین نوع تغییر است و در وضعیت جدید به عنوان گسترش وضعیت قدیم در نظر 
اغلب در پاسخ به تغییرات نسبتاً کوچک در محیط یا ای  . تغییر توسعهشود میگرفته 

)بهبود  و یا نتیجه نیاز مداوم به بهبود عملیات کنونی شود میشرایط بازار برانگیخته 
فرایند( است زحمت این نوع تغییر در مقایسه با انواع دیگر تغییر معمولاً کمتر است، 

های این بدان معنی نیست که این نوع تغییرات مهم و چالش برانگیز نیستند بلکه ریسک
ای از دو نوع مرتبط با آن و تعداد متغیرهای پیش بینی ناپذیرش به طرز قابل ملاحظه

.در این نوع تغییر به طور نسبی فاصله میان آنچه بازار و محیط از  .دیگر کمتر است
خواهند با آنچه در حال حاضر جریان دارد کم است. در نتیجه تهدیدات سازمان می

متوجه بقای سازمان نیز کمتر است رهبران اغلب با به چالش طلبیدن افراد و فراهم 
موفقیت آمیزرا ای  برای تغییر توسعه مورد نیاز انگیزه لازمهای  کردن منابع و حمایت

دو پیش فرض اساسی دارد نخست اینکه افراد ای  کنند در هر نوع تغییر توسعه می ایجاد
دوم اینکه اگر دلایل، منابع، انگیزش، و آموزش  ظرفیت بر انگیخته شدن را دارند و

استراتژی مورد ترین  متناسب را دریافت کنند حتماً بهبود خواهند یافت،آموزش مرسوم
های یا تکنیکها عرصه، تر ای است، مهارتها، ارتباطات مناسباستفاده در تغییر  توسعه

توانند از رویکرد ارزش های آموزشی هستند. رهبران همچنین میمختلف این برنامه
توان از یابی وحل مسئله در شناسایی موانع عملکرد بهتر استفاده کنند علاوه بر این می

اداش و تنظیم اهداف به منظور بهبود انگیزه و رفتار استفاده کرد. هنگامی که سیستم پ
                                                                                                                       
1- developmental change  
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 ای گستره تغییر در محیط و بازار در کمترین حد خود باشد تغییر مطلوب تغییر توسعه
 (8553باشد. )اندرسون و اندرسون،  می

عمده در  تر است و پاسخ لازم به جابه جایی تغییر انتقالی پیچیده :3تغییر انتقالی ـ9 
باشد. تغییر انتقالی بیش از آنکه بهبود  می نیروهای محیطی و الزامات بازار برای موفقیت

شروع این « جایگزینی چیزی تماما متفاوت با وضع فعلی»چیزی باشد عبارت است از 
شوند که مورد پیگیری لازم تغییر زمانی است که رهبران متوجه مشکل یا فرصتی می

چیزی در عملیات جاری شرکت هست که باید تغییر کند یا اینکه قرار نگرفته است. 
باید ایجاد شود تا به نیازهای حال و آینده بهتر پاسخ دهد. هنگامی که مدیران اجرایی، 

دم دست پرداختند، های  کارمندان به برآورد نیازها و فرصتهای  رهبران تغییر و تیم
های متمایزشان را برآورند. به منظور مندیکنند تا نیاز می تر را طراحیمطلوبای  آینده

رسیدن به وضعیت جدید سازمان باید موتور قدیمی روش عملیات را کاملاً اوراق و با 
 گذر از یک دوران گذار، وضعیت جدید را مستقر سازد.

تغییر انتقالی معمولاً دارای تاریخ شروع و پایان معینی است. رویکرد سنتی به  
برای نظارت در امر تغییر انتقالی به اندازه کافی موثر است، مدیریت پروژه اغلب 

خصوصاً وقتی افراد مواجه با اثرات تغییر، کاملاً از آنچه در جریان است آگاه باشند و 
 خود را نسبت به انجام آن متعهد بدانند. رویکرد مدیریت پروژه هنگامی بهتر عمل

را که اگر متغیرهای انسانی به طرز کند که موضوعاتی انسانی اندکی مطرح باشد، چ می
خواهد شد. میزان تمرکز مورد نیاز در « کنترل نشدنی»قابل توجهی وارد شوند، پروژه 

مورد مسائل فرهنگی و انسانی باعث تمایز بین تغییر انتقالی و تغییر دگرگون ساز 
در اصلی هستند های  . درتغییر دگرگون ساز، مسائل فرهنگی و انسانی محرکشود می

تغییر انتقالی این موضوعات حضور دارند ولی غالب نیستند در تغییر انتقالی، نیاز به 
کنترل »بینی است و دینامیک انسانی آن  تغییرات عمیق شخصی، کم و کاملاً قابل پیش

 از تغییر دگرگون ساز است.  «تر شدنی
ه عنوان تغییراتی خیلی از مدیران اجرایی، تغییرات انتقالی مربوط به سازمانشان را ب 

گیرند، حال آنکه ما با تغییرات انسانی و فرهنگی  می صرفاً تکنیکی یا ساختاری در نظر
 شود میباعث ، ریزی ناکافی کنیم غفلت از این تاثیرات یا برنامه می نیز دست و پنجه نرم
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 رود به وجود آید. می انسانی بزرگتری از آنچه از این تغییرات انتظارهای  آسیب
وقتی که تغییرات لازم صرفاً در زمینه الزامات سازمانی و کسب و کار)ساختار(  

 باشد می باشند و نه در زمینه فرهنگ، رفتار و قالب ذهنی )افراد( ،تغییر مطلوب انتقالی

 (. 8553)اندرسون و اندرسون، 
پیچیده ترین نوع تغییر است و در عین حال از همه انواع  تغییر دگرگون ساز: ـ3
امروز با آن مواجه اند، کمتر درک شده است، تعریف ساده آن  ها سازمانغییراتی که ت

عبات است از : تغییر بنیادین از یک وضعیت به وضعیت دیگر. این تغییر آن قدر قابل 
ملاحظه است که برای اجرای موفقیت آمیز و پایدار ماندن در طول زمان به تغییر در 

دگرگونی مستلزم تغییر در ، تاج است. به بیان دیگرفرهنگ ،رفتار و قالب ذهنی مح
آگاهی انسانی است که روش سازمان و نگاه افراد به جهان، مشتریان، کارشان و نهایتاً 

کنند. علاوه بر این از دیدگاه محتوایی، وضعیت  می خودشان را کاملاً جرح و تعدیل
کاملاً نامعین است و خود جدید که نتیجه این دگرگونی است، در ابتدای فرایند تغییر 

دهد بنابراین آزمونی که جهت  می را به عنوان محصول تلاش معطوف به تغییر نشان
: آیا سازمان شما شود میرود با این دو سوال شروع  می تشخیص دگرگونی به کار

باشد؟ آیا  می نیازمند شروع فرایند تغییر، قبل از شناخته شدن و تعریف کامل مقصدش
ر آن قدر قابل ملاحظه است که به منظور اجرای موفقیت آمیز تغییرات و قلمروی تغیی

ذهنی و رفتار و فرهنگ افراد را های  استقرار وضعیت جدید ،تغییر بنیادین در قالب
 کند؟الزامی می

 آری باشد، قطعاً با تغییر دگرگون ساز مواجه اید.ها  اگر جواب هر کدام از این پرسش
نیاز به تغییر در فرهنگ و ، یابد می محیطی و بازار گسترش وقتی که حیطه تغییرات 

گیرد، تغییر دگرگون  می را در برها  انگیزد. این نوع تغییر که همه محرک می افراد را بر
 باشد.  می ساز
ای، بهبود ساده عملیات کافی است، در تغییر انتقالی جایگزینی  در تغییر توسعه 

 ملیاتی که به طور واضح تعریف شده است، کفایتعملیات جدید با عملیات فعلی و ع
اند که  کند. اما در تغییر دگرگون ساز، تغییرات بازار و محیط آن قدر پراهمیت می

بایست  می پیشرفتی سریع و عمیق در جهان بینی افراد لازم است تا خودشان پی ببرند که
 (.8553وضعیت جدید را جایگزین عملیات جاری کنند )اندرسون و اندرسون 
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 مدل تغییر 

مختلف تغییرات، مدلی که برای مطالعه انتخاب شده است، مدل های  از بین مدل 
( مطرح 8553مدلی که توسط اندرسون و اندرسون ) باشد. می تغییر اندرسون و اندرسون

 اتفاق ها سازماناست که به مرور زمان در ای  شده است یک مدل فرایند تغییر نه مرحله
را از جایی  ها سازمانفرایند جامع درباره تغییر سازمانی است. برای آنکه  افتد و یک می

خواهیم ببریم، این فرایند باید طی گردد. این مدل عناصر  می که هست به مکانی که
فرایندها( را به صورت یک مدل یکپارچه مدنظر قرار  افراد و استراتژیک تغییر )محتوا،

لوین منطبق است. فرآیند تغییر اندرسون ای  سه مرحلهدهد. این فرایند تغییر بر روش می
 شامل مراحل زیر است:

 آمادگی برای هدایت تغییر   ـ 3
 تعهد و ظرفیت سازمانی    ایجاد چشم انداز، ـ8
 ارزیابی موقعیت برای تعیین نیازهای طراحی شده  ـ6
 طراحی وضعیت مطلوب  ـ5
 تجزیه و تحلیل اثرات    ـ4
 برنامه ریزی و سازماندهی برای اجراء    ـ3
 اجرای تغییر ـ3
 تکمیل و برگزاری مراسم جهت وضعیت جدید  ـ2
 یادگیری و اصلاح اعمال   ـ 1

توان برای تطابق با تمام انواع تغییر ویا هر میزان و یا حجمی از تغییر،  می این مدل را 
تر،  تر و کوچک تغییرات ساده خاص مدل برایهای  متناسب کرد. لازم است بعضی فعالیت

چرا که  اصلاح بیشتری لازم است،ای  متناسب شوند. برای کاربرد آن جهت تغییر توسعه
 .لازم است به جزئیات توجه داردای  مدل بیش از آن چیزی که برای تغییرات توسعه

های غیر خطی این مدل در عمل در شکل زیر نشان داده واقعیت پیچیده و دینامیک 
 است.شده 
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 (281ص  ،2002) مدل فرآیند تغییر در عمل اندرسون و اندرسون .2شکل         

 آماده شدن برای رهبری تغییر .2

ایجاد چشم انداز،تعهد و  .2
 سازمانی ظرفیت

 یادگیری و اصلاح اعمال .9

 

تکمیل و برگزاری مراسم جهت  .8
 جدید وضعیت

 اجراء تغییر .1

. برنامه ریزی و سازماندهی برای 6
 اجراء

 تجزیه و تحلیل اثرات      .5

 وضعیت مطلوب     طراحی .4

ارزیابی شرایط برای تعیین  .3
 ملزومات طراحی

شنیدن زنگ 
 بیدار باش

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 29، بهار و تابستان 00بهبود و تحول(، شماره مطالعات مدیریت )  441

 

خورند یا  می های تغییر یا شکست گفتنی است که در عمل بیشتر از فتاد درصد تلاش  
رسند.  مطلبی که بسیار مبهوت کننده است. خیلی کم به نتایج مورد انتظارشان می

خورند، طبق گفته این است که  می تغییرات سازمانی شکستبزرگترین دلیل اینکه چرا 
تصمیم گرفته شده و اثرات آن بر روی افراد نمی اندیشد. های  هیچ کس درباره پایان

در مدیریت تغییر، باید آینده را به افراد تفهیم کنیم. اولین کار در مدیریت تغییر این 
 (. 3،3113)بریج ا ترک کننداست که مردم را متقاعد کنیم که شرایط کنونی شان ر

 واکنش کارکنان نسبت به تغییرات سازمانی 

 شوند: می کارکنان در مقابل تغییرات به سه دسته تقسیم
 کنند.کارکنانی که از تغییرات سازمانی استقبال می( 3

برند)گرفتن پست و مقام، افزایش اعتبارات و  می افرادی که از تغییرات سازمانی سود
 قدرت و....(.

 کسانی که شدیداً از وضع موجود ناراضی هستند.  
 دسته دوم کارمندانی هستند که نسبت به تغییرات سازمانی بی تفاوت هستند.( 8

 اهمیت است.افرادی که تغییرات برای آنها بی
 کنند واحد آنها از تغییرات جاری مصون است. می افرادی که فکر

تغییرات سازمانی مقاومت و ایستادگی  دسته سوم کارمندانی هستند که در مقابل( 6
 کنند مخالفت این افراد به دو صورت است :می

 باشد. می پیگیری است و قابل توجه علنی)آشکار(: این نوع مقاومت قابل حل،
میزان خطا و اشتباه در سازمان  شود میپنهانی: این نوع مقاومت خطرناک است و باعث 

)رحمانی و نصرآبادی،  و حوادث افزایش یابدها  زیاد شود و همچنین میزان ضربه زدن
3631 .) 

 دونکن و زالتمن مقاومت را اینگونه تعریف  مقاومت کارکنان در برابر تغییر:
کنند: هر جریانی که هدف از آن پشتیبانی از وضع فعلی است در برابر هر گونه فشار  می
تقد است چیزی که معمولاً خواهد این وضع فعلی را تغییر دهد. پارادو دل وال مع می که

، در واقع تنها بی میلی است. مقاومت به طور کلی یک شود میبه عنوان مقاومت معرفی 

                                                                                                                       
1- Bridges, 1991 
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مفهوم منفی نیست مخصوصاً زمانی که یک تغییر اساساً برای سازمان مفید نباشد. علاوه 
خاصی از تغییر را که ممکن است های  گردد مدیران جنبهبر این مقاومت موجب می

و همکاران  3نبوده است را در نظر بگیرند.) پارادو دل والها  مورد توجه آن قبلاً
ممکن ، کاملاً مراقب باشید، (.اگر هیچ مقاومتی در برابر تغییر مشاهده نکردید8556،

 است مقاومت افراد به صورت پنهانی باشد.
نظر کیت علل مقاومت سازمان در برابر تغییرات از  دلایل مقاومت در برابر تغییر: 

 دیویس عبارتند از:
اگر سازمان مجبور باشد فقط در یک واحد تغییر ایجاد کند چون ساختار سازمان: 

 .شود میهمه واحدها به هم مرتبط اند تغییر با مشکل مواجه 
 شود میگاهی اوقات مخالفت مدیران ارشد باعث تهدید متخصصان و مدیران:

 سازمان در ایجاد تغییر با مانع روبرو شود.
ممکن است یک واحد خاص با تغییر مخالفت کند که در  مقاومت واحدهای خاص:

خورد، مثلاً اگر تغییر سازمانی باعث شود منابع  می نتیجه سازمان در ایجاد تغییر شکست
 ایستد. می یک واحد کم شود آن واحد در مقابل تغییر

کند،  می تظاهر پیدا ها سازمانمتنوعی در های  غییر به شکلمقاومت در برابر ت 
تر کردن، استعفای کارکنان، روحیه ضعیف، اعتصاب یا تهدید به اعتصاب،   آهسته

هایی از پدیده مقاومت دشمنی و خصومت شخصی، عدم همکاری و نظایر اینها نشانه
مزبور گاهی به های  انهشوند البته باید در نظر داشت که نشدر برابر تغییر محسوب می

علت وجود سایر شرایط که ظاهراً با پدیده مقاومت ارتباطی ندارند، نیز ظاهر 
 (.8،3133گردند.)تیفن و کورمیکمی

شاید در بدو « دهند می مردم در برابر تغییر مقاومت نشان» این عقیده که پذیرش تغییر:
همه احوال صحیح نیست زیرا امر بسیار بدیهی و عادی تلقی شود، ولی تعمیم آن به 

روند، پذیرش از کارکنان نیز  در حقیقت تغییر را پذیرفته و به استقبال آن نیز میای  عده
تغییر یعنی وجود همکاری و یا میل باطنی نسبت به انجام یک تغییر پیشنهادی که خود 

وند کسانی ر می دلایل فراوان روانی، اجتماعی و... دارد. افرادی که به استقبال تغییر
هستند که از وضع موجود ناراضی هستند یا کارمندانی که متعهد به سازمان هستند و به 
                                                                                                                       
1- Pardo del val  
2- Tiffin & Cormick  
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رضایت ارباب رجوع اهمیت زیادی قائل هستند و همچنین کارمندانی که از تغییرات 
 برند مثلاً ا فرادی که  با ایجاد تغییرات در سازمان پست و مقام می سازمانی سود

یا قدرت آنها با ایجاد  شود میو اعتبار آنها در سازمان افزوده  گیرند یا بر وجهه می
مساعد آن فراهم های  و...قبل از ایجاد تغییر باید زمینهشود میتغییرات در سازمان افزوده 

شود و مزایای تغییر برای کارکنان کاملاً توجیه شده و تغییرات با مشارکت کارکنان و 
ه درغیر این صورت افراد ممکن است در اثر فشار با جلب توجه آنان انجام شود چرا ک

 (.3642از تغییرات جدید استقبال نمایند ولی باطناً با آن به مبارزه برخیزند.)کوکلان، 
کنند  می کاتر و کوهن چهار عامل را برای آمادگی مطرح عوامل آمادگی برای تغییر:

ذهنی و عوامل مربوط به  که عبارتند از: رفتار و تفکر مدیران، عوامل سیستمی، عوامل
بر موفقیت سازمانی داشته ای  توانند تاثیر عمده می اطلاعاتی. این عواملهای  سیستم

توانند موجب ترس و التهاب فردی و سازمانی در زمان  می باشند. اولاً این عوامل
توانند موجب فشارهای سیستماتیک برای عدم  می اجرایی کردن تغییر شوند. دوماً

یر گردند. سوماً ممکن است موجب عدم اطمینان و احساس عدم توانایی در اجرای تغی
های  حمایت و پشتیبانی از تصمیم اتخاذ شده گردند. چهارماً ابهام مربوط به سیستم

کند .  می دستیابی به موفقیت را با اختلال مواجهها  اطلاعاتی و عدم هماهنگی بخش
ده در در رابطه با آمادگی سازمانی در کند که شش متغیر تعیین کنن می جودسون بحث

زمینه تغییر وجود دارد: احساس فردی و سازمانی درباره تغییر، تعارض فرهنگی میان 
کند، میزان ابهام و سوالاتی که در زمینه  می فرهنگ موجود سازمان و آنچه تغییر

دیگر  یها سازمانکند، تجربیات سازمانی قبلی که در خود سازمان یا  می موضوع بروز
رخ داده  و برای سازمان قابل دسترسی است، تهدیدات بنیانی شناسایی شده در رابطه با 

 (8558، 3)کاتر و کوهن تغییر، شناسایی میزان اهمیت تغییر و سطح تاثیر آن در سازمان.
بی تفاوتی کارکنان نسبت به مسائل و مشکلات  تفاوتی کارکنان در برابر تغییر: بی 

ی غیر دولتی با ها سازمانی دولتی و بعضی ها سازمانسازمانی، مشکلی است که اکثر 
بی اهمیت ها  کنند. اگر افراد فکر کنند که تغییرات برای آن می آن دست و پنجه نرم

بی تفاوت خواهند از تغییرات مصون است، نسبت به تغییرات ها  است، یا اینکه واحد آن
دهند،  می متفاوت از خود نشانهای  بود. مدیران در برخورد با این موضوع عکس العمل

                                                                                                                       
1- Kotter &Cohen 
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گذرند،  می نمی یابند بی تفاوتای  خورند، بعضی چون چاره می بعضی فقط حرص
دانند، بعضی مدیران )بی تجربه(اصلاً  می بعضی چاره کار را در آموزش کارکنان

تفاوتی نوعی انحراف از وضعیت متعادل در سازمان است. متوجه آن نمی شوند. بی 
اگر به بی تفاوتی مانند دیگر عوامل بحران زا مثل کاهش نقدینگی و مواردی از این 

توان به آن به عنوان یک عامل تخریبی در سازمان نگاه کرد. بی  می دست، توجه شود
مستمر و بدون صدا تفاوتی را شاید بتوان یک بحران خاموش، سقوط آرام و تخریب 

این است که چه عواملی باعث به وجود  شود مینام نهاد. سوالی که در اینجا مطرح 
 ؟شود میآمدن بی تفاوتی در کارکنان 

تفاوتی در کارکنان عبارتند  بعضی از علل بروز بی تفاوتی در کارکنان: علل بروز بی
 از:

از طرف مافوق دلایل مختلفی  توجهیبی توجهی مافوق به مسائل و اتفاقات سازمان: بی
 دارد از قبیل بی تجربه بودن مافوق، نداشتن دانش کافی، نبود معیارهای ارزشیابی و...

عدم شایسته سالاری: کارکنان نگاه تیزبینی به تصمیمات مدیریت در مورد خودشان 
آید. در  می دارند. به طور مثال در انتصاب همیشه یک مقایسه اجتماعی به وجود

 گردد.  می عدم انتخاب فردی شایسته، موجب بروز نارضایتی و بی تفاوتی صورت
برخورد گزینشی با تخصص افراد: چه بسا افرادی که دارای دانش و تخصص بالایی 

گیرند و  می هستند ولی به خاطر برخورد گزینشی و انتخابی در جایگاه پایین قرار
 بالعکس.

 عدم وجود نظارت
 وت کارکنانعدم شناخت نیازهای متفا

وجود تبعیض: تبعیض نتیجه نامطلوب تمرکز قدرت در سازمان است. وجود تبعیض 
که نتیجه  شود میکارکنان های  موجب هرز رفتن استعدادها و ضعیف شدن توانایی

نهایی آن چاپلوسی، تملق و پذیرفتن نظرات غلط مافوق است. این موضوع نیز چیزی 
 ر نخواهد آورد.جز کاهش انگیزه و بی تفاوتی به با

. شود میی سنتی تصمیم فقط از بالا به پایین گرفته ها سازمانوجود هرم تصمیم گیری: در 
کارکنان هیچ تاثیری در تصمیمات ندارند  هر تصمیمی فقط با نظر و تائید مدیر قابل اجرا 

 است و در صورت رد )هرچند اگر صحیح باشد( جایی برای برگشت وجود ندارد.
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 مسائل رفاهی کارکنان توجهی بهبی

ترین عوامل بروز  عدم اطلاع کارکنان از نتایج عملکرد خود: یکی دیگر از مهم 
باشد، بازخورد  می اند تفاوتی در کارکنان، عدم اطلاع از نتیجه کاری که انجام داده بی

که استاندارد عملکرد او چیست، موجب  ناکافی از کار انجام شده و ندانستن این
  (.3623ء گزافی خواهد شد)رائیجی، پرداخت بها

تحقیق و همچنیین مدل مفهومی های  از مجموع مبانی نظری مطرح شده فرضیه 
 شکل گرفته است.که در ادامه آمده، تحقیق 

 تحقیقهای  فرضیه

بر پذیرش کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات ای  تغییرات توسعه
 دارد. تاثیر

بر بی تفاوتی کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به ای  تغییرات توسعه
 .دارد تغییرات تاثیر

بر مقاومت کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات ای  تغییرات توسعه
 دارد. تاثیر

تغییرات انتقالی برپذیرش کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات 
 دارد. تاثیر

تفاوتی کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات  تغییرات انتقالی بر بی
 .دارد تاثیر

تغییرات انتقالی بر مقاومت کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات 
 دارد. تاثیر

تغییرات دگرگون ساز بر پذیرش کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به 
 .دارد ثیرتغییرات تا

تغییرات دگرگون ساز بر بی تفاوتی کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به 
 دارد. تغییرات تاثیر

تغییرات دگرگون ساز بر مقاومت کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به 
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 .دارد تغییرات تاثیر
انتقالی و  ای، عهفوق بیانگر تاثیر متفاوت ابعاد تغییرات )توسهای  کدام از فرضیههر 

 دگرگون ساز( بر ابعاد الگوهای رفتاری مختلف در مواجهه با تغییرات در سازمان
میزان این  .باشد می مقاومت در برابر تغییر و بی تفاوتی نسبت به تغییر( )پذیرش تغییر،

  آمده است.   تحقیقهای  نتایج حاصل از آزمون فرضیه 6جدول  تغییرات در
  

 ابعاد تغییرات متغییر مستقل
 
 
 
 

ابعاد الگوهای 
 رفتاری کارکنان

 متغییر وابسته

 انواع تغییر

  تغییر پذیرش تغییرات توسعه ای
 رفتاری الگوهای

 با مواجهه در مختلف
 سازمان در تغییرات

 تغییر برابر در مقاومت انتقالی تغییرات

 ساز دگرگون تغییرات
تفاوتی نسبت به  بی

 تغییر

 

 مدل مفهومی تحقیق  .3شکل

 روش شناسی تحقیق

هدف این پژوهش بررسی علمی الگوهای رفتاری کارکنان شرکت ملی مس در  
باشد تا از نظر کاربردی مشخص شود که آیا کارکنان  می مقابل تغییرات درسازمان

کنند و یا  می یا از تغییرات استقبال، کنند شرکت ملی مس در مقابل تغییرات مقاومت می
به تغییرات اعمال شده در شرکت بی تفاوت هستند. متغییرهای تغییر توسعه ای،  نسبت

تغییرانتقالی و تغییر دگرگون ساز متغیر مستقل تحقیق و متغیرهای الگوی مقاومت در 
باشند. پذیرش تغییر و بی تفاوتی نسبت به تغییر متغیرهای وابسته تحقیق می، مقابل تغییر

 باشد. می توصیفی و همبستگیـ و از نظر روش پیمایشی  تحقیق از نظر هدف کاربردی
 5284باشدکه تعداد می جامعه آماری تحقیق شامل کارمندان و مدیران شرکت ملی مس

باشد که با استفاده از فرمول تعیین حجم نمونه از جامعه  می نفرکارمند زن و مرد
تعیین و به ای  ی طبقهنفر به عنوان نمونه انتخاب و از طریق روش نمونه گیر 643محدود

صورت تصادفی نسبت به انتخاب نمونه مورد مطالعه اقدام شده است. روایی ابزار 
با اتکا به مبانی نظری، نظرات اساتید و خبرگان و  آزمون )پرسشنامه محقق ساخته(

ضریب های  همچنین آزمون میانگین واریانس مشخص و پایایی آن نیز از طریق آزمون
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کرونباخ محاسبه شده است. نتیجه محاسبه روایی و پایایی در جداول  همگرایی و آلفای
 آمده است. 3و8

        

(   )       
        

 

برای سنجش روایی پرسشنامه ( AVE ) میانگین واریانس استخراج شده .0جدول  

 AVE  شده میانگین واریانس تبیین متغیرهای تحقیق               

 تغییرات انتقالی
 یا توسعهتغییرات 

 تغییرات دگرگون ساز
 به تغییرات نسبتبی تفاوتی 

 مقاومت نسبت به تغییرات
 پذیرش در برابر تغییرات

 آزمون آلفای کرونباخ برای پایایی پرسشنامه. 9جدول

 کرونباخ یآلفا  (CCR)همگرایی متغیرهای تحقیق 

 تغییرات انتقالی

 یا توسعهتغییرات 
 تغییرات دگرگون ساز

 به تغییرات نسبتتفاوتی  بی
 مقاومت نسبت به تغییرات

 پذیرش در برابر تغییرات 

  
 ها تحقیق ابتدا از طریق آزمون نرمال بودن دادههای  تجزیه و تحلیل داده  

اسمیرونوف( برای تمامی متغیرهای تحقیق انجام شده است که نتیجه  ـ)کالموگروف 
باشد سپس با بهره گیری  از  می آزمون حاکی از نرمال بودن متغیرهای تحقیق

استیودنت، ضریب همبستگی پیرسون و روش کمترین توان دوم جزیی   تیهای  آزمون
انجام شده   LISRELو  SPSSهای  رم افزارو مدل معادلات ساختاری و با استفاده از ن

 است.

 تحقیقهای  یافته

درصد از  1/4توصیف جمعیت شناختی: در تحقیق حاضر، توصیفی:های  یافته ـالف
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درصد پاسخ دهندگان  43درصد آن را مردان   3/15پاسخ دهندگان را زنان و 
نمونه کورد درصد 1/65درصد آن را کارکنان ستاد و همچنین  56راکارکنان صف و 

درصد را 1/55،درصد را فوق دیپلم1/38مطالعه را کارمندان با مدرک تحصیلی دیپلم، 
دهند. به این  می درصد را دکترا تشکیل3/5درصد را نیز فوق لیسانس و3/35 لیسانس،

 هستند.   لیسانس و بالاترترتیب اکثریت نسبی جامعه دارای تحصیلاتی در حد 
نه گانه فرعی تحقیق پس از  اجرای های  نتایج فرضیه :قیقاستنباطی تحهای  یافتهـ  ب

 (آمده است.                                         6آزمون در جدول )

 تحقیقهای  نتایج حاصل از آزمون فرضیه. 3جدول 

 فرضیه ها ردیف
ضریب مسیر 

 (βاستاندارد )
 نتیجه tآماره 

1 
شرکت ملی بر پذیرش کارکنان ای  تغییرات توسعه

 صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات تاثیردارد.
 شود تایید می 857/3** 141/1

2 
بر بی تفاوتی کارکنان شرکت ملی ای  تغییرات توسعه

 .صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات تاثیردارد
 شود یمرد  124/1 118/1

3 
بر مقاومت کارکنان شرکت ملی ای  تغییرات توسعه

 نسبت به تغییرات تاثیردارد. صنایع مس ایران،
 شود رد می -511/1 -188/1

4 
تغییرات انتقالی برپذیرش کارکنان شرکت ملی صنایع 

 مس ایران، نسبت به تغییرات تاثیردارد.
 شود تایید می -857/3** -154/1

5 
تغییرات انتقالی بر بی تفاوتی کارکنان شرکت ملی 

 .تاثیرداردصنایع مس ایران، نسبت به تغییرات 
 شود یمرد  -001/1 -150/1

0 
تغییرات انتقالی بر مقاومت کارکنان شرکت ملی صنایع 

 مس ایران، نسبت به تغییرات تاثیردارد.
 شود رد می -583/1 -118/1

8 
تغییرات دگرگون ساز بر پذیرش کارکنان شرکت ملی 

 .صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات تاثیردارد
 شود رد می 074/1 153/1

7 
تغییرات دگرگون ساز بر بی تفاوتی کارکنان شرکت ملی 

 صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات تاثیردارد.
 شود تایید می 871/4** 022/1

7 
تغییرات دگرگون ساز بر مقاومت کارکنان شرکت ملی 

 صنایع مس ایران، نسبت به تغییرات تاثیردارد.
 شود تایید می 503/12** 074/1
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     پذیرش تغییرات توسط کارکنان مدل معادلات ساختاری پیرامون آزمون

  ضرایب معناداریرا در حالت به تغییرات  نسبتمعادلات ساختاری پذیرش مدل  
(t-value )این مدل در واقع تمامی معادلات اندازه گیری )بارهای عاملی(  .دهد ینشان م

طبق این  .کند یمآزمون  t)ضرایب مسیر( را با استفاده از آزمون  و معادلات ساختاری
ی  مقدار آماره اگر باشد یمعنادار م% 14ضریب مسیر و بار عاملی در سطح اطمینان مدل 

t ی  اگر مقدار آماره+( قرار گیرد و 13/3تا  -13/3) ی  بازه خارجt  درون این بازه قرار
نیست. ضریب مسیر و بار عاملی در معنادار  سیر،ی یا ضریب مبار عاملگیرد، در نتیجه 
تا  -42/8) ی  بازه خارج tی  مقدار آماره اگر باشد یمعنادار م% 11سطح اطمینان 

  د.+( قرار گیر42/8

 

 مدل معادلات ساختاری پذیرش تغییرات توسط کارکنان در حالت معناداری ضرایب. 3شکل

معناداری در اندازه  ریتأث 62شماره  شاخص tطبق نتایج به دست آمده از آزمون  
حذف  تواند یمو بنابراین از مدل نهایی  نداشتهگیری سازه پذیرش نسبت به تغییرات 

و در اندازه  اند شدهدرصد معنادار 11همگی در سطح اطمینان  ها شاخصگردد. مابقی 
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ه از . برابر نتایج به دست آمداند کردههای خود سهم معناداری را ایفا  گیری سازه
ی، انتقالی ا توسعهگفت که متغیرهای تغییرات  توان یم tضرایب مسیر و آماره 

معناداری را ایفا کنند. ولی بر طبق  ریتأث راتییتغبر متغیر پذیرش نسبت به  اند توانسته
متغیر تغییرات دگرگون ساز، بر متغیر ، tنتایج به دست آمده از ضرایب مسیر و آماره 

 معناداری را ایفا نمی کنند. با توجه به ضریب مثبت ریتأث اترییتغپذیرش نسبت به 
ی، انتقالی ا توسعهو هر چه قدر تغییرات  باشد یممستقیم  ها رابطهگفت نوع این  توان می

به تغییرات بالا رود و با  نسبتانتظار داشت که پذیرش  توان یمافزایش پیدا کنند، 
 .دیآ یمسبت به تغییرات پایین پذیرش ن، ی و انتقالیا توسعهکاهش تغییرات 

 ای تقریبا مشترک سه نوع تغییر توسعههای  نکته قابل توجه درخصوص شاخص 
)شاخص تمرکز بر مشتری( ،تغییرانتقالی)شاخص مشتری مداری بیشتر( و تغییردگرگون 
ساز) شاخص تغییر جهت از خود مداری به مشتری مداری(که نیار به تبیین بیشتر به 

 منظور ایجاد فهم مشترک دارد عبارتند از: 
 ،مهارتهاتمرکز این نوع تغییر بر ارتقای  )شاخص تمرکز بر مشتری(:ای  تغییر توسعه

 دانش و عملکرد و همچنین جهت گیری برای بهتر عمل کردن در یک حوزه خاص
توسعه مهارت ،توسعه فرآیند و ارتباطات ، از طریق آموزشای  باشد.تغییر توسعه می

افتد .چون مشتری شاخص کلیدی و مهم در سازمانهای امروزی و از ملزومات  می اتفاق
واع سه گانه تغییر به این بعُد مهم توجه شده است. اما از لذا در ان، باشد می بازار و محیط

آن جایی که در این نوع تغییر که معمولا در پاسخ به تغییرات نسبتاً کوچک در محیط 
های  شود لذا از شاخص تمرکز بر مشتری به عنوان پاسخ به نیاز یا شرایط بازار ایجاد می
 گردد. می ساده محیط بهره گیری

تمرکز این نوع تغییر بر طراحی مجدد  )شاخص مشتری مداری بیشتر(:تغییر انتقالی 
باشد و تغییرات از  می و فرآیندها و تکنولوژی کار) نه فرهنگ(ها  سیستم، استراتژی ها

افتد. این نوع تغییر معمولا پیچیده  می طریق فرایند کنترل شده و ساختار حمایتی اتفاق
جایی عمده در نیروهای محیطی و الزامات است و پاسخ گویی لازم نسبت به جا به 

لذا در این نوع تغییر از شاخص مشتری مداری بیشتر ، باشد می بازار برای موفقیت را دارا
 شود. )که احتیاج خاصی به تغییر در قالب ذهنی و رفتاری ندارد(استفاده می

در  تغییر دگرگون ساز : )شاخص تغییر جهت از خود مداری به مشتری مداری(:
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 این نوع تغییر باید قالب ذهنی و پارادایم قدیمی کسب و کار تغییر کند و تمرکز تغییر
فرایندها و ، سیستم ها، بایستی بر اوراق کردن و دوباره سر هم کردن استراتژی ها می

رفتار و قالب ذهنی است . بنابراین تغییر ، تکنولوژی باشد. لذا مستلزم تغییر در فرهنگ
افتد. این تغییر آن  می راحی فرایند خودآگاهانه و تعهد بالا اتفاقاز طریق تسهیل و ط

قدر قابل ملاحظه است که برای اجرای موفقیت آمیز و پایدار ماندن در طول زمان به 
رفتار و قالب ذهنی محتاج است. از این حیث در این نوع تغییر ، تغییر در فرهنگ

 باشد.نظر می شاخص تغییر جهت از خودمداری به مشتری مداری مد

 آزمون مدل معادلات ساختاری پیرامون بی تفاوتی کارکنان نسبت به تغییرات 

 
 مدل معادلات ساختاری بی تفاوتی کارکنان نسبت به تغییرات در حالت معناداری ضرایب. 4شکل

برای متغیر بی تفاوتی نسبت به  51  توان گفت شاخص نظر به نتایج به دست آمده می   
شاخص مشتری مداری بیشتر و قیمت تمام شده کمتر و افزایش سود آوری تغییرات و 

گردند زیرا روایی  برای سازه تغییرات انتقالی معنادار نشده اند و از این مدل حذف می
درصد معنادار شده اند و در 11ها در سطح اطمینان  لازم را نداشتند. مابقی شاخص

 ایفا نموده اند.اندازه گیری سازه مربوطه سهم معناداری را 
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    مقاومت کارکنان در برابرتغییرات آزمون مدل معادلات ساختاری پیرامون

 
 مدل معادلات ساختاری مقاومت کارکنان در برابر تغییرات در حالت معناداری ضرایب. 5 شکل

گیری  معناداری در اندازه ریتأث 43شماره  شاخص tنتایج به دست آمده از آزمون  
حذف گردد.  تواند یمو بنابراین از مدل نهایی  نداشتهسازه مقاومت نسبت به تغییرات 

اند و در اندازه گیری سازه  درصد معنادار شده11در سطح اطمینان  ها شاخصمابقی 
 مربوطه سهم معناداری را ایفا نموده اند.

 گیری  بحث و نتیجه

ای، تغییرات انتقالی و تغییرات  عهتغییرات توسهفتم:  چهارم و اول،های  فرضیه  
 ریتأث راتییتغدگرگون ساز بر پذیرش کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به 

 .دارد
(  و هم درمدل 6که هم در جدول ) tآمده از ضریب مسیر و آماره  به دستنتایج  

متغیر  ، متغیر تغییرات دگرگون ساز براند شدهنشان داده  (6)شکل  معادلات ساختاری
درصد تاثیر معناداری ندارد.  14در سطح اطمینان  پذیرش تغییرات )فرضیه هفتم(

+ قرار گرفته است(. ولی متغیرهای تغییرات 13/3تا  -13/3درون بازه  t)مقدار آماره 
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درصد بر  11اول و چهارم( در سطح اطمینان های  ای، تغییرات انتقالی)فرضیه توسعه
به ضریب مثبت هر دو  با توجه معناداری دارد. ریتأث راتییتغمتغیر پذیرش نسبت به 

و بنابراین با افزایش تغییرات  باشد یمها مستقیم  گفت نوع این رابطه توان یممسیر 
و با پایین آمدن  ابدی یمپذیرش نسبت به تغییرات افزایش ، ای و تغییرات انتقالی توسعه

.  شود یمرش نسبت به تغییرات کمتر پذی، ای و تغییرات انتقالی میزان تغییرات توسعه
 .شود میگردد اما فرضیه هفتم رد  بنابراین فرضیه اول و چهارم تایید می

توان گفت برابر مطالعات جدید دانشگاه آکسفورد بر  در تایید نتایج فرضیه اول می 
کنند )اگزلرود و  می درصد کارکنان استقبال معنی داری از تغییر32روی تغییر، 

(. بنابراین کارکنانی که به سیستم مدیریت خود اعتماد دارند، با 3،8553دیگران
 اند که در تغییر سازمان نقش آفرین باشند. مدیریتی موافق اند  و مایلهای  ارزش

دهد که تغییر سازمانی، در صورتی که  می (. برخی از مطالعات نشان8،3112)مارتین
یر، حمایت خواهند شد، موفقیت تغیهای  کارکنان احساس کنند که در طول تلاش

ـ  ( روابط مدیریت8553(. میلر و همکاران )6،8558)چانکو بالاتری کسب خواهند کرد
شغلی و تقاضاهای شغلی را مورد امتحان قرار دادند های  و دانشها  مهارت، رهبری

( بر روی اثربخشی، اطمینان به همسالان و حمایت سیستمی و 8553رافرتی و سیمونز )
عقاید ، ( انجام شد8553ی تمرکز کردند. مطالعاتی که توسط هالت و همکاران )منطق

اقتضاء، حمایت مدیریت و توان شخصی سنجیده شد. تمام ، کارکنان نسبت به اثربخشی
در  (.8553و همکاران، 5)میلر این متغیرها اثر مثبت بر روی آمادگی کارکنان داشتند

هنگامی که الویت کار ، که، در سطح فردی ای ابی و همکاران دریافتند یک مطالعه
یابد. در سطح گروهی، مشارکت در تیم و  می تیمی است آمادگی برای تغییر افزایش

. بالاخره کسانی که به شود میاطمینان به یکدیگر باعث افزایش آمادگی برای تغییر 
از حمایت بیشتری ، نگرند می خط مشی سازمان به طور منعطف در مقابل غیر منعطف

 (.8555و دیگران، 4کنند)ابی می تغییر در ساختار سازمانی بر پایه تیم
روند کسانی هستند  در ارتباط با نتایج فرضیه چهارم افرادی که به استقبال تغییر می 

که از وضع موجود ناراضی هستند یا کارمندانی که متعهد به سازمان هستند وبه رضایت 

                                                                                                                       
1- Axelrod et al.  
2- Martin  
3- Chanko 
4- Miller    
5- Eby 
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هستند و همچنین کارمندانی که از تغییرات سازمانی ارباب رجوع اهمیت زیادی قائل 
گیرند یا بر  می برند مثلاً ا فرادی که  با ایجاد تغییرات در سازمان پست و مقام می سود

یا قدرت آنها با ایجاد تغییرات در سازمان  شود میوجهه و اعتبار آنها در سازمان افزوده 
کند وقتی که با یک  می سلف بیان .(3631)رحمانی و نصر آبادی و... شود میافزوده 

شویم افراد تمایل دارند که طبیعت تغییر و اینکه چگونه  می تغییر پیشنهاد شده روبرو
تواند   گذارد را امتحان کنند و نتیجه تغییر پیشنهاد شده می تاثیر میها  تغییر بر روی آن

 (. 3،8553قبول یا مقاومت در برابر تغییر باشد)سلف
( به چهار گونه از موانع فردی 8558) ا نتیجه فرضیه هفتم کوتر و کوهندر ارتباط ب 

کنند: موانع کارفرما، موانع سیستم، موانع ذهنی و موانع  در آمادگی برای تغییر اشاره می
اطلاعاتی. این موانع تاثیر قابل توجهی بر روی افراد دارد در مورد اول افراد ممکن است 

، دوم، این تفکر که وجود عامل بازدارنده و فشار سیستم که منافع خود را در خطر ببینند
از تغییر حمایت نمی کند، سوم، افراد ممکن است در مورد توانایی خود برای گذراندن 
تغییر مردد باشند، چهارم، افراد ممکن است به خاطر عدم دستیابی به اطلاعات و 

ام شوند.به عقیده پورتر مردم از بازخوردها در ارتباط خودشان با فرآیند تغییر دچار ابه
آشنای گذشته آنها همنوا نباشد های  پذیرش تغییراتی که با تجربیات و عادت

خورند، بر طبق  می پرهیزند. بزرگترین دلیل اینکه چرا تغییرات سازمانی شکست می
تصمیم گرفته شده و اثرات آن بر های  درباره پایان یگفته بریجز این است که هیچ کس

فراد نمی اندیشد. در مدیریت تغییر، باید آینده را به افراد تفهیم کنیم. اولین کار روی ا
در مدیریت تغییر این است که مردم را متقاعد کنیم که شرایط کنونی شان را ترک 

 (.8،3113کنند  )بریجز
ای، تغییرات انتقالی و تغییرات  تغییرات توسعهپنجم و هشتم:  دوم،های  فرضیه  

 راتییتغدگرگون ساز بر بی تفاوتی کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، نسبت به  
 دارد.  ریتأث

(  و هم در 6که هم در جدول ) tآمده از ضریب مسیر و آماره  به دستنتایج   
ای و  تغییرات توسعه، متغیرهای اند شدهمدل معادلات ساختاری نشان داده  (5شکل)

درصد بر متغیر بی تفاوتی  14دو و پنج( در سطح اطمینان های  )فرضیه تغییرات انتقالی

                                                                                                                       
1- self 
2- Bridges 
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به  نسبتمعناداری ندارند. بنابراین این دو متغیر با بی تفاوتی  ریتأث راتییتغنسبت به  
معناداری ندارند. اما متغیر تغییرات دگرگون ساز)فرضیه هشتم( در سطح  ریتأث راتییتغ

به  با توجهمعنادار دارد. ریتأث راتییتغبه  نسبتدرصد بر متغیر بی تفاوتی  11اطمینان 
و بنابراین با افزایش  باشد یممستقیم   گفت نوع این رابطه توان یمضریب مثبت مسیر 

و با پایین آمدن  ابدی یمسبت به  تغییرات افزایش تغییرات دگرگون ساز، بی تفاوتی ن
.  بنابراین دو شود یممیزان تغییرات دگرگون ساز، بی تفاوتی نسبت به  تغییرات کمتر 

 گردد. فرضیه دوم و پنجم رد و فرضیه هشتم تایید می
در ارتباط با رد فرضیه دوم به عقیده کوکلان، زمانی که یک طرح تازه از طرف  

مثبت های  ، باید به صورتی واقع بینانه هم به نکتهشود میئولان دیگر پیشنهاد مدیر یا مس
منفی اشاره شود تا امکان بررسی همه جانبه طرح مزبور فراهم گردد های  و هم به جنبه

وبا جلب اعتماد کارکنان از میزان مقاومت و احتمالاً از دلسردی و بی تفاوتی آنان که 
، یج نامطلوب طرح پیش آید، کاسته شود)کوکلانممکن است به خاطر برخی نتا

3642.) 
اگر در سازمان به نیازهای کارکنان و مسائل  در رد فرضیه پنجم رائیجی معتقد است  

بازخورد کافی از نتایج ، توجه شود، بین کارکنان تبعیض قائل نباشیمها  رفاهی آن
شیم، از میزان بی تفاوتی عملکردشان به آنان بدهیم و نظارت کافی در سازمان داشته با

 .(3623)رائیجی،  کارکنان کاسته خواهد شد
رحمانی و... در تایید فرضیه هشتم تایید معتقدند اگر افراد فکر کنند که تغییرات  

از تغییرات مصون است نسبت به ها  بی اهمیت است، یا اینکه واحد آنها  برای آن
 (.3631آبادی، )رحمانی و نصر  تغییرات بی تفاوت خواهند بود

ای، تغییرات انتقالی و تغییرات دگرگون  تغییرات توسعهششم و نهم:  فرضیه سوم، 
 دارد. ریتأث راتییتغساز بر مقاومت کارکنان شرکت ملی صنایع مس ایران، در برابر 

( و هم در 6که هم در جدول) tآمده از ضریب مسیر و آماره  به دستبرابر نتایج   
. متغیر تغییرات دگرگون ساز بر اند شدهساختاری  نشان داده مدل معالات  (4شکل)

معنادار دارند ولی متغیرهای تغییرات  ریتأث)فرضیه نهم(  راتییتغمتغیر مقاومت در برابر 
 راتییتغسوم وششم(   درصد بر متغیر مقاومت در برابر های  )فرضیه ای و انتقالی توسعه

گفت  توان یمبه ضریب منفی برای مسیر تغییرات انتقالی  با توجهمعناداری ندارند.  ریتأث
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و هر چه قدر میزان تغییرات انتقالی کمتر شود  باشد یممنفی و معنادار    نوع این رابطه
مقاومت در ، و با افزایش میزان تغییرات انتقالی رود یممقاومت در برابر تغییرات بالاتر 

ر برای تغییرات دگرگون ساز مثبت شده . اما ضریب مسیشود یمبرابر تغییرات کمتر 
است بنابراین با افزایش تغییرات دگرگون ساز، مقاومت در برابر تغییرات نیز افزایش 

و با پایین آمدن میزان تغییرات دگرگون ساز، مقاومت در برابر تغییرات کمتر  ابدی یم
 گردد. سوم و ششم رد شده و فرضیه نهم تایید میهای  . بنابراین فرضیهشود یم

کنند که محیط سازمانی که در  می در ارتباط با نتایج فرضیه سوم ابی و همکاران بیان 
توانند به  می اند ریزی و یا در اجرای تغییرات نقش داشته آن قبلا کارکنان در برنامه

کاهش مقاومت نسبت به تغییر جدید کمک کرده و موجب التزام کارکنان به تغییر 
بر و همکاران در پژوهشی نشان دادند که، ایجاد جو  (.  و8555)ابی و دیگران، شود

تواند گام مهمی برای دستیابی به اهداف تغییر  می همکاری و اعتماد در روابط سازمان،
ها  تواند برخی احساسات شک بر انگیز و نا آگاهی می سازمانی باشد. اعتماد مدیریت

ها  پایه و اساس و مقاومت بیهای  انیدر مورد تغییر را کاهش دهد و از آن طریق از نگر
 (. 8553دیگران، و 3)وبر بکاهد

با توجه به نتیجه فرضیه ششم گفته شده است در میان کارکنان سازمان گاهاً تمایل یا  
بسیاری از افراد ضمن برخوردهای  شود میگرایش برای مقاومت در برابر تغییر مشاهده 

تجربی های  شخصی و گاهی ناگوار خود به وجود گرایش مزبور پی برده اند و پژوهش
متعددی نیز وجود چنین گرایشی را مورد تایید قرار داده است. بنابراین افراد 

های زیادی را به عمل آورده اند تا با  ی مختلف با درک این واقعیت تلاشها سازمان
ها با موفقیت روبرو  هایی برخورد مناسب داشته باشند برخی از این تلاش مقاومت چنان

 (.3133شد، ولی در بقیه موارد توفیقی حاصل نگردیده است.)تیفن و کرومیک،
در تایید نتیجه فرضیه نهم بارنت معتقد است که پذیرش یک نوآوری با هماهنگی یا  

دارد. یک شخص آن دسته از تغییراتی را  همخوانی تغییر با الگوهای فرهنگی همبستگی
پذیرد که که با عادات و رفتارهای گذشته او هماهنگی بیشتری داشته باشد. یک  می

تغییر موقعی پذیرفته است که میان چیز جدید و قدیم تعادلی وجود داشته باشد. مردم از 
 ،اشدهای آشنای گذشته آنها همنوا نب پذیرش تغییراتی که با تجربیات و عادت

                                                                                                                       
1- Weber    
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پرهیزند. آمادگی برای تغییر، بارها در قالب مفهوم مقاومت دربرابر تغییر با تکیه بر  می
کمینه کردن مقاومت بررسی شده است. با وجود این مقاومت و آمادگی، هرگز دو 

(. بلکه این دو بوسیله عوامل انسانی و 8553)سلف، قطب مخالف یکدیگر نیستند.
ای هستند. طبق  گره خورده و بیانگر حالت پیچیدهسازمانی بی شماری به یکدیگر 

( مقاومت نسبت به تغییر اغلب با اصطلاحاتی 3116و همکاران ) 3تحقیقات آرمناکیس
همچون عدم آمادگی برای تغییر یا تعهد نسبت به وضع موجود جایگزین شده است. 

یج در برابر . سدهای راشود میبنابراین دیدگاه تجدید نظر نشده کارکنان مانع تغییر 
اند. بر پایه تحقیقات و مطالعات موردی،  تغییر سازمانی تجزیه و تحلیل شدههای  تلاش

سدها شامل موارد فوق هستند: کمبود رهبری، شکست در تصمیم گیری و اجرای 
ممانعتی، که باعث های  تصمیمات، ارتباطات ضعیف، مداخله کم کارکنان، فعالیت

تعارض و شکست در ارزیابی تاثیر تغییر و کمبود مهای  شوند، الویت می مقاومت
. ارتباطات شود میمدیریت باعث ایجاد حس راحت طلبی شده و باعث شکست تغییر 

که تفهیم به خوبی در سازمان رخ ندهد و باعث اختلاف بالقوه و  شود میضعیف باعث 
ن در تغییر . وقتی که کارکنان و بقیه رهبراشود میمقاومت نسبت به تغییر در سازمان 

دخالت د اده نمی شوند، ممکن است که خودشان را ملزم به تغییر نکنندو در نتیجه 
 (.3113 8)کوتر یابد می مقاومت نسبت به تغییر افزایش

 پیشنهادهای تحقیق

 ای الف: تغییرات توسعه
با توجه به نتایج حاصل از فرضیه اول که نشان دهنده پذیرش کارکنان از تغییرات  -

باشد و ضمن توجه به این مطلب که مدیران شرکت ملی صنایع مس  می ای توسعه
مسئولان  شود میخواهان ایجاد تغییرات اساسی در روند امور شرکت هستند، لذا توصیه 

و مدیران سازمان ترتیبی اتخاذ نمایند که کارکنان ضمن  ایجاد ارتباط لازم و چند سویه 
نان، با ترغیب به مشارکت در تغییر به اهمیت وافر و سازنده با مدیران و مشتریان و کارک

لازم را های  مورد نیاز آگاهیهای  و تحول زای آن در سازمان از طریق اجرای آموزش
 پیدا کنند.

                                                                                                                       
1-Armenakis  
2- Kotter 
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نتایج حاصل از فرضیه دوم نشان دهنده عدم بی تفاوتی کارکنان نسبت به  تغییرات  - 
شرکت ملی صنایع مس ایران با به کار  که مدیرانشود میباشد، لذا پیشنهاد  می ای توسعه

بروز بی تفاوتی درکارکنان را کاهش و متقابلا عدم بی های  زیر، زمینههای  گیری توصیه
تفاوتی درکارکنان را مورد تشویق قرار دهند. : از جمله تجدید نظر دراعمال پاداش و تنبیه 

گاهی یافتن از چگونگی متناسب با کسب موفقیت در اجرای تغییر  و دادن بازخور برای آ
پیشرفت تغییر و همچنین گوشزد نمودن خطرات پیش رو برای نرفتن به استقبال تغییر و.... 

     نتیجه این اقدامات افزایش  رضایتمندی مشتریان شرکت را در پی خواهد داشت.
مشارکت کارکنان در تصمیم گیری برای ایجاد و یا چگونگی ایجاد تغییر، مطابقت  - 

مسئولان  و همچنین امکان اصلاح و تجدید نظر   آلو ایدهها  تغییر با ارزشهای  هبرنام
باشد. در پروژه تغییر از جمله راه کارهای کاهش مقاومت کارکنان در برابر تغییر می

این پیشنهادها با توجه به نتایج حاصل از آزمون فرضیه سوم )مقاومت کارکنان در برابر 
 .شود میه ای( توصی تغییرات توسعه

 ب: تغییرات انتقالی
انطباق تغییرات با شرایط محیط داخلی شرکت به منظور اخذ نتایج مورد انتظار از  -

برقراری ارتباط ، شرکتهای  تغییر، ایجاد  همسویی جهت تغییرات با جهت گیری
مدیران با افراد موافق با تغییر با توجه به منافع شرکت، تعیین پاداش برای کاهش 

سازمان از جمله راه کارهای پذیرش کارکنان شرکت ملی صنایع های  دهندگان هزینه
 باشد. می مس ایران از تغییرات انتقالی)نتیجه آزمون فرضیه چهارم(

بررسی نتایج فرضیه پنجم نشان دهنده عدم بی تفاوتی کارکنان شرکت ملی صنایع  - 
 گردد، مدیران: می این توصیهباشد. بنابر می مس ایران نسبت به تغییرات انتقالی

ازکارکنان برای ساده و موثر ساختن فرایند کار دعوت به عمل آورده و از نظرات و راه 
منطقی آنان استفاده عملی نماید.از سوی دیگر با ایجاد رقابت بین کارکنان  از های  حل

ر اجرای های سازنده در شرکت استقبال نموده و با ایجاد سیستم نظارتی مناسب درقابت
 امور اعتماد کارکنان را به طرق مختلف به سیستم جلب نمایند.

 تحلیل نتایج فرضیه ششم که بیانگر عدم مقاومت کارکنان در برابر تغییرات انتقالی -
عاملین تغییر برای حفظ این  شود میباشد. برای سرعت گرفتن این کار پیشنهاد  می

وضعیت و ممانعت از مقاومت کارکنان در برابر تغییر،کارکنان را از این مسئله آگاه 
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به اندازه  شود میسازند، انجام وظایفی که در راستای ایجاد تغییر به آنها محول 
های  شان اهمیت دارد.از سوی دیگر در معرفی برجسته سازی جنبهفعلیهای  مسئولیت

 ت تغییر در نظر کارکنان تلاش نمایند تا بتوانند حمایت کارکنان را جلب نمایند. مثب

 ج: تغییرات دگرگون ساز 
های زیر برای مقابله با عدم استقبال کارکنان از تغییرات دگرگون ساز)نتایج  توصیه -

ن : برنامه ریزی مدیران سازماشود میفرضیه هفتم(  به مدیران و عاملین تغییر پیشنهاد 
، ها برای متقاعد کردن کارکنان نسبت به منافع ناشی از تغییراز طریق برگزاری سخنرانی

جلسات و سمینار مشترک با کارکنان و...... بنابراین برای ایجاد انگیزه کارکنان سعی 
کنند با ایجاد جوی که حامی نوآوری در کار باشد از کنترل شدید کارکنان اجتناب 

 ایج نهایی کار توجه کافی داشته باشند.کرده و در مجموع به نت
 تفاوتی کارکنان  شرکت ملی صنایع مس ایران نسبت به تغییرات دگرگون سازبی - 

باشد. این مسئله  می به دلیل عدم نگاه کلان درکارکنان )نتیجه آزمون فرضیه هشتم(
ر موجب عدم تشخیص و درک تاثیر مثبت تغییر بر کل سازمان شده و ممکن است تغیی

را در اذهان آنان غیر ضروری وانمود کرده و نسبت به ضرورت تغییرات بی تفاوتی از 
ریزی به لزوم ایجاد تغییرات و دهند. اگر کارکنان در مرحله اولیه برنامه می خود نشان

به هنگام اجرای تغییر بیشتر ها  اصلاحات باور پیدا کنند احتمال استقبال و پذیرش آن
تخصصی و ایجاد های  ن ضروری است مدیران اجرای آموزشخواهد بود. بنابرای

لازم ،پاسخگو نمودن هر چه بیشترآنان در حیطه وظایف خود، توانمند های  مهارت
سوق دادن کارکنان به سمت پذیرش ، سازی و عدم پذیرش شکست در انجام کار

اقدامات موجب خود قرار دهند. مجموعه این های  ریسک و..... را  در اولویت برنامه
 گردد.  می کاهش میزان بی تفاوتی کارکنان نسبت به تغییرات در سازمان

با عنایت به مقاومت کارکنان در برابر تغییرات دگرگون ساز )نتیجه آزمون فرضیه  -
نهم( اگر مسئولیت تنظیم و اجرای پروژه تغییر بر عهده افراد خارج از سازمان نباشد و از 

غ مقامات بالای سازمان برخوردار باشد کارکنان تمایل بیشتری حمایت کامل و بی دری
دهند. لذا  می نسبت به پذیرش تغییر از خود نشان داده و کمتر از خود مقاومت نشان

ضروری است مدیران عالی موفقیت تغییر در سازمان را به رسمیت شاخته و سیستم 
 پاداش متناسب با آن را طراحی نمایند.    
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