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 چكیده
های مختلف مقاومت رفتاری در برابر تغییر سازمانی طبق تجارب آیندهای موقعیتی گونههدف از انجام این پژوهش، کاوش پیش

بود. پژوهش در محدودة نظری دولتی رفسنجان در چارچوب راهبرد پدیدارشناسی تفسیری  هایسازمانزیستة مدیران ارشد 

کنندگان در آن رویکرد نگرشی به مقاومت در برابر تغییر انجام شده است. راهبرد پژوهش، پدیدارشناسی تفسیری و مشارکت

      ها ازنوعی تا مرحلة اشباع نظری انجام شد. برای تحلیل داده گیرینمونه .دولتی رفسنجان بودند هایسازمانمدیران ارشد 

کنندة موقعیت برای خرابکاران، سبک رهبری های پژوهش نشان داد که بستر فراهماستفاده شد. یافته Maxqdaافزار نرم

ارزیابی عملکرد و تشویق و تنبیه است. همچنین، ضعف نظام گزینش و  هاینظامشده و نیز ضعف عدالتی ادراکاقتدارگرا، بی

د، ابهام و گرانباری نقش عوامل موقعیتی اثرگذار در مقاومت بازماندگان جایابی، ضعف نظام آموزش، ضعف نظارت بر عملکر

شده، ضعف عدالتی و عدم حمایت سازمانی ادراکسالار، بی، معترضان از عوامل موقعیتی سبک رهبری مردمعلاوهبههستند. 

سه نظام گزینش و جایابی، آموزش و  اختیارها از ضعفرسانی و از خود بیارزیابی عملکرد، تشویق و تنبیه و اطلاع هاینظام

 پذیرند.رسانی به عنوان عوامل موقعیتی تأثیر میاطلاع
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 مقدمه 

درصد از مجریان تغییرهای سازمانی،  98کمتر از یک دهه پیش، نتایج یک پیمایش نشان داد که تنها 

بر این نظر بودند که این تغییرات  هاآندرصد از  90دانند و تنها آمیز میتغییرات اعمال شده را موفقیت

ترین علل . تجربه نشان داده یکی از مهم(Isern & Pung, 2007)اعث بهبود پایدار در سازمان شود توانسته ب

که گاه حتی آن را  )Padro de Val & Fuentes, 2003( است« 6برابر تغییر مقاومت در»ها، این ناکامی

این پدیده، واکنشی طبیعی در برابر تغییر  .(Erwin & Garman, 2010)دانند متهم ردیف اول نیز می

توان اطلاعاتی، می گرانبارآن، به عنوان یک منبع که با رمزگشایی از  (Muo, 2014)شود محسوب می

 ,Waddell & Sohal) ی را دربارة نحوة ایجاد فرآیندهای موفق تغییر در سازمان به دست آوردهایآموزه

موضوع این  ها در حوزة مطالعاتی مدیریت تحول سازمانی به، دامنة وسیعی از پژوهشروازاین. (1998

 اند. اختصاص یافته

ران از منظرهای گوناگونی به نظو درجة بالای انتزاع این سازة نظری، صاحب منشوریبه سبب ماهیت 

. در این میان، غالب مطالعات ناظر به ساحت رفتاری مقاومت در برابر (Piderit, 2000) اندآن توجه کرده

امکان  ازآنجاکه. (Ashforth & Mael, 1998)اند و آن را کنشی ارادی در برابر تغییر تلقی نموده تغییر بوده

-تر، مقاومت رفتاری می( و به طور دقیقYue, 2008ری وجود دارد )های رفتاگیری طیفی از مقاومتشکل

، توسعة دامنة )O'Connor, 1993(بروز کند  1یا پنهان 4به طور آشکار 9یا آگاهانه 3تواند ناخودآگاه

های متنوع از مقاومت رفتاری در برابر تغییر، مطالعات به شناسایی چیستی و چگونگی تحقق این گونه

 رفتاری های مختلف از مقاومتدر این گونه مؤثر شخصیتی تر، صفاتید. کما اینکه پیشنمابایسته می

ساز تجلی انواع مقاومت رفتاری در برابر تغییر اند، اما اینکه چه عوامل موقیعیتی نیز زمینهبررسی شده

که ؛ با این توضیح (Hadavinejad & Tamaddon, 2014)هستند، خود نیازمند پژوهشی مستقل است 

 ,Ross & Nisbett)واکنش افراد در قبال تغییرات، علاوه بر صفات شخصیتی، در گرو موقعیت نیز هست 

های گوناگونی به بررسی و شناسایی عوامل بسترساز مقاومت در برابر وانگهی، اگر چه پژوهش. (1991
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های مقاومت گونه ، بررسی اختصاصی هر یک از این(Hadavinejad & Ebadi, 2015)اند تغییر پرداخته

رفتاری در دستور کار مطالعات پیشین نبوده است. به این ترتیب، پژوهش حاضر، به طور خاص در پی 

های مقاومت رفتاری در برابر تغییر برآمده است؛ اما کاوش عوامل موقعیتی بسترساز و مؤثر در بروز گونه

توانند در نوع دریافت های گوناگون میماناقتضائات بومی و نیز تکثر تجارب زیستة اعضای ساز ازآنجاکه

آفرین باشند، پژوهش آیندهای موقعیتی اثرگذار در آن نقشاز این پدیدة رفتاری و نیز پیش هاآنو فهم 

-در هر یک از گونه مؤثر موقعیتیعوامل  ،6حاضر کوشیده است تا مبتنی بر راهبرد پدیدارشناسی تفسیری

ها )در اینجا به عنوان نمونه، برخی سازمان ارشد مدیران منظر از ییر راتغ برابر در رفتاری های مقاومت

برد پژوهشی برای فهم های دولتی رفسنجان( شناسایی و ارائه کند. شایان ذکر است، از این راهسازمان

 ,Danaeefard & Kazemi)شود مفهوم پدیدة مورد مطالعه نزد تجارب افراد یک بستر خاص استفاده می

2011).
 

 مبانی نظری پژوهش
 مقاومت رفتاری در برابر تغییر

 دچار یا و کند را آن شروع دهد؛می قرار تأثیر تحت را تغییر فرآیند که ای استپدیده مقاومت

. (Trader-Leigh, 2002) سازی آن شودها را افزایش دهد و یا حتی مانع اجرا و پیادهکند؛ هزینهمی تأخیر
رهیافت  1را به  هاآنتوان دیدة مقاومت در برابر تغییر وجود دارد که میهای گوناگونی به پرهیافت

بر اساس رهیافت شخصیتی، خاستگاه مقاومت . شکن و نگرشی تقسیم کردشالودهشخصیتی، سیاسی، 
کارکنان در برابر تغییر، شخصیت آنهاست. بر این اساس، سطح مقاومت کارکنان در برابر تغییر را چهار 

-و جمود شناختی تعیین می اندیشیطلبی، واکنش هیجانی در برابر تغییر، کوتهیکنواخت یصفت شخصیت

کنند. بر پایة رهیافت سیاسی، هرگونه تغییری در سازمان، تلاش برای کسب منافع شخصی یا گروهی 
ورنمای سیاسی طلبانه و سودجویانه دارد. به یک تعبیر، تغییر سازمانی داست، زیرا اساساً تغییر ماهیتی منفعت

در اثر تغییر در معرض  هاآنکند. چه بسا کسانی که منافع و قدرت و منابع قدرت را در سازمان جابجا می

شکن، تهدید واقع شود، به صورت تدافعی عمل کنند و درصدد حفظ وضع موجود برآیند. رهیافت شالوده
ای عای ضرورت غلبه بر آن را به عنوان پدیدهاد تعارف به مقاومت در برابر تغییر،با نقد نگاه بدبینانة م

شد بر خلاف نظر رایج، کشد. ضمن اینکه در این رهیافت، ادعا میغیرکارکردی در سازمان به چالش می
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کنند، بلکه گاه مقاومت در برابر تغییر از ناحیة این تنها کارکنان نیستند که در برابر تغییر مقاومت می
 . (Hadavinejad & Ebadi, 2015) دپذیرمدیرت سازمان صورت می

تواند علاوه بر ساحت شناختی و عاطفی، جنبة در این میان، در چارچوب رهیافت نگرشی، مقاومت می

برای صیانت از فرد در برابر آثار  عملیو به صورت واکنشی  (Piderit, 2000)رفتاری نیز به خود بگیرد 
ر این اساس، مقاومت نوع خاصی از کنش و ناکنش محسوب . ب(Zander, 1950)مترتب بر تغییر ظهور یابد 

اش، نوعی واکنش . مقاومت رفتاری در شکل ابتدایی و ساده(Brower & Abolafia, 1995)شود می

تر پنهان نیز باشد. ضمن اینکه تواند به صورتی پیچیدهآمیز آشکار است؛ این در حالی است که میمخالفت
دهد کند و گاه مقاومت وی ناخودآگاه رخ میطور خودآگاه مقاومت نمی کننده همواره بهفرد مقاومت

(O'Connor, 1993) توضیح آنکه، اگر چه بسیاری از رفتارهای ما ناخودآگاه است .(Bargh & 

Williams, 2007) ،تغییر سازمانی از پدیدة تغییر، گران عرصة ادراکات و توجهات کنش ازآنجاکه
، افراد گاه بر این مطلب وقوف ندارند (Ford, Ford, & D'Amelio, 2008)های اجتماعی هستند برساخته

مقاومت ناخودآگاه مشکل . (Smollan, 2011)شود که رفتارشان در نظر دیگران نوعی مقاومت تلقی می

 .(O'Connor, 1993) دانندیمود را از مقاومت مبرا کنندگان خبرای مدیریت این است که در آن مقاومت

نوع خاصی از مقاومت و  هاآنشود که هر یک از بر اساس چهار غایت مقاومت، رفتارهایی حاصل می
مقاومت نهان و ناخودآگاه  کند: مقاومت نهان و آگاهانه توسط فرد خرابکار،کننده را معین میمقاومت

توسط فرد بازمانده، مقاومت آشکار و ناخودآگاه توسط فرد مردة متحرک، و مقاومت آشکار و آگاهانه 
 :(O'Connor, 1993)توسط فرد معترض 

کنند. کنندگان در عین تظاهر به حمایت از تغییر، آن را مختل می: این دسته از مقاومت6کارالف( خراب

کنند که با حمایت زبانی و انجام هیچ فکر می هاآنکاهش تغییر در ساختارهاست.  هاآنهدف برخی از 
خواهند با دارند و می رود. بعضی نیز از اساس انگیزة فاسدیکار مثبتی، انگیزش اولیه برای تغییر از بین می

 رفتارهای انحرافی به منافع شخصی برسند.

دانند کنند و اغلب نمیها متوجه نیستند که در تغییر اخلال میکننده: این دسته از مقاومت3ب( بازمانده
شود، خود با تغییرات آشکار می هاآنورزند. زمانی که عدم انطباق که در رسیدن به اهداف خود قصور می

 دهند. می انجامکنند که کار خود را بخوبی ، زیرا فکر میشوندیمبه اندازه دیگران متعجب  هاآن
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ها به یک روش خاص از عملکردشان کننده: اغلب این مقاومت6اختیار )مردة متحرک(ج( از خود بی

شود موافقت میمطالبه  هاآنشوند. اگر چه شفاهی با آنچه از و موقع تغییرات ناتوان می اندگرفتهخو 

. گردندیبازمکنند، میل و توانایی ایجاد تغییر را ندارند و بتدریج به الگوهای رفتاری پیشین خود می

کنند، این کار خود را عمل نمی شدهخواسته هاآندانند که منطبق با آنچه از می هاآنهمچنین، اگر چه 

 کنند.مقاومت تلقی نمی

 هاآن. البته جنبة مثبت آن است که زنندیمی تغییر دم اهضعفها همیشه از کننده: این مقاومت3د( معترض

نه تنها مشهود  هاآنکنند. مقاومت و تغییرات عجولانه را محکوم می کنندیماز رسوم سازمان حمایت 

 است، بلکه قادرند بنا به اوضاع، شفاف و عاقلانه بحث کنند.

 

 ر تغییرهای مقاومت رفتاری در براب: گونه1شکل 

 

پژوهش کیفی نشان یک های شناسی فوق دربارة مقاومت رفتاری در برابر تغییر، یافتهدر ارتباط با گونه

   گرا، حسی، عقلایی، قضاوتی، داد که خرابکاران به لحاظ شخصیتی افرادی هستند سوداوی، درون

   . بازماندگان افرادی دموی، نشناس و دارای ماکیاولیسم بالاکنترل، ناسازگار، خودشیفته، وظیفهدرون

کنترل، سازگار و دارای گشودگی اندک در برابر تجربه گرا، شهودی، احساسی، ادراکی، برونبرون

بندی کرد که برخی صفات شخصیتی توان به دو گونة خودشیفته و مصلح تقسیمهستند. معترضان را می

گرایی، عزت نفس و خودباوری نی، برونمشترک و برخی دیگر خاص آنهاست. کانون کنترل درو هاآن
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آید. این در حالی است که به طور خاص، معترضان بالا در ایشان، صفات عام و مشترک به حساب می

شناس اند و معترضان مصلح، افرادی دموی، سازگار و وظیفهخودشیفته، افرادی صفراوی و خودشیفته

اندیش و طلب، کوتهکنترل، سازگار، یکنواختبرونهستند. از خودبیگانگان نیز افرادی هستند بلغمی، 

پذیری و گشودگی اندک در برابر تجربه و نیز جمود شناختی و واکنش هیجانی زیاد به تغییر واجد مخاطره

(Hdavinejad & Tamaddon, 2014). 
 

 عوامل موقعیتی مؤثر در مقاومت در برابر تغییر

 اند:موارد زیر را از نظر گذراندهقعیتی مقاومت در برابر تغییر، های موکنندهپیشینة مطالعات دربارة تبیین

الف( آموزش کارکنان: رهبران موفق، کارکنان را در فرآیند ایجاد و تغییر راهبردهای سازمان درگیر 

 های لازم را برای تغییر بیاموزند و بهتر بتوانند با آن سازگار شوندکنند تا از این طریق مهارتمی

(Appelbaum, St-Pierre & Glavas, 1998)ها و بهبود . این رهبران واقفند که فرآیند تکامل مهارت

 .(Qamr & Ali, 2012)ها به اندازة خود راهبردها و هدفی که در نظر دارند، حیاتی و مهم هستند قابلیت

مان از ادراک کارکنان تحت تأثیر جو سازمانی است، هر چه مدیریت ساز ازآنجاکهب( جو سازمانی: 

 Armenakis)شناخت بهتری نسبت به جو سازمان برخوردار باشد، بهتر خواهد توانست تغییر را پیاده کند 

& Bedeian, 1999) همچنین، هر چه جو سازمانی برای اجرای تغییری خاص مساعد باشد و کارکنان آن .

 & Klein)آن کمتر خواهد بود  تر بیایند، احتمال مقاومت در برابرهای مورد نظر خود منطبقرا با ارزش

Sorra, 1996)شناختی سازمان . در همین راستا، ضمن پژوهشی مشخص شد به طور خاص جو روان

های ادراکی و تجربی کنش متقابل میان محیط سازمانی و کارکنان( در تسهیل همسویی کارکنان با )مؤلفه

و حمایت سازمانی  6. عدالت سازمانی)2005Callan,  & Martin, Jones( تغییر سازمانی نقش مؤثری دارد

 شناختی سازمان هستند.آفرین در جو رواناز جملة متغیرهای نقش 3ادراک شده

 ,Glover)مطالعات از رابطة منفی معنادار میان عدالت سازمانی و مقاومت در برابر تغییر حکایت دارند 

مایة مقاومت آنان در تواند دستکنان میعدالتی کار؛ چه اینکه خشم و رنجش ناشی از ادراک بی(2006

یکی از دلایل شکست تغییرات سازمانی، ادراک  روازاین؛ (Foldger & Skarlicki, 1999)برابر تغییر شود 

. به تعبیری، (Novelli, Kirkman, & Shapiro, 1995)کارکنان از عدم رعایت عدالت ضمن تغییر است 
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زمانی نهفته است؛ بسیاری از تغییرات در سازمان در یک فرآیند مبحث عدالت ذاتاً در دل هر تغییر سا

های رسمی فعالیت تبدیل وضعیت قرار دارند و در نتیجه مستلزم آن هستند که کارکنان فراتر از مسئولیت

مند وضعیت عادلانة جبران خدمت در ، کارکنان دغدغهروازاینهای جدید آشنا شوند. کنند و با آموزه

. همچنین، ارائة (Cobb, Wooten & Folger, 1995)این فرآیند تبدیل وضعیت هستند  ازای حضور در

تواند به های کارکنان دربارة تغییر، میاطلاعات واقعی و شفاف از تغییر و ضرورت آن و نیز شنیدن دیدگاه

 . (Schweiger & DeNisi 1991; Tyler & Folger 1980)ادراک عدالت در قبال اعمال تغییر کمک کند 

بر اساس نتایج مطالعات، هر چه حمایت سازمانی ادراک شده بیشتر باشد، کارکنان با احتمال بیشتری 

 ,Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch & Rhoades)کنند در فرآیند اجرای تغییر مشارکت می

 ,Van Emmerik)یابند  شود تا کارکنان به ارزیابی مثبتی از تغییر دست. چنین ادراکی موجب   می(1990

Bakker & Euwema, 2009) زیرا طبق تعریف، ادراک حمایت سازمانی عبارتست از باور عمومی ،

را دارد  هاآننهد و دغدغة آسایش خاطر کارکنان در این باره که سازمان، خدمات ایشان را ارج می

(Rhoades & Eisenberger, 2002)،شده به  سازمانی ادراکایت مطالعات از تأثیر منفی حم . همچنین

؛ چنین (Hadavinejad & Darzi, 2016)طور غیرمستقیم در رفتارهای انحرافی سازمانی حکایت دارند 

شوند. کارکنانی که ادراک گذشت که این نوع رفتارها سنخی از مقاومت در برابر تغییر محسوب می

 ,Cropanzano)دهند دالت سازمانی تغییر میحمایت سازمانی بالایی دارند، بشدت ادراک خود را دربارة ع

گیری را ناعادلانه شود تا کارکنان سازمان، نظام تصمیم. عدم ادراک حمایت سازمانی موجب می(1995

های کارکنان و این گونه قضاوت (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986)تلقی کنند 

 ,Lee & Allen)سازد فتارهای انحرافی را در سازمان فراهم میدربارة شرایط کاری بتدریج بستر بروز ر

2002). 

در مواجهه با  هاآنرهبری مدیریت روی واکنش  ج( سبک رهبری مدیریت: ادراک کارکنان از سبک

تری با پیروان برقرار کند، ، با این توضیح که هر چه مدیر بتواند رابطة وثیق(Szabala, 2007)تغییر اثر دارد 

در  هاآنو بر مقاومت  (Gerstner & Day, 1997)تغییر را اعمال نماید  هاآنتواند از طریق تر میراحت

بنابراین، نبود اعتماد میان مدیریت و کارکنان در بروز ؛ (Furst & Cable, 2008)برابر تغییر غلبه کند 

نترل و قدرت تحمیلی سازمانی بر . به علاوه، هر چه اعمال ک(Oreg, 2006)مقاومت در برابر تغییر اثر دارد 
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ای از مقاومت، خواهد ، به مثابه گونه6کارکنان بیشتر باشد، سبب افزایش بیشتر رفتارهای انحرافی سازمانی

ای . توضیح آنکه رفتارهای انحرافی سازمانی، رفتارهای داوطلبانه(Lawrence & Robinson, 2007)شد 

-سازند و سلامت سازمان و یا اعضای آن را تهدید میمی هستند که هنجارهای مهم سازمان را مخدوش

 .(Kaplan, 1975)کنند 

شود و ای خاص از مفهوم مقاومت در برابر تغییر محسوب میبا توجه به اینکه مقاومت رفتاری گونه

 شناسی مقاومت رفتاری در برابر تغییر التزام نظری نداشتهآنچه در پیشینة مزبور طرح شده است، به گونه

دولتی  هایسازمانطبق تجربة مدیران ارشد »است، پژوهش حاضر در پی این پرسش سامان یافته است که 

های مختلف مقاومت رفتاری )خرابکار، معترض، بازمانده و از خود رفسنجان، چه عوامل موقعیتی در گونه

 ؟«اختیار( در برابر تغییر اثر دارندبی
 

 روش انجام پژوهش

کنهد  وهش، لازم بود از روشی استفاده شود کهه بهر کشهف، تفسهیر و معنها تأکیهد       با توجه به هدف پژ

)Osborne, 1994(این راهبرد پژوهشهی در پهی بها ههم سهاختن       بهره بردیم. 3؛ لذا از پدیدارشناسی تفسیری

آگاهی از پدیده و فهم مفهوم آن نزد تجارب افراد یک بافت یا بستر خاص است، چرا که هم پدیدارشناس 

شود بها توجهه بهه    ها و فهم پیشینی هستند که باعث میزمینهکنندگان در پژوهش دارای پیشم مشارکتو ه

کنندگان . مشارکت(Wojnar & Swanson, 2007)های تجربه شدة خود بپردازند ها به تفسیر دادهاین زمینه

-مشهارکت  انتخهاب  رههدف د  ازآنجاکههای دولتی رفسنجان بودند؛ در این پژوهش مدیران ارشد سازمان

ای درباره پدیهدة  تجربه زیسته که است کنندگانیانتخاب مشارکت پدیدارشناختی، هایدر پژوهش کننده

 کننهدگان کنند و نیز با عنایت به اینکه مشهارکت  صحبت تجارب خود درباره مایلند و مورد مطالعه دارند

 منحصهر  و های غنیروایت به یابیدست نامکا تا متفاوت باشند با یکدیگر است ممکن که جاآن تا باید

بهرای   9گیهری نهوعی  ، از روش نمونهه )Sandelowski, 1986(آیهد   فراهم خاص تجربه یک درباره فرد به

است کهه در آن اعضهای    4گیری هدفمندهای نمونهها استفاده شد. این روش، یکی از روشگردآوری داده

 ازآنجاکهه . (Creswell, 2012)اند بسا خود آن را تجربه کردهنمونه با پدیدة مورد مطالعه آشنا هستند و ای 
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 31تها   1کنندگان، تأکید بر تعداد کم نمونهه بهین   تعداد مشارکت شناسی برای تعیینهای پدیداردر پژوهش

 کننهدگان مشهارکت شهد.  های عمیق انجام نفر از مدیران مزبور مصاحبه 68، با (Creswell, 2007)نفر است 

سهال و بهه لحهاظ سهابقة      44با میانگین  19تا  98بر حسب سن، بین  هاآنی مذکر و نسبت در پژوهش همگ

 در اسهتفاده  مورد ابزار معمول، طور سال بودند. به 63با میانگین  90تا  66کار در سازمان مورد مطالعه بین 

 شدن وارد برای روش بهترین است، زیرا مصاحبه باز ساختاریافتهنیمه مصاحبه پدیدارشناسی، هایپژوهش

. پروتکهل مصهاحبه شهامل دو دسهته پرسهش بهود:       (Van Manen, 1990)هاسهت  انسهان  تجربیهات  دنیای به

ها برای غور بیشتر در پدیده و دریافت دادهگر. این پرسشهای کاوشهای اصلی مصاحبه و پرسشپرسش

ش اصهلی از ایهن قهرار بهود:     . پرسه (Kvale, 1996) شدگر طرح میتر از سوی پژوهشتر و دقیقهای عمیق

های مختلف مقاومت رفتاری )خرابکهار، معتهرض، بازمانهده و    طبق تجربة شما، چه عوامل موقعیتی در گونه

ادامهه یافهت؛ اشهباع     6ها به اشباع نظریها تا رسیدن مقولهگیری و مصاحبهنمونه ؟اختیار( اثر دارندازخودبی

آیند، مقوله گسهترة مناسهبی   دی در ارتباط با مقوله پدید نمیهای جدیای است که در آن دادهنظری مرحله

 . (Glaser, 1978) شوندها برقرار مییابد و روابط بین مقولهمی

انجام شد. این  Maxqdaافزار ( و با استفاده از نرم6383رویکرد دیکلمن و همکارانش ) با هاداده تحلیل

؛ نوشهتن  هها آنها برای دستیابی بهه درکهی کلهی از    بهرویکرد دارای هفت مرحله است: خواندن متن مصاح

ها به منظور مشخص های ظاهر شده؛ تحلیل گروهی همة خلاصههای تفسیری و کدگذاری مضمونخلاصه

کننهدگان بهرای مشهخص کهردن     هها یها مشهارکت   های اصلی؛ رجوع به متن اصهلی مصهاحبه  کردن مضمون

گرفته و نوشتن تحلیلی ترکیبی برای هر مصاحبه؛ مقایسهه و  ها یا عدم موافقت با تفاسیر صورت ناسازگاری

ها و معانی مشترک؛ مشخص کهردن الگوههایی   ها برای شناسایی و وصف فعالیتمقابله کردن متن مصاحبه

زنند؛ کسب نظرات و پیشنهادهای تیم پژوهش و نیز دیگر افهراد  های مختلف را به هم پیوند میکه مضمون

 نویس نهایی و نوشتن گزارش نهایی.مطالعه در مورد پیشآشنا با محتوا و شیوة 

 وارد شهد مهدیرانی   نخست کوشهش  پژوهش، حصول اطمینان از اعتبار ها وداده به برای اعتمادبخشی

ها و کاوش ای غنی از پدیدة مقاومت داشته باشند. دوم اینکه، در فرآیند تحلیل دادهشوند که تجربه طالعهم

ههای  کننهدگان پهژوهش اسهتفاده شهد. وانگههی، تفاسهیر و یافتهه       و ابراز نظر مشارکت اندیشیها از هممقوله

شوندگان، از یهک سهو و نیهز جمعهی از دانشهجویان کارشناسهی       پژوهش برای اظهار نظر در اختیار مصاحبه

________________________________________________________________ 
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بازخور دریافت شهد.   هاآنارشد مدیریت تحول سازمانی، از سوی دیگر قرار گرفت و دربارة مناسب بودن 

بها   هها آنها و تطبیهق  کامل یافته عرضة با شد ت آخر، برای افزایش قابلیت انتقال و تأیید پژوهش، سعیدس

 د.ادبیات پژوهش، این دو مهم به انجام برسن
 

 ها تحلیل داده

کنندگان های عمیق با مشارکتهای کیفی از خلال مصاحبهما در مرحلة نخست به گردآوری داده

حاصل شد که طی ها دادهاز دل های مختلفی آیند کدگذاری اولیه، مضمونپژوهش پرداختیم. در فر

تری تقلیل های جامعهای کیفی اولیه به مضمونها، مجموعة این دادهفرآیند رفت و برگشتی تحلیل داده

 آورده شده است. 4تا  6ای از این مضامین در جداول خلاصهیافت. 
  

 رابکارهای مرتبط با گونة خ: مضمون(1)جدول 

 فرازهایی از برخی تجارب زنده )فراوانی( های اولیهمضمون های اصلیمضمون

سبک رهبری 

 اقتدارگرا

، (32) ، رفتار دستوری(23) برخورد آمرانه

 (32) موضع دست بالا

 هاآنبا افراد آمرانه رفتار شده، بعضی از  وقتی

  .اندخرابکاری کرده

 شدهعدالتی ادراکبی
 انصافی، احساس بی(32) لتیعدامقایسه، بی

 (63) ، احساس تبعیض(62)

وقتی افراد ببینند در سازمان عدالت حاکم 

شوند به اینکه در ظاهر یک نیست، متوسل می

چیزی نشان بدهند و در باطن کار دیگری انجام 

 .بدهند

ضعف نظام ارزیابی 

 عملکرد

 توجهی به عملکرد، بی(61) ارزیابی ضعیف

 (61) یابی افراد، ضعف در ارز(32)

داند که اگر ارزیابی عملکرد نباشد، شخص می

چه کار خوب انجام شود و چه نشود، چون 

  دهد.ارزیابی وجود ندارد، کاری انجام نمی

ضعف نظام تشویق و 

 تنبیه

 ، عدم تقدیر از (63) توجهی به تشویقبی

 ، ضعف در تشویق و تنبیه مناسب(8) هاتلاش

(61)  

تشویق          ...یم که وقتی افرادی را داشت

رفتند به سمت رفتارهای میشدند، نمی

  خرابکارانه.

عدم حمایت سازمانی 

 شدهادراک

، (61) همراستا نپنداشتن تغییر با منافع فردی

 (33) توجهی مجریان تغییر به منافع افرادبی

نرسیده  هاآنهایی داشتند که به افراد خواسته

نامه پخش ه مدیر شبعلیبودند... بنابراین 

  کردند.می
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 های مرتبط با گونة بازمانده: مضمون(2)جدول 

 فرازهایی از برخی تجارب زنده )فراوانی( های اولیهمضمون های اصلیمضمون

ضعف نظام گزینش و 

 جایابی

 ، جذب نامتناسب(33) عدم تطبیق شغل و شاغل

 (61) ، جایابی نامؤثر(31)

اند. شاید اگر جای نشدهاین افراد خوب انتخاب 

  عمل کنند.توانستند دیگری بودند، بهتر می

 ضعف نظام آموزش
، (33) برنامگی در آموزش، بی(38) آموزش ضعیف

  (36) عدم آموزش مناسب

-مواردی داریم که وقتی کاری به افراد سپرده می

توانند از عهدة آن برآیند؛ نه به این خاطر شود، نمی

کنند، بلکه بیشتر به آموزش  که بخواهند کوتاهی

 گردد.بر می هاآنضعیف 

  (62) ، رهاسازی کارها(31) عدم نظارت مستقیم ضعف نظارت بر عملکرد

ما نیروهای بسیار خوبی در سازمان داشتیم، ولی 

-شد، باعث میانجام نمی هاآنچون نظارتی بر کار 

خواستیم می        شد که کارها آن طور که ما 

 ود.انجام نش

 ابهام نقش
، (22) ، روشن نبودن وظایف(22) نبود شرح شغل

 (61) ابهام وظیفه

 توانستنمی نداشت، مشخصی وظایف شرح چون... 

 بدهد.  انجام خوب را کارها

 گرانباری نقش
توجهی به توان و ، بی(32) تکلیف بیش از حد

 (68) ظرفیت

 باشد، فرد توان از خارج و اندازه از بیش وظایف اگر

 نتواند و بدهد دست از را خود دقت که شودمی باعث

 .بدهد انجام احسن نحو به را کار

 
 های مرتبط با گونة معترض: مضمون(2)جدول 

 فرازهایی از برخی تجارب زنده )فراوانی( های اولیهمضمون های اصلیمضمون

-مردم  سبک رهبری 

 سالار

، (31) ، اعتماد به زیردستان(21) رفتار دوستانه

 (32) نقدپذیری و مشارکت

گیری این بها دادن بیش از حد به افراد، باعث شکل

 .شودها میمقاومت

 شدهعدالتی ادراکبی
-بی     ، احساس (31) عدالتی، بی(63) مقایسه

 (33) ، احساس تبعیض(68) انصافی

 انجام که کاری اساس بر که داشتم همکارانی

 اعتراض بقیه. دادیمیم هاآن به کاریاضافه دادند،می

 داده کاریاضافه    هاآن به فلانی چرا که کردندمی

  است.

عدم حمایت سازمانی 

 شدهادراک

-، بی(61) همراستا نپنداشتن تغییر با منافع فردی

 (66) توجهی مجریان تغییر به منافع افراد

ما فردی را در سازمان داشتیم که برای او کاری را در 

؛ ولی شخص حاضر نبود آن را قبول نظر گرفته بودیم

کرد، اعتراض می  کند؛ چون احساس کسر شأن 

 کرد.می

ضعف نظام ارزیابی 

 عملکرد

، (38) توجهی به عملکرد، بی(32) ارزیابی ضعیف

 (62) ضعف در ارزیابی افراد

 دیدم،می  وقتی که بودم افرادی از دسته آن جزء من

 قرار توجه وردم دادم، انجام سازمان در که کارهایی

 شدم.می  معترض مدیر به گیرد،نمی

ضعف نظام تشویق و 

 تنبیه

 هاتلاش ، عدم تقدیر از (32) توجهی به تشویقبی

  (38) ، ضعف در تشویق و تنبیه مناسب(68)

 در کاری همکاری که پرتلاش کارمندان از تعدادی

 تماس بودند، نشده قدردانی اینکه از داشتند،

  کردند.می تراضاع و گرفتندمی

-اطلاع    ضغف نظام 

 رسانی

 اطلاعی از منافع تغییر، بی(21) سازیعدم شفاف

   (68) ، روشن نبودن هدف(61)

هستند،  قائل خودشان برای که حقی اساس بر افراد

 شود،می زده حرف هاآن با وقتی. کنندمی اعتراض

 .آیندمی کنار راحت و شوندمی توجیه
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 اختیار )مردة متحرک(های مرتبط با گونة از خودبینمضمو(: 2) جدول

 فرازهایی از برخی تجارب زنده )فراوانی( های اولیهمضمون های اصلیمضمون

ضعف نظام گزینش و 

 جایابی

، جذب (22) عدم تطبیق شغل و شاغل

 (31) ، جایابی نامؤثر(22) نامتناسب

 بود شده سپرده او به که کاری در چون... 

 خوب توانستنمی را کارها ت،نداش تخصص

 .بدهد انجام

 ضعف نظام آموزش
 برنامگی در آموزش، بی(21) آموزش ضعیف

 (61) ، عدم آموزش مناسب(31)

 بود شده باعث نبود، آموزش دوره آن در چون

  .باشیم داشته دست این از هاییمقاومت

      ضغف نظام

 رسانیاطلاع

منافع اطلاعی از ، بی(31) سازیعدم شفاف

   (66) ، روشن نبودن هدف(1) تغییر

گوید که این تغییرات نمی هاآنوقتی کسی به 

دارد یا نحوة انجامش  هاآنچه منافعی برای 

هم از این تغییرات واهمه  هاآنچطور است، 

 ندارند. هاآندارند و چندان اقبالی به 

 

 گیری بحث و نتیجه

های دولتی رفسنجان، چنین ب زیستة مدیران ارشد سازماندر راستای نیل به هدف پژوهش، طبق تجار

ها در برابر آیندهای موقعیتی اثرگذار در بروز مقاومت رفتاری کارکنان آن سازماندریافت کردیم که پیش

 های چهارگانة آن به شرح زیر هستند:تغییر به تفکیک گونه

سبک رهبری »دهد که بالا نشان میالف( خرابکاران: برخورد آمرانه، رفتار دستوری و موضع دست 

از جمله عوامل موقعیتی مؤثر در مقاومت خرابکارانه در برابر تغییر است. وانگهی، وقتی  «اقتدارگرا

نسبت  -به عنوان مجریان تغییر-کنند، آن را به مدیران عدالتی را در سازمان ادراک میخرابکاران نوعی بی

عدالتی بی»دهند، برای مواجهه با را پشتیبان و موافق تغییر نشان میرغم آنکه خود علی روازایندهند؛ می

ضعف »کنند. همچنین، و دفع ضرر آن، عملاً به طور خرابکارانه در برابر تغییر مقاومت می« شدهادراک

شود تا آن دسته از کارکنانی که بنای خرابکاری دارند، به این امر تشویق سبب می« نظام ارزیابی عملکرد

گیرد تا بر اساس به شایستگی مورد وارسی قرار نمی هاآنند، زیرا بر این باورند که عملکرد خوب یا بد شو

های پژوهش چنین مشخص شد که برخی افراد آن مورد تشویق یا تنبیه واقع شوند. به علاوه، بر اساس یافته

آورند؛ زیرا بر این روی میشوند، به سمت خرابکاری مواجه می« نظام ضعیف تشویق و تنبیه»وقتی با 

شود و عملکرد نامناسب نیز از تیررس تنبیه درخور در پاداش مناسب داده نمی ،باورند به عملکرد اثربخش

کنندگان رفتاری در برابر تغییر، گاه از های ما همچنین نشان داد که این دسته از مقاومتامان است. یافته

این است که  هاآنپذیرند. انتظار خود برای خرابکاری تأثیر می به نفع« شدهعدم حمایت سازمانی ادراک»

 شان باشد. هایتغییرات در راستای انتظارات، منافع و خواسته
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رغم تمایلی که فرد برای انجام وظیفه ، علی«ضعف نظام گزینش و جایابی»ب( بازماندگان: گاه به دلیل 

نین فردی برای انجام آن وظیفه، ناهمسنگ است. همچنین، آید. در واقع، چدارد، از عهدة شایستة آن برنمی

     هاآنسازمان متأثر هستند. « ضعف نظام آموزش»های پژوهش، معلوم شد که بازماندگان از طبق یافته

اند، حتی اگر خواهند عامدانه تغییر را نادیده بگیرند، لیکن چون آموزش کافی و یا مناسبی ندیدهنمی

نهند. به علاوه، اگر باز هم آن طور که باید و شاید در مسیر مطلوب تغییر گام نمی کوشی هم کنند،سخت

و قصدی هم بر اخلال در آن ندارند، به سبب  تابندیسر برنمچه بازماندگان به خودی خود از اجرای تغییر 

مد نظر کنند که شود، آن سان عمل میبر عملکردشان نظارت نمی ازآنجاکه، «ضعف نظارت بر عملکرد»

و نبود شرح شغل روشن و مناسب نیز « ابهام نقش»خودشان است نه مطابق با سیاق مطلوب جریان تغییر. گاه 

رغم میل باطنی آن طور که شایسته است نسبت به حرکت در مسیر تغییر اقدام شود تا افراد علیسبب می

کنند. وانگهی، وقتی وظایف محوله به می نکنند و لذا بر اساس گونة رفتاری بازمانده در برابر تغییر مقاومت

   دست به گریبان باشد، هر آینه انتظار « گرانباری نقش»عضو سازمان بیش از حد توان وی باشد و او با 

 شود. رغم تلاش بیشتر، ناخواسته به مقاومت بازمانده مبتلا میرود نتواند از عهدة آن کار برآید؛ لذا علیمی

بر مدیریت سازمان حاکم باشد، گروهی از اعضای « سالارک رهبری مردمسب»ج( معترضان: وقتی 

دهند تا علناً در مواجهه با تغییر اعتراض کنند. همچنین، اعضای سازمان سازمان این جرأت را به خرج می

زنند. ضمن اینکه، گاه گاه دست به اعتراض نسبت به مجری تغییر می« شدهعدالتی ادراکبی»در ازای 

عدم »اعضای سازمان در عدم توجه به منافع ایشان ضمن اجرای تغییر و فرآیند آن ریشه دارد؛ لذا  اعتراض

انگیزد. وانگهی، برخی از کارکنانی که برمیای را به سبب تغییر اعتراض عده «شدهحمایت سازمانی ادراک

در سازمان  هاآنهای وششها و کانتظار دارند نظام ارزیابی عملکرد از عهدة رصد مناسب برآیند قابلیت

گشایند؛ زیرا بر این شوند، لب به اعتراض میبرآید، وقتی با ضعف چنین نظامی در سازمان مواجه می

که  هاآنباورند که اگر قرار باشد در مسیر تغییر فعالانه اقدام کنند، باید نظام ارزیابی عملکرد بتواند بین 

بعضی  ازآنجاکهد ضعیفی دارند، تمایز برقرار کند. به علاوه، کنند و دیگرانی که عملکرمجدانه تلاش می

اعضای سازمان انتظار دارند در ازای تلاشی که برای تحقق تغییر مورد انتظار طراحان آن در سازمان انجام 

کنند، به اقتضاء تنبیه کنند یا کاهلی میدهند تشویق شوند و نیز کسانی که در این عرصه تلاش نمیمی

ضعف نظام »شوند. دست آخر، شوند، معترض میمواجه می« ضعف نظام تشویق و تنبیه»ین که با شوند، هم

رسانی مناسب سبب رفع شبهات و شود؛ با این توضیح که اطلاعنیز موجب اعتراض می« رسانیاطلاع
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ن شود. در غیر این صورت، وقتی جریان تغییر، چیستی و چرایی آبخشی بیشتر به کارکنان میآگاهی

 شفاف و روشن نباشد، هر آینه امکان اعتراض نسبت به آن وجود دارد. 

با وظیفة تعریف « ضعف نظام گزینش یا جایابی»این افراد به علت  ازآنجاکهاختیارها: د( از خود بی

دهند. ضمن اینکه، به شده و شغل خود سازگار نیستند، ناخودآگاه به اجرای تغییر به طور مطلوب تن نمی

به طور سنتی به  ازآنجاکهاز تخصص کافی برای انجام تغییر برخوردار نیستند و « عف نظام آموزشض»سبب 

-انتظار می روازاینکنند؛ اند، به طور معمول همراستای تغییرات حرکت نمیانجام وظایف محوله خو کرده

های ما، . همچنین، طبق یافتهتر شوندتر و به آن متمایلهای لازم، نسبت به تغییر منعطفرود با انجام آموزش

دربارة کم و کیف تغییر، از گرایش به « رسانیضعف نظام اطلاع»این گروه از اعضای سازمان، متأثر از 

 تغییر پرهیز دارند. 

های موقعیتی کاوش شده را دربارة آیندتوان عصارة پیشهای پژوهش، میبه این ترتیب، بر اساس یافته

 ارائه کرد. 3ارگانة مقاومت رفتاری در برابر تغییر در قالب شکل های چههر یک از  گونه

 آلود در برابر تغییر بر حسب عوامل موقعیتیشناسی رفتارهای مقاومت: گونه2شکل 
 

 کنندگان پژوهش، وجه مشترک آید، بر اساس تجربة زیستة مشارکتاز شکل برمیکه آن گونه 

عدالتی ادراک شده، عدم حمایت سازمانی و خرابکار(، بی های مقاومت رفتاری خودآگاه )معترضگونه
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بنابراین، نتایج آن دسته از مطالعاتی ؛ های ارزیابی عملکرد و تشویق و تنبیه استادراک شده و ضعف نظام

 & Hadavinejad)دانستند عدالتی و عدم حمایت سازمانی را در مقاومت در برابر تغییر مؤثر میکه بی

Darzi, 2016; Glover, 2006)خورند؛ ، با این یافتة ما بر پایة شاخص خودآگاه/ناخودآگاه تخصیص می

آفرین باشند و نه های مقاومت رفتاری خودآگاه نقشرود دو متغیر یاد شده در گونهیعنی انتظار می

بر سازد، علاوه ناخودآگاه. همچنین، آنچه این دو گونة مقاومت رفتاری خودآگاه را از هم متمایز می

رسانی در مقاومت معترضانه در برابر تغییر، سبک رهبری است؛ به نحوی که تأثیرگذاری ضعف نظام اطلاع

این یافتة پژوهش  خیز و سبک رهبری اقتدارگرا آبستن خرابکاری است.سالار اعتراضسبک رهبری مردم

زمانی بر کارکنان را ای است که افزایش اعمال کنترل و قدرت ساگفتههمسو با آن ادعای نظری  پیش

دانست باعث افزایش رفتارهای انحرافی سازمانی، به عنوان نمایشی از مقاومت رفتاری خرابکارانه می

(Lawrence & Robinson, 2007) .رسانی تنها در مقاومتبه علاوه، مشخص است که ضعف نظام اطلاع-

-ابی عملکرد، به جز گونة از خودبیاست که ضعف نظام ارزی آفرین است. این در حالیهای آشکار نقش

اختیار، در سه گونة دیگر مقاومت رفتاری در برابر تغییر تأثیر دارد. ضمن اینکه کاهش ابهام و گرانباری 

 مشاغل تنها در تقلیل مقاومت بازماندگان اثرگذار است. 

زمانده و های ناخودآگاه مقاومت رفتاری )باشود که گونهچنین دریافت می 3وانگهی، از شکل 

، روازاینهای آموزش و نیز گزینش و جایابی متأثر هستند. اختیار( به طور مشترک از ضعف نظامازخودبی

نظرانی آموزش بیشتر و بهتر را در تقویت فرآیند تغییر و تلویحاً فروکاست مقاومت در برابر اگر چه صاحب

را به  هاآنین یافتة پژوهش بتوان ادعای نظری ، شاید با ا(Appelbaum et al., 1998) دانندآن اثرگذار می

 های ناخودآگاه مقاومت رفتاری در برابر تغییر محدود ساخت. گونه

از خلال نتایج پژوهش، کاربردهای ضمنی و پیشنهادهای اجرایی زیر برای قلمرو مکانی مورد مطالعه 

 گردند:  هایی با مقتضیات مشابه ارائه میو یا سازمان

عهدالتی و افهزایش نمایهان    نظام تشویق و تنبیه به انضمام تلاش برای کاهش آشهکار بهی   الف( تقویت

توانهد از سههم مقاومهت خودآگهاه اعضهای سهازمان در برابهر تغییهر بکاههد.          حمایت از اعضای سازمان مهی 

بهیش از  همچنین، نظر به اینکه ایمنی رفتارهای اعتراضی در برابر تغییر برای سازمان، به سبب آشکار بودن، 

سهالار  آلود خرابکارانة پنهانی است، گرایش سبک رهبری مدیریت از اقتدارگرا به مهردم رفتارهای مقاومت

رسهانی و  رود بها تقویهت نظهام اطهلاع    تواند از سهم رفتارهای خرابکارانه بکاهد؛ ضهمن اینکهه امیهد مهی    می

 ه شوند؛ بخشی متعاقب آن، رفتارهای اعتراضی در برابر تغییر نیز کمینآگاهی
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اختیهار، در سهه گونهة دیگهر     ب( نظر به اینکه ضعف نظام ارزیابی عملکهرد، بهه جهز گونهة از خهودبی     

مقاومت رفتاری در برابر تغییر اثر دارد، تلاش سهازمان بهرای بهبهود ایهن نظهام، گهامی بلنهد همزمهان بهرای          

 های اعتراضی، خرابکارانه و از نوع بازمانده خواهد بود؛متومدیریت مقا

توانهد در مهدیریت بهتهر    ( کوشش سازمان برای بهبود دو نظام آموزش و نیز گزینش و جایهابی مهی  ج

رسانی در کنهار دو نظهام یهاد    های ناخودآگاه در سازمان تأثیرگذار باشد. البته با تقویت نظام اطلاعمقاومت

ازد. این در حهالی اسهت   اختیار بیش از پیش رنگ ببرود که مقاومت رفتاری از خود بیشدة دیگر، امید می

که برای غلبة بیشتر بر مقاومت نوع بازمانده، بایسته است تا مدیریت منابع انسانی سازمان، ابهام و گرانبهاری  

 مشاغل را زایل کند.

آینهدهای  شهود ههر یهک از پهیش    های آتی در راستای این مطالعه، توصیه مهی به منظور انجام پژوهش

ومت رفتاری در برابهر تغییهر، بها اسهتفاده از راهبردههای کموهی پهژوهش در        های چهارگانة مقاموقعیتی گونه

 ها، نتایج قابلیت تعمیم بیشتری کسب کنند.معرض آزمون قرار گیرند تا ضمن تقویت یا احیاناً تعدیل یافته
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