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 9 مديريت تغيير و تحول در سازمان ناجا 

چكيده
نشان  مثبت  واكنش  تحول  و  تغيير  مقابل  در  پليس  سازمان هاي  ويژه  به  سازمان ها  كاركنان  و  مديران  چرا 
با  است.  گرفته  انجام  تشريحي  نوع  از  مروري  روش  به  تحقيق  اين  مي دهند؟  نشان  واكنش  دير  يا  نمي دهند 
اينترنت و با كليد واژه هاي تغيير در سازمان و  منابع مختلف از جمله كتاب ها، مقاله ها و به ويژه  استفاده از 
ضرورت  تغيير،  ايجاد  در  مؤثر  عوامل  تغيير،  پيرامون  مختلف  ديدگاه هاي  بررسي  به  پليس  سازمان  در  تغيير 
آن در سازمان ها، مقاومت در برابر تغيير، شيوه هاي مقابله با مقاومت در برابر تغيير در سازمان ها به ويژه در 
با  مقابله  براي  راهكارهايي  آخر  در  است.  شده  پرداخته  تغيير  اثر  در  پليس  مشكلات  و  پليس  سازمان هاي 

مقاومت در برابر تغيير در سازمان هاي پليس ارائه گرديده است.

كليد واژه ها
 /Development  Organizational سازماني  بهسازي   /Mangement  Change تغيير  مديريت 
 I.R.I. (ناجا)  ايران  اسلامي  جمهوري  انتظامي  نيروي   /Organizations  Police پليس  سازمان هاي 

.Innovation نوآوري / Police

مديريت تغيير و تحول در سازمان ناجا

سرتيپ دوم پاسدار محمدتقي حاجى عمو عصار 1

1. عضو هيئت علمي دانشگاه علوم انتظامي 

تاريخ دريافت: 86/7/30
تاريخ پذيرش: 87/2/27
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مقدمه
دنيا به طور مداوم در حال تغيير و تحول است. اگر تغيير، تحول و نوآوري ضرورت 
نداشت، بشر هنوز در زندگي انسان هاي اوليه و شايد هم در سطح زندگي جانوران باقي 
مي ماند و هيچ تغيير و تحولي در دانش، نگرش و رفتار او حاصل نمي شد. اگر انسان ها 
خاصيت تغييرپذيري و اصلاح نداشتند، در چارچوب تنگ فكري خود باقي مي ماندند و 

راه پيشرفت آنان مسدود مي شد.
زماني امنيت بيشتري خواهيم داشت كه قابليت تغييرپذيري و اصلاح بيشتري داشته 
باشيم. به قولي دايناسورها چون نتوانستند خود را با محيط تطبيق دهند از بين رفتند. 
اما مورچه ها با وجود آن كوچكي، چون خود را با تغيير وفق دادند، منقرض نشدند؛ 

بنابراين، تغيير و اصلاح، هم تهديد مي كند و هم امنيت مي دهد (هلر، 1382).
باشد،  تهديد  تغيير،  اگر  نمى شود.  فراهم  بسته  چارچوب  و  مكان  در  واقعي  امنيت 

هميشه در حال تهديد هستيم و برعكس اگر امنيت باشد هميشه در امنيت هستيم.
اصل تحول، زندگي ها را دگرگون، جوامع را متحول و رهبري و هدايت پليسي را 
اصول  مانند  اصول  از  بعضي  كه  حالي  در  مي كند.  روبه رو  بي شماري  چالش هاي  با 
نام  به  ديگري  قدرتمند  قاعده  هستند،  ماندگار  و  ديرپا  پيشرو]  [پليس  پيل  به  منسوب 

«اصل تحول و تغيير» هم قاطعانه بر پديده ها نافذ است (ميس و اورتماير، 1380).
مديران،  اين،  وجود  با  نيست.  ثابت  تغيير،  از  غير  چيز  هيچ  كه  است  شده  گفته 
شكلي  هر  در  تغيير  به  نسبت  غالباً  پليس  صف  نيروهاي  حتي  و  پليس  سرپرستان 
مقاومت نشان داده و حفظ وضع موجود را ترجيح مي دهند. اما تغيير در حال وقوع 
است و همچنان روي خواهد داد. ادارات پليس مي توانند مقاومت كنند يا اين چالش را 

بپذيرند و روي منافع احتمالي آن سرمايه گذاري كنند (ميلر و هس، 1382: 186-187).
تام پيترز، يكي از صاحب نظران خبره مديريت در آمريكا مي نويسد: «اصل تحول، 
تنها اصل ثابتي است كه در جهان معاصر بر همه سازمان هاي دولتي و خصوصي حاكم 
است. او در ادامه بيان مي دارد كه استعمال لفظ تغيير در اين رابطه از پوشش معنايي 
و فراگيري لازم برخوردار نيست؛ زيرا اين شتاب حاصل از سرعت تغييرات و گستره 
آن است كه انواع دگرگوني در اقدامات و شيوه ها را رقم مي زند. قدرت پاسخگويي و 
سازگاري با تحولات جامعه و استفاده از نيروي تحول به عنوان يك نيروي سازنده، و 
يا عدم آن، وجه تمايز عمده بين پيروزي و شكست است» (پيترز، 1994 به نقل از ميس 

و اورتماير، 1380).
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 11 مديريت تغيير و تحول در سازمان ناجا 

تحول سازمان نوعي راهبرد «بهسازي سازمان» است كه در اواخر دهه 1950 و 
اوايل دهه 1960 مطرح شد. اساس آن بر بينش ها و آگاهي هاي حاصله از پويايي هاي 
گروهي و نظريه  ها و كاربردها است كه مي تواند بسياري از مسائل مهم انساني موجود 

در سازمان را حل وفصل كند (فرنچ و بل، 1385 : 13).
و  هستند  سازمان ها  درون  كه  افرادي  همچنين  و  سازمان ها  از  سازمان  تحول 
شده اي  برنامه ريزي  تغييرات  زمينه  در  همين طور  مي كند.  بحث  آنها  كاركرد  چگونگي 
به  سخن  مي شود،  بهتر  كاركردي  به  سازمان ها  و  گروه ها  افراد،  ترغيب  به  منجر  كه 
سخت  فعاليت  و  كار  كلي،  آگاهي هاي  مستلزم  شده  برنامه ريزي  تغيير  مي آورد.  ميان 
و مجدانه در طي زمان، دارابودن رويكردي اصولي و هدف مدار، و دانشي معتبر در 
مورد پويايي هاي سازماني و چگونگي تغيير آنهاست. دانش معتبر و صحيح از علوم 
رفتاري نظير روان شناسي، روان شناسي اجتماعي، جامعه شناسي، انسان شناسي، نظريه 
سيستم ها، رفتارسازماني، تئوري سازمان و عمل مديريت به دست مي آيد. ماحصل اين 
علوم، تحول سازماني است، كه براي بهبود سازگاري و تطبيق بين افراد و سازمان، بين 
سازمان و محيطش و ميان عناصر و اجزاي سازماني نظير راهبرد، ساختار و فرآيندها، 
رهنمودهايي  ارائه مي دهد. اين رهنمودها از طريق برنامه ها و فعاليت هاي ايجاد تغيير 
كه هدف آنها رفع مشكل در شرايط خاص و مسئله ساز است، اجرا مي شود (فرنچ و 

بل، 1385).
سازمان نيروي انتظامي يكي از سازمان هاي مهم و تأثيرگذار در جامعه است كه 
همواره در معرض تغييرات محيطي است و اين تغييرات فشارهايي را بر اين سازمان 
تحميل مي كند و مسائلي را براي اين سازمان به وجود مي آورد. نيروي انتظامي مانند 
ساير سازمان ها براي اينكه بتواند خود را با اين تغييرات تطبيق دهد با دو مسئله مهم 

روبه رو است:
*مسئله اول: آنكه چگونه سازمان را توسعه دهند كه به طور مطلوب تر و بهتري 

بتواند با تغييرات و تحولات محيطي هماهنگ و منطبق شود.
منبع  راهبردي ترين  عنوان  به  سازمان،  انساني  منابع  چگونه  آنكه  دوم:  *مسئله 
سازماني را هدايت و رهبري نمايند كه ضمن تحقق اهداف سازمان، اهداف و نيازهاي 

كاركنان نيز تأمين شود؟(ممي زاده، 1375).
هدف اين مقاله پي بردن به اين سؤال است كه چرا بعضي سازمان ها، به طور كلي، 
و سازمان هاي پليس، مديران و كاركنان آنها در مقابل تغيير كمتر واكنش مناسب نشان 

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

فصلنامه دانش انتظامي - سال نهم - شماره چهارم   12 

مي دهند يا دير واكنش نشان مي دهند و يا در مقابل آن مقاومت مي كنند و راهكارهاي 
مقابله با اين واكنش ها چيست؟

مواد و روش ها
تحقيق به روش مروري از نوع تشريحي انجام گرفته است. با استفاده از منابع مختلف 
از جمله كتاب ها، مقاله ها و به ويژه اينترنت و با كليد واژه هاي تغيير در سازمان و تغيير 
در سازمان پليس به بررسي نظرات و ديدگاه هاي مختلف پيرامون تغيير، ضرورت آن 
در سازمان ها، مقاومت در برابر تغيير، شيوه هاي مقابله با مقاومت در برابر تغيير در 

سازمان ها به ويژه در سازمان  پليس پرداخته شده است.

يافته ها
نظريات و ديدگاه هاي مختلفي پيرامون مفهوم تغيير، عوامل مؤثر در ايجاد آن، حوزه هاي 
تغيير و تحول در پليس، الگوي تغيير، مقاومت در برابر تغيير، راه هاي مقابله با مقاومت 

در برابر تغيير، ... وجود دارد كه تنها به موارد مهم پرداخته مي شود.
تعريف تغيير

به طور كلي تغيير، آوردن هر چيزي از سطحي به سطح ديگر را بيان مي كند. اين امر 
بيانگر تغييري است كه از عوض كردن جاهاي اشخاص و اشيا گرفته تا در آوردن دانش، 
توانايي، مهارت و... شخصي از وضعيت موجود به يك جايگاه متفاوت است. تغيير در 
سازمان ها نيز به اين معناست كه فعاليت هاي سازمان از جايگاه (وضعيت) موجود به 
يك وضعيت متفاوت در مي آيد (آلديگ، 1987). تغيير مداوم هم به اين معناست كه در 
هر موضوع، شخص يا سازمان ها به طور مداوم به يك حالت متفاوت در مي آيند؛ يعني 
به جايگاه و وضعيت هاي جديد و متفاوت با وضعيت قبل مي رسند (اميركبيري، 1385: 
رفتارها،  در  كه  دگرگوني  و  تحول  فرآيند  از:  است  عبارت  سازمان  در  تغيير   .(585
ساختارها، خط مشي ها، منظورها و يا برون داده هاي پاره اي از واحدهاي سازماني رخ 
مي دهد. از اين رو، تغيير عبارت است از: فرآيند به كار بستن يك ابداع و نوآوري در 
سازمان (هنسن، 1364: 330). تحول عبارت است  از تغيير در محيط، ساختار، فناوري، 

يا افراد يك سازمان (رابينز و دي سنزو، 1379: 242).
مشكلات روبه روي پليس در فرايند تغيير 

تشكيلات پليسي قرار مي دهد و  خاصي را پيش روي  مشكلات  نوين،  تغييرات جامعه 
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 13 مديريت تغيير و تحول در سازمان ناجا 

اين در شرايطي است كه پليس سنتي در كنار آمدن با تغيير شرايط اجتماعي، اقتصادي 
به   1998 (ارل،  است  بوده  مواجه  مشكلاتي  با  و  نبوده  موفق  شهروندان  سياسي  و 
نرخ  سرسام آور  رفتن  بالا  شهرنشيني،  افزايش   ....(1380 اورتماير،  و  ميس  از  نقل 
[ميزان] جرايم، تغيير اساسي در ساختار جمعيتي و وخامت اوضاع محلات فقيرنشين،  
نمودهايي از اين نابساماني اجتماعي بودند. با وجود تهديد فزاينده عوامل ياد شده براي 
امنيت عمومي، شيوه هاي قراردادي و سنتي ارائه خدمات پليسي، در اين مدت، تغييرات 
اندكي را تجربه كردند. واكنش معمول تشكيلات پليس در برابر تحولات، انفعالي و شامل 
مراحل و روش هاي دست وپاگير بوده و به خاطر فقدان خلاقيت و فكر راهبردي، چندان 
بيشتر  كارايي،  و  مديريت  ظواهر  به  دوره  اين  در  كلي،  طور  به  است.  نبوده  گره گشا 
هرگونه  راه  مي تواند  انعطاف  عدم  اين  و  است  شده  توجه  اثربخشي  و  هدايت گري  از 

نوآوري و خلاقيت را مسدود كند (هاريس، 2002 به نقل از ميس و اورتماير، 1380).
تحول وتغيير، فرصت ها را به ارمغان مي آورد (هاروهس، 2003 به نقل از ميس و 
اورتماير، 1380). از ابتداي نيمه دوم دهه 1980، تلاش براي كشف مفاهيم نوين رهبري 
نو  مفاهيم  براي  جديد  كاوش هاي  گرفتند.  تازه اي  جان  قديمي تر  مفاهيم  و  آغاز  پليس 
و تجديد حيات مفاهيم گذشته، تهديدها را به فرصت و موانع را به چالش بدل كردند. 
و  مردم  با  بيشتر  و  بهتر  ارتباط  وايجاد  مسئوليت پذيري  ارتقاي  خلاق،  علمي  تجارب 
جامعه، تحول مباركي را در امور پليسي بنيان نهاد كه تاكنون ادامه داشته و در طول 

قرن بيست ويكم هم ادامه خواهد يافت (ميس و اورتماير، 1380).
عوامل مؤثر در ايجاد تغيير

عوامل متعددي سازمان هاي پليس را به انجام تغيير مي كشاند. بنتز (1995: 14 به نقل 
گردبادي  سوي  به  را  ما  موضوعات  برخي  كه  مي گويد   (187  :1382 وهس،  ميلر  از 
جمعيت؛  متغير  ساختار  فناوري؛  پيشرفت هاي  جمله:  آن  از  مي دهند،  هل  تغييرات  از 
نگراني هاي  (مانند  جهاني  مسائل  ارزش ها؛  تغيير  جرايم؛  از  ترس  مالي؛  مضيقه هاي 

زيست محيطي و قاچاق موادمخدر).
«مالدر» (1994: 55 به نقل از ميلروهس، 1382: 187) دلايل مشابهي را به عنوان 

مباني نياز به تغيير در ادارات پليس عنوان مي كند كه عبارت اند از:
*كاهش شديد منابع مالي در عين افزايش تقاضا براي خدمات پليس؛

*تبليغ شديد عليه موارد سوءرفتار يا بي كفايتي آشكار پليس؛
*ساده انگاري سياسي يك شغل فوق العاده پيچيده؛
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*ترس فزاينده شهروندان از خشونت بي امان و سركوب نشده گروه هاي تبهكار.
برخي تغييرات در بسياري از ادارات [پليس] رخ داده اند كه بايد گذار به سوي اداره 
امور پليسي جامعه گرا را ساده تر كنند؛ از آن جمله افزايش سطح تحصيلات مأموران 
پليس كه تمايل آنها به پذيرش بدون چون و چراي دستورها را كمتر مي كند. يك تغيير 
در مشوق ها و انگيزاننده ها كه باعث شده پاداش هاي دروني غير مادي،  اهميتي معادل 
پاداش هاي بيروني مادي پيدا كنند و ضرورت ارائه خدمات بيشتر با استفاده از امكانات 
كمتر و كمك خواستن از جامعه نه تنها جذاب تر، بلكه ضروري و لازم شده است (ميلر 

و هس، 1382: 187).
مديران و تغيير

(مانند  راهبردي  تدابير  بيشتر  است.  معاصر  جامعه  شاخصه  بارزترين  سريع،  تغيير 
توجه  مورد  را  تغييرات  بر  مديريت  اينكه  دليل  به  يا  جرايم)  كاهش  به  مربوط  تدابير 
قرار نمي دهند با شكست مواجه مي شوند و يا اينكه تمام هم خود را به پيش بيني آينده 
ندارند  عنايتي  موردنظر  راهبرد  از  انعطاف پذير  بهره برداري  به  و  مي دارند  معطوف 
راهبردي،  موفقيت  رمز  تغيير،  سرعت  بودن  فراگير  به  توجه  با  مي خورند.  شكست 
محيطي  در  باشد.  داشته  كنترل  تحت  را  تغييرات  نحوي  به  بتواند  مدير  كه  است  اين 
كه به طور دائم در حال تغيير و تحول است، موفقيت در صورتي حاصل مي شود كه 
متناسب  را  خود  اهداف  همواره  جديد،  خلاقيت هاي  و  ابتكارات  با  سازمان ها،  و  افراد 
اعمال  باشند.  داشته  آمادگي  چالش ها  با  رويارويي  براي  هميشه  و  تعريف  شرايط  با 
و  تغيير  زمام  بتواند  مدير  اينكه  از  است  عبارت  سطح،  بالاترين  در  تغيير  بر  مديريت 
هدايت آن را در دست بگيرد. رهبران پيشرو به جاي برخورد انفعالي در مقابل تغييرات 
(براي مثال آشوب هاي خياباني) خود اقدام به تغيير آفريني مي نمايند (يعني با اقدامات 
مناسب پيشگيرانه، وقوع آشوب را منتفي مي كنند). اين بدان معني است كه مديران و 
سازمان هاي پيشرو نه تنها تغييرات را پيش بيني و در مقابل آن از خود واكنش نشان 
و  اصول  حتي  و  مي دارند  بر  گام  تحولات  و  تغيير  از  جلوتر  همواره  بلكه  مي دهند، 
قواعدي را خلق و به مرحله اجرا مي گذارند كه به تغييرات خاص موردنظر آنها منتج 
شود. بهترين بازيگران كساني هستند كه در زندگي شخصي و محيط كار خود، تغييرات 
را رهبري مي كنند. افراد پيشرو به عنوان رهبر، روند و سرعت تحولات را كنترل كرده 
و محيطي را فراهم مي كنند كه همواره خروجي سيستم، نظر آنها را تأمين كند. مديريت 
بر تغيير و تحولات چندان هم ساده نيست. شناسايي، كشف و تعقيب مسير نامطمئن 
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تحولات، كار مشكلي است؛ زيرا در اين مسير نه مي توان روي تغيير خاصي متمركز شد 
و نه مي توان دست روي دست گذاشت و در انتظار  آينده نشست؛ بلكه بايد به نوعي 
بين حفظ وضع موجود و آينده، تعادل ايجاد كرد (براون و ايزنهارد، 1998 به نقل از 

ميس و اورتماير، 1380).
كاري  فضاي  و  دارد  قرار  پليس  روي  در  رو  همواره  نوين،  جامعه  متغير  ماهيت 
جامعه اي را كه پليس بايد در آن خدمت كند، مي سازد. موضوعات حياتي پيش روي 
محور)،  جامعه  (پليس  خدمت  شيوه  و  كلي  اصول  در  تحول  ضرورت  با  همراه  پليس 
تحول در ابزار و وسائل انجام وظيفه (فناوري) و تغيير در انتظارات جامعه از عملكرد 
تحليل،  براي  را  جديدي  معيارهاي  بودن)،  پاسخگو  و  شدن  حرفه اي  (ضرورت  پليس 
برنامه ريزي و تصميم سازي پليس ديكته مي كنند. اين ابعاد جديد در قرن بيست ويكم 
چالش نوظهوري تحت عنوان چالش هدايت و رهبري (ضرورت وظيفه شناسي همراه با 
رعايت اصول اخلاقي)، را در مقابل پليس قرار مي دهد كه كنار آمدن با آن، مهارت هاي 

خاص خود را مي طلبد (ميس و اورتماير، 1380).
به پيشنهاد پيترسون (1994: 50 به نقل از ميلروهس، 1382: 188): «روشن است 
كه تحمل تغيير يكي از ويژگي هاي با ارزش مديران در سال 2001 [هزاره سوم] خواهد 
بود.» رابينز و دي سنزو (1379: 242) معتقدند: اگر تغيير و تحولي در كار نبود، كار 
فرقي  فردا  با  امروز  زيرا  بود؛  مشكل  بدون  برنامه ريزي  و  بود  ساده  نسبتاً  مديران 
نمي كرد و مشكل مربوط به طراحي سازمان نيز حل مي شد. از آنجا كه محيط با ثبات 
بود، نيازي به تطبيق نبود. همين طور، تصميم گيري به شدت ساده بود؛ زيرا پيامد هر 
تصميم گيري با قطعيت قريب به يقين قابل پيش بيني بود. كار مديران ساده بود اگر رقبا 
مطرح  تازه  درخواست هاي  مشتريان  اگر  نمي كردند،  معرفي  جديد  خدمات  و  توليدات 
نمي كردند، اگر مقررات دولت هيچ گاه تغيير نمي كرد، اگر فناوري هيچ گاه ترقي نمي كرد، 

يا اگر نيازهاي كاركنان هميشه يكسان بود.
حوزه هاي تغيير و تحول در پليس

تغيير در سه حوزه عمده كه از پيشرو بودن اين تحول خبر مي دهد عبارت اند از: پديد 
بودن  پاسخگو  و  شدن  حرفه اي  لزوم  و  فناوري  پيشرفت  محور،  جامعه  پليس  آمدن 
پليس. مجموع اين سه پديده، شيوه جديدي از رهبري پليس را ايجاب مي كند كه در عمل 
قابليت و امكان تسري در تمام رده هاي تشكيلات پليس از بالاترين مقام تا همه سطوح 
اجرايي و نظارتي را داشته باشد. در اين ميان، بايد بيشترين اهميت به مأموراني داده 
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شود كه در خيابان ها و سطح شهر، از نزديك با آحاد مردم و سكنه محله ها، در تماس 
مستقيم هستند (ميس و اورتماير، 1380).

مشترك  نتيجه  اين  به  همه  آمريكا)  (در  مختلف  مطالعات  محور:  جامعه  پليس   .1
رسيدند كه شيوه سنتي ارائه خدمت پليسي كه از سال 1950 تا آن زمان ادامه يافته 
بود و در آن مأموران پليس، سوار بر خودرو، در حوزه استحفاظي پرسه مي زدند و با 
مردم ارتباط مستمر روزانه نداشتند و وظيفه خود را منحصر در پاسخ دادن به تلفن 
و بي سيم و رساندن خود به صحنه جنايت بعد از وقوع آن و صرفاً سروكار داشتن 
با متهمان و مجرمان فرض كرده بودند، براي حل مشكل جرم و جنايت و تأمين امنيت 
عمومي محل كار و سكونت مردم، جوابگو نيست (گلداشتاين، 2001؛ پيك و گلداشتاين، 
2002 به نقل از ميس و اورتماير، 1380). يكي از افراد مجرب پليس دراين باره مي گويد: 
پليس به جاي چاره انديشي و ابتكار عمل براي پيشگيري از جرم و جنايت و يا كاهش 
بود؛  داده  اختصاص  بي سيم  و  تلفن  پاسخگويي  به  را  خود  انرژي  و  وقت  بيشتر  آن، 
مورد  مؤثر  صورت  به  سازمان،  اجرايي  بدنة  و  مأموران  وقت  و  استعداد  نتيجه،  در 
به  جامعه،  همياري  و  همراهي  از  پليس  مدت،  همين  در  نمي گرفت.  قرار  بهره برداري 
از  مقابله،  طريق  ارائه  و  جنايت  و  جرم  شناسايي  راستاي  در  كه  عظيمي  منبع  عنوان 
قابليت هاي بي شماري برخوردار است محروم و غافل بود (گلداشتاين، 1990 به نقل 
روشنگري  به  اجتماع،  سطح  در  هم،  صاحب نظران  ساير  اورتماير، 1380).  و  ميس  از 
و طرح مطالبي از اين دست پرداختند (مور و استفن، 1991؛ اسكات، 2000 به نقل از 
ارتباط  و  تفكر  اين  بيشتر  چه  هر  شدن  فراگير  موازات  به   .(1380 اورتماير،  و  ميس 
دستگاه هاي  روشنفكر پليس و ساير  دورانديش و  اجرايي،  همفكري مقامات  نزديك و 
مسئول، براي چاره انديشي و كشف شيوه هاي جديد مقابله با چالش هاي ناشي از جرم 
و جنايت و ناامني، پديده اي كه از آن به «انقلاب آرام» تعبير شده است نضج گرفت و 
خدمت پليسي را در آمريكا، شكل و سامان ديگري داد (كلينگ، 1998 به نقل از ميس 

و اورتماير، 1380).
اگرچه در ارائه خدمت پليسي، يك شيوه واحد و نمونه پذيرفته شده جهاني وجود 
از  محوري  جامعه  گرايش  با  پليسي  خدمت  روند  وجود،  اين  با  (كوهن، 1996)،  ندارد 
استقبال بيشتري برخوردار است. امروزه در پوشش نام ها و عناوين متعدد و متنوع، از 
قبيل: پليس راهبردي، پليس مسئله محور، پليس محله و غيره، ادارات پليس، به كاربردي 
كردن مفاهيم مرتبط با پليس جامعه محور پرداخته اند، تا بدين وسيله آرمان هاي گذشته 
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را احيا و با تدوين روش هاي جديد، هرچه بيشتر و بهتر، رضايت شهروندان و افراد 
فكري،  خلاقيت  و  خودآزمايي  اين  جريان  در  كنند.  جلب  را  خود  پوشش  تحت  جامعه 
و  قابليت ها  او،  مسئوليت هاي  و  پليس  وجودي  فلسفه  مورد  در  اساسي  پرسش هايي 
توانمندي هاي مربوط، نوع همكاري و خدمتي كه جامعه از پليس انتظار دارد، بهترين 
محل  جامعة  با  آنها  رابطه  نوع  نهايت  ودر  آنها  جايگزيني  و  سازماندهي  روش هاي 
با  و  گرفته  خو  موجود  وضع  با  كه  عده اي  تفكر  خلاف  بر  است.  گرفته  شكل  خدمت، 
بهره گيري  در  بازنگري  ضرورت  پليس،  ارشد  مديران  امروزه  ندارند،  رابطه اي  تحول 
خدمت  ارائه  و  بهتر  جايگاه  كسب  دنبال  به  و  كرده  احساس  را  اختيارات  و  منابع   از 
مطلوب تر به جامعه هستند (مور و تروجانويكس، 1998؛ نيوتون، 2002 به نقل از ميس 

و اورتماير، 1380).
اگرچه عناوين و اسامي گوناگوني براي پليس جامعه محور به كار رفته و ساختارها 
و روش هاي اجرايي متنوعي براي پياده سازي آن طراحي  و تدوين شده است، اما همه، 
آنها عملاًً در دو اصل زيربنايي با يكديگر اشتراك دارند: اول، تمركز جدي روي دخيل 
پليس  (اتحاديه  انتظامي  مشكلات  حل  و  جامعه  امور  در  مردم  دادن  شركت  و  كردن 
جامعه محور، 1994 به نقل از ميس و اورتماير، 1380) و دوم، استفادة مؤثرتر از بدنة 
اجرايي پليس با تكيه بر خلاقيت ها و خبرگي آنان و برقراري و تحكيم ارتباط تنگاتنگ 
و مستقيم بين آنان و عموم مردم (گلداشتاين، 2001؛ اسپلمن و اك، 1987 به نقل از 

ميس و اورتماير، 1380).
فناوري  حوزة  اندازة  به  تحول  سرعت  ديگري  جاي  هيچ  در  فناوري:  پيشرفت   .2
نبوده است. پيشرفت هاي فناوري در حوزه رايانه، ارتباطات، پزشكي، ژنتيك، حمل و 
نقل و ديگر حوزه هاي بي شمار مرتبط با امور پليسي، به قدري سريع و فراگير بوده 
كه عملاً فرصت هاي فوق العاده اي را براي بهبود وضعيت، در همة زمينه هاي مربوط به 
پيشگيري از وقوع جرم، نظارت و تحقيق و بررسي، فراهم كرده است. به همين نسبت 
تحولات فناوري در ساير حوزه هاي اجتماع، هم شهروندان قانون مدار و هم مجرمان 
را تحت تأثير قرار خواهد داد. در نتيجه، تحولات مستقيماً بر نحوة انجام وظيفه پليس 
اثر مي گذارند. امكان ارتكاب جرايم به كمك شبكه و اينترنت، انواع جرايم رايانه اي از 
قبيل سرقت و كلاهبرداري، بانكداري رايانه اي و شبكه اي، تحولات جهاني و ارتباطات 
ديجيتالي، همه وهمه، براي جنايتكاران، فرصت هايي جديد و براي جامعه، تهديدي بالقوه 
شمرده مي شوند (ليمن، 2002؛ پيك و گلنسور، 2002؛ رامزي، 2002؛ تافويا، 1991 به 
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نقل از ميس و اورتماير، 1380).
حسگرهاي زنده، ليزرها، فناوري توليد سلاح هاي غيركشنده، سامانه هاي رايانه اي 
ذخيره اطلاعات و شناسايي هويت، كنترل افراد به ويژه مجرمان، با كشت قطعه خاص 
در بدن آنها و داروهاي تغييردهنده رفتار نيز، آتيه درخشاني را به جرم ستيزان نويد 
مي دهند (موراسكين و رابرتز، 2002 به نقل از ميس و اورتماير، 1380). در اين ميان 
افراد پليس بايد ضمن فراگيري كاربرد صحيح فناوري، اطمينان حاصل كنند كه استفاده 
از  (برگرفته   كرد  نخواهد  جدا  خدمتشان  محل  جامعه  و  مردم  از  را  آنها  فناوري،  از 

مصاحبه رئيس پليس پورتلند، 2002 به نقل از ميس و اورتماير، 1380).
سنجش  براي  است  آزموني  فناوري،  پيشرفت هاي  با  پليس  ادارات  برخورد  نوع 
ميزان تأثير مديريت آنها، در دو حوزة مجزا، يكي حوزة بهره برداري مفيد از مزايايي 
مانند: امكان تحليل علمي جرايم و يا شناسايي مجرمان توسط دي .ان.اي، كه پيشرفت 
فناوري براي پليس به ارمغان آورده است و ديگري، نحوة برخورد با موارد سوءاستفاده 
جنايتكاران و يا كاركنان پليس از اين فناوري (كميسيون ملي مربوط به شواهد دي .ان .اي. 
در آينده، 2000 به نقل از ميس و اورتماير، 1380). اگرچه ابزار جديد پيشگيري و مقابله 
با جرايم كه با پيشرفت فناوري توليد شده اند در ارتقاي اثربخشي كاركنان دستگاه هاي 
مجري قانون و مبارزه با جرايم نقش دارند، ولي همين ابزار،قابليت سوءاستفاده را نيز 
گسترش مي دهند. البته بايد همواره حريم خصوصي مردم و حقوق مدني آنان به نحوي 
از دست درازي مظاهر فناوري مصون بمانند (موراسكين و رابرتز، 2002 به نقل از 

ميس و اورتماير، 1380).
تفكر راهبردي و نوانديشي، ويژگي رهبري و مديريتي است كه مي خواهد به طور 
مديريت،  مشهور  نظريه پرداز  دراكر»  «پيتر  كند.  استفاده  فناوري  از  مناسب  و  مؤثر 
چنين نوشت: سازمان ها بايد خود را براي روزي آماده كنند كه به خاطر سرعت تحول، 
بسياري از برنامه ها قبل از اتمام از رده خارج شده و به ناچار نيمه كاره رها خواهند 
شد (دراكر، 1992 به نقل از ميس و اورتماير، 1380). نظريه پرداز ديگري به نام «تام 
حال  در  جهان  مي گويد:  و  كرده  توصيف  جذاب تر  صورتي  به  را  شرايط  اين  پيترز» 
دگرگوني شديد و انقلاب كلي است و اين دگرگوني فراگير معمولاًً هر دو قرن يك بار 
تكرار مي شود. در اين دوره انقلاب فناوري با تحقق دهكده جهاني همزمان شده است 
و فراگيري آن به حدي است كه نه جايي براي مخفي شدن باقيست و نه جايي براي 

تماشاچي بودن (پيترز، 1992 به نقل از ميس و اورتماير، 1380).
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در حقيقت ادارات موفق پليس آنهايي هستند كه مدت ها قبل توانايي خود را براي 
صدد  در  و  داده  نشان  موردنظر  اهداف  راستاي  در  آن  گرفتن  كار  به  و  فناوري 
و  (بوني  هستند  جنايتكاران  سوءاستفاده  با  مقابله  و  كردن  خنثي  براي  چاره انديشي 
كواسيچ، 2000؛ تشكيلات جنايت پيشه جهاني شم فني خوبي دارند، 2000؛ موراسكين 
و رابرتز، 2002؛ ترمن، ژائو و گياكومازي، 2001، به نقل از ميس و اورتماير، 1380). 
هويت،  شناسايي  خودكار  دستگاه هاي  اطلاعات،  فناوري  از  مؤثر  و  مناسب  استفاده 
رايانه هاي سيار و ساماندهي ارتباطات، و ساير مظاهر نوين فناوري، ضرورت شناخت 
عميق براي هماهنگ شدن با تغييرات فناوري را ايجاب خواهد كرد و به صورت مستمر 
چالش هاي اخلاقي و رهبري را پيش روي پليس نوين قرار خواهد داد (پيك و گلنسور، 

2002 به نقل از ميس و اورتماير، 1380).
اتحاديه  تصميم ساز،  رده هاي  اظهارات  به  بنا  بودن:  پاسخگو  و  شدن  حرفه اي   .3
و  اهداف  جزء  قبل  دهه  چندين  از  شدن  حرفه اي  پليس،  طرفدار  سازمان هاي  ساير  و 
كلينيگ، 1996؛  گلداشتاين، 1990، 2001؛  (بيرز، 2000؛  است  بوده  پليسي  برنامه هاي 
 .(1380 اورتماير،  و  ميس  از  نقل  به   1968 ويلسون،  1936؛  ولمر،  2002؛  پرزومور، 
ادارات پليس اهداف حرفه اي خود را به طور مستمر و با انضباط و تلاش پيگير، دنبال 
آموزشي،  دروه هاي  گذراندن  با  را  خود  فني  مهارت هاي  افزايش  همچنين  كرده اند. 
كارورزي و بهره گيري فزاينده از روش ها و تجهيزات پيچيده، تعقيب كرده اند. اگرچه 
حقيقت  در  ولي  مي روند،  شمار  به  مهمي  عوامل  پليس،  مهارت  رشد  براي  تدابير  اين 
خلاف  بر  نيستند.  هم  حرفه ها  و  مشاغل  ساير  براي  لازم  تخصص هاي  از  پيچيده تر 
مطالبي كه به طور دايم در ارتباط با حرفه اي بودن پليس بر سر زبان هاست، دستيابي به 
جايگاه فراگير و همه جانبه حرفه اي براي مشاغل پليسي كه در سطح كشور از يكساني 
و يكنواختي برخوردار نمي باشند، ادعاي درستي نيست (كلينينگ و ژنگ، 1993 به نقل 

از ميس و اورتماير، 1380).
توجه  با  دهه 1990  در  حرفه اي گري،  جنبه هاي  از  يكي  عنوان  به  پاسخگويي  بحث 
در  كرد.  پيدا  جديدي  معناي  براتون،  ويليام  رياست  تحت  نيويورك،  پليس  تجارب  به 
فاصله سال هاي 1993 تا 1996 آمار جنايت هاى گزارش شده، حدود 50 درصد نسبت 
به سال هاي قبل كاهش نشان مي داد كه يكي از عمده ترين دلائل كاهش ياد شده، اين 
بود كه تشكيلات پليس پذيرفت كه به نحوي در خصوص وضعيت جرايم در شهر و 
ضرورت اقدام براي كاهش آن، مسئول است. در دهه هاي 1960 و 1970 تعداد زيادي 
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از صاحب نظران بر اين عقيده بودند كه چون كنترل بسياري از عوامل جرم زا از اختيار 
و توان پليس بيرون است، پس پليس نمي تواند در قبال كاهش جرايم مسئول شناخته 
مسئوليتي  جرايم  كاهش  قبال  در  اينكه  از  بهانه،  همين  به  تمسك  با  هم  پليس  و  شود 
بپذيرد، طفره مي رفت كه اين وضعيت به بالا رفتن آمار جرم و جنايت در دو دهه ياد 

شده انجاميد (براتون، 1997 به نقل از ميس و اورتماير، 1380).
ادارات  كه  حقيقت  اين  پذيرش  البته  و  مديريت  خط مشي،  سازماندهي،  در  تغيير  با 
پليس مي توانند و بايد براي پيشگيري و كاهش جرايم اقدام كنند، پليس نيويورك توانست 
نرخ وقوع [ميزان] جرايم در حوزة مسئوليت خود را كاهش دهد و به عنوان پيشگام و 
نمونه در سطح كشور مطرح شود. همچنين با بهره مندي از فناوري رايانه اي و طراحي 
يك سامانه چندجانبه آماري و مديريت آمار و عمليات به كمك رايانه (كامپ استات)1، 
رؤساي پليس در حوزة استحفاظي خود، به نحوي، نسبت به پيشگيري و كاهش وقوع 
جرايم مسئول شناخته شدند (مارشال- مك دونالد و گرين برگ، 2002 به نقل از ميس 
و اورتماير، 1380). علاوه بر اين، اختيارات بيشتري، براي استفاده انعطاف پذيرتر از 
منابع، به رؤساي پليس و مأموران تحت امر آنها داده شد و آنها ترغيب شدند تا از 
تدابير و راهكارهاي جديد و ابتكاري بهره بگيرند و در ضمن از آنها خواسته شد تا 
و  (ميس  كنند  گزارش  را  آمده  دست  به  نتايج  و  استفاده  مورد  تدابير  مرتب،  طور  به 

اورتماير، 1380).
علاوه بر سه مورد ضرورت تغيير مورد اشاره ميس و اورتماير (1380)، يعني پليس 
جامعه محور، پيشرفت فناوري، حرفه اي شدن و پاسخگو بودن پليس، ميلر و هس (1382) 
دو مورد ديگر ضرورت تغيير را در سازمان پليس، با تأكيد بر پليس جامعه محور (اداره 

امور پليسي جامعه گرا) مطرح مي سازند: سازمان اداره پليس و رهبري مشاركتي.
4. سازمان اداره پليس: پليس داراي ساختار ويژه اي است كه نيازمند تغيير است. 
نظامي  الگوي  يك  مبتني بر  شكل  هرمي  مراتب  سلسله  يك  پليس،  سازمان  سنتي  طرح 
است. افسران فرمانده و سرپرستان در مورد زيردستان خود از اقتدار و اختيار كامل 
تحمل  هرم،  قاعده  در  واقع  افراد  سوي  از  عقيده  ابراز  به  نسبت  و  بودند  برخوردار 
چنداني از خود نشان نمي دادند. فرمان ها در طول سلسله مراتب فرماندهي از بالا به 
پايين ابلاغ مي شدند. به گفته گودبادي (1995: 12): «ديوانسالاري نوعي حيات خاص 
همه  مقابل  در  هستند،  منافعي  داراي  آن  حفظ  در  كه  كساني  با  همراه  و  دارد،  خود 
1 . Compstat
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تلاش هاي اصلاح طلبانه، مقاومت و آنها را سركوب مي كند. اين مقاومت هنگامي تشديد 
مي شود كه اصلاحات موردنظر مستلزم سازماندهي مجدد همه اعمال و رويه هاي كار 

موجود باشد...».
اولاً،  دارند:  معمول  ديوانسالاري هاي  با  اساسي  تفاوت  دو  پليس  ديوانسالاري 
مقايسه  در  پليس  سرپرستان  به  كه  است  درجه  نظامي؛  سيستم  مبتني بر  سرپرستي 
امور  اداره  نظامي  نيمه  سازمان  مي دهد.  بيشتري  اختيار  آنان،  غيرنظامي  همتايان  با 
پليسي، با وجود لباس فرم و درجه به عنوان يك جزء آشكار در تعامل ميان افراد،  پليس 
را در زمره آمرانه ترين و انعطاف ناپذيرترين انواع ديوانسالاري قرار مي دهد. ثانياً، در 
ديوانسالاري هاي پليس، اتكا به نقش تنبيه و مجازات و مجازات براي اجراي مقررات 

بسيار جدي است.
زير سؤال  اين ساختار سازماني ديوانسالارانه تا ده ها سال كارآمد بود؛ اما اخيراً 
رفته است و اكنون بسياري از افراد، الگوي شركت هاي آمريكايي را به عنوان يك الگوي 
سازماني مناسب براي آن مطرح مي كنند. سال هاست كه شركت هاي آمريكايي تغييراتي 
را در ساختار سازماني خود داده اند و با حذف سطوح مديريت، تلاش كرده اند به روند 
است  ممكن  كارها،  روان سازي  نوع  اين  بدهند.  بيشتري  سرعت  اجرا،  و  تصميم گيري 
براي ادارات پليس هم مفيد باشد. آن گونه كه هريسون (1994 : 55) مي گويد: «مطالعه 
را به دست داد كه ساختار  اخير در مورد يك سازمان مهم مجري قانون، اين نتيجه 
ديوان سالارانه شبه نظامي عامل مخرب ترين و پايدارترين مشكلات سازماني در آن 
ارائه خدمات برتر به  نوآوري و  ديوان سالاري غير ضروري مانع  سازمان بوده اند... 
مشتريان است،  باعث افزايش حالت ميانه روي در نيروي كار مي شود و اخراج كساني 

را كه بد عمل مي كنند، ناممكن مي سازد».
مولن (1996: 8) توضيح مي دهد كه سازماندهي اداره پليس بخش بالتيمور (ايالت 
مريلند) چگونه تغيير كرد: «از طريق يك سازماندهي مجدد چند مرحله اي، آن اداره از 
ساختار فرماندهي سنتي از بالا به پايين، به سمت يك ساختار غير متمركز حركت كرد 
كه شرايط بهينه را براي كار در جامعه و همكاري با جامعه فراهم  آورد» (ميلر و هس، 

.(195-196 :1382
5.رهبري مشاركتي: يك تغيير ديگر آن است كه اداره امور پليسي جامعه گرا، معمولاًً 
مستلزم سبك مديريت متفاوتي است. به گفته كوپر و لوبيتز (1991، ص 16 به نقل از 

ميلر و هس، 1382: 196-197):
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گرچه بسياري از مردم بر اين باورند كه سبك آمرانه، شيوه مؤثري براي هدايت 
قرن  سوي  به  كه  راهي  در  اما  بود،  بيستم  قرن  تا  صنعتي  انقلاب  دوران  از  كارگران 
بود.  نخواهد  مؤثر  كارگران  هدايت  براي  شيوه اي  چنين  داريم،  پيش  در  يكم  و  بيست 
در محيط كاري امروز، رهبران خودرأي و مستبد، كه حق تصميم گيري را مخصوص 
به خود مي دانند و آن را در جهت حركت سازمان و حتي در مراحل مختلف اين مسير 

اعمال مي كنند، راهي را برگزيده اند كه پيمودن آن، اگر غير ممكن نباشد، دشوار است.
 يك گزينه معقول به جاي شيوة رهبري آمرانه، شيوة رهبري مشاركتي است. اين 
شيوه با شيوة رهبري دموكراتيك، كه در آن هر كس يك حق رأي دارد، متفاوت است.

نكته مهم آن است كه [در اين شيوه] هر كسي فرصت اظهارنظر خود را در مورد 
يك موضوع يا مشكل مشخص، دارد. طبق تأكيد كوپر و لوبيتز (1991: 23 به نقل از 

ميلروهس، 1382: 197-196):
كاركنان با مجموعه متفاوتي از انتظارات شغلي و ارزش ها، در مقايسه با گذشتگان 
خود، وارد نيروي پليس مي شوند. آنها مي خواهند و انتظار دارند كه بخشي از يك گروه 
باشند. آنها مي خواهند كه رهبرانشان براي افكار و پيشنهادهاي آنان ارزش قائل شوند 
عنوان  به  ما،  اگر  بدهند.  را  سازماني  تصميم گيري هاي  در  مشاركت  اجازه  آنها  به  و 
رهبران پليس، براي تأمين اين خواسته ها تلاش نكنيم، خود را از كاركنان و همچنين 

جامعه مان جدا خواهيم كرد.
اين نخستين بار است كه ما جانشين مؤثري براي شيوه اداره كار سنتي خود در 
اختيار داريم. راه پيش روي ما استفاده از رهبري پليس است. اكنون زمان در آميختن 
اداره  يعني  است؛  جديد  ائتلاف  يك  به  دادن  شكل  براي  ما  جامعه  و  كاركنان  نيازهاي 

امور پليسي جامعه گرا.
به گفته زائو و همكارانش (1995: 168 به نقل از ميلر و هس، 1382: 197)، متأسفانه 
در برخي  از ادارات پليس: «احتمال تعويض رهبران بيش از احتمال گرايش به ارزش هاي 
تازه است كه موجب تعهد مديريت به انجام اداره پليسي جامعه گرا مي شود و استخدام 
گوناگون محتمل تر از تبديل افراد پليس سنتي تابع قاعده (جان بكن و از  افراد تازه و 

دستور اطاعت كن) به مدافعان شيوه اداره امور پليسي جامعه گرا است.»
ضرورت تغيير در سازمان ناجا: موضوع تغيير در سازمان هايي كه ارتباط مستقيم 
نيروي  است.  برخوردار  بيشتري  اهميت  از  دارند  جامعه  مختلف  آحاد  با  تنگاتنگي  و 
بيشترين  خود  اهداف  به  رسيدن  براي  بايد  كه  است  سازمان هايي  جمله  از  انتظامي، 
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ارتباط را با مردم جامعه داشته باشد، لذا اين سازمان بايد بتواند با شرايط جديد خود 
را سازگار كند و براي اين سازگاري نياز به تغييرات زير در اين سازمان ضروري است: 
1- تغيير راهبردى سازمان براساس سند چشم انداز؛ 2- تغيير ساختارى به موقع و 
متناسب با تغييرات روزافزون محيط برون سازمانى؛ 3- فرهنگ سازى  تغيير به موقع 
سازمان؛ 4- تغيير جو (فضاي) سازمان1؛ 5- تغيير فناوري سازمان؛ 6- تغيير سيستم 
ارتباطات و اطلاعات سازمان2؛ 7- انطباق با محيط جديد؛ 8- بهبود نحوه هدف گذاري و 
برنامه ريزي؛ 9- ارتقاي سطح هماهنگي گروهي و سازماني؛ 10- حل مسائل و مشكلات 

و بهره گيري از فرصت هاي مطلوب سازماني (ممي زاده، 1375). 
باز بودن و تغيير برنامه ريزي نشده: سازمان هاي پليس را مي توان نظام هايي باز3 
تلقي كرد و مضمون «ميزان بازبودن»4را براي آنها مطرح ساخت. ثابت شده است كه 
هر قدر ميزان اطلاعات نظام پليس با محيط خود، اشتراك بيشتري داشته باشد،  ميزان 
بازبودن  بيشتر مي شود. اين استدلال مطرح است كه نظام هاي پليسي كه بازتر هستند، 
با  باز  سازمان  يك  اگر  مي يابند.  تغيير  هستند  باز  كمتر  كه  آنهايي  از  بيشتر  ناچار  به 
محيط خود به طور مداوم در تعامل باشد، در مقابل تأثيرات خارجي از طريق بازبودن 
مرزهاي نظام يا سيستم تغييرپذيرتر است (كست و روزن وايگ، 1981)5. در عوض، 
اين موضوع به طور ضمني نشان مي دهد كه يك نظام بازتر، بالقوه سطح بيشتري از 
تغييرات برنامه ريزي نشده را تجربه كرده است كه نظام سازماني در مقابل محيط خود 

براي پيشگيري از اين رويدادها كنترل كمتري دارد.
برنامه ريزي  تغييرات  از  پرهيز  براي  راه  ساده ترين  كه  گفت  مي توان  اختصار  به 
نشده اين است كه برون داد از محيط را از نظام خارج كنيم و در نتيجه، عوامل محرك 
را  بازبودن  ميزان  نظام،  ويژگي هاي  در  دست  اين  از  تغييراتي  كنيم.  محدود  را  تغيير 
شده  استدلال  كه  مي دهد  جهت  بسته تر  چه  هر  شكل  به  را  نظام  و  داده  تغيير  جزئي 
است كه براي نظام هاي امور پليسي نامناسب است. چنين نظام هاي بستة امورپليسي 
براساس شرح اسكارمن (1981)6 و اسميت و ديگران (1983)7 نظام امورپليسي نسبت 

به برون داد از محيط، از محيط انساني واكنش نشان نمي داد.
1. Organization Climate
2. Organization Information and Communication System
3. Open Systems
4.  Degree of Openness
5. Kast and Rosenezweig 1981
6. Scarman (1981)
7. Smith et at (1983)
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ميزان بازبودن مرزهاي نظام به طور ضمني نشان مي دهد مقداري تعامل كه بين 
نظام و محيط خود ايجاد مي شود براي رفتار نظام مناسب است و در حالي كه مقداري 
نيز مناسب نخواهد بود. براي مثال، اينكه نظام امورپليسي1 به برون داد از كميته اجتماعي 
مشورتي پليس2 كه در پي كاهش جرم در منطقه اي به خصوص است، پاسخگو بوده 
و  اداره  كاهش  براي  ساكنان  غيررسمي  خواسته هاي  به  پاسخگويي  براي  شايد  ولي 

نظارت امور پليسي در منطقه تا فعاليت هاي غيرقانوني گسترش يابد، مناسب نباشد.
اگر سازمان نتواند نظام هاي فرعي براي پايش و نظارت رهبري و يا نشانگرهاي 
كليدي فعاليت هاي محيطي را كه به طور جدي بر عملكرد نظام تأثير مي گذارند، ايجاد 
كند، به طور كلي تغييرات برنامه ريزي و پيش بيني نشده براي سازمان به وجود مي آيد. 
علي رغم نظارت نظام مند و دقيق از محيط، سازمان هاي پليسي ممكن است قرباني تغيير 

برنامه ريزي نشده ناشي از موارد زير باشند:
*  بحران هاي محيطي كه ناگهاني بوده و غير قابل پيش بيني باشند؛

نمودار شماره 1. الگوي كلان تغيير*

* به نقل از: هارت، 1996

1. Policing System
2. Community Polce Consultative Committee

عامل محرك 
تغيير 

هدف 
تغيير

مراحل اعمال 
تغيير

در معرض قرار دادن 

تعيين كردن 

دن 
د دا

خور
باز
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*   آنتروپي سيستم ها چه داخلي يا خارجي، طوري كه كاهش تدريجي عملكرد نظام 
به صورت ناگهان و غيرقابل پيش بيني با يك اثر فاجعه آميز افزايش يافته و آن را 

مجبور به تغيير ناگهاني  كند؛
به  كاركنان  بر  مؤثر  رواني  اجتماعي-  و  رواني  نشده  پيش بيني  و  ناگهاني  عوامل    *

صورت داخلي يا جامعه به طور خارجي (هارت، 1996)1.
الگوي تغيير: در منابع مختلف الگوهاي متفاوتي براي تغيير مطرح كرده اند. در اينجا 

به الگوي كلان تغيير در سازمان هاي پليس (هارت، 1996) پرداخته شده است.
الگوي كلان تغيير: در نتيجه درجه پيچيدگي كه در فرآيند تغيير سازماني مداخله 
مي كند، ويژگي هاي يك الگوي ساده كلان براي فرآيند تغيير را مي طلبد. نمودار شماره 
تغيير؛  هدف  تغيير؛ 2-  محرك  عامل  مي دهد: 1-  نشان  را  تغيير  فرآيند  عنصر  سه   ،2

3-مراحل اعمال تغيير.
نمودار شماره 1 از نقطه اي شروع مي شود كه يك محرك براي تغيير در آينده منجر 
به تعيين هدف براي تغيير مي شود. هدف نظام يا روند، واقعيتي است كه  بايد تغيير يابد 
و بعد، موضوع اعمال تغيير كه  بايد از طريق يك يا چند مرحله به آن دست يافت. هنگامي 
كه تغيير پيشرفت مي كند، مشاهده ارزشيابي نتايج با وضعيت اصلي كه در مرحلة اول 

منجر به محرك تغيير مي شود بازخورد داده مي شود.
اگر درون داد سيستم نياز به تغيير را برآورد كند، پس عامل محرك تغيير، كاهش 
يافته يا از بين مي رود. در غير اين صورت، عامل محرك تغيير، تغيير يافته و احتمالاً 
هدف متفاوت براي اعمال تغيير تعيين مي شود و اين امر ادامه مي يابد تا نياز برآورده 
شود و ديگر عامل محرك ديگري براي تغيير وجود نداشته باشد. در نتيجه، الگو تكرار 
براي  را  جزئي  تغييراتي  شده  تكرار  مرحلة  هر  كه  گونه اي  به  و  بوده  پويا  و  شونده 

سيستم و وضعيت نيازمند تغيير ايجاد مي كند.
وضعيت يكنواخت تنها هنگامي ايجاد مي شود كه هيچ درون دادي از محيط وجود 
نداشته باشد و درون داد داخلي بيشتري به عنوان عامل محرك تغيير ايجاد نشود. اين 
اجتماعي  محيط هاي  در  كه  است  وضعيت  بعيدترين  پليسي  امور  نظام هاي  در  حالت، 
آشفته به وقوع مي پيوندد (جكسون و كيز، 1984) و در نتيجه اگر ويژگي بازبودن را 
داشته باشند، در معرض محرك هاي مداوم محيطي براي تغيير قرار مي گيرند. علاوه بر 
اين، وضعيت يكنواخت تنها موقعي به دست مي آيد كه تمام اعمال تغيير از لحاظ رسيدن 
1. Hart, 1996
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به اهداف تعيين شده كاملاً موفق بوده باشند. پس استدلال شده است كه فرآيند انطباق 
الگوي  كه  حالي  در  نتيجه،  در  مي كند.  ضروري  تغيير  اعمال  از  بعد  احتمالاً  نظام ها  با 
كلان تغيير ممكن است اين گونه استدلال شود كه شانسي بوده، به احتمال زياد نسبت 

به نظام هاي امور پليسي به طور دايم پويا است.
الگوي خود محرك تغيير: اين اصلي كه نظام هاي باز از طريق مرز خود با محيط 
پيام هايي را ردوبدل مي كنند، به مفهوم ورودي هاي به نظام هستند كه تغيير را تحريك 
و بر مي انگيزند؛ كه مي توان آن را «محرك هاي تغيير»1 نام گذاري كرد. كست و روزن 
وايگ (1981)2 يك اصطلاح مترادفي را ابداع كردند. «منبعي براي انگيزه تغيير...»3 (ص 
565) و يادآور شده اند كه از منابع متعدد، عمدتاً موارد زير ايجاد مي شوند:1-محيطي؛ 

2- فني؛ 3- ساختاري؛ 4- رواني؛ 5- مديريتي؛ 6- اهداف و ارزش ها.
كه  كرد  متبادر  را  مشابهي  ايده  تغيير»5  «نيروهاي  اصطلاح   4(1989) كانتر  ماس- 

به صورت موارد زير ارائه شد:
1- دوري از سنت؛ 2- بحران يا رويدادي تحريك برانگيز6؛ 3- تصميم هاي راهبردى؛ 
4- افراد «بانفوذ و قوي اصلي»7؛ 5- وسيله هاي عمل، مكانيزم هايي كه در عمل به تغيير 

مي رسند.
براي بررسي تغيير در سازمان پليس، اصطلاح «محرك تغيير» براي تركيب نظرات 
نويسندگان مطرح شده است با تغييراتي كه نظام هاي پليس را از يك يا چند منبع زير، 

چه داخلي يا خارجي، تحت تأثير قرار مي دهد:
1- ابتكار عمل مديريتي و يا «شيوه مديريتي»؛ 

2- عوامل اجتماعي و يا رواني كاركنان و عموم جامعه شامل مجرمان، قربانيان جرم، 
ساير افراد درگير و نيز ايده نظريه پردازان8؛

3- عوامل فرهنگي: فرض هاي كاركنان دربارة نحوة عملكرد سازمان؛
4- طراحي ساختار: ارتباط بين اجزاي سازمان؛

5- توسعه هاي فناوري؛

1. Change Stimuli
2. Kast and Rosenzweig
3. Sources of impetus for change
4. Moss - Kanter (1989)
5. Forces for change
6. Galvanising event
7. Prime movers
8. Opinion formers
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 27 مديريت تغيير و تحول در سازمان ناجا 

6- اهداف و ارزش هاي سازماني؛
7- عوامل ملي، منطقه اي يا داخلي سياسي و يا اقتصادي.

يا  ندارد  وجود  انزوا،  در  تغيير  محرك هاي  عمده  انواع  منشأ   1 شماره  نمودار  در 
منجر به تغيير  نمي شود؛ حال مي خواهد به طور داخلي از ساير نظام هاي سازماني، يا 
خارجي به عنوان برون داد مجزا از محيط باشد. در عوض، محرك هاي تغيير احتمالاً 
تركيبي پيچيده از فشارها و انگيزش هايي هستند كه از تعدادي منابع ظاهراً غيرمرتبط 

به وجود آمده اند.
«وابستگي  و  داشتن»1  «ارتباط  از  او  شرح  در   (1990) سنگه  توسط  پيشنهاد  اين 

متقابل»2 بين نظام ها و محيط توسعه يافته بيان شده است.
نمودار شماره 2 تفاوت بين منشاء بيروني و دروني محرك هاي تغيير را از هم متمايز 
مي سازد، ولي در اين مورد عناوين نشان داده شده در نمودار به طور اختصاصي در 
از  يك  هر  روي  بر  خارجي  تأثير  زياد  احتمال  به  ندارد.  مصداقي  متقابل،  ارتباط  اين 
ويژگي هاي داخلي، تا حدودي وجود خواهد داشت. به عنوان مثال، روند و شيوه هاي 
به كار گرفته شده در رويكردهاي مديريتي و سبك، معمولاًً منشأيي بيرون از سازمان 
پليس دارند، ولي در حين فرآيند يادگيري و تجربه، مديران پليس اصول «سبك» ويژه اي 
را به كار گرفته و در تغييرات شبيه آن را اعمال مي كنند. در نتيجه منشأ تغيير به نسبت 

نظام پليس بيروني بوده، ولي محرك ها از داخل بر مي خيزند.
از  تهديدها3  و  فرصت  ضعف،  نقاط قوت،  تجزيه  از  است  ممكن  تغيير  محرك هاي 
فعاليت هاي  از  ناشي  محيطي4  زيست  و  فناوري  اجتماعي،  اقتصادي،  سياسي،  عوامل 
بر  مستقيماً  است  ممكن  تغيير  محرك هاي  ديگر،  طرفي  از  بيايد.  وجود  به  سازماني 
نيروي پليس به شكل قوانين جديد يا دستورالعمل دولتي تأثير بگذارد. در هر صورت 
از  ناشي  وجود آمده  تغييرات به  نسبت به  پليس  بايد  نيروي  زيرا  است؛  يكسان  تأثير 

عوامل بيروني تا نيازهاي شناسايي شده دروني براي تغيير، واكنش نشان دهد.
موضوع اين است كه خدمت پليس به عنوان نظامي باز، از نظر تعريف، در طي زمان 
ممكن  برون دادها  اين  مي يابد.  تغيير  اجتماعي  انساني -  محيط  از  برون داد  واسطه  به 
است مستقيماً عمل كنند و اعضاي موجود سازمان را تحت تأثير قرار دهند و در نتيجه 

1. Connectedness
2. Interdependencies 
3. Strengths, Weakness, Opportunities, Threats (S.W.O.T)
4. Political. Economic. Social. Technological. and Envvironmental (P.E.S.T.E)
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محرك هاي دروني 
- اقدامات تنها به خاطر سود

- كاهش هزينه ها
- واكنش به رويدادهاي غيرقابل انتظار 

- حجم كار و تقاضاهاي زياد 
- روندهاي مديريتي 

- فناوري اطلاعات و اقداماتي 
- عمل فناوري مشابه 

كيفيت   يعني  سازماني  راهبرد  به  واكنش   -
خدمت و عملكرد بالاتر 

- دستورالعمل از مقامات بالاتر 
- درنظر آوردن روش بهتر انجام كار 

محرك هاي بيروني 
يا  فيزيكي  محيط  در  تغييرات  به  واكنش    -
و  نو  شهرك هاي  و  جاده ها  ديگر  عبارت  به 

فرصت هاي مجرمانه 
- ناكامي در برآوردن نيازهاي عموم جامعه 

- واكنش به تغييرات محيط انساني - اجتماعي؛ 
به عبارت ديگر تغيير سطح مجرميت، انتظارات، 

هنجار، ارزش ها و غيره در عموم جامعه 
و  سياسي  محيط  در  تغييرات  به  واكنش   -

اقتصادي و مقاصد دولتي 
و  فناوري  محيط هاي  در  تغيير  به  واكنش   -
توسعه فناوري اطلاعات، عرضه انرژي ها و به 

كارگيري مجرمانه فناوري  

محرك تغيير 

محرك هاي دروني و بيروني  تغيير 

الف) بازخورد پس از اعمال تغيير 

عناصر الگوي 
كلان تغيير 

جهت تأثير

كليدمرز نظام امور پليسي

مرز محيط نظام امور پليسي

هدف تغيير 

اعمال تغيير 

الف

*به نقل از: هارت، 1996.

نمودار شماره 2. محرك هاي دروني و بيروني تغيير*

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

 29 مديريت تغيير و تحول در سازمان ناجا 

در نگرش و فرهنگ كاركنان منعكس شود. در نتيجه تغييرات به وجود آمده در اجتماع،  
آموزش و هنجارهاي اجتماع مي تواند به تدريج تغييراتي را در نظام هاي امور پليسي 

ايجاد كند.
البته نظام هاي امور پليسي اصولاً از مأموران پليسي تشكيل مي شود كه در معرض 
تازه  كه  حالي  در  مي گيرند؛  قرار  بازنشستگي  طريق  از  عمدتاً  مداوم  خدمت  ترك 
طور  به  نتيجه  در  و  است  ناپايدار  پليس  سازمان  مي شوند،  وارد  نظام  به  مستخدمان 

روزافزوني در معرض ارزش ها و نگرش هاي اعضاي جديد قرار مي گيرد.
تحليل  و  تجزيه  به  جديدي  بالقوه  پيچيدگي  است  ممكن  اجتماعي  تكامل  الگوي 
محرك ها براي تغيير سازماني اضافه كند (خاندوالا، 1977)1. به عنوان مثال، اگر نيروي 
پليس مطابق قانون اساسي نماينده جامعه اي كه از آن محافظت مي كند باشد (كريچلي، 
كند.  تغيير  بايد  نيز  پليس  نيروي  پس  يابد،  تغيير  زمان  طي  در  جامعه اي  اگر   ،2(1967
اگر نظام امور پليس همان طور كه پيشنهاد شد باز باشد، پس استدلال مي شود كه اگر 
جوامع در معرض تغييرات تكاملي يا انقلابي قرار گيرند، پس از تغييرات ايجاد شده در 

محيط، نيز در ويژگي هاي آن نظام امور پليسي منعكس خواهد شد.
در جوامعي با نظام هاي بسته امور پليسي3، پيشنهاد مي شود كه سازمان ادارة امور 
در  آمده  وجود  به  تغييرات  علي رغم  را  خود  اهداف  و  مقاصد  موقع  به  احتمالاً  پليسي 
محيط انساني بررسي خواهد كرد. نمونه هايي از نظام هاي امور پليسي كه در آن، اين 

قضيه مصداق دارند در رژيم هاي استبدادي رايج است (آلدرسون، 1979)4.
نمونه هاي مشخص تر چنين محرك هاي تغيير درازمدت آنهايي است كه با تغييرات 
جوامع وسيع تر تلاقي مي كنند؛ به عبارتي ديگر، نگرش به مسائل فرصتِ  فرهنگي در 
تفريح،  زمان  با  مرتبط  استخدام  وسيع تر  مسائل  نيز  و  سن  جنسيت،  نژاد،  برابر، 
جابه جايي مجدد كار و نسبت توليد به خدمت صنعت. انگيزه دروني در نيروي پليس 
ممكن است اغلب در ويژگي قالب برنامه تغيير ديده شود كه در آن، موفقيت تغيير خود 
انرژي  آن  در  كه  دارد  وجود  وضعيتي  مثال،  براي  مي شود.  تلقي  كار  پايان  عنوان  به 
بيشتر كاركنان صرف اجراي نظام اطلاعاتي رايانه اي مي شود تا استفاده از داده هايي 

كه متعاقباً از آن ايجاد مي شود (هارت، 1996).

1. Khandwalla, 1977
2. Critchley, 1967
3. Closed Polcing Systems
4. Alderson, 1979
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نمودار شماره 3. الگوي فرآيند مديران*
تعيين 

محرك هاى تغيير

تعيين هدف 
براى تغيير

انجام 
پژوهش  

غيرقابل قبول
بررسى تغييرات و اعمال آن 

ميمفعاليت مديريتى  
 تص

قابل قبول 
ادامه يابد 

منجر مى شود به 

موفقيت جزئى 
اطمينان حاصل از هدف يا 

اهداف صحيح 

نظام فرعى مقابله با 
مقاومت در برابر تغيير

مديريت تأثيرات 
احتمالى چشمگير

انجام نوع روش هاى اعمال تغيير

آماده سازى طرح هاى اقدام

تأمين منابع و آغاز اجرا 

ميم 
تص

كه 
ه اين
ربار
د

كرد
ايد 

چه ب

مقايسه برون داد نظام با 
وضعيت اصلى 

آگاه بودن از تغييرات محدود يا 
جزئى براى وظايف و روية انجام كار
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جنبه انساني تغيير (هارت، 1996)
اجتماعي- رواني انسان در فرآيند اعمال تغيير به  برون داد نظام هاي فرعي، رواني و 
گونه اي تعيين كننده اهميت پيدا كرده اند، حال مي خواهد محرك تغيير هرچه باشد. اگر 
تغيير نيازمند اين است كه افراد يا گروه هاي كاري تا حدودي انطباق هايي را در برنامه 
روزانه و رويه هاي انجام كار به كار گيرند، پس عوامل رواني - اجتماعي تأثير عمده اي 

بر پيامد آن خواهند داشت (براون، 1954؛ آرگايل، 1972)1.
تأثير  نباشند،  همكاري  به  مايل  آنها  و  باشد  نياز  كاركنان  حمايت  تغيير،  براي  اگر 
بنابراين،  وايگ، 1981).  باشد (كاست و روزن  منفي  حتي  تغيير فني مي تواند صفر يا 
درك فرآيندهاي متعارف انسان از تغيير كه در برنامه هاي تغيير سازمان تكرار مي شود 
براي دستيابي به موفقيت در اعمال تغيير امري اساسي است. لذا اين امر ممكن است 

براي سازمان سود داشته است و ما به اهداف سازماني برسيم.
الگوي كلان تغيير مورد اشاره (نمودار شماره 2) مبنايي براي توسعه فرآيند عمومي 
نقش  كردن  لحاظ  مي كند.  مطرح  مي كند  لحاظ  آن  در  را  مديران  نقش  كه  تغيير  الگوي 
مديران سازمان در اين الگو براي فرآيند تغيير حياتي است، از آنجايي كه تنها از طريق 
كاركنان و هدايت انگيزش آنهاست كه ممكن است سازمان به اهداف خود برسد (كونتز 

و اودائل، 1976)2.
چنين الگويي را مي توان در فرآيند [كاري] مديران يا راهنماي عمل، كه براي پرداختن 
به تغيير لازم است، لحاظ كرد. نمودار شماره 2 حداقل فعاليت هاي مديريتي مورد نياز 
براي دستيابي به تغيير مرتبط با عناصر الگوي كلان به شكل فلوچارت تنظم شده است.

مي شود.  آغاز  تغيير  محرك هاي  تعيين  با   2 شماره  نمودار  در  شده  ارائه  فرآيند   
اين امر باعث مي شود كه تصميم گيران بتوانند تشخيص دهند كه تغييرات بايد ماهيتي 
نظام مند در سطح راهبردى داشته باشد يا به وظايف در رويه هاي انجام كار، كه ممكن 
است بدون مداخله مديريتي انجام پذيرد، محدود شود. در چنين وضعيتي، مديران  بايد 
از تغييرات انجام شده وظايف كه تأثيرات قابل ملاحظه اي ممكن است داشته باشد و در 

سطح عملياتي روشن نباشد آگاه باشند.
نظام هاي فرعي مديريت و ارتباطات كاركنان شامل تمام مسيرهاي رسمي و غيررسمي 
اطلاعات به كار گرفته شده در نظام سازمان براي تبادل اطلاعات بين صف و مديران 

1. Brown, 1954; Argyle, 1972
2. Koontz and O’Donnel 1976
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بوده و نيز براي تأمين اطلاعات عملكردي برون داد نظام است. در صورتي كه تغيير عمده 
براي  شده  طراحي  ارتباطات  ويژه  ترتيب  و  رويه  شامل  احتمالاً  ارتباطات،  فرعي  نظام 

جمع آوري اطلاعات به ويژه مرتبط با برنامه تغيير مي شود.
آن  براي  و  شده  شناسايي  تغيير  هدف  كه  مي دهد  را  امكان  اين  اطلاعات  مديريت 
بررسي هاي  شود.  گرفته  لازم  تصميمات  است،  تغيير  نيازمند  كه  نظام  از  جنبه هايي 
بيشتري در اين مرحله ممكن است مورد نياز باشد و تفكر، اين امكان را فراهم مي كند 

كه تأثيرات بعدي تغييرات مطرح شده به گونه اي مناسب مديريت شود (سنگه، 1990).
در  گونه اي  به  تغيير  اعمال  فرآيند  با  مداوم  طور  به  مقاومت  با  مقابله  فرعي  نظام 
كه  است  شده  داده  نشان  مي كند.  تسهيل  مرحله اي  در  را  تغيير  اعمال  كه  است  تعامل 
مقاومت در برابر تغيير در نظام هاي سازمان توسط كاركنان و مديران پديده اي خيلي 
معمول است كه مي توان اميدوار بود كه از شكلي به شكلي ديگر در بيشتر برنامه هاي 
تغيير پديدار شود (كاست و روزن وايگ، 1981). لذا مطلوب اين است كه با اقدام عليه 

مقاومت براي اين پيشامد، از طريق برنامه ريزي مؤثر، خودمان را آماده كنيم.
اقدامات مختلف در مراحل گوناگون اعمال تغيير، بستگي به پيشرفت آن، ممكن است 

كم وبيش مناسب باشند. اين اقدامات ممكن است شامل يك يا بيشتر موارد زير باشند:
اطلاعات  انتشار  براي  يافته  توسعه  و  اختصاصي  داخلي  ارتباطات  نظام  پيش بيني   .1

تغيير به نيروي كاري؛
2. به نمايش در آوردن مرتب و ترغيب كننده از ويژگي هاي مثبت از طريق شرح محاسن 

و فوايد به دست آمده براي افراد درگير تغيير؛
3. ارائه تجزيه و تحليل منطقي از نامناسب بودن نظام قديمي يا موجود؛

4. ارتباط موفقيت تغيير با نظام هاي داخلي پاداش يعني پيشرفت، شناسايي، پاداش هاي 
مالي و يا تشويق هاي ملموس؛

5. ارتباط دادن عدم موفقيت هاي تغيير با نظام داخلي محدوديت ها، يعني تهديد امنيت، 
جايگاه،  يا  موقعيت  تنزل  يا  فقدان  مالي،  داشت   چشم  شدن  وخيم  پيشرفت،  فقدان 

استفاده از رويه هاي انضباطي رسمي.
در نهايت، هنگامي كه اعمال تغيير كامل شد، نقطه تصميم گيري متناسب با برون داد 
نداشته  مطابقت  طرح  نيازهاي  با  برون داد  اگر  مي گيرد.  انجام  شده  داده  تشخيص  نو 
باشد و محرك تغيير هنوز باقي بماند، پس بررسي بيشتر ممكن است به اجرا در آمده 

و فرآيند دوباره آغاز  شود.
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شده  انتخاب  نامناسبي  هدف  است  ممكن  شد،  مشاهده  جزئي  درحد  پيشرفت  اگر 
باشد، يا تنها نظام جديد ناقص به اجرا درآمده باشد. در چنين موقعيتي، فرآيند تغيير 
بايد با تعيين هدف تغيير دوباره آغاز شود، كه در هر موقعيتي از زمان شروع فرآيند 

تغيير ممكن است به طور جزئي تغيير يافته باشد.
به  است  ممكن  كه  است  موضوعي  تغيير  مديران،  ديگر  مانند  پليس،  مديران  براي 
ويژه  به  پيش بيني  غيرقابل  متعدد  چالش هاي  خود  كه  بود  مطمئن  آن  پي درپي  تكرار 
خود  رهبران،  و  مديران  تعريف،   لحاظ  از  مي آورد.  همراه  به  را  كاركنان  به  مربوط 
عامل هاي تغيير هستند؛ آنها افرادي هستند كه عمل آنان خيلي بيشتر از عمل ساير افراد، 

ديگران را تحت تأثير قرار مي دهد (باس، 1990)1.
پذيرش تغيير: اين عقيده كه «مردم در برابر تغيير مقاومت نشان مي دهند» شايد در 
بدو امر بسيار عادي و بديهي تلقي شود، ولي تعميم آن به همه احوال صحيح نيست؛ زيرا 
مردم در حقيقت تغيير را مي پذيرند... ولي حقيقت اين است كه مردم در همه جهان طي 
قرن ها به طور مداوم راه و روش زندگي، زبان، ابزار و وسايل كار، ... خود را تغيير داده اند. 
اين موضوع نه تنها در اروپا يا فقط در منطقه خاصي از جهان صادق است بلكه درباره 
آفريقاييان، ژاپني ها و تمام مردم جهان مصداق دارد؛ به طوري كه هيچ نسلي را نمي توان 

يافت كه عيناً مطابق نسل هاي قبل از خود زندگي كرده باشد... (كاشانيان، 1379: 39-40).
از تحقيقات مقاومت در مقابل تغيير، دو نظريه به دست مي آيد... (همان منبع: 41 - 40):

الف) مقاومت مربوط به خود تغيير نيست بلكه مربوط به چگونگي عرضه و ارائه 
به  و  يك جانبه  زندگي شان  ببينند  ندارند  دوست  افراد  معمولاً  نظريه،  اين  در  است.  آن 
طور دلخواه دستخوش تمايل قدرت هايي مي شود كه خارج از محيط خود آنان است و 
نمي توان بر آنها كنترلي اعمال نمايند. در جريان قراردادن افراد از تغيير و دخالت دادن 
حتي  و  مي گيرد  قرار  آنها  استقبال  مورد  قوي  احتمال  به  تغيير  براي  تصميم گيري  در 

ممكن است تغييرات و اصلاحات ديگري را هم پيشنهاد كنند.
مسائل  بايد  اما  است،  مفيد  فناوري  در  تغييرات  ايجاد  در  افراد  دادن  شركت  ب) 

ديگري هم بايد در نظر گرفت:
* تغيير در سازمان اداري ممكن است ميزان حقوق و دستمزد آنها را تهديد كند.

* كار خود را در حال يا آينده از دست بدهد.
* احساس اينكه نتواند مهارت هاي پرمشقت جديد را ياد بگيرد.

1. Boss, 1990
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*مجبور شود به شخصي كه در گذشته پايين تر از او بوده گزارش دهد.
در اين صورت حتي مشاركت در تصميم گيري هم مفيد نخواهد بود.

مقاومت در برابر تغيير
تغيير با مقاومت در برابر آن همراه است. لذا منابع مختلف به ابعاد اين مقاومت مي پردازند. 
آن گونه كه رپي (1990: 136 به نقل از ميلر و هس، 182: 188) هشدار مي دهد: «شايد 
مهم ترين شكل مقاومت در برابر تغيير، ناشي از اين واقعيت باشد كه رهبران مجبورند 
تصميمات و رفتار گذشته خود را محكوم كنند تا تغيير ايجاد شود.» مديريت پليس ممكن 
است، علاوه بر مقاومت خودشان در برابر تغيير، نوعي واكنش شديد داخلي را هم تجربه 
كنند كه دولان (1994: 28 به نقل از ميلر و هس، 1382: 188) آن را چنين توصيف كرده 
است: «از نااميدي و خشم آشكار تا نافرماني و شورش صريح.» اين واكنش شديد اغلب 
هنگامي روي مي دهد كه رؤسا قصد دارند نوآوري هايي مانند اداره امور پليسي جامعه گرا 
را بر اداره پليس تحميل كنند. علاوه بر مديران و رهبران پليس، مقاومت به شكل هاي 
ديگري نيز خودش را نشان مي دهد كه در اينجا به آنها اشاره مي شود (هارت، 1996). 

مقاومت در برابر تغيير، تعادل تغيير
فرض اينكه مقاومت در برابر تغيير هميشه پديده اي منفي است صحيح نيست؛ هر 
چند كه معمولاًً اين گونه برداشت مي شود. سازمان ها، چه تجاري يا خدمات عمومي، نياز 
به پي گرفتن اهداف چندگانه براي حفظ خود دارند و از ميان آنها، بيشترشان تا حدي 

نياز به ثبات در تعادل با نياز به تغيير دارند (كارنال، 1990)1.
 سازمان هاي پليس، به ويژه آنهايي كه در منظومه هاي شهري2 فعاليت دارند، عملكرد 
(اسكارمن، 1981؛  مي آورند  در  اجرا  به  آشفته  شديد  انساني  محيط  ميان  در  را  خود 
جكسون و كيز، 1984)؛ يعني در جايي كه نظرات عموم جامعه و دولت به سرعت و به 
طور گسترده اي در نوسان است. براي اينكه به همان نسبت به چنين نوساناتي واكنش 
نشان دهيم، توانايي پليس در مقابله راهبردى و كارآمد با جرم و ساير مسائل به شدت 
كاسته مي شود. همين بحث نيز براي ادارات كه نقش خود را در تأمين تثبيت وضعيت 

در برابر تغييرات سياسي در دولت بازي مي كنند نيز مصداق پيدا مي كند.
در اينجا، تعادل سازماني3 به سمت مقاومت مي رود تا تغيير. در حالي كه در سازماني 
1. Carnall, 1990

2.منظومه شهري (Concurbation): يك منطقه وسيع شهري است كه از توسعه چند شهر و شهرستان 
تشكيل مي شود كه به هم متصل اند ولي هويت جداگانه را حفظ كرده اند (مترجم).

3. Organizational balance
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كه به واكنش خلاق به محيط خود وابسته است، كاركنان منطبق با شرايط تغيير هستند؛ 
يعني افرادي كه احتمالاً جوان تر بوده و تمايل كمتري به ارزش هاي مرتبط با هنجارهاي 

تثبيت شده كه «چگونه كارها انجام شود» از خود نشان مي دهند.
عوامل انساني و اجتماعي كمك كننده مقاومت در مقابل تغيير، يك نظام فرعي پيچيده 
رواني- اجتماعي را شكل مي دهد كه عناصر آن ممكن است به صورت زير طبقه بندي 
شود كه هر كدام به اختصار توضيح داده مي شوند: 1-عوامل رواني؛ 2- عوامل رواني- 

اجتماعي؛ 3- كاهش هزينه ها؛ 4- راهبرد هاي فردي؛ 5- سردرگمي.
1- عوامل رواني مقاومت در مقابل تغيير

مي شويم،  مواجه  آنها  با  مداوم  طور  به  كه  شماره1،  جدول  در  شده  مطرح  موارد 
ايجاد  در  تركيبي  يا  مجزا  صورت  به  است  ممكن  كه  هستند  عمده اي  رواني  عوامل 
مقاومت فرد در مقابل تغييرات سازماني بروز كند. شرايط متعدد غير معمول و حتي 
ناهنجار رواني وجود دارند كه ممكن است در افراد ايجاد شوند كه منجر به مقاومت در 
مقابل تغيير شده يا آنها را از مقابله با شرايط ناآشنا يعني روان ستيزي، پارانوئيد حاد 

و اسكيزوفرني باز دارد (ساكس، 1985)1.
چنين شرايطي استثنايي بوده و فهرست ارائه شده در اينجا، كه از منابع مختلف به 
دست آمده كه جامع نيست (براون 1954؛ ديويس و شاكلتون 1975؛ لوپتن 1978؛ و 
روم ودكي 1978؛ براون و كامبل 1994)2. در عوض، شرايط نشان داده شده پديده اي 

نگرشي است كه در اكثر انسان هايي كه كار مي كنند وجود دارد (آركايل، 1972).

1. Sacks, 1985
2. Brown, 19*45; Davies and shackleton, 1975; Lupton, 1978; Vroom and Deci, 1978; Brown and Camp-

bell, 1994.
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جدول شماره 1- عوامل رواني مقاومت در برابر تغيير
1 – عدم اطمينان كاركنانى كه اطلاعات كافى از اينكه چه كارى بايد انجام دهند يا اينكه نظام جديد از آنها چه مي خواهد 
ندارند و ممكن است شرايطى را ايجاد كنند كه در مقابل تغيير مقاومت كنند. عدم اطمينان مى تواند از موارد زير ناشى 

شود. 
الف ) ارتباط ضعيف داخلى؛

ب ) توجه نكردن كاركنان به دستورهاي جديد؛ 
ج ) ناتوانى يا تمايل نداشتن به درك آنچه از آنها خواسته مى شود . 

د) وضعيتى كه به طور ذاتى عدم اطمينان وجود دارد و نمى توان به اطمينان بيشتر رسيد . 
2 – اعتماد ؛  نداشتن اعتماد در افرادى كه واقعاٌ بتوانند وظايف يا رويه هاى انجام كار جديد را به اجرا در آورند ممكن است 

سد راه اعمال تغيير شود . سطح پايين اعتماد ممكن است از موارد زير ناشى شود: 
الف) آموزش يا ارتباطات ناكافى ؛ 

ب)  نبود فرصت براى تجربه در محيط امن ؛ 
3 -  اضطراب؛  شرايطى كه باعث تشديد اعتماد ضعيف و عدم اطمينان مى شود كه خودش را به شكل نگرانى نشان مى دهد، 
كه در عوض ممكن است سطح غير قابل قبولى از استرس را در كاركنان ايجاد كند . طبيعى است كه انسان ها براى 
كاهش منبع اضطراب تلاش كنند و اگر اين امر به عنوان مانعى براى تغيير درك شود ، پس تغييرات ممكن است به 

طور انتخابى ناديده گرفته شوند و يا نسبت به آن مقاومت شود. 
4 – استرس يك وضعيت بالقوه شديدامٌحدود كننده كه ممكن است عملكرد فعاليت هاى روزمره را محدود و در موارد شديد 

منجر به عدم فعاليت ، فقدان اعتماد به نفس و بى اعتنايى به چالش ها و تغييرات ناآشنا شود . 
5 – سردرگمى در وضعيت ايجاد شده و اختلال ذهنى كه نمى تواند فعاليت هاى روزانه را با نيازهاى جديد ارتباط دهد . احتمالاٌ 

به واسطه ارتباطات داخلى ضعيف و يا موفق نبودن مديران در به توافق رسيدن به اهداف روشن تشديد مى شود . 
6 – ترس احساس ناشى از تصور خطر قريب الوقوع كه منجر به واكنش مقابله يا فرار مى شود ، ترس از تغيير تهديد كننده 
ولى ناشناخته ممكن است عملكرد موجود را محدود كرده و مقاومت آتى را نسبت به تغيير ايجاد كند؛ حتى قبل از اينكه 
پيش نويس پيشنهادها مطرح شود . اعِمال فناورى هاى جديد نشان داده است كه بعضى از كاركنان از تصور پذيرفتن 

مهارت جديد (فرار) مى كنند . 
7 – افسردگى خٍلق شخصى با نشانه هاى ناتوانى ، ماليخولياى شديد و بى كفايتى كه اغلب با ساير شرايط جسمى و ذهنى همراه 
است . اين پديده ، انگيزه فرد را براى توسعه كار فعلى  و به ويژه توسعه و يا اعِمال تغييرات به شدت محدود مى كند.

*به نقل از: هارت، 1996.
علاوه بر 7 مورد اشاره شده، بشارت (1379) موارد ديگري را هم برشمرده است:

8- جمودفكري افراد: افراد به علت تنبلي فكري اغلب در مقام تحقيق بر نمي آيند تا ببينند 
بايد  كه  دارد  وجود  ديگري  مقصود  كنند،  تعقيب  بايد  كه  هست  ديگري  هدف  آيا 
جايگزين هدف فعلي شود، راه ديگري هست كه آنان را سريع تر به مقصد برساند و 
آيا تغيير گوشه يا گوشه هايي از شرايط موجود مي تواند ترفيه حال بيشتري براي 
آنان به وجود آورد؛ تغييري كه در عين حال با مقتضاي زندگي و امكانات و شرايط 

خاص معيشت آنان نيز سازگار باشد.
يا  و  اجتماعي  معتقدات  رنگ  امري  يا  چيزي  وقتي  رسوم:  و  آداب  به  خوگرفتن   -9
آساني  به  چندان  مردم  براي  آن  تغيير  ديگر  گرفت،  خود  به  را  عميق  سنت هاي 

امكان پذير نيست.
رابينز و دي سنزو (1379) به شكلي ديگر سه دليل مقاومت را نام مي برند:

1- ابهام و عدم قطعيت در برابر شناخته شده ها: كه در تغييرات تشديد مي شود.
2- ترس به خاطر از دست دادن چيزي كه قبلاً به آنان تعلق داشته است: بيشتر افراد 
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در نظام موجود سرمايه گذاري كرده اند و با تغيير نگران از دست دادن مقام، پول، 
اقتدار، دوستي، آسايش شخصي و ... هستند. كاركنان ارشد در مقابل تغيير بيشتر 
نظام  در  عموماً  زيرا  مي دهند؛  نشان  مقاومت  نسبي-  طور  به  جديد-  كاركنان  از 

جاري بيشتر سرمايه گذاري كرده اند.
3- باور فرد كه تغيير با اهداف و منابع سازماني ناسازگار است.

2- عوامل رواني- اجتماعي مقاومت در مقابل تغيير 
(هارت، 1996): مفهوم فرهنگ سازماني و اهميت فرهنگ در فرآيند تغيير به عنوان 
يكي از اهداف تغيير، شناسايي و توسعه يافته است. اهميت فرهنگ سازماني در فرآيند 
تغيير اصولاً از استعداد نهفته افراد در گروه، كه مجموعه اي از ارزش هاي مشترك دارند 

و مي تواند منجر به بر هم زدن يا ايجاد مقاومت در برابر تغيير شود، ناشي مي شود.
در مفهوم وسيع خود، فرهنگ چيزي بيشتر از تركيب عوامل رواني- اجتماعي در 
تعامل با اهداف سازماني در محيط كاري براي ايجاد آثار قابل مشاهده، نيست. عناصر 
نظام فرعي فرهنگي توسط شاين (1985)1، از منابع مختلفي شناسايي شده اند كه مي توان 

به صورت زير خلاصه كرد:
1- قاعده هاي رفتاري مشاهده شده2: زبان، آيين ها، لباس و شيوه رفتار؛

2- هنجارهاي ايجاد شده در هنگام كار: كار روزانه قابل قبول و پرداخت روزانه قابل 
قبول؛

3- ارزش هاي غالب: كيفيت خدمات، تبعيت از قانون3؛
4- فلسفه سازماني: چشم انداز يا دانشي كه سازمان را به سمت كاركنان و يا مشتريان 

خود هدايت مي كند؛
5- مقررات: آن چيزي كه بايد توسط فرد تازه كار ياد گرفته شود تا مورد پذيرش واقع 

شود؛
6- احساس يا جو: برداشت حاصل از چارچوب فيزيكي  و نحوة تعامل كاركنان با افراد 

خارج از سازمان.
شاين (1985) و بس و استوگديل (1990)4 هر دو دلايلي را نشان دادند كه عوامل 
مطرح شدة فوق، نوآوري موفق را مجسم كرده است. مثال هايي در اين خصوص كه 

1. Schein, (1985)
2. Observed behavioral regularities
3. Adherence to the law
4. Bass and Stogdil, (1990)
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فناوري، ماهيت بعضي از وظايف را به طور چشمگيري تغيير داده است، درخور توجه 
است و اعمال تغيير [در اين مورد] با هزينه بالايي در خصوص موارد مرتبط در معرض 
مقاومت قرار مي گيرد؛ مانند روزنامه صنايع چاپ و نشر، تلويزيون و خدمات ويديويي، 

ارسال پيام خطوط راه آهن و روباتيك در صنايع توليدي.
از جنبه مديريتي، دورنماي اعمال تغيير عليه چنين مقاومت هايي معرف چالش هاي 
قابل توجهي است. اگر عامل محرك تغيير روشن و قوي باشد، فشار وارده بر مدير 
چنين  با  هرگاه  استعاري،  طور  به  بود.  خواهد  توجه  قابل  احتمالاً  تغيير  اعمال  براي 

تغييري روبه رو شويم، وضعيت بدتري ممكن است براي مدير به وجود آيد.
اين امر مدير را در معرض وضعيت دشواري قرار مي دهد. آيا قرار است از تغيير 
خطر  معرض  در  درازمدت  موقعيت  و  يابد  توسعه  كوتاه مدت  دورنماي  و  كند  اجتناب 
احتمالي و آن هم شخصي و در كوتاه  قرار گيرد؟ يا اينكه قرار است با هزينه بالاي 

مدت، با نتيجة طولاني مدت و احتمالاً نامطمئن روبه رو شويم
اگر مدير از ساير جنبه هاي زندگي، كار و استرس را تجربه مي كند، پس در رويارويي 
برابر  را  روشي  مدير  ببينيم  كه  بود  نخواهد  تعجب آور  خيلي  دشوار،  وضعيت  اين  با 

پرهيز از تغيير به عنوان راهبرد محتاطانه به كار مي گيرد (باسيل و كوك، 1974)1.
اين نظر كه فرهنگ هاي سازماني تمايل به ماندگاري دارند و اغلب نسبت به تغيير 
از  پرهيز  براي  روشني  راه حل  هيچ  ولي  بود،  گرفته  قرار  مدنظر  قبلاً  مي كنند  مقاومت 
وضعيت دشوار مديران براي دستيابي به اعمال موفقيت آميز تغييرات فرهنگي وجود 
را  فرهنگ  بخواهند  مديران  اگر  كه  اظهار مي دارند  همكاران (1985)،  من و  كيل  ندارد. 

تغيير دهند بايد سه گام را در نظر بگيرند:
اشكال  از  حداقل  كارگيري  به  و  خارجي  توجيه  براي  فرصت  رساندن  حداقل  به   -1

خارجي انگيزش، تشويق و تنبيه؛
2- دادن فرصت به افراد تا ارزش آنچه از آنها خواسته مي شود يعني انگيزش داخلي 

را حس كنند؛
3- فراهم كردن راه و شيوه اي براي خروج از سازمان براي افرادي كه نمي توانند الگوي 

جديد ارزش ها و باورها را بپذيرند.

1. Basil and Cook, 1974.
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3- هزينه اوليه به عنوان مقاومت در برابر تغيير 
(هارت، 1996): هزينه هاي اوليه1 به مفهوم وضعيتي است كه زمان، انرژي و يا پول 
مي شود.  سرمايه گذاري  هستند،  مؤثر  حدودي  تا  كه  افرادي  توسط  موجود  نظام  در 
هزينه هاي اوليه مي تواند شامل بهره هاي سپرده گذاري باشد، ولي ممكن است معرف 
تجربه  با  مدير  توسط  موجود  نظام هاي  در  شخصي  منافع  توجه  قابل  سرمايه گذاري 

باشد (كاست و روزن وايگ، 1981).
اين ممكن است بدين معني باشد كه علي رغم طرح امتيازي، يك مدير با تجربه ممكن 
است به شدت در مقابل تغيير وضعيتي كه او هزينه اوليه اش را پرداخت كرده است، 
به شدت مقاومت كند. در نتيجه، تلاش در جهت تغيير وضع موجود توسط مشاوران 
مفهوم  پس  شد.  خواهد  روبه رو  مشكل  با  زياد  احتمال  به  داخلي  نوآوران  يا  بيروني 
هزينة اوليه، مي تواند توجيهي باشد كه ايجاد تغييرات در سازماني را كه اكثر افراد آن 
را افراد مسن تر و با تجربه تر تشكيل مي دهند سخت تر است؛ زيرا  در اين نوع نظام ها 

هزينه اوليه توسط آنها صرف شده است. 
ماس- كانتر (1984) به پديده مشابهي استناد كرده است (نوآوري خلاف طبيعت) 
(ص69)2 و اظهار داشته است كه در يك سازمان تأييد شده قديمي سنتي خيلي بعيد 
... در چنين سازمان هايي، اغلب افراد به  است كه مدير به گونه اي مثبت نوآور باشد. 
خودشان زحمت نمي دهند كه براي بهبود فعاليت ها به دقت ايده ها را مورد بررسي قرار 

دهند (ص70).
4- راهبرد هاي فردي مقاومت در مقابل تغيير 

(هارت، 1996): طبقه بندي هاي مطرح شده زير كه از منابع متنوعي برداشت شده است 
(هايد، 1990؛ باسيل و كوك، 1974؛ شاين، 1987) نشان مي دهد كه بعضي از روش هاي به 
كار رفته توسط مديريت ممكن است راهبرد فردي سنجيده براي اجتناب از تغيير را شكل 
دهد. استدلال بر سر اين است كه موفقيت آنها ميزان زيادي بستگي به شرايط متعارف 
رواني داشته و اينكه تا چه ميزان مدير ممكن است به صورت انفرادي يا از روي دسيسه 

نسبت به تغيير مقاومت كند.
بايد يادآور شد كه سه روش اول، نيز وسيله هاي اختياري هستند كه انسان ها با 
ساير آثار ناخوشايند رواني مقابله مي كنند. براي مثال، غفلت از بديهيات يا بستن ذهن، 

1. Sunk Cost
2. Innovating Against the Grain pg. 69.
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واكنش مغز به سطح بالا و بيش از حد استرس است. نگاه به گذشته وسيله اي براي 
مقابله با احساسات ناخوشايند حال (مانند داغ ديدگي) و ساده سازي يك راه حل كوتاه 
مدت براي مقابله با تعداد بيش از حد انواع مختلف مشكلات به صورت هم زمان است 

(ديويس و شاكل تون، 1975).
موضوع بر سر اين است كه اين سه روش، واكنش هاي طبيعي انسان به عنوان بخشي 
از مكانيزم دفاعي برنامه ريزي شده مغز اوست. اين واكنش هاي دفاعي به محافظت فرد 
راهبرد  چيزي  چه  اينكه  تشخيص  كه  مي پردازد،  آسيب زا  بالقوه  و  ناخوشايند  آثار  از 

فردي سنجيده است و چه چيزي واكنش طبيعي است به سختي قابل تفكيك است. 
1- بستن ذهن: با استفاده از روش «ذهن بسته»، كه به طور گزينشي هر نوع ورودي 
يا درون داد مرتبط با موضوع تغيير را پس مي زند، اين امكان فراهم مي شود تا فرد 
بتواند نسبت به هر موضوعي كه ممكن  است مجادله برانگيز و دردسرساز باشد، 
اعتنا نكند. هنگامي كه از تغييرات بالقوه قابل حل پرهيز مي شود آن هم تا حدي كه 
ممكن  مشكل  كنند،  ايجاد  فرد  براي  لاينحلي  بحران  كه  برسند  نقطه اي  به  مشكلات 

است پيچيده شود.
2- به گذشته نگاه كردن: فردي كه از اين روش استفاده مي كند متكي به تجريات قبلي 
خود است كه در آن راه حل هاي «گذشته» را براي حل مسائل «امروز» به كار مي گيرد. 
اين رويكرد ممكن است بالقوه امن و مطمئن باشد، ولي غالباً مشكلات زيادي را در 
طي زمان در داخل سازمان هاي با تغيير مي يابيد. محيطي كه در آن مشكلات وجود 
دارند نيز ممكن است به مرحله اي از تغيير رسيده باشد كه راه حل هاي موجود براي 
آن نامناسب باشند. به احتمال خيلي زياد مشكلات يا راه حل ها در نظام هاي اجتماعي 
يكسان باقي مي مانند. ممكن است در بين افراد اين تمايل وجود داشته باشد كه به 
راهبرد هاي موفق كه منجربه موفقيت و دستيابي به هدف در گذشته آنها شده است 
راهبرد هاي  به  كه  شود  وسوسه  فرد  است  ممكن  شرايطي  چنين  در  آورند.  روي 

مشابه كه ممكن است هميشه موفقيت هايي مشابهي را ايجاد كند روي آورد.
3- ساده سازي: زماني است كه موقعيت با تغيير مرتبط است، براي درك، آن را ساده تر 
مي كنند و با محدود كردن و ساده كردن موضوع به نقطه اي بيشتر از تعميم دادن، 
جست وجوي  در  كنند.  برخورد  آن  با  سطحي  طور  به  يا  دادن،  جلوه  اهميت  كم 
تغييري روشن و بدون خطا رفتن، فرد ممكن است پيچيدگي به ظاهر مشكل لاينحل 
را به تغييري ساده و مطمئن كاهش دهد به گونه اي كه براي فرد و ديگران تهديدي 
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ايجاد نكند. در ظاهر ممكن است به نظر آيد كه تغيير اتفاق افتاده است؛ در حالي كه 
در واقعيت هر تغيير در حد مرز بين واقع شدن و واقع نشدن است. چنين رويكرد 

اجتنابي ممكن است به عنوان متضاد رويكرد نظام مند به تغيير ديده شود.
4- ظاهرسازي:1 شكل پيچيده تري از صرفاً هيچ كاري انجام ندادن است. طبق معمول 
فرد موافق تغييرات است، پيرامون اعمال برنامه و غيره بحث مي كند، ولي در عمل، 
اجتنابي اغلب مربوط به  تنها سطحي ترين تغييرات اتفاق خواهد افتاد. اين رويكرد 
خيلي فعال نسبت به تغييرات است كه طوري طراحي شده است تا  رويكرد ظاهراً 
ديگران (و احتمالاً فرد) را ترغيب كند كه تغيير در حال پيشرفت است. البته، هرگاه 

فعاليت پايان يافت، در عمل مقدار تغيير اندكي به وجود خواهد آمد.
5- تخصصي كردن: شامل تمركز بر يك موضوع محدود و لحاظ نكردن ساير اطلاعات 
و مسائل است. شيوه ديگري كه مي تواند به طور موفقيت آميزي توسط فرد به كار 
گرفته شود تا نشان دهد كه تغيير در حال وقوع است. در حالي كه در واقعيت، تغيير 
اندكي وقوع مي يابد. تغييرات در محدودة تخصصي بالقوه، در كوتاه مدت موفقيت آميز 
هستند، ولي در نهايت احتمال دارد كه تغييرات، ساير عناصر نظام را تحت تأثير قرار 
دهد و بايد با تغييرات ماجراجويانه تر و وسيع تر با خطر درك شده مرتبط با افراد 

روبه رو شد.
5- سردرگمي به عنوان عامل مقاومت در برابر تغيير 

(هارت، 1996): هرگاه افراد به درستي هدف، سازوكار يا پيامدهاي يك تغيير را درك 
نكنند، به احتمال زياد در مقابل آن مقاومت مي كنند (گست و روزن واسگ، 1981). اگر 
قرار باشد افراد درگير اعمال تغيير، به ويژه مديران صف، مؤثر باشند، پس ضرورت دارد 
كه بدانند دقيقاً قرار است به چه چيزي دستيابي پيدا كنند.  سردرگمي يا عدم اطمينان از 
آنچه در پيش است اهميت حياتي دارد. در نبود هر نوع دانش پيرامون تغييرات ايجاد شده 
يا اينكه چه چيزي قرار است اتفاق افتد، شايعات و گمانه زني مربوط به پيامدهاي منفي 

تقريباً به طور حتم شايع مي شود.
كاركنان بيشتر جنبه منفي تغيير سازماني را درك مي كنند؛ اين هميشه مورد بحث 
بوده است. در صورتي كه اين اتفاق بيفتد، تعجب آور نخواهد بود كه بفهميم كه هنگامي 
كه افراد نسبت به آن سردرگم هستند، مقاومت در برابر تغييرات نسبت به حالت هاي 
و  ارتباطات  افزايش  شرايط  نوع  اين  براي  بالقوه  راه حل  مي افتد.  اتفاق  سريع تر  ديگر 
1. Tokenism
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در نتيجه  يادگيري دربارة تغييرات است. ارتباط بين يادگيري و سردرگمي به عنوان 
ويژگي فرايد تغيير در الگوي نمودار شماره 4 نشان داده شده است.

نمودار شماره 4- ارتباط بين يادگيري و سردرگمي بعد از تغيير سازماني 

در اينجا سطوح يادگيري و سردرگمي به صورت رابطه اي معكوس در طي مراحل 
يابد،  افزايش  تغيير  پيرامون  يادگيري  هرگاه  است.  شده  داده  نشان  زمان  مختلف 
بالاي  سطح  اوقات  اغلب  مي يابد.  كاهش  بالقوه  نيز  مقاومت  و  يافته  كاهش  سردرگمي 
يافت،  كاهش  سردرگمي  هرگاه  ولي  دارد،  ارتباط  اضطراب  بالاي  سطح  با  سردرگمي 
اعتماد افزايش و اضطراب كاهش مي يابد. برداشت ضمني از نمودار شماره 5 اين فكر را 
متبادر مي كند كه وضعيت معكوس به كار مي رود. اگر تنها ارتباط كم يا غير مؤثر وجود 
داشته باشد، يادگيري محدودي وجود خواهد داشت و در نتيجه وضعيت سردرگمي و 

مقاومت به تغيير ادامه پيدا مي كنند.
6- پويايي فرد، عامل مقاومت به تغيير

انواع و شدت عوامل انساني مؤثر بر فرايند تغيير نشان داده اند واكنش هاي متنوع 
افراد به هنگامي كه فرايند تغيير در طول زمان پيشرفت مي كند تشديد مي شود. اين تغيير 

و واكنش نسبت به آن را، مي توان اصطلاحاً واكنش پوياي افراد به تغيير ناميد.
تعدادي از نويسندگان، به ويژه صاحبان مكتب روابط انساني (تريست، 1968؛ گلن 
و ديگران، 1970) مطرح ساخته اند كه اگر افراد پي ببرند كه صاحب تغيير هستند، آنها 

احساس خواهند كرد كه مي توانند تا حدودي روي وضعيت كنترل داشته باشند.
فرايند  قراردادن  تأثير  تحت  و  مشاركت  اجازة  حداقل  فرد  به  اگر  ترتيب،  همان  به 
تغيير داده شود او مقداري حس مالكيت و كنترل احساس خواهد كرد (ويليامز، 1996). 
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البته اگر سطوح درك شده كنترل فرد بر روي فرايند تغيير كم باشد، ممكن است حاكي 
اجتماعي  رواني-  فرعي  نظام  برون دادهاي  و  عناصر  از  زيادي  مقدار  كه  باشد  اين  از 

خودش را به صورت مقاومت به تغيير نشان خواهد داد.
دليل مقاومت نسبت به تغيير در طي زمان ممكن است عوض شود و منجربه طيفي از 
موانع فرايند تغيير شود. براي يك نظاره گر، الزاماً امكان پذير نيست كه بتواند تعيين كند 
كه كدام برون داد مشخص نظام فرعي رواني- اجتماعي فرد باعث ايجاد مقاومت در مقابل 
تغيير در زمان معين شود، يا اينكه ممكن است اين امر هنگامي كه فرد با افراد رفتاري 

مرتبط با مقاومت يعني خشم، افسردگي يا استرس از خود نشان دهد ظاهر شود.

مقاومت سازماني
علاوه بر مقاومتي كه افراد در مقابل تغيير انجام مي دهند، سازمان ها هم به صورتي 
محافظه كارند.  طبيعت  حسب  بر  سازمان ها  مي كنند.  مقاومت  تغيير  برابر  در  فعال 
سازمان ها و نهادهاي دولتي همواره تمايل دارند تا كارها را بدان گونه كه سال هاست 
مورد  كماكان  خدمات  نوع  اين  آيا  كه  ندارد  اهميتي  هيچ  و  دهند  ادامه  مي دهند،  انجام 
نياز هست يا خير... سازمان هاي آموزشي و دانشگاه هاي كه خود به افكار باز و خلاق 

اهميت مي دهند، به شدت در برابر تغيير مقاومت مي كنند (رابينز، 1378: 410).
منبع اصلي مقاومت در سطح سازمان عبارت اند از (رابينز، 1378: 411-410):

1- مكانيسم هاي ساختاري: سازمان ها براي حفظ ثبات و پايداري، مكانيسم ساختاري 
به وجود مي آورند:

* برنامه هاي آموزشي و فرهنگ سازماني حاكم روي مهارت ها و شرايط خاصي 
تأكيد مي كنند.

* قوانين رسمي تعيين كننده شرح وظائف افراد و نوع مقررات، براي رعايت كردن 
است.

2- تغييرات اندك: سازمان ها از تعدادي سيستم هاي فرعي وابسته به هم تشكيل شده اند،  
لذا تأثير بر يك سيستم فرعي بر سيستم ديگر تأثير مي گذارد.

هنجارها،  بدهند،  خود  رفتار  در  تغييري  بخواهند  افراد  اگر  حتي  گروه:  هنجارهاي   -3
معيارها و ارزش هاي حاكم بر گروه مانع آن خواهد شد.

پابرجاي  قدرت  مي تواند  تصميم گيري  شيوه  در  تغيير  مديران:  قدرت  كردن  تهديد   -4
تصميم گيري  شيوه هاي  ارائه  دهد.  قرار  تهديد  دستخوش  را  سازمان  مديريت 
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مياني  رده  مديران  و  سرپرستان  قدرت  مستقل،  كاري  گروه هاي  يا  مشاركتي 
سازمان ها را مورد تهديد قرار مي دهد.

5- تهديد ناشي از شيوه تخصيص منابع: گروه ها و يا واحدهايي از سازمان كه مقدار 
خود  براي  تهديدي  را  تغيير  دارند،  خود  كنترل  در  را  سازمان  منابع  از  زيادي 
مي دانند. آنها از وضعيت مالي موجود رضايت كامل دارند و نيازي به تغيير در آن 

نمي بينند.

موانع براي به كارگيري فناوري
رايج  مانع  پنج  است.  مي كند «فناوري»  مقاومت  تغيير  مقابل  در  كه  موانعي  از  يكي 
براي به كارگيري فناوري وجود دارد (فرهنگستان ملي كمك به قربانيان جرم، 1996):

1- ترس از فناوري؛ 2- هزينه ها؛ 3- امنيت اطلاعات افراد (قربانيان جرم)؛ 4- نياز 
به مديريت تغيير؛ 5- سياست هاي فناوري دولت و نظام قضايي.

1- ترس از فناوري: اين ترس ناشي از به كارگيري فناوري هاي نوين است. نظام 
عدالت كيفري به طور سنتي روي كاغذ كار كرده  است. حجم اطلاعات مربوط به جرايم 
به طور كلي در شكل كاغذي ودر فايل ها يافت مي شود. بعضي از ارائه دهندگان خدمات 
به رايانه هاي شخصي مجهز بوده و مي توانند از طريق دستگاه نمابر ارتباط برقرار كرده 
و به «ابر بزرگراه اطلاعاتي» از طريق اينترنت دسترسي داشته باشند، در حالي كه تعداد 

زيادي، در فعاليت هاي روزمره خود، از كاربردهاي فناوري بهره برداري نمي كنند.
* البته ترس هاي واقعي دربارة كاربردهاي فناوري وجود دارد: آيا فايل هاي رايانه اي 

از دست نخواهد رفت؟
* اگر برق قطع شود و دستگاه از كار بيفتد چه اتفاقي مي افتد؟ آيا محرمانه  بودن 

اطلاعات افراد قابل محافظت است؟
* البته، همة اين ترس هاي ياد شده و ساير ترس ها با برنامه ريزي دقيق، آموزش، 

كمك فني و به كارگيري كاربردهاي فناوري، كمك كننده و قابل برطرف شدن است.
مانعي براي اجرا است، ولي با تلاش بخش  2- هزينه ها: هزينه هاي فناوري ظاهراً 

خصوصي در حوزه صنايع فناوري مي توان اين مشكل را برطرف كرد.
3- امنيت اطلاعات افراد: محرمانه ماندن اطلاعات افراد جزء اولويت ارائه دهندگان 
يا  قانون  توسط  كيفري  عدالت  نظام  در  جرم  قربانيان  اطلاعات  بيشتر  است.  خدمت 
خط مشي سازمان محرمانه است. دسترسي به اطلاعات محرمانه در رايانه ها را مي توان 
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با رمز عبور، به افراد مجاز داده و توسط نرم افزارهاي خاص كنترل كرد. استفاده از به 
رمز در آوردن يا «قاطي كردن» اسنادي كه در حال انتقال هستند و برنامه ريزي براي 

امنيت اطلاعات خاص بايد در اولويت قرار گيرد.
4- نياز به مديريت تغيير: مديريت، تغيير، وسيله اي است كه در آن سازمان ها به 
طور موفقيت آميز فناوري را با عمليات و افراد يكپارچه مي كنند. تنها به دست آوردن 
پيشرفته ترين فناوري نيست؛ بهترين نظام اگر توسط افرادي كه كار آنها استفاده از آن 
فناوري است مورد پذيرش واقع نشود مي تواند با شكست روبه رو شود. چهار عنصر 

كليدي براي مديريت تغيير وجود دارد:
* رهبري: ايجاد و روشن ساختن چشم انداز، مأموريت و سرفصل برنامه ها براي 

تغيير و سپس اين تعهد را روشن، مداوم و فراگير كند.
* حس مالكيت: ايجاد فضايي براي نگرش، انگيزه و تعهد افراد و گروه هاي داخل 
سازمان و مرتبط با آنكه منجر به حس مالكيت نسبت به انجام تغيير از مداخله اوليه تا 

كل فرآيندهاي تغيير مي شود.
ساختارها،  فناوري ها،  فرايندها،  مهارت،  دانش،  آوردن  فراهم  توانمندسازي:   *
ابزارها و توصيه ها براي اجراي نقش هاي جديد در محيط كار و انضباط در حال تغيير 

براي متخصصان.
عمل هاي  ابتكار  هماهنگي  و  انسجام  مديريت،  براي  محيط  كردن  فراهم  هدايت:   *

مختلف تغيير.
5- حساسيت هاي فناوري دولت و نظام قضايي: بيشتر اوقات، سياستگذاران دولت 
و مقامات قضايي بايد قوانين و مقرراتي را به تصويب برسانند تا راهنمايي براي به 
كارگيري فناوري باشد. پذيرش داده ها، تصويربرداري و امضاي الكترونيكي با احكام 
حقوقي كه آنها در اسناد رسمي در نظام عدالت كيفري [در آمريكا] مورد پذيرش واقع 

شده اند.
تقريباً تمام سازمان هاي خدمات پليسي، امروزه به دنبال مزاياي فناوري هستند كه 
ارائه  نحوه  دادن  گسترش  درپي  منابع  محدوديت  علت  به  زيرا  مي شود؛  ارائه  بشر  به 
در  غرق  كه  نيز  شهروندان  است  بديهي  (فين، 2007).  هستند  خود  جامعه  به  خدمات 
درياي بي انتهاي تبادل الكترونيكي، كه ارتباطات و به دست آوردن اطلاعات را عملاً به 
به  فناوري ها  اين  از  پليس  سازمان هاي  كه  دارند  انتظار  هستند،  مي دهد  انجام  سرعت 
كارگيرند تا اثربخش و كارآمد باقي بمانند. هر چند امكان ندارد همه آن فناوري هايي كه 
به سهولت در اختيار عموم مردم است و در بازار رقابت در حال توسعه و تغيير مداوم 
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اين  شهروندان  انتظار  ولي  گيرند،  قرار  پليس  ادارات  و  بخش ها  همه  اختيار  در  است، 
است كه مديران پليس نوع فناوري را به دقت انتخاب و به كار گيرند و از اين فناوري ها 
براي ارائه خدمات در زمان هاي طولاني مدنظر قرار دهند؛ مانند سيستم هايي از قبيل 
رايانه اي نيرو (مأمور)  اعزام  سيستم هاي  پليسي و يا  سيستم هاي مديريت ثبت وقايع 
هنگام  به  كه  مي كند  پيشنهاد  شولتز (2008)  است.  حياتي  مؤثر  خدمتي  ارائه  براي  كه 

سفارش فناوري در پليس به اين معيارها توجه كنيد:
* هزينه- اثربخشي: آيا فناوري به مقدار كافي مورد استفاده قرار مي گيرد كه آن را 

سفارش دهيم؟
* آموزش: چه ميزان آموزش لازم است تا مأموران به گونه اي مناسب فناوري را به 

كار ببرند؟ 
و  دستگاه  نگهداشتن  آماده  با  مرتبط  هزينه هاي  نگهداشت:  و  تعميراتي  نيازهاي   *

قراردادهاي تعمير و نگهداشت چقدر است؟
* نيازهاي عملياتي: آيا فناوري طراحي شده شغل و كار مأموران پليس را راحت تر، 

ايمن تر و مؤثرتر مي كند؟

قوانين و مقررات خشك
و  قوانين  وجود  است،  رايج  هم  خيلي  كه  سازمان ها،  در  تغيير  موانع  از  ديگر  يكي 
مقررات خشك و دست وپا گير اداري است. حسيني كوهساري (1386: 128-127) در 
و  زندگي  بر  حاكم  قوانين  «اگر  مي گويد:  مقررات  قوانين  به  نسبت  قرآن  ديدگاه  بيان 
محيط كار غيرقابل انعطاف باشند، به گونه اي كه انسان در عمل دچار عسروحرج شود، 
احساس كند اسير قانون است يا احساسات و خلاقيتش در محدوده قانون نابود مي شود، 
مقاومت  قانون،  برابر  در  و  مي شود  زندگي  از  خستگي  احساس  و  رواني  فشار  دچار 

نشان مي دهد. واكنش قهري در مقابل قانون، نشانه دشواري اجراي آن است...
بر  و  مي سازند  اسير  را  انسان  كه  انعطاف ناپذيري  و  خشك  قوانين  الهي  آيات 
عنهم  يضع  و  مي فرمايد:  پيامبر(ص)  درباره  قرآن  نمي پذيرد،  مي افزايند  مشكلاتش 
اصرهم و الاغلال التي كانت عليهم (اعراف، 157). پيامبر آمده است تا احكام پر مشقتي 

كه انسان ها [به سبب جهل و هوس] چون زنجير به گردن خود نهاده اند، بردارد.»

ملزومات تغيير
هرگونه  پليس  مأموران  اغلب  و  مقاومند  بسيار  سنت ها  است.  زمان  محتاج  تغيير، 
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اشاره اي به تغييرات پيشنهادي در فرهنگ خود را فوق العاده تهديدآميز مي دانند. در هر 
حال گرچه فرهنگ پليسي بسيار قدرتمند است، به ياد داشته باشيد كه يك كشتي عظيم 
را با يك حركت كوچك سكان مي توان غرق كرد. انجام اين كار فقط به زمان و عزم و 

اراده نياز دارد.

نمودار شماره 4 به شما كمك مي كند كه با پنج گروه «انطباق پذير» مورد انتظار در 
سازمان آشنا شويد. نوآوران، افراد خطر پذيرند. آنها عدم قطعيت و تغيير را با آغوش 
باز قبول مي كنند. خيلي زود انطباق پذير، رهبران فكري هستند. كساني كه ديگران با آنها 
مشورت مي كنند، غالباً فكرهاي تازه را اندكي پيش از اكثريت زود تغييرپذير مي پذيرند. 
اكثريت دير تغييرپذير، بدبين ترند. آنها را مي توان ترغيب كرد؛ اما معمولاًً اين كار مستلزم 
فشار زيادي از سوي همترازان آنهاست. خيلي ديرانطباق پذير، كساني هستند كه ديرتر 
از ديگران قانع مي شوند. آنها معمولاًً نسبت به هر نوع ابتكاري بدبين هستند. تشخيص 
اين ويژگي هاي فردي ممكن است براي تدوين راهبرد هايي به منظور قبولاندن فلسفه اداره 

امور پليسي جامعه گرا به نيروها مفيد باشد (ميلر و هس، 1382: 190-189).
هس، 1382:  و  ميلر  از  نقل  به   :1993) گلدشتاين  اظهارنظر  اين  به  بايد  سرانجام، 
190) توجه كرد: «اداره امور پليسي در ايالات متحده [و ساير كشورها] بسيار شبيه يك 
دستگاه بزرگ و پيچيده با قطعات متعدد و ظريف است. تغيير هر قطعه، مستلزم تغيير 

در بسياري قطعات ديگر در شيوه اتصال قطعات به هم و هماهنگي كار آنهاست.»

راهبرد هاي تغيير در توسعة سازمان ناجا
و  افراد  فناوري،  ساختار،  مانند:  است؛  مختلفي  عوامل  از  متأثر  سازمان  يك  بالندگي 

نمودار شماره 4- تغيير به زمان احتياج دارد 
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وظيفه. به منظور به سازي عملكرد سازمان و در نتيجه كسب اثربخشي بيشتر مي توان 
از راهبرد هاي متعدد و متنوعي براي اعِمال تغييرات لازم بهره جست. با نگاهي نظام مند 
سازمان  راهبرد هاي  مي توان  «لويت»  ديدگاه  از  سازماني  مهم  متغيرهاي  و  مسئله  به 
را به چهار دسته اصلي تقسيم كرد. «لويت» هر يك از اين متغيرها را با ترسيم شكلي 
تشبيه به اهرمي مي كند كه در اختيار مدير قرار دارد تا با كنترل آن، سيستم سازماني 
را بهسازي و نوسازي كند. لويت معتقد است كه سازمان از چهار متغير اصلي ساختار، 
فناوري، افراد و وظيفه تشكيل شده كه بر روي يكديگر اثر متقابل داشته و در تعامل 
با هم مي باشند، كه اعمال تغيير در هر يك از آنها دگرگوني در ساير متغيرها را درپي 

دارد (ممي زاده، 1375).

وظيفه 

افراد 

ساختار  فناوري 

ا*. به نقل از: ممي زاده، 1375.

 نمودار شماره 5- تأثير متقابل متغيرهاي خارجي*

راهبرد هاي تغيير در سازمان
جوامع  در  فناوري  روزافزون  رشد  و  تنوع پذيري  لحاظ  به  فناوري:  تغيير  راهبرد   -1
امروزي، پيش بيني تغيير تحولات و تحولات در زمينه گسترش بهره برداري از انواع 
آن در آينده غير ممكن مي شود. اتخاذ اين راهبرد مستلزم داشتن دانش و تخصص 
جديد پيرامون سازمان هاست؛ ضمن اينكه كارگزار تغيير بايستي به طور دقيق توان 
سنجش تأثير اين تغيير بر روي ساختار، وظايف و نگرش افراد را داشته باشد تا 
بتواند با دقت هر چه تمام تر نتايج تغييرات را به سمت افزايش كارآيي و اثربخشي 

و در نهايت كسب كمال سازماني سوق دهد.
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متعددي  عوامل  از  متأثر  سازماني  ساختار  كه  آنجايي  از  ساختار:  تغيير  راهبرد   -2
عدم  يا  تمركز  مسئوليت ها،  و  اختيارات  ميزان  نظارت،  حيطه  ارتباطات،  جمله  از 
تمركز امور و مواردي از اين دست است. اعمال تغيير در آن، تغيير در هر يك از 
عوامل فوق را در بر خواهد داشت؛ زيرا با تغيير و تحول همراه خواهد شد. به دليل 
حساسيت ساختار و تأثير سريع آن بر ساير متغيرهاي سازماني، اعمال تغييرات 
ساير  با  متغيرها  ميان  تأثيرات  و  تأثير  به  كافي  توجه  بذل  و  دقت  مستلزم  آن  در 

متغيرهاي ياد شده است.
3- راهبرد تغيير وظيفه: طراحي مجدد مشاغل يكي ديگر از ابزارهاي تغيير در سازمان 
است كه در آن سعي مي شود با اعمال تدابيري بر ميزان انگيزه، روحيه، رضايت و 
تمايل به كار كاركنان از يك سو و تنوع و گوناگوني شغل، استقلال و آزداي عمل آن 
از سوي ديگر، افزوده شود تا فرد با ميل و رغبت بيشتري به كار پرداخته و نتايج 

مطلوب تري از آن كسب كند.
4- راهبرد تغيير افراد: اين راهبرد بر تحول در سازمان از طريق تغيير رفتار اعضاي 
بلكه  نيست  آنها  اخراج  يا  انتقال  سازمان،  در  افراد  تغيير  از  مراد  دارد.  تأكيد  آن 
هدف، اعِمال تغييرات لازم در گرايش ها، ارزش ها، انگيزه ها، مهارت ها و رفتار فردي 

آنهاست.
تغييرات ايجاد شده در ناجا

شده  انجام  انتظامي  نيروي  در  زيادي  نوآوري هاي  و  تغييرات  اخير  سال هاي  در 
است كه نشان مي دهد كه سازمان پليس در جمهوري اسلامي ايران متناسب با نيازهاي 

رو به تغيير جامعه خود واكنش نشان داده و تغييرات متعددي را انجام داده است:
1- تغيير رويكرد پليس به رويكرد پليسي جامعه محور: البته هنوز اين رويكرد در اوائل 
راه است و نيازمند مطاله و پژوهش براي پيدا كردن راهبردها و تاكتيك ها اجرايي 

بومي آن است.
پژوهشي  واحد  فاقد  ناجا  سازمان  پيش  سال  چند  تا  محوري:  پژوهش  رويكرد   -2
بود. در حال حاضر ناجا داراي يك سازمان بزرگ پژوهشي (سازمان مطالعات و 
پژوهش هاي ناجا) و چند پژوهشكده، چندين دفتر  تحقيقات كاربردي معاونت هاي 
صحبت از راه اندازي مراكز پژوهشي در  ناجا، معاونت پژوهش دانشگاه، و اخيراً 

استان ها است.
و  كتاب  ناجا  كل  سطح  در  گذشته  در  علمي:  توليدات  به  بيشتر  توجه  و  افزايش   -3

www.SID.ir



Arc
hi

ve
 o

f S
ID

فصلنامه دانش انتظامي - سال نهم - شماره چهارم   50 

نشريه هاي محدودي چاپ مي شد. در حال حاضر دانشگاه علوم انتظامي، معاونت هاي 
مختلف، و پژوهشكده هاي مختلف دست به انتشار نشريات و كتاب هاي تخصصي 
زده و وجود «هفته پژوهش ناجا»، سالانه رقابت كمي و كيفي بين اين واحدها را 

صدچندان كرده است.
4- ايجاد واحدهاي نظارت مردمي (شماره 197): براي نظارت مردم بر عملكرد پليس 

اين واحد در سراسر ايران راه اندازي شده است.
5- توسعه تجهيزات فناوري پليس در راهور، فرودگاه ها و ...

6- توسعه علمي و عملي كاركنان: با برگزاري دوره هاي مختلف تخصصي به صورت 
دوره هاي ضمن خدمت، كارگاه هاي آموزشي، رشته هاي داخلي دانشگاهي، تشويق به 
شركت در دانشگاه هاي مختلف (دولتي، پيام نور، علمي- كاربردي و ...)، سمينارهاي 

علمي...
7- ايجاد واحدهاي اجتماعي در كنار واحدهاي انتظامي و قضايي در كلانتري ها.

براي  پليس  در  را  زيادي  اجتماعي  فعاليت هاي  خود  كه  اجتماعي:  معاونت  ايجاد   -8
اولين بار در تاريخ پليس ايران مطرح ساخته است؛ از قبيل تعامل با مدارس، هنرمندان، 
نويسندگان، دانشمندان و پژوهشگران. اين در حالي است كه قبلاً پليس تنها به عنوان 
عنصري صرفا ضابط قضايي و احياناً دور از مردم تلقي مي شد. اساتيد دانشگاه و 
پژوهشگران مراكز پژوهشي به طور فعال با اين معاونت در زمينه هاي پژوهشي، 

علمي، هنري و ... همكاري دارند.
9- تغيير فرهنگ و نگرش مردم به پليس: قبلاً و هنوز هم، تا حدودي، مردم مراجعه به 
پليس و كلانتري را امر ناپسند و نامناسب مي ديدند و از مراجعه به آنجا مگر به 
اجبار پرهيز مي كردند؛ نظرسنجي هاي پليس نشان از افزايش نگرش مثبت مردم به 

پليس است؛ هرچند اين ميزان ها ايده آل نيست.
10- تغيير و اصلاح قانون استخدامي ناجا و به ويژه لحاظ كردن مشكلات و مسائل 
كاركنان ناجا: قانون اول نوعي الگوبرداري از قانون ارتش ج.ا.ا. بود و قانون جديد 

بيشتر به ساختار و مسائل پليس مرتبط تر است.
و  اسلام  انقلاب،  ارزش هاي  با  متناسب  گزينش:  و  پذيرش  معيارهاي  تغيير   -11

مردم سالاري، استخدام افراد بر اساس معيارهاي ذكر شده تغيير يافته است.
تغيير در قوانين: قوانين براي تسهيل و نظم دادن به امور هستند و نبايد مانع توسعه 
و بهره وري سازمان شوند. قوانين موجود ناجا نشان مي دهد كه با تدوين آيين نامه هاي 
اجرايي مناسب، پويا و نوآور توسط متخصصاني خوش فكر، نوآور و خلاق مي تواند نه 
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تنها مانع تغيير و نوآوري شوند بلكه باعث توسعه و بهبود سازماني مي شوند. 
جمع بندي از برداشت ها از ماده ها و تبصره هاي قانوني اشاره شده

1- لازم است واحدهاي مختلف سازمان در راستاي اجراي هرچه بهتر قوانين و مقررات 
به طور مرتب تغييرات لازم را بررسي و در صورت لزوم آنها را عملياتي كنند؛

به  آنها  ابلاغ  و  قانون  اجرايي  اشكالات  و  بررسي  تخصصي  كميته هاي  تشكيل   -2
رده هاي مربوطه (با توجه به اينكه به پيشنهاد كميسيون مشترك اجتماعي، امنيتي و 
سياست خارجي مجلس، با ده سال مدت اجراي آزمايشي آن موافقت گرديده «قانون 

استخدامي ناجا مصوب 1383»؛
آموزش  و...  فشرده  لوح  كتاب،  تدوين  براي  علمي  دستاوردهاي  آخرين  از  اطلاع   -3

متناسب با رشته ها؛
4- برنامه ريزي مجدد دوره هاي آموزشي ناجا براي به روز شدن رشته هاي مختلف و 

نظارت بر حسن اجراي مباحث به صورت عملي در واحدهاي مربوطه؛
5- تشكيل كارگاه هاي كوتاه مدت براي دستيابي به آخرين تازه هاي علمي (كه در دوره ها 

قابل اجرا نيست) و صدور گواهي براي شركت كنندگان در كارگاه ها؛
6- اجراي همايش و سخنراني هاي علمي در دانشگاه علوم انتظامي و مراكز آموزشي 

براي اطلاع از آخرين دستاوردهاي علمي؛
7- ايجاد اتاق فكر براي عملياتي و اجرايي كردن شيوه هاي نو و تغيير رويه ها و مقررات.

راه هاي مقابله با مقاومت در برابر تغيير
براي مقابله با مقاومت در برابر تغيير راهكارهاي مختلفي وجود دارد كه در چند 

شكل اينجا مطرح شده اند.
1- راه هاي مقابله با مقاومت در برابر تغيير به پليس جامعه محور: دولان (ص 32 
به نقل از ميلر و هس، 1382: 189-188) براي كاهش يا حذف واكنش هاي شديد در 
مقابل تغيير در زمينه پليس جامعه محور يا اداره امور پليسي جامعه گرا، راه هاي 

زيرا را پيشنهاد مي كند:
1- آموزش تمام كاركنان اداره در مورد فلسفه اداره امور پليسي با كمك جامعه از 

ابتداي امر؛
2- تكوين يك سبك مديريت و ساختار سازماني كه در برگيرنده پيشنهادهاي همه 

كاركنان اداره باشد؛
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3- تأكيد مداوم به جامعه و اداره پليس، در اين مورد كه سازمان مزبور همواره 
وظايف سنتي پليس را انجام خواهد داد؛

4- آهسته حركت كردن... در اغلب موارد بين 10 تا 20 سال طول مي كشد تا واكنش 
كار  اين  در  محور  جامعه  مشاركت  يك  به  را  خود  حادثه  وقوع  مبتني بر  فعلي 

تبديل كنيم.
5- تمركز بر مباني و اصول؛

6- هنگامي كه كاركنان اداره واكنش شديد نشان مي دهند، آن را اهانت به خود تلقي 
نكنيد؛

و  رؤسا  داريد.  را  آن  مشاهده  انتظار  كه  باشيد  نقشي  الگوي  مهم تر،  همه  از   -7
مديران بايد خود اولين گام ها را بردارند. ما بايد به مأموران خود نشان دهيم كه 

آنچه انجام مي دهند، مهم است و در جريان اين تغيير همه ما با هم هستيم.
2- اصول مديريت تغيير در نظام هاي پليسي: تعدادي اصول مديريت تغيير را كه به 
ويژه براي اعمال تغيير در نظام هاي پليسي مهم است هارت (1996) مطرح ساخته 

است:
* ارتباطات: يك وسيلة مؤثر در ايجاد ارتباط براي تفهيم چشم انداز، نياز و ماهيت 
و  (بك هارد  است  تغيير  فرايند  اساسي  ويژگي هاي  از  يكي  شده،  پيش بيني  تغيير 
هريس، 1987)1. ارتباطات بيروني هنگامي كه نظام پليس ميزان «بازبودن» خود را 
افزايش مي دهد اهميت مي يابد و ضرورت تبادل اطلاعات پيرامون تغييرات مورد 
نياز براي بهبود برون داده ها مطرح مي شود. اين جنبه هاي فرايند تغيير نشان داده 

شده اند كه داخل نظام هاي اداره امور پليسي اهميت ويژه اي دارند.
نظرات  با  نمي توان  را  ارشد  مديران  توسط  تغيير  به  تمايل  مديريت:  پشتيباني   *
سطوح عملياتي و مياني موافق فرض كرد. پشتيباني فعال مديران ارشد و مياني 

براي تغيير رضايت بخش ضروري است (تايشن و جك سن، 1992)2.
* رهبري: نشان داده شده است كه رهبري براي غلبه بر سطوح بالاي عدم اطمينان 
كه احتمالاً با تغيير عمده همراه است ضروري است. اصول رهبري مؤثر تغيير 
رويه هاي  انجام  با  همراه  را  سختي  كه  گروه هايي  و  افراد  بر  بايد  (باس، 1990) 
جديد و كار در موقعيت ناآشنا تجربه مي كنند به كار رود. رهبري مؤثر سردرگمي 

1. Beckhard & Harris, 1987
2. Tyson and Jacson, 1992
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در  كه  مي دهد  افزايش  را  افراد  نفس  اعتمادبه  و  اطمينان  سطح  و  داده  كاهش  را 
نتيجه عملكرد كاري را بهبود مي بخشد.

* اهداف تغيير: در شناسايي دشواري تغيير فرهنگ سازماني، براي اينكه موفقيت 
حاصل شود، پيشنهاد شده است كه اگر تغيير اصلاحي طولاني مدت براي نيازهاي 
سازمان خيلي كند است، تغيير بايد هر يك از اهداف مرتبط با تغيير را به طور 
همزمان تحت تأثير قرار دهد. براي مثال، حمايت مناسب مديريت و ارتباطات مؤثر 
ماهيت  تقويت كننده  عنوان  به  كه  ساختارها  در  تغييرات،  از  پس  سرعت  به  بايد 
تغييرات است، همراه شود. چنين تغييراتي بايد با تغييرات جزئي ضروري براي 
نظام ها و رويه هايي كه در واقع شيوه تغيير يافته برون داد را ايجاد مي كنند همسو 
باشد. ثابت شده است كه اتكاي به يك رويكرد براي اعمال تغيير به احتمال زياد 

در يك فرهنگ قوي ضد [تغيير] موفق نخواهد بود.
* تغيير اجباري و مشاركتي: نتايج ذكر شده به اين موضوع منجر مي شود كه تركيب 
تغيير اجباري اوليه و به دنبال آن استفاده از رويكردهاي مشاركتي بيشتر براي 
تغييرات بيشتر به احتمال زياد در جاهايي كه فرهنگ قوي وجود دارد مناسب تر 
است (باس، 1990). ثابت شده است كه در صورتي كه بتوان فرهنگ سازماني را 
آن طور كه بايد و شايد به سرعت تغيير داد، اين فرهنگ ممكن است نيروي قوي 
براي ايجاد مقاومت در برابر تغيير تلقي شود. بعيد است كه رويكرد مشاركتي 
تغيير بر فائق آمدن تغييرات عمده و پايه اي، كه بر هنجارهاي فرهنگي به شدت 
تأثيرگذار است موفق باشد. از آنجايي كه بسياري از عوامل تشويقي و برانگيزانند 
موجود در سازمان هاي تجاري و در سازمان پليس وجود ندارد، مي توان نتيجه 
مقاوم  فرهنگي  مسائل  با  سريع  شدن  روبه رو  براي  اجباري  تغيير  كه  گرفت 
ضروري است. چنين رويكردي بايد با شيوة مشاركتي بيشتر براي روبه رو شدن 

با تغييرات مرتبط و جامع همراه شود.
* تيم هاي تغيير: استدلال شده است كه تغيير عمده در نظام هاي پليسي ذاتاً فرايندي 
پيچيده است. اين طور به نظر مي آيد كه خيلي بعيد است كه مهارت هاي لازم به 
تفصيل اشاره شده، براي مديريت فرايندهاي تغيير تنها در يك فرد موجود باشد 
يا در يك رفتار سلسله مراتبي تنها در يك فرد متمركز شود. تا حدودي مهارت ها 
و تجربه مكمل ضروري را مي توان در مفهوم «تيم تغيير» يا «گروه كاري» درهم 
آميخت (پدلر و ديگران، 1991)، كه اينها براي نظام هاي پليسي مناسب ديده شده 
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با  است  ممكن  مختلف  مكاني  موقعيت هاي  و  وظايف  در  چندگانه  تغييرات  است. 
ايجاد «شبكه اي از تيم ها» به دست آيد با چيزي را كه كاترنباخ و اسميت (1993)1 

پيشنهاد كرده اند.
علاوه بر موارد مطرح شده توسط هارت (1996)، برومند (1374 : 299) نيز تقريباً 

موارد مشابهي را براي استفاده از مديريت اثربخش تغييرات مطرح كرده است:
1- آموزش وارتباطات: نياز و منطق تغيير بايد سريع  توصيف و توجيه شود تا بدين 

وسيله جاده تغيير جهت انجام موفقيت آميز آن هموار شود.
2- مشاركت و درگيري: براساس مطالعات كلاسيك «كوچ» و «فرنچ» چنانچه افراد در 
طرح تغيير مشاركت داشته باشند. مقاومتشان در مقابل تغيير كاهش مي يابد و گاهي 

به صفر مي رسد.
3- تسهيل و حمايت: آسان كردن انجام فرآيند تغيير و حمايت كساني كه دست اندركار 
هستند راه ديگري براي مقابله مديران با مقاومت كاركنان است. برنامه هاي دوباره 
آموزي [بازآموزي]، مرخصي دادن بعد از يك دوره كار سخت، درك و كمك هاي 

عاطفي، كمك كننده است.
4- مذاكره و موافقت: گاهي براي مدير ضروري است كه با مخالفان بالقوه تغيير به 
مذاكره بنشيند و حتي نامه هاي تفاهم آميز از سرپرستان واحدهاي فرعي سازمان 

كه از تغيير تأثير مي پذيرند دريافت دارد.
5- اجبار پنهان و آشكار: مديران ممكن است با رفتار آشكار و پنهان، افراد را به زور 
وادار به همكاري كنند كه شامل گرفتن شغل، انتقال، توقف ترفيع و امثال آن است. 
چنين روش هايي غير عادي نيست و همواره ريسك كردن، مشكلات را براي جلب 

حمايت هاي افراد براي كوشش هاي آتي تغيير دو چندان مي كند.

پيشنهادها و توصيه ها
راه هاي  قبلاً  كه  مواردي  بر  علاوه  ناجا،  در  تحول  و  تغيير  شدن  اجرايي  و  عملي  براي 
مقابله با مقاومت در برابر تغيير عرضه گرديد، پيشنهادها و توصيه هاي زير نيز ارائه 

مي شوند:
1- دادن بازخورد از نتايج تغيير و عمليات ويژه به كاركنان و مديران درگير عمليات؛

2- تحقيق پيرامون ميزان پذيرش، مقبوليت و يا بدبيني كاركنان پليس نسبت به پديده 

1. Katzenbach & Smith (1993)
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تغيير (كوكران، بروملي و اسواندو، 2002: 507)1؛
3- استفاده از اصول تشويقي، توانمندسازي و ترغيبي كاركنان پليس براي آماده كردن 

آنان براي تغيير (كوكران، بروملي و اسواندو، 2002)؛
4- آماده كردن كاركنان و مأموران پليس براي پذيرش تغيير از طريق آموزش آنها قبل 

از اجراي تغييرات (همان)؛
5- شناسايي و بر طرف كردن عوامل بدبيني كاركنان نسبت به هر تغيير در سازمان 

(همان)2؛
6- مأموران بدبين نسبت به جامعه و اجراي پليس جامعه محور به حوزه هايي از فعاليت 
پليس مأمور شوند كه ربطي به فعاليت هاي پليس جامعه محور نداشته باشد (همان)؛ 

7- ارائه شيوه هايي كه كاركنان مقاومت خود را برابر تغيير به طور مثبت ابراز دارند؛ 
مثلاً با صراحت و در ضمن انجام شيوه جديد، نظر خود را بيان دارند (رابينز و 

دي سنزو، 1379: 249)؛
8- تأكيد نكردن بر دستورهاي بدون چون و چرا و توضيح به ويژه در ميان افراد و 

مأموران پليس تحصيل كرده (ميلر و هس، 1382: 187)؛
اثربخشي  و  كارايي  بهبود  براي   (TQM) جامع  كيفيت  مديريت  اصول  از  استفاده   -9

سازمان (كوكران، بروملي و اسواندو، 2002)؛
10- توزيع و تخصيص اعتبار اجرايي و عملياتي مناسب و قابل قبول و اميدواركننده 
از نظر مديران و كاركنان متناسب با اهداف و مقاصد تغيير در سطح اداره، بخش، 

معاونت و ... (همان)؛
11- تمركز بر تغيير فرهنگ سازماني براي ايجاد تغيير در قسمت هاي مختلف سازمان 

(همان)؛
12- ارزيابي شيوه موجود گزينش و پذيرش (جذب و استخدام) كاركنان ناجا و تدوين 

مكانيسم هايي براى شناسايي افراد خلاق و نوآور (همان)؛
سازمان  نظام هاي فرعي  مختلف تغيير و تأثير آن بر ساير  ابعاد  13- در نظر گرفتن 

(هارت، 1996)؛

1. Cochran, Bromlet and Swando, 2002:507
2. Cochran, Bromlet and Swando, 2002: 507
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14- نشان دادن تعهد واقعي و صادقانه از طرف مديران و مجريان سطوح مختلف در 
مقابل تغيير در حال انجام (كوكران، بروملي و اسواندو، 2002)؛

و  هوشمند  پليس  نيازهاي  و  جايگاه  با  پليس  آموزشي  برنامه هاي  كردن  همسو   -15
انعطاف پذير تا جوابگوي نيازهاي قرن 21 باشد (نجاتي گيلاني، 1383)؛

16- كاركنان به گونه اي تشويق شوند كه بدون ترس از پيامدهاي نوآوري شكست را 
تجربه كنند و اشتباهات خود را به عنوان فرصت هاي يادگيري سازماني به شمار 

آورند (زارعي متين، 1373: 61-62)؛
در  و  سازمان  كاري  محيط  در  ابتكاري  و  خلاقانه  روش هاي  ترويج  و  استفاده   -17

تصميم گيري ها و اجرا (رابينز و دي سنزو، 1379).
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