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ود؟چطور متوجه شویم که در مقابل تغییر مقاومت می ش
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نشانه های مقاومت در مقابل تغییر

تغییربرنامهنشدناجرا•

تغییربرنامهاجرایزمانشدنطولانی•

تغییراهدافازشدنمنحرفیانیافتنتحقق•

تغییربامقابلهبرایعمدیهایخرابکاریانجام•

تغییردربارهشایعاتپخشوبدگویی•

کارکنانکارترکوغیبت•

کارکنانوریبهرهکاهش•

مشتریانوکارکنانشکایاتافزایش•

https://mjahangir.ir/


آیا مقاومت پنهان هم داریم؟
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مقاومت پنهان

مقابله آشکار با تغییر •

مقاومت آشکار

قدیميهايشیوهبهکارادامهبرايزیرکانهتلاشهاي•
قدیميهايشیوههمانبهراخودوظایفاست،نشدهمتوجهمدیرکهوقتيتا•

.دهندمیانجام
یايعاطفحمایتبدونراکارهااماکنند،میموافقتتغییراتباکارکنانگاهی•

ارضایتینمورددرمشتریانباآنهامثلا.دهندمیانجامتغییر،بهنسبتشناختي
.کردندمیصحبتشدهاعمالتغییراتاز

دشوارتر است چون دیده نمی شودمقاومت پنهان

https://mjahangir.ir/
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Symantecمقاومت پنهان در شرکت 

•John Thompsonهايبستههمهدرکابلگذاشتنکهکردپیشنهادهاهزینهکاهشبرايعاملمدیر
مشتریانبیشترچونبردميبالاراهاهزینهفقطواستايبیهودهکارSymantecافزارينرم

.دارندکابلخودشان
ابلکافزاري،نرمهايبستهدرنیستلازمدیگرکهکردندموافقتجلسه،درکنندگانشرکتهمه•

.دادندمياوبهکابلیکرایگانکردميدرخواستمشترییکاگرامابگذارند
فروشبهاريافزنرمهايبستهباهنوزکابلهاکهفهمیدقانون،اینتصویبازبعدهفتهچندتامپسون•

.رسندمي
حثبآنمورددرتاکنیدمطرحجلسهدرراآندارید،نظریاختلافیادیدگاهاگر»گفتمدیرانبهاو•

.«کنیدعملآنبرخلافولیبپذیریدجلسهدراینکهنهکنیم
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چرا افراد در مقابل تغییر مقاومت می کنند؟ 
چطور آن را مدیریت کنیم؟



تمایل به حفظ حالت موجود : اینرسی
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تمایل به حفظ حالت موجود : Inersiaاینرسی 

لاصدلیلبهتغییربودنبرانرژیودشوار•
اینرسی

درعاديوطبیعيپدیدهیکمقاومت•
انسانها

انمیانتخابدر»:اقتصاددانگالبریتجان•
یازنعدمکردنثابتونفریکذهنتغییر

ميروياستدلالبهمردمبیشترکار،اینبه
.«آورند
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وارد کردن نیرو: راهکار غلبه بر اینرسی

نیروکسب•

ذهنوجسم(Fresh)سازیتازهوسازیآماده•

نیروکردنوارد•
.بینیممیراآننتایجواستشدهانجامتغییرکنیمتصور:ذهنیتصویرسازی•

.کنیماقداموشویمکاربهدستسریعگرفتیمتغییریکانجامبهتصمیمموقعهر•

.هستندماموردنظرتغییرباهمراستاکهافرادیباآمدورفتوهمنشینی•

نیروبهینهمصرف•
آنآسانبخشازتغییرشروعوتدریجیصورتبهتغییرانجام•

https://mjahangir.ir/


ردابتدا دیگران تغییر کنند، سپس من تغییر خواهم ک
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ابتدا دیگران تغییر کنند، سپس من تغییر خواهم کرد

.کنندغییرتبایدآنهاخودنهودیگرانکهصورتیدرکنندمیحمایتتغییرازافرادازبسیاری•

راهکار•
نشستن،دیگرانتغییرانتظاردروباشمتغییرکنندهشروعتوانممیمنکهموضوعاینبهباور•

.استایبیهودهانتظار
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هممی ترسم جایگاهم به خطر افتد و قدرتم را از دست بد
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می ترسم جایگاهم به خطر افتد و قدرتم را از دست بدهم

تغییراثربرآنهافعلیقدرتوجایگاهافتادنخطربهازترس•

راهکار•
مدیریتیهایجایگاهکسبوشغلیارتقایمسیربودنشفاف•

آفرینقدرتومدیریتیهایجایگاهدرافرادتدریجیتغییر•

https://mjahangir.ir/


ترک عادت موجب مرض است
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ترک عادت موجب مرض است

.رسدمیحداکثربهماکاریحافظهفعالیتشویم،میمواجهجدیدیمسائلوتغییراتباکهزمانی•
.دهدمیانطباققبلیاطلاعاتباراآنودریافتراجدیداطلاعاتکاریحافظه•
میامخستگیموجبوکندمیمصرفرازیادیانرژیکهسازدمیفعالراپیشانیجلویقشرکاریحافظه•

.شود

قبلیحافظهازاستفادهوتفکربهنیازبدونروزمره،هایفعالیتباارتباطدرمغزایقاعدههایگره•
.باشندمی

.کنندکارزیادیحدتاآگاهانهتفکربهنیازبدونتوانندمیوداردنیازکمتریانرژیبهبخشاینکارکرد•

ازناشیاسترسوخستگیدلیلبه)شودمیمادرناراحتیاحساسایجادموجبعاداتتغییر•
.کنیممیمقاومتتغییرمقابلدرلذاو(پیشانیجلویقشرفعالیت

صورتیتدریجصورتبهتغییراتبایدمغزی،غالبالگوهایبهجدیدرفتارهایتبدیلوتغییربرای•
.گیرند
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نیاز به ترک عادت های قدیم و کسب عادت های جدید

راهکار•
منفیهایعادتمحرکسازیدشوارومثبتعادتهایمحرکسازیساده•
Charlesعادتحلقه• DuhiggکتابدرThe Power of Habit

فشار )Cueنشانه 
(روانی

کار تکراری 
Routine( سیگار

(کشیدن

Rewardپاداش 

آسایش روانی )
(موقت

غذا خوردن

ورزش کردن

https://mjahangir.ir/
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ایستگی اثبات اینکه تغییر اشتباه است و متولی تغییر ش
ندارد
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تغییر اشتباه است و متولی تغییر شایستگی ندارد

.استصلاحیتفاقدتغییرمتولییااستاشتباهخاصيتصمیماینکهاثبات•

راهکار•
.کندشروعخودازراتغییرتغییر،متولی•

.شودانجاملازمهایبررسیومطالعاتتغییرازپیش•

.شودتبیینمخاطبانبرایتغییردلایل•

https://mjahangir.ir/


تمایل به ماندن در ناحیه امن
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تمایل به ماندن در ناحیه امن

•Ray Davis:میخارجخودراحتوطبیعیروالازکهدانیدمیباشید،رشددرصددوقتی
.بودخواهیدجدیداولویتهایومهارتهارفتارها،جستجویدروشوید

میبازدخوامنناحیهبهرامالاستیکیکشیکگوییکنیم،تغییرخواهیممیکههنگامی•
.گرداند
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تمایل به ماندن در ناحیه امن

راهکار•
.استپذیریریسکدرامنیتکهموضوعاینبهباور•

https://mjahangir.ir/


منتظریم یک روز معجزه ای رخ دهد
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منتظریم یک روز معجزه ای رخ دهد

فراهمبدونکهموضوعاینبهباور•
تغییر،مقدماتوهازمینهکردن

.دادنخواهدرخمعجزه ای

https://mjahangir.ir/


انگیزه ای برای تغیری وجود ندارد
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براي تغییرUrgencyضرورت ایجاد حس 

برای همه اعضای سازمانفشارهای محیطی از طریق تبیین 

ق می نیروهاي سوق دهنده ای که کارکنان را به خروج از ناحیه امن خود و انگیزه برای تغییر سو
.  دهد

اما، در بسیاري از سازمانها، رهبران، کارکنان را از محیط خارجی به اندازه اي دور می سازند که 
.نیروهاي سوق دهنده به سختی توسط کارکنان احساس می شود

https://mjahangir.ir/
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برای تغییر با ایجاد حس ضرورت برای تغییرChryslerتلاش 

تغییرازهدف•
تیمبرمبتنیسازمانیساختارایجاد•

مشکل•
کارکنانسختمقاومتبامواجهه•

وموبیلهایاتماکهگویندمیآنها.بینندنمیراآنکارکناناماداردوجودتغییربهنیاز:کارخانهمدیر•
کنیم؟تغییربایدچراپسسازیم،میزیبایی

راهکار•
غییرتآنهادهید،نشانکارکنانبهاستوقوعحالدرصنعتدرکهراآنچهشمااگر»:کارخانهمدیر•

میبینازمشاغلواستشدنبستهحالدرهاکارخانهکهبینندمیآنها.پذیرفتخواهندرا
.«روند
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تغییر از طریق ارتباط با مشتریانايجاد ضرورت برای 

تغییربهوادارراآنهامشتریان،بامستقیمتماسشرایطدرکارکنانقراردادنباشرکتهابرخي•
.کنندمي

.کنندميواردکارکنانبرفشارنوعيناراضيمشتریان•

https://mjahangir.ir/
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Shell Energy Europeتغییر از طریق ارتباط با مشتریان در ايجاد ضرورت برای 

Shellشرکت• Energy Europeندارنداطلاعمشتریاننیازهايازمیانيمدیراندریافت.

روندبمردممیانبهاتوبوسبرسوارکهخواستیممیانيمدیرانازما»:شرکتفروشمعاون•
سواربوساتواین.خودریاستجایگاهازنهوکنندنگاهمشکلاتبهآنهادیدگاهازبتوانندتا

بسیاردبودننکردهصحبتمشتریانباخودکاريسوابقسراسردرکهاشخاصيبرايشدنها
دبیاخوبشلبرایمشتریاندیدگاهازکهآنچهمورددرروشاینباآنهاامابود،مشکل
.«یافتندمیآگاهیبود،
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تغییر با پیش بینی مسائل آیندهايجاد ضرورت برای 

بایداغلبرهبران،اماشود،ميتغییرضرورتتقویتباعثکارکنانبرخارجينیروهاياعمال•
.نمایندآغازشرکتدرمشکلاتومسائلبروزازپیشراتغییرفرایند

آنبرايبایدنیست،تغییربهنیازيهنوزاگرحتي»:Intuitشرکتمدیرعاملبنتاستیو•
«کنیدریزيبرنامهوبینيپیش
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Appleشرکت در با پیش بینی مسائل آینده تغییر ايجاد ضرورت برای 

رارکتشداشتقصدجابزاستیواماداشتسلطهدیجیتالموسیقيبازاربراپلپادهایآی•
.سازدمبدلسرسخترقیبيبه

راخودمهندسانوارشدمدیر100جابزبود،گرفتهاوجمینیپادآیفروشکههنگامي•
.کنندتولیدآنجایگزینيبرايبهتريمحصولتاآوردگردهم

میکهاستکاریخطرناکترینبازار،ایندرکارانهمحافظهبازي»:دادهشدارآنهابهجابز•
.«.دهیمانجامتوانیم

باشند،اشتهددیگريگزینهرقبااینکهازپیشکهکردتولیدرانانوپادآیشرکت،بعد،ماهنه•
.شدمینیپادآیجایگزین
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تغییر را نمی پذیرم چون اجبار را نمی پذیرم



www.mjahangir.ir

الگوی کنترل بیرونی

بیرونیکنترلالگوی•
.دهندانجامراتغییرتاکنید،تنبیهکنندمیمقاومتتغییرمقابلدرکهراافرادی•

.کنندحفظراتغییرتادهیدپاداشآن هابهسپس•

مالکانهتفکر•
.استدیگریمالکمی کندفکرطرفینازیکیآندرکهروابطی•

.استقائل«مالکیت»و«برتری»و«قدرت»خودبرایبهانه ای،ودلیلهربهطرفینازیکی•

مالکانهتفکرنتیجهگریکنترل•
.می آوردهمراخواسته هاتحمیلوحدازبیشکردنکنترلخود،همراهبهمالکیت•

«اطاعت»یا«سرپیچی»:نتیجه•

. کنندمیمعرفینارضایتیعلتعنوانبهرادیگریوهستندناراضیعموما  رابطه،ازنوعایندرطرفدوهر•

https://mjahangir.ir/
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الگوی کنترل بیرونی

.هستیمخودمانکنیم،کنترلرارفتارهایشمی توانیمماکهکسیتنها•

.هستند«رابطهدرمشکلات»جنسازمشکلات،تمام•

کیفیدنیای•
بط،رواازماکهتوقعاتیحتیواماکنواشیاءوباور هاوالهاایدهوذهنیتصاویرازاستعبارت•

.میسازیموداریمخودذهندرافرادواشیااتفاقات،

.است«پذیرشعدم»و«پذیرش»می شود مطرحتغییردرآنچهتمام•
مطرحراخوداستدلال هایودلایلمی کند،دفاعآنازمی گوید،راخودخواستهطرفینازیکهر•

.کندردیاپذیرفتهراآن هامی توانددومطرفومی کند

.استاطلاعاتمی شود،بدلورددیگرانومابینکهچیزیتنها•

https://mjahangir.ir/


توانایی انجام تغییر را ندارم
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کارکنانآموزش : راهکار

.آورنددستبهراتغییربرايلازممهارتهايواطلاعاتبایدکارکنان•

ایالگوهودارندقدیمیرایجکارهایوهاروالحذفبهنیازکارکنانکهوقتيبرایمناسب•
.کنندمیاتخاذراجدیدنقش

کارکنانبهتیمیکارآموزش:مثال•

کارکنانبینتجربیاتانتقالبرایگووگفتتالارهایتشکیل•

https://mjahangir.ir/


تیپ شخصیتی مقاوم در برابر تغییر
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تیپ شخصیتی مقاوم در برابر تغییر

Routineطلبیکنواخت• Seeking

موجودوضعحفظبهشدیدتمایل•
دهندانجاماندگرفتهیادکهراروتینیکاردارنددوست•
.استکردهعادتهمخودشکارمیزبهحتیاندکردهعادتقدیمیسیستمبه•

Short-Termاندیشکوته• Focus

تغییربدودرانرژیصرفوتلاشضرورتازمتأثرتغییربهناخوشایندنگاه•
.آیدنمیخوششولیاست،خوبتغییرکهداندمی•
.دهدمینشانمقاومتخودازآندلیلبهتوجهبدونیعنیاست؛گیرانهبهانه"•

راهکار•
.شوداستفادهیکنواختوسادهکارهایبرایاندیشکوتهوطلبیکنواختکارکنانظرفیتاز•
.دادقرارطلبند،میرابالایینوآوریودارندنیازتغییربهمستمرا  کههاییشغلدرراهاآننباید•
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ابهام در مورد تغییر
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ابهام در مورد تغییر

.شودمیافرادهیجانیسختواکنشباعثتغییردرابهام•

میاثرافرادمقاومتدراموربرآنهاکنترلدادندستازوکارکنانفرارویاطمیناننبود•
.گذارد

راهکار•
تغییراندازچشمتبیین•

تغییررسانیاطلاعنظامتقویت•

https://mjahangir.ir/


افراد به بازی گرفته نمی شوند
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جلب مشارکت کارکنان

گردیبهنسبتکمتریمقاومتداشتند،مشارکتتغییراجرایوطراحیدرکهکارکنانی•
.دادندنشانخودازکارکنان

بهنسبتیبیشتر مسئولیتکنندمیاحساسشوندميدادهمشارکتتغییردرکهکارکنانی•
.باشنددیگریفردتصمیماتاجرایبرایعاملیآنکهجایبهدارندتغییر

کارکنانمشارکتبامشتریانبهخدمت رسانیبرایاقداماتیتعیین:مثال•

https://mjahangir.ir/
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Lopez Foodجلب مشارکت کارکنان در 

مارتوالودونالدمکبرایویژهبهگوشتیهایفرآوردهوسوسیستولیدکننده•
شرکتعملکردوکاراییدر«کوانتومیجهش»:تغییرموضوع•
برایهنقشصورتبهتولیدفرایندآندرکهنمودبرگزار«ایقهوهکاغذ»عنوانباراجلساتیشرکت•

نهاداتیپیششددرخواستکارکنانازوشدمیترسیمرنگایقهوهکاغذباپوشیدهبزرگدیوارروی
.دهندارائهفراینداینبهبودبرای

درباشد،مشکلیبسیارکارکارکنانازچیزیچنینخواستنمیکردیمتصورما»:شرکتمدیرسانچز•
نیرونفر5»یا«دهیمانجامبهترراکاراینتوانیممیما»گفتندوآمدندمانزدخودشانآنهاکهحالی
.«نیازمندیمنیرو3بهفقطماونیستنیازقسمتایندر
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پیامدهای عدم جلب مشارکت کارکنان

تغییربهنسبتترسواسترسبروز•

تغییربهنسبتبدبینیگیریشکل•

تغییربهنسبتشدنتفاوتبیوانگیزهبی•
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ضعف در جلب مشارکت کارکنان در شرکت زیراکس

زیراکسدرتومنریچاردتحولبرنامه•
انسانینیرویکاهش•

تجملاتوهامسافرتهزینهوهاپاداشکاهش•

مرکز4بهمرکز90ازشرکتمراکزتعدادکاهش•

وکالادهندهارائهشرکتیکاززیراکستبدیل•
Solution)راهکارکنندهعرضهیکبهخدمات

Provider)

تمرکزازفروشنیروهایمجددسازماندهی•
(انمشتریاساسبر)صنعتیتمرکزبهجغرافیایی
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ضعف در جلب مشارکت کارکنان در شرکت زیراکس

شکستباتومنریچاردتحولدوزیررویدادهایرخداددلیلبه:پیامدها•
شدبرکنارکارازوشدمواجه

دنشسستمشتریان،هایحسابشدنبرهمودرهمدلیلبهآشفتگیایجاد•
...وشرکتبامشتریانپیوند

پرسنلروحیهکاهش•

شرکتسهامارزشکاهشونقدینگیجریانشدنمنفی•

تومنریچاردتحولبرنامهشکستدلایل•
رقراربکردندمیایجادراتحولاتبایدکهکسانیباایرابطهوپیوندهیچاو•

.کردنمی

ایصمیمانهرابطهآمده،سازمانخارجازکهفردیبازیراکسخاصفرهنگ•
.کردنمیبرقرار

https://mjahangir.ir/


...اگر همه این روش ها با شکست مواجه شد 



www.mjahangir.ir

اجبار به تغییر به عنوان آخرین راهکار

.ندارنداجباروفشاراعمالجزراهيمدیران،شدمواجهشکستبافوقهايروشهمهاگر•
.«شویدمياخراجیاکنیدمياعمالراتغییراتیا»•
یر سویازمتفاوتکاملابانکداریمدلمعرفیازپسکوواآمپبانکمدیرششازتنسه:مثال•

.کردندترکراشرکتدیویس،
بهتاسممکن(نکردندترکراسازمانکهافرادی)بازماندگانکهچرااستخطرناکیاستراتژیاجبار•

سیاسیتاکتیکهایبهخودشغلیامنیتحفظبرایوباشندداشتهکمتریاطمینانشرکترهبران
.شوندمتوسلبیشتری
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Hoppyحذف افراد مقاومت کننده در شرکت 

هوپیشرکتهاینوشیدنیفروشمیزانکاهش•
.دهدافزایشراهوپيفروشمیزانگرفتتصمیمکارخانه،بنیانگذارنوهواتاريایشيمینا•
دردسربهراخودنداشتنددوستبودندفامیلوسال50ازبالاترمردانيغالباکهکارخانهکارمند30•

.بیاندازند
ازخانهکاربازسازيوشرکتازلجبازوسرسختکارکنانحذفبود،سختيبسیارکار:واتاریایشی•

تغییرمشتریانبیندرراکارخانهوجههوکنمعوضراکارخانهبازاریابيشیوهکردمسعيمن.صفر
.کردنميگوشمنحرفبههیچکسامادهم

.شددوبرابرهوپيفروش:نتیجه•
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