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چکیده

ای است که مجریان تغییر را به تکاپو برای شناسایی چیستی، چرایی، پدیده ،مقاومت در برابر تغییر     
 هدیپداین دربارة  تر قیعم یبه درک دنیپژوهش با هدف رس نیادارد. چگونگی و نحوة مدیریت آن وامی

انجام شده است. راهبرد دولتی دانشگاه  یک( یعلمهیئتریو غ یعلماعضای هیئتاز منظر کارکنان )
که با  بودندیاد شده دانشگاه  کارکنان آن، در کنندگان و مشارکت هرمنوتیک یدارشناسیپژوهش، پد

های کیفی از آنها به وسیلة ابزار مصاحبة باز تا مرحلة انتخاب و داده ،گیری نوعینمونهاستفاده از روش 
های پژوهش استفاده شد. یافته Maxqdaافزار ها از نرمهاشباع نظری گردآوری شده بود. برای تحلیل داد

نشان داد که شش دسته عوامل فردی، شغلی، گروهی، مدیریتی، سازمانی و محیطی در بروز مقاومت در 
 ازهای پژوهش مشخص شد اعضای سازمان همچنین بر اساس یافته؛ برابر تغییر در این سازمان اثر دارند

ها  وابسته و صفی ،های پیشکسوت، نوپا در برابر تغییر، به چهار گونة ستادیشناسی مقاومت لحاظ گونه
 شوند.تقسیم می
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مقدمه.1

ها زیرا حرکتی از شناخته ؛دارد درپیآمیز کارکنان را تغییر در سازمان معمولاً واکنش مقاومت     
ای پدیدهدر سازمان  1. مقاومت در برابر تغییر(1388نژاد و همکاران، هادوی)ست ا هابه ناشناخته

های تغییر را که اغلب شکست برنامهنحویبه ؛(1392صلواتی و همکاران، )شود زا تلقی میمسئله
چنین  .(Bovey & Hede, 2001)هند ددر سازمان مستقیماً به مقاومت در برابر آنها نسبت می

شدة خود نائل تعیینکم دو سوم تغییرات سازمانی به اهداف از پیشتشود که دسادعا می
تأمل برخی (. مؤید ادعاهایی از این دست، نتایج قابلChoi & Ruona, 2011شوند ) نمی

توان درصد مدیران اجرایی بر این باورند که می 38دهند تنها است که نشان می هاهمطالع
درصد آنها معتقدند این تغییرات باعث بهبود  30کرد و تنها  خوبی پیادهرا به شدهواردتغییرات 

روی عنوان مانع پیش(. در همین راستا، آنچه اغلب از آن بهIsern & Pung, 2007شوند )می
 & Erwinشود، پدیدة مقاومت در برابر تغییر است )اعمال کارگشای تغییرات سازمانی یاد می

Garman, 2010های تغییر در ، آن را عامل شمارة یک شکست انگیزهای مطالعات(. حتی پاره
 (.Prochaska et al., 2001کنند )ها معرفی میسازمان

های نظری گوناگون قرار  گذرد که آماج طرح دیدگاه دیر زمانی از عمر این اصطلاح نمی     
داداد این گرفته و حتی تعاریف متنوع و گاه متفاوتی از آن ارائه شده است. چیستی و چرایی رخ

نظران این عرصه بوده است.  ، بیشترین دغدغة آشکار صاحب ، به همراه نحوة غلبه بر آن پدیده
از  ینگاه چند بعد نیااند: رفتاری، شناختی و گاه هیجانی. ساحتی دیدهبعضی آن را نگرشی و تک

، مقاومت در برابر تغییر را از منظر سیاسی هابرخی مطالعه هم لحاظ شده است. یتیمنظر شخص
های فرضبعضی پیش ،شکنانه، از اساسو برخی دیگر نیز با رویکردی شالوده انددر نظر گرفته

 (. 1393نژاد و عبادی، اند )هادویپیشین را به چالش کشیده هایهمطالع
 & Y�lmazهای آموزشی )نظر به ماهیت متغیر علم و فناّوری و محیط متغیر درونی سازمان     

K�l��o�lu, 2013 ،و نیز گوناگونی و پراکنش نظری موجود دربارة مقاومت در برابر تغییر )
پژوهش حاضر کوشیده است تا این پدیده را از منظر تجارب به اشتراک گذاشته و زیستة اعضای 

ار دهد و با های دولتی کشور مورد مطالعه قرهیئت علمی و غیرهیئت علمی یکی از دانشگاه
های بر این اساس، پرسشتر از پدیدة مزبور برسد.  بازنمایی نظری این تجارب به درکی عمیق

 پژوهش به شرح زیر هستند:    
پرسش اصلی: مقاومت کارکنان در برابر تغییر از دید کارکنان دانشگاه مورد مطالعه چگونه تجربه 

 شده است؟
 

                                                 
1. Resistance to Change 



 

 113 ...دانشگاه با استفاده از کیدر  رییمقاومت در برابر تغ دةیکاوش پد

کنند؟ ب(  نان این دانشگاه در برابر تغییر مقاومت میهای تعقیبی: الف( چه هنگام کارک پرسش
 های مقاومت کارکنان این دانشگاه در برابر تغییر چیستند؟گونه

 
مبانینظریوپیشینةپژوهش.2

 یا و کند را آن شروع، دهد قرار می تحت تأثیر را تغییر فرآیند که است ایپدیده مقاومت     

ها را افزایش دهد  یا هزینه و سازی آن شود مانع اجرا و پیادهتواند  کند و می تأخیر می دچار
(Trader-Leigh, 2002) .مربوط به مقاومت در برابر تغییر به نظریة میدانی  هایهسابقة مطالع

در سازمان تغییری ایجاد شود، دو دسته  قرار استگردد؛ به زعم لوین وقتی ( برمی1951) 1لوین
 ،شود شوند. آنچه موجب مقاومت در برابر تغییر می زمان فعال می هم نیروی وادارنده و بازدارنده
شوند و منشأ آنها اغلب  ای است که برای حفظ وضع موجود فعال می نیروهای میدانی بازدارنده

های مشترک، نظام  های اجتماعی، هنجارها، ارزش ساختارهای گروهی و سازمانی، از قبیل نقش
که نیروهای وادارنده شود مگر زمانیاست. هیچ تغییری اعمال نمی پاداش و ساختارهای فرمانرانی

 افزایش، یا نیروهای بازدارنده کاهش یابند. 
شناختی، به مقاومت در برابر تغییر (، این بار از منظر روان1948) 2، کچ و فرنچلوینپس از      

پرداختند. مقاومت در نظر آنها متغیری رفتاری و دارای دو قطب است؛ با این توضیح که کارکنان 
توانند بروز دهند: رفتارهای مطلوب یا موافق )پالوده از مقاومت( و  دو نوع رفتار از خود می

آلود در اثر واکنش فرد به ناکامی و  مقاومتآلود(. رفتارهای  رفتارهای نامطلوب یا مخالف )مقاومت
متوجه  (1948) گیرند. کچ و فرنچ از سوی گروه شکل می شده اعمالنیز تحت تأثیر نیروی قوی 

یی از کارکنان که در طراحی و اجرای تغییرات مشارکت داشتند، مقاومت کمتری در ها گروهشدند 
بر این اساس آنها نتیجه گرفتند برای  ؛دندها از خود نشان دا مقابل تغییر نسبت به دیگر گروه

 ها یریگ میتصماینکه بتوان بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر غلبه نمود، مشارکت کارکنان در 
 حل مناسبی است. راه
ی مقاومت توجه ها نشانهها و  نظر دیگری است که به تمایز بین ریشه(، صاحب1950) 3زندر     

شش عامل است: کسانی  ،های مقاومت کارکنان در برابر تغییررین ریشهت اصلی زندرکرد. از نظر 
دارد؛  ا را از پذیرش تغییر بر حذر میهپذیرند، احساس کنند نیرویی قوی آن که از تغییر تأثیر می

کنند و لذا  اظهارنظرتغییر  چندوچونتبعات تغییر برای آنها مبهم باشد؛ حق نداشته باشند دربارة 
مجبور باشند بدان تن در دهند؛ تغییر آبستن تفاسیر گوناگون باشد؛ هنجارهای موجود در گروه در 

 و تغییر در راستای اهداف شخصی باشد. اثر تغییر نادیده گرفته شوند

                                                 
1. Lewin�s Field Theory 
2. Coch & French 
3. Zander 
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( 1954) 1مقاومت در برابر تغییر، لارنس هایهدر زمینة مطالع کلاسیکاز دیگر اندیشمندان      
های اجتماعی؛ به زعم  های فنی و ویژگی وی برای تغییر دو ساحت قائل بود: ویژگیاست. 

های اجتماعی تغییر است؛  ستادی به ویژگی انتوجهی متخصص بی ،لارنس، اغلب منشأ مقاومت
شوند که ابعاد اجتماعی آن را از نظر دور  قدر درگیر بعد فنی تغییر میبه این صورت که گاه آن

عنوان متخصص در سازمان به اصلاً کارکنان را با تأکید بر کارکنان صفی به دارند و گاه می
 گیرند. را نادیده می آنها هایها و مهارت شناسند و به یک تعبیر، توانمندی رسمیت نمی

توان آنها را به چهار به پدیدة مقاومت در برابر تغییر وجود دارد که می گوناگونیرویکردهای      
 تقسیم کرد:شکن شالودهرویکرد اساسی نگرشی، شخصیتی، سیاسی و 

 
از  .نگرش افراد است ،بر اساس این رویکرد، مأخذ مقاومت در برابر تغییر الف(رويکردنگرشی:

شوند، مقاومت در این تعریف می هیجانی، شناختی و رفتاری ها حول سه بعدنگرشآنجاکه 
 (.1393نژاد و تمدن، بعدی است )هادویرویکرد، سه 

خوردن وضع موجود در اثر تغییر موجب ناکامی هم دهد که بهمقاومت هیجانی زمانی رخ می     
شود که برخی موانع موجب  (. ناکامی زمانی حاصل میCoch & French, 1948فرد شود )

(. گاه ابهام Brower & Abolafia, 1995) بازماندن فرد از دستیابی به هدف یا اهدافش شوند
 نبود(. به یک تعبیر، Zander, 1950شود )در تغییر باعث واکنش سخت هیجانی افراد می

گذارد اطمینان فراروی کارکنان و از دست دادن کنترل آنها بر امور در مقاومت افراد اثر می
(Kanter,1985دلهرة ناشی از ضرر محتمل مترتب بر تغییر نیز از جمله دلای .) ل مقاومت

مقاومت در برابر تغییر، دفاع در برابر  (؛ از این منظرGersick, 1991هیجانی کارکنان است )
ها و موقعیت فعلی  ها احساس کنند تغییر موجب زوال داشته ترس از ضرر است؛ یعنی اگر انسان

کنند  یای ناشناخته محدود م های خود را در مسیر حرکت به سوی آینده توانمندی شود، آنها می
(Cashman, 1998( از جمله پیامدهای منفی این مقاومت، فشار روانی .)Amiot et al., 

 ( است.Kiefer, 2005هیجانات منفی ) ( وPaterson & Cary, 2002اضطراب )(، 2006

ای درک و تفسیر کند که در  گونهشود که فرد تغییر را به زمانی حاصل می ،مقاومت شناختی     
آن، اکراه و عدم تمایل داشته باشد. بعضی مقاومت را چیزی جز همین اکراه و قبال اعمال 

 Armenakis et( که بر بعد رفتاری مقاومت مقدم است )Watson, 1982دانند )میلی نمی بی

al., 1993 با وجود این، اغلب اندیشمندان این حوزه و نیز کارورزان مدیریت، مقاومت را یک .)
دانند که هدفش صیانت از فرد در برابر آثار  در تعریف آن، مقاومت را رفتاری میدانند؛ لذا رفتار می

(؛ یا اینکه آن را نوع خاصی از کنش Y�lmaz & K�l��o�lu, 2013مترتب بر تغییر است )

                                                 
1. Lawrence 



 

 115 ...دانشگاه با استفاده از کیدر  رییمقاومت در برابر تغ دةیکاوش پد

 Browerکنند ) )انجام عمل جهت مقابله با تغییر( و ناکنش )استنکاف از انجام تغییر( معرفی می

& Abolafia, 1995)( با اذعان به شکل خاصی از مقاومت )فریب 1995و همکارانش ) 1. شپیرو
( که در تعریف مقاومت، آن را کنشی ارادی در 1998) 2دادن فرادستان( و همچنین اشفورث و مل

به تعبیر دهند که آنها نیز بعد رفتاری مقاومت را در نظر دارند.  دانند، نشان می برابر تغییر می
کند یا به آن خاتمه شود که روند تغییر را کند میاومت رفتارهایی را شامل می(، مق2004) 3لاینز
 دهد.می
دهد. (، بر این نظر است که مقاومت رفتاری همواره آشکارا و آگاهانه رخ نمی1993) 4اُکنر     

 سان که گاه خودآگاه و گاه ناخودآگاه است. بر این تواند پنهانی یا آشکار باشد؛ آن مقاومت می
شود: مقاومت نهان و آگاهانه توسط فرد خرابکار، آلود حاصل میاساس، چهار رفتار مقاومت

مقاومت نهان و ناخودآگاه، مقاومت آشکار و ناخودآگاه، و مقاومت آشکار و آگاهانه توسط فرد 
آلود به صورت آشکار و فعال ظاهر نباید همیشه انتظار داشت رفتارهای مقاومت بنابراین ؛معترض

 (.Giangreco & Peccei, 2005شوند )بلکه گاه پنهانی و منفعلانه صادر می ؛وندش
 ,Smollanدانند )در این میان، برخی مقاومت را برآیند ابعاد هیجانی، شناختی و رفتاری می      

های تواند به یکی از صورت میتنها ( مدعی است مقاومت 2000) 5مثال، پایدریت برای(. 2011
ست. مثلاً چه بسا یکی از کارکنان ا بلکه گاه ترکیبی از آنها ؛شناختی یا هیجانی بروز کندرفتاری، 

طبق ضوابط تغییر رفتار کند، ولی آن را با اصول اخلاقی و یا شناختی که از کار خود دارد در 
 کند. تعبیر می 6هایی از مقاومت، به دوسوگرایی بیند. وی از چنین ترکیب تعارض می

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1. Shapiro 

2. Ashforth & Mael 
3. Lines 

4. O'Connor 

5. Piderit 
6. Ambivalence  



1395زمستان  - 28شماره  -انداز مديريت دولتی  چشم   116 

(، خاستگاه مقاومت در برابر تغییر، شخصیت افراد 2003) 1به زعم اُرِگ ب(رويکردشخصیتی:
 2طلبی کند: یکنواخت می است. او مدعی است چهار عامل مقاومت کارکنان را در برابر تغییر تعیین

نی و در برابر تغییر، از قبیل فشار روا 3)میزان نیاز کارکنان به حفظ وضع موجود(؛ واکنش هیجانی
)نگاه ناخوشایند فرد به تغییر متأثر از ضرورت تلاش و صرف  4اندیشیاز دست دادن کنترل؛ کوته

 پذیری کم ذهنی در قبال تغییر(. )انعطاف 5انرژی در بدو تغییر( و جمود شناختی

 

سیاسی: رويکرد ، قلب تغییر سازمانی، روابط حاکم بین قدرت و رویکرداساس این  بر ج(

(. توضیح آنکه منشأ هرگونه تغییری در سازمان، Thomas & Hardy, 2011)مقاومت است 
طلبانه و  تلاش برای کسب منافع شخصی یا گروهی است؛ گو اینکه تغییر ماهیتی منفعت

ای، اساساً سازمان با منابع محدود و  (. بر پایة چنین اندیشهBowen, 1977سودجویانه دارد )
با یکدیگر در حال  مدامها در پی رقابت بر سر این منابع  گروهکمیاب مواجه است و همة افراد و 

(. به یک تعبیر، تغییر سازمانی دورنمای سیاسی و منابع قدرت را در Morgan, 1997اند ) منازعه
تهدید  مورد(. چه بسا کسانی که منافع آنها در اثر تغییر Pinto, 1996کند ) جا میهسازمان جاب

 ,Cummings & Worleyده و درصدد حفظ وضع موجود برآیند )واقع شود، تدافعی عمل کر

ی اگر به ظاهر مقاومت رفتاری در هم شکسته شود، چه بسا بر پایة رویکرد سیاسی، حتّ (.2005
 ,Sherman & Garlandطور بالقوه وجود داشته باشد )همچنان مقاومت سیاسی در برابر تغییر به

2007.) 

 

این رویکرد، بر خلاف نگاه غالب، مقاومت در برابر تغییر صرفاً  طبق شکن:د(رويکردشالوده

 & Ljazموجد پیامدهای منفی نیست؛ بلکه چه بسا از منظری دیگر سازنده نیز تلقی شود )

Vitalis, 2011)  و بتوان با استفادة مناسب از آن، سبب تقویت کیفیت تصمیمات در سازمان
(Lines, 2004و تقویت یادگیری میان ا )( عضای سازمانMsweli-Mbanga & Potwana, 

ها دربارة فرضنظران بر این نظرند که یک سری پیشبرخی صاحب، راستا( شد. در همین 2006
 & Dent) چرا که همواره صادق نیستند ؛مقاومت در برابر تغییر وجود دارد که باید اصلاح شوند

Goldberg, 1999ای مذموم و از ناحیة فرودستان نیست؛ (؛ از جمله اینکه مقاومت همیشه پدیده
پایة سازمان خواهان اعمال  ها حاکی از آن است که گاه کارکنان دون حال آنکه برخی از پژوهش

کنند های بالاتر سازمان هستند که در مقابل اعمال تغییر مقاومت می ا این مدیران ردهامّ ؛تغییرند

                                                 
1. Oreg 
2. Routine Seeking 

3. Emotional Reaction 

4. Short-Term Focus 
5. Cognitive Rigidity 
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(Spreitzer & Quinn, 1996ضمن اینکه غلبه بر .)  مقاومت در برابر تغییر چارچوب مفیدی
  (.Kotter, 1995کند ) روی مدیریت تغییر عرضه نمیبرای حل اثربخش مسائل پیش

توان رویکردهای مختلف را به پدیدة مقاومت در برابر تغییر در سازمان، در مجموع می     
 ارائه نمود. شماره یکصورت جدول  به

 
 رویکردهای مختلف به مقاومت در برابر تغییر در سازمان .1جدول 

ایازمآخذنمونهمايهبنرويکردبهمقاومت

نگرشی

 شناختی
دهد که فرد تغییر را مقاومت زمانی رخ می

ای درک و تفسیر کند که از اعمال آن  گونه به
 اکراه داشته باشد.

Watson, 1982; 

Armenakis et al., 1993 

 هیجانی
هم خوردن وضع دهد که بهمقاومت زمانی رخ می

 موجود در اثر تغییر موجب ناکامی فرد شود.

Coch & French, 1948; 

Zander, 1950; Kanter,1985; 

Gersick, 1991; Cashman, 

1998; Paterson & Cary, 

2002; Kiefer, 2005; Amiot 

et al., 2006 

 رفتاری
های کاهندة دهد که رفتارمقاومت زمانی رخ می
بخش به آن از سوی فرد روند تغییر یا خاتمه

 صادر شوند.

Zander, 1950; O'Connor, 

1993; Shapiro et al., 1995; 

Brower & Abolafia, 1995; 

Ashforth & Mael, 1998; 

Lines, 2004; Giangreco & 

Peccei, 2005 

 ترکیبی
های صورت ترکیبی از گونهتواند بهمقاومت می

 ختی، هیجانی و رفتاری ظهور یابد.شنا
Piderit, 2000; 

Smollan, 2011 

 شخصیتی

خاستگاه مقاومت کارکنان در برابر تغییر، 
طلبی، واکنش  شخصیت آنها از حیث یکنواخت
اندیشی و هیجانی در برابر تغییر، کوته

 شناختی است. جمود

Oreg, 2003 

 سیاسی
منافع خاستگاه مقاومت، جابجایی قدرت و نوسان 

 افراد در سازمان است.

Pinto, 1996; Sherman & 

Garland, 2007; Thomas & 

Hardy, 2011 

 شکنشالوده
های نگاه غالب به مقاومت، از قبیل فرضپیش

همواره مخرب بودن یا از پایین به بالا بودن 
 مقاومت در سازمان قابل خدشه است.

Kotter, 1995; Spreitzer & 

Quinn, 1996; Dent  &  

Goldberg, 1999; Lines, 

2004; Msweli-Mbanga & 

Potwana, 2006; Ljaz & 

Vitalis, 2011 
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پژوهششناسیروش.3

که بر کشف، تفسیر و معنا  استفاده شودنیل به هدف پژوهش، لازم بود از روشی  راستایدر      
راهبرد پژوهشی در پی با هم  این .استفاده شد 1پدیدارشناسی هرمنوتیکروش کند؛ لذا از  تأکید 

چرا که  ؛ساختن آگاهی از پدیده و فهم مفهوم آن نزد تجارب افراد یک بافت یا بستر خاص است
ها و فهم پیشینی هستند زمینهکنندگان در پژوهش دارای پیشهم پدیدارشناس و هم مشارکت

فرد و دة خود بپردازند )داناییهای تجربه شها به تفسیر دادهشود با توجه به این زمینهکه باعث می
 (.1389کاظمی، 

کنندگان در این پژوهش اعضای هیئت علمی و غیرهیئت علمی یک دانشگاه دولتی مشارکت     
انتخاب  پدیدارشناختی، های در پژوهش کنندهمشارکت انتخاب بودند؛ از آنجاکه هدف در

 درباره مایلند و مورد مطالعه دارندای درباره پدیدة  تجربه زیسته که کنندگانی استمشارکت

با  است ممکن کهآنجا تا باید کنندگان به اینکه مشارکت توجهکنند و نیز با  صحبت تجارب خود
 تجربه یک درباره فردمنحصربه و های غنی روایت به یابی امکان دست تا متفاوت باشند یکدیگر

ها برای گردآوری داده 2گیری نوعینمونه(، از روش 1389فرد و کاظمی، آید )دانایی فراهم خاص
است که در آن اعضای نمونه با پدیدة مورد  3گیری هدفمنداستفاده شد. این روش، نوعی نمونه

 (.Cresswell, 2012اند )بسا خود آن را تجربه کرده چهمطالعه آشنا هستند و 
 5تأکید بر تعداد کم نمونه بین کنندگان،  شناسی برای تعیین تعداد مشارکت ازآنجاکه در پدیدار     
 8مرد،  15زن و  2نفر از کارکنان دانشگاه، شامل  17(، با Cresswell, 2007نفر است ) 25تا 

 طوردقیقه انجام شد. به 90تا  40های عمیق بین غیرهیئت علمی مصاحبه 9هیئت علمی و 

است.  باز ساختاریافتههنیم مصاحبه پدیدارشناسی، هایپژوهش در استفاده مورد ابزار معمول،
گر. های کاوشهای اصلی مصاحبه و پرسشپروتکل مصاحبه شامل دو دسته پرسش بود: پرسش

تر از سوی تر و دقیقهای عمیقبیشتر در پدیده و دریافت داده بررسی ها برایاین پرسش
 شد.گر طرح میپژوهش

 
 
 
 
 
 

                                                 
1. Hermeneutic Phenomenology 

2. Typical 
3. Perpusive 



 

 119 ...دانشگاه با استفاده از کیدر  رییمقاومت در برابر تغ دةیکاوش پد

کارکنان در برابر تغییر از دید شما در این های اساسی از این دست بودند: مقاومت  پرسش     
کنند؟  دانشگاه چگونه تجربه شده است؟ چه هنگام کارکنان دانشگاه در برابر تغییر مقاومت می

ها تا رسیدن گیری و مصاحبهکنند؟ نمونه چگونه کارکنان دانشگاه در برابر تغییر مقاومت می
های جدیدی در ای است که در آن دادهی مرحلهادامه یافت؛ اشباع نظر 1ها به اشباع نظریمقوله

ها برقرار و تأیید یابد و روابط بین مقولهآیند، مقوله گسترة مناسبی میارتباط با مقوله پدید نمی
 (. Glaser, 1978شوند )می

( و با استفاده از 1989و همکارانش ) 2بر اساس رویکرد دیکلمن های پژوهش داده تحلیل     
ها برای دستیابی انجام شد. این رویکرد هفت مرحله دارد: خواندن متن مصاحبه Maxqdaافزار نرم

های ظاهر شده؛ تحلیل  های تفسیری و کدگذاری مضمونبه درکی کلی از آنها؛ نوشتن خلاصه
های اصلی؛ رجوع به متن اصلی  ها به منظور مشخص کردن مضمونگروهی همة خلاصه

ها یا عدم موافقت با تفاسیر  رای مشخص کردن ناسازگاریکنندگان بها یا مشارکتمصاحبه
ها صورت گرفته و نوشتن تحلیلی ترکیبی برای هر مصاحبه؛ مقایسه و مقابله کردن متن مصاحبه

های  ها و معانی مشترک؛ مشخص کردن الگوهایی که مضمون برای شناسایی و وصف فعالیت
نهادهای تیم پژوهش و نیز دیگر افراد آشنا با زنند؛ کسب نظرات و پیشمختلف را به هم پیوند می

 نویس نهایی و نوشتن گزارش نهایی.محتوا و شیوة مطالعه در مورد پیش
معنی  و اعتبار )میزان بازنمایی مناسب ساختار قابلیت از ها داده به اعتمادبخشی و اعتبار برای     

عتماد )دقیق اقابلیت  های دیگر(،محیطها به پذیری یافتهانتقال )میزان تعمیمقابلیت پدیده(، 
تأیید  قابلیت ( وکنندگان یا خوانندگان گزارش پژوهشاز منظر پژوهشگر، مشارکت هابودن یافته

 قابلیت رعایت منظور شد. به استفاده پذیری مشابه پدیده برای دیگر پژوهشگران(درک )میزان

 ؛باشند داشته غنی از پدیدة مقاومت تجربة که شوند مطالعه وارد شد افرادی سعی ،اعتبار پژوهش
مبانی ها و تطبیق با  کامل یافته عرض همچنین برای افزایش قابلیت انتقال و تأیید پژوهش، با

پژوهش، این دو مهم به انجام رسید. برای حصول اطمینان از قابلیت اعتماد پژوهش به  نظری
آمده توسط دستهای بهیل و مقوله)بازبینی گزارش نهایی، فرآیند تحل 3تطبیق توسط اعضا

ها و اظهارنظر جمعی از )بررسی یافته 4کنندگان و ابراز نظر آنها(، بررسی همکار مشارکت
دانشجویان کارشناسی ارشد مدیریت تحول سازمانی دربارة آنها( و مشارکتی بودن پژوهش 

نژاد و ها( اتکا شد )هادویزمان در تحلیل و تفسیر داده طور همکنندگان به)استمداد از مشارکت
 .(1393تمدن، 
 

                                                 
1. Theoretical Saturation 

2. Diekelmann 

3. Member Checking 
4. Peer Examination 
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هایپژوهشويافتههاتحلیلداده.4

های عمیق با های کیفی از خلال مصاحبهنخست به گردآوری داده مرحلةدر      
های مختلفی حاصل  . در فرآیند کدگذاری اولیه، مضمونپرداخته شدکنندگان پژوهش  مشارکت

دهندة نشان یکتری تقلیل یافت. شکل های جامع ن به مضمو ها،شد که طی فرآیند تحلیل داده
های فرعی، اولیه حاوی مضمون سهو  دوزا و جداول های اصلی و فرعی عوامل مقاومتمضمون

های مقاومت زا و گونهکنندگان پژوهش دربارة عوامل مقاومتو فرازهایی از تجارب زندة مشارکت
 در برابر تغییر است.

 

 
 زاهای اصلی و فرعی عوامل مقاومتمضمون .1شکل 
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 زاعوامل مقاومت .2جدول 

فرازهايیازمصاديقتجاربزندههایاولیهمضمونهایفرعیمضمون

 طلبی یکنواخت
ساری بودن تفکر سنتی، کار روتین، 

 خوگرفتن به روال قبلی

 به"؛ "اند انجام دهند دوست دارند کار روتینی را که یاد گرفته"
حتی به میز کار خودش هم "؛ "اند سیستم قدیمی عادت کرده

 ."عادت کرده بود

 اندیشی کوته
ماهیت تلخ تغییر، مقاومت طبیعی، 

 نپذیرفتن تغییر به راحتی

 ؛"دیآ یخوشش نم یول ،خوب است رییکه تغ داند یم"
آن از خود  لیبدون توجه به دل ... یعنیاست؛  رانهیگ بهانه"

 ."ندده یمقاومت نشان م

 ترس از عدم اطمینان
تر شدن کار، ترس از  ترس از سخت

 روش جدید، ترس از ابهام

کار خود را به نحو احسن  دیواهمه دارد که نتواند در حوزه جد"
شود و  تر نیکارم سنگ نکند میگو یخود م شیپ"؛ "انجام دهد

از خود  ترشیب رییترس و دلهره از تغ"؛ "سرم اضافه کند به درد
 ؛شناختم یرا نم دیجد طیمح" ؛"گذارد یفرد اثر م بر رییتغ

 ."مقاومت کردم یلیخ نیبنابرا

 علاقگی به کار بی
ت بردن از کار، بد آمدن از محیط لذّ

 جدید، مهم بودن علاقه

اگر سمتی با روحیات من سازگاری نداشته باشد، من مقاومت "
 یکی از دلایل مقاومت در این سازمان این"؛ "نشان خواهم داد

ای به کار  های کاری علاقه است که افراد در بعضی حوزه
 ."ندارند

ترس از کاهش منافع 
 مادی

ریزی اقتصادی، ضرر مادی،  برنامه
کاهش حقوق، مشخص نشدن مزایا، 

-تغییر همراه ترغیب، تحلیل منفعت
 هزینه

در اجرای یک برنامه احساس کنند مزایایشان  کارکنان وقتی"
 خودشان پول برای چون کنند؛ می مقاومت شود، کم می

افرادی که احساس کنند منافعشان با "؛ "اند کرده ریزی برنامه
 ."کنند افتد، مقاومت میتغییرات به خطر می

 به خطر افتادن امنیت شغلی ادراک ناامنی شغلی
 دست از ما کار شود می باعث سیستم در تغییر ... معتقدند"

به خطر بیفتد، سعی شان بخواهد  اگر امنیت شغلی"؛ "برود
 ."کنند به هر شکلی شده از تغییر جلوگیری کنند می

 یابی شغلی هویت
تنزل سمت، تضعیف موقعیت، عدم 

 تغییر جایگاه شغلی
 ."تر است گفت پستش پایین می ،رفت کرد و نمی مقاومت می"

 ادراک بی عدالتی
تقسیم کار نامنصفانه، یکسان دیده 

 شدن، احساس تبعیض

 گرید یسرشان شلوغ است و بعض یلیکارکنان خ یبعض"
که سرشان  ییاهآن شود یباعث م نیا ...سرشان خلوت است؛ 

افراد احساس  ستمیاگر در س"؛ "شلوغ است، مقاومت کنند
 ."خواهد شد جادیکنند، مقاومت ا ضیتبع

 نداشتن مهارت
ها، بلد نبودن کار،  عدم جبران ضعف

 ناتوانی

را  رییانطباق با تغ ییمقاومت کردم که توانا لیدل نیبه ا"
؛ "را نداشتم ییتوانا نینداشتن مهارت ا لیبه دل یعنینداشتم؛ 

  "است مهارتش را نداشته انجام شود، چون رییتغ خواسته ینم"

 فرازهایی از مصادیق تجارب زنده های اولیه مضمون های فرعی مضمون

 غیر رسمیهای  هنجار گروهی، گروه انسجام گروهی

اند و  شده لیگروه تبد کیسازمان به  نیاز کارکنان در ا یبعض"
بلکه به  ؛استفاده کنندسوء ستی. قرار هم نکنند یبا هم کار م

بخواهد  ها نیاز ا یا اگر مهره ... اند لحاظ سابقه با هم خو گرفته

 ."کنند یجا شود، مقاومت مهجاب رییبرنامه تغ کی یدر اثر اجرا
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 نامطلوب مشاغلمدیریت 
گردش شغلی کم، کار تکراری، 

سازی شغلی کم، ندادن بها به  غنی
 توانمندسازی افراد

؛ "افتد یتر اتفاق م راحت یلیخ راتییباشد، تغ دار یاگر شغل معن"
شد، طبیعتاً همراهی  اگر تغییرات باعث پیشرفت من می"

دهند جایی را با این ذهنیت انجام هاگر جاب"؛ "کردم بیشتری می
ها کمتر  های شما بالاتر برود، مقاومت خواهیم مهارت که می

 را تغییری هیچ و شده تکراری برای کارکنان کار"؛ "شدمی
 ."پذیرند نمی

 یکارراهة شغل یگسستگ
گردش شغلی در حوزه تخصصی، 

طی نشدن مسیر قانونی، گسستگی 
 رسته کاری

 کنند ارتقا می کار که ای رسته همان در را افراد باید سیستم"
نبود مهارت و تسلط بر حوزه کاری جدید، باعث ایجاد  دهد؛

 خود تخصصی حوزه در اگر شغلی گردش"؛ "شود مقاومت می
 باشد، حیطه و حوزه همان در مسئولیت ارتقای برای و فرد

 ."داشت نخواهد مقاومتی

 سالاریناشایسته
جذب بدون ضابطه، عدم تطابق بین 

ناصحیح، های  شغل و شاغل، چینش
 های ناکارآمد جاییهجاب

ها بر اساس تخصص تعریف نشده است،  در دانشگاه ما پست"
 طرف از ها مقاومت بیشترین"؛ "طبیعتاً مقاومت هم در پی دارد

 ها، چینش"؛ "اند دانشگاه شده وارد ضابطه بدون که است کسانی
کارآمد  ها عمدتاً نا جاییهجاب"؛ "است نبوده درستی های چینش

 ."بوده و باعث مقاومت شده است

 تیریعدم ثبات مد
مردد بودن مدیران، عوض شدن تیم 
 با رفتن مدیران، نقش نظارتی مدیر

و شروع به  دیجد تیریمد ؛ثبات وجود ندارد تیریدر مد"
متأسفانه "؛ "شود یشروع مهم ها  و مقاومت کند یم تغییرات

مردد  رییبرنامه تغ کی ینباشد، در اجرا تیریثبات مد یوقت
 ینظارت نقش دیبا ریمد"؛ "دهم یبه خرج نم تیهستم و جد

صورت  دینبا یعیوس راتییتغ ،یجزئ راتییداشته باشد و به جز تغ
 ."ردیبگ

 یجد تیعدم حما
ارشد از  تیریمد

 رییتغ های برنامه

عنوان یک وظیفه، نگاه به تغییر به
 رنگ گیری، حمایت کم عدم پی

 باعث این و شود می سپرده فراموشی دست به ها حمایت"
 معمولا"؛ "شوند تغییر برنامه خیال بی هم کارکنان که شود می

هستند که تحت هر شرایطی کار انجام شود،  این دنبال مدیران
 ."دهند چنانی انجام     نمی گیری آن ولی پی

مدیریت مبتنی بر آزمون 
 و خطا

های ناصحیح، مدیریت  استدلال
ریزی،  تغییر بدون برنامهتجربی، 

 قضاوت بدون شواهد

 است خورده ]از مقاومت[ ضربه بیشتر سازمان از هایی بخش"
 اعمال را تغییرات صحیحی، ریزی برنامه و مطالعه هیچ بدون که

 کمتر مقاومت علمی باشد، مدیریت چه هر"؛ "اند کرده
 سازی این برنامه تغییر، مطالعه کافی قبل از پیاده"؛ "شود می

 ."روی آن صورت نگرفته است

 فرازهایی از مصادیق تجارب زنده های اولیه مضمون های فرعی مضمون

 راتییتغ ییچرا نییعدم تب
 تیریمد یاز سو

توجیه نشدن افراد، برگزاری جلسات 
آگاهی قبل از تغییر، ایجاد 

تفاهم، بیان دلایل تغییر از سوی  سوء
 مدیریت

 تغییر معرض در که کسانی و شود برگزار آگاهی جلسات باید"
 توجیه کارکنان برای ... مدیریت اگر"؛ "شوند توجیه دارند قرار
 سوی از مقاومتش شود، اعمال بخواهد تغییری که موقعی کند،

 ."است کمتر افراد

به  تیریمد توجهی کم
مشارکت کارکنان در 

 رییتغ میتصم

تغیرات تحمیلی، مدیریت ضعیف و 
تغییرات بالا خواهی،  خشک، عدم نظر

 به پایین

 بیشتر مقاومتش معمولاً بگیرم، تکی را تصمیمی من مدیر اگر"
 نظر تغییرات، در و است خشکی نسبتاً ما مدیریت"؛ "است

 یعنی پرسند؛ نمی شود می اعمال او روی تغییرات که را شخصی
 ."است تحمیلی تغییرات
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اعتماد اندک کارکنان به 
 ارشد تیریمد

صمیمی از سوی عدم ایجاد جو 
مدیر، نبود روابط دوستانه، ثابت 

ت مدیر، کمبود نشدن حسن نیّ
 ارتباطات صادقانه

 آن کنند، طلب را چیزی کارکنان که این از قبل مدیر اگر یک"
 حسن اگر"؛ "دارد تأثیر مقاومت در کاهش دهد، انجام را کار

 بهتر را تغییر افراد شود، ثابت کارکنان برای مدیر تنیّ
سازی  ایجاد یک جو صمیمی در کارکنان و اعتماد"؛ "پذیرند می

 ."شود باعث کاهش مقاومت می

 یابیضعف نظام ارز
 عملکرد

ای ارزیابی عملکرد، دقیق  فرم کلیشه
 نبودن معیار ارزیابی

 این بر را فرض افراد که شود می ایجاد خاطر این به مقاومت"
 یکی دانشگاه این در نکردن کار یا کردن کار که گذارند می
 اگر بدانند که شود می ایجاد کارکنان انگیزه در زمانی"؛ "است
 هر بدانند وقتی ولی؛ گیرند می را ارزیابی نمره کنند، کار خوب
 ."به استقبال تغییرات نخواهند رفت گیرند، می را نمره این سال

ضعف در آموزش منابع 
 یانسان

تقارن ، ها کیفیت بودن آموزشبی
با ساعات کاری،  ها کلاس
های نامستمر، عدم  آموزش

سنجی آموزشی، نگاه  نیاز
کارانه به آموزش، عدم بازخورد  کاسب

 ها از کلاس

 ها برنامه این برابر در افراد نباشد، مفید های آموزش برنامه اگر"
 این راه مؤثرترین مقاومت، کاهش برای"؛ "کنند می مقاومت
؛ "کنیم تقویت را فرهنگ این آموزش طریق از که است

 مقاومت آموزشی های کلاس برگزاری مقابل در کارمندان"
 دردشان به کنند می احساس که است این دلیلش کنند ... می
به آموزش در عمل توجه نشده و فقط به امتیاز آن "؛ ãخورد نمی

 ."شوداصلاً از آموزش بازخورد گرفته نمی"؛ "توجه شده است

 یمقطع سالاری قانون
مقطعی به مقررات، نادیده التزام 

 گرفتن مقطعی مقررات
 کسی و داده گریزی رخقانون قبلاً چون کنند؟ می مقاومت چرا"

 ."است گفته نمی چیزی

فرهنگ  ینگیعدم نهاد
 مستمر رییتغ

نبود مبنای پذیرش تغییر، نپذیرفتن 
عنوان فرهنگ چالشی، تغییر را به
 اصول درنظر گرفتن

ت عنوان اصل درنظر بگیرد، از شدّاگر سازمان تغییر را به"
در کارکنان فرهنگ تغییر ایجاد "؛ "شودها کم می مقاومت

های پذیرش تغییر وجود  ساخت در این سازمان زیر"؛ "نشده
 ."دانند چرا باید تغییرات را بپذیرند ندارد و ]اعضاء[ نمی

 رسانیضعف اطلاع
رسانی شفاف، فراهم شدن اطلاع

 آمادگی ذهنی

 از برخاسته شود، می ایجاد که مقاومتی شاید مواقع از بسیاری"
 سازمان اهداف با کارکنان اگر"؛ "است ناقص های رسانی اطلاع

رسانی  اطلاع اگر"؛ "یابد می کاهش مقاومت نباشند، بیگانه
شفاف در سیستم صورت نگیرد، افراد مدام خود را مقایسه 

 ."کنند کنند و شروع به مقاومت می می

 فرازهایی از مصادیق تجارب زنده های اولیه مضمون های فرعی مضمون

 یرونیب یفشارها
های  نفوذ، القاء خواسته های ذی گروه

 بیرونی به مدیر

نفوذ مثل ... همه روی مدیر سلطه دارند و  های ذی گروه"
کنند و بعضی مواقع هم اصلاً  های تغییر را دیکته می برنامه

فلانی وارد دانشگاه  گفته ... آقای" ؛"توان مقاومت کرد نمی
 ."کند می ایجاد بشود؛ ]این فشارها[ مقاومت

 یضعف مقررات ابلاغ
کارشناسانه، تغییر  های غیر نامه بخش

 ایدر تغییر، تفسیر  سلیقه

 هستند؛ اگر تفسیر قابل ها تبصره و شود نمی نوشته خوب قانون"
 باعث اجرا نحوه در باشد، سلایق اساس بر تفسیر باشد قرار

 کارشناسانه غیر های نامه بخش مواقع بعضی"؛ "شودمقاومت می
 را تغییر مجریان،"؛ "کنیم می مقاومت آن مقابل در آید و ما می

 ها ریزی و برنامه کند می تغییر دائم قانون گیرند؛ چون جدی نمی
 ."هستند تکلیف بلا
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 های مقاومت در برابر تغییرگونه .3جدول 
فرازهايیازبرخیتجاربزندههایاولیهمضمونهایاصلیمضمونهاگونه

های  ستادی
 پیشکسوت

 هاقدیمی کارمندان قدیمی
شود ورودی و  وقتی به کارمندان قدیمی گفته می"

گویند ما کارمند قدیمی  خروجی خودتان را ثبت کنید، می
 ."دهیم ها را انجام نمی هستیم ... دیگر این کار

 مقاومت اعتراضی

تر دانستن،  خود را بالا
ایجاد توقع، حق به جانب 

دانستن، تثبیت امنیت 
 شغلی

اگر "؛ "شناسم نمی رسمیت به را مدیران جدید اصلاً من"
تصمیماتی گرفته شود که از پختگی لازم برخوردار نباشد، 

گویم و اگر باز تکرار کنند،  خیلی راحت به خودشان می
 ."رومیس میپیش معاونین یا رئ

های  تشکیل ائتلاف
 رسمی غیر

سابقه حضور بالا، 
 گردهمایی غیررسمی

 اعضایش خواست می صنفی، شورای که دوره این"
. شد بیشتر تعدادشان قراردادی کارکنان شود، مشخص

...  کردند می مقاومت داشتند بیشتری سابقه که افرادی

 ."شودانجام  انتخابات دوباره تا بودند این دنبال

 مقاومت پنهانی
پاسخگو و شفاف نبودن، 

 نامه نوشتن

؛ "نویسندبه رئیس دانشگاه یا شورای صنفی نامه می"
گیرند و خیلی پاسخگو خودشان را دست بالا می"

 ."نیستند

 آه و افسوس، سرخوردگی مقاومت هیجانی

ام. نگاه به گذشتة خودم  من ... با این دانشگاه پیر شده"
چیزی جز آه و افسوس برایم باقی نمانده کنم  که می

های شخصی دارم که دانشگاه قادر  است. یک سری نیاز
 ."ام به درک آنها نیست ... سرخورده شده

 ارزشمند بودن سوابق
تأکید بر استفاده از تجربة 

 ها قدیمی

 به را مسئله و کنیم جمع را ترند قدیمی که باید افرادی"
 شخصی"؛ "باشند تر پذیرا تتصمیما تا ... بگذاریم شور

 پنج رئیسش ببیند تواند نمی دارد، کار سابقه سال پانزده که
 ."کند می ایجاد مقاومت خودش این. دارد کار سابقه سال

 فرازهایی از برخی تجارب زنده های اولیه مضمون های اصلی مضمون ها گونه

های  ستادی
 نوپا

 کارمندان جدید
نسل جدید، کارمندان 

 وارد تازه
 ."واردندتازه"؛ "قراردادی هستند نیروهای"

 عدم اعتراض فردی
عدم امنیت شغلی، به خطر 

 افتادن منافع

؛ "دارند بیشتری شنوی حرف تر و پایین شغلی امنیت"
 هر شما شود، می سازمان وارد که وقتی کار تازه نیروی"

 به وقتی"؛ "پذیرد بگذاری می آن روی که فشاری جور
 ."کند می بیان را اعتراض رسید، ثبات

 مقاومت شناختی
دوسوگرایی، ضوابط تغییر، 

 ذهنیت منفی
تغییر را قبول ندارند ولی چون امنیت شغلی ندارند، "

 ."پذیرندکنند و شرایط را میاعتراض نمی

 اعتراض جمعی
منافع گروهی، کثرت 

 ها جدیدی

 آن .بروند باید هاقراردادی که شد صحبت جلسه توی"
 کار سر همة آنها الآن که آوردند فشار مدیریت به قدر

 اعتراض راحت است، تعدادشان زیاد چون"؛ "هستند
 ."کنند می

های  ستادی
 وابسته

 هاشرکتی
های نیروهای شرکت
 پیمانکاری

؛ "کنندهای طرف قرارداد دانشگاه کار میتوی شرکت"
 ."های فضای سبز و ...ها، بچهها، تأسیساتیخدماتی"

 آسیب زدن به افراد و اموال خرابکارانه  مقاومت
کنند؛ به ماشین ها را خاموش نمیکولرهای دانشکده"

 ."زنندمدیران دانشگاه آسیب می
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 هاصفی

 هاهیئت علمی
اساتید، اعضای هیئت 

 علمی

 ما که چون کنند می استدلال علمی هیئت اعضای"
 حالا کنیم، تدریس دانشگاه این در بیاییم که ایم پذیرفته

 ."نکنید گیریسخت این قدر شما دیگر

 مقاومت اعتراضی
تقاضای بیشتر، شأن خود 
را بالاتر دانستن، مقایسه با 

 ها اساتید دیگر دانشگاه

 خیلی و کنندمی اعتراض علنی صورتبه جلسات در"
 مطرح را خودشان هایخواسته رک و راحت

 تر بزرگ های دانشگاه اساتید با را خودشان"؛"کنند می
 ."کنند می مقایسه

 عدم مقاومت خرابکارانه
مشارکت در تغییر، اعتماد 
سازمان به آنها، اعمال 
 تغییر از سوی خود آنها

حق "؛ "کنندها را خودشان انتخاب میمدیر گروه"
تصمیم دارند؛ چون رئیس و معاونان خودشان هیئت علمی 

 ."دهندآنها میدان میهستند به آنها اعتماد دارند و به 



 وپیشنهادهاگیرینتیجه.5

تجارب کارکنان این دانشگاه، چنین دریافت  طبقهای پژوهش، در راستای پاسخ به پرسش     
 در برابر تغییر، اثرگذارند: بروز مقاومت کارکنان دانشگاه شد که شش دسته عوامل در 

 
فردی: علاقگی به کار، اطمینان، بیترس از عدماندیشی، ، کوتهطلبییکنواختشامل  عوامل

عدالتی و نداشتن یابی شغلی، ادراک بیترس از کاهش منافع مادی، ادراک ناامنی شغلی، هویت
 مهارت.

( در مطالعة خود عادت برخی کارکنان را به وضع موجود 2003تر ارگ )در همین راستا، پیش     
های مورد انتظار و  بعضی را برای فرار از تلاش طلبی( و تلاشهای جاری کار )یکنواختو شیوه

. های شخصیتی مقاومت در برابر تغییر برشمرده بود اندیشی(، از جمله ویژگیپیامد تغییر )کوته
ها و آیندة غبارآلود، مبهم و نامطمئن است. به گاه مقاومت به سبب ترس از ناشناختهوانگهی، 

واکنش هیجانی افراد  های مقاومت است ویکی از ریشه (، ابهام در تبعات تغییر،1950زعم زندر )
نیز یکی از دلایل مقاومت هیجانی را عدم اطمینان فراروی کارکنان  ،(1985دارد. کنتر ) درپیرا 
طور خاص، ترس از کاهش منافع مادی یا امنیت شغلی و یا مخدوش شدن هویت به داند.می

ویژه مقاومت هیجانی افراد ب مقاومت و بهشغلی فرد، از جمله عوامل فردی هستند که موج
دلهرة ناشی از ضرر محتمل مترتب بر تغییر، از جمله دلایل مقاومت هیجانی است زیرا  ؛شوند می

(Gersick, 1991( به تعبیر کشمن .)مقاومت نوعی دفاع در برابر ترس از ضرر است1998 ،)؛ 
 شود، اش میها و موقعیت فعلی داشتهکه اگر انسان احساس کند تغییر موجب زوال نحوی به

البته بر اساس  ؛کند ای ناشناخته محدود می های خود را در مسیر حرکت به سوی آینده توانمندی
رویکرد سیاسی به پدیدة مقاومت، منشأ هرگونه تغییری در سازمان، تلاش برای کسب منافع 

رت آنها در اثر تغییر تهدید (؛ لذا کسانی که منافع و قدBowen, 1977شخصی یا گروهی است )
 (؛Cummings & Worley, 2005کنند )شود، برای حفظ وضع موجود تدافعی عمل میمی
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تواند در قاب نظری رویکرد سیاسی به مقاومت در برابر بنابراین ترس از کاهش منافع فردی، می
ر از عوامل فردی عدالتی نیز یکی دیگن روست که ادراک بییتغییر نیز مشاهده شود. شاید از هم

کم ادراک مورد مطالعه شناسایی شده است؛ زیرا دست سازمان در تغییر برابر در مقاومت مؤثر در
 خواهد داشت. درپیجایی منافع را نزد افراد هعدالتی توزیعی برآمده از دل تغییر، ادراک جاببی
مقاومت هیجانی و گاه کم باعث علاقگی به کار نیز یکی دیگر از عوامل فردی است که دست بی

شود. عضو سازمان که دل در گرو کار خود ندارد، انگیزة انجام آن دسته مقاومت رفتاری افراد می
نیز  از تغییراتی را که مجرای اجرایی آنها شغل و وظایف شغلی فرد است، ندارد. نداشتن مهارت

ضعیت جدید باید انجام چه را که در و ؛ یعنی اگر کارکنان توانمندی انجام آنهمین طور است
البته از همین خانواده  ؛دهندنداشته باشند، در برابر تغییر از خود مقاومت نشان می ،دهند

در پژوهش خود چنین  ،(1954لارنس ))اثرگذاری عامل مهارت در مقاومت( و هم عرض آن، 
ر اثر تغییر از خود هایشان د استفاده ماندن مهارت کنندگان، به سبب بیدریافته بود که گاه مقاومت

پژوهش نشان داد بعضی از اعضای سازمان مورد مطالعه، خود همچنین  ؛دهندمقاومت نشان می
دسته از تغییراتی که کنند؛ بنابراین آن اند، تعیین هویت می را با جایگاه شغلی که در آن قرار گرفته

 پی خواهد داشت.  یابی شغلی افراد شود نیز مقاومت را درسبب مخدوش شدن جریان هویت
 

ها در قبال تغییری که در یکی از اعضای آن اثر نامساعد  چه بسا بعضی گروه عواملگروهی:
ای دارد، مقاومت کنند و این به سبب انسجام گروه است. در همین رابطه، کچ و فرنچ شدهادراک

آلود در اثر واکنش فرد به ناکامی و نیز در اثر  رفتارهای مقاومت( بر این ادعا بودند که 1948)
شدن گرفته( نیز نادیده1950گیرند. زندر ) از سوی گروه شکل می شده اعمالنیروی قوی 

 داند.هنجارهای گروه را در اثر تغییر، از جمله عوامل اثرگذار در مقاومت می
 

سالاری آن دسته رراهة شغلی و ناشایستهمدیریت نامطلوب مشاغل، گسستگی کا عواملشغلی:
های پژوهش در مقاومت کارکنان در سازمان مورد مطالعه از عوامل شغلی هستند که طبق یافته

سازی شغل، گردش شغلی و مصادیقی از این دست، از گذارند. طراحی مجدد شغل، غنیاثر می
مقاومت در برابر تغییر  جمله مواردی هستند که مستلزم مدیریت مطلوب مشاغل برای کاهش

درستی طی نشود و در تجارب کاری فرد گسستگی راهه شغلی به هستند. مضاف بر اینکه اگر کار
همچنین گزینش و استخدام در دانشگاه مورد مطالعه،  ؛شود وجود آید، باعث بروز مقاومت می به

شود. هر چه قدر  ی میریزی صحیح در این رابطه ناش مشکلی است ساختاری که از نداشتن برنامه
گزیدن نیروهای شایسته، متعهد و متخصص و نیز تطبیق شغل و  سیستم مربوط به سمت بر زیر

ا اگر روابط جایگزین ضوابط شود و امّ ؛شاغل حرکت کند، از میزان مقاومت کاسته خواهد شد
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گزینی،  شود. علاوه بر ضعف شایسته ریزی صحیحی صورت نگیرد، باعث بروز مقاومت می برنامه
شود سالاری دانشگاه مورد مطالعه محسوب میگماری نیز رکن دوم ناشایسته ضعف در شایسته

ت عمل گزینی دقّ ی در فرآیند شایستهکه بروز مقاومت در سازمان را درپی دارد؛ یعنی اگر حتّ
تناسب بین  نبوداما این افراد سر جای خود نباشند،  ؛دنصورت بگیرد و افراد متعهد جذب شو

موجب سلب  ،شود. این هر سه عامل شغلی تخصص و شغل افراد باعث ایجاد مقاومت می
سازند و بعد از آن  قدم گذاشتن آنها را به وادی ناکامی فراهم می شود ومیانگیزش کارکنان 

لارنس طورکه کم مقاومت هیجانی در برابر تغییر چیز دور از انتظاری نخواهد بود. هماندست
های اجتماعی  توجهی به ویژگی ( نیز اذعان نموده بود، منشأ مقاومت در اغلب اوقات، بی1954)

 کنندگان تغییر است.تغییر از ناحیة اعمال
 

های تغییر، ی مدیریت ارشد از برنامهمدیریت، عدم حمایت جدّ ثباتیبیشامل  عواملمديريتی:
توجهی تغییرات از سوی مدیریت و کممدیریت مبتنی بر آزمون و خطا، عدم تبیین چرایی 

 مدیریت به مشارکت کارکنان در تصمیم تغییر.
ناپایداری و بقای نامستمر مدیریت ارشد در سازمان مورد مطالعه، مقاومت کارکنان را در برابر      

شود که نه مدیریت ارشد تغییرات تغییر دامن زده است؛ زیرا این عامل مدیریتی سبب می
دسته از کارکنانی که چندان ویژه دربارة آن ی بگیرد و نه کارکنان؛ این مسئله بهجدّبلندمدت را 

همچنین گاه مدیران  ؛تواند صدق کندته خود سازمان ندارند، بیشتر میتعهدی در قبال تغییر و البّ
آنها کنند و در قبال اجرای های تغییر حمایت نمیطور که باید و شاید از برنامهارشد سازمان آن

شود تا مظاهری از مقاومت گیری لازم را ندارند. همین عامل سبب مییت، پشتکار و پیجدّ
 گیری به روش متداول سعی و خطا، تبعیت کارکنان در برابر تغییر ظهور یابد. به علاوه، تصمیم

 وجود الساعه در سازمان باعث بهخلق هایتصمیمگیری و نیز اخذ  از فنون علمی تصمیم نکردن
پذیرند. به علاوه، تغییر  های تغییر تأثیر می شود که از برنامه آمدن مقاومت در بعضی افرادی می

توجهی ناگهانی بدون هرگونه تبیین چرایی و پیامدهای آن از سوی مدیریت سازمان و کم
تواند مدیریت به مشارکت کارکنان در تصمیمات تغییر و عدم ایجاد حس مشارکت در آنها نیز می

( سازگار است؛ آنها 1948کچ و فرنچ )اومت کارکنان را درپی داشته باشد. این با یافتة مطالعة مق
متوجه شدند کارکنانی که در طراحی و اجرای تغییرات مشارکت دارند، مقاومت کمتری در مقابل 

(، یکی از عوامل 1950دهند. به تعبیر زندر )ها از خود نشان می تغییر نسبت به دیگر گروه
 زا این است که کارکنان حق اظهارنظر دربارة تغییر نداشته و مجبور باشند به آن تن دهند.اومتمق
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اعتماد اندک کارکنان به مدیریت ارشد، ضعف نظام ارزیابی عملکرد، شامل  عواملسازمانی:
رسانی، ضعف در آموزش منابع انسانی، عدم نهادینگی فرهنگ تغییر مستمر و ضعف اطلاع

 لاری مقطعی. ساقانون
نبود یا کمبود اعتماد بین کارکنان و مدیریت ارشد سازمان، در مقاومت نقش بسزایی دارد،      

همچنین اگر  ؛چون ممکن است کارکنان روند تغییرات را به نفع خود یا سازمان ادراک نکنند
شود تغییرات در سازمان با استقبال کارکنان  ارزیابی عملکرد صوری و تشریفاتی باشد، سبب می

 تلاششانتیجة نزیرا آنها انتظار ندارند که با اینچنین نظام ضعیف ارزیابی عملکردی،  ؛روبرو نشود
اهمال کنند، برایشان  ، اگر از انجام آن سر باز زنند یا در آنبرعکسسنجیده و تقدیر شود؛ بلکه 

رسانی  گسترده و باز و اطلاع هامشکلی پیش نخواهد آمد. از طرف دیگر، هرچه در سازمان ارتباط
کند که زمانی اهمیت بیشتری پیدا می ،ها خواهد کاست. این عامل شفاف باشد، از میزان مقاومت

تغییر شود رسانی باعث میلاعگیر کند. ضعف در اط برنامه تغییر فراگیر باشد و همة سازمان را در
 ست.ا زاو ابهام نیز مقاومت با ابهام همراه باشد

ضمن  ،های افراد ها و توانایی استفاده ماندن مهارت آفرین، بیاز دیگر عوامل سازمانی مقاومت     
ست؛ ا سازی و افزایش مهارت افراد، آموزش امری ضروری اجرای برنامة تغییر است. برای توانمند

های آموزش ضمن خدمت نیز مقاومت  ی در برابر کارگاهافراد حتّ ،ا در سازمان موردمطالعهامّ
های آموزشی با ساعات کاری، های ضمن خدمت، تقارن کلاسکیفیت بودن آموزشکنند. بی می

کارانه به آموزش و عدم بازخورد از های نامستمر، عدم نیازسنجی آموزشی، نگاه کاسبآموزش
های آموزشی بودند. وقتی نظام زشی از جمله دلایل مقاومت افراد در برابر دروههای آموکلاس

توان انتظار داشت افراد آمادگی و مهارت لازم را برای آموزش در سازمان ضعیف باشد، نمی
اجرای برخی از تغییرات جدید کسب کنند و نداشتن مهارت نیز به نوبة خود در افزایش مقاومت 

های مقاومت نشدن فرهنگ تغییر مستمر یکی از علل بروز زمینهنهادینه همچنین،دارد؛  اثر
کنندگان پژوهش، اگر در دل فرآیند کارکنان هنگام اعمال تغییر است؛ به زعم مشارکت

یافت؛ به عبارت شد، هر آینه مقاومت کمتر بروز میپذیری به این مهم اهتمام ورزیده می جامعه
ت موضوع تغییر برای افراد هنگام استخدام از طرف سازمان دیگر از آنجاکه اهمیت و ضرور

شود، آنها بر این تصورند که تا آخر دورة کاری باید یک کار دائمی و ثابت انجام  مشخص نمی
 کنند. گیرد، مقاومت می که تغییری در سازمان صورت میدهند؛ در نتیجه هنگامی

مقاومت در برابر تغییر  ایجادکنندهازمانی سالاری مقطعی نیز یکی دیگر از عوامل س قانون     
الخطاب مدیریت  شود؛ به این معنی که اگر در یک دورة مدیریتی، قانون فصلمحسوب می

ای دیگر بنا به دلایلی از جمله عوض شدن تیم مدیریتی، قانون  سازمان باشد و سپس در دوره
زیرا کارکنان دچار سردرگمی  ؛شود ناقص اجرا شود یا اصلاً اجرا نشود، منجر به بروز مقاومت می
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 شوند.اعتمادی در قبال جریان تغییر میو بی
 

این دسته از عوامل، خارج از کنترل مدیریت سازمان هستند و در محیط بیرونی  عواملمحیطی:
سازمان ریشه دارند. فشارهای بیرونی و ضعف مقررات ابلاغی دو عامل محیطی هستند که بر 

پژوهش، در مقاومت کارکنان سازمان مورد مطالعه اثر دارند. عامل فشارهای های پایة یافته
کنند که با محیط سازمان مواجهة بیشتری دسته از اعضای سازمان ادراک میبیرونی را معمولاً آن

کند که منافع دارند، از جمله مدیران ارشد سازمان. وقتی محیط بیرونی، تغییری را طلب می
همچنین  ؛اندازد، امکان بروز مقاومت وجود داردراد درون آن را به خطر میسازمان یا بعضی اف

انگیز هستند؛  برشوند، مقاومت ای از مقرراتی که از بیرون برای اجرا به سازمان ابلاغ میگاه پاره
یعنی از آنجاکه به زعم کارکنان سازمان مورد مطالعه، کار کارشناسی روی آنها صورت نگرفته، 

التغییر؛ در نتیجه گاه در افرادی که قصد اجرای آنها را دارند، ل تفسیر هستند و گاه دائمبعضاً قاب
 کنند.  مقاومت ایجاد می

 ها مشخص شد چهار گونة اصلی مقاومت در کارکنان دانشگاه مورد مطالعه وجود دارد:طبق یافته
پیشکسوت:ستادی کارمندان قدیمی دانشگاه هستند که احساس  دسته ازآن های

خودارزشمندی دارند و به مرور زمان توقعاتی در آنها ایجاد شده است که به سبب آن هر کاری را 
دهند. این افراد همچنین از نظر امنیت  بینند و به پذیرش هر تغییری تن نمی در شأن خود نمی

های ظهور  رند و در نتیجه یکی از عرصهای برخوردا شدهشغلی در سازمان از موقعیت تثبیت
این گونة مقاومت را رفتاری آگاهانه و  (1993) 1اکنرمقاومت آنها، اظهار علنی اعتراض است. 

اند  های سال در سازمان حضور داشته که سال های پیشکسوت به سبب این ستادی .داند آشکار می
کنند  اند و گاه سعی می یل دادههای غیررسمی نیز بین خود تشک ها و گروه یک سری ائتلاف

وفصل کنند. سوابق و تجارب کاری برای آنها ارزش محسوب موضوع تغییر را از این طریق حل
دسته از کارمندان قدیمی البته آن ؛کنندشود و هر کجا نادیده گرفته شود، با تغییر همراهی نمی می

تند، به نوعی مقاومت پنهانی دست که در سازمان پشتوانة خاصی ندارند یا پاسخگو و شفاف نیس
این افراد از طریق  .تر به وجود مقاومت رفتاری پنهان اشاره کرده بود( پیش1993زنند. اکنر ) می

نام به رئیس، انعکاس حرف دل خود به شورای صنفی و مانند آنها این نوع نوشتن نامة بی
های رفتاری یاد  کدام از مقاومت ای هم که نتوانند هیچدهند. آن عدهمقاومت خود را بروز می

 شوند.  شده را انجام دهند، به سبب ناکامی دچار مقاومت هیجانی می
 
 

                                                 
1. O'Connor 
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اند و اغلب تدریج وارد سازمان شده نسل پس از کارمندان قدیمی هستند که به هاینوپا:ستادی
نوپا را تهدید های  نیروهای استخدام قراردادی هستند. اگر تغییرات سازمانی منافع فردی ستادی

کند، از آنجاکه در سازمان از امنیت شغلی برخوردار نیستند، به مقاومت رفتاری از نوع اعتراض 
فردی دست نخواهند زد. آنها به دلیل آگاهی از تبعات منفی تمرد از اجرای تغییر، آن را انجام 

شوند؛ یعنی  رایی میگ (، دچار نوعی دوسو2000دهند. آنها در این حالت، به تعبیر پایدریت ) می
لیکن ؛ کنند، به لحاظ شناختی برخی تغییرات را قبول ندارند چه طبق ضوابط تغییر عمل می اگر

کنند با فشار  اگر تغییر، منافع گروهی آنها را تهدید کند، چون از کثرت برخوردارند، تلاش می
 ارانة جمعی است. آوردن بر مدیریت، از اعمال آن جلوگیری کنند و این نوعی مقاومت خرابک

 
وابسته:ستادی های خود را  دانشگاه برای کاستن از حجم کاری خود، قسمتی از کار های

سپارد؛ از قبیل فضای سبز، خدمات، سلف سرویس و  کند و به پیمانکار می سپاری می برون
. دشونمیهای وابسته اطلاق  شود و ستادی تأسیسات. به این نیروها، نیروهای شرکتی گفته می

حقوق و مزایای آنها طبق قانون بر عهدة پیمانکار است و دانشگاه هیچ تعهد قانونی در قبال این 
نیروها ندارد؛ در نتیجه این نیروها از پشتوانة کافی در سازمان برخوردار نیستند. اگر امتیازی از این 

های  مقاومت نیروها سلب شود و یا تغییری صورت بگیرد که باب طبع آنها نباشد، گرایش به
شود؛ مثلاً خاموش نکردن کولر بعد از ترک محیط کار یا آسیب  خرابکارانه در آنها بیشتر دیده می

 رساندن به ماشین مدیران دانشگاه و مانند آنها از اقداماتی است که از ایشان دیده شده است.
 

از افراد بیشتر علمی دانشگاه هستند. چون تقاضا برای این دسته همان اعضای هیئت ها:صفی
رو برای ازاین ؛دانندتر می اند و جایگاه خود را از بقیه بالا در نتیجه برای خود شأنی قائل ؛است
ها که بنا به ادراک آنها با شأنشان در  که برای خود حریمی ایجاد کنند، در مقابل بعضی از چیز این

آنها  ازمان این اعتماد را به کنند. از طرفی چون س تقابل است، به صورت اعتراضی مقاومت می
طور گیرد، توسط خودشان و به تغییراتی که در حوزة کاری آنها صورت می بیشترکرده است که 
کند که چه کسی مدیرگروه باشد، در  شود، مثلاً خود گروه تعیین می ریزی و اجرا  مشارکتی برنامه

 شود.ناحیة آنها کمتر دیده میکم مقاومت رفتاری در قبال این گونه تغییرات از  نتیجه دست
 شوند: از خلال نتایج پژوهش، کاربردهای ضمنی و پیشنهادهای اجرایی زیر ارائه می

اندیشی که به لحاظ شخصیتی در برابر تغییر طلب و کوتهالف( از ظرفیت کارکنان یکنواخت
هایی که  غلکنند، برای کارهای ساده و یکنواخت استفاده شود؛ حضور آنها در شمقاومت می

طلبد و چالشی است، عدول از مدیریت مطلوب مستمراً به تغییر نیاز دارند، نوآوری بالایی را می
 سلیقگی و موجب دردسر است.مشاغل، کج
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ضمن تبیین دقیق چرایی و چگونگی انجام  نخستب( مدیریت ارشد دانشگاه تلاش کند 
رسانی یکی از د. تقویت نظام اطلاعاطمینان را در کارکنان کاهش دهتغییرات، ترس از عدم

کند. دوم اینکه مشارکت کارکنان و به ویژه مواردی است که به تحقق این مهم کمک می
گیری منتهی به تغییر برانگیزد. این عامل از یک سو های پیشکسوت را در فرآیند تصمیمستادی

نحوی در شود بهمی شود و از سوی دیگر، سببباعث افزایش تعهد آنها در قبال تغییر می
طور تلویحی مدافعه آفرینی کنند که از منافع فردی، امنیت و هویت شغلی خود بهنقش هاتصمیم

گیری از دانش و تجربة کارکنان، شائبة مدیریت مبتنی بر آزمون و خطا را کنند؛ ضمن اینکه بهره
انجام تغییر در سازمان و به گیری بهتر برای شود مدیران برای تصمیمزداید؛ گرچه توصیه میمی

گذاری دانش تر ضمن حضور در فرآیند به اشتراکدور از هر گونه آزمون و خطای مستمر، پیش
های آموزشی(، از تر یا شرکت در دورهصریح و ضمنی )از طریق مدیران و کارکنان ارشد با سابقه

ه شرط حفظ شایستگی لازم، شناخت قبلی نسبت به حوزة متبوع خود برخوردار شوند؛ کما اینکه ب
کاهد. سوم اینکه ضروری است مدیریت آشکارا از تغییرات ثبات نسبی آنها از بروز این مسئله می

 دیکته شده حمایت و آنها را رصد دائمی نماید.
کارگیری کارکنان، ضمن ج( شایسته است مدیریت منابع انسانی دانشگاه در فرآیند جذب و به

گماری را نیز در کنار مدیریت مطلوب مشاغل مطمح نظر الاری، شایستهستوجه به اصل شایسته
نحو نامقتضی که سبب گسستگی کارراهة شغلی جایی مکرر افراد بههقرار دهد و از هرگونه جاب

علاقگی کارکنان را به کار سبب توجهی به این موارد، گاه بیشود بپرهیزد؛ زیرا بیآنها می
ود افراد از مهارت لازم برای انجام وظیفة موردنظر در جریان تغییر ششود و بعضاً موجب می می

همچنین هنگام جذب و طی فرآیند  ؛برخوردار نباشند و لاجرم ناخودآگاه مقاومت کنند
کردن فرهنگ تغییر توسط این های آغازین برای نهادینه پذیری کارکنان جدید، کوشش جامعه

کیفیت بیی به آموزش کارکنان و رفع نواقص آن )ه جدّتوجباید مدیریت انجام شود. به علاوه، 
های های آموزشی با ساعات کاری، آموزشهای ضمن خدمت، تقارن کلاسبودن آموزش

های کارانه به آموزش و عدم بازخورد از کلاسنامستمر، عدم نیازسنجی آموزشی، نگاه کاسب
 د.آموزشی( با جدیت تمام در دستور کار این مدیریت قرار گیر

د( هر گونه تغییری از ناحیة مدیریت دانشگاه باید ضمن توجه دقیق به منافع دانشگاه، 
 های درون دانشگاه مغایر نباشد.  الامکان با انسجام گروه یحتّ

کار ه( مدیریت ارشد دانشگاه باید تمام تلاش خود را برای اعتمادسازی میان خود و کارکنان به
سالاری مستمر، تقویت نظام ارزیابی عملکرد و تلاش برای اجرای ونگیرند. آنها باید بدانند قان

عدالتی از تواند ضمن زدودن ادراک بیاعمال تغییرات منصفانه، از جمله مواردی هستند که می
 یک سو، اعتماد به مدیریت ارشد را نیز در بلندمدت افزون کند.
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خارج از کنترل مدیریت دانشگاه  ضعف مقررات ابلاغی مستقیماًو( اگر چه فشارهای محیطی و 
های این مقررات یا مخاطرات ناشی  توان با تبیین مکتوب و گاه شفاهی ضعفکم میاست، دست

ربط، به انجام اصلاحات لازم منطق بیرونی و تبعات منفی آن برای مسئولان ذیاز فشارهای بی
 و بهبود شرایط امیدوارتر بود.

 ی زیر انجام شد:هااین پژوهش در چارچوب محدودیت
 ها؛ها یا مجموعه سازمانانجام پژوهش در یک دانشگاه و نه دیگر سازمانـ 
شناختی عام معطوف به به نقدهای روش توجهگیری از راهبرد پژوهشی پدیدارشناسی با بهرهـ 

 کیفی و نقدهای خاص به این راهبرد. هایهمطالع
 های آتی در راستای این مطالعه، پیشنهادهای پژوهششده، برای ذکرهای نظر به محدودیت     

 شود:زیر ارائه می
ای میزان مقاومت قبل و آزمایشی در قلمرو مکانی پژوهش و بررسی مقایسه هایـ انجام پژوهش

 شده در این پژوهش؛زای شناساییبعد از اعمال تغییرات در عوامل مقاومت
 ها؛مقایسة یافتهانجام پژوهش در قلمرو مکانی دیگر و ـ 

میان عوامل  هایهای ارتباط سطحی برای بررسی پویایی انجام پژوهشی کمی و چندـ 
 ایجادکنندة مقاومت که از این پژوهش استخراج شدند. 
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