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 شانها و چرایی شکست  دگرگونی سازمان
 
 

  غلام دستگیر عمــر :هنگارند

 

 چکیده
منظـور ایاـاد    بایسـو بـ    ناپـییر اسـو و مـی    اجتنـا   تغییر و تحـول  ،در عصر حاضر

 و جلـوییری از شسسـو، درسـو مـدیریو یـردد.     ها،  های سازنده و مؤثر در سازمان تحول
 «شدن»های  هدفهستند ب  اقتدار ناچار  رسیدنک  برای  ،درک کنندها لازم اسو  سازمان

 ،امـروزه تحـول، بازسـازی و نوسـازی     ،بیان دیگر ب  ؛ترجیح دهند «ماندن»های  را ب  هدف
مدیریو تغییـر و تحـول در    ،این بنابر ؛اسو یاری سازمانی هاز ابعاد مهم سلامو و ماند ییس

باتوج  ب  نوپـابودنِ   رو اسو.  وی و پیش  ف مدیران حر ایفاز دشوارترین وظ یها یس سازمان
  هـا،  یردد، تـا سـازمان    رهایی در این راستار ارائ کا نظامِ اداریِ نوین در کشور، لازم اسو راه

بـرای رشـد و توسـع  در     یام با تغییرات اجتماعی و جهانی، کار خود را بـ  پـیش برنـد.    هم
هـا را   در زودتـرین فرتـو  ن  لازم اسو موانع و مشسلات اساسی را شناسـایی و   ،سازمان

ک  معمولاً  در سازمان بود، بار  شناسایی اشتباهات مرگ ،هدف از تحقیق حاضر. ردبرطرف ک
یـد کـ      این پرسش ب  میان مـی توج  ب  هدف تحقیق،  باشود.  ها می باعث نابودی سازمان

و ابزار  ن یی  خان  این تحقیق از نوع کتا  ؟شود رفو سازمان می باعث پیش ،تغییر و تحول
کـ  بـ  رو     تحقیـق هـای   یافتـ   هایی در حوزة مورد بحث بوده اسو. ها و مقال  کتا نیز 

بـری و مـدیریو درسـو، نداشـتن      ثبـاتی، عـدم ره   بـی   یر این استند ک : اسو، بیان تحلیلی
 باشند.  ها می موجب، از عواملِ شسسو در سازمان های بی های لازم و مصرف هزین  مهارت

 ها.   ، شسسوِ سازمانتغییر، تحول ،سازمان، دیریونی گان کلیدی: هواژ
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The transformation of organizations and the reasons of 
their failure 

 

 
Author: Ghulam Dastagir Omar 

Abstract  
In today's era, change is inevitable and must be properly managed in 

order to create constructive and effective changes in organizations and 
prevent failure. Organizations need to understand that in order to 
achieve authority, they have to prefer the goals of "becoming" to the 
goals of "staying"; In other words, today transformation, reconstruction 
and modernization are one of the important dimensions of 
organizational health and sustainability; Therefore, managing change and 
transformation in organizations is one of the most difficult tasks of 
professional and progressive managers. Considering the emergence of 
the new administrative system in the country, it is necessary to provide 
solutions, so that organizations can advance their work in sync with social 
and global changes. For growth and development in the organization, it is 
necessary to identify the basic problems and solve them as soon as 
possible. The purpose of the current research was to identify fatal 
mistakes in the organization, which usually cause the destruction of 
organizations. According to the purpose of the research, the question 
arises that change and transformation cause the progress of the 
organization? This is a library research and its tools are books and articles 
in the discussed field. The findings of the research, which is an analytical 
method, indicate that: instability, lack of proper leadership and 
management, lack of necessary skills and unjustified spending are among 
the factors of failure in organizations. 

Key words: transformation, organization, change, metamorphoses, 
failure of organizations.  
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 مقدمه

.  باشـند  واره نیازمند تغییر و تحول می ها هم سازمان  ؛جهان هستی اسو قانون ثابوِ ،تغییر و تحول
هم  چیز در حال تغییر  ،های جهان هستی اسو ذاتی تمامی پدیده های یی هویژیسی از تغییر و تحول 

حسایـو   ،حسایـو تغییـر و تحـول   . اسـو  خالق هسـتی  ،باشد می تغییرناپییر چ    ن ؛اسو و دیریونی
 یی لحظ  جلوهامروزین ما هر یی هزند ةدریستر تحول و . امواج تغییر ها اسو یی انسان هیی زند  همیش

نسـردن و   ماندن، تغییر . امروزه ثابویافوخواهد  یی پایان هزند ،هریاه تحول متوقف یرددخاص دارد. 
یـی   هزند ،چون امواج سیل خروشان ،تنشر رام و پُ ناهای  . محیط اسو نابودیب  مساوی  ،نیافتن بهبود

 شدن بر مـوجِ ی ایااد موج تحول و سواری  یون  . چاسو سازمانی ما را در بر یرفت اجتماعی و فردی، 
زیرا  ؛. از ماندن و ایستادن باید هراسیداضر اسوح رو در عصر و پیشهای موفق  هنر انسان  ،شده ایااد

ایرچ  نقش و  ؛کلیدی تحول مدیران هستنداتلی و  ةمهر؛ سوی بهبود حرکو کرد یا باید ماند و یا ب 
امـا   ؛توان  ن را انسـار کـرد   نمیو های بهبود و تحول نقش اساسی اسو  مشارکو کارکنان در برنام 

 هستند.ها  مدیران الگوهای رفتاری در سازمان
در زودتـرین  را شناسـایی و   لازم اسو موانع و مشسلات اساسـی  ،در سازمان  برای رشد و توسع

توانـد   ، مـی رفـع نگـردد  ساز در زمان مناسـب   ایر فرهنگ یا ساختار مشسل ها را رفع نمود. فرتو  ن
و واقع تغییـر  تر خواهد بود. در غییر بسیار سخواناام این ت ،سازمان را ب  نابودی بسشاند و یا در  ینده

 ،ترین تغییـرات  اسو. تغییرات سازمانی از کوچکوکار   ناپییر هر کسب  در سازمان بخش جداییتحول 
در یـک بخـش کوچـک تـا تغییـرات       سنگین یها یند و کاهش هزین امانند بهبود کیفیو یا بهبود فر

یا تغییر در ساختار،  ،کلی سازمانهای  لوژیسی در زیرساخواتری مانند تغییرات اساسی تسن بسیار بزرگ
 ،تـری باشـد   تر و در سطح یسترده چ  این تغییر بزرگ . هرشود فرهنگ سازمانی را شامل میبری و  ره

 هـای  پـروژه  از درتد 20 ،دهد می نشان جهان سطح در تحقیقات.  یابد احتمال موفقیو  ن کاهش می
توانند بـرای همیشـ     کارها نمی و  جا ک  کسب از  ن ؛شوند می مواج  شسسو با سازمانی تحول و تغییر

لازم اسـو تغییـر در    های موجـود در بسـیاری مـوارد    وجود ریسک و با تغییر و تحول را نادیده بگیرند
و با  ساییشسسو تغییرات سازمانی را شناتر شروع کنند، باید ابتدا دلایل رایج  چ  سریعسازمان را هر

 . ب  میزان قابل توج ِ بالا برد را تحول سازمانیهای  احتمال موفقیو پروژه ،ها ییری از  ن پیش

 رضا اخوان، در توسط علی «تغییر و تحول سازمانی»: عنوان ب در مورد موضوع این مقال ، تحقیقی 
 ؛ب  نشر رسیده اسـو  1111سال  ب باشد  تفح  می 11ک  حاوی  ،یان ایران  المللی نخب انامن بین

هـای کـاملاً    راه با پویایی عمومی بسیاری از سازمان اکنون همک   اسو محقق دریافت  ،در این تحقیق
جملـ    کـ  از  ن  ،رو ب  دنبال تغییر، توسع  و بهبـود خـود در مـدیریو افـراد و عملیـات هسـتند       پیش

 ةنتیا ،ها تورت می پییرد ک  در سازمانی محیط جدید اسو. تمام تغییراتروندهای قابل مشاهده در 

https://www.amazon.com/Beyond-Wall-Resistance-Changes-Fail/dp/1885167725
https://www.amazon.com/Beyond-Wall-Resistance-Changes-Fail/dp/1885167725
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خـودی یـا تصـادفی و     بـ   تورت خـود  نشده ب  ریزی های عاملان تغییر نیسو. تغییرهای برنام  هدایو
 ماننـد  ؛دند شسننده باش ـنتوان ها می یون  تغییر دهد. این ک  عاملان تغییر متوج  شوند رخ می بدون این
عوامل تغییـر در   ،ین تحقیقا در .شود شدن یک واحد تولید می   کاریری ک  موجب بست یک اعتصا

 یردیده اسو.بررسی نیز های شسسو  ن  سازمان و علل
از سوی محمـد شـهبازی، در   ، «ایراندر  مدیریو تغییر سازمانی»: دیگری نیز تحو عنوان ةمقال

در محقق  اسو؛ ب  نشر رسیده 1111تفح  در سال 17ششم در  ةیان مدیریو، شمار  کنفرانس نخب
عنوان یک کـل اسـو و    ب جا،  داشت  اسو ک  مراد از تغییر و تحول سازمانی در این نبیاتحقیق خود 

علو و دلیل تمایز احتمالی تغییر و تحول سازمانی با تغییر و تحول سازمان تمایز در معنـای سـازمان   
 ورنـد. ایـن نیروهـا از     وجود می را ب  اتک  تغییر ،رو هستند  روب  نیروهای یونایونبا  ها سازماناسو، 

تواند ب  مدیران کمک کنـد   می ،ییرند.  یاهی از این عوامل منابع خارج و داخل سازمان سرچشم  می
 تا در زمان مناسب اجرای تغییرات سازمانی را معیین کنند.

شده و با توج   سازی ی در این رابط  وجود دارد، ک  بومیهای زیاد دیگر چنان مقالات و کتا  هم
هـای شسسـو    عوامـل تغییـر و علـل   بررسـی  ب  شرایط افغانستان نیستند؛ لیا در این مطالعة مروری، 

ها  در زمان تغییر و تحول در سازمان ین طریق خواهیم دانسو ک ا از ؛باشد می های خصوتی سازمان
 .ها باید تلا  کرد برای رفع  ن د ونیی دار  بست ییها عللچ  ب  

یـو  موفق رفـو و  تغییر و تحول باعـث پـیش  شود، این اسو ک :  جا مطرح می ک  در این والاتیس
در پاسـخ موقـو بـ  ایـن        تواند مفید باشد؟ میبری تحول در سازمان  ره؟ و  یا نقش شود سازمان می

تر مواقع تحول در سازمان نیـاز   بیشو تغییر و تحول جزءلاینفک حیات اسو  :توان یفو می تالاوس
  باشد. مبرم می

بـا تفسـیر و تحلیـل     و یی خان  از مواد کتا  توج  ب  شرایط  ن با ،اطلاعات مورد نظر این تحقیق
تـوان بـا مهـارت و     ییرد را مـی  خطاهایی ک  در تغییر و تحول سازمان تورت می شسل یرفت  اسو.

 یی کاهش داد. ها را ب  میزان قابل ملاحظ   نکم  کرد و یا دسو  دوری   یاهی، از  ن
 

  و تحول سازمانیتغییر 

از  ن یـاد   Organizational Change تغییر یا تحول سازمانی کـ  در زبـان انگلیسـی بـا عبـارت     
ینـد،  اسـاختار، عملیـات و فر    ژی،یشامل تغییر در استرات ،تغییر در سازمان های روندشود، ب  تمامی  می
شود. تحول سـازمانی   ثیرات  ن بر سازمان یفت  میأفرهنگ سازمانی در یک سازمان و تلوژی و اتسن
 (.1: 1131د )رضائیان، دادن باشد و یا در مقاطع مشخص زمانی رخ ده تواند پیوست  در حال رخ می
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اسو. تغییرات در ساختار سیاسی و قـوانین   سرعو تغییرات در دنیا بسیار بالا رفت  در زمانِ حاضر،

هـای   المللـی، چـالش   جوامع مختلف، وقایع اقتصادی در سـطح کشـورها یـا تغییـرات اقتصـادی بـین      
 ـ   اجتماعی، پـیش   اسـو،  زیسـتی باعـث شـده    لوژیسی و تغییـرات جـدی محـیط   ارفـو و تغییـرات تسن

 ،دادهـا و تغییـرات   تری مواج  باشند. عدم توجـ  بـ  ایـن رخ    های بیش الشوکارها هر روز با چ کسب
وکارهـا   رفـو  ن بساهـد. کسـب    پیش تواند یک سازمان بزرگ را ب  نابودی بسشاند و یا از سرعوِ می

و متناسـب بـا  ن    دهنـد برای دوام و بقای حیات خود لازم اسو بتوانند خود را با شرایط جدید وفـق  
 ـ  دادهای  ینـده در تمـامی کسـب    بینی رخ ییرات سریع و ابهام در پیشعمل کنند. این تغ ثیر أوکارهـا ت

 . (D, 2003: 77)  دشو های دولتی و خصوتی می بیش شامل هم  سازمان و ییارد و کم می
شرایط  ،تغییر ةنیسو و در اکثر موارد در ابتدای پروس یی کار ساده ها اتلاً یااد تحول در سازمانا

  اجرای تواند منار ب  کاهش تمایل مدیران ب خود می ک  دانستن این موضوع ب  خودیِ ،شود بدتر می
تحول با شسسو مواج  شده و منار ب   سیب جـدی   ةدر مواردی پروس اتغییرات ضروری یردد و حت

توان بـ  کمبـود دانـش، نداشـتن مهـارت کـافی،        ها می ب  سازمان خواهد شد. از دلایل این شسسو
باید دانسـو عـدم ایاـاد تغییـرات      ،حال این با ؛د و فرهنگ سازمانی ضدتغییر اشاره کردکارشسنی افرا
 ـدر  ین  مده، یقیناً شدن با شرایط جدید پیش لازم و سازیار مناـر   اده ب  ضرر سازمان خواهد بود و حت

 .(Johan R  & Et al, 1994: 13) دشو ب  نابودی سازمان در بلندمدت می
 

 سازمانتغییر و تحول در 
 تحـولات  و (Strategic)  ژیک و نایهـانی یاسـترات ة دسـت   تحـولات سـازمانی بـ  دو    ،طور کلی ب 

 ـ هم ؛( 11 :1131بابایی، ) شوند تقسیم می (Incremental) یام ب  تدریای و یام دیگـری   ةچنین از زاوی

  (Reactive) واکنشیو تغییرات  (Anticipatory) شده بینی ها را ب  دو دست  تغییرات پیش توان  ن می
 :تواند ب  ما کمک کند ماتریس زیر می ،تر انواع تحول سازمانی بندی ب  بندی کرد. برای دست  طبق 
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 ثر بر تحول سازمانیؤعوامل م

 ةییـری و رونـد اجـرای پروس ـ    تصمیم ،یی یک سازمان برای تحول هعوامل بسیار زیادی بر  ماد
تعداد زیاد  ،بودن موفقیو تحولات سازمانی یی و سخو هپیچید ،واقع یسی از عوامل ند. درا ثرؤتحول م
لازم اسـو   ،ریزی و اجرای یک تحول موفـق  ار بر  ن اسو. برای برنام یثیریأیی عوامل ت هو یسترد

هـا روی تحـولات    . بررسـی هیممناسب مورد استفاده قرار دا ةشیو و ب  بشناسیمخوبی  این عوامل را ب 
 بـرای هـر تغییـر سـازمانیِ     ،عامـل زیـر   شـش یـرفتن  دهـد درنظر  نشـان مـی  مانی در سطح دنیا ساز

 . (1: 1131 ،یانئ)رضا و میز ضروری اس موفقیو
 

 چشم انداز و آرمان مشترک. 1

انـدازی مشـترک    تغییر، ایااد  رمان یا چشم انِبر ترین وظایف ره یند تحول سازمانی از مهمادر فر
 بـ   راضـی  را افـراد  چ   ن درواقع. اسو تحولات مسیر دهی جهو برای  برای افراد و کارکنان سازمان

 هـا   ن بـ   کـ   ،اسـو  کـار  این برای مشخص هدفی وجود کند می بهبود برای تلا  و شرایط تغییر
چنین ایر هدف مشترکی ک   هم ؛تحول را بدهد ةهای پروس لازم برای تحمل ریسک و سختی ةانگیز

، یـریفین ) نداشت  باشد، تلا  افراد ب  نتیا  نخواهد رسیدهم  افراد ب  سمو  ن حرکو کنند وجود 
1130 :1.) 

 

 گویی پذیری و پاسخ لیتؤومس. 2

یو و  پاسخ بریِ ب  ره ،های بالای سازمان تا سطوح پایینی تحول از رده ةبرای تعامل و انتقال پروس
انـداز تغییـر در ابتـدا و     چشـم ییاری  پییر نیاز اسو. مشارکو، تعامل، تعهد ب  منابع، اشتراک ولیوؤمس

و مـدیران   انبـر  ره کـردِ  واقع این عملبری ب  تحول اسو. در تعهد ره ةدهند یی نشان  حین اجرا، هم
 ـ یـویی و   لـیا پاسـخ   ؛شـان  هـای  نـ  یفتـ    ،یـیارد  ثیر اتـلی را بـر کارکنـان و افـراد مـی     أاسو ک  ت

و اعتمادسازی  دهدشان را نشان  تا تعهدکرد مداوم مدیران باشد  پییری باید در رفتار و عمل ولیوؤمس
 . (11 :1121 بل، فرنچ و اچ) لازم را ایااد کند

 

 نفعان دادن ذی کردن و مشارکت. درگیر3

کـ  تغییـر روی    را نفعان این تغییر شامل تمـام افـرادی   تحول، ذی برانِ لازم اسو ره ،در یام اول
شناسـایی کننـد.       توانند اثریـیار باشـند   تغییر میها روی روند این  ،  نرعسسثیری دارد و یا بأها ت  ن

یاه و قدرت  باید متناسب با جای ،بعدی نفعان تورت ییرد. در یامِ برای این کار لازم اسو تحلیل ذی
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سـازی،   هـا بـا ایـن تغییـر، اقـدامات متناسـب در راسـتای  یـاه         بودن  ن نفعان و مخالف یا موافق ذی
 . (4 :1121 ،تسلیمی) نفع را اناام دهند ذیکردن هر  کردن و یا قانع راه هم

 

 ها ابزار و مهارت. 4

بران خو  و عـالی ایـن    : تفاوت میان رهویدی می  عالی ب خو  کتا  در  ،کالینز یمج ،مورد در این
ثر ؤبـری م ـ  بـرای ره ، کنند العاده خو  تمرین می طور مداوم و فوق اتول را ب  ،بران عالی اسو ک  ره
تـرین   ها را بـ  بـ    خوبی شناخو و  ن مربوط ب  این کار را ب  و اساس سازمانی باید اتولیک تحول 

نـد از: ایاـاد و   ا تغییـر عبـارت   بـریِ  ره اتـول اساسـیِ  (. 103: 7001 کـالینز، )نحو ممسـن اناـام داد  
بـر و مشـارکو جـامع و     عنوان ره پییری ب  ولیوؤیویی و مس انداز مشترک، پاسخ ییاری چشم اشتراک

بـری تحـول    نیازهـای ره  تـرین پـیش   ثر از مهمؤچنین مهارت برقراری ارتباطات م هم؛ نفعان ثر ذیؤم
  کـار یرفتـ    خوبی ب  تحول سازمانی باید ب  ةرود. این مهارت از ابتدای کار تا انتهای پروس شمار می ب 

کننده در ایـن رونـد    از دیگر ابزارهای کمک؛ بر و سایر افراد شسل دهد ثری بین رهؤشود و ارتباطات م
چـ  اهمیـو    نفعان و موارد بسیار دیگری اشاره کـرد.  ن  ریزی مدیریو ذی توان ب  ابزارهای برنام  می
 و.تحول اس یبر ثر از ابزار مناسب در هر یام تحول توسط رهؤم ةتشخیص و استفاد ،دارد یی ویژه

 

 کارگیری رفتار مناسب به. 5

خـودی خـود    افزارهـا بـ    دهنـد. تغییـر سـخو    رفتاری رخ میتحولات سازمانی درواقع در سطوح 
 یونـة مثـال   ب  ؛های سازمان تواند منار ب  تحولات اساسی در سازمان شود. لازم اسو زیرساخو نمی

 تثبیـو  تحـول  تا کنند تغییر ...ییری و های اندازه کرد، مقیاس های مدیریو عمل ها، برنام  شرح شغل
 ایـن  مسیر در. دهند می نشان متفاوتی های واکنش تغییرات این ب  افراد ک  باشد ِ ما حواس باید. یردد

. ییـرد  قرار اختیارشان در لازم های مشاوره دریافو فرتوِ و کرد نمایی ه ر را افراد اسو لازم تحولات
های کوچک در  یرفتن موفقیو ییر اسو. مواردی مانند جشن مین  نیز چشمز این در تحول برِ ره نقش

موقع ب  افراد و یاد وری  رمان مشترک و اهمیو  مناسب و ب  بازخوردهایروند تحول سازمانی، دادن 
تحول  ةثر در پروسؤدهی افراد م بخشی و جهو تواند کمک بسیاری ب  انگیزه هر فرد در تحقق  ن می

 د.باش  داشت 
 

 یندهاامقیاس و فر. 6

رفو پروس  در هـر یـام    ییری موفقیو و پیش اندازه ةبالایی نیز دارد، نحو مورد ک  اهمیو  خرین
کرد مالی  و عمل کارکنان کردِ اناام پروس ، عمل ةک  بتوانند نحو در نظر یرفواسو. باید معیارهایی 
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واقع موفقیو یـا شسسـو یـک تحـول را بـ       بری تحول را بسناند. در چنین کیفیو ره سازمان و هم
 د.های مناسب باید سناید و در هر یام اقدامات لازم را برای بهبود اناام دا مقیاسو ها  کمک سنا 

 

 خورند؟ ها شکست می چرا سازمان

هـا بـ     ک  در طی دهة ییشت  در سـازمان  یی هدهند مهم و اغلب تسان و تحولات میزان تغییرات
دهـد.   را نشـان مـی   یـی  العـاده  رشد فـوق  ،ک  سنایده شود یی عینی  با هر مقیاس ،وقوع پیوست  اسو

مهندسـی  باز های مربوط بـ   رفتن بخش اعظم فعالیو بین بینی برخی از افراد مبنی بر از رغم پیش علی
های نوسازی فرهنگی  سازی کیفیو و طرح ها، کوچک ها، ادغام شرکو تنظیم مادد استراتیژی ،مادد

ق بسـیار بعیـد اسـو. نیروهـای اقتصـادی      این اتفـا  مندان تعدادی از دانشدر  یندة نزدیک ب  اعتقاد 
منـدتر   های  ینده قـدرت  در ده  ، ک  ممسن اسو رشد کنند و حتاجا دخیل هستند مندی در این قدرت

هـا را کـاهش دهنـد،     ییرند تـا هزینـ    تری تحو فشار قرار می های بیش نتیا  سازمان هم بشوند. در
را بـرای رشـد در نظـر ییرنـد و      یـی  تـازه های  فرتو ،کیفیو محصولات و خدمات را بهبود بخشند

کمک کـرده اسـو تـا بـ       هاهای عمدة تغییر ب  بسیاری از سازمان تلا  وری را افزایش دهند. بهره
تری  حال تغییر سازیاری یابند، حالو رقابتی خود را بهبود بخشند و  یندة ب  میزان بالایی با شرایط در

 میـز بـوده    یر و فاجع  کننده، ویران امید در موارد زیادی هم نااما این اتلاحات  ؛را برای خود رقم زنند
وقـوع تغییـر تـا     امید شده اند. ک  منار ب  اتلاف منابع و منتهی ب  کارکنانی خست ، نگران و نا ،اسو

حال تغییرباشند، رنج  شدن با شرایط در ناپییر اسو. هریاه جوامع انسانی نایزیر از سازیار حدودی یریز
 میـزی کـ  در دهـة     انگیز و خشـونو  های غم اما شمار بسیاری از تحن  ؛واره وجود دارد مو سختی ه

هـا   ترین  ن مرتسب شدیم ک  رایج را ما اشتباهات زیادی  ییشت  شاهد  ن بودیم، قابل اجتنا  بودند.
 .(Lan, 1984:13) اند ب  شرح زیر

 

 طلبی بیش از اندازه  اشباه اول: راحت

 ،ها مرتسب شده انـد  هنگام  تلا  برای تغییر سازمان  ترین اشتباهی ک  افراد بزرگ ،تورت در هر
کننـده اسـو؛    نـابود  ،بدون تفهیم ضرورت بالای  ن ب  مدیران و کارکنان اسو. این اشتباه رویِ پیش

  خورند هداف خود شسسو میاسو، تغییرات همیش  در تأمین ا طلبی بالا ک  سطوح راحو زیرا هنگامی
 . (42: 1121، و اچ بل فرنج)

 

 مند های قدرت اشتباه دوم: ناکامی در ایجاد ائتلاف

چ   بدون حمایو مدیریو ارشد غیر ممسن اسو.  ن ،شود ک  وقوع تغییرات بزرگ اغلب یفت  می
 میـز، مـدیر ارشـد، مـدیر      بسیار فراتر از  ن اسو. در تغییرات موفقیـو  ،شود در این قسمو مطرح می
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کـرد متعهـد    ب  علاوة پنج، پانزده یا پنااه نفر دیگر کـ  بـ  بهبـود عمـل     ها، هادار رئیسانها یا  بخش

شـود؛   ندرت شامل همـة مـدیران ارشـد مـی      دهند. این یروه ب هستند، یک یروه یا تیم تشسیل می
واره  م میزترین موارد ائتلاف ه ک  برخی از  نان حداقل در  غاز معتقد ب   ن نیستند؛ اما در موفقیو چرا

کارشناسـی و تخصصـی، شـهرت، ارتباطـات و ظرفیـو       ،از نظر عناوین رسمی نیرومند و مؤثر اسو.
بـر   غالـب مند باشند، ب  تنهایی هریز از همة توانایی لازم برای  قدر هم شایست  و فره بری افراد هر ره

از  حتـا هـای ضـعیف    کمیتـ   ،هـای بسـیار کوچـک    مگر در سـازمان  ؛سنو و سسون برخوردار نیستند
 تری دارند. بخشی کم اثر

  رفـو  نما هسـتند، بـرای مـدتی پـیش     هایی ک  فاقد یک ائتلاف ب  حد کافی نیرومند و راه فعالیو
انـدازی   ظاهری خواهند داشو. ساختار سازمانی ممسن اسو تغییر کند، یا فعالیو مهندسی ماـدد راه 

سـو خواهنـد کـرد. در پشـو     هایی را سُ عمل شود؛ اما دیر یا زود، نیروهای مخالف، پایة چنین ابتسارِ
مـدت   واره سنو و منافع کوتاه مدت هم تحنة مبارزه بین مدیر یا کمیتة ضعیف با سنو و منافع کوتاه

شوند ک  تغییر ساختاری، تغییر رفتاری مـورد   مدت مانع از این می شوند. سنو و منافع کوتاه برنده می
مادد را در قالب مقاومو منفعل از جانب مدیران و کارکنـان   چنین مهندسی هم ؛وجود  ورند نیاز را ب 
تـر تبـدیل    سالاری یـا بوروکراسـی بـیش    های کیفیو را ب  منابعی برای دیوان کنند و برنام  نابود می

 . (141: 1131)روی،  برای جلب رضایو مشتری یی کنند تا وسیل  می

 

 انداز گرفتن قدرت چشم کم اشتباه سوم: دست

اما  ؛نما برای ایااد یک تغییر بزرگ ضروری هستند ه راه یک یروه مقتدر ر ضرورت ب  هماحساس 
کدام  هیچ ،شوند مانده ک  در اغلب تغییرات موفق دیده می رسند. از میان عوامل باقی کافی ب  نظر نمی

کـردن و   سـو  بـا هـدایو، هـم    ،انـداز  چشم انداز خردمندان  و معقول اهمیو ندارند. یک چشم ةب  انداز
 وردن تغییرات سودمند دارد.  وجود نقش مهمی در ب  ،های تعداد زیادی از افراد بخشیدن ب  فعالیو الهام

بـر   هایی مغشـو ، ناهماهنـگ و زمـان    یی ب  طرح هساد  های تغییر ب کوشش ،انداز بدون وجود چشم
انداز ژرف  برند. بدون چشم میک  اتلاً راه ب  جایی ن یابند یا این ک  مسیری اشتباه می ،شوند مبدل می

کرد منابع انسانی  عمل یی، درج  110داری ارزیابی  های مهندسی مادد در ادارة حسا  و درسو طرح
دار در کنار هم قرار یی معنا  های تغییر فرهنگی در بخش فرو  هریز ب  شوه برنامة کیفیو و کوشش

 انگیزند. ها در افراد بر نمی  میز این فعالیو موفقیوییرند و یا انگیز  مورد نیاز را برای اجرای  نمی
های شان را ب   رامی در پشـو   کنند فعالیو سعی می ،ایااد تغییر برخی از افراد با درک مشسلاتِ

انـدازی کـ     کنند. بدون وجـود چشـم   از هر بحثی در جمع پرهیز می از روی قصدتحن  اداره کنند و 
مناـر بـ  مباحثـاتی    شـوند،  انتخابی کـ  کارکنـان بـا  ن مواجـ      هر  ،ها را هدایو کند ییری تصمیم
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اناامد ک  نیرو و توان را تحلیل  ها ب  تعارضاتی شدید می ترین تصمیم ناپییر خواهد شد. کوچک پایان
دهند و زمان  سازند. اغلب مباحثات را مسائل غیر مهم تشسیل می برند و اتول اخلاقی را نابود می می

هـا یـا    انـد برنامـ    در بسیاری از تغییراتی ک  بـا شسسـو مواجـ  شـده     رود. ر میمند زیادی هد ارز 
هـای نـاموفق    کردنـد. در فعالیـو   انداز را بازی مـی  هایی وجود داشت  اسو ک  ظاهراً نقش چشم طرح

تـر  ز  ن اسـو کـ      تر یا مبهم اما پیچیده ؛قرین اسو  بری تحول یاهی مدیریو با اندکی هدایو و ره
عمل تغییر را در پنج  انداز یک ابتسار باشد. یک قاعدة سودمند این اسو ک  هریاه نتوانستید چشممفید 

تر توتیف کنید و واکنشی دیدید ک  در برییرندة درک، تفاهم و علاقـ  بـود، بدانیـد کـ       دقیق  یا کم
 (.11: 1131، کریمیان ) دچار دردسر خواهید شد

 

 انداز به کارکنان اشتباه چهارم: عدم انتقال کافی چشم

هـای   ک  حاضر ب  فـداکاری  تا جایی رمندانبدون جلب تمایل کا ،پیوستن تغییرات بزرگ ب  تحقق
ایر از شرایط موجود ناخشنود باشند، فـداکاری   ممسن اسو؛ اما افراد حتا مدت باشند، معمولاً غیر کوتاه
کـ    ،انگیزند و اعتقاد پیدا کنند وسوس ک  تصور کنند منافع احتمالی تغییر جیا  و  مگر این ؛کنند نمی

ن اذهـان و قلـو  کارکنـان هریـز تسـخیر      اواتغییر شدنی اسو. بدون برقراری ارتباطات مؤثر و فـر 
در یـک عامـل    ،شـود  اثربخش ارتباطی ک  در این قسمو ب   ن اشـاره مـی   س  الگوی غیر شود. نمی

عادات شسل یرفت  و هدایو شده انـد.   های بسیار متمادی توسط ها در زمان مشترک هستند؛ هم   ن
ولـی بـرای انتقـال  ن بـ       ؛دهـد  اندازی واقعاً زیبا از تغییر ب  دسو مـی  الگو یروهی چشم در نخستین

شـود. بـ     های مختصری بسـنده مـی   داشوک  ب  یاد یردد یا این دیگران جلسات محدودی بریزار می
  برای انتقال  ن ب  کارکنان استفاده کـرده انـد،   ترین ارتباطات سالان ک  اعضای یروه از کم دلیل این

العمـل نشـان    شوند کارکنان دیدیاه جدید را درک نسرده انـد بـا شـگفتی عسـس     ک  متوج  می زمانی
های کارکنان  رانی برای یروه الگو، مدیر ارشد سازمان، زمان زیادی را ترف سخن دهند. در دومین می
انـداز در اغلـب    اما اغلب مدیران او در این هنگام تقریباً ساکو هسـتند. در ایـن الگـو چشـم     ؛کند می

هم ب  میزان بسیاری ناکافی  ولی حام  ن هنوز ؛شود ارتباطات سالان  بیش از الگوی اولی  مطرح می
ار بعضی از اما رفت ، ید ها می ها و نوشت  رانی انداز در سخن بخش زیادی از چشم ،اسو. در الگوی سوم

ییـرد و اعتقـاد بـ      ها بالا می ترتیب بدبینی در بین یروه انداز اسو و بدین افراد مهم در تضاد با چشم
 یابد. پیام جدید کاهش می

ییارتر بر افراد  دتر و تأثیرمن شسل قدرت ،و عموماً کردار شود میارتباطات در یفتار و کردار متالی 
سـو  اقض با یفتـار از جانـب اشـخاص مهـم تغییـر را از ریشـ  سُ      اسو. هیچ چیز ب  اندازة رفتار متن
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 دهـد  رخ مـی کننـد نیـز همیشـ      ی کـ  کـاملاً دقـو مـی    یهـا  در شـرکو  ؛ اما این اتفاق حتاکند نمی

 (R, 1984: 23). 
 

 انداز جدید اشتباه پنجم: وجود موانع در برابر چشم

رغـم   کـ  کارکنـان علـی    مستلزم اقدام تعداد زیادی از افراد اسـو. زمـانی   ،اجرای تحولات عمده
هـای   فعالیو ،رو هستند  کنند ک  در راه با موانع بزریی روب انداز جدید احساس می برخورداری از چشم

شود. یاهی موانع فقط در اذهان افـراد وجـود دارنـد و تنهـا      تر اوقات با شسسو مواج  می جدید بیش
 اما در بسیاری از موارد موانع واقعی هستند. ؛کردن  نان در عدم وجود مانع بیرونی اسو دچالش متقاع

های مربوط  بخشی فعالیو توانند اثر های شغلی ضعیف می بندی یاهی مانع ساختار سازمانی اسو. طبق 
 هـای  مشتری را کاهش دهند. نظام جبران خـدمات یـا نظـام   ب  وری و بهبود خدمو  ب  افزایش بهره

انداز جدید و منافع شخصی دسـو   توانند کارکنان را وادار سازند ک  بین چشم می ،کرد عمل یابیِ ارز 
ورزند و  ب  انتخا  بزنند. شاید بدتر از هم  سرپرستانی باشند ک  از سازیاری با شرایط جدید امتناع می

یـو تحـول را متوقـف    ل فعالتوانـد ک ـ  کنند ک  با تحول در تناقض اسو. یک مانع می تقاضاهایی می
وقو ک  افراد باهو  و خیرخواه از مواجه  با موانع اجتنـا  ورزنـد، کارکنـان را تضـعیف و     سازد. هر

 کنند. تحول را از ریش  تخریب می
 

 مدت های کوتاه اشتباه ششم: ناتوانی در ایجاد پیروزی

ژیک یا ساختاردهی یهای پیچیده برای ایااد تحول استرات بر اسو. ایر کوشش تحول واقعی زمان
دادن  تحسین باشـند در خطـر از دسـو     الوتول یا قابل مدت سهل فاقد اهداف کوتاهرِ کا و مادد کسب

کـ    مگر این ؛دهند مدت خود ادام  نمی های طولانی تر افراد ب  کوشش نیروی محرک  قرار دارند. بیش
ببیننـد. اغلـب کارکنـان بـدون      شان را پس از شش تا هاده ماه شواهدی عینی از نتایج مورد انتظار

هـای   خلق پیـروزی  کنند. یی می همدت کوشش را رها یا فعالان  علی  تحول ایستاد های کوتاه پیروزی
مدت اسو. اولی فعال و دومی منفعل اسو. در یـک   های کوتاه متفاوت از امید ب  پیروزی ،مدت کوتاه

کرد، استقرار اهـداف در   بهبود عملبرای   ییها جوی راهو مدیران فعالان  در جسو ، میز تحول موفقیو
یابی ب  این اهداف و اعطای پـادا  بـ  افـراد درییـر در  ن ازطریـق       ریزی سالان ، دسو نظام برنام 

هـایی را پـس از    هایی ک  پـادا   معمولاً فعالیو ،قدردانی، ارتقا یا مادیات هستند. در تحولات ناموفق
کننـد کـ  چیزهـای خـو  اتفـاق       د ندارند. مدیران تصور میوجو ،کنند شش تا هاده ماه تضمین می

مدت  انداز و سیع هستند ک  چندان نگران کوتاه ک  چنان یرفتار و درییر یک چشم یا این ،خواهد افتاد
شـسایو   ،مـدت تحـو فشـار قـرار ییرنـد      های کوتاه ک  برای ایااد پیروزی افراد اغلب از این نیستند.
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تواند عنصری سودمند در یک چرخـة تحـول باشـد.     سب این نوع فشار میکنند؛ اما در شرایط منا می
 ،های تحول فرهنگی ب  زمان زیادی نیـاز دارنـد   های کیفیو یا فعالیو شود برنام  ک  روشن می زمانی

داشـتن   توانند ب  پایین نگـ   مدت می های کوتاه یابند. ایااد پیروزی سطوح ضرورت معمولاً کاهش می
انـدازهای   کردن بازبینی و تصـیحیح انتقـال چشـم    ک  برای روشن ،ب تفسر تحلیلیطلبی و ترغی راحو

 کمک کند. ،تحول مفید هستند
 

 اشتباه هفتم: اعلام زودهنگام پیروزی

شوند کـ  پیـروزی فعالیـو تحـول را اعـلام کننـد.        وسوس  می ،افراد بعد از چند سال کار سخو
ک  کاری کامل اناـام شـده یـک اشـتباه      اعلام این ،ک  تالیل از یک پیروزی خو  اسو وجود این با

ک   ن هم معمولاً س  تا ده سـال    ک  تغییرات عمیقاً در فرهنگ سازمان نفوذ کنند اسو. تا قبل از این
در ایـن   رفـو قـرار دارنـد.    های جدید شسننده و در معرض پس دیدیاه ،اناامد در سازمان ب  طول می

ک  تحو عنوان مهندسی مادد اناام شده اند.  ،ول زیادی بودیمتحتغییر و های  شاهد کوشش ،اواخر
هایی بهبود سـازمانی و ماننـد  ن همـین اتفـاق      های کیفیو فعالیو در چند دهة ییشت  در مورد طرح

شوند، سطح ضرورت ب  حد کافی شـدید نیسـو؛    می عیند شرواافتاده اسو. نوعاً مشسلات در  غاز فر
هنگـام همـة    انداز ب  حد کافی روشن نیسو؛  امـا تالیـل زود   د و چشمائتلاف ب  حد کافی وجود ندار

 ییرند. ل را ب  دسو میوپس از  ن نیروهای قوی وابست  ب  سنو هم کنتر سازد. حرکو را متوقف می
اغلـب ایـن مشـسل را     ،یرایان  و مخالفـان تحـول   یران تحول  رمان ک  ترکیبی از  غاز شگفو  ن

کشند. در این  یان تحول خود را از  ن کنار می ه ورند وجود رفو ب  از پیش یی نشان کند. با هر  ایااد می
درنـگ در پـی    کـ  بـی   شـوند؛ کسـانی   یان در مقابل تحول ب   نـان ملحـق مـی    هکنند هنگام مقاومو

یافتن جنگ   ن هستند. بعد از تالیل مخالفان تحول پیروزی را علامو پایان ةبردن فرتو ادام بین از
قبولانند ک  بـرده انـد.    های خست  هم ب  خود می یردند. یروه ها ب  خان  باز می دهند و یروه مینشان 

تحول با وقف   زودی پس از  ن  میل هستند. ب بی  نظام برای بازیشو ب  جبه پس از  ن سربازان پیاده
 پرند. های کهن  دوباره ب  درون  ن می شود و سنو مواج  می

 

 از تثبیت تحولات در فرهنگ سازماناشتباه هشتم: غفلت 

بـرای   یـی  بـرای مـا مبـدل بـ  شـیوه     »شود ک   تورتی مستحسم می تحلیل نهایی تغییر فقط در
کـ  رفتارهـای جدیـد در     تا زمـانی  ؛«واحد کاری مان نفوذ کند ةدادن امور شود و در رگ و ریش اناام

 رفو هستند. اره در مرض پسو هم ،اند های مشترک ریش  ندوانیده هناارهای اجتماعی و ارز 
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های جدید در فرهنگ سازمانی دو عامل دارای اهمیـو ویـژه هسـتند، نخسـو      در استقرار دیدیاه

کـرد کارکنـان.    نگر  ب  بهبـود عمـل   ،دادن اهمیو برخی رفتارها و دوم کوشش  یاهان  برای نشان
یـی   ه نـان بـ  سـاد    ،شـود  یکرد ب  کارکنان محول م ک  درک ارتباط بین رفتارها و بهبود عمل زمانی

تـا اطمینـان    ،کافی اسو چنین مستلزم  ترف زمان کردن تحول هم نهادین  شوند. مرتسب اشتباه می
رفو دوباره  دهد. ایر معیار پیش واقعاً ب  دیدیاه جدید اهمیو می ،مدیریو حاتل شود ک  نسل بعدیِ

دوام خواهد یافو. یک تصـمیم بـد در   ندرت   فتد و تحول باُ اشتباه بعدی اتفاق می ،دهی نشود شسل
پـی در   در پـی  تصمیمات ضـعیفِ  کوشی را از بین ببرد. تواند یک ده  سخو می ،سطح بالای سازمان

در سـال  های تحول نباشد.  مدیره بخشی از فعالیو والای شرکو زمانی محتمل اسو ک  هیئسطح ب
 ـر حتـا یو ورشسسـو یردیـد و   فرهاد با این وضع شرکو تاارتی فهیم 1132 قـادر بـ    یس شـرکو  ئ

و دلیل  ن اشتباهات تسراری بـود کـ  از سـوی مـدیران وسـط      نبود های شرکو  مقروضیو پرداخو
هـا ییاشـت  بـود کـ  نتوانسـتند هـیچ        دو   ن  ها را ب یس شرکو تمام تلاحیوئشد و ر یرفت  می

 . (11: 1131، نیلو  کینگ) تحولی در سازمان ایااد کنند
 

  مناقشه

های مهم مدیرانی اسـو کـ     واره یسی از دغدغ  تغییر و تحول در سازمان هم ةپروس ها در چالش
طـرف و از   ها از یـک  تلا  برای بهبود وضعیو سازمان خود دارند.  مار بلند شسسو تغییر در سازمان

شـدن بـ  یـک     کار برای تبـدیل  ،ها بودن احتیاج ب  تغییر و تحول در سازمان ناپییر سوی دیگر اجتنا 
دهـد.   شب  هیچ شسستی رخ نمی حقیقو این اسو ک  یکرو را خیلی سخو کرده اسو.  مان پیشساز

جا شـده و   یی با هم یک  رقابتی، تصامیم نادرسو و ... هم فضای رقابتی موجود، عدم توج  ب  مزیو
؛ بـری و مـدیریتی اسـو    ضـعف ره  ،هـا  ترین شسسو سازمان مهم شوند. ها می باعث شسسو سازمان

دلایـل شسسـو    نتری اما ضعف مدیریتی از مهم ،شود دیده می یی  این موضوع ب  شسل کلیش چ  ایر
بـر و مـدیری کـ  در برخـورد بـا کارمنـدان و        رهیافت  این مقال  نشان میدهد ک  باشد.  ها می سازمان

تعیـین نسنـد و از مهـارت و دانـش      را هـای مشخصـی   مشتریان ب  تورت ضعیف عمل کند، برنامـ  
های کار متخصص  ییری از نیروی عدم بهرهشود.  عامل شسسو سازمان می ،مند نباشد بهرهمدیریتی 

ها ب  عـوض   بران سازمان سفان  در مواقع تاحبان و رهأ. متباشد ها می از دیگر دلایل شسسو سازمان
ک  ایـن امـر باعـث     ،کنند مزد پایین توج  می های کارمندان ب  نرخ دسو توج  ب  تخصص و توانایی

های بسیار مهم ب  افراد غیـر متخصـص سـهرده شـود و ایـن اقـدام سـازمان یـک قـدم           شود کار می
 ؛باشد تحولتغییر و مان ب  دیدیاه  حواستمام ک  باید   خرین حرف این شود. تر ب  شسسو می نزدیک
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بری تغییر  نقش ره ک  ترین عامل در کاهش اشتباهات منار ب  شسسو تغییر اسو و این چرا ک  مهم
 ییر اسو. مراحل خیلی چشم ةو تحول در سازمان در هم

 

  گیری نتیجه

تـری رقـابتی اسـو و از     کـم  ةدر دنیایی ک  ب  انداز ،ک  شرح داده شد کدام از هشو اشتباهی هیچ
ضروری داشتن با تغییرات سریع، جزء  بر نیسو. سروکار تا این اندازه هزین  ، هنگی کند برخوردار اسو

سو ک  در دنیـای امـروز، ثبـات دیگـر هناـار      ا جا موفقیو در جوامع دارای ثبات نیسو. مشسل این
 کـار حتـا   و محیط کسـب  ،های  ینده نظر دارند ک  در ده  شود و اغلب کارشناسان اتفاق محسو  نمی

توانـد   مـی  ،و تحـول  یانة تغییـر  یک از اشتباهات هشو شدن هر تر از این خواهد شد. مرتسب ثبات بی
سـاختن   امیـد  کردن تغییرات جدید، ایااد مقاومو غیر ضروری، نا نتایج وخیمی در بر داشت  باشد. کند

 ـممسن اسـو سـبب شـود سـازمان در ارا     ،کارکنان و یاهی فرونشاندن تحول مورد نیاز ة خـدمات و  ئ
ها  بودج  ،شسسو بخورد. در این تورت ،هایی ک  خواهان  ن هستند محصولات ب  مشتریان باقیمو

ییرند.  ثار  ن  تحو فشار روحی قرار می ،مانند ک  می یشوند و کسان کار می افراد بی ،یابند کاهش می
 یر باشد. تواند ویران ها و جوامع می برخانواده

  از  ن ،تـوان بـا مهـارت و  یـاهی     ییرد را مـی  تحول سازمان تورت میتغییر و ک  در  یخطاهای
حل  ن در درک این نستـ    کاهش داد. راه یی ها را ب  میزان قابل ملاحظ   نکم  و یا دسو کرد  یدور

 ـ ک  می یی مرحل  یند چنداکنند، و فر نیاز مقاومو می ها در مقابل تغییر مورد اسو ک  چرا سازمان  دتوان
توانـد ایـن    بری اسو ک  می ره ،تر از هم  یندی اسو و مهمادقیقاً چ  فر ،بر سسون مخر  چیره شود

 فرایند را ب  مسیری ک  از نظر اجتماعی سالم و فراتر از مدیریو خو  اسو هدایو کند.
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