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�ق����������

و�������ن�����ه� �����ات������ب� ���در����� ��د�����ن���� � ��ز��� ا���

�������������������ز��ی���دا�����ن�.�������رت� �ن������در ��ز������ی�

د���،���������و����������ی�ا���ز���ز���������ای��������������������ی�

����،��زم� و���� �ــ�رگ� آ���،���� �ــ�ای����� ������ و� ��ارد� ��را��� آ�نــ�ه�

از� ا���د�ــ�ه� ���ــ������������ی� ��ای� �ن���ا��،��ــ�ز������������ ا�ــ�،�

و������ح���آ�ری����������. �نن�� ������ و������ ��ی�ر����

در�ــ�� ا��ــ�م� ��ــ��� �ــ������� ����ــ�د،� ����ــ�� � از و��ــ�����ــ��

و� �ــ�� از���� �ــ�د� �ــ�ل����ــ�� ــ���ــ�������ــ�د� و��� ���ــ�� ��ر�ــ�ی�

از� ا���د�ــ�� د�����ــ�در���������ن�؛� از��ــ�ی� آ�� ������� و� ������ ا���د�

������ ا��ــ�م������د������ــ��� �ــ�� � و ��دار��� ��ر�ــ�ی����ــ�ل��ــ�ز����

�����ات� �ــ�� ��� ا � و ��ــ�ن�����������ــ���� آ���� � از ا�ــ�� ��ننــ�������

�ر���� از ��نن�� ��ری� ��ای�����م��������آ�� � ����ن��و ���ا���������������

د�ــ�����د�ن�.� از� ��را�����د�را� ز���� � ��ر در� ��� ��ز� و� �ق�����ا��ن��

ا���د� ��وم� و�ــ�د�درک� ��� ���ــ�������ا�� ������ــ�در�������ث�����ــ�د�

����ن�. � ��ز آ�� ��� ������ ا��ای���ا�ن���ی� و� از���ا���� ������ و��������

ــ�اد� ا� � از ��ــ�� و� ــ��وارد� � دا��ــ��ه� ����ــ��� ا�ــ��د� ���ــ�،� ــ�� � �ــ���

��� ��ــ��ری� ــ�ی،��ــ���ــ�ل���������� ر�� و� �����ــ�� ز��نــ�� � در �ــ����

���ده��ــ�زی� ز�ــ��� � در �ــ������� ��ــئ��� و� �ــ�در���� ����ــ�� �ــ�ز�������

و�در� ���ــ��� ا�����زه� �ــ�دی�در� � ���ب���ی� او� ا�ــ�.� ــ���������ــ�ه� ��ا�ن

���ب� � �����در ��������دا����ا��.� ����������ی� ��� �������ــ�ده� ��� آ����

���������������������
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���������������ز������� ��� ا���ا� آ��را������و�دا���،� ��� ���ب�د��،�

و� ��ده� را���ری� از�ا��ل���ــ���������د� ���ا����ده� و��ــ��� �����دازد�

ارا������د��. ��������

��ــ��� � در داده� ���ــ�� آ�� �ــ�� �ــ�د� ــ�ب� �� � در ���ــ�� �ــ�� ��ــئ���ای�

��رگ� ز���� � ������ر ��� �ــ�ز��������� ا�ــ�.� ��������� ا��ا��� �ــ�ز������ی�

و� از�د�ــ��داده�ا���� و�����ــ����د�را� �ــ�آ�ری� ا�����ا�ن�،� �ــ�ه�ا���و��ــ��

و����ر� ����و���ر� ���������ی� ا��� � در ��� ���������� و� �������� ��� �����

ا���د���ه�ا��،� ا������� �ــ������ی� و� ���وب� ��ــ��و��ر��ی����ن��

���ب� ��� دا�ــ�� ���آ�� را� آ��������� ���ــ��د�ن�.����������ع�ا���ــ�رات�

�ا�����ــ����ن�ب� در �ن�.� و��ن��ــ�� را�����ــ�� �ن������ــ�ۀ��ــ��ب�د���

�������ن�� ��ر��� ��د��������� ���ب،����� ������� ���ــ����ر آ��ی������

�������ر��� از���������ی� راه� ا��� � در و� ���ــ�� و���ده� �وا�� �����ا����

��د��.�ا����ا�����ز������ی� ��ای�ا��ق�ل���������������������ا����ده�

������� ���ب�ا�ز��ن�،���د�را���ای��� ������ه����ی�از�آ��زه���ی�ا��� ا��ا���

�نن�. آ��ده� �ن���� و������� �����ب� د���ی� ���

������ح��ی

�������� ���������ا����رات�آ�
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��د�� ــ�ده� ������ــ�������ــ��ل�آ� از� ���ــ�� ��� ــ�� ��ــ���ن������ �ــ�ل����

از�����ای� �����ــ�� ��د�ــ�،������� ������ ������� ��س� ــ�ای� � ــ�� ارا� ���

���ــ�� ــ�ی� آ� ����ــ�د«� آب� دارد� ــ��� ���� »�ــ�ه� ــ�ب� �� ــ�ۀ� آ��ز� � و دا�ــ�����

ا�����ن�ا�� ا����ار����� � از ���� ���د����ا�ن���او� ����ق�� �ن��.� ا�ــ���ده�

������ ���������ی� و� ������������ از ــ�� ����ن���در� ��د،������ �ــ�زۀ�������

و�������ن�� ������دا�ــ����������� در را� ��������ا��ــ��آ���� ��د� ر�ــ��ه�

���در� ــ�� ���� �ــ���ن�� �ن�.� �ــ�� ��� از������ــ���� و�ــ���� ��ــ��ۀ� ــ�ای� �

��ز� ����� آ��ی� ا��� �ق���ا��� �
ً
��������������� ��������ی� د�ــ��دا���،�

ا��ۀ�����ش� ���ار،� ا��ار� و���� �����ده��������������� ��� ��ده� �����ش�

�����ازد.� را�در�ذ����������

��� ��� �ــ��از��ــ������ن�ی��ــ�ز����ا�ــ�� ا�ــ�ۀ����ــ�،��ــ���� ا�ــ��

ــ�.� ا�ــ��ا��ی�������ا���� ا�ــ�ای� و� در���ا�ــ�� ���ــ��� و�����ــ�� �ــ����

ا��� ��ا���� د�و���«� را�»�ــ����ر� ا����ــ����ر������ ا�ــ�� ����� آ��ی�

و�و�ــ�� ا�ــ�� »�ــ����ر����ــ�����ا���«����ــ�م� ��ــ��� آ�� �ــ��و�ــ�� �ــ��

ا����ــ����ر� ��رآ���ن�«��ــ������د��.� �ــ�ی� �� »�ــ���� �ــ�� را� آ�� د��ــ��

���ــ��� آ�ــن�� آ���� ��� ا�ــ�� �������� ����ــ����ر��ی�������ــ�� د�و��ــ��

���ب�����ــ����ا���� در��ــ�ل������ــ�� ��ــ�وت�را� �ا��� و ــ�وت�ا�ــ�� ���

ا��ای� ��ای���ا���و� از������ری������ ���������� آ��ی� ا�����ا� �.��

�ن���� ا�ــ���ــ����ر����ــ�����ا���� و����ق�� آ�رده� ا�ــ��ا��ی������������

او���������ا������ ����ق��ه� ������آ��؟� از���������ــ��ت� �ن����� ���

د�ره���ی� ��� �����ت� دار��.����ــ�����ا������ ���دی� ����ت������ری�

������ق�������������
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و� ا��اف���وش�������،������ در����د���������� ����ه���ت����������و�

و� ��اده�ا����������� ������������ ���� ��� �ــ��������ن��در������

���ز� و��ــ����� �������������ی�������،������ در ��� ������ــ�ی������

و��ــ����ن�ی� ��د�� د��ــ�ل�����ه�ای� ��� از���������ــ�����ا������ ــ�.� �نن

�ــ����ــ������ــ�رت����ا� ار����ــ�ت� ��را�ــ�� ا��ا�ــ�� ــ���ــ�ف� �ــ�ز�����

���ز�ن�� �ن���،� د���ی� � در �����ات� ������ �������� ��� در������ ���ن��

دا���� ��آ�� �����را� آ��ی� ا��� ا��� �����������ــ���.� ���د� ار�����ت�����ر�

را�از�ا��ا��ی����ق���آ����ا��������ر� �����ز�د������������د�و��������

��ارد.� ����� و�����در� ��� ��� د�و����

���ب� ــ�������� � ا�����ر����ر��ــ�د� اول،� ���ه� � در ا�ــ�� �����

����وی�ا���������ن��ا��� �ق���������ی���رگ��ن�����������������ار

و� ����و��ر��ی������� ��ای� آ�� و��ن���� ا��� ���ب،� ا��ه���ی� � د���در

�����������ن�.� ���� را� ����� ����

را�������� ��ــ�ب� ���ــ��� ����د��� ��� ����� ا��� ��������ر�ــ�������

������ ��ــ�ر�د�ــ���ش� ��ــ��و��ر� ���ــ��،����ی� در��ــ�ل���ی� ــ�.� �ن

�ق���� در��ــ�ل� از��ــ������� ��ــ��ری� �ن�ز� و� ا�ــ�� ��ده� � ��ــ��ر و����ل�

از� ��ــ�ب،������� ــ�ای� ا�ــ����� و������ ��ــ�ن�� ����ــ������ی��ــ�د�

ا��� ���ــ�؛� � ا����ــ�ر آ�ــ�.��ــ���� ���� �ــ�� ــ�ا�� ا� � ��ــ��و��ر ��ــ�ی�����ــ��

ا�ــ���ل���ی� ���م� و�������ض� ����ــن���ن�� آ���� ا��� �����ات�و� �ــ����

در��ن����ل� دارد.� ��ــ�ر�����ق�� �ن���� ����ــ�ا��� �
ً
���� ا�ــ�،� ���ب�

ــ�،� ا� ا�ــ�� � و ��ده�ا�ــ�� ��ــ�ر��� ــ���ــ���� � ��ــ�ری� ���ــ�د��وا�ــ�� ــ���ــ���� ا��

��ــ�اه� �ــ�� ا��ا�ــ�� �ــ������ی� �ــ�ای� را� ��ــ��ری� ������ــ�ی� و� ������ــ��

���ــ���� ��ــ�ر��ی� ����ــ�� �ــ����ر��ی� در� ����ــ�ات� ا�ــ�.� دا�ــ���

��� ����ــ��� �و��� ا�ــ�.� ــ�وده� ا� �������� و� ������ــ�� ا�ــ�� �ــ����اوا�ــ�� ����

����������رت� ���� ــ�� و����� �ــ�ز������ی����ری/ا����دی��ن�ق��ای�

در� ���ر�ــ�������ــ�ی��ــ����ری������� �ن���ا�ــ�،� �ــ�د.� ��ــ����ا���
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از��ــ������ی� ��ــ��ری� ��ای� ���ب� �ــ������ای� �ن�ز� ������ــ������،�

������ا��.� و� ا��ا��،��ن����

���ــ�،� ��ر�ــ������� ����ــ�� ����ــ�� ���ــ�� ــ�� � د��ــ�ی� ــ��ی� ���

در� �ــ����ری� �ن�ــ�� ا��ا��ــ�� �ــ�� �ــ�ای� ــ�� ���ن�ــِ����ن ��ا����ــ�ی�

و� ���ن�ــِ���ــ�ص� ��ــ��� ــ�� � ��ــ�ب�در� �
ً
ــ� ا�ــ�.������ ���ــ���ــ�������

�ا��ه���ی� از ���نــ�� ا�ــ���ده� �ــ�ای� � و ا�ــ�� ���ــ����ــ�ه� ا��ا�� � از ــ�وت� ���

�������ر� ا���ــ�� دا�ــ�.� ����� ���� ��ــ������ن��� ا��� ����ــ�� ��� ���ــ�� آ�،�

ا�������� ��ــ����ــ�� ���ا�������
ً
ا��� ا�ــ�،� آ��ه� ��ــ�� ���ب�� ــ�� �� � �ــ��در

ا����ن�ن�� ��������ــ�ت������ را������ و� ــ�� دار� ��ز��ی� ����ــ�ات�آ��ش�

��د�� آ��ده� � و ــ�� ��د���������ث�� ــ����ل،���ز� ���� ا��� �نــ�ر���ا�ن��آ���

�ر���ی� از دو�نــ�ا�� از������ــ�����ــ�،����ــ�� �ــ�ای�����ا�ــ�� �ــ�ز����

ا��������ر�د�و������� از� ��ز�����������.���������ا��ک������������

���ر���ده�ام.�ر���ا��� ا���د�آ��در���ز������ی� د��������ش��������ای�

ا��ا��� و�در���� ا���وار� آ�ن�ه� ��� �����ــ�ا��،����اره� ������ ���� � در ��� ���

از� �������ه� ا�������������ا��� � ��ده�ا��.�در ���ه��ری���ز����ــ��� و� ������

��ــ�ل���������و����� آ���ــ����ق����������،��ــ���ر������زاده،��ــ���

��ــ�ر� � در ���م����ود�����ی�����د� ������ ���� � در ��� ��� �ن�� ��د� ����م�

را�در���ز��������ــ��� ــ�� ��آ�ری/��رآ���ن ��د�ــ���ــ����ر��ــ����ی� �ــ���

��� ��ــ�ن�� ا����رآ���ی� و� ���ــ�� ��ــ�رب،���ش��ــ�ی� ا��� ــ�.� �������از�

��� ا����د� ��� و� � ���ر �����ا�����ی����ن��� ������ �����ا�ن�������د�ن�����

���ب����ه�����و���ز���� ��ا���،������ا��از�����ای�����ر���ر��ا���

����ــ�ی� ا������(� � و ������ ــ�� ����� دو���� �ــ�� ���ــ�� را�)���������

��د.� ��ا��� ������ و������� �����

از� دارم� و���ــ�� د��ــ�ی،� د�ــ�������� ــ�ش� � ــ�� � ــ�� �� و� ���ــ��� � در

و� ����ــ��ار���������� ��ــ�،� از� ��ــ�� �نــ�.� ��ری�ر�ــ���������ــ��اری�

���ب������� ا��� � ا���ــ�ر ���������ی�����.� ���������ــ���ر������
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�ــ�وه� �ــ�� آ�ــن����ام� �ــ�ل� � در ا�ــ�.� �ــ�ده� �ــ������� و� �������ــ�� ا�ــ��

ــ�ی������� ــ�ب�آ� ــ�م��������ــ�ی��ن دل�� ــ����ــ�� ��� ��و��ــ���ن��ــ��آ�

�����ی�������اوا��دارد.���ردا����د��ریِ�����ر���������� ��ده�ام� ا��ی�

ــ��ز�������ی� � ������ــ��� آ��������� ������������ا�ــ��ر�����م�ا���ــ�رات�

��ا�����ده���� ��ای������������� ���ب�را� و���ا���� داد� را���ق�� �����

��� و�ز������ــ���� ������م����������� � ��ر ا��� �ق���� ��������� ــ�د.�در� �

����������دم� و� �ــ��دت� �ــ�ای� ������� � �و ��ــ������� ���� در دار��� �ــ���

����ق����ی�ا������� ��دار��،�������ار���������������������������

�ق������� در������� آ��������،� ا����رات� از������ � و ��������������� را� � ��ر

��ارم����د���. ��د�

�������ر ��ث��

�����ر��ه�1395
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۱۳

�ق����������

������ن��������� ������������� آ�،� � در ��� ��ــ���� �������� ��� ��ود� در��ل�

آ��ده� آ���� ــ�� � ــ�ای���������� � ��� �����ا��� ������ا�ــ�؛� ����ــ�ات� ر�ــ�� و�

ا��� ��������زا�� ���� ��ر��ی����ق����ا��� � از ���ب،� ا��� � در �.������

ر�����ه�ا��.� ��رگ� ����زی��������� ��� �������را� ��ِ���

�ن��ه���ی� ���ه��ن�ی�از� �����������ای� ���������د��� �ــ��ب�د���

و� و��ود�����ــ����������،�����������ن���� � ��ز ��ز����ود� ا��� ��� ������

��.�ا��� در������ل����������۱و�����������������ی�ا���ا��������دا�

������ــ�ز������ی� � در ا��اد������� ا��� ��� ��ــ������د��� ����ــ��� ���ب�

ر��ــ�����ــ�� � از � ��ــ��و��ر ــ�� و������� ــ��� ــ�����ا� ر��� � در ���ــ�و،� و� �ــ�آ�ر�

�������ی� ��ِ����������� و� ����ــ��ق�� ����ــ��������ی� ��� � و ���������

ر����������نن�. �ن��ری�۲

�ــ�ارده�ام،� ��ـــــ��� در� ـــ�� ــ �� ــ�� � ـــ�ب� ��ــ ا�ــ�� � در �ــ�� ـــ�� ��دا������ـ

����ن����ــ�����در��ل�������ا��� ��ــ�ن�.������ ����ن���� ���������

�،��� ���راه�ا��از���ۀ� و� و����ن����ی��ــ�ده� ������ــ�����،��ــ����ر���

و� �����وش���ی��������� ��� ��آ�رده������نن�.�ا��ح� را� ا����رات� د����

������ و� ����� �ن���������� ��� ���� ��� در� ����� ��ن�� ��� �)speed( ����� �.۱

)agility(������ن����ا��������ب������،����ب������د�،�ا����د��و������������������

داد��ا���م.�

����ن��ری���ی� ۲.�������ن��ری�)technological�discontinuities(����ز���������������د�

������،����������ن���������������ن��ری���ی���������،������ه��ن��ری���ی����������را����

����ا��از����م.

�������� �����������������ر



۱۴

��ــ�ب�د�ـ��

در� ��د.� ���ا��� ����� �،���� ���ــ�ن�ا��� ��� ������ا���ا��ی،�����ر����

ا��������������ی�������و������������ی���زا��و�،���ای�����������از�

���ز�ا��. ��زه� ������ی� ر����

را� �������و���خ� �ن��ـ��را�د�ر� دا��ـ�����ی� ��� ا���ا������ـ�� راه��ـ��

د�و��زاد����ـ���� و� ���������ـ���������� �ن��.�در�ـ�ض،� �ـ��ا��ـ�اع� � از

��رآ���ن���آ�ن��ـ�.� �����ـ������������ ��� ��د؛����ـ���� ��ز������ ���

ا���در� � و ا�ـ�ود� و�������را��ـ�����������ا��� ��زه،��ـ���� ا�ـ�����ـ���

و�ا���ن��� داد� ادا�����ا��� ��ر���د� ��� ���ـ��� ������ـ��� ا�ـ�� �����

آ�رد. ��ا�����ا��� را� ��را��� و�

���ـ���� )����ـ��� �ـ�� �نـ�ر� � در ���ـ��� دو� ا�ـ�� ا��ـ�د� د�وا�ـ�،�

آ�� �،���� ��ـ���ـ�ز������ی� �ـ�� ��ـ��ر��ـ����و������ا�ـ�� د�و��ـ�۱(،�

�����ه،� � ���ـ�ار ا������� ��ده�ا��؛� ����ـ�� از����ـ����ـ���ـ�د� �د�ره�ای� را�در

������ـ�� ���ـ��� ا�ـ�� ��ـ�� �ـ�ای� ا�ـ�.� �ـ�ه� ��ا�ـ�ش� ��ت����ـ��

ـ����
ُ

� ا�ـ�ک� � ��ـ��ر �نـ��ای� �� �ـ�� �ـ�� دارد� و�ـ�د� را�ـ��ری� د�و��ـ�،�

از� �ـ�� را� ا�ـ�ادی� �ـ�� ��ا�ـ���ـ�.� ����ـ��� ��ـ�����ـ���ود� آ�� ����ـ�� ا�ـ�.�

�
ً
وا��� ا�ـ�����ـ��� د��ه�ام.� �����ـ���ـ�د� ا�ـ���ده�����ننـ�� ا�ـ�����ـ���

����نـ�. ��ر�

���� ����ت� د���رۀ� ��� ��و������ــ�ن��ا��� ���ژه،� ا��� ������ه�

����وارد� ����و��ر ��������������دا����ۀ� ��� ��و���� ا���م�داده���دم؛�

��ارش� �����������دم.� آ�� � در د�����ی�����دی� �����ای� ��د� ا���م��ــ�ه�

در���ل��۱۹۹6 �غ����۲ را���ی� ����ن�ا�� ������ � �در ��ر ��ای�������� ��و��� آ��

�غ����۳)۲00۲(،� ق��� ���ب� در� ��ارش��ـــــــ�ی����ی� و��ــ������ �ن��ـــ�����

�.�dual�system

���Leading�Change

���The�Heart�of��Chang�



۱۵

��������ر�

�۴���� ����� و� �)۲008( حــس�اضطــ�ار�۳ آب�����ــ�د�۱)۲006(۲،� دارد� �خ�ــ��� ��ه�

د���رۀ� ــ��ام� ا���ا� آز������ی� ــ������� �����������د�� ��ر آ�� ــ���ــ�.� �����)۲0۱0(

���ا���م�آ���������ل���������۱۹7۴دد�)و��������������� ر���ی��ن����ه���د�

�ف�و������������� �����:�ر���ی�چ�� �������ن�ا�����������ای� ��ار�����د� آ�،�

��� �������دم�����در��ــ������������ دارد�۵در��ــ�ل���۱۹۹0ن��ــ���ــ�(.�

و�����������ه�ا�ــ�� ������� �ن���� در���ز��ر� آ�������ــ�ت����ن��� ������

���در� �آ��ــ�� ��ــ��و��ر�)و ��ــ���وی�ر���ا�� ــ��د���ی� � �����ا�ــ�� و����ر�ــ��

د�ــ�ه،��ن�ز���� �ــ����د� آ��زش���ــ��ل�ا��(� � دو�ــ�،���ــ�����ا�������و

�������ا��� ��ر��ی�����ن��را� ���ب� �����دارد.�������ا��� �������ای�

��زه������ن������������ــ���ا��ه���ی������� ����ق���� ����� ا��� ��د.�

���ــ��� ������ی���������� ��آ���� ا�ن��� ��ارد.�در� ا�ن������ا�� ا�ــ�،�در�

��������ی�ا��ه���ی���زه�و���رگ����ر�ن���������زد. ����ا����

ا�ن�����ای��ن�� ��� ��ر���)��و�������� ���ژه،�در����� �������ازا���

را� ��اردی� از��������ل�وا���ا����ده������دم.� د���در���������ــ�ن�(،�

��ــ��و��ر� ���������������زۀ� ����۲0در�ِ�� �۱0 ــ�ۀ� ����ن ��� ��ــ�ا������دم�

���در� ــ��زدم� � ــ��آدم��������ف� � �را�ــ�از������دم.� ��ر����ــ���را� ���ــن�.�

ــ�����ار� آ���� ��ای� را� ��ر�ــ�� ��د��.��ــ�����ــ��� ��ده� ز���ــ�� آ���ــ�ا���

��د��.� ���ــ�ه� ــ���ق�� ����� از دا�ــ�ن����� �ــ�������دی�����ــ�� ����ــ�دم�

را� ا������ ا�ــ�� ��ــ������داد.� را� ���وت���� �ــ�� �ــ��ه������دم� ا�������� �ــ��

���Our�Iceberg�Is�Melting

�����ر���������و��ن������ه� ����ن�ا����ی������� ���ن����ن����ر� ���ب� ۲.�ا������

ا��.

���A�Sense�of�Urgency

���ب����ن������ ��Buy�In:�Saving�Your�Good�Idea�from�Getting�Shot�Downا��� ��۴

����������������ای�آ�،�ا����ن�ا��ا����ب���ه�ا����م. ��ر������������ه�و

���A�Force�For�Change:�How�Leadership�Is�Different�From�Management
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���ا�� آ���،� ����ــ�� ��� ���( ��د� ���������� �����ا�ــ�� ���م� �� � و ــ�دم� ��ارش�����

��� ������را�د�ــ����� ����ــ�� �ــ�� ��د� ������ �ــ�ب� ــ�� � را� ����ــ�د�����ــ��

ر����(. ا�����ارد� ����

را������ر� ��ری�ام،�������� �ز���ــ�� ���ــ������ر�در ��ای� ا�ــ�����ژه،� � در

را� � ��ر ا�ن��،� � در دارد.� ������ام� ��ر��ی� ��� �ن��د��� ���وت� � دو ��� �����ام�

���ــ�،����ود�����ی� وا���� �����ن�� ��� ــ�ده�ام� � � آ��ز ا��ادی� ��� �ــ��ه� ���

���در�ِ�� �ن��� ���ده�ا��.��ن��رم� و���ز��ی�����ی� زده� �ن�ر� را� ����د�

�
ً
���� �وش��ــ�ی� �����ــ�� ��� �ــ�� ا�ــ�� ��ــ���� ����������ــ�؛��ن��رم�

�������������������ق�����������ف�د���������ا��.�����د���ا���را�

����������� ا�ن����ن�ل۱(�در�������ار ����� ��وه�����را�� ���� ���)ا�������

������ام.�ا��� ��ــ�� ��ــ�ن������ ����ــ�ز������د� در��ن��� ����ــ��ۀ���د�و�

��� �
ً
ــ������� �ن �� ــ��در��ن���دا�و،� � ا�ــ�� ا��� �����

ً
�ق���� ���ش� ����ــ��

���ــ��� ��� ��ق�ق�ت������ ــ�����وه���� �ن ا و� ��ده�ا�ــ�� ���ــ��������� ��ق�قــ�ت�

.�� ��������� ���� ����ن�� آز�������ی� و����������� ����ل�

�ــ�������ا�ن�� و� �ــ�������ا�ن�� �ــ�� ا�ــ�� ر���ا��� ��ای� �ــ��ب�د���

����ــ�� ���ننــ�،� را� �ن��ــ�� � ��ــ��و��ر ��ــ�ی� ــ�دۀ� ���� و� �ــ��� �� �ق��ــ��

را� ا������������و���ده� � و�ر��ــ��ر �������� ����� را�����ن�ا����� ��ــ�را���

�نن�. ������ف� د���ا�� ��ای�

را������ ارادۀ��ــ��� �،�������������� ا��� ز���ــ�� ������ ا���وارم�

�ا���م����� و ا����د�����ــ���زم��ــ�ای����ــ�وی�را����ــ�� �ــ���ــ��� و� ــ�� �ن

��رد���ز����ی���������.������ارم���ای��������ز��������� ا��ام���ی�

���ــ��ی����ز����.� ���ــن����������ی� آ�ن�ه�����ز� � ���در و� � ا���ز ������

��ۀ�ز����را� ������ا�ن�������رد���ا���ِ���وی� ��ای������ا����د��ی������

�����ردار��������ن�،���������ی�����ر������ی����ز�دا���.� �������ی������و

�.�Kotter�International
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�����ا�ن����ــن�ل� �ر�ــ���از��ــ�ی�����ــ�� ــ�ب������ر �� ــ��ا�ــ�� ����

و� ��و������������� د���� ������������ــ�ه�ا��؛�����������������

���،������ر� ��������ن�.����وارد� ���ب� ا��ای�����ای� �������������در�

������،�������� � از ��� ا����� ��ر�����ده�ا��؛� ���� ���ر�ــ��،����ن���

ا�ــ��دا�� � ا��ا���و د�ره���ی�������� ���دا��ــ������ ���������������� از

ارا������د�ن�.� ���ب���� ��������� ���رد� در � ����ر

ــ�.�������ه،� ��ده�ا� ��ر��ــ���� �ا��� در ��ــ��ری� ���ن������ــ�،�ا��اد� ���

�����اِ���� و ا�ن����ــن�ل� ���ــ�� رَ�ــ�ی�او��نِ���از�����ــ�� � ����و
ُ
� �ــ�م�دِ��ــ��

�ا��� در ����وارد� ��ــ��و��ر دا����ۀ� ا���ــ�رات� � از ����� و�ِ��� ِ����ــ�����

دارد. �������ی�

��������ر�
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۲۱

�ح�ود�����ی���������ا���در�د�����������ب����

ــــ�ه�ا�ــ�.�� �ـ ــ��� ���ــــ ����ــــــ�زا�� ���ای� و ــ�زا�� ــ ـــ�ب�د���رۀ�����ــ ��ــ ا���

��ه� �����ۀ����������ز� ا��� ��� ��د� ���ح���ا��� آ�� ���در� ���������

��ی����ب� ��� ��� �ق������نن�� ���ی�د���� ا�ــ�:���ز�������در���� ��رده��

!�������� آ�� � از زد�� ���ن�؛����� ������ ��ا�ن�ۀ�

دارد���� ������ ���ا����ــ��� ��� را� � ���م���ــ�ر �ــ��ب� ا��� ��دم� ���� ا

داده��ــ�� ا�ــ�.� ��ــ��� از� ��ــ�د�،��ــ�د����ــ�� ا�ــ���ــ�� و� �����ننــ��

���� �ــ��ه� � از �
ً
ــ� �ق��� ��ــ������د�نــ�.� ����ــ�ر���نــ�� ــ��را� وا��� ــ�� ا� �ــ��

ــ������ــ�����ــ����ــ�������زد.��ــ�ت� ��ــ��و��ر،�د�� ��ــ�� �ــ������ی�

���� و�����(� ���������،�ا������� ���������������)����ت������،��

ا��ا���ا��.� در��ل� ������ ��ِ�� ����� ���

����و��ر� ��ِ���وی����م�����ا�� در�ا���د���ی�����،��������رگِ�

و��ــ��ف���ی� آ�ــ�������� ا��� در������ ��� ا���ا�ــ�� د���� ���ی� ���� در

����������دآ�ر�ر��� و� ���������� ��زا��و�،������������در������ر�����

������� از �ــ�� ��������ــ��������� ا�ــ�� ا��� ا���ــ���������ــ��� ��د.�

��را����۲ــ�ز����د��� �ــ�� ر�ــ���� �ــ�ای� �
ً
��ــ�ا ا ���ــ���ا��،� �ــ�د� ــ��۱ �����

���ه���داری� ��ا���ــ�� � از ا�ــ�� )�ــ�����رت� ا�ــ��ا����� ��������� �ــ�ه�ا���

.)������� ����
َ
� � از ا���������� � و�در �������� از� و����ئ�� �����

�.�start�up�stage

��ر���������ه�ای�در���ا���م. ��را���)efficiency(������ن�ی�ا���م�داد�� �.۲

�د�����������ب������� �����ح�ود�����ی����������ا���در



۲۲

��ــ�ب�د�ـ��

و� ُ�ــ�دِ�ز�۱ ���ــ��)���ن���ــ���� ��ــ�ل� ��ا��ــ��� �ــ���� �����ا�ــ�����ــ��

��رگ�ا���ا����� ����ا���م��������� ������ز ���������چ�ا�����۲��ِ(�

��ای� ����� ����ــ���� ���ا��ــ�ن����د�را� را����در�ــ�����ــ����داد���ا���

�آ��،��ن��������ر���ی����ک���� و�در �نن�� � ا��ای�آ�����������و�ــ�ر

ادا��� ��� ��د�����ــ� � �نــ�ر � از داد�ــ�،�����ر��ــ���� ����ــ���������ــ���

���ن�. ��زی�

������������رد: ا��ــ�ی���ص� �������ــ�،���������� � ا�����ر � در

�����ص��� ������و���ه� �����ی���ی� ��� ����� �� ��� ��ز�����

����������������ر��،� چ���������چن��آ�رده،���ش�����ن��

از� ��ده�ا��� �ذ�ــ������������� � در ��� و��وش������ ��ا�ن���،�

�ا�ن��� از ��م��������؛������ �ــ� � �ن��و � ��رگ����ر ــ�ات� �غ�� دل�

��� ��ر�د�ــ�� ا��ای�ا�ــ��ا��ی� ����������ی�و� ��نۀ� �ــ��ه���ی�

��ا�����������نن�. و� ���د�ن��

و����دی���ی�����ق��در����� ���ب� ��وه����ری�ُ��دِ�ز�)Borders(،������ده���وش� �.۱

����ژا�������ل�����۲0۱0دی������������۱۹۵00ن��در� �ا�������������آ��������د.�ُ��دِ�ز آ��آ���رِ

�۲0۱۱ �����ل� ��� � ا���در ������������د.� آ������ ز����ه�ای�در�������� ��و���ه� �۵00 از� ����

�آ��������و���و���� ���و���ه���ی���د��را�در ����ا��م��ر����������و�����۲۲6از ����ر

�ن�،�����ر���� ���ا�������م�دارا���را�را��� ���ز������ب�ا����داد��ه� د����ا�ن���

����و��ر���رج���د.������ ���م���و���ه���ی���������ه�را��������و���و���ای�������از�

ر���ی� � از ��� درآ��� ���ِ����
َ
��ر��ا ����� ��������� ���� � ُ��دِ�ز و��������������� ���ری�

������آ��������ر����ر���م.�

ِ����ِ��ی� ��م� ��� ������ ��� �)Research� in�Motion( ���چ�ا�����ِ��� � ����دا��� ����� �.۲

�������ادوات��������و������ا���و��������ی����اه���د.����ر��� ��ر � ��رش�را�ادا���داد،�در

���� در��� �۴۱ ا����ص� و� آ������ ����ن�� ���اه� �������ی� � ��زار ��� ����� ا��� �����

ن�ی�����������در���ا���ا�����������و�
ُ
� �����اول���ل�۲0۱0،����د���� ا�����زار�در

�از�د���داد�
ً
���� �ا�����زار،�������زار���د�را� �����در ���و�

َ
���ی��������ی�ا �������ر

�����ری����������زار������در���ه��و������۲0۱۵ود����و�����در�����ه���د�م.
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�ن��،������ن���د���������ب����در������ا��. ����ه� ��������ر

����������در��ا�����ی���������ای�����ا���اع�)�����ار(����

��ارش� )�در����ص�����ا���ا��ت(،��ن���� آ������ ا���ت�����ۀ� ���ری� و������ ا���اع� �ن��:�د��������

��و��ه���وی�ا����ت�)�در����ص�ذ���ه���زی�����وی���رد�د���( � و ���ی�

����ر�������ذ���ۀ�داده������ی���رد�د����)������������(����
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��ــ�ب�د�ـ��

�ن��،������ن���د���������ب����در������ا��. ����ه� ��������ر

����������د�ت����������م�در���رس������رک����

)��ای��������د�ت����م( �����رک� ���دار� ا�را�� ��رس� �ن��:�

��������غ���ات����
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�ح�ود�����ی���������ا���در�د�����������ب����

����ــ���،� ــ�ر� ��� ز������ــ�� �ن�ــ�� � و ����ــ�رت� �ــ������� �����ــ�،�

����ــ����� ا ا�ــ��زه� ــ�� ا� ــ�.� ــ�������د� �����ن �ــ�د�را� ا�ــ��ا��ی���ی�ا��ــ��

را� آ�� و� �����ــ��������ــ�د��������ــ�� � د�ــ��������ن���ــ�ل�����ــ�ر

آ�،� در���� و� �����ر��ی�������و�������� ��� را� ��ن�،����������د� �����ن��

������� را� ��ن�،��ــ�د� ا��ــ�ل� ����ــ���� را� ــ�ز��������� �� �ــ�رد� ����ــ�ات�

ا��� �����������ن�.� ���د���ی������ب�ا���ز ��ری�ا��� ا��ا����ا��.�ا���

���و��تِ� ���،�ا���د����دل������ ��������������������ی����������ا���

ا��اف� ��� و�د������� �،�� از���� ��ا�ن�ه� و� ر��������ا���� � در ����������

��ا����ه�ا��. و� ������� � د���،�����ر ��ی� از� ����ه���ت� و� ��ل���ری�

ــ�� ��� �ــ���� ادارۀ� ��زا�ــ�� ــ�ت� ا��ا� و� ���ز�ــ�� ا���ــ�� از� ������ا��ــ��

�ن�ز� ��ا�ن���ی��������� � و �ن��� زا���،���������ا�����ی� ا��� � از ����؛�

از���� ������ــ�� آ��ــ��������ا�ن�� ــ�� � ��ری� ���ــن�.� ��ر��ــ�� �ــ�������ا�ن��

و��������ی� ��آ�ن�،��ن����ِ������ا��ازۀ�������ود�ن��م��������� ا������

�������ه،�ا��ایِ� ���،���ا�ِ������ا��ازۀ�����������ا����ر��ی�ا���ا�����۱و

ا����ر���ا��. ا��� ����� ���ا��ازۀ������

�ا����ر�ــ�ی�ا�ــ��ا�����)strategic�initiatives(،���ــ�م�ا��ا�ــ�ت�و����ژه��ــ�ی� �از ۱.��ن�ــ�ر

�ا�ــ�ای�ا�ــ��ا��ی����در��ــ�ز����ا��ــ�م� �ــ��در��ــ�ص���ا�ــ��و ��������ر�ــ��ا�ــ��

��������ــ��م.
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