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نقش رهبري معنوي در كاهش مقاومت كاركنان در برابر تغييرات 

  ها با استفاده از رهيافت تئوري بازيسازماني 

  
  2*، هدا جان نثاراحمدي1عليرضا خوراكيان

  مشهد، ايران ،مديريتگروه  استاديار، دانشگاه فردوسي مشهد، -1

  مشهد، ايرانيت رفتاري، مدير الملل،دانشگاه فردوسي مشهد، پرديس بين ،دانشجوي دكتري -2

  

 1393ارديبهشت  2: مقاله ديرس

  1393شهريور  5 :مقاله رشيپذ

  

  چكيده

باشد كه براي ايجاد انگيزش دروني و كـاهش مقاومـت كاركنـان در     رهبري معنوي يك مدل علي براي تحول سازماني مي

ري معنـوي  هـا نقـش رهب ـ   مـدلي از نظريـه بـازي    ارايـه اين تحقيق بر آن است تا با . برابر تغييرات سازماني طراحي شده است

در اين . دهند را مورد بررسي قرار دهد كاركناني را كه به دلايل مختلف در برابر تغييرات سازماني از خود مقاومت نشان مي

تواند با ايجاد ايمان، اميد، عشق به نوعدوستي، معناداري و عضـويت، مقاومـت كاركنـان را در برابـر      مدل رهبري معنوي مي

توانـد بـدون در    در مقابل يك رهبر مـي . هايي براي رهبر و سازمان خواهد بود زم صرف هزينهتغييركاهش دهد كه اين مستل

بازيكنـان يعنـي   . هايي خواهد شـد  نظر گرفتن معنويت اقدامي نسبت به مقاومت كاركنان انجام دهد كه باز هم متحمل هزينه

هاي ممكن خود  يافتن يك استراتژي از ميان استراتژيمدير به دنبال . رهبر و كاركنان مقاوم در تعامل با يكديگر قرار دارند

وري سـازمان را بـه حـداكثر    هاست كه با حداقل پرداخت هزينه ميـزان مقاومـت كاركنـان در برابـر تغييـر را حـداقل و بهـر       

نـه  هاي رهبري معنوي و مقاومت كاركنان، تابع هـدف هـر بـازيكن و در نهايـت اسـتراتژي بهي      در اين مدل مولفه. رساند مي

  .هاي طرفين بازي و پارامترهاي مدل به دست آورده شده است رهبري نسبت به استراتژي

  

ها، بازي ايستا، تعادل نـش، اسـتراتژي    وري سازماني، تئوري بازي رهبري معنوي، مقاومت كاركنان، بهره: كلمات كليدي

  .بازيكنان

  

  

  مقدمه 1

هاي خارجي و  در دنيايي با محيط. امروزي متداول شده است هاي كاري اي در محيط تغيير سازماني به طور فزاينده

 ].1[ بايست خود را با چنين تغييراتي منطبق سازند ها براي بقا مي ، سازمانهاي كسب و كار در حال تغيير سريعبازار

                                                           

  دار مكاتباتعهده *

  ir.Jannesarahmadi.hoda@stu.um.ac :آدرس الكترونيكي
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 هاي فـردي بـه تغييـر سـازماني     پاسخ .شود ي اغلب توسط اعضاي آن تعيين ميموفقيت يا شكست يك تغيير سازمان

مقاومت در برابـر تغييـر يـك پاسـخ احساسـي يـا رفتـاري در         .باشد -اعم از پذيرش يا مقاومت -تواند متفاوت  مي

اگر مقاومـت كاركنـان مـديريت نشـود و كـاهش       ].2[ باشد تهديدهاي واقعي يا تخيلي به روال كار برقرار شده مي

  . تواند يك تلاش تغيير را بي اثر نمايد نيابد مي

ها نيازمند رهبران و مديراني است كه به عنوان عامل تغيير قادر به اجراي طـرح تغييـر و    سازماناز سوي ديگر 

هـاي رهبـر    تـرين مسـئوليت   تـرين و مشـكل   رهبري تغيير يكي از مهم ]3[ مطابق با نظر يوكل. مقاومت باشندكاهش 

  . گردد پردازان  به توان  جوهر رهبري مطرح مي است و از نظر برخي از نظريه

بسـياري از  . تواند هم به تغيير كمـك كنـد و هـم مـانع آن شـناخته شـود       رهبري به عنوان يك عامل مهم، مي

بـورك   به عنوان مثـال  .باشد كنند كه رهبري، براي موفقيت يك تلاش تغيير سازماني ضروري مي محققان ادعا مي

كنـد كـه    مطـرح مـي   ]4[ كوئتسـي . يابد نميشده سازماني هرگز تحقق  ريزي تغيير برنامه ،دارد بدون رهبري بيان مي

توانايي مدير براي به دست آوردن بيشترين منفعت از تغيير بستگي به آن دارد كه چقدر به طور موثر و كارا جـوي  

  .را ايجاد و از آن حمايت كنند تا رفتار مقاومتي را كاهش و قبول تغيير را تشويق و پشتيباني كند

طبـق پـژوهش   . وضوع جديدي است كه در مباحث مديريتي وارد شده استهاي معنوي در رهبران م ويژگي

دهنـد مـوثرتر از مـديراني اسـت كـه       شيوه رهبراني كه تمايل بيشتري به معنويت نشان مـي  ]5[ استراك و همكاران

رهبـري  . از اين رو به اعتقاد ايشـان ارتبـاطي مثبـت بـين معنويـت و رهبـري وجـود دارد       . گرايش به معنويت ندارند

ي از آينده سازمان ايجاد نموده و به گونه اي دركاركنان نفوذ انداز چشممعنوي با ويژگي هاي منحصر به فرد خود 

به اين ترتيب انگيزه . گردند ه آينده سازمان اميدوار ميسازمان ايمان آورده و ب انداز چشمكند كه آنان به تحقق  مي

هـاي مشـترك    و ارزش انـداز  چشـم رهبران معنوي بـا ايجـاد   . ندده دروني كاركنان را براي تلاش بيشتر افزايش مي

براي كاركنان موجبات توانمندي فردي، تيمي و سازماني آنان را فراهم كرده كه در نهايـت سـطح رفـاه زيسـتي و     

تـرين   رهبران معنوي با ايجاد رفاه معنـوي كـه يكـي از مهـم     ].6[ سلامتي و تندرستي كاركنان افزايش خواهد يافت

موثر براي بقا و پايداري جريان توسعه و تغيير سازمان و كاهش مقاومت كاركنـان اسـت منجـر بـه افـزايش       عوامل

  .گردند وري در كاركنان مي هتعهد و بهر

تواند از مقاومـت كاركنـان در    هاي معنوي خود مي اين تحقيق به دنبال تبيين آن است كه يك رهبر با ويژگي

مشترك، اميـد و ايمـان، نـوع دوسـتي و رفـاه       انداز چشماو با استفاده از ايجاد  ؛ندبرابر تغييرات سازماني ممانعت ك

هـايي   كارگيري اين موارد چـه هزينـه   هاما موضوع اصلي اين است كه ب. دهد معنوي مقاومت كاركنان را كاهش مي

تـرين   توانـد مهـم   مـي باشد؟ مقاومت كاركنان  را براي رهبر و سازمان در بر خواهد داشت و آيا مقرون به صرفه مي

اگـر رهبـران بداننـد كـه     . هاي تغيير سـازماني باشـد و بقـاي سـازماني را بـه خطـر بينـدازد        دليل براي شكست برنامه

د ن ـتوانند تصـميم بگير  صورت مي اي كاهش خواهد يافت در اين مقاومت كاركنان در ازاي صرف چه ميزان هزينه

رت پذيرد يا خير؟ لذا سـوال اساسـي ايـن اسـت كـه تحـت چـه        كه به نسبت تعداد كاركنان، اين صرف هزينه صو

  وري نيروي انساني در سازمان بهينه خواهد شد؟ هشرايط در هر استراتژي، تابع بهر
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 مباني نظري تحقيق 2

   رهبري معنوي 2-1

ديل شـده  هاي اخير واژه معنويت در سازمان به موضوع قابل اهميتي در ادبيات مديريت و رفتار سازماني تب ـدر سال

، بـر ايـن   ]8[ گيبـونز . ]7[ اند وري سازمان به آن پرداخته ران به دليل تاثير معنويت بر بهرهاست و بسياري از پژوهشگ

باور است كه خلا معنويت و عدم توجه به كاركنان به عنـوان يـك انسـان كامـل، توجـه بـه مفهـوم معنويـت را در         

ناپـذير از مـديريت اسـت و افـزايش توليـد و تكامـل       فكيـك رهبري، اصلي ت.محيط كار به خود جلب نموده است 

 هـا را متوجـه   سـازمان  از سويي رقابت در دنيـاي امـروزي،  . پذير نيستكمي و كيفي جز با حضور يك رهبر امكان

. كننـد تـا تغييـرات بنيـادي در سـازمان ايجـاد نماينـد        رهبراني نموده است كه با شجاعت و جسارت خود تلاش مي

هـاي   تـرين اجـزاي محـيط    بنا نهاده شده اسـت يكـي از اصـلي    زاره بر اساس فلسفه رهبري خدمتگرهبري معنوي ك

ها براي پاسخ به نيازهاي محيطي و باقي ماندن در محـيط رقـابتي نيازمنـد كاركنـاني بـا       سازمان. كاري معنوي است

شــان  ختن زنــدگيانگيــزه ومولــد هســتند كــه در جســتجوي كــاري بــا معنــا، اميــد بخــش و خواســتار متعــادل ســا  

اندازي از آينده سازمان ايجاد نمـوده و بـه گونـه اي     رهبري معنوي با ويژگي هاي منحصر به فرد خود چشم.هستند

. كنـد  از سازمان ايمان آورده و به آينده سازمان اميـدوار مـي   انداز چشمدر كاركنان نفوذ مي كند كه آنان به تحقق 

نگاه ارزشي به افراد در سازمان دارد و به اين ترتيب انگيزه درونـي  رهبري معنوي با مشخصه حس نوعدوستي خود 

هاي مشـترك بـراي    و ارزش انداز چشمبنابراين رهبر معنوي با ايجاد . دهد كاركنان براي تلاش بيشتر را افزايش مي

و سـلامتي   كاركنان موجبات توانمندي فردي، تيمي و سازماني آنان را فراهم كرده كه در نهايت سطح رفاه زيستي

هـاي مهـم بـراي    سوي ديگر رهبري معنـوي بـه برخـي از ويژگـي     از ].6[ و تندرستي كاركنان افزايش خواهد يافت

ايـن تئـوري نيازهـاي بنيـادي هـم رهبـر و        ].9[ بخشـد  نان مـي سازمان همچون خودشكوفايي و معنا در زندگي اطمي

ردد كه زنـدگي افـراد داراي معنـا و هـدف شـود و      گ پيروان را براساس سلامت معنوي از طريق معناداري منجر مي

كننـد و نـاخود    شود كـه ديگـران او را درك مـي    تفاوت ايجاد كند و از طريق عضويت اين حس در فرد ايجاد مي

در يك محيط معنوي، اعضا تمايل بيشتري به پذيرش مسـئوليت   ].10[ كنند آگاه او را مي پذيرند و از او تقدير مي

در حقيقت، اين ارزش ها همگي باعث ايجاد رفاه در محـيط كـار    .شود تسهيل نقش رهبري ميداشته و اين موجب 

نيـز نشـان داد كـه رهبـري معنـوي از       ]11[ نتايج پژوهش فراي و اسلكوم .آورند شده و محيط كار بهتري فراهم مي

توجه بر رفـاه   صورتي قابل هدوستي ب هاي عشق به نوع ي ارزش و فرهنگ تعالي بر پايه انداز چشمطريق ايمان به يك 

صـورت پايـدار و اصـولي پيـاده شـود،       گذارد كـه اگـر بـه    عملكردي سازماني و فردي تأثير مي معنوي و متغيرهاي

  .تواند باعث افزايش عملكرد گردد مي

  

  مقاومت كاركنان 2-2
و  1947( ر تئـوري ميـدان  به دنبال كار كـرت لـوين د   1960و  1950استفاده از واژه مقاومت در برابر تغيير در دهه 

از آن زمان به بعد، مقاومت در برابر تغيير به طـور كلـي بـه عنـوان بخشـي از فرآينـد تغييـر        . محبوبيت يافت) 1951

لـوين اظهـار    ].12[ پذيرفته شده و در بسياري از متون توسعه سازماني، مديريت و رفتـار سـازماني وارد شـده اسـت    
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مقاومت يك واكـنش گريـز   . گيرد نيروهاي طرف مقابل مورد مقاومت قرار مياي توسط  داشت هر تغيير بالقوه مي

كنند تا از وضـع موجـود دفـاع كننـد،      ناپذير به هر تغيير مهمي است، افراد به طور طبيعي در برابر تغيير مقاومت مي

 ارليكيفلـوگر و اسـك  . ها در معرض خطر قرار گرفتـه اسـت   خصوصا زماني كه احساس كنند امنيت يا وضعيت آن

تواند در كاركنـان حـس ترديـد و مقاومـت ايجـاد كنـد كـه گـاهي اوقـات           بيان نمودند كه تغيير سازماني مي ]13[

مقاومت را ايـن گونـه    برخي ديگر از محققان . سازد شرايط را براي ارتقاي سازمان سخت و يا حتي غير ممكن مي

ز وضـع فعلـي اسـت در برابـر هـر گونـه فشـار كـه         كنند كه هر جرياني است كه هدف از آن پشـتيباني ا  تعريف مي

  .]14[ خواهد اين وضع فعلي را تغيير دهد مي

  

  ديدگاه هاي مقاومت در برابر تغيير 2-3

رفتارهـاي  . سـازي نمودنـد   مقاومت در برابر تغيير را به عنوان يك متغيـر رفتـاري دو گانـه مفهـوم     ]15[كچ و فرنچ 

 .مقاوم و رفتارهـاي نـامطلوب كـه بـه عنـوان رفتارهـاي مقـاوم تفسـير شـدند          مطلوب و موافق كه به عنوان رفتار غير

هـاي   هاي فني و اجتماعي است كه غالبـا عـدم توجـه بـه ويژگـي      مشاهده كرد كه تغيير داراي ويژگي ]16[ لارنس

واكـنش  محققان ديگر، مقاومت در برابر تغيير را بـه عنـوان يـك    . شود اجتماعي منجر به مقاومت در برابر تغيير مي

مقاومت را با توجه به عادات تدافعي و ناكـامي   ]17[ آرگريس و ژان. سازي كردند احساسي به جاي رفتاري مفهوم

حس عدم اطمينان و از دست دادن كنترل در بحـث مقاومـت در برابـر تغييـر را      ]18[ مورد بحث قرار دادند و كانتر

اسـتدلال كـرد كـه مقاومـت در برابـر       ]19[ ت، پيدريتدر برابر مفهوم سازي تك بعدي از مقاوم. توصيف نمودند

پيـدريت عنـوان كـرد كـه     . تغيير اگر به عنوان يك مفهوم چند بعدي در نظر گرفتـه شـود، بهتـر قابـل درك اسـت     

  ناكـامي احساسـي يـا اضـطراب و     -2 ،رفتارهـاي نـا مطلـوب در پاسـخ بـه تغييـر       -1مقاومت در برابر تغيير به عنوان 

پيـدريت بـه   . مفهوم سازي مي شوند) از طريق الگوهاي فكري يا عدم آمادگي( در برابر تغييرمقاومت شناختي  -3

جاي اتخاذ يكي از اين ها، يك مدل نگرشي سه جانبه از مقاومت در برابر تغيير را پيشنهاد كرد كه شامل سـه جـزء   

تـري دربـاره   ن درك كامـل ايـن ديـدگاه امكـا   . باشـد شـناختي مـي   - 3و) رفتاري( ارادي -2) عاطفي( هيجاني -1

  .كند چگونگي پاسخ كاركنان به تغيير را نسبت به ديدگاه تك بعدي فراهم مي

  

 تئوري بازي  3

 اسـتراتژيك  رفتـار  بررسي به و يافته توسعه اقتصاد علم بستر در كه است عمليات در تحقيق از اي شاخه بازي نظريه

تعـاملاتي  : شود عبارت اسـت از   به آن بازي اطلاق مي  يه بازيآنچه در نظر.]20[پردازد مي بازي عقلايي عوامل بين

 تـوان  وابستگي و ارتباط متقابل وجود داشته باشد؛ بـه عبـارت ديگـر مـي    ) يا بيشتر(كه در آن بين تصميم دو طرف 

 مهـا متـاثر از تـلاش و تصـمي    تن، رفاه و هر آنچه فرد بازيكن به دنبال آن است گفت هر گاه مطلوبيت، سود، درآمد

 شـود  تلاش و تصميم طرف ديگر نيز باشـد بـه آن بـازي اطـلاق مـي     ) مثبت يا منفي( باشد بلكه تحت تاثيرنخود او 

گيـري و انتخـاب بايـد     ري در شرايط بازي اين است كه هـر بـازيكن قبـل از تصـميم    گي ويژگي عمده تصميم ].21[
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جزيه و تحليل قرار دهد و آنگاه تصـميمي  العمل ديگران را نسبت به انتخاب و تصميم خود مورد ت واكنش و عكس

   .را اتخاذ كند كه برايش بهترين است

وجـود دارد را محـيط اسـتراتژيك     محيطي كه در آن چنين تصميم و واكنش متقابـل ميـان تصـميمات افـراد    

ت ض اساسـي ايـن اس ـ  فر .شوند گيرندگان در محيط استراتژيك نيز، بازيگر ناميده مي هر يك از تصميم .گويند مي

كنـد؛ يعنـي بـا در نظـر گـرفتن تـاثير احتمـالي تصـميم خـود بـر            كه در محيط استراتژيك بازيكن عاقلانه رفتار مي

اسـتراتژي نيـز نـوعي مهـارت ذهنـي       .كند كه بيشترين منافع را در بر داشته باشـد  ديگران؛ آن تصميمي را اتخاذ مي

بـراي اجـراي   وقتـي بـازيكني   . ين وجـه اسـت  كـارگيري مهـارت بـه بهتـر     هبراي خوب بازي كردن و يا محاسـبه ب ـ 

واكـنش حريـف نسـبت بـه      چنـين  هـم خود و  تصميماتها و  از توانايي يمحاسبات دقيق هايش تصميمات و انتخاب

بـا توجـه بـه مطالـب فـوق نظريـه       . شود كـه او تفكـر اسـتراتژيك دارد    رفتار و تصميمات خود داشته باشد گفته مي

هـا   نظريـه بـازي  . پـردازد  گيري افراد در شرايط تعامـل بـا ديگـران مـي    العه تصميمها عبارت از علمي كه به مط بازي

  ].22[ گويد وقتي كه انسان در تعامل با ديگران است، چگونه رفتار عقلايي در پيش گيرد مي

  

  ايستايي و پويايي بازي 3-1
شـوند ايسـتايي يـا پويـايي      ندي مـي ها بر اساس آن طبقه ب ها داراي ابعاد زيادي هستند يكي از ابعادي كه بازي بازي

كـدام   در واقع هيچ .كند در يك بازي ايستا ابتدا يك بازيكن حركت و سپس بازيكن ديگر حركت مي .بازي است

هايي هسـتند كـه در آن بازيكنـان     هاي پويا، بازي بازي. دانند بازيكن ديگر چه حركتي خواهد كرد از بازيكنان نمي

 .ند، يعني هر بازيكن بعد از انتخاب بازيكن قبلي بايد انتخاب خـود را انجـام دهـد   گير به صورت متوالي تصميم مي

كننـد و يـا ممكـن     زمـان انتخـاب مـي    هم طور بههاي ايستا بازيكنان استراتژي خود را  اين درحالي است كه در بازي

  .است آنها به طور متوالي انتخاب كنند ولي از انتخاب همديگر اطلاع ندارند

  

    در نظريه بازي تعادل 3-2

وقتي هر بازيكن استراتژي خود را تبيين كرد و بازي شروع شد سوال اين است كه هر بازيكن چه استراتژي را بايد 

 بـه عبـارت ديگـر در يـك    . پاسخ اين سوال را بايد در چهـارچوب و در بحـث تعـادل جسـتجو نمـود     . انتخاب كند

از  .هاي انتخابي ساير بازيكنـان باشـد   كه بهترين پاسخ به استراتژي برد تعادل، هر بازيكن آن استراتژي را به كار مي

   .]22[را نام برد زيرهاي  توان روش ها مي هاي دستيابي به تعادل در نظريه بازي انواع روش

 Nash( تعــادل نــش روش) Dominate Strategy( اســتراتژي غالــب ،)Max-Min( روش بيشــين كمينــه

Equilibrium( .باشد وش دستيابي به تعادل، تعادل نش ميدر اين تحقيق ر.  

  

 نش تعادل 3-3

يعنـي فـرد مسـتقل از     ،باشـد  تنها از ديد يك فرد قابـل حـل مـي    مسالهدر دو روش بيشين كمينه و استراتژي غالب  

. كنـد  باشد و چون عاقل است آن استراتژي بهينه را انتخـاب مـي   استراتژي انتخابي حريف داراي استراتژي بهينه مي
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كنـد كـه    تعادل نش اولا هر بازيكن با توجه به باوري كه نسبت به انتخاب حريف دارد، استراتژي را انتخاب مي در

بيشترين پيامد را عايدش كند و ثانيا باور بـازيكن صـحيح باشـد يعنـي عمـلا حريـف آن اسـتراتژي را كـه در بـاور          

   .زيكن شكل گرفته انتخاب كندبا

  

  نفره n زيبا يك در نش تعادل تعريف 3-4

 اسـتراتژيك  فـرم  در كامـل  اطلاعـات  بـا  ايستا بازي يك در نش تعادل 
{ }  ,  , , ; , , ,n n

i i

G S S S U U U

s S

= …
∈

…1 2 1 2 

) تركيـب اسـتراتژي  . شـود  نوشته شده است به صورت زير بيان مي )* *  , *  , , *nS S S S= …1 را تعـادل نـش    2

  :]23[ داريمكه براي هر بازيكن  طوري به گويند مي

( ) ( )*, *   , *i i i iU S S i U S S i− ≥ −  

S*نسـبت بـه انتخـاب حريفـان ، يعنـي       iبـازيكن  باورصـحيح  بـه  توجـه  با ديگر عبارت به i− ، بـازيكنi   آن بايـد 

i is S∈  را انتخاب كند كه تابع  ( ), *i iU S S i− را حداكثر كند و آنi is S∈  تـابع مـذكور را حـداكثر     كـه

  :زير است سازي بهينه مسالهجواب  iS*پس. دهند نشان مي iS*كند با  مي

( ) , *i iMax U S S i−  
 هـر  آن در كـه  بازيكنـان  اسـتراتژي  از ليستي از است عبارت بازي يك در نش تعادل گفت توان مي ساده زبان به

 توانـد  نمـي  بـالاتري  پيامد به خود استراتژي تغيير با بازيكني هيچ كه طوري به دارد تعلق بازيكن يك استراتژي به

  .كنند انتخاب را ليست آن در شده مشخص استراتژي همان بازيكنان كه ساير مادامي تا يابد دست

  

 و طرح مدل   نوآوري مقاله 4

در ) 1383(بـه عنـوان نمونـه، فيـاض     .انـد  هت ـاومت افراد در برابر تغيير پرداخمقالات و تحقيقات زيادي به بررسي مق

تحقيق خود نشان داد كه ارتباط عوامل فردي، سازماني، اقتصادي، عادت به شرايط قبلي و عدم توانايي مـديران در  

در تحقيقـي بـه   ) 1387( اقدسـي و همكـاران  . ها در برابر تغيير مي شود انطباق با تغييرات جديد موجب مقاومت آن

 پـور  اورك و درويـش . هـا پرداختنـد   مدلي براي كاهش مقاومت در برابر تغيير با استفاده از نظريه محـدوديت  ارايه

به راهكارهاي موثر بر كاهش مقاومت در دانشگاه آزاد اسلامي اشاره كردند و نشـان دادنـد كـه توجـه بـه      ) 1388(

، اعتماد به كاركنان و اختيار دادن به آنها بر كاهش مقاومـت در برابـر   عواطف و احساسات، مشورت كردن با افراد

  . تغييرموثر است

كليدهاي موفقيت براي مديريت تغيير بررسي گرديد كه عبارت بود از تفكر همه ) 2001( در تحقيق لادفورد

ماننـد مشـاركت    جانبه مدير براي درك موانعي كـه در ايجـاد تغييـر رخ خواهـد داد و تمركـز بـر عوامـل اساسـي        

هاي اطلاعات و ارتباطات براي بهبـود محصـولات    كاربرد فناوري«در تحقيق خود با عنوان ) 2002( ننوت. كاركنان

ريـزي بـه عنـوان عـاملي كـه در ايجـاد        به فرآيندهاي ارتباطات، اطلاعات، مشاركت و برنامه» اجتماعي و آموزشي

در هـيچ كـدام از  ايـن مقـالات از     . نماينـد  رنـد، اشـاره مـي    تغيير جهت بهبود محصولات اجتماعي و آموزشي موث
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در اين مقاله تلاش شده است تـا رابطـه   . رويكرد نظريه بازي به مساله كاهش مقاومت كاركنان پرداخته نشده است

ــازي بر   ــه ب ــا كمــك نظري ــان  ب ــوي و كــاهش مقاومــت كاركن ــين رهبــري معن ــه  ب ــق ب رســي گــردد و از ايــن طري

  .ماني در جهت انجام و اجراي تغييرات ياري رساندگيرندگان ساز تصميم

از ايـن  . كارآيي و سـودمندي لازم را ندارنـد  مديراني كه در حال اجراي تغييرات در سازمان هستند، همواره 

اي نيست و ابهاماتي دارد كه بايـد از قبـل    گيري واقعي در زمان انجام تغيير، كار ساده توان گفت كه  تصميم ميرو 

توانـد بـا فـراهم نمـودن شـرايط و       گيري در چـارچوب بـالقوه مـي    هاي تصميم از اين رو مدل. رزيابي شودتعيين و ا

هاي اصـلي، بـه درك بهتـر آن كمـك نمـوده و ضـمن قـرار دادن تصـميم گيرنـده در موقعيـت ارزيـابي،             موقعيت

و حتـي فراتـر از آن، احتمـال    حل را در رابطه با هر موقعيت  هاي گوناگون، سودمندي هر راه حل اي از راه مجموعه

مـدل نظريـه بـازي مـي توانـد در       همان گونه كه پيشتر نيز اشـاره گرديـد   .هر موقعيت را نيز مورد سنجش قرار دهد

ها و تعادل نـش در مباحـث    يكي از كاربردهاي اصلي نظريه بازي. شناخت و درك بهتر امور ياد شده كمك نمايد

وري بيشتر به دنبال تغيير  هكند كه به منظور موفقيت و بهر ن و رهبران ايجاب ميمنافع سازما. باشد رفتار سازماني مي

دهند و منـافع فـردي را    و تحول باشند اين درحاليست كه بعضي از كاركنان در برابر تغيير از خود مقاومت نشان مي

ايمـان،  / ، اميـد انـداز  چشـم د هاي معنوي همچون ايجا دهند رهبران با استفاده از ويژگي به منافع سازماني ترجيح مي

دوستي، عضويت و معناداري در كار سـعي در كـاهش و تعـديل مقاومـت كاركنـان دارنـد، هـر چنـد          عشق به نوع

لـذا  . وري و موفقيت مورد نظـر دسـت يابنـد    هممكن است نتوانند تغيير مورد نظر را در سازمان اعمال كنند و به بهر

هايي دست يافت كه در آن رهبران و كاركنان مقاوم در برابر تغيير، بـه   تراتژيتوان با استفاده از تعادل نش به اس مي

هاي صورت گرفته براي هر يك از طرفين در حالـت بهينـه قـرار     هزينهبرد دست يابند و در عين حال  -يك حالت برد

نـافع مـورد نظـر سـازمان را     اين بدين معناست كه از يك سو سازمان و رهبران قادر به پياده سازي تغييرات شده و م. گيرد

باشـد و در   مـي  كنند و از سوي ديگر كاركنان نيز بر اين باورند كه انجام تغييرات در راستاي منافع شخصي آنها  فراهم مي

   .دهند برابر تغييرات مقاومتي از خود نشان نمي

بـا توجـه   . شـود  يير استفاده ميدر ادامه از  نظريه بازي در ارتباط با رهبري معنوي و كاركنان مقاوم در برابر تغ

تـوان بيـان    كنند، مـي  زمان انتخاب مي هم طور بهكه بازيكنان استراتژي خود را  هاي بازي ايستا مبني بر آن به ويژگي

دنبـال   هكـه رهبـر ب ـ   طـوري  هدهنـد ب ـ  زمان بـروز مـي   هاي هم نمود كه در تغيير سازماني، رهبر و كاركنان مقاوم رفتار

لذا در ايـن بـازي   . كه كاركنان ممكن است با اين استراتژي رهبر مقاومت نمايند  باشد در حالي يسازي تغيير م پياده

  :ا در مورد رفتار رهبر فرض نمودتوان دو استراتژي زير ر دن به نقطه تعادل يا تعادل نش ميايستا براي رسي

V( استراتژي اول دوسـتي، مشـاركت كاركنـان در     هـاي معنـوي، ايجـاد فرهنـگ نـوع      رهبر با استفاده از ويژگي): 1

، انـداز  چشـم سـازي اهـداف و   هاي آتي سـازمان، آشـكار سـازي و درون    ، ايجاد تصويري مثبت از موفقيتگذاري دفه

ر از مقاومـت كاركنـان د  .... هايي مثل اهميت ، هويت ، استقلال و بازخورد در شغل براي ايجـاد معنـاداري و    ايجاد مقوله

  .هايي نيز خواهد بود كاهد كه البته به مفهوم متحمل شدن هزينه يير ميبرابر تغ

V(استراتژي دوم  كاركنان مقـاوم در برابـر   در مقابل اگر رهبر اقدامات فوق را انجام ندهد و در خصوص : )2

انگيـزه سـاختن    ، اتـلاف منـابع، بـي   كـاري  ني، كـم كارشـك : تفاوت باشد، اين كاركنان با اقـداماتي از قبيـل   تغيير بي

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ja

m
lu

.la
hi

ja
n.

ia
u.

ir
 o

n 
20

26
-0

5-
14

 ]
 

                             7 / 12

http://jamlu.lahijan.iau.ir/article-1-995-fa.html



AIJ  ،�K رAB�� � �CDE@ �FGH @?�و=> ��ر Lرا�NO ن�P ن و��QراCR ز��S ر�CTU VW��Xد" از ر�YZا] �S '\ات ��ز[�F^_`a ن � �ا��bQ �  

96  

هـايي را   كنند كه اين نيز به نوبه خود براي سازمان هزينه هاي تغيير را فراهم مي موجبات شكست برنامه ...ديگران و 

  . سازد به همراه خواهد داشت و بقاي سازمان را با خطر مواجه مي

  

  توصيف مدل و حل آن  5

كاركنـان مقـاوم را بـه     .)S( و رهبـر معنـوي   )R( كاركنـان مقـاوم  : بازيكن برقرار استشود بازي ميان دو  فرض مي

 )صـرف هزينـه  (ميزان عدم انجام صحيح كار و رهبر معنوي را به ميزان استفاده از ابزار هاي انگيزشـي و بازدارنـده   

  :كنيم بندي ميمقياس

X ≥ o :هـاي آتـي    ، ايجاد تصـوير مثبـت از موفقيـت   انداز چشمذاري، ايجاد گ مشاركت كاركنان در هدف ميزان

  ).صرف هزينه....( دوستي و  سازمان، ايجاد فرهنگ نوع

Y ≥ o :نان مقاوم سازمانميزان عدم انجام صحيح كار توسط كارك.  

] )صـرف هزينـه  (استراتژي مدير انتخاب ابزارهاي انگيزشي و پيش برنده  ],X ∈ ∞o    و اسـتراتژي كاركنـان

]صحيح كـار  مقاوم سازمان انتخاب ميزان عدم انجام  ],Y ∈ ∞o  و كاركنـان مقـاوم    رهبـر . اسـتY,X    را بـه طـور

ن تـوا  پيامد بازيكنان را به صـورت زيـر مـي   . كنند و از انتخاب همديگر اطلاع ندارند  زمان انتخاب مي مستقل و هم

  ].3[ تعريف كرد

  

 پيامد رهبري معنوي 5-1

)1(       ( ), ,M

Y
U X Y XC C

X
= − − ≥

2
4

o 

  

Yفاده از هر ابزار براي رهبر است و هزينه است C 4در رابطه بالا 

X

2

. باشد مي اثر منفي مقاومت كاركنان براي سازمان 

هاي ذكر شده استفاده نمايد ميـزان مقاومـت كاركنـان در     راتژياز است رهبر دهد كه هر چه قدر رابطه فوق نشان مي

  .برابر تغيير كم است ولي هزينه هاي سازمان زياد خواهد شد

  

  پيامد كاركنان مقاوم 5-2

)2(        ( ),CU X Y Y
XY

 =  + 

1
2 1

1
  

Y
1
  .ارزش اعمال كاركنان مقاوم مادامي كه شناسايي نشده باشند:  2

XY
 
 + 

1
1

صـورت كـه چقـدر ميـزان ابزارهـاي       كاركنان مقاوم است به ايـن ) دستگيري( احتمال عدم شناسايي  :

زيـاد شـود؛ احتمـال شناسـايي      (Y)انگيزشي و پيش برنده را زياد كنـيم و يـا هـر چقـدر ميـزان مقاومـت كاركنـان       

  . يابد يكاركنان مقاوم در برابر تغيير در سازمان افزايش م
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ايسـتا بـا اطلاعـات كامـل چگونـه       در اين بـازي Y,X مساله اصلي پيدا نمودن تعادل نش است يعني مقدار نش 

بود؟ با توجه به توابع پيامد بازيكنان، ابتدا توابع بهترين پاسخ هر بازيكن را نسبت به استراتژي حريف او بـه    خواهد

  .آوريم مي  دست

)3(     
( )* *

*

,MdU X Y Y
C

dX x
= − +

2
4

2  

)4(                          ( )
*

*
M

Y
B Y

C
= 2  

)5   (    
( )

( )
* *

* *

* * * *

,EdU X Y X
Y Y

dY X Y X Y

 −   = + + =   +  + 

1 1
2 2

2

1 1
2 1 1

o  

)6(          ( )*
*EB X

X
= 1  

 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  بهترين پاسخ بازيكنان. 1شكل

  

 )7       (( ) ( )* *, ,N M X Y C
C

  = =  
  

1  
( )

*
*

* *
E

Y
X

B X Y

=

=

1
                       

( )
( )

* *

* *

M

E

B Y X

B X Y

=

=
  

  

بايد و از طرفي ديگـر بـا    ميزان مقاومت كاركنان در برابر تغيير افزايش مي  Cدهد كه با افزايش تعادل نش نشان مي

هـايي چـون رواج فرهنـگ    يعني ميـزان اسـتفاده از ابزار  ) بتبا در نظر گرفتن بودجه ثا(يابد  كاهش مي X,Cافزايش

توسـط مـدير كـاهش پيـدا     ) صـرف هزينـه  ( ...و  انداز چشمگذاري، ايجاد  تي، مشاركت كاركنان درهدفدوس نوع

كننـد   استفاده مـي  تر كمهاي معنوي در جهت برانگيختن كاركنان  اين بدين معناست كه مديران از ويژگي. كند مي

( )*
MB Y  

( )*
MB Y  

E  

C

1

( )*
EB X  

( )*
EB X  

C  
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را كـاهش و در   C، Xارتي افـزايش  بـه عب ـ . تواند مقاومت كاركنان را در برابر تغييـر افـزايش دهـد    كه اين خود مي

  :پيامد آنها در تعادل نش به صورت زير است. دهد نتيجه مقاومت كاركنان را افزايش مي

   

)8  (  ,M

C
U C C C

C C
C

   = − − = − ≤   
   

4 31 1
2

1
o  

)9(      ,EU C C C
C C

C

  = − = ≥ 
   +  
 

1 1
2 21 1 1

1 21
o    

  

چون  آورد زيرا استفاده ازابزارهايي هم مي دست بهشود در تعادل نش، مدير پيامد منفي  طور كه ملاحظه ميهمان

وجود كاركنان مقاوم در سازمان،  چنين هم... گذاري و دوستي، مشاركت دادن كاركنان در هدف رواج فرهنگ نوع

بيت منفي تلقي مي شود در حالي كه كاركنان مقاوم پيامد مثبت ؛ و مطلودر بر خواهد داشتهر دو براي مدير هزينه 

لذا مدير به منظور كسب مطلوبيت مورد نظر به دنبال يافتن راهكاري است كه با صرف بهينه هزينه . آورند مي دست به

  .هاي مورد نظر ميزان مقاومت كاركنان در برابر تغيير را كاهش دهد در استفاده از ابزار

  

  يگير نتيجه 6

در تحقيق حاضر، واكنش متقابل رهبران معنوي و كاركنان مقاوم در برابر تغييـر در يـك سـازمان در خصـوص دو     

V( در استراتژي اول. استراتژي مورد بررسي قرار گرفت هـاي معنـوي، ايجـاد فرهنـگ      رهبر با استفاده از ويژگي )1

از مقاومـت  ... انداز و  سازي اهداف و چشم سازي، دروني گذاري، آشكار دوستي، مشاركت كاركنان در هدف نوع

هـايي را نيـز متحمـل     كاهد كه البته بـراي پيـاده سـاختن هركـدام از مـوارد فـوق، هزينـه        كاركنان در برابر تغيير مي

V( در استراتژي. شود مي كاركنـان مقـاوم بـا    . باشـد  تفاوت مي ان مقاوم بيدهد و در مورد كاركن رهبر اقدامي صورت نمي )2

هـايي بـراي    باعـث ايجـاد هزينـه   .... انگيـزه سـاختن ديگـران و     كاري، اتلاف منابع، بي كارشكني، كم: انجام كارهايي از قبيل

 .سـازد  مـي سازمان خواهند شد و سازمان را از تغيير و تحول مورد نظر باز خواهد داشت و موفقيت سازمان را با خطـر مواجـه   

 الـذكر  ها و رهبـران آن بايـد بـه ايـن نكتـه توجـه داشـته باشـند كـه اگـر چـه پـرداختن بـه ابـزار هـاي فـوق                 سازمان

هايي خواهد سـاخت، از طرفـي ديگـر مقاومـت كاركنـان در       ها را متحمل هزينهآن) هاي رهبري معنوي استراتژي(

هـاي تحميـل    چـه بسـا هزينـه   . زمان را با شكست مواجه سـازد هاي تغيير و تحول در سا تواند برنامه برابر تغيير نيز مي

 دسـت  بـه تـوان از ايـن تحقيـق     اي كـه مـي   ترين نتيجه مهم. هاي ذكر شده قبلي باشد شده از اين طريق بيشتر از هزينه

كـاري و اتـلاف    كـم  آورد اين است كه رهبران معنوي بايد آن استراتژي را در پيش گيرنـد كـه درآن كارشـكني،   

هـاي   كـار  راه به موارد ذكر شـده قبـل،  بدين مفهوم با توجه . وسط كاركنان مقاوم در سازمان به حداقل برسدمنابع ت

  .توان مطرح نمود كلي زير را مي
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توانند با كوشش در  ها مي كننده تا به كاركنان نشان دهد كه آن هاي مساعد و پشتيباني فراهم نمودن زمينه) الف

  .نيازها و اهداف خود را نيز برآورده سازند )اي تغييراجر (جهت تحقق اهداف سازمان 

  .دهد ارايهسازمان به گونه اي كه فرد تصويري مثبت از موفقيت هاي آتي خود  انداز چشمآشكارسازي اهداف و ) ب

شود و اين به نوبه  رسمي ميان افراد ميهاي ارتباطي غير گيري شبكه رواج فرهنگ نوع دوستي كه باعث شكل) ج

  .گردد افزايش حس مسئوليت افراد مي چنين همعث افزايش حس مشاركت افراد و خود با

 .كوشش در جهت ايجاد فضايي كه كاركنان خود را متعلق به سازمان بدانند و در آن احساس عضويت و ارزشمندي كنند) د

گسترش معنويت هاي كاري معنوي و انساني و  توانند با خلق محيط توان بيان نمود كه رهبران معنوي مي مي

در شرايط تغيير و تحول سازماني در .برد براي كاركنان و سازمان شوند - در سازمان منجر به ايجاد موقعيت برد

تواند زمينه كاهش مقاومت كاركنان و افزايش بهره وري و موفقيت را  دست داشتن ابزار معنويت براي رهبران مي

 سازمان به نسبت كنند مي اني كه معنويت را در محيط كار تجربهزيرا كاركن .براي سازمان به دنبال داشته باشد

شود كه تحقيقات آتي  پيشنهاد مي در پايان .دارند خود وظايف انجام به نسبت بيشتري وتعهد هستند وفادارتر

تواند در جهت بررسي مقداري و كمي تحقيق حاضر انجام شوند و اطلاعات آماري را در اين راستا در اختيار  مي

  .ديران و علاقمندان قرار دهندم
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