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های نیل به آن، ضرورت بینی توسعه و یافتن راهخارجی و علاقه به پیش نیاز به تطبیق با رخدادهای -چکیده

ها باید تغییر کرده و خود را با نماید. برای بقا، مخصوصا در بلندمدت، سازمانها را ایجاب میتغییر در سازمان

به پذیرش  رو، هدف از این پژوهش تعیین وضعیت گرایش کارکنانمحیط بیرونی خودشان انطباق دهند. از این

پیمایشی بود.  –. این پژوهش از لحاظ هدف، کاربردی و از نوع توصیفی بودتغییر سازمانی براساس مدل ادکار 

نفر بوده که با استفاده  591جامعه آماری این پژوهش شامل کارکنان ادارات مرکزی بانک صادرات به تعداد 

عنوان نمونه انتخاب و مورد سؤال قرار گرفتند. برای ها به نفر از آن 115گیری تصادفی، تعداد از روش نمونه

جهت تعیین روایی سؤال بسته پاسخ استفاده شده است.  59ها از پرسشنامه محقق ساخته شامل گردآوری داده

( محاسبه شده است. 95/1) و پایایی آن با استفاده از آلفای کرونباخ از روایی محتوایی استفاده شد پرسشنامه

 ان داد که در کلیه ابعاد، وضعیت گرایش کارکنان به پذیرش تغییر، در سطح نسبتاً مطلوبی قرار دارد.ها نشیافته

 تغییر، تغییر سازمانی، مدل ادکار :واژگان کلیدی

 

 مقدمه

 برای هاسازمان. هستند تحول حال در مانندبی شتابی با فناوری و دانش جمله از بشر زندگی ابعاد تمامی امروزه

 تحول و تغییر حال در مداوم طور به دنیا. هستند دایمی و مستمر تغییرات  و نوآوری به ناگزیر خود ویاییپ و بقا

 اگر تغییرات با مواجهه در. است جهان در تاپذیراجتناب و ثابت اصل تنها تغییر دراکر، پیتر زعم به. است

 با تطبیق برای تغییرات به نیاز(. Saka, 2003) رودمی اضحلال باشد،به نداشته را لازم آمادگی سازمان

 ایجاب را هاسازمان در تغییر ضرورت آن به نیل هایراه یافتن و توسعه بینیپیش به علاقه و خارجی رخدادهای
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 و کرده تغییر باید هاسازمان بلندمدت، در مخصوصا بقا، برای(. (Hodgson & Zaaiman, 2003 نمایدمی

 امروزی، پرشتاب و رقابتی دنیای در نتیجه در(. Burke, 2002) دهند انطباق خودشان بیرونی محیط با را خود

 و تغییر اگر. است هاسازمان موفقیت اساسی شرایط از یکی آن مدیریت و سازمانی سریع تغییرات ضرورت

 و است سازمانی واقعیت یک تغییر. بود مشکل بدون ریزیبرنامه و ساده نسبتاً مدیران کار نبود، کار در تحولی

 کنندمی ارزیابی متلاطم را مدیریت کنونی محیط صاحبنظران. است مدیران وظایف از یکی تغییر به رسیدگی

 کار جدید محیط هایتلاطم و مستمر تحولات با را خود سهولت به بتوانند باید کارکنان که باورند این بر و

 نشان اخیر هایبررسی هاسازمان در تغییر و لتحو ایجاد برای هاسازمان مدیران تلاش رغمعلی. دهند تطبیق

 نشده منتهی مدنظر هدف به یا شده مواجه شکست با سازمانی تغییرات برای هاتلاش% 72 از بیش که دهندمی

   (.Stanleigh, 2008) است

-گامای که درباره تغییر سازمانی وجود دارد، این است که تغییر را در طی مراحل و یا دانش پذیرفته شده

ریزی کنیم. احتمالا قدم اول این خواهد بود که به اعضای سازمان درباره نیاز به تغییر های مشخصی برنامه

تر ای باشد که به تدریج توسعه یافته و به یک برنامه وسیعاطلاع دهیم. قدم دوم ممکن است اجرای برنامه اولیه

های مشخصی اتفاق عی به خودی خود در طی مراحل و گامبرای ایجاد تغییر تبدیل شده است و .... اما تغییر واق

ریزی و اجرای های کاری در سازمان بیشتر در کمک به برنامههر قدر واحد. افتد و این یک تناقض استنمی

که تلاش برای تغییر سازمان را بپذیرند و در برابرش مقاومت تغییر درگیر شوند، به همان اندازه احتمال آن

 (. Burke, 2002) گرددمی نکنند، بیشتر

های خصوصی پیوست.  به جرگه بانک 1399خرداد ماه سال  18سال، در  31بانک صادرات ایران پس از 

-خصوصی شدن و تغییر در مالکیت بانک به منزله نقطه عطفی در جایگاه حقوقی و مدیریتی بانک بوده و زمینه

، خلق ارزش افزوده و داشتن نقش مؤثرتر در اقتصاد تر شدنساز تحولات و تغییرات اساسی در راستای چابک

ایران گردید. امروزه بانک معتبر و مردمی صادرات ایران به عنوان بزرگترین بانک خصوصی و بورسی کشور 

دهه تجربه علاوه بر پایبندی کامل به اصول اولیه خود و اجرای دقیق بانکداری  1مندی از بیش از  با بهره

المللی از طریق رعایت اصول مشتری مداری و ارائه خدمات  ن همسویی با بانکداری بینکوشد، ضم اسلامی می

   مطلوب و نوین بانکی، سرآمدی خود را در بازار پر رقابت بانکی داخلی حفظ و ارتقاء بخشد.
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با توجه به اهمیت بانک صادرات و تغییرات در راستای خصوصی شدن این بانک، هدف کلی پژوهش 

وضعیت گرایش کارکنان ادارات مرکزی بانک صادرات به پذیرش تغییر سازمانی  براساس مدل حاضر تعیین 

 رو، سعی شده است به سوال زیر پاسخ داده شود:ادکار است. از این

 وضعیت گرایش به تغییر کارکنان ادارات مرکزی بانک صادرات چگونه است؟ -

 

 پژوهش پیشینه

سازمانی عبارت است از فرایند انضمام، اصلاح، حذف، و یا جایگزینی  ( معتقد است که تغییر1395میرکمالی )

ها، نیازها و ضرورت حال ها، عملیات و رفتار سازمانی به خاطر هماهنگی یا خواستهمنابع مادی و انسانی، نگرش

الت و آینده جامعه و بقاء سازمانی. تغییر سازمانی عبارت است از حرکت سازمان از حالت موجود در جهت ح

 (. Lunenburg, 2010) مطلوب به منظور افزایش اثر بخشی

ها ناشی از تفکری است که سازمان باید به جلو برود و برای تغییر علل زیادی معرفی شده است که همه آن

هایی را در محل کار و در (. در بسیاری موارد تغییر، استرس و تنشLunenburg, 2010) خود را بهبود سازد

 & ,Adcroft., Willis)ها به مقابله با این پدیده برخیزندشود که آنکند و این امر باعث میجاد میکارکنان ای

Hurst, 2008)شناختی، مدیریتی، محتوایی و ساختاری . مقاومت کارکنان همیشه وجود دارد و دلایل روان

های تغییر، مقاومت کارکنان مه(. در برابر اکثر برنا1385به نقل از امیری و همکاران،  5111، 1)گیول دارد

 ای در سازمان باشدناپذیر است، زیرا شرایط تغییر خواهد کرد و ممکن است به نفع یا ضرر عدهاجتناب

Bovey & Hede, 2001)( 1885) (، کریتنز1881) (، آلداگ و استرنز1898) (. نویسندگانی مانند شرمرهورن

اند و آن را یعی بودن مفهوم مقاومت در برابر تغییر اشاره نموده( هم در کتب منتشره خود بر طب1383) و گریفن

پدیده مقاومت در برابر تغییر . (1391نیری، )فیروزیان و دهقان داننداز جمله موضوعات استاندارد مدیریت می

دن تر مقاومت در برابر از دست دالزوماً به معنای مقاومت در برابر خود تغییر نیست، بلکه به صورت صحیح

چه ناشناخته و چه شناخته شده، برای حرکت به سوی آن)از دست دادن آن چیزی ارزشمند برای فرد است

 (.Burke, 2002) باشندناآزموده است(. احساسات اضطراب مرتبط با تغییر کاملاً طبیعی می

                                                             
1. Givel 
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ر از انکار ( واکنش کارکنان در طول تغیی1882) و همکاران 5( و مدل جف1818) 1براساس مدل کابلرراس

(. کارکنان اغلب به دلایل روانشناختی چون ترس Erwin & Garman, 2010) تا پذیرش و تعهد، متغیر است

ها، عادت، تهدید امنیت اقتصادی، خطر روابط اجتماعی و نیاز به تغییر ناشناخته، عدم از ناشناخته بودن برنامه

های فرد در سازمان، وابستگی و  رستیژ و دیگر داشتهاطمینان، نگرانی از دست دادن قدرت، اختیار، درآمد، پ

)احمدی علی  های شخصیتی کارکنان، خوداحترامی، خودکنترلیپذیرش قهری و اجباری تغییرات، ویژگی

های (، عدم اعتماد به مدیران در اجرای موفق تغییر، عدم اعتماد به مدیران، آگاهی از ضعف1391آبادی، 

 & Burns) (. احساس عدم امنیت شغلی، عادتCutcher, 2009) به ناموفقموجود در تغییر حاضر، تجر

Scapens, 2000)  عدم اطمینان از صحت عملکرد سیستم، خو گرفتن با شرایط فعلی، عدم هماهنگی و

 همکاری، عدم امنیت اقتصادی، عادت به انجام امور روزمره فعلی و عدم درک نیاز به تغییر

(Lunenburg,2010) های تغییر گریزانند و ممکن است رفتار حامی تغییر و یا ضد تغییر داشته برنامه از اجرای

)احمدی  باشند و رفتارهای مقاومت از نوع آشکار و پنهان آگاهانه و ناآگاهانه و فعال یا منفعلانه داشته باشند

 (.1391آبادی، علی

ارای ابعاد شناختی )برداشت از تغییر( ( به این نتیجه رسیدند که مقاومت د5111) 2( و پیدریت5111) 3ارگ

به نقل از  5111) ژرمن و همکاران،  )واکنش به تغییر( است )احساس نسبت به تغییر( و رفتاری و اثربخش

( مدل مراحل نگرانی را 1891) (. برای پی بردن به ماهیت مقاومت، هال و همکاران1385امیری و همکاران، 

شناختی نگاه کردند و نگرانی را به عنوان قاومت در برابر تغییر با نگرشی روانها به تغییر و مطراحی کردند. آن

(. شکلی دیگر Hall, 1977) های متفاوت، تجزیه و تحلیل ساخته شده معرفی نمودندفعالیت ذهنی که از سوال

نی اجباری بودن تواند از تجربه کردن فقدان حق انتخاب نشأت بگیرد، یعانجامد، میاز فقدان که به مقاومت می

تغییر یا مجبور شدن به حرکت به سوی حالتی جدید از موجودیت و عمل. لذا، افراد به سادگی و طبیعتاً در برابر 

تر است، آن است چه به حقیقتی جهانی در خصوص رفتار انسانی نزدیکدهند. آنتغییر مقاومت به خرج می

-( و تئوری وی در مورد واکنش روان1811) 2تحقیق برمکنند. که افراد در مقابل تحمیل تغییر مقاومت می

                                                             
1. Kubler Ross 

2. Jaffe 

3. Oreg 

4. Piderit 
5. Brehm 
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افتد، واکنش آنی احتمالاً کند. وقتی حس آزادی فرد به خطر میشناختی به تشریح این پدیده انسانی کمک می

تلاشی برای کسب مجدد این حس آزادی است. در برخی موارد، مباحث )مزیت( سود و تغییر با هم در 

انجامند که در آن ممکن است افراد ترجیح دهند در مسیری به حرکت خود ادامه یتعارضند، و به موقعیتی م

 (.Burke, 2002) دهند که حداکثر نفعشان در آن نیست، اما از احساس حق انتخاب آزادانه برخوردار باشند

ها در نهایی وجود دارد که عبارتند از: آموزش کارمندان، شرکت  دادن آحلبرای غلبه بر این موانع، راه

پذیرند و آخرین تاکتیک استفاده از زور ها، ایجاد حمایت و تعهد، انتخاب افرادی که تغییر را میگیریتصمیم

های ارتباطی شبکه، به منظور تسریع همکاری و هماهنگی بین بخشی در (. خلق سیستم1392)رابینز،  است

ی درک، ارتباط با کارکنان و شنیدن های سینرژیک، تسهیل مشارکت، همکاری، توانایجهت خلق وضعیت

چه در (. معرفی دلیلی مستدل برای لزوم اجرای تغییر و درک آنLombard, 2007) ها لازم استحرف آن

 ,Lönnqvist., Kianto & Sillanpää) های مدیر تغییر استترین ویژگیگذرد از مهمذهن کارکنان می

2009). 

ن تعریفی دقیق از تغییر و نیاز به آن و مهارت لازم، مهم تلقی شده و همکاران نیز، داشت 1لویس 5Dدر مدل 

است. عدم توانایی کارکنان به مفهوم سازی ذهنی از تغییرات، نداشتن آگاهی جامع نسبت به نتایج تغییر، 

 & Balogun)های جدید، عدم توانایی دیدن تغیرات به عنوان فرایند خلق دانشناتوانی در کار با شیوه

Jenkins, 2003) های  فکری در سازمانکارگیری همه سرمایهو عدم تلاش برای به (Lönnqvist., Kianto 

& Sillanpää, 2009) ،کند. بنابراین ترین دلایل شکست تغییرات است که نیاز به آموزش را ملزم میمهم

ه تجربه شرایط جدید و یا میل بندر سلسله مراتب ساختاری سازمان و ثا "دانش قدرت است"اولا ترویج تفکر 

 & Danowitz., Hanappi-Egger) شودمیل به پیشرفت شغلی، منجر به تسهیل در یادگیری از تغییر می

Hofmann, 2009) . 

و یا آموزش  رسانی ضعیفرا اطلاع توان تنها عامل شکست تغییراتنماید که نمیبیان می 5جفری هایت

های مشهود و پیچیده افراد بیان شده است. یزی فراتر از فعالیتآمیز چناکافی دانست. راز تحولات موفقیت

3مدل ادکار"
به تعمیم این   کند و سپس این مدلسطح فردی معرفی می  ، چارچوبی را جهت درک تغییر در"

توانایی شناخت علل  ،مدل ادکارعلاوه بر این، پردازد. وکار، سازمان و جامعه، میچارچوب در سطح کسب

                                                             
1. Lewis 

2. Jeffry Hiatt 

3. Adkar Model 
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آمیز تغییر را های ضروری برای انجام موفقیتکند، گامتغییرات را دارد و به مدیران کمک میعدم توفیق 

کننده عمل کند. این ابزار شناختی، این مدل قصد دارد در طول فرایند تغییر، به عنوان یک ابزار هدایت بردارند.

توان از این ابزار وان یک مدیر، میکند. به عنبه کارکنان برای شناخت جایگاه خود در فرایند تغییر کمک می

های فرایند مدیریت تغییر استفاده کرد و نقش هدایتی موثری را برای کارکنان خود فراهم برای شناخت شکاف

 (. Hiatt, 2006) ساخت

 در مدل ادکار تغییر در دو بعد اصلی رخ داده است: 

شود )دامنه و ود؛ پروژه تعریف میشوکار شناسایی میوکار تغییر: نیاز یا فرصت کسببعد کسب -

ها و ساختار سازمانی جدید(؛ طراحی فرایند و )فرآیندها، سیستم وکار طراحیاهداف(؛ طراحی مسیر کسب

 آید.حل در سازمان به اجرا در میهای جدید؛ راهسیستم

کنند. را تجربه می بعد نیروی انسانی تغییر: این بعد در این مورد است که کارکنان چگونه فرایند تغییر -

های دلایل عمده بیان شده برای شکست پروژه دهد که مسائل مرتبط با این بعد از تغییر، ازتحقیقات نشان می

 تغییر است. 

کمک مدیران به عنوان یک حامی مؤثر تغییر، در بیشتر عوامل اصلی موفقیت، مورد توجه قرار گرفته بود. 

غییر، مستلزم مدیریت پنج مرحله کلیدی است که مبنای مدل ادکار را مدیریت اثربخش بعد نیروی انسانی ت

 (.Prosci, 2003) دهدشکل می

 

 مراحل مدل ادکار:

 آگاهی از نیاز برای تغییر - 1

آگاهی، به میزان شناخت فرد از ماهیت، فلسفه چرایی، پیامدهای عدم اجرا، عوامل برون و درون سازمانی  

که دانستن دلیل تغییر، یک عامل مهم در جاییاز آن. گرددنافع فرد از تغییر اطلاق میساز تغییر و نهایتاً مسبب

شود، در زمان وقوع تغییرات در محیط کاری، کارکنان از همکاران، سرپرستان و مدیریت تغییر محسوب می

 : دوستان خود سوالات زیر را می پرسند

افتد؟ مشکل فرایندی که ما در حال حاضر، کار را به آن چرا تغییر ضرورت دارد؟ چرا تغییر الان اتفاق می

افتد؟ سوال این است که آیا در میان گذاشتن  دهیم، چیست؟ اگر  تغییر نکنیم چه اتفاقی میترتیب انجام می

رسانی موثر به منظور ایجاد آگاهی باشد؟ در بسیاری موارد، تواند به معنای اطلاعفهرستی از مطالب با افراد، می
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حال انجام بود،  ها درهای بزرگ تغییر در آنشرکتی که پروژه 211مطالعه  5112اسخ منفی است. در سال پ

-ها مینشان داد یکی از دلایل مقاومت در برابر تغییر، عدم آگاهی افراد از دلایل آن است. مدیران این پروژه

ت را بدانند تا بتوانند تغییر را درک و خود را گفتند که هم کارکنان و هم مدیران، تمایل داشتند تا دلایل تغییرا

ترین موضوعی که باید با کارکنان در میان با آن هماهنگ کنند. مدیران پروژه در پاسخ به این سوال که مهم

وکار و توضیح چرایی تغییر، بیان دلایل انتقال ضرورت تغییر در کسب"نمودند: گذاشته شود چیست، اظهار می

. اما اغلب مدیران اعتقادی  "آن و تاکید بر ریسک و تبعات منفی عدم وقوع تغییر ضروری است کننده برایقانع

به مطلع ساختن کارکنان از دلایل هر تغییر سازمانی ندارند. عصر اطلاعات باعث شده است که  کارکنان پویاتر 

ییر را نفهمند با آن موافقت نکرده، که دلایل تغها راه یابند. این کارکنان تا زمانیتری به شرکتکردهو تحصیل

  .شونددر مقابل آن مقاومت و مانع از اجرا شدن آن می

عوامل تاثیرگذار بر میزان آگاهی افراد از لزوم تغییر عبارتند از: نظر شخص درباره وضعیت موجود؛ 

ا شایعات؛ چالشی آور )تغییر(؛ انتشار اطلاعات غلط و یچگونگی برداشت فرد از مشکلات؛ اعتبار شخص پیام

 بودن دلایل تغییر.

 تمایل به انجام شدن تغییر -2

سازی آن تمایل، به میزان کشش پذیری فرد نسبت به تغییر و حمایت وی از تغییر و مشارکت وی در پیاده

گردد؛ در حقیقت، تمایل، انتخابی شخصی است که میزان آن، بسته به نوع تغییر، وضعیت فعلی فرد و اطلاق می

تمایل  به انگیزه و تصمیم نهایی فرد، در مشارکت در تغییر  و . نمایدهای درونی او، تغییر مینین محرکهمچ

گردد که انتخاب وی گردد. ایجاد تمایل  در فرد از آن نظر  چالش مهمی محسوب میحمایت از آن اطلاق می

 . گیردبه آن صورت، تحت تاثیر دیگران قرار نمی

سازی، با اتخاذ تدابیری خاص، فرد را از ضرورت تغییر آگاه نمود؛ وان در مرحله آگاهتکه میرغم اینعلی

اما کنترل میزان تمایل وی به تغییر، به راحتی ممکن نیست. افراد ذاتاً، تمایلی نسبت به تغییر ندارند. با وجودی 

-مانی جدیدی را ایجاد، فناوریتوانند فرایندها، ابزارها و ساختارهای سازهای کاری، میکه مدیران در محیط

توانند کارکنان های جدیدی را ترویج دهند، اما نمیهای نوینی را خریداری کرده و به خدمت گیرند یا ارزش

 . خود را  مجبور به حمایت از تغییر و مشارکت در آن نمایند

)ماهیت تغییر  در آن برای فرد عوامل مؤثر بر تمایل به انجام شدن تغییر عبارتند از: ماهیت تغییر و نفع نهفته

فرد از  )چگونگی برداشت  گذارد؟(؛ بافت سازمانی یا زیست محیطی تغییرچیست و چگونه بر فرد تاثیر می
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 دچه  که باعث انگیزش فرسازمان و محیطی که در آن تغییر در حال انجام است(؛ وضعیت یا موقعیت فرد؛ آن

های )انگیزاننده تغییر براساس آن تعریف ی از موفقیت و شناخت شود نظیر تعریف وبه عنوان یک انسان می

 ای که در مورد هر فرد، منحصر به فرد هستند(.درونی

 دانش درباره چگونگی تغییر - 3

سازی تغییر به آن دانش، به میزان اطلاعات، آموزش و تحصیلاتی که فرد برای درک چگونگی پیاده

ها، ها، مهارتیان دیگر، میزان اطلاع فرد از رفتارها، فرایندها، ابزارها، سیستمگردد؛ به بنیازمند است، اطلاق می

دانش از چند . گویند، دانش میسازی تغییر را در اصطلاحهای مورد نیاز برای پیادهوظایف شغلی و تکنیک

ز و دقیقی که عنصر تشکیل شده است: آموزش و مهارت در رفتارهایی که لازم است تغییر نماید، اطلاعات ری

های ولیتئها و ابزارها باشد و بالاخره درک قوانین و مسبیانگر چگونگی استفاده از فرایندهای جدید سیستم

 .اندجدیدی که با تغییر همراه

عوامل مؤثر بر دانش درباره چگونگی تغییر عبارتند از: معلومات عمومی هر فرد؛ گنجایش یادگیری فرد یا 

های جدید؛ در دسترس بودن منابع لازم جهت آموزش و ر کسب دانش و مهارتتوانایی و ظرفیت وی د

 تحصیل؛ موجود بودن دانش مورد نیاز.

 ها و رفتارهای جدیدتوانایی برای اجرای مهارت - 4

گردد؛ در واقع توانایی، تبدیل دانش به عمل سازی تغییر، اطلاق میتوانایی، به قابلیت فرد در تحقق یا پیاده

های مورد نظر سازمان، پیاده نماید. شود که شخص یا گروه، بتواند تغییر را در حوزهزمانی حاصل می است و

 گردد .به عبارت دیگر، توانایی به قابلیت اجرا و عملی کردن تغییر با کارایی بالا اطلاق می

که به تازگی تغییر، کافی نیست. کسی سازی موفقیت وجود دانش و اطلاعات به تنهایی، جهت پیاده

ها را در هدف تواند تمام توپای ورزش گلف را به پایان رسانده است، نمیهای آموزشی حرفهکلاس

دارند، از مهارت   شغلی تسلط های ها و روشبیاندازد. کارمندانی که تنها به دانش تغییر در فرایندها، سیستم

های لازم جهت گاه تواناییممکن است هیچ سازی آن برخوردار نیستند. برخی دیگر نیزکافی جهت پیاده

 سازی تغییر را در خود ایجاد ننمایند.پیاده

آیند، اما اگر توانایی سازی تغییر به حساب میلازم برای پیاده هایآگاهی، تمایل و دانش، همگی از شرط

ی، تحقق و جامه عمل توانند آن را پیاده نمایند. توانایها از تحقق تغییر عاجزند و نمینباشد، همه این

ای که اهداف مطلوب تغییر توسط باشد به گونهباشد. توانایی، توان انجام دادن کار میبه تغییر می پوشاندن 
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نماید، تغییر عملاً قابل رویت، آشکار و یا آن، تحقق یابند. هنگامی که فرد، این عنصر مدل ادکار را پیاده می

 .تگیری اسبراساس اثر آن قابل اندازه

شناختی؛ ها و رفتارهای جدید عبارتند از: موانع ذهنی روانعوامل مؤثر بر توانایی برای اجرای مهارت

های مورد نیاز؛ وجود منابع برای حمایت های جسمی؛ بنیه فکری؛ مهلت زمانی لازم برای کسب مهارتتوانایی

شخصی، دسترسی به مشاوران و  )حمایت مالی، ابزار مناسب، هدایت های جدیدکردن از پرورش توانایی

 متخصصان در مورد موضوع و محتوای اصلی(.

 تقویت تغییر  -5

ها پاداش. نمایندگردد که تغییر را تقویت و تشدید میتقویت، به نیروهای درون و برون سازمان اطلاق می

کننده برون سازمانی و اند از جمله نیروهای تقویتهایی که در سازمان برای نیل به اهداف طراحی شدهو مشوق

 . رضایت درونی فرد از دستاوردهایش از جمله نیروهای تقویت کننده درون سازمانی هستند

ها و رفتارهای قدیمی و یا کند، از لغزش افراد به سوی عادتتقویت، تغییر را تداوم بخشیده و تقویت می

دهد. اگر با سازی تغییر، سرعت و شتاب میکند و به فرایند پیادههای گذشته انجام کار، جلوگیری میروش

هایی یابد. تقویتبزرگداشت دستاوردها، تحول تشدید شود، آمادگی فرد برای پذیرش تحول، افزایش می

های عینی تقویت دار و مرتبط با دستاوردهای واقعی باشند. ازمصداقآمیزند که برای شخص مهم، معنیموفقیت

ها، برپایی اردو، مراسم ویژه و یا ه طور عمومی یا خصوصی، اعطای جوایز و پاداشقدردانی از فرد ب توان به می

 سادگی ارتقاء درجه و مقام، اشاره کرد. حتی چیزی به

)میزانی که تشدید برای  عوامل مؤثر بر تقویت عبارتند از: میزان مفهوم و معنای تشدید برای کارکنان

ی باشد(؛ ارتباط تشدید با پیشرفت یا دستاورد تحقق یافته؛ عدم باشد، معنادار مشخصی که کنشگر تغییر می

 پذیری( برای تشدید تغییر.گویی )مسئولیتهای پاسخوجود تبعات )عواقب( منفی؛ سیستم

دهد. ، مراحل طبیعی تغییر یافتن را نشان میشودارکان مدل ادکار به همان شکلی که فرد  با تغییر مواجه می

بل از آگاهی به دست بیاید، زیرا، اطلاع از ضرورت تغییر است که در فرد، تمایل به تغییر یا تواند قتمایل نمی

توان بدون تمایل تواند پیش از تمایل قرار بگیرد؛ زیرا، نمیآورد. دانش نمیمقاومت در برابر آن را به وجود می

توان یش از دانش قرار بگیرد؛ زیرا، نمیتواند پبه انجام کار، در پی چگونگی انجام دادن آن بود. توانایی نمی

توان از دستاورد تواند پیش از توانایی قرار بگیرد؛ زیرا، نمیداند، پیاده نماید. تقویت نمیچه را که فرد نمیآن

 (.Hiatt, 2006) کار انجام نشده، قدردانی کرد
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اکنش طبیعی به تغییر باید مورد سطح تمایل به تغییر در کارکنان و نیز میزان مقاومت آنان به عنوان یک و

بررسی و شناسایی قرار گیرد. همین که تغییر به سمت اجرا حرکت کرد، نیازمند توسعه دانش در مورد تغییر و 

که تغییر رخ داد باید آن تقویت شود تا ها و رفتارهای جدید است. به محض اینتوانایی اجرای مهارت

 (.Prosci, 2003) رفتارهای قدیمی دوباره باز نگردد

جهت تحقق هر یک از عناصر مدل ادکار ابزاری خاص مورد نیاز است نظیر: ارتباطات، حمایت مالی، 

کند. رهبری و هدایت، مدیریت مقاومت، آموزش. هر فعالیت در مدیریت فرایند تغییر نقش متفاوتی را ایفا می

باشد. حمایت مالی نقش اساسی در ایجاد دی میبرای مثال، ارتباط، در ایجاد آگاهی نیاز به تغییر، ابزارسودمن

 .کندآگاهی، تشدید و تمایل، بازی کرده و بالاخره آموزش، نقش کلیدی در پرورش توانایی و دانش ایفا می

گردد. مدیریت تغییر در حوزه مدیریت تغییر، تنها از طریق ارتباطات، حمایت مالی و آموزش میسر نمی

تر تغییر با جلب مشارکت )سطوح مشارکت( بیشتر و احراز مهارت بیشتر سریع سازیفردی، متمرکز بر پیاده

های مدیریت آید که فعالیتدست میباشد. این نتایج هنگامی به)عملکرد( توسط تمامی افراد درگیر تحول، می

برای حفظ منافع  ها، تغییر را تغییر، آگاهی، تمایل، دانش و توانایی موفقیت در فرد را ایجاد کند و آن فعالیت

 (.Hiatt, 2006) نمایند بلندمدت سازمان، تقویت و تشدید 

های ذهنی در فرایند تغییر نقش مدل"( تحت عنوان 1391) سرشت و مقدمدر پژوهشی که توسط رحمان

اند که مدیران چه نگرشی نسبت به عوامل محیطی انجام شد، پژوهشگران بر این موضوع تمرکز کرده "سازمانی

ها چگونه بر تصمیماتی که ایشان در مورد اقدام به تغییرات مختلف ییرات سازمانی دارند و این نگرشو تغ

ها نشان داد که نوع تعبیری که مدیران از رویدادهای واقعی دارند و کنند، مؤثر است. یافتهسازمانی اتخاذ می

ن در مورد اقدام به تغییرات مختلف نگرشی که نسبت به فرایند تغییر سازمانی دارند، بر تصمیمی که ایشا

 کنند، مؤثر است.سازمانی اتخاذ می

ارزیابی تغییرپذیری کادر فنی سازمانی در منطقه "( در پژوهشی تحت عنوان 1385) امیری و همکاران

سازی نشان داند که مهندسان در زمینه آگاهی از نیاز به تغییر، تمایل به تغییر و مقاوم "گازی پارس جنوبی

مایت از تغییر( میانگین بالا و در زمینه دانش در مورد تغییر و مهارت مورد نیاز تغییر، میانگین پایینی را )ح

 اند. کسب نموده

انجام داد. هدف پژوهش او تعریف  "مفهوم ظرفیت تغییر سازمانی"( پژوهشی تحت عنوان 5111) ریچارد

های آن بود. از یر سازمانی و شناسایی ابعاد و مؤلفهمفهوم ظرفیت سازمانی و ارائه چارچوبی برای ظرفیت تغی
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-شود که فرایند تغییر را تسهیل میبعد محتوا: شامل منابعی می -1نظر او ابعاد ظرفیت تغییر سازمانی عبارتند از: 

پردازد. بعد یادگیری: به ظرفیت درونی سازمان می -3شود. بعد فرایند: شامل اصول اجرای تغییر می -5کند. 

ها نشان داد که ظرفیت تغییر به میزان زیادی به مدیریت بستگی دارد و وابسته به شرایط درونی مچنین یافتهه

 (.1381)بخشی،  سازمان است

 

 روش پژوهش

باشد. پیمایشی می - های کاربردی و روش تحقیق، از نوع توصیفیاین پژوهش براساس هدف از نوع پژوهش

لیه کارکنانی است که در ادارات مرکزی بانک صادرات، مشغول به کار جامعه آماری این پژوهش، شامل ک

باشد. در این پژوهش حجم نمونه با استفاده از نفر می 591باشند که برابر آمار ارائه شده، تعداد افراد جامعه می

پژوهش به نفر به عنوان نمونه  115تعیین شد. بر این اساس 12/1گیری کوکران و با ضریب خطای فرمول نمونه

 گیری تصادفی تعیین شده است.روش نمونه

ابزار مورد استفاده در این پژوهش، پرسشنامه گرایش به پذیرش تغییر سازمانی است که توسط فرزانه 

( در شش بعد؛ مشارکت در تغییر، پشتیبانی 5117( ساخته شده است. این پرسشنامه بر مبنای مدل ادکار )1385)

سوال طراحی و  59رسانی و درک ضرورت تغییر و ، آمادگی برای تغییر، اطلاعاز تغییر، مقاومت نکردن

ای لیکرت تنظیم شده است. برای تعیین روایی در پرسشنامه آمادگی برای پذیرش براساس مقیاس پنج گزینه

ه در تغییر سازمانی از روایی محتوایی استفاده گردیده است. بدین منظور از نظرات متخصصان و اساتید مربوط

پرسشنامه استفاده شد. علاوه بر این، برای مشخص نمودن پایایی پرسشنامه، از ضریب آلفای کرونباخ استفاده 

های به  پرسشنامه پیش آزمون گردید و سپس با استفاده از داده 31گردید. بدین منظور یک نمونه اولیه شامل 

های آمادگی میزان ضریب پایایی برای مولفه Spssافزار آماری  و به کمک نرم  دست آمده از این پرسشنامه

رسانی و مشارکت در تغییر، پشتیبانی از تغییر، مقاومت نکردن، آمادگی برای تغییر، اطلاع - برای پذیرش تغییر

است  95/1و برای کل پرسشنامه  71/1و  92/1، 12/1، 11/1، 78/1، ،92/1به ترتیب،  -درک ضرورت تغییر 

 (.1385)فرزانه،  باشدیایی این پرسشنامه میکه مبین سطح مطلوب پا
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 هایافته

شود و سپس تجزیه و تحلیل در چارچوب های جمعیت شناختی نمونه بررسی میدر این قسمت، ابتدا ویژگی

 گیرد. پرسش کلی پژوهش صورت می
 

 . تفکیک نمونه برحسب سن و جنسیت1جدول شماره 

 درصد فراوانی یفراوان جنسیت درصد فراوانی فراوانی سن

31-51 35 2/51 
 2/52 39 زن

21-31 12 21 

21-21 21 8/32 
 1/72 119 مرد

 1/5 2 به بالا 21

 111 121 جمع 111 121 جمع

 
سال،  51-31ی سنی درصد( از افراد نمونه در رده 2/51) نفر 35شود که  مشاهده می )1( با توجه به جدول

ی درصد( از افراد نمونه در رده 8/32) نفر 21سال،  31-21ی سنی ونه در ردهدرصد( از افراد نم 21) نفر 12
باشند. بنابراین، بیشترین  سال می 21ی سنی بالاتر از درصد( از افراد نمونه در رده 1/5) نفر 2سال،  21-21سنی 

درصد( از افراد  2/52) نفر 39شود که باشد. همچنین مشاهده میسال می 31-21ی سنی فراوانی مربوط به رده
 باشند.درصد( مرد می 1/72) نفر 119نمونه زن و 

 
 وضعیت گرایش به تغییر کارکنان ادارات مرکزی بانک صادرات چگونه است؟ -

شیوه محاسبه میانگین مطلوبیت بدین صورت است که، ابتدا میانگین پاسخ تمامی کارکنان در پاسخگویی 
اس طیف مطلوبیت مورد ارزیابی قرار گرفت. به همین منظور از طیف های مختلف محاسبه شد و براسبه سؤال

به ترتیب برای خیلی کم، کم، تا حدی، زیاد و خیلی زیاد   2تا  1های ای لیکرت استفاده شده و ارزشدرجه 2
-ارزش 12-13-15اند و برای سوالات در نظر گرفته شده 12 -13 -15برای کلیه سوالات به غیر از سوالات 

اند. با توجه به طیف به به ترتیب برای خیلی زیاد، زیاد، تا حدی، کم و خیلی کم  در نظر گرفته شده 2تا  1 های
 کار رفته معیار تعیین توافق و مطلوبیت هریک از موارد براساس پیوستار زیر خواهد بود.  
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 ایش به تغییر کارکنان. نتایج تحلیل وضعیت گر5جدول شماره 

 

مل مرتبط با گرایش کارکنان ادارات مرکزی بانک صادرات به پذیرش تغییر، نشان داده ( عوا5در جدول )

شود که بیشترین میانگین در گرایش به پذیرش تغییر مربوط به مولفه شده است. بر این اساس مشاهده می

ت و دهد این مولفه از وضعیت مطلوبی برخوردار اسکه نشان می 95/3با میانگین  "درک ضرورت تغییر"

باشد که نشان می 71/5با میانگین  "مشارکت در تغییر" کمترین میانگین در گرایش به تغییر مربوط به مولفه

دهد با وجود اینکه براساس طیف مانند بقیه موارد از وضعیت نسبتا مطلوبی برخوردار است ولی نسبت به بقیه می

های گرایش به پذیرش تغییر ود که وضعیت مولفهشها وضعیت چندان مطلوبی ندارد. همچنین مشاهده میمولفه

،  95/3با میانگین  "درک ضرورت تغییر"های از بیشترین به کمترین میانگین، به ترتیب مربوط به مولفه

با میانگین  "آمادگی برای تغییر"، 21/3با میانگین  "پشتیبانی از تغییر"، 22/3با میانگین  "مقاومت نکردن"

دهد، به طور باشد که نشان میمی 71/5با میانگین  "مشارکت در تغییر"، 81/5با میانگین  "رسانیاطلاع"، 17/3

 کلی بعد درک ضرورت تغییر در وضعیت مطلوب و بقیه ابعاد در وضعیت نسبتا مطلوبی قرار دارند.

 نامطلوب نسبتا مطلوب مطلوب

   

 وضعیت میانگین هامولفه

 نسبتا مطلوب 71/5 مشارکت در تغییر

 نسبتا مطلوب 21/3 پشتیبانی از تغییر

 نسبتا مطلوب 22/3 مقاومت نکردن

 نسبتا مطلوب 17/3 آمادگی برای تغییر

 نسبتا مطلوب 81/5 رسانیاطلاع

 مطلوب 95/3 درک ضرورت تغییر

1  5 33/2 66/3 
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ی  ( پیداست، سطح معناداری تفاوت بین میانگین مشاهده شده و میانگین نظر3طور که از جدول )همان

(111/1=Sig( بوده و این سطح از )که حداقل سطح معناداری می12/1 ) باشد، کوچکتر است؛ لذا بین میانگین

 باشد.مشاهده شده و میانگین نظری تفاوت معنادار وجود دارد. که این مؤید نتایج فوق می

 

 تک گروهی  t. نتایج تحلیل وضعیت گرایش به تغییر براساس آزمون3جدول شماره 

 12/1** سطح معناداری 

 

 گیری بحث و نتیجه

تطبیق دهند. تغییر سازمانی در جهت  "تغییر"ها باید خود را با واقعیتی به نام برای دستیابی به موفقیت، سازمان

ها و پاسخ به تقاضاهای محیط درونی و بیرونی، لازم است. در اجهه با چالشتوانمندساختن یک سازمان در مو

-ترین و حیاتیرود. از طرفی، مهممواجهه با تغییرات اگر سازمان آمادگی لازم را نداشته باشد، به اضحلال می

ییر نداشته ترین دارایی هر سازمان، نیروی انسانی آن سازمان است. اگر نیروی انسانی گرایشی به پذیرش تغ

سازی تغییر موفق شوند. در این راستا، در پژوهش حاضر نیز سعی بر آن توانند در پیادهمدیران نمی باشد، مسلماً

 شده، وضعیت گرایش کارکنان به پذیرش تغییر مورد بررسی قرار گیرد.

دارات وضعیت گرایش کارکنان اگونه که پیش از این اشاره شد، هدف از پژوهش حاضر بررسی همان

نتایج حاکی از آن است که میانگین مربوط است. مرکزی بانک صادرات به پذیرش تغییر براساس مدل ادکار 

تر از میانگین بیشآمادگی برای تغییر، و  پشتیبانی از تغییر، مقاومت نکردن، درک ضرورت تغییرهای به مولفه

 tمقدار  df معناداری* تفاوت میانگین میانگین مؤلفه

 215/58 122 11/1 95/2 71/5 مشارکت در تغییر

 222/25 122 11/1 25/12 21/3 پشتیبانی از تغییر

 111/32 122 11/1 11/8 22/3 مقاومت نکردن

 513/37 122 11/1 92/11 17/3 آمادگی برای تغییر

 233/52 122 11/1 12/1 81/5 رسانیاطلاع

 891/23 122 11/1 17/12 95/3 درک ضرورت تغییر

 579/73 122 11/1 88/99 52/3 کل
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رک کرده و برای تغییر ارزش قائلند و در متوسط مقیاس است، که نشان می دهد کارکنان ضرورت تغییر را د

-اطلاعهای کنند. علاوه بر این، میانگین مربوط به مولفهبرابر تغییر مقاومت چندانی ندارند و از آن پشتیبانی می

کمتر از میانگین متوسط مقیاس است. بنابراین، مدیران بانک باید تلاش نمایند تا  مشارکت در تغییر،و  رسانی

های غیررسمی را رسانی نموده و فرصتهای جدید را اطلاعهای طرحانداز، اهداف و روشتغییرات، چشم

 ها فراهم نمایند.برای تبادل ایده
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