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  شروع كار

  آشنايي
بينـي آنچـه بـه وقـوع      آينده دور يا نزديك، گرچه پيش   در   يانسانجوامع  روي    تغييرات پيش 

كه چنانچه در  گذارد و آن اين كي باقي نمينماياند، در يك نكته ش خواهد پيوست را غيرممكن مي
پـي گرفتـار    در هاي پي روش انجام كارهايمان تجديدنظري اساسي نداشته باشيم در چنبره چالش  

ها هدف اصلي  هاي تغيير در سازمان ها و تجربه بندي ايده داشتن چارچوبي براي جمع! خواهيم شد
. رسـند  نظـر مـي   ل متفاوت و گـاه متنـاقض بـه   ها و تجربياتي كه در نگاه او   ايده. اين كتاب است  

  .  در نگاه اول متفاوت است،تغييراقدام به ها از  ور كه اهداف سازمانط همان
هايي كه مهندسـي مجـدد و يـا تغييـرات      دهد كه اغلب سازمان  هاي آماري نشان مي     بررسي

 ـ        گسترده را در خود تجربه كرده      ل ملاحظـه در  اند، در عمل به نتايج مـورد نظـر و پيـشرفت قاب
مشكل عمدتاً در آنجاست كه به جـاي   . اند  برخي نيز اساساً شكست خورده    . اند  وري نرسيده   بهره

هاي كارشناسـي و مـشاوران بهتـر و مـديران متعهـدتر دل           به توصيه  ،ايجاد تغيير در شيوه تفكر    
  .ايم بسته

ل محدود كننده رشد ها نيز مانند هر سيستم زنده در مراحل رشد و تغيير خود با عوام سازمان
الگوي رشد موجودات زنده حكايت از بروز تغييراتي سـريع   . اند  و عوامل تسريع كننده آن مواجه     

در . يابد پس از آن اين سير كند شده و به تدريج افول مي. در آغاز و تا رسيدن به زمان بلوغ دارد
  . ها نيز چنين الگويي حكمفرماست سازمان

. وري سازمان است لي ترين شرط براي ايجاد تغييرات مؤثر بر بهره اصتوانايي يادگيريايجاد 
. اند، هر تلاشي محكوم به شكست اسـت  تا وقتي توانايي يادگيري بخشي از استراتژي تغيير نشده    

هاي محدود كننده رشد هم غافـل   اقدامات يادگيري بايد در كنار توجه به عوامل رشد، از فرايند      
 را رقـص تغييـر  ي ميان ايـن دو دسـته عوامـل و فرايندهاسـت كـه          بازي و انعطاف پذير   . نشوند
  . سازد مي

 چرخه باطلي از بروز بحران و حل بحران توسط  رهبران قهرمان اصرار داشتن بر لزوم حضور      
شـود كـه رهبـران،     در اين شـيوه تفكـر چنـين پنداشـته مـي     . آورد تر را پديد مي     رهبري قهرمان 

چنين رهبراني معمـولاً  . توانند مانند آنها بيانديشند و عمل كنند يهايي متفاوتند و ديگران نم      انسان
مـدت دسـت    دهند و به نتايج سـودبخش كوتـاه   كاهش مي پرسنل ستن از تعداد   با كا   را ها  هزينه
چرا . گردند هاي قبلي خود باز مي دوامند و افراد به عادت  هاي ايجاد شده كم     اما بهبودي . يابند  مي

  . ي ايجاد نشده استكه در شيوه تفكرتغيير
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ها و  برنامه ديدگاه متفاوتي حكايت از آن دارد كه تنها تغييرات كوچك است كه با ،در مقابل
زيرا طبع بشري، فطرتاً در برابر اطاعت محـض  . هاي آمرانه مديران ارشد پياده شدني است     بيانيه

و درك . ياري استبين تعهد مورد نظر مديران ارشد و اطاعت محض تفاوت بس     . كند  مقاومت مي 
شود كه مديران ارشد ندانند كه دستورات آمرانه آنها نياز بـه اطاعـت    نكردن اين نكته باعث مي   

چشم دوختن . آيد دست نمي بيني با اطاعت به تغييرات عميق در شيوه تفكر و جهان     ! دارد نه تعهد  
  . به دهان مديران بزرگترين آفت ايجاد تغيير پايدار و مؤثر است

اينان افرادي .  هستندرهبران عملياتي برخي  . شوند   امروزه در سطوح مختلف ديده مي      رهبران،
 كافي براي ايجاد تغييرات دارند تا كارها در سـطح    اند و اختيارات    هستند كه مسؤل كسب نتيجه    

رهبـران  .  يا رابطان داخلي و سازندگان اجتماع هستندرهبران شبكه گروهي  . محلي، سازمان يابند  
كنند و با  ديت رهبران عملياتي را در برقراري ارتباط با خارج از واحدشان جبران مي       شبكه محدو 

.  هستندرهبران اجراييدسته سوم . كنند هاي وسيعي را پشتيباني مي شبكهحركت در طول سازمان 
  . مسوليت نهايي عملكرد سازمان بر عهده اينان است اما بر فرايند انجام كار نفوذ مستقيم ندارند

ه اين رهبران بايد براي ايجاد تغيير پايدار انجام دهند موضوع اين كتاب است، بدون آنكه آنچ
الگـوي  بـه جـاي آن بـر يـك     . بخواهيم بر آنچه چنين رهبراني در موارد استثنايي متمركز شويم    

  . كنيم  بر اساس الگوهاي زيست شناختي تكيه ميسيستمي پويا
ها  ما اين چالش. از محدوديت در يادگيري و تغييرند، ناشي  بنياديروي تغيير هاي پيش  چالش

هـاي يـادگيري    را در بستر اقدامات يادگيري يا اقدامات تغييري كه استراتژي آن تقويت توانايي    
هاي يـادگيري در   پس زمينه اين كتاب بر مبناي پنج فرمان ايجاد توانايي      . كنيم  است، بررسي مي  

انداز مـشترك، يـادگيري تيمـي و تفكـر      چشمهني، شايستگي شخصي، الگوهاي ذ  : سازمان است 
  . ، نوشته نگارنده همين كتاب آمده استپنجمين فرمانشرح اين فرامين در كتاب . سيستمي

  ايجاد تغييرات بنيادي
  ايجاد گروه پيشاهنگ. 1

با كنار گذاشتن ايده رهبر قهرمان، پذيرفتن اينكه هر بزرگي در ابتدا كوچك بوده است ساده 
 ايجاد نكنيم، فرايند تغيير غييرپيشاهنگ تم كه تا گروهي به عنوان يابي  بدين ترتيب درمي.شود مي

هاي عملـي در گـرو    مفاهيم نظري به تواناييهاي جديد و تبديل       رشد ايده . مثمرثمر نخواهد  شد   
ين همچن. توانند از چند نفر تا تعداد زياد متفاوت باشند    ها مي   اين گروه . ايجاد چنين گروهي است   

نكته مهم اين اسـت كـه چنانچـه چنـين     . در سطوح مختلف سلسله مراتبي سازمان قابل ايجادند    
مـدت در    در كوتـاه  از تغييـرات هايي بر پايه اقتدار و قدرت تشكيل شـوند نتـايج مطلـوبي      گروه

امـا چنانچـه   . خواهد بود كه قدرت موصوف برپـا باشـد  برخواهند داشت اما تنها تا زماني پايدار   
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اقدام تغيير عليرغم متفاوت شدن به راه خود ه يادگيري بنا شود با كنار رفتن مديران ارشد،       برپاي
  . دهد ادامه مي

  فرايندهاي رشد تغيير بنيادي. 2
دست كم سـه فراينـد   . وجود فرايندهاي تقويت كننده رشد لازمه خودپايدار بودن رشد است 

هـاي   ت دستاوردهاي شخصي، توسعه شـبكه    تقوي :تقويت كننده بنيادي وجود دارد كه عبارتند از       
   .وكار بهبود دستاوردهاي كسب افراد متعهد، و

تغيير بنيادي به . شود  آغاز ميگذاري در اقدام تغيير  سرمايهبراي ايجاد تغيير بنيادي از       اقدام
اقدامات تغيير بـه عملكـرد   . نياز داردو همچنين يك گروه پيشاهنگ ع و انرژي     مناب صرف زمان، 

كنند، بـه دنبـال    كاري واقعي مرتبطند، افرادي مؤثر را درگير ميبهبود و اهداف و فرايندهاي   روبه
دهند و با بالا بردن ظرفيت فـردي و جمعـي    تعادل عمل و فكرند، به افراد فرصت فكر كردن مي  

 يادگيريبراي ايجاد محيط مناسب براي . اعضاي سازمان به يادگيري در زمينه كاري توجه دارند
 نيازمنديم كه اقدام به تغيير ي جديد ، نوآوري در زيربنا و نظريه، دانش و ابزارگشا هاي راه ايدهبه 

  . كند  ميفراهمبر اساس همين سه اصل آن را 
ايجاد آنچه به راستي دوست در افراد براي شور و شوق هاي يادگيري، با ايجاد   توسعه توانايي 

اي كه تأمل و تحقيق را برانگيزد، و بالا بـردن تـوان       يوهبه ش اي      مذاكرات مباحثه دارند، برقراري   
و  اين توانايي قابل پياده كـردن بـا زور  . شود  در راستاي تفكرسيستمي ممكن مي    درك پيچيدگي 

  . شود كه زمان مناسب به آن اختصاص يابد از بالا نيست و تنها در شرايطي ايجاد مي دستور
گذاري واختصاص زمان كـافي بـراي ايجـاد توانـايي        با شروع اقدام به تغيير، پس از سرمايه       

مندي آنان  آيند كه اين خود باعث ايجاد رضايت  يادگيري افراد به دستاوردهاي شخصي نائل مي      
.  اقدام به تغيير اسـت اين نخستين حلقه. كند  را در آنها بيشتر مي   تغييرتمايل و اشتياق به     شده و   

هـا   شـبكه سـازي و تـرويج ايـده     نتيجـه آن    . شـود    ايجـاد مـي    مـشاركت افـراد   حلقه بعدي بـا     
چنين .  در افراد خواهد شدتغييركه خود مجدداً باعث افزايش تمايل و اشتياق به   . هاست  ونوآوري

رسمي نيست اثر بخشي بالايي دارد به شرط آنكه منجر به ايجاد   هايي از آنجا كه آمرانه و       شبكه
هـاي   ايده  حلقه تواناييهاي يادگيري موجب بروزدر نهايت و در سومين . پايدار بماند  تعهد شده و  

. انجامـد  وكـار مـي   بهبود دستاوردهاي كسبداشتن زمان كافي به ه و با وكار شد جديد در كسب  
 را در افراد ايجاد كرده و تغيير فردي و جمعي را بالا برده و تمايل و اشتياق به اعتبارچنين بهبودي 

هاي سه گانـه بـا    گذاري بيشتر براي تغيير شده وچرخه ههمه اينها موجب سرماي. دهد افزايش مي 
  . دهند موفقيت به راه خود ادامه مي

 اما همراهي و تركيب آنها ضامن بقـاي  ،سرعت حركت هر يك از اين فرايندها متفاوت است    
نخست آنكـه چيـزي بـدون تعهـد      .در اين ميان نبايد از توجه به چند نكته غافل شد. رشد است 
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دوم آنكه رشـد امـري تـدريجي    . د ولي تعهد اوليه هميشه محدود به چند نفر است        افت  اتفاق نمي 
هـاي   تر از طرح سوم اينكه نتايج روشن و ابزارهاي سودمند مهم. است و بايد از كوچك آغاز كرد  

بحران بايد  چهارم اينكه در مواقع بروز . ها و لوازم بايد براي همه شفاف باشد         هدف. جزئي است 
وآخر اينكه . اي براي عدم تكرار درس گرفت از آن به عنوان تجربه     ن پرداخت اما  ابتدا به حل آ   

هاي جديد نيـز   ايدهها گرچه فشار آور است، موجب بروز خلاقيت و        ها و چالش    وجود محدوديت 
  .خواهد شد

  هاي پيش رو محدوديت. 3
، شان دادنابراين به جاي واكنش نبن. دهند ها در صورت تحريك خود را نشان مي         محدوديت

هـا و عوامـل متعـادل كننـده رشـد، بـه يكـديگر         محـدوديت . بيني كنيم بايد بتوانيم آنها را پيش    
نحوه مقابله با آنهاست كـه  . خورند اند و يكي پس از ديگري و با فاصله زماني به چشم مي  وابسته

 استراتژي توجـه  در اين مسير بايد به چهار! دارد كشاند و يا از ميان برمي   سيستم را به تعادل مي    
  :كرد
ها، نبايد بـه آن فـشار آورد    در هنگام برخورد با اولين چالش :براي رشد فشار زيادي نياوريد     .1

 .بيني پرداخت وآنرا پس زد، بلكه از همان ابتدا بايد خود را مستثني ندانست و به پيش

، پـس از  هـاي پـيش رو   بـه چـالش  . كار را بشناسيد  عوامل محدود كننده  :به آينده فكركنيد   .2
 . ها را تخمين بزنيد مرحله اول رشد بيانديشيد، و زمان لازم براي غلبه بر چالش

هـا از دل   پاسـخ .  پاسخي براي چالش ها وجود ندارد    ، در شروع اقدام به تغيير     :آزمايش كنيد  .3
 . آيند آزمايش و تجربه به دست مي

ب در برابر تغييـر بنيـادي    الگوهاي ذهني اغل   :اهداف را با تمرين الگوهاي ذهني تعديل كنيد        .4
 . ها را بدون تغيير باقي بگذاريد لازم است برخي سيستم. كنند مقاومت مي

 
هـاي   هاي اقدام به تغيير در روند يادگيري، مكانيزم وقـوع آن و اسـتراتژي     در ادامه با چالش   
  . شويم برخورد با آن آشنا مي

 ـ   ،آيد  آنچه در صفحات بعد مي     ب ذيقيمـت كتـاب    تنها مروري اجمالي بـر مطال
بها بـه اضـافه       هاي واقعي، مقالات سودمند و تجربيات گران        مثال ها، داستان  . است

ماند در كتـاب ديـده    يص مبهم باقي ميلختوضيحات مبسوط براي آنچه به سبب ت 
نياز از مطالعـه   شود كه هر كس را، ولو در انديشه تغيير سازمان خود نباشد، بي         مي

 .كند اين كتاب نمي
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  اي اقدام به تغييره چالش
  شود كه گرچه درابتدا همه چيز بـه خـوبي پـيش    هاي مختلف ديده مي   در مواجهه با سازمان   

ايـن  . رسد كه پروژه بايد متوقف شـود  موفقيت نهايي كم بوده و پس از مدتي به نظر ميرفته،    مي
ييـر مـانع رخ   ها آنقدر قوي هستند كه ميتوانند پيش از شروع تغ دهد كه برخي از چالش    نشان مي 

  :شوند عبارتند از هاي شروع ناميده مي ها كه چالش اين چالش. دادن آن شوند

  كمبود وقت -1
ريـزي،   هاي جديدي مثل تأمل، برنامه فعاليت اقدامات يادگيري به افرادي نياز دارد كه براي     

محدود تصور نداشتن وقت كافي به عنوان يكي از فرايندهاي . كارگروهي و آموزش وقت بگذارند
يا زماني كـه  : دهد اين اتفاق به دو شيوه رخ مي . كند  هاي يادگيري عمل مي     كننده رشد توانمندي  

شود ثمربخش نيست و يا افراد فكرميكنند وقت كافي براي يادگيري ندارند و      صرف تغييرات مي  
  . پذير به زمان عامل اصلي چنين تصوري است نداشتن نگاهي انعطاف. كنند مشاركت نمي

اگر .يابد گذاري در اقدامات تغيير، زمان مورد نياز اعضاي تيم پيشاهنگ افزايش مي   سرمايهبا  
برنامه زماني انعطاف كافي نداشته باشد و زماني به اين اقدامات اختصاص نيابـد، نداشـتن وقـت      

هـاي   كنـد و بنـابراين رشـد احتمـالي توانـايي        تأثير مي   اقدامات را بي  : آزاد دو اثر خواهد داشت    
دهد و به اين ترتيب بر اشـتياق و تمايـل    و يا نوميدي را افزايش مي    . كند  دگيري را تضعيف مي   يا

  گذارد افراد براي تغيير تأثيركاهنده مي
 و به ها را تركيب كنيد تلاشتوانيد  مي. براي غلبه بر اين مشكل چندين استراتژي وجود دارد       
اني را به توجه وتمركـز اختـصاص   زم. يك هدف مشترك كه براي همه جذاب باشد دست يابيد   

به افراد اعتماد . كار سخت براي مدت كوتاه گاه مفيد تر از كار عادي در دراز مدت است      .دهيد
در اين حالت حتي در نبود رييس نيز آنان  .كنيد و بگذاريد بر زمان خودشان كنترل داشته باشند      

 و از پروبال دادن به  نشده بها دهيدريزي هاي برنامه به وقت . به نحو مطلوب فعاليت خواهند كرد     
 و وظايف اضـافي  هايي براي حذف كار زياد ايجاد كنيد توانايي. هاي بي اهميت نهراسيد    مصاحبت

 و بـه جـاي تأمـل در حـل     هاي سياسي توجه نكنيد به بازي. به كاركنان و خودتان تحميل نكنيد    
وبدانيـد كـه   . ضـروري پاسـخ ندهيـد   به نيازهاي غير. مشكل به تفكر در نحوه ارائه آن نپردازيد       

 صورت خواهند گرفت و بايد در هر مرحله به جاي مبـارزه بـا       اصلاحات تدريجي در طول زمان    
  . نيروهاي مقاوم آنها را بشناسيم وعلت بروز آن را دريابيم
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   نداشتن كمك-2
ات  كمك در اقدام.پاشند گروه هاي پيشاهنگ،بدون هدايت، راهنمايي وحمايت كيفي ازهم مي

تغيير بنيادي اشكال مختلفي از قبيل مشاوران داخلي يا بيروني، ديگرمديران عملياتي، و يا نصيحت 
 اسـت كـه مـديران    فرهنگ قلدرمĤبانـه موانع كمك خواستن مديران عمدتاً رواج       . ها دارد   كننده

ها   پاسختصور ميكنند كه خود ميتوانند كار را به انجام رسانند و حاضر به اعتراف به نداشتن همه      
دانند كه تا چه حد و در كجا به كمك  اغلب نمياما مهمترين عامل اين است كه مديران     . نيستند

  .محتاجند
اگـر كمـك در   . گذاري در اقدام تغيير بيشتر باشد به كمك بيشتري نيازمنديم هرچه سرمايه 

 را صـرف  كند، چون فكر ميكنند وقت خود دسترس محدود باشد، نبود كمك افراد را مأيوس مي     
هـاي   در اين صورت از نظر آنها اقـدام تغييـر اثـربخش نيـست توانـايي       . اند  امري نامناسب كرده  
  . يابد يادگيري افزايش نمي

 چرا كه دريافت كمك . باشيماولين فرصت به دنبال كمكبراي مقابله با اين چالش بايد در        
گـر عمـل    ها مانند تـسهيل  نده را ايجاد كنيد، هدايت كن    قابليت هدايت شدن  . بر است   امري زمان 

 پيدا شريكمديران عامل بايد براي خود . كنند كنند و به افراد در ايجاد فضايي امن كمك مي  مي
هدايت بايـد جزيـي از مـديريت    . ها سخن گفت شريكي قابل اعتماد كه بتوان با او از تنش  . كنند

ايندها هـستند و هـدايت آنـان    مديران عملياتي در تماس مستقيم با كاركنان و فر       . عملياتي باشد 
مديران بايد بدانند .  را در افراد ايجاد كردگرايش كمك گرفتنو در آخر بايد   . تر است   اثربخش
  . هاي بنيادي است حل هاي سريعشان به مسائل مانع از جستجوي راه كه پاسخ

رهبـران  عوامل كليدي رهبري كاملاً شناخته شده نيستند، اما براي ايفاي نقش هدايت كننـده     
خـاطر    را در رهبران ايجاد كنند تا اين نقش را نه به علاقه به بازي  . بايد به سه اصل توجه داشت     

بـه نتـايج   . گيزه علاقه به نفـس آن پـذيرا شـوند   نبرخورداري از مزاياي مالي و موقعيتي، كه به ا       
با زيردستان  كاري و انساني پيوندهاي خوبو .  نه به مكانيسم حصول آن نتايجمطلوب توجه كنند

  . و مديران ديگر براي خود خلق كنند
هاي كوتاه مدت، به تغييري كوتـاه   هايي كه به دنبال كمك هستند، با اتكا به آموزش    سازمان

دست آوريد، توسـل   تان به هايي متفاوت از تجربه فعلي توانايياگر بخواهيد   . يابند  مدت دست مي  
براي ايجاد تبحر بهتر است فراگيري مهارت در   . تفايده اس   هاي كوتاه مهارت سازي بي      به دوره 

هـاي    يادگيرنـده . 4،  هـاي متبحـر     يادگيرنـده . 3،  مبتـدي . 2،  نوآموز. 1 :پنج سطح صورت بگيرد   
  ها خبره. 5  و،اي حرفه
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   مربوط نبودن-3
چنانچه حمايت لازم از اقدام بـه  . نتايج حاصل از تغيير بايد براي همه زيردستان روشن باشد   

اگـر افـراد   . نتيجه خواهـد مانـد   رت گيرد اما انگيزه لازم در افراد ايجاد نشود، اقدام بي   تغيير صو 
ضرورت تغيير را حس نكنند و استراتژي روشني در پشت آن نبينند، اقدامات بسيار سريع از بين            

  . روند مي
رود  گذاري در اقدام تغيير، افراد متوجه تعهـدي كـه از ايـشان انتظـار مـي      با افزايش سرمايه  

 بشوند و بتوانند آن را با حداقل نيازهاي نيازهاي كسب و كار  شوند، در اين حالت بايد متوجه         مي
چنانچـه  . خود با آن را نيز بدانندنحوه مشاركت و هماهنگي     ضمناً بايد   . شخصي خود پيوند بزنند   

رهم مـشاركتي  كنند و اگ شود و افراد مشاركت نمي اين نيازها تأمين نشوند، فقدان تعهد ايجاد مي  
برانگيختن  شفاف سازي مسئله كسب و كار وبا . داشته باشند، از روي اجبار بوده و صادقانه نيست

 افراد ميتوان تمايل و اشتياق به تعهد را در ايشان ايجاد كرد و بدين ترتيـب    ميزان توجه شخصي  
  . گذاري در اقدام به تغيير افزود به سرمايه

در بـين  بايـد  . ويژه رهبران عملياتي كار كرد د روي رهبران و بهبراي مقابله با اين چالش باي     
رهبران عملياتي بايد با چشم اندازهاي سـازمان و مـسائل   . رهبران آگاهي استراتژيك ايجاد كرد   

بايد به صـراحت  ديگر اينكه . اي آشنا شده و درك صحيحي از آن به دست آورند     مالي و بودجه  
هنگـامي كـه   .  اقدام به تغيير با كسب وكارتـان سـؤال كنيـد   در گروه پيشاهنگ در مورد ارتباط    

هاي شما سازگار نيستند وشما درصدد اعمال تغييريد، ابتدا سـعي كنيـد ارتبـاط              هدف ديگران با 
  . اهداف آنها را با سازمان درك كنيد

بـا اينكـار افـراد فهـم بهتـري از      . اطلاعات بيشتري در اختيار گـروه پيـشاهنگ قـرار دهيـد       
ارتبـاط  . كننـد  وكـار پيـدا مـي    رشان، منابع ارزش و تأثير تغييرات آتي بر نتايج كـسب     وكا  كسب

، دقت داشته باشيد كه آموزش مرتبط با اهداف آموزش با دستاوردهاي كسب و كار را حفظ كنيد
گاهي افراد به دليل شـغل و سـمت خـود قـادر بـه      .  كنيدهاي افراد بحث  درباره برداشت . باشد

. پيوسته ارتباط تغيير را با مسائل كاري بررسي كنيدو . ر اقدامات تغييرنيستندتفكيك نقش خود د
به رويكردي بلندمدت يا چـشم انـداز    تدريج تيم اغلب اهداف تغيير حل مسائل كاري است و به    

  .شود نزديك مي
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   ايستادن پاي حرف-4
 نباشند، اعتمـاد  اگرمديران برروي عقايدشان پافشاري كنند ولي در مورد رفتارهايشان صادق   

هـايي كـه بـه تغييـر صـادقانه منجـر        كمي به آنها وجود نخواهد داشت و درنتيجه براي واكـنش   
  . شوند، امنيتي وجود نخواهد داشت مي

اقدام تغيير به اعتماد و تأمل شخصي نياز دارد كه در دو فرايند تعادل به هـم پيوسـته تـأثير        
مديران از اقـدام تغييـر اعتمـاد نماينـد، مـأيوس        حمايتدر فرايند اول اگر افراد نتوانند به  . دارد
كـه باعـث   آورد هاي مديران روشن نباشد فقدان اعتمـاد سـر برمـي       اگراهداف و ارزش  . شوند  مي

. گـردد  فقدان اعتماد باعث فقدان تأمـل نيزمـي  در فرايند دوم، . شود اقدام تغيير مي كاهش اعتبار   
هاي لازم را براي تعهد و اشـتياق بـه تغييـر     توانند ارزش  افراد در فضاي ناامن تأمل و گفتگو نمي       

  . توسعه بدهند
ها و اهداف مـديريت در   ترين اهرم مقابله با اين چالش، اشاعه وضوح واعتبار ارزش           اثربخش

زندگي هاي  ژگياهداف و ارزش هايي را توسعه بدهيد كه با وي     براي اين كار بايد     . سازمان است 
به آرزوهاي مستتر در سازمان گـوش  اين به اين معناست كه ياد بگيريم    . سازمان سازگار باشند  

  ! بدهيم
اقدام تغييـر بـا حيـات    . ها و اهداف سازمان اعتبار بدهيد با تحقق مصاديق رفتاري به  ارزش      

از .  روشن داشته باشـند كاري كاركنان ارتباط مستقيم دارد و لذا آنان بايد از نتايج آن ديدگاهي      
تواند نقاط كور رفتار شما را ببيند  يك شريك خوب مي. اقدام به تنهايي و بدون شريك بپرهيزيد     

هاي انجام كار  وقوع بحران نشانگر آن است كه شيوه. بردبار بودن را پرورش دهيد. و متذكر شود
  . رات انديشيدروند، پس بايد با پرورش تأمل به ايجاد تغيي  نمي با موفقيت پيش

فاصله اطلاعـاتي ميـان مـديران عمليـاتي     . احساس آگاهي سازماني بيشتري را توسعه بدهيد     
توانند به سـرعت   مديران نمي. بردباري با رؤسا رارپرورش دهيد. ورهبران اجرايي را كاهش دهيد 

  . اعتمادي كاركنان شود تغييرات را اعمال كنند و اين نبايد موجب بي
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  پايدار ماندنهاي  چالش
 وكـار  نتـايج مـشخص شخـصي و كـسب     باگذشت زمان و بر اثر اقدامات يادگيري و تغييـر،  

اكنون وظيفه تيم پيشاهنگ . نمايد در اين زمان است كه چالشهاي جديدي رخ مي. آيد دست مي به
ها در دو بعد دروني و بيروني نـسبت بـه گـروه     اين چالش. تأمين حيات پايدار نتيج حاصله است    

هـاي داخلـي نظيـر تفكـرات      تيم شما بايد علاوه بر غلبه بر محـدوديت . شوند يشاهنگ ديده مي  پ
هـاي ارزيـابي     شيوه وهاي سازمان ها و ارزش واحساسات شخصي اعضاي گروه، خود را با اولويت     
  . كندهماهنگ  سازمان از موفقيت و گرايش ساير اعضاي سازمان

  دلهره  ترس و-5
سائل مخفي خود را نشان ميدهد و در اين حالت مي تواند موجب يأس با شروع اقدام تغيير م   

 اغلب افراد آنقـدر بـه پيـشرفت    !افتد كه مانع آن شوند     هر حركتي وقتي اتفاق مي    . و دلهره شود  
گيرنـد تـرس و    رهبران اثربخش ياد مـي . آورند غافلند توجه دارند كه از مشكلاتي كه به بار مي       

  . فت بدانند و آن را در بين خودشان و ديگران بشناسنددلهره فزاينده را شاخص پيشر
ها، نيروهاي محدود كننـده خـود را     موفقيتهاي محدود كننده رشد،       مثل بسياري از موقعيت   

. شـود   گـروه منجـر مـي   رشـد صـراحت و شـفافيت    هاي يادگيري به      رشد توانايي . كنند خلق مي 
ت و در نتيجـه تـرس و دلهـره ميـدان      رشد نكند، اين امر بـه فقـدان شـفافي   اگرظرفيت شفافيت 

به واسطه افزايش صراحت منبع  :چالش دو نقش داردهاي يادگيري در اين  توسعه توانايي. دهد مي
  . شوند مشكلات هستند و از طرفي با افزايش ظرفيت شفافيت موجب تحرك بالقوه مي

شـتاب  )  1. فشار بر روي فرايند محدود كننده ترس و دلهره بـه دو طريـق سـودمند اسـت            
تضعيف پيامدهاي فقدان شفافيت پس از بـروز  ) 2بخشيدن به توسعه امنيت و ظرفيت شفافيت؛ و  

  :براي اينكار اقداماتي وجود دارد از اين قبيل. آن
از يـورش صـريح بـه     و قبل از مواجه شدن با مسائل دشوار حركت كنيد؛  كوچك آغاز كنيد  

، اسـتفاده از  اي از شفافيت باشـيد  نمونه. خواهد رفت، ترس با دستور از بين ن   ترس افراد بپرهيزيد  
، تنوع را سرمايه بدانيد. قدرت سلسله مراتبي وقتي اثربخش است كه مصداق عيني شفافيت باشد    

برخي افراد مشتاقند و برخي مردد، به نظرات هردو گروه توجه كنيد و حـس اعتمادشـان را بـالا       
  .ببريد

، وقتي افراد ببينند كه با شكست هايـشان  ي بهره ببريد يادگيرها به عنوان فرصت       بست  از بن 
. گيرند در آينده بهتـر عمـل كننـد     و ياد مي   شوند  شوند، متوجه مسؤليت مشترك مي      مؤاخذه نمي 

. هاي گروه پيشاهنگ و اقدامات تغيير داوطلبانه است و اجباري نيـست  مطمئن شويد كه مشاركت 
بـه  .  را كنـد كننـد   تغييرحتي اگر در كوتاه مدت فراينديابند  امنيت و و اعتماد با آزادي معنا مي     
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. هـاي شـفافيت و بررسـي را توسـعه دهنـد      ، به افراد كمك كنيد مهـارت      ها اهميت دهيد    مهارت
 و بـه دنبـال تغييـرات سـريع و     بگذاريد همه بدانند كه شما از تدريجي بودن روند تغيير آگاهيد    

هايشان را به آرامي برطرف كننـد و از طـرح    د دلهره ، بگذاريد افرا  عجله نكنيد . جانبه نيستيد   همه
. انـد  موقعيت يادگيريكه ترس و دلهره پيامد طبيعي ترديدهاي و بدانيد . رسمي آن اجتناب كنيد 

  ! ايد لطي را در پيش گرفتهكنيد، احتمالاً مسير غ راحتي مياگر در تمام مسير احساس 
. اند ي امن و آزادي انتخاب و كاهش سرزنشرهبران عملياتي مؤثرترين افراد براي ايجاد فضا   

  . نقش رهبران شبكه و اجرايي راهنمايي و حمايت از آنان است

  گيري  ارزيابي و اندازه-6
گيري پيشرفت كارها  يكي از فرايندهاي محدود كننده، مشكلاتي است كه در ارزيابي و اندازه

در اغلب موارد كارهـاي جديـد بـا    . اردانتظارات به اندازه مشاهدت بر ارزيابي اثر د    . وجود دارد 
به همين دليل، در برخـي مـوارد عملكـرد گـروه پيـشاهنگ       . شوند  معيارهاي متداول سنجيده مي   

هـاي   هـاي شـيوه   فـرض  وكار با پـيش  هاي جديد كسب فعاليتدر واقع،   . رسد  نامناسب به نظر مي   
  . ارزيابي متداول در تعارضند

تاخير در كسب دستاوردهاي . كند رابا مشكل مواجه مي  اين چالش طي دو فرايند روند تغيير        
اعتبـار  در ايـن حالـت   . كنـد  مـي دلـسردي  ، در گروه پيشاهنگ ايجاد سرخوردگي و    مورد انتظار 

فرايند دوم در خارج از تيم پيشاهنگ و در كـل بدنـه سـازمان و بـه       . رود  اقدامات زير سوال مي   
افراد خارج از تـيم دسـتاوردها را بـا    . دهد هاي بزرگ به نوعي مشابه رخ مي خصوص در سازمان  

ارزيابي كرده و از نبود نتـايج مطلـوب كوتـاه مـدت نگـران شـده ودلـسردي         معيارهاي متداول   
  . رود بدين ترتيب نيز اعتبار سازمان و اقدامات تغيير زير سوال مي. آيد سازماني به وجود مي

هاي زماني و معيارهاي   ضمني افقهاي هاي اثربخش مقابله با اين چالش، محدوديت   استراتژي
دهد تا پيشرفتشان را   و به گروه پيشاهنگ توانايي ارزيابي كارشان را مي      دهد  متداول را تغيير مي   

  . بهتر ارزيابي كنند و به سازمان منتقل نمايند
هاي جديـد، مـستلزم    توسعه توانايي. زمان مناسب حصول دستاوردهاي بنيادين را تعيين كنيد  

ها و مراحل خاص است، موفقيت يا شكست اقدامات خود را با      گيرانه با ابزارها و روش    فعاليت پي 
اين . با رهبران اجرايي درباره فرايندهاي ارزيابي همكاري كنيد      . نتايج كوتاه مدت قضاوت نكنيد    

آوري، تعبير و اسـتفاده از   هاي جمع كم پرسش از شيوه چالش در بطن خود مستلزم تغيير يا دست     
ويژه رهبـران اجرايـي و مـديريت ارشـد      است، كه خود نيازمند همكاري انواع رهبران و به        ه  داده

  . سازمان است
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 اهداف مقطعـي تعيـين   .دهد آنرا ببينيد و از آن تقدير كنيد     بگيريد وقتي پيشرفتي رخ مي     ياد
ره دنبال دستاوردهاي غيرمنتظ ـ كنيد و در هر مرحله به بررسي مسير پيشرفت بپردازيد، سپس به           

. پيشرفت كارتان را ارزيابي كنيد و توانايي ارزيابي را در ميان حاميان تغيير توسعه دهيـد         . باشيد
ها قـرار دهيـد و آن را در انحـصار نـاظران بيرونـي       گيري را دراختيار يادگيرنده     ارزيابي و اندازه  

  . ندانيد
اول ارزيابي را د متدر نقش رهبر شبكه، بايد هم آگاه شويد كه چرا گروه پيشاهنگ معيارهاي  

  . درباره نتايج اقدام تغيير دادتوان نظر گروه بيروني را  پذيرند وهم بدانيد چگونه مي نمي
  
  

   معتقدان واقعي و ناباوران-7
وقتي افراد فكر ميكنند كـه  .  بسيار باريك است  تعصب و اطمينان  درهنگام تغيير فاصله ميان     
. شوند ي از رهبران متعهد، ناخودآگاه دچار تعصب ميبسيار. شنوند برحقند، صداي ديگران را نمي   

. شـوند   مـي تـر  اعضاي گروه پيشاهنگ، هرچه بيشتر با هم دمخور باشند، از بقيه سازمان منـزوي            
هـاي   انـزوا و اشـتياق گـروه   . كننـد  عواملي در درون و بيرون اين گروه اين انـزوا را تقويـت مـي              

گروه پيشاهنگ بـا كـسب دسـتاوردهاي    . اند بنياديناخواسته اقدامات تغيير پيشاهنگ، پيامدهاي  
  . شود كنند و اين براي سايرين خطرناك مي عملي توجه و پاداش مديريت را جلب مي

اين فرايندها از تعامل گروه پيشاهنگ و . در اين چالش فرايندهاي تعادل متعددي نقش دارند  
شامل رفتارهاي جديد ناشي شاهنگ، در فرايند اول سه پيامد رفتار گروه پي   . خيزند  سازمان بر مي  

، وكـار  وكار و بهبود دستاوردهاي كسب   هاي جديد كسب    هاي يادگيري، فعاليت    از افزايش توانايي  
در صورت . شود ها مي موجب احساس تهديد بالقوه براي بيرونيبه طور مجزا يا در تركيب با هم         

كنش اوليـه آنـان انتقـاد از گـروه      در سازمان اين تهديدات بالفعل شده و واتساهل فرهنگينبود  
اندازد و در نتيجـه تمايـل و     را به خطر مي   مشاركت در اقدام  تقادات  ناين ا . پيشاهنگ خواهد بود  

  . يابد اشتياق به تغيير كاهش مي
 بالفعـل در  نظـري  تنـگ ها موجـب   پذيرفته نشدن انتقادات و مشاركت بيرونيدر فرايند دوم  

رسـد كـه گـروه     در اين حالت به نظـر مـي  . افتد  ام به خطر ميگروه پيشاهنگ شده و اعتبار اقد    
  خوداصطلاحات و تعابير خاصكار بردن  ، با به   و مجزا از بدنه سازمان     فرقهپيشاهنگ مانند يك    

  . كنند عمل مي
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پاسـخ  » كننـد  آنهـا مـا را درك نمـي   «در فرايند سوم، گروه پيشاهنگ به انتقادات با عبارت      
در ايـشان  ظرفيت جذب افراد جديـد  نها حالت تدافعي گرفته و چنانچه   در اين زمان آ   . دهند  مي

  . دهند نباشد با كاهش مشاركت اعتبار اقدامات خود را كاهش مي
، خود را محقّ وكار بهبود دستاوردهاي كسبو در چهارمين فرايند، گروه پيشاهنگ به واسطه         

 بـه  شفافيت تـأملي روه در صورت نبود نفس افزايش يافته اين گ افزايش اعتماد به. دانند  وبرتر مي 
منجر گشته، و روي ظرفيت جذب افراد اثر كاهنده ميگذارد و همان چرخه تكرار شده و خودبيني 

  .رود اعتبار اقدام زير سؤال مي
اهداف و تر شده و  ، گروه پيشاهنگ منزويهاي جديد   عدم جذب افراد و ايده    در عين حال با     

به اين ترتيب به تغييرات بيشتر و بيشتر دست خواهد    . كند  ش مي  را فرامو  سازماناندازهاي   چشم
  . زد

 در تـساهل فرهنگـي   افـزايش اول . براي غلبه بر اين چالش بايد از سه اهرم اصلي سود بـرد      
 در گروه شفافيت تأملي افزايشهاي متعددي از مديران نياز دارد و دوم   سازمان كه خود به نسل    

 را جديد ظرفيت جذب افرادو سوم اينكه بايدبتوان . د را نقد كنندپيشاهنگ تا بتوانند عملكرد خو 
  . در گروه ايجاد كرد

هـا و   نـوآوري   خواهان دو فرهنگلي و عملياتي بايد بتوانند بين مديران مح!دو فرهنگي شويد  
مديران اجرايي و رابطان شبكه بايد بـا نـصيحت بـه    . فرهنگ سازمان تعامل و تعادل ايجاد كنند  

اين . هايشان پرهيز كنند ملياتي كمك كنند و از سؤتعبيرهاي ناخواسته در خصوص تلاشرهبران ع
هاي بين گروه پيشاهنگ، رؤسا و ساير   رهبران همچنين بايد به عنوان مفسر عمل كنند و سؤتفاهم         

  . مديران عملياتي را برطرف كنند
مهمتـرين  . اهم كنيـد از ابتداي كار در گروه پيشاهنگ قابليت مشاركت سيستم بزرگتر را فر         

ايشان با محيط بيرونـي ناشـي   هاي تعاملي  هاي موفق نوآور  از جهت گيري وسياست    تيم  گي  ويژه
عدم توجه حاميان تغيير به اين نكته، اعتماد به نفس . ها را پرورش دهيد شفافيت واكنش. گردد مي

بل تغيير شخصي احترام به مقاومت ديگران در مقا  . كند  گروه پيشاهنگ را به خودبيني تبديل مي      
  . ها و عقايد شخصي خود نفرت دارند وكار برگرايش هاي ناخواسته كسب افراد از تعدي. بگذاريد

هاي مختلفي از  در يك جامعه يا سازمان تعابير و برداشت.  افراد را متقاعد كنيدمجبور نيستيد
ما بـه سـود آنهاسـت    هاي ش كاري كنيد كه ديگران بپذيرند كه صحبت . يك واقعيت وجود دارد   

 .از كلماتي قابل فهم و عمومي اسـتفاده كنيـد  . وبهتر است به آن گوش دهند گرچه موافق نباشند   
هاي متعـالي   اساسي براي ارزش. كند هاي نامأنوس دشوار است و ديگران را خسته مي         درك واژه 
ها كاركنان را  شدهد، احساس پايبندي به ارز كار در يك سازمان به افراد هويت مي   . ايجاد كنيد 

  . كند پذير ميسازد و آمادگي قبول تغييرات را در ايشان بيشتر مي انعطاف
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  چالشهاي بازطراحي و بازنگري
. دهـد  روي ما قرار مـي  هاي تغيير بنيادي پايدار، چالشهاي بيشتري را پيش       پرداختن به چالش  

 متعهد و رهبران شبكه غيرممكن اين امر فرساينده است، زيرا مقابله با آنها براي رهبران عملياتي    
اند كه حل آنها فقط از عهده رهبران اجرايي جسور  آنها با مسائل اساسي عصر صنعتي مواجه. است

  . آيد و خلاق برمي
  

   اداره كردن-8
آنها از سيستم اداره كردني كه وابستگي به مديريت . اند ها در ميانه راه تكامل بنيادي  سازمان

اسـتقلال واحـدهاي   كنند كـه   هايي را تشويق مي شوند و سيستم ند دور مي ك  مركزي را تقويت مي   
گيري محلي  دهند و تصميم فرايندهايي كه وابستگي متقابل را افزايش مي. كند محلي را تضمين مي

: آورد اين نگاه به تغيير در اداره كردن مشكل جديدي را پيش مي. سازند و مركزي را سازگار مي
دست آوريم و در عين حال توانايي فهم و مديريت وابـستگي   رات محلي را بهمزاياي اختياچگونه  

  متقابل را افزايش دهيم؟
شـوند،   چالش اداره كردن از سه فرايند به هم پيوسته كه از سه محدوديت ضمني ناشـي مـي    

 شان، در خود احساس هاي يادگيري افزايش تواناييدر فرايند اول گروه پيشاهنگ با . آيند پديد مي
چنانچه در خارج اين گروه تساهلي نسبت به . كنند  پيدا ميخودگردانيكسب توانايي محلي براي 

 هـاي مـديريت   اعمال كنترلآيد و با  خودگرداني مستقل ايجاد نشده باشد، جدال اختيار پيش مي     
كه ناشي از سؤال درباره فرد مسوؤل كارهاست موجب كاهش اشتياق و تمايل به تغييـر در    ارشد
  . شود ه پيشاهنگ ميگرو

 مديريت وابستگي براي افزايش احساس توانايي محلياز طرفي با گذشت زمان فرايند دوم با 
جدال  چنانچه باز هم در خارج گروه تساهلي براي پذيرش اين توانايي نباشد،  و شده آغاز)ادغام(

هم كـاهش اشـتياق    پيش آمده و مجدداً مديريت وارد بازي كنترل گروه شده و نتيجه باز انسجام
  پـرداختن  مديريت ارشد آمادگي درنمايد كه و  فرايند سوم هنگامي رخ مي . به تغيير خواهد بود   

 شده و به خلأ انسجامدراين زمان متوجه مشكلات ناشي از . هاي كليدي متقابل نباشد به وابستگي
هـاي مـديريت و    تـرل نتيجه مانند دو فرايند قبلي، اعمال كن    . زند  پس مي نوعي گروه پيشاهنگ را     

  .كاهش تمايل در گروه پيشاهنگ است
ي خود توجه كنند و در هنگام مرزهااعضاي گروه پيشاهنگ بايد به       چالش غلبه بر اين  براي  

چشم انداز را دست كم نگيريد اما بـه خـاطر داشـته    .  داشته باشندتفكر استراتژيكعبور از آنها    
پروژه . رتباط با ساختار اداره كردن سازمان استباشيد كه بخشي از وظيف گسترش چشم انداز، ا
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شما به كسب و كاري روشن بـراي تغييـر   . وكار آماده كنيد كسب نتايج را براي تغيير در شرايط  
  . هاي رهبران اجرايي را بخشي از تفكر خلاق تيم خود كنيد اولويت. نيازمنديد

ساختارهاي خاصي را .  كردن شروع كنندهاي اداره  با ايده از ابتداتوانند رهبران اجرايي نيز مي
و براي مسيري . از قواعد و دستورها آگاهانه بهره ببريد     . در برابر حركت اقتدارگرا توسعه بدهيد     

  . طولاني آماده شويد و به تنهايي اقدام نكنيد

   ترويج-9
خورند كه كمك كردن به سازمان براي يادگيري از اعضاي خودش  مديران عامل افسوس مي

 ـ. ار دشـوار اسـت  بـسي  خيـزد امـا بــسياري از    مـي  از ايـن مـسايل بر  مـديريت دانــش ه بـه  علاق
دوباره كاري، ناكارا دانستن . اي داشته است ها دراين مسير بازگشت مأيوس كننده   گذاري  سرمايه

ها و دستاوردها، خود بيني، و احـساس توانـايي         دستاوردهاي ديگران، جالب توجه نيانگاشتن ايده     
  . از نشانه هاي بروز اين چالش استكارها اي بهتركاذب در اجر

.  براي سازمان استمزاياي بالقوه بيشتروكار به معناي  هاي كسب افزايش دستاوردها و فعاليت
نوبه خود،  اين محدوديت به . هاي جديد سازماني وجود دارد       فعاليت محدوديت ظرفيت ترويج  اما  
هـاي مختلـف    بينـي  ن براي قـدرداني از جهـان   و ظرفيت سازما  ساخت اجتماع سطح زير بناي    به  

كند و به كاهش   رشد ميفقدان ترويجاگرمزاياي بالقوه فراتر از ظرفيت مزبور باشد، . بستگي دارد
هاي يادگيري سازماني  ييوبه اين ترتيب توانا. گردد اثر بخشي اقدامات تغيير در سازمان منجر مي

 وكار حصول فرايندهاي جديد كسب و ان طولانيگذشت زماين چالش پس از . يابد  نيز كاهش مي  
  .كند بروز مي

، نفوذ پذيري مرزها، افزايش ظرفيت هدايتهايي مثل  براي مقابله با اين چالش بايد بر فعاليت
به رهبران شبكه به عنوان حـاملان و  .  تمركز كرد فرهنگ وزيربناي يادگيري   و   زيربناي اطلاعات 

 در چنين حالتي اطلاعات در تمام جهـات  .ت و ارزش ببخشيد ها و هدايت كنندگان، مشروعي      ايده
هاي غير  شبكه. هاي غيررسمي موجود توجه كنيد    به گروه . گردد  سلسله مراتبي سازمان منتقل مي    

با در دسـترس  . ها را بيان كنيد اطلاعات نوآوري . هاي ترويج هستند    رسمي اعضاي سازمان، كانال   
كلسيـستم را  . كننـد   مرزهاي سازماني به گروه مراجعـه مـي  بودن اطلاعات، عبور كنندگان بالقوة    

  . خود را جزئي از سيستم بزرگتر بدانيد. درنظر داشته باشيد
 تعداد افراد زياد شده و ،با گسترش اقدامات. ابزار مؤثري براي مبادله اطلاعات طراحي كنيد     

تحقيق را . شود تري ديده ميشود و نياز به ابزار مؤثر چهره همه اعضا غيرممكن مي   به  ارتباط چهره 
توانايي يادگيري تا وقتي كه مديريت مسؤليت تحقيق را نپذيرد . بخشي از مسؤليت اجرايي بكنيد    

و . ويژه در بين رهبران عملياتي توسعه بدهيد توانايي مديريتي انجام تحقيقات را به. شود ايجاد نمي
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انـد ولـي    رزها بنا به هدفي بنا گذاشته شدهم. اند تمام مرزها دلبخواهانهبه خاطر داشته باشيد كه     
  . تر و به روزتر ديد توان آنها را ملموس مي. كنند بيش از اهدافشان عمر مي

  

   استراتژي و  هدف-10
از آغـاز چنـين   . گـردد  رهنمـون مـي  معنا و اشـتياق  اقدامات تغيير بنيادي هميشه افراد را به       

سـؤالاتي را در خـود احـساس    ريزي سـازمان     امهاقداماتي، افراد در خصوص اهداف، آينده و برن       
هاي اندكي شـيوه اي   سازمان. شود ايجاد ميها  تمايل به مشاركت در تدوين استراتژي     كنند و     مي

  . هاي استراتژيك دارند مؤثر براي اداره كردن پرسش
 ـ ايدهاي رشد ميكند و به    هاي تازه   هاي يادگيري، اشتياق    با توسعه توانايي   ورد هاي جديد در م

تفكر و خلـق دوبـاره اسـتراتژي و    ظرفيت جمعي سازمان براي     . شود   منجر مي  استراتژي و هدف  
خلأ خلق هاي جديد باشد،  تر از ايده اگر اين ظرفيت پايين. كند آن به صورت مانع عمل مي  هدف  

به يابد و تمايل و اشتياق افراد  افراد در سازمان كاهش ميكيفيت مشاركت  . شود ظاهر ميدوباره 
گذاري بر اقدام  دچار مشكل شده و سرمايهوكار  دستاوردهاي كسبدر نتيجه . آيد تغيير پايين مي

  . يابد تغيير كاهش مي
هاي وقايع ناخواسته  از تفكر سناريويي براي بررسي نقاط كور و نشانهبراي غلبه بر اين چالش 

هاي بـالقوه خطرنـاك بـه     ايدهمعرفي هاي   براي رهبران اجرايي مهم است كه شيوه.استفاده كنيد 
. ريزي را توسعه دهند و افراد را در موضع تـدافعي قـرار ندهنـد    گيران و فرايندهاي برنامه   تصميم

انـداز   تركيـب تفكرسـناريويي و چـشم   . تفكر سناريويي را با تحقق هدف سازمان تركيـب كنيـد      
د را به استراتژي و هـدف  افرا. سازد روي سازمان و اثر آنها را مهم مي    مشترك انتخاب هاي پيش   

. ها و موانع رهنمـون شـويد   آنها را به توسعه ديدگاهي روشن تر از انتخاب   . سازماني ترغيب كنيد  
بـه توسـعه تفكـر    . هاي استراتژي موجود را آزمون كنيد و در معرض ديد قـرار دهيـد    فرض پيش

سـتراتژي در فراينـد   مـسئله اساسـي آوردن ا  . هاي تفكر اخلاقي توجه كنيد      استراتژيك و توانايي  
ياد بگيريـد بـه تغييـرات    و . يادگيري نيست، بلكه قرار دادن يادگيري در فرايند استراتژي است     

   . ظريف از نظر امكان توجه كنيد
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  بندي جمع
ده . هاي بنيادي وظايفي جداگانه نيستند كه رهبران بخواهند آن را حل كننـد         مقابله با چالش  

پويـا هـستند چـون از فراينـدهاي تعـادلي      . اند غيرخطي و به هم پيوستهچالش تغيير بنيادي پويا،     
غيرخطـي هـستند چـون بـا     . زننـد  هاي انجام تغيير را پس مي طور طبيعي تلاش خيزند كه به   برمي

با تفاوتي جزئي چالش بـه شـكلي كـاملاً    . توان تجارب ديگر را استنباط كرد كمكيك تجربه نمي 
اند چرا كه پرداختن به يك چالش، چالشي ديگر را دشوارتر  پيوسته و به هم . كند  متفاوت بروز مي  

  . نمايد تر مي و در مواردي سهل
در ايـن  . شود هاي رهبر از مبارزه كوركورانه عليه فرايندهاي تعادل ناشي مي        ضعف استراتژي 

رو  بـه عاملان تغيير، وقتي با مشكلاتي رو. شوند  ميبازخورد جبرانيحالت هر سه نوع رهبر قرباني      
تـر فـشار    امـا هرچـه سـخت   . كنند تا بر آن غلبه كننـد    تر كار مي    طور طبيعي سخت    شوند، به   مي
رهبران با ارزيـابي فراينـدهاي محـدود كننـده و     . زند تر فشار را پس مي آورند، سيستم سخت   مي

  . هاي بهتر را شناسايي كنند توانند استراتژي آنچه سيستم سعي دارد حفظ كند، مي
 رهبران عصر ما، پرداختن به مسائلي اسـت كـه اقتـدار سلـسله مراتبـي در آن            چالش اصلي 
رسد خارج از  نظر مي مسائلي كه پيامدهاي صنعتي شدن است، مسائل جهاني كه به. نامناسب است

هاي پيشاهنگ درون آنهـا،راهي مبتكرانـه    ها و گروه  سازماناما  . كنترل رهبري يك سازمان است    
در بطن ابتكار بنيادي، فرايند تدريجي و آهسته كشف . دهند ه ما نشان ميبراي آغاز همكاري را ب

كنند و نهادها را بـراي   دوباره اين موضوع قرار دارد كه چگونه جهان طبيعي، جهان زنده عمل مي   
بيشتر مشكلات ما در تفاوت شيوه فكر انـسان وشـيوه عملكـرد       . دهد  تجسم اين دانش جهت مي    

 .گان اين كتاب اين است كه اين فاصله را اندكي كاهش دهند آرزوي نويسند.طبيعت است

 


