
سازمان ها برای بقای خود و حفظ دوام تغییراتی 
به وقوع  آینده  یا در  پیوسته است  به وقوع  که 
خواهد پیوست، باید به نحوه ی عکس العمل خود 
نسبت به تغییر توجه کنند. تغییر چیزی است که 
است.  ناپذیر  اجتناب  خواهد شد،  تکرار  همواره 
اما این که بر ما چه تأثیری خواهد گذاشت، به 
اگر  باز می گردد.  آن  به  ما نسبت  واکنش خود 
نگاه  ناخوانده  مهمان  یک  دیده ی  به  تغییر  به 
نکنیم و همواره انتظار آن را بکشیم، می توانیم 
از آن  به نحوی تنظیم کنیم که  را  شرایطخود 
سازمانی  طبیعی  زندگی  از  بخشی  عنوان  به 
پاسخ های  به  توجه  دیدگاه  این  کنیم.  استقبال 
و  استراتژیک  برنامه ریزی  بازآفرینی  و  صحیح 
فرآیند اجرای آن را، به نحوی که به حد گافی 
همراهی  تغییر  با  بتواند  تا  باشد،  انعطاف پذیر 
به  موضوع  چند  هر  می سازد.  ضروری  کند، 
کارگیری  به  می رسد،  نظر  به  ساده  کافی  حد 
برنامه ی استراتژیک و استقرار ساخت مدیریت 
را  آن  که  می کند  ایجاد  تغییری  استراتژیک 

نشیب و فراز تغییر می نامیم.
اگر چه این موضوع گاهی برای مردم شگفت آور 
به نظر می رسد، به دو دلیل دارای معنا و مفهوم 
به  شما  نیاز  شما  برنامه ریزی  دلیل   )1 است: 
تغییرات است و 2( نتیجه ی تحرک بخشیدن به 

تغيير رفتارها هميشه با احساسات عميق همراه است.

و  کسب  عرصه ي  از  شدن  خارج  ناتواني-   .1
کار ] و فعالیت[

2. فني – تعقیب مستمر حد میانه
بر  متکي  تنها  و  موجود  وضع   – مدیریت   .3

آن بودن
4. رهبري – اقدام به تلاش جدي

ارائه شکلي   – بر چشم انداز  مبتني  رهبري   .5
هنري از رهبري

به پرسش »در آن براي من چه چیزي است؟« توجه 
در  گاه به گاه  که  هستند  آن  نیازمند  کارمندان  کنید. 
مورد نقشي که باید ایفا کنند، تحریک شوند. به آنان 
نشان  حد  از  بیش  که عکس العمل  شود  تفهیم  باید 
ندهند، بلکه به پرسیدن، درگیرشدن و مایه گذاشتن 

از خود براي کار، تشویق و ترغیب شوند.

16 صفحه / جزوات آموزشی / شماره اول
سال 1390 / حوزه مقاومت بسیج 171 امام خمینی )ره(

مسئولان محترم بسیج باید به سازماندهي خیلي اهمیّت دهند؛ 
 ، خوب  چارچوب  در  و  است  سازماندهي   ، قضیه  اصل  زیرا 

آموزش و پشتیباني و تغذیه فکري خوب شکل مي گیرد.
»حدیث ولایت، ج1، ص 155 و 156«

همه ی برنامه ها.  نشیب و هراز یا نوسانات ناشی 
بازده ی  به  نهایت  در  می تواند  که  تغییرات،  از 
مطلوب سازمانی منجر شود، نیازمند مهارت ةای 
رهبری عظیمی است که بتواند در طول دوره ی 

سخت تغییر، آن را موفقیت اداره کند.
حقیقت آن است که اغلب تغییرات عمده در یک 
دوره ی بلند 3 تا 5 ساله رخ می دهند. سازمان ها 

از پیش  بتوانید  تا  باشید  آماده  به طور کامل  باید  تغییر،  به عنوان هدایت کننده 
هشدار و آگاهی بدهید و انتظارات خود را زا تغییرات دلخواهتان روشن کنید. وقتی 
تغییر را آغاز کردید در نخستین هفته بعد از اعلام تغییر باید حضور داشته باشید و 
در دسترس دیگران قرار بگیرید و به دفعات تغییر دلخواه و منطق آن را تکرار کنید.

به طرق زیر به یاری کارکنان بشتابید:
 1. گوش فرادادن

2. پرسیدن
3. القا کردن

4. توضیح مداوم چشم انداز و دلایل 
اهمیت آن.

شما باید نقش جدید فرد و هنجارهای رفتاری مورد نیاز نقش وی را روشن سازید. 
سپس بیش ترین میزان درگیری با نقش و درک را فراهم کنید که چگونه می توان 
با نقش او به چشم انداز و ارزش های جدید دست یافت. این کار از طریق تأکید بر 

)در آن چه چیزی برای من وجود دارد(  WIFM عملی خواهد بود.

افراد و تیم هایي را به مشارکت مي گیرید که براي هم راهي شما  در این مرحله 
و  چشم انداز  تا  آماده اند،  کامل  طور  به  سازمان  ارزش هاي  و  آرمان ها  تحقق  در 

ارزش هاي شما تکامل پیدا کند.

باید پل زدن روی فاصله ی برنامه ریزی و اجرا 
من  بیاموزند.  پیوستگی  و  نظم  پشت کار،  با  را 
سازمان ها  چگونه  که  این  آموختن  طریق  از 
تغییر  فراز  و  نشیب  عرصه ی  وارد  می توانند 
بخش  منزله ی  به  را  مقاومت  انتظار  و  بشوند 
طبیعی از فرآیند داشته باشند، نمونه های بسیار 

بالایی از موفقیت در اجرا را تجربه کرده ام.

• مرحله ي چهارم: بازآفریني

• مرحله ی سوم: امید و ساماندهی 

• مرحله ی دوم: افسردگی و خشم

• مرحله نخست: شوک و انکار



برنامه ريزي - براي - اجرا  )گام هشتم(

تعیین ارزش بیش از اندازه براي »استراتژي«  ]شرکت ها با این عمل مي خواهند 
اندیشه ها و تصمیمات بزرگي را مطرح کنند.[ و کم ارزش  جلوه دادن »اجرا«، نه تنها 
شکست در به کارگیري استراتژي را به دنبال خواهد داشت، بلکه به تعابیر غلطي از 

موفقیت یا شکست نیز منجر مي شود.

• روز برنامه ريزي – براي – اجرا
باید  که  است  مرحله اي  واقع  در  استراتژیک  برنامه ي  به کارگیري  و  اجرا 
آن چه تا به حال تدارک دیده اید، به کار گرفته شود، یا به عبارتي، به محک 
تجربه درآید. تاکنون انرژي و زمان زیادي را صرف آن کرده اید که با دقت 
و مراقبت هر چه بیش تر محتواي برنامه ي استراتژیک خود و چشم اندازها 
به  را  شما  که  روش هایي  به  تغییر،  ساختارهاي  و  فرآیندها  طریق  از  را 

موفقیت به آینده برساند، به حیطه ي عمل درآورید.
تا  فرآیندهاي تغییر، مجموعه ي عملیاتي است که شما به کار مي گیرید 
برنامه ي خود را به اجرا درآورید. به عبارت دیگر، در این فرآیندها تعیین 
سازمان  تمامي  یا  و  تیم ها،  افراد،  براي  این که  از  اعم  تغییر  که  مي کنید 
باشد، چگونه رخ مي دهد. ساختارها، طرح ها یا مکانیسم هایي هستند که 
شما براي مدیریت تغییر از آن ها استفاده مي کنید. از همه  مهم تر باید با 
ابداع کنید که دگرگوني مورد نظر شما را  از تغییر را  دقت مکانیزم هایي 
عملي کند، ولي به آن دسته از فعالیت هاي روزانه ي شما که براي موفقیت 
سازمانتان حیاتي است، لطمه وارد نکند. برقراري این مکانیسم ها هدف ما 

در گام هشتم است.
تغییر رفتارها همیشه با احساسات عمیق همراه است.

پاسخ  را  مرحله  این  پرسش هاي  تا  کنید  سازمان کمک  به  این که  براي 
کاري  محیط  از  خارج  یک روزه  اجلاس  یک  برگزاري  نیازمند  بگوید، 

سازمان هستید. این روز را روز »برنامه ریزي براي اجرا« مي نامیم. این روز 
مفهومي مشابه روز »برنامه ریزي براي برنامه ریزي« )گام نخست( دارد و 
از سه قسمت مشابه تشکیل شده است: اجراي یک برنامه توجیه عوامل 
اجرایي و آموزش در زمینه ي ایجاد تغییر در نشست صبحگاهي، و اجراي 
یک برنامه براي طرح وظایف سازماندهي و تلفیق  در نشست عصرگاهي.

باید  برنامه  این  که  است  آن  اجرا  براي  برنامه ریزي  روز  کلیدي  نکته ي 
همیشه به دنبال اجرا و کامل کردن برنامه ریزي استراتژیک و سالانه ي 
شما باشد. جدا نگاه داشتن آن از تمامي فعالیت هاي برنامه ریزي، تنها راهي 
اجراي  براي  بیش تر  هرچه  تمرکز  و  فعالیت ها  یک پارچگي  به  که  است 
سند  فرایند  باشید،  داشته  خاطر  به  را  اول  هدف  مي شود.  منجر  موفق، 
برنامه ریزي استراتژیک در این مرحله کامل شده، و برنامه آماده اجراست. 
حال زمان آن فرا رسیده است که از هدف اول به هدف دوم پل بزنیم-تا 

موفقیت اجرایي و تغییر را تضمین کرده باشیم.
اگر  و  نمي کنیم  تغییر چندان فکر  درباره ي مدیریتِ  ما  اغلب  در حقیقت 
هم فکر بکنیم، کار را زیاد ساده مي بینیم. حتي با وجود تمامي بحث هایي 
که در زمینه ي مدیریت تغییر انجام مي شود، هنوز توهماتي حول و حوش 
تغییر استراتژیک و اجراي آن وجود دارد. نمونه هایي از این توهمات چنین 

است:

»تغییر آسان است، ما فقط باید از غرایز خود پیروي کنیم.«
مربوط  به عنوان یک شخص  به من  تغییر  دارد،  تغییر  به  نیاز  »سازمان 

نمي شود!«
»مدیریت ارشد تنها نیازمند واداشتن دیگران به تغییر است.«

»اگر لازم باشد تنها مدیران ارشد باید تغییر کنند!«
»اگر این روزهاي سخت را پشت سر بگذاریم، راحت خواهیم شد.«
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اجرا  به  را  استراتژیک  برنامه ي  نمي توان  منابع  »بدون 
درآورد.«

»وقتي مي دانیم چه کاري باید انجام بدهیم و چه تغییر 
کارهاي  در  مي توانیم  را  کار  این  بیاوریم،  وجود  به  ي 
روزانه ي خود مان همل کنیم.« از نظر من چنین وضعیتي 

مطلوب است.

در گذشته این گونه سخن ها ممکن بود ما را تا حدودي در 
اجراي برخي تغییرات جدا از هم به موفقیت نسبي برساند. 
در حالي که براي رشد کردن و حفظ  بقا در دنیاي امروز، 
به  دیگري  نگرش  نیازمند  تغییر مي کند،  که شتاب آلوده 
نغییر هستیم. نگرشي که شامل دو جنبه ي عملکردي و 

استراتژیکي نیرومندي باشد.

و  اجرايي  نشست صبحگاهي: توجيه عوامل   •
آموزش در زمينه ي تغيير

روز  )صبحگاهي(  نخست  بخش  برگزاري  از  هدف 
و  ابهامات  رفع  مجدد،  توجیه  –براي-اجرا،  برنامه ریزي 
آموزش مجریان درباره ي موضوعات تغییري است که در 
نتیجه ي برنامه ي استراتژیک جدید متوجه سازمان خواهد 

بود. این بخش بر چهار موضوع اصلي متمرکز است:

1. سطح مهارت مورد نیاز براي هدایت و مدیریت تغییر 
استراتژیک.

براي  کلیدي  فرآیند  عنوان  به  تغییر  فراز  و  نشیب   .2
مدیریت آن.

3. فهرستي از ساختارهاي زیربنایي که ممکن است براي 
هدایت و مدیریت تغییر ضروري باشد.

4. نگاه سیستمي به سازمان براي ایجاد تغییر سیستمي 
در آن.

• هدايت و تسلط بر تغيير استراتژيك
تعریف فرآیندهاي تغییر و ایجاد ساختارهایي براي تغییر، 
بر  احاطه  یا  مدیریت،  عنوان  به  آن  از  که  است  همان 
تغییر استراتژیک نام مي بریم. در این مرحله آن چه انجام 
یافت،  به ان دست خواهید  آینده  بر آن چه در  مي دهید، 
تأثیر مي گذارد. قبل از رسیدن به آن مرحله از تسلط بر 
امور و توانایي، مدیران و مجریان شما باید درباره ي برخي 

عناصر اساسي کاملاً توجیه شوند.
در آغاز، بهتر است فهرستي تهیه کنیم از این که کدام یک 
در  کنوني  وضعیت  در  را  تغییر  نیاز  مورد  مهارت هاي  از 
اختیار داریم، و کدام یک را نداریم. اغلب ما گاهي دچار 
از  حاضر  حال  در  که  مي کنیم  فکر  و  مي شویم  اشتباه 
نیاز تغییر در سطح بالایي بهره داریم  مهارت هاي مورد 
و این توانایي، بقاي ما را تضمین مي کند. مي گوییم آیا 
جز این است که ما همه  در فرآیند تغییرهاي بسیاري به 
حیات خود ادامه داده ایم؟ مهارت هایي که شما تصور مي 
کنید در اختیار دارید، به هیچ وجه موفقیت شما را تضمین 
نخواهد کرد، بلکه فرصت هاي شما، تکنیک هایي هستند 
که آن ها را در فرآیند گذر از بحران ها و تغییرات جدا از 

هم، با زحمت فراوان، فراگرفته اید.
به زبان ساده تر، دنیایي از تفاوت میان از سرگذراندن تغییر 
و مدیریت و تسلط بر تغییر وجود دارد. گذر از تغییر و حفظ 
تغییر  قرباني  نقش  در  را  است. شما  واکنشي  بقا، عملي 
باقي ماندن  جز  چیزي  حیات،  ادامه ي  مي سازد.  متجلي 

فرآیند شما مهارت هایي کسب نمي کنید  این  نیست. در 
که بتواند شما را در اجراي تغییرات آتي یاري رساند. از 
مکانیسم هاي  از  تغییر  مدیریت  و  راهبري  دیگر،  طرف 
به شما  بلند مدت  در  تغییر سخن مي گوید که  ارزشمند 

توانایي کنترل تغییر را مي بخشد.
شاید بهتر آن باشد که بگوییم خوانندگان این کتاب به 
قبیل:  از  حرفه اي  زندگي  از  زمینه هایي  بر  تسلط  سطح 
اجراي عملیات، حسابداري، امور حقوقي، مالي، مهندسي، 
با هیچ یک  تفاوتي  تغییر،  ... رسیده اند.  و  انساني،  منابع 
از این مقولات ندارد. در تغییر تفاوتي با داده هاي علمي 
وجود دارد. و آن این است که تشخیص دهید چه چیزي 
به کار مي آید و چه چیزي به کار نمي آدِ. چه کاري را باید 
انجام داد و چه کاري را نباید انجام داد، و بدین ترتیب کار 
را اداره مي کند. عنصر به ظاهر ساده ي اول ما را به خاطر 
بیاورید که مي گفت »برنامه ریزي و تغییر بخش عمده اي 

از رهبري و مدیریت است«.
آگاه  آن  از  باید  مدیران  که  تغییر  مهم  اصل  نخستین 
باشند، آن است که سازمان ها تغییر نمي کنند-آدم ها تغییر 
مي کنند. به جاي این که با تغییر به گونه اي برخورد کنید 
که انگار روش کسب وکار سازمان تغییر پیدا مي کند، باید 
ابتدا مدل رفتاري خود را تغییر بدهید. تنها در آن صورت 
امیدوار باشید که می توانید به تغییر رفتار اشخاصی، که 
سازمان شما را تشکیل می دهند، کمک کنید. می گوییم 
مردم در مقابل تغییر مقاومت نشان می دهند، اما در واقع 
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این جا اولًا مرکز ثروت طبیعي است ، ثانیاً مرکز ثروت انساني   •
و بشري است. نفوذ فرهنگي در واقع جاده صاف کن دشمن براي نفوذ 

سیاسي و اقتصادي است.
عزیزان من ! درست توجه کنید و نکات را دریابید ؛ این نکات براي شما 

و براي ادامه ی پایداری های مقدّستان بسیار لازم است.
نظام اگر به مردم متکی بود ، اما این مردم دین و اسمان نداشتند ، این 

به دست نمی آمد .
عامل اصلي ، همین ایمان است ؛ ایماني که در دل جوان ها زنده است 

؛ آن هم همراه با عواطف ، نه با ایمان خشک .
»دیدار بسیجیان و سپاهیان-گیلان16/2/1380-«

 

نیروي عظیم بسیج توانسته در میدان های پر خطر ، وظیفه   •
هاي سنگیني را بر عهده بگیرد و کارهایي را که گاهي از هیچ عنصري 

دیگري ساخته نبود وبر نمی آمد ، انجام بدهد.
بر اساس آن فکر ، اگر بگوییم قوام انقلاب به بسیج است ، حرف گزافي 

نگفته ایم.
»حدیث ولایت، ج6،ص17و18  «



الگوهای  نمی دانند  خود  که  است  این  مدیران  مشکل 
رفتاری شان با اهدافشان هماهنگ است یا خیر. شما به 
از طریق دریافت بازخورد منظم و صحیح،  عنوان رهبر، 
می توانید رفتار خود را تغییر دهید و این تغییر بسیار مهم 
و حیاتی است. این سطح اول شامل شش سطح طبیعی 

قابلیت های رهبری یا »تسلط بر خویشتن« است.
دومین اصل مهم تغییر آن است که ساختارهای موجود 
سازمانی نمی توانند همانی باشند که شما برای تغییر در 
سطح وسیع نیاز دارید. اگر ویژگی های فعالیت های تغییر 
را با فعالیت های روزانه ی سازمان مقایسه کنید، به سرعت 
درخواهید یافت که کارکنان و ساختارهای موجود آن ها، 
در وضعیت حاضر بسیار نهادینه شده هاند و حتی اگر نیت 
آن ها نیز خوب و مثبت باشد، عادات و روش های نهادینه 
فعلی به سختی به آن ةا اجازه تغییر روش را خواهد داد. 
در آن ضرب المثل قدیمی که »جاده جهنم« با نیات خوب 
هموار می شود، در این چنین وضعی تداعی می شود و باید 
حل  را  ما  مسائل  داشتن،  خوب  نیت  که  بگیریم  نتیجه 
نمی کند. اگر از سازمان بخواهید خودبه خود وضع جاری 
را  غیرواقع بینانه ای  بسیار  خواسته ی  بدهد،  تغییر  را  خود 
وضع  در  تا  است  شده  ساخته  سازمان  می کنید.  مطرح 
بنابراین  یافته؛  تغییر  در وضعیت  نه  کند،  فعالیت  موجود 

ناخودآگاه از وضع موجود خود دفاع می کند.
سومین اصل مهم در تغییر آن است که تغییر فی نفسه، 
تقریباً همیشه به کارهای جاری لطمه می زند یا به عبارتی، 

تقاضای عملیاتی روزانه را کاهش می دهد. به این سبب 
لازم است شما در مکانیسم هایی )فرآیندها و ساختارها( 
تغییر ایجاد کنید که جدا و متمایز از فعالیت های روزمره ی 
شما باشند. شما مدیران، وظایف، فرآیندها، و ساختارهایی 
دارید که در فعالیت روزمره ی سازمان  در حال کارند و 
و  فرآیندها،  وظایف،  مدیران،  استقرار  نیازمند  همین طور 

ساختارهایی هستید تا تغییر را اداره کنند.
تغییرات  یا  اندیشه ها  جدید،  پارادایم های  از  یک  هر  اگر 
شما از لحاظ عقلایی، سیاسی یا فرهنگی آسان بود، آن ها 
را انجام شده تلقی کنید امّا دشواری هایی را که در مسیر 
راه  بر سر  استراتژیک خود  برنامه ی  موفقیت آمیز  اجرای 

دارید، دست کم نگیرید.
استیون جی.هینز

در آغازِ اقدامات مرتبط با تغییر باید همواره انتظار داشته 
برنامه ی استراتژیک  از  ناشی  تغییرات مطلوب  باشید که 
جدیدتان، شکننده باشد. باید فرض کنید که این تغییرات 
باید مورد مراقبت قرار بگیرند، حفاظت شوند، تغذیه شوند، 
ترغیب شوند، و برای اجرای آن ها پاداش پرداخت شود. 
انجام این کار، به روش مستمر و مداوم می تواند به تغییر 

پایدار و یسالمی منجر شود.
اگر مدیریت عالی سازمان شما شخصاً زمان لازم را برای 
مدیریت و هدایت فرآیند تغییر اختصاص ندهد، گام های 
شده  برداشته  زیبایی  به  که  هم  هرچه قدر  تغییر  ساختار 
باشند، راه را به جایی نخواهند برد. تنها روشی که سبب 

کند  کار  بلندمدت  در  تغییر  به  مربوط  اقدامات  می شود 
مأموریت  و  چشم انداز  بر  مستمر  تمرکز  برود،  پیش  و 
دائمی  نقش  یک  عالی  مدیر  برای  که  است؛  سازمان 
این  در  ارشد  مدیریت  اگر  می شود.  محسوب  طبیعی  و 
زمینه ها مسئولیت خود را تفویض کند، این پیام جزئی از 
به رغم سادگی درک مفهوم  اولویت های سازمان است، 
پیام، باز هم مدیران اجرایی این نکته را بارها  به فراموشی 

می سپارند.
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بسیج  یک حرکت منطقي و عمیق و اسلامي و منطبق بر   •
نیازهاي امروز دنیاي اسلام و – به طریق اولي- جامعه ی اسلامي است.

جوان های  سمت  به   ، ای  کننده  تباه  و  آسا  سیل  و  گیر  همه  فساد 
کشورهاي اسلامي ، سرازیر شده است . اثر این فساد و تباهي ، این 

است که جوان فاسد شده ، به فکر اصلاح نمی افتد.
اگر از روي اجبار و برای نان بخور و نمیر ، درس بخواند ؛ آن درس 

هم همراه با فساد است؛ با این حرکت عظیم بسیج ، این دو عیب را در 
کش ما ریشه کن کرد.

اولًا از هرگونه انحراف در مشي کلي کشورشان آگاه می شوند ثانیاً از 
معناي  این   . می ایستند  انحراف  آن  مقابل  در  ثالثاً  و  می برند  رنج  آن 

بسیج است.
عمومي  متن  که  مرمد  آحاد  و  کشور  مسئولان  بین  پیوند  و  رابطه 

برادرانه  و  تنگاتنگ  رابطه ي  یک  هستند؛  بسیجی ها  همین  هم  آن ها 
و صمیمانه است و این خصوصیت ،  آن عیب اول را از بین می برد.

بسیج متن حرکت نظام است
درمان واقعي آفت دوم هم – که فساد جوان ها در دنیاست – همین 

حرکت و فرهنگ بسیج است.
بسیجي کسي است که براي ارزش های اسلام ، اهمیّت قائل است و 



و  فرآيند   – محتوا   : تغيير   يخ  کوه  تئوری   •
ساختارها 

برای درک تئوری کوه یخ تغییر، باید کار خود را با درک 
روبه رو هستیم،  آن ها  با  زندگی، که همواره  واقعیت  سه 
فرآیندی  ما،  بحث های  و  اندیشه ها  کنیم. محتوای  آغاز 
که ما در آن لحظه در آن قرار داریم، و ساختارها یا متنی 

که محتوا و فرآیند در آن رخ می دهد.
طاحی، ساخت و نگه داری سازمان مشتری مدار با کارکرد 
بالا، مستلزم آن است که سازمان ها چگونه زمان و انرژی 
خود را به طور متوازن در سه موضوع زیر صرف می کنند:

1. محتوا )وظایف،هدف ها( و نقطه ی تمرکز کسب و کار.
2. فرآیندها – چگونه برای وظایف کار می :نیم )رفتار(.

3. زیربناها – فرآیندی که محتوا و فرآیند در آن به کار 
گرفته می شوند.

 
لازمه ی انجام این کار، مداومت مبتنی بر نظم و انضباط 

است.
تمرکز بیش از حد در محتوا به غفلت ما در توجه کافی به 
فرآیند و ساختار می انجامد. با وجود این باید به این نکته 
توجه داشت که تغییر موفقیت آمیز به فرآیندها و ساختارها 

بستگی دارد.
مشتری  برای  ارزش  سطح  ارتقای  که  روشی  بهترین 
]مخاطب[ را، حین انجام تغییرات عمده توصیف می کند، 

تئوری کوه یخ مورد نظر ماست.
87 درصد از کوه یخ در زیر آب قرار دارد که خطرناک 
است. در سازمان ها فقدان تمرکز بر فرآیندها و زیربناها، 
برای  می شود.  آن  شکست  یا  تغییر  غرق شدن  موجب 
تعیین  به  نسبت  باید  فراهم شود  چنین وضعیتی  این که 
فرآیندها و زیربناها توجه و به طور مؤثری کار شود، حتی 
پس از درک نیاز و اهمین مطلب برای اقدام به تغییر به 

زمان نیاز داریم.
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معتقد به خدا و خاضع و خاشع
در مقابل پروردگار عالمین است. در دل ، مشتاق صلاح است.

و  الوان  لباس  پوشیدن  و  زندگي  گذر  زود  شهوات  در  را  سعادت  او 
رنگارنگ و قرار گرفتن در معرض دید این و آن به خاطر ارضاي یک 

ساعته  ، نمی داند
بسیجي بلند همت است و براي فرق می کند و مهم است چه کسي بر 

کشور فرمان براند.
امروز هم اگر احساس کند دشمن می تواند از روزنه اي – چه اقتصادي 
او  ؛  در مقابل  نفوذ کند          به داخل کشور   – و سیاسی و چه فرهنگي 

می ایستد و با مشت به صورتش می کوبد .
»دیدار فرماندهان نواحي، پایگاه ها و گرد ان های بسیج سراسر کشور 

»8/9/1384 –

اندازد،  طنین  بسیجي  تفکّر  دلنشین  نداي  کشوري  بر  اگر   •
چشم طمع دشمنان و جهان خواران از آن دور خواهد گردید و الِا باید 

منتظر هر لحظه منتظر حادثه باشیم
»امام خمیني- صحیفه نور ج21، ص52 «

 



• مدیریت بر نشیب و فراز تغییر – فرآیند کلیدی 
حتی اگر فعالیت های مرتبط با تغییر به صورت متمرکز، مداوم 
و مؤثر انجام شود، تغییر عمده و بنیانی به دو تا پنج سال زمان 
نیاز دارد.                                                      استیون 

جی.هینز

در مدیریت کنترل تغییرات وسیع سازمانی نکته ی مهم، 
است.  تغییر  به  نسبت  کارکنان  طبیعی  واکنش  به  توجه 
کارکنان  واکنش  می دهد  رخ  تغییر  که  زمینه ای  هر  در 
به تغییر، تئوری خاص خود را دارد. جالب این جاست که 
مشابهی  الگوی  کنید،  نگاه  به موضوع  که  تئوری  با هر 
یادآوری  گذشته  فصل  در  که  همان طور  می شود.  ظاهر 
و  نشیب  را  رفتارها  نوع  این  نویسنده  قبل،  سال ها  شد، 
فرازهای تغییر نامید و در گذشته مکرر شاهد بوده ایم که 

این نشیب و فرازها چهار مرحله ی اصلی را طی می کند:

1. شوک )ضربه( و انکار
2. افسردگی و خشم

3. امیدواری و سامندهی مجدد
4. بازسازی

نشیب و فراز )شکل 2(، یک واقعیت در زندگی است که 
فارغ از نوع تغییر، مفاهیم کلیدی و چگونگی وقوع آن را 
شرح می دهد. خواه شما تغییر را در سطح فرد نگاه کنید، 

خواه بین افراد، تیم، خانواده، سازمان اجتماعی یا جامعه، 
این تمام مطلبی است که باید بدانید.

تأثیر  پویایی های  درک  برای  ساده ای  راه  فراز،  و  نشیب 
تغییرات مثبت از هر نوع ان است. چرخه ی »ثبات-تغییر-

بی ثباتی-ثبات تازه و تغییر مجدد« طبیعی و معمول است. 
با آن ها مبارزه نکنید. از آن ها به نفع خود بهره بگیرید.

بر  کنید،  هدایت  و  مدیریت  را  خودتان  اابتدا  باید  شما 
خود تسلط داشته باشید، سپس دیگران را از طریق چهار 
مرحله ی نشیب و فراز )موضوع شکل 2( یاری دهید. به 
زمان  و  عمق،  سرعت،  با  هرکس  که  باشید  داشته  یاد 

متفاوتی از این مراحل عبور می کند.

• مرحله نخست: شوک و انکار
آماده  کامل  طور  به  باید  تغییر،  کننده  هدایت  عنوان  به 
باشید تا بتوانید از پیش هشدار و آگاهی بدهید و انتظارات 
تغییر  وقتی  کنید.  روشن  دلخواهتان  تغییرات  زا  را  خود 
باید  تغییر  از اعلام  بعد  آغاز کردید در نخستین هفته  را 
حضور داشته باشید و در دسترس دیگران قرار بگیرید و به 

دفعات تغییر دلخواه و منطق آن را تکرار کنید.
مثال: پرسش این نیست که هر یک از کارکنان از مراحل 
نشیب و فراز تغییر عبور می کنند یا خیر، بلکه پرسش آن 
است که هرکس چه وقت، با چه عمقی، و در چه مدت 
زمانی این مراحل را خواهد گذراند، و این که آیا با موفقیت 

به انتها خواهد رسید یا خیر؟ آخرین پرسش؛ یعنی موفق 
رسیدن به سمت دیگر یا انتهای خط هم، موضوع مهم 
که  دارند  را  لازم  مهارت  مجریان  سازمان ةاست.  غالب 
و  نشیب  در  دهند.  انجام  کاری  چه  بگویند  بهدیگران 
انکار  و  ایجاد شوک  موضوع،  اعلام  نتیجه ی  تغییر  فراز 
و افسردگی در کارکنان شماست. تردیدی نیست که هر 
یک از ما وارد مراحل اول و دوم )شوک و انکار و سرکوب 
و افسردگی( می شویم و زیان های ناشی از آن را تحمل 
می کنیم. هرچند وارد شدن به مراحل سوم و چهارم)امید 
و بازسازی( اختیاری است و به شخصی مربوط می شود 
این  در  کند،  هدایت  مؤثری  طور  به  را  تغییر  فرآیند  که 

فرآیند تسلط بر خویش، ضرورتی مهم است.

• مرحله ی دوم: افسردگی و خشم 
مسئله ی دیگری که در نشیب و فراز تغییر وجود دارد، این 
است که وقتی شما وارد آن شدید، نمی توانید باز گردید 
و آن چه انجام داده اید، پاک کنید. در عوض، تلاش شما 
برای معکوس کردن تغییراتی که آغاز شده است، نشیب 
و فراز دیگری ایجاد می کند و مرحله ی آغازین این نشیب 
و فراز تازه از همین زمان و مرحله ای است که شما در 
بازگشت به عقب تلاش می کنید. معمولًا در مرحله ی دوم 
مرحله افسردگی است و نشیب و فراز جدید کارکنان را به 
افسردگی عمیقی فرو می برد. به ندرت می توانید از چاهی، 

که خود برای خویشتن کنده اید، بیرون بیایید و این وضع 
در مورد کارکنان و موسسه ی شما نیز مصداق دارد.

به  زیر  طرق  به  )افسردگی(  دوم  مرحله ی  در  می توانید 
یاری کارکنان بشتابید:

1. گوش فرادادن،
2. پرسیدن،

3. القا کردن،
4. توضیح مداوم چشم انداز و دلایل اهمیت آن.

مدیران  حضور  تا  کارکنان  برای  فراهم کردن  فرصت 
اجرایی را بدون واسطه، احساس کنند و استدلال انان را 

برای تغییر بشنوند نیز اهمیت بسیار دارد.
انتظارش  باید  و  می دهد  رخ  افسردگی  دیگر،  عبارت  به 
را داشت. همان طور که مقاومت در برابر تغییر پدیده ای 
غیرمنتظره نیست، بدترین کار مدیر اجرایی آن است که 
شخصی را وادار کند که بگوید چنین احساسی ندارد. هر 
چه بیش تر به کارکنان فشار وارد آورید، مقاومت بیش تری 

نشان می دهند. )هرعملی را عکس العملی است(.

• مرحله ی سوم: امید و ساماندهی مجدد
مورد  رفتاری  هنجارهای  و  فرد  جدید  نقش  باید  شما 
میزان  بیش ترین  سازید. سپس  روشن  را  وی  نقش  نیاز 
درگیری با نقش و درک را فراهم کنید که چگونه می توان 
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عناصر بسیجي در هر کجا هستند، باید درست توجه کنند که   •
دشمن، آن ها را هم به عنوان شخص و هم به عنوان بسیجي هدف 
عنصر  هر  که  باشد  داشته  را  نتیجه  این  باید  توجه  این  است.  گرفته 
بسیجي باید درست توجه کند که روز به روز این مانعِ در مقابل دشمن 

را مستحکم تر کند. این مانع چگونه مستحکم تر مي شود؟
با بالا رفتن بصیرت و ایمان و با خودسازی امکان پذیر است عزیزان 

من از درون بسازیم.
بعضی ها خیال می کنند جوان ها در مقابل گناه بي تابند ولي من می گویم 
هم  اراده  قدرت  از  است،  برخوردار  جسماني  قدرت  از  همچنان  جوان 

برخوردار است.
بصیرت جوان  زیاد کنید.[  را  ]بصیرت  اسلامي ،  برنامه هاي  در خلال 

یعني که بداند او با چه وسیله و انگیزه اي دنبال این هدف است .

»دیدار بسیجیان و سپاهیان- گیلان16/2/1380- «

]عزیزان بسیجي [ خیال نکنید مخالفان شما که چهار نفري   • 
آدمي هستند که به ظاهر ممکن است با اخم به شما نگاه کنند نه این ها 
برادرها و خواهرهای شما هستند حداکثر این است که در زمینه هایی 

اشتباه می کنند.
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نمونه هایي از بسیجیان جوان هاي مؤمن و مستحکم الاعتقادي هستند 
که در جابه جایی میهن عظیم اسلامي، چه زیر نام نیروي مقاومت بسیج 

و چه بیرون از آن فعالیت می کنند.
»دیدار بسیجیان و سپاهیان- گیلان16/2/1380- «

بسیجي، یعني دل با ایمان، مغز متفکر، داراي آمادگي براي   • 

همه میدان هایی که وظیفه ای انسان را به آن فرا می خواند.
»جشن بزرگ منتظران ظهور- 3/9/1378«

هر کسي که این احساس و علاقه به اهداف را ، همراه به   • 
اخلاص در وجود خود احساس می کند او بسیجي است.

این  بسیج  درِ  سازماني  حضور  با  توانسته اند  ما  بسیجي  عزیز  جوانان 

احساس را مجسم کنند.
»اردوي رزمي، فرهنگي یاران امام علي29/7/1379-«

فرق است بین آن کسي که می نشیند تا در قالب یک دستور   •
اداري    ،به اندازه اي که مسئولیت و مأموریت او- با رعایت همه جوانب 
شخصي – اقتضا می کند ، کاري را انجام دهد ؛ آن کسي را که وقتي 

احساس تکلیف و وظیفه کرد، دیگر خود را نمی شناسد.



با نقش او به چشم انداز و ارزش های جدید دست یافت. 
این کار از طریق تأکید ببر )در آن چه چیزی برای من 

وجود دارد(  WIFM عملی خواهد بود.
تنها طریق گذر از مرحله ی سوم و حرکت به سمت راستِ 
فوقانیِ منحنی نشیب و فراز )جهت داوطلبانه و اختیاری 
قول  به  دیگر،  عبارت  به  از مسیر رهبری می گذرد.  آن( 
و  مأموریت خود سماجت  درباره ی  باید  دراکر، شما  پیتر 
اجرای  و  اصلاح  اجرا،  در  یعنی  دهید؛  به خرج  یکدنگی 
استمرار و  تغییرات، هم چنان که پیش می روید، در  بهتر 
تغییر  در  کارکنان  بکوشید. درگیر ساختن  مداومت عمل 
براي رسیدن به مرحله ي امید و ساماندهي ضروري است. 
به هدف  رسیدن  در »چگونه  افراد  درگیرشدن  کار  کلید 
این  تا  چیزي؟«.  »چه  درباره ي  تصمیم گیري  نه  است« 
باید به شیوه ي مشارکتي  مرحله در مورد »چه چیزي«، 
مانند فرآیند موازي تصمیم  گرفته شود. این تصمیم باید 
به نحوي گرفته شده باشد که شعار »مردم از آن چه خود 
در ایجاد آ کمک کرده باشند، پشتیباني مي کنند« مصداق 

پیدا کند.

• مرحله ي چهارم: بازآفريني
در این مرحله افراد و تیم هایي را به مشارکت مي گیرید 
ارزش هاي  و  آرمان ها  تحقق  در  براي هم راهي شما  که 
سازمان به طور کامل آماده اند، تا چشم انداز و ارزش هاي 

شما تکامل پیدا کند.

آن،  چهارم  مرحله ي  و  فراز  و  نشیب  خلاصه،  طور  به 
نقطه ي عطف مسئله است. فرآهم آوردن جمعي از ذینفعان 
حساس براي حمایت از تغییرات مطلوب و مورد نظر شما، 
در  خاطر  تعلق  ایجاد  اهمیت  است.  دشوار  بسیار  کاري 
افراد به علاوه حفظ آن ةا در این موقعیت، در طول فرآیند 
نشیب و فراز، از پایین ترین سطح منحني به سمت راست 

فوقاني کاري بس با اهمیت و طاقت فرساست.
و  طبیعي  زیرا  است،  تغییر  اساس  فراز  و  نشیب  منحني 
معمول چنین است و تمامي آن چیزي است که شما به 
بسیاري  به علاوه، کاربردهاي  دارید.  احتیاج  آن  دانستن 

دارد. به موارد زیر توجه کنید.

1. چه موقعي شوک عارض مي شود؟
2. تأثیر شوک تا چه حد عمیق است؟

3. چه قدر طول خواهد کشید؟
4. آیا از جهت مناسب به پاخاسته و دوباره مي سازیم؟

5. در چه سطحي دوباره خواهیم ساخت؟
6. چند نشیب و فراز مختلف را تجربه خواهیم کرد؟

7. آیا تغییرات دیگري رخ مي دهد؟
8. آیا کار را با پشتکار دنبال مي کنیم؟

9. با مقاومت طبیعي چگونه باید برخورد کنیم؟
10. چگونه مجموعه اي از افراد مؤثر را براي تغییر آماده 

مي کنیم؟

1. تحولات شخصیتي
2. تسلط مستقیم بر نفس خویش

3. مراحل آموختن – همه نوع آموزش
4. روابط بین اشخاص
5. استمرار – آموزش
6. گفت وگو و کشف

7. مدیریت تعارض )حل دعوي(
8. وظایف موردي )موقعیتي( رهبري

9. تیم ها – گروه ها- نشست ها
10. برنامه ریزي استراتژیک

11. استراتژي هاي اصلي )کاهش/ساختن(
12. مدیریت تغییر درکل

 

كاربردهاي عمدهپرسش هاي عمده

نشيب و فراز تغيير
 

چرخه هاي طبيعي زندگي و تغيير
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»دیدار بسیجیان و سپاهیان- گیلان16/2/1380- «

دانش آموز بسیجي و هر بسیجي دیگر مي تواند محور باشد   • 
و انسان هایی را به خود جلب کند و با سخن و اخلاق و رفتار و درس 
خواندن و کار کردن و احساس مسئولیت و آگاهي سیاسي و اطلاعات 
را  دیگران  و  کند  روشن  را  دل ها  شمعي  مثل   ، خود  معنوی  و  دیني 

امیدوار به آینده و آماده ي به کار براي حضور در میدان ها قرار دهد.
علویّون-  فرهنگي  رزمي،  اردوي  نفري-  110هزار  »اجتماع 

»21/8/1380

هرگز  پایداري  و  استقامت   ، شود  زیاد  انسان  بصیرت  وقتي   • 
درآوردن  شکلک  و  کنندگان  وسوسه  هاي  وسوسه  و  نمی شود  تمام 

دشمن عاجز ، انسان را از میدان خارج نمی کند.
بعضي ها هم بسیج را در جاي خود مظلوم مي کنند و هم مظلومیت را با 
هر روشي که مي توانند ، بر جوانان حزب اللهي  مؤمن تحمیل مي کنند- 

که در بعضي جاها این کار مي شود.
»دیدار بسیجیان و سپاهیان- گیلان16/2/1380- «



• چالش: پنج گزينه
تسلط  اعلاي  حد  در  را  چالشي  چهارم  و  مرحله ي سوم 
بر نفس و ایفاي نقش رهبري به نمایش مي گذارد. این 
به  )شکل3(  بروند  پیش  مي توانند  پنج جهت  در  مراحل 
افت(  یا  نشیب  )سمت  چپ  سمت  باشید  داشته  خاطر 
یا  فراز   ( راست  سمت  و  حتمي،  فراز  و  نشیب  منحني 
خیز( منحني اختیاري است. بنابراین کدام جهت برگزیده 

خواهد شد؟

و   [ کار  و  کسب  عرصه ي  از  شدن  خارج  ناتواني-   .1
فعالیت[

2. فني – تعقیب مستمر حد میانه
3. مدیریت – وضع موجود و تنها متکي بر آن بودن

4. رهبري – اقدام به تلاش جدي
از  ارائه شکلي هنري   – بر چشم انداز  مبتني  رهبري   .5

رهبري

اگرچه چهار مرحله ي منحني نشیب و فراز، روایت نسبتاً 
ساده اي  هیچ چیز  مي دهند،  ارائه  را  تغییر  از  ساده اي 
الگوهاي  مجدد  جهت دهي  و  تحلیل  و  تجزیه  درباره ي 
رفتاري افراد وجود ندارد. این موضوع پذیرش تعهد سخت 
و پیچیده اي است که باید به پرسش هاي بالا پاسخ بدهد 
به  دور  از  اگر  نامیده ایم.  تغییر  فراز  و  نشیب  را  آن  ما  و 
یک نشیب و فراز واقعي نگاه کنیم، به پیچیدگي آن پي 

مي بریم. تغییر نیز به همان اندازه پیچیده است و به همین 
سبب طبیعي است که هم مدیریت هم همه ي ما تمایل 
داریم، تغییر را دست کم در ابتداي کار به نحوي خسارت 
تلقي کنیم. وقتي که ما این ضربه هاي احساسي و بالا و 
پایین شدن ها را تجربه کردیم و به صورت واقعي تغییر را 

دیدیم، احساس مي کنیم امیدمان بازگشته است.

• چرخه )دوره( هاي طبيعي تغيير
هفت  تمامي  و  مختلف  سطوح  کارشناسان  تمامي 
کار  به  را  تغییر  الگوي  زنده ي همین  سطح سیستم هاي 
مي گیرند. تنها تفاوت در عمل استفاده از واژه هاي مختلف 

است )شکل4(.
فراز  و  نشیب  منحني  استفاده  مورد  بیست  همه ي  چرا 
تغییر، که در شکل 4 نشان داده شده است، اساساً مانند 
راه  منحني،  این  که  است  سبب  بدان  این  هستند؟  هم 
زندگي واقعي را به نمایش مي گذارد که همواره و تا ابد 

چنین بوده است و خواهد بود.

و  بي نظمي  نظریه ةاي  از  امروز، صاحب نظران  دنیاي  در 
درهم پیچیدگي سخن مي گویند. این دو نظریه از دیدگاه 
نویسنده، در واقع بخشي از تفکر سیستمي است )شکل5(.

رخدادها  تمامي  دارد.  بسیار  پیچیدگي هاي  امروز  دنیاي 
از  جهان  کشورهاي  وابسته اند.  یکدیگر  با  نحوي  به 
بسیاري جهات از جمله از لحاظ تکنولوژیکي وابسته به 

یک دیگرند. در مجموع جوامع امروز گرفتار هرج ومرج ها، 
که  مي دانیم  هستند.  توفان زا  تلاطم هاي  تغییرات، 
طور  به  سرگشتگي ها  و  هرج ومرج ها  این  از  سرانجام 
طبیعي نظم هایي نو وناگهاني بروز خواهد کرد. ساختارها 
این است که  اما پرسش  و افق هایي نمایان خواهد شد. 
باید منتظر چه نوع نظم هاي جدیدي بود، به انتظار کدام 

ساختارها و چشم انداز باید نشست؟

در  موجود  طبیعي  سیستم هاي  اطراف،  به  نگاهي  با 
محیط پیرامون خود را در قالب نظم هاي تازه اي مشاهده 
مي کنیم، نظام هاي محیط ما یا وجود و کالبد خود ما، تیم ها، 
خانواده ها، سازمان ها، جوامع، و بسیاري از جوانب و آثار 
طبیعي و یا محیطي ما را تشکیل مي دهند. بنابراین، در 
در  پیچیدگي  و  هرج ومرج  نو  »نظم هاي«  فرآیند کشف 
طبیعي  بخش  یک  به عنوان  باید  را  طبیعي  سیستم هاي 
و  تغییرات  آورد. درک چنین  به شمار  زندگي  از چرخه ي 
از طریق تفکر سیستمي ممکن مي شود.  تحولاتي، تنها 
رویکرد سیستمي است که مي تواند چارچوب لازم را براي 
ساده سازي و درک کامل وضعیت موجود فراهم آورد و آن 
رویکرد راه دیگري براي مشاهده و شناخت نشیب و فراز 

تغییر است)شکل5(.

و  درهم ریختگي  با  همراه  و  پیچیده  تغییر  که  آن جا  از 
طول  به  سال  پنج  تا  دو  که  است  بنیاني  هرج ومرج 

به  و  کامل  تسلط  با  ایجاب مي کند  مي انجامد، ضرورت 
آن  فراز،  و  نشیب  موج  بر  سوار  پیگیر،  و  مستمر  طور 
آن  موفقیت آمیز  مصرف  مورد   20 از  و  کنیم  هدایت  را 
قدم  که  هرکس  ببریم.  بهره  خود  برنامه ریزي  افق  در 
و  زمان  باید  فراز مي گذارد،  و  نشیب  این  در محدوده ي 
انرژي سنگیني را صرف کند. لازم است مدیریت همواره 
به  شما  سازد.  خاطرنشان  را  ایده آل  آینده ي  چشم انداز 
ساختار  ایجاد  به  ابتدا  باید  تغییر،  هدایت کننده ي  عنوان 
مدیریت براي تغییر اقدام کنید تا مجریان به توانایي هاي 

شما در هدایت و مدیریت واقعي تغییر ایمان بیاورند.
یک مصداق بنیاني مدیریت – یا حتي زندگي – آن است 
و  نومیدي  بوي  چیز  همه  از  تقریباً  کار  میانه ي  در  که 
ناکامي به مشام مي رسد...پشتکار، مداومت، و پیگیري نیز 

اتلاف وقت و خسته کننده مي شود. )رزابت. موس کانتر(
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کسي که هدف ندارد در هر لحظه اي که به آفاق آینده و به   • 
وجود خود بشود ؛ احساس افسردگي و غم  می کند.

جوان بسیجي شاد است – شاد واقعي و حقیقی – این امید و شادی را 
پاس بدارید و از همه توان و نیروي خود استفاده کنید.
»دیدار بسیجیان و سپاهیان- گیلان16/2/1380- «

وجود بسیج باید ما را وادار کند به شکر الهي  • 
من خداي متعال را سپاس گذارم به خاطر وجود بسیج ، وجود شماها، 

نشاط و نیرو و ایمان شماها ، آمادگي شما فرزندان عزیزم.
»اردوي رزمي، فرهنگي یاران امام علي29/7/1379-«

 

است  نقطه اي  همان  در  آمادگی  و  حضور  معني  به  بسیج   •
به  مقدّس  انقلاب  این  و  )ارواحنافداه(  زمان  امام  و  قرآن  و  اسلام  که 
آن نیازمند است ؛ لذا پیوند میان بسیجیان عزیز و حضرت ولي عصر 
همیشگي  و  ناگسستني  پیوند  عزیز-یک  موعود  )ارواحنافداه(،-مهدي 

است .
»جشن بزرگ منتظران ظهور- 3/9/1378«
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هواي  و  حرص  و  خودپرستي  و  خودخواهي  که  دنیایي  در   •
نفس، اغلب حوادث آن را رقم می زند، بسیج مظهر عشق و فداکاري و 

گذشت و نگاه حکیمانهِ یک نگاه حکیمانه ي یک جوان به عالم شد.
علویّون-  فرهنگي  رزمي،  اردوي  نفري-  110هزار  »اجتماع 

»21/8/1380

آحاد مردم نیز با ترجیح مصلحت سازندگي بر مصالح شخصي،   • 
فداکارانه در این میدان مجاهدت کنند.
»حدیث ولایت، ج3ف ص24 و 25«

کشور،  این  جوانان  بین  در  فساد  کردن  شایع  براي  دشمن   • 
برنامه ریزي می کند. چه کسي باید در مقابل این اشاعه فساد بایستد؟ 

بسیج ؛
»حدیث ولایت، ج6، ص21و 22«

بسیج ، عبارت از چند هزار آدم در هر شهر نیست ؛ بسیج ،   • 
یعني کلّ نیروهاي مؤمن و حزب الهي کشور ما.

»حدیث ولایت، ج2،ص 175 و 176«



مرحله اولکاربردها
شوك

مرحله دوم
مرحله سومچسبیدن به کارسرکوب

اميد
مرحله چهارم

بازسازي
I. مفهوم تفکر سیستمي

تغییر پارادایممداومت و کنجکاويهرج ومرج و پیچیدگيتفکر تحلیلي1.تفکر سیستمي
راه حل هاي سیستمي)سازماندهي به یکباره بر مبناي تصمیم خود(

2.آنتروپي
انرژي پیوستهانرژي تازهبازسازيسقوطاز دست دادن انرژي)طبیعي و عادي(

3.تغییر
انجماد دوبارههنجاري امیدبخش آغاز مي شودمداومتبحرانبازشدن)لوین/بکهارت(

بهبود مستمر در نگرش جدید
II.تغییر خود به خودي

4.درک کارکنان / تغییر
)مرگ و مردن(

بازسازي / کار سازندهامید / پذیرش / ساماندهیمجدد )قبول(حداکثر عدم تحرکسرکوب / خشم / سرزنششوک / انکار

عکس العمل بیش از اندازه نشان داده 5.عملیات کارکنان
نشود.

پرسش هایي مطرح کنید / احساسات را 
درگیر شوید / پرسش براي چه چیزي در آن تسلیم نشویدپنهان کنید / مشکوک باشید

است را پاسخ دهید / امیدوار باشید
دیدگاه چشم انداز را درک کنید / برایش مایه 

بگذارید / عمل کنید / متناسب شوید
III.تغیییرات در روابط دروني افراد

عملکرد بالاوضوح و عدم پنهان کاريتمایل به رشدموضوعات کنترليتمایلات در نظر گرفته مي شوند6.روابط )ویل  شاتز(

پشتیباني کمپشتیباني زیادتحول / مداومتپشتیباني قويپشتیباني کم7.ساختار مناسب با کارکنان
8.رهبري موفقیت

)مهارت ةاي جدید راهبري(
مستقیم / بگویید
در درون سیستم تفویض اختیار کنیدمشارکت کنید )درگیر شوید( تسهیل کنیدحفظ کنیدعرضه کنید / بپرسید)آموزش دهید(

)تقویت نیروها(

اول خودتان را تغییر بدهید / تقدیر کنید / 9.وظایف خاص مدیریت
و افراد با عمق هاي متفاوت تغییر مي کنند

افراد مشکوک که با تردید به مسائل نگاه 
مي کنند، بهترین دوستان من هستند / 
گوش بدهید / چرایي را توضیح دهید / 

مدیریت چهره به چهره

پشتکار داشته باشید راه را 
مشخص کنید

در پي درگیر کردن افراد و کارمندان باشید
چه چیزي

چشم انداز مشترک / دوباره و دوباره تکرار 
کنید / به دیگران توانایي ببخشید / در پي 

تناسب اجرا ساماندهي و یکپارچگي آن باشید.

امروز

چشم انداز  فازها

تغييرچرخه های 
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زمان جنگ وقتي بسیجي به خانه برمي گشت ، آن جا را هم   •
صحنه ي دیگري می دید که او را دوباره امیدوارانه بر می گرداند.

»دیدار فرماندهان و مسئولان سپاه- 29/6/1374«

افراد متفرق   ، از تشکیلاتي که در آن  بسیج ، عبارت است   • 
، به یک مجموعه آگاه  ، به یک مجموعه ي عظیم و منسجم  و تنها 

، متعهد ، و بیناي به مسائل کشور و به نیاز ملتّ ، تبدیل می شوند ؛ 
مجموعه اي که دشمن را بیمناک ، و دوستان را امیدوار و خاطر جمع 

می کند. معناي بسیج ، این است.

شما که در بسیج هستید ، به عنوان نیروهاي مؤمن و آگاه ،   •
قدر این خصوصیت را بدانید.

یکي از برجسته ترین خصوصیاتي که ما براي فرد بسیجي قائل هستیم 
، عبارت است از صفا و خلوص ، اخلاص و معنویت بسیجي ، ارتباط با 

خدا در بسیجي یک خصوصیت عمده است .
»در جمع بسیجیان5/9/1376-«

 



III. تغییرات در میان کارکنان ادامه 
مي یابد

10.مربي گري و هرج ومرج
هم کاري / کارقراردادها /هنجارهاروابط مستدامهرج ومرج یا رقابتتماس برقرار کنید/استدلال بیاورید.

IV. تغییر تیم
مرحله ي چسبیدن به کار )ورود توفانشکل گیري11.مراحل پویایي گروه

اجراهنجارسازيبه موضوع(

کشف )کاربردها(گفت وگو )تعامل دوسویه-یادگیري(بحثدفاعانکار12.گفت وگو و کشف

V.تغییر درون گروهي
13.مراحل فراگیري

)افراد، سیستم ها، سازمان(
فعالیت / تجربه

»چه چیزي«
تغییر وضعیت به فراگیري فرایند فعالیت / احساسات / روندها

/ عمل

»که چي«
چه چیزي آموخته ایم

)آموخته ها(

»حالا چي«
آموخته ةا را به کار گیرید

)عمل(

گفت وگوهاي مبتني بر اصول و ضوابطتمایل براي نتیجه گیريمشاجرات خام / گفت وگوي مؤدبانهتعارض14.تعارض
)مهارت ها(

کشف مهارت
)در پي حقیقت(

عمل کرد بهترپذیرش آراماستمرارمقاومت عمیقسیاست گفتار15.تغییر در تنوع
VI. تغییر سازماني

16.سیستم مدیریت استراتژیک )شامل 
تغییر استراتژیک است(

امروز کجا هستیم؟
کجا مي خواهیم باشیم؟لازم است چه کارهایي انجام دهیم )محتوا، فرایندها، و ساختار حفظ تداوم تنظیم / تناسب اجزا()ارزیابي وضعیت جاري(

چشم انداز، ارزش ها، و معیارها

17.هماهنگ سازي دو استراتژي مختلف 
/ تنظیم

1.کاهش دهید
نیروي انساني / سازماندهي مجدد / قیمت

تناسب با سیستم / مداومت 
کنید. عقب نشیني نکنید.

2.بسازید
چشم انداز آینده / استراتژي ها / کیفیت / خدمات / مشتري مداري

بلوغ تازهرشدمرگ یا تجدید حیاتتنزلبلوغ18.چرخه زندگي سازمان

19.تغییر فرهنگي / ارزش ها
کنترل / آموزش ارتباطات پاداش ها / شوک / بازشدن یخ هاي وضع موجود)هماهنگ شدن(

تشکیل توده ي مهم و حساسبازسازي رفتار / انگیزشقدرداني
پاداش،

تفویض اختیار
فرهنگ تازه

VII. محیط – سازمان
کسب اطلاعات / ورو به موضوع / انعقاد 20.اتحاد / مشارکت

روشن سازي و مدیریت تعارض ناامیدي خریدارانقرارداد
اتحاد با عملکرد بالاروشن سازي اهداف، ارزش ها، هنجارهاارزش ها

امروز

چشم انداز فازها

آینده
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وجود نیروهایي که بتوانند براي این ملت و این کشور و برای   •
هر فعالیت سازنده و حیاتی در این مملکت امنیت به وجود بیاورند ، براي 

هر ملتّي مثل هوا و آب ضروري است.
»دیدار با بسیجیان و سپاهیان مشهد10/6/1378-«

 

، اختصاص به  ؛ بسیج  ، به جوانان اختصاص نداشت  بسیج   •
و یک  منطقه ي جغرافیایي  به یک  اختصاص  بسیج،   . نداشت  مرادان 

منطقه ي انساني و طبقاتي و قشري ندارد؛ همه جا هست.
»دیدار پاسداران و بسیجیان – 2/9/1379«

انکار بسیج انکار بزرگ ترین ضرورت و مصلحت براي کشور   •

است .
انکار بسیج و بي احترامي به آن ، نابخردانه است ،یا خائنانه است.

»دیدار با بسیجیان و سپاهیان مشهد10/6/1378-«
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آن کسي که باید در مقابل این نا امني ها هوشیار باشد کیست   •
آن، خود مردم است ؛ خود جوانانند ؛ خود کارگرانند ؛ خود دانشجویانند 
قرار  نیتي  آماج چنین توطئه و سوء  ؛ خود آن محیط هایی هستند که 
پیش  تحریک  در  دارد  خیلي  دیدند  اگر   ، کنند  توجه  باید  ؛  مي گیرند 
می رود ، مچش را بگیرند ؛ بدانند که زبان دشمن است که حرف مي زند 
؛ صداي دشمن است که از حنجره این فرد بیرون مي آید ؛ کما این که 

هر جا کاوش کردند ، در هر موردي ، همین طور چیزهایي را هم پیدا 
کردند.

»پیام به ملتّ به مناسبت حلول سال 1379«

 

بسیجي کسي است که سینه اش را سپر می کند و با هر وسیله   •
اي که در اختیارش باشد ، دفاع از انقلاب را به عهده می گیرد؛ چون در 

حقیقت از اسلام و قرآن دفاع کرده است.
»حدیث ولایت، ج1، ص 153 و 154«

 



نقش  مي شود،  خواسته  مدیریت  از  روش ها  برخي  در 
هادي و مشاور را ایفا کند. به گفته هاي کارکنان گوش 
در  آن ها  درگیرساختن  پي  در  کند،  درک  را  آن ها  دهد، 
کار برآید و مربي آنان باشد و کار را به پیش ببرد. اگر 
مدیریت به کارکنان کمک کند، انگیزش، امید، و درگیري 
موقعیت  و سبب حفظ  مي کند  رشد  کار  در  مشارکت  یا 
مي شود. به پرسش »در آن براي من چه چیزي است؟« 
توجه کنید. کارمندان نیازمند آن هستند که گاه به گاه در 
مورد نقشي که باید ایفا کنند، تحریک شوند. به آنان باید 
تفهیم شود که عکس العمل بیش از حد نشان ندهند، بلکه 
به پرسیدن، درگیرشدن و مایه گذاشتن از خود براي کار، 

تشویق و ترغیب شوند.

با  حق  مي دانید،  سخت  کاري  را  این ها  همه ي  اگر 
ما هم  این همان چیزي است که موردنظر  و  شماست، 
هست. هرچند تنها یک مورد است که مشکل تر مي نماید 
منحني  نادیده انگاشتن  یا  چشم پوشي  در  سعي  آن  و 
نشیب وفراز است. طر چپ منحني حتمي است، اما طرف 
راست اختیاري است و به توانایي هاي مدیریت در هدایت 

و مدیریت اثربخش بستگي دارد.

به این دلیل که تغییر، به خصوص تغییر عمده، ارزان تمام 
نمي شود، یکي از هزینه هاي تغییر نشیب وفراز و آثار رواني 
و احساسي است که کارکنان به هنگام واکنش به تغییر، 

دچار آن مي شوند. اما اگر به آن نچسبید و مداومت کنید، 
نتیجه عمل کرد بالا همراه با مشتري مداري سازمان است 

که به دوام و رشد سازمان در هزاره ي جدید مي انجامد.

تغيير  بر  تسلط  و  رهبري  کارگاه هاي   •
استراتژيك

نشست  که  است  مهم  نکته  این  یادآوري  این جا  در 
براي  را  زمینه اي  اجرا  براي  برنامه ریزي  روز  صبح گاهي 
در  بخش ها  وظایف  تلفیق  و  ترکیب  سازماندهي،  درک 
امّا این توجیه نیم روزه  نشست بعدازظهر فراهم مي کند. 
براي مجریان، تفصیل یا مهارت کافي را فراهم نخواهد 
کرد تا بتوانند از توانایي  لازم براي اداره و هدایت سطح 
تغییر مربوط به خود بهره مند شوند و آن را در قالب تفکر 

سیستمي به اجرا درآورند.
در این مرحله از کار به سازمان ها توصیه مي کنیم تمامي 
مدیران سطوح مختلف، در یک دوره ي آموزشي »شبیه 
مدیریت  و  هدایت  زمینه ي  در  روزه،  سه  تا  دو  سازي« 
و  عمیق  باید  دوره  این  کنند.  شرکت  استراتژیک  تغییر 
این  در  باشد.  برانگیزاننده  احساس،  و  تجربه  لحاظ  از 
دوره مدیریت به واقع آگاهي و درک عمیق تري نسبت 
مورد بحث  قبلًا  پیدا مي کند، که  مفاهیم  از  بسیاري  به 
اجرا  چونگي  در  ادراک  این  به علاوه  است.  گرفته  قرار 

نیز حاصل مي شود.
همان طور که قبلاً هم توضیح دادیم، دانش تغییر به حد 
حیاتي  دیدگاه ها  و  مهارت ها  وجود  است.  دشوار  کافي 
نیاز  علاوه،  به  مي آورد.  وجود  به  را  تفاوت ةایي  و  است 
به کارگاه ها و یک سیستم براي فراهم ساختن مهارت ةاي 
مهارت ةاي  فراگرفتن  با  ما  نظر  از  دارد.  وجود  رهبري 

رفع  و  مشاورات  دهندگان/مربیان،  آموزش  عملي 
قرن  نیاز  مورد  رهبري  مهارت هاي  تعارض ها،  کنندگان 

بیست ویکم فراهم مي شود.
سازماني  هر  تغییر  به  منجر  اقدامات  براي  موضوع  این 
رفتار  بتوانند  شما  مدیران  آن که  از  پیش  است.  حیاتي 
خودشان را به طور مؤثري تغییر دهند، ابتدا باید رفتار هاي 
مهارت ةاي  و  کنند،  و درک  بشناسند  به خوبي  را  موجود 
جدید کسب کنند. تسلط بر این مهارت ها نیز، به نسبت 
زماني که صرف کار مي شود، حائز اهمیت بسیار است. به 
یاد بیاورید که گفتیم تغییر بنیاني به دو تا پنج سال زمان 

نیاز دارد، تا به نتایج نهایي خود دست پیدا کند.
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دشمن وقتي در مقابل نظامي مثل نظام جمهوري اسلامي   •
قرار گرفت و دید که نمی تواند از جبهه ، بر این انقلاب و بر این ملت 
پیروز بشود ، سعي مي کند در داخل ملت رخنه کند و از درون ، کارها را 

مشکل نماید.
در این جا یکي از عوامل دفاع جانانه از انقلاب و اسلام چیست ؟ بسیج 

؛ یعني همین پایگاه هاي مقاومت و همین نیروهاي جوان و پر شور.

همین جواناني که نماز و عبادتشان ، پدر و مادران پیرشان را به تعجب 
وامی دارد.

خانه هر شهید که پا گذاشتیم اغلب پدران و مادران آن ها گفتند که ما 
دین را از این جوانمان یاد مي گرفتیم !

»حدیث ولایت، ج6، ص 20 و 21«

شما جوانان عزیز–چه طلبه ، چه دانشجو ، چه اقشار دیگر–  •
که جزء این مجموعه عظیم جهاد في سبیل الله قرارگرفته اید ، باید به 
این نکته توجه کنید که محور اصلي ، دفاع مسلح از انقلاب است و باید 

هر چه بیشتر تقویت بشود.
»حدیث ولایت، ج8، ص231«



• آیا یک جلسه ي توجیهي و آموزشي در روز »برنامه ریزي – براي – اجرا « تدارک دیده اید تا مدیران اجرایي خود را درباره ي تغییري که سازمان شما در نتیجه ي 
اجراي برنامه ي استراتژیک با آن روبه رو خواهد شد، مجدداً توجیه کنید و آن ةا را آموزش بدهید؟

• آیا مجموعه ي تیم مدیریت شما تئوري کوه ةاي یخي تغییر و سه موضوع کلیدي محتوا – فرآیند – ساختار را به خوبي درک کرده است؟
• آیا در اجراي نخستین اصل یا قانون مدیریت تغییر سعي مي کنید کارکنان و رفتارشان را تغییر دهید )از جمله رفتار خودتان را(؟

• آیا ساختارهاي تغییري ایجاد مي کنید که با ساختارهاي روزمره ي سازمانتان تفاوت داشته باشد؟
• آیا مدیریت شما زماني را، براي این که شخصاً هدایت تغیر را برعهده بگیرد، در نظر داشته است؟

• آیا در سازمان شما مدیریت به هدایت و رهبري کارکنان از طریق نشیب وفراز تغییر و 20 مورد کاربردي آن پرداخته است؟
• آیا برگزاري کارگاه هاي چندروزه یا اجراي برنامه هاي »بهترین رهبري تغییر« به تقویت مهارت  مدیرانتان در درک تغییر انجامیده است؟

پرسش هایي براي اندیشيدن
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رزمندگان و به خصوص شهداي عزیز ما به گردن این ملتّ   • 
و همه ما حق حیات دارند . شهدا کساني هستند که از دیگران شجاعت 
و دلیري بیشتري نشان داده اند ؛ سینه را سپر کردند ، از خطر نهراسیدند 
و به شهادت رسیدند ؛ بعضي به بهشت الهي پر کشیدند ، و بعضي هم 
تعبیر درستي  و  گفته می شود  واقع- همان طور که  در  ؛  جانباز شدند 

است- این ها شهید زنده اند.

»دیدار با خانواده هاي شهید نیروهاي مسلح – 4/7/1380«

هفته ي بسیج هفته ي انسان های بزرگ و کم ادعایی که کمر   •
به دفاع از ارزش هاي الهي بستند، است.

امام است.او بنده ی سلم خدا بود و  نام  یاد و  از  هفته ي بسیج سرشار 
دل ها را سلم خود مي ساخت. یاد و نام امام خمیني بزرگ که خداوند 

فتح الفتوح تصرف دل هشیاران این ملت و خیل عظیمي از مسلمانان و 
مستضعفان جهان را نصیب او ساخته بود.

»با کمي تلخیص-حدیث ولایت،ج 3، صص 18-20«



شش خصوصیتي که باید رهبري داشته باشد. این مدل مانند آتشفشاني است که از بالا به آن مي نگریم. وقتي گدازه ها سرد مي شوند، به مقصود خود 
رسیده ایم. فرق مدیر با رهبردر این 6 خصوصیت است.

مأخذ: کتاب »رویکرد تفکر سیستمی 
به برنامه ریزی و مدیریت استراتژیک« 
دکتر  ترجمه  با  هینز  استیون  نوشته 

رشید اصلانی
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