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  اشرن سخن

هاي مديران و اصلاح  به باور ما توسعه مديريت در كشور راهي جز تعميق دانسته

 تلاش نموده استانتشارات آريانا قلم رو از اينها به مديريت علمي ندارد.  ذهنيت

هاي كشور  كنندگان سازمان كه مناسب مديران و اداره را انتخاب نمايد هايي كتاب

  و مطالب كم عمق باشد. نگريباشد و در عين حال به دور از سطحي

ها است كه خوشبختانه با وجود حجم بالاي  كتاب رقص تغيير از جمله اين كتاب  

مورد استقبال گسترده مخاطبان قرار گرفته  شنظير و جذابآن به سبب محتواي بي

شود كه در بسياري از  بار منتشر مي پنجميندر شرايطي اين كتاب براي است. 

ها به عنوان مرجع درسي تحول و مديريت تغيير انتخاب شده است و  دانشگاه

  اند. ها آن را مطالعه نموده بسياري از مديران سازمان

اند. رقابت جهاني و تجارت رو به  هاي متعددي با ضرورت تغيير مواجه سازمان  

يافته و در حال توسعه، فضايي  جهاني در شرق و غرب، در كشورهاي توسعه رشد

كارها ايجاد نموده است. گاهي براي توسعه  و به شدت ناپايدار براي تمام كسب

خواهيم محيط كاري  هاي سازماني به دنبال تغيير هستيم. گاهي نيز مي شايستگي

يا حفظ نماييم. برخي مواقع نيز خلاق و بانشاط ايجاد كنيم تا بهترين افراد را جذب 

، هر سه موضوع مطرح است. در ها قاي سازمان است. در اغلب شركتتغيير براي ب

كارها  و شويم و اين چالش فقط در كسب رو مي به ها با چالش تغيير رو تمامي سازمان
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هاي غيردولتي، همگي با  هاي دولتي و سازمان شود. مدارس، سازمان ديده نمي

كشند. در گذشته،  نفعان متنوع آنها انتظار مي شوند كه ذي گرفي مواجه ميتغييرهاي ش

هاي مديره با اين مسئله درگير بودند كه چگونه ديگران را در  مديران عامل و هيئت

تفكر و رفتار   اند كه نحوه سازمان خود تغيير بدهند؛ اما امروز بيشتر آنها متوجه شده

  ايشان بايد تغيير كند.

هاي نوين مديريتي از جمله مديريت استراتژيك،  كثر الگوها و روشپيشبرد ا  

هاي يادگيرنده، مديريت كيفيت فراگير و ... نياز به  بازطراحي فرايندها، ايجاد سازمان

فراهم شدن فضاي تغيير در سازمان و مديريت كردن فرايند تغيير دارد. آمار بالاي 

ها از  رك و آگاهي مديران اين طرحها بيش از هر چيز دليل عدم د شكست اين طرح

  باشد.  هاي سازماني مي هاي فرايند تغيير و پويايي ضرورت

پيرامون ده چالش عمده تغيير تنظيم شده است. اين ده چالش  رقص تغييركتاب   

كنند. هر  تغيير بروز مي هاي اند كه در اغلب اقدام محدودكنندهاي از نيروهاي  مجموعه

توان با  هاي رهبري اثربخش يا غيراثربخشي دارند. معمولاً نمي يك از آنها استراتژي

منبع تر بر نيروهاي محدودكننده غلبه كرد. برخورد مناسب، پرداختن به  كار سخت

مثلاً به افراد كمك كنيم كه درآمد جديدي ايجاد  اين نيروهاي محدودكننده است؛

تغيير از حركت مداوم ميان انرژي دادن به تغيير و پرداختن به نيروهاي  كنند.رقص

  ند.نك خيزد كه تغيير را محدود مي اي برمي دوگانه

هاي زنده به تغيير است.  ، نگرش سيستمرقص تغييرترين ويژگي كتاب  مهم  

هاي خاص تغيير پايدار از يك سازمان به سازمان ديگر، يا از يك فرهنگ به  چالش

هاي فرهنگي جديد و متفاوت با  كنند. وقتي مديران در زمينه نگ ديگر فرق ميفره

 شوند و ميرو  به هاي جديدي براي تغيير پايدار رو كنند، با چالش ها كار مي اين ايده

مطالبي كه در اين اي براي مقابله با آنها ايجاد نمايند.  هاي تازه استراتژي لازم است كه

توانند مسير تغيير را براي  گشايي هستند كه مي هاي راه هاند، ايد كتاب مطرح شده

  .سازمان مشخص كنند

از مترجمان كتاب آقايان حسين اكبري و مسعود سلطاني كه تلاش  لازم است  

از دكتر  اند، قدرداني نماييم. همچنين اي در ترجمه اين اثر ارزشمند داشته عالمانه

اي  ها و ارشادات ارزنده راهنمايي اين كتاب دوم كه در ويرايش شفريدون آذرهو
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م. دانشجويان ايشان در دانشگاه صنعتي شريف زحمت بازخواني ينمودند، تشكر نماي

زاده  آبادي، سيدي، قلي اين كتاب را بر عهده داشتند. آقايان فروغي، مشايخي، خاتون

 دانشگاه صنعتي شريف در بازخواني متن كتاب MBAعطاييان از دانشجويان   و خانم

  نقش داشتند كه از ايشان متشكريم.

فكري  دانيم كه در ابتداي مسير دشواري قرار داريم و به همراهي و هم مي  

  و مديران برجسته كشور نيازمنديم. نظران صاحب

  

  

  قلم آريانا انتشارات

  

  



  فهرست

 15   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .گفتار دكتر علينقي مشايخيپيش 

 19 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .مقدمه چاپ فارسي 

 كارتان را شروع كنيد

 29. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . آشنايي با كتاب 

 29 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .به سوي اطلس سازماني 1 

 32 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .چرخه حيات اقدام به تغيير 2 

 37 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .رهبري تغيير بنيادي 3 

 49  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .هاي تغيير بنياديچالش 4 

 62 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .چگونه اين كتاب را بخوانيم 5 

  66 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 6 

 69  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ايجاد تغيير بنيادي 

 69 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .ايجاد گروه پيشاهنگ 1 

 72 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . فرايندهاي رش دتغيير بنيادي 2 

 89 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .بازنگري زمان 3 

 91  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .هاي پيش رومحدوديت 4 

  96 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 5 
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 هاي اقدامچالش

101 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . . . . . . .كمبود وقت 

101 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .چالش 1 

109 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .تغيير فرهنگي در جنرال الكتريك 2 

118 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .شيوه ايجاد زمانپنج  3 

122 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .كمترين مداخله 4 

125 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .مسايل ضروري و مسايل فوري 5 

129  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .هاي عملمديريت عرصه 6 

134 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .تركيب كار و زندگي شخصي 7 

142. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خلاصه فصل 8 

145 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نداشتن كمك 

145 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .چالش 1 

150 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .از گلف تا چوگان 2 

154  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .هاكنندهگروه هدايت 3 

164. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . بيرون آمدن از آشفتگي 4 

174 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .هاكنندهنكاتي براي تصيحت 5 

180 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .استراتژي ايجاد تبحر 6 

184 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .يپنج نوع تفكر سيستم 7 

198 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .اي رهبران تغييردو بركيآي 8 

201. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . موسيقي، گوش دادن و آزادي 9 

209 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 10 

211  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . مربوط نبودن 

211. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . چالش 1 

Visteon. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 217مثالي از تغيير در  2 
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219 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .كنيم؟براي چه اين كار را مي 3 

220 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .تماس كوتاه و ديد بلند 4 

227 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .استراتژي كاج 5 

230. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . چيزي را كه برايتان ارزش دارد، ياد بگيريد 6 

234 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .مديريت كتاب باز 7 

237 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .بعد از كنترل بحران 8 

239 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .تغييرمستندسازي اقدام  9 

241 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .چهار آينده براي اقدام تغيير 10 

244 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .تمرين مربوط بودن 11 

246 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 12 

249 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ايستادن پاي حرف 

249. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . چالش 1 

260 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .نگاه رهبران اجرايي 2 

271 . . . . . . . . . . . . . . . .چگونه بدون افتادن از صخره پاي حرفمان بايستيم 3 

277 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .ت افريقاي جنوبيپوسين مهندس سياهاول 4 

284 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .چگونه مديريت را به كاري واداريم؟ 4 

286 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .نكاتي براي رهبر اجرايي 6 

295 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 7 

 هاي تغيير پايدارچالش

299 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ترس و دلهره 

299 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .چالش 1 

309 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .هاي خاكستريبرچسب 2 

311. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . اعمال نفوذ 3 

314 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .كنندب كارهاي بد مي خووقتي افراد 4 
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319 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .مكاني امن براي ندانستن 5 

322 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .هاي قهرمانيشيوه 6 

329 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .يابي مشكلات در خانوادهريشه 7 

335 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .فراتر از برندگان و بازندگان 8 

  341 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 9 

343  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . گيريارزيابي و اندازه 

343. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . چالش 1 

353 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .گيريحركت خلاف جهت اندازه 2 

360 . . . . . . . . . . . . . . . . . . .گزارش يا يادگيري: گيري چيستهدف اندازه 3 

365 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .سياه ارزيابي اقدام يادگيري بهگشودن جع 4 

375 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .داشبورد عملكرد 5 

  380 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 6 

383  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . معتقدان واقعي و ناباوران 

383. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . چالش 1 

399. . . . . . . . . . . . . . . يير را ايجاد كنيم تغچگونه در فرهنگ سازماني زمينه 2 

410. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . گيرتعهد همه 3 

412 . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . هاي بديعتاكتيك 4 

416. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . هاي مشتركآلمخاطرات ايده 5 

  424. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خلاصه فصل 6 

 هاي بازطراحي و بازنگريچالش

429. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  اداره كردن 

429. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . چالش 1 

448 . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . هااجتماع شركت 2 

452. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . وابستگي متقابل در شل 3 
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456 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .از كنترل تا وضوح 4 

459. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ويزا اينترنشنال 5 

465 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .راندايادگيري سهام 6 

470 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .كوشي فرهنگيسخت 7 

472 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .بازطراحي هواپيما در حين پرواز 8 

  483 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .خلاصه فصل 9 

485 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . . . ترويج 
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  گفتار  پيش

سرعت تغيير در روزگار ما بيشتر از هر زمان ديگر در . جهان در حال تغيير و تحول است

ها و جوامع بشري نه تنها براي كسب سرآمدي بلكه براي بقا  سازمان. تاريخ زندگي بشر است

 را ها و جوامعي كه توان تغيير مناسب سازمان.  تغيير كنندهاي جهاننيز بايد متناسب با تغيير

ولي . روند شوند يا از بين مي هاي مشابه خود ضعيف مي نداشته باشند، نسبت به ساير مجموعه

هايي كه موجب  برخي از ويژگي. هاي انساني پيچيده است  تغيير و تحول مناسب در مجموعه

 : شوند عبارتند از  پيچيدگي تغيير مي
 

هاي  درك و كنترل پديده. ستتغيير و تحول فرايندي ديناميك است و اتفاقي يكباره ني •

. ند هستهاي ديناميكي ناشي از تعامل متقابل عوامل مختلف پديده. ديناميكي مشكل است

  . درك ماهيت تكامل مزبور و پيامدهاي آن امري پيچيده است

ها و  سازمان. اي نيست به علت پيچيدگي مزبور، تشخيص جهت مناسب تغيير كار ساده •

 پاسخ به تحولات محيطي، تغيير و تحولي را آغاز و جوامع انساني ممكن است در

 نابوديحمايت نمايند كه ثمربخش نبوده و حتي در صورت موفقيت منجر به ضعف و 

بنابراين تشخيص تغيير مناسب و فعاليت در جهت ايجاد آن نيز چالش . مجموعه شود

اطر تشخيص هايي كه به خ  چه بسا مجموعه.آيند به دست نميبزرگي است كه به سادگي 

  . اند اشتباه نابود شده
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فكر و همراه كردن هم. ها و جوامع انساني كاري جمعي و گروهي است تغيير در سازمان •

ها  افراد در يك حركت جمعي، به طوري كه هر يك از آنها از صميم قلب در جهت هدف

تنها افراد در بسياري از مواقع نه . اي نيست  گروه فعاليت نمايد، كار سادههاي خواستهو 

نمايند و با مقاومت  كنند، بلكه در مقابل آن مقاومت نيز مي با تغيير و تحول همراهي نمي

  . نمايند و مخالفت خود تغيير را با شكست مواجه مي

تلاش و زحمت زياد در جهت . طلبد قراولان مي  تلاش و انرژي زيادي را از پيش،تغيير •

هاي  حفظ سطح انرژي لازم در فرايند تغيير و راه. نمايدتغيير، افراد را خسته و متوقف مي

پشتكار براي حفظ سطح انرژي . هاي مهم تغيير موفق است افزايش آن، يكي از چالش

 بايد ساز و كارهاي توليد انرژي براي تقويت موتور تغيير را شناخت و به ،كندكفايت نمي

 .كار انداخت
 

. حيح براي بقا و پيشرفت ضروري استولي با وجود مشكلات مزبور، تغيير در جهت ص  

د تغييرات مناسب را كشف كنند و فرا بگيرند و آن را در خود به وجود نهايي كه بتوان  مجموعه

سازي آن،  توانايي يادگيري و كشف تغييرات مناسب و پياده. اند رونده موفق و پيش،بياورند

در واقع . بسيار كليدي استقابليت مهمي است كه براي سرآمدي در دنياي متحول امروزي 

ترين قابليتي است كه يك مجموعه انساني در  قابليت يادگيري و ايجاد تغيير مناسب، كليدي

  . تواند داشته باشد دنياي رقابتي امروز مي

 اين قابليت رقابتي كليدي و ممتاز توسعهكتاب حاضر در جهت   

مي ديگر پيتر سنگه تفكر سيستمي را در كنار دستاوردهاي عل. است

 جديد و يمكتب،  پنج مهارت كليديارايهقرار داده و با تدوين و 

وي .  يادگيري جمعي و سازماني گشوده استحوزهكاربردي در 

 پنجمين فرمان در كتاب 1990دستاورد خود را در اين زمينه، در سال 

 هاي ترين كتاب  يكي از پرفروش1990 دههكتاب مزبور در . ارايه داد

، پيتر سنگه با كمك پنجمين فرماندر پي انتشار .  استمديريت بوده

، IBM، فورد و AT&Tهاي بزرگ آمريكايي نظير  تعدادي از شركت

در مركز مزبور . گذاري كرد  پايهMITمركز يادگيري سازماني را در 

هاي يادگيري سازماني به  هاي آموزشي، مفاهيم و روش طي كارگاه

. هاي مختلف ارايه گرديد  سازمانطور وسيعي به كارشناسان و مديران

خلق سازمان:پنجمين فرمان

 پيتر سنگه، ه، نوشتيادگيرنده

 حافظ كمال هدايت و هترجم

سازمان : تهران(محمد روشن 

  ) 1376مديريت صنعتي، 

 از مركز براي اطلاع بيشتر

يادگيري سازماني و نقش 

در  يادگيري سازماني جامعه

 بهرقص تغيير گيري شكل

 همين 49  و11- 12ات صفح

و كتاب 
http://www.solonline.org 

  .مراجعه نماييد
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هاي صنعتي و خدماتي آمريكا به  هاي مزبور در سازمان تجربيات زيادي از كاربست مهارت

 مذكور جامعهاكنون .  تبديل شد (SOL) يادگيري سازمانيجامعهمركز مزبور نيز به . دست آمد

اصول از كه را هايي  ماندر بسياري از كشورهاي دنيا شعبه دارد و شبكه بزرگي از افراد و ساز

  . ده استورآگردهم كنند،   ميپيروييادگيري سازماني 

 ميلادي را با تأكيد بر 1990هاي دهه   سالتجربه رقص تغييرسنگه و همكارانش در كتاب   

ترجمه اين كتاب نتايج مزبور را . اند هاي يادگيرنده ارايه داده هاي سازمان كاربرد مفاهيم و نظريه

با انتشار اين كتاب و . دهد مندان مديريت تغيير و تحول در ايران قرار ميلاقهدر اختيار ع

هاي يادگيرنده و  مانمند به مقوله سازهاي علاقه افزايش تعداد مديران، كارشناسان و سازمان

.  يادگيري سازماني به وجود آيدجامعه  ايرانيزمان آن رسيده است كه شاخه مديريت تحول،

 تجربهحققان، مشاوران، مديران و مجريان با كمك همديگر دانش، مهارت و در اين جامعه، م

  . دهند هاي يادگيرنده و تحول سازماني ارتقا مي  سازمانزمينهخود را در 

 اين كتاب زحماتي را متقبل شدند، ترجمهدر پايان لازم است به سهم خود از كساني كه در   

 و  چند فصل را خواندترجمه نويس پيشتشكر نماييم؛ مهندس حميدرضا حسيني آشتياني

هاي امير البدوي در انتخاب برخي معادلدكتر . اي براي بهبود آن دادهاي ارزندهراهنمايي

مهندس مجتبي اسدي، مهندس حميد اسلاميان و مهندس مهدي . با ما همكاري داشتندفارسي 

اميدوارم .  همراه گروه بودند آريانا در تمامي مراحل انجام كارصنعتي كيامهر از گروه پژوهشي

گيري از اين  كه دانشجويان، كارشناسان، مديران، محققان و اساتيد رشته مديريت نيز با بهره

اي را در تعميق و ترويج دانش و  كتاب و منابع معرفي شده در آن، حركت تازه و گسترده

  . هاي يادگيرنده در ايران آغاز نمايند كاربرد سازمان
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  . نگاهي متفاوت به تغيير نوشته شده استارايهاين كتاب به منظور 

رقابت جهاني و تجارت رو به رشد . اند هاي متعددي با ضرورت تغيير مواجه سازمان  

افته و در حال توسعه، فضايي به شدت ناپايدار ي توسعهجهاني در شرق و غرب، در كشورهاي 

هاي سازماني به دنبال   شايستگيتوسعه براي گاهي. ايجاد نموده استا براي تمام كسب و كاره

خواهيم محيط كاري خلاق و بانشاط ايجاد كنيم تا بهترين افراد را  گاهي نيز مي. يم هستتغيير

هاي  در اغلب شركت. برخي مواقع نيز تغيير براي بقاي سازمان است. جذب يا حفظ نماييم

شويم و اين  رو مي به ها با چالش تغيير رو ر تمامي سازماند. جهان، هر سه موضوع مطرح است

هاي  هاي دولتي و سازمان مدارس، سازمان. شود چالش فقط در كسب و كارها ديده نمي

. كشند  انتظار مينفعان متنوع آنها ذيشوند كه   شگرفي مواجه ميياهغيردولتي، همگي با تغيير

بالا، مياني و پايين خط مقدم رو به افزايش  طوحدر نهايت نيز، فشار براي تغيير در تمامي س

هاي مديره با اين مسئله درگير بودند كه چگونه ديگران  در گذشته، مديران عامل و هيئت. است

 تفكر و رفتار  اند كه نحوه را در سازمان خود تغيير بدهند؛ اما امروز بيشتر آنها متوجه شده

  .ايشان بايد تغيير كند

هاي تغيير   برنامهمطالعه. شوند  اندكي موفق ميشده ريزي هاي تغيير برنامه مبا اين حال، اقدا  

هاي متعدد   يا شيوه وكار  فراگير، مهندسي مجدد فرايند كسب و اي مثل مديريت كيفيت عمده

گذارند و تعداد  سوم آنها اثراتي ماندگار به جا مي د كه كمتر از يكنده تحول رهبري نشان مي

  .يابند تغييري بنيادي كه مطلوب و مورد نياز است، دست ميبسيار كمتري به 
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 هاي تغيير پايدار مواجه ند، با چالش داشته باشي يادگيرندهيها  سازمانخواهند مي كه افرادي  

 جلساتي 1جامعه يادگيري سازماني، اعضاي 1990 دههبه همين دليل، در اواسط . دشون مي

اغلب كساني كه در اين جلسات .  پايدار بياموزند تغييردربارهتشكيل دادند تا از يكديگر 

هاي يادگيري سازماني   تواناييتوسعهها براي  هايي بودند كه سال يافتند از شركت حضور مي

 تغيير سازمان مثل مديريت كيفيت فراگير يا هاي بسياري از آنها در اقدام. تلاش كرده بودند

كردند و در  هاي خود را مطرح مي ، تجربهافراد در اين جلسات. مهندسي مجدد شركت داشتند

اي  به اين ترتيب، به تدريج نگاه تازه. نمودند هايشان به يكديگر كمك مي تحليل و درك تجربه

  .بر مبناي آن نوشته شدرقص تغيير به تغيير شكل گرفت كه كتاب 

  :اين نگاه تازه سه ويژگي كليدي دارد  

  داند؛ ميسازمان را سيستمي زنده، يك اجتماع بشري  •

  برد؛ هاي زنده را براي درك تغيير در سازمان به كار مي فهم افراد از تغيير در سيستم •

 تغيير و ميزان هاي هاي زنده را براي بررسي نيروهاي حاضر در اقدام ديدگاه سيستم •

  .گيرد اثربخشي رهبران تغيير در رويارويي با اين نيروها به كار مي

اي بسياري از ابعاد تفكر  اعي بشري بدانيم، اما چنين ايده كه سازمان را اجتماستبديهي   

ها خودشان را بخشي از اجتماع  بسياري از اعضاي سازمان. كند مديريت سنتي را تهديد مي

كنند و كاري را كه از آنان  از دستورات پيروي مي. كنند كارمند تلقي ميدانند و خود را  نمي

فايده يا حتي غيرتوليدي  دهند كه بي ارهاي زيادي انجام ميآنها ك. دهند انتظار دارند، انجام مي

 زيادي به هايكند، نقشي ندارند و انتقاد آنها در محصولاتي كه شركت توليد مي. است

اگر راه بهتري براي انجام كارها به ذهنشان خطور . سودمندي يا كيفيت اين محصولات دارند

 خطر عدم تأييد رييس را به كنند تا طرح هاي خصوصي  دهند آن را در جمع كند، ترجيح مي

نان و اطمينان از حسن انجام كبه عكس، اغلب رؤسا كار خود را انگيزه دادن به كار. خرندنجان 

كنند كه كارمندان را با هدف كلي  آنها سعي مي. دانند  است، ميكنان كارعهدهكارهايي كه به 

مدير بودن . كاري شده باشد خوب روغنوري هدايت كنند؛ مثل ماشيني كه  بيشينه كردن بهره

اگر سازمان مورد نظر يك كسب و . هاي سازماني به معناي كنترل داشتن است در اغلب فرهنگ

كنند و از عوايد مالي آن بهره  كار باشد، مالكاني دارد؛ افرادي كه سرمايه مالي آن را تأمين مي

  .برند مي

                                                 
1. Society of Organizational Learning (SOL) 
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كسب : شود  ساده خلاصه مير يك استعاره، تمام آنچه گفتيم ددر يك سازمان كسب و كار  

گذاران  سرمايه. كار مديران هدايت اين ماشين است. اي براي پول در آوردن است و كار وسيله

شمار منابع مورد نياز مثل ماده خام، انرژي، تجهيزات  نان آن يكي از بيكمالك اين ماشين و كار

وقتي به تغيير نياز باشد، رهبران . بتواند كار كنداند تا اين ماشين  اي، منابع مالي و انساني سرمايه

هاي غيرتجاري نيز قياس ماشين  در سازمان. برند تغييري وجود دارند كه تغيير را پيش مي

كنند و ديگران به ويژه در  رؤسا معتقدند كه آنها سازمان را اداره مي. چندان نامربوط نيست

  .ند هستاه دنده هاي چرخ هاي بزرگ، فقط دندانه سازمان

اقتدار نسبت به ديگران برخي افراد .  مالك ندارندآنها. اجتماع بشري چيزي متفاوت است  

نان ككار. كنند وري هدايت نمي بيشتري دارند، اما اجتماع را با هدف كلي بيشينه كردن بهره

 ر كهطو همان. بدون آنها اجتماعي وجود ندارد. شوند و عضو اجتماعند صرفاً منبع ديده نمي

گويد، تلقي سازمان به عنوان اجتماع بشري، تغييري   مي1 شل، آريه دوگاس مدير بازنشسته

 نگاه، شيوهكند، اين  س نيز گوشزد ميطور كه دوگا همان. يني مديران استب اساسي در جهان

  .اند هايي است كه صدها سال دوام آورده خصلت شركت

به اين .  خانواده خواهد بود تا يك ماشيناگر سازمان را سيستمي زنده بدانيم، بيشتر شبيه  

  .ترتيب، ما نگاهي متفاوت به تغيير خواهيم داشت

 به ها ه تحميل خواستبا تغيير پايدار .اول اين كه نگاهي متفاوت به اقتدار خواهيم داشت  

ا عمري ها باشد، اما اين تغييرهتواند محرك بسياري از تغيير ترس مي. شود  نميمحققديگران 

 كه افراد نسبت به آنها يياهتغيير. آورند  دارند و فقط تا وقتي ترس وجود دارد، دوام ميكوتاه

ند، تخيل، خواست خطر كردن، شكيبايي، پشتكار و نهايتاً يادگيري را كه هر تعهد دروني ندار

است معلم يا والدين اقتدارگرا ممكن . ترديد به آنها نياز دارد، به دنبال ندارند اي بي تغيير عمده

شود كه كودك خودش  كودكي را به تغيير رفتار وادار كنند، اما تغيير فقط وقتي ماندگار مي

تمام «گويد  شناس شيليايي، مي ، زيست2طور كه اومبرتو ماتورانا همان. مشتاق تغيير باشد

هاي سياسي  حتي در سيستم. »كنند هاي زنده در مقابل اطاعت از اقتدار مقاومت مي سيستم

آن بتوانند  اند كه در  هايي شود، مردم همچنان به دنبال حوزه گرا كه اطاعت تحميل مي تماميت

  .استقلال خود را حفظ كنند

                                                 
1 Arie du Gass 
2 Humberto maturana 
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. مراتب و اقتدار رسمي دارند هاي بشري نوعي سلسله هاي زنده و اجتماع اما تمام سيستم  

بنابراين درك . دها كاركرد بيشتري دارن مراتب برخي سلسله. مراتب ذاتاً چيز بدي نيست سلسله

دانيم، به اين معناست كه بايد بر پارادكس اقتدار و   كه سيستم زنده مييتغيير در سازمان

اما اغلب كارها از . ناپذيرند ها اجتناب ساختارهاي رسمي در تمام سازمان. استقلال غلبه نماييم

افزايي سالمي  آيا هم پرسش واقعي اين است كه . گيرد طريق ساختارهاي غيررسمي انجام مي

آيا فرايندهاي رسمي مديريت،  ميان ساختارهاي رسمي و ساختارهاي غيررسمي وجود دارد؟ 

امن  ترس و تهديد د بهاند؟ يا اين كه ها ضامن يادگيري و خطرپذيري اهداف و مسئوليت

  ؟زنند مي

 در چيزهمه . آموزند  فرايند تغيير به ما ميدربارههاي زنده مطالب زيادي  دوم، سيستم  

شويم كه طبيعت چيزي را تغيير  تر متوجه مي با نگاهي عميق. كند مي تغيير پيوستهطبيعت 

به . كند طبيعت چيزهاي جديد را با كمك  آنچه از قبل وجود داشته است، خلق مي. دهد نمي

 كه همان رقص تغيير آيد  جديد و چيزهاي موجود تعاملي پديد ميهاياين ترتيب، ميان چيز

بيني رقص تغيير  پيش. هاي ثابتي دارد بيني نيست اما ويژگي جزييات اين تعامل قابل پيش. است

  .آموزد  رهبري به ما ميدربارهاصول فراواني را 

 رهبري كمك به ايجاد انرژي  انرژي نياز دارند و اولين مشغلهچيزهاي جديد براي رشد به  

رهبر . يابند كي توسعه مياندتياق فراواني نباشد، چيزهاي جديد جايي كه اش. مورد نياز است

 به تغيير انرژي داند و تعهد وي اي جديد متعهد ميكسي است كه خود را به طرح چيزه

  .دهد مي

 توسعهرهبران با . گردند هاي يادگيري مطرح مي  فرمان ما، در اينجاتجربه براساس  

وقتي . كنند و ديگران را به چنين كاري ترغيب ميدهند  انداز خود به تغيير انرژي مي چشم

 .شود درك مي ميان وضعيت موجود و وضعيت مطلوب يابد، فاصله اهميت مي يدرانداز ف چشم

 دربارهكنند و اگر نتوانند واقعيت را  هاي گوناگوني وضعيت موجود را ارزيابي مي افراد به شكل

كنند كه فقط  دهند يا احساس مي ت ميوضعيت جاري بگويند به سرعت انرژي خود را از دس

 ظرفيت طرح الگوهاي ذهني يا توسعه. ديدگاه رييس از وضعيت جاري قابل پذيرش است

جزيي ) آغاز گفتگو( الگوهاي ذهني مختلف هاي شخصي ارزيابي و صحبت بيشتر درباره هشيو

د را شود كه موقعيت خو چنين امري باعث مي. ضروري در انرژي دادن به سازمان است
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يم هاي تفكر سيستمي نياز خواه تر ارزيابي كنيم و براي درك اين پيچيدگي به مهارت پيچيده

  .هاي يادگيري در ايجاد انرژي براي تغيير نقش خواهند داشت بنابراين، تمام فرمان. اشتد

دهند، بلكه   متوجه شديم كه رهبران اثربخش فقط به تغيير انرژي نميرقص تغييردر تحقيق   

در اينجا نيز قياسي قوي . كنند هاي گوناگون براي پايداري فرايندهاي تغيير فعاليت مي يوهبه ش

 رشد و نيروهاي هاي زنده از طريق تعامل نيروهاي تغيير در سيستم. با سيستم زنده وجود دارد

آب . گردد دانه امكان رشد دارد اما رشد آن به دلايل متعددي محدود مي. دآي تعادل پديد مي

ها، دماي پايين يا  ها و شاخه افي، خاك نامناسب، آفتاب اندك، فضاي كم براي رشد ريشهناك

باغبان . شوند كنند كه مانع از تحقق رشد مي اي ايجاد مي بالا همگي فرايندهاي محدودكننده

رهبران اثربخش نيز همين كار را . نمايد بيشتر زمان خود را صرف نيروهاي محدودكننده مي

  .كنند مي

اين ده چالش .  تغيير تنظيم شده استعمده پيرامون ده چالش رقص تغييرتاب ك  

هر يك از آنها . كنند اند كه در اغلب اقدامات تغيير بروز مي اي از نيروهاي محدودكننده مجموعه

بر تر  توان با كار سخت نميمعمولاً . هاي رهبري اثربخش يا غيراثربخشي دارند استراتژي

ي را كسوري خاصي شغل  مثل اين است كه وقتي بهبود بهره.  غلبه كردمحدودكنندهنيروهاي 

برخورد .  مفيد استاو را متقاعد كنيم كه چنين بهبودي براي وياندازد، بخواهيم  به خطر مي

 درآمد كه كنيم كمك افراد  به است؛ مثلاًمحدودكنندهمناسب، پرداختن به منبع اين نيروهاي 

ر از حركت مداوم ميان انرژي دادن به تغيير و پرداختن به رقص تغيي .جديدي ايجاد كنند

  .كند خيزد كه تغيير را محدود مي اي برمي نيروهاي دوگانه

 رهبري دست دربارهناپذيري  هاي تغيير آگاه بشويم، به نتايج اجتناب وقتي از انواع چالش  

رقي و غربي، هاي ش در سراسر جهان، در فرهنگ. رهبران همه جا حضور دارند. يابيم مي

اين تفكر تا آنجا . هاي بالاي سازمان قرار دارند كنند كه در رده رهبري را به كساني منتسب مي

راه خاصي براي . شود معادل رييس استفاده ميه عنوان  رهبر بواژهريشه دوانده است كه از 

  .كنند، وجود ندارد هايي كه تغيير پايدار را تهديد مي مقابله اثربخش با چالش

هاي خوب  كنند و بسياري از ايده  تغيير مهم را رهبران عملياتي آغاز ميهاي بيشتر اقدام  

رهبري عملياتي جايي . اند  به دليل وجود رهبر محلي مستعد و متعهد به ثمر نشستهزمديران ني

. ندشو  ابزارهاي جديد در عمل آزمون ميها و شوند و ايده است كه مفاهيم به توانايي تبديل مي

در سازمان و هاي نو  ترويج ايده.  طور خلاصه، رهبري عملياتي قلب نوآوري سازماني استبه
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هاي اجتماعي  اين افراد به رشد شبكه.  رهبران شبكه استعهدهبه پرداز  تشويق افراد ايده

هاي رسمي مطابقت ندارند و ترجيح  اين رهبران با هيچ يك از نقش. نمايند سازمان كمك مي

  .تر به چشم بياينددهند كه كم مي

رهبران شبكه از بين فروشندگان، مهندسان يا متخصصان منابع انساني و گاهي نيز از خيل   

   آنها واسطه. دهند ثربخش رخ نميفرايندهاي تغيير عمده بدون رابطان اجتماعي ا. مديرانند

  .ند هستها و رفتارهاي جديد كسب و كار در سازمان جريان يافتن بذر ايده

توانند افراد كافي را  خورند كه نمي  تغيير به اين دليل شكست ميهاي ديد بيشتر اقدامتر بي  

 تا با فرايندهاي تعادلي كه تغيير را محدود يا متوقف درگير كنندها  ها و موقعيت  انواع نقشدر

 تغييرحتي در جاهايي كه انرژي زيادي براي تغيير وجود دارد، خطر . مقابله كنندسازند،  مي

در واقع، هر چه انرژي مورد نياز براي تغيير بيشتر باشد، نيروهاي . يت موجود زياد استوضع

به همين دليل، . شوند هاي تغيير از بالا هدايت مي اكثر برنامه. مقاوم نيز بيشتر خواهند بود

 نادرست رواج دارد كه اگر مدير  در عوض، اين ايده. رهبري ندارندبسياري از افراد احساس 

جانبه فقط در موارد  اين نوع قدرت يك. افتد به دنبال تغيير باشد، حتماً چنين اتفاقي ميعامل 

 تغيير. ق دارددهي مجدد يا خريد و فروش كسب و كارهاي جديد مصدا ايزوله مثل سازمان

راد در خشد، به رهبري بسياري از افبب كار سازمان را بهبودي اساسي شيوهفرهنگي و عميقي كه 

  .دناگون نياز دارهاي گو شكل

ام كه  گذرد، مديران متعددي را ديده در طي پنج سالي كه از چاپ متن انگليسي كتاب مي  

كتاب  نيز مثل رقص تغييركتاب . اند  تغيير خود سودمند يافتههاي اين كتاب را براي اقدام

باتجربه ها و نكات متعددي را از مديران و مشاوران  ها، مثال  داستانميداني پنجمين فرمان

ها و شكل دادن  كند در هنگام برخورد با اين چالش ها به شما كمك مي اين مثال. دربردارد

  .هاي خاص خودتان، احساس تنهايي نكنيد استراتژي

هاي   چالش.استهاي زنده به تغيير  ، نگرش سيستمرقص تغييرترين ويژگي كتاب  مهم  

يا از يك فرهنگ به فرهنگ ديگر فرق خاص تغيير پايدار از يك سازمان به سازمان ديگر، 

ها كار  هاي فرهنگي جديد و متفاوت با اين ايده اميدوارم وقتي مديران در زمينه. كنند مي

اي براي  هاي تازه رو شوند و استراتژي به هاي جديدي براي تغيير پايدار رو كنند، با چالش مي

  .بيابندهي براي طرح اين موارد همچنين اميدوارم ايشان را. مقابله با آنها ايجاد نمايند
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. يابد دانيد، چگونگي نگارش اين كتاب نيز اهميت مي هاي اين كتاب را مفيد مي  اگر ايده  

هاي  افرادي از سازمانهمكاري . آمد  به وجود نميرقص تغيير نبود، كتاب ميداني SOLاگر 

اي از  و مجموعهتوليد  نهفراهم آوردن زمي و تغييرهاي ايشان از اقدامهاي   تجربهطرح ،مختلف

 كشور وجود 30 در بيش از SOLهاي  اكنون گروه. مند است قدرتبسيار  فرايندي ،دانش عملي

 دربارههاي بيشتري را  هاي بيشتري توليد كنند و ديدگاه ها كتاب اميدوارم كه اين گروه. دارند

  .دهاي متعدد مطرح نماين ها و سازمان هاي تغيير پايدار در فرهنگ چالش

 اين ترجمهعلينقي مشايخي، استاد دانشكده مديريت دانشگاه صنعتي شريف كه بر  دكتر  

در تفكر سيستمي و ها سال تجربه  دهوي .  استSOLكتاب نظارت داشته است، از اعضاي 

هاي يادگيري ايجاد كنيد كه براي كسب  خواهيد در ايران گروه اگر مي. هاي يادگيري دارد فرمان

  .نماييد كل جامعه سودمند باشد، به وي مراجعه و كارها و حتي
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  بخش اول

  كارتان را شروع كنيد

  



 فصل اول

  آشنايي با كتاب

  به سوي اطلس سازماني   1

تر از بيست  هاي پيش رو آرام رود كه سال انتظار نمي. بيست يا سي سال آينده را مجسم كنيد

شناسي، پزشكي،  آوري، زيست  فنعرصهبه تغييرات پيش رو در با توجه . سال گذشته باشد

 بشر در چه جهاني زندگي ،الملل گي، جمعيت، محيط زيست و روابط بينهاي فرهن ارزش

درپي  هاي پي چالش: يك چيز قطعي استكسي در اين باره مطمئن نيست، اما خواهد كرد؟ 

چنان گرفتار   هم،نظر نكنيم  انجام كارهايمان تجديدشيوهاگر در . توان ما را خواهند گرفت

ها و رقابت دروني  كند؛ فاصله ها را بيشتر مي ها نگراني  نظمي بيافزايش . مخمصه خواهيم بود

 بيشتر كار ،تر انجام كارها باشند هاي هوشمندانه  به جاي اين كه به دنبال راهافرادشود؛  بيشتر مي

. آيد ها برنمي  افراد و سازمانعهدهآيد كه حل آنها از   مشكلات بزرگي به وجود مي.كنند مي

. اي دشوار بر عهده دارند ها سر و كار دارند، وظيفه  با اين چالشرهبران سازماني، كساني كه

اي با مخاطرات زيادي در مسير كاوش،   جامعي ندارند و بدون داشتن چنين نقشههآنان نقش

  . ند هسترو به كشف و تغيير رو

هاي جامع به   سفرهاي اكتشافي خود را بدون نقشه،گران جسور در طول تاريخ، كاوش  

راهي   در زمان رنسانس، برخي مسيرهاي كورههاي اروپا وان مثال، نقشهبه عن. اند يدهانجام رسان

هاي مبهم مسافران قبلي تهيه  ها از يادداشت اين نقشه. كردند و خطوط ساحلي را مشخص مي

دريا و . ها چيزي بيش از راهنمايي معمولي باشند نداشت كه اين نقشه كسي انتظار. شده بودند
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  گياهاني كه در تابستان ديده. كردند هاي آب مرتب تغيير مي باد و جريانخشكي، الگوي 

  .داد  سواحل و نواحي كم عمق دريا را تغيير مي،توفان. شدند در بهار ديگر وجود نداشتند مي

. شد  براي نگهداري آنها تلاش زيادي ميبسيار ارزشمند بودند وها   اين نقشه،با اين حال  

كرد و به همين  هايش را پنهان مي فردينان ماژلان نقشه. م ارزشمندتر بودندها از طلا ه اين نقشه

توانست كشتي را در اقيانوس هدايت كند و  فقط او مي. دليل وجودش در كشتي ضروري بود

حتي امروزه نيز كه . كرد  سركوب مي،داد هايي را كه در كشتي رخ مي به اين وسيله شورش

ترين  هايي دارند كه باارزش گيران نقشه ها و ماهي ور است، ملوانعصر ماهواره و ارتباطات راه د

  .ندشو  آنهاست و ميان خانواده و دوستانشان دست به دست ميهگنجين

آوري كرده است و با كمك آنها اطلس  ها را جمع ها و نقشه اولين كسي كه اين يادداشت  

ها مثل آمريكو وسپوچي، ناخداي برخي از آن. جهان را تهيه نموده، تاريخ را تغيير داده است

 ديواري بزرگي هوسپوچي در شهر سويل نقش. سلطنتي اسپانيا در قرن شانزدهم، كاشف بودند

هاي  كوشش. كردند آمدند از آن استفاده مي هايي كه به بندر مي نصب كرده بود و ملوان

  .ب جاودانه شدوي با كشف آمريكا اعتبار يافت و نامش در دنياي غر. ارج نماند وسپوچي بي

ژرادوس .  اطلس جهان در قرن شانزدهم، تأثير زيادي بر تاريخ جهان گذاشته استهكنند تهيه

وي نخستين .  اطلاعات پراكنده را مرتب كرد و تصويري منسجم از كل زمين ارايه داد،مركاتور

ه اي شطرنجي كه خطوط آن از شمال به جنوب و شرق به غرب كشيد  جهان را در صفحههنقش

اي كه  نقشه. شد  زمين ديده ميه تمام مناطق مسكون كر،در اين نقشه. شده بودند، ترسيم كرد

در اين نقشه .  ايرادهاي زيادي داشت،مركاتور تهيه كرده بود

اي سه بعدي را  چون كره( افريقا بود ه به اندازمساحت گرينلند تقريباً

دو سوم همچنين حدود ). اي دو بعدي ترسيم كرده بود در نقشه

 ، اوهايراد ديگر نقش. سطح زمين بالاتر از خط استوا قرار داشت

اما چارچوب كار مركاتور بسيار مفيد و . اروپامحوري آن بود

ها و   تجربهاستفاده ازچارچوبي كه وي به كار برده بود . اثربخش بود

. ساخت ممكن مي جهان   نقشه در تهيهرا هاي مسافران  داستان

  .به وجود آوردنقشه  علمي ترسيمانقلابي در  ،چارچوب شطرنجي

مند  خواهيم راهي ساده و نظام ما، نويسندگان اين كتاب، مي  

 دربارههاي متنوعي را كه  ها و داستان ريزي كنيم كه با آن تجربه پي

خلق سازمان:به پنجمين فرمان

 پيتر سنگه، هيادگيرنده، نوشت

 حافظ كمال هدايت و هترجم

سازمان : تهران(محمد روشن 

و كتاب ) 1376صنعتي، مديريت 

  ميداني پنجمين فرمان 
The Fifth Discipline Fieldbook: 

Strategies and Tools for 
Building Learning 

Organization (London: 

Nicholas Brealey Publishing، 
(1994.)  

كه پيتر سنگه و همكارانش 

  .اند، مراجعه كنيد نوشته



  31 �  آشنايي با كتاب

  . در كليتي منسجم ارايه دهيم،اند تغيير سازماني نقل شده

سازمان به دنبال رسد كساني كه در  در نگاه اول، به نظر مي  

برخي در جستجوي . تغييرند، اهداف كاملاً متفاوتي در ذهن دارند

ديگران .  هستند»بافراست«يا » دورانديش«، »پر شتاب«سازماني 

آنها به . خواهند مي» پويا«يا » سازگار«، »سرزنده«، »نوآور«شركتي 

مديريت كيفيت فراگير، مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار، اتحاد 

افراد . جويند ستراتژيك يا تدوين سناريوهاي كاري تمسك ميا

پنجمين فرمان و كتاب ميداني (هاي قبلي  بسياري بر اساس كتاب

با وجود تعابير متعدد، در تمام اين . هايي يادگيرنده بسازند سعي دارند سازمان) پنجمين فرمان

رات بيروني پاسخ بدهند و كنند به تغيي آنها سعي مي. ها اشتياق مشتركي وجود دارد تلاش

زني و بيشترين   آنان به دنبال روابطي بهتر با كمترين چانه.  فكر كنند،تر  خلاقانه آيندهدرباره

اميدوارند كه صادقانه . خواهند استعداد و جسارت طبيعي كارمندان شكوفا شود اعتمادند و مي

 در دست داشته باشند و  سعي دارند سرنوشت خودشان را،تر شوند هايشان نزديك به مشتري

  .هاي مالي بلندمدت دست يابند به اين طريق به موفقيت

راهي براي  ، اماهستندها و پيشنهادهاي عملي  منابع مديريتي موجود پر از توصيه  

هاي قديمي، فقط افراد را  اين منابع، مثل نقشه. دهند هاي متعدد نشان نمي دهي ديدگاه سازمان

در . نمايند  هدايت كرده و به جاهاي جديد راهنمايي نمي،ش معلومدر مسيرها و جهات از پي

برخي از مشكلات اين راه، مثل . ايم كه راه جديدي ارايه دهيم اين كتاب سعي كرده

هاي ديگر  اشتباه. شوند هاي ما آشكار مي اروپامحوري مركاتور، با روشن شدن خطاهاي فرضيه

. هاي طبيعي چارچوب ناشي بشود دوديت ممكن است از مح،مثل مخدوش بودن گرينلند

اما بدون . هايي به دنبال خواهد داشت پردازي جديد چه موفقيت توان گفت كه اين نقشه نمي

هر كار جديدي نخستين گام . ماند  پايدار نمي،، تلاش براي ايجاد تغيير سازماني اي مناسب نقشه

  .است

سازماني باشد و به افرادي كه قصد  سرآغازي براي تغيير ،اميدواريم چارچوب اين كتاب  

تر و  هاي مناسب كمك نمايد و به تدريج نقشهدارند،  نوع جديدي از سازمان را بناي

  .تري ايجاد شود هاي سالم سازمان

كشي  منابع ما درباره تاريخ نقشه
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Brown, 1992). 
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