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 پيشگفتار

هــاي  هــاروارد، ايــده در آتــاب رهبــري تحــول، آقــاي آــاتر اســتاد دانشــگاه   
هـا و     ه سادگي قابل انتقال بـه سـازمان       دهد آه ب   اي را ارائه مي     العاده  فوق

ايـن آتـاب در حقيقـت نقشـة         . باشـد   هاست و بسيار آاربردي مـي       شرآت
ــه ســمت هــدف تحــول رهنمــون     جــامع و آــاملي اســت آــه خواننــده را ب

. شـود  ها مي استفاده از اين آتاب موجب بهبود عملكرد سازمان. سازد  مي
. بـرد   شـود نـام مـي       ل مـي  هاي گوناگون آه موجب ايجاد تحو       آاتر از فعاليت  

ها شامل ساختاردهي مجدد، مهندسي مجـدد، تنظـيم مجـدد       اين فعاليت 
ــزي آيفيــت و  ســازي، برنامــه هــا، آوچــك هــا، ادغــام شــرآت  اســتراتژي ري

 .باشند هاي نو فرهنگي مي طرح
ــاً در توضــيح علــت شكســت در ايجــاد تحــول، فهرســتي از    مــديران غالب

. شـمارند   و آن را علت شكست برمي     آنند   اشتباهات انجام شده تهيه مي    
دهـد و   ها مثال و نمونـه اسـت از آنچـه جـواب مـي      اين آتاب در برگيرندة ده  

و نيز بحث تحول به موتـور محرآـة آن يعنـي رهبـري              . آنچه سودمند نيست  
رسـيم آـه برخـورداري از يـك ذهنيـت             ارتباط داده شده و به اين نتيجه مـي        
م حضور افراد آيفـي در فراينـد آن،         رغ صرف مديريت براي ايجاد تحول، علي     

 .رو خواهد آرد ناپذيري روبه تحول را با شكست اجتناب
هـاي فشـار بـراي تحـول، تفـاوت رهبـري بـا                اين آتاب در حقيقـت مقولـه      

تـر    تـر و آامـل      مديريت، فرهنگ عملكـرد سـازماني و قواعـد نـوين را عميـق             
 .بررسي و ارائه آرده است

 
 

 بخش اول
 ل آنمسئلة تحول و راه ح

ها اجتناب    امروزه تغييرات در سازمان   خورند؟    ها شكست مي    چرا سازمان 
بــراي موفقيــت و آاميــابي، ايجــاد تغييــرات ضــروري اســت و . ناپــذير اســت

نحـو صـحيح و منطبـق بـا آرمـانش بـه              سازماني آه نتواند اين تغييرات را به      
ــاگزير شكســت خواهــد خــورد    ــذارد، ن ــه ســازمان . اجــرا گ ــن زمين هــا  در اي

شوند آـه شـتاب شكسـت در          شتباهاتي متداول و مشترك را مرتكب مي      ا
 :ترين اين اشتباهات به قرار زير است رايج. نمايد تغييرات را تسريع مي

 طلبي بيش از اندازه راحت: اشتباه اول
طلبــي  ايــن اشــتباه نابودآننــده اســت زيــرا در هنگــامي آــه ســطوح راحــت

وقـوع  . خورند  خود شكست مي  بالاست، تغييرات هميشه در تأمين اهداف       
آنـد؛    طلبي افراد را به دنبال دارد مديران را فلج مـي           تغيير آه آاستن راحت   

شود؛ يـا حتـي بـدتر از       گيرند؛ اخلاقيات تضعيف مي     افراد حالت تدافعي مي   
گيرند و بـا نشـان دادن نگرانـي           آن، مديران ضرورت را با نگراني اشتباه مي       
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تر به سنگر امن شناخته       ه ايشان عميق  شوند آ   خود به آارآنان سبب مي    
ــر نشــان       ــل تغيي ــي مقاومــت بيشــتري در مقاب ــد و حت ــود فرورون شــدة خ

 .دهند مي
 هاي قدرتمند ناآامي در ايجاد ائتلاف: اشتباه دوم

آميز ايجاد تيمي هماهنگ مرآـب مـدير ارشـد،            براي ايجاد تغييرات موفقيت   
 ديگر از افراد آه به بهبود       ها يا رؤساي ادارات، به علاوه تعدادي       مدير بخش 

 .عملكرد متعهد هستند، ضروري است
هايي آه فاقد يك ائـتلاف بـه حـد آـافي نيرومنـد هسـتند، بـراي                    فعاليت

ساختار سـازماني ممكـن اسـت       . مدتي پيشرفتي ظاهري خواهند داشت    
انــدازي شــود، امــا ديــر يــا زود   تغييــر آنــد يــا فعاليــت مهندســي مجــدد راه 

 .هايي را سست خواهند آرد ة چنين ابتكار عملنيروهاي مخالف، پاي
در پشــت صــحنة مبــارزه بــين مــدير يــا آميتــة ضــعيف بــا ســنت و منــافع 

شوند آه تغيير     مدت مانع از اين مي     مدت، همواره سنت و منافع آوتاه      آوتاه
 . ساختاري، تغيير رفتاري مورد نياز را به وجود آورد

 زاندا دست آم گرفتن قدرت چشم: اشتباه سوم
شوند، هيچ يـك   از بين عوامل گوناگون آه در اغلب تغييرات موفق ديده مي         

انـداز بـا      چشـم . انـداز خردمندانـه و معقـول اهميـت ندارنـد            به اندازة چشـم   
هاي افراد نقش مهمي      هدايت و همسو آردن و الهام بخشيدن به فعاليت        

 .در به وجود آوردن تغييرات مفيد دارد
آننـــد  ت ايجـــاد تغييـــر، ســـعي مـــي بعضـــي از افـــراد بـــا درك مشـــكلا

آرامي در پشت صحنه اداره آنند و تعمداً از هر بحثـي             هايشان را به    فعاليت
هـا را هـدايت      گيري اندازي آه تصميم    بدون وجود چشم  . در جمع پرهيز آنند   

شـوند، منجـر بـه مباحثـاتي      آند، هر انتخابي آه آارآنان با آن مواجـه مـي      
 .ناپذير خواهد شد پايان
 انداز به آارآنان عدم انتقال آافي چشم: ه چهارماشتبا

تغييرات اساسي بدون جلـب حمايـت و تمايـل آارآنـان معمـولاً غيـرممكن                
افراد اگر از شرايط فعلي حتي راضي نباشند نيز حاضر به فـداآاري             . است

نيستند، مگر آن آه منافعي را در آن ديده و يا اعتقـاد پيـدا آننـد آـه تغييـر                     
توان قلوب آارآنان را      بدون برقراري ارتباطات مؤثر نمي    . انجام شدني است  

انداز را به طور روشن و واضح و بدون           مهم اين است آه چشم    . تسخير آرد 
ــان را آــاملاًًً در مســير    هــيچ شــك و شــبهه  ــراي آارآنــان ترســيم و آن اي ب

 .رسيدن به آن آمك آرد
 انداز جديد وجود موانع در برابر چشم: اشتباه پنجم

انـداز جديـد، احسـاس        رغـم برخـورداري از چشـم        آـه آارآنـان علـي      زماني
رو هسـتند، تغييـرات بـا شكسـت          آنند آه در راه با موانـع بزرگـي روبـه           مي

ــي ــه مـ ــود مواجـ ــازماني اســـت  . شـ ــاختار سـ ــول، سـ ــانعِ تحـ ــاهي مـ . گـ
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نظام . توانند اثر بخشي را آاهش دهند       هاي ضعيف شغلي مي    بندي طبقه
تواننـد آارآنـان را وادار        ارزشـيابي عملكـرد مـي     هاي    جبران خدمات يا نظام   
. انداز جديد و منابع شخصي دسـت بـه انتخـاب بزننـد              سازند آه بين چشم   

شايد بدتر از همه سرپرسـتاني باشـند آـه از سـازگاري بـا شـرايط جديـد                   
هـر  . آننـد آـه بـا تحـول در تضـاد اسـت              ورزند، و تقاضاهايي مي     امتناع مي 

اه از مواجهه با موانع اجتناب ورزند، آارآنـان         وقت آه افراد باهوش و خيرخو     
 .آنند را تضعيف و تحول را از ريشه تخريب مي

 مدت هاي آوتاه ناتواني در ايجاد پيروزي: اشتباه ششم
اگـر تـلاش بـراي ايجـاد تحـول يـا سـاختاردهي              . بر است   تحول واقعي زمان  

ن الوصـول يـا قابـل تحسـي         مـدت سـهل    وآار فاقد اهـداف آوتـاه      مجدد آسب 
اغلب افـراد بـه تـلاش       . باشند، نيروي محرآة آارآنان از دست خواهد رفت       

هـايي از    دهند مگر اينكـه پـس از مـدتي آوتـاه نشـانه              بلندمدت ادامه نمي  
مدت  هاي آوتاه بيشتر آارآنان بدون پيروزي. نتايج مورد انتظارشان را ببينند    

 .ايستند آنند يا در مقابل تحول مي تلاش را رها مي
 اعلام زودهنگام پيروزي:  هفتماشتباه

آارآنان پس از چنـد سـال تـلاش و آـار سـخت مايلنـد آـه نتـايج تحـول را                       
رغم آنكه تجليل پيروزي آار خوبي است، امـا          علي. پيروزمندانه اعلام آنند  

تغييـرات  . نبايستي آن را پيروزي آامل تلقي آـرد و ايـن يـك اشـتباه اسـت            
فوذ آرده و نهادينـه شـود و ايـن امـر            بايستي عميقاًًً در فرهنگ سازماني ن     

 .آشد  سال طول مي١٠ تا ٣معمولاً 
 غفلت از تثبيت تحولات در فرهنگ سازمان: اشتباه هشتم

اي بـراي   گردد آـه بـه صـورت شـيوه     افتد و باثبات مي تغيير هنگامي جا مي  
تا زماني آه اين امر عميقاًًً در سـازمان نفـوذ   . انجام امور براي همگان درآيد  

 .ده، همواره در معرض پسرفت استنكر
 :در استقرار تغييرات دو عامل داراي اهميت ويژه هستند

 دوم نگـرش    .اول آوشش آگاهانه براي نشان دادن اهميت تغييـر        
 .به بهبود عملكرد آارآنان

به هر حال ارتكاب اين هشت اشتباه پيامـدهايي بـه صـورت زيـر خواهـد                 
 :داشت

 .شود  نميخوبي اجرا هاي جديد به استراتژي •
 .آيد افزايي مورد انتظار به وجود نمي  هم،با ادغام •
 .پذيرد مهندسي مجدد با صرف هزينه و زمان زيادي صورت مي •
 .شود ها نمي سازي باعث آنترل هزينه آوچك •
 .آورد هاي ارتقاي آيفيت نتايج مورد انتظار را به بار نمي برنامه •
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 آميز و نيروي هدايت آننده تغيير موفقت
راجـع  . اند، نگاهي بدبينانه بـه آن دارنـد          آه در آار تغيير موفق نبوده      افرادي

اين افراد هنگامي آه    . دانند  باز مي  مديران را نيرنگ  . به هدف آن ترديد دارند    
. شـوند  آنند، اغلب مرتكب اشتباهات وحشتناآي مـي  آار تغيير را آغاز مي  

هاي مربوط به     دليل آن اين است آه تجارب تلخ گذشته آنها را براي چالش           
هايي آه امروزه با آن مواجه هستيم بـا           چالش. تحول آماده نساخته است   

ها و تهديدها را براي همگـان بـه          اقتصاد جهاني فرصت  . گذشته تفاوت دارد  
هـيچ فـردي در مقابـل       . دهد  ها را تحت فشار قرار مي       وجود آورده و شرآت   

 . برد چنين نيروهايي در امنيت به سر نمي
سـادگي   تواننـد بـه     هـا نمـي    آننـد آـه سـازمان      فـراد تصـور مـي     برخي از ا  

هـاي موفـق در فراينـد تغييـر          اما در عين حال سازمان    . تغييرات زيادي بكنند  
ــه ــه اســتراتژي   دريافت ــه چگون ــد آ ــام، مهندســي مجــدد،    ان ــازة ادغ هــاي ت
هاي آيفيت و ساختاردهي مجدد را در پـيش گيرنـد، آـه بـراي آنهـا                  برنامه

 . اند  گانه را به حداقل ممكن رسانده٨ها اشتباهات آن. مناسب باشد
 :سازد بررسي عوامل موفقيت آنها دو عامل مهم را آشكار مي

اي براي ايجـاد      هاي مفيد بايد داراي فرايندهاي چند مرحله        نخست تحول 
 .اقتدار و انگيزش باشد

دوم اين فرايند زماني اثربخش است آه توسط رهبـري بـا آيفيـت بـالا و                 
 .يريت عالي هدايت شودنه مد

مراحل موفقيت هشتگانة تحول آه هـر آـدام بـا هشـت خطـاي اصـلي                 
 :همراهند به شرح زير است

 ايجاد احساس ضرورت و فوريت .١
 ايجاد ائتلاف راهنما .٢
 انداز و استراتژي توسعة چشم .٣
 انداز تحول به ديگران انتقال چشم .٤
 توانمندسازي آارآنان براي انجام اقدامات فراگير .٥
 مدت هاي آوتاه روزيخلق پي .٦
 ها و ايجاد تحول بيشتر بندي پيروزي جمع .٧
 هاي جديد در فرهنگ نهادينه ساختن ديدگاه .٨

 مديريت در مقابل رهبري
ــم ــه  مه ــرين جنب ــد از  ت ــديريت عبارتن ــاي م ــه: ه ــه  برنام ــزي، بودج ــدي،  ري بن

. گيـري و حـل مسـئله       دهي، تأمين نيروي انساني، آنترل، تصميم       سازمان
ري مجموعه فرايندهايي است آه سازمان را در موقعيـت          در حالي آه رهب   

 .سازد نوعي با تغيير شرايط منطبق مي  را به دهد يا آن برتر قرار مي
هـا نهادينـه      امروزه متأسفانه تكيه بر مـديريت چنـان در فرهنـگ سـازمان            

 .شده آه آارآنان را از يادگيري مهارت دلسرد آرده است
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 بخش دوم
 اي حلهتشريح فرايند هشت مر

 ايجاد احساس ضرورت و فوريت
هاي رقـابتي موجـود در آن؛ تشـخيص و بحـث              يعني بررسي بازار و واقعيت    

ايجـاد احسـاس    . هـاي عمـده     هـاي بـالقوه و فرصـت        ها؛ بحران   دربارة بحران 
ضرورت و فوريت بـراي جلـب و جـذب همكـاري مـورد نيـاز بسـيار حيـاتي و                     

طلبي بالاسـت، تحـولات راه       معمولاً زماني آه سطوح راحت    . ضروري است 
هـاي ايجـاد تحـول را بـا           حتي زمـاني آـه افـراد فعاليـت        . برند  به جايي نمي  

ــدة راحــت  ــدامات آاهن ــاز مــي  اق ــي آغ ــد    طلب ــود را متقاع ــاهي خ ــد، گ آنن
تواننـد بـا فعاليـت بيشـتر بـدون نيـاز بـه         سازند آه اين آار شاق را مـي        مي

وانمنـد بسـياري وجـود    افـراد قابـل و ت   . طلبي هـم انجـام دهنـد       حذف راحت 
تواننـد در     افراد بيرون از سـازمان مـي      . اند  اند آه گرفتار اين دام شده       داشته

آننــدگان و  بايســتي از مشــتريان مطلــع، عرضــه . ايــن مــورد مفيــد باشــند 
اي دارند، آيا سطح فوريت و ضرورت بـه          سهامداران سؤال شود آه چه ايده     

 افي پايين است؟طلبي به ميزان آ حد آافي بالاست؟ آيا راحت

 ايجاد ائتلاف راهنما
يعني گرد هم آوردن گروهي آه براي رهبري تحول از اقتدار آافي برخوردار       
باشند و هدايت گروه به نحوي آه همانند يك تـيم واحـد متحدالشـكل آـار                 

اين يك باور خطرناك است آه تحول و موفقيـت در آن را فقـط بـه يـك                   . آنند
حول بزرگ دشوارتر از آن اسـت آـه يـك نفـر             نفر نسبت دهيم، چرا آه يك ت      

به سادگي بتواند آن را هدايت آند؛ وجود تيمي مقتدر بـراي تـداوم فراينـد                
هـيچ فـردي تـاآنون نتوانسـته اسـت آرمـاني مناسـب              . تحول ضـرورت دارد   

هـاي   خلق آند؛ آنرا به افراد ديگر انتقال دهد؛ موانع را از بين ببرد و پيروزي              
.  را به عنوان فرهنـگ سـازماني نهادينـه آنـد            رد و آن  مدت به دست آو    آوتاه
هميشـه يـك ائـتلاف      . هـاي ضـعيف حتـي از ايـن هـم بـدتر هسـتند                ائتلاف

ــا ســاختار صــحيح، ســطوح  . راهنمــاي مقتــدر مــورد نيــاز اســت  ائتلافــي ب
پــس چــرا مــديران اغلــب بــراي ايجــاد . مناســب اعتمــاد و اهــداف مشــترك

 اغلب مـديران فعلـي در زمـاني رشـد           آنند؟  ها استفاده نمي    تحولات از تيم  
هـاي سلسـله مراتبـي       روش. اند آه آـار تيمـي ضـروري نبـوده اسـت             آرده

هايي بود آه بايستي مسـتقيماً   مرسوم بوده و يك رييس متكي به گزارش     
شد و با وجود آگاهي از عملكردهـاي ضـعيف، چسـبيدن بـه                به او داده مي   

 .دادند يرغم ناآارآمدي ترجيح م هاي آهنه را علي روش
براي ايجاد يك ائتلاف راهنماي اثربخش بايستي چهار ويژگـي آليـدي را             

 :در نظر گرفت
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آيا به اندازة آافي افراد آليدي در اين ائـتلاف شـرآت    :قدرت موقعيت .١
 دارند تا ديگر افراد نتوانند سدّي در برابر تحول ايجاد آنند؟

رتبط اسـت،   هاي گوناگون آه با وظيفة مورد نظر م ـ         آيا نگرش : تخصص .٢
 وجود دارد تا تصميمات صحيح و هوشمندانه گرفته شود؟

آيا گروه ائتلاف از شهرتي خوب در شرآت برخـوردار اسـت تـا              : اعتبار .٣
 نظرات آنان را ديگر آارآنان شرآت جدي تلقي آنند؟

آيا گروه از رهبراني برخوردار است آه بتوانند فراينـد تحـول را     : رهبري .٤
 خوبي هدايت آنند؟ به
هـاي صـحيح و       يب اعتماد و يك هدف مشترك بين افرادِ داراي ويژگي         ترآ

ائـتلاف راهنمـاي    . توانـد بـه ايجـاد يـك تـيم قـوي منجـر شـود                 مناسب مـي  
ايـن ائـتلاف   . حاصل، از ظرفيت لازم براي وقوع تحـول برخـوردار خواهـد بـود           

انـداز مـورد      داراي ظرفيت لازم براي انجام آار سخت به منظور ايجاد چشـم           
 انتقال آن به ديگران و توانمندسازي افراد براي انجـام اقـدامات فراگيـر               نياز،

مــدت و  هــاي آوتــاه و نيــز از اعتبــار لازم جهــت ايجــاد موفقيــت. خواهــد بــود
هـاي   توانـد ديـدگاه     راهبري و مديريت طرح تحول برخوردار خواهد بود و مـي          

 . آندجديد را عميقاًًً در داخل فرهنگ سازماني نفوذ داده و نهادينه
هـاي زيـر در نظـر         براي تحقق اين امر لازم است افراد مناسب بـا ويژگـي           

 :گرفته شوند
هاي مديريتي به     با موقعيت قوي، تخصص بالا و اعتبار قابل قبول، مهارت         

 .ويژه رهبري
سـازماني، بـا     هـاي بـه دقـت طراحـي شـدة بـرون             ايجاد اعتماد با برنامـه    

 .هاي مشترك مذاآره و فعاليت
 . مشترك مناسب براي رييس، خوشايند براي آارآنانايجاد هدف

شـان آنـد بـود و در          هايي آه حرآت    هايي در محيط    معمولا چنين فعاليت  
امـروزه و در آينـدة نزديـك        . ارتباط با اقتصاد جهاني نيستند، آارساز نيسـت       

هـا بـه وجـود        هاي مضاعفي بـراي تحـول در سـازمان          خواهيم ديد آه تلاش   
مانـد و      بدون ائتلاف راهنماي مقتدر از حرآت بـاز مـي          اما تحول . خواهد آمد 

 .آند تحرآي رشد مي سكون و بي

 انداز و استراتژي  توسعة چشم
هـاي تغييـر را هـدايت آنـد، و            اندازي آـه تـلاش      يعني به وجود آوردن چشم    

انـداز    چشـم . انداز توسـعه دهـد      هايي را براي دستيابي به چشم      استراتژي
دهد چرا بـراي       آينده دارد آه به افراد نشان مي       اشاره به تصويري روشن از    

انـداز خـوب سـه هـدف          در فرايند تحول يك چشـم     . خلق آن بايد تلاش آنند    
 :مهم را داراست

تواند صدها يا هـزاران تصـميم مفصـل     با روشن آردن مسير تحول مي     •
 .تر بيان آند را ساده
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 .دهد به افراد انگيزه اقدام و آار مي •
اي آـاملاًًً سـريع و آارآمـد          راد مختلف را بـه شـيوه      تواند اقدامات اف    مي •

 .هماهنگ آند
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 ها ها و بودجه انداز، استراتژي، برنامه رابطة چشم
 

  تصوير ملموس از آينده انداز چشم   
 رهبري خلاق 

 انداز  روش نيل به چشم استراتژي 
 

 مراحل و جـداول زمـاني بـراي اجـراي            ها برنامه   
 ها استراتژي

   ديريت خلاقم
ها و اهداف  هايي آه به طرح  برنامه  ها بودجه

 شود مالي مبدل مي
 

انداز اثربخش حداقل بايستي داراي شـش ويژگـي اصـلي بـه شـرح                چشم
 :زير باشد

 .تصويري از آينده ارائه دهد .١
ــراد را     .٢ ــان، مشــتريان، ســهامداران و ديگــر اف ــافع بلنــد مــدت آارآن من

 .نمايش دهد
 .لي را دربرگيرداهداف واقعي و عم .٣
گيري ارائه   به اندازة آافي روشن باشد تا رهنمود لازم را براي تصميم           .٤

 .دهد
به اندازة آافي آلي بوده و به افـراد اجـازه دهـد تـا در شـرايط متغيـر                     .٥

 .هاي مختلف داشته باشند العمل عكس
 دقيقه بتوان آن را     ٥مثلا حداآثر ظرف    . انتقال آن به افراد ساده باشد      .٦

 .وضيح دادآاملاً ت
تـوان بـا پرسـيدن سـؤالات زيـر            انداز تحول را مـي      ميزان مطلوبيت يك چشم   

 :مشخص آرد
انداز اجرا شود چه تأثيري بر مشـتريان خواهـد داشـت؟ آيـا               اگر چشم  

رضــايت افــراد ادامــه خواهــد يافــت؟ آيــا افــراد ناراضــي فعلــي راضــي  
ه خواهند شد؟ آيـا مشـتريان جديـدي جـذب خواهـد آـرد؟ آيـا در آينـد           

 تر خواهيم شد؟ رقابتي
انداز چه تأثيري بر سهامداران خواهد داشـت؟ آيـا رضـايت               اين چشم  

آنهــا تــأمين خواهــد شــد؟ آيــا اجــراي تحــول موجبــات برگشــت مــالي 
 بهتري خواهد شد؟

انداز بر آارآنان چيست؟ آيـا رضـايت آنهـا تـدوام پيـدا                 تأثير اين چشم   
تــوانيم  فــق شـويم مــي خواهـد آــرد؟ آيـا اگــر در اجــراي ايـن تحــول مو   

 هاي شغلي بهتري در بازار آار پيشنهاد آنيم؟ نسبت به رقبا فرصت
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 انداز خلق چشم
چنـين فـردي    . شـود   انداز اغلب از طرف يك نفـر ارائـه مـي            طرح اولية چشم  

دهـد آـه      اي از افكار اهميـت مـي        آند و به مجموعه     تجارب خود را ارائه مي    
انـداز تقريبـاً      خلـق چشـم   . يز باشد براي او هم معني دارد و هم هيجان انگ        

هميشه فرايندي به هـم ريختـه، مشـكل و گـاهي آميختـه بـا احساسـات                  
 . است

حداقل پنج شكل به شرح زير براي خلق        . انداز راحت نيست    خلق چشم 
 :انداز وجود دارد چشم
 .ايم آه مدير باشند نه رهبر افرادي با استعداد را آنچنان تربيت آرده .١
ترآيـب ايـن    .  از سادگي لطيفـي برخـوردار اسـت        انداز خوب   يك چشم  .٢

ها، و    گاهي به آتاب  . اطلاعات به منظور خلق آن بسيار پيچيده است       
هاي مالي و آماري حجيم و مفصـلي نيـاز اسـت تـا بتـوان يـك                  گزارش
 .اي خلق آرد انداز يك صفحه چشم

هـاي محسـوس و نيـز         اندازهاي اثربخش بـر مبنـاي ارزش        همة چشم  .٣
ها عميقاً بايـد در ميـان         قي استوار است و اين ارزش     تفكر تحليل منط  

 .انداز باشد اعضاي ائتلاف راهنما طنين
نظـري   اگر آار گروهي در ائـتلاف راهنمـا وجـود نداشـته باشـد، آوتـه                .٤

 .نتيجه مبدل خواهد ساخت انداز را به گفتگوهاي بي خلق چشم
 اگر درجة فوريت به حـد آـافي بـالا نباشـد، هرگـز زمـان آـافي بـراي                    .٥

ريزي جلسات دشـوار بـه نظـر          تكميل اين فرايند نخواهيد يافت؛ برنامه     
تحـت چنـين    . رود  رسد؛ آار در اين جلسـات بـه آنـدي پـيش مـي               مي

انداز حاصل معمولاًًً بهبودي انـدك در وضـعيت موجـود             شرايطي چشم 
يا يك بيانية جسورانه است آه اغلب افراد در ائتلاف راهنما واقعـاً بـه             

انـداز آـاملاًًً صـحيح و بـه           ند و اين حقيقت آه اين چشم      آن اعتقاد ندار  
ميــزان آــافي بلندپروازانــه نيســت، يــا از حمايــت محــدودي برخــوردار  

شود آـه آوشـش تحـول از بنيـاد تضـعيف              است، سرانجام سبب مي   
 .شود

انداز معمـولاًًً بـا نگرانـي و اضـطراب همـراه اسـت،        به دليل اين آه چشم   
ن فراينـد را پـيش از موقـع و زودهنگـام بـه پايـان           اغلب افراد تمايل دارنـد اي ـ     

ديرزماني پيش از آن آه اعضاي ائتلاف راهنما فرصت آـافي بـراي             . رسانند
انديشيدن، حس آـردن، بحـث آـردن و مـنعكس آـردن آن داشـته باشـند،                  

هميشـه زمـاني آـه ايـن     . بنـدد   هايي بر ديوار نقـش مـي        انداز در لوح    چشم
 .بيند سختي آسيب مي بهافتد، فرايند تحول  اتفاق مي
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 انداز تحول به افراد انتقال چشم
انــداز و  اســتفاده از هــر وســيلة ممكــن بــراي انتقــال مــداوم چشــم  يعنــي 

هاي جديد به ديگران و وجود ائتلاف راهنما آه نقـش يـك الگـو را                  استراتژي
انداز عـالي حتـي       يك چشم . براي رفتار مورد انتظار از آارآنان داشته باشد       

. آنـد   عداد اندآي از افراد منتقل شود، اهداف مهمي را تـأمين مـي            اگر به ت  
شود آه بيشتر افراد  انداز فقط زماني آشكار مي   اما قدرت واقعي يك چشم    

. درگير در فعاليت تحول، درك مشترآي از اهداف و جهت آن داشته باشـند           
هـايي را آـه       اين حس مشترك در مورد يك آيندة مطلوب قادر است فعاليت          

آند، با هم هماهنگ سازد و به افراد براي انجام دادن آنهـا                خلق مي  تحول
ناتواني در سـه مرحلـة يـاد شـدة قبلـي فراينـد تحـول، اغلـب                  . انگيزه دهد 

هنگـامي آـه احسـاس فوريـت و ضـرورت در            . وقوع چنين مشكلاتي است   
ــه چشــم    ــه اطلاعــاتي آــه راجــع ب ــايين اســت، ب ــراد پ ــد داده  اف ــداز جدي ان

درسـتي   اگر اعضاي ائتلاف تحول بـه     . دهند   گوش فرانمي  دقت شود، به   مي
انداز و انتقال آن به طور مناسـب          انتخاب نشده باشند، قادر به خلق چشم      

انـداز مـبهم يـا يـك ايـدة بـد باشـد، ارائـة آن          اگـر خـود چشـم    . نخواهند بـود  
حتـي زمـاني   . همانند فروش يك آالاي نامرغوب، بسيار دشوار خواهد بـود   

خوبي انجام گيرند، به دليل پيچيدگي ماهيت انتقـال          ول به آه سه مرحلة ا   
تفهــيم و . آنــد انــداز بــه افــراد، اغلــب بــاز هــم مشــكلاتي بــروز مــي چشــم

انداز خاص به صد نفر، هزار نفر يـا ده هـزار نفـر معمـولاًًً                  قبولاندن يك چشم  
 .يك وظيفة پرچالش است

حـل مهـم فراينـد      انداز تحول به افـراد بـه عنـوان يكـي از مرا              انتقال چشم 
تحول، زماني براي سازمان مفيد خواهد بود و زمينـه را بـراي ديگـر مراحـل                 

 .انداز به صورتي اثربخش و آارا منتقل گردد آماده خواهد نمود آه چشم
 :انداز هفت عضو مهم را بايد در نظر گرفت براي انتقال اثربخش چشم

ــه  :ســادگي • ــان حرف ــا   همــة اصــطلاحات تخصصــي و زب ــد آن ر اي باي
 .گذاشته شوند

يعنــي اســتفاده از (يــك تصــوير آلامــي   :اســتعاره، قيــاس، مثــال  •
 .هاي آتبي ارزش دارد هزار برابر نوشته) استعاره، قياس و مثال

هـاي غيـر       جلسـات بـزرگ و آوچـك، يادداشـت         :هاي متعـدد    تريبون •
هاي شرآت، تعاملات رسمي و غير رسمي، همه          رسمي و خبرنامه  
 .رندانداز مؤث در اشاعة چشم

آننـد، آـه      ها فقط زماني در اذهان افراد عميقـاًًً نفـوذ مـي             ايده: تكرار •
 .بارها و بارها تكرار و شنيده شوند

انـداز در     رفتار افراد مهم سازمان آه بـا چشـم        : رهبري با ارائة الگو    •
يعنـي  (بـرد     تناقض است، تأثير سـاير اشـكال ارتبـاطي را از بـين مـي              

 ).را الگو قرار دهندافراد مهم سازمان بايد خودشان 
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 تناقضاتي آه در مورد آنها توضيحي داده        :توضيح تناقضات ظاهري   •
 .آنند شود، اعتبار همة ارتباطات را از پايه تضعيف مي نمي

سويه مؤثرتر و     ارتباط دوسويه هميشه از ارتباط يك      :ارتباط دوسويه  •
 .تر است قوي

 توانمندسازي آارآنان براي انجام اقداماتي فراگير
انـداز را     ها يا ساختارهايي آـه چشـم        ني رهايي از موانع، تغيير سيستم     يع

هـا،    پذيري و اسـتقبال از انديشـه        آنند، تشويق ريسك    از ريشه تضعيف مي   
 حـال  در در دنيـاي امـروز آـه بـه سـرعت          . ها و عمليات غير سـنتي       فعاليت

تـر شـدن داراي       تحول است، آمـك بـه تعـداد بيشـتري از افـراد بـراي قـوي                
 . استاهميت

در بخش رهايي از موانع بايد ديد چه موانع مهمي در مقابل قرار دارنـد و             
ــن موانــع عبارتنــد از  . بايســتي از ميــان برداشــته شــوند    ســاختارها، : اي

 ها و سرپرستان ها، سيستم مهارت
 

 »موانع توانمندسازي«

 سازند ساختارهاي رسمي، اقدامات را مشكل مي

 

انــدازآارآنــان چشــم 
آننـد  جديد را درك مي   

خواهند آه آن را  و مي 
 تبـــديلبـــه واقعيـــت 

آنند، اما در محاصره و
 گيرند فشار قرار مي

هـاي فقدان مهارت 
مورد نيار، اقـدامات
را از بـــن تضـــعيف

 .آند مي

رؤسا بـا اقـداماتي
آه با هـدف اجـراي

ــد چشــم ــداز جدي ان
شــوند، انجــام مــي
  .آنند مخالفت مي

هاي اطلاعاتي و  سيستم
پرسنلي، اجراي آن را 

 .سازند مشكل مي
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ــل تحــولات   ســاختار در مراحــل اولي ــ ــزرگ در مقاب ه هميشــه يــك مــانع ب
ــوارد بســياري مشــاهده مــي    ــا م ــب    نيســت، ام ــه سلســله مرات شــود آ

انـداز را تضـعيف آـرده         سازماني و ساختار آن، با ناتوان آردن افـراد، چشـم          
 .است
انــداز را در رابطــه بــا موانــع ســاختاري نشــان  نمــودار زيــر آــه چشــم بــه
 :دهد، توجه فرماييد مي

 
 اختارس انداز چشم

ــر مشــتري تمرآــز   • ب
 آنيد

امــــا ســــازمان، منــــابع و  •
مســـئوليت را بـــر حســـب 
محصــــــولات و خــــــدمات 

 .آند تقسيم مي
طوح س ـبه آارآنـان     •

تــر مســئوليت  پــايين
 بيشتري بدهيد

ــه • هــايي از مــديران  امــا لاي
ميـــاني وجـــود دارنـــد آـــه 
آارآنان را مورد انتقاد قـرار    

 دهند مي
بــراي تبــديل شــدن  •

بــه توليدآننــدگاني  
ا هزينــــه پــــايين بــــ
وري را افـزايش      بهره
 دهيد

ــروه  • ــا گـ ــيع   امـ ــاي وسـ هـ
آارآنـــــان در دفترهـــــاي  

ــه   ــزي شــرآت هزين زا  مرآ
هـا    هستند و همواره رويـه    

بر ارائه   هاي هزينه   و برنامه 
 .دهند مي

بــــه همــــه چيــــز    •
 سرعت بخشيد

اما جزاير مسـتقل از افـراد        •
بــــا هــــم ارتبــــاط برقــــرار 

ســرعت  آننــد و بــه  نمــي
 .آنند  ميهمه چيز را آند

 
انـدازهايي آـه بـر مشـتري متمرآـز هسـتند، اغلـب بـا شكسـت                    چشم

شــوند، مگــر ايــن آــه ســاختارهاي ســازماني آــه بــر مشــتري  مواجــه مــي
 .متمرآز نيستند، اصلاح شوند

رود آـه     موقع موانع سـاختاري، احتمـال آن مـي         تا قبل از برطرف آردن به     
اگـر  . ل نااميـد گردنـد    آارآنان به قدري دلسرد شوند آه از آل آوشش تحو         

چنين اتفاقي بيفتد، حتي اگر سازماندهي نهايتاًًً به طور صحيح نيـز انجـام              
شود، توان لازم براي استفاده از ساختار جديد بـه منظـور محقـق سـاختن                

 .انداز از دست رفته است چشم
افتد؟ گاهي به اين علت اسـت آـه بـه سـاختاري               چرا چنين اتفاقي مي   

ها سال مورد استفاده قرار گرفته است و ما را            چون ده ايم،    خاص خو گرفته  
بعضـي اوقـات افـراد بـه        . توجه سـاخته اسـت      ها بي  نسبت به ديگر انتخاب   

اي  حــدي در ســاختاري خــاص از نظــر وفــاداري شخصــي و تخصــص وظيفــه
 . اند آه از نتايج ساختار جديد در هراسند گذاري آرده سرمايه
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دانند آـه طراحـي جديـد مـورد نيـاز             د مي اي موارد نيز مديران ارش      در پاره 
خواهند با مديريت مياني يا همكاران بجنگند و اغلب پايـه و             است، اما نمي  

 .بنياد لازم براي تحول به حد آافي استحكام نيافته است
آنـد، در مقابـل تحـول         مديريت مياني هنگامي آه احساس فوريت نمـي       

بيند    در رأس هرم سازماني نمي     تيم وفاداري . نمايد  ساختاري مقاومت مي  
آنـد آـه    انداز ملموس بـراي تحـول وجـود نـدارد و يـا احسـاس مـي        و چشم 

 .انداز اعتقاد ندارند ديگران به آن چشم
بايـد بـه    . حل در چنين مواقعي، انجام گفتگوي صادقانه اسـت          بهترين راه 

انـداز و شـرآت مـا نيازمنـد آمـك             فرد مقابل گفته شود آه صنعت و چشـم        
تـوانيم بـراي آمـك بـه          ما چه آاري مي   . در اين چارچوب زماني است    شما  

 توانيد بكنيد؟ شما انجام دهيم و شما براي همكاري چه مي
هايي وجود داشـت، انجـام        اگر فرد خواهان همكاري بود، ولي محدوديت      

 .هايي براي آن پيدا خواهد آرد حل اين گفتگو راه

 مدت هاي آوتاه خلق پيروزي
هـا؛    يزي بـراي بهبودهـاي قابـل رؤيـت در عملكـرد يـا پيـروزي               ر  برنامهيعني  

مـدت؛ قـدرداني و اعطـاي پـاداش بـه افـرادي آـه                هـاي آوتـاه    ايجاد پيروزي 
بر هستند و در بعضـي        تحولات عمده زمان  . اند  ها را ممكن ساخته     پيشرفت

معتقدان وفادار به تحول اغلب بدون توجـه بـه          . طلبند  موارد دقت زيادي مي   
بيشـتر مـا توقـع      . دهنـد    است اتفاق بيفتد، به مسير ادامه مي       آنچه ممكن 

ــده    ــواهد متقاعدآنن ــه ش ــم آ ــه آوشــش   داري ــر اينك ــه   اي، دال ب ــا نتيج ه
 . دهند، ببينيم مي

تـر و دلايـل    افرادي آه به تحول اعتقاد ندارند، حتي به دنبـال معيـار قـوي      
ولات خواهند شواهدي روشن دال بر اينكه تح ـ        آنان مي . تري هستند   محكم
آننــد، ببيننــد و مطمــئن شــوند آــه فراينــد تحــول در   خــوبي عمــل مــي بــه

مدت سبب تحليل و آاهش منابع زيادي از سازمان نخواهد شـد و در               آوتاه
 .نتيجه سازمان را در معرض خطر قرار نخواهد داد

ــراي دگرگــوني، بــدون توجــه عمــده بــه پيــروزي    هــاي  ادارة يــك تــلاش ب
 .آميز است رهالعاده مخاط مدت، فوق آوتاه

 :مدت حداقل داراي سه ويژگي زير است يك پيروزي آوتاه
تواننـد ببيننـد آـه آيـا نتيجـه       تعداد زيادي از افراد مـي   : قابل رؤيت است   –

 .واقعي است يا تنها يك خيال خام است
 . بحث اندآي در مورد آن لازم است:مبهم نيست –
ت مهندسـي   وقتـي يـك فعالي ـ    : هاي تحول ارتباط دارد    آشكارا با تلاش   –

دهـد و مطـابق       مجدد، نخستين آاهش هزينه را در دوازده ماه نويد مـي          
زمـاني آـه در   . افتد، اين يـك پيـروزي اسـت    بيني چنين اتفاقي مي   پيش

يــك تحــول فعاليــت ســاختاردهي مجــدد اولــين مرحلــة توســعة محصــول 
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. دهد، اين يـك موفقيـت اسـت         جديد را از ده ماه به سه ماه آاهش مي         
شـود    خـوبي انجـام مـي      ولين مرحلة مالكيت تا آن حدي به      هنگامي آه ا  
 .دهند، اين يك پيروزي است ها دربارة آن داد سخن مي آه رسانه

شوند، به شش طريـق   مدت تحصيل مي بهبود عملكردهايي آه در آوتاه    
 .آند به تحولات آمك مي

 پيروزيهـا بـه     :دهنـد   ها ارائه مي   شواهدي دال بر ارزشمندي فداآاري     •
 .آنند مدت را توجيه مي هاي آوتاه يادي هزينهميزان ز

براي عاملان تحول آسايش پس از رنـج را بـه عنـوان يـك پـاداش بـه                    •
ــي  ــان م ــد ارمغ ــاي دشــوار،    :آورن ــوهي از آاره ــام دادن انب ــد از انج  بع

مدت به عنوان بـازخورد مثبـت، اخلاقيـات و انگيـزش را              هاي آوتاه  پيروزي
 .بخشند بهبودي مي

ــة چشــم  • ــه ارائ ــ ب ــك مــي   داز و اســتراتژيان ــاي روشــن آم ــد ه  :آنن
مــدت بــه ائــتلاف راهنمــا در مــورد اعتبــار افكارشــان   هــاي آوتــاه پيــروزي

 .دهند اطلاعات عيني ارائه مي
 شـواهدي آـه     :دهند  آارانه را آاهش مي    بدبيني و مقاومت محافظه    •

به روشني حاآي از بهبود عملكرد هستند، مقاومـت افـراد را در مقابـل               
 .سازند نياز مشكل ميتحول مورد 

 براي افرادي آـه در سلسـله مراتـب          :دارند  رؤسا را در صحنه نگاه مي      •
اداري از موقعيت بـالاتري برخوردارنـد، شـواهدي دال بـر اينكـه تحـول در        

 .دهند مسير خود قرار دارد ارائه مي
اعتنـا را بـه     افـراد بـي  :به وجود آورنـدة قـوه محرآـه در افـراد هسـتند           •

 .آنند ميل را به ياوراني فعال تبديل مي  بيحاميان و حاميان
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رهبري+ 

+ + 

 آميز مدت و تحول موفقيت ارتباط رهبري، مديريت، پيروزيهاي آوتاه

آميـز    هـاي موفقيـت     همة آوشـش  
تحول رهبـري خـوب را بـا مـديريت          

 آنند خوب ترآيب مي

ــراي مــدتي   آوشــش  هــاي تحــول ب
آميـز باشـند، امـا        توانند موفقيت   مي

ــرو   ــه پي ــد از اينك ــب بع ــاي  زياغل ه
بينــي  مــدت غيرقابــل پــيش   آوتــاه
ــي ــه    م ــا شكســت روب ــوند، ب رو  ش
 گردند مي

   
ــروزي  ــاه  آســب پي ــدت  هــاي آوت م

ويــژه از طريــق آــاهش هزينــه،  بــه
. پذير اسـت    ادغام و مالكيت امكان   

ــه   ــروع برنام ــا ش ــي   ام ــاي واقع ه
ــي    ــكلات اساسـ ــا مشـ ــول بـ تحـ

روست و تغييـرات بلندمـدت و        روبه
 ــ   ــل ايجـ ــدرت قابـ ــه نـ ــده بـ اد عمـ

 .هستند

 

هاي تحول راه به جايي  آوشش
 برند نمي

+ +      +                         0 
 مديريت

 بندي پيروزيها و ايجاد تحول بيشتر جمع
هـا، سـاختارها و    يعني استفاده از اعتبار بيشتر براي تغيير همـة سيسـتم         

انـداز تحـول تناسـب ندارنـد؛ بـه       هايي آه بـا هـم و يـا بـا چشـم         خط مشي 
انداز تغيير را اجرا آنند؛  توانند چشم   رگيري، ارتقا و توسعة افرادي آه مي      آا

 .ها، اهداف و عاملان تغيير جديد تقويت دوبارة فرايند، طرح
هاي بزرگ مسـتلزم صـرف زمـان زيـادي            ويژه در سازمان   تحولات عمده به  

توانند فرايند را پيش از رسيدن بـه خـط           نيروهاي بازدارندة زيادي مي   . است
تعـويض عـاملان آليـدي تحـول،        : پايان، متوقف سـازند و از حرآـت بازدارنـد         

هـاي   تحت چنين شرايطي، پيـروزي    . خستگي مفرط رهبران يا بدشانسي    
مدت براي حفظ و باقي نگاهداشتن قوة محرآه ضرورت دارد، امـا اگـر               آوتاه

هـا احسـاس فوريـت را از بـين ببـرد، مهلـك و ويرانگـر                  تجليل از اين پيـروزي    
طلبـي بالاسـت بـا       نيروهاي مخرب هنگامي آه سـطوح راحـت       . اهد بود خو

هـر وقـت شـما پـيش از         . خزنـد   سرعت و قدرت بسيار زيادي بـه درون مـي         
پايان آار آن را آنار بگذاريد، قوة محرآة حياتي ممكن است از ميان بـرود و                

اول . شود سرعت آند مي به پيشرفت به دو علت. سير قهقرايي آغاز شود
ــ ــوط ب ــه وابســتگي   مرب ــوط ب ه فرهنــگ ســازماني و ديگــري مســتقيماً مرب

شديدي است آه توسط محيط در حال تغيير و ارتباطـات متقابـل بـه وجـود                 
فراينـد  . سـازد   آيد، و تغيير هر چيز را بدون تغيير چيز ديگـر مشـكل مـي                مي

در آغـاز تصـوير روشـني از    . ايجاد تحول به آمك افراد زيـادي نيازمنـد اسـت          
سازي زمان و نيروي فراوانـي را         مرحلة آماده .  مورد نياز نداريد   همة تغييرات 
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هــا بــه وقــوع  اي از طــرح آنــد، عمليــات در قالــب مجموعــه صــرف خــود مــي
شــود،  بــه محــض آنكــه بزرگــي ايــن آــار برايتــان روشــن مــي . پيوندنــد مــي

تـان ادامـه دهيـد، آـل        هاگر بـه را   . وسوسه خواهيد شد آه آن را رها آنيد       
 . طولاني خواهد بودزمان مورد نياز

آند آه نيمـي از راه را         اولين بهبود عمدة عملكرد احتمالاًًً زماني بروز مي       
خواهند آار را رها آنند، اما        هر چند برخي از افراد پس از آن مي        . ايد  پيموده

مدت،  هاي آوتاه  آميز ائتلاف راهنما با استفاده از پيروزي        در تحولات موفقيت  
تـري را    هـاي بيشـتر و بـزرگ       راند و حتي طرح     پيش مي تر به    فرايند را سريع  

ساختاردهي مجدد آه به دليل مقاومـت از آن اجتنـاب شـده             . آند  آغاز مي 
ريــزي  آــار مجــدد بــر روي فراينــد برنامــه. شــود بــود، ســرانجام شــروع مــي

اما براي تجديد ساختار، مهندسي مجدد و تغييـر         . گردد  استراتژيك آغاز مي  
هـاي آمـوزش را تغييـر         يابيـد آـه بايـد برنامـه         يك، در مي  ريزي استراتژ   برنامه

هاي اطلاعات را اصلاح آنيد، بر تعداد آارآنان بيفزاييد يـا از          دهيد، سيستم 
زمـان  . هـاي ارزيـابي عملكـرد جديـدي معرفـي آنيـد             آن بكاهيد و سيستم   

ها جزء در يك سيسـتم مـرتبط بـه هـم بـراي اقـدام                 گذرد آه ده    زيادي نمي 
 .شوند مينشانه گرفته 

هايي با وابستگي داخلـي زيـاد اغلـب           از آنجا آه ايجاد تغيير در سيستم      
توانـد فعـاليتي      وآار مـي   به معني تغيير در همه چيز است، تحول در آسب         

بـالاخره مرحلـة    . شود  ها انجام مي   ها و نه ماه    بزرگ باشد آه در طي سال     
 اسـت آـه     هـا و ايجـاد تحـول بيشـتر فراينـدي درازمـدت             بنـدي پيـروزي     جمع

 .ورزند ها طرح تحول مبادرت مي صدها يا هزاران نفر به هدايت يا ادارة ده
 :توان به شرح زير خلاصه آرد هاي اين مرحله را مي ويژگي

هــاي  ائــتلاف راهنمــا بــا اســتفاده از پيــروزي  :تــر تحــول بيشــتر نــه آــم  •
 .آند تر و بيشتري راه اندازي مي هاي تحول بزرگ مدت، طرح آوتاه

آننـد و     پذيرنـد، تـرويج مـي       افراد بيشتري را براي آنهـا مـي       : شترآمك بي  •
 .يابد آمك به همة تحولات گسترش مي

افراد ارشد براي حفظ اهداف مشترك،      : رهبري از جانب مديريت ارشد     •
به آل آوشش تحول و بالا نگاه داشتن سـطح فوريـت و ضـرورت تمرآـز                 

 .آنند مي

 تـر  هـاي پـايين     رده:  سازمان مديريت پروژه و رهبري از جانب ردة پايين        •
هـا را بـر      مراتب سازماني هم رهبـري و هـم مـديريت آن پـروژه             سلسله
  .گيرند عهده مي

تـر سـاختن تحـول،        براي آسان : آاهش وابستگي داخلي غير ضروري     •
هـاي داخلـي      مـدت، مـديران وابسـتگي      هم در بلندمدت و هـم در آوتـاه        

 .دارند  برميآنند و آنها را از ميان غيرضروري را مشخص مي
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هـاي    به دليـل ماهيـت فراينـدهاي مـديريتي، اغلـب مـديران در چـارچوب               
مـدت يـك     بـراي آنـان دورة زمـاني آوتـاه        . انديشـند   تـر مـي     مدت زماني آوتاه 
بـا ايـن افـق زمـاني     . مدت چند ماه، و بلندمـدت يكسـال اسـت        هفته، ميان 

و شش  اعلام پيروزي و متوقف ساختن تحول بعد از بيست و چهار يا سي              
براي افرادي آه براي چند دهه تفكـر مـديريتي          . آيد  ماه منطقي به نظر مي    

 .آيد شان نفوذ آرده، سه سال به نظر زماني بسيار طولاني مي در ذهن
گـردد و برتـري يـافتن         بدون رهبري آافي، تحول متوقف مي     : تأآيد مجدد 
 .ودش سرعت در حال تغيير با مشكلات بسياري مواجه مي در يك دنياي به

 هاي جديد در فرهنگ نهادينه ساختن ديدگاه
ورمـدار يـا     مـدار و بهـره     يعني استقرار عملكرد بهتر از طريـق رفتـار مشـتري          

تر، برقرار آردن ارتباط بين رفتارهـاي تـازه و            رهبري بهتر، و مديريت اثربخش    
 .موفقيت سازماني، ايجاد ابزارهايي براي تضمين و توسعة رهبري

هاي مشترك در بين گروهي از افـراد          رفتار و ارزش   فرهنگ به هنجارهاي  
هاي عمل رايج و نافذي هسـتند آـه در            هنجارهاي رفتار شيوه  . اشاره دارد 

بدين علت آه اعضاي گـروه      . يابند  شوند و تداوم مي     بين يك گروه يافت مي    
دهنـد    واردان آموزش مي   تمايل دارند تا بدان شيوه رفتار آنند و آن را به تازه           

آننـد و    اند، پاداش پرداخت مـي      ساني آه خود را با آنها سازگار آرده       و به آ  
هاي مشترك وظايف و     ارزش. آنند  اند، جريمه مي    افرادي را آه چنين نكرده    

اهداف مهمي هستند آه بين بيشتر افـراد يـك گـروه آـه رفتـار گروهـي را                
مانند، حتي اگـر   دهند، مشترآند و اغلب در طول زمان باقي مي      شكل مي 

 .عضا تغيير يابندا
يابد آه برخـي از ايـن نيروهـاي اجتمـاعي      در يك شرآت بزرگ فرد درمي     

ــر همــه تأثيرگــذار هســتند و بقيــه بــه   ) موســوم بــه فرهنــگ ســازماني ( ب
صرف نظـر از    ). به عنوان فرهنگ بازاريابي   (واحدهاي فرعي اختصاص دارند     

أثير توانـد ت ـ    سطح يا موقعيت، فرهنـگ داراي اهميـت اسـت، چـرا آـه مـي               
زيادي بر رفتار انسـان بگـذارد، ضـمن آنكـه تغييـر آن ممكـن اسـت مشـكل             

 .باشد
هاي موجـود     هاي جديد با فرهنگ     زماني آه در يك آوشش تحول فعاليت      

سازگار نباشند، اغلب در معرض بازگشت به عقب يـا سـير قهقرايـي قـرار                
هـاي    هـاي نـوين آـاملاًًً در هنجارهـا و ارزش           هنگامي آه ديـدگاه   . گيرند  مي

گروه نهادينـه نشـده باشـند، رشـتة تحـولات در يـك گـروه، بخـش، يـا آـل                      
 .شرآت ممكن است به راحتي پنبه شود
 :فرهنگ به سه دليل قدرتمند است

خـوبي بـه آنـان تلقـين         شوند و فرهنگ بـه      افراد بر اساس آن انتخاب مي      .١
 .شود مي
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ن بـه دليــل اينكــه فرهنــگ خــود را در اعمــال صــدها يــا هــزاران نفــر نشــا  .٢
 .دهد مي

پيوندنـد و بـدين       به دليل اينكه همة اين اتفاقات ناآگاهانـه بـه وقـوع مـي              .٣
 .ترتيب چالش با آنها يا حتي بحث در مورد آنها بسيار سخت است

ــا   هــاي تحــول در بســياري از آوشــش ، محــور اصــلي فرهنــگ پيشــين ب
انداز جديد در تضاد نيست، هر چند با بعضي از هنجارهاي خـاص آن                چشم
هـاي جديـد بـر        در چنين مواردي، پيونـد زدن فعاليـت       . اقض خواهند بود  در تن 
هاي قديمي ضمن برداشتن اجزاي ناهماهنـگ، چالشـي اساسـي             ريشه
 .است

ــا   اي از فعاليــت نهادينــه ســاختن مجموعــه  هــا در فرهنگــي آــه حتــي ب
. هاي محـوري آن هماهنـگ هسـتند، نيـز يـك چـالش پيچيـده اسـت                   ارزش

تـر خواهـد     مراتب بـزرگ   جود ندارد، اين چالش به    زماني آه اين هماهنگي و    
هاي مربوط بـه تحـول آـه در طـي پـانزده سـال گذشـته                   يكي از نظريه  . بود

تـرين مـانع در مقابـل تحـول يـك گـروه              بـزرگ : گويـد   رواج زيادي داشـته مـي     
بدين ترتيب نخستين گام در يك تحول بزرگ، تغيير هنجارهـا           . فرهنگ است 

 .هاست و ارزش
ــراي عملــي شــدن    فرهنــگ بقيــة آوشــش پــس از تغييــر هــاي تحــول ب

 .اند ساده
آوشش . سادگي بتوان در آن دستكاري آرد      فرهنگ چيزي نيست آه به    

براي به چنگ آوردن و تغيير شكل دادن آن هرگز مؤثر نخواهد بود، چـرا آـه                 
 . توان آن را به چنگ آورد نمي

ميــزي آ يابــد آــه شــما بــه طــور موفقيــت فرهنــگ فقــط زمــاني تغييــر مــي
رفتارهاي جديد پس از مدتي منافعي را بـراي         . اقدامات افراد را تغيير دهيد    

افراد در بر داشته باشند و افراد ارتباط بين اقدامات جديد و بهبـود عملكـرد                
بــدين ترتيــب اغلــب تحــولات فرهنگــي در ايــن مرحلــه بــه وقــوع . را دريابنــد

 فرهنگـي در    اين بدان معني نيست آه حساسيت بـه مسـائل         . پيوندد  مي
فرهنگ موجود را هـر چـه بهتـر درك          . مراحل اولية يك تحول ضروري نيست     

 .توانيد سطح احساس فوريت و ضرورت را بالا ببريد تر مي آنيد، ساده
 :به طور خلاصه مشخصات اصلي تثبيت فرهنگي به شرح زير است

 اغلـب تحـولات در هنجارهـا و         :پيوندند نه در آغاز     در پايان به وقوع مي     •
 .پيوندند هاي مشترك در آخر فرايند تحول به وقوع مي رزشا

هاي جديد معمولاًًً تنها زمـاني در فرهنـگ           ديدگاه :به نتايج متكي است    •
بخشي آنها روشن بوده و ثابت شود آـه بهتـر            شود آه نتيجه    تثبيت مي 
 .آنند هاي گذشته عمل مي از روش

هــا و  ل افــراد بــدون دســتورالعم:هــا طــولاني اســت مســتلزم صــحبت •
هـاي جديـد    هـاي شـفاهي، اغلـب بـراي پـذيرش اعتبـار فعاليـت           حمايت

 .ميل هستند بي
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 گـاهي تنهـا راه      :ممكن است مسـتلزم تغييـر نيـروي انسـاني باشـد            •
 .تحول يك فرهنگ، تغيير افراد آليدي است

 اگر فرايندهاي ارتقـا  :سازد گيري در مورد انتخاب را حتمي مي  تصميم •
هـاي جديـد سـازگار باشـند، فرهنـگ            ه با فعاليت  خوبي تغيير نيابند، آ    به

 .قديمي دوباره ظهور خواهد آرد
 
 

 بخش سوم
 اشاراتي بر وقايع قرن بيست و يكم

سير تغيير و تحول در شروع هزارة سوم بـا شـتاب بيشـتري بـه حرآـت در                   
ها در صنايع فزونـي يافتـه و          رقابت. خواهد آمد و آهنگ آن آند نخواهد شد       

هـاي طلايـي      سر آرة خاآي با تهديـدهاي جـدي و فرصـت          ها در سرتا   بنگاه
ــه ــد شــد  روب ــاني شــدن اقتصــاد پيشــرفت    . رو خواهن ــل جه ــه دلي ــن ب و اي

 . تكنولوژي و روابط دگرگون شدة اجتماعي است
هاي قرن بيستمي با اين شرايط خود را تطبيق نداده و ساختار،              سازمان

 .اند ع تحول بودهسيستم، فعاليت و فرهنگ آنها اغلب بازدارنده يا مان
سازماني آه مايل است در قرن بيست و يكم موفق و برنده باشـد بايـد                

 :ها به اختصار عبارتند از هايي داشته باشد؟ اين ويژگي چه ويژگي
طلبي بايستي آنقـدر      سطوح راحت : احساس ديرپاي ضرورت و فوريت     •

احسـاس فوريـت و     . پايين باشد تـا تحـولات عمـده قـرين موفقيـت گـردد             
. آنـد   رت در حد بالا به تكميل همـة مراحـل فراينـد تحـول آمـك مـي                 ضرو

درجــة بــالاي فوريــت و ضــرورت بــه معنــي وحشــت و اضــطراب يــا تــرس  
طلبـي    نيست، بلكه به معني شرايطي است آه در آن احساس راحـت           

هـا و مقابلـه بـا         وجود ندارد و افراد هميشه به دنبال اسـتفاده از فرصـت           
 .تهديدها هستند

در محيطي آه دائماًًً در حال تحـول اسـت،       : ر رأس سازمان  آار تيمي د   •
افراد حتي اگر بسيار هم بااستعداد باشند، زمان يا تخصص آافي بـراي             
جذب مشتري و تكنولوژي اطلاعات يا رويارويي با رقبايي آه پيوسـته در             

هـاي مهـم بـه     آنان زمان آافي براي انتقـال تصـميم      . حال تغييرند، ندارند  
هـاي    هـا يـا مهـارت       نـدرت داراي ويژگـي     ان نفـر ندارنـد و بـه       صدها يا هزار  

آاريزماتيك هستند آه بتوانند يك تنه شرايط لازم را براي ايجاد تحـول در              
جايگزيني يك مدير ديگر بـه معنـي برداشـتن          . افراد زيادي به وجود آورند    

جــايگزيني فراينــدي خواهـد بــود آــه  . او و گذاشـتن فــرد ديگــري نيسـت  
مـدير جديـد در صـورت وجـود اعضـاي           . آند  تيم عمل مي  حداقل حول يك    

توانـد    گيـرد و مـي      تري قرار مي    اصلي يك تيم آگاه، در موقعيت مستحكم      
 .ائتلاف مورد نياز را براي رويارويي با تحول به وجود آورد
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بسياري از مسـائل سـازماني آـه بـراي توسـعة            : توانا سازي گسترده   •
ايـن  . ارآنـان هـم ضـرورت دارنـد       رهبري مورد نيازنـد، بـراي تواناسـازي آ        

 :عوامل شامل
تر و تمايـل بيشـتر       سالاري آم  افقي آردن يا آيفي آردن سازمان، ديوان      

علاوه بر اين تواناسازي پايـدار بـراي دنيـاي در           . پذيري است   براي ريسك 
آنـد آـه مـديران        حال تغيير آنوني، زماني بـه بهتـرين شـيوه عمـل مـي             

هـاي مـديريت خـود را         اغلب مسـئوليت  ارشد بر رهبري متمرآز باشند و       
 .تر تفويض آنند به سطوح پايين

در دنيـاي بـه     : مـدت  مديريت تفويض شده براي عملكـرد عـالي آوتـاه          •
سرعت در حال تغيير آنوني، فرد بايد نظارت بر تطبيق نظام با انتظـارات              

حرآت براي رسيدن به آيندة بهتر، عـالي اسـت، امـا اگـر              . داشته باشد 
مـدت نشـان ندهنـد آـه شـرآت در مسـير خـود قـرار دارد،                   اهداف آوتاه 

سـازماني آـه   . انـداز وجـود دارد   شانس اندآي براي اجراي آامل چشـم  
آند و    ساختاري پيشرفته دارد، اختيار زيادي به سطوح پايين تفويض مي         
خـوبي   برتري و مزيت در مديريت به معني آن است آه آارآنان قابـل بـه              

و در عين حال بايد به اندازة آافي آموزش         . داز عهدة اين مسئوليت برآين    
 .هاي مناسب حمايت شوند مديريت ببينند و با نظام

يعنــي بــدون (ســازمان بــا تفــويض اختيــار بيشــتر، سلســله مراتــب نــاب 
و مسطح نسبت به سازماني با سطوح متعدد مديريت مياني آه          ) ضايعات

عيت تفـويض اختيـار     اين واق . مخالف تحول هستند، قدرت مانور بالاتري دارد      
 .طلبد بيشتري را در آينده مي

 وابستگي متقابل دروني غير ضروري
ها   وآار متلاطم و در حال تغيير، سازمان       در قرن بيست و يكم، محيط آسب      

تـر   تر و سريع    هزينه دهد آه با شعبات فرعي خود آم        را تحت فشار قرار مي    
انـد    به جاي مانده  هاي داخلي آه از دورة قبلي         وابستگي. هماهنگ شوند 

بـدين  . آننـد، ديگـر قابـل تحمـل نيسـتند           اي ايجاد نمي    و هيچ ارزش افزوده   
تـر از آننـد    تـر و پـاآيزه   هاي قرن بيست و يكم احتمالاًًً روشن        ترتيب، سازمان 

تـر و گـرد و       هـاي سـاختاري آـم       تـار عنكبـوت   . آه امروزه شاهد آن هستيم    
تــر و   سـازمان را صــاف غبارهـاي مربــوط بـه دســتورالعمل محـدودتر، ســطح   

 .سازد تر مي سريع

 ايجاد يك فرهنگ سازگار
ها   هاي مشترك گروهي در سازمان      در قرن بيستم شاهد هنجارها و ارزش      

اآنــون ديگــر نيــازي بــه . بــوديم آــه بيشــتر مــوانعي در مقابــل تحــول بودنــد
 .ها نيست گونه فرهنگ اين
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ــرد مطل ــ    بســياري از شــرآت  ــه عملك ــور دســتيابي ب ــه منظ ــا ب وب در ه
آننـد، بـه تشـويق آـار          سازمان، رهبري و مديريت شايسته را حمايت مـي        

هـاي سـازماني،      تـرين لايـه    ورزنـد، آـم     تيمي در رأس سازمان مبـادرت مـي       
ــوان ــگ ســازماني را     دي ــد و فرهن ــل را خواهانن ســالاري و وابســتگي متقاب

 .سازند تسهيل مي
ــرآت ــين    ش ــازگار، ماش ــگ س ــاي بافرهن ــتناآي   ه ــابتي وحش ــاي رق  ه

تـر و    محصولات و خدمات قابل توجـه و عـالي را سـريع           . شوند  محسوب مي 
آشـند و     هاي متورم خط قرمز مي      سالاري به گرد ديوان  . آنند  بهتر توليد مي  

تـري دارنـد، دوبـاره و دوبـاره رقابـت            حتي زماني آه منابع و سهم بازار آـم        
 .شوند آنند و برنده مي مي
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  قرن بيست و يكممقايسه سازمان قرن بيستم با سازمان
 قرن بيست و يكم قرن بيستم
 ساختار ساختار

 سالارانه ديوان 3
 اي رده 3

دهــي شــده بــر اســاس  ســازمان
اينكه مديريت ارشد مديريت خواهـد      

 .آرد
هـا و رويـدادهايي       وجود خـط مشـي     3

آه ارتباطات متقابل پيچيده و دورني      
 .آورد به وجود مي

 سالارانه، با قوانين و آارآنان     غير ديوان  3
 . محدود

 هاي محدودتر رده 3
دهي شده بر اساس مـديريت       سازمان 3

ــطوح   ــان سـ ــه آارآنـ ــري و اينكـ و رهبـ
 .تر مديريت خواهند آرد پايين

هـا و رويـدادهايي آـه         وجود خط مشي   3
 بـه  خـدمت  بـراي  لازم وابستگي دروني 

 .دهند مي تقليل را مشتري
 ها سيستم ها سيستم

ــدودي از   ــه معــــ ــته بــــ وابســــ
  عملكردهاي اطلاعات سيستم

هاي مربوط بـه عملكـرد را فقـط           داده 3
 .آند به مديران منتقل مي

هــاي  آمــوزش مــديريت و سيســتم   3
حمايتي فقط به مديران ارشـد ارائـه        

 .شود مي

هـاي    وابسته بـه بسـياري از سيسـتم        3
هـايي    ويژه داده  اطلاعات عملكرد آه به   

 .دهند در مورد مشتري ارائه مي
هــاي مربــوط بــه عملكــرد بــه طــور  داده 3

 .شود اي توزيع مي گسترده
ــتم   3 ــوزش مـــديريت و سيسـ هـــاي  آمـ

ــراد داده   ــياري از افـ ــايتي بـــه بسـ حمـ
 .شود مي

 فرهنگ فرهنگ
 تمرآز به درون دارد 3
 متمرآز است 3
 گيري آند است در تصميم 3
 سياسي است 3
 مخالف با ريسك است 3

 تمرآز به بيرون دارد 3
 توانا ساز است 3
 گيري سريع است در تصميم 3
 باز و صريح است 3
 پذيري مورد قبول است سكري 3

 
 العمر رهبري و يادگيري مادام

هـاي موفـق در قـرن بيسـت و يكـم رهبـري در سراسـر                   رمز بقاي سـازمان   
ايــن بــدان معنــي اســت آــه در چنــد دهــة آينــده در  . زنجيــرة ارزش اســت

ها و آارآنان آنها      گيري جديدي در سازمان     هاي موفق، شاهد شكل     شرآت
از عهدة محـيط رقـابتي و پيوسـته در حـال تغييـر              توانند   خواهيم بود آه مي   

آارآنان قرن بيست و يكم بايد دانش بيشـتري در مـورد مـديريت در               . برآيند
براي افـرادي آـه بـر پايـة عقايـد سـنتي مربـوط بـه                 . رهبري داشته باشند  
تـرين خطـاي     بـزرگ . اند، اين عقيده قابل قبـول نيسـت         رهبري پرورش يافته  

 . هاي آن دربارة مبدأ رهبري است ه فرضيهاين الگوي سنتي مربوط ب
هـاي رهبـري ايـن بـود آـه            به زبان ساده انديشة غالـب در مـورد مهـارت          

اي خدادادي و ذاتي است آه خداوند آن را تنها به تعدادي اندك اعطا                هديه
امــا در حــال حاضــر بــا مطالعــة ســازمان و افــرادي آــه آن را اداره . آنــد مــي
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ين ايده اعتباري ندارد به ويـژه آن آـه ايـن الگـوي         يابيم آه ا    آنند، درمي   مي
رود   تصور مي . گيرد  العمر را نديده مي     قديمي قدرت و ظرفيت يادگيري مادام     

العاده باشيم     و يكم شاهد تعداد بيشتري از رهبران فوق         آه در قرن بيست   
بخشـند، چـرا آـه        العمر توسعه مي    هاي خود را با يادگيري مادام       آه مهارت 
سرعت در حال تحول آنوني، ايـن الگـوي رشـد پيوسـته مـورد                بهدر محيط   

 .گيرد تشويق قرار مي
شـود آـه آن نيـز رشـد           العمـر مـي     رقابت نيز سبب تقويت يادگيري مادام     
 .هاي رهبري را به دنبال دارد سطوح دانش و مهارت به ويژه مهارت

رهبران موفق يك سري عادات فكـري بـه شـرح زيـر دارنـد آـه آنهـا را در                     
 :نمايد العمر آمك مي ادگيري مادامي

 .طلبي  تمايل فرد براي خروج از حوزة راحت:پذيري ريسك
ــاب متواضــعانة خــود  ــابي صــادقانه از موفقيــت :بازت ــژه    ارزي ــه وي هــا و ب

 . ها شكست
باآانـة اطلاعـات و       آوري بـي     جمـع  :ميل به دستيابي بـه عقايـد ديگـران        

 .افكار ديگران
 . رغبت به گوش دادن به ديگران ميل باطني و:گوش دادن دقيق

 . تمايل براي رويارويي با زندگي با فكر باز:سعة صدر در برابر افكار
بسـيار بيشـتر از ديگـران خـود را از           . پذيرند  العمر ريسك   يادگيرندگان مادام 

آشند و افكـار جديـد را مـورد آزمـون قـرار               طلبي بيرون مي    هاي راحت   حباب
 .دهند مي

هـا و    لعمر بسيار بيشتر از اغلب ما در مـورد شكسـت          ا يادگيرندگان مادام 
انديشـند تـا بـه خـود آمـوزش           هاي خود صـادقانه و متواضـعانه مـي         موفقيت
 .دهند

العمر فعالانه در پي آگاهي از انديشه و عقايد ديگـران             يادگيرندگان مادام 
تواننـد از هـر آسـي      اند آه با ديدگاه درست مي       آنها بر اين عقيده   . هستند
 . تحت هر شرايطي بياموزندتقريباًًً

دقت و با ديـدي      العمر بسيار بيشتر از افراد معمولي به        يادگيرندگان مادام 
آنـان معتقـد نيسـتند آـه گـوش دادن اغلـب             . دهند  باز به ديگران گوش مي    

آند، بلكه آاملاًًً برعكس بر       هاي بزرگ توليد مي     اوقات اطلاعات مهم يا ايده    
يـق بـازخوردي صـحيح بـه آنـان در مـورد تـأثير             اين باورند آـه گـوش دادن دق       

دهــد و بــدون بــازخورد صــادقانه يــادگيري تقريبــاًًً غيــرممكن  اعمالشــان مــي
 .شود مي


