فصل ۱: مدل‌های فرایندی تغییر
مدیران تغییر در تمام سطوح باید در شناسایی نیاز به تغییر صلاحیت داشته باشند. آن‌ها همچنین باید بتوانند به گونه‌ای عمل کنند که تغییر را تضمین کند. اگرچه کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند ممکن است سخت تلاش کنند تا بهبودهایی را ایجاد کنند، اما دیدگاهی پذیرفته شده وجود دارد مبنی بر اینکه تا ۶۰ درصد از برنامه‌های تغییر در دستیابی به نتایج مورد هدف شکست می‌خورند (Beer و همکاران، ۱۹۹۰؛ Jørgensen و همکاران، ۲۰۰۸). «اشتباه کردن» می‌تواند پرهزینه باشد. بنابراین، ضروری است که کسانی که مسئول تغییر هستند، کار را «درست» انجام دهند، اما انجام درست آن آسان نیست. عوامل تغییر، چه مدیران و چه مشاوران، اغلب کمتر از آنچه باید مؤثر هستند، زیرا آن‌ها در شناسایی برخی از پویایی‌های کلیدی که بر نتایج تأثیر می‌گذارند ناکام می‌مانند و بنابراین همیشه به گونه‌ای عمل نمی‌کنند که به آن‌ها امکان دهد کنترل کافی بر آنچه اتفاق می‌افتد اعمال کنند.
این فصل تغییر را از منظر فرایندی، یعنی «چگونگی» تغییر و نحوه وقوع یک تحول، بررسی می‌کند. پس از بررسی شباهت‌ها و تفاوت‌های بین نظریه‌های فرایندی مختلف، توجه بر توالی‌های واکنشی و خودتقویت‌کننده رویدادها، تصمیمات و اقدامات متمرکز می‌شود و اینکه این موارد چگونه بر توانایی عوامل تغییر برای دستیابی به اهداف مورد نظر تأثیر می‌گذارند. استدلال می‌شود که به منظور به حداقل رساندن هرگونه تأثیر منفی از این توالی‌ها، کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند باید بتوانند عقب‌نشینی کرده و آنچه در حال وقوع است، از جمله رفتار خود و دیگران را مشاهده کنند، نقاط بحرانی و الگوهای بعدی را شناسایی کنند – برخی از این الگوها ممکن است تشخیص آن‌ها دشوار باشد – و راه‌های جایگزین برای اقدام که ممکن است نتایج برتری را به همراه داشته باشد، بررسی کنند.
وضعیت‌ها و فرایندها
نظریه سیستم‌های باز، چارچوبی برای تفکر در مورد سازمان‌ها (و بخش‌های سازمان‌ها) به عنوان سیستمی از اجزای به هم پیوسته فراهم می‌کند که در یک سیستم بزرگتر نهفته و تحت تأثیر قوی آن قرار دارند. کلید رفاه و بقا بلندمدت هر سیستم، کیفیت تناسب (وضعیت همسویی) بین اجزای داخلی آن سیستم است، برای مثال همسویی بین فناوری تولید یک سازمان و مجموعه مهارت‌های نیروی کار، و بین این سیستم و سیستم گسترده‌تری که بخشی از آن است، برای مثال همسویی بین استراتژی سازمان و فرصت‌ها و تهدیدهای ارائه شده توسط محیط بیرونی. Schneider و همکاران (۲۰۰۳، ص ۱۲۵) اظهار می‌دارند که همسویی داخلی و خارجی اثربخشی سازمانی را ترویج می‌کند، زیرا زمانی که همسو باشند، اجزای مختلف یک سیستم به جای اینکه مختل کنند، یکدیگر را تقویت می‌کنند و در نتیجه اتلاف انرژی سیستم («انگیزه و پویایی» یک سازمان) و منابع را به حداقل می‌رسانند. رهبران مؤثر کسانی هستند که جهت تغییر را تعیین می‌کنند و بر دیگران تأثیر می‌گذارند تا به اهداف دست یابند که همسویی داخلی و خارجی را بهبود می‌بخشند.
Miles و Snow (۱۹۸۴) استدلال می‌کنند که به جای تفکر در مورد همسویی به عنوان یک وضعیت (زیرا همسویی کامل به ندرت دست می‌آید)، مفیدتر است که آن را به عنوان یک فرایندی در نظر بگیریم که شامل جستجو برای بهترین تناسب ممکن بین سازمان و محیط آن و بین اجزای داخلی مختلف سازمان است. Barnett و Carroll (۱۹۹۵) تمایز بین وضعیت‌ها و فرایندها را تشریح می‌کنند. دیدگاه وضعیت (یا محتوا) توجه را بر «اینکه چه چیزی» نیاز به تغییر دارد، در حال تغییر است یا تغییر کرده است متمرکز می‌کند. دیدگاه فرایندی از سوی دیگر به «چگونگی» تغییر می‌پردازد و بر نحوه وقوع تحول تمرکز دارد. این دیدگاه توجه را به مسائلی مانند سرعت تغییر و توالی فعالیت‌ها، نحوه تصمیم‌گیری و ارتباط آن‌ها، و روش‌هایی که افراد به اقدامات دیگران پاسخ می‌دهند جلب می‌کند. مدیران تغییر نقش کلیدی در این فرایند تحول ایفا می‌کنند.
فرایند تغییر
بر اساس یک بررسی بین‌رشته‌ای گسترده از ادبیات، Van de Ven و Poole (۱۹۹۵) بیش از ۲۰ نظریه فرایندی مختلف یافتند. تحلیل بیشتر آن‌ها را به شناسایی چهار نوع ایده‌آل – نظریه‌های غایی، دیالکتیکی، چرخه حیات و تکاملی – سوق داد که دیدگاه‌های جایگزینی از فرایند تغییر ارائه می‌دهند:
· نظریه‌های غایی (Teleological theories): فرض می‌کنند که سازمان‌ها هدف‌مند و سازگار هستند و تغییر را به عنوان یک چرخه در حال گسترش از تدوین هدف، اجرا، ارزیابی و یادگیری ارائه می‌دهند. یادگیری مهم است زیرا می‌تواند به اصلاح اهداف یا اقدامات انجام شده برای دستیابی به آن‌ها منجر شود.
· نظریه‌های دیالکتیکی (Dialectical theories): بر اهداف متضاد بین گروه‌های ذی‌نفع مختلف تمرکز می‌کنند و پایداری و تغییر را بر اساس تقابل و توازن قدرت بین موجودات متضاد توضیح می‌دهند.
· نظریه‌های چرخه حیات (Life cycle theories): فرض می‌کنند که تغییر فرایندی است که از طریق یک توالی ضروری از مراحل پیشرفت می‌کند که تجمعی هستند، به این معنا که هر مرحله قطعه‌ای به نتیجه نهایی اضافه می‌کند، و مرتبط هستند – هر مرحله یک پیش‌شرط ضروری برای مرحله بعدی است.
· نظریه‌های تکاملی (Evolutionary theories): ادعا می‌کنند که تغییر از طریق یک چرخه مداوم از تنوع، انتخاب و حفظ پیش می‌رود. تنوع‌ها به صورت تصادفی اتفاق می‌افتند و بنابراین هدفمند نیستند، اما سپس بر اساس بهترین تناسب با منابع موجود و تقاضاهای محیطی انتخاب می‌شوند. حفظ، تداوم و نگهداری اشکال سازمانی است که از این تنوع‌ها ناشی می‌شوند از طریق نیروهای اینرسی و پایداری.
یک ویژگی مشترک در هر چهار نظریه این است که تغییر را شامل تعدادی رویداد، تصمیم و اقدام می‌بینند که به نوعی در یک توالی به هم متصل هستند، اما آن‌ها از نظر درجه‌ای که تغییر را دنبال‌کننده مراحل ضروری معین ارائه می‌کنند و میزانی که جهت تغییر ساخته شده یا از پیش تعیین شده است، با هم متفاوتند.
ترتیب مراحل
برخی نظریه‌ها بیشتر از سایرین بر ترتیب مراحل در فرایند تغییر تأکید می‌گذارند. برای مثال، نظریه‌های چرخه حیات در این مورد تجویزی‌تر از نظریه‌های غایی هستند. Flamholtz (۱۹۹۵) ادعا می‌کند که سازمان‌ها از طریق هفت مرحله توسعه از کسب‌وکار جدید تا افول و احیای احتمالی پیشرفت می‌کنند. او استدلال می‌کند که در هر مرحله از توسعه، معیارهای اثربخشی سازمان تغییر می‌کنند. نگرانی اصلی در طول اولین مرحله از چرخه حیات سازمان، بقا است و حوزه‌های بحرانی برای توسعه، بازارها و محصولات هستند. در مرحله دوم، منابع اغلب تحت فشار هستند و سیستم‌های عملیاتی غرق می‌شوند، بنابراین مدیریت منابع و توسعه سیستم‌های عملیاتی به عنوان وظایف کلیدی ظهور می‌کنند. مرحله سوم چرخه حیات نقطه‌ای است که سیستم‌های مدیریتی رسمی‌تر، مانند برنامه‌ریزی و توسعه مدیریت، برای اطمینان از عملکرد بلندمدت کسب‌وکار مورد نیاز است، و همین‌طور تا هفت مرحله چرخه حیات ادامه می‌یابد.
نظریه‌های غایی در مورد ترتیب مراحل کمتر تجویزی هستند. توسعه و تغییر را به عنوان یک توالی تکرارپذیر از تدوین هدف، اجرا و ارزیابی ارائه می‌دهند که منجر به اصلاح یک وضعیت نهایی تصور شده بر اساس آنچه یاد گرفته شده یا توسط افراد درگیر مورد نظر است (Van de Ven و Sun، ۲۰۱۱، ص ۶۱). در حالی که هر یک از این مراحل مهم است و یک توالی منطقی آن‌ها را به هم متصل می‌کند، این توالی لازم نیست و اغلب به گونه‌ای پیش نمی‌رود که از توالی خطی منظم ارائه شده در بالا پیروی کند. برای مثال، در حالی که یک تشخیص اولیه ممکن است یک مشکل را روشن کند، ممکن است در شناسایی یک وضعیت نهایی مطلوب ناکام بماند، بنابراین فرایند ممکن است به شکلی آزمایشی پیش برود که شامل آزمایش مداوم یا بازگشت به مراحل قبلی برای دستیابی به یک نتیجه ارزشمند باشد. حتی زمانی که یک هدف بتواند در نقطه‌ای اولیه در فرایند مشخص شود، غیرمعمول نیست که مشکلات پیش‌بینی نشده یا فشارهای جدید برای تغییر ظاهر شوند و نیاز به توجه داشته باشند، حتی اگر توالی تغییر فعلی تکمیل نشده باشد. مثال ۱.۱ این نکته را نشان می‌دهد.
مسیرهای از پیش تعیین شده در مقابل ساخته شده
Van de Ven و Poole (۱۹۹۵) استدلال می‌کنند که نظریه‌های چرخه حیات و تکاملی تغییر را به عنوان یک فرایند از پیش تعیین شده ارائه می‌دهند که در طول زمان در یک جهت مشخص شده گسترش می‌یابد. این نوع تغییر شامل تطبیق تدریجی اشکال سازمانی به روش‌های قابل پیش‌بینی است. این فرایند ممکن است توسط یک کد ذاتی (مانند تکامل بیولوژیکی) یا محدودیت‌های اعمال شده توسط یک سیستم گسترده‌تر تجویز شود. Greenwood و Hinings (۱۹۹۶)، برای مثال، استدلال می‌کنند که زمینه نهادی یک سازمان می‌تواند امکانات تغییر را محدود کند، به خصوص زمانی که سازمان در یک سیستم گسترده‌تر نهفته باشد که روابطی به شدت به هم پیوسته دارد (به فصل ۳ مراجعه کنید).
از سوی دیگر، نظریه‌های غایی و دیالکتیکی مسیرهای تغییر را ساخته شده می‌بینند، به این معنا که اهداف و گام‌های برداشته شده برای دستیابی به اهداف می‌توانند به اراده (حداقل برخی از) کسانی که در فرایند درگیر هستند تغییر کنند. طبق این دیدگاه، فرایند بیش از حد توسط یک کد ذاتی یا عوامل بیرونی نسبت به سیستم فوری محدود نمی‌شود. کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند قدرت مداخله و اقدام به روشی دارند که می‌تواند تفاوت واقعی ایجاد کند. چارچوب انتخاب استراتژیک، برای مثال، ادعا می‌کند که یکی از عوامل کلیدی در تعیین اثربخشی یک سازمان، کیفیت انتخاب‌های استراتژیک است که توسط اعضای ائتلاف مسلط که سازمان را رهبری می‌کنند انجام می‌شود. نظریه‌های غایی و دیالکتیکی نقش عاملیت انسانی را برجسته می‌کنند و ادعا می‌کنند که عوامل تغییر می‌توانند برای تأثیرگذاری بر تغییر به روشی اقدام کنند که اثربخشی سازمانی را ترویج یا تضعیف کند.
تأثیر توالی بر نتیجه
اگرچه نظریه‌های غایی و دیالکتیکی پیشنهاد می‌کنند که اعضای یک سیستم آزادی قابل توجهی برای ساختن مسیرهای تغییر دارند و ادعا می‌کنند که امکان پذیر است که از روتین‌های تثبیت شده فاصله بگیرند و عمداً سیستم را به سمت اهداف بازتعریف شده حرکت دهند، دستیابی به این امکان در عمل همیشه آسان نیست. ماهیت توالی تغییر، چه واکنشی و چه خودتقویت‌کننده (به Mahoney، ۲۰۰۰ و بخش‌های زیر مراجعه کنید)، بر میزانی که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند قادر خواهند بود این امکان را محقق کنند، تأثیر می‌گذارد.
یک فرایند تغییر شامل تعدادی رویداد، تصمیم و اقدام است که در یک توالی به هم متصل هستند. آن‌ها به این معنی به هم متصل هستند که هر رویداد تحت تأثیر رویدادهای قبلی است و همچنین به شکل دادن به رویدادهای بعدی کمک می‌کند. در توالی A>B>C>D>E، رویداد B هم پاسخی به رویداد A است و هم عاملی که رویداد C را شکل می‌دهد، که به نوبه خود بر D تأثیر می‌گذارد و الی آخر. نحوه تأثیرگذاری یک رویداد اولیه بر رویدادهای بعدی به این بستگی دارد که دیگران چگونه پاسخ می‌دهند.
توالی‌های واکنشی
نظریه‌های دیالکتیکی بر اهداف متضاد کسانی که درگیر یک موقعیت هستند تمرکز می‌کنند. این تعارضات منجر به توالی‌های واکنشی می‌شوند، که در آن یک طرف تلاش طرف دیگر برای تأمین یک تغییر خاص را به چالش می‌کشد. در توالی‌های واکنشی، رویدادهای بعدی به جای تقویت رویدادهای قبلی، آن‌ها را به چالش می‌کشند. این در شکل ۱.۱ نشان داده شده است. یک رهبر یک تصمیم (A) را به عنوان اولین گام در مسیر دستیابی به یک نتیجه خاص (F) اجرا می‌کند. این اقدام منجر به پاسخ‌هایی (رویدادهای B و C) می‌شود که نیت اولیه رهبر را تقویت می‌کنند، اما (در این مثال) این حمایت کوتاه‌مدت است. رویدادهای اولیه واکنشی را از دیگران برمی‌انگیزد، شاید زیرا آن‌ها سود کمی یا هیچ سودی در جهت فعلی تغییر نمی‌بینند. نتیجه این نقطه بحرانی این است که تغییر به یک جهت جدید هل داده می‌شود. اما این جهت جدید ممکن است برای طولانی مدت پایدار نباشد. در این مثال، پس از رویداد Y به چالش کشیده می‌شود.
در حالی که کسانی که یک تغییر را رهبری می‌کنند ممکن است با تدوین یک چشم‌انداز که منافع بسیاری از ذی‌نفعان – رؤسا، همکاران، زیردستان، مشتریان، تأمین‌کنندگان، بانکداران – را در بر می‌گیرد، سعی کنند از تعارض اجتناب کنند، ممکن است همیشه امکان‌پذیر نباشد که همه را راضی کنند و برخی ممکن است در برابر تغییر مقاومت کنند. این اهمیت نه تنها کار برای تعیین یک جهت قابل اجرا برای تغییر، بلکه اقدام به روشی که همه درگیر را برای حمایت از آن همسو کند، را برجسته می‌کند.
در برخی موارد، واکنش‌های منفی ممکن است فقط منجر به انحرافات جزئی از مسیر مورد نظر رهبر شوند، اما گاهی واکنش می‌تواند تغییر را مسدود یا به شدت دگرگون کند. Mahoney (۲۰۰۰) به احتمال یک «عکس‌العمل منفی شدید» اشاره می‌کند و Pierson (۱۹۹۸) مشاهده می‌کند که رویدادها می‌توانند پادکنش‌هایی را راه بیندازند که به قدرتی کافی برای حرکت دادن سیستم در یک جهت کاملاً جدید هستند. مثال ۱.۱ یک مثال خوب ارائه می‌دهد زمانی که نمایندگان فروش خودرو در برابر برنامه‌های تغییر واردکننده مقاومت کردند. مثال ۱.۲ نمونه دیگری از این موضوع در خطوط هوایی بریتیش ایرویز ارائه می‌دهد.
مثال ۱.۲ اختلاف خدمه کابین در شرکت هواپیمایی بریتیش ایرویز
شرکت هواپیمایی بریتیش ایرویز (BA) نیاز به تغییر داشت تا بتواند در برابر تعداد فزاینده‌ای از خطوط هوایی ارزان‌قیمت رقابت کند، قیمت‌های بالای سوخت را جذب کند و با رکود جهانی سازگار شود.
در اکتبر ۲۰۰۹، BA تغییراتی در سطوح کارکنان، حقوق و شرایط کار را اعلام کرد تا هزینه‌ها را کاهش دهد. تعدادی از تغییرات اجرا شد، از جمله تغییر برخی کارکنان به کار پاره‌وقت و دیگران بازنشستگی داوطلبانه را پذیرفتند، اما پیشنهادی برای کاهش تعداد خدمه کابین در پروازهای طولانی از ۱۵ به ۱۴ نفر با مقاومت شدید روبرو شد.
اقدامات و واکنش‌ها، از جمله اعتصابات، تعلیق‌ها و اخراج‌ها، به مدت ۱۸ ماه ادامه یافت. در اوایل اختلاف، واکنش‌ها به حدی تشدید شدند که خدمه کابین تصمیم به اعتصاب ۱۲ روزه در دوره تعطیلات کریسمس گرفتند. BA با اقدام قانونی پاسخ داد که از برگزاری اعتصاب جلوگیری کرد. پس از دو هفته مذاکره بین مدیریت BA و یونیتی (اتحادیه صنفی نماینده خدمه کابین)، اتحادیه تصمیم گرفت مجدداً از اعضا رأی‌گیری کند و نتیجه رأی موافق با اقدام اعتصابی بود که با یک اعتصاب ۳ روزه اولیه در مارس ۲۰۱۰ آغاز شد. پس از اعتصاب، شرکت از کارکنانی که در اقدام صنعتی شرکت کرده بودند، امتیازات سفر سخاوتمندانه را سلب کرد.
اقدام و واکنش به تشدید اختلاف ادامه دادند. در مه ۲۰۱۰، پس از شکست در رسیدن به مصالحه با کارکنانش، BA دستور موقت دادگاهی را برای جلوگیری از مجموعه‌ای از اعتصابات برنامه‌ریزی شده به دست آورد. مذاکرات برای جلوگیری از اقدامات بیشتر فروپاشید زمانی که معترضان به ساختمان هجوم بردند و مدیرعامل برای حفاظت خود باید از محل خارج می‌شد. پس از اعتصابات بیشتر و جنگ لفظی تلخ، در مطبوعات گزارش شد که BA ۸۰ خدمه کابین را تعلیق و ۱۳ نفر دیگر را به دلیل حوادث مرتبط با اختلاف، از جمله ارعاب خدمه کابینی که می‌خواستند به کار ادامه دهند، اخراج کرده است. رأی‌گیری‌های بیشتر برای اقدام اعتصابی و کشمکش‌های قانونی برای جلوگیری از اقدام صنعتی ادامه یافت تا اینکه در مه ۲۰۱۱، اختلاف در نهایت حل شد.
توالی‌های خودتقویت‌کننده
توالی‌های خودتقویت‌کننده زمانی رخ می‌دهند که یک تصمیم یا اقدام بازخورد مثبتی تولید کند که رویدادهای قبلی را تقویت کرده و از جهت تغییر حمایت کند. این تقویت باعث حرکت بیشتر در همان جهت می‌شود. در حالی که توالی‌های خودتقویت‌کننده می‌توانند در کوتاه‌مدت مزایایی به همراه داشته باشند، مدیران تغییر باید هوشیار باشند که ممکن است آن‌ها را به مسیری بکشانند که در بلندمدت نتایج زیربهینه‌ای ارائه دهد. این موضوع با اشاره به سه محرک توالی‌های خودتقویت‌کننده نشان داده می‌شود: بازده فزاینده، تعهد روانی به تصمیمات گذشته، و سوگیری‌های شناختی.
بازده فزاینده
یک محرک مهم توالی‌های خودتقویت‌کننده، بازده فزاینده است، مفهومی که در ابتدا توجه اقتصاددانان را جلب کرد. Pierson (۲۰۰۰) علاقه اولیه را به Arthur (۱۹۹۴) و David (۱۹۸۵) نسبت می‌دهد. آن‌ها استدلال کردند که یک فناوری خاص که اولین بار وارد بازار شود یا توسط کاربران اولیه به طور گسترده پذیرفته شود، برای مثال کیبورد QWERTY و فرمت ویدیویی VHS، ممکن است بازده فزاینده تولید کند و برتری تصمیم‌گیری بر فناوری‌های رقیب، مانند کیبورد Dvorak و فرمت ویدیویی Betamax، حتی اگر کارآمدترین جایگزین نباشد، به دست آورد. Arthur (۱۹۹۴) به چهار شرایط اشاره می‌کند که می‌توانند بازده فزاینده را ترویج کنند. این شرایط محدود به پذیرش و گسترش فناوری‌های جدید نیست، بلکه تقریباً به هر جنبه‌ای از تغییر سازمانی قابل اعمال است:
۱. هزینه‌های راه‌اندازی: جایی که این هزینه‌ها بالا هستند، انگیزه‌ای برای پایبندی به گزینه انتخاب شده وجود دارد تا هزینه‌ها را در طول یک دوره فعالیت طولانی‌تر پخش کند. برای مثال، پس از پیاده‌سازی یک فرایند کسب‌وکار جدید، بازده فزاینده از سرمایه‌گذاری اولیه (هزینه‌های راه‌اندازی) احتمالاً در صورتی به دست می‌آید که ترتیبات جدید برای مدتی ادامه یابد.
۲. یادگیری: دانش به دست آمده از استفاده مکرر می‌تواند منجر به افزایش تخصص و بهبود مستمر شود. برای مثال، اعضای سازمان با انجام یاد می‌گیرند و هرچه بیشتر انجام دهند، تخصص‌تر می‌شوند. این یادگیری انگیزه قدرتمندی برای ادامه در همان مسیر فراهم می‌کند زیرا انجام بیشتر کارهای مشابه منجر به بازده فزاینده از بهره‌برداری از این شایستگی‌های کسب شده می‌شود. تغییر به روش‌های جدید کاری، حداقل در کوتاه‌مدت، ممکن است منجر به بازده کاهنده شود در حالی که شایستگی‌های جدید در حال توسعه هستند.
۳. هماهنگی: مزایای دریافت شده از یک فعالیت خاص با پذیرش همان گزینه توسط دیگران افزایش می‌یابد. Arthur مشاهده کرد که با خرید بیشتر ضبط‌کننده‌های ویدیویی VHS توسط مردم، فروشگاه‌های ویدیو متوجه شدند که موجود داشتن نوارهای VHS به جای Betamax سودمندتر است، که به نوبه خود مردم را به خرید ضبط‌کننده‌های VHS تشویق کرد.
۴. شرط‌بندی روی اسب برنده: مردم تشخیص می‌دهند که گزینه‌هایی که پذیرش گسترده پیدا نمی‌کنند معایبی در آینده خواهند داشت، بنابراین انگیزه دارند گزینه‌ای را انتخاب کنند که فکر می‌کنند توسط اکثر دیگران پذیرفته خواهد شد. آن‌ها پیش‌بینی می‌کنند که ادامه با این انتخاب بازده فزاینده‌ای در آینده ایجاد خواهد کرد.
مثال ۱.۳ نمونه‌ای از نحوه ایجاد بازده فزاینده توسط وضعیتی است که در آن یک شرکت بیش از حد به یک فرمول برنده پایبند می‌ماند و در پاسخ به فرصت‌ها و تهدیدهای جدید در زمان ظهور آن‌ها ناکام می‌ماند.
این مثال خطر بازده فزاینده را نشان می‌دهد، که در مورد نوکیا منجر به توجه بیش از حد به دستگاه‌ها شده بود. شرکت از روندهای بزرگ جدید جا مانده بود و در خطر بود که از بخشی که به سرعت در حال تبدیل شدن به سودآورترین بخش بازار می‌شد، حذف شود. سودهای در حال رشد از سخت‌افزار و موقعیت مسلط نوکیا در بازار تلفن همراه موفقیت بلندمدت آن را تضعیف کرده بود. مدت کوتاهی پس از انتشار یادداشت Elop، نوکیا یک جهت استراتژیک جدید اعلام کرد که شامل مشارکت با مایکروسافت برای ساخت یک اکوسیستم موبایل جدید بود. نوکیا همچنین اعلام کرد که سیستم عامل ویندوز فون پلتفرم اصلی گوشی‌های هوشمند آن خواهد بود.
تعهد روانی به تصمیمات گذشته
مکانیسم خودتقویت‌کننده دیگر، تعهد روانی به تصمیمات گذشته است. در حالی که اکثر نظریه‌های تصمیم‌گیری فرض می‌کنند افراد عقلانی به جلو هستند و تصمیمات را برای به حداکثر رساندن سود آینده می‌گیرند، Staw (۱۹۷۶، ۱۹۸۱) استدلال می‌کند که در عمل، تصمیم‌گیرندگان اغلب توسط عقلانیت عقب‌نگر و نیاز به توجیه تصمیمات گذشته انگیزه می‌شوند. Staw (۱۹۷۶) مشاهده کرد که هنگام مواجهه با نتایج منفی پس از یک تصمیم، رهبران ممکن است منابع اضافی اختصاص دهند تا تصمیم قبلی را توجیه کنند و عقلانیت نهایی مسیر اولیه خود را نشان دهند. اما سرمایه‌گذاری اضافی ممکن است وضعیت را نجات ندهد. در عوض، ممکن است منجر به عواقب منفی بیشتر شود، که به نوبه خود تصمیم دیگری را برای سرمایه‌گذاری بیشتر در تلاش برای تأمین یک نتیجه مثبت راه بیندازد. Staw به این چرخه منفی به عنوان «تشدید تعهد» به یک مسیر اقدام انتخاب شده اشاره می‌کند.
دو عامل به نظر می‌رسد که این تشدید تعهد را تشویق می‌کنند. اول نیاز مدیران تغییر به نشان دادن شایستگی خود و توجیه یک تصمیم قبلی است. این می‌تواند به شکل خودتوجیهی برای حفظ تصویر خود، یا توجیه در برابر دیگران برای اثبات اینکه یک تصمیم قبلی اشتباه نبوده، باشد. دوم پاسخی به فشار درک شده برای ثبات است. Staw (۱۹۸۱) استدلال می‌کند که در بسیاری از تنظیمات سازمانی این درک وجود دارد که مدیران تغییری که در اقدامات خود ثبات دارند، رهبران بهتری از کسانی هستند که از یک مسیر اقدام به مسیر دیگر تغییر می‌کنند. مدیران تغییری که ثابت هستند و در برابر موانع اولیه به یک مسیر اقدام ادامه می‌دهند، اغلب شجاع، متعهد و استوار دیده می‌شوند، در حالی که کسانی که عملکرد را پایش می‌کنند و اگر نتایج آنطور که پیش‌بینی می‌شد خوب نباشد، آماده تغییر مسیر هستند، می‌توانند indecisive و کمتر مؤثر دیده شوند.
این نیروها می‌توانند مدیران تغییر را تشویق کنند تا تعهد خود را به تصمیمات گذشته تشدید کنند در امید اینکه این تعهد نشان دهد که یک تصمیم بد ظاهری در واقع در صورت مشاهده در بلندمدت یک تصمیم خوب بوده است. این مکانیسم خودتقویت‌کننده اغلب تغییر مسیر را دشوار می‌کند، حتی زمانی که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند آگاه هستند که یک سری از تصمیمات گذشته زیربهینه بوده‌اند. مثال ۱.۴ نشان می‌دهد که چگونه تشدید تعهد به از دست رفتن ۴۶۹ میلیون پوند در شکست پروژه FiReControl کمک کرد.
مثال ۱.۴ شکست پروژه FiReControl
پروژه FiReControl شامل جایگزینی اتاق‌های کنترل در ۴۶ خدمات آتش‌نشانی و نجات محلی در انگلستان با شبکه‌ای از نه مرکز کنترل منطقه‌ای با هدف خاص بود که باید توسط یک سیستم کامپیوتری ملی جدید به هم متصل می‌شدند. این شبکه به هم پیوسته جدید طراحی شده بود تا آتش‌نشانان را بتوان به راحتی به صحنه‌های اضطراری بزرگ، مانند حملات تروریستی، حوادث صنعتی، سوانح ریلی یا سیل‌ها هدایت کرد و تاب‌آوری ملی را بهبود بخشد. پروژه در سال ۲۰۰۴ با بودجه ۷۰ میلیون پوند آغاز شد، اما پس از یک سری تأخیر و دشواری، در دسامبر ۲۰۱۰ خاتمه یافت، بدون اینکه هیچ‌یک از اهداف اصلی محقق شود و حداقل ۴۶۹ میلیون پوند هدر رفت. هشت مرکز با هدف خاص تا سه سال خالی مانده بودند، با هزینه ۴ میلیون پوند در ماه برای نگهداری، زیرا سیستم کامپیوتری جدید تحویل داده نشده بود.
در آوریل ۲۰۱۰، اعضای پارلمان (MPs) در کمیته منتخب جوامع و دولت محلی از نحوه مدیریت پروژه انتقاد کردند اما اظهار داشتند که از آنجا که پول زیادی قبلاً خرج شده است، پروژه باید ادامه یابد و در نهایت سود خواهد برد. اتحادیه آتش‌نشانی (FBU) مخالفت کرد و استدلال کرد که ادامه شامل «انداختن پول خوب پس از پول بد» است. با این حال، شاهد مالیک، وزیر آتش‌نشانی وقت، از دیدگاه کمیته حمایت کرد که پروژه باید ادامه یابد: «دولت با کمیته موافق است که پروژه FiReControl باید با انرژی تازه‌ای ادامه یابد.» همه از این توصیه خوشحال نبودند.
جان مک‌دونل، نماینده پارلمان و دبیر گروه پارلمانی FBU، در برنامه Face Facts رادیو ۴ بی‌بی‌سی (۲۹ اوت ۲۰۱۰) گفت: «بسیار دشوار است که مقامات ارشد دولتی، وزرا و وزرای دولت اعتراف کنند که اشتباه کرده‌اند... آنچه معمولاً اتفاق می‌افتد این است که به جای اعتراف به اشتباه، پول بیشتری به آن می‌ریزند و سعی می‌کنند پدیده را نجات دهند.»
در سپتامبر ۲۰۱۱، مارگارت هاج، نماینده پارلمان و رئیس کمیته حساب‌های عمومی (PAC)، پروژه FiReControl را یک شکست کامل توصیف کرد. PAC شنید که اداره مسئول پروژه در تأمین همکاری خدمات آتش‌نشانی و نجات محلی پاسخگو و مستقل شکست خورده بود و تلاش کرده بود پروژه را بدون درک صحیح از هزینه‌ها یا ریسک‌ها عجله کند. زمانی که پروژه در نهایت لغو شد، مت ورك، دبیر کل FBU، گفت: «ما برای هفت سال در مورد این پروژه هشدار داده‌ایم، اغلب به عنوان یک تنهای صدا، و این تصمیم نشان می‌دهد که ما درست بودیم.»
سوگیری‌های شناختی و چارچوب‌های تفسیری
نظریه ضمنی یک مدیر تغییر در مورد نحوه کارکرد امور و ادراکات انتخابی در مورد چه چیزی مهم است می‌تواند منجر به سوگیری‌های شناختی و روش‌های خاص تفسیر رویدادها شود که می‌تواند آن‌ها را به سمت توسعه و ادامه چشم‌اندازها و اهداف تغییری که ممکن است برای هدف مناسب نباشند سوق دهد. Conger (۱۹۹۰) پیشنهاد می‌کند که در حالی که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند نیاز به ارزیابی واقع‌بینانه از فرصت‌ها و محدودیت‌های یک موقعیت و حساسیت نسبت به نیازها و اولویت‌های کسانی که ذی‌نفع تغییر هستند دارند، این ممکن است اتفاق نیفتد. کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند ممکن است تا این حد به یک پروژه متعهد شوند که فقط به اطلاعاتی که موقعیت آن‌ها را تأیید می‌کند توجه کنند. Edwards (۲۰۰۱) پیشنهاد می‌کند که رهبران تمایل دارند تصمیمات را با مقایسه تصمیمات فوری با سناریوهای تصمیم‌گیری مشابه گذشته در دسته‌بندی کنند. این آن‌ها را تشویق می‌کند تا نتایج را با تمرکز توجه فقط بر آن ویژگی‌های موقعیت فوری که با دسته سناریوی انتخاب شده سازگار است ارزیابی کنند. اطلاعات مهم اما ناسازگار نادیده گرفته می‌شود زیرا آن‌ها ذهنیتی توسعه می‌دهند که توجه آن‌ها را به (فقط) آن جنبه‌هایی از موقعیت که مرتبط می‌دانند محدود می‌کند. شکست آن‌ها در توجه به بازخورد ناسازگار یا منفی توهمی ایجاد می‌کند که آن‌ها مؤثر عمل می‌کنند. این سوگیری شناختی ممکن است تقویت شود اگر مدیران تغییر سابقه موفقیت‌های گذشته داشته باشند، زیرا یک سابقه موفق می‌تواند حس باور به خود و ادراک اینکه آن‌ها قادر به اعمال کنترل کافی برای دستیابی به نتایج مطلوب هستند را ترویج کند (برای اطلاعات بیشتر در مورد «تله موفقیت» به فصل ۴ مراجعه کنید). جایی که یک تغییر توسط یک تیم رهبری منسجم رهبری می‌شود، این مکانیسم خودتقویت‌کننده می‌تواند بیشتر تقویت شود اگر اعضا مخالفت را سرکوب کنند و آزمون واقعیت را با درگیر شدن در آنچه Janis (۱۹۷۲) به عنوان «تفکر گروهی» توصیف می‌کند، مختل کنند. مثال ۱.۵ نمونه‌ای از سوگیری‌های شناختی در عمل ارائه می‌دهد.
مثال ۱.۵ اهداف غیرواقعی برای تغییر در بانکداری مستقیم
یک بانک تلفنی و اینترنتی موفق مستقر در هلند (که در اینجا به عنوان بانکداری مستقیم اشاره می‌شود) به مشتریان در بخش‌های بزرگی از اروپا خدمت‌رسانی می‌کند. در طول ۱۴ سال گذشته، فرهنگ سازمانی توسعه داده است که مشتری را ارزش می‌گذارد و توجه همه را بر ارائه خدمات استثنایی به مشتری متمرکز می‌کند. کارکنانی که در مراکز خدماتی کار می‌کنند هنگام صحبت با مشتریان به «سناریوهای» محدود محدود نیستند و تشویق می‌شوند تا روابطی با آن‌ها توسعه دهند تا نیازهای آن‌ها را شناسایی و برآورده کنند. بیش از ۸۵ درصد از مشتریان بانکداری مستقیم بانک را به دوستان و خانواده خود توصیه کرده‌اند و کیفیت ارتباط آن با مشتریان عامل اصلی موفقیت آن بوده است.
پس از یک دوره ۱۰ ساله رشد سریع، هزینه‌ها شروع به افزایش و حاشیه سود تحت فشار قرار گرفت. یک مدیرعامل جدید برای حل مشکل منصوب شد. مدت کوتاهی پس از تصدی پست، دو مدیر جدید را آورد تا دو عضو موجود تیم اجرایی بانک را جایگزین کنند. یکی از مدیران جابجا شده بازنشستگی زودرس گرفت و دیگری به نقشی جدید در بانک منتقل شد.
فقط چهار tuần پس از حضور در پست، مدیرعامل تیم اجرایی را مطلع کرد که می‌خواهد اتوماسیون و مسیریابی صوتی (VAR) را معرفی کند. چشم‌انداز او کاهش هزینه‌ها با استفاده از فناوری مبتنی بر تشخیص گفتار برای تحلیل تماس‌های ورودی جهت شناسایی تماس‌گیرندگان، دلیل تماس آن‌ها و نوع تراکنشی که نیاز دارند بود. در مواردی که اتوماسیون کامل تراکنش ممکن نبود، او استدلال کرد که اتوماسیون جزئی می‌تواند با جمع‌آوری داده‌های معمول (مانند شماره حساب و خدمات مورد نیاز) و هدایت تماس به یک عامل متخصص که می‌تواند تراکنش را تکمیل کند، یک راه حل میانی ارائه دهد.
مدیرعامل جدید به دلیل سابقه درخشان گذشته خود در استفاده از نوآوری فنی برای کاهش هزینه‌ها و افزایش حاشیه سود مورد احترام بود و از زمان پیوستن به بانک، به خوبی از کانال‌های ارتباطی داخلی تثبیت شده استفاده کرد تا دیگران را متقاعد کند که تغییر رادیکال برای بازگرداندن سودآوری بانک لازم است. با این حال، برخی از مدیران ارشد که بیش از یک دهه در توسعه شهرت برجسته بانک در زمینه خدمات مشتری مشارکت داشتند، احساس کردند که برنامه‌های اصلاح سیستم برای رسیدگی به نگرانی‌های احتمالی مشتریان بیش از حد جاه‌طلبانه است. آن‌ها به خصوص نگران بودند زیرا مدیرعامل جدید تجربه قبلی در مدیریت یک برند مبتنی بر خدمات نداشت. مدیرعامل جدید گوش داد اما از مسیر انتخابی خود منحرف نشد. با کمک دو منصوب جدید خود، سیاست داخلی را با مهارت قابل توجهی مدیریت کرد و برخی از شکاکان را با پیشنهاد راه‌هایی که فناوری جدید می‌تواند برای افزایش جذابیت آن برای مشتریان تطبیق داده شود، متقاعد کرد.
یک تیم پروژه تشکیل شد و به کار مشغول شد. در مرحله اولیه، تیم به مدیرعامل اطلاع داد که فروشنده شخص ثالث که باید فناوری VAR را ارائه می‌دهد، نگران بودند که اتوماسیون پیشنهادی به برند آسیب بزند و کمکی به نجات وضعیت نکند. این بازخورد کمی در تغییر دیدگاه مدیرعامل انجام داد و او با برنامه خود برای پیاده‌سازی VAR ادامه داد. تا relatively دیر در فرایند تغییر بود که فرضیات مدیرعامل در مورد پذیرش مشتری آزمایش شد. نتایج از گروه‌های کانونی با مشتریان تا حدی منفی بود که مشخص بود پیاده‌سازی VAR آسیب جدی به برند می‌زند. این بازخورد دیرهنگام بود که در نهایت مدیرعامل را مجبور کرد موقعیت خود را اصلاح کند و پروژه را رها کند.
وابستگی به مسیر
یک ویژگی مهم بسیاری از توالی‌های خودتقویت‌کننده این است که گام‌های اولیه در یک جهت خاص می‌توانند حرکت بیشتری در همان جهت ایجاد کنند و در طول زمان، این فرایند می‌تواند آزادی رهبران تغییر را برای ساختن و مدیریت یک مسیر تغییر مؤثر محدود کند. Sydow و همکاران (۲۰۰۹) به این فرایند محدودکننده به عنوان «وابستگی مسیر سازمانی» اشاره می‌کنند. وابستگی به مسیر با یک رویداد بحرانی آغاز می‌شود که الگویی از شیوه‌های خودتقویت‌کننده را راه می‌اندازد، که در نهایت گزینه‌های جایگزین را حذف و دامنه اقدام مدیران تغییر را محدود می‌کند. Sydow و همکاران (۲۰۰۹) وابستگی به مسیر را به عنوان یک فرایند سه مرحله‌ای مفهوم‌سازی می‌کنند: پیش‌شکل‌گیری، شکل‌گیری مسیر، و قفل شدن (شکل ۱.۲).
۱. در مرحله پیش‌شکل‌گیری، محدودیت‌های کمی بر آزادی عمل مدیران تغییر وجود دارد به جز روتین‌ها و شیوه‌های تثبیت شده سازمان. با این حال، در طول این مرحله، یک یا چند تصمیم یا اقدام توالی خودتقویت‌کننده را راه می‌اندازند. این نقطه یک نقطه بحرانی است که آغاز مرحله دوم را نشان می‌دهد. Collier و Collier (۱۹۹۱) پیشنهاد می‌کنند که نقاط بحرانی می‌توانند شامل دوره‌های نسبتاً کوتاهی باشند، که در آن یک جهت خاص به عنوان راه پیش رو ظهور می‌کند، یا می‌توانند شامل یک دوره طولانی بازجهت‌گیری باشند.
۲. در مرحله شکل‌گیری مسیر، توالی‌های خودتقویت‌کننده منجر به توسعه الگویی از رویدادها، تصمیمات و اقدامات می‌شوند که شروع به تسلط می‌کند و توجه مدیران تغییر را از راه‌های جایگزین پیش رو منحرف می‌کند. در حالی که هنوز طیفی از گزینه‌های موجود وجود دارد، این طیف باریک می‌شود و تغییر مسیر به تدریج دشوارتر می‌شود.
۳. مرحله قفل شدن با باریک‌تر شدن بیشتر گزینه‌ها مشخص می‌شود و فرایند در یک مسیر خاص قفل می‌شود. Schreyögg و Sydow (۲۰۱۱، ص ۳۲۵) خطرناک‌ترین ویژگی این مرحله را به عنوان خطر ناکارآمد شدن توصیف می‌کنند زیرا رهبران قابلیت سازگاری با شرایط جدید یا جایگزین‌های بهتر را از دست می‌دهند. آن‌ها در یک روش خاص عملکرد قفل می‌شوند. هنگام مواجهه با جایگزین‌های کارآمدتر یا تغییرات بحرانی در محیط، فرایندها و شیوه‌های تثبیت شده ادامه می‌یابند و سیستم در تنظیم شکست می‌خورد.
به حداقل رساندن تأثیر توالی‌های واکنشی و خودتقویت‌کننده
گاهی اوقات، کسانی که یک تغییر را رهبری می‌کنند کمتر از آنچه باید مؤثر هستند زیرا در شناسایی برخی از پویایی‌هایی که بر نتایج تأثیر می‌گذارند ناکام می‌مانند، و بنابراین همیشه به گونه‌ای عمل نمی‌کنند که آن‌ها را قادر سازد تا آنجا که می‌توانند بر آنچه اتفاق می‌افتد کنترل اعمال کنند.
توالی‌های واکنشی
زمانی که تغییر شامل طرفین مختلف باشد که هر کدام به دنبال پیگیری منافع خود هستند، بسته به توازن قدرت، توالی‌های واکنشی احتمالاً ظهور می‌کنند. اغلب، واکنش‌هایی که منفی هستند (از دیدگاه نیت‌های عامل تغییر) می‌توانند به سرعت شناسایی شوند اما این همیشه مورد نیست، به خصوص زمانی که کسانی که از جهت در حال ظهور تغییر ناراضی هستند اعتماد به بیان نگرانی‌های خود را ندارند، یا قدرت کافی برای به چالش کشیدن رویدادها در زمان وقوع آن‌ها را ندارند. در کوتاه‌مدت، کسانی که تحت تأثیر تغییر قرار می‌گیرند ممکن است با جهت‌های رهبران مطابقت کنند، اما در یک نقطه بعدی، ممکن است اعتماد یا قدرت لازم را برای به چالش کشیدن نحوه مدیریت تغییر به دست آورند.
عوامل تغییر می‌توانند اثربخشی خود را با پایش محیط خود برای تهدیدها و پیش‌بینی مقاومت، یا پاسخ سریع زمانی که دیگران از اقدامات آن‌ها حمایت نمی‌کنند، بهبود بخشند. Mangham (۱۹۷۸)، با استناد به کارهای قبلی Goffman (۱۹۵۹)، بحث می‌کند که رهبران، مانند بازیگران، می‌توانند «مخاطبان» خود را قبل از یک اجرا ارزیابی کنند. او به مشاهده Goffman اشاره می‌کند که برخی بازیگران از آینه‌ها استفاده می‌کنند تا بتوانند تمرین کنند و قبل از رفتن «روی صحنه» و تبدیل شدن به یک شیء برای دیگران، در پشت صحنه به یک شیء برای خود تبدیل شوند. به طور مشابه، مدیران تغییر می‌توانند پیش‌بینی کنند که کسانی که تحت تأثیر یک تغییر قرار می‌گیرند ممکن است به رویدادها چگونه پاسخ دهند. Mangham حتی پیشنهاد می‌کند که رهبران می‌توانند چندین مرحله را به تعدادی از آینده‌های جایگزین شبیه‌سازی کنند، شکلی از شطرنج ذهنی که در آن حرکات مختلف و عواقب آن‌ها می‌توانند آزمایش شوند. یک تحلیل ذی‌نفعان، که توجه را به کسانی که تحت تأثیر تغییر قرار می‌گیرند یا می‌توانند بر نتیجه تغییر تأثیر بگذارند جلب می‌کند، ارزیابی می‌کند که آن‌ها چقدر قدرت برای تعیین رویدادها دارند، و نگرش آن‌ها را نسبت به یک رویداد پیش‌بینی می‌کند، می‌تواند این آزمایش را تسهیل کند.
توالی‌های خودتقویت‌کننده
خطر توالی‌های خودتقویت‌کننده، چه توسط بازده فزاینده، تعهد روانی به تصمیمات گذشته یا سوگیری‌های شناختی هدایت شوند، این است که می‌توانند انعطاف‌پذیری مدیران تغییر و توانایی آن‌ها برای سازگاری با شرایط متغیر را تضعیف کنند (به بحث ساختارهای عمیق در فصل ۳ مراجعه کنید). Schreyögg و Sydow (۲۰۱۱، ص ۳۲۲) به توالی‌های خودتقویت‌کننده به عنوان فرایندهای گیرانداز اشاره می‌کنند که «اغلب پشت سر بازیگران رخ می‌دهند و وضعیتی تشدید شده با نتایج غیرمنتظره ایجاد می‌کنند». Sydow و همکاران (۲۰۰۹) استدلال می‌کنند که حداقل شرط برای خروج از وابستگی به مسیر که اغلب با توالی‌های خودتقویت‌کننده مرتبط است، بازگرداندن انتخاب است. مدیران تغییر باید هر کاری که می‌توانند انجام دهند تا آگاهی و آزادی برای پذیرش مسیرهای اقدام جایگزین را حفظ کنند.
الگوهای پیچیده
گاهی اوقات، تغییر به عنوان الگویی از تعادل پاره‌ای (به فصل ۳ مراجعه کنید) گسترش می‌یابد که شامل جایگزینی بین توالی‌های خودتقویت‌کننده، که در طول آن بازده فزاینده و نیروهای دیگر توسعه روتین‌ها را ترویج می‌کنند که دامنه اقدام را محدود می‌کنند، و توالی‌های واکنشی که در آن واکنش‌های منفی و زمینه خصمانه می‌توانند ناپیوستگی‌هایی را راه بیندازند که تغییر را به یک جهت جدید هل می‌دهند، می‌باشد. این چرخه‌های خودتقویت‌کننده واکنشی را می‌توان در دوره‌های زمانی مختلف، مانند چند روز، ماه یا حتی سال، و در رابطه با فرایندهای مختلف، مانند توسعه روابط بین‌فردی در یک تیم پروژه، طراحی محصولات و خدمات جدید، و تدوین و پیاده‌سازی یک استراتژی کسب‌وکار جدید، مشاهده کرد.
فصل ۲ بررسی می‌کند که رهبران چه می‌توانند انجام دهند تا عملکرد مدیریت تغییر را بهبود بخشند و استدلال می‌کند که مدیران تغییر می‌توانند یاد بگیرند که مؤثرتر باشند اگر عقب‌نشینی کنند و آنچه در حال وقوع است را پایش کنند – با توجه ویژه به اینکه دیگران به کارهای آن‌ها چگونه پاسخ می‌دهند و تصمیمات آن‌ها چگونه بر نتایج فوری و بلندمدت تأثیر می‌گذارد – و از این مشاهدات برای هدایت رفتار خود استفاده کنند.
خلاصه
بررسی چهار نظریه فرایندی تغییر – غایی، دیالکتیکی، چرخه حیات و تکاملی – نشان داد که همه تغییر را شامل تعدادی رویداد، تصمیم و اقدام می‌بینند که به نوعی در یک توالی به هم متصل هستند، اما آن‌ها از نظر درجه‌ای که تغییر را دنبال‌کننده مراحل ضروری معین ارائه می‌کنند و میزانی که جهت تغییر ساخته شده یا از پیش تعیین شده است، متفاوتند:
· ترتیب مراحل: برخی نظریه‌ها بیشتر از سایرین بر ترتیب مراحل تأکید می‌گذارند. برای مثال، نظریه‌های چرخه حیات فرض می‌کنند که تغییر فرایندی است که از طریق یک توالی ضروری از مراحل پیشرفت می‌کند که تجمعی هستند، به این معنا که هر مرحله قطعه‌ای به نتیجه نهایی اضافه می‌کند، و مرتبط هستند – هر مرحله یک پیش‌شرط ضروری برای مرحله بعدی است. نظریه‌های غایی، از سوی دیگر، در مورد ترتیب مراحل کمتر تجویزی هستند.
· مسیرهای از پیش تعیین شده در مقابل ساخته شده: نظریه‌های چرخه حیات و تکاملی تغییر را به عنوان یک فرایند از پیش تعیین شده ارائه می‌کنند که در طول زمان در یک جهت مشخص شده گسترش می‌یابد. این نوع تغییر شامل تطبیق تدریجی اشکال سازمانی به روش‌های قابل پیش‌بینی است. نظریه‌های غایی و دیالکتیکی، از سوی دیگر، مسیرهای تغییر را ساخته شده می‌بینند، به این معنا که اهداف و گام‌های برداشته شده برای دستیابی به اهداف می‌توانند به اراده (حداقل برخی از) کسانی که در فرایند درگیر هستند تغییر کنند. طبق این دیدگاه، فرایند بیش از حد توسط یک کد ذاتی یا عوامل بیرونی نسبت به سیستم فوری محدود نمی‌شود.
· تأثیر توالی بر نتیجه: اگرچه نظریه‌های غایی و دیالکتیکی پیشنهاد می‌کنند که اعضای یک سیستم آزادی قابل توجهی برای ساختن مسیرهای تغییر دارند و ادعا می‌کنند که امکان پذیر است که از روتین‌های تثبیت شده فاصله بگیرند و عمداً سیستم را به سمت اهداف بازتعریف شده حرکت دهند، دستیابی به این امکان در عمل همیشه آسان نیست. ماهیت توالی تغییر، چه واکنشی و چه خودتقویت‌کننده، بر میزانی که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند قادر خواهند بود این امکان را محقق کنند، تأثیر می‌گذارد.
· توالی‌های واکنشی: در توالی‌های واکنشی، رویدادهای بعدی به جای تقویت رویدادهای قبلی، آن‌ها را به چالش می‌کشند. واکنش‌های منفی ممکن است فقط انحرافات جزئی از مسیر مورد نظر ایجاد کنند یا ممکن است آنقدر قوی باشند که تغییر را به تأخیر بیندازند، دگرگون کنند یا مسدود کنند.
· توالی‌های خودتقویت‌کننده: توالی‌های خودتقویت‌کننده شامل بازخورد مثبتی هستند که رویدادهای قبلی را تقویت کرده و از جهت تغییر حمایت می‌کند. سه محرک توالی‌های خودتقویت‌کننده عبارتند از بازده فزاینده، تعهد روانی به تصمیمات گذشته، و سوگیری‌های شناختی. یک ویژگی مهم توالی‌های خودتقویت‌کننده این است که گام‌های اولیه در یک جهت خاص می‌توانند حرکت بیشتری در همان جهت ایجاد کنند و در طول زمان می‌توانند آزادی رهبران را برای ساختن و مدیریت یک مسیر تغییر مؤثر محدود کنند.
استدلال شد که به منظور به حداقل رساندن هرگونه تأثیر منفی از توالی‌های واکنشی و خودتقویت‌کننده، کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند باید بتوانند عقب‌نشینی کرده و آنچه در حال وقوع است، از جمله رفتار خود و دیگران را مشاهده کنند، نقاط بحرانی و الگوهای بعدی را شناسایی کنند – برخی از این الگوها ممکن است تشخیص آن‌ها دشوار باشد – و راه‌های جایگزین برای اقدام که ممکن است نتایج برتری را به همراه داشته باشد، بررسی کنند.
قبل از خواندن فصل ۲، ممکن است مفید باشد که مدیریت تغییر را از منظر زمان‌بندی و توالی اقدامات در نظر بگیرید. تمرین ۱.۱ برخی از مسائل و انتخاب‌هایی را که باید هنگام تفکر در مورد بهترین روش برای معرفی یک تغییر در یک سازمان در نظر گرفته شوند، بررسی می‌کند.
تمرین ۱.۱ مدیریت برنامه بسته شدن شعبه: تمرینی در برنامه‌ریزی و مدیریت فرایند تغییر
هدف از این فعالیت بررسی مسائل و انتخاب‌های درگیر در توسعه یک استراتژی کلی برای تغییر مقیاس بزرگ است.
سناریو
یک بانک قدیمی با رقابت شدید از ورودکنندگان جدید به بازار بانکداری خرد مواجه است. ورودکنندگان جدید برخی از شعب خیابانی را به دست آورده‌اند اما در ارائه خدمات بانکداری تلفنی و اینترنتی تخصص دارند. در نتیجه، آن‌ها پایه هزینه پایین‌تری دارند زیرا سربارهای مرتبط با یک شبکه شعب بزرگ را ندارند.
هیئت مدیره عملیات بانک سنتی مشغول کار روی تعدادی پروژه‌های مهم است و به نظر نمی‌رسد که تأثیر بالقوه رقابت جدید بر سهم بازار و حاشیه سود آن‌ها را به رسمیت شناخته باشد.
شما عضو هیئت مدیره عملیات هستید و فکر زیادی در مورد مشکل کرده‌اید. شما معتقدید که تنها استراتژی قابل اجرا کاهش اندازه شبکه شعب موجود برای کاهش سربار است، اما به گونه‌ای که منجر به افزایش درآمد خالص به ازای هر مشتری شود. در این مرحله، شما تمام جزئیات استراتژی را بررسی نکرده‌اید. برای مثال، آیا شعب هدف برای بسته شدن باید شعب مرکز شهر باشند که املاک گران‌قیمت اشغال کرده‌اند اما خدماتی را برای مشتریان با خالص دارایی بالا ارائه می‌دهند که بانک تمایلی به از دست دادن آن‌ها ندارد، یا شعب روستایی کوچک که املاک کمتر گران‌قیمت اشغال کرده‌اند اما مشتریان کمتری با خالص دارایی بالا برای بانک دارند؟
مرحله ۱
شما طوفان فکری لیستی از اقدامات ممکن را انجام داده‌اید که می‌تواند مبنایی برای راه پیش رو فراهم کند. این موارد در جدول ۱.۱ در زیر فهرست شده‌اند.
شما دعوت می‌شوید این لیست از اقدامات را بررسی و اصلاح کنید و از تجربه خود استفاده کنید تا:
· مواردی را که پس از تفکر احساس می‌کنید غیرمهم یا نامربوط هستند حذف کنید.
· در فضای ارائه شده در پایین جدول ۱.۱، هر اقدام دیگری را که فکر می‌کنید باید گنجانده شود اضافه کنید. شما مجاز به افزودن تا چهار اقدام اضافی هستید.
· در مورد نحوه توالی اقدامات از ابتدا تا انتها فکر کنید. برای هر اقدام، شناسایی کنید که فکر می‌کنید باید در فرایند مدیریت تغییر زود یا دیر رخ دهد. می‌توانید این دیدگاه را در فضای ارائه شده در سمت راست جدول ثبت کنید.
جدول ۱.۱ اقدامات ممکن که استراتژی اتخاذ شده توسط بانک را اطلاع می‌دهند
(جدول شامل لیستی از ۳۹ اقدام است که باید به عنوان زود یا دیر طبقه‌بندی شوند. در اینجا لیست اقدامات به فارسی ترجمه شده است):
۱. شناسایی ذی‌نفعان کلیدی که ممکن است تحت تأثیر تغییر قرار گیرند ۲. ارائه خدمات مشاوره و بازآموزی برای کسانی که جابجا می‌شوند ۳. اطلاع دادن به کارکنان که آن‌ها به طور شخصی چگونه تحت تأثیر برنامه بسته شدن قرار می‌گیرند ۵. شناسایی یک رهبر پروژه و راه‌اندازی تیم بسته شدن شعبه ۶. اعلام دامنه و مقیاس برنامه بسته شدن به تمام کارکنان ۷. جلسه توجیهی مدیران کلیدی در مورد مشکل و کسب حمایت آن‌ها برای برنامه بسته شدن ۸. شناسایی اینکه کدام شعب باید بسته شوند ۹. بررسی موفقیت (یا عدم موفقیت) برنامه بسته شدن و انتشار درس‌های آموخته شده در مورد مدیریت تغییر در سراسر سازمان ۱۰. شناسایی اطلاعاتی که برای تصمیم‌گیری در مورد تعداد و مکان شعبی که باید بسته شوند تا به مزایای هدف دست یابد، مورد نیاز است ۱۱. اعلام برنامه بسته شدن به مشتریان موجود ۱۲. آموزش اعضای تیم بسته شدن شعبه در مهارت‌های مدیریت تغییر ۱۳. شناسایی (و کمی‌سازی) مزایای مورد نظر از بسته شدن‌ها ۱۴. توسعه یک پرسنلی برای کارکنان جابجا شده ۱۵. ارزیابی اثرات بسته شدن‌ها بر سایر جنبه‌های عملکرد بانک ۱۶. برنامه‌ریزی هر آموزشی که ممکن است برای کارکنانی که باید به کار دیگری منتقل شوند مورد نیاز باشد ۱۷. برگزاری جلسات تیمی برای توجیه کارکنان در مورد برنامه‌های بسته شدن و مشخص کردن زمانی که آن‌ها در مورد اینکه چگونه (به طور شخصی) تحت تأثیر تغییر قرار می‌گیرند مطلع خواهند شد ۱۸. شناسایی اینکه چه اقداماتی می‌تواند برای حفظ مشتریان با ارزش بالا تحت تأثیر بسته شدن‌ها انجام شود ۲۰. انتشار خبرنامه ای که پیشرفت به سمت پیاده‌سازی کامل را مشخص می‌کند ۲۱. تصمیم‌گیری در مورد اینکه چه کسانی باید در تحلیل اطلاعات مربوط به اینکه آیا یک برنامه بسته شدن مزایای کافی برای توجیه هزینه‌های درگیر را ارائه می‌دهد، درگیر باشند ۲۲. جستجوی نظرات مشتریانی که ممکن است تحت تأثیر بسته شدن‌ها قرار گیرند در مورد اینکه چه مسائلی باید مورد توجه قرار گیرد ۲۳. جستجوی نظرات کارکنان شعبه در مورد مسائلی که باید به آن‌ها توجه شود اگر برنامه بسته شدن قرار است با موفقیت انجام شود ۲۴. پس از پیاده‌سازی، ارائه بازخورد به کارکنان در مورد اینکه تغییر چگونه بر عملکرد تأثیر می‌گذارد ۲۵. آغاز برنامه برای آماده‌سازی املاک برای فروش (مثلاً حذف صندوق‌های امانات) ۲۶. جشن گرفتن موفقیت‌ها و ساختن بر آن‌ها برای انگیزه دادن به مردم برای ادامه کار بهبود موقعیت رقابتی بانک ۲۷. تصمیم‌گیری در مورد تاریخ برای اولین بسته شدن‌ها ۲۸. شناسایی هرگونه سود یا زیان شخصی که ممکن است توسط کارکنانی که تحت تأثیر بسته شدن‌ها قرار می‌گیرند درک شود ۲۹. مشخص کردن جدول زمانی برای پیاده‌سازی برنامه بسته شدن ۳۰. در نظر گرفتن اینکه چه کاری می‌تواند برای انگیزه دادن به کارکنان برای پذیرش تغییر انجام شود ۳۱. انتشار بیانیه مطبوعاتی در مورد برنامه بسته شدن ۳۲. پایش پیشرفت در برابر جدول زمانی و مزایای پیش‌بینی شده ۳۳. بررسی بهترین روش برای دفع املاک مازاد ۳۴. شناسایی مسائل بانکداری اجتماعی مطرح شده توسط بسته شدن‌ها (مثلاً چه اتفاقی برای مشتریانی بدون وسایل نقلیه می‌افتد وقتی شعبه محلی آن‌ها بسته می‌شود) ۳۵. برنامه‌ریزی اینکه برای کارکنان جابجا شده چه اتفاقی می‌افتد (استخدام مجدد، بازنشستگی زودرس، اخراج) ۳۶. ترتیب یک روز دور از محل کار برای اعضای هیئت مدیره عملیات برای متمرکز کردن تفکر آن‌ها بر تهدیدها و فرصت‌های در حال ظهور ۳۸. تأمل در مورد اینکه چقدر تغییر پیشرفت می‌کند و بحث با همکاران در مورد اینکه چه کار دیگری می‌تواند انجام شود تا اطمینان حاصل شود که تغییر موفق است ۳۹. تصمیم‌گیری در مورد اینکه چه کسانی باید در شناسایی اینکه کدام شعب باید بسته شوند درگیر باشند
مرحله ۲
لیست عبارات اقدامی خود را در نظر بگیرید و آن‌ها را به یک برنامه تبدیل کنید.
· توالی اقدامات را از ابتدا تا انتها شناسایی کنید، با در نظر گرفتن اینکه برخی اقدامات ممکن است به صورت موازی یا تکرار شوند.
· روابط بین اقدامات در برنامه خود را شناسایی کنید و در نظر بگیرید که چگونه اقدامات مختلف می‌توانند برای تشکیل مراحل جداگانه یا بخش‌های متمایز برنامه شما گروه‌بندی شوند.
· برنامه خود را به عنوان یک نمودار جریان خلاصه کنید. برای کمک در این مورد، به وب‌سایت همراه در www.palgrave.com/companion/hayes-change-management4 مراجعه کنید تا لیستی از عبارات اقدامی که می‌توانید به یک نمودار جریان بکشید و رها کنید، وجود دارد. این به شما امکان می‌دهد با روش‌های مختلف توالی اقدامات آزمایش کنید، و آن‌ها را در دسته‌هایی گروه‌بندی کنید که مراحل اصلی در رویکرد شما به مدیریت فرایند تغییر را منعکس می‌کند.
ممکن است مفید باشد که مدل تغییری که در اینجا برای مدیریت بسته شدن شعب توسعه دادید را با مدل ارائه شده در پایان فصل ۲ مقایسه کنید. هنگام خواندن فصل‌های باقی‌مانده این کتاب، ممکن است همچنین مفید باشد که تأمل کنید که محتوای هر فصل چگونه می‌تواند بر رویکرد شما به مدیریت این نوع تغییر تأثیر بگذارد.


فصل ۲: رهبری تغییر: یک دیدگاه فرایندی
این فصل بر ایده‌های مورد بحث در فصل ۱ بنا شده و یک مدل فرایندی مبتنی بر نظریه‌های غایی (Teleological) و دیالکتیکی ارائه می‌دهد که تغییر را به عنوان یک فرایند هدفمند، ساخته شده و اغلب مورد مناقشه مفهوم‌سازی می‌کند. این مدل یک چارچوب مفهومی فراهم می‌کند که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند می‌توانند از آن برای شناسایی مسائلی که باید برای تضمین نتایج مطلوب به آن‌ها بپردازند، استفاده کنند. این مدل همچنین می‌تواند برای شناسایی انواع سوالاتی که به رهبران کمک می‌کند تا در مورد اینکه چقدر خوب عمل می‌کنند و چه کار دیگری می‌توانند برای بهبود عملکرد انجام دهند، تأمل کنند، استفاده شود.
مدیریت عمدی تغییر
در حالی که رهبرانی که تغییرات یا جابجایی‌ها در محیط بیرونی سازمان خود را تشخیص می‌دهند یا پیش‌بینی می‌کنند، ممکن است برای آغاز تغییر در موقعیت بهتری باشند، تشخیص نیاز (یا فرصت) برای تغییر ممکن است برای اطمینان از وقوع آن کافی نباشد. لوین (Lewin, 1951) بینش‌های مفیدی در مورد ماهیت تغییر ارائه داد که برای کسانی که به دنبال تغییر عمدی وضعیت موجود هستند مرتبط است. او استدلال کرد که وضعیت «عدم تغییر» به موقعیتی اشاره ندارد که در آن همه چیز ثابت است. این وضعیت شامل حالتی از «تعادل شبه‌ثابت پایدار» است که قابل مقایسه با رودخانه‌ای است که با سرعت معین در جهت معینی جریان دارد. تغییر در رفتار یک فرد، گروه یا سازمان را می‌توان به تغییر در سرعت یا جهت رودخانه تشبیه کرد. برای مثال، اعضای دو گروه در بخش بازاریابی ممکن است در جلسات بخشی در رفتارهای رقابتی و همکاری‌کننده شرکت کنند. نحوه ارتباط آن‌ها با یکدیگر وضعیت فعلی تعادل شبه‌ثابت پایدار را منعکس می‌کند (جریان، از نظر استعاره لوین). رئیس بازاریابی ممکن است احساس کند که در مجموع، رقابت بین‌گروهی مخرب زیادی و همکاری دوستانه کافی وجود ندارد و ممکن است تصمیم بگیرد مداخله کند تا همکاری سازنده‌تری را ترویج کند. در این مثال، آن‌ها می‌خواهند پویایی جلسه بخشی را از یک وضعیت تعادل شبه‌ثابت پایدار به وضعیت دیگر منتقل کنند.
لوین استدلال کرد که هر سطحی از رفتار توسط یک میدان نیرو شامل تعادل نیروهایی که برای تغییر فشار می‌آورند و در برابر آن مقاومت می‌کنند، در شرایط تعادل شبه‌ثابت حفظ می‌شود. این سطح رفتار را می‌توان با افزودن نیروها برای تغییر در جهت مطلوب یا با کاهش نیروهای مخالف یا مقاوم (شکل ۲.۱) تغییر داد. هر دو رویکرد می‌توانند منجر به تغییر شوند، اما طبق گفته لوین، اثرات ثانویه مرتبط با هر رویکرد متفاوت خواهد بود. جایی که تغییر با افزایش نیروهای فشارآور برای تغییر ایجاد شود، این منجر به افزایش تنش می‌شود. اگر این تنش از سطح معینی فراتر رود، ممکن است با پرخاشگری بالا (به خصوص نسبت به منبع فشار افزایش‌یافته برای تغییر)، هیجان‌انگیزی بالا و سطوح پایین رفتار سازنده همراه باشد و می‌تواند یک توالی واکنشی (به فصل ۱ مراجعه کنید) را راه بیندازد که نیت عامل تغییر را به چالش می‌کشد. از سوی دیگر، جایی که تغییر با کاهش نیروهایی که با تغییر مخالف یا مقاومت می‌کنند ایجاد شود، اثر ثانویه وضعیتی از تنش نسبتاً پایین خواهد بود.
نظریه میدانی لوین او را به advocate کردن یک رویکرد برای مدیریت تغییر سوق داد که بر اهمیت کاهش نیروهای بازدارنده (استراتژی کشش) به جای رویکرد فشار بالا که فقط بر افزایش نیروهای فشارآور برای تغییر تمرکز داشت (استراتژی رانش)، تأکید می‌کرد. او استدلال کرد که رویکردهای شامل حذف نیروهای بازدارنده در درون فرد، گروه یا سازمان احتمالاً تعهد را افزایش می‌دهند و منجر به تغییر پایدارتر از رویکردهای شامل اعمال فشار بیرونی برای تغییر می‌شوند.
فرایند سه مرحله‌ای لوین
لوین پیشنهاد کرد که تغییر موفقیت‌آمیز نیازمند یک فرایند سه مرحله‌ای است که شامل مراحل ذوب کردن (Unfreezing)، حرکت (Moving) و انجماد مجدد (Refreezing) می‌شود.
بنابراین، مدیریت تغییر شامل کمک به یک فرد، گروه یا سازمان برای: ۱. ذوب کردن یا باز کردن قفل سطح فعلی رفتار ۲. حرکت به سطح جدید ۳. انجماد مجدد رفتار در این سطح جدید است.
ذوب کردن شامل بی‌ثبات کردن تعادل نیروهای محرک و بازدارنده است. کاتر (Kotter, 1995) استدلال می‌کند که وضعیت فعلی تعادل را می‌توان با هشدار دادن به اعضای سازمان در مورد نیاز به تغییر بی‌ثبات کرد. ایجاد چشم‌اندازی از وضعیت آینده مطلوب‌تر و ارائه اطلاعاتی که حس فوریت ایجاد می‌کند، می‌تواند نیروهای بازدارنده را تضعیف و نیروهای محرک را تقویت کند. چنین اقدامی می‌تواند افراد و گروه‌ها را برای رها کردن روش‌های فعلی رفتار انگیزه دهد و آن‌ها را به جستجوی جایگزین‌های مؤثرتر تشویق کند. شاین (Schein, 1996) همچنین به نحوه رد کردن ارزیابی افراد از مزایای وضعیت فعلی اشاره می‌کند که می‌تواند یادگیری و تغییر را انگیزه دهد.
مرحله دوم لوین، حرکت، جایی است که تعادل نیروهای محرک و بازدارنده برای جابجایی تعادل به سطح جدید اصلاح می‌شود. اگرچه این نیروها می‌توانند اشکال زیادی به خود بگیرند، اما تمایل دارند در قالب رفتارهایی که بر عملکرد تأثیر می‌گذارند، تجلی یابند (Ford و Greer, 2006). در نتیجه، حرکت تمایل دارد با تنظیم نگرش‌ها و باورها، و اصلاح فرایندها، سیستم‌ها و ساختارهایی که رفتار را شکل می‌دهند، به دست آید.
انجماد مجدد شامل تقویت رفتارهای جدید برای حفظ سطوح جدید عملکرد و جلوگیری از عقب‌گرد است. بازخوردی که کارایی و ثبات رفتارهای جدید را نشان می‌دهد و مشوق‌هایی که سطوح جدید عملکرد را پاداش می‌دهند، می‌توانند به نهادینه کردن شیوه‌های جدید کمک کنند.
برنز (Burnes, 2004a, 2004b) تمایلی را در سال‌های اخیر برای کم‌اهمیت جلوه دادن اثر کار لوین برای سازمان‌های معاصر مشاهده کرده است. برای مثال، داوسون (Dawson, 2003) و کانتور و همکاران (Kantor et al., 1992) استدلال می‌کنند که مفهوم انجماد مجدد برای سازمان‌هایی که در محیط‌های متلاطم فعالیت می‌کنند مرتبط نیست. آن‌ها استدلال می‌کنند که سازمان‌ها باید سیال و سازگار باشند و اینکه برای آن‌ها غیرمنطقی است که در یک روش خاص از عملکرد منجمد شوند. با این حال، نکته لوین این است که تغییر اغلب کوتاه‌مدت است. پس از یک «تزریق محرک»، تغییر پایدار نمی‌ماند و زندگی به روال قبلی برمی‌گردد. در دیدگاه او، فکر کردن به تغییر فقط به معنای «رسیدن» به یک وضعیت جدید، برای مثال دستیابی به بهبود کوتاه‌مدت در سطح همکاری در جلسات بخش بازاریابی، کافی نیست. او اظهار داشت که تداوم، تا زمانی که مرتبط است، باید بخش مهمی از هدف باشد. این وضعیت ممکن است کوتاه باشد و شامل چیزی بیشتر از ارزیابی وضعیت قبل از حرکت به سمت تغییرات بیشتر نباشد. با این حال، برای به حداقل رساندن خطر بازگشت به روش‌های قبلی، فکر کردن به تثبیت مهم است.
هنری (Hendry, 1996, p. 624) به سهم ماندگار لوین در مدیریت تغییر شهادت می‌دهد و می‌نویسد: «به هر روایتی از ایجاد و مدیریت تغییر که بنگرید، ایده مبنی بر اینکه تغییر یک فرایند سه مرحله‌ای است که لزوماً با فرایند ذوب کردن آغاز می‌شود، در زیر سطح نهفته است.» با این حال، همانطور که برنز (Burnes, 2004a) مشاهده کرده است، قدرت سهم لوین در نظریه و عمل تغییر سازمانی زمانی است که این مدل سه مرحله‌ای به عنوان بخشی از یک نظریه یکپارچه دیده شود که شامل نظریه میدانی، پویایی گروهی (به فصل ۱۶ مراجعه کنید) و پژوهش عمل (Action Research) (به فصل ۱۷ مراجعه کنید) باشد. گزارش پژوهشی ۲.۱ نتایج یک آزمون تجربی از نظریه لوین و مدل سه مرحله‌ای تغییر را ارائه می‌دهد.
گزارش پژوهشی ۲.۱ آزمون اعتبار مدل سه مرحله‌ای لوین
Ford, M.W و Greer, B.M. (2006) Profiling change: An empirical study of change process patterns, Journal of Applied Behavioral Science, 42(4): 420-46.
نظریه این مطالعه پروفایل‌های فعالیت را در مراحل مختلف یک تغییر مقایسه کرد تا اعتبار مدل سه مرحله‌ای لوین را بررسی کند. مدل لوین مستلزم آن است که فعالیت‌های مربوط به ذوب کردن باید قبل از فعالیت‌های مربوط به حرکت و انجماد مجدد قابل مشاهده باشند. ذوب کردن برای بی‌ثبات کردن وضعیت موجود باید در ابتدا رخ دهد، در غیر این صورت سازمان برای تغییر به خوبی آماده نخواهد شد. حرکت مستلزم آن است که حداقل برخی از روش‌های قدیمی انجام کارها رها شده و به نفع رفتارهای جدید کنار گذاشته شوند. تنها پس از اینکه این رفتارهای جدید تثبیت شدند، انجماد مجدد به تثبیت سازمان در تعادل جدید کمک می‌کند. Ford و Greer استدلال می‌کنند که اگر چنین پیشرفت یا توالی وجود داشته باشد، سطوح شدت عوامل مرتبط با هر یک از سه مرحله مدل لوین باید با پیشرفت پیاده‌سازی تغییر کند.
آن‌ها دو فرضیه مطرح می‌کنند: ۱. با پیشرفت پیاده‌سازی، پروفایل‌های فرایند تغییر سطوح بالاتری از عوامل «حرکت» و «انجماد مجدد» را نشان خواهند داد. ۲. پروفایل‌های فرایند تغییر مرتبط با درجات بالاتر موفقیت پیاده‌سازی، سطوح بالاتری از عوامل ذوب کردن، حرکت و انجماد مجدد را نسبت به پروفایل‌های فرایند تغییر مرتبط با درجات پایین‌تر موفقیت نشان خواهند داد.
این فرضیه دوم به سطوح فعالیت ذوب کردن-حرکت-انجماد مجدد مرتبط با درجه موفقیت پیاده‌سازی مربوط می‌شود. نظریه لوین پیشنهاد نمی‌کند که هیچ‌یک از سه مراحل غالب باشند، برای مثال اگرچه انجماد مجدد دیر در فرایند تغییر رخ می‌دهد، به همان اندازه ذوب کردن مهم است، بنابراین نتیجه می‌گیرد که موفقیت پیاده‌سازی با استفاده شدیدتر از تمام عوامل فرایند تغییر همراه خواهد بود.
روش پس از مطالعه مفاهیم تغییر، Ford و Greer مجموعه‌ای از عوامل فرایند تغییر را توسعه دادند که می‌توانست به سه مرحله لوین مرتبط شود: ۱. تعیین هدف به عنوان معیاری برای ذوب کردن شناسایی شد، از این رو که فعالیتی است که انتظارات موجود را به چالش می‌کشد و انگیزه‌ای برای تحلیل و ارزیابی رابطه سازمان با محیط آن ایجاد می‌کند. یک مقیاس سه موردی برای اندازه‌گیری این عامل توسعه داده شد. ۲. توسعه مهارت به عنوان معیاری برای حرکت شناسایی شد، از این رو که حرکت دادن سازمان به سمت وضعیت جدید و بهبود یافته نیازمند تنظیم رفتاری است، و رفتارهای جدید نیازمند توسعه و ارائه مهارت‌ها و شایستگی‌های جدید هستند. ۳. بازخورد و کنترل مدیریتی به عنوان معیارهایی برای انجماد مجدد شناسایی شدند، از این رو که انجماد مجدد نیازمند بازخورد تأییدی و پاداش برای تقویت رفتارهای مطلوب است. سازگار با این نیاز به بازخورد، توسعه سیستم‌های کنترل مدیریتی است که رفتار را پایش کرده و تغییر را در مسیر نگه می‌دارد.
معیاری برای موفقیت پیاده‌سازی نیز توسعه داده شد و داده‌ها از یک نمونه مقطعی بیش از ۱۰۰ مدیر درگیر در پیاده‌سازی تغییر جمع‌آوری شد.
برای آزمون فرضیه ۱، داده‌ها به چهار گروه تقسیم شدند که سطوح مختلف پیاده‌سازی تغییر را نشان می‌دادند. یافته‌ها نشان داد که در اوایل فرایند پیاده‌سازی، استفاده از بازخورد و کنترل مدیریتی، یعنی متغیرهای انجماد مجدد، به طور قابل توجهی کمتر از سایر متغیرهای فرایند تغییر بود. با پیشرفت پیاده‌سازی، استفاده از متغیرهای انجماد مجدد نسبت به سایر متغیرهای فرایند تغییر افزایش یافت. فعالیت‌های حرکت نیز با پیشرفت پیاده‌سازی افزایش یافتند، اما درجه کمتری.
برای آزمون فرضیه ۲، داده‌ها به سه گروه تقسیم شدند که سطوح مختلف موفقیت پیاده‌سازی را نشان می‌دادند. نتایج تفاوت کلی بسیار قابل توجهی در بین گروه‌های نتیجه نشان داد، با سطوح بالاتر استفاده از تمام متغیرهای فرایند – تعیین هدف، توسعه مهارت، بازخورد و کنترل مدیریتی – که با موفقیت پیاده‌سازی همراه بود. یک یافته جالب توجه، که به اهمیت تداوم تغییر (در فصل ۲۷ بحث شده) اشاره می‌کند، این بود که زمانی که موفقیت پیاده‌سازی تغییر پایین بود، استفاده از فعالیت‌های انجماد مجدد، مانند بازخورد و کنترل مدیریتی، به طور قابل توجهی کمتر از پروفایل‌های تغییر مرتبط با موفقیت پیاده‌سازی بود.
یافته‌های Ford و Greer از پیشرفت کلی از ذوب کردن به انجماد مجدد همانطور که توسط لوین نظریه شده بود، حمایت می‌کنند. آن‌ها همچنین دریافتند، همانطور که چارچوب لوین بیان می‌کند، سازمان‌هایی که سطوح بالاتری از پیاده‌سازی را به دست می‌آورند، فعالیت‌های ذوب کردن، حرکت و انجماد مجدد را در سطح شدت بالاتری به کار می‌برند.
مراحل در فرایند مدیریت تغییر
سه مدل فرایندی دیگر تغییر، که می‌توانند به عنوان بسط مدل پایه لوین دیده شوند، به طور خلاصه بررسی می‌شوند:
۱. Lippitt و همکاران (۱۹۵۸) مدل سه مرحله‌ای لوین را گسترش دادند. پس از بررسی توصیفات تغییر در افراد، گروه‌ها، سازمان‌ها و جوامع، آن‌ها احساس کردند که مرحله حرکت به طور طبیعی به سه زیرمرحله تقسیم می‌شود. این موارد عبارت بودند از:
· شفاف‌سازی یا تشخیص مشتری مشکل
· بررسی مسیرها و اهداف جایگزین، و ایجاد اهداف و نیت‌هایی برای اقدام
· تبدیل نیت‌ها به تلاش‌های تغییر واقعی
آن‌ها همچنین استدلال کردند که مدیران تغییر تنها زمانی می‌توانند مؤثر باشند که رابطه مناسبی با کسانی که در تغییر درگیر هستند یا تحت تأثیر آن قرار می‌گیرند، توسعه و حفظ کنند. این امر آن‌ها را به معرفی دو مرحله دیگر در فرایند کمک سوق داد، یکی مربوط به تشکیل و دیگری مربوط به خاتمه روابط. خاتمه باید با دقت مدیریت شود اگر مومنتوم برای تغییر حفظ شود.
۲. Egan (1996) مدلی مشابه بر اساس سه مرحله ذوب کردن، حرکت و انجماد مجدد لوین توسعه داد، اما بیشتر توجه را بر مراحل ذوب کردن و حرکت متمرکز می‌کند، با بررسی دقیق ارزیابی سناریوی فعلی (تشخیص)، ایجاد سناریوی مطلوب (چشم‌اندازسازی)، و طراحی طرح‌هایی که سیستم را از وضعیت فعلی به سناریوی مطلوب منتقل می‌کنند (برنامه‌ریزی برای تغییر). عناصر اساسی این سه مرحله عبارتند از:
· درباره سناریوی فعلی: ارزیابی مشکلات و فرصت‌ها، توسعه دیدگاه‌های جدید، و انتخاب مشکلات یا فرصت‌های با تأثیر بالا برای توجه.
· درباره سناریوی مطلوب: توسعه طیفی از آینده‌های ممکن، ارزیابی امکانات جایگزین برای ایجاد دستور کار قابل اجرا برای تغییر، و کسب تعهد به دستور کار جدید.
· استراتژی‌ها و طرح‌ها برای حرکت به سمت سناریوی مطلوب: طوفان فکری استراتژی‌ها برای رسیدن به آنجا، انتخاب بهترین استراتژی یا بسته بهترین استراتژی، و تبدیل این استراتژی‌ها به یک طرح قابل اجرا.
۳. Beckhard و Harris (1987) مدلی سه مرحله‌ای ارائه می‌دهند که بر تعریف حال حاضر و آینده، مدیریت گذار، و حفظ و به‌روزرسانی تغییر تمرکز دارد. توجه ویژه‌ای به برخی مسائل مرتبط با مرحله حرکت یا گذار، از جمله نیاز به ترتیبات گذار، مانند انتصاب یک مدیر گذار و توسعه طرح‌های گذار، و کسب تعهد از ذی‌نفعان کلیدی، می‌شود. آن‌ها همچنین شرایط مورد نیاز برای حفظ تغییر را در نظر می‌گیرند.
این مدل‌ها بر اهمیت موارد زیر تأکید می‌کنند:
· توسعه روابط تغییر: بین عوامل تغییر و کسانی که تحت تأثیر تغییر قرار می‌گیرند.
· تشخیص: مدیران تغییر نیاز به توجه به مکان فعلی سازمان و ظاهر وضعیت مطلوب‌تر (و قابل دستیابی) دارند.
· استراتژی‌ها و طرح‌ها: برای حرکت دادن سازمان به سمت وضعیت مطلوب.
· پیاده‌سازی: ترجمه نیت‌ها (استراتژی‌ها و طرح‌ها) به تلاش‌های تغییر واقعی.
· حفظ تغییر: و حفظ دستاوردها.
گام‌های کلیدی در فرایند تغییر
مدل ارائه شده در شکل ۲.۲ بر این ایده‌ها بنا شده و آن‌ها را ترکیب می‌کند و مدیریت تغییر را به عنوان یک فرایند هدفمند، ساخته شده و اغلب مورد مناقشه مفهوم‌سازی می‌کند که شامل توجه به هفت فعالیت اصلی است:
۱. تشخیص نیاز به تغییر و آغاز فرایند تغییر ۲. تشخیص اینکه چه چیزی نیاز به تغییر دارد و تدوین چشم‌اندازی از وضعیت آینده مطلوب ۳. برنامه‌ریزی نحوه مداخله برای دستیابی به تغییر مطلوب ۴. پیاده‌سازی طرح‌ها و بررسی پیشرفت ۵. تداوم بخشیدن به تغییر ۶. رهبری و مدیریت مسائل انسانی ۷. یادگیری
همانطور که در فصل ۱ ذکر شد، این فعالیت‌ها به عنوان عناصر جداگانه فرایند تغییر ارائه شده‌اند زیرا تصمیمات و اقدامات مرتبط با آن‌ها تمایل دارند در نقاط مختلف غالب باشند و یک توالی منطقی آن‌ها را به هم متصل می‌کند، اما در عمل مرزها همیشه واضح نیستند و توالی می‌تواند تکراری باشد، به این معنا که برخی فعالیت‌ها (مانند تشخیص) می‌توانند بیش از یک بار مورد توجه قرار گیرند. همچنین، برخی مسائل می‌توانند همزمان با سایرین مورد توجه قرار گیرند. برای مثال، یادگیری می‌تواند در هر نقطه یا هر مرحله از فرایند رخ دهد و مسائل انسانی باید در سراسر آن مورد توجه قرار گیرند.
تشخیص نیاز به تغییر و آغاز فرایند تغییر
آغاز فرایند، تشخیص این است که رویدادهای بیرونی، مانند بحران اعتباری، یا شرایط داخلی، مانند بازنشستگی کارکنان کلیدی یا توسعه یک محصول جدید، مستلزم وقوع تغییر هستند. تشخیص شامل فرایندهای پیچیده ادراک، تفسیر و تصمیم‌گیری است که اگر با دقت مدیریت نشود، می‌تواند منجر به نتایج نامناسب شود، برای مثال سازمان ممکن است در زمان نیاز تغییر نکند یا ممکن است زمانی که تغییر لازم نیست تغییر کند.
رهبران گاهی در تشخیص نیاز به تغییر ناکام می‌مانند زیرا توجه کافی به آنچه در محیط گسترده می‌گذرد ندارند. حتی زمانی که اعضای سازمان از آنچه در بیرون می‌گذرد آگاه هستند، ممکن است در تشخیص پیامدهایی که این می‌تواند برای سازمان داشته باشد ناکام بمانند.
یک راه برای به چالش کشیدن روش‌های پذیرفته شده تفکر، درگیر کردن افراد جدید در تدوین دستور کار تغییر است. اغلب، این فعالیت محدود به مدیران ارشد در بالای یک بخش یا سازمان است، اما افراد واقع در سطوح متعدد سلسله مراتب، برای مثال اعضای تیم فروش، کارکنان خدمات مشتریان یا کسانی که تماس نزدیک با تأمین‌کنندگان دارند، ممکن است در مورد تهدیدها و فرصت‌های در حال ظهور آگاه‌تر باشند.
آغاز تغییر پس از تشخیص نیاز به تغییر، مرحله بعد شامل ترجمه نیاز به میل برای تغییر است. رهبران اغلب دست‌کم می‌گیرند که چقدر سخت می‌تواند باشد که مردم را از منطقه امن خودشان بیرون راند. ایجاد آمادگی برای تغییر شامل هشدار دادن به اعضای سازمان در مورد نیاز به تغییر و انگیزه دادن به آن‌ها برای رها کردن وضعیت موجود است. بسیاری از عوامل می‌توانند این کار را دشوار کنند، از جمله سابقه موفقیت‌های گذشته و عدم وجود بحران فوری. مدیران تغییر ممکن است به این موقعیت به روش‌های مختلف پاسخ دهند اما بسیاری از عوامل بر اینکه آیا یک پاسخ خاص مؤثر خواهد بود تأثیر می‌گذارند. اگر، برای مثال، نیاز به تغییر فوری باشد (شاید زیرا رهبران در تشخیص یک تهدید در حال ظهور کند بودند)، ممکن است زمان کافی برای درگیر کردن دیگران یا آزمایش با راه‌حل‌های جایگزین وجود نداشته باشد. مدیران تغییر ممکن است احساس کنند که تنها گزینه آن‌ها اتخاذ یک رویکرد تا حدی دستوری است. در برخی شرایط، این ممکن است کار کند اما در سایرین ممکن است با مقاومت روبرو شود و اعضای سازمان ممکن است به روشی واکنش نشان دهند که تغییر را مسدود کند. با این حال، در شرایط متفاوت، برای مثال جایی که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند نیاز به تغییر را به موقع تشخیص داده‌اند، ممکن است احساس کنند که می‌توانند اقدامات جایگزین از جمله درگیر کردن دیگران در یک تشخیص مقدماتی را برای ایجاد ادراک مشترک از نیاز به تغییر در نظر بگیرند.
همچنین تصمیم‌گیری در مورد اینکه چه کسانی در مدیریت تغییر درگیر خواهند بود مهم است. کاتر (Kotter, 1995) استدلال می‌کند که مگر اینکه کسانی که نیاز به تغییر را تشخیص می‌دهند بتوانند «ائتلاف راهنما» (guiding coalition) به اندازه کافی قوی برای هدایت فرایند تشکیل دهند، ابتکار تغییر احتمالاً از زمین بلند نمی‌شود. او پیشنهاد می‌کند که اگرچه این ائتلاف راهنما نیازی به شامل تمام مدیران ارشد ندارد، احتمال موفقیت بسیار بیشتر است اگر، از نظر عناوین، اطلاعات، تجربه، شهرت و تماس‌ها، به عنوان سیگنالی برای تعهد واقعی به تغییر دیده شود. از نظر پیشینه و تجربه، Clegg (2000) مشاهده می‌کند که اغلب فرض می‌شود که رهبر باید یک متخصص فنی باشد به جای مدیری که مسئول کار کردن تغییر پس از پیاده‌سازی خواهد بود. او این فرض را به چالش می‌کشد و استدلال می‌کند که مگر اینکه کاربران نقش مرکزی در مدیریت فرایند داشته باشند، پیاده‌سازی ممکن است آنطور که مدیران تغییر پیش‌بینی می‌کنند موفق نباشد.
توجه همچنین باید به ایجاد روابط مؤثر بین عوامل تغییر و کسانی که تحت تأثیر تغییر قرار می‌گیرند داده شود تا اطمینان حاصل شود که سطح کافی از اعتماد و درک بین تمام درگیران وجود دارد. مراحل اولیه این ایجاد رابطه مهم است زیرا مردم به سرعت در مورد شایستگی عامل تغییر، توانایی او برای کمک و انگیزه‌های او impressions شکل می‌دهند.
این بحث نشان می‌دهد که، از دیدگاه رهبری تغییر، رویدادهای اولیه در فرایند می‌توانند به خصوص مهم باشند. شکست در شناسایی نیاز به تغییر یا یک تصمیم یا اقدام نادیده گرفته شده می‌تواند زنجیره‌ای از واکنش‌ها و پادواکنش‌ها و/یا توالی‌های خودتقویت‌کننده را به حرکت درآورد که در طول زمان انباشته شده و بر جهت تغییر تأثیر گذاشته و عواقب ناخواسته تولید می‌کنند.
برخی سوالاتی که ممکن است به رهبران کمک کند تا در مورد نحوه مدیریت این مرحله از فرایند تأمل کنند عبارتند از:
· چه کسی دستور کار تغییر را تدوین می‌کند؟ آیا دیگران باید درگیر شوند؟
· آیا مدیران تغییر افراد آگاه را تشخیص می‌دهند و به آن‌ها گوش می‌دهند؟
· آیا نیاز به تغییر به میل برای تغییر ترجمه شده است؟
· آیا ائتلاف راهنما با قدرت کافی برای انجام کارها وجود دارد؟
· آیا مدیرانی که مسئول کار کردن تغییر خواهند بود به اندازه کافی در ائتلاف راهنما نمایندگی دارند؟
تشخیص اینکه چه چیزی نیاز به تغییر دارد
این مرحله در فرایند شامل موارد زیر است: ۱. ارزیابی مشکلات و فرصت‌ها، توسعه دیدگاه‌های جدید، و انتخاب مشکلات یا فرصت‌های با تأثیر بالا برای توجه. ۲. توسعه طیفی از آینده‌های ممکن و ارزیابی امکانات جایگزین برای ایجاد دستور کار قابل اجرا برای تغییر.
اگرچه بررسی حال حاضر و شناسایی وضعیت آینده ممکن است در نگاه اول به عنوان فعالیت‌های جداگانه و متمایز به نظر برسند، اغلب در عمل یکپارچه هستند. این دو مرحله اغلب چندین تکرار را طی می‌کنند و از مفاهیم کلی به سمت چشم‌اندازی از وضعیت مطلوب‌تر که به اندازه کافی ملموس و دقیق برای پیاده‌سازی باشد، پیشرفت می‌کنند. بحثی وجود دارد که آیا فرایند باید با نگاه به حال حاضر یا آینده آغاز شود. استدلال برای شروع با حال حاضر این است که اطمینان حاصل شود تغییر به عنوان یک «جهش آرمان‌شهر» (utopian leap) به آینده غیرقابل دستیابی که نمی‌توان از وضعیت فعلی به آن رسید، تصور نمی‌شود. از سوی دیگر، تمرکز بیش از حد بر حال حاضر می‌تواند افق‌ها را محدود کرده و منجر به شود که اهداف تغییر بیش از حد محتاط و توسط تجربه فعلی محدود شوند.
بررسی وضعیت فعلی وضعیت فعلی سازمان را اغلب فقط می‌توان در بافت تاریخ آن، محیط بیرونی آن، و توالی‌های واکنشی و خودتقویت‌کننده که به وضعیت فعلی کمک کرده‌اند، درک کرد. اهداف دقیق برای بررسی وضعیت فعلی به نوع تغییری که مدیریت می‌شود بستگی دارد. دلایل رایج عبارتند از:
· کمک به شناسایی تغییر مورد نیاز با تشخیص علت یک مشکل، شناسایی کمبودهای فعلی یا شفاف‌سازی فرصت‌ها
· ایجاد خط مبنا تا مشخص شود چه چیزی در حال تغییر است
· کمک به تعریف جهت آینده
داده‌های به دست آمده از این نوع بررسی همچنین می‌تواند برای کمک به ارزیابی اینکه اعضای سازمان و سایر ذی‌نفعان چگونه واکنش نشان خواهند داد، و آماده کردن مردم برای تغییر استفاده شود.
شناسایی وضعیت آینده آنچه هنگام شناسایی وضعیت آینده مورد نیاز است به نوع تغییر، برای مثال تدریجی یا تحول‌آفرین، که در حال انجام است و نقش مدیران تغییر در فرایند کلی بستگی دارد. اگر مدیران تغییر مسئول آغاز تغییر باشند، وظیفه آن‌ها احتمالاً شامل توسعه یک دیدگاه یا «چشم‌انداز» از آنچه (و دیگران درگیر در فرایند تشخیص) فکر می‌کنند سازمان در آینده باید شبیه آن باشد، خواهد بود. اگر، از سوی دیگر، نقش آن‌ها پیاده‌سازی چشم‌اندازی است که از جای دیگری تحمیل شده است، وظیفه آن‌ها ممکن است محدودتر به تفکر در مورد و تصور تأثیر احتمالی تغییر برای بخش خود از سازمان باشد.
کیفیت چشم‌انداز کیفیت چشم‌انداز می‌تواند توسط کسانی که مسئول تشخیص هستند تحت تأثیر قرار گیرد. آن‌ها به دانش و تجربه – از جمله دانش از موقعیت محلی – نیاز دارند تا تمام مسائل را تشخیص دهند و وضعیت نهایی را تصور کنند که برای تمام ذی‌نفعان کلیدی قابل قبول باشد. این مهم است زیرا چشم‌اندازی از وضعیت آینده مطلوب‌تر می‌تواند تمرکزی برای توجه و اقدام فراهم کند. می‌تواند انرژی و تلاش را بسیج کند. لاک و لاتام (Locke and Latham, 1984) استدلال می‌کنند که مردم برای دستیابی به اهدافی که به آن‌ها متعهد هستند انگیزه دارند و سخت‌تر تلاش می‌کنند و کمتر تمایل به تسلیم دارند وقتی اهداف روشن و واقع‌بینانه هستند.
با وجود اهمیت بدیهی چشم‌انداز، کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند گاهی منافع ذاتی در یک نتیجه خاص دارند، یا به اولین چشم‌اندازی که تولید می‌کنند قفل می‌شوند، و با این کار امکان در نظر گرفتن جایگزین‌ها را مسدود می‌کنند. اولین چشم‌انداز ممکن است بهترین نباشد، چه از نظر مطلوبیت وضعیت نهایی تصور شده و چه قدرت آن برای انگیزه دادن به کسانی که باید با تغییر درگیر شوند، برای مثال چشم‌انداز معیوب که توسط مدیرعامل جدید بانکداری مستقیم در مثال ۱.۵ حمایت می‌شد.
نحوه مدیریت مرحله تشخیص می‌تواند بر اینکه آیا نیاز به تغییر به میل برای تغییر ترجمه می‌شود یا خیر تأثیر بگذارد. شاین (Schein, 1996) استدلال می‌کند که اعضای سازمان احتمالاً بیشتر برای رها کردن وضعیت موجود و جستجوی وضعیت مطلوب‌تر انگیزه می‌شوند اگر:
· فرایند تشخیص دیدگاه آن‌ها را مبنی بر اینکه همه چیز با وضعیت موجود رو به راه است رد کند
· این چالش سطح کافی از اضطراب ایجاد کند تا اعضای سازمان را برای جستجوی امکانات جدید انگیزه دهد
· چشم‌انداز آنچه ممکن است وعده کافی بدهد تا تلاش تغییر را ارزشمند کند.
خلاصه کردن جوهر این سه نکته، شاین استدلال می‌کند که مگر اینکه فرایند ذوب کردن وعده ایمنی روانی را با حداقل سود یا در بدترین حالت تهدید حداقلی برای رفاه آن‌ها ارائه دهد، هر ردی که توسط مرحله تشخیص ارائه شود انکار یا در برابر آن دفاع خواهد شد و کسانی که درگیر هستند برای تغییر انگیزه نخواهند گرفت.
این بحث در مورد اینکه چگونه تشخیص می‌تواند به ذوب کردن یک موقعیت و کمک به ایجاد آمادگی برای تغییر کمک کند، نکته‌ای را که قبلاً بیان شد روشن می‌کند که مرزهای بین مراحل ارائه شده در شکل ۲.۲ واضح نیستند. تشخیص نقشی در شناسایی مشکلات و فرصت‌ها دارد و بعداً در فرایند، پیاده‌سازی و بررسی تغییر همچنین می‌تواند به یک تشخیص در حال گسترش کمک کند زیرا مشکلات و فرصت‌های جدید شناسایی می‌شوند.
برخی سوالاتی که ممکن است به رهبران کمک کند تا در مورد نحوه مدیریت این مرحله از فرایند تأمل کنند عبارتند از:
· چه کسی تشخیص می‌دهد: مدیران ارشد، مشاوران یا کسانی که مسئول کار کردن تغییر خواهند بود؟
· آیا رهبران مایل به پذیرش داده‌های جدید هستند یا فقط به داده‌هایی توجه می‌کنند که از وضعیت موجود دفاع می‌کنند یا دیدگاه از پیش تعیین شده آن‌ها را حمایت می‌کنند؟
· آیا تشخیص یک چشم‌انداز واقع‌بینانه و الهام‌بخش ایجاد می‌کند که دیگران را انگیزه دهد و به هدایت تلاش تغییر کمک کند؟
برنامه‌ریزی و آماده‌سازی برای تغییر
مرحله برنامه‌ریزی مربوط به تعیین و بیان اینکه چگونه اهداف تغییر به دست خواهند آمد است. کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند گاهی توجه کافی به این نمی‌دهند. هنگام بحث در مورد سهم لوین در مدیریت تغییر، برنز (Burnes, 2004a) مشاهده می‌کند که، پس از ذوب کردن، مدیران تغییر نیاز به بررسی امکانات حرکت با بررسی تمام نیروهای محرک و بازدارنده در کار دارند. این نکته را بیشتر تأکید می‌کند که تا حدی تشخیص در هر مرحله از فرایند تغییر نهفته است.
انتخاب استراتژی کلی تغییر، چه رانش (push)، چه کشش (pull) یا ترکیبی از هر دو، مهم است زیرا می‌تواند تأثیر بزرگی بر نتیجه تغییر داشته باشد. توجه همچنین باید به انواع مداخلاتی که مؤثرترین خواهند بود داده شود. فصل ۱۶ یک طبقه‌بندی از مداخلات ارائه می‌دهد و فصل‌های ۱۷ تا ۲۳ بررسی دقیقی از مثال‌های منتخب ارائه می‌دهند. توجه همچنین باید به جزئیات بسیاری داده شود که باید برای دستیابی به تغییر مطلوب به آن‌ها پرداخته شود. زمان‌های پیش‌نیاز متفاوتی برای وظایف مختلف، وابستگی متقابل بین آن‌ها و محدودیت‌های منابع و سایر موارد وجود خواهد داشت. تصمیمات ضعیف در این مرحله می‌تواند پیامدهایی در بعد داشته باشد. برای مثال، در شرایطی که منابع کلیدی کمیاب هستند، یک تصمیم اولیه برای تعهد منابع به یک مسیر اقدام ممکن است امکان تغییر جهت بعداً را محدود کند زیرا، پس از تعهد، منابع ممکن است برای هدف دیگر قابل استفاده مجدد نباشند.
ممکن است درگیر برنامه‌ریزی دقیق‌تر شد زمانی که نوع تغییر در مورد سوال چیزی است که گاهی به عنوان تغییر «طرح» (blueprint) اشاره می‌شود. تغییرات طرح آن‌هایی هستند که نقطه پایان می‌تواند از پیش مشخص شود. مثال‌های معمول یک تغییر طرح شامل جابجایی، کامپیوتری کردن یک فرایند کسب‌وکار، یا معرفی یک سیستم ارزیابی یا رتبه‌بندی جدید است. در این شرایط، پیش‌بینی اینکه چه کاری باید انجام شود آسان‌تر است، و مدیریت تغییر را می‌توان از دیدگاه یک «تغییر برنامه‌ریزی شده» دید که شامل یک فرایند خطی از پیش تعیین شده است – دنبال کردن گام به گام مراحل متوالی در مدل ارائه شده در شکل ۲.۲.
اغلب، با این حال، مشخص کردن نقطه پایان قبل از پیاده‌سازی ممکن نیست. در حالی که نیاز به تغییر ممکن است تشخیص داده شود، برای مثال زیرا سازمان سهم بازار خود را از دست می‌دهد یا به اندازه رقبای خود نوآوری نمی‌کند، ممکن است کمتر واضح باشد که چه کاری باید برای بهبود امور انجام شود. ممکن است یک هدف کلی تعریف شده و یک جهت برای تغییر وجود داشته باشد، برای مثال بهبود رقابت‌پذیری، اما ممکن است امکان ارائه مشخصات دقیقی از اینکه این وضعیت نهایی چه شکلی خواهد بود یا چه کاری برای دستیابی به آن لازم است وجود نداشته باشد. در برخی شرایط، حتی فکر کردن به وضعیت‌های نهایی خاص ممکن است مفید نباشد، زیرا نرخ تغییر در محیط عملیاتی ممکن است به گونه‌ای باشد که تعریف دقیق یک وضعیت نهایی مطلوب ممکن است تحت بازبینی مداوم باشد. در این شرایط، رویکرد طرح به تغییر نامناسب است. برنامه‌ریزی باید به عنوان یک فرایند باز، تکراری دیده شود که در طول زمان ظهور و تکامل می‌یابد. همانطور که طرح‌ها پیاده‌سازی می‌شوند، قبل از برنامه‌ریزی مراحل بیشتر آزمایش می‌شوند.
مهم است که مدیران تغییر برنامه‌ریزی را صرفاً از یک دیدگاه فنی نبینند. توجه دقیق همچنین باید به مسائل انسانی داده شود. طرح‌ها باید به میزان آمادگی و پذیرش مردم برای تغییر و اینکه آیا فرایند آن‌ها را به هر نحوی تهدید می‌کند، بپردازند.
برخی سوالاتی که ممکن است به رهبران کمک کند تا در مورد نحوه مدیریت این مرحله از فرایند تأمل کنند عبارتند از:
· آیا استراتژی تغییر مناسب است، برای مثال رانش، کشش یا ترکیبی از هر دو؟
· آیا مشخص است چه کاری باید انجام شود؟
· آیا فکر کافی به پیامدهای بلندمدت تصمیمات شده است؟
· آیا توجه کافی به پیش‌بینی نحوه واکنش احتمالی مردم به تغییر شده است؟
· آیا مشخص است چه نوع مداخله‌ای مؤثرترین خواهد بود؟
پیاده‌سازی تغییر و بررسی پیشرفت
هرچه برنامه‌ریزی شده اکنون باید پیاده‌سازی شود و تمرکز از برنامه‌ریزی به عمل تغییر می‌کند. اغلب، طرح‌های تغییر طبق نظر پیاده‌سازی نمی‌شوند زیرا مدیران تغییر توجه کافی به مدیریت مسائل انسانی نمی‌دهند. حتی اگر یک مدیر تغییر ممکن است مزایای بدیهی را از تغییر برای سازمان به عنوان یک کل ببیند، اعضای فردی سازمان ممکن است سود کمی برای خود ببینند و این بر انگیزه آن‌ها برای حمایت یا مقاومت در برابر تغییر تأثیر می‌گذارد. توجه دقیق به ارتباط تغییر، انگیزه دادن به افراد و گروه‌ها برای حمایت از تغییر، و مدیریت منافع ذی‌نفعان باید داده شود.
توجه همچنین باید به بررسی تغییر و پایش پیشرفت داده شود. بوکانان و استوری (Buchanan and Storey, 1997) استدلال می‌کنند که تغییر می‌تواند شامل عقب‌گرد زیادی باشد. برک (Burke, 2002) این دیدگاه را تکرار می‌کند و استدلال می‌کند که فرایند تغییر اغلب بیشتر شبیه مجموعه‌ای از حلقه‌ها تا یک خط مستقیم است، که واقعیت را منعکس می‌کند که امور به ندرت طبق برنامه پیشرفت می‌کنند، و حتی زمانی که طرح‌ها طبق نظر پیاده‌سازی می‌شوند، اغلب عواقب پیش‌بینی نشده وجود دارد. مدیران تغییر اغلب گزارش می‌دهند که مدام باید «چیزها را تعمیر کنند» تا تغییر را در مسیر نگه دارند. در بالا (هنگام بحث در مورد برنامه‌ریزی) ذکر شد که، در برخی شرایط، تغییر شامل گام‌های تدریجی آزمایشی در، آنچه امید می‌رود جهت درست است، و پس از هر گام، بررسی خود گام برای تعیین اینکه آیا کار کرده و آیا جهت هنوز معتبر است، می‌شود. جستجو و توجه به بازخورد ضروری است اگر رهبران می‌خواهند پایش کنند که آیا طرح تغییر کار می‌کند.
مدیران تغییر باید هوشیار باشند که در حالی که مداخلات برنامه‌ریزی شده ممکن است طبق نظر پیاده‌سازی شوند، ممکن است اثر پیش‌بینی شده را تولید نکنند. این ممکن است به دلیل عواملی مانند عدم تعهد و انگیزه از سوی کسانی که بلافاصله تحت تأثیر تغییر قرار می‌گیرند، سیستم‌های پاداش که رفتار جدید را تنبیه می‌کنند، ساختارهای سازمانی غیرمنعطف، عدم حمایت سیاسی از کسانی که در موقعیت خرابکاری پروژه هستند، یا منابع ناکافی باشد. همچنین ممکن است برخی از مزایای اولیه که از گام‌های اولیه پیاده‌سازی به دست آمده بودند تبخیر شوند زیرا رفتارهای وابسته به مسیر (path-dependent) به سمت سختی‌هایی منجر شوند که دامنه اقدام را محدود می‌کند. بازخورد در مورد اینکه چگونه تغییر پیشرفت می‌کند می‌تواند نیاز به فکر کردن دوباره در مورد طرح تغییر و نحوه پیاده‌سازی آن را نشان دهد. اغلب، کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند شکست می‌کنند که عمداً به دنبال بازخورد موجود بروند و فقط زمانی متوجه می‌شوند که تغییر عواقب ناخواسته تولید می‌کند که یک شخص ثالث یا رویداد برنامه‌ریزی نشده توجه آن‌ها را به آن جلب می‌کند. مثال ۲.۱ این نکته را نشان می‌دهد.
مثال ۲.۱ شرکت Concrete Flags Ltd شرکت Concrete Flags Ltd یک استراتژی کسب‌وکار جدید اتخاذ کرد که شامل تغییر از تولید سنگ‌فرش‌های بتنی (flags) برای فروشندگان مصالح ساختمانی، خرده‌فروشی DIY و مراکز باغبانی به ارائه مصرف‌کنندگان نهایی با «پاسیوی رویایی» تحویل داده شده مستقیم به خانه آن‌ها در یک پالت بود. استراتژی جدید مستلزم آن بود که شرکت توانایی تولید طیف وسیع‌تری از پرچم‌های بتنی مختلف را توسعه دهد. با در نظر گرفتن تنوع در شکل، اندازه، رنگ و بافت، شرکت هدف داشت ۱۵۰ محصول مختلف را بر اساس تقاضا تولید کند. این تغییر مستلزم رویکرد جدیدی به بازاریابی و طراحی و نصب فناوری تولید خودکارتر بود. مدیران با یک تأمین‌کننده برای طراحی سیستم تولید خودکار جدید کار کردند. طرح این بود که ابتدا یک ماشین را نصب و تست کنند و سپس تجهیزات اضافی را خریداری کنند زیرا استراتژی بازاریابی جدید تقاضای اضافی ایجاد می‌کرد. قبل از تغییر، شرکت محدوده محدودی از سنگ‌فرش‌های بتنی را در دسته‌ها با استفاده از یک فرایند اساسی تولید می‌کرد که به ورودی زیادی از نیروی کار کم‌مهارت متکی بود. اگرچه قابل اعتماد بود، پرهزینه بود زیرا تولید دسته‌ای مستلزم آن بود که شرکت موجودی‌های بزرگی از محصولات مختلف را نگه دارد. تجهیزات به موقع نصب شد و به نظر می‌رسید خوب کار می‌کند، اما مدت زیادی نگذشت که مدیران متوجه شدند اهداف تولید برآورده نمی‌شوند. آن‌ها مشکل را به چسبیدن بتن تر در جعبه‌های توزین تشخیص دادند. تأمین‌کننده یک نقص طراحی جزئی را پذیرفت که به سرعت اصلاح شد. در حالی که آن‌ها در حال اصلاح تجهیزات بودند، تأمین‌کننده کشف کرد و به مدیران Concrete Flags گزارش داد که اپراتورها تلاش کرده بودند ماشین را با زدن ضربه به جعبه‌های توزین با یک چکش بزرگ روشن نگه دارند. به نظر می‌رسید این روش خام حرکت دادن بتن تر با تجهیزات قدیمی (کمتر پیچیده و مقاوم‌تر) به اندازه کافی خوب کار می‌کرد اما به ماشین جدید آسیب رسانده بود. این بازخورد مدیران را به یک ناهماهنگی مهم بین تجهیزات جدید و دانش و مهارت‌های اپراتورها آگاه کرد. آن‌ها با ترتیب تعدادی جلسه آموزشی پاسخ دادند که منجر به بهبود فوری در نحوه عملکرد و نگهداری آن‌ها از تجهیزات جدید شد. در مدت کوتاهی، مشکل دیگری ظهور کرد. دستیابی به چشم‌انداز تحویل پاسیوهای سفارشی روی پالت مستقیم به کاربران نهایی شامل ارائه یک کتابچه حاوی دستورالعمل‌های نصب به آن‌ها بود. متأسفانه، اهمیت این کتابچه به کارگران توضیح داده نشده بود که هنوز نقش خود را ساخت سنگ‌فرش‌های بتنی تعریف می‌کردند. در بررسی، مدیران دریافتند که کارگران قرار دادن کتابچه قبل از اینکه پالت با پلاستیک حرارتی بسته‌بندی شود را به عنوان یک پیچیدگی غیرضروری می‌دانستند. این فقط یک کاغذ بود. وقتی موجودی تمام شد، آن‌ها به ارسال پاسیوهای روی پالت بدون دستورالعمل‌های نصب ادامه دادند. مدیران از این مشکل تا زمانی که مشتریان شروع به شکایت کردند که کتابچه وعده داده شده را دریافت نکرده‌اند، آگاه نبودند. این بازخورد باعث شد مدیران درک کنند که در حالی که آن‌ها توجه زیادی به توسعه استراتژی بازاریابی جدید و طراحی و نصب تجهیزات جدید کرده بودند، توجه نسبتاً کمی به اینکه تغییر چگونه بر اپراتورها تأثیر می‌گذارد داده بودند. آن‌ها با کارگران مشورت نکرده یا آن‌ها را در مورد تغییر مطمئن نکرده بودند. مدیران فرض کرده بودند که آن‌ها از تغییر استقبال خواهند کرد، اما اشتباه می‌کردند. اپراتورها آن را به عنوان «ترفندی مدیریتی برای پول درآوردن» می‌دیدند که امنیت شغلی آن‌ها را تهدید می‌کرد. هیچکس به آن‌ها اطلاع نداده بود که طرح خرید ماشین‌های اضافی و افزایش تولید است، در نتیجه حفظ مشاغل، برای برآوردن رشد پیش‌بینی شده تقاضا.
بسیاری از اقدامات اصلاحی مورد نیاز برای نگه داشتن تغییر در مسیر، توسط بازخوردهای ناخواسته از تأمین‌کنندگان تجهیزات جدید و مشتریان تحریک شده بود. یکی از درس‌های آموخته شده توسط مدیران در Concrete Flags این بود که آن‌ها می‌توانستند کار بسیار بیشتری برای ارتباط تغییر و عمداً جستجوی بازخورد انجام دهند که پایش نحوه پیاده‌سازی تغییر را آسان‌تر می‌کرد.
حتی زمانی که مدیران تغییر اهمیت بررسی و پایش پیشرفت را تشخیص می‌دهند، ممکن است همچنان با دشواری‌هایی روبرو شوند زیرا اطلاعات لازم در دسترس نیست یا استفاده از آن دشوار است. یکی از دلایل این امر تکه‌تکه شدن (fragmentation) فرایند تغییر است. Clegg و Walsh (2004) به مثال طراحی نرم‌افزار اشاره می‌کنند، که در آن فرایند معمول شامل مراحل استراتژی، امکان‌سنجی، طراحی مفهومی، طراحی دقیق، برنامه‌نویسی، پیاده‌سازی، استفاده و نگهداری است. هر یک از این مراحل تمایل دارد شامل افراد مختلفی باشد که اغلب اهداف و اولویت‌های متفاوتی دارند. این تکه‌تکه شدن فرایند بازخورد را تضعیف می‌کند. یک گروه ممکن است پروژه را در جهت خاصی هل دهد و نیاز به اطلاع دادن به دیگران در این مورد را تشخیص ندهد، یا ممکن است با یک مشکل روبرو شود و آن را بدون تشخیص پیامدهای اقدامات خود برای کاربران نهایی حل کند. حتی زمانی که آن‌ها آگاه هستند که دیگران ممکن است نیاز به بدانند داشته باشند، ممکن است همیشه شناسایی نکنند که چه کسی باید مطلع شود، و کسانی که مطلع می‌شوند ممکن است اهمیت آنچه به آن‌ها گفته شده را تشخیص ندهند. Clegg و Walsh مشاهده می‌کنند که این عدم پیوستگی و بازخورد می‌تواند برای کسانی که در فرایند تغییر درگیر هستند دشوار کند که بر یکدیگر تأثیر بگذارند و از یکدیگر یاد بگیرند. فصل ۲۹ برخی از ابزارهایی را که می‌توانند به تسهیل این فرایند بررسی کمک کنند در نظر می‌گیرد.
هماهنگی مهم است. تمام کسانی که نقش رهبری دارند باید برای الهام بخشیدن به آن‌ها برای کار کردن با هم برای حمایت از تغییر، همسویی را ترویج کنند و با دیگران ارتباط برقرار کنند. برای «عوامل تغییر متخصص» غیرمعمول نیست که تصمیم بگیرند چه زمان و کجا تغییر مورد نیاز است و اهداف تغییر را بدون در نظر گرفتن نگرانی‌های ذی‌نفعان یا شناسایی راه‌هایی که آن‌ها می‌توانند به فرایند تغییر کمک یا خرابکاری کنند، تعریف کنند.
برخی سوالاتی که ممکن است به رهبران کمک کند تا در مورد نحوه مدیریت این مرحله از فرایند تأمل کنند عبارتند از:
· آیا مدیران تغییر یک چشم‌انداز جذاب را منتقل می‌کنند و اهداف واقع‌بینانه تعیین می‌کنند؟
· آیا ذی‌نفعان به طور مؤثر مدیریت می‌شوند؟
· آیا عدم قطعیت به روشی مدیریت می‌شود که تعهد را حفظ کند؟
· آیا مدیران تغییر برای حذف موانع پیاده‌سازی به دنبال بازخورد هستند؟
· آیا هماهنگی کافی بین کسانی که در پیاده‌سازی تغییر درگیر هستند وجود دارد؟
تداوم بخشیدن به تغییر
لوین (Lewin, 1951) استدلال کرد که تغییر اغلب کوتاه‌مدت است. پس از یک «تزریق محرک»، زندگی به روال قبلی برمی‌گردد. در دیدگاه او، فکر کردن به تغییر فقط به معنای رسیدن به یک وضعیت جدید کافی نیست. توجه باید به حفظ این وضعیت جدید تا زمانی که سودمند است داده شود؛ این ذکر خطر مهم است زیرا شرایطی وجود دارد که، به دلیل تحولات جدید، ممکن است سودمند نباشد که به حفظ تغییر ادامه داد.
آژانس مدرنیزاسیون NHS (2002, p. 12) تغییر پایدار را تغیری تعریف می‌کند که در آن «روش‌های جدید کار و نتایج بهبود یافته به هنجار تبدیل می‌شوند» و جایی که «تفکر و نگرش‌های پشت آن‌ها به طور اساسی تغییر کرده و سیستم‌های اطراف آن‌ها برای حمایت تغییر یافته‌اند». پایداری می‌تواند توسط بسیاری از عوامل تحت تأثیر قرار گیرد. یکی نحوه مدیریت کل فرایند تغییر از ابتدا است. استراتژی‌های سخت از بالا به پایین (رانش) بیشتر احتمال دارد که انطباق را پرورش دهند که می‌تواند زمانی که فشار برای حفظ تغییر کاهش یابد تبخیر شود، در حالی که استراتژی‌های درگیرکننده‌تر (کشش) می‌توانند سطح بالاتری از تعهد را به دست آورند که احتمالاً پایدارتر است.
عامل دیگر نحوه عمل رهبران پس از دستیابی به اهداف تغییر اولیه است. فقط به این دلیل که یک هدف تغییر به دست آمده و نتایج بهبود یافته را ارائه می‌دهد به این معنی نیست که به هنجار جدید تبدیل شده است. کاتر (Kotter, 1995) در برابر اعلام پیروزی خیلی زود هشدار می‌دهد زیرا او معتقد است که این می‌تواند مومنتوم را قبل از اینکه تفکر و نگرش‌های مورد نیاز برای حمایت از روش جدید کار نهادینه شوند، بکشد. او همچنین استدلال می‌کند که رهبران باید از هر فرصتی پس از پیاده‌سازی استفاده کنند تا به افراد و گروه‌ها نشان دهند که تلاش‌های آن‌ها چگونه به ارائه مزایا کمک می‌کند. او خواستار بازخورد مرتبط، قابل فهم و متمرکز است که اعضای سازمان می‌توانند از آن برای هدایت تلاش‌های خود به سمت چیزهایی که واقعاً تفاوت ایجاد می‌کنند استفاده کنند. چندین نویسنده (Beckhard و Harris, 1987; Nadler, 1993) استدلال می‌کنند که مکانیزم‌های بازخورد سفارشی نه تنها به پایش و کنترل در مرحله پیاده‌سازی تغییر کمک می‌کنند، بلکه می‌توانند به تداوم تغییر نیز کمک کنند. مدیران تغییر می‌توانند با کار با مدیران عملیاتی، که پس از پیاده‌سازی تغییر مسئولیت مداوم مدیریت روزانه را خواهند داشت، برای طراحی مکانیزم‌های بازخوردی که خودشان می‌توانند برای پایش و مدیریت وضعیت در بلندمدت استفاده کنند، به توسعه این نوع بازخورد کمک کنند.
کاتر «گردش کارکنان» (churn) را به عنوان عامل دیگری که می‌تواند تغییر را تضعیف کند شناسایی می‌کند. این توسط بوکانان و همکاران (Buchanan et al., 2007a) حمایت می‌شود که، پس از پژوهش گسترده در خدمات بهداشت ملی بریتانیا (NHS)، مشاهده کردند که زمانی که رهبران حرکت می‌کردند، جانشینان آن‌ها اغلب می‌خواستند دنبال دستور کار خود باشند و اولویت را به مسائل مختلف بدهند. به منظور به حداقل رساندن تأثیر گردش کارکنان، باید مراقبت زیادی exercised شود تا اطمینان حاصل شود که نسل بعدی رهبران به حمایت از رویکرد جدید ادامه می‌دهند. با این حال، حتی زمانی که رهبران باقی می‌مانند، گردش کارکنان همچنان می‌تواند مشکلی باشد اگر برخی از افراد دیگر که در تغییر درگیر بوده‌اند ترک کنند و دانش و تجربه آن‌ها از روش‌های جدید کار از دست برود. بوکانان و همکاران (Buchanan et al., 2007b) پیشنهاد می‌کنند که این مشکل می‌تواند تشدید شود زمانی که جایگزین‌ها نگرش‌ها و عادات کاری را وارد می‌کنند که با تغییر ناسازگار هستند. توجه مناسب به انتخاب و استخدام می‌تواند در این شرایط کمک کند.
برخی سوالاتی که ممکن است به رهبران کمک کند تا در مورد نحوه مدیریت این مرحله از فرایند تأمل کنند عبارتند از:
· آیا مدیران تغییر استراتژی تغییری را دنبال می‌کنند که تعهد بلندمدت را به دست می‌آورد؟
· آیا آن‌ها تغییرات را پس از پیاده‌سازی تقویت می‌کنند؟
· آیا آن‌ها از اعلام پیروزی خیلی زود خودداری می‌کنند؟
· آیا توجه کافی به مدیریت عواقب گردش کارکنان داده شده است؟
رهبری و مدیریت مسائل انسانی
کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند گاهی اوقات هنگام توسعه و پیاده‌سازی طرح‌های تغییر به مسائل از یک دیدگاه صرفاً فنی نزدیک می‌شوند و توجه کافی به آنچه برخی به آن مسائل «نرم» انسانی می‌گویند، مانند:
· اهداف و اولویت‌های متفاوت
· سیاست‌های داخلی و قدرت ذی‌نفعان برای تأثیر بر نتایج
· نحوه ارتباط رهبران با گیرندگان مورد نظر تغییر
· ارتباطات
· اعتماد
· انگیزه و تعهد
· حمایت از کسانی که تحت تأثیر تغییر قرار می‌گیرند نمی‌دهند.
مورد تریومف (Triumph) در مقدمه بخش چهارم یک مثال خوب از اینکه چگونه مسائلی مانند ارتباطات، انگیزه و مدیریت ذی‌نفعان می‌توانند بر موفقیت یک پروژه تغییر تأثیر بگذارند، در این مورد تأمین قطعات از کشورهای رقابتی از نظر هزینه، ارائه می‌دهد.
مسائل ارائه شده در شکل ۲.۲ در بالا، مانند تشخیص نیاز به تغییر، تشخیص اینکه چه چیزی نیاز به تغییر دارد، و توسعه طرح‌هایی برای تغییر، فعالیت‌های بی‌خطری نیستند. ذی‌نفعان ممکن است با هر تلاشی برای حتی در نظر گرفتن احتمال اینکه تغییر ممکن است مورد نیاز باشد مقاومت کنند، در تدوین طرح‌های تغییر با مدیران همکاری نکنند و سخت کار کنند تا تغییری که در حال پیاده‌سازی است را مسدود کنند. Nadler (1987, 1993) به اهمیت شکل دادن به پویایی سیاسی تغییر و انگیزه دادن به رفتار سازنده اشاره می‌کند، موضوعی که در فصل ۱۰ مورد بحث قرار گرفته است.
برخی سوالاتی که ممکن است به کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند کمک کند تا در مورد نحوه مدیریت این جنبه از فرایند تغییر تأمل کنند عبارتند از:
· آیا رهبران با دیگران همدلی دارند و درک می‌کنند که آن‌ها چگونه ممکن است به احتمال تغییر واکنش نشان دهند؟
· آیا آن‌ها به روشی عمل می‌کنند که اعتماد را ترویج و تعهد را به دست می‌آورد؟
· آیا آن‌ها افراد و گروه‌هایی را که می‌توانند بر موفقیت تغییر تأثیر بگذارند شناسایی و درگیر می‌کنند؟
· آیا آن‌ها ارتباط‌گیرندگان خوبی هستند؟
· آیا آن‌ها دیگران را برای مشارکت در تغییر توانمند می‌کنند؟
· آیا آن‌ها از کسانی که توسط تغییر تهدید می‌شوند حمایت می‌کنند؟
یادگیری
رهبران مؤثر کسانی هستند که می‌توانند از تجربه خود یاد بگیرند و از این یادگیری برای اصلاح رفتار خود به منظور بهبود عملکرد خود استفاده کنند. آرگیریس و شون (Argyris and Schön, 1978) بین یادگیری تک‌حلقه‌ای و دوحلقه‌ای تمایز قائل می‌شوند.
یادگیری تک‌حلقه‌ای یادگیری تک‌حلقه‌ای (شکل ۲.۳) زمانی رخ می‌دهد که رهبران توجه خود را بر شناسایی خطاها و اقدام بر اساس این بازخورد برای اصلاح رفتار خود و دیگران متمرکز می‌کنند. این بهبود مستمر را بر اساس برون‌یابی روندهای گذشته ترویج می‌کند. این می‌تواند در کوتاه‌مدت و بلندمدت مؤثر باشد اما ممکن است مسیرشکن نباشد زیرا ممکن است تغییر کمی در باورها و فرضیات زیربنایی که رفتار را هدایت می‌کنند ایجاد کند. روش‌های جدید عمل احتمالاً توسط تفکر فعلی و روتین‌های شناخته شده محدود می‌شوند.
زمانی که رفتار رهبران بازخورد مثبت تولید می‌کند، از طریق بهبود مستمر، شیوه‌های موجود تمایل به تقویت دارند. یک رهبر تحت فشار برای ارائه حاشیه سود بهتر ممکن است راه‌هایی برای انجام کارها به طور کارآمدتر با بهبود تناسب بین عناصر داخلی سازمان جستجو کند. برای مثال، آموزش ممکن است به عنوان راهی برای بهبود تناسب بین مهارت‌های کارگران و مهارت‌هایی که برای کارآمدی عملکرد سیستم تولید موجود نیاز دارند شناسایی شود، و پیکربندی مجدد ساختارهای بخشی ممکن است به عنوان راهی برای حذف اختلافات صلاحیتی که فرایند تولید را مختل می‌کند، دیده شود. در حالی که این اقدامات و اقدامات مشابه می‌توانند کارایی را به همراه داشته باشند، همچنین ممکن است سودهای کوتاه‌مدت فرسایش یابد اگر اقدامات رهبران سیستم را در مسیری قفل کند که شامل تولید همان محصولات (هرچند کارآمدتر) با استفاده از فناوری‌های موجود برای مشتریان در بازارهای سنتی باشد و امکان اقدام به روشی که می‌تواند بهره‌برداری از فرصت‌های جدید را در زمان وقوع آن‌ها تسهیل کند، مسدود کند.
یادگیری دوحلقه‌ای یادگیری دوحلقه‌ای (شکل ۲.۴) زمانی رخ می‌دهد که رهبران قادرند با تفکر خارج از چارچوب (out of the box) با تأمل در نتایج، شناسایی و به چالش کشیدن فرضیات و باورهایی که زیربنای تصمیمات و اقداماتی بودند که منجر به این نتایج شدند، و در صورت مناسب بودن، اصلاح فرضیات خود به روشی که امکان آزمایش با روش‌های جدید رفتار را باز می‌کند، عمل کنند.
برای مثال، در سطح استراتژیک، رهبران در بانک میدلند در بریتانیا اولین کسانی بودند که مدل کسب‌وکاری را به چالش کشیدند که فرض می‌کرد تنها راه ارتباط با مشتریان خرد از طریق یک شبکه شعب گران است، و این تفکر رادیکال به راه‌اندازی First Direct، اولین بانک تلفنی، منجر شد.
در سطح کمتر استراتژیک، پس از تأمل در مورد اینکه مردم چگونه به معرفی یک سیستم جدید مدیریت عملکرد واکنش نشان دادند، رهبران ممکن است تلاش کنند با کسانی که تحت تأثیر قرار گرفته‌اند همدلی کنند و درک کنند که چرا آن‌ها در برابر تغییر مقاومت کردند. از این دیدگاه، رهبران ممکن است متوجه شوند که سبک رهبری آن‌ها می‌تواند بخشی از مشکل باشد و این ممکن است آن‌ها را به چالش کشیدن برخی از فرضیات خود در مورد انگیزه و تعهد زیردستان برانگیزد. کووی (Covey, 1992) ادعا می‌کند که در حالی که رهبران فکر می‌کنند عینی هستند و چیزها را همانطور که هستند می‌بینند، در واقع آنچه را شرطی شده‌اند ببینند، می‌بینند. در مثال مدیریت عملکرد، یک مدیر منابع انسانی جدید ممکن است از تجربه گذشته در سازمانی متفاوت استفاده کرده باشد و تشخیص ندهد که فرضیات مبتنی بر این تجربه در وضعیت فعلی معتبر نیستند. کووی (Covey, 1992, p. 29) استدلال می‌کند که: «هرچه آگاه‌تر باشیم از پارادایم‌ها، نقشه‌ها یا فرضیات اساسی خود، و میزانی که توسط تجربه خود تأثیر شده‌ایم، بیشتر می‌توانیم مسئولیت آن پارادایم‌ها را بر عهده بگیریم، آن‌ها را بررسی کنیم، آن‌ها را در برابر واقعیت تست کنیم، به دیگران گوش دهیم و باز به ادراکات آن‌ها باشیم، و در نتیجه تصویر بزرگتر و دیدگاه بسیار عینی‌تری به دست آوریم.»
یک حوزه که اغلب از توجه فرار می‌کند، فرضیاتی است که رهبران در مورد زمان ایجاد می‌کنند. هوی (Huy, 2001) استدلال می‌کند که دیدگاه زمانی رهبران بر نحوه اولویت‌بندی مسائل، تخصیص منابع و فوریت‌ای که به فعالیت‌ها نسبت می‌دهند تأثیر می‌گذارد. رهبرانی که دیدگاه زمانی کوتاه دارند بیشتر احتمال دارد اقداماتی را انتخاب کنند که نتایج فوری و قابل مشاهده تولید می‌کنند و توجه کمتری به نتایج بلندمدت داشته باشند، در حالی که رهبرانی با دیدگاه زمانی طولانی‌تر بیشتر احتمال دارد به سمت دستیابی به نتایج بلندمدت و پایدار کار کنند. ممکن است زمانی که رهبران آگاه نیستند که دیدگاه زمانی کوتاهی دارند، آسیب‌پذیرتر در برابر وابستگی‌های مسیری (که در فصل ۱ بحث شد) باشند که می‌تواند منجر به ناکارآمدی در بلندمدت شود.
یادگیری دوحلقه‌ای روش‌های پذیرفته شده تفکر و رفتار را به چالش می‌کشد و درک جدیدی از موقعیت‌ها و رویدادها ارائه می‌دهد. این درک می‌تواند به رهبران امکان اجتناب از وابستگی‌های مسیری ناکارآمد و نیاز به سرمایه‌گذاری انرژی و منابع برای مقابله با واکنش‌های منفی و مقاومت‌های غیرضروری از سایر ذی‌نفعان را بدهد. (یادگیری تک‌حلقه‌ای و دوحلقه‌ای در فصل ۲۹ با جزئیات بیشتری بررسی می‌شوند.)
برخی سوالاتی که ممکن است به رهبران کمک کند تا در مورد نحوه یادگیری خود از فرایند مدیریت تغییر تأمل کنند عبارتند از:
· آیا کسانی که در تغییر درگیر هستند پیش‌بینی می‌کنند که دیگران چگونه به رویدادها پاسخ خواهند داد قبل از تصمیم‌گیری در مورد اینکه چه کاری انجام دهند؟
· آیا آن‌ها اثرات اقدامات خود را پایش کرده و از این اطلاعات برای هدایت تصمیمات آینده استفاده می‌کنند؟
· آیا آن‌ها بازخورد از دیگران را می‌پذیرند؟
· تا چه حد اشتباهات خود و دیگران را به عنوان فرصت‌هایی برای یادگیری می‌بینند؟
· آیا آن‌ها تلاش می‌کنند فرضیات زیربنای رفتار خود را شناسایی و به چالش بکشند؟
· آیا آن‌ها آگاه هستند که چگونه تصمیماتی که نتایج مثبت کوتاه‌مدت تولید می‌کنند ممکن است عملکرد را در بلندمدت تضعیف کنند؟
بهبود عملکرد رهبر
استدلال شده است که رهبران می‌توانند یاد بگیرند که مؤثرتر باشند اگر عقب‌نشینی کنند و آنچه در حال وقوع است را پایش کنند – با توجه ویژه به اینکه دیگران چگونه به کارهای آن‌ها پاسخ می‌دهند و تصمیمات آن‌ها چگونه بر نتایج فوری و بلندمدت تأثیر می‌گذارد – و از این مشاهدات برای هدایت رفتار خود استفاده کنند. اما اغلب این اتفاق نمی‌افتد، زیرا رهبران:
· آنقدر درگیر طیف وسیعی از فعالیت‌های دیوانه‌وار هستند که زمان یا فرصتی برای مشاهده و تأمل ندارند
· آنقدر به یک مسیر اقدام متعهد هستند که شواهدی را که جهان‌بینی آن‌ها را به چالش می‌کشد تشخیص نمی‌دهند
· باورهایی در مورد شایستگی و انگیزه‌های دیگران دارند که باعث می‌شود رد کردن بازخورد آن‌ها برایشان آسان باشد
· توسط ساختارها، سیاست‌ها و شیوه‌های مدیریتی سازمانی که ارتباطات صعودی را مختل کرده و آب و هوای سکوت سازمانی را پرورش می‌دهند (به Morrison و Milliken, 2000 مراجعه کنید) از اطلاعات در مورد تأثیر تصمیماتشان جدا شده‌اند
· آنقدر درگیر و گرفتار مسیری هستند که به تدریج دامنه تصمیم‌گیری آن‌ها را محدود می‌کند و به سمت وابستگی به مسیر (path dependent) به استثنای رفتار مسیرشکن (path-breaking) می‌روند، زیرا آن‌ها بیش از حد درگیر هستند که یک دیدگاه بیرونی (outward-looking) اتخاذ کنند.
رهبران باید آگاه باشند که این موانع می‌تواند باعث شود که آن‌ها نتوانند از حالت «انجام دادن» فوری جدا شوند؛ آن‌ها باید سخت تلاش کنند تا یک حالت «مشاهده‌گر» اتخاذ کنند و دیدگاه انتقادی را بر عملکرد روزمره خود اعمال کنند.
زمانی که رهبری به عنوان یک فرایند دیده می‌شود و رویدادها، تصمیمات، اقدامات و واکنش‌ها متصل دیده می‌شوند، رهبران بیشتر احتمال دارد که بتوانند اقدام کنند و به روشی مداخله کنند که می‌تواند الگوهای ناکارآمد را بشکند و فرایند تغییر را به سمت جهتی با احتمال بالاتر برای ارائه نتایج برتر حرکت دهد.
خلاصه
این فصل بر ایده‌های مورد بحث در فصل ۱ بنا شده و مدل فرایندی تغییر را ارائه کرد که از نظریه‌های غایی و دیالکتیکی بهره می‌برد. این یک چارچوب مفهومی فراهم کرد که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند می‌توانند از آن برای شناسایی مسائلی که باید برای تضمین نتایج مطلوب به آن‌ها بپردازند، استفاده کنند. همچنین می‌تواند برای شناسایی انواع سوالاتی که به آن‌ها کمک می‌کند تا در مورد اینکه چقدر خوب عمل می‌کنند و چه کار دیگری می‌توانند برای بهبود عملکرد انجام دهند، تأمل کنند، استفاده شود.
مدل مدیریت تغییر را به عنوان یک فرایند هدفمند، ساخته شده اما اغلب مورد مناقشه مفهوم‌سازی می‌کند که شامل توجه به هفت فعالیت اصلی است: ۱. تشخیص نیاز به تغییر و آغاز فرایند تغییر ۲. تشخیص اینکه چه چیزی نیاز به تغییر دارد و تدوین چشم‌اندازی از وضعیت آینده مطلوب ۳. برنامه‌ریزی نحوه مداخله برای دستیابی به تغییر مطلوب ۴. پیاده‌سازی طرح‌ها و بررسی پیشرفت ۵. تداوم بخشیدن به تغییر ۶. رهبری و مدیریت مسائل انسانی ۷. یادگیری
این فعالیت‌ها به عنوان عناصر جداگانه فرایند تغییر ارائه شده‌اند زیرا تصمیمات و اقدامات مرتبط با آن‌ها تمایل دارند در نقاط مختلف فرایند غالب باشند و یک توالی منطقی آن‌ها را به هم متصل می‌کند. با این حال، در عمل، مرزها همیشه واضح نیستند. برای مثال، تشخیص نیاز به تغییر بر اساس تشخیص اولیه موقعیت است، و تلاش‌های پیاده‌سازی طرح‌های تغییر که منجر به عواقب ناخواسته می‌شوند همچنین به یک تشخیص در حال گسترش کمک می‌کنند. همچنین، توالی عناصر مشخص شده در مدل خطی نیست. فرایند تغییر اغلب تکراری است، به این معنا که برخی مسائل (مانند تشخیص) می‌توانند بیش از یک بار مورد توجه قرار گیرند. همچنین، برخی مسائل می‌توانند همزمان با سایرین مورد توجه قرار گیرند. برای مثال، یادگیری می‌تواند در هر نقطه یا هر مرحله از فرایند رخ دهد و مسائل انسانی باید در سراسر آن مورد توجه قرار گیرند. با این حال، تمام فعالیت‌ها، مانند تشخیص، برنامه‌ریزی و پیاده‌سازی، مهم هستند و نیاز به توجه کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند دارند.
زمانی که مدیریت تغییر به عنوان یک فرایند دیده می‌شود و رویدادها، تصمیمات، اقدامات و واکنش‌ها متصل دیده می‌شوند، کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند بیشتر احتمال دارد که بتوانند اقدام کنند و به روشی مداخله کنند که می‌تواند الگوهای ناکارآمد را بشکند و فرایند تغییر را به سمت جهتی که احتمال بیشتری برای ارائه نتایج برتر دارد حرکت دهد.
شکل ۲.۵ مدل را خلاصه می‌کند، هفت عنصر فرایند را نمایش می‌دهد، و نمونه‌هایی از سوالاتی را که کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند ممکن است برای کمک به تأمل در مورد اینکه چقدر خوب عمل می‌کنند و چه کاری می‌توانند برای بهبود عملکرد خود انجام دهند، برجسته می‌کند. نحوه ارتباط فصل‌های ۱ تا ۲۹ با این مدل در مقدمه بخش اول ارائه شده است.


فصل ۳: الگوهای تغییر
نظریه سیستم‌های باز (که در فصل ۱ بحث شد) یک چارچوب مفهومی مفید برای نگاه به سازمان‌ها به عنوان سیستمی از اجزای به هم پیوسته که با یک محیط بزرگتر معامله می‌کنند، فراهم می‌کند. صرف نظر از اینکه سیستم کانونی یک گروه کاری، بخش یا سازمان باشد، در درون یک سیستم بزرگتر نهفته است و به این سیستم بزرگتر (محیط بیرونی آن) برای منابع، اطلاعات و بازخوردی که برای بقا نیاز دارد وابسته است. به ساده‌ترین شکل، یک سازمان را می‌توان به عنوان یک سیستم باز ترسیم کرد که به طور فعال با محیط خود ارتباط برقرار می‌کند، ورودی‌های مختلفی را دریافت می‌کند که آن‌ها را تبدیل کرده و به عنوان خروجی صادر می‌کند (شکل ۳.۱). در مورد سازمانی که کالا یا خدمات را برای مشتریان بیرونی تولید می‌کند، درآمد حاصل از فروش این خروجی‌ها ممکن است برای تأمین مالی کسب ورودی‌های جدید، مانند نیروی کار، مواد اولیه، تجهیزات و تسهیلات استفاده شود، که سپس می‌تواند برای تولید بیشتر خروجی‌ها به کار رود. بازخورد از مشتریان و سایر ذی‌نفعان بیرونی می‌تواند نیاز به اصلاح نحوه تولید کالاها و خدماتی که صادر می‌کند، یا نیاز به توسعه محصولات جدید برای رضایت به تغییرات در بازار را نشان دهد، و این تغییرات می‌توانند بر نیاز سازمان به ورودی‌ها از محیط تأثیر بگذارند. تغییرات در قیمت و موجود بودن ورودی‌ها همچنین می‌تواند بر استراتژی یک سازمان تأثیر بگذارد.
بیشتر سازمان‌ها در یک محیط پویا عمل می‌کنند و برای شکوفایی در این جهان در حال تغییر، باید از فرصت‌ها و تهدیدهای در حال ظهور آگاه باشند و به آن‌ها پاسخ دهند. مثال ۱.۳ در مورد نوکیا پیامد شکست در تشخیص تغییرات مهم در محیط بیرونی را برجسته می‌کند.
این فصل بررسی می‌کند که یک سازمان چگونه می‌تواند به فرصت‌ها و تهدیدها پاسخ دهد. استدلال می‌شود که پاسخ ایده‌آل یک جریان مداوم از سازگاری‌های تدریجی است که تضمین می‌کند سازمان همیشه با محیط خود همسو است، اما در واقعیت این امر استثناست. قاعده این است که به دلیل نیروهای داخلی که اینرسی را ترویج می‌دهند، بسیاری از سازمان‌ها در سازگاری با شرایط متغیر کند هستند. نتیجه، رانش استراتژیک (Strategic drift) و ناهماهنگی فزاینده با محیط بیرونی آن‌هاست که در نهایت آن‌ها را وادار می‌کند تا درگیر شکلی از تغییر رادیکال شوند.
سازگاری با تغییر: پارادایم تدریجی‌گرایی
پارادایم تدریجی‌گرایی (Gradualist paradigm) بیان می‌کند که سازمان‌ها با درگیر شدن در یک فرایند تغییر تدریجی مداوم با فرصت‌ها و تهدیدها سازگار می‌شوند. پاسخ آن‌ها تکاملی است و در طول زمان، این تغییرات مداوم انباشته شده و سازمان را دگرگون می‌کنند (شکل ۳.۲).
براون و آیزن‌هارت (Brown and Eisenhardt, 1997) از این دیدگاه حمایت می‌کنند و به شرکت‌هایی مانند اینتل، والمارت، ۳M، اچ‌پی و جیلت اشاره می‌کنند و پیشنهاد می‌کنند که برای آن‌ها توانایی تغییر سریع و مداوم فقط یک شایستگی اصلی نیست، بلکه در قلب فرهنگ‌های آن‌هاست. آن‌ها به برگلمن (Burgelman, 1991) و چاکراوارتی (Chakravarthy, 1997) اشاره می‌کنند که پیشنهاد می‌کنند تغییر مداوم اغلب از طریق نوآوری محصول اجرا می‌شود زیرا شرکت‌ها تغییر می‌کنند و گاهی از طریق فرایندی از مدام تغییر دادن محصولات خود دگرگون می‌شوند. اچ‌پی به عنوان یک مورد کلاسیک شناسایی شده است. این شرکت از طریق نوآوری محصول سریع و مداوم، به جای یک تغییر ناپیوسته ناگهانی، از یک شرکت ابزار به یک شرکت کامپیوتری تغییر یافت.
تغییر مداوم، زمانی که رخ می‌دهد، شامل به‌روزرسانی مداوم فرایندهای کاری و شیوه‌های اجتماعی است. ویک و کوئین (Weick and Quinn, 1999) استدلال می‌کنند که این منجر به الگوهای جدیدی در نحوه سازماندهی خودِ سازمان در غیاب نیت‌های اولیه از سمت برخی عوامل تغییر می‌شود. آن نوظهور (emergent) است، به این معنا که هیچ ارکستراسیون عمدی برای تغییر وجود ندارد. آن مداوم است و نتیجه فرایند روزمره مدیریت است. آن‌ها به اورلیکوفسکی (Orlikowski, 1996) اشاره می‌کنند که پیشنهاد می‌کند تغییر مداوم شامل افراد و گروه‌هایی است که با موارد روزمره، نقص‌ها، استثناها، فرصت‌ها و عواقب ناخواسته سازگار شده و آزمایش می‌کنند، و آن‌ها را تکرار، اشتراک‌گذاری و تقویت می‌کنند تا تغییرات محسوس و چشمگیر تولید کنند.
براون و آیزن‌هارت (1997) نوآوری محصول را در شش شرکت در صنعت کامپیوتر در زمانی از توسعه محصول سریع مرتبط با پردازنده پنتیوم، چندرسانه‌ای، اینترنت و همگرایی تلفنی با الکترونیک مصرف‌کننده مطالعه کردند. سه مورد از مطالعات موردی آن‌ها مربوط به شرکت‌هایی با سابقه نوآوری محصول موفق و عملکرد کسب‌وکار بود و سه مورد مربوط به شرکت‌هایی با سابقه نسبتاً ضعیف در توسعه سبد محصولات چندگانه بود. آن‌ها سه ویژگی از شرکت‌هایی که قادر به مدیریت تغییر به عنوان یک فرایند مداوم تنظیم بودند را شناسایی کردند: ساختارهای نیمه‌سازمان‌یافته که بداهه‌پردازی را تسهیل می‌کردند، پیوندهای زمانی که یادگیری را تسهیل می‌کردند، و گام‌های توالی‌شده برای مدیریت گذارها.
ویک و کوئین (1999) این یافته‌ها را بازتاب می‌دهند و مشاهده می‌کنند که کیفیت متمایز تغییر مداوم این ایده است که تنظیمات کوچک و مداوم، که به طور همزمان در واحدها ایجاد می‌شوند، می‌توانند انباشته شده و تغییر قابل توجهی ایجاد کنند. آن‌ها سه فرایند مرتبط با تغییر مداوم را به عنوان بداهه‌پردازی، ترجمه و یادگیری توصیف می‌کنند:
· بداهه‌پردازی (Improvising): اصلاح شیوه‌های کاری را از طریق تنظیمات متقابل تسهیل می‌کند که در آن فاصله زمانی بین برنامه‌ریزی و پیاده‌سازی به سمت نقطه‌ای باریک می‌شود که برنامه‌ریزی (تألیف) با پیاده‌سازی (اجرا) همگرا می‌شود.
· ترجمه (Translation): به سازگاری و ویرایش مداوم ایده‌ها در حالی که در سازمان سفر می‌کنند اشاره دارد.
· یادگیری (Learning): شامل بازنگری مداوم مدل‌های ذهنی مشترک است که تغییر در توانایی سازمان برای پاسخگو بودن را تسهیل می‌کند.
ویک و کوئین (1999، ص ۳۷۲) پیشنهاد می‌کنند که: سازمان‌ها از طریق اعمال مکرر بداهه‌پردازی شامل تألیف و اجرای همزمان، اعمال مکرر ترجمه که ایده‌ها را به مصنوعات مفیدی تبدیل می‌کند که برای مقاصد دست مناسب هستند، یا اعمال مکرر یادگیری که مجموعه پاسخ‌ها را گسترش، تقویت یا کوچک می‌کند، تغییر مداوم تولید می‌کنند.
در حالی که برک (Burke, 2002) این امکان را می‌پذیرد که بیش از ۹۵ درصد تغییرات سازمانی به نوعی تکاملی هستند و در طول زمان در پاسخ به شرایط متغیر به تدریج گسترش می‌یابند، او فرض اورلیکوفسکی را به چالش می‌کشد که یک جریان مداوم از تغییرات تدریجی می‌تواند منجر به تغییر بنیادین شود. برک (2002، ص ۶۹) اظهار می‌دارد که اکثر سازمان‌ها به نوعی لرزش ناپیوسته (discontinuous ‘jolt’) به سیستم برای غلبه بر اینرسی که تغییر را محدود می‌کند، نیاز دارند: تغییر سازمانی با توجه و تلاش مداوم رخ می‌دهد، اما بعید است که تغییر بنیادین در ساختار عمیق سازمان رخ دهد.
پارادایم تعادل پاره‌ای (Punctuated equilibrium): یک دیدگاه جایگزین در مورد نحوه تغییر سازمان‌ها
جوهر پارادایم تعادل پاره‌ای این است که سیستم‌ها (سازمان‌ها) از طریق جایگزینی دوره‌های تعادل، که در آن ساختارهای عمیق پایدار فقط تغییر تدریجی محدودی را مجاز می‌دانند، و دوره‌های انقلاب، که در آن این ساختارهای عمیق به طور بنیادین تغییر می‌کنند، تکامل می‌یابند (شکل ۳.۳). این الگوی تغییر بسیار متفاوت از الگویی است که توسط پارادایم تدریجی‌گرایی ارائه شده است، که استدلال می‌کند سازمان‌ها می‌توانند توسط یک جریان مداوم از سازگاری‌های تدریجی به طور بنیادین تغییر کنند.
گولد (Gould, 1978) یکی از اولین کسانی بود که مفهوم تغییر تدریجی و تجمعی را به چالش کشید. او یک مورخ طبیعی با علاقه به نظریه تکامل داروین است. سنتی‌ها ادعا می‌کنند که تکامل شامل یک جریان کند از تغییرات کوچک (جهش‌ها) است که به طور مداوم در طول زمان توسط انتخاب محیطی شکل می‌گیرند. در حالی که گولد اصل انتخاب طبیعی را می‌پذیرد، او پیشنهاد اینکه تغییر تدریجی و مداوم است را رد می‌کند. گولد (19۷۸، ص ۱۵) اظهار می‌دارد که شواهد به «جهانی که با دوره‌های انقراض جرمی و پیدایش سریع در میان کشش‌های طولانی آرامش نسبی مشخص شده است» اشاره دارد. برخی از مقالات او بر دو بزرگترین «نقطه‌گذاری‌ها» تمرکز دارند. پس از ۴ میلیارد سال تقریباً بدون تغییر، انفجار کامبرین حیات (حدود ۶۰۰ میلیون سال پیش) رخ داد، و پس از دوره نسبتاً طولانی دیگری از تغییر بسیار کند، انقراض پرمین نیمی از خانواده‌های بی‌مهرگان دریایی را (۲۲۵ میلیون سال پیش) نابود کرد.
گرسیک (Gersick, 1991) مدل‌های تغییر را در شش حوزه – تغییر فردی، توسعه گروه، توسعه سازمان، تاریخ علم، تکامل بیولوژیکی، و علم فیزیک – مطالعه کرده و در هر یک از پارادایم تعادل پاره‌ای حمایت پیدا کرده است. طبق گفته گرسیک (۱۹۹۱، ص ۱۲)، پارادایم دارای اجزای زیر است: «دوره‌های نسبتاً طولانی ثبات (تعادل)، که با دوره‌های فشرده تغییر کیفی، دگرگون‌ساز (انقلاب) مشخص می‌شود». گرسیک (۱۹۹۱، ص ۱۲) ادامه می‌دهد و اظهار می‌دارد که در تمام مدل‌هایی که او در شش حوزه مطالعه کرد: رابطه این دو حالت از طریق سازه نظم یا ساختار عمیق بسیار بادوام زیربنایی توضیح داده می‌شود. این ساختار عمیق همان چیزی است که در دوره‌های تعادل باقی می‌ماند و تغییر را محدود می‌کند و در دوره‌های انقلاب از هم می‌پاشد، پیکربندی مجدد می‌شود و تحول عمده را تحمیل می‌کند.
ساختار عمیق (Deep structure)
گرسیک (۱۹۹۱، ص ۱۶) به «ساختار عمیق» به عنوان انتخاب‌های بنیادینی که یک سازمان انجام می‌دهد و الگوهای فعالیت پایه‌ای را که وجود آن را حفظ می‌کند تعیین می‌کند، اشاره می‌کند. او استدلال می‌کند که ساختارهای عمیق بسیار پایدار هستند زیرا مسیر انتخاب‌های ساخته شده توسط یک سیستم (سازمان) بسیاری از گزینه‌ها را حذف و آن‌هایی را که به هم وابسته هستند را وارد می‌کند – «گام‌های اولیه در درخت تصمیم‌گیری سرنوشت‌سازترین هستند». او همچنین استدلال می‌کند که الگوهای فعالیت ساختار عمیق یک سیستم از طریق حلقه‌های بازخورد متقابل سیستم را به عنوان یک کل تقویت می‌کنند. این استدلال مشابه استدلالی است که توسط سیدو و همکاران (Sydow et al., 2009) (به فصل ۱ مراجعه کنید) ارائه شده است، که نشان می‌دهد توالی‌های خودتقویت‌کننده منجر به توسعه الگویی از رویدادها، تصمیمات و اقدامات می‌شوند که شروع به تسلط می‌کنند و توجه را از راه‌های جایگزین پیش رو منحرف می‌کنند.
تاشمن و رومانلی (Tushman and Romanelli, 1985) پنج حوزه کلیدی فعالیت سازمانی را شناسایی می‌کنند که می‌توانند به عنوان نماینده ساختار عمیق یک سازمان دیده شوند. این‌ها عبارتند از فرهنگ سازمانی، استراتژی، ساختار، توزیع قدرت، و سیستم‌های کنترل. رومانلی و تاشمن (۱۹۹۴) اظهار می‌دارند که یک انقلاب برای تغییر یک سیستم از اجزای سازمانی به هم پیوسته زمانی لازم است که توسط وابستگی‌های متقابل بین اجزا حفظ شود، و زمانی که سیستم‌های رقابتی، نظارتی و فناورانه بیرون از سازمان مشروعیت انتخاب‌های مدیریتی که اجزا را تولید کرده‌اند را تقویت می‌کنند.
گرینوود و هایینگز (Greenwood and Hinings, 1996) دیدگاه کمی متفاوتی بر اساس نظریه نهادی نوین ارائه می‌دهند، اما استدلال اصلی همان است؛ نیرویی برای اینرسی وجود دارد که امکان تغییر تدریجی را محدود می‌کند، و این مقاومت در برابر تغییر زمانی قوی‌ترین خواهد بود که شبکه‌ای از وابستگی‌های متقابل به شدت به هم پیوسته وجود داشته باشد. استدلال گرینوود و هایینگز (۱۹۹۶، ص ۱۰۲۳) این است که یک منبع اصلی مقاومت در برابر تغییر ناشی از «نهفتگی هنجاری یک سازمان در زمینه نهادی آن» است. سازمان‌ها برای بقا باید با انتظارات نهادی سازگار شوند. آن‌ها این نکته را با اشاره به نحوه تأثیر زمینه نهادی بر ساختار و حاکمیت شرکت‌های حسابداری نشان می‌دهند. آن‌ها (و اکثر هنوز هم) به عنوان مشارکت‌های حرفه‌ای سازماندهی شده بودند، نه به این دلیل که آن شکل از حاکمیت عملکرد وظیفه‌ای کارآمد و مؤثر را تسهیل می‌کرد، بلکه به این دلیل که به عنوان روش مناسب سازماندهی انجام کار حسابداری تعریف شده بود.
پارامترهای ارائه شده توسط چنین الگوی آرکتایپی زمینه‌ای را برای تغییر همگرا فراهم می‌کند. گرینوود و هایینگز (۱۹۹۶، ص ۱۰۲۵) پیشنهاد می‌کنند، برای مثال، که یک شرکت حسابداری که به عنوان یک مشارکت حرفه‌ای عمل می‌کند، در حالی که رشد می‌کند، ممکن است شکلی از دموکراسی نمایندگی را به جای حاکمیت دموکراتیک سنتی و گسترده معرفی کند. این نوع تغییر تدریجی می‌تواند به دست آید زیرا با ایده‌ها و ارزش‌های اصلی غالب سازگار دیده می‌شود. با این حال، حرکت به سمت شکلی بوروکراتیک‌تر از اقتدار و حاکمیت ممکن است با مقاومت شدید روبرو شود زیرا با الگوی غالب ناسازگار دیده می‌شود. چنین تغییر رادیکالی شامل حرکت سازمان از یک الگو به الگوی دیگر خواهد بود.
این الگوها به همان روشی که ساختارهای عمیق گرسیک کار می‌کنند، عمل می‌کنند. با این حال، درجه نهفتگی و قدرت این الگوها ممکن است بین بخش‌ها متفاوت باشد، و این بر قدرت الگو برای محدود کردن امکان تغییر تجمعی تدریجی در هر سازمان خاص تأثیر می‌گذارد. در مورد حرفه حسابداری، شکل سازمانی مشارکت، با تعهد به استقلال، خودمختاری و رفتار مسئولانه، توسط یک شبکه قوی از تبادلات متقابل بین انجمن‌های حرفه‌ای، دانشگاه‌ها، آژانس‌های دولتی و شرکت‌های حسابداری حمایت می‌شود. نتیجه وضعیتی است که شرکت‌های حسابداری فردی به شدت به الگوی آرکتایپی غالب متصل هستند. گرینوود و هایینگز (۱۹۹۶) استدلال می‌کنند که تغییر رادیکال در حوزه‌های به شدت به هم پیوسته غیرمعمول خواهد بود، اما اگر رخ دهد، یک فرایند تدریجی نخواهد بود. احتمالاً به شکل یک تغییر انقلابی ناپیوسته درخواهد آمد. با این حال، در حوزه‌های به آرامی به هم پیوسته، دستیابی به تغییر رادیکال از طریق فرایند تنظیم مداوم که در طول یک دوره زمانی گسترش می‌یابد، آسان‌تر خواهد بود. اما اتصال شل می‌تواند تغییر را محدود کند. ویک و کوئین (۱۹۹۹) پیشنهاد می‌کنند که زمانی که وابستگی‌ها شل باشند، تنظیمات مداوم می‌توانند در واحدهای فرعی محدود شده و به عنوان جیب‌هایی از نوآوری باقی بمانند و برای تولید تغییر بنیادین در سراسر سازمان انباشته نخواهند شد. این مشکل در فصل ۲۸ با جزئیات بیشتری بحث شده است.
دوره‌های تعادل
گرسیک (۱۹۹۱، ص ۱۶) تشبیه زمین بازی و قوانین بازی را برای توصیف ساختار عمیق یک سازمان، و بازی در جریان را برای توصیف فعالیت در طول یک دوره تعادل معرفی می‌کند. نحوه بازی کردن یک فوتبال ممکن است در طول مسابقه تغییر کند، اما ثباتی توسط ماهیت زمین بازی و قوانین بازی تعیین می‌شود. مربی و بازیکنان می‌توانند مداخله کرده و تغییراتی ایجاد کنند که بر عملکرد تیم تأثیر بگذارد، اما آن‌ها نمی‌توانند برای تغییر ماهیت زمین بازی یا قوانین بازی (ساختار عمیق) مداخله کنند. از نظر تغییر سازمانی، در دوره‌های تعادل، عوامل تغییر می‌توانند مداخله کرده و تنظیمات تدریجی در پاسخ به اغتشاشات داخلی یا بیرونی ایجاد کنند، اما این مداخلات به طور بنیادین بر ساختار عمیق سازمان تأثیر نخواهد گذاشت.
طبق پارادایم تعادل پاره‌ای، در دوره‌های تعادل، سازمان‌ها به دلیل نیروهای اینرسی که برای حفظ وضعیت موجود کار می‌کنند، در برابر تغییر مقاوم هستند. گرسیک استدلال می‌کند که تا زمانی که ساختار عمیق دست‌نخورده باقی بماند، اینرسی قوی ایجاد می‌کند تا از تولید جایگزین‌های خارج از مرزهای خود توسط سیستم جلوگیری کند. علاوه بر این، این نیروهای اینرسی می‌توانند هرگونه انحرافی که رخ دهد را دوباره در خط قرار دهند. گرسیک (۱۹۹۱) سه منبع اینرسی را شناسایی می‌کند: چارچوب‌های شناختی (مشابه سوگیری‌های شناختی بحث شده در فصل ۱)، انگیزه (مشابه بازده فزاینده و تعهدات به تصمیمات گذشته که همچنین در فصل ۱ بحث شد) و تعهدات.
اعضای سازمان اغلب چارچوب‌های شناختی و مدل‌های ذهنی مشترک توسعه می‌دهند که بر نحوه تفسیر آن‌ها از واقعیت و یادگیری تأثیر می‌گذارد. مدل‌های ذهنی مشترک می‌توانند توجه را به تفکر «در چارچوب» محدود کنند. در مورد تغییر، توجه ممکن است به جستجوی راه‌هایی برای انجام بهتر کارها محدود شود. در دوره‌های تعادل، فرضیات در مورد نظریه کسب‌وکار سازمان (Drucker, 1994) اغلب به چالش کشیده نمی‌شوند و اعضای سازمان توجه کافی به احتمال انجام کارها به روش متفاوت یا حتی انجام کارهای متفاوت نمی‌دهند. (برای جزئیات مطالعاتی که نقش بازنمایی‌های ذهنی در اینرسی سازمانی و سازگاری استراتژیک را در نظر گرفته‌اند، به Hodgkinson و Healey, 2008 مراجعه کنید.)
موانع انگیزشی برای تغییر اغلب مربوط به ترس از دست دادن است، به خصوص در مورد هزینه‌های غرق شده (sunk costs) متحمل شده در طول دوره‌های تعادل (به عنوان مثال، بحث در مورد هزینه‌های راه‌اندازی و یادگیری در فصل ۱ را ببینید). گرسیک (۱۹۹۱، ص ۱۸) به ترس از دست دادن کنترل بر وضعیت خود در صورت پایان تعادل اشاره می‌کند و استدلال می‌کند که این به شدت به انگیزه انسانی برای اجتناب از تغییر سیستم قابل توجه کمک می‌کند. تالر و سانشتاین (Thaler and Sunstein, 2009) از کار ساموئلسون و زکهاوزر (Samuelson and Zeckhauser, 1988) استفاده می‌کنند تا استدلال کنند که به دلایل زیادی مردم ترجیح می‌دهند به وضعیت فعلی خود بچسبند.
تعهدات همچنین می‌توانند تغییر را محدود کنند. تاشمن و رومانلی (۱۹۸۵، ص ۱۷۷) اشاره می‌کنند که حتی اگر یک سیستم بتواند موانع شناختی و انگیزشی خود را در برابر درک نیاز به تغییر غلبه کند، شبکه‌های روابط منابع به هم پیوسته، مانند روابط با تأمین‌کنندگان، و تعهدات ارزشی تولید شده توسط ساختار آن اغلب از دستیابی به تغییر مورد نیاز جلوگیری می‌کند. این دیدگاه، حداقل تا حدی، از پیشنهاد گرینوود و هایینگز (۱۹۹۶) حمایت می‌کند که نهفتگی هنجاری یک سازمان می‌تواند تغییر را محدود کند.
قسمت‌های تغییر ناپیوسته زمانی رخ می‌دهد که اینرسی، یعنی ناتوانی سازمان‌ها در تغییر به سرعت محیط آن‌ها، شکلی از تحول انقلابی را راه می‌اندازد.
دوره‌های انقلابی
گرسیک (۱۹۹۱) اظهار می‌دارد که عنصر تعریف‌کننده پارادایم تعادل پاره‌ای این است که سازمان‌ها از یک «نوع بازی» به نوع دیگر از طریق گام‌های تدریجی جابجا نمی‌شوند. طبق گفته رومانلی و تاشمن (۱۹۹۴)، این به این دلیل است که مقاومت در برابر تغییر مانع از آن می‌شود که تغییرات کوچک در واحدهای سازمانی جای گرفته و به طور قابل توجهی بر فعالیت‌ها در واحدهای فرعی مرتبط تأثیر بگذارند. در نتیجه، تغییرات کوچک به صورت تدریجی انباشته نمی‌شوند تا سازمان را دگرگون کنند.
ویک و کوئین (۱۹۹۹) اشاره می‌کنند که نظریه‌پردازان تعادل پاره‌ای بیان می‌کنند که قسمت‌های تغییر انقلابی در دوره‌های واگرایی رخ می‌دهد، زمانی که ناهماهنگی فزاینده بین ساختار عمیق سازمان و تقاضاهای محیطی درک شده وجود دارد. آن‌ها گزارش می‌دهند که استعاره شرکت که توسط تغییر episodical (قسمتی) بیان می‌شود، سازمانی است که شامل مجموعه‌ای از وابستگی‌های متقابل است که همگرا و سفت می‌شوند (بیشتر همسو می‌شوند) زیرا سازگاری‌های کوتاه‌مدت برای دستیابی به سطوح بالاتر کارایی دنبال می‌شوند. این تمرکز بر همسویی داخلی توجه را از نیاز به حفظ همسویی با محیط بیرونی منحرف می‌کند و در نتیجه، سازمان در سازگاری با تغییر محیط کند است. اینرسی وضعیتی را حفظ می‌کند که لوین (۱۹۴۷) به عنوان تعادل شبه‌ثابت پایدار توصیف کرد تا زمانی که ناهماهنگی به نقطه‌ای برسد که تغییرات عمده را برانگیزد. تنها راه پیش رو، خودِ دگرگونی سازمان است. گرسیک (۱۹۹۱، ص ۱۹) استدلال می‌کند که تحول ساختارهای عمیق فقط می‌تواند از طریق فرایند آشوب کامل رخ دهد: طبق این منطق، ساختارهای عمیق باید ابتدا از هم dismantle شوند، سیستم را به طور موقت بی‌نظم می‌گذارند، تا هرگونه تغییر بنیادین accomplishes شود. بعد، زیرمجموعه‌ای از قطعات قدیمی سیستم، به همراه برخی قطعات جدید، می‌توانند در یک پیکربندی جدید دوباره کنار هم قرار گیرند که طبق مجموعه‌ای جدید از قوانین عمل می‌کند.
این فرایند تغییر انقلابی و تحول سازمانی مبنایی برای یک وضعیت جدید تعادل فراهم می‌کند. با این حال، به دلیل نیروهای مقاومت که سازگاری مداوم را مهار می‌کنند، این تعادل جدید منجر به دوره دیگری از ثبات نسبی می‌شود که با دوره دیگری از تغییر انقلابی دنبال می‌شود. این فرایند به عنوان یک فرایند تعادل پاره‌ای ادامه می‌یابد.
کسانی که به پارادایم تعادل پاره‌ای پایبند هستند استدلال می‌کنند که قسمت‌های انقلابی ممکن است بر یک سازمان یا یک کل بخش تأثیر بگذارند. نمونه‌ای از یک کل بخش که با نیاز به تغییر ساختار عمیق خود روبرو بود، بخش تأمین برق در بریتانیا بود. زمانی که دولت محافظه‌کار تصمیم به خصوصی‌سازی صنعت گرفت، این یک زمین بازی جدید و مجموعه‌ای جدید از قوانین برای تمام شرکت‌های خدمات عمومی در بخش ایجاد کرد. مارکس اند اسپنسر (Marks & Spencer) سازمانی بود که با نیاز به بازآفرینی خود روبرو شد زمانی که، حتی پس از یک دوره طولانی تغییر تدریجی، خود را با محیطش ناهماهنگ یافت و عملکرد ضعیف‌تری نسبت به سایر خرده‌فروشان پیشرو داشت (مثال ۳.۱).
مثال ۳.۱ مارکس اند اسپنسر
مارکس اند اسپنسر توسط مایکل مارکس به عنوان یک بازار یک پنی در لیدز تأسیس شد و رشد کرد تا به یک خرده‌فروش چندملیتی با بیش از ۷۰۰ فروشگاه در بریتانیا و ۳۶۰ فروشگاه در ۴۰ کشور دیگر در سراسر جهان تبدیل شود. تا سال ۱۹۹۸، شرکت از یک دوره طولانی رشد و موفقیت مالی بدون وقفه لذت می‌برد. کسب‌وکار اصلی آن بر ارائه مشتریان با لباس‌های باکیفیت، کلاسیک (به جای بسیار مد) و مقرون‌به‌صرفه متمرکز بود. در پایان سال ۱۹۹۸، این الگوی موفقیت با سقوط ۲۳ درصدی در سود نیمه سال به شدت قطع شد. تعدادی از عوامل به این تغییر در سرنوشت کمک کردند اما مشکل اصلی این بود که شرکت با آنچه مشتریان می‌خواستند از دست داد. همانطور که شرکت به بازارهای خارجی گسترش یافت، عملیات خود را بر فرمول آزموده‌شده‌ای که در بریتانیا خوب کار کرده بود، بدون توجه کافی به نیازهای مشتری محلی استوار کرد. در بریتانیا، شرکت در تشخیص و پاسخ به تغییرات بازار کند بود. در انتهای بالا، رقبای جدید مانند گپ، نکست و اوسیس شروع به دزدیدن مشتریان با ارائه مد‌های به‌روز با قیمتی که برای لباس‌های کلاسیک کمتر الهام‌بخش M&S خیلی متفاوت نبود، کردند. در انتهای پایین، فروشگاه‌های تخفیف مانند ماتالان و سوپرمارکت‌هایی مانند تسکو (با محدوده بسیار موفق «جورج») با ارائه طیفی از ارزش در برابر قیمت به مشتریان شروع به نفوذ در سهم بازار M&S کردند. فایننشال تایمز (۱۶ ژانویه ۱۹۹۹) گزارش داد که M&S بیش از حد خود راضی بوده و تغییرات در بازار داخلی خود را نادیده گرفته بود، و در ۱ نوامبر ۲۰۰۰، برنامه «The Money Programme» بی‌بی‌سی دو گزارش کاهش رضایت مشتری از ۷۱ درصد در ۱۹۹۵ به ۴۵ درصد در ۱۹۹۹ را داد.
حمایت از پارادایم تعادل پاره‌ای
تاریخچه‌های موردی متعددی از پارادایم تعادل پاره‌ای حمایت می‌کنند. پتری‌گر (Pettigrew, 1987) مطالعه‌ای از تغییر در ICI را در دوره ۱۹۶۹–۸۶ گزارش می‌دهد. او دریافت که دوره‌های رادیکال تغییر با دوره‌های تنظیم تدریجی در هم آمیخته شده و تغییر در باورهای اصلی مقدم بر تغییرات در ساختار و استراتژی کسب‌وکار بوده است. تاشمن و همکاران (۱۹۸۶) توسعه AT&T، جنرال رادیو، سیتی‌بانک و کامپیوترهای پرایم را بررسی کردند و دوره‌هایی را مشاهده کردند که در آن سیستم‌ها، ساختارها و استراتژی‌های سازمانی همگرا شدند تا با مأموریت اساسی این سازمان‌ها بیشتر همسو شوند. آن‌ها همچنین مشاهده کردند که این دوره‌های تعادل با دوره‌های کوتاه و شدید تغییر همه‌جانبه مشخص می‌شد که به تدوین مأموریت‌های جدید و سپس آغاز دوره‌های تعادل جدید منجر می‌شد. اولین آزمون مستقیم این پارادایم مطالعه تجربی رومانلی و تاشمن (۱۹۹۴) در مورد تولیدکنندگان میکروکامپیوتر بود، که عناصر کلیدی آن در گزارش پژوهشی ۳.۱ خلاصه شده است.
گزارش پژوهشی ۳.۱ مطالعه تولیدکنندگان میکروکامپیوتر
Romanelli, E. and Tushman, M.L. (1994) Organizational transformation as punctuated equilibrium: An empirical test, Academy of Management Journal, 37(5): 1141-66.
فرضیه‌ها طبق مدل تعادل پاره‌ای، تغییر رادیکال و ناپیوسته تمام یا اکثر فعالیت‌های سازمانی برای شکستن چنگال اینرسی قوی ضروری است. این مبنای فرضیه اول رومانلی و تاشمن را فراهم می‌کند: ۱. تحولات سازمانی اغلب در انفجارهای کوتاه و ناپیوسته تغییر رخ می‌دهند که شامل اکثر یا تمام حوزه‌های کلیدی فعالیت سازمانی می‌شود. مقاومت در برابر تغییر برای نظریه تعادل پاره‌ای حیاتی است زیرا شرایط کلیدی را که از تحول انقلابی حمایت می‌کند، برقرار می‌کند. مقاومت مانع از آن می‌شود که تغییرات کوچک در واحدهای فرعی سازمان جای گرفته یا به طور قابل توجهی بر فعالیت‌ها در واحدهای فرعی مرتبط تأثیر بگذارد. این منجر به فرضیه دوم آن‌ها می‌شود: ۲. تغییرات کوچک در حوزه‌های فردی فعالیت سازمانی به صورت تدریجی انباشته نمی‌شوند تا تحول بنیادین تولید کنند. فرضیه نهایی آن‌ها به نحوه تحریک تحول سازمانی پرداخت. از آنجا که مدل تعادل پاره‌ای اینرسی قوی را به عنوان حالت رایج امور سازمانی بیان می‌کند، آن‌ها فرضیه کردند که: ۳. اینرسی توسط یک بحران شدید در عملکرد، تغییرات عمده در محیط سازمان، و جانشینی مدیرعامل (CEO) شکسته می‌شود.
روش رومانلی و تاشمن تاریخچه زندگی ۲۵ تولیدکننده مینی‌کامپیوتر که بین سال‌های ۱۹۶۷ و ۱۹۶۹ در آمریکا تأسیس شده بودند را مطالعه کردند. شرکت‌ها برای به حداکثر رساندن شباهت‌های سازمانی در ابعاد سن سازمان و ویژگی‌های محیطی که سازمان‌ها در هنگام تأسیس و بعداً در زندگی خود با آن روبرو بودند، انتخاب شدند. داده‌ها برای تمام سال‌های زندگی سازمان‌ها از منابع مختلف، از جمله اطلاعات مورد نیاز توسط کمیسیون بورس و اوراق بهادار، گزارش‌های سالانه، پروسپکتوس‌ها، و گزارش‌های مطبوعات صنعتی و کسب‌وکار جمع‌آوری شد. آن‌ها دریافتند که اطلاعات دقیق در مورد استراتژی‌ها، ساختارها و توزیع قدرت برای تمام سازمان‌ها در طول زندگی آن‌ها در دسترس است. با این حال، آن‌ها همچنین دریافتند که سازمان‌ها اطلاعات در مورد فرهنگ‌ها و سیستم‌های کنترل به ندرت و ناسازگار گزارش می‌کردند. در نتیجه، رومانلی و تاشمن حوزه‌های فعالیت فرهنگ و سیستم کنترل را از تحلیل بیشتر حذف کردند و توجه خود را بر ساختار، استراتژی و توزیع قدرت متمرکز کردند. تحولات سازمانی بنیادین، که می‌توانست انقلابی یا غیرانقلابی باشد، هر زمان که تغییرات قابل توجهی در حوزه‌های استراتژی، ساختار و توزیع قدرت فعالیت سازمانی مشاهده می‌شد، شناسایی شد. تحولات انقلابی زمانی تعریف شدند که تغییرات در هر سه حوزه استراتژی، ساختار و توزیع قدرت در هر دوره دو ساله رخ می‌داد. نکته: دو سال انتخاب شد زیرا برخی از داده‌ها برای سال‌های مالی شرکت و برخی برای سال‌های تقویمی ارائه شده بودند؛ با این حال، آن‌ها دریافتند که اکثر تحولات انقلابی در واقع در عرض یک سال رخ داد. تحولات غیرانقلابی به دو روش شناسایی شدند. اول، هر زمان که تغییرات قابل توجهی در طول دوره‌ای طولانی‌تر از دو سال رخ می‌داد، و دوم، زمانی که تغییرات کوچک انباشته شده و منجر به تغییر ۳۰ درصدی شد و هر سه حوزه این سطح از تغییر را نشان دادند.
نتایج یافته‌های کلیدی مطالعه عبارت بود از: • اکثریت قریب به اتفاق تحولات سازمانی از طریق تغییر سریع و ناپیوسته accomplishes شد. • تغییرات کوچک در استراتژی‌ها، ساختار و توزیع قدرت انباشته نشدند تا تحولات بنیادین تولید کنند. این یافته شواهد اضافی ارائه می‌دهد که تحولات سازمانی بنیادین تمایل دارند در انفجارهای کوتاه و ناپیوسته رخ دهند. محرک‌های تحول تغییرات محیطی عمده و جانشینی مدیرعامل بود.
ماهیت تغییری که اکثر سازمان‌ها با آن روبرو هستند
دانفی (Dunphy, 1996) استدلال می‌کند که تغییر برنامه‌ریزی شده توسط شکست مردم در ایجاد یک سازمان سازگار مداوم، نوعی سازمان که گاهی به عنوان «سازمان یادگیرنده» اشاره می‌شود، راه اندازی می‌شود. ویک و کوئین (۱۹۹۹) پیشنهاد می‌کنند که سازمان ایده‌آل شبیه شرکت‌های خودسازمان‌ده و بسیار سازگار موفقی خواهد بود که براون و آیزن‌هارت (۱۹۹۷) در صنعت کامپیوتر پیدا کردند. با این حال، در حالی که برخی سازمان‌ها ممکن است به این ایده‌آل دست یابند و در یادگیری جمعی دوحلقه‌ای (به فصل‌های ۲ و ۲۹ مراجعه کنید) تا این حد مؤثر شوند که به ندرت با محیط خود ناهماهنگ می‌شوند، اکثر این‌گونه نیستند. اکثریت سازمان‌ها، اگر به اندازه کافی زنده بمانند، تغییر episodical را تجربه می‌کنند که بین دوره‌های نسبتاً طولانی بهبود تدریجی مداوم و دوره‌های کوتاه تغییر انقلابی ناپیوسته چرخش می‌کند.
سه دسته اصلی از سازمان‌ها وجود دارند که ممکن است دوره‌های تغییر ناپیوسته را تجربه نکنند: ۱. انواع سازمان‌های یادگیرنده خودسازمان‌ده و به طور مداوم در حال تغییر که توسط براون و آیزن‌هارت شناسایی شده‌اند. ۲. شرکت‌هایی که در بازارهای niche یا بخش‌های کند عمل می‌کنند که هنوز با نوع تغییر محیطی روبرو نشده‌اند که نیازمند دگرگونی ساختارهای عمیق آن‌ها باشد. ۳. سازمان‌هایی که قادر به ادامه عملکرد بدون دگرگونی خود هستند زیرا «چربی» کافی برای جذب ناکارآمدی‌های مرتبط با ناهماهنگی دارند.
با این استثناها، اکثر سازمان‌ها تغییر را به عنوان الگوی تعادل پاره‌ای تجربه می‌کنند.
طبق پارادایم تعادل پاره‌ای، سازمان‌ها دو نوع تغییر را تجربه می‌کنند: ۱. تغییر تدریجی (Incremental change): این در دوره‌های نسبتاً طولانی تعادل رخ می‌دهد و با برون‌یابی روندهای گذشته، انجام بهتر کارها، و تأمین کارایی مرتبط است (به بحث وابستگی به مسیر در فصل ۱ مراجعه کنید). ۲. تغییر تحول‌آفرین (Transformational change): این در دوره‌های ناهمتعاد رخ می‌دهد زمانی که سازمان، به دلیل اثر اینرسی و شکست در تشخیص نیاز به تغییر، تا این حد با محیط بیرونی خود ناهماهنگ می‌شود که نمی‌تواند مانند قبل ادامه دهد.
مطالعات انجام شده توسط تاشمن و همکاران (خلاصه شده در Nadler و Tushman, 1995) پیشنهاد می‌کنند که اکثر شرکت‌ها نه تنها دوره‌های تغییر تدریجی و تحول‌آفرین را طی می‌کنند، بلکه: • این الگوی تغییر با درجه‌ای از نظم تکرار می‌شود • الگوها در بخش‌ها متفاوت است، برای مثال دوره‌های ناپیوستگی ممکن است یک چرخه ۳۰ ساله در سیمان، اما یک چرخه ۵ ساله در مینی‌کامپیوترها دنبال کنند • در تقریباً تمام صنایع، نرخ تغییر در حال افزایش است و زمان بین دوره‌های ناپیوستگی در حال کاهش است.
این نکته آخر مهم است زیرا پیش‌بینی می‌کند که تمام مدیران با نیاز فزاینده‌تری برای مدیریت تغییر تدریجی و تحول‌آفرین روبرو خواهند شد. همه سازمان‌ها قادر به مذاکره موفقیت‌آمیز قسمت‌های ناپیوستگی نیستند و آن‌هایی که در سازگاری شکست می‌خورند ممکن است حذف شوند یا توسط دیگران جذب شوند. فاستر و کاپلان (Foster and Kaplan, 2001) شواهد ترسناکی از عواقب شکست در سازگاری ارائه می‌دهند. آن‌ها به تغییرات در ۱۰۰ شرکت برتر فوربز بین سال‌های ۱۹۱۷ و ۱۹۸۷ اشاره می‌کنند. از ۱۰۰ شرکت اصلی، فقط ۱۸ شرکت در سال ۱۹۸۷ هنوز در لیست بودند و ۶۱ شرکت دیگر دیگر وجود نداشتند.
امکان پیش‌بینی تغییر
گاهی اوقات، پیش‌بینی نیاز به تغییر نسبتاً آسان است. برای مثال، شرکت‌هایی که در اتحادیه اروپا عمل می‌کنند، اگر توجه کافی داشته باشند، می‌توانند تأثیر مقررات جدیدی که در حال حاضر در بروکسل در حال بحث است را پیش‌بینی کنند. شرکت‌هایی که در بازارهایی رقابت می‌کنند که حاشیه سود در آن‌ها فشرده می‌شود، می‌توانند نیاز به تأمین کارایی بیشتر یا ایجاد جریان‌های درآمدی جدید را پیش‌بینی کنند. با این حال، مواردی وجود دارد که سازمان‌ها با تغییراتی روبرو می‌شوند که پیش‌بینی آن‌ها دشوار است، برای مثال بحران اعتباری ۲۰۰۸، تأثیر حملات تروریستی ۱۱ سپتامبر، یا اپیدمی سارس در ۲۰۰۲-۰۳.
برخی سازمان‌ها بسیار بهتر از دیگران در پیش‌بینی نیاز به تغییر هستند. آن‌ها پیش‌دستانه (proactive) هستند. آن‌ها تهدیدها و فرصت‌های بالقوه را جستجو می‌کنند. آن‌ها برای رویدادهای بی‌ثبات‌کننده‌ای که ممکن است رخ دهد آماده می‌شوند یا تغییراتی را که می‌توانند برای کسب مزیت رقابتی آغاز کنند، پیش‌بینی می‌کنند. سازمان‌های دیگر بسیار واکنشی‌تر هستند و فقط زمانی عمل می‌کنند که نیاز واضح و فوری برای پاسخ وجود داشته باشد.
چه نیاز به تغییر تدریجی باشد چه تحول‌آفرین، هرچه زودتر نیاز تشخیص داده شود، گزینه‌های بیشتری مدیران هنگام تصمیم‌گیری در مورد نحوه مدیریت آن خواهند داشت. هر زمان که مدیران مجبور به واکنش به نیاز فوری و فشارآور برای تغییر باشند، آن‌ها در کاری که می‌توانند انجام دهند نسبتاً محدود هستند. برای مثال:
· زمان کمتری برای برنامه‌ریزی وجود دارد: برنامه‌ریزی دقیق زمان می‌برد، چیزی که بیشتر در دسترس کسانی است که پیش‌دستانه هستند و نیاز به تغییر را پیش‌بینی می‌کنند.
· احتمالاً زمان کافی برای درگیر کردن بسیاری از افراد وجود نخواهد داشت: درگیر کردن افراد و تشویق مشارکت در فرایند تغییر می‌تواند به تشخیص کمک کند، مقاومت را کاهش دهد و تعهد را افزایش دهد، اما این نیز زمان می‌برد.
· زمان کمی برای آزمایش وجود خواهد داشت: حرکت‌کنندگان اولیه نه تنها زمان برای آزمایش دارند، بلکه ممکن است اگر اولین آزمایش شکست بخورد، زمان تلاش مجدد را نیز داشته باشند. زمانی که نیاز فوری به تغییر وجود دارد، جستجوی راه‌حل‌های خلاقانه دشوارتر است.
· حرکت‌کنندگان دیر ممکن است فرصت کمی برای تأثیرگذاری بر تغییرات در بازارها و فناوری‌ها داشته باشند: حرکت‌کنندگان اولیه ممکن است فرصت کسب مزیت رقابتی را نه تنها با توسعه بلکه با محافظت، برای مثال از طریق اختراعات، از محصولات یا فناوری‌های جدید خود داشته باشند.
طبقه‌بندی تغییر سازمانی
ترکیب دو بعد از ابعاد تغییر که تاکنون بحث شد، میزان تغییر شامل تنظیم تدریجی یا تغییر تحول‌آفرین است و میزان پاسخ سازمان به یک فرصت یا تهدید پیش‌دستانه یا واکنشی است، یک طبقه‌بندی مفید از تغییر سازمانی فراهم می‌کند (شکل ۳.۴).
نادل و همکاران (Nadler et al., 1995) چهار نوع تغییر را شناسایی می‌کنند: ۱. تنظیم (Tuning): تغییری که رخ می‌دهد زمانی که هیچ الزام فوری برای تغییر وجود ندارد. این شامل جستجوی راه‌های بهتر برای دستیابی و/یا دفاع از چشم‌انداز استراتژیک است، برای مثال بهبود سیاست‌ها، روش‌ها، رویه‌ها؛ معرفی فناوری‌های جدید؛ طراحی مجدد فرایندها برای کاهش هزینه، زمان عرضه به بازار و غیره؛ یا توسعه افراد با شایستگی‌های مورد نیاز. اکثر سازمان‌ها اغلب به شکلی از تنظیم دقیق درگیر هستند. این رویکرد به تغییر تمایل دارد به صورت داخلی برای ایجاد تنظیمات جزئی برای حفظ همسویی بین عناصر داخلی سازمان و بین استراتژی سازمان و محیط بیرونی آغاز شود. ۲. سازگاری (Adaptation): یک پاسخ تدریجی و سازگار به یک تقاضای بیرونی فشارآور برای تغییر. این ممکن است شامل پاسخ به یک استراتژی بازاریابی جدید موفق که توسط یک رقیب اتخاذ شده یا تغییر در موجود بودن یک منبع کلیدی باشد. در اساس، این به طور گسترده شامل انجام بیشتر کارهای مشابه اما انجام بهتر آن برای باقی ماندن رقابتی است. نمونه‌ای از تغییر سازگار ممکن است آنچه باشد که زمانی که یک شرکت، برای مثال نستله، مجبور به پاسخ به حرکت رقابتی توسط دیگری، برای مثال مارس، که ممکن است اندازه برخی از محصولات شیرینی خود را افزایش داده یا قیمت آن‌ها را کاهش داده باشد، رخ می‌دهد. این نوع تغییر در مورد انجام کارها به روش‌های بنیادین متفاوت نیست و همچنین در مورد انجام کارهای بنیادین متفاوت نیست. در حالی که تنظیم و سازگاری می‌تواند شامل تغییرات جزئی یا عمده باشد، آن‌ها انواعی از تغییر هستند که در همان چارچوب رخ می‌دهند؛ آن‌ها توسط پارادایم موجود محدود شده‌اند. تغییر جهت (Reorientation) و بازآفرینی (Re-creation)، از سوی دیگر، انواعی از تغییر هستند که، برای استفاده از تشبیه گرسیک، به جای نحوه بازی یک بازی خاص، بر زمین بازی و قوانین بازی هدف می‌گیرند. آن‌ها شامل دگرگونی سازمان و خم کردن یا شکستن چارچوب برای انجام کارها به روش متفاوت یا انجام کارهای متفاوت می‌شوند. ۳. تغییر جهت (Reorientation): شامل تعریف مجدد شرکت است. این در پیش‌بینی فرصت‌ها یا مشکلات آینده آغاز می‌شود. هدف اطمینان از اینکه سازمان در آینده همسو و مؤثر خواهد بود. ممکن است لازم باشد چارچوب اصلاح شود اما، از آنجا که نیاز به تغییر پیش‌بینی شده است، این ممکن است شامل یک فرایند نسبتاً تدریجی از خم شدن مداوم چارچوب باشد. نستله در اواسط دهه ۱۹۸۰ یک مثال خوب از تغییر جهت ارائه داد. در زمانی که خوب عمل می‌کرد، او وارد یک برنامه تغییر عمده شد تا اطمینان حاصل کند که در میان مدت با محیط خود همسو باقی بماند. او یک بررسی از بالا به پایین را برای تصمیم‌گیری در مورد اینکه در چه کسب‌وکارهایی باید باشد آغاز کرد. آیا باید، برای مثال، در کسب‌وکار غذای حیوانات خانگی باشد، ادامه به تولید لوبیا پخته در زمانی که حاشیه سود آن محصول در حال کاهش بود، یا، به عنوان یک مصرف‌کننده اصلی قوطی و شیشه، تأمین خود را انجام دهد یا آن‌ها را به صورت just-in-time بخرد؟ او همچنین بر روی یک پروژه عمده برای مهندسی مجدد زنجیره تأمین در سراسر کسب‌وکار و یک تحلیل از پایین به بالا از ارزش افزوده شده توسط هر فعالیت اصلی کار کرد. بریتیش گز (British Gas) مثال دیگری ارائه می‌دهد. پس از خصوصی‌سازی به عنوان تأمین‌کننده انحصاری گاز، شرکت به کمیسیون انحصار و ادغام ارجاع داده شد. برای تیم بالا واضح بود که زمانی که کمیسیون گزارش خود را ارائه دهد، شرکت مجبور به تغییر خواهد شد و ممکن است حتی تجزیه شود. برای آماده‌سازی برای این، تیمی از ۱۰ مدیر ارشد ایجاد شد تا سناریوهای ممکن را بررسی و تست کند و به سازمان برای توسعه قابلیت پاسخ به تغییرات اجتناب‌ناپذیر، اما در آن زمان نامشخص، که باید با آن‌ها روبرو می‌شد، کمک کند. در مواردی که نیاز به تغییر برای همه واضح نیست و ممکن است توسط بسیاری فشارآور دیده نشود، مدیریت ارشد (مانند مثال بریتیش گز) ممکن است نیاز به کار سخت داشته باشد تا حس فوریت ایجاد کرده و پذیرش گسترده نیاز به آماده‌سازی برای تغییر را به دست آورد. ۴. بازآفرینی (Re-creation): تغییری واکنشی که شامل دگرگونی سازمان از طریق تغییر سریع و همزمان تمام عناصر اساسی آن است. نادل و تاشمن (۱۹۹۵) بیان می‌کنند که این لزوماً شامل شکستن چارچوب سازمانی و نابودی برخی عناصر سیستم است. می‌تواند گیج‌کننده باشد. یک مثال اغلب ذکر شده از این نوع تغییر، تغییری است که توسط لی ایاکوکا زمانی که مدیرعامل جدید در کرایسلر شد معرفی شد. او درگیر فرایند تغییر انقلابی شد که شامل جایگزینی اکثر تیم بالا، خروج شرکت از بازار خودروهای بزرگ، و واگذاری بسیاری از عملیات خارجی شد. مطالعه موردی ۱۴.۱ در مورد آسدا (Asda) مثال دیگری از این نوع تغییر واکنشی ارائه می‌دهد.
رایج‌ترین نوع تغییر تدریجی است، چه تنظیم دقیق باشد چه سازگاری، اما غیرمعمول نیست که یک سازمان واحد، مانند UK Coal، درگیر بیش از یک نوع تغییر در همان زمان باشد (مثال ۳.۲).
مثال ۳.۲ UK Coal: تعقیب همزمان سازگاری و تغییر جهت
صنعت زغال‌سنگ دولتی در بریتانیا در سال‌های ۱۹۹۴-۹۵ خصوصی شد. در آن زمان، UK Coal حدود ۲۰ معدن عمیق و به همان تعداد معدن روباز عمل می‌کرد. تا سال ۲۰۰۴، گردش مالی نصف شده و تعداد معادن بیش از ۵۰ درصد کاهش یافته بود. دلیل اصلی بسته شدن بسیاری از معادن عمیق UK Coal اتمام ذخایر اقتصادی قابل اجرا بود. معادن جدید برای جایگزینی آن‌هایی که بسته شده بودند توسعه نیافتند زیرا روند نزولی مداوم در قیمت‌های جهانی زغال‌سنگ مورد نیاز برای سرمایه‌گذاری جدید را تضعیف کرده بود. اتمام ذخایر اقتصادی قابل اجرا تنها مشکل نبود. مشکلات دیگر شامل مخالفت‌های زیست‌محیطی در برابر سوزاندن زغال‌سنگ با محتوای گوگرد بالا بود. زغال‌سنگ وارداتی از این نظر و همچنین از نظر قیمت برای مشتریان اصلی (تولیدکنندگان برق) جذاب‌تر بود. عامل دیگر سرمایه‌گذاری سرمایه‌ای قابل توجه مورد نیاز برای توسعه یک معدن عمیق جدید بود.
استراتژی تغییر کاهش در تعداد معادن عمیق و روباز UK Coal را تشویق کرد تا به دنبال راه‌هایی برای بهبود کارایی عملیاتی شرکت باشد. یکی از راه‌های دستیابی به این، کاهش هزینه سربار دفتر مرکزی شرکت با خودمختارتر کردن هر معدن و واگذاری طیف وسیع‌تری از فعالیت‌ها به هر واحد از آنچه قبلاً مورد استفاده بود. در کنار این بازسازی، UK Coal یک برنامه بهبود مداوم در تمام معادن عمیق باقی‌مانده معرفی کرد تا آن‌ها را کارآمدتر کرده و بقای بلندمدت آن‌ها را تضمین کند. در مواجهه با فرصت‌های همیشه کمتر برای رشد کسب‌وکار معدن، UK Coal همچنین شروع به ارزیابی مجدد دارایی‌های خود و در نظر گرفتن اینکه چگونه ممکن است نظریه کسب‌وکار خود را اصلاح کند. او تصمیم گرفت امکان بازتعریف شرکت به عنوان یک شرکت مدیریت زمین و املاک و معدن را بررسی کند. این تغییر جهت شامل بسیاری از تغییرات، از جمله آوردن مدیران ارشد جدید به سازمان با شایستگی در زمینه مدیریت زمین و املاک بود.
پیامدهای این انواع مختلف تغییر برای عملکرد مدیریت تغییر
انواع مختلف تغییر می‌توانند بر تمرکز تلاش‌های تغییر، توالی گام‌ها در فرایند تغییر، و مکان تغییر، همانطور که در زیر بحث شده است، تأثیر بگذارند.
تمرکز برای تلاش‌های تغییر
با تغییر تدریجی، هدف بهبود همسویی داخلی بین اجزای سازمانی موجود برای انجام بهتر کارها و بهبود کارایی سازمان است (شکل ۳.۵). با تغییر تحول‌آفرین، هدف جستجوی پیکربندی جدیدی از اجزای سازمانی برای همساز کردن مجدد سازمان با محیط در حال تغییر آن است. همانطور که در بالا ذکر شد، این اغلب منجر به انجام کارها به روش متفاوت یا انجام کارهای متفاوت می‌شود (شکل ۳.۶).
توالی فعالیت‌های مورد نیاز برای دستیابی به نتیجه مطلوب
اینرسی می‌تواند یک مانع مهم برای تغییر باشد. همانطور که یک سازمان از طریق دوره‌ای از تعادل عبور می‌کند، وابستگی‌های متقابل بین نقش‌های کاری، بخش‌ها، فرایندها، فناوری‌ها، مشتریان و تأمین‌کنندگان سفت می‌شوند، ایدئولوژی‌هایی که بهترین روش عمل را تجویز می‌کنند به طور گسترده‌تر پذیرفته می‌شوند، و ترس از دست دادن مزایای مرتبط با وضعیت موجود مقاومت در برابر تغییر را تقویت می‌کند. بنابراین، اولین گام در فرایند تغییر شامل شکستن تعادل است، گامی که لوین (۱۹۴۷) به عنوان «ذوب کردن» (Unfreezing) (که در فصل ۲ بحث شد) اشاره کرد. این ذوب کردن شرایطی را ایجاد می‌کند که گذار را تسهیل می‌کند، سازمان را به وضعیت جدید منتقل می‌کند (شکل ۳.۷).
با اکثر انواع تغییر، مقاومتی از برخی ذی‌نفعان وجود خواهد داشت و ذوب کردن یک گام ضروری اولیه در فرایند تغییر خواهد بود. با این حال، در اقلیتی از موارد، که در آن سازمان‌های به طور مداوم سازگار (از نوع شناسایی شده توسط براون و آیزن‌هارت، ۱۹۹۷) در محیط‌های با سرعت بالا عمل می‌کنند، مسئله ممکن است غلبه بر اینرسی و ذوب کردن سازمان نباشد، بلکه بررسی و تغییر مسیر فرایند مداوم تغییر که قبلاً در جریان است باشد. ویک و کوئین (۱۹۹۹، ص ۳۷۹) پیشنهاد می‌کنند که توالی تغییر مناسب مورد نیاز برای تغییر مسیر این نوع تغییر مداوم با «انجماد» (freezing) برای ارزیابی وضعیت و برجسته کردن آنچه در حال وقوع است شروع می‌شود، سپس حرکت به سمت «متعادل‌سازی مجدد» (rebalancing)، فرایندی که شامل بازتفسیر تاریخ و توالی مجدد الگوها به طوری که با موانع کمتری گسترش یابند، و در نهایت «ذوب کردن» برای از سرگیری بداهه‌پردازی، ترجمه و یادگیری «به روشی که نسبت به توالی‌ها آگاه‌تر، نسبت به ناهنجاری‌ها تاب‌آورتر و در اجرایشان منعطف‌تر هستند».
مکان تغییر
نادل و تاشمن (۱۹۹۵) استدلال می‌کنند که عامل مهمی که تعیین می‌کند تغییر چگونه مدیریت خواهد شد، شدت، یعنی سطح تروما و جابجایی، تغییر است. با اشاره به طبقه‌بندی تغییر ارائه شده در بالا:
· تغییر تحول‌آفرین شدیدتر از تغییر تدریجی است. گرسیک (۱۹۹۱) مشاهده می‌کند که در طول تغییر تحول‌آفرین، از آنجا که سازمان‌ها دیگر توسط ساختارهای عمیق قدیمی هدایت نمی‌شوند و هنوز جهت‌های آینده را ندارند، اعضای سازمان (از جمله مدیران ارشد) عدم قطعیت را تجربه می‌کنند، اغلب همراه با احساسات قدرتمند (به بحث مدل بریجز در فصل ۱۳ مراجعه کنید).
· تغییر واکنشی همچنین شدیدتر از تغییر پیش‌دستانه است. نادل و تاشمن (۱۹۹۵) استدلال می‌کنند که در طول تغییر واکنشی، همه آگاه هستند که شکست ممکن است تهدیدی برای بقا باشد. علاوه بر این، اعضای سازمان ممکن است متوجه شوند که تلاش‌های آن‌ها توسط فشارهای زمانی، و اغلب توسط کمبود منابع محدود می‌شود.
آن‌ها ادامه می‌دهند و استدلال می‌کنند که تنظیم کمترین شدت را دارد، دنبال شده توسط سازگاری. جهشی در شدت مرتبط با تغییر جهت وجود دارد اما بالاترین سطح شدت با بازآفرینی مرتبط است (شکل ۳.۸).
محور اصلی استدلال آن‌ها این است که زمانی که شدت تغییر کم است، معمولاً می‌تواند توسط رهبران محلی با استفاده از مدیریت پروژه و اشکال دیگر پیاده‌سازی مرتبط با فرایندهای مدیریتی عادی مدیریت شود. با افزایش شدت تغییر، بار مدیریت تغییر نیز افزایش می‌یابد تا به نقطه‌ای می‌رسد که نمی‌تواند به راحتی از طریق فرایندهای مدیریتی عادی مدیریت شود. زمانی که شدت تغییر به این سطح می‌رسد، مدیریت ارشد اغلب ساختارها و نقش‌های ویژه‌ای را برای تسهیل فرایند ایجاد می‌کند و ممکن است حتی یک عامل تغییر داخلی یا خارجی را برای تسهیل تغییر منصوب کند. نادل و تاشمن (۱۹۹۵، ص ۳۲) به این رویکرد مدیریت تغییر به عنوان «مدیریت گذار» (transition management) اشاره می‌کنند: این شامل مکانیزم‌هایی است که به طور خاص برای هدف مدیریت یک تغییر خاص ایجاد شده‌اند ... تیم ارشد نقش حمایتی ایفا می‌کند، و سازمان همچنان مانند قبل اداره می‌شود. اگر تغییر به اندازه کافی شدید باشد، ممکن است در دستور کار تیم ارشد به عنوان یکی از موارد مهمی که باید در طول زمان بررسی و مدیریت شود ظاهر شود. با این حال، با افزایش بیشتر شدت تغییرات، مدیریت تغییر دیگر فقط یکی از موارد در دستور کار تیم ارشد نیست، بلکه خودِ دستور کار تیم ارشد است و مدیرعامل مسئولیت هدایت تغییر را به عهده می‌گیرد به جای اینکه آن را به دیگران واگذار کند.
الگوهای جدید تغییر
اکتشاف چندسطحی و چندحوزه‌ای تعادل پاره‌ای توسط گرسیک (۱۹۹۱) نشان می‌دهد که این الگوی تغییر جدید نیست. آنچه جدید است نحوه تجربه مردم آن است. زمانی که سرعت تغییر کندتر بود، تعداد زیادی از مردم می‌توانستند کل زندگی کاری خود را در سازمان‌هایی بگذرانند که هرگز به طور قابل توجهی با محیط خود ناهماهنگ نبودند. در نتیجه، تجربه آن‌ها از تغییر سازمانی ممکن است محدود به تنظیم دقیق و سازگاری تدریجی بوده باشد. با این حال، با افزایش سرعت تغییر، سازمان‌های بسیار بیشتری دوره‌های رانش استراتژیک (Johnson et al., 2008) و ناهماهنگی با محیط خود را تجربه کرده‌اند، به نقطه‌ای که تنها راه پیش رو نیازمند شکلی از تحول رادیکال است.
مدیریت تغییر چالش‌های بسیاری را برای مدیران ایجاد می‌کند. برنز (Burnes, 2005, p. 85) مشاهده می‌کند که: مدیریت و تغییر سازمان‌ها به نظر می‌رسد دشوارتر و نه آسان‌تر، و مهم‌تر و نه کمتر مهم می‌شود. با توجه به محیط به سرعت در حال تغییر که سازمان‌ها در آن عمل می‌کنند، شکلی وجود ندارد که توانایی مدیریت موفقیت‌آمیز تغییر نیاز به یک شایستگی اصلی برای سازمان‌ها باشد.
بسیاری، و برخی استدلال می‌کنند اکثریت، پروژه‌های تغییر در دستیابی به نتایج مورد نظر خود شکست می‌خورند. یکی از دلایل این امر شکست در تشخیص به موقع نیاز به تغییر است. تشخیص نیاز به تغییر و آغاز رابطه تغییر در فصل‌های ۴-۵ با جزئیات بیشتری در نظر گرفته خواهد شد.
این فصل با مجموعه‌ای از مطالعات موردی از سازمان‌هایی که با شرایط متغیر سازگار می‌شوند به پایان می‌رسد. از شما دعوت می‌شود به محتوای این فصل تأمل کنید و در نظر بگیرید که چگونه بر این موارد اعمال می‌شود.
مطالعات موردی ۳.۱-۳.۴ انواع تغییر
چهار مطالعه موردی زیر را بخوانید و از طبقه‌بندی تغییر در شکل ۳.۹ برای شناسایی نوع تغییر توصیف شده در هر مورد استفاده کنید.
مطالعه موردی ۳.۱ بی‌بی‌سی (BBC)
پس از یک دوره طولانی ثبات، که در آن بی‌بی‌سی شهرتی برای گزارش‌دهی صادقانه و برنامه‌هایی با کیفیت برجسته به دست آورده بود، شرکت خود راضی شده بود. کارکنان معتقد بودند که بی‌بی‌سی از نظر مالی امن است و بهترین سازنده برنامه و پخش‌کننده در جهان است. اما سپس جهان شروع به تغییر کرد و بی‌بی‌سی در پاسخ کند بود.
وضعیت زمانی که جان بیرت به بی‌بی‌سی آمد جان بیرت در سال ۱۹۸۷ به عنوان معاون مدیرکل به بی‌بی‌سی آمد و در دسامبر ۱۹۹۲ به عنوان مدیرکل منصوب شد. در زندگینامه خود، «مسیر سخت‌تر» (The Harder Path, 2000)، او گزارش می‌دهد که متعجب شد که اطلاعات سخت کمی در مورد کسب‌وکار اساسی بی‌بی‌سی وجود دارد. او فرهنگ درون بی‌بی‌سی را نوعی امپراتوری‌گری توصیف کرد، جایی که هر فرمانده منطقه‌ای در هر بخش از شرکت یک ناوگان کامل از تسهیلات را به دست می‌آورد، صرف نظر از نیاز. نتیجه مازاد عظیم تسهیلات بود، و بیرت اظهار داشت: «ما می‌توانستیم ویمبلدون، جام جهانی و یک جنگ جهانی را پوشش دهیم، و هنوز منابع استفاده نشده برای اضافه داشته باشیم.» او همچنین دریافت که استفاده از کارکنان پایین است و در برخی از حوزه‌ها بین ۲۵ تا ۵۰ درصد کارکنان بیشتر از لازم وجود داشت. بخشی از مشکل این بود که تسهیلات، سربار و خدمات پشتیبانی توسط مرکز تأمین مالی می‌شد و به برنامه‌های خاصی صورت‌حساب نمی‌شد. یکی از نتایج این بود که هیچ‌کس کوچک‌ترین ایده‌ای نداشت که تولید یک برنامه چقدر هزینه دارد. تا اواسط دهه ۱۹۸۰، شرکت می‌توانست با وجود ناکارآمدی‌های خود زنده بماند زیرا، برای دوره ۶۰ ساله، درآمد آن از هزینه مجوز به طور متوسط ۴ درصد در سال رشد کرده بود. اما این در سال ۱۹۸۵ تغییر کرد، به دلیل یک اقلیم سیاسی جدید.
فشارهای سیاسی برای تغییر در سال ۱۹۷۹، مارگارت تاچر و یک دولت محافظه‌کار با دستور کار تغییر شامل برنامه‌هایی برای خصوصی‌سازی بخش بزرگی از بخش عمومی به قدرت رسیدند. تاچر بی‌بی‌سی را به عنوان یک بوروکراسی متورم که بیش از حد نیرو داشت، ناکارآمد بود و، بنابراین، آماده اصلاح می‌دید. در سال ۱۹۸۵، دولت هزینه مجوز (که توسط هر کس در بریتانیا که رادیو یا تلویزیون دارد به بی‌بی‌سی پرداخت می‌شود) را برای مجبور کردن شرکت به کارآمدتر شدن منجمد کرد. اگرچه هزینه مجوز ثابت ماند یا در طول دهه بعد از نظر ارزش کاهش یافت، هزینه‌ها به افزایش ادامه دادند. نیت تاچر برای ارائه «شوک بی‌ادبانه» به بی‌بی‌سی تأثیر فوری مورد نظر را نداشت زیرا پیشینیان بیرت دوره تصدی خود را با مازاد نقدی عظیم آغاز کرده بودند که او آن را برای تأمین مالی شکاف در حال رشد بین درآمد هزینه مجوز و هزینه‌ها خرج کرد. زمانی که این مازاد استفاده شد، بی‌بی‌سی شروع به استقراض کرد تا اینکه، در سال ۱۹۹۲، با کسری ۱۰۰ میلیون پوند روبرو شد. بیرت تشخیص داد که این وضعیت نمی‌تواند ادامه یابد و تغییرات عمده مورد نیاز است.
توسعه‌های فناورانه و فشارهای بازار جدید مشکل توسط موجی از توسعه‌های فناورانه که تهدید می‌کرد روش‌های سنتی کار بی‌بی‌سی را تضعیف کند، پیچیده‌تر شد. بزرگترین چالش از توسعه فناوری‌های دیجیتال ناشی می‌شد که امکان کانال‌های بسیار بیشتر، کیفیت فنی بهتر، ویدیو درخواستی و تعامل را باز کرد. همچنین رقابت بیشتری از بازیگران جدید، برای مثال راه‌اندازی BSkyB توسط روپرت مورداک، وجود داشت.
استراتژی تغییر بیرت بیرت احساس کرد که گزینه‌ای جز معرفی اصلاحات رادیکال به سرعت ممکن برای اطمینان از بقای بی‌بی‌سی ندارد.
مطالعه موردی ۳.۲ بیمارستان رویال لستر (Leicester Royal Infirmary)
بیمارستان رویال لستر یکی از بزرگترین بیمارستان‌های آموزشی در انگلستان است، با ۱۱۰۰ تخت و ۴۲۰۰ کارکنان. تا اواخر دهه ۱۹۸۰، شهرتی برای خوب اداره شدن داشت و در نزدیکی بالای جدول‌های کارایی NHS بود. با این حال، اگرچه بیمارستان در پیشگاه تغییر بود – برای مثال یکی از اولین بیمارستان‌هایی بود که در اواسط دهه ۱۹۸۰ مدیران عمومی را معرفی کرد، یک پذیرنده اولیه مدیران بالینی در سال ۱۹۸۶ بود که بر ارائه حوزه‌های تخصصی مراقبت بالینی تمرکز داشتند، و وضعیت اعتماد NHS و استقلال بیشتری از وزارت بهداشت را در سال ۱۹۹۳ به دست آورد – فشارهای رو به رشدی برای تغییر بیشتر وجود داشت.
فشارهای جدید برای تغییر شهر لستر سه بیمارستان حاد نزدیک به هم داشت که توسط یک مدرسه پزشکی مشترک یکپارچه شده بودند. زمانی که فرصت کسب استقلال بیشتر ارائه شد، پیشنهاد اولیه این بود که هر سه بیمارستان یک اعتماد NHS واحد شوند. وزارت بهداشت این پیشنهاد را رد کرد و در نهایت سه اعتماد جداگانه تأسیس شد. این امکان رقابت بین سه بیمارستان را ایجاد کرد. برای مثال، مقامت بهداشت منطقه (نهادی که خدمات را از ارائه‌دهندگان – بیمارستان‌ها – به نمایندگی از جامعه خریداری می‌کرد) سیاست عقلانی‌سازی خدمات را اتخاذ کرد که چشم‌انداز از دست دادن قراردادهای بیمارستان رویال لستر به یکی از بیمارستان‌های دیگر را بالا برد. بازار داخلی NHS که در سال ۱۹۹۱ معرفی شد، منجر به فشار رقابتی دیگری از بخش مراقبت اولیه شد، زیرا پزشکان مبتنی بر جامعه (آن‌هایی که بودجه تفویض شده GP برای خرید خدمات انتخابی خاصی داشتند) شروع به «گشت و گذار» در بین سه بیمارستان برای دریافت مؤثرترین و باکیفیت‌ترین ارائه کردند. خریداران همچنین شروع به فشار قابل توجهی بر بیمارستان‌ها برای کاهش زمان‌های انتظار بیمار کردند. علاوه بر این، معرفی اهداف ملی برای بهبود کارایی تقاضاهای جدیدی را بر تمام بیمارستان‌ها برای پس‌انداز سالانه ایجاد کرد.
استراتژی تغییر بیمارستان رویال لستر بسیار بهتر از اکثر بیمارستان‌ها برای مواجهه با این چالش‌ها قرار داشت و تیم رهبری به طور پیش‌دستانه بودجه اضافی را از دولت برای آغاز یک تغییر عمده جستجو کرد.
مطالعه موردی ۳.۳ مک‌دونالد
مک‌دونالد بزرگترین زنجیره رستوران فست‌فود در جهان است. در سال ۲۰۰۴، ۱۲۵۰ شعبه در بریتانیا عمل می‌کرد که ۳۵ درصد آن فرانچایز بود. مک‌دونالد رشد سریع در بازار بریتانیا را از اوایل دهه ۱۹۷۰ تا اواخر دهه ۱۹۹۰ تجربه کرد. با این حال، از اواخر دهه ۱۹۹۰، شروع به تجربه کندی در رشد کرد که منجر به سقوط کل فروش و سهم بازار در سال ۲۰۰۰ شد. در طول ۴۵ سال گذشته، کسب‌وکار اصلی آن فروش همبرگر، سیب‌زمینی سرخ‌کرده و نوشیدنی‌های گازدار بوده است. در طول این دوره، مک‌دونالد فقط تغییرات گاه‌به‌گاه و نسبتاً جزئی را در منوی خود معرفی کرده بود. برخی از مفسران پیشنهاد کرده‌اند که به دلیل سابقه موفقیت پایدار خود، مک‌دونالد در تشخیص و پاسخ به تغییرات در محیط بیرونی خود کند بوده است. چندین عامل به نظر می‌رسد که به تغییر در سرنوشت شرکت کمک کرده‌اند:
· رقابت بیشتر از ورودکنندگان جدید به بازار، از جمله زنجیره‌های جدید قهوه و بار ساندویچ.
· میل مصرف‌کنندگان برای انتخاب گسترده‌تری از غذا.
· آگاهی بیشتر از اهمیت سبک زندگی سالم و خوردن غذاهای سالم.
· شواهد جدید در مورد علل چاقی.
· علاقه رسانه‌ای که پیوندهای احتمالی بین انواع خاصی از «غذای سریع» و چاقی را علنی کرده است. یک تهدید اضافی که توجه رسانه‌ای را به خود جلب کرد این بود که دولت بریتانیا ممکن است محدودیت‌هایی در تبلیغات برای کودکان معرفی کند. همچنین شایعاتی وجود داشت که ممکن است در نظر بگیرد مالیات‌های جدیدی بر غذاهایی که «ناسالم» در نظر گرفته می‌شوند وضع کند.
پاسخ مک‌دونالد به وضعیت جدید در سال ۲۰۰۴، مک‌دونالد پیشنهاد غذایی خود را گسترش داد و توجه بیشتری به خوردن سالم با راه‌اندازی «سالاد پلاس» (Salads Plus) کرد. این بزرگترین تغییر در منوی مک‌دونالد از زمان شروع کسب‌وکار در بریتانیا در سال ۱۹۷۴ بود. استراتژی منو شامل معرفی همزمان هشت مورد جدید به منو بود: سالاد سزار، سالاد بیکن رنچ، سالاد مخلوط، ساندویچ کوارن، ساندویچ مرغ، ماست و پوت توت‌فرنگی، سیب تازه و مافین. این تغییر عمده در خط محصول شامل مجموعه‌ای از تغییرات مرتبط بود:
· معرفی تجهیزات پخت جدید در تمام ۱۲۵۰ شعبه.
· آموزش ۷۰۰۰۰ کارکنان برای پخت و سرو محصولات جدید.
· آموزش مدیران رستوران در مورد نحوه سفارش و ذخیره مواد اولیه جدید، و نحوه مدیریت معرفی منوی جدید به روشی که سودآوری را افزایش دهد.
· آماده کردن مدیران در تمام سطوح، که تجربه زیادی در مدیریت در محیط پایدار داشتند، برای هدایت معرفی این تغییرات.
مطالعه موردی ۳.۴ GNER
GNER یک شرکت بهره‌برداری قطار و بخشی از Sea Containers Ltd، یک کارآفرین ثبت شده در برمودا با دفاتر عملیاتی منطقه‌ای در لندن، جنوا، نیویورک، ریو دو ژانیرو، سنگاپور و سیدنی بود. GNER در سال ۱۹۹۶ زمانی که امتیاز هفت (بعداً به نه سال تمدید شد) سالانه برای بهره‌برداری از مسیرهای InterCost ساحل شرق از لندن به تمام شهرهای اصلی در سمت شرقی بریتانیا را به دست آورد، کسب‌وکار را آغاز کرد. از سال ۲۰۰۵، امتیاز برای ۱۰ سال آینده بر اساس رقابت باز اعطا می‌شد. برای GNER، این یک وضعیت «برنده یا مردن» بود. تنها راهی که می‌توانست کسب‌وکار خود را حفظ کند، ارائه پیشنهاد برنده بود. اگر ناموفق باشد، تمام دارایی‌های شرکت به یک اپراتور جدید منتقل می‌شد. پاسخ شرکت ایجاد یک تیم توسعه جدید به ریاست یک مدیر توسعه بود که مأموریت آماده‌سازی پیشنهاد شرکت برای امتیاز ساحل شرقی را داشت. پیشنهاد موفق بود و GNER امتیاز را تا سال ۲۰۱۵ به دست آورد. شرکت تصمیم گرفت بر این تجربه بنا کرده و کسب‌وکار خود را از طریق مناقصه برای امتیازهای راه‌آهن دیگر هر زمان که فرصت‌هایی ارائه می‌شد، رشد دهد. اولین venture او پیوستن با MTR Corporation، که راه‌آهن حمل و نقل انبوه بسیار موفق در هنگ‌کنگ را اداره می‌کند، برای مناقصه برای امتیاز یکپارچه کنت که شامل خدمات راه‌آهن حومه‌ای بین جنوب شرقی انگلستان و لندن و خط پرسرعت جدید از لندن به تونل کانال بود، بود. این اولین مناقصه برای کسب‌وکار جدید ناموفق بود همانطور که مناقصه دوم برای امتیاز جنوب غربی نیز ناموفق بود.
استراتژی تغییر استراتژی تغییر GNER توسعه راه‌آهن ساحل شرق موجود و تولید درآمد اضافی از طریق ارائه خدمات تقویت شده بود. طرح‌ها شامل بازسازی تمام واگن‌های ناوگان برقی، معرفی، در آن زمان، سرویس اینترنت بی‌سیم نوآورانه در تمام قطارها و افزایش تعداد خدمات بین‌شهبه روزانه به لندن از ۵۳ به ۸۰ بود. در کنار این توسعه کسب‌وکار InterCost ساحل شرقی، شرکت برنامه رشد از طریق کسب امتیازهای بیشتر در بریتانیا را داشت. پیش‌بینی می‌شد که این‌ها شامل انواع مختلفی از راه‌آهن (بین‌شهبه، منطقه‌ای و حومه‌ای)، هر کدام با الگوهای ریسک متفاوت، و سبدی از امتیازها با تاریخ‌های انقضای متفاوت که به شرکت کمک می‌کند تا ثبات بیشتری ارائه دهد، باشد.
تمرین ۳.۱ ماهیت تغییراتی که با سازمان شما روبرو است
ممکن است مفید باشد که در مورد ماهیت تغییرات در طول سال گذشته که با کل سازمان یا بخشی از سازمانی که بهتر می‌شناسید روبرو شده‌اند تأمل کنید. اگر تجربه کاری زیادی ندارید، در مورد سازمان‌های دیگری که با آن‌ها آشنا هستید، مانند دانشگاه خود، یک باشگاه فوتبال، یک کلیسا، مسجد یا سازمان مشابه فکر کنید:
· به طور کلی، آیا نوع اصلی تغییر را به عنوان تدریجی یا تحول‌آفرین توصیف می‌کنید؟
· از نظر پاسخ معمول سازمان به تغییر، به عقب برگردید و در نظر بگیرید که سازمان در طول چند سال گذشته چگونه به تغییر پاسخ داد. این با روش فعلی سازمان برای پاسخ به تغییر چگونه مقایسه می‌شود؟
· آیا پاسخ معمول سازمان به تغییر واکنشی است یا پیش‌دستانه؟
خلاصه
· استدلال شده است که راه ایده‌آل برای سازمان‌ها برای پاسخ به تغییر این است که درگیر جریانی مداوم از سازگاری‌های تدریجی شوند که تضمین می‌کند آن‌ها همیشه با محیط بیرونی همسو خواهند بود. این با «پارادایم تدریجی‌گرایی» مطابقت دارد که بیان می‌کند این نوع تغییر تکاملی می‌تواند تجمعی باشد و می‌تواند منجر به تحول سازمانی بدون نیاز به یک لرزش ناپیوسته برای راه انداختن تغییر رادیکال شود.
· در حالی که الگوی ایده‌آل تغییر ممکن است تدریجی و تجمعی باشد، واقعیت برای بسیاری از سازمان‌ها به نظر می‌رسد الگوی تغییر episodical است که شامل جایگزینی بین دوره‌های تعادل، که در آن تمرکز برای تغییر «انجام بهتر کارها» از طریق فرایند دست‌کاری مداوم، سازگاری و اصلاح است، و دوره‌های تغییر ناپیوسته، که شامل شکست با گذشته و انجام کارها به روش متفاوت یا انجام کارهای متفاوت است، می‌باشد. این الگوی تغییر به عنوان «تعادل پاره‌ای» (punctuated equilibrium) اشاره می‌شود.
· برخی سازمان‌ها بسیار بهتر از دیگران در تشخیص نیاز به تغییر هستند. هرچه زودتر نیاز به تغییر تشخیص داده شود، گزینه‌های بیشتری مدیران هنگام تصمیم‌گیری در مورد نحوه مدیریت آن خواهند داشت. هر زمان که مدیران مجبور به واکنش به نیاز فوری و فشارآور برای تغییر باشند، آن‌ها در کاری که می‌توانند انجام دهند نسبتاً محدود هستند.
· نادل و همکاران چهار نوع تغییر را شناسایی کردند – تنظیم، سازگاری، تغییر جهت و بازآفرینی. هر یک از این انواع پیامدهایی برای عملکرد مدیریت تغییر دارد زیرا می‌توانند بر تمرکز تلاش‌های تغییر، توالی گام‌ها در فرایند تغییر، و مکان تغییر تأثیر بگذارند.


فصل ۴: تشخیص نیاز یا فرصت برای تغییر
بسیاری از فرصت‌ها و تهدیدهایی که تغییر را راه می‌اندازند را می‌توان در محیط بیرونی یک سازمان یافت، اما برخی از درون خود سیستم نشأت می‌گیرند. این فصل طیفی از منابع بیرونی و داخلی تغییر را مرور می‌کند و برخی از مسائلی را که بر توانایی سازمان برای تشخیص فرصت یا نیاز به تغییر تأثیر می‌گذارند، بررسی می‌کند.
منابع بیرونی تغییر
برخی از مدیران به نظر می‌رسد در شناسایی فرصت‌ها و تهدیدها در محیط بیرونی از دیگران بهتر هستند. کارآفرینان موفق به نظر می‌رسد به خصوص در این کار خوب هستند و از شهود برای شناسایی فرصت‌ها در موقعیت‌هایی استفاده می‌کنند که بسیاری از دیگران فقط هرج و مرج، تناقضات و سردرگمی می‌بینند (Allinson و همکاران، ۲۰۰۰). با این حال، برخی ابزارهای تحلیلی مفید وجود دارد که همه می‌توانند از آن‌ها برای جستجوی محیط بیرونی به دنبال فرصت‌ها و تهدیدها استفاده کنند.
مخفف PEST به یک ابزار تحلیلی اشاره دارد که توجه را بر روندهای سیاسی، اقتصادی، اجتماعی-فرهنگی و تکنولوژیکی متمرکز می‌کند که مدیران باید از آن‌ها آگاه باشند:
· عوامل سیاسی: شامل قوانین جدید در حوزه‌هایی مانند مدیریت محیط زیست، حفاظت از مصرف‌کننده و اشتغال؛ تنظیم بازارها در حوزه‌هایی مانند بانکداری، مخابرات و پخش؛ سیاست‌های مالیاتی و غیره است. سازمان‌هایی که در بازارهای بین‌المللی عمل می‌کنند باید آگاه باشند که تغییرات قانونی یا تغییرات در سطح ثبات سیاسی در نقاط مختلف جهان چگونه ممکن است بر عملیات آن‌ها تأثیر بگذارد.
· عوامل اقتصادی: شامل مسائلی مانند تأثیر مداوم بحران اعتباری، نرخ‌های ارز، هزینه استقراض، تغییر در سطوح درآمد قابل تصرف، هزینه مواد اولیه، امنیت تأمین، رقبای جدید و چرخه تجارت است.
· عوامل اجتماعی-فرهنگی: شامل روندهای جمعیتی مانند کاهش نرخ تولد یا افزایش جمعیت سالمندان است. آن‌ها همچنین شامل تغییر نگرش‌ها نسبت به آموزش، آموزش، کار و اوقات فراغت است که می‌تواند اثرات زنجیره‌ای بر در دسترس بودن نیروی کار آموزش‌دیده، الگوهای مصرف و غیره داشته باشد. عوامل فرهنگی همچنین می‌تواند بر اخلاق کسب‌وکار و نحوه انجام کار در نقاط مختلف جهان تأثیر بگذارد.
· عوامل تکنولوژیکی: شامل مسائلی مانند سطوح سرمایه‌گذاری که رقبا در تحقیق و توسعه انجام می‌دهند و نتیجه این سرمایه‌گذاری؛ در دسترس بودن مواد جدید، محصولات، فرایندهای تولید، وسایل توزیع و غیره؛ نرخ منسوخ شدن و نیاز به سرمایه‌گذاری مجدد در کارخانه و افراد است.
مدیریت تغییر در عمل ۴.۱ میک ییتس: پیامدهای کلان‌داده‌ها (Big Data) میک ییتس مسئول بازارهای بین‌المللی در dunnhumby، رهبر جهانی در کمک به کسب‌وکارها برای تصمیم‌گیری بهتر و متمرکزتر بر مشتری است. در سال ۱۹۹۷، میک www.leader-values.com را تأسیس کرد، یکی از سایت‌های توسعه رهبری که بیشترین بازدید را در اینترنت داشت. تا اواسط سال ۲۰۰۱، او رئیس گروه شرکت کسب‌وکار مصرف‌کننده جانسون و جانسون در آسیا-اقیانوسیه، مستقر در سنگاپور بود. پیش از این، او ۲۲ سال را در پروکتر و گمبل (Procter & Gamble) گذراند و در آخر به عنوان معاون منطقه‌ای مستقر در هنگ‌کنگ و سپس در ژاپن خدمت کرد. در مجموع، او ۱۱ سال را به عنوان مدیرعامل منطقه‌ای کسب‌وکارهای آسیایی سپری کرده است. میک برخی از بینش‌های مفید در مورد اینکه چگونه تحولات جدید می‌تواند بر دستور کار تغییر تأثیر بگذارد، ارائه می‌دهد. ویدیو را در وب‌سایت کتاب در www.palgrave.com/companion/hayes-change-management4 تماشا کنید، که او در مورد تأثیر کلان‌داده‌ها و چگونگی تغییر نحوه تصمیم‌گیری یک شرکت، نحوه صحبت بخش‌های درون یک سازمان با یکدیگر، و نحوه تعامل کسب‌وکار با مشتریانش صحبت می‌کند.
استربل (Strebel, 1996) مدلی را توسعه داد که مدیران می‌توانند از آن برای پیش‌بینی تغییرات تکنولوژیکی و اقتصادی در محیط و کمک به آن‌ها برای آغاز تغییراتی که شرکتشان را قادر می‌سازد یک گام از رقبا جلوتر باشد، استفاده کنند. او استدلال می‌کند که یک چرخه تکاملی از رفتار رقابتی وجود دارد و مراحل مختلف چرخه با نقاط شکست (break points) مشخص می‌شوند. او همچنین پیشنهاد می‌کند که با توجه مناسب به روندهای رقابتی، این نقاط شکست را می‌توان از پیش پیش‌بینی کرد. دو مرحله چرخه نوآوری و کارایی هستند (شکل ۴.۱). شروع مرحله نوآوری چرخه با افزایش شدید واگرایی بین آنچه رقبا ارائه می‌دهند مشخص می‌شود و زمانی آغاز می‌شود که نوآوری توسط یک رقیب برای ایجاد یک فرصت کسب‌وکار جدید دیده می‌شود. این باعث می‌شود دیگران نوآوری کنند و تنوع بیشتری در پیشنهادها (محصولات و خدمات) در دسترس مشتریان ایجاد شود. این فرایند تا زمانی ادامه می‌یابد که دامنه کمی برای نوآوری بیشتر که ارزش افزوده زیادی برای تأمین‌کنندگان یا مشتریان فراهم کند، باقی بماند. در این نقطه، واگرایی پیشنهادها شروع به کاهش می‌کند زیرا بهترین ویژگی‌های نوآوری‌های گذشته توسط رقبا تقلید می‌شود. مرحله بعدی چرخه زمانی آغاز می‌شود که یک یا چند ارائه‌دهنده توجه خود را به جای نوآوری، به کارایی معطوف می‌کنند. کاهش هزینه به عنوان راهی برای حفظ سهم بازار و افزایش سود دیده می‌شود. آن‌ها این کار را با بهبود سیستم‌ها و فرایندها برای کاهش هزینه تحویل انجام می‌دهند. در حالی که هر مرحله از چرخه می‌تواند برای برخی فرصت‌هایی ایجاد کند، برای دیگران می‌تواند تهدیدی ایجاد کند. در مرحله کارایی چرخه، فقط تناسب‌ترین‌ها زنده می‌مانند و رقبای ناکارآمد از کسب‌وکار بیرون رانده می‌شوند. زمانی که اکثر فرصت‌ها برای کسب مزیت رقابتی از طریق بهبود کارایی بهره‌برداری شد، توجه ممکن است دوباره به نوآوری معطوف شود و چرخه تکرار می‌شود. استربل (۱۹۹۶) اشاره می‌کند که همگرایی، زمانی که سازمان‌ها توجه خود را به کارایی‌ها معطوف می‌کنند، معمولاً آسان‌تر از واگرایی قابل پیش‌بینی است، زیرا شامل حرکت به سمت شباهت بیشتر در محصولات و خدمات موجود است، در حالی که واگرایی بر پیشنهادهای جدید بالقوه مبتنی است و وجود آن‌ها ممکن است تا زمانی که یک رقیب آن‌ها را به مشتریان ارائه دهد، شناخته نشود.
تا اینجا این بحث بر همسویی سازمان با محیط بیرونی آن متمرکز بوده است، اما مدیران همچنین باید همسویی داخلی و نحوه تأثیر ناهماهنگی‌های داخلی بر راه‌اندازی تغییر را در نظر بگیرند.
منابع داخلی تغییر
گراینر (Greiner, 1972) مدیران را در مورد خطر توجه فقط به محیط بیرونی و آینده هشدار می‌دهد. او اظهار می‌دارد که برای بسیاری از سازمان‌ها، فشارترین مسائل بیشتر در تصمیمات گذشته سازمان تا رویدادهای فعلی و پویایی‌های بیرونی ریشه دارند. دیدگاه او این است که سازمان‌ها از طریق پنج مرحله قابل پیش‌بینی توسعه می‌یابند و هر مرحله مجموعه‌ای از مسائل مرتبط با همسویی را به همراه می‌آورد که باید مدیریت شوند تا سازمان مؤثر باشد. هر مرحله از چرخه عمر سازمان گراینر شامل یک دوره طولانی رشد تکاملی است که در آن تغییرات تمایل دارند کوچک و تدریجی باشند، و این مراحل بحران خود را (به دلیل ناهماهنگی‌های داخلی) ایجاد می‌کنند که با دوره‌ای از هرج و مرج و انقلاب به پایان می‌رسد. در حالی که رومانلی و تاشمن (۱۹۹۴) معتقدند دوره‌های تغییر انقلابی ناپیوسته توسط تغییرات در محیط بیرونی راه اندازی می‌شوند، گراینر استدلال می‌کند که مسائل داخلی هستند که بحران‌ها را ایجاد کرده و باعث تغییر ناپیوسته می‌شوند (شکل ۴.۲). نحوه مدیریت این بحران‌ها تعیین می‌کند که آیا سازمان زنده خواهد ماند و به مرحله بعدی رشد تکاملی حرکت می‌کند یا خیر. مدیران باید آگاه باشند که سازمان‌های آن‌ها و اجزای درون سازمان در پنج مرحله توسعه کجا قرار دارند و انواع مسائلی که باید به آن‌ها پرداخته شود را تشخیص دهند.
طبق گفته گراینر (۱۹۷۲)، هر دوره تکاملی با یک سبک مدیریت غالب مشخص می‌شود، و هر انقلاب با یک مشکل مدیریت غالب مشخص می‌شود که اگر سازمان بخواهد به رشد ادامه دهد باید حل شود. پنج مرحله عبارتند از:
۱. رشد از طریق خلاقیت منجر به بحران رهبری: در ابتدا، اکثر سازمان‌ها درگیر شناسایی بازار و ایجاد محصول هستند. بنیان‌گذاران معمولاً کارآفرین و دارای گرایش فنی هستند و ساختار، سیستم‌ها و فرهنگ سازمان تمایل به غیررسمی دارند. اما با رشد سازمان، نیاز به دانش بیشتر در مورد کارایی‌های تولید، سیستم‌های حرفه‌ای‌تر برای حفظ کنترل مالی، و رویکردهای رسمی‌تر برای مدیریت و توسعه افراد منجر به بحران رهبری می‌شود. رویکرد جدیدی برای مدیریت و رهبری کسب‌وکار مورد نیاز است، اما بنیان‌گذاران ممکن است واجد شرایط ارائه این نباشند. گاهی اوقات، تنها راه مؤثر به جلو، این است که بنیان‌گذاران یک مدیر کسب‌وکار قوی را از بیرون بیاورند؛ برای مثال، لری پیج و سرگی برین، بنیان‌گذاران گوگل، اریک اشمیت را برای اداره شرکت آوردند.
۲. رشد از طریق جهت‌دهی منجر به بحران استقلال: در طول مرحله دوم رشد، سازمان‌ها اغلب فعالیت‌ها را تفکیک کرده و یک ساختار سازمانی کارکردی به همراه سلسله مراتب واضح، سیستم‌های ارتباطی رسمی‌تر، و سیستم‌های حسابداری، موجودی و تولید پیچیده‌تر توسعه می‌دهند. اگرچه این سطح جدید از نظم و جهت‌دهی کارایی را به همراه می‌آورد، با ادامه رشد سازمان، در نهایت کمتر مؤثر می‌شود؛ برای مثال، زنجیره‌های ارتباطی طولانی تصمیم‌گیری را به تأخیر می‌اندازند و رویه‌های تعیین شده از افراد شایسته ابتکار عمل کردن باز می‌دارند. این منجر به درخواست‌هایی برای استقلال بیشتر می‌شود.
۳. رشد از طریق تفویض منجر به بحران کنترل: تفویض اختیار مزایای زیادی دارد. کارکنان در سطوح پایین‌تر انگیزه می‌گیرند و مدیران عمل کننده در یک ساختار سازمانی غیرمتمرکز می‌توانند سریع‌تر عمل کنند. در نهایت، با این حال، آن‌ها شروع به از دست دادن دیدگاه نسبت به اهداف سراسری سازمان می‌کنند، ذهنیت‌های محلی پیدا می‌کنند و شروع به کار کردن بیش از حد مستقل می‌کنند. این نیاز به هماهنگی بیشتر در سراسر سازمان را ایجاد می‌کند.
۴. رشد از طریق هماهنگی منجر به بحران «بوروکراسی» (Red tape): سیستم‌ها و رویه‌های رسمی برای تسهیل هماهنگی بیشتر معرفی می‌شوند. در حالی که این اقدامات کارکردها، بخش‌ها و گروه‌های کاری جداگانه را در اهداف شرکت همسو می‌کنند، بروکراتیزه شدن تدریجی سازمان در نهایت ابتکار عمل را خفه و رشد را خفه می‌کند.
۵. رشد از طریق همکاری: خودبخودی بیشتر از طریق توسعه شایستگی‌های بین‌فردی، ساختارهای ماتریسی و شبکه‌ای و سیستم‌های مرتبط تشویق می‌شود که به افراد امکان می‌دهد به روشی با هم کار کنند که بیشتر بر کنترل اجتماعی و انضباط ذاتی تا کنترل رسمی و نظارت نزدیک از بالا تکیه دارد.
شکل ۴.۲ پنج مرحله رشد تکاملی گراینر را نشان می‌دهد، که در آن جریانی مداوم از تغییرات تدریجی با شدت پایین وجود دارد، که بر الگوی تعادل پاره‌ای که قبلاً در شکل ۳.۳ نشان داده شد، نگاشت شده است. دوره‌های تعادل با دوره‌های تغییر انقلابی مشخص می‌شوند که اگر سازمان بخواهد زنده بماند و شکوفا شود باید با موفقیت مذاکره شوند.
طبق گفته گراینر، زمانی که سازمان‌ها به پایان یکی از مراحل تکاملی می‌رسند و وارد دوره بحران (انقلاب) می‌شوند، وظیفه بحرانی برای مدیران تغییر، آگاهی از تاریخ سازمان و مرحله فعلی توسعه آن، و شناسایی مجموعه جدیدی از شیوه‌های سازمانی است که راه را به جلو برای دوره بعدی رشد تکاملی فراهم می‌کند.
تشخیص نیاز به تغییر
شکست در تشخیص نیاز به تغییر می‌تواند منجر به ناهماهنگی‌های داخلی و بیرونی شود که اثربخشی سازمان را تضعیف کند. هیکمن و سیلوا (Hickman and Silva, 1984) مشاهده می‌کنند که اکثر سازمان‌های بیمار نسبت به مشکلات خود کور هستند و استدلال می‌کنند که در اکثر موارد، آن‌ها رنج نمی‌برند زیرا نمی‌توانند مشکلات خود را حل کنند، آن‌ها رنج می‌برند زیرا نمی‌توانند مشکلات خود را ببینند. سازمان‌ها نیاز به توسعه آنچه اگان (Egan, 1988) به آن «فرهنگ هوشیاری» (culture of vigilance) می‌گوید، دارند، اما هوشیاری می‌تواند توسط تعدادی از عوامل، مانند سوگیری‌های شناختی، عقلانیت عقب‌نگر و نیاز به توجیه تصمیمات گذشته، و دیدگاه‌های زمانی کوتاه که مدیران را تشویق می‌کند بیش از حد به فرمول برنده بچسبند و توجه کافی به اینکه وضعیت چگونه ممکن است در یک چارچوب زمانی طولانی‌تر تغییر کند، نادیده بگیرند (به مثال‌های نوکیا، FiReControl و بانکداری مستقیم در فصل ۱ مراجعه کنید).
وابستگی مسیر سازمانی و تله موفقیت
نادل و شاو (Nadler and Shaw, 1995) از مفهوم وابستگی مسیر سازمانی سیدو و همکاران (Sydow et al., 2009) حمایت می‌کنند زمانی که مشاهده می‌کنند که یکی از پارادوکس‌های زندگی سازمانی این است که موفقیت اغلب صحنه را برای شکست فراهم می‌کند. این به این دلیل است که زمانی که سازمان‌ها موفق هستند، مدیران در الگوهای رفتاری که موفقیت اصلی را ایجاد کرده‌اند قفل می‌شوند. این الگوها کدگذاری یا نهادینه می‌شوند و به ندرت مورد سوال قرار می‌گیرند. نادل و شاو استدلال خود را با این گزاره گسترش می‌دهند که موفقیت اغلب منجر به رشد می‌شود و رشد منجر به پیچیدگی و تمایز بیشتر می‌شود. همانطور که این اتفاق می‌افتد، توجه از نحوه ارتباط سازمان با محیط منحرف می‌شود – فرض بر این است که این رابطه موفق خواهد بود – و به مدیریت روابط جدید و پیچیده‌تر درون سازمان معطوف می‌شود. مشتریان و تأمین‌کنندگان توجه کمتری دریافت می‌کنند و دستاوردهای رقابتی سازمان‌های رقیب، برای مثال از نظر کاهش هزینه‌ها یا زمان کوتاه‌تر برای عرضه به بازار، توجه کافی دریافت نمی‌کنند (همانطور که برای M&S اتفاق افتاد و در مثال ۳.۱ بحث شد). جایی که این خودراضی و تمرکز داخلی منجر به کاهش عملکرد می‌شود، سازمان ممکن است رفتار کند گویی راه حل این است که بیشتر از آنچه در گذشته منجر به موفقیت شده است انجام دهد. نادل و شاو (۱۹۹۵، ص ۱۱) به سازمانی که «ناتوان از یادگیری» (learning disabled) شده است اشاره می‌کنند. مدیران قادر به نگاه کردن به بیرون، تأمل در موفقیت و شکست، پذیرش ایده‌های جدید و توسعه بینش‌های جدید نیستند. اگر بررسی نشود، نتیجه نهایی این تله موفقیت می‌تواند آنچه آن‌ها به عنوان «مارپیچ مرگ» (death spiral) (شکل ۴.۳) اشاره می‌کنند باشد.
بهبود توانایی سازمان برای حس نیاز به تغییر
حس نیاز به تغییر و تدوین دستور کار تغییر زمانی آغاز می‌شود که افراد متوجه رویدادهای بیرونی یا سازمانی مهمی که می‌بینند پاسخ می‌دهند. پیت و همکاران (Pitt et al., 2002) مشاهده می‌کنند که گاهی اوقات سیگنال‌ها یا رویدادهایی که باعث می‌شود افراد حس کنند یک مسئله مهم یا فوری است ممکن است نسبتاً ضعیف باشند اما، بر اساس شهود و تجربه خاص بافت، برخی افراد قادرند پیامدهای این سیگنال‌ها را پیش‌بینی کنند.
توجه به شاخص‌های اثربخشی
مدیران مسئول اطمینان از این هستند که سازمان، یا بخشی از سازمان که مدیریت می‌کنند، مؤثر عمل کند. تفاوت‌های بین سطوح واقعی و مطلوب عملکرد سیگنال نیاز به تغییر را می‌دهد، اما مشکلاتی می‌تواند ایجاد شود زمانی که تفاوت‌ها تشخیص داده نمی‌شوند زیرا مدیران توجه خود را به طیف محدودی از شاخص‌ها محدود می‌کنند و به دیگرانی که ممکن است به همان اندازه یا حتی مهم‌تر باشند توجه نمی‌کنند.
تمرین ۴.۱ شاخص‌های اثربخشی قبل از ادامه خواندن، یادداشت کنید، در فضای ارائه شده در زیر، شاخص‌هایی را که فکر می‌کنید برای ارزیابی اینکه آیا سازمان شما – و بخش یا واحد شما درون سازمان – مؤثر است یا خیر، استفاده می‌شود. اگر دانشجویی با تجربه کاری کمی هستید، همین کار را برای بخش خود یا دانشگاه به عنوان یک کل انجام دهید. زمانی که این فصل را تکمیل کردید، ممکن است بخواهید این شاخص‌ها را مرور کرده و در نظر بگیرید که آیا هر یک از آن‌ها نیاز به بازبینی دارند یا خیر.
برخی از عواملی که مدیران ممکن است هنگام ارزیابی عملکرد باید در نظر بگیرند عبارتند از:
· هدف: بسیاری از سازمان‌های تجاری از سود به عنوان یکی از شاخص‌های اصلی اثربخشی استفاده می‌کنند، اما این شاخص ممکن است برای همه سازمان‌ها کاربرد نداشته باشد. در حالی که زنده‌مانی مالی برای بقای سازمان‌هایی مانند نهادهای مذهبی، دانشگاه‌ها، بیمارستان‌ها یا خیریه‌ها ممکن است ضروری باشد، سود ممکن است به عنوان یک شاخص بحرانی اثربخشی دیده نشود. اثربخشی بیمارستان‌ها در NHS بریتانیا، برای مثال، ممکن است بر اساس شاخص‌هایی مانند زمان‌های انتظار و نرخ مرگ و میر به جای «سود» قضاوت شود. مدیران تغییر باید به شاخص‌های عملکردی که هدف سازمان آن‌ها را منعکس می‌کند توجه کنند.
· دیدگاه ذی‌نفعان: ذی‌نفعان مختلف اغلب از شاخص‌های مختلف برای ارزیابی اثربخشی یک سازمان استفاده می‌کنند. سود ممکن است برای سهامداران مهم‌تر از کارگران باشد. تأمین‌کنندگان، مشتریان، کارکنان و افراد در جامعه گسترده‌تر که تحت تأثیر محصولات و خدمات (و آلودگی) تولید شده توسط یک سازمان قرار می‌گیرند، همگی دیدگاه‌های خود را در مورد اینکه چه چیزی باید هنگام ارزیابی اینکه آیا سازمان مؤثر است یا خیر در نظر گرفته شود، خواهند داشت. زمانی که جان بیرت به BBC پیوست، احساس کرد که سازندگان برنامه برخی از ذی‌نفعان کلیدی شرکت را نادیده می‌گیرند و این بی‌توجهی بقای سازمان را تهدید می‌کرد (به مطالعه موردی ۳.۱ مراجعه کنید).
· سطح ارزیابی: اثربخشی می‌تواند در سطوح مختلف ارزیابی شود، برای مثال سازمان، زیرواحد یا کارمند فردی. فقط توجه به عملکرد کلی ممکن است منجر به ناکارآمدی‌های عمده درون سازمان شود که تشخیص داده نشوند.
· همسویی: ارزیابی‌های اثربخشی باید به بالا، پایین و در سراسر سازمان همسو باشند. شاخص‌های اثربخشی فردی و گروهی باید با شاخص‌های اثربخشی بخشی همسو باشند، که به نوبه خود باید با شاخص‌های اثربخشی سازمانی همسو باشند.
· دیدگاه زمانی: قبلاً اشاره شد که، در برخی موارد، سودآوری می‌تواند یک شاخص مفید برای اثربخشی سازمانی باشد. با این حال، فقط به این دلیل که سازمان A در حال حاضر سودآورتر از سازمان B است به این معنی نیست که A مؤثرترین سازمان است. سازمان B ممکن است امروز هزینه‌های بالاتر و سود کمتری را متحمل شود تا در کارخانه جدید، توسعه محصول و آموزش کارکنان سرمایه‌گذاری کند با این باور که این کار به تضمین بقا و رشد در بلندمدت کمک می‌کند. پیام این این است که رهبران سازمانی باید هنگام ارزیابی اثربخشی بخش‌های خاص یا سازمان به عنوان یک کل، دیدگاه زمانی را در نظر بگیرند.
· معیارهای ارجاع (Benchmarks): اغلب، اثربخشی بر اساس نسبت خروجی به ورودی، مانند تعداد واحدهای تولید شده در هر نفر-ساعت ارزیابی می‌شود. فرض بر این است که هر افزایشی در خروجی با ورودی‌های ثابت یا کاهش یافته نشان‌دهنده اثربخشی بیشتر است و برعکس. هنگام انجام این نوع ارزیابی، نیاز به ارجاع به یک استاندارد یا معیار وجود دارد. برای مثال، تمام تولیدکنندگان در یک دسته محصول یا بخش صنعتی ممکن است به دلیل معرفی یک سیستم تولید جدید و به طور گسترده در دسترس، بهره‌وری به دست آورده باشند. در این بافت، ارزیابی اینکه آیا یک تولیدکننده خاص اثربخشی خود را حفظ یا بهبود بخشیده است ممکن است نیاز به مقایسه عملکرد این تولیدکننده نسبت به عملکرد دیگران داشته باشد. یک شرکت ممکن است نسبت خروجی به ورودی خود را بهبود بخشیده و بنابراین کارایی خود را بهبود بخشیده باشد، اما ممکن است بهبودهای کوچکتری نسبت به سایر تولیدکنندگان قابل مقایسه به دست آورده باشد. در این شرایط، شرکت ممکن است کارآمدتر از قبل دیده شود اما کمتر مؤثر از شرکت‌های قابل مقایسه.
· عوامل محدودکننده و توانمندساز: همچنین باید هرگونه محدودیتی که عملکرد را مهار می‌کند یا عوامل توانمندسازی‌ای که عملکرد را نسبت به سایر سازمان‌های قابل مقایسه تقویت می‌کند، در نظر گرفته شود. سیستم تولید جدید اشاره شده در بالا ممکن است سطوح آلایندگی سمی بیشتری نسبت به سطوح مجاز توسط مقررات زیست‌محیطی تولید کند. این مقررات ممکن است فقط برای اقلیتی از تولیدکنندگان واقع در یک منطقه یا کشور خاص اعمال شود. در این شرایط، در حالی که یک تولیدکننده با مقررات زیست‌محیطی سخت‌گیر ممکن است نسبت خروجی به ورودی خود را به اندازه برخی از رقبای خود بهبود ندهد، ممکن است موفقیت قابل توجهی در اصلاح فرایندهای تولید خود به روشی که به او امکان می‌دهد فناوری تولید جدید را اتخاذ کند و کارایی را به اندازه کافی برای تولید سود کافی برای بقا بهبود بخشد، به دست آورد. شکست در پاسخ به این روش ممکن است منجر به ورشکستگی شرکت شده باشد. از نظر توانایی آن برای به حداقل رساندن اثر محدودیت اعمال شده توسط قانونگذاری محیط زیست، ممکن است یک سازمان مؤثر دیده شود.
مثال ۴.۱ ناهماهنگی‌های افقی شناسایی شده در یک شرکت بزرگ تولید تنقلبات و شیرینی شاخص‌های استفاده شده برای ارزیابی عملکرد کارکردهای مختلف، مانند تولید و بازاریابی و فروش، در یک شرکت بزرگ تولید تنقلبات و شیرینی با هم همسو نبودند. یکی از پیامدهای این بود که مدیران کار کردن در بخش‌های مختلف شرکت اغلب دیدگاه نسبت به هدف کلی سازمان را از دست می‌دادند و توجه خود را بر دستیابی به اهداف فوری‌تر مرتبط با عملکرد کارکردی متمرکز می‌کردند. برای مثال، در مواجهه با رقابت شدید قیمت، بازاریابی و فروش به دنبال تأمین افزایش فروش (مرتبط با هدف آن‌ها برای به حداکثر رساندن درآمد از فروش) با ارائه تحویل سریع و محصولات سفارشی به مشتریان بود. در حالی که این استراتژی به فروش و بازاریابی کمک کرد تا اهداف عملکردی خود را به دست آورد، اثربخشی تولید و توزیع را تضعیف کرد. برای سفارشی کردن محصولات و ارائه پاسخ فوری و انعطاف‌پذیر برای رضایت از الزامات تحویل به موقع مشتری، کارکرد تولید مجبور شد تولیدات کوتاه محصول را معرفی کند، استفاده بیشتری از کار اضافی انجام دهد و موجودی‌های بالاتری از کار در جریان نگه دارد. کارکرد توزیع همچنین مجبور بود موجودی‌های بالاتری از کالاهای نهایی نگه دارد و، به دلیل تقاضای غیرقابل پیش‌بینی، تحویل‌های بیشتری انجام دهد که شامل بارهای جزئی بود. هزینه برآوردن این الزامات تولید و توزیع جدید بیشتر از خالص مزایای به دست آمده از درآمد فروش افزایش‌یافته بود و تهدیدی برای اثربخشی کلی سازمان ایجاد می‌کرد. شکل ۴.۴ برخی از مثال‌های ناهماهنگی کارکردی را ارائه می‌دهد. بررسی این مشکل تعدادی از ناهماهنگی‌های دیگر را نشان داد که با پیکان‌های دو سر نشان داده شده در شکل ۴.۴ مشخص شده بودند. همانطور که می‌توان از این مثال دید، برای واحدهای سازمانی و کارکنان فردی غیرمعمول نیست که به دلیل رفتار کردن به روشی که ربط کمی به اثربخشی کلی سازمان دارد پاداش دریافت کنند. مگر اینکه رهبران سازمان هوشیار باشند نسبت به نیاز به پایش همسویی داخلی، مشکلات ممکن است برای مدتی تشخیص داده نشوند.
خلاصه بحث تا اینجا، کسانی که اثربخشی را ارزیابی می‌کنند باید موارد زیر را در نظر بگیرند:
· هدف و نتایج مطلوب
· دیدگاه ذی‌نفع که از آن ارزیابی انجام می‌شود
· سطح ارزیابی
· همسویی شاخص‌های مختلف استفاده شده در سطوح مختلف و در سراسر کارکردهای مختلف
· چارچوب زمانی مشخص – کوتاه، متوسط یا بلند مدت
· استاندارد معیار
· هرگونه محدودیت‌های خاص یا عوامل توانمندسازی که بر عملکرد تأثیر می‌گذارند.
زمانی که هر یک از این عوامل نادیده گرفته شوند، کسانی که عملکرد را ارزیابی می‌کنند ممکن است در شناسایی مشکلات و تشخیص نیاز به تغییر به موقع شکست بخورند.
کارت امتیازی متوازن (Balanced Scorecard) بسیاری از سازمان‌ها کارت امتیازی متوازن را برای کمک به مدیران برای گسترش معیارهایی که برای ارزیابی عملکرد استفاده می‌کنند، اتخاذ کرده‌اند. کاپلان و نورتون (Kaplan and Norton, 2004, p. ix) کارت امتیازی متوازن را پس از مشاهده اینکه مدیران و دیگران توجه خود را بر جنبه‌هایی از عملکرد که اندازه‌گیری می‌شوند متمرکز می‌کنند و توجه کمی یا هیچ توجهی به جنبه‌هایی از عملکرد سازمانی که اندازه‌گیری نمی‌شوند نمی‌دهند، و سیستم اندازه‌گیری اولیه در اکثر سازمان‌ها حسابداری مالی بود، توسعه دادند: که سرمایه‌گذاری‌ها در قابلیت‌های کارکنان، پایگاه‌های داده، سیستم‌های اطلاعاتی، روابط مشتری، کیفیت، فرایندهای پاسخگو، و محصولات و خدمات نوآورانه را به عنوان هزینه‌ها در دوره‌ای که متحمل می‌شدند، در نظر می‌گرفت. در دیدگاه آن‌ها، این سیستم‌های گزارش‌دهی مالی شکست می‌کنند ارزش ایجاد شده توسط دارایی‌های ناملموس سازمان را اندازه‌گیری یا مبنایی برای مدیریت آن فراهم کنند. در حالی که کارت امتیازی متوازن شامل معیارهای مالی برای ارائه خلاصه‌ای مفید از نتایج اقدامات قبلی است، با معیارهای سه جنبه دیگر از عملکرد سازمانی که می‌توانند محرک‌های مهم عملکرد مالی آینده باشند تکمیل می‌شود: معیارهای مرتبط با مشتری، معیارهای فرایند کسب‌وکار داخلی، و معیارهای زیرساختی که رشد و بهبود بلندمدت را تسهیل می‌کند. رویکرد کارت امتیازی به مدیران امکان می‌دهد عملکرد را از این چهار دیدگاه در برابر اهداف کوتاه‌مدت و بلندمدت بررسی کنند:
۱. دیدگاه مالی: توجه را بر اهداف مالی سازمان متمرکز می‌کند و به مدیران کمک می‌کند موفقیت مالی را از نظر متغیرهایی مانند بازده سرمایه، جریان نقدینگی، و ارزش سهامداران پیگیری کنند. این مدیران را تشویق می‌کند تا در مورد اینکه سازمان چگونه باید برای سهامدارانش به نظر برسد فکر کنند. ۲. دیدگاه مشتری: به مدیران کمک می‌کند تا در مورد اهداف مشتری و نحوه ظاهر شدن سازمان برای مشتریان فکر کنند. ۳. دیدگاه فرایند داخلی: به مدیران کمک می‌کند تا توجه را بر اهداف عملیاتی و فرایندهای کلیدی لازم برای تحویل اهداف مشتری و راضی نگه داشتن سهامداران متمرکز کنند. ۴. دیدگاه یادگیری و رشد: توجه را بر محرک‌های ناملموس موفقیت آینده مانند مهارت‌ها، آموزش، فرهنگ سازمانی، رهبری، سیستم‌ها و پایگاه‌های داده متمرکز می‌کند.
شکل ۴.۵ نوع داشبوردی را که می‌تواند با استفاده از رویکرد کارت امتیازی متوازن ساخته شود، نشان می‌دهد. روش‌هایی که کارت امتیازی متوازن می‌تواند به عنوان یک ابزار مدیریت تغییر استفاده شود در فصل ۲۶ بحث شده است.
تنوع در تیم بالا
اغلب استدلال می‌شود که زمانی که تیم‌های بالا با مدیرانی با پیشینه‌های متنوع پر شده باشند، احتمالاً حساس‌تر به طیف وسیع‌تری از مسائل داخلی و بیرونی هستند که می‌تواند بر عملکرد آینده تأثیر بگذارد تا زمانی که آن‌ها از پیشینه‌های مشابه انتخاب شده باشند، و بنابراین کمتر احتمال دارد که ناتوان از یادگیری باشند و در تله موفقیت گیر کنند. این گزاره بر این فرض مبتنی است که شرطی‌سازی کارکردی (تجربه کارکردی فعلی و گذشته) بر باورهای علی و معلولی تأثیر می‌گذارد و توجه را به مسائل مرتبط با این باورها معطوف می‌کند. مطالعات مختلف اعتبار این دیدگاه را تأیید می‌کنند. برای مثال، کوهن و ابسن (Cohen and Ebbesen, 1979) دریافتند که اهدافی که در طول یک任务 برجسته هستند، برجستگی اطلاعات مرتبط با این اهداف را تقویت می‌کنند، که نشان می‌دهد مدیرانی که کار کرده‌اند یا در مناطق کارکردی مختلف کار کرده‌اند تحت تأثیر اطلاعات و مسائل مرتبط با تجربیات گذشته متنوع و مختلف خود قرار خواهند گرفت. با این حال، چاتوپادیای و همکاران (Chattopadhyay et al., 1999)، در مطالعه‌ای از ۳۷۱ مدیر کار کرده در ۵۸ کسب‌وکار در ۲۶ بخش صنعتی، حمایت کمی از این دیدگاه یافتند. یک یافته کلیدی مطالعه آن‌ها این بود که باورهای سایر اعضای تیم بالا تأثیر بسیار بیشتری بر معناسازی جمعی نسبت به تجربه کارکردی اعضای خود داشت. این این احتمال را ایجاد می‌کند که تفکر گروهی (groupthink)، جایی که افراد آنقدر بر حفظ انسجام گروه متمرکز می‌شوند که توانایی تفکر مستقل و قضاوت‌های خوب و sound را از دست می‌دهند (در فصل ۲۹ بحث شده)، می‌تواند توانایی تیم بالا برای تشخیص نیاز به تغییر را تضعیف کند.
ابزار تغییر ۴.۱ را می‌توان برای به چالش کشیدن تفکر شما در مورد شاخص‌هایی که شما و دیگران برای ارزیابی عملکرد واحد خود و کیفیت همسویی واحد خود با تأمین‌کنندگان و مشتریان استفاده می‌کنید، به کار برد. این نوع تحلیل می‌تواند شما را نسبت به موارد زیر آگاه کند:
· نیاز به بازنگری معیارهایی که برای قضاوت عملکرد واحد خود استفاده می‌کنید
· تغییراتی که کیفیت همسویی بین واحد شما و «مشتریان» که هر آنچه را به عنوان خروجی صادر می‌کنید دریافت می‌کنند را بهبود می‌بخشد
· تغییراتی که ممکن است نیاز به مذاکره با تأمین‌کنندگان خود برای بهبود ارزش ورودی‌هایی که از آن‌ها دریافت می‌کنید داشته باشید.
ابزار تغییر ۴.۱ بررسی همسویی بین واحد شما و مشتریان و تأمین‌کنندگان شما به سازمان، بخش یا گروه کاری خود از نظر فرایندی که ورودی‌ها را به خروجی‌ها تبدیل می‌کند فکر کنید.
مرحله ۱ ورودی‌ها و خروجی‌های اصلی را شناسایی کرده و یادداشت کنید در فضای ارائه شده در زیر. بسته به زمان در دسترس، بر یک یا چند ورودی و یک یا چند خروجی تمرکز کنید. ورودی‌ها: .................... خروجی‌ها: ..................
مرحله ۲ یک ورودی را انتخاب کنید و گروه کاری، بخش، یا تأمین‌کننده بیرونی که آن را ارائه می‌دهد شناسایی کنید.
مرحله ۳ ارزیابی کنید که چقدر فکر می‌کنید این تأمین‌کننده مؤثر است:
· شاخص‌هایی را که شما برای ارزیابی اثربخشی تأمین‌کننده استفاده می‌کنید فهرست کنید.
· در برابر هر شاخص، ارزیابی خود را از اینکه چقدر تأمین‌کننده مؤثر است یادداشت کنید (از یک مقیاس ۵ امتیازی استفاده کنید، که ۱ = بسیار ناکارآمد و ۵ = بسیار مؤثر است).
مرحله ۴ در مورد اینکه اعضای سازمان تأمین‌کننده، بخش یا گروه کاری اثربخشی خود را چگونه ارزیابی می‌کنند فکر کنید:
· شاخص‌هایی را که فکر می‌کنید آن‌ها برای ارزیابی اثربخشی خود استفاده می‌کنند فهرست کنید.
· در برابر هر شاخص، یادداشت کنید که فکر می‌کنید آن‌ها اثربخشی خود را چگونه ارزیابی می‌کنند.
مرحله ۵ دو لیست را مقایسه کنید. آیا آن‌ها هرگونه مشکل واقعی یا بالقوه را که می‌تواند اثربخشی واحد شما را تضعیف کند، نشان می‌دهند؟ اگر چنین است، در زیر مشخص کنید. اکنون مراحل ۲ تا ۵ را برای یکی از خروجی‌های خود تکرار کنید.
مرحله ۶ یک خروجی را انتخاب کنید و گروه کاری، بخش، یا مشتری بیرونی که آن را دریافت می‌کند شناسایی کنید.
مرحله ۷ ارزیابی کنید که چقدر فکر می‌کنید واحد شما مؤثر است:
· شاخص‌هایی را که شما برای ارزیابی اثربخشی واحد خود (با توجه به تأمین خروجی کانونی) استفاده می‌کنید فهرست کنید.
· در برابر هر شاخص، ارزیابی خود را از اینکه چقدر فکر می‌کنید واحد شما مؤثر است یادداشت کنید (از یک مقیاس ۵ امتیازی استفاده کنید، که ۱ = بسیار ناکارآمد و ۵ = بسیار مؤثر است).
مرحله ۸ در مورد اینکه اعضای گروه کاری، بخش یا سازمان دریافت‌کننده اثربخشی واحد شما را چگونه ارزیابی می‌کنند فکر کنید:
· شاخص‌هایی را که فکر می‌کنید آن‌ها برای ارزیابی اثربخشی واحد شما استفاده می‌کنند فهرست کنید.
· در برابر هر شاخص، یادداشت کنید که فکر می‌کنید آن‌ها اثربخشی واحد شما را چگونه ارزیابی می‌کنند.
مرحله ۹ دو لیست را مقایسه کنید. آیا آن‌ها هرگونه مشکل واقعی یا بالقوه را که می‌تواند اثربخشی واحد شما را تضعیف کند، نشان می‌دهند؟
اگر تجربه کاری کافی برای تکمیل این تمرین همانطور که در بالا مشخص شده ندارید، می‌توانید از آن به عنوان یک الگو برای یک مطالعه تحقیقاتی کوچک استفاده کنید. با یک مدیر (یا مالک یک کسب‌وکار کوچک مانند کافه) مصاحبه کنید و معیارهایی را که برای ارزیابی کیفیت هر آنچه برای مشتریان خود ارائه می‌دهند استفاده می‌کنند شناسایی کنید. سپس از آنها بخواهید خود را در کفش مشتریان قرار دهند و در مورد معیارهایی که مشتریان برای ارزیابی کیفیت محصول یا خدمتی که دریافت می‌کنند استفاده می‌کنند حدس بزنند. در نظر بگیرید که آیا این فرایند به مدیر کمک می‌کند هرگونه تفاوتی در معیارهایی که آن‌ها و مشتریانشان استفاده می‌کنند را شناسایی کند، و آیا چنین تفاوت‌هایی سیگنال نیاز به تغییر هستند یا خیر. می‌توانید این تمرین را با مصاحبه با یک یا چند مشتری برای بررسی اینکه آیا مدیر واقعاً از معیارهایی که مشتریان برای ارزیابی عملکرد او استفاده می‌کنند آگاه است یا خیر، گسترش دهید.
شکل‌دهی به دستور کار تغییر
طبق گفته پیت و همکاران (Pitt et al., 2002)، مسائل ظهور کرده و برای تشکیل «دستور کار تغییر» از طریق اشکال مختلف ابتکار عمل فردی شکل می‌گیرند. در حالی که ابتکارات شکل‌دهی دستور کار اغلب به مدیران ارشد در بالای سازمان محدود می‌شود، افراد واقع در سطوح متعدد سلسله مراتب نیز می‌توانند مشارکت ارزشمندی داشته باشند. تامپسون (Thompson, 2012) این دیدگاه را بازتاب می‌دهد و اظهار می‌دارد که کارکنانی که مستقیماً با مشتریان تعامل دارند می‌توانند اولین کسانی باشند که از کمبودهای محصول مطلع می‌شوند یا متوجه شوند رقبا چه کارهایی برای افزایش سهم بازار خود انجام می‌دهند. او ادامه می‌دهد و استدلال می‌کند که افراد در سراسر سازمان می‌توانند بینش‌های ارزشمندی در مورد فرصت‌های تغییر داشته باشند اما، اغلب، این مشارکت‌های بالقوه از دست می‌روند.
پیت و همکاران (۲۰۰۲) اظهار می‌دارند که اگر ایده‌ها و نگرانی‌ها می‌خواهند بر کاری که سازمان انجام می‌دهد تأثیر بگذارند، باید حداقل سطحی از توجه جمعی دریافت کنند و به عنوان دارای اولویت کافی برای شایستگی در نظر گرفتن بیشتر شناخته شوند. نگرانی‌های شخصی برای توجه جمعی و تفسیر رقابت می‌کنند: آیا، و چقدر سریع یک نگرانی به یک مسئله یا موردی در دستور کار متبلور می‌شود به کسانی که درگیر هستند و فرصت‌هایی که برای تعامل و ساخت مسئله از طریق مکالمه و بحث دارند بستگی دارد. (Pitt et al., 2002, p. 157)
رفتار سیاسی برای ترویج منافع شخصی و ایدئولوژی‌های قوی که دیدگاه‌های اقلیت یا مخالف را حاشیه‌ای می‌کنند و تفکر گروهی را ترویج می‌کنند، برخی از عواملی هستند که می‌توانند بر اینکه کدام مسائل به عنوان بخشی از دستور کار تغییر ظهور می‌شوند تأثیر بگذارند. تامپسون (۲۰۱۲) مشاهده می‌کند که تشخیص و استفاده از اطلاعات ارزشمند که در اطراف سازمان پراکنده شده است، یکی از چالش‌های کلیدی کسب‌وکار در عصر مدرن است.
نقش بازی‌سازان (Playmakers)
افرادی که بر دستور کار سازمانی تأثیر می‌گذارند توسط پیت و همکاران (۲۰۰۲) به عنوان «بازی‌سازان» (playmakers) اشاره می‌شوند، اصطلاحی که آن‌ها از فوتبال قرض گرفته‌اند، جایی که به نقش پرانرژی و بی‌قرار خط میانی اشاره دارد که بازی را پیوند می‌دهد، تیم را انرژی می‌دهد و «امور را پیش می‌برد». آن‌ها استدلال می‌کنند که این بازی‌سازان همیشه لازم نیست یک نخبگان انحصاری باشند. مدیران ارشد می‌توانند با جستجوی نظرات مرتبط از کسانی که نزدیک به واقعیت‌های محیط عملیاتی هستند، تشویق سایر اعضای سازمان را برای انجام نقش‌های بازی‌ساز کنند؛ با این حال، در بسیاری از سازمان‌ها این اتفاق نمی‌افتد – به بحث سکوت سازمانی در فصل ۱۱ مراجعه کنید.
بر اساس مطالعه‌ای در یک شرکت تولیدی، پیت و همکاران (۲۰۰۲) تعدادی نقش را که افراد از بخش‌های مختلف سازمان می‌توانند برای تأثیرگذاری بر دستور کار تغییر ایفا کنند، شناسایی کردند. این‌ها عبارتند از:
· حامیان رو به بالا (Upward-facing advocates): آن‌ها ایده‌ها و نگرانی‌ها را از طریق استدلال‌های عقلانی ترویج می‌کنند. کسانی که انتخاب می‌کنند این نوع نقش را بازی کنند زمانی مؤثرترین هستند که به عنوان متخصصان دیده می‌شوند و قادر به ارائه شواهد فنی متقاعدکننده و استدلال‌های خوب ساخته شده باشند. در توصیف رویکرد خود برای تأثیرگذاری بر تیم بالا، یک مدیر سیستم که به عنوان یک حامی رو به بالا عمل می‌کرد گفت: افراد ارشد دوست دارند چیزها را اندازه‌گیری کنند. استدلال‌ها در مورد تغییر آسان‌تر حفظ می‌شوند اگر بتوانید چیزها را کمی کنید. اگر می‌خواهید چیزی را توجیه کنید، اندازه‌گیری‌های روشنی از امکان‌سنجی و مزایا، مدرک روی کاغذ به دست آورید. (Pitt et al., 2002, p. 161)
· قهرمانان احساسی رو به بالا (Upward-facing emotive champions): آن‌ها به جای استدلال‌های عقلانی از احساس و جدل برای مدیریت برداشت‌ها و ترویج مسائل استفاده می‌کنند. کسانی که این رویکرد را اتخاذ می‌کنند اغلب توسط منافع شخصی همراه با نگرانی واقعی برای آینده سازمان انگیزه می‌شوند. پیت و همکاران (۲۰۰۲، ص ۱۶۱) به مدیری اشاره می‌کنند که از این رویکرد برای تأثیرگذاری بر دستور کار تغییر استفاده کرد: من به یک جلسه رفتم و واقعاً آن را به هم زدم. به آن‌ها گفتم آنچه می‌گفتند مضحک است. برگشتم و به مدیرم گفتم دیوانگان تسخیر آسایشگاه را کرده‌اند. من یک مسئله بزرگ ایجاد کردم. این رویکرد می‌تواند شامل ریسک باشد اما فرد نقل شده در بالا چنان قوی در مورد مسئله احساس می‌کرد که آماده صحبت کردن بود.
· کارگزاران دموکراتیک (Democratic brokers): آن‌ها ارتباطات جانبی بین همسالان را تسهیل می‌کنند. آن‌ها تمایل دارند اعضای محترم سازمان با تخصص درک شده باشند که به عنوان مفسران، کارگزاران ایده و نظرسنجان نظرات عمل می‌کنند. آن‌ها از موقعیت گره خود در شبکه‌های ارتباطی برای ایجاد و معامله نگرانی‌ها با همسالان استفاده می‌کنند. از آنجا که آن‌ها گروه‌ها و منافع مختلف را گرد هم می‌آورند، کارگزاران می‌توانند با ترویج تفسیرهای متنوع از موقعیت‌ها که می‌تواند به فرصت‌ها یا تهدیدهایی اشاره کند که ممکن است توسط یک گروه محدود از مدیران ارشد به تنهایی شناسایی نشود، مشارکت ارزشمند خاصی داشته باشند. پیت و همکاران (۲۰۰۲، ص ۱۶۵) به مدیر برنامه‌ریزی اشاره می‌کنند که وضعیتی را توصیف کرد که در آن به عنوان کارگزار با همسالان خود در بخش‌های مختلف عمل کرد: ما دائماً مشکلات را به یکدیگر می‌اندازیم. از ما چه انتظاری می‌رود و چگونه با جایی که شرکت در حال حرکت به سمت آن است جور در می‌آید. چگونه می‌خواهیم آن را بازسازی کنیم، افراد واقعاً کجا جور می‌شوند. بسیاری از موارد در مورد ارتباط است ... تلاش برای ... تأثیرگذاری بر همسالان ما. در مورد شبکه‌سازی است ... صحبت با مردم، انداختن ایده‌ها به آن‌ها.
پیت و همکاران (۲۰۰۲، ص ۱۶۴) گزارش می‌دهند که در شرکتی که آن‌ها مطالعه کردند، با وجود مثال‌های اشاره شده در بالا، محل بازی‌سازی به شدت مشخص شده بود و تمایل داشت به تعداد کمی منتخب محدود شود: اگرچه تازه‌واران و کارکنان جوان از نظر آزاد بودند برای مشارکت در بحث‌های مسئله، دست‌های قدیمی‌تر و خردمندتر تمایل داشتند زمانی که این کار را می‌کردند مبهم یا ردکننده باشند، و در نتیجه تنوع تفسیری را در عمل محدود می‌کردند.
گسترش فرصت برای اعضای سازمان برای درگیر شدن در بازی‌سازی می‌تواند توانایی سازمان را برای تشخیص نیاز به اقدام برای به حداقل رساندن تهدیدها یا بهره‌برداری از امکانات جدید به شدت بهبود بخشد.
مطالعه موردی ۴.۱ در مورد شرکت تجهیزات ورزشی اکتیو (Active Sports Equipment Company) یک مثال خوب از اینکه چگونه افراد واقع در نقاط مختلف سازمان پتانسیل مشارکت ارزشمند در تدوین دستور کار تغییر را دارند، ارائه می‌دهد.
مطالعه موردی ۴.۱ شرکت تجهیزات ورزشی اکتیو (The Active Sports Equipment Company) شرکت تجهیزات ورزشی اکتیو (ASE) یک تولیدکننده متوسط تا کوچک تجهیزات ورزشی با کیفیت بالا است. این شرکت ۳۵ سال پیش تأسیس شد و در حال حاضر حدود ۵۰ نفر را برای تولید یک قطعه تخصصی تجهیزات ورزشی استخدام می‌کند. گردش مالی فعلی ۴ میلیون پوند است و ۶۵ درصد خروجی به سراسر جهان صادر می‌شود. بنیان‌گذار شرکت یک مهندس مکانیک است. او ASE را برای تولید یک قطعه تخصصی تجهیزات ورزشی بر اساس طراحی اصلی و بسیار نوآورانه خود تأسیس کرد. او هنوز مدیرعامل است و نگرانی وسواس‌گونه او در مورد جزئیات طراحی و برتری مهندسی بر فرهنگ شرکت مسلط است. این نگرانی در مورد برتری مهندسی به خوبی به نفع شرکت بوده است، و خود را به عنوان استاندارد که سایر تجهیزات ورزشی در این دسته تخصصی بر اساس آن قضاوت می‌شوند، نامی نیکو ساخته است، با وجود اینکه طراحی پایه محصول ASE در طول سال‌ها کمی تکامل یافته است. اخیراً، با این حال، تعدادی از چالش‌ها برای این موقعیت مسلط ظهور کرده است زیرا سایر تولیدکنندگان تجهیزات ورزشی به دنبال ورود به بازاری که آن‌ها جذاب می‌دانند با طراحی‌های جدید بوده‌اند. این تازه‌واران به طور مؤثر بر قیمت و بسیاری از جنبه‌های عملکرد و مشخصات رقابت می‌کنند، اگرچه هنوز نمی‌توانند با محصول ASE در سهولت و سرعت مونتاژ و فشردگی برای حمل و نقل رقابت کنند. بسیاری از موفقیت محصول ASE بر اساس ساختار مهندسی شده و قوی آن است که امکان جمع و جلو شدن آسان و سریع آن را فراهم می‌کند. با این حال، با چنین چالش‌هایی در نظر است، ASE تعدادی نوآوری معرفی کرد که مهم‌ترین آن‌ها گزینه تعدادی قطعه تیتانیوم بود که مزایای مهمی در کاهش وزن ارائه می‌داد. اما آینده چه می‌شود؟ ASE ممکن است به تمرکز بر شایستگی اصلی خود ادامه دهد و تلاش کند مزیت رقابتی فعلی خود را با بهبود بیشتر طراحی محصول خود حفظ کند. مهندسی محصول و تولید در شرکت بسیار ارزشمند است. شکلی وجود ندارد که مهندسی است که برند ASE را ایجاد کرده و آن را به چیزی که امروز است تبدیل کرده است، اما خطر وجود دارد که مهندسی به تنهایی ممکن است تضمین نکند که رکورد موفقیت فعلی حفظ شود. تعداد دیگری از امکانات شایست توجه دارند:
· برخی از مدیران فرصت‌هایی را برای بهبود اثربخشی شرکت با بررسی نحوه عملکرد آن می‌بینند. مانند بسیاری از کسب‌وکارهای کوچک و متوسط، ASE به نظر می‌رسد رویکردی نسبتاً غیررسمی را در توسعه سازمان داخلی خود دنبال کرده است. این اولویت داده شده به توسعه محصول و فرایندهای تولید در سال‌های اولیه را منعکس می‌کند. از آن زمان، نقش‌های کارکنان مجدداً تعریف شده و نقش‌های جدید به صورت موردی برای منعکس کردن تقاضاهای متغیر بر کسب‌وکار ایجاد شده‌اند. مزایایی ممکن است از بهبود ارتباطات داخلی و فرایندهای برنامه‌ریزی یا بررسی نحوه ساختار سازمان به دست آید. چنین تغییراتی ممکن است منجر به عملکرد برتر از طریق بهبود همسویی داخلی شوند.
· سایر مدیران از فرصت‌هایی در بازار آگاه هستند. یک مدیر بازاریابی دو سال پیش استخدام شد اما این انتصاب تأثیر زیادی بر فرهنگ کلی شرکت نداشته است که همچنان مهندسی محور است. توجه بیشتر به مسائل بازاریابی ممکن است کمک کند اطمینان حاصل شود که اگر و زمانی که نیازهای مشتریان تغییر کند، این توسط کسانی که دستور کار استراتژیک را کنترل می‌کنند تشخیص داده خواهد شد.
· فرصت‌های مرتبط ممکن است شامل ایجاد اتحادهایی بین مهندسی محصول و بازاریابی برای گسترش دامنه محصول و بهره‌برداری از برند ASE باشد.
· افراد کار کردن در بخش‌های تولید همچنین از فرصت‌هایی برای کاهش هزینه‌های تولید آگاه هستند، اما بی‌میل هستند صدای خود را بلند کنند زیرا مشکوک هستند که ممکن است منجر به از دست دادن شغل شود.
اگر شما مدیری در ASE بودید که از برخی از این مسائل آگاه بودید، آیا به طور فعال سعی می‌کردید بر دستور کار استراتژیک شرکت تأثیر بگذارید؟ اگر نه، چرا؟ اگر بله، چگونه سعی می‌کردید این کار را انجام دهید؟
مشکلات مربوط به تشخیص نیاز به تغییر در آن سازمان‌هایی محتمل‌تر است که دیدگاه‌ها و تفسیرهای جایگزین نادیده گرفته یا سرکوب می‌شوند تا در سازمان‌هایی که به طور فعال جستجو و مورد بحث قرار می‌گیرند. چنین بحث‌هایی لزوماً منجر به تغییرات عمده نمی‌شوند، اما حداقل اطمینان حاصل می‌کنند که امکان تهدیدها یا فرصت‌های جدید به درستی در نظر گرفته می‌شود. بسیاری از مثال‌های شرکت‌هایی وجود دارد که برای سال‌ها به هر آنچه مزیت رقابتی برای آن‌ها فراهم کرده است بهره‌برداری کرده‌اند. این می‌تواند یک وضعیت سالم باشد تا زمانی که مراقبت شود تا از خودراضی و تله موفقیت اجتناب شود.
خلاصه
این فصل برخی از عواملی را که می‌توانند بر تشخیص نیاز به تغییر تأثیر بگذارند، در نظر گرفت. منابع تغییر در ابتدا در نظر گرفته شدند. مخفف PEST و چرخه رفتار رقابتی استربل به عنوان ابزارهایی که می‌توانند به شناسایی منابع بیرونی تغییر کمک کنند، معرفی شدند، و چرخه عمر سازمانی گراینر به عنوان مدلی مفید که منابع داخلی را برجسته می‌کند ارائه شد.
حس نیاز به تغییر و تدوین دستور کار تغییر زمانی آغاز می‌شود که افراد متوجه رویدادهای بیرونی یا سازمانی مهمی که می‌بینند پاسخ می‌دهند. تفاوت‌های بین سطوح واقعی و مطلوب عملکرد سیگنال نیاز به تغییر را می‌دهد اما مشکلاتی می‌تواند ایجاد شود زمانی که تفاوت‌ها تشخیص داده نمی‌شوند زیرا توجه به طیف محدودی از شاخص‌ها محدود می‌شود. برخی از شاخص‌هایی که نیاز به پایش بود مرور شدند. این شامل موارد زیر است:
· هدف سازمان و نتایج مطلوب
· دیدگاه ذی‌نفع که از آن ارزیابی انجام می‌شود
· سطح ارزیابی – کل سازمان، بخش، گروه کاری یا فرد
· همسویی شاخص‌های مختلف استفاده شده در سطوح مختلف و در سراسر کارکردهای مختلف
· چارچوب زمانی مشخص – کوتاه، متوسط یا بلند مدت
· استاندارد معیار
· محدودیت‌های خاص یا عوامل توانمندسازی که بر عملکرد تأثیر می‌گذارند.
کارت امتیازی متوازن رویکردی را برای ارزیابی عملکرد نشان می‌دهد که به طیف وسیعی از عوامل توجه می‌کند.
بخش نهایی فصل توجه را بر مسائلی متمرکز کرد که می‌توانند بر تدوین دستور کار تغییر تأثیر بگذارند. در حالی که تدوین دستور کار تغییر اغلب به مدیران ارشد محدود می‌شود، افراد واقع در سطوح متعدد سلسله مراتب ممکن است به خوبی برای ارائه ورودی ارزشمند قرار داشته باشند. با این حال، مشارکت آن‌ها ممکن است کافی نباشد تا تضمین کند که سازمان به مسائلی که آن‌ها به عنوان مهم شناسایی کرده‌اند رسیدگی خواهد کرد.


فصل ۵: آغاز تغییر
این فصل برخی از مسائل مرتبط با آغاز فرایند تغییر را در نظر می‌گیرد. مهم‌ترین مسئله، ترجمه نیاز به تغییر به میل برای تغییر است. اعضای سازمان ممکن است برای پیگیری تغییر بی‌میل باشند زیرا به توانایی خود و دیگران برای ایجاد تفاوت اعتماد ندارند. این فصل (و کتاب) یک دیدگاه «اراده‌گرایانه» (voluntaristic) اتخاذ می‌کند و استدلال می‌کند که در اکثر موارد، اعضای سازمان مهره‌های بی‌قدرت و ناتوان از تأثیرگذاری بر تغییر نیستند، بلکه بازیگران مستقلی هستند که می‌توانند به روش‌هایی مداخله کنند که تفاوت مهمی ایجاد کند. برای انجام این کار، آن‌ها به مفاهیم و نظریه‌هایی نیاز دارند که به آن‌ها کمک کند فرایند تغییر و روش‌های مداخله را درک کنند، اما آن‌ها همچنین باید به توانایی خود و دیگران برای تأثیرگذاری بر نتایج باور داشته باشند. بخش نهایی این فصل به این می‌پردازد که چه کسی باید تغییر را رهبری کند و چگونه می‌توانند روابط تغییر مؤثری را برقرار کنند. فصل ۶ به بررسی این موضوع می‌پردازد که نحوه ارتباط عوامل تغییر با کسانی که درگیر یک تغییر هستند، چگونه می‌تواند بر نتایج تأثیر بگذارد.
باورها در مورد عاملیت تغییر (Change Agency)
عاملیت تغییر به توانایی یک مدیر یا عامل دیگر تغییر برای تأثیرگذاری بر نحوه پاسخ سازمان به فرصت‌ها و تهدیدها اشاره دارد. یک رویکرد در مطالعه تغییر و مدیریت تغییر، مدیر و سایر اعضای سازمان را به عنوان مهره‌هایی متأثر از تغییر به جای عاملانی که می‌توانند تغییر را آغاز و تضمین کنند، به تصویر می‌کشد. این رویکرد توسط ویلسون (Wilson, 1992) به عنوان «جبرگرایی» (determinism) اشاره می‌شود.
دیدگاه جبرگرا (The deterministic view)
دیدگاه جبرگرا این است که توانایی مدیر برای تأثیرگذاری بر تغییر محدود است زیرا نیروهای تعیین‌کننده اصلی در خارج از سازمان و حوزه‌های انتخاب استراتژیک برای مدیران قرار دارند (به بحث در مورد مسیرهای تغییر از پیش تعیین شده در فصل ۱ مراجعه کنید). ویلسون (۱۹۹۲، ص ۴۲) خاطرنشان می‌کند که طرفداران این رویکرد سازمان‌ها را به عنوان عناصر به هم پیوسته یک سیستم باز بسیار بزرگتر می‌بینند و ویژگی‌های پیوندهای گسترده‌تر سازمان-محیط را به عنوان تعیین‌کننده کلیدی تغییر استراتژیک در نظر می‌گیرند. برای مثال، مهم نیست مدیرعامل یک سازمان چقدر خوب باشد، زمانی که با کاهش شدید در چرخه تجارت یا نرخ‌های نامطلوب ارز مواجه می‌شود، ممکن است نتواند کار زیادی برای بهبود وضعیت فوری سازمان انجام دهد. گرینوود و هایینگز (۱۹۹۶) این دیدگاه را بازتاب می‌دهند زمانی که بحث می‌کنند که چگونه، در برخی شرایط، زمینه نهادی یک سازمان می‌تواند امکانات تغییر را محدود کند، به خصوص زمانی که سازمان در یک سیستم گسترده‌تر که روابط به شدت به هم پیوسته دارد، نهفته است. ملاحی و ویلکینسون (Mellahi and Wilkinson, 2004) خاطرنشان می‌کنند که یکی از نقاطی که محققان کلاسیک سازمان صنعتی و بوم‌شناسی سازمانی می‌توانند بر آن توافق کنند، نقش جبرگرایانه محیطی است که اقدام مدیریت را محدود می‌کند.
دیدگاه اراده‌گرا (The voluntarist view)
دیدگاه اراده‌گرا از مفهوم مسیرهای ساخته شده که در فصل ۱ بحث شد حمایت می‌کند و فرض اینکه مدیران بی‌قدرت هستند را رد می‌کند. طرفداران این دیدگاه استدلال می‌کنند که مدیران و سایر اعضای سازمان تصمیم‌گیرندگان اصلی هستند که سرنوشت سازمان را تعیین می‌کنند. چارچوب انتخاب استراتژیک (Child, 1972, 1997) بر توانایی مدیران برای اعمال انتخاب تأکید می‌کند و نمونه‌ای از اینکه چگونه رویکرد اراده‌گرا می‌تواند کار کند ارائه می‌دهد. این دیدگاه که یک نوع ایده‌آل از سازمان و یک بهترین روش مدیریت وجود دارد را به چالش می‌کشد. این معادل‌های عملکردی و امکان چندنهایی (equifinality) را به رسمیت می‌شناسد، که در آن نتایج سازمانی می‌تواند به روش‌های مختلفی به دست آید. یکی از عوامل کلیدی که اثربخشی یک سازمان را تعیین می‌کند، کیفیت انتخاب‌های استراتژیک است که توسط اعضای ائتلاف مسلط انجام می‌شود. این رویکرد نقش عاملیت انسانی را برجسته می‌کند و اظهار می‌دارد که مدیران می‌توانند برای تأثیرگذاری بر تغییر به روشی مداخله کنند که یا اثربخشی سازمانی را ترویج یا تضعیف کند.
رینور و همکاران (Raynor et al., 2009)، با این حال، در مورد جستجوی بینش در مورد اینکه کسانی که تغییر را رهبری می‌کنند چگونه باید عمل کنند از «مطالعات موفقیت»، هشداری می‌دهند، زیرا هر موفقیتی را نمی‌توان به عاملیت انسانی نسبت داد. عوامل شانسی نیز می‌توانند بر نتایج تأثیر بگذارند. آن‌ها استدلال می‌کنند که برخی از شرکت‌های ذکر شده در کتاب‌های پرفروش مدیریتی مانند «در جستجوی برتری» (In Search of Excellence) (Peters and Waterman, 1982) و «از خوب به عالی» (Good to Great) (Collins, 2001) ممکن است فقط خوش‌شانس بوده باشند. رینور و همکاران نشان می‌دهند که چگونه به راحتی می‌توانیم در معرض وسوسه «توضیح» دادن نتایج به ظاهر مهمی که کاملاً تصادفی هستند، با توصیف آزمایشی که توسط یکی از آن‌ها در ابتدای کلاس مدیریت استراتژیک خود انجام شد. او کلاس را با درخواست از تمام دانشجویان در کلاس برای بلند شدن شروع می‌کند و به هر یک دستور می‌دهد یک سکه پرتاب کنند. اگر پرتاب شیر بیاید، باید بنشینند، اما اگر خط بیاید، باید بایستند: از آنجا که حدود ۷۰ دانشجو در کلاس وجود دارد، پس از شش یا هفت دور فقط یک دانشجو باقی می‌ماند. با نمایش‌های مناسب، به سمت دانشجو می‌روم و می‌گویم: «چطور این کار را کردی؟ هفت خط پشت سر هم! آیا می‌توانم با تو در فورچون مصاحبه کنم؟ آیا تی‌شرت است؟ آیا حرکت مچ است؟ آیا می‌توانم یک مطالعه موردی درباره تو بنویسم؟» (Raynor et al., 2009, p. 18)
این مثال نشان می‌دهد که شانس عاملی است که نمی‌توان آن را نادیده گرفت. با این وجود، شواهدی وجود دارد که مدیران به روشی عمل می‌کنند که به موفقیت سازمان‌های آن‌ها کمک می‌کند. برای مثال، پتری‌گر و ویپ (Pettigrew and Whipp, 1991) نتیجه مطالعه‌ای از شرکت‌ها در چهار بخش – تولید خودرو، نشر کتاب، بانکداری تجاری و بیمه عمر – را گزارش می‌دهند و نتیجه می‌گیرند که تفاوت‌های قابل مشاهده‌ای بین روش‌هایی که رهبران در شرکت‌های با عملکرد بالاتر تغییر را مدیریت می‌کنند با کسانی که در شرکت‌های با عملکرد پایین‌تر هستند، وجود دارد.
از دیدگاه عاملیت تغییر، دیدگاه جبرگرا دیدگاهی بیش از حد سرنوشت‌گرایانه ارائه می‌دهد. در حالی که، در برخی موقعیت‌ها، ممکن است نیروهای بیرونی وجود داشته باشد که اثر قدرتمندی بر عملکرد سازمان دارند، تقریباً همیشه دامنه‌ای برای مدیران برای مداخله به روشی که منافع سازمان را ترویج کند، وجود خواهد داشت. برنز (Burnes, 2004, p. 198) استدلال می‌کند که با وجود محدودیت‌هایی که با آن‌ها روبرو هستند، مدیران دامنه بسیار وسیع‌تری برای شکل‌دهی به تصمیمات دارند تا اکثر نظریه‌های سازمانی اذعان می‌کنند. او اظهار می‌دارد که «دامنه برای انتخاب و توسعه تأثیر سیاسی احتمالاً در جایی که تغییر، به خصوص تغییر عمده، در دستور کار مدیریتی است، برجسته‌تر است».
با این حال، مشکلاتی می‌تواند ایجاد شود زمانی که مدیران و دیگران به توانایی خود برای عمل به عنوان عامل تغییر باور ندارند. در نتیجه، آن‌ها ممکن است در رفتار به صورت پیش‌دستانه شکست بخورند. پاسخ آن‌ها، و بنابراین پاسخ سازمان، ممکن است واکنش منفعلانه در برابر نیروهای بیرونی برای تغییر باشد.
اراده‌گرایی و عاملیت تغییر
دو فرض زیربنای رویکرد مدیریت تغییر اتخاذ شده در این کتاب عبارتند از اینکه مدیران می‌توانند تفاوت ایجاد کنند و می‌توانند یاد بگیرند که تغییر را مؤثرتر مدیریت کنند. مدیران تغییر مؤثر نیاز دارند، و می‌توانند کمک شوند تا کسب کنند:
· اعتماد به توانایی خود برای ایجاد تفاوت
· انگیزه برای تغییر
· مدل‌های مفهومی و ابزارهای عمل/مداخلات
· مهارت‌های مدیریت تغییر
این عوامل اکنون با جزئیات بیشتری بررسی می‌شوند.
اعتماد به توانایی خود برای تأثیرگذاری بر نتایج
برخی مدیران ممکن است دانش مفهومی و مهارت‌های مورد نیاز را برای تجهیز خود به مداخله و ایجاد تفاوت داشته باشند، اما ممکن است در عمل کردن شکست بخورند زیرا ایمان کافی به توانایی خود برای تأثیرگذاری بر نتایج ندارند. در حالی که خوش‌بینی و اعتماد به نفس بیش از حد می‌تواند مشکلی باشد و منجر به ریسک‌پذیری غیرضروری شود (برای مثال تالر و سانشتاین (Thaler and Sunstein, 2009) دریافتند که ۹۰ درصد از تمام رانندگان فکر می‌کنند که وقتی پشت فرمان هستند بالاتر از متوسط هستند)، مدیران تغییر اغلب می‌توانند ناکارآمد باشند زیرا اعتماد به نفس لازم برای عمل به روشی که به آن‌ها امکان می‌دهد کنترل لازم برای دستیابی به نتایج مطلوب را اعمال کنند، ندارند. می (May, 1969) استدلال کرد که در بسیاری از راه‌های زندگی، مردم توسط احساس بی‌قدرتی خود مسحور شده‌اند و از این به عنوان بهانه‌ای برای انجام ندادن هیچ کاری استفاده می‌کنند. او هسته مرکزی نوروزهای مدرن انسانی را تضعیف کردن تجربه مردم از خود به عنوان مسئول، و تحلیل بردن اراده و توانایی آن‌ها برای تصمیم‌گیری توصیف می‌کند. طبق گفته می (۱۹۶۹، ص ۱۸۴): کمبود اراده بسیار بیشتر از یک مشکل اخلاقی است: فرد مدرن اغلب باور دارد که حتی اگر او «اراده» خود را – یا هر توهمی که به جای آن می‌گذرد – اعمال کند، اقدامات او هیچ کمکی نخواهد کرد.
این احساس درونی ناتوانی یک مشکل بحرانی برای برخی مدیران است و می‌تواند توانایی آن‌ها را برای عمل به عنوان عامل تغییر تضعیف کند. دو توضیح برای این وجود دارد:
۱. محل کنترل (Locus of control): راتر (Rotter, 1966) مفهوم محل کنترل را پس از مشاهده اینکه برخی به نظر می‌رسید نتایج را به شانس نسبت می‌دهند تا عواملی که بر آن‌ها کنترل دارند، توسعه داد. محل کنترل درجه‌ای را منعکس می‌کند که مردم معتقدند رفتار خودشان تعیین می‌کند چه اتفاقی برای آن‌ها می‌افتد. کسانی که نتایج را به تلاش‌های خود نسبت می‌دهند به عنوان «درونی‌ها» و کسانی که نتایج را به عوامل بیرونی مانند شانس، سرنوشت، دیگران، وضعیت اقتصاد یا عوامل دیگر که کنترلی بر آن‌ها ندارند نسبت می‌دهند، به عنوان «بیرونی‌ها» اشاره می‌شوند. در زمینه مدیریت تغییر، کسانی که بیش از حد به دیدگاه جبرگرای تغییر متعهد هستند ممکن است تمایل داشته باشند باور کنند که محل کنترل بیرونی از خود و سازمان است و بنابراین ممکن است این دیدگاه را توسعه دهند که کار کمی برای تأثیرگذاری بر رویدادها وجود دارد. کسانی که اینطور فکر می‌کنند کمتر احتمال دارد تلاش کنند رویکرد پیش‌دستانه‌ای را برای مدیریت تغییر اتخاذ کنند تا کسانی که دیدگاه درونی‌تری نسبت به محل کنترل دارند.
۲. ناتوانی آموخته (Learned helplessness): محل کنترل با نظریه ناتوانی آموخته سلگمن (Seligman, 1975) مرتبط است، که استدلال می‌کند که انتظار فرد در مورد توانایی خود برای کنترل نتایج آموخته شده است. این نشان می‌دهد که مدیران ممکن است شروع به زیر سوال بردن توانایی خود برای مدیریت تغییر کنند اگر، هنگام مواجهه با یک مشکل یا فرصت جدید، روش‌های قدیمی و آزموده شده مدیریت در ارائه نتایج مطلوب شکست بخورند. علاوه بر این، اگر تلاش‌های اولیه آن‌ها برای آزمایش با روش‌های جایگزین مدیریت به همان اندازه ناموفق باشد، این زیر سوال بردن از توانایی خود ممکن است به انتظاری توسعه یابد که آن‌ها ناتوان هستند و باور مرتبط که کار کمی برای تضمین نتایج مطلوب وجود دارد. سلگمن استدلال می‌کند که این انتظار کمبودهای انگیزشی و شناختی ایجاد خواهد کرد:
· کمبودهای انگیزشی شامل شکست در انجام هر اقدام داوطلبانه طراحی شده برای کنترل رویدادها پس از تجربه قبلی با رویدادهای غیرقابل کنترل است. اگر مدیران باور داشته باشند که نمی‌توانند هیچ کنترلی بر نتایج اعمال کنند، حتی انگیزه تلاش کردن را نخواهند داشت.
· کمبودهای شناختی شامل شکست در یادگیری اینکه امکان کنترل آنچه اتفاق می‌افتد وجود دارد، است. اگر مدیران باور داشته باشند که نمی‌توانند بر نتایج در مجموعه خاصی از شرایط متغیر تأثیر بگذارند، این باور ممکن است آن‌ها را از شناسایی فرصت‌هایی برای اعمال کنترل باز دارد، حتی اگر شواهدی وجود داشته باشد که رفتار خودشان در واقع تأثیر مهمی بر نتایج داشته است.
نظریه ناتوانی آموخته نشان می‌دهد که انگیزه برای مدیران و دیگران برای آغاز فعالیت‌هایی که به سمت مدیریت تغییر جهت گرفته شده است، به انتظار (آموخته شده) بستگی دارد که اقدام آن‌ها می‌تواند بهبودی در وضعیت مشکل‌دار ایجاد کند. اگر آن‌ها هیچ اعتمادی به توانایی خود برای مدیریت تغییر و دستیابی به هرگونه بهبود نداشته باشند، تلاشی برای اعمال تأثیر نخواهند کرد. هم افراد و هم سازمان‌ها می‌توانند انتظار را توسعه دهند که کار کمی برای تضمین نتایج مطلوب هنگام مواجهه با تغییر وجود دارد. با این حال، افراد و سازمان‌ها همچنین می‌توانند یاد بگیرند که می‌توانند بر سرنوشت خود تأثیر بگذارند، و می‌توانند یاد بگیرند که چگونه این تأثیر را اعمال کنند.
انگیزه برای تغییر
پو (Pugh, 1993) استدلال می‌کند که کسانی که احتمالاً بیشتر از همه می‌خواهند تغییر کنند کسانی هستند که اساساً موفق هستند اما در برخی بخش‌های خاص کار خود تنش یا شکست را تجربه می‌کنند. این گروه اعتماد و انگیزه برای تغییر را خواهد داشت. گروه بعدی که احتمالاً تغییر می‌کنند موفق‌ها هستند زیرا آن‌ها اعتماد لازم را خواهند داشت، اما به دلیل موفقیت خود، ممکن است از وضعیت موجود راضی باشند و انگیزه تغییر را نداشته باشند. افراد، مانند سازمان‌ها، می‌توانند در تله موفقیت بیفتند (به فصل ۴ مراجعه کنید). کمترین احتمال را برای درک و پذیرش نیاز به تغییر ناموفق‌ها دارند. در حالی که آن‌ها ممکن است کسانی باشند که بیش از همه نیاز به تغییر دارند، آن‌ها همچنین کسانی هستند که احتمالاً اعتماد به توانایی خود برای بهبود وضعیت خود را ندارند. در نتیجه، آن‌ها ممکن است وضعیت موجود (شیطانی که می‌شناسند) را به نتیجه احتمالی تلاش ناموفق برای تغییر (شیطانی که نمی‌شناسند) ترجیح دهند.
آمادگی برای تغییر مهم است. جونز و همکاران (Jones et al., 2005) آمادگی را به عنوان میزانی که کارکنان دیدگاه‌های مثبتی در مورد نیاز به تغییر دارند و باور دارند که تغییر نتایج مثبتی برای خود و سازمان گسترده‌تر به همراه خواهد داشت، تعریف می‌کنند. بای (By, 2007) مدیریت تغییر را در صنعت گردشگری بریتانیا مطالعه کرد و حمایت از گزاره آرمناکیس و همکاران (Armenakis et al., 1993) را پیدا کرد که پیاده‌سازی موفقیت‌آمیز همبستگی مثبتی با سطح آمادگی برای تغییر دارد.
مطالعه موردی ۵.۱ نشان می‌دهد که ترجمه نیاز به تغییر به میل برای تغییر می‌تواند دشوار باشد، به خصوص زمانی که یک شرکت از دوره طولانی موفقیت لذت برده است.
مطالعه موردی ۵.۱ شکست در متقاعد کردن دیگران در مورد نیاز به تغییر در AT&T
موارد زیادی وجود دارد که کسانی که نیاز به تغییر را تشخیص داده‌اند می‌خواهند آن را بپذیرند اما نمی‌توانند زیرا نمی‌توانند دیگران را متقاعد کنند که تغییر ضروری است. ورتر (Werther, 2003) این را با مثال بخش تولید تلفن AT&T (Western Electric) پس از لغو مقررات در بخش مخابرات ایالات متحده نشان می‌دهد. قبل از لغو مقررات، مصرف‌کنندگان هیچ انتخابی جز اجاره تلفن‌های خود از یکی از شرکت‌های Bell (بخش دیگری از AT&T) نداشتند. این شرکت‌های محلی انحصارهای تنظیم شده بودند که مجاز بودند تا حداکثر بازده مشخصی بر دارایی‌های خود کسب کنند. این وضعیت انحصاری تنظیم شده AT&T را تشویق کرد تا استراتژی قابلیت اطمینان بالا و هزینه بالا برای تولید تلفن‌های خود دنبال کند. این استراتژی به دلایل زیادی جذاب بود: ۱. هزینه تلفن‌ها به عنوان بخشی از پایه دارایی گنجانده شد که بازده شرکت محلی بر اساس آن محاسبه می‌شد. این هیچ انگیزه‌ای به آن‌ها برای متقاعد کردن Western Electric برای کاهش هزینه‌های تولیدی خود نمی‌داد. ۲. بازار Western Electric از تهدید تلفن‌های کم‌هزینه تولید شده در جای دیگر محافظت می‌شد زیرا مشتریان باید تلفن‌های خود را از شرکت محلی Bell اجاره می‌کردند. ۳. تلفن‌های با کیفیت بالا و هزینه بالا قابل اعتمادتر بودند. این هزینه تعمیرات و خدمات را برای شرکت محلی کاهش داد و همچنین تعداد شکایت‌ها به تنظیم‌کننده در مورد کیفیت خدمات را کاهش داد.
همه این‌ها پس از لغو مقررات تغییر کرد. مشتریان مجاز بودند تلفن‌های خود را خریداری و نصب کنند و به بسیاری از ابزارهای کم‌هزینه که شروع به پر کردن بازار کردند جذب شدند. این تأثیر دراماتیکی بر سهم بازار Western Electric داشت و مدیریت ارشد را متقاعد کرد که نیاز به تغییر از استراتژی تولید قابلیت اطمینان بالا و هزینه بالا به استراتژی‌ای که بر تولید تلفن‌های کم‌هزینه تمرکز داشت، وجود دارد.
ورتر گزارش می‌دهد که این تغییر پیشنهادی توسط مهندسان، مدیران و مونتاژکننده‌ها در سراسر شرکت به شدت مقاومت شد زیرا آن‌ها باور داشتند که شرکت باید متعهد به سیاست سنتی خود در تولید تلفن‌های با کیفیت بالا اگرچه گران باقی بماند. مقاومت آن‌ها چنان قوی بود که شرکت مجبور شد تولید تلفن‌های کم‌هزینه را به خارج از کشور برون‌سپاری کند.
مدیران ارشد می‌توانستند چه کاری انجام دهند تا مهندسان، مدیران و مونتاژکننده‌ها را متقاعد کنند تا از تغییر مورد نیاز حمایت کنند؟
این مطالعه موردی اهمیت ترجمه نیاز به تغییر به میل برای تغییر در بخش همه کسانی که می‌توانند بر موفقیت پروژه تغییر تأثیر بگذارند را نشان می‌دهد. استیون الاپ، مدیرعامل جدید نوکیا، تلاش کرد این کار را با پیام «سکوی سوخته» (burning platform) خود انجام دهد، زمانی که پخش کرد که رقابت شدید از اپل و گوگل آسیب جدی به سهم بازار و جریان‌های درآمدی نوکیا وارد کرده است (Constantinescu, 2011؛ به مثال‌های ۱.۳ و ۹.۳ مراجعه کنید. هدف او رد کردن دیدگاه گسترده‌ای که کارکنان داشتند که نوکیا یک شرکت امن و مرفه است، بود و استفاده او از تشبیه سکوی سوخته قصد داشت اضطراب کافی ایجاد کند تا کارکنان را انگیزه دهد که بپذیرند تنها راه به جلو، پذیرش تغییر رادیکال است. او با اعلام یک استراتژی جدید که شامل کار با مایکروسافت برای ساخت یک اکوسیستم موبایل جدید بود، این را دنبال کرد.
پیت و همکاران (Pitt et al., 2002) به نحوه اشاره می‌کنند که مدیران ارشد می‌توانند نقش بازی‌ساز مبلغ رو به پایین را برای جلب توجه و تعهد زیردستان اتخاذ کنند. در مطالعه خود، آن‌ها شواهدی پیدا کردند که نشان می‌دهد پخش پیام از طریق نمادهای قدرتمند و احساسی می‌تواند از درخواست‌های عقلانی مؤثرتر باشد. پیت و همکاران (۲۰۰۲، ص ۱۶۳) به مورد یک مدیر فنی اشاره می‌کنند که نیاز به حمایت برای یک تغییر پیشنهادی برای بهبود استانداردهای بهداشتی داشت. پیام او این بود که شرکت در کسب‌وکار پرخطری است (تولید مواد تشکیل‌دهنده برای صنعت غذایی فرآوری شده) و «خط پایانی زندگی و مرگ است – اگر اشتباه کنید مردم را خواهید کشت». با این حال، شرایطی وجود دارد که روش‌های جایگزین برای جلب حمایت ممکن است مؤثرتر باشد، مانند درگیر کردن گیرندگان تغییر در مرحله اولیه فرایند، ارائه حمایت عاطفی، و پاداش دادن به رفتارهایی که تغییر را تسهیل می‌کنند. این موارد در فصل ۱۲ با جزئیات بیشتری در نظر گرفته شده‌اند.
غیرمعمول نیست که کشف کنیم برخی افراد آمادگی بیشتری برای تغییر نسبت به دیگران دارند. این پیامدهایی برای تصمیم‌گیری در مورد اینکه تلاش تغییر را از کجا آغاز کرد، دارد. هنگام مواجهه با امکان نقاط شروع جایگزین، عامل تغییر ممکن است تصمیم بگیرد با کسانی که به نظر می‌رسد پذیرترین تغییر هستند و اعتماد و انگیزه برای درگیر شدن در فرایند تغییر را دارند، شروع به کار کند. موفقیت‌های اولیه در برخی بخش‌های سازمان می‌تواند دیگران را برای درگیر شدن الهام بخشد.
مدل‌های مفهومی
مدیران تغییر می‌توانند طیفی از مفاهیم و نظریه‌ها را که می‌توانند برای مدیریت تغییر استفاده کنند، کسب کنند. اساساً، آن‌ها به دو دسته تقسیم می‌شوند: مدل‌های فرایندی که با چگونگی مدیریت تغییر سروکار دارند، و مدل‌های تشخیصی که بر شناسایی اینکه چه چیزی نیاز به تغییر دارد تمرکز می‌کنند. مدیران تغییر به مفاهیم و نظریه‌هایی نیاز دارند که به آن‌ها کمک کند:
· نوع تغییری که با آن روبرو هستند را شناسایی کنند، برای مثال تدریجی یا ناپیوسته
· فرایند تغییر را درک کنند
· شناسایی کنند چه چیزی نیاز به توجه دارد – از طریق فرایند تشخیص و تعیین هدف، که در بخش سوم پوشش داده شده‌اند – اگر آن‌ها می‌خواهند به نتایج مطلوب دست یابند.
مدل‌های فرایندی در فصل‌های ۱ و ۲ و انواع تغییر در فصل ۳ در نظر گرفته شده‌اند. تشخیص شامل کاربرد بسیاری از نظریه‌های موجود در مورد رفتار افراد و گروه‌ها در سازمان‌ها، در مورد فرایندهای سازمانی مانند قدرت و تأثیر، رهبری، ارتباطات، تصمیم‌گیری و تعارض، و ساختار و فرهنگ سازمان‌ها است. این مدل‌های عملکردی فردی، گروهی و سازمانی می‌توانند برای کمک به مدیران برای شناسایی اینکه چه چیزی نیاز به تغییر دارد برای محافظت یا بهبود اثربخشی سازمانی استفاده شوند. مدل‌های تشخیصی در سطح سازمان در فصل ۷ در نظر گرفته شده‌اند.
علاوه بر ابزارهای مفهومی که می‌توانند به مدیران تغییر کمک کنند تا فرایند تغییر را درک کنند و تشخیص دهند چه چیزی نیاز به تغییر دارد، آن‌ها همچنین باید با طیفی از انواع مختلف مداخله‌ای که می‌توانند برای تضمین تغییر مطلوب استفاده کنند آشنا باشند. این موارد در فصل‌های ۱۶ تا ۲۳ در نظر گرفته شده‌اند.
مدیران تغییر همچنین باید مبنایی برای تصمیم‌گیری در مورد اینکه از کدام مداخله در شرایط خاص استفاده کنند، با در نظر گرفتن شرایطی مانند سرعت تغییر، قدرت ذی‌نفعان برای مقاومت و غیره داشته باشند. مدل‌هایی که می‌توانند برای این هدف استفاده شوند در فصل ۲۴ در نظر گرفته شده‌اند.
مهارت‌های مدیریت تغییر
در حالی که درک مفهومی ضروری است، برای تضمین اینکه عوامل تغییر قادر خواهند بود تغییرات مطلوب را به دست آورند کافی نیست. زمانی که مدیران به عنوان عامل تغییر عمل می‌کنند، باید بتوانند ارتباط برقرار کنند، رهبری ارائه دهند، با تیم‌ها کار کنند، مقابله کنند، مذاکره کنند، انگیزه ایجاد کنند و روابط را با دیگران مدیریت کنند. عاملیت تغییر نیاز به این و بسیاری از مهارت‌های دیگر دارد که مدیران در زندگی روزمره استفاده می‌کنند. گاهی اوقات، عوامل تغییر کمتر از آنچه باید مؤثر هستند زیرا در اهمیت برخی از این مهارت‌ها شکست می‌خورند یا آن‌ها را در زمان مورد نیاز اعمال نمی‌کنند.
آغاز فرایند تغییر
پس از متقاعد کردن دیگران در مورد نیاز به تغییر، ضروری است تصمیم گرفته شود که چه کسی، حداقل در ابتدا، تغییر را تسهیل خواهد کرد. عامل تغییر می‌تواند یک فرد داخلی، عضوی از سیستم یا زیرسیست که هدف تغییر است، یا یک فرد خارجی باشد. یک فرد داخلی ممکن است در شرایطی انتخاب شود که:
· شخص مسئول مدیریت واحد یا زیرسیست که هدف (اولیه) تغییر است متعهد به عمل به عنوان عامل تغییر است
· توافق شده است که یک فرد داخلی خاص زمان، دانش و تعهد برای مدیریت تغییر مؤثرتر از یک فرد خارجی را دارد
· سیستم منابعی برای استخدام یک فرد خارجی ندارد
· مسائل محرمانگی و اعتماد استفاده از یک فرد خارجی را ممنوع می‌کند
· شناسایی یک مشاور خارجی مناسب غیرممکن ثابت شد.
یک فرد خارجی ممکن است در شرایطی انتخاب شود که:
· هیچ کس در داخل زمان یا شایستگی برای عمل به عنوان تسهیل‌گر/عامل تغییر ندارد
· احساس می‌شود تمام افراد داخلی شایسته منافع ذاتی در نتیجه دارند و بنابراین ممکن است برای سایر طرف‌ها کمتر قابل قبول از یک فرد خارجی خنثی باشند.
تصمیم‌گیری در مورد اینکه چه کسی تغییر را مدیریت خواهد کرد می‌تواند تأثیر مهمی بر نتیجه فرایند تغییر داشته باشد. اغلب به طور خودکار فرض می‌شود که رهبر یک متخصص فنی به جای مدیر (کاربر) که مسئول کار کردن تغییر پس از پیاده‌سازی خواهد بود، خواهد بود. کلگ (Clegg, 2000) این فرض را به چالش می‌کشد و پیشنهاد می‌کند که کاربران باید نقش مرکزی‌تری داشته باشند. در فصل ۲، به ماهیت تکه‌تکه شده بسیاری از پروژه‌های تغییر اشاره شد. این می‌تواند منجر به جدایی تشخیص، برنامه‌ریزی و پیاده‌سازی از استفاده و نگهداری شود. این جدایی می‌تواند به متخصصان فنی که تغییر را رهبری می‌کنند اجازه دهد توجه زیادی به مسائل فنی، مانند طراحی سیستمی از نظر فنی برتر، به جای نیازهای کاربران معطوف کنند. کلگ به مثال نحوه رهبری یک پروژه تغییر موفق توسط یک کاربر ارشد در Lyons Confectionery برای حمایت از مورد خود اشاره می‌کند که کاربران باید به طور مرکزی‌تری درگیر شوند (مثال ۵.۱).
مثال ۵.۱ رهبری تغییر در Lyons Confectionery
Lyons Confectionery محصولات شیرینی برای فروش از طریق خرده‌فروشی‌ها در سراسر بریتانیا تولید می‌کند. محصولات با استفاده از ناوگانی از چندصد وانت تحویل توزیع می‌شوند. مدیر فروش (که کاربر اصلی مسئول این عملکرد بود) مشتاق بهبود جنبه‌های مختلف عملکرد عملیات فروش و تحویل وانت بود. او نادقیقی‌ها و تأخیرها در بازخورد اطلاعات از فروشگاه‌ها را به عنوان منبع مهم ناکارآمدی‌ها شناسایی کرد. این اطلاعات توسط رانندگان ارائه می‌شد و ورودی ضروری برای تصمیم‌گیری در مورد برنامه‌های تولید، سطوح موجودی و برنامه‌های تحویل بود. مدیر فروش فکر می‌کرد که ممکن است کیفیت و سرعت جریان اطلاعات را بهبود بخشد، اما به جای شروع با آوردن یک متخصص فناوری اطلاعات برای توسعه یک سیستم فناوری اطلاعات (IT) جدید، تصمیم گرفت زمانی را با تیم خود صرف کند تا مشخص کنند آن‌ها می‌خواهند روش جدید کار چگونه عمل کند. نقطه شروع آن‌ها فکر کردن در مورد اینکه چگونه می‌توان کل عملیات فروش و تحویل وانت را برای بهتر شدن تغییر داد قبل از فکر کردن در مورد اینکه چگونه این کار می‌تواند توسط IT جدید پشتیبانی شود، بود. آن‌ها بازاندیشی کاملی در مورد نقش رانندگان انجام دادند. آیا آن‌ها، برای مثال، باید به نقش تحویل موجود خود ادامه دهند یا می‌توان نقش آن‌ها برای شامل فروش گسترش یابد؟ آن‌ها حتی به تبدیل رانندگان به دارندگان فرانچایز، اداره کسب‌وکار خود در رابطه با نانوایی و خرده‌فروشی‌ها فکر کردند. تیم پروژه شامل مدیران فروش منطقه‌ای، برخی رانندگان تحویل و کارکنان انبار، و افراد از مدیریت فروش، خدمات مشتریان و تولید (تمام گروه‌های مرتبط در فرایند) بود، و آن‌ها توسط متخصص IT شرکت (همراه با سایر متخصصان از بخش‌هایی مانند حسابداری) مشاوره می‌شدند. به عبارت دیگر، کاربران آینده سیستم جدید بودند که ترتیبات کاری جدید (و فناوری) را که برای برآوردن نیازهای عملیاتی خود لازم داشتند، پیش می‌بردند. تیم، با مشاوره گرفتن از متخصص IT، تصمیم گرفتند که کامپیوترهای دستی می‌توانند بهبودهای مورد نیاز را ارائه دهند و تیم کاربران آینده بود که آزمایش‌های کامپیوترهای دستی مختلف موجود در بازار را سازماندهی کرد. کلگ (۲۰۰۰) گزارش می‌دهد که این یکی از موفق‌ترین پروژه‌های تغییری بود که تا به حال شاهد آن بوده است.
ایجاد رابطه تغییر
جایی که عامل تغییر عضوی از سیستم هدف است، ورود به رابطه تغییر ممکن است خیلی دشوار نباشد تا زمانی که همه بتوانند توافق کنند که وجود دارد:
· یک مشکل یا فرصت که نیاز به توجه دارد
· نیاز به درگیر شدن در شکلی از جمع‌آوری داده‌های اولیه برای تعیین اینکه چه اقدام بیشتری مورد نیاز است.
یک مدیر برند که از زمانی که برای معرفی تغییری در نحوه بسته‌بندی یک محصول طول می‌کشد ناراضی است، ممکن است حمایت دیگران را برای محک زدن عملکرد خود در برابر رقبای پیشرو جلب کند. به طور مشابه، مدیر یک مرکز ورزشی ممکن است جلسه‌ای با کارکنان برای بررسی دلایل احتمالی اینکه چرا نسبت فزاینده‌ای از اعضای موجود در تمدید عضویت خود شکست می‌خورند، تنظیم کند.
از آنجا که عامل تغییر یک فرد داخلی است و برای دیگران شناخته شده است، بسیاری از مسائلی که می‌تواند مشکل‌ساز باشد و نیاز به توجه دقیق هنگام معرفی یک مشاور/عامل تغییر خارجی (مانند ایجاد اعتماد و اطمینان) دارد، اغلب می‌تواند به صورت غیررسمی و بدون مشکل زیادی مدیریت شود.
جایی که عامل تغییر یک فرد خارجی است – یک مدیر ارشد یا کسی از بخش دیگری از سازمان یا از بیرون – ایجاد رابطه تغییر می‌تواند به دلیل برخی از دلایل زیر فرایند پیچیده‌تری باشد.
مسائلی که می‌تواند بر کیفیت رابطه تأثیر بگذارد
یکی از مسائل کلیدی توانایی ایجاد اعتماد و اطمینان است. برخی افراد و گروه‌ها نسبت به دیگران راحت‌تر نیستند وقتی صحبت از باز بودن و بحث در مورد امور خود با بیرونی‌ها می‌شود. این ممکن است به این دلیل باشد که آن‌ها می‌ترسند که ممکن است ارتباط دادن ماهیت مشکل یا فرصت خود به دیگران دشوار باشد و دیگران ممکن است آن‌ها را ناتوان یا احمق ببینند. به طور جایگزین، ممکن است به این دلیل باشد که آن‌ها می‌ترسند که جستجوی کمک استقلال آن‌ها را تهدید کند و آن‌ها را بیش از حد به دیگران وابسته کند. مراحل اولیه فرایند ایجاد رابطه می‌تواند بحرانی باشد زیرا مشتریان به سرعت برداشت‌هایی در مورد شایستگی عامل تغییر، توانایی کمک، دوستی و انگیزه‌های استنتاجی تشکیل می‌دهند. مارجریسون (Margerison, 2000) برخوردهای اولیه عامل تغییر با مشتری را به «زدن درهایی که نیمه باز هستند و دیدن اینکه آن‌ها یا در صورت شما بسته می‌شوند، یا کاملاً باز می‌شوند» تشبیه می‌کند. لاینز و همکاران (Lines et al., 2005) استدلال می‌کنند که اعتماد و اعتمادپذیری تأثیر مستقیمی بر دسترسی عامل تغییر به دانش و همکاری دارد. زمانی که مشتریان احساس می‌کنند می‌توانند به عامل تغییر اعتماد کنند، احتمالاً بازتر خواهند بود، اطلاعات را به اشتراک می‌گذارند و از رفتارهای دفاعی اجتناب می‌کنند. معمولاً این کار زمان می‌برد، به خصوص اگر عامل تغییر کاملاً جدید برای موقعیت باشد، زیرا ایجاد اعتماد یک فرایند تدریجی است. لاینز و همکاران اعتماد را به عنوان حالتی تعریف می‌کنند که نحوه نگاه افراد و گروه‌ها به سایر افراد و واحدهای اجتماعی را به تصویر می‌کشد. آن‌ها استدلال می‌کنند که این بر پردازش تجربیات متعدد، معمولاً در طول یک دوره طولانی، مبتنی است. این به ویژه در افراد و گروه‌هایی که احساس آسیب‌پذیری می‌کنند (و بسیاری در زمان‌های تغییر این حس را دارند) برجسته است، زیرا آن‌ها هر اطلاعاتی یا تجربه‌ای را که احساس می‌کنند ربطی به میزان اعتماد آن‌ها به عامل تغییر دارد پردازش خواهند کرد. مورگان و زفان (Morgan and Zeffane, 2003) تغییر سازمانی را به عنوان یک رویداد بحرانی می‌بینند که می‌تواند یا اعتماد ایجاد کند یا یک رابطه اعتماد طولانی را در یک لحظه نابود کند.
مدیریت تغییر در عمل ۵.۱ کالین ایونز: نقش منابع انسانی در ادغام‌ها و ادغام‌ها
کالین ایونز بازوی مشاوره DLA Piper، یکی از بزرگترین شرکت‌های حقوقی جهان را تأسیس کرد. قبل از ورود به مشاوره، او ۳۰ سال شغلی در صنایع مهندسی و آبجوسازی داشت و مدیر منابع انسانی گروه برای Courage، یک بخش عمده Scottish and Newcastle بود. در ویدیوی خود در مورد نقش منابع انسانی در ادغام‌ها و ادغام‌ها، کالین استدلال می‌کند که مدیران منابع انسانی می‌توانند مشارکت قوی در تغییر داشته باشند به شرطی که در دستور کار درست باشند و «به ذهن مدیرعامل راه پیدا کنند». افراد در کسب‌وکار باید اعتماد داشته باشند که عملکرد منابع انسانی درک می‌کند که مدیرعامل و تیم بالا سعی می‌کنند با شرکت چه کار کنند و اینکه آن‌ها تمرکز قوی بر کسب‌وکار دارند. او به بحث در مورد چهار عاملی که می‌تواند بر ارزش مشارکت منابع انسانی تأثیر بگذارد ادامه می‌دهد. ویدیو را در وب‌سایت همراه کتاب در www.palgrave.com/companion/hayes-change-management4 تماشا کنید و در نظر بگیرید که آیا موافق هستید یا خیر.
از نظر شایستگی و توانایی، برخی مشتریان یک عامل تغییر (که می‌تواند یک متخصص منابع انسانی باشد) می‌خواهند که تخصص کافی برای «دیدن راهی از طریق» و گفتن اینکه چه باید انجام شود داشته باشد. آن‌ها ممکن است انتظار داشته باشند عامل تغییر یک مطالعه تشخیصی انجام دهد و یک گزارش مکتوب تهیه کند. در این شرایط، شایستگی که آن‌ها از عامل تغییر به دنبال آن هستند به «محتوا» مشکل یا فرصت مربوط می‌شود. دیگران ممکن است رابطه همکاری بیشتری بخواهند و انتظار داشته باشند عامل تغییر با آن‌ها کار کند تا به آن‌ها کمک کند یاد بگیرند چگونه مشکلات خود را حل کنند. شایستگی که در این نوع رابطه ارزشمند است بیشتر به فرایند حل مسئله و مدیریت تغییر تا محتوای یک مسئله مربوط می‌شود. نکته مهم در این مرحله این است که هر دو طرف نیاز به توافق در مورد نقش مشاور/عامل تغییر خارجی دارند.
از نظر دوستی و دسترسی‌پذیری، چیزی که بسیاری از مشتریان می‌خواهند یک کمک‌کننده است که، از یک طرف، به نیازها و ارزش‌های آن‌ها همدلی دارد اما، از طرف دیگر، به اندازه کافی خنثی است تا بتواند نظر عینی، بازخورد و کمک‌های دیگر ارائه دهد. در نهایت، در رابطه با انگیزه‌های استنتاجی، مهم است که مشتریان باور داشته باشند که عامل تغییر «در طرف آن‌هاست» و «برای آن‌ها کار می‌کند»، زیرا احتمالاً اطلاعات حساس‌تر را به اشتراک می‌گذارند و بازخورد یا پیشنهادهایی در مورد فرایندهای مفید و غیره را می‌پذیرند. با این حال، جایی که عامل تغییر به عنوان غیرقابل اعتماد، ناتوان یا «برای آن‌ها» دیده می‌شود، مشتریان بسیار بیشتر احتمال دارد واکنش دفاعی نشان دهند و در برابر هر تلاشی برای تأثیرگذاری بر تفکر آن‌ها مقاومت کنند. ون بورن و سافراستون (Van Buren and Safferstone, 2009) مشاهده می‌کنند که بسیاری از مدیران تغییر جدید منصوب شده تحت فشار برای تأمین پیروزی‌های سریع هستند و این اغلب به عنوان یک رانش برای تأمین پیروزی سریع فردی (شخصی) دیده می‌شود. آن‌ها استدلال می‌کنند که برای موفقیت، رهبران نیاز دارند با دیگران کار کنند تا «جمعی» پیروزی‌های سریع را به دست آورند.
ایجاد روابط تغییر مؤثر در فصل ۶ با جزئیات بیشتری در نظر گرفته شده است، اما از دیدگاه مشتری که در حال ایجاد رابطه با یک عامل تغییر خارجی است. ما خواهیم دید که این کار می‌تواند زمان ببرد و گاهی اوقات مشتریان شایستگی، نگرش‌ها، نقش درک شده و اعتمادپذیری کمک‌کننده را با ارائه آن‌ها آنچه مشکل امن یا حاشیه‌ای می‌دانند، آزمایش می‌کنند. اگر آن‌ها از عملکرد عامل تغییر راضی باشند، مشتری ممکن است به ارائه آنچه را مشکل واقعی می‌داند، حرکت کند.
عوامل تغییر خارجی نیاز به توجه دقیق به دو مسئله اضافی دارند: شناسایی مشتری و شفاف‌سازی مسائل مورد رسیدگی.
شناسایی مشتری
از دیدگاه عامل تغییر، مسئله‌ای که باید با دقت مدیریت شود شناسایی مشتری است. شخصی که یک فرد خارجی را به موقعیتی دعوت می‌کند ممکن است شخص یا گروهی نباشد که مشتری کانونی می‌شود. عامل تغییر باید آماده باشد تعریف مشتری را اصلاح کند اگر یک تشخیص اولیه نشان دهد که مشکل به یک گروه یا واحد محدود نمی‌شود، بلکه شامل چندین واحد، چندین سطح سلسله مراتب، یا افراد خارج از سازمان مانند مشتریان، تأمین‌کنندگان، انجمن‌های تجاری یا اتحادیه‌ها می‌شود. مشکلاتی می‌تواند ایجاد شود زمانی که عوامل تغییر خارجی مشتری را به عنوان شخص/گروهی که آن‌ها را به موقعیت دعوت کرده تعریف می‌کنند. اگر آن‌ها نسبت به نیاز به بازتعریف اینکه مشتری کیست کور باشند، ممکن است ناخواسته در نهایت کار کنند برای ترویج یا محافظت از منافع بخشی به جای اثربخشی سازمان.
یک راه برای تعریف مشتری از نظر شخص یا اشخاصی است که «مالک» مشکل هستند و مسئول انجام کاری در مورد آن هستند، برای مثال مدیر فروش در مثال Lyons Confectionery که قبلاً بحث شد. کامینگز و ورلی (Cummings and Worley, 2001) مشتری را به عنوان اعضای سازمانی که می‌توانند مستقیماً بر مسئله تغییر تأثیر بگذارند، چه حل یک مشکل خاص و چه بهبود یک وضعیت موفقیت‌آمیز، تعریف می‌کنند. این تعریف احتمالاً مشتری را به عنوان یک گروه یا اعضای یک زیرسیستم به جای یک فرد شناسایی می‌کند. کامینگز و ورلی مشتری را از نظر تمام کسانی که می‌توانند مستقیماً بر تغییر تأثیر بگذارند مشخص می‌کنند، زیرا، آن‌ها استدلال می‌کنند، اگر اعضای کلیدی گروه مشتری از فرایند ورود و قرارداد حذف شوند، ممکن است بی‌میل برای کار با عامل تغییر باشند.
نویسنده این را از تجربه مستقیم یاد گرفت. او توسط مدیر پرسنل یک شرکت نفت و گاز بین‌المللی برای کمک با مشکلی در یک پالایشگاه دور دعوت شد. او به نزدیک‌ترین فرودگاه اصلی پرواز شد، در هتل اقامت شد و صبح روز بعد، با یک هواپیمای کوچک به باند فرودگاه اختصاصی پالایشگاه پرواز کرد. در نهایت، خود را در اتاق جلسه در پالایشگاه با تمام مدیران ارشد پیدا کرد. پس از معرفی‌های کوتاه، مدیر پالایشگاه جلسه را با پرسیدن از مشاور که چرا آنجا بود شروع کرد. مشخص بود که مدیر پرسنل مدیر پالایشگاه را در تصمیم‌گیری برای درگیر کردن یک مشاور خارجی درگیر نکرده بود. این به شدت مورد رنجش بود و تا زمانی که مشاور به پالایشگاه رسیده بود، کار کمی برای ایجاد یک رابطه کاری مؤثر با تیم مدیریت وجود داشت. با این حال، چند ماه بعد، همان مدیر پالایشگاه به سمت مشتری آمد و از او دعوت کرد به پالایشگاه برگردد تا روی یک مشکل متفاوت کار کند. در این occasion، این مشکل او و تصمیم او برای درگیر کردن یک فرد خارجی بود. رد شدن در دور اول هیچ ربطی به شایستگی مشاور نداشت. مدیر پالایشگاه ناراضی بود که شخص دیگری تصمیم گرفته بود که او مشکل دارد و بدون هیچ مشوره‌ای تصمیم گرفته بود که او نیاز به کمک خارجی برای حل آن دارد.
شفاف‌سازی مسئله
علائم یا مشکل ارائه شده به یک عامل تغییر خارجی ممکن است مسئله واقعی باشد که نیاز به رسیدگی دارد. کسانی که از مشاوران کمک می‌گیرند اغلب دشواری را به عنوان مشکل شخص دیگری ارائه می‌دهند. مدیر منابع انسانی یک شرکت تولیدی یک مشاور را برای ناهار با مدیر مالی دعوت کرد. مشکلی که مدیر مالی، که همچنین معاون رئیس هیئت مدیره بود، می‌خواست در مورد آن صحبت کند به حالت ضعیف ارتباطات بین هیئت مدیره و مدیریت ارشد مربوط می‌شد. او مشکل را از نظر کیفیت مدیران ارشد تعریف کرد. در نهایت، پس از اینکه مشاور با هیئت مدیره ملاقات کرد، آن‌ها مشکل را ناشی از درون خود هیئت مدیره بازتعریف کردند، جایی که دیدگاه‌های متضادی در مورد نقش هیئت مدیره و مسائل سیاسی که بر نحوه عملکرد آن تأثیر می‌گذاشت وجود داشت.
مسئله دیگر این است که مشکلات اغلب به صورت راه‌حل‌های ضمنی آن‌ها ارائه می‌شوند، مانند: «ما نیاز به کمک داریم تا
· سیستم ارزیابی را بهبود دهیم
· یک تیم منسجم‌تر بسازیم
· ارتباطات را بهبود دهیم.»
مشکل ارتباطات، برای مثال، ممکن است به عنوان نیاز به بهبود مهارت‌های ارتباطی افراد خاص بیشتر تعریف شود. با این حال، تحقیق اولیه‌ای که توسط یک عامل تغییر انجام می‌شود ممکن است نشان دهد که در حالی که ارتباطات می‌توانند بهبود یابند، عامل مهمی که به مشکل کمک می‌کند ساختار سازمان و تأثیر آن بر شبکه‌های ارتباطی است. در چنین موقعیتی، بهبود مهارت‌های ارتباطی افراد منتخب یا جایگزینی اعضای موجود با دیگران ممکن است کمکی برای حل مشکل ساختاری زیربنایی انجام دهد.
عوامل تغییر باید تا زمانی که نوعی تحقیق اولیه انجام نشده باشد، ذهن بازتری در مورد ماهیت مشکل داشته باشند. با این حال، مهم است که عامل تغییر همچنین توجه دقیقی به نیازهای احساسی مشتری و آنچه مشتری مشکل را می‌داند، داشته باشد.
تمرین ۵.۱ آغاز فرایند تغییر
به موردی فکر کنید که شما به عنوان عامل تغییر عمل کرده‌اید. این ممکن است در کار یا جای دیگر بوده باشد؛ برای مثال، اگر در آپارتمانی با دانشجویان دیگر زندگی می‌کنید، ممکن است شامل متقاعد کردن دیگران برای تمیز نگه داشتن آپارتمان، تقسیم آشپزی، یا تنظیم مهمانی‌های خودجوش و مهمانان شبانه بوده باشد. آیا تغییر از ابتدا به خوبی پیش رفت یا شما در آغاز فرایند تغییر با مشکل مواجه شدید؟ اگر با مشکل مواجه شدید، آیا آن‌ها به هیچ‌یک از مسائل در نظر گرفته شده در این فصل مربوط می‌شدند؟ بر این تجربه تأمل کنید و هرگونه نکته یادگیری را که ممکن است به شما کمک کند تا از مشکلات مشابه در آینده جلوگیری کنید، یادداشت کنید.
خلاصه
این فصل سه مورد از مسائل اصلی مرتبط با آغاز فرایند تغییر را بحث کرد:
۱. ترجمه نیاز به تغییر به تمایل برای پیگیری تغییر: این فصل یک دیدگاه «اراده‌گرایانه» اتخاذ می‌کند و استدلال می‌کند که اعضای سازمان مهره‌های بی‌قدرت و ناتوان از تأثیرگذاری بر تغییر نیستند، بلکه بازیگران مستقلی هستند که می‌توانند به روش‌هایی مداخله کنند که تفاوت مهمی ایجاد کند. برای انجام این کار، آن‌ها نیاز دارند:
· اعتماد به توانایی خود برای تأثیرگذاری بر نتایج: در حالی که خوش‌بینی و اعتماد به نفس بیش از حد می‌تواند مشکلی باشد، برخی مدیران تغییر و دیگران ناکارآمد هستند زیرا در اقدام به روشی که به آن‌ها امکان می‌دهد کنترل لازم برای دستیابی به نتایج مطلوب را اعمال کنند، شکست می‌خورند:
· محل کنترل درجه‌ای را منعکس می‌کند که مردم به توانایی خود برای ایجاد وقایع باور دارند. کسانی که نتایج را به تلاش‌های خود نسبت می‌دهند (درونی‌ها) تمایل دارند اعتماد به توانایی خود برای ایجاد تفاوت داشته باشند.
· نظریه ناتوانی آموخته سلگمن پیشنهاد می‌کند که انتظار فرد در مورد توانایی خود برای کنترل نتایج آموخته شده است. این نشان می‌دهد که اعضای سازمان ممکن است شروع به زیر سوال بردن توانایی خود برای مدیریت تغییر کنند اگر، هنگام مواجهه با یک مشکل یا فرصت جدید، روش‌های قدیمی و آزموده شده مدیریت در ارائه نتایج مطلوب شکست بخورند.
· انگیزه برای پیگیری تغییر:
· کسانی که احتمالاً بیشتر از همه می‌خواهند تغییر کنند کسانی هستند که اساساً موفق هستند اما در برخی بخش‌های خاص کار خود تنش یا شکست را تجربه می‌کنند. این گروه اعتماد و انگیزه برای تغییر را خواهد داشت.
· گروه بعدی که احتمالاً تغییر می‌کنند موفق‌ها هستند زیرا آن‌ها اعتماد لازم را خواهند داشت. با این حال، به دلیل موفقیت خود، ممکن است از وضعیت موجود راضی باشند و انگیزه تغییر را نداشته باشند.
· کمترین احتمال را برای درک و پذیرش نیاز به تغییر ناموفق‌ها دارند. در حالی که آن‌ها ممکن است کسانی باشند که بیش از همه نیاز به تغییر دارند، آن‌ها همچنین کسانی هستند که احتمالاً اعتماد به توانایی خود برای بهبود وضعیت خود را ندارند.
· مفاهیم و نظریه‌هایی که به آن‌ها کمک می‌کند فرایند تغییر را درک و مدیریت کنند: این شامل مفاهیم و نظریه‌هایی است که به آن‌ها کمک می‌کند:
· نوع تغییری که با آن روبرو هستند را شناسایی کنند، برای مثال تدریجی یا ناپیوسته
· فرایند تغییر را درک کنند
· شناسایی کنند چه چیزی نیاز به توجه دارد – از طریق فرایند تشخیص و تعیین هدف – اگر آن‌ها می‌خواهند به نتایج مطلوب دست یابند.
· مهارت‌های مدیریت تغییر: در حالی که درک مفهومی ضروری است، برای تضمین اینکه عوامل تغییر قادر خواهند بود تغییرات مطلوب را به دست آورند کافی نیست. زمانی که مدیران به عنوان عامل تغییر عمل می‌کنند، باید بتوانند ارتباط برقرار کنند، رهبری ارائه دهند، با تیم‌ها کار کنند، مقابله کنند، مذاکره کنند، انگیزه ایجاد کنند و روابط را با دیگران مدیریت کنند.
۲. رهبری فرایند تغییر: پس از متقاعد کردن دیگران در مورد نیاز به تغییر، ضروری است تصمیم گرفته شود که چه کسی، حداقل در ابتدا، فرایند را تسهیل خواهد کرد. عامل تغییر می‌تواند یک فرد داخلی، عضوی از سیستم یا زیرسیست که هدف تغییر است، یا یک فرد خارجی باشد. شواهدی وجود دارد که نشان می‌دهد تلاش‌های تغییر زمانی موفق‌تر است که توسط کاربران (کشیده شوند) به جای توسط متخصصان فنی (هل داده شوند) رهبری شوند.
۳. ایجاد یک رابطه تغییر مؤثر:
· کیفیت رابطه بین عامل تغییر و دیگران به شدت به عواملی مانند اعتماد و اطمینان بستگی دارد.
· مسائل مرتبط برای عامل تغییر شامل روشن بودن در مورد اینکه مشتری کیست، و داشتن ذهن باز در مورد ماهیت دقیق مشکل، در حالی که تلاش برای شفاف‌سازی مسائل مورد نگرانی مشتری است.


فصل ۶: ایجاد روابط تغییر
برخی از مسائلی که می‌تواند بر کیفیت رابطه تغییر تأثیر بگذارد، مانند اعتماد و اطمینان، در فصل ۵ بحث شد. این فصل بر پنج حالت مداخله تمرکز دارد و اهمیت نشان دادن احترام واقعی عوامل تغییر به افرادی که با آن‌ها کار می‌کنند را مورد بحث قرار می‌دهد.
وقتی مردم به عوامل تغییر فکر می‌کنند، اغلب فقط به مشاوران خارجی فکر می‌کنند، اما در درون سازمان‌ها، بسیاری از افراد وجود دارند که نقش‌هایی را اشغال کرده‌اند که تقریباً به طور انحصاری با تسهیل تغییر سروکار دارند. این افراد شامل تحلیلگران سیستم، مشاوران توسعه کسب‌وکار و مدیران پروژه، و فقط به همین چند نفر محدود نمی‌شود. همچنین بسیاری از مدیران وجود دارند که به عنوان بخشی از مسئولیت‌های روزمره عادی خود، برای تسهیل تغییر مداخله می‌کنند. آن‌ها به معرفی شیوه‌های کاری جدید، یافتن راه‌هایی برای کاهش هزینه‌ها، کمک به کارکنان برای ایجاد روابط بهتر با مشتریان، کمک به دیگران برای شناسایی و بهره‌برداری از فرصت‌های ارائه شده توسط شرایط متغیر، یا کمک به همکارانی که با مشکلاتی مواجه هستند که بر عملکرد یا رفاه عمومی آن‌ها تأثیر می‌گذارد، کمک می‌کنند. در سراسر این فصل، تمام کسانی که تغییر را تسهیل می‌کنند به عنوان عوامل تغییر یا کمک‌کنندگان و کسانی که کمک می‌شوند – چه همکاران، زیردستان، یا مشتریان به معنای سنتی‌تر – به عنوان مشتریان (clients) اشاره می‌شوند.
چیزهای زیادی در مورد مهارت‌های مورد نیاز عوامل تغییر نوشته شده است. گراینر و متزگر (Greiner and Metzger, 1983) به طیف وسیعی از مهارت‌ها اشاره می‌کنند اما استدلال می‌کنند که مشاوره و تسهیل تغییر اساساً کارهای انسانی هستند و، صرف نظر از اینکه مسئله مورد رسیدگی مربوط به یک سیستم حسابداری جدید یا نیاز به برنامه‌ریزی استراتژیک بهتر باشد، موفقیت پروژه تا حد زیادی توسط کیفیت تعاملات عوامل تغییر با مشتری یا گروه مشتری تعیین می‌شود. مارجریسون (Margerison, 2000) این دیدگاه را بازتاب می‌دهد و اهمیت مهارت‌های شخصی و بین‌فردی را برجسته می‌کند. این مهارت‌ها هستند که در این فصل مورد توجه قرار خواهند گرفت.
سبک‌های مداخله
عوامل تغییر می‌توانند به روش‌های مختلفی برای کمک مداخله کنند. شاخص سبک مداخله زیر طراحی شده است تا به شما کمک کند رویکرد ترجیح خود را برای تسهیل تغییر شناسایی کنید. ممکن است مفید باشد که آن را اکنون تکمیل کنید و در حین خواندن به نمایه سبک مداخله خود مراجعه کنید. این به شما یک نقطه مرجع خواهد داد هنگام فکر کردن در مورد اینکه چگونه می‌توانید در آینده اثربخشی مداخلات کمک‌کننده خود را بهبود بخشید.
تمرین ۶.۱ شاخص سبک مداخله
پنج سناریو (وضعیت‌های مشکل) ارائه شده است و برای هر مورد، پنج مثال از نحوه پاسخ یک عامل تغییر/کمک‌کننده وجود دارد. برای هر یک از پنج پاسخ به هر مورد، عددی را در مقیاس دایره کنید که بیشترین بازتاب را از احتمال استفاده شما از آن پاسخ داشته باشد. برای مثال:
هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
هیچ پاسخ درست یا غلطی وجود ندارد.
سناریو A یک سرپرست جدید به شما شکایت کرده است که زیردستانش خصمانه، بدخلق، فقط آنچه را می‌خواهند می‌شنوند و اغلب از دستورات پیروی نمی‌کنند. او رفتار آن‌ها را به دانش‌آموزان سرکش مقایسه کرد که مصمم هستند «معلم جدید» را شکستن. روایت او تمام تقصیر وضعیت به سرعت رو به زوال را به زیردستانش نسبت داد. شما چنین مکالمه‌ای را انتظار نداشتید زیرا او با توصیه‌نامه‌های درخشان و سابقه ۱۰ ساله موفقیت در مدیریت مردم به شرکت پیوسته بود. علاوه بر این، گروه کاری او هرگزند منبع مشکلات نبوده است. تمام آن‌ها حداقل ۱۰ ماه است که در شرکت هستند، اکثر آن‌ها به خوبی واجد شرایط هستند و دو نفر اخیراً از مرکز ارزیابی شرکت عبور کرده‌اند و به عنوان دارای پتانسیل ارتقا شناسایی شده‌اند.
چقدر احتمال دارد که از هر یک از پاسخ‌های زیر استفاده کنید؟ یک عدد را در هر یک از پنج مقیاس دایره کنید.
۱. سرپرست را با نظریه‌ای آشنا کنید که ممکن است به او کمک کند وضعیت را بهتر درک کند. برای مثال، ممکن است اصول تحلیل معاملاتی را توضیح دهید و از او بخواهید (الف) آن را به مشکلش اعمال کند و در نظر بگیرد که آیا زیردستان او را به عنوان یک والد کنترل‌کننده که با گروهی از کودکان بی‌تجربه سروکار دارد، نه یک بزرگسال که با بزرگسالان شایسته دیگر تعامل دارد، می‌بیند، و (ب) حدس بزند که چگونه می‌تواند از نظریه برای بهبود وضعیت استفاده کند. A1 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۲. به او بگویید که او در شناسایی کیفیت زیردستانش شکست خورده است، سهم آن‌ها را دست کم می‌گیرد و نیاز به تفویض بیشتر دارد و مسئولیت بیشتری به آن‌ها بدهد. A2 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۳. با دقت گوش دهید و سعی کنید مشکل را از دیدگاه او ببینید با این امید که، با حمایتگر بودن، بتوانید او را تشویق کنید که باز شود و داستانش را بگوید، که به نوبه خود ممکن است به او کمک کند درک بهتری از مشکل و آنچه باید در مورد آن انجام شود پیدا کند. A3 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۴. به او پیشنهاد کنید که ممکن است فقط زیردستانش نباشند که آنچه را می‌خواهند می‌شنوند، و از او بپرسید که آیا واقعاً به تمام پیام‌هایی که توسط اعضای گروه کاری او ارسال شده توجه کرده است. A4 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۵. به او کمک کنید تا به ریشه مشکل برسد با کمک به او برای جمع‌آوری اطلاعات بیشتر، که می‌تواند از آن برای درک بهتر آنچه می‌گذرد و آنچه می‌تواند برای بهبود امور انجام شود استفاده کند. A5 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
سناریو B شما توسط رئیس یک واحد استراتژیک در سازمان خود درخواست کمک شده‌اید. او شش ماه است که در این سمت است و به این نتیجه رسیده است که نحوه کار تیم ارشد او به طور منفی بر عملکرد تأثیر می‌گذارد.
چقدر احتمال دارد که از هر یک از پاسخ‌های زیر استفاده کنید؟ یک عدد را در هر یک از پنج مقیاس دایره کنید.
۱. پیشنهاد جمع‌آوری اطلاعات از افرادی که توسط نحوه عملکرد تیم تأثیر می‌شوند و بازخورد آن را به او و همکاران ارشدش بدهید تا به آن‌ها کمک کند عملکرد خود را بررسی کنند و توافق کنند که چه باید برای بهبود امور انجام دهند. B1 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۲. پیشنهاد آوردن یک مربی برای برگزاری کارگاهی برای تیم ارشدش، که آن‌ها را با مفهوم نقش‌های تیم آشنا کند و کمک کند از مدل نقش‌های تیم بلبین برای تشخیص اینکه چقدر خوب با هم کار می‌کنند و چه کاری می‌توانند برای بهبود عملکرد خود انجام دهند استفاده کنند. B2 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۳. رویکرد حمایتی اتخاذ کنید و او را تشویق کنید تا در مورد نگرانی‌هایش صحبت کند تا به او کمک کند افکار و احساسات خود را شفاف کند و برای خود درک بهتری از وضعیت توسعه دهد. B3 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۴. با تمام اعضای تیم ارشد او و افرادی که توسط نحوه عملکرد تیم تأثیر می‌شوند مصاحبه کنید تا گزارشی تهیه کنید که مجموعه‌ای از توصیه‌هایی را فهرست می‌کند که او باید برای بهبود وضعیت اجرا کند. B4 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۵. توجه را بر رفتار او متمرکز کنید و در نظر بگیرید که آیا این ممکن است در ایجاد مشکل نقش داشته باشد. این رویکرد ممکن است شامل به چالش کشیدن برخی از فرضیات او و/یا جلب توجه به تضادهای بین آنچه می‌گوید انجام می‌دهد و آنچه شما مشاهده می‌کنید که او انجام می‌دهد، باشد. B5 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
سناریو C شما مدیر منابع انسانی یک شرکت خدمات عمومی بزرگ هستید. یک کارمند (مردی ۴۰ ساله بیوه) اخیراً ارتقا گرفته و از یک دفتر شلوغ در شهر، که اکثر زندگی کاری خود را در آن گذرانده بود، برای مدیریت یک دفتر کوچک اما از نظر استراتژیک مهم در یک شهر کوچک نسبتاً منزوی منتقل شده است. او نزد شما آمده است زیرا از شغل جدید خود راضی نیست. او دوستانش را از دست داده است، از اینکه در شرایطی رئیس است که هیچ همکاری ندارد که بتواند با او ارتباط برقرار کند لذت نمی‌برد، و گزارش می‌دهد که مردم محلی قبیله‌ای، مغرور و بی‌رحم هستند.
چقدر احتمال دارد که از هر یک از پاسخ‌های زیر استفاده کنید؟ یک عدد را در هر یک از پنج مقیاس دایره کنید.
۱. به او بگویید یک شغل خالی در رتبه قبلی او در دپارتمی که قبلاً در آن کار می‌کرد وجود دارد و نشان دهید که فکر می‌کنید بهترین راه حل این است که او به عقب برگردد. C1 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۲. بدون قضاوت یا پریدن به نتیجه‌گیری، احساس او را نسبت به وضعیت جستجو کنید. مطمئن شوید که واقعاً می‌فهمید چرا ناراضی است و هر کاری می‌توانید انجام دهید تا به او کمک کنید احساسات خود را در مورد اینکه مشکل چیست شفاف کنید. ممکن است سخت به آنچه می‌گوید گوش دهید و سپس جوهر آنچه فکر می‌کنید شنیده‌اید را به او بازتاب دهید. برای مثال: «آنچه به نظر می‌رسد می‌گویید این است... آیا درست متوجه شدم؟» C2 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۳. به او کمک کنید یک رویکرد متعادل حل مسئله اتخاذ کند و او را تشویق کنید تا هر جنبه‌ای از مشکل را به طور کامل بررسی کند و در صورت لزوم، اطلاعاتی جمع‌آوری کند که ممکن است به او کمک کند راه‌حل‌های ممکن را شناسایی و ارزیابی کند؛ برای مثال، با کمک به او برای شناسایی فرصت‌هایی برای ملاقات با افراد جدید. C3 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۴. نوعی بازخورد به او بدهید که ممکن است او را به سمت یک ابتکار جدید هل دهد، برای مثال با گفتن اینکه به حرف‌های او گوش داده‌اید و حتی یک بار نشنید که او کاری انجام داده است که سعی کند دوستان جدیدی پیدا کند؛ در واقع، تمام کاری که به نظر می‌رسد انجام می‌دهد ناله کردن از دیگران و شکایت کردن است که آن‌ها کاری برای خوش‌آمد کردن او انجام نمی‌دهند. ممکن است سعی کنید او را به اقدام تشویق کنید با پرسیدن اینکه آیا فکر کرده است چه کاری می‌تواند انجام دهد که باعث شود دیگران مایل باشند او را بهتر بشناسند. C4 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۵. کتاب «چگونه دوستان پیدا کنیم و بر دیگران تأثیر بگذاریم» (۱۹۳۶) از دیل کارنگی را به او قرض دهید و پیشنهاد کنید که اگر بتواند برخی از تکنیک‌ها و مهارت‌های موجود در آن را مسلط شود، ممکن است راحت‌تر دوستان جدیدی پیدا کند. C5 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
سناریو D مدیرعامل یک شرکت نرم‌افزاری با رشد سریع برای کمک به شما مراجعه کرده است پس از بار دوم در عرض ۱۲ ماه که یک تیم پروژه نتوانست یک پروژه بزرگ را در بودجه و به موقع تحویل دهد. او به شما گفت که در هر دو مورد، مشکلات مشابه به نظر می‌رسید با شکست‌ها مرتبط بوده است. او همچنین به شما گفت که روابط بین اعضای تیم پروژه deteriorate شده و همه به نظر می‌رسد که دیگران را برای شکست‌ها سرزنش می‌کنند.
چقدر احتمال دارد که از هر یک از پاسخ‌های زیر استفاده کنید؟ یک عدد را در هر یک از پنج مقیاس دایره کنید.
۱. با مدیرعامل و مدیر مسئول تیم پروژه مصاحبه کنید تا اطمینان حاصل شود که درک خوبی از آنچه اتفاق افتاده قبل از اینکه به مدیرعامل مشاوره دهید که او باید چه کند تا اطمینان حاصل شود که پروژه‌های آینده کارآمدتر و مؤثرتر مدیریت شوند، دارید. D1 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۲. یک کارگاه در مورد رویکردهای جدید مدیریت پروژه برگزار کنید و از مدل‌های ارائه شده استفاده کنید تا به اعضای تیم کمک کنید نحوه مدیریت دو پروژه آخر را بررسی کنند و درس‌هایی را شناسایی کنند که می‌توانند برای اطلاع از نحوه مدیریت پروژه بعدی استفاده کنند. D2 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۳. به صورت فردی با هر یک از اعضای تیم صحبت کنید تا به آن‌ها کمک کنید هرگونه ناامیدی، اضطراب یا احساسات دیگری را که ممکن است توانایی آن‌ها را برای ارزیابی عینی از وضعیت مختل کند، ابراز کنند. D3 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۴. با تمام اعضای تیم پروژه و سایر ذی‌نفعان مصاحبه کنید تا مسائل کلیدی مرتبط با شکست‌ها را شناسایی کنید و سپس یک کارگاه برگزار کنید که در آن می‌توانید این اطلاعات را بازخورد دهید و از آن برای تحریک بحث در مورد مشکل و کمک به آن‌ها برای بررسی راه‌های بهبود عملکرد خود استفاده کنید. D4 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۵. با مدیرعامل کار کنید تا به او کمک کند مسائلی را که می‌خواهد با تیم پروژه مطرح کند شفاف کند، و سپس جلسه‌ای را تسهیل کنید که در آن می‌تواند اعضا را با نگرانی‌هایش روبرو کند. D5 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
سناریو E یک همکار برای کمک به شما مراجعه کرده است. او نمی‌خواهد یک رئیس خودکامه باشد و معتقد است که مردم وقتی آزادی دارند برای انجام کارهایشان به بهترین شکل کار می‌کنند. با این حال، بخش او در حال کسب شهرتی برای درست انجام ندادن کارها است. او توضیح داده است که در حالی که همیشه سعی می‌کند سیاست درهای باز را دنبال کند، برخی افراد هرگزید از آستانه او عبور نمی‌کنند. در نتیجه، او بد مطلع است و اشتباهات اجتناب‌پذیری انجام شده است. او واضحا ناراحت است و شما مشکوک هستید که او اخیراً جلسه نسبتاً پرتنشی با مدیرش در مورد این داشته است.
چقدر احتمال دارد که از هر یک از پاسخ‌های زیر استفاده کنید؟ یک عدد را در هر یک از پنج مقیاس دایره کنید.
۱. مشکل مشابه‌ای که یک بار داشته‌اید را با او به اشتراک بگذارید و به او بگویید چه کردید. همچنین، پیشنهاد کنید که زمانی می‌رسد که دموکراسی باید از بین برود و باید نظم را برقرار کرد، که همان کاری است که او باید الان انجام دهد. E1 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۲. به او در مورد نظریه‌ای که با آن آشنا هستید بگویید که استدلال می‌کند بهترین سبک رهبری ممکن است از یک موقعیت به موقعیت دیگر متفاوت باشد، و پیشنهاد کنید که یک راه به جلو ممکن است این باشد که در نظر بگیرد آیا سبک فعلی او به نظر می‌رسد «مناسب‌ترین» است، یا آیا نظریه سبک رهبری جایگزینی را پیشنهاد می‌کند. E2 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۳. بر اساس آنچه مشاهده کرده‌اید، دیدگاه او که همیشه سیاست درهای باز را اجرا می‌کند را به چالش بکشید. ممکن است، برای مثال، به او بگویید که شنیده‌اید که او هرگزای که نیاز بوده در دسترس نیست و اینکه، در حالی که او ممکن است فکر کند قابل دسترسی است، دیگران او را مغرور و دور می‌بینند. ممکن است این را با پرسیدن از او که چقدر این درست است دنبال کنید. E3 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۴. می‌بینید که او ناراحت است، بنابراین تصمیم می‌گیرید بهترین کاری که می‌توانید انجام دهید این است که او را با یک فنجان قهوه بنشانیدید و بگذارید دلش را خالی کند. E4 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
۵. به او کمک کنید برخی شرایط خاص را که کارها اشتباه پیش رفته شناسایی کند، و سپس از او در مورد تعدادی از این مشکلات سوال کنید تا دقیقاً مشخص شود چه اتفاقی افتاده است و آیا الگوهایی وجود دارد که بتواند در مورد آن‌ها کاری انجام دهد. E5 هرگز استفاده نمی‌کنم قطعاً استفاده می‌کنم
امتیازدهی
در جدول زیر، تمام پاسخ‌های موجود برای هر مورد در ستون‌هایی مرتب شده‌اند که پنج سبک مختلف کمک را منعکس می‌کنند.
· به نوبت هر سناریو، عددی را که برای هر پاسخ دایره کرده‌اید در کنار کد پاسخ مربوطه در جدول وارد کنید. برای مثال، برای مورد A، ممکن است برای پاسخ A1 عدد ۲ را دایره کرده باشید، بنابراین «۲» را در مربع برای A1 وارد کنید، و ممکن است برای پاسخ A2 عدد ۵ را دایره کرده باشید، بنابراین «۵» را در مربع برای A2 وارد کنید، و الی آخر. توجه: برای موارد B تا E، کدهای پاسخ به ترتیب از ۱ تا ۵ مرتب نشده‌اند.
· امتیاز کل هر ستون را محاسبه کرده و آن را در جعبه ارائه شده وارد کنید. امتیاز کل هر ستون نشان‌ده ترجیح نسبی شما برای سبک‌های مختلف کمک است.
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شما اکنون باید برای هر پنج حالت مداخله امتیازی داشته باشید. توجه کنید که آیا امتیازهای شما به طور مساوی در تمام پنج سبک مداخله پخش شده‌اند، یا اینکه الگوی پاسخ شما نشان می‌دهد که ترجیح می‌دهید از یک یا دو رویکرد بیشتر از سایر حالت‌های مداخله استفاده کنید.
ممکن است مفید باشد که این اطلاعات را نزد خود نگه دارید و در نقاط مرتبط در طول فصل به آن مراجعه کنید.
هدف مداخله
عوامل تغییر برای تسهیل تغییر مداخله می‌کنند. بلیک و ماتون (Blake and Mouton, 1986) مداخلات خود را به عنوان «تلاش‌های شکستن چرخه» توصیف می‌کنند. آن‌ها استدلال می‌کنند که رفتار ماهیت چرخه‌ای دارد، یعنی توالی‌های رفتار در دوره‌های زمانی خاص یا زمینه‌ها یا تنظیمات خاص تکرار می‌شوند. برخی از این الگوهای رفتاری برای مشتری یا گروه مشتری سودمند است اما برخی برای ترویج منافع آن‌ها کمکی می‌کنند و حتی ممکن است مضر باشند (به بحث وابستگی به مسیر در فصل ۱ مراجعه کنید). آن‌ها ادامه می‌دهند و استدلال می‌کنند که افراد، گروه‌ها یا سیستم‌های مشتری بزرگتر مانند کل سازمان‌ها ممکن است به دلیل عادت در چرخه‌های رفتاری درگیر شوند. آن‌ها ممکن است از احتمال عواقب یا خودتخریبانه بودن آگاه نباشند. آن‌ها ممکن است آگاه باشند که اوضاع خوب پیش نمی‌رود، اما ممکن است درک نکنند چرا یا چه کاری می‌توانند برای بهبود امور انجام دهند. وظیفه عامل تغییر کمک به مشتریان برای شناسایی و خروج از این انواع چرخه‌های مضر است. این تلاش برای شکستن چرخه می‌تواند اشکال مختلفی داشته باشد. می‌تواند تجویسی یا همکاری‌گرایانه باشد. اگان (Egan, 2004) استدلال می‌کند که مدیریت مسئله و توسعه فرصت کارهایی نیستند که عوامل تغییر برای مشتریان انجام می‌دهند. او رویکرد همکاری‌گرایانه‌ای را پیشنهاد می‌کند که شامل مشتریان دستیابی به اهداف خود از طریق تسهیل عامل تغییر است. با این حال، بسیاری از کمک‌های ارائه شده توسط مشاوران خارجی و عوامل تغییر داخلی ماهیت همکاری‌گرانه ندارد، همانطور که در زیر خواهیم دید.
پنج حالت مداخله ویژه در شاخص سبک مداخله – توصیه کردن، حمایت کردن، نظریه‌سازی، به چالش کشیدن و جمع‌آوری اطلاعات – اکنون بحث می‌شوند.
حالت تجویسی مداخله: توصیه کردن (Advising)
حالت مداخله‌ای که در شاخص سبک مداخله به عنوان «توصیه کردن» اشاره می‌شود، تجویسی است. بسیاری از عوامل تغییر با دادن توصیه و گفتن به دیگران که چه باید انجام دهند برای اصلاح مشکلات یا توسعه فرصت‌ها مداخله می‌کنند. عوامل تغییری که این حالت مداخله را اتخاذ می‌کنند فرض می‌کنند که سطح تخصص مرتبط بیشتری نسبت به مشتریان خود دارند و می‌توانند نیازهای واقعی آن‌ها را تشخیص دهند. آن‌ها همچنین به نظر می‌رسد فرض می‌کنند که مشتریان شایستگی لازم را برای تشخیص صحیح یا برنامه‌ریزی اقدامات اصلاحی برای خود ندارند.
در بسیاری از شرایط، مشاوران یا مدیران تغییر می‌توانند راه‌حلی را ببینند زیرا تجربه بیشتری نسبت به مشتریان خود دارند، اما اگر با ارائه توصیه و گفتن به مردم که چه باید انجام دهند مداخله کنند، آن‌ها را از فرصت یادگیری نحوه حل مشکل برای خود محروم می‌کنند. مشتریان می‌توانند به عامل تغییر وابسته شوند و دفعه بعد که با دشواری مواجه شوند، دوباره باید کمک بجویند.
اغلب، مشتریان به طور فعال توصیه را جستجو می‌کنند، به خصوص زمانی که تحت فشار زیادی برای یافتن راه‌حل هستند و/یا زمانی که سعی کرده‌اند مشکل را به روش‌های مختلفی حل کنند اما بی‌فایده است. استیل (Steele, 1969) استدلال می‌کند که نیازها و نگرش‌های مشتری و عامل تغییر ممکن است عامل تغییر را به سمت اشغال انحصاری نقش متخصص در رابطه خود سوق دهد، و در شرایطی که مشتری عامل تغییر را به عنوان متخصص می‌پذیرد، ممکن است برخی مزایا وجود داشته باشد. با این حال، او همچنین برخی هزینه‌ها را شناسایی می‌کند. یکی افزایش وابستگی و دیگری مربوط به نادیده گرفتن دانش مشتریان در مورد مشکل خود است. حتی زمانی که مشتریان تلاش نکنند این دانش را پنهان کنند، کمک‌کننده ممکن است انتخاب کند آن را نادیده بگیرد: «مشتری اغلب خرد زیادی (شهودی اگر نه سیستماتیک) در مورد بسیاری از جنبه‌های وضعیت خود دارد، و وزن‌ده شدن ارزش دانش مشاور ممکن است منجر به انتخاب‌های بدتر از زمانی شود که دیدگاه متعادل‌تری از آنچه هر کس می‌تواند به موقعیت کمک کند وجود داشته باشد.» (Steele, 1969, p. 193)
علاوه بر این، اگرچه مشتریان اغلب توصیه را جستجو می‌کنند، شرایطی وجود دارد که ممکن است هر توصیه‌ای که به آن‌ها ارائه شود را رد کنند. برای مثال، آن‌ها احتمالاً توصیه را رد می‌کنند زمانی که به تخصص عامل تغییر اعتماد ندارند، یا زمانی که توسط عامل تغییری ارائه شود که به نظر می‌رسد نسبت به نیازهای آن‌ها حساس نیست.
حالت‌های همکاری‌گرایانه مداخله
چهار حالت دیگر مداخله – حمایت کردن، نظریه‌سازی، به چالش کشیدن و جمع‌آوری اطلاعات – غیرتجویسی هستند. عوامل تغییری که این رویکردها را اتخاذ می‌کنند با مشتریان کار می‌کنند تا به آن‌ها کمک کنند فرصت‌ها را توسعه دهند یا مشکلات خود را مدیریت کنند، به جای اینکه با گفتن اینکه چه باید انجام دهند مداخله کنند.
تعداد زیادی از عامل می‌تواند به ناکارآمدی مشتریان در توسعه فرصت یا مدیریت مشکلات کمک کند. حالات عاطفی مانند خشم یا ناامنی ممکن است توانایی آن‌ها را برای عملکرد عادی تضعیف کند. آن‌ها ممکن است اطلاعاتی که برای درک مشکل یا برنامه‌ریزی برای تغییر نیاز دارند را نداشته باشند. آن‌ها ممکن است در ایدئولوژی یا مجموعه‌ای از باورها قفل شده باشند که توانایی آن‌ها را برای پاسخ مؤثر مهار می‌کند. آن‌ها ممکن است به مفاهیم و مدل‌هایی دسترسی نداشته باشند که می‌تواند به آن‌ها کمک کند روابط علی و معلولی که وضعیت موجود را حفظ می‌کند یا فرصت‌های تغییر را شناسایی کند. همچنین این احتمال وجود دارد که قبلاً تلاش کرده‌اند تغییراتی را معرفی کنند و تلاش‌های آن‌ها در دستیابی به نتایج مطلوب شکست خورده است. تمام این شرایط می‌تواند به عدم اعتماد مشتریان به توانایی خود منجر شود.
نظریه ناتوانی آموخته سلگمن (Seligman, 1975) که در فصل ۵ ذکر شد، بیان می‌کند که زمانی که افراد در معرض رویدادهایی قرار می‌گیرند که غیرقابل کنترل هستند، یعنی زمانی که احتمال یک نتیجه یکسان است، صرف نظر از اینکه چگونه پاسخ می‌دهند، آن‌ها انتظارات عدم وابستگی بین پاسخ و نتیجه را توسعه می‌دهند. این نظریه نشان می‌دهد که انگیزه مشتریان برای آغاز فعالیت‌هایی که به سمت حل یک مسئله جهت گرفته شده به انتظار آن‌ها بستگی دارد که پاسخ دادن بهبودی در وضعیت مشکل‌دار ایجاد کند. اگر مشتریان اعتمادی به توانایی خود برای دستیابی به هرگونه بهبودی نداشته باشند، تلاش نخواهند کرد. هیروتو (Hiroto, 1974) این اثر را با آزمایشی نشان داد که یک گروه از دانشجویان دانشگاه را در معرض صداهای بلند قابل کنترل قرار داد که می‌توانستند با فشردن دکمه چهار بار آن را خاتمه کنند و گروه دوم را در معرض صداهای غیرقابل کنترل که مستقل از کاری که آن‌ها انجام می‌دادند خاتمه می‌شد. گروه سوم در معرض هیچ صدایی قرار نگرفت. تمام آزمودگان سپس در موقعیتی آزمایش شدند که در آن امکان اعمال کنترل بر خاتمه صدا برای آن‌ها وجود داشت. هیروتو دریافت که گروه‌هایی که یا در معرض صداهای قابل کنترل قرار گرفته بودند یا هیچ صدایی نشنیده بودند، یاد گرفتند که در موقعیت آزمایشی بعدی صدا را خاتمه کنند، در حالی که آزمودندانی که قبلاً در معرض صداهای غیرقابل کنترل قرار گرفته بودند در آزمایش‌های بعدی شکست خوردند.
آبرامسون و همکاران (Abramson et al., توانایی حل مشکل توسط دیگران – برای مثال توسط کمک‌کننده اما نه توسط خود – باور دارند. خطر با رویکرد تجویسی/توصیه‌گرایانه کمک کردن این است که می‌تواند حس ناتوانی شخصی را در مشتری تقویت کند و مشتری ممکن است به کمک دیگران وابسته شود.
اگان (Egan, 2004) مفهوم «توانمندسازی» (empowerment) در رابطه کمک را بحث می‌کند. او خاطرنشان می‌کند که برخی افراد باور دارند، گاهی از سنین پایین، که کاری نمی‌توانند در مورد شرایط خاصی از زندگی انجام دهند. آن‌ها در گفتگویهای ناتوان‌کننده درگیر می‌شوند (به الیس، ۱۹۷۷ مراجعه کنید) و به خود می‌گویند که نمی‌توانند شرایط خاصی را مدیریت کنند و نمی‌توانند کنار بیایند. موقعیت اگان این است که چه مشتریان قربانی اعمال خود باشند یا اعمال دیگران، آن‌ها می‌توانند و باید نقش فعالی را در مدیریت مشکلات خود، از جمله جستجوی راه‌حل‌ها و تلاش برای دستیابی به آن راه‌حل‌ها، ایفا کنند. او همچنین استدلال می‌کند که کمک‌کنندگان می‌توانند کار زیادی در تسهیل مردم برای توسعه حس عاملیت یا خودکارآمدی انجام دهند. آن‌ها می‌توانند به مشتریان کمک کنند تا باورها و نگرش‌های خودتخریبانه در مورد خود و وضعیت را به چالش بکشند، دانش، مهارت‌ها و منابع مورد نیاز برای موفقیت را توسعه دهند، و آن‌ها را تشویق کنند تا ریسک‌های معقولی را بپذیرند و هنگام انجام این کار از آن‌ها حمایت کنند. طبق گفته اگان، وظیفه عامل تغییر تشویق مشتریان برای اعمال رویکرد حل مسئله به وضعیت فعلی خود و یادگیری از این تجربه است، تا اینکه، در بلندمدت، دوباره این رویکرد را در موقعیت‌های آینده اعمال کنند.
حالت‌های مداخله همکاری‌گرای که در زیر بحث شده‌اند شامل حمایت از مشتریان، ارائه مفاهیم و نظریه‌ها به آن‌ها برای کمک به درک موقعیت‌ها و شناسایی آنچه می‌توان برای بهبود امور انجام داد، به چالش کشیدن و مواجه شدن با فرضیات، نگرش‌ها و رفتارهای آن‌ها، و کمک به آن‌ها برای شناسایی و کسب اطلاعاتی که برای مدیریت مؤثرتر وضعیت نیاز دارند، می‌شود.
رویکرد حمایتی
حالت مداخله حمایتی شامل عامل تغییر با دیگران کار می‌کند تا به آن‌ها کمک کند دیدگاه‌های خود را شفاف کنند و احساسات و عواطفی را ابراز کنند که مانع تفکر عینی در مورد یک مشکل یا فرصت می‌شود. مارجریسون (Margerison, 2000) به عوامل تغییر کمک می‌کنند تا به مشتریان اجازه دهند. در ابتدا، این شامل مشتریان دادن اجازه به خود برای صحبت در مورد مسائل دشوار است، که منجر به دادن اجازه به خود برای اقدام به جای نگرانی می‌شود. او گزارش می‌دهد که در تجربه مشاوره خود، یک مداخله مؤثر گاهی فقط گوش دادن و کمک به مدیران برای باز کردن مناطق دشوار و صحبت در مورد مسائلی که تاکنون از آن‌ها اجتناب کرده‌اند، بوده است. او مشاهده می‌کند که مشتریان این نوع مداخله را به عنوان یک تسکین بزرگ تجربه می‌کنند. عوامل تغییری که حالت مداخله حمایتی را اتخاذ می‌کنند با همدلی گوش می‌دهند، هرگونه قضاوایی را نگه می‌دارند و به مشتریان کمک می‌کنند تا برای خود دیدگاه عینی‌تری از وضعیت توسعه دهند. فرض بر این است که این سطح جدید از آگاهی اغلب کافی است تا به آن‌ها کمک کند به جلو بروند و مشکل را برای خود حل کنند.
مداخلات حمایتی شباهت زیادی با نحوه کار مشاوران محور مشتری و کارگران اجتماعی با مشتریان خود (راجرز، ۱۹۵۸) دارند. آن‌ها گوش می‌دهند، بازتاب می‌دهند و گاهی تفسیر می‌کنند که مشتریان در مورد خود و رابطه خود با دیگران و وضعیت چه می‌گویند، اما آن‌ها مداخله نمی‌کنند یا هیچ استراتژی فعالی برای مقابله با مشکلات مشتریان توسعه نمی‌ده‌اند. این یک رویکرد محور-شخص، در مقابل رویکرد محور-مسئله، برای کمک است. مثال ۶.۱ به روشن می‌کند که چگونه این رویکرد می‌تواند مؤثر باشد. بلیک و ماتون (۱۹۸۶) موردی را توصیف می‌کنند که در آن یک مشاور در کارخانه Hawthorne Works شرکت Western Electric در آمریکا از رویکرد حمایتی برای کمک به یک کارگر کارگاهی استفاده کرد.
مثال ۶.۱ استفاده از رویکرد حمایتی
مشاور شنید که کارمند در لحنی احساسی در مورد سرپرستش شکایت می‌کرد و تصمیم گرفته بود که او را از جلسات تیم مدیریت حذف کند. او شکایت کرد که ماشین‌سازها هر کاری را انجام می‌ده‌اند تا موقعیت خود را محافظت کنند و جلوی یادگیری دیگران برای بهبود کار ممانعت می‌کنند. او گفت که رؤسا «ارزش نیستند چون وقتی نوبت افزایش حقوق شما می‌رسد، آن را به شما نمی‌دهند.» کارمند ادامه داد و گفت که فکر می‌کند جایگاه بو می‌دهد و می‌خواهد از آن خارج شود. در طول این نطق طولانی، مشاور موضع خنثی خود را حفظ کرد و از ارزیابی شکایت‌های کارمند خودداری کرد. او نقش شنوننده فعال را به عهده گرفت و کار زیادی بیشتر از بازتاب درک همدردانه خود از آنچه شنیده بود انجام نداد. برای مثال، در پاسخ به شکایت در مورد ماشین‌سازان، او گفت: «می‌بینم، به نظر می‌رسد در مورد دانش ماشین‌های پیچ خودخواهانه هستند.» در این مورد، استراتژی مشاور این بود که به کاربر اجازه دهد خشم خود را تخلیه کند زیرا او باور داشت که تا زمانی که این کار را انجام ندهد، بیش از حد ناامید خواهد بود که به وضوح فکر کند. به نظر می‌رسید کار کرد. به آرامی، همانطور که تنش کاهش یافت، مکالمه از شکایت‌ها به سمت حل مسئله حرکت کرد. مشتری مداخلات خود را به گوش دادن حمایتی و شفاف‌سازی محدود کرد، اما در نهایت کاربر (مشتری) شروع به کار از طریق مشکلات خود کرد.
حالت‌های مداخله حمایتی می‌توانند مؤثر باشند اما شرایطی وجود دارد که این رویکرد برای کمک به مشتریان برای درک بهتر از وضعیت خود ممکن است کافی برای ایجاد تغییر نباشد. در این شرایط، حالت‌های دیگر مداخله ممکن است مورد نیاز باشد، اما حمایت همچنان می‌تواند نقش مهمی در مراحل اولیه ایفا کند.
رویکرد نظریه‌سازی
رویکرد نظریه‌سازی شامل شناسایی نظریه‌ها و مدل‌های مفهومی توسط عوامل تغییر که مرتبط با وضعیت مشکل مشتری است، ارائه این‌ها به مشتریان و کمک به آن‌ها برای یادگیری استفاده از آن‌ها برای تسهیل درک بهتر از وضعیت خود به روشی تحلیلی علی و معلولی. عوامل تغییر سپس بر این درک می‌سازند و از آن برای کمک به مشتریان برای شناسایی آنچه می‌توانند انجام دهند برای حرکت به سمت وضعیت مطلوب‌تر استفاده می‌کنند.
این حالت مداخله ممکن است زمانی اتخاذ شود که عوامل تغییر احساس کنند که نوعی چارچوب نظری می‌تواند به مشتریان کمک کند تا افکار خود را سازمانده کنند و مبنایی برای ارزیابی مجدد تنگه آن‌ها فراهم کند. برای مثال، شبکه ذی‌نفعان که در فصل ۱۰ بحث شد ممکن است برای کمک به یک تیم مدیریت برای شناسایی ذی‌نفعان مهم و توسعه استراتژی‌هایی برای جلب حمایت آن‌ها استفاده شود، یا مدل علی و معلولی عملکرد سازمانی برک-لیتوین (فصل ۷) ممکن است برای تمرکز توجه بر روابط علی و معلولی مهمی که بر عملکرد تأثیر می‌گذارد استفاده شود. عوامل تغییر همچنین می‌توانند از نظریه‌ها برای تسهیل بحث در مورد مسائل احتمالاً ظریف یا حساس استفاده کنند. برای مثال، بحث در مورد نقش‌های تیم بلبین (Belbin, 1993) ممکن است راهی نسبتاً امن و غیرتهدیدآمیز برای بررسی اینکه اعضای یک تیم مدیریت چگونه با هم کار می‌کنند، فراهم کند. این رویکرد مبتنی بر نظریه همچنین می‌تواند راهی برای بررسی و آزمون فرضیات و ارزش‌های ضمنی به روشی که از مواجهه مستقیم اجتناب می‌کند، فراهم کند و می‌تواند مبنایی برای افزایش ظرفیت مشتری برای اقدام مستقل فراهم کند. تحلیل میدان نیرو (که در فصل ۲ معرفی شد) همچنین رویکردی را ارائه می‌دهد که مشتریان می‌توانند برای درک تنگه خود و شناسایی یک مسیر عملی قابل اجرا استفاده کنند، همانطور که در مثال ۶. نشان داده شده است.

مثال ۶.۲: استفاده از تحلیل میدان نیرو
بیل توسط یک بزرگترین تولیدکننده چندملیتی قطعات خودرو استخدام شده بود تا قابلیت‌های تولیدی سازمان را متحول کند تا شرکت بتواند وضعیت کلاس جهانی قبلی خود را بازیابی و بقای خود را در محیطی به‌طور فزاینده رقابتی تضمین کند. مدتی پس از انتصابش، او شروع به نگرانی در مورد عدم پیشرفتش کرد. مدیران ارشد بخش‌های عملیاتی واقع در چندین کشور در سراسر جهان، در برابر تلاش‌های او برای اعمال تغییر مقاومت می‌کردند. یک مشاور خارجی زمانی با بیل ملاقات کرد که او روی پروژه دیگری در شرکت مشغول به کار بود.

آن‌ها به مدت ۲۰ دقیقه درباره مشکل صحبت کردند و بیل پیشنهاد گفتگوی بیشتری داد که هفته بعد انجام شد.

داستانی که بیل تعریف کرد مجموعه‌ای پیچیده از مشکلات مرتبط را آشکار کرد، اما در نهایت او روی یک هدف فوری متمرکز شد که عبارت بود از تعامل مؤثرتر با مدیران ارشد و متقاعد کردن آن‌ها تا اطلاعات دقیقی در مورد وضعیت فعلی در واحدهای تولیدی که مسئولیت آن‌ها را بر عهده داشتند، به او ارائه دهند. در ابتدا، بیل بر این موضوع تمرکز کرد که چرا مدیران باید این اطلاعات را به او بدهند. او به آن نیاز داشت تا بتواند ارزیابی کند که گروه چقدر در مقایسه با رقبای پیشرو عمل می‌کند و نقاط قوت و ضعف شرکت را از نظر فناوری تولید فعلی ارزیابی کند. او همچنین می‌خواست در موقعیتی باشد تا فرصت‌هایی برای تلفیق و یکپارچه‌سازی و حوزه‌هایی را که تلاش‌ها برای معرفی فناوری‌های جدید می‌تواند در آن‌ها مولد باشد، شناسایی کند. او تمایل واقعی خود را برای کمک به بخش‌ها جهت ارتقای عملکردشان ابراز کرد و احساس می‌کرد که اطلاعاتی که به دنبال آن بود به او کمک می‌کند تا این مشارکت را داشته باشد. او همچنین احساس می‌کرد که این اطلاعات برای مدیران برای استفاده شخصی در بخش‌های خودشان ارزشمند خواهد بود. با توجه به تمام این دلایل قوی که چرا ارائه این اطلاعات در بهترین منافع شرکت است، او نمی‌فهمید که چرا مدیران بخشی اصرار داشتند او را در فاصله‌ای دور نگه دارند و در برابر درخواست‌های او برای اطلاعات مقاومت می‌کردند.

از نظر میدان نیروی لوین (۱۹۵۱)، بیل توجه خود را بر نیروهای محرک متمرکز کرده بود. برنامه اولیه او برای دستیابی به هدفش این بود که این نیروهای محرک را با کسب حمایت مدیرعامل و درخواست از او برای دستور دادن به مدیران بخشی جهت همکاری با درخواست‌هایش برای اطلاعات دقیق، بیشتر افزایش دهد. در این نقطه، مشاور تحلیل میدان نیرو را به بیل معرفی کرد و پیشنهاد داد که قبل از دنبال کردن این مسیر اقدام، بیل ممکن است برخی از نیروهای بازدارنده را در نظر بگیرد. چرا مدیران بخشی در برابر درخواست‌های او مقاومت می‌کردند و آیا کاری وجود داشت که بیل می‌توانست انجام دهد تا این مقاومت را کاهش دهد؟ (در فصل ۲ اشاره شد که لوین اقدامی را که به سمت کاهش نیروهای بازدارنده است، ترجیح می‌داد.) مشاور پیشنهاد کرد که ممکن است برای بیل مفید باشد که وضعیت را از چشم مدیران بخشی ببیند. وقتی او این کار را انجام داد، بیل شروع به حدس زدن کرد که آیا آن‌ها واقعاً نقش او و آنچه او سعی در دستیابی به آن را داشت، درک می‌کردند یا خیر. او همچنین این احتمال را پذیرفت که آن‌ها می‌ترسیدند گزارش‌دهی دقیقی که او درخواست کرده بود ممکن است استقلال آن‌ها را تهدید کند، مقایسه‌های نامطلوبی بین بخش‌ها صورت گیرد، و اطلاعات - به شکل خام - ممکن است توسط دیگران در مقر شرکت که هنگام تصمیم‌گیری در مورد منابع، ارتقای شغلی و پاداش‌ها به آن دسترسی پیدا می‌کنند، سوءتفاهم شود. او همچنین تشخیص داد که مدیران بخشی را در مشخص کردن الزامات اطلاعات دخالت نکرده بود، و به آن‌ها فرصتی برای بحث در مورد اطلاعاتی که می‌توانست به کسب‌وکارهای خودشان کمک کند، نداده بود. همچنین یک مشکل احتمالی در مورد هزینه جمع‌آوری این اطلاعات وجود داشت. چه کسی باید آن را پرداخت می‌کرد؟ این تحلیل به بیل کمک کرد تا درک بهتری از وضعیت پیدا کند و مبنای خوبی برای برنامه‌ریزی اقدام برای دستیابی به تغییر فراهم کند. مشاور به کار با بیل ادامه داد تا به او کمک کند نیروهایی را که می‌خواست روی آن‌ها کار کند اولویت‌بندی کند و اقدامات مشخصی را که می‌تواند برای دستیابی به هدفش انجام دهد، شناسایی کند. بیل تصمیم گرفت که اولین ابتکار عمل او این نباشد که از مدیرعامل بخواهد فشار بر مدیران بخشی برای همکاری با درخواست‌هایش را افزایش دهد. او این احتمال را رد نکرد، اما تصمیم گرفت اقدامات جهت کاهش نیروهای بازدارنده ممکن است مولدتر باشد، به خصوص با در نظر گرفتن اینکه دستیابی به این هدف خاص تنها بخشی از برنامه کلی او بود. در این مورد، مشخص شد که تمام اولویت‌های بیل برای اقدام شامل کاهش قدرت نیروهای بازدارنده انتخاب شده بود. ضروری نیست که برنامه‌ها فقط بر اساس کاهش قدرت نیروهای بازدارنده باشد، اما برنامه‌هایی که فقط شامل اقداماتی برای افزایش قدرت نیروهای محرک هستند، شایسته نگاه دوباره‌ای هستند.

بلیک و ماتون (۱۹۸۶) استدلال می‌کنند که نظریه‌ها می‌توانند به مراجعان کمک کنند تا خود را از وابستگی کورکورانه به شهود، حدس، عقل سلیم و خرد متعارف رها کنند و آن‌ها را قادر سازند تا موقعیت‌ها را عینی‌تر ببینند. نظریه‌ها را می‌توان به تمام کلاس‌های مشکلات در طیف وسیعی از موقعیت‌ها اعمال کرد، به شرطی که نظریه معتبر باشد و مراجعان مایل و قادر باشند آن را درونی کرده و آن را به منبع راهنمایی شخصاً مفیدی برای خود تبدیل کنند. مداخلات مبتنی بر نظریه ممکن است اگر عامل تغییر مراجعان را با نظریه‌ای آشنا کند که آن را نامعتبر، نامربوط یا خیلی پیچیده می‌بینند، یا اگر مراجع برای امکان استفاده از نظریه به عنوان پایه‌ای برای مدیریت مشکلات باز نباشد، کمتر از سایر رویکردها مؤثر باشند. حتی نظریه‌های معتبر و کاربرپسند نیز ممکن است رد شوند، برای مثال زمانی که مراجعان از نظر احساسی تحت فشار هستند. در چنین شرایطی، ممکن است قبل از اتخاذ رویکردی مبتنی بر نظریه برای کمک، از حالت مداخله‌ای حمایتی استفاده شود.

رویکرد چالش‌گر
حالت مداخله‌ای چالش‌گر پتانسیل بالایی برای تسهیل تغییر دارد. این شامل مواجه شدن عامل تغییر با اصول تفکر مراجع در تلاش برای شناسایی باورها، ارزش‌ها و فرض‌هایی است که ممکن است نحوه دیدن موقعیت‌ها را تحریف کرده باشند. بلیک و ماتون (۱۹۸۶، ص ۲۱۰) مشاهده می‌کنند که:
ارزش‌ها زیربنای نحوه تفکر و احساس کردن مردم و آنچه مهم و چه چیزی را جزئی می‌دانند، هستند. گاهی راهنمایی از یک مجموعه خاص از ارزش‌ها صحیح است - کارها به خوبی پیش می‌روند، نتایج خوب هستند. گاهی ارزش‌ها باعث ایجاد مشکل می‌شوند - آن‌ها نامناسب، نامعتبر یا غیرقابل توجیه در شرایط هستند. اغلب افرادی که باید به صورت هماهنگ کار کنند ارزش‌های متفاوتی دارند؛ عدم دستیابی به توافق در چنین موقعیت‌هایی منجر به دشمنی، بی‌نظمی یا آشوب آشکار می‌شود.
یک فرض اساسی زیربنای این حالت مداخله‌ای چالش‌گر این است که اقدام مؤثر می‌تواند توسط ناتوانی یا عدم تمایل مراجعان برای روبرو شدن با واقعیت تضعیف شود. آن‌ها ممکن است از برخی جنبه‌های رفتار خود یا پیامدهای آن آگاه نباشند، یا رفتار خود را توجیه یا منطقی جلوه می‌دهند و با انجام این کار وضعیت ناخوشایندی را ایجاد یا تداوم می‌بخشند. مداخلات چالش‌گر برای جلب توجه به تضادها در عمل و نگرش طراحی شده‌اند، یا سنت‌ها یا رویه‌هایی را به چالش می‌کشند که به نظر نامناسب می‌آیند. هدف از این رویکرد نه تنها چالش کردن ارزش‌ها و فرض‌ها، بلکه شناسایی جایگزین‌هایی است که ممکن است به بهره‌برداری از فرصت‌ها کمک کند، یا منجر به توسعه راه‌حل‌های مؤثرتر برای مشکلات شود، همان‌طور که در مثال ۶.۳ خواهیم دید.

مثال ۶.۳: استفاده از رویکرد چالش‌گر
مدیر یک مدرسه ابتدایی موفق سخت تلاش کرده بود تا اعتبار خارجی مدرسه را بهبود بخشد و تلاش زیادی برای ساختن روحیه تیم خوب در میان کارکنان خود کرده بود. وقتی یکی از آن‌ها برای شغلی در جای دیگر درخواست داد، مدیر این را نشانه بی‌وفایی تفسیر کرد. او واکنش خود را به فرد مربوطه منتقل کرد و ناخرسندی خود را عمومی کرد با حذف کردن او از جلسات تیم مدیریتی. معاون مدرسه مداخله کرد. او مدیر را به پیشرفت شغلی اولیه خود یادآوری کرد و اشاره کرد که این تفاوتی با پیشرفتی که معلمی که برای شغل در جای دیگر درخواست داده بود، به دنبال آن بود، ندارد. معاون اشاره کرد که مدیر به ندرت بیش از سه سال در یک شغل مانده بود، در حالی که این فرد قبلاً در این سمت بوده و تقریباً به مدت چهار سال با رضایت عمل کرده بود. او از مدیر پرسید که فکر می‌کند دیگران اقدام او را چگونه تفسیر می‌کنند و چه تأثیری احتمالاً بر روحیه تیمی که او بسیار به آن افتخار می‌کرد، خواهد داشت. در نهایت، مدیر پذیرفت که درخواست معلم گامی به موقع و مناسب بود، و او نه تنها نیازهای توسعه شغلی این فرد را نادیده گرفته بود، بلکه توجه کافی به توسعه شغلی تمام کارکنانش نکرده بود. او همچنین پذیرفت که پاسخ او با فرهنگ مدیریتی که سعی در ایجاد آن داشت، ناسازگار بوده است.

باید احتیاط زیادی exercised شود (به کار گرفته شود) زمانی که عاملان تغییر سبک چالش‌گر را اتخاذ می‌کنند. اگان (۲۰۰۴) استدلال می‌کند که رویارویی می‌تواند داروی قوی باشد و در دست افراد نالایق، می‌تواند مخرب باشد. چالش‌های مؤثر آن‌هایی هستند که توسط مراجعان به عنوان دعوت‌های کمک‌کننده برای کاوش جنبه‌هایی از یک مشکل از زاویه دید جدید دریافت می‌شوند. عاملان تغییر که از این رویکرد استفاده می‌کنند سوالاتی می‌پرسند یا بازخوردی ارائه می‌دهند که توجه مراجع را به نگرش‌ها، ارزش‌ها، تضادها و تحریف‌های نامناسب جلب می‌کند، اما آن‌ها از گفتن به مراجع که چگونه باید فکر کنند یا رفتار کنند، اجتناب می‌کنند. چالش‌هایی که مراجعان آن‌ها را به عنوان حملات شخصی یا افشای عمومی نقص‌های احتمالی perceive می‌کنند، احتمالاً با نوع واکنش دفاعی قوی مواجه خواهند شد و به ندرت مؤثر خواهند بود. حتی زمانی که سبک مداخله‌ای چالش‌گر وعده مؤثر بودن را می‌دهد، این وعده ممکن است محقق نشود اگر عاملان تغییر در چالش کردن و رویارویی نالایق باشند.

رویکرد جمع‌آوری اطلاعات
رویکرد جمع‌آوری اطلاعات برای کمک شامل کمک عاملان تغییر به مراجعان برای جمع‌آوری داده‌هایی است که می‌توانند از آن‌ها برای ارزیابی و تفسیر مجدد موقعیت مشکل استفاده کنند. هیز (۲۰۰۲) این را با مثال یک مربی فروش (مثال ۶.۴) نشان می‌دهد.
فرض اساسی زیربنای این رویکرد این است که کمبود اطلاعات علت مهمی از عملکرد نامناسب است. اهداف کمک‌کنندگان راهنمایی مراجعان است تا آن‌ها به سطح بهتری از آگاهی از علل اساسی یک مشکل برسند و به آن‌ها کمک کنند تا اقدام مورد نیاز برای حل آن را شناسایی کنند. بسیاری از عاملان تغییری که این رویکرد را اتخاذ می‌کنند فرض می‌کنند که هر اطلاعاتی که ممکن است ارائه دهند کمتر قابل قبول و کمتر قابل درک خواهد بود تا اطلاعاتی که افراد یا گروه‌ها برای خودشان تولید می‌کنند. فرض دیگری که اغلب توسط عاملان تغییری که این رویکرد را اتخاذ می‌کنند انجام می‌شود این است که مراجعان در برابر پیشنهادها و برنامه‌های عملیاتی که خودشان تولید می‌کنند، مقاومت کمتری خواهند داشت. پاسکال و استرین (۲۰۰۵) به «انحراف مثبت» به عنوان مثالی از مداخله‌ای اشاره می‌کنند که به کمک دیگران برای جمع‌آوری و استفاده از اطلاعات برای خودشان متکی است. این شامل کمک به مراجعان برای شناسایی و بررسی نمونه‌هایی از نوآوری و عملکرد برتر است تا یافته‌های خود را به اشتراک بگذارند و از آن‌ها به عنوان پایه‌ای برای کاوش راه‌های گسترش این بهترین شیوه استفاده کنند. برای مثال، یکی از بخش‌های یک بیمارستان به عنوان یک انحراف مثبت شناسایی شد زیرا نرخ بسیار پایینی از باکتری ابرمقاوم MRSA داشت. کارکنان سایر بخش‌های بیمارستان از آن بخش بازدید کردند و با کارکنان و بیماران مصاحبه کردند تا علل احتمالی و اقداماتی را که می‌توانستند برای کنترل مشکل در بخش‌های خود انجام دهند، شناسایی کنند. پاسکال و استرین استدلال می‌کنند که از آنجا که فرآیند جمع‌آوری اطلاعات توسط اعضای سیستم مراجع انجام می‌شود، مالکیت بالا است، و از آنجا که نوآوران مسئول عملکرد برتر اعضای همان سیستم هستند («دقیقاً مثل ما»)، عدم باور و مقاومت راحت‌تر غلبه می‌شود.

گاهی اوقات، عاملان تغییر ممکن است مستقیماً‌تر در جمع‌آوری داده‌ها درگیر شوند، اما زمانی که این اتفاق می‌افتد، آن‌ها اغلب به نمایندگی از مراجعان خود کار می‌کنند و اطلاعات را به آن‌ها بازخورد می‌دهند تا از آن‌ها برای توسعه درک بهتر از مشکلشان و کاوش راه‌های بهبود وضعیت استفاده کنند.

توسعه روابط همکارانه
حالت‌های همکارانه مداخله زمانی مؤثرتر هستند که مدیران تغییر احترام واقعی برای افرادی که با آن‌ها کار می‌کنند داشته باشند. این مستلزم آن است که آن‌ها:
• نشان دهند که دیدگاه طرف مقابل ارزش شنیدن دارد: این نشان‌دهنده تمایل آن‌ها به تعهد به کار با دیگران است. همچنین نشان‌دهنده سطحی از باز بودن نسبت به دیدگاه آن‌هاست. اغلب، حتی زمانی که مدیران تغییر ظاهر را حفظ می‌کنند و از دیگران نظر می‌خواهند، آن‌ها واقعاً متعهد به شنیدن نیستند. اگر کار همکارانه قرار است مؤثر باشد، مدیران تغییر باید به نظرات دیگران احترام بگذارند و این احترام را به وضوح نشان دهند.
• قضاوت انتقادی را معلق کنند: اگر مدیران تغییر واقعاً متعهد به کار همکارانه با دیگران هستند، آن‌ها باید ذهنی باز نگه دارند و از رسیدن به conclusions زودرس اجتناب کنند. اگان (۲۰۰۴) و ردی (۱۹۸۷) تأکید می‌کنند که این به این معنی نیست که آن‌ها باید تأیید هرچه می‌شنوند یا مشاهده می‌کنند را نشان دهند، بلکه شامل ارتباط این است که دیدگاه آن‌ها شنیده و درک شده است. عمل معلق کردن قضاوت و تلاش برای درک دیدگاه طرف دیگر، می‌تواند به مراجع تشویق کند تا موقعیت خود را کاوش کند. این از هل دادن آن‌ها به موقعیت‌های دفاعی جلوگیری می‌کند و به آن‌ها آزادی تغییر دیدگاهشان را می‌دهد.

تمرین ۶.۲: پایش احترام شما به دیگران
بار بعدی که درگیر یک رابطه کمک‌کننده شدید، خودتان را مشاهده کنید. یک کانال دوم باز کنید و نظارت کنید که هنگام ارتباط با مراجع (به یاد داشته باشید که با «مراجع»، ما به هر کسی که در دریافت تغییر است اشاره می‌کنیم) چه فکری می‌کنید. این موضوع به شما درباره احترام شما به دیگران و دیدگاه‌های آن‌ها چه می‌گوید؟
• آیا شما قادر به تعلیق قضاوت انتقادی هستید؟
• آیا معتقدید که دیدگاه مراجع ارزش شنیدن دارد؟
طبق گفته ردی (۱۹۸۷)، تعلیق قضاوت و داشتن ذهنی باز امری طبیعی نیست. او استدلال می‌کند که ما شرطی شده‌ایم تا دیگران را متقاعد کنیم که به دیدگاه ما روی بیاورند. در مدرسه تقریباً همیشه انجمن مناظره وجود دارد اما به ندرت باشگاه شنیدن. ممکن است ما اغلب در نگه داشتن ذهن باز شکست بخوریم زیرا اگر گوش دهیم، ممکن است در نهایت موافقت کنیم و اگر موافقت کنیم، ممکن است بازنده به نظر برسیم. با این حال، هدف از یک رابطه کمک‌کننده همکارانه، پیروزی نیست. نشان دادن به دیگران که دیدگاه‌های آن‌ها ارزش شنیدن دارد و تعلیق قضاوت می‌تواند به آن‌ها تشویق کند که باور کنند عامل تغییر آماده است تا به آن‌ها کمک کند تا به بهترین نتیجه دست یابند، هر چه که باشد.

حالت‌های تجویزی در مقابل همکارانه در مداخله
استدلال شده است که مؤثرترین راه برای کمک به دیگران، کمک به آن‌ها برای کمک به خودشان است و این معمولاً شامل اتخاذ یک حالت مداخله‌ای همکارانه می‌شود. با این حال، ممکن است مواردی وجود داشته باشد که یک سبک تجویزی‌تر مناسب باشد. مراجعان ممکن است با یک مشکل بحرانی مواجه شوند که اگر به سرعت حل نشود، می‌تواند عواقب فاجعه‌باری داشته باشد. اگر عامل تغییر تخصص لازم برای کمک به آن‌ها جهت جلوگیری از این نتیجه فاجعه‌بار را داشته باشد، ممکن است اتخاذ یک حالت تجویزی برای ارائه کمک مورد نیاز به سرعت، مناسب باشد. در حالی که این نوع مداخله احتمالاً فقط یک «رفع مشکل کوتاه‌مدت» ارائه می‌دهد، می‌تواند مؤثر باشد اگر بتواند زمان بخرد تا به مراجعان کمک کند تا شایستگی‌های مورد نیاز خود را برای مدیریت موقعیت‌های مشابهی که در آینده ممکن است با آن روبرو شوند، توسعه دهند.

حالت مداخله و مرحله رابطه کمک‌کننده
مؤثرترین حالت مداخله می‌تواند در طول یک رابطه کمک‌کننده متغیر باشد. حالت حمایتی که شامل استفاده از شنیدن همدلانه برای کمک به مراجعان جهت توسعه سطح جدیدی از درک است، ممکن است در ابتدای فرآیند کمک به ویژه مؤثر باشد. علاوه بر کمک به مراجعان برای روشن کردن تفکرشان درباره یک فرصت یا مشکل، می‌تواند به توسعه اعتماد و یک رابطه حمایتی بین عامل تغییر و مراجع کمک کند. با این حال، همان‌طور که رابطه کمک‌کننده توسعه می‌یابد، ممکن است لازم باشد که عامل تغییر رویکرد اولیه خود را اصلاح کند و شروع به اتخاذ یک سبک تسهیل‌گری چالش‌برانگیزتر، جمع‌آوری اطلاعات یا نظریه‌پرداز کند. آن‌ها ممکن است نیاز داشته باشند که مراجعان را با تضادهای بین آنچه می‌گویند و آنچه انجام می‌دهند مواجه کنند، به آن‌ها بازخورد ارائه دهند، یا به آن‌ها کمک کنند تا اطلاعات جدیدی را برای خودشان جمع‌آوری کنند که به آن‌ها کمک می‌کند مشکل خود را از زاویه‌ای متفاوت ببینند. همچنین ممکن است مفید باشد که مراجعان را با نظریه‌ها و چارچوب‌های مفهومی آشنا کرد که تشخیص و برنامه‌ریزی اقدام آن‌ها را تسهیل می‌کند. به عبارت دیگر، هر رویکردی که به صورت انزوا استفاده شود، ممکن است همیشه منجر به سطح کافی از درک درباره یک مشکل یا توسعه و اجرای برنامه‌هایی برای حرکت به سمت آینده مطلوب نشود. ممکن است لازم باشد که با تغییر نیازهای مراجعان، بر تعدادی از حالت‌های مختلف مداخله تکیه کرد. اگان (۲۰۰۴) استدلال می‌کند که کمک‌کنندگان باید در تمام رویکردهای کمک‌کننده که در این فصل بحث شده، صلاحیت داشته باشند زیرا همه آن‌ها به هم وابسته هستند. برای مثال، کمک‌کنندگانی که در چالش‌گر کردن تخصص دارند، ممکن است مواجه‌کنندگان ضعیفی باشند اگر چالش‌های آن‌ها مبتنی بر درک همدلانه از مراجع نباشد، یا اگر خیلی زود در رابطه کمک‌کننده با مراجعان مواجه شوند.

مهارت‌های کمک‌کننده
تمرکز توجه در این فصل بر سبک‌های مداخله و نحوه کاربرد آن‌ها برای تسهیل تغییر در طول رابطه کمک‌کننده بوده است. اشاره گذرایی نیز به برخی از مهارت‌های کمک‌کننده خاصی که عاملان تغییر برای مداخله مؤثر نیاز به استفاده از آن‌ها دارند، شده است. این «مهارت‌های کمک‌کننده» مجموعه‌ای از مهارت‌های خاص نیست که منحصراً برای رابطه کمک‌کننده رزرو شده باشد (هاپسون، ۱۹۸۴). کمک شامل استفاده مناسب از طیف وسیعی از مهارت‌های بین‌فردی «روزمره و معمول» است. برخی از این موارد عبارتند از:
• خودآگاهی
• ایجاد رابطه و ساختن روابط
• همدلی
• شنیدن حقایق و احساسات
• کاوش برای کسب اطلاعات
• شناسایی موضوعات و دیدن تصویر بزرگتر
• دادن بازخورد
• چالش کردن فرضیات
این رفتارهای بین‌فردی و بسیاری دیگر در کتاب «مهارت‌های بین‌فردی در کار» (هیز، ۲۰۰۲) به تفصیل مورد بررسی قرار گرفته‌اند. تمرین ۶.۳ برای کمک به شما در تفکر در مورد بحث‌های تاکنون و تجربه خود به عنوان یک مراجع طراحی شده است.

تمرین ۶.۳: شناسایی رفتارهای کمک‌کننده مؤثر
هدف از این تمرین استفاده از تجربه خود برای شناسایی رفتارهای کمک‌کننده مؤثر است. به تعدادی از موارد فکر کنید که دیگران سعی کرده‌اند به شما کمک کنند.
۱. افرادی را شناسایی کنید که رفتار آن‌ها نسبت به شما بسیار کمک‌کننده بوده است.
• آن‌ها چه کاری انجام دادند که شما آن را کمک‌کننده یافتید؟
• شما به این رفتار چگونه پاسخ دادید؟ (چرا کمک‌کننده بود؟)
مشاهدات خود را در زیر ثبت کنید.
لیست رفتارهای کمک‌کننده | توضیح دهید که چرا رفتارها کمک‌کننده هستند
۲. افرادی را شناسایی کنید که در حالی که سعی می‌کردند کمک کنند، رفتاری نسبت به شما از خود نشان دادند که شما آن را کم‌کمک یا نامناسب یافتید.
• آن‌ها چه کاری انجام دادند که شما آن را کم‌کمک یافتید؟
• شما به این رفتار چگونه پاسخ دادید؟ (چرا کم‌کمک بود؟)
لیست رفتارهای کم‌کمک | توضیح دهید که چرا رفتارها کم‌کمک هستند
برای یافته‌های خود تأمل کنید و در نظر بگیرید که این یافته‌ها چگونه به حالت‌های مداخله اشاره شده در این فصل مربوط می‌شوند. آیا تجربه شما مهارت‌هایی را برجسته می‌کند که مورد بحث قرار نگرفته‌اند اما به نظر می‌رسد تأثیر مهمی بر نتیجه رابطه کمک‌کننده دارند؟

خلاصه
هدف از مداخله برنامه‌ریزی یا اقدام نیست، بلکه دستیابی به نتایج است - نتایج تقویت‌کننده سیستم مانند نوآوری‌های محقق شده، مشکلاتی که مؤثرتر مدیریت شده‌اند، فرصت‌های توسعه یافته، یا رفتارهای تقویت‌کننده سازمان جدید که در جای خود قرار گرفته‌اند. بلیک و ماتون مداخله را به عنوان «تلاشی برای شکستن چرخه» توصیف می‌کنند. این فصل پنج حالت مداخله برای تسهیل تغییر را در نظر گرفت:
• مشاوره دادن: شامل استفاده عاملان تغییر از دانش و تجربه خودشان و گفتن به مراجعان که برای حل مشکلشان چه باید بکنند.
• حمایت کردن: شامل شنیدن همدلانه؛ خودداری از قضاوت و کمک به مراجعان برای بیان احساسات و هیجاناتی که مانع تفکر شفاف و عینی درباره مشکلشان می‌شود. تمرکز اصلی مراجع است نه مشکل.
• نظریه‌پردازی: عاملان تغییر نظریه‌ای مرتبط با مشکل مراجع را ارائه می‌دهند و به آن‌ها کمک می‌کنند تا از نظریه برای درک مشکل و برنامه‌ریزی اقدام اصلاحی استفاده کنند.
• چالش کردن: شامل مواجه شدن با اصول تفکر مراجعان به منظور شناسایی باورها و ارزش‌هایی است که ممکن است نحوه دیدن آن‌ها به موقعیت را تحریف کرده باشد.
• جمع‌آوری اطلاعات: شامل کمک به مراجعان برای جمع‌آوری داده‌هایی است که می‌توانند برای ارزیابی و تفسیر مجدد موقعیت از آن‌ها استفاده کنند.
در بسیاری از شرایط، مشاوران یا مدیران تغییر می‌توانند راه‌حل را ببینند زیرا آن‌ها تجربه بیشتری نسبت به مراجعان/زیردستان خود دارند و این آن‌ها را تشویق می‌کند تا با دادن مشاوره و گفتن به دیگران که چه باید بکنند مداخله کنند. با این حال:
• گفتن به مردم که چه باید بکنند ممکن است آن‌ها را از فرصت یادگیری نحوه حل مشکل برای خودشان محروم کند.
• مراجعان ممکن است به عامل تغییر وابسته شوند و دفعه بعد که دچار دشواری می‌شوند، دوباره مجبور به کمک‌خواهی باشند.
در حالی که اذعان می‌شود که مشاوره دادن ممکن است در برخی شرایط یک حالت مداخله مناسب باشد، این فصل بر مزایای آن رویکردهایی تأکید کرد که به مراجعان کمک می‌کنند تا به خودشان کمک کنند. کمک‌کنندگان زمانی مؤثرتر هستند که احترام واقعی به افرادی که با آن‌ها کار می‌کنند نشان دهند. آن‌ها می‌توانند این کار را با انجام موارد زیر انجام دهند:
• نشان دادن اینکه دیدگاه شخص دیگر ارزش شنیدن دارد
• تعلیق قضاوت انتقادی
کمک شامل استفاده مناسب از طیف وسیعی از مهارت‌های بین‌فردی «روزمره و معمول» است.


فصل ۷: تشخیص

تشخیص سازمانی فرآیندی از پژوهش در مورد عملکرد یک سازمان است که منجر به توصیه‌هایی برای بهبود می‌شود (پستما و کوک، ۱۹۹۹). بخش اول این فصل به بررسی نقش مدل‌ها در تشخیص سازمانی می‌پردازد و مطالعه موردی «امنیت سایت و اسکورت‌های امن» و تمرینی در مورد ساخت مدل تشخیصی را معرفی می‌کند تا آگاهی شما را نسبت به مدل‌های ضمنی که هنگام فکر کردن درباره سازمان‌ها و ارزیابی نیاز به تغییر از آن‌ها استفاده می‌کنید، افزایش دهد. بخش دوم به مزایای نسبی مدل‌های جزئی (مؤلفه‌ای) و کل‌نگر می‌پردازد و چهار مدل کل‌نگر را که به طور گسترده توسط عاملان تغییر استفاده شده‌اند، مرور می‌کند.

تشخیص یک فعالیت یک‌باره نیست. مطالعه موردی امنیت سایت و اسکورت‌های امن (SSSE) که در زیر ارائه شده است، نشان می‌دهد که تشخیص اغلب یک فرآیند تکراری چندمرحله‌ای است که با شناسایی اولیه مشکلات یا فرصت‌ها آغاز می‌شود اما در همان‌جا متوقف نمی‌شود. هنگام خواندن این مورد، توجه کنید که تشخیص چگونه در طول زمان تکامل یافته است. ممکن است جالب باشد که نه تنها به مراحل مختلف در تشخیص، بلکه به اینکه چه کسانی درگیر بودند، به چه چیزهایی توجه می‌کردند و چگونه داده‌ها را جمع‌آوری می‌کردند، توجه کنید.

مطالعه موردی ۷.۱: امنیت سایت و اسکورت‌های امن (SSSE)
شرکت امنیت سایت و اسکورت‌های امن (SSSE) شرکتی است که کاملاً متعلق به آنچه در اینجا به عنوان خدمات امنیتی CP شناخته می‌شود، است. شرکت مادر طیف وسیعی از خدمات امنیتی را در بریتانیا و خارج از کشور ارائه می‌دهد، از جمله ارزیابی و مدیریت ریسک، امنیت سایت و خدمات اسکورت امن، حمل پول (خودروهای زرهی) و خدمات پیک کالاهای با ارزش بالا، مراکز بازداشت و اسکورت زندانیان، و سیستم‌های امنیتی فنی. SSSE خدمات نگهبانی انسانی و اسکورت امن را در طیف وسیعی از بخش‌ها، از جمله داروسازی، خدمات مالی، مخابرات، دفاع و خدمات عمومی ارائه می‌دهد تا محافظتی در برابر سرقت، تخریب، جاسوسی صنعتی، تروریسم و حملات فعالان رادیکال با انگیزه‌هایی مانند حقوق حیوانات فراهم کند.

یک مدیرعامل جدید برای SSSE منصوب شد و مأموریت یافت که کسب‌وکار را گسترش دهد و سودآوری را بهبود بخشد. اولین وظیفه او آشنا شدن با وضعیت موجود و شناسایی کارهایی بود که می‌توان برای بهبود وضعیت انجام داد. او زمان زیادی را خارج از دفترش و در حال ملاقات با افراد سپری کرد. او تقریباً مکالمات روزانه با اکثر مدیران در دفتر مرکزی داشت و به همراه مدیر عملیات خود، با مشتریان ملاقات کرد و با کارکنان SSSE که در محل مشتریان کار می‌کردند، دیدار کرد. هدف او، با استفاده از مکالمات، مشاهدات و گزارش‌های مدیریتی، شناسایی مسائل کلیدی و شروع تدوین دستور کار تغییر بود. او این فرآیند را با یک «صف سفید» (بدون پیش‌فرض) آغاز نکرد. وقتی به SSSE پیوست، او بر اساس تجربه قبلی خود در مدیریت کسب‌وکارهای مشابه، مدل ذهنی خود از نحوه کار سازمان‌ها و روابط علت و معلولی کلیدی که تعیین‌کننده اثربخشی هستند را به همراه آورد و از آن برای هدایت توجه خود و تفسیر آنچه در مورد سازمان می‌دید، می‌شنید و می‌خواند، استفاده کرد.

او به سرعت متوجه شد که تعدادی از مشتریان از کیفیت خدمات ارائه شده توسط SSSE ناراضی هستند. این نه تنها تهدیدی برای طرح او جهت گسترش کسب‌وکار و افزایش حاشیه سود بود، بلکه این احتمال را نیز ایجاد می‌کرد که SSSE کسب‌وکار موجود خود را هنگام تمدید قراردادها از دست بدهد. تشخیص اولیه او به چندین عامل اشاره کرد که به نظر می‌رسید در ایجاد این وضعیت نقش داشتند:
• کمبود نیروی انسانی: پس از ۱۱ سپتامبر و تاکتیک‌های تهاجمی مورد استفاده برخی فعالان حقوق حیوانات، تقاضا برای امنیت سایت به شدت افزایش یافته بود. این امر با تقاضای مرتبط برای استخدام نیروهای جدید که باید با دقت بیشتری بررسی می‌شدند، همراه بود؛ فرآیندی زمان‌بر که عرضه را درست زمانی که تقاضا برای نیروی جدید در حال رشد بود، کاهش داد.
• سبک مدیریت: سبک مدیریت شرکت، فرماندهی و کنترل از بالا به پایین بود. در حالی که این در گذشته زمانی که مدیریت می‌توانست به راحتی برای عملکرد ضعیف تحریم اعمال کند، مؤثر بود، در بازار کار سخت ثابت شد که کمتر مؤثر است. شواهدی وجود داشت که این بر انگیزه تأثیر منفی داشته و برخی کارکنان توجه کمتری به استانداردهای عملکرد داشتند و رویه‌های عملیاتی را نادیده می‌گرفتند، زیرا با توجه به افزایش تقاضا برای نیرو، مطمئن بودند که اخراج نخواهند شد.
• ساختار مدیریت: تعداد سرپرستان متناسب با تعداد قراردادهای جدید افزایش نیافته بود، بنابراین سرپرستان بیش از حد تحت فشار بودند. این مشکل بدتر شد زیرا برای برآوردن الزامات قراردادی فوری برای نگهبانان و اسکورت‌ها، سرپرستان مجبور بودند جایگزین شده و شخصاً کمبود نیرو را جبران کنند.
• سیستم‌های ناکارآمد اطلاعات مدیریتی: تصمیم‌گیری بسیار متمرکز بود اما توسط کیفیت اطلاعات مدیریتی موجود به اندازه کافی پشتیبانی نمی‌شد. برای مثال، مدیران مستقر در مقر شرکت به اطلاعات به‌روز در مورد عملیات دسترسی نداشتند که برنامه‌ریزی مؤثر کار را برای آن‌ها دشوار می‌کرد.

مدیرعامل این ارزیابی را با همکاران ارشد خود به اشتراک گذاشت و در مورد آن بحث کرد. این بحث برخی داده‌های اضافی و یک تفسیر مجدد جزئی به همراه داشت و مبنایی برای بحث دقیق در مورد کارهایی که می‌توان برای بهبود وضعیت انجام داد، فراهم کرد. یکی از پیشنهادات، بررسی راه‌های بهبود عملکرد کارکنان موجود بود، اما تصریح شد که قبل از پیگیری این امکان، نیاز به اطلاعات بیشتری وجود دارد. مدیر عملیات موافقت کرد که یک سرپرست سایت را دعوت کرده و دو گروه کانونی با نگهبانان و اسکورت‌ها از چندین سایت برگزار کند. گزارش آن‌ها نشان داد که اگرچه نگهبانان و اسکورت‌ها نقاط متفاوتی را مطرح کردند که خاص نقششان بود، اما تعدادی از مضامین مشکل مشترک emerged شد. برای مثال، هر دو گروه نشان دادند که اغلب در کار احساس کسالت می‌کردند که فاقد هرگونه چالش معنادار بود و برخی اظهارات hinted کرد که وقتی تحت نظارت مستقیم نبودند، به جای توجه کامل به وظایف خود، روزنامه می‌خواندند یا پازل حل می‌کردند. آن‌ها همچنین احساس می‌کردند که نادیده گرفته شده‌اند. آن‌ها متوجه افزایش تقاضا برای پرسنلی که سطح امنیت مورد نیاز مشتریان SSSE را داشتند، بودند، اما احساس می‌کردند که این «عامل کمیابی» در نرخ دستمزد آن‌ها منعکس نشده است. این یافته‌ها تیم مدیریتی را بر آن داشت تا تشخیص دقیق‌تری از نقش‌هایی که افراد باید انجام می‌دادند، آغاز کنند، با هدف بازطراحی شغل‌هایشان به روشی که انگیزه و کیفیت کارشان را بهبود بخشد. یک مشاور استخدام شد تا این مرحله در فرآیند را تسهیل کند. او مدیران را با نظریه ویژگی‌های شکل هکمن و اولدهام (۱۹۸۰) آشنا کرد و به آن‌ها کمک کرد تا از پرسشنامه تشخیص شغل برای جمع‌آوری اطلاعات بیشتر استفاده کنند (به حالت مداخله نظریه‌پردازی که در فصل ۶ بحث شد، مراجعه کنید).

پیشنهاد دیگر برای بهبود، نگاه دقیق به نحوه ساختار سازمان و سبک مدیریت غالب، و در نظر گرفتن جایگزین‌هایی بود که ممکن است به برخی از مسائل کشف شده در تشخیص اولیه بپردازد. از مشاوری که برای کمک در بازطراحی شغل‌های انجام شده توسط نگهبانان و اسکورت‌ها آورده شده بود، خواسته شد که یک کارگاه در مورد طراحی سازمان تسهیل کند. این منجر به شد که تیم مدیریت ارشد به بررسی مزایای احتمالی معرفی کار تیمی در سایت‌های مشتریان، با تیم‌های خودمدیر که مسئولیت نظارت بر عملکرد خودشان و همچنین انجام وظیفه به آن‌ها واگذار شده بود، بپردازند. کتاب هکمن «رهبری تیم‌ها» (۲۰۰۲) راهنمای بسیاری از این کارها بود.

ممکن است قبل از ادامه به فکر کردن در مورد سوالات زیر مفید باشد:
۱. مراحل اصلی تشخیص چه بود و چه کسانی در هر مرحله درگیر بودند؟
۲. آیا چیزی وجود داشت که بر آنچه مدیرعامل به آن توجه می‌کرد، تأثیر می‌گذاشت؟
۳. منابع اصلی اطلاعاتی که تشخیص را آگاه می‌کردند، چه بودند؟
۴. اطلاعات چگونه به دست آمد؟
ایده‌های مربوط به دو سوال آخر در فصل ۸ بحث خواهد شد، اما آنچه در این فصل می‌آید به مسائل مربوط به دو سوال اول می‌پردازد. در مورد SSSE، تشخیص از طریق چندین مرحله تکامل یافت و به تدریج افراد بیشتری را در فرآیند درگیر کرد. این با یک بررسی گسترده توسط مدیرعامل جدید آغاز شد که او آن را با تیم ارشد خود به اشتراک گذاشت. آن‌ها تشخیص اولیه او را گسترش دادند و به شناسایی مسائلی ادامه دادند که نیاز به بررسی دقیق‌تر داشتند. یکی از این موارد توسط مدیر عملیات و یک سرپرست سایت بررسی شد. آن‌ها دو مشکل خاص دیگر را شناسایی کردند که به نظر می‌رسید مهم بودند. تیم ارشد یافته‌های آن‌ها را مرور کرد، تصمیم گرفت که کدام مشکل را در اولویت قرار دهد و یک مشاور خارجی را برای کار با تیمی از مدیران جهت بازطراحی برخی شغل‌ها درگیر کرد. تشخیص در همانجا متوقف نشد. هنگام اجرای شغل‌های بازطراحی شده، برخی از تغییرات پیشنهادی توسط نگهبانان رد شد و این مرحله دیگری از تشخیص را trigger کرد.

استفاده از مدل‌ها برای کمک به تشخیص
مدیرعامل در مورد SSSE تشخیص خود را با یک «صف سفید» آغاز نکرد. او یک مدل ضمنی از نحوه کار سازمان‌هایی مانند SSSE به همراه داشت و این بر آنچه به آن توجه می‌کرد و نحوه تفسیر آنچه کشف می‌کرد، تأثیر گذاشت.

رفتار سازمانی در تمام سطوح مختلف آن، پدیده‌ای پیچیده است. غیرممکن است که任何人 بتواند به تمام عناصر یا متغیرهای متعددی که می‌توانند بر عملکرد یک سازمان تأثیر بگذارند، توجه کند یا تعاملات بین آن‌ها را درک کند. در نتیجه، ما تمایل داریم دنیای واقعی را با توسعه مدل‌هایی ساده کنیم که توجه را برمی‌دارند به:
• تعداد محدودی از عناصر کلیدی که احساس می‌کنیم نمایندگی خوبی از دنیای واقعی هستند
• روش‌هایی که این عناصر با هم تعامل دارند، که گاهی اوقات به آن روابط علت و معلولی یا قوانین اثر گفته می‌شود
• خروجی‌های تولید شده توسط این تعاملات، که مبنایی برای ارزیابی عملکرد و سنجش اثربخشی فراهم می‌کنند.

همه ما نظریه‌های ضمنی یا مدل‌های مفهومی خود را در مورد نحوه عملکرد سازمان‌ها توسعه می‌دهیم و از این مدل‌ها برای:
• هدایت نوع اطلاعاتی که به آن توجه می‌کنیم
• تفسیر آنچه می‌بینیم
• تصمیم‌گیری در مورد نحوه عملکرد
استفاده می‌کنیم.

مانند مدیرعامل در مورد SSSE، ما این مدل‌ها را بر اساس تجربه شخصی خود، چه به عنوان عضوی از یک سازمان و چه به عنوان ناظر خارجی رفتار سازمانی، توسعه می‌دهیم. گاهی اوقات، این مدل‌ها مبنای خوبی برای درک آنچه می‌گذرد و پیش‌بینی انواع اقدامات یا مداخلاتی که تغییر مطلوب را ایجاد می‌کنند، فراهم می‌کنند. با این حال، اغلب بسیار ذهنی و دارای سوگیری هستند؛ آن‌ها بر برخی جنبه‌های عملکرد سازمانی تأکید بیش از حد دارند و کاملاً برخی دیگر را نادیده می‌گیرند. در نتیجه، آن‌ها همیشه راهنمای مفیدی برای مدیریت تغییر ارائه نمی‌دهند.

هدف از بخش اول این فصل کمک به شما برای توسعه سطح بالاتری از آگاهی در مورد مدل خود از عملکرد سازمانی است. این به شما کمک می‌کند ارزیابی کنید که آیا مدلی که استفاده می‌کنی با مشکلات یا فرصت‌هایی که باید به آن‌ها بپردازید، سازگار یا مرتبط است یا خیر. همچنین به شما کمک می‌کند مدل ضمنی خود را با گزینه‌های جایگزین مقایسه کنید و راه‌هایی را برای اصلاح آن جهت بهبود کاربردش نشان دهد. آشکارتر کردن مدل‌های ضمنی می‌تواند برای تمام افراد درگیر در مدیریت یک تغییر مفید باشد. این می‌تواند فرصتی را برای آن‌ها فراهم کند تا مدل‌های خود را به اشتراک بگذارند، در مورد مزایای نسبی آن‌ها بحث کنند و به سمت توسعه یک مدل مشترک حرکت کنند که می‌تواند به عنوان مبنایی برای تشخیص مشترک و اقدام هماهنگ استفاده شود.

تمرین ۷.۱ برای کمک به شما در آگاهی بیشتر از مدل ضمنی خود از نحوه عملکرد سازمان‌ها طراحی شده است. این تمرین برای خوانندگان با تجربه کاری نوشته شده است اما می‌تواند به راحتی برای خوانندگان که تجربه کاری کمی یا ندارند، اصلاح شود. به جای مراحل ۱ و ۲، تصور کنید که شما مشاوری هستید که توسط مدیرعامل یک سازمان خرده‌فروشی بزرگ استخدام شده‌اید و مأمور شده‌اید که به او ارزیابی از نقاط قوت و ضعف شرکت ارائه دهید. او به شما اختیار داده است که به هر جایی بروید، با هر کسی صحبت کنید و به هر داده شرکتی که نیاز دارید دسترسی پیدا کنید. این شرکت شبکه‌ای از فروشگاه‌های بزرگ خارج از شهر (هایپرمارکت) برای فروش مواد غذایی و محصولات مرتبط دارد. این شرکت یکی از بزرگترین خرده‌فروشان در بریتانیا است و سابقه طولانی در تجارت موفق دارد اما در سه سال گذشته سهام آن عملکرد ضعیفی داشته است. وظیفه شما تولید لیستی از اطلاعاتی است که برای تشخیص «سلامت» سازمان به دنبال آن خواهید بود یا به آن توجه خواهید کرد. اطلاعاتی را که به آن توجه می‌کنید در جدول ۷.۲ قبل از مرحله ۳ تمرین ۷.۱ وارد کنید. سعی کنید حداقل ۲۵ مورد را شناسایی کنید.

تمرین ۷.۱: افزایش آگاهی از مدل ضمنی شما از عملکرد سازمانی
این تمرین بر اساس رویه‌ای برای ساخت مدل مشترک که توسط تیچی و هورنشتاین (۱۹۸۰) طراحی شده است، است و شامل پنج مرحله است. مرحله اول از شما می‌خواهد که یک ارزیابی کوتاه از وضعیت فعلی سازمان خود تهیه کنید. چهار مرحله بعدی شامل تفکر در مورد نحوه رسیدن به این ارزیابی برای استخراج ویژگی‌های اصلی مدل ضمنی شما از عملکرد سازمانی است.

مرحله ۱: ارزیابی وضعیت فعلی سازمان خود
یادداشت کوتاهی تهیه کنید که سازمان شما (کل سازمان یا یک واحد مهم که با آن آشنا هستید) را توصیف کند و وضعیت فعلی آن را ارزیابی یا تشخیص دهد. به مسائلی که فکر می‌کنید نیاز به توجه دارند، که می‌تواند مشکلات یا فرصت‌ها باشد، اشاره کنید. اگر احساس می‌کنید نیاز به نوعی تغییر وجود دارد تا اطمینان حاصل شود که این مسائل به طور مؤثرتری مدیریت می‌شوند، این دیدگاه را توجیه کنید.
انواع مداخلاتی را که فکر می‌کنید برای ایجاد تغییرات مورد نیاز لازم است، توضیح ندهید. هدف این تمرین تشخیص وضعیت فعلی سازمان است (و ارزیابی اینکه آیا آن مؤثر عمل می‌کند و به عملکرد مؤثر ادامه خواهد داد یا خیر)، نه تجویز اقدامات مورد نیاز برای بهبود امور.

مرحله ۲: شناسایی اطلاعاتی که برای انجام این ارزیابی استفاده کردید
به چیزهایی که هنگام انجام ارزیابی در مرحله اول این تمرین در نظر گرفتید، فکر کنید. «انواع اطلاعات» را که به آن توجه کردید، شناسایی کرده و فهرست کنید. بر اطلاعاتی که واقعاً به آن توجه کردید تمرکز کنید، نه اطلاعاتی که فکر می‌کنید «باید» در نظر می‌گرفتید. در صورت امکان، حداقل ۲۵ مورد مختلف را شناسایی کرده و در فضای ارائه شده در جدول ۷.۲ ثبت کنید. جدول ۷.۱ نمونه‌هایی از انواع اطلاعاتی را که افراد ممکن است هنگام ارزیابی وضعیت سازمان خود به آن توجه کنند، ارائه می‌دهد. این‌ها فقط برای تحریک تفکر شما ارائه شده‌اند؛ لیست شما ممکن است هیچ‌کدام از این‌ها را نداشته باشد.

جدول ۷.۱ نمونه‌هایی از انواع اطلاعاتی که ممکن است به آن توجه شود
کیفیت روابط رئیس-فرعی | سیستم‌های تولید/عملیات | نحوه گروه‌بندی فعالیت‌ها و کارکنان | آگاهی از تهدیدات رقابتی
اثربخشی مکانیسم‌های هماهنگی | کیفیت ارتباطات | سطح تعهد به سازمان | آموزش و توسعه کارکنان
مدیریت دانش | سیستم‌های پاداش | هزینه‌ها | سطوح موجودی
حاشیه سود | نرخ گردش مالی کارکنان | رضایت مشتری | جریان‌های نقدی
میزانی که افراد در شغل‌های فعلی خود احساس چالش می‌کنند | تطابق بین شایستگی‌های کارکنان و الزامات وظیفه | میزانی که کارکنان هدف مرکزی سازمان را درک می‌کنند | آگاهی از منابع احتمالی درآمد/درآمدزایی در آینده
نحوه تأمین مالی کسب‌وکار | نگرش‌ها نسبت به تضمین کیفیت | نحوه مدیریت تعارضات | سطح بوروکراسی
اثربخشی سیستم IT | تعداد سطوح در سلسله مراتب | رویه‌ها و سیاست‌های بازاریابی | سیستم‌های حسابداری مدیریتی

جدول ۷.۲ اطلاعاتی که به آن توجه کردید
[فضای خالی برای پر کردن توسط کاربر]

مرحله ۳: توسعه دسته‌بندی‌هایی برای سازماندهی اطلاعات تشخیصی شما
برخی از انواع اطلاعاتی که برای ارزیابی خود استفاده کرده‌اید ممکن است مرتبط باشند و ممکن است بتوان آن‌ها را در تعدادی دسته‌بندی فراگیرتر گروه‌بندی کرد:
• این کار را با گروه‌بندی انواع اطلاعات مرتبط در کادرهای دسته‌بندی ارائه شده در زیر انجام دهید. معمولاً افراد ۴ تا ۱۲ دسته را شناسایی می‌کنند، اما محدودیتی در تعداد دسته‌بندی‌هایی که ممکن است شناسایی کنید وجود ندارد.
• وقتی اطلاعات خود را دسته‌بندی کردید، توجیهی را که برای گنجاندن اطلاعات در هر دسته استفاده کرده‌اید، توصیف کنید.
این دسته‌بندی‌ها عناصر یا متغیرهای اصلی مدل تشخیصی شما را منعکس می‌کنند.

[کادرهای دسته‌بندی برای پر کردن توسط کاربر]

مرحله ۴: مشخص کردن روابط بین دسته‌بندی‌ها/عناصر
دسته‌بندی‌های شناسایی شده در بالا عناصر مدل تشخیصی ضمنی شما را منعکس می‌کنند. مرحله ۴ فرآیند ساخت مدل بر وابستگی‌های متقابل و روابط علت و معلولی بین عناصر تمرکز دارد. این‌ها را می‌توان با در نظر گرفتن اینکه آیا تغییر در هر یک از عناصر بر عنصر دیگر تأثیر می‌گذارد یا خیر، شناسایی کرد:
• با استفاده از فرمت جدول ۷.۳، عناصر (دسته‌بندی‌ها) را که در مرحله ۳ شناسایی شده‌اند در ستون سمت چپ و در بالای جدول فهرست کنید.
• هر عنصر را در ستون سمت چپ به نوبت بگیرید و تأثیر تغییر در این عنصر را بر هر عنصر دیگر، با استفاده از یک مقیاس سه نقطه‌ای ارزیابی کنید، که در آن ۰ = بدون تأثیر یا تأثیر جزئی، ۱ = تأثیر متوسط و ۲ = تأثیر بالا.
• امتیازات هر ردیف را جمع کنید.
• به امتیازات رتبه دهید (۱ = بالاترین). ترتیب رتبه‌بندی عناصر ارزیابی شما از عوامل کلیدی عملکرد را نشان می‌دهد.

جدول ۷.۳ وابستگی‌های متقابل بین عناصر
[جدول خالی برای پر کردن توسط کاربر]

نکته: اگرچه عناصر ممکن است به هم مرتبط باشند و بر هم تأثیر بگذارند، یک عنصر، برای مثال A، می‌تواند تأثیر بیشتری بر عنصر دیگر، برای مثال B، داشته باشد تا برعکس. این در جدول ۷.۴ نشان داده شده است، جایی که عنصر A تأثیر بالایی بر عنصر B دارد (امتیاز = ۲)، اما عنصر B فقط تأثیر متوسطی (امتیاز = ۱) بر عنصر A دارد.

جدول ۷.۴ نمونه‌ای از ماتریس وابستگی‌های متقابل
[جدول نمونه با دسته‌های A تا E و امتیازات]

مدل ضمنی شما را می‌توان به صورت نمودار نمایش داد:
• برای هر یک از عناصری که در جدول ۷.۱ شناسایی کرده‌اید، یک دایره بکشید.
• هر دایره را با نام عنصری که نشان می‌دهد برچسب‌گذاری کنید.
• خطوطی بین آن عناصری که تأثیر متوسط یا بالایی بر هم دارند بکشید. از خط پیوسته برای نشان دادن رابطه قوی (تأثیر بالا) بین عناصر استفاده کنید، با سر پیکان که جهت رابطه علت و معلولی را نشان می‌دهد، و از خط نقطه‌چین برای نشان دادن پیوند متوسط استفاده کنید. عناصری که فقط تأثیر جزئی یا هیچ تأثیری بر هم ندارند را به هم وصل نکنید.
• ترتیب رتبه‌بندی هر عنصر را برای نشان دادن تأثیر آن بر عناصر دیگر درج کنید.
مدل نمایش داده شده توسط جدول ۷.۴ به صورت نمودار در شکل ۷.۱ ارائه شده است.

بقیه این فصل طیف وسیعی از مدل‌های عملکرد سازمانی را ارائه می‌دهد که به طور گسترده برای کمک به تشخیص استفاده می‌شوند. وقتی تا پایان این فصل را خواندید، ممکن است مقایسه مدل خود با این گزینه‌ها و در نظر گرفتن اینکه آیا آن‌ها راه‌هایی برای بهبود مدل شما پیشنهاد می‌کنند، مفید باشد.

برای اصلاح مدل خود، ممکن است بخواهید در مورد موارد زیر تأمل کنید:
• مدل‌های ارائه شده چگونه به تجربه شخصی شما مربوط می‌شوند؟ برای مثال، تا چه حد عناصر و روابط علت و معلولی را که تجربه شما باعث شده است مهم باشند، در بر می‌گیرند یا نادیده می‌گیرند؟ ممکن است عاقلانه نباشد که مدل‌ای را که جنبه‌هایی از عملکرد سازمانی را که تجربه شخصی شما می‌گوید مهم هستند، نادیده می‌گیرد، به طور کورکورانه اعمال کنید.
• آیا هیچ‌کدام از مدل‌های موجود شامل عناصر و/یا روابطی هستند که قبلاً هرگز در نظر نگرفته‌اید اما که پس از تفکر، ممکن است به شما کمک کنند تا تجربه شخصی خود را بهتر درک کنید؟ شما باید نسبت به خطر رد کردن سریع مدل‌های جایگزین هوشیار باشید. ممکن است متوجه شوید که مدلی که کاملاً متفاوت از مدل شخصی شماست می‌تواند بینش‌های جدید و مفیدی ارائه دهد. حتی اگر تصمیم بگیرید یک مدل جایگزین را به طور کامل اتخاذ نکنید، ممکن است تصمیم بگیرید برخی جنبه‌های آن را در مدل خود بگنجانید.
توجه مناسب به این مسائل می‌تواند به اصلاح و بهبود مدل شخصی شما از عملکرد سازمانی کمک کند.

مدل‌های جزئی در مقابل مدل‌های کل‌نگر
مدل‌های جزئی (Component) بر جنبه‌های خاصی از عملکرد سازمانی مانند انگیزه، تصمیم‌گیری، پویایی گروه، ساختار سازمان و غیره تمرکز می‌کنند، در حالی که مدل‌های کل‌نگر (Holistic) سیستم را به عنوان یک کل در نظر می‌گیرند. نادلر و تاشمن (۱۹۸۰، ص ۲۶۲) از کاربرد مدل‌های جزئی قدردانی می‌کنند اما هشدار می‌دهند که ترکیب ارزیابی‌های خاص آن‌ها به شکلی تجمعی ممکن است دیدگاه ناقص یا گمراه‌کننده‌ای از سازمان ارائه دهد. آن‌ها استدلال می‌کنند که ماهیت سیستمی سازمان‌ها مستلزم آن است که:
خواصی در کل وجود دارد که نمی‌توان با صرفاً جمع کردن اجزای تشکیل‌دهنده آن‌ها درک کرد. در واقع، بخشی از پویایی کل مربوط به ماهیت تعامل بین اجزای مختلف رفتار سازمانی است.
این تکرار جوهره داستان باستانی هندی شش مرد کور است که با فیل روبرو می‌شوند. هر یک بخش متفاوتی از بدن فیل را لمس کرد. مرد کوری که پا را احساس کرد گفت فیل مثل ستون است؛ آنکه دمش را لمس کرد گفت مثل طناب است؛ آنکه خرطومش را لمس کرد گفت مثل شاخه درخت است؛ آنکه گوشش را لمس کرد گفت مثل بادبزن است؛ آنکه شکمش را لمس کرد گفت مثل دیوار است؛ و آنکه عاجش را لمس کرد گفت مثل نیزه است. وقتی توصیف‌های خود را از آنچه کشف کرده بودند به اشتراک گذاشتند، چیز کمی درباره ماهیت کل سیستم (فیل) آموختند.

مدیرعامل جدید در مورد SSSE تشخیص خود را با بررسی سازمان به عنوان یک کل آغاز کرد و تنها بعداً، پس از شناسایی مشکلات خاص، او و تیمش شروع به استفاده از مدل‌های جزئی برای بررسی عمیق‌تر و کاوش مسائل خاص کردند. در مصاحبه‌ای پس از تغییر، مدیرعامل تفکر خود را در مورد ماهیت سازمان‌ها و نحوه استفاده از آن برای هدایت جستجوی خود برای درک آنچه در SSSE می‌گذرد، آشکار کرد. مدل ارائه شده در شکل ۷.۲ عناصر اصلی مدل او و روابط علت و معلولی بین آن‌ها را نشان می‌دهد.

نظریه سیستم‌های باز
نظریه سیستم‌های باز چارچوبی را فراهم می‌کند که سازمان را به عنوان سیستمی از اجزای به هم پیوسته که با محیطی بزرگ‌تر معامله می‌کند، می‌بیند. از دیدگاه سیستم‌های باز، برخی از ویژگی‌های اصلی سازمان‌ها عبارتند از:
• جاسازی شده در یک سیستم بزرگ‌تر: سازمان‌ها به سیستم بزرگ‌تر (محیط) برای منابع، اطلاعات و بازخوردی که برای بقا نیاز دارند، وابسته هستند.
• قادر به اجتناب از آنتروپی: از طریق تبادل ماده، انرژی و اطلاعات با محیط بزرگ‌تر، سازمان‌ها می‌توانند آنتروپی (تمایل به فروپاشی) را به تأخیر بیندازند. آن‌ها حتی می‌توانند حیاتیّت خود را در طول زمان افزایش دهند. انسان‌ها سیستم‌های نیمه‌بسته‌ای هستند، به این معنا که در حالی که می‌توانند غذا، آب و هوا برای تنفس وارد کنند، بخش‌هایی از بدن انسان وجود دارد که نمی‌توانند تجدید یا جایگزین شوند. گروه‌ها و سازمان‌ها، از سوی دیگر، پتانسیل زندگی نامحدود دارند. در ساده‌ترین شکل خود، همان‌طور که در شکل ۷.۳ نشان داده شده است، سازمان‌ها را می‌توان به عنوان سیستم‌های باز در یک رابطه پویا با محیط خود به تصویر کشید که ورودی‌های مختلفی را دریافت می‌کنند که به نوعی تبدیل کرده و به عنوان خروجی صادر می‌کنند. برای بقا، سازمان‌ها نیاز به حفظ معاملات مطلوب ورودی-خروجی با محیط دارند.
ورودی‌ها > سازمان ورودی‌ها را به خروجی‌ها تبدیل می‌کند > خروجی‌ها
شکل ۷.۳ سازمان به عنوان یک سیستم باز
• تنظیم شده توسط بازخورد: سیستم‌ها بر اطلاعات مربوط به خروجی‌های خود برای تنظیم ورودی‌ها و فرآیندهای تبدیل تکیه می‌کنند (شکل ۷.۳ را ببینید). حلقه‌های بازخورد همچنین بین اجزای داخلی مختلف سیستم وجود دارد. بنابراین، تغییرات در هر یک از اجزا می‌تواند باعث تغییرات در اجزای دیگر شود.
• موضوع معادل‌نهایی بودن (Equifinality): نتایج یکسان را می‌توان با پیکربندی سیستم به روش‌های مختلف تولید کرد.
• چرخه‌ای در نحوه عملکرد: رویدادها الگوبندی شده‌اند و تمایل دارند در چرخه‌های تکراری ورودی، پردازش و خروجی رخ دهند. برای مثال، درآمد حاصل از فروش خروجی‌ها می‌تواند برای تأمین مالی ورودی‌هایی مانند نیروی کار، مواد اولیه و تجهیزات استفاده شود که سپس برای تولید خروجی‌های بیشتر استفاده می‌شوند.
• جستجوی تعادل: سیستم‌های باز تمایل دارند به سمت حالتی حرکت کنند که تمام اجزای سیستم در تعادل باشند و یک حالت پایدار وجود داشته باشد. هر زمان که تغییراتی رخ دهد که این تعادل را به هم بزند، اجزای مختلف سیستم برای بازگرداندن تعادل حرکت می‌کنند. (به پیوندها با نظریه میدان لوین که در فصل ۲ بحث شد، توجه کنید).
• مرزدار: سیستم‌های باز توسط مرزها تعریف می‌شوند. مرزهای خارجی سازمان را از محیط بزرگ‌تر متمایز می‌کنند و جریان اطلاعات، انرژی و ماده بین سیستم و محیط آن را تنظیم می‌کنند. مرزهای داخلی اجزای مختلف سیستم را از هم متمایز می‌کنند و ورودی‌ها و خروجی‌های زیرسیستم‌ها را تنظیم می‌کنند.

در حالی که از کاربرد مدل‌های جزئی قدردانی می‌شود، این فصل چهار مدل کل‌نگر (سیستم کل) را ارائه می‌دهد که به طور گسترده برای تشخیص نیاز یا فرصت تغییر استفاده شده‌اند:
۱. مدل یکپارچه کوتر از پویایی سازمانی: اهمیت همسویی را برجسته می‌کند و عوامل تعیین‌کننده اثربخشی سازمانی را در کوتاه‌مدت، میان‌مدت و بلندمدت بررسی می‌کند.
۲. مدل ۷S مکینزی: نشان می‌دهد که چگونه می‌توان ابزارهای تغییر را برای شناسایی حوزه‌های ناهماهنگی که نیاز به بررسی بیشتر دارند، توسعه داد.
۳. مدل شش‌جعبی وایسبورد: توجه به جنبه‌های غیررسمی و همچنین رسمی عملکرد سازمانی جلب می‌کند.
۴. مدل علّی بورک-لیتوین از عملکرد و تغییر سازمانی: توجه به وزن علّی عناصر مختلف سازمان جلب می‌کند و نشان می‌دهد که چگونه نیاز به انواع مختلف تغییر می‌تواند بر اینکه کدام عناصر سازمان ممکن است نیاز به تمرکز داشته باشند، تأثیر بگذارد.

مدل یکپارچه کوتر از پویایی سازمانی
نظریه سیستم‌های باز پیش‌بینی می‌کند که تغییرات در هر یک از عناصر داخلی یا خارجی سیستم سازمان باعث تغییرات در عناصر دیگر خواهد شد. این مستلزم آن است که برای درک عملکرد یک سازمان، باید آن را به عنوان سیستمی از انتخاب‌های به هم پیوسته دید (سیگلکو، ۲۰۰۱). کوتر (۱۹۸۰) این گزاره را زمانی که مدل یکپارچه خود را از پویایی سازمانی توسعه داد، بسط داد. مدل او شامل هفت عنصر اصلی است؛ مجموعه‌ای از فرآیندهای کلیدی سازمان به اضافه شش عنصر ساختاری، همان‌طور که در شکل ۷.۴ نشان داده شده است.

دو مجموعه به هم وابسته از فرآیندهای سازمانی وجود دارد؛ یک مجموعه مربوط به انتقال یا تبدیل انرژی و ماده، و دیگری به جمع‌آوری اطلاعات، تصمیم‌گیری و ارتباطات. البته فرآیندهای بسیار بیشتری وجود دارد که می‌توان بر اساس هدفشان برچسب‌گذاری کرد، مانند تحقیقات بازار، توسعه محصول یا فرآیندهای تولید.

شش عنصر ساختاری در مدل کوتر عبارتند از:
۱. محیط خارجی: شامل محیط مرتبط با کار فوری و محیط وسیع‌تر که شامل نگرش‌های عمومی، سیستم سیاسی و غیره می‌شود.
۲. کارکنان و سایر دارایی‌های ملموس: مانند ساختمان‌ها، کارخانه، موجودی و وجه نقد.
۳. ساختارهای رسمی: این‌ها گروه‌بندی فعالیت‌ها و ترتیبات سلسله‌مراتبی، طراحی شغل و سیستم‌های عملیاتی را مشخص می‌کنند.
۴. سیستم اجتماعی: شامل فرهنگ و ساختار اجتماعی سازمان.
۵. فناوری (یا فناوری‌ها): مرتبط با محصولات اصلی سازمان.
۶. ائتلاف مسلط: اهداف و استراتژی‌های کسانی که سیاست‌گذاری را کنترل می‌کنند.

یک ویژگی متمایز این مدل این است که برجسته می‌کند که کدام جنبه‌های عملکرد سازمانی بر اثربخشی در کوتاه‌مدت، میان‌مدت و بلندمدت تأثیر می‌گذارند.

کوتاه‌مدت
در کوتاه‌مدت، اثربخشی یک سازمان را می‌توان از نظر ماهیت روابط علت و معلولی که تمام عناصر سیستم را به هم پیوند می‌دهد، تعریف کرد. برای مثال، اگر تقاضا برای یک محصول اصلی شروع به رکود کند، رهبران در برخی سازمان‌ها بسیار سریع‌تر از رهبران در سایر سازمان‌ها این را تشخیص داده و اقدام اصلاحی انجام می‌دهند. پاسخ سازمان تحت تأثیر کیفیت فرآیندهای جمع‌آوری اطلاعات و تصمیم‌گیری آن و سرعتی که این فرآیندها می‌توانند بر عناصر دیگر سازمان برای تنظیم فرآیندهای تبدیل/انتقال ماده/انرژی به روشی که کارایی آن‌ها را حفظ کند، تأثیر بگذارند، خواهد بود. تنظیمات ممکن است شامل کاهش تولید، یافتن مشتریان جدید، یا کاهش قیمت‌ها برای به حداقل رساندن هرگونه انباشت موجودی کالاهای نهایی باشد. هرگونه تأخیر در واکنش به تغییرات منجر به استفاده هدررونده از منابع خواهد شد. بنابراین، در کوتاه‌مدت، سازمان‌های مؤثر آن‌هایی هستند که فرآیندهای کلیدی با کیفیت تصمیم‌گیری بالا و کارایی ماده/انرژی دارند که کمک می‌کند اطمینان حاصل شود منابع به بهترین نحو استفاده می‌شوند. فصل‌های ۲۱ و ۲۲ به مداخلاتی طراحی شده برای بهبود فرآیندهای کسب‌وکار می‌پردازند.

میان‌مدت
کوتر استدلال می‌کند که در میان‌مدت، که او آن را چند ماه تا چند سال تعریف می‌کند، سازمان مؤثر سازمانی است که قادر به حفظ اثربخشی کوتاه‌مدت خود باشد. او پیشنهاد می‌کند که سازمان‌ها این کار را با حفظ عناصر فرآیند کلیدی در حالتی کارآمد و مؤثر انجام می‌دهند زیرا این است که به آن‌ها امکان می‌دهد اطمینان حاصل کنند شش عنصر ساختاری با هم همسو هستند. ناهماهنگی پایدار (گاهی اوقات به عنوان «تناسب ضعیف» اشاره می‌شود) منجر به سطوحی از اتلاف می‌شود که در نهایت بقای سازمان را تهدید خواهد کرد. او پیشنهاد می‌کند که آنچه یک رابطه ناهماهنگ بین دو یا چند عنصر ساختاری را تشکیل می‌دهد، اغلب «به صورت شهودی واضح» است و چندین مثال برای نشان دادن این نکته ذکر می‌کند:
• اگر اهداف و استراتژی‌هایی که توسط ائتلاف مسلط سازمان حمایت می‌شوند بر اساس فرضیات نادقیقی در مورد محیط کار باشد، ائتلاف مسلط و محیط کار به وضوح ناهماهنگ هستند.
• اگر اندازه نیروی کار یا سایر دارایی‌های ملموس سازمان کافی نباشد تا از مزایای مقیاس ذاتی در فناوری‌های سازمان بهره‌برداری کند، این دو عنصر به وضوح ناهماهنگ هستند.
• اگر سطح تخصص مورد نیاز در ترتیبات سازمانی رسمی با مهارت‌های نیروی کار ناسازگار باشد، دوباره این دو عنصر ناهماهنگ هستند.
رایج‌ترین منابع ناهماهنگی تغییرات در محیط خارجی و رشد هستند. کوتر استدلال می‌کند که سیستم‌های سازمانی با طی کردن مسیر کمترین مقاومت، ناهماهنگی‌ها را اصلاح می‌کنند؛ آن‌ها به سمت راه‌حلی حرکت می‌کنند که حداقل استفاده از انرژی را می‌طلبد. این معمولاً شامل همسویی مجدد حول عنصر یا عناصری از سازمان است که تغییر آن‌ها دشوار و پرهزینه‌ترین است (یا به عنوان نیروی محرک در بلندمدت ظاهر می‌شوند). با این حال، اگر سازمان بتواند اتلاف مرتبط با ناهماهنگی را تحمل کند، نمونه‌های جزئی از تناسب ضعیف ممکن است برای مدتی بدون اصلاح باقی بمانند. این استدلال نشان می‌دهد که در میان‌مدت، تمرکز مدیریت تغییر اطمینان از این است که عناصر سازمان به درستی همسو هستند.

بلندمدت
در بلندمدت (۶۰-۶ سال)، کوتر پیش‌بینی می‌کند که نیروی محرک سازمان و انطباق‌پذیری شش عنصر ساختاری تعیین‌کننده اصلی اثربخشی خواهد بود. او خاطرنشان می‌کند که در طول زمان، یک یا چند عنصر ساختاری، برای مثال محیط خارجی، فناوری، کارکنان یا ائتلاف مسلط، معمولاً شروع به تأثیرگذاری بیشتر بر فرآیندهای کلیدی سازمان نسبت به عناصر دیگر می‌کنند. این عنصر (یا عناصر) به عنوان نیروی محرک ظاهر می‌شود که توسعه شرکت را شکل می‌دهد. او استدلال می‌کند که به دلیل ماهیت وابستگی متقابل بین تمام عناصر و تمایل جستجوی تعادل سیستم‌ها، اگر یک یا دو عنصر به عنوان نیروی محرک ظاهر شوند، تمایل طبیعی این است که دیگران از آن پیروی کنند. آن‌ها خود را با «نیروی محرک» تطبیق می‌دهند تا همسویی داخلی را حفظ کنند. بنیان‌گذار و مدیر عامل ASE (به مطالعه موردی ۴.۱ مراجعه کنید) این نکته را روشن می‌کند. نگرش وسواس‌گونه او به برتری مهندسی برای سال‌ها بر فرهنگ سازمان مسلط بود و استراتژی و شیوه‌های مدیریتی آن را شکل داد. این استدلال نشان می‌دهد که نیروی محرک می‌تواند یک «ساختار عمیق» درون سازمان ایجاد کند که می‌تواند منبع اینرسی باشد و تغییر را مهار کند (به بحث این نکته در فصل‌های ۱ و ۳ مراجعه کنید).

کلید رفاه و بقا بلندمدت یک سازمان، توانایی آن برای انطباق جهت حفظ همسویی خارجی است. طبق گفته کوتر، این انطباق‌پذیری تابعی از وضعیت عناصر ساختاری آن است. این‌ها می‌توانند در یک پیوست از بسیار محدودکننده و سخت برای همسویی با سایر عناصر ساختاری تا غیرمحدودکننده و آسان برای همسویی، متغیر باشند. او نمونه‌هایی از وضعیت‌های ساختاری را که تسهیل‌کننده یا عدم تسهیل‌کننده انطباق سیستم هستند، در جدول ۷.۵ ارائه می‌دهد. هرچه عناصر ساختاری یک سازمان بیشتر شبیه به ستون سمت چپ جدول ۷.۵ باشند، انطباق برای سازمان دشوارتر خواهد بود. انطباق‌پذیری مهم است زیرا تعیین می‌کند که آیا سازمان قادر خواهد بود درجه مورد نیاز همسویی را در بلندمدت حفظ کند یا خیر. بنابراین، در بلندمدت، تمرکز مدیریت تغییر اطمینان از این است که عناصر ساختاری سازمان تا حد امکان انطباق‌پذیر هستند.

جدول ۷.۵ نمونه‌هایی از وضعیت‌های عنصری که تسهیل‌کننده یا عدم تسهیل‌کننده انطباق سیستم هستند
[جدول با مقایسه وضعیت‌های محدودکننده و غیرمحدودکننده برای عواملی مانند فناوری، سیستم اجتماعی، کارکنان، ترتیبات سازمانی، ائتلاف مسلط و محیط خارجی]

مدل ۷S مکینزی
مدل ۷S مکینزی هفت عنصر به هم پیوسته سازمان‌ها را برجسته می‌کند (شکل ۷.۵) که در صورت همسویی، مشارکت مهمی در اثربخشی سازمانی دارند (پاسکال و آتوس، ۱۹۸۱). این مدل را می‌توان برای شناسایی روابطی که ناهماهنگ هستند و اشاره به عناصری از سازمان که نیاز به تغییر دارند، استفاده کرد.

هفت عنصر عبارتند از:
۱. استراتژی: هدف کسب‌وکار و روشی که سازمان برای تقویت مزیت رقابتی خود دنبال می‌کند.
۲. ساختار: تقسیم فعالیت‌ها؛ مکانیسم‌های یکپارچه‌سازی و هماهنگی؛ ماهیت سازمان غیررسمی.
۳. سیستم‌ها: رویه‌های رسمی برای اندازه‌گیری، پاداش و تخصیص منابع؛ روتین‌های غیررسمی برای ارتباط، حل تعارض و غیره.
۴. کارکنان (Staff): منابع انسانی سازمان، ویژگی‌های جمعیت‌شناختی، آموزشی و نگرشی آن.
۵. سبک: الگوهای رفتاری معمول گروه‌های کلیدی، مانند مدیران و سایر متخصصان، و سازمان به عنوان یک کل.
۶. ارزش‌های مشترک و اهداف برتر: باورها و ارزش‌های اصلی و نحوه تأثیر آن‌ها بر گرایش سازمان به مشتریان، کارکنان، سهامداران و جامعه به طور کلی. شکل ۷.۵ ارزش‌های مشترک را در مرکز مدل نشان می‌دهد.
۷. مهارت‌ها: شایستگی‌های اصلی و قابلیت‌های متمایز سازمان.

مدیران تغییری که از مدل ۷S استفاده می‌کنند می‌توانند بر دانش خود از هفت عنصر سازمان (بر اساس فاز اول تشخیص) تکیه کنند تا یک ماتریس ۷S بسازند (به ابزار تغییر ۷.۱ مراجعه کنید) و از ماتریس برای ارزیابی درجه همسویی بین عناصر استفاده کنند. برای مثال، با استفاده از مقیاس پنج نقطه‌ای، مدیر تغییر می‌تواند میزان همسویی ارزش‌های مشترک را با استراتژی، ساختار، سیستم‌ها، کارکنان، مهارت‌ها و غیره ارزیابی کند. این تحلیل به حوزه‌هایی اشاره می‌کند که ممکن است لازم باشد از مدل‌های جزئی برای طراحی مداخله جهت تغییر یک عنصر برای بهبود تناسب استفاده شود. با این حال، معرفی تغییری برای بهبود تناسب بین دو عنصر خاص ممکن است ناهماهنگی‌های دیگری ایجاد کند، اما مدل چارچوبی را برای بررسی هر تغییر و انجام اقدامات بیشتر در صورت نیاز فراهم می‌کند.

مدل شش‌جعبی وایسبورد
وایسبورد (۱۹۷۶) مدل سیستمی خود را به عنوان یک «نظریه عمل» ارائه می‌کند که دانش و تجربه را از عاملان تغییر ترکیب می‌کند. این نقشه‌ای مفهومی از شش عنصر یا جعبه ارائه می‌دهد که می‌تواند برای اعمال هر نظریه (جزئی) برای ارزیابی این عناصر به روشی که می‌تواند ارتباطات و روابط جدید بین آن‌ها را آشکار کند، استفاده شود (شکل ۷.۶). این یک مدل سیستم باز است که اهمیت روابط سازمان-محیط را به رسمیت می‌شناسد اما بیشتر توجه را بر آنچه باید به صورت داخلی انجام شود تا اطمینان حاصل شود که سازمان تبدیل به و/یا باقی می‌ماند یک سازمان عملکرد بالا قادر به انطباق با تغییرات خارجی، متمرکز می‌کند.

وایسبورد (۱۹۷۶) استدلال می‌کند که اثربخشی عملکرد یک سازمان به آنچه در و بین شش جعبه می‌گذرد بستگی دارد. دو جنبه برای هر جعبه وجود دارد که شایسته توجه است: رسمی و غیررسمی. او استدلال می‌کند که جنبه‌های رسمی یک سازمان، برای مثال اهداف اعلام شده یا ساختار نشان داده شده در نمودار سازمانی، ممکن است رابطه کمی با آنچه در عمل اتفاق می‌افتد داشته باشد. توجه باید به فراوانی اقدامات خاصی که افراد انجام می‌دهند در نسبت به اهمیت این اقدامات برای عملکرد سازمان داده شود (به ابزار تغییر ۲۹.۲ مراجعه کنید). این منجر به در نظر گرفتن اینکه چرا مردم کاری را انجام می‌دهند و چه چیزی نیاز به تغییر دارد برای ترویج رفتار مؤثرتر می‌شود. رهبری دیده می‌شود که نقشی در هماهنگی آنچه در پنج جعبه دیگر می‌گذرد، ایفا می‌کند.

وایسبورد (۱۹۷۶) پیشنهاد می‌کند که یک نقطه شروع مفید برای هر تمرین تشخیصی این است که:
• بر یک خروجی اصلی (یک واحد یا کل سازمان) تمرکز کنید
• میزانی که تولیدکنندگان و مصرف‌کنندگان خروجی از آن راضی هستند را بررسی کنید
• دلایل نارضایتی را به آنچه در یا بین شش جعبه که واحد یا سازمان در حال بررسی را نشان می‌دهد، ردیابی کنید (روش‌شناسی مشابهی ابزار تغییر ۴.۱ را پشتیبانی می‌کند).

مدل علّی بورک-لیتوین از عملکرد و تغییر سازمانی
مدل بورک-لیتوین (۱۹۹۲) به وزن نسبی عناصر عملکرد سازمانی و پیوندهای علّی که سطح عملکرد را تعیین می‌کنند و بر فرآیند تغییر تأثیر می‌گذارند، اشاره می‌کند. این مدل همچنین بین دو نوع تغییر تمایز قائل می‌شود: «تغییر تحول‌آفرین» که به عنوان پاسخی به تغییرات مهم در محیط خارجی رخ می‌دهد، و «تغییر معاملاتی» که به عنوان پاسخی به نیاز به بهبود تدریجی کوتاه‌مدت‌تر رخ می‌دهد. این ویژگی‌ها این مدل را از سایر مدل‌های مورد بررسی در این فصل متمایز می‌کند.

این مدل شامل ۱۲ عنصر به هم پیوسته است (شکل ۷.۷). این یک مدل سیستم باز است که در آن ورودی‌ها توسط عنصر محیط خارجی در بالای شکل و خروجی‌ها توسط عنصر عملکرد فردی و سازمانی در پایین نشان داده می‌شوند. حلقه‌های بازخورد در هر دو جهت حرکت می‌کنند: عملکرد سازمان بر محیط خارجی آن تأثیر می‌گذارد و محیط خارجی بر عملکرد تأثیر می‌گذارد. ۱۰ عنصر باقی‌مانده فرآیند تبدیل ورودی‌ها به خروجی‌ها را نشان می‌دهند و سطوح مختلفی از این فرآیند را منعکس می‌کنند. استراتژی و فرهنگ سازمانی، برای مثال، جنبه‌هایی از کل سازمان یا سیستم کل را منعکس می‌کنند. اقلیم واحد کاری عنصری است که با سطح واحد محلی مرتبط است، و انگیزه، نیازها و ارزش‌های فردی، و وظایف و نقش‌ها عناصر سطح فردی هستند.

این مدل به صورت عمودی (نه از چپ به راست در صفحه) ارائه شده است تا روابط علّی و تأثیر نسبی عناصر بر یکدیگر را منعکس کند. بورک و لیتوین فرض می‌کنند که عناصر واقع شده در بالاترین قسمت مدل، مانند مأموریت و استراتژی، رهبری، و فرهنگ سازمانی، تأثیر بیشتری بر عناصر دیگر نسبت به عناصر پایین‌تر بر عناصر بالاتر دارند. به عبارت دیگر، اگرچه عناصر واقع شده در پایین‌تر مدل می‌توانند تأثیری بر عناصر بالاتر داشته باشند، موقعیت در مدل «وزن» یا تأثیر خالص علّی را منعکس می‌کند.

با این حال، این مدل تجویز نمی‌کند که تغییر باید همیشه با عناصر در بالای مدل شروع شود. این یک مدل پیش‌بینی‌کننده است، نه تجویزی. ماهیت روابط علّی را مشخص می‌کند و اثر احتمالی تغییر عناصر خاص را نسبت به سایرین پیش‌بینی می‌کند. تصمیم‌گیری در مورد اینکه کجا ابتدا مداخله شود ممکن است تحت تأثیر این باشد که آیا هدف تأمین تغییر تحول‌آفرین یا معاملاتی است. مدل این دو مجموعه متمایز از پویایی سازمانی را تشریح می‌کند. یکی با تحول سازمان و نیاز به تغییر اساسی در ارزش‌ها و رفتار مرتبط است، در حالی که دیگری با رفتار در سطح روزمره‌تر مرتبط است.

تغییر تحول‌آفرین زمانی مورد نیاز است که سازمان باید به انواع ناپیوستگی‌های محیطی که در فصل ۳ در نظر گرفته شد، پاسخ دهد. این نوع تغییر شامل تغییر پارادایم و رفتارهای کاملاً جدید است. به جای تغییراتی که به سازمان کمک می‌کند کارها را بهتر انجام دهد، سازمان نیاز دارد کارها را متفاوت انجام دهد یا کارهای متفاوتی انجام دهد. این مستلزم بازبینی اصول، فرض‌ها و ارزش‌هایی است که زیربنای قوانین ضمنی و صریح هدایت‌کننده رفتار هستند. این شامل تغییر در فرهنگ سازمان است. همچنین مستلزم تغییر در مأموریت و استراتژی سازمان است، و مدیران در تمام سطوح باید پیشروی کرده و به گونه‌ای رفتار کنند که استراتژی جدید را روشن کرده و به دیگران تشویق کنند تا به روشی عمل کنند که از آن حمایت کند. جایی که نیاز به این نوع تغییر است، باید بر عناصر تحول‌آفرین برجسته شده در شکل ۷.۸ تمرکز کرد.

تغییر معاملاتی با تنظیم دقیق، با نحوه عملکرد سازمان در پارادایم موجود مرتبط است. این بر یادگیری تک‌حلقه‌ای به جای دوحلقه‌ای تأکید می‌کند، همان‌طور که در مدل یادگیری سازمانی که در فصل‌های ۱ و ۲۹ بحث شد. تمرکز توجه باید بر ساختارها، شیوه‌های مدیریتی و سیستم‌هایی باشد که بر اقلیم کار تأثیر می‌گذارند، که به نوبه خود بر انگیزه و عملکرد در سطح واحد و فرد تأثیر می‌گذارد.

مداخلاتی که برای ایجاد تحول سازمانی طراحی شده‌اند و عناصر «سطح بالاتر» در مدل را هدف قرار می‌دهند، در نهایت و به طور اجتناب‌ناپذیر به دلیل وزن و تأثیر نسبی آن‌ها بر تمام عناصر دیگر سیستم تأثیر خواهند گذاشت. با این حال، اگر هدف مداخلات در درجه اول عناصر در بخش پایینی مدل باشد، با هدف دستیابی به آنچه بورک و لیتوین به آن «تغییر معاملاتی» می‌گویند، تأثیر احتمالاً در سطح واحد محلی باقی می‌ماند. مداخلات هدف‌گیری شده در این نوع عنصر ممکن است تأثیر نسبتاً کمی، اگر اصلاً داشته باشند، بر فرهنگ و استراتژی کلی سازمان داشته باشند. بورک و لیتوین (۱۹۹۲) خلاصه‌ای چشمگیر (اگرچه انتخابی) از مطالعاتی ارائه می‌دهند که حمایت تجربی از پیوندهای علّی فرض شده توسط مدل آن‌ها فراهم می‌کند.

بازنگری مدل شخصی شما از عملکرد سازمانی
این فصل خلاصه‌ای کوتاه از برخی مدل‌های کل‌نگر به طور گسترده استفاده شده از عملکرد سازمانی ارائه کرده است و برخی تفاوت‌های اصلی بین آن‌ها را شناسایی کرده است. به شما توصیه می‌شود که «شک سالمی» نسبت به کاربرد مدل‌های خاص توسعه دهید و دائماً ارزیابی مجدد کنید که کدام یک برای هدف در دست مناسب‌تر است.

ویژگی‌های یک مدل خوب
تمام مدل‌هایی که در نظر گرفته شده‌اند ساده‌سازی‌هایی از دنیای واقعی هستند. هیچ‌کدام تضمین نمی‌کنند که تمام شرایط را پوشش دهند، مبنای قابل اعتمادی برای درک اینکه چرا چیزها همان‌طور که هستند فراهم کنند، یا اقداماتی را شناسایی کنند که می‌توان برای تولید نتیجه مطلوب انجام داد. بسته به شرایط و هدف، برخی نظریه‌ها یا مدل‌ها ممکن است کاربرد بیشتری نسبت به دیگران داشته باشند.

سه ویژگی مدل‌های تشخیصی «خوب» این است که آن‌ها:
۱. مرتبط با مسائل خاص در حال بررسی هستند
۲. به عاملان تغییر کمک می‌کنند تا روابط علت و معلولی را تشخیص دهند
۳. بر عناصری تمرکز می‌کنند که می‌توانند بر آن‌ها تأثیر بگذارند.

در پایان تمرین ۷.۱ توصیه شد که پس از خواندن این فصل، در مورد مدل شخصی خود از عملکرد سازمانی تأمل و بررسی کنید. نکاتی که ممکن است در نظر بگیرید عبارتند از:
• مدل‌های ارائه شده در بالا چگونه به تجربه شخصی شما مربوط می‌شوند. برای مثال، تا چه حد عناصر و روابط علّی را که تجربه شما باعث شده است مهم باشند، در بر می‌گیرند یا نادیده می‌گیرند؟ ممکن است عاقلانه نباشد که مدل‌ای را که جنبه‌هایی از عملکرد سازمانی را که تجربه شخصی شما می‌گوید مهم هستند، نادیده می‌گیرد، به طور کورکورانه اعمال کنید.
• آیا هیچ‌کدام از این مدل‌ها شامل عناصر و/یا روابطی هستند که قبلاً هرگز در نظر نگرفته‌اید اما که پس از تفکر، ممکن است به شما کمک کنند تا تجربه شخصی خود را بهتر درک کنید؟ شما باید نسبت به خطر رد کردن سریع مدل‌های جایگزین هوشیار باشید. ممکن است متوجه شوید که مدلی که کاملاً متفاوت از مدل شخصی شماست می‌تواند بینش‌های جدید و مفیدی ارائه دهد. حتی اگر تصمیم بگیرید یک مدل جایگزین را به طور کامل اتخاذ نکنید، ممکن است تصمیم بگیرید برخی جنبه‌های آن را در مدل خود بگنجانید.
توجه مناسب به این مسائل می‌تواند به اصلاح و بهبود مدل شخصی شما از عملکرد سازمانی کمک کند.

خلاصه
تشخیص سازمانی فرآیندی از پژوهش در مورد عملکرد یک سازمان است که منجر به توصیه‌هایی برای بهبود می‌شود. بخش اول این فصل نقش مدل‌ها را در تشخیص سازمانی بررسی کرد و تمرینی را معرفی کرد که برای کمک به افزایش آگاهی شما از مدل‌های ضمنی که هنگام فکر کردن درباره سازمان‌ها و ارزیابی نیاز به تغییر از آن‌ها استفاده می‌کنید، طراحی شده بود.

بخش دوم فصل به مزایای نسبی مدل‌های جزئی و کل‌نگر پرداخت. مدل‌های جزئی بر جنبه‌های خاصی از عملکرد سازمانی مانند انگیزه، تصمیم‌گیری، پویایی گروه، ساختار سازمان و غیره تمرکز می‌کنند، در حالی که مدل‌های کل‌نگر سیستم را به عنوان یک کل در نظر می‌گیرند. توصیه می‌شود که یک نقطه شروع مفید می‌تواند استفاده از مدل‌های کل‌نگر برای ارائه ارزیابی کلی قبل از تمرکز بر مسائل خاصی که به نظر می‌رسد مشکل هستند، باشد. ترکیب ارزیابی‌های خاص ارائه شده توسط طیف وسیعی از مدل‌های جزئی به شکلی تجمعی می‌تواند دیدگاه ناقص یا گمراه‌کننده‌ای از سلامت کل سیستم ارائه دهد.

بدنه اصلی فصل چهار مدل کل‌نگر را ارائه کرد که می‌توان برای کمک به تشخیص استفاده کرد:
۱. مدل یکپارچه کوتر از پویایی سازمانی اهمیت همسویی را برجسته می‌کند و عوامل تعیین‌کننده اثربخشی سازمانی را در کوتاه‌مدت، میان‌مدت و بلندمدت بررسی می‌کند.
۲. مدل ۷S مکینزی نشان می‌دهد که چگونه می‌توان ابزارهای تغییر را برای شناسایی حوزه‌های ناهماهنگی که نیاز به بررسی بیشتر دارند، توسعه داد.
۳. مدل شش‌جعبی وایسبورد یک مدل سیستم باز است که توجه به جنبه‌های غیررسمی و همچنین رسمی عملکرد سازمانی جلب می‌کند.
۴. مدل علّی بورک-لیتوین از عملکرد و تغییر سازمانی توجه به وزن علّی عناصر مختلف سازمان جلب می‌کند و نشان می‌دهد که چگونه نیاز به انواع مختلف تغییر می‌تواند بر اینکه کدام عناصر سازمان ممکن است نیاز به تمرکز داشته باشند، تأثیر بگذارد.

ممکن است مقایسه مدل خود با چهار مدل کل‌نگر ارائه شده در این فصل و در نظر گرفتن اینکه آیا آن‌ها راه‌هایی برای بهبود رویکرد شخصی شما به تشخیص پیشنهاد می‌کنند، مفید باشد.
