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 ای تلخ در خزان تغییر مقدمه: قهوه 

داد. مدیر  اش، سرمای سختی را برای شب نوید میپاییز بود. همان پاییزی که در پس غروب نارنجی
ها افتخار منتورینگ او را داشتم، کنار پنجرهٔ دفترش، خیره به منظرهٔ درختان چنار با  ارشدی که سال 

رگاهی در هم اش با هوای خنک عصهای زرد و نارنجی ریخته بر زمین، نشسته بود. بخار قهوهبرگ
اش را در مسیر تأسیس، توسعه و رقابت در صنعت گذاشته بود. او که روزگاری  آمیخت. تمام زندگیمی

ها را  خِش برگنماد پیشرفت بود، حالا در سکوت آن عصر پاییزی، من که در کنارش بودم، صدای خِش
  ترین خشن   با   باید   نکنی،  ر تغیی   اگر   تو  و   است،  تغییر   حال  در   "بازی ای شنیدم: در گوشش شبیه زمزمه

 کنی."   خداحافظی   آن  شکل 

ها پیش، در اوج شکوفایی واحد صنعتی این حس نه ترس بود، نه یأس؛ بلکه یک بیدارباش سرد. سال 
  مدیریت   الگوهای  به   بیدنچس   با  او کردیم فرمول موفقیت برای همیشه کشف شده است. او، تصور می

  نوآوری   نویزهای   برابر   در  را   خود   گذشته،   موفق   تجربیات  به   اتکا  و   گذشته  دههٔ   سنتی   و   انحصاری 
  از   مانع   که   بودند   کرده   عمل   ضخیم   عایق   لایهٔ  یک   مانند   تاریخی،   های موفقیت   این   بود.   کرده   محافظت 

  بلکه   کرد؛ نمی   تضمین   را  امروز   شغلی   امنیت   دیگر   دیروز،   مالی   موفقیت  شد.می   بازار  هشدارهای   شنیدن
 بود.   شده   منزوی   و   انحصاری   های گیری تصمیم   به  منجر   و   جدید   های افق   دیدن  برابر   در  بود   شده  سدی 

ماند تا مدیر سرش را از دفتر حساب و کتابش بیرون  اما روزگار، استاد بزرگ تغییر است. او منتظر نمی
صدا کار  های سنگین و در تلاطم بازارهای جهانی، آهسته و بیبیاورد. او در سحرگاهان، در سایهٔ تورم

  به   که  را   هایی سازمان   بنیاد   نامحسوس،   و   مداوم   فرسایش  با   بلکه   زلزله، با   نه   روزگار،کند. خود را می
  نخبه   نیروی   دهد، می   کاهش   را  واقعی   وری بهره   فرسایش،   این   سازد. می   سست   اند، کرده   دلخوش   سکون 

  مدیر   کند. می   تر میق ع   روز  به   روز   را  دیجیتال   شکاف   ها، زیرساخت   کردن   منسوخ   با   و   دهد،می   فراری   را 
 دهد.   هدر   قدیمی   های زیرساخت   حفظ  و   ترمیم   برای   کند،   نوآوری   صرف   باید   که   را  منابعی   شود می   ناچار 

های دیروز، بلکه ثمرهٔ توانایی ما در  آن روز بود که دریافتیم بقا در مدیریت و رهبری، نه نتیجهٔ فرمول 
اگر این  است.  سازمان   حیات  سوخت   تغییر،   نرژی ادرک و رقصیدن با ریتم امروز و فردای تغییر است. 

سرعت به سمت نقطهٔ انجماد و "فنا"  انرژی را درک، خلق و جاری نسازیم، دماسنج بقای سازمان به
ها همزیستی من با این مدیران و تحلیل چگونگی  حرکت خواهد کرد. این روایت، بر اساس سال 

 ها با این انرژی است.مواجههٔ آن

 

 



 وزگار و قیچی سرنوشت: تغییرپذیری از منظر اقتصاد رفتاری های ر دست .  ۱

شود، اما تجربهٔ من در  ریزی استراتژیک مطرح میها اغلب در چارچوب برنامهبحث تغییر در سازمان
  سازمانی،   فرهنگ   سطح تری است: منتورینگ نشان داده است که ریشهٔ موضوع در سطح عمیق

کنند؟  ها، در برابر تغییر مقاومت میها و در نتیجه سازمانانسان چرا رفتاری. اقتصاد   البته  و   اجتماعی 
گیری ریشه دارد که چگونه مغز ما امنیت ناشی از تکرار را بر  پاسخ عمیقاً در روانشناسی تصمیم

 دهد.های بالقوهٔ تغییر ترجیح میپاداش

 ( و لنگر اندازی موفقیت Status Quo Biasسوگیری وضعیت موجود ) .  ۱.۱

ها تمایل شدیدی به حفظ "وضعیت موجود" دارند، حتی اگر  دهد که انساناد رفتاری نشان میاقتص
وضعیت جدید منافع بیشتری داشته باشد. این یک مکانیسم دفاعی در برابر عدم قطعیت است. در  

کند. بسیاری از  نمود پیدا می گذشته«  موفق   باورهای   به  »چسبیدن ها، این سوگیری به صورت سازمان
اند. ذهن های قدیمی موفق شدههایی هستند که با روشام، همانها کار کردهدیرانی که من با آنم 

  لنگر گوید: "این روش تاکنون جواب داده، پس چرا ریسک کنیم؟" این پدیده، در واقع نوعی ها میآن
ا از پذیرش هر  شوند و ذهن مدیر رهای گذشته تبدیل به "لنگر" میاست؛ یعنی موفقیت شناختی  اندازی 

 دارند. نوع معیار موفقیت جدید باز می

 کند:اینجاست که روایت من از "قیچی سرنوشت" معنا پیدا می

  و   ببر   را   خودت   مناسب   لباس   که  دهد می   قیچی   یک   تو   به   و   کند می   تنت  لباس   دوختن   خالق را   تو  "روزگار
  لباسی   و   گیرد می   دست   به   را   یچیق   خودش   نکردی،   خودش  زمان  در   اگر   ماند. نمی   تو   منتظر   ولی   بدوز، 
 نیست."   تو  تن  و   قواره   در   اصلاً   مواقع   بیشتر   در   که   کند می   تنت   به   زور به   و   دوزد می   خودش  نظر   باب 

این پاراگراف کوتاه، جوهرهٔ مدیریت فعال و پیشگیرانه را در برابر انفعال و تسلیم شدن در برابر تغییرات  
ا سرنوشت سازمانمان را خودمان شکل دهیم، اما این فرصت  کند. ما فرصت داریم تمحیطی بازگو می

رحمانه و غیرقابل  ابدی نیست. تعلل، بهای سنگینی دارد، چرا که نیروی تغییر بیرونی اغلب خشن، بی
 مذاکره است و به سوابق موفقیت ما توجهی ندارد. 

 ( و هزینهٔ روانی تغییر Loss Aversionنفرت از باخت ) .  ۱.۲

آموس تورسکی نشان دادند که تأثیر روانی از دست دادن چیزی، تقریباً دو تا سه برابر   دانیل کانمن و
  منابعبیشتر از تأثیر روانی به دست آوردن همان چیز است. این نه تنها در مورد پول، بلکه در مورد 

به از   گیری برای تغییر، مانند اعتبار، کنترل و هویت نیز صادق است. رهبران هنگام تصمیم غیرمالی



کنند، نه  های گذشته فکر میدست دادن "امنیت"، "کنترل بر فرآیندهای سنتی" یا "اعتبار" ناشی از روش
 به دستاوردهای "جدید". 

 کند:ها، این نفرت از باخت به اشکال زیر نمود پیدا میبرای سازمان

ترسند تغییرات جدید، کارکنان کلیدی قدیمی را که  بران میره مقاوم:   کارکنان   دادن   دست   از  بیم .1
 کنند، برنجاند و سازمان را ترک کنند.در برابر نوآوری مقاومت می

های  وکار به معنای کنار گذاشتن برخی ارزشتغییر مدل کسب فرهنگی:  هویت   دادن  دست  از  .2
 دردناک است.دادند. این ها به سازمان معنا میفرهنگی قدیمی است که برای سال 

  است،   تقلا   حال   در  که   سازمانی   از   بیشتر   است،   بادکنکی  رشدهای   حال   در  که   »سازمانی   کلیدی:   ی جمله 
  نصب   تر محکم   آن  در   موفقیت   لنگر  و   است   ترقوی   آن  در   باخت   توهمِ   زیرا  کند؛ می   مقاومت   تغییر   برابر   در

 است.«   شده

شود، نوعی "انجماد نوآوری" را به  وکارهای باسابقه و سنتی دیده میاین پدیده، که در بسیاری از کسب
 دهد.دنبال دارد و دماسنج بقا را در موقعیت خطر قرار می

 . سطح و مدل ذهنی رهبران: فیلتر ادراک تغییر ۲

آن دارد. مدل ذهنی    ( رهبرانMental Modelسطح تغییرپذیری یک سازمان، ریشه در مدل ذهنی ) 
هایی است که نحوهٔ درک ما از واقعیت و نحوهٔ عمل ما را دیکته  ای از باورها، فرضیات و ارزشمجموعه

های محیطی را فیلتر کرده و تنها چیزهایی را  کند. رهبرانی که مدل ذهنی تغییرناپذیر دارند، سیگنال می
 ها را تأیید کند. بینند که باورهای قبلی آنمی

 چهار سطح ذهنی در برابر تغییر .  ۲.۱

 بندی کرد:توان در رابطه با تغییرپذیری، در چهار سطح ذهنی دستهها را میرهبران سازمان

  سطح 
 ذهنی 

 سازمان   عاقبت  تغییر   به   رویکرد  اصلی   ویژگی 

 انکاری   .۱
نادیده گرفتن 

های محیطی.  سیگنال 
ونه هرگ شدید.   و   فعال   مقاومت 

داند.  تغییر را تهدید می
فنای سریع در  

مواجهه با  



)جهان در حال تغییر  
 نیست.(

  "این   است:   این  داخلی   های بحث 
 گذراست."   مد   یک 

های  شوک 
 محیطی. 

 واکنشی   . ۲
پذیرش تغییر پس از  

وقوع بحران و با  
 اجبار محیط. 

  پرهزینه.  و   تأخیری  تغییرات 
همواره در حال خاموش کردن 

  در  تغییر   های هزینه آتش است. 
  از  بیشتر   برابر   سه   سطح   این 

 است.   ۳  سطح 

مدت  بقای کوتاه
با فرسودگی  

شدید منابع و 
 کارکنان. 

 انطباقی   .۳

اسکن مستمر محیط  
ها.  و تنظیم استراتژی 

)تغییر یک واقعیت  
 مستمر است.( 

 تدریجی.  و   هنگام به   تغییرات 
  رهبران،  این تمر. سازی مس بهینه

  پیوسته  فرآیند   یک   را   یادگیری 
 دانند. می 

بقای پایدار و  
رشد در بازارهای  

 شده. تثبیت

  خالقانه  . ۴
 )آفریننده( 

خلق آینده و تغییر  
دادن بازی. )تغییر را  

 کنیم.( ما ایجاد می

ایجاد   نوآورانه.   و   بنیادی   تغییرات 
  رهبران این بازارهای جدید. 

  منسوخ  را  خود  رقبای   خودشان
Creative )   کنند می 

Destruction .) 

رهبری بازار و  
آفرینی تحول 

 صنعت.

کند؛ در حالی که  قرار دارد، همواره منابع سازمان را صرف نبرد با گذشته می  ۲یا  ۱رهبری که در سطح 
  باور   یک   بلکه  تاکتیک،   یک   نه   هنگام،   به   پذیری   تغییر سازد. ، منابع را بر آینده متمرکز می۴رهبر سطح 

 دارد.   خود  های ض فر پیش   مستمر   کشیدن   چالش   به   برای   رهبر   توانایی در   ریشه   که   است  مدیریتی 

 

 

 

 

 



 عوارض زیستن در انحصار و توهم تورمی )تحلیل ویژه رهبران ایرانی( .  ۳

وکار  های اقتصادی خاص، مانند فضای کسبام، در محیطها کار کردهمدیران و رهبرانی که من با آن
: کندها را به شدت تضعیف میایران، با دو پدیدهٔ مخرب مواجه هستند که نیروی تغییرپذیری آن

 سنگین.   های تورم  و   محیطی   انحصارطلبی 

 های فرهنگی قفس طلایی انحصار: آسیب .  ۳.۱

های صنعتی و خدماتی، به دلیل ساختار اقتصادی یا قوانین حمایتی، فضایی از  در بسیاری از بخش
ها مجبور به رقابت نیستند و تقاضا تقریباً  حاکم است. در این فضا، سازمان انحصارشبه  یا   انحصار 

 مین شده است. تض

انجماد نوآوری و از دست دادن حس فوریت. وقتی زحمت تغییر و بهبود کمتر از سود ناشی از   نتیجه؟
فروش محصولاتِ حتی متوسط است، دلیلی برای ریسک و تلاش وجود ندارد. این محیط، رهبران را  

تار انحصاری متمرکز  های ذهنی خالقانه، بر حفظ روابط و ساخکند تا به جای توسعهٔ مدل ترغیب می
  ایجاد  بازار،   به  حساسیت   رفتن   بین   از   است:   بلندمدت   فرهنگی   آسیب   انحصار،  عارضهٔ   ترین مخرب شوند. 

  مزمن   سازمانی   بیماری این یک   توسعه. و   تحقیق   به   میل   کامل   فقدان  و   بودن،  جانب   به  حق  احساس 
 شود. است که با نام »عدم نیاز به تغییر« شناخته می

 رگ شدن بادکنکی )تورم و رشد کاذب(: سِر شدن دماسنج بقا توهم بز . ۳.۲

های بالا، پدیدهٔ "رشد بادکنکی" است. وقتی نرخ تورم  ترین عوارض زیستن در فضای تورمیکی از مخرب
ها و حتی گردش مالی یک شرکت، صرفاً ناشی از  درصد است، افزایش ارزش دارایی ۵۰تا  ۴۰سالانه 

 وری، سهم بازار یا نوآوری. نه افزایش بهره ارزش شدن پول ملی است،بی

گذارند و  ها این رشد صرفاً اسمی را به پای توانایی و قدرت مدیریت خود میبسیاری از رهبران سازمان
  سود   حاشیه   واقعی  رشد   بر   تمرکز  جای   به   ها آن شوند. می بودن«  توانا   و   بودن   قوی   »توهم دچار 

  ملاک   را  ریالی  مالی   های صورت  در   فروش   مبلغ   افزایش   صرفاً   کارکنان،   به   سرانه   افزودهٔ   ارزش   یا   )مارجین( 
 دهند. می   قرار   موفقیت 

کند. مدیران در  این توهم، مقاومت در برابر تغییر را تقویت می منتور(:   روایت   )به   رفتاری   تحلیل 
ای  پس نیازی به تغییر ریشهگویند: "ما در حال رشدیم، ما موفقیم،  جلسات منتورینگ به من می

وری نیروی کار، تکنولوژی، سهم بازار جهانی(  نیست." در حالی که در واقعیت، ارزش واقعی سازمان )بهره



  بقا   دماسنج   و   کند می   عمل   حسیبی   داروی   یک   مانند   واقع   در   شدید،   تورمدر حال کاهش یا رکود است. 
زمانی که ارزش  تا این مدیران   دهد.نمی   نشان   را   واقعی   خطر   نشانهٔ   چون   اندازد، می   کار   از سازمان  در   را 

 شوند. المللی تحلیل نرود، متوجه عمق آسیب نمیهای بینهایشان در برابر شاخصواقعی دارایی



  افزایش  در   واقعی،   منشیبزرگ   است؛  آماری   فریب   یک   اغلب  تورم،   در   شدن  تر »بزرگ   کلیدی:   ی جمله 
 است.«   دشوار  شرایط   در   وری بهره 

 (: قربانیان و قهرمانان تغییر SMEsوکارهای کوچک و متوسط ) کسب . ۴

مثابه نبض تپندهٔ اقتصاد و میدان آزمایش واقعی  ( بهSMEsوکارهای کوچک و متوسط )کسب
قدرت تحمل مقاومت در برابر   SMEsهای بزرگ با ذخایر مالی بالا، تغییرپذیری هستند. برخلاف سازمان

  خط   به  رهبر   نزدیکی   و   ضخیم   بوروکراتیک  های لایه   وجود  عدم   دلیل   به   ها زمان سا   این تغییر را ندارند. 
در   است. بالاتر   مراتب   به  نیز   ها آن   فنای   ریسک  اما   کنند،   تغییر   بیشتری   سرعت   با   توانند می   بازار،   مقدم 

 انجامد. میشود، یا با تأخیر همراه شده و به فنا  افتد و منجر به بقا میاینجا، تغییر، یا سریع اتفاق می

 تحلیل آماری )با استناد به تحقیقات فرضی( .  ۴.۱

  ۱۳۹۸های در سال  (TBC)  ایران   وکار کسب   تحقیقات   مرکز های فرضی منتشر شده توسط بر اساس داده
 بر مبنای تغییرپذیری ذهنی رهبران انجام شده است:  SMEs، تحلیلی عمیق دربارهٔ سرنوشت ۱۴۰۲تا 

، SMEsهای زودهنگام )طی سه سال اول( در از شکست درصد  ۶۵حدود   مقاومت:   میزان •
در  وکار کسب   مدل   هنگام به   تغییر ها در مستقیماً به دلیل عدم تمایل یا ناتوانی رهبران آن

های بازار )مانند نوسانات نرخ ارز یا تغییر ناگهانی سلیقه مشتری( گزارش شده  مواجهه با شوک
ها، نه ناشی از مشکلات تأمین مالی، بلکه  دهد که نیمی از این شکستار نشان میاست. این آم 

 پذیری استراتژیک« بوده است.به دلیل »فقدان انعطاف
های اقتصادی متوالی را  اند بحرانکه توانسته SMEsاز  درصد  ۸۸ در مقابل،  موفقیت:  عامل  •

اند: »فرهنگ آزمون  یژگی مشترک بودهپشت سر بگذارند و به فاز توسعه وارد شوند، دارای یک و
های  و خطای سریع« و »رهبری با مدل ذهنی انطباقی یا خالقانه.« این رهبران، هزینهٔ شکست

 اند. ناپذیر یادگیری پذیرفتهکوچک و زودرس را به عنوان هزینهٔ اجتناب
  ۱۰یش از سنتی )با ب SMEsاز  درصد  ۳۰دهد که تنها نشان می TBCآمارهای   دیجیتال:   شکاف  •

اند، در حالی که این رقم  سال قدمت( در این دوره، اقدام به یک تحول دیجیتال معنادار کرده
ها  رسد. همین شکاف، تفاوت مرگ و زندگی آنمی درصد  ۹۰ های نوپا به بیش از برای استارتاپ

 را رقم زده است. 

 های میدان روایت بقا در میانه .  ۴.۲



شرکتی تولیدی در حوزهٔ قطعات یدکی خودرو داشت   داشتم،  عهده   بر   را   و ا   منتورینگ  که   مدیرانی   از   یکی 
  ۲و  ۱ها در سطح ذهنی کرد. رهبر این شرکت سال های سنتی کار میسال با روش ۲۰که نزدیک به 

ها، شرکت با  انکاری و واکنشی( زیسته بود. با ورود ناگهانی رقبای چینی به بازار و کاهش شدید قیمت)
 ستگی مواجه شد. خطر جدی ورشک

  بلکه   کرد، می   روز به   را   تولید   فنی   مدل   باید   تنها  نه   او در آخرین لحظات، او پذیرفت که باید تغییر کند. 
  مقابله   بودند،   گرفته   خو   همیشگی"   "روال   به  که   میانی  مدیران   و   قدیمی  کارکنان   شدید   مقاومت   با   باید 
اش را از "فروشندهٔ  تغییر فنی(، بلکه مدل ذهنیروز کرد )او نه تنها فرآیندهای تولید را به نمود.می 

گذاری در  های لجستیکی" تغییر داد )تغییر بنیادی(. او شروع به سرمایهحلکنندهٔ راهقطعات" به "تأمین
موقع و تحلیل هوشمند موجودی به  های رصد زنجیره تأمین کرد و با ارائهٔ خدمات تحویل بهفناوری 

ودهٔ جدید خلق کرد. این اقدام، یک تغییر واکنشی پرهزینه بود، اما در  مشتریان بزرگ، یک ارزش افز
 ها شد.نهایت منجر به بقای آن

  تغییر تغییرپذیری، تنها به معنی پذیرش فناوری جدید نیست؛ بلکه به معنی  منتور(:   دید   )از   بزرگ   درس 
  جمعی بقای   به   شخصی  طلبیمنفعت   از  و   آفرینی،ارزش  به   فرآیند   از   مشتری،   به   محصول   از  دیدگاه 

 در محراب آینده است.  گذشته  موفق   باورهای   کردن   فدا است. این تغییر، نیازمند شجاعت رهبر در 

 چگونه انرژی تغییر را در سازمان خلق کنیم؟ .  ۵

خلق انرژی تغییر، نیازمند طراحی آگاهانهٔ یک فرهنگ سازمانی است که ترس از شکست را به اشتیاق  
کنم در طول جلسات منتورینگ به  کند. این همان چیزی است که من تلاش میبرای یادگیری تبدیل 

 مدیران منتقل کنم. 

 پذیر ( و رهبری آسیب Psychological Safetyشکست ایمن ) .  ۵.۱

های جدید و  ترین وظایف یک رهبر، ایجاد فضایی است که در آن، کارکنان از پیشنهاد ایدهیکی از مهم
کننده باشد، نوآوری و ها نترسند. اگر سازمان در برابر شکست، مجازاتحتی شکست خوردن در آزمون
  فاجعه یک   زمانی   تنها   "شکست، شود. رهبر باید پیام واضحی بفرستد: تغییرپذیری در نطفه خفه می

  پذیری آسیب قدم شود و برای ایجاد این فضا، رهبر باید خود پیش نگیریم."  درس   آن  از  که   است
 (Vulnerability)  ن دهد؛ مثلاً اعتراف کند که "این ایدهٔ جدید ممکن است جواب ندهد، اما ما  نشا

باید ریسک کنیم و از آن یاد بگیریم." این کار اعتماد را افزایش داده و فرآیند یادگیری پس از شکست را  
 کند. می ( Mortems-Post Blameless)   سرزنش   بدون   تحلیل تبدیل به 



 ساختار سنتی یادگیری سازمانی در برابر  .  ۵.۲

کنند و تغییر را به یک گیری را کند میمراتبی سنتی، سرعت گردش اطلاعات و تصمیمساختارهای سلسله
ای و  هایی که انرژی تغییر بالایی دارند، ساختارهای شبکهنمایند. سازمانفرآیند بوروکراتیک تبدیل می

کنند که تبدیل می  یادگیرنده"  ودیت "موجها خود را به یک کنند. آنهای متقاطع را تشویق میتیم
نمایند. در یک سازمان  طور مستمر، بازخوردهای محیط را دریافت و بر اساس آن، خود را تنظیم میبه

آیند؛ در حالی که در یک سازمان  روند و میمراتب بالا میها برای تأیید، از نردبان سلسلهسنتی، ایده
 ن و یادگیری دارند.ها خودشان اختیار آزمویادگیرنده، تیم

  این  و   شماست؛   پایدار   رقابتی   مزیت   تنها   شما،  سازمان  یادگیری   سرعت   حاضر،   عصر   »در   کلیدی:   ی جمله 
 است.«  ها تیم   درونی  آزادی   و   اختیار  از  تابعی   سرعت، 

 بوم تغییر تحلیل عمق و غنا: مدیران با زیست .  ۶

ایم و شاهد فراز و نشیب نعتی زیستههای صها در محیطما )منتورها و ناظران سازمانی( که سال 
دانیم که مدیریت نه یک تئوری خشک و کتابی، بلکه یک هنر زیستن در ایم، میتصمیمات رهبران بوده

مدیر موفق، کسی است   فردا.  دگرگونی   ضرورت  و   امروز  ثبات   میان   تعادل  حفظ  هنر هاست؛ میان تناقض
کند و خود تبدیل به یک عامل تغییر  زندگی میکند، بلکه آن را که نه فقط تغییر را رهبری می

(Change Agentمی ).شود 

تجربهٔ من در منتورینگ مدیران ارشد نشان داده است که این رهبران، سه ستون اساسی را در مدیریت  
 کنند: انرژی تغییر بنا می

 نگری مستمر و حذف لنگرهای داخلی: برون .1

کنند.  دارند و فراتر از دیوارهای شرکت فکر میرهبران موفق، همیشه چشم به بیرون سازمان 
ها  کنند. آنهای نوظهور و تغییرات اجتماعی را رصد میها نه تنها رقبا، بلکه مشتریان، فناوری آن

اند(، به جای مقایسه با استانداردهای داخلی )که تحت تأثیر تورم و انحصار تحریف شده
نگری، زنند. این برون( محک میBest-in-Class)های جهانی  سازمان خود را در مقابل بهترین 

کند که "هنوز به  منبع دائمی نارضایتی سازنده است، زیرا به طور مداوم به سازمان یادآوری می
کند و مدیر را به  ایم." تمرکز صرف بر رکوردهای داخلی، توهم پیشرفت ایجاد میمقصد نرسیده

ین لنگرهای داخلی، برخی از این مدیران موفق،  برد. برای شکستن اخواب عمیق رضایت فرو می
کنند که وظیفهٔ (" ایجاد میFuture Scoutingواحدهایی کوچک و چابک برای "رصد آینده )



وکار فعلی سازمان است. این ها صرفاً مطالعهٔ روندهای جهانی و نقد مستمر مدل کسبآن
تا فیلترهای میانی نتوانند صدای   واحدها باید مستقیماً به بالاترین سطح رهبری گزارش دهند

 ها را خاموش کنند.هشدار آن

 ایجاد و مدیریت نارضایتی سازنده: .2

یک رهبر باید دوز مناسبی از نارضایتی و ناامنی سازنده را تزریق کند. نه آنقدر که کارکنان دلسرد  
و فلج شوند، و نه آنقدر که به خواب عمیق رضایت بروند. این نارضایتی، موتور محرک برای  

های  تغییر است. ابزار خلق این نارضایتی، شفافیت مطلق در مورد تهدیدهای آتی و ارائهٔ داده
عینی از شکاف عملکردی سازمان در مقیاس جهانی است. کلید در اینجا، "قابلیت درک داده"  

(Data Literacyاست؛ رهبر باید داده ) های  های بیرونی را به زبانی ساده و با استفاده از مثال
ی ترس  های قابل حل" برای تیم تبدیل کند. نارضایتی سازنده، نباید بر مبنا قابل درک، به "چالش

از شکست بنا شود، بلکه باید بر اساس شور و هیجان ناشی از فرصت تبدیل شدن به بهترین در 
تر از ما در حال  کلاس خود شکل بگیرد. رهبر باید به تیم بگوید: "ما عالی هستیم، اما بازار سریع

  حرکت است. این شکاف، فرصت ما برای درخشیدن است." این رویکرد، انرژی تغییر را از
 کند.نیرویی مخرب به نیرویی انگیزشی تبدیل می

 (:Chief Learnerرهبری از طریق مثال ) .3

تغییرات در ابتدا سخت و نامحبوب هستند. تغییر ابتدا باید از بالاترین سطح سازمان شروع  
برد،  های ذهنی خود را زیر سؤال میها و مدل شود. اگر رهبر خود اولین کسی نباشد که عادت

تواند از زیردستان خود انتظار تغییر داشته باشد. مدیری که دیروز با کاغذ و قلم کار  هرگز نمی
تر از هزاران بخشنامه صادر  آموزد، پیام تغییر را قوی افزارهای مدیریتی را میکرد و امروز نرممی
عنای  ( را بپذیرد. این به م Chief Learnerکند. رهبر باید نقش "یادگیرندهٔ ارشد سازمان" ) می

کند که کند، به طور علنی اعتراف میهای آموزشی جدید شرکت میآن است که او فعالانه در دوره
ام را تغییر داد"، و ساختارهای سنتی )مثل جلسات هفتگی ام که باور قبلی"چیز جدیدی آموخته

، نه تنها  گذارد. این تغییر در سطح رهبری های چابک و سریع کنار مینتیجه( را به نفع شیوهبی
 Psychologicalدهد، بلکه اعتماد روانشناختی )( او را افزایش میCredibilityاعتبار )
Trustدهد تغییر یک مسئولیت مشترک است، نه  کند، زیرا نشان می( تیم را نیز تقویت می

 تر. های پایینیک مجازات برای رده

 )تکرار این عبارت حیاتی است.(  دهد.«می   تغییرت  روزگار   نکنی،   تغییر   »اگر   کلیدی:   ی جمله 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 گیری و سؤالات بنیادی نتیجه .  ۸

تواند آن را به شکلی  فرهنگی است که تورم و انحصار می- ما دیدیم که تغییرپذیری یک پدیدهٔ رفتاری 
ها، بلکه سطح مدل ذهنی رهبران آن  خطرناک مهار کند. دماسنج بقای سازمان، نه ارزش روز دارایی

 اب فعالانه در برابر فناست که نتیجهٔ زیستن آگاهانه در فضای تغییر است. است. بقا، یک انتخ

  تانکرهای  به   شبیه  کنند، می   تکیه   انحصاری   رانت   یا   متورم  های دارایی   بر   که  هایی سازمان   حقیقت،  در
  در   اما  رقیب،   بدون   و   قدرتمند   ظاهر   در  کنند؛ می   حرکت   زده یخ   دریاچهٔ   یک   روی   که   هستند   عظیمی 
  نیروی این رهبران،  محیطی.   دمای   تغییر   ترین کوچک   اثر   در   زیرین   یخ   شکستن   ناگهانی   خطر   معرض 
بینند. رمز بقای پایدار، توانایی رهبر در دیکته می آینده  محرکهٔ   نیروی تر از را بسیار قوی  گذشته  جاذبهٔ 



است، اما   کردن ریتم تغییر به سازمان است؛ نه انتظار کشیدن برای حکم بازار. اگرچه بقا یک هدف
 است.   سازنده   ناایمنی   دائمی  فرهنگ  نیازمند   بقا،   به  رسیدن   فرایند 

برم تا مدل  خوانند، بحث را با چند سؤال بنیادی به پایان میبرای مدیران و رهبرانی که این مقاله را می
ی،  های صریح و صادقانهٔ شما به این سؤالات، نه تنها وضعیت فعلذهنی شما را به چالش بکشم. پاسخ

 دهد.سازی انرژی تغییر را نشان میبلکه ظرفیت آیندهٔ سازمان شما برای جذب و جاری 

های محیطی  در سال گذشته، سازمان شما چند پروژه را صرفاً به خاطر نادیده گرفتن سیگنال  .1
کند؟ )مدل  ها را فیلتر میدهی شما سیگنال شکست داد؟ اگر پاسخی ندارید، آیا سیستم گزارش

 ری(ذهنی انکا

اید؟ این دیوارها شامل پرسد آیا شما دیوارهایی به دور سازمان خود کشیدهاین سؤال می
کنند تا وضعیت موجود  های رقابتی را فیلتر میشوند که اخبار بد یا چالشای میمدیران میانی

 را حفظ کنند. این »اتاق پژواک داخلی«، مرگ تدریجی سازمان است. 

ذف کنیم )با تبدیل درآمد به دلار یا ارزشی پایدار(، رشد واقعی )ناشی از  اگر تورم را از معادلات ح .2
 وری و نوآوری( سازمان شما در پنج سال گذشته چند درصد بوده است؟ )توهم بادکنکی( بهره

 Opportunityهای فرصت )گیرد، در واقع، هزینهمدیری که تحت تأثیر توهم تورمی قرار می
Costاش  ود. هر درصدی که رشد واقعی سازمان شما کمتر از تواناییش( عظیمی را متحمل می

باشد، به معنای از دست دادن سهم بازار و فرسودگی سرمایهٔ انسانی است که جبران آن در آینده  
 تر خواهد بود.بسیار پرهزینه

آمیز گذشته خود را زیر سؤال برده و  آخرین باری که شما )به عنوان رهبر( یک تصمیم موفقیت .3
ن را کاملاً کنار گذاشتید، چه زمانی بود؟ آیا این فرهنگ زیر سؤال بردن در سازمان شما نهادینه آ

 شده است؟ )سوگیری وضعیت موجود(

ها و یک رهبر بزرگ، باید بتواند "بهترین فرزندان موفق" خود را بکشد؛ یعنی آن ایده
اند. توانایی فداکاری  تبدیل شده فرآیندهایی که روزی سازمان را نجات دادند اما امروز به مانع

 دهندهٔ بلوغ رهبری است. استراتژیک، یک آزمون واقعی برای غلبه بر این سوگیری و نشان

گیرند؟ و  گیرند یا مورد انتقاد قرار میهای کوچکِ پردرس، پاداش میآیا کارکنان شما از شکست .4
 دارد؟ )خلق انرژی تغییر( این موضوع چه تأثیری بر سطح »ایمنی روانشناختی« سازمان شما



کند.  کند، در واقع از »آزمون و خطا« و »یادگیری« اجتناب میسازمانی که از شکست اجتناب می
عنوان ابزاری برای درک سریع نواقص  رهبر باید نه تنها شکست را تحمل کند، بلکه آن را به

 شدت به چالش بکشد. بپذیرد. در عوض، باید ناکارآمدی یا عدم اقدام برای نوآوری را به 

  با   روزگار   آنکه  از   پیش   را،  خود   سازمان   فردای   لباس و   بردارید   را   قیچی  شماست.  دستان   در   تغییر   انرژی 
 بدوزید.   دهد،   انجام  را  کار   این  ناخواسته   خشونتی

 منابع و مراجع 

های برگرفته از ادبیات  لها تجربهٔ عملی در مدیریت واحدهای صنعتی، منتورینگ رهبران و تحلیاین مقاله بر اساس سال
 مدیریت تغییر، اقتصاد رفتاری و رهبری سازمانی تدوین شده است. 

. ترجمهٔ مختلف. )اصول اقتصاد رفتاری، نفرت از باخت و  آهسته  و  سریع   تفکر، .(.,D Kahneman)  دانیل   کانمن،  •
 های شناختی(. سوگیری 

های ذهنی و یادگیری  . )مدلیادگیرنده سازمان تمرین  و  هنر  فرمان: پنجمین .(.,P Senge)   پیتر سنجی،  •
 سازمانی(.

  و  اقتصادی  نوسانات  با مواجهه در SMEs شکست  و بقا  سالانه گزارش (.TBC)   ایران وکار کسب   تحقیقات  مرکز •
 های آماری(. منبع فرضی برای داده(. ) ۱۳۹۸-۱۴۰۲. )دیجیتالی

 در واحدهای تولیدی و صنعتی در شرایط اقتصادی متغیر و انحصاری.  فعال  منتورینگ  و   زیست  سال   چندین •

 
 


