
هرگز دست  ایمورد نظر شما دست به مقاومت نزنند  راتییدر برابر تغ خواهیدمیفرمان هفتم: اگر 
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 ، ابتدا در وجود خودت ایجاد کن )گاندی(کنیمیهر تغییر و تحولی را که برای جهان آرزو 

 

این  ابتدایاز کنید.  مطالعهمثل کتاب مقدس مدیران است. با دقت تمام آن را  العادهفوقاین فصل 

تنها کسانی که »، «آنتونی رابینز»به قول را در کنار تغییر قرار دادیم.  رهبری دائمکتاب به صورت 

آیا که تغییر چیست؟  مهم این است سؤالاما  «.کشندنمیهستند که نفس  هاییآن کنندنمیتغییر 

ختار جدید است؟ برخلاف ریختن ساختار گذشته و ایجاد یك سادرهم صرفاًآیا  نظمی است؟بی

، تغییر یك فرایند باشند گردانیرواز تغییر  بسیاری مدیران شودمیباعث  که رایج تصور

 نظم نیست. ریخته و بیهمبه
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با را  آناستخراج شده که  یمؤثرفرایند  ،اندهایی که تغییرات موفقی را تجربه کردهاز مطالعه سازمان

ها در علم رهبری ترین دستورالعملیكی از مهم و میشناسمی« ریتغیای فرایند هشت مرحله» عنوان

  کسب و کار است.

 

 قوانین مهم

  کنیم:با هم مرور می آغاز این بحثرا قبل از  مهم چند قانون

  .این هشت گام باید به ترتیب اجرا شوند 

 ها را نباید حذف کنید. ین گاماز ا کدامچیه 

 را تكرار  هاآنبه عقب برگردید و هر تعداد گام که نیاز است  توانیدمی بودجا لازم  هر

  کنید.



 

 کنیدایجاد اضطرار گام اول( 

خیلی  ،در مراحل آغازین تغییررایند تغییری ایجاد حالت اضطرار است. فگام بسیار مهم در آغاز هر 

تغییر برای  این بپذیرند که سازمان مدیراناز بخش مهمی و  از کارکنان نسبیاکثریتی است که  مهم

توجهی بی ،هاسازمان لازم و واجب است. یكی از دلایل اصلی شكست فرایندهای تغییر در سازمان

نسبت به  ،برای سازمان لازم است رییها نپذیرند که تغیاست. وقتی آدمگام ن به این دو اهمیت ندا

لذا هر تغییری را باید از تغییر گیرند. یم مخالف موضع برابر آندر  یاخواهند بود ت تفاوآن بی

 باورها آغاز کرد.

 

 چگونه انجامش دهیم؟

کرد.  اعلام خطرشود مینامه آییندستور و بخشنامه و کنند با یاری از مدیران تصور میسب متأسفانه

قوانین راهنمایی و رانندگی را «، «کنیدجویی در مصرف گاز صرفه»، «دیآب کمتر مصرف کن»

 زهی خیال باطل!! ... اما.چشمانتظار دارند مردم بگویند . «مراعات کنید

باز کنید. اما  اینجاساندیس را از  شودیمبه مردم گفته  هاستسال»به قول مرحوم حسین پناهی: 

ولی  ،داریمن کم را ییهادستورالعملین چنتجربه در کشورمان  .«کنندمیباز  آنجامردم همچنان از 

قبوض گران گاز را و خشك شدن مزارع  ،کاهش بارندگی، یسالخشك؟ اندبودهآیا اثربخش هم 

 ؟ گذاشته یریتأثهم ما مصرف روی بینیم اما آیا می

، انجام میدهیممشخص کنید که دیوانگی است اگر کاری را که همیشه انجام  همكارانتانباید برای 

 و انتظار نتیجه متفاوتی را داشته باشیم.دهیم 

د چون کنیتصور خطاست اگر افتد. فرمایش اتفاق نمیایجاد حالت اضطرار از طریق دستورالعمل و 

ی یا فرایندتر کنند شان را منظمدستور دهید که ساعت کاری دیتوانیم، دهیدحقوق می کارکنانتانبه 

مان ازما این کار را بكنیم تمام مسائل ساگر  خواهند پرسیدبا تمسخر  هاآن احتمالاً. د ببخشندرا بهبو

  ؟شودحل می



 

 شفافیت نسبی

 حساسیت خود راکارکنان  ،دگوینمی به کارکناناز بدی شرایط  دائماً مدیران بِکه اغل از آنجا

 .کنندنمیکارکنان باور  ،شودیمنامساعد  واقعاً شرایط وقتی لذا . دهندنسبت به شرایط از دست می

شغلی  جایگاهبر اساس  را درباره وضعیت واقعی سازمان، میزانی از شفافیتهمواره بنابراین 

درآمد سازمان، وضعیت فروش، ارتباطمان با شامل  تواندیماین شفافیت . باشیدداشته  کارکنان،

 شرکت اگر کارکنان از میزان درآمد که . خیلی از مدیران نگران هستندباشد بازار شرایط و شرکا

میزان . به همین دلیل بله این حرف درست استرود. اطلاع داشته باشند سطح توقعشان بالا می

  .دتناسب داشته باش هاآن شفافیت اطلاعات باید با رتبه سازمانی

 

 آینده را وابسته کنید

شان برای آینده فردی و شغلیتواند میبه شدت شرایط فعلی  ادامهاگر کارکنان احساس کنند 

خطرناك باشد موضعشان تغییر خواهد کرد و همكاری بیشتری از خودشان نشان خواهند داد. به 

استفاده جریمه از ابزار فقط برای قانون الزام بستن کمربند خودرو،  پلیس عنوان مثال تا زمانی که

به جای جریمه نیروهای پلیس . اما اگر به یاد داشته باشید، گرفتینم محسوسی نتیجه کرد،می

 بود.  مؤثرکردند که کمربندشان را ببندند. این کار خیلی به مردم اشاره میبا دست کردن، در خیابان 

در مردم . دیکشیمات به تصویر تصادفدر را  وحشتناك نبستن کمربندعواقب  ،تلویزیون همچنین

از شیشه به سمت بیرون کمربند ایمنی نبستن دیدند که به خاطر کسانی را میتلویزیون تصویر 

 . گذاشتمردم  بسیاری از رویخود را  ریتأث خراشدل این تصاویر .ندبود پرتاب شده

 .با شما همراه خواهند شد هاآنبسیاری از  ،وقتی آینده کارکنانتان را به شرایط سازمان گره بزنید

 

 ی تغییر را بسازیدگام دوم: تیم رهبر



. برداریدتوانید گام دوم را می، دیاآوردهبه وجود ت یحالت اضطرار را با موفق اطمینان دارید کهاگر 

. این تیم همراهی کننددر پیش بردن فرایند تغییر  را که شمانیازمند تیمی هستید  در کنار خود، شما 

، آنگاه تعدد نظرات، تعداد افراد تیم زیاد شوداگر  .تواند تیم یكی دو نفره یا چند نفره باشدمی

 .اختلال کنددچار را ممكن است فرایند 

 

 چه افرادی باشند؟

می گوید: فرهنگ و « گوگل چگونه کار می کند»مدیر اجرایی گوگل در کتاب  «اریك اشمیت»

اعتمادی ه قابل گیرد. اما به بهترین شكل ممكن در گروریشه تغییرات از رهبران آن نشات می

 شود که این رهبران برای شروع کار جسورانه خود تشكیل داده اند. منعكس می

ار باشند، مورد اعتماد شما که به سازمان وفاد درآیند تغییر رهبری تیم به عضویتافرادی باید پس 

این  به شما اعتماد داشته باشند، به تغییر وفادار بوده و آن را قبول داشته باشند. همچنین باشند و

از یك ای باشند. این افراد منطقه یبانفوذ و رهبران یهای مختلف سازمان افرادافراد باید در بخش

از طرف  .کنندیمساری و جاری های مختلف در بخشرا ها و فرایندهای جدید طرف دستورالعمل

رهبری تیم و برای تصمیمات آینده به  نمودهدریافت  مختلف یهاقسمتاز  دیگر بازخوردها را

 .کنندتغییر منتقل می

های مختلف در بخش هاآننفوذ  .ددر پیش بردن فرایند تغییر مشورت دهقرار است به شما  این تیم

به کسی اعتماد دارید یا از اعضای فامیل یا دوستانتان است  صرفاً لذا اینكه .سازمان خیلی مهم است

 کند.برای اینكه در چنین تیمی باشند، کفایت نمی

 

 طراحی کنید اندازچشمم سوم: گا

خواهید میبه کجا  یی که هستیدجااز  نشان دهیدبه مردم عمال تغییر، باید اِ  موفقیت در  برای

. در بر خواهد داشت و خودشان برای سازمان را نتایجیچه این تغییر که باید نشان دهید ید. برو

تصویری از آینده  ،سازمان اندازِشناسیم. چشممی« Vision»یا  «اندازچشم»عنوان با را  مفهوم این



به آن  مانیهابرنامهم در چارچوب کنیمیتلاش  .است کیفیت ، ترکیبی از کمیت واندازچشم .است

شویم. این  کشور صادرکننده پستهبزرگترین ال آینده تصمیم داریم سگویید در سه می مثلاً .برسیم

شرکت  ترینبزرگبه  شدنلیتبدما  اندازچشماما اگر گفتید انداز خوب باشد. تواند یك چشممی

تعریف شود.  یدبا« ترینبزرگ»اشتباه است. چون  اندازچشمفناوری اطلاعات کشور است. این یك 

 ؟مشتریانیا در تعداد  ؟در تعداد کارکنان در کسب درآمد؟ ترینبزرگ

 .ای خواهید رسیدبه چه نقطه سال آینده سهدر دقیقاً توانید بگویید نمیهرگز شما  یتدر واقعالبته 

لیكن . دچار مشكل هستیم نیزچند ماه آینده  بینیپیشبرای حتی و  استمتغیر چون بازار بسیار 

اهداف بلندمدتتان که بین دو تا سه سال است، اهداف  تعیینای باشد برای پایهتواند به عنوان می

، مورد استفاده که برای کمتر از یك سال است مدتکوتاهبین یك تا دو سال و اهداف که  مدتانیم

 .قرار گیرد

اهداف مشخص  ی هستند.کم   کاملاًاهداف  که ترکیبی از کمیت و کیفیت است. اندازچشم برخلاف

 انداز به شما خواهد گفت که نقطه غاییچشمدر حالی که  .رسیدمیکیِ به کجا  دقیقاًکه  کنندمی

 . خلال این فرایند تغییر کجاستسازمان شما در  سفر

رسد و زود به آن میخیلی کند  سکه سازمان احسا باشد در دسترس قدرنباید اینانداز چشم

 و متوهمانه باشد رؤیایی ایبه اندازه . همچنین نبایددهدباز دست برای تلاش مستمر اش را انگیزه

دانید هم میدر دوردست است.  کوهیقلة  همانندانداز چشم. از رسیدن به آن ناامید باشدکه 

انداز در متأسفانه مفهوم چشم. به تلاش زیادی نیاز داردو هم رسیدن به آن  آن را فتح کردشود می

 کشورهای در حال توسعه بیشتر به شعاری داخل قاب روی دیوار سازمان تبدیل شده است. 

 

 

 همه باید بفهمند. همه!گام چهارم: 

آکادمی مجازی ایرانیان  MBAهای کند. همواره در کلاسکفایت نمی تنهاییانداز، به طراحی چشم

از نگهبان تا ارشدترین مدیران سازمان باید به  ،چرا تمام کارکنان سازمان» :پرسماز دانشجویان می



نشان از که همه  مکندریافت می های متنوعیجوابهر بار  «.درك کنند؟ انداز راچشم صورت کامل

 . نددانانداز را نمیچشم وجود دلیل اصلی ه مدیران زیادی،این دارد ک

 

 راز پیوند پنهان

نیازمند داشتن یك  برای پیروزی در بازار هااجازه دهید مفهوم مهمی را با هم مرور کنیم. سازمان

برند یعنی شهرت سازمان؟ لوگو یا نماد سازمان؟ همه  برند یعنی چه؟ هستند. قدرتمندبرند 

 تصوراتی که اغلب ما هم داریم اشتباه است.

به پایان راه خود شناسیم تبلیغاتی که می»بازاریابی کوکاکولا، در کتاب اسبق مدیر  «زیمنسرجیو »

که مشتریان از کار کردن با کالا و خدمات ما به  ایتجربهبرند عبارت است از »گوید: می« رسیده

 ی،تبلیغاتمحتوای کار کردن مستقیم با محصول نیست. تجربه به معنی  صرفاً برند. «آورنددست می

 ،پشتیبانیدهد، فروشنده و تیم به مشتری، منشی که تلفن را جواب می ییتلفن پاسخگو ،سایتوب

 بخشی از تجربه مشتری است. و همه همه 

 .هستند هم بخشی از برند سازمان شما پس ،تجربه هستنداین بخشی از  ،اگر همه ارکان سازمان

به همین  .داشته باشید تری قویشما برند که دهدمیدر جهتی رخ  تغییر یامرحلهفرایند هشت 

. دنگیرقرار  جدید اندازچشمباید در جریان این ، «چون بخشی از برند هستند» ،همه سازمان دلیل

 در تا ارشدترین مدیران مِچون از نگهبان د   .رویدمی به کدام سو دانندمیهمه  ،طمینان پیدا کنیدا

  .هستند انبخشی از تجربه مشتری سازمان، همه

 

 اندازچشمبرای ترویج 

انداز باشید. کارکنان بیشتر خودتان نماد عمل به چشم با کارکنانتان صحبت کنید، تبلیغ کنید و باید

تلاش انداز جدید سازمان باشید. شما باید سمبل چشم هایتان را. پسبینند تا حرفما را میرفتار ش

کنید با هر بخش و هر نفر به زبان خودش صحبت کنید تا درك عمیقی از جایی که قرار است 

 بروید، پیدا کنند.



برای »دهد: درك درستی از این موضوع ارائه می« کندگوگل چگونه کار می»اب اریك اشمیت در کت

خطوط کلی اموری را ترسیم کنند که برای  ،همه کارکنان این ارزشها باید به روشنی و صراحت

ای به کارکنان معنی هستند و ذرهشرکت بیشترین اهمیت را دارد. در غیر این صورت این ارزشها بی

د. حالا شما انتظار دارید آن کارمند خسته به کدام نداشته باش هاتا درك درستی از آنند نککمك نمی

اما نه در پوسترها یا ارزشها توجه کند. آن ارزشها را به صورتی ساده با دیگران به اشتراك بگذارید. 

امل همانطور که جك وِلش مدیر عواسطه ارتباطهای واقعی و مستمر. های راهنما، بلكه بهکتابچه

هیچ بینشی ارزش کاغذی را که روی آن نوشته شده نویسد، در کتاب آیین پیروزی می GEسابق 

 «.رسانی و تقویت شودندارد، مگر اینكه به طور مستمر اطلاع

 

 م: کارکنان را آماده کنیدپنجگام 

کارکنان  شما باید جدیدشان را دارند؟ هایمأموریتبه  کردن عمل لازم برای آمادگی همكارانتان آیا

 هاخواهند از سوراخکه میزیر تصویر افزا کنید. به دو پسر تپل توان اهداف تغییررا برای رسیدن به 

 . نگاه کنید ،دنعبور کن

 

 
 



های جدیدی را بر باید مسئولیتکارکنان سازمان  ،در سازمان اعمال شود یوقتی قرار است تغییر

 ،مند باشند با شما همراه باشندعلاقه با فرض اینكه .انجام دهنداقدامات جدیدی را عهده گرفته و 

ارکنان را کرا دارند؟ در این مسیر  انجام موثر ماموریت جدید خودآیا دانش و قابلیت لازم برای 

 :رها نكنید

  آموزش دهید هاآنبه . 

 شان کنیدپشتیبانی.  

  ایجاد کنید.تسهیلات 

کارکنان در برابر تغییر، نداشتن دلایل مقاومت از کنند. یكی وگرنه خسته شده و شما را رها می

 تحمل و خستگی در طول فرایند تغییر است. 

ها بود مدیران ماههای گذشته من مدیر فناوری اطلاعات در یك سازمان دولتی بودم. در سال

اما  .و کارکنان را به ساختمان جدید منتقل کنند سازمان در نظر داشتند مكان سازمان را تغییر داده

های سنی مختلف خودشان وسایلشان ها و آقایان از ردهخانمانتظار داشتند  افتاد.تفاق نمیاین تغییر ا

وصل نبود و خیلی از  داشت، شبكهبروند که اینترنت ن یجدیدرا جمع کرده و به ساختمان 

کرد وسایلشان ابزارهایش فراهم نبود. این تغییر زمانی اتفاق افتاد که مدیر جدید به کارکنان کمك 

کارگرانی را استخدام کرد تا  فراهم کرد. اوجدید  را در محلهای لازم زیرساختو  را جمع کنند

های پشتیبانی تیم ،اتفاق افتاد که یبینپیشقابل  یختگیرهمبهبا وجود . کمك کننددر انتقال بار 

 . کردندکمك میدر ساختار جدید  برای جا افتادنکه به کارکنان  وجود داشتند

کنید. آیا برای اسكن  پیادهاتوماسیون اداری را در سازمانتان سامانه دارید  قصدشما  ،دیگر یدر مثال

کردن با کامپیوتر و تیم دبیرخانه کاراید؟ آیا دادهها اسكنر مناسب به کارکنان نامهانبوه کردن 

حتی تواند گام پنجم بسیار اهمیت دارد. چون می دانند؟میافزارهای مربوطه را به خوبی نرم

 کند.  زدهدل نیزرا  تغییرهمراهان 

 

 گام ششم: خلع سلاح کنید



 :رودپیش میبه همچنان که فرایند تغییر 

  شوندمیخسته  بودند، به مرور حامی تغییرگروهی که. 

 تفاوت هستندتفاوت هم که بیافراد بی. 

  ممكن است بر دیگران اثر کنندخالف تغییر بوده و همواره مقاومت میماما گروهی که ،

 . بكاهندشما  حامیانتعداد از گذاشته و منفی 

در طول  به مروررا  مدتکوتاهای از اهداف کند مجموعهیك مدیر هوشمند و باسیاست تلاش می

 :شودتغییر باعث میهای علاوه بر برجسته کردن ارزش شگِرد، این .تغییر نشان دهند فرایند

 تر شوندشما دلگرم حامیان. 

 شما متمایل شوند مرور به تفاوت بهافراد بی. 

  کمی از مقاومتشان کم کنند یا حداقل برای  کنند،مقاومت میدر برابر تغییر افرادی که

 مدتی خلع سلاح شوند.

مدیران به کارکنان  .کنندصبر چهار سال  می خواهند تامردم از  آیند،بر سر کار میوقتی  هادولت

روانی کارکنان و مردم جامعه  پاسخگوی نیازها و انتظارات این روش ها صبر کنند.ماهگویند می

 نیست. 

دارند که  یالمثلضربها اصفهانییا مصداقی از این ماجراست. « ك نمیر بهار میادز بُ»المثل ضرب

شیرین البته این را باید با لهجه . «یمدِد بِشونِ نِ لاسه پُ اتا ما سی ،دهبِ ی مانشونِ لاپُ هیشوما »د گویمی

 مانبه کارکنان ،مسیر خلال ای از درهای باغ سبز هستیم که درما نیازمند مجموعه اصفهانی بخوانید.

 . کنیمدر ادامه مسیر تقویت را برای همراهی کردن  هاآننشان دهیم تا 

تبلیغاتی مناسبی هم داشته باشید. چون رویدادی که خبرش منتشر نشود، گویی  خانهالبته باید توپ

بهره هر دستاوردی در چشم کارکنان و مردم برای برجسته کردن  هاروشرخ نداده است. از انواع 

 ببرید.

 

 بایستدچرخ گام هفتم: نگذارید 



 و دائم مستقیم به صورتمدیران جایز نیست دیگر که  رسیمبه مرور به موقعیتی می ،مسیردر ادامه 

 تغییرمیل به ادامه که  شده باشددر سازمان ایجاد گشتاوری باید تغییر فشار بیاورند.  نبرد پیشبرای 

 ،درهبران هم خسته شونحتی اگر بدین ترتیب . کندبه گفتمان غالب در درون سازمان تبدیل  را

 افتهیتوسعه. امروزه در بسیاری از کشورهای فرایند تغییر متوقف شود دهندنمیکارکنانتان اجازه 

 نه برعكس.  ،شودمی مردم به حاکمیت تحمیلاز سمت  اصلاح،پافشاری بر قانون و 

که  افرادیهمچنین باید . را چشیده باشندنتایج مثبت تغییرات شیرینی باید برای این کار مردم 

 اعِمال فشار و یارگیری کردن، آگاه سازی، ، با مذاکره،دهندمیآزار  تغییر فرایندخلال سازمان را در 

 کنیم.در این خصوص بعداً مفصل صحبت می .از مسیر کنار بزنیم

 

 زمان نگهبانی استگام هشتم: اکنون 

مورد این گام  متأسفانهالبته  .شویدمی وارد گام مهم نهادینه کردن فرهنگ جدید سازمانی در پایان

 ترینبزرگ شود.شكست تغییرات موفق در گام پایانی میمنجر به  و گیردمیقرار توجهی رهبران بی

ید برای جایگزین کردن جد هایبرنامه نهادینه کردندر  رهبران دلیل شكست، عدم توانایی

 ناموفق گذشته است. هایبرنامه

 

 
 



د که باید از نشوهای جدیدی در سازمان ایجاد میها و فرهنگپارادایم ،کنیدمی یجادا یوقتی تغییر

زحمت به بالای کوه پمپ  باکه آبی را  ماندمیکار شما به این  . در غیر این صورتدفاع کنید هاآن

 آسا بر سر شما جاری خواهد شد. تمام آب سیل ،را سفت نبندید آب اگر شیر .دکرده باشی

به همان دوباره شما دیگر آن سازمان گذشته نیستید. باید دگرگونه رفتار کنید وگرنه  ،بعد از تغییر

خطر در هنگام تغییر، خودِ تغییر  ترینبزرگ» موافقم که« رپیتر دراکِ»با  .گردیدبرمیجای دیروز 

 . «نیست، بلكه عمل کردن با منطق دیروز است

تان را به رخ دیگران بكشید. کنید باید پرچمتان را آنجا بكوبید و پیروزیای را فتح میوقتی قله

 بتدا خودتانابرای این کار فرهنگ جدید ناشی از تغییر از بنیانگذاران آن نشات می گیرد. پس 

 ید، رفتارهای جدیدنباید تصویب شو یهای جدیدنامهآیین سمبل اجرای فرهنگ جدید باشید.

ابزارهای تسهیل و تسریع و حمایت در  باید . برای رفتارهای جدیدقرار گیرندحمایت مورد باید 

 تفاوتیبی گردد.نظر گرفته شود. فرهنگ جدید باید تبلیغ شده و آثار مثبتش برجسته و نمایان 

 . نابود کندرا تواند کل فرایند می

 

 یك بار مرور کنیم

 : ایجاد حالت اضطرارگام اول

 انتخاب تیمی که بتواند در فرایند تغییر به شما کمك کند :گام دوم

 انداز مناسب برای سازمانترسیم چشم :گام سوم

 انداز به صورت گسترده در سازمانچشم تفهیم :گام چهارم

 جدید یهاتیمأمورکارکنان برای به عهده گرفتن افزا کردن توان :گام پنجم

 با شما همراه کندمدتی که کارکنان سازمان را به دست آوردن نتایج کوتاه :گام ششم

فرایند تغییر را به گفتمان غالب در درون ایجاد یك گشتاور در سازمان برای اینكه  :گام هفتم

 سازمان تبدیل کند

 است دفاع و حمایت از فرهنگ جدیدی که در نتیجه تغییر در سازمان ایجاد شده :گام هشتم



 

 کنندمیاما مقاومت 

اگر بخواهید تغییر کوچكی در حتی تغییر همزادی به نام مقاومت در برابر تغییر دارد. همواره 

اگر بخواهید در  تصور کنید که مقاومت کند. حال که سته ییك حتماً دکوراسیون منزلتان بدهید، 

 . شویدمیوبرو ر مقاومت ایجاد کنید، با چه میزانی ازجامعه و شرکت تغییر 

 

 
 موضع شما در برابر تغییر

 

 بكنید: توانیدمیاما چه 

 تواند منجر به کنند ضعیف باشند میاگر موضع شما نسبت به افرادی که مقاومت می

 . گرددشكست شما 

 اما آنها هر جا بتوانند  .را سرکوب کنید هاآنتوانید میگر موضع قدرتمندتری داشته باشید ا

 ایستند.در برابر شما می

 توجه باشید که نتایج خوبی نخواهد داشت. ها بییا نسبت به مقاومت 

 

  ؟کردپس چه باید 



سعی  هاآنگیرند. حال می ، شرحِبپیچندبیمار نسخه اینكه زود برای  بهترین پزشكان به جای

 درددل زمانهمنویسند. دو نفر ممكن است بدارو ابتدا دلایل بیماری را پیدا کنند، سپس کنند می

از حد غذا خورده باشد و نفر بعدی ممكن است تومور  بیشاما یك نفر ممكن است  .داشته باشند

و  اثریببرای یكی  تواندیمپس نوشتن یك نسخه مشترك برای هر دو بیمار سرطانی داشته باشد. 

 برای دیگری مرگبار باشد.

 

 تفكیك کنید

برای کارکنان  دلایل بایداست. ابتدا  صورتداستان به همین  نیزمقاومت در برابر تغییر  مورددر 

عواقب  تواندیمدر یك سبد،  ،تغییرمخالف قرار دادن همه کارکنان . را بدانیمدر برابر تغییر مقاومت 

پنج دلیل اصلی برای مقاومت در  انجام شده، در نتیجه مطالعاتوخیمی را برای سازمان ایجاد کند. 

  مشخص شده.برابر تغییر 

 

 

 منافع در خطر

. منافع اندازدبه خطر میرا  هاآن منافع ،کننداحساس می کنند، چونمقاومت میبرابر تغییر در  افراد

میز و صندلی باشد یا حقوق و مزایا و یك شخصی برای افراد مهم است. حال این منافع در حد 

 آنگیرد، در برابر می هاآنارزش را از  . وقتی افراد احساس کنند تغییر چیزی باآینده کاری ورتبه 

 کنند. مقاومت می

 

 یاطلاعیب

گیرند. مردم دشمن موضع می آن در مقابل پس شوندمتوجه نمی یدرستبه افراد دلیل تغییر را  گاهی

را  هاآنتاریكی عمل کرده و اعماق در  «لولو»دانند. این نادانی مثل یك چیزی هستند که نمی

 . شودیمدر برابر اصل تغییر مقاومت کند. این وحشت منجر به زده میوحشت



 

 یاعتقادیب

گروهی  هانیابه تغییر ندارد. نیازی معتقد هستند که سازمان  واقعاًیك گروه دیگر از کارکنان 

چون لزوم تغییرات در  پس .نداطلاعیط کسب و کار سازمان بیهستند که از اطلاعات و اخبار مح

تا چیزی را »که  دیگویمدرست « کارل یونگ»کنند. سازمان را قبول ندارند در برابرش مقاومت می

 «.تغییرش دهید میتوانینمنپذیریم 

 

 یصبرکم

دارند. این امر به دلایل تحمل هستند و صبر لازم را نکمدر مقابل عواقب تغییرات بعضی افراد 

 هستند، برزمانغییراتی که خیلی سخت و در سازمان مربوط است. ت هاآن یا موقعیت کاری شخصی

در  نیزاین افراد پس د. نکنرا اذیت می هاآن و به لحاظ روانی دنآورکارکنان فشار می این گروه از به

 کنند.مقابل تغییر مقاومت می

 

 عرض ورزی

در هر  این گروه. دهندشما را آزار میخود، ی ورزغرضبا گروهی از افراد هستند که  تیدرنهاولی 

چوب خواهند شما را به زیر بكشند، اینكه می جناحی ومسائل سیاسی و  به خاطر باندبازی،، حال

تفاوت  .تان داشته باشیدندر یك طرف مخصوص ذهاین گروه را  .گذارندمیتغییر شما لای چرخ 

ن گروه ( این است که ایکردندیماین گروه با گروه اول )که به خاطر از دست رفتن منافع مقاومت 

 برای ضربه زدن به شما بگذرند. حتی حاضرند از منافعی بزرگ، فقط

 

 مکنیمیچرا تفكیك 

در  همه افراد را در یك سبد قرار دهیم و درست نیست .درك کنیم برای مقاومت دلایل افراد را باید

که دلایل مختلفی برای دی افرا رو شدن بابرای روبهمشترك داشته باشیم.  واکنشیك  ،مقابل همه



، با در پیش گرفت. اگر بخواهید همه را سرکوب کنید راهای مختلفی روشباید ، مخالفت دارند

 همه مذاکره کنید، به همه امتیاز دهید یا همه را اخراج کنید، تغییرتان با شكست مواجه خواهد شد. 

 اکنون بیایید تا  روشهایی را برای عبور از مقاومت در برابر تغییر بررسی کنیم:

 

 کنید یرساناطلاع

در شرایطی رسانی است. آموزش و اطلاع ،مخاطبترین روشهاترین و در عین حال پریكی از عمومی

ذهن  هاآنکند کمك می اطلاع هستند، آموزش دادنکه مردم نسبت به دلایل تغییر و نتایج آن بی

 که ی. حتی افراددهندمیدر نتیجه همراهی بیشتری از خودشان نشان . تری پیدا کنندروشن

آموزش پس بیش از حد یا اشتباه باشد. ممكن است ترسشان دانند منافعشان را که از دست رفته می

افراد  ،کمك کند. اشتباه است اگر تصور کنیم در فرایند تغییر هاآنتواند به رسانی میو آگاهی

 باشد. ریگوقتبسیار  تواندیمالبته اگر تعداد این گروه زیاد باشد، این روش خودشان باید بفهمند. 

 

 دخالتشان بدهید

هایی را به توانید مسئولیتدهیم. می مشارکتافراد را در فرایند تغییر پیشنهاد دوم این است که 

اگر قدرت زیادی  خصوصاًخیلی از افراد، واگذار کنید یا فرایند تغییر را برایشان شفاف کنید.  هاآن

زیادی در  ادراف .کنند یهمراهرا ما شتا  تغییر حضور داشته باشند باید در فرایندد، رندر سازمان دا

را  هاآنشود کنند. می، مقاومت میوارد بازی شوندخواهند چون می سازمان هستند که فقط

حضور شان یا میزان تعهدی که دارند در فرایند تغییر مشارکت داد. توانمندی شناخت و بر اساس

 بسیار برای شما کارآمد باشد. تواندیمد، ناین افراد چنانچه با روحیه سازنده باش

باعث  تواندیمافراد مناسبی نباشند یا دخالتشان سازنده نباشد،  هانیاشكل اینجاست که اگر م

 فرایند تغییر شود. رکردنیگ

 

 ش کنیدآسان 



دارند )به  یافرادی که تحمل کم توان کار را برایمی آسان کردن کار و پشتیبانی است. ،روش سوم

کمك  هاآنبه  .کرد ترساده یلگریتسهطریق پشتیبانی و  جنسیت( ازموقعیت شغلی یا خاطر سن، 

افراد برای مدت زمانی بیشتری با شما  در نتیجه این .کنند خرجد در فرایند تغییر انرژی کمتری کنی

 نیست. مؤثرروشی به اندازه این روش کارا و  هیچمشارکت خواهند کرد. 

قشر ضعیف جامعه باید مراقب  ،کنید پیاده یدر کشورخواهید ریاضت اقتصادی را وقتی می مثلاً

بتواند خودش را گیرد میلیون تومان حقوق میباشید. ممكن است مهندس سازمان شما که چندین 

حداقل حقوق اداره کار را دریافت  احتمالاًتغییر حقوق هماهنگ کند، اما نگهبان دم در که فرایند  با

 نباشد.  گونهنیاممكن است به  ،کندمی

 شانیکاریبممكن است ناچار شوید بعضی از کارکنان را از سازمان اخراج کنید. آیا برای دوران 

مدیر شرکت که ناچار  ،در یك شرکت فناوری اطلاعاتمتوجه شدم چند سال قبل اید؟ فكری کرده

 یا مذاکره کردن بانامه توصیهنوشتن با  هاآند برای کنتلاش می ،ای را اخراج کندبود عده

بسیار کم  شانیکاریبند یا مدت ماندبیكار ن عملاً لذا عده زیادی .کار پیدا کند دیگر، هایشرکت

برای مدتی  شد،وقتی ناچار به اخراج افراد  مرتبط با صنعت خودرو، شرکت دیدم یك. حتی بود

 کرد. میرداخت پ هاآناز حقوق را به  یحداقل

و هزینه بری بالایی هم  یریگوقتالبته این روش با تمام اثربخشی بالایی که دارد، ریسك شكست، 

 دارد.

 

 مذاکره کنید

 قائلو توافق است. برخی از افراد که برای خودشان جایگاهی در سازمان روش چهارم مذاکره 

 همچنینبا این افراد باید مذاکره کرد.  زنند.مخالفت میامتیاز، دست به  هستند، برای گرفتن

 هم هانیامسائلشان حرف بزنند. با هایی از کارکنان نیاز دارند با شما چهره به چهره در مورد گروه

است.  گفتگومحور برای رسیدن به منافع مشتركیك فرایند باید مذاکره کرد. یادتان باشد مذاکره 

 سعی کنید به توافق برسید. اضع. ولذا روی منافع پافشاری کنید نه مو



برای کاهش میزان مقاومت در  هاروش نیترآسانموجود یكی از  یهاروشمذاکره کردن، در میان 

متضرر  شدتبهقدرت زیادی داشته باشند یا در نتیجه تغییر  هاآناگر  خصوصاًکارکنان است. 

امتیاز بیشتر در آینده گرفتن ی مقاوم را وسوسه کند تا برا یهاگروهتمام  تواندیم. اما شوندمی

 مشكل سازی کنند. بازهم

 

 یارگیری کنید

. با خود همراه کندرا جامعه افراد کارکنان سازمان یا تغییر موفق تغییری است که بیشترین تعداد 

 یا جناحی به خاطر منافع شخصی صرفاًدر باندبازی افراد یارگیری با باندبازی متفاوت است. 

کنید. لازم می ، افراد همسو را جذب و هم جهتکنند. اما شما برای منافع سازمانتانیارگیری می

 ید. فزایسبد همراهانتان بیا بهافرادی را  یهای مختلفاست به روش

از این روش استفاده  توانیدمیهستند  دهیفایبپرهزینه یا  ،دیگر یهاروشچنانچه متوجه شدید 

است. اما هشدار بزرگی برای شما دارم. چنانچه  نهیهزکمسریع و  نسبتاًکنید. چون این روش 

افرادی که با شما در این فرایند همراه شدند احساس کردند آلت دست شما هستند و قول و 

 فریبی برای همراه کردنشان بوده، شما با کودتایی در درون تیمتان روبرو خواهید بود. صرفاًقرارتان 

 

 وارد شوید با اجبار و سرکوب

از  باشیدناچار  شاید رو هستید که به هیچ صراطی مستقیم نیستندروبه یگروه وقتی با تیدرنها

با  شمادر مقابل  خواهندمی اگراستفاده کنید. ( تنبیه واجبار )ابزارهای قانونی یا زیرپوستی 

این  تیدرنها .دکنیگفته شده دورشان را خالی های به روش ورزی کار را به پیش ببرند، ابتداغرض

د در فرایند تغییر مداخله نكنند یا حتی اگر لازم نیمجبورشان ک .به محاصره خود درآوریدافراد را 

برای این گروه  یابهانهانجام دهید تا  یدرستبهفرایند تغییر را نیز  بایدالبته است همراهی کنند. 

 فراهم نشود.



دارای قدرت مناسبی برای اعِمال زور هستید.  کهدر این روش شما باید اطمینان حاصل کنید 

زمان کمی نیز برای پیش بردن تغییر در  نهایتاًهیچ راه جایگزینی باقی نمانده و  مطمئن شوید که

با  تواندیماصول انسانی و قانونی را هم فراموش نكنید. چون در غیر این صورت،  اختیار دارید.

 روبرو کند. بینیپیش رقابلیغرا با مخاطرات شدید و  افزایش شدید مقاومت روبرو شود و فرایند

 

 این است مسئلهکند یا سریع؟ 

  ؟هیمنجام د یسرعت ا چهبتغییر را  مهم: سؤال

 برنامه مشخصی داشته باشید ،اگر برای تمام مراحل تغییر. 

 اگر دخالت عوامل موجود در فرایند تغییر کم باشند. 

  مقاومتی خیلی سریع و قوی برخورد کنیداگر آمادگی داشته باشید که با هر. 

 انجام دهید.  سریع توانیددر آن صورت فرایند تغییر را می

  ریزی کنیدو نیاز دارید گام به گام برنامهاگر تغییر پیچیده است، برنامه دقیقی ندارید اما. 

  ر فرایند تغییر زیاد و قوی هستند.گر دعوامل مداخلهاگر 

  رو شویدکمترین میزان مقاومت روبهبا خواهید میاگر. 

 انجام شود.  آهستهفرایند تغییر باید 

 

 را جدی بگیرید موارداین 

تا  باید بتوانید میزان مقاومت در برابر تغییر را ،دارید کارکنانتانبا شناختی که از سازمان و  اینكه اول

  د.یبینی کنحدی پیش

کنند چه کسانی میمقاومت  در برابر تغییرات مورد نظر شما افرادی که بفهمید دقیقاً اینكه دوم

 ، سهامداران. رهیمدئتیههستند؟ کارکنان عادی، مدیران، 

پیش بردن  و هامقاومتغلبه بر  توانید برایمی و منابع چه مقدار انرژیمشخص کنید تا  اینكه سوم

 فرایند تغییر در سازمان خرج کنید. 



را نیز در  رمترقبهیغو حوادث  های اجتماعیهای کسب و کار یا بحرانبحران مواردی نظیر هارمچ

 گذارند. ب ریتأثروی سرعت فرایند تغییر  توانندیمکه  نظر بگیرید

 

 
 چگونه فرایند تغییر را در سازمان به پیش برد IBMشرکت ویدئو: 

 

 



 


