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هاي ذهنی در فرایند تغییر سازمانینقش مدل
)هاي تولیدکننده کاغذ تیشو در ایرانمطالعه موردي یکی از شرکت(

گروه توسعه منابع انسانیکارشناس-علیرضا مقدم

چكيده
فـي در  عوامـل مختل . شـود ذهني مديران در فرايند تغيير سازماني پرداخته ميهايمدلدر اين مطالعه به بررسي نقش      

اند كه مـديران  اند، اما نويسندگان مقاله بر اين موضوع متمركز شدهفرايند تغييرات سازماني مورد بررسي قرار گرفته      
ها چگونـه بـر تـصميماتي كـه ايـشان در      چه نگرشي نسبت به عوامل محيطي و تغييرات سازماني دارند و اين نگرش        

هـاي اوليـه   در اين مطالعه از تجزيه و تحليل داده. كنند، مؤثر است مورد اقدام به تغييرات مختلف سازماني اتخاذ مي       
آمـده، اسـتفاده   دسـت بهتوليدكننده كاغذ تيشو در ايران  هایشرکتكه از مديران و كارشناسان يكي از بزرگترين         

دسـت بـه هـاي يافتـه . اي طراحي و بين آنها توزيع شدآوردن نقطه نظرات ايشان، پرسشنامه     دستبهبراي  . شده است 
آمده حاكي از اين است كه نوع تعبيري كه مديران از رويدادهاي واقعي دارند و نگرشي كه نسبت بـه فراينـد تغييـر     

. كنند مؤثر استسازماني دارند، بر تصميمي كه ايشان در مورد اقدام به تغييرات مختلف سازماني اتخاذ مي
ش مديرانذهني، تغيير سازماني، نگرهايمدل:واژه های کليدی

مقدمه
پردازيم، با سـه دسـته از   هاي منجر به تغيير سازماني ميكننده در تصميمهنگامي كه به بررسي عوامل مداخله  

گردنـد؛ و  هـاي سـازماني برمـي   اند؛ آنهايي كه به زمينـه كه به محيط مربوطآنهايي ]:۲۵[م  شويعوامل مواجه مي  
محققاني كه بـه مطالعـه تـصميمات منجـر بـه تغييـر       . شوندبوط ميگيرندگان مرهاي تصميمآنهايي كه به ويژگي  

. انـد هاي سازماني و محيطي را محور تحقيقات خـود قـرار داده  اند، بررسي كليه متغيرهاي مرتبط با زمينه  پرداخته
كننـده تغييـر و عوامـل    خورد، بررسي عوامـل تقويـت  خصوصاً موضوعي كه اغلب در اين تحقيقات به چشم مي      

از جمله متغيرهاي خارجي كه بسيار بـه آن توجـه شـده اسـت، نيـاز بـه       . ز اجراي تغييرات در سازمان استمانع ا 
شـوند، بـوده   پذيري سازمان و اينكه عوامل خارجي تا چه حد منجر به تحريك فرايند تغييـر سـازماني مـي           تطبيق
گروهـي از  : انـد در دو جهت بودهدر مورد بررسي متغيرهاي داخلي سازمان نيز تحقيقات انجام شده        . ]۲۱[است  

هـاي محـرک عنـوان بـه يا جايگزيني مديرانياين تحقيقات به تأثير موقعيت و شرايط سازماني نظير افت سازمان    
عوامل فشار در جهـت  عنوانبههاي داخلي سازمان كه اند؛ گروهي ديگر نيز بر آن دسته از ويژگيتغيير پرداخته 

اغلـب  -گيرنـدگان سـرانجام بـا توجـه بـه نقـشي كـه تـصميم           .انده نشان داده  كنند، توج سكون سازمان عمل مي   
كنند، موضـوعات مختلفـي مطـرح شـده اسـت كـه بـه سـه دسـته قابـل           در فرايند تغيير سازماني ايفا مي     -مديران
:اندتقسيم

.اندماني پرداختهگروه اول به تحليل توانايي مديران براي غلبه بر جبر سازماني و انجام موفق فرايند تغيير ساز          
توان يافت كه به بررسي توانايي رهبري مديريت در جلب حمايـت و همكـاري   در اين زمينه منابع فراواني را مي      

محققـاني كـه در جريـان دسـته دوم از ايـن گـروه       ].۲۶[]۳[انـد ساير اعضاي سـازمان در فراينـد تغييـر پرداختـه         
نظير سن، تحصيلات، تجربـه و   -شناختي مديران غيرهاي جمعيت اند، بر كشف رابطه بين مت     تحقيقات قرار گرفته  
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ارتبـاط بـا گـروه دوم نيـست امـا بـه بررسـي        جريان سوم بـي ].۱۲[اندو فرايند تغيير سازماني متمركز شده      -غيره
، در اينجا محققان علاقمند به بررسي تأثير شـناخت مـديران بـر    عبارتیبه. ذهني مديران اختصاص دارد  هايمدل

ها هستند؛ زيرا چنين شناختي را مقدمه فرايند تغيير سازماني به حـساب      گيرياي فرايند ادراكي آنها بر تصميم     مبن
تـأثير  در واقع افراد تحـت . ، تحت تأثير ادراك آنها است   مديرانم و كيف اطلاعات دريافتي      ك].۱۳[آورندمي

رفتار فرد براساس تعبيـر وتفـسير وي   .دهنديها سمت و سو مادراك خود، به اطلاعات دريافتي خود از واقعيت       
. شخص بر مبناي ادراك او از واقعيـت اسـت نـه خـود واقعيـت     كند، يعني رفتاراز واقعيتي است كه مشاهده مي     

كنند، متفاوت كنند با واقعيتي كه ديگران ادراك ميكه ادراك ميكه واقعيتي رااغلب افراد از اين نكته غافلند    
محققـان بـر اسـاس    ].۲[شوددقيق قضاياي پيرامون آنها ميهي ادراك افراد مانع فهم درست وبنابراين گا . است

هاي فوق در تلاشند تا دريابند ادراك مديران تا چه حد نـسبت بـه درك رخـدادهاي واقعـي نـشاندهنده        بررسي
آنهـا را  حـساس اسـت و  -ضرورت واكنش به تغييرات بيرونـي و علائـم افـت درونـي سـازمان         -ضرورت تغيير 

مـديران فـشار عوامـل محـرك     هنگامي کـه چنان كه محققان اشاره دارند، ].۱۱[كند آنگونه كه هست تعبير مي    
. تغيير سازماني را بيشتر از فشار موانع سكون سازماني دريابند، فرآيند تغيير سازماني را آغاز خواهند كرد

ذهنـي مـديران را بـر اقـدام بـه تغييـر       هـاي مـدل تـوان  اند، مـي بر مبناي چارچوبي كه گروه سوم تصور كرده      
گيرنـدگان  توان بازنمايي از واقعيت تعريف كرد كه تصميمذهني را ميهايمدلدر اينجا   . سازماني مؤثر دانست  

هـاي مدلمزيت بررسي .دهندآنها را براي معني بخشيدن به علائم اطلاعاتي دريافت شده مورد استفاده قرار مي          
گـذارد و  گيري اثر مـي گويند كه چطور اطلاعات تعبير شده، بر فرايند تصميمميهامدلاين ذهني اين است كه 

يـابيم  شـود كـه در  تـر مـي  مسأله وقتي پيچيده].۱۷[]۶[كند درنظر گرفته شده را محدود مي هايحلراهمجموعه  
گيرندگان از رخدادهاي واقعي يممبناي شناختي ايشان، نوع تعبير تصم   عنوانبهگيرندگان  ذهني تصميم  هايمدل

بنابراين محركي مـشابه، از نظـر مـديران مختلـف حتـي بـا وجـود عـضويت در يـك سـازمان،                  . كندرا تعيين مي  
كننده در فراينـد  اين به اين معنا است كه آنچه روابط علي مداخله].۸[كاملاً متفاوت تعبير خواهد شد   صورتبه

بـر  ].۱۰[گيرنـدگان قـرار دارد   واقعيت وجود ندارد، بلكه در ذهن تـصميم    آيد ضرورتاً در    تصميم به حساب مي   
پردازند بايد آن چيزهايي را كه مـديران رخـدادهاي   اين اساس، تحقيقاتي كه به بررسي فرايند تغيير سازماني مي     

ماني تعبيـر  عوامـل جبـر سـاز   عنـوان بهآورند و آن چيزهايي را كه ايشان از آنها  كننده تغيير به حساب مي    تقويت
].۲۷[كنند، مورد توجه قرار دهند مي

اساس مطالعه چنـين ادبيـاتي، عوامـل مـؤثر بـر      بر. كنيمر ادبيات تحقيق آغاز مي    ما مطالعه خود را با مروري ب      
. هاي تحقيق را بيان خواهيم كرداقدام به تغيير سازماني را در چارچوب يك مدل تحليلي و نظري ارائه و فرضيه           

گيرندگان سـازمان در اقـدام بـه تغييـرات اساسـي      ذهني تصميم هايمدليق تلاش شده است تا تأثير       در اين تحق  
هـای شـرکت اي بـين مـديران و كارشناسـان يكـي از بزرگتـرين      براي اين منظور مطالعه . مورد بررسي قرار گيرد   

ت مهمي در راستاي توسعه اين شركت در آستانه اقدام به تغييرا. توليدكننده كاغذ تيشو در ايران صورت گرفت   
ذهنـي  هـاي مـدل محصولات و بازارهاي شركت است، از اين رو مورد مناسبي براي بررسي و تعيين ميزان تأثير           

.آيدمديران بر اقدام به تصميمات منجر به تغيير به حساب مي

هاي ذهني مديران در فرايند تغيير سازمانينقش مدل
اند كه براي دستيابي به موفقيت در دنياي امروز، بايد خود را  باور رسيده  بسياري از سازمانهاي تجاري به اين     

توان مواردي نظير عدم رضايت از موقعيت فعلي سازمان و يـا تـلاش     مي ].۱۸[با واقعيتي به نام تغيير تطبيق دهند      
ل عوامـل محـرك   البتـه در مقاب ـ ].٢٠[آوردشـمار بـه تغييـر  هايمحرکجديد را از هايفرصتبراي استفاده از    
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ايـن عوامـل   ].۲۸[آورنـد شويم كه در جهت ثبات و حفظ وضع موجود فشار مـي تغيير، با عواملي نيز مواجه مي     
آيند كه بر سـر راه محـرك   ميشماربه، موانعي ]۱۹[اند رسيدهچيزهايي كه از تجربيات گذشته به ارث        عنوانبه

.هندكاگيرند و از سرعت حركت تغيير ميتغيير قرار مي
در تحليل فرايند تغيير سازماني، علاوه بر محركها و موانع تغيير، بايد مسئوليت شخصي كساني كـه در مـورد      

معمولاً مديران ارزيابي نيروهايي كه محـرك يـا   . گيرند را نيز به حساب آورد     اقدام به چنين تغييراتي تصميم مي     
توانـد نـسبت بـه    كه ايشان از موازنه اين نيروها دارند مـي    در نتيجه، برآوردي  . مانع تغيير هستند را به عهده دارند      
اما بايد در نظر داشت كه مديران نيز مانند ساير افـراد از عوامـل معينـي تـأثير     . ايجاد تغيير يا عدم تغيير مؤثر باشد  

تواننـد  ران مـي بنـابراين مـدي  ].۲۳[تواند تعبير آنها از وقايع پيرامونشان را تحت تأثير قـرار دهـد      پذيرند كه مي  مي
هـاي مهـم در فراينـد    كنند و اين يكي از جنبهاي خاص تعبير مي  اي باشند كه وقايع محيطي را بگونه      كنندهغربال

گيـري اسـتفاده   هاي خاص خود هنگام تـصميم علاوه بر اين مديران از بينش. آيدتغييرات سازماني به حساب مي  
مثـال،  عنـوان بـه ].۳[گذارد تعريفي كه از تغيير سازماني دارند، ميكنند، بنابراين تمايلات آنها اثر شديدي برمي

هـا و  جانبـه مفروضـات و قـضاياي فکـري، اسـتنباط     هاي تدافعي افراد را ترغيب و تشويق به حفظ يـك  استدلال
هـا و تفكـرات بـه صـورت     دهد، از آزمـون ايـده  رفتار آنها را شكل ميكند كهميهايگيرينتيجهها و   برداشت

هاي تدافعي هرگز شيوه لازم را بـراي ايجـاد و     حاكم شدن استدلال  . شودفرد اجتناب مي  يني و مستقل از خود    ع
هـاي  هـا و ظرفيـت  سيـستم آورد و از اين رو خلق ساختارها، هدايت تغييرات واقعي، جديد و مفيد به وجود نمي        

رح شود، صرفًا جنبه کلامي، شـعاري و  که مطشود و در صورتييك مساله مطرح نمي   عنوانبهجديد مورد نياز    
ذهنـي مـديران را   هـاي مـدل به اين ترتيب، تحليل تصميمات سـازماني بايـد بررسـي       ].۱[تصوري خواهد داشت  

].۲۲[مدنظر قرار دهد 
هـا، تفـسير و نهايتـاً عمـل را شـكل      ذهنـي برهـان    هـاي مـدل كننـد،   بيان مي آنچنان كه جاكوبز و هراكليوس      

مـشابه يـا   » نظريـه «اجتماعاتي كـه  -» جماعات تفسيري«تحت عنوان ذهني از چيزي كه فيش هاي مدل. نددهمي
معرفي كرد، پديدار شد و مورد پذيرش قـرار گرفـت؛ ايـن مفهـوم بـا اسـتفاده از مفهـوم                 -متفاوتي از دنيا دارند   

ك مـشتركي از  اعـضاي چنـين اجتماعـاتي، در در   . پيشه در مطالعات سازماني بازتـاب پيـدا كـرد   جماعات حرفه 
شوند و به همـين ترتيـب دامنـه زبـان، روال كـار، مـصنوعات و          ماهيت اجتماع، هنجارها و روابط آن درگير مي       

سـازد،  فهرست معاني مشتركي كه اينگونه اجتماعات را مـي   . دهندهاي مشتركي را مورد استفاده قرار مي      روايت
. ذهني استهايمدلبرگرفته از 

اگرچه كـاهش پيچيـدگي امكـان عمـل را     . ذهني، كاهش پيچيدگي است   هايمدلهاي  از مهمترين ويژگي  
به بيان استراتژيك، اين به اين معنـا  . بيني با كاهش اطلاعات ناجور منجر شودتواند به نزديك  كند، مي فراهم مي 

براي توسعه هاي جديدها و ايدههاي استراتژي كنوني جاودانه تلقي شده و از جستجوي گزينه       است كه پارادايم  
ذهني از موضوعاتي است كـه در مطبوعـات دانـشگاهي راجـع بـه آن        هايمدل ].۱۶[شود  استراتژي اجتناب مي  

آن راداننـد و  ذهنـي را مهمتـرين پايـه سـاختمان دانـش مـي       هـاي مـدل برخي دانشمندان   . بسيار بحث شده است   
].۴[كننـد  ا بـه عهـده دارنـد، تعريـف مـي     برخي فرايندهاي شناختي كه حمايت از تغيير و يـادگيري ر         صورتبه

گيرند كه اعضاي سازمان براي مـشاهده و تفـسير دنيـا از آنهـا     ذهني را لنزهايي در نظر مي     هايمدلبرخي ديگر   
داننـد  ها و يا حتي تصاوير و اشكالي مـي ذهني را مفروضات، تعميم  هايمدلسنگه و همكاران    . كننداستفاده مي 

. گذاردميقي هستند و بر چگونگي درك ما از دنيا و نحوه عمل ما در آن اثر ميكه داراي ريشه بسيار ع
، اعتقـادات و  هاارزشذهني به معناي تعبير ما از روابط علت و معلولي است كه با هايبنابر نظر فريدمن مدل  

. كنـد توجيه مي» ورتاثر مجا«و »تئوري اسنادي«ا با استفاده از  ذهني ر  هايمدلوي  . اندفرهنگ ما شكل گرفته   
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پردازد و دلايلـي را كـه آنهـا بـه اثـرات      ها قائلند، ميتئوري اسنادي به تشريح علت و اثري كه افراد براي پديده          
شـود كـه چـرا برخـي چيزهـا      اين مبنايي براي كشف اين موضوع مـي    . كنددهند را تشريح مي   مختلف نسبت مي  

دهـيم، نهايتـاً بـر اسـاس     ي دارد كه كليـه اعمـالي كـه مـا انجـام مـي      اثر مجاورت هگينز نيز بيان م    . افتنداتفاق مي 
ايم و نتايج حاصل از اينكه آن عمل مشكل را تصميماتي است كه با توجه به علتي كه براي مشكل در نظر گرفته

تـوان ايـن دانـست كـه     بنابراين محور نظريـه اسـنادي و اصـل مجـاورت را مـي     . كنيمحل خواهد كرد، اتخاذ مي    
كنـد بـه شـيوه منـسجمي سـاخته      معلـوم تلقـي مـي   آن راشوند، معلوم تلقي شده و آنچـه    يي كه درك مي   چيزها

.شودمي
تـوان ارتبـاط   ذهني مديران بسيار گسترده است، امـا بـا توجـه بـه موضـوع ايـن مقالـه مـي        هايمدلحوزه اثر   

هـايي راجـع بـه    ديران از قبل پنداشتم. ترسيم كرد)۱(نمودارذهني و فرايند تغيير سازماني را به شرح    هايمدل
فرايند تغيير سازماني و اثرات آن در ذهن دارند كه مطمئناً بر تصميمات آنها به آغاز فرايند تغيير يـا عـدم انجـام            

خصوصاً تصوري كه مديران از مضر بودن تغيير در ذهن دارند، شرط مهمي بـراي تـصميم بـه     . گذاردآن اثر مي  
تواند به تطبيق سازماني منجـر شـود، و   اگر مديران به اينكه فرايند تغيير سازماني مي. آيدآغاز تغيير به حساب مي 

جديد را فراهم كند اعتماد داشـته باشـند، درك مطلـوبي از فراينـد تغييـر خواهنـد          هايفرصتامكان استفاده از    
شود و به اين ترتيب از تغييـر  يرغم اين، اعتقاد به جبرگرايي، به ديد جبري از تغيير سازماني منجر م         علي. داشت

درك ].۱۴[دهـد، تعبيـر خواهـد شـد    پديده بسيار مضري كه رفتار و بقاء سازمان را تحت تأثير قرار مي     عنوانبه
مديران از فرايند تغيير مطمئناً ارتباط نزديكي با ارزيابي ايشان از نتايج حاصل از ورود به چنين فراينـدي خواهـد              

.داشت

مدل تحقيق):۱(ودار نم

بنـابراين  ].۵[مدت و بلندمدت آن تمايز قائل شـد در مورد نتايج حاصل از فرايند تغيير، بايد بين اثرات كوتاه   
كنند، بايـد بـرآورد   در بررسي جايگاهي كه مديران در برخورد با نتايج حاصل از فرايند تغيير سازماني اتخاذ مي      

مـدت، عملـي شـدن فراينـد تغييـر      در كوتاه. انياً از اثرات نهايي را در نظر داشتايشان اولاً از مراحل آغازين و ث   
شـود و  نيازمند كسب توافق گروههاي مختلف است، شبكه روابط سازماني دگرگون مي    ,سازماني پيچيده است  

د دسـت  با گذشت زمان، سازمان به ثبـات مجـد  ].۲۴[پاشد زنند از هم مي   اوضاعي كه رفتار سازماني را رقم مي      
بنابراين برآورد مديران از مراحل آغازين تغيير بر تأكيد آنها بـه      . رونديابد و عوامل شكننده آغازين كنار مي      مي

در بلندمدت، بـرآورد مـديران از فراينـد تغييـر بـه      . تأثيرگذار خواهد بود-از هم پاشيدن-آغاز مرحله اول تغيير   

هاي ذهني مديرانمدل

تصميم به آغاز فرآيند تغيير سازماني

تعبير مديران از
رويدادهاي واقعي

جذابیت تغییر

ضرورت تغییر
)جبرگرایی(

هاي پیش روفرصت

هاي شرکتضعف

تهدیدهاي پیش رو

هاي شرکتقوت

نگرش مديران به
فرآيند تغيير سازماني

برآورد مراحل 
آغازین تغییر

برآورد اثرات 
بلندمدت تغییر

توافق همگانی بر سر تغییر

پاشیدگی اوضاع کنونیاز هم
رپیچیدگی فرایند تغیی
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توان بين دو نوع بـرآوردي كـه مـديران از اثـرات     بنابراين مي.شايستگي فرايند و اجراي صحيح آن بستگي دارد 
درجه توافق، پيچيـدگي و از هـم پاشـيدگي    -مرحله آغازين) ۱: آورند، تفاوت قائل شد  فرايند تغيير به عمل مي    

.اثرات نهايي) ۲اوليه؛ و 
:هاي تحقيق را به شرح ذيل بيان كردتوان فرضيهبر اين اساس مي

عبير مديران از رويدادهاي واقعي با تمايل مديران به انتخاب نوع خاصي از تغييـر ارتبـاط          نوع ت  :اصليفرضيه  
.دارد

، انـواع تغييراتـي كـه بـا     داننـد مـي مديراني كه جذابيت تغيير را بـيش از ضـرورت تغييـر            -فرضيه فرعي اول  
.دانندتر ميبلندمدت مطلوبآثاردشواري بيشتر مراحل آغازين همراه هستند داراي 

، انـواع تغييراتـي را كـه بـا     داننـد مـي مديراني كه ضرورت تغيير را بيش از جذابيت تغيير    -فرضيه فرعي دوم  
.دانندتر ميبلندمدت مطلوبآثاردشواري كمتر مراحل آغازين همراه هستند داراي 

مـساعدتر خواهنـد   مديران انتظار نتايج مثبتي را داشته باشند، نسبت به اجراي تغيير    هنگامي که منطقي   طوربه
به همين ترتيب اگر مديران چنين احـساس كننـد كـه تغييـر سـازماني      . بود تا اينكه تصور نتايج منفي داشته باشند    

اهميـت  بيني كنند كه از هم پاشـيدگي و پيچيـدگي اوليـه تغييـر نـسبتاً كـم      مورد قبول قرار خواهد گرفت و پيش     
البته بايد به ايـن نكتـه نيـز توجـه داشـت كـه       . موافقت خواهند كرداست، بيشتر با ايده اقدام به تغييرات سازماني 

اگرچه ممكن است مديران تغييرات را براي بقاي سازمان مفيد تصور كنند، اينكه آنها در اجراي چنين تغييراتـي    
با چه مشكلاتي مواجه خواهنـد شـد، آنهـا را نـسبت بـه اتخـاذ جايگـاهي كـه در مقابـل فراينـد تغييـر سـازماني                        

گيـري  رسد كه آن دسته از مديراني كه تغيير را ابزاري براي بهـره بنابراين به نظر مي. كندتر ميگيرند، محتاطمي
تمايل بيشتري به آغاز -داننددر مقابل آنهايي كه سازمان را محكوم به تغيير مي -دانندها مي ها و قوت  از فرصت 

.هاي اوليه تغيير بدانندرا مهمتر از پيچيدگيفرايند تغيير داشته باشند و نتايج بلندمدت تغيير 

روش تحقيق
توليدكننده كاغذ تيشو هایشرکتاين مطالعه بر اساس نقطه نظرات مديران و كارشناسان يكي از بزرگترين    

را در مورد توسعه محـصولات و بازارهـاي   تحقيقاتي هاي گذشته مورد نظر طي سالشركت . در ايران انجام شد 
هـاي شـركت   نتايج تحقيقات انجام شده انواع مختلفي از تغييرات را براي ادامـه فعاليـت          .داده است جديد انجام   

انـدركاران تغييـر   ؛ اما هر يك از اين تغييرات زماني با موفقيت اجرا خواهنـد شـد كـه دسـت          كرده است پيشنهاد  
تـا بـا اسـتفاده از    كردنـد سـعي  لـه مقاايـن  نويـسندگان  از اين رو . تصور مثبتي از اجراي آن تغييرات داشته باشند 

شـركت را بـراي آغـاز تغييـرات     اين ذهني مديران، ميزان آمادگي مديران و كارشناسان    هايمدلالگوي تحليل   
نقطـه نظـرات ايـن گـروه از مـديران و كارشناسـان بـا اسـتفاده از         .كننـد هاي شركت ارزيـابي   اساسي در فعاليت  

هاي مختلـف  هاي بسته بود كه در مورد جنبهاي از پرسشمل مجموعهپرسشنامه شا. آوري گرديدپرسشنامه جمع 
. فرآيند تغيير سازماني و نگرش مديران به آنها طراحي شده بود

) دو قوت و دو ضـعف (و توان شركت ) سه فرصت و سه تهديد    (ابتدا برخي از عوامل كليدي محيط رقابتي        
دهنـده خواسـته شـد تـا هـر      از پاسخ. دند، مطرح شدندآمده بودستبهكه بر اساس تحقيقات قبلي براي شركت     

يك از اين عوامل كليدي را مطالعه كرده و نظر خود نـسبت بـه صـحت چنـين واقعيتـي را در يـك طيـف پـنج                   
ها و دهندگاني كه فرصت، پاسخ)۱نمودار (شود چنان كه در مدل تحقيق مشاهده مي. اي ليكرت بيان كند   گزينه
انـد، مـديراني هـستند كـه انجـام تغييـرات را جـذاب        تر ارزيابي كـرده دها و ضعفها مهم   ها را نسبت به تهدي    قوت

.  دانندمي
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توسعه محصول و ورود به يك بـازار  ) ۱: اين تغييرات عبارت بودند از. سپس ما پنج نوع تغيير را بيان كرديم  
توسـعه محـصول و   ) ۲جديـد،  داراي نام تجاري مـشهور در بـازار  هایشرکتجديد با استفاده از خريد يكي از      

آلات و اسـتقرار آنهـا در محـل فعلـي     گـذاري مـستقيم و خريـد ماشـين       با استفاده از سرمايه   ورود به بازار جديد     
بـا اسـتفاده از   توسعه محصول و ورود بـه بـازار جديـد    ) ۳، توليد محصولات با يك نام تجاري جديدو كارخانه  

و تست نام تجاري جديد بدون در آن بازارتوليدكننده محصولات هایشرکتعقد قرارداد همكاري با يكي از     
وري و و بـه جـاي آن تمركـز بـر افـزايش بهـره        جديـد پرهيز از ورود به بـازار       ) ۴،  گذاري وسيع اقدام به سرمايه  

و به جاي آن تمركز بر گسترش بازارهاي خارجي و جديدپرهيز از ورود به بازار ) ۵و كيفيت محصولات فعلي  
از هر يك از پاسخ دهندگان خواسته شـد تـا تمايـل خـود را نـسبت بـه هـر يـك از             . ت محصولات فعلي  صادرا

.تغييرات فوق بيان كند
تواند بر تمايـل آنهـا بـه اجـراي تغييـرات      اما چنان كه بيان شد، نگرش مديران به فرايند تغيير سازماني نيز مي      

توافق ميزان «دهندگان را نسبت به ، نظر هر يك از پاسخاز اين رو در بخش بعدي پرسشنامه      . سازماني مؤثر باشد  
در هـر يـك از   »اطمينـان از حـصول بـه نتـايج      «و  »كنـوني  اوضـاع پاشيدگي  از هم «،  »پيچيدگي اجرا «،  »همگاني

.هاي تغيير جويا شديمگزينه
پرسشنامه را اي براي واحد طرح و برنامه شركت مورد بررسي ارسال شد و از ايشان خواسته شد تا        پرسشنامه

ها مشاركت دارند و نظرات ايشان بـراي اتخـاذ تـصميمات آتـي شـركت مهـم          گيريبراي كساني كه در تصميم    
.پرسشنامه تكميل شد۳۳نهايتاً . است ارسال نمايند

پـس از آن بـا اسـتفاده از    . داده شـده ارائـه خـواهيم كـرد    هايپاسخدر بخش بعد ابتدا توصيف مختصري از   
بـا  . پـردازيم آوري شـده مـي  هاي جمـع بي به تحليل دادهكيدو عاملي و تك عاملي و آزمون توتحليل واريانس 

دهندگان تعبيرهاي متفـاوتي از رويـدادهاي واقعـي    استفاده از اين تحليلها در تلاشيم تا كشف كنيم كه آيا پاسخ    
اند و نهايتاً اينكـه  غيير سازماني داشتهاند، آيا ايشان برآورد متفاوتي از فرايند ت     محيط رقابتي و توان شركت داشته     

دهندگان از رويدادهاي واقعي، برآورد ايشان از فرايند تغيير سـازماني و  اي بين نوع تعبير پاسخ    توان رابطه آيا مي 
.  خاصي از تغييرات پيشنهاد شده برقرار كردتمايل به گونه

نتايج تحليل آماري
متوسـط سـابقه   . مديران و كارشناسان شركت مورد نظر تكميل شد      پرسشنامه توسط  ۳۳چنان كه اشاره شد،     

تمـام ايـن   . انـد سال در پست فعلي خود مشغول به كار بوده۶۴/۴متوسط  طوربهسال بود و     ۳۸/۱۲كار اين افراد    
ــد داراي تحــصيلات كارشناســي وافــراد  بيــشترين). كارشــناس ارشــد% ۱/۱۲كارشــناس و % ۹/۸۷(بــالاتر بودن
دهنـدگان سـاير   انـد؛ پاسـخ  بـوده % ۲/۱۸و % ۲/۲۱هاي خدمات توليد و مـالي بـه ترتيـب           ان از حوزه  دهندگپاسخ
توسعه و بازرگاني و فروش خارجي تقريبـاً بـه   وها شامل توليد، طرح و برنامه، بازاريابي و فروش، تحقيق         حوزه

عه متفاوت است كه در پـنج سـال   شركت مورد نظر تركيبي از دو مجمو . انددرصد بوده  ۱۲ميزان برابر و حدود     
از اين رو سعي شد تا نسبت يكساني از مديران و كارشناسان . انديك شركت واحد ادغام شدهصورتبهگذشته 

از % ۵/۴۸معـادل  (پرسشنامه از مجموعـه الـف    ۱۶به اين ترتيب    . ها را تكميل كرده باشند    هر مجموعه، پرسشنامه  
.شدآوري و مابقي از مجموعه ب جمع) كل

هـای شـرکت خريـد يكـي از   «دهنـدگان بـه گزينـه تغييـر     نتايج حاكي از اين است كه تمايل عمـومي پاسـخ          
در ايـن ميـان كمتـرين تمايـل عمـومي بـه گزينـه        . هـا بيـشتر اسـت   نسبت به ساير گزينـه   ۲۷/۴با ميانگين   » مشهور

هـاي  مـومي نـسبت بـه سـاير گزينـه     در تمايـل ع   ۲با توجه به نمودار     . است ۸۸/۲با ميانگين   » مشاركت در توليد  «
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هـا دامنـه   خصوصاً اينكه حد پـايين و بـالاي ميـانگين در ايـن گزينـه         . شودتغيير، تفاوت چشمگيري مشاهده نمي    
درصد اطمينـان  ۹۵بي نيز حاكي از اين بود كه با نتايج حاصل از آزمون توكي. مشترك زيادي با يكديگر دارند   

هـا بيـشتر   نسبت به ساير گزينه» مشهورهایشرکتخريد يكي از «به گزينه  توان گفت كه تمايل عمومي      تنها مي 
.  ها تفاوت چشمگيري با يك ديگر ندارنداست و ساير گزينه

هاي تغييردهندگان به انواع گزينهميانگين تمايل عمومي پاسخ: )۲(نمودار

هـاي  يران به فراينـد تغييـر در هـر يـك از گزينـه     ارائه شده در مورد نگرش مدهايپاسخميانگين   )۳(نمودار  
گذاري مستقيم، دشـوارترين گزينـه   شود، گزينه سرمايههمانطور كه مشاهده مي  . دهدتغيير پيشنهادي را نشان مي    

در ايـن ميـان گزينـه خريـد يكـي از واحـدهاي مـشهور، هـم داراي نتـايج                 . به لحاظ مراحل آغازين تغيير اسـت      
. با دشواري مراحل آغازين كمتر برآورد شده استتر و همبلندمدت مطمئن

هاي تغيير پيشنهاديميانگين نگرش مديران به فرايند هر يك از گزينه: )۳(نمودار 

بر اساس نتايج حاصل از تحليل واريانس تك عاملي، مشخص شـد كـه نگـرش مـديران بـه فراينـد تغييـر در         
عـدم  «توان ادعـا كـرد كـه    درصد اطمينان مي۹۵به عبارت ديگر با بيش از    .هاي تغيير متفاوت است   انواع گزينه 
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بـه  (گـذاري مـستقيم   در گزينه تغيير سرمايه» از هم پاشيدگي اوضاع كنوني «و  » پيچيدگي اجرا «،  »توافق همگاني 
داري بـين  تفـاوت معنـي  . هـاي تغييـر اسـت   به مراتب بيشتر از ساير گزينه    ) ۳۳/۴و   ۳۶/۴،  ۲۱/۴ترتيب با ميانگين    
عـدم توافـق   «شود، اگرچـه ايـشان   هاي تغيير مشاهده نمي   در ساير گزينه  » عدم توافق همگاني  «برآورد مديران از    

» افـزايش صـادرات  «و پـس از آن در گزينـه       ) ۴۲/۱ميـانگين   (» وريافزايش كيفيت و بهـره    «در گزينه   » همگاني
افـزايش  «هـاي  گزينه» پيچيدگي اجرا«به لحاظ  . انددهها كمتر برآورد كر   را نسبت به ساير گزينه    ) ۶۰/۱ميانگين  (

مـشاركت در  «دشوارتر از گزينه هاي ) ۳۹/۲ميانگين (» افزايش صادرات«و ) ۴۸/۲ميانگين  (» وريكيفيت و بهره  
از هــم «در مــورد . انــدبــرآورد شــده) ۵۷/۱ميــانگين (» خريــد يــك شــركت مــشهور«و ) ۶۹/۱ميــانگين (» توليــد

» مـشاركت در توليــد «و ) ۳۳/۴ميـانگين  (» گــذاري مـستقيم سـرمايه «هـاي  نيــز گزينـه » يپاشـيدگي اوضـاع كنـون   
» وريافـزايش كيفيـت و بهـره   «و آن هم نـسبت بـه   ) ۰۳/۳ميانگين (» افزايش صادرات«نسبت به  ) ۳۳/۴ميانگين  (
بـا  ) ۵۴/۱ميـانگين  (» خريـد يـك شـركت مـشهور    «در اينجـا گزينـه    . انـد دشوارتر بـرآورد شـده    ) ۱۵/۲ميانگين  (

. برآورد شده است» از هم پاشيدگي اوضاع كنوني«كمترين 
داري تفاوت بـرآورد مـديران از دشـواري    بي را براي تشخيص معني حاصل از آزمون توكي    نتايج )۱(نگاره  

چنـان كـه   . دهـد هـاي تغييـر نـشان مـي    مراحل آغازين و اطمينان از حصول به نتايج بلندمدت هر يـك از گزينـه          
ن بـرآورد شـده   دشوارترين گزينه تغيير به لحاظ مراحـل آغـازي  عنوانبهگذاري مستقيم  شود، سرمايه مشاهده مي 

به لحاظ حصول به نتايج مطلوب . هاي مشاركت در توليد و افزايش صادرات قرار دارند      است، پس از آن گزينه    
ها تـشخيص داده شـده   تر از ساير گزينهمطمئن۲۷/۴با ميانگين » خريد يك شركت مشهور  «در بلندمدت، گزينه    

رين مراحـل آغـازين بـرآورد شـده بـود، بـه لحـاظ        هم كـه داراي دشـوارت    » گذاري مستقيم سرمايه«گزينه  . است
.حصول به نتايج مطلوب در حد متوسط قرار گرفته است

هاي تغيير از به منظور بررسي تأثير نوع تعبير مديران از رويدادهاي واقعي بر تمايل ايشان به هر يك از گزينه       
تهديدها، قوت ها و ضعف هـاي شـركت   ابتدا برآورد مديران از فرصتها،   . تحليل واريانس دوعاملي استفاده شد    

دهنده از رويدادهاي واقعي نشاندهنده جذابيت تغييـر اسـت يـا ضـرورت آن،     خلاصه شد و اينكه تعبير هر پاسخ     
هـاي پاسـخ دهنده به فرصت ها و قوت ها از ميـانگين   براي اين منظور ميانگين پاسخ هاي هر پاسخ       . مشخص شد 

شـد، تعبيـر مـدير از رويـدادهاي     درصورتي كه ايـن عـدد مثبـت مـي    . يدايشان به تهديدها و ضعف ها كسر گرد  
.واقعي متمايل به جذابيت تغيير و در غير اين صورت متمايل به ضرورت تغيير تشخيص داده شد

بي در مورد برآورد مديران از دشواري مراحل آغازين و اطمينان از حصول نتايج آزمون توكي: )۱(نگاره 
به نتايج

درصد۹۵بندي با اطمينان گروه
تعدادرگزينه تغيي

گروه چهارمگروه سومگروه دومگروه اول
غازين فرايند تغييرآبرآورد مدير از دشواري مراحل 

۳۳٦٥٧/١مشهورشركتيكخريد

۳۳٠٢/٢وريهبهروكيفيتافزايش

۳۳٣٤٣/٢٣٤٣/٢صادراتافزايش

۳۳٦٣٦/٢مشاركت در توليد

۳۳٣٠٣/٤مستقيمگذاريسرمايه
بلندمدتاطمينان از حصول به نتايج

۳۳۴۵۵/۲صادراتافزايش

۳۳۹۳۹/۲۹۳۹/۲مشاركت در توليد
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۳۳۰۶۱/۳۰۶۱/۳مستقيمگذاريسرمايه

۳۳۴۵۶/۳وريبهرهوكيفيتافزايش

٣٣٢٧٣/٤مشهورشركتيكخريد

توان ادعا كرد كه نوع تعبير مـديران  مي)٠٫٠٠١>p(درصد اطمينان  ۹۹نتايج حاكي از اين بود كه با بيش از          
بـر تمايـل ايـشان بـه انتخـاب نـوع خاصـي از        -جـذابيت تغييـر در مقابـل ضـرورت تغييـر     -از رويدادهاي واقعي 

دهندگان به انواع ي متفاوتي از تمايل پاسخبندبي گروهاز اين رو نتايج آزمون توكي  . هاي تغيير مؤثر است   گزينه
آورده ۲اين آزمون در نگـاره  نتايج . هاي تغيير را بر اساس نوع تعبير يشان از رويدادهاي واقعي ارائه كرد          گزينه

فرصتها و قوتهاي شـركت  –اند شود مديراني كه جذابيت تغيير را تشخيص داده    چنان كه مشاهده مي   .است شده
ايـن  .انـد گذاري مستقيم نشان دادهتمايل بيشتري به سرمايه-اندهاي شركت دانستهديدها و ضعفتر از ته را مهم 

ه در مقابـل، مـديراني كـ   . انـد وري قائـل شـده  گروه از مديران تمايل بسيار كمي را براي افزايش كيفيـت و بهـره        
هـاي شـركت   هـا و قـوت  تتر از فرصهاي شركت را مهم تهديدها و ضعف  -اندضرورت تغيير را تشخيص داده    

.انددادهوري نشان و افزايش كيفيت و بهرههاي خريد يك شركت مشهور تمايل زيادي به گزينه-انددانسته

هاي بي در مورد تمايل مديران به انواع گزينهنتايج آزمون توكي: )۲(نگاره 
تغيير براساس نوع تعبير ايشان از رويدادهاي واقعي

درصد۹۵بندي با اطمينان گروه
تعدادگزينه تغيير

گروه سومگروه دومگروه اول
اندمديراني كه جذابيت تغيير را تشخيص داده

١٢٥٠٠/٢وريبهرهوكيفيتافزايش

١٢٢٥٠/٣٢٥٠/٣مشاركت در توليد

١٢٧٥٠/٣٧٥٠/٣صادراتافزايش

١٢٢٥٠/٤٢٥٠/٤مشهورشركتيكخريد

١٢٣٣٣/٤يممستقگذاريسرمايه

اندمديراني كه ضرورت تغيير را تشخيص داده

٢١٥٧١/٢مستقيمگذاريسرمايه

٢١٦٦٦/٢مشاركت در توليد

٢١٩٥٢/٢صادراتافزايش

٢١٥٢٣/٣٥٢٣/٣وريبهرهوكيفيتافزايش

٢١٢٨٥/٤مشهورشركتيكخريد

داري را ناشـي از نـوع تعبيـر مـديران از     توان اثـر متقابـل معنـي    بر اساس نتايج تحليل واريانس دو عاملي نمي       
= p(هـاي مختلـف تغييـر يافـت     رويدادهاي واقعي بر تفاوت برآورد مديران از دشواري مراحل آغازين گزينـه 

تـري  اند تصور خوشبينانهنيست كه مديراني كه جذابيت تغيير را تشخيص دادهاين طوربه عبارت ديگر    . )٠٫١٢٧
گـذاري مـستقيم داشـته باشـند يـا مـديراني كـه ضـرورت تغييـر را             به مراحل آغازين گزينه تغييـر سـرمايه       نسبت  

دهنـدگان  توان ادعا كـرد كـه كليـه پاسـخ    تري نسبت به آن داشته باشند؛ بلكه مياند تصور بدبينانه  تشخيص داده 
جزئيـات چنـين   (شـتراك نظـر دارنـد    هاي مختلف تغيير انسبت به دشواري مراحل آغازين فرايند تغيير در گزينه     

تـوان  درصـد اطمينـان مـي   ۹۹اما نكته جالب توجه در اين است كـه بـا     ). آورده شده است   )۱(نگاره  بررسي در 
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داري ناشي از نوع تعبير مديران از رويدادهاي واقعي بر تفاوت برآورد مـديران       اذعان داشت كه اثر متقابل معني     
دهـد،  مـي نـشان )۳(همـان طـور كـه نگـاره     . )٠٫٠٠١>p(لف تغيير وجود دارد  هاي مخت از نتايج بلندمدت گزينه   

هـاي خريـد يكـي از شـركت     اند حصول به نتايج بلندمدت در گزينـه مديراني كه جذابيت تغيير را تشخيص داده 
تـر بـرآورد   گذاري مستقيم و مشاركت در توليد را نسبت به دو گزينه تغييـر ديگـر مطلـوب           هاي مشهور، سرمايه  

انـد، بـه نتـايج بلندمـدت گزينـه خريـد يكـي از        در مقابل، مديراني كه ضرورت تغيير را تـشخيص داده  . اندردهك
. اندوري تمايل بيشتري نشان دادهمشهور و افزايش كيفيت و بهرههایشرکت

بي در مورد برآورد مديران از حصول به نتايج بلندمدتنتايج آزمون توكي: )۳(نگاره 
هاي تغيير براساس نوع تعبير ايشان از رويدادهاي واقعيهانواع گزين

درصد۹۵بندي با اطمينان گروه
تعدادگزينه تغيير

گروه دومگروه اول
اندمديراني كه جذابيت تغيير را تشخيص داده

١٢٢,٤١٦صادراتافزايش

١٢٣,٢٥٠٣,٢٥٠وريبهرهوكيفيتافزايش

١٢٣,٦٦٦مشاركت در توليد

١٢٤,١٦٦مستقيمگذاريسرمايه

١٢٤,٢٥٠مشهورشركتيكخريد

اندمديراني كه ضرورت تغيير را تشخيص داده

٢١٢,٤٢٨مستقيمگذاريسرمايه

٢١٢,٤٧٦صادراتافزايش

٢١٢,٥٢٣مشاركت در توليد

٢١٣,٧١٤وريبهرهوكيفيتافزايش

٢١٤,٢٨٥مشهورشركتيكخريد

وري از بهـره هاي خريد يك شركت مشهور و افزايش كيفيـت و  توان ادعا كرد كه گزينهطور خلاصه مي به
گذاري مستقيم و مشاركت در توليد با هاي سرمايهنظر تمام مديران با كمترين پيچيدگي مراحل آغازين و گزينه        

نين نتايجي، اگـر نگـاهي بـه نگـاره     با در نظر داشتن چ  ). ۱نگاره  (بيشترين پيچيدگي مراحل آغازين همراه است       
اند، تمايل به انجام تغييراتي دارند كه بـا  يابيم كه مديراني كه جذابيت تغيير را تشخيص داده    مي، در بياندازيم )۲(

در حالي كه مديراني كه ضرورت تغييـر  . سرمايه گذاري مستقيم-پيچيدگي مراحل آغازين بيشتري همراه است    
خريـد  -مراحل آغازين كمتري همـراه اسـت  يل به انجام تغييراتي دارند كه با پيچيدگي    اند، تما را تشخيص داده  

اگر گزينه خريـد يـك شـركت    -شودمشاهده مي۳از طرف ديگر، همانطور كه در نگاره     . يك شركت مشهور  
اسـت  مشهور را كه در مورد اطمينان از حصول به نتايج بلندمدت، مورد اشتراك نظر هر دو گروه مديران بـوده        

انـد، بـه نتـايج بلندمـدت تغييراتـي كـه بـا        كه مديراني كه جذابيت تغيير را تشخيص دادهبينيممي-كنار بگذاريم 
در . گذاري مستقيم و مشاركت در توليـد سرمايه -پيچيدگي مراحل آغازين همراه هستند، اطمينان بيشتري دارند       

نتايج بلندمدت تغييراتي كه با راحتي مراحـل آغـازين   اند، به حاليكه مديراني كه ضرورت تغيير را تشخيص داده   
.خريد يك شركت مشهور-همراه هستند، اطمينان بيشتري دارند

توان ادعا كرد كه نوع تعبير مديران از رويدادهاي واقعي محيط سـازمان و توانمنـدي هـاي          به اين ترتيب مي   
.ام بر اساس آن تأثير گذاردهاي تغيير و اقدتواند بر انتخاب نوع خاصي از گزينهشركت مي
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گيريبحث و نتيجه
هـاي  انـد، اغلـب بـه تحليـل زمينـه     محققاني كه به تحقيق در مورد تصميمات منجر به تغيير سازماني پرداختـه         

-گيرنـدگان البته در اين ميان محققاني هـم هـستند كـه بـر نقـش تـصميم         . اندمحيطي و سازماني توجه نشان داده     
گيري سه شاخه تحقيقـاتي  ها منجر به شكلاين بررسي. اندفرايند تغيير سازماني متمركز شده  در   -معمولاً مديران 

شناختي ايشان و نقـش  هاي جمعيتتوانايي رهبري مديران، ميزان و نحوه تأثير ويژگي      : شده است كه عبارتند از    
ي بـه ايـن دارد كـه مـدير چـه      بر اساس تحقيقات گروه اخير، اقدام به تغيير سـازماني بـستگ     . ذهني آنها  هايمدل

شـود يـا   تعبيري از رويدادهاي واقعي محيط اطراف خود دارد و آيـا چنـين تعبيـري منجـر بـه تـشويق تغييـر مـي                   
محققان اين مقاله بر اين حوزه متمركز شدند و نتيجه گرفتند كه درك . مانعي بر سر راه آن مطرح است  عنوانبه

دهد و اين مدل ذهني رايند تغيير سازماني، مدل ذهني مديران را شكل مي    مديران از واقعيت و برآورد ايشان از ف       
. بر تصميم به اقدام بر اساس گزينه تغيير خاصي مؤثر است

نظرات مديران و كارشناسـان يكـي از   (هاي اوليه بود كه در اين تحقيق انجام شد و مبتني بر داده     هاييتحليل
آوري عه بازار و محصول خود بود و با استفاده از پرسـشنامه جمـع  بزرگ توليدي كه در آستانه توس     هایشرکت

، در سـاير  »مـشهور هایشرکتخريد يكي از «بجز گزينه تغيير . ، تا حد زيادي نتايج مورد نظر را تأييد كرد        )شد
ایه ـشـرکت خريد يكـي از  «گزينه تغيير . خواني داشتندهاي تحقيق همآمده بسيار با فرضيه  دستبهموارد نتايج   

مدت و بلندمدت آن اشتراك ، تنها گزينه تغييري بود كه همه مديران و كارشناسان در مورد نتايج كوتاه   »مشهور
اين به اين معني است كه حتي مديراني هم كه جـذابيت تغييـر را تـشخيص داده بودنـد، ايـن گزينـه       . نظر داشتند 

كه داراي دشوارترين مراحل آغـازين  » كت در توليدمشار«و » گذاري مستقيمسرمايه«تغيير را به همراه دو گزينه  
البتـه در مـورد تمايـل عمـومي بـه      . فرايند تغيير بودند، به لحـاظ نتـايج بلندمـدت مطلـوب بـرآورد كـرده بودنـد               

. خوردهاي تغيير، چنين تشابه نظري به چشم نميگزينه
تفـاوت  » يـد يـك شـركت مـشهور    خر«آمده نشان داد كه فقط تمايل عمومي بـه گزينـه تغييـر    دستبهنتايج  

اين گزينه از بيشترين توافق عمومي، كمتـرين پيچيـدگي اجـرا و    . هاي تغيير داردداري نسبت به ساير گزينه    معني
هاي تغييري بود كه برآورد مـديران  در عين حال از گزينه. كمترين از هم پاشيدگي اوضاع كنوني برخوردار بود  

–اي اسـت كـه اشـتراك نظـر عمـومي      ه اين ترتيب ايـن گزينـه تنهـا گزينـه    ب. از نتايج بلندمدت آن مطلوب بود     
. مـدت و بلندمـدت آن وجـود دارد   در مـورد اثـرات كوتـاه    -رغم نوع تعبير مـديران از رويـدادهاي واقعـي         علي

هـاي ديگـر تغييـر كـه تفـاوت      بنابراين نويسندگان اين مقاله در ادامه تحليلهاي خود، بر تمايل مديران بـه گزينـه               
. داري به لحاظ تمايل عمومي با يكديگر نداشتند متمركز شدندعنيم

ها، مشخص شد كه نوع تعبير ايشان از جذابيت يا با دخالت نوع تعبير مديران از رويدادهاي واقعي در تحليل        
نتـايج  ضرورت تغيير، بر تشخيص دشواري مراحل آغازين فرايند انواع تغيير تأثير ندارد؛ اما بر بـرآورد ايـشان از    

دهنـدگان،  توان ادعا كرد كه همه پاسخبه عبارت ديگر با اطمينان مي  . هاي تغيير تأثير دارد   بلندمدت انواع گزينه  
گـذاري  سـرمايه «نظر از نوع تعبيرشان از واقعيت هاي محيطي، بر دشـواري مراحـل آغـازين گزينـه تغييـر        صرف
اشتراك نظـر داشـتند؛ امـا مـديراني     » وريفيت و بهرهافزايش كي«و سهولت مراحل آغازين گزينه تغيير       » مستقيم

-گـذاري مـستقيم  مدت گزينه سرمايهتري از نتايج بلندكه جذابيت تغيير را تشخيص داده بودند، برآورد مطلوب     
تـري از  و آنهايي كه ضرورت تغيير را تشخيص داده بودند، برآورد مطلـوب    -داراي دشوارترين مراحل آغازين   

.داشتند-داراي ساده ترين مراحل آغازين-وريزينه افزايش كيفيت و بهرهنتايج بلندمدت گ
يعنـي نـوع تعبيـري كـه مـديران از      . شـوند به اين ترتيب فرضيه اصلي و دو فرضـيه فرعـي تحقيـق تأييـد مـي        

مثـال عنـوان بـه . هـاي تغييـر توسـط ايـشان ارتبـاط دارد      رويدادهاي واقعي دارند با انتخاب نوع خاصي از گزينـه         
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شمارد، تغييراتـي را كـه بـا    ميكنند كه تغيير را جذاب براي تعبير مي  هاي محيطي را به گونه    مديراني كه واقعيت  
البته تنهـا  . كنند و بالعكستر تصور ميدشواري بيشتر مراحل آغازين همراه است، داراي نتايج بلندمدت مطلوب     

اي بين دو گروه از مديران مـشاهده  نين تفاوت عقيدهچ» مشهورهایشرکتخريد يكي از «در مورد گزينه تغيير    
رغم حصول به نتـايج  شود و شايد اين به اين دليل است كه اين گزينه تغيير تنها گزينه تغييري است كه علي           نمي

اما اجـراي ايـن گزينـه    . از ريسك پايين اجرا برخوردار است-توسعه محصول و بازار -بلندمدت مدنظر شركت  
گذاري مستقيم و مشاركت در توليد داشته باشد، به همـين دليـل   اي به مراتب بيش از سرمايه  د هزينه توانتغيير مي 

رغـم اينكـه در حـصول بـه نتيجـه مطلـوب       اند، علي دهندگاني كه جذابيت تغيير را تشخيص داده      است كه پاسخ  
د امـا در تمايـل بـه اقـدام،     ان ـگذاري مستقيم و خريد يك شركت مشهور قائل نشده     تفاوتي بين دو گزينه سرمايه    

.اندگذاري مستقيم را بهتر برآورد كردهگزينه تغيير سرمايه
هـاي تغييـر   گيرنـدگان در اتخـاذ نـوع خاصـي از گزينـه     خلاصه اين كه اين تحقيق به بررسـي نقـش تـصميم          

ذهنـي ايـشان متمركـز شـد تـا تـشخيص دهـد كـه آيـا درك مـديران از          هـاي مـدل پرداخت و در ايـن ميـان بـر     
رويدادهاي واقعي و برآورد ايشان از فرايند تغيير سازماني، بر انتخاب و اقدام بر اساس نوع خاصي از تغيير تأثير              

شـوند،  هـاي تحقيـق بـا اطمينـان زيـادي تأييـد مـي       از محدوديتهاي اين تحقيق اين است كه اگرچه فرضـيه      . دارد
هـا شرکتها و در ساير سازمانشود تحقيقات مشابهي ميبه اين ترتيب پيشنهاد     . توان اين نتايج را تعميم داد     نمي

تـوان تحقيقـات طـولي را نيـز     علاوه بر اين مي. آمده تقويت شده و قابل تعميم شوند  دستبهانجام شود تا نتايج     
تـوان بـا اقـداماتي نظيـر برگـزاري      مثال، ميعنوانبهآمده به كار گرفت؛ دستبهبراي افزايش دامنه تعميم نتايج      

گيرنـدگان را تغييـر داد و تحقيـق را    ذهنـي تـصميم  هـاي مدلهاي گفتمان، سات تبادل نظر و بكارگيري شيوه  جل
. هاي تحقيق را سنجيدذهني بر انتخاب انواع گزينههايمدلمجدداً انجام داد و به اين ترتيب ميزان تأثير تغيير 

. ديران و سـازمان بـسيار گـسترده اسـت    ذهنـي م ـ   هايمدلدر تشريح مدل تحقيق اشاره شد، حوزه        چنان كه   
ذهنـي افـراد   هـاي مـدل توان اين موضوع را نيز بيان كرد كه آيـا  براي تحقيقات آتي مي  پيشنهاد عنوانبهبنابراين  

مثال عنوانبه. تواند مدل ذهني سازمان را شكل دهدشود، و اين ميمنجر به اتخاذ تصميمات بر اساس عادت مي       
دهندگان دو مجموعـه الـف و ب از شـركت مـورد نظـر را مـورد       داري تفاوت پاسخمعنينويسندگان اين مقاله،  

دريافتند كه تمايل مديران به اقدام بر اساس گزينه )٠٫٠٠١>p(درصد اطمينان  ۹۹بررسي قرار دادند و با بيش از        
موعـه الـف   به عبـارت ديگـر، مـديران مج   . تغيير خاصي در دو مجموعه الف و ب در اين شركت متفاوت است    

انـد در حـالي كـه چنـين تمـايلي در مـديران       وري داشتهكمترين تمايل را به اجراي گزينه افزايش كيفيت و بهره       
تواند مشخص كند كه چنين تفاوتي برگرفته   بنابراين تحقيقات آتي مي   . مجموعه ب در بالاترين حد قرار داشت      

.  هاي مختلف است يا نهاز مدل تجاري سازمان
تـوان  پيشنهاداتي كه در حوزه تحقيقات به آن اشاره شد، پيشنهاداتي نيز به مديران و كارشناسان ميعلاوه بر   

، اشـتياق و رفتـار   هـا ارزش» درونـي «افتد كه بتوان انتقال بايد توجه داشت كه تغيير موفق زماني اتفاق مي . داشت
بـه ايـن ترتيـب تغييـرات درونـي و      . ا تركيب كردهفرايند، استراتژي، عمليات و سيستم» بيروني«افراد را با انتقال    

وكار متمركز شويم جديد محيط كسبهايفرصتبيروني در كنار هم مهم هستند و تنها اين كافي نيست كه بر          
هـا را تغييـر دهـيم؛ بلكـه تفكـري كـه آن       وكار و سيـستم   كسب هايمدلها، ساختارها، محصولات،    و استراتژي 

اند نيز بايـد تغييـر يابنـد تـا اينكـه      ها را ساختهوكار و سيستم  كسب هايمدلصولات،  ها، ساختارها، مح  استراتژي
بنـابراين از مهمتـرين الزامـات    ].۱۸[سازند، بوجـود آينـد   جديد كار كه عملي شدن آنها را ممكن ميهايروش

. درك جديدي استبندي ذهني موجود و قالبهايمدلاقدام به تغييرات استراتژيك بنيادي، به چالش طلبيدن       
. ذهني خود يـا اثراتـي كـه بـر رفتـار مـا دارنـد بـاخبر نيـستيم         هايمدلآگاهانه از صورتبهاز آنجا كه ما اغلب      
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ذهنـي تيـره   هـاي مـدل بنابراين يكي از مهمترين سطوح تغيير در راستاي بهبود توانمنديهاي تغيير، ملموس كردن  
تواننـد مـورد تفكـر قـرار     وقتـي كـه آنهـا درك شـوند، مـي     . كنداي است كه سازمان بتواند آنها را درك   بگونه

ذهني فقـط ابـزاري بـراي تفكـر شخـصي بـه       هايمدلدر نتيجه، ملموس كردن    . گرفته، تغيير كرده و رشد كنند     
آينـد، خـصوصاً زمـاني كـه     بلكه يك رسانه اجتماعي و اهرم مهمي براي تغيير به حـساب مـي            -آيدحساب نمي 

بايـد قبـل از تحميـل گزينـه خاصـي بـراي تغييـر، از         هـا شـرکت بنابراين  . رده مدنظر است  تغييرات بزرگ و گست   
ذهنـي مختلـف فـراهم    هـاي مـدل اي را براي گفتمان مديران با ذهني مديران خود آگاهي يابند و زمينه     هايمدل

گيري يك الگوي اي كه اين گفتمان به اشتراك نظر نهايي و تشابه الگوهاي ذهني مديران و شكل       كنند به گونه  
].۹[وكار قوي منجر شودكسب

ديـدگاه  . ذهني مديران در اين تحقيق، ما نگـاه شـناختي بـه روانـشناسي و تغييـر داشـتيم          هايمدلدر بررسي   
سـازد تـا پـي ببـريم كـه افـراد بـه چـه چيـزي          ما را قادر مي-كندهايي را به ذهن باز مي  شناخت به نوعي، پنجره   

نظريه . توان بر آن تفكر اثر گذاشتچگونه مي) زماني كه لازم باشد  (انديشند، و احتمالاً    انديشند، چگونه مي  مي
تغييربابنابراين. هستندماتفكرپيامدآيند،ميپيشمابرايكهمشكلاتيواحساساتشناختي بر اين فرض است كه       

].۱۸[ي خود را تغيير دهند توانند رفتار سازمانافراد، آنها مي-ذهنيهايمدليا -فرايندهاي تفكر
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