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ــازماني را هدايت كرده،  از هر مديري كه زماني يك دگرگوني س
بپرسيد: «در نحوة مديريت تغييرتان چه تفاوتي بايد وجود مي داشت.» 

احتمالاً  اين جواب را خواهيد شنيد:
«مي توانستيم (و بايد) سريع تر حركت مي كرديم.»

ــها دارند؛ آنها  ــها و اي كاش ــياهة بلندبالايي از افسوس مديران، س
ــرعت با هم متحد مي كردند،  آرزو مي كنند كاش تيم راهبردي را به س
ــرعت حمايت آنها را براي  ــريع تر در تغيير وارد و به س كاركنان را س
ــم انداز سازمان جلب مي نمودند. كاش زمان كم تري را در  نيل به چش
ــي سپري كرده بودند. افسوس مي خورند كه  انتظار يافته هاي پژوهش
ــها و اقدامات شان را مشاهده كرده بودند و  كاش نتيجة ملموس تلاش
ــتري را در كاركنان و گيرندگان خدمات سازمان (مشتريان)  تعهد بيش
ايجاد مي كردند.  هر دگرگوني عمده در سازمان مملو از چالشهاي متعدد 
است و با موانع و سرعت گيرهاي متفاوتي مواجه مي شود. مديران بايد 
براي سرعت بخشيدن به دگرگونيها، هر يك از اين سرعت گيرها را به 
ترتيب مشخص و حذف كنند. اينك انواع سرعت گيرها و نحوه و زمان 

مناسب براي حذف هر يك مورد بحث قرار مي گيرد.

خلاصه ايده
شش مانع مي توانند سرعت دگرگوني را در سازمان شما بسيار كم كنند. به ترتيب به آن ها حمله 

كنيد.
فرهنگ مديريت محتاطانه: همة كاركنان را وادار كنيد با واقعيت روبه رو شوند و قواعد بنيادين 

همكاري را بپذيرند.
فرايند مديريت روزمره كسب و كار: شروعي كارا و بدون اضافات در مسيري موازي با سيستم هاي 

موجود داشته باشيد. از ظهور موفقيت هاي ملموس اطمينان حاصل كنيد.
قفل شدن ابتكارها: تعداد ابتكارها را به سه يا چهار محدود كنيد.

مديران لجوج: با فشرده سازي فرايند شروع،  به سرعت، مشاركت مديران اصلي را جلب و افرادي 
را كه مشاركت نمي كنند ،  شناسايي و با آن ها برخورد كنيد.

كاركنان كنار كشيده: به سرعت آبشار تغييرات را به همة كاركنان سازمان برسانيد و از اين طريق 
مشاركت ايشان را تقويت كنيد.

از دست دادن تمركز هنگام اجرا: چالش هاي بالقوه نظير احساسات منفي پس از مرحلة شروع 
دگرگوني،  اعتماد بيش از حد در ميانة مسير و نوسانات حركت دائم را پيش بيني و بي اثر كنيد.
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سرعت گير اول: فرهنگ مديريتي محتاط
ــازمانهايي كه مدت زمان طولاني به دنبال تغييرند، در قالب يك مدل يكسان  س
محدود مي شوند. در اين سازمانها پيشرفت تدريجي، ذهني غالب خواهد بود. مديران 
اين سازمانها به جاي پياده سازي ايده هاي بزرگ و هدف دار و كسب نتايج برجسته، سعي 
مي كنند از اشتباهات بزرگ اجتناب كنند. آنان آن قدر در كارهاي روزمره غرق شده اند 
كه حتي زماني براي تصور دگرگوني ندارند. مشكل از آن جا نشئت مي گيرد كه تغييرات، 
ــطح در سازمان را مي طلبد كه متأسفانه اين همكاري يا  همكاري قوي مديران هم س

وجود ندارد و يا بسيار ضعيف است.
بدون چشم انداز روشن و تعهد مشخص در سطوح بالاي مديريتي، حتي توانمندترين 
و پرانرژي ترين مديران و اعضاي تيم راهبر تغيير نيز در بيان ايده هاي خود براي حركت 
به جلو دچار تعلل مي شوند. دگرگونيهاي سازماني موفق، نيازمند رويارويي مقتدرانه با 
ــت. اگر رهبر عالي،  امكان مشاركت همة مديران را در  واقعيتهاي بيروني و دروني اس
طرح ريزي برنامة جديد فراهم نكند،  ممكن است همة تلاشها به هدر رود. بدون استثنا، 
ــزوم ايفاي نقش فعال در برنامة تغيير را درك كنند. اگر  ــة اعضاي تيم تغيير بايد ل هم
ــاركت همة اعضاي تيم را در  زمان برنامه ريزي براي تغيير جلب نكنيم، در زمان   مش

اجراي برنامه،  بايد منتظر تأثير طولاني و غيرفعال اين گروه بر كل سازمان باشيم.
ــة آن را طراحي كنيم؛ به  ــخص كردن فعاليتها و اقدامات تغيير،  نقش همراه با مش
ــود تا در تدوين و اصلاح چشم اندار  گونه اي كه اين امكان براي ما و تيممان فراهم ش
ــات و مراحل آن را يك بار پيش از  ــپس همة اقدام ــدل كار راه خود را باز كنيم. س و م
نتيجه گيري و نهايي شدن،  به صورت عملي،  در سازمان محلك بزنيم. اين اقدام،  ما را 
قادر مي سازد تا مشكلات مهم را برطرف و تصميمات دشوار را اتخاذ كنيم. با اجتناب از 
يك شروع اشتباه،  نيازي نخواهد بود كه مجدداً به سؤالات راهبردي، بازآفريني عناصر 

اصلي كار و اولويت بندي دوبارة اقدامات طراحي شده مراجعه كنيم. 

سرعت گير دوم:
 فرايند مديريت كسب و كار روزمره

ــط  ــلام تغييرات بزرگ توس ــان اع در زم
ــازمان،  مديريت فرايندهاي روزمرة  رهبران س
سازمان با حداكثر ظرفيت در حال انجام است. 
ــروع دگرگوني،  در  به زور وادار كردن فرايند ش
تقويم جلسات از پيش تعيين شدة سازمان باعث 
مي شود كاركنان و ساير مديريتها با اين مرحلة 
ــي مخالفت كنند. راه حل، ايجاد فرايندي  اساس
ــك در كنار فرايند  ــده و چاب جديد و تقويت ش
ــاخت تا  ــرة مديريت ، ما را قادر خواهد س روزم
تغييرات سازمان را سرعت بخشيم. شايد يكي 
از مهم ترين دلايل توجيهي براي حركت مستمر 
سازمان، سرعت بخشيدن به چرخة يادگيري و 
ــازماني از طريق فعاليت هاي هر روز  تطابق س
باشد. لحظه اي كه راه حل به نظرتان رسيد، به 
ــرعت آن را به اجرا بگذاريد. اگر ثابت شد راه  س
حل درست نبوده، به سرعت آن را كنار گذاشتم 
و از اين تجربه براي دگرگوني سازمان استفاده 

كنيد.
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سرعت گير سوم؛ قفل شدن اقدامات

رهبران اجرايي ممكن است فاقد بصيرت و شجاعت كافي براي كنارگذاشتن اقدامات شكست خورده 
باشند. اين افراد به طور معمول از آن بيمناك هستند كه اگر به انتخاب مسير يا زمان بندي اشتباه اعتراف 
كنند توانايي شان در ترغيب ساير اعضاي تيم براي آزمايش كردن راه حلهاي ديگر كم شود. بنابراين به جاي 
اعتراف به اشتباه،  سعي مي كنند اقدامات تازه اي را روي اقداماتي شكست خورده سوار كنند كه نتيجه اي جز 

قفل شدن اقدامات در يكديگر نخواهد داشت.
قفل شدن اقدامات در آغاز بي ضرر به نظر مي رسد، ولي اگر هم زمان و بدون در نظر گرفتن اولويت بندي 
و سوگيري راهبردي سازمان باشد، اين لايه هاي متعدد دفعات به راحتي سازمان را در خود غرق خواهند 
كرد. مديراني كه سعي مي كنند بار زيادي به سازمان تحميل كنند،  در نهايت باعث فقل شدن آن مي شوند. 

اگر الويت و توالي برنامه ها مشخص نشده باشد،  ممكن است ظرفيت اجرايي كاركنان اشباع شود.
ــتوركار عملياتي خود را به سه يا حداكثر چهار اقدام محدود كنيم. و  ــت كه دس بهترين راه حل آن اس

13سنجه هاي شفافي براي خروجي آن ها تعريف كنيم.
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سرعت گير پنجم: كاركنان كناركشيده
چگونگي برخورد با كاركنان كناركشيده نيز بسيار 
مهم است؛ زيرا آنان مي توانند به طور جدي سرعت 
پيشرفت تغييرات را كند كنند. اگر نتوانيم به سرعت 
مشاركت  همة كاركنان را جلب كنيم و در آنان نسبت 
به ايجاد تغييرات تعهد ايجاد كنيم، ممكن است پيش 
از دريافت اولين پيام دگرگوني و تغيير وارد چالشهاي 
جديد شويم. برگزاري دوره هاي آموزشي و توسعه و 
در هم آميزي آن ها و نيز گردهم آيي كاركنان و توجيه 
ــاركت آنان مي تواند كمك  و هم سو ساختن و مش

خوبي باشد تا بر چالشهاي جديد فائق آييم.

سرعت گير چهارم: مديران و كاركنان لجوج
ــتند در  ــران لجوج، آن هايي كه قادر نيس ــدت كاركنان و مدي ــل دراز م تحم
ــده در تغييرات و  ــل كنند،  از موارد بازدارن ــازمان عم حد انتظارات برنامة تغيير س
دگرگوني هاي سازمان است. بسياري از مديران حتي در صورت درك اين مشكل، 
ــعي مي كنند از ايجاد تعارض پرهيز كنند و با شفافيت و كارآمدي برنامه ها،  به  س
سرعت آنان را متقاعد نمايند. اين افراد معمولاً سه دسته اند: دستة اول، افرادي كه 
پذيراي سريع هستند و پيش از درك كامل برنامة تغيير با آن همراه مي شوند،  دستة 
ــتند. اين افراد كساني هستند كه خود را در شمار بازندگان  دوم، انكاركنندگان هس
ــيار نگران هستند؛ دستة سوم،  ــازماني بس تغيير مي دانند و در جريان بازآفريني س
تعهد گريزان اند. آنان ممكن است اعتقادي به رويكرد شما نداشته باشند،  ولي چون 
مي بينند دگرگوني  سازمان در حال نتيجه دادن است،  نظر مخالف خود را نيز ابراز 
ــروع تغييرات واضح و روشن باشد،  مي توانيم برخي از  نمي كنند. چنانچه فرايند ش
آنان را شناسايي و تكليفمان را با آنان مشخص كنيم. اين كار پيغامي است محكم 
ــت از لجاجت و به ويژه تعهد گريزي  ــاير اعضا و كاركنان سازمان تا دس براي س

بردارند.

سرعت گير ششم: از دست دادن تمركز در مرحلة اجرا
ــازمان قرار گرفتند،  ــير بازآفريني س وقتي مديران و كاركنان در مس
نگه داشتن آن ها در مسير، از طريق تنظيم اهداف واسطه اي عيني و قابل 
رويت، اهميت پيدا مي كند. آخرين چيزي را كه به آن نياز خواهيم داشت،  
پرسيدن سؤال آيا به مقصد رسيده ايم؟» در افرادي است كه مرحله هاي 
ــري كرده اند. اين موضوع حياتي  ــروع دگرگوني را رهب برنامه ريزي و ش
است؛  زيرا هر چه دگرگوني در سازمان با قدرت و مشاركت بيش تري آغاز 
ــطوح بالاي انرژي،  تمركز و عملكرد دشوارتر  شود،  حفظ و نگه داري س

خواهد بود.
پس از تمركز بر هم سويي و تعهد در جلسات بارش فكري و آبشاري، 
ــوند. گاهي حركت  ــت به كار ش  افراد بايد براي انجام تعهدات خود دس
ــدن از ايده هاي  ــتباه، جدا ش از مرحلة برنامه ريزي به مرحلة اجرا، به اش
بزرگي تصور مي شود كه اساس مرحلة شروع را تشكيل مي دادند. اگر در 
ــة اجرا،  كار روزمره دوباره در كانون توجه قرار گيرد،  ممكن  ابتداي مرحل
ــت عادات گذشته به آهستگي به سيستم نزديك شوند. رهبراني كه  اس
ــاركتي و شفاف آغاز كرده باشند،  احتمالاً  كار خود را در يك فضاي مش
ــاير فعاليتهاي مهم  به وضعيت كنترل برمي گردند يا توجه خود را به س

معطوف مي دارند.

نكتة پاياني اين كه:
حتي يكي از سرعت گيرهاي مذكور 
هم به تنهايي مي تواند باعث توقف تمام 
فرايند دگرگوني و تغيير سازمان و همة 
عملكردهاي فوق العاده اي شود كه برنامة 

تغيير، نويدبخش آن ها بوده است.■
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