
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدیریت تغییر 
 شما نمی خواھید تغییر کنید؟ 

 توکلی 
 



 

 

 

 

 

 

 شما نمي خواهيد تغيير كنيد؟مديريت تغيير؛  

تغيير آنقدر مهم است كه :» با گذشت زمان حتي پندارهای    ، مدير پيروزمند جنرال الكتريك "جك ولش"به قول 

 موفق را بايد رها كرد« 

در  ما در جهاني در حال تغيير زندگي مي كنيم. به قول الوين تافلر »در عصری زندگي مي كنيم كه تمدني نوين  

حال تكوين است و انسان های بي بصيرت در همه جا سعي دارند آن را سركوب كنند. اين تمدن با خود اشكال  

مراه  هآگاهي تغيير يافته ای به   ، و مهم تر از همه  عشق ورزيدن به زندگي، نظام جديد سياسي    ،كار  نواده،جديد خا

را با نوای فردا    خود   ليون ها انسان هم اكنون زندگيخواهد آورد. عناصر اين تمدن نوين، امروزه وجود دارند. مي

 هماهنگ كرده اند.« 

كه جامعه تاكنون به خود    ای »بشريت با جهشي كوانتمي و با عميق ترين خيزش اجتماعي و خلاقانه ترين نوسازی

  گاهيم و آن افكنيم كه از آن شناخت روشني ندارمواجه است. ما طرح تمدني شگفت انگيز و نوين را پي مي  ديده،

بسياریدر    كه كرديم،  درك  را  آن   رخدادهای    از  نهايت 

آيند. حركت برای بقاء  روشني پديد مي ه ب   ،شوند. الگوهای گسترده تغيير و تحولناگهان قابل فهم مي  ،بي معنا

 شود.« امكان پذير وحتي لازم مي  مجدداً

وم روندی رو به رشد، متناسب با  او ادامه حيات و تد   با همين رويكرد انسان ها، سازمان ها و جوامع بايد برای بقاء

تغيير كنند. هر گونه ايستايي در جهاني كه به سرعت برق و باد همه چيز در آن در حال    ،زمان و تغييرات جهان

در پاسخ به اين سوال بايد   است.اما اين تغيير  چگونه بايد انجام شود ؟  دگرگوني است،محكوم به شكست و فنا

 يير مهم است؛ با چه كيفيتي؟ در چه موقعيتي؟ در چه جهتي؟و با چه رويكردی؟  پاسخ به اين  تغ كل گفت: ش 

 

 



 

 

 

 

مشكل   و  سخت  زماني  ها   سوال 

 دنبال كنيم.   ،با تمام پيچيدگي هايش ،ما فرايند تغيير را در مواجه با موجودی به نام انسان قرار است شود كه مي 

تر  پاسخ داده شود، لازم است  درباره لزوم تغيير به يك نتيجه گيری متقن   كه به اين سوال هان آ با اين وجود قبل از  

برسيم.  آيا آنچه گفته شد به تنهايي و در يك نگاه، مي تواند دليلي محكم و قانع كننده برای اقدام به تغيير باشد.  

يم؟ و چرا بايد سازمان و  چرا بايد تغيير كن   وِيژه اگر ما شخصي موفق يا مدير يك سازمان كاملا موفق باشيم،ه ب

قدر كلي و سريع است  كاركنان خود را به تغيير فرا خوانيم ؟ فرايند تغييرات در محيط های طبيعي و نمادين آن 

قابل مشاهده نيست، لذا صرف اشاره به آن نمي تواند    ،در آن واحد   ،كه برای ما در محيط زندگي روزمره امروزين 

 هست. در ما ايجاد كند.آيا دليل محكم تری هست؟بدون ترديد  انگيزه لازم را برای قبول تغيير

بحث »مديريت تغيير« قبل  از آنكه مخاطبان شكست خورده را نشان گرفته باشد، مديران و انسان های لايق    اتفاقاً

مدير  به قول جك ولش    و  موفق را مخاطب قرار داده است.با اين رويكرد كه ايستادن در قله پيروزی ناپايدار است.

 . پيروزمند جنرال الكتريك تغيير آنقدر مهم است كه :»با گذشت زمان حتي پندارهای موفق را بايد رها كرد«

برای اينكه به صداقت اين حرف ايمان بياوريد، شركت ها و سازمان هايي را در نظر بگيريد كه يك دهه قبل موفق  

گوی و ميدان را به رقبای خود سپرده اند و نامي از آنان  بوده، نام آوران عرصه توليد و خدمات بوده اند و امروزه  

 رنگ است. شدت رقابتي امروزی نيست و يا اگر هست، كمه در ميدان ب

بزرگترين مشكل سازمان های موفق اين است كه در زمان قرار گرفتن در اوج و به هنگام پيروزی به طور طبيعي،  

را بهترين مي دانند و متوجه نيستند كه همه چيز در اطرافشان   چرا كه آنان  وضع موجود  كرخ و ايستا مي شوند.

 پله های   ،يك دوره موفقيت با آمدن رقيبان جديد، تغيير ذائقه ها و تغيير زماناز لذا پس  در حال تغيير است.

 

 



 

 

 

 

طي   ديگری  از  پس  يكي  نزول  و   سقوط 

( با  1گ و نيستي كشيده خواهند شد.)نمودار  به مر   ،شود.آنان اگر نتوانند با فرايند تغيير از خواب بيدار شوند مي 

 چه بايد بكنند؟ ،اين حال سوال اساسي اين است كه سازمان ها برای موفقيت و انجام روندی رو به رشد 

Transformational Change

Success Plateau

Growth                                     Wake-Up Calls

Chaos      Re-Emergence

Through  Visioning 

and learning

Birth                     

Death-Mindset        

Forced to shift

 

 1نمودار شماره  

 نوآوری 

برنامه های راهبردی و دراز مدت خود  گيری از امتيازهای كوتاه مدت ،  های پيروزمند، مي توانند ضمن بهره سازمان

را نيز برای نوسازی  آماده كنند. آنها در سايه نوآوری های ابتكاری و برنامه های راهبردی تغيير ، وضع سازمان  

 خود را دگرگون مي كنند. سازمان های مبتكر مي توانند با قرار دادن گام های نوآوری در روند صنعت  

 



 

 

 

 

را   امروز  توانمندی های  آينده،  خود،  و  در حال  پيروزی  برای  بايد  دهند. مديران  قرار  فردا  توانمندی های  پايه 

 همزمان به دو بازی جداگانه بپردازند:  

»نخست اينكه، پيوسته در بهتر كردن توان رقابتي كوتاه مدت بكوشند. اين امر به افزايش تعادل در ميان كاركنان،  

دارد. به منظور كارايي در اين بازی، بايد در جنبه های بنيادين كار  ساختار، فرهنگ، راهبردها و فرايندها، نياز  

خبره بود. كارايي به تنهايي، پيروزی دراز مدت را تضمين نمي كند. حتي پيروزی امروز، مي تواند موجب شكست 

د باشند: شناخت در آينده باشد. بنابراين، برای بدست آوردن پيروزی پايدار،  مديران بايد در يك بازی ديگر نيز استا

 زمان و مكان نوآوری های انقلابي و تغييرات ژرف سازماني.«

»نوسازی سازماني نيازمند به چيرگي در ساز و كار نوآوری و ايجاد تغيير در سازمان است. مديران برجسته توان   

 چيرگي همزمان در حال و آينده را دارند.«  

گونه برتری  رازمدت ، بسيار حساس است. همه مديران، ابزار اين گونه توانمندی، برای بدست آوردن پيروزی د»اين

ها و كاربرد آنها را خوب مي شناسند. اين ابزار به مديران كمك مي كنند تا معماری سازمان خود را به عهده  

در    گرفته، پيوسته محيط كار افراد را به خوبي اداره نمايند. همچنين ساز و كار نوآوری و راه های ايجاد تغيير

 تر بشناسند.« سازمان را ژرف 

 تغيير به چه معني؟ 

عوض شدن يا تغيير جهت دادن است، مثل درختي كه به دنبال نور    "changer"معنای اصلي واژه فرانسوی  

سال    500خورشيد تغيير جهت مي دهد. اين ايده كه تنها چيز ثابت، تغيير است ، دست كم از زمان هراكليت در  

 بوده است. قبل از ميلاد مطرح 

 

 



 

 

 

 

امروزه در سازمان ها و كسب و كار، واژه تغيير به موارد متعددی اشاره مي كند كه گاهي به معنای تغيير بيروني  

در فن آوری، مشتری ها، رقبا، ساختار بازار يا محيط اجتماعي و سياسي است. مي دانيم كه جهان پيوسته تغيير  

همچنين به تغييرات دروني نيز اشاره مي كند: چگونه سازمان با    مي كند و ما بايد با آن سازگار شويم . تغيير 

تغييرات محيط سازگار شود. بايد توجه داشت كه آيا تغييرات دروني در انجام كارها، ديدگاه يا استراتژی با تغييرات  

 بيروني سازگار است يا خير؟ 

ند. از اين رو امروزه تغيير به معنای برنامه  توجه به مناسب بودن تغييرات دروني، مديران را به مداخله مجبور مي ك 

بسياری   و  مجدد  مهندسي  مجدد،  دهي  سازمان  مثل  پايين  به  بالا  از   هايي 

د ديگر است. اين برنامه های تغيير معمولا از بالا اعمال مي شوند و حتي اگر با نيت و منطق  يبرنامه های جد 

فراد احساس مي كنند در معرض تهديد يا دخالت قرار دارند.  مديريت نيز مخالفتي وجود نداشته باشد، بسياری از ا

بكهارد » سازماني    «ريچارد  تغيير  عرصه  پيشروان  از  يكي  عنوان   به 

 مي گويد:» مردم در برابر تغيير مقاومت نمي كنند بلكه در مقابل اعمال تغيير مقاومت مي كنند.« 

 چشم انداز تغيير 

هي اين عمل به منظور توسعه شايستگي های سازماني پي گيری مي شود.  سازمان ها چرا بدنبال تغيير مي روند؟گا

گاهي نيز مي خواهند محيط كاری خلاق و با نشاط ايجاد كنند تا بهترين افراد را جذب يا حفظ كرده باشند. برخي 

زمان  مواقع نيز تغيير برای بقای سازمان است. در اغلب شركت های جهان هر سه موضوع مطرح است .در تمام سا

ها با چالش تغيير روبه رو مي شويم و اين چالش ها فقط در كسب و كارها ديده نمي شود. مدارس، سازمان های  

 فشار برای تغيير در   دولتي و سازمان های غير دولتي، همگي با تغييرات شگرفي مواجه مي شوند...در نهايت نيز ، 

 

 



 

 

 

 

مديره با اين     ت أزايش است. در گذشته مديران عامل و هيتمامي سطوح، بالا، مياني و پايين درخط مقدم رو به اف 

مساله در گير بودند كه چگونه ديگران را در سازمان خود تغيير دهند؛ اما امروز بيشتر آنها متوجه شده اند كه اين  

 نحوه تفكر و رفتار خودشان است كه بايد تغيير كند.« 

 فرهنگ سازماني 

در    "وارن بنيس"و شامل تغيير در ارزش ها، چشم انداز و فرهنگ است.  آغاز نمودن مديريت تغيير، بسيار سخت 

شركت هايي كه سبك های مديريت    %   10گويد فقط  مي   "ديريت تغيير رهبری ، توانمندسازی و م"تحقيق خود  

 . ای قديمي بازگشته اند هبقيه به روش  ديد را نهادی نموده وتغيير در آنها انجام شد، رهبريت ج

عميق و ثابت است . اگر    دلايل قوی برای توجيه اين موضوع اين باشد كه فرهنگ پيچيده، قوی، شايد يكي از  

 هايش را بفهميد تكامل نمي يابد. زم نتوانيد درباره آن فكر كنيد و دينامي

فرهنگ از عمده ترين جنبه های مديريت تغيير است.فرهنگ سازماني نظامي از ارزش ها و هنجارهای مشترك  

 رايش ها و رفتار های مناسب را به اعضاء مي شناساند.  است كه گ

تمامي گروه ها ياد مي    ی، فرهنگ الگويي از فرضيات اساسي مشتركي است كه اعضا"ادگار شاين"بنا به تعريف  

گيرند. اين فرضيات از تجربه افراد بر مي خيزند؛ وقتي كه كسب و كارشان را بارها و بارها موفق به پايان مي  

های اساسي اعضا سال ها وقت مي خواهد. به  بر همين اساس تغيير فرهنگ سازمان مثل تغيير گرايش   رسانند.

همين دليل فرهنگ ها در برابر تغيير مقاومت مي كنند.به عبارتي مقاومت طبيعي ترين پاسخي است كه در مقابل  

 حمله به ارزش ها داده مي شود.  

زند نه اشخاص و فقط در گروه ويژگي های فرهنگي قابل تشخيص  فرهنگ ها را گروه ها مي سا  "شاين"از نظر  

 اند.

 



 

 

 

 

 مدل های تغيير 

 : ی عناصر زير هستند ادار  تغيير  های موفقمدل

 ها در يك حالت جامع تغيير را هدف قرار مي دهند.آن  -

 ها يك فرآيندی را برای تغيير معرفي مي كنند. ) ارزيابي ، طرح ، اجرا، تقويت( آن  -

سری از عوامل موفق مهم را هدف قرار مي دهند. ) توان رهبری در ايجاد چشم انداز مشترك ،    ها يكآن   -

 طراحي فرآيند تغيير و درك جنبه های انساني ، ظرفيت سازی برای بهبود و يادگيری حين عمل ( 

تغيير موفقيت آميزر   ، با اين وجود بر اساس يك بينش   وش هايي كه در  اساسي   به كار گرفته مي شوند، همه 

سادگي قابل وقوع نيستند. حتي اگر ديده شود كه محصولات و  ه استوارند: تغييرات عظيم، به دلايل متعددی، ب

خدمات به ميزان كافي خوب نيستند و به نيازهای در حال تغيير مشتری به دلايل فرهنگي، ديوانسالاری فلج  

ي، نگرش های خود بينانه، فقدان رهبری در  كننده، سياست های محلي، سطح اعتماد پايين، فقدان كار گروه

از   انسان  معمول  ترس  و  مياني   مديريت 

  ، ناشناخته ها به حد كافي پاسخ داده نمي شود، باز هم وقوع تحول به تعويق مي افتد. برای اثر بخش كردن تغيير 

 روشي كه اتخاذ مي شود بايد تمامي اين موانع را به خوبي در نظر بگيرد. 

هشت مرحله را كه هركدام     "Leading Change"ستاد دانشگاه هاروارد در كتاب معروف خود  جان پي كاتر ا

به خوبي مورد توجه قرار    ،يك اشتباه مديريتي منجر به شكست را خنثي مي كنند تا فرايند تغيير به انجام رسد 

 داده است:

 ب همكاری مورد نياز، بسيار  ايجاد احساس ضرورت و فوريت برای جلب و جذ   - ايجاد احساس ضرورت و فوريت - 1

 

 



 

 

 

 

زماني كه سطوح راحت طلبي بالاست، تحولات راه به جايي نمي برند؛ زيرا افراد اندكي علاقه   حياتي است. معمولاً 

له تغيير كار كنند. هنگامي كه سطوح احساس ضرورت پايين است، در كنار هم قرار دادن  أمندند كه درباره مس

سازمان    یبار كافي كه بتواند اين كوشش را هدايت كند و نيز قادر باشد افراد كليد يك گروه برخوردار از قدرت و اعت

افراد    را جهت صرف زمان برای ايجاد تغيير و انتقال چشم انداز آن به ديگران متقاعد سازد، بسيار دشوار است.

رت ندارد يا اشتباه است،  هزاران شيوه مبتكرانه و زيركانه برای همكاری نكردن با فرايندی كه تصور مي كنند ضرو

 پيدا خواهند كرد. 

ن است كه يك نفر به تنهايي بتواند آن را هدايت كند.لذا  آيك تغيير بزرگ دشوارتر از    - ايجاد ائتلاف راهنما - 2

. هيچ فردی، حتي يك مدير عامل شهريارگونه تا كنون  يند تغيير لازم استآوجود يك نيروی مقتدر برای تداوم فر

ه تنهايي چشم انداز مناسبي خلق كند؛ آن را به تعداد زيادی از افراد انتقال دهد، همه موانع عمده  نتوانسته است، ب

در فرهنگ سازمان استوار    را از ميان بردارد،پيروزی های كوتاه مدت به وجود آورد و ديدگاه های جديد را عميقاً

ساختار صحيح، سطوح مناسب اعتماد و اهداف    شه مورد نياز است، ائتلافي باييك ائتلاف راهنمای مقتدر هم  سازد.

ای از  مشترك.  ايجاد چنين تيمي تلاشي است كه برای تجديد ساختار، مهندسي مجدد يا تجهيز مجدد مجموعه 

 ژی ها، انجام مي گيرد. راتاست

ه به  چشم انداز اشاره به تصويری روشن و در مواردی تلويحي از آينده دارد ك   - توسعه چشم انداز و استراتژی - 3

افراد نشان مي دهد چرا بايد برای خلق آن بسيار كوشش كنند. در فرايند تغيير، يك چشم انداز خوب سه هدف  

مي تواند صدها يا هزاران تصميم مفصل را ساده  : نخست اينكه با روشن كردن جهت كلي تغيير، مهم را دربر دارد

دهد، حتي اگر گام های نخستين دشوار باشد. سوم اينكه  تر بيان كند. دوم اينكه به افراد انگيزه اقدام و كار مي  

 سريع و كارآمد هماهنگ كند.   مي تواند اقدامات افراد گوناگون را حتي اگر هزاران نفر هم باشند، به شيوه ای كاملاً 



 

 

روشن كردن جهت تغيير مهم است؛ چرا كه افراد اغلب مخالف آن هستند، يا اينكه آن را به درستي تشخيص نمي  

ند و يا اينكه در مورد ضرورت وقوع آن ترديد دارند. يك چشم انداز مناسب مي تواند به آشفتگي ها و بي نظمي  ده

هايي كه زمان بر و هزينه بر هستند پايان دهد. هنگامي كه جهت روشن است، تشخيص طرح های نامناسب امكان  

 پذير و حذف آنها ممكن است. 

اندكي از افراد منتقل شود، اهداف مهمي را  به  يك چشم انداز عالي، حتي اگر    - انتقال چشم انداز تغيير به افراد - 4

  ، اما قدرت واقعي يك چشم انداز فقط زماني آشكار مي شود كه بيشتر افراد درگير در فعاليت تحول  ، تامين مي كند 

است فعاليت  درك مشتركي از اهداف و جهت آن داشته باشند. اين حس مشترك، در مورد يك آينده مطلوب قادر  

هايي را كه تحول خلق مي كند، با هم هماهنگ سازد و به افراد برای انجام دادن آنها انگيزه دهد.در تشكيلات  

افراد    ،بزرگ، به وجود آوردن تعهد و درك در قبال يك جهت جديد هرگز وظيفه ساده ای نيست. در اين بخش 

حتي در سازمان های معروف، عجيب و غير معمول  هوشمند نيز هميشه مرتكب اشتباه مي شوند و شكست حتمي،  

يا اينكه از روی بي دقتي و به صورتي غير    نيست. كم نيستند مديراني كه در انتقال چشم انداز ناتوان هستند؛

 عمدی، پيام های متناقضي را منتقل مي كنند. در هر صورت نتيجه نهايي يكسان خواهد بود: وقفه در وقوع تغيير. 

ساز - 5 فراگير توانمند  اقداماتي  انجام  برای  كاركنان  است.    - ی  سازماني  تحول  مستلزم  محيطي،  تحول  و  تغيير 

تحولات درون سازماني بزرگ بندرت بدون مساعدت افراد رخ مي دهد؛ اما اگر كاركنان احساس كنند فاقد قدرت  

 يابد. نمند سازی معني مي به اين امر كمك نمي كنند، يا نمي توانند كمك كنند. اينجاست كه توا  هستند عموماً

يند تحول، اغلب در جهت توانمند سازی افراد اقدام وسيعي را انجام  آتكميل اثر بخش مراحل يك تا چهار در فر

مي دهد؛ اما حتي زماني كه سطح احساس ضرورت بالاست، ائتلاف راهنما چشم انداز مناسبي را خلق كرده و  

موانع بي شماری مي توانند مانع از ايجاد تحول مورد نياز توسط    چشم انداز بخوبي به افراد منتقل شده است، 

 كاركنان شوند. هدف مرحله پنج توانمند سازی گروه زيادی از افراد است كه از طريق از ميان برداشتن موانعي  

 

 



 

 

 

 

ار  انجام مي شود كه در مقابل اجرای چشم انداز تحول وجود دارد.بزرگترين موانعي كه اغلب بايد مورد حمله قر

گيرند، كدامند؟چهار مانع مهم عبارتند از: ساختارها، مهارت ها، سيستم ها و  سرپرستان. به عبارتي كاركنان چشم  

انداز جديد را درك مي كنند و مي خواهند كه آن را به واقعيت مبدل كنند اما در محاصره و فشار اين چهار عامل  

 قرار دارند. 

تلاش برای دگرگوني، بدون توجه عمده به پيروزی های كوتاه مدت،    اداره يك    - خلق پيروزی های كوتاه مدت - 6

تحولات عمده، زمان بر هستند و در بعضي موارد وقت زيادی مي طلبند. معتقدان    فوق العاده مخاطره آميز است.

ع داريم  فتند، به مسير ادامه مي دهند. بيشتر ما توقاوفادار به تحول اغلب بدون توجه به آنچه ممكن است اتفاق بي

كه شواهد متقاعد كننده ای دال بر اينكه كوشش ها نتيجه مي دهند، ببينيم. افرادی كه به تحول اعتقاد ندارند،  

حتي به دنبال معيار قوی تر و دلايل محكمتری هستند. آنان مي خواهند شواهدی روشن دال بر اينكه تحولات به  

 عمل  خوبي

د تحول در كوتاه مدت سبب تحليل منابع زيادی از سازمان نخواهد  د و مطمئن شوند كه فرايننمي كنند، ببين 

 شد و در نتيجه سازمان را در معرض خطر قرار نخواهد داد. 

 

بيشتر جمع - 7 تحول  ايجاد  و  ها  پيروزی  وسوسه      - بندی  سخت  كار  سال  چند  از  بعد   افراد 

يك پيروزی خوب است، اعلام اينكه    مي شوند كه پيروزی فعاليت تحول را اعلام كنند. با وجود اينكه تجليل از 

متوقف   را  حركت  هنگام  زود  تجليل  است.  اشتباه  يك  شده  انجام  كامل   كاری 

 ويژه در سازمان های بزرگ مستلزم  ه كنترل را بدست مي گيرند. تحولات عمده ب  ،مي كند. پس از آن مخالفان تغيير

 

 



 

 

 

 

يند تغيير را قبل از رسيدن به خط پايان متوقف  آفر  صرف زمان بسياری است . نيروهای باز دارنده زيادی مي توانند 

 كنند. تعويض عاملان كليدی تغيير، خستگي مفرط رهبران، بدشانسي يا....

تحت چنين شرايطي، پيروزی های كوتاه مدت برای حفظ و بقای قوای محركه ضرورت دارد؛ اما اگر تجليل از اين  

ويرانگر خواهد بود. نيروهای مخرب هنگامي كه سطوح راحت    پيروزی ها احساس فوريت را از بين ببرد، مهلك و 

 ند.  زطلبي بالاست، با سرعت و قدرت بسيار زيادی به درون مي خ

تغيير فقط در صورتي مستحكم مي شود كه برای ما مبدل      -   نهادينه ساختن ديدگاه های جديد در فرهنگ - 8

د كاری مان نفوذ كند. تا زماني كه رفتارهای جديد  به شيوه ای برای انجام دادن امور شود و در رگ و ريشه واح

در هنجارهای اجتماعي و ارزش های مشترك ريشه ندوانيده اند، همواره در معرض پسرفت هستند. نهادينه ساختن  

مجموعه ای از فعاليت ها در فرهنگي كه حتي با ارزش های محوری آن هماهنگ هستند، نيز يك چالش پيچيده  

 هماهنگي وجود ندارد اين چالش ها به مراتب بزرگتر خواهد بود. است.زماني كه اين 

در استقرار ديدگاه های جديد در فرهنگ سازماني، دو عامل دارای اهميت ويژه هستند: نخست كوشش آگاهانه  

برای نشان دادن اهميت برخي رفتارها و دوم نگرش به بهبود عملكرد كاركنان. زماني كه درك ارتباط بين رفتارها  

سادگي مرتكب اشتباه مي  ه بهبود عملكرد به كاركنان محول مي شود ) همچنان كه اغلب چنين است(، آنان ب   و

شوند.نهادينه كردن تغيير همچنين مستلزم صرف زماني كافي است تا اطمينان حاصل شود كه نسل بعدی مديريت  

هي نشود، اشتباه بعدی اتفاق مي افتد و  به ديدگاه جديد اهميت مي دهد. اگر معيار پيشرفت دوباره شكل د  واقعاً

 تغيير  بندرت دوام خواهد يافت.   

 د. افرادی كه  حله به ترتيب مورد توجه قرار گيرتغيير زماني موفقيت آميز است كه هشت مر "جان كاتر"به گفته 

 

 



 

 

 

 

ستقرار مبنايي  دون امراحل متعدد را در يك زمان به كار مي گيرند يا حتي فقط از يك مرحله چشم مي پوشند يا ب

 رو مي شوند. ه با مشكلات متعددی روب وارهپيش مي روند، تقريبا هم مستحكم،

 مديريت يا رهبری 

يند تغيير از كنترل خارج  آ فر   با توجه به همه اين توصيه ها، مديريت »تغيير« مهم است. بدون وجود مديريت لايق، 

تحول است. تنها رهبری است كه مي تواند    یرهبر   زا  ترخواهد شد؛ اما برای اغلب سازمان ها چالش بسيار مهم 

 مي تواند تغيير را با استقرار آن در فرهنگ سازمان ايجاد كند.  و  منابع سكون را در نوردد

البته واژه رهبر در كسب و كار امروز معادل مديريت ارشد به كار مي رود . وقتي در باره رهبران مترقي حرف مي  

د مترقي است. وقتي مي پرسيم كه رهبران  به چه چيزی مي انديشند؟ درباره ديدگاه  زنيم منظورمان مديران ارش 

 های مديران ارشد سوال مي كنيم. 

له دو مشكل ايجاد مي كند : افرادی كه در پست های مديريت ارشد نيستند، رهبر نيستند و كساني كه  أاين مس

ازمان برسند. دومين مشكل اين است كه تعريف  مي خواهند رهبر شوند ابتدا بايد به پست مديريت ارشد در س 

مشخصي از رهبر داده نمي شود. اگر رهبری موقعيتي در سلسله مراتب اداری باشد ديگر تعريف مستقلي نخواهد  

داشت . هر فردی يا مدير است يا نيست و چيز بيشتری نمي توان درباره رهبری گفت. رهبری را مي توان توانايي  

دانست . چنين  شكل دهي آينده اش، به خصوص حفظ فرايندهای اساسي تغييرات لازم ،   اجتماعي انسان برای 

تعريفي از رهبر غير معمول اما تعريف جديدی نيست. اين تعريف به تجربه عملي افراد از رهبری نيز نزديك است.  

رباره آن ساخته  خيزد؛ كششي كه هنگام ايجاد چشم انداز و صحبت دمي   رهبری از توانايي حفظ كشش خلاق بر

نيست.   جديد  نيز  حرف  اين  شود.  دراكر"مي  زند،    "پيتر  مي  را  حرف  همين   نيز 

 »رهبری يك چشم انداز است.«  

 



 

 

 

 

 ايده جمع رهبری 

با اين تعريف هر سازمان رهبران متعددی دارد: افراد بسياری در سطوح مختلف در ايجاد و حفظ كشش خلاق  

نتيجه، ما جمع رهبران داريم و نه رهبران قهرمان. ايده جمع رهبری در  سازماني نقشي حياتي بازی مي كنند. در  

ده سال گذشته سر بر آورده است و همان طور كه بارها ديده ايم، افراد مختلفي در موقعيت های متفاوت در شكل  

 ند.ادهي آينده سازمان سهيم 

و به دلايل متعدد از جمله اينكه افراد،  شيوع عقايد نادرست در مورد قدرت رهبران اجرايي نيز با همين رويكرد  

معمولاً  بزرگ،  های  سازمان  در  اند،    بويژه  دوخته  چشم  مديريت  دهان   به 

 دارد. ربط 

كارول" فكر   "فيل  همه  شدم،  عامل  مدير  بار  اولين  گويد:»وقتي  مي  شل  نفتي  شركت   در 

دان  نمي  را  ها  سوال  پاسخ  من  اما  بكنند.  كار  چه  بگويم  بايد  من  كردند  را  مي  پاسخ  اگر   .  ستم 

 مي دانستم وضعيت خراب مي شد.«

تيرلينك" هي"ريك  رئيس  هارلي أ،  مديره  فكر    - ت  كه  كند:»هركسي  مي  گوشزد   ديويدسون 

 مي كند مدير عامل مي تواند تغيير ايجاد كند ، اشتباه مي كند.« 

سزولاك" فورد، "چارلز  سازی  اتومبيل  شركت  اتوماتيك  های  سيستم  سابق  عامل  مدير   ، 

نفر پرسنل دارد نمي تواند با نظر عده كمي در بالا    8200مي گويد: »اجرای تغييرات اساسي در سازماني كه   

 اعمال شود.« 

لذا اين بينش كه معتقد است تغييرات عميق در شيوه تفكر، عقايد يا جهان بيني با اهرم اطاعت به دست نمي آيد  

 ل بازنشسته شركت بيمه هانوور، بر اساس بيست سال تجربه در  ، مدير عام"بيل اوبرايان"يك ديدگاه درست است.  

 



 

 

 

 

ايجاد محيط كاری ارزش محور مي گويد:» افرادی كه به مديريت برای اعمال تغيير فرهنگي فشار مي آورند، توجه  

 ندارند كه ارزش فقط وقتي ارزش است كه داوطلبانه و با اختيار انتخاب شود.« 

اقدامات مديريت ارشد، علاوه بر اثر بخش نبودن، كارها را بدتر هم مي كند.    مديران هوشمند مي دانند كه اغلب

تغييرات كوتاه مدت مالي، فضای ترس و رقابت داخلي را تشديد مي كند. در اين ميان اقدامات مديران نيز برای  

ن داده است  نشا  "كريس ارجيريس"بهبود و ارتقای اثر بخشي عملكرد سازمان اثر بخش نيست. به عنوان مثال،  

كه تلاش های مديريت ارتباطات داخلي را بهتر مي كند و به افرادی كه مسئوليت مستقيم بهبود كارها را برعهده  

يند باز خورد اين ديدگاه را تقويت مي كند  آندارند فرصت مي دهد كه كارهای غلط را به مديريت گوشزد كنند. فر

 قدرت برطرف كردن آنها را دارد.  كه مديريت منبع مشكلات است و فقط خود مديريت 

اگر قدرت مديريت ارشد تا اين حد محدود است ، پس چرا اعضای سازمان همچنان بر اين عقيده اند كه فقط  

ايجاد كند؟ همان طور كه آرجيريس مي گويد اين عقيده سبب مي شود كه   تواند تغيير را  مديريت ارشد مي 

م تغيير بدانيم . هر چند اين عقيده از ما سلب اختيار مي كند اما اگر  مديريت ارشد را مسئول انجام يا عدم انجا

هدفمان حفظ وضعيت فعلي باشد راهي بسيار مناسب است. مديريت ارشد مي تواند تغييراتي مثل سازمان دهي  

وند برای  مجدد يا طرح تدوين استراتژی های جديد سازمان را به انجام رساند . اين تغييرات كه از بالا اعمال مي ش 

اكثر ما آشنايند اما از ترس و عدم اعتماد در سطوح مختلف سازمان نمي كاهند، خلاقيت و تخيل را بيشتر نمي  

نند، داشتن  زكنند و كيفيت تفكر را در سازمان بالا نمي برند. وقتي افراد از تغيير بنيادی و تغيير از بالا سرباز مي 

ارشد، امری بديهي است . برخي مديران ارشد نيز همين ديدگاه اغراق  ديدگاهي اغراق آميز درباره قدرت مديريت 

 وره رهبر قهرمان وجود ندارد.آميز را دارند. ظاهرا راهي برای فرار از اعتياد فرهنگي به اسط
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 سوتيترها: 

كه جامعه تاكنون    ایبشريت با جهشي كوانتمي و با عميق ترين خيزش اجتماعي و خلاقانه ترين نوسازی +  

افكنيم كه از آن شناخت روشني نداريم  و نوين را پي مي   مواجه است. ما طرح تمدني شگفت انگيز   به خود ديده،

آن  كه  و  رخدادهای  در  گاه  از  بسياری  كرديم،  درك  را  آن   نهايت 

آيند. حركت برای بقاء  روشني پديد مي ه ب   ،شوند. الگوهای گسترده تغيير و تحولناگهان قابل فهم مي  ،بي معنا

 شود.« امكان پذير وحتي لازم مي  مجدداً

 

رين مشكل سازمان های موفق اين است كه در زمان قرار گرفتن در اوج و به هنگام پيروزی به طور  بزرگت+  

چرا كه آنان  وضع موجود را بهترين مي دانند و متوجه نيستند كه همه چيز در    طبيعي، كرخ و ايستا مي شوند.

 اطرافشان در حال تغيير است.

 

كار نوآوری و ايجاد تغيير در سازمان است. مديران برجسته    نوسازی سازماني نيازمند به چيرگي در ساز و +  

 توان چيرگي همزمان در حال و آينده را دارند. 

   

عوض شدن يا تغيير جهت دادن است، مثل درختي كه به دنبال    "changer"معنای اصلي واژه فرانسوی  +  

  500دست كم از زمان هراكليت در    نور خورشيد تغيير جهت مي دهد. اين ايده كه تنها چيز ثابت، تغيير است ، 

 سال قبل از ميلاد مطرح بوده است. 

 



 

 

 

 

 آغاز نمودن مديريت تغيير، بسيار سخت و شامل تغيير در ارزش ها، چشم انداز و فرهنگ است.+ 

 

از ارزش ها و هنجارهای  +   تغيير است.فرهنگ سازماني نظامي  از عمده ترين جنبه های مديريت  فرهنگ 

 يش ها و رفتار های مناسب را به اعضاء مي شناساند. مشترك است كه گرا

 

هيچ فردی، حتي يك مدير عامل شهريارگونه تا كنون نتوانسته است، به تنهايي چشم انداز مناسبي خلق  +  

كند؛ آن را به تعداد زيادی از افراد انتقال دهد، همه موانع عمده را از ميان بردارد،پيروزی های كوتاه مدت به وجود  

 در فرهنگ سازمان استوار سازد.  و ديدگاه های جديد را عميقاً آورد 

 

اما قدرت    ، اندكي از افراد منتقل شود، اهداف مهمي را تامين مي كند به  يك چشم انداز عالي، حتي اگر  +  

درك مشتركي از اهداف    ،واقعي يك چشم انداز فقط زماني آشكار مي شود كه بيشتر افراد درگير در فعاليت تحول 

 هت آن داشته باشند.و ج

 

تغيير و تحول محيطي، مستلزم تحول سازماني است. تحولات درون سازماني بزرگ بندرت بدون مساعدت +  

به اين امر كمك نمي كنند، يا نمي    افراد رخ مي دهد؛ اما اگر كاركنان احساس كنند فاقد قدرت هستند عموماً 

 يابد.ي توانند كمك كنند. اينجاست كه توانمند سازی معني م

العاده مخاطره آميز  +   اداره يك تلاش برای دگرگوني، بدون توجه عمده به پيروزی های كوتاه مدت، فوق 

 است. 

 



 

 

 

 

تغيير فقط در صورتي مستحكم مي شود كه برای ما مبدل به شيوه ای برای انجام دادن امور شود و در رگ  +  

 و ريشه واحد كاری مان نفوذ كند.

 

ای جديد در فرهنگ سازماني، دو عامل دارای اهميت ويژه هستند: نخست كوشش  در استقرار ديدگاه ه+  

 آگاهانه برای نشان دادن اهميت برخي رفتارها و دوم نگرش به بهبود عملكرد كاركنان.

 

اين بينش كه معتقد است تغييرات عميق در شيوه تفكر، عقايد يا جهان بيني با اهرم اطاعت به دست نمي  + 

 درست است. آيد يك ديدگاه  

 


