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 براي یک تحول سازمانی واقعاً به چند نفر نیاز است؟

 

 ،دانشکده مدیریت و اقتصاد،دانشگاه صنعتی شریف  MBAترجمه از :محسن حاجعلی زاده،دانش اموخته 

 زیر نظر:دکتر آرش خلیلی نصر،عضو هیات علمی دانشکده مدیریت و اقتصاد،دانشگاه صنعتی شریف 

 

کارکنانی که باید در فرآیند تحول یک سازمان مشارکت داشته باشند، نباید بر اساس حدس و گیري در مورد تعداد تصمیم 
 . کننده باشدتواند کمکمی تحقیقات جدید در این زمینه . گمان باشد
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، به ضرورت تحول در 19-گیري کوویدوکارها از بحران همهبا خروج کسبدر سراسر جهان، که   کسب و کار رهبران در حالی 

هاي خود را بازنگري اساسی کنند و برخی  تر شدن، ساختار هزینهبرخی در تلاشند تا براي رقابتی .  اندهاي خود پی برده سازمان 
برداري هدف خواه بهره .  وکار خود را از نو طراحی کنند هاي پرشتاب صنعت، کل مدل کسب دیگر ناچارند در مواجهه با دگرگونی

ه مقابله با تهدیدهاي نوظهور، این رهبران سفري را براي ایجاد تغییري بنیادین در مسیر حرکت  هاي جدید باشد و خوااز فرصت
ها کارمند نه تنها خواسته شده تا به پیشبرد تحول این بدان معناست که از میلیون .  کنندو شیوه عملکرد سازمان خود آغاز می 

 . را با فوریت و سرعت به انجام برسانند اند این کار هایشان یاري رسانند، بلکه موظف شده در شرکت 

پس از سازگاري با یک .  گذاردکارکنان تأثیر می   هر یک ازها، چه بزرگ و چه کوچک، تحولات موفق در نهایت بر  در شرکت 
دي  به یک رویه عا  ” تغییر“ هاي نوین کاري، بسیاري از کارکنان حتی ممکن است انتظار داشته باشند که  گیر و شیوه بیماري همه

این کار .  جدید تبدیل شود ابتداي مسیر تحول، براي مشارکت دادن همگان تردید دارند، زیرا  با این حال، رهبران گاهی در 
 ” براي یک تحول واقعاً به چند نفر نیاز است؟“  :پرسش این است. تواند انرژي، توجه و منابع زیادي را به خود اختصاص دهدمی 

ویژه زمانی که با  اما این رویکرد، علاوه بر غیردقیق بودن، چندان کارساز نیست؛ به .  هرچه بیشتر، بهترها پاسخ این بود که  سال 
ریزي خواهیم براي تخصیص زمان قابل توجه کارکنان به امر تحول، برنامه نیروي کاري جهانی یا غیرمتمرکز روبرو هستیم و می 

حتی اگر رهبران بتوانند تیم اصلی را .  تیم اصلی تحول نیز خطاست، کوچک نگه داشتن  در همین حال.  مشخصی داشته باشیم 
یابند که براي موفقیت تحول  فراتر از حلقه افراد کلیدي و همیشگی تحت مدیریت مستقیم خود گسترش دهند، به زودي درمی

 . به افراد بسیار بیشتري نیاز خواهند داشت

 آستانه مشارکت کارکنان 

لازم براي ایجاد یک تغییر موفق چقدر است؟ ما مشارکت را به معناي داشتن مالکیت واقعی بر یک  پس حداقل سطح مشارکت  
سازمان را که حداقل دو سال    60هاي  وقتی داده.  کنیم کند، تعریف می ه به پیشبرد تحول کمک می ک  1کلیدي   یا یک نقطه  رابتکا

ااز آغاز تحول در آن بررسی کردیم، دریافتیم  بود  بازده کل سهامدارانها گذشته  اینکه  باشد، در    2حتمال  در تحولات مثبت 

هایی بود که این نرخ در درصد از کارکنان مالکیت بخشی از آن را بر عهده داشتند، دو برابر شرکت  7هایی که حداقل  شرکت 
 .3)1(نمودار  درصد بود 7ها کمتر از آن

 1نمودار 
کنند، دو برابر بیشتر از تحولاتی که سهم کمتري از کارکنان درصد از کارکنان را درگیر می  7کم  تحولاتی که دست

 . وند، احتمال دارد بازده مازاد مثبتی براي سهامداران به همراه داشته باشندشرا شامل می 

کارکنانی که مالکیت نقاط عطف    درصد نسبت به شاخص صنعت، بر اساس    هایی با بازده مازاد مثبت براي سهامدارانشرکت
 شرکت)   60 =یا ابتکارات تحول را بر عهده دارند، (تعداد 

 
1 Milestone 
2 Total Returns to Shareholder: TRS 

  ل یتحو  ایابتکار تحول    ک ی  يمسئول اجرا  ماًیکه مستق  شوند ی اطلاق م  يفرده آن دسته از کارکنان منحصربه ب  الکان مما،    يهابر اساس مجموعه داده  3
که صرفاً    یکارکنان  ر یاها را از سسطح مشارکت آن  ییو پاسخگو  تیمسئول  ن یهستند. ا  ل،یاز تحولات مورد تحل  ک ی عطف درون آن ابتکار، در هر  نقطه  ک ی
مرتبط با تحول    یصرفاً ارتباطات  ای اند،  تعهد خود به اهداف تحول را ابراز کرده   ینظرسنج  ک ی اند، در  اند، در جلسات شرکت داشتهکرده  شنهاد یپ  ي ادهیا

 .اندشده  ير عملکرد مورد استفاده در تحول گردآو ت یریزار مداف ها از نرم . دادهسازدی م زیاند، متماکرده  افتیدر
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.  به طور میانگین منفی بودمداران  درصد بود، مازاد بازده کل سها  7هایی که نرخ مشارکت کارکنان کمتر از  در واقع، در شرکت
دهد که با افزایش میزان  ها نشان مییافته.  گیریم، نه یک مقصد نهاییدر نظر می   4ر درصد را به عنوان یک آستانه تغیی  7ما  

افزایش می  نیز  بازده کل سهامداران  مازاد  اندازه(یابدمشارکت کارکنان، میانگین  نحوه  بیشتر درباره  تأثیر براي جزئیات  گیري 
ب کارکنان  به  سهامدارانبازده کل  ر  مشارکت  ماروش“   بخش،  کنید  ” شناسی  تحولات،.  ) مراجعه  با  ارتباط  کارکنان    در  هرچه 

 . )2(نمودار هاي تحول را بر عهده بگیرند، نتایج بهتري حاصل خواهد شدابتکار بیشتري مالکیت  

ها کارمند در فرآیند تحول ها این به معناي مشارکت کامل صددرصد عدد کوچکی به نظر برسد، اما در بسیاري از سازمان  7شاید  
دهد تحقیقات ما نشان می   :رسددرصد معیاري دشوارتر از آن چیزي است که در نگاه اول به نظر می   7همچنین،  .  شرکت است 

 . کنند ها در تحولات درگیر می ابتکاردرصد از کارکنان خود را به عنوان صاحبان  2ها به طور میانگین تنها که شرکت 

درصد به چشم یک حداقل ضروري نگاه کنند که هم محرك است و هم راهنمایی براي جلب مشارکت در تمام    7رهبران باید به  
درصد   93درصد از کارکنان به صورت مجزا عمل کنند و    7اگر  .  گیرندواحدها و مناطق جغرافیایی که تحت تأثیر تحول قرار می

قدرت رسیدن به این آستانه، در گستره نفوذ آن است؛ .  د، این رویکرد موفق نخواهد بودمانده به روال عادي خود ادامه دهنباقی 
وقتی  .  هاستکنند تحول یک پروژه دور از دسترس نیست، بلکه تغییري بنیادین در شیوه کار آناي که کارکنان درك می به گونه 

 . نادیده گرفت هاي تحول راابتکار توان صاحبان رسد، دیگر نمیدرصد می  7مشارکت به 

 

 ما  ی شناسروش

دوره   کی  یکه ط   میکرد  ییعام را شناسا  یشرکت سهام   60، ما  انتحول بر بازده کل سهامدار  ي هامشارکت کارکنان در برنامه   ریدرك تأث  يبرا

 .بود سهیقابل مقا ییا یجغراف و صنعتاستاندارد  یشاخص بورس کیها با شرکت  نیا. را تجربه کردندبزرگ  اسی تحول در مق کیماهه،  24
 ير یگبا شاخص مربوطه اندازه  سهیماهه پس از آغاز تحول، در مقا  24دوره    کی را در    انبازده کل سهامدار کار به ما اجازه داد تا بازده مازاد  نیا

 .میکرد سهیمقا ، ی، در همان دوره زمانییایو منطقه جغراف صنعتشرکت را با شاخص متناسب  60 نیاز ا کیما هر . می کن
بازده کل  مازاد  ابتکارات تحول را بر عهده داشتند و    ت یکه مالک  یدرصد کارکنان   نی ب  ي ارتباط مثبت و معنادار از نظر آمار  کیکه    دریافتیم  ما

مدل نشان داد که مازاد بازده کل    نیا.  دست آمدبه   یونیمدل رگرس  کی  یابی ارز   ق یدرصد از طر  7  یآستانه حداقل بحران.  وجود دارد  انسهامدار
 زانیهرگاه م .  ابتکارات تحول را بر عهده داشتند، وابسته است  اینقاط عطف    تی که مالک  ینظر از اندازه شرکت، به درصد کارکنان ، صرف  انسهامدار

 .دادیرا نشان م انبازده کل سهامدار  ی مدل ما مازاد منف افت،یی درصد کاهش م 7مشارکت به کمتر از 
 

 
4 Tipping Point 
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 مسئولیت تغییر   تقسیم

  36000بر روي    مکنزي یک تحلیل  .  دهدها در طول یک تحول، احتمال به انجام رسیدن کارها را افزایش میمسئولیت   تقسیم
ا ر  5شارز  هدررفتیا پروژه جدید به یک نفر، خطر تأخیر و    ابتکارشرکت نشان داد که سپردن بیش از پنج    35تحول در    ابتکار

ارزش   هدررفتدرصد   40روز تأخیر بیشتر در اجرا و   20به یک فرد، به طور میانگین موجب    ابتکارواگذاري ده  .  دهدافزایش می
 . واگذار شده بود ابتکاربیشتر نسبت به زمانی شد که تنها پنج 

 

 : افزایش درصد کارکنان درگیر، مستلزم تغییر ذهنیت و اقدامات تاکتیکی در چهار حوزه است

 . تبدیل نوآوري و اجرا به وظیفه همگانی، تا کارکنان براي پیشبرد تغییر احساس مالکیت کنند -
هاي متنوع و ها و دیدگاه شوند اما مهارت و متنوع، با جذب افرادي که معمولاً درگیر نمی   عمیق توانمندسازي یک تیم   -

 .ضروري براي تحول را در اختیار دارند

 
5 Value Leakage 

 2نمودار 
سهامداران نیز   بازده مازاد مثبتدر یک برنامه تحول افزایش پیدا کند،    مشارکت کارکنان به طور میانگین، هرچه  

 .کندرشد می

  ا ینقاط عطف    تیکه مالک  یبر اساس درصد کارکنان  ،صنعت  ي ها با شاخص  سهیماه در مقا  24  یبازده مازاد کل سهامداران ط  نی انگیم
 شرکت) 60 د =ابتکارات تحول را بر عهده دارند (تعدا
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 . هاي کارکنان پیوند داشته باشد کننده که با علایق و انگیزه اندازهاي شفاف و ترغیب سازي تغییر و بیان چشم شخصی  -
 . گوینددن رهبران در عمل و پایبندي به آنچه می الگو بو -

 6.  کننداساسی قرار دارند که تحقیقات ما نشان داده به پیشبرد تغییري پایدار کمک می بلوكها بر پایه چهار این توصیه

 

 کنیدوظیفه همگانی  راوآوري و اجرا ن

هاي تحول جهانی، بارها  ما در پروژه.  افتدها اتفاق میبراي آندهند، نه چیزي که  باید کاري باشد که کارکنان انجام می تحول  
ترین تحولات به کارکنان از هر گوشه سازمان این امکان موفق.  ایم، مالکیت و اجرا بوده7پردازي شاهد پیوندي قدرتمند میان ایده

این توانمندسازي، اغلب پادزهري مهم براي .  دها ارائه دهنابتکارهایی براي بهبود تمرکز، فرآیند و اجراي  دهند که ایده را می
 8.  کردندگیري نیز آن را تجربه میاي که بسیاري از کارکنان حتی پیش از همهاست؛ پدیده  ” خستگی از تغییر“ 

یعنی  این . تر استشود، اما تحول در نهایت یک فرآیند دموکراتیکمی گیري کلی در سطوح بالا تعیین  انداز و جهت اگرچه چشم
همانطور که یکی از رهبران .  ها ادامه دادآوري ایده باید فراتر از شعارها رفت و در تمام طول عمر تحول، به طور مستمر به جمع

هایی را براي اجراي دیگران ارائه دهند، مدیران به جاي آنکه کارکنان ایده.  ” جعبه پیشنهادات را کنار بگذارید“   :گویدتحول می 
ها به ارزش هایی براي تبدیل آن ایده را مطرح کنند، در طراحی برنامه   هاي خودشویق کنند که به طور مداوم ایدهها را تباید آن

 . ها را تا رسیدن به نتیجه نهایی به پیش ببرندمشارکت نمایند و سپس توانمند شوند تا آن برنامه

هایی مطرح دهند که ایدهرا میسازمان این امکان    اي از هر گوشه  ترین تحولات به کارکنان در موفق

 .گردد  تمرکز، فرایند و اجراي ابتکارات باعثکنند که 

 : دسازنها تحولات موفق، نوآوري را محقق می هایی هستند که از طریق آنهاي زیر بیانگر روشنمونه 

این کار اغلب  .  برندسازمان می پردازي را به خط مقدم  رهبران برتر تحول، جلسات ایده  :مراجعه نمایید  خط مقدمبه   -

. انداند اما هرگز سازوکاري براي بیان آن نیافته اي عالی در ذهن داشته ها ایدهکند که سال زده می کارکنانی را شگفت
.  وکار برگزار شودپردازي در تمام واحدهاي کسبدر یک شرکت برق، دفتر تحول اطمینان حاصل کرد که جلسات ایده

تر شد که در نهایت اثربخشی  سازي عمیقتر و بومی هاي بیشتر با مالکیت گستردهابتکارگیري  شکلاین اقدام باعث  
بر این، این جلسات باعث شد کارکنان نسبت به تحول احساس مالکیت کنند.  اجرا را افزایش داد واگذاري  .  علاوه 

ها به کارکنان خط مقدم با تخصص عمیق در موضوع و همچنین ها به سرپرستان ممنوع بود؛ در عوض، مسئولیت ابتکار 
.  این رویکرد براي حفظ انگیزه نیز حیاتی است .  شد سهم داشتند، سپرده می   ابتکارنفعانی که در موفقیت آن  به ذي 

 
 .McKinsey.com، 2016آوریل  11، فصلنامه مکنزي ،"رچهار بلوك سازنده تغیی"تسا باسفورد و بیل شانینگر،  6

(Tessa Basford and Bill Schaninger, “The four building blocks of change,” McKinsey Quarterly, April 11, 2016, 
McKinsey.com) 
7 idea�on 
8 Michelle Brown and Chris�na Cregan, “Organiza�onal change cynicism: The role of employee involvement,” 
Human Resource Management, Winter 2008, Volume 47, Number 4, pp. 663–857, wileyonlinelibrary.com 
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ها مسئولیت یک پروژه را بر عهده دارند، انگیزه بیشتري  تحقیقات نشان داده است که کارکنان زمانی که از ابتدا تا انت 
 .9تر را مدیریت کنند خواهند داشت تا زمانی که تنها بخش کوچکی از یک کل بزرگ

اند، در افرادي که به تازگی به سازمان یا تیم تحول پیوسته   :دعوت کنید  هاي جدیدبراي ارائه ایدهرا  واردان  تازه -

با این  .  تواند منبعی غنی از ارزش باشدهاي نو و تجربیات بیرونی قرار دارند که می ه دیدگاهموقعیت مناسبی براي ارائ
.  بینندهاي تحول پیش روي خود نمیحال، بسیاري از کارکنان جدید اغلب مسیر مشخصی براي مشارکت در تلاش

ها بتوانند از روز اول، انرژي و خلاقیت  گذاري کنند تا آنواردان سرمایه رهبران تحول باید از همان ابتدا بر روي تازه
 . خود را به فرآیند تحول تزریق کنند

تأمین تغییرات تحول  :درگیر کنید  در تغییر  را  نفعان ذي - بر مشتریان،  بلکه  کارکنان،  بر  تنها  نه  کنندگان، آفرین 

تأثیر می  نیز  امر فرصت .  گذاردفروشندگان، شرکا و سایرین در اکوسیستم شرکت  تر براي تعامل گسترده   هاییاین 
 .سازدتر فراهم می کند و زمینه را براي همکاري، خلاقیت و روابط نزدیکنفعان ایجاد میکارکنان با ذي 

هزار دلار یا    250ها ارزشی معادل ابتکاردرصد از  68تحقیقات پیشین ما نشان داده است که  اي خیلی کوچک نیست، هیچ ایده 
از همین   معمولاً  ارزش کل تحولات  از  نیمی  و  دارند  ایده.  شودهاي کوچک حاصل می ابتکارکمتر  دلیل،  و  به همین  پردازي 

 . مشارکت کارکنان ارتباطی تنگاتنگ با یکدیگر دارند

 و متنوع عمیقتوانمندسازي یک تیم 

هاي آشنا تمرکز کنند و بارها به سراغ  ها و نقش ی متشکل از چهره تنها بر تیم اصل  این ایده ممکن است وسوسه کننده باشد که
ها به کوچک نگه داشتن تیم تا زمان  شود، تمایل آندرصدي می   7آنچه اغلب مانع رسیدن رهبران به آستانه  .  همان افراد بروند

هاي نو خلق کرده یا توانند ایدهمی   کارگیري افراد جدیدي را کهها در این مسیر، فرصت به آن.  اطمینان از کارآمدي تحول است
ها و واحدهایی که افراد جدید همچنین به احتمال زیاد بر گروه  آن.  دهندنشده را شناسایی کنند، از دست می بینی موانع پیش 

ی مواجه شد ژاپن، تیم تحول با مقاومت فعال کارکناندر  براي مثال، در یک شرکت  .  شوند، تأثیرگذارترندمعمولاً نادیده گرفته می 
 .انداند، در فرآیند تحول نادیده گرفته شده و به حاشیه رانده شده کردند چون فرصتی براي مشارکت نداشته که احساس می

این موضوع به ویژه در یک تحول، که در آن اطلاعات نادرست،  .  وکار، ارتباط میان تنوع و عملکرد آشکار استدر تمام ابعاد کسب
چالش غیرمنترس،  میهاي  محسوب  جدي  تهدیدهایی  همواره  بازار  متغیر  شرایط  و  میتظره  بیشتري  اهمیت  .  یابدشوند، 

ها  هاي گوناگون، شانس شناسایی و حل این چالش هاي سنی و پیشینه کارگیري افراد کلیدي از واحدها، مناطق جغرافیایی، گروه به
 .کند ی هاي جدیدي براي انجام کارها ارائه مدهد و راهرا افزایش می 

 : توانند براي تقویت گستره و تنوع تیم اصلی، چهار اقدام انجام دهندرهبران می

براي نقش  :را تجدید کنید  فهرست استعدادها  - روشنی  معیارهاي  تا  کنید  انسانی همکاري  منابع  واحد  هاي با 

. شده دارند، شناسایی نماییددیدههاي کمتر  کلیدي تحول تعریف کرده و کارکنانی را که دانش بومی و توانمندي 
مدیران .  شودزمانی که رهبران تأثیرگذار در فرآیند مشارکت داده شوند، احتمال موفقیت تغییرات تقریباً چهار برابر می

 
9 J. Richard Hackman and Greg R. Oldham, “Mo�va�on through the design of work: Test of a theory,” 
Organiza�onal Behavior and Human Decision Processes, August 1976, Volume 16, Number 2, pp. 250–79, 
sciencedirect.com. 
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روزرسانی کنند و تلاش کنند افرادي را بیابند که ممکن است احساس کنند از حلقه باید مرتباً فهرست استعدادها را به
دوم یک تحول موفق را آغاز کند، اصرار  دوردر یک شرکت برق، زمانی که مدیرعامل قصد داشت . اندور مانده اصلی د

که شرکت این  داشت  از  دورکنندگان  متفاوت  گروهی  تا    دور،  کرد  مقایسه  را  اسامی  فهرست  و شخصاً  باشند  اول 
 .انداطمینان یابد رهبران شایسته از قلم نیفتاده 

ترین تحولات موفق  :فراهم کنید تا گسترش یابند و تاثیرگذار باشند  اي استعدادهاي متنوع بر  هایی رافرصت -

تغییر  .  ها و تجربیات متنوع خود را به کار گیرند ها، مهارتدهند تا دیدگاهبه کارکنان از هر بخش سازمان فرصت می 
این شامل  .  ه باید ارائه دهند، تعریف شودها متناسب با میزان نفوذ کارکنان و ارزشی کمؤثر مستلزم آن است که نقش 

این کار هم احتمال موفقیت تحول .  ها براي انتقال پیام تغییر و همچنین شنیدن صداي سازمان استمأمور کردن آن 
 . دهددهد و هم خطر از دست دادن استعدادهاي ارزشمند را کاهش می را افزایش می 

کنند، تنوع را نیز پیگیري باید با همان دقتی که ارزش مالی را رصد می رهبران    :ها را تعریف و پایش کنیدشاخص -

را مسئول این  لازم است اعضاي تیم رهبري  هاآن. هاي موفقیتپذیري و شاخصمعیارهاي شفاف، مسئولیت  ، با کنند 
در   10همبستگی هاي  رهبران همچنین باید با گروه.  وارد کنند  یا جغرافیایی خود  تنوع را به ترکیب سازمانی  بدانند که

ارتباط باشند تا هم فرصت شناسایی و جذب افراد مناسب فراهم شود و هم نظرات و بازخوردهایی درباره برنامه تحول  
هایی تعامل کنند که بیشترین میزان تغییر و با دقت و حساسیت بیشتري با گروهآن همچنین باید  .  دریافت گردد

 . ه خواهند کردتأثیر را از اجراي برنامه تحول تجرب

تجربه .  تحول یک فرآیند مداوم است، نه فقط یک نتیجه نهایی  :بسازید   برنامه توسعه مهارت و یادگیري  یک -

ترین تحولات، موفق.  هاي جدید کمک کندها و تمرین مهارت تواند به ساختن قابلیت هاي طبیعی یک تحول می چالش
این کار به .  کنند تا در محیطی حمایتی یاد بگیرند و رشد کنندمی هاي آموزشی مکملی براي کارکنان فراهم  فرصت 
کنند و  هاي جدیدي ایجاد میها اغلب فرصت دگرگونی .  کندگیري یک ذخیره از استعدادهاي آماده کمک می شکل

زینه شوند افراد تمایل بیشتري براي خروج از منطقه امن خود داشته باشند، زیرا دیگر وضعیت موجود یک گباعث می 
 . قابل اتکا نیست

 شخصی کنید را تغییر

هاي هرچند تیم .  مقیاس استاز دید بسیاري از مدیران عامل، بهبود چشمگیر در عملکرد مالی، دلیل اصلی اجراي تحولات بزرگ
اعداد    اي اززده شوند، اما کارکنان کمتر احتمال دارد که حول مجموعه مدیریتی ممکن است با رسیدن به اهداف مالی هیجان

کننده باشد، اما همه افراد نیاز دارند احساس کنند هدفی والاتر در پس  تواند کمکهاي انگیزشی می اگرچه پاداش.  متحد شوند 
وکارهاي بزرگ و کوچک دگرگون آشکار شد؛ زمانی که کسب   19-ویژه در دوران بحران کوویداین امر به.  این تغییرات وجود دارد

 . ی مجدد ارزش کار خود گشتندشدند و ناچار به ارزیاب

 : بخشند توجه کنندبراي برقراري ارتباط با کارکنان، رهبران تحول باید به اصول بنیادینی که به تغییر انگیزه می 

پول - از  فراتر  کنید  معنایی  شرکت  :تعریف  هستندهمه  درآمد  کسب  از  فراتر  هدفی  نیازمند  کارکنانشان  و  .  ها 

دهد که کارکنان به منابع معنابخش دیگري غیر از نتایج مالی، مانند سهم سازمان در جامعه، تعهد تحقیقات نشان می

 
10 affinity groups 
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رهبران تحول باید بر مزایاي غیرمالی .  دهندها، پاسخ مثبت می آن به مشتریان، یا حمایت از مسیر شغلی افراد و تیم 
همچنین تشخیص  ها به اشتراك بگذارند،ها و داستانطریق روایتتغییر تأکید کنند و پیشرفت را در طول مسیر از  

مزایایی مانند    قبل ازتواند بسیار  میها  وري هزینهبراي مثال، بهره   : افتداتفاق می پیش از دستاوردها    ،درد تحول  دهند
 . مشهود باشدسازمانی  اثربخشی رشد مبتنی بر بازاریابی یا 

را آشکار کنید،   - افراد  به آن طرز فکرهاي  و  نمایید  کنیدکاوش  است :  ها رسیدگی  داده  نشان  ما  تحقیقات 

گذاري براي اصلاح ذهنیت کارکنان تمرکز کردند، چهار برابر بیشتر از دیگران احتمال داشت هایی که بر سرمایهشرکت 
افراد است، بلکه  این امر نه تنها مستلزم درك چگونگی تفکر و احساس  .  که برنامه تغییر خود را موفق ارزیابی کنند

ها و طرز فکرهاي زیربنایی کارکنان  فرضاین کار با آشکار کردن باورها، پیش .  شودها را نیز شامل می چرایی واکنش آن
دهنده اهمیت  این آمار نشان.  گرددها تلاش میشود و سپس براي همسو کردن رفتارهاي جدید با باورهاي آنآغاز می

 . فکر از همان ابتداستاولویت دادن به تغییر طرز 

.  دهندافتند، بلکه از طریق تغییر رفتار افراد رخ میها اتفاق نمیابتکار تحولات از طریق    :سازي کنیدرا شخصی  تغییر -

زودتر به افراد   رییهرچه رهبران تغ.  اي یافته استگیري اهمیت ویژهتعریف و نمایش هدف، به ویژه در دوران همه
 دی با  نیرهبران همچن.  افتدی اتفاق م   ترعیسر  یواقع  ر ییرا درك کنند، تغ  دیانتظارات جد  ها وکمک کنند تا آرمان

از همکارانشان مرتبط کنند تا در   ياها را با جامعهافراد قرار دهند و آن  اریرا در اخت  یتحول شخص  ي لازم برا   ي ابزارها
 ت یریمد  ي سازیشخص  ي برا   ي بر فناور  یمبتن   ي هاهوشمند، راه  ي هایبه عنوان مثال، در عصر گوش.  کنار هم رشد کنند

 .وجود دارد رییتغ

 و هدایت کنید با عمل خود الگو باشید

یا    ” کنندعمل نمی“ هاي خود  مدیرانشان به گفته  شوند کهکارکنان متوجه می . رهبران، چه بخواهند و چه نخواهند، الگو هستند
 شروع نگاه کردن در آینه    بابراي ایجاد یک تحول واقعی، رهبران باید  .  دهندرفتار خود را براي رسیدن به اهداف تحول تغییر نمی

هستند که دیگران در فرآیند تحول،  ها به دنبال این  آیا آنآیا طرز فکرشان با تغییري که به دنبال آن هستند، سازگار است؟  :کنند 
 پذیر باشند؟ دست به اقدام بزنند و مسئولیت 

  :گویندویژه این تمایل در میان رهبران که می ترین مانع موفقیت در تحولات است؛ بهدهد که ذهنیت، بزرگ تحقیقات ما نشان می 
و رفتارشان را تغییر دهند، پیشرفت بیشتري خواهیم اگر فقط دیگران طرز فکر  .  تغییري که نیاز داریمو    بله، مشکل همین است“ 

 11” . کرد

توانند هاي ارتباطی، رهبران می و سایر برنامه   هاي شخصی از تغییر، برگزاري جلسات عمومیاز طریق به اشتراك گذاشتن داستان
اهند در همه کارکنان ببینند،  خوهایی براي نشان دادن این موضوع پیدا کنند که خودشان تجسم همان تغییري هستند که می راه

توانند  زیر می  رویکردهاي .  را داشته باشند  ” کنم گویم را انجام بده، نه کاري که خودم میکاري که می “ به جاي اینکه نگرش  
 کننده باشند: کمک

 
11 Scot Keller and Bill Schaninger, “Ge�ng personal about change,” McKinsey Quarterly, August 21, 2019, 
McKinsey.com. 
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چیزي توانند با تکرار اینکه این بار چه  رهبران می  :تنظیم کنید  به عنوان رویه عادي جدیدرا  تحول    جایگاه -

براي دستیابی به .  باره نیست، با خستگی تغییر مقابله کنندمتفاوت است و تأکید مداوم بر اینکه تحول یک پروژه یک
تشویق و   توانند بارهبران می.  بهره ببردکل سازمان  در  انرژي    از  ها ایجاد کرده و ، باید مهارت و اراده را در تیمآن

بالاي سازمانی  و  در سطح سازمان  توانمندسازي کارکنان به    شروع از سطح  هاي کلیدي پیام   گذاري اشتراك  براي 
نتیجه چه چیزي براي دستیابی به  اینکه  و دلایلشان براي کار و    شانشخصی هاي  انگیزه ،  هدفپوشش دادن  تحول،  

بپذیرند، آن را در الگوهاي  کند تا کارکنان تغییر را  چنین رویکردي کمک شایانی می .  ه این هدف برسند بنیاز است،  
 . اي بهتر هستندکاري مهم خود بگنجانند و باور کنند که مدیرانشان در حال هموار کردن مسیري براي آینده

هاي ارتباطی، جلسات عمومی یا حتی یک تماس رهبران باید از طریق کانال   :را شناسایی کنید  قهرمانان تغییر  -

ند کارکنانی را که با اقدامات و رفتار خود، منشأ تغییر مثبت هستند، برجسته  تلفنی ساده از سوي مدیرعامل، تلاش کن
ها  رساند که این ارزشهاي مالی یا ارتقاي شغلی، این پیام روشن را میها از طریق مشوقپاداش دادن به آن.  سازند

متوجه شده  که    قدردانی کرد  که  انبار   کارگري یک شرکت شیمیایی از یک    براي نمونه،.  براي سازمان اهمیت دارند 
بسته بود که دستگاه  پالتهاي  با سرعت بندي  با سلفون،  فیلم مصرف می ها  متفاوتی  تنظیم مجدد هاي  با  او  کنند. 

شرکتی دیگر در ژاپن، پس از آنکه .  جویی کندصرفه  ي شرکتهاهزار دلار در هزینه  50سالانه    ها، توانستدستگاه 
ییر شخصی خود را در سطح سازمان به اشتراك گذاشتند، مشارکت در تحول به شکل  ها داستان تغابتکار صاحبان  

 . چشمگیري افزایش یافت

 

 

مشارکت گسترده و معنادار کارکنان از همان ابتدا    موفق،  تحولاتدر میان  شایع  با این حال، یک عامل  .  تحول، امري دشوار است
درصد از کارکنان خود در فرآیند تحول بیابند، تغییر مثبت    7کم  زمانی که رهبران راهی براي درگیر کردن معنادار دست.  است

، رهبران الگویی  شرکتدر تحول  با دادن فرصت به طیف متنوعی از کارکنان براي شنیده شدن و مشارکت  .  کند شروع به رشد می
 .را ایجاد نمایندقدرتمند از سازمانی که قصد ساختنش را دارند، 

 این مقاله ترجمه مقاله ذیل از شرکت مکنزي است:
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