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مقدمه
در پانزدهم ش��هريور ماه 1331 مؤسس��ه اي اقتصادي به نام »ش��ركت 
س��هامي بانك« با س��رمايه 20 ميليون ريال كه 50 درصد آن پ��رداخت شده 
ب��ود، در اداره ثبت ش��ركت ها و مالكيت هاي صنعتي تهران به ثبت رسيد . 

اين شركت بعدها »بانك صادرات و معادن« نام گرفت . 
 دومين ش��عبه بانك صادرات و معادن در دهم دي ماه 1332 در خيابان 
قزوين تهران با نام »س��ينا« آغاز به كار ك��رد و به مرور زمان به فعاليت هاي 
خود ش��تاب بخشيد. به طوري كه بانك صادرات ايران در حال حاضر با بيش 
از 3250 ش��عبه در داخل كشور و 24 ش��عبه در نقاط مهم اقتصادي جهان به 

انجام عمليات مختلف بانكي مشغول است .
 در سال 1342 كلمه معادن از بانك حذف و بانك صادرات ايران با نامي 

جديد در عرصه رقابت با 34 بانك ديگر ظاهر شد.
 در هفتم خرداد ماه 1358 با تصويب لايحه  اي، نظام بانكي كش��ور ملي 
اعلام ش��د و بانك صادرات ايران نيز در هر اس��تان با نام بانك همان استان 
خوانده ش��د . هدف از تأسيس بانك هاي اس��تان اجراي سياست عدم تمركز 
در تأمين مالي وام هاي منطقه اي و پاس��خگويي به نيازهاي خاص هر استان 
بود . پس از آن با توجه به تغييرات ايجاد ش��ده در ساختار اقتصادي كشور در 
چهاردهم دي ماه 1369 مقرر ش��د كه بانك ص��ادرات ايران مجدداً همچون 
گذشته فعاليت هاي خود را به صورت يكپارچه سازماندهي كند و با استفاده از 
تجارب گذش��ته از ط��ريق يكسان س��ازي عمليات بانك��ي خود، تواناي��ي 
بيشت��ري را ب��راي ارائه خدمات مطلوب و تحقق شع��ار »خدمت به مردم« 

كسب كند. 
چشم اندازی كه برای بانك در اين زمان تعريف شده بود، خدمت رسانی 

به کارگيری عملی مدل های تحول 
سازمانی  در بانك صادرات  

 فرشيد اسكندری
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صرف به مردم بود، اما گذش��ت زمان مش��كلات و معضلاتی همچون ساختار 
ب��زرگ ، پايين بودن بهره وری كه نش��أت گرفته از ن��وع تفكرات و مديريت 
دولتی بر س��ازمان ها اس��ت، نيز متوجه بانك صادرات س��اخت . در ادامه و با 
تغيي��ر نگرش دولت مبنی بر خصوصی س��ازی بانك ه��ا و افزايش خدمت از 
طريق رقابت و همچنين اجرای اصل 44 قانون اساسی، بانك صادرات نيز در 
معرض خصوص س��ازی قرار گرفت و در  هجدهم خردادماه سال جاری وارد 
بورس ش��د. در حال حاضر اين بانك در حال گذر از يك بانك دولتی به يك 
بانك خصوصی اس��ت. اين مرحله گذر نيازمند تغيير و تحول بوده اس��ت كه 
می توان آن را  با الگوی تغيير س��ه مرحله ای »لوين« شامل خروج از انجماد، 
تغيير و انجماد مجدد بررس��ي كرد، اما انجام اين تغييرات در گام اول نيازمند  
شناختن چشم انداز و سپس  داشتن راهبرد مشخص و اجرای آن است. اتخاذ 
راهبرد نش��أت گرفته از تفكر اس��تراتژيك و برنامه ريزی استراتژيك بوده كه 
برای موفقيت در  برنامه ريزی استراتژيك می بايد به توسعه تفكر استراتژيك 
پرداخت. پس از تعيين چش��م انداز و راهبرد، اهداف عملياتی تعيين می شوند 
كه برای رسيدن به اين اهداف می توان از مدل پنج مرحله ای كيلمان استفاده 
كرد. س��ازمان ها بر اثر فش��ارهای محيطی نيازمند تغيير هستند همچنان كه 
بانك صادرات به واس��طه خصوصی س��ازی و فش��اری كه ب��رای به حداكثر 

رساندن سود خود وارد مي شود، لاجرم به انجام تغيير است. 
مديريت اس��تراتژيك بكی از ابزارهايی است كه می تواند بين فشارهای 
محيط خارجی و عناصر درون سازمان هماهنگی لازم را ايجاد كند. اما امكان  
اجرای استراتژيك به تنهايی توس��ط مديران امكانپذير نيست. زيرا زمانی كه 
مديران در برابر حجم انبوه اطلاعات قرار می گيرند، دچار سردرگمی مي شوند 
و ناتوان خواهند شد. از اين رو بايد بستری فراهم شود تا افراد بتوانند بياموزند 
و آموخته های خود را با ديگران تبادل كنند و براي پيش��رفت س��ازمان به كار 
ببرند . با تبديل يك س��ازمان معمولی به يك سازمان يادگيرنده، از مسئوليت 
مديران كاسته مي شود و كارمندان در تصميم گيری سهيم خواهند شد. به اين 
ترتيب خلاقيت و نوآوری سازمانی رشد مي كند و تصميم گيري هاي استراتژيك 
نيز آس��انتر خواهد بود. تحول س��ازمان نيز نوعی راهبرد است كه در تغيير در 
فرآيندهای انس��انی و اجتماعی س��ازمان دخالت مي كند. تحول سازمانی  بنا 
به تعريف تلاش��ی است بلند مدت كه از سوی مديريت عالی حمايت وهدايت 
می شود. اين تلاش به منظور اصلاح و بهبود چشم انداز فعلی و آتی سازمان، 
توانمندسازی اعضا، يادگيری فرآيندهای حل مسئله از طريق مديريت فرهنگ 
سازمان با تأكيد خاص بر فرهنگ گروه های كاری رسمی و ديگر انواع گروه ها 
و به كار گيری نقش مشاور و تسهيل كننده و نظريه و فنون علوم رفتاری و 
پژوهش در عمل انجام می گيرد. تحول سازمان فرايندی است كه توجه خود 
را به س��ه محور فرهنگ، فرايندها و س��اختار معطوف می دارد و برنامه های 
تغيير و تحول در س��طح فردی، گروهی)تيمی( و س��ازمانی دنبال می شود. 
دانش پايه ای تحول س��ازمانی بس��يار وسيع اس��ت، اما مهمترين مبانی اين 
حوزه مدل ها و نظريه های برنامه ريزی ش��ده ، نظريه سيس��تم ها، مشاركت 
و توانمندس��ازی ، تيم ها و كار تيمی، س��اختارهای موازی يادگيری، راهبرد 
بازآم��وزی هنجاری ، علم رفتار كاربردی و تحقيق در عمل هس��تند كه در 
ادامه با تكيه بر تعريف و مفاهيم فوق س��عی می ش��ود كه  درخصوص بانك 

صادرات به طور عملی مورد بررسی و مداقه قرار گيرد.
مدل سه مرحله ای فرآيند تغيير لوين         

از بين مدل های فرآيند تغيير، مدل س��ه مرحله ای »كرت لوين« از همه 
معروفتر و به عنوان ابزاری مؤثر برای درک وضعيت های تغيير اس��ت. »ادگار 
شاين« اين ايده »كرت لوين« را مورد بررسی قرار داد و از طريق تعيين ساز و 

كارهای روانشناختی دخيل در هر يك از مراحل آن را بهبود بخشيد.
 مرحل��ه اول، خروج از انجماد؛ مرحله دوم، تغيير و مرحله س��وم، انجماد 

مجدد. 
در مرحل��ه اول، ت��رک رفتار با ايجاد انگيزه از طريق احس��اس هاي زير 

ايجاد مي شود:
  الف( احساس خطا دانستن رفتار قبلی 

  ب( احساس اضطراب در انجام رفتار قبلی 
  ج( احساس امنيت روانی از  انجام ندادن رفتار قبلی 

بانك صادرات در دوره خصوصی سازی در اين مرحله قرار دارد. با توجه به 
اينكه سال هاي زيادي كاركنان بانك به شكل دولتی عمل می كرده اند، لذا 
می بايد در مرحله اول اين حساسيت در بين كاركنان از مديران ارشد تا پايين 
ترين رده كاركنان ش��كل بگيرد كه چه رفتارهايی از آنان وجود داش��ته و دارد 
كه ديگر در بخش خصوصی اين رفتار نامناس��ب و خطا خواهد بود . به عنوان 
مث��ال، در بخش ه��ای دولتی بهره وری كاركنان پايي��ن بوده و بخش عمده 
ای از وقت آنها معطوف به امور ش��خصی يا غير ضروری می شود و از طرف 
ديگر، به علت فقدان ارزش��يابی موثر و تمايل نداشتن مسئول به ايجاد چالش 
با نيروی مربوطه هيچ گونه برخوردی انجام نمي گيرد . حال بايد اين احساس  

در حال حاضر در بانك صادرات 
عمل بازاريابی را بيشتر مسئول 
شعبه يا مسئول حوزه  مربوطه 

انجام مي دهد و كاركنان تحويلدار 
نقش اندكی دارند. علاوه بر اين، 

كاركنان ستادی هيچ گونه نقشی در 
اين زمينه ندارند
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اولًا در كاركنان به وجود آيد كه اگر  منافع اين عمل به طور مستقيم به خود 
بر می گشت، باز نيز به اين شيوه رفتار می كرد يا اين احساس در مسئول به 
وجود آيد كه اگر می بايد هزينه نيروی كار را خود شخصاً بپردازد، باز نسبت به 
عملكرد ضعيف وی بی توجه خواهد ماند . مهمترين نكته ای كه لازم است به 
كاركنان القاء ش��ود، اين است كه در ساختار خصوصی كليه منافع و زيان هاي 
ناش��ی از كار متوجه آنان خواهد بود  و اين مس��ئله بدون ش��ناخت آرمان ها و 
ارزش های جديد و همچنين وجود نظام ارزش��يابی كه نتايج حاصله را به طور 
مس��تقيم به كارمند بازخورد كند، ميسر نيس��ت. جدای از بخشی كه كاركنان 
به اش��تباه بودن آن آگاهی دارند يا با قدری تامل آگاه خواهند ش��د و ناشی از 
كار در س��اختارهای دولتی است، بخشی ديگر وجود داشته كه كاركنان نسبت 
ب��ه خطا بودن آنها آگاهی ندارند يا فاقد درک لازم برای انجام كار صحيح در 
شرايط جديد هس��تند. براي مثال، يك تحويلدار بدون توجه به نوع مشتريان 
به همه آنها خدمات يكس��انی ارائه می كند. حال آنكه در بين آنها مش��تريانی 
وجود دارند كه ن��ه تنها منافعی برای بانك ندارند، بلكه هزينه نيز برای بانك 
دارند كه لازم است با تذكر به مشتری يا نوع تعامل وی با بانك تغيير يابد يا 

اينكه همكاری با مشتری را قطع كند.
در اين خصوص استفاده از هزينه يابی بر مبنای فعاليت ABCو متعاقب 
آن مديري��ت ب��ر مبنای هزين��ه ABM می تواند مدلی تحليل��ی از رفتارها و 

شناخت لازم را در خصوص رفتارهای صحيح را ارائه دهد.

1- مديريت بر مبنای فعاليت 
هزين��ه يابی بر مبن��ای فعاليت مدلی تحليلی به ما می دهد كه در مرحله 
نخس��ت هزينه منابع تامين ش��ده را به فرايندها و فعاليت ها منتسب می كند. 
سپس مديريت بر مبنای فعاليت كارهايی كه بهره وری را افزايش و به استفاده 
مناسب از دارايی ها منجر می شود، تشويق می كند. از  ABM برای افزايش 
ظرفيت يا كاهش مصرف اس��تفاده می كنند تا س��رمايه در گردش، س��رمايه 
انس��انی و فيزيكی كمتری برای توليد يا ارائه خدمات مورد نياز باشد. مديريت 
برمبنای فعاليت با طبقه بندی هزينه ها و فعاليت ها متوجه اين نكته می ش��ود 
كه چ��ه ميزان از هزينه های عملياتی در فرايندهای ب��ا كيفيت پايين و ناكارا 
صرف می ش��ود. تعيين اولويت ها براي بهبود كيفي��ت نيز از مزايای مديريت 

بر مبنای فعاليت اس��ت. در س��ازمان ها بسيار مشاهده مي شود كه فعاليت های 
زي��ادی با هزينه بالا انجام گرفته اس��ت كه اصولًا تأثير زيادی در دس��تيابی 
س��ازمان به اهداف خود ندارند. برای تش��ريح بيش��تر دو مدل، مثال عملی از 

مديريت بر مبنای هزينه در خصوص يك شعبه و مشتريان  ارائه می شود.
1-1– فعاليت يك شعبه بر مبنای هزينه :

ب��رای اين منظور كلي��ه فعاليت های عملياتی يك ش��عبه مش��خص و 
ميزان هزينه های ش��عبه كه دو رقم عمده آن مربوط به هزينه های پرس��نلی 
و هزينه های فن آوری اطلاعات اس��ت، در يك ش��عبه به عنوان نمونه مورد 

بررسی قرار گرفته كه نتايج آن در جدول زير ارايه شده است.
بررس��ی مقدماتی جدول يادشده نش��ان می دهد كه كاركنان شعبه هنوز 
نس��بت به چش��م انداز بانك آگاهی كافی را ندارند. به عنوان مثال، در حالی 
كه وصول مطالبات معوق س��بب آزاد س��ازی منابع و از طرفی افزايش سود و 
كاهش هزينه های ذخيره مطالبات ش��ده كه نقش بس��يار موثری در افزايش 
س��ود آوری شعبه دارد، اما ملاحظه می شود كه درصد بسيار ناچيزی از سهم 
زمان نيروی انس��انی به اين امر اختصاص دارد . يا اينكه به رغم به كارگيری 
تجهيزات بسيار زياد، اما بخش عمده ای از روند تسهيلات همچنان به حالت 
قبل انجام مي گيرد و بخش عمده ای از وقت نيروی انس��انی صرف عمليات 
اس��نادی معمولی مي ش��ود كه حاكی از آن اس��ت كه از بانكداری اينترنتی و 
الكترونيكی استفاده لازم به عمل نيامده و می بايد اين بخش از سوی مديران 
بهب��ود يابد. در اين زمينه می توان از موضوع ارزش افزوده اقتصادی نيز بهره 

جست .

ارزش افزوده اقتصادی
آي��ا يك معي��ار مناس��ب از ارزيابی عملكرد ش��ركت ها وج��ود دارد كه 
سرمايه گذاران را در شناسايی فرصت های مطلوب سرمايه گذاری ياری كند و 
مديران را به تصميم گيری هايی علاقه مند س��ازد كه برای واحد تجاری ايجاد 

ارزش كند؟
ارزش اف��زوده اقتص��ادی معي��اری اس��ت ك��ه ب��راي نظ��ارت كل��ی، 
در زمين��ه خل��ق ارزش، در ش��ركت ب��ه كار ب��رده می ش��ود. ارزش اف��زوده 
 اقتص��ادی راهبرد نيس��ت، راهی اس��ت ك��ه نتاي��ج را اندازه گي��ری می كند.
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ب��ا توجه به اينكه معيار ارزش افزوده اقتص��ادی به توانايی بنگاه اقتصادی در 
خلق بازده مازاد بر بازده مورد انتظار س��رمايه گذاران براس��اس ريسك معين 
اش��اره دارد، می تواند ميزان اثربخشی عمليات شركت را اندازه گيری كند. اگر 
نتيجه اين اندازه گيری مثبت باش��د، می توان چنين قضاوت كرد كه مديريت 
ط��ی عمليات ج��اری، ارزش ش��ركت را افزايش داده و چنانچه منفی باش��د، 
عملكرد مديريت باعث كاهش ارزش واحد تجاری ش��ده اس��ت. اين معيار كه 
با هدف س��ازمان در زمينه افزايش ثروت س��هامداران همبستگی دارد، توسط 
»استوارت« )Stern Stewart( ارائه شده و برابر سودهای عملياتی منهای 
هزينه سرمايه هايی است كه برای ايجاد آن به كار گرفته شده است و در واقع 

به عنوان يكی از شاخص های سوداوری درنظر گرفته می شود.
برمبنای ارزش افزوده اقتصادی، ايجاد ارزش در يك شركت به دو عامل 

بستگی دارد:
* شركت از سرمايه به كار گرفته شده چه بازدهی كسب می كند؟

* برای اين سرمايه به كار گرفته شده چه هزينه ای می پردازد؟
بنابراي��ن، آنچه در اين معيار اهميت دارد، اين اس��ت كه ش��ركت بتواند 

بازدهی بيش از هزينه سرمايه منابع مالی خود به دست آورد. 
1-2- فعاليت مشتريان بر مبنای هزينه: 

نگاه س��نتی و رايج فعلی به خوب يا بد بودن مش��تری ب��ه ميزان مانده 
موجودی مش��تری در بانك يا معدل ميانگين موجودی وی در يك دوره مثلًا 
شش ماهه گذشته است و در سيستم های نرم افزاری شعب گزينه هايی برای 
مشخص كردن اين دو پارامتر وجود دارد . حال آنكه با نگاه به فعاليت برمبنای 
هزينه و افزايش جنبه رش��د درآمد از مشتری می بايد شاخص ديگری تعريف 
شود. در اين زمينه ساده ترين  شاخص و مدلی كه می تواند در برگيرنده منافع 
بانك باش��د، استفاده از تفاوت ميزان سود اس��تحصالی از مشتری و هزينه ای 
ك��ه وی برای بانك دارد، اس��ت. می توان اين ش��اخص را در سيس��تم های 
نرم افزاری شعب پياده كرد و در صورت منفی شدن آن، راهكارهای جلوگيری 
و برون رف��ت از اين وضعيت همچون اخذ كارمزد ي��ا قطع ارتباط همكاری با 
مش��تری در دستور كار قرار گيرد. برای تعريف و تعيين شاخص مذكور كه آن 

را می توان شاخص »مطلوبيت مشتری« نام نهاد، به شكل زير عمل كرد:
    C1  :ميزان هزينه تمام شده پرسنلی يك كارمند در ماه
   T1 : تعداد ميانگين اسناد تعريف شده برای يك كارمند

   CS= C1 / T1   ميزان هزينه يك سند 
    CT :ميانگين ميزان هزينه يك تراكنش در سيستم سپهر

  R : ميانگين درصد سود قابل استحصال ) نرخ مؤثر تسهيلات(
     MC  :ميانگين معدل موجودی مشتری در يك ماه

     TS     تعداد اسناد مشتری در يك ماه
     TT  تعداد تراكنش های يك مشتری در ماه 

     )CC= )TS×CS(+)CT×TT  ميزان هزينه مش��تری طی   يك 
ماه برای بانك 

  RC=MC×R/1200  ميزان س��ود آوری مش��تری در يك ماه برای 
بانك 

 NMC=RC – CC  شاخص مطلوبيت مشتری 
تجربه نش��ان داده اس��ت در بخش حساب های قرض الحسنه جاری كه 
موض��وع ف��وق مصداق بارزتری دارد، در عمل بي��ش از 80 درصد از منابع در 
اختيار كمتر از 20 درصد از افراد بوده اس��ت. از اين رو به كارگيری ش��اخص 
مذكور كه با اس��تفاده از تحليل فعاليت بر مبن��ای هزينه و مديريت بر مبنای 
فعاليت است، می تواند نقش مؤثری در افزايش سود آوری از بانك از مشتريان 

ايفا كند. 
با توجه به مواردی كه ذكر ش��د، بعضی از رفتارهايی كه در ساختار های 
دولتی  مطلوب يا نسبت به آنها توجهی نمی شود، اما در ساختارهای خصوصی 

نامطلوب بوده و بايد به آنها توجه دقيق تری كرد، عبارتند از :

برای توانمندسازی بايد به افراد قدرت 
داد و اين مهم از طريق اختيار دهی به 
افراد در مشاركت براي تصميم گيري ها، 

ابراز ايده ها، اعمال نفوذ و همچنين 
مسئوليت دهی به افراد محقق می شود
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  ال��ف– بی توجه نس��بت به مناب��ع هزينه ها و زمان در س��اختار دولتی 
كه نامطلوب بوده، در مقابل مس��ئوليت نس��بت آنها و حس��اس بودن در قبال 

كوچكترين ميزان هزينه و  استفاده بهينه از منابع. 
ب- ج��ذب منابع و همچنين جهت گيری به س��مت منابع ارزانقيمت به 

جای جذب منابع صرف در حالت قبلی.
ج – پرداخت تس��هيلات با جهت گيری به س��مت تسهيلات پر بازده و 
نرخ بالا به جای پرداخت صرف تسهيلات بدون مد نظر قرار دادن ميزان اخذ 

درآمد از تسهيلات پرداختی.
د – پرداخ��ت تس��هيلات به فعاليت ه��ای مولد. زيرا براس��اس فرمول  
پس انداز + هزينه  = درآمد، در صورتی كه تس��هيلات به فعاليت های مولد به 
جای فعاليت های كاذب پرداخته شود، بخشی از درآمد حاصله مجدداً در بانك 

پس انداز خواهد شد.
ه – رتبه بندی مش��تريان و هدايت به س��مت ارتقاي وضعيت و افزايش 
ميزان بهره وری از مش��تری به جای خدمت رس��انی صرف كه سبب از دست 
رفتن مش��تريان حقيقی بانك مي ش��ود و بخش عمده فعاليت های كاركنان 

معطوف به امور غيرمفيد خواهد شد.
ح – توجه به اس��تفاده بهين��ه از تجهيزات و ف��ن آوری اطلاعات براي 

كاهش هزينه های نيروی انسانی. 
ط – توج��ه هم��ه جانبه به وصول مطالبات معوق از س��وی همه عوامل 
انس��انی به جای حالت فعلی كه فقط تعداد كمی از نيروها موظف  به پيگيری 

آن هستند.
پس از اينكه كاركنان نسبت به رفتارهای خطا آگاهی پيدا كردند و آنهارا 
ش��ناختند، می بايد سازو كار به گونه ای فراهم آيد كه كاركنان نسبت به بروز 
رفت��ار قبل ايجاد اضطراب و از بروز ن��دادن آن ايجاد امنيت روانی كنند. خطا 
دانس��تن رفت��ار در فرد نوع��ی ناراحتی ايجاد می كند ك��ه موجب اضطراب و 
احس��اس ناخوشايند می ش��ود، اما تا زمانی كه فرد با رفتارهای قبلی آسوده و 
راحت باشد، تغييري رخ نخواهد داد، ولي موضوع اساسی تری كه هر سازمان 
و از جمله بانك صادرات در آس��تانه خصوصی سازی و انجام دادن تغييرات با 

آن مواجه خواهد بود، مقاومت در برابر تغيير است. 

مقاومت در برابر تغيير 
 اكثر موارد ديده شده است كه كارمندان با تغيير مخالفت می كنند. براساس 
ذهنيتی كه  كاركنان از تغيير دارند، تغيير يعنی تزلزل در موقعيت شغلی، به هم 
ريختگی اوضاع روانی و فش��ار كاری بيش از ح��د. البته جدای از اين مباحث 
مقاومت در برابر تغيير امری غريزی بوده است ، چرا كه انسان همواره تمايل 
به حفظ وضعيت موجود دارد. راه حل اين اس��ت ك��ه به كاركنان آگاهی داده 
ش��ود كه مقاومت در برابر تغيير چاره كار نيست. گاهی اوقات اعضای سازمان 
به صراحت با تغيير مخالفت نمی كنند، اما از طرفی حاضر نيس��تند به آس��انی 
ب��ه آن اعتماد كنند. از اين رو همواره از انج��ام كار طفره می روند. اگر برنامه 
ريزی مدونی صورت گيرد و از ترفندهای خاصی اس��تفاده شود، آنگاه می توان 
به انطباق فرآيند تغيير و كاركنان اميدوار بود. اعضای سازمان اگر خوب توجيه 
ش��وند و به تغييرات پيش��نهاد ش��ده گردن نهند، با برنامه ريزان نيز هماهنگ 

می ش��وند. برای غلبه بر تغيير، ش��ناخت اينكه به راستی چرا كاركنان در برابر 
تغيير مقاومت می كنند، ضروری اس��ت. در اين رابطه دو تفسير وجود دارد. بنا 
به تفس��ير اول، افراد با وجود احس��اس نياز به تغيير قادر به درک و تشخيص 
ضرورت تغيير نيس��تند. در اي��ن وضعيت نقش های س��ازمانی و به طور كلی 
چيدمان سازمان به گونه ای است كه مانع از درک واقعيت ها و ضرورت تغيير 
می شود. بنابراين، افراد در چنين شرايطی نسبت به تغييرات محيطی سازمان 
و چگونگ��ی هماهنگی ب��ا آن آگاهی كافی ندارند. افراد احس��اس می كنند با 
مشاهده وضعيت فعلی ضرورت تغيير را مورد ترديد قرار می دهند. اين در حالی 
اس��ت كه معمولًا شعب برای افزايش رشد خود در پايان هر ماه همانند سابق 
اقدام به منابع س��ازی همچون واريز تسهيلات در پايان ماه و ساير شيوه های 
مرس��وم می كند. در حالی كه به اين موضوع آگاه هس��تند كه افزايش صوری 
منابع به غير از زيان هايی كه عايد بانك از بابت توديع س��پرده قانونی داشته، 

منفعتی  نداشته است،اما همچنان به شرايط قبل عمل می كنند.  
بنا به تفس��ير دوم، در بعضی از سازمان ها اگر كاركنان بپذيرند كه تغيير 
لازم اس��ت، ممكن اس��ت به علت ناتوان��ی در انج��ام دادن كارها به صورت 

مطلوب در حين فرايند تغيير در تنگنا قرار گيرند.
سردرگمی، ابهام و نگرانی در قبال آينده در هنگام فرايند تغيير در سيمای 
كاركنان ديده می ش��ود. در فرايند تغيير، هراس از  دگرگونی به طرق مختلف 
نمود پيدا می كند . تغيير در ش��رايط دس��تمزد ، كاهش دس��تمزد ، دگرگونی 
ش��رايط كاری ،لزوم آش��نايی با مهارت های تازه و ... همگی می توانند نوعی 

اضطراب مبهم را ايجاد كنند. 
حال با توجه به عوامل انس��انی چگونه می ت��وان بر مقاومت غلبه كرد؟ 
بديهی است در اولين گام بايد كاركنان را به ضرورت تغيير آشنا كرد. چنانچه 
كاركن��ان به محرک های خارجی آش��نا ش��وند، می توان امي��دوار بود كه به 
ضرورت تغيير متقاعد ش��وند. می توان با انتش��ار خبرنامه ب��ه افزايش آگاهی 
پرداخت. ارتباط ش��فاف با كاركنان و طرح مس��ئله تغيير و اطمينان بخشی به 
آنان كه می توانند با پيش��نهادهاي خود مدير ارش��د سازمان را در انجام فرايند 
تغيير ياری رس��انند نيز در همين راستا قابل انجام است، اما در گام بعدی بايد 
برای مش��اركت كليه كاركنان در مراحل تغيير برنامه ريزی كرد. طرح ريزی و 
هدايت مراحل تش��خيص و طرح مس��ئله و ارائه راه حل مناسب، برنامه ريزی 

برای تغيير و مشاركت كاركنان مستلزم دقت و تمركز كافی است.
در بانك صادرات نيز همانند س��اير س��ازمان هايی كه در آستانه تغييرات 
بنيادی قرار می گيرند، هم اكنون نگرانی های كاركنان قابل محس��وس است. 
هر چند كه به لحاظ اجرا نكردن اصلاحات به شكل عملی هم اكنون مقاومت 
خاصی نش��ده است، اما به نظر می رسد اين س��كوت شايد نوعی آرامش قبل 
از طوفان بوده و بايد منتظر  مقاومت  از س��وی كاركنان در آينده ای نزديك 
می بود، اما همانگونه كه در خصوص چگونگی غلبه بر تغيير بيان شد، يكی از 
راه های مؤثر مشاركت كاركنان براي انجام طرح ريزی و برنامه ريزی عمليات 

تغيير است، چيزی كه تاكنون به صورت عملی انجام نگرفته است. 
در رابط��ه با انجام تغيير و تحول مباح��ث فراوانی وجود دارد و مدل های 
مختلفی ارائه شده است كه البته هريك از اين شيوه ها و مدل ها از يك زاويه 

به موضوع می نگرند.
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مدل مرحله ای تغيير برای اعمال تغييرات
فرض كنيد مدير ارش��د ضرورت  نياز به تغيير را درک كرده باش��د، حال 

مسئله كليدی چگونگی اعمال تغييرا ت است. 
مرحل��ه اول: در اين مرحله بايد احس��اس مس��ئوليت در قب��ال تغيير در 
سازمان به وجود آيد. مديريت ارشد از مشكلات بالقوه، وضعيت هاي محيطی 
و موقعيت های استراتژيك آگاه است، ليكن اينها به تنهايی كافی نيست، چرا 
كه ممكن است كل سازمان از اين موضوع ها خبر نداشته باشد. نيروی كار بايد 
در قبال س��ازمان احس��اس مسئوليت كند و از وضعيت آن با خبر باشد. توسعه 

آگاهی كاركنان، مديران را در توسعه سريع فرايند تغيير ياری می دهد.
مرحله دوم: در اين مرحله مس��ئوليت خطير هر يك ازكاركنان در خلال 
فرايند تغيير به آنان گوش��زد می ش��ود . در اين مرحله احس��اس مس��ئوليتی 
كه ايجاد ش��ده بود، با يكس��ری اقدامات ويژه به س��مت اهداف فرايند تغيير 
هدايت می شود و تمركز می يابد. در مرحله دوم، مديريت ارشد درصدد است تا 
ارزش های اصلی را در بينش سازمان بنيان نهد . مديريت بايد در برنامه ريزی 
تجديدنظر كند و اه��داف تغيير را دربيانيه مأموريت منعكس كند. علت اصلی 
شكست در اكثر سازمان ها ناتواني كاركنان در اجرای  اهداف بيانيه مأموريت 
است. معمولًا كاركنان از مفاد بيانيه مأموريت آگاهند، اما در عمل دچار مشكل 
می شوند. به اين ترتيب در تصحيح رفتار خود در راستای اهداف بيانيه ماموريت 

ناتوانند و اين مسئله اصلی ترين مشكل در مرحله دوم است. 
مرحله سوم: در اين مرحله چند حوزه كه نياز به تغيير عمده دارند، انتخاب 
می ش��وند و عمليات تحول آغاز می ش��ود . در اين مرحله مديران س��ازمان 
كاركنان را برمی انگيزند تا در تغيير فرهنگ س��ازمانی به طور عملی مشاركت 
كنند. تنها با اين روال است كه سازمان می تواند به اهداف رقابتی خود دست 

يابد.
ه��م اكنون بانك صادرات در ابتدای راه خصوصی س��ازی در مرحله اول 
انج��ام تغييرات قرار دارد. بررس��ی ه��ای مقدماتی حاكی از آن اس��ت كه در 
حال حاضر بخش��ی از مديران تارده ميانی نس��بت به مسائل تاحدودی آگاهی 
پيدا ك��رده اند، اما همچنان بخ��ش عمده ای از كاركنان نس��بت به موضوع 

آگاهی لازم را ندارند. 
مضافاً اينكه احس��اس مس��ئوليتی در قبال آن پيدا نكرده اند . مرحله اول 
و  دوم اين مدل  تا حدودی ش��بيه به مدل س��ه مرحله ای لوين اس��ت كه در 
آن بعضی از اقدامات عملی براي دس��تيابی به اهداف و اجرای تغييرات جديد 

ذكر شد.

مدل برنامه ريزی »كيلمان« برای انجام تغيير سازمانی 
»كيلمان« نيز همانند بس��ياری از نظريه پردازان تحول فرآيند تغيير را به 
صورت سلس��له مراتبی تعبير می كند و معتقد اس��ت برای اجرای هركدام از 
مراحل نيازمند زمان كافی و خاص خود اس��ت. م��دل تغيير جامع كه كيلمان 
ارائه داده اس��ت، از نقاط اهرمی  بس��يار مهمی برخوردار است كه برای وقوع 
لازم اس��ت به آنها توجه شود. اين مدل دارای  پنج مرحله: برنامه ريزی، طرح 
مسئله و تشخيص مشكلات، تهيه جدول زمان بندی محورهای تغيير، اجرای 
مراح��ل تغيير روی محورهای م��ورد نظر و ارزيابی  نتاي��ج برنامه های تغيير 

است.
در مرحله اول، تدوين برنامه نيازمند تعهد و حمايت مديريت ارش��د است 
كه وي موظف است مسئوليت برنامه ريزی و حمايت از آن را برعهده بگيرد. 
در مرحله دوم، سازمان به شناسايی مسائل و مشكلات خود می پردازد. شناخت 
مسائل و مشكلات مستلزم نوعی تجزيه و تحليل كلی از تهديدها و فرصت ها 
و نقاط ضعف و قوتی است كه سازمان با آنها مواجه است. مرحله سوم، انجام 
زمان بندی براي اجرای تغييرات بر روی نقاط اهرمی س��ازمان اس��ت. نقاط و 
محورهايي كه اگر خوب عمل كنند، س��ازمان به موفقيت مي رس��د و اگر بد 

عمل كنند، دچار مشكل خواهد شد.
»كيلمان« اجرای مرحله س��وم از برنام��ه تغيير را در  پنج عامل تصحيح 
فرهن��گ، ارتقای مهارت های مديريتی، تش��كيل تيم ه��ای اعمال تغييرات،  
تغيير در س��اختار و راهبرد و سيس��تم پاداش دهی مي دان��د. هر كدام از اين 
عوامل نقش هاي مختلفي را ايفا می كنند. عامل فرهنگ ، اعتماد ، ارتباطات، 
نش��ر  و اش��اعه اطلاعات و تمايل به تغيير را در ميان اعضا افزايش می دهد. 
عام��ل مهارت های مديريت، همه كاركنان مديريت را به روش هاي نوين حل 
مس��ائل پيچيده و پي��ش فرض هاي پنهان مجهز می كند. عامل تيم س��ازی، 
فرهنگ جدي��د و مهارت های نوين را در درون واحد كاری القا مي كند. عامل 
راهبرد و ساختار، در ابتدا نوعی طرح استراتژيك نوين  ايجاد و سپس بخش ها 
و دواي��ر گروه های كاری مش��اغل و هم��ه منابع را در جه��ت تحقق راهبرد 
س��ازمان دهی می كند. عامل پاداش نوعی زير س��اخت برای سيس��تم پاداش 
مبتن��ی بر عملكرد ارائه می كند كه همه تحولات و بهبودهای انجام ش��ده را 

حفظ و نگهداری می كند. »كيلمان« در اين باره می گويد :
تغيير در س��ه حوزه اول زير بنای س��ازمانی را تصحيح می كند و به افراد 
جرأت و جس��ارت خاصی در فرايند تغيير می بخش��د. س��رمايه گذاری در سه 
حوزه مذكور س��بب بهبود روابط س��ازمانی و بين فردی می شود، اما دو حوزه 
ديگر يعنی س��اختار فن آوري و سيستم پاداش  عناصر ديگر سازمان همچون 
فن آوري، مس��تند س��ازی ، سيس��تم های پرداخت و مديريت منابع را تعديل  
و اصلاح می كند. اين عناصر رفتار افراد را در قبال ماموريت س��ازمانی تنظيم 

می كند. 
در مرحله چهارم پياده س��ازی و در مرحله پنجم ارزيابی انجام می گيرد. 
ارزش��يابی برنامه برای كنترل ميزان پيشرفت و شناسايي موانع موجود بر سر 
راه و تعيي��ن عوامل شكس��ت يا موقعي��ت برای برنامه ري��زی آينده ضروری 

است.
تطبيق بين مدل مرحله ای »كيلمان« و بانك صادرات حاكی از آن است 
كه  مديريت بانك تعهد به انجام تغييرات و برنامه ريزی در اين باره را پذيرفته 
و دس��ت به اقدامات اجرايی زده اس��ت. در اين راس��تا مسئله اصلی سودآوری 
ش��عب بانك و افزايش بهره وری كاركنان اس��ت كه به لح��اظ وضعيتی كه 
بانك در س��اختار دولتی دارد، اين موضوع ها ناديده گرفته ش��ده است. از اين 
رو می ت��وان گف��ت، دو مرحله اول از مدل  كيلمان  در بانك صادرات تا حدی 
مش��خص و روشن اس��ت، اما مهتمرين گام و مرحله چگونگی زمان بندی و 
اج��رای تغييرات بر روی پنج عامل پيش��گفت و نقاط اهرمی در مدل كيلمان 
است. چگونه و با چه روشی می توان فرهنگ كاركنان را كه از محيط دولتی 
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با توجه نسبتاً كم به مشتری و بهره وری پايين شكل گرفته است، بدون توجه 
به هزينه ها، به سمت نيروهايی توانمند با بازدهی بالا در عرصه يك سازمان 
خصوص��ی نيازمند رقابت تغيي��ر داد؟ چگونه می توان مديران فاقد ريس��ك، 
مطيع و دستور پذير صرف و محترز از مشاركت و نوآوری كاركنان به مديرانی 
صاحب س��بك  و راهبرد، جسور، دارای تعامل س��ازنده با كاركنان، پشتيبانی 
و حماي��ت كننده از نوآوری ه��ا و توانمندی های كاركن��ان تبديل كرد؟ با چه 
ش��يوه ای می توان از توانمندی افراد را كه معمولًا در س��اختارهای دولتی هر 
يك به دنبال برتری جويی خود هستند، در تيم های كاری و هم افزايی فعاليت 
تي��م را براي منافع بانك به كار گرفت ؟ س��اختار جدي��د بانك چگونه خواهد 
بود؟ راهبرد تنظيمی با توجه به عوامل داخلی و خارجی توان پاس��خگويی به 
مس��ائل و مشكلات را خواهد داشت؟ و در نهايت اينكه تنظيم سيستم پاداش 
مبتنی بر عملكرد را چگونه می توان ش��كل داد؟ اينها  مسائلی است كه مدير 
ارش��د می بايد به آنها بينديشد و راهكارهای عملی را به اجرا درآورد. در ادامه 
بخشی از شيوه هايی كه می توان به اين اهداف دست يافت، بيان می شود، اما 
نكت��ه مهمی كه در اي��ن نقاط محوری وجود دارد، اين اس��ت كه اين عوامل 
به طور جدا ناپذيری در يكديگر تنيده شده اند  و تحقق اهداف طرح ريزی شده 
بدون پيشبرد هماهنگ همه عوامل امكان پذير نيست. به عنوان مثال، شركت 
»هيولت پاكارد« از جمله ش��ركت هايی اس��ت كه رشد و توسعه خود را درگرو 
ن��وآوری محصولات می بيند. از اين رو مديريت ارش��د راهبردي تحت عنوان 
مديريت بر مبنای پرس��ه زدن را انتخاب كرده اس��ت كه در اين شيوه مديران 
ارش��د با پرس��ه زدن در بخش های سازمان و بررس��ی امور از حداكثر توان و 

خلاقيت افراد استفاده می كنند.

رويكردهای مختلف به اجرای برنامه های تغيير
برنامه های تغيير و تحول معمولًا از جنبه های مختلف مورد بررسی قرار 
گرفته اند كه می توان به اين جنبه ها اشاره داشت . برنامه تغيير از بالا به پايين 
س��اختار بوده يا اينكه از پايين به بالا باش��د. همچنين رويكرد به برنامه های 
تغيير می تواند به ش��كل س��خت گيرانه يا آسان باشد كه تركيب اين دو جنبه 

چهار حالت از شيوه تغييرات را پديد می آورد.

معمولا توصيه می ش��ود مديران صرفاً از يك سبك خاص پيروی نكنند 
و تركيبی از اين س��بك ها را به كار گيرند .الگويی كه در اين زمينه پيش��نهاد 
می ش��ود، يك الگوی پنج مرحله ای است. در مرحله اول، شوک رخ می دهد. 
در اي��ن مرحله بايد س��ازمان از روزمرگی نجات پيدا كن��د. تغييرات فرهنگی 
معمولًا تدريجی هس��تند .اگر بتوان ش��وک ايجاد كرد، می توان اميد وار بود 
كه تغييرات به س��رعت پيش��رفت كند. از طرف ديگر، در س��ازمانی همچون 

بانك با س��اختار ديوانس��الاري بايد پايه های آن دچار تزلزل شود و استحاله 
س��ازمانی صورت گيرد . مقاومت  كاركنان قطعاً وجود خواهد داشت و امكان 
جلب نظر همه آنها متصور نيست. در اين مرحله بهتر است از رويكرد تهاجمی 
فرايند تغيير انجام بگيرد. در مرحله دوم، بايد احس��اس تعهد نسبت به سازمان 
در هم��ه افراد به وجود آيد و همخوان��ی لازم بين انتظارات كاركنان از فرايند 
تغيير و برنامه ريزی برای تغيير را فراهم آورد. در اين مرحله می بايد كاركنان 
را نس��بت به ضرورت تغييرات  آگاه س��اخت و نظرات آنها را شنيد. ادامه روند 
رويكرد تهاجمی منجر به تش��نج در س��ازمان می ش��ود. از اين رو اس��تفاده از 

رويكرد ميانجی گرايانه در اين مرحله مناسب تر خواهد بود. 
در مرحله سوم تمام تلاش ها به آموزش معطوف می شود. در اين مرحله 
می بايد از تمام توان برای توس��عه و شكوفايی فرهنگ جديد استفاده كرد. در 
اين مرحله اس��تفاده از شيوه تلقينی با رويكرد به تطابق با فرهنگ جديد موثر 

و مطلوب است. 
در مرحل��ه چه��ارم از رويك��رد فرسايش��ی ب��رای اش��اعه 
هنجارهای جديد استفاده می شود. در اين مرحله با تكيه بر شبكه 
های س��ازمانی غير رسمی، ارزش ها و هنجارهای جديد به مرور 
در س��ازمان نهادينه می ش��ود. در مرحله پنجم، ارزيابی مجدد با 
اس��تفاده از رويكرد مشاركتی و ميانجی گرايانه به فرآيند تغيير و 

اگاهی نسبت به ضرورت اصلاح رفتار انجام مي گيرد.
آنچه كه در بالا از مدل ها و ش��يوه های تغيير سازمانی ذكر 
شد، مربوط به اولين مبنا  و پايه های تحول سازمان تحت عنوان تغيير برنامه 
ريزی ش��ده است، اما در اين راس��تا مبانی ديگری نيز وجد داشته كه به طور 

مختصر به آنها اشاره می شود.

نظريه سيستم ها 
يك��ی ديگر از مبانی تحول س��ازمانی، نظريه سيس��تم ها اس��ت. نظريه 
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سيس��تم ها خود ش��امل دو نظريه سيس��تم های باز و سيس��تم های فنی – 
اجتماعی است.

در نظريه سيستم ها سازمان به عنوان يك سيستم فرض می شود كه با 
محيط خود در تعامل بوده و ماهيتی پويا دارند.  همه سيس��تم ها نوعی ساز و 
كارند كه منابع شامل نيروها ، مواد اوليه و اقدامات انسانی را به عنوان ورودی 
گرفته و طی فرآيندی آنها را تبديل به ستاده می كند. در نظريه سيستم های 

باز چند ويژگی مهم وجود دارد كه به آنها اشاره می شود:
خاصي��ت آنتروپی : اي��ن خاصيت بيان می دارد كه همه س��ازمان ها در 
صورتی كه ميزان دريافتی هايش��ان بيش از ميزان ستاده هايش��ان باشد، دچار 
زوال خواهند ش��د.  بر اس��اس اين خاصيت هميش��ه بايد از سيس��تم بازخورد 
گرف��ت. دو نوع بازخورد وجود دارد  كه يكی مثبت و ديگری منفی اس��ت. از  
بازخورد منفی می سنجند كه آيا ستاده ها در جهت اهداف هستند. اين بازخورد 
به عنوان انحراف – اصلاح  نيز مش��هور اس��ت و از بازخورد ديگر  به عنوان 

بازخورد مثبت می سنجند كه آيا اهداف سازمان در راستای نياز محيط است.
خاصيت ادغام وتفكيك: هر سيستم می تواند اززير سيستم هايی تشكيل 
شده باشد و اين زير سيستم ها بنا به نياز می توانند ادغام و يا تفكيك شوند. 
خاصي��ت هم پايانی: اين خاصيت بيان می دارد كه ش��يوه های مختلفی 

برای دستيابی به اهداف از سوی سيستم ها قابل انجام است.
با نگاه به بانك صادرات ايران به عنوان يك سيستم و ايجاد تحولات در 

راستای خصوصی سازی می توان مشابهت های زير را دريافت .
بانك  صادرات ايران سيس��تمی اس��ت كه با جذب منابع از مردم به ارائه 
تس��هيلات و خدمات بانكی می پردازد . ورودی های سيس��تم  كه در فرايند 
عمليات بانكی به كار مي روند، ش��امل نيروی انس��انی ، تجهيزات و ملزومات 
مورد نياز شامل اثاثه و ساختمان ها و خروجی آن  كسب سود و منافع در قبال 

ارائه تسهيلات و كارمزد خدمات است.
ب��ا توجه به خاصيت آنتروپی در می يابيم كه می بايد بين ورودی ها يعنی 
هزينه هايی كه پرداخته می شود و منافعی كه اخذ می شود، تعادل وجود داشته 
باش��د. در غير اين صورت س��ود لازم كسب نمي ش��ود و بانك رو به نابودی 
خواه��د رفت. ورودی های سيس��تم در عمليات بانكی نرخ مؤثر تس��هيلات و 
كارمزد ها اس��ت و خروجی آن مي تواند قيمت تمام ش��ده پول مبنای مقايسه 
قرار گيرد. در حال حاضر با توجه به كاهش نرخ س��ود تس��هيلات حاشيه سود 
بانك به شدت پايين آمده است، به طوري كه می توان زيان را در بسياری از 
شعب ملاحظه كرد. بنا به خاصيت بازخورد می بايد اين نتايج به صورت مداوم 
از خروجی ها اخذ و نسبت به اصلاح آنها اقدام كرد. در اين راستا افزايش نرخ 
مؤثر تس��هيلات با پرداخت تس��هيلات با  نرخ س��ود بالاتر ، استفاده بهينه از 
تجهيزات و ف��ن آوری براي كاهش هزينه ها و همچنين كاهش قيمت تمام 

شده پول است. 
اين نوع ارزيابی و بازخورد از نوع منفی آن بوده اس��ت، اما بازخورد مثبت 
به عملي��ات بانكی به اين نگرش معطوف می ش��ود ك��ه محيط )مكان های 
حضور ش��عب بانك( ب��ه ميزانی كه انتظار آن می رود، به ش��عبه مربوطه نياز 
دارد؟ يا خير؟ اين ارزيابی و بازخورد مثبت كه با توجه به روند كاری شعبه قابل 
اندازه گيری است، می تواند نياز حضور شعبه در آن نقطه را مشخص كند كه در 

صورت نداشتن مي بايد با توجه به مقوله  تفكيك و ادغام سيستم ها، نسبت به 
ادغام شعب بانكی اقدام كرد. با اين نگاه می توان هر يك از واحد های ستادی 
و ادارات مركزی را نيز به عنوان يك سيستم مد نظر قرار داد و با اندازه گيری 
و قيمت گذاری بر روی خدمات، ميزان داده و ستاده هر واحد را مشخص كرد 
و در صورت عدم تعادل ادغام واحد مربوطه در واحدهای ديگر يا برون سپاری 
مجموعه خدمت واح��د مربوطه به عنوان راهكارهايی برای ايجاد تعادل قابل 
انجام خواهد بود . نگاه هم پايانی به سيس��تم در بانك راهگش��ای بسياری از 
امور خواهد بود . س��اختارهای ديوانس��الارانه حاكم بر ادارات دولتی كه بانك 
نيز به مدت س��ی سال در اين ساختار رشد و نمو پيدا كرده است، به مجموعه 
عوامل يكس��ری از پارادايم ها و الگوهايی را ايجاد می كند. كه اين پاردايم ها 
اجازه بروز تفكر و فعاليت در خارج از آن را نمی دهد. براي نمونه روند پيگيری 
مطالبات س��ال هاست كه به شكل خود و طی زمانی نسبتاً طولانی كه گاهي 
نيز به انجام نمی رسد، صورت می گيرد. يكی از اشتباه هايی كه در اين زمينه 
قابل مش��اهده اس��ت، تفاوت بين حل مسئله و هدف است.  حل مسائل برای 
رس��يدن به هدف است، اما بسيار ملاحظه می شود الگوهايی كه بيشتر بايد در 
پی رس��يدن به هدف باش��ند، به دنبال حل مسئله هستند. خاصيت هم پايانی 
سيس��تم می تواند نقشه راه را بهتر پديدار كند و  همواره اين پرسش را مطرح 
كرد كه آيا اين بهترين راه برای رس��يدن به هدف اس��ت؟ ضرب المثل چينی 
می گويد: »اگر دو راه  پيش روی شماست، راه سوم را انتخاب كن« . راه های 
زيادی برای رس��يدن به هدف وجود دارد كه يك تغيير نگاه موجب طرحی نو 
چارچوبی جديد برای تحقق هدف ش��ود. براي نمونه، طراحی سيستمی كه با 
اس��تفاده از يك رايانه پيام های تلفنی مطالبات معوق مشتريان را پيگيری می 
كرد، به عنوان يكی از نمونه هايی كه با به كارگيری فن آوری اطلاعات شيوه 

های دستيابی به هدف را تسهيل بخشيد، می توان نام برد. 
در حال حاضر ش��يوه های مورد اس��تفاده در بانك صادرات در رسيدن به 
اهداف ش��امل جذب منابع، بازاريابی، وصول مطالبات و تبليغات تقريباً همگی 

از شيوه های كليشه ای و در قالب های تكراری است. 
ن��گاه سيس��تمی ب��ه بان��ك و خاصيت ه��م پايانی سيس��تم ب��ا ايجاد 
چارچوب ه��ای فكری جدي��د منجر به طرح هايی نو در حل مس��ائل و تحقق 

به اهداف می شود.
 ب��ه گفت��ه »پيتر س��نج« دارا بودن تفكر سيس��تم های باز ب��رای ايجاد 

سازمان های يادگيرنده يك ضرورت است. 
س��ازمان های يادگيرنده قادرند به طور مؤثر خود را باتغييرات شتابانی كه 

در محيط رخ مي دهد، تطبيق دهند.
»س��نج« معتقد است برای ايجاد سازمان يادگيرنده تبحر در پنج موضوع 
ضروری اس��ت : مدل های ذهنی، مهارت ش��خصی ، ايجاد ديدگاه مشترک ، 
يادگيری گروهی  و تفكر سيس��تمی . از مي��ان موضوع هاي پنجگانه مذكور 
تفكر سيس��تمی اهميت بيشتري دارد. س��نج معتقد است اصل تفكر سيستمی 

بقيه اصول را تلفيق مي كند و آنها را در نظريه و عمل در می آورد .

راهبردهای تغيير 
يكی از مدل های تغيير و تحول در س��ازمان كه تحت عنوان راهبرد از 
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آن ياد می ش��ود، راهبرد هنجاری – بازآموزی اس��ت. »چين« و »بنه« سه 
نوع راهبرد تغيير را تش��ريح می كنند . ن��وع اول، راهبرد تجربی – عقلايی  
متكی بر اين مفروضات است كه افراد عقلايی اند و منافع شخصی عقلايی 
خود را دنبال خواهند كردو وقتی برای آنها س��ودمند است ، تغيير را خواهند 
پذيرفت. دومين گروه از راهبردها، راهبردهای هنجاری – باز آموزی اس��ت 
و بر مبنای اين مفروضات اس��توارند كه هنجارها مبنای رفتارند و تغيير آنها 
به وس��يله نوعی فرآيند باز آموزی كه از طريق آنها نوعی هنجارهای پيشين 
منتف��ی و هنجاره��ای جديد جايگزين می ش��ود، انجام مي گيرد. س��ومين 
مجموع��ه از راهبردهای تغيير، مبتنی بر ق��درت و اجبارند. مفروضات چنين 
راهبردهاي��ی اين اس��ت كه تغيير برای كس��انی كه دارای ق��درت كمتری 
هس��تند، نس��بت به افرادی كه دارای قدرت بيشتری هس��تند، قابل قبول تر 
اس��ت. با ارزيابی اين س��ه راهبرد می توان گفت كه تحول سازمان بيشتر در 
مقول��ه هنجاری _ بازآموزی ق��رار دارد، هر چند كه اغلب نوعی تركيب بين 
راهبرده��ای هنج��اری – بازآموزی و تجربی – عقلايی را نش��ان می دهد. 
تغيير در كردار و عمل بر اس��اس اي��ن فرضيه زمانی رخ خواهد داد كه افراد 

جهت گيری های هنجاری خود را از الگوهای پيشين تغيير داده و 
به هنجارهای جديد متعهد ش��وند و تغييرات در جهت گيری های 
هنج��ار متضمن تغيير در نگرش ه��ا، ارزش ها، مهارت ها و روابط 
مه��م هس��تند نه صرفاً فق��ط تغيير در دان��ش و اطلاعات. نكته 
مهم آن اس��ت كه تحول سازمان در مرحله اول متكی به راهبرد 
هنج��اری – باز آموزی و در مرحل��ه دوم راهبردهای عقلايی – 
تجرب��ی را به كار می برد. البته در اين رهگذر توجه به گروه های 
كاری از اهمي��ت خاصی بر خوردار اس��ت. زي��را اگر هنجارهای 
گروهی تغيير كند، ش��خصی كه سعی كند رفتارش را تغيير دهد، 
كجرو گروهی محسوب مي شود و از جانب گروه تحت فشار قرار 

می گي��رد ت��ا ب��ه حال��ت اولي��ه بازگ��ردد.
بر اساس راهبرد  هنجاری – بازآموزی و با توجه  به ساختار 
سازمانی بانك صادرات در مرحله گذر به سمت خصوصی سازی  

مي باي��د در مرحل��ه اول هنجارها  ارزش ها و نگرش های مديران ارش��د به 
صورت سلس��له مراتب تا پايين ترين رده ها ش��كل گيرد. انج��ام اين فرايند  
می تواند با تغيير در دس��تورالعمل ها و ش��يوه های كار، دوره های آموزشی ، 
تبيين هنجارها و الگوهای جديد  ابتدا  برای مديران ارش��د به عمل بيايد و 
س��پس اين تغيير الگوها به همين ترتيب به رده های پايين تر سازمان انتقال 
ياب��د. چگونه می توان از يك كارمند انتظار صرفه جويی و اس��تفاده بهينه از 
وس��ايل و تجهيزات را داش��ت، در حالی كه ملاحظه می كند مدير ارشد وی 
در خص��وص مواردی به مراتب با اهميت تر هيچگونه توجهی ندارد و همانند 
س��ابق عمل می كند. به فرمايش امام علی)ع(، »الناس علی دين ملوكهم«. 
)مردم بر دين پيشوايانش��ان هس��تند(. اگر الگوه��ا و هنجارهای مورد لزوم 
برای يك س��اختار خصوصی و باور و عمل به آنها حتی در قبال كوچكترين 

رفتارها از س��وی مديران م��ورد توجه قرار نگيرد، نمی ت��وان انتظار آن را از 
س��وی كاركنان پايين تر داش��ت. در اين زمينه، نكته قابل توجه آن است كه 
بر اس��اس راهبرد قدرت – اجبار تغيير برای اين مديران كه از قدرت بالايی 

برخوردار هس��تند، كمتر قابل قبول بوده و س��خت تر اس��ت. 
تركيب��ی از دو راهبرد  بازآموزی – هنجاری و تجربی – عقلايي توجه 
ب��ه اين نكته كلي��دی را يادآوری مي كند ك��ه اگر هنجارها تغيي��ر يابد، در 
شخص احس��اس مسئوليت و ماموريت ايجاد مي ش��ود و احساس ماموريت 
در بي��ن كاركن��ان  زمانی به وج��ود می آيد كه آنان بي��ن ارزش های خود و 
س��ازمان تطابق كافی را دريابند. احس��اس ماموريت ريشه در ارزش ها دارد. 
اگر ارزش های فردی و س��ازمانی تطابق داده ش��ده باش��د، آنگاه احس��اس 
ماموريت در افراد به وجود می آيد و همين ارزش هاست كه احساس لذت در 
فرد را هنگام كار كردن به وجود می آورد، اما تعهد به راهبرد به تنهايی كافی 
نيس��ت، بلكه نياز به رهبر و مترجمی دارد كه به كاركنان آن را بشناس��اند. 
اف��رادی كه ح��س ماموريت دارن��د، از كار خود لذت می برن��د و كار خود را 

ارزش��مند تلقی مي كنند. 

ب��ه عنوان يك نمونه، عملی از مدل مذك��ور در بانك و عمليات بانكی 
اس��تفاده از بازار يابی ش��بكه ای توصيه مي ش��ود. 

در حال حاضر در بانك صادرات عمل بازاريابی را بيش��تر مسئول شعبه 
يا مس��ئول ح��وزه  مربوطه انجام مي دهد و كاركن��ان تحويلدار نقش اندكی 
دارند. علاوه بر اين، كاركنان س��تادی هيچ گونه نقش��ی در اين زمينه ندارند. 
يك��ی از اهداف بانك، ج��ذب منابع به ويژه منابع ارزان قيمت اس��ت كه در 
صورت رسيدن ش��عبه به يك حد نصاب از مجموعه شعبه پاداشی برخوردار 
ب��وده كه اي��ن پاداش بدون توجه به ميزان نقش ه��ر يك از كاركنان صرفاً 
بر اس��اس جايگاه سازمانی تقسيم مي ش��ود. حال به جای شيوه مذكور، اگر 
به جاي مدلی كه در اينجا اس��تفاده از مدل بازاريابی ش��بكه ای توصيه شده 
است، از توان همه كاركنان  در راستای جذب منابع استفاده شود، قطعاً عمل 
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بازاريابی با رش��د بيش��تری تداوم مي يابد و در نتيج��ه اهداف بانك مبنی بر 
جذب منابع بهتر تحقق پيدا خواهد كرد. از اين رو لازم اس��ت استانداردهای 
رفت��اری و س��از و كارها طوري تغيير يابد كه چنانچ��ه يك كارمند بازاريابی 
كرده و يك مش��تری را جذب كند، بخش��ی از منافع ناش��ی از جذب منابع 
مش��تری به طور مس��تقيم متعلق به كارمند ش��ود. به كارگيری اين ش��يوه 
ب��ا توجه به پيوندزدن بين ارزش های ش��خصی و ارزش س��ازمان علاوه بر 
دس��تيابی بانك به اهداف خود، سبب مي ش��ود كه نظام پاداش اصلاح شود 
و ه��ر كارمند در قبال ميزان تلاش��ی كه مي كند به طور مس��تقيم از منافع 
آن نيز بهره مند ش��ود. از اين م��دل نيز مي توان براي وصول مطالبات معوق 

نيز اس��تفاده كرد.
اما موضوعی كه می توان به آن اش��اره كرد و بر اساس سلسله نيازهای 
انس��ان در نظريه هاي مديريت نيز به آنها توجه ش��ده، اين است كه مسائل 
م��ادی صرفاً برای اش��خاص ايجاد انگيزه نمي كند. به علاوه، ممكن اس��ت 
همه كاركنان فاقد توان لازم براي دس��تيابی به اهداف باش��ند. از اين رو به 
يكی ديگر از مبانی تغيير و تحول در سازمان يعنی مشاركت و توانمندسازی 

می پردازي��م.

مش�اركت و توانمندس�ازی 
يك��ی ديگ��ر از مبانی بس��يار مه��م تحول در س��ازمان، مش��اركت و 
توانمندسازی كاركنان است. مشاركت در برنامه های تحول صرفاً مخصوص 
نخبگان نيس��ت، بلكه بايد به طور وس��يعی در سراسر سازمان  گسترش پيدا 
كند. تحقيقات نش��ان می دهد مشاركت افراد در امر تحول سازمانی مقاومت 
در براب��ر آنه��ا را كاهش و تعهد نس��بت به س��ازمان را افزاي��ش مي دهد و 
س��طح فش��ار روانی را كم مي كند. مشاركت نوعی اكس��ير قدرتمند و مورد 
علاقه افراد اس��ت و به طور قابل توجهی عملكرد فردی و س��ازمان را بهبود 
می بخش��د. برای توانمندس��ازی بايد به افراد قدرت داد و اين مهم از طريق 
اختيار دهی به افراد در مش��اركت براي تصميم گيري ها، ابراز ايده ها، اعمال 
نفوذ و همچنين مسئوليت دهی به افراد محقق می شود. به همين علت است 
كه مش��اركت، شكل موثری از توانمند سازی است . مشاركت توانمند سازی 
را افزايش می دهد و توانمندس��ازی نيز، عملكرد و س��لامت فردی را بهبود 

مي بخش��د. 
در ح��وزه تحول س��ازمان معم��ولًا برنامه ه��ای تغيير ط��وری طراحی 
می ش��وند كه بتوان مش��اركت اف��راد س��ازمان را افزايش داد. ب��رای مثال 
گروه های كاری خودگردان، حلقه های كنترل و كيفيت، تيم س��ازی، مطالعه 
بازخورد، برنامه های كيفيت زندگی، همايش های بررس��ی به سوی آينده و 
بررسی فرهنگی، بيانگر آن است كه افزايش مشاركت منجر به راه حل های 
بهتر برای مش��كلات و فرصت ها خواهد ش��د. »تام پيترز« معتقد اس��ت كه 
ش��ركت های كمال جو به چهار چيز توجه دارند: مش��تريان، نوآوری، افراد و 
رهبری. وي چال��ش عمده رهبران توانمندس��ازی كاركنان - به طوری كه 

آنان بتوانند با مش��تريان روابط حس��نه ای بر قرار كنند و نو آوری را پيوسته 
محقق سازند - و همچنين موارد زير را برای تحقق انعطاف پذيری از طريق 

توانمندس��ازی افراد مطرح می كند:
»هر كسی را در كاری دخالت دهيد«، »از تيم های خود گردان استفاده 
كنيد«،  »جش��ن برپا كني��د«، »به حرف هاي افراد گوش ف��را دهيد«، »به 
ش��ناخت افراد بپردازيد«، »آموزش دهيد«، » قوانين ديوانس��الارانه را حذف 
كنيد«، »برای هر ش��خص نوعی پاداش تشويقی فراهم كنيد« ، اين اندرزها 

به نحو چش��مگيری در مش��اركت و توانمند س��ازی افراد موثر اس��ت.
با توجه به ش��رايط و وضعيت بانك صادرات به نظر می رس��د توجه به 
مش��اركت كاركنان بيش از پيش ضروری اس��ت. بررس��ی عوامل داخلی و 
خارج��ی بانك حاكی از آن اس��ت تهديدات بانك در ح��ال حاضر به مراتب 
بيش از فرصت های آن اس��ت، اما از طرفی بانك نس��بت به ساير رقبا نقاط 
قوتي دارد كه يكی از آنها، كاركنان بانك با دارا بودن فرهنگی خاص بانك 
صادرات هستند كه مي بايد از اين نقطه قوت به درستی استفاده كرد و با آن 
بر تهديدات موجود فائق آمد و تنها راهكار موجود براي رس��يدن به اهداف، 

مش��اركت و توانمند افراد اس��ت.
در حال حاضر بخش عمده ای از تلاش كاركنان به خصوص تحويلداران 
ش��عب صرفاً انجام ثبت اس��ناد تحويلداری مي ش��ود و كمتر ديده شده است 
كه در راس��تای اهداف بانك به ويژه موضوع سودآوری مشاركت كنند. اين 
موضوع نش��ان دهنده درک نكردن ش��رايط بوده است. از اين رو لازم است  
از برنام��ه های مش��اركت كاركنان كه در همايش ها و دوره هاي آموزش��ي 
مطرح مي ش��ود و در جريان آن كاركنان به طور دقيق با اهداف جديد بانك 
ك��ه تا حدی ش��يوه های كار قبلی را متحول ك��رده و می بايد با توجه به آنها 
راهبردهای جديدی را تدوين كنند، آش��نا ش��وند. پس از آشنايی كاركنان با  
اهداف جديد كه دس��تيابی به س��ود از مهمترين آنها اس��ت، در مرحله دوم 
لازم اس��ت به آموزش كاركن��ان و تحويلداران  و توانمندس��ازی آنان براي 
آشنايي با چگونگی دستيابی به اهداف اقدام كرد. اين آموزش ها می تواند در 
زمينه آش��نايی با صورت های مالی شعبه، چگونگی مشتری مداری، چگونگی 
بازاريابی و بازار س��ازی، چگونگی طبقه بندی مش��تريان و محاس��به منافع  
بانك از حضور مش��تری ،چگونگی آگاه س��ازی مش��تريان به خدمات نوين 
بانك��ی و هدايت آنها ب��ه انجام دادن عمليات بانكی ب��دون حضور فيزيكی 
و... باش��د. در مرحله سوم از برنامه های مشاركت و توانمند سازی كاركنان 
می ت��وان برنامه حلقه های كنترل و كيفيت را با حضور و مش��اركت كاركنان 
براي رفع مش��كلات و موانع موجود جهت دستيابی به نتايج مورد نظر مورد 
توجه قرار داد . علاوه بر اينها اس��تفاده از جلس��ات بازخورد نيز می تواند در 

اين زمان راهگش��ا باش��د . 
يكی از برنامه های مشاركت و توانمندسازی كاركنان، استفاده از تيم و 
تيم سازی است كه با توجه به اينكه اين مبحث خود نيز يكی از مبانی تغيير 

و تحول س��ازمان اس��ت، به آن به طور جداگانه می پردازيم.
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تيم و كارهای تيمی 
تيم ها و كار تيمی از مهمترين مواردی است كه در سازمان های امروزی 
مورد توجه قرار گرفته و واژه تيم در سازمان به عمل تيم سازی تبديل شده 
اس��ت و عناوين مختلفی به خود می گيرد. ش��واهد روش��ن و فراوانی وجود 
دارد ك��ه تيم های اثر بخ��ش نتايجی فراتر از عملك��رد افرادی كه به طور 
مجزا كار می كنند، دارد. تيم ها از چند جنبه  دارای اهميت هس��تند: نخست 
آنكه بيش��تر رفتار فردی از هنجارها و ارزش های اجتماعی – فرهنگی تيم 
نش��ات می گيرد. از اين رو اگر تيم به عنوان يك تيم، هنجارها و ارزش ها 
را تغيير دهد، اثرات آن روی فرد فوری و دائمی هستند. دوم آنكه بسياری 
از وظاي��ف چنان پيچيده اند كه امكان انجام دادن آن ها به صورت انفرادی 
امكانپذير نيس��ت و به حض��ور افراد مختلف نياز دارد و س��وم  آنكه تيم ها 
هم افزايی ايجاد مي كنند. به اين معنی كه نتايج كس��ب شده از تيم فراتر از  
جمع نتايج تك تك كاركنان اس��ت. چهارم آنكه تيم ها نياز افراد به تعامل 
اجتماعی و مطرح ش��دن ، و داشتن قدر و منزلت اجتماعی را ارضا می كنند 
و ماهيت انس��انی را پرورش می دهند. »كتز«، »باخ« و »اسميت« معتقدند 
ك��ه در آينده تيم ها نس��بت به زمان فعلی اهميت بيش��تري پيدا مي كنند و 
بيش��تر مدل های س��ازمان های آينده تحت عنوان سازمان های شبكه ای و 
خوشه ای، بدون سلسله مراتب به صورت تيم های  دارای افراد برتر در می 
آين��د كه به عنوان واحد عملكرد در ش��ركت فعاليت مي كنند. در خصوص 
تيم سازی، براي ايجاد تيم از فنونی همچون تكنيك تجزيه و تحليل نقش 
، تكنيك مذاكره نقش و نمودار  مس��ئوليت اس��تفاده می شود اما نكته مهم  
در خصوص تيم ها، اثر بخش بودن  و موفقيت آنهاس��ت. پژوهش��گران با 
مطالعه بر روی تيم های مختلف دريافتند كه تيم های موفق دارای هش��ت 

ويژگی ش��امل اهداف روش��ن و متعالی ، س��اختاری مبتنی بر حصول نتايج، 
اعضاي��ی با صلاحي��ت، تعهدی همه جانبه، جو هم��كاری مبتنی بر اعتماد ، 
معيارهاي��ی كمال جويانه ، حمايت و بازشناس��ی درونی و در نهايت رهبری 
اصولی هس��تند. آنه��ا همچنين دريافتند يكی از علل شكس��ت تيم ها، تقدم 
يافتن مسائل شخصی بر اهداف تيم بوده است، ضمن آنكه انضباط از جمله 

مهمترين ش��اخصه های تيم ها با عملكرد عالی اس��ت.
يكی از معضلات فعلی بانك صادرات س��اختار بلند سازمانی آن و حجم 
بالای نيروهای س��تادی است كه قطعاً می بايد از آن  كاسته شود و سازمان 
چاب��ك گ��ردد، اما در اين راس��تا و با ح��ذف بخش عمده ای از مش��اغل و 
ساختارهای ستادی اين مشكل بروز مي كند كه وظايفی كه تا پيش تر توسط 
اين افراد و س��اختار انجام مي ش��د، در ادامه چگونه انج��ام گيرد تا بانك در 
انجام فعاليت هايش دچار مش��كل نشود. هر چند كه بخشی از اين تكاليف و 
وظايف به لحاظ ايجاد ديوانسالاري و به واسطه همان ساختار بلند پديد آمده 
و حذف آنها نيز آس��يب چندانی وارد نخواهد كرد، اما جدای از اينها مشاغل 
و تكاليفی نيز وجود داش��ته  كه با حذف آنها انجام امور بانك مختل خواهد 
ش��د و در خصوص  آنها می بايد تدابير لازم انديشيد. چاره كار برای رفع اين 
مش��كل همچنانكه »كتز« و »باخ« و »اسميت« گفته اند، تغيير ساختار بانك 
به س��مت س��اختارهای شبكه ای و اس��تفاده از تيم های كاری است. علاوه 
بر اس��تفاده از تيم های كاری، در راس��تای كوچك سازی واحدهای ستادی 
بان��ك، از تيم های كاری در ش��عب برای انجام دادن و دس��تيابی به اهداف 
بانك اس��تفاده كرد. ب��ه عنوان مث��ال، می توان هر يك از كاركنان ش��عب 
مختل��ف را در يك تيم قرار داد و ضم��ن انجام دادن فعاليت های روزمره به 

هر تيم مس��ئوليت ويژه ای داد تا همزمان با مس��ئوليت اداری در زمان های 
غيراداری نيز فعاليت كنن��د. نمونه هايی از تيم های كاری كه می توان ايجاد 
كرد، عبارتند از: يك تيم براي افزايش تراكنش های دس��تگاه های پايانه های 
ف��روش، يك تيم ب��راي افزايش تعداد مش��تريان اينترنت��ی و پرداخت های 
اينترنت��ی، يك تيم براي بازاريابی، يك تي��م براي وصول مطالبات. البته در 
سطح يك استان می توان از هر تيم به تعدادی كه امكان داشته باشد، ايجاد 

كرد و در بين آنها رقابتی نيز به وجود آورد.
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