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پیش گفتار

یکیازویژگیهایمن،ازچشمدیگران،لجبازبودنواصرارداشتنبرکاروتصمیمیاست
کهمیگیرم.دراینزمینه،بهدلایلزیادیازجملهپافشاری،پیگیریواصرار-بهرفتندر
مسیریکهبرایهرکاریاارتباطی،ازابتداتعریفمیکنم-هرپروژهایرابهسرانجامرسوندم،
بهجززمانیکهنیازبهتغییردرعملکردورفتارآدمها،لازمبودهامااونهانهتنهابرایتغییر،

همراهینکردند،بلکهدرمواردی،کلًاازتیموپروژه،جداشدند.
اینمسئله،بیشترینوبزرگترینلطمههارابهپروژههازدهواشکالمن،دربرنامهاینبوده

که:

درنظرنگرفتمکهافراد،همهویاحتیهیچبخشیازواقعیتدرونخودرانمیگویند.--

افرادرابراساساعتمادانتخابکردمنهبراساسقابلیتهایموردنیازپروژه.--

تغییر و آمادگی برای تغییرات، لازمه هر بیزنس و حتی زندگی استوگرنهبایدهمیشه
منتظرتبعاتحتیویرانگرِاتفاقاتغیرمنتظرهازجاییکههیچوقتفکرنمیکنید،باشید.

باوجوداینهمهپروژه،تغییراتهمیشگیاونهابراساس یکیازقواعدبازیهایمن
شرایطاستوگرنهپافشاریوسختکوشیمنبهتنهایی،برایبهنتیجهرسیدنپروژههاکافی

نبوده.
تغییر،نیازبهانعطافپذیریدارهوباورِاینکهبشر،درطولتاریخفقطباتغییروپیداکردن

راهحلهاییبرایهمسانیباشرایط،رشدکردهودوامآورده.
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مقدمه

آنچه و است من نوشته هوشمندانه" بیزنس کتابهای" مجموعه از یکی کتاب، این
میخوانید،حاصلتجربیاتچندسالهام،درپیشبردبیزنسهایمختلفخودمودیگراناستکه
بهشمایادمیدهدبانگاهجدیدواززوایایمختلفبهاستانداردهاوروشهایموجود،بنگریدو

براساسشرایطخود،بهترینروشراانتخابکنید.
"تغییر"لازمههرسازمان،شرکتوبیزنسیدرهرصنعتوصنفیاستوهدفازآن،کسب
نتایجمثبتوروشناستومیلبهتغییر،باعثمیشودکهیکسازمانبالااجبارویااختیار،

ساختاروسیستمخودراتغییردهدیابخشهاییازآنرااصلاحکند.
اصلاح،بخشیازتغییراستوزمانیصورتمیگیردکهنیازبهآن،ضروریتشخیصداده

شود.
قبلازدانستننحوهاعمالتغییردرسازمانیاشرکتخود،لازماستبادلایلیکهشما
را،مجبوربهتغییریااصلاحساختار،فرآیندیاسیستممیکند،آشناشویدوسپس،انواعتغییر،

پیشزمینههاودرنهایت،برنامهاعمالتغییردریکسازمانرافرابگیرید.
کردن همراه جدید، ساختار ساخت نیازها، شناخت و تحقیقات چگونگی بین، این در
کارمندان،ارزیابیعملکردهاوایجادبرنامهتغییرهوشمندانهانعطافپذیر،همهوهمهمفاهیمی
استکهباروشهایپیشنهادیوتجربیمندرآنها،آشنامیشویدومیتوانیددربیزنسخود

پیادهکنید.
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انواع تغییر 

تغییراتیکهدریکبیزنس،اعمالمیشوند،بردونوعتدریجیوآنیاست.

برنامهریزی،پیشمیرویدو	- با تغییراتتدریجی،آندستهتغییراتیهستندکهشما
بهصورتهوشمند،آنرااعمالمیکنید.

تغییراتآنیکهبهاجبار،بهسازمانتحمیلمیشودوفوریاستودرلحظه،باید	-
تصمیمیجدیبگیریدمانندزمانیکهآوار،درحالفروریختناست.تغییرات اجباری، 

 بر اثر اتفاقات، تحمیل می شود.
ً
غالبا

هدفشمادرهردونوعتغییرات،برطرفکردنمشکلاتیازسیستمبیزنسیاست.درواقع،
مشکلاتیکهبهوجودآمده،ایننیازبهاعمالتغییراتراتحمیلکردهاست.دراینموقعیت،
لازماستبایکنقشهمدون،تغییراترااعمالکنید.منظورازتغییر،اصلاحاتهوشمنداستو
نهروشهایمعمولتغییر.امااستانداردهارانبایدزیرپاگذاشت،بلکهبایدروشهارابهینهکرد.
دلایلاعمالتغییریاضرورتهایتغییر،مواردمختلفیراشاملمیشودکهدرادامه،باآنها
آشنامیشوید.سپس،براساسشرایطبیزنسخود،آنهاراتحلیلونیازبهتغییریاعدمتغییررا

شناساییکنید.
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ضرورت های تغییر

پنشافت ض و فن ترو  		
شود، می موجب را تغییر به نیاز که عواملی مهمترین از یکی
پیشرفتفناوریبهکاررفتهدربیزنسوتولیداست.برخیازصاحبان
بیزنس،بهدلیلداشتندرآمدمناسبومشتریاندائمی،بهخودغره

میشوندوخودرابافناوریروز،تطبیقنمیدهند.

 فناوری، می تواند ویرانگر باشد و با کوچک ترین 	-
غفلت، شما را از صنعت، خارج کند. 

نمونهایننوعشکست،شرکتنوکیااست.اینشرکت،سالهابخشعمدهایازبازارموبایل
رادراختیارداشتوبهتبعآن،درآمدسرشاریرابهدستمیآورد.همینامر،باعثشدمدیران

اینشرکت،نیازبهتغییررانادیدهبگیرندوازسرعتتغییراتجابمانند.

پیشرفت های فناوری را جدی بگیرید، فناوری خود را به روز 	-
کنید، افق دید گسترده و نقشه های بلندمدت داشته باشید.

غز دست دغدن مدیاغن  		
گاهی،تغییربارخدادنحوادثیهمچونفوتمدیرانیاکارکنان،
برای میدهید، دست از را مدیری هنگامیکه میکند. پیدا ضرورت
جایگزینکردناو،کسیرااستخدامکنیدکهبرایبیزنسشما،برنامه

داشتهباشدوهنگاممصاحبه،همچونیکدانشجودرجلسهدفاعازپایاننامهخود،بتوانداز
برنامهخودبرایسازمان،دفاعکند.

گاهیلازماستمدیریرابرایاجرایبرنامههایازپیشتعیینشدهشرکت،بهکاربگیرید.
دراینصورت،بهکارگیریمدیرانیبارزومهوسابقهشایسته،ضروریخواهدبود.

مدیری که برنامه داشته باشد، می تواند تغییر ایجاد کند.	-
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تغییر مدیریت، به خودی خود، چالش  ها و ناهماهنگی  هایی را در سازمان به  وجود 
می  آورد. از این رو، افراد تعیین  کننده مدیر جدید، باید با حساسیت و وسواس 

کافی، بهترین گزینه را انتخاب کنند تا چالش  ها را به حداقل برسانند.

ب زیگاو در غمیر م لی   33
گاهی،تغییرات،بهدلایلمالیصورتمیگیرد،مانندزمانیکه
یابهدلیلکاهشدرآمد،درمرز شرکت،دچارضرروزیانمیشود
هم، کوچک ریسکهای شرایط، این در میگیرد. قرار زیاندهی
میتواندتبعاتسنگینداشتهباشدوشمارادرشرایطضرردهی،قرار

دهد.گاهیاتفاقاتکوچک،مشکلاتبزرگیرابهوجودمیآورد.

درآمد لبِ مرزی، یکی از خطرناک ترین موقعیت ها در 	-
بیزنس است.

درشرایطسختمالی،شرکتبهتکاپومیافتدوبهدنبالراهحلمیگردد.درچنینموقعیتی،
نیازبهتزریقپولداردولازماستازبانکهایاسرمایهگذارهایخصوصی،وامبگیرد.بااینحال،

تازمانیکهتغییرصورتنگیرد،آنهاتمایلیبهمشارکتمالینخواهندداشت.

در شرایط نامناسب مالیِ بیزنس، برای شراکت با 	-
دیگران و یا جلب مشارکت بانک ها، نیاز به اعمال 

تغییرات و تغییر ساختار، دارید.

هنگامی که به یک بانک، طرحی برای مشارکت در بیزنس، ارائه می دهید، باید 
ساختارهای استاندارد آن بانک را رعایت کنید.

توجه

توجه
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عاننا قیغینن دتلتی    44

دلیلچهارمبرایاعمالتغییردرساختاریافرآیندهایبیزنس،
یک جغرافیایی محدوده در شرکتی هر است. دولتی قوانین تغییر
کشور،قرارداردوتابعقوانینحکومتیآنکشوراست.اینمسئله،

ممکناستتغییراتیرابهشرکتتحمیلکند.براینمونه،یکشرکتصادرکننده،تابعمقررات
وضعشدهدربارهتعرفههایاقوانینصادراتیدولتخوداست.

منظورازدولت،صرفاًدولتمرکزینیست،وضعِ برخی از قوانین، در حیطه اختیارات 
شهرداری ها، استانداری ها و ... است. 

بهعنوانمثال،قوانینیکهبرایحفاظتازمحیطزیستوضعمیشود،میتواندشرکتهارا
ازنظرمالی،بهشدتتحتتأثیرقراردهد.باوضعبرخیقوانین،ممکناستمیلیونهاشغلاز

بینرودوبههمیندلیل،بسیاریازشرکتهاحاضربهپذیرشمحدودیتهانیستند.
درکشورهایپیشرفته،تغییرمقرراتبهیکبارهصورتنمیگیردوبهبنگاههایاقتصادی،
اینفرصتدادهمیشودکهخودراباشرایطتازه،تطبیقدهند،مگراینکهپایموضوعاتمهمی

همچونبهداشتوغذا،درمیانباشد.

سیستم بیزنسی، باید همیشه آمادگی تغییر آنی در 	-
شرایط اضطراری را داشته باشد.

عاننا تهعنت رقب    55
دلیلپنجمتغییرات،تغییروضعیترقبااست.وقتییکرقیب
را ایجادمیشودوحواشیمختلفی بازارمیشود،موجی جدیدوارد
قافله از اینکه برای شرایط،شما این در میآورد. همراه به خود، با
عقبنمانید،نیازمنداعمالتغییراتهستید.براینمونه،شرکتهای

خودروسازیکهخوددربخشتحقیقاتبازار،پیشروهستند،باظهوررقیبیهمچونشرکت
تسلاموتورزکهخودروهایبرقیوهوشمندتولیدمیکند،مجبوربهاعمالتغییراتیبنیادیندر

بخشهایمختلفسازمانوبیزنسخودشدندتاازمیدانبهدرنشوند.
گاهیممکناستتغییر،ازجانبرقبایقدیمیباشد.هموارهایناحتمالوجودداردکهیکی
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ازرقبا،استراتژیخودراتغییردهدوسهمعظیمیازبازارشماراتصاحبکند.بارهاشاهدبودهایم
کهیککمپانیقدیمیوباسابقه،بهصورتناگهانیاستراتژیچندینسالهخودراتغییردادهیا

خطتولیدمحصولاتجدیدبابازارهدفجدیدیراراهاندازیکردهاست.

همیشه احتمال تغییر رفتار رقبای بالقوه و بالفعل 	-
بیزنس خود را در بازار، در نظر بگیرید و آماده  ی 

مواجهه با آن ها باشید.

عاهه ک لا ت خدم و جدید   66

دلیل دیگر برای تغییر، عرضه محصولات و خدمات جدید توسط 
شرکت است. شرکت ها گاهی مجبور می شوند تا ساختار خودرا با 

محصول جدید، هماهنگ  کنند.

اضافه شدن خط تولید جدید، می  تواند باعث ایجاد 	-
تغییرات اساسی در سازمان یا شرکت از بالاترین تا 

پایین  ترین سطح سازمانی بشود. 

ماننداتفاقیکهسالهاپیشبرایکمپانیسامسونگافتادکهباعرضهمحصولاتجدید
تغییرات این کرد. تغییر سامسونگ، رشد روند و استراتژیها درمحصولات، نوآوری ایجاد و
باعثشدکهسامسونگازیکشرکتناشناختهکهصرفاًایدههایموجوددربازارراکپیبرداری

میکرد،بهیکیازغولهایتکنولوژیدرسطحجهانیتبدیلشود.

ظهیر مشتای ن جدید در ب زغر    77

دلیلدیگرایجادتغییرات،ظهورمشتریانجدیددربازاراست.برای
مثالیکشرکتتولیدکنندهیموادغذاییسالمرادرنظربگیرید.مشتریان
اینمحصولات،عموماًافرادمسنوسالخوردههستند.امادرسالهای
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اخیربهواسطهیترویجسبکزندگیسالمواهمیتسلامتبدن،قشرعظیمیازجوانانونوجوانان
بهموادغذاییسالمعلاقمندشدهاند.پسبااضافهشدناینمشتریانجدیدبهبازارهدف،تولیدکننده
بایددربستهبندی،عرضهوتبلیغاتشرکت،تجدیدنظرکندوتغییراتاساسیدرشرکت،ایجادکند.

به عنوان یک بیزنس، خود را با نیازهای مشتریان جدید 	-
در بازار تطبیق دهید، وگرنه از قافله عقب می مانید. 

نیاز مشتری را بشناسید و بررسی کنید که مشتری ها 	-
چه سلیقه ای دارند تا بر اساس آن، تولیدات خود 

را تغییر دهید. فلسفه وجودی هر بیزنسی، داشتن 
مشتری است و همه تولیدکننده ها، وامدار مشتری 

هستند. 

بازارهایجهانی،ساختارمنعطفآنهااستکه ازعواملموفقیتصنایعچیندر یکی
همانندیکخمیربازی،بانیازمشتری،تغییرمیکنند.

تعیین مسیر بیزنس بر اساس نیازهای مشتری، نقش 	-
مهمی در توسعه بیزنس دارد.

ک ضش ضزینه  عیلند   88

یکیدیگرازدلایلاعمالتغییردرساختاروفرآیندبیزنس،کاهش
ازجمله،  دلایلی  به  قدیمی  شرکت های  است. شرکت هزینههای
زیادی  هزینه های  دولتی،  سیستم  به  بودن  وابسته  یا  بی نظمی 

دارند. مثلًا،کارمندانیدارندکهسرفصلشغلیدارنداماعملًاوظیفهوکاریندارند.افرادزیادی
هرروزصبح،کارتمیزنندوحضورخودراثبتمیکنند،امامعلومنیستوظیفهشانچیست.
اینموضوعدربسیاریازسازمانهایقدیمیوجوددارد.دراینموقعیت،بایدسازمانهابه

سمتتعدیلهزینههاقدمبردارند.

	3 غییغت ت هاترو ض و عاننا



به رتزرس یی یحیه غدغره س زم ن   99

دلیلآخربرایاعمالتغییر،سیستمقدیمیادارهسازمان1است.
سازمانی که به  آهستگی پیش می رود و با دنیای امروز، هماهنگ 
نیست، مانند ماشینی است که چرخ دنده هایش نیاز به روغن کاری 

دارد.بروکراسیوکاغذبازیهایاضافی،عدمرعایتشایستهسالاری،سنتیبودنسازمانو
نبودفضایکافیبراییادگیریورشدکارکنان،همگیازروشهایقدیمیادارهسازمانهستند

کهمانعپیشرفتوترقیمیشوند.

سازمان  هایی که با روش قدیمی، اداره می شوند، 	-
دیر یا زود برای بقا، نیازمند ایجاد تغییرات اساسی 

هستند.

1. Old Fashion Style
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فرآیند تغییر

	5 فاییند عاننا



تغییر، یک موج است و ایجاد آن، کار ساده ای 	-
نیست.

هردپارتمان،بخشیازساختارکلیسازمانشماستوقبلازاعمالتغییر،لازماستبررسی
کنیدکههرکدامازدپارتمانهاچقدرازاعمالتغییر،تأثیرمیپذیرند.

تغییردرهمهبخشهایسازمان،بایدباهمهماهنگباشد،درغیراینصورت،ناهمگونی
بهوجودمیآیدونتیجهمطلوبینخواهدداشت.

برایاعمالتغییر،بهدنبالراهیباشیدکهتغییرات،راحتوبیدردسرصورتگیرد.اگرهم
اینتغییر،دردسرهاییایجادکرد،نبایددربلندمدت،ماندگارباشد.

تغییر، نباید مانند یک عمل جراحی با دوران نقاهت 	-
طولانی و عواقب بلندمدت، باشد. 

مسیرپیشرودربیزنس،بایدشفافوچشماندازروشنیدرانتظارباشد.پس،عوارضجانبی
تغییر،بایدازبینبرودوتأثیراتمثبت،ماندگارشودوبهساحلامنرسید.باتوجهبهاینموضوع،

طراحی“نقشه راه تغییرات”،اهمیتزیادیدارد.
به طور کلی، تغییر، یک فرآیند سه مرحله ای است:

وضعیتامروز	-

دورانانتقال	-

وضعیتآینده	-

تغییر هوشمندانه درساختار بیزنس 	6



وضعیت امروز دوران انتقال وضعیت آینده
شکل 	 : ماغحل عاننا

موقعیت امروز سازمان را بشناسید و دوره ای را برای 	-
انتقال در نظر بگیرید و پس  از آن، برنامه تغییر را 

تدوین کنید.

	7 فاییند عاننا



مراحل تدوین 
برنامه تغییر
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قبلازاعمالهرگونهتغییردرساختاروفرآیندبیزنسیخود،نیازبهتدوینبرنامهتغییردارید.
باانجاممراحلزیر،میتوانیدچنینبرنامهایراتدوینکنید.

ععننن هاترو ت ضدف غز عاننا  		
همانطورکهدربخشقبل،توضیحدادهشد،عواملمختلفیممکناستنیازبهاعمالتغییر
رادرساختاروسیستمبیزنسشما،موجبشوند.ابتدااینضرورتراتشخیصدهیدوهدفاز

اعمالتغییررابرایخود،بهطورروشنتعریفکنید.

بهچهدلیلی،قصدتغییردارید؟--
دربارهایننیاز،تحقیقکنید.پسازشناساییدلایلتغییر،اینپرسشمطرحمیشودکه؛

نقطهمطلوبکجاست؟--

دلایل تغییر، اهدافرامشخصمیکندواهداف،براساسدلایل تغییر،تعریفمیشود.
یعنیچهتغییراتیبراساسچهضرورت هایی،لازماستصورتگیردتابهنقطهمطلوبیاهمان

هدف، رسید.

پسازاینکهبهاینسوالاتاولیهولیمهم،پاسخدادید،درمرحلهبعد،تیمایجادکنندهتغییر
راتعیینکنید.

	9 ماغحل عدتین بای مه عاننا



ععننن عنم عاننا  		

بررسیکنیدکهچهافرادی،تواناییهدایتفرآیندتغییررادرسازمانشمادارند؟آیاچنین
افرادیرادرمجموعهخودداریدیاخیر؟

برخیازافرادیاشرکتهایحرفهای،دراینزمینهتخصصکافیدارند.میتوانیدباآنهاهمکاری
کنیدودرطولتغییرات،ازهمراهیومشاورهآنهادرفرآیندتغییردرسازمانخود،استفادهکنید.

 

ریسک ایجاد تغییر در سازمان، زیاد است و ارائه 	-
نقشه  راه و اعمال تغییر، نیاز به افراد حرفه ای دارد. 
همراهی یک فرد کارشناس، تأثیر زیادی در کاهش 

این ریسک و پیاده سازی تغییرات دارد. 

از افرادی برای اعمال تغییر استفاده کنید که در صنعت شما، فعالیت و تجربه و 
همچنین، صلاحیتِ شناسایی مشکلات و ارائه برنامه اعمال تغییر در بیزنس شما 

را با توجه به صنعتی که در آن، مشغول به فعالیت هستید، داشته باشند.

اگرازیکمشاور حرفه ای تغییر،استفادهنکردید،ازدرونمجموعهخودوبراساساندازه
شرکت،گروهیراباعنوان“تیم تغییر”،تعیینکنید. 

“تیم تغییر” بر اساس ضرورت تغییر و هدف از آن، 	-
شکل می گیرد.  

 

گاهیپسازپایانمرحلهتغییراتهم،اینتیمبهکارخودادامهمیدهد،امافعالیتکمتری
خواهدداشت.دربرخیمواردنیز،زیرمجموعهیکبخشدرسازمان،قرارمیگیردوفعالیتها

رارصدمیکند.

توجه
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ً
خصوصا دهید،  تشکیل  سازمان،  بخش های  همه  اعضای  از  را  تغییر"  “تیم 

بخش هایی که از روند تغییر، تأثیر بیشتری می پذیرند و همزمان با پیشرفت در 
مسیر تغییرات، افراد دیگری را از بخش های مختلف، بر اساس نیاز، اضافه  کنید. 

پیشازاینکهواردمرحلهبحرانسازتغییرشوید،شناختکافیازسازمانومراحلتغییر،
داشتهباشید. بهخصوص، مدیرانجدیددرسازمان،بایدباساختارشرکت،تاریخچهبیزنسشما

وفضایبازار،آشناییکاملداشتهباشد.
نخستینوظیفهاینتیم،بررسیتحقیقاتانجامشدهودانستناینموضوعاستکهدرهر
بخش،چهتغییریبایدصورتگیردوهرعضوگروه،اینتغییراترادربخشخود،معادلسازی

کند.
پسازجلساتمشاورهوبراساسشناختسازمانوتحقیقاتانجامشده،“تیمتغییر”به

فهرستیازتغییراتمیرسدکهدرهربخشبایداعمالشود.

“تیم تغییر” در آغاز فعالیت خود، داده ها را با وضعیت 	-
فعلی سازمان، هماهنگ می کند.

ازدل“تیمتغییر”،افرادیراانتخابکنیدکه“برنامه تغییرات یا طرح نقشه راه تغییرات" 
راتهیهوتنظیمکنند.حاصلاینکار،برنامهایخواهدبودکهزمانبندی،مناسبوقابلیتتوجیه

واجرادارد.

فرد یا افرادی که “برنامه تغییرات یا طرح نقشه راه 	-
 نباید عضو تیم تغییر 

ً
تغییرات" را می نویسند، حتما

باشند و می توانند از مشاورین سازمان باشند.

توجه

		 ماغحل عدتین بای مه عاننا



عحقنق درب ره عاننا  33

سومینمرحلهدرتدوینبرنامهتغییر،انجامتحقیقبرایشناساییدقیقترمشکلاتسازمان،
ضرورتهایتغییرونوعتغییراتموردنیازاست.دراینمرحله،بهدنبالپاسخبهچندپرسشباشید؛

آیامشکلیکهبرایحلآن،نیازبهتغییردارید،برایسازماندیگریدربیزنسمشابه	-
شما،بهوقوعپیوستهاست؟

سایرسازمانها،چهراهحلهاییبرایحلمسائلمشابهپیداکردهاند؟	-

چگونهخودراباشرایطتطبیقداهاند؟	-

تیمتغییرممکناستهمانهدفیراکهقبلازتعیینتیم،مشخصشدهاست،دنبالکند
یاطیتحقیقات،ضروتهاواهدافدیگریراازتغییردرسازمان،تشخیصدهد.

در شرکت دو بر کرونا، شیوع اثر برسد نظر به اول، نگاه در شاید مثال، عنوان به
صنعتخودروسازیمانندایرانخودرووسایپا،یکسانباشدوتغییرهاییکساندرهردو،
ضروریتشخیصدادهشود،چونازیکصنعتمشخص،هستندامابهرحالدوشرکتِ
وداشتههایمتفاوتهستندوشیوعکرونا، باساختارمتفاوت،سیستممتفاوت متفاوت
اثراتمتفاوتیبرآنهاخواهدداشتوتغییراتمتفاوتی،درآنهاضرورتخواهدداشت.
همینمسئلهرامیتواندربارهصنعتگردشگری،مثالزد.باتوجهبهاینکهشیوعکرونا،
بیزنسهای در تغییرات اعمال قطعاً است، کرده مواجه رکودشدید با را صنعتگردشگری
اینصنعت،ضروریاست؛ممکناستیکشرکت،باتعدیلنیرویاتغییرکاربری،اینتغییر
باتحقیقوبررسیبیشتر،بهایننتیجهبرسدکه رااعمالکند،درحالیکهشرکتدیگری،
نیروهایانسانی،ازداشتههایمهمآنشرکتاستولازماستآنهاراباشرایطمتفاوتی،
حفظکندتابتواندبعدازعادیشدنشرایطصنعت،همچنان،بااستفادهازآنها،فعالیت

خودراادامهدهد.
هردومثالبالا،نشانمیدهدکهتحقیق،نقشمهمیدرتعیینضرورتوهدفازاعمال

تغییروهمچنین،نوعتغییرموردنیازدرشرکتوبیزنس،دارد.
درتحقیقاتیکهبرایضرورتوهدفازتغییر،انجاممیدهید،یکمسئلهمهمرادرنظر
بگیریدوآن،اثرات تغییر و نتایج آن، در دو مرحله اعمال تغییر و پس از پیاده سازی تغییر،

است.
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لازماستبدانیدپسازپایاناصلاحات،چهتغییراتیدرسازمانبهوجودمیآید.برایاین
منظور،جدولیبا4ستون،همانندجدول1طراحیکنید؛

دریکستون،نیازبهاعمالتغییراترافهرستکنید.	-

درستوندوم،مقابلهرتغییر،اثراتونتایجآنرادرطولمرحلهتغییربنویسید.	-

درستونسوم،اثراتونتایجتغییرراپسازپیادهسازیآنبنویسید.	-

خوب و بد بودن اثرات، مهم نیست، مهم، شناخت 	-
آن ها است. پس، هم اثرات مثبت و هم اثرات منفی 

تغییر را شناسایی کنید.

سپس،نگاهیجدیبههزینههایتغییروبرآورددقیقیازمیزانبودجه،داشتهباشید.
پس،

ستونچهارمجدول،میزانهزینههاییاستکهتغییربهسازمان،تحمیلمیکند.	-

درانتهایاینجدول،بهفهرستیازتغییراتمیرسیدکهشاملعددورقماست.
تغییرات"  راه  و نقشه  یا طرح  تغییرات  “برنامه  نوشتن برای مقدمهای اینموضوع،

است.

تغییر
اثرات و نتایج تغییر 

در طول مرحله 
اعمال تغییر

اثرات و نتایج تغییر 
بعد از پیاده سازی

هزینه های تغییر

جدتل 	: جدتل عانناغو میرد ین ز 

	3 ماغحل عدتین بای مه عاننا



شن س یی میغیع غعم ل عاننا ت   44
رغه حل ض و ین

برایطراحی“برنامه تغییرات یا طرح نقشه راه تغییرات"،لازماستموانعاعمالتغییررا
شناساییکنید.

دراینبخش،باتوجهبهجدولیکهپیشرویتاندارید،کار،بسیارسادهاست.فردیاگروهی
کهمشغولتدوین“برنامهتغییراتیاطرحونقشهراهتغییرات"است،براساسجدول1،موانعرا
شناساییمیکند.اینموانع،میتواندمربوطبهساختارسازمان،افرادشاغل،جغرافیایبیزنس،
فناوریبهکاررفتهدرصنعتو...باشد.بهعنوانمثال،یکیازموانعاعمالتغییر،مقاومتافراد

درسازماناست.

واکنش افراد مختلف در برابر هر تغییر، متفاوت است 	-
و هر فردی، فرمول مخصوص به خود را دارد. این امر 

در مورد سازمان  ها هم صدق می  کند.

درمرحلهاجرایبرنامه،بادلایلمقاومتافرادونحوهپاسخدهیبهآن،بیشترآشنامیشوید.
پسازاینکهموانعرافهرستکردید،درجستجویراهحلهاباشید.کسیکهبرنامهتغییر
سازمانراتهیهمیکند،بایدفهرستیازتمامراهحلهایممکن،تهیهکندودراختیار“تیمتغییر”

بهمنظورتصمیمگیری،قراردهد.
راهحلها،بایدراهحلهاییعملیوبراساسشناختازمجموعهسازمانیشما،باشندو
استانداردروی راهحلهای به آسانکند.گاهیلازماست تغییر”، “تیم برای را تصمیمگیری

بیاوریدوگاهیازروشهایخاص،مثلاراهحلهایچریکیاستفادهکنید.
دقتکنیدکهفلسفهمادرمجموعهمباحثبیزنسهوشمندانه،نگاههوشمندانهاست؛یعنی
نگاهبهاستانداردهااززوایایمتفاوتبراییافتنبهترینروشوراهحلبراساسشرایطخاص

خود.پس؛

با نگاهی هوشمندانه، راه حل های موانع پیاده سازی 	-
تغییر در سازمان خود را بیابید .
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راه حل مانع مانع اعمال تغییرتغییر مورد نیاز

جدتل 	 : میغیع عاننا ت رغه حل  ض و ین

شن خت فاضنگ ت س خت ر شاکت   55
باغو غعم ل عاننا

فرهنگوساختارشرکت،عاملمهمیاستکههنگامنوشتنبرنامه،بایددرنظربگیرید.

درفرآینداعمالتغییر،روابطافرادشاغل،نوعمعاشرتوتعاملکاریآن هاراباهم،به--
دقتبررسیکنید.مثلا؛

چهکسانیدرتصمیمگیریهایشرکتتأثیرگذارهستند؟	-

آیاادارهشرکت،قائمبهفرداست؟	-

حُسن تدوین برنامه توسط تیم تغییری که از افراد 	-
سازمان، تشکیل شده باشد، این است که با فرهنگ 
و ساختار سازمان، آشنا هستند و هنگام تهیه برنامه 
تغییر، آن ها را در نظر می گیرند، اما مشاور، باید این 

موارد را بررسی کند.

منابعانسانیموردنیازبرایمرحلهتغییروپسازتغییررا،بررسیکنیدوتعیینکنید--
کهآیانیروهایموجودبرایاینکار،کافیهستندیابهنیرویجدیدینیازاست؟

 “برنامه تغییرات یا طرح و نقشه راه تغییرات" را به نحوی تهیه کنید که اتفاقات 
پیش بینی نشده دوران تغییر و پس از آن هم، در نظر گرفته شود. 

توجه

	5 ماغحل عدتین بای مه عاننا



ععایف جدتل زم یی غعم ل عاننا  66

برایتغییراتدربرنامه،یکجدولزمانیمانندجدول3تعریفکنید.مشخصکنیدکه
تغییراتقابلاعمال،درچهدورهزمانی،لازماسترخدهد؟

زمان درست را برای اعمال تغییرات، انتخاب کنید.	-

براینمونه،اگراوجفعالیتبیزنسیشمادرتابستاناست،هرگونهتغییردرآنزمان،امکان
داردلطماتجبرانناپذیریداشتهباشد.

تماممراحلتغییراترابهصورتیکچارتبزرگتهیهودرهرجایمسیر،جایگاهخودرادر
آن،علامتگذاریکنیدوچشماندازپیشرویتانرارؤیتکنید.

دوره زمانی موردنیازتغییر

جدتل 3 : زم ن میردین ز عاننا

انتقالووضعیت میتوانیدبرایهریکازمراحلتغییرکهگذرازوضعامروز،مرحله
دقیقتری نگاه شما به جدول کنید. تهیه جداولی خود، نگاه و نیاز براساس است، آینده

میدهد.
میتوانیدبرایموردیکهمیخواهیدتغییربدهید،وضعیتفعلیآنراتعریفکنید،وضعیت
مرحلهتغییرِآنودرنهایت،وضعیتیراکهپسازاعمالتغییر،خواهدداشت،مشخصکنید.

جدول4برایاینمنظور،بهشماکمکخواهدکرد.

وضعیت کنونیعامل تغییرکننده
وضعیت مرحله 

انتقال
وضعیت آینده

جدتل 4 : جدتل تهعنت ع مل عانناکننده
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بای مه عملن عی عاننا  77

حالکهبهاطلاعاتزیادیبرایاعمالتغییر،دستپیداکردید،“برنامهعملیاتیتغییر”راطراحی
کنیدوآنرابهتفکیکوظایف،برایهمهدپارتمانهاارسالکنیدتاهردپارتمان،وظیفهخودرابداند.

در“برنامه عملیاتی”دونکتهمهمرادرنظربگیرید؛

نشده،	- پیشبینی اتفاقات وقوع صورت در تا باشد انعطاف پذیر اینکه، نخست
مکانیسمهاییبرایمقابلهباآنها،درنظرگرفتهشدهباشد.درواقع،برنامهعملیاتی،

بایدتواناییمدیریتریسکراداشتهباشد.

دوماینکه،”استراتژی کارکنان”درآن،تعریفشدهباشد.بهعبارتدیگر،وظایفمورد	-
براساسظرفیتدپارتمانهایمختلف،منابع تغییر،تقسیمشود. برایاعمال نیاز

انسانیآنهاوافراددرگیردرفرآیندتغییر، تقسیم وظایف راانجامدهید.

غستاغعژو عیجنه ک رمندغن  88

درایناستراتژی،سهمقولهمهمزیریعنیتوجیه کارمندان، ایجاد فضای مناسب برای 
اعمال تغییر، ارزیابی عملکرد کارکنانرابایددرنظربگیرید.

کارمندانرابرایرسیدنبهدرکمشترکازفرآیندتغییر،توجیهکنید.درواقع،بادرک--
درستمدیریت“تیمتغییر”،پیشرویدوآنرابهکارمنداننیزانتقالدهیدتادقیقاًبدانند

نقششاندرفرآیندتغییرچیست؟

راهیراتعریفکنیدکهکارمندانرابامسئلهتغییردرگیرکنید،یعنیچگونهفضاییرابسازید--
کهوظایفشانراانجامدهند؟

بدانندنحوه-- و ببرند راپیش امنیتخاطر،کارشان با تاکارمندان ایجادکنید موقعیتی
عملکردشانچهازرویمسئولیتپذیریباشدوچهازرویعلاقه،ارزیابیخواهدشدو

میزانتعهدشاندرطولمسیرتغییر،کنترلوازآنقدردانیمیشود.

اجرای استراتژی کارکنان، نیاز به آموزش درست 	-
آن ها دارد.
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غجاغو یزم یشی  99

“برنامهتغییراتیاطرحونقشهراهتغییرات"رابهصورتآزمایشیدرمقیاسکوچکاجراکنید.
اینصورت، در میشود. آزمون شبیهسازی، نرمافزارهای بهوسیله برنامه اوقات، بیشتر 
میتواننتایجحاصلهراباپیشبینیهامقایسهکردوجلویخطاهایزیادیراگرفتومشخص

کردکهآیانتایجموردانتظار،قابلحصولاستیاخیر؟

غجاغو “بای مه عملن عی عاننا”  0	0	

تااینمرحله،“برنامهعملیاتی”و“استراتژیکارمندان”آمادهشدهاست.نخستینقسمت
اجرای“برنامهعملیاتی”،آموزشکارمندانبراساساستراتژیتدوینشدهاست.

آموزش کارکنان برای اجرای تغییرات	-

تغییراتموردنیازرابههمهاعضایسازمان،ازبالاترینتاپایینترینسطحهرم،--
اطلاعدهیدتاهمهدرجریانتغییراتقرارگیرند.

همهکارمندانراآموزشدهید،امابرایهردپارتمان،آموزشهایمخصوصبه--
آنهاراداشتهباشید،گرچهممکناستبرخیدپارتمانها،آموزشهایمشترک

داشتهباشند.

وظیفههمهکارمندانرابراساسبرنامهزمانبندیشده،بهآنهااطلاعدهید.--
همچنین،برایآنهامشخصکنیدکهاگراززمانبندی،جاماندند،چگونهآن

راجبرانکنند.

پسازشروعآموزشکهبراساسزمانبندیانجاممیشود،بهدوموضوعتوجهکنید؛--

نخستاینکه،مدام،خودراارزیابیکنیدکهآیاطبقنقشهپیشمیرویدیانه؟این	-
ارزیابی،شاملتمامافرادوبخشهامیشود.

دوماینکه،ازآموزشبهمجموعهخود،بازخوردهایواضحوقابلفهم،بگیرید.	-
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درکنارسامانهارزشیابی،یکسامانهپشتیبانیهمتعریفکنیدتادرصورت--
کمک آن از بتوانند کارمندان تغییرات، مسیر در مشکلی گونه هر وقوع

بگیرند.

نظر  در  نیز  را  پشتیبانی  سیستم  آموزش  کارکنان،  آموزش  برنامه  در   
بگیرید.

مجموعهتغییراتموردنیازرابهصورتانجامگامهایکوچک،تعریفکنیدوبا--
عبورازهرمرحله،جشنبگیریدتافضایجذابیایجادشودوکارمندان،احساس

نگرانینکنند.

باایجادفضاییشاداب،اینموضوعراجابیندازیدکهتغییرات،برایامنیتشغلی--
همه،موردنیازاست.

کارکنانممکناستحسکنندبااعمالتغییرات،شغلخودراازدستمیدهند.سعی
کنیدباایجادفضایمناسب،اینحسراازبینببرید.

دلیل این به 70درصدشکستها تغییر، روند انجامشدهنشانمیدهددر تحقیقات
استکهسازماننتوانستهکارمندانرابرایتغییرات،توجیهوباروندجدیدهماهنگ

کند.

-	 
ً
نکته مهم در آموزش این است که کارمندان، دقیقا
بدانند چه چیزهایی باید تغییر کند و دلیل این تغییر 

چیست؟

پیشتر،درمرحلهتحقیقوبررسیپیشازتغییر،گفتهشدکهلازماستدلایلیراکهباعث
و دلایل این ادامه، در کنید. شناسایی نکنند، همکاری تغییر، مسیر در کارمندان میشود

راهحلهایاجراییآنباتکیهبرمسئلهآموزش،بیانشدهاست.

توجه
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رایج  ترین دلایل مقاومت کارکنان سازمان ها نسبت به تغییر	-

رادارند.	- اینترس باشند، ترس از دست دادن شغل:کارمنداندرهرسمتیکه
همینترس،باعثمیشوددربرابرتغییرات،مقاومتکنندوباایجادوقفهدرآن،هزینه

زیادیبهسازمانتحمیلکنند.
درآموزشهامطرحکنیدکهاعمالتغییر،نیازیبهتعدیلنیروندارد.اساساًاینکهمجبور

باشیدافرادیراازسیستمحذفکنید،مسئلهخطرناکیاست.

از	- وتحولات، تغییر بهوجودمیآیدکه اینترس ناشناخته بودن تغییرات:گاهی
کنترلخارجشود.

بااستراتژیارتباطباکارمندان،این“ترسازناشناختهها”راازبینببرید.توضیحدهید
بنابراین است، شناساییشده دقیق بهطور وهدفها است مسیر،مشخص کل که

احتمالشکستوجودندارد.

ارتباط نامناسب با کارمندان و جدی نگرفتن آن ها، 	-
باعث می شود نتوانید مسائل را به درستی، انتقال 

دهید. دادن اطلاعات به صورت قطره چکانی باعث 
ایجاد شک و فضایی ناسالم می شود.

عدم موفقیت شرکت  های دیگر در تغییر:یکیازمشکلاتاعمالتغییر،شایعاتی	-
استکهدربارهتغییراتناموفقدرشرکتهایدیگر،دربینکارمندانشایعمیشود.
دربخشآموزش،فهرستیازتجربهشرکتهایناموفقدراعمالتغییراتراداشته
باشیدوبگوییددلایلشکستشانرامیدانیدوپیشبینیهایلازمرابرایجلوگیریازآن

روند،انجامدادهاید.بهتراستاینمسائلراازخودشمابشنوندنهازدیگران.

تدوین هوشمندانه”برنامه عملیاتی تغییر “ باعث 	-
می شود عوامل مقاومت از بین برود. 

ناتوانی در مواجه با تغییرات:دلیلدیگرترسکارمندانازتغییرایناستکهفکر	-
میکنندنمیتوانندخودراباشرایطجدید،تطبیقدهند.مانندفردیکهتصورمیکند

بهدلیلسوادکم،تواناییکارکردنباماشینآلاتوفناوریجدیدراندارد.
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روند و کنند مقاومت تغییرات، برابر در میشود باعث رقابت، در ناتوانی از ترس این
تغییرات،مختلشود.

آموزش  بر  تغییرات،  با  مواجه  در  ناتوانی  از  کارکنان  ترس  بردن  بین  از  برای 
سیستم پشتیبانی، تاکید کنید. 

نگرانی از جا ماندن از زمان بندی:برایبیشترکارمندان،جاماندناززمانبندیو	-
سروقتتحویلندادنکارها،موقعیتیبسیارپرتنشواسترسزاست.

فضایی برای تغییر ایجاد کنید که کارکنان، حس کنند 	-
هر جا از روند تغییرات جا بمانند، “سامانه پشتیبانی” 

به کمکشان خواهد آمد.

دقت کنید زمان بندی برنامه تغییر، با فرهنگ سازمانی 	-
شما، همخوانی داشته باشد و روشن و قابل  فهم 

باشد تا باعث ایجاد مقاومت در کارکنان، نشود.

ترس از افزایش حجم کارها: بسیارمحتملاستکهدرپروسهیتغییر،کارمندان،	-
ترسازافزایشحجموظایفمحولهراداشتهباشند.

اینترسکارمندانراباتوضیحروشن“تیمتغییر”یا“تیمآموزشوپشتیبانی”،ازبین
ببرید.

 باعث 	-
ً
برخلاف تصور عموم، تغییرات مثبت، معمولا

کاهش دوباره  کاری و سلسله مراتب تکراری در 
سازمان می  شود. 

توجه
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برای همراه کردن کارکنان با خود در فرآیند تغییر، نکات زیر را مد نظر قرار دهید:

بهتراستتغییر،بهصورتتدریجیوبدونایجادتنش،صورتگیردواینحس--
رادرکارمندانایجادکندکههمهازآن،منتفعخواهندشد.

تعیینپاداش،درطولمسیرتغییرباعثمیشودکارمندان،منفعتآنیازتغییر،--
ببرندوهمدلیبیشتریپیداکنند.

گروههای-- میشود باعث کارمندان، مشارکت جلب و همدلی حس ایجاد
از گروهی اخراج از ناگزیر گاهی البته نگیرد. شکل تغییرات، با مقابله
ایجاد را مقاومتهایی و سخت بسیار را کار امر، این که هستید کارمندان
“برنامه در را آن تأثیر و کنید شناسایی را افراد این جایگزینهای میکند.

پیشبینیکنید. تغییرات”

بهاتفاقاتیکهدرسایرسازمانهارویمی دهد،توجهنکنیدوبرسازمانخود،--
تمرکزکنید.

باآموزش،فضایشرکترابهنحویتغییردهیدکهکارمندانبهمحضورودبه--
شرکت،افکارگذشتهراپشتدر،جابگذارند.

قواعدخودتانراتثبیتکنیدوبههمههمکارانالقاکنیدکهدرادارهشرکت،همه--
افرادبراساسمیزانوظایف،نقشدارند.باایننگاه،بهاستانداردهایبالاتری

خواهیدرسید.

هرکسیدرهرجایگاهی،میتواندمنشأتغییرباشد.--

مسلماًیککارمند،تواناییتغییراتبزرگراندارد،امامیتواندبهمدیران،پیشنهادهاییبرای
تغییربدهد.گرچهدرنهایت،اینمدیرانهستندکهمنشأتغییرخواهندبوداماازآنجاکهکارمندان،
بهطورمستقیمبافعالیتهاسروکاردارند،میتوانندپیشنهاداتسازندهایراعنوانکنندومدیران
بدونترسازنتیجهنگرفتن،تصمیمهایجدیبگیرند.مانندمدیرشرکتتاکسیرانی“اوبر”که
باایجادتغییراتبسیاروگسترشفعالیتهادرزمینههایمختلف،درآمدزاییزیادیراموجب

شدهاست.
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پس غز پ ی ن عانناغو  				

یایکفرد، تغییر”کوچکترمیشود “تیم اندازهشرکت، بر بنا انجامشد، تغییرات وقتی
مسئولیتکنترلاموررابهعهدهمیگیردوبررسیمیکندآیاروندامور،درستانجامشدهیانه.
اینارزیابیهاوکنترل،طبق"برنامهتغییر"بهصورتدنبالهدارتازماناطمینانکاملازپیاده

شدنبرنامه،ادامهمییابد.
درنهایت،بهایننکتهتوجهداشتهباشیدکهپروسه"تغییراتسازمان"هیچگاهبهطورکامل،
بایدبهآنتوجهداشتهوبهدنبالایجاد پایانناپذیرداردکههمواره تمامنمیشودوچرخهای

تغییراتجدیدترباشید.

سکون در بیزنس، به معنای مرگ تدریجی است.	-

پسهیچگاهنمیتوانیدباقطعیتبگوییدکهبهثباترسیدهایدودیگر،بهتغییرنیازندارید.
اگردرگذشته،تغییراتکندتروهرچندوقتیکباربود،دردنیایامروزباپیشرفتروزافزون

تکنولوژیوگسترشارتباطاتجهانی،تغییراتبازمانبندیهایکوتاهتریاتفاقمیافتد.

راه بقا و موفقیت در دنیای پرتلاطم بیزنس، داشتن 	-
برنامه همیشگی تغییرات است.
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