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مدیریت تغییر 
دکتر مهستی علیزاده

استاد پزشکی اجتماعی

اهداف آموزشی

در پایان کارگاه انتظار می رود شرکت کندگان بتوانند:
تغییر را تعریف کنند
مراحل تغییر را توضیح دهند
مقاومت در برابر تغییر را شرح دهند
علل مقاومت در برابر تغییر را شرح دهند
راهکارهای رفع مقاومت را شرح دهند
یک سناریو برای تغییر در سازمان خود طراحی کنند

تعریف

کر یا تغییر سازمانی عبارت است از قبول یک ف
سازمانایده جدید و یا رفتار جدید در 

 تغییر سازمانی عبارتست از حرکت از یک
ر از وضعیت ثابت به یک وضعیت ثابت دیگ

نی بیمراحل پیش طریق یک سلسله اقدامات و 
شده و با برنامة قبلی

مراحل تغییر
قدم ارائه 8جان كاتر و پيتر دراكر فرآيند تحول را در قالب 

. مي كنند 
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1- ایجاد حالت اضطرار
2-نفوذ و افراد ذی)تعیین تیمی توانمند برای هدایت تغییر

(امید پرور
3- ترسیم چشم اندازی مناسب
4- چرا از) تفهیم و انتقال چشم انداز نو بطور گسترده

ه چه وضعیت موجود ناراضی هستیم و با تغییر می خواهیم ب
(چیزی برسیم؟

5-ن داد) توان افزایی در کارکنان برای رسیدن به چشم انداز
(مسئولیت های جدید 

6-ن و ایجاد موفقیت های کوتاه مدت بطوری که به تلاش ها وز
اید تغییرا افراد ب. اعتبار می بخشد و بدبینان را خلع سلاح می کند

.  ر ببینند و حس کنند
7- جمع بندی پیروزی ها و ایجاد تحول بیشتر: عدم توقف  .

فرآیند تغییر به یک گفتمان در سازمان تبدیل شود 
نهادینه کردن و تثبیت رفتار نو در فرهنگ سازمان

(كرت لوین)الگوي سه مرحله اي تغییر 

 unfreezing“انجماد زائي“يا“گشودگي“:مرحله اول

مرحله اي است كه طي آنها انسانها احساس مي كنند كه بايد
.تغيير و تحولي در وضع موجود بعمل مي آيد

(كرت لوین)الگوي سه مرحله اي تغییر 

Change“ تغيير“:مرحله دوم

ب مرحله اي است كه طي آن با بهره گيري از روشها و فنون مناس
.تغيير و تحول مورد نياز در زمينه هاي مربوط بوجود مي آيد
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(كرت لوین)الگوي سه مرحله اي تغییر 

Refreezing“ بستن“:مرحله سوم

ات مرحله است که در آن اطمینان حاصل می شود که تغییر
انجام شده نظم خود رابدست آورده و تغییرات مربوط به

رفته و طرز تلقی، دانش،مهارتها،رفتار نوین در انسانها شکل گ
. در حال تثبیت شدن است

معیارهای ایجاد تغییر

:بايد برآورده شوندمعيار، چهار پيش از آغاز فرآيند تغيير
.  يا نتيجه بايد تعيين شودمسير.1
يدن به بايد بدانند كه ماندن در شرايط فعلي خيلي سخت تر از رسافراد.2

.  نتايج تغيير است
ود تا بايد بكار گرفته شاندازه گيريو استراتژي اجرا يك سيستم يا .3

.  فاصله بين شرايط فعلي و آينده مطلوب به خوبي پر شود
مورد نياز براي دستيابي به نتايج بايد واقعي ومهارتها و منابع . 4

.دست يافتني باشند

یرعکس العمل نیروی انسانی در مقابل  تغی

(كاملا مخالف تغيير)مقاومت

(درصد با تغيير موافق50)تبعيت

(كاملا پذيراي تغيير)رهبري

مقاومت 
فردي بدبینی 

پردازش انتخابیعادت ها
اطلاعات 

ترس از
ناشناخته ها

فاکتورهاي امنیت 
اقتصادي

تغییرمقاومت در برابر 
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دلایل مقاومت در برابر تغییر 

مقاومت با منشاء فردی( الف:
1 .عادت
2 .امنیت
3 .عوامل اقتصادی
4 .ترس از ناشناخته ها
5 .فقدان آگاهی

مقاومت
سازمانی

مقاومت 
ساختاري

تهدید تغییر 
منابع مالی

تهدید روابط 
قدرتی جدید

تهدید حرفه اي
مقاومت گروهی

تمرکز محدود 
به تغییر 

مقاومت در برابر تغییر

مقاومت با منشاء سازمانی( ب :
1 .افراط در تعیین جزئیات
2 .محدودیت دامنه تغییر
3 .رخوت گروهی
4 .احساس تهدید توسط متخصصین
5 .احساس تهدید توسط صاحبان قدرت
6 .تخصیص منابع
7 .بی اعتمادی به مدیریت سازمان
8 .فشار همکاران

دلایل مقاومت در برابر تغییر 

.افراد مناسب با یکدیگر کار کننداجازه دهید:یکار تیم

.طور مستمر آموزش دهیده براتیم،براي موفقیت:آموزش

ها فرصت دهید فضاي رقابتی ایجاد کنند به انسان:سازيمندتوان

.گره بزنیدتشویقی را به نتایج عملکرد يهاها و پاداشت پرداخ:هاپاداش

تغییرچهار کلید براي بازکردن قفل 
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1- Denial.

2- Resistance.

3- Exploration.

4- Acceptance.

5- Doing. 

؛انكار-1

؛مقاومت-2

؛شناخت-3

؛پذيرش-4

.انجام-5

چرخه تغییر متغیرهای موقعیتی جهت مدیریت دوره  گذر

برنامهاآنهابازدرگيرساختنپيشافرادمنافعدرنظرگرفتنضرورت-1
.تحول

.ذينفعگروه هايتماميبرايآيندهمطلوبوضعيتوضوح-2
وهاتنشازكاستنمديريتانتخابومقاومتنوعوميزانتخمين-3

.تعارضات
جهتموردنيازاطلاعاتازتغييرمديرانبرخورداريميزانبرآورد-4

.تغييراجرايوطراحي
حسوتحريكمديرانبهذينفعگروههاياعتمادميزانسنجش-5

.متقابلاعتمادوارتقاءمسئوليت پذيري
فراداتعهدوتغييرپذيرشبهمديرانوابستگيميزانسنجش-6

.تغييربرنامهبهنسبت

موجودكردن به وضع عادتبيش از اندازه و راحت طلبي 1.

ائتلاف هاي قدرتمنددر ايجاد ناكامي2.

بدبينيو قدرت چشم انداز دست كم گرفتن 3.

كافي چشم انداز به كاركنانعدم انتقال 4.

در برابر چشم انداز جديدگذاشتن موانع 5.

كوتاه مدتدر ايجاد موفقيت هاي ناتواني6.

تغييردر ايجاد پيروزيموفقيت و هنگام زوداعلام 7.

سازمانيفرهنگ از تثبيت تحولات درغفلت8.

تغییرسازمان ها در ايجاد علل شکست  روش های مقابله با مقاومت در برابر تغییر 

ارتباطاتوآموزش.1

مداخلهومشارکت.2

پشتیبانیوحمایت.3

توافقومذاکره.4

مخالفانهمکاریجلبوترغیب.5

زورازاستفاده.6 © 

irmgn.ir
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ارتباطاتوموزشآ.1

بدینوند،شگرفتهبکارلازمارتباطاتوآموزشتغییرایجادازقبلاگر

برقرارجانبهدوارتباطاتوشدهتشریحکاملبطورتغییردلایلکهصورت

.آوردخواهدباربهرانتیجهبهترینشود،

© 

irmgn.ir

مداخلهومشارکت.2

داشتهمشارکتآنطرحدرگیرند،میقرارتغییرتأثیرتحتکسانیکهاگر

.یافتخواهدکاهشآنبرابردرمقاومتشاناحتمالاًباشند،

© 
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پشتیبانیوحمایت.3

بایدمدیرشوندیممواجهمشکلباتغییرباخودتطبیقدرکارکنانکههنگامی

تهایحماینمودنفراهمواضافیآموزشاجرایباکهنمایداتخاذترتیبی

جدیدیستمسباراکارکنانخود،افرادباخصوصیکردنصحبتمانندعاطفی

.نمایدهماهنگ

© 
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توافقومذاکره.4

تسهیلراآنایجادزیادیحدتاتواندمیتغییراجرایازقبلتوافق،ومذاکرهانجام

وقدرتافتادنخطربهمقاومتوجوددلیلهنگامیکهروش،اینازاستفاده.نماید

.بودخواهدمفیداست،گروهیعوامل

© 
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مخالفانهمکاریجلبوترغیب.5

مدیرنیست،پذیرانامکتغییربامقابلههایشیوهسایربکاربردنکهشرایطیدر
درخوداقتداریحیطهدرراموجودامکاناتومنابعاطلاعات،تواندمی

ندگاننمایدرآوردنعضویتبهمقاومت،شکستنهایشیوهازیکی.آورد
مدیرند،کنمیمقاومتتغییراعمالوطراحیبرابردرکهاستگروههایی

ایندگاننمازتغییرهنگامدرگروههااعضای،عملاینباکهاستامیدوار
.کنندحمایت

© 
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زورازاستفاده.6

باشندنشدهاقعومؤثرهاشیوهسایربکارگیریکهگیردمیصورتهنگامیروشاینازاستفاده

درتواندمی...واخراجبهتهدیددستمزد،وحقوقکاهشبهتهدیدچون،هاییحربهازاستفاده

تغییرسرعتکهشودمیاستفادهزمانیروشاینازهمچنین.کندیاریرامدیرزمینهاین

.دارندتوجهیقابلقدرتتحولوتغییربرنامهمبتکرانویابدمیضرورت
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