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تغییری برای مواجهه با تغییر

از زمانی که مدیریت تغییر در پاســخ به افزایش پیچیدگی‌ها و ســرعت 

تغییرات محیطی سازمان شکل گرفت و کرت لوین آن را به‌عنوان تعادل 

بین نیروهای محرک و بازدارنده تغییر توصیف کرد تا به امروز که به‌عنوان 

عامل تعیین‌کننده در سازمان‌ها به آن توجه می‌شود، نظریه‌ها و راهبردهای 

مواجهه با تغییر دستخوش تغییرات متعددی شده است. اما واضح است 

که در دنیایی که با ســرعت نور درحال‌تغییر است، عدم شناسایی، تعیین 

راهبــرد، مدیریت مقاومت و درنهایت تطبیق با تغییرات از عوامل اصلی 

جا ماندن از روند چابک و پویای جاری اســت. ســازمان‌هایی که قادر به 

انطباق خود با تحولات نباشند، با چالش‌های جدیدی برای حفظ رقابت 

و موفقیت روبه‌رو می‌شوند. در این مواجهه دیگر نمی‌توان به روش‌های 

ســنتی مدیریت اکتفا کرد. عصر نوآوری نیازمند تفکر ســیال، چابکی و 

توانایی مدیریت تغییر است که نه با درگیر کردن مشاوران خارجی، بلکه 

با مطالعه بافت سازمانی، تاریخچه شرکت و رویه‌های عملیاتی استاندارد 

و ســپس بهبود آن‌ها انجام می‌شود. مقایســه نمونه‌های موفقی مانند 
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مایکروسافت، گوگل و دیزنی که در مواجهه با تغییر رشد نمایی داشته‌اند 

با شــرکت‌هایی مانند نوکیا، سونی و یاهو که عدم تطبیق با تغییرات بازار 

به درهم شکستن آن‌ها منجر شده است، ضرورت توجه به این مقوله را 

به‌خوبی بیان می‌کند.

در مواجهــه با تغییر، تعریــف دقیق تغییر مطلوب بــه چند دلیل 

مهم است. در یک دیدگاه استاندارد، هرگونه تغییر در ساختار سازمانی، 

راهبرد‌ها، مدل کسب‌وکار، روش‌های عملیاتی یا فرهنگ یک شرکت که 

برای دســتیابی به اهداف خاص یا پاســخ به تأثیرات خارجی یا داخلی 

انجام می‌شود را می‌توان یک برنامه تغییر دانست که دامنه آن می‌تواند 

تا ادغام، اکتســاب، تغییر مدیریت، بهره‌برداری از فنّاوری جدید، تغییر در 

سیاست‌ها و حتی بازنگری در جهت‌گیری راهبردی شرکت گسترده شود. 

اما در بسیاری از برنامه‌های تغییر، آنچه افراد و ذی‌نفعان مختلف از یک 

برنامه واحد درک و تجربه می‌کنند یکسان نیست و حتی افراد به میزان 

متفاوتی از مقصد و هدف تغییر و جزئیات اجرایی آن مطلع هستند. این 

تفاوت می‌تواند تأثیر بســیاری زیادی بر میزان مشارکت یا مقاومت افراد 

و همگرایی یا واگرایی تلاش‌ها داشته باشد. یک سازمان تطبیق‌پذیر این 

قابلیت را دارد تا به‌سرعت به این تغییرات واکنش نشان داده و با حفظ 

نظم از فرصت‌های جدید اســتفاده کنــد و مخاطره‌ها را به‌طور مؤثری 

کنترل کند. به بیان آلفرد نورث1: هنر پیشرفت، حفظ نظم در میان تغییر 

و حفظ تغییر در میان نظم است.

در شــرکت‌های فنّاوری به‌این‌دلیل که ســطح بالایی از اطمینان در 

 VUCA2 تأثیرگذاری تصمیم‌هــا و نتایج حاصل از آن‌ها وجــود ندارد و

در هر موقعیتی اتفاق می‌افتــد، پیچیدگی‌های مدیریت تغییر مضاعف 

1.	 Alfred North Whitehead: “The art of progress is to preserve order 
amid change and to preserve change amid order”

 uncertainty ،)نوسان( Volatility چالش‌های موجود در مسیر مدیران و سازمان‌ها شامل 	2.
)عدم‌قطعیت(، Complexity )پیچیدگی( و Ambiguity )گنگ و مبهم(
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اســت. در این شــرایط، انتخاب چگونگــی مواجهه بــا VUCA و میزان 

انعطاف‌پذیری ســازمان اســت که به مدیریت تغییر و تاب‌آوری کمک 

می‌کند. ازطرفی رویکرد انسان‌محور سازمان‌ها، فراتر از اعمال تغییرات 

ســاختاری-فرایندی و مستلزم ایجاد یک تحول فرهنگی است که در آن 

نوآوری، یادگیری مداوم و انعطاف‌پذیری به ارزش‌های اصلی سازمانی 

تبدیل شود.

 ما به‌خوبی دریافته‌ایم که موفقیت در دنیای پیچیده امروز، مستلزم 

داشــتن یک رویکرد جامع به مدیریت تغییر است و بر این باوریم که هر 

تغییری، فرصتی برای رشد و توسعه است که با اتخاذ رویکرد مشارکتی و 

مبتنی بر اعتماد می‌توانیم مقاومت در برابر آن را کاهش و تعهد کارکنان 

به اهداف سازمان را افزایش دهیم. به باور ما تغییر می‌تواند نه‌تنها یک 

ضرورت ســازمانی جاری، بلکه یک فرصت کاملًا انسانی برجسته باشد، 

فرصتی برای تکامل، انطباق و پیشــرفت در میان چالش‌های همیشگی 

جهان درحال‌تغییر.

شهاب جوانمردی

تغییری برای مواجهه با تغییر
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پیشگفتار

در جهانی که همه چیز به‌ســرعت درحال‌تغییر است، سخن از ضرورت 

تغییر حرف جدیدی نیســت. حتی مقاوم‌تریــن نیروها در برابر تغییر هم 

خود به‌نحوی‌ درگیر ایجاد تغییر هستند. آن‌ها برای آنکه جلوی تغییراتی 

را که دوســت ندارند بگیرند، به شــکل متناقضی خودشان تغییراتی را 

ایجاد می‌کنند. پس مســئله بر سر ضرورت تغییر نیست، بلکه چگونگی 

مواجهه با تغییر اســت. مدیریت تغییر یک مبحث مهم در سازمان‌های 

مدرن اســت که رویکــردی ســاختاریافته را برای گذار افــراد، گروه‌ها و 

ســازمان‌ها از وضعیت فعلی به وضعیت مطلوب آینده ارائه می‌دهد تا 

بتوانند اثربخشی فعالیت‌ها را افزایش و به چالش‌ها و فرصت‌های جدید 

واکنش مطلوبی نشان دهند.

کتاب »گزیده‌خوانی مدیریت تغییــر« گزیده‌ای از پنج مقاله مهم و 

تأثیرگذار این حوزه است که با صورت‌بندی مفاهیم مهم حوزه طراحی 

ســازمانی حول موضوع تغییــر و مدیریت آن، بــه رویکردهای عمده 

مدیــران و ســازمان‌ها دراین‌خصوص می‌پردازد. در ایــن کتاب، مدل‌ و 
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دسته‌بندی‌های متعددی از رخدادهایی را که یک سازمان ممکن است 

در طول عمر خود با آن‌ها روبه‌رو شــود، ارائه شــده است که ضرورت 

مدیریت تغییــر را برای مدیران آن برجســته می‌کنــد. مدل چارچوب

McKinsey7s نمونــه‌ای اســت که بــا تمرکز بر هفــت عنصر حیاتی، 

رویکردی ســاده و فراگیــر برای درک مدیریت تغییرات ســازمانی ارائه 

می‌کند. این هفت عنصر حیاتی عبارت‌اند از: راهبرد، ســاختار، نظام‌ها، 

ارزش‌های مشترک، سبک رهبری، کارکنان و مهارت‌ها. هر عنصر از این 

مدل حوزه مجزایی را نشــان می‌‌دهد که بــرای مدیریت موفقیت‌آمیز 

تغییر باید به‌وضوح تعریف و همسو شود.

 در کنار این مقاله‌ها یادداشــت‌هایی مرتبــط با موضوع مقاله آمده 

اســت که مرتبط با برخی از مفاهیمی اســت که در متن این مقاله‌ها به 

آن‌ها اشاره می‌شود، هرچند ممکن است الزاماً نتیجه مستقیم این مقالات 

نباشند. واقعیت آن است که هر نویسنده‌ای با نگارش هر متنی، هرچند 

نســبت به آن واژه‌ها دارای حق اســت، اما دیگر مالک فهم نوشته‌اش 

نیست و هر مخاطبی این حق را دارد که برداشت ویژه خود را از خوانش 

و قرائت آن متن داشته باشــد. به‌این‌ترتیب است که این یادداشت‌های 

مرتبط با هر مقاله در متن با شــما خوانندگان عزیز به اشــتراک گذاشته 

شده است. یادداشت‌هایی که کم‌وبیش مرتبط با تجربه‌های زیسته‌ ما در 

ایران امروز است. ازاین‌رو گزیده‌خوانی تمرین و تلاشی است برای فهمی 

متناسب با محیطی که ما در آن زندگی می‌کنیم، شاید نوعی بومی‌سازی 

مقاله‌های مدیریتی. 

در این مســیر به‌دلیل تغییر مفاهیم در طول زمان تلاش شده است 

تا به فهم امروز از مدیریت تغییر اشــاره شود یا به بیانی دیگر به تاریخی 

بودن مفاهیم توجه شــود. ابتدا خلاصــه‌ای از مقالــه تأثیرگذار آورده 

می‌شــود و سپس با اتکا به مفاهیم مطرح‌شــده در آن مقاله با نگاهی 

نو به موضوع پرداخته شــده اســت تا مخاطب بتواند براساس تجربه‌ 
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زیسته خود آن را درک کند. چرا که درک یک مفهوم به‌این‌ترتیب وابسته 

و برآمده از فهم خواننده است و به‌همین‌دلیل نیز هر مفهومی فهم‌های 

مختلفــی را در بر می‌گیرد؛ به بیانی دیگر مفاهیم بومی‌ســازی شــده 

اســت. درنهایت ازآنجاکه رفتار یک جامعه مجموع رفتار افراد نیست و 

نمی‌توان یک الگوی رفتاری خُرد را به رفتار جمعی تعمیم داد؛ بسیاری 

از مفاهیم و ابزارهای مدیریتی نیز اگرچه در سطح خُرد معنادار هستند، 

اما تعمیم آن مفاهیم و بهره‌گیری از آن ابزارها در ســطح کلان ناکارآمد 

اســت. در این کتاب تلاش شده اســت تا ضمن پذیرش این واقعیت، به 

آن دســته از مفاهیم و ابزارهایی که در ســطح ملی نیز کارآمد هستند، 

توجه شــود. با این رویکرد در یادداشــت‌هایی که پس از هر مقاله آمده 

است، به پیوندهای میان ســطح خُرد )بنگاه( و سطح کلان و همچنین 

به جنبه‌های کلان موضوع توجه شده است که در هر دو سطح مدیریت 

بنگاه و سیاست‌گذاری ملی معنادار هستند.

همچنین، این کتاب مجموعه‌ای از تجربه‌های واقعی از برنامه‌های 

موفق یــا ناموفق تغییر در شــرکت‌ها را نیز گردآوری کــرده و به‌عنوان 

نمونه‌هــای موردی مرتبط با مفاهیم مطرح‌شــده در کتاب روایت کرده 

اســت. هرچند این روایت‌ها شامل گزارشــی دقیق از اتفاقات رخ‌داده در 

آن شرکت‌ها نیستند و هدف از آن‌ها ارائه قضاوتی از درستی یا نادرستی 

تصمیمات و برنامه‌های مدیران و شرکت‌ها نیست؛ بلکه روایت سرنوشت 

برنامه‌های تغییر در شــرایط واقعی به‌منظــور انتقال درس‌آموخته‌ها و 

تجربه‌های کسب‌شده توسط راهبران آن برنامه‌ها به دیگر افرادی است 

که در موقعیت‌های مشــابه قرار می‌گیرند و تمایل دارند با بهره‌مندی از 

دانش و تجربه دیگران، بهترین تصمیم و عملکرد را ارائه دهند. 

با این روال به نظر می‌رسد در رابطه با موضوع تغییر، این نگرش ما در 

مواجهه با تغییر است که باید مورد بازبینی قرار گیرد وگرنه در »ضرورت 

تغییر« یا اینکه »تغییر به هر صورت خواهد آمد«، به نظر نمی‌رسد حرفی 

پیشگفتار
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باشــد. باید دید این نگرش از چه نوعی اســت؟ چقدر زمینه‌ای که تغییر 

در آن رخ می‌دهد را می‌بینیم؟ آن‌هایی که از تغییر متأثر می‌شــوند چه 

جایگاهی در معادله‌ها و برنامه‌های تغییر دارند؟ آیا تغییر برای ما امری 

خلاقانه اســت یا تقلیدی؟ و درنهایت چگونه می‌تــوان گروهی را که با 

تغییر مخالف‌اند و به آنها برچسب مقاوم زده شده است به مشارکت در 

تغییر دعوت کرد؟

همچنین گفتنی است که در این مجموعه نوشتارها، صورت‌بندی‌ها 

از بینشی واحد پیروی نمی‌کند و هر یک از نویسندگان از منظر چهارچوب 

فکری‌ ویژه‌ای به موضوع نگاه می‌کنند. درنتیجه تنها وجه اشتراک آن‌ها، 

پرداختن به موضوع تغییر است و اهمیت بازاندیشی مدیران و کارشناسان 

ســازمانی در نگرش‌های مرســوم و متداول به موضوع مدیریت تغییر و 

درخصوص چندوچون مواجهه با تغییر، صورت‌بندی‌ها متکثر است.
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مرحله‌ای راهنماهای چند
برای تغییر1

1.	N-Step Guides for Change
1
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معرفی مقاله
مقالــه »راهنماهای چندمرحله‌ای بــرای تغییر« فصل چهــارم از کتاب 

»دیدگاه‌های جامعه‌شناختی به تغییر سازمانی«1 نوشته دیوید کالینز است. 

نویسنده در این کتاب به‌ضرورت اجتناب از جعبه‌ابزارهای تغییر که وعده 

حل سریع مشکلات را با تکیه بر دیدگاه‌هایی سطحی می‌دهند، تأکید می‌کند. 

او در فصل چهــارم این کتاب به‌طور خاص به نقــد مدل‌هایی می‌پردازد 

که با اتخاذ رویکردی ســاده‌انگارانه به تغییر در ســازمان‌ها تلاش می‌کند 

تا نسخه‌ای یکسان برای راهبری تغییر در قالب راهنماهای چندمرحله‌ای 

بپیچد. تلاشی برای بررسی تغییر ســازمانی از منظرهای مختلف و نشان 

دادن اهمیت اتخاذ دیدگاهی جامعه‌شناختی به مدیریت تغییر.

آنچه انتخاب این مقاله را در کتاب گزیده‌خوانی مدیریت تغییر موجه 

می‌سازد فراوانی مدل‌های ساده و مکانیکی چندمرحله‌ای برای تغییر در 

سازمان است که سال‌ها در نشریات و کتاب‌های پرفروش مدیریتی منتشر 

و همچنین در ســخنرانی‌ها و رویدادهای پرمخاطب هم توسط خدایان 

کسب‌وکار2 تبلیغ می‌شــوند. هنگامی که ادبیات مدیریت تغییر به طیف 

متنوعی از این راهنماهای چندمرحله‌ای برای تغییر محدود شود، مدیران 

و طراحان تغییر در سازمان‌ها هم ناگزیرند به هنگام طراحی برنامه‌های 

تغییــر یکی از همیــن راهنماهــا را  انتخاب کنند و مبنــای برنامه‌ریزی 

و راهبری پروژه‌‌های تغییر در ســازمان‌ خود قــرار دهند؛ اما هنگامی که 

در عمل با پیچیدگی‌ها، تفســیرها و احساس‌ گروه‌های مختلف، تأثیرات 

عوامل زمینه‌ای و  مقاومت‌ها و سیاسی‌بازی‌ها روبه‌رو می‌شوند؛  مشکل 

را از اجرای ناقــص راهنماهای چندمرحله‌ای مرجــع یا پیچیدگی‌های 

بیش ‌از اندازه‌ کسب‌وکار و شرایط ویژه و خاص آن را علت شکست طرح 

تغییــر می‌دانند یا حتی کج‌خلقی‌های خاص کارکنان در آن ســازمان را 

1.	 Organizational Change; Sociological Perspectives
2.	 Business Gurus



گزیده‌خوانی‌ مدیریت تغییر ]  20  [

به‌عنــوان متهم اصلی عدم‌توفیق در اجرای برنامه تغییر تلقی می‌‌کنند. 

گرچه دور از انتظار نیســت که چندین دوره تجربه شکست‌خورده تغییر 

براساس راهنماهای چندمرحله‌ای به دلسردی از این مدل‌ها منجر شود و 

شاید هم درنهایت مدیران و تصمیم‌گیرندگان در سازمان‌ها با تعمیم این 

درک به کل دانش مدیریت به این نتیجه برســند که دانش مدیریت برای 

ســخنرانی و چاپ مقاله و کتاب به ‌‌‌کار می‌آید، اما برای مســائلی که در 

دنیای واقعی با آن روبه‌رو هستیم، کارایی ندارد.

مقاله »راهنماهای چندمرحله‌ای برای تغییر«  این نوید را به مخاطب 

می‌دهد که  دانش مدیریت قابلیت پرداختن به مسائل دنیای واقعی را در 

ســطحی عمیق‌تر دارد و اگر ضعفی هست از راهنماهای چندمرحله‌ای 

ا‌ست نه دانش مدیریت تغییر.

خلاصه مقاله
مدل‌هایی که جامعه را دست‌کم می‌گیرند1

بحث اصلی مقاله پیش رو این اســت که بسیاری از مدل‌های ناظر به 

ایجاد تغییر در ســازمان‌ها با ارائه توصیه‌هایی از جنس برنامه‌ریزی و 

مدیریــت تغییر نگاهی محدود، مکانیکی و بیــش‌ از اندازه عقلانی به 

ســازمان و تعاملات اجتماعی دارند. کالینز معتقد است بسیاری از این 

رویکردها جامعه را دســت‌‌کم می‌گیرند، به این معنــا که نمی‌توانند 

تغییر را همچون فعالیتی اجتماعی در نظر بگیرند. فعالیتی که افرادی 

از گروه‌هــای مختلــف اجتماعــی را دربرمی‌گیرد و این افــراد عموماً 

موقعیت‌های یکسان را به شــیوه‌هایی گوناگون و گاه متعارض تفسیر 

می‌کنند. درنتیجه با توجه به چنین دیدگاهی مدل‌های چندمرحله‌ای 

ارائه می‌شود. هدف این نوشــته بررسی ماهیت این دسته از مدل‌ها و 

مشکلات مرتبط با آن‌هاست.

1.	 Under Socialized Models
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شکل 1- نمونه‌ای از فرایندهای تغییر در مدل‌ تغییر چندمرحله‌ای

البته این بحث به این معنا نیســت که تمام مؤلفانی که راهکارهایی 

برای تغییر ارائه می‌دهند در این دســته قرار می‌گیرنــد، اما واقعیت این 

است که بســیاری از مؤلفان معروف چنین می‌کنند و دستورالعمل‌هایی 

برای تغییر ارائه می‌دهند که بیشتر شبیه دستور پخت غذاست. مدل‌های 

چندمرحله‌ای معمولاً به این شکل هستند:

راهبرد داشته باشید. 	.1

اطمینان حاصل کنید مدیران سطح بالای سازمان شما را حمایت  	.2

می‌کنند.

رویکردهای مدیریت پروژه را به ‌کار بگیرید. 	.3

وظیفه‌ها را مشخص کنید؛ 	

مسئولیت‌ها را واگذار کنید؛ 	

محدودیت زمانی تعیین کنید؛ 	

کار را شروع کنید؛ 	

نظارت کنید؛ 	

اقدامات عملی برای حل مشکل انجام دهید؛ 	

کار را نهایی کنید. 	

گفت‌وگو کنید و نتایج آن را اطلاع‌رسانی کنید. 	.4

به ‌نظر می‌رسد این مراحل تمام مسائل موردنیاز برای تغییر را، از ابتدا 

تا انتها، در خود گنجانده باشد؛ اما در اینجا به مشکلات متناسب با این نوع 

توصیه‌ها می‌پردازیم.
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}در یادداشــت ۱ »تغییر ریشــه‌ای« به اهمیت تجزیه‌وتحلیل و درک 
ریشه‌های رفتار و همچنین تغییر رفتار پرداخته می‌شود. اینکه چگونه 
تغییر دارای لایه‌های عمیقی است و به‌همین‌دلیل فرایند تغییر می‌تواند 
در سطوح فردی یا جمعی بسیار پیچیده‌تر از آن چیزی باشد که در نگاه 
اولیه به ‌نظر می‌رسد و در راهنماهای گام‌به‌گام تغییر توصیه می‌شود. 
در این یادداشــت تلاش می‌شــود تا نقدهایی که در این مقاله به این 

راهنماها وارد می‌شود را در یک چارچوب کلان ارائه دهد.{

اصطلاح »راهنماهای چندمرحله‌ای برای تغییر« ناظر به مدل‌هایی 

اســت که مدیریت تغییــر را دارای تعــدادی مراحل معین، مســتقل از 

هــم و درعین‌حال ســاده و قابل‌مدیریت می‌پنــدارد. بااینکه راهنماهای 

چندمرحله‌ای در تعداد مراحل متفاوت به ‌نظر می‌رســند، اما ویژگی‌های 

مشترکی دارند. ویژگی‌های اصلی این مدل‌ها و به‌طور کلی همه مدل‌هایی 

که جامعه را دست‌‌کم می‌گیرند، از این قرار است:

تحلیل عقلانی تغییر سازمانی 	

متوالی بودن مراحل برنامه‌ریزی و مدیریت تغییر 	

خوش‌بینانه و تجویزی بودن 	

عقلانیت‌گرایی و تغییر
نــگاه عقلانیت‌گرا به‌طور ویژه بر کنترل‌پذیری تغییر تمرکز می‌کند. منظور 

از عقلانیت این است که گویی فرایند برنامه‌ریزی تغییر تابع دلیل و منطق 

صوری اســت. بنابراین طراحان مدل‌های چندمرحله‌ای مسائل مرتبط با 

تغییر را همانند مسائل منطق، صوری در نظر می‌گیرند. همان‌طور که اگر در 

ریاضیات تمام اطلاعات موردنیاز برای حل مسئله در دست باشد و به‌شیوه 

صحیحی کنار هم قرار گیرد، مســئله حل می‌شــود. هنگامی که تغییر را 

به‌مثابه مسئله‌ای ریاضی و منطقی در نظر می‌گیریم، آنگاه برنامه‌ریزی نیز 

در حکم آن رشــته پیونددهنده‌ای است که اطلاعات گوناگون موردنیاز را 
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به‌درستی کنار هم قرار می‌دهد و مسئله را حل می‌کند.

مهم‌ترین پیش‌فرض مدل‌های چندمرحله‌ای این است که اگر مدیران با 

هم اطلاعات موردنیاز را جمع‌آوری و مراحل منطقی را طراحی و اجرا کنند، 

تغییر بدون مشکل عملی خواهد شد، اما مشکل اینجاست که سازمان‌ها 

صرفاً براساس منطق و دلیل پیش نمی‌روند. ازاین‌رو نمی‌توان انتظار داشت 

افراد در مواجهه با برنامه‌ریزی‌ها، آن‌ها را به شــیوه‌های موردانتظار پیش 

ببرند، چون همان‌گونه ‌که در تجربه‌های گوناگون خود در سازمان‌ها مشاهده 

کرده‌ایم، کارکنان در مواجهه با دستورالعمل‌های مشابه داده‌های متفاوتی 

را به ‌کار می‌گیرند و تحلیل‌های گوناگونی را ارائه می‌دهند، اما راهنماهای 

چندمرحله‌ای با کوته‌بینی، مدل‌های تغییر و فرایندهای اجتماعی را صرفاً 

عقلانی در نظر می‌گیرند؛ عقلانی در معنای محدود آن.

ویژگــی بعدی مدل‌های چندمرحله‌ای، متوالــی دیدن مراحل تغییر 

اســت. در اینجا هم منطق، صوری به ‌چشــم می‌آید. نگاه متوالی فرض 

می‌کند مسئله تغییر آغاز و پایانی روشن دارد. همچنین تلویحاً بر این فرض 

استوار است که مدیران می‌توانند خطی جداکننده زیر رویدادهای گذشته 

بکشند و آن‌ها را نادیده بگیرند. گویی می‌توان تغییر را بدون در نظر گرفتن 

اثر اقدامات پیشین بررسی کرد، اما واقعیت این است که سازمان‌ها تاریخ، 

سنت و عادت‌هایی دارند که بر حال و آینده آن‌ها تأثیرگذار است.

ویژگی دیگر مدل‌های چندمرحله‌ای رویکرد تجویزی آن‌هاست. کسانی 

کــه این مدل‌ها را ارائه می‌دهند معتقدنــد چارچوبی که معرفی کرده‌اند 

امتحان خود را پس داده است و به‌واسطه تجربه و بینش  خود می‌توانند 

دشواری‌های تغییر را شناســایی و برطرف کنند، اما چنین نگرشی آشکارا 

کم‌مایه و خوش‌بینانه است چراکه نقش فعالانه کارگران را نادیده می‌گیرد.

درهرحال باید پذیرفت که اتکا به این مدل‌ها کافی نیســت چراکه به 

بسیاری از مشخصه‌های مهم تغییر سازمانی بی‌توجه هستند. هدف مقاله 

پیش رو این است که نقص‌های راهنماهای تغییر چندمرحله‌ای را نشان 
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دهــد. به‌این‌منظور ابتدا به درکی که مدل‌هــای چندمرحله‌ای از مفهوم 

سازمان دارند می‌پردازیم و در ادامه از ضرورت فهم تغییر به‌مثابه فرایند 

سخن می‌گوییم و سپس در پی یافتن راه‌حل خواهیم بود.

ماهیت سازمان‌های کاری

ســازمان‌ها در مدل‌های چندمرحله‌ای، بیش از هر دیدگاه دیگری، مبتنی 

‌بر همکاری1 فرض می‌شــوند. ازیک‌سو، فرض چنین ویژگی‌ برای سازمان 

قابل‌فهم است چراکه در هر سازمانی همکاری و سازش کمی وجود دارد. 

ازســوی‌دیگر، طبق‌نظر ادواردز در تعامل‌های روزانه سازمانی، نشانه‌های 

فراوانــی از همکاری میان کنش‌ها نمی‌بینیم. اگر دقیق مشــاهده کنیم، 

متوجه می‌شویم که کارکنان منافع متفاوتی دارند و هرچه در راستای تأمین 

منافع خود کار کنند تعارض‌ها2 بیشتر می‌شود. ازاین‌رو ادواردز معتقد است 

تعارض بخشی از ساختار رابطه میان کارکنان است اما با کنترل و نظارتی 

که از بالا اعمال می‌شود عرصه نمود پیدا نمی‌کند.

مشــکل مدل‌های چندمرحله‌ای این اســت که نه به هنگام تعریف 

ماهیت ســازمان و نــه در زمان طراحــی مدل‌های تغییــر، نظارت‌های 

اعمال‌شــده را در نظر نمی‌گیرند بلکه برخی دیگر از جنبه‌های سازمان را 

به‌نحوی سوگیرانه برجسته‌ می‌کنند.

ماهیت فرایند تغییر

 پتی‌گرو پس از بررســی مدل‌های تغییر ســازمانی به این نتیجه رسید که 

فقط تعداد معدودی از این مدل‌ها زمینه و بستر را در فرایند تغییر در نظر 

می‌گیرند، درحالی‌که برنامه‌ریزی موفقیت‌آمیز برای تغییر مستلزم پذیرش 

این نکته‌هاست:

تغییر یک فرایند است، نه فعالیتی ساده و بخش‌بخش. 	-1

1.	 Co-operative
2.	 Conflicts
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هیچ تغییری ناگهانی رخ نمی‌دهد، بلکه گاه سال‌ها طول می‌کشد  	-2

تا به سرانجام برسد.

همین دو شــرط به‌ظاهر ساده محدودیت‌ مدل‌های چندمرحله‌ای را 

آشکار می‌کند.

مطابق نظر پتی‌گرو، هنگامی که اعمال تغییر در سازمان آغاز می‌شود، 

خبری از نتایج قطعی و نهایی نیســت. به‌دلیل ماهیت پیچیده ســازمان 

بســیاری از خروجی‌ها در هاله‌ای از ابهــام و عدم‌قطعیت قرار دارند، اما 

راهنماهــای چندمرحله‌ای تغییر با ارائه توصیه‌هایی که گام‌هایی معین 

را در بــر می‌گیرد، این فرایند را بیش از اندازه ساده‌ســازی می‌کند. در این 

مدل‌‌ها شکست پیش‌بینی نشده است. اصولاً شرح تجربه‌های شکست 

رایج نیســت، اما بدون‌شک اگر کسی به‌طور مستقیم درگیر فرایند اعمال 

تغییر شــده باشــد می‌تواند گواهی بدهد کنترل و مهار این فرایند چقدر 

دشوار است.

همچنیــن در جهانی که مؤلفه‌های اجتماعی، اقتصادی، سیاســی، 

تفسیرها، احساس و عواطف انســان‌ها بر کنش‌های آنان تأثیر می‌گذارد، 

برنامه‌ریزی موشکافانه و توجه به روش‌های عقلانیت‌گرا تضمینی برای 

موفقیت نیســت. اینجاســت که نقص مدل‌هایی که جامعه را دست‌کم 

می‌گیرند، آشکار می‌شود. علاوه‌براین ازآنجا‌که همکاری و نظارت دو مؤلفه 

کلیدی در سازمان است می‌توان فرایند مدیریت تغییر را فرایندی خلاقانه 

نامید. فرایندی که در آن باید از فرصت‌ها بیشترین بهره را برد و منابع و افراد 

را ماهرانه به‌ ‌کار گرفت.

همان‌طور که پیش‌تر گفته شــد، تعارض آراء در فرایند تغییر بســیار 

برجســته می‌شــود. تعارض در کنار دو ویژگی مهم یعنی تفســیرپذیری 

دســتورالعمل‌ها و مسئله قدرت در ســازمان چالش‌هایی پدید می‌آورد. 

بنابراین هر چارچوبی که برای تغییر ارائه می‌شود باید به‌ضرورت ریشه‌های 

تعارض‌ها را تحلیل کند و درصورت امکان راه‌حلی برای آن ارائه دهد.
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درمان تعارض‌ها

در مدل‌های چندمرحله‌ای که جامعه را دست‌کم می‌گیرند، معمولاً هر نوع 

تعارضی به معنای شکست در برقراری ارتباط یا ترس فهمیده می‌شود که 

هر دو را نیز باید فوری برطرف کرد. ماهیت مقاومت در برابر تغییر به ارتباطات 

ضعیف یا ویژگی‌های روان‌شناختی افراد تقلیل پیدا می‌کند. استفاده از کلمه 

مقاومت خود گویاست؛ از این منظر کسی که مقاومت می‌کند انتخاب کرده 

اســت تا در برابر امری که وقوع آن ناگزیر است مانع‌تراشی کند. درحالی‌که 

به نفع خودش و دیگران بود اگر انرژی مخالفت خود را در راستای پذیرش 

تغییرات مدیریت می‌گذاشــت. با توجه به چنین تفسیری نمی‌توان معنا و 

انگیزه‌های پنهانی این مقاومت را درک کرد. بنابراین کارگری که در برابر تغییر 

مقاومت می‌کند، موجودی اســت ترسان و ضعیف که نمی‌تواند ایده‌های 

جدید را بپذیرد، اما کســانی که از مدیران حمایت می‌کنند افرادی پیشــرو 

هستند که همه ویژگی‌های لازم را برای پیشرفت دارند.

مرتبط دانستن دلیل‌های مقاومت با ویژگی‌های روان‌شناختی افراد باعث 

می‌شود راهکارهایی را که راهنماهای چندمرحله‌ای پیشنهاد می‌دهند ناظر به 

تغییر دادن شخصیت افراد باشد. برای این کار از مفهوم سازمان یاری می‌گیرند 

و آن را همچون موجودی دارای تشخص در نظر می‌گیرند: سازمان آدم‌ها را 

تغییر می‌دهد، سازمان از افراد می‌خواهد خود را تطبیق بدهند، سازمان نیازها 

و اهدافی دارد. به‌همین‌‌دلیل این تصور القا می‌شــود که آنچه کارگران را به 

تغییر وامی‌دارد ســازمان است، نه مدیران؛ اما این تصوری بس ساده‌انگارانه 

و ســوگیرانه راجع به ریشه‌های تعارض اســت. در مدل‌های چندمرحله‌ای 

ریشــه تعارض‌ها یا در فقدان گفت‌وگو و ارتباط اســت، یا به ســامت روان 

کارکنان برمی‌گردد. چنین دیدگاهی توضیح راه‌گشایی درباره تعارض به‌دست 

نمی‌دهد. مطابق این رویکردها افراد در طول زندگی خود تجربه‌هایی کسب 

می‌کنند، این تجربه‌ها پایه و بنیاد تصمیم‌گیری‌های افراد در زندگی می‌شود. 

مزیت این دیدگاه آن است که سازمان را از زمینه‌هایش جدا نمی‌کند.
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با توجه ‌به توضیحاتی که راجع به مدل‌های چندمرحله‌ای داده شد، 

می‌تــوان گفت این مدل‌ها عوامل بیرونی یــا زمینه‌ای را در مطالعه تغییر 

بــه ‌کار نمی‌گیرند. ازایــن‌رو به آن‌ها را نظام‌های بســته1 می‌گویند. فرض 

این نظام‌های بسته این اســت که مدیریت می‌تواند تمام مؤلفه‌های مؤثر 

بر تغییر را کنترل کنــد. ازطرفی این دیدگاه نمی‌تواند تأثیر فراز و فرودهای 

اقتصادی و سیاســی و اجتماعی بر رفتار کارکنان را توضیح دهد. هریک از 

وقایعی که بیرون از ســازمان رخ می‌دهد می‌تواند ‌به‌گونه‌ای بر کارکنان و 

درنهایت بر سازمان تأثیر بگذارد. وضعیت اقتصادی یکی از معیارهای مهم 

و تعیین‌کننده بر واکنش‌های کارکنان است.

ســازمان‌ها، نظام‌های بازی هستند که با جامعه تعامل دارند و از آن 

تأثیر می‌پذیرند. البته نباید تصور کرد که سازمان‌ و جامعه مرزهایی کاملًا 

تفکیک‌یافته دارند و نحوه تأثیرگذاری آن‌ها برهم ســاده و منظم اســت، 

بلکه نوع تأثیرگذاری آن‌ها بر یکدیگر پیچیده و چندلایه اســت. انتخابات، 

برگزیده شدن محافظه‌کاران، ترکیب جمعیتی منطقه‌ای که سازمان در آن 

قرار دارد، سیاست‌های محلی، حکمرانی محلی و موارد دیگر، همگی بر 

تفســیری که افراد از وقایع به دست می‌دهند، تأثیرگذار است. اگر مدیران 

نتوانند با جامعه‌ای که سازمان در آن قرار دارد تعامل سازنده داشته باشند 

از نوآوری‌هایی که رقبا به‌ کار می‌گیرند، عقب خواهند ماند.

جمع‌بندی

مدل‌های چندمرحله‌ای به‌طور کلی ناتوان از ارائه پیچیدگی‌های زمینه و 

مؤلفه‌های سازنده آن هستند. نتایج سیاست‌هایی که در گذشته به‌ کار گرفته 

شده است، در شکل‌گیری سازمان کنونی تا حدودی مؤثر است. نمی‌توان 

خطی زیر تمام اقدامات پیشین کشید و از نو آغاز کرد چراکه اثر آن اقدامات‌ 

هنوز در سازمان قابل‌رؤیت است. علاوه‌براین، کارکنان تجربه‌ها و اطلاعاتی 

1.	 Closed Systems
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از بیرون سازمان به همراه دارند که بر تفسیر آن‌ها از دستورالعمل‌ها تأثیر 

می‌گذارد و گاه عمل به توصیه‌های گام‌به‌گام تغییر را ناممکن می‌کند. 

راهنماهای چندمرحله‌ای به مدیران اختیار تام برای پیشــبرد برنامه 

تغییر می‌دهند. انســان واقعی )انســانی که نفس می‌کشد و عواطف و 

احساس دارد( در گام‌های مختلف این برنامه‌ها غایب‌ است.

را دارای مراحــل عقلانــی،  راهنماهــای چندمرحلــه‌ای، تغییــر 

پیش‌بینی‌پذیر، متمایز از هم، بیش ‌از حد ساده‌انگارانه و دارای نتایج قطعی 

می‌دانند. اگر بخواهیم پیچیدگی‌های تغییر را به رســمیت بشناسیم باید 

آن را به‌مثابــه فرایندی زمان‌بر و متأثر از مؤلفه‌های اجتماعی گوناگون در 

نظر بگیریم. هر مدلی که  در پی تغییر باشــد، باید به‌ضرورت این نکته‌ها 

را به رسمیت بشناسد و به‌ کار گیرد. زیرا نمی‌توان انتظار داشت با اتکا به 

مدل‌هــای مکانیکی که با کارکنان، انگیزه، نیاز و تجربه‌های‌ آن‌ها همدلی 

ندارند، بتوان تغییرات را موفقیت‌آمیز پیش برد.
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یادداشت ۱: تغییر ریشه‌ای 

چرا تغییر همواره در مخاطره1 بازگشت به گذشته است؟

تحلیل لایه‌ای علت‌ها2 

پدیده‌های اجتماعی و سیاسی اگرچه یک نمود ظاهری و آشکار دارند، اما 

آنچه مشــاهده می‌شود را می‌توان نوک کوه یخی دانست که قابل‌دیدن 

است. درحقیقت ریشه‌های هر رفتار فردی یا گروهی را باید در لایه‌هایی 

عمیق‌تر از آنچه دیده می‌شــود، جستجو کرد و یافت. یکی از مدل‌هایی 

که کمک می‌کند تا از ریشه چالش‌ها یا رفتارها و به دنبال آن تغییرات در 

جامعه یا اجتماع درک بهتری داشت، مدل تحلیل لایه‌ای علت‌هاست. 

براساس این مدل آنچه از هر تغییری قابل مشاهده است را می‌توان تنها 

پچپچه‌ای دانســت که فضای اطراف را احاطه کرده است و ما دچار این 

توهم شده‌ایم که در فضا تنها این صداست که پیچیده است. درحقیقت 

تحلیل لایه‌ای علت‌ها چارچوب نگاه ما را به مســئله و چالش‌ها تغییر 

می‌دهد. زمانی ‌که براساس این مدل به پدیده‌ها و تغییرات نگاه می‌شود، 

چارچوب‌بندی مسئله تغییر می‌یابد. تغییراتی که در نگاه اولیه و ظاهری 

دیده می‌شــوند، تنها نماد و نشانه‌ای است از تغییرات عمیق‌تری که در 

لایه‌های مختلف رخ داده اســت و برای تحلیل درســت تغییرات لازم 

اســت تا به لایه‌های زیرین‌ پرداخته شود و به ریشه‌های عمیق‌تری از آن 

تغییر پی برد.

به‌این‌ترتیــب هر تغییری در ظاهری‌ترین نمــودش در لایه اول روی 

می‌دهد، لایه‌ای که به نام لیتانی شــناخته می‌شــود و ترجمه ساده آن 

همان پچپچه است. در این لایه می‌توان بخش آشکار و ظاهری تغییرات 

را مشاهده کرد.

1.	 Risk
2.	 Causal Layered Analysis

میر
ی، ا

ظم
نا
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شکل 2- تحلیل لایه‌ای علت‌ها به‌مثابه  کوه یخ

اما تحلیل درست تغییرات و آینده‌ای که از این تغییرات شکل می‌گیرد، 

نیازمند پرداختن به لایه‌های عمیق‌تری اســت. براین‌اســاس علت‌های 

شکل‌دهنده یک تغییر را می‌توان در چهار سطح دسته‌بندی کرد:

لیتانی که از نخستین سطح و آشکارترین جنبه‌های مسئله است. 	
علــل اجتماعی‌اقتصــادی که بــا اســتفاده از تحلیــل نظام‌های  	

اقتصادی‌اجتماعی و مدل‌سازی برای آن‌ها شناسایی می‌شوند.

گفتمان یا جهان‌بینی را می‌توان سومین لایه دانست. گفتمان غالب یا  	
جهان‌بینی حاکم که در سطحی عمیق‌تر، به نظام اقتصادی‌اجتماعی 

شــکل می‌دهــد و به‌این‌ترتیب وضعیت اکنون و تغییــرات آینده را 

تعیین می‌کند.

اســطوره‌ها و استعاره‌ها چهارمین سطح از تحلیل لایه‌ای علت‌ها و  	
مسائل هستند. اســطوره‌ها و استعاره‌هایی که ناخودآگاه‌های فردی 

و جمعی را شــکل می‌دهند و در ســطحی عمیق‌تــر گفتمان‌ها و 
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جهان‌بینی‌ها را نیز تحت ‌‌تأثیر قرار می‌دهند و آن‌ها را می‌سازند.

ســطح نخســت یعنــی لیتانــی اغلــب ساده‌ســازی مســئله و  	

ساده‌انگارانه‌ترین راه‌حل‌ها را در بر می‌گیرد. تغییراتی که در سطح 

لیتانی رخ می‌دهند به‌‌ســادگی می‌توانند به گذشته و پیش از تغییر 

بازگردند. درحقیقت هرچه یک تغییر عمیق‌تر باشــد و در لایه‌های 

عمیق‌تری رخ داده باشد، بازگشت‌پذیری کمتری دارد. در سطح دوم، 

علت‌های اجتماعــی و اقتصادی قرار دارد. با تغییر نظام اقتصادی 

و اجتماعی اســت که می‌توان تغییر را عمیق‌تر کرد. به‌عبارت‌دیگر 

نظام اقتصادی‌اجتماعی‌ای که بتواند تغییر را با دیگر عناصر تغییر، 

مرتبط و هم‌افزایی کند، لایه دوم از تغییرات یا تحلیل‌هاست. تلاش 

برای ساخت اکوسیستم‌ها، مانند ساخت اکوسیستم استارت‌آپی در 

حوزه فنّاوری را می‌توان تلاشی در این لایه دانست. همچنین تغییر 

قوانین و مقررات یا حتی ایجاد نهادها، اقداماتی هســتند که منجر 

به تغییر در لایه دوم می‌شــوند و البته نباید فراموش کرد که اغلب 

زمان‌ها )اگر نگوییم همیشه( تغییر قوانین و مقررات‌ تنها تغییری در 

سطح لایه اول )لیتانی( اســت که می‌تواند توسط هر قانون‌گذار یا 

سیاست‌گذار بعدی به‌‌سادگی، دوباره تغییر کند و به گذشته بازگردد.

در سطح سازمانی، تغییر در نگرش سازمانی همواره نیازمند پشتیبانی  	

در زیرنظام‌های مختلف ســازمان اســت. به‌عنوان نمونه فرض کنید 

ســازمان شما راهبرد نوآوری باز را انتخاب کرده یا تصمیم گرفته است 

که از یک مدل کســب‌وکار B2B به ســمت یک مدل B2C حرکت کند. 

هــر دو نمونــه را می‌توان یک نمونه از پروژه تغییر دانســت که در آن 

یک سازمان از یک وضعیت موجود به سمت وضعیت برنامه‌ریزی‌شده 

حرکت می‌کند. به‌این‌ترتیب و براساس یک دیدگاه نظام‌مند، عمق‌دهی 

به تغییرات حداقل در چهار زیرنظام سازمانی ضرورت دارد:

نظــام جبران خدمات: تغییرات را باید نظام حقوق و دســتمزد و دیگر  	
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نظام‌های‌های جبران خدمات پشــتیبانی کننــد. بهترین تغییرات اگر در 

تضاد با نظام جبران خدمات در یک ســازمان باشد، نمی‌تواند تحول یا 

تغییر مناســبی ایجاد کند. این امر به معنای آن نیست که نظام همواره 

باید مشــوق‌هایی برای تغییر در نظر بگیرد، بلکه به معنای آن است که 

نظام جبران خدمات نباید مشــوق رفتارها یا گرایش‌هایی باشــد که در 

تعارض یا ناهمســو با تغییرات هستند. براساس مثال ابتدایی اگر نظام 

جبران خدمات پشتیبان نوآوری باز‌ نباشد، هیچ انگیزه‌ای در میان نیروی 

انســانی برای پیاده‌ســازی آن تغییر وجود نخواهد داشت. درحقیقت 

بازتاب تغییر سازمانی در نظام جبران خدمات را می‌توان نوعی از تسهیم 

منافع این تغییر با کارکنان ازیک‌ســو و جلب مشــارکت آن‌ها برای این 

تغییر از‌سوی‌دیگر دانست.

نظام حکمرانی شــرکتی: نظام حکمرانی شرکتی همان نظامی است  	
کــه به‌صورت صریح یــا ضمنی تعیین می‌کند که چــه تصمیماتی، 

در چه فرایندی و توســط چه کســانی گرفته می‌شود. بنابراین تغییر، 

می‌توانــد تغییر در تصمیم یا تغییر فرایند تصمیم‌گیری یا حتی تغییر 

تصمیم‌گیرنده را در بر گیرد. هرچه تغییر در فرایندهای تصمیم‌گیری 

نمود بیشتری یافته باشد آن تغییر عمیق‌تر است. نظام حکمرانی باید 

متناســب با تغییر، خود نیز به‌روزرسانی شــود تا تغییر را در سطحی 

پایین‌تر از سطح لیتانی اســتوار و ثابت نگه دارد. اگر به مثال ابتدایی 

نوآوری باز بازگردیم، اینکه چه کسانی؟، در چه سطحی از اختیارات؟، 

با استفاده از چه سازوکارهایی؟ و براساس چه فرایندی؟ درخصوص 

نوآوری‌های باز شــرکتی تصمیم می‌گیرند، بخشی از تغییری‌ست که 

لازم اســت تا در نظام حکمرانی شــرکتی بازتاب داشته باشد. بدون 

پاســخ دادن به این پرســش‌ها و تعیین این که چگونه نوآوری باز در 

شــرکت تصمیم‌گیری می‌شــود، برنامه تغییر به سمت نوآوری باز از 

پیش شکست‌خورده است.
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نظام اداری: ارتقا و رشــد در سلسله‌مراتب ســازمانی تابع شرایط و  	
قواعدی اســت که پایه و بنیان نظام اداری را در ســازمان یا در سطح 

ملی شکل می‌دهد. هر تغییری دارای بازتابی در نظام ارتقای سازمانی 

و نظام مشــاغل آن سازمان اســت. درحقیقت عدم‌وجود پیوند میان 

نظام اداری با برنامه تغییر در ســاده‌ترین پیامی که به سرمایه انسانی 

آن ســازمان مخابره می‌کند، اعلام می‌کند که رشــد شما در سازمان 

ارتباطی با برنامه تغییر ندارد. به‌صورت عمومی تغییرات، خود را در 

شــاخص‌ها و معیارهای ارتقا آشکار می‌سازند هرچند این ساده‌‌ترین 

ابزاری اســت که می‌توان استفاده کرد. به‌عنوان مثال در برنامه تغییر 

عدالت جنسیتی که در بسیاری از کشورها و سازمان‌ها به ‌اجرا درآمده 

است، از ســازوکار تبعیض مثبت بهره می‌برند. براساس این سازوکار  

پیشینه زنان در یک ضریب )بالاتر از یک( ضرب می‌شود تا جبران‌کننده 

تبعیض گذشــته‌ سازمان شود. در دهه نود میلادی، دولت فنلاند یک 

سهمیه حداقلی 30% در هر رده مدیریتی برای زنان تخصیص داد تا 

در یک بازه زمانی، تبعیض پیشین به‌مرور کاهش یابد و زنان فرصت و 

تجربه مدیریتی بیابند. درحقیقت تغییری مانند بهبود وضعیت عدالت 

جنســیتی در نظام اداری ‌به‌صورت ضرایب تبعیض مثبت و سهمیه 

از رده مدیریتی بازتاب می‌یابد. به‌همین‌ترتیب‌ اگر به مثال نوآوری باز 

بازگردیم، مواردی مانند جایگاه ســازمانی نوآوری باز و کارگزاران آن، 

میزان تأثیرگذاری آنان و لحاظ کردن مشــارکت‌کنندگان در نوآوری باز 

در ارتقای سازمانی، نمونه‌هایی از بازتاب این تغییر در زیرنظامی به نام 

نظام اداری است.

نظام بودجه‌ریزی و برنامه‌ریزی: تغییر در ســازمان بدون تخصیص  	
منبع مالی ممکن نیست. هرچه تغییر بزرگ‌تر باشد، نیاز به بازطراحی 

نظام بودجه‌ریزی و برنامه‌ریزی در سازمان بیشتر می‌شود. منظور از 

تخصیص بودجه، اختصاص دادن بخشی از بودجه به برنامه تغییر 
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نیســت، بلکه طراحی فرایند و شــیوه‌ بودجه‌ریزی براســاس تغییر 

اســت. به‌عنوان نمونه پس از جنگ جهانی دوم و موفقیت آمریکا 

در تولید و اســتفاده از بمب اتمی، یــک برنامه تغییر بزرگ در نظام 

علم و فنّاوری با فرمان ترومن رئیس‌جمهور وقت و به سرپرســتی 

وانوار بوش در دســتور کار قرار گرفت. در این برنامه کل بودجه‌های 

مربوط به کمک دولت به دانشــگاه‌ها و مراکــز تحقیقاتی در بنیاد 

ملی علم1 اختصاص داده شــد، چرا که در ایــن طرح جدید دولت 

باید توانمنــدی هدایت پژوهش‌های بنیادین را به ســمت نیازهای 

ملــی می‌یافت. این اولویت‌گذاری ازطریق توصیه یا انتشــار ســند 

راهبــردی یا موعظه مذهبی انجام نمی‌شــد، بلکه لازم بود تا نظام 

بودجه‌ریزی دچار تغییرات گسترده شود. در اغلب موارد، این پرسش 

که منابع چگونه هزینه می‌شــوند؟ بیش از این پرســش که منابع 

چقدر افزایش یا کاهش می‌یابد؟، برای تغییر اهمیت دارد. در طرح 

وانوار بــوش اهمیت اصلی در چگونگی توزیــع و هزینه‌کرد منابع 

بود نه در میزان منابع. در ســطح سازمانی نیز برای سنجش میزان 

تغییر ایجادشــده می‌توان در درجه نخست به تأثیرات آن برنامه بر 

فرایندهــای بودجه‌ریزی و در درجه دوم به میزان تخصیص بودجه 

به موضوعات مختلف توجه کرد.

تغییــرات گســترده را می‌تــوان در ســطح دوم یعنــی نظام‌های 

اقتصادی‌اجتماعی دســته‌بندی کرد. این تغییرات، نظام بازگشــت یک 

تغییر به شرایط پیشین را بسیار دشوار می‌کند و امکان اثربخشی آن تغییر 

را نیز افزایش می‌دهد.

ســاخت یک آینده یا به‌عبارت‌دیگر تغییر در وضعیت آینده، در سطح 

ســوم به گفتمان یا جهان‌بینی می‌رســد. نظام‌هــای اقتصادی‌اجتماعی 

را می‌تــوان حاصل گفتمان‌هــا یا جهان‌بینی‌هایی دانســت که اهداف و 

1.	 National Science Foundation
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رویکردهای خود را در نظام‌هــای اقتصادی‌اجتماعی بازآفرینی می‌کنند. 

نظام‌های مختلف حکمرانی که در جوامع مختلف شــکل گرفته اســت 

نیــز برآمده از همین جهان‌بینی‌ها یا گفتمان‌هایی‌ســت که در آن جوامع 

وجود داشــته اســت. همین جهان‌بینی‌ها و گفتمان‌ها حتی بر ســاختار 

شهری‌ای که در زمان‌های مختلف یا در جوامع مختلف شکل گرفته، غلبه 

داشته‌اند. ساختار شهری یا اجتماعی تبلوریافته جهان‌بینی و فهم جوامع 

از جهان‌شان اســت. همان‌اندازه که میدان نقش جهان اصفهان بازتاب 

جهان‌بینی جامعه ایرانی در دوران صفویه اســت، بــرج ایفل نیز بازتاب 

نگاه جامعه پاریس در اواخر قرن نوزدهم میلادی اســت. شــکوه میدان 

نقش جهان تنها حاصل هم‌نشــینی اتفاقی بازار، مسجد و کاخ عالی‌قاپو 

نیست، بلکه بازنمایی قدرت‌های ســه‌گانه بازار، دین و قدرت سیاسی در 

عصر صفویه اســت که در اصلی‌ترین فضای شــهری نیز بازتاب می‌یابد. 

همان‌گونه ‌که ایفل بازنمایی ترکیب باشکوه فنّاوری و هنر در انتهای قرن 

نوزدهم ازیک‌سو و مردم‌سالاری جامعه ازسوی‌دیگر است. به قول زیمل 

»این ما نیستیم که در شهر زندگی می‌کنیم، بلکه این شهرها هستند که در 

درون ما زندگی می‌کنند«.

در این ســطح اســت که پیش‌فرض‌های عمیق‌تــری از جهان‌بینی 

و ایدئولوژی بــروز می‌یابند و به‌صورت غیرمســتقیم بر وضعیت اکنون 

و آینــده ما تأثیر می‌گذارند. در این ســطح می‌توان به کشــف و فهم این 

واقعیت نیز پرداخت که چگونه بازیگران و ذی‌نفعان مختلف براســاس 

جهان‌بینی‌ها و گفتمان‌های خود در ســاخت جهان مشارکت می‌ورزند. 

درحقیقت گفتمان و جهان‌بینی امروز را می‌توان نتیجه نبرد و رقابت میان 

جهان‌بینی‌های مختلفی دانست که هر یک از بازیگران و ذی‌نفعان در این 

مبارزه مشارکت داشته‌اند. 

در عمیق‌ترین لایه، سطح چهارم، اسطوره‌ها و استعاره‌ها هستند که 

به درک و رفتارهای جوامع شکل می‌دهند. اسطوره‌ها و استعاره‌هایی که 
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به‌صــورت تاریخی در ناخودآگاه فــردی و جمعی ما وجود دارند و مدام 

رشــد می‌کنند. به‌این‌ترتیب اسطوره‌ها و اســتعاره‌ها بیش از دیگرلایه‌ها 

ابعاد احساسی و ناخودآگاه انسان‌ها و جوامع را در بر می‌گیرند.

یونگ در تحلیل روان در عمیق‌ترین لایه به کهن‌الگوها1 می‌رسد و آن 

را زیربنای تحلیل خود قرار می‌دهد. در مدل تحلیل لایه‌ای علت‌ها نیز در 

عمیق‌ترین سطح و در لایه چهارم، این اسطوره‌ها و استعاره‌ها هستند که 

زیربنایی‌ترین لایه تغییر جمعی را شکل می‌دهند.

تاریخچه روش تحلیل لایه‌ای علت‌ها

در سال 1993، سهیل عنایت‌اله روش تحلیل لایه‌ای علت‌ها را معرفی 

کرد، اکنون این روش یکی از روش‌های پرکاربرد در آینده‌پژوهی‌ســت 

که به آن اســتناد می‌کنند. این روش که به‌عنــوان یکی از روش‌های 

پسانوگرای )پســت‌مدرن2( تحقیق از آن یاد می‌شــود برخلاف دیگر 

روش‌های آینده‌پژوهی که صرفــاً از یک یا دو نوع معرفت برای فهم 

مســئله‌ها اســتفاده می‌کنند، از چهار نوع معرفت به‌صورت لایه‌لایه 

بهره می‌گیرد.

تحلیل لایه‌ای علت‌ها ابزاری برای پیش‌بینی آینده نیســت و بیشــتر 

معطوف‌به آسیب‌شناسی عمیق مسائل گروه‌ها و جوامع انسانی است، اما 

می‌تواند در ساخت آینده توصیه‌ها و پیشنهادهای قابل‌توجهی ارائه دهد.

همچنین این ابزار یــک چارچوب فکری برای تحلیل مســائل ارائه 

می‌دهد. براساس این چارچوب فکری است که می‌توان تغییرات محیطی 

را به‌خوبی شناســایی و تحلیل کــرد و آن را به‌عنوان ابزاری برای پویش 

محیطی3نیز به ‌کار برد. ازسوی‌دیگر این روش در فرایند تدوین چشم‌انداز 

نیز قابلیت به‌کارگیری دارد چراکه می‌توان از آن در شناسایی ارزش‌های 

1.	 Archetype
2.	 Post Modern
3.	 Environmental Scanning
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محوری1 و اهداف بنیادی2کمک گرفت.

}برای آشــنایی بیشــتر با مفاهیم ارزش‌های محــوری و اهداف 
بنیادی می‌توانید به مقاله اول کتاب »گزیده‌خوانی راهبرد رقابتی« 

مراجعه نمایید.{

تغییر در لایه‌های زیرین

در مدل‌های گام‌به‌گام تغییر که در بسیاری از کتاب‌های مدیریتی موردتوجه 

قرار می‌گیرند، لایه‌های عمیق‌تر نادیده گرفته می‌شود. به‌‌همین‌‌دلیل نیز 

نتیجه این تغییرات اغلب در همان سطح لیتانی باقی می‌ماند و به‌راحتی 

و با تغییر مدیر به‌ســادگی به گذشــته باز می‌گردد. درحالی‌که تمرکز بر 

لایه‌های عمیق‌تر باعث می‌شــود که ثبات تغییرات، بیشتر باشد و تغییر 

به‌صورت بنیادی‌تر در سازمان یا جامعه روی دهد.

هر تغییری نســبت به وضعیت موجــود را می‌توان با عینک تحلیل 

لایه‌ای علت‌ها مشــاهده کرد. این عینک، ایــن توانایی را به ما می‌دهد تا 

بتوان پیش از هر کنشی به تحلیل چرایی وضعیت فعلی پرداخت. اینکه 

چرا و براساس چه ریشه‌هایی وضعیت موجود به‌صورتی است که امروز 

مشاهده می‌شود. درحقیقت این روش، ابزار مناسبی برای آسیب‌شناسی 

و فهم وضعیت امروز است.

ازسوی‌دیگر هر تغییری می‌تواند در یک یا چند لایه روی دهد، تغییر 

در هر لایه‌ای معنادار اســت و براساس آن می‌توان تغییر را در لایه‌های 

مختلف تحلیل کرد. به‌این‌ترتیب می‌توان عمق تغییر را شناســایی کرد 

و براســاس آنکه این تغییر در کدام لایه رخ داده اســت، میزان پایداری 

و ثبات آن تغییر را تحلیل کرد. این امر در شــکل زیر به تصویر کشــیده 

شده‌است.

1.	 Core Value
2.	 Core Purpose
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شکل 3- تحلیل تغییر برپایه تحلیل لایه‌ای علت‌ها

یک نکته: استعاره‌ها و اسطوره‌ها، به قدمت تمامی تاریخ

در زیربنایی‌ترین لایه، استعاره‌ها و اســطوره‌ها قرار دارند. استعاره‌ها 

و اســطوره‌ها قدمتی به ‌اندازه تاریخ دارند. به‌عبارت‌دیگر اسطوره‌ها 

و اســتعاره‌ها نه به‌سادگی قابل‌حذف هســتند و نه قابل‌خلق! شاید 

در نگاه نخســت به ‌نظر برسد که لایه چهارم تنها لایه‌ای است که از 

وجود ویژگی‌هایی خبر می‌دهد و مدیریت‌پذیر نیست؛ اما واقعیت آن 

است که استعاره‌ها و اســطوره‌ها به این اندازه هم صلب، ثابت و از 

پیش معین نیستند. آن‌ها در سه حالت می‌توانند به نفع تغییر به‌ کار 

گرفته‌شوند:

خودآگاهی: کارل گوستاو یونگ کهن‌الگو را الگویی جامع از رفتار  	-۱
و شــخصیت انســان می‌داند که به‌صورت ناخــودآگاه بر رفتار او 

تأثیــر می‌گذارد. کهن‌الگوها همان لایه چهــارم در تحلیل لایه‌ای 

علت‌ها یعنی سطح استعاره و اسطوره است. »تصاویر عالم مثل« 
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از افلاطــون، »کهن‌الگــو یا صور ازلی« از یونــگ، »پس‌مانده‌ها یا 

میراث باستانی« از فروید، »نمادها« از ارنست کاسیرر و »نمادهای 

جهانی« از اریک فروم را می‌توان ارجاع‌های مختلفی به ســطح 

چهار یا همان اســطوره‌ها و استعاره‌ها دانست. در چارچوب‌های 

فکری متفاوت به آموزه‌های گذشــته که به‌صورت میراث انتقال 

می‌یابند و به داستان‌های زندگی شکل می‌دهند، نام‌های مختلفی 

گذارده شده اســت؛ اما در تمامی آن‌ها، این آموزه‌های میراثی، در 

قالب یک زندگی جمعی ســاخته و پرورده شده‌اند. این مؤلفه‌ها 

بــه بخش عمده‌ای از کنش‌ها و دیدگاه‌های ما در ســطح زندگی 

فردی و جمعی شکل می‌دهند. به‌این‌ترتیب آن‌ها ما را اسیر خود 

کرده‌اند. رهایی از این اســارت در نخستین گام نیازمند خودآگاهی 

اســت. خودآگاهی اســت که می‌تواند تأثیرپذیری مــا را از آن‌ها 

کنترل‌ کند. دســتورالعمل‌های روان‌شناســی فردی یونگ که این 

روزها تبدیل به محصولی پررونق در بازار شــده اســت، به سراغ 

این کهن‌الگوها می‌رود تا ازطریق آشکارســازی آن‌ها، خودآگاهی 

افراد را نســبت به این وابستگی و اســارت آشکار کند، تا به کمک 

این آشکارســازی بتوان به خود کمک کرد و از اســارت آن درآمد. 

خودآگاهی نسبت به استعاره‌ها و اسطوره‌ها و آشکارسازی آنچه 

ناخودآگاه ما را به ‌دســت گرفته است اصلی‌ترین گام در رهایی از 

تأثیرپذیری محض است.

انتخــاب از میان اســطوره‌ها: اســطوره‌ها در جوامع و بــرای افراد  	-۲
مختلف بســیار متنوع هستند. هر انســان یا جامعه‌ای تنها از میان 

انبوه اسطوره‌هایی که در دسترس دارد، دست به انتخاب می‌زند. اگر 

فرمانروایی خونخوار مانند ضحاک از بنیادی‌ترین اسطوره‌های ایرانی 

است، به همان اندازه کیخسرو نمادی از یک پادشاه آرمانی است. در 

اغلب موارد اســطوره‌های متضاد در یک فرهنگ وجود دارند، اما آن 
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جامعه براســاس ادراکی که از جهان دارد دست به انتخاب می‌زند 

و برخی از اسطوره‌ها را بیش از دیگران توصیف‌گر و تفسیرگر جهان 

خود می‌یابد. به‌عبارت‌دیگر اینکه اســطوره‌ای مانند ضحاک انتخاب 

شــود یا کیخسرو، ترکیبی است از شــرایط فعلی زیست و ادراکی که 

از جهان امروز وجود دارد که در قالب یک اســطوره تجلی و بازتولید 

می‌شــود. درحقیقت ادراک فرد یا جامعه از شرایط، او را درمعرض 

انتخاب یک اسطوره برای تشریح داستان کامل‌تری از موقعیت خود 

در جهان می‌گذارد.

از منظــر فــردی، یونگ در شخصیت‌شناســی، انســان‌ها را اســیر  	

کهن‌الگوهایی می‌داند که اگرچه ریشه‌های تاریخی دارند، اما برای هر 

فرد با دیگری متفاوت است و علت این تفاوت تقویت و پررنگ ‌شدن 

برخی از اسطوره‌ها نسبت به دیگران در ذهن و ناخودآگاه افراد است. 

پس اسطوره‌ها را می‌توان حاصل انتخاب‌های خودآگاه و ناخودآگاه 

یک فرد و جامعه‌اش دانست که زیربنای علت‌های لایه‌های بالاتر را 

شکل می‌دهند.

گاهی برای تغییر کافی‌ســت تا اســطوره‌ای مناســب‌تر را از میان  	

تاریخ و فرهنگ انتخاب و آن را تقویت کرد. شــباهت میان شرایط 

فعلی با اســطوره‌ای کهن به‌مرور تقویت می‌شــود، به‌نحوی ‌که 

آن اســطوره تبدیل به چارچوبی برای فهم جهان و شرایط انسان 

می‌شود. درنتیجه انتخاب اسطوره‌ای از میان اسطوره‌ها که اغلب 

به‌صورت ناخودآگاه انجام می‌شــود نوعــی از انتخاب چارچوب 

فکری برای دیدن جهان اســت. اغلب می‌توان نمودی از شرایط 

فعلی را در میان چندین داســتان اســطوره‌ای یافت و انتخاب هر 

داستان اســطوره‌ای چارچوب فکری خاصی را تولید می‌کند. این 

چارچوب‌های فکری متفاوت هستند که فهم‌ها و کنش‌های متنوع 

را تولید می‌کنند.



]  41  [راهنماهای چند مرحله‌ای برای تغییر

}در کتاب »گزیده‌خوانی راهبرد رقابتی« در یادداشت ۱۱ »بازآفرینی 
فرهنگــی« به موضــوع گلخانه فرهنگی و ذخیره مم‌ها اشــاره 
شده اســت که مرتبط با انتخاب اســطوره از میان اسطوره‌های 
به‌ارث‌رســیده از تاریخ و همچنین نوعی از مم‌های ذخیره‌شــده 
اشــاره دارد. بــرای مطالعه بیشــتر می‌توانید به این یادداشــت 

مراجعه فرمایید.{

۳- بازاندیشــی در اسطوره‌ها: اســطوره‌ها در طول زمان و بنابه شرایط 
زمانی تغییر می‌یابند. داستان‌های اسطوره‌ای گاه به‌همین‌شیوه تولید 

شــده‌اند. به‌این‌ترتیب جامعه توانمند می‌تواند به‌صورت مســتمر و 

مداوم درحال بازاندیشی در اســطوره‌های خود باشد. استمراری که 

در افقی بلندمدت معنادار اســت و در طول قرن‌ها شــاهد تغییر در 

داستان‌های اسطوره‌ای هستیم.

}بازاندیشی در اسطوره‌ها در چندین یادداشت پیش رو موردتوجه 
قرار گرفته است و در یادداشت 6 »تغییر تطبیقی یک اسطوره« به 
نمونه‌ای تاریخی در فرهنگ ایرانی، یعنی تغییر اسطوره خسرو و 

شیرین پرداخته شده است.{
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یادداشت ۲:‌ چرا هیچکس کاری نکرد؟
تغییر و زمینه‌های اجتماعی آن

در ۲۵ فوریه ۱۹۹۵، در سال‌هایی که اروپای شرقی پس از فروپاشی دیوار 

برلیــن درحال ‌گذار و تغییر به آینده‌ای نامعلوم بود و زمانی که داشــت 

آرام‌آرام لباس اردوگاه شــرقی‌اش را کنار می‌گذاشت، در میدان اشتروس 

مایــر زاگرب مردم شــاهد قطع درختــان افرای پرشــماری بودند که به 

دست مردان یونیفرم‌پوش انجام می‌گرفت. اسلاونکا دراکولیچ در کتاب 

کافه‌اروپا، قطع درختان را به‌مانند یک صحنه کشتار جمعی در سال‌های 
کمونیسم این‌گونه به تصویر کشیده است:

»طبعاً درختان افرا نمی‌توانســتند از خودشــان دفاع کنند و این تنها 

انســان‌های دیگر بودند که می‌توانســتند از آن‌ها دفاع کنند. .. آنچه 

آن صبح زمســتان رخ داد، یا شاید بهتر است بگوییم آنچه رخ نداد، 

]چنین بود[: گروهی از شــهروندان شاهد یک قتل‌عام بودند و قدم از 

قدم برنداشتند ... جماعتْ منفعل و ساکن ایستادند، تقریباً شبیه خود 

درخت‌ها یا مثل قربانیان بعدی«.

نویســنده در یک فصل به ریشه‌های این پرســش می‌پردازد که، چرا 

هیچکس کاری نکرد؟ او با همین پرسش با تردید به تغییرات جامعه نگاه 

می‌کند. از دید او اگرچه ساختار نظام حکمرانی تغییر کرده است، اما این 

شــهروندان کروات، نه در دنیای پساشوروی بلکه هنوز داشتند در دنیای 

جنگ سرد زندگی می‌کردند چراکه یاد گرفته بودند تا در برابر قتل‌عام‌ها، 

همراه با سکوت، تنها نظاره‌گر باشند.

هیچ‌کــس از مقامات تــا دو روز بعد از قتل‌عــام درختان توضیحی 

دراین‌خصوص نمی‌دهد. پس از دو روز شهردار اعلام می‌کند که درختان 

پیر و آفت‌زده بودند و ممکن بود با برف یا طوفان بعدی بر ســر مردم و 

خودروها بیفتند و از میان جمعیــت انبوهی که روزانه در میدان حضور 

میر
ی، ا

ظم
نا
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دارند، قربانی بگیرد. دراکولیچ به‌خوبی به این گزاره آگاهی‌بخش اشــاره 

می‌کند: »توضیح معقول بود. تنها اشــکال کار این بود که دو روز پس از 

انجام کار یادشان افتاد توضیح دهند!«.

بعدها مشــخص می‌شــود که ایــن تصمیــم براســاس برنامه‌ای 

کارشناسی‌شده در چند سال پیش گرفته شده و به‌دلیل کمبود منابع مالی 

برای مدتی به تعویق افتاده است. دراکولیچ ادامه می‌دهد: »نه اینکه این 

طرح، مسئله خیلی محرمانه‌ای بوده باشد، نه. آن‌ها صرفاً عادت نداشتند 

هیچ‌شکلی از مباحثه عمومی راه بیندازند، حتی میان متخصصان!«.

همین روایت کوتاه به‌خوبی نشــان می‌دهد که مســئولان زاگرب و 

بالاتر از آن سیاســتمداران کرواســی هنوز متوجه مفهوم مردم‌سالاری 

)دموکراســی( نشــده بودنــد، حتــی وقتــی کــه در ظاهــر نهادهای 

مردم‌ســالارانه )دموکراتیک( و انتخابات هم در کشورشان بنا شده بود. 

مدیران و سیاست‌گذاران، ساده‌انگارانه فکر می‌کردند مردم‌سالاری یعنی 

انتخابات و حقوق مالکیت خصوصی. آن‌ها اساساً فراموش کرده بودند 

که آن‌چیزی که حق دانســته می‌شــود، تغییر کرده است. آن‌ها متوجه 

تغییر نشــده و در همان ســطح لیتانی از تغییر باقی مانده بودند. مردم 

و سیاســت‌مداران هنوز با همان جهان‌بینی‌ها، گفتمان‌ها، اسطوره‌ها و 

استعاره‌ها به جهان می‌نگریستند و به‌‌همین‌‌دلیل تغییر بزرگ، در ابعادی 

بسیار کوچک، نمود پیدا کرده بود.

حتی شهروندان هم طوری رفتار کردند که انگار هیچ حق اظهارنظری 

درمورد این موضوع ندارند، چه برسد به حق مطرح کردن خواسته‌هایشان. 

حتی هیچ‌کس این واقعه را توهینی جــدی به خودش تلقی نکرد ... در 

ادامه هم هیچ‌کس خواســتار این نشــد که مؤسســه یا نهادی عهده‌دار 

حفظ منافع شــهروندان شــود. مردمی که تا همین چند روز پیش درباره 

همه چیزهایی که اموال دولتی بودند، می‌گفتند »خودشان به آن رسیدگی 

می‌کنند« چگونه می‌توانستند مفهوم اموال عمومی را درک کنند.
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تغییر در چارچوب‌های فکری
درحقیقت نکته اساسی این بود که مردم‌سالاری درخصوص مسائل عمومی 

یعنی در جریان قرار گرفتن، شنیدن توضیح ‌و مسئولیت‌پذیری. این مسائل 

را نه مسئولان با روی گشاده می‌پذیرند و نه شهروندان کم‌جرأت به آن‌ها 

می‌پردازند. سرگذشت کشورهایی که به یک‌باره از انتخابات آزاد برخوردار 

شده‌اند، همین چالش بوده است که آن‌ها تغییر را تنها در سطحی‌ترین لایه 

آن درک کرده بودند. آن‌ها هنوز در اسطوره‌هایشــان به دنبال ابََرمردهایی 

بودند تا بازتولید پادشــاهان باشــند و هنوز در جهان‌بینی‌شان مشارکت، 

پاسخ‌گویی و شفافیت به‌عنوان یک حق و مسئولیت جایی نداشت. آن‌ها 

هنوز با ارزش‌های دنیای جدید و مطالبات مدنی آشــنا نشده بودند. آن‌ها 

هنوز فکر می‌کردند تصمیم‌گیری امری مختص دولتفردهاست1 که باید در 

اتاق‌های دربسته و توسط گروه محدودی تدوین و ابلاغ شود.

اغلب تغییرات اجتماعی در رســیدن به اهداف خــود ناکام می‌مانند 

چراکه در ســطحی‌ترین نشانه‌های تغییر متوقف می‌شوند و به‌همین‌دلیل 

بســیاری از روش‌ها و روال‌های  مدیریتی در ســازمان‌ها ناکارآمد هســتند. 

روال‌ها و ابزارهای مدیریتی همان بخش بالای کوه یخ هستند که در همان 

ابتدای مواجهه با شرکت‌ها به‌چشم می‌آیند. این ابزارها ممکن است موفق 

یا کاملًا شکست‌خورده باشند و این امر وابسته به میزان عمق تغییری است 

که ایجاد کرده‌اند. مدل تعالی2 در یک سازمان می‌تواند به تغییرات گسترده 

منجر شــود چراکه این تغییر و این مســیر با تغییراتی در لایه‌های عمیق‌تر 

همراه بوده است و همین مدل می‌تواند در یک سازمان ناموفق باشد، چراکه 

ممکن است نظام‌های اقتصادی و اجتماعی یا جهان‌بینی‌ها و گفتمان‌های 

غالب در آن ســازمان با این روال‌ها در تعارض باشــند یا حتی اسطوره‌ها و 

دولتفرد واژه خودساخته‌ای است که به‌منظور کاهش بار جنسیتی واژه دولتمرد جانشین  	.1
آن شــده اســت و شــامل زن‌ها و مردهایی می‌شــود که در جایگاه دولتی و حاکمیتی 

صاحب‌منصب هستند.
2.	 EFQM
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استعاره‌های بنیادین افراد سازمان با آن تغییر در تعارض باشند.

روال‌های شناخته‌شده مدیریتی مانند مدل‌های تعالی یا رویکرد تولید 

به‌موقع1یا ابزارهایی مانند مدل کایزن یا حتی دســتورالعمل‌هایی مانند 

سه‌سیگما2یا پیاده‌سازی استانداردهایی مانند ایزو، همه ابزارهایی هستند 

که در سطح ظاهری تغییر باقی می‌ماند. در پیاده‌سازی این ابزارها، اغلب 

توجه به لایه‌های زیرین نادیده گرفته می‌شود. به‌همین‌دلیل است که نرخ 

موفقیت این ابزارها در سازمان‌ها و تأثیرگذاری آن‌ها بر موفقیت سازمان با 

چالش و مانع روبه‌رو می‌شود.

چند پیشنهاد
پیش از شــروع هر برنامه تغییر یا پیاده‌سازی یک روال مدیریتی بهتر  	.۱

اســت به لایه‌های مختلف، براســاس مدل تحلیل لایه‌ای علت‌ها، 

توجه شــود. فراموش نکنید که سازمان شما نیز جزئی از جامعه‌ای 

بزرگ‌تر اســت و احتمالاً هرچه به ســمت لایه‌های پایین‌تر می‌روید، 

تفاوتی میان نیروی انسانی فعال در سازمان‌های مختلف وجود ندارد. 

احتمالاً در سطح استعاره‌ها و اسطوره‌ها )لایه چهار(، نیروی انسانی 

فعال در ســازمان‌ها با ســایر افراد جامعه تفاوت‌های زیادی ندارند. 

به‌‌همین‌دلیل نیز می‌توانید برای شناســایی آن‌ها از مشاورین خارج 

از ســازمان نیز بهره بگیرید. هرچند همین واقعیت است که به شما 

یادآوری می‌کند که گستره و بازه تغییرات محدود است.

هم وضعیت موجود و هم وضعیت پس از تغییر یا پس از پیاده‌سازی  	.۲

روال مدیریتی را در هر لایه بررســی کنید. این بررسی کمک می‌کند تا 

پیش از هر چیزی بازگشــت‌پذیری تغییر را شناسایی و ارزیابی کنید. 

ازسوی‌دیگر نشان دهد که مســیر تا چه اندازه با عمیق‌تر کردن یک 

تغییر پیموده نشده است.

1.	 JIT: Just in Time
2.	 3Sigma
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یادداشت3:‌ نظریه سازمان؛ زادگاه فراموش‌شده

مدل‌های تغییر سازمانی

نظریه ســازمان1 را می‌توان یکــی از بنیادی‌ترین شــاخه‌های مطالعاتی و 

پژوهشــی در رشته مدیریت دانســت. بنیادی به این معنی که نظریه‌‌های 

ســازمانی مختلف، نقشــی زیرســاختی و تعیین‌کننده در شــیوه پیشبرد 

پژوهش‌ها و همچنین مدل‌های کاربردی و تجویزی منتج از آن‌ پژوهش‌ها 

دارند. در حوزه مطالعاتی، نظریه سازمان به موضوعاتی همچون چیستی 

سازمان‌ها، هدف و غایت آن‌ها، نسبت سازمان و انسان‌ و مواردی از این دست 

می‌پردازد. ذات این دســت موضوعات، ازیک‌سو، ورود به مباحثی فلسفی 

مانند هستی‌شناسی و یا انسان‌شناسی را ناگزیر می‌سازد و ازسوی‌دیگر ارجاع 

به نظریه‌ها و مفاهیم توســعه‌یافته را در شاخه‌های دیگر علوم اجتماعی 

مانند جامعه‌شناسی، روان‌شناسی اجتماعی یا علوم سیاسی ایجاب می‌کند.

نظریه ســازمان در بســیاری از مواقع موضوع پروژه‌های پژوهشی در 

دانشــکده‌های علوم اجتماعی‌ست و دانشکده‌های کسب‌وکار و مدیریت، 

حتی گاهی غافل از نظریه سازمانی که مبنای برنامه‌های پژوهشی آن‌هاست، 

به‌طور عمده بر پروژه‌های تجربی و توسعه مدل‌ها و چارچوب‌های کاربردی 

برای ســازمان‌ها متمرکزند. وضعیت غفلت از مباحث نظریه سازمان در 

جریان اصلی حاکم بر دانشــکده‌های کسب‌وکار و شــرکت‌های مشاوره 

مدیریت را می‌توان به شکلی دیگر نیز توضیح داد. نظریه‌پردازان و استادان 

مدیریت در کنار مشــاوران و صاحب‌نظران این حوزه، پیش‌فرض‌های یک 

دسته از نظریه‌های سازمان را به‌عنوان اصولی بدیهی و بدون ‌بازاندیشی در 

آن می‌پذیرند و به‌همین‌دلیل بی‌نیاز از پرداختن به این مباحث، تمام‌وقت 

در تلاش هســتند تا مدل‌ها و ابزارهایی اثربخش‌تــر و کارآمدتری را برای 

مخاطبــان خود، مدیران و صاحبان شــرکت‌ها، عرضه کنند. از تبعات این 

1.	 Organization Theory
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وضعیت سلطه کامل یک شکل از اندیشیدن درباره سازمان‌ها و به‌تبع آن 

یک شــکل از تلاش برای تغییر در سازمان‌هاســت. اگرچه در ظاهر شاهد 

طیف متنوعی از مدل‌ها و روش‌های پیشــنهادی برای تغییر در سازمان‌ها 

هســتیم؛ اما همان‌طور که اشاره شد این مدل‌ها و شیوه‌های متنوع عمدتاً 

بر مبنای پیش‌فرض‌هایی یکسان از سازمان و انسان سازمانی بنا شده‌اند.

مدل‌های مرسوم برای تغییر در سازمان‌ها، فارغ از نوآوری‌هایی که در 

تجویــز گام‌های لازم برای تغییر و نام‌گذاری این گام‌ها به خرج می‌دهند؛ 

عمدتاً زادگاه مشــترکی دارند: نظریه‌ها‌ی ســازمانی نوگرا1 یا کارکردگرا. 

خاســتگاه تاریخی این دسته از نظریه‌های ســازمانی به انقلاب صنعتی 

در اروپای قرن هجدهم و غلبه عقلانیت ابزاری2 به‌مثابه عقلانیت ذاتی 

و طبیعی انســان برمی‌گردد. در رویکرد کارکردگرا یا مدرنیســتی، جهان 

)به‌تبع آن ســازمان‌( پیش‌بینی‌پذیر و کنترل‌پذیر ا‌ســت و انسان )به‌تبع 

آن انسان سازمانی( موجود منفعت‌طلبی‌ســت که در پی بیشینه‌کردن 

منافع فردی خود اســت. نظریه‌های ســازمانی مدرنیستی متأثر از علم 

اثبات‌گرای3 تجربی‌اند؛  شــکلی از فعالیت علمی که در عصر صنعتی، 

برتــری بی‌چون‌وچرا به دســت ‌آورد. در اثبات‌گرایــی، اثبات روابط علّی 

میان متغیرها به کمک داده‌های کمّی گردآوری‌شــده اساس کار علمی 

و پژوهشــی‌ را می‌ســازد. غایت پژوهش علمی اثبات‌گرا دست‌یافتن به 

قوانینی جهان‌شــمول مبتنی ‌بر روابط علّی کشف‌شــده، اســت. »اگر–

آن‌گاه‌«هایی که انتظار می‌رود، فارغ از اقتضائات و شرایط عینی و واقعی، 

همه‌جا توضیح‌دهنده وضعیت موجود در پدیده موردبررسی باشند. 

 با تســری این شکل از فعالیت علمی به علومی که در آن‌ها، انسان، 

موضوع شــناخت و بررســی قرار می‌گیرد، مسائل انســانی و اجتماعی 

)البته ســازمانی( را نیز مانند مســئله‌‌های فیزیک و شــیمی می‌توان در 

1.	 Modernisty
2.	 Instrumental Rationality
3.	 Positivist Science
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شرایط آزمایشگاهی یعنی با حذف و نادیده‌انگاشتن مؤلفه‌های زمینه‌ای 

حل کرد و با کشــف رابطه علّی میان متغیرهــا با اتکا به داده‌های کمّی 

گردآوری‌شــده به قوانینی جهان‌شــمول برای آن‌ها دست یافت. اساس 

این دیدگاه به ســازمان‌ها بر ایده جهان منتظم استوار است و همان‌طور 

که اشاره شــد پیش‌فرض بنیادین کلیدی در سازمان‌های نوگرا مبتنی ‌بر 

این باور اســت که موجودات بشــری، عقلانی‌اقتصادی هستند. بنابراین 

بــا ترتیب دادن ســازوکارهای لازم بــرای جهت‌دهی و کنترل این بشــر 

اقتصادی می‌توان کاری کرد ســازمان‌ها، ماشین‌هایی کارآمد و اثربخش 

شوند. گرچه ســازمان‌ها، ماشین‌ها یا نظام‌های بســیار پیچیده چندلایه 

هستند و مؤلفه‌های متعددی دارند، اما علم مدیریت در خدمت کشف و 

صورت‌بندی این پیچیدگی‌ها در قالب مدل‌هایی کاربردی و جهان‌شمول 

برای شناخت و تغییر سازمان‌هاست.

هنگامــی که از دریچه نظریه ســازمان نوگرا یا کارکردگرا به ســراغ 

تغییر در ســازمان‌ها می‌رویم به دنبال مدیریت ‌کردن تغییر و یا به‌عبارتی 

طرح‌ریزی و کنترل تغییر در این ماشــین‌های پیچیده هســتیم. برای این 

منظور جدیدترین و پرکاربردترین قوانین حاکم بر تغییر سازمان‌ها را به ‌کار 

می‌گیریم و می‌کوشیم با تبعیت از دستورالعمل‌های تجویزشده گام‌ها را 

یکی پس از دیگری طی کنیم، اما متأســفانه تجربه نشان داده است که 

به‌رغم هیاهوی زیادی که دانشکده‌های کسب‌وکار و شرکت‌های مطرح 

مشــاوره مدیریت برای ایــن مدل‌های چندمرحله‌ای به‌پــا می‌کنند، این 

دستورالعمل‌ها آن‌چنان هم که ادعا می‌شود جهان‌شمول نیستند. اگرچه 

بی‌شک پژوهش‌هایی که به تجویز این دست مدل‌های تغییر می‌انجامند 

بساط آزمایشــگاه خود را در یک یا چند شرکت پهن کرده‌اند، اما به‌ظاهر 

نمی‌توان با اتکا به یافته‌های آن‌ها، تغییر را در همه سازمان‌ها با موفقیت 

پیش برد. در این کتاب، مقاله »راهنماهای چندمرحله‌ای برای تغییر« به 

نقد این گروه از مدل‌های تغییر می‌پردازد.
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ریشــه‎های این نگرش را می‎توان تا تیلور و کتاب مدیریت علمی وی 

تعقیــب نمود. جایی کــه او ارزش طراحی دوباره شــرایط کاری را برای 

دســتیابی به بازده بیشــتر تشــخیص داد. در رویکرد تیلور اگر نیروی کار 

به‌درستی انتخاب، زمان‎های کار و استراحت کارکنان به‌خوبی طراحی و 

برخی شرایط محیطی با دقت تنظیم می‎شد آنگاه تغییر مطلوب به‌ دست 

می‌آمد. این نگــرش در چارچوب نظریه‌های دیگری مانند »دوازده اصل 

کارایی« از امرســون، »روش‎های مدیریت عملیات« از گانت و »مدیریت 

زمان« از فرانک و لیلیان گیلبرث در اوایل قرن بیستم ارائه شد.

در سال‎های بعد نظریه‌هایی مانند »مدیریت بر مبنای اهداف« از پیتر 

دراکــر 1954، و در کتاب »فعالیت مدیریت« برای بیان بهتر این طرز تفکر 

به‌ کار گرفته شــدند. متفکران متأخرتر که مدل‎های عقلانی برای تغییر 

سازمانی ارائه کرده‎اند عبارت‌انداز: کانتر )1992( در قالب مدل‎ ده فرمان، 

گروندی )1992( در قالب مدل ابزارهای قدرت برای تغییر و کاتر )1995( 

در قالب مدل هشــت‌مرحله‎ای؛ که هر کدام »جام مقدس« خود را برای 

مداخلات تغییر پیشنهاد داده‌اند.

علاوه‌بر مدل‎های بالا می‌توان به شــش مدل دیگر نیز اشــاره نمود 

کــه در همین چارچوب ارائه شــده‎اند. ایــن مدل‎ها عبارت‌انــداز: مدل 

ده‌مرحله‎ای جیک در سال 1993، مدل جنرال‌الکتریک در سال 2000، مدل 

دوازده‌مرحله‎ای منتو در ســال 2002 که از ترکیب مدل‎های کاتر، جیک و 

جنرال‌الکتریک حاصل شده اســت و همچنین مدل پنج‌مرحله‎ای ویلن 

بری و سامرویل در سال 2010، مدل پنج‌مرحله‎ای کامینگز و ورلی در سال 

2013 و مدل انجمن تخصصی مدیریت تغییر در سال 2014 که سی‌وسه 

فرایند جزئی را در قالب پنج گروه فرایندی برای تغییر ارائه داده‌اند.

ناگفته نماند کــه این مدل‎های عقلانی متأخــر، جنبه‎های زمینه‎ای 

و فرهنگی ســازمان را لحاظ می‎کنند، اما به‌صورت ســازوکاری با آن‎ها 

برخورد می‎کنند. در این نگرش فرض بر این است که تغییر با هر سرعتی و 
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در هر مقیاسی با برنامه‎ریزی و کنترل مستقیم مدیریت، قابلیت اجرا دارد.

آنچه در اواسط قرن بیســتم به معرفی دسته‌ای جدید از نظریه‌های 

ســازمانی و به‌تبع آن مدل‌های تغییر سازمانی منجر شد، تمرکز بر نقش 

و جایگاه انســان در سازمان‌ها بود. این دســته از نظریه‌های سازمانی که 

به نئومدرنیســم1 یا نظریه‌های انسان‌گرا مشهورند، کانون توجه خود را بر 

کارکنان سازمان قرار می‌دهند. اگرچه این نظریه‌های سازمانی همچنان به 

ایده نوگرایی یعنی امکان کنترل و پیش‌بینی جهانی دارای نظم وفادارند، 

اما می‌کوشند با شــکل‌دادن به احســاس، باورها و ارزش‌های انسان‌ در 

سازمان‌ها به مطلوب مدّ نظر خود یعنی رشد و تحقق اهداف عملکردی 

سازمان دست یابند. به‌عبارتی هدف و ذات سازمان تغییر چشم‌گیری نکرده 

است، بلکه این‌بار برای دستیابی به هدف، کلیدی‌ترین و تأثیرگذارترین منبع 

و ورودی ماشین پیچیده سازمان، ذهن و احساس ‌است.

نظریه‌های ســازمانی انســان‌گرا، فرهنگ ســازمانی را مانند چسبی 

در نظــر می‌گیرند که تمام زیرنظام‌های‌های ســازمان را در کنار هم قرار 

می‌دهد و بنابراین به‌وفور به مباحث فرهنگ ســازمانی و به‌تبع آن رفتار 

ســازمانی می‌پردازد. در این دســته از نظریه‌های سازمانی شاهد انواع و 

اقســام تجویزهای مدیریتی و توصیه‌های کاربردی در حوزه مهارت‌های 

رهبری هستیم که بر نحوه برخورد و مواجهه با کارکنان سازمان‌ها تمرکز 

دارد. اگر در نظریه‌های سازمانی کارکردگرا کنترل به میانجی سازوکارهای 

آشــکار دیوان‌ســالارانه2 و ازطریق پاداش و تنبیه مادی اعمال می‌شــد؛ 

در نظریه‌های انســان‌گرا، کارکنان با تعهدی درونی و تعیین هویتی نافذ 

با اهداف ســازمان، انگیزش پیدا می‌کنند. شــاید به‌همین‌دلیل است که 

این موج نو در مدیریت را با نام نظریه‌های کنترل فرهنگی می‌شناســند. 

به‌‌عبارتی کنترل عقلانی جای خود را به کنترل هنجاری می‌دهد. 

وقتی از دریچه نظریه‌های سازمانی انسان‌گرا به تغییر در سازمان‌ها نگاه 

1.	 Neo-modernism
2.	 Bureaucratic
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می‌کنیم؛ دیگر نه با مدیریت تغییر بلکه با توسعه سازمانی روبه‌رو هستیم. 

رویکردی که بر ضرورت مشارکت و همراهی کارکنان با تغییرات سازمان 

تأکید دارد و ثمره تغییر را نه‌تنها انطباق با الزامات محیطی و بهره‌برداری 

از فرصت‌ها که خلق قابلیت‌های ســازمانی جدید می‌داند. تغییر در این 

رویکرد تحولی یک‌باره که توســط طراحانی بیرونــی یا در لایه‌های بالای 

مدیریتی راهبری می‌شود، نیست. بلکه مسیری کم‌وبیش طولانی‌ست که 

در آن تعــداد زیادی از کارکنان درگیر در عملیات و کســب‌وکار برای حل 

مسائل شــرکت و دستیابی به اهداف موردانتظار، پیشنهادهایی می‌دهند 

و آن‌ها را در عمل می‌آزمایند تا براســاس نتایج به‌دست‌آمده قدم بعدی 

را بردارند. در این کتاب، مقاله »رمزگشــایی تغییر« به مقایسه اجمالی از 

دو رویکردی که در تغییر ســازمان‌ها به آن‌ها اشاره شد و مقاله »رویکرد 

برنامه‌ریزی‌شــده به تغییر« از کرت لوین نیز با تفصیلی بیشــتر به رویکرد 

توسعه سازمانی و ثمره‌ها و محدودیت‌های آن می‌پردازد.

رویکرد انســان‎گرایانه به تغییر تا حدود زیــادی با کارهای کرت لوین 

و مدل ســه‌مرحله‎ای او در دهه چهل میلادی شــناخته می‎شود. مدل 

ســه‌مرحله‎ای در ترکیب با تحلیل میدان نیرو و اقدام‌پژوهی ســعی در 

ایجاد یک تغییر مشــارکتی در ســازمان دارد. این مدل شامل سه مرحله 

خروج از انجماد، تغییر و انجماد دوباره است.

پس از لوین، ادگار شاین یکی از پرارجاع‎ترین محققان است که از دهه 

هفتاد میلادی تا سال‎های اخیر به گسترش نظریه‌های خود در چارچوب 

نگرش انســان‎گرایانه به تغییر پرداخته اســت. او با اتخاذ رویکرد پویایی 

روان بــه نقش ناملموس فرهنگ در شــکل‎دهی به مفروضات و باورها 

تأکید می‌کند و فرایند تغییر را فرایندی بلندمدت می‎داند.

پژوهشــگران دیگری نیز مانند یاکووینی و استوارت که در اوایل دهه 

نود میلادی، متأثر از رویکرد انســان‌گرا بر تجربه‌های افراد در سازمان‎ها 

تمرکز می‎کنند، در این گروه جای می‎گیرند.
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سیر تحولات نظریه‌های سازمان به انسان‌گرایی ختم نمی‌شود. در اواخر 

دهه هفتاد میلادی و با برآمدن موجی از دیدگاه‌های انتقادی به نظم جهانی 

موجود در نظریه‌های جامعه‌شناســی و اقتصادی‌سیاسی، نظریه سازمان 

نیز دستخوش چرخشی قابل‌تأمل شد. اگر چه رد این رویکردهای انتقادی 

را می‌توان در ســال‌هایی دورتر پیدا کــرد، اما در اواخر دهه هفتاد میلادی 

است که، به‌خصوص در دانشگاه‌های اروپایی، شاهد انتشار مقاله‌ها و نتایج 

پژوهش‌هایی هستیم که بر مناسبات قدرت در سازمان‌ها متمرکز می‌شود 

و از همین زاویه به پژوهش در گفتمان‌های سازمانی و مدیریتی می‌پردازد. 

درنتیجه مباحث طرح‌شده در این شاخه از نظریه‌های سازمانی‌ست که به 

اهمیت زبان و معنا در سازمان‌ها پرداخته می‌شود. این دسته از نظریه‌های 

سازمانی را پسانوگرا یا انتقادی می‌نامند. نظریه‌های سازمانی پسانوگرایانه 

بر تکثر ادراک و فهم در ســازمان‌ها متناسب با جایگاه و نقش افراد تأکید 

دارند و در همین راســتا تفسیر و فهمیدن کنش‌ها و گفتمان‌های سازمانی 

را وظیفه پژوهشگر سازمانی می‌دانند. اساساً نظریه‌های سازمانی‌انتقادی 

این دیدگاه را به چالش می‌کشند که رسالت و غایت شرکت‌ها و بنگاه‌های 

اقتصادی‌ بیشینه‌کردن سود سهام‌دار و تحقق رشد کم در کوتاه‌‌مدت است. 

در نظریه‌های انتقادی زمینه و بستر فرهنگی، اجتماعی و اقتصادی سازمان 

نقشی تعیین‌کننده در مسائل و راهکارهای حل آن دارند و تا جای ممکن از 

تجویزهای کلی و جهان‌شمول اجتناب می‌کنند.

معمولاً این دســته از نظریه‌های سازمانی وقتی به سراغ تغییر می‌روند 
روشی چندمرحله‌ای را برای اســتقرار تغییرات موردنظر مدیران و صاحبان 
شــرکت‌ها تجویز نمی‌کنند، بلکه می‌کوشــند بر مقاومت‌هــا و زمینه‌های 
بروز آن‌ها متمرکز شــوند و بکوشند با تفســیری که از کنش‌های سازمانی و 
گفتمان‌های حاضر در سازمان به‌دست می‌دهند، در وهله‌ اول چرایی شرایط 
موجود ســازمان را توضیح دهنــد و در ادامه به میانجــی نقدی بنیادین بر 
مناسبات قدرت در سازمان، شرایط امکان توسعه مشارکتی همه‌‌جانبه، پایدار و 
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عادلانه را برای مدیران و تصمیم‌گیرندگان اصلی در سازمان‌ها ترسیم کنند. در 
این کتاب، مقاله »بازصورت‌بندی مقاومت در سازمان‌ها« با تمرکز بر موضوع 
مقاومت، به تغییر و نقش روابط قدرت در تحقق تغییرات سازمانی می‌پردازد.
یکی از نخســتین پژوهشــگران این حوزه داو ووتاو است که در دو مقاله 
خود با عنوان‌های »امور سیاسی یک جامعه سازمانی درحال‌تغییر« و »درمورد 
قدرت به چه چیز باور داریم؟« در دهه‎ شصت میلادی، ضمن بحث پیرامون 
مفهوم قدرت به تحلیل منابع و کنترل آن می‎پردازد.  آبراهام زالژنیک محقق 
دیگری است که در سال 1970، در مقاله‎ای تحت عنوان »قدرت و امور سیاسی 
در ســازمان«1 به نقش روابط قدرت، تعارض منافع، و ســبک‎های شناختی 
مدیران اشاره کرده است. از دیگر نظریه‎پردازان این رویکرد به تغییر سازمانی، 
می‎توان آندرو پتی‌گرو اســتاد دانشــگاه وارویک را نام برد. او در اثر مهم خود 
یعنی »سیاست‎شناسی تصمیم‌گیری سازمانی«2 در سال 1973، ضمن اتخاذ 
رویکردی تاریخی به فرایندهای تغییر، بر موقعیت محور بودن و مداوم بودن 
آن تأکید می‌کند. براین‌اساس او فرایند تغییر راهبردی را متأثر از سه بُعد متن، 

محتوا )اهداف و مفروضات( و فرایند )الگوهای اجرایی( می‎داند.

به‌عــاوه در این حوزه‎ می‎توان به نظریه‌های ففر در کتاب »قدرت در 

سازمان‎ها« اشاره کرد که در سال 1981، منتشر شده است. او بیان می‌کند 

که اهداف و نتایــج برنامه‎های تغییر بیش از آنکــه تحت ‌تأثیر هرگونه 

فرایند اجماع‎سازی یا تصمیم‎گیری عقلانی باشد تا حدود زیادی به‌واسطه 

مشاجرهای قدرت در سازمان‎ها تعیین می‎شود.

به‌طور کلی دیدگاه‎های پسانوگرا واقعیت را در قالب برساخته اجتماعی 

مطرح می‎کنند که تحت ‌تأثیر بازیگران مختلفی محقق می‎شوند، بنابراین 

تغییر سازمانی نیز به‌‌همین‌‌شــیوه قابل‌توضیح است. متفکران پسانوگرا 

مانند هاردی، آلوســون و گرانت از دهه هشــتاد میلادی، به‌این‌سو، متأثر 

از آرای میشــل فوکو، تغییر را به‌عنوان محصول گفتمان درون‌سازمانی و 

1.	 Power and Politics in Organizational Life
2.	 The Politics of Organisational Decision Making
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کاربست آن می‎دانند. تحلیل گفتمانی به‌عنوان روشی که طی آن زبان به 

آشکارســازی پدیده اجتماعی کمک می‎کند، نقشی فعال در خلق جهان 

اجتماعی دارد و در رویکرد پسانوگرا از اهمیت بالایی برخوردار است.

نمونه موردی: تجربه ناموفق یک طرح تحول
در این یادداشت تجربه‌ای از تلاشی جمعی برای تحول سازمانی روایت 

می‌شود که متکی بر راهنماهای چندمرحله‌ای برای تغییر طراحی شده 

بود. این تحول تا حدی پیش رفت اما درانتها نتوانســت تغییرات مدّنظر 

ســازمان را رقم بزند. نتیجه ساعت‌ها همفکری، هفته‌ها کار کارشناسی، 

تعهد، مشورت، مطالعه، دقت و پیگیری چیزی جز تکرار همان وضعیت 

قبلی در سازمان نبود. چنین تجربه‌هایی استثنا نیستند و در سازمان‌های 

دیگر نیز رخ می‌دهند. بنابراین بازخوانی این تجربه‌ها و طرح پرسش‌های 

آسیب‌شناسانه درباره دلایل عدم موفقیت راهنماهای چندمرحله‌ای برای 

تغییر می‌تواند در پیشبرد برنامه‌های تحول برای مدیران روشنگر باشد.

سلسله‌مراتب تحول

ایــن تجربه بیش از پنج ســال قبــل در شــرکت داتین رخ داد. شــرکتی 

توســعه‌دهنده راهکارهای فنّاورانه مالی و بانکی کــه در آن زمان با بیش 

از پانصد نفر کارمند مشــغول به کارهایی از جنس تولید نرم‌افزار و تحلیل 

نیازمندی‌ها، حفظ زیرســاخت‌های ارائه خدمات بانکی به‌صورت 7x۲۴ و 

پشتیبانی از مشکلات مشتریان بود. در آن برهه زمانی، به‌رغم دستاوردهای 

کسب‌وکاری و رشد پیوسته شرکت در ابعاد مالی و سازمانی، نیاز به تحول در 

سطوح مختلف سازمان وجود داشت. در میان کارکنان انتقاداتی به برخی 

رویه‌های ســازمانی شنیده می‌شد و مدیران به کمبود سازوکارهای نظارتی 

انتقاد داشــتند. درنهایت مدیرعامل وقت ســازمان فهرستی از محورهای 

تحول در قابلیت‌های سازمان، فنّاوری‌ها و سبد محصولات را تنظیم کرد.

یه
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ن
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سایه مدیران، نخبگان و شورای راهبری

گروهی از مدیران شرکت در تلاشی داوطلبانه گرد هم آمدند و به همفکری 

پرداختند تا گامی به‌منظور بهبود رویه‌ها و تقویت ارزش‌های سازمانی بردارند. 

این گروه به سراغ خبرگان این حوزه رفتند و با راهنمایی‌های ایشان، با آموزه‌های 

جان کاتر و کرت لوین آشنا شدند و تلاش کردند تا طرحی پیشنهادی تهیه کنند 

که ویژگی‌های مطلوب برای پروژه‌های تحول را داشته باشد. سپس گروه طرح 

خود را در قالب فهرستی از عارضه‌های سازمان با ارائه راهکارهای پیشنهادی 

و متولیان آن‌ها به مدیرعامل وقت ارائه کردند و پیشــنهاد دادند همین گروه 

به‌عنوان شــورای راهبری تحول منصوب شــوند و از طرف مدیرعامل مجوز 

پیاده‌سازی پروژه‌های تغییر مدّ نظر خود را داشته باشند.

اضطرار تغییر و مدیریت آن

در مســیر مدیریت پروژه، هم‌زمان دو نیروی پیشران برای تحول سازمانی 

در این نقطه با هم همســو شدند. مدیرعامل وقت به این گروه مأموریت 

داد که به تعریف تحول آن‌هم از دید ذی‌نفعان مختلف ســازمان، پیش 

از ایجاد هر ســاختاری مانند تشکیل شورای راهبری تحول یا هر اقدامی 

مانند پیاده‌ســازی راهکارهای پیشــنهادی، بپردازند. این گروه صادقانه و 

کارشناسانه تلاش می‌کردند تا گام‌های درســت بردارند. آن‌ها در تلاش 

برای رســیدن به تعریــف دقیقی از تحــول و آنچه باید متحول شــود، 

بحث‌های بســیاری حول پیش‌نیازهــای آن انجام دادنــد و درنهایت با 

نگاهی عمل‌گرایانه، رأی‌گیری و اولویت‌بندی فهرســتی از تعریف تحول 

از دید ذی‌نفعان مختلف را به همراه راهکارهای پیشنهادی ارائه کردند. 

گام بعدی آن‌ها به تعیین شــاخص‌هایی برای سنجش نشانه‌های تغییر 

اختصاص داده شد تا ســازمان بتواند نتیجه پروژه‌های تغییر را در قالب 

نشانگرهایی در رفتار کارکنان ببیند و همچنین شاخص‌هایی برای تعیین 

رضایت‌مندی ذی‌نفعان براساس تأثیر مثبت پروژه‌های تغییر داشته باشند.
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پس از تعیین چیستی تحول و نشانگرهای آن، این گروه الگوی خود را 

براساس کتاب »شتاب‌دهی به تغییر در سازمان« نوشته جان کاتر طراحی 

کردند که گام‌های لازم برای رقم زدن تغییرات در سازمان را به‌طور خلاصه 

این‌گونــه معرفی می‌کند: صحبــت درباره چرایی تغییــر و ایجاد حس 

اضطرار نسبت به آینده، تشکیل گروهی از افراد که حس اضطرار را با تمام 

وجود درک می‌کنند، طراحی چشم‌انداز تغییر، اطلاع‌رسانی آن چشم‌انداز، 

تشــویق و انگیزه‌بخشی به افراد برای تغییر، تعریف دستاوردهای فوری، 

اندازه‌گیری پیشرفت، تقویت و نهادینه‌سازی تغییر.

شکل 4- مدل تغییر هشت‌مرحله‌ای کاتر

سناریوی کاغذی

باوجود اینکه گروه تمام تــاش خود را کردند و تعهد داوطلبانه خود را 

نیز در طول این مسیر حفظ کردند تا مراحل تحول درست طی بشود، اما 

سیر وقایع به‌هیچ‌وجه مطابق با الگو پیش نرفت. در طی سال‌های بعد 

برخی از اقدامات و پروژه‌ها به مرحله اجرایی رســیدند، برخی همچنان 

نهادینه‌سازی تغییر
در فرهنگ سازمانی

انجام کارها بر مبنای تغییر

خلق پیروزی‌های کوتاه‌مدت

برطرف کردن موانع

ابلاغ چشم‌انداز

ایجاد چشم‌اندازی برای تغییر

تشکیل ائتلاف قدرتمند

ایجاد ضرورت تغییر
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روی کاغذ باقی ماندند، تغییراتی پیش‌بینی‌نشده نیز در ساختار سازمانی 

روی داد و از طرفی اعضای گروه نیز کم‌کم از موضوع فاصله گرفتند و بر 

مسئولیت‌های اجرایی خود تمرکز کردند. 

امــا از دلایل عمده ناتمــام ماندن و ناکافی بــودن اقدامات آن 

گروه برای تحول، وضعیت خاص آن روزهای ســازمان بود. ازجمله 

اینکــه تعامل گروه تحول با ذی‌نفعان تغییر، دیرهنگام و در مرحله 

طراحــی شــاخص‌ها روی داد و تــا پیش‌ازآن بحث‌هــای طراحی 

تحول محدود به جلســه‌های همفکری اصطلاحاً »در بسته« بود. 

از دلایل دیگری که می‌توان برشمرد اینکه اعضای این گروه همگی 

مســئولیت تمام‌وقت اجرایی در حوزه‌های مختلف داشــتند که با 

پروژه‌های تحول پیشنهادی نامرتبط بود و این موضوع تأثیر کاهنده 

بر ضرب‌آهنــگ تحول گذاشــت. درنهایت می‌تــوان گفت به‌رغم 

همه تلاش‌ها، همفکری‌ها، طراحی‌ها و تعهد دلســوزانه افراد، آن 

عبارت‌های نوشته‌شده ذیل تعریف تحول از دید ذی‌نفعان مختلف 

به وقوع نپیوست و وضعیت قبلی ادامه پیدا کرد.

اکنون پس از گذشــت ســال‌ها از ایــن تجربه، اگربه‌درســتی به آن 

نگریســته و وضعیت امروز ســازمان با آن روزها مقایسه شود، به‌جرأت 

می‌توان گفت بسیاری از موارد فهرست تحول اولیه، اکنون محقق شده‌اند 

و به شــکل قابلیت درونی ســازمان درآمده‌اند اما به‌سختی می‌توان آن 

را نتیجه مســتقیم تجربه آن سال دانســت. در سال‌های بعد تلاش‌های 

متعدد دیگری نیز در شــرکت با مشــارکت مجدد افرادی از همان گروه 

صورت گرفت که برخی از آن تحول‌ها با مســیر قبلی همسویی داشت و 

به تغییرات ملموسی هم منجر شد. به بیان پتی گرو، هنگامی که اعمال 

تغییر در ســازمان آغاز می‌شود، خبری از نتایج قطعی و نهایی نیست که 

این موضع در این تجربه به‌وضوح دیده شد.
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نتیجه‌گیری
آنچه در این روایت موردتوجه اســت، خطاها یا سرنوشــت نهایی مسیر 

تحول این شــرکت از خلال‌ تلاش‌های متعدد نیســت، بلکه یادگیری از 

مرور موردی از این تلاش‌هاســت که براساس الگوبرداری از راهنماهای 

چندمرحله‌ای برای تغییر طراحی شده بود.

اما پرســش اصلی این‌ست که دلایل عدم موفقیت این تجربه چه 

بود؟ بــا همه این اوصاف آیــا دلایل عدم موفقیت ایــن تجربه صرفاً 

مقطعی و مختص به این ســازمان بود؟ آیــا اگر این تجربه به‌صورتی 

دیگر تکرار شــود که نقایص مذکور را نداشته باشــد، منجر به تحول 

مدّنظر خواهد شــد؟ آیا رویکــرد گام‌به‌گام به تغییــر می‌تواند واقعاً 

راهنمای درســتی برای مدیرانی باشد که مشغول طراحی برنامه‌های 

تحول و پروژه‌های تغییر در ســازمان خود هستند؟ با تبعیت دقیق از 

مراحل تجویزشده توســط این مدل‌ها، همچنان جای چه موضوعات 

مهمی خالی اســت که غفلت از آنها باعث بی‌حاصل ماندن تلاش‌ها 

می‌شود؟ این پرسش‌ها ضرورت بازنگری در پیش‌فرض‌های نهفته در 

این رویکردها را جدی‌تر از قبل نشــان می‌دهد. ازطرفی با مرور چنین 

تجربــه‌ای در کنار درس‌‌آموخته‌های مقطعی می‌توان یک پیش‌فرض 

اساسی را به چالش کشید.

برای مثال بهتر است به گام اول پیشنهادی جان کاتر برای شتاب‌دهی 

به تغییر در سازمان نگاه شود: صحبت درباره چرایی تغییر الف و ایجاد 

حس اضطرار نســبت به آینده ادامه وضع موجــود. ورودی این فرایند 

کارکنانی هســتند که در سازمان مشــغول به کار هســتند، از واقعیتی 

غافل‌اند و نســبت به تغییــر انگیزه‌ای ندارند. این افــراد باید فراخوانده 

شوند، مخاطب صحبت‌هایی یک‌طرفه یا حتی گفتگوهایی دوطرفه قرار 

گیرند و خروجی این صحبت‌ها باید افرادی باشند با همان توانمندی‌های 

قبلی اما با احســاس نگرانی نســبت به آینده و انگیزه برای ایجاد تغییر 
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الف. اگر بخشی از این خروجی  یا تمام آن حاصل شد، آن‌وقت باید آماده 

ورود به گام دوم شــد: تشکیل گروهی از کارکنانی که حس اضطرار را با 

تمام وجود درک می‌کنند.

تــا همین‌جــا می‌توان دیــد کــه بــرای گام اول خروجــی دیگری 

پیش‌بینی‌نشده است. اگر برخی افراد دلایل محکمی در رد آن نگرانی و 

اضطرار داشــته باشند و مسیر فعلی سازمان را کاملا درست بدانند چه؟ 

اگر تغییر الف را قبول نداشته باشند و به جای آن تغییر ب را پیشنهاد کنند 

چه؟ اگر نگرانی نسبت به آینده را درست بدانند و به تأثیر مثبت تغییر الف 

هم معترف باشند اما هزینه‌های تغییر را صرفاً متوجه خودشان و منافع 

آن را متوجه صاحبان شرکت بدانند چه؟ اگر اصلا برایشان مهم نباشد و 

علاقه‌ای به تغییر نداشــته باشند … و حالت‌های دیگری که در واقعیت 

روزمره در سازمان‌ها در واکنش به گفتگوهای تغییر رخ می‌دهد.

درس‌آموخته‌های این تغییر
درحالی‌که بخش بسیار کمی از شرایط سازمان آن‌هم در دوره گذار از یک 

وضعیت به وضعیت جدید در کنترل راهبران تغییر است، اعتراف به این 

موضوع و تلاش برای فهم نادانسته‌ها یکی از درس‌آموخته‌های کلیدی 

راهبران تغییر است. میان راهبری که تصور می‌کند بر همه شرایط کنترل 

دارد و می‌تواند افراد را مطابق خواسته سازمان جهت‌دهی کند با فردی 

که قبول دارد عوامل بســیاری خارج از کنترل او هســتند و تلاش می‌کند 

تــا یک ظرفیت و قابلیت جدید در ســازمان ایجاد کند، تفاوت بســیاری 

وجــود دارد. اولی رویکردی الگورتیمی در پیش خواهد گرفت و با همه 

پیشــامدهای خارج از الگوریتم به‌صورت مزاحم روبه‌رو خواهد شد، اما 

دومی رویکردی اکتشافی در پیش می‌گیرد و با نظرات متفاوت به‌صورت 

فرصت‌های بالقوه روبه‌رو می‌شود و باور دارد این نظرات حتی می‌توانند 

جهت‌دهی بهتری به تغییر در پی داشته باشند.
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به نظر می‌رسد تفاوت بنیادی بین این دو نگرش در پیش‌فرضی کلیدی 

نهفته اســت. رویکردهای گام‌به‌گام به تغییر، یــک دوگانه تغییردهنده 

و تغییرکننــده را فرض می‌گیرند به‌صورتی‌که فــردی یا گروهی تصمیم 

می‌گیرد گــروه دیگر را تغییر دهد. در برخــی از راهنماها حتی از عبارت 

عامــل تغییر نام می‌برند که خود گویای این دوگانه اســت. درصورتی‌که 

بسیاری از خاســتگاه‌های تحول، به‌خصوص مواردی که به قابلیت‌‌های 

سازمانی مربوط می‌شــوند، نیازمند تغییری همه‌جانبه هستند که حتی 

خــود تغییردهنده‌ را نیز در برمی‌گیرد و او نیز لازم اســت پابه‌پای جریان 

تحول، تغییراتی را در خود تجربه کند.

درصورتی‌که شــخص خود را بخشــی از وضع موجــود و به‌عبارتی 

بخشی از مشکل نداند و در جســتجوی راهی برای تغییر در بخش‌های 

دیگر ســازمان باشــد، احتمالاً به نتایجی محدود دست پیدا می‌کند و نه 

تحولی فراگیر. اگر نگرش فردی که تصمیم گرفته‌است منشأ تغییر باشد، 

شــامل پرســش از ردپای خود و دیگران در وضع موجود ســازمان باشد 

و همچنین تحلیل عواملی که مســبب مشــکل فعلی هستند، ازجمله 

عملکرد خود او، آنگاه می‌توان امیدوار بود به طرحی دست یابد که بتواند 

تغییر پایدار و فراگیر ایجاد کند.

شرکت‌ها در مسیر رشد و بلوغ خود با گذر از مراحل متفاوت در طول 

عمر ســازمان، چنین تغییراتی را مکرراً نیاز دارند. برای مثال در دوره‌های 

اولیه رشــد ســازمان لازم اســت قابلیت‌های کارآفرینانه و نتیجه‌گرایانه 

قوی‌تر باشد، در دوره بلوغ سازمانی نیاز به تقویت قابلیت‌های اداری‌ست 

و برای تثبیت جایگاه ســازمان بایستی بیشتر به قابلیت‌های یکپارچه‌ساز 

توجه کرد. هر کدام از این تغییرات گســترده و فراگیر هستند و نمی‌توانند 

بــدون تغییر در نگرش و ظرفیت‌های ذهنی مدیران ســازمان رخ دهند. 

درنتیجه برای رقم زدن تغییراتی در این ســطح لازم است راهبران تغییر، 

خــود را نیز همچون عنصر و بخشــی از نظام ببیننــد و پویایی نظام را با 
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نگاه به عملکرد خود تحلیل کنند. ســپس در مســیر پیاده‌سازی تغییر و 

ایجاد توانمندی‌های جدید در سازمان رویکردی اکتشافی در پیش بگیرند 

و نسبت به نظرات سایر افراد باز و شنوا باشند تا بتوانند ظرفیت‌های نهفته 

در سازمان را شناسایی کنند و به‌خوبی در مسیر پیاده‌سازی تغییر واقعی 

آن‌ها را بــه فعل درآورند، حتی اگر خروجی دقیقــاً مطابق با آن چیزی 

نباشد که پیش‌بینی می‌کرده‌اند.
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رمزگشایی از تغییر1

1.	 Cracking the Code of Change
2
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معرفی مقاله
مقاله »رمزگشایی از تغییر« نوشته نوریا و بیر است. این مقاله به‌شیوه‌ای 

مختصــر و مفید دو جریان اصلی در مدیریت تغییر را مقایســه می‌کند. 

تصویر ساده و درعین‌حال گویا و شفاف از تمایزهای میان تغییر براساس 

نظریه E1 )ارزش اقتصادی( و نظریه O2 )ظرفیت سازمانی(. نویسندگان در 

این مقاله الزام، اقتضا و کاربردهای هر یک از این دو نظریه مرسوم را برای 

تغییر در سازمان‌ها  بررسی می‌کنند و درنهایت بر ضرورت ترکیب این دو 

به‌شیوه‌ای که ثمرات هر دو رویکرد حفظ شود، تأکید می‌کنند.

مقاله »رمزگشــایی از تغییر« می‌تواند درکی منســجم و کلان از دو 

جریان اصلی مدیریت تغییر ایجاد کند. یکی نظریه‌های تغییر ســنتی که 

خاستگاهی اقتصادی دارد، بر سود کوتاه‌مدت سهام‌دار متمرکز است و به 

ابعاد نرم سازمان توجهی ندارد و دیگری نظریه‌های توسعه سازمانی که 

دیدگاهی فرهنگی به تغییر دارد و در تلاش اســت تا با میانجی ابزارهای 

نرم و جلب مشارکت، کارکنان را با تغییرات سازمان همراه کند.

علاوه‌براین طرح ایده آشتی میان این دو نظریه تغییر، به‌شیوه‌ای ‌که 

به تعدیل رویکردهای افراطی در هر یک بینجامد، خالی از لطف نیست. 

آنجایی‌که براســاس نظریه اقتصادی افراط در پیشــبرد تغییر به‌دلیل 

فشــارهای رقابتی و اقتصادی بــه غفلت کامل از ابعاد نرم ســازمان 

می‌انجامد یــا آنجایی که با غرق شــدن در برنامه‌های فرهنگی برای 

تغییر به غافلگیری مدیران با الزامات مالی و اقتصادی ســازمان منجر 

می‌شود. ایده آشتی این دو رویکرد راه‌‌حلی‌ است برای پیشبرد تغییرات 

به‌شیوه‌ای متعادل در چارچوب این دو رویکرد مرسوم که تا حدامکان 

لبــه تندوتیز هر یک را می‌گیرد و نمی‌گذارد زخمی جبران‌ناپذیر بر پیکر 

سازمان‌ها بزند.

1.	 E (Economic Value)
2.	 O (Organizational Capability)


