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 چکیده
فرهنگی بر  تأثیر متغیرهای اصلی و غیراصلی شایستگی بین بررسی پژوهش حاضر به

میانی و  آماری پژوهش شامل مدیران عالی،ۀ جامع پردازد. می آمادگی مدیران برای تغییر سازمانی
 از نوع پیمایشی ـ تحلیلی ش تحقیق آنباشد. رو می المللی در استان فارس ها بین شرکت عملیاتی

. شود می موردنظرنفر از اعضای جامعه  621که شامل  تصادفی ساده است ،گیری روش نمونه. است
از روش حداقل  شده یگردآورهای  و داده استاستاندارد  ۀپرسشنام ،ابزار سنجش پژوهش حاضر

 است. طبق شده لیوتحل هیتجز SMART-PLS2 افزار نرم لهیوس به (PLS-SEM)مربعات جزئی مدل 
 ،فرهنگی بر آمادگی مدیران برای تغییر عوامل اصلی و غیراصلی شایستگی بین ،آمده دست به نتایج

بدان معناست که عوامل اصلی و غیراصلی شایستگی این . داری دارند یتأثیر مثبت و معن
ی رفتاری، تجربه ها ارتهای عاطفی، مه های شناختی، توانایی قابلیت :شاملفرهنگی  بین

از ملزومات آمادگی مدیر برای  فرهنگی و آموزش بین نوع مدیریت فرهنگی، سطح مدیریت،چند
 الملل است. بین یوکارها کسبدر  تغییر

 
 آمادگی مدیران، تغییر سازمانی، فرهنگی بینشایستگی  :ها هكلیدواژ
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 بیان مسئله
و   ها تبدیل شده شته سازمانگذ ۀبه چالش دو ده 6برنده تغییر سازمانی عوامل پیش

یک نگرانی عمده در جهان معرفی شده  عنوان بهها با تغییرات گوناگون  پذیری سازمان انطباق

ها،  نظامفارغ از نوع صنعت، حجم فروش، اندازه و  های چندملیتی این مشکل در سازمان است.

یادگیری بسیار بالایی های پیشرفته از سطح  ، سازماننیب نیدرااساسی وجود دارد.  صورت به

آمادگی  ۀتوسع .(6: 2962، 2زیمرمن) دهند با تغییرات وفق میتر  سریعبرخوردار هستند و  خود را 

ها از سطح معینی از  شود سازمان باعث می که دلایلی است یکی از برای تغییر سازمانی

 که شامل سازمانی را یندهای کلیدیاانجام فر تا توانایی پذیری سازمانی برخوردار باشند انعطاف

 ها تغییر سازمانی برای مدیران و سازمان. سازی و سازگاری در سازمان است، انجام دهند یکپارچه

 سادگی وقفه در سازمان، تنظیمات بی :قبیلو شامل مفاهیمی از رقابت بسیار نزدیک است ۀمنزل به

، 9لکمن و همکارانب)گیری است  برای تصمیم تنظیمات و مدیریت سریع در اجرای تنظیمات

تغییر سازمانی است.  ،راهبردی ریزی های مهم برنامه یکی از جنبه ،ترتیب ( و بدین69: 2969

ها  در تغییر سازمانی است و سازمان  نکته ترین کلیدی عنوان به تغییر سازمانی آمادگی مدیران برای

 تغییر داشته باشندآمادگی برای را انتخاب کنند که از سطح بالای کنند مدیرانی  سعی می

الملل  بین های طراحان سازمانی برای شرکت ،دلیل همین (. به613: 2992، 7آرمناکیس و هریس)

توانایی مقابله با حوادث غیرمنتظره را  ،تا مدیران دهند یک نوع خاص از مدیریت را پیشنهاد می

سمت اهداف از پیش  و هدایت سازمانی را در شرایط بحران انجام و سازمان را به داشته باشند

 (.917: 2969، 1آنجینی) سوق دهند شده نییتع

 ای نزدیک با یکی از عوامل بسیار مهم و تأثیرگذار است که رابطه فرهنگی بینشایستگی 

ریزی  المللی، برنامه های بین در سازمان خصوص بهها دارد.  سازی برنامه و پیاده راهبردیریزی  برنامه

 
1. Organizational Change 

2. Zimmermann 
3. Blackman et al. 
4. Armenakis & Harris 

5. Anjani 



 فرهنگی بر آمادگی مدیران برای تغییر سازمانی های بین شایستگیبررسی تأثیر 

 

 در شود؛ می بیان فردی و سازمانی دو سطح در که وابسته است فرهنگی بینبه شایستگی  راهبردی

که فرد  یا گونه به ؛است المللی بین ای حرفه سطح در فرد مهارت و دانش فردی شامل سطح

 طریق از وکار کسب موفقیت با سازمانی، سطح در را دارا باشد و یالملل نیبتوانایی تعاملات 

در هر  ( و291: 2969، 6)مورلی و کردین است الملل همراه بین وکار کسب در عرصه مؤثر مدیریت

های  ، مهارت9های عاطفی ، توانایی2های شناختی ابعاد قابلیت دو سطح فردی و سازمانی باید

 (.694: 2961، 1ایروسا و گارسیا) مورد توجه قرار گیرد 7رفتاری و اجتماعی

 برای موفقیت مورد توجه ای گوناگونیه جنبه الملل از بین یوکارها کسبتاکنون در ایران، 

اجرا شده است، ولی به عوامل اصلی و هایی نیز در این زمینه صورت  اند و پژوهش قرار گرفته

و  الملل بوده بین یوکارها کسبساز موفقیت بسیاری از  که زمینه فرهنگی بیناصلی شایستگی غیر

ساز و مهم، و تأثیرپذیری آن از  تحول عنصری عنوان بههمچنین آمادگی مدیر برای تغییر سازمانی 

آن است تا به عوامل  ، توجه چندانی نشده است. در این پژوهش سعی برفرهنگی بینشایستگی 

و آمادگی مدیران برای تغییر سازمانی پرداخته شود.  فرهنگی بیناصلی شایستگی اصلی و غیر

 غیراصلی و اصلی رهایمتغی پاسخ به این سؤال است که آیا درصدداین پژوهش  رو نیازا

الملل مؤثر  بین یوکارها کسبدر  سازمانی تغییر برای مدیران آمادگی بر فرهنگی بین شایستگی

 است؟

 

 مبانی نظری پژوهش

 ی برای تغییرآمادگ . 9
در حال تغییر، نیازمند نیروهایی هستند  سرعت بههای  ها و فناوری با محیط ییوکارها کسب

بر قدرت یادگیری و ارتباطات بالا، منعطف بوده و بتوانند  ه و علاوهتخصصی ماهر بود ازلحاظکه 

 
1. Morley & Cerdin 

2. Cognitive Capabilities 
3. Emotional Abilities 
4. Social Skills 
5. Garcia & Erosa 
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 تغییر از (. عموماً هدف22: 6931خود را با تغییرات محیطی وفق دهند )پورعابدی و همکاران: 

 . لکن تغییر(297: 6932افجه و رضایی، ) است عملکرد بهبود و محیط با پذیری انطباق ،سازمانی

 شکل فردی تغییر و گیرد صورت سازمان افراد همکاری همراهی و دونب تواند نمی سازمان در

 ذهنی ساخت یک تغییر، برای فردی آمادگی. باشد آمادگی داشته آن برای فرد مگر گیرد، نمی

 سازمانی های ویژگی و کار محیط متغیرهای فردی، های از ویژگی تابعی که است شده تعریف

 است.

 تغییر برای آمادگی لازم بایستی تغییر، قبال در کارکنان شپذیر سطح افزایش برای بنابراین

 ازیموردن شرایط ایجاد شامل این آمادگی، .کرد ایجاد سازی، مقدمه ابتدایی های گام همان از را

 نیاز باور از متأثر تغییر برای آمادگی شرایط. است برای تغییر آمادگی فرایند همچنین و تغییر برای

 آگاهی رندهیدربرگ آمادگی فرایند و است تغییر از پشتیبانی محیط فایتک و اهمیت و تغییر به

خواه و  است )وطن تغییر برای ریزی برنامه و تغییر 6هزینه ـ فایده مقایسه تغییر، به نیاز از کامل

 (.2: 6937ظهوریان، 

در چارچوب سازمان، اصطلاح آمادگی برای تغییر نسبتاً جدید است و مطالعات عمیقی در 

روابط انسانی توسط برخی محققان در طول بیست سال گذشته  و بیشتر در زمینه زه مدیریتحو

آمادگی برای تغییر را  اصطلاح 9(. سوپارنت267: 2991، 2مادسن و همکاران) است صورت گرفته

های هماهنگ و متنوع به  پاسخ های مکرر در بلندمدت، استعداد سازمان در تولید، استفاده از راه

 کند معرفی می سازمان به خارج از ذکرشدهو انتقال موارد  محیط بیرونی/ درونی تحولات

 (.176: 2966سوپارنت، )

 تغییر سازمانی . 2
و باشند تغییرات محیطی را داشته  ینیب شیپهایی موفق هستند که توانایی  امروزه سازمان

: 6923نند )عوض و شعبان، بتوانند سازوکارهای لازم را برای هماهنگی با این تغییرات تأمین ک

 

1. Cost - Benefit 
2. Madsen et al. 
3. Soparnot 
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 یسادگ بهتوجه به این نکته ضروری است که اجرای تغییر خصوصاً در سازمان  حال نیباا(. 29

. استمدیران و رهبران  الخصوص یعلشود. این مسئله مستلزم ایجاد آمادگی در افراد،  محقق نمی

ریزی برای تغییرات و ایجاد  برای آمادگی تغییر نیروها و مدیران را برنامه راهبردبهترین  6تورن

هایی نظیر  (. برخی پژوهشگران نیز برنامه9: 6339داند )تورن،  فضای روانی و امنیت سازمانی می

فرد،  کنند )بنسبردی و معین آموزش و توانمندسازی را در ایجاد آمادگی برای تغییر پیشنهاد می

6932 :19.) 

برای افزایش اثربخشی و سلامت سازمان از  هشد یزیر برنامهتلاشی  عنوان بهسازمانی تغییر 

تغییر همچنین  است و یسازمان رفتاربا استفاده از دانش  ،یندهای سازماناریزی فر طریق برنامه

فرهنگ  ازجملهایجاد ساختارهای جدید  منظور بهشدن روندها و ساختار موجود  سازمانی را شکسته

(. تغییر سازمانی یک مفهوم 3: 2997، 2مکاران)ویکس و ه اند تعریف کرده در سازمان راهبردو 

دادن منابع و  سوی دیگر، خطر ازدست و دردر یک سمت آن بهبود / نوآوری  که دوسوگراست

 .استقدرت 

ها اثر  ها و سازمان چالشی عمده و اساسی که بر افراد، گروه عنوان بههمواره  ،تغییر ۀپدید

ها از طریق مهندسی مجدد،  بوده است. سازمانگذارد، مطرح و مورد توجه محققان مختلف  می

، ادغام و مالکیت، تغییرات فرهنگی، تجدید ساختار و یساز کوچکمدیریت کیفیت فراگیر، 

ها  ، توسعه فناوری و دیگر مداخلات در سازمانیافزار نرمدهی مجدد، توسعه  سازمان

 (.692: 6923زاده،  )لگزیان و ملک اند تا بتوانند تغییرات موفقی را ایجاد کنند گذاری کرده سرمایه

 فرهنگی بینو متغیرهای اصلی شایستگی  فرهنگی بینشایستگی  . 3
 توانایی مدیران در سه سطح اصلی عاطفی، ارتباطی و شناختی ،مدیران فرهنگی بین یستگیشا

شایستگی ارتباطات،  است که ابعاد آن شامل یبعد سهیک مفهوم  ،فرهنگی بین؛ اثربخشی است

کند  بیان می 7. هافستد(299: 6336 ،9چوی و فندنبرگ) استلی فرهنگی و ارتباطات رفتاری همد

 
1. Thorne 

2. Weeks et al. 
3. Cui & Van den Berg 
4. Hofstede 
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 ذهنی ۀبرنام دریافت ۀمنزل به و( مشاهدهسوم ) سطح یادگیری ۀمنزل به فرهنگی بین که شایستگی

 دیگر از دانش کسب قبیل از مختلفی های بخش شامل ذهنی ۀبرنام یک. است دیگران از خاص

 :نظیر های شناختی ابعاد آن از قابلیت و( 61: 6337هافستد، است ) تمرین از استفاده اب ها فرهنگ

شده است.  لیتشک 7فرهنگی و هوش 9متون درک ،2ها به مغایرت احترام ،6متغیرهای کشف دانش

 و 4عاطفی قدرت ،1ی فرهنگیهمدل ،1های عاطفی که شامل متغیرهای تحمل ابهام توانایی

از  گفتگو ،3ی ارتباطاتآگاه ،2پذیری رفتاری ه شامل متغیرهای انعطافهای رفتاری ک مهارت

 گذارند که بر آمادگی سازمان برای تغییر تأثیر میاست  66اجتماعی ارتباط ،69طریق همکاری

 (. 662: 2961)ایروسا و گارسیا، 

 ی مدیر برای تغییربر آمادگاصلی مؤثر . عوامل غیر 4
 از: عبارتندیران برای تغییر اصلی مؤثر بر آمادگی مدعوامل غیر

تواند  و می های مختلف است گرفتن در معرض فرهنگ: به معنی قرار62فرهنگیۀ چندـ تجرب

برای تغییر در فرد شود. شدن آمادگی  های گوناگون و نهادینه راه ادگرفتنیافزایش خلاقیت،  باعث

اختی مرتبط با آموزش و یندهای شنافرهنگی و فرۀ چندبر این، همبستگی مثبتی بین تجرب علاوه

پذیری است، وجود دارد )لئونگ و  بودن و انعطاففرض مفهوم باز های جدید که پیش هادغام اید

 (.644: 2992، 69همکاران

شود  می تقسیم عملیاتی و میانی عالی، سطح سه به که مدیریت : سطوح67مدیریت سطحـ 

 
1. Knowledge Discovery 
2. Respect For Otherness 
3. Contextual Understanding 
4. Cultural Mindfullness 

5. Tolerance for Ambiguity 
6. Cultural Empathy 
7. Emotional Strength 

8. Behavioral Flexibility 

9. Communicative Awareness 
10. Collaborative Dialogue 

11. Social Rapport 

12. Multicultural experience 
13. Leung et al. 

14. Level of management 
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رسی به اطلاعاتی داخلی و خارجی و به دست عموماً مدیران عالی باتوجه (.26: 6921)رضائیان، 

آمادگی  جهت نیازاتغییر داشته و  ضرورتتحلیل محیط، درک بهتر و بیشتری نسبت به اهمیت و 

 رود. انتظار می بیشتری از آنها

 پنج شامل دیگر، کشور در یا کند مدیریت کشور یک داخل در مدیر : اینکه6مدیریت نوعـ 

 همه در مدیریت و خاص منطقه یک در مدیریت شامل، که کشور داخل در مدیریت. است نوع

 کشور در مدیریت، خارجی کشور یک در مدیریت شامل کشور خارج در مدیریت. است کشور

است. فرض پژوهش این است که آمادگی پذیرش  سوم کشور در یک مدیریت و پدر یا مادر

 کنند، بیشتر است. مدیرانی که در کشور دیگری زندگی می

 و انگیزشی شناختی، فرایندهای از هایی جنبه یادگیری منظور به: 2فرهنگی نبیـ آموزش 

 به و شود می میسر فرهنگی آگاهی طریق از فرهنگی بین آموزش موفق یادگیری ؛است عاطفی

 (.194: 2993، 9شود )کلینگ و همکاران میمنجر  فرهنگی بین های شایستگی واقعی بهبود

 

 تحقیق ۀپیشین

در عرصه  فرهنگی بینشایستگی  عنوان( در پژوهشی با2969لری و کردین )مو

یرگذارترین عنصرها یکی از تأث ،فرهنگی بینکنند که شایستگی  الملل، بیان می بین یوکارها کسب

گیری  با عنوان اندازه 2997در سال  یپژوهشرود.  شمار می به وکارها کسبکردن  المللی بر بین

های شناختی توانایی عاطفی  ان و کانادا، سه بعد قابلیتدر فرانسه، آلم فرهنگی بینشایستگی 

 های شناختی شامل دانش که قابلیت است  رفتاری اجتماعی را بررسی کرده های مدیران و مهارت

 های عاطفی )شامل: فرهنگی، توانایی های نظام ازشناخت  فرهنگی، ابعاد شناخت ای، منطقه

 قومی، همدلی پذیری، انعطاف بازتابی، دخو به یادگیری، تمایل ،یفکر روشن ی،همدرد

و طنز( و  یشوخ استرس، برابر در مقاومت برای ابهام، یبردبار ها، کلیشه با گرایی، مقابله نسبیت

 

1. Type of management 
2. Intercultural training 
3. Klinge et al. 
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، 6گیری نموده است )بارمیر اندازه دانش( و نگرش از های رفتاری اجتماعی )شامل: ترکیبی مهارت

2997). 

برای  فرهنگی بینعنوان شناسایی شایستگی اب 2991 در سال در پژوهشی که 2دودفرید

 ،ها است و مهارت ازین دانش، که شاملرا  بعد اصلی سه کردن دانشجویان انجام داد، المللی بین

 زمینه، شامل) فرهنگ دانش و عمیقدرک  خودآگاه، بعد دانش شامل فرهنگی که شناسایی کرد

شناسی  زبان از آگاهی خاص و نگفره اطلاعات ،(دیگران بینی جهان و فرهنگ تأثیر و نقش

بر  فرهنگی بینای به بررسی تأثیر شایستگی  مقاله درنیز ( 2969) 9و همکاران نیکلاست. 

و سه بعد شایستگی شناختی، شایستگی عاطفی و  اند پرداخته فرانسه و آلمان یوکارها کسب

( 2969) مرمنی. زاند ذکر کرده وکار کسبهای مؤثر بر  شایستگی عنوان به های رفتاری را مهارت

 است.اشاره کرده  های جهانی بر موفقیت تیم فرهنگی بینشایستگی  در پژوهش خود به تأثیر

شایستگی مدیران و  جهیدرنتکنند که آمادگی برای تغییر،  ( بیان می2993) 7سینیت و همکاران

 حمایت و تعهد به تغییر است.

 ضرورتی ،فرهنگی بین صلاحیت عنوانبا خود پژوهش در( 6939) همکارانش و بزار موسوی

 در موضوع، مختلف ابعادکه  دریافتندمقاله  696 مرور با پزشکی، علوم آموزش در ناشناخته

 صلاحیت ارزیابی و فرهنگی بین صلاحیت آموزش فرهنگی، بین صلاحیت اهمیت ،طبقه سه

 رفتارهای و نگرش دانش، از ای مجموعه ،فرهنگی صلاحیت. شود می بندی دسته فرهنگی بین

 شرایط در مؤثر طور به تا سازند می قادر را فرد و روند می کار به هم با همراه که است مناسب

 کیفیت، بهبود فرهنگی، صلاحیت بین واضحی پیوند مراقبت، حوزه در. کند کار فرهنگی متفاوت

 کی آموزش، حوزه در. دارد وجود قومی های نابرابری حذف و سلامتی پیامدهای پیشرفت

 فراهم فرصتی دانشجویان فردی ۀتوسع برای که است مکانی فرهنگی، ازنظر مناسب دانشکده

همکارانش،  و بزار موسوینماید ) تسهیل را فرهنگی مختلف های گروه توسعه امکان و آورده

 
1. Barmeyer 
2. Deardorff 
3. Klein et al. 
4. Cinite et al. 
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6939.) 

اصلی متغیرهای اصلی و غیر پژوهش، ۀبه بررسی ادبیات موضوع و همچنین پیشین باتوجه

های  قابلیت»بر آمادگی مدیران برای تغییر سازمانی در این پژوهش:  فرهنگی بینشایستگی 

 نوع مدیریت، سطح فرهنگی،های رفتاری، تجربه چند فی، مهارتهای عاط شناختی، توانایی

 در نظر گرفته شده است.« فرهنگی بینمدیریت و آموزش 

 

 مدل مفهومی تحقیق
بی علمی و نظری مورد نیاز است. مدل مند، چارچو برای انجام تحقیقات علمی و نظام

به  . در این تحقیق، باتوجهاستروابط بین متغیرهای مستقل و وابسته  ۀدهند نشانتحقیق،  مفهومی

 ذیل ارائه شده است. های هفرضی مدل ونظری پیشینه پژوهش  مبانی

 

 
 

 (2192 از )گارسیا، شده اقتباس، پژوهش یمفهوم مدل .9شکل 
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 پژوهش های هفرضی
 های پژوهش عبارتند از: فرضیه

 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر های شناختی قابلیت: H1 ۀفرضی . 6

 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر های عاطفی ییتوانا :H2 ۀفرضی . 2

 تأثیر مثبت دارد.سازمانی  برای تغییر انآمادگی مدیر بر های رفتاری مهارت: H3 ۀفرضی . 9

 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر تجربه چند فرهنگی بر :H4 ۀفرضی . 7

 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیربر  سطح مدیریت :H5 ۀفرضی . 1

 ثبت دارد.تأثیر مبرای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر نوع مدیریت: H6 ۀفرضی . 1

 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر فرهنگی بینآموزش : H7 ۀفرضی . 4

 

 شناسی پژوهش روش
ها از نوع  آوردن داده دست ث روش بههدف از نوع کاربردی و از حی ازنظرپژوهش حاضر 

. است (سشنامهپر) یکمشده از نوع  های گردآوری است. همچنین نوع داده توصیفی ـ همبستگی

 حداقل روش معادلات ساختاری با رویکرد سازی مدل روش از پرسشنامه های داده تحلیل برای

 روش در استفاده شده است. متغیرها 2SMART-PLSافزار  و نرم (PLS-SEM) جزئی مربعات

 پنهان متغیرهای شوند؛ بندی می تقسیم آشکار و پنهان دسته دو در ساختاری معادلات سازی مدل

در این ( که 99: 6932طالبی و همکاران، شوند ) می برده کار به مختلف سطوح در نیز ها سازه

 استاندارد )گارسیا ۀپرسشنام با فرهنگی بین شایستگی غیراصلی و اصلی متغیرهای های راستا سازه

و استاندارد )هولت  ۀ( و آمادگی مدیران برای تغییر با استفاده از پرسشنام233ـ  234: 2962،

 آماری، کلیه مدیران عالی، میانی و عملیاتی ۀ( سنجیده شد. جامع279ـ  272: 2994، 6همکاران

 629فرمول کوکران تعداد  ۀلیوس بهنفر است که  971 الملل استان فارس به تعداد ها بین شرکت

 د.شای تصادفی نسبتی توزیع  گیری طبقه انتخاب شد و به روش نمونه

 
1. Holt et al. 
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 یآمار ۀجامع کیگرافدمو تیوضع یبررس .9 جدول

 درصد وضعیت نوع

 %21 مرد جنسیت

 %61 زن

 %2 دکتری وضعیت تحصیلی

 %71 سانسیل فوق

 %19 لیسانس

 %1 سال 6کمتر از تجربه مدیریتی

 %26 سال 9تا  6بین 

 %61 سال 1تا  9بین 

 %99 سال 69تا  1بین 

 %22 سال 69بیش از 

 %61 عالی سطح مدیریتی

 %12 میانی

 %92 عملیاتی

 

که  استفاده شد جزئی مربعات حداقل روش معیارهای از پرسشنامه پایایی میزان بررسی برای

باشد، از پایایی  CR>0.6 که یدرصورت( است. CRشامل آلفای کرونباخ و پایایی ترکیبی )

یی خوبی باشد، پایا 9.4تر از  برخوردار است و همچنین اگر آلفای کرونباخ بزرگ قبولی قابل

 قبول قابلنشان داده شده است که به میزان  کرونباخ میزان پایایی مرکب و آلفای 2در جدول  دارد.

 .است
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 پژوهش یریگ اندازه ابزار پایایی .2جدول 

 متغیر
تعداد 

 سؤالات

آلفای كرونباخ  ضریب
(Alpha>0.7) 

 9پایایی مركب ضریب
(CR>0) 

 229/9 241/9 4 آمادگی برای تغییر

 242/9 297/9 7 های شناختی قابلیت

 213/9 299/9 1 های عاطفی توانایی

 223/9 299/9 9 های رفتاری مهارت

 212/9 434/9 7 فرهنگیتجربه چند

 271/9 412/9 2 نوع مدیریت

 242/9 267/9 1 فرهنگی بینآموزش 

 117/9 411/9 1 سطح مدیریت

 

 حداقل مربعات روش از استفاده با واگرا و همگرا روایی معیار دو توسط پرسشنامه روایی

در مورد روایی، ابتدا روایی سازه مورد آزمون قرار گرفت. روایی سازه به دو . شد بررسی جزئی

 AVEشود. برای روایی همگرا از معیار نوع روایی همگرا و روایی واگرا تقسیم می

)میانگین  2

است  AVE ،1/9ک برای سطح قبولی مقدار ملا ( استفاده شد.12/9 شده واریانس استخراج

مربوط به  AVEمشخص است، تمامی مقادیر  9 که از جدول گونه (. همان632: 6333، 9)هالند

ۀ حاضر بیشتر بوده و این مطلب مؤید این است که روایی همگرایی پرسشنام 1/9ها از مقدار  سازه

 قبول است. در حد قابل
 

  شپژوه های سازه برای AVE مقدار .3جدول 

 متغیرها
آمادگی 

 برای تغییر

های  قابلیت

 شناختی

های  توانایی

 عاطفی

های  مهارت

 رفتاری

تجربه 

 فرهنگیچند

نوع 

 مدیریت

آموزش 

 فرهنگی بین

سطح 

 مدیریت

AVE 411/9 179/9 123/9 479/9 412/9 134/9 417/9 179/9 

 

1. Composite Reliability 
2. Average Variance Extracted 
3. Hulland 
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که  شدص مشخ 7استفاده شد. طبق جدول  6لارکر و فورنل روش واگرا از برای روایی

 (( از مقادیر پایین )ضرایب همبستگی هر سازه با سازه دیگرAVE)جذر  مقادیر قطر اصلی ماتریس

 بودن روایی واگراست. قبول قابل ۀدهند نشانبیشتر است و این 
 

 (اواگر ییروا) ها شاخص یهمبستگ بیضرا و AVE جذر سهیمقا سیماتر .4جدول 

 متغیرها
آمادگی 

 برای تغییر

 های قابلیت

 شناختی

های  توانایی

 عاطفی

های  مهارت

 رفتاری

تجربه 

 فرهنگیچند

نوع 

 مدیریت

آموزش 

 فرهنگی بین

سطح 

 مدیریت

آمادگی برای 

 تغییر
249/9        

های  قابلیت

 شناختی
166/9 494/9       

های  توانایی

 عاطفی
496/9 197/9 299/9      

های  مهارت

 رفتاری
292/9 722/9 629/9 216/9     

تجربه 

 فرهنگیچند
196/9 291/9 423/9 719/9 249/9    

   449/9 429/9 297/9 979/9 194/9 219/9 نوع مدیریت

آموزش 

 فرهنگی بین
179/9 119/9 791/9 194/9 729/9 417/9 213/9  

 292/9 919/9 474/9 732/9 174/9 194/9 192/9 499/9 سطح مدیریت

 

 های پژوهش یافته
افزار  و پایایی پژوهش، برای آزمون مدل مفهومی پژوهش از نرم بعد از بررسی روایی

2SMART-PLS  در  شد.استفادهPLS :گیری، اندازه مدل از 2بیرونی مدل دو مدل وجود دارد 

 
1. fornell and larcker 

2. Outer Model 
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که در این مدل متغیر  است ساختاری معادلات های مدل در ساختاری مدل مشابه 6مدل درونی

 فرهنگی بیناصلی شایستگی زا و عوامل اصلی و غیر تغیر درونم عنوان بهآمادگی برای تغییر 

داری مسیرها از روش  یدر این مدل برای محاسبه معن زا ترسیم شده است. متغیرهای برون عنوان به

Z  و مقدار(t-value)  6.31ها از داربودن مسیرها باید مقدار آن یکه برای اثبات معن دشاستفاده+ 

عدد  ، مقداراست نمایش داده شده 2که در شکل  گونه همان(؛ 2962، 2انبیشتر باشد )هیر و همکار

t، 2مقدار ضریب تعیین  و دهد ها را نشان می رابطه صحت
R زا بر یک  مقدار تأثیر یک متغیر برون

باشد، مطلوب، نزدیک به  14/9این ضریب نزدیک به  که یدرصورتسنجد.  زا را می متغیر درون

: 6931محمدی و بردبار،  شاه) آید باشد، ضعیف به حساب می 63/9ه ، معمولی و نزدیک ب99/9

 اند. شدهمشخص  9در شکل  ه( ک219

 

 
 (t-value) حالت در 2SMART-PLS افزار نرم یخروج .2شکل 

 
1. Inner Model 
2. Hair et al. 
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 R2حالت در 2SMART-PLS افزار نرم یخروج .3شکل 

 

دارد و  داری یت و معنتأثیر مثببرای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر های شناختی قابلیت

 292/9این است که  ۀدهند نشاناست؛ این مقدار بار عاملی  292/9مقدار بار عاملی آن برابر با 

به  شود و باتوجه های شناختی تبیین می یتدرصد تغییرات در آمادگی مدیران برای تغییر توسط قابل

با بار  های عاطفی توانایی است؛ دار درصد معنی 31ست، در سطح اطمینان ا 21/69که برابر  tمقدار 

(، 92/7( و آماره )179/9با بار عاملی ) های رفتاری (، مهارت91/62( و آماره )197/9عاملی )

( و 197/9سطح مدیریت با بار عاملی ) (،29/64( و آماره )417/9فرهنگی با بار عاملی )تجربه چند

با بار  فرهنگی بینو آموزش ( 92/67ه )( و آمار141/9با بار عاملی ) نوع مدیریت (،19/4آماره )

متغیرها بر آمادگی سازمان برای تغییر  تأثیر مثبت همه ۀدهند نشان( 791/2( و آماره )191/9) عاملی

+ بالاتر هستند، 6.31( از t) به آنکه همه مقادیر درصد باتوجه 31در سطح اطمینان  است و همچنین

 .استبرقرار  داری معنیرابطه مثبت و 
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 ها هیفرض جینتا .5ل جدو

 نتیجه tمقدار  ضریب مسیر فرضیه ردیف

 تأیید 21/69 292/9 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر های شناختی قابلیت 6

 تأیید 91/62 197/9 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر های عاطفی توانایی 2

 تأیید 92/7 179/9 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر ریهای رفتا مهارت 9

 تأیید 29/64 417/9 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر فرهنگی برتجربه چند 7

 تأیید 19/4 197/9 تأثیر مثبت داردبرای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیربر  سطح مدیریت 1

 تأیید 92/67 141/9 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر ریتنوع مدی 1

 تأیید 79/2 191/9 تأثیر مثبت دارد.برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر فرهنگی بینآموزش  4

 

 هاگیری و پیشنهاد نتیجه بحث،
 سازمانی تغییر برای مدیران آمادگی بر فرهنگی بین های شایستگی تأثیر حاضر، پژوهش در

 رگذاریتأث مهم عوامل از یکی توان می را مدیران فرهنگی بین شایستگی. گرفت قرار بررسی مورد

 شایستگی بر مؤثر یاصلریغ و اصلی باید عوامل لذا. دانست المللی بین یوکارها کسب رشد برای

 تجربه رفتاری، های مهارت عاطفی، های توانایی شناختی، های قابلیت شامل که فرهنگی بین

 مدیران در قبولی قابل سطح به را فرهنگی بین آموزش و مدیریت نوع مدیریت، سطح چندفرهنگی،

 .رساند قبولی قابل را به سطح تغییر برای مدیران آمادگی جهان، کنونی تغییراتبه  توجهبا و رساند

شایستگی  اصلیعوامل اصلی و غیر تأثیر گرفتننظردر و مورد پژوهش موضوع به باتوجه

 و عاملی بارهای از آمده دست به نتایج طبق بر آمادگی کارکنان برای تغییر سازمانی، فرهنگی بین

اصلی شایستگی عوامل اصلی و غیر پژوهش، این تحلیلی های شده در قسمت داده توضیح

ت که بدان معناساین . دارند داری معنیتأثیر مثبت و  ،بر آمادگی مدیران برای تغییر فرهنگی بین

های عاطفی،  های شناختی، توانایی که شامل قابلیت فرهنگی بیناصلی شایستگی عوامل اصلی و غیر

از  فرهنگی بینو آموزش  نوع مدیریت فرهنگی، سطح مدیریتدهای رفتاری، تجربه چن مهارت

الملل است. در ادامه هرکدام از  بین یوکارها کسبدر  ملزومات آمادگی مدیر برای تغییر
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 ها مورد بررسی قرار گرفته است. تطبیقی با سایر پژوهش صورت بههای پژوهش  فرضیه

اختصاص برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر های شناختی اول بر تأثیر قابلیت ۀفرضی

 های شناختی بر آمادگی مدیران برای نیز با تأیید تأثیر قابلیت( 2967) 6و اوبادولوا سوبولویا .داشت

های شناختی، تأثیرگذار بر آمادگی مدیر برای تغییر سازمانی  کنند که قابلیت میتغییر، تأکید 

یکی از متغیرهای اصلی برای تأثیرگذاری بر پذیرش تغییر  عنوان بههای شناختی  و از قابلیت هستند

 توان از ظرفیت کند که می  شناختی به موارد متعددی اشاره می یها تیقابلبرد.  برای مدیران نام می

 صریح، رابطه درگیری های استرس، مهارت مدیریت های تغییر، مهارت و یادگیری برای

ناختی باید در مدیران به حد های ش فرهنگی و... نام برد. قابلیت دانش زبانی،  فرهنگی، دانش میان

 د.آمادگی کسب شو ،قبولی رسیده باشد تا برای تغییر قابل

اختصاص برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر برهای عاطفی  بر تأثیر توانایی دوم ۀفرضی

های عاطفی بر آمادگی مدیران برای تغییر  با تأکید تأثیر توانایی (2967) 2دالیب و همکاران .داشت

کند ارتباطات که ناشی از توانایی عاطفی هستند، تأثیر بسیار و مهم بر آمادگی مدیران  بیان می

توان به  های گوناگونی دارد که می های عاطفی مدیر بخش برای تغییر سازمانی دارند. توانایی

 با مقابله تحمل، همدلی، ،یریپذ انعطاف بازتابی، خود به یادگیری، تمایل ،یفکر روشن همدردی،

های عاطفی  استرس اشاره کرد. اگر سطح توانایی برابر در برای ابهام، مقاومت ها، بردباری کلیشه

 تر خواهد بود. بسیار راحت ،ش برای تغییرمدیر بالاتر باشد، یقیناً پذیر

برای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر بر های رفتاری این تحقیق بر تأثیر مهارت سوم ۀفرضی

های رفتاری  ( نیز در پژوهش خود تأکید کردند که مهارت2961) ایرسو و گارسیا .دارد اختصاص

های رفتاری نقش  مهارت .دارد داری معنیبر آمادگی مدیر برای تغییر سازمانی مؤثر و رابطه 

اگر مدیری بخواهد برای تغییر آماده شود، باید  رو نیازابسیاری مهمی در مدیریت دارند؛ 

دادن،  ، ارزیابی، ارتباطلیوتحل هیتجزدادن، مشاهده، تفسیر،  های رفتاری که شامل گوش مهارت

قبولی  ب است را در خود به سطح قابلمناس ارتباطی یها کانال از تفاهم، استفاده و اعتماد ایجاد

 
1. Soboleva & Obdalova 
2. Dalib et al. 
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 رسانده باشد. 

زندگی  .تأکید داردبرای تغییر سازمانی  انآمادگی مدیر فرهنگی برۀ چهارم تجربه چندفرضی

د که از این رهگذر شو می فرهنگی بینهای مختلف و تجربیات گوناگون باعث شناخت  در فرهنگ

ها برای تغییر سازمانی در اند، آمادگی آن دهناگون زندگی کرهای گو مدیرانی که در بین فرهنگ

خود به  ( در پژوهش2993) 6که وینر ای را ندارند، بیشتر است مقایسه با مدیرانی که چنین تجربه

در حال افزایش  شدت به ،ها در شرایطی که تغییرات لذا سازمان تفضیل به آن اشاره کرده است.

های مختلف را داشته باشند؛  زندگی در فرهنگ است، باید مدیرانی را انتخاب کنند که تجربه

های  بیشتری دارند و همچنین زندگی در فرهنگ یریپذ انعطافچراکه این مدیران قابلیت 

 رساند. فرد را به سطح بالاتری می یشناس تیموقعگوناگون، 

مؤثر  سازمانی تغییر برای مدیران آمادگی بر مدیریت که سطح پنجم نیز تأیید شد ۀفرضی

که هر اندازه سطح مدیریت بالاتر برود، سطح آمادگی برای  کند ( بیان می2969) ؛ آنجینیاست

آمادگی بسیار  ،مدیران عالی سازمان که در بالاترین سطح سازمانی قرار دارند شود. تغییر بیشتر می

رین سطح ها تغییرات را باید از بالات ها دارند؛ لذا سازمان بالایی برای پذیرش تغییرات در سازمان

دلیل آنکه در مرز سازمانی قرار دارند و تغییرات را  مدیران عالی به .مدیریت در سازمان آغاز کنند

، درک کاملی از تغییرات محیطی دارند که این خود عاملی برای شناخت بهتر و این  کنند رصد می

 باشند. شود که مدیران عالی آمادگی بیشتری برای تغییر سازمانی داشته عامل باعث می

اشاره دارد  سازمانی تغییر برای مدیران آمادگی بر مدیریت به تأثیر نوع ششم پژوهش ۀفرضی

کند که اینکه مدیر چه نوعی مدیریت  ( در مقاله خود تأکید می2961) که در این راستا ایرسو

ر کشور داشته باشد، بر آمادگی وی برای تغییر سازمانی، بسیار مؤثر خواهد بود. لذا مدیری که د

ش برای پذیرش تغییر کمتر از مدیری است که در کشور دیگری ا خود مدیریت کند، آمادگی

کشور خود زندگی یا مدیریت  جز بهکند. این بدان معناست که اگر مدیری در کشور  زندگی می

شود و تجربه  تر بزرگکند، آمادگی برای تغییر بیشتری دارد و همچنین هرچه گستره مدیریت 
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 ای مختلف وجود داشته باشد، مدیر توانایی بیشتری برای پذیرش تغییرات دارد.ه فرهنگ

برای تغییر  انآمادگی مدیر بر فرهنگی بینآموزش  کند هفتم که بیان می ۀخصوص فرضیدر

به آن اشاره شده است. مولاری  الملل، فراوان بین یوکارها کسبمؤثر است، در تجربیات سازمانی 

 راهکارهای اصلی برای را یکی از فرهنگی بینژوهش خود آموزش در پ (2969) و کاردین

از ترکیبی  فرهنگی بینهای  بردن آمادگی مدیر جهت تغییر سازمانی برشمرده است.آموزشبالا

جر در افراد من فرهنگی بینعاطفی است که به بهبود شایستگی  و انگیزشی شناختی، فرایندهای

های  هستند، باید آموزش فرهنگی بینهای  توسعه شایستگیدنبال  ها به شود؛ لذا اگر سازمان می

 را  توسعه دهند. فرهنگی بین

 شایستگی توسعه الگوی های طراحی های مکملی در زمینه پژوهش شود می پیشنهاد تیدرنها

 رابطه بررسی ،وکارها کسب کردن یالملل نیب در فرهنگی بین های شایستگی ریتأث ،فرهنگی بین

 پذیرد. ، صورتوکارها کسب موفقیت و گیفرهن بین شایستگی

 برای کاربردی های دوره برگزاری به اقدام توان می پژوهش نیز نتایج سازی کاربردی برای

 در حوزه عمومی و خدماتی صنعتی، گوناگون های بخش در فعالان و مندان علاقه مدیران،

و مقایسه قرار  یموردبررسمعین، نتایج آن را  ۀو در یک باز گیرد صورت  فرهنگی بین شایستگی

 قرار تدریس مورد بحث و مدیریت دانش در مهم سرفصل یک عنوان به دتوان می داد. همچنین

 .گیرد



 9316تابستان (، 28پیاپی ۀ )شمار 2ۀشمار ،های مدیریت منابع انسانی، سال نهم فصلنامۀ پژوهش

 

 منابع
 برای کارکنان آمادگی و سازمانی یادگیری میان ۀرابط ،(6932رضایی ابیانه، ندا ) و اکبر سیدعلی افجه،

ـ  296 :49 ۀشمار تحول، و بهبود مدیریت مطالعات پژوهشی علمی ۀفصلنام بیمه؛ های در شرکت تغییر

274. 

 کارکنان در تغییر برای آمادگی با توانمندسازی ارتباط ،(6932فرد، محمدرضا ) معین و بنسبردی، علی

ـ  73 : 9 ۀشمار دانشگاهی، های ورزش در پژوهش ،تهران دولتی های بدنی دانشگاه تربیت های دانشکده

16. 

طراحی مدل شایستگی  ،(6931رضی، زهرا ) و ضرابی، وحید؛ سجادی نائینی، حنانپورعابدی، محمدرضا؛ 

 .12ـ  24 :27 ۀشمار ،های مدیریت منابع انسانی پژوهش ،مدیران و کارکنان چندبعدی

 67 : 67 ۀهای مدیریت، شمار میرجلالی، تازه مهدی ترجمۀ ،آمادگی برای تغییر و تحول ،(6924تورن، پل )

 .64ـ 

 ، تهران: انتشارات سمت.مبانی سازمان و مدیریت ،(6921علی )رضائیان، 

 دانش سازی یکپارچه و انتقال تأثیر الگوی ارائه ،(6931) غلامرضا بردبار، و مرضیه محمدی مهرجردی، شاه

ـ  294 :6 ۀشمار هشتم، سال انسانی، منابع مدیریت های پژوهش ۀفصلنامانسانی،  منابع پذیری انعطاف بر

212. 

 تشخیص بر فکری سرمایه ثیرأت شناسایی، (6932آبادی، عامر ) و دهقان نجم ، کامبیز؛ داوری، علیطالبی

 ۀشمار تحول(، و )بهبود مدیریت مطالعات ۀفصلنامبنیان،  دانش های شرکت کارآفرینانه در های فرصت

 .72ـ  62 : 46

صنعت  ۀنشری ،عه سازمانیمدیریت تحول و توس ،(6939شعبان مایانی، محبوبه ) و عوض ملایری، علی

 .36ـ  29 :12 ۀشمار ،لاستیک ایران

 سازمان ابعاد و تغییر برای آمادگی میان رابطه بررسی ،(6923زاده، غلامرضا ) ملک و محمد لگزیان،

 .662ـ  696 :7 ۀشمار ،دولتی مدیریت انداز چشم ،یادگیرنده

، فرهنگی بین صلاحیت ،(6939) سینح ،کریمی مونقی و عاطفه ززوله، ذبیحی ؛مجتبی ،موسوی بزاز

ـ  622: (2) 67 ۀشمار ،آموزش در علوم پزشکی ۀمجل ،ضرورتی ناشناخته در آموزش علوم پزشکی

691. 



 فرهنگی بر آمادگی مدیران برای تغییر سازمانی های بین شایستگیبررسی تأثیر 

 

 و کارکنان فکری ترجیحات الگوی بین رابطه بررسی ،(6937نادعلی، ایمان ) ظهوریان و وطنخواه، احمد

 .21-6: 7 ۀشمار ،انسانی منابع یتمدیر های پژوهش ،سازمانی برای تغییر آنها آمادگی

 
Anjani, P. K. (2013). Impact of Readiness for Change on Organizational Change of Banking 

Sector in Salem District, International Journal of Management Business Research, Vol. 3, 

No 4, pp. 353-371. 

Armenakis, Achilles A., Harris, Stanley G. (2002). Crafting a change message to create 

transformational readiness, Journal of Organizational Change Management, Vol. 15, NO. 

2, pp.169 – 183. 

Blackman, D., O’Flynn, J., Ugyel, L. (2013). A Diagnostic Tool for Assessing Organisational 

Readiness for Complex Change, paper presented to the Australian and New Zealand 

Academy of Management conference, Hobart, 4-6 December, pp. 1-18. 

Cinite, Inta, Duxbury, Linda E., Higgins, Chris (2009). Measurement of Perceived 

Organizational Readiness for Change in the Public Sector, British Journal of Management, 

Vol. 20, pp. 265-277. 

Cui, Geng, Van den Berg, Sjef (1991). Testing the Construct Validity of Intercultural 

Effectiveness; International Journal of Intercultural Relations, Vol. 15, No. 2, p. 227-241. 

Dalib, Syarizan, Harun, Minah, Yusoff, Norhafezah (2014). Reconceptualizing intercultural 

competence: A phenomenological investigation of students’ intercultural experiences; 

Procedia - Social and Behavioral Sciences, Vol. 155, pp. 130-135. 

Deardorff, Darla K.  (2006). Identification and Assessment of Intercultural Competence as a 

Student Outcome of Internationalization. Journal of Studies in International Education, 

Vol. 10, No. 3, pp. 241-266. 

Erosa, Victoria E., García, José Luis Vallejo (2015). Managers´ Readiness for Organizational 

Change: Exploring the Intercultural Competence Connection, Journal of Business & 

Economic Policy, Vol. 2, No. 1, pp. 98-116. 

García, José Luis Vallejo (2012). Intercultural Competence as A Conductive Factor of 

Managers’ Readiness for Organizational Change, Doctorat ès Scinces de Gestion, 

Strasbourg: France 

Hair, Joe F., Sarstedt, Marko, Ringle, Christian M., Mena, Jeannette A. (2011). An 

assessment of the use of partial least squares structural equation modeling in marketing 

research, Academy of Marketing Science, Vol. 40, pp. 414–433. 

Hofstede, Gert Jan (2009). Research on cultures: how to use it in training?, European J. Cross- 

Cultural Competence and Management, Vol. 1, No. 1, pp. 14-21 

Holt, Daniel T., Armenakis, Achilles A., Feild, Hubert S., Harris, Stanley G. (2007). 

Readiness for Organizational Change: The Systematic Development of a Scale, Journal 

of Applied Behavioural Science, Vol. 43, No. 2, pp 232-255. 

Hulland, John (1999). Use of Partial Least Squares (PLS) in Strategic Management Research: 

A Review of Four Recent Studies, Strategic Management Journal, Vol. 20, pp. 195-204. 

Klein, Gottfried, Rieger, Angelica, Schumacher, Anna (2010). The impact of intercultural 

competence on Franco-German business relations, Conference on Applied Interculturality 

Research (Graz, Austria), pp. 1-7. 

http://www.emeraldinsight.com/author/Armenakis%2C+Achilles+A
http://www.emeraldinsight.com/author/Harris%2C+Stanley+G


 9316تابستان (، 28پیاپی ۀ )شمار 2ۀشمار ،های مدیریت منابع انسانی، سال نهم فصلنامۀ پژوهش

 

Klinge, Katharina, Rohmann, Anette, Piontkowski, Ursula (2009). Intercultural sensitization 

with syntheticcultures: Evaluation of a computer-based multimedia learning tool; 

International Journal of Intercultural Relations, Vol. 33. pp. 507–515. 

Leung, Angela Ka-yee, Maddux, William W., Galinsky, Adam D., Chiu, Chi-yue (2008). 

Multicultural Experience Enhances Creativity: The When and How, American 

Psychologist, Vol. 63, No. 3, pp 169-181. 

Madsen, Susan R., Miller, Duane, John, Cameron R. (2005). Readiness for organizational 

change: Do organizational commitment and socialrelationships in the workplace make a 

difference?, Human Resource Development, Vol. 16, No. 2, pp. 213-233. 

Morley, Michael J., Cerdin, Jean‐Luc (2010). Intercultural competence in the international 

business arena, Journal of Managerial Psychology, Vol. 25, No 8, pp. 805 – 809. 

Soboleva, Aleksandra V., Obdalova, Olga A. (2014). The Methodology of Intercultural 

Competence Development on the Basis of a Cognitive Style-inclusive Approach, 

Procedia - Social and Behavioral Sciences, Vol. 154, pp. 155 – 161. 

Soparnot, Richard (2011). The concept of organizational change capacity. Journal of 

Organizational Change Management, Vol. 24, No. 5, pp. 640-661. 

Weeks, William A., Roberts, James, Chonko, Lawrence B., Jones, Eli (2004). Organizational 

readiness for change, individual fear of change, and salesmanager performance: an 

empirical investigation; Journal of Personal Selling and Sales Management, Vol. 24, No. 1, 

pp. 7-17. 

Weiner, Bryan J. (2009). A theory of organizational readiness for change; Implementation 

Science, Vol. 10, pp. 1-9. 

Zimmermann, Nicole (2011). Dynamics of Drivers of Organizational Change; USA: Gabler 

Verlag publication. 

http://link.springer.com/search?facet-creator=%22Nicole+Zimmermann%22

