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 چکیده
در   یتعهد سااازمان  یانجیبا در نظر گرفتن نقش م  یبر اساااف فرهنگ سااازمان رییتغ  تیریمد نییتب  یبرا  یمدل ساااختار کیپژوهش، ارائه و آزمون    نیهدف ا

شاام     یاسات. اامعه آمار  یکم کردیبا رو   یهمبسات -یفیو از نظر روش توصا   یپژوهش از نظر هدف کاربرد نیا اطلاعات اسات. یفناور  یهاکارکنان شارکت

ها شاام   داده  یآورنفر به عنوان نمونه انتخاب شادند. اباار ام   232در دساترف،   یریگاطلاعات بوده که با اساتفاده از روش نمونه  یفناور  یهاکارکنان شارکت

  یا دراه پنج کرتیل  افی( بود که با مق2003)   یم رییتغ تیری( و مد1990)  ریآلن و ما  ی(، تعهد ساازمان2000)  ساونیدن  یفرهنگ ساازمان  رداساتاندا  یهاپرساشانامه

و   SPSS  یافاارهارمها با اساتفاده از نشاد. داده دیی( تأ0.87از    شیدر ساط  مطلوب )ب ریهر ساه متغ یکرونباخ برا  یاباارها با اساتفاده از آلفا  ییایشادند. پا دهیسانج

AMOS  و تعهد   ینشااان داد که فرهنگ سااازمان جینتا  .دیاسااتفاده گرد  یمعادلات ساااختار یابیو مدل یدییتأ  یعامل   یآزمون مدل از تحل یشاادند و برا   یتحل

با   یو تعهد ساازمان  0.574برابر  رییتغ تیریبا مد  یفرهنگ ساازمان  یهمبسات  بی(. ضارp<0.001دارند ) رییتغ  تیریبر مد  یمثبت و معنادار ریهر دو تأث  یساازمان

 ا ین  یتعهد ساازمان قی(، از طرβ=0.415)  میعلاوه بر اثر مساتق  یساازمان هنگنشاان داد که فر ریمسا    یتحل جینتا  نیبه دسات آمد. همنن  0.590برابر   رییتغ تیریمد

تعهد  یاائ  یانجینقش م ان ریبرآورد شااد که ب  0.632 رییتغ  تیریبر مد  یدارد. در مجموع، اثر ک  فرهنگ سااازمان رییتغ  تیری( بر مدβ=0.217) میرمسااتقیاثر غ

ساازمان اسات. فرهنگ  یشاناختو روان یمساتلام تواه همامان به ابعاد فرهن  رییتغ تیریدر مد تیکه موفق  دهدینشاان م هاافتهی رابطه اسات.  نیدر ا  یساازمان

فرهناگ  جاادیباا ا  دیا باا  رانیماد  ن،یکرده و مقااومات را کااهش دهاد. بناابرا   یا را تساااه  رییتغ  رشیتعهاد کاارکناان، پا   تیا تقو  قیاز طر  توانادیمنااساااب م یساااازماان

 را فراهم سازند. راتییموفق تغ یاارا نهیزم ،یتعهد سازمان تیو تقو رندهیادگیو  محورمشارکت

 یگریانجیم ،یمعادلات ساختار یابیمدل ،یتعهد سازمان ،یفرهنگ سازمان ر،ییتغ تیریمد کلیدواژگان: 

  

 1404بهمن  15ارسال:  خیتار

 1405 بهشت یارد 13: یبازن ر خیتار

 1405 بهشت یارد 20: رشیپ  خیتار

 1405 ری ت 2: هی چاپ اول خیتار

 1406 بهشت یارد 1: ییچاپ نها خیتار

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


How to cite: Teimouri, M., Khoeini, F., & Zare Bahramabadi, M. (2027). Modeling Change Management Based on Organizational Culture with 

Emphasis on the Mediating Role of Organizational Commitment, Education, and Sustainable Development, 5(1), 1-14. 
 

© 2027 the authors. This is an open access article under the terms of the Creative Commons Attribution-NonCommercial 

4.0 International (CC BY-NC 4.0) License.  

Modeling Change Management Based on Organizational Culture with Emphasis 

on the Mediating Role of Organizational Commitment 

Mahdieh Teimouri1, Fatemeh Khoeini2*, Mehdi Zare Bahramabadi3 

 

1. Department of Psychology, NT.C., Islamic Azad University, Tehran, Iran 

2. Department of Psychology, Fi.C., Islamic Azad University, Firoozkooh, Iran 

3. Associate Professor, Department of Counseling, Faculty of Psychology and Education Sciences, Allameh Tabataba'i University, Tehran, Iran 

 

*Corresponding Author’s Email: fatemehkhoeini@iau.ac.ir 

 

Abstract 

This study aimed to develop and test a structural model of change management based on organizational culture, considering 

the mediating role of organizational commitment among employees of information technology companies. This applied 

study employed a quantitative descriptive–correlational design. The statistical population consisted of employees working 

in information technology companies, from which 232 participants were selected using convenience sampling. Data were 

collected through three standardized instruments: Denison’s Organizational Culture Questionnaire (2000), Allen and 

Meyer’s Organizational Commitment Questionnaire (1990), and Mill’s Change Management Questionnaire (2003), all 

measured on a five-point Likert scale. Reliability was confirmed with Cronbach’s alpha coefficients above 0.87 for all 

constructs. Data analysis was conducted using SPSS and AMOS software. Confirmatory factor analysis and structural 

equation modeling were applied to evaluate the measurement and structural models. The results indicated that both 

organizational culture and organizational commitment had positive and significant effects on change management (p<0.001). 

The correlation coefficient between organizational culture and change management was 0.574, while that of organizational 

commitment and change management was 0.590. Path analysis revealed that organizational culture had both a direct effect 

(β=0.415) and an indirect effect through organizational commitment (β=0.217) on change management. The total effect of 

organizational culture on change management was 0.632, confirming the partial mediating role of organizational 

commitment. The findings suggest that successful change management depends on the simultaneous reinforcement of 

organizational culture and employee commitment. A supportive and participative culture enhances employees’ commitment, 

which in turn facilitates acceptance of change and reduces resistance. Therefore, managers should prioritize fostering a 

learning-oriented culture and strengthening organizational commitment to ensure effective and sustainable change 

implementation. 

Keywords: Change Management, Organizational Culture, Organizational Commitment, Structural Equation Modeling, 

Mediation 
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 مقدمه 

بازارها،    شدن یجهان  ،یفناور  عیسر  یهاشرفتیاز پ   یاند که ناشمواجه شده  یطیمح   راتیی از تغ  یاسابقهیها با سطح بسازمان  ر،یاخ  یهادر دهه

  ندیفرآ  کیبه    یمقطع  دادیرو  کیرا از    ی سازمان  رییتغ  تیتحولات، ماه  نی وکار است. اکسب   طیروزافزون مح  یهایدگیچیو پ   ندهیرقابت فزا

ها بدل شده  سازمان  تیبقا و موفق  ی اتیاز عوامل ح   ی کیبه    رییمؤثر تغ  تی ریمد  ییکه توانا  یاگونهکرده است، به  لیتبد  کیو استراتژ  تمرمس

چن(Burke, 2018; Cameron & Green, 2019)است   در  ناگزسازمان  ،یطیشرا  نی.  فرآبه  رندیها  ساختارها،  مستمر  و    ندهایطور 

مند  و نظام  یعلم  یکردهایاز رو  یریگکه بدون بهره  یسازگار شوند؛ امر  یطیمح  داری و ناپا  ایپو  طیکرده و با شرا  یخود را بازطراح  یراهبردها

 . (Aprianto et al., 2025; Khan et al., 2025)  ستین ریپذامکان رییتغ تیریمد

اهم  با م   یشواهد تجرب  ر،ییتغ  تی ریروزافزون مد  تیوجود  برنامه  یتوجهکه بخش قابل  دهد ینشان  با شکست مواجه    ی سازمان  رییتغ  یهااز 

 یو رفتار  ی بلکه به علت عوامل انسان  ر،ییتغ   یفن   ینقص در طراح  لیاغلب نه به دل  ها یناکام  نی. اابندییمورد انتظار دست نم  جیبه نتا   ا ی  شوندیم

. در  (Appelbaum et al., 2020; Oreg et al., 2022)  دهد یرخ م یفرهنگ   ییو عدم همسو  ی مقاومت کارکنان، نبود تعهد سازمان  رینظ

  یها و باورهاتر سازمان مانند فرهنگ، نگرشو فناورانه، به ابعاد نرم  یموفق خواهد بود که علاوه بر ابعاد ساختار  یزمان  یسازمان   رییواقع، تغ

  دیتأک  رییتغ  ی ندهایفرآ  تیدر موفق  یشناختو روان  یعوامل انسان   تیبر اهم  رییتغ  تیریمد  د یجد  ات یادب  ل،یدل  نیتوجه شود. به هم  ز ین  انکارکن

 .(Hiatt, 2020; Prosci, 2021)دارد  یاژهیو

موفق  یانهیعوامل زم  ن یتراز مهم  یکی تغ  ای   تیدر  از   یاعنوان مجموعهبه  ی است. فرهنگ سازمان  یفرهنگ سازمان   ، ی سازمان  راتییشکست 

  پردازندیم  راتییتغ  ی ابیو ارز  ریسازمان به تفس  یکه در آن اعضا  کند یرا فراهم م  یمشترک، چارچوب  یرفتار  یها، باورها، هنجارها و الگوها ارزش 

(Albano et al., 2020; Hofstede & Minkov, 2020) بلکه   گذارد، یم  ریتوسط کارکنان تأث  رییتنها بر نحوه ادراک تغ. فرهنگ نه

واکنش و  نآن  یهارفتارها  را  تغ  زیها  با  مواجهه  م  رییدر  پژوهشدهدی شکل  داده.  نشان  فرهنگها  که  و    رندهیادگیمحور،  مشارکت  یهااند 

مقاومت در   شیمحور اغلب موجب افزاو کنترل یمراتبسلسله یهاکه فرهنگ  یدارند، در حال  رییتغ رشیپذ ی برا یشتریب  یآمادگ  ر،یپذانعطاف

  تواندیم   ، یبستر اساس  کیعنوان  به  ی منظر، فرهنگ سازمان  نی. از ا(Cameron & Quinn, 2020; Denison, 2023)  شوند یم  رییبرابر تغ

 کند.  فا یا رییتغ یندهایدر فرآ  دارندهباز ای  کنندهلینقش تسه

 ت یدر موفق  یاکنندهنیینقش تع  ،ی در رفتار سازمان  یشناختروان  یهاسازه  نیتراز مهم  یکیعنوان  به  ی تعهد سازمان  ،ی بر فرهنگ سازمان  علاوه 

  ل ی که تا چه حد افراد ما  دهدیو مستمر کارکنان به سازمان است و نشان م  یهنجار  ،یعاطف  یوابستگ  زانیم  انگریب  یدارد. تعهد سازمان   راتییتغ

  یی سطح بالا یکه دارا  ی. کارکنان(Meyer et al., 2020; Wang, 2021)تحقق اهداف آن هستند  یماندن در سازمان و تلاش برا ی به باق

  نیی. در مقابل، پادهندینشان م  یترها مشارکت فعالآن   یدارند و در اجرا  رات یینسبت به تغ  یترهستند، معمولاً نگرش مثبت  یاز تعهد سازمان

 ;Garcia et al., 2022)منجر شود    ریی تغ  یهاشکست برنامه  تیو در نها  زشیمقاومت، کاهش انگ  شیبه افزا  تواندیم   یبودن تعهد سازمان

Shafer et al., 2022). 

  یکار  طیو شرا  یشناختروان   یقراردادها  ،یاز جمله عدالت سازمان  یعوامل مختلف  ریتحت تأث  یاند که تعهد سازمان نشان داده  یمتعدد  مطالعات

  یهارفتار  قیطر  نیکند و از ا  تیتعهد کارکنان را تقو  تواندیم  ی از آن است که ادراک عدالت سازمان  یها حاک پژوهش  ج یمثال، نتا  یقرار دارد. برا

  ی شناختروان  یقراردادها  ن،ی. همچن(AlMazrouei & Zacca, 2021; Jang et al., 2021)دهد    شیرا افزا  رییتغ  ندیها در فرآآن  یتیحما

 ,Herrera & Las Heras-Rosas)   کنندیم   فایا  ی تعهد سازمان  یریگدر شکل  یتحقق انتظارات کارکنان از سازمان، نقش مهم  زانیو م

  ی مهم تعهد سازمان  یهاکنندهینیبشیعنوان پ به   زین  یکار  طیمح  تیفیو ک  یشغل  یریدرگ  ،یشغل  تیرضا  رینظ  یلعوام  ن،ی. افزون بر ا(2021

 .(Atouba, 2021)اند شناخته شده
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  تواند یبلکه م  گذارد، یاثر م  رییتغ  یامدهایبر پ   میصورت مستقتنها بهنه  یکه تعهد سازمان   دهندینشان م   ریاخ  یهاراستا، پژوهش  نیهم  در

مثبت عوامل   راتیاز تأث  یاریبس  گر،یعبارت دعمل کند. به  رییتغ  تیو موفق  یعوامل سازمان  ریسا  نیدر رابطه ب  یانجیم  ری متغ  کیعنوان  به

 ,Baker & Smith) شودیمنجر م رییتغ تیریمطلوب در مد  جیسطح تعهد کارکنان به نتا شیافزا قیاز طر ،ی مانند فرهنگ سازمان یانه یزم

2023; Denison, 2023)است. رییتغ تیموفق ی سازوکارها نییدر تب ی تعهد سازمان یانقش واسطه  تیدهنده اهمموضوع نشان نی. ا 

به    تواندیمناسب مشاغل م  یهدفمند و طراح  یهاآموزش  ر،ییتغ  یندهایاند که مشارکت کارکنان در فرآنشان داده  قاتیتحق  گر،ید  یسو  از

اثربخش   یرهبر  ن،ی. همچن(McKay et al., 2021; Peterson et al., 2020)منجر شود    رییتعهد و کاهش مقاومت در برابر تغ  شیافزا

ا از طر  زشیانگ  و  تیحس فور  جاد یو   ,.Gilley et al)کند    لیرا تسه  رییتغ  ند یفرآ  تواند یمناسب، م  یتیریمد  یراهبردها  قیدر کارکنان 

رفتارها    قیرهبران از طر  رایاست، ز  تیحائز اهم  اریتعهد کارکنان بس  تیو تقو  ی فرهنگ سازمان  یدهدر شکل  ینقش رهبر  ان،یم  نی. در ا(2019

نهاد  یسازمان  یو هنجارها  هارزش ا  توانندیخود م  ماتیو تصم  Eisenbeiss & van)را فراهم سازند    رییتغ  رشیپذ  نهیکرده و زم  نهیرا 

Knippenberg, 2020) . 

 توانندیم ینیبو خوش ی مانند خودکارآمد یی رها ینقش دارند. متغ رییها به تغدر واکنش آن  زیکارکنان ن یفرد  یهایژگیعوامل، و  ن یکنار ا در

. علاوه  ( King et al., 2020)را کاهش دهند    نانیاز عدم اطم  یناش   یکنند و اثرات منف  لیرا تسه  رییتغ  رشیپذ  ،یشناختعنوان منابع روانبه

ا دادهپژوهش  یبرخ  ن،یبر  پدها نشان  نوستالژ  یی ها دهیاند که  افزا  تیتقو  قیاز طر  توانند یم  ی سازمان  یمانند  به  تعهد و    شیاحساس تعلق، 

 . (Van Dijke et al., 2024)کمک کنند  رییدر دوران تغ ی سازمان یشهروند یرفتارها

از   یی ها مطرح شده است. سازمان  ید یکل  ی رقابت  تیمز  کیعنوان  ها بهسازمان  یسازگار  تیظرف  ،یو پرچالش امروز  ا یپو  یهاطیمح  در که 

 ی مواجه شوند و عملکرد بهتر  ی طیمح  راتییبا تغ  توانند یبرخوردارند، بهتر م  یساختار  ی ریپذبالا، ارتباطات مؤثر و انعطاف  یریپذانطباق   یی توانا

در    ینقش مهم  ،یدی عنوان دو عامل کلو تعهد کارکنان به  یفرهنگ سازمان  ان،یم  نی. در ا(Park & Hamilton, 2023)از خود نشان دهند  

 . کنند یم  فایسازمان ا یآور و تاب یسازگار تیظرف یارتقا

پ   با ادبقابل  یهاشرفتیوجود  در  ب   ییهمچنان خلأها  ر،ییتغ  تیریمد  اتیتوجه  روابط  و    یتعهد سازمان  ،ی فرهنگ سازمان  نیدر درک جامع 

  کپارچه یهمزمان و    ی اند و کمتر به بررسکرده  یصورت جداگانه بررسرا به  رها یمتغ  ن یا  ن،یشیاز مطالعات پ   یاریوجود دارد. بس  رییتغ  تیریمد

در    ژهیوبه  ر،ییتغ  تیریو مد   یفرهنگ سازمان  نیدر رابطه ب  یتعهد سازمان   یانج ینقش م  ن،یاند. همچنپرداخته  یساختار  یهاها در قالب مدلآن 

 .(Susilowati, 2025)است  شتریب یهایبررس ازمندین محور،یو فناور انیبندانش یهابستر سازمان

فرهنگ   انیروابط م یبه بررس ،یمعادلات ساختار  یاب یمدل کردیاز رو یری گموضوع، پژوهش حاضر درصدد است با بهره نیا تیتوجه به اهم با

مطالعه با تمرکز بر کارکنان    نی. ادینما  نییتب  انیم  ن یرا در ا  ی تعهد سازمان  ی انجیبپردازد و نقش م  رییتغ  ت یریو مد  یتعهد سازمان   ،ی سازمان

تا    کندیتلاش م   کنند، یروابط فراهم م   نیا  یبررس  یبرا  یخود، بستر مناسب  ریرپذییو تغ  ایپو  تیماه  لیاطلاعات، که به دل  یفناور  یهاکتشر

 ها کمک کند. در سازمان رییتغ تیریبهبود مد یبرا یعمل  یو ارائه راهکارها یبه توسعه دانش نظر

ا  ن،یبنابرا مدل  نیهدف  مبنا  رییتغ  تیریمد  یابی پژوهش  سازمان  یبر  تأک  یفرهنگ  م   دیبا  نقش  سازمان   یگریانجیبر  کارکنان    یتعهد  در 

 اطلاعات است.  یفناور یهاشرکت

 شناسیروش

 پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی است و به دنبال ارائه راهکارها و نتایج علمی است که بتواند در بهبود و ارتقای کیفیت فرایند مدیریت 

ها به  همبستگی طراحی شده است. داده- ها، به روش توصیفیآوری و تحلیل دادهها مؤثر باشد. این تحقیق از نظر روش جمعتغییر در سازمان

از مدل اند. جامعه آماری این پژوهش شامل  یابی معادلات ساختاری تحلیل شدهشیوه کمی گردآوری شده و روابط بین متغیرها با استفاده 
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محور، ساختار غیرسنتی و الزامات مداوم برای نوآوری و  ها به دلیل ماهیت دانشهای فناوری اطلاعات است. این شرکتتمامی کارکنان شرکت

هایی، فرهنگ شوند. در چنین سازمانهای مرتبط با مدیریت تغییر محسوب میتطبیق با تغییرات محیطی، محیطی مناسب برای مطالعه چالش

شناختی و تعهد سازمانی  کنند. همچنین، سرمایه روانوری ایفا میآفرین نقشی کلیدی در تسهیل تغییرات و ارتقای بهرهسازمانی و رهبری تحول 

ای غنی و مرتبط برای آزمون مدل  ها، جامعه آماری را به نمونه تر است. این ویژگیها برجسته کارکنان به دلیل ماهیت مشاغل در این سازمان

محور، های فناوریهای ساختاری و فرهنگی شرکتاند. از سوی دیگر، نتایج این تحقیق به دلیل شباهت ویژگیوهش تبدیل کردهمفهومی پژ

های فناوری های پویا و متغیر را دارد. در این پژوهش، کارکنان از تمامی واحدهای شرکتهای فعال در محیطقابلیت تعمیم به سایر سازمان

( استفاده شده است. در تحقیقات 2010اطلاعات به روش غیرتصادفی در دسترس انتخاب شدند. برای تعیین حجم نمونه، از روش کلاین )

ماده است، حداقل حجم   58گیری پژوهش شامل  ها باشد. با توجه به اینکه ابزار اندازهبرابر تعداد ماده  5تا    5/2همبستگی، تعداد نمونه باید بین  

ها  ها بر روی تعداد نهایی آزمودنیآوری شد و تحلیل پرسشنامه توزیع و جمع  232فته شد. برای اطمینان بیشتر،  نفر در نظر گر  203نمونه  

 صورت گرفت. 

( 13۹1، به نقل از جوانمرد،  13۷5( تهیه شده و شکرکن )1۹۹0این پرسشنامه توسط آلن و مایر )پرسشنامه تعهد سازمانی آلن و مایر:  

  باشد بعد تعهد عاطفی، تعهد مستمر و تعهد هنجاری می  3سوال و    24آن را به فارسی ترجمه کرده و ویرایش نموده است. این پرسشنامه دارای  

های گذشته و حاضر . ضرایب پایایی و روایی به دست آمده در پژوهش پردازدمی  یسازمان  تعهدبه سنجش    کرتیای لنه یپنج گز  فیو بر اساس ط

( در 13۹1بود. جوانمرد )  ۶8/0ی تعهد سازمانی است. شاخص روایی محتوایی برای تعهد سازمانی آلن و مایر  ی مقبول بودن پرسشنامهنشانه

بیات موضوع و استفاده از نظر اساتید و متخصصان، روایی پژوهش خود برای سنجش روایی آن از روش روایی محتوا استفاده کرد. اتکا به اد

 به دست آمد.   8۷/0ضریب آلفای کروباخ پرسشنامه در پژوهش حاضر  .محتوای آن را تأیید نمود

و    یطراح  ی ( به منظور سنجش فرهنگ سازمان2000)  سونیتوسط دن  یفرهنگ سازمان   پرسشنامه:  سونیدن   ی پرسشنامه فرهنگ سازمان

 فیباشد و بر اساس طمی  تیو مامور  یریانطباق پذ  ،یکار شدن، سازگار  ریبعد شامل درگ  4سوال و    24  یپرسشنامه دارا  نیشده است. ا  نیتدو

گز لنهیپنج  سازمان  کرتیای  فرهنگ  رضامی  یبه سنجش  پژوهش  در  روا13۹4)  ییآهوانو  یی پردازد.  ملاک   یو صور  ییمحتوا  یی(    ن یا  یو 

 ۷/0  یپرسشنامه بالا  نیا  ی( برا13۹4)  یی آهوانو  ییکرونباخ محاسبه شده در پژوهش رضا  یشده است. ضریب آلفا  یابیپرسشنامه مناسب ارز

 دست آمد.  به ۹1/0  و در پژوهش حاضر  برآورد شد

( استفاده شد که مقیاس 2003برای سنجش مدیریت تغییر از پرسشنامه ده سوالی معرفی شده توسط میل )پرسشنامه مدیریت تغییر میل:  

(  13۹۶باشد. ضریب آلفای کرونباخ محاسبه شده در پژوهش صحراکار )تایی از کاملا مخالفم تا کاملا موافقم می  5پاسخگویی آن طیف لیکرت  

 به دست آمد.  ۹1/0پرسشنامه  کرونباخبرآورد شد. در پژوهش حاضر آلفای   ۷/0برای این پرسشنامه بالای 

های توصیفی مانند میانگین، انحراف معیار و حداقل  تحلیل شدند. شاخص AMOS و SPSS افزارهایشده با استفاده از نرمآوریهای جمعداده

یابی معادلات ساختاری استفاده  ها و مدل مفهومی پژوهش، از مدلو حداکثر نمرات برای متغیرها محاسبه و گزارش شدند. برای بررسی فرضیه 

 های زیر استفاده شده است. ها از ابزار در این پژوهش جهت گرد آوری داده. شد

 هایافته

های پژوهش ارائه شده است. اطلاعات توصیفی مربوط به متغیرهای پیوسته شامل  های پژوهش حاضر در دو بخش آمار توصیفی و مفروضهیافته

( قابل مشاهده  1باشد که در جدول شماره )های پرت، انحراف معیار، کمینه، بیشینه، کجی و کشیدگی میداده  %5میانگین، میانگین بدون  

 .است
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 های پژوهش و زیرمقیاس ها های توصیفی برای متغیر آماره . 1جدول 

 کشیدگی چولگی  حداکثر  حداقل  انحراف معیار  میانگین  متغیر

 ۷12/0 - ۷80/0 50 10 41/8 4۹/34 مدیریت تغییر

 ۶3۷/0 - 01۷/0 105 4۹ ۹۹/8 84/۷۷ کل  -تعهد سازمانی 

 13۹/1 103/0 40 10 8۷/4 ۶5/2۶ تعهد عاطفی  - تعهدسازمانی

 8۶8/0 2۷8/0 3۶ 15 8۹/2 81/25 تعهد مستمر -تعهد سازمانی 

 25۹/0 012/0 3۶ 13 88/3 38/25 تعهد هنجاری - تعهدسازمانی

 - 0۹1/0 - 342/0 108 3۷ ۶۷/12 1۶/۷4 کل   - فرهنگ سازمانی

 - 441/0 - 3۷۹/0 28 ۶ ۶0/4 40/18 مشارکت -سازمانیفرهنگ 

 5۷1/0 - 413/0 28 8 24/3 ۶8/18 سازگاری - فرهنگ سازمانی

 430/0 - 20۹/0 28 8 1۷/3 50/18 انعطاف پذیری  - فرهنگ سازمانی

 - 455/0 - 235/0 30 ۶ 42/4 58/18 ماموریت/ مسئولیت پذیری  - فرهنگ سازمانی

 

بیشترین مقدار    84/۷۷کمترین مقدار و تعهد سازمانی کل با میانگین    4۹/34دهد متغیر مدیریت تغییر با میانگین  نشان می  ( 1)  نتایج جدول

( توزیعی متعادل و مطلوب 1۶/۷4( بیشترین تمرکز اطراف میانگین و فرهنگ سازمانی کل )میانگین  ۶5/2۶تعهد عاطفی )میانگین  .  را دارند

 .ها استدهنده تقریباً نرمال بودن توزیع دادهقرار دارند که نشان +2تا   - 2ی دارد. همچنین، چولگی و کشیدگی تمامی متغیرها در بازه

  یاصل  یهااز مفروضه  ی کیانجام شده است.    SPSS-27و با استفاده از نرم افزار    رسونیپ   یهمبستگ  بیاز ضر  ی پژوهش  یهامفروضه  یبررس  یبرا

 نیا یآن است. برا  وستهیپ  یرهایآزمون به نرمال بودن متغ نیو اعتبار ا باشدیم وستهیپ  یرهاینرمال بودن متغ ،یو همبستگ ونیآزمون رگرس

 ( قابل مشاهده است.  2استفاده شدکه در جدول ) رنفی اسم-منظور از آزمون کولموگروف

 رنف یاسم-کولموگروف  یهاآزمون  جهی: نت2 جدول

 Sig  سطح معناداری (df) آزادی درجه  آماره متغیر

 000/0 410 100/0 مدیریت تغییر

 008/0 410 053/0 کل  -تعهد سازمانی 

 000/0 410 128/0 تعهد عاطفی  - تعهدسازمانی

 000/0 410 080/0 تعهد مستمر -تعهد سازمانی 

 000/0 410 0۶2/0 تعهد هنجاری - تعهدسازمانی

 001/0 410 0۹۷/0 کل   - فرهنگ سازمانی

 000/0 410 0۹۷/0 مشارکت -فرهنگ سازمانی

 000/0 410 112/0 سازگاری - فرهنگ سازمانی

 000/0 410 10۶/0 انعطاف پذیری  - فرهنگ سازمانی

 0.000 410 100/0 ماموریت/ مسئولیت پذیری  - فرهنگ سازمانی

 

توز  دهد ینشان م  2جدول  رنفیاسم-آزمون کولموگروف  جینتا به  یرهایمتغ  یهاداده  عیکه  مقاد  یطور کلپژوهش  و    یچولگ  ر ینرمال است. 

  و  دارد  قرار( ±1  ی دگکشی  و   ±3  ی)چولگ یمعادلات ساختار  سازیمدل  قبول  قابل   محدوده   در  که   بوده  ±۷/0حداکثر   رها یمتغ یتمام   ی دگیکش

 . کندیم  دییرا بدون مشکل تأ  ها هداد از استفاده

کار گرفته شد. به منظور سنجش میزان انطباق  به AMOS روش الگویابی معادلات ساختاریدر پژوهش حاضر، برای آزمون مدل مورد نظر،  

شده  دهند که ساختار فرضها نشان میهای برازش مورد استفاده قرار گرفت. این شاخصای از شاخص های تجربی، مجموعه مدل مفهومی با داده

های برازش مدل معادلات ساختاری همراه با  ترین شاخصمهم  3ها همخوانی دارد. در جدولشده در دادهمدل تا چه حد با روابط مشاهده  

 آمده و معیارهای استاندارد مطلوب ارائه شده است. دستمقادیر به
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 های برازش مدل: نتایج مربوط به شاخص 3جدول 

 تفسیر حد مطلوب  مقدار مدل  نماد  شاخص برازش 

 قابل قبول  3کمتر از  χ²/df ۷۷/4 دو به درجات آزادینسبت خی

 معنی دار  05/0بیشتر از   χ² p-value 0005/0 معنی داری

 نزدیک به قابل قبول  08/0کمتر از  RMSEA 0۹5/0 ریشه میانگین مربع خطای تقریب 

 قابل قبول  ۹0/0بیشتر از   GFI ۹48/0 شاخص  نیکویی برازش 

 قابل قبول  ۹0/0بیشتر از   AGFI 8۹۶/0 شاخص نیکویی برازش اصلاح شده 

 قابل قبول  ۹0/0بیشتر از   NFI ۹32/0 شاخص برازش هنجار شده 

 

های  دهند که مدل مفهومی پژوهش درسطح قابل قبول با دادههای برازش مدل نشان میشود، شاخص، مشاهده می3طور که در جدول  همان

دهنده همخوانی نسبی بین مدل و  نزدیک به حد مطلوب و نشانو    4٫۷۷( برابر با  χ²/dfدو به درجه آزادی )نسبت کایتجربی همخوانی دارد.  

نیز در محدوده قابل قبول قرار دارند و این موضوع تأییدکننده توانایی مدل   NFI (۹32/0)   و    AGFI (8۹۶/0)  هایی مانند ها است. شاخصداده

آل فاصله دارد، این مقدار هنوز برای ادامه تحلیل کمی از محدوده ایده   RMSEA (0۹5/0اگرچه شاخص )  .در تبیین روابط بین متغیرهاست

در   .های باشدتواند مبنای بررسی فرضیه توان گفت مدل نهایی دارای برازش نسبی مناسبی است و میفرضیات قابل پذیرش است. بنابراین می

 ( مدل استاندارد تحلیل مسیر قابل مشاهده است. 1شکل )

 

 
 مدل تحلیل مسیر   . 1 شکل

های فرعی پژوهش مورد بررسی قرار  توان نتایج تحلیل مسیر را به منظور آزمودن فرضیه در این راستا در گام بعدی بعد از تائید برازش مدل می

 ها مورد بررسی قرار گرفته است.های مورد نظر و مقادیر معنادار بودن آن ضریب مسیر فرضیه 4شود در جدولطور که مشاهده میداد. همان

 های فرعی ضریب همبستگی  فرضیه . 4جدول 

ضریب   فرضیه فرعی 

 ®همبستگی 

ضریب   مجذور 

 ( R²همبستگی )

معناداری  

(P ) 

 نوع رابطه 

. بین تعهد سازمانی با مدیریت تغییر رابطه  1

 معناداری وجود دارد.

درصد از واریانس    34/ 8رابطه مثبت و معنادار؛ تعهد سازمانی   001/0> 348/0 5۹0/0

 کند. مدیریت تغییر را تبیین می

تغییر 2 مدیریت  با  سازمانی  فرهنگ  بین   .

 رابطه معناداری وجود دارد.

درصد از واریانس  ۹/32رابطه مثبت و معنادار؛ فرهنگ سازمانی   001/0> 32۹/0 5۷4/0

 کند. میمدیریت تغییر را تبیین 
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. تعهد سازمانی رابطه بین فرهنگ سازمانی  3

 کند.گری میو مدیریت تغییر را واسطه

نقش میانجی جزئی؛ اثر کل فرهنگ سازمانی بر مدیریت تغییر   001/0> - -

 .21۷/0و اثر غیرمستقیم  415/0شامل اثر مستقیم    ۶32/0برابر  

 

و مجذور ضریب 5۹0/0ای مثبت و قوی با ضریب همبستگی  ین تعهد سازمانی و مدیریت تغییر رابطه ( حاکی از آن است که ب4نتایج جدول )

شود.  درصد از تغییرات در مدیریت تغییر توسط تعهد سازمانی توضیح داده می  8/34دهد که  وجود دارد. این نتایج نشان می  348/0همبستگی  

 شود. اول تایید میفرعی کند. بنابراین، فرضیه ( نیز اعتبار آماری این رابطه را تأیید میP<001/0سطح معناداری بسیار پایین )

بوده   0/ 5۷4ای که ضریب همبستگی بین این دو متغیر برابر با گونهای مثبت و قوی دارد؛ بههمچنین، فرهنگ سازمانی با مدیریت تغییر رابطه 

است   توانسته  سازمانی  فرهنگ  تغییر ۹/32و  مدیریت  واریانس  از  با     درصد  برابر  کنداست     32۹/0که  تبیین  پایین    .را  معناداری  سطح 

(P<001/0این رابطه را از نظر آماری معتبر می )شود. دوم تایید می فرعی  سازد. بنابراین، فرضیه 

کند. اثر کل فرهنگ عنوان یک متغیر میانجی بخشی از تأثیر فرهنگ سازمانی بر مدیریت تغییر را منتقل میعلاوه بر این، تعهد سازمانی به

باشد. سطح  از طریق تعهد سازمانی می  21۷/0و اثر غیرمستقیم    415/0است که شامل اثر مستقیم    ۶32/0سازمانی بر مدیریت تغییر برابر با  

 شود. سوم تایید می  فرعی  کند. بنابراین، فرضیهگری تعهد سازمانی را تأیید می( نقش میانجیP<0.001معناداری پایین )

 گیرینتیجه بحث و 

انجام شد،    ی تعهد سازمان  یگریانجیبر نقش م  دیو با تأک  یفرهنگ سازمان  یبر مبنا  رییتغ  تیریمد   یاب یپژوهش حاضر که با هدف مدل  جینتا

آن است   انگریب  ها افتهی شدند.    دییتأ   یطور معناداربه  رهایمتغ  انیبرخوردار است و روابط م  یاز برازش قابل قبول  یشنهادینشان داد که مدل پ 

 ر یمتغ  ک یعنوان  به  یدارند و علاوه بر آن، تعهد سازمان  رییتغ  تیریبر مد  یمثبت و معنادار  ریهر دو تأث  یو تعهد سازمان  یکه فرهنگ سازمان

 ندیفرآ  کیتنها  نه   رییتغ  تیریکه مد   دهدینشان م  یخوببه  جینتا  نی. اکندی را منتقل م  رییتغ  تیریبر مد  یاز اثر فرهنگ سازمان  یبخش  ،یانجیم

 قرار دارد. یشناختو روان ی عوامل فرهنگ ریاست که به شدت تحت تأث یچندبعد  ده یپد  ک یبلکه  ،یو ساختار یفن

 کیعنوان  به  ی کرد که فرهنگ سازمان  انیب  توانیم   ر،ییتغ  تیریبر مد  یمثبت و معنادار فرهنگ سازمان   ری تأث  یعنینخست،    افتهی  نییتب  در

موجود همسو است که   ینظر  یهادگاهی با د  جهینت  نی. ادهدیرا شکل م  راتییو واکنش کارکنان به تغ  ریچارچوب مرجع، نحوه ادراک، تفس

را   بهدانندیم  ی سازمان  رییتغ  تیعوامل موفق  نیتراز مهم  یکیفرهنگ  ا  رنده یادگیمحور و  مشارکت  یهافرهنگ  ژه،یو.  اعتماد،    یفضا  جادیبا 

. (Cameron & Quinn, 2020; Denison, 2023)  کنندیفراهم م  رییموفق تغ  یاجرا  یرا برا  نهیزم  ،ینوآور  رشیارتباطات باز و پذ

مشترک،   یهابه هنجارها و ارزش  یدهشکل  قیاز طر  یفرهنگ سازمان  دهندیکه نشان م   یمطالعات  جین پژوهش با نتایا  یهاافتهی  ن،یهمچن

  یهاپژوهش  گر،ید  ی. از سو (Albano et al., 2020; Hofstede & Minkov, 2020)دارد    یهمخوان  کند،یم  لیرا تسه  رییتغ  رشیپذ

  ابند یبهتر انطباق    یطیمح  راتییتا با تغ  کندیها کمک مبه سازمان  ریپذسازگار و انعطاف  فرهنگوجود    ا، یپو  ی هاطیدارند که در مح  دیتأک  ریاخ

 .(Park & Hamilton, 2023)داشته باشند  یو عملکرد بهتر

که   یاز آن است که کارکنان   یحاک  جهینت   ن یدارد. ا  رییتغ  تیریبر مد  یمثبت و معنادار  ریتأث  ی دوم پژوهش نشان داد که تعهد سازمان  افتهی

و معاصر تعهد    کیکلاس  ی هاهیبا نظر  افتهی   ن یدارند. ا  راتییتغ  یو اجرا  رشیپذ   یبرا  یشتریب  ی از تعهد هستند، آمادگ   ی سطح بالاتر  یدارا

 ط یمشارکت، کاهش مقاومت و بهبود عملکرد در شرا  ش یکارکنان موجب افزا  یو هنجار  ی تعهد عاطف  کنندیم   د یهمسو است که تأک  ی سازمان

با مطالعات  جینتا  ن،ی. همچن (Meyer et al., 2020; Wang, 2021)  شودیم  رییتغ داده  ی پژوهش  نشان  تعهد سازمانکه    تواندیم   ی اند 

 ;Garcia et al., 2022)دارد    یکند، همخوان  بیتر ترغ ها را به مشارکت فعالدهد و آن  شیافزا  رییتغ  یندهایفرآ  رکارکنان را د  زشیانگ

Shafer et al., 2022)شیافزا  قیاز طر  یشغل  تیو رضا  یمانند عدالت سازمان  یکه عوامل  کنندیم  انیب  زیها نپژوهش  یراستا، برخ  ن ی. در ا 

 . (Atouba, 2021; Jang et al., 2021) کنند یم فایا رییغت تیدر موفق ی تعهد، نقش مهم
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نشان داد    جیاست. نتا  رییتغ  تیریو مد   یفرهنگ سازمان  نیدر رابطه ب  ی تعهد سازمان  یگریانجیپژوهش، نقش م  ن یا  یهاافتهی   نیتراز مهم  یکی

که    دهدینشان م  افتهی  نیاثرگذار است. ا  رییتغ  تیریبر مد   زین  یتعهد سازمان   شیافزا  قیاز طر  م،یمستق  ری علاوه بر تأث  ی که فرهنگ سازمان

 ر ییتغ  تیریمطلوب در مد  جیکارکنان با سازمان، به نتا  یشناختروان   یوندهایپ   تیتقو  قیاز طر  دیبلکه با  ست،ین  یکاف  ییتنهابه  یسازمان  نگفره

اند، همسو کرده  دییتأ  یسازمان   یامدهایرا در انتقال اثرات فرهنگ به پ   یتعهد سازمان  یاکه نقش واسطه  ییهابا پژوهش  جهینت   نیمنجر شود. ا

  شیبا افزا  توانندیم  یتیمثبت و حما  یهااند که فرهنگمطالعات نشان داده  ن،ی. همچن(Baker & Smith, 2023; Denison, 2023)  است

 ,Herrera & Las Heras-Rosas)دهند    شیرا افزا  رییتغ  رشیپذ  جهیکرده و در نت  تیتعهد کارکنان را تقو  ،ی سازمان  تیاحساس تعلق و هو

2021). 

 یشناخت  ییراستاهم  ی مشترک، نوع   ی ها و هنجارهاارزش   جاد یا  ق یاز طر  ینکته اشاره کرد که فرهنگ سازمان   ن یبه ا  توانیم   افته،ی  نیا  نییتب  در

موجب    ،یشناختروان   زمیمکان  کیعنوان  تعهد، به  نی. اشودیها منجر متعهد آن  تیامر به تقو  نیکه ا  کندیم   جادیکارکنان ا  انی م  یو عاطف

نشان  دی جد یهاراستا، پژوهش نی. در ارندیرشد و توسعه در نظر بگ یبرا  یعنوان فرصتبلکه به د،یعنوان تهدرا نه به  راتییکارکنان تغ شودیم

 اکارکنان ر  ی تیحما  ی تعهد، رفتارها  تیتقو  قیاز طر  توانندیم  یجمع  تی و هو  یسازمان   یمانند نوستالژ  یعوامل  ر،ییتغ  طیاند که در شراداده

و تعهد در    لیتما ،یآگاه   جادیا  تیبر اهم  ADKARمانند مدل    رییتغ  نینو  ی هامدل  ن،ی. همچن(Van Dijke et al., 2024)دهند    شیافزا

 .(Hiatt, 2020; Prosci, 2021)دارند  دیتأک رییتغ تیموفق یازهاینشیعنوان پ کارکنان به

واکنش کارکنان به    ها، دگاهی د  نیکرد. بر اساس ا  ریتفس  زین  رییتغ  یرفتار  ی هادگاهیدر چارچوب د  توانیپژوهش را م  ن یا  جینتا   گر،ید  یسو  از

ها عمل کند  واکنش  نیا  ی دهدر شکل  ید یعامل کل  کیعنوان  به  تواند یم  ی دارد و تعهد سازمان  ی بستگ  یو شناخت  ی به عوامل عاطف  راتییتغ

(Oreg et al., 2022)رهبران از   رایاست، ز  تیحائز اهم  اریتعهد کارکنان بس  تیفرهنگ مناسب و تقو  جادیدر ا  ینقش رهبر  ن،ی. همچن

 ,.McKay et al)را فراهم کنند    رییتغ  رشیپذ  نهیزم  توانند یلازم م  یها مشارکت و ارائه آموزش   یهافرصت  جادیمشاغل، ا  یطراح  قیطر

2021; Peterson et al., 2020)عیبه تسر  توانندیدارند، م   دیتأک  تیو حس فور  زشیانگ  جادیکه بر ا  یرهبر  یراهبردها  ن،ی. علاوه بر ا 

 .(Gilley et al., 2019)و کاهش مقاومت کمک کنند  رییتغ ندیفرآ

است.  ی و انسان  یفرهنگ   ،یمستلزم توجه همزمان به عوامل ساختار  رییتغ  ت یریمد  تیکه موفق  دهد یپژوهش نشان م نیا  یهاافتهیمجموع،    در

موفق    یاجرا   یبرا  یشتریب  ت یاز ظرف  پردازند،یتعهد کارکنان م   تیمثبت و تقو  یطور همزمان به توسعه فرهنگ سازمان که به  ییهاسازمان

 Khan et)دارند، همسو است    دیتأک  رییتغ  تیریدر مد  کپارچهی  یکردهایرو  تیکه بر اهم  ریاخ  یهابا پژوهش  جهینت  نی. اوردارندبرخ   راتییتغ

al., 2025; Susilowati, 2025)منجر به شکست   تواندیم رییتغ یبه ابعاد انسان یتوجهیکه ب دهدیپژوهش نشان م نیا جینتا ن،ی. همچن

 . (Appelbaum et al., 2020; Buchanan, 2020)شده باشند    یطراح  یخوببه  یها از نظر فن برنامه  نی اگر ا  یشود، حت  رییغت  ی هابرنامه

مانند    یی رهایمثال، متغ  ی. براردیقرار گ  ز ین  یفرد  یهایژگیو  ریتحت تأث  تواندیم  رییتوجه داشت که واکنش کارکنان به تغ  دی حال، با  نیا  با

تعد  توانندیم   ینیبو خوش  یخودکارآمد پذ  کننده لینقش  و    یطیمح  طیشرا  ن،ی. همچن(King et al., 2020)کنند    فایا  رییتغ  رشیدر 

  ازمند ی روابط ن ن یا قیدرک دق ن،یاثرگذار باشند. بنابرا رییتغ  تیریفرهنگ و تعهد بر مد یرگذاریبر نحوه تأث توانندیم  زین  یسازمان  یساختارها

م  یچندسطح  یکردیرو تعامل  بتواند  که  است  جامع  به  انیو  را  مختلف  بگعوامل  نظر  در  همزمان   Eisenbeiss & van)  ردیطور 

Knippenberg, 2020) . 

هستند   رییتغ  ت یریمد  تیو مکمل در موفق  یدی دو عامل کل  ی و تعهد سازمان  یکه فرهنگ سازمان   کند یم  دیپژوهش تأک  نیا  ی هاافتهی   ت، ینها  در

 یرنظ  اتیتنها به توسعه ادبنه  جینتا  نیدهد. ا  شیرا افزا  رییتغ  یهابرنامه  تی احتمال موفق  یتوجهطور قابلبه  تواندیدو عامل م  نیو توجه به ا

 فراهم آورد.  یسازمان راتییمؤثر تغ یو اجرا یدر طراح رانیمد یبرا ی عمل  ییراهنما تواند یبلکه م  کند،یکمک م رییتغ تیریدر حوزه مد
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را محدود    ج ینتا  ی ریپذمیدر دسترس اشاره کرد که ممکن است تعم  یریگبه استفاده از روش نمونه   توانیپژوهش م   ن یا  یهاتیجمله محدود  از

صنعت مناسب بوده است، اما ممکن  نیا  ی ایپو تیماه  لیاطلاعات، اگرچه به دل یفناور یهاتمرکز پژوهش بر کارکنان شرکت ن،یکند. همچن

منجر به بروز   تواندیم  یخودگزارش  یاستفاده از ابزارها  ن،ینباشد. علاوه بر ا  میمتفاوت قابل تعم  یهایژگیبا و   عیصنا  ریبه سا  آن  جیاست نتا

در طول زمان را محدود    یروابط علّ  یبودن پژوهش اشاره کرد که امکان بررس  یبه مقطع  توانیم   هاتیمحدود  گریشود. از د  یدهپاسخ  یریسوگ

 . سازدیم

بپردازند.    هاافتهی  یریپذمیتعم  یمختلف، به بررس  عیو در صنا  ی تصادف  یر یگنمونه  یهابا استفاده از روش  ندهیآ  یهاپژوهش  شودیم  شنهادیپ 

کمک کند.    رییتغ  ت یریو مد  یتعهد سازمان   ، یفرهنگ سازمان   انیروابط م  یی ا یبه درک بهتر پو  تواند یم  یطول  یهااستفاده از طرح  ن،یهمچن

حوزه   نی در ا  ینظر  یهامدل  یبه غنا  تواندیم   زین  ی طیمح  طیو شرا  یفرد  یها یژگیو  ، یمانند سبک رهبر  کنندهلیتعد  یرهاینقش متغ  یبررس

  ی ندهایاز فرآ  ترقیبه درک عم  یابیدست  ی( برایفیو ک  ی)کم  یبیترک  یهااز روش  ندهیآ  یهادر پژوهش  شودیم  شنهادیپ  ن،ی. علاوه بر ادیفزایب

 شود. تفادهاس رییتغ

  یفرهنگ سازمان  جادیا  تیبه اهم  د یبا  رانیها باشد. مدسازمان  رانیمد  یبرا  یارزشمند  یراهنما  تواندیپژوهش م  نیا  جینتا   ،ینظر کاربرد  از

کنند.    نهیفرهنگ را در سازمان نهاد  نیو اقدامات مناسب، ا   هااست یس  قیداشته باشند و از طر  ژهیتوجه و  رنده یادگیمحور و  مثبت، مشارکت

از طر  یتعهد سازمان  تیتقو  ن،یهمچن ن  یریگمیمشارکت در تصم  ت،یعدالت، شفاف  جادیا  قیکارکنان  به  ها  آن   یشناختروان   یازهایو توجه 

افزا  تواندیم مشارکت فعال و    یهافرصت   جادیا  ،یاو توسعه  یآموزش  یهابرنامه  یو کاهش مقاومت کمک کند. طراح  رییتغ  رشیپذ  شیبه 

 کند.  نیرا تضم رییتغ تیریمد تی موفق تواندیاست که م  ی از جمله اقدامات زین رارتباطات مؤث یبرقرار

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 ها شفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 
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In today’s highly dynamic and uncertain business environment, organizations are increasingly required to 

adapt to rapid technological advancements, intensified global competition, and continuously evolving 

stakeholder expectations. These conditions have transformed organizational change from a sporadic 

managerial initiative into a continuous and strategic necessity for survival and long-term performance (Burke, 

2018; Cameron & Green, 2019). Consequently, the ability to effectively manage change has become one of 

the most critical competencies for modern organizations, particularly those operating in knowledge-intensive 

and technology-driven sectors (Aprianto et al., 2025; Khan et al., 2025). 

Despite its strategic importance, empirical evidence consistently indicates that a large proportion of 

organizational change initiatives fail or fall short of achieving their intended outcomes. These failures are 

rarely attributable to technical shortcomings alone; rather, they are predominantly rooted in human and 

behavioral factors such as employee resistance, lack of commitment, and misalignment between organizational 

culture and change objectives (Appelbaum et al., 2020; Oreg et al., 2022). As a result, contemporary change 

management literature emphasizes the necessity of addressing not only structural and procedural aspects but 

also deeper cultural and psychological dimensions of organizations (Hiatt, 2020; Prosci, 2021). 

Organizational culture is widely recognized as one of the most influential contextual factors shaping 

employees’ perceptions and responses to change. Defined as a system of shared values, beliefs, and norms, 

culture provides a cognitive and emotional framework through which organizational members interpret change 

initiatives (Albano et al., 2020; Hofstede & Minkov, 2020). Research suggests that cultures characterized by 

participation, flexibility, and learning are more conducive to successful change implementation, whereas rigid 

and control-oriented cultures tend to intensify resistance (Cameron & Quinn, 2020; Denison, 2023). 

Moreover, organizational culture plays a critical role in enhancing organizational adaptability and resilience 

in turbulent environments (Park & Hamilton, 2023). 

In parallel, organizational commitment represents a key psychological mechanism linking employees to their 

organization. It reflects the degree to which individuals identify with organizational goals, feel emotionally 

attached, and are willing to exert effort on behalf of the organization (Meyer et al., 2020; Wang, 2021). 

Committed employees are more likely to support change initiatives, demonstrate proactive behavior, and 

contribute to organizational success during periods of transformation (Garcia et al., 2022; Shafer et al., 2022). 

Furthermore, organizational commitment is influenced by various factors, including perceived organizational 

justice, psychological contracts, and job satisfaction (Atouba, 2021; Herrera & Las Heras-Rosas, 2021; Jang 

et al., 2021). 

Recent studies have also highlighted the mediating role of organizational commitment in linking contextual 

variables such as organizational culture to change-related outcomes. In this perspective, organizational culture 

influences change effectiveness not only directly but also indirectly by strengthening employees’ commitment 

and motivation (Baker & Smith, 2023; Denison, 2023). Additionally, behavioral and emotional responses to 

change are shaped by factors such as leadership strategies, job design, and employee participation, all of which 

contribute to enhancing commitment and reducing resistance (Gilley et al., 2019; McKay et al., 2021). 

Psychological resources such as self-efficacy and optimism further facilitate positive responses to change, 

while collective constructs like organizational nostalgia may reinforce commitment and organizational 

citizenship behaviors during transitional periods (King et al., 2020; Van Dijke et al., 2024). 

Although prior research has extensively examined the direct effects of organizational culture and 

organizational commitment, there remains a need for integrated models that simultaneously investigate their 

interrelationships and combined impact on change management. This is particularly relevant in the context of 

information technology organizations, where rapid innovation and continuous transformation demand high 

levels of adaptability and employee engagement (Susilowati, 2025). Therefore, the present study aims to 
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develop and empirically test a structural model of change management based on organizational culture, 

emphasizing the mediating role of organizational commitment. 

Methods and Materials 

This study is applied in nature and employs a quantitative descriptive–correlational design. The statistical 

population consisted of employees working in information technology companies. These organizations were 

selected due to their dynamic environments, high levels of technological change, and continuous need for 

organizational adaptation. A non-probability convenience sampling method was used to select participants. 

Based on the requirements of structural equation modeling and considering the number of measurement items, 

a sample size of 232 respondents was determined and collected. Data were gathered using three standardized 

questionnaires: the Organizational Culture Questionnaire, the Organizational Commitment Questionnaire, and 

the Change Management Questionnaire. All items were measured using a five-point Likert scale ranging from 

strongly disagree to strongly agree. 

Reliability of the instruments was assessed using Cronbach’s alpha, and all constructs demonstrated high 

internal consistency. Data analysis was conducted using SPSS and AMOS software. Descriptive statistics were 

used to summarize the data, while Pearson correlation analysis examined relationships among variables. 

Confirmatory factor analysis was applied to validate the measurement model, followed by structural equation 

modeling to test the hypothesized relationships and mediating effects. Model fit was evaluated using standard 

indices such as χ²/df, GFI, AGFI, NFI, and RMSEA. 

Findings 

The results indicated that the proposed structural model demonstrated an acceptable fit with the empirical data. 

Goodness-of-fit indices confirmed the adequacy of the model, with values indicating satisfactory alignment 

between the theoretical model and observed data. 

Correlation analysis revealed significant positive relationships among the main variables. Organizational 

culture showed a strong positive correlation with change management, indicating that a substantial proportion 

of variance in change management could be explained by cultural factors. Similarly, organizational 

commitment was positively and significantly associated with change management, accounting for a notable 

share of its variance. 

Path analysis further demonstrated that organizational culture had a significant direct effect on change 

management. In addition, organizational culture positively influenced organizational commitment, which in 

turn had a significant positive effect on change management. The indirect effect of organizational culture on 

change management through organizational commitment was also significant. 

Overall, the total effect of organizational culture on change management was substantial, consisting of both 

direct and indirect components. These findings confirmed the partial mediating role of organizational 

commitment in the relationship between organizational culture and change management. 

Discussion and Conclusion  
The findings of this study provide strong empirical support for the integrated role of organizational culture and 

organizational commitment in facilitating effective change management. The significant direct effect of 

organizational culture on change management highlights the critical importance of shared values, norms, and 

behavioral expectations in shaping employees’ responses to organizational transformation. A supportive and 

adaptive culture creates an environment in which employees are more open to change, perceive it as beneficial, 

and actively engage in its implementation. 

The positive relationship between organizational commitment and change management further emphasizes the 

importance of psychological attachment and employee engagement in the success of change initiatives. 

Employees who feel emotionally connected to their organization and identify with its goals are more likely to 
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support change efforts, reduce resistance, and contribute to successful outcomes. This underscores the role of 

commitment as a key motivational driver in organizational transformation processes. 

One of the most important contributions of this study is the confirmation of the mediating role of organizational 

commitment. The results demonstrate that organizational culture influences change management not only 

directly but also indirectly by enhancing employees’ commitment. This finding provides a deeper 

understanding of the mechanisms through which cultural factors translate into effective change outcomes. It 

suggests that organizational commitment acts as a critical psychological pathway linking cultural context to 

behavioral responses during change. 

From a theoretical perspective, this study contributes to the literature by integrating cultural and behavioral 

dimensions into a comprehensive model of change management. It highlights the necessity of adopting a 

holistic approach that considers both structural and human factors. From a practical standpoint, the findings 

offer valuable insights for managers and organizational leaders. To achieve successful and sustainable change, 

organizations must go beyond technical planning and focus on creating a supportive cultural environment 

while simultaneously fostering employee commitment. 

In particular, managers should prioritize the development of participative, learning-oriented, and flexible 

cultures that encourage innovation and adaptability. At the same time, they should implement strategies aimed 

at strengthening organizational commitment, such as enhancing communication, promoting fairness, involving 

employees in decision-making, and aligning organizational values with employee expectations. By addressing 

both cultural and psychological dimensions, organizations can significantly increase their capacity to manage 

change effectively and achieve long-term success. 
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