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  معرفي درسنامه
 كارمنـدان  آمـوزش  نظام« ،2مذكور قانون نهم فصل اجرايي نامه آئين 2 ماده و 1كشوري خدمات مديريت قانون 58 ماده اجراي در

 مـذكور  قـانون  مشـمول  هـاي  دستگاه به (وقت) جمهور رئيس انساني سرمايه و مديريت توسعه معاونت توسط »اجرايي هاي دستگاه

  .3شد ابلاغ

 يا حرفـه  و معنـوي  تعـالي   راسـتاي  در  كـه  شود مي  اطلاق  هايي آموزش به رانيمد يهاآموزش مذكور، نظام 4/5 بند براساس

 برنامـه  و سـامانه « چـارچوب  در  فنـي  و  ادراكـي  ، انسـاني   يهـا  مهـارت   توسعه و ييافزا رتيبص و  نگرش بهبود  هاي زمينه در  مديران

  .گردد مي اجرا و طراحي »مديران آموزش

 و  مـديران   ادراكـي  و  انسـاني  ، فنـي   يهـا  مهـارت  توسـعه  و معنـوي  تعـالي  و ارتقاء نيز، ها دوره نيا ياجرا و يطراح از  هدف

 و ارزشـيابي  و  هـدايت  نظارت، ، سازماندهي ، ريزي برنامه  هاي زمينه در  يفناور و  دانش  پيشرفت با  آنان  هاي ييتوانا  ساختن  متناسب

  .است جديد  هاي مسئوليت  پذيرش  براي كارمندان و يا حرفه  مديران  ساختن  آماده و مديريتي يها نقش

 مـديران  آموزشـي  هـاي  دوره عنـاوين  بر مشتمل ،»مديران آموزش و تربيت برنامه و سامانه« گفته، پيش اهداف تحقق منظور به

  .شد ابلاغ 15/12/1390 مورخ 32664/90/200 شماره بخشنامه طي و طراحي مختلف، سطوح

 اجـراي  و ريـزي  برنامـه  بـر  نـاظر  ضوابط و ها مشي خط مفاد چارچوب در و مابين في هاي همكاري توسعه راستاي در همچنين

 نگـري  آينـده  و توسـعه  هاي پژوهش و آموزش مراكز هاي مديريت 1395 سال پژوهشي و آموزشي هاي برنامه و ها فعاليت مطلوب

 توليـد  در مشـاركت « بـر  مبنـي  ،26/12/1394 مورخ 6964/1 شماره ابلاغيه 6 بند موضوع، ها استانريزي  مديريت و برنامه سازمان

 بـراي  هـا  اسـتان  در موجـود  علمـي  هـاي  ظرفيت از گرديد مقرر ،»مركز استانداردهاي براساس آموزشي هاي درسنامه و علمي منابع

  شود. استفاده مذكور هاي دوره آموزشي هاي درسنامه تدوين وتأليف 

حـين انتصـاب    يها دوره مجموعه از ،»ها رهبري تحول در سازمان« دوره آموزشي منابع از يكي عنوان به حاضر، درسنامه

 و آمـوزش  مركـز  مـديريت « توسـط  ران،ي ـفراگ يبـردار  بهـره  يبـرا  و دوره يها سرفصل براساس كه استمديران سطح مياني 

  .است شده ارائه و نيتدو »اصفهان استان نگري آينده و توسعه هاي پژوهش

 رفـع  بـراي  اصـلاحات  انجـام  و بـازنگري  ضرورت به توجه با مذكور، مديريت محترم همكاران ارزشمند هاي تلاش از تشكر ضمن

 و راهنمـايي  همكـاري،  بـا  شـود  مـي  تقاضـا  محتـرم  فراگيران و نظران صاحب استادان، همه از مطلوب، كمال مرحله به رسيدن و اشكالات

  .كنند ياري دولت كارمندان موردنياز آثار ديگر تدوين و درسنامه اين اصلاح در را ما خود، هاي ديدگاه و پيشنهادها ارائه

  

  مديريت دولتي آموزش مركز

                                                           

  .08/07/1386 تاريخ به اسلامي شوراي مجلس مشترك كميسيون مصوب. 1

 .10/1/1389 مورخ ك43916ت/2579 شماره نامه تصويب. 2

 .30/1/1390 مورخ 1834/200 شماره بخشنامه. 3
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  پيشگفتار

رقابتي و حفظ بقاي خود در بازار نيازمند تحول  ها همواره در پي تكامل و بهبود شرايط خود هستند و در جهت ايجاد مزيت سازمان

وياي امروز، پ سازماني با توجه به نيروي انساني، ساختار و تكنولوژي هر سازماني متفاوت است. در دنيايو تغيير هستند. تغيير در هر 

ها شده است و اين  هاي ساكن جايي ندارند. تغييرات و تحولات تكنولوژيكي موجب تغيير شكل محيط رقابتي سازمان سازمان

هاي موفق،  ها به حدي است كه حتي شركت ه ساخته است. چالشهاي جديدي مواج ها و فرصت ها را با چالش تغييرات، شركت

سازمان به عنوان يك سيستم اجتماعي باز كه بطور . ديگر نمي توانند با تكنولوژي و توليد هميشگي، موفقيت را به آساني تكرار كنند

تحول  و موفقيت تغييرو اهميت تلقي شود  پرو مهم ر تواند بسيا در مسيرتحول سازماني مي آنچه دائم با محيط خود در تعامل است، و

را به عنوان يك سازمان  تواند خود وجود چنين افرادي مي يك سازمان با .نوآور است و كند، وجود نيروي انساني خلاق ميسر را

 هاييرهمچنين بست مناسب ور سازي مانند حمايت مديريت، تفكراسترتژيك، ساختا سازمان بايد عوامل زمينه. معرفي كند پيشرو

دادن به آموزش  گيري از تكنولوژي اطلاعاتي مناسب، بها گيري درست، بهره مناسب مانند: سبك رهبري مناسب، كارتيمي، تصميم

  .يادگيري را در سازمان ايجاد نمايد و

فرايندي  هاي تحول سازماني است. تحول سازمان، هاي عملي و ارزش ها، روش تحول سازماني مشتمل بر بررسي ماهيت و ويژگي

محور  و سازماني است. ها و اصول در پي افزايش اثربخشي فردي گيري از ارزش است كه با بهره ريزي شده و اصولي (نظام مند) برنامه

ها، تغيير كل سيستم است. گرايش و جهت گيري كار بر اقدامات عملي است، يعني وقتي اقدامات صورت گرفت، بايد  بحث سازمان

هاست،  اجتماعي درون سازمانفرايندهاي هدف اصلي  ريزي شده تحقق يابند. هاي برنامه نظر به عنوان پيامد فعاليت نتايج مطلوب و مورد

مديريت تحول بايد  ي در دنياي واقعي مد نظرند .عهاي واق سازمان به عبارتي ديگر  گيرد. نظر قرار مي مدها  يعني جنبه انساني سازمان

در آن افراد، قبول كنند كه به تحول نياز دارند و متعهد شوند كه انرژي رواني و فيزيكي خود را صرف  بتواند محيطي را ايجاد كند كه

  .اجراي تحول نمايند
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  اي بر تحول سازمان و تعاريف تحول سازماني مقدمه -1فصل 

  كلي اهداف

  تشريح مفهوم تحول سازمان −

  ارائه تعريفي كامل از تحول سازمان و تشريح مفصل اجزاي آن −

  هاي عمده دهگانه تحول سازمان ذكر ويژگي −

  ذكر هشت اشتباه رايج بر تحول سازماني و پيامدهاي آن −

 اي تحول آشنايي با فرايند هشت مرحله −

 

 

  مروري بر تحول سازمان

و  ها مطرح شد. تحول سازمان از سازمان 1960واويل دهه  1950تحول سازمان نوعي استراتژي بهسازي سازمان كه در اواخر دهه 

اي  ريزي شده طور در زمينه تغييرات برنامه كند. همين ها هستند وچگونگي كاركرد آنها بحث مي همچنين افرادي كه درون سازمان

ريزي شده مستلزم  آورد. تغيير برنامه شود، سخن به بيان مي ها به كاركردي بهتر مي ها و سازمان كه منجر به ترغيب افراد، گروه

فعاليت سخت و مجدانه در طي زمان، دارار بودن رويكردي اصولي و هدفدار و دانشي معتبر و نافذ در مورد  هاي كلي، كار و آگاهي

، 2،  روانشناسي اجتماعي1هاي سازماني و چگونگي تغيير آنهاست. دانش معتبر و صحيح از علوم رفتاري نظير روانشناسي پويايي

  آيد. بدست مي 8و عمل مديريت 7، تئوري سازمان6فتار سازماني، ر5ها ، نظريه سيستم 4شناسي ، انسان3شناسي جامعه

ماحصل اين علوم، تحول سازماني است كه براي بهبود سازگاري و تطبيق بين افراد و سازمان، بين سازمان و محيطش و ميان 

ها و  ها از طريق برنامهدهد. اين رهنمود عناصر و اجزاي سازماني نظير استراتژي، ساختار و فرايندها، رهنمودهايي ارائه مي

  شود. مسئله ساز است، اجرا مي هاي ايجاد تغيير كه هدف آنها رفع مشكل در شرايط خاص و فعاليت

تحول سازمان فرايندي است كه توجه خود را به فرهنگ، « شود: فلسفه وجودي تحول سازمان دراين جمله خلاصه مي

  »دارد. معطوف ميفرايندها و ساختار مورد استفاده يك سيستم جامع 

  

  توضيحات كلمات كليدي

  فرايند

كند. تحول سازمان نيز يك  هاي وابسته به هم است كه در جهت اهداف يا نتايج غايي حركت مي ، جرياني مشخص از فعاليت9فرايند

 شي ماشيني وهاي مشخص و پوياست، نه يك رو فرايند است. تحول سازمان به طور مستمر صورت مي گيرد و يك سلسله از فعاليت

معناست كه هر برنامه تحول  هاي منحصر به فرد برخوردار است. اين بدين گام. هر سازماني مسائل و مشكلات و فرصت  به  گام

                                                           

1- Psychology 

2- Social Psychology 

3- Sociology 

4- Anthropology 

5- System Theory 

6- Organizational Behavior 

7- Organization Theory 

8- Practice of management 

9- Process 
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ها يا فرايندهاي  هاي تحول سازماني، جريان سازمان نيز به خودي خود يك برنامه منحصر به فرد است. با اين وجود همه، برنامه

  همند كه در طي زمان به سوي تحقق اهداف تحول سازمان و بهسازي فردي در حركتند. هاي وابسته به فعاليتمشخصي از 

هاي تشخيص و انجام اقدامات و مجددا تشخيص و انجام اقدامات.  است مشتمل بر فعاليت 1تحول سازمان فرايندي تكراري

 اقدامات جديد،  هستند.←اهداف جديد←اقدامات ←اي از اهداف  هاي تحول سازمان فرايندهاي پيچيده همه برنامه

  

  فرهنگ

هايي كه اعضاي سازمان مشتركاً به آنها پايبندند و نحوه تفكر و عمل آنها را تشكيل  ها و باور فرض ها، پيش فرهنگ به عنوان ارزش

  نگ بايد تغيير داده شود.سازماني، فرهنگي دارد. اگر تغييري دائمي بايد رخ دهد لاجرم فره مي دهند، تعريف مي شود. هر

  

  فرايند سازماني

هايي جهت تحقق تحول سازمان مورد استفاده قرار گيرند.  توانند به عنوان اهرم اند كه مي نقاط كليدي مهمي 2فرايندهاي سازماني

هاي دستيابي به نتايج اشاره دارد. چگونگي انجام كارها در سازمان اهميتي برابر  فرايند، به چگونگي انجام كار در سازمان و روش

دهد،  و فرايند سودمند و مفيد است. وظيفه به آنچه گروه در حين كار انجام مي 3وظيفهبا وظايف سازماني دارد. فرق گذاشتن بين 

  اطلاق مي شود؛ فرايند به چگونگي انجام وظيفه در حين كار اشاره دارد.

  

  ساختار سازماني

سازمان براي ايجاد هاي مختلف  قسمت دهد، چگونه ساختار سازمان به طرح كلي  سازمان اشاره دارد، يعني نموداري كه نشان مي

كنند. همچنين ساختار سازمان، چگونگي انجام وظايف برنامه ريزي شده به وسيله افراد و اينكه  يك كل باهم ارتباط پيدا مي

  دهد. خورند را نشان مي بندي مي شوند و به يكديگر پيوند مي چگونه اين وظايف گروه

انتقال  - 2؛ ها و سازمان بهبود كاركرد افراد، گروه -1 :عبارتند ازهاي تحول سازمان دو هدف عمده دارند كه  برنامه

  هاي ضروري كه اعضاي سازمان را قادر خواهد ساخت، پيوسته كاركرد خود را براساس آنها، بهبود دهند. هاي و مهارت روش

ان در تحقق آن موضوع مهمي كه در تحول سازمان توجه به آن ضروري مي باشد، مشاركت گسترده اعضا مديران سازم

  گرفته شوند.كار  بههاي تحول سازمان  الامكان، تعداد زيادي از افراد به منظور اجراي برنامه است بايد حتي

  

  تغيير برنامه ريزي شده

 تغيير، روشن گردد. ريزي شد، درك شود و سپس ضرورت تغيير برنامه 4براي درك تحول سازمان، ضروري است، در ابتدا تغيير

كند تا تغيير را از اين   معناست كه وضعيت جديد عوامل با وضعيت سابق آنها فرق كند. تحول سازمان به رهبران كمك مي بدين

نظر قرار دهند وآن را تحقق بخشند. عوامل سبب تغيير يا در خارج از سازمان قرار دارند  مد» تغيير نوعي فرصت است« ديدگاه كه

آمدن مدير  گيرند مانند روي كار درون سازمان نشأت مي طور كلي جامعه و يا از شتريان، بههاي جديد، م مانند رقبا، تكنولوژي

  هاي استراتژيك جديد، كاهش سودآوري. گيري جديد، جهت

                                                           

1- Iterative Process 

2- Organizational Processes 

3- Task 

4- Change 



 ها رهبري تحول در سازمان    10

 

آموزند كه چگونه مشكل خود را حل نمايد. دادن آزادي عمل به كاركنان  مي 1مجريان تحول سازمان به مشتري يا متقاضي

 ائل و مشكلات خود را بهتر حل كنند، تجلي سيماي مشخص  تحول سازماني است. اين روش در ادبيات وتا قادر شوند كه مس

4يادگيري سازمانييا  3يا يادگيري چگونه آموختن 2متون تحول سازمان به عنوان نوسازي خويشتن
اي  تأييد شده است، يعني شيوه 

  ود بهسازي مستمر دارد.ها و دانش مورد نياز براي خ كه اشاره به ياد دادن مهارت

نظران در طي زمان از اين رشته  دهد، بررسي تعاريفي است كه صاحب يك روش براي درك آنچه تحول سازمان انجام مي

اند. تعريف خاص از تحول سازمان كه مورد توافق همه عالمان سازمان و مديريت باشد، وجود ندارد ولي روي ماهيت  ارائه داده

اي است از  نظران توافق دارند كه تحول سازمان رشته ي اصلي آن توافق عمومي وجود دارد. همه صاحبها اين حوزه و ويژگي

گيرد و هدف و محور تغيير با كل سازمان يا سيستم  ريزي شده مورد استفاده قرار مي علوم رفتاري كاربردي كه براي تغيير برنامه

  دي است.است. هدف تحول سازمان، اثربخشي سازماني و بهسازي فر

  

  هشت اشتباه رايج در تحول سازماني و پيامدهاي آن

توان از آنها دوري جست يا دست كم آنها را به ميزان بسياري تخفيف داد. راه  پذيرند با آگاهي و مهارت مي اين خطاها اجتناب

تواند  اي كه مي فرايند چند مرحلهكنند و  ها در مقابل تغيير مورد نياز مقاومت مي حل آن در درك اين نكته است كه چرا سازمان

تواند اين فرايند را به مسيري كه از نظر  از همه رهبري است كه مي مخرب چيره شود، دقيقا چه فرايندي است، و مهمتر سكون بر

  اجتماعي سالم و فراتر از مديريت خوب است، هدايت كند.

  طلبي بيش از اندازه اشتباه اول: راحت −

  هاي قدرتمند ايجاد ائتلافاشتباه دوم: ناكامي در  −

  انداز اشتباه سوم: دست كم گرفتن قدرت چشم −

  انداز به كاركنان اشتباه چهارم: عدم انتقال كافي چشم −

  انداز جديد اشتباه پنجم: وجود موانع در برابر چشم −

  مدت هاي كوتاه اشتباه ششم: ناتواني در ايجاد پيروزي −

  اشتباه هفتم: اعلام زود هنگام پيروزي −

  هشتم: غفلت از تثبيت تحولات در فرهنگ سازمان اشتباه −

  

  پيامدها

 شوند. خوبي اجرا نمي راهبردهاي جديد به .1

 كند. افزايي مورد انتظار را ايجاد نمي ها، هم تملك شركت .2

 كند. مهندسي مجدد، هزينه و زمان زيادي را صرف مي .3

 آورد. ها را تحت كنترل در نمي سازي، هزينه كوچك .4

 دهند. دست نمي ، نتايج مورد انتظار به  هاي كيفيت برنامه .5

                                                           

1- Client 

2- Self-Renewal 

3- Learning how to learn 

4- Organizational learning 
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  تعريف تحول سازمان

تحول « دارد به اين صورت است: هايي كه براي حال و آينده اين رشته مهم است را در بر شود ويژگي تعريفي كه تصور مي

منظور اصلاح و بهبود شود اين تلاش به  سازمان فعاليت يا تلاشي است بلند مدت كه از سوي مديريت عالي حمايت وهدايت مي

سازي اعضا، يادگيري فرايند حل مسأله، از طريق مديريت فرهنگ سازمان، با تأكيد  چشم انداز فعلي و آتي سازمان، توانمند

و تئوري و فنون علوم  2كننده يلهتس- گيري نقش مشاوركار بهها و  ديگر انواع گروه 1هاي كاري رسمي خاص بر فرهنگ گروه

  اكنون به تفصيل، جزئيات اين تعريف را تشريح خواهيم كرد. .»عمل صورت مي پذيرد. رفتاري و پژوهش در

بر است، و در بيشتر موارد چندين سال  اشاره به اين مطلب دارد كه تغيير و تحول سازمان، زمان 3مدت تلاش يا فعاليت بلند

  كشد. طول مي

بر نوعي عامل واقعاً تعيين كننده دارد: مديريت عالي بايد شود، دلالت  مي 4عبارت به وسيله مديريت عالي هدايت و حمايت

هايي را تشويق نمايد. تغيير سازماني فعاليت و اقدامي  ها و اقدامات لازم براي تغيير را هدايت كند و فعالانه چنين تلاش تلاش

يز به دنبال دارد. مديريت عالي هايي ن ها و شكست هايي در پي دارد، يك سلسله هزينه است دشوار و خطير، همچنان كه موفقيت

  بايد فرايند تحول را آغاز كند و براي انجام كامل آن متعهد شود.

، اشاره به اين موضوع دارد، كه اعضاي سازمان به مدد آنها، چشم اندازي بادوام، 5چشم اندازهاي موجود و مطلوب سازمان

ي دهد، چگونگي توليد و عرضه كالاها و خدمات به مشتري و منسجم و مشترك از ماهيت كالاها و خدماتي كه سازمان ارائه م

انتظارات سازمان و اعضا از يكديگر ايجاد مي كنند، (چشم انداز فعلي) و سپس به ايجاد تصويري از آينده مطلوب مورد نظر 

با يكديگر آن تصوير را  هايي نمايان از جنبه انساني سازمان را در بر دارد و اعضاي سازمان با كار كردن پردازند كه شكل مي

  بخشد. واقعيت مي

سازد تا  هاي رهبري و اعمال و كردار منابع انساني، اعضاي سازمان را قادر مي فرايند توانمندسازي، بدين معناست كه رفتار

را به منصه هاي خود در جهت رشد فردي وموفقيت سازماني استفاده كنند و آنها  آنجايي كه امكان دارد از استعدادها و توانايي

سازان ، تدوين استراتژي  رسانند. درگير نمودن و مشاركت دادن تعداد زيادي از افراد براي ساختن تصويري از آينده ظهور مي

كنيم. براي عينيت بخشيدن به  براي رسيدن به آنجا و تلاش در جهت تحقق آن، چيزي است كه آن را توانمندسازي معنا مي

  گردد،  مشاهده كرد. را در بافت سازمان كه شامل استراتژي، ساختار، فرايندها و فرهنگ ميتوانمندسازي بايد نمود آن 

اشاره به فرايندهاي تعامل شنود و خودآزمايي، يادگيري فردي، گروهي ، سازماني دارد كه يادگيري  6فرايندهاي يادگيري

  فردي، گروهي و سازماني را تسهيل مي كند.

ها، شناخت پيدا كرده و  هايي  دارند كه اعضاي سازمان به مدد آنها نسبت به وضعيت ه به روش، اشار 7فرايندهاي حل مسئله

هاي داخلي  هايي كه در محيط سازمان و بخش ها وچالش گيرند و ارتباط با مسائل، فرصت كنند، تصميماتي مي مسائل را حل مي

مان براساس همكاري مبتني براعتماد متقابل،  اشاره به اين زنند. مديريت فرهنگ ساز سازمان وجود دارند، دست به اقداماتي مي

ها،  ها، نگرش مفهوم دارد كه اولاً عامل مهمي كه در سازمان بايد مديريت شود فرهنگ است كه همان الگوهاي متداول ارزش

                                                           

1- Formal Work Groups 

2- Consultant-Facilitator Role 

3- Long-term effort 

4- Lead and suppoted by top management 

5- Visioning processes 

6- Learning processes 

7- Problem-Solving processes 
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فرهنگ بايد فعاليتي  هنجارها، احساسات و عواطف و دستاوردهاي هنري هستند.ثانياً مديريت ها، تعاملات، فرض باورها، پيش

ها و نيازهاي افراد را  ارضاي خواسته مبتني براعتماد متقابل باشد، يعني مشاركت گسترده در خلق ومديريت يك فرهنگ، كه هم

سازد. مديريت فرهنگ براساس اعتماد متقابل بدين معناست  دربر دارد و هم بهترين راه را براي تحقق اهداف سازمان فراهم مي

  كار و فعاليت سازمان مشاركت دارند. اي سازمان، نه فقط عده محدودي، دركه همه اعض

ها كاركرد خوبي دارند، كاركرد افراد و كل سازمان نيز مطلوب  ها هستند، هنگامي كه تيم ها ركن ركين سازمان گروه

هاي تحول سازمان در  كه در برنامهاي هستند  هاي استاندارد شده هاي تبيين هدف و نقش، فعاليت سازي و برنامه خواهد بود. تيم

هاي كاري مستقل، به صورت  هاي امروزي، تيم بسياري از سازمان شوند. اما در هاي كاري رسمي هدايت مي جهت ايجاد تيم

  كنند. سنتي، رئيس ندارند، خودشان، خودشان را مديريت مي

هاي  ريزي و اجراي برنامه كند كه در برنامه د مياين باور را در ما ايجا 1تسهيل كننده- نقش مشاور گيري از عبارت بهره

  شويم. مند مي ابداعي تحول سازمان از مساعدت افراد متخصص بهره

اينكه چگونه وظيفه خود را  اشاره به اين دارد كه براي درك افراد در خصوص 2ها و فنون علوم رفتاري كاربردي تئوري

  شود. جام دهند، از علوم رفتاري استفاده ميتوانند آن را بهتر ان دهند و چگونه مي انجام مي

  

  هاي تحول سازمان ويژگي

  . تحول سازمان بر فرهنگ و فرايندها متمركز است.1

. تحول سازمان همكاري مبتني بر اعتماد متقابل را بين رهبران و اعضاي سازمان در مديريت فرهنگ و فرايندها تشويق و 2

  كند. ترغيب مي

  ها از اهميت خاصي برخوردارند. هاي تحول سازمان انواع تيم فعاليت. براي انجام وظايف و 3

هاي ساختاري و تكنولوژيك سازمان  . تحول سازمان بر جنبه انساني و اجتماعي سازمان متمركز است و براي تغيير جنبه4

  هايي دارد. برنامه

هاي بارز مورد استفاده تحول   از جمله مشخصهگيري به وسيله همه سطوح سازمان  ه و تصميمأل. مشاركت و درگيري در حل مس5

  سازمان است.

  دهند. هاي اجتماعي پيچيده مدنظر قرار مي ها را به عنوان سيستم . تحول سازمان بر تغيير سيستم جامع تمركز دارد و سازمان6

  دهنده، دارا هستند. متقابل و آموزشكننده، براساس اعتماد  . مجريان تحول سازمان در ارتباط با سيستم متقاضي تحول، نقش تسهيل7

ها يا  ها و دانش . هدف فراگير تحول سازمان ايجاد نوعي سيستم است كه قادر باشد مسائل حوزه خود را با آموختن مهارت8

 تحليلي حل كند. تحول سازمان، بهسازي سازمان را به عنوان فرايندي پيوسته در متن يك هاي خود يادگيري مستمر از طريق روش

  دهد. محيط دائماً در حال تغيير، مدنظر قرار مي

  . تحول سازمان بر مدل تحقيق در عمل، همراه با مشاركت گسترده اعضاي سيستم متقاضي تحول استوار است.9

گيرد كه اصلاح افراد و سازمان را درنظر دارد. تلاش براي ايجاد راه  اي تكاملي را درپيش مي . تحول سازمان نظريه10

  هاي تحول سازمان است. اي استاندارد در برنامه رويه 3برد- بردهاي  حل

                                                           

1- Utilzing the Consultant-Facilitator Role 

2- Theory and technology of Applied Behavioral Science 

3- Win-Win Solutions 
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  اي تحول فرايند هشت مرحله

  كند. ها تشريح مي آميز را با هر وسعتي، در سازمان اي زير، مراحل تحول موفقيت فرايند هشت مرحله

  . ايجاد احساس ضرورت و فوريت1

  هاي رقابتي بررسي بازار و واقعيت −

  هاي عمده هاي بالقوه و فرصت ها، بحران بحرانتشخيص و بحث درباره  −

  . ايجاد ائتلاف راهنما2

  هم آوردن گروهي كه براي رهبري تحول از اقتدار كافي برخوردار باشند. گرد −

  هدايت گروه به نحوي كه همانند يك تيم كار كنند. −

  انداز و استراتژي توسعه چشم .3

  كند. هدايت مي هاي تغيير را اندازي كه كوشش وجود آوردن چشم به −

  انداز به چشم دستيابيهايي براي  توسعه استراتژي −

  انداز تحول به افراد . انتقال چشم4

  هاي جديد به ديگران انداز و استراتژي استفاده از هر وسيله ممكن براي انتقال دائم چشم −

  باشند.وجود ائتلاف راهنما كه نقش يك الگو را براي رفتار مورد انتظار از كاركنان داشته  −

  . توانمندسازي كاركنان براي انجام اقدامات فراگير5

  رهايي از موانع −

  كنند. انداز تغيير را از بن تضعيف مي ها يا ساختارهايي كه چشم تغيير سيستم −

  ها و عمليات غيرسنتي ها، فعاليت پذيري و استقبال از انديشه تشويق ريسك −

  مدت هاي كوتاه . خلق پيروزي6

  ها بهبودهاي قابل روئيت در عملكرد يا پيروزيريزي براي  برنامه −

  مدت هاي كوتاه ايجاد پيروزي −

 اند. ها را ممكن ساخته قدرداني و اعطاي پاداش به افرادي كه پيشرفت −

  ها و ايجاد تحول بيشتر بندي پيروزي . جمع7

انداز تحول تناسب  و يا با چشمهايي كه با هم  مشي ها، ساختارها و خط استفاده از اعتبار بيشتر براي تغيير همه سيستم −

  ندارند.

  انداز تغيير را اجرا كنند. توانند چشم كارگيري، ارتقا و توسعه افرادي كه مي به −

  ها، اهداف و عاملان تغيير جديد تقويت دوباره فرايند، طرح −

  هاي جديد در فرهنگ . نهادينه ساختن ديدگاه8

  تر ور يا رهبري بهتر و مديريت اثربخش بهره مدار و استقرار عملكرد بهتر از طريق رفتار مشتري −

  برقرار كردن ارتباط بين رفتارهاي تازه و موفقيت سازماني −

  ايجاد ابزارهايي براي تضمين و توسعه رهبري −
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كنند. مراحل  اي تحول، چهار مرحله اول وضعيت ثبات يافته موجود را از حالت سكون خارج مي در اين فرايند هشت مرحله

سازد و به تثبيت  كنند. آخرين مرحله، تغييرات را در فرهنگ سازماني مستقر مي هاي جديدي را معرفي مي فعاليت پنجم تا هفتم

كنند و همچنين رعايت توالي مراحل از اهميت زيادي برخوردار است زيرا اقدام به هر ترتيبي به غير از مراحل بالا  آنها كمك مي

  كند.  ندرت به خوبي عمل مي به

  

  فصل خلاصه

در اين فصل ماهيت تحول سازمان و موضاعات اصلي آن براي ايجاد مبنايي جهت درك حوزه سازمان مورد بررسي قرار گرفت. 

  كند. تحول سازمان نوعي استراتژي است براي تغيير كه در فرايندهاي انساني و اجتماعي سازمان مداخله مي
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  اي هاي چهارگزينه سؤال
  

  شود؟ سازمان به كدام مورد توجه نميدر فلسفه وجودي تحول  -1

  ب) ساختارها  الف) فرايندها 

  د) فرهنگ   ها ج) استراتژي

  براي رخ دادن تغيير دائمي تغيير كدام مورد الزامي است؟ -2

  ب) فرهنگ  الف) فرايندهاي سازماني

  د) ساختار   ها ج) استراتژي

تشخيص، انجام اقدامات و مجدداً تشـخيص و انجـام اقـدامات اسـت، كـدام      هاي  . فرايند تحول سازمان كه مشتمل بر فعاليت3

  سازد؟ ويژگي را آشكار مي

  هاي وابسته مهم ب) فعاليت  الف) گام به گام بودن فرايند

  د) تكراري  هاي پويا ج) فعاليت

  . براي درك تحول سازمان درك كدام مورد ضروري است؟4

  ب) ساختارها  الف) فرايندهاي سازماني

  د) تغيير  ج) فرهنگ سازي

  . هدف تحول سازمان چيست؟5

  ب) بهسازي افراد درون سازمان  الف) اثربخشي سازماني

  د) الف و ب  ج) بهبود عملكرد

  هاي زير مشاهده كرد؟ . براي عينيت بخشيدن به توانمند سازي در تحول سازمان بايد نمود آن را در كدام يك از بافت6

  اهداف ،ب) فرهنگ  ساختار ،الف) استراتژي

  د) الف و ج  فرايند ،ج) ساختار

  . فرايندهاي يادگيري در تحول سازمان اشاره به يادگيري در كدام سطح را دارد؟ 7

  ب) گروهي  الف) فردي

  د) هر سه مورد  ج) سازماني

  هاي سازماني است؟  . تمركز تحول سازماني بر كدام يك از جنبه8

  هاي يادگيري ب) جنبه  انسانيهاي  الف) جنبه

  د) تكنولوژيك  هاي ساختاري ج) جنبه

  هاي تحول سازمان نيست؟ . كدام مورد از ويژگي9

  هاي برد ـ باخت حل ب) مبتني بر راه  هاي برد ـ برد حل الف) مبتني بر راه

  ها د) اهميت دادن به انواع تيم  ج) مبتني بر اعتماد متقابل بين رهبر و اعضاي سازمان

  . در هدايت موفق فرايند تحول كدام عامل مهمتر است؟ 10

  ريزي شده ب) يك فرايند خوب برنامه  الف) آگاهي از علل مقاومت در برابر تغيير

   د)مديريت خوب  ج) رهبري
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  تشريحي هاي سؤال

  

  

  فلسفه وجودي تحول سازمان را به صورت كامل تعريف كنيد.  -1

  هاي تحول سازمان را توضيح دهيد.  دو هدف عمده برنامه -2

  يادگيري چگونه آموختن را توصيف كنيد.  -3

  سازي را شرح دهيد.  فرايند توانمند -4

  هاي مهم تحول سازمان را بيان نماييد.  چند مورد از ويژگي -5
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  ها و باورها در تحول سازمان فرض ها، پيش ارزش -2فصل 

  اهداف كلي

  ها و باورها فرض ها، پيش ذكر تفاوت بين ارزش −

  هاي تحول سازمان فرض ها و پيش هاي اوليه نسبت به ارزش آشنايي با ديدگاه −

  ها ها و سازمان هاي تحول سازمان در مورد برخورد با افراد، گروه فرض ها و پيش ذكر كاربرد ارزش −

  

  ها و باورها در تحول سازمان فرض ها، پيش نقش ارزش

هاي تحول  دهند كه اهداف و روش ها و باورها تشكيل مي فرض اي از ارزش ها، پيش لاينفكي از تحول سازمان را مجموعهبخش 

گيري و  سازند. بخش اعظم اين باورها در ابتداي شكل هاي بهسازي، متمايز مي را از ساير استراتژي اند و آن سازمان را شكل داده

  اند. به مرور زمان به موازات توسعه تحول سازمان آنها نيز توسعه پيدا كردهوجودآمده سپس  تكامل اين رشته، به

داند بدين ترتيب باور يك موضوع  اي است مبني براينكه فرد چگونه اعمالي را در عرصه گيتي صحيح مي گزاره :1باور

  رود. ادراكي شخصي، به شمار مي

شود چه چيزي مطلوب است و  باروهايي كه براساس آنها مشخص مينيز نوعي باورند و اينگونه تعريف شده اند،  :2ها ارزش

  خوب (مثلاً آزادي بيان) و چه چيزي نامطلوب است و بد(مثلاً تقلب).

باورهايي هستند كه چنان ارزشمند و درست هستند  كه بديهي بوده و به ندرت نيازمند بررسي ومورد سؤال   : 3ها فرض پيش

  قرار گرفتن هستند.

ها، باورهايي در مورد خوب  ها يا موضوعات ادراكي هستند. ارزش ها و باورها، همگي واقعيت فرض ها، پيش رزشبنابراين ا

آورند.  ها، نوعي ساختار و الگو ر ا براي درك افراد از دنياي پيرامونشان فراهم مي ها و باور فرض يا بد بودن هستند و پيش

هاي دانشمندان علوم رفتاري و نتيجه تجارب و مشاهدات  ها و نظريه رسيهاي تحول سازمان ماحصل بر فرض ها و پيش ارزش

  بينانه وآزاد منشانه دارند. هاي تحول سازمان گرايشات انساني خوش مديران در عمل هستند. ارزش

  

  هاي تحول سازمان فرض ها و پيش هاي اوليه نسبت به ارزش ديدگاه

هاي تحول سازمان مورد  گانه اوليه را در مورد ارزش هاي سه اند، دراينجا نظريه ها، هميشه جزء لاينفك تحول سازمان بوده ارزش

  بررسي قرار خواهيم داد.

-(مجريان تحول سازمان) براساس فلسفه انساني 4چنين مطرح كرد كه عاملان تغيير 1969وارن بنيس در مقاله خود درسال

  كنند. وي اين اهداف هنجاري را به شرح زير فهرست نمود: را تدوين مي 5اي از اهداف هنجاري آزادمنشانه، مجموعه

  بهبود در شايستگي و صلاحيت فرد براي ارتباط متقابل با ديگران. .1

 طور شروع مدنظر قرار گيرند. طوري كه عوامل انساني و احساسات آنها به ها به تغيير در ارزش .2

 ها ها و تعارض ت كاهش تنشها و درون آنها جه توسعه و افزايش درك بين گروه .3

                                                           

1- Belief 

2- Values 

3- Assumptions 

4- Change Agent 

5- Normative Goals 



 ها رهبري تحول در سازمان    18

 

  دهند. هارا با شايستگي بيشتر انجام مي اي كه كار هاي وظيفه تر، يعني افزايش توانايي گروه توسعه مديريت تيمي اثربخش .4

هاي معمول ديوانسالارانه  هاي بهتر حل تعارض و مرجح دانستن روش هاي عقلاني و بازتر، نسبت به روش توسعه روش .5

  اصولي است. سركوبي، سوء ظن و قدرت غير كه عمدتاً مبتني بر

  هاي ماشيني جاي سيستم هاي ارگانيك به توسعه سيستم .6

  

  مقايسه دو سيستم ارگانيك و ماشيني

  سيستم ارگانيك  سيستم ماشيني

  مبتني بر اعتماد واطمينان متقابل  اطاعت-متكي به روابط اختيار

  هاي چندگانه تأكيد بر مسئوليت پذيري و عضويت در گروه  تأكيد بر تقسيم كار دقيق و سرپرستي سلسله مراتبي

  تشويق به تقسيم مسئوليت وكنترل در سراسر سازمان  گيري متمركز تشويق به تصميم

  

ها كه بايد به وسيله مجريان تحول  هايي چند در مورد ماهيت وكاركرد سازمان فرض ريچارد بك هارد در كتاب خود پيش

  هاي وي به شرح زيرند: فرض مطرح نمود. فهرست پيش سازمان مدنظر قرار گيرند،

ها هستند نه  ها(تيم ها) هستند. از اين رو واحدهاي اساسي تغيير گروه ترين اجزاء متشكله سازمان، گروه ترين و اصلي . عمده1

  افراد به تنهايي و به صورت مجزا.

هاي سازمان و توسعه شرايط  و جو  اسالم بين بخش. هميشه يكي از اهداف مناسب و در خور توجه تغيير، كاهش رقابت ن2

  همكاري مبتني بر اعتماد متقابل بيشتر است.

جاي اينكه در يك نقش يا سطح خاصي در سلسله مراتب متمركز باشد، در جايي  گيري به يك سازمان سالم، تصميم . در3

  گيرد. كه منابع اطلاعاتي موجودند، صورت مي

كنند.  ي آنها و خود افراد به طور پيوسته در جهت تحقق اهداف خود، امور را مديريت ميها، واحدهاي فرع . سازمان4

  ها معيارهايي موقتي هستند و مبناي استراتژي مديريتي نيستند. كنترل

طور كلي، توسعه ارتباطات باز، اعتماد و اطمينان متقابل بين سطوح و درون خود  . از جمله اهداف يك سازمان سالم، به5

  ح سازماني است.سطو

گيرند  از اين رو افرادي كه تحت تأثير نتايج و پيامدهاي تغيير قرار مي» كنند رساند حمايت مي افراد آنچه را كه به آنها مدد مي. «6

  ريزي و اداره تغيير نقش دارند. بايد فرصت يابند كه در فرايند تغيير مشاركت فعال داشته باشند و احساس نمايند كه در برنامه

هاي حوزه تحول سازمان در حال رخ دادن  رابرت تاننبوم وشلدون ديويس اظهار داشتند كه نوعي تغييرجهت مهم  در ارزش 

هاي در حالت تحول را  ها دارد، آن دو اين ارزش تر در مورد افراد درون سازمان تر و صحيح اي مناسب است و اين تغيير، اشاره به نظريه

  به شرح زير فهرست كردند:

  . تغيير اين نظريه كه افراد اساساً بد هستند به اين نظريه كه افراد اساساً خوبند.1

  . تغيير از ارزيابي منفي افراد به سمت تأييدآنها به عنوان موجوداتي انساني.2

  . تغيير اين ديدگاه كه افراد موجوداتي ايستا هستند به اين ديدگاه كه افراد پيوسته در حال تحركند.3

  گيري ازآنها. هاي فردي به سمت پذيرش و بهره از موضع مقاومت و ترس نسبت به تفاوت . تغيير4
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. تغيير اين ديدگاه كه از افراد صرفاً در چارچوب شرح شغل استفاده شود به اين ديدگاه كه افراد به عنوان يك كليت بايد 5

  مدنظر قرار گيرند.

د به اين نظريه كه ابراز احساسات به صورت مناسب صورت گيرد و . تغيير ازاين نظريه كه ابراز احساسات صورت نگير6

  ازآن استفاده مؤثر شود.

  . تغيير از سوءاستفاده از نقش بازي كردن در مقابل عضو سازمان به سمت رفتار درست و قابل اعتماد نسبت به وي.7

راستاي تحقق  استفاده از مقام و منصب در. تغيير از سوءاستفاده ازمقام و منصب براي حفظ قدرت و منافع فردي به سمت 8

  اهداف سازماني.

  اعتمادي به افراد به اعتماد كردن به آنها. . تغيير ازبي9

  . تغيير از عدم دادن اطلاعات مناسب و درست به افراد به سمت اطلاع رساني صحيح به افراد.10

  . تغيير از حالت عدم پذيرش مخاطره به سمت پذيرش خطر.11

ازاين ديدگاه كه فرايند كار، تلاشي است غيرمولد به سمت اين ديدگاه كه كار، عامل اساسي براي تحقق اثر بخش  . تغيير12

  وظيفه است.

  . تغيير از تأكيد زياد بر رقابت به سمت تأكيد بيشتر برهمكاري مبتني براعتماد متقابل.13

  

  ها فرض ها و پيش كاربردهاي ارزش
  ها در ارتباط با افراد: فرض ها و پيش كاربرد ارزش -1

فرض اساسي در مورد افراد داخل سازمان، برتحول سازماني سايه افكنده است. پيش فرض نخست آن است كه اگر براي  پيش در

فرض  بيشتر افراد، محيطي حمايتي و چالشي فراهم گردد، آنها نيروهاي بالقوه دروني خود را توسعه داده و به فعليت برسانند. پيش

هايي كه محيطي  عي است كه بيشتر افراد تمايل به ايفاي نقش دارند و مستعد خلاقيت و نوآوري هستند و در سازماندوم مد

هاي دوگانه  فرض كنند. كاربردهاي اين پيش مساعد برايشان فراهم گردد، نقش بسيار مهمي در تحقق اهداف سازماني ايفا مي

  دهي. دادن، فرصت دادن به افراد براي انجام كار اشتباه آينده، مسئوليت واضح و روشن هستند: تقاضا كردن و پرسيدن، گوش

  
  ها: ها در ارتباط با گروه فرض ها و پيش كاربرد  ارزش -2

پردازند. نخست آنكه،  هاي كاري و مديريت فرهنگ تيم براساس اعتماد متقابل مي فرض در تحول سازمان به اهميت تيم چندين پيش

هاي مرجع از لحاظ دروني، براي بيشتر افراد، يك گروه كاري است كه شامل همكاران و رئيس آنها است.  گروهترين  يكي از مناسب

مندي و شايستگي را فوق العاده تحت  آنچه در گروه كاري اتفاق مي افتد، (هم در سطوح رسمي و هم غيررسمي) احساس رضايت

د، مورد پذيرش ديگران قرار گيرند و حداقل با يك گروه مرجع، خانواده يا گروه دهد. دوم آنكه، بيشتر افراد دوست دارن تأثير قرار مي

هاي عمده در توسعه و  باشگاهي و غيره نوعي تعادل مبتني بر همكاري داشته باشند. سوم آنكه، بيشتر افراد قابليت ارائه مشاركت

  اثربخشي گروه  را دارا هستند.

ها غالباً بهترين راه براي  ها وتيم شوند زيرا گروه ها مي . باعث ايجاد پرورش تيمها كاربردهاي متعددي دارند فرض اين پيش

  انجام كارند و افزون براين بهترين راه براي ارضاي نيازهاي اجتماعي و عاطفي در محيط كاري هستند.

را چنان انجام دهد كه  تواند همه وظايف رهبري و نگهداري مورد نياز يك گروه فرض ديگر آن است كه رهبر رسمي نمي پيش

  هاي چندگانه مورد نياز براي اثربخشي گروه مدد رسانند. اثربخشي گروه بهينه شود. از اين رو اعضاي گروه بايد رهبر را در انجام نقش
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ها، سطوح اعتماد، حمايت و همكاري درون  بنابراين اعضاي گروه بايد ترغيب شوند كه نحوه برخورد مؤثر با احساسات و نگرش

 2افراد را درپيش گيرند نه يك سبك رهبري انفرادي بر تك تك 1دهد و رهبران نيز بايد سبك رهبري تيمي گروهي را افزايش مي

  ها ارجاع دهند. جاي آنكه به افراد واگذار كنند به گروه براي تحقق اين سبك، رهبران بايد كارهاي مهم را به
  

  ها: با سازمانها در ارتباط  فرض ها و پيش برد ارزشركا -3

فرض مهم در  رهبران سازماني است. پيش ايجاد پويايي سازماني براساس همكاري به جاي تكيه بر رقابت، يكي از وظايف اوليه

هاي سازماندهي شده، در جامعه است اين موضوع  ها و تلاش انسان، مبناي فعاليت هاي تحول سازمان اين است كه نيازها و خواسته

توانند رشد  هايي كه افراد با توجه به آنها مي ها و جستجوي فرصت انسان 3كه داشتن يك ديدگاه بالنده پنداشتن دلالت براين دارد

آورد. باور براين است  وجود مي اي را تجربه كنند، مطلوب است. اين گرايش و نگرش نوعي رشد و سرزندگي به شخصي وحرفه

توانند رشد كنند و برحسب شايستگي شخصي  طور اين باور كه افراد مي كه افراد مهم هستند و تمايل دارند مهم باقي بمانند. همين

هاي  فرض كاربرد اين پديده آن است كه يك رشته پيش متكامل شوند، همان نتيجه و پيامد را دربر دارد. و سازماني بالنده و

ايجاد  خوش بينانه در مورد افراد داشتن، احتمالاً هم براي سازمان و هم براي اعضا مزاياي خوبي درپي خواهد داشت. نهايتاً

وري،  توانمندساز باشند و از طرف ديگر در انجام وظايف خود در قالب بهره هايي كه از يك طرف انساني، بالنده و سازمان

وري و سودند و  پذير و ممكن است. افراد مهمترين منبع سازمانند، آنها منبع بهره كيفيت ستاده و سودآوري موفق باشند، امكان

  ح برخورد و با هوشياري با آنها رفتار شود.بايد با آنها به نحوي صحي

  

  هايك بررسي در مورد ارزش

  چه عاملي باعث جذب شما به رشته تحول سازمان شده است؟

. تمرين 5 ،. يادگيري و رشد4 ،. افزايش اثربخشي و سودآوري سازمان3، . تأثير مثبت بر ابزار سازمان2 ،ايجاد تغيير .1

 ها گران و سازمانقدرت و نفوذ يا تأثيرگذاري بر دي

  هايي كه به آنها معتقديد با كار تحول سازمان در دنياي امروز ارتباط دارد؟ كدام يك از ارزش

. توانمندسازي 3 ،. ايجاد نوعي وضعيت كه در آن ارتباطات به صورت باز صورت گيرد2 ،افزايش اثربخشي وكارايي .1

  . ارتقاء مشاركت سازماني5 ،وري .افزايش بهره4 ،كاركنان براي انجام كار

  هايي كه به آنها معتقديد با كار تحول سازمان در دنياي امروز ارتباط دارد؟ كدام يك از ارزش

. تسهيل فرايند تفويض اختيار به افراد در مورد نحوه 3 ،. باز بودن در ارتباطات2 ،توانمندسازي كاركنان براي انجام كار .1

 .  افزايش كندوكاو وآموختن مستمر5 ،نوعي فرهنگ مبتني بر اعتماد متقابل. ارتقا 4 ،انجام كار و نتايج آن

  

  فصل خلاصه

اين باورها كمك  هايي در مورد افراد و سازمان استوار است. فرض ها و پيش اي از ارزش حوزه تحول سازمان بر پايه مجموعه

اجراي آن نوعي رهنمود و ارائه طريق مطرح گردد. البته نام دارد، تسهيل شود و براي » تحول سازمان«كنند تاتعريف آنچه كه  مي

  كنند. ها هرگز ايستا نيستند؛ آنها به مرور زمان تغيير مي ارزش

                                                           

1- Team leadership style 

2- One-onyle-One leadership st 

3- Developmental Outlook 
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  اي هاي چهارگزينه سؤال

  

  

  شود چه نام دارد؟ . يك موضوع ادراكي شخصي كه بر اساس آنها مطلوب يا نامطلوب بودن چيزي مشخص مي1

  ها ب) ارزش  الف) باورها 

  د) الگوها   ها پيش فرضج) 

  گيرند؟  . موضوعات بديهي و فاقد نياز به بررسي چه نام مي2

  ها  ب) ارزش  الف) باورها

  د) ساختارها   ها ج) پيش فرض

  . ............... جز لاينفك تحول سازمان هستند؟3

  ها ب) ارزش  الف) باورها 

  د) هر سه مورد   ها ج) پيش فرض

  هاي كدام سيستم است؟  . تشويق به تقسيم مسئوليت و كنترل در سراسر سازمان جز ويژگي4

  ب) سيستم ارگانيك  الف) سيستم ماشيني

  د) سيستم بسته   ج) سيستم باز

  شود؟ . در سيستم ماشيني بر چه نوع روابطي تأكيد مي5

  بر اختيارـ اطاعت ب) روابط مبتني  الف) روابط مبتني بر اعتماد و اطمينان متقابل

  د) روابط دوستانه   ج) روابط قانوني

  . واحدهاي اساسي تغيير در سازمان كدام گزينه هستند؟ 6

  ها ب) گروه  الف) افراد

  د) هر سه گزينه   ج) مديران

  هاي حوزه تحول سازمان ابراز احساسات بايد چگونه باشد؟ . در تغيير جهت ارزش7

  ب) ابراز احساست صورت گيرد.  نگيرد.الف) ابراز احساسات صورت 

  د) با تشخيص مديريت صورت گيرد.  ج) ابراز احساسات به صورت مناسب صورت گيرد.

  گيري به چه صورت بايد انجام شود؟  . در يك سازمان سالم تصميم8

  ب) تمركز در يك سطح خاص  الف) تمركز در يك نقش

  د) به صورت گروهي   ج) در جايي كه منابع اطلاعاتي موجودند

  . يكي از پيامدهاي اصلي گروه كاري چيست؟9

  العاده براحساس رضايتمندي و شايستگي ب) تأثير فوق  العاده بر عملكرد الف) تأثير فوق

  د) هر سه مورد   العاده بر تحقق اهداف ج) تأثير فوق

  ها درست است؟ . كدام ويژگي در مورد ارزش10

  هرگز ايستا نيستند.ب)   الف) ايستا هستند.

  د) فقط تابعي از تغييرات سازماني هستند.  ج) برخي از آنها ايستا و برخي ايستا نيستند.
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  تشريحي هاي سؤال

  

  

  ها را با يكديگر مقايسه نماييد.  ها، باورها و پيش فرض ارزش -1

  تفاوت دو سيستم ارگانيك و ماشيني را بيان كنيد.  -2

  ها را در ارتباط با افراد شرح دهيد.  ها پيش فرض كاربرد  ارزش -3

  ها شرح دهيد.  ها را در ارتباط با گروه فرض ها و پيش كاربرد ارزش -4

  ها شرح دهيد.  ها را در ارتباط با سازمان ها و پيش فرض كاربرد ارزش -5

  ببريد.  شود را نام عواملي كه باعث جذب شدن به رشته تحول سازمان مي -6

  هاي مرتبط با كار تحول سازمان در دنياي امروزي را ذكر كنيد.  ارزش -7
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  مباني مديريت تحول سازماني -3فصل 

  اهداف كلي

  آشنايي با مباني اصلي رشته تحول سازمان −

  ريزي شده هاي تغيير برنامه ها و نظريه تشريح مدل −

  هاي سيستم باز آشنايي با ويژگي −

  

  حوزه تحولترين مباني  مهم

اين مباني  دهند. نماييم كه زيربناي تئوري و عمل و علم تحول سازمان را تشكيل مي اين فصل يك سلسله مباني را تشريح مي در

  شود. مهمترين مباني اين حوزه به شرح زير است: آورند كه تحول سازمان بر آن استوار و بنا مي وجود مي اي را به نوعي دانش پايه

  1ريزي شده هاي تغيير برنامه تئوريها و  مدل −

  2ها نظريه سيستم −

  3مشاركت وتوانمندسازي −

  4ها وكار تيمي تيم −

  5ساختارهاي موازي يادگيري −

  استراتژي باز آموزي و هنجارهاي تغيير  −

  علم رفتاري كاربردي  −

  تحقيق در عمل −

هاي تغيير برنامه ريزي  گيرد. تكامل مدل تحول سازمان نوعي تغيير برنامه ريزي شده است كه در بافت سازمان صورت مي

  شده توسعه و تكامل تحول سازمان را تسهيل نمود. 
  

  هاي تغيير برنامه ريزي شدهها و تئوريمدل

رو اين مهم را از طريق ارائه  نماييم. از اين ريزي شده ارائه مي نامهدر اينجا برآنيم تاچارچوبي براي انديشه و تفكر در مورد تغيير بر

  پوشانيم. و بررسي چندين مدل، جامه عمل مي
  

  مدل كرت لوين -1

شود برآيندي از  اي از زمان حادث مي كرت لوين دوايده در مورد تغيير ارائه داد.  ايده نخست وي آن است كه آنچه در هر لحظه

ك ميدان عمل است. وضعيت فعلي(هرآنچه كه اكنون درحال رخ دادن است) برآيند نيروهايي است كه از نيروهاي متضاد در ي

توانند نيروهاي  شود وآزاد مي ناميده مي 6آورند. با استفاده از تكنيكي كه تجزيه و تحليل ميدان نيرو جهات مختلف فشار وارد مي

گيرند. اين كار بههاي عملي  تعادل به يك جهت يا ساير جهات، برنامه اصلي ميدان را تشخيص دهند، آنگاه براي انتقال نقطه

  مفهوم كه وضعيت موجود برآيند ميدان نيروهاست، خود موضوع بسيار مهمي براي انديشيدن در مورد پويايي تغيير است.
                                                           

1- Models and theories of planned change 

2- Systems theory 

3- Participation and Empowerment 

4- Teams and Team work 

5- Parallel learning structures 

6- Force Field Analysis 
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رد: ترك رفتار اي دا دومين ايده كرت لوين، فقط يك مدل تغيير است. وي مدعي است كه تغيير، فرايندي سه مرحله

اي كرت  مدل سه مرحله در سطح جديد. 2(يا وضعيت پيشين)، حركت به سطح جديدي از رفتار و تثبيت مجدد رفتار 1پيشين

  هاي تغيير است. لوين، ابزار شناختي مؤثري براي درك وضعيت
  

  مدل ادگارشاين -2

تعيين سازوكارهاي روانشناختي دخيل در هركدام از مراحل ادگار شاين ايده دوم كرت لوين را مورد بررسي قرار داد و به وسيله 

  آن را بهبود بخشيد.

  (ترك رفتار): ايجاد انگيزه وآمادگي براي تغيير ازطريق: مرحله اول: خروج از انجماد

  الف) احساس خطا دانستن رفتار قبلي

  ب)  احساس اضطراب در انجام رفتار قبلي

  تار قبليج) احساس امنيت رواني از عدم انجام رف

تغيير از طريق بازسازي شناختي، كمك به متقاضي تغيير، جهت ديدن، قضاوت كردن و احساس كردن آنچه در  مرحله دوم:

  نظرات جديد از طريق  پيرامون وي است، به نحوي متفاوت و بر پايه نقطه

  الف) تعيين هويت متقاضي تغيير، بامدل جديد نقش خود

  اطلاعات جديد مناسب ب) كنكاش در محيط براي دريافت

  (تثبيت رفتار جديد): كمك به متقاضي تغيير، براي شكل دادن به يك ديدگاه جديد درباره: انجماد مجدد مرحله سوم:

  الف) شخصيت فرد

  ب) روابط مهم وحساس
  

  اي لوين مدل هفت مرحله -3

  اين مدل توسط رونالدليپيت، جين، و استون و  بروس وستلي پيشنهاد شده است.

  . ايجاد نوعي نياز به تغيير. اين مرحله با مرحله خروج از انجماد لوين مطابقت دارد.1 مرحله

اين مرحله سيستم متقاضي تغيير، با عامل تغييري كه از خارج سيستم دعوت به مشاوره  . ايجاد نوعي رابطه تغير. در2مرحله 

  كند. شده است نوعي رابطه كاري برقرار مي

  تببين مشكل سيستم متقاضي تغيير. شناخت يا 3مرحله

  . بررسي راهكارها و اهداف، تدوين اهداف و مقاصد اقدامات عملي4مرحله

لوين يعني حركت به سمت  با مرحله دوم كرت 5و  4و  3هاي  هاي واقعي تغيير. مرحله . تبديل اهداف به فعاليت5مرحله

  وضعيت جديد تطابق دارد.

  نمايد. مرحله با مرحله انجماد مجدد يا تثبيت مجدد رفتار در مدل كرت لوين مطابقت مي. تعميم وتثبيت تغيير. اين 6مرحله

  . خاتمه كار عامل تغيير يا پايان رابطه عامل تغيير باسيستم متقاضي تغيير7مرحله
  

                                                           

1- Unfreezing the old Behavior 

2- Refreezing 
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  مدل تغيير جامع -4

  مرحله زير است: 5اين مدل توسط راف كيلمن ارائه شده است. اين مدل داراي 

. اجراي مراحل تغيير روي 4، . تهيه جدول زمانبندي محورهاي تغيير3، . تشخيص مسائل و مشكلات2، نامه.  تدوين بر1

  . ارزيابي نتايج5، محورهاي موردنظر

تدوين برنامه مستلزم تعهد و حمايت مديريت  كشند تا محقق شوند. هاي تغيير به اين صورت يك تا پنج سال طول مي برنامه

هايي است كه سازمان با آنها  ل و مشكلات مستلزم نوعي تجزيه و تحليل كلي از تهديدات و فرصتعالي است. تشخيص مسائ

هاي تغيير خواهند بود. زمانبندي و اجراي تغيير محورهاي مورد نظر كه  ها محور توجه برنامه مواجه است. اين مشكلات و فرصت

ها وجود دارد. يعني نقاطي كه اگر خوب  ست كه در همه سازمانرود، مستلزم تغيير در نقاط حساس اهرمي ا قصد تغيير آنها مي

  ، هاي مديريت . محور مهارت2، . محور فرهنگ1 اين محورهاي پنجگانه عباتند از: عمل كنند، باعث موفقيت سازمان مي شود.

  . محور سيستم پاداش5، ساختار- . محور استراتژي4، سازي . محور تيم3
  

  1مدل تجزيه وتحليل جرياني -5

اين مدل توسط جري پوراس ارائه شد. تجزيه وتحليل جرياني، سيستمي است براي نشان دادن مشكلات يك سازمان از لحاظ 

(مشكلاتي كه پيوندهاي متقابل متعددي  جغرافيايي به صورت ترسيمي، بررسي پيوندهاي متقابل بين مشكلات، تعيين مشكلات اصلي

  گيرد. اقدامات اصلاحي براي حل مشكلات، كه در قالب چارچوب ترسيمي صورت ميپيش گرفتن و دست زدن به  دارند)، در

اي از  هاي چهارگانه قالب مقوله (محيطي كه افراد در آن به كار مشغولند) را در هاي مهم محيط كاري سازماني پوراس، ويژگي

بندي نمود. سپس يافتن مشكلات و  طبقه» فيزيكيمحيط «و » تكنولوژي«، »عوامل اجتماعي«، »2تنظيمات سازماني«متغيرها با عناوين

طور مؤثر صورت  ها به ها و ساير روش نامه ها، پرسش )، مصاحبه3(طوفان مغزي موانع سازمان، از طريق جلسات مشاوره گروهي

به   ددي  دارندهاي متقابل متع گيرند: مشكلاتي كه پيوند گيرد. بعد از آن پيوندهاي متقابل بين مشكلات مورد توجه قرار مي مي

هاي عملي همان  گردد. برنامه شوند براي اصلاح مشكلات بنيادي نوعي برنامه عملي تدوين مي عنوان مشكلات اصلي تعيين مي

  شوند. هاي تحول سازمان هستند كه در راستاي حل مشكلات و مسائل جهت داده مي برنامه
  

  ماني مدل عملكرد فردي و ساز -6

. اين مدل تغييرهاي دخيل در 4ليتوين است-بررسي قرار مي دهيم، مدل عملكرد فردي وسازماني بوركآخرين مدلي كه مورد 

  »7گرا تغيير تحول« و»  6اي جزئي و تدريجي تغيير مبادله« نظران، آن  دو را به ترتيب: كه صاحب 5ايجاد تغيير سطح اول و سطح دوم

ست. و نوعي تغيير تطبيقي است كه در آن ويژگي ها و اشكال سازمان تغيير كند.تغيير سطح اول، تدريجي ا اند، مشخص مي ناميده

  ماند. شوند، اما ماهيت سازمان به قوت خود باقي مي داده مي

شود. براي درك اين  تغيير سطح دوم ناگهاني است، تغييري است بنيادي كه در آن ماهيت سازمان به طرقي تغيير داده مي

  طور تمييز بين تغيير تدريجي و تحول گرا، ضروري است. سازماني و همينمدل، تمييز بين جو و فرهنگ 

                                                           

1- Stream Analysis 

2- Organization Arrangements 

3- Brain Storning Sessions 

4- Burke-litwin 

5- First-order second-order change 

6- Transactional Change 

7- Trancformational Change 
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جو سازماني، ارزيابي دسته جمعي افراد  در يك سازمان است. ارزيابي در مورد اينكه آيا سازمان جاي مناسب يا نامناسب 

كاري را ترغيب و تشويق  كم براي كاركردن است، آيا جو حاكم بر سازمان، دوستانه و تلاشگرانه است يا جوي است سرد كه

هاي سازماني متكي هستند. آنها نسبتاً متغيرند و همراه با تغييرات در فرايندهاي  اعمال مديريت و سيستم ها بر كند اين برداشت مي

هنگ سازماني كه به آنها اتكا دارند، تغيير خواهند كرد. فرهنگ سازمان نيز نوعي ارزيابي دسته جمعي ازسازمان است، اما فر

  هاي نسبتاً پايداري است كه افراد نوعي توافق برآنها دارند. ها، هنجارها و ارزش فرض مبتني بر يك سلسله پيش

شوند،  هاي تغييري كه بر رهبري، رسالت و استراتژي  و فرهنگ سازمان متمركز مي دارند كه برنامه بورك و ليتوين اظهار مي

هاي مديريت،  هاي تغييري كه بر شيوه آورند. از طرف ديگر برنامه وجود مي سازمان بهتغيير بنيادي يا تغيير تحول را درفرهنگ 

  آورند. وجود مي ورزند، تغييري تدريجي يا تغييري در جو سازماني به ساختار و سيستم تأكيد مي

گرا، رهبراني هستند  ن تحولاي دارند. رهبرا العاده گرا، رهبراني هستند كه بر پيروان خود نوعي نفوذ شگرف و فوق رهبران تحول

انگيزانند. رهبري  كه از طريق تعيين نقش و الزامات كار و وظيفه محوله، پيروان خود را در جهت اهداف مقرر، هدايت كرده و برمي

گرا  بري تحولشود: ره اي، برنوعي مبادله منصفانه بين رهبر و پيرو دلالت دارد كه منجر به عملكرد عادي و متعارف مي تعاملي يا مبادله

ورزد: درحاليكه  كيد ميأگردد. مفهوم رهبري تعاملي يا مبادله اي برتغيير سطح اول ت دهي تأكيد دارد كه منجر به عملكرد بالا مي بر الهام

  گرا برتغيير سطح دوم در نظر دارد. مفهوم رهبري تحول
  

  ها نظريه سيستم
هايي كه با  گيرد. سيستم هاي باز در نظر مي ها را به عنوان سيستم سازمان دومين مبنا و اساس تحول سازمان نظريه سيستمي است كه

هاي پيرامون خود نوعي بده و بستان فعال دارند. نظريه سيستم ها، يكي از مؤثرترين ابزار مفهومي ارزشمند براي درك  محيط

اي از اجزا كه يك كل قابل  متقابل مجموعهپويايي سازمان و تغيير سازماني است. سيستم، اشاره به وابستگي متقابل و پيوند 

  اند. هاي باز كاملاً شناخته شده هاي سيستم ها و مشخصه پويايي دهند، دارد. ماهيت، تشخيص را تشكيل مي

هاي باز  شود. همه سيستم ها مي هاي باز منجر به درك خوبي از سازمان رو مطالعه سيستم هاي بازند از اين ها، سيستم سازمان

هايي را در قالب اطلاعات، پول، نيروي انساني، مواد  ها داده كنند. سيستم ها مي ساز وكارند كه داده ها را تبديل به ستادهنوعي 

ها يك سلسله  كنند. آنها براساس فرايندهاي تبديل، تغيير شكل و استحاله، برروي داده اوليه و غيره از محيط دريافت مي

كنند و در صورتي  ها به محيط صادر مي دهند و محصولات خود را در قالب ستاده را تغيير مي دهند و آنها هايي صورت مي فعاليت

  گانه به خوبي عمل كنند. يابد كه هركدام از اين فرايندهاي سه ماند و بقا مي سيستم، اثربخش مي
  

  هاي باز هاي سيستم ويژگي

ها، اگر از طريق وارد نمودن انرژي بيش از مصرف خود،  سيستم نمايد كه همه ) مطرح مي1ها (فناپذيري سيستم قانون آنتروپي -1

شوند براي حفظ سيستم خود از  ها قادر مي روند. وقتي سازمان فرايند آنتروپيك را دگرگون نكنند، رو به ضعف نهاده و از بين مي

 آورند. جود ميو هايي مبادله كنند نوعي آنتروپي منفي به هاي خود را در قبال دريافت داده زوال، ستاده

شود سيستم به دونوع بازخور منفي و مثبت نياز  بازخور، اطلاعاتي است كه درباره عملكرد سيستم از محيط دريافت مي -2

اند يا خير. اين نوع بازخور به عنوان  ها در راستاي مقاصد و اهداف سيستم عرضه شده سنجد كه آيا ستاده دارد. بازخور منفي مي

                                                           

1- Law of Entropy 
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سنجد كه آيا اهداف و مقاصد سازمان در راستاي نيازهاي محيط  بازخور مثبت مي نيز مشهور است. 1اصلاح –بازخور انحراف 

  شود. ناميده مي 2تقويت - هستند يا خير. اين بازخور، گاهي بازخور انحراف

پي آن است تا  و در يابد : سيستم در طي زمان به نوعي حالت پايدار يا نقطه تعادلي دست مي3حالت پايدار يا تعادل پويا -3

 (چه داخلي و چه خارجي) حفظ كند. اين تعادل را در برابر نيروهاي مخرب

كند كه اين حالت را پديده  تر شده و تفكيك بيشتري پيدا مي تر ودقيق ها در طي زمان پيچيده : سيستم4پديده تفكيك -4

  اند. گذاري كرده تفكيك نام

  نهند. به فزوني مي    يك، نياز به ادغام و هماهنگي رو: با افزايش ميزان تفك5ادغام(تلفيق) -5

 پذير است. : بر اساس آن، نائل شدن به نتيجه يا حالتي خاص از طرق مختلف امكان6پاياني خاصيت هم -6

  

  :كنند هاي باز، دو نظريه اصلي زير ايفاي نقش مي در مورد تئوري سيستم

ها متشكل از دو سيستم اجتماعي و فني هستند كه داراي وابستگي  سازمانهمه اجتماعي:   - هاي فني نظريه سيستم -1

ها بايد  مندي كاركنان، سازمان وري و رضايت گذارد. براي دستيابي به بهره متقابلند، تغيير در يك سيستم بر سيستم ديگر اثر مي

تماعي، مبناي مفهومي مهمي براي اج - هاي فني ها بهينه شوند. سيستم دهي شوند كه هر دوي اين سيستم طوري ساختار

ها در  هاي مهم بحث گيرد و اين دو، محور دهي مجدد سازمان صورت مي هايي است كه در طراحي مجدد شغل و ساختار فعاليت

  حوزه بسيار فعال تحول سازمان در دنياي امروزي هستند.

هاي خارجي و  ها و انتظارات سازمان استهعبارت است از كنكاش در محيط، جهت تعيين خو هاي باز: ريزي سيستم طرح -2

(اگر سازمان به روند فعلي خود ادامه دهد، آينده  گرايانه هاي احتمالي سازمان،هم از جنبه واقع تدوين سناريوهاي آينده .ذي نفعان

 (آنچه سازمان دوست دارد اتفاق بيفتد). احتمالي چه خواهد بود) و هم از جنبه آرماني

هاي  يك ضرورت است. سازمان 7هاي يادگيرنده هاي باز، براي ايجاد سازمان ، دارا بودن تفكر سيستمبراساس گفته پترسنج

دهد، تطبيق دهد. سنج معتقد است كه  هاي محيطي رخ مي طور مؤثر خود را با تغييرات شتاباني كه در خواسته يادگيرنده قادرند به

هاي ذهني، ايجاد ديدگاه مشترك،  روري است: مهارت شخصي، مدلتبحر در پنج موضوع ض  براي ايجاد سازمان يادگيرنده،

نظريه سيستمي همه  يادگيري گروهي و تفكر سيستمي و از ميان همه موضوعات پنجگانه مذكور، تفكر سيستمي مهمترين است.

 گيرد. ر ميهاي تغيير) و ارزيابي را در ب (برنامه هاي تحول سازمان از تشخيص گرفته تا مداخله ها و شيوه تئوري

  

  توانمندسازي  مشاركت و
هاي تحول سازمان،  توانمندسازي است. مشاركت در برنامه- گيري مدل مشاركتكار بهيكي از مهمترين مباني تحول سازمان، 

طور وسيعي در سراسر سازمان گسترش پيدا كند. افزايش مشاركت  مختص نخبگان يا افراد سطح بالاي سازمان نيست: بلكه بايد به
مشاركت نوعي اكسير قدرتمند  اند. هاي والاي حوزه تحول سازمان بوده ترين اهداف اصلي و ارزش توانمندسازي، از عمدهو 

  بخشد. اي عملكرد فردي و سازماني را بهبود مي است، مورد علاقه افراد است و به طور قابل ملاحظه

                                                           

1- back.Deiviation-Correcting Feed 

2- Deviation-amplifying feedback 

3- Steady state of Dynamic Homestasis 

4- Differention 

5- Integration 

6- Equifindity 

7- Learning Organizations 
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اختياردهي به افراد براي مشاركت، اتخاذ تصميمات، ابزار براي توانمندسازي، بايد به افراد قدرت داد. اين مهم، از طريق 

شود. به همين علت است كه مشاركت، شكل مؤثري از  دهي به افراد محقق مي طور مسئوليت ها، اعمال نفوذ و همين ديده

ي را بهبود دهد و توانمندسازي نيز در عوض، عملكرد و سلامت فرد توانمندسازي است. مشاركت، توانمندسازي را افزايش مي

شوند تا ميزان دخالت و مشاركت رهبران و  اي دقيق طراحي مي هاي ايجاد تغيير، به گونه ها برنامه دهد. در حوزه تحول سازمان مي

، »اند ترين افراد براي حل مشكل وسيله كساني گرفته شود كه، مناسب تصميمات به«اعضاي سازمان افزايش يابد. عباراتي ازقبيل

به افراد بيشتري قدرت زيادتري «و» اند را دخالت دهيد و درگير نماييد حل ه بخشي از مشكل هستند يا بخشي از راههمه افرادي ك«

هايي براي  هاي ايجاد تغيير در حوزه تحول سازمان، روش همگي شواهدي دال بر مفيد بودن مشاركتند. اساساً برنامه» واگذار كنيد

اي را  مان، توانمندي است. بلاسكو براي تشريح فرايند توانمندسازي، مدل چهار مرحلهافزايش مشاركتند. محور اصلي تحول ساز

 دهند: مورد استفاده قرار مي

. براي حفظ بقاي سازمان ها در آينده، 1 :او معتقد بود كه». تغيير«و » تجسم آينده«، »ايجاد تصويري واقعي ازافراد«، »1آمادگي«
. توانمندسازي، كليدي براي واداري افراد به 3افراد، تغييرات مورد نياز را نخواهند پذيرفت و  .2 ،تغييراتي همه جانبه ضروري است

(تصويري روشن و معتبر از  مشاركت در تغيير است. به گفته بلاسكو، يكي از مهمترين اجزاي توانمندسازي، تجسم آينده است
استراتژي براي رسيدن به آينده و پيوند قدرت ذهني و جسمي اي نامطلوب). ايجاد تصويري روشن از آينده، تدوين يك  آينده

هاي توانمندسازي از ديدگاه بلاسكو است. چالش عمده رهبران،  بيني شده، از جمله محور كاركنان براي تحقق آن آينده پيش
 .ه تحقق سازنداي برقرار و نوآوري را پيوست طوري كه آنان با مشتريان روابط حسنه توانمند ساختن كاركنان است، به

 

 ها و كارتيمي تيم
هاي خودفرمان،  ها فراوانند از جمله گروه هاي مربوط به تيم شود. مترادف سازي مي ها، تبديل به عمل تيم واژه تيم در سازمان

تيم ها هاي اجتماعي.فني.  و سيستم3هاي كاري عملكردسطح بالا . سيستم2هاي داراي عملكرد بالا هاي كنترل كيفيت، سازمان حلقه

  اند. و كار تيمي در هم آميخته

ها اهميت دارند.  كنند. به چند دليل تيم كنند، حاصل مي هاي اثربخش، نتايجي بيش از عملكرد افرادي كه مجزا كار مي تيم

ن يك ها به عنوا گيرد. اگر تيم كاري، نشأت مي فرهنگي تيم - نخست آنكه بيشتر رفتار فردي، از هنجارها و ارزش هاي اجتماعي

ها و رفتارها را تغيير دهد، اثرات آن روي رفتار فردي، فوري و  دائمي است. دوم آنكه، تعدادي از وظايف چنان  تيم، اين هنجار

وسيله افراد به صورت انفرادي انجام شوند: افراد بايد براي انجام آنها با يكديگر كار كنند. سوم آنكه  توانند به اند كه نمي پيچيده

هاي فردي كليه افرادي  هاي اعضاي يك تيم، خيلي بيشتر از حاصل جمع تلاش آفرينند، يعني جمع تلاش مي 4افزايي ها هم تيم

ها نيازهاي افراد به  افزايي است. چهارم آنكه، تيم ها همين پديده هم كنند. مهمترين دليل اهميت تيم است كه به تنهايي كار مي

   كنند و ماهيت انساني را پرورش مي دهند. ر و منزلت اجتماعي را ارضا ميتعامل اجتماعي، پايگاه اجتماعي، مطرح شدن و قد

تعدادي   5اند. لارسن ولافستو هاي ايجاد تغيير در تحول سازمان به قصد بهسازي عملكرد تيمي طراحي شده تعدادي از برنامه

 رح زير است:اند كه به ش هايي را كه براي عملكرد بهتر تيم ضروري هستند، تعيين كرده از ويژگي

   

                                                           

1- prepration 

2- High-Performance organizations 

3- High-Performance Work System 

4- Process Consulation 

5- Larson and lafasto 
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  . هدفي روشن و متعالي1

  . ساختار مبتني بر حصول نتايج2

  . اعضايي با صلاحيت3

  جانبه . تعهدي همه4

  . جو همكاري مبتني بر اعتماد5

  . معيارهايي كمال جويانه6

  . حمايت و بازشناسي دروني7

  . رهبري اصولي8

لارسن و لافستو، همچنين پي بردند كه علت اصلي شكست  يابد. هرگاه يكي از آنها از دست بروند، عملكرد تيم كاهش مي

  تيم، تقدم يافتن مسائل شخصي و سياسي بر اهداف روشن و عالي تيم بوده است.

پذيري در برابر مسائل، نوآوري و  افزايي، واكنش سريع و انعطاف ها به علت توانايي منحصر به فرد نشان براي ايجاد هم تيم

  اند. هاي اجتماعي در محل كار، هميشه پايه مهم تحول سازمان بوده انجام كارها و ارضاي نياز هاي نوين براي يافتن روش

  

  ساختارهاي موازي يادگيري
كنند،  هاي تغيير ايجاد مي ريزي و هدايت برنامه ساختارهاي موازي يادگيري كه نوعي ساختارهاي سازماني را براي توسعه، برنامه

هاي  كار براي تسهيل نوآوري در سازمان و  دهد. ساختارهاي موازي يادگيري، نوعي ساز را شكل ميديگر پايه مهم تحول سازمان 

هاي استاندارد  ها الگوي ارتباطي سلسله مراتبي اجباري حاكم است و روش بوروكرايتك بزرگ هستند كه در اين سازمان

ارهاي موازي، ابزاري براي آموختن چگونگي تغيير سيستم كند ماهيتاً ساخت يابي از يادگيري، نوآوري و تغيير جلوگيري مي شكل

هاي معمولي تحميل شده  كنند تا محدوديت طور هدايت فرايندهاي تغيير هستند. ساختارهاي موازي به افراد كمك مي و همين

. ساختارهاي موازي وسيله سازمان را برداشته، در تجربه و تحقيق واقعي دخالت كرده و تغييرات مورد نياز را شروع نمايند به

هاي تحول سازمان متداولند. ساختارهاي موازي يادگيري، ابزاري  اند زيرا آنها در بسياري از برنامه يادگيري از مباني تحول سازمان

 مؤثر براي ايجاد تغيير سازماني است.

  

  بازآموزي تغيير -استراتژي هنجاري
-گيرد، استراتژي هنجار بر مي هاي تحول سازمان را در كه بيشتر فعاليت مبناي ديگر از تحول سازمان در قالب استراتژي تغيير،

بازآموزي تغيير است. تحول سازمان،متضمن نوعي تغيير است و اين تغيير براساس نوعي استراتژي خاص تغيير استوار است، كه 

كنند. نوع اول  راتژي تغيير را تشريح مي، سه نوع است1مي برند. چين و بنه كار بهكارگزاران و اعضاي سازمان همانند هم آن را 

اند، منافع شخصي عقلايي خود را دنبال خواهندكرد و  اندكه افراد عقلايي ، متكي بر اين مفروضات2اند عقلاني-هاي تجربي استراتژي

، بر اين 3اند موزيبازآ-هاي هنجاري ها، استراتژي وقتي براي آنها سودمند است، تغيير را خواهند پذيرفت. دومين گروه استراتژي

وسيله نوعي فرايند بازآموزي كه ازطريق آنها هنجارهاي پيشين منتفي و  مفروضات استوارند كه هنجارها مبناي رفتارند و تغيير آنها به

                                                           

1- Chin & Benn 

2- Empirical-Rational Strategies 

3- Normative-Reeducative Strategies 
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، 1هاي مبتني بر قدرت اجبارند ها، استراتژي گيرد. سومين مجموعه استراتژي شوند، صورت مي هنجارهاي جديد جايگزين آنها مي

هايي اين است كه تغيير براي آنهايي كه داراي قدرت كمتر هستند، نسبت به ديگر افرادي كه داراي  روضات چنين استراتژيمف

بازآموزي  -توان گفت كه تحول سازمان در مقوله هنجاري تر است، با ارزيابي اين سه استراتژي، مي قبول قدرت بيشتري هستند، قابل 

دهد. تغيير در يك  عقلايي را نشان مي -هاي هنجاري يا بازآموزي و تجربي ركيب از استراتژيقرار دارد، اگرچه اغلب نوعي ت

هاي هنجاري خود را از الگوي پيشين تغيير  دهد، كه افراد جهت گيري الگوي كردار يا عمل، براساس اين نظريه فقط موقعي رخ مي

ها،  ها، ارزش هاي هنجاري، متضمن تغيير در نگرش گيري دهند و به الگوهاي هنجاري جديد متعهد شوند. تغييرات در جهت

روابط ذهني در عمل يا فعاليت. تحول سازمان در مرحله اول ها روابط مهم هستند، نه فقط تغييرات در دانش، اطلاعات و  مهارت

برد. تعريف ما از تحول   مي كار بهجربي را ت -بازآموزي است و در مرحله دوم استراتژي عقلايي -متكي به استراتژي هنجاري

فرهنگي و ماهيت هنجاري  -گردد، مرجعي روشن براي هنجارهاي اجتماعي مي سازمان، به بهسازي و مديريت فرهنگ سازمان بر

شوند،  ها ابراز مي تغيير سازماني چون هنجارها باورهايي اجتماعي در مورد رفتارهاي مناسب و نامناسب هستند كه به وسيله گروه

جاي فرد، هنجارها را به بهترين نحو تغيير داد. پي بردن به اهميت هنجارها براي تعيين رفتار فردي،  توان با تمركز بر گروه به ميلذا 

  بازآموزي به صورت يك مبناي تحول سازمان در آيد. - شود كه استراتژي هنجارهاي منجر به اين مي

  

  علم رفتاري كاربردي
هاي تحول سازمان، براي ايجاد تغيير در  شود. برنامه اين مبنا بر پايه اوليه تحول سازمان يعني دانش علم رفتاري مرتبط مي

برند. اگرچه رفتار انسان  مي كار بهها، اصول علمي و عملي نشأت گرفته از علوم رفتاري را  فرايندهاي انساني در اجتماعي سازمان

بيني كرد ولي الگوهاي رفتاري مؤثري وجود دارند كه اثربخشي يا عدم اثربخشي را موجب  ن پيشتوا ها را نمي در سازمان

واسطه تحقيق و تئوري از چنين الگوهايي آگاهند. پس بايد علم رفتاري به صورت  شوند و كارگزاران تحول سازمان به مي

هاي پيشرفته است كه به صورت  لم رفتاري در سيستمها و دانش ع ها، مهارت كاربردي درآيد زيرا تحول سازمان كاربرد شيوه

تحول سازمان هم ماحصل علم رفتاري كاربردي است و هم شكلي از علم  گيرد. تشريك مساعي با اعضاي سيستم صورت مي

  ها است. گيري علم رفتاري در سازمانكار بهتر، برنامه  رفتاري كاربردي است. به عبارت صحيح

  

  تحقيق در عمل 
هاي تحول سازمان مورد تأكيد قرار دارد، مدل تحقيق در عمل است. در تحقيق در عمل سه  نيادي كه در بيشتر فعاليتيك مدل ب

ها.  ريزي عملي مبتني بر داده ها، به اعضاي سيستم متقاضي تغيير و برنامه ها، بازخور داده آوري داده فرايند دخالت دارند: جمع

  ر برنامه ريزي شده تناسب خوبي دارد و مبناي تحول سازمان بوده است.هاي تغيي تحقيق در عمل براي برنامه

  

  فصل خلاصه
طور جداگانه ابزار مهمي براي تفكر در مورد  دهد، هركدام به مباني ذكرشده، شالوده نظري و عملي تحول سازمان را تشكيل مي

دهند كه  ئوري تحول سازمان و تغيير را شكل ميشوند. به طور جمعي، آنها آغاز يك ت طور اجراي آن محسوب مي تغيير و همين

پردازان وكارگزاران  براي بهسازي عملكرد فردي و سازماني، داراي نيروي بالقوه هستند. اين مباني، منسجم، معتبر و براي نظريه

  اند. تحول سازمان، داراي ارزش وافري هستند و همچنين براي رهبران و اعضاي سازمان حائز اهميت

                                                           

1- Power-Coercive Strategies 
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  اي چهارگزينه هاي سؤال

  

  

  هاي زير مطابقت دارد؟ . مدل عملكرد فردي و سازماني تغيير سطح با كدام يك از گزينه1

  ب) تغيير بنيادي  الف) تغيير تدريجي

  د) تغيير بنيادي و ناگهاني   ج) تغيير تدريجي و تطبيقي

  است؟. در مدل عملكرد فردي و سازماني تغيير سطح دوم مربوط به تغيير چه مواردي 2

  ب) تغيير اشكال سازماني   هاي سازماني الف) تغيير ويژگي

  د) هر سه مورد  ج) تغيير ماهيت سازماني

  . مفهوم رهبري تعاملي بر تغيير كدام سطح تأكيد دارد؟3

  ب) سطح دوم  الف) سطح اول

  د) هيچ كدام   ج) تمام سطوح

  گرا  بر تغيير كدام سطح تأكيد دارد؟  . مفهوم رهبري تحول4

  ب) سطح دوم  الف) سطح اول

  د) هيچ كدام   ج) تمام سطوح

  . تغيير ماهيت سازمان با كدام سبك رهبري مطابقت دارد؟ 5

  گرا ب) رهبري تحول  الف) رهبري تعاملي 

  د) هيچ كدام  ج) رهبري مشاركتي

  هاي باز دارد؟ خاص از طرق مختلف دلالت بر كدام ويژگي سيستماي  . نائل شدن به نتيجه6

  ب) تفكيك  الف) تعادل پويا

  د) خاصيت هم پاياني  ج) تلفيق

  . براي ايجاد سازمان يادگيرنده، تبحر در كدام موضوع ضروري نيست؟ 7

  ب) مهارت شخصي  هاي ذهني الف) مدل

  د)دانش شخصي  ج) يادگيري گروهي

  موضوعات اساسي براي ايجاد سازمان يادگيرنده مهمترين موضوع كدام است؟. در ميان 8

  ب) ايجاد ديدگاه مشترك  الف) مهارت شخصي

  هاي ذهني د) مدل  ج) تفكر سيستمي

  ها كدام است؟ . مهمترين دليل اهميت تيم9

  ب) سيستم ها منشأ رفتارهاي فردي است.   الف) انجام وظايف بسيار پيچيده

  د) نياز به تعامل اجتماعي  افزاييج) هم 

  . علت اصلي شكست تيم كدام مورد است؟10

  ب) نداشتن افراد با صلاحيت  الف) تقدم يافتن مسائل شخصي بر اهداف تيم

  د) عدم رهبري اصولي  ج) عدم تعهدي هم جانبه
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  هاي تغيير مي باشد؟ . تحول سازمان متناسب با كدام نوع از استراتژي11

  ب) استراتژي هنجاري ـ بازآموزي  استراتژي تجربي ـ عقلاييالف) 

  د) هر سه گزينه   ج) استراتژي مبتني بر قدرت و اجبار 

  . در مدل تحقيق در عمل كدام مرحله وجود ندارد؟12

  ب) تغيير هنجارها   ها آوري داده الف) جمع

  ها  د) برنامه ريزي عملي مبتني بر داده  ج) بازخوردها

  باشد؟ تواند  مهمترين اجزاي توانمند سازي كدام مرحله مي. از 13

  ب) ايجاد تصويري واقعي از افراد  الف) آمادگي 

  د) تغيير  ج) تجسم آينده 
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  تشريحي هاي سؤال

  

  

  دو ايده مدل كرت لوين در مورد تغيير را توضيح دهيد.  -1

  مدل سه مرحله اي فرايند تغيير بر مبناي ايده دوم كرت لوين را شرح دهيد.  -2

  در مدل تغيير جامع پنج محور حساس را نام ببريد. -3

  در مدل عملكرد فردي و سازماني بورك ـ ليتوين تغيير سطح اول و تغيير سطح دوم را توضيح دهيد.  -4

  دهيد.  تفاوت جو سازماني و فرهنگ سازماني را شرح -5

  هاي آن شرح دهيد.  نوع رهبري متناسب با تغيير سطح اول و تغيير سطح دوم را همراه با ويژگي -6

  هاي سيستم باز را شرح دهيد.  ويژگي -7

  سازي بلاسكو را شرح دهيد.  مدل چهار مرحله اي فرايند توانمند -8

  ها را توضيح دهيد.  دلايل اهميت تيم -9

  يير را توضيح دهيد. سه نوع استراتژي تغ - 10

  مدل تحقيق در عمل را شرح دهيد.  - 11
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  مديريت فرايند تحول -4فصل 

  اهداف كلي
  گانه فرايند تحول سازمان توصيف مراحل مهم سه −
  تشريح مدل سازماني شش بخشي −
  هاي تحول سازمان تشريح ماهيت برنامه −
  هاي تحول سازمان تشريح مراحل برنامه −
  در مديريت تغيير اثربخش نقش دارند. هايي كه آشنايي با فعاليت −

  

هاي تحول  در اين فصل به بحث پيرامون آنچه رهبران، اعضا وكارگزاران تحول سازمان در هنگام اجرا و مديريت برنامه

 هايي نياز به اجراي باشد و چنين برنامه هاي ايجاد تغيير، تشخيص مي شود. مبناي برنامه دهند، پرداخته مي سازمان انجام مي

  هاي عملي ايجاد تغيير دارند. تفكر در باب نحوه مديريت اين فرايند، محور بحث اين فصل است. برنامه
  

  شناخت)( تشخيص
. عنصر تشخيص بيانگر 3و مديريت برنامه 2، اقدام عملي1هاي تحول سازمان عباتنداز: تشخيص سه عنصر اساسي همه برنامه

هاي سيستم، فرهنگ و ساير محورهاي مورد نظر است.  واحدهاي فرعي، فرايندآوري پيوسته اطلاعات در مورد سيستم،  جمع

گيرد. مديريت برنامه،  مي هاي تغيير طراحي شده براي بهبود كاركرد سازمان را در بر ها و برنامه اقدام عملي، همه فعاليت

ها و حوادث  در رسيدگي به پيچيدگي هاي طراحي شده براي حصول اطمينان از موفقيت برنامه، نظير تدوين استراتژي فعاليت

اي است كه متقاضي تحول برآن تأكيد  شود. مرحله اول، شناخت وضعيت سيستم يا حوزه هارا شامل مي ناگهاني در همه  برنامه

دار حوزه، مورد نظر متقاضي تحول است. در مرحله  هاي مشكل ها و بخش دارد. برآيند مرحله تشخيص، تعيين نقاط قوت، فرصت

شوند. اين  ها و حفظ نقاط قوت، تدوين مي برداري از فرصت هاي اقدام عملي براي اصلاح يا رفع مشكلات، بهره م برنامهدو

طور در خصوص  گروهي يا سازماني و همين هاي اقدام عملي، براي مشخص كردن مسائل در سطح فردي،گروهي، ميان برنامه

  خورند. ري به هم پيوند ميگي هاي انتخابي نظير ارتباطات يا تصميم فرايند

گيرد. در طول اين توالي مراحل، توجه به  يابي در مورد نتايج اقدامات عملي انجام شده، صورت مي در مرحله سوم، واقعيت

شود. هدف از صرف نيرو و انجام تلاش و كوشش، حصول اطمينان از اين امر است  مديريت فرايند تحول سازمان نيز معطوف مي

ورد حمايت اعضاي سازمان قرارگيرد، بابهترين مسائل مرتبط باشد و پيشرفت ملموس وعيني در سازمان ايجاد كند. كه برنامه، م

  مديريت تحول سازمان، موضوعي دائمي و فعاليتي مستمر است.
  

  (شناخت) سيستم، واحدهاي فرعي و فرايندها تشخيص
  گيرد: هاي طراحي شده براي شناخت وضعيت واقعي امور) از دو نياز سرچشمه مي (فعاليت 4هاي تشخيصي ضرورت فعاليت

هاي  از جمله روش و نياز دوم آگاهي از نتايج يا پيامدهاي اقدامات انجام شده»: آنچه هست«نياز اول آگاهي از وضعيت امور

  است. 5هاي آن و مدل بخشي ويس بورد شهاي نوعي سازمان، شناخت فرايند اصلي سازمان و رو تشخيص، شناخت سيستم
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هاي  هاي فرعي كوچك نسبتاً متجانس، سازمان هاي فرعي بزرگ نامتجانس، سيستم هاي نوعي سازمان مانند سيستم سيستم

  ها گروهي، افراد، نقش اي و بين جامع وكوچك متجانس، سيستم هاي فرعي واسطه

ريزي عملي، مديريت رفع تعارض، روابط  حل مشكلات و برنامهگيري،  هاي سازماني مانند هدفگذاري، تصميم فرايند

  هاي مهندسي، يادگيري سازماني فرادست و فرودست، تكنولوژي و سيستم

هاي فرعي و فرايندهاي سازمان)  (شناخت سيستم طور همزمان از هردو روش تشخيص در عمل، مشاور تحول سازمان به

 ريزي شده است. بخش ضروري براي هر نوع فعاليت تغيير برنامه بنابراين تشخيص دائمي، يك كند. استفاده مي

كند؛ ايجاد مداوم اطلاعات سيستمي  مي» بايد باشد«به آنچه » آنچه هست«تحول سازمان با تأكيدي كه برحركت سازمان از

) سه 2جاد تغيير(مرحله هاي اي ) در امر برنامه1دارد كه مشاور(مداخله گر سازد.  دراين خصوص،آرجيريس بيان مي را ضروري مي

وظيفه دارد: كمك به متقاضي تحول براي پرورش و ايجاد اطلاعات اوليه معتبر و موفق با توانمند نمودن وي براي انتخاب 

  راهكاري آزادانه و آگاهانه؛ كمك به وي جهت ايجاد تعهد دروني نسبت 

آوري  هاي تشخيصي حائز اهميتند، بلكه نحوه جمع فعاليتهاي تحول سازمان نه تنها نتايج  ي انتخابي در برنامهراهكارهابه 

 شوند. هاي مهمي از فرايند تحول سازمان محسوب مي گيري آنها نيز جنبهكار بهاطلاعات و پردازش و 

يكي ديگر از ابزارهاي تشخيص، مدل شش بخشي ماردين ويس بورد است. اين مدل به كارگزاران تحول سازمان نشان 

 تشخيص مسائل و مشكلات سازماني چه جاهايي را بايد جستجو كرد و درپي يافتن چه چيزي بود. ويس بورد،دهد كه براي  مي

كنترل، روابط و رهبري) را مشخص كرده  كارهاي هماهنگي و و ها، ساز (اهداف، ساختار، پرداخت شش حوزه يا بخش بسيار مهم

  نبال كسب موفقيت است بايد به نحو صحيح با آنها برخورد نمايد.ها در واقع عواملي هستند كه اگر سازمان بد است، اين بخش

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

1- Interventionist 

 اهداف

 به چه كاري مشغوليم؟

 ساختار:
 كنيم؟كار را چگونه تقسيم مي

 پرداخت:
 آيا همه وظايف نياز به مشوق دارند؟

 رهبري:
آيا كسي وجود دارد كه اين عوامل را 

 به حالت تعادل حفظ كند؟

 كارهاي مفيد؟وساز
 به حد كافي داريم؟ هاي هماهنگيآيا تكنولوژي

 روابط:
چگونه تعارض بين افراد را مديريت كنيم؟ با 

 هايي؟چه تكنولوژي

 محيط
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گانه به شناخت  هاي شش ها يا حوزه هاي ايجاد تغيير از طريق بررسي اين بخش كند كه  قبل از انتخاب برنامه ويس بورد توصيه مي

  دست يابيم.كلي 

  

  هاي تغيير اقدام عملي: برنامه
هاي سازمان محقق  تحول سازمان، فرايندي است براي بهبود عملكرد سازماني، كه از طريق ايجاد تغييراتي در فرهنگ و فرايند

هاي  اي از فعاليت مجموعهها،  گيرد، كه اين برنامه هاي ايجاد تغيير صورت مي شود. بهبود در فرايندها و فرهنگ، به مدد  برنامه مي

گيرند و اين واحدها به  ها يا افرادي كه قصد تحول آنها رود) صورت مي (گروهد اند كه در واحدهاي سازماني منتخب ساختار يافته

ت ايجاد كند. اين برنامه اقدامات عملي، جه انجام وظايفي اشتغال دارند كه تغيير در آنها به نوعي به بهبود سازماني ارتباط پيدا مي

نوعاً براي ايجاد تغيير، شرايطي ضروري است. نخست آنكه؛ مشكل يا  گيرند. تغييرات مورد نظر در آن واحدها صورت مي

  اي وجود دارد يا خللي در كارها وارد شده است. مسئله

م آنكه؛ نوعي فرصت هاي ايجاد تغيير) صورت بگيرد. دو (برنامه به منظور رفع اين مشكل يا اصلاح آن، بايد اقدام اصلاحي

برداري قرار نگرفته است. يا آنچه در پي آنيم دور از دسترس ماست. براي بدست آوردن اين فرصت،  وجود دارد كه مورد بهره

هاي ايجاد تغيير) بايد صورت بگيرد. سوم آنكه؛ اجزاي متشكله سازمان در جهت هدف واحدي  (برنامه اقدامات توانمندسازي

نمايند. براي اينكه اجزاي متشكله سازمان در مسير  هاي سازمان اهداف مختلفي را دنبال مي ها يا بخش تكنند، قسم حركت نمي

اي  هاي ايجاد تغيير) صورت گيرد. چهارم آنكه؛ آينده (برنامه ها افزايي حاصل شود، بايد تلفيق فعاليت واحدي قرار گيرند، و هم

كند، بايد تغيير نمايد: آينده سازمان به نحو مطلوب تجلي و تجسم نيافته است  ميكه براي سازمان ترسيم شده و سازمان را هدايت 

و امكان تحقق آن به نحو مطلوب وجود ندارد، به منظور تقويت اين آينده و تجلي آن در قالب يك واقعيت، بايد به ايجاد 

  هاي ايجاد تغيير). (برنامه ساختار مناسب آن دست زد

  

  تغيير هاي ايجاد ماهيت برنامه
هاي  هاي مشاور به فعاليت گرفت: در شيوه اول، فعاليت كار بهتوان  براي مداخله و ايجاد تغيير در سيستم متقاضي تحول دو روش را مي

هاي ايجاد تغيير،  گيرند. برنامه هاي سازمان صورت مي هاي مشاور بجاي فعاليت شود. و در شيوه دوم فعاليت عادي سازمان افزوده مي

شوند. مشكلاتي كه اعضاي سازمان با آن مواجهند  تمركز بر مسائل و مشكلات ذهني، بر مسائل و مشكلات واقعي متمركز ميجاي  به

 شوند، جنبه واقعي دارند نه فرضي. واقعي هستند نه فرضي، مشكلاتي كه اعضاي سازمان در ازاي حل آنها مشمول دريافت پاداش مي

كنند. دلالت برآن دارد  شكلات واقعي به موازاتي كه در حالت طبيعي خود نمود پيدا ميها و دانش حل م توسعه وتكامل مهارت

پذيري، يعني  (اگرچه مشكل تعميم شود وضعيت ديگر حداقل مي يك وضعيت به ، از»1انتقال يادگيري«كه شكل آموزشي

هاي تحول سازمان، از  هاي مناسب براي عرصه اين مجموعه ويژه دانش و مهارت وجود دارد.) برنامه آگاهي از زمان و مكان

، تقدم يابد آنگاه، »انجام دادن«كنند. براي مثال اگر آموختن چگونه انجام دادن كاري برخود چندين مدل يادگيري استفاه مي

تقدم پيدا » آموختن چگونه انجام دادن«بر» انجام دادن «ايم كه بيشتر  افراد با آن آشنا هستند. اگر روش سنتي در پيش گرفته نوعي

جوي روش بهتر  و ها، خواهيم داشت كه درآن نقد، عمل و جست كند، آنگاه، يك مدل يادگيري، براساس كشف نارسائي

                                                           

1- Transfer of Learning 



 37    ها رهبري تحول در سازمان

 

اي در تحول سازمان مورد استفاده قرار  طور گسترده ادگيري معتبري هستند و بههاي ي دهد. هر دو مدل، روش يادگيري رخ مي

 گيرند. تشخيص، اقدام عملي و هدفگذاري در برنامه تحول سازمان پيوند تنگاتنگي با هم دارند. مي

يابي صورت  قعيتهاي اقدام عملي هستند، يعني براي فراهم آوردن مبناي اقدام عملي وا هاي تشخيصي، مقدمه برنامه فعاليت

گيرد. اهداف نيز  گيرد .براي بررسي نقش اقدامات عملي، درتحقق هدف، اقدامات مذكور، مداوماً مورد ارزيابي قرار مي مي

توان  شوند تا مناسب بودنشان مشخص گردد. يعني تعيين گردد كه آيا اهداف قابل حصولند يا خير؟ و آيا مي پيوسته ارزيابي مي

آوري اطلاعات در مورد  هاي عملي درآورد يا خير؟ تحول، عبارتست از فرايند مستمر هدفگذاري جمع رنامهآنها را در قالب ب

ريزي و انجام اقدامات عملي براساس مفروضات و اطلاعات و ارزيابي اين اقدامات از طريق مجموعه  وضعيت موجود، برنامه

  اطلاعات اضافي ديگر.

هاي  هاي جديد و روش است كه به يك سازمان در پذيرفتن و اتخاذ كردن فناوري هايي مديريت تغيير شامل تمام فعاليت

كند. مديريت تغيير مؤثر به منظور افزايش عملكرد و حصول اطمينان از بهبود مستمر  جديد خدمت رساني به مشتريان كمك مي

هاي  تكنولوژي و افراد ايجاد كند. مؤلفهها، فرايندها،  در يك محيط هميشه در حال تغيير، قادر است كه تحولي در استراتژي

  مديريت تغيير به شرح زير هستند: 

 (ارزيابي و آمادگي) ايجاد يك استراتژي مديريت تغيير .1

 (حمايت) درگيركردن مديران ارشد به عنوان رهبران تغيير .2

 (ارتباطات) آگاه سازي در مورد نياز به تغيير .3

 (آموزش و پرورش) ها و دانش براي حمايت از تغيير توسعه مهارت .4

 گري توسط مديران و سرپرستان) كمك به حركت كاركنان از آغاز تا پايان مرحله تغيير(مربي .5

      گيري و پاداش و تقويت)  هاي اندازه (سيستم ها براي حفظ و پايداري تغيير توسعه روش .۶

  

  ها تجزيه و تحليل تفاوت
نام دارد. يعني بررسي فاصله » 1ها تجزيه و تحليل تفاوت« ايجاد تغيير،هاي  يك مدل مفيد براي تفكر در مورد تشخيص و برنامه

طور بررسي فاصله بين جايي كه اكنون در  (آنچه بايد باشد) و همين (آنچه هست) و آنچه بايد اتفاق بيفتد افتد بين آنچه اتفاق مي

ها، هم مشكلات و مسائل و هم  ها يا اختلاف تخواهيم به آنجا برسيم. از اين رو اين تفاو ايم و جايي كه مي آنجا واقع شده

 ها از بين بروند، مطالعه و بررسي وضع موجود ها يا شكاف سازند. اگر قرار است تفاوت اهداف را تعريف نموده  و مشخص مي

ريزي) و اقدام عملي ضروري است. يك مشكل نوعي شكاف يا فاصله است: حل مشكل، كشف علت اين  (تشخيص و برنامه

يا فاصله است.تصميم گيري ،كشف يك راه حل (مجموعه اقدامات عملي)براي ازبين بردن اين شكاف يا فاصله است.  شكاف

(جايي كه قصد رسيدن به آنجا  هاي بين وضع موجود(جاي فعلي ما)  وضع مطلوب شكاف[ دهند ها را نشان مي اهداف نيز شكاف

است. تحقق هدف، با انجام اقدامات عملي جهت ازميان برداشتن اين شكاف . هدفگذاري فرايند تعيين و تبيين شكاف ]را داريم)

جويي و حل مشكل است. اما بخش عظيمي از هر برنامه تحول  اي فراتر از صرفاً هدف گيرد. تحول سازمان، پديده صورت مي

ها، روشي سودمند  يا اختلافها  شود. رويكرد تجزيه و تحليل تفاوت سازمان براين دو فعاليت بسيار حساس اختصاص داده مي

  باشد. طوراهداف مي سازي مسائل و مشكلات و همين براي مفهوم

   
                                                           

1- Discrepancy Analysis 
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  مديريت برنامه تحول
هاي تحول سازمان نيز مورد  ريزي، اجرا و مديريت برنامه هاي علوم رفتاري را در هنگام برنامه كارگزاران تحول سازمان اصول  و روش

دهند،  نظر قرار مي هاي سيستم برنامه تحول سازمان را مد كنند. شاخه يفه و فرايند توجه يكساني ميدهند. آنها به وظ استفاده قرار مي

گيرند، براي حصول اطمينان، از تناسب  دهند، از نوعي مدل تحقيق در عمل بهره مي ريزي و اجرا دخالت مي اعضاي سازمان را در برنامه

كنند و مديريت كارآمد تحول سازمان، به معناي تفاوت بين موفقيت و شكست است.  د ميهاي بازخور ايجا و به موقع بودن برنامه، حلقه

  هاي تحول سازمان است. هدف اين بخش، ارائه رهنمودهايي براي كمك به حصول اطمينان از موفقيت در برنامه

  

  هاي تحول سازمان مراحل برنامه
(يك سلسله مراحلي است كه در طي زمان بروز  كنند رويدادها را دنبال ميهاي تحول سازمان، يك سير تكاملي منطقي از  برنامه

كنند.) بخش مهم مديريت يك برنامه خوب تحول سازمان، اجراي درست و صحيح هر مرحله است.وارنربورك مراحل  مي

  دارد: هاي تحول سازمان را به شرح ذيل بيان مي برنامه

  . ورود1

  . عقد قرارداد2

  . تشخيص3

  رد. بازخو4

  ريزي تغيير . برنامه5

 . ارزيابي6

، به تعيين انتظارات دو طرف، توافق در 2دهد. انعقاد قرارداد ، تماس اوليه مشاور و متقاضي تحول را نشان مي1مرحله ورود

، 3تشخيصطور كلي مشخص نمودن رابطه مبادله(چه بدهد و چه بگيرد) اشاره دارد.  هاي زماني، پول، منابع و نيرو و به مورد هزينه

نامه، بررسي اسناد و اطلاعات  وسيله مصاحبه، مشاهده، پرسش يابي است كه در آن تصويري از وضعيت موجود به مرحله واقعيت

  آيد. ها، بدست مي سازمان و نظاير اين

  .آوري اطلاعات و ديگري تجزيه و تحليل آن دارد كه در مرحله تشخيص، دو گام وجود دارد، يكي جمع بورك، بيان مي

وجوي اطلاعات براي درك،  دهنده برگشت اطلاعات تحليل شده به سيستم متقاضي تحول است و جست ، نشان4بازخور

هاي آنان  وسيله خود متقاضيان كه نشانگر تصوير وضعيت و مسائل و فرصت تبيين و تعيين صحت آنها و آغاز تملك اطلاعات به

يان، تعيين نمايند، چه اقدامات عملي بايد براساس اطلاعاتي كه كسب ، متضمن آن است كه متقاض5ريزي تغيير است.برنامه

هاي اقدام  گيرند و سپس برنامه ي احتمالي و ممكن، جستجو شده و  مورد نقد و بررسي قرار ميراهكارهااند صورت گيرد.  كرده

احي شده براي اصلاح مشكلات يا اي از اقدامات طر ، مجموعه6هاي ايجاد تغيير گيرند. برنامه عملي انتخاب شده و شكل مي

كند: آيا برنامه موفق بوده است؟  ، به بررسي اثرات و پيامدهاي برنامه اشاره مي7كنند. ارزيابي ها را اجرا مي برداري از فرصت بهره

                                                           

1- Entry 

2- Contracting 

3- Diagnosis 

4- Feedback 

5- Planning Change 

6- Interventions 

7- Evaluations 
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حله ؛ بايد با كند، بنابراين هر مر چه تغييراتي رخ داده؟ نكته مهم آن است كه هر مرحله، شالوده مرحله بعدي را پايه گذاري مي

 كار بههاي تحول سازمان، به عنوان نوعي نقشه تعيين مسير براي كارگزاران  درستي اجرا شود. بدين ترتيب مراحل برنامه دقت به

  شوند. برده مي

  

  مدلي براي مديريت تغيير
 ،. ايجاد انگيزه براي تغيير1نمايند:  هاي ضروري را، براي مديريت تغيير اثربخش ذكر مي پنج مجموعه از فعاليت 1كامينگز و رلي

. تعيين مديريت گذار از وضع 4 ،. ايجاد نوعي حمايت اساسي از تغيير اثربخش3 ،. ايجاد تصويري از آينده مطلوب مورد نظر2

، سه روش را پيشنهاد 2نظران مذكور، براي ايجاد آمادگي براي تغيير يير. صاحب. حفظ ميزان شتاب تغ5 ،موجود به وضع مطلوب

ها يا  . نشان دادن تفاوت2. حساس نمودن افراد نسبت به فشارهاي ايجاد تغيير، يعني چرا تغيير بايد صورت گيرد؛ 1مي كنند: 

بينانه نسبت به  بيان انتظارات مثبت و واقع. 3ها بين وضعيت موجود امور(نامطلوب) و وضعيت آينده امور(مطلوب)؛  اختلاف

  هاي مترتب بر تغيير. مزيت

هاي بعدي يعني غلبه  يكي از مهمترين عوامل ايجاد انگيزه براي تغيير، نامساعد بودن وضعيت موجود است. مجموعه فعاليت

ساسات ناشي از زيان يا اضطرابي كه افراد شوند: برخورد همدلانه و صادقانه با اح بر مقاومت در برابر تغيير، به سه روش انجام مي

شوند، دادن اطلاعات وسيع در مورد تغيير، نحوه اجراي آن و تشويق اعضا به مشاركت و دخالت در  واسطه تغيير، دچار آن مي به

الت دادن اعضاي ، دخ3ها براي غلبه بر مقاومت در برابر تغيير ترين و مؤثرترين استراتژي ريزي و اجراي آن يكي از قديمي برنامه

  ريزي و اجراي تغيير است.  سازمان، در برنامه

 دهد كه آينده به نفع آنها خواهد بود و نشان مي رفتار را جهت داده و دهد، انداز آينده عدم اطمينان را كاهش مي چشم

سازند در  عيني مي ملموس وها وشرايطي كه اهداف سازمان را  ارزش رسالت سازمان، يافتني است. كند كه آينده دست تشريح مي

ايجاد پشتيباني وحمايت  پي دارد واين امر باعث مي شود تا اعضاي سازمان بتوانند نيروهاي خود را دراين راستا جهت دهند.

كنند كه كارگزار تحول سازمان بايد  با بيان اين مدل، پيشنهاد مي هاي تغيير است. عاملي بسيار مهم در موفقيت فعاليت سياسي،

ت خود را در موفقيت، ارزيابي نمايد، افراد كليدي كه حمايت آنها براي موفقيت برنامه تغيير ضروري است، شناسايي كند و قدر

هايي كه به مديريت گذار از وضعيت موجود به  آنها را متقاعد سازد كه تغيير فوايد مثبتي براي آنها در پي خواهد داشت. فعاليت

كنند: حالت وضع  هاي ايجاد تغيير، سه حالت را طي مي نهايت حائز اهميت هستند. فعاليت د، بيكنن وضع مطلوب ارتباط پيدا مي

گذار از وضع موجود به وضع مطلوب، سه مجموعه فعاليت بايد   نظر. براي مديريت موجود، حالت گذار  و حالت آينده مورد

ويدادها و مجموعه تركيبي اين  دو كه بايد در خلال مرحله ها، ر عبارتست از توالي فعاليت» 4ريزي فعاليت برنامه« صورت گيرد.

  گذار صورت گيرد. 

ريزي به عنوان يك نقشه مسير حركت، براي اعضاي سازمان و به عنوان نوعي فهرست كنترل، براي سنجش ميزان  اين برنامه

متضمن كسب حمايت و تعهد افراد كليدي  در » نسبت به تغيير 5ريزي ايجاد تعهد برنامه« رود. مي كار بهپيشرفت در ايجاد تغيير، 

اشاره به ايجاد » 6مديريت ساختار« سازمان است كه رهبري، منابع ونيروي مورد نياز براي تحقق مرحله گذار را در اختيار دارند.

                                                           

1- Cummings &Worley 

2- Creating Readiness to change 

3- Overcoming Resistance to change 

4- Activity Planning 

5- Commitment Planning 

6- Structure management 
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منظور انجام و  ساختارهاي موازي يادگيري براي شروع رهبري نظارت و تسهيل تغيير، دارد. اين مدل براي تداوم شتاب تغيير، به

  هاي تحول سازمان، ارزشمند است.  كند. اين مدل براي مديريت برنامه تثبيت تغيير، الگوهايي را مطرح مي
  

                                                                           

                                                                                        
                                                                                

  

                                                                                

                                                                               

                                                                                

                                                                                                                                                            

                                                                               

                                                                             

                                                                             

                                                                                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ايجاد ساختارهاي موازي 
گيرند. بوش و شاني، آنچه را  هاي داراي مقياس بزرگ، تقريباً هميشه از ساختارهاي موازي، بهره مي هاي تغيير در سيستم برنامه

  اند. كردهاند به صورت زير تشريح  ناميده» فرايند مداخله به كمك ساختار موازي يادگيري«كه 

  . تعريف اوليه از هدف يا حيطه عمل1مرحله 

  :(راهبردي) . تشكيل يك كميته ارشادي2مرحله 

  بررسي مجدد نياز به تغيير −

  ايجاد تصويري از آينده سازمان در صورت تحقق پديده تغيير −

  ها تعيين مرزها، راهبردها، انتظارات و پاداش −

  . اطلاع به اعضاي سازمان3مرحله

  :هاي بررسي تشكيل و ايجاد گروه. 4مرحله

 مديريت تغيير اثربخش

 حفظ ميزان شتاب تغيير

 *تأمين منابع براي تغيير

 *ايجاد نوعي سيستم پشتيباني براي عاملان تغيير

 جديد هايها و شايستگي*توسعه مهارت

 *تقويت رفتارهاي جديد

 مديريت گذار

 ريزي فعاليت*برنامه

 ريزي تعهد*برنا مه

 *مديريت ساختارها

 ايجاد پشتيباني سياسي

 *ارزيابي قدرت عامل تغيير

 هاي كليدينفع*تعيين ذي

 هانفع*تاثيرگذاري ذي

 ايجاد چشم انداز از آينده

 *رسالت

 *نتايج ارزشمند

 ارزشمند*شرايط 

 فراهم نمودن زمينه تغيير

 *ايجاد آمادگي براي تغيير

 *غلبه بر مقاومت در برابر تغييير
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  گران داخلي  انتخاب و ايجاد تسهيل −

  انتخاب اعضاي گروه بررسي −

  تشكيل گروه بررسي −

  ها و هنجارهاي كاري ايجاد دستورالعمل −

  . فرايند جستجو و پيگيري5مرحله

  . تعيين تغييرات بالقوه6مرحله

  . اجراي آزمايشي تغييرات پيشنهادي7مرحله

  9اعمال آن در سراسر سازمان و مرحله. اجرا و 8مرحله

  . ارزيابي9مرحله 

بر ايجاد نياز به تغيير، آگاهي، تعهد و نوعي زيرساخت حمايتي سياسي و رهبري اجراي تغيير، اشاره  2و 1توضيحات مرحله 

چندنفر از مديران وسيله يك يا  هاي مختلف سازمان است: اين كميته به دارند.كميته ارشادي(راهبردي)، شامل افرادي از بخش

مشاركت و دخالت گسترده  4 افتد. در مرحله دهد كه چه چيزي و چرا اتفاق مي نشان مي  3شود. مرحله  عالي سازمان، رهبري مي

هاي ارزشمند و خوب  كند؛ اين امر مشاركت و مالكيت تغيير را در افراد افزايش داده و بر تعداد ايده اعضاي سازمان نمود پيدا مي

آوري اطلاعات، تمركز بر مسائل و مشكلات مهمتر و يافتن  بر نوعي بررسي گسترده جمع  7و  6و  5يد. مراحل مي افزا

شوند.اين مدل، مواردي را كه در  گرفته ميكار بههايي كه بعداً در سراسر سازمان ها  حل هايي براي آنها تمركز دارد. راه حل راه

  دهد. گيرند، نشان مي مقياس بزرگ، مدنظر قرار ميهاي تحول سازمان در  هنگام مديريت برنامه

  

  فصل خلاصه
هاي تحول سازمان، اساسي هستند هر كدام  هاي ايجاد تغيير و مديريت برنامه، براي اتمام برنامه گانه تشخيص، برنامه عناصر سه

اين سه مورد  و تجربه بيشتري در چه افراد، مطالب درجاي خود، حائز اهميتند. همه آنها براي موفقيت تغيير حياتي هستند. هر

اي از هنر، علم  شوند. تحول سازماني، تركيب پيچيده تر مي بياموزند، در فعاليت هاي تحول سازماني كه مربي آن هستند، اثربخش

  و مهارت است كه ازطريق مطالعه و تبحر در اين سه عنصر بدست مي آيد.
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  اي هاي چهارگزينه سؤال

  

  

  هاي ايجاد تغيير كدام عنصر است؟  . مبناي برنامه1

  ب) اقدام عملي  الف) تشخيص

  د) استفاده از مشاور   ج) مديريت برنامه

  . مديريت تحول سازمان از لحاظ استمرار به چه صورت است؟2

  ب) اقتضائي   الف) موقتي

  د) الف و ب  ج) دائمي

  نيست؟. كدام يك از وظايف زير جزء وظايف مشاور 3

  الف) كمك به متقاضي تحول جهت ايجاد تعهد دروني نسبت به راهكارهاي انتخابي

  آگاهانه  راهكارب) توانمند نمودن متقاضي تحول براي انتخاب 

  هاي سيستمي ج) كمك به متقاضي تحول براي انجام فعاليت

  د) كمك به متقاضي تحول براي پرورش و ايجاد اطلاعات اوليه معتبر

  هاي تغيير است؟ مدل شش بخشي ماروين ويس بورد يك ابزار براي كدام مرحله از برنامه. 4

  ب) مديريت برنامه   الف) اقدام عملي

  د) هدفگذاري   ج) تشخيص

  . كدام بخش جز شش بخش مدل ويس بورد نيست؟ 5

  ب) ساختار   الف) روابط 

  د) رهبري   ج) استراتژي 

  ؟  هاي زير درست است ها طبق كدام يك از گزينه . مدل يادگيري بر اساس كشف نارسائي6

  ب) تقدم آموختن انجام دادن بر آموختن چگونه انجام دادن  الف) تقدم آموختن چگونه انجام دادن كاري برخود انجام دادن 

  چ كدام د) هي  ج) همزماني آموختن انجام دادن و آموختن چگونه انجام دادن كاري

  هاي ايجاد تغيير است؟  ها يك مدل مفيد براي كدام مرحله از برنامه . تجزيه و تحليل تفاوت7

  ب) تشخيص  الف) اقدام عملي

  د) هر سه مورد   ج) مديريت برنامه 

  . بخش مهم مديريت يك برنامه خوب تحول سازمان كدام مرحله است؟8

  ب) بازخور   الف) تشخيص

  د) اجراي درست و صحيح هر مرحله   ريزي تغيير  ج) برنامه

  . فراهم نمودن زمينه تغيير شامل چه مراحلي است؟ 9

  ب) ايجاد آمادگي براي تغيير   الف) غلبه بر مقاومت در برابر تغيير

  د) الف و ب   داد با مشاور  ج) عقد قرار
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  كدام مرحله از مديريت تغيير اثر بخش است؟ . نشان دادن وضعيت نامطلوب و وضعيت مطلوب مربوط به10

  ب) فراهم نمودن زمينه تغيير   الف) ايجاد چشم انداز آينده

  د) هيچ كدام  ج) مديريت گذار

  ها براي غلبه بر مقاومت در برابر تغيير كدام گزينه است؟ . يكي از موثرترين استراتژي11

  گسترده در مورد تغييرب) دادن اطلاعات   هاي كاري الف) استفاده از گروه

  د) دخالت دادن اعضا برنامه ريزي و اجراي تغيير  ج) برخورد همدلانه و صادقانه با احساسات ناشي از زيان افراد

  . فعاليت مديريت گذار در مديريت تغيير اثربخش شامل چه مراحلي است؟ 12

  ريزي تعهد  ريزي فعاليت و برنامه  ب) ارزيابي قدرت عامل تغيير و برنامه  تغييرريزي تعهد و تأمين منابع براي  ريزي فعاليت و برنامه الف) برنامه

  هاي كليدي مديريت ساختار با تعيين ذي نفع ،د) تأمين منابع براي تغيير  مديريت ساختار  ،برنامه ريزي تعهد ،ريزي فعاليت ج) برنامه

  شود؟ گذار مربوط مي . ايجاد ساختارهاي موازي به كدام مرحله از فعاليت مديريت13

  ب) مديريت ساختار  ريزي ايجاد تعهد  الف) برنامه

  د) در هر سه مورد   ريزي فعاليت ج) برنامه

  هاي تغيير است؟ . ساختارهاي موازي مربوط به چه نوع سيستمي در برنامه14

  هاي داراي مقياس متوسط  هاي تغيير در سيستم ب) برنامه  هاي داراي مقياس بزرگ  هاي تغيير در سيستم الف) برنامه

  د) الف و ب  هاي داراي مقياس كوچك و متوسط  هاي تغيير در سيستم ج) برنامه

. در ساختارهاي موازي ايجاد نياز به آگاهي و تعهد و نوعي زير ساخت حمايتي سياسي و رهبـري اجـراي تغييـر بـه كـدام      15

  مراحل اشاره دارند؟ 

  2و  1ب) مراحل   سه مرحله اول الف)

  د) هيچ كدام  ج) در همه مراحل 
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  تشريحيهاي  سؤال

  

  

  هاي تحول سازمان را نام برده و توضيح دهيد.  سه عنصر اساسي همه برنامه -1

  هاي تشخيصي هستند را توضيح دهيد.  نيازهايي را كه منشأ ضرورت فعاليت -2

  هاي ايجاد تغيير را نام ببريد.  گر) را در امر برنامه وظايف مشاور (مداخله -3

  چهار شرط ضروري براي ايجاد تغيير را توضيح دهيد.  -4

  هاي ايجاد تغيير را شرح دهيد.  يك مدل مفيد براي تفكر در مورد تشخيص و برنامه -5

  هاي تحول سازمان را توضيح دهيد.  مراحل برنامه -6

  ك مدل براي مديريت تغيير را توضيح دهيد. ي -7

  فرايند مداخله به كمك ساختار موازي يادگيري شامل چه مراحلي است.  -8
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  هاي ايجاد تغيير  برنامه -5فصل 

   كلياهداف 
  هاي ايجاد تغيير  آشنايي با انواع برنامه −

  سازمان بايد مدنظر قرار دهند. تشريح نكاتي كه رهبران و كارگزان تحول سازمان در طراحي و اجراي تحول −

  هاي ايجاد تغيير  تر برنامه آشنايي با رهنمودهاي اثر بخش −

  هاي تغيير  شماري نتايج انجام برنامه بر −

  هاي ايجاد تغيير بندي از برنامه توصيف در نوع طبقه −

  

سازد اما تحول سازمان، نوعي استراتژي تغيير  هاي ويژه را مشخص مي اي از مسائل و مشكلات و فرصت تحول سازمان، مجموعه

هاي  هاي ايجاد تغيير يكي از عناصر فرمول تحول سازمان هستند. روش هاست. برنامه هاي عملي و ارزش است كه تئوري، روش

هاي عملي، آن است كه كارگزاران  اند. منظور از روش ر تكاملي خود را طي كردههاي متمادي، سي عملي آن، نيز در طي سال

در تحول » ها هاي ايجاد تغيير يا مداخله برنامه«برند. اصطلاح  كار مي طور جدي به تحول، چگونه هنر خود را براي تغيير سازماني به

كنند، اشاره دارد.  طول انجام يك برنامه تحول مشاركت مي ريزي شده متقاضيان و مشاوران كه در هاي برنامه سازمان، به فعاليت

ها، براي بهبود و ايجاد تحول در كاركرد سازمان از طريق كمك به اعضاي سازمان در جهت مديريت بهتر فرايندها و  اين فعاليت

  اند.  هاي سازمان، طراحي شده فرهنگ

ها يا افراد متقاضي  در آن واحدهاي سازماني منتخب (گروه هاي ساختارمند، كه اي است از فعاليت تحول سازمان، مجموعه

شوند كه اهداف آن وظيفه يا وظايف، مستقيم يا غير مستقيم با  اي متوالي از وظايف، درگير مي تحول) در نوعي وظيفه يا مجموعه

دهند. كارگزار تحول سازمان  شكل ميهاي ايجاد تغيير، اقدام عملي تحول سازمان را  كند. برنامه امر تحول سازمان ارتباط پيدا مي

اي را با خود به  هاي چهارگانه اي، كه در تئوري و عمل تحول سازمان تبحر خاصي دارد. او مجموعه ويژگي فردي است حرفه

   ،ها و روابط متقابل بين اشخاص ها در مورد افراد، سازمان فرض . پيش2 ،ها اي از ارزش . مجموعه1آورد:  محيط سازمان مي

هاي ساختاريافته كه ابزاري براي  اي از فعاليت . مجموعه4 ،مدت و بلندمدت كارگزار، سازمان و اعضاي آن اهداف كوتاه .3

  هاي ايجاد  تغييرند. ها، همان برنامه ها و اهداف هستند. اين فعاليت فرض ها، پيش تحقق ارزش

  

  هاي ايجاد تغيير تأملي در برنامه
  تغيير استراتژيك پايدار وجود دارد كه به شرح زير هستند:هفت چالش مشترك براي يك طرح 

 تغيير ذهنيت و نگرش .1

 فرهنگ سازماني .2

 دست كم گرفتن پيچيدگي .3

 كمبود منابع .4

 فقدان تعهد مديريت عالي .5

 فقدان دانش چگونگد تغيير .6

 فقدان انگيزه كارمندان درگير .7
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شود ولي با اين  مانع كليدي براي تغيير پايدار محسوب ميكه در ميان اين هفت چالش، فقدان انگيزه كاركنان به عنوان يك 

 گيرد. وجود هنوز هم در پايين اين ليست قرار مي

  شرح زير هستند: دهند، به برخي از عواملي كه رهبران و كارگزاران طرح و مجري تحول سازمان آنها را مد نظر قرار مي

هـايي كـه    ي مداخله وجود دارد. اين طرح كلـي، مسـائل و فرصـت   . در وراي هر برنامه تحول سازمان، يك طرح يا استراتژ1

هاي متنوع مداخله مورد اسـتفاده بـراي تحقـق     بندي برنامه بايد مشخص شوند، اهداف و نتايج مطلوب برنامه تحول و توالي و زمان

  كند. اهداف را، با هم تركيب مي

هـا از تجربـي و تئـوري عمـل در حـوزه تحـول،        هـا و توصـيه   هاي ايجاد تغيير، يك سلسله آگاهي . براي ساختاربندي برنامه2

هـا جهـت ارتقـا يـاديگري و تغييـر،       اند. براي ساختاربندي فعاليت بدست آمده و مورد توجه كارگزاران تحول سازماني قرار گرفته

» بهتـر «هـايي   ها را بـه روش  دهد تا فعاليت وجود دارند. نكات زير، كارگزاران تحول سازمان را ياري مي» بدتر«و » بهتر«هاي  روش

هاي ايجـاد تغييـر)    شود تا مداخله (برنامه گيرد و مدنظر قرار دادن اين نكات باعث مي تنظيم نمايند و اين نكات از تئوري نشأت مي

سـتند  جا حضور داشته باشند، افـراد ذيـربط آنهـايي ه    فعاليت را طوري ساختار دهيد كه افراد ذيربط در آنتر اجرا گردند: اثربخش

اش نوعي مشكل يا فرصت باشـد. ب) و   نفع هستند.فعاليت را طوري ساختار دهيد كه الف) محور توجه كه در مسئله يا فرصت ذي

 اند باشد. در جهت مسائل و مشكلاتي كه خود متقاضيان تحول، آنها را يافته

 فعاليت را طوري ساختار دهيد كه هدف و روش نيل به هدف مشخص باشد. −

 طوري ساختار دهيد كه از تحقق هدف، سودآوري بالايي حاصل شود.فعاليت را  −

 فعاليت را طوري ساختار دهيد كه هم يادگيري مبتني بر تجربه را و هم يادگيري مفهومي/ شناختي/ نظري را در برگيرد. −

 آزاد باشند.كه مضطرب باشند يا حالت دفاعي به خود گيرند،   جو فعاليت را طوري ايجاد نماييد كه افراد جاي آن −

را » آموختن چگونه آموختن«كنندگان، نحوه حل مسئله يا مشكل خاص و فعاليت را طوري ساختار دهيد كه مشاركت −

 طور همزمان بياموزند. به

فعاليت را طوري ساختار دهيد كه افراد بتوانند هم در مورد وظيفه و هم در مورد فرايند بياموزند. وظيفه، چيزي است كه  −

كند  است. فرايند، به اينكه چگونه گروه كار مي عنوان دستور كار، معين شده چه به كند، يعني آن كار ميگروه روي آن 

 شود. هاي فردي، تعامل و رفتار و امثالهم مي هاي گروه، سبك هاي عمل و پويايي اشاره دارد. و شامل شيوه

 طور مجزا، دخيل باشند. ه، و نه بهعنوان بخشي از گرو فعاليت را طوري ساختار دهيد كه افراد در آن به  −

است كه اهتمام به اين رهنمودها،  هاي ايجاد تغيير، رهنمودهاي زير ارائه شده  هاي برنامه بندي فعاليت . در مورد انتخاب و مرحله3

  هه بروند.هاي تحول سازمان به بيرا شود كه برنامه توجهي به آنها موجب مي كند و بي به حصول اطمينان از موفقيت كمك مي

هاي ايجاد  اطلاعات تشخيصي خود را پيرامون وضعيت موجود سيستم متقاضي تحول، حداكثر نماييد. در ابتدا برنامه −

تواند منجر به انتخاب نوعي برنامه  هاي بعدي هستند، اجرا شوند. نقض اين قاعده مي تغييري كه مبناي اطلاعاتي برنامه

 تغيير گردد كه نامناسب خواهد بود.

هاي ايجاد تغيير، بايد از نوعي توالي برخوردار باشند كه  برنامه  هاي تغيير اوليه را حداكثر سازيد. اثربخشي برنامه −

شود كه  هايي مي هاي بعدي را افزايش دهند. نقض اين قاعده منجر به انتخاب برنامه هاي اوليه اثربخشي برنامه برنامه

 كنند. اي جديد ديگري را ايجاب ميه شوند و شروع برنامه اهداف آن محقق نمي
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هاي ايجاد تغيير، بايد متوالي باشند تا از منابع سازماني نظير زمان، نيرو و منابع مالي به  كارايي را حداكثر نماييد. برنامه −

شود  يهاي تغيير، يا منجر به انتخاب نوعي برنامه م اي استفاده شود. نقض اين قاعده، منجر به تداخل برنامه نحو شايسته

 هاي سازمان نيست. كه مورد نياز افراد يا بخش

هاي ايجاد تغيير بايد به ترتيب اجرا گردند تا تحقق اهداف سازماني به  سرعت انجام و اجرا را حداكثر سازيد. برنامه −

شود كه سرعت لازم كار در هماهنگي با ساير اجزاء دچار اختلال  سرعت صورت گيرد. نقض اين قاعده باعث مي

 د.گرد

هاي ايجاد تغييري كه بر عملكرد يا وظيفه  هاي ايجاد تغيير را برگزينيد. اين امر بدان معناست كه برنامه ترين برنامه مناسب −

هاي ايجاد تغييري كه بر روي افراد يا فرهنگ تأثير خواهند داشت، اعمال شوند. نقض اين  سازمان مؤثرند قبل از برنامه

 نگيزه تداوم تحول سازمان خواهد شد.قاعده، منجر به از دست رفتن ا

فشار رواني و سازماني را حداقل نماييد. نقض اين قاعده، حس اعتماد و شايستگي افراد و تعهدشان به امر تحول  −

 سازماني را كمتر خواهد كرد.

ز اهميت ئنتايج مورد نظرحا هاي تغيير با هاي تغيير، براي حصول اطمينان از تناسب برنامه كارهاي اصلي برنامه و . آگاهي از ساز4

  شرح زير تعيين كردند: كارهاي علي اصلي را به  هاي ايجاد تغيير مبتني بر سازو است. رابرت بليك و جان بوتن، انواعي از برنامه

 ها ها يا اختلاف مداخله از طريق توجه به تفاوت −

 مداخله به كمك تئوري −

 ها منظور تغيير رويه مداخله به  −

 تغيير روابطمداخله براي  −

 مداخله آزمايشي −

 مداخله براي حل مسأله معماگونه −

 انداز آتي مداخله براي تغيير چشم −

 مداخله براي تغيير ساختار سازماني −

 مداخله براي تغيير فرهنگ −

  

  مكعب مشاوره بليك و موتن
بندي  نوع تئوري و يك نوع طبقههاي ايجاد تغيير ادامه دادند و براي حوزه مشاوره، يك  بليك و موتن به بررسي ماهيت برنامه

هاي مشاوره را به نوعي  بخشي است كه همه وضعيت (كه مكعب مشاوره نام گرفت) مكعبي صد گونه شناسي  ارائه دادند. اين

دهد، يعني چه نوعي از برنامه تغيير را مورد استفاده قرار  دهد. بعد نخست مكعب، آن است كه مشاور چه كاري انجام مي نشان مي

  ،. تسهيلگري مشاور2 ،. برنامه ايجاد مقبوليت مشاور1دهد. در اين بعد پنج نوع برنامه اساسي ايجاد تغيير وجود دارند:  مي

  .ها و اصول . تئوري5 ،. تجويز4 ،. رويارويي3

است. چهار نوع  دومين بعد مكعب مشاوره، موضوعات اساسي است كه موجب بروز مسائل و مشكلات متقاضي تحول شده 

  اين موضوعات عبارتند از: قدرت، روحيه /وابستگي، هنجارها و معيارهاي رفتار، و اهداف بلند و كوتاه مدت. از

  :هاي ايجاد تغيير در حوزه تحول سازمان نتايج مورد انتظار از انواع مختلف برنامه
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هاي سازمان دارد.  پوياييبازخور: اشاره به آموختن اطلاعات جديد در مورد خود، ديگران و فرايندهاي گروهي يا  .1

دهد. آگاهي از اين  كند كه تصويري عيني از دنياي واقعي را انعكاس مي ها و فرايندهايي اشاره مي چنين به فعاليت هم

 اطلاعات جديد ممكن است منجر به تغيير شود.

هايي كه به تبيين رفتارشان ـ فرهنگي: غالباً موقعي كه افراد، از تغييرات و هنجار آگاهي از تغيير هنجارهاي اجتماعي .2

 كنند. هاي خود را اصلاح مي ها و ارزش شوند، رفتار، نگرش كنند، آگاه مي كمك مي

ها  ها و رفتار ها، ممكن است منجر به تغيير در نگرش افزايش تعامل و ارتباطات: افزايش تعامل و ارتباطات بين افراد و گروه .3

هاي ايجاد تغييرند. قاعده عملي آن است كه با افراد،  نظر همه برنامه ارتباطات)، مدكار (افزايش تعامل و  ساز و گردد. اين

 هايي نتايج خوبي مترتب است. هاي نو و سازنده به گفتگو نشسته و ارتباط برقرار كنيم، كه بر چنين روش به شيوه

هـا يـا هنجارهـا اشـاره      ها، ارزش گرشها در باورها، احساسات، ن رويارويي: اين اصطلاح به آشكار نمودن و تبيين تفاوت .4

گروهـي   سـازي بـين   هاي حل تعارض، نظير تـيم  دارد، تا موانع تعامل اثربخش را از ميان بردارد. رويارويي در بيشتر برنامه

 گري شخص ثالث و مذاكره، نقش دارد. مصالحه

هـا و باورهـاي    ب) نگـرش  ،مفـاهيم  هاي طراحي شده براي بالا بردن و تغيير الف) دانـش و  آموزش: اين روش به فعاليت .5

 است. كند. آموزش، نوعي تكنيك تغيير است كه سالها مورد قبول واقع شده ها، اشاره مي منسوخ و ج) مهارت

هاي جديـد،   ي ايده گذاري و ارائه گشايي، هدف هايي دارد كه تعداد افرادي كه در امر مشكل مشاركت: اشاره به فعاليت .6

 يد.افزا مشاركت دارند را مي

سـازند چـه كسـي چـه مسـئوليتي دارد و نظـارت بـر         هايي دارد كه مشخص مـي  پذيري: اشاره به فعاليت افزايش مسئوليت .7

دهنـد عبارتنـد از: فـن تجزيـه و تحليـل       پذيري را افزايش مـي  هايي كه مسئوليت عملكرد، بر عهده چه كسي است. برنامه

هاي كنتـرل كيفيـت،    ريزي مسير پيشرفت شغلي (كارراهه)، حلقه نقش، نمودار مسئوليت، تحول سازماني گشتالت، برنامه

 هاي خودگردان و شريك گزيني. مديريت بر مبناي هدف، تيم

هاي مطلوب،  ها و آينده اندازهايي از مسئوليت هايي اشاره دارد كه از طريق ارائه چشم سازي: به فعاليت نيروزايي و بهينه .8

  .كند در افراد ايجاد نيرو و انگيزه مي

  

  هاي تغيير بندي برنامه طبقه
  . اهداف جزئي است.2. اهداف كلي و 1هاي تغيير بر حسب  بندي برنامه يك روش دسته

شوند تا اهداف  اند و غالباً چند برنامه با هم تركيب مي هاي تحول سازمان، براي تحقق اهداف خاصي طراحي شده برنامه

  هاي اصلي ايجاد تغيير به شرح زيرند: امهكلي را تحقق بخشند. در حوزه تحول سازمان، برن

يابي، كه براي تعيين وضعيت سيستم، جايگاه مشكل يـا مسـئله    هايي است در جهت واقعيت هاي تشخيصي: فعاليت فعاليت .1

 شوند. كار برده مي به» روش انجام كارها« و

 اند. سيستم، طراحي شدههاي  ها براي افزايش عمليات اثربخش گروه سازي: اين فعاليت هاي تيم فعاليت .2

انـد، و بـر    اند طراحـي شـده   هايي كه داراي وابستگي متقابل ها براي بهبود اثربخشي گروه گروهي: اين فعاليت هاي بين فعاليت .3

 شوند. عنوان يك سيستم واحد به جاي دو خرده سيستم، متمركز مي هاي مشترك و ستاده گروه مورد نظر، به روي فعاليت
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هـاي   هـا، همـان فعاليـت    اي از اين فعاليـت  هاي تشخيصي هستند و بخش عمده بازخور: شبيه به فعاليت هاي بررسي فعاليت .4

هـاي   هاي اطلاعاتي حاصـل از مطالعـه بازخورهـا متمركزنـد و طـرح      طور فعال، بر يافته ها به تشخيصي هستند. اين فعاليت

 شوند. مي هاي اطلاعاتي حاصله از پيمايش، طراحي و تدوين عملي بر اساس داده

انـد؛ و   هـا و دانـش افـراد طراحـي شـده      ها، توانـايي  ها، براي بهبود مهارت هاي آموزشي و كارآموزي: اين فعاليت فعاليت .5

گـذاري،   گشـايي، هـدف   گيـري، مشـكل   هـا و كـاركرد اعضـاي گـروه، تصـميم      ها، رهبري، مسـئوليت  محور اين فعاليت

 ريزي و غيره هستند. برنامه

هـاي   هـاي فنـي يـا سـاختاري و محـدوديت       ها، براي بهبود اثربخشي سـتاده  ساختاري: اين فعاليت - يا فني هاي ساختاري، فعاليت .6

اند، كه ممكن است شكل: الف) ارائه ساختارهاي جديد سازماني و ارزيابي اثربخشـي آنهـا    ها طراحي شده مؤثر بر افراد يا گروه

 خود بگيرند.  ارائه منابع فني جهت تحمل مشكلات را، بههاي نوين، براي  بر حسب اهداف ويژه ب) ابداع روش

جهـت  «اي هستند كه به متقاضي تحول سازمان هاي مشاوره ها، بخشي از فعاليت هاي مشاوره، فرايندي: اين فعاليت فعاليت .7

 ».رسانند دهد، مدد مي درك و عمل بر اساس رويدادهاي فرايندي كه در محيط او رخ مي

ها، يك مدل  وسيله رابرت بليك و جان موتن، ابداع شدند. اين فعاليت ها، به ان شبكه: اين فعاليتهاي تحول سازم فعاليت .8

هـاي فـردي    گيرد. اين مدل، بـا بـالا بـردن ميـزان مهـارت      دهند كه كل سازمان را در بر مي اي را شكل مي مرحله 6تغيير 

هاي روابـط بـين    كند؛ و سپس به فعاليت تيم حركت ميهاي بهبود  سمت فعاليت هاي رهبري آغاز، و به  مديران و توانايي

هـاي   ريزي منسجم براي پيشرفت و بهبود، و توسـعه و تكامـل تاكتيـك    پردازد؛ مراحل بعدي اين مدل، برنامه گروهي مي

د، نگـر  هـاي آتـي مـي    پردازد و به جهت ارزيابي كه به تغيير در فرهنگ سازمان مي  گيرد و با يك مرحله مي اجرا را در بر

 يابد. خاتمه مي

يك مشاور خبره و زبردست (شخص ثالث) براي كمـك    وسيله  ها به گري شخص ثالث: اين فعاليت هاي مصالحه فعاليت .9

 گيرد. به دو عضو يا واحد سازمان، جهت مديريت تعارض بين آنها صورت مي

ن، براي كمك بـه افـراد جهـت الـف) تعيـين      هايي است كه مشاور يا ساير اعضاي سازما هاي رايزني و مشورتي: فعاليت فعاليت .10

  هـاي جديـد رفتـار، و يـا      (ج) آمـوختن روش  ،بيننـد  نهـا را مـي   ب) آموختن اينكـه ديگـران، چگونـه رفتـار آ     ،اهداف يادگيري

دهنـد. ويژگـي عمـده ايـن      دهنـد يـا خيـر، انجـام مـي      ها آنها را در تحقق اهداف بهتر، ياري مـي  بررسي اينكه آيا اين روش (د)

 ها، عدم ارزيابي بازخور داده شده از جانب ديگران به فرد است و ويژگي دوم، بررسي توأمان رفتارهاي بديل است. ليتفعا

سازند تـا بـر زنـدگي و     هايي هستند كه افراد را قادر مي ها: فعاليت ريزي مسير پيشرفت شغلي و كارراهه هاي برنامه فعاليت .11

 به تحقق آنها، تمركز يابند.مسير شغلي خود و چگونگي اهتمام ورزيدن 

گيـري از   ريزي و هدفگذاري، بهـره  هايي كه شامل تئوري و تجزيه و برنامه ريزي و هدفگذاري: فعاليت هاي برنامه فعاليت .12

شود.  مي» آل در برابر سازمان واقعي اختلاف يا تفاوت سازمان ايده« ريزي و مدل هاي برنامه هاي حل مسئله، پارادايم مدل

 ها در سطوح فردي، گروهي و سازمان باشد. آنها، بايد بهبود اين مهارت  هدف همه

كننـد تـا بـر اسـاس آنهـا       گذاران كليدي، كمك مـي  هايي هستند، كه به خط مشي هاي مديريت راهبردي: فعاليت فعاليت .13

ريـزي   برنامـه  طـور اصـولي انعكـاس دهنـد و بـه      ها را به هاي محيطي، تهديدها و فرصت رسالت بنيادي، اهداف و خواسته

شوند. خارج از سـازمان بـراي مداخلـه     ها در دو جهت مهم، هدايت مي اقدامات عملي بلندمدت دست بزنند. اين فعاليت

 هاي معطوف به آنند. در محيط و فعاليت

 هايي كه متضمن تغييرات عظيم در سيستم هستند. هاي تغيير اساسي سازماني: فعاليت و فعاليت .14
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هاي ايجاد تغيير در حوزه تحول سازمان، بر اساس نوع كانون توجـه آنهاسـت كـه احتمـال دارد      رنامهبندي ب روش ديگر دسته

  براي مثال، فردي، دو نفري، سه نفري، تيمي و يا گروهي و كل سازمان باشد.

  

  تفاوت تغيير براي تغيير وتغيير براي تحول

اند در  دنبال اين نوع از تغيير هستند خواستار حفظ وضعيت فعليه بگيرد و افرادي كه  تغيير براي تغيير از ناامني و ترس نشأت مي

خواهند وضعيت فعلي را متحول كرده و شرايط را براي خودشان و  كه افرادي كه بدنبال تغيير براي تحول هستند، مي حالي

توان استفاده نمود؛  ين دو تغيير مي، براي درك تفاوت ا2دهي مجدد و سازمان 1ديگران بهبود دهند. از تأمل بر دو واژه بازگرداندن

هنگامي كه يك شركت يا فردي بر بازگرداندن متمركز شده است بدين معنا است كه آنها تمايل دارند كه چيزها به همان شكل 

ث كنند تمايل دارند كه چيزي را بهتر از حالت قبلي آن خلق كنند و باع باقي بمانند وكساني كه بر سازماندهي مجدد تمركز مي

 شوند. خلق رشد و تكامل 

  

  فصل خلاصه
ريزي، و اجراي  هاي دخيل در برنامه (عنصر عملي تحول سازمان)، برخي از انديشه هاي ايجاد تغيير اين فصل بررسي كلي از برنامه

هاي  جامع از برنامه اي شود، تا دامنه است. به رهبران و كارگزاران تحول سازمان توصيه مي هاي تحول سازمان را ارائه نموده  برنامه

  آميز باشند. هاي ايجاد تغيير مناسب، به موقع، ساختارمند و نهايتاً موفقيت طوري كه فعاليت تغيير را بياموزند، به

   

                                                           

1- Restore 

2- Reorganize 
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  اي هاي چهارگزينه سؤال

  
  

  نيست؟آورد  اي كه كارگزار تحول سازمان با خود به محيط سازمان مي هاي چهارگانه . كدام يك از موارد زير جز ويژگي1

  ها در مورد افراد و سازمان  فرض ب) پيش  الف) اهداف كوتاه مدت و بلند مدت

  د) استراتژي تغيير   ج) ارزش

  . در موقع ايجاد برنامه تغيير، ساختاردهي فعاليت بايد شامل آموزش چه مواردي باشد؟2

  ب) آموختن چگونه آموختن   الف) وظيفه 

  د) همه موارد   ج) فرايند 

  آگاهي و عدم مشاركت افراد در برنامه تغيير چه پيامدي دارد؟ . عدم3

  ب) بي انگيزگي نسبت به برنامه تغيير   الف) به وجود آمدن جوي مضطرب

  د) همه موارد   ج) ناموفق بودن برنامه تغيير 

  . در هنگام ايجاد برنامه تغيير توالي برنامه تغيير عملكرد و تغيير فرهنگ افراد سازمان به چه صورت است؟ 4

  ب) ابتدا برنامه تغيير فرهنگ سپس برنامه تغيير عملكرد انجام شود.  الف) ابتدا برنامه تغيير عملكرد سپس برنامه تغيير فرهنگ انجام شود.

  د) بستگي به تشخيص مشاور دارد.  شوند.ج) به صورت همزمان انجام 

  شود؟ . در سازوكار توجه به پيشنيه تاريخي و اهداف آينده به جاي توجه به اقدامات فوري كدام برنامه ايجاد تغيير حاصل مي5

  ب) مداخله آزمايشي   الف) مداخله براي تغيير ساختار سازماني 

  د) مداخله براي تغيير چشم انداز آتي   ج) مداخله به منظور تغيير رويه ها 

  كند؟ . در سازوكار تشخيص كاربرد بهترين روش ها اشاره به كدام برنامه ايجاد تغيير مي6

  ب) مداخله براي حل مسأله معما گونه   الف) مداخله براي تغيير ساختار سازماني

  د) مداخله آزمايشي   ها  ج) مداخله به منظور تغيير رويه

  . بعد دوم مكعب مشاوره شامل چه موضوعات اساسي است؟ 7

  ب) ساختار و هنجارها   الف) فرهنگ و اختيار 

  د) قدرت و روحيه   ج) استراتژي و اهداف 

  ها چه پيامدي دارد؟ . افزايش تعامل و ارتباط بين افراد و گروه8

  ها و رفتارها  ب) تغيير در نگرش  الف) تغيير در هنجارها 

  د) مهم شدن اهداف شخصي  ج) ايجاد مقاومت نسبت به برنامه تغيير 

  شود؟ . كدام نتيجه برنامه ايجاد تغيير باعث از ميان برداشتن موانع تعامل اثربخش مي9

  ب) مشاركت  الف) آموزش 

  د) رويارويي   ج) بازخورد 

  هاي ايجاد تغيير نيست؟ . كدام مورد زير جز نتايج برنامه10

  ب) آموزش  مشاركتالف) 

  د) تشكيل گروه يا تيم  ج) افزايش مسئوليت پذيري
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  ها اشاره به كدام فعاليت طراحي شده برنامه ايجاد تغيير دارد؟ ها و مهارت . تغيير دانش و نگرش11

  ب) آموزش  الف) افزايش تعامل و ارتباطات

  د) رويارويي  ج) نيروزايي و بهينه سازي

  هاي تشخيص است؟ هاي زير شبيه فعاليت فعاليت. كدام يك از 12

  هاي بررسي بازخور ب) فعاليت  ريزي و هدفگذاري هاي برنامه الف) فعاليت

  ريزي مسير پيشرفت شغل هاي برنامه د) فعاليت  هاي تغيير اساسي سازماني ج) فعاليت

  شوند؟ هاي معطوف به آينده هدايت مي و فعاليتهاي برنامه ايجاد تغيير در دو جهت خارج سازمان  . كدام دسته از فعاليت13

  هاي تغيير اساسي سازماني ب) فعاليت  هاي مديريت راهبردي الف) فعاليت

  هاي تشخيصي د) فعاليت  هاي بررسي بازخور ج) فعاليت

  شود؟ ميهاي كنترل كيفيت و تحول سازماني گشتالت باعث افزايش كدام مورد  . فن تجزيه و تحليل نقش، حلقه14

  ب) تعامل و ارتباطات  الف) نيرو زايي و بهينه سازي

  د) رويارويي  ج) مسئوليت پذيري
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  تشريحي هاي سؤال

  

  

  در هنگام ايجاد يك برنامه تغيير، عواملي را كه بايد كارگزاران طراح و مجري تحول مدنظر قرار دهند، را توضيح دهيد.  -1

  شيوه تعهد، فعاليت را بايد چگونه ساختاردهي كرد.ها به  در هنگام تنظيم فعاليت -2

  در بعد نخست مكعب مشاور بليك و موتن چند نوع برنامه اساسي ايجاد تغيير وجود دارند نام ببريد. -3

  هاي ايجاد تغيير در حوزه تحول سازمان را توضيح دهيد. چند مورد از نتايج مورد انتظار از برنامه -4

  ي تغيير را شرح دهيد. ها طبقه بندي برنامه -5
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  هاي تحول سازماني ابعاد سيستمي برنامه -6فصل 

  اهداف كلي
 هاي تغيير تشريح ابعاد سيستمي برنامه −

 هاي تغيير درك نقش كاركنان، دائره منابع انساني در اجراي برنامه −

 تجزيه و تحليل كردن مقاومت در برابر تغيير −

 هاي تحول سازمان   هاي بازخور در اجراي موفق برنامه سيستمهاي پاداش و  تشريح نقش سبك رهبري، سيستم −

  هاي تحول سازمان آشنايي با عوامل مهم بر انگيزاننده مشاركت كاركنان در برنامه −

  

شود. اگر يك فعاليت تحول سـازمان بايـد بـراي     هاي تغيير، تأثيري موجي شكل در سراسر سازمان ايجاد مي به موازات آغاز برنامه

  ها و ابعاد زير مورد توجه قرار گيرند. تداوم يابد، ضروري است همه بخش مدت طولاني

  

  مشاركت و رهبري منابع انساني
هاي منـابع   هم وابستگي متقابل دارند، نخست در مورد نقش هاي آن لاجرم به ها و خط مشي هاي تحول سازمان و رويه چون فعاليت

هـا، آمـوزش و توسـعه، روابـط      هـاي تحـول سـازمان بـراي كـارگزيني، پـاداش       فعاليتانساني يا دائره پرسنلي بحث خواهيم كرد. 

كارگري و ساير فرايندهاي كلي منابع انساني كاربردهايي دارد. مديران تحول سازمان نوعاً به مديران ارشد اجرايـي منـابع انسـاني    

رود ماننـد كـارگزاران تحـول     ابع انسـاني، انتظـار مـي   ها، از بسياري از متخصصان من علاوه در برخي از سازمان دهند. به گزارش مي

  سازمان داراي مهارت فني خاص باشند.

  

  مقاومت در برابر تغيير
دادن پست يا پايگاه يا رفتار غير  دلايل مقاومت در برابر تغيير با توجه به شرايط، متعدد و متغيرند، اما هر زمان كه احتمال از دست

نمايد. در اين موارد مديريت بايد تا حد  هاي فعلي وجود دارد مقاومت در برابر تغيير بروز مي لاحيتعادلانه يا بلا استفاده شدن ص

طور روشن به افراد اطمينان دهد كه مشكلاتي از نظر تغيير براي آنان ايجاد نخواهد شد و در مواردي مزايايي نيز بر اثر  ممكن به

  تغيير به آنان تعلق خواهد گرفت.

هاي تحول سازمان منجر به افزايش روحيه، بهبود ارتباطات، نفوذ متقابل بيشتر و بهبود اثربخشي سازماني  بيشتر فعاليت

اي در پي خواهند داشت كه منجر به تبعات منفي  شوند كه تجديد ساختار عمده شود. در عين حال، اگر تصميماتي اتخاذ مي مي

وجود خواهد آمد، خط  ردد. همچنين، اگر نتايج مثبت وسيعي بهسطوح توزيع گ  گردد، اين تبعات منفي بايد در همه مي

  طور واضح تعيين و مشخص شوند. هايي براي سهيم شدن در منابع حاصله بايد به مشي

  براي برخورد با مقاومت در برابر تغيير، حداقل سه استراتژي عمده وجود دارد:

كنند.  دگيري اين مسئله است كه افراد چگونه تغيير را تجربه مياولين مرحله در غلبه بر مقاومت، يا :. همدلي و پشتيباني1

كند ولي به  هايي براي مقابله با مخالفت آنها شناسايي مي پذيرند و راه تواند افرادي را كه به سختي تغييرات را مي  اين استراتژي مي

  مقدار زيادي از همدلي و پشتيباني نياز دارد.
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مطمئن باشند. عدم اطلاعات كافي،  كنند كه در مورد عواقب آن مردد و نا ابر تغيير مقاومت ميافراد زماني در بر :. ارتباط2

شود. ارتباط مؤثر پيرامون تغييرات و  كند و همچنين باعث افزايش اضطرابي كه با تغيير همراه است، مي شايعات را تقويت مي

  تواند افراد را براي تغيير آماده كند. نتايج احتمالي آن مي

ترين و مؤثرترين راهكارها براي غلبه بر مقاومت اين است كه اعضاي سازمان به  يكي از قديمي: . مشاركت و درگير كردن3

تواند هم به طراحي تغييرات با كيفيت بالا و هم غلبه بر  ريزي و اجراي تغيير درگير شوند. مشاركت نيز مي طور مستقيم در برنامه

  ر شود.مقاومت در برابر اجراي آن منج
  

  رهبري و سبك رهبري
آن را از مديريت، متمايز  1آميز باشند، نياز به نوع رهبري است كه جان كوتر هاي تحول سازمان موفقيت كه فعاليت براي اين

» 4گشايي كنترل و مشكل«و » 3بندي ريزي و بودجه برنامه«، »2سازماندهي و كارگزيني«گرداند. به اعتقاد كوتر، مديريت درگير  مي

آينده و  گيري سازماني است كه مشتمل بر تدوين يك تصوير از و سمت» 5تدوين جهت«است. برعكس، رهبري درگير 

و  كه مستلزم ابلاغ جهت مطلوب و ايجاد همكاري است؛ ،»6هماهنگي و اتحاد افراد«باشد،  هايي براي تحقق آن مي استراتژي

ها و احساسات او  توسل نيازهاي بسيار اساسي انسان و ارزش«مستلزم  كه كوتر مدعي است اغلب» 7بخشي برانگيختن و الهام«

طلبند بايد  هايي كه نوعي تحول سازمان در مقياس وسيع مي است. واضح است كه سبك رهبري غالب در سازمان» باشد مي

د تعاملي و مشاركتي در عنوان يك فراين ي سطوح حركت كند. رهبري بايد به طرف استفاده وسيع از مشاركت كاركنان در همه به

هايي كه در اين فرايند مشترك، نقش دارند شناخته شده و مورد تأييد قرار گيرد. تفويض اختيار  سطح بالا با اعضاي همه تيم

هاي خودگردان از  ها به طرف تيم سازي افراد بسيار حائز اهميت است و خصوصاً به موازات حركت سازمان واقعي براي توانمند

گيري بر مبناي اجماع مورد نياز هستند و افراد نياز دارند،  هاي لازم براي تصميم گردد. مهارت اي برخوردار مي هاهميت ويژ

  گذارند. احساس كنند بر جريان حوادث تأثير مي
  

  هاي مشاوره آموزش و توسعه مهارت
ولـه جديـد حاصـله از تغييـر     هـاي خـود جهـت انجـام وظـايف مح      آموزش براي اعضاي سازمان جهت تكامل و توسعه شايسـتگي 

بينـي كننـد.    العاده حائز اهميت است. اين بدني معناست كه مديران و دوائر آمـوزش در سراسـر سـازمان بايـد پـيش      سازماني، فوق

اي نيز باشـد. فراينـد تحـول سـازمان،      كننده نيازهاي آموزشي باشند و شايد اين امر به معناي افزايش تخصيص بودجه نيازها و تعيين

  نمايد. هاي جديد را مطرح مي نفسه نياز به برخي از انواع آموزش في
  

  ها پرداخت

هم تئوري و هم تجربه حكايت از آن دارد كه فرايند تحول سازماني كه متكي بر همكاري، كار تيمي، خلاقيت و تلاش چشـمگير  

كه لازم است اين فرايند حفظ شود و تبعات غير كاركردي (مخـل) آن حـداقل شـود، بايـد بـه       اعضاي سازماني است، در صورتي

                                                           

1- John Kootter 

2- Organizing & Staffing 

3- Planning & Budgeting 

4- Controlling & Problem solving 

5- Establishing Direction 

6- Aligning People 

7- Motivating and Inspiring 
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مديريت، شامل مالكين يك مؤسسه باشد و كاركنـان را بـه سـمت عملكـرد      تخصيص پرداخت توجه خاص شود. مخصوصاً، اگر

اعتمـادي و كـاهش و    بالاتر ترغيب و توانمند سازد و آنگاه پرداخت را مورد توجه قرار ندهد اعضاي سازماني با انتقاد كردن، كـم 

  لي و غير مادي اشاره داريم.هاي ما ناداري از خود واكنش نشان خواهند داد. البته ما به هر دو پاداش يعني پاداش

هـاي آن همبسـته سـازند و كاركنـان مطلـع شـوند كـه كـارائي          مديريت حقوق و دستمزد بايد موفقيت سازمان را با پرداخت

كنـد، مـديريت و كاركنـان احتمـالاً      هـاي خـود مـديريتي حركـت مـي      ها ارتباط دارد. اگر سازماني به سمت تـيم  سازمان با حقوق

هت پرداخت مبتني بر مهارت يا مبتني بر دانش به اعضاي تيم خواهند بود. بر اسـاس ايـن روش، بـه اعضـاي     خواهان حركتي در ج

  گيرد. هايشان پرداخت صورت مي تيم بر پايه ميزان مهارت

  

  بازخور

زمان ها، بخش لاينفك يك فعاليت تحول سا هاي اطلاعاتي، مشتمل بر ابراز احساسات و نگرش تر داده جامع  آوري چون جمع

است، افراد بايد چگونگي دادن و مديريت بازخور را به روشي كه سودمند باشد و نه مخرب، بياموزند. اين به معناي آموزش در 

  هاي بازخور است. دادن و گرفتن بازخور است و به معناي توجه كردن به حدود سيستم

گيرد: تقاضاي بازخور شود.  خود مي تر به هدر سطح متقابل شخصي، وقتي شرايط زير محقق شوند، بازخور حالت سازند

و نظاير » ارزش بي«، »ربط بي«بلافاصله بعد از رويداد صورت گيرد. شخص و معين باشد. مؤثر باشد. قضاوتي نباشد يعني برچسب 

فضاي تفاهم و ها مطرح نشود. وقتي انگيزه اساسي بهبود رابطه (برعكس ميل به تنبيه، تحقير و غيره) است، ارائه شود. در  اين

  همكاري ارائه گردد. در يك حالت روحي بده و بستان دو طرف ارائه شود.

تواند اقدام اصلاحي انجام دهد و نه  در سطح واحدهاي فرعي، بازخورد مفيدتر است، اگر: مستقيماً به مدير يا تيمي كه مي

كه مدير يا تيم بتوانند اقدام اصلاحي را  طوريصورت متوالي صورت گيرد،  مديريت عالي يا يك دائره ستادي گزارش شود. به

  هاي مشكل را تعيين نمايند. كه مدير يا تيم بتوانند به سادگي حوزه طراحي كنند، خصوصاً طوري

هاي سازماني كلي از سوي مديران  هاي واحدي با داده تر است: وقتي داده ها، از بازخور سازنده ها و جوسنجي سنجي نگرش

هاي مورد  وقتي اطلاعات به واحدهاي مربوطه ارسال شود. وقتي مديران به همراه زيردستان خود در مورد پوياييدرخواست شود: 

  كنند. هاي اقدام عملي تنظيم مي كنند و طرح هاي اطلاعاتي با كمك يك شخص ثالث بحث مي تأكيد داده

  

  كارگماري و بهسازي مسير شغلي به

تـأثير قـرار    تواند با اجراي يك برنامه تحول سـازمان تحـت   زيني و بهسازي و مسير شغلي، ميهاي متعددي از فرايندهاي كارگ جنبه

هاي تحول سـازمان   گيرند. همچنين انتخاب، آشنا سازي با سازمان، جذب، انتقال و ارتقاء آموزش و توسعه و انفصال، نيز بر برنامه

 گذارند. اثر مي

  

  انتخاب

توان ميزان مشاركت همكاران در معرفي، ارزيابي و انتخـاب   هاي تحول سازمان مي ك مكانيسمكم براي مثال در فرايند انتخاب، به

تري از مشاركت در سازمان و با تأكيد بيشتري بر توانـايي كاركنـان جهـت     تواند با سطح وسيع داوطلبان را افزايش داد. اين امر مي

ازگار باشـد. آمـوزش كاركنـان فعلـي در مصـاحبه اثـربخش بـا        طور وابسته به هـم، متناسـب و س ـ   هاي تيمي و به كار در چارچوب
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هـاي   داوطلبان استخدام در اين مسير تكاملي مهم است. مداخله اعضاي تيم در انتخاب رهبران و اعضاي جديد تيم يكي از ويژگي

  در دنياي معاصر است. 1تعدادي از تجديد ساختار شغل و كار

  

  آشنايي با سازمان و جذب

هاي تحول سازمان سازگار باشد، فرايند معرفي افراد جديـد بـه    هاي مورد تأكيد برنامه كارگزيني بايد با مفروضات و ارزشاگر فرايند 

  طور ويژه مفيد باشند. هاي گروهي به رسد روش نظر مي داخل سيستم مستلزم توجه اساسي است. در مرحله توجيه و جذب افراد به

  

  پيشرفت و بهسازي مسير شغلي

ضوع اصلي مورد تأكيد فرايند تحول سازمان حركت فرهنگ سازمان به سمت صداقت، باز بودن، حمايت متقابـل بيشـتر و   اگر مو

عنـوان يـك موضـوع مهـم مـورد       پيشرفت تكامل شخصي است، آمال و آرزوهاي رشد و مسير شغلي همه اعضاي سازمان بايد بـه 

طور بـارزتر صـحبت شـود. ايـن      سطوح است و بايد در مورد آن به  همه توجه قرار گيرند. اينها موضوعات مورد توجه كاركنان در

هاي ارتقاي شغلي و انتقال بوده و امري بالاتر از تخصيص منـابع بـه آمـوزش و بهسـازي      معناي توجه بيشتر به فرصت امر احتمالاً به

وجـود داشـته   » 3ريزي مسير شغلي برنامه«يا » 2ريزي زندگي برنامه«هاي  مديريت است. ممكن است نوعي تخصيص منابع به كارگاه

هاي فنـي ممكـن اسـت بـه فراينـد تحـول سـازمان         اند. دوره هاي يادگيري را، تجربه كرده ها چنين كارگاه سازمان باشد؛ بسياري از

  تواند در يك برنامه سيستماتيك بهسازي مسير شغلي حائز اهيمت باشد. طور مستقيم مرتبط نباشد، اما مي به

  

  هاي ديگر موقت و بحران هاي اخراج

رسد با وجود عدم سازگاري اين امر بـا رويكردهـاي    نظر مي در عصر كاهش سطوح مديريتي سازمان و اخراج موقت كاركنان، به

ها براي تطبيق خود بايد بحـران فـردي و خـانوادگي راه     تحول سازمان، بتوان براي حداقل كردن اين ناراحتي افراد و كمك به آن

اسـت. فنـون تحـول      هاي متمادي نقش مهمي ايفا كـرده  ي انديشيد. تحول سازمان در تعديل اثر بيكاري موقت در سالحلي احتمال

هـايي بـراي    هـا و تـدوين طـرح    ها، كاهش تحريفـات در برداشـت   ها، جهت مواجه با واقعيت سازمان همچنين براي كمك به گروه

 گيرد. ستفاده قرار مياند، مورد ا سازگاري افرادي كه سازمان را ترك كرده

هـاي   طور سـازمان را در بحـران   توانند اعضاي سازمان را نيز كمك كنند، و همين هاي تغيير در حوزه تحول سازمان مي برنامه

بينـي   سـوزي جـدي، يـا پـيش     لرزه، مرگ يك مدير عالي، انفجار يا آتش هايي نظير طوفان، سيل، زمين مختلف مدد رسانند. فاجعه

توانند افراد را در برخورد با شوك  هايي هستند كه در آنها، مشاوران تحول سازمان مي هايي از بحران ه همگي نمونهانحلال كارخان

  و ممانعت از فلج شدن سازمان كمك نمايند.
  

  عدالت سازماني

عـدالتي جلـوگيري   تغيير در فرهنگ تيمي و سازماني به سمت گشودگي بيشتر و توجه متقابـل افـراد بـه يكـديگر از احسـاس بـي       

هـا، احسـاس عـدالت را در     دهد فضاي باز ارتباطي موجب سلامت ذهني شده و بـا بيـان شـكايات و گلـه     نمايد. تجربه نشان مي مي

  آورد. وجود مي سازمان به

                                                           

1- Work Restructuring 

2- Life Planning 

3- Career planning 
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  هاي مالي و نياز به مهارت در سازمان هزينه

هـاي خـارج از سـازمان و     اسـتفاده از كارگـاه  استفاده از اشخاص ثالـث خـارجي و داخلـي در نقـش كـارگزاران تحـول سـازمان،        

آورد، در عين حال اگر بخواهيم برنامه تحول سـازمان موفـق    بار مي هاي مالي به طور واضح هزينه هاي كارآموزي اضافي،  به برنامه

و سيسـتم اجتمـاعي،   باشد، بايد تعهدي نسبت به اين انديشه وجود داشته باشد كه بهبود كل سازمان مشتمل بر بهبـود منـابع انسـاني    

  گذاري روزافزون است. فرايند مستمري است كه در خور سرمايه

شود، نيازها و  تر يافت مي هاي سازماني سنتي بوديم نسبت به آنچه در فرهنگ ها، محيطي كه ما توصيف كرده در برخي روش

  كند. هاي بيشتري را مطرح مي خواسته

دارد. بنابراين اگرچـه   مه نيروهايي كه به يك مشكل يا چالش مربوطند در برفرهنگ جديد نوعي تعهد و الزام براي آزمون ه

  تر باشد، احتمالاً دشواري و چالش بيشتري نيز به همراه خواهد داشت. فرهنگ جديد ممكن است برانگيزنده و پاداش دهنده

  

  فصل خلاصه

دهد. توجه به نقش دائره يـا سـتاد منـابع     تأثير قرار مييك فعاليت تحول سازماني موفق، ابعاد وسيعي در سر تا سر سازمان را تحت 

هـاي   هاي مشاهده)، سيسـتم  انساني، مديريت مقاومت در برابر تغيير، سبك رهبري در سازمان، آموزش (مشتمل بر آموزش مهارت

سازمان ضـروري اسـت.    هاي تحول ها و ايجاد عدالت سازماني براي توفيق برنامه هاي بازخور، مديريت بحران پاداش، انواع سيستم

هـاي   گـذاري  هاي معقول را پـذيرفت و بـه سـرمايه    ها بايد هزينه هاي مالي و زماني نيز حائز اهميت هستند و براي تحقق برنامه هزينه

  لازم در اين زمينه اقدام كرد.
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  اي هاي چهارگزينه سؤال

  

  

  . كدام موارد دلايل مقاومت در برابر تغيير نيستند؟1

  ب) ناهماهنگي اهداف  غير عادلانهالف) رفتار 

  د) از دست دادن جايگاه  ج) بلا استفاده شدن صلاحيت فعلي

  . براي حفظ شدن فرايند تحول و حداقل شدن تبعات غير كاركردي بايد به كدام بعد در سازمان توجه خاص شود؟2

  ب) رهبري و سبك رهبري  الف) آموزش

  د) بازخور  ها ج) پرداخت

  ها بر چه اساسي صورت گيرد؟ هاي خود مديريتي بايد پرداخت با تيم . در سازماني3

  ب) ميزا ن مهارت  الف) پست و مقام

  د) عملكرد  ج) سنوات

  . يك بازخور سازنده بايد به چه شخصي گزارش شود؟4

  ب) دائره ستادي  الف) مديريت عالي

  د) هيچ كدام  دهد.تواند اقدام اصلاحي انجام  ج) مستقيماً به مدير يا تيمي كه مي

  شود؟ هاي آموزشي زير مستقيماً به فرايند تحول سازمان مرتبط نمي . كدام يك از برنامه5

  هاي فني ب) دوره  ريزي مسير شغلي الف) برنامه

  د) هيچ كدام  ريزي زندگي ج) برنامه

  آيد؟ . چگونه احساس عدالت در سازمان به وجود مي6

  ب) توجه متقابل افراد به يكديگر  علت گشودگي بيشترالف) تغيير در فرهنگ تيمي به 

  د) همه موارد  ج) فضاي باز ارتباطي

  . نگرش سنجيها چه موقع از باز خود سازنده تر است؟7

  ب) اطلاعات به مديريت عالي داده شود.  الف) وقتي اطلاعات به واحدهاي مربوطه ارسال شود.

  هاي اقدام عملي را تنظيم كند. د) مدير به همراه مشاوره طرح  تنظيم كند. هاي اقدام عملي را ج) مدير به تنهايي طرح

  . مكانيسم تحول سازمان در فرايند انتخاب چه تأثيري دارد؟8

  ب) تأكيد بيشتر برتوانايي كاركنان جهت كار   الف) افزايش ميزان مشاركت همكاران در معرفي داوطلبان 

  مواردد) همه   ج) تجديد ساختار شغل و كار
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  تشريحي هاي سؤال

  

  

  هايي كه خواستار تحول سازماني در مقياس وسيع هستند، چگونه است. سبك رهبري غالب در سازمان -1

  ها چه پيامدي در فرايند تحول سازماني دارد.  توجه به پرداخت -2

  گيرد.  تر به خود در سطح متقابل شخصي بايد چه شرايطي محقق شوند تا باز خورحالت سازنده -3

  تر به خود گيرد.  در سطح واحدهاي فرعي بايد چه شرايطي محقق شوند تا بازخور حالت سازنده -4

  دهد، چند بعد را توضيح دهيد. يك فعاليت تحول سازماني ابعاد وسيعي در سرتاسر سازمان را تحت تأثير قرار مي -5
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اي چهارگزينه هاي كليد سؤال  

 

  5فصل   3فصل   1فصل 

  گزينه صحيح  شماره سؤال  گزينه صحيح  شماره سؤال  گزينه صحيح  سؤالشماره 

  د  1  ج  1  ج  1

  د  2  ج  2  ب  2

  ب  3  الف  3  د  3

  الف  4  ب  4  د  4

  د  5  ب  5  د  5

  ج  6  د  6  د  6

  د  7  د  7  د  7

  ب  8  ج  8  الف  8

  د  9  ج  9  ب  9

  د  10  الف  10  ج  10

  الف  11  ب  11  -   11

  ب  12  ب  12  -   12

  الف  13  ج  13  -   13

  ج  14  -   14  -   14

15   -  15   -  15   -  

  6فصل   4فصل   2فصل 

  گزينه صحيح  شماره سؤال  گزينه صحيح  شماره سؤال  گزينه صحيح  شماره سؤال

  ب  1  الف  1  ب  1

  ج  2  ج  2  ج  2

  ب  3  ج  3  ب  3

  ج  4  د  4  ب  4

  ب  5  ج  5  ب  5

  د  6  ب  6  ب  6

  -   7  ب  7  ج  7

  -   8  د  8  ج  8

  -   9  د  9  ب  9

  -   10  ب  10  ب  10

  -   11  د  11  -   11

  -   12  ج  12  -   12

  -   13  ب  13  -   13

  -   14  الف  14  -   14

  -   15  ب  15  -   15
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