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چکیده
ياجـرا يکارکنان بـرا یرو آمادگنیامروز با آن مواجه هستند. از ايهااست که سازمانیاز الزاماترییتغ

هاآموزهایکه آمیابیاست تا درنیپژوهش قصد بر انیدارد. در ایقابل توجهتیاهمهاسازمانيبراراتییتغ
جهـت  بـا مراجعـه بـه متـون      نیمستعد؟ بدایدینمامیممقاورییاسلام افراد را در برابر تغیاعتقادات مذهبایو 

بـا  رییبر نگرش کارکنان نسبت به تغگذارریصاحبنظران، عوامل تأثتی( قرآن و نهج البلاغه) و  به روایاسلام
از ریی ـکد در رابطه با نگرش نسبت به تغ280شد و در حدود ییشناساادیداده بنیفیکقیاستفاده از روش تحق

تعداد هفـت مفهـوم بـه عنـوان     تیآنها در نهايو دسته بندهادادهلیکه پس از تقلدیاستخراج گردنمتونیا
. سپس دیخبرگان رسدییبه دست آمد و به تأیاسلاميهابر اساس آموزهرییمدل نگرش نسبت به تغيرهایمتغ

یمـدل بـا آمـادگ   نی ـايرهـا یرابطه متغیبه بررس،يمعادلات ساختاريو مدلسازیکمقیروش تحققیاز طر
نفـره از  130ینمونـه تصـادف  کی ـانیمايمنظور پرسشنامهنیپرداخته شد. بدیسازمانراتییتغيکارکنان برا

نیايرهایمتغینشان داد که تمامهادادهلی. تحلدیگردعیشهر تهران توزیاجتماعنیکارکنان چهار شعبه تأم
يرهـا یمتغرهـا، یمتغنی ـاانی ـرابطـه مثبـت و معنـادار دارنـد. از م    یانسـازم رییتغيکارکنان برایمدل با آمادگ

رابطه کمترینو طلب علم، يزیبرنامه ريرهایرابطه و متغبیشترینبیبه ترتبه رشد و کمال لیو تمايدواریام
داشتند.رییتغیرا با آمادگ

رییتغیاسلام، آمادگ،یسازمانریینگرش، تغ:هاکلید واژه

عضو هیأت علمی دانشگاه علامه طباطبایی
دانشجوي دکتري مدیریت دولتی، دانشگاه علامه طباطبایی
دانشجوي دکتري مدیریت دولتی، دانشگاه علامه طباطبایی
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. مقدمه 1
هسـتند.  ي بسـیاري مواجـه  هـا کننـد، بـا چـالش   یی کـه در عصـر حاضـر فعالیـت مـی     هـا سازمان

هایی مانند جهانی شدن، گسترش قابل توجه فناوري، کمرنگ شدن مرزهـاي  پدیدهیی کههاچالش
هـاي بـه شـدت متغیـر فـرا ملـی بـه        بینی و محیطهاي متلاطم و غیر قابل پیشزمانی و مکانی، محیط

ها بدون داشـتن توانـایی تغییـر و سـازگاري بـا      کنند. در چنین شرایطی سازمانها تحمیل میسازمان
ها و تهدیدهایی که پیش رو دارند، قادر نخواهند بود به اهداف استراتژیک خـود  تها، فرصچالش

ها تبدیل شـده و بقـا و پیشـرفت    هاي سازمانترین توانایی. توانایی تغییر به یکی از حیاتیدست یابند
نیـز آنآمیـز  دهد. از این رو مدیریت تغییر و اجراي موفقیتسازمان را به شدت تحت تأثیر قرار می

هـا بـا   هاي تغییر در سازماناي خواهد بود. این در حالی است که اغلب برنامهالعادهحائز اهمیت فوق
و انجام شده دنبال بروز این مسئله مطالعات متعددي پیرامون مسئله تغییر هشوند. بشکست مواجه می

این میـان برخـی   . دراستعوامل مؤثر بر موفقیت و شکست تغییر سازمانی مورد بررسی قرار گرفته 
از پژوهشگران به مقاومت کارکنان در برابر تغییر به عنوان یکی از بزرگترین موانـع موجـود بـر سـر     

هاي گوناگون مورد بررسـی  اند این پدیده را از دیدگاهراه تغییرات سازمانی اشاره کرده و کوشیده
هـا و مـدیران   بـراي سـازمان  دقیق قرار دهند. بی گمان بسیاري از دستاوردهاي ایـن گونـه مطالعـات    

ي آمـادگی تغییـر در   هاي اخیر پژوهشگران توجـه بیشـتري بـه مسـئله    راهگشا بوده است. اما در سال
ها باید ابتـدا توجـه خـود    اند و این عقیده در میان آنان شکل گرفته است که سازمانها داشتهسازمان

را به آمادگی تغییر معطوف دارند و سپس به مقاومت در برابر آن بپردازند. 
هاي امروز، این پژوهش بـه بررسـی   افزون مسئله آمادگی تغییر در سازمانروزاهمیتبا توجه به 

و هـدف  هاي اسلامی پرداخته است. اسلام آخرین دین الهـی اسـت   نگرش نسبت به تغییر در آموزه
ي دینـی در اسـلام همـواره انسـان را بـه رشـد و تعـالی        هـا ها است. آمـوزه آن هدایت و کمال انسان

کند و رسیدن به تعالی جـز از راه تغییـر و تحـول میسـر نخواهـد بـود. از ایـن رو بـه نظـر          میدعوت 
توانـد آنـان را   رسد دین اسلام باید نگرش مناسبی را نسبت به تغییر در پیروان خود ایجاد کند تا بمی

پژوهش حاضر مرور کوتاهی بر سیر مدیریت تغییر، مقاومت در برابـر  به سوي کمال رهنمون سازد. 
با استفاده از روش تحقیق داده بنیاد متنـی و بـا مراجعـه بـه     آن و آمادگی تغییر خواهد داشت. سپس

ار بـر آمـادگی تغییـر    متون اسلامی ( قرآن و نهج البلاغه به روایت صـاحبنظران)، عوامـل تـأثیر گـذ    
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هاي اسلامی ارائه خواهـد شـد. همچنـین رابطـه     بر اساس آموزهتغییرشناسایی شده و مدل نگرش به 
گیرد. میان متغیرهاي این مدل با آمادگی تغییر مورد آزمون قرار می

. ادبیات و پیشینه تحقیق2
. نگرش نسبت به تغییر2ـ1

ریزي شده نقـش  عدم موفقیت در اجراي تغییرات برنامهتوانند در موفقیت یا عوامل متعددي می
نمایـد،  داشته باشند. یکی از مهمترین این عوامل که نقش حیـاتی در اجـراي فراینـد تغییـر ایفـا مـی      

. از این رو ایـن عامـل همـواره بـه     )2013و همکاران، 1(رافرتینگرش کارکنان نسبت به تغییر است
شود.آمادگی تغییر دیده میعنوان یک عامل اساسی در ادبیات 

هاي ارزشی افراد هستند که از انواع مختلف اطلاعاتی که به لحاظ کیفـی بـا   ها، قضاوتنگرش
) 1993و همکاران(2شوند. به زعم آرمناکیسیکدیگر تفاوت دارند(عاطفی و شناختی)، حاصل می

کارکنان باید باور داشـته باشـند   نگرش به تغییر، به باور و تمایل کارکنان نسبت به تغییر اشاره دارد.
آیـد. در  آمیز ایـن تغییـرات بـر مـی    ي انجام موفقیتکه سازمان نیاز به تغییر دارد و همچنین از عهده

ترین غیر این صورت آنان نگرش مثبتی نسبت به تغییر نخواهند داشت. آمادگی تغییر به عنوان رایج
تـوان آمـادگی   تـه اسـت. بـه عبـارت دیگـر مـی      نگرش مثبت نسبت به تغییر مـورد مطالعـه قـرار گرف   

% از 90کارکنان براي تغییر را بهترین نمود نگرش مثبت آنان در قبال تغییـر تلقـی نمـود. در حـدود     
).                           2010، 3(بوکنوگشودادبیات نگرش به تغییر به آمادگی تغییر یا مقاومت در برابر آن منتهی می

ها و باورهـاي  ت گرفته پیرامون آمادگی تغییر در مورد این مسئله که شناختدر مطالعات صور
). 2007(آرمنــاکیس و همکــاران، تغییــر هســتند، توافــق وجــود داردآمــادگیمحــوري، زمینــه ســاز 

هـاي  ي قضاوتنگرش، مقدمه"عاطفی"و "شناختی"ي کند که دو مؤلفه) بحث می2002(4ویس

1- Rafferty

2- Armenakis

3- Bouckenooghe

4- Weiss
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کننـد  ) با استناد به تئوري نگـرش بحـث مـی   2013و همکاران(1تیکلی یا همان نگرش هستند. رافر
که توجه به هر دو بعد شناختی و عـاطفی نگـرش در تعریـف و سـنجش آمـادگی تغییـر در تمـامی        
سطوح حائز اهمیت است. در حالی که قسمت اعظم ادبیات آمادگی تغییر تنها بعد شناختی نگـرش  

هـاي  بعد عاطفی غفلت نموده است. شناخت و عاطفه نقـش کارکنان را مورد بررسی قرار داده و از
نمایند و به شکل متفـاوتی بـا رفتارهـا رتبـاط     گیري نگرش و ارزیابی کلی ایفا میمتفاوتی در شکل

کنند، از این رو هر دو بعد باید مورد تحقیق و بررسی قرار گیرند.پیدا می

. نگرش به تغییر در اسلام2ـ2
. اسـت هاانسانسعادت و نیکبختىراهی برايجامعه تأثیرى عمیق دارد ودین در اصلاح فرد و

یک سلسـله امـور اعتقـادى و مقـررات اخلاقـى و      اسلام به عنوان آخرین و کاملترین دین آسمانی، 
قوانیند.کنرا در دنیا و آخرت تأمین مىکار بستن آنها سعادت و نیکبختى انسانه عملى است که ب

جانب آفریدگار جهان فرستاده شده طورى است که هر فردى از افـراد بشـر و هـر    دین اسلام که از 
تـرین کمـال   ط زنـدگى و مترقـى  یبهترین شرا،کار بندده هاى انسانى که آنها را باى از جامعهجامعه

). رسیدن به کمال جز از مسیر تغییـر میسـر نیسـت.    1382(طباطبایی، انسانى برایش فراهم خواهد شد
برسـد و ایـن   دستیابی به رشد و کامل شدن باید از وضعیت موجود به وضـعیت مطلـوب  انسان براي

را به سـوي کمـال هـدایت    هاهمان معناي تغییر است. پس اسلام به عنوان دینی که قصد دارد انسان
کند، باید آنان را به تغییر ترغیب نماید و درك صحیح از تغییر را در پیروان خود ایجاد کند. 

است پـس نیازش از دیگر آفریدگان بیشتر و ترین نقش آفرینش است فترین و پیچیدهانسان شگ
وسـیله آن حـوائج بیشـمار شخصـى خـود را رفـع       ه فعالیت بیشـترى احتیـاج دارد تـا ب ـ   ه بدین سبب ب

هـا  هـا در سـازمان  قابل توجهی از زندگی اکثـر انسـان  ). در عصر حاضر بخش1373(مطهري، نماید
ي دینـی  هـا ي امروز است. بر همین اساس چنانچه آموزههای از الزامات سازمانگذرد و تغییر یکمی

هـا بتوانند نگرش مثبتی نسبت به تغییر در کارکنان ایجاد کنند، کمک بزرگـی بـه موفقیـت سـازمان    
پـرورش و  بـه  )، توصـیه 1382ي اسلام نظیر تأکید بر علم آموزي(هاخواهند نمود. برخی از ویژگی

دهد که این می) و ... نشان 53)، اشاره به لزوم تغییر و تحول(انفال : 1373مطهري، (رشد استعدادها

1- Rafferty
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یی دارد. با توجه به این که در این پژوهش از روش هادین براي پیروان خود در رابطه با تغییر آموزه
بـه صـورت هـم    ي دینی استفاده شده است، لذا مرور ادبیاتهاداده بنیاد متنی براي استخراج آموزه

ي بعدي خواهد آمد.هاي پژوهش در قسمتهازمان با تحلیل یافته
. آمادگی تغییر3-2

کننـد: آمـادگی   ي مهم در چارچوب تغییر سازمانی اشاره مـی ) به دو دوره2007(1اوکلند و تنر
حالـت  "شـود.  را شـامل مـی  3و هـم یـک فراینـد   2دگی هـم یـک حالـت   اتغییر و اجراي تغییـر. آم ـ 

تحت تأثیر این باور قرار دارد که تغییر لازم است و به صورت مناسب و در حـد کفایـت   "آمادگی
، "فراینـد "دهـد، مـورد حمایـت قـرار خواهـد گرفـت. در مقـام        توسط محیطی کـه در آن رخ مـی  

-ریزي بـراي آینـده مـی   ها و فواید آن و برنامهي هزینهآمادگی شامل تشخیص نیاز به تغییر، مقایسه

-اند که تـلاش . شماري از پژوهشگران این مطلب را تصدیق نموده)2003، 4و گاتلیب( دالتونشود

و 5( کالـدول هاي انجام گرفته در راستاي تغییر، به طور کلی شامل فرایندهایی چند سطحی هسـتند 
از این رو آمادگی تغییر نیز به عنوان فراینـدي چنـد سـطحی مـورد بررسـی قـرار       ). 2009همکاران، 

) آمادگی تغییر را در سه سطح فـردي، گروهـی و   2013رافرتی و همکاران(براي مثال گرفته است.
کننـد کـه ظهـور، مقـدمات و پیامـدهاي آمـادگی تغییـر در        کنند. آنها بحث میسازمانی مطالعه می

هریک از سطوح تحلیل با سطح دیگر تفاوت دارد.
تنها سـطح فـردي را پوشـش    مطالعات مربوط به آمادگی تغییر در سطح نظري و سنجش عمدتاً 

هـاي گـردآوري شـده از ایـن سـطح را در      دهند. این در حالی است که پژوهشگران اغلـب داده می
هـاي سـطح   تعمـیم داده ). 2010برنـد(بوکنوگ،  یل در سطح سازمانی به کار مـی مورد آمادگی تحل

تحلیل وجود کند، چرا که روابطی که در یک سطحمیفردي به سطح سازمانی مشکلاتی را ایجاد 

1- Oakland and Tanner

2- State

3- Process

4- Dalton and Gottlieb

5- Caldwell
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دارند، ممکن است در سطوح دیگر قویتر یا ضعیفتر بوده و یا حتی در خلاف جهت روابط موجـود  
گیرد.میدر این پژوهش آمادگی تغییر در سطح فردي مورد بررسی قرار .در سطوح دیگر باشند

ي مالی ي بالایی از آمادگی تغییر، هم در زمینهکنند که درجه) بحث می2010(1تیمور و زیف
بـه همـین دلیـل مطالعـات بسـیاري      .شـود ي عملیاتی منجر به عملکرد بهتر سازمان میو هم در زمینه

سـازي آن توافـق   پیرامون آمادگی تغییر صـورت گرفتـه اسـت. امـا در خصـوص تعریـف و مفهـوم       
یف ي تعـار چندانی وجود ندارد. در واقع این ماهیت انتزاعی آمادگی تغییر است که منجـر بـه ارائـه   

شود. از طرفی مطالعات تجربی اندکی بر درك بهتر تأثیر این سازه و نقـش  گوناگون و مختلف می
بـا توجـه بـه سـطح     ). 2012و همکـاران،  2(راسـلی اندآن در موفقیت تغییـر سـازمانی تمرکـز نمـوده    

تحلیل(فردي و سازمانی) تعاریف گوناگونی از آمادگی تغییر در ادبیات موجـود اسـت. شـماري از    
شود.دیده می1ین تعاریف به طور خلاصه در جدول ا

. تعاریف آمادگی تغییر1جدول 

مؤلف تعریف سطح 
تحلیل سازه ردیف

آرمناکیس 
و همکاران، 

1993

باور، نگرش و تمایل اعضا به نیاز به تغییر و توانایی سازمان 
آمیز تغییرات. آمادگی شناختی براي براي اجراي موفقیت

در جهت مقاومت در برابر تغییر یا حمایت بروز رفتارهایی 
از تغییر

سطح 
فردي

آمادگی 
براي تغییر 

سازمانی
1

و 3ابی
همکاران، 

2000

آمادگی تغییر بر اساس ادراك فرد از محیط کاري خود ـ 
تصور فرد از اینکه سازمان تا چه اندازه آمادگی بر اجراي 

شود. آمادگی براي تغییر تغییرات را دارد ـ مفهوم سازي می
سازمانی بازتاب تفسیر منحصر به فرد کارکنان از واقعیت 

سازمانی است.   

سطح 
فردي

آمادگی
تغییر

2

1- Timmor & Zif

2- Rusly

3- Eby
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مؤلف تعریف
سطح 
تحلیل سازه ردیف

، 1جنسن
2000

توانایی سازمان براي اجراي تغییر و ادراك کارکنان از 
میزان نیاز به تغییر

سطح 
سازمانی

آمادگی 
تغییر

3

2کانینگهام

و همکاران، 
2002

آمادگی شامل یک نیاز قابل شرح به تغییر، احساس توانایی 
آمیز تغییر (خودکارامدي) و فرصتی براي در اجراي موفقیت

مشارکت در فرایند تغییر است.

سطح 
فردي

آمادگی 
تغییر

4

و 3جونز
همکاران، 

2005

توان به این صورت تعریف نمود: تا چه اندازه آمادگی تغییر را می
ضرورت انجام تغییر دید مثبت دارند و تا چه اندازه افراد نسبت به 

باور دارند که این تغییرات براي شخص آنها و همچنین براي 
سازمانشان پیامدهاي مثبت به دنبال خواهد داشت.

سطح 
فردي

آمادگی 
تغییر

5

و 4هالت
همکاران، 

2007

آمادگی تغییر یعنی تا چه اندازه افراد از لحاظ شناختی و 
براي پذیرش یک طرح ویژه جهت بر هم زدن ارادي عاطفی 

وضع موجود تمایل دارند.

سطح 
فردي

آمادگی 
فردي براي 

تغییر
6

هالت و 
همکاران، 

2007

) آنها توانایی انجام تغییرات 1اعتقاد کارکنان به اینکه: 
) 2پیشنهادي را دارا هستند(خودکارامدي در انجام تغییرات)، 
) 3تغییر پیشنهاد شده براي سازمان مفید است(تناسب)، 

رهبران به تغییرات پیشنهاد شده متعهد هستند(پشتیبانی 
مان مفید ) تغییرات مورد نظر براي اعضاي ساز4مدیران) و 

خواهد بود ( ارزش شخصی) 

سطح 
سازمانی

آمادگی 
براي تغییر 

سازمانی
7

، 5وینر
2009

آمادگی سازمانی براي تغییر، به تعهد سازمانی اعضا نسبت به 
تغییر و خودکارامدي در اجراي تغییرات سازمانی اشاره دارد.

سطح 
سازمانی

آمادگی
سازمانی 

تغییربراي
8

1- Jansen

2- Cunningham
٣ - Jones
٤ - Holt
٥ - Weiner
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تغییر در سطح فردي. آمادگی2ـ4
در ادبیات تغییر مطالعات بسیاري تغییر را از منظر کـلان و سیسـتم محـور و در سـطح سـازمانی      

اند و برخی مطالعات نیز بر سطح خرُد متمرکز شده و تأکید بیشتري بر نقـش  مورد بررسی قرار داده
ار اعضاي سازمان در مرکـز تغییـر   اند. بر اساس دیدگاه دوم، تغییر در رفتافراد در اجراي تغییر داشته
آمیز تنها کنند و تغییر موفقیتها از طریق اعضاي خود فعالیت و تغییر میسازمانی قرار دارد. سازمان

ي صـحیح تغییـر دهنـد. علـت     زمانی پایدار خواهد بود که افراد رفتارهاي کـاري خـود را بـه شـیوه    
رفتن اهمیـت نقـش محـوري افـراد در فراینـد      هاي تغییر نیز به دست کم گشکست بسیاري از برنامه

).2011، 1(چوي و روناگرددتغییر از سوي رهبران تغییر برمی
اند که در تغییر سازمانی افراد منفعلانه عمـل  پژوهشگران از طریق مطالعات آزمایشی نشان داده

نموده و نسبت به آن گذرد، تفسیر و تعبیر کنند و به صورت فعال آنچه را که در پیرامونشان مینمی
) در تحقیقـات  1990(3به عنوان مثال ایزابلا).2004و همکاران، 2(گرینهالفدهندواکنش نشان می

هـاي  خود پیرامون تغییر سازمانی، با اعضاي سازمانی که در حال انجـام فراینـد تغییـر بـود، مصـاحبه     
ي مجـزا  چهـار مرحلـه  عمیقی انجام داد. او در تحقیقـات خـود دریافـت کـه اعضـاي سـازمان طـی        

هـاي  7و پیامـد 6، اوج5، تأییـد 4بینیکنند: پیشرویدادهاي اساسی مرتبط با فرایند تغییر را تفسیر می
دهند. تغییر. سپس افراد بر اساس تفسیر خود از تغییر، نسبت به آن واکنش نشان می

ر، رفتـار آنـان در   برخی از مطالعات حاکی از آن است که نگرش افراد نسـبت بـه تغیی ـ  ينتیجه
؛ جـونز و همکـاران،   1993(آرمنـاکیس و همکـاران،   دهـد پشتیبانی از تغییر را تحت تأثیر قـرار مـی  

1 - Choi & Ruona

2 - Greenhalgh

3- Isabella

4 - Anticipation

5 - Confirmation

6 - Culmination

7 - Aftermath
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ــاه2005 ــوگ، 2011، 1؛ شـ ــا،  2010، بوکنـ ــوي و رونـ ــه. )2011و چـ ــونز مطالعـ ــه جـ و 2اي کـ
ي تغییـر  ي اجـرا ) در این رابطه انجام دادند، نشان داد افـرادي کـه در مراحـل اولیـه    2005همکاران(

اند، در مراحل بعدي نیز تمایل بیشتري براي تغییر رفتار خـود در  آمادگی بیشتري از خود نشان داده
بنابراین آمادگی فردي کارکنان براي تغییر باید به عنوان یکی از .اندراستاي پشتیبانی از تغییر داشته

و پشـتیبانی از آن، مـورد توجـه    مهمترین عوامل تأثیرگذار بر واکنش آنان نسبت به تغییر و پـذیرش  
مجریان تغییر قرار گیرد. توجه به نقش افراد در فرایند تغییر، اهمیت مسائلی از قبیل تعهـد بـه تغییـر،    

سازد. هاي فردي کارکنان و ... را روشن مینگرش کارکنان نسبت به تغییر، ویژگی

تعهد به تغییر.2ـ5
اند. تعهد سازمانی و واکنش کارکنان به تغییر پرداختهي میان مطالعات متعددي به بررسی رابطه

ي مثبت میان تعهد سازمانی و آمادگی کارکنان نتایج حاصل از این مطالعات حاکی از وجود رابطه
واکـنش کارکنـان بـه تغییـر     يبراي تغییر بوده است. به طور کلی تعهد سازمانی اثر مثبتـی بـر نحـوه   

همچنین مطالعات نشان داده اسـت تعهـد هنجـاري و عـاطفی     ). 2013، 3(لاینز و سلارتداشته است
5و رفتارهـاي قهرمانانـه  4کارکنان به تغییر ارتباط مثبتی بـا رفتارهـاي پشـتیبان تغییـر نظیـر همکـاري      

ها نه فقط براي بقا، بلکه براي نیل به موفقیت و پیشرفت نیز بایـد  سازمان). 2011(چوي و رونا، دارد
ي نگـرش  ییر را اجرا کنند تا مورد پذیرش و حمایت قـرار گیـرد. تعهـد نتیجـه    یاد بگیرند چگونه تغ

).2013(لاینز و سلارت، کلی کارکنان نسبت به تغییر، پذیرش و دید مثبت نسبت به آن است
-ترین و قابل قبولدر میان تعاریف متعددي که از تعهد به تغییر ارائه شده، یکی از شناخته شده

1 - Shah

2 - Jones

3- Lines and Selart

4 - Cooperation

5 - Championing
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اي از طـرز فکـري کـه فـرد را بـا رشـته      ") است: 2002(1یربه هرسکویچ و میترین تعاریف، متعلق
. بنـابراین تعهـد بـه تغییـر     "دهدآمیز تغییر ضروري است، پیوند میاقدامات که براي اجراي موفقیت

یکی از مهمترین عوامل تأثیرگذار بر میزان حمایت کارکنان از فرایند تغییر است و میان کارکنان و 
).2013(لاینز و سلارت، نمایدسازمانی ارتباط و سازگاري برقرار میاهداف 

هاي کارکنان. ویژگی2ـ6
کنـد. قـدرت   در سطح فردي اشاره می2پذیري) به اهمیت نقش نوآوري و انطباق2007(هالت

قـادر  هاي ناشی از ایجاد تغییر، تا چه اندازه کند که آنان در رویایی با چالشنوآوري افراد تعیین می
خواهند بود ابتکار داشته باشند. کارکنانی که از نوآوري بـالایی برخوردارنـد، بیشـتر پـذیراي ایـده     

رود که آمادگی بیشتري براي تغییر از خود نشان دهند. به همین هاي جدید خواهند بود و انتظار می
رود. در حـالی کـه   یپذیري بیشتري با تغییر دارند، چنـین انتظـاري م ـ  ترتیب از کارکنانی که انطباق

هایی هستند، تمایل بیشتري به حفظ وضع موجود خواهند داشت.کارکنانی که فاقد چنین ویژگی
) از توانایی اثرگذاري بر همکاران در راستاي پذیرش تغییر به عنوان یکـی دیگـر   2002(3لمان

بـه طـور معمـول در    کند. ایـن ویژگـی   ي آمادگی تغییر در سطح فردي یاد میکنندهاز عوامل تعیین
شـود. ایـن افـراد بـا     ي رهبري عقایـد را برعهـده دارنـد، یافـت مـی     عاملین تغییر و کسانی که وظیفه

اثرگذاري بر کارکنان قادر خواهند بود آنان را به تغییر علاقمند ساخته و تمایـل آنـان بـه مشـارکت     
در فرایندهاي تغییر را افزایش دهند.  

اي واند بر میزان آمادگی آنان براي تغییر اثرگذار باشد. رشد حرفـه تافراد نیز می4ايرشد حرفه
نهـد و بـه اسـتقبال فرصـت     اي خـود ارزش مـی  کند فرد تا چه میزان به پیشـرفت حرفـه  فرد تعیین می
شود. اگر اي منجر به آمادگی کمتر براي تغییر میرود. فرصت محدود براي رشد حرفهپیشرفت می

1 - Herscovitch and Meyer

2 - Adaptability

3 - Lehman

4 - Professional Growth



رییتغيکارکنان برایو آمادگیاسلاميهااز منظر آموزهرییرابطه نگرش به تغیبررس

11

کنـد، آمـادگی   مـی اي آنـان فـراهم   هاي تغییر فرصتی بـراي رشـد حرفـه   کارکنان حس کنند فرایند
).  2002و همکاران، 1لمان(دهندبیشتري براي مشارکت در این فرایندها نشان می

. واکنش کارکنان به تغییر 2ـ7
توانـد عملکـرد سـازمان و میـزان اثربخشـی و      دهند، مـی واکنشی که کارکنان به تغییر نشان می

هـاي متفـاوتی نسـبت بـه تغییـر      کارکنـان واکـنش  ). 2011(شـاه،  ا تحت تأثیر قرار دهدکارایی آن ر
ها مثبت و در راستاي ایجاد تغییر بـوده و برخـی دیگـر در مقابلـه بـا آن      دارند. برخی از این واکنش

ي تغییـر تحـت   ي نگرش و برخورد کارکنـان را در قبـال مسـئله   گیرد. عوامل متعددي نحوهقرار می
) اعتماد را به عنوان یکی از عوامـل تأثیرگـذار بـر نـوع واکـنش      2013(2دهد. اسمولانقرار میتأثیر 

ي اعمـال  شـوند سـازمان در آسـتانه   کند. هنگامی که کارکنان مطلع مـی کارکنان به تغییر مطرح می
کـه  شوند که نتایج این تغییرات به نفع آنـان باشـد و باعـث شـود     تغییر قرار گرفته است، امیدوار می

تواند به عنـوان یکـی   تر مورد توجه قرار بگیرد. در این شرایط اعتماد مینیازهاي آنان به طور جدي
ي برداشـت و تفسـیر کارکنـان از تغییـر سـازمانی نقـش مهمـی ایفـا نمایـد         از عوامل مؤثر بـر نحـوه  

). 2013(اسمولان، 
غییـر معـادل مقاومـت    در رویکردهاي سنتی مدیریت تغییر، اغلب نگرش کارکنـان نسـبت بـه ت   

شد. برخی از پژوهشگران با انتقـاد از ایـن   آنان در برابر تغییر و مانعی بر سر راه آن در نظر گرفته می
دیدگاه و اتخاذ یک دیدگاه چند وجهی تلاش نمودند نگاه جدیدي از مقاومت در برابر تغییر ارائـه  

ارکنان به طور طبیعـی در برابـر تغییـر    کنند که کدهند. به عنوان مثال برخی از پژوهشگران بحث می
(چـوي  کنندهاي تحمیل آن مقاومت میکنند؛ بلکه آنان در برابر تحمیل تغییر و شیوهمقاومت نمی

ها به طور طبیعی ي دیگري از صاحبنظران انساناین در حالی است که به اعتقاد عده). 2011و رونا، 
د. تغییر به طور بالقوه این ویژگـی را دارد کـه بـر    کنندر مقابل بر هم زدن وضع موجود مقاومت می

کننده است، چرا که از موقعیتی شـناخته شـده بـه سـمت مـوقعیتی ناشـناخته       ي نظم و گیجهم زننده

1 - Lehman

2- Smollan
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ریزي شده، به معنـاي افـزایش ارادي   از این منظر تغییر سازمانی برنامه). 2011(شاه، کندحرکت می
ي عملیـات جـاري و بـه مخـاطره انـداختن تعمـدي       نـه سطح استرس کارکنان، مختـل کـردن آگاها  

). 2013، 1(جانسوني سازمان استآینده
مقاومت در برابر تغییر همچون نیرویی بازدارنده است که در جهت حفظ وضع 2به اعتقاد لوین

اي فردي. این در حالی کند، نه زمینهاي سیستمی تلقی میکند. او مقاومت را پدیدهموجود عمل می
اي پردازانی که پس از لوین به بررسی مقاومت در برابر تغییر پرداختند، آن را پدیـده که نظریهاست

روانشناختی تشخیص دادند؛ چیزي که در افراد وجود دارد و اغلب در جهـت سـرزنش آنـان بابـت     
هـاي  شود. بـه ایـن ترتیـب عـاملین تغییـر بـه پاسـخ       عدم کسب نتایج رضایت بخش به کار گرفته می

تواننـد در اجـراي   کنان، عنوان مقاومت داده و به راحتی از کنار نقش ارزشمندي کـه آنـان مـی   کار
). 2011(چوي و رونا، گذرندتغییر ایفا نمایند، می

از منظر ساختارگرایان اجتماعی این عاملین تغییر هستند که به واسـطه انتظـار مقاومـت در برابـر تغییـر،      
کنـد کـه بـه    اندیشـمندان انتظـارات عـاملین تغییـر آنـان را وادار مـی      نماینـد. بـه زعـم ایـن    آن را خلق مـی 

جستجوي مقاومت در برابر آن بپردازند و اقدامات دیگران را در جهت تأیید این انتظارات تعبیـر و تفسـیر   
). از ایـن منظـر مقاومـت    2008، 3نمایند کـه مهـر تأییـدي بـر مقاومـت کارکنـان اسـت(فورد و همکـاران        

توانـد  امـا همـین برداشـت نادرسـت مـی     .ع برداشت نادرست عاملین تغییر از واقعیت استکارکنان در واق
اي تنظـیم نماینـد کـه در راسـتاي انتظـارات      کارکنان را در وضعیتی قرار بدهد که رفتار خـود را بـه گونـه   

گردند.عاملین تغییر باشد. به این ترتیب عاملین تغییر باعث ایجاد مقاومت در کارکنان می
دهند، توجه به سه نکتـه در خصـوص مقاومـت    ) شرح می2008گونه که فورد و همکارانش(آن

کارکنان در برابر تغییر حائز اهمیت است: نخست آنکه ممکن است عاملین تغییر مقاومت کارکنـان  
توانـد  ي خود مـی را نوعی خودخواهی از سوي آنان تلقی نمایند. دوم، رفتار عاملین تغییر نیز به نوبه

مخدوش کردن ارتباط و اعتماد میان کارکنان، میزان مقاومت آنان در برابر تغییر را افزایش دهد. با 

1- Jansson

2- Levin

3- Ford
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هاي جدیـد، تـأثیر مثبتـی بـر فراینـد      تواند با به چالش کشیدن ارزشسوم، مقاومت در برابر تغییر می
تغییر داشته باشد.

گرفتـه ر برابـر تغییـر شـکل   هاي پژوهشی متفاوتی در مورد مقاومت دهاي اخیر دیدگاهدر سال
اند که افراد نه در برابر تغییر، بلکه در برابر بر این فرض بنیان نهاده شدهیکردها ترین روجدیداست. 

انـد  کنند. به همین جهت برخی از صـاحبنظران بـر ایـن عقیـده    اجرا و مدیریت آن مقاومت میشیوه
ید آمادگی آنان براي تغییـر را افـزایش   که مدیران پیش از تلاش براي کاهش مقاومت کارکنان، با

).  2013و همکاران، 1(ایلمازدهند

. مدل آرمناکیس و همکاران2ـ8
-برخی از پژوهشگران اهمیت آمـادگی روانـی بـراي اجـراي تغییـر را مـورد بررسـی قـرار داده        

نتـایج حاصـله حـاکی از آن بـوده     ). 2009لـت و همکـاران،   هاو2007(آرمناکیس و همکـاران،  اند
ــاداري در تعیــین موفقیــت تغییــرات دارد. مــدل آرمنــاکیس و     ــر معن اســت کــه آمــادگی روانــی اث

ایـن مـدل در   پـردازد. آمـادگی روانـی بـراي تغییـر در سـطح فـردي مـی       همکارانش به بررسـی  
) از 1993و همکاران(آرمناکیسبعدي مورد استفاده قرار گرفته است.ي هابسیاري از پژوهش

اعتقاد به این که سازمان به تغییـر  کنند:دو اعتقاد کلی به عنوان عوامل کلیدي آمادگی تغییر یاد می
فرد و سازمان قابلیت اجراي تغییر را دارا هستند.و نیاز دارد؛

-ي آمادگی فردي براي تغییر را فـراهم مـی  با گسترش این بحث آنها پنج باور کلی را که زمینه

نشان داده شده است عبارتند از:1که در شکلهااند. این باورشناسایی نمودهکنند، 
و عدم تجانس را در کارکنان ایجاد کند. به عبارت دیگر آنها 2پیام تغییر باید نوعی ناهمخوانی

باید احساس  کنند در وضع موجود مواردي وجود دارد که بایـد اصـلاح شـود؛ بنـابراین تغییـر      
لازم است.

ین فرد باید احساس کند که تغییرات پیشنهاد شده پاسخ مناسبی به موقعیت جاري هسـتند  همچن

1- Yilmaz

2 - Discrepancy
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کنند(تناسب تغییر).و به رسیدن به وضع مطلوب کمک می
     پیام تغییر باید نوعی حس خودکارامدي در افراد ایجاد کند مبنی بر اینکـه آنـان توانـایی ایجـاد

تغییرات مورد نظر را دارند.
کنـد کـه سـازمان بـا تـأمین منـابع و اطلاعـات مـورد نیـاز کارکنـان پشـتیبانی            فرد باید احساس

توانـد بـه   ملموسی از فرایند تغییر به عمل خواهد آورد. اطمینان از حمایت سـازمان از تغییـر مـی   
تقویت حس خودکارامدي افراد کمک نماید.

او به دنبال خواهد داشـت،  ها و فوایدي که اجراي تغییر برايفرد باید نوعی تعادل را میان هزینه
احساس کند. اگر فردي باور نداشته باشد که تغییـرات مـورد نظـر منـافعی را بـراي او بـه دنبـال        

دارد، ارزیابی مثبت نسبت به تغییر و در نتیجه آمادگی لازم براي آن را نخواهد داشت.
توانـد  سازمانی است کـه مـی  هاي کنندگان تغییر یکی از استراتژيها به دریافتابلاغ این پیام

).2012(راسلی و همکاران، هاي موافق با تغییر نقش داشته باشددر ایجاد رفتارها و واکنش

ناهمخوانی

خودکارامدي

نیپشتیبا

تعادل

تناسب

آمادگی روانی 
براي تغییر 



رییتغيکارکنان برایو آمادگیاسلاميهااز منظر آموزهرییرابطه نگرش به تغیبررس

15

) 1993( آرمناکیس و همکاران، . آمادگی روانی براي تغییر در سطح فردي1شکل

. روش پژوهش3
در پژوهش حاضر از روش ترکیبی استفاده شده است. بر این اساس ابتـدا بـا اسـتفاده از روش کیفـی     

280داده بنیاد متنی و با مراجعه به متون اسلامی شامل قرآن و نهج البلاغه به روایـت صـاحبنظران، حـدود    
و دسـته بنـدي آنهـا در نهایـت هفـت      هـا کد در رابطه با نگرش به تغییر استخراج شد و پس از تقلیـل داده 

ي اسـلامی حاصـل شـد کـه جهـت      هـا مفهوم به عنوان متغیرهاي مدل نگرش بـه تغییـر بـر اسـاس آمـوزه     
ی  اعتباریابی به تأیید خبرگان این حوزه نیز رسید. پس از تعیین متغیرها و شکل گیري مدل، در بخش کمـ

تحقیق، از طریق پژوهش میدانی و توزیـع پرسشـنامه بـه آزمـون رابطـه میـان متغیرهـاي مـدل بـا آمـادگی           
براي سنجش نگرش بـه تغییـر طبـق    پرسش30کارکنان براي تغییر سازمانی پرداخته شد. پرسشنامه شامل 

پرسـش  18بـه دسـت آمدنـد. همچنـین     ي آن از روش داده بنیاد متنی هاي اسلامی بود که مؤلفههاآموزه
و همکـاران اسـتفاده گردیـد.    1براي سنجش آمادگی تغییر طراحی شد که   از پرسشنامه استاندارد دانهـام 

.  اندشدهتنظیملیکرتايگزینهپنجمقیاسباهاپرسشتمامی این
کـه در  بـوده تهـران سـازمان تـأمین اجتمـاعی شـهر     شـعب برخی ازکارکنانپژوهشآماريجامعه

. براي انتخاب این شعب، کلیه شعب تأمین اجتماعی شهر تهـران بـه چهـار منطقـه     اندنفر بوده200مجموع 
صـادفی بـراي ایـن    شمال، جنوب، شرق و غرب تقسیم شدند و سپس از هـر منطقـه یـک شـعبه بـه طـور ت      

پرسشنامه به صـورت تصـادفی میـان کارکنـان توزیـع شـد کـه در پایـان،         130تعداد د وتحقیق انتخاب ش
پرسشنامه به صورت کامل پر شده و قابل استفاده بود.  102تعداد 

. مدل نگرش به تغییر بر اساس متون اسلامی4
به منظور دستیابی به مدل نگرش به تغییر براساس متون دینی، با بررسی قرآن و نهـج البلاغـه بـه    

نحـوه  ي مربوط به این متغیـر اسـتخراج گردنـد . در ادامـه    هااحبنظران تلاش شد  تا مؤلفهروایت ص
رسیدن به هر یک از متغیرها و مدل نهایی شرح داده خواهد شد.

1 - Dunham
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. توکل به خدا در امور4ـ1
یکی از موانع اجراي تغییرات سازمانی مقاومـت کارکنـان در برابـر تغییـر اسـت. بـه طـور کلـی         

شـوند و بـه   مـی مقابل امور و وقایع جدید و ناشناخته دچار احساس ترس و عدم اطمینان در هاانسان
همین دلیل بسیاري از کارکنان نسبت به تغییـرات سـازمانی احسـاس خوشـایندي ندارنـد. در چنـین       

کنند و به یاري او در شـرایط دشـوار اطمینـان دارنـد، بهتـر      میشرایطی کارکنانی که به خدا توکل 
هیجانات منفی خود را کنتـرل نماینـد و بـر احسـاس تـرس و ابهـام ناشـی از رویـارویی بـا          توانندمی

توان یکی از مهمترین عواملی که کارکنـان  میشرایط جدید غلبه نمایند. از این رو توکل به خدا را 
خـدا،  یی نظیـر اسـتمداد از  ھاکند، تلقی نمود. این عامل با مؤلفهمیرا براي رویارویی با تغییر آماده 

شـود.  مـی اعتماد به خدا، اعتقاد به گشایش در امـور و اعتقـاد بـه سـنت الهـی امـداد مفهـوم سـازي         
نمـایش داده  ٢ي توکل به خدا که از متون مذهبی استخراج شـده، در جـدول   هاو شاخصهامؤلفه

شده است.

و کدهاي مفهوم توکل به خدا در امورها. مؤلفه2جدول 
کدهاهامقولهمفهوم

توکل به خدا در 
امور

استمداد از خدا
)1383استمداد از امداد و اراده خداوند (موحدي نژاد، 

)1383استمداد از امدادهاي غیبی (موحدي نژاد، 
)1373نیرو گرفتن از خدا (مطهري، 

اعتماد به خدا
)1373اتکا به خدا (مطهري، 

)1373اعتماد به خدا (مطهري، 
)1383توکل بر اراده خدا (موحدي نژاد، توجه و 

اعتقاد به گشایش
)1383توجه به کارگشایی اخلاص در مشکلات (موحدي نژاد، 

)1383توجه به گشایش در سایه تقوا (موحدي نژاد، 

اعتقاد به سنت امداد
)257کمک خداوند به بندگان (بقره: 

)1385تقویت اعمال انسان (مطهري، 
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علم و دانش. طلب4ـ2
کننـد. جهـانی شـدن و پیشـرفت     مـی ي پویا و پیچیده فعالیت هادر محیطهاامروزه اکثر سازمان

بـراي بقـا و   هـا شـود. سـازمان  مـی سریع فناوري منجر به افزایش روزافزون این پویـایی و پیچیـدگی   
شده اسـت  جز یادگیري مداوم ندارند. همین مسئله باعث ايکسب موفقیت در چنین شرایطی چاره

مبــاحثی همچــون ســازمان یادگیرنــده و یــادگیري ســازمانی از اهمیــت خاصــی برخــوردار شــوند.   
ي قرن بیست و یکم به خوبی به اهمیت یادگیري و کسب علم روز واقف هسـتند. ایـن در   هاسازمان

ها پیش بر اهمیت علم و دانـش تأکیـد نمـوده و مسـلمانان را بـه      حالی است که دین مبین اسلام قرن
ي دوردسـت قـرار   هـا نمود، حتی اگر ایـن دانـش در سـرزمین   میي جدید تشویق هافراگیري دانش

داشت. اسلام طلب علـم را بـر هـر مـرد و زن مسـلمان واجـب کـرده اسـت و عالمـان و دانشـمندان           
.اندهمواره از سوي بزرگان دینی ما مورد احترام و تکریم قرار گرفته

کنـد کـه بـراي همگـام     مـی را مجبـور  هـا ي جدید، سازمانهاپیشرفت علم و دستیابی به فناوري
شدن با علم روز تغییرات بسیاري را متحمل شـوند و داشـتن روحیـه کسـب علـم  و دانـش یکـی از        

کند. کارکنانی که از ارزش علم آگـاه  میعواملی است که آمادگی کارکنان براي تغییر را تقویت 
کننـد، آمـادگی بیشـتري بـراي دسـتیابی بـه علـم        میهستند و نیاز به کسب دانش جدید را احساس 

ي اسـلامی رشـد   هـا دهنـد. از سـوي دیگـر کارکنـانی کـه در بسـتر آمـوزه       مـی جدید از خود نشان 
و به واجب بودن طلب علم واقفند و همـواره بـه   اند، از کودکی به کسب علم سفارش شدهاندکرده

دنبال یادگیري و افزایش دانش خود خواهند بود. به این ترتیب طلـب علـم و دانـش یکـی دیگـر از      
عوامل تأثیرگذار بر آمادگی کارکنان براي تغییر و نگرش آنان نسبت به تغییرات سازمانی است که 

، ارزش عالم، آموختن علم جدید و نیاز بـه دانـش   یی همچون ارزش علمهادر این پژوهش با مؤلفه
شود. میمشاهده 3ي مربوط به آن نیز در جدول هاشود و شاخصمیمعرفی 

و کدهاي مفهوم طلب علم و دانشها. مؤلفه3جدول 

کدهاهامقولهمفهوم

ارزش علمطلب علم ودانش
)1379برتري علم بر عبادت (دهقان، 

)1385(مطهري، شریف بودن علم 
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)1385ارزش دانش (مطهري، 
)1385عبادت بودن تعلیم و تعلم (مطهري، 

ارزش عالم

)1379(دلشاد تهرانی، واگذاري امور به عالم ترین افراد 
)1379تکریم عالم (دهقان، 

)1379تقرب به خدا بر اساس درجات علم (دهقان، 
)1379قرار گرفتن دانشمندان در ردیف ملائکه (دهقان، 

آموختن علم جدید
)1388عدم مخالفت با نظرات علمی تازه (اسلامی، 

)1388عدم ایستادگی در برابر ابتکارات جدید (اسلامی، 
)1383علم آموزي (موحدي نژاد، 

نیاز به دانش

)1385علم به عنوان غذاي روح (مطهري، 
)1385نیاز روح به دانش (مطهري، 

)1383به کار گیري علم و حکمت (موحدي نژاد، 
)1383ي مفید (موحدي نژاد، هافراگرفتن تخصص

. جستجوي رشد و کمال4ـ3
را به سوي کمال رهنمون سازد. انسان با هر گامی که به سوي کمال هاکوشد تا انسانمیاسلام 

طلبـد  میکند. رسیدن به کمال تغییرات بسیاري را میدارد، تغییراتی را در زندگی خود ایجاد میبر 
هراسـد و بـا آغـوش بـاز بـه اسـتقبال تغییـرات        و انسانی که در جستجوي کمال است، از تغییـر نمـی  

د و شود. در متون اسلامی نیز بر مفهوم رشمیداند تکامل از رهگذر تغییر میسر میرود؛ چرا که می
4کمال و تلاش براي تکامل بسیار تأکید شده است. بـا مـرور ایـن متـون، همـانطور کـه در جـدول        

ي لـزوم تغییـر و تحـول، اسـتفاده از     هـا شود، مفهـوم جسـتجوي رشـد و کمـال بـا مؤلفـه      میمشاهده 
استعدادها، برطرف کردن عیوب و تلاش براي رشد مفهوم سازي شد.

وم جستجوي رشد و کمالو کدهاي مفهها. مؤلفه4جدول 
کدهاهامقولهمفهوم

جستجوي رشد و کمال
لزوم تغییر و تحول

)94لزوم بیداري و تحول (اعراف: 
)53:لزوم تغییر (انفال

)1383نژاد،استفاده از ابزارو وسایل مدرن روز(موحدي
)1383کشف استعدادها (موحدي نژاد، استفاده از استعدادها
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)1383از استعدادها (موحدي نژاد، استفاده 
)1383(موحدي نژاد، هااستفاده نیکو از توانایی

)1388اصلاح طلبی (اسلامی، 
)71و 70اعمال (احزاب: اصلاح

)1373امر به معروف و نهی از منکر (مطهري، 
)1373(مطهري، هابرطرف کردن عیوب و نقص

تلاش براي رشد

)1383براي فرداي بهتر(موحدي نژاد،کوشش و تلاش 
)1385کامل شدن انسان (مطهري، 

)1385تلاش براي پیشرفت (مطهري، 
)1379تلاش براي رشد (دهقان، 

.  برنامه ریزي4ـ4
اجراي هرگونه تغییر سازمانی مستلزم برنامه ریزي صحیح و زمان بندي دقیق است. برنامه ریزي 

شـود کارکنـان بـراي پـذیرش تغییـر آمـادگی بیشـتري کسـب کننـد و بـا           مینگري موجب و آینده
اطمینان بیشتري به استقبال تغییر برونـد. اسـلام نیـز بـه اهمیـت برنامـه ریـزي و نظـم در امـور اشـاره           

شـود و  مـی ) اشـاره  25(فـتح:  هاکند. از جمله در سوره فتح به توجه به تمامی ابعاد و آثار برنامهمی
. انـد در نهـج البلاغـه بـه مـدیریت زمـان و الویـت بنـدي امـور اشـاره فرمـوده          حضرت علی (ع) نیز

ي این مفهوم شامل برنامه و تدبیر، اهمیت زمان، آینده نگـري و هـدف گـذاري، بـه همـراه      هامؤلفه
نمایش داده شده است. 5ي مربوطه در جدول هاشاخص

و کدهاي مفهوم برنامه ریزيها. مؤلفه5جدول 

کدهاهامقولهمفهوم

برنامه و تدبیربرنامه ریزي

)1387تقسیم کار (امیري، 

)1383(موحدي نژاد، هابرنامه ریزي براي بحران

)1383تدبیر و کاردانی (موحدي نژاد، 

)52شناخت تهدیدها (آل عمران: 
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اهمیت زمان
)540، ص2(غررالحکم، جلدتعهد به انجام امور در وقت خود

)540، ص2زمان (غررالحکم، جلدمدیریت 

آینده نگري

)1383پیشگیري بهتر از درمان است (موحدي نژاد، 

)1383گوشزد کردن خطر قبل از وقوع (موحدي نژاد، 

)1383پیش بینی حوادث غیرمترقبه (موحدي نژاد، 

)1383محاسبه احتمالات و برنامه ریزي (موحدي نژاد، 

گذاريهدف

)1383اهمیت هدف (موحدي نژاد، توجه به 

)724، ص 390الویت بندي امور (نهج البلاغه، حکمت

)25(فتح: هاتوجه به تمامی ابعاد و آثار برنامه

.  امیدواري4ـ5
رویارویی با تغییر و مواجهه با شرایط جدید و احساس ابهـام و عـدم اطمینـان موجـب تضـعیف      

دهد. در چنین شرایطی امیـدواري  میشود و آمادگی آنان براي تغییر را کاهش میروحیه کارکنان 
کند روحیه خـود را حفـظ نمـوده و بـراي مواجهـه بـا شـرایط        میو مثبت نگري به کارکنان کمک 

جدید آماده شوند. امیدواري در متون اسلامی نیز بسیار مورد تأکید قرار گرفته است، تا جـایی کـه   
کنـد کـه در   مـی شود. اسلام به مسلمانان توصیه میاز گناهان کبیره محسوب ناامیدي از فضل خدا

ي هـا شرایط دشوار امید خود را از دست ندهند و به دیگران نیز امیـد بدهنـد. ایـن مفهـوم بـا مؤلفـه      
6شود و کدهاي مربوط بـه آن نیـز در جـدول    میخوش بینی، دوري از ناامیدي و استقامت شناخته 

قابل مشاهده است.

و کدهاي مفهوم امیدواريها. مؤلفه6جدول 
کدهاهامقولهمفهوم

خوش بینیامیدواري
)1380خوش بینی (دشتی، 

)1382خوش گمانی (آخوندي، 
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)1380مثبت نگري (دستغیب، 
)136تقویت روحیه (آل عمران: 

دوري از نا امیدي
)1383مأیوس نشدن از رحمت خدا (موحدي نژاد، 

)1372راه ندادن تزلزل به خود (مطهري، 

استقامت
)1385انسان با ایمان هیچگاه خود را تنها نمی بیند (مطهري، 

)1383امید به آینده (موحدي نژاد، 
)1383امید دادن به مردم (موحدي نژاد، 

. اعتقاد به تسلط انسان بر سرنوشت خود4ـ6
یکی از مـواردي کـه اسـلام همـواره بـا آن مبـارزه نمـوده اسـت، جبرگرایـی و داشـتن روحیـه            

افتد، میشود انسان کلیه اموري که در زندگی اش اتفاق میتقدیرگرایی است. تقدیر گرایی باعث 
به تقدیر و سرنوشت خود نسبت دهد. به این ترتیب انسان براي تغییر سرنوشت خود تلاش نخواهـد  

ن تصور نمی کند که قادر به ایجاد تغییري در زندگی خود باشد. تلاش براي ایجـاد تغییـر   کرد، چو
از امـور  ايمستلزم آن است که آدمی خود را بر سرنوشت خود مسلط بدانـد و دسـت کـم در پـاره    

احساس توانایی ایجاد تغییر داشته باشد. اسلام با نفی جبرگرایی و تأکید بـر اختیـار انسـان و مسـئول     
را بـه تغییـر سرنوشـت خـود و تـلاش در جهـت       هـا نستن انسان در قبال اعمال و رفتار خود، انساندا

کند.میتعالی دعوت 
کارکنان نیز براي پذیرش تغییر باید با روحیه جبرگرایی مبارزه کنند و خود را مقهور سرنوشت 

اعتقـاد بـه تسـلط انسـان بـر      ي مفهـوم  هاندانند تا بتوانند در جهت تحول و تعالی گام بردارند. مؤلفـه 
را به هااین مؤلفه7سرنوشت خود، اعتقاد به اختیار انسان و عدم اعتقاد به جبرگرایی هستند. جدول 

دهد.میي مربوطه نمایش هاهمراه شاخص

و کدهاي مفهوم اعتقاد به تسلط انسان بر سرنوشت خودها. مؤلفه7جدول 
کدهاهامقولهمفهوم

انسان اعتقاد به تسلط 
بر سرنوشت خود

اعتقاد به اختیار 
انسان

)1372حاکم بودن بر سرنوشت (مطهري، 
)1372تعیین مسیر زندگی خود (مطهري، 
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)1372اختیار انسان براي ایجاد تغییر در زندگی (مطهري، 
)1372انسان به عنوان مسئول اعمال خود (مطهري، 

عدم اعتقاد به 
جبرگرایی

)1388زمان بر انسان (اسلامی، عدم تسلط جبر
)1388عدم تسلط جبر تاریخ بر انسان (اسلامی، 
)1388عدم تسلط جبر محیط بر انسان (اسلامی، 

)1388مبارزه با جبرگرایی (اسلامی، 
)1372عدم اعتقاد به تقدیر گرایی (مطهري، 

)1372خود را مقهور سرنوشت ندانستن (مطهري، 
)1372غیر حتمی (مطهري، سرنوشت 

ي خودها. باور توانایی4ـ7
یکی از عواملی که در ادبیات آمادگی تغییر بسیار مورد تأکید قرار گرفته است، خودکارامـدي  

، بـه  انـد ) در مدلی که براي آمادگی روانی براي تغییر ارائه داده1993است. آرمناکیس و همکاران(
کنـد  مـی . خودکارامدي به این مسئله اشـاره  اندر اشاره کردهاهمیت خود کارامدي در آمادگی تغیی

که کارکنان احساس کنند توانایی لازم براي انجام تغییر را دارا هستند. چنین احساسی بـه کارکنـان   
کنـد. بـراي   مـی کند و آنان را براي مواجهه با تغییر آماده میدر غلبه بر ابهام و عدم اطمینان کمک 

ي خود را بـاور کننـد و بـراي شـکوفایی     هاو تواناییهارکنان باید استعدادتقویت خودکارامدي کا
استعدادهایی که خداوند به آنان عطا نموده است، تلاش کنند. 

توصیه شده است که استعدادهاي خـود را بـه عنـوان یـک موهبـت      هادر متون اسلامی به انسان
ي ذاتـی خـود تـلاش    هاالهی کشف کنند و با پشتکار و استقامت براي استفاده از استعدادها و لیاقت

ي خود بـه عنـوان یکـی از عوامـل تأثیرگـذار بـر آمـادگی تغییـر، بـا          هاکنند. از این رو باور توانایی
استخراج شد و کـدهاي مربـوط بـه ایـن     هاادهاي انسان و شکوفایی انساني اعتقاد به استعدهامؤلفه
شود.میمشاهده 8در جدول هامؤلفه

ي خودهاو کدهاي مفهوم باور تواناییها. مؤلفه8جدول 
کدها هامقوله مفهوم
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)1377انسان استعداد و لیاقت درك همه علوم را دارد (متوسل، 
اعتقاد به 

استعدادهاي انسان

ي هاباور توانایی
خود

)1377انسان استعداد کشف همه حقایق هستی را دارد (متوسل، 
)1385تکیه به استعدادهاي خود (مطهري، 

)16استقامت (جن: 

شکوفایی استعداها
خـود (نـوروزي،   ذاتـی يهـا لیاقـت وتلاش براي اسـتفاده از اسـتعدادها  

1391(
)1377استعداهاي انسان (متوسل، فراهم کردن زمینه براي شکوفایی 

)1388عدم ترس از مسائل تازه و نوظهور (اسلامی، 

ي صورت گرفته فوق که از طریق روش داده بنیاد متنی صـورت گرفـت، در   هابراساس بررسی
، "توکل بـه خـدا در امـور   "ي دینی شامل هفت متغیر هانهایت مدل نگرش به تغییر بر اساس آموزه

اعتقـاد بـه تسـلط    "، "امیـدواري "، "برنامه ریزي"، "تمایل به رشد و کمال"، "دانشطلب علم و"
. انداست که به تأیید خبرگان نیز رسیده"ي خودهاباور داشتن توانایی"و "انسان بر سرنوشت خود

دهد.میاین متغیرها را نشان 2شکل 
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مستخرج از تحلیل داده بنیادي اسلامی ها. مدل نگرش به تغییر بر اساس آموزه2شکل

با توجه به مدل به دست آمده از بخش کیفی، فرضیاتی که در بخش کمی مـورد بررسـی قـرار    
خواهد گرفت، به شرح زیر است:

: توکل به خدا با آمادگی کارکنان براي تغییر رابطه دارد.1فرضیه 
: طلب علم با آمادگی کارکنان براي تغییر رابطه دارد.2فرضیه 

: تمایل به رشد و کمال با آمادگی کارکنان براي تغییر رابطه دارد.3رضیه ف
: برنامه ریزي با آمادگی کارکنان براي تغییر رابطه دارد.4فرضیه 
: امیدواري با آمادگی کارکنان براي تغییر رابطه دارد.5فرضیه 
ي تغییر رابطه دارد.: اعتقاد به تسلط انسان بر سرنوشت خویش با آمادگی کارکنان برا6فرضیه 

نگرش به تغییر 
در آموزه هاي 

اسلامی

توکل به خدا  
در امور

طلب علم و 
دانش

تمایل به رشد  
و کمال

امیدواريبرنامه ریزي

اعتقاد به 
تسلط انسان بر 
سرنوشت خود

باور داشتن 
توانایی هاي 

خود
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ي خود با آمادگی کارکنان براي تغییر رابطه دارد.ها: باور داشتن توانایی7فرضیه 
نمایش داده شده است.3مدل مفهومی پژوهش که نشانگر این روابط است، در شکل 

. مدل مفهومی پژوهش3شکل 

ي بخش کمیها. یافته5
بهـره  نیـز عـاملی تحلیـل روشاز محتـوا، تحلیـل روشبرعلاوهپرسشنامه،رواییتعیینبراي

% و برخـی در سـطح   99اطمینـان سـطح درتحقیـق، يهـا سازهبهمربوطعاملیبارهايگرفته شد. 
مـی  اعتباردارايروایی،جهتازمطالعه،مورديهاسازهبنابراین،واندشدهادارمعن%95اطمینان 

مسـیر تحلیـل وساختاريمعادلاتمدلازتحقیق،يهامتغیربینروابطبررسیمنظوربه. باشند
Smart. به دلیل کوچک بودن حجم نمونه، تحلیل مسیر با استفاده از نـرم افـزار   استشدهاستفاده

PLS  .انجام گرفت

نگرش  به تغییر بر 
مبناي آموزه هاي 

اسلامی

طلب علم و 
دانش

تمایل به رشد  
و کمال

برنامه ریزي

امیدواري

اعتقاد به 
تسلط انسان بر 
سرنوشت خود

باور داشتن 
توانایی هاي 

خود

توکل به خدا  
در امور

آمادگی براي 
تغییر سازمانی
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دهـد. میـانگین واریـانس   هـاي ضـریب تعیـین، روایـی و پایـایی را نشـان مـی       شـاخص 9جدول 
بـه منظـور محاسـبه روایـی     در این پـژوهش نیـز   . سنجدمیمتغیرها را ) رواییAVE(استخراج شده

هـا روایـی همگـراي    شـاخص باشـد، 5/0چنانچه بزرگتـر از استفاده شد کهAVEهمگرا، از معیار 
براي تمامی متغیرهاي تحقیـق بـالاي   AVEمناسبی دارند. با توجه به این که در این تحقیق شاخص 

شود. ضریب پایایی و آلفـاي کرونبـاخ اعتبـار و    هاي مدل تأیید میروایی همگراي سازه، است5/0
ایـن امـر   باشـند و  بالاتر مـی 7/0سنجند. تمامی این ضرایب از مقدار پایایی ابزار اندازه گیري را می

کنـد چنـد   ) بررسـی مـی  R2باشد. ضریب تعیـین ( پایایی و اعتبار بالاي ابزار اندازه گیري میگرنشان
شود. ضریب درصد از واریانس یک متغیر وابسته توسط متغیر(هاي) مستقل تبیین و توضیح داده می

% از 938هـاي مسـتقل   دهـد متغیر مـی به دست آمده اسـت و نشـان   938/0برابر آمادگی تغییرتعیین 
را توضیح دهند.آمادگی تغییرواریانس 

ترکیبی و آلفاي کرونباخ متغیرهاي تحقیقمیانگین واریانس تبیین شده، پایایی.9جدول

متغیرهاي پژوهش
میانگین واریانس 

تبیین شده
)AVE(

آلفاي پایایی ترکیبی
کرونباخ

0.6670.8760.789توکل به خدا
0.7220.8160.811طلب علم

0.5830.9040.846تمایل به رشد و کمال
0.5350.8660.803برنامه ریزي

0.5860.8320.911امیدواري
0.5770.8870.895اعتقاد به تسلط انسان بر سرنوشت خویش

0.5530.9150.753ي خود هاباور داشتن توانایی
0.6380.8730.901آمادگی تغییر

)β(و بـراي تعیـین شـدت رابطـه از ضـریب مسـیر       tبراي پاسخ به فرضـیات پـژوهش از آمـاره    
دهـد، تمـامی فرضـیات پـژوهش مـورد تأییـد قـرار        مـی نشـان  10استفاده شد و همانطور که جدول 



رییتغيکارکنان برایو آمادگیاسلاميهااز منظر آموزهرییرابطه نگرش به تغیبررس

27

گرفتند.  

پژوهشفرضیاتآزمون نتایج.10جدول
نتیجهtآماره )β(ضریب مسیرفرضیات پژوهش

تأیید فرضیه0.2184.06آمادگی تغییرتوکل به خدا                  
تأیید فرضیه0.11312.76آمادگی تغییرطلب علم                   

تأیید فرضیه0.3817.61آمادگی تغییرتمایل به کمال              
تأیید فرضیه0.0312.57آمادگی تغییرریزي                 برنامه

تأیید فرضیه0.4873.39آمادگی تغییرامیدواري                  
تأیید فرضیه0.3642.48آمادگی تغییرتسلط بر سرنوشت            

تأیید فرضیه0.3456.73آمادگی تغییرها                باور توانایی

"تسلط انسان بر سرنوشت خـویش "و  "برنامه ریزي"شود، متغیرهاي میهمانطور که ملاحظه 

% با متغیر آمادگی تغییر رابطه دارنـد و از  99% و سایر متغیرها در سطح اطمینان 95در سطح اطمینان 
میان آنها، امیدواري و تمایل به کمال به ترتیب قوي ترین رابطه و برنامه ریزي و طلب علم، ضعیف 

ترین رابطه را با آمادگی براي تغییر سازمانی دارند.

. بحث و نتیجه گیري6
ادبیات مربوط بـه تغییـر سـازمانی و آمـادگی کارکنـان بـراي تغییـر مـورد         در این پژوهش ابتدا

بررسی قرار گرفت. سپس با توجه به عوامل تأثیرگذار بر آمادگی کارکنان براي تغییر و بـا مراجعـه   
به متون اسلامی، عوامل مؤثر بر نگرش به تغییر شناسایی و دسته بندي شده و به تأیید خبرگان رسید 

ي اسلامی، معرفی شد. در بخش کمی پژوهش، هایب مدل نگرش به تغییر مطابق آموزهو به این ترت
رابطه هر یک از این عوامل با آمادگی کارکنان براي تغییر مورد بررسی قرار گرفت. 

ي پژوهش حاکی از آن است که تمامی این عوامل بـا آمـادگی تغییـر رابطـه مثبـت و معنـادار       هایافته
کننـد و بـه   مـی توان نتیجه گرفت که کارکنانی که در امـور خـود بـه خـدا توکـل      میدارند. به این ترتیب 

ییـرات  یاري خداوند اعتماد دارند، براي رویارویی با شرایط دشوار و ناشناخته که ممکن اسـت اجـراي تغ  
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به دنبال داشته باشد، آمادگی بیشتري خواهند داشت و مقاومت کمتري در برابر تغییر نشان خواهند داد.  
به همین ترتیب کارکنانی که به دنبال کسب علم و دانش هسـتند و بـراي یـادگیري و پیشـرفت     

هسـتند، بـا   اهمیت بیشتري قائل هستند و کارکنانی که به توصیه اسلام، در جستجوي رشد و کمـال  
روند. میآغوش باز به استقبال تغییرات 

ي اسلامی هستند که به تقویت آمادگی کارکنـان  هابرنامه ریزي و امیدوار بودن از دیگر آموزه
شوند، کارکنان با دید مثبت بـه تغییـرات   میکنند. این عوامل موجب میبراي تغییر سازمانی کمک 

ی نکنند. همچنین این اعتقاد که انسان قادر است سرنوشـت  سازمانی بنگرند و در مقابل آن ایستادگ
توانـد امیـد کارکنـان بـراي اجـراي      مـی خود را تغییر دهد و مقهور سرنوشت و تقدیر خـود نیسـت،   

موفقیت آمیز تغییرات را تقویت کند و به این ترتیب آمادگی آنان براي تغییر را ارتقا ببخشد. 
امل مؤثر بر نگرش کارکنان به تغییر سازمانی و آمـادگی  آخرین عاملی که به عنوان یکی از عو

توانـد  مـی ي خویشتن بود. این عامل هاآنان براي تغییر مورد بررسی قرار گرفت، باور داشتن توانایی
اعتماد به نفس کارکنان براي تغییـر را تحـت تـأثیر قـرار داده و احسـاس خودکارامـدي را در آنهـا        

شـود. اگـر کارکنـان باورداشـته     فزایش آمادگی آنان براي تغییر میتقویت نماید و این امر موجب ا
توانند با موفقیت مرحله گذار را طی نماینـد، تمایـل   باشند که توانایی اجراي تغییرات را دارند و می

بیشتري براي اجراي تغییرات از خود نشان خواهند داد.
عنـوان آخـرین دینـی کـه بـراي هـدایت       ي این پژوهش، دین مبـین اسـلام بـه    هابا توجه به یافته

توانـد نگـرش مثبتـی    مـی آمده است، حاوي نکات و اندرزهایی براي پیروان خود است که هاانسان
هـا ي امروز است و سـازمان هانسبت به تغییر در آنان ایجاد نماید. تغییر، حقیقت انکارناپذیر سازمان

وده و در برابر اجراي آن مقاومت نکنند. اسـلام  به کارکنانی احتیاج دارند که پذیراي این تغییرات ب
تواننـد نگرشـی   مـی دهد که کارکنان با مراجعـه بـه آن   میي خود تصویري از تغییر ارائه هابا آموزه

مثبت نسبت به تغییر اتخاذ نمایند و آمادگی بیشتري بـراي اجـراي تغییـرات کسـب کننـد. از سـوي       
و تقویـت آن در کارکنـان خـود، بـه افـزایش      هـا ن آمـوزه توانند با تأکیـد بـر ای ـ  میهادیگر سازمان

آمادگی کارکنان براي تغییر کمک کنند. 
برخـوردار هسـتند، بهـره    ايبا توجه به اینکه مذهب و اعتقادات مذهبی در جامعه مـا از جایگـاه ویـژه   

اهدافشـان  در جهـت رسـیدن بـه   هاتواند به سازمانمیي اسلامی و تقویت باورهاي دینی هاگیري از مدل
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ي اسـلامی مـورد   هاکمک کند. در این پژوهش تلاش شد نگرش به تغییر و آمادگی تغییر از منظر آموزه
توانند از منظر سایر متغیرهاي سازمانی از قبیـل سـرمایه اجتمـاعی،    میي آتی هابررسی قرار گیرد؛ پژوهش

آنهـا را بررسـی نماینـد و بـا ارائـه      ي اسـلامی مراجعـه و  هـا یادگیري اجتماعی، تسهیم دانش و ... به آموزه
در جوامع اسلامی کمک کنند.هاي دیگري به بهبود عملکرد سازمانهامدل
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