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و شناسایی عوامل مختلف این پدیده ی 
رفتاری را در سازمان، کانون مطالعات 

خود قرار داده اند.
با توجه به این که یکی از مهم ترین 
ارکان و منابع سازمان، منابع انسانی آن 
است نقش کارکنان سازمان در حمایت 
از تغییرات سازمانی پررنگ تر از گذشته 
است. کارکنان سازمان به عنوان بخش 
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اساسی سازمان که بیشترین سروکار را با تغییر خواهند 
داشت، الگوهای رفتاری متفاوتی را در مقابل این تغییرات از 
خود نشان می دهند. از طرفی بدبینی از موضوعات رفتاری 
است که آثار مهمی بر سازمان دارد. بدبینی باعث می شود 
کارکنان به سازمان، شغل و عقاید، احساسات و رفتارهای خود 
نگرش منفی داشته باشند ]1[. بدبینی سازمانی رفتارهای نهان 
و آشکاری را که پیامدهای سازمانی مهمی دارند مجسم می کند. 
درک اجزای رفتاری و محرک بدبینی سازمانی و ارتباط بین 
آن ها و سایر مفاهیم سازمانی در کاهش بدبینی در سازمان ها 
کمک شایانی می کند. سازمان های موفق یه این مهم دست 
یافته اند و به جای تاکید بر اهداف کمّی، بر ظرفیت سازی و 
ارتقای کیفی منابع انسانی در همه ی سطوح تاکید دارند. برای 
حصول به این هدف عالی، توجه به عوامل مختلف تاثیرگذار 
بر نگرش های کارکنان و پیامدهای آن ها امری ضروری است.

مقاومت کارکنان در برابر تغییر موضوع پیچیده یی است که 
مدیران در تمام سازمان ها با آن مواجه اند. فرآیند تغییر همیشه 
وجود دارد و مقاومت کارکنان به عنوان یکی از عوامل مهم 
و حساس، شکست بسیاری از تلاش ها به شمار می رود. در 
بسیاری از مواقع، انتظار می رود منابع زیادی توسط سازمان ها 
برای تطبیق دادن کارکنان و دست یابی آنان به اهداف سازمان با 
روش های جدید صرف شود. فرآیند مدیریت تغییر تشکیل شده 
است از مورد قبول قرار دادن تغییر توسط کسانی که در این 
فرآیند دخیل هستند و یا از آن تأثیر می پذیرند، و به عبارت 
ساده تر مدیریت کردن آن ها. از آن جایی که افراد با یکدیگر 
تفاوت دارند، درک آن ها و دلایلشان برای مقاومت متفاوت 
است. در نتیجه و پژوهشگران تنها می توانند در زمینه ی 
مواجهه و حذف مقاومت در سازمان تئوری پردازی کنند، 
اما در نهایت تنها راه مواجهه ی اثر بخش با مقاومت، درک 
 شرایط ویژه یی است که در افراد باعث مقاومت های خاصی 

می شود.

این که آیا مدیران باید نگران و مراقب بدبینی باشد یا در 
تلاش به عکس العمل نشان دادن به بدبینی باشند یا نه، تا 
حدودی بستگی به این دارد که آیا تغییرات تاثیرات منفی 
بر کارکنان یا سازمان آن ها دارد یا نه. بدبینی، با پیامدهای 
منفی برای کارکنان مرتبط است. کارکنان بدبین دامنه یی از 
احساسات و عواطف منفی را تجربه می کنند که شامل ناراحتی، 
تنفر و حتی شرمندگی در هنگامی ست که به سازمانشان فکر 
می کنند. بدبینی ممکن است برای کارکنانی که نمی توانند از 
افرادی که صداقت ندارند مزیت و منفعت کسب کنند مفید 
باشد ]2[. این تاثیرات می تواند در محیط امروزی که سازمان ها 
نیازمند تغییر سریع هستند و نیاز به تلاش مازاد و اشتیاق 

کارکنانشان دارند، خیلی حیاتی باشد.

تاریخچه.ی.بدبینی
تاریخچه ی بدبینی طولانی است و به قرن چهارم قبل از 
میلاد مسیح بر می گردد. کَلبیون فرقه یی از فلاسفه ی یونان 
بود که توسّط یکی از شاگردان سقراط پایه گذاری شد. یونانیان 
این پیروان را شاگردان سگ یا ساینیکس می نامیدند و به این 
مکتب ساینیک  می گفتند. دلیل شهرت آنان بدین نام، رد و 
حتّی تحقیر تمام آنچه راحتی و آسایش نامیده می شود و نیز 
تمامی روابط اجتماعی، و در پیش گرفتن یک زندگی بسیار 
بدوی و عادت به سرزنش و خرده گیری از مردم عادی شهر 
بود و به جهت در پیش گرفتن چنین روشی در زندگی، با 
سگان مشابهت داشتند. در گذشته این اصطلاح برای توصیف 
کسانی به کار می رفته که نسبت به افعال و انگیزه های پشت 
پرده ی انسان ها بدبین بودند. اما این پدیده امروزه به عرصه های 
کسب و کار، نهادهای اجتماعی و سازمان ها هم راه یافته است. 
کَلبیون انسان هایی سرخورده اند که به دیگران تهمت و افترا 
می زنند و بر این باورند که مردم به فکر خودخدمتی هستند. 
کَلبیون در محیط های کاری عمیقاً به حقیقت آنچه مدیرشان 
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می گوید شک دارند و بر این باورند که سازمان آن ها به دنبال 
استثمار و منفعت بردن از آن هاست ]3[. مفهوم بدبینی از 
زمان پیدایش آیین کَلبی تا کنون تغییرات زیادی داشته است. 
پژوهشگران زیادی تلاش کرده اند که تعریف های مختلفی از 
بدبینی ارائه دهند ]4[، و این در حالی است که پژوهش های 
موجود در این حوزه پراکنده و متنوع است و هنوز در مراحل 

ابتدایی خود قرار دارد ]5[.

بدبینی.عمومی
بدبینی عمومی، بدبینی یی است که در جامعه و نسبت به 
جامعه و محیط کسب و کار وجود دارد. این بدبینی نتیجه ی 
انحراف از قرارداد بین فرد و جامعه یی است که او بخشی از 
آن است. همانطور که شهروندان و اعضای جامعه و افراد از 
نقش خود در سیستم اجتماعی آگاه می شوند، انتظارت متقابل 
از دولت و جامعه شکل می گیرد. با جهانی شدن فضای کسب 
و کار و تجارت، افراد به جای احساس امنیت، احساس ناامنی 
و بیگانگی بیشتری می کنند و جامعه از برآوردن انتظارهای 

آن ها دورتر می شود.
ناامیدی و ناراحتی از جامعه یی که فرد بخشی از آن 
است سبب می شود که افرادِ بدبین بیشتر به فکر رفتارهای 
فرصت طلبانه بیفتند و برای کسب منافع شخصی کوتاه مدت 
خود تلاش کنند. بنابراین “بدبینی عمومی” را می توان به 
عنوان باوری تعریف کرد که بر اساس آن دیگران رفتارهای 
غیراخلاقی انجام می دهند و در جامعه نیز این رفتارها رایج و 
معمول است. بنابراین و در نتیجه رفتارهای غیراخلاقی دیگران 
می تواند موجب ایجاد نگرش های مشابه و حتی نیات رفتاری 

مشابه شود ]6[.

بدبینی.سازمانی
اندرسون “بدبینی سازمانی” را به عنوان یک نگرش کلی و 

خاص تعریف می کند که از ناامیدی و سرخوردگی و احساسات 
 منفی و بی اعتمادی نسبت به سازمان شکل می گیرد ]1[.
بدبینی سازمانی بر پایه ی تئوری هایی مثل انتظار، اسناد، تبادل 
اجتماعی و انگیزش اجتماعی می تواند به شکل زیر تعریف 

شود:
“بدبینی سازمانی” عبارت است از یک نگرش منفی نسبت به 
سازمان، باور به این که سازمان فاقد صداقت است، احساس 
منفی نسبت به سازمان گرایش به رفتارهای تحقیرآمیز و 

بدخواهانه نسبت به سازمان ]1[.
بدبینی را به عنوان مفهوم ویژه یی در جامعه، مشاغل، 
موسسه ها و تغییرات سازمانی تعریف کرده اند ]7[. بدبینی 
نگرشی کلی یا خاص است که روی مولفه های شناختی، 
رفتاری و عاطفی تمرکز دارد ]8[. بدبینی یعنی باوری که 
اصولی مانند درستکاری و صداقت را تغییر داده و زیر 
سؤال می برد و در علم رفتار سازمانی می تواند نگرشی منفی 
باشد، به همراه باورهایی که یک نفر را در مقابل سازمان 
تحریک می کند ]9[. بدبینی سازمانی نگرشی پیچیده است که 
دربرگیرنده ی جنبه های رفتاری، عاطفی و شناختی است و 
به افزایش بی اعتمادی و دیگر فعالیت های مرتبط و مخالف 
سازمان منجر می شود ]10[. بدبینی کارکنان که بسیاری از 
تعاریف را در بر می گیرد عبات است از احساس ناامیدی و 
سرخوردگی، احساس منفی متمایل به بی اعتمادی نسبت به 
یک شخص، گروه، تفکر، قرارداد اجتماعی و موسسه ]11[.

1-.ابعاد.بدبینی.سازمانی
بدبینی سازمانی دارای سه بّعد نگرشی منفی ست شامل 
اعتقاد به عدم یکپارچگی سازمان و غیر قابل اعتماد بودن آن، 
و احساس منفی نسبت به آن و گرایش به رفتار انتقادی 
نسبت به سازمان. یعنی بدبینی سازمانی نگرشی است متشکل 

از باور، احساس و رفتار ]7[.
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-.رویکرد.شخصیتی

شاید نخستین و مهم ترین رویکرد، مطالعه ی بدبینی باشد 
که آن را منفی و نامطلوب و در عین حال پایدار می داند. این 
ویژگی به عنوان یک مشخصه ی پایدار بر حسب بدبینی نسبت 
به تمام رفتارهای انسان تعریف می شود ]13[. این ویژگی 
که با تحقیر بدبینانه و پیوندهای ضعیف میان فردی توصیف 
می شود، شامل یک بی اعتمادی عمیق و ریشه دار نسبت به 
دیگران است، با این فرض که جهان پُر است از افراد نادرست، 
موذی، بی عاطفه و خودخواه، که لیاقت شادمانی و لذت در 
تعامل های اجتماعی را ندارند ]14[. این بدبینی، ذاتی و پایدار 
است و ادراک های منفی کلی از رفتارهای انسانی را منعکس 
می کند. در واقع بر خلاف سایر انواع بدبینی، این نوعِ آن 
ریشه در ذات و ماهیت انسان داشته و اکتسابی نیست، و 

امید اندکی برای تغییر دادن افراد بدبین وجود دارد.

-.رویکرد.بدبینی.اجتماعی.یا.نهادی

در این نوع بدبینی، مردم یک کشور یا یک منطقه به دولت 
و شرکت ها بی اعتماد هستند. این نوع بدبینی حاصل نقض 
قراردادهای اجتماعی میان فرد و جامعه است. این افراد از 
نهادهای اجتماعی قهر کرده ودوری می کنند. یاس مردم از 
آینده، به شکل گیری منافع کوتاه مدت با هر تکلیف شغلی و 
با هر فرصتی همراه با نگرش خودخدمتی منجر می شود که 
دلبستگی شغلی محدود و دلخوری را به همراه دارد. ]15[.

-.رویکرد.بدبینی.حرفه.یی

به آن دسته از بدبینی های شغلی یا کاری می گویند که منجر 
به شخصیت زدایی و انزوای فرد می شود. این بدبینی به 
وسیله ی سردی و بی علاقگی، سنگدلی و بی عاطفگی تعریف 
می شود. نگرش خاصی ست مبنی بر این که کار، بی پاداش 
و بی ارزش و طاقت فرس است. سازمان به کارکنانش بها 

-.باور:.

نخستین بّعد بدبینی سازمانی این باور است که افراد صداقت 
ندارند و انگیزه های پنهانی برای همه ی رفتارها وجود دارد و 
استدلال های سازمانی را نمی پذیرند. اصولی مثل صداقت و 
عدالت از نظر این افراد قربانی فرصت طلبی های مدیران شده 
و رفتارهای غیراخلاقی در سازمان معمول و متداول است. 
آن ها بسیار کم، توجیه و استدلال های تصمیم های سازمانی را 

می پذیرند.

-.احساس:.

یعنی واکنش های عاطفی به موضوع مورد نگرش و باورها، 
و این یعنی بدبینی از طریق احساس و شناخت و تفکر تجربه 
می شود. بدبینی، قضاوتی بی طرفانه درباره ی سازمان نیست، 
بلکه واکنشی عاطفی و قوی است. ایزارد )1977( تعداد نُه 
احساس اصلی را از نگرش های بدبینانه استخراج کرده است 
که به دو حالت قوی و ملایم وجود دارد؛ شامل علاقه، 
خوشحالی، غافلگیری، ناراحتی، عصبانیت، انزجار، تحقیر، 

ترس و حقارت ]12[.

-.رفتار:.

به عنوان بُعد آخر، به معنای گرایش به رفتار منفی و 
بدخواهانه است. مورد انتقاد قراردادن سازمان و انتقاد از 
عملکرد آن آشکارترین گرایش رفتاری برای افراد بدبین است. 
این انتقاد به صورت های مختلفی وجود دارد، مانند صحبت از 
عدم صداقت و درستی سازمان، یا شوخی های طعنه آمیز که 

نشان دهنده ی نگرش بدبینانه است.

2-.رویکردهای.مطالعه.ی.بدبینی
چهار رویکرد مفهومی به بدبینی سازمانی عبارت اند از: 
رویکرد شخصیتی، رویکرد اجتماعی یا نهادی، رویکرد حرفه یی، 

و رویکرد سازمانی
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نمی دهد و مشاغل ارزش تعهد کارکنان را ندارد.

-.رویکرد.بدبینی.به.تغییر.سازمانی

بدبینی کارکنان نسبت به تغییرات، شکلی از مقاومت در 
برابر اصلاحات درون سازمانی است و برای تغییرات پیش 
روی سازمان می تواند مخرب باشد ]16[. بدبینی کارکنان به 
صورت آگاهانه می تواند تاثیرات منفی روی اثربخشی تغییرات 

سازمانی داشته باشد ]17[.

تغییر.و.انواع.آن
تغییر سازمانی را فرایندی برنامه ریزی شده یا برنامه ریزی 
نشده که تفاوت در ساختار، فنّاوری، فرایندها و روش های 
انجام کار را ایجاد می کند تعریف می کنند. “تغییر” فرایندی 
مستمر و ابدی است، به ویژه تغییرات کلان محیطی که توقف 
ناپذیرند. جست و جوی بی وقفه و خستگی ناپذیر بشر و 
برخورداری از قابلیت هایی چون اندیشیدن، انگیزش، خلاقیت و 
کنجکاوی ثمرات شگرفی در زمینه ی شناخت چیزها، پدیده ها و 
رویدادها به بار آورده است. بی شک بقای انسان در محیطی 
که منابع آن محدود و چالش هایش بی شمار است، مستلزم 
نواندیشی، همکاری و جست وجوی پیوسته برای روش های بهتر 

و کارآمدتر کارهاست.
سازمان ها معمولاً با دو نوع تغییر رو به رو هستند. گروه 
اول، تغییرات برنامه ریزی نشده که ناشی از عوامل خارجی 
و خارج از کنترل مدیران است. قوانین و مقررات دولتی و 
تهدید از سوی رقبا یا فنّاوری جدید از جمله مهم ترین این 
عوامل اند. گره دوم، تغییرات برنامه ریزی شده یی هستند که 
مدیران آگاهانه و هدفمند برای مقابله با موانع و چالش های 
محیط در سازمان ایجاد می کنند. تغییر در ساختار، راهبرد 
و یا فرایندهای سازمانی جزو تغییرات برنامه ریزی شده اند. از 
آنجا که هر نوع تغییری مقید به دست یابی به اهداف مشخصی 

است، صاحب نظران، تغییرات سازمانی را با توجه به اهداف 
مورد نظر تغییر گونه بندی کرده اند ]18[.

مقاومت.در.برابر.تغییر
تغییرات در هر زمینه یی به محض پیدایش مورد استقبال 
فراگیر و همه جانبه قرار نمی گیرد و مقاومت در برابر آن ها 
صرف نظر از شدت و ضعف آن طبیعی است. از آن جایی 
که افراد از قبل با روش هایی برای انجام کارها آشنا شده اند 
که به نظر آن ها برای انجام امور بسیار مناسب هستند، اعمال 
تغییرات را به سادگی نمی پذیرند؛ چرا که تغییر افراد را ناچار 
به یادگیری مجدد و احیاناً جابه جایی شغلی خواهد کرد که این 
موارد برای آن ها ناگوار است و موجب مقاومت آن ها خواهد 
شد ]19[. خاستگاه رفتارهای انسان، نیازها، شخصیت فردی 
و ادراک او از محیط بیرون است. دو دسته نیرو به طور 
هم زمان در هنگام تغییر در سازمان فعال می شوند که عبارت اند 
از: نیروهای وادارنده و نیروهای بازدارنده. نیروهای بازدارنده 
هستند که باعث مقاومت در برابر تغییر می شوند، تغییراتی 
که برای حفظ وضع موجود پایه ریزی و در سازمان فعال 
شده اند. منشأ مقاومت در مقابل تغییر، ساختارهای گروهی 
و سازمانی، نقش های اجتماعی، هنجارها، ارزش های مشترک، 
نظام پاداش و غیره است. هیج تغییری اجرا نمی شود مگر 
آن هنگام که نیروهای وادارنده زیاد و نیروهای بازدارنده کم 
شوند ]20[. از نظر لارنس )1969( منشأ مقاومت در برابر 
تغییر در اغلب موارد، بی توجهی به ویژگی های اجتماعی تغییر 
است. مدیران آن قدر درگیر بّعد فنی تغییر می شوند که ابعاد 
اجتماعی آن را از نظر دور می دارند و گاه اصلاً کارکنان به 
خصوص کارکنان تولید را در سازمان به عنوان متخصص به 
رسمیت نمی شناسند و توانمندی ها و قابلیت های آن ها را نادیده 

می گیرند ]21[.
کارکنان به شکل های مختلفی در برابر تغییرات عکس العمل 
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نشان می دهند. برای دسته یی تغییر خوشایند، جدید و هیجان آور 
است و از آن استقبال می کنند. گروهی دیگر کمی محتاط تر 
عمل می کنند و سعی دارند که پیش از مبادرت به تغییر آن 
را بیازمایند. برای دسته یی دیگر، تغییر ممکن است ارزش ها 
و ادراکات تثبیت شده ی آن ها را مورد تهدید قرار دهد و به 
همین دلیل تغییر برای آن ها نگران کننده است و آن ها در 
مقابل آن مقاومت می کنند ]22[. سازمان ها برای رسیدن به 
یک تغییر موفق باید به رفتارهای کارکنان دقت و توجه نموده 
و با واکنش مناسب در برابر آن زمینه ی انجام اثربخش را 

فراهم آورند.
مقاومت در برابر تغییر یک پدیده ی روان شناختی ست که 
نشانگر گرایش درونی افراد در پذیرش تغییر است. مقاومت 
در برابر تغییر از ویژگی های مخصوص تغییر است، به گونه یی 
که اگر علاقه ی شخصی افراد نسبت به تغییر تهدید شود، 
تغییر با مقاومت مواجه می گردد. پدیده ی مقاومت افراد لزوماً 
مقاومت در برابر از دست دادن چیزهای با ارزش طی فرایند 
تغییر است ]23[. تغییر به نوبه ی خود تهدید کننده است و 
به همین دلیل افراد می خواهند در وضعیت قبلی خود باقی 
بمانند و عموماً افرادی که برای پشتیبانی از استقلالشان تلاش 
می کنند در برابر افرادی که اختیار کنترل اعمال آن ها را در 

دست دارند مقاومت می کنند ]24[.
دونکن و زالتمن )1977( مقاومت را این گونه تعریف می کنند: 
هر جریانی که هدف از آن پشتیبانی از وضع فعلی ست در 
برابر هر گونه فشار که می خواهد این وضع فعلی را تغییر 
دهد ]25[. پارادو دل وال و همکاران )2003( معتقدند چیزی 
که معمولاً به عنوان مقاومت معرفی می شود، در واقع فقط بی 
میلی ست. مقاومت به طور کلی یک مفهوم منفی نیست به ویژه 
 زمانی که یک تغییر اساساً برای سازمان مفید نباشد ]26[.

مقاومت کارکنان در برابر تغییر به شکل های متنوعی در سازمان ها 
خودش را نشان می دهد مانند آهسته تر کردن روند کار، استعفای 

کارکنان، روحیه ی ضعیف، دشمنی و خصومت شخصی، عدم 
همکاری و نظایر این ها، نشانه هایی از پدیده ی مقاومت در 
برابر تغییر محسوب می شوند، البته باید در نظر داشت که 
 نشانه های مزبور گاهی به علت وجود سایر شرایط که ظاهراً

با پدیده ی مقاومت ارتباطی ندارند، نیز ظاهر می گردد ]27[.
عموماً افرادی که برای دفاع از استقلالشان تلاش می کنند، 
در برابر افرادی که اختیارِ کنترلِ اعمالِ آن ها را دارند مقاومت 
نشان می دهند. دلایل زیادی برای مقاومت افراد سازمان در 
برابر تغییر وجود دارد. هنگامی که کارکنان احساس کنند که 
قدرتی برای تأثیر در آینده ی سازمان ندارند، واکنش و عکس 
العمل آن ها نسبت به تغییر زیادتر خواهد شد. به عبارت 
دیگر، مقاومت هرگونه رفتار یا هدایتی است که تلاش دارد 
وضعیت موجود را حفظ کند و قادر به ابراز جنبه های مهمی 
است که به طور صحیح و اصولی در فرایند تغییر مورد 
توجه قرار نگرفته است. این مقاومت ممکن است ناشی از 
عوامل فردی و گروهی، عوامل شخصیتی، انسجام گروهی، 
هنجارهای اجتماعی، عدم مشارکت در تصمیم گیری و نیز 
عوامل سازمانی مانند چالش های حفظ وضع موجود و حجم 

کار باشد ]46[.

بدبینی.نسبت.به.تغییرات
بدبینی به تغییرات شامل از دست دادن اعتقاد به رهبران 
تغییر و واکنش به سابقه ی تلاش های تغییر است که در حقیقت 
و یا در ظاهر موفقیت آمیز نیستند. بدبینی نسبت به تغییرات 
به معنای آن است که احتمال تغییر برای بهتر شدن در سازمان 
وجود دارد اما آن واقعیت به دلایلی که در کنترل فرد بدبین 

است از حالت آرمانی دور خواهد بود ]29[.
بدبینی سازمانی حالتی است که منجر به شک کردن به 
موفقیت تغییرات در سازمان می گردد، و با این اعتقاد که 
نهادهای مشاور ناشایسته، کاهل و یا هر دو هستند صورت 
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می گیرد. بنابر این رفتاری یاد گرفته شده است که منجر به 
ایجاد دیدی بدبینانه در مورد تغییر می گردد و موجب فقدان 
انگیزه یا توانایی در افراد مسئول برای انجام مؤثر تغییر 
می شود ]30[. بدبینی ممکن است درباره ی یک مدیر به صورت 
کلی و یا درباره ی نیت مدیران ارشد یک سازمان در اجرای 

اقدام ها و تغییرهای سازمانی باشد ]31[.
وانوس و همکاران )2000( برای نخستین بار بدبینی 
سازمانی نسبت به تغییرات )CAOK( را در مفاهیم رفتار 
سازمانی معرفی کردند. نگاه بدبینانه نسبت به موفقیت آمیز 
بودن تلاش های تغییر، زیرا مسئولان اجرای تغییر بی انگیزه، 

نالایق و یا هر دو هستند ]30[.
 کیان و دانیلز )2008( تعریف جدیدی را پیشنهاد داده اند و 
پیرامون بدبینی نسبت به یک تغییر خاص که به عبارتی نگرش 
منفی نسبت به یک تغییر سازمانی است، سه بُعد معرفی 
کرده اند: بُعد شناختی، که دلالت بر ناباوری به دلایل ضمنی 
و آشکار مدیران برای تغییر دارد؛ بُعد هیجانی، که احساس 
بدبینی و ناکامی درمورد تلاش های تغییر را توصیف می کند؛ 
و بُعد رفتاری، که بروز رفتارهای اهانت آمیز و نامرتبط نسبت 

به تغییر سازمانی را بیان می کند ]31[.

1-.بدبینی.و.مقاومت.در.برابر.تغییر

بد بینی نسبت به تغییرات و مقاومت در برابر آن شبیه ترین 
مفهوم به بدبینی سازمانی است. این دو مفهوم متمایز از هم 
هستند. کلید تمایز بین مقاومت در برابر تغییر و بدبینی نسبت 
به آن در چگونگی درک تغییر توسط افراد مقاومت کننده در 
برابر آن و افراد بدبین، و بررسی ماهیت این دو مفهوم است. 
افرادی که در برابر تغییر مقاومت می کنند حفظ موقعیت فعلی 
را ترجیح می دهند، در حالی که افراد بدبین یاد گرفته اند با 
عدم اطمینان زندگی کنند. عامل دیگر متمایز کننده ی این دو 
مفهوم، ماهیت گسترده تر مقاومت در برابر تغییر است. در 

حالی که مقاومت در برابر تغییر و بدبینی، متشکل از عناصر 
نگرشی بسیاری مثل بی اعتمادی است. مقاومت در برابر تغییر 
پاسخ های عاطفی و رفتاری را ادغام می کند، بنابراین بدبینی به 
عنوان یک واکنش عاطفی به تغییر نگاه می شود و به اندازه ی 

مقاومت در برابر تغییر گسترده نیست ]32[.

راهکارهای.کاهش.بدبینی.سازمانی
پژوهش های بسیاری نشان می دهد که بدبینی سازمانی بر 
مقاومت کارکنان در انجام تغییرات اثر دارد، و در واقع یکی 
از پیامدهای آن است. هر چقدر بدبینی کارکنان کمتر باشد در 
برابر انجام تغییرات مقاومت نمی کنند و حتی مشارکت آن ها 
بیشتر هم خواهد شد ]4، 16، 26،  28، 33 و 34[. به 
همین منظور برخی از عواملی که می تواند بدبینی سازمانی را 

در کارکنان کاهش دهد مرور خواهیم کرد.

1-.مشارکت.کارکنان

مشارکت کارکنان در تصمیم گیری های سازمان تأثیر به 
سزایی در کاهش بدبینی سازمانی دارد، همچنین منجر به 
تعهد کارکنان می شود ]4، 35 و 36[. به طور کلی مشارکت 
در تصمیم گیری به عنوان جنبه یی انسانی در سازمان، اغلب به 
عنوان وسیله یی مناسب برای برانگیختن افزایش کارایی کارکنان 
و تغییر وضع موجود به کار می رود. در این فرایند مدیران و 
کارکنان در تصمیم گیری های سازمانی شریک می شوند و از 
تمرکز تصمیم گیری در دست افراد خاص جلوگیری به عمل 
می آید. از این رو لازم است در تصمیم گیری ها از اطلاعات 
کلیه ی کارکنان استفاده شود. مدیران به دلیل محدودیت وقت 
و تخصص، از بسیاری از قابلیت ها و مسائل تخصصی 
کوچک و بزرگ سازمان بی اطلاع هستند، از این جهت آگاهی 
از نظرهای متخصصان و کارکنان و مشتریان در تصمیم 
گیری های درست و مناسب اهمیت بسزایی دارد. مشارکت دادن 
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کارکنان سازمان در اظهار نظر، تصمیم گیری و اجرای نظرهای 
آن ها فضایی را در سازمان به وجود می آورد که موجب 
توسعه ی نیروی انسانی می شود. امروزه سازمان ها برای ایجاد 
هرگونه توسعه، اعم از فرهنگی، اقتصادی و اجتماعی، نخست 
به توسعه ی نیروی انسانی نیازمندند. بنابراین ایجاد جوّ مناسب 
در سازمان که زمینه ساز مشارکت افراد در کارکردهای مختلف 
مدیریتی سازمان باشد مهم و ضروری ست؛ به شکلی که 
کارکنان به راحتی با مدیریت سازمان تعامل داشته باشند و 
در تصمیم گیری های سازمانی شرکت جویند. چنین فضایی 
انجام کار به صورت گروهی را تشویق می کند و زمینه ساز 
مشارکت کارکنان در امور مختلف سازمانی خواهد شد، که این 
حالت پیامدهای مثبت فراوانی در پی خواهد داشت و موجب 

اثربخشی کارکنان و در نتیجه اثربخشی سازمان می شود.

2-.اعتماد.به.مدیریت.ارشد

مقصود از اعتماد، اطمینان داشتن به دیگری است مبنی بر 
این که کاری که به او واگذار شده را به نحو قابل پیش بینی، 
اخلاقی و عادلانه انجام می دهد ]37[. اعتماد میان افراد و 
گروه ها مؤلفه یی بسیار مهم در ثبات بلند مدت یک سازمان 

و بهبود اوضاع اعضای آن محسوب می شود.
شخصی که نسبت به چیزی بدبین است احتمال کمی وجود 
دارد که نسبت به آن چیز اعتماد پیدا کند، و به طور مشابه 
اگر کسی سطوح بالایی از اعتماد نسبت به چیزی نشان دهد، 
احتمال کمی وجود دارد که نسبت به آن بدبین شود. بنابراین 
اعتماد یکی از عوامل مهم در ایجاد بدبینی است ]31 و 38[.
پژوهشگرانی تأثیر اعتماد بین کارکنان و مدیران را بر کاهش 
بدبینی سازمانی بررسی کرده اند ]4 و 38[. برای کاهش 
بدبینی کارکنان باید برای ایجاد فضای آکنده از اعتماد تلاش 
کرد. ایجاد و توسعة اعتماد در سازمان، نیازمند ایجاد یک 
فرهنگ بر مبنای ارزش های مشترک در بین کارکنان و مدیران 

است. اعتماد دو طرفه در محیطی می تواند رشد کند که درآن 
ارزش های مشترک، صداقت و انسجام، پایه و اساس اعتماد 
در بین افراد به شمار رود. توسعه ی اعتماد نیازمند این است 
که مدیریت و کارکنان هر دو، از انتظارات یکدیگر آگاه باشند 
و خود را برای ساختن محیط آکنده از اعتماد مسئـول بدانند.

3-.حمایت.اجتماعی

برخی از پژوهشگران حمایت اجتماعی را میزان برخورداری 
از محبت، همراهی، مراقبت، احترام، توجه و کمک دریافت 
شده توسط فرد از سوی افراد یا گروه های دیگر نظیر اعضای 

خانواده، دوستان و دیگران مهم تعریف کرده اند ]39[.
حمایت اجتماعی از تغییرات، عامل مهم و اولیه در کاهش 
جابه جایی کارکنان و افزایش تعهد سازمانی بوده و بر نیت 
کارکنان به ترک سازمان و انجام تغییرات سازمانی تأثیر دارد 
]4، 49، 40 و 41[. در این تحقیق منظور از حمایت اجتماعی، 

حمایت همکاران، زیردستان و مدیران بالادستی بوده است.

4-.ارائه.اطلاعات

تحقیقات نشان می دهد که ارائه ی اطلاعات درباره ی تغییرات 
به کارکنان، روی بدبینی آن ها تأثیر عکس دارد ]4, 31[. ولی 
این که این اطلاعات، کافی و با کیفیت هم باشد در تأثیر آن 

نقش دارد.
برخی مدیران معتقدند صرفاً باید اطلاعات ضروری در 
اختیار کارکنان قرار گیرد و در ارائه ی اطلاعات به آن ها 
سختگیرانه عمل می کنند. ضروری ست صاحبان کسب و کارها 
درباره ی محیط کار، اهداف شرکت و نیز برنامه هایی که برای 
تحقق اهداف در حال اجراست توضیحات کافی و به موقع 
و درست به کارکنان بدهند. در این حالت نه تنها کارکنان 
احساس نمی کنند که مدیرانشان در حال مخفی کردن برخی 
حقایق هستند؛ بلکه زمینه برای مشارکت بیش تر آن ها در امور 
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فراهم می شود. علاوه بر این، مدیران باید اطمینان حاصل کنند 
که دسترسیِ همه به اطلاعات، یکسان و راحت است.

نتیجه.گیری.و.بحث
در این مقاله بدبینی سازمانی، ابعاد آن و رویکردهای آن مورد 
مطالعه و بررسی قرار گرفت. علاوه بر این، تاثیرات بدبینی 
سازمانی بر مقاومت کارکنان نسبت به تغییرات تحلیل گردید. 
بدبینی کارکنان نسبت به تغییرات سازمان از مفاهیم جدید در 
حوزه ی رفتار سازمانی است و به عنوان مفهوم تازه یی وارد 
روابط کارگر و کارفرما شده است، به شکلی که امروزه از 
موارد مشکل ساز محیط های کاری به شمار می رود و روی 
عملکرد کارکنان و اثربخشی سازمان اثر دارد. بدبینی سازمان 
باعث ایجاد فاصله ی روانی بین کارکنان و سازمان شده و بر 
رضایت شغلی هم تأثیر دارد ]42[، بدبینی می تواند به شکلی، 

مقاومت در مقابل اجرای تغییر نیز تعریف می شود ]43[.
اگر کارکنان بدبین نباشند احساس تعلق بیشتری به سازمان 
دارند، به اهداف سازمان تعهد داشته و در نتیجه احتمال انجام 
رفتارهای فرانقشی در آن ها بیشتر می شود. کارکنان متخصص 
و ماهر کمتر به فکر ترک سازمان می افتند و هزینه های سنگین 
جابه جایی را به سازمان تحمیل نمی کنند. آن ها در فعالیت های 
سازمان به طور پویا مشارکت داشته و نسبت به برنامه های 
سازمان با انگیزه و حساس هستند. مدیران باید بدانند که 
عواملی در سازمان وجود دارد که بدبینی کارکنان نسبت به 

تغییرات را کاهش می دهد؛ مانند اعتماد کارکنان به مدیران و 
مدیریت مشارکتی. مقصود از اعتماد، اطمینان به دیگری است 
مبنی بر این که او به نحوی قابل پیش بینی، اخلاقی و عادلانه 
عمل کند ]37[. اعتماد میان افراد و گروه ها مولفه یی بسیار 
مهم در ثبات بلند مدت سازمان و بهبود اوضاع اعضای آن 
محسوب می شود. منظور از اعتماد به مدیریت ارشد، انتظار 
یا میل رفتاری کارکنان به اقدام بر مبنای گفتار، کردار یا 
تصمیم های مدیریت ارشد در وضعیت عدم اطمینان یا مخاطره 
است ]44[. اعتماد به مدیریت ارشد به باور کارکنان مبتنی 
بر این است که مدیران ارشد سازمان قابل اطمینان باشند و 
تصمیم هایی که توسط آن ها اتخاذ می شود به هیچ وجه به 
ضرر آن ها نباشد. در جریان اعتماد به مدیریت ارشد، کارکنانی 
که احساس می کنند مدیران ارشد سازمان قابل اطمینان اند، 
دلبستگی بیشتری نسبت به سازمان خود پیدا می کنند ]45[.

مدیریت مشارکتی رویکردی است که نیاز انسان به احترام 
و برابری و در عین حال اظهار وجود را برطرف می سازد. 
افزایش مشارکت کارکنان در امور سازمانی موجب تسهیل در 
ارائه و اجرای برنامه های تغییر برای هماهنگی با تغییرات محیطی 
می شود. همچنین با استفاده از نظرهای بیشتر و اطلاعات 
جامع تر، علاوه بر بهبود در تصمیم گیری های مدیریتی، حمایت 
و پشتیبانی افراد را از نظرها و دستاوردها به همراه دارد و 
در نهایت منجر به بهبود روابط انسانی بین مدیریت و کارکنان 

و اثربخشی سازمان می گردد.
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Abstract: Given that an important part of the resource, its human resources are more prominent 
role of staff in supporting organizational change from the past. As an essential part of the staff 
that will be most concerned with change, the different behavior patterns of their show in front 
of these changes. Organizations achieve a successful shift to employee behaviors and attention 
and provide an effective response against it done. The staff cynicism about the changes in 
the	organization	 is	new	concepts	 in	 the	field	of	organizational	behavior.	The	staff	cynicism	
is a form of resistance to changes in internal reforms. To change could be devastating for the 
organization. Understanding behavioral components and drive organizational cynicism and 
organizational implications of the relationship between them and other organizations helps 
reduce cynicism. In this study, we studied the history of public and organizational cynicism 
and after the introduction of organizational cynicism and approaches to study, change, and 
employee resistance to organizational change and its relationship with organizational cynicism 
is examined.
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