
  مدیریت تغییر

امروزه تغییر مھم ترين عامل موثردر مديريت كسب و كار موفق محسوب مي شود.سازمان ھا و افراد شاغل در آنھا 
تھاجمي امروزي  مثبتي نسبت به مساله تغییر داشته باشند تا از اين طريق توان رقابتي خود در بازارھاي بايدنگرش

نکته کلیدی قصد آن  ١٠٠پرھزينه باشد. ما با بیان  حال تغییر ممكن است بسیاررا حفظ كنند. عدم توجه به يك روند در 
داریم تا ضمن شناساندن علل زیربنایی تغییرات در یک سازمان راھھای اعمال تغییرات مورد لزوم را به شکلی ساده و 

، روند تغییرات را تعیین كنند، و از رقبا جلوتر بوده اجرایی بیان و بگوییم که مدیران چگونه می توانند ھمواره يك گام
  .عھده بگیرند رھبري يك پروژه تغییر را بر

نگر تنھا راھي است كه به كمك آن  آينده تغییر، كلیه جنبه ھاي زندگي را تحت تاثیر قرار مي دھد. اتخاذ يك رويكرد
گیريد. بنابراين، پذيراي تغییر باشید ي توانید آينده را، چه به عنوان يك فرد و چه به عنوان يك سازمان، در دست بم

      و ياد بگیريد كه عناصر مثبت آن را توسعه دھید. 

      كلیه تغییراتي را كه مدنظر داريد يادداشت و براي ايجاد آنھا برنامه ريزي كنید.        -١
  اگر احساس مي كنید كه در برابر تغییر مقاوم ھستید، در جستجوي علت آن باشید.        -٢
  در جستجوي افراد پذيراي تغییر باشید و با آنھا ھم پیمان باشید.        -٣
شناخت علل تغییر براي كنار آمدن با سرعت روز افزون تغییرات، در درجه اول بايد علل زيربنايي آنھا شناسايي       -٤

شوند.برخي تغییرات مشخص در ساختار داخلي سازمان ھا و بازارھاي خارج از آنھا زايیده تغییرات گسترده 
  در جامعه، اقتصاد يا تكنولوژي ھستند. 

  عدم اطمینان، واكنش مثبت نشان دھید و از تغییر اجتناب كنید. در برابر شرايط        -٥
  كنجكاوي را در خود پرورش دھید. تصور كنید كه ھمیشه بايد مطلع ترين فرد باشید.        -٦
  از تكنولوژي اطلاعات جديد نھراسید و با تسلط بر آن سعي كنید بھره برداري لازم را به عمل آوريد.       -٧
  طر داشته باشید كه تكنولوژي به سرعت و روز به روز در حال تغییر است. به خا       -٨

   
   

      شناسايي منابع تغییر
  قبل از تبعیت از خط مشي ديگران كمي فكر كنید 

تغییر ممكن است از جھات مختلف نشأت بگیرد.از جانب مافوق يا زيردستان درون سازمان، از خارج سازمان و يا در 

اثر ابتكار فردي. سعي كنید از كلیه منابع احتمالي تغییر آگاه شويد و از ھر كجا كه نشأت گرفته است، پذيراي آن 

  باشید. 
  صرف نظر از منبع تغییر، از كلیه نوآوري ھا در جھت ايجاد آن استقبال كنید.        -٩

  در برابر تغییرات خارج از سازمان، ھمواره واكنش مثبت نشان دھید.    -١٠
  زيردستان را به ارايه ايده ھاي جديد در جھت ايجاد تغییر تشويق كنید.   -١١

   

       طبقه بندي انواع تغییر
وان تغییرات را به دو دسته تدريجي و بنیادي تقسیم كرد. ھر يك از اين دو نوع تغییر به انواع مختلف به طور كلي مي ت

و تركیبات گوناگون تقسیم مي شوند. شناخت نوع تغییري كه با آن سروكار داريد به شما كمك مي كند كه راحت تر و 

اخت نوع تغییر بھتر مي توانید واكنش ديگران نسبت به شیوه اثر بخش تر به آن دست پیدا كنید. علاوه بر اين، با شن

  به تغییر مورد نظر را تعبیر و تفسیر كنید. 
  اثرات تركیبي ناشي از انواع مختلف تغییر را مدنظر قرار دھید.    -١٢
  ھنگام تجزيه و تحلیل تغییر به بسترھاي كوتاه مدت و بلند مدت توجه كنید.    -١٣
  كسب كنید و مطالب مفیدي بیاموزيد تا بتوانید از بروز مجدد آنھا جلوگیري كنید. از بحران ھا، تجربه    -١٤
  ھدف خود را بركسب برابري يا پیشي گرفتن از بھترين الگويي كه مي شناسید متمركز كنید.    -١٥
  براي برنده شدن سعي كنید با رقبا متفاوت و از آنھا بھتر باشید.    -١٦

   
   

   
   



   
  تمركز بر اھداف 

يران ھدف خود را ندانند،نمي توانند براي رسیدن به آن تغییر كنند.اگر آنھا ندانند در حال حاضر كجاھستند، اگر مد

نمي توانند مسیر درست را آغاز كنند. اين نقاط ابتدايي و انتھايي را به عنوان اولین قدم در شناسايي موارد نیازمند 

  تغییر معین كنید. 
  ود را به شیوه اي واقع بینانه مورد ارزيابي قرار دھید. نقاط قوت و ضعف سازمان خ   -١٧
  براي بیان دورنماي كاري خود از يك يا دو جمله كوتاه استفاده كنید.    -١٨
  ھمیشه سعي كنید فرھنگ سازماني را از طريق افراد تغییر دھید و نه بر عكس.   -١٩

   

  تشخیص تقاضا براي تغییر 
موفقیت شما در گرو راضي كردن مشتريان است. مشتريان ناراضي به ساير عرضه كنندگان كالا و خدمات مراجعه مي 

داخلي شما ھستند)يا درست كار نمي كنند يا سازمان را ترك »مشتريان«كنند و كاركنان ناراضي (كه در واقع ھمان 

قرار دھید و سعي كنید تغییرات لازم جھت ارضاي اين نیازھا مي كنند. نیازھاي اين دو گروه از مشتريان را مورد بررسي 

  را به عمل آوريد. 
  سعي كنید ھم نیاز كاركنان و ھم نیاز مشتريان را برآورده سازيد.    -٢٠
به مشترياني كه شكايت مي كنند احترام بگذاريد. آنھا به شما مي گويند كه چه چیزھايي را بايد تغییر    -٢١

  دھید. 
  فراموش نكنید كه كیفیت يك محصول به كیفیت فرآيند تولید آن بستگي دارد.    -٢٢
  از مقیاس ھاي عیني به دست آمده از پاسخ ھاي مشتريان بھره برداري كنید.   -٢٣

برنامه ھاي تغییر بايد استمرار، دوام و جامعیت كامل داشته باشند. با وجود اين،  انتخاب تغییرات ضروري

ا معرفي تغییرات خاص متعدد باعث پريشان خاطري افراد نشويد. چند اولويت مھم را مراقب باشید كه ب

  مشخص كنید كه تغییر در آنھا بیشترين تاثیر را به دنبال خواھد داشت و فقط بر روي ھمان موارد تاكید كنید.
  متوجه آنھا كنید. زمینه ھاي اصلي تغییر را اولويت بندي و سپس توجه خود را به طور كامل و گسترده    -٢٤
  ھدف از ھر گونه تغییرات برنامه ريزي شده را براي خود كاملاً روشن كنید.    -٢٥
  تلاش خود را فقط بر روي چند فرايند مھم متمركز كنید.    -٢٦
      براي ايجاد تغییر، يك برنامه روان و منسجم تدوين كنید.    -٢٧

   
  ارزيابي پیچیدگي

براي برنامه ريزي و مديريت اثربخش تغییر، لازم است كه برآورد واقع بینانه اي از میزان پیچیدگي آن داشته باشید 

و بدانید كه اين تغییر بر چه كساني تاثیر مستقیم و غیر مستقیم خواھد داشت. سپس بايد مؤلفه ھاي مختلف را 

  كنید.  به نحوي روشن و كارآمد تقسیم، كمي سازي و سازمان دھي
  در مورد ھر تغییر از خود بپرسید كه چه تاثیري بر افراد درگیر در آن خواھد داشت.    -٢٨
  ابتدا تغییرات پیشنھادي را در مقیاسي كوچك تر آزمايش كنید.    -٢٩
  اگر توجیه كردن تغییر نیازمند استدلال ھاي پیچیده است، از آن دست بكشید.    -٣٠
  مسیر بحراني، براي برنامه ريزي وظايف استفاده كنید.از تجزيه و تحلیل    -٣١

   

   

   

   



     
  شیوه ھاي مشاركت دادن افراد 

افرادي كه تحت تاثیر تغییرات قرار مي گیرند از نظر نوع نگرش و نیازھا با يكديگر تفاوت دارند.برنامه ھاي اثر بخش تغییر 

ت ھا ھماھنگي پیدا كنند. براي انتخاب افرادي كه بايد در بايد به اندازه كافي انعطاف پذير باشند تا بتوانند با اين تفاو

  ايجاد تغییرات مشاركت داشته باشند و در مورد نحوه مشاركت آنھا به دقت برنامه ريزي كنید. 
  ھنگام برنامه ريزي براي ايجاد تغییر، سیاست ھاي خود را در مورد نحوه برخورد با افراد تعیین كنید.    -٣٢
  وسیله اي براي مشاركت دادن افراد در پروژه ھاي تغییر قرار دھید. آموزش را    -٣٣
  اگر براي افراد سوء تفاھم پیش آمده از آنھا عذرخواھي كنید و توضیحات لازم را به آنھا بدھید.    -٣٤
  ھمه افراد را در برنامه ريزي حداقل يك پروژه تغییر مشاركت دھید.    -٣٥
  به كلیه گروه ھا، آن قدر استقلال بدھید تا بتوانند در تعیین اھدافشان، رأساً اقدام كنند.    -٣٦
  مشاوران را به ارايه توضیحات روشن و برنامه زماني كوتاه و مختصر ملزم كنید.    -٣٧
  اگر در مورد تغییر قولي مي دھید حتماً به آن عمل كنید.    -٣٨
  مشق خود قرار دھید و مانند آنھا افراد را به پیشروي تشويق كنید.مربیان ورزشي موفق را سر   -٣٩

   

      انتخاب مقايس زماني 

مقیاس زماني مورد نیاز براي انواع مختلف تغییر بسیار متفاوت است. مديران به عنوان عوامل تغییر ناچارند ھدف ھاي 
ان ھا) ساير تغییرات كوچك تري كه فقط چند روز يا بلند مدت را مدنظر قرار دھند. در عین حال (به ويژه به ھنگام بحر

  چند ھفته به طول مي انجامند را برنامه ريزي كنند. 

  خود را در چارچوب سال ھاي مالي محصور نكنید. اين مرزھا كاملاً قراردادي ھستند.    -٤٠
  تصمیم بگیريد كه ھر ھفته يك ايده تازه معرفي كنید.    -٤١
  كنید كه براي تغیرات آني، ايده تازه بدھندافراد را تشويق    -٤٢
  برنامه ريزي شما براي ايجاد تغییر بايد مرحله به مرحله باشد تا افراد راحت تر آن را بپذيرند   -٤٣

   
   

  تھیه برنامه عمل
بر اساس اطلاعات جمع آوري شده يك برنامه اجرايي دقیق تھیه كنید. اين برنامه بايد روشن، مختصر و با استفاده 

از شیوه ھاي تصويري، طراحي و برنامه ريزي شود.نظريات افرادي كه از برنامه مذكور تاثیر مي پذيرند را مدنظر قرار 

  دھید و آن را به طور منظم بازنگري كنید. 
  به نظريات افراد به طور كامل توجه كنید.    -٤٤
  ھمراه با تغییرات شرايط، برنامه را (حتي به صورت بنیادي) تعديل كنید.    -٤٥
  حتماً برنامه عمل خود را به شیوه ھاي صحیح معرفي و ارايه كنید.    -٤٦
  د. حتماً مھارت ھاي لازم جھت استفاده از تكنیك ھاي برنامه ريزي را كسب كنی   -٤٧
  حداقل ھفته اي يك بار برگ كنترل خود را مرور و آن را به روز كنید.    -٤٨
ھمواره برنامه ھاي زماني را با افرادي كه در كار مشاركت دارند چك كنید تا از عملي بودن آنھا مطمئن    -٤٩

  شويد.
   

       پیش بیني اثرات تغییر

   
   



پس از تھیه برنامه تغییر اولیه به دقت در مورد پیامدھاي آن فكر كنید. مزيت ھاي حاصل از اين برنامه بايد به مراتب 

بیشتر از مضرات آن باشند. كلیه پیش نیازھا و شرايط لازم براي اجراي برنامه را ارزيابي و يك برنامه احتیاطي، به عنوان 

  پشتیبان تھیه كنید. 
  ھاي تغییر، انتظار اصلاحات بزرگ داشته باشید.  از پروژه   -٥٠
  در آغاز يك برنامه تغییر به افراد وعده قدرداني و پاداش ھاي فردي و گروھي بدھید.    -٥١
  ھرگز حمايت افراد از برنامه عمل خود را قطعي و مسلم فرض نكنید.    -٥٢
  ھرگز براي متقاعد كردن افراد نسبت به تغییر، به آنھا رشوه ندھید.    -٥٣
  روحیه افراد را به دقت زير نظر داشته باشید و با پديدار شدن نشانه ھاي تضعیف روحیه فوراً اقدام كنید. -٥٤
  با مساله بیكار شدن تعدادي از كاركنان در اثر ايجاد تغییرات برخورد احساسي نكنید.   -٥٥

      

  پیش بیني مقاومت در برابر تغییر

تغییر معمولاً با قدري مقاومت ھمراه است.با وجود اين، شما مي توانید از طريق پیش بیني مقاومت و درك خويشتن 

داري افراد از بروز تغییر، پیش دستي كنید و از مقاومت تا حد زيادي به نفع خود بھره برداري كنید. در برنامه ھاي خود 

  عتراضات افراد در نظر بگیريد و براي پاسخ گويي به آنھا شواھد و مدارك كافي جمع آوري كنید.جايي براي ا
اگر ھیچ مقاومتي در برابر تغییر مشاھده نكرديد، كاملاً مراقب باشید ممكن است مقاومت افراد به صورت     -٥٦

  پنھاني باشد. 
  ي دوست و ھم پیمان براي خود پیدا كنید. براي مقابله با منتقدان و افراد محافظه كار تعداد   -٥٧
ھمواره در مورد اثرات نامطلوب احتمالي كه ممكن است در پي تغییرات حاصل شوند، بي پرده صحبت    -٥٨

       كنید.
   

      آزمايش و كنترل برنامه ھا 
ي موارد، نتايج آنھا نامطلوب بدون آزمايش و كنترل دقیق و مكرر، میزان ريسك برنامه ھا بسیار بالا و تقريباً در تمام

خواھد بود. استفاده از طرح ھاي آزمايشي خوب به ھمراه يك نظارت روشمند مي تواند موجب تقويت و بھتر 

  شدن برنامه ريزي كلي شما شود. 
  با اجراي آزمايشي برنامه ھاي خود در بسترھاي مختلف، آنھا را امتحان كنید.    -٥٩
  طرح آزمايشي، عوامل متغیر را مدنظر داشته باشید. ھنگام بازنگري نتايج    -٦٠
  كاستي ھاي موجود در عملكرد را تجزيه و تحلیل و علل آنھا را مشخص كنید.    -٦١
  از افراد به خاطر انتقادات و اعتراضات مفیدشان تشكر كنید.   -٦٢

   
       اطلاع رساني در مورد تغییر

براي يك شروع خوب، اطلاع رساني بسیار حائز اھمیت است.اما در عین حال نمي توانید در اين كار زياده روي كنید. 

خواه افراد در برنامه ريزي مشاركت داشته و خواه نداشته باشند، در ھر صورت تا مي توانید با استفاده از يك سري 

  ھم نزديك كنید.  روش ھاي برقراري ارتباط آنھا را ھر چه سريع تر به
  به خاطر داشته باشید كه صداقت بھترين سیاست نیست، بلكه تنھا سیاست است.    -٦٣
  براي تقويت پیام تغییر، بیانیه ھاي مربوط به دورنماي كاري را به طور خلاصه به نمايش بگذاريد.    -٦٤



  در ھر برنامه تغییر حتماً آموزش ھاي لازم براي مھره ھاي اصلي برنامه را تدارك ببینید.    -٦٥
  تا آنجا كه ممكن است با كلیه افراد به صورت انفرادي در مورد برنامه ھاي تغییر صحبت كنید.    -٦٦
دوار و در عین حال، كاملاً ھنگامي كه در مورد مزاياي تغییر قولي به افراد مي دھید نسبت به اجراي آن امی   -٦٧

  واقع بین باشید. 
اشكال، از خود خبر است! گوينده را به خاطر دادن خبر بد و شنونده را به خاطر عكس العمل ناخوشايند در    -٦٨

  مقابل شنیدن خبر بد سرزنش نكنید.
   

       واگذاري مسئولیت 
اين برنامه ھا بايد پیرواني با انگیزه، متعھد و پرتحرك نیز  برنامه ھاي تغییر ماھیتاً نیازمند رھبري ھستند. درعین حال،

كه در موقعیت ھاي كلیدي قرار دارند، چه به عنوان رھبر و چه به عنوان پیرو، نقش » عوامل تغییر«داشته باشند. 

  بسیار مھمي را در فرايند تغییر ايفا مي كنند. 
  موقعیت ھاي كلیدي قرار دھید. قبل از آغاز برنامه تغییر، عوامل تغییر را در    -٦٩
  افرادي كه براي رھبري تغییر انتخاب مي كنید بايد از برنامه تغییر حمايت ھمه جانبه به عمل آورند.    -٧٠
  با پنھان كاري مبارزه كنید. جز در موارد ضروري از مخفي كردن اطلاعات خودداري كنید.   -٧١

   
       ايجاد تعھد

براي موفقیت پروژه ھاي تغییر امري ضروري است.از مھارت ھاي رھبري براي ايجاد و افزايش  برخورداري از حمايت افراد

تعھد در آنھا استفاده كنید. با نشان دادن رفتار متعھدانه، الگوي ديگران شويد. از طريق تشكیل جلسات مستمر و ايجاد 

  یر ترغیب كنید. سیستم ھاي ارتقاي انگیزه و مشاركت، افراد را به حمايت از پروژه تغی
  به افراد يادآوري كنید كه تغییر براي ھمه است، نه فقط براي عده اي خاص.    -٧٢
  با نشان دادن تعھد خود نسبت به پروژه تغییر، الگوي ديگران شويد.    -٧٣
  از جلسات منظم براي برجسته سازي موفقیت ھا و پیشرفت ھاي حاصله استفاده كنید.   -٧٤

   
      تغییر فرھنگ 

فرھنگ يك سازمان از رفتار افراد شاغل در آن شكل مي گیرد و سپس به نوبه خود برنحوه رفتار آنھا تاثیر مي 

گذارد.ھدايت فرھنگ سازمان خود را به شیوه ھاي مختلف در دست بگیريد تا بتوانید از آن براي حمايت از برنامه ھاي 

  تغییر استفاده كنید. 
  فراد را تغییر بدھید تا روحیه آنھا عوض شود. دكوراسیون محل كار ا   -٧٥
  ولخرجي به ھنگام جشن گرفتن و بزرگ داشتن موفقیت ھاي مھم اشكال ندارد.    -٧٦
  اگر جشني ترتیب داده شد، حتما در آن شركت كنید.    -٧٧
  اجازه دھید گروه ھا در مورد نحوه تقسیم پاداش ھاي مالي تصمیم بگیرند.   -٧٨

   
  مت كنترل مقاو

بزرگ ترين چالشي كه پیش روي مديران قرار دارد غلبه بر موانع (به ويژه موانع احساسي) موجود بر سر راه پذيرش 

تغییرات است. ھر چند كه با برنامه ريزي دقیق مي توان بسیاري از مشكلات را پیش بیني كرد، اما با وجود اين لازم 

  بپردازيد و آنھا را كنترل كنید. است كه به تعبیر و تفسیر اشكال مختلف مقاومت 



سعي كنید اين احساس را در افراد به وجود آوريد كه گمان كنند نقش آنھا از لحاظ استراتژيك بسیار مھم    -٧٩

  است. 
  اگر در طول چرخه تغییر روحیه افراد ضعیف بود با آنھا نرم و ملايم رفتار كنید.    -٨٠
  ذھن به نظر برسد، جدي بگیريد و به نحوي اثر بخش آن را كنترل كنید. مقاومت را ھر قدر ھم كه دور از   -٨١
  يك صندوق پیشنھادھاي اختصاصي براي پروژه تغییر در نظر بگیريد.    -٨٢
  افراد را متقاعد كنید كه تغییر ھمواره به معني فرصت است.   -٨٣

      
       نظارت بر پیشرفت 

تغییر براي حصول اطمینان از اثربخش بودن آن ضرورت دارد. صرف تھیه يك سري ارزيابي دقیق و مكرر از پیشرفت برنامه 

اعداد و ارقام در فواصل زماني منظم كافي نیست.لازم است كه عوامل نامحسوس تر را نیز مورد توجه قرار دھید و 

  سپس ھر دو را با موفقیت ھاي مورد انتظار مقايسه كنید. 
  فقط مقیاس ھايي كه به وضوح نشانگر نتايج و میزان پیشرفت ھستند را بررسي و تھیه كنید.    -٨٤
  اگر عملكرد افراد مناسب نیست، ابتدا نحوه ھدف گذاري و اندازه گیري آن را مورد بررسي قرار دھید.    -٨٥
  چند مقیاس مھم و اصلي براي قضاوت در مورد میزان موفقیت پیدا كنید.   -٨٦

      
       بازنگري پیش فرض ھا

برنامه ھاي تغییر غیر قابل تغییر نیستند.اگر اين برنامه ھا تغییر پیدا نكنند اين احتمال وجود دارد كه افراد در بلند مدت 

به تدريج شور و اشتیاق خود را از دست بدھند و از طرفي سنخیت برنامه با نیازھاي روز از بین برود. خط مشي ھاي 

به طور منظم مورد بازنگري قرار دھید. رعايت اين مساله به اندازه برنامه ريزي اولیه براي موفقیت برنامه بلند مدت را 

  تغییر ضرورت دارد. 
  ارتباط پروژه با محیط متغیر پیرامون آن را به طور مستمر بررسي كنید.    -٨٧
  مجدداً آنھا را بررسي، تقويت، و با شرايط جاريپروژه ھاي در حال شكست را كنار نگذاريد. به جاي اين كار    -٨٨

  منطبق كنید. 
  بار تغییرات را بیش از حد سنگین نكنید.اين كار ممكن است تاثیر انفرادي ھر يك از پروژه ھا را از بین ببرد.   -٨٩
  ھرگز تصور نكنید از فكر افراد خبر داريد. ھمیشه در اين مورد از آنھا سئوال كنید.     -٩٠
  براي تداوم بخشیدن به روند تغییر، اھداف چالش برانگیز تعیین كنید.    -٩١
  حتماً تمام افراد را در جريان تجديد نظرھاي به عمل آمده در اھداف قرار دھید.    -٩٢
  از وجود افرادي كه در موفقیت برنامه ھاي تغییر نقش كلیدي داشته اند، نھايت استفاده را ببريد   -٩٣

   
       حركت حفظ انگیزه 

برنامه ھاي تغییر،جريان ھاي غیر قابل انقطاع نیستند. ممكن است اين برنامه ھا مسیر خود را تغییر دھند، از حركت 

باز ايستند و دوباره شروع شوند. چنانچه برنامه تغییر ھم از نظر خود برنامه و ھم از نظر مجريان آن به صورت ادواري 

  زمان، انگیزه خود را جھت ايجاد تغییر از دست خواھد داد. تكرار و به روز نشود، نھايتاً سا
  به نظريات افراد در خصوص توسعه توجه و اھداف پیشنھادي آنھا را يادداشت و نگھداري كنید.    -٩٤
  براي ارتقاي عملكرد و توسعه توانايي ھاي خود از راھنماي خودآموز استفاده كنید.    -٩٥
  براي ھمه افراد و از جمله براي خودتان، اھداف آموزشي تعیین كنید.    -٩٦



  ھر برنامه تغییر بايد به طور مستمر باعث افزايش سود دھي شود.    -٩٧
   

  اعمال تغییرات بیشتر
ت ايجاد تغییرات مستلزم تلاش و كوشش بسیار است. اگر قرار باشد كه تغییرات نیمه كاره رھا شوند يا شرايط به وضعی

اول برگردد و يا از آنھا به عنوان مبنايي براي ايجاد تغییرات بیشتر استفاده نشود، در واقع اين تلاش و كوشش بي 

حاصل بوده است.مدیران موفق علاوه بر زمان حال، براي آينده نیز برنامه ريزي و تغییر را به بخش مھمي از فرھنگ 

  سازماني خود تبديل مي كنند. 
  ابي عملكرد گروه، از استانداردھاي دقیق و دشوار استفاده كنید. ھنگام ارزي   -٩٨
  فقط افرادي را كه نسبت به ايجاد تغییر در خود احساس تعھد مي كنند ارتقا دھید.    -٩٩

برنامه ريزي، اجرا، بازنگري، به روز سازي، و اعمال تغییرات بیشتر براي كسب موفقیت ضرورت                       -١٠٠

  ند.دار
   

      سخن آخر 
برنامه تغییر را طوري انسجام دھید كه ھر مرحله از آن بر مبناي مراحل قبلي انجام شود. براي كمك به زنده نگه داشتن 

تغییر، به تعديل فرايندھاي سازماني ادامه دھید. ھر سیستمي پس از مدتي كارايي مطلوب خود را از دست مي دھد 

ايستايي، نقش افراد شاغل در يك بخش را با يكديگر عوض كنید. ھمواره به جلو پیش برويد براي جلوگیري از ركورد و 

و ھر پروژه تغییر را بر مبناي پروژه قبلي انجام دھید. به اين ترتیب افراد و كل سازمان از دستاوردھاي حاصل از تغییر 

  منتفع خواھند شد.
 


