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 چکیده

ها را وادار بـه نـوآوري و ایجـاد تغییـرات محیط پیچیـده و متغیـر امـروزي، سـازمان
دهند که اغلب، کارکنـان در اجـراي سازمانی نشان میکند. درحالیکه مطالعات تغییر می

کنند. در نتیجه مقاومـت و کنند و در برابر آن مقاومت مینمیتغییرات سازمان همکاري 
 تحقیـق. عدم همکاري کارکنان منجر به عدم موفقیت برنامه تغییر در سازمان خواهد شد

بـه واسـطه نگـرش مثبـت  ییـربر مقاومـت در برابـر تغ یتعهد عاطف یرتاث یحاضر به بررس
یلـی تحل -یمایشـیپ یـقتحق ياسـتراتژ. پـردازدیم ییـرتغ يبـرا ینسبت به تغییر و آمـادگ

. اندشـده یـینتع یـقتحق يعنوان جامعه آمـار. کارکنان بانک ملت شهر مشهد بهباشدیم
پرسشـنامه از  یـیروا یبررس برايپرسشنامه بوده است.  یقها از طرداده يروش گردآور

. یـدکرونبـاخ اسـتفاده گرد يآن از آلفـا یـاییپا یـینتع يو بـرا سـازه و ییمحتوا روایی
مورد   AMOSافزار و نرم يشده با استفاده از مدل معادلات ساختار يآورجمع هايداده
بـر مقاومـت در برابـر  یتعهـد عـاطف یرپژوهش تاث هايیافتهقرار گرفت.  یلو تحل یهتجز

نگـرش مثبـت نسـبت بـه  گريیـانجینقـش م یانگرب یجنتا ین. همچنکندیم ییدرا تا ییرتغ
در  -باشـد مـی پیشـین مطالعـات در مغفـول مـوارد جزء که- ییرتغ يبرا یتغییر و آمادگ

 باشد.یم ییرو مقاومت در برابر تغ یتعهد عاطف ینرابطه ب
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 تغییر، مقاومت در برابر تغییر.
 مقدمه

چه  –ها در دنیاي کنونی شاهد آن هستیم که تغییرات سریع محیطی و سازمانی، سازمان
کند. از آنجا که تغییر به عنوان یکی از خصائص را وادار به نغییر می –خصوصی و چه دولتی 

ها براي بقا و )، بنابراین سازمان2015، 1زندگی سازمانی تبدیل شده است (فرنچ، بل و زاواکی
رو اکثر شوند. از اینرقابتی در چنین محیطی لاجرم دستخوش تغییراتی میکسب مزیت 

ها براي طراحی و اجراي تغییرات مناسب در جهت پاسخگویی به اقتضائات محیط سازمان
). از آنجا 1385کنند (فرهنگی و خداداي، خارج از سازمان یا نیازهاي درون سازمان تلاش می

ها و ها، ارزشرسد و ممکن است بر قابلیتپذیر به نظر میبینی ناکه آینده نامطئن و پیش
هاي افراد تاثیر منفی بگذارد و همچنین تغییر سازمانی مستلزم حرکت از سوي توانایی
شود افراد حتی از باشد، در بسیاري از موارد مشاهده میها میها به سوي ناشناختهشناخته

اي کنندهکنند، مگر اینکه دلایل قانعحمایت نمی رسند نیزتغییراتی که خوب و منطقی بنظر می
). با توجه به اینکه 1394خواه و ظهوریان، براي مجاب کردن آنها وجود داشته باشد (وطن

ها باید صلاحیت لازم براي تغییر و مقاومت در برابر آن اجتناب ناپذیر است، بنابراین سازمان
هاي تغییر را داشته باشند. اي اجراي برنامهمدیریت تغییر و کارکنان نیز آمادگی لازم بر

مدیریت تغییر یک اهرم مکانیکی نیست، بلکه حرکتی است متکی به ابعاد مادي، معنوي، 
پذیر نیست و نیاز به آمادگی، باور، اعتماد، رضایت، روانی و اخلاقی که تنها با ابزار فنی امکان

هاي واقعیت این است که بیشتر تلاش ).1380اشتیاق و تعلق خاطر کارکنان دارد (سادلر، 
ها، در این نهفته انجامد. علل اصلی این ناکامیمربوط به اعمال تغییر در ابتدا به شکست می

شود درستی برآورد نمیاست که اغلب، میزان واقعی مقاومت سازمانی در برابر تغییر به
بخش روزمره از دینامیک ). از آنجا که تغییر به یک 2014، 2چو و لی منگ هسیو(یومینگ

توانند یک کنند، میسازمانی تبدیل شده است، کارکنانی که در برابر تغییرات مقاومت می
) و در مراحل بعدي تغییرات، مقاومت در 2006، 3سازمان را فلج کنند (پالمر، دانفرد و آکین

ه باشد. مدیران تواند نقشی کلیدي داشتبرابر تغییر و اضطراب در مورد ثبات و رشد شغلی می

1. French, Bell & Zawacki 
2. Yu Ming-Chu, Lee Meng-Hsiu 
3. Palmer, Dunford & Akin. 
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باید آماده باشند که به صراحت درباره نیازهاي تغییر صحبت کنند، در غیر این صورت، ترس 
توانند به روحیۀ افراد آسیب برسانند، و و عدم اطمینان یک عنصر غالب خواهند بود که می

، 1مانع اجراي موفق تغییرات مورد نظر در تمامی سطوح سازمان شود (بنارد موري سوره
تغییر،  به سوي کارکنان سازمان، هدایت در رهبران تغییر وظایف ترینمهم ) ، لذا از2016

است  تغییر برابر در آنها مقاومت کاهش در نتیجه، و تغییر فرآیند از هاآن ترس کاهش
 ). 2003، 2(جارت

 درگیر افراد میان در تغییر تسهیل باعث که عواملی تشخیص اهمیت بر محققان از بسیاري
یکی از عواملی که بر  ).1392 ابیانه، رضایی و ايافجه( اندکرده شوند، تأکیدفرایند تغییر می

باشد (پسی، گیانگرکو کاهش مقاومت در برابر تغییر اثرگذار است، تعهد عاطفی کارکنان می
 تاس ممکن است متعهد خود سازمان به عاطفی لحاظ به که ). زیرا فردي2011، 3و سباستیانو

 کند شرکت کار به مربوط تصمیمات در بتواند تا باشد مندعلاقه و متعلق خود سازمان به بیشتر
رسد عوامل دیگري نیز در رابطه بین تعهد سازمانی با این حال به نظر می .)1991، 4(آلن و میِِر

توانند این اثر را تقویت و یا تضعیف کنند. یکی کنند که میو مقاومت کارکنان نقش بازي می
از طرفی، باتوجه به اهمیت ادراك افراد از  .از این عوامل آمادگی کارکنان می باشد

، )1386(لامزدین و لامزدین، یی با تغییر و پذیرش یا رد آن هاي موجود در رویاروواقعیت
، نگرش کارکنان عامل دیگري که در رابطه بین تعهد سازمانی و مقاومت کارکنان نقش دارد

 ).2011(پسی، گیانگرکو و سباستیانو،  باشدنسبت به تغییر می
 سریع تغییرات به با توجه اطلاعات و همچنین فناوري و تکنولوژي پیشرفت به با توجه

 نیازمند -همچنان که در سند چشم انداز بانک به ان اشاره شده است  - ملت محیطی، بانک
 رقابت و پویا محیط با هماهنگی براي باید و است کاري مختلف هايحوزه در تغییرات ایجاد

 ملتّ، بانک داخلی هايکنترل نظام هايویژگی( کند ایجاد خود سازمان در را تغییراتی رقبا با
 این انجام در موفقیت عدم باعث مقاوم کارکنان رسد وجودحال به نظر میبا این .)1393

تعیین  با تا دارد قصد پژوهش لذا این  ).1391 ساز،کاشی و رستگار فیض،( شودمی تغییرات
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رسیدن  راه در را مدیران بانک در میان کارکنان، ، تغییر برابر در مقاومت بر موثر نقش عوامل
 مزیت کسب سازمانی و تغییرات انجام در موفقیت و تغییر برابر در کارکنان مقاومت کاهش به

 .رساند یاري رقابتی
 

 مبانی نظري تحقیق
باشد (دیکشنري آکسفورد). این ایده به معناي تغییردهنده می "Changer"واژه فرانسوي 

سال قبل از میلاد مطرح  500هراکلیوس در کم از زمان که تنها چیز ثابت، تغییر است، دست
تواند در هیچکس بیش از یکبار نمی"بوده است، هراکلیوس فیلسوف یونانی اظهار داشت: 

). امروزه بازارهاي کسب و کار، پویا و غیرقابل 1388(سنگه،  "یک رودخانه جاري شنا کند
یگیري نمایند. امروزه تغییر در طور مکرر تغییر را اجرا و پبینی بوده و نیاز دارند که بهپیش

افتد و غالبا نیز با سرعت زیادي همراه است. طور دائم اتفاق میها فراگیر شده است و بهسازمان
درك تغییر و مدیریت آن مضمون اصلی در دنیاي امروز است. هدف از تغییر سازمانی 

). 2010، 1ویسوسِوارن رووي و باشد (وایتمن، وَنپذیري با محیط و عملکرد بهتر میانطباق
کند: یک چیزي که از یک مکان به مکان دیگر )، تغییر را اینگونه تعریف می2010( 2نیکولز

)، 1981ساز به یک موقعیت حل مساله). مارچ (انتقال داده شود (انتقال از یک موقعیت مشکل
هاي ی از گروههایحلاي از راهنامیم مجموعهکند، چیزي که ما تغییر سازمانی میبیان می

دهند (به نقل از برکوویتز و مختلف در درون یک سازمان است که به آن واکنش نشان می
ها در تاریخ قدمت دارد. منظور از تغییر ). تغییر سازمانی به اندازه عمر سازمان2008، 3فلدمن

زمان، سازمانی، تغییر جهت سازمان به یک مسیر جدید، تعدیل بنیادي شیوه انجام کار در سا
انداز آینده گیري و پاسخ گویی و آماده کردن کارکنان براي چشمبازسازي ساختاري تصمیم

)، عبارت است از افزایش سازگاري بین 1980است. اهداف تغییر سازمانی به عقیده بیر (
هاي نو و خلاقانه حلساختار، فرآیندها، استراتژي، افراد و فرهنگ سازمان، ایجاد و توسعه راه

سازمان و توسعه توانایی نوسازي خویشتن در سازمان (به نقل از کاملی، بختیاري اصل، در 
هاي متفاوتی از خود ها در برابر تغییرات واکنش). کارکنان سازمان1392آرباطان و پورفرج، 

1. Whitman, Van Rooy & Viswesvaran. 
2. Nickols. 
3. Bercovitz & Feldman. 
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 باشد.ها مقاومت در برابر تغییر میدهند، که یکی از این واکنشنشان می
شود، که به عنوان واکنشی در برابر تغییرات سازمانی شناخته میمقاومت در برابر تغییر به 

)، افراد در 1999( 1یابد. براساس مطالعات دنت و گلدبرگدو صورت آشکار و پنهان بروز می
کنند، آنها بیشتر در برابر عدم وجود پایگاه و مقام، کمبود واقع در برابر تغییر مقاومت نمی

کنند. نکته مهمی که وجود دارد این است که پرداخت و عدم وجود راحتی مقاومت می
ردد. گها و مدل ذهنی هر فرد برمیطور کامل به دیدگاهمفهوم مقاومت و طرز تلقی آن به 

دلایل مقاومت در برابر تغییر با توجه به شرایط، متعدد و متغیرند، اما هر زمان که احتمال از 
هاي فعلی وجود دست دادن پست یا پایگاه یا رفتار غیرعادلانه یا بلا استفاده شدن صلاحیت

 ). چنانچه آمادگی براي2009، 2کند (بوش و مارشاكدارد مقاومت در برابر تغییر بروز می
تغییر وجود داشته باشد، سازمان آمادة پذیرش آن خواهد شد و مقاومت کاهش خواهد یافت، 
امّا اگر اعضاي سازمان آماده نباشند، تغییر ممکن است رد شود و اعضاي سازمان ممکن است 
با رفتارهایی مانند: خرابکاري، غیبت و محدودیت تولید، واکنش منفی نشان دهند 

عنوان یک مفهوم مشابه براي ). آمادگی براي تغییر به1993، 3شلدر(آرمناکیس، هریس و مو
هاي فردي در طی تغییر نفوذ رفع انجماد، فرآیندي است که در آن بر اعتقادات و نگرش

از آنجا که تغییرات سازمانی لزوما   ).1951، 4کند، تا تغییر حتمی مفید واقع شود (لوینمی
ها نسبت به ر نتیجه منجر به نگرش منفی اعضاءِ سازمانباشند، دبراي کارکنان سودمند نمی

). نگرش مثبت نسبت به تغییر شامل تعریف افراد 2009، 5تغییرات سازمانی شده (هیوِل و شاك
، 6در مورد تغییر، واکنش عاطفی به تغییر و گرایش به تغییرِ رفتار است (الیزور و گاتمن

کردن، فکر کردن یا رفتار کردن به طریق کنندة گرایش فرد به حس ). نگرش منعکس1976
هاي مختلف ). پاسخ1995، 7مثبت یا منفی نسبت به هدف نگرش است (آرنولد و دیگران

هاي مثبت قوي (یعنی این تغییر براي موفقیت اند از: نگرشکارکنان به تغییر سازمانی عبارت

1. Dent & Goldberg. 
2. Bushe & Marshak. 
3. Armenakis, Harris & Mossholder. 
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6. Elizur & Guttman. 
7. Arnold et al. 

                                                           



99تابستان ، 96م، شماره نهویریت(بهبود و تحول)، سال بیستمطالعات مد 106  
 

سازمان را ویران کند) تواند سازمان ضروري است) و نگرش منفی قوي (یعنی این تغییر می
نگرش مثبت به تغییر در دستیابی به اهداف سازمانی و موفقیت در برنامه  ).2000، 1(پیدریت

  ). 2000، 2هاي تغییریافته حیاتی است (ابی، آدامز، روسُِل و گابی
 تعهدباشد. هاي تغییر میتعهد کارکنان، یکی از عوامل در حمایت کارکنان از طرح 

شود کند، تلقی میعنوان رابطۀ بین فرد و سازمانی که براي آن کار می کارکنان بهی سازمان
). تعهد سازمانی متغیر نگرشی است که مشتمل بر عواطف و شناخت2001، 3(آلن و گریساف

هاي مثبت نسبت به کلیت سازمان است و از طریق همانندسازي بین کارکنان با اهداف و 
یابد ها و دستیابی به اهداف سازمان نمود میاي حفظ آن ارزشهاي سازمان، تلاش برارزش

) در مدل مفهومی خود سه مؤلفه براي تعهد 1991). میِِر و آلن (2010زاده، پرور، حسین(گل
کنندة تعهد هنجاري (مبتنی بر تکلیف)، تعهد مستمر سازمانی شناسایی کردند که منعکس

تعهد عاطفی به احساس وابستگی عضو به  تی) است.(مبتنی بر هزینه) و تعهد عاطفی (احساسا
سازمان اشاره دارد و این حس با تجارب کاري، صفات فردي و ساختارهاي سازمانی مرتبط 

). افراد با تعهد عاطفی قوي، تمایل بیشتري به پذیرش تغییر دارند، زیرا 1991است (میِِر و آلن، 
ها و اهداف سازمان نخواهد بود، بلکه یر در ارزشاند که تصمیم به تغییر، به معنی تغیآنان آگاه

اینرو تعهد سازمانی، اعتقاد به ارزش و  هایی نیز براي سازمان به همراه خواهد داشت، ازمنفعت
ترین نتایج را با دهد. تعهد عاطفی، در میان مدل سه بعدي، قوياهداف سازمان را نشان می

). مطالعۀ 2002، 4ر، استنلی، هرسکوویچ و تپُُلنیتسکیکند (مِیِنتایج فردي و سازمانی مرتبط می
ترین عوامل براي عنوان یکی از مهمکند، زیرا این نوع تعهد بهحاضر بر تعهد عاطفی تأکید می

ایجاد پشتیبانی کارکنان براي فرآیندهاي تغییر گزارش شده است (ریتز، شانتز، آلفِس و 
عاطفی تعهد این است که این نگرش بُعد خاصی  ). دلیل دیگر تمرکز بر عنصر2012، 5آرشُف

فرض شده و نشان داده شده است که با شدت بیشتري مربوط به طیف وسیعی  تعهد سازمانی از
هاي مختلف ترك شغل، غیبت، عدم حضور ذهنی و جنبه هاي سازمانی مهم، ماننداز پدیده

1. Piderit. 
2. Eby, Adams, Russell & Gaby. 
3. Allen & Grisaffe. 
4. Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky. 
5. Ritz, Shantz, Alfes & Arshoff. 
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). خلاصه 1مُدوِي، پورتر و استیرزرفتار و عملکرد اختیاري، شامل مقاومت در برابر تغییر است (
 بیان شده است. 1اي از مرتبط ترین تحقیقات پیشین در جدول 

  

1. Mowday, Porter & Steers. 
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 . تحقیقات پیشین1جدول 
 نتایج پژوهش موضوع پژوهش پژوهشگران سال

 عامري سیاهویی 1396
بررسی رابطه بین خلاقیت 
فردي و مقاومت در برابر 

 تغییر

خلاقیت فردي و یافته ها حاکی از آنست که بین 
داري مقاومت در برابر تغییر رابطه معکوس و معنی

 وجود دارد.

1395 
طاهري، وثوقی و 

 پورقلی

نقش میانجی میل به ادامه 
خدمت در سازمان در رابطه 

بین اعتماد سازمانی و 
 مقاومت در برابر تغییر

نتایج تحقیق نشان داد بین اعتماد سازمانی و 
با توجه به نقش میانجی میل مقاومت در برابر تغییر 

 به ادامه خدمت کارکنان رابطه معناداري دارد.

1393 
خوراکیان و 

 نثار احمديجان

نقش رهبري در کاهش 
مقاومت کارکنان در برابر 
تغییرات سازمانی با استفاده 

 هااز رهیافت تئوري بازي

کند که، رهبران مهمترین نتایج پژوهش مطرح می
را در پیش گیرند که در آن  معنوي باید استراتژي

کار شکنی، کم کاري و اتلاف منابع توسط 
 کارکنان مقاوم در سازمان به حداقل برسد.

2011 
پسی، گیانگرکو و 

 سباستیانو

نقش تعهد سازمانی در 
تحلیل مقاومت در برابر 

 تغییر

نتایج نشان داد که تعهد سازمانی همراه با سود 
فرایند تغییر درك شده از تغییر و مشارکت در 

داراي تاثیر مستقیم و غیرمستقیم منفی معناداري بر 
مقاومت در برابر تغییر است. تاثیر غیرمستقیم 

گري توسط نگرش کارکنان به تغییر میانجی
شود. و همچنین، تعهد هیچ پیش رابطه می

 کند.گري نمیمقاومت در برابر تغییر را تعدیل

2015 
هسیو و منگلی

 چومینگیو

بازشدن جعبه سیاه: بازیابی 
ارتباط بین حمایت سازمانی 
درك شده و مقاومت در 

 برابر تغییر

نتایج نشان داد که آمادگی براي تغییر تاثیر منفی 
مستقیم بر مقاومت در برابر تغییر دارد و آمادگی 

براي تغییر میان روابط بین پشتیبانی سازمانی درك 
روابط بین  شده و مقاومت در برابر تغییر و نیز

هاي روانشناختی مثبت و مقاومت در برابر سرمایه
 کند.گري میتغییر را میانجی

2013 
ناسوال، کنُتز و 

 1کیمک
 

تاثیر تعهد عاطفی، ارتباطات 
و مشارکت بر مقاومت به 
تغییر: نقش آمادگی براي 

 تغییر

دهد روابط منحصر به فرد بین نتایج نشان می
آمادگی و مقاومت وجود سوابق متنی دقیق، و 

دارد. همچنین، آمادگی براي تغییر ممکن است 
هاي متنی و قصد مقاومت در ارتباط بین این پیشینه

 گري کند.برابر تغییر را واسطه

1. McKay, Kuntz & Näswall. 
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 هاي تحقیقمدل و فرضیه
متغیر وابسته. تعهد  -3متغیر میانجی  -2متغیر مستقل  -1متغیرهاي تحقیق حاضر عبارتند از: 

غیر مستقل؛ آمادگی براي تغییر و نگرش مثبت نسبت به تغییر، متغیر میانجی؛ عاطفی، مت
باشند. چارچوب نظري تحقیق حاضر هم در شکل زیر مقاومت در برابر تغییر، متغیر وابسته می
تحقیق، ترکیبی از مدل پسی، گیانگرکو و سباستیانو  نمایش داده شده است. مدل مفهومی

 باشد.) است، به صورت زیر می2015نگ هسیو ()، یو مینگ چو و لی م2011(

 
)؛ یو مینگ چو و لی 2011. مدل مفهومی تحقیق (برگرفته از پسی، گیانگرکو و سباستیانو (1شکل 

 ))2015منگ هسیو (
 

 تعهد عاطفی، تاثیر منفی و معناداري بر مقاومت در برابر تغییر دارد. .1
 براي تغییر دارد.تعهد عاطفی، تاثیر مثبت و معناداري بر آمادگی  .2
 تعهد عاطفی، تاثیر مثبت و معناداري بر نگرش مثبت نسبت به تغییر دارد. .3
 آمادگی براي تغییر، تاثیر منفی و معناداري بر مقاومت در برابر تغییر دارد. .4
 نگرش مثبت نسبت به تغییر، تاثیر منفی و معناداري بر مقاومت در برابر تغییر دارد. .5
و معناداري مشروط به نگرش مثبت نسبت به تغییر، بر تعهد عاطفی تاثیر منفی  .6

 مقاومت در برابر تغییر دارد.
تعهد عاطفی تاثیر منفی و معناداري مشروط به آمادگی براي تغییر، بر مقاومت در  .7

 برابر تغییر دارد.



99تابستان ، 96م، شماره نهویریت(بهبود و تحول)، سال بیستمطالعات مد 110  
 

 روش شناسی 
هدف پژوهش حاضر بررسی رابطه تعهد عاطفی بر مقاومت در برابر تغییر به واسطه نگرش 

باشد. این پژوهش از نسبت مثبت به تغییر و آمادگی براي تغییر کارکنان بانک ملت مشهد می
باشد. به منظور تدوین مبانی پیمایشی می-حیث هدف، کاربردي و از حیث روش، توصیفی

هاي پژوهش از پرسشنامه اي و براي آزمون فرضیهنظري پژوهش از روش مطالعات کتابخانه
ها استفاده شده است. جامعه و پایایی قابل قبول جهت گردآوري داده استاندارد با روایی

باشد و تعداد نمونه به وسیله نفر) می 700آماري پژوهش شامل کارکنان بانک ملت مشهد (
اي تعیین شدند. گیري به صورت تصادفی طبقهنفر که شیوه نمونه 248جدول مورگان  

تحلیل شدند. جهت برازش روایی ابزار سنجش از  SPSS18و  AMOSافزار ها با نرمپرسشنامه
هاي برازش الگوهاي شاخص 2روایی محتوایی و سازه استفاده شده است. در جدول 

 گیري جهت روایی سازه نیز نشان داده شده است. با مقایسه مقادیر هر شاخص با برازشاندازه
دیر قابل قبولی برخوردار ها از مقاگیري نمود که تمامی شاخصتوان نتیجهمناسب آن، می

باشد. براي محاسبه پایایی پرسشنامه از آلفاي کرونباخ هستند و پرسشنامه داراي روایی می
نشان داده شده است. با توجه به اینکه پایایی  2استفاده شد که مقادیر بدست آمده در جدول 

ایید شد. پرسشنامه شامل درصد است، بنابراین پایایی پرسشنامه ت 70هریک از متغیرها بالاتر از 
) براي مقاومت در برابر تغییر 2003( 1. پرسشنامه ارُِگ1باشد، که عبارتند از: چهار بخش می
) براي آمادگی براي تغییر با 2010( 2. پرسشنامه بوکنوقه، دِووُس و بروك2ُبا هفت گویه، 

ها نسبت به اي نگرش) بر1989( 3. پرسشنامه گاردنر، دانهام، پیِرس و کامینگز3هفت گویه، 
) براي تعهد عاطفی با شش گویه. مقیاس 1997. پرسشنامه آلن و میر (4تغییر با پنج گویه، 

 باشد.اي لیکرت میها طیف پنج نقطهمورد استفاده براي پرسشنامه
  

1. Oreg 
2. Bouckenooghe, Devos & Broeck. 
3. Gardner, Dunham, Pierce. & Cummings 
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 (پایایی) کرونباخ آلفاي سازه) و گیري (رواییاندازه الگوهاي برازش هاي. شاخص2جدول 

 
 

 و نتایج پژوهش هایافته
پیش از ارزیابی مدل ساختاري ارائه شده، لازم است معناداري وزن رگرسیونی (بار عاملی) 

هاي مربوطه، بررسی شده تا از برازندگی بینی گویهپرسشنامه در پیشهاي مختلف سازه
اطمینان ها گیري سازهگرهاي آنها در اندازهگیري و قابل قبول بودن نشانهاي اندازهمدل

به  AMOSافزار ) و نرمCFAحاصل شود. این مهم، با استفاده از تکنیک تحلیل عاملی تأییدي (
یافته، وزن رگرسیونی تمامی متغیرها در برازش CFAانجام رسید. با توجه به اینکه در مدل 

 درصد، داراي تفاوت معنادار با صفر بود 95هاي پرسشنامه در سطح اطمینان بینی گویهپیش
ها این ها از فرآِند تجزیه و تحلیل کنار گذاشته نشدند. مبناي معناداري گویهیک از گویههیچ

گویه پرسشنامه،  25باشد؛ بنابراین در نهایت،  05/0است که سطح معناداري براي آنها کمتر از 
و نتایج تحلیل عاملی تاییدي براي  CFAهاي برازش مدل بررسی وتحلیل شد. شاخص

گیري داشت و معناداري بارعاملی هر هاي اندازهمعنادار نشان از برازش مطلوب مدلهاي گویه
 متغیر مشاهده شده به متغیر مکنون مربوط مورد تایید قرار گرفت.

یافته است و شدت روابط بین متغیرها را روشن برازش SMEدهنده مدل ، نشان2شکل
یک الگوي معادله ساختاري مطلوب، )، در 1392بر اساس منابع موجود (قاسمی، سازد. می

، نسبت کاي 3لازم است کاي اسکوئر غیرمعنادار، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي کمتر از 
تر هاي برازش هنجارشده و نیکویی برازش بزرگ، شاخص3اسکوئر به درجه آزادي کمتر از 
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و ریشه  09/0از ، شاخص برازش تطبیقی ریشه میانگین مربعات باقیمانده کوچکتر 80/0از 
باشد. براي الگوي معادله ساختاري  08/0میانگین مربعات خطاي برآورد کوچکتر از 

، 339/2، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر 675/631یافته، کاي اسکوئر برابر با برازش
، 858/0، 903/0، 594/0هاي برازش هنجار شده، تطبیقی و نیکویی برازش به ترتیب شاخص

بدست  063/0و ریشه میانگین مربعات خطاي برآورد  051/0مانده میانگین مربعات باقی ریشه
 آمده است. 

 
 . الگوي معادلات ساختاري پژوهش2شکل 

 
ها از گیري نمود که شاخصتوان نتیجهها با برازش مناسب، میبا مقایسه مقادیر شاخص

 مقادیر قابل قبولی برخوردار هستند.
درصد معنادار  95یافته تمامی اثرات مستقیم بین متغیرها، در سطح اطمینان در مدل برازش

استفاده شده است و شرط  T-Valueو  P-Valueهستند. براي آزمون فرضیه از دو شاخص 
و  05/0معنادار بودن یک رابطه این است که مقدار شاخص اول براي رابطه موردنظر کمتر از 

هاي اصلی ، نتایج آزمون فرضیه3باشد. در جدول  ± 96/1خارج از بازه  یا مقدار شاخص دوم
 نشان داده شده است.
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 هاي اصلی پژوهش. نتایج آزمون فرضیه3جدول 

 
 

، نتایج آزمون روابط 4براي آزمون روابط میانجی از آزمون سوبل استفاده شد. در جدول 
-T شود. مقادیر ل زیر استفاده میمیانجی نشان داده شده است. براي آزمون سوبل از فرمو

Value  شود. باشد فرضیه میانجی تایید می ±96/1محاسبه شده اگر خارج از بازه 

𝑡𝑡 − 𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣 =
𝑣𝑣 ∗ 𝑏𝑏

√𝑏𝑏2 ∗ 𝑠𝑠𝑣𝑣2 + 𝑣𝑣2 ∗ 𝑠𝑠𝑏𝑏2
 

aمیزان اثر متغیر مستقل بر میانجی : 
saمیزان خطاي استاندارد اثر مستقل بر میانجی : 
b: میزان اثر میانجی بر وابسته 

sbمیزان خطاي استاندارد اثر میانجی بر وابسته : 
 

 . نتایج آزمون سوبل براي فرضیه ششم و هفتم4جدول 
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بدست آمده خارج از بازه  T-Valueبا جایگذاري این اعداد در فرمول آزمون سوبل مقدار 
دهد نگرش مثبت نسبت به تغییر و آمادگی براي تغییر به است که این موضوع نشان می 96/1±

 باشد.عنوان میانجی در رابطه تعهد عاطفی و مقاومت در برابر تغییر می
 

 نتیجه گیري
ها به همانطور که پیشتر بحث شد، تغییرات محیطی و سازمانی در محیط امروزي سازمان

ها براي حفظ بقا و رقابت با رقباي خود، لاجرم بنابراین سازمانسرعت در حال افزایش است. 
شوند. اما، کارکنان بدلیل ترس از آینده نامطمئن و ترس از حرکت از دستخوش تغییراتی می

کنند، که این امر ها، در برابر تغییرات سازمانی مقاومت میها به سوي ناشناختهسوي شناخته
شود. مدیریت تغییر نیازمند ایجاد آمادگی، باور، رضایت، ر میمنجر به مختل شدن فرایند تغیی

باشد. باتوجه به پیشرفت تکنولوژي و فناوري اطلاعات، اشتیاق و تعلق خاطر در کارکنان می
ها، نیازمند ایجاد تغییرات در بانک ملت براي هماهنگی با محیط پویا و رقابت با سایر بانک

بینی عوامل تاثیرگذار بر کاهش مقاومت رو، با پیشنهاي مختلف کاري است. از ایحوزه
توان زمینه سهولت در انجام تغییرات در بانک ملت را فراهم کارکنان در برابر تغییرات، می

 کرد و بانک ملت را در کسب مزیت رقابتی یاري نمود.
ن دهد از میادر این پژوهش با بررسی مطالعات پیشین، نتایجی بدست آمد که نشان می

عوامل مختلفی که بر کاهش مقاومت کارکنان در برابر تغییر تاثیرگذارند، تعهد عاطفی، 
تري بر رفتارهاي مقاومتی آمادگی براي تغییر و نگرش مثبت نسبت به تغییر، تاثیر پررنگ

کارکنان خواهند داشت؛ چراکه موفقیت در انجام تغییرات سازمانی در گرو کاهش مقاومت 
هاي آنها براي انجام تعهد عاطفی ایشان به سازمان و افزایش توانایی کارکنان و افزایش

 باشد.نگري به تغییرات میتغییرات و مثبت
)، کارکنانی که به لحاظ عاطفی به سازمان 2011هاي پسی و همکاران (بنابر پژوهش

هاي سازمان معتقد بوده و در راستاي رسیدن به خویش متعهد هستند، به اهداف و ارزش
). درنتیجه، در راستاي انجام تغییرات سازمانی 1390کنند (عزیزي، اهداف سازمان تلاش می

 .)2011(پسی، گیانگرکو و سباستیانو،  یابدقدم برداشته و رفتارهاي مقاومتی ایشان کاهش می
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تواند منجر به کاهش مقاومت بنابراین در این پژوهش فرض شده است که تعهد عاطفی می
رابر تغییر شود. بر اساس نتایج، فرضیه مبنی بر تاثیر منفی تعهد عاطفی بر مقاومت کارکنان در ب

کارکنان در برابر تغییر تایید شد. این بدان معناست که کارکنانی که احساس تعلق خاطر 
بیشتري نسبت به بانک دارند، مسائل بانک را به عنوان مسائل خود تلقی کرده و در جهت 

هاي برطبق پژوهشهاي کاري حداکثر تلاششان را خواهند کرد. هانجام تغییرات در حوز
پیشین، فرض تاثیر منفی نگرش مثبت نسبت به تغییر بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر مطرح 

). و براساس نتایج، فرضیه مطرح 2011، پسی، گیانگرکو و سباستیانو، 2000، 1شد (یوسف
به لحاظ عاطفی به سازمان وابستگی دارند، نسبت به  کارکنانی کهشده مورد تایید قرار گرفت. 

شان بعد از اعمال تغییرات ارزیابی مثبتی عملکرد مدیران در حیطه تغییرات سازمانی و موقعیت
کارکنانی که به لحاظ عاطفی با سازمان . )2011(پسی، گیانگرکو و سباستیانو،  خواهند داشت

بت به تغییرات سازمانی دارند. که منجر به کاهش خود وابسته هستند، نگرش ملایم و مثبتی نس
)، به این نتیجه 2011رفتارهاي مقاومتی از سوي کارکنان خواهد شد. پسی و همکاران (

رسیدند که، نگرش مثبت نسبت به تغییر رابطه بین تعهد عاطفی و مقاومت در برابر تغییر را 
 کند.گري میمیانجی

اند و براي انجام انجام تغییرات سازمانی توانمند شده طبق نتایج، کارکنانی که در راستاي
کنند، شاهد کاهش مقاومت آنها در برابر تغییرات خواهیم بود. زیرا تغییرات اعلام آمادگی می

این کارکنان آماده تغییر هستند و نیاز به تغییر را درك کرده و به آن معتقد بوده و قصد انجام 
)، به این نتیجه 2015هسیو (منگچو و لییومینگ ).2005، 2انآن را دارند (مادسان، میلر و ج

رسیدند، کارکنانی که آمادگی لازم جهت انجام تغییرات را دارند، رفتارهاي مقاومتی کمتري 
 دهند. از خود نشان می

هاي متمرکز، کارآمد و کارکنانی که داراي دیدگاه مثبت نسبت به تغییر هستند، به شیوه
). در نتیجه مقاومت 2005، 3کنند (لینسِنند و اهداف تغییر را پشتیبانی میکمداوم عمل می

نتایج حاصل  .)2011یابد (پسی، گیانگرکو و سباستیانو، آنها در برابر اهداف تغییر کاهش می
ها، حاکی از تایید تاثیر منفی نگرش مثبت نسبت به تغییر بر مقاومت کارکنان از آزمون فرضیه

1. Yousof 
2. Madsen, Miller & John 
3. Lines 
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 باشد.تغییرات میدر برابر 
نکته دیگري که در پژوهش حاضر حائز اهمیت است، تعهد عاطفی از طریق آمادگی براي 
تغییر بر رفتارهاي مقاومتی در سازمان اثرگذار است. بدین معنا که، تعهد عاطفی کارکنان به 

رفتارهاي  دهد و زمانی که به بهبودشان، به تنهایی مقاومت در برابر تغییر را کاهش نمیسازمان
 انجامد که کارکنان داراي آمادگی براي انجام تغییرات باشند. مقاومتی می

در راستاي افزایش تعهد عاطفی کارکنان به سازمان خود که یکی از عوامل آن تقویت 
شود کارکنان را در سود ها پیشنهاد میدلبستگی افراد با سازمان است، به مدیران ارشد بانک

راکه در این صورت کارکنان خود را به عنوان عضوي از خانواده بانک بانک شریک کنند، چ
کنند. همچنین به مدیران خویش دانسته و در جهت رسیدن به اهداف این خانواده تلاش می

شود از وضوح نقش، وضوح اهداف سازمانی، پذیرش پیشنهادات کارکنان از پیشنهاد می
سازمانی (احساس هویت با سازمان)، عدالت، سوي مدیران، انسجام همکاران، تبعیت پذیري 

احساس اهمیت کردن کارکنان براي سازمان، دریافت بازخورد مناسب کارکنان از سوي 
 مدیران کمک بگیرند.

دهد که افزایش آمادگی کارکنان براي تغییر، موجب کاهش نتایج پژوهش نشان می
اي )، تئوري سه مرحله1951وین (شود.  به عقیده کرت لمقاومت ایشان در برابر تغییرات می

تغییر، به سه مرحله خروج از انجماد، تغییر و انجماد مجدد اشاره دارد. مرحله خروج از انجماد 
درباره آماده شدن براي تغییر است، رسیدن به سطحی از درك که بدانیم تغییر لازم است و 

در این مرحله به مدیران راحت کنونی به سمت شرایط بهتر.  آمادگی براي حرکت از منطقه
ها باید بر توانمندسازي کارکنان توجه نموده تا پذیرش تغییر با مقاومت کمتري مواجه بانک

سازي کارکنان نسبت شود مدیران پیش از آغاز فرایند تغییر، با آمادهرو پیشنهاد میشود. از این
ها، پوسترها، سمینارها، یهاي جدید از طریق سخنرانسازي فعالیتبه فرایند تغییر و پیاده

 آموزش ضمن خدمت و غیره آمادگی لازم را در کارکنان ایجاد کنند. 
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