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 مقدمه 

آید ناخودآگاه عبارت مقاومت در مقابل تغيير به ذهن هرگاه كه صحبت از تغيير سازماني به ميان مي 

اند كه افراد در مقابل تجربه تغيير سازماني بسياري از پژوهشگران به این نتيجه رسيده شود.مدیران متبادر مي

. برخي از كاركنان از تغيير استقبال (Vakola et al., 2013; Oreg et al., 2011) گيري خاصي دارندموضع

ابل برخي دیگران از كنند، در مققلمداد مي شانيفعل تيوضعفرصتي براي بهبود  منزلهبهكنند و آن را مي

را تهدید  و آنشوند و تمایل دارند اقداماتشان را به روال مرسوم قبلي انجام دهند مي خاطرآزردهتغيير 

نوع واكنش كاركنان  نیبنابرا .(Judge et al., 1999)كنند پندارند و نسبت به آن نگرش منفي اتخاذ ميمي

 يير سازماني دارد.به تغيير نقش مهمي در تحقق و پيشبرد اهداف تغ

اند كه تغيير یک چالش واقعي است. فرآیند تغيير در هر سازمان ها دریافتهبسياري از سازمان امروزه

ها و فرهنگ كاري، سبک رهبري هایي كه در ذات و ماهيت سازمان، ماهيت شغل، ارزشتفاوت واسطهبه

و خاص است. لينستون و ميتروف  فردهمنحصربو مدیریت و همچنين رفتار و نگرش كاركنان وجود دارد، 

 مؤثر( سه دیدگاه شخصي، سازماني و تكنولوژیكي را در اجراي فرآیندهاي تغيير در سازمان 5331)

قابل  يسختبهها مثال نگرش طوربهدانند. عامل مي نیترمهمند و عوامل شخصي را دشوارترین و دانمي

ترند و به دليل ترس از خطرات احتمالي و عدم اند، راحتگرفتهتغييرند، چون افراد عموماً با آنچه كه یاد 

( اظهار 5393دهند. گاردنر، دونهام، كامينگز و پيرس )تحمل ابهام، حفظ وضعيت موجود را ترجيح مي

كه نگرش سه جزء متفاوت و مجزاي عاطفي، شناختي و ها با تشخيص اینپيچيدگي نگرش كه دارنديم

توانند سبب شوند تا شخص به بل درک است. هركدام از این اجزاي نگرش ميرفتاري دارد، بيشتر قا

بنابراین براي هر تغيير اثربخش ضروري ؛ حمایت یا عدم حمایت از تغييرات در محيط سازماني بپردازد

ها هاي افراد به چالش كشيده شود؛ به این دليل كه انسانها، اعتقادات، فرضيات و نگرشاست كه باور

، كنش متقابل، انگيزش و يشناختروانهاي دهند و مطالعه ویژگيها را تشكيل مياصلي سازماناجزاي 

 تواند مفيد فایده و حائز اهميت باشد.صر سازماني مياترین عننگرش افراد به عنوان اصلي

 ;Alderfer, 1977; Armenakis & Bedeian, 1999)بيشتر تحقيقات در مطالعات تغيير سازماني 

Faucheux et al., 1982; Friedlander & Brown, 1974; Pasmore & Fagans, 1992; Porras & 

Silvers, 1991; Sashkin & Burke, 1987; Weick & Quinn, 1999; Woodman, 1989)  

سازي و واكنش در برابر تغيير سازماني تمركز ها براي تغيير، پيادهسازي سازمانبر روي نحوه آماده

موفقيت هر تغييري؛ چگونگي  كنندهنييتعدر قلب رویدادها و به عنوان یک عامل  كهيدرحالاند. كرده

هاي پذیرندگان تغيير در یک بررسي اجمالي از واكنش اگرچهاست. نهفته واكنش پذیرندگان تغيير 
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بوده  هاي تغيير سازماني انجام شده است، اما در اغلب موارد تمركز بر سطح سازمانيبسياري از پژوهش

كنندگان/ دریافتخاص ) طوربههاي افراد پژوهشي براي تمركز روي واكنش خلأیک  حالنیباااست. 

این دسته از (Judge et al., 1999).  پذیرندگان/مخاطبان تغيير( نسبت به تغيير سازماني وجود دارد

ندگان تغيير در برابر تغيير، هاي پذیرها بر این نياز رو به رشد استوار هستند كه معتقد است واكنشپژوهش

در حقيقت بخشي از . (Bartunek et al., 2006) كنندنقش كليدي در تعيين پتانسيل موفقيت تغيير بازي مي

 منظوربهتحقيقات اخير در رابطه با تغيير سازماني اهميت طرز برخورد پذیرندگان تغيير در برابر تغيير را 

 ,Caldwell, Herold, & Fedor, 2004; Fugate, Kinicki)دهند يم درک فرآیندهاي تغيير سازماني نشان

& Prussia, 2008; Oreg, 2006; Rafferty & Griffin, 2006.) 
هاي انجام شده در حوزه تغيير سازماني بر روي كه عمده پژوهش دهدميمرور مطالعات انجام شده نشان 

دگي كاركنان براي پذیرش تغيير تمركز دارد و مدیریت مقاومت كاركنان در مقابل تغيير یا افزایش آما

هایي تبيين شود. هاي كاركنان بر مبناي معيارهاي معيني در قالب مدلسعي شده است كه نوع واكنش

در پذیرش تغيير  رگذاريتأثهاي انجام شده نيز به بررسي ابعاد شخصي و شخصيتي برخي از پژوهش

هاي تغيير سازماني به تغيير توجه شده است. بنابراین این این پژوهش از منظر ویژگي اند. درپرداخته

در نوع واكنش كاركنان  يريتأثهاي تغيير سازماني چه گياست كه ویژ سؤالپژوهش به دنبال پاسخ به این 

هاي قبلي انجام شده بر تعهد عاطفي به تغيير دارد؟ و نوع واكنش مورد بررسي نيز بر خلاف پژوهش

( تغيير 2992انتخاب شده است كه بنا به نظركاتر ) علتنیابهتمركز دارد. تعهد عاطفي نيز كاركنان به تغيير 

 هدف احساسي است. بنابراین -بيش از آن كه یک فرایند تحليلي و منطقي باشد یک فرایند عاطفي

 است. نسبت به تغييركاركنان  عاطفي بر تعهدهاي تغيير سازماني ویژگي ريتأثتبيين  رضپژوهش حا

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 تعهد نسبت به تغییر

 خورندتغيير شكست مي يهابرنامهیک توافق عمومي بين محققان و كارگزاران وجود دارد كه اغلب 

(Beer & Nohria, 2000; Burnes, 2009; By, Diefenbach & Klarner, 2008; Diefenbach, 2007). 

شده  هاي تغيير شناسایيعوامل در پشتيباني كاركنان از برنامه نیترممهاز سوي دیگر تعهد به عنوان یكي از 

 ,Armenakis & Bedeian, 1999; Coetsee, 1999; Conner, 1992; Conner & Patterson) است
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1982; Klein & Sorra, 1996). بوده تعهد انواع از یكي سازمان، سطح در هم آن تغيير به تعهد رونیازا 

 پيوستگي كه است عاملي و شودمي شناخته زيآمتيموفق به تغيير دستيابي براي اساسي عنصر عنوان به و

 شكست علت نیترعیشا عنوان به را تعهد ( فقدان5332كانر ) .سازدمي فراهم را تغيير اهداف و كاركنان

برخوردارند و یي بالاكند. بر این اساس كاركناني كه نسبت به تغيير متعهد هستند، از انرژي معرفي مي تغيير

( نيز دریافتند كه عامل 2995كامينز و ورلي ) .(Smith, 1996) كنندخود را بيشتر وقف سازمانشان مي

كليدي در هر نوع تلاش جهت تغيير، شناسایي چگونگي كسب تعهد افراد است. زیرا اگر افراد نسبت به 

مشابه، فيشر و همكارانش  طوربه است.تغيير برانگيخته و متعهد نشوند، خروج از انجماد بسيار دشوار 

جانب كاركنان، موفق  درک و پذیرش ازاند كه هيچ برنامه اصلاح و بهبودي بدون كرده دیيتأ( نيز 2999)

نيز مفهوم تعهد به تغيير را بر مبناي مدل عمومي تعهد سازماني  (2995) رینخواهد شد. هرسكویچ و مي

تواند براي اهداف مختلفي مثل تعهد ر ميیل تعهد سازماني آلن و ميكه مد دارندپيشنهاد كردند و اعتقاد 

است تغيير سازماني  بهتعهد نسبت به تغيير بيانگر گرایش مثبت كاركنان  به تغيير مورد استفاده قرار گيرد.

(Herold, Fedor & Caldwell, 2007). ها نيز از منظر نقش عدالت برخي از پژوهش همين راستا در

 (Jafarpoor & Sehat, 2013) استتوجه شده  ضوع تعهد در مقابل تغييروو مقاومت سازماني به م سازماني

، شناسایي عواملي استتعهد كاركنان نسبت به تغيير همچون منبعي براي رفتار حمایتي از تغيير كهیيازآنجا

 .داردبخشند اهميت كه تعهد مثبت نسبت به تغيير را بهبود مي

 ییر و اندازه تغییر منفعت حاصل از تغ

. پذیرش یا عدم پذیرش تغيير استكننده یكي از عوامل تعيينهاي تغيير ارزیابي كاركنان از منافع و هزینه

( و نورد و جرميير 5333دهند كه دنت و گلدنبرگ )اجزاي عقلاني مقاومت را تشكيل مي عواملاین 

كنند. چنين پيامدهایي در برابر تغيير اشاره ميترین دلایل  مقاومت ها به عنوان  مستدل( به آن5331)

هاي شناختي كارمندان از تغيير باشند. توانند در نتيجه به عنوان اثرگذارترین عوامل در ارزیابيمي

شده از تغيير با واكنش كارمندان نسبت به تغييرات  كسبنشان داده است منفعت  ي مختلفهاپژوهش

در پژوهش خود نشان دادند كه كارمنداني  2991فدور و همكاران در سال مثال،  برايسازماني رابطه دارد. 

اند تعهد كمتري نسبت به تغيير از هاي كاري خود دریافت نكردهمنفعتي از تغيير در محيط گونهچيهكه 

هاي رفتاري كاركنان نسبت به تغيير در تبيين دلایل واكنش منظوربه( 2951واكولا )خود نشان دادند. 
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ک شده كاركنان از ابتكارات تغيير موجب اكاركنان  یک بانک  به این نتيجه رسيد كه  منافع ادر بررسي

ها تا زماني كه حمایت سرپرستي وجود داشته باشد شود. و این واكنشهاي مثبت نسبت به تغيير ميواكنش

غيير و منفعت اندک آن  فعال یابد. مقاومت در مقابل تغيير نيز با ادراک كاركنان از هزینه بالاي تادامه مي

 شود.شود و اگر ارتباطات باز و حمایت مدیریتي وجود داشته باشد به حمایت فعالانه از تغيير منجر ميمي

  .(Ashford, 1988)هستند برانگيز براي كاركنان چالش معمولاًاز سوي دیگر فرآیندهاي تغييرات بزرگ 

اند كه اندازه تغيير رابطه مثبتي با احساس عدم امنيت نسبت ن داده( نشا2991رافرتي و گریفن ) مثالعنوانبه

ها، هاي روزانه كاري آنزیادي روي روال ريتأثبه تغييري خاص دارد. اگر افراد تغييراتي را تجربه كنند كه 

لي ميتواند منجر به كاهش اشتياق و افزایش بين سازماني داشته باشد، این ميوفرآیندها و ساختارهاي در

( در پژوهشي با هدف بررسي آمادگي فردي كاركنان براي تغيير و 2951واكولا )در ميان كاركنان شود. 

ادراک شده از تغيير  رابطه بين شرایط  راتيتأثادراک شده از تغيير سازماني به این نتيجه رسيد كه   راتيتأث

فرضيه اول و  بنابراین  كند.گري مينجيهاي كاري  و آمادگي فردي براي تغيير را مياقبل از تغيير و نگرش

 شوند: مي ارائهین صورت ه ادوم  پژوهش ب

 معناداري دارد.  ريتأثنسبت به تغيير  كاركنان تعهد عاطفي برفرضيه اول: منفعت كسب شده از تغيير 

 معناداري دارد. ريتأثنسبت به تغيير كاركنان تعهد عاطفي  برفرضيه دوم: اندازه تغيير 

 در تغییر   مشارکت

هاي تغيير، مفهوم دیگري به عنوان مقاومت موفقيت در برنامه منظوربهگرفتن جلب تعهد كاركنان  در نظربا 

سال است كه موضوع مقاومت در برابر تغيير وارد  19بيش از شود. در برابر تغيير در این ميان مطرح مي

مقاومت اصطلاح . (Lewin, 1947; Coch & French, 1948)است ادبيات نظري مطالعات سازماني شده 

 پاسخيبه عنوان  معمولاًكرات در تحقيقات و ادبيات تغيير سازماني استفاده شده است و در برابر تغيير به

هاي تغييرات بزرگ تكنولوژیكي، روش ي انجام شده براي ایجادهاكه چرا تلاش براي این پرسش است

نصف تا دو سوم كليه تغييرات خورند. ر از انتظار شكست ميهاي مدیریتي به صورت دوتوليدي و شيوه

یک توافق عمومي مبني بر  نكهیباوجوداند. اهتمانند و چندان مورد توجه قرار نگرفعمده شركتي ناكام مي

كليدي بودن عامل پذیرش تغيير توسط كاركنان در موفقيت هرگونه تغيير سازماني وجود دارد، اما 

هاي یكي از راهدر تحقيقات نسبت به دیدگاه كارمندان نسبت به تغيير شده است. توجه كمي  حالنیباا

درگير كردن كاركنان در  كاهش مقاومت در برابر تغيير به گفته بسياري از پژوهشگران مشاركت دادن و

 و تغيير اثربخشي در مشاركتي مدیریت هايبرنامه سودمندي مورد . در(Robbins, 2005)است تغيير 

 دكنندهیيتأ علمي متعددي هايپژوهش و مطالب زیادي مطرح شده است تغيير، برابر در مقاومت شكاه



 1931، بهار و تابستان 11پژوهش نامه مدیریت تحول، سال هشتم، شماره                                             231

 نتيجة علمي، شيوة به مشاركت نظام كارگيري به از حاصل اثربخش پيامد نخستين هستند. مطلب این

 در مردم هرگاه كه داد نشان علمي پژوهشي در او .بود ميلادي 5311سال  در كرت لوین پژوهش

 و مقاومت باشند، داشته مشاركت فعال مربوط است آنان به كه كاري انجام هايشيوه كردن دگرگون

 و تغيير به شانمنديشوق، تعهد و علاقه و یافته كاهش دگرگوني و تغيير برابر در آنان ایستادگي

اي كه در ترین ایدهدیگر متداول به بياني  گيرند.مي پيش در را سازگاري راه و یابدمي افزایش دگرگوني

هاي مشاركتي بهترین راه ها و روشزمينه مقاومت در برابر تغيير در ادبيات وجود دارد این است كه تكنيک

آن است كه  دیمؤكند كه به تحقيقات تجربي اشاره مي( 2991اورگ )باشند. براي مدیریت مقاومت مي

بيني شده باشند، چراكه تغيير همواره مت پيشموفقيت تغيير تنها زماني ممكن است كه منابع اصلي مقاو

براي  ابزار. مشاركت كاركنان به عنوان استدیگر ناخوشایند  يبخش و براي گروهبراي گروهي رضایت

در پژوهش  كارانمو ه ريب مثالعنوانبهمقاومت از دهه چهل مورد بررسي قرار گرفته است.   وفصلحل

تعهد كاركنان ، جلب آميزیک تغيير موفقيت براي دستيابي بهن گام كه اولي نشان دادند 5339در سال  خود

 نیتريقو( همچنين معتقد است كه تعهد و مشاركت 5335) جادسون. استاز طریق مشاركت دادن آنان 

ها استفاده كند. او بيان پذیرش تغيير از آن منظوربهتواند گري هستند كه مدیریت ميابزارهاي تسهيل

سازي آن متعهد شود، دیگر ي پيادهتغيير است و به آن تغيير و نحوه ريتأثكه فردي كه تحت كند زماني مي

، درگير كردن افراد در بعضي (5313)كاتر و شوایزینگر  نظردر برابر آن مقاومت نخواهد كرد. بنا به 

ز آن به عنوان عنصر تعهدي كه ا دهد. تعهد آنان را افزایشتواند سازي تغييرات ميهاي طراحي و پيادهجنبه

هاي اخير نيز روگيست و همكاران در یكي از پژوهش .شوديمآميز یاد اساسي دستيابي به تغيير موفقيت

( در پژوهشي با هدف تبيين نقش جو سازماني، ارتباطات و مشاركت كاركنان در تعهد به تغيير در 2951)

مثبت  بر تعهد عاطفي  طوربهركت محور  یک اداره پليس، به این نتيجه رسيدند كه جو سازماني مشا

بنابراین   كند.است و در این رابطه كيفيت ارتباطات نقش ميانجي را ایفا مي رگذاريتأثكاركنان به تغيير 

 شود:مي ارائهه این صورت فرضيه سوم پژوهش ب

 معناداري دارد. ريتأث تعهد عاطفي نسبت به تغيير  برفرضيه سوم:  مشاركت در تغيير 

ر چند شواهد تجربي متعددي در خصوص نوع واكنش كاركنان نسبت به تغيير اعم از تعهد عاطفي ه

یا مقاومت در مقابل تغيير وجود دارد. بسياري از رویكردهاي نظري مجموعه  كاركنان نسبت به تغيير
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كند كه بيان مي  5اند. نخست، تئوري استدلالكننده رفتار  برشمردهدلایلي را به عنوان عوامل اصلي تعيين

هاي رفتاري نقش مهمي دارند چون به ها و انگيزههاي افراد، نيات و استدلالدر رابطه بين باورها و انگيزه

افراد در هنگام توجيه دلایل حمایت  .(Westaby, 2002) كنندافراد در دفاع یا توجيه اقداماتشان كمک مي

تئوري اقدام  .(Pieters & Zeelenberg, 2005) شندبااز اقدامات رفتارشان باید احساس خوبي داشته 

شان را به كنند افراد تصميماتعنوان مي )Azjen & Fishben, 1980( 2ریزي شدهمستدل و رفتار برنامه

كنند.  بنابراین نوع واكنش كاركنان مند و از طریق  اطلاعات در دسترس اتخاذ  مي صورت عقلاني و نظام

هاي آنان از ابعاد مختلف تغيير است. اگر كاركنان ارزیابي مثبتي از تغيير از ارزیابينسبت به تغيير بازتابي 

گونه گيري بيشتر  شكل مقاومتگيري خواهند داشت و این موضعنسبت به تغيير موضع عتاًيطبنداشته باشند 

و به تبع آن  به خود خواهد گرفت و هر چقدر این ارزیابي مثبت باشد گرایش به همسویي و پذیرش تغيير

مشاركت كاركنان در تغيير منجر به كسب اطلاعات بيشتر از ابعاد  رونیازاشود. تعهد به تغيير بيشتر مي

هاي تغيير و كند. ارزیابي  كاركنان از منافع و هزینهشود و نفس مشاركت تعهد ایجاد ميمختلف تغيير مي

ساز تعهد كاركنان به تغيير گردد. اندازه تواند زمينههاي تغيير ميغالب شدن منافع حاصل از تغيير بر هزینه

تواند در تعهد كاركنان به تغيير هاي مترتب بر آن نيز ميتغيير نيز از حيث ابعاد و گستردگي تغيير و چالش

مدل مفهومي پژوهش به شده،  ارائهتدوین شده فوق و خردمایه نظري  يهاهيفرضبر اساس  باشد. رگذاريتأث

 شود:مي ائهارشكل زیر 

 

 

 
 مدل مفهومی پژوهش :2شکل 

 

________________________________________________________________ 

 - Reason Theory 

 - Theory of  Reasoned Action and Planned Behavior 

 
 مشارکت در تغییر

 
 
 منفعت کس  شده از  تغییر

 
 اندازه  تغییر

  

 تعهد عاطفی نسبت به تغییر
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 شناسی پژوهشروش

دهند. این یاب تشكيل ميهاي درمانجامعه آماري این پژوهش را كليه مدیران و كاركنان گروه شركت

گيري تعيين حجم نمونه  از فرمول  نمونه منظوربهنفر بود.  511ها در زمان انجام پژوهش متشكل از شركت

نفر تعيين شد.  555استفاده شده است. بر اساس این فرمول حداقل نمونه لازم در این پژوهش كوكران 

پرسشنامه  599گيري تصادفي ساده تعداد دستيابي به حجم نمونه مورد نظر با استفاده از روش نمونه منظوربه

شد كه حاكي از نرخ پرسشنامه قابل استفاده براي تحقيق دریافت  555بين كاركنان توزیع شد كه تعداد 

 هاي استاندارد شامل پرسشنامهسنجش متغيرهاي تحقيق از پرسشنامه منظوربهدرصدي بود.  91پاسخ 

تغيير كالدول  اي اندازهگویهپنج (، پرسشنامه2991اي منفعت حاصل از تغيير كالدول و همكاران )گویهپنج

یر و هرسكوویچ كاركنان نسبت به تغيير مي اي تعهد عاطفيشش گویه (، پرسشنامه2991و همكاران )

 منظوربه ( استفاده شده است.2999باناس )اي مشاركت در تغيير ونبرگ و چهار گویه ( و پرسشنامه2992)

ها، گویي براي همه پرسشنامهمقياس پاسخ بررسي پایایي پرسشنامه نيز آلفاي كرونباخ استفاده شده است.

باشد. براي به معناي بسيار موافقم( مي 1 و به معناي بسيار مخالفم  5اي ليكرت )طيف پنج گزینه

شناختي هاي جمعيتآوري شده ابتدا از آمار توصيفي براي تحليل ویژگيهاي جمعداده ليوتحلهیتجز

بررسي  منظوربهشامل جنسيت، تحصيلات، سن، سابقه خدمت در سازمان، پست سازماني استفاده شد. 

-گر و متغيرهاي مكنون و همچنين برازش مدلآزمون معناداري ميان متغيرهاي مشاهده روایي پرسشنامه و

استفاده شده است و در سطح استنباطي نيز براي  يدیيتأگيري به دست آمده از تحليل عاملي هاي اندازه

هاي تغيربررسي روابط عليّ بين م منظوربههاي تحقيق از آزمون ميانگين یک جامعه و بررسي وضعيت متغير

 ليزرل استفاده شده است. افزارنرمبا استفاده از  تحقيق نيز از مدلسازي معادلات ساختاري
 

 ها داده لیتحل و هیتجز

كنندگان دهد كه  ميانگين سن و تجربه كاري مشاركتهاي جمعيت شناختي  نشان ميداده ليوتحلهیتجز

كنندگان از نظر تحصيلات در راواني مشاركتسال بود. توزیع ف 1/9و  92در این پژوهش به ترتيب 

( بود. پست % 1/1) يدكتر( و % 1/22(، كارشناسي ارشد )% 1/13) يكارشناس(، %1/59هاي كارداني )رده

 1/52درصد سرپرست و 1/59 كارشناس،  درصد 2/19درصد از جامعه مورد مطالعه كارمند،  1/29سازماني

 .باشددرصد مدیر مي
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 پرانتز از بيرون اعداددهد.را بطور خلاصه نشان ميهاي تغيير سازماني بين ابعاد ویژگي ارتباط( 5جدول )

( را نشان T-Valueمعناداري ) ميزان پرانتز داخل اعداد و هستند متغيرها ميان( همبستگي) ارتباط ميزان

 .دهندمي

 هاي تغییر سازمانی(: ارتباط میان  ابعاد ويژگی2جدول )

 اندازه تغییر منفعت کسب شده از تغییر ر تغییرمشارکت د متغیرها

 - - 5 مشارکت در تغییر

 - 5 55/9( 91/5) منفعت کسب شده از تغییر

 5 59/9( 21/5) 11/9( 55/1) اندازه تغییر

 

بر اساس نتایج گزارش شده، ميزان همبستگي بين متغير مستقل منفعت كسب شده از تغيير با مشاركت در 

يزان همبستگي اندازه تغيير با منفعت حاصل از تغيير بسيار كم است. به بياني دیگر این تغيير و همچنين م

ها با یكدیگر همبستگي ندارند. ميزان همبستگي متغير اندازه تغيير و مشاركت در تغيير نيز در حد متغير

را  تحقيق تغيرهايم ( نيز ميانگين، انحراف معيار و وضعيت كلي2شماره )  جدول شود. متوسط ارزیابي مي

   .دهدنشان مي

 پژوهش يرهایمتغ(: آمار توصیفی 1جدول )

 وضعیت T-Valueضری   انحراف معیار میانگین متغیرها

 متوسط -448/1 778/0 78/2 مشارکت در تغییر

 متوسط -948/3 728/0 81/2 منفعیت کسب شده از تغییر

 مناسب  202/7 989/0 44/3 اندازه تغییر

 مناسب  414/8 804/0 93/3 نسبت به تغییر تعهد عاطفي

 

استفاده شده كه نتایج حاصل در   يدیيتأگيري  پژوهش از تحليل عاملي براي تعيين روایي سازه ابزار اندازه

دهنده هاي مستقل و وابسته نشانگيري متغيرهاي اندازهآورده شده است. بارهاي عاملي مدل (9)جدول 

 بار مثال براي باشد.ها( ميپرسشنامه( با متغير مكنون )عامل سؤالگر )مشاهدهميزان همبستگي هر متغير 

 مشاركت متغير در اول سؤال دیگر عبارت به. باشدمي 92/9 تغيير در مشاركت متغير در اول سؤال عاملي

 مقدار) باشديم خطا مقدار نيز 99/9 مقدار و نمایدمي تبيين را واریانس از درصد 11 تقریباً تغيير در

 ضرایب باشد كمتر خطا مقدار چه هر كه است واضح نيست، تبيين قابل اول سؤال توسط كه واریانسي

این بارهاي عاملي براي تمامي  (.دارد وجود مربوطه عامل و سؤال بين بيشتري همبستگي و بالاتر تعيين

حالت ضرایب معناداري  در -31/5و   31/5در حالت استاندارد و بين  1/9پرسشنامه بيشتر از  سؤالات
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اي توجهبطور قابل سؤالاتباشد. به عبارت دیگر ها از نوع روایي همگرا ميباشد. بنابراین روایي سازهمي

. ميزان آلفاي (Chin, 1998)كنند ها را بخوبي تبيين ميسنجند و واریانس آنمتغير مورد نظر خود را مي

و  995/9، اندازه تغيير 391/9، منفعت حاصل از تغيير 919/9كرونباخ نيز براي متغير مشاركت در تغيير 

دهنده مناسب بودن این ميزان آلفاي كرونباخ نشان .اندگزارش شده351/9براي تعهد عاطفي نسبت به تغيير 

 باشد.پایایي متغيرها مي
 ( و ضريب آلفاي AVEهاي روايی و اعتبار: متوسط واريانس استخراج شده )(: شاخص3جدول ) 

 (α) کرونباخ

 AVE آلفای کرونباخ بارهای عاملی پرسشنامه سؤالات
 متغیرهای

 پژوهش

مشارکت در  484/0 743/0 72/0 اول سؤال

 79/0 دوم سؤال تغییر

 8/0 سوم سؤال

 93/0 چهارم سؤال

منفعت  984/0 804/0 7/0 اول سؤال

حاصل از 

 تغییر
 7/0 دوم سؤال

 72/0 سوم سؤال

 77/0 چهارم السؤ

 88/0 پنجم سؤال

 اندازه تغییر 444/0 701/0 93/0 اول سؤال

 74/0 دوم سؤال

 71/0 سوم سؤال

 44/0 چهارم سؤال

 4/0 پنجم سؤال

تعهد  941/0 814/0 82/0 اول سؤال

عاطفي 

نسبت به 

 تغییر

 88/0 دوم سؤال

 8/0 سوم سؤال

 84/0 چهارم سؤال

 79/0 پنجم سؤال

 88/0 ششم سؤال
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 تحليل در .آورده شده است (1) گيري پژوهش در جدولهاي اندازهنتایج حاصل از ارزیابي مدل در ادامه،

 مدل تائيدي عاملي تحليل در یعني. است بعدي چه به مربوط سوالي چه داندمي محقق تائيدي، عاملي

 اساسي سؤال هامدل از كدام هر بررسي در. دارد وجود تحقيق تغيرهايم یا مفاهيم از یک هر براي مفهومي

 مدل با تحقيق هايداده آیا دیگر عبارت به است؟ مناسب گيرياندازه هايمدل این آیا كه است این

ش با مدل ساختاري و زیربناي ههاي پژودهند كه دادهنشان مي این نتایج نه؟ یا دارد همخواني مفهومي

 ، برازش مناسبي دارد: نظري تحقيق
 

 تحقیق هايسازه گیرياندازه و سنجش هايمدل برازندگی هاي(: شاخص1جدول )

  RMSEA /dƒ NFI AGFI GFI Dƒ مدل اندازه گیری

 4/131 84 83/0 81/0 84/0 884/1 074/0 مستقل یرهایمتغمدل 

 07/18 8 84/0 81/0 89/0 12/2 049/0 مدل متغیر وابسته

 

 ليوتحلهیتجزدر تحقيقات علوم رفتاري،  ليوتحلهیتجزهاي ترین روشترین و مناسبیكي از قوي

ها را با شيوه دو توان آنمتغيره است، نميها چندماهيت این گونه پژوهش كهیيازآنجاچندمتغيره است. 

، رونیازاشود( بررسي نمود. مي متغيره )كه هر بار تنها یک متغير مستقل با یک متغير وابسته در نظر گرفته

طور اخص از تحليل مسير هدر این تحقيق براي تائيد یا رد فرضيات از مدلسازي معادلات ساختاري و ب

مستقل، ميانجي و وابسته( را ) قيتحقاستفاده شده است. تحليل مسير تكنيكي است كه روابط بين متغيرهاي 

ي شناسایي اثرات متغيرهاي ارائه شده در مدل مفهومي پژوهش و دهد. بنابراین براطور همزمان نشان ميهب

   هاي ارائه شده از روش تحليل مسير استفاده شده است.آزمون فرضيه

دهد فرضيات اول و دوم مورد تائيد قرار گرفته است زیرا ميزان معناداري همانطور كه نتایج نشان مي

اندازه تغيير بر تعهد عاطفي( رد شده است  ريتأثشده است اما فرضيه سوم ) 31/5( آن بيشتر از T)ضرایب 

( نيز مدل 9( و )2هاي )قرار گرفته است. شكل -31/5و  31/5( آن بين Tزیرا ميزان معناداري )ضرایب 

 دهند. كلي پژوهش را در حالت ضرایب تخمين استاندارد و ضرایب معناداري نشان مي
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 (افزارنرم)خروجی : مدل کلی پژوهش در حالت تخمین ضرايب استاندارد 1شکل 

 

 

 دهد: ( تائيد یا رد روابط ميان متغيرهاي تحقيق را بطور خلاصه نشان مي1جدول )
 

 پژوهش هايفرضیه آزمون در ساختاري معادلات مدل از حاصل (: نتایج5جدول )

میزان  فرضیات تحقیق

 ریتأث

میزان 

 یمعنادار

 نتیجه

 ریتأثمشارکت در تغییر  بر تعهد عاطفي نسبت به تغییر فرضیه اول: 

 معناداری دارد.

 تائید 17/3 37/0

فرضیه دوم: منفعت کسب شده از تغییر  بر تعهد عاطفي نسبت به  تغییر 

 معناداری دارد. ریتأث

 تائید 88/1 10/0

معناداری  ریتأثر فرضیه سوم: اندازه تغییر  بر تعهد عاطفي نسبت به تغیی

 دارد.

 رد 82/0 07/0
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 (افزارنرم)خروجی : مدل کلی پژوهش در حالت ضرايب معناداري 3شکل 

 

 نتیجهبحث و 

 نیبد ؛اندهداشت قرار ايندهیفزا و دهندهتكان مهم، راتييتغ معرض در گذشته ةده دو يط در هاسازمان

 متحول ر،ييتغ حال در طیشرا با سازگاري براي دیبا اهسازمان و است ریناپذ اجتنابر ييتغ وقوع بيترت

 تيموفق ليپتانس نييدر تع يديكل ينقش رييدر برابر تغ رييتغ رندگانیپذ يهاواكنش. (Kotter, 1996)شوند 

 .(Bartunek et al., 2006; Herold & Fedor, 2004, Rafferty & Griffin, 2006)كنند يم يباز رييتغ

هاي تغيير سازماني  بر تعهد عاطفي كاركنان انجام شده بود با ویژگي ريتأثف تبيين این تحقيق كه با هد

 زمون قرار گرفت.آپژوهش مورد  يهاهيفرضآوري شده هاي جمعاستفاده از داده

مثبت  ريتأثنتایج حاصله نشان داد كه مشاركت كاركنان در تغيير بر تعهد عاطفي كاركنان نسبت به تغيير 

( كه حاكي 99/9هاي تغيير بيشتر است )گيرگذاري در مقایسه با سایر ویژيد. و ميزان این تاثمعناداري دار

نتایج    با از اهميت بالاي مشاركت كاركنان در ایجاد تعهد عاطفي كاركنان  نسبت به تغيير است. این نتيجه

 يكسان كه دنديرس جهينت نیا به( 5319) فرنچ و كوخ.است همسو شده انجام يقبل يهاپژوهشبسياري از 



 1931، بهار و تابستان 11پژوهش نامه مدیریت تحول، سال هشتم، شماره                                             211

 اطلاعات به يشتريب يدسترس اغلب كنندينم مشاركت كه يكسان به نسبت كننديم مشاركت رييتغ در كه

 داشته اهداف تغيير از يبهتر درک تا سازديم قادر را آنان اطلاعات به يدسترس نیا. دارند رييتغ به مربوط

 يآمادگ كننديم مشاركت يسازمان دیجد رييتغ توسعه در يواقع صورت به كه يكسان نیبنابرا. باشند

 و آلوتو. دهندينم نشان خود از يمشاركت گونه چيه كه دارند يكسان به نسبت رييتغ رشیپذ يبرا يشتريب

 به رييتغ برابر در مقاومت كردن محدود در يمشاركت تیریمد سبک نقش كه كننديم انيب( 5312) بلاسكو

 شامل يمشاركت تیریمد سبک از يناش راتيتأث بيترت نیبد. است دهش رفتهیپذ اتيادب در يكل صورت

 كمک ياثربخش شیافزا به نكهیا دوم و دهديم كاهش را رييتغ برابر در مقاومت نكهیا اول: است بخش دو

 تعهد شیافزا قیطر از مشاركت كه كنديم استدلال یياقتضا مدل ارائه با( 5391) نيساشك. كنديم

 مونژ و لريم .انجامديم يوربهره شیافزا و عملكرد بهبود به تيامن جادیا و یيزاچالش ت،یرضا ،يسازمان

 رييتغ شنهاداتيپ رشیپذ شیافزا به منجر مشاركت كه است نیا بر اعتقاد يكل طوربه ندیگويم( 5391)

 يگذارريتاث يبرا يفرصت  اغلب كننديم مشاركت رييتغ يسازادهيپ و يزیربرنامه در كه يكسان. شوديم

 به و داده نشان خود از يشتريب يعاطف تعهد دارند، را ميمستق ريتأث نیا كه یيهاآن. دارند رييتغ يرو

 كه اندكرده انيب زين( 5399كانونگو ) و كانگر. كننديم تیحما رييتغ از جانبه همه و آشكارا صورت

ت. به عقيده آنان مشاركت اس مهم اريبس هاسازمان در آن يسازادهيپ زمان در رييتغ در مشاركت احساس

 يبرا قدم نياول كه كردند انيب( 5339) همكارانش و ريبشود. منجر به افزایش اعتماد به نفس كاركنان مي

 .باشديم آنان دادن مشاركت قیطر از افراد تعهد به افتنی دست ز،يآمتيموفق رييتغ کی به يابيدست

 كه هستند ياكنندهليتسه يابزارها نیتريقو مشاركت و تعهد كه كنديم قیتصد زين( 5335) جادسون

 بارتون-لئونارد. كند استفاده هاآن از كاركنان توسط رييتغ رشیپذ به يابيدست منظوربه توانديم  تیریمد

 جادیا زمان در مهم اريبس يسازمان توانایي کی عنوان به يمشاركت تیریمد از خود پژوهش در( 5332)

 زانيم ای و رييتغ در مشاركت درجه كه دنديرس جهينت نیا به( 2991) همكاران و بارتونک. كنديم ادی رييتغ

 احساس -باشد محورمشاركت خود رييتغ يطراح كه يزمان مخصوصاً -رييتغ يهاطرح در افراد يريدرگ

مشاركت كه دنديرس جهينت نیا به( 2995) نگيمن و وبر. دهديم قرار ريتأث تحت را رييتغ مورد در افراد

 از شتريب آن مورد در را خود دگاهید بودند، شده رييتغ يسازادهيپ ريدرگ فعالانه صورت به كه يكنندگان

 يدر نتيجه افراد كه است ياطلاعات هم آن ليدل. دادند رييتغ بودند نكرده يمشاركت گونهچيه كه يكسان

 به كه دنكنيم انيب رابطه نیا در زين( 2955) نشهمكارا و اورگ .آورنديم دست به تغيير با بودن ريدرگ

يم تجربه را مشاركت از یيبالا زانيم كه يرييتغ كنندگانافتیدر همان ای مخاطبان قانون، کی عنوان
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 زااسترس كمتر را رييتغ دهند؛يم نشان خود از را رييتغ رشیپذ به نسبت يشتريب لیتما و يآمادگ كنند،

جهينت چنين خود پژوهش از( 2952) همكارانش و وال دل پاردو. كنندمایت مينموده و از آن ح يابیارز

 دايپ دست كاركنانش تعهد به كه دهديم را امكان نیا سازمان کی به رييتغ در مشاركت كه كننديم يريگ

ميزان تاثيرگذاري و  از آنچه. دهد كاهش را رييتغ برابر در كاركنان مقاومت بتواند درنتيجه و كرده

 کی ایجاد منظوربهكه  است نیا شوديم جهينت قبلي يهاپژوهش با حاضر پژوهش جهينت یي كامل مسوه

 افراد مشاركت، يپ درلذا . جست بهره در فرایند تغيير كاركنان مشاركت از است بهتر يسازمان رييتغ

 ترمسئول اندداده ئهارا كه یيهاحلراه و نظرها قبال در را خود كرده، سازمان در يشتريب تياهم احساس

به تعبير بهتر مشاركت كاركنان در  .داد خواهند نشان خود از هاآن ياجرا در را يشتريب تعهد و دانسته

كند  ریزي شده زمينه لازم براي جلب مشاركت كاركنان را فراهم ميفرایند تغيير یا ميزاني كه تغيير طرح

  كند.پيشبرد و تداوم تغيير فراهم مياي در ایجاد تعهد لازم براي نقش تعيين كننده

معناداري بر تعهد عاطفي كاركنان نسبت به تغيير دارد  ريتأثنتایج نشان داد كه منفعت كسب شده از تغيير 

 نييتع عوامل از يك( به مراتب از عامل مشاركت در تغيير كمتر است. ی55/9هر چند ميزان تاثيرگذاري )

 كاركنان يبرا آن بودن مضر ای ديمف زانيم قطع طوربه آن مخاطبان توسط رييتغ رشیپذ عدم ای رشیپذ

 رييتغ مخاطبان است ممكن كه هستند يمعقول و  ساده لیدلا جمله از شده ينيبشيپ ضرر و منفعت. است

. (Dent & Goldberg, 1999; Nord & Jermier, 1994) د باشن داشته رييتغ رشیپذ عدم ای و رشیپذ يبرا

 يتلق ديمف و منددسو شخصاً رييتغ كه يهنگام دنكنيم انيب رابطه نیا در زين( 2955) انشهمكار و ورگا

 يهاپژوهش از حاصل جینتا. دهنديم نشان رييتغ به نسبت خود از را يترمثبت واكنش رييتغ مخاطبان شود،

 باناس و ونبرگ و( 2991) فنیگر و يرافرت ،(2991همكارانش ) و هرولد ،(2991همكارانش ) و فدور

 رشیپذ و افراد يآمادگ شیافزا با ،از تغيير احتمال وجود منفعت حاصل كه هستند آن از يحاك( 2999)

علت  .دارد رابطه يشغل تیرضا و رييتغ در مشاركت به علاقه شتر،يب تعهد نيهمچن و هاآن يسو از رييتغ

اني كه افراد در بررسي تغيير از دیدگاه توان این چنين توجيه كرد كه زمرا مي ريتأثپایين بودن این ميزان 

كنند، و خود را در و به دستاوردهاي منفعتي حاصل از تغيير نگاه مي نگرنديمفایده به موضوع تغيير  -هزینه

نگرند. یعني دهند در واقع با رویكردي حسابگرانه به تغيير مياز دست دادن  قرار مي -یک فرایند كسب

فایده از تغيير نصيبشان  –تغيير برآوردي است از آنچه كه در یک رویكرد هزینه  ميزان تعهد عاطفي آنان به

یابد. اگرچه با پيشرفت هر چقدر منفعت ادراک شده بالاتر باشد ميزان تعهد افزایش مي نیبنابراشود. مي
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ن تعهد تغيير و مشخص شدن ابعاد و پيامدهاي آن این ارزیابي اوليه ممكن است دچار تغيير گردد و ميزا

 آنان نيز دستخوش تغيير گردد.

 آشفوردنتایج حاصله نشان داد كه اندازه تغيير در تعهد عاطفي كاركنان به تغيير تاثيرمعناداري ندارد. 

 و كالدول. هستند زيانگبرچالش كاركنان يبرا معمولاً بزرگ راتييتغ يندهایفرآ كندبيان مي (5399)

 و رييتغ ندیفرآ نيب رابطه بزرگ كه تغييرات دنديرس جهينت نیا به خود پژوهش در زين( 2991) همكارانش

 را يراتييتغ كاركنان اگر كه ددادن نشان( 2991) فنیگر و يرافرت .كنديم ترفيضع را آن به نسبت واكنش

 هاآن اقياشت و تعهد جهينت در بگذارد، هاآن يكار يهاندیفرآ و هاروال بر يادیز ريتأث كه كنند تجربه

 انيب خود پژوهش در( 2991) همكارانش و فدور .شوديم ادیز هاي آنليميب عوض در و افتهی كاهش

 ر،ييتغ اندازه ريتأث تحت يكل طوربه يسازمان تعهد هم و يسازمان رييتغ به نسبت تعهد هم كه كردند

توان با استفاده از تئوري مي تبيين علت رد فرضيه سوم را. باشنديم افراد شغل بر رييتغ ريتأث و رييتغ تيمطلوب

كند اهدافي قابليت ایجاد انگيزه و اشتياق  در كاركنان را دارند كه گذاري تبيين كرد  كه بيان ميهدف

چالشي باشند، یعني نه آن قدر در دسترس باشند كه با اندک تلاشي محقق شوند و نه آن قدر دور از 

هاي مترتب بر تغيير را تابعي از اندازه تغيير تصور چالش دسترس كه دستيابي به آن غير ممكن باشد. اگر 

هاي تغيير سازماني داراي كاركردي دو سویه است. اگر اندازه كنيم، اندازه تغيير به عنوان یكي از ویژگي

تغيير بسيار بزرگ باشد و كاركنان درک كاملي از ابعاد و پيامدهاي آن نداشته باشند و تصورشان این باشد 

وانایي لازم براي برخورد با چنين چالش بزرگي برخوردار نيستند ميل به پذیرش و تعهد عاطفي كه از ت

شود. از سوي دیگر كوچک بودن اندازه تغيير نيز مبين این است كه این تغيير نسبت به تغيير كمرنگ مي

انانه به آن براین نيازي به فداكاري و تعهد جبنا ؛ن در دسترس استآین نيست و لذا تحقق رآفچالش

ا داشته در این رابطه نقش تعدیل كننده ر تواننديم. هر چند برخي از متغيرهاي شخصيتي شودينماحساس 

 باشند.

هاي محيط كسب و كاري خود با توجه به این این پژوهش در سازماني انجام شده كه بنا به ضرورت 

تواند مصداق داشته هاي ميهمه سازمان همواره در معرض تغيير و تحول قرار دارد و چنين شرایطي براي

 كرده تيفعال ایپو يهاطيمح در كهیي هاسازمان شودمي شنهاديپباشد به استناد نتایج حاصل از این پژوهش 

 آن تبع به و هستند بانیگربهدست جامعه ياجتماع و ياقتصاد ،ياسيس راتييتغ با مرهروز صورت به و

 كاركنان ياريهم و يهمراه از يبرخوردار منظوربه باشند،يم يادیز يمانساز داخل راتييتغ اعمال مستلزم

-ادهيپ و يزیربرنامه ،يريگميتصمهاي فرآیند در هاآن مشاركت از راتييتغ نیا با مواجهه در خود سازمان
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 ليتشك يسازمان واحد هر از یياهندهینما از متشكل یک تيم توانيم منظور نیبد. ببرند بهره راتييتغ يساز

این كار از طریق فراهم كردن  .جست بهره افراد مشاركت از يسازمان رييتغ ماتيتصماخذ  هنگام در و داد

محور و اعطاي مسئوليت به كاركنان در شاركت، تسهيم اطلاعات، ایجاد جو سازماني مشاركتفضاي م

كمک به پذیرش و پيشبرد  علاوه بر كاركنان يبالا تعهد تدوین برنامه تغيير انجام شود. طبيعي است 

 ترک و كار از بتيغ ،يتینارضا كاهش و يشغل تیرضا و يوربهره شیافزا به منجر تواندمي تغييرات

 .شود سازمان

هنگام  در تا شوديم شنهادنيز پ رييتغ به نسبت افراد تعهد بر رييتغ از شده كسب منفعت تأثير به توجه با 

از طریق  تواندميتب بر اجراي تغيير براي كاركنان شفاف شود. این كار هاي تغيير مزایاي مترتدوین برنامه

هاي تغيير انجام ارتباطات باز، فراهم كردن اطلاعات راجع به ابعاد و پيامدهاي تغيير و همچنين ضرورت

ت شود. اگر كاركنان با اطلاعات دریافتي بتوانند به تحليل درستي از مزایاي تغيير براي خود و سازمان دس

 یابد.یابند ميل آنها به همسویي با تغيير و تعهد به تغيير افزایش مي

منفعت كسب شده از تغيير در تعهد عاطفي كاركنان نسبت  تأثيربراساس نتایج حاصل از این پژوهش ميزان 

قرار  تأیيدكاركنان به تغيير مورد  ياندازه تغيير بر تعهد عاطف تأثيربه تغيير در ناحيه مرزي قرارداشت و 

هاي تغيير سازماني بر ابعاد سه گانه تعهد سازماني ویژگي تأثيرتبيين بهتر،  منظوربهشود نگرفت. پيشنهاد مي

تغيير سازماني را مورد بررسي قرار دارد. پيشنهاد  سه  ویژگي صرفاًمورد بررسي قرار گيرد. این پژوهش 

نقش ميانجي یا  توانندميي شخصيتي و سازماني كه تر از متغيرهادستيابي به  تبيين كامل منظوربهشود مي

آتي استفاده شود. این پژوهش به بررسي موضوع در یک مقطع  هايپژوهشگر را ایفا كنند در تعدیل

كاركنان  هايواكنششود  با انجام تحقيقات چند مقطعي سير تحول زماني پرداخت. بنا براین پيشنهاد مي

 ر بررسي شود.در مسير  پيشرفت و تكامل تغيي
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