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مقدمه

غییرتخودکندنمیتغییرآنچهواستتغییرحالدرهمیشهجهان

"داروین".است
محیطوسیاسياوضاعشدنپیچیدهوآوريفنوعلمسریعپیشرفتباحاضرحالدر

روندنچنی.استیافتهايویژهاهمیتّسازمانيتغییرمدیریتوایجادلزوماجتماعي

كاملتوبهبودبرايكافيومهارتدانشبهنیازسازمانيتغییرلزومدررشدبهرو

سبكحوزهنظریههايازآگاهيماننددانشكسببامدیران.مینمایدتشویقراسازماني

قتباساوتطبیقدرخودتوانمندسازينو،فناوريهايازاستفادهیادگیريخود،كارو

.شوندبدیلتتغییررهبرانبهميتوانندخلاقتفكربودنپذیراواستراتژيهاومهارتها

.ندميكناستفادهخوبيبهخودپیرامونافرادوخودتوانایيهايازتغییررهبران



تاریخچه

رایشانمدیرانبهمحیطبیرونیخودبهاندازهکافیتوجهنمیکردندوتنهاایننکتهب1970پیشازدهه

درطیایندههباپیشرفتعواملمحیطی.اهمیتداشتکهچهسهمیازبازاررادراختیاردارند

برایبسیاریازصنایعباتغییراتشدیدیمواجهشدندومدیران(تکنولوژی،نوآوری،مقرراتزدایی)

لهموجببقایسازمانیدستبهتغییراتبنیادیدرساختارفعالیتهایخودزدندکهاینخوددراینمرح

قلمروتغییراتگسترشیافتهوتا1970دراواخردهه.افزایشدرتولیدمحصولاتوخدماتبود

و.ندمفاهیمیچونافزایشبهروهوری،سازماندهیمجدد،کوچککردنوتخصصیشدنتولیدپیشرفت

دمسلطمدیرانکارآمدباشعارتغییرقابلمدیریتاستواردمیدانشدهوسعیکردنبرایناوضاعجدی

.شوند

وژیکترکید؛انقلابتکنول“ تغییرقابلمدیریتاست” حبابتوهم1990واوایل1980دراواخردهه

رکهباتکنولوژیاطلاعاتوارتباطاتتغذیهمیشد،سرعتتغییرراچنانگسترشدادکهدیگ

نابراین،برویکردهایمدیرانسنتیوتکنیکهایمدیریتیکلاسیکبرایکنترلاوضاعکافینبود

با1980هرچندرشتهمدیریتتغییردراوایلدهه.رویکردهایجدیدتروتوسعهیافتهتریمطرحشد

بودکهبهآنبهعنوان1990مدیراناندیشمندیمثللینداآکرمنوداریلکانرآغازبهکارکرد،دردهه

یکموضوعضرورینگریستهشد



تغییر چیست ؟

ازطریقعبارتاستازحرکتازیکوضعیتباثباتبهیکوضعیتدیگر:تغییر

هصورتیکسریاقداماتومراحلپیشبینیشدهوبابرنامهریزیبراساسبهبودوب

.ادامهدارومستمربرایزندهماندنوزیستنراحتتروآسودهتر



مهارتهای مدیریت تغییر

ازنظرکارنالمدیرانیکهرهبریتغییرراعهدهدارندبایددارایمهارتهای

:چهارگانهزیرباشند

:آمادگی برای تغییر. 1

،مسائلدراینمرحلهمدیربایدقادربه؛ریشهیابیاصولیمسائلومشکلاتسازمانی

ررسیمشارکتدادنکارکناندرایجادتغییر،ایجادفضایبازبرایتصمیمگیری،ب

اوقادربهحفظآرامشخوددرمواقعفشارباشدتابتواندتصمیمات.دقیقاهداف

.اثربخشاتخاذکند

:برنامه ریزی برای تغییر. 2

درمرحلهبرنامهریزیمدیرنیازمندمهارتدرشناساییفرصتهاومحدودیتهاو

امکاناتفردی،سازمانی،ارزیابیدقیقتمامراهحلهایجمعآوریشدهبهصورت

ئهآگاهانهومنطقی،شناساییمنابعلازمبرایبرنامهریزیودرنهایتقادربهارا

.راهحلهایخلاقانهدرسازمانباشد



مهارتهای مدیریت تغییر

ازنظرکارنالمدیرانیکهرهبریتغییرراعهدهدارندبایددارایمهارتهای

:چهارگانهزیرباشند

:  اجرای برنامه تغییر. 3

شارکتدراینمرحلهیکمدیربایدبداندکهچهبایدبکندوتوانادربهکارگیریوم

یرنیروهابهطورمنطقیواصولیباشدوسعیکندبانشاندادنآثارمثبتتغی

.کارکنانرابهمشارکتوهمکاریفراخواند

:  تثبیت و پایداری تغییر. 4

شگیمرحلهحساسیاستکهمدیرنیازمندیکسریمهارتهاییمیباشدتاتغییرهمی

فتوزمانیرابهبررسیپیشر:بودهودررقابتسرآمدهمگانباشدکهعبارتنداز

مطالعهمسائلاختصاصدهد،ارائهبازخودمثبت،شناساییزمینههایبهبودو

ازمنابعپیشرفت،ایجادروحیهکارگروهیدرافرادسازمان،مصممبراستفادهبیشتر

.وتأکیدبرموفقیتهاجهتبالابردنانگیزهکاریدرکارکنان



اهداف سازماني براي تغییر

.معمولاًمدیرانتوجهخودرابهمجموعهوسیعيازاجزايسازمانيمعطوفميدارند

:ازجملهمهمتریناهدافتغییرسازمانيعبارتنداز

بیانیاایجادمأموریتواهدافجدید

بروزرسانيمكانیزمهايهماهنگيوطراحيسازماني

بهبودفنآوريوتسهیلوتسریعروندكاري

بروزرسانيطراحيشغليفرديوگروهي

تبیینیاایجادطرحهايعملیاتيواستراتژیك

باورهاوارزشهايمهمروشنسازيیاایجاد

بروزرسانيامورگزینشواستخدام

بهبوددانشومهارتكاركنان

ارتقايسطحزندگيورفاهمعیشتيكاركنان

بهبودبهرهوريسازمان



هاوضعیت دروني سازمانتغییردرمنشا 

هايجدیدناشيازچرخهحیاتسازمانيلوچالشئمسا،

سالخوردگيسازمانفرسودگيوبيحركتيناشيازبزرگيو،

كهنگيتكنولوژي،

لاستراتژیكئبهروزنبودناستراتژيووجودمسا،

محیطشرایطجدیدفرهنگسازمانيناسازگاربااستراتژيسازمانو،

یندهاوساختارسازمانآتفصیلوپیچیدگيهايافراطيفر،

هايتازهمدیرانجدیددیدگاه،

رخوتوركودفكريكاركنان.



محیطيشرایط در تغییرمنشا 

نیازهايجدیدمشتریان،

ابتكاراتجدیدرقباوشیوههايجدیدرقابت،

ومقرراتناظربركسبوكاردولتهايتغییردرسیاست،

تعییردرشرایطاقتصاديجامعه،

(پیوستنبهشبكههايتجارتآزاد)تغییردرشرایطبینالملل،

ثربرعملكردسازمانؤتغییردرتكنولوژيهايم،

ماليتغییردروضعیتبازارهايپوليو،

مواداولیهوپیدایيجایگزینهاتغییردربازار،

تغییردربازارنیرويكار،

دستاوردهايتازهدانشمدیریت.



تغییرانواع 

ولاتسازمانهانیازدارندتادرموردمحص)تغییراستراتژيیاتغییرراهبردي

وخدماتيكهارائهميدهند،بازاريكهدرآنرقابتميكنند،نحوهارتباطبا

(ريكنندمحیطونحوهتغییرخودبهمنظورحفظنظمدرشرایطمتغیر،تصمیمگی

موردنظرراشناختنوعتغییربهترمیتوانیدواكنشدیگراننسبتبهتغییربا.

 .تعبیروتفسیركنید

تغییردرساختارStructural Change

تغییركاهشهزینهCost cutting Change

تغییرفرهنگيCultural Change



تغییرات حوزه کسب و کار

ستبستهبهشرایطممکنا.سازمانهادرهرلحظهدارایکسبوکارمشخصیهستند

نترنتیبهعنوانمثال،فروشای.اینکسبوکاردرگذرزماندچارتغییروتحولشود

.اشندیکیازالگوهایجدیدکسبوکاراستکهفروشگاههابایدبهآننظرداشتهب

ازمانبنابراینتغییراتیکهدرحوزهکسبوکاریکسازمانرخمیدهد،میتواندس

.رادچارتغییرنماید

تغییرات فن آوری

کههرسازمانیدرراستایانجاموظایفخود،ازفناوریهایمشخصیاستفادهمیکند

یژهیکیازعواملیکهبهو.یکیازمهمترینآنها،فناوریاطلاعاتوارتباطاتاست

یشده،پسازظهورفناوریهایاطلاعاتیوارتباطاتیپیوستهباعثتغییراتسازمان

ظهوریکفناوریباعثمیشودسازمانازجنبههای.ظهورفناوریهایجدیداست

یجدیدمختلفیتحتفشارقرارگیردکهازجملهآنهامیتوانبهبکارگیریفنآور

توسطرقباوکاراتربودنفنآوریجدیداشارهنمود



سطوح ایجاد تغییر در انسانها

:دبهطورکلیتغییراتدررفتارانساندرچهارسطحزیرطبقهبندیمیشون

تغییراتدر-3تغییراتدرنگرشیاگرایش،-2معرفت،دانشوتغییراتدر-1

.تغییراتدررفتارگروهی-4رفتارو

بعدازآنتغییردرنگرش.آسانتریننوعتغییر،ایجادتغییردردانشومعرفتاست

تینگرشازاینکهجهاتعاطفیمثبتیامنفیپیدامیکند،ساخ.قرارمیگیرد

لاحظهتغییردررفتارفردیبهطورقابلم.متفاوتباساختدانشومعرفتدارد

ملکردایدشوارتروزمانگیرترازدوتغییرپیشیناست،لکنایجادتغییردرع

گروهییاسازمانیازآنجاییکهبهتغییردرعادات،آدابوسنتهامربوطاست،

بینباوجوداین،هرچنددرسازمانهااز.دشوارترینوزمانگیرترینتغییراتاست

شتریسطوحتغییر،سطوحآخریعنیتغییراتدررفتارفردیوگروهیاهمیتبی

نشهاودارندامالازمهتغییراتاساسیدررفتارفردیوگروهیایجادتغییراتدردا

بهویژهنگرشهایافراداست



محرک های تغییر

ت دریافت محرک های تغییر از محیط یک مدیر کارآمد را برآن خواهد داش

این محرکها را شناسایی و: اولا تا 

ا  .پاسخ مناسب به این محرک ها بدهد: ثانیا

:انواع محرک ها

محیط

شرایط بازار برای موفقیت

ضروریات کسب و کار

ضروریات سازمانی

ضروریات فرهنگی

رفتار رهبران و کارمندان

قالب ذهنی رهبر و کارمند
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چرخه پویای توانائی تغییر

A CAPABILITY CYCLE
یادگیری فراگیر و متعادل

(LEARNING)

اتصالوپیونداولیه

(CONNECTING)

معماری

  َ(ARCHITECTURING)

ایجادگروههایتخصصی

(BUILDING COMMUNITY)

آیندهنگری

(FUTURING)

اثرگذاری

(INFLUENCING) نشستهاومذاکرات

(NEGOTIATING)

همکاری

(PARTNERING )

هدایت

(COACHING)

سازیتوانمند

(ENABLING)

(انتقالدانائی)ایجادارتباطات

(COMMUNICATING)

تغییر

(CHANGING)
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هزینه 

کیفیت 

سرعت 

خدمات 

نوآوری 

: وند موضوعاتی که باید در مدیریت تغییر شفاف و روشن ش
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POWER BASES: مبانی قدرت سازمانی در تغییر 

(AUTHORITY):اختیاراتتفویضمیزان

(REWARD):تغییردرمشارکتمستمربرایپاداش

(DISCIPLINE):تغییردرانظباط

(EXPERT):خبرهکارکنانونظام

(INFORMATION):اطلاعاتمداومجریان
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:عناصر حیاتی در  تغییر 

(مرحلهتشخیص)تشخیصنیازبرایتغییر-1

(مرحلهتعیینراهبرد)ایجادیکراهبردبرایتغییر-2

(مرحلهبینشمشترک)ایجادیکبینشروشنوسهیمشدندرآن-3

ینمرحلهتعی)تعیینفرآیندهاییکهمشارکتویادگیریراگسترشدهد-4

(فرآیندهایانجامتغییر

انیبهرهگیریازنقشرهبریبرایآموزشوتربیتوهدایتسرمایههایانس-5

(مرحلهاعمالمدیریتراهبردیورهبریتغییر)درتغییر

(مرحلهمدلسازی)مدلسازیاولیهتغییربراساسعملیاتواقداماتنمادین-6

اطمینانازتداومحضوررهبریوحضورمدیریتراهبردیدرتغییر-7



ماهیتنیرویکار-1•

تکنولوژی-2•

رونداجتماعی-3•

تغییراتشدیداقتصادی-4•

رقابت-5•
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یکپارچه سازی-

نظام های مجازی دسترسی به -
اطلاعات

عملیات خودکار و الکترونیک-

نظام جمع آوری اطلاعات-

نظام مستندات و گزارشات   -
کارشناسی 

خدماتپشتیبانی-

عملیات-

منابعمدیریت-

ایمنی-

فرهنگ-

:تغییربندیهایبخش

فناوری

فرآیندها

رتغیی
سازمان

روابط قدرت، نظامات یکپارچه سازی و هماهنگی ، طراحی )

(مجدد مشاغل

انسانیهایسرمایه-

ساختار-

دیدگاهها، انتظارات،درک و دریافت و کشف و )

(آفرینش یا رفتار جدید
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(کارکنانوظایف)بالابهپائینازتغییر:الف

الشهایچزامشترکیتشخیصبهرسیدنطریقزاتغییرانجامشروعپذیرش

کاروکسب

درهشایستحضورمدیریتوسازماندهیدرجهتمشترکبینشیکآفرینش

رقابتربازا

ولیتقابتمامیگرفتنبکار،جدیدبینشپذیرشدرهمگانیکاشتراایجاد

پارچگییک،انگیزشدیجااوجدیدبینشکردنقانونیجهتسازمانیتوانمندی

آنپیشبردوتحققجهتدرانسانیهایسرمایهدرهمبستگیو

نپائیبهبالااز:ببالا،بهپائیناز:الف:تغییرمقتضیات
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شتغییروبینازسازمانواحدهایکارکنانتمامیحمایتوروحیهگسترش

مدیریتتوسطوبالاازفشاراعمالبدونجدید،

سیاستقطریازتغییرانجامدرهمگانیپذیریومسئولیتپذیرشساختننهادینه

سازمانیساختارهایونظامها،رسمیهای

رآیندفدرچالشهابهکنشواازناشیراهبردهایسازیشفافوتعیینتنظیم،

سازمانیتعهدوروحیهاحیای

(کارکنانوظایف)بالابهپائینازتغییر:الف

نپائیبهبالااز:ببالا،بهپائیناز:الف:تغییرمقتضیات
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( وظایف مدیرا ن ) « ا ز بالا به پائین»تغییر :  ب

کارکناندرتغییرسریعوبموقعاقدامحسایجاد

سازمانانسانیهایسرمایهزامنسجمومتحد،قویمجموعهیکدهیشکل
تغییرشروعجهت

جدیدبینشیکخلق

ارکنانکبهمناسبرسانیاطلاعوارتباطیجاداطریقزاجدیدبینشتبادل

جدیدبینشبهعملجهتدرکارکناننمودنپذیرمسئولیت

مشخصهایپروژهقالبدرمدتکوتاههایموفقیتبهرسیدنریزیبرنامه

عملیاتی

تغییرولاحاصفرآیندیکبعنوانتغییرکلینظامتحققازپشتیبانیوحمایت

(تغییرمدیریتبرمدیریت)مستمرومداوم

جدیدنگرشهایودیدگاههاساختننهادینه
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:الزامات رفتاری مدیران در استقرار مدیریت تغییر 

تمامیکارکنانرامورداحترام،اعتمادواطمینانقراردهند

درتمامجنبههایکاریبهطورمنصفانهرفتارنمایند

ددرچگونگیادارهواجرایاموریکپارچگیایجادنماین

اخلاقیومسئولانهرفتارکنند

وکارکنانرابرحسبوظایفشاندرتمامیزمینههایکاری،تصمیمسازی

تصمیمگیریشریکنمایند

دررشدوتوسعهآیندهمنابعانسانیمداخلهنمایند

سازندتسهیلاتلازمرابرایامکانتماسمستقیمکارکنانبامدیریت،فراهم
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:الزامات متقابل رفتاری کارکنان در استقرار مدیریت تغییر

کارمراحلدرتمامیدرستیوراستیدادنقرارسرلوحه

مشارکتفعالانهوکاملدرادارهواجرایکار

رایبدیگرانوخودهایدرفعالیتموفقیتقبالدرکاملمسئولیتپذیرش

سازمانیموفقیتبهرسیدن

همکاریوتشریکمساعیموثروکارآمدبادیگران

ارخودیادگیریازاشتباهاتگذشتهوفعالیتهایکاریورفت

پاسخگوبودندرقبالفعالیتهایکاریورفتارخود



:واکنش کارکنان نسبت به تغییر

.آنهایی که از تغییر استقبال می کنند•

...(گرفتنپستومقاموافزایشاعتباروقدرتو.)کسانیکهازتغییرسودشخصیمیبرند(الف

(ازمدیرانقبلیناراضیاند.)کسانیکهازوضعشدیداناراضیهستند(ب

افرادمتعهدبهسازمانورضایتاربابرجوع(ج

.آنهایی که به تغییر بی تفاوت اند

(!بسیارخطرناکوغیرقابلاعتمادواحتمالاآبزیرکاه.)تغییربرایشانبیاهمیتاست(الف

ابههلیخطرنههاکانههدوغیههرقرکمههیتههاقسههمتیابه.)آنهاکههفکههرمههیکننههدمهدیرجدیههدبهههآنهههاکههارینهدارد(ب

(!اعتماد

مخالفان تغییر

همسهائلحهلکهقابلپیگیریوحلپذیراستوبهسادگیبهاچنهدجلسههیدوسهتان.مخالفتعلنیدارند-الف

.میشود

اربهههایههندسههتهخطرنههاکاسههتوبسههی.نهههاییکهههنسههبتبهههتغییههرمخالفههتمخفههیوغیههرمشهههوددارنههدآ-ب

.سازمانواهدافآنضربهمیزند



مواجهمقاومتهاییباسازمانهادرتغییرفراینداوقاتبرخی•

دبایمقاومتهااینکهکنندمیتصوربرخیکهشودمی

ضیبعمقاومتهااینکهحالیدر.شوندبرطرففاصلهبلا

قویتتباعثکهچرا.نیزهستندمثبتیپیامدهایدارایاوقات

بهرمنجنهایتدرکهشودمیوگفتمانکارکردیتضادهای

.شدخواهدتغییرهایگزینهبهبود



؟کنندمیمقاومتتغییرمقابلدرافرادچرا

:ناشناخته هاازنگرانیوترس

طبیعی.استآنانبقایضامنگروه،بهاعتمادکردنوبودنگروهدریادگرفتندکهتکاملدرطولانسانها

عیندر.میکردندرعایتراگروهآنارزشهایوقواعدبایدباشند،گروهآنعضوکهاینبرایکهاست

ماا.«غیرخودی»گروههایو«بیگانهها»برابردرارزشهااینازکردندفاعبابودبرابراینزمان،

شخصازاربیشترتعاملفرصتداشت،کهخوبی کناردرسرسختانهدفاعوخودگروه بهماندنمحدود

.میماندنحیفوفقیردیگرگروههایبارۀدرآگاهیاشومیگرفت

رانهاآخطربرابردرتابودشدهتنظیمطوریبدنشاندیگر،گونههایمثلبهانسانها،دیگر،سویاز

بدنشدنآمادهوجسمیوروانیفشارشدنواردبابودتوأمناشناختهمحیطدرشدنواردوسازدباخبر

میشدسببنچوداشتنیزموثریکارکرداینالبتهصدو.پیشبینیقابلغیروآنیخطربامقابلهبرای

اری،کبرنامۀیکدادنانجامازپرهیزقالبدرنگرانیاینامروز.شودجلوگیریبیجاکردنریسکاز

ازرفتهپذیتأثیرمغز چونمینماید،رخفرهنگیواجتماعی،اداری،تغییراتبرابردرایستادگییا

.نآبهمربوطقواعدوارزشهاوبقاگرفتنقرارخطردربامیداندمساویراتغییرمتمادی،قرنهای



؟کنندمیمقاومتتغییرمقابلدرافرادچرا

:آگاهینداشتن

.شودتادگیایسنتیجهدروسوءتفاهمسببمیتوانددهدرخاستقرارکهتغییریبارۀدراطلاعاتنداشتن

استارخومیکنیممراجعهداکتربهماکهزمانی:بزنممثالیکبگذارید.استطبیعیواکنشیکاین

یداپآگاهیمیشودگرفتهکهتصمیمیازاگرومیشویمتداوینوعوخودمریضیبارۀدرمعلومات

.کنیماعتماداوبهداریمخودداکترازکهشناختیبهنظرکهاستایندیگرگزینۀ.میشویمنگراننکنیم،

میتواندندکایجادشخصزندگیدرتفاوتیچهتغییرایناستقرارکهاین.تغییرمسئلهیاستهمچنین

.شودسببراخشمحتاواضطراب،ترس،نگرانی،چونمختلفیواکنشهای

:آسایشوطلبیراحت

چراد،بردارندستروشآنازتااستمشکلشانبرایمیکنند،عادتروشیکبهگروهییافردوقتی

تاشودسببمیتواندتغییرکهحالیدرمیکنند،احساسراحتراخودآنباواندکردهخوآنبهکه

وزتمرکوتلاشبهنیازاینلیکنبیاموزند،جدیدیچیزهایوکنندعوضزیادیاکمراخودروش

.دارداسترستحملوانرژیصرف



؟کنندمیمقاومتتغییرمقابلدرافرادچرا

:تغییرضرورت  بهنداشتنباور

دن آورضرورتبهراخودباورشایدمیکنند،عادتوضعیتیکبهگروهیکهزمانی

اینگونههاسالمااست؟تغییراینبهنیازیچه:بپرسندشایدآنها.بدهنددستازتغییر

مهمجایندرمیگویید؟نوچیزوآمدهایدشماحالازیستند،اینگونهماپدرانوایمزیسته

هگروبهاستنیازچقدرکهاینوتغییرآوردن اهمیت وشوددادهآگاهیتااست

.یافتخواهدادامهایستادگیآنغیردرشود،فهماندهواضحبصورت

:انکار

ورستدبوده،پایبندبدانآنچههرباشدمعتقدگروهکهمیشوددیدهزمانیواکنشاین

بهاکنشواینیا.نیستتغییربهنیازنتیجهدروندارد،وجودمشکلیهیچاست،موثر

یولاستشدهواردگروهدرتغییرکهاینمثلاً.میدهدنشانراخوددیگریشکل

.استنیافتادهاتفاقیهیچا نگارمیکنند،انکارتغییر،اینوجودازگروهاعضای



؟کنندمیمقاومتتغییرمقابلدرافرادچرا

: عدم جذب  پشتیبانی و اعتماد

گروه،اگرآنانیکهقراراستتغییرواردکنند،نتواننداعتمادوپشتیبانیاعضای

ابخصوصرهبرانآنرا،فراهمکنند،درواردکردنتغییریاشکستمیخورندی

وارداعضایگروهدوستدارندبدانندقراراستچهتغییری.چندانموفقنخواهندبود

روندنقشنداشتندراین.شودوترجیحمیدهندتادرروندتغییرسهمداشتهباشند

.میتواندسببایستادگیومقاومتشود

:  آشکار نبودن منفعت

رند،چهافرادتمایلدارندبداننددرصورتیکهزحمتپذیرشتغییررابردوشمیگی

میتواندحالااینمنفعت.آندرکوتاهمدتیادرازمدتکسبمیکننددربرابرمنفعتیرا

آشکارنبودنضررو.مادییامعنویباشد،ولیمهماستواضحومشخصباشد

.منفعتتغییریکیدیگرازعواملپایداریدربرابرتغییراست



؟کنندمیمقاومتتغییرمقابلدرافرادچرا

:  باور نداشتن به موثربودن تغییر

وربهموثریکیازدلایلدیگریکهفرآیندتغییرراباچالشمواجهمیکندعدمداشتنبا

باشندکهاگرتعدادیازافراددرگروهیاکلّگروهبهاینباور.بودنروندتغییراست

خودراروندتغییراثرگذارنیست،پشتیبانیخودرابازمیستانندوانرژیووقت

.سرمایهگذارینمیکنند

:نمونه های ناموفق پیشین

زمتغییررااگردرگذشتهکسانیآمدهباشندوخودراالگویتغییرمعرفیکردهولیلوا

ند،مردمبهدرستمطالعهنکرده،تعهدکافینداشته،وکارراباموفقیتپیشنبردهباش

بتازتغییردیگرنمایندگانتغییرنیزبهدیدۀشکوتردیدمینگرندومعمولاًاگرصح

تهایشود،نمونههایناموفققبلیرامثالمیزنندواستدلالمیکنندکهنظربهشکس

.شنکنندقبلی،بهترهماناستکهبهوضعیتقبلیخودبرگشتهوبرایتغییر،تلا



؟کنندمیمقاومتتغییرمقابلدرافرادچرا

:  انتخاب شخصی

کهدارند،ازتغییرزیادخوششاننمیآی دوترجیحبعضیافرادنظربهویژگیشخصی 

همچنانبههراندازۀکهسنبالابرود،.میدهنددرهمانوضعیتقبلیبهسربرند

استکههمین.احتمالاینکهشخصبهوضعیتحاضررضایتمندباشد،بیشترمیشود

.دربیشترموارد،مسوولیتتغییربهدوشنسلجوانومیانسالمیافتد

:  زیاده روی

اگر.یکیازعواملیکهممکناستمقاومتدربرابرتغییرایجادکند،زیادهرویاست

یهایافرادوکسانیکهمسوولمعرفیوتطبیقتغییراند،دستبهافراطبزنندوتوانای

کنشلازمههایتغییررادرستندانستهیادرنظرنگیرند،اینتندرویشانسببوا

درمواردیحتااگرتغییربانیتخوبشروعشدهباشد،درنطفهخاموش.میشود

.یشودمیگرددیابهشکلمنصفانهمعرفینشدهوبشکلدرستوموثریتطبیقنم



؟کنندمیمقاومتتغییرمقابلدرافرادچرا

:سنتیدیدگاه

حفظهبشدیدیتمایلسنتیاجتماعاتواستگذشتهبهمعطوفمعمولاًسنتیدیدگاه

هبامروزجهاندررفتارهایاارزشهااینازبعضیاگرحتادارند،پیشینارزشهای

یناافراد برای.باشدنداشتههمخوانیبهروزشدهتعاریفبایاشدهتمامشانزیان

رزشیادستگاه کلّدادندستازمعنایبهسنتیدیدگاهازبرداشتندستاجتماعات،

وه،شدشمردهسعادتوخوشبختیمتضمن سنتیرفتارکاملرعایتشده،محسوب

دیدگاه.اندکردهپشُتخودفرهنگوتاریخبهکهمیشوندشمردهکسانیتغییرعاملان 

واستناکامزیادیاکمنو،دیدگاههایونو،افکارنو،شیوههایکردنتقدیردرسنتی

یکگاهونمینهدارجاند،کردهتجربهدیگرانکهراتغییرازحاصلفشاروزحمات

.میشمارداعتقادیوفرهنگی،تاریخی،پیشینهیکلتهدید حساببهراکوچکتغییر



علائم مقاومت کارکنان 

بهروزمقاومتكاركناندربرابرتغییردارايعلائمونشانههایياستكهباشهناختو

واپلبهائوم.)آنميتوانمتوجهحضورمقاومتشدوعواملموجدآنراشناسایيكهرد

:تعداديازایننشانههاعبارتانداز(لي

:مقاومترودررو

اصهدايكسهانيكههازتغییهربیزارنهدبه.اينوعمقاومتبهراحتيقابهلتشهخیصاسهت

.بلندوآشكارامقاومتخودراابرازميكنند

:انتقادفوريومستقیم

وموردحتيپیشازاینكهتغییربهطوركاملبیانوروشنشود،افرادآنراردكرده

.انتقادقرارميدهند



علائم مقاومت کارکنان 

:كارشكني

آنمهيتخریبعمدياستبهگونهايكهموجهبتوقهففراینهدتغییهروعهدمپیشهروي

.شود

:انجامسوءقصدوزیانرساندن

.افرادبهطورمخفیانهبهتغییرآسیبرساندهوآنراخرابميكنند

:موافقتآسان

افههراددرظههاهرابههرازموافقههتمههيكننههد،ولههيبههاگذشههتزمههانودرصههورتنیههازبههه

.تلاشبیشتربرايتغییر،ازخودمقاومتنشانميدهند

:تكذیب

.كاركنانمنكرمشكلميشوندودلیليبرايایجادتغییرنميبینند

:اغتشاش

.بعضيازكاركناندائماًبهطرحسؤالاتمشابهميپردازند



علائم مقاومت کارکنان 

:مقاومتانفعالي

رتغییهردربینكاركناناینبدگمانيوسوءظننسبتبهتغییهربههوجهودمهيآیهدكههامه

.بدونحمایتمدیریتورهبريكافيومهیاسازياولیه،پیادهميشود

:مقاومتفعال

وزیهعاینمقاومتدركسانيایجادميشودكههانتقهالبههوضهعیتجدیهد،ودرنتیجههت

مجددقدرتسیاسيتهدیدگرموقعیتآنهااست

درحالحاضر،هرسازمانوكاركنانشنیازمندكهاريبهاتغییهراتدربازارههابهودهو

بوطههكاركناننیزبهنوبهخودملزمبهسازگاريباتغییراتاعمالشدهدرسهازمانمر

ربهاایهنوجهود،ممكهناسهتكاركنهاندغدغههههایيپیرامهونتغییهراتد.خودميباشند

دركماهیهتتغییهر،.محلكارخودداشتهودرظاهرمقاومتهایيراازخودنشاندهند

شههیوهاعمههالآنوهمچنههینپیامههدهايآنازجملهههمههواردكلیههديدرپههيبههردنبهههدلایههل

)واكنشكاركنانبهتغییرات



چگونه با مقاومت در برابر تغییر برخورد كنیم؟

ییرچهاثريوقتيافرادبهتغییرفكرمیكنند،بهصورتخودكاربهاینفكرمیكنندتغ

درمحلكار،كاركنانمقاومتزیاديبهتغییراتنشان.برشخصآنهاخواهدداشت

اميكههنگ.برايتأثیراثربخشبركاركنان،بایدبراینمقاومتهاغلبهكنید.میدهند

رفاهيومیخواهیدایدهتغییرخودرامطرحكنیدبایدپیشداوریهاوجبههگیریها،مسائل

یرمقاومتكاركنانميتواندبهیكيازدلایلز.روشهايسنتيراموردنظرقراردهید

:باشد

ییربهآیندهموفقیتهايگذشته؛اگرافراددرگذشتهموفقبودهاندممكناستتمایليبهتغ

.ناشناختهنداشتهباشند

.احساسآشنایيباروشهاوچیزهايموجود

.حسایمنيوامنیت

.سطحيازاطمینانكهبهواسطهسنن،استانداردهاورقباایجادشدهاست



چگونه با مقاومت در برابر تغییر برخورد كنیم؟

:وقتيميخواهیددیگرانرابرايتغییرآمادهكنیدبهیادداشتهباشیدكه

گزین،همهمفاهیمنوناگزیركهنهخواهندشدبنابراینبرايموفقشدن،بایدراههايجای

.تطبیقهاونوآوريهایيایجادكنید

ازآنجایيكه.خلاقیتوحلمسئلهكمكخواهدكردنیازهايآیندهرابرآوردهسازید

.دهسازیدآیندهغیرقابلكنترلاستبایدخودرابرايتطبیقباوقایعغیرمترقبهآما

نبنابرای.اگرمقاومتكنندگانموفقباشند،پیروزميشوندوبهقدرتميرسند

گذاشتهویكمقاومتكنندگانبادستیابيبهحسقدرت،ميتوانندبردیگركاركنانتأثیر

.سدواقعيدربرابرتغییرایجادكنند



چگونه با مقاومت در برابر تغییر برخورد كنیم؟

:نكاتاصليبرخوردبامقاومتوحذفسدتغییرشاملمواردزیراست

.بهدیدگاههايمختلفاحترامبگذارید

.مواردتوافقراپیداكنید

.درمقابلایدههايجدیدپذیراوانعطافپذیرباشید

.مواردمختلفومسئلهسازراتعیینكنید

يتوانیدبااحترامبهدیدگاههايدیگران،یافتنمواردتوافقواستقبالازایدهها،شمام

بهكاركنانمقاومتكنندهرادرفرآیندتصمیمگیريمشاركتدادهوقدرتمقاومترا

.قدرتمشاركتتبدیلكنید



تهدیدقدرتمدیران

مکانیسمساختاری

تهدیدناشیازشیوه

تخصیصمنابع
تغییراتاندک

مقاومت سازمانی

تهدیدمتخصصین

هنجارهایگروه



ترسازمجهولات

نداشتناطلاعات

انتخاباطلاعات

خاص
عادت

مقاومت فردی

تضادهایشخصیتی

امنیت

عواملاقتصادی



وچراییازکارکنانساختنآگاهوکارکنانباارتباط:آموزشوارتباطات-1•

.شودمیومقاومتتفاهماتسوءکاهشبهمنجرتغییرچگونگی

بارودیماحتمالکهافرادیازاستبهترتغییرفرایندشروعازقبل:مشارکت-2•

وبهنندکمشارکتگیریتصمیمزمینهدرتاشوددعوتکنندمیمخالفتتغییر

.شودواگذارمسئولیتهاییآنان

نانکارکمقاومتبامواجههصورتدرتغییرعاملان:تسهیلاتگرفتننظردر-3•

.حقوقبامرخصیمانند.بگیرندنظردرتسهیلاتیآنهابرایتوانندمی

رتمندقدافرادبامقاومتکاهشبرایتوانندمیتغییرعاملان:توافقومذاکره-4•

.کنندمذاکرهکنندمیرهبریرامقاومتجریانکهسازمان



پیشنهاديپاسخ  مقاومتنوع 

اطلاعات و دلگرمي هاي لازم را ارائه دهید هااز ناشناخته ترس 

منابع مورد نیاز را فراهم سازید فقدان منابع

ع حمایتي و منابتغییر را به تأخیر اندازید و مترصد فرصت بهتري باشید

را فراهم آورید
زمانبندي ضعیف

مسایل یا فرصتها را بیان كنید تغییرعدم نیاز به احساس 

افراد مهم را در برنامه ریزي تغییر شركت دهید شخصيمنافع تهدید 

اطلاعات با ارزش را منتشر كنید و مشاركت گروهي را تسهیل نمایید تفسیرهاي متباین

چگونه مقاومت در مقابل تغییر را به حداقل برسانیم؟



روش هاي کاهش مقاومت در برابر تغییر

نقطه ضعف نقطه قوت زمان به کارگیري روش

در جائي که اعتماد و اعتبار بین 

.طرفین وجود ندارد، کاربرد ندارد

روشنگر سوء 

برداشت ها

وقتي مقاومت به خاطر 

اطلاعات نادرست است

آموزش و 

ارتباطات

راه حل هاي برايوقت گیر است؛ 

ضعیف کاربرد دارد

پذیرش  و اشتغال را 

افزایش مي دهد

وقتي مقاومت کنندگان 

تخصص شرکت در امور را 

دارند

مشارکت

یت گران است و تضمیني براي موفق

ندارد

میتوان تعادل لازم را 

تسریع نماید

وقتي مقاومت کنندگان 

نمي توانند خود را با شرایط

جدید وفق دهند

تسهیل و حمایت



روش هاي کاهش مقاومت در برابر تغییر

نقطه ضعف نقطه قوت زمان به کارگیري روش

هزینه زیاد در پي دارد؛ درهاي 

اعمال فشار را براي دیگران هم باز 

مي کند

میتوان تعهد را 

تضمین کند

وقتي مقاومت از ناحیه 

گروهي پرقدرت است

مذاکره

از مي تواند نتیجه منفي بدهد و باعث

دست دادن اعتبار عامل تغییر شود

راهي ارزان و آسان 

براي کسب حمایت 

است

وقتي تعهد گروهي قوي لازم

است

کنترل ماهرانه و 

همکاري 

ن ممکن است غیرقانوني باشد، ممک

ار است باعث دست کم گرفتن اعتب

عامل تغییر شود

راهي ارزان و آسان 

براي کسب حمایت 

است

وقتي تعهد گروهي قوي لازم

است

اجبار



:مكلنانمعتقداستكهاصولزیرموجبكاهشمقامتدربرابرتغییرميشود

رمدیرانوسایراشخاصكلیديسازماناحساسكنندكهبرنامههاياجرایيتغیی1

ابرنامهریزيشدهازآنخودشانبودهوتوسطافرادبیرونازسازمانطراحيواجر

.نشدهاست

.درشروعهربرنامةاجرایيحمایتصمیمانهمدیرانردهبالاجلبشدهباشد2

.يشودشركتكنندگاندرهرپروژةتغییرببینندكهتغییرموجبكاهشبارآنهام3

برنامةاجرایيتغییرتجربةجدیديراعرضهداردكهموردعلاقهوتوجهشركت4

.كنندگانباشد

.احساساستقلالوامنیتشركتكنندگانتهدیدنشود5

افقتمشاركتافراددرتلاشهايتشخیصباعثشودتاآناندربارةمسألهاساسيمو6

نمودهواهمیتآنرااحساسنمایند



:بابایياهريعواملمقاومترابهشرحزیربیانكردهاست

توامثالمانندنیازشدیدبهكنترل،نیازبهموفقی)عواملشخصیتي:عواملفردي1

.،گرایشهايمبتنيبرتجاربحاصلازتغییراتقبلي(…آنها

.انسجامگروهي،هنجارهاياجتماعي،ومشاركتدرتصمیمگیري:عواملگروهي2

طتهدیدهايعواملناشناخته،چالشبرايحفظوضعموجود،شرای:عواملسازماني3

.حجمكار



رایندفیکعنوانبهایشدهریزیبرنامهتغییرهرکهکندمیمطرحلوینکرت

:شودمیگرفتهنظردرایمرحلهسه

(Unfreezing)انجمادازخروج•

(Changing)دادنتغییر•

(Refreezing)مجددانجماد•

وضع

موجود

وضع

مطلوب

نیروهایبازدارنده

نیروهایتحولآفرین

زمان



:انجمادازخروج•

جادایبمنظورموقعیتكردنآمادهبرايمدیریتي،استمسئولیتيانجماد،ازخروج•

نیازاحساسایجادجهتموجودرفتارهايوروشنكردنتاییدشاملمرحلهاین.تغییر

رتكهنكاتيازیكي.ميباشدتازهوجدیدچیزیكبه صلياعاملعنوانبهلوینك 

ایجادايبرسازمانكاركنانومدیرانكهاستاینكند،ميبیانتغییرایجاددرشكست

گاهيبزرگسازمانهايكهرسدمينظربه.باشندنیامدهدرانجمادازخوبيبهتغییر

يدهدمنشانفیزیولوژیكيآزمایشیك.شوندمي"جوشانآبدرقورباغهپدیده"دچار

يوقتاما.پردميبیرونفوراًشوددادهقرارداغآبظرفدرقورباغهیككهزماني

تاميماندآنجادرآیدميجوشبهآراميبهكهشوددادهقرارسرديآبظرفدر

درمدیرانكهزماني.شوندمشابهشرایطقربانيتوانندمينیزسازمانها.بمیرد

انهایشانسازمبمانند،بازتغییرنیازمندومهمروندهايتشخیصدرمحیطشان،بررسي

.دهندميدستازراخودرقابتيقدرتآراميبه



ضاعاینمرحلهشاملیكمسئولیتمدیریتياستدرتعدیلوبهبوداو:مرحله تغییر•

لوین.وشرایطوبهعبارتدیگرتغییردرافراد،وظایف،ساختاروفنآورياست

هشداردادكهبسیاريازكارگزارانتغییرقبلازموقعمناسب،وارداینمرحله

قاومتميمیشوندویابسیارسریعتغییرراشروعميكنندودرنتیجهباعثایجادم

بهحدكافيشوندوپیشرفتتغییرراكندميكنند،زیراكهموقعیتبرايایجادتغییر

هدافتغییرموفقیتآمیزهمچنیننیازمندتلاشمستمروا.ازانجماددرنیامدهاست

یتشدهوصحیحوواضحميباشدبهگونهايكهفرایندراتارسیدنبهوضعیتتثب

 .پایدار،پیشببرد

يانجمادمجددآخرینمرحلهمسئولیتمدیریتيدرتغییربرنامهریز:انجماد مجدد•

قسمتارزیابي.هدفاینمرحلهحفظنتایجمطلوبناشيازتغییرميباشد.شدهاست

.دهداصلياینمرحلهميباشد،كهاطلاعاتيراجعبههزینهومنافعتغییرارائهمي

اردزمانيكهانجمادمجددباشكستمواجهشودویابهفراموشيسپردهشود،احتمالد

 .ندبهترینتغییراتموردنظربهفراموشيسپردهشوندویاناقصبهاجرادرآی
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:تغییرمدیریتگذردرمرحله

ینا،گیردمیافراداززیادیبسیارنرژیاتغییر،در(Transition)گذرمرحله-

بهقادرکارکناناستدشواریواطمینانعدمتاسردرگمیازسرشارمرحله

سرپشتنوروشیبهرامرحلهاینبایدونبودهگذشتهروشبهمجددشروع

تیابیدسقابلرامسیرتمامیتواندنمیاطلاعاتارائهصرفکنیمتوجه.گزارند

نمودهموارراراهمتقابلارتباطواشتراکبایدبلکهکند

اجتناببخشیادگیریورهبریهایچالش،سازمانیتوسعهچونموضوعاتی
استگذارمرحلهازناپذیری

سرزمینبهرسیدنبرایبرهوتازگذردرموسیحضرترهبریمدلمثال-
:موعود
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گذاردوراندراصلیعوامل

دهیمانجامراکاراینبایدچرا:هدف(1

بودخواهدچگونههدفبهرسیدنزماندروضعیت:آیندهتصویر(2

رسیدمقصدبهگامبهگامتوانمیچگونه:برنامه(3

چیستحرکتایندرمننقش:نقش(4



53

:تغییر برای ارتقای اثر بخشی سازمانی 

(داوطلببودن)خودبینشی-1

(شروعکارباداشتنهدفنهاییدرذهن)خودرهبری-2

(انجاماموربانظموبهترتیباولویت)خودمدیریتی-3

-Winتفکراینکههمهبایددربــازارســهـمداشتـــهبـاشنــد)رهبریاجتماعی-4

Win) 

اشتاابتدادیگرانرادرککنوسپسانتظارداشتهب)ارتباطقویومتقابل-5

(Understandingدرکاتکنند

،((Synergic & Creative Cooperationهمافزاییوهمکاریخلاق-6

تلاشهایمانراچندبرابرکنیم

(عزموهمتراسخبراینوسازیخود)خودنوکردن-7
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بکهارد 

:اشد،یکطرحتغییربایددربرگیرندهفرایندهایزیرب(1969)بنابهنظربکهارد

التعییناهدافوتعریفوضعیتباشرایطمطلوبسازمانیآتیکهپسازاعم

تغییرانتظارمیرود؛

شناساییشرایطفعلیدرارتباطباایناهداف

هتعریففعالیتهایمربوطبهحالتانتقالوتعهداتموردنیازبرایحصولب

وضعیتمطلوبآتی

زیهوطراحیاستراتژیهاوطرحهایعملیبرایمدیریتاینانتقالباتوجهبهتج

تحلیلعواملاحتمالاًمؤثربرمعرفیواجرایتغییر
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همکارانبیر و 

ارکنان در حقیقت رفتار فردی تا حد زیادی متأثر از نقش های سازمانی است که ک
. ایفا می کنند 

بافت بنابراین ، مؤثرترین شیوه تغییر رفتار آن است که کارکنان در داخل یک
دید را سازمانی جدید قرار بگیرند که نقش های جدید ، مسئولیت جدید و روابط ج

.  به آنها تحمیل می کند 

دگاهها و این بافت جدید ، موقعیتی را ایجاد می کند که باعث می شود کارکنان دی
.رفتارهای جدیدی را بپذیرند و اعمال کنند 
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:این اقدامات عبارتند از 

.  جلب تعهد کارکنان به تغییر از طریق تجزیه و تحلیل مشترک مشکلات

تحقق ایجاد بینشی مشترک در خصوص نحوه سازمان دهی و مدیریت تغییر برای
. اهدافی چون رقابتی بودن 

جلب آرای همه در خصوص بینش جدید ، شایستگی اعمال آنها ، و هماهنگی و 
.  انسجام به منظور تداوم آن 

–نند احیا و نوسازی گسترده تمام بخش ها بدون آنکه مدیران از بالا آن را هدایت ک
ازمان تحمیل نکردن مسئله ، به هر بخش اجازه داده شود تا روش خود را برای س

. دهی جدید پیدا کند 

.می نهادینه کردن فرایند فوق از طریق سیاست ها ، سیستم ها و ساختارهای رس

.نظارت بر تعدیل استراتژی ها در پاسخ به مشکلات موجود در فرایند احیا 



کهشرکت700رویتحقیقازبعد2000سالدرپروسیوسیلهبهآدکارمدل•

دقصمدلاین.استشدهطراحیبودندکردهتغییرهایپروژهاجرایبهاقدام

.کندعملکنندههدایتابزاریکعنوانبهدارد

Awarness

Desire

Knowledge

Ability

Reinforcement

آگاهیازنیازبرایتغییر. 1

تمایلبهمشارکتوپشتیبانیازتغییر. 2

دانشوشناختدرموردچگونگیتغییر. 3

تواناییاجرایمهارتهاورفتارهایموردنیاز. 4

تقویتبرایدوامیافتنتغییر. 5



مدل سیستمي تغییر

باوراسترهیافتسیستميتصویرکلانيراازتغییرسازمانيارائهميدهدوبراین

اياجز.آبشاريبرسازمانداردکههرتغییريچهبزرگوچهکوچک،یکتاثیر

.اصليسهگانهمدلسیستميدرنمودارزیرنشاندادهشدهاست

ورودیها

قوتها-1:داخلی

ضعفها-2

فرصته-1:خارجی

تهدیدها-2ا

ساختار

کار

افراد

فنآوری

خروجیها

سطحسازمان-1

سطحگروهوبخش-2

سطحفردی-3

اجزای اصلی مدل سیستمی



چیست؟تغییررهبري

سازمانوكاركنانداشتننگاهدرآمادهسعيرهبريسبكهايازتركیبيازاستفادهباكهاستمدليتغییررهبري

ترلكنبهمعطوفكهاستسنتيرهبريازمدلمتفاوتتاحدزیاديسبكاین.داردمستمررشدویادگیريبراي

بهاعتمادد،میشناسنرامقصدمیكنند،فكرآیندهبهكههستندكسانيتغییررهبران.استمدیرانطریقازكاركنان

بهردباريبوصبرتغییرایجاددردیگرانهدایتیاكمكبرايهمچنینودارندخودشاندرتغییرایجادبراينفس

.كنیمآمادهآنبرايراخودميتوانیماماكنیمكنترلراتغییراتنميتوانیمما.ميدهندخرج

ميیابدزایشافتغییرسرعتوقتي.ميكنداستفادهمتفاوتيمهارتهايوسبكهاازمتفاوتشرایطدركارآمدمدیریك

زایندهايفصورتبهتغییرجریاندرسازمانهدایتبراينیازموردمهارتهايميگذارد،تأثیرسازمانبربیشترو

.ندهستسازمانهادیگروخودسازماناشتباهمواردومناسبنقاطشناسایينیازمندتغییررهبران.ميشوندمهم

نو،فناوريهايازاستفادهیادگیريخود،كاروكسبحوزهنظریههايازآگاهيماننددانشكسببامدیران

تغییررانرهببهميتوانندخلاقتفكربودنپذیراواستراتژيهاومهارتهااقتباسوتطبیقدرخودتوانمندسازي

دربارهبایدآنها.ميكننداستفادهخوبيبهخودپیرامونافرادوخودتوانایيهايازتغییررهبران.شوندتبدیل

يمناسباطلاعات(دارندعموميدانشكهآنهایي)دانشكارگرانو(دارندمشخصيدانشكهآنهایي)فنيكارگران

.باشندداشته



چیست؟تغییررهبري

آنها.شوندميآمادهتغییربرايدارندقرارسازمانيموفقیتهايسنتيسطحدرهنوزوقتيتغییررهبران

حالعیندراما،(تغییرخودخاطربهتغییرایجادبجاي)ميكنندایجادراتداومحسوسازمانيثبات

تغییررهبران.كنندایجادراضرورينوآوريوتغییرنیاز،مورددانشطریقازكههستندآماده

:باشندداشتهاطلاعزیرمواردازبایدكاركنانكهدرميیابند

كجاستآنهامقصد

چیستآنهاكاروكسب

كردخواهندكاركسانيچهبا

استراهدرچیزيچه

ميرودانتظاريچهآنهااز

كدامندارزشها

بودخواهدموارديچهفرایندهاورویههادرتغییر

شدخواهداندازهگیريتغییراتاینچگونه



چیست؟تغییررهبري

شدخواهداندازهگیريچگونهآنهاعملكرد

ميپذیرندوكردهمدلراتغییررهبران،چگونه

:داردوجودسازمانيتغییرایجادبراياساسياصلدو

وانندميتواقعیتدراماميرسندنظربهمتضاددواینچهاگر.تغییروپیوستگي

فوقالعادهارتباطجریانتغییروپیوستگيبینتعادلبرقراريكلید.باشندیكدیگرمكمل

بادلتبرايدقیقهايپانزدهتادهجلساتضرورت،اینتأمیندراقداماتازیكي.است

ايهفتهحداقلباشندغیررسميیارسميجلساتاینكهازصرفنظر.استاطلاعات

بهرهبرسويازیابند،دستلازماطلاعاتبهمدیرانتاشوندبرگزاربایدیكبار

تبادلتغییرگروهمدیرانبینبایداطلاعات.شوندحمایتویابنددستلازماطمینان

.ارددنگاهارتباطيحلقهیكدرراافرادودهدنشانبیشتررااعتمادفضايتاشود



یك چارچوب فكري نو ایجاد كنید

احيباتمركزبرآیندهازطریقموضوعاتيمانندبازارهايدرحالتغییر،نیازهايمشتري،یابازطر

رايدراینجاچندنكتهب.ساختارسازماني،راهساختنیكسازمانموفقرابهدیگراننشانخواهیدداد

:توسعهیكروشجدیدتفكرارائهميشود

.دربارهتغییر،رقابتونیازهايمشتریانفرهیختهفكركنید

.تفكرخودراتوسعهدهید.چارچوبفكريخودرابهچالشبكشید

نعيچهچیزيميخواهید؟چهموا.شرایطفعليرابررسيكنیدوراههايجایگزینبرايآنتوسعهدهید

رابایدازسرراهبردارید؟

.بادقتبهموضوعات،مسائلوایدههایيكهدیگرانارائهميدهندگوشكنید

.بهآیندهبهعنوانیكآغازنگاهكنیدنهبهعنوانتكراروقایعگذشته

يمواردانرژيخودراصرففكربررو.جایيراكهقرارداریدبپذیریدوبرايآیندهبرنامهریزيكنید

.نكنید«...منبایداینكارراميكردم»

.هنگامبرنامهریزيازنقاطقوتخودكمكبگیریدوبرنامهخودرابراساسآنهاتنظیمكنید

.تغییريراكهشاملریسكپذیريیاانعطافپذیرياستتشخیصدهید

.برايكارهایيكهنميتوانیدانجامدهیدتوجیهفراهمنكنید

.گوشدهید،شرحدهیدوبحثكنید:مقاومترادرككنید



استراتژیهای  رهبري تغییر

يهاهریكازایناستراتژ.درادامهاستراتژیهایرهبريمتفاوتبرايكارباتغییرارائهميشود

.ميتوانندبهصورتمنفردیاتركیبيبكارگرفتهشوند

رهبري تغییر از طریق قدرت

:دراینسبك،مدیر

.پاداشها،ترفیعهاوارتقاءهاراكنترلميكند

.تمامتصمیمهارابامشاركتحداقلكاركناناتخاذميكند

.یكرهبرمستبدوهدایتگراست

.اشداینسبكرهبريهنگامیكبحرانكهتصمیمهابایدبهسرعتاتخاذشوندميتوانداثربخشب



استراتژیهای  رهبري تغییر

رهبري تغییر از طریق استدلال

:دراینسبك،مدیر

.پیشازتغییر،اطلاعاتلازمرااشاعهميدهد

.ميدهدباكاركنانمانندبزرگسالانرفتارميكندوچرایيتغییررابهآنهاتوضیح

.انگیزهها،نیازها،سنتهاواستانداردهايكاركنانوسازمانراتشخیصميدهد

انعاملایناستراتژيرهبريوقتيبهكارمیرودكهتغییراجتنابناپذیربودهوزم

.تعیینكنندهاينیست



رهبري تغییر از طریق بازآموزي

:دراینسبك،مدیر

.تشخیصميدهدكهنهقدرتونهاستدلال،بهتنهایيموجباتتغییرموفقرافراهمنميآورند

.بهآموزشوتوسعهارزشميدهد

.ندبهكاركناناجازهميدهدوآنهاراتشویقميكندكهبرايچالشهايجدیدمهارتهايجدیدرافراگیر

ركتكاركنانرابهانجامبیشازآنچهكهنیازاستتشویقمیكند،آنهارابهماوراءسطحاعتمادشانح

.ميدهدوبهآنهاكمكميكندكهبهنفعسازمانفراسويتوانایيخودتلاشكنند

.ایناستراتژيبرايرهبريتغییرهنگامرشد،تغییرسریعورقابتشدیداثربخشاست



تغییرفرآیندرهبريوهدایت

ارزیابينیازتحولو

تعیینتحولموردنیاز

طراحيبرنامهتحول

ایجادانگیزهتحول

تحولبستر سازي : مرحله اول



تغییرفرآیندرهبريوهدایت

اجرا و پیاده سازي برنامه تحول: مرحله دوم

توسعهچشماندازواستراتژي

توانمندسازيكاركنان

ایجادائتلافوتشکیلتیمرهبري



توسعهسازمانتحولوارزیابيبرنامههاي

بازخوردپیادهسازيواجرا

نهادینهسازي

تغییرفرآیندرهبريوهدایت

ارزیابي و نهادینه سازي برنامه هاي تحول: مرحله سوم



تغییربایدبدانیدوانجامدهیدرهبری آنچه شما به عنوان 

یارزیابیپیچیدگ

ضروریتغییراتانتخاب

شیوههایمشاركتدادنافراد

انتخابمقیاسزمانی
تهیهبرنامهعمل

پیشبینیاثراتتغییر

اطلاعرسانیدرموردتغییر

پیشبینیمقاومتدربرابرتغییر

واگذاریمسئولیت

ایجادتعهد

تغییرفرهنگ

كنترلمقاومت

نظارتبرپیشرفت

بازنگریپیشفرضها

حفظانگیزهحركت



تغییرات ضروری انتخاب 

ین،برنامههایتغییربرایاستمرارودوامبایدجامعیتكاملداشتهباشندباوجودا

 :شویدمراقبباشیدكهبامعرفیتغییراتخاصمتعددباعثپریشانخاطریافرادن

لخواهداولویتمهمرامشخصكنیدكهتغییردرآنهابیشترینتاثیررابهدنباچند

 .داشتوفقطبررویهمانمواردتاكیدكنید

ارزیابی پیچیدگی 

ازهایواقعبینانبرآوردكهاستلازمتغییر،بخشاثرمدیریتوبرنامهریزیبرای

ومستقیمتاثیركسانیچهبرتغییراینكهبدانیدباشیدوداشتهآنپیچیدگیمیزان

دكارآموروشننحویبهرامختلفمولفههایبایدسپس.داشتخواهدغیرمستقیم

.كنیدسازماندهیوكمیسازیتقسیم،



شیوه های مشاركت دادن افراد 

یكدیگرابنیازهاونگرشنوعنظرازمیگیرندقرارتغییراتتاثیرتحتكهافرادی

.دارندتفاوت

اینباندبتوانتاباشندانعطافپذیركافیاندازهبهبایدتغییراثربخشبرنامههای

شاركتمتغییراتایجاددربایدكهافرادیانتخاببرای.كنندپیداهماهنگیتفاوتها

.كنیدبرنامهریزیدقتبهآنهامشاركتنحوهمورددروباشندداشته

انتخاب مقیاس زمانی 

بهانمدیر.استمتفاوتبسیارتغییرمختلفانواعبراینیازموردزمانیمقیاس

هب)حالعیندرودهندقرارمدنظررامدتبلنداهدافناچارندتغییرعواملعنوان

بهتههفچندیاروزچندفقطكهكوچكتریتغییراتسایر(بحرانهاهنگامبهویژه

.كنندبرنامهریزیرامیانجامطول



یاتیعملتهیه برنامه 

بایدعملبرنامهاین.كنیدتهیهدقیقعملبرنامهیكشدهجمعآوریاطلاعاتاساسبر

.ودشتهیهبرنامهریزیوطراحیتصویریشیوههایازاستفادهباومختصرروشن،

هبراآنودهیدقرارنظرمدرامیپذیرندتاثیرمذكوربرنامهازكهافرادینظرات

.كنیدبازنگریمنظمطور

پیش بینی اثرات تغییر 

حاصلهایمزیت.كنیدفكرآنپیامدهایمورددردقتبهاولیهتغییربرنامهتهیهازپس

لازمشرایطوپیشنیازهاكلیه.باشندآنمضراتازبیشترمراتببهبایدبرنامهایناز

.كنیدهتهیپشتیبانعنوانبهاحتیاطی،برنامهیكوارزیابیرابرنامهاجرایبرای



تغییربرابردرمقاومتپیش بینی

طریقازمیتوانیدشمااین،وجودبا.استهمراهمقاومتقدریبامعمولاًتغییر

ازودكنیپیشدستیتغییر،بروزازافرادخویشتنداریدركومقاومتپیشبینی

برایجاییخودبرنامههایدر.كنیدبهرهبردرایخودنفعبهزیادیحدتامقاومت

كافیمداركوشواهدآنهابهپاسخگوییبرایوبگیریدنظردرافراداعتراضات

.كنیدجمعآوری

تغییرمورددراطلاع رسانی

حالعیندراما.استاهمیتحائزبسیاراطلاعرسانیخوب،شروعیكبرای

واهخوداشتهمشاركتبرنامهریزیدرافراد.كنیدزیادهرویكارایندرنمیتوانید

راریبرقروشهایسرییكازاستفادهبامیتوانیدتاصورتهردرباشند،نداشته

.كنیدنزدیكهمبهسریعترهرچهراآنهاارتباط



مسئولیتواگذاری

ًتغییربرنامههای پیروانیدبایبرنامههااینحال،عیندرهستندرهبرینیازمندماهیتا

كلیدیتهایموقعیدركه«تغییرعوامل».باشندداشتهنیزپرتحركومتعهدانگیزه،با

یندفرآدررامهمیبسیارنقشپیرو،عنوانبهچهورهبرعنوانبهچهدارند،قرار

.میكنندایفاتغییر

تعهدایجاد

زا.استضروریامرتغییرپروژههایموفقیتبرایافرادحمایتازبرخورداری

دادننشانبا.كنیداستفادهآنهادرتعهدافزایشوایجادبرایرهبریمهارتهای

ادایجومستمرجلساتتشكیلطریقاز.شویددیگرانالگویمتعهدانهرفتار

غیبترتغییرپروژهازحمایتبهراافرادمشاركت،وانگیزهارتقایسیستمهای

.كنید



فرهنگتغییر

برودخنوبهبهسپسومیگیردشكلآندرشاغلافرادرفتارازسازمانیكفرهنگ

درفمختلشیوههایبهراخودسازمانفرهنگهدایت.میگذاردتاثیرآنهارفتارنحوه

.كنیداستفادهتغییربرنامههایازحمایتبرایآنازبتوانیدتابگیرددست

مقاومتكنترل

انعموویژهبه)موانعبرغلبهداردقرارمدیرانرویپیشكهچالشیبزرگترین

قیقدبرنامهریزیزیباكههرچند.استتغییراتپذیرشراهسربرموجود(احساسی

تغییرهبكهاستلازماینوجودبااماكرد،پیشبینیرامشكلاتازبسیاریمیتوان

.كنیدكنترلراآنهاوبپردازیدمقاومتمختلفاشكالتفسیرو



نظارت بر پیشرفت 

ربخشاثازاطمینانحصولبرایتغییربرنامهپیشرفتازمكررودقیقارزیابی

منظمزمانیفواصلدرارقامواعدادسرییكتهیهصرف.داردضرورتآنبودن

پسسودهیدقرارتوجهموردنیزرانامحسوسترعواملكهاستلازم.نیستكافی

.كنیدمقایسهانتظارموردموفقیتهایبارادوهر

بازنگری پیش  فرض ها 

احتمالاینكنندنپیداتغییربرنامههاایناگر.نیستندتغییرغیرقابلتغییربرنامههای

ازوبدهنددستازراخوداشتیاقوشورتدریجبهمدتبلنددرافرادكهداردوجود

طورهبرامدتبلندمشیهایخط.برودبینازروزنیازهایبابرنامهسنخیتطرفی

رایباولیهبرنامهریزیاندازهبهمسالهاینرعایت.دهیدقراربازنگریموردمنظم

.داردضرورتتغییربرنامهموفقیت



حركتانگیزهحفظ

مسیرابرنامههایناستممكن.نیستندانقطاعغیرقابلجریانهایتغییر،برنامههای

تغییربرنامهچنانچه.شوندشروعدوبارهوبازایستندحركتازدهند،تغییرراخود

نشود،روزبهوتكرارادواریصورتبهآنمجریاننظرازهموخودنظرازهم

ً .دادخواهددستازتغییرایجادجهتدرراخودانگیزهسازماننهایتا



شود؟دادهدخالتفرآیندایندربایدكسيچهوچیستتغییرفرآیند

وندميشمجبورروزهرمردم.استكاروكسبمحیطازمهميبخشتغییرتوانایي

بهبرخي.ندشوموفقوبهرهوربتوانندتایابندتطبیقخودكنترلازخارجشرایطبا

شرایط.ميدهندانجامبهترراكاراینخودمیانفرديوسازمانيمهارتهايخاطر

خاطربهكارانجامازبازماندنمانندسادهايچیزازميتواندكنترلازخارج

.دشوشاملراجدیدكاريمسئولیتهايمانندمهميمواردتاتلفنبهپاسخگویي

تغییرجاده-2-1

تهافرصبربایدیابنددستموفقیتآمیزتغییراتبهميخواهندكهسازمانهایي

دخوازرازیرپرسشچندبایدتغییر،جادهدرحركتآغازبراي.شوندمتمركز

:بپرسید

شود؟دادهبهبودبایدچیزيچه

شود؟دادهبهبودبایدچگونه

است؟مدنظربهبودواسطهبهنتایجيچه

شود؟اجرابایدچگونهبهبودفرآیند

هستند؟موارديچهبهبودپیامدهاي



فرآیند تغییر

.مدلزیرمیتواندبرايتوضیحفرآیندتغییراستفادهشود



زمان حاضر 

هدرحالحاضرچهكاريانجامميشود؟درصورتيك.شرایطفعليراتحلیلكنید

انيچهتغییريرخندهدنتایجشرایطفعليچهخواهدبود؟استانداردهاوسنتهايسازم

موارديهستند؟

نتایج آینده

صنیازها،خواستهاوآرزوهایيكهدیگرانرابرايایجادتغییرتشویقميكندمشخ

ا،ازطریقادراك،شهودودركرونده.مقصدوآرمانتغییرراشناسایيكنید.كنید

.دورنماراترسیمكنید

استراتژي

سیدنبهبهجایيكهميخواهیدباشید،چگونهمیرسید؟چیستيوچگونگيموردنیازر

اتغییرآیادریكمسیرثابتحركتمیكنیدیادرمیانهراهمسیرر.مقصدرابشناسید

.بدوندركروشنازنتایجآینده،استراتژينمیتوانداجراشود.میدهید



اقدام تغییردهنده

ربراياطمینانازاینكههرقدمیامرحلهازاستراتژياجراميشود،اقداماتموردنظ

بااین.ایناقدامات،اقداماتروزانهاجرايبرنامهاصليهستند.راشناسایيكنید

اقداماتاستكهاستراتژيموجودیتميیابدومعیارپاسخگویيافرادمشخص

.ميشوند

بازنگري 

یافتهاید؟وقتيبهمقصدرسیدیدآیاميدانیدكجاهستید؟آیابهنتایجموردنظردست

.آنچهراكهاستراتژيوتغییربرايسازمانبهارمغانآوردهانداندازهگیريكنید

مكميكنداینمدلبرايتعیینمراحلفرایندتغییرتوسطمدیرانمفیداستوبهآنهاك

.آنچهراكهدرپيخواهدآمدببینند



:نقشهاي درگیر در فرآیند تغییر عبارتند از

(:مي تواند مدیریت عالي باشد)طرفدار تغییر 

شروعیتگروهیافرديكهنیازهايتغییرراتعیینكردهاند،دلایلواستراتژيهایيبرايتغییردارندامابرايم

.بخشیدنبهتغییراختیارلازمراندارد

:متعهد به تغییر

.تصمیمگیريكهاختیارمشروعیتبخشیدنبهتغییرراداراست

:نماینده تغییر

.فردیاگروهيكهدخالتوتعهدمتعهدانراطلبميكنندومسئولبرنامهریزيواجرايتغییرهستند

:هدف تغییر

تغییر.ادهكندگروه،دپارتمان،بخشیافرديكهبایدخودراتطبیقدادهومفاهیمایجادشدهدرفرآیندتغییررااستف

متعلقبهیكگروهميتواندمنجربهتغییريبرايگروهدیگريشود
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