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سخن ناشر

چند ســال پیش مطلبی خواندم که بســیار جذاب بود. یکی از اســتادان حوزه ی اســتراتژی تعریف می کرد که در یکی از 
دانشــگاه های آمریکا همایشی در حوزه ی استراتژی برگزار شــده بود و وی نیز به عنوان سخنران و مدرس این حوزه در آن جا 
حضور داشــت. در انتهای همایش از سوی مدیر ارشد یکی از شرکت های بزرگ تجاری به صرف نهار دعوت می شود و در همان 
اثنا شروع می کند به توضیح درباره ی تئوری ها و نظریه های مختلف درباره ی استراتژی و تصمیم گیری های استراتژیك و به قول 
خودش بعد از کلی خودنمایی، از میزبان می پرســد به نظر شــما کدام نظریه قوی تر است یا به عبارتی شما در کارهای خودتان 
از چه روشــی برای تصمیم گیری های استراتژیك اســتفاده می کنید؟ و پاسخی می شنود که بسیار کوبنده و در عین حال ساده 
اســت: اســتراتژی کلی ما خیلی ساده است، باید بدانیم چه موقعی بگوییم »بلی« و چه موقعی بگوییم »خیر«. در واقع می توان 
گفت تصمیم گیری صحیح و به موقع، همان رفتار اســتراتژیك اســت. جالب آن که این استاد بعد از این ماجرا تصمیم می گیرد 

کار تدریس استراتژی را رها  کند.
تمامی شرکت هایی که در طول زمان به موفقیت دست یافته اند، از استراتژی های مناسبی در طول زمان بهره مند بوده اند. به 
عبارتی در زمان مناسب تصمیم درستی گرفته اند، چه بسا در حد بله یا خیر. حالا فرقی نمی کند با چرتکه یا همراه با استراتژی. 
شــاید صاحبان این شــرکت ها دارای مدارج علمی بالا بوده اند و یا از نیروهای متخصص بسیاری استفاده کرده اند و شاید هم به 

قول قدیمی ها شمّ اقتصادی خوبی داشته اند، به هر حال نتیجه یکی است.
این کتاب به چند دلیل جذاب و خواندنی اســت. یکی این که شاید برای نخستین بار است که تعدادی موردکاوی درباره ی 
شــرکت های ایرانی گردآوری شــده و به صورت کتاب درآمده است. دوم به دلیل آشنایی خواننده با برندهای ارائه شده وضعیت، 
تغییرات و مشــکلات شرکت ها بســیار محسوس و قابل درک اســت و ســوم می توان تنوعی از تصمیم گیری های استراتژیك 

شرکت های ایرانی را مطالعه کرد و نتایج آن ها را بررسی نمود.
امیدوارم از خواندن کتاب لذت ببرید.
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پيشگفتار

نبود شیوه ای در انتقال تجارب و همچنین درس گرفتن از موفقیت ها و شکست های شرکت های ایرانی و افراد کارآفرین 
همواره یکی از کمبودهای اساســی در صنعت، دانشــگاه و جامعه بوده اســت. البته کتاب هایی درباره ی شرکت ها و افراد 
کارآفرین در ایران به چاپ رسیده که برخی از آن ها در قالب اهداف تبلیغاتی و برخی دیگر نیز با هدف انتقال دانش صورت 
گرفته اند که به هر صورت با درنظرگرفتن تمامیِ آن ها هنوز تعداد کتاب ها در این زمینه انگشت شمار است، در حالی که هر 
روز به تعداد کتاب های ترجمه افزوده می شــود. البته وجود کتاب های ترجمه شده  بسیار مفید و الگوساز هستند، اما توجه 
به محیط، یکی از عوامل اساســی تفکر استراتژیك است. در حالی که کشــور عزیزمان از فقدان کتاب هایی که به بررسی 
شکســت ها و موفقیت های شرکت ها می پردازند، رنج می برد، این گونه کتاب ها در کشورهای پیشرفته بسیار معمول است. 
به طوری که استادان دانشگاه، مدیران شرکت ها و افراد موفق، تمایل بسیاری به انتشار تجارب خود در قالب کتاب دارند. 
تنها در آمریکا، ســالانه حدود ۱۱000 کتاب پیرامون کسب وکار نوشته می شود که البته این شامل کتاب های الکترونیکی 

و کتاب هایی که توسط نویسنده و با هزینه ی خودش چاپ و منتشر شده است، نمی شود. 
امروزه در عصر محتوا زندگی می کنیم؛ عصری که به کمك رســانه های آنلاین، اطلاعات گوناگونی اشــاعه می شود که 
شــاید به ارزش داســتان های زنده نباشد. با وجود تمام موانع در ذهن )زمان زیاد، کار زیاد و خطر نخواندن کتاب!( رویای 
برآوردن نیاز درونی، قوی ترین انگیزشی است که نویسندگان را مصمم به نوشتن کتاب می کند. از طرفی در مقاله ای که در 
بیزینس ویك منتشر شد، ۹۶% از نویسندگان بیان کردند که نوشتن کتاب تأثیر مثبتی بر کسب وکارشان گذاشته است و 
آن را به دیگران توصیه می کنند. کمتر کسی با نام هایی مانند استفان کووی و جیم کالینز پیش از نوشتن کتاب 7 عادت 
مردمان تأثیرگذار و از خوب تا عالی آشــنایی داشت. در حقیقت، امروزه نوشتن کتاب هایی در خصوص کسب وکار به یك 

ژانر تبدیل شده است. 
ایده ی نگارش کتاب از چرتکه تا اســتراتژی که به بررســی شرکت های موفق ایرانی می پردازد، از حدود دو سال پیش 
شــکل گرفت. کتابی درباره ی شرکت های برجســته ی آمریکایی می خواندیم که به این فکر افتادیم چرا کتابی با داستان 
موفقیت ها و شکســت های شرکت های ایرانی تولید نکنیم. شرکت هایی که توانســته اند بدترین شرایط محیطی را تجربه 
کنند و با موفقیت این شــرایط را پشت ســر بگذارند. و می دانیم چقدر مدیریت عواملی که در اختیارمان نیست، دشوار و 
طاقت فرساست. انقلاب اسلامی، جنگ تحمیلی، تحریم های بین المللی، ناامنی در خاورمیانه، جنگ عراق، طالبان و داعش 
و همین طور نرخ ناپایدار ارز می تواند هر شــرکتی را از مســیر تعادل خارج کند، اما این شــرکت ها رهبرانی داشتند که 
توانستند به سلامت از این چالش های محیطی عبور کنند و امروزه یکی از بهترین های صنعت خود به شمار بروند و حتی 

صادرات نیز داشته باشند. 
ما بدین واقف بودیم که داشــتن ایده ی خوب پایان نیســت، بلکه یك شروع است. تصمیم بر آن شد که در ابتدا تنها 



از شــرکت هایی با خصوصیات کلی شــامل خصوصی بودن، حداقل ۱0 سال سابقه، سازمان بزرگ،۱ برند و پیشرو استفاده 
کنیم که در نتیجه بســیاری از شــرکت ها حذف شدند. سرانجام به حدود 50 شرکت بزرگ ایرانی و خصوصی رسیدیم که 
آن ها را بر اساس صنعت خودشان دسته بندی کردیم و در نهایت هر کدام از شرکت ها را در صنعت خودشان اولویت بندی 
نمودیم که خوشبختانه تمامی شرکت های بررسی شده در کتاب، اولویت اول ما در آن صنعت بودند. انتخاب و اولویت بندی 
شرکت ها توسط یك گروه فکری انجام شد که شرایط بسیاری را در نظر می گرفتند. در نهایت به ۱5 گروه صنعتی رسیدیم 
که شرکت ها را در این گروه ها دسته بندی کردیم و برای ایجاد ارتباط با این شرکت ها از تمامی روش های ارتباطی استفاده 
نمودیم که خوشــبختانه توانســتیم بعد از نشست های طولانی آن ها را متقاعد سازیم که بررسی عملکرد شرکت بخشی از 
وظایف اجتماعی شرکت هاست و این امر برای جامعه و شرکت ها سودآور خواهد بود. شرکت های بررسی شده در این کتاب 
به هیچ عنوان با یکدیگر و حتی با شــرکت های دیگر در صنعت خودشــان مقایسه نشده اند و تنها به بررسی علل موفقیت 

هر کدام از شرکت ها پرداخته شده که در این راه ممکن است شکست هایی نیز داشته باشند. 
به منظور بررســی شــرکت ها تصمیم بر آن شد که به جای انتخاب مدل های مختلف مدیریتی و استفاده از پرسشنامه 
سعی کنیم با مصاحبه های عمیق با مدیران ارشد و میانی شرکت ها یك روند داستانی را از شرکت استخراج کنیم. از این 
رو، ســاختار تحلیلی و نگاه واحد به شــرکت ها این بوده است که موضوعات از نهان شرکت ها از طریق مصاحبه های آزاد و 
عمیق با مدیران ارشــد و میانی شــرکت ها تدوین گردد. بنا بر این در ابتدا مصاحبه هایی را با مدیران این شرکت ها شروع 
کردیم، ســپس اطلاعات مشــترک را استخراج و در قالب یك فرآیند داســتانی آن را دسته بندی کردیم. سعی بر آن شد 
که در مصاحبه ها یك قالب کلی در نظر گرفته شــود و از جهت دهی به پرســش ها اجتناب کنیم، زیرا می خواستیم دلایل 
موفقیت یا شکست را منحصراً از دید مدیران استخراج و از ایجاد روند خاص در ذهن افراد دوری کنیم که البته در نهایت 
بسیار جالب گردید، زیرا هر کدام از شرکت ها ارکان موفقیت و تعریف موفقیت را اصالتاً از فرهنگ سازمانی خود استنباط 
کرده بودند. پس تقریباً هیچ مطلب تکراری در شــرکت ها وجود ندارد و هر کدام مســیر موفقیت خود را با روش و ادبیات 
خود پیموده اند. در ادبیات کتاب نیز ســعی بر آن شده است که محتوا و ادبیات مصاحبه ها کمترین تغییر را داشته باشند 

تا خوانندگان با کمترین تغییر، محتوا را مطالعه کنند. 
نگارش این کتاب از شــروع ارتباط با شــرکت ها و متقاعدنمودن آن ها در حدود 2 سال به طول انجامید و برای تولید 
درون مایه ی کتاب بیش از 200 مصاحبه و 40000 دقیقه مصاحبه صورت گرفت که بر روی تمامی این مصاحبه ها تحلیل، 
سناریوســازی، تیتردهی و... صورت پذیرفت. از دشواری های این مســیر می توان ارتباط با شرکت ها، هماهنگی جلسه ها، 

ادبیات مصاحبه، ایجاد فرآیند موفقیت و همچنین تعهد در خصوص تولید کتاب سالم را برشمرد. 
این کتاب با هدف آشنایی مدیران شرکت ها، دانشجویان و افراد علاقه مند به موضوع مدیریت و نیز کسانی که ایده های 
کارآفرینی را در ســر می پرورانند، تولید شده اســت و با استفاده از نگاه و تجارب مدیران ارشد و میانی شرکت ها مخاطب 
می تواند برای کســب وکار خود الگوسازی یا در صورت وجود مشکلات در کسب وکار خود، شبیه سازی نماید. خواندن این 

کتاب تجربه ی مسیر پیموده شده ی چندین ساله ی شرکت های بزرگ ایرانی، تنها در چند ساعت است. 
ناگفته نماند که ترتیب فصل ها  در فهرســت مطالب بر اســاس حروف الفبای اسامی شرکت هاست و به هیچ عنوان به 

مفهوم اهمیت یك فصل نسبت به فصل دیگر نیست.

اميرابوالفضل ذكريايی
نازلی منجم زاده

۱.  سازمانی با بیش از ۱000 نفر کارکنان.



مقدمـه

آگاهی از تجربه های شرکت های ایرانی در کسب وکارهای گوناگون و امور مرتبط با مدیریت استراتژیك و استراتژی های 
آن ها در زمینه ی بازاریابی و فروش، تبلیغات، برند، محصولات جدید، قیمت گذاری و... نقش ارزنده ای در پیوند علم و عمل 

با توجه به واقعیت های کشورمان دارد. 
کتاب از چرتکه تا اســتراتژی که حاصل تــلاش، تحقیق، مطالعه و همت آقای امیرابوالفضــل ذکریایی و خانم نازلی 
منجم زاده است، مجموعه ای ساده، ارزنده و آموزنده است که با مثال ها و مصداق های مناسب می تواند برای تمامی فعالان 
اقتصادی، دانشــگاهیان و علاقه مندان مدیریت اســتراتژیك و بازاریابی مفید باشد. اگرچه استفاده از تجربیات شرکت ها و 
ســازمان های خارجی نیز آموزنده است، اما تجربه ی شرکت های ایرانی محســوس تر، مفیدتر و مؤثرتر خواهد بود، زیرا بر 

واقعیت ها و شرایطی مبتنی است که همه ی ما به نوعی با آن ها آشنا هستیم. 
اگر زندگی را فرآیند یادگیری و فراگیری تازه ها برای به کارگیری و نتیجه گیری بهتر و بیشــتر بدانیم، این کتاب منبع 

مناسبی به منظور تحقق این فرآیند است. 
پیشــنهاد می شود هر یك از تجربه ها با دقت و حوصله مطالعه شــود تا بتوان از آن ها به نکات ارزشمندی پی برد که 

می توانند زمینه ساز موفقیت های آینده باشند.
هر یك از تجربه های اشاره شــده در این کتاب نتیجه ی ســال ها چالش و مبارزه و حضور در میدان رقابت و میلیون ها 
تومان ســرمایه گذاری و ریسك پذیری بوده اســت که چنانچه با تیزبینی و ریزبینی مطالعه شوند، آثار گران بهایی خواهند 

داشت. 
امیدوارم در آینده شــاهد کتاب های دیگری از این دست باشیم و مجموعه ی نفیسی از تجربه های گوناگون در اختیار 

علاقه مندان مدیریت قرار گیرد. 
انسان ها و سازمان های یادگیرنده کسانی هستند که یاددادن و یادگرفتن را یك نیاز واقعی برای خود می دانند و جزئی 

از وظایف روزانه ی آن هاست. 
ایــن کتاب به ما می آموزد که چگونه در شــرایط محیطــی حاکم بر جامعه مان بتوانیــم در مدیریت امور گوناگون و 

کسب وکار و بازار موفق تر از گذشته باشیم. 

دكتر احمد روستا
عضو هيئت علمی دانشکده ی مديريت و حسابداری 
دانشگاه شهيد بهشتی 





فصل 1
تحول جسورانه

مورد مطالعه: گروه صنعتی امرسان

برای دیدن مدیر عامل، دیگر خبری از لایه های پیچیده و 
بوروکراتیك اداری نیست. مدیر عاملی خنده رو، دفتر کار 
بسیار ســاده و راه های ارتباطی ساده تر، برگزاری نشست 
با شخص اول ســازمان را بسیار مفید و تأثیرگذار نموده 
اســت. جســارت و ریســك پذیری امری جاری در روند 
فعالیت سازمان اســت. هنگام مطالعه ی این فصل گاهی 
حس می کنید که یك اتومبیل روشن و در حال حرکت، 
همزمان در دســت تعمیر اســت و همچنــان به حرکت 
خــود ادامه می دهد. تحول و میــل به کمال، بزرگ ترین 
چشــم انداز امرسان برای گســترش بازار و صادرات بوده 

است.

اول:1 فــصـــــل 

جســورانه تـحول 
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تاريخچه
شــرکت صنایع امرسان در سال ۱۳۶4 توسط آقای سلطان حسین فتاحی با هدف تولید انواع یخچال فریزر خانگی در 
منطقه ی صنعتی جاجرود، واقع در حومه ی شرقی تهران قدم به عرصه ی تولید نهاد و تا سال ۱۳۶۶ به تولید لوازم خانگی 
اشتغال داشت. خط تولید نخستین یخچال فریزر ۱۶ فوت با طراحی جدید در سال ۱۳۶۶ به مرحله ی بهره برداری رسید. 
ویژگی های منحصربه فرد این محصول در طراحی بدنه و سیســتم تبرید، آن را به یکی از پرفروش ترین یخچال فریزرهای 
داخلی تبدیل نمود. با توجه به نیازهای بازار، یخچال فریزرهای ۱۸ فوت و 20 فوت امرســان طراحی شدند و به مرحله ی 
تولید رســیدند. لازم به ذکر است یخچال فریزرهای ۱۸ فوت ســال ها پرفروش ترین محصول در نوع خود در کشور بود و 
یخچال فریزرهای 20 فوت همچنان رتبه ی اول را در این زمینه داراست. همگام با گسترش فعالیت های شرکت امرسان، با 
توجه به استراتژی و خط مشی شرکت و منظور نمودن اصول صنعتی در فرآیند طراحی و ساخت محصولات جدید، یخچال 
و فریزر ۱5 فوت نوفراســت و یخچال فریزر 22 فوت نوفراســت موفق به دریافت لوح طرح برتر شدند. این کارخانه با ۳0 
هزار مترمربع مساحت تا پایان سال ۱۳۹0 مشغول به خدمت رسانی به هموطنان عزیز بوده است و از ابتدای سال ۱۳۹۱ 
به کارخانه ی جدید خود در شــهرک صنعتی عباس آباد، واقع در جنوب شرقی تهران انتقال یافت. این کارخانه هم اکنون 

در فضایی بالغ بر ۱50 هزار مترمربع علاوه بر یخچال و فریزر به تولید انواع اجاق گاز نیز مشغول است.
شــرکت امرسان با بهره گیری از پیشــرفته ترین خطوط تولید و به خدمت گرفتن کارشناسان مجرب در واحد طراحی، 
تحقیق و توســعه و دیگر قســمت ها همواره به عنوان پیشــرو در نوآوری و تولید محصولاتی مطابق با اســتاندارد و نیاز 
مصرف کنندگان شــناخته شــده است. شرکت امرسان پیوســته محصولات خود را با نیاز روز مشــتریان طراحی و تولید 
 A می نماید. برای مثال، یخچال فریزر ۱4 فوت امرسان نخستین یخچال فریزر ایرانی است که توانسته گرید مصرف انرژی

را از مؤسسه ی استاندارد و تحقیقات صنعتی دریافت نماید؛ افتخاری برای کارکنان شرکت امرسان.

1- طعم واقعی تحول؛ آينده اين جاست 
شــرکت امرسان در عمر ۳0 ســاله ی خود دچار فراز و نشیب های فراوانی بوده؛ نقطه ی عطف روند رو به رشد امرسان 
جابه جایی کارخانه از ســایت کمرد به سایت مدرن تر عباس آباد )سال ۱۳۹0( است. معمولاً شرکت ها ترجیح می دهند در 
زمان جابه جایی کارخانه که بسیار پیچیده و فنی است، کمترین تغییرات سازمانی و فرآیندی و ریزش نفرات صورت گیرد، 
اما امرســان همراه با این جابه جایی تصمیم به یك تحول )نه تغییر( مدیریت شده در تمام ارکان سازمانی گرفت. مدیریت 
تحول صورت گرفته در امرسان یك تحول واقعی و فراگیر، اما با محاسبه و دانش بود. رهبران امرسان تصمیم گرفتند همراه 
با جابه جایی و نقل مکان به کارخانه ی جدید یك خانه تکانی اساســی در تمام ارزش ها، فرآیندها و نفرات صورت دهند تا 

در خانه ی جدید خود پیرایه ها و محدودیت ها و زواید قبلی را به دوش نکشند.
در این تحول حتی مفهوم و شــاخص های رشد شرکت نیز تغییر می نماید و مفهوم موفقیت از تولید بیشتر به بازدهی 
)ســرمایه( بیشــتر تغییر می یابد. به همین دلیل، تحول صورت گرفته نقطه ی عطف بلوغ ســازمانی امرسان تا زمان حاضر 
محســوب می شود، زیرا زمانی که رشد شرکت آهسته و سازمان دچار تورم و لختی شده بود، این تغییر مسیر باعث شد تا 

رشد آن شتاب دوباره ای بگیرد و با روند فزاینده ای به راه خود ادامه  دهد.

دريچه ی دانش
تحول سازمانی

تحول ســازمان فرآیندی  برنامه ریزی شده و اصولی )نظام مند( است که با بهره گیری از ارزش ها و اصول علم رفتاری کاربردی در سازمان ها  
در پی افزایش اثربخشی فردی و سازمانی  است. تحول سازمانی به  عنوان یك نوع استراتژی بهسازی سازمان از اواخر دهه ی 50 مطرح گردید. 

بنیس تحول سازمانی را این  گونه تعریف می کند:



۷

فصل ۱: تحول جسورانه

»تحول ســازمانی ، پاسخی برای تغییر و نوعی استراتژی پیچیده ی آموزشی به منظور تغییر باورها ، نگرش ها ، ارزش ها  و ساختار سازمان به 
شمار می رود ، به طوری که این عوامل بتوانند خود را با تکنولوژی ها ، بازار ها و چالش های جدید و همچنین با سرعت تغییر در شرایط و محیط ، 

بهتر تطبیق دهند.«۱ 
تحول ســازمانی نتیجه ی علوم متفاوتی از جمله روان شناســی، انسان شناسی، جامعه شناســی، نظریه ی سیستم ها، رفتار سازمانی، تئوری 

سازمان و علم مدیریت می باشد.2
حوزه هایی که تحول ســازمانی می تواند در جهت بهبود شرایط موجود تأثیر بگذارد، عبارت اند از روحیه ی ضعیف، بهره وری پایین، کیفیت 
نامطلوب خدمات، تعارض بین افراد و بین گروه ها، ســاختار سازمانی نامناسب، تعارض بین اهداف واحدها، کم توجهی به خواسته های محیطی، 

سبك های نامناسب رهبری، اهداف بلندمدت و کوتاه مدت نامشخص و... .
به  طور کلی در مواردی که افراد ، گروه ها و ســازمان ها به نحوی بهینه استفاده نمی شوند، فرآیند تحول سازمانی می تواند شرایط موجود را 

بهبود بخشد.۳
شــاکله ی تحول ســازمان را تغییر تشکیل می دهد و برای نائل شــدن به این مهم نظریه ها و رویکرد های متعددی ارائه شده است. کیلمان 
طــرح 5 مرحله ای و لوین طرح ۳ مرحله ای را ارائه داده اند . گروهی پیوســتار و گروهی ماتریس های متعددی را برای طی نمودن مراحل تحول 
برشــمرده اند ، گروهی بر روش های تلفیقی و تهاجمی  تأکید  دارند، گروهــی دیگر روش های میانجی گرایانه و محافظه کارانه را توصیه کرده اند و 

گروهی نیز روش های ترکیبی را ارائه داده اند.
فرآیند تغییر و تحول در سه مرحله صورت می پذیرد: 

•  مرحله ی شناخت
•  مرحله ی تغییر

•  تثبیت و بازیابی فرآیند تغییر
پارامترهای انسانی مؤثر بر تحول سازمانی مدیریت عالی )مغز(، مشاوران )مخچه، نخاع(، مدیران میانی )نورون ها، اعصاب(، کارمندان )اندام 

ظاهری( می باشد.4
در مجموع، بر اســاس مدل لوین لازمه ی تحول سازمان،5 شکســتن الگوها یا پارادایم های قبلی و جاری نمودن پارادایم جدید و در نهایت 

فریز یا نهادینه کردن آن در سازمان است.۶

•  عوامل درونی 
تغییر

•  عوامل بیرونی 
تغییر

تغییر  خروج از انجماد     دگرگونی     تجدید انجماد
به دست آمده

بازخورد

نمودار 1- نظام فرآيندی تغيير و تحول

۶  5  4  ۳  2  ۱

1.  Bennis (1966).
2.  فرنچ و دیگران )۱۳۸0(.

۳.  استیسی )۱۳۹2(.
4.  هارتلی )۱۳۸۹(.

5.  Organization Evolution
۶.  میرکمالی و دیگران )۱۳۹۱(.
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وري در امرسان مسير بهره

روند بهره وري روند تولید

نمودار ۲- آغاز تحول، نقطه ی عطف مسير بهره وری

مطابق پارادایم قبلی همه چیز خوب بوده اســت و نیازی به تغییر و پاســخگویی محسوس نمی شد. تحول در شرکت 
امرســان همزمان با وضعیت انقباضی بازار ایران )عوامل بیرونی تغییــر( و نیاز به تغییرات فراگیر تکنولوژی تولید )عوامل 

درونی تغییر( آغاز گردید. 
بازارهای داخلی در حال کوچك شــدن بودند و در بازارهای منطقه ای نیز تولیدات امرســان قابل رقابت با محصولات 
جهانی نبود. همچنین با توجه به قدمت دســتگاه ها باید پوســت اندازی انجام می شد. شرکت های پیشرفته با ماشین آلات 
مدرن، بهره روی بالاتری در تولید داشــتند و به رغم بعُد مسافت، محصول ارزان تری به بازارهای منطقه ارائه می دادند؛ اما 
تغییر تکنولوژیکی بدون پوســت اندازی ســازمانی نیز مؤثر نبود. پس امرسان به یك تحول فراگیر تن داد و این تحول یك 

اجبار بود، نه یك انتخاب.
در صورت عدم رعایت جوانب امر، شرکت دچار ورشکستگی می شد. بسیاری از شرکت ها در خلال جابه جایی، مشتریان 

خود را از دست می دهند و رقبا با بهره جویی از فرصت به دست آمده سهم بازار را نصیب خود می کنند. 

۲- روش شناسی تحول امرسانی
کرت لوین معتقد اســت تغییر مســتلزم حرکت از یك نقطه ی تعادلی به نقطه ی تعادلی دیگر است. وی معتقد است 

تغییر فرآیندی سه مرحله ای دارد که عبارت است از:
۱. ترک رفتار قبلی: خروج از انجماد )ترک رفتار( که عبارت اســت از ایجاد انگیزه برای تغییر رفتار فعلی؛ یعنی باید 

خطرات روان شناختی رفتار قبل را برای سازمان تشریح نمود.
2. حرکت به سوی رفتار جدید: تغییر از طریق بازسازی شناختی؛ به فرد فرصتی داده شود تا درباره ی محیط پیرامون 

خود و وضعیت فعلی و مقایسه ی آن با وضعیت مطلوب قضاوت نماید.
۳.  تثبیت رفتار جدید: انجماد مجدد.


