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 تغییرات در مدیریت سازمانی و عملکرد کارکنان
 

 حمیدرضا خدایاری 

 ی اب یبازار   شی گرا یبازرگان   تی ری مد یارشد رشته   ی کارشناس  یدانش آموخته 

 

 کیده چ

تغییرات در مدیریت سازمانی، فرآیندی است که در آن سازمان ها برای بهبود عملکرد، تطبیق با محیط و دستیابی به اهداف  

فناوری و  فرآیندها  فرهنگ،  را در ساختار،  تغییراتی  ایجاد میخود،  تغییرات میهایشان  این  موارد مختلفی کنند.  تواند شامل 

ها و یا تغییر در فرهنگ سازمانی باشد. مدیریت  روزرسانی فناوریاصلاح ساختار سازمانی، بههای مدیریتی،  مانند تغییر در نقش

، روش پژوهش این  های غیرضروری جلوگیری شودریزی نیاز دارد تا از بروز مشکلات و مقاومتاین تغییرات به دقت و برنامه

در تحقیق حاضر از روش مطالعات کتابخانه ای    گرفت.   انجام  1403تحلیلی از نوع مقطعی بوده که در سال    –مطالعه توصیفی  

نیاز به ایجاد تغییرات در سازمان و آگاهی از تغییرات و عوامل موثر در موفقیت آن، سازمان را قادر خواهد  ،  استفاده شده است

برط بر  و دقیق خود، علاوه  موثر  برنامه های  اجرای  و  و طراحی  نیازها  این  از  کامل  آگاهی  با  نیازهای  ساخت که  نمودن  رف 

داخلی از خروج سرمایه و منابع داخلی به نحو موثری جلوگیری به عمل آورد، بررسی عوامل موثر در پذیرش تغییر سازمانی  

علاوه بر ایجاد محیطی پویا و فعال در داخل سازمان در زمان اجرای تغییر باعث ایجاد اطمینان در سایر کارمندان گردیده است  

ه های اصلی سازمان با تکیه بر اهداف آن قادر به برنامه ریزی و اجرای پروژه های خود در زمینه های گوناگون که بعنوان سرمای

اند،   متنوع گردیده  ماهیت  و  دارد. در عوض، خود  تغییر سازمانی  بر  تاثیر قوی  آموزش(  و  )نه مشارکت  اجتماع  بعلاوه، صرفاً 

 کنان نسبت به تغییر سازمانی و تعهد سازمانی مربوط هستند. تغییرات سازمانی به شکل معناداری به نگرش کار

 

 یانسان  ی هیعملکرد کارکنان، سرما ،ی سازمان  تیریمدواژگان کلیدی: 
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 مقدمه 

در عصری که سازمان ها به صورت فرایند های محیطی پویا در حال تغییرند باید بتوانند خود را با عوامل محیطی تاثیرگذار  

یل وقوع تغییر در سازمان شك سازمان به خود و روش های اجرایی سازمان و یا شفاف شدن وشناختن  مطابقت دهند، از دلا

از آنجا که پیوسته شوك ها یا ضربه های اقتصادی سازمان را تهدید می کند و رقابت ها در   .مسایل و مشکلات سازمانی است

عت، تغییرات برنامه ریزی شده ای را با واکنش مناسب در  حال تغییر شکل هستند، در این میان سازمانی موفق است که به سر

این صحنه از خود نشان دهد و برای حفظ بقاء خود را با تغییرات آینده سازگار نماید، مسیر تغییر با فرهنگ سازی آغاز و با  

در صورتی اینکه در هر نوع تغییر اصل بر خدمت رسانی و   .تثبیت و تمرکز بر پیاده سازی فرایند کاری در سازمان پایان می یابد 

 (. 2017، 1)استاب حل مشکلات باشد باید حاکمیت تفکر کارآمدسازی را بر اقدام شتابزده ارجح نمود

کارکنان و تغییراتی در نگرش و رفتار آنان می شود، گاهی نیز تغییرات باعث  تغییر در افراد منجر به اثربخش نمودن عملکرد  

علت   .تعارض و اختلاف نظر بین افراد با سازمان شده و مقاومت آشکار و آنی و یا غیر مستقیم و با تاخیر آنان را بوجود می آورد

امنی احساس  عدم  موجود،  روند  به  آنان  کردن  عادت  کارکنان،  مقاومت  و  کاهش  تعارض  از  )ترس  اقتصادی  عوامل  ت شغلی، 

درآمد(، ابهام و عدم اطمینان به روش های جایگزین جدید، مخالف بودن روند جدید با برداشت ها و اطلاعات خود ساخته آنان  

ج چون فرایند تحول احتیا .است که موجب ایجاد واکنش و نگرش منفی کارکنان با پدیده تغییر در بین افراد سازمان می گردد

را رها   از کارکنان جریان تحول  انگیزه کارکنان می شود، بسیاری  باعث کاهش  عدم وجود منافع کوتاه مدت  به زمان دارد و 

تفکر تحلیلی برای   پیوندند به این منظور تعهد مدیران در قبال دستاورد های کوتاه مدت و  کرده و به گروه مخالفان آن می 

بر مدیرا از فشار مقاومت  بر   ن می کاهد.توجیه تحول  ایجاد تغییر جهت  تفهیم علت  با کارکنان سازمان و  ارتباط  برقراری  با 

تصمیم گیری  به هنگام  ایجاد تغییر  امر  آنان در  و مشارکت دادن  با واقعیات  تفاهم ها و آشنایی کارکنان  طرف ساختن سوء 

 در دسترس داشتن منابع از روند موجود کاملاٌهمچنین گروه هایی که به دلیل  .زمینه مناسب جهت تغییرات فراهم خواهد آمد

 (. 2018، 2)تی یر و مانكرضایت دارند تغییر را نوعی تهدید برای خود به حساب آورده و در برابر آن مقاومت می کنند  

ج بهتری از  زمانی که سازمان ها آمادگی لازم برای اجرای تغییرات را داشته باشند و برای تغییرات هزینه نمایند در نتیجه نتای

(، برعکس زمانی  Claiborne, 2017تغییرات خواهند گرفت و کارمندان نیز در این فرآیند مشارکت بهتری خواهند داشت )

که سازمان آماده تغییرات نباشد، یك تغییر شاید باعث مقاومت، تعارض و در نهایت منجر به شکست شود. شکست در تغییر 

 (.  Weiner, 2019، منابع مالی برای سازمان و کاهش روحیه کارمندان خواهد شد )باعث از دست دادن مقدار زیادی زمان

( بیان نمودند که کارمندان در چندین مورد به مدیران خود کمك خواهند نمود تا تغییرات را بپذیرند و  2017)  3بومن و آش

استفاده مدیران از استراتژی های ارتباطات،   محدودیت ها را برای تغییرات آسان نمایند. دلیل اولیه برای چنین رفتاری شامل

آموزش، و مشارکت به منظور جلوگیری و غلبه بر موانع تغییرات است. به نظر می رسد ارتباطات مهم ترین عامل در فرآیند  

ل مهم  تغییر باشد و کل مدیران می بایست از ارتباطات در تك تك مراحل تغییر از آن بهره گیرند. همچنین آموزش دومین عام

در پذیرش استراتژی های تغییر است. آموزش متضمن این نکته است که کارمندان مهارت های لازم در خصوص انجام کارها و  

وظایف جدید را فرا گرفته اند. سومین عامل نیز مشارکت و درگیری در اجرای تغییرات است که دانش و تجربه بدست آمده از  

 (.  Chiang et al, 2017ر پذیرش و اجرایی نمودن تغییرات پیوسته موفق باشند )آن به مدیران کمك خواهند نمود تا د
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2 Tier and Mank 
3 Bowman and Ash 
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 روش پژوهش 

این مطالعه توصیفی   پژوهش  بوده که در سال    –روش  از نوع مقطعی  از روش   انجام گرفت.  1403تحلیلی  در تحقیق حاضر 

نیاز به ایجاد تغییرات در سازمان و آگاهی از تغییرات و عوامل موثر در موفقیت آن، ،  مطالعات کتابخانه ای استفاده شده است

سازمان را قادر خواهد ساخت که با آگاهی کامل از این نیازها و طراحی و اجرای برنامه های موثر و دقیق خود، علاوه بر برطرف  

ن نیازهای داخلی از خروج سرمایه و منابع داخلی به نحو موثری جلوگیری به عمل آورد، بررسی عوامل موثر در پذیرش نمود

سایر   در  اطمینان  ایجاد  باعث  تغییر  اجرای  زمان  در  سازمان  داخل  در  فعال  و  پویا  محیطی  ایجاد  بر  علاوه  سازمانی  تغییر 

صلی سازمان با تکیه بر اهداف آن قادر به برنامه ریزی و اجرای پروژه های خود کارمندان گردیده است که بعنوان سرمایه های ا

بعلاوه، صرفاً اجتماع )نه مشارکت و آموزش( تاثیر قوی بر تغییر سازمانی دارد. در  در زمینه های گوناگون و متنوع گردیده اند،  

نس نگرش کارکنان  به  معناداری  به شکل  تغییرات سازمانی  ماهیت  مربوط  عوض، خود  تعهد سازمانی  و  تغییر سازمانی  به  بت 

 هستند.

محیط پیچیده و متغیر امروزی، سازمان ها را وادار به نوآوری و ایجاد تغییرات می کند، اما کارکنان در سازمان ها واکنش هاای 

ها را به پانج دساته زیار ( این واکنش 2017) 1متفاوتی را در برابر این تغییرات از خود نشان می دهند که هر سکوویچ و می یر

 تقسیم می کنند:

: ابراز اشتیاق فراوان فرد نسبت به تغییر؛ در این واکنش فرد دیگران را برای تغییر تشویق و ترغیب می کناد و باه مدافع تغییر

شاارکت پشتیبانی رسمی از آنچه که برای موفقیت تغییر لازم است می پردازد. این دفاع ممکن است شامل تشویق دیگران به م

 در تغییر، اضافه کاری در مدت زمان اجرای تحول و نشان دادن پشتکار برای اطمینان از موفقیت تغییر باشد.

: ابراز حمایت فرد از تغییر؛ در این واکنش فرد به همکاری و تلاش بارای تغییار مای پاردازد و بارای فاداکاری همکاری تغییر

امل تحمل مشکلاتی که در حین تغییار ر  مای دهاد و پرهیاز از رفتارهاای متواضعانه آماده است. این همکاری ممکن است ش

 مخالف برنامه تغییر باشد.

ابراز حداقل حمایت فرد از تغییر؛ در این واکنش فرد از روی بی میلی به همکااری باا تغییار   پذیرش تغییر )تسلیم شونده(:

ستورالعمل ها و یا انجام آنچه که بارای تغییار خواساته شاده می پردازد. رفتار تسلیم شونده ممکن است تنها شامل پیروی از د

 است باشد.

: ابراز مقاومت پنهان فرد در برابر تغییر؛ در این واکنش فرد با انجام رفتارهای پنهاان و نامحساوس خاود قصاد مقاومت خنثی

جلوگیری از موفقیت تغییر را دارد. این رفتارها می تواند شامل عدم پیروی از راهنمایی هاای مرباوط باه تغییار، خاود داری از 

 انجام پیشنهادات و یا نالدین و شکایت از تغییر در میان همکاران باشد.

رفتارهای عمدی خود به مخالفت با تغییر مای  مقاومت فعال: ابراز مقاومت عمدی فرد در برابر تغییر؛ در این واکنش فرد با انجام

پردازد. این رفتارها می تواند شامل سرپیچی از درخواست ها، دفاع از جایگزین های تغییر پیشنهادی و یا اظهاار نظار علنای در 

 (.2017،  2مخالفت با تغییر باشد )یانگ

ری از تغییرات در سازمان هاا باه دلیال مخالفات و نحوه واکنش کارکنان نسبت به تغییرات بسیار مهم است، زیرا شکست بسیا

( در یك مطالعه طولی در طی سال 2015مقاومت کارکنان در برابر آن تغییرات می باشد. به عنوان مثال والدرسی و گریفیتس )

 
1 Scotch and die 
2 Young 
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در ایان مطالعاه سازمان بزرگ بین المللی را در حین اعمال تغییر سازمانی مورد مطالعه قرار دادند، آن ها   500،  96تا    93های  

دریافتند که بیش از نیمی از سازمان های تحت مطالعه، مقاومت کارکنان در برابر تغییر را تجربه کرده اند و مقاومات نیاز مهام 

(. بناابراین اگار مادیر متوجاه 2016،  1ترین مشکلی است که مدیران در زمان اجرای تغییر با آن مواجه هستند )بووی و هادی

تلاشی برای مواجهه با این مقاومت انجام ندهد، این مسئله می تواند حتی خوش بینانه تارین و قابال درك   نباشد، قبول نکند و

 (.2016، 2ترین تغییرات را هم دچار مشکل کند )بولوگنس

نناد، ( تغییر و تحول را دو مقوله متفاوت در نظر می گیرد و معتقد است که افراد در برابر تغییر مقاومت نمای ک2017بریدگز )

بلکه این تحول است که باید با تغییر تطبیق داده شود. او می گوید: تغییر شامل موقعیت جدید، جایگاه جدیاد، ریایس جدیاد، 

نقش های تیمی جدید و سیاست های جدید می باشد. در حالی که تحول فرآیند روان شناختی است که افاراد آن را طای مای 

 (.2017،  3و تا زمانی که تحول ر  ندهد، تغییر هم ر  نمی دهد )بریدگز کنند تا با موقعیت جدید وفق پیدا کنند

مطالعات نشان می دهند که تغییر معمولاً حالت روانی افراد را درگیر می کند. بنابراین هیچ پاسخ دقیقی به ایان مسائله وجاود 

وز شد. از آنجاییکه افراد با هم متفاوتند، ادراك ندارد که چگونه و به بهترین شکل می توان تغییر را اعمال کرد و بر مقاومتها پیر

آن ها و دلایل شان برای مقاومت نیز متفاوت است. در نتیجه پژوهشگران تنها می توانند در زمینه مواجهه و حذف مقاومات در 

در افاراد باعاث سازمان تئوری پردازی کنند، اما در نهایت تنها راه مواجهه اثربخش با مقاومت، درك شرایط بخصوصی است که 

 (.2017،  4مقاومت های بخصوصی می شود )بولوگنس

 

 انواع تغییر

دراز مدت است کاه در سراسار ساازمان صاورت مای : این نوع تغییرات در برگیرنده تغییرات گسترده و  5.تغییر استراتژیک1

گیرد. و به معنی انتقال به یك وضعیت آینده است که بر حسب هدف و چشم انداز استراتژیکی تعریف شده اسات کاه هادف و 

ماموریت سازمان را تحت پوشش قرار می دهد. این نوع تغییر در چارچوب رقابت های خارجی، محیط های اقتصادی، اجتماعی، 

 بع درونی، ساختارو فرهنگ سازمان، اتفاق می افتد.منا

: مربوط به سیستم ها، ساختارها، روش ها، تکنولوژی جدیدی می شودکه تاثیری فوری بر نظم کارها در 6تغییر عملیاتی .1

 داخل یك بخش ازسازمان است و نسبت به تغییر استراتژیکی تاثیر قابل ملاحظه تری بر روی رفتار افراد دارد.

: زمانی ر  می دهد که تغییرات اساسی و جامعی در سااختارها، فرآینادها، و رفتارهاایی کاه تا ثیر 7ر دگرگون سازتغیی .2

 (.2017، 8چشمگیری بر کارکردهای سازمان دارد وجود دارد )آرمسترانگ

 (:2018) 9انواع دیگری از تغییر از دیدگاه لیندا آکرمن آندرسون
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: این نوع تغییر بر ارتقا مهارت ها، دانش و عملکرد تمرکز دارد. تغییر از طریق آموزش، توسعه مهاارت، 1تغییر توسعه ای  -1

توسعه فرآیند و ارتباطات اتفاق می افتد. همچنین این نوع تغییر افراد را همیشه در حال رشد، چابك، و کوشا در جهت رسیدن 

اد این نوع تغییر در سازمان بهبود است در هر نوع تغییر توسعه ای دو پیش به سطح تازه ای از عملکرد نگه می دارد. انگیزه ایج

اگر آموزش، انگیزه، منابع مناسب را دریافت کنند حتمااً  -2افراد ظرفیت برانگیخته شدن را دارند.   -1فرض اساسی وجود دارد:  

 بهبود خواهند یافت.

د استراتژی، سیستم ها، فرآیندهای تکنولوژی کاار اسات. جهات : تمرکز این نوع از تغییر بر طراحی مجد2تغییر انتقالی  -2

گیری این نوع تغییر تمرکز گسترده بر ساختار، تکنولوژی و کارهای پروژه محور است. و هادف از ایجااد آن حال یاك مشاکل 

ساازمان متوجاه است. تغییر انتقالی یعنی جایگزینی یك چیز کاملا متفاوت با وضع فعلی و هنگامی آغاز می شود کاه مادیران 

( ساه مرحلاه در تغییار 2017)  3مشکلی شوند که مورد پیگیری لازم قرار نگرفته است. به قول ریچارد بکهارد و راباین هاریس

وضعیت انتقالی. در وضعیت انتقالی، وضعیت قدیم کااملا بایاد اوراق   -3وضعیت جدید    -2وضعیت قدیم    -1انتقالی وجود دارد:  

جدید کاملا طراحی شده پرداخت. یکی از جنبه های حیاتی استراتژی های تغییار انتقاالی روشان   شود و به ایجاد یك وضعیت

کردن تفاوت اساسی میان وضعیت قدیم و وضعیت مطلوب است. )چیزی شبیه تجزیه وتحلیل شاکاف( و باه تعیاین پیامادهای 

شود. که به ارزیابی اثرات انساانی و ساازمانی   ضمنی این شکاف می پردازد. این مجموعه عملیات تجزیه و تحلیل اثر نامیده می

می پردازد و اطلاعاتی اساسی برای ایجاد یك نقشه تغییر مناسب و کاهش آسیب های انسانی فراهم می سازد. تجزیه و تحلیال 

نبه اثر مشخص می کند که چه جنبه هایی از وضعیت قدیم به درد وضعیت جدید می خورد و می شود به آن ادامه داد و چه ج

 هایی را باید به طور کامل کنار گذاشت.

: پیچیده ترین نوع تغییر است و به معنی تغییر بنیادین از یك وضعیت به وضاعیت دیگار اسات. در تغییر دگرگون ساز  -3

این نوع تغییر قالب ذهنی حتما باید تغییر کند و جهت گیری این تغییر مستلزم تغییر در فرهنگ و رفتار و قالب ذهنای اسات. 

در این نوع تغییر تغییرات بازار و محیط آن قدر پر اهمیت است که پیشرفتی عمیق و سریع در جهان بینی افراد لازم اسات تاا 

(. دو سوال کلیدی در مورد نوع اولیه تغییار 1397خودشان پی ببرند که وضعیت جدید را جایگزین عملیات جاری کرد )نقوی،  

یر دیگر وجود دارد. اول این که چه موقع یك سازمان از تغییر تدریجی استفاده می کناد و سازمانی و انتقال از یك تغییر به تغی

چه موقع از تغییر بنیادی؟ دوم این که چرا تغییر و تحول از یك فرآیند تغییر تدریجی به تغییر بنیادی ر  مای دهاد؟ ایان دو 

ا در برمی گیرد که در ابتدا تغییر بنیادی را شروع کرده اماا سوال دو شکل از تغییر سازمانی را پیشنهاد می کند: اولی سازمانی ر

به تدریج به سمت تغییر تدریجی حرکت می کند. این موقعیت می تواند به عنوان تغییر بنیادی اولیه که در ادامه توسط تغییار 

ناد اماا باه دلایلای مانناد تدریجی دنبال می شود توصیف شود. دومی: سازمانی ممکن است در ابتدا تغییر تدریجی را دنباال ک

 (.Beugelsdijk,2017نرسیدن به هدف یا وضعیت مطلوب در ادامه تغییر بنیادی را دنبال کند )

 

 
1  -Developmental change 
2  -Transitional change 
3 Robin Harris 
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 مدل های تغییر:

 مدل سه مرحله ی کرت لوین: 

باه   اوضااع  2، )خارج شدن از حالت انجماد( تغییار دادن1بر طبق نظر کرت لوین تغییر موفق نیازمند درهم ریختن وضع موجود

تاوان یاك  تغییر جدید برای دایمی سااختن آن اسات. وضاع موجاود را مای 3صورت یك وضعیت جدید و دوباره تثبیت کردن

گرفت. حرکت از این وضعیت تعادل، نیازمند برهم زدن آن است که می توان به یکی از شیوه های به آن وضعیت تعادل در نظر  

 دست یافت:

 .توان نیروهای محرکی که رفتار را از وضعیت موجود دور می کنند، افزایش داد می .1

  .دادمی توان نیروهای بازدارند ه ای را که مانع از دور شدن از تعادل موجود می شوند، کاهش   .2

 (.2015، 4می توان هر دو رویکرد را با هم تلفیق کرد. )رابینز .3

 

 مدل سیستمی تغییر 

از تغییر سازمانی ارایه می دهد و بر این باور است که هر تغییری چه بزرگ و چه کوچك،  رهیافت سیستمی تصویر کلانی را 

   نشان داده شده است. 2اجزای اصلی سه گانه مدل سیستمی در نمودار   آبشاری بر سازمان دارد.یك تاثیر 

 ورودیها

 ضعفها   -2قوتها    -1داخلی:  

 تهدیدها  -2فرصتها    -1خارجی:  

 ساختار   

 کار  

 د افرا

 فن

 خروجی ها 

 سطح سازمان-1

 سطح گروه و بخش -2

 سطح فردی-3

 : اجزای اصلی مدل سیستمی1نمودار

 ابعاد تغییر سازمانی 

(، سازه ی نمودار تغییر و ابعاد احتمالی آن را ساختند. یاك نماودار، سااختار شاناختی اسات کاه داناش 2017)  5لاو و وودمن

(، ایان 2017(. لاو و وودمان )2015سازمان یافته در مورد یك مفهوم معین با نوعی محرکه را نشان می دهد )فیسك و تیلاور، 

مان دستخوش تغییراتی می شود، اعضای آن، تفاسیر و انتظااراتی از تعریف را اتخاذ نموده و فرض کردند که هنگامیکه یك ساز

این تغییرات دارند. درك شناختی از تغییر توسط یك نقشه ذهنی هدایت می شود که سااختارهای داناش ویژگیهاای تغییار و 

دار سه بعاد کلای دارد کاه روابط بین رویدادهای تغییر مختلف را نشان می دهد. این نقشه به نمودار تغییر اشاره دارد. یك نمو

می تواند از نظر تئوری بصورت علیت، ظرفیت و استنباط ها تعیین شود. علیت در نمودار تغییر، چهارچوب دانشی را فراهم مای 

(. ظرفیت به شخص اجازه می دهاد اهمیات یاا معناای یاك 2017سازد که علت وقوع تغییر را توضیح می دهد )لاو و وودمن، 

(. استنباط ها شخص را قاادر مای ساازند بواساطه ی 2017ند یا رابطه ی خاص را ارزیابی کند )زاجونك،  رویداد، شخص، فرآی

(. لاو و وودمن 2018مشخص کردن احتمال وقوع رویدادها یا رفتار، آینده را پیش بینی کند )استنباط کند( )کراکر و همکاران، 

طاف پذری )انعطاف پذیری تغییر(، اهمیات )شادت و اهمیات فرآیناد ( پنج بعد نمودار را بصورت زیر اصلاح نمودند، انع2017)
 

1  -unfreezing 
2  -changing 
3 -refreezing 
4 Robbins 
5 Love and Woodman 
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تغییر(، معنا )معنای تغییر(، اثر )اثر تغییر بر شیوه های کنونی( و کنترل )کنترل شخص بر تغییر(. انعطااف پاذیری مانناد بعاد 

هساتند. همچناین کاه لاو و  علیت است. اهمیت و معنا به بعد ظرفیت مرتبط هستند. اثر و کنترل به بعد استنباط هاا مرباوط

وودمن به بررسی متغییرهای محل کنترل، تعصب، تعهد سازمانی و نگرش کلی نسبت به تغییر در پیش بینی پانج بعاد نماودار 

تغییر و نگرش های مربوط به تغییر ویژه پرداختند. نتایج آنها پیشنهاد می دهند که نگرش افراد نسبت باه تغییار حاصال درك 

است که توسط نمودار تغییرشان هدایت می شود. برای درك تغییرات می توان پنج بعاد نماودار تغییار معاین شان از تغییری  

 .شده در مطالعه ی آنها را تعمیم داد. لذا، این مطالعه از این پنج بعد نمودار تغییر بعنوان پارامتر استفاده می کند

شان پیشنهاد می دهد که نمودار تغییر، یك پیش بین مهم شایستگی می باشد. جاو ساازمانی، نقاش میاانجی جزیای در نتایج  

(، محققان از مفهوم نماودار تغییار بارای 2017رابطه بین نمودار تغییر و شایستگی ایفاء نمود. در مطالعه دیگر )لاو و همکاران، 

اده کرده و رابطه ی مثبت بین نماودار تغییار، تعهاد و رضاایت شاغلی را تاییاد بررسی نیروهای نهادی و فرهنگ سازمانی استف

( 2016نمودند. انعطاف پذیری تغییر، ظرفیت تغییر و استنباط تغییر، سه بعد نمودار شناختی هستند که توسط لاو و همکاران )

تغییر، نمودار تغییر مثبت تری خواهند داشت. باا   بکار رفتند. نتایج آنها نشان دادند که افرادی با تجربه ی تغییر بیشتر و آزادی

این حال، افرادی با کنترل کمتر بر تغییر، نمودار تغییر منفی خواهند داشت. لذا، یك نماودار تغییار مثبات، تااثیر مطلاوبی بار 

لی قاویتری را رضایت شغلی و تعهد دارد. علی الخصوص، افرادی با انعطاف پذیری و ظرفیت تغییر باالاتر، تعهاد و رضاایت شاغ

 نشان می دهند.  

 

 مقاومت کارکنان در برابر تغییر سازمانی

کارکنان در سازمان ها واکنش هاای محیط پیچیده و متغیر امروزی، سازمان ها را وادار به نوآوری و ایجاد تغییرات می کند، اما  

( این واکنش ها را به پانج دساته زیار 2018) 1متفاوتی را در برابر این تغییرات از خود نشان می دهند که هر سکوویچ و می یر

 تقسیم می کنند:

و ترغیب می کناد و باه : ابراز اشتیاق فراوان فرد نسبت به تغییر؛ در این واکنش فرد دیگران را برای تغییر تشویق مدافع تغییر

پشتیبانی رسمی از آنچه که برای موفقیت تغییر لازم است می پردازد. این دفاع ممکن است شامل تشویق دیگران به مشاارکت 

 در تغییر، اضافه کاری در مدت زمان اجرای تحول و نشان دادن پشتکار برای اطمینان از موفقیت تغییر باشد.

فرد از تغییر؛ در این واکنش فرد به همکاری و تلاش برای تغییر مای پاردازد و بارای فاداکاری : ابراز حمایت  همکاری با تغییر

متواضعانه آماده است. این همکاری ممکن است شامل تحمل مشکلاتی که در حین تغییار ر  مای دهاد و پرهیاز از رفتارهاای 

 مخالف برنامه تغییر باشد.

یت فرد از تغییر؛ در این واکنش فرد از روی بی میلی به همکااری باا تغییار : ابراز حداقل حماپذیرش تغییر )تسلیم شونده(

می پردازد. رفتار تسلیم شونده ممکن است تنها شامل پیروی از دستورالعمل ها و یا انجام آنچه که بارای تغییار خواساته شاده 

 است باشد.

رد با انجام رفتارهای پنهاان و نامحساوس خاود قصاد : ابراز مقاومت پنهان فرد در برابر تغییر؛ در این واکنش فمقاومت خنثی

جلوگیری از موفقیت تغییر را دارد. این رفتارها می تواند شامل عدم پیروی از راهنمایی هاای مرباوط باه تغییار، خاود داری از 

 انجام پیشنهادات و یا نالدین و شکایت از تغییر در میان همکاران باشد.

 
1 Scotch and die 
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فرد در برابر تغییر؛ در این واکنش فرد با انجام رفتارهای عمدی خود به مخالفت با تغییر مای مقاومت فعال: ابراز مقاومت عمدی 

پردازد. این رفتارها می تواند شامل سرپیچی از درخواست ها، دفاع از جایگزین های تغییر پیشنهادی و یا اظهاار نظار علنای در 

 (.2017مخالفت با تغییر باشد )یانگ،  

بت به تغییرات بسیار مهم است، زیرا شکست بسیاری از تغییرات در سازمان هاا باه دلیال مخالفات و نحوه واکنش کارکنان نس

( در یاك مطالعاه طاولی در طای 2014) 1مقاومت کارکنان در برابر آن تغییرات می باشد. به عنوان مثال والدرسی و گریفیتس

تغییر سازمانی مورد مطالعه قارار دادناد، آن هاا در ایان   سازمان بزرگ بین المللی را در حین اعمال  500،  96تا    93سال های  

مطالعه دریافتند که بیش از نیمی از سازمان های تحت مطالعه، مقاومت کارکنان در برابر تغییر را تجربه کرده اند و مقاومت نیز 

بنابراین اگر مدیر متوجاه   (.2018مهم ترین مشکلی است که مدیران در زمان اجرای تغییر با آن مواجه هستند )بووی و هدی،  

نباشد، قبول نکند و تلاشی برای مواجهه با این مقاومت انجام ندهد، این مسئله می تواند حتی خوش بینانه تارین و قابال درك 

 (.2017ترین تغییرات را هم دچار مشکل کند )بولوگنس، 

افراد در برابر تغییر مقاومت نمی کنند، بلکاه ایان   بریدگز تغییر و تحول را دو مقوله متفاوت در نظر می گیرد و معتقد است که

تحول است که باید با تغییر تطبیق داده شود. او می گوید: تغییر شامل موقعیت جدید، جایگاه جدید، رییس جدید، نقاش هاای 

ناد تاا باا تیمی جدید و سیاست های جدید می باشد. در حالی که تحول فرآیند روان شناختی است که افراد آن را طی مای کن

 (.2016موقعیت جدید وفق پیدا کنند و تا زمانی که تحول ر  ندهد، تغییر هم ر  نمی دهد )بریدگز،  

مطالعات نشان می دهند که تغییر معمولاً حالت روانی افراد را درگیر می کند. بنابراین هیچ پاسخ دقیقی به ایان مسائله وجاود 

ر را اعمال کرد و بر مقاومتها پیروز شد. از آنجاییکه افراد با هم متفاوتند، ادراك ندارد که چگونه و به بهترین شکل می توان تغیی

آن ها و دلایل شان برای مقاومت نیز متفاوت است. در نتیجه پژوهشگران تنها می توانند در زمینه مواجهه و حذف مقاومات در 

مقاومت، درك شرایط بخصوصی است که در افاراد باعاث سازمان تئوری پردازی کنند، اما در نهایت تنها راه مواجهه اثربخش با  

 (.2017،  2مقاومت های بخصوصی می شو )بولوگنس

بنابراین محقان بسیاری، دلایل مقاومت کارکنان در برابر تغییر و راه های غلباه بار آن را ماورد مطالعاه قارار داده اناد )دنات و 

 (.2017،  3گولدبرگ

 

 مدیریت تغییر سازمانی

سازی موفق یك ایده تغییر گام هایی وجود دارد. این گام ها شامل توضیح عقلایای باودن تغییار و تعیاین خروجای برای پیاده  

های مشخص و روشن )بنابراین افراد درك می کنند که به چه سمتی در حال حرکت هستند(، دادن نقشی فعال به کارکنان در 

که چگونه تغییر را ایجاد کنند، گفتگو به جزییات در ارتباط با خلق تغییار طراحی تغییر، اطمینان یافتن از اینکه افراد می دانند 

و پذیرش این موضوع که در این مسیر مشکلاتی وجود خواهد داشت، می باشد. در اداماه سیساتم پااداش دهای ساازمان بایاد 

ماهیت خود، استراتژیك خواهاد باود و  حامی تغییر باشد. اگر تغییر را یك فرایند فرض نماییم آنگاه برنامه ریزی برای تغییر، در
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حداقل سه تا پنج سال زمان برای پیاده سازی و بودجه بندی جهت منابع مورد نیاز به منظور پشتیبانی آموزش رسمی و مربای 

 (.2017، 1گری در سازمان نیاز خواهد بود )استاب

یا فعالیت مورد نیااز در فرایناد تغییار اسات. چهاار عنصر دیگر در فرایند تغییر، آمادگی پیروان برای انجام وظیفه ای مشخص  

 سطح آمادگی می تواند در کارکنان وجود داشته باشد:

 : ناتوان و بی میل یا نامطمئن1سطح آمادگی   ✓

 : ناتوان ولی راغب یا مطمئن2سطح آمادگی   ✓

 : توانا اما بی میل یا نامطمئن3سطح آمادگی   ✓

 : توانا و راغب و مطمئن4سطح آمادگی   ✓

در مسیر تغییرات سازمان برخی سازمان ها موفق می گردند در حالی که برخی دیگر کوشش برای تغییر را پاس از مادتی رهاا 

می کنند. در بررسی انجام شده مشاهده گردید کاه در ساازمان هاای موفاق تغییار باه آهساتگی معرفای شاده باود چارا کاه 

مان آموخته بودند که سازمان را به روش هاای سانتی مادیریت کنناد. تاکیاد بار ایفاای رفتارهاای ملماوس و گردانندگان ساز

مشخص بود و مدیریت با نمونه ها و مثال ها افراد را راهنمایی می نمود. در سازمانی که فرایناد تغییار را تارك گفات آماوزش 

وران بیرونی در ارتباط با تعیین سااختار جدیاد نظار و کماك داده اندکی در ارتباط با ساختار جدید تدارك دیده شده بود، مشا

بودند، رهبری قوی وجود نداشت و اکثر اعضای سازمان احساس می کردند که در فرآیند تغییر طرف مشورت قرار نگرفته اناد و 

 (.2017تنها به آنها گفته شده که باید این تغییر را ایجاد کنند )استاب،  

تواند خود را در سطوح مختلفی از دشواری آشکار نماید. یك گونه شناسی تغییار باه منظاور شناساایی و به هر حال تغییر می  

متمایز سازی سطوح تغییر برای اعضای یك سازمان نشان می دهد سطح دشواری یك تغییر با تاثیر آن بر پارادایم های موجود 

. همناگونه که مشاهده می کنید این گونه شناسی چهار ساطح در موقعیت کاری یا باورهای جمعی اعضای سازمان، ارتباط دارد

 ذیل را در بر دارد:

تغییر آلفا: تغییر در سطوح درك شده از متغیرها در درون یك پارادایم بدون تغییر در شکل آنها )به عناوان مثاال: بهباود  -1

 در مهارت ها(.

متغیرهای درون یاك پاارادایم موجاود بادون تغییار در   تغییر بتا: تغییر در بینش افراد در مورد معنای ارزش هر کدام از -2

 شکل آنها )به عنوان مثال: تغییر در استانداردها(

تغییر گامای الف: تغییر در شکل یك پارادایم موجود بدون اضافه نمودن متغیرهای جدید )باه عناوان مثاال تغییار ارزش  -3

کز بر کیفیت جامع« و این منجر به تغییر شکل تمام متغیرهاا مرکزی در پارادایم »تولید محور« از »محدودیت هزینه« به »تمر

 درون این پارادایم می گردد.(

تغییر گامای ب: جایگزینی یك پارادایم با پارادایکی دیگر که دارای برخی یا تماماً متغیرهای جدید می باشاد. )باه عناوان  -4

 مشتری«(.  مثال جایگزینی پارادایم »تولید محوری« با پارادایم »پاسخ گویی به

این سطوح تغییر چالش را رو در روی مدیران ابتکارات تغییر قرار می دهند چرا کاه تغییارات ساطوح باالاتر ممکان اسات باه 

فعالیت های حمایتی متفاوتی نیاز داشته باشد. مدیریت نقشی اساسی در انتقال کارکنان در طول هر فرایند تغییار را باه عهاده 

وسعه ای می باشد و یك سلسله از وقایع در طول دوره این تجرباه آشاکار مای گردناد. ایان فرایناد دارد چرا که تجربه تغییر، ت
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توسعه ای می تواند چندین مسیر را در بر بگیرد: رشد، سیر قهقرایی یا ثبات. اقدامات مادیریتی حماایتی، چاه پایش و چاه در 

 (.2017،  1)پارسلز طول تغییر، به حرکت کارکنان در طول فرایند تغییر کمك خواهد نمود

زمانی که تغییر ز  می دهد دوام آن نیازمند درك فرایندهای تقاویتی پایش برناده و آنچاه آنهاا را تساریع مای کناد اسات و 

همچنین شناختن محدودیت هایی که مانع ایجاد تغییر می شوند. ابتکارات جدید باید بخشی لازم از فرهنگ سازمان گاردد تاا 

بران در زمینه توسعه و تحول مانند طراحان خط مشی و سیاست، اغلب زمانی کاه فااز توساعه باه پایاان تغییر پایدار بماندو ره

رسیده و اجرا آغاز می گردد به یکباره علاقه و انگیزه خود را از دست می دهند. آنها آماده هستند تا به سراغ ابتکار بعدی بروناد 

ابتکار اول می انجامد. ارتباطات، مشوق ها و فعالیت های کسب و کار همگای در حالیکه غالباً این عمل به عدم حمایت از اجرای 

 (.2018باید در راستای تغییر و حامی آن باشد تا منجر به پایداری تغییر گردد )استاب،  

 

 مدل های مدیریت تغییر سازمانی

یل ابتکارات تغییر در موقعیات کااری چندین مدل مدیریت تغییر وجود دارد که به عنوان راهنمای مدیران در تلاش برای تسه 

( مدل های مدیریت تغییر »لوین«، »جادسون« و »کاتر« را به شرح ذیل بررسی نموده است. مادل 2016بکار می رود. پارسلز )

( الگوی نخستین در موضوع تغییر می باشد که بسیاری از تئورسین های معاصر از آن باه عناوان پایاه توساعه ای 2015لوین )

تفاده می نمایند. طبق نظر لوین هر تغییری در وضعیت خود با یك میدان نیرو از عوامال محارك تغییار و ماانع تغییار خود اس

مواجه خواهد شد. او وضعیت جاری را »فرایند شبه ایستا« می نامند؛ جایی که نیروی محرك و مانع به صورت کامل ثابت نمای 

یك متوسط نشان می دهند. لوین نیروهای محارك را نیروهاایی توصایف مای باشند، بلکه سطح متوسطی از نوسان را پیرامون 

کند که به سمت یا ماورای چیزی هستند که قصد دارد نقل و انتقال یا تغییرات به وجود آورد و نیروهای مانع را آن هاایی مای 

کند که تغییر ممکن است از تقویات داند که متمایل به تغییر نیستند. آن ها صرفاً مخالف نیروهای محرك هستند. او گمان می 

نیروهای محرك و یا از کاهش نیروهای مقاوم ناشی شود و پیشنهاد می کند که کاهش نیروهای مقاوم راه کار ترجیحای باشاد، 

( بر پویاایی 2015چرا که این سلسله اقدامات قصد کاهش تنش و نه افزایش آن را در میدان نیروها دارند. تمرکز تحقیق لوین )

هی بوده است چرا که او مشاهده نمود که عادات اجتماعی و ارزش های گروه، عناصر اصلی میدان نیرو هستند و این فرضیه گرو

را بنا نهاد که این عناصر ظرفیتی مثبت هستند که اقدامات فرد را درون استانداردهای گروه نگاه مای دارناد. باه عباارت دیگار 

شکل می دهد. لوین یك فرایند سه مرحله ای را برای انتقال گاروه از وضاعیت جااری گروه، رفتار و نگرش های اعضای خود را  

 شبه تعادلی خود پیشنهاد می کند این مراحل »خروج از انجماد، انتقال و انجماد مجدد« می باشند.

د وضاعیت موجاود طبق این نظریه برای غلبه بر مقاومت، مدیران نیاز به خارج کردن باورهاا و نگارش هاای کارکناان از انجماا

هستند. این یخ زدایی به شکل تضعیف نیروهای مقاوم در مقابل تغییر می باشد و نه تقویت نیروهاای محارك. زماانی کاه ایان 

عوامل مقاوم تضعیف گردند، کارکنان در موقعیتی هستند که آمادگی برای پذیرش باورها و نگرش های جدیاد و آماادگی بارای 

ند. پس از توسعه این آمادگی، کارکنان در مرحله بعدی از تغییر یعنی انتقال قرار دارند؛ جایی که یادگیری را در خود توسعه ده

ایشان پذیرای توسعه رفتارهای جدید یا اصلاح شده می باشند. اگر چه مرحله یخ زدایی انگیزه ای برای یادگیری ایجاد می کند 

مرحله انتقال است که گزینه های مختلف ارزیابی شده و جهت گیری یا اما لزوما مسیر و سمت و سویی را فراهم نمی نماید. در  

انتقال شناسایی شده و به وسیله گروه پذیرفته می گردد. رفتارهای جدید در این مرحله از فرایند شکل می گیرند. پس از اینکه 
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رفتارهای جدیاد را پایادار نمایاد. ایان این رفتارها توسعه داده شدند، مدیریت نیازمند سازمان دهی محیط کار می باشد تا این  

سازمان دهی می تواند به شکل تغییر در سیاست ها و رویه هایی باشد که رفتارهای جدید را تقویت می کند. لاوین هایچ روش 

تجویزی برای حصول به تغییر در میدان نیرو را پیشنهاد نمی دهد. او گمان می کند که میدان نیرو بسته باه موقعیات متفااوت 

ی باشد و آزمودن محرك ها و موانع میدان نیرو باید به منظور تعیین بهترین مسیر عملکرد انجام گردد. او پیچیادگی پویاایی م

گروه را تشخیص می دهد و پیشنهاد می کند که شرایط کلی باید آزموده شوند. تمامی زمینه های اجتمااعی بایاد ماورد توجاه 

گیر، ارتباطات ایشان، سیستم های ارزشی آنها و غیره. مجموعه زمینه های اجتمااعی باه قرار گیرد: گروه ها و زیر گروه های در

عنوان یك کل باید مورد مطالعه قرار گرفته تا تشخیص داده شود که وقایع اجتماعی به صورت های مختلف در جریاان هساتند 

 (.2017)پارسلز،  

 

 نتایج فعالیت های مدیریت تغییر

ای پیشنهادی برای مدیریت تغییر، داده هایی وجود دارند که نشان مای دهناد بسایاری از ابتکاارات علیرغم رویکردها و مدل ه

تغییر موفق نیستند. چندین تحقیق انجام شده نشان می دهند که مدیران ارشد از ابتکارات تغییر خود راضی نبوده اند. تحقیاق 

فتاد و پنج درصاد مادیران از نتاایج تغییارات و ابتکاارات در انجام شده از نزدیك به صد شرکت در آمریکا نشان می دهد که ه

جریان در سازمان خود ناراضی و ناخشنود هستند. تنها چهل و یك درصد از صد و هشتاد و شش مدیر ارشد )در تحقیق مشاابه 

کاا، از نتاایج انجام شده به وسیله یك شرکت خصوصی نظر سنجی( از بسیاری از شرکت های تولیدی و خدماتی پیشرو در آمری

سیستم های مدیریت کیفیت جامع خود کاملاً راضی بودند و تنها سی و شش درصاد از پیشارفت باه روز فرایناد مجادد خاود 

رضایت داشتند. دلایل چنین خطاهایی به استفاده مدیران از تاکتیك های بازاریابی برای جلب موافقت کارکنان برای تغییار بار 

ری از ابتکارات تغییر بر موضوعاتی تکیه دارند که به نظر کارکناان نسابت باه مساایل اصالی و می گردد و این حقیقت که بسیا

، 2015عمده در محل کار سطحی و جزیی هستند. یك تحقیق از هشتصد و نود و هشت شرکت تولیدی، گزارش شده در ساال 

، کار کردن تیم محاور و مهندسای مجادد اثر بشی استفاده ایشان از فعالیت های مدیریت تغییر همچون مدیریت کیفیت جامع

فرایندهای کسب و کار را مورد بررسی قرار داد. تحقیق دامنه متوسطی از موفقیت را آشکار نمود. مروری بر هفتاد و دو مطالعاه 

نشان داد که پنجاه و ساه درصاد از متغیرهاای وابساته هایچ   2016تجربی انجام شده بر توسعه سازمانی گزارش شده در سال  

غییری را که ناشی از تلاش های توسعه سازمانی باشد نشان ندادند، نه درصد تغییرات منفای را نشاان دادناد و سای و هشات ت

درصد تغییرات مثبت را آشکار نمودند. این موارد نشان می دهند گرچه ابتکارات مدیریتی بسیار معمول می باشد اما به نظر می 

نده است. آن ها گمان می کنند که دلایال ایان نتاایج ناا امیاد کنناده وجاود رویکاردی رسد که نتایج این تلاش ها نا امید کن

پراکنده و از هم گسیخته به جای رویکرد فرایند کسب و کار می باشد چرا کاه طراحای، اجارا و کنتارل در جاایی کاه مصارف 

ننماودن مالکیات کاافی از تغییار بارای کنندگان واقعی تغییر وجود دارند اتفاق نمی افتد. این مشکل همچنین به دلیل فراهم  

 (.2017مصرف کنندگان واقعی آن می باشد )پارسلز،  

سایر نظریه پردازان نیز بر نیاز به بازنگری فعالیت های مدیریت تغییر تاکید نموده اند کاه خطاهاا در مادیریت تغییار ناشای از 

از بالای سازمان آغاز می شود، از طریق برنامه های ساازمانی تکیه و تمرکز نادرست بر تغییر است. بسیاری از تغییرات به اشتباه 

وسیع به پایین سازمان انتشار داده می شود و به موضوعاتی توجه دارد که مسایل عمده و اصلی برای کلیه گروه هاای کارکناان 

ی مناساب در همااهنگی باا تایم نمی باشد. برای موفقیت، تغییر باید از پایین سازمان و از تیم های کاری آغاز گردد تا به صورت
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کاری قرار گرفته، تعهد لازم در تیم بوجود آید و شایستگی های تیم برای اجرای تغییر توسعه یابد. تغییر یاك فرآیناد ماداوم و 

بی انتها از سازگاری با شرایط و فرایندهای متغیر بوده و یك فرایند یادگیری است و تنها یك روش تغییر فعالیت هاا و سااختار 

سازمانی نمی باشد. توسعه توانایی های افراد و تیم های کاری برای انعطاف پذیر و سازگار بودن، جهات خلاق تغییارات، عااملی 

بسیار مهم می باشد، همچنین مقاومت در برابر تغییر ممکن است که تعمدی نبوده و بازتابی از تمایل طبیعای افاراد باه ادعاای 

ود باشد. مقاومت در برابر تغییر ممکن است که مقاومت در برابر مالکیت باشد، اگر که تغییر مقام و مرتبه، استقلال و تمامیت خ

از ایده و ابتکاری خارج از دایره افرادی که مصرف کنندگان واقعی تغییر هستند سرچشمه گرفته باشد. پیااده ساازی و انطبااق 

تغییر را درونی ساخته و آن را بپذیرند. زمانی که کارکنان نیاز به واقعی با هر نوع تغییری تنها زمانی اتفاق می افتد که کارکنان  

تغییر را به طور درونی حس نمایند سپس مشتاق می گردند که تغییرات مورد نیااز در درون خاود را کاه همراهای کنناده هار 

های خود یکپارچه نمایناد تاا تعهاد فرایندی تغییری می باشد، ایجاد کنند. ابتکارات تغییر آینده باید این مفهوم را با استراتژی 

 (.2017کارکنان و انطباق دراز مدت برای تغییر را به دست آورند )پارسلز،  

فرایندهای درونی که کارکنان تجربه در جمع بندی فعالیت های مدیریت تغییر، به نظر می رسد که مالکیت کارکنان از تغییر و  

می کنند عناصر گمشده در برخی مدل های تغییر باشد. تاکید بر تجربه های درونی کارکنان، تمرکز فرایند مدیریت تغییار را از 

، دیدگاه مدیریت تغییر بر عناصر بیرونی کارکنان به تغییر به عنوان فرایندی داخلی که هار کارمناد در آن درگیار خواهاد شاد

تغییر می دهد. این بینش متفاوت می تواند به عنوان عاملی برای افزایش نر  موفقیت تغییرات آینده، یافته ای ارزشامند باشاد 

 (. 2017)پارسلز،  

 

 گیری نتیجه

علیرغم رویکردها و مدل های پیشنهادی برای مدیریت تغییر، داده هایی وجود دارند که نشان می دهند بسیاری از ابتکارات 

غییر موفق نیستند. چندین تحقیق انجام شده نشان می دهند که مدیران ارشد از ابتکارات تغییر خود راضی نبوده اند. تحقیق  ت

ابتکارات در   از نتایج تغییرات و  از نزدیك به صد شرکت در آمریکا نشان می دهد که هفتاد و پنج درصد مدیران  انجام شده 

ود هستند. تنها چهل و یك درصد از صد و هشتاد و شش مدیر ارشد )در تحقیق مشابه  جریان در سازمان خود ناراضی و ناخشن

انجام شده به وسیله یك شرکت خصوصی نظر سنجی( از بسیاری از شرکت های تولیدی و خدماتی پیشرو در آمریکا، از نتایج  

پی از  درصد  و شش  تنها سی  و  بودند  راضی  فرایند مجدد خود  سیستم های مدیریت کیفیت جامع خود کاملاً  روز  به  شرفت 

رضایت داشتند. دلایل چنین خطاهایی به استفاده مدیران از تاکتیك های بازاریابی برای جلب موافقت کارکنان برای تغییر بر 

ابتکارات تغییر بر موضوعاتی تکیه دارند که به نظر کارکنان نسبت به مسایل اصلی و   از  می گردد و این حقیقت که بسیاری 

 در محل کار سطحی و جزیی هستند.  عمده  

 در زیر به برخی پیشنهادات بر اساس نتایج بدست آمده از فرضیه های تحقیق آورده شده است.  

طراحی الگوی تغییر سازمانی در دوره های معین. با این کار کارکنان ملزم به آمادگی به منظور ایجاد تغییرات در سازمان    -1

 خواهند شد.  

 ی کارکنان به منظور آماده نمودن آنان برای تغییر با برگزاری کلاس ها و دوره های آموزشی مناسب.اآموزش دوره -2

 ایجاد جو مشارکتی در سازمان به منظور سهیم نمودن تمامی افراد در فرآیند تغییر سازمانی.   -3
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ایجاد    -4 برای  رسمی(  غیر  و  )رسمی  سازمان  در  ارتباطی  مختلف  های  کانال  از  برای  استفاده  کارکنان  در  ذهنی  آمادگی 

 همراهی تغییرات.

 استفاده از نظرات کارکنان و مدیران پایین دست در طراحی و برنامه ریزی به منظور تغییرات.  -5

 استفاده از نظرات مشاوران و کارشناسان بیرون سازمانی به منظور جلوگیری از شکست تغییرات در سازمان.   -6

مخرب در اجرای تغییرات که شایعات و ترس های بی دلیل را در بین کارکنان اشاعه می دهند با    جلوگیری از نفوذ افراد  -7

 استفاده از ابزارهای تنبیهی مناسب.

 در نظر گرفتن تشویق های مناسب برای کارکنان که در همراهی و حمایت از تغییرات پیشتازند.   -8

 دهند.  نانی که خلاق ترین ایده ها برای تغییرات را ارایه میدر نظر گرفتن تشویقات مالی و غیرمالی برای کارک -9

 استفاده از تجربیات سایر شرکت های موفق در زمینه ایجاد تغییرات.  -10
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