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 کینزیمک فصلنامه 

 

   بزرگ  «ت» با یک  تحول
 ها باید خود را از تفکر و رفتار روزمره دور کنند.شرکت

 ی مایکل بوسی، استفن هال، و داگ یاکول نوشته

وکار بزرگ با منابع اساسی هستید. در دهه گذشته،  شما رهبر یک کسب   تصور کنید. 

شده است که فرآیندها    ی افزایش قیمت چرخه عظیم کالهای جهانی دچار رشد حجمی و 
نموده است. بیشتر اعضای  مشخص  آن را    انداز چشم و فرهنگ شرکت شما را شکل داده و  

متفاوت  وکار  های این کسب توانند زمانی را به خاطر بیاورند که اولویت تیم رهبری نمی 
 بودند. پس روزی شما این را خواهید فهمید که بازی تمام شده است. 

فروشی با یک استراتژی محکم، یک برند  کنید. شما مدیریت یک بانک خرده   یا تصور 
اما   هستید.  وفادار  مشتریان  پایگاه  با  و  خوب  موقعیت  با  شعب  شبکه  دارای  و  قوی، 

- به-همتا   یدهوام های اندک،  های وامسایت )  فناوری -اکوسیستم بازیگران عرصه مالی 
که    همتا  برخط  خدمات  طریق  مرتبط    دهندهوام و    رنده یگوام]از  هم  به  مستقیماً  را 
الگوریتمکند[می که در حال رشد و حرکت سریع هستند،    (، مشاوران مالی مبتنی بر 

گرفتن   به  می تدریجی  شروع  بیمناک    مدیرههیئت کنند.  حق شما  آن  به  از  که  است 
نگرانی  رسد دیری نخواهد پایید که این وضعیت به یک تهدید منتهی شود.  می   شاننظر
 . رشد کرده باشد  ی از خود راضیحالت با که مدیریت است  این  هاآن 

می  نظر  به  نامناسب  روزی  که  سناریوهایی  مختلف،  صنایع  رنگ  در  همگی  رسیدند، 
تا  دارند  وا می   فعالیت ها و مدیران عامل را به  مدیره هیئتگیرند و  واقعیت به خود می 

 ضعیف )یا شاید صرفاً بدون مقصد( خود بپذیرند.  های وکارکسب برای « را تحول»

شده  از آن    ازحد شیباستفاده  بیشترین  وکار  کسبزمینه  در  شاید  که    استعبارتی    ،تحول
  تغییرات کوچک و روزمره ، حتی  ها از این واژه برای هر نوع تغییریاغلب شرکت   باشد. 

طراحی مجدد سازمانی نیز شناخته    عنوان به های سازمانی )که  تحول کنند.  استفاده می 
های  وکارها به طراحی مجدد قوانین و مسئولیتدهند که کسبشوند(، زمانی رخ می می

. عبارت  کنداشاره می وکار  راهبردی به تغییر در مدل کسب   تحولپردازند.  سازمانی می 
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  : شوددر زمینه دیجیتال نیز استفاده می   اختراع مجدد روزافزون برای یک    طوربه   تحول
 کنند.خاص، روش ارتباط با بازار را بازسازی می  طوربه اساساً روش کار و  هاشرکت

های  وکارهایی مانند بانک و شرکت کنیم، و آنچه کسب آنچه ما در اینجا بر آن تمرکز می 
بزرگ که    «ت »با یک    تحولبه آن نیاز دارند، چیزی متفاوت است: یک    اساسیمنابع  

عبارت است از یک برنامه قوی در سطح کل سازمان برای ارتقای عملکرد )برای مثال،  
با  تحولدرصدی درآمد یا بیشتر( و تقویت سلامت سازمانی. وقتی چنین    25بهبود   ی 

وری سرمایه،  های مهمی چون رشد درآمد، بهرهمحرک   هاآن موفقیت به انجام برسد،  
  صورت به خود را    فروش  ی تعال ی، رضایت مشتری، و  اتیملع  ی اثربخشوری هزینه،  بهره

می   اساسی درونی  تحول چنین    کهیی ازآنجا  بخشند.بهبود  هماهنگی  اهمیت  هایی 
های  پیرامون یک دید و راهبرد مشترک، افزایش سرمایه برای نوسازی، و ایجاد مهارت 

سازند تا بهبود نتایج  سازمان خود را قادر می   ها آن کند،  کم القاء می اجرایی برتر را کم
تواند شامل  ها می تحول ی پایدار و سال به سال ادامه دهند. این نوع از  صورت بهخود را  

های جدید دیجیتال یا همراهی با یک تجدیدنظر راهبردی جدید  برداری از فرصت بهره
اکنون  انسیل کامل آنچه هم ها در اصل، به میزان زیادی به ارائه پتتحول باشد. اما این  

 کند.موجود است ارتباط پیدا می 

درصد    70 حدود های طولنی های تغییر در مقیاس بزرگ در سال میزان شکست برنامه 
های خاص و  با توجه به آگاهی از چالش   کینزیمک،  2012گزارش شده است. در سال  

وکارها، گروهی را برای  های کسب تحول انتظارات ناامید شده درباره شروع بسیاری از  
ها تشکیل داد. در طول شش سال، واحد خدمات  تمرکز خاص بر روی این نوع از کوشش 

از کشورها و صنایع مختلف از سراسر  ( با بیش از صد شرکت  RTSبازیابی و تغییر )
  ییهاآن که با موفقیت روبرو شدند و چه    یی هاآن موارد، چه جهان کار کرده است. این  

مجموعه  به  تا  کرد  ما کمک  به  انجامید،  به شکست  بینش که  از  در  ای  تجربی  های 
یک   بیابیم.  دست  موفقیت  شانس  بهبود  انتخاب تحولخصوص  با  ترکیب  در  های  ، 

به یک  تواند یک کسبراهبردی مستقیم می  را  )یا خوب(  متوسط  با  کسبوکار  وکار 
 کند.  تحولکلاس جهانی 

 شوند؟ها با شکست مواجه میتحولچرا 

توجه    ها آن که    گونههمان ها  تحول  و  زمان  از  بزرگی  بسیار  سهم  نمودیم،  تعریف  را 
  ات تغییریافتن  ها برای تحقق  تحول د.  ندهرهبری و سازمان را به خود اختصاص می 

ترین درس ما از شش سال گذشته این  ، مستلزم انرژی عظیمی هستند. اساسی ضروری
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ه برای انجام  کدائمی  ها، و تعهد  ها، ذهنیت ترکیب مهارت   ،های متوسطاست که شرکت
 در اختیار دارند.   ندرتبه با مقیاس بزرگ نیاز است را  تحول یک 

که جوزف شومپیتر این عبارت   1942« حداقل از سال  خلاق  ب یتخردرست است که » 
تک  یک کلیت، ثابت مانده است، اما برای تک  عنوانبه را ابداع کرد، در تمام اقتصاد  

زیرا بیشتر مدیران    ،ای و بسیار نادر استامر دوره، تخریب یک  هاآن ها و رهبران  سازمان 
های پایدار به انجام  علاقه دارند تا در محیط بیشتر  های مدیریتی رده بال،  عامل و تیم 
تا در محیط امور کسب دهد که تجربه  های چالشی. احتمالت نشان می وکار بپردازند 

عملی  آموز  و  شده   طوربه  هاآن شی  تعیین  پیش  زمان از  در  می ای  رخ  که  هایی  دهد 
آرام برای بسیاری    ی. این تجربهنبوده باشد ای و سریع، ضروری  تغییرات گسترده، ریشه

بندی معمول، اهداف  »حالت پایدار« ساختارهای ثابت، بودجهایجاد  ها سبب  از سازمان 
بازبینی  این  دهی می پاداش ی  های ساده های فصلی، و سیستمافزایشی،  تمامی  گردد. 
را    ی تر و دشوارترکار بسیار سریعکه  یک تحول  شود که رهبران برای  موارد باعث می 

هایی به ما یاد  داشته باشند. قرار گرفتن در معرض چنین کوشش   کمی ، آمادگی  نیاز دارد 
با  داده است که بسیاری از مدیران در تلاش برای بهبود عملکرد هستند و زمانی که  

شرکت  ارتقای  درپی با عملکرد ضعیف، و یا یک فرصت برای  فصول پی   خارجی،   تلاطم
می  به  توانند  می شوند،  مواجه  را  کارها  اینکه  تا  باشند  داشته  رهبری  به  تمایل  بیشتر 

 دیگران محول کنند. 

توان به خلبان هواپیمای تجاری تشبیه  می   کنندرا آغاز می   تحول مدیران اجرایی که یک  
در حال  هنوز    هاآن شوند.  نمود که به داخل اطاقک خلبانی یک جت جنگنده وارد می 

  یی کاراآموزش داده شده است که ایمنی، ثبات و    هاآن اما به  هستند  هواپیما  راندن یک  
دهی  بنابراین به ابزارها و تجربه الگوشناسی لزم برای پاسخ   ،را در اولویت قرار دهند

نیازهای   به  برای  مناسب  ندارند.  لزم  در حال    هاآن   کهیی ازآنجانبرد دسترسی  هنوز 
الزاماتی که این موقعیت جدید ایجاب می کنترل هستند، تهدید  کند را تشخیص  ها و 

به وی آموخته    ی سختبهدرس را    دهند. یک مدیر اجرایی کارخانه که شرکت وی این نمی 
است به ما گفت: »من سرم را پایین انداخته بودم و سخت به کار مشغول بودم. اما وقتی  

وضعیت   را این  دشواری   ما  بار    گذشته   های از  این  کرد،  بیشتر  دیگر  خارج  تلاش 
 کافی نبود.«  خود ی خودبه

 موفقیت یسوبهها متمایل کردن این شانس
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است    ی رعامل ی مد ی موفقیت،  بینی کننده نقطه شروع یک تحول و بهترین پیش ترین  مهم 
شود. مهم نیست  یک رویکرد نو سبب بهبود چشمگیر عملکرد شرکت می فقط  د  ن دا که می 

این مدیرعامل چقدر قوی باشد، اگرچه تجربه    قاطعانه   م ی آرمان، اعتقاد راسخ، و تصم که  
و تمایل دارند  خواهند بر اینرسی سازمانی غلبه کنند،  ها می دهد که اگر شرکت ما نشان می 

بلندمدتی را ایجاد کنند،  بالی  و حرکت رو به  ریخته  ای را به هم  عادات پایدار و ریشه 
کامل شرکت را شناسایی کنند؛    ل ی پتانس باید    ها آن باید پنج بعد مهم دیگر را نیز دارا باشد.  

تشکیل   ) با  تحول  دفتر  قدرت تصمیم TOیک  است  ( که  داده شده  آن  به  گام  گیری 
کارکنان و  ( تقویت کنند؛ CTOتحول ) تیم اجرایی را با یک مدیر ارشد  ؛ بردارند جدیدی 
دارند، تغییر دهند؛ و یک فرهنگ جدید  های مدیریتی که سازمان را عقب نگه می ذهنیت 

رواج دهند تا این تحول پایدار بماند. این مورد آخر از  خود  وکار  کسب سراسر  اجرایی را در  
 دشوارترین کار است.   ، برخی جهات 

 

 برای پتانسیل کاملتلاش  

در تکاپو  به کنند. رهبران و مدیران خط مذاکرات ظهور می ها، اهداف از در بیشتر شرکت 
از سوی دیگر    که ی درحال آورند،  فشار می   بیشتر اهداف  همواره برای  از یک طرف    : هستند 

شده غیرقابل دسترسی هستند.  چرا اهداف بیان   که ن ی ا دارند مبنی بر  به تمامی دلیلی اشاره  
وند،  ش می برده  تحول به کار    ی مربوط به ها در کوشش   ی ر ی ناپذ اجتناب   طور به تکاپو  ن  ی هم 

افزایشی می کار  و این   شود. وقتی  به جای بهبود اساسی، منجر به مصالحه و تغییرات 
اند که برای  نشان داده   ، محور مدیران یک شرکت در یک صنعت بسیار رقابتی و دارایی 

اند کسب کرده   یی شناسا   شان خود   درآمدی که   میلیون یورو بیشتر از آن   250توانند  مثال می 
، اهداف به معنای  ها آن نمایند. برای  و اهداف را بیان می   پایان داده کنند، فوراً صحبت را  

  ها آن ، پیامدهای منفی برای  شوند با شکست مواجه می   که ی هنگام پذیری است و  مسئولیت 
این بود که »بگذارید قولی کمتری بدهیم و    ها آن فرض  در بر خواهد داشت. واکنش پیش 

 عمل کنیم.« آن  بیشتر از  

ل کامل ایجاد  ی مدیران عامل برای مقابله با این تمایل طبیعی باید تحلیل روشنی از پتانس 
. ما  مستدل   ارزش شرکت را تقاضا کنند: اهداف خاص درآمد و هزینه به همراه حقایق 

داشتن  ایم  دریافته  یک  تصورِ  ابزارهای  مجموعه  داشتن  اختیار  در  و  تفکر  استقلال 
مدیرعامل و مدیران رده بال کمک  به  گذار فعال یا یک خریدار سهام خصوصی،  سرمایه 

هایی که خودشان تحمیل  انجام چنین کاری، باید فراتر از محدودیت   منظور به   ها آن .  کند می 
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این  جان سخن  است.    ی دسترس قابل اقعاً  اند گام بردارند و تعیین کنند که چه چیزی و نموده 
خیلی دوری    ی جا به های افزایشی که  ای از گام مجموعه   ی جا به است: زمان آن است که  

انجام دهیم. بر اساس تجربه ما، اهدافی که دو  نفس اعتمادبه رسد، تنها یک پرش با نمی 
، بلکه  یی استثنا   صورت به های اولیه درباره پتانسیل شرکت هستند، نه  تا سه برابر تخمین 

 باشند. یافتنی می دست   طورمعمول به 

 

 

 آهنگ را تغییر دهید 

تجربه به ما آموخته است که ایجاد یک قطب برای نظارت بر تحول و نواختن آهنگی  
ی متفاوت از آهنگ عادی روزمره است، ضروری است. ما این  قابل توجه   صورت بهکه  

 نامیم. قطب را دفتر تحول می 

درآمد قبل از بهره،  کار یک دفتر تحول چیست؟ یک شرکت با یک برنامه برای ارتقای  
( به میزان بیش از یک میلیارد دلر، یک دفتر تحول  EBITDA)  و استهلاک  اتیمال

دهد که غیرمعمول اما بسیار مؤثر است. برای شروع، این دفتر در یک اتاق  تشکیل می 
 شود. توان در آن ایستاد مستقر می ای که صندلی ندارد و فقط میدایره 

یک »مار«    صورتبهوکار دانسته شود، دور دیوار اتاق  کل چیزهایی که باید درباره کسب
می  هدف  نصب  سمت  به  هفتگی  ردیاب  یک  پیشرفت،  کردن  مشخص  برای  شود. 

وقتی شرکت  استفاده می  فرآیند،  این  انتهای  در  به هدف    ی توجهقابل   صورت به شود. 
 سیده باشد، مار دم خود را خورده است. مالی خود ر

به    شان ی ها م ی ت و    رهبران جریان کاری شود،  شنبه که نشست دفتر تحول برگزار می هر سه 
پردازند و برای  متعهد شده بودند می   ها آن بررسی پیشبرد وظایفی که هفته گذشته به انجام  

  ها آن گیرند.  همکاران بر عهده می گیری را در مقابل سایر  هفته بعد نیز تعهدات قابل اندازه 
کنند  برد استفاده می دقیقه وقت دارند و از یک تخته وایت   15خود تنها    نقطه نظرات برای ذکر  

های خاص  های انفرادی در هر جریان کاری، طرح نه یک ارائه پاورپوینتی. صاحبان طرح 
یا چهارم، مدیران رده بال  کنند، بنابراین مدیران رده سوم  چرخشی مرور می   صورت به خود را  

شود. حتی مدیران  پذیری می را ملاقات کرده و این سبب افزایش حس مالکیت و مسئولیت 
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وکار خود سر زدند در جلسات دفتر تحول حضور  که به کسب   هرگاه توانند  می   عامل بخشی 
گ شرکت،  کند که فرآیند دفتر تحول برای تغییر فرهن ای که او را قانع می پیدا کنند، تجربه 

 تر است. از هر چیز دیگری مهم 

ثابت  حواس  دشمن  ارشد پرتی،  بیشتر    رهبران  می   هاآن است.  درباره  ترجیح  دهند 
های راهبردی نو صحبت کنند،  ، یا گزینه و ادغام  بیترک های  مشتریان جدید، فرصت 

بنابراین این وسوسه در سطح مدیران رده بال وجود دارد که مسئولیت را به یک کمیته  
ای  دوره   یهای روزرسانبهراهبردی یا یک دفتر مدیریت برنامه با سبک قدیمی بسپارند و  

دیران  وقتی توجه مدیران رده بال به جای دیگری معطوف شود، م  بخواهند.  هاآن را از 
 های خود همین رفتار را تقلید خواهند نمود. خط نیز در هنگام انتخاب اولویت

روند. قانون  های بسیاری با سرعت بسیار کم پیش می ها، طرح پرتی با وجود این حواس 
یابد که زمان موجود پر شود، و  کند که کار تا جایی گسترش می سون بیان می نپارکی

ای که به یک  نیستند: اگر برای انجام پروژه  مستثناوکار نیز از این قاعده  مدیران کسب
کار را یک هفته پیش از    هاآن هفته تلاش نیاز دارد، یک ماه وقت داشته باشند در کل،  

آمیز، یک هفته به معنای  های موفقیت کنند. در تحول ماهه آغاز می پایان این مهلت یک 
تر حرکت کنید؟«  توانید سریعپرسد که »چطور می می  یک هفته است و دفتر تحول دائم

و »چه چیزی نیاز دارید تا کارها را به انجام برسانید؟« این سرعت زمانی بیشتر، یکی  
 آمیز است. های موفقیت ترین خصوصیات معرف تحول از مهم 

، نظم  وکار، باید دارای استحکام،  دفتر تحول در همکاری با رهبران ارشد در کل کسب
ی و تمرکز باشد تا شاید بتواند پنج تا هشت جریان کاری عمده را به جلو  انضباط، انرژ  و

های کاری عمده شاید خود به صدها )و حتی چند هزار(  پیش برد. تمامی این جریان 
طرح جداگانه تقسیم شوند که هر کدام دارای یک صاحب خاص و یک برنامه دقیق و  

ها، دائماً برای  ه بال باشند. دفتر تحول بالتر همه این بندی شده از پایین ب کاملاً هزینه 
شود، سازمان از هر  وقتی پیشرفت متوقف می   کهی طوربه آورد،  گیری فشار می تصمیم 

 تعللی آگاه باشد. 

 ارشد تحول   ریمدظهور 

وقت در سطح اجرایی  مدیریت کردن یک تحول پیچیده در سطح شرکت، یک کار تمام
اختیار   که  بگیرد  انجام  فردی  توسط  باید  کار  این  تا  است.  باشد  داشته  برای  روشنی 

ها،  مهارت دارای  و نیز  بیاورد  فشار  رسیدن سازمان به استفاده کامل از پتانسیل بتواند  
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حتی  اگر بخواهیم از تمثیل قبلی خود ]در ابتدای این مقاله[ استفاده کنیم،  و    ،تجربه
 یک خلبان مجرب جنگنده را دارا باشد. شخصیت 

کار مدیر ارشد تحول، پرسیدن، فشار آوردن، تمجید کردن، برانگیختن، ترغیب نمودن،  
کردن   عمل  و  تفکر  به  که  است  سازمانی  به  زدن  سرکوفت  صورت،  این  غیر  در  و 

خواهد یک مدیر ارشد تحول  ی متفاوت نیاز دارد. وقتی یک مدیر ارشد تحول می صورتبه
این است که باعث بشه من و شما احساس  جدید را معرفی کند می  گوید: »کار بیل 

راحتی نداشته باشیم. اگر ما احساس راحتی نداشته باشیم، این نشون میده که اون داره  
ارشد تحول نباید جای مدیرعامل را بگیرد و دائماً در   کارش رو انجام میده.« البته مدیر

مقابل دیگران و در مرکزیت کار بایستد و این ایده را در ذهن دیگران بگنجاند که این  
 تحول مال »من« است. 

بسیاری از رهبران دفاتر مدیریت برنامه مرسوم در فرآیندها قوی هستند اما قادر نیستند  
تیم مدیریت رده بال فشار وارد نمایند. یک مدیر    رعامل ی مده  یا اراده آن را ندارند که ب

می  گاهی  واقعی،  تحول  از  ارشد  یکی  اما  باشد.  سازمان  درون  از    ن یتربزرگ تواند 
ها در اولین مراحل، مدیر ارشد تحول را فقط از  بینیم شرکتاشتباهات آن است که می 

باید پویا،  برمی این سمت  های داخلی  ا کاندیدفهرست  میان   گزینند. مدیر ارشد تحول 
های شرکت باشد. یافتن  عرف   کشیدن  باک از مقابله، و مشتاق به چالش ، بی قابل احترام

فردی با این خصوصیات در میان افرادی که نگران محافظت از موقعیت شغلی بعدی  
دلیل   به  یا  بوده  یداخل   یاسیس  یها تنش خود هستند،  پنهان  برای مدت مدیدی   که 

 کنند، کار دشواری است. است، احتیاط می 

کند؟ در نظر بگیرید در یک شرکت که دارای برنامه  مدیر ارشد تحول واقعاً چه کاری می
اتفاق می  میلیارد دلری است چه چیزی  ارشد تحول  رسیدن به سود یک  افتد. مدیر 

اجرایی   مدیران  اینکه  از  بر    یجابهجدید  هزتمرکز  شدن  رعایت  و    هانه یبدتر  عدم 
شود. اگرچه  ، بر روی مشکلات فنی فردی تمرکز داشته باشند، خشمگین می یبندزمان 

زند و به  ای ندارد، او حقایقی را فریاد می زمینههای فنی برنامه هیچ پیش او از نظر جنبه 
دهد که شغل خود را از دست خواهند داد و کل پروژه  اعضای تیم اجرایی هشدار می 

خود باز گردد. سپس    یجابه ر اینکه همه چیز در عرض سی روز آینده  تعطیل خواهد مگ
یابند و تیم عملیاتی، رویکرد جدیدی را  تخصیص می کند، منابع مجدداً شرایط تغییر می 

گردد.  نماید. در عرض دو هفته، پروژه واقعاً به مسیر خود باز می ریزی و اجرا می برنامه
مد  صراحت  و  مستقل  دیدگاه  وجود  اتفاقات  بدون  این  از  یک  هیچ  تحول،  ارشد  یر 

 افتاد. نمی 
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 موانع را بردارید و مشوق ایجاد کنید

کنند، و این نه به دلیل معایب ساختاری،  ها با پتانسیل کامل کار نمی بسیاری از شرکت 
های  های ناکارآمد، و مشوق بلکه به دلیل ترکیبی از مدیریت ضعیف، فرنگ و قابلیت 

به حرکت    زیوخافتوکار با  هایی خوب یا متوسط که کسبزمان ناهماهنگ است. در  
دهد، این موانع قابل مدیریت کردن هستند. اما اگر تحول به پتانسیل کامل  ادامه می 

دادن به »قبیله«   خود برسد، این موانع خیلی زود و به روشنی قابل رفع هستند. اولویت 
متناع از درخواست کمک، و شکایت  )واحد مورد نظر( نسبت به »ملت« )کل سازمان(، ا

ذهنیت  نیست،  ما  کنترل  در  اینکه  دلیل  به  خارج  جهان  مشکل از  شایعی  های  آفرین 
 مواجهیم.  هاآن هستند که ما با  

از سودمندی  کارکنان  های عمومی که می یکی  بود که  این  انداخته شد،  کار  از  دانیم 
  ها آن ای »منتظر بودند که به  منفعلانه   صورتبه ها فکر کنند،  آنکه درباره طرح   یجابه

ای به این نتیجه رسیدند  ناآگاهانه   صورتبه   هاآن گفته شود«. با دانستن این تاریخچه،  
که عمل کردن هیچ مزیتی ندارد، زیرا اگر مرتکب اشتباهی شوند، به خبر اول تبدیل  

است.    ی را پنهان نموده دلیل این حالت از کار افتادگ   کی بوروکراتخواهند شد. فرهنگ  
 شرکت برای ایجاد پیشرفت باید با این ترس بسیار واقعی و کاملاً مستدل مقابله کند. 

، ابزاری است که ثابت شده است به تغییر در چنین ذهنیتی کمک  کینزیمک مدل تأثیر  
سازی را به همراه تیم  تغییر تأکید دارد، نقش مدل   یمتقاعدکننده کند، بر داستان  می

می  ایفا  می ارشد  ایجاد  را  تقویتی  سازوکارهای  مهارت کند،  و  به  نماید،  را  تغییر  های 
در یک تحول حائز اهمیت هستند،    ی این چهار تأثیرهمهاگرچه   1دهد. کارکنان ارائه می 

تغییر و  شرکت به داستان  باید  ابتدا  را در  مشوق ها  تقویتی )خصوصاً  ها(  سازوکارهای 
 بپردازند. 

ها تخمین کمتر از واقعیتی در خصوص اهمیت  بیشتر شرکت  یک داستان تغییر جذاب.
دارند:   تحول  »چرایی«  با  مواقعارتباط  طرف  می   ها آن   اکثر  از  نامه  یک  که  پندارند 

ین خواهد  مدیرعامل و یک مجموعه اسلاید از طرف شرکت، درگیرشدن سازمان را تضم
تر  کنیم« یا »ما باید رقابتی ای خود را تهیه نمی کرد. اما گفتن اینکه »ما برنامه بودجه 

کند. درگیرشدن با کارکنان و مدیران مستلزم آن است که یک زمینه،  باشیم« کفایت نمی 

 
، فصلنامه مکینزی، آوریل "چهار بلوک ساختمانی تغییر"مراجعه نمایید به تزا بستفورد و بیل شنینگر،   1

2016 ،McKinsey.com . 
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را   فرد  هر  که  باشیم  داشته  کردن  عمل  برای  فراخوان  و یک  دیدگاه    صورت بهیک 
سازی، چیزی است که به یک نیروی کار  و وادارد. این نوع از شخصی انفرادی به تکاپ

 دهد. انگیزه می 

بینیم که هنگام  وکار مربوط به بخش کشاورزی، کسی را نمی برای مثال در یک کسب
نهار بایستد و درباره برنامه تحول خود سخنرانی کند و در خصوص ایجاد یک مزرعه  

  پیامدهای بدتر شدن شرایط بازار و مشاهده تلاش پدرش خانوادگی، مشکلات ناشی از  
ی صحبت نماید. دیدگاه این پسر برای ایجاد تحول  انداختن بازنشستگ  ق یبه تعو  یبرا

در عملکرد شرکت، خارج از حیطه وظایفی است که کسانی که پیش از او در این نقش  
ه شریکی قوی برای  تمایل او برای تبدیل شدن ب  دهندهنشان بودند بر عهده داشتند و  

سایر کارگران بیشتر از مباحث مبتنی بر مسائل مالی که از مدیرعامل    کشاورزان است. 
 شوند. شنوند، گرد داستان او جمع می می

تجربه ما نشان    حائز اهمیت هستند.   ،رفتار تغییر  خاص در    طوربه ها  مشوق   ها.مشوق 
دهی )بیان شش تا  متغیر و معیار وزن های تشویقی مرسوم، با چندین دهد که برنامه می

( بسیار پیچیده  هاآن درصد برای هر کدام از    15تا    10های متوسط از  ده هدف با وزن 
هستند. در یک تحول، برنامه تشویقی نباید بیش از سه هدف داشته باشد که با افزایش  

یکی    ادیزلاحتمابه ها، دوره تحول  عملکرد، به افزایش پرداختی منجر شود؛ پس از این 
حرفه شغل  هر  مراحل  و  دشوارترین  بهانه از  است.  »برنامه  ای  )مانند  معمول  های 

که بهترین عملکرد خودشان  نیا  ی تنظیم شده است« یا »افراد ما براهای ما قبلاً  مشوق 
ری در این ابزار  های خاص ندارند«( نباید رهبران از بازنگ را داشته باشند نیازی به مشوق 

 دارد. از تقویتی مهم ب

یک مدیرعامل هر هفته، دست نوشته کوتاهی   2های غیرمالی نیز حیاتی هستند. مشوق 
ای در خصوص تلاش برای تحول به یکی از کارمندان دخیل در این کار  حاوی نکته 

گذارد. در یک شرکت  ای ندارد اما تأثیر شگرفی بر روحیه می دهد. این کار هزینه می
برانگیز و خاص را ارائه  انتظار ظاهر شده و یک طرح چالش دیگر، یک کارمند بیش از  

کند. مدیرعامل متوجه این کار شده و گروهی را شامل همسر و دو فرزند آن کارمند  می

 
، فصلنامه مکینزی، "افزایش »بهره معنایی« کار"مراجعه نمایید به سوزی کارنستون و سکات کلر،   2

 . McKinsey.com، 2013ژانویه 
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ساعت    24برای آنان ترتیب دهد. در عرض    انگیزآورد تا یک مهمانی شگفت گرد هم می 
 شود. داستان این جشن در کل شرکت پخش می 

 عقب  عدم بازگشت به 

روند. رهبران و کارکنان  ها پیش از آنکه با شکست مواجه شوند، از بین می تحول اغلب  
اولیه عظیمی را انجام می   ها آن  قابل    طوردهند؛ شرکت ها در برخی موارد به  تلاش 

ادعای    با اعتماد به نفس کاذبی، یابد؛ و کسانی که در این کار درگیرند،  توجهی بهبود می 
های قدیمی خود  شک به روشآهسته اما بی   صورتبهکنند. سپس شرکت  پیروزی می 

چند بار چیزهایی مانند این جمله به ما گفتند که »ما در   خط مقدم گردد. مدیران  باز می 
ماه    18ایم و هر بار به جایی برگشتیم که  هشت سال گذشته، سه تحول را متحمل شده 

 قبل آغاز کرده بودیم«؟ 

بنابراین، آزمون واقعی یک تحول این است که وقتی دفتر تحول منحل شده و زندگی  
افتد. آنچه مهم است این است که رهبران  به ریتم عادی خود باز گردد، چه اتفاقی می 

آوری نموده و درون سازمان تثبیت کنند،  های تحول را جمعبا پیش رفتن تحول، درس 
گردد.  رسمی تحول، نتایج بهتر و بهتری را سبب می   فرآیندی که با گذر زمان از پایان

برای مثال، این اغلب به معنای به کار بردن روند جلسات دفتر تحول و سبک قوی  
های عملکرد روزانه که  های بودجه سالنه، و حتی نشست برای مرورهای مالی، چرخه 

آن کسب روزمره  اساسی  می مسائل  هستند  کباشد.  وکار  این  که  نیست  وشش،  خوب 
این فرآیندها و رویکردهای کاری تحول  نزدیک به پایان برنامه شروع گردد. گنجاندن  

زودتر آغاز شود تا از ادامه یافتن افزایش سرعت  خیلی  های روزمره باید  درون فعالیت
 عملکرد پس از پایان تحول، اطمینان حاصل شود. 

که ما    قدر آن کنند، دارای دوام هستند،  هایی که این نوع از سرعت را ایجاد می شرکت
نگرش مهارت   ندها، یفرآ و  را    یوسته یپهمبههای  ها  آن  به  دستیابی  برای  نیاز  مورد 
های دارای  نامیم. سازمان دانیم و آن را »موتور اجرا« می منبعی از قدرت می   عنوانبه

چالش کشیدن هر  یک موتور اجرای مؤثر، دائماً با استفاده از یک دیدگاه مستقل، به  
کنند؛ تمامی کارکنان با پول  گذاران عمل می مانند سرمایه   ها آن دهند.  چیزی را ادامه می 

می   چنان آن شرکت   خود  رفتار  پول  گویی  که  حاصل    ها آن .  هاستآن کنند  اطمینان 
پذیری نه در یک تیم مرکزی یا در مشاوران خارجی، بلکه در همه  کنند که مسئولیتمی

یابد، و  بر روی اجرا، بدون توجه به بهبود نتایج، ادامه می   ها آن وجود داشته باشد. تمرکز  
های جدیدی برای انگیزش کارکنان هستند تا به تلاش خود  همواره در جستجوی راه 
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رسیدن به اهداف سطح بالیی که به  به    لی تماهایی که  ادامه دهند. در مقابل، شرکت 
های کارکنان  واگذار شده دارند، و کمترین تمرکز را بر اجرا یا تحریک انرژی و ایده  هاآن 

اغلب پیش از آنکه این فرآیندها ریشه بدوانند و    ها آن دارند، محکوم به شکست هستند.  
اولیه هستند را که مسئول دستاوردهای  باهوشی  افراد  به موقعیت عمیق شوند،  های  ، 

گمارند. برای اجتناب از این وضعیت، رهبران باید  شغلی دیگر با سایر مشاغل داخلی می 
، مراقب حفظ اشتیاق، تعهد، و تمرکز این  فتد ی بکامل راه    طوربه تا زمانی که موتور اجرا  
 کارکنان کلیدی باشند. 

میلیارد دلری    4توجه داشته باشید که این تجربه شرکتی است که یک بهبود حداقلی  
»بازگشت به یک  انگیزه برای  درصد( را در طول چندین سال به دست آورده است.    40)

ی  سطح بالیک طرح در  منبع قابل اطمینان« برای دور جدیدی از بهبودها، به دور از  
  ، هاآن که در    شتت در جلسات مرور عملکرد داریشه در یک سری از مکالما   رهبری،

رسیدند، انرژی  های جدیدی که قبلاً دور از دسترس به نظر می رهبران درباره فرصت
. نتیجه این بود که چندین میلیارد دلر اضافی در طول سال بعدی ذخیره  ندبود  گرفته

 شد. 

ده نیست. این رویکرد،  خاص جدید یا پیچی   طوربه هیچ چیز درباره رویکرد ما برای تحول  
ها نگه داشته شود، بلکه ما بر اساس  یک فرمول نیست که برای تواناترین افراد و شرکت 

برای مشتاق تجربه خود می  فقط  رویکرد  این  کار می دانیم که  افراد  بینش  ترین  کند. 
طلبی خود را  ها باید جاه کلیدی ما این است که برای دستیابی به بهبود تحولی، شرکت 

های کنونی را به چالش بکشند، و  های مختلف را ایجاد کنند، ذهنیتبال ببرند، مهارت 
این کارها می  تمامی  انجام  باشند.  اجرا داشته  به  نتایج فوق تعهد کاملی  العاده و  تواند 

 پایداری ایجاد کند. 

یک همکار   استفن هال،   است؛  کینزیمکدفتر شارلوت  ، یک همکار در  یبوس  کلیما

همکار ارشد در گروه خدمات بازیابی و    ، اکولایداگ  است؛    کینزیمک ارشد در دفتر لندن  

 و در دفتر بوستون است.  کینزیمکتحول 


