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 مدیریت تغییر و بهبود عملکرد - ۵

به وضع بهتر؛ هم :هدف  .پذیری و تثبیت نتایجزمان کاهش مقاومت، افزایش قبولهمراهی سازمان در گذار از وضع موجود 

 :مراحل کار

 .تحلیل دلایل تغییر و الزامات محیطی/داخلی :تشخیص نیاز به تغییر .1

اینکه چرا سازمان باید تغییر کند و چه عوامل داخلی یا محیطی این تغییر را ای تشخیص نیاز به تغییر: تحلیلِ ریشه

 .اندضروری کرده

نه »چطور تغییرشود؛ کار تو ایندر این مرحله هنوز هیچ تغییری اعمال نمی  .«جاست که »چرایی تغییر« را کشف کنی، 

 .شودنا میچون اگر چرایی درست شناسایی نشود، همه مراحل بعدی روی زمینِ غلط ب

 :شودمعمولاً این تحلیل از چند مسیر موازی انجام می

 :نگاه به محیط بیرونی  (1

شرایط بازار، رفتار رقبا، تغییرات تکنولوژی، قوانین جدید، شرایط اقتصاد کلان یا حتی تغییرات  •

 تغییر سریع چنان  محیط گاهی.  کنند تغییر  به  وادار را شرکت توانندمی هااین همه—فرهنگی

 .شودمی تغییر  دلیل افتادگیعقب همین و افتد،می عقب  ناخواسته سازمان  که کندمی

 :بررسی درونی سازمان  (2

ها، مشکلات ساختاری، افت انگیزه کارکنان،  نقاط ضعف، ناکارآمدی در فرآیند، کاهش عملکرد تیم •

ناهماهنگی میان واحدها  دهندمی  نشان که  دانداخلی  خطرهای  زنگ هااین …فرسودگی فناوری، 

 .بود  خواهد  سازهزینه  فعلی مسیر  ادامه

 :ارزیابی فاصله بین وضعیت فعلی و اهداف آینده  (3

 اما—محصول  توسعه  یا بازار،  سهم افزایش  جدید، بازار  به  ورود—گاهی شرکت هدف بزرگی دارد •

 .کندمی آشکار را  تغییر«  به  »نیاز فاصله  این.  نیست آن مناسب اشتیمی  توان  یا  ساختار  ابزار،
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 :   های واقعیبررسی داده  (4

عملکردشاخص • های مالی، تحلیل رفتار مشتری، تجربه کارکنان، نرخ ریزش ، گزارش(KPI) های 

یا کارکنان  .است لازم تغییری چه دهندمی  نشان که شواهدی به  شوندمی  تبدیل  همه—مشتری 

 :بندی دلایل تغییرجمع (5

باشد،  بندی، تصویری شفاف از چرایی نیاز سازمان به تحول میجمعاین  • سازد. وقتی دلیل روشن 

بیشتری می  .یابدها کاهش میگیرد و مقاومتمسیر تغییر همراهی 

 :  نتیجه

 .”دهیمفهم عمیق اینکه “چرا اگر تغییر نکنیم، چه چیزی را از دست می :این مرحله یک خروجی کلیدی است 

 .شودکند و سازمان با چشم باز وارد مسیر تحول میاست که طراحی نقشه راه واقعا معنا پیدا میاز این نقطه 

 .نفعان، پیام اصلی و پلن ارتباطیتعیین اهداف، ذی :طراحی برنامه تغییر .2

اصلی و پلن نفعان، پیام طراحی برنامه تغییر: تبدیل تشخیص اولیه به یک نقشه عملیاتیِ هوشمندانه که اهداف، ذی

 .کندارتباطی تغییر را مشخص می

شود وقتی روشن شد چرا سازمان باید تغییر کند، قدم بعدی این است که تغییر را »مهندسی« کنیم. تغییر بدون نقشه، تبدیل می

  وارد  ت،مقاوم و  دلهره شوک،  بدون سازمان دهدمی اجازه که ایصحنه  پشت—به آشوب. برنامه تغییر همان مهندسی تحول است

 .شود  جدید فاز

 :خورنددر این مرحله چند لایه اصلی به هم گره می

 :تعیین اهداف تغییر  (1

باید بهتر شود، حذف شود، اصلاح شود یا جایگزین شود. این  • یعنی تعریف اینکه دقیقاً چه چیزی 

  رضایت  افزایش  هزینه، کاهش  گویی،پاسخ سرعت  بهبود  مثل—گیری باشنداندازهاهداف باید قابل

 کندمی  عمل  نماقطب مثل  واضح،  هدف.  عملیاتی  هایتیم هماهنگی  یا ساختار  سازیچابک  مشتری،

 .داردمی  نگه  صاف  را مسیر و

 :نفعانشناسایی ذی  (2

برند،  گذارد. باید دید چه کسانی از تغییر سود میها اثر میتغییر یک موجود زنده است و روی انسان •

گیرند و چه کسانی مجری. این شناخت تعیین  نگرانی دارند، چه کسانی تصمیمچه کسانی آسیب یا  

 .کند که با هر گروه چطور باید ارتباط برقرار شود تا مقاومت کم و مشارکت زیاد شودمی
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 :پیام اصلی تغییر  (3

پیام اصلی شبیه هسته مرکزی داستان است. باید روشن کند که »این تغییر چرا لازم است، چه   •

کند و حس مالکیت ایجاد  کند«. پیام خوب ترس را کم میسازد و چه مشکلی را حل میارزشی می

 .بردکند. پیام مبهم، سازمان را به سمت شایعه و مقاومت میمی

 :طراحی پلن ارتباطی  (4

کند چه چیزی، چه ارتباطات همیشه مهم است، اما در تغییر حیاتی است. پلن ارتباطی مشخص می •

های رسانی، جلسات توضیحی، نشستسط چه کسی و با چه روشی گفته شود. اطلاعزمانی، تو

  باعث  پلن این.  هستند پلن  این جزو  همه—ایهای دورههای مدیرعامل، بروزرسانیسویی، پیامهم

 .شود افراد احساس کنند »در جریان« هستند، نه »قربانی« تغییرمی

 :شناسایی مخاطرات احتمالی.  (5

کند کجا  بینی میفانی دارد و هر سازمان نیاز به سناریوی جایگزین. برنامه تغییر پیشهر تغییر مخال •

باید از قبل پاسخ آماده کردمقاومت رخ می  .دهد، کجا خطا ممکن است، و چطور 

 خروجی:

سازی ارکستر آمادهکند که از یک مسیر نامعلوم، به مسیری قابل هدایت برسد. این مرحله مثل برنامه تغییر به سازمان کمک می 

 .رودنقص جلو میاست: اگر هر ساز بداند چه زمانی وارد شود، موسیقی بی

 هاتعیین تیم تغییر، رهبران محور و نقش :ساختاردهی پروژه تغییر .3

ها، تا ساختاردهی پروژه تغییر: ایجاد ستون فقرات اجرایی تغییر با انتخاب تیم مناسب، رهبران محوری و تعریف نقش

 .تغییر از یک »ایده« به یک »پروژه قابل مدیریت« تبدیل شود

گیری در آن روشن ها، اختیارها و مسیر تصمیمافتد؛ نیاز به یک ساختار اجرایی دارد که مسئولیتتغییر فقط با شعار اتفاق نمی

 .کندباشد. این مرحله همان جایی است که تحول، لباس عملیات به تن می

پیدا می  تشکیل »تیم تغییر«  (1  :کنداهمیت 

ای از افراد کلیدی سازمان است که وظیفه هدایت، رهبری و پیگیری تمام این تیم مجموعه •

شوند تا تغییر فقط در گیرند. اعضا از واحدهای مختلف انتخاب میهای تغییر را بر عهده میفعالیت

اجرا در این تیم، موفقیت    هایی با ذهن باز، اعتبار داخلی و قدرتیک بخش محدود نماند. حضور آدم

 .کندپروژه را تضمین می
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 :تعیین »رهبران محور«  (2

  محور  هر برای.  مشتریان  عملیات، مالی، فناوری، انسانی،  منابع  مثل—هر تغییر چند محور اصلی دارد •

نقطه اتکا برای حل مشکلات. رهبران می تعیین رهبر  یک شود که هم مسئول هماهنگی است، هم 

دهند که تغییر در سراسر سازمان هماهنگ و کنند و تضمین میهای شبکه عمل میگرهمحور مثل  

 .صدا حرکت کندهم

 :  هاها و مسئولیتنقش  (3

گیرد، چه دهد؛ چه کسی تصمیم میشود که چه کسی چه کاری انجام میاینجا دقیقاً مشخص می •

این شفافیت، از تداخل   کند.دهد و چه کسی کنترل میکند، چه کسی گزارش میکسی اجرا می
کند. سازمان باید بداند چه کسی مسئول پیشبرد هر وظایف و افتادن کارها بین واحدها جلوگیری می

 .گام است، چه کسی پاسخگوست و چه کسی باید در جریان باشد

 :دهی معماری جلسات و گزارش  (4

 چه شود، ارائه  باید  هاییگزارش چه  دارد، جلسه  تغییر  تیم  بار  یک وقت  چند،  شودتعیین می •

 سازوکار، این.  گیردمی انجام  چطور گیریتصمیم  روند و  شودمی استفاده پیشرفت برای ابزارهایی

 .ندکمی  پیگیری  قابل را آن و دهدمی  نجات نظمیبی از را پروژه

 :  ساختاردهی پروژه تغییر  (5

خط جایی که همه نیروها همحکم این را دارد که »ستاد فرماندهی« تحول سازمان ساخته شود.  •

شود. این شده تبدیل میها روشن است و تغییر از یک آرزو به یک برنامه مدیریتشوند، مسئولیتمی

 «»مدیریت  روی  بلکه رودکند که هیچ تحول بزرگی روی »اتفاق« پیش نمیمرحله تضمین می

 .هاکارگاهکمپین ارتباطی داخلی، جلسات آموزشی و  :ارتباط و آموزش .4

ها و همراه کردن سازمانی برای انتقال پیام تغییر، آموزش تیمارتباط و آموزش: طراحی و اجرای یک کمپین درون

 .کارکنان با مسیر جدید

نمی  درک، همراهی و باور کارکناناین بخش قلب تپنده مدیریت تغییر است؛ چون هیچ تحول پایداری بدون   افتد. ارتباط و اتفاق 

 .شودمان پلی است که بین »تصمیم مدیران« و »اجرای واقعی در سازمان« ساخته میآموزش ه

 : کمپین ارتباطی داخلی  (1

این کمپین دقیقاً مثل یک کمپین بازاریابی است، فقط مخاطبش کارکنان هستند. پیام اصلی تغییر  •

شود چه خطراتی  کند؟ اگر انجام نشود: چرا این تغییر لازم است؟ چه چیزی را بهتر میمشخص می
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 سازد؟ ای برای سازمان میدارد؟ چه آینده

های داخلی، ویدئوهای کوتاه،  شوند: جلسات عمومی، پیامهای مختلف منتشر میها در قالباین پیام

های سازمانی، تابلوهای اعلانات. هدف این است که کارکنان در برابر تغییر بروشورهای دیجیتال، گروه

 .و بدانند این حرکت دقیق و هدفمند است  احساس غافلگیری نکنند

 :   آموزش (2

های عملی دارد. برای همین، جلسات آموزشی و کارگاه دانش و مهارت جدیدهر تغییری نیاز به   •

یا تکنولوژیریزی میبرنامه ها تغییر کرده باشند، کارکنان باید بدانند چطور شود. اگر فرآیندها، ابزارها 

آیند که در ها زمانی با تغییر کنار میکند. آدمزش، ترس و مقاومت را کم میاز آنها استفاده کنند. آمو

 .کار جدید احساس توانایی کنند

 :   اصلاح ذهنیت و نگرش  (3

های ها و ارائه پاسخها، شنیدن نگرانیشود برای گفتگو درباره چالشهای کوچکی برگزار میکارگاه •

د، تردید کنند و مطمئن شوند بخشی از این حرکت  روشن. کارکنان باید فرصت داشته باشند بپرسن

 .هستند، نه قربانی آن

  : سفیران تغییر (4

با کارکنان • اند. اگر مدیران میانی تغییر را درک نکنند، مقاومت سازمان آنها خط مقدم ارتباط 

برای مدیریت تیمهای اختصاصیرود. پس این گروه آموزشخود بالا میخودبه  ها در دوره گذارتری 

 .کننددریافت می

 خروجی: 

پذیرش  شود تغییر از حالت یک شوک سازمانی خارج شود و تبدیل به حرکتی تدریجی، منطقی و قابلارتباط و آموزش باعث می 
اند. همین شوند و بخشی از آیندهکند کارکنان احساس مشارکت کنند، نه اجبار؛ احساس کنند دیده میگردد. این مرحله کمک می

 .کندای از رشد پایدار میستون اصلی موفقیت هر پروژه تغییر است و سازمان را وارد چرخه  همراهی،

 .ای و پایش بازخوردهاسازی مرحلهپیاده :اجرای تغییر .5

 ای و پایش بازخوردهاسازی مرحلهجرای تغییر: پیادها

اجرای  :رسدساختارهای لازم شکل گرفت، نوبت اصل ماجرا میها برگزار شد و  ها منتقل شد، آموزشوقتی سازمان آماده شد، پیام

ای تغییر وکار«. اجرای حرفهشود به »واقعیت روزمره کسبای است که »تصمیم روی کاغذ« تبدیل میاین همان نقطه .تغییر

با پایش مداوم انجام میای، قابلهمیشه مرحله  .شودکنترل و همراه 
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 :شدهصورت فازبندیبهتغییر   (1

بالا  باره عوض نمیعنی همه چیز یکی • شود، چون تغییر ناگهانی مثل شوک به سیستم است و هم احتمال خطا را 

شود. هر فاز یک هدف  گیری تقسیم میاندازهبرد، هم مقاومت کارکنان را. در عوض، تغییر به چند فاز قابلمی
بعد از هر فاز، ن فرصت میمشخص، یک خروجی مشخص و یک معیار موفقیت دارد. این روش به سازما دهد 

بررسی کند و اگر لازم بود مسیر را اصلاح کند. مثل تعمیر یک پل بزرگ، مرحله به مرحله پیش می رویم وضعیت را 

 .تا کل سازه سالم بماند

 :بازخوردها  (2

به »صدای محیط« است؛ چه صدای کارکنان، چه داده • عملکردی، چه یعنی سازمان دائماً گوشش  رفتار های 

عملکرد و حتی شنیدن  هایی مثل نظرسنجی داخلی، جلسات بازخورد، بررسی شاخصمشتریان. تکنیک های 
به مدیران اطلاعات واقعی میها و مقاومتگلایه رود. هیچ پروژه تغییری که تغییر چطور پیش میدهد از اینها 

نمی  .آوردبدون شنیدن این صداها دوام 

نمیبازخورد فقط جمع • شود. اگر کارکنان یک مرحله از فرآیند جدید  شود؛ تحلیل و تبدیل به تصمیم هم میآوری 

مرحله اول باعث ازدحام یا کاهش ها نشان میKPI شود. اگردانند، آموزش اصلاح میرا مبهم می دهد اجرای 

کند م تغییر مداخله میرود، تیکند. اگر مقاومت در بخشی از سازمان بالا میوری شده، ترتیب مراحل تغییر میبهره
 .شودتری برگزار میوگوهای عمیقو گفت

لرزش ایجاد می • کند. سازمانی که خوب این مرحله همچنین شامل اصلاح سریع ایرادهاست. تغییر همیشه مقداری 

بهشود، بهمدیریت می شود کند. این کار باعث میسرعت شناسایی و حل میجای پنهان کردن مشکلات، آنها را 

شود. همین تجربه باعث افزایش رکنان ببینند تغییر زنده است، منعطف است و بر اساس تجربه واقعی تنظیم میکا

 .شوداعتماد و همراهی می

 خروجی:

های روشن، پروا جلو رویم، با چراغکه با سرعت زیاد و بیجای اینای و پایش بازخوردها مثل رانندگی در مه است؛ بهاجرای مرحله 

دهد کند و اجازه میکنیم. این روش احتمال موفقیت تغییر را چند برابر میای کوتاه، حواس جمع و کنترل دائمی حرکت میهبازه

 .سازمان بدون آسیب، از وضعیت قبلی به وضعیت مطلوب برسد

 .ارزیابی اثربخشیها و SOP(  Standard Operating Procedure) سازی تغییرات درنهادینه :تثبیت و ارزیابی .6

ساخته« است؛ اگر زیرساخت محکم نشود، هر قدمِ بعدی  در این مرحله از مدیریت تغییر، موضوع شبیه تثبیت یک »زمین تازه

 :رود. توضیح کامل و کاربردی به این شکل استدوباره فرو می

 ها و سنجش اثربخشیSOP سازی تغییرات درتثبیت و ارزیابی: نهادینه
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ای است که باید تغییر از »اتفاق« تبدیل به »عادت« شود. برای همین دو کار  جا نقطهیاده شد، کار تمام نشده؛ اینوقتی تغییر پ

 .شود: استانداردسازی و ارزیابیاصلی انجام می

 (های استاندارد عملیاتیها )رویهSOP سازی درنهادینه ( ۱

 :یعنیتغییر باید وارد اسناد رسمی و فرایندهای سازمان شود.  

با چه ابزار و چه زمان –  .بندی(فرایندهای جدید دقیقاً نوشته و نسخه نهایی شوند )چه کسی، چه کاری، چطور، 

 .سو شوندها با تغییرات جدید همها و مسئولیتلیستکارها، چکها، گردشها، فرمدستورالعمل –

دهی آپدیت شوند تا رفتار جدید در عمل ر گزارشهای داخلی و حتی ساختا، سامانهCRM ،ERP ابزارهای سازمان مثل –

 .»اجباری« و »خودکار« شود

 .کندی »وابسته به افراد« به »وابسته به سیستم« منتقل میاین کار، تغییر را از مرحله

 ارزیابی اثربخشی تغییر ( ۲

 :سازی، باید سنجید تغییر واقعاً جواب داده یا نه. برای این کاربعد از نهادینه

گویی، رضایت  وری، خطا، هزینه، سرعت پاسخشود: بهرهگیری میمربوط به تغییر اندازه (KPI) های کلیدی عملکرداخصش –

 .کارکنان و مشتریان

 .شودهای قبل و بعد از تغییر مقایسه میداده –

 .شودآوری میها، واحدهای مرتبط( جمعنفعان )کارکنان، مدیران، مشتریبازخورد از ذی –

 .شوداگر شکاف یا چالش جدیدی دیده شد، اصلاحات تکمیلی وارد چرخه می –

 .شود تا رفتار جدید تثبیت شودفرایند به شکل مستمر انجام می

 تبدیل تغییر به فرهنگ سازمانی ( ۳

نه یک پروژه موقت. برای  :این کار  بخش مهم مرحله تثبیت این است که کارکنان حس کنند تغییر، »هویت جدید سازمان« است، 

پررنگ میموفقیت –  .شوند )ارتباطات داخلی(ها و دستاوردها 

 .مانندرهبران سازمان الگوی رفتار جدید می –

پیدا میهای دورههای تکمیلی، جلسات ماهانه و بررسیآموزش –  .کنندای ادامه 

 .شودسو میسیستم پاداش و ارزیابی عملکرد با تغییرات هم –

ی درخت را سفت و ریشه را  « سازمان. این مرحله تنه  عملیاتی »  DNA  شود بهیک پروژه گذرا تبدیل می  تغییر از  :در نتیجه

بماندعمیق می  .کند تا در برابر تغییرات بعدی هم مقاوم 

 :هاخروجی

 (Change Management Plan) برنامه مدیریت تغییر •

 های آموزشی و محتوای داخلیبسته •

پیشرفت و گزارش •  بازخورد کارکنانهای 

 راهکارهای تثبیت نتایج •
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های مرتبط، کاهش KPI ( Key Performance Indicator)پذیرش تغییر توسط کارکنان، تحقق :های موفقیتشاخص

 .های عملکردیمقاومت و افزایش شاخص

با فاز آموزشی و شبکهپروژه :مدل همکاری پیشنهادی مداوم بسازی درونای   .عنوان همراه تغییرهسازمانی؛ امکان اجرای 

 


