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  بر متون يغلبه بر آن: مرور يبرا ييهاكار راهو  رييعلل مقاومت در برابر تغ
  

  *يحقان بايفر ،يياله رضا بيحب
  

 

  چكيده
 ستميدر س رييو تغ انيدانشجو يآموزش يازهايدر ن ريياطلاعات و علوم، لزوم تغ زيآم انفجار شيافزا، يتكنولوژ يها شرفتيپمقدمه: 

علل  ييمطالعه شناسا نيهدف ا .دانند مي راتييتغ تيعدم موفقمهم  لياز دلا يكيرا  رييقاومت در برابر تغمحققان م .رساند را مي يآموزش
  . بودغلبه بر آن  يبرا ييهاكار راهبر اساس مرور متون و ارائه  رييمقاومت در برابر تغ

 SID ،Magiran ،Pubmed ،googleشامل يتاطلاعا يها گاهيپا يها نامه پايانكتب و  ،مقالات، يمروري  مطالعه نيدر اها:  روش

scholar و Eric تيريمد، رفتار رييتغ يها مدل، رييمقاومت در برابر تغ، رفتار رييتغ يها واژه ديبا استفاده ازكل1393تا 1379 يدر بازه زمان 
وارد  يسيو انگل يفارس يها ت به زبانمقالا. جستجو قرارگرفت مورد ها واژه نيا نيترجمه لات و نيز رييتحول و موانع تغ تيريمد، رييتغ

  . مطالعه شد
 2، مقاله 52پس از مطالعه مقالات با توجه به هدف مطالعه  .شد افتي نامه پايانكتاب و ، مقاله 2538صورت گرفته  يدر جستجونتايج: 

 يبرا ييهاكار راهو  رييومت در برابر تغعلل مقاي  در دو دسته يبررس نيحاصل از ا جينتا. كتاب مورد استفاده قرار گرفت 7و  نامه پايان
، يروان ليدلا، نييپا زهيانگ، ياقتصاد ليدلا، يتيمسائل امن، عادت، يتوجه و ادراك انتخابشامل  ليدل 16. علل قرار داده شد نيغلبه بر ا

 ازيفقدان ن، رييحاكم بر تغ يها ارزشنبودن كاركنان در  ميهس، رييجهت تمركز بر تغ ينداشتن زمان كاف، يعوامل فرد، يعوامل گروه
چند . بود رييعلل مقاومت در برابر تغ ياعتماد يو بازگشت و ب نيتأم، يتيريو مد يموانع فرهنگ، يبانيفقدان پشت، ياسيس ليدلا، آشكار

  .علل ارائه شد نيغلبه بر ا يبرا كار راه
حاكم  يها ارزشنبودن كاركنان در  ميسه، يتيامن ليدلا، يصاداقت ليدلا. متعدد و متنوع است رييعلل مقاومت در برابر تغگيري:  نتيجه
 نيمناسب غلبه بر ا يها كار راه ديبا، رييموفق تغ ياجرا يبرا. است رييمقاومت در برابر تغ ليدلا نياز مهم تر يبانيو فقدان پشت رييبر تغ

  . كار بست علل را به
  

  رفتار رييمدل تغ، رييمقاومت در برابر تغ، رييتغ تيريمدهاي كليدي:  واژه
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مقدمه  

دهد رفتار است و منظور از رفتار  مي آنچه فرد انجام
 ماتيهدف برخاسته از تصم يو اعمال دارا يحركات اراد

                                                 
گروه آموزش پزشكي، مركز  (دانشيار)، يحقان بايدكتر فرنويسنده مسؤول:  *

 .كي، دانشگاه علوم پزشكي اصفهان، اصفهان، ايرانتحقيقات آموزش پزش
haghani@edc.mui.ac.ir  

آموزش پزشكي، مركز تحقيقات آموزش پزشكي، دانشجوي دكتراي اله رضايي،  حبيب
  )rezaie.habib@edc.mui.ac.ir( دانشگاه علوم پزشكي اصفهان، اصفهان، ايران.

  1/4/95 تاريخ پذيرش:، 12/12/94، تاريخ اصلاحيه: 1/10/94 مقاله: تاريخ دريافت

 اي كيولوژيزيف يها رفلكس. است مغز يمركز حركت
 يبررس يرفتار يهاناخودآگاه الگو يها العمل عكس

  ،است و يارادريو غ يزيغر رايز شود؛ يمحسوب نم
را به همراه  گيري ميتصم اي يريادگي نديگونه فراچيه 

 يرفتار شامل عملكرد قابل مشاهده و بررس. )1ندارد(
عوامل به  ريبا سا ها شيو گرا ها ياز آگاه يبياست و ترك

از  اي رفتار حوزه رييتغ. )1متفاوت است( يها نسبت
 يرفتار انسان رييو تغ لياست كه به تحل يشناس روان
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 نيب يارتباط كنش يياشناس يبه معنا ليتحل. پردازد مي
وقوع رفتار را درك  ليخاص است تا دل يو رفتار طيمح
. از فرد سرزده است يرفتار نيكه چرا چن ميكن نييتع اي
كمك به  يبرا يو كامل شرفتهيپ يها وهيش يبه معنا رييتغ

 يها وهياز ش. )2م به منظور اصلاح رفتارشان است(مرد
، يتكامل يها يتوانمانند نا ياديرفتار در موارد ز رييتغ
، جامعه يروانشناس، يتوانبخش، آموزش، يروان يماريب

اداره ، اداره خود، تجارت و صنعت، ينيبال يروانشناس
 مرتبط با سلامت يو رفتارها يريشگيپ، رفتار كودك

مشكل  ياز رفتارها يعيبخش وس رييكمك به تغ يبرا
  . )2استفاده شده است( نيآفر

كه  يمكرر راتيياز تغ يشكآموزش پز ،امروز يايدر دن
در آموزش از  رييتغ. ستين يمستثن ديآ مي به وجود

 ينظام آموزش پزشك. برخوردار است يخاص تياهم
رشد ، جان است يدارا يگريد يتيريمد ستميمانند هر س

مراقبت است و مرتباً با  ازمندين ،شود يه مو بالند كند يم
 ازمندين ينظام آموزش. است رييخاص در حال تغ ييايپو
موجود  تيفيحفظ ك يبرا، دائم شيجامع و پا تيريمد

و اصلاح  رييبر تغ ياست كه مبتن داريپا يتيفياست و ك
 زيآم انفجار شيافزا، يتكنولوژ يها شرفتيپ. باشد يدائم

 يآموزش يازهايدر ن رييوم تغلز، اطلاعات و علوم
 را يآموزش ستميدر س رييو به تبع آن تغ انيدانشجو

  . )3رساند( مي
رفتار وجود دارد  رييتغ يبرا يمختلف يها و مدلها وهيش

، يرفتار يها آموزش مهارت، يده شكل، يافتراق تيكه تقو
 نييپا زانيم يافتراق تيتقو، گريرفتار د يافتراق تيتقو

 قرارداد، هيتنب، رفتار متقابل يافتراق تيتقو، يده پاسخ
 يها وهيش، كاهش ترس و اضطراب يها وهيش، يرفتار
، انتظار ارزش يتئور، ياعتقاد بهداشت يالگو، خوداداره 
مدل ، شده ريزي مدل رفتار برنامه، يعمل منطق يتئور

، ديمدل پرس، ياجتماع تيمصنو يتئور، يقصد رفتار
مدل ، يمدل چند وجه، طو ارتبا بيمدل ترغ، مدل بزنف

تعمق  يتئور، ياجتماع يريادگي يتئور، يانتشار نوآور

مدل رفتار ، مدل ارتقا سلامت، رييمدل مراحل تغ، يرفتار
مدل ، كننده يريشگيمدل رفتار پ، بر هدف يمبتن

 جمله نياز ا يكنندگ نييو خود تع يخودكارآمد
  . )20تا4و2و1(هستند
 يها با وجود مدل كه چرا ديآ مي شيپ سؤال نيا حال

به صورت كامل  اي ديآ نمي به وجود رييتغ، رييتغ فراوان
از  يكيرا  رييمحققان مقاومت در برابر تغ. شود نمي جاديا

دانند و به طور  مي راتييتغ تيعدم موفقي  عمده ليدلا
 رييمقاومت در برابر تغ دهيپد حيگسترده به تشر

مقاومت در برابر  يريزندر به نقل از ام نيالو .اند پرداخته
كه هدف از آن محافظت  كند مي فيتعر يرا رفتار رييتغ

زالتمن و دانكن . است رييتغ يليو تخ يدر برابر اثرات واقع
را  رييمقاومت در برابر تغ 1927در سال  يريبه نقل از ام

كه هدف از آن  ياني: هر جركند يم فيتعر گونه نيا
 گونه فشار كه است در برابر هر ياز وضع فعل يبانيپشت
علل  نهيدر زم. )21دهد( رييرا تغ يخواهد وضع فعل مي

 صورت گرفته يمطالعات متعدد رييمقاومت در برابر تغ
موضوع اشاره كرده  نياز ا ييها كه هر كدام به جنبه است

مطالعات علل مقاومت در برابر  نيكدام از ا چياست اما ه
 ييآشنا. سترا به صورت جامع مد نظر قرار نداده ا رييتغ
و علل مقاومت در  رييبا تغ رانيمد ياستفاده كاربرد و

كمك  راتييتغ آميز تياعمال موفق يبه آنان برا رييبرابر تغ
غلبه بر  يهاكار راه نهيدر زم نيهمچن. نمود خواهد يانيشا

صورت گرفته است  يمطالعات زين رييمقاومت در برابر تغ
موضوع  نيبه ا چ كدام از مطالعات به صورت جامعياما ه

جامع  ييمطالعه شناسا نيهدف از انجام ا. نپرداخته است
و ارائه  بر اساس مرور متون رييعلل مقاومت در برابر تغ

  . است رييغلبه بر مقاومت در برابر تغ يبرا ييهاكار راه
  

  ها روش
در . انجام شد 1393دوم سال  مهيدرن يمطالعه مرور نيا
، SID ،Magiranشامل  يطلاعاتا يها گاهيپا بررسي نيا

Pubmed ،google scholar و Eric نمودن  دايجهت پ
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 ييهاكار راهو  رييمنابع مرتبط با مقاومت در برابر تغ
 دياز كل دهبا استفا رييغلبه بر مقاومت در برابر تغ يبرا

 يها واژه ديكل. جستجو قرارگرفت مختلف مورد يها واژه
، رفتار رييتغاصلي مورد استفاده دراين تحقيق شامل 

 تيريمد، رفتار رييتغ يها مدل، رييمقاومت در برابر تغ
 نيترجمه لات. بودند رييتحول و موانع تغ تيريمد، رييتغ
. گرفتجستجو مورد استفاده قرار  يبرا زين ها واژه نيا

  بود: ريبه شرح ز pubmedجستجو در  ياستراتژ
  

“)))))behavior change"[Title]) OR resistance to 

change[Title]) OR model of change[Title]) OR 
"change management"[Title]) OR 
"transformation management"[Title]) OR " 

change barrier"[Title[ 

انتشار مطلب مورد  يبازه زمان، ورود به مطالعه اريمع
. زبان مطلب مورد نظر و تناسب با هدف مطالعه بود، نظر

 يوارد مطالعه شدند كه در بازه زمان ييها كتاب ايمقالات 
منتشر شده و  يسيانگل اي يبه زبان فارس 2014تا  2000

 يارهاك و راه ريي(علل مقاومت در برابر تغ رييبه مفهوم تغ
 ليدل نيفوق بد يبازه زمان. مقابله با آن) پرداخته بودند

در  يمقدمات يجستجو كيانتخاب شد كه محقق در ابتدا 
مدرك  ياديع انجام داد و چون تعداد زمورد موضو
 نيكرد به ا دايپ يبازه زمان نيدر ا، نهيزم نيمرتبط در ا

مدارك خواهد  نيا يكه با بررس افتي نيقيموضوع 
ارائه  ياز موضوع مورد بررس يكامل فيتوانست توص

  .دهد
كتاب ، بودن مقاله يخروج از مطالعه تكرار اريمع
. طابقت با هدف مطالعه بودعدم م مورد نظر و نامه پايانو

 20و  نامه پايان 8، مقاله 2510، يمقدمات يدر جستجو
 52موردنظر  يارهايبا توجه به مع. كتاب به دست آمد

به منابع . وارد مطالعه شد نامه پايان 2كتاب و  7، مقاله
استخراج  رييآمده مطالعه و علل مقاومت در برابر تغ دست
 ليتحل، ميوش گرانهمستندات به دست آمده به ر. شد

و  رييشدند و علل مقاومت در برابر تغ يفيك يمحتوا
  . مقابله باآن استخراج شد يكارها راه

  
  نتايج

و كتاب به  نامه پايان، مقاله 2538، يمقدمات يجستجو در
 Pubmed ، 700مقاله در  1077از موارد فوق . دست آمد
 350و  science directمورد در  Eric ،300مورد در

 يبه زبان فارس نهيزم نيدر ا. ورد در گوگل اسكالر بودم
اطلاعات  گاهيشامل پا يفارس ياطلاعات يها گاهيدر پا
 )Magiran( رانيا ) و مگSID( يشگاهجهاد دان يعلم

با توجه به  هياول يپس از بررس. شد افتيمقاله  111
ورود شامل دوره انتشار و زبان مقاله جمعاً  يارهايمع

و حذف  ريزي هم يپس از رو. ماند ياقمقاله ب 2011
 500 پس از مطالعه عنوان، مقاله 1720 يموارد تكرار

پس از . ماند يمقاله باق 222 دهيو پس از مطالعه چك الهمق
مطالعه متن كامل مقالات با توجه به پرداختن به موضوع 

، غلبه بر مقاومت كار راهو  رييعلل مقاومت در برابر تغ
به منابع . مطالعه شد وارد نامه پايان 2 كتاب و 7، مقاله52

و  رييمقاومت در برابر تغ للآمده مطالعه و ع دست
در ادامه به . غلبه بر مقاومت استخراج شد يهاكار راه

  . است دهيدو دسته ارائه گرد نيهر كدام از ا ليتفص
  

  :رييعلل مقاومت در برابر تغ -الف
منابع در  نيپس از مطالعه ا رييمقاومت در برابر تغ علل
 ريشامل موارد ز ها دسته نيا. قرار داده شد يدسته كل 16

  است:
 افتيمردم به در لي: تمايتوجه و ادراك انتخاب-1

با ادراك  يتر بيشاست كه با سهولت  ييزهايچ يانتخاب
درك  كه  يوقت. داشته باشد يخوان هم ايآنان از دن يكنون

ادراك در مقابل  نيا ابدي مي در افراد استقرار تياز واقع
، مقاومت نيمظاهر مختلف ا انياز م. كند مي مقاومت رييتغ
 تر بيشاشاره كرد كه مردم  موضوع نيبه ا انتو مي
و  كنند كه با آن موافقند مي خوانند و گوش مي را ييزهايچ

 تر بيش ها گاهديد ريبر سا يو اطلاعات مبتن يآگاه
در  تفاهمء و بالاخره سو شود مي يدستخوش فراموش
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موجود در  يها ارزشو  ها شيارتباط با آنچه كه با گرا
، ها زهيانگ نيهمچن. هدد مي يرو تر بيشتضاد است 

متفاوت است ، مختلف ليو درك افراد از مسا ها ارزش
به . متفاوت باشد زيآنها ن يها نهيزم شيمخصوصاً اگر پ

به رفتار از نقطه نظر  يعنوان نمونه كاركنان بهداشت
بر سلامت و  تر بيشآنها  ديو تأك نگرند يخودشان م
 رياما جامعه ممكن است توجه به سا ؛است يعوامل پزشك

، ييبايز، يمل تيثيآبرو و ح، ياقتصاد يمانند بقا ها ارزش
و  يبه جنس مخالف و توجه به مسائل اعتقاد شيگرا

. )85تا21بداند( تر مهمرا  يو افتخارات خانوادگ ياخلاق
 دگاهيعدم درك د، بستن تيواقع يچشم خود را به رو

، يمقاومت شناخت، كاركنان ياز سو رييتغ يبرا رانيمد
 ياجرا يبودن تحمل برا نييپا، ديدر عقا طافعدم انع

ادراكات نامناسب و ، تيمتفاوت از موقع يابيارز، رييتغ
 يدسته قرارم نيخلاقانه در ا يها فقدان پاسخ

است كه فرد  يمعن نيبد يمقاومت شناخت. )85تا21(رديگ
درك و اي  را به گونه رييتغ، خود يها طرحواره ريتحت تأث

 لياعمال آن اكراه و عدم تما بالدر ق كه دينما ريتفس
با درك  رييمعنا كه تغ نيادراكات نامناسب بد. داشته باشد

 ليدل نياول نيبنابرا. شود يو ضرورت آن آغاز نم ازين
 نيا. نان استدرك آ عدم، رييمقاومت افراد در برابر تغ

بعد اول شده است:  ليموضوع خود از دو بعد تشك
كه سازمان  يمعن نيدب رتيعدم بص ايكوتاه مدت  شهياند

خود داشته  ندهيآ تياز وضع يحيصح يابينتواند ارز
 ي؛ انكار در واقع رد اطلاعاتاستانكار بعد دومباشد و 

 خلاقانه يها فقدان پاسخ. نيست است كه مورد انتظار افراد
شود:  مي را موجب رييمقاومت در برابر تغ ليبه سه دل

ل كه يدل نيبد ،دهيچيو پ عيسر يطيمح راتييتغ - الف
: ميتسل -ب ،دهد نمي را تيدرست موقع لياجازه تحل

باور است كه موانع  نيبه ا ليتما اي يانفعال تيذهن ميتسل
 نشيمبهم: ب يراهبرد نشيب-ج هستند و ريناپذ اجتناب
و تعهد  تيحما زانياست كه م يمعن نيم بدمبه يراهبرد

 ستيكاركنان روشن ن يبرا رييتغ ينسبت به اجرا رانيمد

 رييشفاف نسبت به تغ يتعهد، رييارشد تغ رانيدم يعني
  . )85تا21(اند نشان نداده

است كه به  يافراد معمولاً در جهت شيگراعادت: -2
در ند و ده  پاسخخود  ي خو گرفته يها وهيبه ش ها محرك

 كننده فرد ارضا يشده ممكن است برا تيتثب وهيش قتيحق
 رييبه تغ ليو عدم تما يقبل طيخوگرفتن با شرا. باشد
، ديبا روش جد يعدم وجود راحت، انجام كار يها روش
ناچار بودن ، ديجد تيكاردر وضع امانج يتوانمند عدم

و تلاش  يريادگيبه  ليعدم تما مجدد و يريادگيافراد به 
و  ها سنت تيحفظ وضع موجود و حاكمدر جهت 

دسته قرار داده شده  نيگذشته در ا يها روش
  . )85تا21است(

احساس در معرض خطرقرارگرفتن  :يتيعلل امن -3
، از دست دادن قدرت ينگران، يشغل تيو امن تيوضع
ناچار ، فرد در سازمان يها داشته گرياعتبار و د، ارياخت

دادن كنترل افراد بر  از دست، يشغل ييبودن به جابه جا
 اي يي(احساس نارسا از دست دادن آبرو، امور
 يخوب يها روش يميقد يها راه نكهياز بابت ا، رشدنيتحق

و  يكاردان نكهياحساس ا( يرفتن كاردان نياز ب، اند) نبوده
اي  دهيفا گريد رييتغ جاديپس از ا موجود فرد يستگيشا

دسته قرار داده  نيا دفاع از استقلال در نخواهد داشت) و
  . )85تا 21(اند شده

كه  يراتييمعمولاً افراد در مقابل تغ: يعلل اقتصاد -4
 ميمستق ريغ اي ميامكان دارد درآمد آنان را به طور مستق

 شيافزا، ها كاهش پرداخت. كنند مي كاهش دهد مقاومت
مخرب و  يها نهيهز جاديا، سازمان ميمستق يها نهيهز

دسته قرار  نيسازمان در ا ياداقتص طيعدم توجه به شرا
 نيسازمان بد ميمستق يها نهيهز شيافزا. است شدهداده 

 جاديسبب ا، رييتغ تيكه ورود كاركنان به وضع ليدل
امر  نيگردد و ا مي روزانه آنها ياختلال در عملكردها

 يها نهيهز جاديسازمان در بردارد و ا يرا برا ييها نهيهز
اقدامات اثر  يبرخ يبررو يرييمعنا كه هر تغ نيمخرب بد

كه در  به همراه دارد ياثر منف يبرخ يمثبت و بر رو
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 گرياقدامات د يگرفتن برخ دهيبه ناد ازين جهينت
  . )85تا21دارد(

 يناش تواند يم نييپا زهيانگ :رييتغ يبرا نييپا زهيانگ -5
و  يگرفتن كاردان دهيناد، يفرد يناكام، ها نهيهز شياز افزا

. باشد يجيتدر يگذشته و آزردگ يها ستشك، مهارت فرد
دهد كه به  يعلت ممكن است رو نيبه ا يجيتدر يآزردگ

افراد  هيشود و به بق اديتوجه ز رييدر تغ رياشخاص درگ
اعمال شده در  يبه علت رفتارها اينشود و  يتوجه

  . )85تا21(گذشته نسبت به فرد باشد يها رييتغ
 ستمياز س ينگران، ترس از شكست: يعلل روان -6

 تيامن ديترس از تهد، ها ترس از ناشناخته، يبانيپشت
(احساس از دست  ياحساس يها عكس العمل و ياقتصاد

دسته  نيزا بودن) در ا و تنش بيتخر، دادن كنترل امور
 يرو ليدل نيبد ها ترس از ناشناخته. قرار داده شده است

د و افت مي يچه اتفاق ندهيدانند در آ نمي دهد كه افراد مي
 نياز ا نيندارند و بنابرا رييتغ تيافراد اعتماد به ماه

  . )85تا21(ممكن است بهتر نباشد ديترسند كه روش جد مي
عدم تلاش ، يو همكار يعدم هماهنگ :يعوامل گروه -7
، در سازمان يفكر يها هيهمه سرما يريبه كارگ يبرا

 يهنجارها، فشار همكاران، افراد نيتعاملات ب يدگرگون
دسته  نيدر ا ياجتماع طيو عدم توجه به شرا ياعاجتم

  . )85تا21(قرار داده شده است
 كاركنان يتيشخص يها ويژگي: يعوامل فرد -8
عدم ، به كنترل ديشد ازين، يخودكنترل، يخوداحترام(

 يجسمان يروينداشتن ن، )يوابستگ، وجود اعتماد به نفس
تحقق  به رانيمد يعدم دلبستگ، انجام كار يبرا يروان اي
 نيكار در ا ليعدم تعهد كاركنان واحساس تحم، رييتغ

 يتوان گفت كه وابستگ مي يوابستگ نهيزمدر . دسته است
شود اما هر گاه  نمي نامطلوب شمرده يخودحالت  يخود  به

 شود دهيآن كش يمتعارف و افراط ريابعاد غ يبه سو
 ياشخاص. شود رمنجرييتواند به مقاومت در برابر تغ مي
معمولاً فاقد اعتماد ، دارند ياديز يوابستگ گرانيه دكه ب

كه افراد مورد  يگروه تا زمان نيا وبه نفس لازم هستند 

آن مقاومت به  رشيدر پذ، نكنند دييرا تأ يزيقبول آنها چ
  . )85تا21دهند( مي خرج

: رييجهت تمركز كاركنان بر تغ ينداشتن زمان كاف -9
سرعت  ايكارها شدن در  غرق (احساس گم كردن زمان

(اقدام  فيضع يبند زمان، كار) انياز حد جر شيداشتن ب
و  رييوسعت تغ، نامناسب) يزمان تيدر موقع رييبه تغ

دسته  نيبا حجم كار در ا سهيكمبود زمان در مقا
  . )85تا21است(

 :رييحاكم بر تغ يها ارزشنبودن كاركنان در  ميسه - 10
و  يطراح نديدر فرا رانيمورد مشورت قرار نگرفتن مد

عدم توجه به مشاركت كاركنان ، رييتغ يها برنامه ياجرا
، ريزي همچون برنامه يتيريمختلف مد يدر كاركردها

و  ديعدم توجه به عقا و كنترل و نظارت و گيري ميتصم
دسته  نيدر ا ماتيمردم در تصم يها توده يها دهيا

  . )85تا21است(
 يها ضعفاز  ينداشتن آگاهآشكار:  ازيفقدان ن - 11

عدم ، رييتغ جيجامع نسبت به نتا ينداشتن آگاه، موجود
 يساز كاركنان به مفهوم ييعدم توانا، رييبه تغ ازيدرك ن

 يلي(كاركنان دل يكاف ليو نداشتن دلا راتيياز تغ يذهن
كنند) در  نمي آن را درك يايمزا اي ننديب نمي تحول يبرا
  . )85تا21(است ستهد نيا

ادراك  ايكاركنان  ياسيادراك س عدم :ياسيس علل - 12
 زميو مكان ياسيس يكار طيمح، كاركنان ياسيس يبالا

سازمان در  يها يباز ياسياز س يندياجرا به عنوان فرا
  . )85تا21(دسته است نيا

از جانب  ريگ چشم يبانينبود پشت :يبانيفقدان پشت - 13
 يفقدان منابع لازم برا، سازمان ايو  ميسرپرستان مستق

 يرهبر يبرا كپارچهي تيريفقدان مد، رييمناسب تغ ياجرا
 يبرا ستهيشا يميعدم استفاده از ت، رييتغ يها پروژه

 نيدر ا مناسب آن انيجر ايو عدم وجود اطلاعات  رييتغ
  . )85تا21(رديگ مي راردسته ق

، ادارات يها ي: خط مشيتيريو مد يموانع فرهنگ -14
، راتييانطباق با تغدر  رانيمد ييعدم توانا، متناقض ديعقا
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، يعدم درك عوامل فرهنگ، ديعدم انعطاف در شناخت عقا
عدم اخذ ، ريتوسط مد ياسيو س ياقتصاد، ياجتماع
، ها راه حل ينداشتن كنترل رو، به موقع يديكل ماتيتصم

افراد و مشكلات اقدام دسته  فهيو وظ نقشواضح نبودن 
 اراتاد يها يخط مش نهيدر زم. دسته است نيدر ا يجمع
از  يممكن است به برخ رييتغ يتوان گفت بر اثر اجرا مي

 ريياز تغ يتر كم يايمزا ايبرسد و  بيادارات سازمان آس
 يلياز ادارات تما يبرخ ليدل نيآنها گردد وبه هم بينص

 يعدم توافق قو يبه معن ديدر عقا تناقض. ندارند رييبه تغ
راه مشكلات و  درباره منشأ ها گروه نيدر ب يو قطع

مربوط به  يمشكل اقدام دسته جمع. است رييتغ يها حل
چه  نكهيدرباره ا گيري ميبرخورد با مشكل تصم يچگونگ

 نيرا شروع كند و گام اول را در ا رييدر ابتدا تغ يكس
 ايمواجهه با افراد  يونگچگ نيجهت بردارد و همچن

در  رييبا روند تغ ياست كه بدون هماهنگ ييواحدها
 را انجام ينظر خود اقدامات سازمان و طبق

  . )85تا21(دهند مي

 ليتما رييتغ يبرا يگريمانع د و بازگشت: نيتأم - 15
 يكه در زندگ يهنگام. است از مردم به بازگشت يگروه

از مردم  يگروه ديآ مي به وجود يفراوان يها تيمحروم
 دايپ ليكنندو ممكن است تما مي شادتر فكراي  به گذشته

را كه  يبرگردند و دوران شيخو ييطلاكه به عصر  كنند
خود داشتند از نو تجربه  ليبا م مطابق يرفتارها

  . )85تا21كنند(
عدم ، رييتغ رانيعدم اعتماد به مد: ياعتماد يب - 16
 ينيبوعدم خوش ستمياز صحت عملكرد س نانياطم

در سازمان  رييتغ آميز تيموفق يكاركنان نسبت به اجرا
  . )85تا21شد(دسته قرار داده  نيدر ا

  
  رييبرابر تغ غلبه بر مقاومت در يهاكار راه -ب

غلبه بر مقاومت در برابر  يهاكار راه، از مطالعه منابع پس
  . آورده شده است كيدر جدول  استخراج شد و رييتغ

  
  )85تا21(رييغلبه بر مقاومت در برابر تغ يهاكار راه: 1جدول 

ردرگي،ريزي مشاركت كاركنان در برنامه.1
مشورت كردن ، گيري كردن كاركنان در تصميم

اگر كاركنان در امر ايجاد تغيير و ( با كاركنان
براي آن مشاركت  گيري به هنگام تصميم

داشته باشند به ندرت امكان دارد كه در برابر 
بايد پيش از ايجاد هر نوع . آن ايستادگي كنند

رود با آن به  مي تغيير از كساني كه احتمال
رخيزنددعوت به عمل آورد و آنها را مخالفت ب

  .مشاركت داد) گيري در زمينه تصميم

كاربرد  و ريزيطراحي تغيير بر اساس برنامه.2
دراز مدت و تغييرات تدريجي به منظور ايجاد 
فرصت براي تطابق با سيستم جديد (انتظار معجزه 

هم ، اش ناكامي و ناراحتي يك شبه داشتن تنها نتيجه
بنابراين . هم براي كارمندانشان است براي مديران و

تغيير در شيوه مديريت در يك سازمان بايد بر 
و كاربرد دراز مدت صورت  ريزي اساس برنامه

ان با انتظاراتي واقع اندركار دستگيرد تا براي همه 
   .گرايانه همراه گردد)

(به منظور  تقويت مكرر آگاهي افراد. 3
سازي تغيير صورت گرفته به  مقاوم

قويت آگاهي افراد بپردازيد تا به دليل ت
مشكل بودن استفاده از سيستم جديد به 

  .سيستم قديمي متمايل نشوند)

از بين بردن ترس كاركنان از به خطر.4
  افتادن موقعيتشان

اطمينان دادن به عدم تهديد امنيت اقتصادي .5
  توسط تغيير

ي موجود در ها بازنگري پودمان. 6
  سيستم

(براي از بين بردن ارتباطات آموزش و.7
مقاومت بايد با اعضاي سازمان ارتباط برقرار 
. كرد و علت ايجاد تغيير را به آنها تفهيم نمود

توان با افراد به مباحثه  مي براي انجام اين كار
و يا در اين  بخشنامه صادر كرد، پرداخت

  ارتباط سخنراني كرد) 

كنان و انجام ايجاد انگيزه در زمينه تغيير در كار.8
افزايش ، ي انگيزشي مثل جشن سازمانيها فعاليت
اعطاي پاداش براي ، هر چند به طور موقتي)( حقوق

دادن پاداش به ، هر موفقيت در كار با شيوه جديد
بخشند و  مي يي كه خروجي سازمان را بهبودها ايده

ي سرگرمي و تفريحي متنوع توسط ها اعطاي فعاليت

در اين روش ( كاركنان فشار بر. 9
ي مقاوم را ها گروهمديريت سازمان 

دهد و آنها  مي مستقيماً مورد تهديد قرار
كند دست از مقاومت بر  مي را مجبور

  دارند) 
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ي متفاوتي را هااند انتخابتوميمسؤول(ينمسؤول
براي افراد مطرح سازد تا هر يك با توجه به ذوق و 

  سليقه خود و شرايط خود يكي را برگزيند)
ي تغيير بر اساس پاسخها ايجاد برنامه.10

  گويي به نيازها و انتظارات جامعه
مستندسازي استانداردها به منظور تسهيل در .11

  ي جديدها ارجاع و يادگيري رويه
  ايجاد سيستم پشتيباني مناسب. 12

به روز كردن و ارتقاي محيط كار با توجه.13
  به تغيير

پس از انجام مشخص كردن حدود اختيارات.14
  تغيير 

  آگاه كردن افراد از ضرورت تغيير. 15

در سلسله"دانش قدرت است "ترويج تفكر.16
  مراتب ساختاري سازمان

  اختيار دادن به كاركنان. 18  ي فكري در سازمانهابه كارگيري همه سرمايه.17

به منظور(ي ارتباطي شبكهها خلق سيستم.19
بخشي در  تسريع همكاري و هماهنگي بين

 ي سينرژيك)ها جهت خلق وضعيت

، آشنا شدن با سيستم جديد از طريق كتابچه.20
ي در ها كتاب و ساير روش، اينترنت، بروشور

 دسترس و موجود در بازار

ايجاد اعتماد در كاركنان به مديران . 21
  برنامه تغيير

تشريح وضع موجود و تشريح آينده جهت.22
  كاركنان 

و مأموريت جهت تغيير و ابلاغ داشتن رسالت.23
  آن به سازمان و افراد

داشتن مهارت و دانش لازم براي . 24
  تغيير

،اطمينان دادن به عدم از دست دادن قدرت.25
ي فرد در ها پرستيژ و ديگر داشته، اختيار

  سازمان توسط تغيير

با افزايش اعمال مديريت (افزايش تعهد سازماني.26
  مشاركتي)

، رواني، ه ابعاد مذهبيتوجه ب. 27
  اجتماعي و درك فردي 

با در نظر گرفتن( در نظر گرفتن تسهيلات.28
توان  مي تسهيلات مادي و دلجويي از افراد
  مقاومت در برابر تغيير را كاهش داد) 

ي ها خارج كردن دانش(فراموشي سازماني. 29
كهنه و قديمي در قالب الگوهاي سازماني منسوخ 

  شده)

ام به كاركنان هنگام اجراي احتر. 30
  تغيير

شناسايي انواع مقاومت و دلايل آن توسط.31
  مديران

توجه به نقش گروه همسالان در ارائه الگوهاي .32
  مناسب رفتاري 

  ي مشتركها ارزشتوافق بر . 33

ساز كردنپيدا كردن راهي براي هم.34
  ي متفاوت و ايجاد گزينه مورد توافقها گاهديد

براي درك موانعي كه در (ر همه جانبه مديرتفك.35
  ايجاد تغيير رخ خواهد داد)

  به كارگيري مديريت مشاركتي. 36

(بايد بهاحساسات توجه به عواطف و.37
عواطف و احساست شركت كنندگان توجه 
شود تا نه تنها احساس استقلال و امنيت آنها 

بلكه احساس ترس و تهديد آنان  ،تهديد نگردد
ير كاهش يافته و در نتيجه انگيزه از تغي
ي براي مشاركت در ايجاد تغيير و تر بيش

 كنند)مي در مقابل آن پيدا تركممقاومت

ي پاسخ به فشارهاي غيرياري هاتمرين شيوه.38
بخشي و ي آرامها يادگيري تكنيك، دهنده اجتماعي

ي ديگر كاهش استرس و آموزش ها شيوه
ي سالم كسب ها ي جايگزين كردن روشها مهارت

، تنفس عميق، آرامش (همچون استراحت كردن
تواند در  مي برخورد صحيح و منطقي با مشكل

  ي ناسالم مفيد باشد)هاپيشگيري از رفتار

در ازاي پذيرش تغيير ( معامله. 39
 توسط افراد مقاوم در برابر تغيير

توان از امتيازاتي مانند اعطاي هديه  مي
  استفاده كرد) 

مايت صميمانه مديران رده بالا درجلب ح.40
  شروع هر برنامه

آگاه كردن كاركنان از ميزان تأثير تغيير بر .41
  كارشان 

  ايجاد اعتماد و اطمينان در روابط. 42

استفاده از مطالعات اوليه به منظور امتحان .44 رويارويي علني با كشمكش و تعارض.43
  كردن اثرات تغيير

  رشدپشتيباني مديريت ا. 45

ي آموزشيها استفاده از وسايل و روش.46
  مناسب 

ي آموزش عملي جهت استفاده هاتشكيل كلاس.47
  از سيستم جديد

طراحي برنامه تغيير جامع و بدون . 48
  نقص

آموزش مديران اجرايي در زمينه الگوهاي.49
  تغيير رفتار

  پيگيري روند كار بازديد براي. 51  توجه به شرايط اجتماعي اقتصادي و فرهنگي.50

ايجاد مانع براي ادامه يافتن رفتار . 54شناسايي مشكل اصلي در هر مرحله از اجراي .53ي اجتماعي وها كمك به كسب مهارت.52
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رفتار دروها بررسي ارتباط بين سازه.55
ي مختلف ها (در فرهنگ ي مختلفها فرهنگ

ي متفاوتي را براي ها موانع و حساسيت
  توان متصور شد) مي مقاومت افراد

، سن، (آگاهيكنندهتوجه به عوامل تعديل.56
، سابقه خانوادگي، تحصيلات، وضعيت تأهل

، كنترل بيروني محور، محوركنترل دروني
  محوركنترل شانس)

از ساير افراد داراي  كسب حمايت. 57
  موقعيت مشابه جهت حل مقاومت

برگزار كردن جلسات راهنمايي و مشاوره.58
  جهت كاركنان

ي تغيير هاو مدلهااستفاده صحيح از نظريه.59
  رفتار

  افزايش زمان مداخله. 60
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  افزايش جلسات آموزشي. 72 مشخص كردن عناوين شغلي جديد.71 يرآماده كردن سازمان براي تغي.70
  تغيير فرهنگ سازمان. 75  مشخص كردن نقش افراد بعد از تغيير .74 آگاه كردن مديران از فرايند تغيير.73
  كاركناناعتماد كردن به . 78  ارتباط با كاركنان و شنيدن حرف آنها.77 آگاه كردن افراد نسبت به نتايج تغيير.76
  بيني در محيط كار ايجاد خوش. 81  تخصيص زمان براي كسب تجربه از سيستم جديد.80 تشويق ارتباطات آزاد بين كاركنان و مديريت.79
متعهد كردن كاركنان و مديران نسبت به.82

تغيير (متعهد كردن كاركنان و مديران نسبت به 
تغيير مستقيماً به وضعيت ادراك افراد از 

 ت سازماني مرتبط است از اين رو پيشنهادعدال
شود چنانچه سازماني بخواهد تغييراتي را  مي

ي ها دنبال نمايد ابتدا بايد ابعاد و شاخص
و پس از رفع  ايدعدالت سازماني را ارزيابي نم

و محقق نمودن حالت مطلوب به  ها كاستي
تعهد به تغيير . انجام آن مبادرت ورزد
اطلاعات نسبت ، يرمحصول دانش نسبت به تغي

كسب ، توانمندي در مقابل تغيير، به تغيير
 پاداش جهت تغيير و به اشتراك گذاشتن 

ايجاد عدالت سازماني . است چشم انداز تغيير
ارتباط مستقيم با تعهد عاطفي براي تغييرات 

سازمان بايد بكوشد ميزان . سازماني دارد
رشد دهد و ميزان دلبستگي را تعهد عاطفي 

 ايجاد. ي مختلف ارتقا دهدها را با محركافراد 
به كاركنان با  ها سازمان  با توجه، تعهد عاطفي

استفاده از راهبردهايي براي ، تر خود سابقه
و  ها ارزشآشكارسازي ، افزايش خودآگاهي

يا  بندي تغيير نگرش با راهبردهايي مانند رتبه
، ي متضادها گاهاستفاده از ديد، بندي طبقه

و استفاده از  ها ارزشپيوستار استفاده از 
  پذيرد) مي ايفاي نقش صورت

مقاومت كاركنان (ي مقاومتهاشناسايي نشانه.83
با آگاهي از . يي استها در برابر تغيير داراي نشانه

توان نسبت به شناسايي افرادي كه  ها مي اين نشانه
كنند اقدام و با  مي در برابر تغيير احتمالاً مقاومت

مشاركت آنها تغيير را به سمت دلخواه هدايت و 
عبارتند از:  ها تعدادي از اين نشانه. مديريت كرد

، كارشكني، انتقاد فوري و مستقيم، مقاومت رودرو
، موافقت آسان، قصد و زيان رساندنء انجام سو

  مقاومت فعال)، مقاومت انفعالي، اغتشاش، تكذيب

و  پذيري تيمسؤولتقويت حس . 84
اعتماد به نفس در كاركنان و افراد 

و اعتماد  پذيري يتمسؤول(تقويت حس 
شود تا افراد به دليل  مي به نفس سبب

رودربايستي يا ترس از تحقير شدن و 
اي  يا خجالت دست به اعمال ناخواسته

نزند و با اعتماد به نفسي كه در درون 
كند محوري براي  مي خود احساس

نه تابعي بدون قيد و گروه خود باشد 
شرط كه تحت تأثير همسالان خود قرار 

  گيرد)
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  بحث
همراه  تيو با موفق يبه سادگ راتيياعمال تغ شهيهم
 يمانع اصل رييمقاومت افراد در برابر تغ. )21(ستين
 قلمداد رييموفق تغ يو علت عمده عدم اجرا رييتغ
 رييتغ يها تمام پروژه ي هيدر حاش باًيو تقر شود مي

مطالعه  نيهدف از انجام ا. )23تا21(شود يمشاهده م
 كار راهو ارائه  رييبرابر تغ درعلل مقاومت  ييشناسا

غلبه بر مقاومت بود كه پس از مطالعه منابع مختلف علل 
شامل توجه و   دسته 16در  رييمقاومت در برابر تغ

 نييپا زهيانگ، ياقتصاد  علل، تيامن، عادت، يادراك انتخاب
، يعوامل فرد، يعوامل گروه، يروان علل، رييتغ يبرا

 ميسه، رييبر تغ كاركنانجهت تمركز  ينداشتن زمان كاف
 ازيفقدان ن، رييحاكم بر تغ يها ارزشنبودن كاركنان در 

و  يموانع فرهنگ، يبانيفقدان پشت، ياسيس علل، آشكار
. قرار داده شد ياعتماد يو بازگشت و ب نيتأم، يتيريمد
، يعلل اقتصاد رييلل مقاومت در برابر تغع نيتر مهماز 
حاكم بر  يها ارزش درنبودن كاركنان  ميسه، يتيامن  علل
است كه در اكثر مطالعات از  يبانيو فقدان پشت رييتغ

اورك و ، )22و همكاران( يصلوات ي جمله مطالعه
) 27و همكاران( ي) و فراهان25جعفرپور(، )23همكاران(

ارائه شده  يكارها راه نهيزمدر . است به آن اشاره شده 
 بهتوان  مي رييغلبه بر مقاومت در برابر تغ يبرا

كردن كاركنان  ريدرگ، ريزي مشاركت كاركنان در برنامه
مكرر  تيتقو، مشورت كردن با كاركنان، گيري ميدر تصم

 تيامن ديعدم تهد نهيبه افراد در زم نانياطم، افراد يآگاه
 يبانيپشت ستميس دجايا، رييآنها توسط تغ ياقتصاد
 اردادنيو اخت رييآگاه كردن افراد از ضرورت تغ، مناسب

به كاركنان اشاره كرد كه در اكثر مقالات به آنها اشاره 
با علل  رييتغ رانيمد ييبا آشنا. )85تا21شده است(

ارائه شده  يهاكار راهو  رييمقاومت افراد در برابر تغ
را  ريير برابر تغتوان مقاومت د مي، غلبه بر مقاومت يبرا

 يگردد تمام مي شنهاديپ نيبرد؛ بنابرا نياز ب ايكاهش 

علل ، رييتغ كيقبل از اقدام به انجام ، رييتغ رانيدم
را  رييغلبه بر تغ يهاكار راهو  رييمقاومت در برابر تغ

گردد كه مراكز  مي شنهاديپ نيهمچن. نديمطالعه نما
 انتاز شپيبه عنوان  يمطالعات و توسعه آموزش پزشك

 يها گاهكار نهيزم نيدر ا، يدر آموزش علوم پزشك رييتغ
 رييتغ نديان فرااندركار دستو  ديساتا يبرا يآموزش

  . نديبرگزار نما
 ريمطالعه حاضر عدم استفاده از مقالات سا تيمحدود از
در  ليبه دل web of scienceمثل  ياطلاعات يها گاهيپا

 رانيا يداده برا گاهيپا نيدسترس نبودن اصل مقالات ا
مطالعه زبان مقالات بود  نيا گريد يها تياز محدود. است

را به  يسيو انگل يكه محقق فقط مقالات به زبان فارس
. وارد مطالعه كرد گريد يها تسلط نداشتن بر زبان ليلد
مختلف  يها كه به زبان نياز محقق يميگردد ت مي شنهاديپ

و  يفرانسو، يولياسپان، يعرب، يسيانگل، ياز جمله فارس
  . نديتسلط دارند مطالعه حاضر را تكرار نما ييايتاليا

  
  گيري نتيجه

علل . متعدد و متنوع است رييعلل مقاومت در برابر تغ
نبودن كاركنان در  ميسه، يتيعلل امن، ياقتصاد
 نيتر از مهم يبانيو فقدان پشت رييحاكم بر تغ يها ارزش

 زين يمتنوع يكار راه. راستييعلل مقاومت در برابر تغ
موفق  ياجرا يبرا. علل وجود دارد نيغلبه بر ا يبرا
 يها كار راهو  رييمقاومت در برابر تغ للبا ع ديبا رييتغ

كار  و آنها را به ديعلل آگاه گرد نيمناسب غلبه بر ا
  . بست

  
  قدرداني

 تحليل و خود را جهت استفادهاز تمامي محققيني كه مقالات 
  آيد. تشكر به عمل ميقرار دادند  قدر اختيار تيم تحقي
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Abstract 
 
Introduction: Technological advances as well as science and information explosion necessitate the change 
in students’ educational needs and in the education system. Researchers consider resistance to change as 
one of the major causes of the failure of changes. Therefore, the purpose of this review study was to identify 
the causes of resistance to change and provide solutions to overcome it. 
Methods: In this review study, the papers, books and theses published from 2000 to 2014 were searched 
through databases of SID, Magiran, PubMed, Google Scholar and Eric using keywords such as change of 
behavior, resistance to behavior, models of behavioral change, change management, and barriers to change. 
The documents published in Persian and English were included. 
Results: Search results yielded 2538 articles, books and theses. Fifty two articles, seven books and two 
theses were selected based on the purpose of the study after reviewing the publications. Findings of the 
review were divided into two groups: causes of resistance to change and solutions to overcome those causes. 
Sixteen causes were found: selective attention and perception, accustomedness, security issues, economic 
reasons, low motivation, mental reasons, group-related reasons, personal reasons, inadequate time to focus 
on change, staff non-involvement in values governing change, no explicit need to change, political reasons, 
lack of support, cultural and managerial obstacles, provision and reversal, and distrust. Several solutions 
were also proposed to overcome these causes. 
Conclusion: There are various causes of resistance to change. The most important ones include economic 
reasons, security reasons, staff non-involvement in values governing change, and lack of support. Successful 
implementation of change requires that appropriate solutions should be applied to overcome these causes. 
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