
سازمان‌ها برای بقای خود و حفظ دوام تغییراتی 
به وقوع  آینده  یا در  پیوسته است  به وقوع  که 
خواهد پیوست، باید به نحوه‌ی عکس‌العمل 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 می‌گردد.  آن  به  ما نسبت  واکنش خود 
نگاه  ناخوانده  مهمان  یک  دیده‌ی  به  تغییر  به 
نکنیم و همواره انتظار آن را بکشیم، می‌توانیم 
از آن  به نحوی تنظیم کنیم که  را  شرایطخود 
سازمانی  طبیعی  زندگی  از  بخشی  عنوان  به 
پاسخ‌های  به  توجه  دیدگاه  این  کنیم.  استقبال 
و  استراتژیک  برنامه‌ریزی  بازآفرینی  و  صحیح 
فرآیند اجرای آن را، به نحوی که به حد گافی 
همراهی  تغییر  با  بتواند  تا  باشد،  انعطاف‌پذیر 
به  موضوع  چند  هر  می‌سازد.  ضروری  کند، 
کارگیری  به  می‌رسد،  نظر  به  ساده  کافی  حد 
برنامه‌ی استراتژیک و استقرار ساخت مدیریت 
را  آن  که  می‌کند  ایجاد  تغییری  استراتژیک 

نشیب و فراز تغییر می‌نامیم.
اگر چه این موضوع گاهی برای مردم شگفت‌آور 
به نظر می‌رسد، به دو دلیل دارای معنا و مفهوم 
به  شما  نیاز  شما  برنامه‌ریزی  دلیل   )1 است: 
تغییرات است و 2( نتیجه‌ی تحرک بخشیدن به 

تغيير رفتارها هميشه با احساسات عميق همراه است.

و  كسب  عرصه‌ي  از  شدن  خارج  ناتواني-   .1
كار ] و فعاليت[

2. فني – تعقيب مستمر حد ميانه
بر  متكي  تنها  و  موجود  وضع   – مديريت   .3

آن بودن
4. رهبري – اقدام به تلاش جدي

ارائه شكلي   – بر چشم‌انداز  مبتني  رهبري   .5
هنري از رهبري

به پرسش »در آن براي من چه چيزي است؟« توجه 
در  گاه‌به‌گاه  كه  هستند  آن  نيازمند  كارمندان  كنيد. 
مورد نقشي كه بايد ايفا كنند، تحركي شوند. به آنان 
نشان  حد  از  بيش  كه عكس‌العمل  شود  تفهيم  بايد 
ندهند، بلكه به پرسيدن، درگيرشدن و مايه گذاشتن 

از خود براي كار، تشويق و ترغيب شوند.

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

مسئولان محترم بسيج بايد به سازماندهي خيلي اهميّت دهند؛ 
 ، خوب  چارچوب  در  و  است  سازماندهي   ، قضيه  اصل  زيرا 

آموزش و پشتيباني و تغذيه فکري خوب شکل مي‌گيرد.
»حديث ولايت، ج1، ص 155 و 156«

همه‌ی برنامه‌ها.  نشیب و هراز یا نوسانات ناشی 
بازده‌ی  به  نهایت  در  می‌تواند  که  تغییرات،  از 
مطلوب سازمانی منجر شود، نیازمند مهارت‌ةای 
رهبری عظیمی است که بتواند در طول دوره‌ی 

سخت تغییر، آن را موفقیت اداره کند.
حقیقت آن است که اغلب تغییرات عمده در یک 
دوره‌ی بلند 3 تا 5 ساله رخ می‌دهند. سازمان‌ها 

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 چشم‌انداز و دلایل 
اهمیت آن.

شما باید نقش جدید فرد و هنجارهای رفتاری مورد نیاز نقش وی را روشن سازید. 
سپس بیش‌ترین میزان درگیری با نقش و درک را فراهم کنید که چگونه می‌توان 
با نقش او به چشم‌انداز و ارزش‌های جدید دست یافت. این کار از طریق تأکید بر 

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

افراد و تيم‌هايي را به مشاركت مي‌گيريد كه براي هم‌راهي شما  در اين مرحله 
و  چشم‌انداز  تا  آماده‌اند،  كامل  طور  به  سازمان  ارزش‌هاي  و  آرمان‌ها  تحقق  در 

ارزش‌هاي شما تكامل پيدا كند.

باید پل زدن روی فاصله‌ی برنامه‌ریزی و اجرا 
من  بیاموزند.  پیوستگی  و  نظم  پشت‌کار،  با  را 
سازمان‌ها  چگونه  که  این  آموختن  طریق  از 
تغییر  فراز  و  نشیب  عرصه‌ی  وارد  می‌توانند 
بخش  منزله‌ی  به  را  مقاومت  انتظار  و  بشوند 
طبیعی از فرآیند داشته باشند، نمونه‌های بسیار 

بالایی از موفقیت در اجرا را تجربه کرده‌ام.

• مرحله‌ي چهارم: بازآفريني

• مرحله‌ی سوم: امید و ساماندهی 

• مرحله‌ی دوم: افسردگی و خشم

• مرحله نخست: شوک و انکار



برنامه‌ريزي - براي - اجرا  )گام هشتم(

تعيين ارزش بيش از اندازه براي »استراتژي« ‍]شركت‌ها با اين عمل مي‌خواهند 
انديشه‌ها و تصميمات بزرگي را مطرح كنند.[ و كم ارزش‌ جلوه دادن »اجرا«، نه تنها 
شكست در به كارگيري استراتژي را به دنبال خواهد داشت، بلكه به تعابير غلطي از 

موفقيت يا شكست نيز منجر مي‌شود.

• روز برنامه‌ريزي – براي – اجرا
بايد  كه  است  مرحله‌اي  واقع  در  استراتژكي  برنامه‌ي  بهك‌ارگيري  و  اجرا 
آن‌چه تا به حال تدارك ديده‌ايد، به كار گرفته شود، يا به عبارتي، به محك 
تجربه درآيد. تاكنون انرژي و زمان زيادي را صرف آن كرده‌ايد كه با دقت 
و مراقبت هر چه بيش‌تر محتواي برنامه‌ي استراتژكي خود و چشم‌اندازها 
به  را  شما  كه  روش‌هايي  به  تغيير،  ساختارهاي  و  فرآيندها  طريق  از  را 

موفقيت به آينده برساند، به حيطه‌ي عمل درآوريد.
تا  فرآيندهاي تغيير، مجموعه‌ي عملياتي است كه شما به كار مي‌گيريد 
برنامه‌ي خود را به اجرا درآوريد. به عبارت ديگر، در اين فرآيندها تعيين 
سازمان  تمامي  يا  و  تيم‌ها،  افراد،  براي  اينك‌ه  از  اعم  تغيير  كه  ميك‌نيد 
باشد، چگونه رخ مي‌دهد. ساختارها، طرح‌ها يا مكانيسم‌هايي هستند كه 
شما براي مديريت تغيير از آن‌ها استفاده ميك‌نيد. از همه‌ مهم‌تر بايد با 
ابداع كنيد كه دگرگوني مورد نظر شما را  از تغيير را  دقت مكانيزم‌هايي 
عملي كند، ولي به آن دسته از فعاليت‌هاي روزانه‌ي شما كه براي موفقيت 
سازمانتان حياتي است، لطمه وارد نكند. برقراري اين مكانيسم‌ها هدف ما 

در گام هشتم است.
تغيير رفتارها هميشه با احساسات عميق همراه است.

پاسخ  را  مرحله  اين  پرسش‌هاي  تا  كنيد  سازمان كمك  به  اينك‌ه  براي 
كاري  محيط  از  خارج  ‌كيروزه  اجلاس  كي  برگزاري  نيازمند  بگويد، 

سازمان هستيد. اين روز را روز »برنامه‌ريزي براي اجرا« مي‌ناميم. اين روز 
مفهومي مشابه روز »برنامه‌ريزي براي برنامه‌ريزي« )گام نخست( دارد و 
از سه قسمت مشابه تشيكل شده است: اجراي كي برنامه توجيه عوامل 
اجرايي و آموزش در زمينه‌ي ايجاد تغيير در نشست صبحگاهي، و اجراي 
كي برنامه براي طرح وظايف سازماندهي و تلفيق  در نشست عصرگاهي.

بايد  برنامه  اين  كه  است  آن  اجرا  براي  برنامه‌ريزي  روز  كليدي  نكته‌ي 
هميشه به دنبال اجرا و كامل كردن برنامه‌ريزي استراتژكي و سالانه‌ي 
شما باشد. جدا نگاه‌داشتن آن از تمامي فعاليت‌هاي برنامه‌ريزي، تنها راهي 
اجراي  براي  بيش‌تر  هرچه  تمركز  و  فعاليت‌ها  ‌كيپارچگي  به  كه  است 
سند  فرايند  باشيد،  داشته  خاطر  به  را  اول  هدف  مي‌شود.  منجر  موفق، 
برنامه‌ريزي استراتژكي در اين مرحله كامل شده، و برنامه آماده اجراست. 
حال زمان آن فرا رسيده است كه از هدف اول به هدف دوم پل بزنيم-تا 

موفقيت اجرايي و تغيير را تضمين كرده باشيم.
اگر  و  نميك‌نيم  تغيير چندان فكر  درباره‌ي مديريتِ  ما  اغلب  در حقيقت 
هم فكر بكنيم، كار را زياد ساده مي‌بينيم. حتي با وجود تمامي بحث‌هايي 
كه در زمينه‌ي مديريت تغيير انجام مي‌شود، هنوز توهماتي حول و حوش 
تغيير استراتژكي و اجراي آن وجود دارد. نمونه‌هايي از اين توهمات چنين 

است:

»تغيير آسان است، ما فقط بايد از غرايز خود پيروي كنيم.«
مربوط  به عنوان كي شخص  به من  تغيير  دارد،  تغيير  به  نياز  »سازمان 

نمي‌شود!«
»مديريت ارشد تنها نيازمند واداشتن ديگران به تغيير است.«

»اگر لازم باشد تنها مديران ارشد بايد تغيير كنند!«
»اگر اين روزهاي سخت را پشت سر بگذاريم، راحت خواهيم شد.«
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اجرا  به  را  استراتژكي  برنامه‌ي  نمي‌توان  منابع  »بدون 
درآورد.«

»وقتي مي‌دانيم چه كاري بايد انجام بدهيم و چه تغيير 
كارهاي  در  مي‌توانيم  را  كار  اين  بياوريم،  وجود  به  ي 
روزانه‌ي خود مان همل كنيم.« از نظر من چنين وضعيتي 

مطلوب است.

در گذشته اين‌گونه سخن‌ها ممكن بود ما را تا حدودي در 
اجراي برخي تغييرات جدا از هم به موفقيت نسبي برساند. 
در حالي كه براي رشد كردن و حفظ  بقا در دنياي امروز، 
به  ديگري  نگرش  نيازمند  تغيير ميك‌ند،  كه شتاب‌آلوده 
نغيير هستيم. نگرشي كه شامل دو جنبه‌ي عملكردي و 

استراتژكيي نيرومندي باشد.

و  اجرايي  نشست صبحگاهي: توجيه عوامل   •
آموزش در زمينه‌ي تغيير

روز  )صبحگاهي(  نخست  بخش  برگزاري  از  هدف 
و  ابهامات  رفع  مجدد،  توجيه  –براي-اجرا،  برنامه‌ريزي 
آموزش مجريان درباره‌ي موضوعات تغييري است كه در 
نتيجه‌ي برنامه‌ي استراتژكي جديد متوجه سازمان خواهد 

بود. اين بخش بر چهار موضوع اصلي متمركز است:

1. سطح مهارت مورد نياز براي هدايت و مديريت تغيير 
استراتژكي.

براي  كليدي  فرآيند  عنوان  به  تغيير  فراز  و  نشيب   .2
مديريت آن.

3. فهرستي از ساختارهاي زيربنايي كه ممكن است براي 
هدايت و مديريت تغيير ضروري باشد.

4. نگاه سيستمي به سازمان براي ايجاد تغيير سيستمي 
در آن.

• هدايت و تسلط بر تغيير استراتژيك
تعريف فرآيندهاي تغيير و ايجاد ساختارهايي براي تغيير، 
بر  احاطه  يا  مديريت،  عنوان  به  آن  از  كه  است  همان 
تغيير استراتژكي نام مي‌بريم. در اين مرحله آن‌چه انجام 
يافت،  به ان دست خواهيد  آينده  بر آن‌چه در  مي‌دهيد، 
تأثير مي‌گذارد. قبل از رسيدن به آن مرحله از تسلط بر 
امور و توانايي، مديران و مجريان شما بايد درباره‌ي برخي 

عناصر اساسي كاملاً‌توجيه شوند.
در آغاز، بهتر است فهرستي تهيه كنيم از اينك‌ه كدامكي‌ 
در  كنوني  وضعيت  در  را  تغيير  نياز  مورد  مهارت‌هاي  از 
اختيار داريم، و كدامكي‌ را نداريم. اغلب ما گاهي دچار 
از  حاضر  حال  در  كه  ميك‌نيم  فكر  و  مي‌شويم  اشتباه 
نياز تغيير در سطح بالايي بهره داريم  مهارت‌هاي مورد 
و اين توانايي، بقاي ما را تضمين ميك‌ند. مي‌گوييم آيا 
جز اين است كه ما همه  در فرآيند تغييرهاي بسياري به 
حيات خود ادامه داده‌ايم؟ مهارت‌هايي كه شما تصور مي 
كنيد در اختيار داريد، به هيچ‌وجه موفقيت شما را تضمين 
نخواهد كرد، بلكه فرصت‌هاي شما، تكن‌كيهايي هستند 
كه آن‌ها را در فرآيند گذر از بحران‌ها و تغييرات جدا از 

هم، با زحمت فراوان، فراگرفته‌ايد.
به زبان ساده‌تر، دنيايي از تفاوت ميان از سرگذراندن تغيير 
و مديريت و تسلط بر تغيير وجود دارد. گذر از تغيير و حفظ 
تغيير  قرباني  نقش  در  را  است. شما  واكنشي  بقا، عملي 
باقي‌ماندن  جز  چيزي  حيات،  ادامه‌ي  مي‌سازد.  متجلي 

فرآيند شما مهارت‌هايي كسب نميك‌نيد  اين  نيست. در 
كه بتواند شما را در اجراي تغييرات آتي ياري رساند. از 
مكانيسم‌هاي  از  تغيير  مديريت  و  راهبري  ديگر،  طرف 
به شما  بلند مدت  در  تغيير سخن مي‌گويد كه  ارزشمند 

توانايي كنترل تغيير را مي‌بخشد.
شايد بهتر آن باشد كه بگوييم خوانندگان اين كتاب به 
قبيل:  از  حرفه‌اي  زندگي  از  زمينه‌هايي  بر  تسلط  سطح 
اجراي عمليات، حسابداري، امور حقوقي، مالي، مهندسي، 
با هيچ كي  تفاوتي  تغيير،  ... رسيده‌اند.  و  انساني،  منابع 
از اين مقولات ندارد. در تغيير تفاوتي با داده‌هاي علمي 
وجود دارد. و آن اين است كه تشخيص دهيد چه چيزي 
به كار مي‌آيد و چه چيزي به كار نمي‌آدِ. چه كاري را بايد 
انجام داد و چه كاري را نبايد انجام داد، و بدين ترتيب كار 
را اداره ميك‌ند. عنصر به ظاهر ساده‌ي اول ما را به خاطر 
بياوريد كه مي‌گفت »برنامه‌ريزي و تغيير بخش عمده‌اي 

از رهبري و مديريت است«.
آگاه  آن  از  بايد  مديران  كه  تغيير  مهم  اصل  نخستين 
باشند، آن است كه سازمان‌ها تغيير نميك‌نند-آدم‌ها تغيير 
ميك‌نند. به جاي اينك‌ه با تغيير به گونه‌اي برخورد كنيد 
كه انگار روش كسب‌وكار سازمان تغيير پيدا ميك‌ند، بايد 
ابتدا مدل رفتاري خود را تغيير بدهيد. تنها در آن صورت 
امیدوار باشید که می‌توانید به تغییر رفتار اشخاصی، که 
سازمان شما را تشکیل می‌دهند، کمک کنید. می‌گوییم 
مردم در مقابل تغییر مقاومت نشان می‌دهند، اما در واقع 
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اين جا اولًا مرکز ثروت طبيعي است ، ثانیاً مرکز ثروت انساني  	•
و بشري است. نفوذ فرهنگي در واقع جاده صاف کن دشمن براي نفوذ 

سياسي و اقتصادي است.
عزيزان من ! درست توجه کنيد و نکات را دريابيد ؛ اين نکات براي شما 

و براي ادامه‌ی پایداری‌های مقدّستان بسیار لازم است.
نظام اگر به مردم متکی بود ، اما اين مردم دين و اسمان نداشتند ، اين 

به دست نمی‌آمد .
عامل اصلي ، همين ايمان است ؛ ايماني که در دل جوان‌ها زنده است 

؛ آن هم همراه با عواطف ، نه با ايمان خشک .
»ديدار بسيجيان و سپاهيان-گيلان16/2/1380-«

 

نيروي عظيم بسيج توانسته در میدان‌های پر خطر ، وظيفه  	•
هاي سنگيني را بر عهده بگيرد و کارهايي را که گاهي از هيچ عنصري 

ديگري ساخته نبود وبر نمی‌آمد ، انجام بدهد.
بر اساس آن فکر ، اگر بگوييم قوام انقلاب به بسيج است ، حرف گزافي 

نگفته‌ایم.
»حديث ولايت، ج6،ص17و18  «



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

قابلیت‌های رهبری یا »تسلط بر خویشتن« است.
دومین اصل مهم تغییر آن است که ساختارهای موجود 
سازمانی نمی‌توانند همانی باشند که شما برای تغییر در 
سطح وسیع نیاز دارید. اگر ویژگی‌های فعالیت‌های تغییر 
را با فعالیت‌های روزانه‌ی سازمان مقایسه کنید، به سرعت 
درخواهید یافت که کارکنان و ساختارهای موجود آن‌ها، 
در وضعیت حاضر بسیار نهادینه شده‌هاند و حتی اگر نیت 
آن‌ها نیز خوب و مثبت باشد، عادات و روش‌های نهادینه 
فعلی به سختی به آن‌ةا اجازه تغییر روش را خواهد داد. 
در آن ضرب‌المثل قدیمی که »جاده جهنم« با نیات خوب 
هموار می‌شود، در این چنین وضعی تداعی می‌شود و باید 
حل  را  ما  مسائل  داشتن،  خوب  نیت  که  بگیریم  نتیجه 
نمی‌کند. اگر از سازمان بخواهید خودبه‌خود وضع جاری 
را  غیرواقع‌بینانه‌ای  بسیار  خواسته‌ی  بدهد،  تغییر  را  خود 
وضع  در  تا  است  شده  ساخته  سازمان  می‌کنید.  مطرح 
بنابراین  یافته؛  تغییر  در وضعیت  نه  کند،  فعالیت  موجود 

ناخودآگاه از وضع موجود خود دفاع می‌کند.
سومین اصل مهم در تغییر آن است که تغییر فی‌نفسه، 
تقریباً‌همیشه به کارهای جاری لطمه می‌زند یا به عبارتی، 

تقاضای عملیاتی روزانه را کاهش می‌دهد. به این سبب 
لازم است شما در مکانیسم‌هایی )فرآیندها و ساختارها( 
تغییر ایجاد کنید که جدا و متمایز از فعالیت‌های روزمره‌ی 
شما باشند. شما مدیران، وظایف، فرآیندها، و ساختارهایی 
دارید که در فعالیت روزمره‌ی سازمان  در حال کارند و 
و  فرآیندها،  وظایف،  مدیران،  استقرار  نیازمند  همین‌طور 

ساختارهایی هستید تا تغییر را اداره کنند.
تغییرات  یا  اندیشه‌ها  جدید،  پارادایم‌های  از  یک  هر  اگر 
شما از لحاظ عقلایی، سیاسی یا فرهنگی آسان بود، آن‌ها 
را انجام‌شده تلقی کنید امّا دشواری‌هایی را که در مسیر 
راه  بر سر  استراتژیک خود  برنامه‌ی  موفقیت‌آمیز  اجرای 

دارید، دست‌کم نگیرید.
استیون جی.هینز

در آغازِ اقدامات مرتبط با تغییر باید همواره انتظار داشته 
برنامه‌ی 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 آن‌ها پاداش پرداخت شود. 
انجام این کار، به روش مستمر و مداوم می‌تواند به تغییر 

پایدار و یسالمی منجر شود.
اگر مدیریت عالی سازمان شما شخصاً‌زمان لازم را برای 
مدیریت و هدایت فرآیند تغییر اختصاص ندهد، گام‌های 
شده  برداشته  زیبایی  به  که  هم  هرچه‌قدر  تغییر  ساختار 
باشند، راه را به جایی نخواهند برد. تنها روشی که سبب 

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

می‌سپارند.
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بسيج  يک حرکت منطقي و عميق و اسلامي و منطبق بر  	•
نيازهاي امروز دنياي اسلام و – به طريق اولي- جامعه‌ی اسلامي است.

جوان‌های  سمت  به   ، ای  کننده  تباه  و  آسا  سیل  و  گير  همه  فساد 
کشورهاي اسلامي ، سرازیر شده است . اثر اين فساد و تباهي ، اين 

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

هم همراه با فساد است؛ با اين حرکت عظيم بسیج ، اين دو عيب را در 
کش ما ريشه کن کرد.

اولًا از هرگونه انحراف در مشي کلي کشورشان آگاه می‌شوند ثانياً از 
معناي  اين   . می‌ایستند  انحراف  آن  مقابل  در  ثالثاً  و  می‌برند  رنج  آن 

بسيج است.
عمومي  متن  که  مرمد  آحاد  و  کشور  مسئولان  بين  پيوند  و  رابطه 

برادرانه  و  تنگاتنگ  رابطه‌ي  يک  هستند؛  بسیجی‌ها  همين  هم  آن‌ها 
و صميمانه است و اين خصوصيت ،  آن عيب اول را از بين می‌برد.

بسيج متن حرکت نظام است
درمان واقعي آفت دوم هم – که فساد جوان‌ها در دنياست – همين 

حرکت و فرهنگ بسيج است.
بسيجي کسي است که براي ارزش‌های اسلام ، اهميّت قائل است و 



و  فرآیند   – محتوا   : تغییر   یخ  کوه  تئوری   •
ساختارها 

برای درک تئوری کوه یخ تغییر، باید کار خود را با درک 
روبه‌رو هستیم،  آن‌ها  با  زندگی، که همواره  واقعیت  سه 
فرآیندی  ما،  بحث‌های  و  اندیشه‌ها  کنیم. محتوای  آغاز 
که ما در آن لحظه در آن قرار داریم، و ساختارها یا متنی 

که محتوا و فرآیند در آن رخ می‌دهد.
طاحی، ساخت و نگه‌داری سازمان مشتری‌مدار با کارکرد 
بالا، مستلزم آن است که سازمان‌ها چگونه زمان و انرژی 
خود را به طور متوازن در سه موضوع زیر صرف می‌کنند:

1. محتوا )وظایف،هدف‌ها( و نقطه‌ی 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 می‌شوند.

 
لازمه‌ی 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 می‌انجامد. با وجود این باید به این نکته 
توجه داشت که تغییر موفقیت‌آمیز به فرآیندها و ساختارها 

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

تئوری کوه یخ مورد نظر ماست.
87 درصد از کوه یخ در زیر آب قرار دارد که خطرناک 
است. در سازمان‌ها فقدان تمرکز بر فرآیندها و زیربناها، 
برای  می‌شود.  آن  شکست  یا  تغییر  غرق‌شدن  موجب 
تعیین  به  نسبت  باید  فراهم شود  چنین وضعیتی  این‌که 
فرآیندها و زیربناها توجه و به‌طور 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 عالمين است. در دل‌،‌مشتاق صلاح است.

و  الوان  لباس  پوشيدن  و  زندگي  گذر  زود  شهوات  در  را  سعادت  او 
رنگارنگ و قرار گرفتن در معرض ديد اين و آن به خاطر ارضاي يک 

ساعته ‌، نمی‌داند
بسيجي بلند همت است و براي فرق می‌کند و مهم است چه کسي بر 

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

می‌ایستد و با مشت به صورتش می‌کوبد .
»ديدار فرماندهان نواحي، پايگاه‌ها و گرد ان‌های بسيج سراسر كشور 

»8/9/1384 –

اندازد،  طنين  بسيجي  تفكّر  دلنشين  نداي  كشوري  بر  اگر  	•
چشم طمع دشمنان و جهان خواران از آن دور خواهد گرديد و الِا بايد 

منتظر هر لحظه منتظر حادثه باشيم
»امام خميني- صحيفه نور ج21، ص52 «

 



• مدیریت بر نشیب و فراز تغییر – فرآیند کلیدی 
حتی اگر فعالیت‌های 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 نکته‌ی مهم، 
است.  تغییر  به  نسبت  کارکنان  طبیعی  واکنش  به  توجه 
کارکنان  واکنش  می‌دهد  رخ  تغییر  که  زمینه‌ای  هر  در 
به تغییر، تئوری خاص خود را دارد. جالب این‌جاست که 
مشابهی  الگوی  کنید،  نگاه  به موضوع  که  تئوری  با هر 
یادآوری  گذشته  فصل  در  که  همان‌طور  می‌شود.  ظاهر 
و  نشیب  را  رفتارها  نوع  این  نویسنده  قبل،  سال‌ها  شد، 
فرازهای تغییر نامید و در گذشته مکرر شاهد بوده‌ایم که 

این نشیب و فرازها چهار مرحله‌ی اصلی را طی می‌کند:

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 می‌دهد. 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  پویایی‌های  درک  برای  ساده‌ای  راه  فراز،  و  نشیب 
تغییرات مثبت از هر نوع ان است. چرخه‌ی »ثبات-تغییر-

بی‌ثباتی-ثبات تازه و تغییر مجدد« طبیعی و معمول است. 
با آن‌ها مبارزه نکنید. از آن‌ها 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 
مرحله‌ی نشیب و فراز )موضوع شکل 2( یاری دهید. به 
زمان  و  عمق،  سرعت،  با  هرکس  که  باشید  داشته  یاد 

متفاوتی از این مراحل عبور می‌کند.

• 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 می‌کنند یا خیر، بلکه پرسش آن 
است که هرکس چه وقت، با چه عمقی، و در چه مدت 
زمانی این مراحل را خواهد گذراند، و این‌که 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  سازمان‌ةاست.  غالب 
و  نشیب  در  دهند.  انجام  کاری  چه  بگویند  بهدیگران 
انکار  و  ایجاد شوک  موضوع،  اعلام  نتیجه‌ی  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( می‌شویم و زیان‌های ناشی از آن را تحمل 
می کنیم. هرچند وارد شدن به مراحل سوم و چهارم)امید 
و بازسازی( اختیاری است و به شخصی مربوط می‌شود 
این  در  کند،  هدایت  مؤثری  طور  به  را  تغییر  فرآیند  که 

فرآیند تسلط بر خویش، ضرورتی مهم است.

• مرحله‌ی دوم: افسردگی و خشم 
مسئله‌ی دیگری که در نشیب و فراز تغییر وجود دارد، این 
است که وقتی شما وارد آن شدید، نمی‌توانید باز گردید 
و آن‌چه انجام داده‌اید، پاک کنید. در عوض، تلاش شما 
برای معکوس کردن تغییراتی که آغاز شده است، نشیب 
و فراز دیگری ایجاد می‌کند و مرحله‌ی آغازین این نشیب 
و فراز تازه از همین زمان و مرحله‌ای است که شما در 
بازگشت به عقب تلاش می‌کنید. معمولًا در مرحله‌ی دوم 
مرحله افسردگی است و نشیب و فراز جدید کارکنان را به 
افسردگی عمیقی فرو می‌برد. به‌ندرت می‌توانید از چاهی، 

که خود برای خویشتن کنده‌اید، بیرون بیایید و این وضع 
در مورد کارکنان و موسسه‌ی شما نیز مصداق دارد.

به  زیر  طرق  به  )افسردگی(  دوم  مرحله‌ی  در  می‌توانید 
یاری کارکنان بشتابید:

1. گوش فرادادن،
2. پرسیدن،

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

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

برای تغییر بشنوند نیز اهمیت بسیار دارد.
انتظارش  باید  و  می‌دهد  رخ  افسردگی  دیگر،  عبارت  به 
را داشت. همان‌طور که مقاومت در برابر تغییر پدیده‌ای 
غیرمنتظره نیست، بدترین کار مدیر اجرایی آن است که 
شخصی را وادار کند که بگوید چنین احساسی ندارد. هر 
چه بیش‌تر به کارکنان فشار وارد آورید، مقاومت بیش‌تری 

نشان می‌دهند. )هرعملی را عکس‌العملی است(.

• مرحله‌ی سوم: امید و ساماندهی مجدد
مورد  رفتاری  هنجارهای  و  فرد  جدید  نقش  باید  شما 
میزان  بیش‌ترین  سازید. سپس  روشن  را  وی  نقش  نیاز 
درگیری با نقش و درک را فراهم کنید که چگونه می‌توان 
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عناصر بسيجي در هر كجا هستند، بايد درست توجه كنند كه  	•
دشمن، آن‌ها را هم به عنوان شخص و هم به عنوان بسيجي هدف 
عنصر  هر  كه  باشد  داشته  را  نتيجه  اين  بايد  توجه  اين  است.  گرفته 
بسيجي بايد درست توجه کند که روز به روز اين مانعِ در مقابل دشمن 

را مستحکم‌تر کند. اين مانع چگونه مستحكم‌تر مي‌شود؟
با بالا رفتن بصيرت و ایمان و با خودسازی امکان پذير است عزيزان 

من از درون بسازيم.
بعضی‌ها خيال می‌کنند جوان‌ها در مقابل گناه بي تابند ولي من می‌گویم 
هم  اراده  قدرت  از  است،  برخوردار  جسماني  قدرت  از  همچنان  جوان 

برخوردار است.
بصيرت جوان  زياد كنيد.[  را  ]بصيرت  اسلامي‌،  برنامه هاي  در خلال 

يعني که بداند او با چه وسيله و انگيزه اي دنبال اين هدف است .

»ديدار بسيجيان و سپاهيان- گيلان16/2/1380- «

]عزیزان بسيجي [ خيال نکنيد مخالفان شما که چهار نفري  	• 
آدمي هستند که به ظاهر ممکن است با اخم به شما نگاه کنند نه این‌ها 
برادرها و خواهرهای شما هستند حداکثر اين است که در زمینه‌هایی 

اشتباه می‌کنند.
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نمونه‌هايي از بسيجيان جوان‌هاي مؤمن و مستحكم‌الاعتقادي هستند 
كه در جابه‌جایی ميهن عظيم اسلامي، چه زير نام نيروي مقاومت بسيج 

و چه بيرون از آن فعاليت می‌کنند.
»ديدار بسيجيان و سپاهيان- گيلان16/2/1380- «

بسيجي، يعني دل با ايمان، مغز متفكر، داراي آمادگي براي  	• 

همه میدان‌هایی که وظيفه ای انسان را به آن فرا می‌خواند.
»جشن بزرگ منتظران ظهور- 3/9/1378«

هر كسي كه اين احساس و علاقه به اهداف را ، همراه به  	• 
اخلاص در وجود خود احساس می‌کند او بسيجي است.

اين  بسيج  درِ  سازماني  حضور  با  توانسته‌اند  ما  بسيجي  عزيز  جوانان 

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

فرق است بين آن کسي که می‌نشیند تا در قالب يک دستور  	•
اداري‌‌‌‌،به اندازه اي که مسئوليت و مأموريت او- با رعايت همه جوانب 
شخصي – اقتضا می‌کند ، کاري را انجام دهد ؛ آن کسي را که وقتي 

احساس تکليف و وظيفه کرد، ديگر خود را نمی‌شناسد.



با نقش او به چشم‌انداز و ارزش‌های 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 مرحله‌ی سوم و حرکت به سمت راستِ 
فوقانیِ منحنی نشیب و فراز )جهت داوطلبانه و اختیاری 
قول  به  دیگر،  عبارت  به  از مسیر رهبری می‌گذرد.  آن( 
و  مأموریت خود سماجت  درباره‌ی  باید  دراکر، شما  پیتر 
اجرای  و  اصلاح  اجرا،  در  یعنی  دهید؛  به خرج  یکدنگی 
استمرار و  تغییرات، هم‌چنان که پیش می‌روید، در  بهتر 
تغيير  در  كاركنان  بكوشيد. درگير ساختن  مداومت عمل 
براي رسيدن به مرحله‌ي اميد و ساماندهي ضروري است. 
به هدف  رسيدن  در »چگونه  افراد  درگيرشدن  كار  كليد 
اين  تا  چيزي؟«.  »چه  درباره‌ي  تصميم‌گيري  نه  است« 
بايد به شيوه‌ي مشاركتي  مرحله در مورد »چه چيزي«، 
مانند فرآيند موازي تصميم‌ گرفته شود. اين تصميم بايد 
به نحوي گرفته شده باشد كه شعار »مردم از آن‌چه خود 
در ايجاد آ كمك كرده باشند، پشتيباني ميك‌نند« مصداق 

پيدا كند.

• مرحله‌ي چهارم: بازآفريني
در اين مرحله افراد و تيم‌هايي را به مشاركت مي‌گيريد 
ارزش‌هاي  و  آرمان‌ها  تحقق  در  براي هم‌راهي شما  كه 
سازمان به طور كامل آماده‌اند، تا چشم‌انداز و ارزش‌هاي 

شما تكامل پيدا كند.

آن،  چهارم  مرحله‌ي  و  فراز  و  نشيب  خلاصه،  طور  به 
نقطه‌ي عطف مسئله است. فرآهم آوردن جمعي از ذينفعان 
حساس براي حمايت از تغييرات مطلوب و مورد نظر شما، 
در  خاطر  تعلق  ايجاد  اهميت  است.  دشوار  بسيار  كاري 
افراد به علاوه حفظ آن‌ةا در اين موقعيت، در طول فرآيند 
نشيب و فراز، از پايين‌ترين سطح منحني به سمت راست 

فوقاني كاري بس با اهميت و طاقت‌فرساست.
و  طبيعي  زيرا  است،  تغيير  اساس  فراز  و  نشيب  منحني 
معمول چنين است و تمامي آن چيزي است كه شما به 
بسياري  به علاوه، كاربردهاي  داريد.  احتياج  آن  دانستن 

دارد. به موارد زير توجه كنيد.

1. چه موقعي شوك عارض مي‌شود؟
2. تأثير شوك تا چه حد عميق است؟

3. چه قدر طول خواهد كشيد؟
4. آيا از جهت مناسب به پاخاسته و دوباره مي‌سازيم؟

5. در چه سطحي دوباره خواهيم ساخت؟
6. چند نشيب و فراز مختلف را تجربه خواهيم كرد؟

7. آيا تغييرات ديگري رخ مي‌دهد؟
8. آيا كار را با پشتكار دنبال ميك‌نيم؟

9. با مقاومت طبيعي چگونه بايد برخورد كنيم؟
10. چگونه مجموعه‌اي از افراد مؤثر را براي تغيير آماده 

ميك‌نيم؟

1. تحولات شخصيتي
2. تسلط مستقيم بر نفس خويش

3. مراحل آموختن – همه نوع آموزش
4. روابط بين اشخاص
5. استمرار – آموزش
6. گفت‌وگو و كشف

7. مديريت تعارض )حل دعوي(
8. وظايف موردي )موقعيتي( رهبري

9. تيم‌ها – گروه‌ها- نشست‌ها
10. برنامه‌ريزي استراتژكي

11. استراتژي‌هاي اصلي )كاهش/ساختن(
12. مديريت تغيير دركل

 

كاربردهاي عمدهپرسش‌هاي عمده

نشيب و فراز تغيير
 

چرخه‌هاي طبيعي زندگي و تغيير
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»ديدار بسيجيان و سپاهيان- گيلان16/2/1380- «

دانش آموز بسيجي و هر بسيجي ديگر مي‌تواند محور باشد  	• 
و انسان‌هایی را به خود جلب کند و با سخن و اخلاق و رفتار و درس 
خواندن و کار کردن و احساس مسئوليت و آگاهي سياسي و اطلاعات 
را  دیگران  و  کند  روشن  را  دل‌ها  شمعي  مثل   ، خود  معنوی  و  ديني 

اميدوار به آينده و آماده‌ي به کار براي حضور در میدان‌ها قرار دهد.
علويّون-  فرهنگي  رزمي،  اردوي  نفري-  110هزار  »اجتماع 

»21/8/1380

هرگز  پايداري  و  استقامت   ، شود  زياد  انسان  بصيرت  وقتي  	• 
درآوردن  شکلک  و  کنندگان  وسوسه  هاي  وسوسه  و  نمی‌شود  تمام 

دشمن عاجز ، انسان را از ميدان خارج نمی‌کند.
بعضي‌ها هم بسيج را در جاي خود مظلوم ميك‌نند و هم مظلوميت را با 
هر روشي که مي‌توانند ، بر جوانان حزب اللهي‌ مؤمن تحميل مي‌کنند- 

که در بعضي جاها اين کار مي‌شود.
»ديدار بسيجيان و سپاهيان- گيلان16/2/1380- «



• چالش: پنج گزينه
تسلط  اعلاي  حد  در  را  چالشي  چهارم  و  مرحله‌ي سوم 
بر نفس و ايفاي نقش رهبري به نمايش مي‌گذارد. اين 
به  )شكل3(  بروند  پيش  مي‌توانند  پنج جهت  در  مراحل 
افت(  يا  نشيب  )سمت  چپ  سمت  باشيد  داشته  خاطر 
يا  فراز   ( راست  سمت  و  حتمي،  فراز  و  نشيب  منحني 
خيز( منحني اختياري است. بنابراين كدام جهت برگزيده 

خواهد شد؟

و   [ كار  و  كسب  عرصه‌ي  از  شدن  خارج  ناتواني-   .1
فعاليت[

2. فني – تعقيب مستمر حد ميانه
3. مديريت – وضع موجود و تنها متكي بر آن بودن

4. رهبري – اقدام به تلاش جدي
از  ارائه شكلي هنري   – بر چشم‌انداز  مبتني  رهبري   .5

رهبري

اگرچه چهار مرحله‌ي منحني نشيب و فراز، روايت نسبتاً 
ساده‌اي  هيچ‌چيز  مي‌دهند،  ارائه  را  تغيير  از  ساده‌اي 
الگوهاي  مجدد  جهت‌دهي  و  تحليل  و  تجزيه  درباره‌ي 
رفتاري افراد وجود ندارد. اين موضوع پذيرش تعهد سخت 
و پيچيده‌اي است كه بايد به پرسش‌هاي بالا پاسخ بدهد 
به  دور  از  اگر  ناميده‌ايم.  تغيير  فراز  و  نشيب  را  آن  ما  و 
كي نشيب و فراز واقعي نگاه كنيم، به پيچيدگي آن پي 

مي‌بريم. تغيير نيز به همان اندازه پيچيده است و به همين 
سبب طبيعي است كه هم مديريت هم همه‌ي ما تمايل 
داريم، تغيير را دستك‌م در ابتداي كار به نحوي خسارت 
تلقي كنيم. وقتي كه ما اين ضربه‌هاي احساسي و بالا و 
پايين‌شدن‌ها را تجربه كرديم و به صورت واقعي تغيير را 

ديديم، احساس ميك‌نيم اميدمان بازگشته است.

• چرخه )دوره(‌هاي طبيعي تغيير
هفت  تمامي  و  مختلف  سطوح  كارشناسان  تمامي 
كار  به  را  تغيير  الگوي  زنده‌ي همين  سطح سيستم‌هاي 
مي‌گيرند. تنها تفاوت در عمل استفاده از واژه‌هاي مختلف 

است )شكل4(.
فراز  و  نشيب  منحني  استفاده  مورد  بيست  همه‌ي  چرا 
تغيير، كه در شكل 4 نشان داده شده است، اساساً مانند 
راه  منحني،  اين  كه  است  سبب  بدان  اين  هستند؟  هم 
زندگي واقعي را به نمايش مي‌گذارد كه همواره و تا ابد 

چنين بوده است و خواهد بود.

و  بي‌نظمي  نظريه‌ةاي  از  امروز، صاحب‌نظران  دنياي  در 
درهم‌پيچيدگي سخن مي گويند. اين دو نظريه از ديدگاه 
نويسنده، در واقع بخشي از تفكر سيستمي است )شكل5(.

رخدادها  تمامي  دارد.  بسيار  پيچيدگي‌هاي  امروز  دنياي 
از  جهان  كشورهاي  وابسته‌اند.  كيديگر  با  نحوي  به 
بسياري جهات از جمله از لحاظ تكنولوژكيي وابسته به 

‌كيديگرند. در مجموع جوامع امروز گرفتار هرج‌ومرج‌ها، 
كه  مي‌دانيم  هستند.  توفان‌زا  تلاطم‌هاي  تغييرات، 
طور  به  سرگشتگي‌ها  و  هرج‌ومرج‌ها  اين  از  سرانجام 
طبيعي نظم‌هايي نو وناگهاني بروز خواهد كرد. ساختارها 
اين است كه  اما پرسش  و افق‌هايي نمايان خواهد شد. 
بايد منتظر چه نوع نظم‌هاي جديدي بود، به انتظار كدام 

ساختارها و چشم‌انداز بايد نشست؟

در  موجود  طبيعي  سيستم‌هاي  اطراف،  به  نگاهي  با 
محيط پيرامون خود را در قالب نظم‌هاي تازه‌اي مشاهده 
ميك‌نيم، نظام‌هاي محيط ما يا وجود و كالبد خود ما،‌تيم‌ها، 
خانواده‌ها، سازمان‌ها، جوامع، و بسياري از جوانب و آثار 
طبيعي و يا محيطي ما را تشيكل مي‌دهند. بنابراين، در 
در  پيچيدگي  و  هرج‌ومرج  نو  »نظم‌هاي«  فرآيند كشف 
طبيعي  بخش  كي  به‌عنوان  بايد  را  طبيعي  سيستم‌هاي 
و  تغييرات  آورد. درك چنين  به‌شمار  زندگي  از چرخه‌ي 
از طريق تفكر سيستمي ممكن مي‌شود.  تحولاتي، تنها 
روكيرد سيستمي است كه مي‌تواند چارچوب لازم را براي 
ساده‌سازي و درك كامل وضعيت موجود فراهم آورد و آن 
روكيرد راه ديگري براي مشاهده و شناخت نشيب و فراز 

تغيير است)شكل5(.

و  درهم‌ريختگي  با  همراه  و  پيچيده  تغيير  كه  آن‌جا  از 
طول  به  سال  پنج  تا  دو  كه  است  بنياني  هرج‌ومرج 

به  و  كامل  تسلط  با  ايجاب ميك‌ند  مي‌انجامد، ضرورت 
آن  فراز،  و  نشيب  موج  بر  سوار  پيگير،  و  مستمر  طور 
آن  موفقيت‌آميز  مصرف  مورد   20 از  و  كنيم  هدايت  را 
قدم  كه  هركس  ببريم.  بهره  خود  برنامه‌ريزي  افق  در 
و  زمان  بايد  فراز مي‌گذارد،  و  نشيب  اين  در محدوده‌ي 
انرژي سنگيني را صرف كند. لازم است مديريت همواره 
به  شما  سازد.  خاطرنشان  را  ايده‌آل  آينده‌ي  چشم‌انداز 
ساختار  ايجاد  به  ابتدا  بايد  تغيير،  هدايتك‌ننده‌ي  عنوان 
مديريت براي تغيير اقدام كنيد تا مجريان به توانايي‌هاي 

شما در هدايت و مديريت واقعي تغيير ايمان بياورند.
كي مصداق بنياني مديريت – يا حتي زندگي – آن است 
و  نوميدي  بوي  چيز  همه  از  تقريباً  كار  ميانه‌ي  در  كه 
ناكامي به مشام مي‌رسد...پشتكار،‌مداومت، و پيگيري نيز 

اتلاف وقت و خستهك‌ننده مي‌شود. )رزابت. موس كانتر(
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کسي که هدف ندارد در هر لحظه‌اي که به آفاق آينده و به  	• 
وجود خود بشود ؛ احساس افسردگي و غم  می‌کند.

جوان بسيجي شاد است – شاد واقعي و حقیقی – اين اميد و شادی را 
پاس بداريد و از همه توان و نيروي خود استفاده کنيد.
»ديدار بسيجيان و سپاهيان- گيلان16/2/1380- «

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

نشاط و نيرو و ایمان شماها ، آمادگي شما فرزندان عزيزم.
»اردوي رزمي، فرهنگي ياران امام علي29/7/1379-«

 

است  نقطه‌اي  همان  در  آمادگی  و  حضور  معني  به  بسيج  	•
به  مقدّس  انقلاب  این  و  )ارواحنافداه(  زمان  امام  و  قرآن  و  اسلام  که 
آن نيازمند است ؛ لذا پيوند ميان بسيجيان عزيز و حضرت ولي عصر 
هميشگي  و  ناگسستني  پيوند  عزيز-يک  موعود  )ارواحنافداه(،-مهدي 

است .
»جشن بزرگ منتظران ظهور- 3/9/1378«
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هواي  و  حرص  و  خودپرستي  و  خودخواهي  كه  دنيايي  در  	•
نفس، اغلب حوادث آن را رقم می‌زند، بسيج مظهر عشق و فداكاري و 

گذشت و نگاه حيكمانهِ كي نگاه حکيمانه‌ي يک جوان به عالم شد.
علويّون-  فرهنگي  رزمي،  اردوي  نفري-  110هزار  »اجتماع 

»21/8/1380

آحاد مردم نيز با ترجيح مصلحت سازندگي بر مصالح شخصي،  	• 
فداکارانه در اين ميدان مجاهدت کنند.
»حديث ولايت، ج3ف ص24 و 25«

کشور،  اين  جوانان  بين  در  فساد  کردن  شايع  براي  دشمن  	• 
برنامه ريزي می‌کند. چه کسي بايد در مقابل اين اشاعه فساد بايستد؟ 

بسيج ؛
»حديث ولايت، ج6، ص21و 22«

بسيج ، عبارت از چند هزار آدم در هر شهر نيست ؛ بسيج ،  	• 
يعني کلّ نيروهاي مؤمن و حزب الهي کشور ما.

»حديث ولايت، ج2،ص 175 و 176«



مرحله اولكاربردها
شوك

مرحله دوم
مرحله سومچسبيدن به كارسركوب

اميد
مرحله چهارم

بازسازي
I. مفهوم تفكر سيستمي

تغيير پارادايممداومت و كنجكاويهرج‌ومرج و پيچيدگيتفكر تحليلي1.تفكر سيستمي
راه‌حل‌هاي سيستمي)سازماندهي به كيباره بر مبناي تصميم خود(

2.آنتروپي
انرژي پيوستهانرژي تازهبازسازيسقوطاز دست‌دادن انرژي)طبيعي و عادي(

3.تغيير
انجماد دوبارههنجاري اميدبخش آغاز مي‌شودمداومتبحرانبازشدن)لوين/بكهارت(

بهبود مستمر در نگرش جديد
II.تغيير خود‌به‌خودي

4.درك كاركنان / تغيير
)مرگ و مردن(

بازسازي / كار سازندهاميد / پذيرش / ساماندهيمجدد )قبول(حداكثر عدم تحركسركوب / خشم / سرزنششوك / انكار

عكس‌العمل بيش از اندازه نشان داده 5.عمليات كاركنان
نشود.

پرسش‌هايي مطرح كنيد / احساسات را 
درگير شويد / پرسش براي چه‌چيزي در آن تسليم نشويدپنهان كنيد / مشكوك باشيد

است را پاسخ دهيد / اميدوار باشيد
ديدگاه چشم‌انداز را درك كنيد / برايش مايه 

بگذاريد / عمل كنيد / متناسب شويد
III.تغيييرات در روابط دروني افراد

عملكرد بالاوضوح و عدم پنهانك‌اريتمايل به رشدموضوعات كنترليتمايلات در نظر گرفته مي‌شوند6.روابط )ويل‌ شاتز(

پشتيباني كمپشتيباني زيادتحول / مداومتپشتيباني قويپشتيباني كم7.ساختار مناسب با كاركنان
8.رهبري موفقيت

)مهارت‌ةاي جديد راهبري(
مستقيم / بگوييد
در درون سيستم تفويض اختيار كنيدمشاركت كنيد )درگير شويد( تسهيل كنيدحفظ كنيدعرضه كنيد / بپرسيد)آموزش دهيد(

)تقويت نيروها(

اول خودتان را تغيير بدهيد / تقدير كنيد / 9.وظايف خاص مديريت
و افراد با عمق‌هاي متفاوت تغيير ميك‌نند

افراد مشكوك كه با ترديد به مسائل نگاه 
ميك‌نند، بهترين دوستان من هستند / 
گوش بدهيد / چرايي را توضيح دهيد / 

مديريت چهره به چهره

پشتكار داشته باشيد راه را 
مشخص كنيد

در پي درگير كردن افراد و كارمندان باشيد
چه چيزي

چشم‌انداز مشترك / دوباره و دوباره تكرار 
كنيد / به ديگران توانايي ببخشيد / در پي 

تناسب اجرا ساماندهي و كيپارچگي آن باشيد.

امروز
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زمان جنگ وقتي بسيجي به خانه برمي گشت ، آن جا را هم  	•
صحنه‌ي ديگري می‌دید که او را دوباره اميدوارانه بر می‌گرداند.

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

افراد متفرق   ، از تشکيلاتي که در آن  بسيج ، عبارت است  	• 
، به يک مجموعه آگاه  ، به يک مجموعه‌ي عظيم و منسجم  و تنها 

، متعهد ، و بيناي به مسائل کشور و به نياز ملتّ ، تبديل می‌شوند ؛ 
مجموعه اي که دشمن را بيمناک ، و دوستان را امیدوار و خاطر جمع 

می‌کند. معناي بسيج ، اين است.

شما که در بسيج هستيد ، به عنوان نيروهاي مؤمن و آگاه ،  	•
قدر اين خصوصيت را بدانيد.

يکي از برجسته‌ترین خصوصياتي که ما براي فرد بسيجي قائل هستيم 
، عبارت است از صفا و خلوص ، اخلاص و معنويت بسيجي ، ارتباط با 

خدا در بسيجي يک خصوصيت عمده است .
»در جمع بسيجيان5/9/1376-«

 



III. تغييرات در ميان كاركنان ادامه 
ميي‌ابد

10.مربي‌گري و هرج‌ومرج
همك‌اري / كارقراردادها /هنجارهاروابط مستدامهرج‌ومرج يا رقابتتماس برقرار كنيد/استدلال بياوريد.

IV. تغيير تيم
مرحله‌ي چسبيدن به كار )ورود توفانشكل گيري11.مراحل پويايي گروه

اجراهنجارسازيبه موضوع(

كشف )كاربردها(گفت‌وگو )تعامل دوسويه-يادگيري(بحثدفاعانكار12.گفت‌وگو و كشف

V.تغيير درون گروهي
13.مراحل فراگيري

)افراد، سيستم‌ها، سازمان(
فعاليت / تجربه

»چه چيزي«
تغيير وضعيت به فراگيري فرايند فعاليت / احساسات / روندها

/ عمل

»كه چي«
چه چيزي آموخته‌ايم

)آموخته‌ها(

»حالا چي«
آموخته‌ةا را به كار گيريد

)عمل(

گفت‌وگوهاي مبتني بر اصول و ضوابطتمايل براي نتيجه‌گيريمشاجرات خام / گفت‌وگوي مؤدبانهتعارض14.تعارض
)مهارت‌ها(

كشف مهارت
)در پي حقيقت(

عملك‌رد بهترپذيرش آراماستمرارمقاومت عميقسياست گفتار15.تغيير در تنوع
VI. تغيير سازماني

16.سيستم مديريت استراتژكي )شامل 
تغيير استراتژكي است(

امروز كجا هستيم؟
كجا مي‌خواهيم باشيم؟لازم است چه كارهايي انجام دهيم )محتوا، فرايندها، و ساختار حفظ تداوم تنظيم / تناسب اجزا()ارزيابي وضعيت جاري(

چشم‌انداز، ارزش‌ها، و معيارها

17.هماهنگ‌سازي دو استراتژي مختلف 
/ تنظيم

1.كاهش دهيد
نيروي انساني / سازماندهي مجدد / قيمت

تناسب با سيستم / مداومت 
كنيد. عقب‌نشيني نكنيد.

2.بسازيد
چشم‌انداز آينده / استراتژي‌ها / يكفيت / خدمات / مشتري مداري

بلوغ تازهرشدمرگ يا تجديد حياتتنزلبلوغ18.چرخه زندگي سازمان

19.تغيير فرهنگي / ارزش‌ها
كنترل / آموزش ارتباطات پاداش‌ها / شوك / بازشدن يخ‌هاي وضع موجود)هماهنگ‌شدن(

تشيكل توده‌ي مهم و حساسبازسازي رفتار / انگيزشقدرداني
پاداش،

تفويض اختيار
فرهنگ تازه

VII. محيط – سازمان
كسب اطلاعات / ورو به موضوع / انعقاد 20.اتحاد / مشاركت

روشن‌سازي و مديريت تعارض نااميدي خريدارانقرارداد
اتحاد با عملكرد بالاروشن‌سازي اهداف، ارزش‌ها، هنجارهاارزش‌ها

امروز
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وجود نيروهايي که بتوانند براي اين ملت و اين کشور و برای  	•
هر فعاليت سازنده و حیاتی در اين مملکت امنيت به وجود بياورند ، براي 

هر ملتّي مثل هوا و آب ضروري است.
»ديدار با بسيجيان و سپاهيان مشهد10/6/1378-«

 

، اختصاص به  ؛ بسيج  ، به جوانان اختصاص نداشت  بسيج  	•
و كي  منطقه‌ي جغرافيايي  به كي  اختصاص  بسيج،   . نداشت  مرادان 

منطقه‌ي انساني و طبقاتي و قشري ندارد؛ همه جا هست.
»ديدار پاسداران و بسيجيان – 2/9/1379«

انکار بسيج انکار بزرگ‌ترین ضرورت و مصلحت براي کشور  	•

است .
انکار بسيج و بي احترامي به آن ، نابخردانه است ،يا خائنانه است.

»ديدار با بسيجيان و سپاهيان مشهد10/6/1378-«
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آن کسي که بايد در مقابل اين نا امني‌ها هوشیار باشد کيست  	•
آن، خود مردم است ؛ خود جوانانند ؛ خود کارگرانند ؛ خود دانشجويانند 
قرار  نيتي  آماج چنين توطئه و سوء  ؛ خود آن محیط‌هایی هستند که 
پيش  تحريک  در  دارد  خيلي  ديدند  اگر   ، کنند  توجه  بايد  ؛  مي‌گيرند 
می‌رود ، مچش را بگيرند ؛ بدانند که زبان دشمن است که حرف مي‌زند 
؛ صداي دشمن است که از حنجره اين فرد بيرون مي‌آيد ؛ کما اين که 

هر جا کاوش کردند ، در هر موردي ، همين طور چيزهايي را هم پيدا 
کردند.

»پيام به ملتّ به مناسبت حلول سال 1379«

 

بسيجي کسي است که سینه‌اش را سپر می‌کند و با هر وسيله  	•
اي که در اختيارش باشد ، دفاع از انقلاب را به عهده می‌گیرد؛ چون در 

حقيقت از اسلام و قرآن دفاع کرده است.
»حديث ولايت، ج1، ص 153 و 154«

 



نقش  مي‌شود،  خواسته  مديريت  از  روش‌ها  برخي  در 
هادي و مشاور را ايفا كند. به گفته‌هاي كاركنان گوش 
در  آن‌ها  درگيرساختن  پي  در  كند،  درك  را  آن‌ها  دهد، 
كار برآيد و مربي آنان باشد و كار را به پيش ببرد. اگر 
مديريت به كاركنان كمك كند، انگيزش،‌اميد، و درگيري 
موقعيت  و سبب حفظ  ميك‌ند  رشد  كار  در  مشاركت  يا 
مي‌شود. به پرسش »در آن براي من چه چيزي است؟« 
توجه كنيد. كارمندان نيازمند آن هستند كه گاه‌به‌گاه در 
مورد نقشي كه بايد ايفا كنند، تحركي شوند. به آنان بايد 
تفهيم شود كه عكس‌العمل بيش از حد نشان ندهند، بلكه 
به پرسيدن، درگيرشدن و مايه گذاشتن از خود براي كار، 

تشويق و ترغيب شوند.

با  حق  مي‌دانيد،  سخت  كاري  را  اين‌ها  همه‌ي  اگر 
ما هم  اين همان چيزي است كه موردنظر  و  شماست، 
هست. هرچند تنها كي مورد است كه مشكل‌تر مي‌نمايد 
منحني  ناديده‌انگاشتن  يا  چشم‌پوشي  در  سعي  آن  و 
نشيب‌وفراز است. طر چپ منحني حتمي است، اما طرف 
راست اختياري است و به توانايي‌هاي مديريت در هدايت 

و مديريت اثربخش بستگي دارد.

به اين دليل كه تغيير، به خصوص تغيير عمده، ارزان تمام 
نمي‌شود، كيي از هزينه‌هاي تغيير نشيب‌وفراز و آثار رواني 
و احساسي است كه كاركنان به هنگام واكنش به تغيير، 

دچار آن مي‌شوند. اما اگر به آن نچسبيد و مداومت كنيد، 
نتيجه عملك‌رد بالا همراه با مشتري‌مداري سازمان است 

كه به دوام و رشد سازمان در هزاره‌ي جديد مي‌انجامد.

تغيير  بر  تسلط  و  رهبري  كارگاه‌هاي   •
استراتژيك

نشست  كه  است  مهم  نكته  اين  يادآوري  اين‌جا  در 
براي  را  زمينه‌اي  اجرا  براي  برنامه‌ريزي  روز  صبح‌گاهي 
در  بخش‌ها  وظايف  تلفيق  و  تريكب  سازماندهي،  درك 
امّا اين توجيه نيم‌روزه  نشست بعدازظهر فراهم ميك‌ند. 
براي مجريان، تفصيل يا مهارت كافي را فراهم نخواهد 
كرد تا بتوانند از توانايي‌ لازم براي اداره و هدايت سطح 
تغيير مربوط به خود بهره‌مند شوند و آن را در قالب تفكر 

سيستمي به اجرا درآورند.
در اين مرحله از كار به سازمان‌ها توصيه ميك‌نيم تمامي 
مديران سطوح مختلف، در كي دوره‌ي آموزشي »شبيه 
مديريت  و  هدايت  زمينه‌ي  در  روزه،  سه  تا  دو  سازي« 
و  عميق  بايد  دوره  اين  كنند.  شركت  استراتژكي  تغيير 
اين  در  باشد.  برانگيزاننده  احساس،  و  تجربه  لحاظ  از 
دوره مديريت به واقع آگاهي و درك عميق‌تري نسبت 
مورد بحث  قبلًا  پيدا ميك‌ند، كه  مفاهيم  از  بسياري  به 
اجرا  چونگي  در  ادراك  اين  به علاوه  است.  گرفته  قرار 

نيز حاصل مي‌شود.
همان‌طور كه قبلاً‌هم توضيح داديم، دانش تغيير به حد 
حياتي  ديدگاه‌ها  و  مهارت‌ها  وجود  است.  دشوار  كافي 
نياز  علاوه،  به  مي‌آورد.  وجود  به  را  تفاوت‌ةايي  و  است 
به كارگاه‌ها و كي سيستم براي فراهم‌ساختن مهارت‌ةاي 
مهارت‌ةاي  فراگرفتن  با  ما  نظر  از  دارد.  وجود  رهبري 

رفع  و  مشاورات  دهندگان/مربيان،  آموزش  عملي 
قرن  نياز  مورد  رهبري  مهارت‌هاي  تعارض‌ها،  كنندگان 

بيست‌وكيم فراهم مي‌شود.
سازماني  هر  تغيير  به  منجر  اقدامات  براي  موضوع  اين 
رفتار  بتوانند  شما  مديران  آنك‌ه  از  پيش  است.  حياتي 
خودشان را به طور مؤثري تغيير دهند، ابتدا بايد رفتار‌هاي 
مهارت‌ةاي  و  كنند،  و درك  بشناسند  به‌خوبي  را  موجود 
جديد كسب كنند. تسلط بر اين مهارت‌ها نيز، به نسبت 
زماني كه صرف كار مي‌شود، حائز اهميت بسيار است. به 
ياد بياوريد كه گفتيم تغيير بنياني به دو تا پنج سال زمان 

نياز دارد، تا به نتايج نهايي خود دست پيدا كند.
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دشمن وقتي در مقابل نظامي مثل نظام جمهوري اسلامي  	•
قرار گرفت و ديد که نمی‌تواند از جبهه ، بر اين انقلاب و بر اين ملت 
پيروز بشود ، سعي مي‌کند در داخل ملت رخنه کند و از درون ، کارها را 

مشکل نمايد.
در اين جا يکي از عوامل دفاع جانانه از انقلاب و اسلام چيست ؟ بسيج 

؛ يعني همين پايگاه‌هاي مقاومت و همين نيروهاي جوان و پر‌شور.

همين جواناني که نماز و عبادتشان ، پدر و مادران پيرشان را به تعجب 
وامی‌دارد.

خانه هر شهيد که پا گذاشتيم اغلب پدران و مادران آن‌ها گفتند که ما 
دين را از اين جوانمان ياد مي‌گرفتيم !

»حديث ولايت، ج6، ص 20 و 21«

شما جوانان عزيز–چه طلبه ، چه دانشجو ، چه اقشار ديگر– 	•
که جزء اين مجموعه عظيم جهاد في سبيل الله قرارگرفته‌اید ، بايد به 
اين نکته توجه کنيد که محور اصلي ، دفاع مسلح از انقلاب است و بايد 

هر چه بيشتر تقويت بشود.
»حديث ولايت، ج8، ص231«



• آيا كي جلسه‌ي توجيهي و آموزشي در روز »برنامه‌ريزي – براي – اجرا « تدارك ديده‌ايد تا مديران اجرايي خود را درباره‌ي تغييري كه سازمان شما در نتيجه‌ي 
اجراي برنامه‌ي استراتژكي با آن روبه‌رو خواهد شد، مجدداً‌توجيه كنيد و آن‌ةا را آموزش بدهيد؟

• آيا مجموعه‌ي تيم مديريت شما تئوري كوه‌ةاي يخي تغيير و سه موضوع كليدي محتوا – فرآيند – ساختار را به خوبي درك كرده است؟
• آيا در اجراي نخستين اصل يا قانون مديريت تغيير سعي ميك‌نيد كاركنان و رفتارشان را تغيير دهيد )از جمله رفتار خودتان را(؟

• آيا ساختارهاي تغييري ايجاد ميك‌نيد كه با ساختارهاي روزمره‌ي سازمانتان تفاوت داشته باشد؟
• آيا مديريت شما زماني را، براي اينك‌ه شخصاً هدايت تغير را برعهده بگيرد، در نظر داشته است؟

• آيا در سازمان شما مديريت به هدايت و رهبري كاركنان از طريق نشيب‌وفراز تغيير و 20 مورد كاربردي آن پرداخته است؟
• آيا برگزاري كارگاه‌هاي چندروزه يا اجراي برنامه‌هاي »بهترين رهبري تغيير« به تقويت مهارت‌ مديرانتان در درك تغيير انجاميده است؟

پرسش‌هايي براي انديشيدن
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رزمندگان و به خصوص شهداي عزيز ما به گردن اين ملتّ  	• 
و همه ما حق حيات دارند . شهدا کساني هستند که از ديگران شجاعت 
و دليري بيشتري نشان داده‌اند ؛ سينه را سپر کردند ، از خطر نهراسيدند 
و به شهادت رسيدند ؛ بعضي به بهشت الهي پر کشيدند ، و بعضي هم 
تعبير درستي  و  گفته می‌شود  واقع- همان طور که  در  ؛  جانباز شدند 

است- این‌ها شهيد زنده‌اند.

»ديدار با خانواده‌هاي شهيد نيروهاي مسلح – 4/7/1380«

هفته‌ي بسيج هفته‌ي انسان‌های بزرگ و کم ادعایی كه كمر  	•
به دفاع از ارزش‌هاي الهي بستند، است.

امام است.او بنده‌ی سلم خدا بود و  نام  ياد و  از  هفته‌ي بسيج سرشار 
دل‌ها را سلم خود مي‌ساخت. ياد و نام امام خميني بزرگ که خداوند 

فتح الفتوح تصرف دل هشياران اين ملت و خيل عظيمي از مسلمانان و 
مستضعفان جهان را نصيب او ساخته بود.

»با كمي تلخيص-حديث ولايت،ج 3، صص 18-20«



شش خصوصيتي كه بايد رهبري داشته باشد. اين مدل مانند آتشفشاني است كه از بالا به آن مي‌نگريم. وقتي گدازه‌ها سرد مي‌شوند، به مقصود خود 
رسيده‌ايم. فرق مدير با رهبردر اين 6 خصوصيت است.

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

رشید اصلانی
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