
 

 

 تغییر از طریق ترغیب

وز خواهند از خود بر بینیپیشواکنشی قابل  ،شوندمیبیشتر مدیران هنگامی که با نیاز به تغییرات بزرگ مواجه 

و فرآیندها( را  هاپرداختو سپس مظنونین همیشگی )افراد،  کنندمیسازی راهبرد شرکت به به اقدام داد. آنان

، کنندمیتجدید نظر  هاپاداشو  هامشوق، در تخصیص دهندمی، شیفت کارمندان را تغییر کنندمیاحضار 

ود تا عملکرد شرکت بهب شوندمی. سپس صبورانه منتظر کنندمیرا اصلاح  هاناکارآمدیو  کاریدستدستمزدها را 

 .دهدنمیکه انتظارش را دارند، رخ  ایکنندهخوشحالاتفاق  بنا به دلایلی ،این اقدامات یهمهرغم اما علی ؛یابد

چرا تغییر این قدر سخت است؟ نخست به این دلیل که بیشتر مردم نسبت به تغییر دادن عادات خود اکراه دارند 

آنان در غیاب تهدیدی بزرگ،  .اکنون و بعد نیز کافی خواهد بود و معتقدند آنچه در گذشته جواب داده است، برای

و هنگامی که سازمان با بازنشستگی مدیران ارشد  اندهدادکه پیش از این نیز انجام  کنندمیهمواره همان کاری را 

، مقاومت در برابر تغییر بیش از پیش خواهد شد. میراث ناامیدی و شودمیو جانشینی مدیران جدید مواجه 

که کارمندان به صورت ناخودآگاه مبارز بعدی  کندمیگذشته نیز، فضایی ایجاد  یدورهبه جا مانده از  اعتمادیبی

عیتی در چنین وض« یکی مانند سایرین است.»او نیز که  پندارندمیو چنین  دانندمیا محکوم به شکست تغییر ر

 .شودمیلزوم فداکاری و انضباط شخصی با بدبینی، شک و مقاومت ناخودآگاه پاسخ داده 

امه را کنند. این برنکارآمدی را برای ترغیب کارکنان طراحی و اج یبرنامهتغییر، رهبران باید  سازینهادینهبرای 

 هادتم( آغاز شود. مدیران باید از سازیدگرگونتغییر جهت سازمانی ) اصلیِ یبرنامهپیش از  هاماهیا  هاهفتهباید 

ه قدیمی را ب هایفرضپیش، دهندمیطرح جدید گوش  هایپیامقبل تلاش کنند تا اطمینان یابند کارمندان به 

 هایگاماز  ایمجموعهبنابراین آنان باید ؛ دهندمیقرار  مدنظرجدید کار کردن را  هایروشو  کشندمیچالش 

بینش جدید را در مواضع اساسی مستقر سازند و بافت و  یدهندهاشاعه  را بردارند تا کارمندانِ جزئیآگاهانه اما 

کت باید در طی چند ماه اولِ به ساختار شر دهیشکلجدید برای اقدامات عملی مهیا سازند. این فرآیند  یزمینه

و فعالانه مدیریت شود؛ زیرا در این دوره، عدم قطعیت و احتمال شکست زیاد است.  خوبیبهتغییر جهت سازمانی 

 اگر مدیران چنین اقداماتی را انجام ندهند، امید اندکی برای بهبود پایدار وجود خواهد داشت.

سابق تفاوت محسوسی دارد. برای  اقناعی هایروشترغیب نیز با  یبرنامهانتخاباتی،  یبرنامهدرست مانند یک 

ا ام ؛رسندمیساختاردهی مجدد، یکسان و از یک قماش به نظر  هایبرنامه یهمهکارمندانی که مخالف تغییرند، 

دارند.  یقبل هایبرنامهچه تفاوتی با  هابرنامهباید به طور دقیق به آنان نشان دهند که این  سازیدگرگونرهبران 

آنان باید کارمندان را قانع کنند که شرکت رو به زوال است و برای بقا و رشد به احیایی اساسی نیاز دارد )اقناع 

پاسخ داده شده باشد(.  جزئیهنگامی دشوارتر خواهد بود که در گذشته، مشکلات مزمن فقط با چند تغییر 

ملی و نشان دادن شایستگی خود برای در دست داشتن باید با اثبات کلامی و ع سازیدگرگونهمچنین رهبران 



 

 

شرفت برای پی و بهترین برنامه تریندرست شانبرنامهرهبری، اعتماد دیگران را جلب کرده و آنان را قانع کنند که 

 شرکت است.

 تشریح ترمفصل، در این مقاله این فرآیند را خواهد بود چهاربخشیتحقق این موارد مستلزم راهبرد ارتباطی 

 خواهیم کرد.

 صحنه سازیآماده 

، صحنه را برای هادستورالعملجدید  یمجموعهرهبران باید پیش از اعلام سیاست جدید یا صدور  ،در بخش اول

پذیرش همه چیز مهیا سازند. در واقع با قانع کردن کارمندان به این مطلب که شرکت فقط از طریق تغییرات 

 سازیدگرگون یبرنامهقبل از آغاز  هاماهفرهنگی شرکت را از  یزمینه، کندمی شدید و اساسی بقایش را تضمین

 آماده کنید.

 ایجاد چارچوب 

، رهبران کارآمد باید به کارکنان در تفسیر پیشنهادها شودمیآماده  سازیدگرگونزمانی که صحنه برای پذیرش 

پیچیده ممکن است بسیار گوناگون باشد. علاوه  هایبرنامهکمک کنند؛ زیرا ادراک کارکنان از  ،و راهکارهای تغییر

بنابراین رهبران خبره از آورند؛ نمییا نتایج دلخواه را به بار  اند نادرست هابرداشتبسیاری از این  ،بر این

 هجدید استفاد هایبرنامهه نوع نگاه کارکنان به ی بافت و منظر مناسب و شکل دادن بعرضهبرای « هاچارچوب»

ی صخصوبهمطلوب و  یشیوهرا به  هاایده کنندمی. رهبران با چارچوب دهی به مسائل، به کارکنان کمک کنندمی

 کارکنان شرکت یهمهممکن است اشکال مختلفی داشته باشد: ممکن است سخنرانی برای  چارچوبدرک کنند. 

زم را برای لا یزمینهپیشرادیویی باشد که  ایمصاحبها ی کندمیباشد که آنان را پیش از تغییر غیرمنتظره آماده 

 .سازدمیتقلیل نیروی ناخوشایند مهیا 

 مدیریت روحیه و شرایط عاطفی 

زمانی که شامل ساختاردهی مجدد و کاهش  خصوصبه؛ شودمیرویدادی ناخوشایند محسوب  ،سازیدگرگون

و برخی  روندمی، دوستانِ کارمند از سازمان رودمیروابط رو به تیرگی  ،سازمان شود. در پی این رویداد یاندازه

مدیریت روحیه و عواطف سازمان به مهارت رهبری بسیار مهمی  ی،. در چنین وضعیتدهندمیشغلشان را از دست 

ز ا کوشانهسختآنان توجه کنند و  یروحیه. رهبران باید به عواطف و احساسات کارکنان و جزر و مد شودمیبدل 

تغییر محافظت نمایند. این مسئله مستلزم ایجاد توازنی ظریف بین اعلام خبرها خوب و بد  یذیرندهپجو و فضای 

ت هوده نبوده اسبی هایشانفداکاریدر پرتو راهکارها و پیشنهادهای مختلف خواهد بود. کارکنان باید احساس کند 

باید به آنان یادآور  حال عین دراهد آمد. قدردانی به عمل خو هاآنو دستاوردهای آنان شناسایی خواهد شد و از 

نخواهد بود. برقراری ارتباط و انتقال مسائل نیز مشکل بزرگی  کنندهخوشحالبرای همه  لزوماًشد که این تغییرات، 



 

 

ر ، لحن و موقعیت هبندیزمانلازم را به کارکنان منتقل و  گراییواقعو  بینیخوشخواهد بود. مدیران باید آگاهی 

 تعیین کنند. دقتبهپیام را 

 تقویت عادات مطلوب 

 رویپس، جلوگیری از شوندمیمشکلی که رهبران در طی دگرگونی سازمانی با آن روبرو  ترینسخت تردیدبی

درون سازمان است که  هایگروهرفتارهای منفی افراد و  عادات مخرب پیشین، یعنی همان سویبهتغییرات مثبت 

. کارمندان برای حفظ و تثبیت شوندمیسابق آغاز  هایمحرکبه صورت خودکار و ناآگاهانه توسط شرایط یا 

مخرب بوده و ریشه دوانده است به کمک نیاز  شانقدیمیکاری  هایشیوهزمانی که  خصوصبهرفتارهای جدید 

تا رفتارهای مطلوب را به طور پیوسته  آورندمیبرای کارکنان فراهم  هاییفرصتتغییر،  یخبرهدارند. رهبران 

و کارمندانشان را رهبری و حمایت  شوندمیکاری جدید بدل  هایشیوهبه نمادی از  حالدرعیناعمال کنند و 

که رهبران کارآمد همواره  دهدمینشان  آمیزموفقیت هایدگرگونی یدربارهصورت گرفته  هایپژوهش .کنندمی

. هدف این رهبران تغییر رفتار است نه فقط کنندمیتقویت  ،شان دادن گفتار در عملسازمانی را با ن هایارزش

 تفکر. ینحوهتغییر 

 هادستو  هاقلبمغزها، 

 یتهنیافتحقق هایدیدگاه، چشمیهمرقابت،  توانندمیاز نظر شناختی، کارکنان در محیطی باز و پذیرنده بهتر 

مشکلات گوناگونی را که سازمان با آن درگیر است، کنار بگذارند. در چنین محیطی آنان نیز  یدامنهشخصی و 

مشکلات وخامت ، جدیت و کنندمیو معطوف به عوامل عملکرد ضعیف را اتخاذ  طرفبیهمان دیدگاه درست، 

ا تا این مشکلات ر گیرندمیو به سهم خود مسئولیتی بر دوش  کنندمیمالی، عملیاتی و تجاری موجود را درک 

 یهامؤلفه ،موجود است هایواقعیترفع کنند. این برداشت و نگاه مشترک از محیط و مشکلات که مبتنی بر 

 و پیشرفت هرچه بیشتر هستند. جلوروبهبسیار ضروری برای حرکت 

و به دوام بقای  دانندمیآن یکی  هایارزشاز نظر عاطفی، کارکنان در محیطی پذیرنده و آزاد، خود را با سازمان و 

دائمی آن متعهد هستند. در چنین محیطی آنان معتقدند که سازمان به معنای چیزی فراتر از سودآوری، سهم 

بازار یا عملکرد خوب در بازار سهام است و بنابراین ارزش محافظت و جنگیدن را دارد. کارمندان به رهبر سازمان 

ی مشترک با آنان دارد و برای محافظت از آنان مبارزه خواهد کرد. در هایارزشاعتماد دارند و معتقدند که او نیز 

انب ، از جتپدمیزمانی که کارکنان دریابند قلب مدیر و رهبر سازمان نیز برای آنان و برای شرکت  هاسازماناین 

ازمان ارزیابی درست و در جهت رشد س معمولاًاو را  پیشنهادهایو  دهندمیخود، آزادی عمل محسوسی به رهبر 

 .دهندمیبا آنان همراهی نشان  نتیجه درو  کنندمی

ی و فیزیک یتجربه، رودمیدر رابطه با رفتارهای جدیدی که از آنان انتظار  هامحیطعلاوه بر این، کارکنان در این 

در جریان تغییرات پیش رو قرار گرفته و تصور درستی از اتفاقات  خوبیبهعملی کسب خواهند کرد. آنان از قبل 



 

 

دست و شود. در چنین فضایی که امکان و فرصت  ایعرصهکه قرار است سازمان وارد چه  دانندمیبعدی دارند و 

 و نامتعارف هایروش توانندمیو حل مسائل به خود کارکنان داده شده است و آنان  هاتصمیمپنجه نرم کردن با 

غیرمنطقی آنان را تخفیف دهد و  هایترسکاری را در پیش بگیرند، رهبر با موفقیت قادر خواهد بود  یناشناخته

 به ،گیرندمیی بزرگ شکل هاسازمانتغییر در  هایتلاشپیرامون  معمولاًمخربی را که  هایداستانشایعات و 

 کند. کنریشه خوبی

محیطی باز و پذیرا و مستدل و انتقادپذیر، همان ابزار اید بدانند که ایجاد ب هاشرکتبنابراین رهبران و مدیران 

شناخت بیشتر موجب پذیرش  .شودمینهایی آنان برای تغییر است. ترغیب، موجب ارتقای شناخت و درک افراد 

پذیرش نیز به اتخاذ اقدامات عملی در راستای تحقق تغییر منجر خواهد شد. بدون ترغیب حتی  .شودمیتغییرات 

 جای پای محکمی داشته باشند. توانندنمیسازمانی نیز  سازیدگرگون هایبرنامهبهترین 

 


