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مقدمه
امروزه بازارهاي کسب و کار، پویا و غیر قابل پیش بینی بوده و به سازمان هایی نیاز 

کنیم، عصري که ما در آن زندگی می. دارند که به طور مکرر تغییر را اجرا و پیگیري نمایند
کسب و . یدار و غیر قابل پیش بینی استتماما رقابتی بوده و محیط بیرونی، بسیار پیچیده، ناپا

توانند به روال گذشته عمل نمایند و کارکنان، سازمان ها و اجزاي آن باید انعطاف کارها نمی
، به معناي »changer«واژه فرانسوي. پذیر بوده و قابلیت تطبیق و سازگاري را داشته باشند

ثابت، تغییر است، دست کم از این ایده که تنها چیز. عوض شدن یا تغییر جهت دادن است
).1383سنگه،(سال قبل از میلاد مطرح بوده است500زمان هراکیت در 

افتد و غالبا نیز با امروزه تغییر در سازمان ها فراگیر شده است و به طور دائم اتفاق می
درك تغییر و مدیریت آن مضمون اصلی مدیریت در دنیاي . سرعت زیادي همراه است

چراکه همه ي سازمان ها براي بقا و بالندگی خود )Pardo del val,2003,p.151(امروز است
کارکنان سازمان به ). 15،ص1393عباسپور،(به تغییر و بهبود عملکرد سازمانی نیاز دارند

براي دسته اي تغییر . دهندصورت هاي گوناگون در برابر تغییرات عکس العمل نشان می
این افراد اولین سازگاران و رهبران تغییر بوده و تغییر را . خوشایند، جدید و هیجان آور است

گروهی دیگر محتاط تر بوده و سعی می کنند پیش از مبادرت به . با آغوش باز می پذیرند
ها و ادراکات تثبیت شده آن ها را براي برخی تغییر ممکن است ارزش. تغییر، آن را بیازمایند

تغییر براي گروه . تر استیل تغییر براي آنها نگران کنندهمورد تهدید قرار داده و به همین دل
. Smith,2005,p.520)کننداي است که در مقابل آن مقاومت میآخر پدیده

از آن جایی که تغییر بی ثباتی را به همراه دارد، مقاومت در برابر آن امري طبیعی و 
بی به یک تغییر موفقیت آمیز لذا سازمان ها براي دستیا. بخشی از روند تغییر سازمانی است

می بایست به رفتارهاي کارکنان دقت و توجه نموده و با واکنش مناسب در برابر آن زمینه ي 
).104،ص1393کاملی و همکاران،(انجام تغییر اثربخش را فراهم آورند 

مطالعات انجام شده حاکی از آن اند که ارتباطات سازمانی با ایجاد تعامل میان 
Kotter(و بهبود واکنش کارکنان نسبت به تغییر) Morrison and Robinson,1997,p.121(افراد

and Schilessinger,2008,p.74( به عنوان یکی از عوامل موثر در مدیریت تغییر سازمانی ،
). Frahm and Brown,2007,p.253(محسوب می شود

و ) Huy,2002,p.52(همراه اندفرآیندهاي تغییر همواره با عدم اطمینان و ادراك از بی عدالتی 
کارکنان را به یک سري احساسات و هیجانات منفی مثل ترس، پرخاشگري، ناامیدي و واکنش 

ارزیابی شناختی و واکنش ). Fugate et al,2002,p.643(دهند منفی نسبت به تغییر سوق می
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یریت هیجانات و کارکنان نسبت به تغییر، تحت تاثیر احساسات و هیجانات قرار دارد و عدم مد
Forgas and(احساسات، موجب افزایش مقاومت کارکنان در برابر تغییرمی شود

Joseph,1995,p.47 .( ،لذا کارکنانی که در طی فرآیند تغییر از هوش عاطفی بالا برخوردار هستند
Joseph and(ضمن حفظ احساسات مثبت، قادر به مدیریت عواطف منفی خود هستند

Newman,2010,p.59 .(
این نکته در صنعت بانکداري . باشندرو میروبهو رقابتی ها با محیطی کاملا پویا بانک

ایران، بعد از ورود بانک هاي خصوصی به عرصه ي بانکداري، به نقطه ي اوج خود رسیده و 
امروزه شاهد این نکته هستیم که بانک هاي خصوصی با سرعت، سهم بازار خود را افزایش 

نین شرایطی، تغییر، بهبود عملکرد و واکنش کارکنان نسبت به تغییر، یک انگیزه در چ. دهندمی
. ي اصلی و مهم براي بانک صادرات ایران براي حرکت به سمت موفقیت محسوب می شود

رقابت فشرده در بازار خدمات بانکی ایران موجب می شود تا مدیریت تغییر براي بانک 
انک صادرات ایران در حال حاضر داراي سرمایه ي ب. صادرات بسیار مقتضی به نظر رسد

این بانک . از سهم بازار منابع بانکی را در اختیار دارد% 15میلیارد ریال است و 25،204مصوب
میلیارد ریال، هفتمین شرکت 40،000به انتخاب سازمان مدیریت صنعتی با فروش1387در سال 

جمع درآمد (میلیارد ریال48،600فروش با 1388برتر بورس و سومین بانک کشور و در سال
،ششمین شرکت برتر کشور و با یک پله صعود به عنوان دومین بانک برتر )مشاع و غیر مشاع
این بانک در تلاش است به دنبال افزایش سهم بازار منابع خود و انتخاب به . کشور انتخاب شد

ي ده ساله محقق ی یک دورهعنوان بانک برتر از لحاظ میزان فروش، اهداف آتی خود را در ط
ي دست یابی بانک صادرات به اهداف خود، مدیریت صحیح واکنش کارکنان لازمه. سازد

در این . لذا بررسی عوامل اثرگذار بر آن، اهمیت فراوانی دارد. نسبت به تغییر سازمانی است
ی و هوش راستا پژوهش حاضر درصدد است تا به بررسی رابطه ي متغیرهاي ارتباطات سازمان

به بیان دیگر، این پژوهش به دنبال پاسخ به . عاطفی با واکنش کارکنان نسبت به تغییر بپردازد
این سوال است که رابطه ي ارتباطات سازمانی و هوش عاطفی با واکنش کارکنان نسبت به 

تغییر چگونه است؟ 

مبانی نظري و پیشینه ي تحقیق
1واکنش کارکنان به تغییر

خنثی بودن «، »حمایت از تغییر«ارکنان در برابر تغییرات سازمانی، به سه شکل به طور کلی ک
1. Employee reaction to change
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در طی ). Nadler,1981,p.208(دهند، واکنش نشان می»مقاومت در برابر تغییر«و » در برابر تغییر
فرآیند تغییر، کارکنان به علت کمبود اطلاعات و احساس عدم اطمینان، قادر به پیش بینی وقایع 

Oreg(وقوع تغییرات در سازمان براي کارکنان، همواره با چالش). Milliken,1987,p.133(نیستند

et al,2011,p.592(ارزیابی مجدد از وضعیت جدید ،)Keifer,2005,p.702( تضاد نقش و  نگرانی ،
آنچه در اجراي برنامه هاي تغییر ). Hui and Lee,2000,p.143(از عدم امنیت شغلی همراه است

نجر به واکنش مثبت می گردد؛ تمایل و میزان آمادگی است که افراد نسبت به آن سازمانی، م
لذا براي موفقیت در مدیریت تغییر، مدیران باید ). 222،ص1394عریضی و همکاران،(دارند

). Duck,1993,p.76(بتوانند کارکنان را از نظر ذهنی براي فرآیند تغییر آماده کنند
Hellgran and(اومت کارکنان در برابر تغییر می شود  ادراك بی عدالتی، منجر به مق

Sverke,2003,p.133 .( بر اساس مطالعات انجام شده، فرآیند تغییر اغلب با عواطف و احساسات
این گونه ). Fugate et al,2002,p.401(منفی مثل پرخاشگري، اضطراب و ناامیدي همراه است

به اعتماد سازمانی آسیب می زنند و موجب احساسات با کاهش تعهد و انگیزه ي کارکنان، 
). Rusbult,1988,p.609(کاهش سطح عملکرد کارکنان می شوند

واکنش کارکنان در برابر تغییر به عنوان یکی از ابعاد مهم مدیریت تغییر سازمانی، تا حد 
یر، ادبیات مدیریت تغی). Ettlie and Reza,1992,p.817(زیادي بر فرآیندهاي شناختی متکی است

بیانگر آن اند که کارکنان همواره از نتایج تغییر و توانایی ها و قابلیت هاي خود در مواجه شدن با 
بنابراین در صورتی که کارکنان به ). Lazarus,2006,p.13(دهند تغییر، ارزیابی شناحتی انجام می

تغییر پاسخ خواهند داد و توانایی هاي خود در مواجهه با تغییر اعتقاد داشته باشند، فعالانه نسبت به
احساسات . در غیر اینصورت، آنها رویکرد انفعالی و مقاومت در برابر تغییر را در پیش می گیرند

Scwartz and(گیري واکنش نسبت به تغییر، بسیارحائز اهمیت استکارکنان نیز در شکل

Clore,1983,p.397 .( عامل ارزیابی شناختی و بنابراین در واکنش کارکنان در برابر تغییر هر دو
).Clore and Ortony,2000,p.38(احساسات تاثیر گذار هستند

1ارتباطات سازمانی و مدیریت تغییر

گردند که ارتباطات به آن دسته از رفتارهاي انسانی اطلاق می شود که منتج به پیام هایی می
سازمانی با ایجاد ارتباطات). 32، ص1392فرهنگی،(توسط یک یا چند نفر دریافت می شوند

، ایجاد )Brown,2007,p.268(، کاهش عدم اطمینان)Kotter and Schilesinger,2008,p.48(تعهد
و کاهش استرس و یاس در کارکنان، موجب کاهش ) Kramer et al,2004,p.79(حس کنترل

1. Organizational communication in change management
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).Schneider et al,1996,p.16(شودمقاومت در برابر تغییر می
اثربخش و تشویق کارکنان به مشارکت در فرآیند تغییر، موجب رهبران با برقراري ارتباط

شوندادراك اعتماد و عدالت مراوده اي از سوي کارکنان و بهبود فرآیندهاي تغییر می
)Reichers et al,1997,p.56 .(ارتباطات اثربخش با افزایش تعهد در کارکنان)Sharma and

Patterson,1999,p.131(دهدبرابر تغییر کاهش می، مقاومت آنان را در)Kotter and

Scilesinger,2008,p.78 .(هاي ارتباطی مدیرانبه همین جهت ادبیات تغییر سازمانی، به مهارت
)Piderit,2000,p.645 (هاي مختلف در سازمان، توجه زیادي معطوف و ارتباطات بین گروه

). Schein,1993,p.30(کرده است
خود به نقش ارتباطات سازمانی در مراحل ابتدایی فرآیند در مطالعات) 2004(1جیمیسون

ي مراحل اولیه. تغییر پی برد و نقش مهم ارتباطات سازمانی را در مراحل اولیه ي تغییر نشان داد
هاي سازمان و یا تغییر در محیط فیزیکی مشی و ارزشتغییر که اغلب با تغییر در ماموریت، خط

درنتیجه نقش . کندشوك شدیدي را به کارکنان وارد میو فرآیندهاي کار همراه است، 
دریافت ) 2002(2همچنین کیکول.ارتباطات سازمانی در تسهیل فرآیند تغییر بسیار حیاتی است

که ارتباطات سازمانی با آگاه کردن کارکنان از مزایاي تغییرات، پذیرش آن را از سوي 
.کارکنان، تسهیل می کند

پرستان در مقایسه با مدیران عالی زمان بیشتري را براي تعامل با در طی فرآیند تغییر، سر
و به عنوان یک منبع موثق اطلاعاتی براي کارکنان ) Huy,2002,p.38(کارکنان در اختیار دارند

و به حمایت از کارکنان در مقابل استرس ناشی ) Allena et al,2007,p.207(محسوب می شوند
ارتباطات اثربخش میان سرپرستان و کارکنان در ). Stroebe,1996,p.609(از تغییر می پردازند

طی فرآیند تغییر با تشویق کارکنان به مشارکت در تصمیم گیري و حل مساله و پیگیري 
نگرانی هاي آنان همراه است و براي مدیریت استرس ناشی از تغییر و عدم اطمینان، کاملا 

، با فراهم کردن اطلاعات مرتبط و فراوان در رهبران به عنوان نمایندگان تغییر. ضرورت دارد
ها و ابهامات کارکنان و الوقوع و تبیین ضرورت تغییر، موجب رفع نگرانیمورد تغییرات قریب

). Green,2004,p.587(واکنش مثبت آنها در برابر تغییر می شوند

3هوش عاطفی و واکنش کارکنان به تغییر

در برابر تغییر و واکنش کارکنان نسبت به عدم بر اساس مطالعات انجام شده، مقاومت

1. Jimmieson
2. Kikcul
3. Emotional intelligence and Employee reaction to change
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برخی از افراد با داشتن ). Wanberg et al,2000,p.96(اطمینان با تفاوت هاي شخصیتی ارتباط دارد
، )Ashfor and Black,1996,p.210(هاي شخصیتی مثل عزت نفس، خوشبینی، خودکنترلیویژگی

بیش از ) Barrick and Mount,1991,p.18(و ثبات عاطفی) Bandura,1997,p.532(خودکامیابی
دیگران تغییر را می پذیرند و بسیاري از افراد به دلیل ارتجاع ذهنی و تمایل به حفظ موقعیت 

). Oreg,2003,p.368(پذیرندفعلی، تغییرات را به سختی می
و کارکنانی که از ) Huy,1999,p.254(عواطف بر فرآیندهاي شناختی افراد اثر گذار است

ش عاطفی بالاتري برخوردارند، در طی فرآیند تغییر عملکرد بهتر و رضایت شغلی بالاتري هو
فرآیندهاي تغییر و ارزیابی شناختی همراه با آن، همواره عواطف ). Vakola et al,2004,p.95(دارند

احساسات در ارزیابی ). Conlon and Shapiro,2002,p.53(متفاوتی را در افراد برمی انگیزند
و ) Smollan,2006,p.61(کنان از نتایج تغییر و واکنش در برابر  آن، بسیار حائز اهمیت استکار

.)Forgas and Joseph,1995,p.62(نقش مهمی را در ریسک پذیري افراد ایفا می کند
، یکی از جنبه هاي مهم در فرآیند تغییر )2000(مطابق با یافته هاي بارتل و ساودرا

عواطف مثبت منجر به افزایش آستانه ي 1.سات کارکنان استسازمانی، مدیریت احسا
و کارکنانی که از ) Avey and Werinsing,2008,p.52(تحمل استرس در افراد می شود

احساسات مثبت برخوردارند، در مواقع دشوار قادر به یافتن راه هاي جایگزین براي رسیدن 
که در پاسخ سیستم انگیزشی شکل احساسات). Fredrickson,2001,p.129(به موفقیت هستند

، با فرآیندهاي شناختی رابطه اي متقابل و دو طرفه )Mayer et al,2008,p.248(می گیرند
هوش عاطفی، یک توانایی و مهارت اجتماعی در روابط بین ). Lazarus,1982,p.910(دارند

ن، شخصی است و کارکنانی که هوش عاطفی متفاوتی دارند نسبت به یک تغییر یکسا
هرچه سطح هوش ). Mayer et al,2008,p.257. (دهنداحساسات متفاوتی را از خود بروز می

Mayer(عاطفی بالاتر باشد، شخص از توانایی بیشتري در دادن پاسخ عاطفی مناسب به محیط

and Salovey,1997,p.17(رفتارهاي مقتضی با همکاران ،)Jordan et al,2002,p.239 ( و
). Kafetsiona and Zampetakis,2008,p.701(ییر برخوردار استواکنش مناسب به تغ

Kickul et(ارتباطات سازمانی ضمن تسهیل جریان اطلاعات، و ایجاد عدالت سازمانی  

al,2002,p.339 (به افراد کمک می کند تا احساسات مثبتی را از خود بروز دهند)Cremer et

al,2005,p.541 .(ش عاطفی و کنترل ابراز احساسات منفی بسیار حائز در طی فرایند ارتباطات، هو
هوش عاطفی موجب بروز  احساسات مثبتی از ). Kramer and Hess,2002,p.69(اهمیت است

).Wong and Law,2001,p.404(سوي کارکنان و بهبود واکنش آنها نسبت به تغییر می شود 

1. Bartel and Saavedra
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مدل مفهومی و فرضیه هاي پژوهش
.ها و مدل مفهومی تحقیق به صورت زیر مطرح می شودفرضیه ، مبانی نظريبر اساس 

H2

H1H1

مدل مفهومی تحقیق- 1شکل

عنادار ارتباطات سازمانی با واکنش کارکنان به تغییر رابطه اي مثبت و م: فرضیه ي اول
.دارد

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

روش تحقیق
. پیمایشی و از نوع همبستگی است–توصیفیاین پژوهش کاربردي و از نظر روش،

ران هستند که بر بانک صادرات ته3جامعه ي آماري این تحقیق، کارکنان شعب منطقه ي 
نفر کارمند از طریق فرمول کوکران و 244تعداد . می باشندنفر 670اساس آمار کارگزینی، 

پرسشنامه 240روش نمونه گیري تصادفی براي این تحقیق برآورد شد که در نهایت تعداد 
براي اطمینان از صحت و گویایی سوالات . تکمیل شده، مبناي تحلیل پژوهش قرار گرفت

27سوال به 32پرسشنامه توزیع گردید و تعداد سوالات پرسشنامه از 30نامه، ابتدا پرسش
پایایی پرسشنامه مورد استفاده در پژوهش از طریق ضریب آلفاي کرونباخ . سوال تقلیل یافت

جهت بررسی روایی .و مطلوب قرار گرفتند7/0بررسی شد که همه ي ضرایب بالاتر از حد 
ي تحقیق اخذ و اصلاحات ها، نظر اساتید و خبرگان درباره پرسشنامهابزار گردآوري داده

گانه ي 5و اطلاعات مربوط به هر سوال از طریق طیفتکمیلی در متن پرسشنامه انجام شد
در نهایت به منظور تحلیل فرضیه هاي پژوهش، از روش . گردیدلیکرت جمع آوري

.شداستفادهSPSSرگرسیون سلسله مراتبی و نرم افزار 

ارتباطات سازمانی واکنش کارکنان 
به تغییر

هوش عاطفی کارکنان
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اطلاعات بخش هاي مختلف پرسشنامه- 1جدول

ارائه ) 2(گیري شده در این پژوهش در جدول ازههاي توصیفی متغیرهاي اندشاخص
.اندشده

نتایج توصیفی متغیرهاي پژوهش- 2جدول
پیشینه کمینه انحراف استاندارد میانگین تعداد متغیر

00/25 00/5 14/4 90/18 240 ارتباطات سازمانی
00/24 00/9 85/3 41/17 240 هوش عاطفی
00/30 00/12 23/4 30/23 240 رکنان به تغییرواکنش کا

ماتریس همبستگی متغیرهاي پژوهش را نشان می دهد که بر اساس آن، ) 3(جدول 
و 75/0برابر» واکنش کارکنان به تغییر«با متغیر » هوش عاطفی کارکنان«همبستگی بین متغیر 

. می باشد37/0برابر» واکنش کارکنان به تغییر«با متغیر » ارتباطات سازمانی«همبستگی متغیر 

ماتریس همبستگی متغیرهاي پژوهش- 3جدول
3 2 1 متغیرها

 - ارتباطات سازمانی
 - **55/0 هوش عاطفی

- **75/0 **37/0 واکنش کارکنان به تغییر

از طریق متغیر مستقل » واکنش کارکنان به تغییر«به منظور پیش بینی متغیر وابسته ي 
از روش رگرسیون سلسله مراتبی » ش عاطفیهو«و آزمون نقش متغیر » ارتباطات سازمانی«

.گزارش شده است) 4(استفاده شد که خلاصه نتایج مربوط به آن در جدول 

آلفاي کرونباخماخذ سوالاتتعداد سوالاتمتغیرها
11Tang and Gao(2013)91/0ارتباطات سازمانی

6Wong and Law(2004)88/0هوش عاطفی کارکنان
10Piderit(2000)98/0واکنش کارکنان به تغییر
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ضرایب استاندارد مدل رگرسیون سلسله مراتبی واکنش کارکنان به تغییر بر اساس ارتباطات - 4جدول 

سازمانی و هوش عاطفی
R

2adj R2 R F(df) T Β B متغیر مرتبه

13/0 14/0 37/0
و 129(**
1(003/21

**58/4 37/0 38/0 ارتباطات 
سازمانی 1

56/0 57/0 75/0
و 129(**
2(83/85

**96/0 - 67/0 68/0 ارتباطات 
سازمانی 2

**38/11 79/
0 87/0 هوش عاطفی

14/0به تنهایی در مرتبه اول »  ارتباطات سازمانی«نشان می دهد که متغیر مستقل ) 4(جدول
را تبیین و در مرتبه دوم متغیر » واکنش کارکنان به تغییر«د واریانس متغیر وابسته ي درص

متغیر درصد واریانس 57/0در مجموع » هوش عاطفی«و  متغیر » ارتباطات سازمانی«مستقل
به معادله » هوش عاطفی«ورود متغیر . را تبیین می کنند» واکنش کارکنان به تغییر «ي وابسته

واکنش « در مرتبه اول، ضریب رگرسیون متغیر .ضریب تعیین را افزایش می دهدرگرسیون، 
) 37/0Β= ،01/0<P( مثبت و معنادار است » ارتباطات سازمانی«بر اساس متغیر » کارکنان به تغییر

به » هوش عطفی«در گام دوم با ورود متغیر .  در نتیجه فرضیه ي اول پژوهش تایید می شود
، و همچنان معنادار است و )67/0Β= ،01/0<P(یون افزایش پیدا می کند تحلیل، ضریب رگرس

.به این ترتیب فرضیه ي دوم پژوهش تایید می شود

نتیجه گیري
در این تحقیق سعی شد با استفاده از روش رگرسیون سلسله مراتبی، رابطه ي ارتباطات 

. کارکنان بررسی شودسازمانی و واکنش کارکنان به تغییر با توجه به نقش هوش عاطفی
نتایج تحقیق نشان داد که ارتباطات سازمانی و هوش عاطفی کارکنان موجب واکنش 

ارتباطات سازمانی از طریق تسهیم و مبادله ي . مثبت کارکنان نسبت به تغییر می شوند
اطلاعات و ایجاد عدالت تعاملی، موجب شکل گیري انتظارات مثبت کارکنان از نتایج تغییر 

از سوي دیگر، هوش عاطفی با اثرگذاري بر فرآیند ارزیابی شناختی کارکنان از  . ودمی ش
.   فرآیند تغییر، در واکنش هاي نسبت به تغییر، حائز اهمیت است

در مطالعات خود، دریافت که ارتباطات ) 2004(1در راستاي نتایج حاصل شده، جیمیسون
1. Jimmieson
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دایی تغییر، نقش حیاتی دارد و در مراحل پایانی سازمانی در مقابله با شوك حاصل از فرآیند ابت
) Klein,1996,p.41(که مسیر تغییر مشخص می شود، ارتباطات از اهمیت کمتري برخوردار است

ارتباطات سازمانی از طریق آگاه کردن کارکنان از مزایاي ) 2002(1و مطابق با یافته هاي کیکول
.نان می شودتغییرات، منجر به نسهیل پذیرش آن از سوي کارک

ارتباطات اثربخش در طی فرآیندهاي تغییر با سطح بالایی از مبادله ي ایده در بین 
کارکنان و توجه به زندگی کاري کارکنان همراه است و با کاهش استرس و احساس عدم 

. شوداطمینان ناشی از تغییر، منجر به واکنش مثبت کارکنان نسبت به تغییرات سازمانی می
دیران منابع انسانی به عنوان نمایندگان تغییر، باید با هماهنگی کارکنان از طریق بنابراین م

هاي ارتباطی اثربخش و تشویق آنها به مشارکت در فرآیندهاي تغییر، واکنش کارکنان کانال
. را نسبت به تغییر بهبود دهند

ند که یکی در تحقیق خود دریافت) 2000(2در راستاي نتایج حاصل شده، بارتل و ساودرا
Bartel and(هاي مهم در فرآیند تغییر سازمانی، مدیریت احساسات کارکنان استاز جنبه

Saavedra,2000,p.218 .( از آنجاییکه در طی فرآیند تغییر، ارتباطات سازمانی نقش محدودي
در اداره ي احساسات منفی کارکنان بازي می کند، براي ایجاد واکنش مثبت کارکنان 

ییر، لازم است که هوش عاطفی کارکنان بهبود یابد و سازمان ها باید از طریق نسبت به تغ
Dulwicz and(برنامه هاي آموزشی به توسعه هوش عاطفی کارکنان بپردازند

Higgs,2004,p.104.( در راستاي یافته هاي پژوهش، توصیه هاي زیر براي بهبود واکنش
:کارکنان به تغییر، حائز اهمیت می باشند

مدیران سازمان ترتیبی اتخاذ نمایند که کارکنان ضمن ایجاد ارتباط لازم و چند سویه و - 
سازنده با مدیران و مشتریان و کارکنان، با ترغیب به مشارکت در تغییر یه اهمیت وافر و تحول 

.زاي آن در سازمان از طریق اجراي آموزش هاي مورد نیاز آگاهی هاي لازم را پیدا کنند
از کارکنان براي ساده و موثر ساختن فرآیند کار دعوت به عمل آورده و از مدیران - 

.نظرات و راه حل هاي منطقی آنان استفاده ي عملی نمایند
برنامه ریزي مدیران سازمان براي متقاعد کردن کارکنان نسبت به منافع ناشی از تغییر - 

رکنان براي ایجاد انگیزه در از طریق برگزاري سخنرانی ها، جلسات و سمینار مشترك با کا
کارکنان سعی کنند با ایجاد جوي که حامی نوآوري در کار باشد از کنترل شدید کارکنان 

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

1. Kickul
2. Bartel and Savedra
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