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  های سازمانمدیریت اثربخش تغییر: لازمه اجرای موفق استراتژی

 

 
 *1ملیکا قاصدی

 ، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایران(DBA)دکتری حرفه ای کسب و کاردانشجوی  -1

 

  Melika_ghasedi@yahoo.com مسئول:نویسنده 

 

  چکیده
، شده ها مدیران برای اجرا و پیاده سازی استراتژیمدیریت اثر بخش تغییر در دنیای کسب و کار امروزی تبدیل به یکی از دغدغه

باشد. در این مقاومت یکی از موانع اصلی اجرای ناموفق استراتژی میشود و است. تغییر در سازمان اغلب با مقاومت افراد روبرو می

-این مقاله سعی شده است با مروری بر ادبیات مدیریت تغییر و تغییر فرهنگ، دلایل مقاومت افراد در برابر تغییر بررسی شود و مدل

برای مدیران جهت کاهش مقاومت افراد در برابر های مدیریت تغییر و تغییر فرهنگی با یکدیگر مقایسه شوند و نهایتا راهکارهایی 

 تغییر ارایه شود.

 

 مدیریت تغییر، تغییر فرهنگ، مقاومت در برابر تغییر های كلیدی:واژه

mailto:Melika_ghasedi@yahoo.com
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 مقدمه  -1

گوید که اجرای موفق در کنیم. همین امر این نکته را به ما میآید، در نهان داریم از تغییر صحبت میزمانی که حرف از اجرا به میان می

(. شاید بتوان اجرا را مترادف را تغییر دانست 1389 ترجمه مظلومی، خلیل نژاد و هاشمی، ،1ربینیاکگرو مدیریت اثر بخش تغییر است )

عدم توانایی  های تدوین شده باشند.چرا که اجرای استراتژی مستلزم تغییر است. تغییراتی که در جهت و پشتیبان کننده استراتژی

( 2011)2اسمیت باشد.ها میزمان و نیز مقاومت افراد در برابر تغییر از موانع بسیار مهم در عملیاتی کردن استراتژیمدیریت تغییر در سا

 EFQMو یا  TQMاستانداردهایی مثل خواهد کیفیت عملکردی خود را بالا ببرند و در جهت هایی که میکند که سازماننیز اشاره می

حرکت کنند، نیازمند تغییر هستند. مدیریت تغییر و مدیریت کیفیت سازمانی هر دو باید دست در دست یکدیگر سازمان را به سمت 

مقابله  یسازمانتغییرات در قرن بیست و یکم رهبران استراتژیک باید به طور مداوم با پیچیدگی و عدم اطمینان در  تعالی پیش ببرند.

-های سازمان رخ دهد. یکی از مهمترین جنبهتواند در همه جنبهیر سازمانی میتغی (.2006 ه نقل از لولر و ورلی،ب 3جاج و داگلاسکنند)

نگوییم که امکان ناپذیر است، باید گفت که سخت ترین نوع تغییر  گرباشد که به زعم نویسنده اهای تغییر، تغییر فرهنگ سازمانی می

ها و ادبیات تغییر فرهنگ را مورد پردازیم و در نهایت مدلی تغییر و مقاومت افراد در برابر تغییر میهادر این مقاله ابتدا به مدل است.

 دهیم.مطالعه قرار می

 مدیریت تغییر

شود که اجرا نیازمند اعمال تغییراتی در ساختار، ساز و کارهای ضرورت توجه به مدیریت تغییر در اجرا استراتژی از آنجا ناشی می

 باشد.ها میلها و کنترهماهنگی، مشوق

 کند :( به نقل از هارینگتون درباره کیفیت صحبت خود را اینگونه آغاز می2011اسمیت)

خوب بودن دیگر کافیست! برای بقا در دنیای رقابت کنونی باید برتری نسبت به بقیه داشت. برای برتر بودن سازمان نیاز دارد »

 «ه کند و نیز تمامی منابع خود را بهینه و به صورتی اثر بخش استفاده کند.که به تمامی اجزا خود توج

 ضرورت تغییر سازمانی در محیط پر تلاطم بیرونی، توجه بسیاری از اندیشمندان مدیریت را به خود جلب کرده است.

باشد. دو یا چند ها میها و تملیکادغامخورد، های فرهنگی در آن زیاد به چشم مییکی از مواردی که نیاز به تغییر فرهنگ و تصادم

دهند که نیازمند فرهنگی واحد و شوند و تشکیل یک سازمان واحد را میهای مختلف در یکدیگر ادغام میسازمان مختلف با فرهنگ

باشد )اپلبام د متقابل میگذارد، ارتباطات، رهبری و اعتماباشد. متغیرهای مستقل و کلیدی که بر ادغام و تملیک موفق اثر میشاید نو می

توانید مدل می 1دهد. در شکلنه مقوله را مد نظر قرار می شود( در مدلی که برای تغییر متصور می2009)5یانگ (.2007،  4و همکاران

 وی را مشاهده کنید.

                                                 
1 Hrebiniak 
2 Smith 
3 Judge & Douglas 
4 Appelbaum et. Al. 
5 Young 
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 (2009: مدل تغییر. منبع : یانگ ) 1شکل

-تواند برای یادگیری سازمانی نیز از آن استفاده کرد به این علت که میباشد و میکند که این تنها یک مدل برای تغییر نمیوی ادعا می

شود که تشویقی را به کار برد. همین امر باعث میرا اعمال کرد و ساز و کارهای « انگیزش»، « اقدام –کنترل  –انجام »توان در مرحله 

شود که وی ند تقویت شوند. حذف دو مرحله از مدل فوق باعث میها و پشتیبان کننده آنها هستکه کارهایی که در جهت استراتژی

مدل اثر بخشی خود را از « مشروعیت بخشیدن»و « ملاحظات»فرایند تغییر موثر را فرایند تغییر بی فکر بنامد. به زعم یانگ با حذف 

 خاصی باید به این دو مرحله بشود.فرایند تغییر، توجه در پس  دهد.دست می

(. همچنین تغییر 2011؛ اسمیت، 1389،ربینیاکتوان به صورت مداوم و پیوسته و یا سریع و ناپیوسته اتفاق بیفتد)زمان میتغییر در سا

 تواند برنامه ریزی شده و یا بدون برنامه ریزی انجام پذیرد.می

 باشد :له میدهد. مدل وی دارای هشت مرحاسمیت به نقل از کاتر چارچوب و مدلی معروف برای تغییر ارایه می

 احساس نیاز به تغییر را در سازمان بوجود آورید. .1

 یک ائتلاف بسیار قوی و با نفوذ برای رهبری تغییر ایجاد کنید. .2

 چشم انداز آینده سازمان بعد از تغییر را بیافرینید. .3

 چشم انداز را به صورت وسیع و مداوم مورد گفتگو قرار دهید تا مورد توافق همه باشد. .4

ان اختیار و قدرت دهید تا در رسیدن به چشم انداز سهمی داشته باشند.)رفع موانع، اصلاح فرایندها، ایجاد مشوق به کارمند .5

 برای کارمندان جهت انجام ریسک(

 برای مشاهده نتایج عملکرد کوتاه مدت توسط کارمندان، اقداماتی انجام دهید تا نتایج کار خود را سریعا مشاهده کنند .6

 ا توسعه ببخشید. )بعد از مشاهده نتایج کوتاه مدت(تغییرات بیشتر ر .7

 رویکردهای نوین علمی برای تغییر را در سازمان اعمال کنید. .8

ها و نیز مرحله به مرحله بودن آن است و نه اینکه کارمندان را به اجبار کند در گرو شناخت کامل گامموفقیت روشی که کاتر معرفی می

 کنیم.برای تحقق سریع تغییرات مجبود 

www.SID.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

  بارویکرد حمایت از کارآفرینان ملی(کسب و کار)  مدیریت و  الگوهای نوین در ملی سکنفران 

 4 
www.MBA-CONF.ir                4 

ظرفیت دانند. آنها هشت بعد مجزا و مربوط به هم را برای تعین میزان و اندازه تغییر سازمانی را یک پدیده چند بعدی می جاج و داگلاس

-های انسانی سازمان، فرهنگ غیر رسمی سازمان و فرایندهای رسمی سازمان میدهند که در برگیرنده تواناییارایه می تغییرات سازمانی

 :باشد 

 رهبری قابل اعتماد .1

 پیروان مطمئن .2

 قهرمان قادر و توانا )اشاره به مسئول تغییرات( .3

 درگیری مدیران میانی در تغییرات .4

 فرهنگ نوآوری و خلاقیت .5

 فرهنگ پاسخگویی و مسئولیت پذیری .6

 ارتباطات اثربخش .7

 فکر سیستمیت .8

 تغییر فرهنگ

( عناصر فرهنگ 2003)6باید عناصر فرهنگ در سازمان را شناخت. پنینگتون قبل از پرداختن به مقوله تغییر فرهنگ و مدیریت آن، ابتدا

 داند :را تشکیل شده از موارد زیر می

 هاها، اعتقادات و ارزشپیش فرض .1

 هاها و افسانهزبان، اسطوره .2

 رفتار و عادات. .3

شود. باورها، اعتقادات و مت شدید افراد روبرو میباشد چرا که با مقاوای کاری دشوار و البته خطرناک میتغییر دادن فرهنگ در هر جامعه

شود این شود. سوالی که مطرح میهای افراد برای آنها با اهمیت و مقدس است. دستکاری کردن آنها قطعا موجب بروز تضاد میارزش

دهد و توضیح ال پاسخ مین سویبه اربینیاک در کتاب خود « توان فرهنگ را برای اجرای مناسب تغییر داد؟پس چگونه می»است که 

این  2گذارد و یک رابطه بازخور بین عملکرد و فرهنگ برقرار است. شکل که فرهنگ بر رفتار و رفتار نیز بر عملکرد تاثیر می دهدمی

 دهد :رابطه را نشان می

 

 

 

 : تاثیر فرهنگ بر رفتار و عملکرد. مبنع : ربینیاک 2شکل 

کند که برای تغییر فرهنگ به هیچ عنوان نباید بر خود فرهنگ تاکید کرد بلکه باید بر تغییر رفتار تاکید کرد. وی سه ربینیاک توصیه می

باشد که افراد در برابر البته این به این معنی نمیکند : تغییر افراد، تغییر ساختار و تغییر رفتار. راهکار برای تغییر فرهنگ بیان می

                                                 
6 Pennington 

 عملکرد رفتار فرهنگ

 بازخور و تغییر

 )رفتارهای جدید(
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را پیشنهاد « اقدامات رهبری»و « ارتباط»، «مشارکت در تصمیم گیری»تغییرات مقاومت نخواهند کرد. وی برای غلبه بر مقامت افراد، 

 کنید :مشاهده می 3دهد. مدل پیشنهادی وی برای مدیریت تغییر فرهنگ را در شکل می

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 . منبع: ربینیاک: مدیریت تغییر فرهنگ 3شکل 

این مدل شین  4کند. شکل ( نیز به نقل از شِین تاکید کردن بر تغییر رفتار برای تغییر فرهنگ را تایید می1996) 7بروبک و ویلکینسون

 دهد :برای تغییر فرهنگ را نشان می

                                                 
7 Brubakk & Wilkinson 

 : فرهنگ

هنجارها، 

ها، ارزش

عقاید، 

اهداف و 

چشم انداز 

 مشترک

 رفتار :

روش انجام امور، 

چگونگی رقابت، 

خلاقیت و نوآوری، 

پذیرش یا عدم پذیرش 

 خطا

 تقویت :

-ها، پاداشکنترل

ها، فشارهای 

اجتماعی، اقدامات 

 رهبر

عملکرد 

 سازمانی

 معلولی :-تحلیل علی

سهیم تیادگیری، 

 اطلاعات

ر فرهنگ تغیی

 به وسیله :

تغییر افراد، 

تغییر ساختار، 

 تغییر رفتار

غلبه بر مقاومت در 

 برابر تغییر :

مشارکت، ارتباط، 

 رهبری

 فرهنگ جدید :

ها و ارزش

هنجارهای جدید، 

های جدید روش

 انجام امور

اگر ضعیف 

 بود

 اگر خوب بود: 

 ادامه

ادام

 ه
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 : مدل تغییر فرهنگ. منبع : بروبک و ویلکینسون به نقل از شین 4شکل 

شوند در نتیجه با در سازمان شناخته می« محصول فرهنگ»به عنوان « رفتار»پیش فرضی که در مدل شین وجود دارد این است که 

 کنید.معرفی می تغییر رفتار و تقویت رفتارهای جدید برای تثبیت آنها، رفتار جدید را به عنوان محصول فرهنگ

پنینگتون نیز بر این نظر توافق دارد که باید با تغییر عملکرد، فرهنگ را تغییر داد. راهکارهایی که وی پیش پای مدیران برای تغییر 

 باشند :دهد به صورت زیر میعملکرد قرار می

 به وجود آوردن احساس اضطرار در کسب و کار .1

 ارزیابی همه عناصر های خاص وتمرکز بر عملکرد، تعین هدف .2

 هاتغییر سیستم و ساختار برای افزایش مهارت .3

 محور برای تغییر روش زندگی-ایجاد تفکر تحول .4

 ایجاد فرصت برای مالکیت .5

کند. این مدل اجزای تشکیل دهنده و تاثیر گذار بر ( در مقاله خود به نقل از جانسون مدل عنکبوتی فرهنگ را تشریح می2000) 8سیل

 کشد :این مدل را بخوبی به تصویر می 5کند. شکل را بیان می عناصر فرهنگ

                                                 
8 Seel 
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 : مدل عنکبوتی فرهنگ 5شکل 

های ساختار انقلاب»گیرند. کوهن در اثر معروف خود، در مرکز این مدل پارادایم قرار دارد که بقیه عناصر ذکر شده از آن تاثیر می

 کند :، پارادایم را اینگونه تعریف می«علمی

کند و نیز بر ادراک ما و چگونگی باشد که به عنوان یک فیلتر عمل میسازگار می-ای از افکار و اعتقادات خودپارادایم مجموعهیک »

 (.2000به نقل از کوهن، سیل« )گذارد.احساس کردن ما تاثیر می

 کند :دهد که کاپرا این مفهوم را بهتر برای سازمان معنی میوی ادامه می

باشد که یک دید ویژه نسبت به واقعیات به ها، ادراکات و اعمال مشترک در یک اجتماع میای از مفاهیم، ارزشمجموعه یک پارادایم»

 (.2000به نقل از کاپرا،  )سیل« دهد.ت به خود را تشکیل میدهد و این بنیان روش سازماندهی اجتماع نسبآنها می

 باشد را تحت تاثیر قرار داد و تغییر داد.توان عناصر فرهنگی که متاثر از پارادایم مییها در سازمان مبدیهیست که با تغییر پارادایم

 گیرد :کمک می از آن 9گروه تهیه مسکن وایت فریارزای است که مدل دیگری که برای تغییر فرهنگ وجود دارد یک مدل هفت مرحله

 بررسی کنید چه چیزی در حال حاضر وجود دارد. گام اول: .1

 خواهید به آن دست یابید را تعریف کنید.فرهنگ جدیدی که می دوم:گام  .2

 درباره فرهنگ جدید با اعضا سازمان گفتگو کنید. گام سوم: .3

: توسط آموزش، برنامه مدیریت عملکرد، توافقات مشارکتی صنعتی، توسعه مدیریت و از فرهنگ حمایت کنید گام چهارم: .4

 های پرداخت، فناوری اطلاعات، ارتباطاتهای کارآموزی، استراتژیرهبری، برنامه

 فرهنگ را با عمل رهبری کنید نه با حرف. گام پنجم: .5

                                                 
9 Whitefriars Housing Group 
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 ها سالانه.کردن فرهنگ توسط کنفرانس 10جاسازی گام ششم: .6

 (.2006، 11ارزیابی موفقیت )رایدر گام هفتم: .7

تواند خواهد به دست آورد، نمیچه چیزی می داندگوید تا مادامی که سازمان نمیکند و می( نیز بر گام دوم تاکید می2005اسمیت)

 تغییر اثر بخشی اعمال کند.

 مقاومت در برابر تغییر

جواب خیر  «دارند؟آیا کارمندان همیشه با تغییرات موافق هستند و در جهت آنها گام برمی»آید این است که که پیش می سوال دیگری

مدیریت برای کاهش مقاومت  کنند چرا که ترک عادت موجب مرض است!است. کارمندان اغلب اوقات با تغییرات در سازمان مخالفت می

چرا که اگر منشا منبع  ها و ابزارهایی استفاده کند ولی ابتدا مدیر نیاز دارد که منبع و عامل مقاومت را شناسایی کندآنها باید از روش

 آید :مقاومت به سه علت به وجود می توان مقاومت را کاهش داد.مت را بتوان دستکاری کرد، میمقاو

 های پیشین تغییرعوامل فردی : عوامل شخصیتی )نیاز به کنترل، نیاز به پیروزی و...(، تجربه .1

 عوامل گروهی : همبستگی گروهی، هنجارهای اجتماعی، مشارکت در تصمیم گیری .2

 (2001، 12وجود تهدیدات ناشناخته، چالش با موقعیت، نتایج کاری )مابین و فورگسون و گرین عوامل سازمانی : .3

ها به طور خاص، برای تغییر وجود دارد ای به موانعی در برابر سازمان به طور عام و هتلدر مقاله نیز (1998) 13آکاموس و همینگتون

ارجی هستند : هزینه بالای تغییر، مشکلات مالی، محدودیت زمانی، اولویت کنند. برخی از این موانع داخلی و برخی دیگر خاشاره می

برای کسب و کارهای دیگر، مشکلات فنی، ترس از عدم امنیت، از دست دادن چیزی با ارزش، عدم وجود منابع و مهارت، تجربه 

های نامه های تجاری قدرتمند و آیین، اتحادیههای داخلیناخوشایند قبلی، تعهد به کارها و وظایف کنونی، فرهنگ سازمانی قوی، سیاست

 شود.از این موانع هستند که همه این موانع باعث مقاومت کل سازمان و یا جزئی از سازمان در برابر تغییر می دولتی

 کنند موارد زیر است :)؟( برای مقاومت در برابر تغییرات ذکر می14دلایلی دیگری که دارلینگ و تیلور

 دهد.انسان که سکون را بر تغییر شرایط ترجیح می« دوست-سکون»طبیعت  .1

 ها و موقعیت در برابر افراد متناظر خود در سازمان.ترس : ترس از دست دادن داشته .2

 عدم درک : شاید به علت عدم ارتباطات مناسب برای اینکه دلیل منطقی تغییر را درک کنند. .3

 عدم اطمینان و اعتماد نسبت به تغییر. .4

 کنند :نقل از کاتر و اشگسینگر شش روش برای کاهش مقاومت کارکنان ارایه میآنها به 

 تحصیلات)آموزش( و ارتباطات .1

 مشارکت و درگیر شده با مسائل .2

 تسهیل کردن و پشتیبانی .3

                                                 
10 Embed 
11 Ryder 
12 Mabin & Forgeson & Green 
13 Okumus & Hemmington 
14 Darling & Taylor 
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 گفتگو و توافق .4

 پذیرش یکدیگر به عنوان همکار .5

 اجبار ضمنی و یا صریح .6

قاومت دلایل سیاسی و فرهنگی را منبع م درباره منبع مقاومت وجود دارد کمی متفاوت است. ایشان (2003) 15دلولَ و فونتسنظری که 

در تحقیقات خود ابعاد شناختی، فردی و رفتاری مقاومت در برابر تغییر را مورد  ولی( 2010) 16اروین و گارمندانند. برای پیاده سازی می

، «ادراک»، «ارتباطات»، «تحلیل هزینه منفعت فردی»، «آمادگی فردی برای تغییر»ونه از مطالعه قرار دادند و نشان دادند که مقاومت چگ

 شود. متاثر می« نوع ارتباط با مسئول تغییر»و « سبک مدیریت»، «اعتماد به مدیریت»، «نوع و میزان مشارکت»

تناسب با »کند : عامل مشخص می 4به تغییرات را  برای همراهی کارمندان نیاز به تعهد آنها به تغییرات داریم. میزان تعهد کارمندان

(. تعهد اثربخش به تغییرات 2008، 17)پاریش و والادر و بوش«استقلال کاری»و  «انگیزش»،  «مدیر-کیفیت روابط کارمند»، «چشم انداز

شود )همان(. این روابط تغییرات میدر خلال « آموزش فردی»و « های اجراموفقیت»، «بالا رفتن فهم افراد درباره بهبود عملکرد»موجب 

 به نمایش گذاشته شده است : 6در قالب مدل در شکل 

 

 2008پاریش و والادر و بوش ، : رابطه بین تعهد و تغییرات سازمانی؛ منبع :  6شکل 

                                                 
15 Del Val & Fuentes 
16 Erwin & Garman 
17 Parish & Cadwallader & Busch 
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ایشان درباره ادغام و تغییراتی کنند. تحقیق بر تاثیر گفتگو و درک متقابل برای تغییر تاکید ویژه و خاصی می نیز (2009) 18ثرلو و میلز

و  «زبان سازمانی»، «محیط سازمانی»به گفته آنان در فرایند تغییر باید به باشد. درمانی رخ دهد، می-های بهداشتیکه باید در سازمان

 دیران پیش برود.های متواند با توجه به خواستهتوجه خاصی کرد و بدون در نظر گرفتن آنان فرایند تغییر نمی «قوانین سازمانی»

تواند هیچ گاه نتایج می( درباره استفاده از استعاره در سازمان و قصه پردازی برای تغییر دارند این است که 2008)19نظری که لپ و کار

بری در انجام رخ ندهد و یا تغییرات برای دلایل اشتباهی انجام شود و یا اینکه اصل و پایه خود تغییرات اشتباه بنا شده باشد. تاکید بر ره

ان به . ایشدارد« عامل تغییر»که اشاره به  برای این نقش آورده شده است« مربیگری»تغییرات یکی از اصول این فرایند است که با عنوان 

 کنند :بیان میدر فرایند تغییر  موثر هشت خصوصیت برای مربیگری نقل از وتون و کمرون

 مساله محور و نه شخص محور .1

 افکار و احساسات و نه نامتجانسمتجانس با  .2

 جهت ارایه راه حل و نه کنترل کنندگی« توصیفی» .3

 قانونی و بر اساس احترام، انعطاف پذیر، همکاری و توافقات .4

 و نه عام : تمرکز بر اتفاقات و رفتارهای خاص خاص .5

 ها و رفتارهای پیشینمتصل و نه منفصل : تمرکز بر گفته .6

 دهدشود و مسئولیت را به کسی دیگر ارجاع نمیشروع می« من»که با هایی مالکیت : تمرکز به گفته .7

 شنونده فعال بودن .8

، 20تواند مثبت و یا منفی باشد)فرهم و براونمی باشد. این واکنشهمیشه منفی نمی هایی که افراد به تغییر خواهند داشتواکنش

 وانید مشاهده کنید :تهای مثبت و منفی را میهای افراد در جنبه(. در زیر واکنش2007

 های منفیواكنش های مثبتواكنش

 نوآوری و خلاقیت 

 تعهد به تغییر 

 هیجان 

 به سخره گرفتن تغییرات 

 نا امیدی 

 فرسایش 

 ترس 

رفتار طبیعی در سازمان تلقی  توان به عنوانرا می« دمدمی مزاجی شدن»و « آمادگی برای تغییر»، « پذیرش غیر فعال»رفتارهایی مثل 

کند. تغییراتی برابر تغییرات بسیار خوشبینانه مقاومت می از مزایای مقاومت در برابر تغییر این است که افراد در دیگر یکی کرد )همان(.

 (.2008) 21. فروندا و ماریسیوکه هیچگاه رخ ندهد و فقط در رویای مدیران باشد

                                                 
18 Thurlow & Mills 
19 Lapp & Carr 
20 Frahm & Brown 
21 Fronda & Moriceau 
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بر نکته دیگری که در فرایند اجرای و یا حتی تدوین استراتژی اکثر دانشمندان بر آن تاکید دارند نقش و همکاری مدیران میانی است. 

ای است که عملیاتی اجرای استراتژی و پیاده سازی آن بدون در نظر گرفتن مدیران میانی کاری بیهوده اساس تحقیقات فروندا و ماریسیو

اسمیت  .افراد عامل اصلی تغییر را بیرونی بدانند و این همکاری زمانی بیشتر خواهد شد که سازد.را دچار مشکل می کردن استراتژی

کند که احتمال موفقیت در تغییر فرهنگ، دست یافته است. وی بیان مین نکته جالب یبه اسازمان  210( در تحقیقات خود در 2003)

بیشتر از زمانی است که عامل، مدیران ارشد و یا مدیران عملیاتی داخل سازمان باشند. همچنین وی زمانی که عامل تغییر بیرونی باشد، 

 ترین دلیل برای تغییر است. شایع« رقابت»کند که عنوان می

کون را (، س2009)22باشند لازم و ضروری است ولی پالینوتغییر در محیط هایی که با عدم اطمینان روبرو هستند و اصطلاحا ریسکی می

 : شده استارایه  7در شکل  دهد. وی مدل خود را به صورت زیربرای سازمانی که در محیط ریسکی قرار دارد پیشنهاد می

 

 (2009و )ین. منبع : پالکندمی: چگونه سکون کمک به سازمان در محیط های ریسکی  7شکل

سازمانی این نیست که سازمان به هیچ وجه عملی در برابر عدم اطمینان محیط انجام ندهد، بلکه  ،کند که منظور از سکونوی تاکید می

آرامی در اعمال تغییرات نباید نغییرات  .باشد که بتوان در محیط ریسکی، اطمینان سطح بالایی داشتمنظور اعمال تغییرات آرام می

 کند.عنوان می« تدریجی اتتغییر»ربینیاک در کتاب خود تحت عنوان  این درست همان چیزی است که جزئی برداشت و تفسیر شود.

برند. مقاومت به نام می« کندها را کند و یا متوقف میحرکتنیرویی که »( به نقل از ماورِر، مقاومت را به عنوان 2009) 23سلف و شرادر

شود. مقاومت خرابکاری عامدانه و یا انتشار شایعات هویدا میآید : فعال و یا غیر فعال. مقاومت فعال در قالب انتقاد، دو شکل پدید می

                                                 
22 Paulino 
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غیر فعال ولی به صورت پذیرش در ظاهر ولی مقاومت در باطن، به تعویق انداختن کارها و یا دریغ کردن پشتیبانی واقعی و یا اطلاعاتی 

 (.2009دهد.)سلف و شرادر به نقل از هالتمن، رخ می

 شود :کنند که باعث احساس عدم اطمینان میتغییر عنوان می فرایندبرابر  در اساسی پنج سوال آنها

 ضروری است؟ واقعا تغییرآیا  .1

 خواهد انجام شود؟آیا تغییرات مثبتی می .2

 کنند؟تغییرات حمایت می این آیا اعضا کلیدی سازمان از .3

 تغییرات هستیم؟ موفق آیا ما )اعضای سازمان( قادر به پیاده سازی .4

 برای من چیست؟ اتتغییراین مزایای  .5

برسیم باید سوالات فوق را به  «یرآمادگی در برابر تغی»به  «ابر تغییرمقاومت در بر»گوید که برای اینکه از ای می( در مقاله2007سلف)

صورتی مناسب پاسخ دهیم. یعنی : بوجود آوردن احساس ضروری بودن تغییر، مثبت بودن تغییرات، حمایت اعضای ارشد سازمان از 

 تغییرات، اطمینان از موفقیت در انجام تغییرات و نیز داشتن مزایایی برای تغییر کنندگان.

نامد. بعدی که همه از سازمان می« 25ایروی سایه»کند و آن را رباره یک بعد از سازمان صحبت می( به نقل از ایگان د1994) 24لنوکس

-روی سایه»ها و هنجارهای درون سازمان دارد. ولی کنند، اشاره به عقاید عمومی و منتشر شده در سازمان، ارزشفرهنگ سازمان یاد می

-و پنهانی دارد. عقاید منتشر شده برای فرم دهی به رفتارها می هنشدارهای منتشر ها و هنجفرهنگ سازمان اشاره به عقاید، ارزش« ای

دهند. این تواند موفق و یا ناموفق عمل کند ولی این عقاید منتشر نشده هستند که به رفتارها در سازمان سمت و سو میباشد که می

دهد. افراد در ت کنند. مقاومتی که به صورت پنهانی و در خفا رخ میشود افراد در برابر تغییر مقاومدقیقا همان عاملی است که باعث می

کنند. درک بعد های واقعی خود، با آنها مخالفت میکنند ولی در خفا و در رفتارظاهر موافق با تغییرات هستند و آنها رو مثبت ارزیابی می

کننده و عامل در این ترین کنترلییرات بکند. فرهنگ به عنوان مهمتواند به آنها کمک شایانی در اعمال تغای افراد توسط مدیران میسایه

اگر  دهد که بتوانند تغییرات مورد نظر خود را اعمال کنند.کند. شناخت دقیق از فرهنگ افراد به مدیران این امکان را میرابطه عمل می

، بخواهیم بررسی کنیم یک ماتریس با چهار خانه یا سکون در رفتاررفتارها در برابر تغییر را از دو بعد آشکار یا پنهانی بودن و بروز دادن 

 ( :2001، 26تواند از افراد بروز کند )بوُی و هدشود که با توجه به مقاومتی بودن رفتار و یا حمایتی بودن رفتار، اعمال زیر میتشکیل می

                                                                                                                                                                     
23 Self & Schraeder 
24 Lennox 
25 Shadow side 
26 Bovey & Hede 
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 (2001)بُوی و هد، . منبع : : چارچوب اندازه گیری نیت رفتاری 8شکل 

آورد ولی رفتارهای مقاومتی و البته پنهانی از همه بیشتر سدّ راه برای اعمال رفتارهای حمایتی مشکلی برای ایجاد تغییر بوجود نمی

 یکی تواند در اجرا و اعمال تغییر به مدیر کمک شایانی بکند.شود. پیش بینی رفتارهای افراد و برنامه برای برخورد با آنها میتغییرات می

(. شکل زیر این رابطه را به خوبی همان) افکار اشتباه درباره تغییر است که رابطه مثبتی با مقاومت دارد ،از دلایل و علل مقاومت دیگر

 دهد :نشان می

 

 . منبع : همان: رابطه بین تفکرات نامعقول و مقاومت در برابر تغییر 9شکل 
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درگیر بودن در »و « تعهد سازمان»، «دریافت منفعت در برابر تغییر»رابطه بین )؟( در تحقیقات خود  27پسی، جیانگرکو و سباستیانو

ای با مقاومت در برابر بررسی کردند و دریافتند که تمامی موارد فوق رابطه مستقیم و منفی« مقاومت در برابر تغییر»را با « فرایند تغییر

 این روابط نشان داده شده است : 10تغییر دارد. در شکل 

 

 . منبع : همانعناصر تاثیر گذار بر تغییر:  10ل شک

 در تحقیق وی، تعهد سازمانی به عنوان عامل میانجی استفاده شده است.

 نتیجه گیری

شود. سازمان برای اجرای های مدیریت بوده و خواهد بود چرا که همواره با مقاومت افراد روبرو میدر سازمان همواره از چالش تغییر

توان گفت که اگر این تغییرات به خوبی انجام باشد. به طور قطع میتدوین شده خود نیازمند اعمال تغییراتی در خود میهای استراتژی

شود و تنها چیزی که برای نشود و یا افراد در برابر آن دست به مقاومت و یا کارشکنی بکنند، اجرای استراتژی با شکست مواجه می

استراتژی صرف کرده بود. از دست دادن زمان در بازارهای کنونی  یگزافی است که برای تدوین و اجرا مانماند هزینه و زازمان باقی میس

مقاومت در برابر تغییرات به طور تواند تبدیل به فاجعه بشود. به معنی کاهش توان رقابتی برای سازمان است و این برای هر سازمانی می

 .کارهایی بتوانند این مقاومت را کاهش دهند و افراد را با خود همراه کنندها و راهقطع رخ خواهد داد. مدیران باید با روش

 ذیل آمده است: جدول نام برد درتوان برای کاهش مقاومت افراد در برابر تغییر از آنها هایی که میروش
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 مثبت بودن تغییرات .2
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