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  راهكارهاي مؤثر بر كاهش مقاومت در برابر تغيير از ديدگاه

  اساتيد وكاركنان دانشگاه آزاد اسلامي
  

  1جهانبخش اورك
  2عيسي درويش پور

  چكيده 
 راهكارهاي كاهش مقاومت افراد در برابر تغييـر و نـوآوري            تعيينهدف تحقيق حاضر    

  .ه مي باشداز ديدگاه اساتيد وكاركنان دانشگاه آزاد اسلامي ايذ
اين تحقيق از نوع توصيفي بوده و ابزار گرد آوري اطلاعات وداده هاي مـورد نيـاز در                  

 اسـت كـه     "عوامل مؤثر بـر كـاهش مقاومـت در برابـر تغييـر            " آن، پرسشنامه محقق ساخته   
  بـراي تجزيـه و تحليـل    .    بـه روش آلفـاي كرونبـاخ مـي باشـد            89/0 ضريب پايايي      داراي

    .استفاده شده است )T)one samplet Test داده ها از آزمون 
نتايج اين پژوهش نـشان داد كـه ازديـدگاه اسـاتيد و كاركنـان دانـشگاه آزاد اسـلامي                    

 مـشورت كـردن بـا آنهـا، اعتمـاد بـه كاركنـان               ،واحد ايذه، توجه به عواطف و احـساسات       
راين مـسؤولان  بنـاب . دادن به آنها بر كاهش مقاومت آنان در برابـر تغييـر مؤثراسـت    واختيار

دانشگاه مي بايست قبل از هر تغييري در سيستم بـستر هـاي لازم آن را فـراهم نمـوده و در                      
اين راستا به خواسته هاي اساتيد و كاركنان خود توجه نمايند تا بتواننـد در تحقـق رسـالت                   

  .خويش مؤثر عمل نمايند
  

  .اعتماد ،مشورت، مشاركت عواطف، احساسات،  تغيير، مقاومت،:كليد واژه ها
                                                           

  واحد ايذهـ عضو هيأت علمي دانشگاه آزاد اسلامي1

 مدرس حق التدريس دانشگاه آزاد اسلامي واحد ايذهـ 2
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  مقدمه    
و هيچ مـديري نمـي توانـد      امروزه ضرورت ايجاد تغيير و نوآوري شناخته شده

به مدت طولاني نسبت به نوآوري بي توجهي نشان دهد و از آنجا كه وجود تغيير و                 
تحول در مراكز آموزش عالي امري اجتناب ناپذير است لذا مديران بايد با شـهامت               

 بدانند كـه هـستي يـك نظـام آموزشـي وابـسته بـه تغييـر و                   نوآوري ها را بپذيرند و    
  .نوآوري است

مديران سازمانهاي عصر كنوني و آينده نه تنها بايد در برابر محيط متغير سازگار              
باشند بلكه بايد توانايي تشخيص مشكلات و به كارگيري برنامـه هـاي تغييـر را دارا                 

غييري كه در محيط سـازمان  ممكن است پذيرش هر ت   ). 1377طاهري لاري،   ( باشند
جريان مي يابد مطلوب نظر مديران نباشد ولي رويارويي با بسياري از ايـن تغييـرات                
اجتناب ناپذير است و افراد و سازمانها بايد سعي كنند به گونه اي خود را با تغييرات        

جف ( وارده هماهنگ ساخته و بيشترين استفاده را از موقعيت هاي پيش آمده ببرند            
  ).1377كات، و اس

 كه از ثلاثي مجرد غير مي آيد، مفهومي نزديك بـه واژه هـاي تفـاوت،             "تغيير"
تحول، دگرگوني و تنوع دارد به عبارت ديگر تغيير يا دگرگوني اعـم اسـت از هـر                  

بـاهر،  (  گونه وضعيت ثانويه اي نسبت به وضعيت اوليه يك شيء يـا يـك شـخص               
 كه براي بـسياري همچـون   استميز تغيير يك كلمه سحرآ ).38 تا 37، صص 1382

روزنه اميد مي نمايد، بدين معني كه با ايجاد تغيير، بهبودي در رويـدادها، شـرايط و      
   )326،ص1370هنسن،. (وضع مردم پديد خواهدآمد

  ميزان تغيير مي توانـد كـم يـا زيـاد باشـد، بـر حـسب گـستردگي و وسـعت آن                      
.  تعداد محدودي ازآنها اثـر گـذارد       مي تواند بر عناصر متعددي از سازمان يا فقط بر         

. محقـق شـود   ) تدريجي (2يا بطئي و آهسته   ) ناگهاني و دفعتاً   ( 1تغيير مي تواند سريع   
                                                           

1- fast change 
2- slow change 



  ... راهكارهاي مؤثر بر كاهش مقاومت در برابر تغيير

 

151

تفاوت از حالـت سـابق داشـته    وضعيت جديد ناشي از تغيير مي تواند ماهيتي كاملاً م     
 و  ليا وضعيت جديد مي تواند همان ماهيت اوليه همراه با شـك           ) 1تغيير بنيادي (باشد  

هر كدام از اين روشها حائز اهميـت انـد          ) 2تغيير تدريجي (ويژگيهاي جديدي باشد    
زيرا اقدامات و فعاليت هـاي متفـاوتي از رهبـران و مجريـان تحـول سـازمان را مـي                     

  ) 18، ص 1379فرنچ و بل،.(طلبند
دليل . هميشه اعمال تغييرات به سادگي انجام نمي شود و با موفقيت همراه نيست          

مايل، آماده نبودن و درك نكردن و سرانجام مقاومتي است كه كاركنان،            آن عدم ت  
) 26، ص   1379ميركمـالي،   ( مي دهند    مردم و مصرف كنندگان نسبت به تغيير نشان       

مقاومت همانند درد نمي گويد كه چه چيزي نادرست است بلكـه فقـط مـي گويـد                  
اومت ظهور مي كند كه چيزي اشتباه و نادرست وجود دارد بنابراين در جايي كه مق          

چيـزي كـه لازم اسـت نـصيحت و پنـد و             . بايد به دقت به دنبال مسأله و مشكل بـود         
عبـاس   (اندرز منطقي در پيشنهادات جديد نيست بلكـه كـشف دقيـق مـشكل اسـت               

    . )52، ص 1380زادگان، 
  :عوامل مقاومت را به شرح زير بيان كرده است) 1383(  بابايي اهري 

مانند نياز شديد به كنترل، نياز به موفقيـت و   (شخصيتي   عوامل   :عوامل فردي  -1
  .، گرايشهاي مبتني بر تجارب حاصل از تغييرات قبلي)…امثال آنها 

 انــسجام گروهــي، هنجارهــاي اجتمــاعي، و مــشاركت در :عوامــل گروهــي -2
  .تصميم گيري

ي حفــظ وضــع  تهديــدهاي عوامــل ناشــناخته، چــالش بــرا:عوامــل ســازماني -3
   )104ص  (.كارموجود، شرايط حجم 

  ايجاد تغيير در شيوه ي مديران آنهم يك شبه بـسيار مـشكل اسـت و حتـي در                   
بهترين وضعيت ممكن هم فرايندي كند و پرخرج است و نياز به صـبر و حوصـله و                  

                                                           
1- fundamental change 
2- incremental change 
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برنامه ريزي مبتكرانه دارد، انتظار معجزه ي يك شبه داشتن تنها نتيجه اش ناكامي و               
 براي كارمندانشان است بنـابراين تغييـر در شـيوه ي            ناراحتي، هم براي مديران و هم     

مديريت در يك سازمان بايد بر اساس برنامه ريـزي و كـاربرد دراز مـدت صـورت                  
. گيرد، تا براي همه ي دست انـدركاران بـا انتظـاراتي واقـع گرايانـه، همـراه گـردد                    

  )181 تا 180، صص 1383هرسي وبلانچارد، (
افراد نسبت به تغيير در سازمان متبوعشان حتي اگر       با اعتقاد به اينكه     ) 1999(1وبر

ــد     ــشان مــي دهن ــراي همــه روشــن و قابــل درك باشــد، مقاومــت ن ــر ب   دلايــل تغيي
وقتي به تلاشهاي ايجاد تغيير و تحـول در سـازمانها در ده سـال گذشـته                " :مي گويد 

مي نگرم، مي توانم بگويم شواهد كافي براي اين امـر وجـود دارد كـه موفقيـت در                   
  )180ص  (".غيير امكان پذير استت

معتقد است كه اصول زيـر موجـب كـاهش مقامـت در برابـر               ) 1383(مك لنان   
  :تغيير مي شود

مديران و ساير اشخاص كليدي سازمان احساس كنند كه برنامه هاي اجرايي     -1
تغيير برنامه ريزي شده از آن خودشان بوده و توسط افراد بيـرون از سـازمان                

  .ه استطراحي و اجرا نشد
  .در شروع هر برنامة اجرايي حمايت صميمانه مديران رده بالا جلب شده باشد -2
 شركت كنندگان در هر پروژة تغيير ببينند كه تغيير موجب كاهش بار آنهـا               -3

  .مي شود
برنامة اجرايي تغيير تجربة جديدي را عرضه دارد كـه مـورد علاقـه و توجـه                  -4

  .شركت كنندگان باشد
  .ت شركت كنندگان تهديد نشوداحساس استقلال و امني -5
مشاركت افراد در تلاشهاي تشخيص باعث شود تا آنان دربارة مسأله اساسي        -6

  .موافقت نموده و اهميت آن را احساس نمايند
                                                           

1- webber  
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تشخيص داده شود كه نوآوريها ممكن است نادرست تفهيم و تفـسير شـوند             -7
ات لذا تمهيدات لازم براي بازخور بررسي پروژه بـه عمـل آمـده و توضـيح               

  .لازم براي تفهيم و تفسير درست آن ارائه گردد
شركت كنندگان با پذيرش همديگر، پشتيباني، اعتماد و اطمينـان در روابـط              -8

  .همديگر را تجربه نمايند
  .پروژه براي بازبيني و بررسي مجدد باز بماند -9

 الگويي از تغيير    2به نقل از روان شناس معروف كورت لوين       ) 1381(1      دسلر  
ه كرده است كه به باور وي، مي تـوان سـازمان را بـدون رويـارويي بـا كمتـرين                     ارائ

 :از ديدگاه لوين رفتارهـاي سـازماني محـصول دو نـوع نيروسـت     . مقاومت تغيير داد  
آنها كه مي كوشند وضع موجود را حفظ كنند و آنها كه تلاش مي نمايند تغييراتـي    

اهش دادن نيروهايي است كـه در       از اين رو ايجاد تغييرات به معني ك       . صورت گيرد 
راه حفظ وضع موجود به مصرف مي رسد يا تقويت نيروهايي كه براي ايجاد تغييـر                

  :الگوي لوين داراي سه مرحله است. مصرف مي شوند
اين بدان معني است كه بايد نيروهايي كه در راه          : از حالت انجماد خارج كردن     -1

 معمولاً اين كـار از طريـق        حفظ وضع موجود تلاش مي نمايند، كاهش داد كه        
بزرگ كردن يا تشديد مسأله يا رويداد است تا افراد احساس نياز به تغيير كننـد                

  .و در صدد راه حل هاي جديد برآيند
  ايــن بــدان معنــي اســت كــه بايــد رفتارهــا، ارزش هــا و        : ركــت كــردن ح -2

نگرش هاي جديد به وجود آورد، گاهي اين كار از مجراي تغييرات ساختاري             
  .زمان و گاهي از مجراي ارائه روش هاي بهبود سازماني ميسر مي گرددسا

اين بدان معني است كه بايد وضع جديد سازمان را تثبيت           : انجماد مجدد كردن   -3
نمود و مطمئن شد كه سازمان يك بارديگر به روش قديمي روي نمـي آورد و                

  )184 و 183صص. (نمي كوشد كارها را بدان گونه انجام دهد
                                                           

1- Dessler 
2- Kurt lewin   
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 عوامل مؤثر بر مقاومت در برابر تغيير تحقيقاتي صورت گرفته است     درخصوص
  : آنها اشاره مي شود كه به مواردي از نتايج

فـراهم سـاختن    :ه اسـت كـه     نتيجه گرفت ـ  پژوهش خود در  )1375(صدريه خواجو 
 ايجاد ، شناخت علل مقاومت در برابر تغيير كاركنان     ،زمينه ي مشاركت در كاركنان    

ايجـاد  در    از عوامل مؤثر   فراهم ساختن اعتماد كاركنان   و كاركنان   انگيزه به تغيير در   
  .تغيير و تحول بوده اند

به ايـن نتيجـه دسـت يافـت كـه بـا ايجـاد روابـط انـساني                   ) 1379(جعفري مقدم   
مطلوب و توجه به كاركنان به عنوان بزرگترين و مهمترين سـرمايه ي سـازمان و بـه                 

  .  ن به اجراي تغيير پرداختنوعي همدلي و هماهنگي با آنها مي توا
اگر مديران در فرايند طراحـي و اجـراي          نتيجه مي گيرد كه   ) 1380(پرداختچي  

برنامه ي تغييـر مـورد مـشورت قـرار نگرفتـه و مـشاركت نداشـته باشـند، دلبـستگي                     
  .چنداني به تحقق تغييرات مورد نظر نخواهند داشت

  ريت تغييـر بـا توجـه بـه    مطالعـه مـدي  "در مقالـه خـود بـا عنـوان       ) 1380(صادقي  
   بر نقش ارتباطـات در تغييـر پـذيري مـديران تأكيـد نمـوده          " ديدگاه نظريه پردازان  
ــسد ــين مــي نوي    آن گــروه از مــديران كــه داراي قــدرت متقاعــد ســاختن " : و چن

ــاگون      ــاي گون ــت ه ــر فعالي ــان و درگي ــا آن ــب ب ــاط مناس ــراري ارتب ــران، برق   ديگ
ودتـر از مـديران فاقـد ايـن ويژگـي هـا مـي               نوآوري ها را خيلي ز    . آموزشي هستند 

   )32ص  (".پذيرند
در تحقيق خـود بـه ايـن نتيجـه دسـت يافـت كـه سـبك                   ) 1381(  كيوان منش   

و بيش از سطح متوسط در تغيير و تحول سـازمان           % 99مديريت مشاركتي با احتمال     
  .تأمين اجتماعي مؤثر بوده است

غييـر و نـوآوري و در همـين راسـتا           توجه و استقبال مـديران از ت      ) 1383( بنداني  
پياده سازي روابط انساني مطلوب در       توجه به مشاركت معلمان در تصميم گيريها و       

  .معرفي نموده است مهم ترين ويژگيهاي يك مدير موفق  رامدرسه
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در پژوهش خويش از سه عامل همـدلي، ارتباطـات و           ) 2001 (1كيرك پاتريك 
يت آميز ياد نموده و تأكيد مي كنـد كـه بايـد    مشاركت به عنوان رمزهاي تغيير موفق   

افراد را به صورت انفرادي مورد توجه و حمايت قـرار داد و آنهـا را از ميـزان تـأثير                     
  .تغيير بر كارشان آگاه ساخت

كـاربرد تكنولوژيهـاي اطلاعـات و       "پژوهـشي تحـت عنـوان       در  ) 2002( 2 نوتن
 فراينـدهاي ارتباطـات،   از"ارتباطات براي بهبـود محـصولات اجتمـاعي و آموزشـي         

اطلاعات، مشاركت و برنامه ريزي به عنوان عواملي كه در ايجاد تغيير جهت بهبـود               
   .محصولات اجتماعي و آموزشي مؤثرند، نام مي برد

ارزش هـايي همچـون اعتمـاد، همـدلي، اختيـار،            خود   در پژوهش ) 2002(31بيير
ر بهبود سازماني دؤثر مشاركت و رويارويي علني با كشمكش و تعارض را عوامل م          

  .داند از طريق ايجاد تغيير مي
نيازمنـديهاي مـديريت    "در مقالـه اي تحـت عنـوان         ) 2003 (4هينكلمن و شـارما   

 نقش ارتباطات در ايجاد تغيير را مورد تأييد قرار داده و معتقدند كه ابتدا بايد                "تغيير
 ايـن زمينـه بـه دسـت     جزئيات تغيير را مورد بررسي قرار داده و اطلاعات لازم را در  

و جلـب   آورد، سپس با ايجاد ارتباط با افرادي كه تغيير بر آنها اثر خواهد گذاشـت                
  .به اجراي مؤثر تغيير كمك كرداعتماد آنها 
حالت هاي تغيير جهـت     "در رساله ي دكتراي خود تحت عنوان        ) 2004 (5 اُگل

ري، از مـشاركت   با تفكري انتقادي نسبت به شيوه هاي پرسـتا "در موضوع مديريت 
در ايجاد برنامه هاي جديد به عنوان عامل مؤثر تغيير نگرش نـسبت بـه مـديريت در                  

  .انجام خدمات پرستاري ياد مي كند
                                                           

1- Kirkpatrick 
2- Naughton  
3- Beer 
4- Hinkelman and Sharma 
5- Ogle  
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با توجه به اين كه علمـاي مـديريت بـه انحـاء مختلـف نقـش توجـه بـه احـساسات                       
برنامـه تغييـر و همچنـين     شـركت دادنـشان  در    و وعواطف كاركنان، مـشورت باآنهـا  

انجام برنامه تغيير را بر كاهش مقاومتشان در برابر تغييـر   دادن به آنها در اختيار اعتماد و
متذكر گرديده اند و علي رغم اينكه تحقيقـاتي نيـز درايـن راسـتا توسـط پژوهـشگران                   
صورت گرفته است ازجمله تحقيقاتي كه بـه آنهـا اشـاره شـد لـيكن  در دانـشگاه آزاد                     

قيق جامعي صورت نگرفته است لـذا ايـن پـژوهش بـا هـدف               اسلامي در اين ارتباط تح    
 از نظـر    كاهش مقاومت در برابر تغيير    تعيين ميزان تأثير هر يك از عوامل فوق الذكر بر           

  :كاركنان واساتيد دانشگاه آزاد بر اساس فرضيات ذيل انجام گرفته است
 ميزان تـأثير توجـه بـه عواطـف و احـساسات كاركنـان واسـاتيد بـر كـاهش                     -1

  .قاومتشان در برابر تغيير و نوآوري بالاتر از ميانگين فرضي جامعه استم
 ميزان تأثيراعتماد به كاركنان واختياردادن به آنهـا در انجـام برنامـه تغييـر بـر                  -4

  .كاهش مقاومتشان در برابر تغيير و نوآوري بالاتر از ميانگين فرضي جامعه است
ن و مشاركت آنها در برنامـه تغييـر بـر     ميزان تأثير مشورت با اساتيد و كاركنا    -3

  .كاهش مقاومتشان در برابر تغيير و نوآوري بالاتر از ميانگين فرضي جامعه است
  

   شناسي تحقيق روش 
  .  مي باشد2 از نوع پيمايشي1  روش تحقيق در انجام اين پژوهش، توصيفي

 وقـت   اساتيد پاره وقت وتمـام     و    كاركنان جامعه آماري اين پژوهش شامل كليه     
، 1388ـ 89واحد شهرستان ايذه مي باشد كه در سال تحصيلي دانشگاه آزاد اسلامي 

  .اند نفر بوده 350
  گروه  فوق ليسانس وبالاتر  ليسانس  زيرليسانس

  نمونه  جامعه  نمونه  جامعه  نمونه  جامعه
  127  238  -  -  -  -  اساتيد
  9  18  28  51  22  43  كاركنان

                                                           
1- descriptive  
2- survey 
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ژوهش با توجه به در دسترس نبـودن واريـانس          به منظور تعيين حجم نمونة اين پ      
  پرسـشنامه ي مقـدماتي توزيـع و واريـانس مـورد نظـر              30صفت مورد مطالعه، ابتدا     

تعـداد نمونـه بـر    % 95بر آورد گرديده و سپس با استفاده از فرمول، با سطح اطمينان            
  .آورد گرديد

 186د، و     پس از تعيين حجم نمونه، از روش نمونه گيري تـصادفي اسـتفاده ش ـ             
 به طـور تـصادفي انتخـاب گرديـده و پرسـشنامه در اختيـار       كاركنان و اساتيدنفر از 

  .آنان قرار گرفت
در اين پژوهش براي جمع آوري اطلاعات از پرسشنامة محقق سـاخته بـا اعتبـار                

 سـؤال   45ايـن پرسـشنامه داراي        . به روش آلفاي كرونباخ استفاده شده اسـت          89/0
مقياس پنج درجه اي ليكرت به صورت خيلي موافقم،موافقم،         مي باشد كه بر اساس      

نظري ندارم، مخالفم و خيلي مخالفم طرح ريزي شده است و به هر مقياس امتيـازي                
  . داده شده است5 تا 1معادل 

تجزيه و تحليل داده هاي ايـن پـژوهش در سـطح آمـار توصـيفي بـا اسـتفاده از                     
ين، انحـراف معيـار و در سـطح آمـار           شاخصهاي آماري نظير فراواني، درصد، ميانگ     

استفاده شـده اسـت و      ) مقايسه ميانگين نمونه با ميانگين جامعه      (tاستنباطي از آزمون    
 تجزيـه و    16ويـرايش    SPSSهمچنين داده هاي اين پژوهش با استفاده از نرم افزار           

  .تحليل گرديده است
  :متغيرهاي اين پژوهش به شرح ذيل مي باشد

و حيـرت و   طفه، حالت اندوه و شادي و يأس و اميدعا:واطف واحساساتع -1
اعجابي است كه حوادث عيني يا ذهني، در ذهن انسان ايجاد مي كند و وي               
مي كوشد كـه ايـن حالـت و تـأثر ناشـي از رويـدادها را آنچنـان كـه بـراي                       

شـــفيعي .(خـــودش تجربـــه شـــده اســـت، بـــه ديگـــران هـــم منتقـــل كنـــد
رگونـــه نگـــرش،بينش هدرايـــن پـــژوهش منظور)351،ص1370كـــدكني،

  .واحساسي است كه افراد نسبت به برنامه تغيير داشته باشند
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ــار  -2 ــاد و اختي ــول     :اعتم ــولي و معق ــناختي معم ــه ش ــيدن ب ــي رس ــاد يعن   اعتم
ــراد   ــاط اف ــاره ارتب ــاد     درب ــراي ايج ــا ب ــين حــدود و مرزه ــاط  و تعي .  ارتب

)www.tebyan.net( قدرتي است كه به فرد سازماني داده مي شـود  و اختيار 

اعتمـاد  .)16،ص1386صـافي، (تا اجراي وظايف خاصـي را عهـده دار شـود          
ــتان در      ــايي زيردس ــذيرش توان ــول و پ ــانگر قب ــژوهش بي ــن پ ــار دراي   واختي
انجـام وظــايف محولــه بــوده  كــه موجـب تفــويض اختيــار بــه آنهــا در ايــن   

  . خصوص مي گردد
  عبارت است از ايفاي نقش از طريـق اظهـار   مشاركت: مشاركت مشورت و -3

نظر، ارائه پيشنهاد، تصميم گيـري و قبـول مـسؤليت در زمينـه فعاليـت هـاي                  
 .سازمان،انتخاب نوع كار، بهبود و توسعه كار و توزيع دستاوردهاي حاصـله           

ــايي، ( ــتان    )25، ص 1377تنهـ ــواهي از زيردسـ ــور نظرخـ ــا منظـ ودر اينجـ
ده از ديدگاه آنها در جهـت اجـراي هـر چـه             درخصوص برنامه تغيير و استفا    

 .مطلوبتر تغيير مي باشد
  

  يافته هاي تحقيق 
 تأثير توجه به عواطف و احساسات كاركنان واساتيد بر كاهش مقاومتشان در             " 

                ".برابر تغيير و نوآوري بالاتر از ميانگين فرضي جامعه است
       

  سات و عواطف در برنامه تغييرتأثير توجه به احسا: 1جدول شماره 
  درصد  فراواني  گزينه

  08/1  2  نظري ندارم
  02/36  67  موافقم

  90/62  117  خيلي موافقم
  100  186  جمع

  

 درصـد كاركنـان و      08/1 ملاحظـه مـي شـود        1همانگونه كه در جدول شـماره       
اساتيد نسبت به تأثيرتوجه به عواطف و احـساسات آنـان در برنامـه تغييـر و كـاهش                   
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 90/62 آنان با تأثير عواطف موافقند همچنين        02/36قاومتشان هيچ نظري ندارند و      م
 آنان تأثير توجه به عواطف و احساسات بـر كـاهش            99%درصد خيلي موافقند يعني     

ضـمناً نتـايج منـدرج در    .مقاومت در برابر تغيير و نوآوري  را خيلي زياد دانـسته انـد      
  .  مؤيد اين مطلب است2جدول شماره 

 

   مقايسه ميانگين tآماره هاي آزمون : 2جدول شماره 
  ) ميانگين جامعه(نمونه با عدد ثابت 

 تفاوت بين ميانگين نمونه و جامعه  t  df  p  متغير
  19/1  000  185 51/36  توجه به احساسات و عواطف

  

 2منـدرج در جـدول شـماره    ) t) one samplet Testبر اسـاس نتـايج آزمـون    
 و احساسات اساتيد و كاركنان دانـشگاه آزاد اسـلامي واحـد             تأثير توجه به عواطف   

 و تفـاوت    p=000/0 و   t=51/36ايذه بر كاهش مقاومت در برابر تغيير و نوآوري بـا            
) 3( از ميــانگين فرضــي جامعــه >05/0p در ســطح 19/1بــين ميــانگين هــا مــساوي 

احـساسات  بالاتراست يعني اينكه اساتيد و كاركنان معتقدند كه توجه به عواطـف و            
مطالـب فـوق   . در كاهش مقاومت در برابر تغيير و نوآوري تأثير خيلـي زيـادي دارد   

را تأييـد مـي نمايـد بنـابراين فـرض صـفر رد و            1هاي مندرج در جدول شـماره         داده
  . فرض تحقيق تأييد مي شود

 ميزان تأثيراعتماد به كاركنان و اختيار دادن به آنهـا در انجـام برنامـه تغييـر بـر                    "
  ".ش مقاومتشان در برابر تغيير و نوآوري بالاتراز ميانگين فرضي جامعه استكاه

  

  تأثيراعتماد به كاركنان و اختيار دادن به آنها در برنامه تغيير: 3جدول شماره 
  

  درصد  فراواني  گزينه
  50  93  موافقم

  50  93  خيلي موافقم
  100  186  جمع

  

درصـد كاركنـان واسـاتيد      50%شـود    ملاحظه مي  3همانگونه كه درجدول شماره   
نسبت به ميزان تأثيراعتماد به آنـان در كـاهش مقاومـت در مقابـل تغييـر و نـوآوري              
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ــد و  ــي  50موافقن ــد يعن ــي موافقن ــه % 100 درصــد خيل ــا گزين ــان ب ــاتيد و كاركن   اس
   نيـز ايـن مطلـب را       4نتـايج جـدول      .انـد   وتأثير آن راخيلي زياد دانـسته      فوق موافقند 

  .كند تأييد مي
  )ميانگين جامعه ( مقايسه ميانگين نمونه با عدد ثابت tهاي  آماره: 4ماره جدول ش

  

 تفاوت بين ميانگين نمونه و جامعه  t  df  p  متغير
  12/1 000/0  185 34/39  اعتماد به اساتيد و كاركنان

  

 ميـزان تـأثير   4مندرج در جدول شـماره ي  ) t )one sample testنتايج آزمون
ه اساتيد و كاركنان بر كاهش مقاومت آنـان در برابـر تغييـر و             اعتماد و اختيار دادن ب    

 در سـطح    12/1 و تفاوت بين ميانگين هـا مـساوي          p=000/0 و   =34/39tنوآوري با   
05/0p<      بالاتر اسـت يعنـي اينكـه اسـاتيد و كاركنـان            ) 3( از ميانگين فرضي جامعه

رابـر تغييـر و     معتقدند كـه اعتمـاد و اختيـار دادن بـه آنـان در كـاهش مقاومـت در ب                   
اين مطلب تأييد كننـده مطالـب منـدرج در جـدول            .نوآوري تأثير خيلي زيادي دارد    

  . است بنابراين فرض صفر رد و فرض تحقيق تأييد مي شود3شماره 
 ميزان تأثير مشورت با اساتيد و كاركنان و مشاركت آنهـا در برنامـه تغييـر بـر                   "

  ".تر از ميانگين فرضي جامعه استكاهش مقاومتشان در برابر تغيير و نوآوري بالا
  

  تأثير مشورت و مشاركت در برنامه تغيير: 5ي  جدول شماره
  درصد  فراواني  گزينه

  15/2  4  نظري ندارم
  31/47  88  موافقم

  05/50  94  خيلي موافقم
  100  186  جمع

  

 درصـد كاركنـان و      15/2شـود      ملاحظـه مـي    5ي    همانگونه كه درجدول شماره   
ميزان تأثير مشورت با اساتيد و كاركنان و مشاركت آنهـا در برنامـه              اساتيد نسبت به    

 درصـد   31/47تغيير بر كاهش مقاومت در برابر تغييـر و نـو آوري نظـري ندارنـد و                  
 آنان تأثير مشورت و مـشاركت       0/0 98 خيلي موافقند يعني     05/50موافقند همچنين   
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نتـايج   . زيـاد دانـسته انـد   دادن را بر كاهش مقاومت در برابر تغيير و نوآوري خيلـي 
  .مؤيد اين مطلب است  6جدول شماره 

  

   مقايسه ميانگين نمونهtآماره هاي آزمون  :6ي  جدول شماره
  )ميانگين جامعه (با عدد ثابت 

 تفاوت بين ميانگين نمونه و جامعه  t  df  p  متغير
  مشاركت و مشورت با

  09/1 000/0  346/31185  و كاركنان اساتيد

  

 ميـزان تـأثير   6ي  مندرج در جدول شـماره  )t) one sample testون نتايج آزم
مشورت با اساتيد و كاركنان و مشاركت آنها دربرنامه تغيير بر كـاهش مقاومـت در                

 09/1 و تفاوت بين ميانگين ها مساوي        p=000/0 و   t=34/31 برابر تغيير و نوآوري با    
سـت يعنـي اينكـه اسـاتيد و         بـالاتر ا  ) 3(از ميانگين فرضي جامعه      >05/0p در سطح 

اسـاتيد و كاركنـان در برنامـه تغييـر بـر          با  كاركنان معتقدند كه مشاركت و مشورت       
  .كاهش مقاومت در برابر تغيير و نوآوري تأثير خيلي زيادي دارد

  

  بحث و نتيجه گيري
 اسـاتيد و كاركنـان معتقدنـد كـه توجـه بـه       2 و 1باتوجه به نتايج جدول شـماره      

ت در كاهش مقاومت در برابر تغيير و نوآوري تاثير خيلي زيادي   عواطف و احساسا  
دارد بنابراين فرضيه بالا بودن ميزان تأثير توجه به عواطف و احـساسات بـر كـاهش                 

 يافته هاي ايـن پـژوهش بـا نتـايج           .مقاومت در برابر تغيير و نوآوري تأييد مي گردد        
ب ــمبنـي بــر   )1375(تحقيقـات صــدريه خواجــو    ،ه تغييــر در كاركنــانايجــاد انگيـزه 

 بـا  كه در پژوهش خود به ايـن نتيجـه دسـت يافتـه اسـت كـه            )1379(جعفري مقدم   
ايجاد روابط انساني مطلوب و توجه بـه كاركنـان بـه عنـوان بزرگتـرين و مهمتـرين                   
سرمايه ي سازمان و به نوعي همدلي و هماهنگي با آنها مـي تـوان بـه اجـراي تغييـر                     

 تأكيد مي كند افراد بايد بـه صـورت انفـرادي            كه)2001(كيرك پاتريك   ,پرداخت
و آنهـا را از ميـزان تـأثير تغييـر بـر كارشـان آگـاه        گيرند  مورد توجه و حمايت قرار      
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ايجاد در هنگام    بهبود سازماني    برعوامل مؤثر    از    همدلي را  كه)2002( و بيير    ساخت
  . همسو و هماهنگ بوده است,داند تغيير مي

ــا   ــن تحقيقــات ب ــاهنگي اي ــشان از آن دارد كــه  هم ــق حاضــر ن ــهتحقي   توجــه ب
 بر تغييرپذيري كاركنان تأثير بـسزايي داشـته و بايـد بـه انحـاء                عواطف و احساسات  

  مختلف و با راهكارهاي شايسته مديران را با اين راهبـرد آشـنا سـاخت تـا بـا توجـه                    
ــهولت       ــه س ــر ب ــداف تغيي ــه اه ــصول ب ــديريتي ح ــف م ــاي مختل ــه آن در رده ه   ب

  .رددامكان پذير گ
 بنابراين به نظر مي رسد در برنامه تغييـر بايـد بـه احـساسات وعواطـف شـركت                   
كنندگان توجه شود تا نه تنهااحـساس اسـتقلال و امنيـت آنـان تهديـد نگـردد بلكـه          

ي بيـشتري بـراي       احساس ترس و تهديد آنان از تغيير كاهش يافته و در نتيجه انگيزه            
ر مقابـل آن پيـدا كننـد لذاهرچـه برنامـه            مشاركت در ايجاد تغيير و مقاومت كمتر د       

در  تغيير،مورد علاقه و توجه شركت كنندگان باشد بر ميزان كـاهش مقاومـت آنهـا              
  .برابر تغيير مؤثرتر خواهد بود

  اســاتيد حــاكي از آن اســت كــه 4 و 3همچنــين يافتــه هــاي منــدرج در حــدول 
را بـر كـاهش مقاومتـشان        تأثير اعتماد به زيردستان و اختيار دادن به آتها           وكاركنان،

  انــد بنــابراين فرضــيه بــالا بــودن ميــزان در برابــر تغييــر و نــوآوري خيلــي زياددانــسته
  تأثير اعتماد به اسـاتيد و كاركنـان در كـاهش مقاومـت در مقابـل تغييـر و نـوآوري                    

   .تأييد مي گردد
فـراهم  مبني بـر    )1375(يافته هاي اين پژوهش با نتايج تحقيقات صدريه خواجو          

ارتبـاط افقـي      كـه  ي مـديران  كه عقيده دارد  )1380( صادقي   ،تن اعتماد كاركنان  ساخ
كـه   )2002(، بييـر   در نهادي سـاختن تغييـر موفـق ترنـد          بين گروه ها برقرار مي كنند     

ر بهبـود سـازماني از   ب ـعوامل مـؤثر   را  اختيار و  ارزش هايي همچون اعتماد، همدلي    
اجراي مدير  براي     كه معتقدند    )2003( هينكلمن و شارما   ،داند طريق ايجاد تغيير مي   

  .   همسو مي باشدنياز به جلب اعتماد كاركنان داردمؤثر تغيير 
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نتايج اين پژوهش وتحقيقات مشابه، لزوم اعتماد به كاركنان در انجام وظايف               
 به زيردستان وتفويض اختيـار      محوله را مورد تأييد قرارداده وتأكيد دارند كه اعتماد        

  .باشد  مؤثر ميكاهش مقاومتشان در برابر تغيير بر به آنها
 مـديران ضـمن ايجـاد حـس اطمينـان واعتمـاد بـين        شود كه    لذا نتيجه گرفته مي   

خود نيز با دادن اختيار به آنهـا در انجـام وظـايف جديـد واجـراي برنامـه                   ،زيردستان
آنهـا را در    نه تنها از مقاومتشان در برابر تغيير كاسته بلكه حمايـت و پـشتيباني                تغيير،

  . جهت رسيدن به اهداف تغيير جلب خواهند نمود
اساتيد و كاركنان مبنـي بـر       نيز نشان ازعقيده     6 و   5 يافته هاي مندرج در حدول      

اين دارد كه مشورت كردن و شركت دادن اسـاتيد و كاركنـان در برنامـه تغييـر بـر                    
بنابراين فرضـيه    رد،كاهش مقاومتشان در برابر تغيير و نوآوري تأثير خيلي زيادي دا          

بالا بودن ميزان تأثير مشورت و مشاركت دادن بر كاهش مقاومت در برابـر تغييـر و                 
  .نوآوري مورد تأييد قرار مي گيرد

مبنـي  )1375(نتايج تحقيقات صدريه خواجـو      يافته هاي حاصل از اين پژوهش،       
ختچـي   پردا ، در برنامـه تغييـر      فـراهم سـاختن زمينـه ي مـشاركت  كاركنـان            بر لزوم 

اگر مديران در فرايند طراحي و اجراي برنامه ي تغيير مورد           معتقد است    كه   )1380(
مشورت قرار نگرفته و مشاركت نداشته باشند، دلبستگي چنداني به تحقـق تغييـرات              

 كـه نتيجـه گرفتـه اسـت سـبك           )1381( كيـوان مـنش      ،مورد نظـر نخواهنـد داشـت      
 متوسط در تغيير و تحول سـازمان         و بيش از سطح   % 99مديريت مشاركتي با احتمال     

توجه به مشاركت معلمان در تصميم گيريهـا و         كه  ) 1383( بنداني   ،.مؤثر بوده است  
 مهم ترين ويژگيهاي يـك مـدير         را از    پياده سازي روابط انساني مطلوب در مدرسه      

كـه از مـشاركت بـه عنـوان رمـز تغييـر              )2001(، كيـرك پاتريـك      . دانـد  موفق مـي  
كــه  )2004(و اگــل  )2002(، نــوتن )2002( بييــر ه اســت،د نمــودموفقيــت آميــز يــا

هركدام به گونه اي  تأثير مشورت و مشاركت  كاركنان در كارها و تصميم گيـري                 
مربوط به برنامه تغيير را بر كاهش مقاومت در برابر تغيير مـورد تأييـد وتأكيـد قـرار                   
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اله اين است كـه مـشورت       لذا نظر ارائه كنندكان اين مق      هماهنگ مي باشد   داده اند، 
گيري مشاركتي در كـاهش مقاومـت در          ي تصميم   با كاركنان و استفاده از راهبردها     

در  برابر تغيير مؤثر بـوده واز آنجـا كـه افـراد مـورد مـشورت قـرار گرفتـه گرفتـه و                      
اند، برنامه تغيير را از آن خود دانسته و براي توفيق در              ها شركت داشته   گيري  تصميم

ورزند بلكه هرنـوع ناملايمـاتي را     اهداف آن از هيچ تلاشي دريغ نمي       راه حصول به  
  . باشند آميز آن مي دراين راستا تحمل نموده و خواستار اجراي موفقيت

  

  محدوديت هاي تحقيق
تخصصي بودن پرسشنامه وپژوهش وعدم تسلط كافي برخي از پاسـخ دهنـدگان              -

  در درك مفاهيم آن  
  انشگاه آزاد اسلامي واحد ايذهمحدود بودن اجراي پژوهش به د -
محدود بودن اجراي پژوهش به بررسي سه مورد از راهكارهاي كاهش مقاومـت              -

 در برابر تغيير
  

  پيشنهادها
  :با توجه به يافته هاي  تحقيق، پيشنهادهاي زير ارائه مي گردد  
مديران  احساسات و عواطف زيردستان در ايجاد تغييرات را  در نظـر گرفتـه و                 - -

  .ز اينكه تغيير موقعيت آنها را به خطر خواهد انداخت را از بين ببرندترس ا
مديران در اجراي برنامه تغيير و نـوآوري بـه زيردسـتان اعتمـاد نموده،اختيـارات                 -

اجرايي لازم را به آنها تفويض نمايند  و خود  نقش رهبري، هـدايتي  و حمـايتي                   
  . ايفا كنند

 ا اعتمـاد و اطمينـان نـسبت بـه يكـديگر،           فضايي ايجاد كنند تا شركت كنندگان ب       -
  .درجهت تحقق اهداف برنامه تغيير همديگر را پشتيباني نمايند

افراد سازماني در برنامه تغيير مورد مـشورت قـرار گرفتـه و در تـصميم گيريهـا                  - -
مشاركت داده شوند تا با آگاهي نسبت به اهداف برنامه تغيير،به پذيرش واجراي             

  .آن اقدام نمايند



  ... راهكارهاي مؤثر بر كاهش مقاومت در برابر تغيير

 

165

ظرات زيردستان به عنوان كساني كه عهده دار وظيفه ي خاصـي هـستند و               ناز   -
از نزديك مسايل و مشكلات را لمس مي كننـد، در ايجـاد تغييـرات و اتخـاذ                  

  .  تصميمات استفاده گردد
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