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 رابطه ي ارتباطات سازمانی و واکنش کارکنان به تغییر

  عاطفی نقش هوش با تأکید بر

  

 مدیریت ارتباط با سازمان ها و نهادهاي داخلی 

  دکتر میترا آفتاب آذري استاد: 

 الکترونیکیددانشگاه آزاد اسلامی واح دانشجو: زهره عسگري

 زهره عسگري نویسنده مسئول:

 چکیده:

کار به روشنی میبینند که ماهیت نیروي کار، تکنولوژي مورد استفاده به منظور خلق ارزش افزوده ،سیاستهاي جهانی عرصه فعالان کسب و 

 رقابت در کنار روندهاي اجتماعی به سرعت تغییر میکنند. این مثالها گذشته از ضربههاي  اقتصادي هستند که در محیط خرد اتفاق میافتند.

ازمانهایی که به رشد و بقا میاندیشند باید قابلیت تطابق با محیط را به عنوان یکی از قابلیتهاي مهم در نظر داشته و مجموعه به همین منظور رهبران س

م براي خود را منعطف نگه داشته و به سوي تغییر سوق دهند. به همین دلیل است که اکنون توانایی تسهیل گري تغییر یکی از شایستگیهاي اساسی لاز

رعت حرفهاي در مدیریت منابع انسانی مورد توجه این رهبران قرار گرفته است. در دهه هاي اخیر، تغییر و تحول در شئون مختلف جوامع انسانی سفعالیت 

 قابل ملاحظه اي یافته و بقا و 

با آمادگی و واکنش مثبت   ه ارتباطات سازمانی، بالندگی سازمان ها در گرو آمادگی و واکنش کارکنان در برابر تغییر قرار دارد. نتایج تحقیق نشان داده ک

  کارکنان به تغییر رابطه ي مثبت دارد و هوش عاطفی کارکنان، این رابطه را تشدید می کند.

 واکنش کارکنان به تغییر، ارتباطات سازمانی، هوش عاطفی، بهبود عملکردي واژگان کلیدي:  
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 مقدمه 

پیگیري نمایند.  قابل پیش بینی بوده و به سازمان هایی نیاز دارند که به طور مکرر تغییر را اجرا و  امروزه بازارهاي کسب و کار، پویا و غیر

پیش بینی است. کسب و کارها  عصري که ما در آن زندگی می کنیم، تماماً رقابتی بوده و محیط بیرونی، بسیار پیچیده، ناپایدار و غیر قابل

بوده و قابلیت تطبیق و سازگاري را داشته  و کارکنان، سازمان ها و اجزاي آن باید انعطاف پذیر نمی توانند به روال گذشته عمل نمایند

 ).1383باشند(سنگه،

طبیعت انسانی تمایل دارد به عادت ورزیدن خو بگیرد و معمولا ترجیح میدهد که امور به روال گذشته (حتی اگر ناکارآیی آن ها اثبات شده 

یده مجهول میتواند موجب وحشت شده و امنیت موجود در وضعیت پیشرو ،تضمین شده نیست. در مقابل رهبران باشد) انجام شوند؛ چون پد

اعات کسب و کارها در هنگام مواجهه با ضرورت انجام تغییر، از مدیران و متخصصان منابع انسانی به عنوان خبرگانی که رفتارهاي انسانی و اجتم

د که به کمکشان آمده و استراتژي مناسب را براي جاانداختن شرایط جدید در بین جمعیت هدف تدوین کرده را به خوبی میشناسند، انتظار دارن

به این ترتیب ایشان باید واکنش کارکنان را در هر یک از مراحل سنجیده و همسویی  و با همراهی مدیران ارشد موفقیت تغییر را تضمین کنند.

دید و مطلوب تطبیق دهند. با این تطبیق امکان تجویز راهحلهاي مورد نیاز پدید آمده و مدیران و  آن را با استراتژي کلی و واقعیتهاي ج

 دستاندرکار آن تغییر نیز خواهند دانست که در مقابل واکنشهاي کارکنان چه تدبیري بیندیشند.

، ابتدا بهرهوري به میزان بسیار محسوسی پایین مطالعه تغییر نشان میدهد که پس از شروع تغییر به منظور رسیدن به سطح بهرهوري بالاتر

آمده و در صورت واکنشهاي مناسب از قبیل حمایت مدیریت ارشد و نیز تهیه خوراک اطلاعاتی متناسب با هر مرحله به سطح قابل قبولی 

یر به شکست خواهد انجامید، نتایج یافزایش مییابد. در صورتی که واکنشهاي مناسب در زمان مورد نظر بروز پیدا نکنند، علاوه بر اینکه تغ

 ناخواستهاي از قبیل سرشکستگی و خروج کارکنان و کاهش بهرهوري به حتی  پایین تر از حد اولیه منجر خواهد شد.

در  ابتدا همه نسبت به تغییر خوشبینند. اما پس از مدتی حس میکنند که توطئه و خیانتی در کار است، به همین دلیل احساس زیان میکنند و

ت پی آن عصبانی میشوند. میبینند که عصبانیتشان تاثیري نداشته، به همین علت میترسند و در برابر  تغییر مقاومت میکنند. در این زمان اس

 که باید ریشههاي فردي، اقتصادي و گروهی تغییر شناخته شده و فواید تغییر

 هرهوري کاهش مییابد و افراد ترجیح میدهند فعالیتی نداشته  باشند.به خوبی براي کارکنان توضیح داده شود. چون با این مقاومت ب

رد شده،  تسهیلگران تغییر هنگامی که با مقاومت شدید در برابر تغییر مواجه میشوند، باید راه دیگري براي وارد شدن بیابند. اگر تغییر مورد نظر

ان مهم است کشف شده و نقطه تمرکز  تغییر براي جلب ترجیحات و رسیدن به تاکتیک دیگري باید امتحان شود. باید آنچه که براي افراد پشتیب

 اهداف عوض شود.
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آن  امروزه تغییر در سازمان ها فراگیر شده است و به طور دایم اتفاق می افتد و غالباً نیز با سرعت زیادي همراه است. درک تغییر و مدیریت

خود به تغییر و بهبود عملکرد ). چراکه همة سازمان ها براي بقا و بالندگی 2003وال، مضمون اصلی مدیریت در دنیاي امروز است(پاردو دل

عکس العمل نشان می دهند. براي دسته   ). کارکنان سازمان به صورت هاي گوناگون در برابر تغییرات 1393سازمانی نیاز دارند(عباسپور،

رهبران تغییر بوده و تغییر را با آغوش باز می پذیرند. گروهی دیگر ن سازگاران واي تغییر خوشایند، جدید و هیجان آور است. این افراد اولی

 آن را بیازمایند. می کنند پیش از مبادرت به تغییر،محتاط تر بوده و سعی 

ن ها نگران کننده براي برخی تغییر ممکن است ارزش ها و ادراکات تثبیت شده آن ها را مورد تهدید قرار داده و به همین دلیل تغییر براي آ

). از آنجایی که تغییر بی ثباتی را به همراه 2005تر است. تغییر براي گروه آخر پدیده اي است که در مقابل آن مقاومت می کنند(اسمیت،

ت آمیز می براي دستیابی به یک تغییر موفقی دارد، مقاومت در برابر آن امري طبیعی و بخشی از روند تغییر سازمانی است. لذا سازمان ها 

بایست به رفتارهاي کارکنان دقت و توجه نموده و با واکنش مناسب در برابر آن زمینه  انجام تغییر اثربخش را فراهم آورند(کاملی و 

 ). 1393همکاران،

واکنش  ود ) و بهب1997مطالعات انجام شده حاکی از آن اند که ارتباطات سازمانی با ایجاد تعامل میان افراد(ماریسون و رابینسون،

(فاهم و  )، به عنوان یکی از عوامل موثر در مدیریت تغییر سازمانی محسوب می شود2008کارکنان نسبت به تغییر(کاتر،

   ).2007براون،

هیجانات   ) و کارکنان را به یک سري احساسات و 2002فرآیندهاي تغییر همواره با عدم اطمینان و ادراک از بی عدالتی همراه اند(هاي،

 ).2002فی مثل ترس، پرخاشگري، ناامیدي و واکنش منفی سوق می دهند (فوگات،من

ارزیابی شناختی و واکنش کارکنان نسبت به تغییر، تحت تأثیر احساسات و هیجانات قرار دارد و عدم مدیریت هیجانات و احساسات، موجب 

ذا کارکنانی که در طی فرآیند تغییر از هوش عاطفی بالا ). ل1995افزایش مقاومت کارکنان در برابر تغییرمی شود(جوزف و فورگاس ،

 ).2010نیومن، برخوردار هستند، ضمن حفظ احساسات مثبت، قادر به مدیریت عواطف منفی خود هستند(جوزف و 
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 مبانی نظري و پیشینه تحقیق 

 ارتباطات 1-1 

 تعریف ارتباطات 1-1-1 

است. سازمان با مجموعه اي اجتماعی ( از گروه و یا مردم )  سر و کار دارد  "و ارتباطاتسازمان  "تعریف ارتباطات سازمانی نیازمند تعریف 

 که در آن، فعالیت ها به منظور تحقق اهداف اعم از فردي و جمعی هماهنگ می شوند.

ازمان میباشد.(بلیک،رید و ارتباط سازمانی، شکلی از ارتباط میانفردي است؛ که در آن، ارتباط، ناظر به روابط کاري کارکنان درون یک س

 ) 1378همکاران

 فرایند انتقال پیام از فرستنده به گیرنده به شرط همسان بودن معانی بین آن ها.  

نمادها ممکن است  ارتباط، تعاریفی متعدد دارد بهطور کلی، ارتباط را میتوان شکلی از کنش متقابل دانست که از طریق نمادها صورت میگیرد. 

 )137۵یري، تجسمی و لفظی باشد که به منزله محرک رفتار عمل میکنند (مک براید ،اشارهاي، تصو

 در دنیاي متحول امروز فرستنده پیام درپی آن است که ادراک مشترکی از یک پیام براي هرگیرنده پیامی به دست آورد .

می باشد. این بدین معناست که مفهومی که از درون فردي بنابراین هدف ارتباطات، دستیابی به اقدام هماهنگ بین پیام دهنده وگیرنده پیام 

ازمفاهیم وتفکرات ومعانی ویا به عبارت برخاسته است به میان دیگران راه یافته و توسط دیگران برداشت می شود. یعنی درواقع ارتباطات، برخی 

انتقال نشانه ها ونیزانتقال ویا تبادل پیام ها می  یم ویا بهترپیام ها را به دیگران تفهیم می کند. براین اساس ،ارتباطات را انتقال مفاه

ارتباطات فراگرد تفهیم وتفاهم وتشریک مساعی است )1962ارتباطات بیانگر فراگرد ایجاد معنی است(دین،بارنلود )1373دانند(فرهنگی

در فرهنگ لغت وبستر، واژه )1373است (فرهنگیارتباطات به گونه اي وسیع وگسترده تجارب مشترک تعریف شده )1983(نلسون و پیرسون 

معنا شده است.فرهنگ فارسی معین، ارتباط  ارتباط با معادل هایی نظیر رساندن،بخشیدن، انتقال دادن، آگاه ساختن، مکالمه و مراوده داشتن ،

 بهکاربردهاست.…را به معنی ربط دادن، بستن، پیوند، و 

 تلفی می پردازند از جمله:حوزههاي تخصصی ارتباطات به مسائل مخ 

ارتباطات جمعی, ارتباطات توسعه, مطالعات رسانه اي, ارتباطات سازمانی, زبان شناسی اجتماعی, تحلیل گفتمان, زبان شناسی شناختی, معنی 

 شناختی ارتباطات. پیدایش و گسترش اندیشه هاي جامعه   شناسی, پیدایش و گسترش اندیشه هاي جامعه شناختی ارتباطات
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همانندي و در تعریف ارتباط اندیشمندان تأکیدات گوناگونی به کار برده اند. گروهی از اندیشمندان در تعریف بر ترغیب و اقناع یا 

اند. عده دیگري از  اشتراک فکر با ابعاد گسترده تر و به صورت تأثیر مطرح کرده اند. عده اي بر پاسخ و بازتاب تاکید بیشتري کرده 

 عنصر پیام تأکید کرده اند. اندیشمندان بر

 نظریه ارتباط از نظر ارسطو: 

سال پیش نخستین بار در زمینه ارتباطات سخن گفته است. او در  23۰۰ارسطو فیلسوف یونانی اولین دانشمند شناخته شده اي است که 

است از جستجو براي دست  یسد: ارتباط عبارت کتاب مطالعه معانی بیان که معمولا آن را مترادف ارتباط می دانند، در تعریف ارتباط می نو

 روبرت گویر در کتاب فراگرد ارتباط مىگوید:  )1384یافتن به کلیة وسایل وامکانات موجود براي ترغیب واقناع دیگران(آذري

 ارتباط عبارت است از روشى که حداقل متضمن چهار عنصر زیرباشد: 

 ).1384اقل یک دریافتکننده طرح کند  و او را درک معنى کند  (آذريتولیدکنندهاى که علامت یا نمادى را  براى حد 

 نظریه لازارسفلد و مرتون:  

 لازارسفلد و مرتون بر این عقیده اند که براي اثر بخشی رسانه سه شرط: انحصاري کردن، جهت دهی به ارزش ها و اجتناب از تغییر ارزش هاي

ست. این دانشمندان با بررسی مقایسه اي تبلیغات در زمینه مصرف و تبلیغات سیاسی نتیجه می اساسی و ارتباط چهره به چهره تکمیلی لازم ا

شواهد کمی وجود دارد که نشان دهد به تنهایی  گیرند که گر چه رسانه هاي جمعی در سمت دادن نگرش هاي اساسی اثر بخش بوده اند ،

 )1981موجب تغییر نگرش شده باشند. (سودین/تانکارد

ذکر است چنانچه پیام ارتباطی حاوي نکاتی باشد که در محیط پیرامون قابل جذب نباشد، یا با امکانات عملی محیط سازگار نباشد و  لازم به

بعد  یا آنکه با عقاید و ارزش هاي رایج محیط پیرامون تنافر داشته باشد، ممکن است فرد در آغاز تحت تأثیر پیام قرار گیرد، لیکن به زودي و

   ).1377شدن از اثرات خلسه ناشی از پیام جذاب وسیله ارتباطی، دچار تحیّر و سرگردانی    می شود(ساروخانی از خارج

 تاریخچه ارتباطات 2-1-1 

مورد توجه قرار گرفت.  1927دارد، در سال  1920اینگونه از ارتباط، که ریشه در آموزشهاي سخنرانی براي مدیران شرکتها در دهة 

، در زمینه روابط کاري بین رئیس و مرئوس، مطالعاتی انجام دادند "وسترن الکتریک"در کارخانجات  "دیکسون"و  "تلیسبرگر"در آن سال 

توان به .بعد از ایشان، بسیاري از پژوهشگران مدیریت، در این زمینه مطالعه کرده و نظریاتی را به جامعه بشري ارائه دادند؛ که از این میان می

اشاره  1982در  "کلی"و  1985در  "جابلین"و تحقیقات  1978در سال  "لسنیسک"و  "پرتر"، نظرات 1972در سال  "ردینگ"نظرات 

 کرد. 
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اولین تحلیلگري نظامگرایانه ارتباط سازمانی  "تجزیه و تحلیل ارتباطات سازمانی"و سایر نویسندگان کتاب  "گلدهیبر" 1978در سال 

 یهاي فوق، عمدتاً بر چگونگی ارتباطات سازمانی، رضایت کارکنان و عملکرد سازمان بود. را انجام دادند. تأکید اساسی بررس

مطالعه ارتباطات سازمانی از رشدي سریع برخوردار شد و تعداد زیادي از رویکردهاي متدولوژیکی و تئوریکی را شامل  1980در دههی 

. دیدگاه 1ت مربوط به ارتباطات سازمانی بهشمار میروند عبارتند از: گردید. برخی از کوششهاي تحقیقی که از افقهاي جدید در تحقیقا

 . دیدگاه سیاسی. 4. دیدگاه فرهنگی؛ 3. دیدگاه بلاغی؛ 2پردازش اطلاعات؛ 

ارتباطات سازمانی همراه با توسعه روانشناسی صنعتی، روانشناسی اجتماعی، رفتار سازمانی و علوم اداري صورت گرفت و تئوریهاي رایج 

 مفاهیمی که صاحبنظران ارتباطات سازمانی مطرح کردهاند، عموماً توسط متخصصان رشتههاي مذکور شکل گرفته است. و 

. 2رشته ارتباطات سازمانی را متشکل از سه محور اصلی ارتباطات گفتاري میداند که عبارتند از: سخنرانی عمومی؛  "پانتام"

به ارتباط میانفردي، ارتباطات گروههاي کوچک و ارتباطات جمعی.(فرهنگی و . تحقیقات علوم اجتماعی مربوط 3متقاعدسازي؛ 

 ) 1386همکاران

 

 اهمیت ارتباطات 3-1-1 

 ارتباطات مؤثر به دو دلیل براي مدیران حائز اهمیت است: 

می رسانند.  رل را به انجام   نخست فرایندي است که مدیران با استفاده از آن وظایف برنامه ریزي، سازماندهی، رهبري، هماهنگی و کنت

 دوم فعالیتی است که مدیران قسمت اعظم وقت خود را به آن تخصیص می دهند.

ي اهمیت آن در سازمان، طی سال هاي گذشته، مورد تأیید و تأکید بسیاري از صاحب نظران قرار گرفته است. برخی ارتباط را به عنوان وسیله ا

ازمان در رسیدن به هدف هاي مشترک فراهم می آورد نگاه می کنند ،پدید آوردن این پیوند و پیوستگی، که موجبات پیوند افراد را در یک س

ئل هنوز نقش و کارکرد بنیادي در سازمان به شمار می آیند. روانشناسان نیز به موضوع ارتباط از خود دلبستگی نشان داده اند. آن ها به مسا

شروع و شکل گیري جابجایی تا دریافت اطلاعات پدید می آید تأکید دارند. آن ها توجه خود را به بازدارنده انسانی در فرایند ارتباط که از مرحله 

هایی که در جریان یک ارتباط خوب پدید می آید، به ویژه به مانع هایی که در ارتباط میان اشخاص پدیدار می شود معطوف می دارند. جامعه 

 همچنین روانشناسان توجه خود را بر مطالعه شبکه هاي ارتباطی متمرکز کرده اند. شناسان، نظریه پردازان اطلاعات و 

اهمیت ارتباطات در یک تلاش گروهی، مورد تأکید صاحب نظران است. در واقع، ارتباط وسیله اي است که باعث پیوند افراد در یک سازمان به 

، نقش بنیادي ارتباط در سازمان به شمار می آید و به راستی کوشش منظور رسیدن به هدف هاي مشترک می شود. پدید آوردن این پیوند

 گروهی بدون ارتباطی که پدید آورنده هماهنگی و دگرگونی در کار است، ناممکن می نماید .
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گیري تا جا به روانشناسان نیز به اهمیت ارتباطات توجه خاصی دارند. آنان بر مسائل انسانی در فرایند ارتباطی که از مرحله شروع و شکل  

 ).1394جایی و دریافت اطلاعات پدید می آید، تأکید می ورزند(

 تغییر سازمانی 2-1

 تعریف تغییر 1-2-1 

 تغییر در تعریف عبارتست از حرکت از یک وضعیت به وضعیت دیگر، در فرهنگ لغت و بستر، تغییر چنین تعریف شده است: 

  حاصل یک اصلاح و تبدیل با یک وضعیت" 

نگ لغات فارسی، تغییر چنین در فره "متفاوت

 شده است: تعریف

 "دگرگون کردن، چیزي را به شکل و حالت دیگر در آوردن" 

ار با همان طور که از تعاریف فوق استنباط می گردد تغییر در فرایند زمانی و صرف زمان به وقوع می پیوندد، زیرا تغییر زمانی و مکانی به ناچ

شود. تغییر در مفهوم خاص می تواند تغییرات تکنولوژیکی را شامل شود، تغییرات رفتاري افراد در سطح جوامع و حتی  گذر زمان حادث می

سازمان را پوشش می دهد. در حال حاضر منظور ما از تغییر، تغییراتی است که فعالیت مدیریت مؤسسات را تحت الشعاع قرار می دهد. و به 

 ).1397ک نگرش، آگاهی و دانش جدید در برخورد  با این پدیده به عنوان مدیر سازمان می باشد(عرفان منشنوعی و شکلی نیازمند ایجاد ی

 تعریف مدیریت تغییر 2-2-1 

مدیریت تغییر عبارت است از رویکردي جامع، دوره اي وساخت یافته براي گذار افراد،گروه ها و سازمان ها از وضعیت کنونی به وضعیت آتی 

افع کسب و کار. مدیریت تغییر به سازمان ها کمک می کند تا افراد، فرآیندها، ساختارها، فرهنگ و استراتژي را یکپارچه و همسو همراه با من

تژي نمایند. سازمان هاي موفق به طور تصادفی تکامل نمی یابند، بلکه تکامل آن ها از طریق استراتژي هاي ارادي و پویا صورت می گیرد؛ استرا

یدادها، الگوها و روندهاي متغیر و نوظهور را پیش بینی کرده، بر آن ها تأثیر می گذارند و به طور موثر به آن ها واکنش نشان می هایی که رو

مدیریت تغییر پاسخگو،  "سیستم"دهند. سازمان ها با برخورداري از یک رویکرد منظم نسبت به مدیریت پرتفولیو، طرح و پروژه و همچنین

می توانند به بقاي خود ادامه دهند. در بستر کنونی، رهبران پرتفولیو، طرح و پروژه باید بر اجرا و یکپارچه   درون این بسترمنعطف و اثربخش 

سازي مدیریت تغییردر متدولوژي کنونی سازمان تمرکز داشته باشند؛ این موضوع براي موفقیت سازمان ها در محیط هاي غیر قطعی و آشفته 

 یچیده اي دارد، امري حیاتی است.اي که شاخه هاي پ
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 مبانی مدیریت تغییر 3-2-1 

در حال حاضر مدیریت تغییر یکی از حیاتیترین شایستگیهاي سازمان و تیمهاي پروژه ایجاد شده در آن میباشد. در حالیکه سازمانها بهطور 

یمها آموزشهاي لازم براي اینکه چگونه بهطور موثري کارمندان روزافزونی کارمندانشان را در معرض تغییر قرار میدهند، اما به مدیران پروژه و ت

اگر دوباره قصد تغییر در سازمان ”را به طرف تغییر سوق دهند، ارائه نمیکنند. وقتی از تیمهاي بهبود فرآیند، مشاوران و رهبران سوال میشود: 

مدیریت “. بکارگیري یک برنامه مدیریت کارآ و طرحریزي شده”ند: قریب به اتفاق پاسخ میده“ داشته باشید چه راهکار متفاوتی ارایه میدهید؟

اي کارکنان به طرف تغییر نیازمند درک تیمهاي پروژه و درگیر کردن آن ها با تحولات، چگونگی کاربرد مقدمات تغییر و فواید حاصله از آن بر

 سازمان میباشد. آگاهی پرسنل 

کسب و کار موفق محسوب میشود. سازمانها، پرسنل و تیمهاي پروژه باید نگرش مثبتی نسبت به  امروزه تغییر، مهمترین عامل موثر در مدیریت

 مسأله تغییر داشته تا از این طریق بتوانند توان رقابتی خود را در بازارهاي تهاجمی امروزي حفظ کنند. 

ات را تعیین و رهبري یک پروژه تغییر را  برعهده مدیران پروژه باید سعی نموده تا همواره یک گام از رقبا جلوتر بوده، روند تغییر

 بگیرند.

ان تغییر، کلیه جنبههاي زندگی را تحت تأثیر قرار میدهد. در حقیقت تغییر، اتخاذ یک رویکرد آیندهنگر و تنها راهی است که به کمک آن میتو

ید پذیراي تغییر بوده و عناصر مثبت آن را در سازمان و به آینده را چه بهعنوان یک فرد و چه بهعنوان یک سازمان در دست گرفت. بنابراین با

م ویژه تیمهاي پروژه توسعه داد. نکته مهم این است که مدیریت تغییر بهعنوان مؤلفه کلیدي تیمهاي پروژه مورد نیاز است. بدیهی است که عد

ف هزینههاي بالا، همچنین عدم بکارگیري کارمندان با ارزش بکارگیري آن در سازمان منجر به تأخیر معنیداري در اجراي پروژه و به تبع آن صر

نین و خلاق در اجراي پروژه خواهد شد. بدین منظور باید کلیه تغییرات مورد نظر را یادداشت نموده و براي ایجاد آن ها برنامهریزي کرد. همچ

 ییر در سازمان را شناسایی و با آنان هم پیمان شد.در صورت احساس مقاومت در برابر  تغییر در جستجوي علت بوده و افراد پذیراي تغ

معمولاً مهمترین دلیل شکست پروژههاي تغییر، عدم اثربخشی مدیریت تغییر میباشد. تیمهاي پروژهاي که مدیریت تغییر را نادیده انگاشته، 

ی که تکنیکهاي مدیریت تغییر را بکار برده اذعان دارند که این موضوع مهمترین تجربه کسب شده در پروژه آن ها میباشد. بالعکس تیمهای

منجر به کاهش اتلاف بهرهوري، کاهش مقاومت پرسنل، تسریع در اجرا و پیادهسازي تغییر و بها دادن به پرسنل گردیدهاند. قابل ذکر است 

سیاري از مواقع و در آغاز یک تغییر، مدیران نگاه کرد. در ب“ پذیرش تغییر”و“ اجرا و پیادهسازي تغییر”که به مدیریت تغییر باید از دو دیدگاه 

اجرایی و کارمندان سازمان، اطلاع و درک روشنی از مدیریت تغییر ندارند. مدیران اجرایی علاقهمندند که تغییر در سازمان رخ داده و 

ران و اعضاي تیم پروژه آگاهی و درک کارمندان به سادگی آن را در شغل خود بکار بندند. گفتنی است که در ابتدا باید مدیران پروژه، مشاو

پایین و  لازم راجع به لزوم مدیریت تغییر را مدنظر قرار دهند. آن ها در ابتدا باید به دو بعد مدیریت تغییر یعنی چشمانداز مدیران از بالا به
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میباشد. آنان از مسائل و مشکلات تولیدي و منظر کارمندان از پایین به بالا توجه کنند. چشمانداز مدیران راجعبه تغییر، متمایل به نتایج 

میکنند. در بسیاري از مواقع بازرگانی شرکت آگاهی کامل داشته و پاسخگوي عملکرد مالی شرکت بوده و در موقع لزوم تغییر، به سرعت اقدام 

ایسه قرار داده تا از نظر اقتصادي، بهصرفه مق رهبران ارشد سازمان باید بازگشت سرمایه مربوط به تغییر را با سایر استراتژیهاي شرکت مورد 

 بودن پروژه تغییر تحلیل گردد. دغدغههاي اولیه آن ها عبارتند از:

 چه وقتی میتوان تغییر را بهطور کامل به انجام رساند؟ -

 چه اندازه بهبود تحقق خواهد بخشید؟ -

 تغییر بر عملکرد مالی سازمان چگونه تأثیر خواهد گذاشت؟ -

 گذاري مورد نیاز است؟چه مقدار سرمایه -

 تأثیر و نفوذ تغییر روي مشتریان چگونه است؟ -

 اگر پاسخ به سوالات بالا مساعد و مطلوب رهبر ارشد سازمان باشد، در آن صورت دستور لازم به مدیر یا تیم پروژه در راستاي انجام تغییر

دیران میانی سازمان را مورد بررسی قرار میدهیم. آن ها بینش مورد نظر داده خواهد شد. حال چشمانداز کارکنان و به ویژه سرپرستان و م

کلی و جامعی همانند رهبران ارشد راجعبه مسایل سازمان نداشته و تمرکز بر عملکرد روزانه، خدمت به مشتریان و پردازش سفارشات از جمله 

گاهی و شناخت لازم راجعبه اینکه چرا تغییر در سازمان باید جنبههاي اولیه مورد علاقه آن ها میباشد. قابل ذکر است که بسیاري از کارکنان آ

پروژه انجام گیرد، ندارند. آنان از خود میپرسند که این تغییر چه هدفی را دنبال کرده و چه فایده و سودي برایمان دارد. گفتنی است که مدیر 

زمان وظیفه سنگینی در ارتباط با پروژه تغییر بهعهده دارد بهعنوان مسؤول طراحی و پیادهسازي تغییر و به نمایندگی از رهبران ارشد سا

 صورت عدم مدیریت صحیح تغییر، مشکلات زیر به وجود خواهد آمد: چراکه در 

 کارکنان در برابر تغییر مقاومت میکنند.- 

  کارکنان خلاق سازمان را ترک میکنند.- 

 اجراي پروژههاي کلیدي و حیاتی با تأخیر مواجه میشود. -

 یان به دلیل اضطراب و نگرانی کارکنان بهطور غیرمستقیم تحت تأثیر قرار میگیرند.مشتر -

http://www.؟.ir/


 1-28، ص 1398 پاییز،  17درعلوم انسانی ومطالعات اجتماعی، شماره  مجله علمی پژوهش
http://www.jhss.ir 

9  
  

قابل ذکر است که بعضی از سازمانها به دلیل شکست در پروژههاي تغییر به تجارب بدي دست یافتهاند. آنان دریافته که تغییر باید از 

پارچه شده به قسمی که هر دو چشمانداز مدیریت تغییر یعنی مدیران و ابتداي پروژه آغاز گردیده و با همه جنبههاي سازمان تلفیق و یک

کارکنان با آن درگیر شوند. با توجه به موارد مطرح شده در مییابیم که مدیریت تغییر باید بهصورت فردي و سازمانی اجرا گردد. از آنچه 

مان به قسمی که رهبران، مدیران و کارکنان با هماهنگی گفته شد چنین برمیآید که مدیریت تغییر یعنی مدیریت اثربخش تغییر در ساز

تکنولوژي و تغییرات سازمانی گام بردارند. در مدیریت تغییر فردي، آگاهی و اطلاع  موفقیتآمیزي در پیادهسازي و اجراي فرآیند مورد نیاز، 

 در زمینه موضوعات زیر ضروري است:

 شناسایی مقاومت در برابر تغییر_ 

 یی براي مدیریت کردن تغییرات فرديارائه مدلها_ 

 آمادهسازي ابزار و تکنیکها به منظور کمک به هدایت کارکنان در فرآیند تغییر_ 

 ارائه فعالیتها و تمرینها براي سرپرستان و کارمندان به منظور مدیریت کردن تغییر_ 

 با تغییر مواجه میشوند(شعبانی،محمد). ارائه تصمیمها و نتایج منطقی راجعبه حمایت از تغییر براي کارمندانی که _ 

 روش هایی براي مدیریت تغییر 4-2-1 

 مدیریت کارآمد تغییرات با کمترین هزینه براي سازمان، شرکت را از وضعیت کنونی به وضعیت دلخواه در آینده تغییر میدهد. 

 مراحل اصلی این فرایند عبارتند از: 

تغییراتی براي  رکت را پیدا کنیم، سطح اهمیت هریک را ارزیابی کنیم و تصمیم بگیریم چه .درک وضعیت کنونی شرکت؛ یعنی مشکلات ش1

 حل این مشکلات لازم است.

بهوجود آوردن چشمانداز کامل و برنامهریزي براي وضعیت آیندة سازمان؛ یعنی وضعیت ایدهآل شرکت را بعد از اعمال تغییرات در  .2

راد درگیر در تغییر منتقل کنیم و نیز روشی را براي رسیدن به وضعیت جدید طراحی کنیم. بخش مهمی نظر بگیریم و این تصویر را به همة اف

شرکت و پرسنل مهم را نیز ثابت نگه داریم تا  از تغییر وضعیت، داشتن ثبات است. در میان همة این تغییرات باید مواردي مانند مأموریت کلی 

 اضطراب افراد را کمتر کنیم.
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رات به بهترین نحو؛ این یعنی مدیریت کارآمد تغییر وضعیت. ممکن است بهتر باشد براي آن برنامهریزي کنیم، منابع را اجراي تغیی .3

تخصیص بدهیم و فرد اصلی را براي مدیریت فرآیند تغییر تعیین کنیم. رهبر شرکت باید سعی کند با به اشتراک گذاشتن اهداف و 

باشد موفقیتهاي کوچک را در نظر  سایر افراد براي همه انگیزه ایجاد کند. در برخی موارد شاید بهتر چشماندازهاي شرکت و الگو بودن براي 

 بگیریم تا راه را براي موفقیتهاي بزرگتر هموار کنیم.

 البته تغییر طبیعی است. مدیریت فعالانه تغییرات براي بهینه کردن انعطافپذیري در آینده در مقایسه با تصادفی و بدون 

 رنامه کار کردن روش بهتري براي مدیریت تغییرات است. این فرایند با کمک مدیر منابع انسانی موفقیت بیشتري بهدست  میآورد.ب

 واکنش کارکنان به تغییر 5-2-1 

تغییر واکنش  ابر  به طور کلی کارکنان در برابر تغییرات سازمانی، به سه شکل حمایت از تغییر، خنثی بودن در برابر تغییر و مقاومت در بر 

 ). در طی فرآیند تغییر،کارکنان به علت کمبود اطلاعات و احساس عدم اطمینان1981نشان می دهند( نادلر

). وقوع تغییرات در سازمان براي کارکنان، همواره با چالش، ارزیابی مجدد  از وضعیت 1987، قادر به پیش بینی وقایع نیستند (میلیکن 

). آنچه در اجراي  برنامه هاي تغییر سازمانی، 2000نقش و نگرانی از عدم امنیت شغلی همراه است(هویی و لی)، تضاد 2005جدید(کیفر

). لذا براي موفقیت در 1394منجر به واکنش مثبت می گردد؛ تمایل و میزان آمادگی است که افراد نسبت به آن دارند(عریضی  و همکاران،

ادراک بی عدالتی، منجر به مقاومت ).1393کنند(داک رکنان را از نظر ذهنی براي فرآیند تغییر آماده مدیریت تغییر، مدیران باید بتوانند کا

) بر اساس مطالعات انجام شده،  فرآیند تغییر اغلب با عواطف و احساسات منفی مثل 2003کارکنان در برابر تغییر می شود(هلگران واسورک

احساسات با کاهش تعهد و انگیزة کارکنان، به اعتماد سازمانی آسیب   ). این گونه 2002وگاتپرخاشگري، اضطراب و ناامیدي همراه است(ف

). واکنش کارکنان در برابر تغییر به عنوان یکی از ابعاد مهم 1988می شوند (راسبلت می زنند و موجب کاهش سطح عملکرد کارکنان

). ادبیات مدیریت تغییر، بیانگر آن اند که 1992متکی است(الیت و رضامدیریت تغییر سازمانی، تا حد زیادي بر  فرآیندهاي شناختی 

 ).2006توانایی ها و قابلیت هاي خود در مواجه شدن با تغییر، ارزیابی شناختی انجام می دهند(لازاروس کارکنان همواره از نتایج تغییر و 

ییر اعتقاد داشته باشند، فعالانه نسبت به تغییر پاسخ خواهند داد و در بنابراین در صورتی که کارکنان به توانایی هاي خود در مواجهه با تغ  

غیر اینصورت، آن ها رویکرد انفعالی و مقاومت در برابر تغییر را در پیش می گیرند. احساسات کارکنان نیز در شکل گیري واکنش نسبت به 
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هر دو عامل ارزیابی شناختی و احساسات تأثیر  کنان در برابر تغییر ). بنابراین در واکنش کار1983تغییر بسیارحائز اهمیت است(سوارت و کلر

روش تسهیلگران تغییر این است که با افراد مقاوم به تغییر، دوستانه رفتار میکنند. با دستیاران، افرادي که ).2000گذار هستند(کلور و ارتونی

د، رابطه برقرار کرده و طی این روابط اغلب اطلاعات ارزشمندي کسب  کرده به ایشان گزارش میدهند یا افراد دیگري که با آن ها وقت میگذرانن

 و همزمان راهی براي شنیده شدن اندیشههاي جدید پیدا میکنند.

همچنین حتی اگر بعضی از مدیران ارشد در مقابل ایدهها مقاومت میکنند، این افراد به سطوح پایینتر رفته و پشتیبانهاي  جدید میسازند. 

 ترتیب با پشتیبان کافی، میتوانند مدیران را هم به بازنگري قانع کنند. به این

در مقابل، بی تحرکی کارکنان حتی ممکن است به قطع کامل همکاري ایشان منجر شده و حتی تغییر را آنچنان ناگوار ببینند که خروج از 

کمک کند. در بسیاري از مواقع بزرگ میتواند به درک لزوم تغییر  سازمان یا گروه را به ماندن ترجیح دهند. تغییر چشمانداز و ترسیم تصویر

تغییر در کوتاه مدت دلخواه نیست. ایشان در این وضعیت به تصویر گسترده نگریسته و توضیح  میدهند که چرا تغییر از دید بلندمدت یک 

 حرکت درست است.

طمئن شوند، نظر مخالفانشان را هم دانسته و براي آگاه  کردن آن ها ضروري است تغییر دهندگان براي اینکه از متقاعد شدن کارکنان م

 از چیزهایی که نسبت به آن حساس هستند انجام مباحث متقاعدکننده خود را آماده کنند.

و گذار فراهم  اگر سازمان توانسته باشد که مفید بودن تغییر را به کارکنان بقبولاند، از خروج ایشان جلوگیري شده و مقدمات دوره انتقالی

ود میآید. در این دوره انتقالی حتی اگر به حرکت و انرژي دوباره نیز منجر شود، باز بهرهوري در پایین ترین سطح خود بوده و ناکارآیی مشه

هایی تغییر است. مدیران و تسهیلگران نباید در این دوره موقت ناامیدي، نسبت به انجام تغییر دلسرد شده یا  حتی این وضعیت را نتیجه ن

 ببینند.

خطر بازگشت به وضعیت پیشین در این دوره، تهدیدي اساسی است که باید با حمایت مدیریت ارشد و اظهار قاطعانه اینکه این فرآیند 

ه پیدا تغییر همچنان ادامبرگشت پذیر نبوده و نیز از بین بردن امید واهی کارکنان به برگشتن، از آن دوري کرد. اگر میخواهید که روند 

براي از میان برداشتن مخالفان  کند، روي پیام پافشاري کرده و بهترین مباحثه خود را تکرار کرده و در همان حال از فشار ضروري  

 استفاده نمایید.

ت ایشان حال، کارکنان دیگر خود توانا به توصیف و تبیین تغییر شده و حتی در روش جدید فرصتهایی را خواهند دید که موجب جلب مشارک

میشود. در پی این مرحله بهرهوري کمی افزایش پیدا میکند و حتی حس کمال به مشارکت کنندگان دست داده و از اینکه بخشی از تغییر 

بودهاند افتخار میکنند. این وضعیت موجب میشود که جهشی در بهرهوري در مقایسه با  وضعیت قبلی به وضوح مشاهده شود و تغییرگران به 

 د برسند.مراد خو
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ر انجام تغییرات، میزان دلازم به توضیح است که همه مراحل پیش گفته لزوما در هر تغییري دیده نمیشود واندازه تغییر، پیشینه سازمان 

ي یانبر زدن از روي تعداددانش و بلوغ سازمانی کارکنان و سیستم مدیریت دانش سازمان، در شدت بروز هر کدام از واکنشها یا حتی امکان م

 از مراحل همانطور که در نمودار هم با خطهاي کمرنگتر نشان داده شده، در این روند  تأثیرگذار است.

  

 ارتباطات سازمانی و مدیریت تغییر 3-1 

 از سوي رهبران با برقراري ارتباط اثربخش و تشویق کارکنان به مشارکت در فرآیند تغییر، موجب ادراک اعتماد و عدالت مراوده اي 

) 1999(شارما و پاترسون ). ارتباطات اثربخش با افزایش تعهد در کارکنان1997رکنان و بهبود فرآیندهاي تغییر می شوند(ریچرزکا

،). به همین جهت ادبیات تغییر سازمانی، به مهارت هاي ارتباطی 2008مقاومت آنان را در برابر تغییر کاهش می دهد(کاتر و اشنایدر

جیمیسون در مطالعات خود به  )1993است. (شاین گروه هاي مختلف در سازمان، توجه زیادي معطوف کرده مدیران و ارتباطات بین

سازمانی را در مراحل اولیة تغییر نشان داد. مراحل  نقش ارتباطات سازمانی در مراحل ابتدایی فرآیند تغییر پی برد و نقش مهم ارتباطات

موریت، خط مشی و ارزش هاي سازمان و یا تغییر در محیط فیزیکی و فرآیندهاي کار همراه است، شوک اولیة تغییر که اغلب با تغییر در ما

شدیدي را به کارکنان وارد می کند. درنتیجه نقش   ارتباطات سازمانی در تسهیل فرآیند تغییر بسیار حیاتی است. همچنین 

نان از مزایاي تغییرات، پذیرش آن را از سوي کارکنان، تسهیل می ) دریافت که ارتباطات سازمانی با آگاه  کردن کارک2002کیکول(

 کند.
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) و به عنوان 2002(هاي عامل با کارکنان در اختیار دارنددر طی فرآیند تغییر، سرپرستان در مقایسه با مدیران عالی زمان بیشتري را براي ت 

 در مقابل استرس ناشی از تغییر می پردازند. و به حمایت از کارکنان). 2007یک منبع موثق اطلاعاتی براي کارکنان محسوب می شوند(النا

کارکنان در طی فرآیند تغییر با تشویق کارکنان به مشارکت در تصمیم گیري و حل  مسأله و پیگیري  ارتباطات اثربخش میان سرپرستان و 

، با نگرانی هاي آنان همراه است و براي مدیریت استرس ناشی از تغییر و عدم اطمینان، کاملاً ضرورت دارد. رهبران به عنوان نمایندگان تغییر

مورد تغییرات قریب الوقوع و تبیین ضرورت  تغییر، موجب رفع نگرانی ها و ابهامات کارکنان و  فراهم کردن اطلاعات مرتبط و فراوان در

علی رغم تأکید بر مقوله ارتباطات سازمانی به عنوان یکی از عوامل مؤثر بر ).2004واکنش مثبت آن ها در برابر تغییر می شوند(گرین

این نکته ضرورت دارد که ارتباطات سازمانی ، موضوع فراگیر و کلانی محسوب می مدیریت واکنش کارکنان نسبت به تغییر و تحول ؛ ذکر 

رد . شود و مؤلفه هاي زیادي اعم از تجهیزات و فناوري هاي ارتباطی ، ارتباطات عمودي ، ارتباطات افقی و درون واحدي و غیره را در بر می گی

ررسی نقش اطلاعات تبادل شده میان کارکنان با یکدیگر و یا با سرپرستان ،   می در این میان ارتباطات افقی یا درون واحدي که عموماً به ب

ناخته پردازد ، کمتر از سایر مؤلفه ها مورد توجه قرار گرفته است . تأثیر ارتباطات افقی بر واکنش کارکنان ؛ نسبت به ارتباطات عمودي ، ناش

تباط را مدیران و مسؤولین رده بالا تشکیل    می دهند و تحقیقات زیادي به منظور تر است چرا که در ارتباطات عمودي ، معمولاً یک طرف ار

بررسی این نوع ارتباط صورت گرفته و این موضوع تائید شده است که ارتباطات مدیر با کارکنان ، می تواند بر بهبود واکنش کارکنان مؤثر 

دو طرف ارتباط را کارکنان ( و یا سرپرستان) تشکیل می دهند ، تحقیقات  باشد . اما در موضوع ارتباطات افقی ( و درون واحدي) که هر

تغییرات در شرکت هاي تجاري(و دیگر  زیادي به انجام نرسیده است و تأثیرات آن بر واکنش  کارکنان، نسبتا ناشناخته است ( تانگ و گائو.)

سو باید با تحولاتی همچون نوآوري هاي تکنولوژیکی ،خواسته هاي سازمان هاي اجتماعی) تقریباً همیشه در دستور کار بوده است. از یک 

اجتماعی جدید و یا پیشرفت هاي قانونی انطباق داشته باشیم و از سوي دیگر براي پیش بینی روند جدید و یا توسعه برنامه هاي آینده و 

یا هر دو مسأله را در یک زمان به کار برد؛هر بار  پیشرفت هاي حاصله نیاز به بقاي شرکت است.صرف نظر از اینکه واکنش دهنده عمل یک

 موضوع بر سر مسأله مدیریت تغییرات  حرفه اي است.

همانطور که در طول زمان مشاهده کردیم مدیریت یک کار بسیار پیچیده است؛ نظم مدیریتی در حال افزایش است و این  دقیقاً همان 

فرآیندهاي تغییر است، بنابراین  غییر. در این زمینه ارتباطات عامل مهمی در طراحیچیزي است که همه چیز در مورد آن است: مدیریت ت

منطقی به نظر می رسد زیرا تغییرات حرفه اي بیشتر با اقدامات ارتباطی همراه است و همینطور بیشتر احتمال می رود که موفق گردند. 

تجاري، یک سیستم پرداخت و پیشرفته جدید را با یک تیم پروژه  در این زمینه می توان یک مثال کوچک زد: منابع انسانی یک شرکت
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کوچک توسعه می دهد؛ اگرچه این سیستم تنها یکی از مزایاي اقتصادي شرکت می باشد ولی در صورتی می تواند کاربردي باشد که آن 

فرایندهاي تغییر در زندگی را حاصل نماید).را اجرا و به صورت مداوم و در صورت لزوم  بهبود دهند.(به طوریکه این نوآوري به معناي 

تعارض آن است تا به تغییر اغلب سبب تنش، اختلاف نظر، مقاومت، تمایل به قدرت و خیلی چیزهاي دیگر می شوند. وظیفة مدیریت 

ي می تواند پیش نیاز صورت سازنده اي این پدیده ها را در چارچوب یک روند تغییر دهد.در مقابله با شیوع واقعی درگیري ها ،پیشگیر

شرایط توسعه را پیش بینی نماید؛ حتی ممکن است با توجه به مقاومت احتمالی ایجاد نشود و  در صورت امکان از آن جلوگیري نیز 

تغییر , پاسخ برنامهریزیشده یا برنامهریزي نشده یک سازمان به یک فشار داخلی یا خارجی است ).2016شود(اکسل کان و اریانا سیسی

فشارهاي پیش روي یک سازمان در محیط کسبوکار جهانی مدرن متعدد و ناپایدار هستند . این فشارها ممکن است براساس گوناگونی از  .

مهم ) . 1992نیروها از  جمله فنآوري , اقتصاد , جامعه , نیروهاي تنظیمکننده , رقابت , یا ترکیبی از موارد بالا باشد(هنري مینتزبرگ

ت ارشد یک رابطه قوي بین سازمان و کارمندان ایجاد کند تا نیازهاي تغییر پیوسته هر دو طرف را برآورده کند . سازمانها است که مدیری

ایط انتظار دارند که کارکنان از قوانین و مقررات پیروي کنند , براساس استانداردهاي تعیینشده براي آنها کار کنند , و کارکنان انتظار شر

منصفانه , رفتار عادلانه , قدرت و دخالت در تصمیمگیریها را دارند . این انتظارات هر دو طرف از سازمان به سازمان  کاري خوب , حقوق

 ).2004متغیر است.  براي سازمانها براي پرداختن به این انتظارات , درک انگیزه کارمندان  مورد نیاز است(بوردیا و همکاران،

بلکه یک چالش شناختی نیز میباشد . به طور کلی مدیران , مانند  ;تنها داراي یک چالش مدیریتی نیست  سازمانی که نتایج را تولید میکند

اهده آسانتر افراد, پیدا کردن  رویدادهاي پویا مانند حلقههاي بازخورد و تأخیرات زمانی را دشوار مییابند . توجه به اثرات فوري و تغییرات قابلمش

و نه بلند مدت و جهانی, مشکلی که انگیزههاي  وي نتایج به وجود آمده از تغییرات ،کوتاه مدت و محلی است  است .در نتیجه، تمرکز بر ر

 ).2006سازمانی آنها را تقویت میکنند(برتشک و کایزر،

 تغییر میتواند در یک سازمان از وسیعترین و بیشترین سطح مفهومی به تنگترین و اغلب سخت ترین مفاهیم تبدیل شود. 

 ).1983(بارون،نین تغییري میتواند در دو حوزه اصلی رخ دهد : مربوط به سازمان یا حالت پایه , و مربوط به استراتژي یا نیروي هدایتیچ

 می خواهند. که آن ها واقعاً از کار خودقلب انگیزه دادن به مردم چیزي است "به گفته تویلا دل، انگیزه دادن به کارمندان این است:

می خواهید را داشته باشید، واقعا  ه باشید که آنچههر چه بیشتر بتوانید آنچه را که می خواهند فراهم کنید، بیشتر باید انتظار داشت

و تحریک احساسات مختلف است،  به عنوان تلاشی که شامل تغییرات فیزیکی واقعی در عملیات ها "یعنی: بهره وري، کیفیت و تغییر

 می شود. تعریف 

سازمان هاي بزرگ معمولاً یک سیستم متمرکز را دنبال می کنند؛ بدین معنی که تمام تصمیمات مهم را با قدرت اداره یا مرکز سازمان حفظ 

می کنند. در این وضعیت،کارگران به احتمال کمتري انگیزه می گیرند زیرا احساس می کنند در تصمیم گیري با آن ها مشورت نشده 
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).کارگران مسؤولیت دارند اما فاقد قدرت و اختیار هستند که ممکن است حتی احساس خود کم بینی را در میان آن 1994مان،است(بازر

غیرمتمرکز اجازه می دهد تا تصمیمات محلی بیشتري و با ها ایجاد کند و این مسأله براي سازمان مهم نباشد. با این حال یک سیستم 

چالش برانگیز تري آماده می کنند و این کار هیأت نمایندگی مؤثر را تشویق دستان خود را براي نقش هاي شرایط مختلف اتخاذ شوند؛زیر 

 ).1990می کند که کارمندان را به سمت کار تشویق کند  و در نتیجه سطح انگیزشی آن ها را بالا می برد(گلیک و همکاران، 

ازمانی حاضر نیست این تغییر را بپذیرد در نتیجه منجربه از دست دادن بهره وري می شود. در بسیاري موارد در مرحله اولیة نیروي کار تغییر س 

کارگران بسیار ضعیف هستند و خروجی مورد انتظار توسط شرکت تولید نمی شود. استدلال شده است که ساختار یک سازمان یک ابزاري 

 ممکن است آن را از بین ببرد  تأثیر می گذارد و این ضروري و یک ساختار نامناسب است که قطعاً بر عملکرد کسب و کار

 )2017).(فرهناز1999(شاپیرو،

 هوش عاطفی 4-1 

 تعریف هوش 1-4-1 

به عنوان یک ویژگی مهم که تفاوت  "هوش"واژة هوش کیفیت پدیده اي را بیان می کند که داراي حالت انتزاعی بوده و قابل رؤیت نیست .

وجب می شود از دیرباز مورد توجه دانشمندان بسیاري بوده است . هوش به استعدادهاي عمومی اطلاق می هاي فردي بین انسان ها را م

شود که همة فعالیت هاي ذهنی انسان را فرا می گیرد و باعث می شود انسان مسأله هاي زندگی را حل کند و با موقعیت هاي متفاوت و 

هوش آن چیزي است که آزمون هاي هوش "فرانسوي می گوید:رد بینه روانشناس ) .آلف1378محیط اطرافش سازش کند(غریبی ورزقانی 

 آن را می سنجند و باعث می شود افراد عقب ماندة ذهنی از  افراد طبیعی و باهوش متمایز شوند.

انجام شود موجب توانایی فرد  از دیدگاه وکسلر هوش نتیجه تأثیر دائمی و متقابل فرد با محیط است و اگر این ارتباط متقابل به صورت متعادل

زیستی به منظور پردازش اطلاعات است که میتواند در یک محیط  -با محیط و پیشرفت هوشی او می شود . به عقیده گاردنر هوش توان روانی

ی کند: دسته ي کلی تقسیم م 9فرهنگی جهت حل مسأله یا خلق محصولاتی که در یک فرهنگ ارزشمند است فعال شود .وي هوش را به 

 ).2005هوش زبانی ، فضایی، بدنی ، موسیقیایی ،منطقی،  وجودي ، طبیعتی ،  و هوش فردي (آمرام 
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 تعریف هوش عاطفی 2-4-1 

معنا از زندگی  هوش عاطفی مهارت بسیار مهمی است که بسیاري از مردم از آن به نفع خود استفاده کرده اند. هوش عاطفی جزئی قوي و پر 

 ).1384روزمره است(گنجی

 گنجی در کتاب خود هوش عاطفی را اینطور تعریف می کند: 

 هوش عاطفی همان توانایی شناخت ، درک و تنظیم هیجان ها و استفاده از آن ها در زندگی است. -

 هوش عاطفی محصول اندازه و میزان ارتباطی است که بین مرکز منطق و مرکز هیجان مغز بر قرار می شود. -

غیر شناختی  پرداز دیگري است که هوش عاطفی را به عنوان مجموعه اي از ظرفیت ها ، قابلیت ها و مهارت هاي ) نظریه2001بار آن( 

 می داند که توانایی هاي فرد را در بر خورد موفقیت آمیز با مقتضیات و فشارهاي محیطی افزایش می دهد.

نیرومند است که  طفی ، یعنی داشتن هوش عاطفی بالا یک فرایند پویا و دقت نظر در این تعاریف نشان می دهد که با هوش بودن از لحاظ عا 

 در آن داد و ستد ، یاد گرفتن و فهمیدن ، گوش دادن و بر قرار کردن ارتباط ، فکر و عمل نقش مهمی دارند.

ه در حال روي دادن و آنچه در حال در این فرآیند باید بدانید و تشخیص دهید که چگونگی هیجان ها، کلمات و اعمال شما و دیگران بر آنچ 

روي ندادن است تأثیر می گذارد . اگر با دید موشکافانه نگاه کنیم به تعریف گنجی از هوش عاطفی می رسیم  یعنی با هوش بودن از لحاظ 

) (اثنی 1384عاطفی یعنی به دست آوردن نیازهاي خود همزمان با اینکه دیگران نیز نیازهاي خود را به دست  می آورند.(گنجی

 عشري،بیک زاده.)

 تاریخچه هوش عاطفی 3-4-1 

 تفاوت داشت  در سال هاي پایانی سدة بیستم، روان شناسان با پژوهش هاي خود ابعـاد جدیـدي از هوش انسان را یافتند که با بهرة هوشی  

؛ در واقع، بهرة هوشی به منزلة برجسته ترین معیار درگذشته، هرگاه بحث هوش به میان می آمد، بی درنگ همه به سراغ بهرة هوشی می رفتند

و شاخص براي پیش بینی موفقیـت و کامیـابی حرفه اي و تحصیلی به کار می رفت و وجوه دیگر هوش نظیر هوش عاطفی، هوش کلامی و 

و افـراد را همیـشه از ایـن کـه  هوش اجتماعی به کلی نادیده گرفته می شد. از جانب دیگـر همیـشه بـه عواطف به چشم حقارت نگاه می شد

افراد نخبه با بهـرة هوشـی بسیار بالا، این ایده را قوت بخشید که احیاناً احـساساتی یـا عاطفی رفتار کنند، بر حذر می داشتند. شکست برخی از 
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ه عواملی که نقش چشمگیري بر موفقیت شکست افراد در عرصة زندگی تأثیرگذار است . از جملعوامل دیگري به جز بهرة هوشـی در موفقیت و 

 و شکست افراد ایفا می کند ، هوش عاطفی است.

زمان تا کنون  عنوان علمی هوش عاطفی براي نخـستین بـار در رسـاله اي علمـی در مقطـع دکتراي رشتة روان شناسی مطرح شد . از آن 

عاطفی معتقد است که هوش رداخته اند. در تعریـف خـود از هـوش پژوهشگران مختلف، در حوزه هاي گوناگون به پژوهش در این رابطه پ

عاطفی توانایی فرد را در حل مسائل و چـالش هـاي روزانه نشان می دهد که به پیش بینی فرد ، در موفقیت زندگی کمک می کند (بابایی 

 ). 1385زکلیکی و مؤمنی

 بهکارگیري عاطفه یـان کردنـد، پیتـر ســالوي و مایر بودنــد کــه آن را اولین نظریه پردازانی که از هـوش عـاطفی تعریـف علمـی ب 

خــودکنترلــی احــساسات شخــصی وغیرشخصی، توانایی تشخیص آثار منفی و مثبت عواطف و به  براي هموار کردن مسیر تفکر می 

 ) .2000دانند(باراون و پارکر

حل مسایل و  مـک مـی کنـد تـا بـسیار خلاقانه بیندیشد و از عواطف و احساسات خود در  از نظر این دو دانشمند ، هوش عاطفی به انسان ک

 ).2002مشکلات اسـتفاده کند(پون تنگ فات

، تعریف تقریباً جدیـدي  1995در سال   "هوش عاطفی"گولمن یکی از مهم ترین شخصیت هایی است که با انتشار کتاب خود با عنوان  

کرد. از نظر گلدمن هوش عـاطفی ظرفیـت یـا توانـایی سـازماندهی احـساسات و عواطف خود و دیگران است که  از هـوش عـاطفی مطـرح

)، وي در تشکیل هوش 1998می شود (گولمن  از آن ها در رابطه با دیگران موجب برانگیختن و کنترل مؤثر احساسات خـود و استفاده

تن احـساسات فرد، مدیریت احساسات، برانگیختن خود، درک احساسات در دیگران و ایجاد روابط عاطفی چهار عامل را مطرح می کند: دانـس

و هدایت آن، از نظر گولمن، هوش عاطفی مهارتی است که دارنده آن می توانـد از طریق خودآگاهی، روحیات خود را کنترل کند و یـا از 

واند با همدلی، تأثیر آن ها را دریابد و از طریق مدیریت روابط به شیوه اي رفتار طریـق خـود مـدیریتی آن را بهبود بخشد . همچنین، می ت

 ). 2000کند که روحیه خود و دیگران  را بالا ببـرد (جولمـان

 ابعاد هوش عاطفی 4-4-1 

ی (هیجانی)  را با چهار عامل نظریه پردازان ابعـاد مختلفـی در زمینـة هـوش عـاطفی مطـرح کـرده انـد . بیـشتر پژوهشگران مدل هوش عاطف

 معرفی می کنند: 

 می شود. اطف و هیجانات در خود و دیگران برداشت و اظهار هیجانی: توانایی در درک و ابراز عـاطفی کـه شـامل ارزیـابی درست عو
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ي تسهیل افکار؛ فهم یا درک تـسهیل تفکـر بـا کمـک هیجـان (اسـتفاده از هـوش هیجـانی): توانـایی در به کارگیري هیجانات برا 

هیجانی : شامل تجزیه و تحلیل هیجانات به قسمت ها، درک گـذر از یک احساس به حس دیگر و درک  احساسات پیچیده در 

 شرایط پیچیده؛ 

)  1387و لاجوردي1983مدیریت یا تنظیم هیجانی : توانایی مدیریت احساسات خود و دیگران (اکبـرزاده 

 ، مدل کامل تري را ارائه داده اند که در قالب چهار عنصر معرفی می شود:گولمن و همکاران وي

آگاهی   خودآگاهی: آیا مدیر می تواند به گونه اي صحیح احساسات خود را در هـر زمـان که بروز می کند، تشخیص دهد؟ مثل خود 

 عاطفی، خود آگاهی صحیح از خود و اعتماد به خود.

واند احساسات خود را به سمت نتایج مثبت مدیریت کند؟ همانند خودکنترلی عاطفی، سازگاري  و انگیزة توفیق خود مدیریتی : آیا مدیر می ت

 طلبی ابتکار عمل.

با آن هـا    آگاهی اجتماعی : آیا مدیر می توانـد بـه گونـه اي صـحیح احـساسات دیگـران را هنگام روبه رویی با آن ها یا در حین کار 

 نیـت آن بـه صورت همدلی، خدمت محوري و آگاهی سازمانی است.تـشخیص دهـد؟ عی

مدیریت روابط (مهارت هاي اجتماعی ): آیا مدیر می توانـد ارتباطـات خـود را بـا دیگران بسیار مؤثر و سازنده مدیریت و به سمت نتایج 

یرسازي، همکاري و کار  تیمی (یعقوبی و دیگران مثبت هدایت کنـد؟ هماننـد پرورش دیگران، نفوذ، ارتباطات، مـدیریت تعـارض، تـصو

1388.( 

 اهمیت هوش عاطفی 5-4-1 

نتایج پژوهش ها نشان می دهد که هوش عاطفی نه تنها یکی از نیازهاي اساسی انسان براي رویارویی با مشکلات و رفع فشارهاي ناشی از آن 

ات مناسب ،داوري صحیح ، و رشد روانی اجتماعی فرد تأثیر چشم گیري می هاست،  بلکه بر سلامت حافظه،  نیروي عقل،  ادراک،  اخذ تصمیم

 گذارد. افرادي که مهارت هاي عاطفی دارند در هر حیطه اي از زندگی موفق اند ، خواه در روابط عاطفی و صمیمانه ،خواه در آموزش یا محیط

بالایی بهرهمند باشد، میتواند با چالشهاي زندگی فردي و اجتماعی خود،  کار یا تربیت فرزند و مسائل خانواده و. ...  اگر انسان از هوش عاطفی

دي بهتر سازگار شود و هیجانهاي خود را به گونهاي مؤثر مدیریت کند و در نتیجه، زمینه افزایش سلامت جسم و روان خود را فراهم آورد. افرا

ل جدید و مختلف زندگی و رشد شغلی و حرفه اي دارند. این افراد که هوش عاطفی بالایی دارند قدرت بیشتري براي سازگار شدن با مسائ

یادگیرندگان بهتري هستند ، هیجانات خود را به خوبی بیان می کنند،  به حرف هاي دیگران به خوبی گوش می دهند ، دوستان زیادي پیدا 

 روانیار)  وبلاگ:  تاري کمتري دارند .( منبعمی کنند، از خود خشونت کمتري نشان می دهند ،خوشحال و سرزنده هستند و مشکلات رف
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 نقش هوش عاطفی در سازمان ها 6-4-1 

 اخیراً کارسو و ولف به معرفی یک فرایند سه مرحله اي پرداخته اند که هوش عاطفی را با پیشرفت شغلی مرتبط می سازد. 

امات شغلی در قالب عبارات رفتاري و به شکل عینی مرحله اول) توصیف شغل: در هنگام توصیف شغل لازم است که تمامی شرایط و الز

فهرست شود. به عنون بخشی از بیان شود و ضرورت دارد تا مهارت هاي مورد نیز براي احراز آن شغل به صورت دقیق و یک به یک گفته و 

 کنند. تحقق این مرحله مشاوران باید به خوبی پژوهش هاي مربوط به شخصیت و عملکرد را مرور 

 له دوم) انتخاب ابزار مناسب براي ارزیابی: به کمک یک توصیف شغلی خصیصه مدار، می توان ابزار مناسبی را اتخاذ کرد.مرح 

 ارزیابی باید متمرکز بر جنبه هایی باشد که از طریق شیوه هاي گزینشی فعلی (چک لیست ها یا مصاحبه ) شناسایی شده اند.  

می دانند، درجه بندي شغل مناسب براي احراز یک شایسته: اکثر ارزیابی کنندگان در نهایت افردي را مرحله سوم) ارزشیابی و معرفی افراد 

نموده و اسامی آنان را اعلام می کنند.در هنگام معرفی افراد با صلاحیت براي احراز شغل لازم است تا راهبردهاي مؤثري از طرف ارزیابی 

 ایستگی هاي حرفه اي کارکنان جدید پیشنهاد شود . کنندگان براي رشد فردي و افزایش ش

در اینجا هوش عاطفی عامل مهمی در گزینش افراد براي احراز شغل و ارتقاي آنان محسوب می شود، البته به شرطی که بخشی از یک 

د زیرا نتایج حاصل از پژوهش هاي جریان و رویکرد فراگیر باشد . علاوه براین ها هوش عاطفی در کارا بودن سازمان نقش بسیار بسزایی دار

انجام شده پیرامون هوش عاطفی و کارایی مدیریت نشان می دهدکه در بین معیارهاي هوش عاطفی ، معیار مهارت هاي اجتماعی در بروز 

ش روش پیشنهاد کارایی نقش بسزایی دارد. بنابراین توصیه می شود که سازمان ها براي اینکه  هوش عاطفی مدیران خود را بالا ببرند ش

 را مورد استفاده قرار دهند. این روش ها عبارتند از:   "ویزینگر"

رشد و توسعه خود آگاهی، مدیریت عواطف و احساسات ، ایجاد انگیزش در خود، توسعه ي مهارت هاي ارتباط موثر، توسعه مهارت هاي   

دهد که مؤثرترین مدیران کسانی هستند که توانایی شناخت  فردي ، یاري نمودن دیگران براي خود یاري. همچنین تحقیقات نشان می

احساسات کارکنان را درباره وضعیت کارشان داشته باشند و زمانی که کارکنان دچار یأس و ناامیدي یا نارضایتی می شوند وضعیت آن ها را 

کارکنان آن ها در سازمان باقی بمانند(اثنی  بهبود دهند. به طور خلاصه مدیرانی که با هوش عاطفی مدیریت می کنند  سبب می شوند که

 عشري،بیک زاده.)
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 تاثیر هوش عاطفی بر واکنش کارکنان به تغییر  7-4-1 

امروزه روانشناسان علاوه بر توجهی که به تفاوت افراد از لحاظ هوش علمی دارند، هوش عاطفی را نیز به عنوان یک تفاوت عمده بین 

متفاوت از یکدیگر باشند و نند. بطوري که افراد مختلف ممکن است از لحاظ میزان بهره هوشی عاطفی شخصیتهاي مختلف قلمداد میک

دلیل داشتن درجه هوش عاطفی  این تفاوت به شیوههاي گوناگون در زندگی آن ها نمود پیدا کند. کارکردها و عملکردهاي افراد به 

 ر میدهد.متفاوت بوده و کل زندگی آن ها را تحتالشعاع خود قرا

هوش عاطفی ، شیوه برخورد فرد با مسائل و فراز و نشیبهاي زندگی را نشان میدهد، به عبارتی هوش عاطفی مجموعهاي  ازخصوصیات  

شخصیتی است که در سرنوشت و سبک زندگی فرد مؤثر است. این خصوصیات شخصیتی موجب میشود که  فرد از شیوههاي مناسب براي 

هستند، ارتباط بهتري با اطرافیان برقرار میکنند   ن استفاده میکند و این افراد رضایت از زندگی بیشتري دارند، شادابترگذران زندگی و مراحل آ

و قدرت سازش بیشتري با مشکلات عاطفی و هیجانی دارند، از زندگی عاطفی غنی و سرشاري برخوردار هستند، دلسوز و پرملاحظه هستند، 

د، در مورد خود  برداشت و نگرش مثبتی دارند، با خود راحت هستند و بیشتر از افراد دیگر پذیراي تجارب مسؤولیت پذیري بیشتري دارن

 احساسی و هیجانی هستند.

بر اساس مطالعات انجام شده، مقاومت در برابر تغییر و واکنش کارکنان نسبت به عدم اطمینان با تفاوت هاي شخصیتی ارتباط  

)، 1996از افراد با داشتن ویژگی هاي شخصیتی مثل عزت نفس، خوشبینی، خودکنترلی(آشفور و  بلک). برخی 2000دارد(وانبرگ

بسیاري از افراد به دلیل ارتجاع  ) بیش از دیگران تغییر را می پذیرند و 1991) و ثبات عاطفی(باریک و مونت1997خودکامیابی (باندورا

 ).2003سختی می پذیرند(اورگذهنی و تمایل به حفظ موقعیت فعلی، تغییرات را به 

)، و کارکنانی که از هوش عاطفی بالاتري برخوردارند در طی  فرآیند تغییر 1999عواطف بر فرآیندهاي شناختی افراد اثر گذار است(هاي

 ). 2004عملکرد بهتر و رضایت شغلی بالاتري دارند(واکولا

 ).2002اطف متفاوتی را در افراد برمی انگیزند (کونلن و شاپیروفرآیندهاي تغییر و ارزیابی شناختی همراه با آن، همواره عو 

 احساسات در ارزیابی کارکنان از نتایج تغییر و واکنش در برابر آن، بسیار حائز اهمیت است و نقش مهمی را در ریسک پذیري 

 ). 1995افراد ایفا می کند(فورگاس و جوزف    
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است. عواطف  یکی از جنبه هاي مهم در فرآیند تغییر سازمانی، مدیریت احساسات کارکنان )،2000مطابق با یافته هاي بارتل و ساودرا( 

که از احساسات مثبت برخوردارند،  ) و کارکنانی2008مثبت منجر به افزایش آستانة تحمل استرس در افراد می شود. (اوي و ورینسینگ

 موفقیت هستند در مواقع دشوار قادر به یافتن راه هاي جایگزین براي رسیدن به

 ). 2001(فردریکسون  

) با فرآیندهاي شناختی رابطه اي متقابل و دو طرفه 2008احساساتی که در پاسخ سیستم انگیزشی شکل می گیرند(مایر

متفاوتی  خصی است و کارکنانی که هوش عاطفی). هوش عاطفی، یک توانایی و مهارت اجتماعی در روابط بین ش1982دارند(لازاروس

عاطفی بالاتر باشد، شخص  ). هرچه سطح هوش2008رند نسبت به یک تغییر یکسان، احساسات متفاوتی را از خود بروز می دهند(مایردا

) و واکنش 202مقتضی با همکاران (جوردان )، رفتارهاي 1997از توانایی بیشتري در دادن پاسخ عاطفی مناسب به محیط(مایر و سالوي

 ).2008ست(کافسیونا و زامپتاکسیمناسب به تغییر برخوردار ا

مثبتی را از  ) به افراد کمک می کند تا احساسات 2002ارتباطات سازمانی ضمن تسهیل جریان اطلاعات، و ایجاد عدالت سازمانی(کیکول

 ).2005خود بروز دهند(کریمر

). هوش  عاطفی 2002(کرامر و هسدر طی فرایند ارتباطات، هوش عاطفی و کنترل ابراز احساسات منفی بسیار حائز اهمیت است 

 ).2001موجب بروز احساسات مثبتی از سوي کارکنان و بهبود واکنش آن ها نسبت به تغییر می شود(وونگ و لاو
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 مدل مفهومی پژوهش

 بر اساس مبانی نظري، مدل مفهومی تحقیق به صورت زیر مطرح می شود: 

 

   فرضیه اول:

 کارکنان به تغییر رابطه مثبت و معنادار دارد. ارتباطات سازمانی با واکنش 

 فرضیه دوم: 

 هوش عاطفی کارکنان،رابطه ارتباطات سازمانی را با واکنش کارکنان به تغییر،تشدید می کند. 

  

  

 

 

 

 

    

  

  

H 2   

  

H 1   

  

) 
   تحقیق   مفهومی   مدل     شناس   یزدان ) 1395

   کارکنان عاطفی هوش    

   ارتباطات

 سازمانی

 به واکنش     کارکنان  

   تغییر
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 نتیجه گیري

 می شوند.ییر نتایج تحقیق نشان داده که ارتباطات سازمانی و هوش عاطفی کارکنان موجب واکنش مثبت کارکنان نسبت به تغ

نتایج تغییر می  ارتباطات سازمانی از طریق تسهیم و مبادلة اطلاعات و ایجاد عدالت تعاملی، موجب شکل گیري انتظارات مثبت کارکنان از 

ه تغییر، حائز اهمیت هاي نسبت ب شود. از سوي دیگر، هوش عاطفی با اثرگذاري بر فرآیند ارزیابی شناختی کارکنان از فرآیند تغییر، در واکنش

 است.

) در مطالعات خود، دریافت که ارتباطات  سازمانی در مقابله با شوک حاصل  از فرآیند 2004در راستاي نتایج حاصل شده، جیمیسون(

و مطابق با برخوردار است.  ابتدایی تغییر، نقش حیاتی دارد و در مراحل پایانی که مسیر تغییر مشخص می شود، ارتباطات از اهمیت کمتري 

منجر به تسهیل پذیرش آن از سوي کارکنان می شود.  یافته هاي کیکول ارتباطات سازمانی از طریق آگاه کردن کارکنان از مزایاي تغییرات،

ست و با ارتباطات اثربخش در طی فرآیندهاي تغییر با سطح بالایی از مبادلة  ایده در بین کارکنان و توجه به زندگی کاري کارکنان همراه ا

منجر به واکنش مثبت کارکنان نسبت به تغییرات سازمانی می شود. بنابراین مدیران  کاهش استرس و احساس عدم اطمینان ناشی از تغییر،

منابع انسانی به عنوان نمایندگان تغییر، باید با هماهنگی کارکنان از طریق کانال هاي ارتباطی اثربخش و تشویق آن ها به مشارکت در 

 واکنش کارکنان را نسبت به تغییر بهبود دهند. ندهاي تغییر،فرآی

کارکنان  ) در تحقیق خود دریافتند که یکی از جنبه هاي مهم در فرآیند تغییر سازمانی، مدیریت احساسات 2000بارتل و ساودرا(

 ).2000است(بارتل و ساودرا

 دي در ادارة احساسات منفی کارکنان بازي می کند، از آنجایی که در طی فرآیند تغییر، ارتباطات سازمانی نقش محدو  

برنامه هاي  براي ایجاد واکنش مثبت کارکنان نسبت به تغییر، لازم است که هوش عاطفی کارکنان بهبود یابد و سازمان ها باید از طریق 

 ).2004آموزشی به توسعه هوش عاطفی کارکنان بپردازند(هیگز و دالویگز

 پژوهش، توصیه هاي زیر براي بهبود واکنش کارکنان به تغییر، حائز اهمیت می باشند:در راستاي یافته هاي   

کارکنان، با ترغیب به  مدیران سازمان ترتیبی اتخاذ نمایند که کارکنان ضمن ایجاد ارتباط لازم و چند سویه و سازنده با مدیران و مشتریان و  _ 

 آگاهی هاي لازم را پیدا کنند. ر سازمان از طریق اجراي آموزش هاي مورد نیازمشارکت در تغییر به اهمیت وافر و تحول زاي آن د

 استفادة عملی نمایند. مدیران از کارکنان براي ساده و مؤّثر ساختن فرآیند کار دعوت به عمل آورده و از نظرات و راه حل هاي منطقی آنان _ 
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جلسات و سمینار  نسبت به منافع ناشی از تغییر از طریق برگزاري سخنرانی ها،برنامه ریزي مدیران سازمان براي متقاعد کردن کارکنان  _ 

از کنترل شدید کارکنان اجتناب  مشترک با کارکنان، براي ایجاد انگیزه در کارکنان سعی کنند با ایجاد جوي که حامی نوآوري در کار باشد

 کرده و در مجموع به نتایج نهایی کار توجه کافی داشته باشند.
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 منابع 

انتشارات سازمان  )، پنجمین فرمان خلق سازمان فراگیر، ترجمه ي کمال هدایت، حافظ و روشن، محمد، تهران ، 1377سنگه، پیتر. (  

 مدیریت صنعتی

 انشگاه ها(سمت)د )، مدیریت منابع انسانی پیشرفته، تهران، انتشارات سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم انسانی  1393عباسپور،عباس. (  

و سازمانی با  ) . بررسی متغیرهاي میانجی موثر بر رابطه ي بین عوامل زمینه اي 1394عریضی، حمیدرضا؛ دري،بهروز؛ براتی؛ هاجر (  

 واکنش به تغییر و پیامدهاي آن. فصلنامه ي مطالعات

کاملی، محمدجواد؛  ت سازمانی تهران، انتشارات صانعی)، نظریه هاي ارتباطا 1392فرهنگی،علی اکبر؛ صفرزاده، حسین؛ خادمی،مهدي. (  

کارکنان در مقابل تغییر. فصلنامه ي مطالعات  بررسی الگوهاي رفتاري(  1392بختیاري اصل،طیبه؛ لطفی آرباطان،ابوالفضل؛ پورفرج، اکبر( 

 1-134، صفحات 70مدیریت بهبود و تحول، شماره 

دعلی تجریشی،شبنم،مقاله تفکر سیستمی و بهبود عملکرد کارکنان اثنی عشري،الهام،بیک زاده آقایی فیشانی،تیمور،جفره،منوچهر،میر محم 

 عباسی،فرزانه، مقاله مبانی نظري هوش عاطفی و نقش آن در مدیریت

 ،آرشیو مقالات منابع انسانی، توصیه هایی براي بهبود عملکرد و کارایی کارکنان1393استوي،مهدي، 

 پژوهشی مطالعات مدیریت(بهبود و تحول)،سال  –، فصلنامه علمی 1395سیان، پویا،یزدان شناس،مهدي،پور مقد

 156-143،ص25 
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