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۱. مقدمه و رویکرد اصلی کتاب
ساختار و تمرکز: این جلسه با مرور فصل اول کتاب که شامل یک مقدمه، جمع‌بندی مطالب، و فصول بعدی است، آغاز می‌شود. رویکرد اصلی کتاب در تحلیل تغییر، رویکرد فرایندی است.
تفاوت رویکرد فرایندی و وضعیتی: در مقابل رویکرد فرایندی، رویکرد وضعیتی (حالت، موقعیت یا State) قرار دارد.
• رویکرد وضعیتی: بر «چه چیزی» (What) متمرکز است، یعنی تمرکز بر یک وضعیت مشخص و ثابت.
• رویکرد فرایندی: بر «چگونه» (How) متمرکز است، یعنی تغییر را به عنوان یک فرآیند جاری و پویا در نظر می‌گیرد.
۲. نظریه سیستمی و مفهوم همسویی (Alignment)
تعریف سیستم: سیستم به عنوان مجموعه‌ای از اجزای به هم پیوسته (متغیرها، ساختارها، روابط) تعریف می‌شود که برای انجام یک هدف خاص در کنار هم قرار می‌گیرند,. این اجزا روابط مشخصی دارند و در قالب یک سیستم بزرگتر قرار گرفته و خودشان نیز می‌توانند زیرسیستم‌هایی داشته باشند. یک سیستم می‌تواند به سادگی یک بلور نمک باشد.
اهمیت همسویی (Alignment): ویژگی اصلی این اجزا این است که باید با هم هماهنگ، یکپارچه و همراستا (Aligned) باشند,.
• هرگاه درون این هماهنگی و همراستایی مشکلی ایجاد شود (Mislignemnt)، نشان‌دهنده لزوم تغییر است.
• نظریه سیستمی یکی از رویکردهای اساسی و بنیادین در مدیریت تغییر است. این نظریه بر ارتباط سیستم با محیط و همسویی با آن تأکید دارد.
نقش مدیر: کتاب مورد بحث، رویکردی مدرنیستی دارد و تأثیر مدیر را به عنوان عامل تعیین‌کننده در هدایت تغییرات برجسته می‌کند.
۳. چهار مدل فرایندی تغییر
چهار مدل اصلی برای نگاه به تغییر به عنوان یک فرآیند معرفی شده‌اند:
دسته‌بندی مدل‌ها: این چهار نظریه را می‌توان به دو دسته تقسیم کرد که از نظر انعطاف‌پذیری و ساختارمندی متفاوت هستند:
• دستۀ اول (انعطاف بالاتر): غایت‌شناسی (Teleological) و دیالکتیکی (Dialectical). در این مدل‌ها دست عامل تغییر (Agent) بازتر است و مراحل از پیش تعیین شده نیستند,.
• دستۀ دوم (انعطاف کمتر/سخت‌گیرانه): چرخه حیات (Life Cycle) و تکاملی (Evolutionary). این مدل‌ها بر مراحل و ساختارهای سفت و سخت و از پیش تعیین شده تمرکز دارند,.
الف) مدل غایت‌شناسی (Teleological)
• مبنا: غایت‌شناسی (Goal-oriented).
• فرآیند: این مدل بیان می‌کند که هر تغییری هدف نهایی دارد. تغییر برای رسیدن به آن هدف اصلی و نهایی صورت می‌گیرد. سازمان‌ها یا گروه‌های انسانی برای رسیدن به آن هدف، خود را با شرایط تطبیق داده، یاد می‌گیرند و تعدیل می‌شوند.
• یادگیری: یادگیری در این رویکرد اهمیت بالایی دارد، زیرا منجر به تعدیل سازمان برای رسیدن به اهداف می‌شود.
ب) مدل دیالکتیکی (Dialectical)
• مبنا: تضاد و تقابل (Conflict),.
• ریشه فلسفی: ریشه‌های این بحث در فلسفه ارسطو و سقراط بوده و سپس در دیالکتیک هگلی و ماتریالیست مارکسی خود را نشان داده است. رویکرد تز، آنتی‌تز، سنتز (Thesis, Antithesis, Synthesis) در دیالکتیک هگلی مطرح شد,.
• فرآیند تغییر: تصادم آرا، تضاد آرا یا تضارب آرا باعث می‌شود که از مسیر اولیه منحرف شویم و با رفت و برگشت‌ها و چکش‌کاری‌ها، مفهوم یا مسیر به یک حالت تعدیل شده برسد,. برای مثال، تقابل منافع ذی‌نفعان مختلف (مثل مالکین و مستأجرین) باعث تغییر مسیر تصمیم اولیه می‌شود.
ج) مدل چرخه حیات (Life Cycle)
• مبنا: مراحل متوالی و محتوم.
• فرآیند: تغییر شامل یک توالی (سsequence) یا چرخه از مراحل (Stages) است. این مراحل پیش‌شرط مراحل بعدی هستند و طی شدن آنها ناگزیر و محتوم است (مانند تولد، کودکی، نوجوانی و...),. این مدل ساختارها و ویژگی‌های از پیش تعیین‌شده‌ای را برای مراحل تغییر بیان می‌کند.
د) مدل تکاملی (Evolutionary)
• مبنا: تکامل، سازگاری و گزینش طبیعی (مانند نظریه داروین),. این مدل سخت‌گیرانه‌تر از چرخه حیات است و قطعی‌تر صحبت می‌کند.
• فرآیند: فرآیند تکاملی شامل مراحل تنوع (Variation)، گزینش یا انتخاب (Selection)، و تثبیت (Retention) است,. محیط آن گونه‌هایی را انتخاب و تثبیت می‌کند که بیشتر با شرایط سازگار باشند,.
• نئوداروینیسم: بر جهش‌های ژنتیکی (Mutation) تأکید دارد، یعنی تغییرات تصادفی که در کپی شدن DNA رخ می‌دهد و اگر آن جهش با شرایط محیطی منطبق باشد، حفظ شده و باقی می‌ماند (مثال پروانه‌های کبود در عصر انقلاب صنعتی بریتانیا),.
• نقطه عطف انسان: نقطه عطفی که انسان را از سایر موجودات جدا می‌کند، زبان (Language) و قدرت خلق کردن از طریق آن است، زیرا انسان با زبان مفاهیمی غیرعینی (مثل پول یا وطن) خلق می‌کند که بر واقعیت فیزیکی تأثیر می‌گذارد,,.
۴. توالی‌های تغییر (سیکونس‌ها) و دام‌های مدیریتی
توالی‌های (Sequences) تغییر، بر خروجی‌ها (Outcomes) و پیامدها تأثیر می‌گذارند.
الف) توالی‌های واکنشی (Reactive Sequences)
• در این توالی‌ها، سازمان مطابق با یک تصمیم اولیه (A) شروع به حرکت می‌کند، اما در مسیر با موقعیت یا نظر مخالفی مواجه شده و مجبور به تعدیل مسیر می‌شود. این توالی‌ها بیشتر به دو نظریه اول (غایت‌شناسی و دیالکتیکی) مرتبط هستند.
ب) توالی‌های خودتقویت‌شونده (Self-Reinforcing Sequences)
این توالی‌ها به دلیل منفعت و مزیتی که تکرار آنها ایجاد می‌کند، خودشان را تقویت می‌کنند و می‌توانند منجر به توقف خلاقیت شوند,,.
عوامل تقویت‌کننده:
1. افزایش بازده (Increasing Returns): به دلیل بالا بودن هزینه راه‌اندازی اولیه (Cost of Set-up)، دلتان نمی‌آید که مسیر را عوض کنید و مجبور به ادامه همان چرخه می‌شوید,.
2. یادگیری (Learning): دانش و تجربه قبلی کسب شده باعث می‌شود فرد ترجیح دهد با همان روش‌های قبلی ادامه دهد.
3. هماهنگی (Coordination): سازمان به دلیل روابط و همکاری‌های شکل‌گرفته با شرکا و تأمین‌کنندگان (زنجیره تأمین)، رغبتی به تغییر فرآیندها یا محصولات ندارد که این هماهنگی‌ها را بر هم زند,.
4. اثر گله‌ای/اثر برندۀ برنده (Bandwagon Effect): وقتی دنیا یا بازارها در حال کار روی یک روش خاص هستند، شما هم آن را دنبال می‌کنید، چون این احتمالاً اسب برنده است.
عوامل روان‌شناختی/ادراکی (The Traps):
1. تعهد روان‌شناختی به تصمیمات گذشته (Psychological Commitment): مدیری که تصمیم اشتباهی گرفته است، برای اثبات شایستگی و درست بودن تصمیمات قبلی خود پافشاری می‌کند و از تغییر مسیر اجتناب می‌کند.
2. چهارچوب‌های ادراکی (Conceptual Frameworks): برداشت‌های ذهنی و تجارب قبلی سازمان یا فرد، باعث می‌شود سیگنال‌های جدید و موقعیت‌های متفاوت نادیده گرفته شوند.
    ◦ تونل مرگ (Death Spiral): این مکانیسم باعث می‌شود فرد یا سازمان در تجارب مثبت گذشته گیر کند و سیگنال‌های جدید را نادیده بگیرد، این امر به مرور زمان به سوی نابودی سوق می‌دهد. مثال شکست نوکیا در مواجهه با تغییرات بازار موبایل، نتیجه سیاست‌گذاری و استراتژی اشتباه در گذشته بود.
ج) وابستگی به مسیر (Path Dependence)
• این توالی دارای سه فاز است. در فاز اول گزینه‌های زیادی وجود دارد. در فاز دوم گزینه‌ها به حاشیه می‌روند و برخی برجسته می‌شوند، و در فاز سوم سازمان روی یک مسیر مشخص ثابت می‌شود (Fixed).
هشدار نهایی: تمام این مباحث مربوط به توالی‌های تغییر، در واقع نکاتی هستند که مدیران تغییر باید مراقب آنها باشند تا دچار این چرخه‌ها و گرفتاری‌ها نشوند و اثرات منفی آنها را کم کنند .
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بخش اول. مفاهیم بنیادی تعادل و پایداری
تعادل شبه‌پایدار
در مباحث تغییر، تعادل لزوماً به معنای یک وضعیت ثابت و ساکن نیست. تعادل مطرح‌شده، حالت «شبه‌پایدار» (کویسی استیشنری) یا ساکن است که به هر وضعیتی اطلاق می‌شود که بدون تغییر است، اما لزوماً ثابت نیست؛ بلکه تغییرش ثابت است.
• تشبیه رودخانه. این وضعیت شبیه به رودخانه‌ای است که آب در آن جریان دارد؛ شما همیشه یک منظره را می‌بینید، اما آب در حال جریان و خروجی است.
• جایگاه متغیر. در این شکل پایداری، ممکن است نقطه‌ای که فرد در آن قرار دارد، با هر تغییری در عوامل دیگر، جابه‌جا شده و از یک حالت ایستای پایدار به حالت پایدار دیگری منتقل شود.
تحلیل میدان نیروها (Force Field Analysis)
تعادل شبه‌پایدار، حاصل برخورد یک سری نیروهای محرک و مقاوم است.
• نیروهای محرک و مقاوم. لوین (که تحلیل خود را با نیروها انجام داده) بیان می‌کند که تعادل از نیروهایی که «هول می‌دهند» (Driving/محرک) و نیروهایی که «می‌کشند» (Resisting/مقاوم حاصل می‌شود.
• تغییر حالت تعادل. هرگونه تغییر در این نیروها، سبب تغییر در حالت تعادلی می‌شود که آن پدیده در آن قرار دارد.
بخش دوم. تحلیل میدان نیروهای لوین و استراتژی‌های تغییر
مدیریت تنش در فرایند تغییر
وقتی سازمان یا جامعه‌ای بخواهد تغییر را با استفاده از افزایش نیروهای «پول» (Push/فشار) ایجاد کند و تغییر را تحمیل نماید، تنش‌ها بالا می‌روند. این تنش‌ها می‌توانند تا جایی پیش بروند که سازمان یا جامعه را به بحران برسانند.
استراتژی‌های تحمیل و تلقین (Push vs. Pull)
در تغییر حالت تعادل، دو استراتژی اصلی وجود دارد:
1. استراتژی تحمیل (فشار/Push). اگر بخواهید حالت تعادل را به زور تغییر دهید (با افزایش نیروهای محرک)، نیروهای مانع یا می‌شکنند یا مقاومتشان بسیار واضح و زیاد می‌شود. این روش را می‌توان به «هول دادن» تشبیه کرد که در سیستم‌های اجتماعی به «تحمیل» می‌انجامد.
2. استراتژی تلقین (کشیدن/Pull.) اگر نیروهای مقاوم را کاهش دهید، ممکن است حتی نیاز به افزودن نیروی محرک جدیدی نباشد و حرکت به سمت جلو خودبه‌خود رخ دهد. این روش که بهتر از هول دادن توصیف شده، به «کشیدن» تشبیه شده و به «تغییر» (به معنای واقعی) منجر می‌شود.
نکته حیاتی در سیستم‌های اجتماعی. در دنیای فیزیکی نیروها ممکن است نابود شوند، اما در سیستم‌های اجتماعی هیچ چیز نابود نمی‌شود. اگر نیروی محرک کم شود، نیروهای مخالف دوباره بلند می‌شوند. به همین دلیل، اعمال فشار در جامعه باعث ایجاد تنش و فشار دائمی می‌شود (مثل مسیری که در تاریخ معاصر ایران طی شده است).
بخش سوم. مدل سه‌مرحله‌ای تغییر (آنفریزینگ، حرکت، تثبیت)
مدل سه‌مرحله‌ای لوین که فرایند تغییر را شرح می‌دهد، شامل مراحل زیر است:
۱. آزادسازی یا آنفریزینگ (Unfreezing)
هدف این مرحله، ایجاد آمادگی برای تغییر و از حالت فعلی خارج شدن است.
• تشخیص مشکل. ابتدا باید تشخیص داده شود که نیاز به تغییر وجود دارد و وضع موجود خوب نیست. باید به دیگران اطلاع‌رسانی شود که مشکلاتی وجود دارد و کارهایی که الان انجام می‌شود، ایراد دارند.
• تصور آینده مطلوب. باید برای افراد یک دورنما (خروجی مطلوب) ترسیم شود و آینده مطلوب برایشان متصور شود.
• کاهش نیروهای مقاوم. در این مرحله باید تلاش شود نیروهای مقاوم (پول) کاهش یابند.
۲. حرکت (Moving)
این مرحله گذار از وضعیت فعلی به وضعیت مطلوب است.
• هدف. تنظیم و تعدیل (تنظیمات و تعدیلات).
• کانون تغییر. حرکت نیازمند تعدیل باورها و نگرش‌ها است که سپس منجر به تغییر در فرآیندها و ساختارها می‌شود.
• اهمیت باور. تغییر رفتار تنها زمانی می‌تواند انتظار داشته باشد که باورهای زیربنایی اصلاح شده باشند. اگر باور تغییر نکند، اجبار (با زور) به نتیجه نمی‌رسد؛ زیرا زور نمی‌تواند باور را تغییر دهد.
۳. تثبیت یا بازتثبیت (Refreezing)
این مرحله برای تضمین پایداری تغییرات ایجاد شده است.
• فعالیت‌ها. تغییرات باید تثبیت شوند و ارزش‌های جدید و باورهای جدید در ساختارها جا بیفتند.
• تقویت سیستم. باید سیستم پاداش و تقویت ایجاد شود تا تغییرات تقویت و تصمیم شوند.
• چالش مدرن. گفته می‌شود که تثبیت (Refreezing) در دنیای امروز کمتر جواب می‌دهد زیرا تغییر باید مستمر باشد.
بخش چهارم. مراحل کلیدی فرایند تغییر و کاربرد عملی
مراحل جامع فرایند تغییر
در کنار مدل سه‌مرحله‌ای، یک مدل جامع‌تر نیز برای تغییر در نظر گرفته می‌شود که مراحل کلیدی آن عبارتند از:
1. تشخیص نیاز به تغییر. شناخت اینکه اصلاً نیاز به تغییر وجود دارد. این مرحله خود شامل تشخیص نیاز و تصمیم‌گیری در مورد اقدامات لازم است. عدم پذیرش مشکل در این مرحله، مانع هرگونه تغییر بعدی است.
2. برنامه‌ریزی.
3. مداخله (پیاده‌سازی). نحوه مداخله عامل تغییر در سیستم.
4. رهبری و یادگیری (Leading and Learning). این بخش به موازات سایر مراحل جریان دارد.
چالش‌های کاربرد مدل‌ها و شرایط جامعه
• تفاوت سازمانی. مدل‌های کلی تغییر برای همه سازمان‌ها یکسان نیستند. سازمانی در صنعت فولاد که تکنولوژی‌اش ثابت است با سازمان‌های برنامه‌نویسی و هایتک که هر روز دنیا در حال تحول است، نیاز به رویکردهای متفاوتی دارند.
• وضعیت ناپایدار جامعه. وضعیت فعلی اقتصاد و جامعه به شکلی است که وضعیت تعادل بعدی قابل پیش‌بینی نیست یا ناپایدار است. این عدم قطعیت زیاد خود باعث تغییر می‌شود.
• اهمیت انسجام اجتماعی. در شرایط بحرانی، مهم‌ترین موضوع انسجام اجتماعی و ملت‌سازی است، یعنی باید از وجود یک ملت منسجم در شرایط بعدی مطمئن شد.
• تمرکز بر مردم. یکی از نتایج مهم در بحث تغییرات اجتماعی این است که باید به مردم بازگشت. مردم توانایی زیادی برای ایجاد تحول دارند، اما سیستم‌ها اجازه نمی‌دهند.
اگر بخواهیم این فرایند تغییر را مانند یک سفر تصور کنیم، آنفریزینگ شبیه به متقاعد کردن مسافران برای ترک خانه قدیمی است، حرکت شبیه به عبور از جاده‌های ناهموار و اصلاح مسیر است، و تثبیت شبیه به ساختن و پایدار کردن خانه‌ای جدید در مقصد نهایی است، هرچند در دنیای امروز، مقصد نهایی ممکن است صرفاً یک ایستگاه موقت در یک سفر بی‌پایان باشد.
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الف. تشخیص و مفهوم‌سازی نیاز به تغییر (Diagnosis and Conceptualization)
۱. مبانی تشخیص نیاز به تغییر
• منشأ نیاز: حس نیاز به تغییر می‌تواند از وجود یک مشکل خاص، فرصت‌های بیرونی که اگر پیگیری نشوند منجر به از دست رفتن موقعیت یا بدتر شدن وضعیت می‌شوند، یا درک وجود شرایط بهتر نشأت بگیرد.
• عوامل ایجاد نیاز: این عوامل ممکن است بیرونی باشند (مانند فرصت‌های جدید در بازار و تغییرات محیط خارجی) یا درونی (مانند بازنشستگی، کمبود اعتبار، یا فرسودگی تجهیزات).
• نمونه‌های عینی:
    ◦ زندگی شخصی: ناترازی در مخارج و درآمدها (معضل مالی)، افزایش وزن، یا خستگی زودرس.
    ◦ سازمانی: نارضایتی کارمندان یا مشتریان، ضعف فروش، یا خرابی مکرر تجهیزات.
• القای تغییر: معمولاً نیاز به تغییر از محیط بیرون به ما القا می‌شود، حتی اگر راه‌حل آن داخلی باشد.
۲. زمان‌بندی و اهمیت تشخیص
• اهمیت زمان: هرچه نیاز به تغییر زودتر تشخیص داده و درک شود، رویارویی و هماهنگ شدن با آن آسان‌تر و مدیریت هزینه‌های تغییر کم‌خطرتر خواهد بود. با تأخیر در تشخیص، شرایط سخت‌تر می‌شود (مانند تشخیص به‌موقع یک توده در مراحل اولیه).
• عواقب اشتباه: اشتباه در تشخیص اولیه، به ویژه در فهمیدن نیاز به تغییر، می‌تواند عواقب جدی در روند پیشبرد کار داشته باشد.
۳. مفهوم‌سازی و انتزاع (Abstraction)
• تعریف: انتزاع فرآیندی ذهنی است که طی آن یک کلیت از پدیده‌ها گرفته شده و تفاوت‌های جزئی آن‌ها نادیده گرفته می‌شوند تا مفاهیم برای خود ساخته شوند (مفهوم‌سازی).
• کاربرد: این تفکیک و جدارسازی ذهنی عمدتاً برای آسان‌تر شدن تحلیل و به خاطر سپردن مطالب صورت می‌گیرد.
-------------------------------------------------------------------------------- 
ب. مراحل آغازین و اجرای تغییر (Initiating and Implementing Change)
۱. آمادگی برای شروع تغییر
• تبدیل نیاز به تمایل: پس از تشخیص، مرحله بعدی شروع تغییر است که مستلزم تبدیل "نیاز به تغییر" به "تمایل و آمادگی" برای تغییر است.
• هشدار و ترغیب: باید آلارم داده شود که "اوضاع خوب نیست" و با ترسیم آینده مطلوب، افراد را به سمتی ترغیب کرد که شرایط بهتری برای آن‌ها ایجاد می‌کند.
۲. ائتلاف و روابط مؤثر
• ائتلاف راهنما (Guiding Coalition): ائتلاف‌ها برای جذب مشارکت بیشتر تشکیل می‌شوند. هدف از ائتلاف، کسب قدرت کافی برای پیشبرد فرایند تغییر با انرژی کمتر و کاهش نیروهای متعارض است. این ائتلاف می‌تواند بین گروه‌هایی با نقاط مشترک کم نیز شکل بگیرد تا مواضع به هم نزدیک شود.
• روابط مؤثر: باید روابط مؤثری (Effective Relationships) بین کارگزاران تغییر (پیشبرندگان) و ذینفعان (افراد متأثر از تغییر) برقرار شود.
۳. کیفیت چشم‌انداز (Vision)
• کارکرد: چشم‌انداز کیفیت بالایی دارد زیرا می‌تواند انسجام ایجاد کرده، تلاش‌ها را به یک سمت متمرکز سازد (مانند فانوس دریایی) و تعهد مشترک ایجاد کند.
• ویژگی‌ها: چشم‌انداز باید شفاف و واقع‌بینانه (Clear and Realistic) باشد.
۴. مداخله و سرعت تغییر (Push & Pull)
• سرعت مداوم: سازمان‌ها باید همواره در حال تغییر باشند (Pace of Change).
• کاهش مقاومت (Pull): با کاهش نیروهای مقاوم می‌توان تغییر را بهتر پیش برد.
• اقدامات ضربتی (Push): در شرایطی که تغییر باید سریع انجام شود، ممکن است نیاز به اقدامات ضربتی و افزایش نیروی محرک (Push) باشد.
• ریسک‌های Push: در صورت افزایش نیروی محرک، باید ارزیابی شود که آیا نیروی کافی برای پوش وجود دارد و آیا نیروهای جاذبه (Pull) آنقدر قوی نیستند که با پوش در تضارب قرار گیرند و باعث فروپاشی سیستم شوند.
۵. انواع تغییر و مسیر حرکت
• انواع تغییر: تغییر می‌تواند افزایشی/تدریجی (Incremental) یا تحولی/بنیادین (Transformational) باشد. در محیط‌های متلاطم، گاهی تحولات بنیادی ناگزیر می‌شوند.
• مدیران و تغییر تدریجی: مدیران غالباً به تغییرات تدریجی علاقه بیشتری دارند زیرا مایلند نتایج در دوره مدیریتی آن‌ها مشاهده شود.
• مسیر شفاف (Blueprint) در مقابل پایان باز (Open-ended): مسیر تغییر ممکن است دارای یک طرح کلی و شفاف با نقطه پایان معلوم باشد (Blueprint Change). اما در برخی موارد (مانند شرکت‌های های‌تک یا تغییر استراتژی)، پایان مسیر ممکن است نامشخص و پایان باز (Open-ended) باشد.
-------------------------------------------------------------------------------- 
ج. چالش‌ها، موانع و ملاحظات مدیریتی
۱. موانع سازمانی و مدیریتی
• مخالفت مدیر: گاهی اوقات خود مدیران مانع تغییر می‌شوند یا حمایت لازم را نمی‌کنند.
• پیچیدگی سیستم‌ها: در سیستم‌های انسانی-اجتماعی، تعداد عوامل مؤثر بر تغییر و کنش و برهم‌کنش آن‌ها بسیار زیاد است که درک دقیق موفقیت یا عدم موفقیت یک تغییر را دشوار می‌سازد.
• ضعف در اجرا: ۹۰ درصد مشکلات در مرحله اجرا به دلیل عدم مدیریت صحیح نیروهای انسانی ایجاد می‌شود.
۲. تمرکز بر کوتاه‌مدت و بلندمدت
• خروجی (Output) در مقابل نتیجه بلندمدت (Outcome): خروجی (آتپوت) نتیجه کوتاه‌مدت یک تصمیم است، در حالی که آتکام (Outcome) نتایج بلندمدت را در بر می‌گیرد.
• قربانی کردن اهداف: تمرکز بر نیازهای کوتاه‌مدت ممکن است باعث شود اهداف بلندمدت قربانی شوند. نتایج تصمیمات کلان کشورها در بلندمدت مشخص می‌شود.
• مدیران کوتاه‌مدت‌نگر: در سال‌های اخیر، مدیران کوتاه‌مدت‌نگری شکل گرفته‌اند که تمرکزشان بر آمارسازی و ارائه اعداد و ارقام کوتاه‌مدت است. این با تفکر مدیران پس از جنگ (مانند دولت‌های هاشمی و خاتمی) که برنامه‌های بلندمدت اجرا می‌کردند، متفاوت است.
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تغییر و تحول سازمانی: پارادایم‌ها و عوامل انسانی
الف. تشخیص نیاز به تغییر و سیستم‌های باز
نخستین گام در ایجاد تغییر، تشخیص نیاز به تغییر است. بسیاری از سازمان‌ها در شناسایی منبع اصلی مشکلات خود دچار اشتباه می‌شوند. در این راستا، نظریه سیستم‌های باز چارچوبی برای تشخیص فراهم می‌کند.
• سیستم: هر سیستم از اجزایی شامل ورودی، فرآیند، خروجی و بازخورد تشکیل شده و در بستر یک محیط قرار دارد.
• کاربرد در تغییر: در بحث تغییر، تمرکز بر ناسازگاری‌ها در ساختارها، فرآیندها یا تعامل با محیط بیرونی سازمان است. اغلب مدل‌های تشخیصی با تقسیم سازمان به زیرسیستم‌های متعدد، به مدل کلی سیستم‌های باز بازمی‌گردند.
ب. پارادایم‌های اصلی تغییر
تغییرات سازمانی در دو پارادایم اصلی طبقه‌بندی می‌شوند:
	پارادایم
	توصیف و ویژگی‌ها
	نتیجه و تأثیر

	۱. تغییر تطبیقی (Adaptive Change)
	جریان پیوسته و مداومی از تغییرات کوچک که سازمان را قادر می‌سازد به سرعت با محیط تطبیق یابد.
	این مدل در شرکت‌هایی که توانایی بداهه‌سازی (Improvising) و انتقال سریع تغییرات را به عنوان بخشی از فرهنگ خود نهادینه کرده‌اند، دیده می‌شود. این فرآیند، خود به یادگیری مداوم تبدیل می‌شود.

	۲. ساختار عمیق (Deep Structure)
	جریان کندی از تغییرات جزئی که سازمان را در دوره‌های طولانی در ثبات نسبی حفظ می‌کند. با تشدید ناسازگاری‌ها، سازمان مجبور به یک تغییر بنیادی و انقلابی می‌شود تا از یک نقطه تعادل به نقطه دیگری منتقل شود.
	در این حالت، اگر سازمان تغییر نکند، فروپاشی رخ خواهد داد. تکرار سازوکارها، تجهیزات، و منابع سازمان باعث تثبیت و استحکام این ساختار می‌شود.


ج. عوامل اینرسی و مقاومت در برابر تغییر
در پارادایم ساختار عمیق، عواملی اینرسی ایجاد کرده و سازمان را در حالت تعادل حفظ می‌کنند:
1. فرهنگ: ارزش‌ها، باورها و اعتقادات عمیق سازمان که پذیرش تغییر در آن‌ها به عنوان یک ارزش محسوب نمی‌شود.
2. کانال‌های توزیع قدرت: افراد یا گروه‌های قدرتمند که اغلب مخالف تغییر هستند، زیرا قدرتشان به خطر می‌افتد.
3. ساختار سازمان و سیستم‌های کنترل: تقسیم کار و سیستم‌های نظارتی سخت‌گیرانه، تغییر را دشوار می‌سازند.
4. چارچوب‌های شناختی و نهادها: مدل‌های ذهنی و باورهای غالب در سازمان، مقاومت ایجاد می‌کنند.
5. وابستگی‌های محکم و متقابل (Network of Tightly Coupled Mutually Dependent): هم‌تنیدگی عوامل مختلف (استراتژی، فرهنگ، ساختار و...) اینرسی را به شدت افزایش می‌دهد 
د. مدیریت مسائل انسانی در تحول
گرچه بخش عمده‌ای از تحول سازمانی شامل مسائل فنی (مانند استراتژی، تکنولوژی و فرآیندها) است، اما حل موضوعات انسانی (Leading and Managing People Issues) اصل تحول را تشکیل می‌دهد و بدون آن، هیچ تحولی شدنی نیست. این حوزه، به‌ویژه هدایت‌گران پروژه‌های تغییر (عوامل تغییر یا عامل سوم) که وارد سازمان‌ها می‌شوند، در خارج از کشور پولسازترین گرایش مدیریت محسوب می‌شود.
یادگیری سازمانی: تک‌حلقه‌ای و دوحلقه‌ای
مدل‌های یادگیری سازمانی نحوه واکنش سازمان به خطاها و تغییرات را تبیین می‌کنند:
الف. یادگیری تک‌حلقه‌ای (Single-Loop Learning)
• تمرکز: هدف اصلی کشف و اصلاح خطاها است 
• فرآیند: کار بر اساس اهداف و استانداردهای از پیش تعیین شده و مشخص جلو می‌رود و از بازخورد برای انطباق فرآیند با آن استانداردها استفاده می‌شود 
• نتیجه: خروجی این نوع یادگیری، تولید کالا یا خدمتی است که حداقل ضعف و مشکل و بالاترین کیفیت را دارد (مانند محصولات تولیدی اروپا و ژاپن در دهه‌های ۸۰ و ۹۰ میلادی)
ب. یادگیری دوحلقه‌ای (Double-Loop Learning)
• تمرکز: در این نوع یادگیری، اهداف، ارزش‌ها، آرمان‌ها و فرضیات اصلی (بنیادهای فکری) سازمان زیر سؤال برده می‌شوند 
• فرآیند: این مدل به یادگیری داخلی کمک می‌کند و مستلزم بررسی مجدد این است که آیا ارزش‌های سازمان همچنان معتبر و قابل اجرا هستند یا خیر.
• نتیجه: زیر سؤال بردن فرضیات بنیادین، منجر به تغییر و توسعه بنیادین، جهش و رشد می‌شود (مانند تغییر شیوه زندگی بشر از شکار به کشاورزی یا رنسانس).
• نکته کلیدی: برای رسیدن به توسعه متفاوت، باید به ارزش‌ها و بنیادهای اولیه شک کرد.
ج. تداوم و پایداری تغییر
برای جلوگیری از برگشت سیستم به حالت قبل (مانند اثر چرن یا برگشت‌پذیری)، باید بر روی نیروهای پشتیبان تغییر (نیروهای پول) کار کرد. همچنین باید منافع شرایط جدید برجسته شده و بازخورد پیوسته در اجرای روش‌های جدید ارائه شود.
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۱. چارچوب نظری و مراحل اولیه تغییر
تشخیص نیاز به تغییر و نظریه سیستم‌ها: مرحله اول در فرایند تغییر، تشخیص نیاز به تغییر است. برای تشخیص این نیاز، مدل کلی سیستم‌ها می‌تواند چارچوبی فراهم کند. نظریه سیستم‌های باز، سیستمی را به عنوان یک مفهوم چارچوبی معرفی می‌کند که با اجزای خود و محیط داخلی و خارجی سازمان در تعامل دائمی است,. نکته کلیدی در این سیستم‌ها، مفهوم همسویی (Alignment) است. نیاز به تغییر زمانی تشخیص داده می‌شود که ناهمسویی (Miscalignment) در ساختار، فرایندها، یا در تعامل سازمان با محیط بیرون (ورودی‌ها یا خروجی‌ها) رخ داده باشد. سیستم‌ها دارای بازخورد (Feedback) هستند که می‌تواند به یادگیری داخلی کمک کند یا به یادگیری دوحلقه‌ای که مستلزم بررسی مجدد اهداف، چشم‌اندازها و ارزش‌ها است.
اینرسی (Inertia) و مقاومت در برابر تغییر: یکی از دلایلی که تغییر مداوم در یک سیستم دشوار است، وجود اینرسی است. این تمایل به پایداری باعث می‌شود سازمان‌ها در پذیرش تغییر کند عمل کنند و نتوانند به سرعت تطبیق یابند.
-------------------------------------------------------------------------------- 
۲. پارادایم‌های تغییر سازمانی
در بحث تغییر، دو پارادایم اصلی مطرح می‌شود:
الف) پارادایم تطبیق تدریجی (Adapting to Change / Gradualism): این پارادایم بر سازگاری تدریجی و پیوسته با محیط، شامل تهدیدات و فرصت‌ها، در طول زمان تأکید دارد. در شرکت‌هایی مانند اینتل، والمارت، تری ام، اچ‌پی و ژیلت، توانایی تطبیق‌پذیری و تغییر نه تنها یک شایستگی محوری، بلکه بخشی از فرهنگ سازمان است.
ویژگی‌های سازمان‌های پیرو این پارادایم (مرتبط با ساختار نیمه‌ساختاریافته):
1. بداهه‌پردازی (Improvisation): کاهش فاصله بین برنامه‌ریزی و عمل، به‌گونه‌ای که تغییر به شکل بداهه در سیستم پیاده و اعمال می‌شود,. این امر در ساختارهای تسهیل‌گر (Semi-Structure) که در مقابل ساختار عمیق قرار می‌گیرند، ممکن است.
2. انتقال سریع (Transition): انتقال سریع تغییرات به بخش‌های دیگر و پذیرش آن توسط همه,. پیوندهای داخلی سازمان‌ها این انتقال را تسهیل می‌کند.
3. یادگیری مداوم (Continuous Learning): تغییرات درونی سازمان بدون برنامه‌ریزی قبلی منجر به یادگیری می‌شود که در سیستم پخش شده و مورد پذیرش قرار می‌گیرد,.
ب) پارادایم تعادل نقطه‌ای (Punctuated Equilibrium): در این پارادایم، محیط در حال تغییر است، اما سازمان‌ها خود را تطبیق نمی‌دهند یا فقط تغییرات جزئی برای رفع نیاز اعمال می‌کنند. سازمان‌ها دوره‌ای از ثبات نسبتاً پایدار را حفظ می‌کنند تا زمانی که ادامه این ثبات دیگر امکان‌پذیر نباشد. سپس یک تغییر بنیادی و انقلابی، این ثبات را مختل کرده و سازمان را وادار می‌کند از یک نقطه به نقطه بسیار متفاوت دیگری منتقل شود (که در صورت عدم انجام، فروپاشی رخ می‌دهد). شکل این تغییر به صورت پله‌ای دیده می‌شود.
-------------------------------------------------------------------------------- 
۳. عوامل ساختار عمیق و اینرسی
ساختار عمیق (Deep Structure) باعث تثبیت و سخت شدن سازوکار سازمان می‌شود، زیرا سازوکارها به مرور آموخته شده، نهادینه شده و با تجهیزات، منابع و محیط فیزیکی هماهنگ و تکرار می‌شوند. عوامل اصلی شکل‌دهنده این ساختار عمیق عبارتند از:
1. فرهنگ (Culture): جنس فرهنگ از ارزش‌ها است. از آنجایی که تغییر ارزش‌ها دشوار و زمان‌بر است، فرهنگ می‌تواند مانع تغییر شود.
2. استراتژی (Strategy): اگر استراتژی و پیشبرد آن امکان تغییر را محدود کند و سازمان را مجبور به حرکت در چارچوب‌های سخت از پیش تعیین شده کند (مانند نوکیا)، ساختار عمیق تقویت می‌شود.
3. توزیع قدرت (Power Distribution): کانال‌های توزیع قدرت می‌توانند مانع ایجاد تغییر شوند. گروه‌های قدرت درونی سازمان معمولاً مخالف تغییر هستند، زیرا قدرت خود را در معرض خطر می‌بینند.
4. ساختار سازمانی (Organizational Structure): ساختار سازمانی با تعیین تقسیم کار، شغل، وظایف و روابط، هماهنگی را تعریف می‌کند، اما در نهایت تغییر آن دشوار می‌شود و خود یکی از عوامل ایجاد اینرسی است,.
5. سیستم‌های کنترل (Control Systems): این سیستم‌های نظارتی با تعریف چارچوب‌های از پیش تعیین شده، به مرور امکان تغییر را سخت می‌کنند.
زمینه نهادی و اینرسی: موانع تغییر (اینرسی) در این پارادایم توسط عوامل دیگری مانند چارچوب‌های شناختی و انگیزه‌های مدیریتی تقویت می‌شوند. همچنین، وابستگی‌های محکم (Tight Couplings) درون سیستم که توسط نیروهای جفت‌شده ایجاد می‌شوند و جایگیری سازمان در یک بافت نهادی (Institutional Context) که پر از این نیروهاست، موانع تغییر را به شدت افزایش می‌دهد. برای ایجاد تغییر در این شرایط، باید جفت‌ها شکسته شده و نیروهای مقاومت تضعیف شوند.
-------------------------------------------------------------------------------- 
۴. ملاحظات گسترده‌تر اجتماعی، اقتصادی و سیاسی (دیدگاه‌ها و تحلیل‌ها)
جهانی شدن و انحصار: در دنیای امروز، شرکت‌هایی که می‌توانند رشد کنند روز به روز کمتر می‌شوند. دنیا به سمت انحصار در چند حوزه بنیادین توسط شرکت‌های بزرگی چون گوگل، متا و اپل در حرکت است، به طوری که این شرکت‌ها به قدری قوی شده‌اند که می‌توانند رقبای نوپا را به سرعت خریداری کنند. تحلیلگران معتقدند که ریشه این انحصار به قدرت اقتصادی بازمی‌گردد، که بر سیاست غلبه دارد,.
نظام و تکنولوژی: تکنولوژی‌های نظامی در گذشته (مانند اینترنت) ابتدا برای مقاصد نظامی به وجود آمده و سپس به بخش‌های دیگر منتقل می‌شد,. اما امروزه، ارتش ایالات متحده برای پروژه‌های تکنولوژیک با شرکت‌های بیرونی قرارداد می‌بندد. به نظر می‌رسد در دنیای امروز، قدرت تکنولوژی (خصوصاً در حوزه‌های امنیتی و اطلاعاتی/جاسوسی) برجسته‌تر از بسیاری از سلاح‌های نظامی سنتی باشد.
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۱. مباحث آکادمیک: نظریه‌های تحول سازمانی و مدیریت
تحول بنیادی در سازمان‌ها مدل تحول مقطعی (Punctuated Equilibrium) شامل دوره‌های تعادل (Equilibrium) و دوره‌های دگرگونی بنیادی یا انقلابی (Revolutionary Change) است.
• دوره‌های تعادل: در این دوره‌ها، تمرکز سازمان بر روی بهبود فرایندها، تثبیت رویه‌ها و روش‌ها است. تغییرات در این دوره بسیار جزئی (Incremental) هستند و بیشتر در راستای کیفیت و کارایی انجام می‌شوند (موضوعات تکنیکال).
• دوره‌های تحول بنیادی: این تحولات زمانی رخ می‌دهند که عدم انطباق (Misce-alignment یا واگرایی) بین محیط درون و بیرون سازمان به شدت بالا رود و پاسخ‌های سازمان دیگر مناسب نباشد. در این حالت، سازمان مجبور به ایجاد تغییرات بنیادی و گاهی زیر و زبر کردن ساختار خود می‌شود، زیرا ساختار موجود اجازه تغییر به‌موقع را نمی‌دهد. این تغییرات بر موضوعات استراتژیک تمرکز دارند.
سازمان‌هایی که تحول مقطعی را تجربه نمی‌کنند سه دسته از سازمان‌ها تقریباً این نوع تعادل مقطعی را تجربه نمی‌کنند:
1. سازمان‌های گرایوالیست (Gradualists): سازمان‌هایی که یادگیرنده هستند و تغییرات جزئی مداوم بخشی از فرایندهای آن‌هاست (یادگیری تک حلقه‌ای و دو حلقه‌ای).
2. سازمان‌هایی که در بازار خاص فعالیت می‌کنند (Niche Markets): این سازمان‌ها بازار ایده‌آل خود را پیدا کرده‌اند و نیاز به بازاریابی یا تحول مداوم ندارند.
3. سازمان‌های فربه و ضدضربه: سازمان‌های بسیار بزرگ و قوی (مانند گوگل یا متا) که می‌توانند تغییرات را به سرعت درونی‌سازی کرده یا رقبای جدید را بخرند تا آسیب نبینند؛ آن‌ها نیازی به تغییر اجباری پیدا نمی‌کنند.
گونه‌شناسی تغییر سازمانی نادلر (Nadler's Typology) این گونه‌شناسی دو بعد اصلی دارد: ۱) نوع تغییر (تدریجی یا تحولی) و ۲) نگاه به تغییر (پیشرو/Proactive یا واکنشی/Reactive).
• تیونینگ (Tuning): حالتی که سازمان رویکرد پیشرو دارد و تغییرات را به صورت تدریجی اعمال می‌کند (مانند کوک کردن ساز). این تغییر زمانی انجام می‌شود که نیازی به تحول نیست و سازمان خود تغییر ایجاد می‌کند.
• جهت‌گیری مجدد (Reorientation): حالتی که سازمان پیشرو است، اما تغییرات تحولی و بنیادین را قبل از آنکه محیط به آن تحمیل کند، آغاز می‌کند (تجدید ساختار و بازنگری در جهت‌گیری درونی).
درباره ترجمه متون تخصصی اهمیت داده شده است که دانشجویان باید متن انگلیسی را بخوانند، زیرا بسیاری از ترجمه‌های موجود (به خصوص ترجمه‌های تخصصی آکادمیک) دارای نقص، ایراد و نامفهوم هستند. برخی از اساتید کتاب‌ها را به دانشجویان داده‌اند تا ترجمه کنند و بدون ویرایش یا بازخوانی چاپ شده‌اند. مثالی از ترجمه ضعیف ارائه شده است که عبارت "Plant Management Information System" را به "سیستم اطلاعات مدیریت گلخانه" ترجمه کرده است، در حالی که "Plant" در این مفهوم به معنای کارخانه است.
۲. مباحث آکادمیک: حکمرانی و نظام‌های سیاسی
کنترل قدرت در نظام حکمرانی در سیستم‌هایی مانند ایالات متحده، قدرت کنترل شده است (Check and Balances). نهادهای مختلف (مانند کنگره، دولت و فدرال) یکدیگر را کنترل می‌کنند، که این امر مانع از مطلق شدن قدرت می‌شود. اگرچه این کنترل قدرت ممکن است کارایی را کاهش دهد، اما این مزیت را دارد که هیچ‌کس قدرت تام پیدا نکند و در صورت نیاز، جایگزینی سریعاً اتفاق می‌افتد. در مقابل، در نظام‌های مطلقه (مانند ترکیه یا روسیه)، قدرت فردی برجسته است و متکی به یک تفکر است، که این امر خطرناک است زیرا با حذف فرد، سرنوشت کشور با مشکل مواجه می‌شود.
قانون‌گذاری و واقعیت جامعه در خصوص قوانین و قانون‌گذاری، اشاره شده است که قانون همیشه از واقعیت‌های جامعه عقب‌تر است. همچنین، قانون‌گذاران ممکن است از نزدیک در جریان مسائل محلی و شرایطی مانند ته‌لنجی یا کولبری نباشند و قوانین خود را بدون مشورت با مردم بومی وضع کنند.

مثال تحلیلی برای درک بهتر مفاهیم تحول: مفاهیم تحول سازمان (مانند مدل تعادل مقطعی) را می‌توان به یک هواپیمای در حال پرواز تشبیه کرد: دوره تعادل زمانی است که هواپیما با خلبان خودکار در حال پرواز آرام و یکنواخت است (بهبود کارایی و تثبیت رویه‌ها)، اما ناگهان وارد یک تلاطم شدید (Mis-alignment) می‌شود. در این لحظه، خلبان مجبور است برای جلوگیری از سقوط، دست به یک تغییر بنیادی (تحول انقلابی) بزند و کنترل ساختاری و جهت‌گیری کل پرواز را عوض کند. سازمان‌هایی که "تیونینگ" (Tuning) می‌کنند، سازمان‌هایی هستند که موتور و بال‌های خود را دائماً کوک و تنظیم می‌کنند تا هرگز به آن تلاطم نرسند.
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گونه‌شناسی و کانون تغییرات سازمانی
بحث اصلی در منابع، گونه‌شناسی تغییرات سازمانی (taxonomy) نادلر (Nadler) است که بر اساس دو معیار (رویکرد سازمان و نوع تغییر) به چهار دسته تقسیم می‌شود. این گونه‌ها لزوماً مرحله‌ای نیستند، بلکه یک سازمان ممکن است مستقیماً مجبور به انتخاب آخرین گزینه باشد.
الف. گونه‌های تغییر سازمانی (Nadler’s Taxonomy)
	گونه تغییر
	تعریف و ویژگی‌ها
	رویکرد
	مثال

	۱. تیونینگ (Tuning) (ساز کوک)
	تغییر تدریجی و فعال. سازمان پیشرو است و تغییرات را پیش‌بینی می‌کند و خود اعمال می‌کند. تمرکز بر همسویی درونی (Internal Alignment) است.
	پیشرو (Proactive) و تدریجی (Incremental)
	شرکت‌هایی مانند اپل و مایکروسافت که تغییرات محیط را شکل می‌دهند.

	۲. آداپتیشن (Adaptation) (انطباقی)
	تغییر تدریجی و واکنشی. نیاز به تغییر از بیرون سازمان تحمیل می‌شود. سازمان خود را با شرایط تطبیق می‌دهد و نمی‌گذارد کار به بحران برسد. این نوع تغییرات بیشتر بر فراآیندها و نوآوری‌های داخلی در محصول تمرکز دارد.
	واکنشی (Reactive) و تدریجی (Incremental)
	نستله که فرایندهای تولید محصولات قهوه خود (مانند کافی‌میت) را متناسب با تقاضای جدید بازار (مانند اسپرسو) تغییر می‌دهد.

	۳. ریورینتیشن (Reorientation) (بازآرایی/تغییر جهت)
	تغییر اساسی و تحولی، اما پیش‌بینی شده و پیشگیرانه است. سازمان پروکتیو (فعال) است. تغییرات بنیادی قبل از فشار محیطی صورت می‌گیرد، مانند بازنگری در کسب‌وکارها.
	پیشرو (Proactive) و تحولی (Transformational)
	نستله که در بازنگری، تصمیم می‌گیرد از یک کسب‌وکار (مانند غذای حیوانات) خارج شود.

	۴. ریکرییشن (Recreation) (بازآفرینی)
	تغییر بنیادی و واکنشی. سازمان به موقع پیش‌بینی نکرده، شرایطش خوب نیست و منابع ندارد. این تغییرات بنیادین در واکنش به بیرون انجام می‌شود و ابتکار عمل دست سازمان نیست. این وضعیت بسیار پرریسک است و احتمال نابودی سازمان وجود دارد.
	واکنشی (Reactive) و تحولی (Transformational)
	مقاومت در برابر تغییرات محیطی که منجر به مجبور شدن رضا شاه یا محمدرضا شاه به ترک کشور شد.


ب. کانون تغییر (Locus of Change)
تلاش‌ها برای تغییر بر دو رویکرد اصلی تمرکز دارند: تدریجی (Incremental) و تحولی (Transformational).
1. تغییر تدریجی (Incremental):
    ◦ تمرکز بیشتر بر همسویی درونی (همسویی اجزای سازمان با سازمان) است.
    ◦ شدت تغییر کم است.
    ◦ کانون تغییر بیشتر در سطوح پایین سازمان و در فراآیندهای داخلی آن است.
    ◦ مثال آن، افزودن یک فرد هماهنگ‌کننده یا ایجاد یک واحد کوچک حقوقی است که به‌تدریج در ساختار سازمان اعمال می‌شود.
2. تغییر تحولی (Transformational):
    ◦ تمرکز بیشتر بر همسویی بیرونی (همسویی سازمان با محیط) است.
    ◦ تغییرات شدید (هارش) و سخت هستند و ممکن است آسیب‌زا باشند (مثلاً قطع یک عضو).
    ◦ کانون تغییر بیشتر در سطوح بالا و مدیران ارشد است.
    ◦ این نوع تغییرات ممکن است ساختار بنیادی سازمان، ماموریت یا فرهنگ را تحت تأثیر قرار دهد.
-------------------------------------------------------------------------------- 
۳. انرژی، محیط زیست و ملاحظات سیاسی
• انرژی پاک و خودروهای برقی: بحثی وجود دارد که خودروهای برقی لزوماً "پاک" نیستند، زیرا برق مصرفی آن‌ها ممکن است با سوزاندن سوخت‌های فسیلی تولید شود. اگر برق از طریق منابع تجدیدپذیر (خورشید، باد، گرما) تأمین نشود، استفاده از فسیل برای تولید برق حتی ممکن است بدتر باشد.
• هزینه‌های پنهان: تولید سلول‌های خورشیدی خود نیازمند تخریب محیط زیست است، و شستشوی مداوم آن‌ها (برای کارایی) نیازمند مصرف آب است. همچنین استخراج مواد لازم برای باتری خودروهای برقی نیز اثرات زیست محیطی دارد. برای تعیین اینکه کدام منبع انرژی بهتر است، باید تحلیل هزینه فایده صورت گیرد.
• تغییر پارادایم انرژی: برخی شرکت‌ها مانند تویوتا با رفتن به سمت انرژی هیدروژن، بحث را از برق به کلی تغییر داده‌اند.
• نقش شرکت‌های قدرتمند: شرکت‌های نفتی و منافع قدرتمند سیاسی (مانند اشاره به ترامپ) در برابر روش‌های جدید و انرژی‌های پاک مقاومت می‌کنند و علیه آن‌ها جو ایجاد می‌کنند. در ایالات متحده، شرکت‌های نفتی و خودروساز تا سال‌ها اجازه انتشار مقالات مربوط به آسیب‌های سوخت‌های فسیلی را نمی‌دادند.
تشبیه: مقاومت در برابر تغییرات بنیادی سازمانی (مانند آنچه در گونه بازآفرینی رخ می‌دهد) شبیه به وضعیتی است که در آن یک پادشاهی مانند حکومت پهلوی، در برابر تلاطم‌ها و تغییرات بیرونی مقاومت می‌کند تا جایی که در نهایت مجبور به خروج از کشور می‌شود، در حالی که نظام سلطنتی بریتانیا با بازنگری و انطباق (ریورینتیشن و آداپتیشن) در طول قرن‌ها، بقای خود را حفظ کرده است.
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مدل‌ها و نظریه‌های تغییر سازمانی
تحلیل مدل‌های استراتژیک و چرخه عمر سازمان‌ها:
الف. مدل چرخه رفتار رقابتی (استرا)
این مدل دو بُعد نوآوری (Innovation) و کارایی (Efficiency) را در محور عمودی و زمان را در محور افقی ترسیم می‌کند.
1. مرحله نوآوری: شرکت‌ها رقابت را با نوآوری و تمایز در محصولات (Divergence of Offerings) آغاز می‌کنند تا به اوج نوآوری می‌رسند. در این مرحله، هزینه‌ها بالا است زیرا محصول جدید باید مشکلات فرآیندهای تولیدی و عرضه را حل کند.
2. مرحله کارایی: پس از رسیدن به اوج نوآوری، سازمان تمرکز خود را به سمت صرفه‌جویی، کاهش هزینه‌ها و صرفه‌جویی به مقیاس می‌برد.
3. تناوب: پس از رسیدن به اوج کارایی، محصول عادی شده و شرکت برای بقا در عرصه رقابت مجبور است دوباره به سمت فاز نوآوری بازگردد (که می‌تواند مصداقی از یادگیری دومرحله‌ای باشد).
شرکت‌های راکد: برخی شرکت‌ها، مانند ایران خودرو و سایپا، در میانه این چرخه گیر کرده‌اند؛ نه نوآوری داشته‌اند و نه توانسته‌اند هزینه‌ها و کارایی را بهبود بخشند.
ب. مدل چرخه عمر سازمان گرینر (Greiner’s Model)
این مدل بر پنج مرحله رشد متوالی و بحران‌های مرتبط با آن‌ها تمرکز دارد، با این فرض که همه شرکت‌ها این مراحل را طی می‌کنند:
1. رشد از طریق خلاقیت: این مرحله با کارآفرینی آغاز می‌شود و به بحران رهبری ختم می‌شود. در این حالت، بنیان‌گذار خلاق دیگر قادر به کنترل سازمان بزرگ‌شده نیست و نیاز به مدیریت استراتژیک دارد (مانند مثال استیو جابز و گوگل).
2. رشد از طریق فرماندهی/هدایت: در این مرحله، مدیریت و کنترل تقویت می‌شود که منجر به بحران استقلال می‌شود؛ زیرا افراد خلاق احساس محدودیت می‌کنند.
3. رشد از طریق تفویض اختیار: سازمان برای حل بحران استقلال، به گروه‌ها و واحدهای مستقل تفویض اختیار می‌کند. این امر به بحران کنترل منجر می‌شود، زیرا کارها ناهماهنگ شده و در یک راستا نیستند.
4. رشد از طریق هماهنگی/رسمیت بخشیدن: برای حل بحران کنترل، قوانین، مقررات و ساختارها (بوروکراسی) ایجاد می‌شود. این رسمیت بالا، منجر به بحران کاغذبازی (Red Tape) می‌شود؛ جایی که قانون به جای وسیله، خود هدف می‌شود و تصمیمات با تأخیر همراه است.
5. رشد از طریق همکاری (Collaboration): این مرحله که مستلزم تغییرات ساختاری اساسی است (مانند ساختارهای شبکه‌ای و ماتریسی)، برای سازمان‌ها بسیار دشوار است و بسیاری از سازمان‌ها قبل از ورود به آن متوقف یا دچار فروپاشی می‌شوند.
محیط کسب‌وکار و مسائل استراتژیک
در این بخش، تحلیل محیط‌های داخلی و خارجی سازمان و نقش دولت بررسی شده است:
الف. تحلیل محیطی
محیط به سه لایه تقسیم می‌شود: محیط داخلی (سازمان)، محیط کسب‌وکار (رقابت)، و محیط عمومی (دولت و اقتصاد). مدل پورتر برای تحلیل محیط کسب‌وکار شامل پنج عامل است: قدرت چانه‌زنی تأمین‌کنندگان، چانه‌زنی مشتریان، امکان ورود رقبای جدید، امکان جایگزین شدن کالاهای دیگر و رقابت داخلی. عوامل محیط عمومی (مانند عوامل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی) بسیار در هم تنیده‌اند و تفکیک آن‌ها عمدتاً برای سهولت تحلیل صورت می‌گیرد.
ب. نقش دولت در محیط کسب‌وکار
وظیفه دولت‌ها و حکومت‌ها در دنیای امروز این است که محیط عمومی را تثبیت کرده یا قابل پیش‌بینی سازند تا سازمان‌ها کمتر دغدغه شوک‌های محیطی را داشته باشند و تمرکز خود را بر رقابت در محیط کسب‌وکار بگذارند.
• اقتصاد غیرقابل پیش‌بینی: در ایران، کسب‌وکارها به دلیل نوسانات نرخ ارز، تورم و شوک‌های وارداتی/صادراتی نمی‌توانند برنامه‌ریزی کنند.
• دخالت دولت: دولت‌ها در ایران به جای تثبیت محیط عمومی، با سوبسیدها و حمایت‌ها در محیط کسب‌وکار (مانند دخالت در عرضه یا نرخ‌گذاری ارز) مداخله می‌کنند، که این سیاست‌ها مدام در حال تغییر است و برنامه‌ریزی کوتاه‌مدت را مختل می‌کند.
• اقتصاد جنگی: ایران در کنار ونزوئلا، کره‌شمالی و لبنان از کشورهایی است که از ارز ترجیحی استفاده می‌کند، که نشان‌دهنده نبود اقتصاد آزاد و قرار داشتن در شرایط جنگ اقتصادی است.
مطالعه موردی و تحلیل تغییر
تحلیل کیس‌های ارائه شده در کلاس، تغییرات سازمان‌ها را بر اساس رویکردهای واکنشی (Reactive) / کنشگر (Proactive) و افزاینده (Incremental) / تحول‌آفرین (Transformational) بررسی می‌کند:
• مک‌دونالد (McDonald's): به سمت آداپتیشن (Adaptation) نزدیک است.
• بی‌بی‌سی (BBC): تغییرات اساسی در آن رخ داده و به سمت بازآفرینی (Recreation) متمایل است. این تغییرات پس از سیاست‌های خانم تاچر و در راستای مدیریت دولتی نوین و خصوصی‌سازی (ضرورت تأمین هزینه خود) اتفاق افتاده است.
• بانک ملت: تلاش‌های بانک ملت برای پیش‌گامی در کارت به کارت و پوز (در دهه ۱۹۰ شمسی)، کنشگرانه (Proactive) بوده است، اما اینکه کاملاً تیونینگ (Tuning) بوده باشد، محل بحث است زیرا این تغییرات باید در فرهنگ سازمان نهادینه شده باشد.
• اسنپ (Snapp): این شرکت به دلیل ورود سریع به عرصه‌های مختلف، ایجاد نیاز، و وابسته کردن مشتریان (از تاکسی تا اعطای اعتبار و وام)، به تیونینگ نزدیک است. اسنپ دارای انحصار است.
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الف. تله موفقیت و چرخه مارپیچ مرگ (تشخیص نیاز به تغییر)
اساس بحث بر این فرض استوار است که عدم تشخیص به‌موقع نیاز به تغییر، سازمان را در دام مفاهیمی چون «تله موفقیت» و «مارپیچ مرگ» گرفتار می‌سازد.
۱. مکانیسم تله موفقیت:
• رضایت از خود و غرور: این تله ناشی از موفقیت‌های گذشته است که باعث می‌شود مدیران دچار رضایت از خود (Self-satisfaction) و غرور شوند و تصور کنند شکست‌ناپذیرند.
• توقف یادگیری: موفقیت‌های پیشین، چرخه توقف یادگیری (Learn Disable) را آغاز می‌کند. در این حالت، سازمان‌ها به جای جستجوی روش‌های جدید، صرفاً بر رویه‌های قبلی که موفقیت‌آمیز بوده‌اند، پافشاری می‌کنند.
• عواقب: این وضعیت باعث مختل شدن سیستم یادگیری، به‌ویژه رها کردن «یادگیری دو حلقه‌ای» و نادیده گرفتن سیگنال‌ها و ترندهای محیط بیرون می‌شود.
• مارپیچ مرگ: عملکرد کلی سیستم کاهش می‌یابد، سازمان از «توجیه‌گری» (Rationalization) و «انکار» (Denial) دست می‌کشد و صرفاً به رویه‌های پیشین می‌چسبد، که در نهایت سازمان را وارد مارپیچ مرگ (Death Spiral) می‌کند. این فرایند می‌تواند به نابودی سیستم منجر شود، مگر آنکه تغییری بنیادین ایجاد شود.
۲. تله توهم موفقیت:
• این وضعیت متفاوت از تله موفقیت واقعی است، زیرا سازمان در واقع موفق نیست اما اعتقاد به موفقیت دارد. توهم موفقیت معمولاً ناشی از آمار و ارقام ساختگی یا شرایط کوتاه‌مدت است و آثار مخرب خود را با تغییر رویکردها، در کوتاه‌مدت نشان می‌دهد.
۳. گام اول تغییر (پذیرش مشکل):
• اولین قدم برای خروج از این چرخه‌ها، تشخیص نیاز به تغییر و پذیرش وجود مشکل است. تا زمانی که مقامات یا سیستم‌ها وجود مشکل را انکار کنند (مانند مواردی در سیستم‌های دولتی)، فرایند تغییر آغاز نمی‌شود.
• پس از پذیرش، گام بعدی تشخیص ریشه و علت واقعی مشکلات است. تشخیص نادرست (مانند تجویز داروی قلب برای مشکل معده) مانع ارائه راه‌حل‌های متناسب و حل مسئله خواهد شد.
ب. ابزارها و شاخص‌های ارزیابی اثربخشی سازمان
اثربخشی به معنای «میزان رسیدن به هدف» است و پایین بودن آن نشان‌دهنده وجود مشکل در سیستم است.
۱. شاخص‌ها و ابعاد سنجش اثربخشی: برای ارزیابی اثربخشی باید چندین بُعد مدنظر قرار گیرد:
• اهداف و مقاصد سازمان: بررسی میزان تحقق اهداف در سطوح مختلف سازمان، دپارتمان یا گروه.
• دیدگاه ذی‌نفعان (Stakeholders): توجه به دیدگاه ذی‌نفعان و سهامداران.
• سطح ارزیابی (Level of Assessment): نباید صرفاً بر روی کلیات تمرکز کرد، بلکه باید ارزیابی در سطح سازمان، واحد و فرد صورت گیرد تا ناکارآمدی‌های در حال آغاز تشخیص داده شوند.
• همراستایی (Alignment): بررسی همسویی اهداف داخلی سازمان و همچنین همراستایی سیستم با محیط بیرونی.
• افق زمانی: توجه به تحقق اهداف در افق‌های کوتاه‌مدت، میان‌مدت و بلندمدت و نیز افق زمانی جاری (فعالیت‌های روزمره). تمرکز بیش از حد بر یک افق (مثلاً موفقیت کوتاه‌مدت به قیمت ناکارآمدی بلندمدت) مضر است.
• شاخص مرجع (Benchmarking): مقایسه عملکرد سازمان با رقبا، استانداردهای ملی یا بین‌المللی و شرکت‌های برجسته.
• موانع و توانمندسازها (Constraints and Inhibitors): شناسایی عواملی (مانند قوانین یا فناوری) که سیستم را به جلو می‌برند یا مانع تحقق اهداف می‌شوند.
۲. کارت امتیازی متوازن (Balanced Scorecard): این ابزار به منظور اصلاح تمرکز صرف بر سودآوری مالی ابداع شد. تمرکز افراطی بر سود می‌تواند در درازمدت عوارضی مانند نارضایتی کارکنان، فشار بر تجهیزات و نارضایتی مشتریان ایجاد کند. کارت امتیازی متوازن چهار چشم‌انداز را به صورت همزمان پوشش می‌دهد:
• چشم‌انداز مالی: تمرکز بر جریان نقدینگی و ارزش سهامداران.
• چشم‌انداز مشتری: تمرکز بر رضایت و تأمین نیازهای مشتریان.
• چشم‌انداز فرایند داخلی: توجه به بهبود کارکردها و فرایندها.
• چشم‌انداز یادگیری و رشد: توجه به عوامل غیرمالی مانند مهارت کارکنان و فرهنگ سازمان.
ج. رویکردهای پیشگیری و اقدام برای تغییر
۱. تنوع در تیم راهبرنده (Diversity in Top Team):
• برای جلوگیری از توقف یادگیری و تضمین دریافت هشدارهای اولیه، حضور مدیران اجرایی با پشتوانه‌ها و دیدگاه‌های کاری متنوع در تیم مدیریتی توصیه می‌شود.
• این تنوع باعث می‌شود که مدیران از حوزه‌های مختلف (مثل منابع انسانی یا مالی) نسبت به آسیب‌های احتمالی سیستم آلارم و هشدار دهند و پیشگیری‌های لازم را انجام دهند.
• مدیریت تنوع: تنوع بیش از حد ممکن است فرایند تصمیم‌گیری را کند کرده و دچار اختلال کند. برای مدیریت این شرایط، می‌توان از تکنیک‌های تصمیم‌گیری گروهی مانند تکنیک گروه اسمی و تکنیک دلفی استفاده کرد.
۲. ابزار سنجش همراستایی (Change Tool 4.1):
• این ابزار برای تشخیص تفاوت دیدگاه‌ها (Misalignment) بین سازمان (واحد)، تأمین‌کنندگان (ورودی‌ها) و مشتریان (خروجی‌ها) به کار می‌رود.
• سازمان باید شاخص‌هایی برای اثربخشی ارتباط با هر بخش تعیین کند (مثلاً کیفیت مواد اولیه یا زمان ارسال).
• سپس، سازمان (My Assessment) و طرف مقابل (Their Assessment)، یکدیگر را ارزیابی می‌کنند. عدم همخوانی بین این ارزیابی‌ها نشان‌دهنده وجود ناهماهنگی و نیاز به تغییر است.
۳. نقش‌آفرینان دستور کار تغییر (Role Players): پس از تشخیص قطعی مشکل، حضور نقش‌آفرینان ضروری است:
• بازی‌سازان بالا به پایین: کسانی که وجود مشکل را در سطح استراتژیک و کلان سازمان تشریح می‌کنند.
• بازی‌سازان پایین به بالا: کسانی که وجود مشکل را در سطح فنی و تکنیکی (عملیاتی) تشریح می‌کنند.
• مذاکره‌کنندگان (چانه‌زنان): این افراد ارتباطات را بین اعضا و گروه‌ها تسهیل می‌کنند تا همفکری و همنوایی لازم در مورد ضرورت ایجاد تغییر حاصل شود.
قابلیت ارتقای سازمان برای حس کردن نیاز به تغییر، مانند سیستم هشدار دهنده یک کشتی است؛ اگر این سیستم تنها به موفقیت‌های گذشته اکتفا کند و سیگنال‌های محیطی را دریافت نکند، کشتی ناگزیر به غرق شدن خواهد انجامید. سازمان‌های موفق باید همواره دیدگاه خود را متوازن کرده و به جنبه‌هایی فراتر از سودآوری امروز (مانند فرهنگ، کارکنان و رضایت مشتری) توجه کنند.




الف) نقد سیستم‌ها و آرمان‌ها و هزینه‌های فردی
بحث‌ها نشان می‌دهد که هزینه‌ای که فرد برای داشتن روان آسوده و زندگی آزادانه‌تر می‌پردازد، بسیار با اهمیت است و احترام فرد نزد دیگران نیز در این مسیر بیشتر می‌شود. علیرغم برچسب‌زنی‌ها، محرومیت‌ها و انزواهایی که سیستم‌ها برای افراد ایجاد می‌کنند، بسیاری از پیشرفت‌های زندگی در همین دوره‌ها به دست آمده است.
ب) رویکردهای تغییر، عاملیت و ناامیدی
رویکردهای فلسفی تغییر: در مواجهه با تحولات، دو رویکرد اصلی وجود دارد:
1. دترمینستیک (جبرگرایانه): در این رویکرد، فرد منفعل است و می‌نشیند تا ببیند چه اتفاقی می‌افتد.
2. ولونتاریستیک یا اکتیویستی (اختیارگرایانه): این رویکرد، انسان‌گرایانه بوده و بر عاملیت فرد (یعنی اینکه من چه تأثیری می‌توانم در محیطم بگذارم) تأکید دارد.
اهمیت عاملیت فردی: در دهه‌های اخیر، به دلیل تمرکز بیش از حد حکومت، انتظاری در جامعه شکل گرفته است که یک ناجی یا دولت باید همیشه بیاید و کارها را سامان دهد. این نگاه به بالا و ناامیدانه به نسل‌های بعدی نیز منتقل می‌شود. در حالی که خروجی غر زدن و انتقاد، اگر با عمل همراه نباشد، هیچ است؛ افراد باید به این فکر کنند که چه کاری از دستشان برمی‌آید تا زندگی خودشان را بهتر کنند.
درماندگی آموخته شده (Learned Helplessness): افرادی که شکست‌های زیادی خورده‌اند، ممکن است ناامیدی را درونی کرده باشند. این افراد خود را ضعیف می‌دانند و باور دارند که نمی‌توانند تغییر ایجاد کنند. این افراد کمترین انگیزه را برای تغییر دارند و به عبارت دیگر، «شر آشناتر جهنم امروز را به بهشت احتمالی فردا ترجیح می‌دهند».
ج) مفهوم و فرآیند عامل تغییر (Change Agent)
تعریف و منشأ: عامل تغییر (کارگزار تغییر) تیمی یا مشاورانی هستند که معمولاً از بیرون سازمان می‌آیند تا تغییرات را در سازمان هدایت کنند. اگرچه می‌توان تیم تغییر را از داخل سازمان نیز تشکیل داد، اما لزوماً مدیران نیستند.
مهارت‌های مدیران: در فرآیند تغییر، مدیران نیاز به مهارت‌هایی مانند ارتباطات، رهبری، کار تیمی، رویارویی با موضوعات (کانفرانت)، مذاکره، انگیزش و مدیریت روابط دارند.
انتخاب عامل تغییر (داخلی/خارجی):
• داخلی (اینسایدر): زمانی که محرمانگی یا عدم نیاز به تشریفات رسمی اهمیت داشته باشد و اعتماد اجتماعی از قبل وجود داشته باشد، کار راحت‌تر است.
• خارجی (اوتسایدر): زمانی که فرد داخلی شایستگی، وقت یا صلاحیت لازم را نداشته باشد، یا به دلیل علاقه مفرط به یک خروجی خاص، اعتبار کمتری نزد ذینفعان داشته باشد.
انگیزه برای تغییر: بیشترین انگیزه برای تغییر در کسانی دیده می‌شود که اساساً موفق بوده‌اند، اما در بخشی از کارشان شکست یا نارضایتی دارند. در مقابل، کسانی که کاملاً موفق هستند، به دلیل رضایت از وضعیت فعلی، انگیزه کمتری برای تغییر دارند.
د) انتظارات از عامل تغییر و تشخیص مشکل
انواع انتظارات مشتریان: کارفرمایان یا مدیران سازمان‌ها انتظارات متفاوتی از عامل تغییر دارند:
1. دستورپذیری: برخی انتظار دارند که عامل تغییر به آنها بگوید چکار کنند و چکار نکنند.
2. تعامل و همکاری (Collaborative): برخی دیگر به دنبال ارتباط تعاملی و همکارانه هستند که در آن مشاور و سازمان مشترکاً تصمیم می‌گیرند.
3. تأیید: دسته سوم عامل تغییر را برای تأیید مسیر فعلی خود می‌آورند (این مدل در سازمان‌هایی که دنبال خرج کردن بودجه پژوهشی هستند، رایج‌تر است).
شناخت مشتری و دام‌های داخلی: عامل تغییر باید بتواند مشتری خود را تشخیص دهد و حواسش باشد که توسط سیاست‌های داخلی سازمان درگیر یک بازی نشود. همچنین، اگر اعضای اصلی درگیر مسئله در قرارداد اولیه حضور نداشته باشند، ممکن است احساس بیگانگی کرده و فرآیند تغییر موفق نشود.
مشکل واقعی در برابر عوارض: عامل تغییر باید مراقب باشد، زیرا مدیران ممکن است مشکل را به شکل راه‌حل پیشنهادی تعریف کنند (مثلاً به‌جای حل مشکل اصلی، بر بهبود ارتباطات تأکید کنند). گاهی اوقات، آنچه به عنوان مشکل مطرح می‌شود، تنها عوارض مشکل اصلی است و عامل تغییر باید به دنبال تشخیص دقیق مشکل باشد.
ایجاد امیدواری: برای موفقیت تغییر، افراد باید باور داشته باشند که تغییر لازم است و نتیجه مثبتی برای آنها خواهد داشت. نقش مدیران در اینجا ترسیم یک دورنمای روشن و قابل اتکا است تا افراد بتوانند به آن چنگ بزنند و انگیزه داشته باشند (همان «رویافروشی»). فقدان این امیدواری در حال حاضر در جامعه مشهود است



فصل 7 تشخیص سازمانی
تعریف و ماهیت تشخیص تشخیص سازمانی فرآیند تحقیقی در مورد عملکرد یک سازمان است که هدف نهایی آن ارائه توصیه‌هایی برای بهبود است. این فرآیند معمولاً یک فعالیت یک‌باره نیست، بلکه اغلب یک فرآیند تکراری چندمرحله‌ای است که با شناسایی اولیه مشکلات یا فرصت‌ها آغاز می‌شود و در طول زمان تکامل می‌یابد.
مدل عمومی تشخیص مشکل سازمانی (چهار مرحله‌ای)
این مدل برای تشخیص مشکلات در سازمان‌ها کاربرد دارد و در چهار گام اصلی اجرا می‌شود:
1. بررسی و ارزیابی وضعیت موجود:
    ◦ در این گام باید وضعیت کنونی سازمان مورد بررسی قرار گیرد. این ارزیابی شامل عوامل متعددی مانند ساختار زیرین Deep Structure، روابط میان‌فردی، فرآیندهای تأمین زنجیره و سیستم‌های مختلف داخلی سازمان است.
    ◦ هدف، شناسایی مواردی است که در آن اهداف واحدهای مختلف با یکدیگر هماهنگ یا ناسازگار هستند.
    ◦ باید مشکلات، تهدیدها و فرصت‌هایی که نیاز به تغییر دارند، شناسایی و یادداشت شوند. اینها شامل هر چیزی است که می‌تواند مشکل‌ساز باشد یا فرصتی برای سازمان ایجاد کند.
2. جمع‌آوری و لیست کردن اطلاعات:
    ◦ اطلاعاتی که به فرآیند تشخیص و ارزیابی کمک می‌کنند، باید لیست و ثبت شوند.
    ◦ این اطلاعات باید به عواملی که توجه به آن‌ها می‌تواند در فرآیندهای سازمان تأثیرگذار باشد، مربوط باشند؛ مانند بالا بودن هزینه‌ها، نرخ ضایعات بالا، یا مشکلات در روابط انسانی.
3. دسته‌بندی اطلاعات:
    ◦ در این مرحله، اطلاعات جمع‌آوری شده باید نظم داده شوند و دسته‌بندی صورت گیرد.
    ◦ متغیرهایی که وجه مشترک دارند، در یک دسته قرار می‌گیرند (به عنوان مثال، هایلایت کردن مواردی که نیاز به تغییر دارند).
    ◦ باید منطق گنجاندن متغیرها در یک دسته مشخص توضیح داده شود.
    ◦ این دسته‌بندی به نگاه تصمیم‌گیرندگان وابسته است و اصراری بر استفاده از یک چارچوب مشخص وجود ندارد.
    ◦ در نهایت، این دسته‌بندی‌ها به سرفصل‌ها یا اجزای اصلی مدل تشخیصی تبدیل می‌شوند (مانند فرهنگ سازمانی، ساختار رسمی، یا نظام پاداش).
4. رتبه‌بندی عوامل و ترسیم نقشه ارتباطی (نقشه علی):
    ◦ در این گام، میزان تأثیرگذاری هر عامل بر سایر عوامل سنجیده می‌شود. این کار با ترسیم دو جدول یا ماتریس رتبه‌بندی انجام می‌پذیرد.
    ◦ ماتریس رتبه‌بندی: عناصر در سطرها و ستون‌ها چیده می‌شوند و تأثیرات متقابل آن‌ها با نمره‌گذاری صفر، یک یا دو تعیین می‌شود.
        ▪ صفر به معنی عدم تأثیرگذاری است.
        ▪ یک به معنی تأثیر نسبی است.
        ▪ دو به معنی تأثیر خیلی بالا است.
    ◦ جمع مجموع نمره‌هایی که هر عامل یا هر دسته‌بندی دریافت می‌کند، اهمیت محوری آن عامل را در کل سیستم تشخیصی نشان می‌دهد؛ هرچه نمره بیشتر باشد، محوریت بیشتری دارد.
    ◦ ترسیم نقشه: برای هر عامل یک دایره ترسیم شده و روابط آن‌ها با یکدیگر طبق مدل نمره‌دهی ترسیم می‌شود.
        ▪ اگر تأثیر بالا باشد (نمره ۲)، یک خط مستقیم ترسیم می‌شود.
        ▪ اگر تأثیر اندک باشد (نمره ۱)، خط‌چین استفاده می‌شود.
        ▪ اگر تأثیری نباشد، خطی ترسیم نمی‌شود.
    ◦ فلش‌ها جهت تأثیرگذاری (مثلاً تأثیر A بر B) را نشان می‌دهند.
-------------------------------------------------------------------------------- 
رویکردهای کلی مدل‌های تشخیصی
• مدل‌های جزئی‌نگر: این مدل‌ها بر کارکرد یا بخش خاصی از سازمان تمرکز دارند (مثلاً یک واحد منابع انسانی یا یک بخش از تولید) و تلاش می‌کنند تا مشکلات آن بخش را برطرف کنند.
• مدل‌های کل‌نگر (سیستمی): این مدل‌ها سازمان را به مثابه یک سیستم جامع و کلان بررسی می‌کنند. تحلیل از ورودی‌ها (جذب نیروی انسانی، سرمایه، مواد اولیه) شروع شده، فرآیندهای درونی را در بر می‌گیرد و تا خروجی‌ها و بازخوردهای حاصل از آن‌ها ادامه می‌یابد.
• نظریه سیستم‌ها: کلیه مدل‌های کلان تشخیصی بر چارچوب نظریه سیستم‌ها استوار هستند و فرض زیربنایی آن‌ها این است که هر تغییر داخلی یا بیرونی می‌تواند بر بخش‌های مختلف سازمان اثرگذار باشد.
• محدودیت تغییر جزئی: اگر سیستم نیاز به بازنگری کلی و بنیادی داشته باشد، نمی‌توان با اعمال تغییرات جزئی و مقطعی در واحدهای مختلف، انتظار داشت که مشکل کلی سیستم برطرف شود. همچنین، تغییر جزئی در یک حوزه ممکن است منجر به بر هم خوردن تعادل و ایجاد مشکل در حوزه‌های دیگر شود.
-------------------------------------------------------------------------------- 
مدل‌های کلان تشخیصی برجسته
۱. مدل یکپارچه پویایی سازمانی کاتر
این مدل به بررسی تأثیرات متقابل محیط و ساختارهای داخلی بر عملکرد سازمان می‌پردازد و همسویی میان عناصر را در دوره‌های زمانی مختلف بررسی می‌کند.
• عناصر ساختاری (۶ عامل): کارکنان، چیدمان رسمی سازمان، ائتلاف غالب، تکنولوژی، سیستم اجتماعی و محیط خارجی.
• فرآیندهای کلیدی: فرآیندهایی که با تبادل ماده و انرژی سروکار دارند (تبدیل ورودی به خروجی) و فرآیندهای مرتبط با داده‌ها، اطلاعات و ارتباطات درونی سازمان.
• تمرکز زمانی:
    ◦ کوتاه‌مدت: تمرکز بر فرآیندهای درونی سیستم (مانند کارکرد صحیح خط تولید، جلوگیری از وقفه یا اتلاف زمان و کمبود مواد).
    ◦ میان‌مدت: تمرکز بر حفظ سازگاری و هماهنگی بین شش عنصر ساختاری و فرآیندهای داخلی سازمان.
    ◦ بلندمدت: تمرکز بر توانایی سازگاری با محیط بیرون و حفظ همسویی خارجی. سازمان باید همواره مراقب محیط بیرون باشد تا دچار شوک یا وقفه محیطی نشود. این سازگاری ممکن است مستلزم این باشد که برخی از ۶ عنصر نفوذ بیشتری پیدا کنند و بقیه آن‌ها را بپذیرند.
۲. مدل 7S مکنزی
این مدل هفت عنصر کلیدی در سازمان را بررسی می‌کند و به مدیران کمک می‌کند تا هماهنگی میان این عناصر را بسنجند:
• هفت عنصر (Sها):
    1. استراتژی (Strategy): نقشه راه سازمان.
    2. ساختار (Structure): چیدمان سازمانی.
    3. سیستم‌ها (Systems): فرآیندها و سامانه‌ها.
    4. ارزش‌های مشترک (Shared Values): ارزش‌های محوری سازمان.
    5. کارکنان (Staff): مدیریت منابع انسانی و نیروی کار.
    6. مهارت‌ها (Skills): شایستگی اصلی سازمان (سازمان در چه کاری خوب است).
    7. سبک مدیریتی (Style): الگوهای رفتاری و ارتباطی غالب در سازمان (مانند روابط مدیران با کارکنان).
• تشخیص ناهماهنگی: با قرار دادن این هفت عامل در یک ماتریس، می‌توان میزان همراستایی (Alignmnet) هر کدام را با دیگری سنجید (مثلاً همخوانی ساختار بوروکراتیک ماشینی با استراتژی اثربخشی). مناطقی که همراستایی ندارند، شناسایی شده و تصمیم برای اصلاح استراتژی یا ساختار اتخاذ می‌شود.
• دسته‌بندی عوامل: این عناصر را می‌توان به دو دسته تقسیم کرد: عوامل سخت (استراتژی، ساختار، سیستم‌ها) و عوامل نرم (سبک، کارکنان، مهارت‌ها، و ارزش‌های مشترک).
۳. مدل شش‌وجهی وایسبرد
این مدل بر جنبه‌های رسمی و غیررسمی سازمان تمرکز دارد و یک سیستم باز تلقی می‌شود. اثربخشی عملکرد سازمان به اتفاقاتی بستگی دارد که در داخل و بین شش جعبه آن رخ می‌دهد و همچنین سازگاری با محیط بیرون.
• شش عنصر (جعبه): اهداف، ساختار، روابط، فرآیندها، فرهنگ، و محیط.
• جنبه‌های رسمی و غیررسمی: تمرکز اصلی این مدل بر مقایسه آن چیزی است که در نمودارهای رسمی سازمان نشان داده شده با آنچه واقعاً در عمل رخ می‌دهد. هدف ردیابی واقعیت‌ها و دلایل تفاوت میان عملکرد واقعی و ساختار رسمی است.
۴. مدل برک و لیتوین
این مدل عملکرد سازمان را وابسته به روابط علت و معلولی میان اجزای مختلف می‌داند و به مدیران کمک می‌کند تا تأثیر تغییرات یک بخش بر سایر بخش‌ها را درک کنند. این مدل تمایز میان تغییرات دگرگون‌ساز (ترنسفورمیشنال) و تغییرات جزئی (ترنسکشنال) قائل می‌شود.
• سطوح تحلیل: این مدل سازمان را در سطوح مختلفی دسته‌بندی می‌کند که شامل سطح راهبردی (کلان)، سطح تاکتیکی (میانی)، و سطح تکنیکی/فردی (خرد) است.
• تشخیص و تغییر بر اساس سطح:
    ◦ اگر مشکل در سطوح تکنیکی باشد (مانند نحوه توزیع وظایف یا برانگیختن افراد)، می‌توان با اصلاحات کوچک مشکل را برطرف کرد.
    ◦ اگر مشکل در سطحی بالاتر باشد (مانند سیستم‌های مدیریتی یا سبک مدیریتی)، باید تغییرات در سطح تاکتیکی ایجاد شود.
    ◦ اگر مشکل بنیادی باشد، نیاز به تغییر در بالاترین سطح (راهبردی) است که شامل تغییر استراتژی، فرهنگ، مأموریت، یا حتی تغییرات بنیادی متناسب با محیط می‌شود.
• نقش رهبری: رهبری می‌تواند در هر دو سطح تاکتیکی و راهبردی به عنوان پیش‌برنده عمل کند. هرچه سطح مشکل پایین‌تر باشد، نیاز کمتری به درگیر کردن سطوح بالاتر خواهد بود.



فصل 8 گردآوری و تفسیر اطلاعات
تشخیص نیاز به تغییر، شامل فرآیندی از گردآوری، تحلیل و تفسیر اطلاعات در مورد عملکرد فردی، گروهی و سازمانی است. این فصل گام‌های اصلی در این فرآیند را بررسی می‌کند. این گام‌ها عبارتند از:
۱. انتخاب یک مدل مفهومی برای تشخیص (عارضه‌یابی)
۲. شفاف‌سازی (تبیین) الزامات اطلاعاتی
۳. جمع‌آوری اطلاعات
۴. تحلیل
۵. تفسیر
مدل‌های مفهومی نقش محوری در تشخیص دارند، زیرا مشخص می‌کنند:
· به کدام جنبه‌های سازمان توجه شود،
· چه اطلاعاتی جمع‌آوری گردد،
· و داده‌ها چگونه تفسیر شوند.
در انتخاب مدل، مهم‌ترین معیار ارتباط آن با مسئله مورد نظر است. مدل مؤثر باید عوامل و روابط علت و معلولیِ اصلی مشکل یا فرصت را نشان دهد و در عین حال بر حوزه‌هایی تمرکز کند که امکان اقدام و مداخله مدیریتی در آن‌ها وجود دارد؛ زیرا هدف تشخیص، صرفاً فهم وضعیت نیست، بلکه زمینه‌سازی برای اقدام و بهبود عملکرد سازمان است.
پس از انتخاب مدل، نوبت به شفاف‌سازی الزامات اطلاعاتی می‌رسد؛ یعنی تعیین دقیق اینکه برای ارزیابی هر جزء از مدل چه داده‌هایی لازم است. برای مثال، در مدل 7S برای «استراتژی» به اطلاعاتی درباره تطبیق منابع با محیط و مزیت رقابتی نیاز است و برای «ساختار» به داده‌هایی درباره تقسیم کار و روابط گزارش‌دهی. مدل برک–لیتوین نیز با طرح سؤالات مشخص برای هر یک از 12 عنصر، نمونه‌ای از این رویکرد است.
در نهایت، هنگام تعیین الزامات اطلاعاتی باید به امکان‌پذیری جمع‌آوری داده‌ها و قابلیت تحلیل آن‌ها نیز توجه شود تا تشخیص واقع‌بینانه و عملی باشد.
 مبانی طراحی اقدامات تغییر و شفاف‌سازی اطلاعات
برای طراحی اقدامات تغییر و برنامه‌ریزی برای آن، مدیران باید بتوانند تصمیمات خود را بر پایه داده‌ها و اطلاعات جمع‌آوری‌شده اتخاذ کنند. در واقع، داده‌ها باید مبنای اصلی تصمیم‌گیری باشند. در فرآیند شفاف‌سازی ملزومات اطلاعاتی، مدل‌ها و کیس‌های خاصی بررسی می‌شوند که در آن‌ها عناصر کلیدی سازمان استخراج می‌گردد. این عناصر شامل محیط بیرونی، مأموریت، فرهنگ، رهبری، سیستم‌ها، ساختار و مدیریت هستند. بر اساس این عناصر، سؤالاتی طراحی می‌شود تا مشخص گردد که آیا سازمان پاسخ مناسبی برای چالش‌های مربوط به این بخش‌ها دارد یا خیر. برای مثال، در مورد مبحث شغل، از کارکنان درباره چالش‌های شغلی‌شان و اطلاعات عملکردی آن‌ها سؤال می‌شود تا چالش‌های موجود شناسایی شوند.
ابزارهای جمع‌آوری اطلاعات: مصاحبه
مصاحبه‌های فردی و گروهی منبعی غنی از اطلاعات درباره وقایع داخلی سازمان هستند. در این روش از افراد خواسته می‌شود تا جنبه‌های مختلف عملکرد سازمان و میزان اثرگذاری آن را توصیف کنند.
· مزایای مصاحبه فردی: این مصاحبه‌ها به پاسخ‌دهندگان اجازه می‌دهند دیدگاه‌های خصوصی خود را که شاید در جمع بازگو نکنند، به اشتراک بگذارند. همچنین، مصاحبه‌ها انطباق‌پذیر هستند؛ یعنی اگر موضوع پیش‌بینی‌نشده‌ای مطرح شود، مصاحبه‌گر می‌تواند برنامه خود را اصلاح کند. تعامل مستقیم باعث می‌شود احساسات و دیدگاه‌های ناهوشیار افراد به تدریج آگاهانه بیان شود و اعتماد میان مصاحبه‌گر (عامل تغییر) و پاسخ‌دهنده شکل بگیرد که منجر به ایجاد نگرش سازنده نسبت به برنامه تغییر می‌شود.
· معایب و چالش‌ها: مصاحبه‌های فردی بسیار زمان‌بر و پرهزینه هستند. مصاحبه‌های گروهی از نظر هزینه و زمان به‌صرفه‌ترند. یکی از مشکلات اصلی در مصاحبه، سوگیری در هنگام تفسیر و کدگذاری داده‌هاست؛ یعنی ممکن است حرف‌های مصاحبه‌شونده در مرحله تحلیل دچار انحراف شود. از آنجایی که مصاحبه یک روش کیفی است، داده‌های حاصل از آن بر اساس ذهنیت و تفسیر هستند و جنبه کمی ندارند.
 ابزارهای جمع‌آوری اطلاعات: پرسشنامه
پرسشنامه شامل مجموعه‌ای از سؤالات از پیش تعیین شده است.
· مزایا: نسبت به مصاحبه بسیار سریع‌تر و از نظر هزینه و زمان به‌صرفه‌تر است. به این ابزار «مصاحبه خود‌اجرا» نیز می‌گویند زیرا می‌توان آن را برای تعداد زیادی از افراد به طور هم‌زمان اجرا کرد.
· معایب و محدودیت‌ها: در پرسشنامه امکان همدلی وجود ندارد و برخلاف مصاحبه، محقق نمی‌تواند بر اساس واکنش پاسخ‌دهنده رویکرد خود را تغییر دهد یا وارد موضوعات پیش‌بینی‌نشده شود. ممکن است پاسخ‌دهندگان معنای سؤالات را به درستی درک نکنند یا آن‌ها را نادرست تفسیر کنند. همچنین برخی افراد ممکن است از روی بی‌حوصلگی و بدون خواندن دقیق، به سؤالات پاسخ دهند.
· سوگیری‌ها: طراحی سؤالات باید بی‌طرفانه و واضح باشد، در غیر این صورت داده‌های مناسبی به دست نمی‌آید. «سوگیری خودگزارشی» نیز از مشکلات این روش است؛ افراد ممکن است آگاهانه یا ناآگاهانه برای محافظت از منافع خود یا مثبت نشان دادن تصویرشان، واقعیت را کتمان کنند.
 روش‌های ترسیمی و فرافکن (Projective Methods)
این روش‌ها برای دستیابی به اطلاعاتی استفاده می‌شوند که با روش‌های دیگر به سختی به دست می‌آیند. از افراد یا گروه‌ها خواسته می‌شود نقاشی‌ها یا کلاژهایی تهیه کنند که برداشت آن‌ها را از سازمان نشان دهد.
• کاربرد و ماهیت: این تکنیک برای آشکار کردن مسائلی که بیان شفاهی آن‌ها دشوار است، بسیار مفید است. این روش اغلب به صورت گروهی انجام می‌شود و تعامل جمعی را برمی‌انگیزد. در این روش منظور از نقاشی، مدل‌های ترسیمی است؛ مثلاً ترسیم دایره‌هایی برای اعضای گروه و نمایش نوع ارتباطات و مشکلات بین آن‌ها.
• مفهوم یخ‌شکنی (Ice Breaking): این روش‌ها حالت «یخ‌شکن» دارند و باعث می‌شوند افراد ترغیب شوند در بحث شرکت کنند و گاردشان شکسته شود. اصطلاح «آیس بریکینگ» در محیط‌های دیگر مانند نیروی دریایی نیز کاربرد دارد؛ جایی که در شب اول ورود تیم‌های خارجی، جلسات غیررسمی برای آشنایی و صمیمیت بیشتر برگزار می‌شود تا در روزهای بعد بتوانند به اصل مطلب بپردازند.
• انتقادات: برخی به این روش نقد دارند و آن را «فرافکنی» با رویکرد منفی می‌دانند یا معتقدند شبیه بازی‌های بچگانه است، اما با این حال می‌تواند نتایج ارزشمندی برای جمع‌آوری اطلاعات داشته باشد.
 مشاهده (Observation)
مشاهده به محقق اجازه می‌دهد رفتارهایی را ببیند که افراد در گزارش‌های خود یا در مصاحبه‌ها به آن‌ها اشاره نمی‌کنند.
• مزایا: ناظر می‌تواند الگوهای رفتاری را تشخیص دهد که خود افراد از آن‌ها آگاه نیستند. مشاهده رفتار فعلی نسبت به گزارش‌های خوداظهاری کمتر تحت تأثیر خاطرات تحریف شده قرار می‌گیرد.
• ساختارمندی: مشاهده باید سازماندهی شده باشد. محقق باید چارچوبی برای خود داشته باشد تا توجهش بر رفتارهای مدنظر متمرکز بماند و دچار حواس‌پرتی نشود. استفاده از «برگه مشاهده» یا چک‌لیست (شامل بخش‌های تکنیکی یا مدیریت کلاس/سازمان) به ساختارمند شدن این روش کمک می‌کند.
• معایب: هزینه بالا، سوگیری ناظر و مشکلات کدگذاری از معایب آن است. همچنین اگر افراد بدانند تحت مشاهده هستند، ممکن است دست به «مدیریت ادراک» یا رفتارهای نمایشی بزنند. مشاهده می‌تواند مستقیم و آشکار (با اطلاع افراد) یا غیرمستقیم و پنهان باشد.
 سنجه‌های غیرمداخله‌گر (Unobtrusive Measures)
این روش شامل بررسی داده‌های روزمره، روتین و مستندات موجود در سازمان است که بدون ایجاد مزاحمت یا مداخله جمع‌آوری می‌شوند.
• نوع داده‌ها: این داده‌ها برخلاف روش‌های قبلی، «کمی» هستند و شامل مواردی نظیر ساعت حضور و غیاب، روزهای بیماری، نرخ ضایعات، تعداد نامه‌ها، هزینه‌ها، نرخ ترک خدمت، زمان خوابیدن خط تولید و دلیوری تایم می‌شوند.
• مزایا: چون این داده‌ها عدد و رقم هستند، سوگیری در آن‌ها بسیار کم است و مورد پذیرش اکثریت اعضای سازمان قرار می‌گیرند، زیرا نمی‌توان آمار و ارقام ثبت شده را به راحتی انکار کرد.
• چالش تجمیع و وزن‌دهی: مشکل اصلی این روش، دشواری در تجمیع (Aggregation) داده‌هاست. چون جنس داده‌ها یکی نیست (مثلاً غیبت با هزینه تولید)، نمی‌توان به راحتی آن‌ها را با هم جمع کرد، مگر اینکه فرمولی برای تبدیل همه آن‌ها به یک شاخص واحد (مانند هزینه) تعریف شود. همچنین ممکن است در ثبت برخی اطلاعات اشتباهاتی رخ داده باشد.
 تجزیه و تحلیل داده‌ها
پس از جمع‌آوری اطلاعات، نوبت به تحلیل آن‌ها می‌رسد:
• تحلیل محتوا (Content Analysis): یک تکنیک کیفی است که در آن پاسخ‌های افراد دسته‌بندی و مقوله‌بندی می‌شوند. مقوله‌ها باید جامع باشند (همه پاسخ‌ها را پوشش دهند) و مانعة‌الجمع باشند (هر پاسخ فقط در یک دسته قرار بگیرد). این روش برای شناسایی مفاهیم پرتکرار بسیار کاربرد دارد.
• تحلیل میدان نیرو (Force Field Analysis): بررسی نیروهای پیشران (که به سمت تغییر فشار می‌آورند) و نیروهای بازدارنده (که مخالف تغییر و خواهان حفظ وضعیت موجود هستند).
• روش‌های کمی: استفاده از شاخص‌های آماری مانند میانگین، میانه، انحراف معیار و سایر نسبت‌های ریاضی برای تحلیل داده‌های عددی.

 جزئیات آزمون پایان ترم
در پایان مباحث، نکاتی درباره امتحان مطرح شده است:
• ساختار سؤالات: امتحان شامل ۴ یا ۵ سؤال خواهد بود که به صورت «کیس‌محور» (Case Study) طراحی می‌شوند. دانشجو باید بتواند مفاهیم نظری را بر روی یک مورد عینی پیاده‌سازی کند.
• مباحث کلیدی: توالی تغییر (Sequences)، انواع تغییر، روش‌های مواجهه با تغییر، فرآیندهای حل مشکل و روش‌های تشخیص سازمانی از مباحث مهم هستند.
• توصیه برای مطالعه: بهترین راه برای آمادگی در امتحان، بررسی و پیاده‌سازی این مباحث در سازمان‌های واقعی و محل کار خود دانشجویان است. این کار باعث می‌شود دانشجو برای پاسخگویی به هرگونه سؤال کیس‌محور آماده باشد. امتحان به صورت کتاب‌باز (Open Book) برگزار خواهد شد.


