
 

 

 پيشگفتار
 

ها تغيير تنها غيير با جهان معاصر خويشاوندي ديرينه دارد. به عقيده بعضيت

واقعيت ثابت در جهان معاصر است. هرچند اين عقيده به يک اعتبار محل ترديد 

امور ثابت بسياري در جهان وجود دارند ـ اما قطعاً ها و است ـ زيرا هنوز واقعيت

ها از هر نوع که باشند در ها درست است. سازماندرباره محيط پيرامون سازمان

 کنند که تار و پود آن از تغيير بافته شده است.بومي فعاليت ميزيست

هاي رفتآيند )مثلاً از پيشها از کجا ميبوم فعاليت سازماناينکه تغييرات در زيست

ها و استانداردهاي شتابانه علم و فناوري، تغيير در شرايط رقابتي، تغيير در سياست

تواند سوژه جالبي براي تأمل المللي و از اين قبيل( قطعاً مياي و بينمنطقه ملي،

 باشد، اما محور توجه اين کتاب نيست. 

هاي تغيير را با وژهتوانند پرها چگونه ميموضوع کتاب حاضر اين است که سازمان

را. تغيير استراتژيک  شکنانهويژه تغييرات استراتژيک و خطموفقيت پياده کنند؛ به

گيرد، تغييري بنيادي است که امواج آن سراسر که در برابر تغيير تاکتيکي قرار مي

ها، فرايندها، هاي اساسي در فناورينوردد و اغلب به دگرگونيسازمان را در مي

خدمات، بازارها/مشتريان )مخاطبان( و استانداردهاي کيفي سازمان محصولات/

 ها را به دنبال دارند.شود. تغييرات استراتژيک، تولد دوباره سازمانمنتهي مي
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شوند. اما تغيير همواره مشکل است؛ و اگر استراتژيک باشد، مشکلات دوچندان مي

توان بر آنها غلبه ونه ميگيرند، و چگاين مشکلات چه هستند؛ از کجا سرچشمه مي

ها را نخست بايد در تعريف تغيير بجوييم. تغيير يعني کرد؟ پاسخ اين پرسش

انداز مطلوب راه حرکت و پيشروي در مسير مطلوب که به هدف، آرمان يا چشم

ها با آن برد. لازمه اين حرکت، کنده شدن افراد از وضع موجود )جايي که سالمي

ن به سمت وضع مطلوب، يعني جايي ناآشناست که هيچ اند( و رفتانس گرفته

ايم که در برابر احساس قرابتي با آن ندارند. ما به عنوان انسان طوري ساخته شده

ترسيم؛ درست مانند هاي ناآشنا ميکنيم، زيرا از رفتن به وضعيتتغيير مقاومت مي

ها يا ترک عادتترسد. وانگهي غلبه بر کودکي که از ورود به يک اتاق تاريک مي

توانستيم هاي گذشته نيز براي ما بسيار مشکل است. با اين همه اگر ما ميآموخته

کرد که به عقل سليم حکم مي ،"ببينيم"ها و تهديدهاي نهفته در آينده را فرصت

سازي تهديدها کاري بکنيم. اما دريغ که ها و کمينهسازي فرصتمنظور بيشينه

-ندارند و به "نگريآينده"ها بهره کافي از قابليت ها و حتي سازمانهمه انسان

 ها و تهديدهاي پيش روي خود را ببينند.توانند فرصتسادگي نمي

ها و تهديدهاي آينده را به قتي کارکنان فرصتاما عجيب اين است که حتي و

رود که به حکم عقل بينند، و از آنها انتظار ميکمک رهبر يا رهبران سازمان مي

شود که توانايي حرکت ندارند؛ گويي سليم تکاني به خود بدهند، اغلب مشاهده مي

درستي  شود که کارکنان نسبت بهاند. اين وضعيت از آنجا ناشي ميگير شدهزمين

اند که وضع موجود مقصد و راه رسيدن به آنجا ترديد دارند. در واقع آنها پذيرفته

درستي وضع مطلوب ايمان ندارند. در اين گام رهبر يا  غلط است، اما هنوز به

درستي وضع مطلوب و راهبردهاي تحقق آن کارکنان به  "باور"رهبران تغيير بايد 

 را تقويت کنند.

هاي چندگانه بالا تضمين کنيد موفقيت پروژه تغيير با عبور از گاماگر فکر مي

شود، بايد در ديدگاه خود تجديد نظر کنيد. مطالعات و تجربيات نويسندگان اين مي

دهد که حتي وقتي کارکنان ـ پس از ديدن و باور کردن ـ به راه کتاب نشان مي

مانند. به تغيير باز مي "اتمام پروژه"شوند و از افتند، در ميانه راه دچار ترديد ميمي
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بيان ديگر آنها قادر نيستند پروژه تغيير را به سرانجام برسانند. بنابراين رهبر يا 

گيري از تدبيرها و ترفندهايي که در رهبران تغيير بايد به ميدان بيايند و با بهره

 غلبه کنند. "اتمام کار ناتواني در"شود، بر مشکل اين کتاب به آنها پيشنهاد مي

اما نکته مهمي که بايد توجه خوانندگان کتاب را در اين پيشگفتار به آن جلب 

 کنيم، سه رويکرد متفاوت به تغيير است:  

 21دستانه )تهاجمي(، تغيير واکنشي، و تغيير بحراني، که در فصل تغيير پيش

گيرد که کشتي رت مياند. تغيير بحراني در شرايطي صوکتاب اجمالاً تعريف شده

اند. در چنين شرايطي م حياتي آن عمدتا مختل شدهئل نشسته و علاسازمان به گِ

همه با تغيير موافقند، اما سازمان بايد براي آن هزينه گزافي بپردازد. در بسياري از 

 شود.موارد تغيير بحراني به مرگ سازمان منتهي مي

بادها "اند که همه کم و بيش پذيرفتهگيرد که تغيير واکنشي در شرايطي شکل مي

سازمان هنوز سرپا و شرايط آن قابل تحمل است، اما  "دهندخبر از تغيير فصل مي

تر به به استقبال چه سريع علائم حياتي حکايت از آن دارند که سازمان بايد هر

 ويژه رقبا ـ بر سازمانتغيير برود. در چنين حالتي تغييرات از ناحيه محيط  ـ به

پذيرد. شوند و سازمان از سر ناچاري و در فضايي تدافعي تغيير را ميتحميل مي

هاي اين نوع تغيير کمتر از تغيير بحراني است، اما دشواري عملياتي آن هزينه

 اي از ذينفعان سازمان آمادگي تغيير را ندارند.بيشتر است؛ زيرا هنوز پاره

هايي است که همواره سازمان ير ـ از آنِدستانه ـ بهترين رويکرد به تغيتغيير پيش

بيني روند. لازمه اين نوع تفسير، پيشدر خط مقدم جبهه رقابت به پيش مي

ها در افق دور و رفتن به استقبال آنهاست. ها، تهديدها و تفسير پارادايمفرصت

 "قواعد بازي"هايي هستند که هايي که به اين نوع تغيير اعتقاد دارند، همانسازمان

روي ديگران را در شرايط دنباله کنند، وهاي رقابت تعيين و تعريف ميرا در ميدان

هاي ممکن را هزينه دستانه کمترينبديهي است تغيير پيش دهند.از خود قرار مي

رسد. زيرا اکثر ذينفعان تر به نظر ميدارد، اما در عمل از ديگر انواع تغيير مشکل

ها و تهديدهاي نهفته در آنها هاي دور را ببينند و فرصتافقتوانايي آن را ندارند که 

 طور ملموس احساس نمايند. را به
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آيد. نخست اينکه، موانع اصلي کليدي به دست مي از اين مقدمه کوتاه سه نتيجه

هاي کارکنان دارند؛ آنچه در اين کتاب ها، باورها و عادتتغيير ريشه در ذهنيت

ها توسط مديران شوند. تا وقتي اين نقشهان ناميده ميکارکن "هاي ذهنينقشه"

گيرند. دوم هاي تغيير در سرازيري موفقيت قرار نميقدرتمند دگرگون نشوند، پروژه

تصويري روشن از وضع مطلوب و  هاي تغيير نيازمند ادامهاينکه، موفقيت پروژه

شود. ناميده مي "راهبرد"و ديگري  "اندازچشم"نحوه رسيدن به آن است که يکي 

دهند که وضع موجود سازمان غلط است اندازهاي روشن به کارکنان نشان ميچشم

هاي سازماني منافات دارد، و همين آگاهي است که به کم با اصول و ارزشيا دست

يادگيري سازماني به ايجاد پديده  در زمينه تعبير پيتر سنگه متخصص برجسته

بخشي از انرژي لازم براي حرکت و پيشروي شود، و منجر مي "کشش خلاق"

اندازهاي متقاعدکننده ساده است و نه کند. اما نه تدوين چشمکارکنان را تأمين مي

 دهند. تدوين راهبردهايي که اثربخشي خود را در عمل نشان مي

دستانه هستند هايي که خواهان دست يازيدن به تغييرات پيشسوم اينکه سازمان

پايگاه "ترين اين لوازم ايجاد يک را تدارک ببينند. يکي از مهم بايد لوازم آن

ها و فرصت دستانههاي دور، و تشخيص پيشبراي نگريستن به افق "بانيديده

-ملي دست هاي حساس و خطيري از نوع رسانههاست. بديهي است سازمانتهديد

آن  يکي از وظايف بانيپژوهي نياز دارند که ديدهکم به يک مرکز قدرتمند آينده

انداز سازمان را نيز تدوين و آن را باني، چشمپژوهي علاوه بر ديدهباشد. مرکز آينده

کند. اين مرکز همچنين مواد اوليه تدوين راهبردها را براي هر از گاهي به روز مي

 سازد. انداز سازماني فراهم ميدستيابي به چشم

زم اساسي هر نوع تغيير، خاصه تغيير رهبران توانمند تغيير نيز از ديگر لوا

شوند که چنين روند. هرچند مديران فراواني پيدا ميدستانه به شمار ميپيش

هايي که يک روز براي خود صاحب نام و اي دارند، اما تجارب تلخ سازمانداعيه

اند، حکايت از کميابي آميز بر نيامدهتغييرات موفقيت اند، اما از عهدهنشاني بوده

شديد رهبران توانمند تغيير دارد. به قول نويسندگان کتاب، تقاضا در اين زمينه 

 زياد و عرضه بسيار ناچيز است. 
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نمايد که آنچه اساساً رهبران توانمند تغيير را از همتايان ناتوانمندشان چنين مي

آنها به تغيير است. همانطور که اين کتاب نشان  سازد، رويکرد متفاوتمتمايز مي

گزينند. در حالي که مي را بر "جزء به کل "دهد، رهبران توانمند رويکرد مي

کنند. رهبران توانمند را انتخاب مي "کل به جزء"همتايان ناتوان آنها رويکرد 

هاي کارکنان و کمک به آنها آميز با تغيير در ذهنيتدانند که تغييرات موفقيتمي

اين همان رويکردي است که پيامبران شوند؛ هايشان آغاز ميدر در ترک عادت

اند، هر چند اين رويکرد در نهايت دشوار و زمانبر برگزيده خداوند به تغيير داشته

تواند آثار طلبد، اما مياست؛ زيرا تعامل چهره به چهره رهبر و آحاد کارکنان را مي

يجاد و پيامدهاي شگرف و ماندگاري را به دنبال داشه باشد. رهبراني که براي ا

 کنند. تغيير عجله دارند، هرگز اين رويکرد زمانبر را انتخاب نمي

هاي تغيير اغلب با تعويض و جابجايي مديران، تغيير در ساختار رهبران عجول پروژه

سازماني، ادغام و يا تعطيل برخي از واحدها، ايجاد واحدهاي جديد، و يا 

هاي قدرت کنند. اينها اهرميها و راهبردها آغاز مهاي ناگهاني در سياستچرخش

رسد که با کشيدن آنها سازمان رهبران هستند، و در نگاه اول چنين به نظر مي

اين اقدامات، تغييراتي فوري در سازمان شکل  کند. البته در سايهتغيير مي

شوند؛ و در نتيجه هيچ گيرد، اما اين تغييرات در سازمان دروني و نهادينه نميمي

چيز به حالت اول باز  آيد؛ و انگار همهي در پندار و کردار پديد نميتغيير مشهود

ماند، تنها مشتي خاطره تلخ است که گردد. آنچه از اينگونه تغييرات باقي ميمي

ذهنيت مديران مياني کارکنان و حتي ديگر ذينفعان سازمان را نسبت به تغيير 

 کند. منفي مي

مديريت تغيير نگاشته  کتابي که درباره شايد تفاوت اصلي اين کتاب با صدها

کند. اند، در رويکرد آن به تغيير باشد که رويکرد جزء به کل را تجويز ميشده

هاي آن، سادگي و پرداختن به مبناي تغيير است. اين کتاب در واقع يک مزيت

با گانه تغيير را همواره راه روشن براي تغيير است که چگونه غلبه بر موانع سهنقشه

 دهد. هاي علمي به رهبران آموزش ميموردکاوي

 الله التوفيقو من
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