
 مدیریت تحول سازمان



 فهرست مطالب

 مقدمه

 نیاز به تحول :  فصل یک 

 اصول تحول: فصل دوم 

 فرایند تحول: فصل سوم 

 اشتباهات تحول: فصل چهارم 

 محیط تحول : فصل پنجم 

 استراتژی تحول : فصل ششم 

 فرهنگ تحول : فصل هفتم 

 تحول در سازمان : فصل هشتم 

 تحول در مدیریت: فصل نهم 

 ماهیت و انواع تحول: فصل دهم 

   اثربخشی سازمانی: فصل یازدهم 

آسیب شناسي  : فصل دوازدهم 

 وعارضه یابي

 گذردرتحول: فصل سیزدهم 

 مدیریت مداخلات : فصل چهاردهم 

 آینده مدیریت  تحول : فصل پانزدهم 



   مقدمه

 اگرایستاو هرسیستمي.اجتناب ناپذیراست ضرورت یك تحول   

 نابود مثبت آنتروپي وجودقانون بدلیل ازچندي پس باشد ثابت

 آنتروپي ونابودي،تزریق ازفنا پیش گیري براي.شد خواهد

 وقابلیت جزپویایي،انعطاؾ چیزي واین است ضروري منفي

   .متؽیرنیست دربرابرمحیط واكنش

 رفتاري تئوریهاي به كاربردي نگرش لزوم زماني برهه دریك   

 .شد تحول مدیریت عنوان تحت مفاهیمي پیدایش باعث

 بلیک،جین رابرت لیكرت، لوین،رنسیس كرت:نظیر محققیني

 .بیابند زیررا دوپرسش پاسخ داشتندتا گرینر،سعي موتن،لري



 داشت وجود درسازمان كه رفتاري ازمسائل بسیاري آنكه(اول   

 .داشتند ؼیررفتاري میكرد،دلایلي وبروز

 لذا و نیست موقعیت تثبیت فكر به همواره مدیریت اینكه(دوم   

 را تؽییرات اعمال محیطي،نیازبه نیازهاي به جوابگویي جهت

    .مي دید درخود

 بهسازي عنوان كردتحت رامطرح بحثي دوسإال این به پاسخ   

 سازماني توسعه مفاهیم درقالب ابتدا كه سازمانها ونوسازي

 .شد مطرح سازماني تحول مدیریت وسپس

 



 مقدمه

سازمان گویا نیاز به تعامل مإثر با محیط دارد كه به دو شكل صورت 
 :مي پذیرد

 مدیریت انطباق سازمان با محیط : نوع اول

   مدیریت تطبیق محیط با سازمان: نوع دوم

 قصد (Innovation)و (Benchmarking)از سازمانهابااستفاده

 و باشند پاسخگو را متنوع نیازهاي جدیدي راههاي با بتوانند كه دارند

 و قرارگرفته اند آینده سازي درفضاي اكثرسازمانها كه آنست بدلیل این

  بلكه ندارند را  نگري آینده حتي و  نگري حال نگري، گذشته  در سعي

 .بكنند سازي آینده  مي خواهند

   .آنست ساختن آینده به رسیدن راه كوتاهترین و بهترین            



 :در اینجا چهار حالت را در برابر مدیران داریم

 :گذشته نگري

 مدیریت ارتجاعي با تكیه برتجارب پیشین بدون توجه به ایده هاي آینده؛

 :حال نگري 

 مدیریت محافظه كارانه با فكررفع ورجوع امورواصلاح نسبي آنها؛

   :آینده نگري

مدیریت بلند پروازانه بدون درس گرفتن از گذشته و سنجیدن امكانات 

 حال و تنها به فكر طرح و برنامه آتي؛

 :آینده سازي

 طرح وبرنامه آینده+سنجش امكانات حال +تجربه ازگذشته =آینده سازي



 نياز به تحول:  فصل يك 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

سیر تکوین بحث تحول سازمانی 

مفاهیم و نظریات تحول سازمانی 

مقدمه ای بر مدیریت سازمانهای آینده 

مبانی و نیازهای اولیه به تحول در سازمانها 



 نياز به تحول

   نیاز اجتماعي -1

 درمحیط نمي كنندوهریك فعالیت سازمانهادرخلاء ازآنجاییكه

 مي پذیرند واثر خوداثرگذاشته پیرامون برمحیط خودشان ویژه

 از و بوجودآمده اجتماعي نیازهاي عملاسًازمانهابمنظوررفع

 .تؽییرمي گردند دچار زمان نیازهادرطول این كه آنجا

  را بایدتؽییراتي آتي نیازهاي به منظورپاسخگویي به سازمانها

 .بپذیرند

 



  نیاز سازماني -2

 كه سازمانها بمنظورادامه حیات خودشان نیازبه این دارند

یادگیرندگي،ارزش  آفریني،مشاركت جویي،  ویژگیهایي نظیر؛

 را مد كارآفریني كه مإلفه هاي مدیریت نوین هستند خلاقیت،

 .وآنرا درسازمان توسعه ببخشند نظر قراردهد

براي این باید تحول درعرصه یادگیرندگي،اطلاعات محوري 

 .وحاكمیت سازمان مجازي را بپذیرد



 (ادامه)نياز به تحول 

 نیاز مدیریتي -3
 :براي پیشي گرفتن درعرصه رقابت بایستي دوكاربكنیم     

 تبدیل منابع به منافع تحت عنوان ظرفیت آفریني  -1

 تبدیل زمینه ها به فرصت رشد تحت عنوان مزیت آفریني -2

 پس در راستاي ظرفیت آفریني یا قابلیت سازي شما بایستي نقاط قوت را افزایش و

 نقاط ضعؾ سازماني راكاهش دهید ودرراستاي مزیت آفریني یا ارزش آفریني باید

 مدیران به منظورانجام چنین.فرصتها را افزایش و تهدیدات سازماني را كاهش دهید

 .عملي یعني دو شرط اصلي تفكر استراتژیك خودشان نیازمند تؽییروتحول هستند

 .  چون بدون حركت نمي شود ضعفها را به قوتها وتهدیدات را به فرصتها  تبدیل كرد

 و( social need)حال بادرنظرگرفتن این واقعیت وبه دلیل دونیازمطرح شده

  (organizational need ) شما نیاز(managerial need )را مي بینید.  



  دو شكل اجرایي مدیریت تؽییر و تحول 

   تؽییرات برنامه ریزي شده یا ابتكاري: نوع اول 

 گیري بهره ویا مشكل وبمنظورحل ذهني پیش شرط به باتوجه انسان

 مي گذاردمانند اجرا مورد وبه طراحي تؽییررا لزوم مناسب فرصتي از

 سوخت کارتهای ویژه «كارت نگهبان» بازاربنام به محصولي ارایه 

   تؽییر برنامه ریزي نشده یا اتفاقي: نوع دوم 

 توسط یا سازمان درون در مدیر توسط تؽییر به نیاز احساس اینجا در

  كشوري یا سازمان، فرد، بلكه نمي پذیرد صورت سازمان آن كاركنان

 بطوراتفاقي آن وامواج كرده ایجاد تؽییررا و كرده آنرااحساس دیگري

 . همراه تلفن آمدن بازار به مانند .میكند تؽییر به رامجبور ما



   موقعیت سازمان و میزان تحول مورد نظردر آنها

برحسب اینكه سازمان درحال حاضر در چه موقعیتي قرار دارد       
 .  میزان تحول مورد نظردرآن تعیین میشود

 كم بسیار ما مطلوب وضع و موجود وضع بین فاصله: اول حالت    
 .است تداوم و تثبیت مدیریت برد خواهیم بكار كه باشد،مدیریتي

 اندكي فاصله ما مطلوب وضع و موجود وضع بین : دوم حالت    
   .است ترمیم قابل اما دارد وجود

 مي كنیم سعي و  كرده استفاده اصلاح و بهسازي ازمدیریت دراینجا   
 بهسازي به (Incremental Change) تدریجي تؽییرات با

 .بپردازیم سیستم

 جوابگوي و بشناسد را نیازها این كه است كسي آینده پیشگام)    
 داشته كارش سرلوحه را سازماني بهسازي عملاً  یعني باشد آن

  .(باشد

      



 وجود زیادي فاصله مطلوب و موجود وضع بین : سوم حالت   

 .باشد داشته

 تدریجي تؽییرات دیگر است سیستم نوسازي به نیاز دراینجا  

 radical or) انقلابي یا سریع تؽییر بلكه نمي دهد جواب

revolution change) بنیانها بتواند كه است نیاز مورد 

 معیوب بخشهاي در جزئي یا تدریجي تؽییر و كند عوض را

 .بود نخواهند پاسخگو سیستم

بهسازي ونوسازي سیستم : مدیریت تحول عبارت است از   

 درجهت توسعه وتكامل

 



   (ویژگیها)سازمانهای آینده 

 كه نیازمند میدهدواین انجام سازمان كه ومستمركارهایي مداوم بهبود:پویایی -1
 انعطاؾ پذیري وبراي اتفاقي باشدنه وارادي شده برنامه ریزي تؽییراتش سازمان

   .بكند عمل بامحیط درتعامل بیشتر

 استفاده صحیح بنحو خود ازدانش كه بیاموزد باید هرسازماني:یادگیرندگي-2
 .كند بازارعرضه به را مناسبي وخدمات كالاها وبینش دانش مبناي بر یعني .كند

 :منظوربایستي بدین

 .بكند نهادینه را آموختن اولاً       

 .كند تشویق وگروهها درافراد را ویادگیرندگي نواندیشي ثانیاً      

   .كند پیاده عمل درعرصه را وانتقادپذیري نقد روحیة ثالثاً      

 به منظور سازماني برون و درون نیازهاي به پاسخ دركنار:ونوآوري خلاقیت-3
 فرآیند یك توسط عمل درعرصه را نو اندیشه هاي باید سازمان  وتوسعه تكامل

 وسیله یا جدید محصول یا پدیده به تبدیل مي گویند خلاقیت بدان كه سیستماتیك
  .مي گویند نوآوري آن به كه بكند جدید



 چکیده

 اگر سیستمی هر.اجتناب ناپذیرسازمانهاست ضرورت تحول.1

 مثبت آنتروپی وجودقانون بدلیل ازچندی باشدپس ثابت

 منفی آنتروپی ازفنا،تزریق پیشگیری برای.شد خواهد نابود

 .است متؽیر محیط برابر در پویایی همان واین ضروریست

 مدیران، در که بوده چالشی همواره درسازمانها تؽییر لزوم .2

 راه بهترین .است  کشیده پیش را آن پایه بر وعمل تفکر

 تحول آفرین مدیرآینده ساز، .است آن آینده،ساختن به رسیدن

 تحول مدیریت شرط پیش درمدیریت تحول  .تعالی جوست و

 .هستند توسعه سکۀ روی دو دو، این عبارتی به و بوده

 



 و شؽلی ساختاری،فنی،"مختلؾ درابعاد تحولی هرگونه .3

 آنست انسانی درنیروی تحول نیازمند سازمان "فرآیندی

 اجتماعی،" نیازهای سه گانه ابعاد تؤمین به توجه با که

 .می گردد حاصل "ومدیریتی سازمانی

 فوق  نیازهای به پاسخگویی جهت تحول مدیریت .4

 فراموش  را  "نوآوری و  یادگیرندگی پویایی،"باید

 .نکند



 پرسش و پژوهش

 قانون آنتروپی مثبت و منفی را توضیح دهید؟.1    

 رابطۀ بین تحول در مدیریت و مدیریت تحول را شرح دهید؟.2    

را با ذکر مثال " OC"وهزینه فرصت" OR"درآمد فرصت.3     

 تشریح کنید؟

 نیازهای اولیه به تحول در سازمانها را به اختصار بنویسید؟.4    

 ویژگیهای مدیریت سازمانهای آینده را به اختصار بنویسید؟.5    



 (اصول تحول)  2فصل 

 آشنایي با اصول تحول  :اهداؾ فصل 

 اصول فردي تحول 

 اصول گروهي تحول 

 اصول سازماني تحول 

 اصول حل بیماري سازماني یا آسیب شناسي تحول 

 اصول مشاوره تحول یا راهگشایي تحول 



 اصول فردي تحول 

   :اصل اول  

 و ازحمایت آكنده درمحیط رشدپذیري افراداستحقاق   

 و توان حد از بیش مي خواهند اكثراً  و دارند را پشتیباني

                                                                                                                            .كنند رشد لیاقتشان حتي

    :اصل دوم

بر خلاؾ آنچه تصورمیشود افراد تمایل به مشاركت  پذیري     

 . و نقش آفریني در سازمانها دارند



   اصول گروهي تحول 

 :اول اصل   

 تؤثیرمي پذیرند بگذارند،ازگروه تؤثیر برگروه ازآنكه بیش افراد   
 بدانیم میشودكه باعث ازگروه تؤثیرپذیریشان واین

 بالاتري نظر ودقت سهولت با را تحول فرآیند اگرمي خواهیم
 تؽییرات واعمال گروه ازطریق كه آنست بهتر كنیم پیاده

 .دهیم تؽییر را افراد رفتار گروهي

    



  :دوم اصل   

 گروهي و تیمي ارتقاء فرآیند در افراد كه دارد اعتقاد   

 و ببرند بالا خودرا كارایي ازیكسو تا مشتاقند بسیار خودشان

 توان ازاین .كنند مرتفع را مشكلات بتوانند دیگر سوي از

 افراد توانمندیهاي سنجش وبه كرده استفاده مي توانیم بالقوه

 ازتؽییرات وبسیاري آنهابپردازیم مدیریتي وظرفیتهاي

 از را استراتژیكي حتي و رفتاري ،تكنولوژیكي، ساختاري

 .كنیم مرتفع افراد تیمي توانایي این طریق



 اصول گروهي تحول

 :اصل سوم   

 یا كار گروههاي كه قضیه تؤكیدبراین.است(Synergy)اصل   
 نیازهاي تؤمین ضمن مإثرمي توانند همكاري طریق از تیمها

 مرتفع افراد وظرفیت توانایي رافراتراز سازمان افراد،نیازهاي
 است 4همواره 2+2 فیزیكي قانون طبق میدانید آنطوركه.كنند

 4حالت :بگیرد حالت سه مي تواند 2+2 اجتماعي درقانون اما   
 یا (Synergy) آن به كه 4از بیش حالت است، خنثي كه

 هم كاهي آن به كه 4كمتراز وحالت می گویند هم افزایي
 یا و تضایفي فضایي به را ما مي تواند همكاري پس .مي گویند

   .ببرد كاهنده

  



 نیازاست؟ مورد تحول چرابراي اصل این حال

 براي ومزیت سازي ظرفیت آفریني قصدش درواقع تحول

   .است بهره وري ارتقاء

 تؽییرات ایجاد از عبارت است تحول مدیریت دیگر بعبارت

 كسب و بهره وري بهبود درراستاي شده برنامه ریزي

 حالت اگر درگروهها منظور بدین.سازماني توسعه

(Synergy) هم تحول بالطبع باشیم داشته هم افزایي 

 .بود خواهد نتیجه بخش



 اصول گروهي تحول

 اصل چهارم   

 هوش قالب در حاضر درحال كه وهیجانات عواطؾ مدیریت    
 یك هستیم آن شاهد ما متؤسفانه كه میشود مطرح هیجاني

 افراد .دارد را لازم تخصص است، بلد كاررا قواعد مدیر
 ارتباط آنها با نمي تواند اما مي كند استخدام هم را برجسته
 چه در كه بكند درك را آنها عواطؾ و روحیه بكند، برقرار

 .اخم به نیاز یا دارند لبخند به نیاز والان هستند شرایطي

 و مسائل آنكه علیرؼم ما كه مي شود آن باعث هیجاني فقر این  
 و كرده تحصیل انساني نیروي مي بینیم را سازماني مشكلات

 كار به عاشق انساني نیروي این اما داریم هم توانمندي
   .نیست



 ،(EQ) گرم قلب(SQ) راسخ ازایمان است كارتركیبي مدیریت  

 مومن انسان ما یعني (PQ) ولرم واندام (IQ)سرد مؽز

 . میخواهیم سالم و ،عاشق،عاقل

 بهره  میدهد را انساني ما به” SQ , PQ, IQ, EQ“تركیب  

 . یافته توسعه و ور

 تؽییرات مي خواهید شما اگر مي گویدكه را چهاراین اصل حال   

 انسان این بیانجامد، موفقیت به بهره ور انساني نیروي توسط

 .باشد راداشته چهارمورد هر از بالایي هوشي ضریب باید را

 



 اصول گروهي تحول

   اصل پنجم   

 ایجاد ما را گروهي یك اگر مي دانیم این كه وجود با یعني    
 گروه آن از پشتیباني و كنیم تزریق آن به را اعتمادي و بكنیم

 هماهنگي و همنوایي یك گروه اعضاي بین باشیم داشته را
 سازماني بهره وري فرآیند در را شگرفي نتایج كنیم، ایجاد

 مدیراني كمتر.نمي كنیم كاررا این ولي آورد خواهیم به دست
 كنند حمایت آن از بكنند اعتماد گروهي حركت به كه  مي بینیم

   .بچینند آن براساس را ارزیابي هایشان قالب حتي و

    



   اصل ششم   

 افراد میان گروهي تعاملات بدلیل كه است واقعیت این بیانگر   

 بكنید هدایت تحولي و تؽییر یك سمت به را گروه شما اگر

 تك تك كه بود خواهد سریعتر خیلي مي آورید بدست كه نتایجي

 را سازمان نگاه مثال بطور.بكنید متحول بخواهید را افراد

 افزوده ارزش نسبي، كار،مزیت و كسب تبلیؽات، به نسبت

 .مي كنند پیدا تؽییر هم افراد بالطبع دهید تؽییر

 



 اصول سازماني تحول  

   اصل اول    

 لذا ازیكدیگرند، متؤثر گروههایي از مجموعه اي سازمانها    
 بین ارتباط نحوه و گروهها باید سازمانها شناخت براي

 این اول اصل پس . شناخت و گذاشت نمایش به را گروهها
 به نیاز سازمانها دقیق تحلیل و تجزیه براي كه دارد را قضیه

 همدیگر با را اجزاء بین  روابط كه داریم سیستمي نگرش
 است ناصواب پس .نباشد جزءنگر الزاماً  و بسنجد بتواند
 یك تنها سازماني آسیب شناسي و تحلیل و تجزیه براي اگرما
 آن بین روابط درك بدون و دیگر اجزاء از جدا را جزء

   .كنیم بررسي بخواهیم

     



 اصل دوم

هرگونه تحولي در سطح كل سازمان و سیستمهاي سازماني 

بنابراین وقتي مي خواهیم . عملاً یك رابطه تؤثیر وتؤثراست 

بنیان تؽییري را مثل تؽییر تكنولوژي در نظر بگیریم بایستي 

یعني تؤثیرتكنولوژي بر رفتار انسان . رابطه متقابل آنرا ببینیم

وتؤثیررفتار انسان برتكنولوژي متؤسفانه بعضاً شاهدیم وقتي 

تؽییري را اعمال میكنیم فقط یك طرؾ قضیه را نگاه مي كنیم 

بدون درنظرگرفتن تؤثیر متقابل آن بر سایر ابعاد و قضایایی که 

 .وجود دارد



 اصول سازماني تحول  

 اصل سوم
  . باشد(win-win)برد،برد بایداستراتژي تنشها ورفع مسائل حل جهت

 داریم استراتژي نوع 5 زمینه این در

1-(no win - no lose)و كسب وارد یعني اجتناب=باخت برد،نه نه 

 .نشدن كار

2-(lose- lose)كسب وارد یعني دگركشي و خودكشي = ،باخت باخت 

 .مي داریم بر راه سر از هم را دیگران  باختیم اگر كه میشویم وكاري

3-(semi win -semi lose) و  مذاكره = باخت نیمه برد، نیمه 

 به هم را مي كشیم،رقیب عقب خودمان ازموضع میزاني . چانه زني

   . بپردازیم بازار تقسیم به كه حدي تا میرانیم عقب



  اصل چهارم

بمنظورموفقیت برنامه هاي تحول بایستي هماهنگي بین 

سیستمهاي فرعي سازمان وهمسویي  آنها با اهداؾ سازماني 

صورت بپذیرد درؼیراینصورت بقاء وتداوم سازمان بخطر 

 .مي افتد

4-(win -lose)اكثر فضاي كسب و كار امروزي  .رقابت=برد،باخت

اینگونه است همه مي جنگند تا برنده باشند وهیچكس تصور بازنده 

 .بودن را در خودش ندارد 

5-(win - win)تعاون و تشریك مساعي به همان اندازه = برد –برد

كه میتواني ازكسب وكار براي خودت مزیت و فرصت بیافریني میتواني 

 .براي دیگران را هم مزیت فراهم كني



 اصول حل بیماري یا آسیب  شناسي سازماني  

 اصل اول   

 مي گیریم كار به رابطه این در كه مشاوري یا تحول كارگزار  
 سازنده درمسیري را سازمان اعضاي مساعي تشریك باید

   .باشد نوآوري و نوسازي نواندیشي، مشوق بكاربگیرد،یعني

  :اصل دوم   

 و رفاه سطح افزایش ارزشها، بهبود تحول دربرنامه هاي    
 مورد (Quality of work life) كاري زندگي كیفیت و امنیت
 برسند هدفشان به وقتي افراد كه چرا مي گیرد قرار لحاظ

   .بود خواهد آنها آرزوي هم سازماني هدؾ به رسیدن



 اصول مشاوره تحول یا راهگشایي تحول  

 : اول اصل  

 یك ایجاد ازطریق افراد پیشرفت و رشد زمینه باید مشاور  

   .كند رافراهم شكوفایي خود و خودباوري وتشویق سالم رقابت  

 : دوم اصل   

 درقالب افراد دیدگاههاي و احساسات،عواطؾ به مشاورباید   

 را رسمیت ارزشي،اجازه نظام با ومنطبق سازماني فرهنگ

 پیدا ومشروعیت مقبولیت  كارتصمیماتش بااین چراكه.بدهد

 توجهي قابل دهند،نتایج نشان تحول به میكنداگرافراداشتیاق

    آمد خواهد بدست



  :اصل سوم 
مشاوربایستي هم داراي دانش تحول و هم تجربه كافي در این زمینه  

بدون آن .باشد كه كلید موفقیت در این زمینه تحقیق و توسعه است

 .مشاور،عا لمي بدون عمل و یا بالعكس عاملي بي علم خواهد بود

 :اصل چهارم
مشاوربا تقسیم برابرقدرت وكاستن از نفوذ مدیر درمقابل كاركنان باید  

بركارآیي پرسنل افزوده وزمینه تعادل سازماني و مشاركت همه جانبه 

اگر حالت دیكتاتوري و جبري حاكم باشد .در توسعه پایدار را فراهم كند

مشاور باید این توان را داشته باشد كه بتواند .تؽییر یكجانبه خواهد بود

یك همنوایي وجوّسالمي بین مدیران وكاركنان فراهم كند و بتواند 

 .ازهم افزایي اینها در حل مسائل و نهایتاً پایداري توسعه نیزاستفاده كند



 چکیده

هر گونه تحولی بر پایۀ اصول و مفروضاتی بنا شده که .1

  :عبارتند از

فردی، گروهی، سازمانی، آسیب شناسی و مشاوره  " 

 "تحول

 و تؽییر موفقیت زمینۀ شدن رعایت صورت در اصول این.2

 میسازند فراهم را سازمانی مختلؾ ابعاد در تحول

 را سازمانی تحول ناکامی موجبات رعایت عدم ودرصورت

 .می زنند رقم



 و بوده یکدیگر ملزوم و لازم فوق الذکر مفروضات دسته پنج.3

 نقصان با را سازمانی تحول پروژه آنها از یک هر فقدان

 .می سازد مواجه

 و آماده افراد نیازمند تحول مدیریت جامع برنامه بطورکلی.4

 ،وچالاک چابک سازمان،پویا گروههای،متحول

 نتیجه در و  بهنگام مشاوره و درست  شناسی آسیب

 .می باشد اثربخش راهگشایی



 پرسش و پژوهش

 .منظور از رشدپذیری در محیط حمایتی چیست؟ شرح دهید1.

هم افزایی را با ذکر مثال توضیح " Synergy"مفهوم 2.
 دهید؟

را با ذکر نمونه " EQ"واژۀ هوش هیجانی یا عاطفی 3.
 تعریؾ کنید؟

استراتژیهای پنجگانه برخورد با مسایل را نام برده، نوع 4.
 را توضیح دهید؟" win–win"برد  –برد

در رابطه با آسیب شناسی سازمانی چه اصولی باید رعایت 5.
 گردد ، ذکر کنید؟



 (فرآیند تحول )  3فصل  

 آشنایي با  : اهداؾ فصل 

فرآیند تحول در سازمانها 

 کاتر"هشت گام مدیریت تحول از دیدگاه" 

بیانیۀ مؤموریت و سند چشم انداز تحول 

تیم یا گروه منسجم تحول و راهبری آن 

نهادینه کردن تحول از طریق فرهنگ تحول پذیر 



 فرآیند تحول در سازمانها

قدم ارائه  8جان كاتر و پیتر دراكر فرآیند تحول را در قالب 
 . مي كنند 

 :ایجاد جوّ و احساسي از ضرورت و فوریت تؽییر: قدم اول

 بررسي شرایط محیطي و واقعیتهاي موجود درآن( الؾ

شناسایي مسائل، بحرانها وتجزیه وتحلیل فرصتهاي احتمالي ( ب
 درآینده

 



 :تشكیل یك ائتلاؾ قدرتمند براي راهبري تحول  :قدم دوم

ایجادتیمي از مدیران و كاركنان بمنظور هدایت فرآیند ( الؾ
 تؽییر 

 تشویق افراد به همكاري قالب یك تیم منسجم( ب

 :تدوین دیدگاه یا چشم اندازي از آینده سازماني  :قدم سوم

تحلیل محیط داخلي وخارجي وكسب نظرات افرادبراي ( الؾ
 تدوین بینش 

تعیین استراتژي  نیل به بینش و ارائه آن بعنوان طرح (ب 
 كسب و كار



 (ادامه)فرآیند تحول در سازمانها 

 : سازمان كلّ  به مشترك بینش ابلاغ :چهارم قدم

 فوق  وپیام رساني،بینش اطلاعاتي ازسیستمهاي بااستفاده(الؾ
 می باشد، افراد نظرات از منبعث كه آنرا نوین استراتژیهاي و
 .برسانیم همگاني اطلاع به

 ورفتارهاي الگوها،روشها یافتن براي لازم آموزشهاي (ب
 آنها كردن متحول ضمن تا شود داده افراد به بایستي نوین
 این كه بكند رافراهم سازماني تحول براي آنها آمادگي زمینة
 از بهره گیري و انساني سرمایه توسعة مصداق عملاً 

 .آنهاست خلاق تواناییهاي و ذهني داراییهاي

 



 بینش بسوي حركت جهت افراد به قدرت اعطائ :پنجم قدم   
 : آینده ساز

 به ودرهرمحدوده اي شده پیش بیني تحول موانع:اول حركت   
 داده منظم و سیستماتیك شكلي به گیري تصمیم  مجوز كاركنان

 .شود

 میشوند تحول تضعیؾ باعث كه سیستمهایي:دوم حركت   
   .شوند وترمیم شناسایي

 منظور بدین كه است بیمار سیستمهاي اصلاح :سوم حركت   
 فراهم را سیستمها این كه ذهني توان از بالاتر تواني بایستي
 .بیاوریم بدست آورده

 (ادامه)فرآیند تحول در سازمانها 



 (ادامه)فرآیند تحول در سازمانها 

    :برنامه ریزي تحول  :قدم ششم     

 كسب جهت كوتاه مدت برنامه ازتعدادي متشكل بلندمدتي برنامه هاي-1    

   .مي شود تنظیم سازماني درعملكرد پیشرفتهایي

 صورت در تا شود پیاده قدم به قدم بایستي تنظیمي برنامه هاي -2     

   .بكند فراهم ما براي را برگشت امكان  اشتباه یا خلل وجود

 تابع امروز عملكرد :مي گوید که دارد وجود بسیارزیبا جمله یک     

 امروز امروز،پس تصمیمات تابع وعملكردفردا بوده دیروز تصمیمات

 جرأت اگرانجامید اما.نیانجامد پوزش به فردا كه بگیر تصمیم چنان

   .باش داشته را وبرگشت پذیري عذرخواهي

      



 پیشرفتها وكسب برنامه ها این دراجراي كه وواحد هایي افراد-3

 .شود داده جایزه آنها به و شناسایي موفقتربودند

 :باشد داشته را زیر موارد از یكي كه است كسي كار و كسب در برنده 

1-(Innovation )چیزي تولید كنیم كه دیگران تولید : نوآوري

 .نكرده اند

2-(Quality Improvement )بهتراز دیگران تولید : بهبود كیفیت

 .کنیم

3-(Cost Reduction )ارزانتر ازدیگران تولید کنیم:كاهش هزینه. 



 (ادامه)فرآیند تحول در سازمانها 

   :تلفیق پیشرفتهاي مقطعی و ایجاد تحولات بیشتر :قدم هفتم   

 موفق بینش اجراي از كه كاركناني بازآموزي و ارتقاء استخدام، -1  

 نه بكنیم جذب آینده  بینش براساس را افراد بیاییم یعني برآورده اند سر

  .ل حا و گذشته توان

 موضوعات جدید، پروژه هاي طریق از تحول فرآیند حیات تجدید -2  

   .مي شود حاصل نفس تازه عوامل و نوین

 درهرمقطعي آمده بدست تؽییرات براي شده كسب اعتبار از استفاده -3  

 براي ازاعتبار  درهرمقطعي یعني است آن با منطبق كه تحول از

   .كنیم استفاده آن تقویت

    



نهادینه كردن نوآوریهای بدست آمده در  :قدم هشتم   
   :فرآیند تحول

نهادینههه كههردن یعنههي قههراردادن تحههول بدسههت آمههده در بسههتر    
فرهنگي، نه چنان ثابت كه تؽییر نكند و نه بها ههر تلنگهري از 

 :بدین منظور باید. جاي خود تكان بخورد

مسههههتند نمههههوده ودقیقههههاً ارتبههههاط بههههین رفتارهههههاي جدیههههد  اولاً     
 .  وموفقیتهاي سازمان را تشریح نماییم

بها وسهایلي همچهون آمهوزش كاركنهان و توسهعه مهدیریت  ثانیاً    
 .تضمیني براي موفقیتهاي آتي ایجاد كنیم

 (ادامه)فرآیند تحول در سازمانها 



 چكیده

 كه میباشد مرحله هشت كاترداراي جان بزعم تحول فرایند.1  

 و شده شروع درسازمانها تحول و تؽییر نیازبه احساس از

 .رسد مي اتمام به آن از حاصل نوآوریهاي كردن نهادینه با

 دقیقاً  و نموده مستند باید را تحول از آمده بدست نتایج .2  

 بسنجیم را  سازمان وموفقیتهاي جدید رفتارهاي بین ارتباط

 موفقیت براي تضمیني ومدیران كاركنان آموزش بوسیله و

 .كنیم ایجاد آتي هاي



 پرسش و پژوهش

 کنید؟ بیان شرکت یا سازمان دریک ذکرمثال رابا تحول ایستگاههای.1

 کند؟ اتخاذ باید تدابیری چه قدرتمند تیمی ائتلاؾ ایجاد جهت مدیریت.2

 برای نمونه یک کرده، تعریؾ را مؤموریت بیانیۀ و چشم انداز سند.3

 .بنویسید فرضی سازمانی

 ذکر اختصار به گردد لحاظ تحول دربرنامه ریزی باید که نکاتی.4

 نمائید؟

 .دهید توضیح چیست؟ تحول کردن نهادینه منظوراز.5



 (اشتباهات تحول) 4فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

اشتباهات و انحرافات تحول سازمانی 

اشتباهات و انحرافات مدیریت تحول 

نحوه و فرآیند رفع اشتباهات و انحرافات 

آمادگی برای پیشگیری از بروز خطا قبل از رخ دادن 

مدیریت بحران در تحول 



 اشتباهات و انحرافات تحول در سازمان

   متناظربا میشوندکه تقسیم اصلی دسته8 به تحول اشتباهات

 .فرایندهاست همان

 عدم ایجاد احساس ضرورت، اولویت و فوریت  :اشتباه اول   

 (wooden man)مخالفند ( (Negative :دسته اول

 (bronze man) منفعلند   (Passive) :دسته دوم

 (silver man)فعّالند ( Active: )دسته سوم

 (Golden man)سازندۀ اند،(Pro Active: )دسته چهارم



 اشتباهات و انحرافات تحول در سازمان

 عدم تشکیل یک ائتلاؾ قدرتمند درراهبری تحول :اشتباه دوم

 نداشتن یک بینش مشترک    :اشتباه سوم

 عدم ابلاغ همگانی بینش به افراد :اشتباه چهارم

 عدم رفع موانع   :اشتباه پنجم

 .موانع را دقیقاً شناسایی نمی کنیم -1 

 در صورت نیاز آنرا از سر راه بر نمی داریم؟ -2 



 اشتباهات و انحرافات تحول در سازمان

عدم برنامه ریزی برای کسب دستاوردهای کوتاه  :اشتباه ششم
 مدت  

 اعلام پیش از موعد پیروزی  :اشتباه هفتم

 نهادینه نکردن تحولات در آموزه های فرهنگی  :اشتباه هشتم

    :عملاً تؽییر و تحول دو بُعد اساسی دارد  

 بعد نهادینه. 2بعد نمادینه     . 1  

 ریزی بشناسیم،برنامه را تحول نیازبه اینکه یعنی نمادینه بعد
 وجود در اینکه نهادینه بُعد اما.بکنیم اجرایش وبخواهیم بکنیم

 اوّل بنویسند سرما بالای که نباشد لازم بطورنمونه.باشد ما
 . باشد شده نهادینه ما دروجود اصل این.کار بعد ایمنی،



 چکیده

 دارای خود فرآیندتحول،متناظر هشتگانۀ ازمراحل یک هر .1
 این شناخت ضمن فلذا .می باشد نیز انحرافاتی و اشتباهات

 پیشگیری به مدیریت برآمادگی افزودن ضمن میتوان خطاها
 سازنده نیروهای برتعداد بتوان درصورتیکه .پرداخت ازآنها

 وآینده سازی پیشگامی به میتوان افزود، سازمان طلایی یا
 ، ناکارآمدی دچار سازمان درؼیراینصورت.گردید مطمئن آن

 .شد خواهد تدریجی ومرگ بی تفاوتی

 .سکهّ اند یک روی دو مدیریت در بحران و بحران مدیریت .2
 حساسیت از فرایند اجرای از قبل برنامه ریزی و فلذامدیریت

 .است برخوردار بسیاری



 پرسش و پژوهش

 دسته چند به تؽییر به نیاز احساس با برخورد در انسانها.1

   می شوند؟ تقسیم

 بار به تحول برای اشکالاتی چه واحد بینش یک فقدان.2

 می آورد؟

 شکست باعث چرا پیروزی مقرر ازموعد پیش اعلام.3

   می گردد؟

 مثال یک ذکر با را نهادینه تحول و نمادینه تحول بین تفاوت.4

 بنویسید؟



 (محیط تحول) 5فصل 

 آشنایي با:اهداؾ فصل 

انواع محیط قابل تجزیه و تحلیل در رابطه با سازمان 

استراتژیهای مدیریت محیط سازمانی 

مدل کرت لوین در پاسخگویی به شرایط محیطی 

واکنشهای متنوع سازمان در قبال تحولات محیطی 



  انواع محیط قابل تجزیه و تحلیل در رابطه با سازمان

   :داخلي محیط   
 سازمان اثربخشي و كارآیي میزان كه است مإلفه هایي شامل     

 هارولد نظریه طبق مإلفه ها این كه مي دهد قرار تؤثیر تحت را

  :از عبارتند لیویت

 سازماني كاركردهاي و وظایؾ ، تكنولوژي ،ساختارسازماني   

   .مي شود مجریان و مدیران شامل؛ كه انساني نیرويو

 آن به بشود اعمال مورد چند یا یك در كه تؽییري هرگونه  

 .مي شود گفته سازماني درون تؽییر

     



 :است ضروري زیر نكات به توجه تحولي هرگونه دراعمال    

 صورت كه ازهرمدخلي داخلي محیط در تحولي هرگونه    

 .بود خواهد  ساز تحول مدیران و متحول افراد توسط بپذیرد

 .است سازمان در تحول استراتژیك عنصر انسان، بنابراین

 متقابل ارتباط سازمان داخلي محیط چهارگانة مإلفه هاي بین    

 ازاعمال پیش لذا . دارد وجود واثرپذیري اثرگذاري یعني

 بایستي سازماني ساختار مجدد طراحي نظیر؛ تؽییري هرگونه

 سنجیده عنصر براین عوامل آن تؤثیر و برسایرعوامل تؤثیرآن

 .بالعكس و سازماني مشاؼل بر تكنولوژي تؤثیر مثل .شود



 انواع محیط قابل تجزیه و تحلیل در رابطه با سازمان

  :عامل یا میاني محیط   

 حركت برروند بطورمستقیم كه خارجي ازمحیط دسته آن   
 یك كننده تولید سازمان اینكه برحسب .بگذارد اثر سازمان
 محیط شامل مي تواند خدمت یك كننده ارائه یا باشد محصول

 نظیر؛.شود یاعامل میاني

  
عرضه كننده ،تجهیزكننده ها،تولیدكننده ها،رقبا،سهام داران،شركا
   .مشتریانو خدمات هاي

 براي رفتارشان بودن استراتژیك لحاظ به آنها تؽییرات   
 .مي شود گنجانده استراتژیك تؽییرات قالب در سازمان

    



 كسب براي عامل یا میاني محیط با دربرخوردسازمان   

 برنامه  و ارادي تؽییرات میزان كنیم سعي باید اثربخشي

 نشده  برنامه ریزي یا اتفاقي تؽییرات از بیش شده ریزي

 :استراتژي دو كاربرد طریق از فقط مهم این كه باشد

       پیش نگري و پیش بیني مدیریت (الؾ         

  بحران مدیریت (ب         

 .می شود ممکن    



 انواع محیط قابل تجزیه و تحلیل در رابطه با سازمان

   :محیط خارجي    

  شامل؛ که .مي گیرد بر رادر درجامعه موجود ومإلفه هاي متؽیرها كلیه      

 ، حقوقي ، نظامي ، سیاسي ، فرهنگي ، اجتماعي،اقتصادي متؽیرهاي

   .است محیطي زیست حتي و جؽرافیایي

 هر تؤثیر بایستي سازمان درون در تحول مدیریت هرگونه اعمال براي      

 روابط تؤثیر مثل؛ بگیرد، قرار بررسي مورد خارجي محیط ازاجزاء یك

 برتعداد نظامي جدید قوانین تؤثیر یا و كالا برصادرات  بین الملل

 .سازمان در استخدام به متقاضیان

 میزان بایستي جامعه عمومي مدیریت درقالب خارجي محیط درتحلیل      

 .قراربگیرد مدنظر دقیقاً  ارزشي نظام با آن تطبیق

  



 استراتژیهاي مدیریت عمومي دربرخورد یا محیط 

 سازمانی محیط مدیریت آن به كه عمومي مدیریت دقیق تحلیل براي   

 ضروري محیط و سازمان بین تعامل دقیق شناخت مي گوییم، نیز

 :دارد وجود معتبر شاخص دو رابطه این در كه است

  محیط تؽییرپذیري یا ثبات سطح (الؾ   

 .است برخوردار نسبي ثبات از محیط میزان چه تا اینكه تعیین   

 خارجي محیط با سازمان وهمنوایي سازگاري سطح (ب   

 بگذارد اثر برآن محیط با تعامل ضمن مي خواهد سازمان میزان چه تا   

   .بپذیرد اثر آن از و

      



 استراتژیهاي مدیریت عمومي دربرخورد یا محیط

 استراتژي  تثبیتي یا انفعالي-1

 تحول براي سازمان گرایش و ثابت خارجي محیط زمانیكه    

  .باشد سطح كمترین در

 روش  و بوده ثابت عموماً  سازمان اهداؾ شرایط دراین    

 شدید كنترل بر مبتني و سنتي متمركز، سازمان مدیریت

 .نمي دهد نشان فعال واكنشي دربرابرتؽییرات لذا خواهدبودو

 دوري مخاطرات از تا مي كند توصیه مدیریت به روش این   

  .كند حاكم سازمان بر را رسمي ساختار و جسته

 



 استراتژي رضایت بخشي یا نوآوري محدود- 2

دراین حالت سازمان بدنبال سطح مطلوب ورضایت بخشي     

از فعالیت است وبه هیچوجه فعال و پیشرو نیست ودرعین 

محوراین استراتژي .حال منفعل وواپس گرا هم بحساب نمي آید

دراینجا مدیریت از شیوه  . كسب اهداؾ در حدّ متوسط است

هایي همچون؛ساختار،كنترل و تمركزتصمیم گیري بهره میبرد 

اما دركنارگروههاي رسمي وفعالیتهاي كاملاً  بوروکراتیک به 

به عبارتي تا . نوعي به گروههاي ؼیررسمي نیزتوجه میكند

حدودي نوآوري و مشاركت را توصیه مي كند تا وضع موجود 

 .را حفظ بكند



   استراتژي واكنشي یا مسئولیت پذیري-3

 به سازمان گرایش اما است پویا و متؽیر محیط زمانیكه    

 .است كم محیط با انطباق

 اكتفا خود مسئولیتهاي انجام به تنها مي كند سعي سازمان   

 در خودش از سپس و باشد محیط تؽییرات وشاهد كرده

  .دهد نشان واكنش بود نیاز كه شرایطي

 را نسبي تؽییرات اما ندارد عملي ابتكار هیچگونه سازمان   

 .مي كند اعمال محیط به پاسخگویي حد در هم آن

 



  استراتژي تحولي یا نقش فعالانه -4

زمانیكه محیط متؽیر و پویا است و از سوي دیگر مدیریت 

سازمان درپي بهره گیري از فرصتهاي تازه و نوآوریهاست از 

 .  این استراتژي استفاده مي شود

سازمانهایي كه این استراتژي را به مورد اجرا مي گذارند، 

سازمانهاي پیشرو، پویا و متحول نامیده مي شوند كه همواره 

نقش بازیگري فعال را ایفا كرده كه هیچگاه تماشاگري منفعل 

نبوده و درواقع این استراتژي تركیبي است از دو استراتژي 

 مسئولیت پذیري درقبال محیط وارائه نوآوري به محیط مي باشد



 درپاسخگویي به شرایط محیطي  كرت لوین مدل

 پاسخگویي به شرایط محیطي طبق مدل كرت لوین 

                           (Un freezing)خروج از انجماد  -1

   (change and challenge)اعمال تؽییر و تحول  -2

 (Re freezing)انجماد مجدد  -3

 ثبات، براي ثبات كه كنیم فراموش نباید هم را اصل این

 است مرج و هرج تؽییر، براي تؽییر است، مرگ و افُول

 مي رساند، توسعه به را تحول مدیریت كه چیزي آن و

  .است تؽییر براي تثبیت و تثبیت براي تؽییر



 حالتهای سازمان در قبال محیط

 :واكنش سازمان در قبال محیط چهار حالت را مطرح مي كند

 تسلیم محیط: حالت اول -1

 تطبیق با محیط : حالت دوم -2          

 تحلیل محیط: حالت سوم -3                     

 تحول در محیط: حالت چهارم -4                             



 ویژگیهای حالت آینده ساز

 سیستم باز است. 

است تحولي محیط به نگرش . 

است خلاق محیطي شرایط قبال در استراتژي. 

سیستم به حتي و داریم بالایي انعطاؾ قابلیت پاسخگویي ازلحاظ 
 .مي شویم مجهز پیچیده اي  و پویا

یك آن براي و كنیم برخورد متلاطم محیط با كه داریم را این آمادگي 
        .بگیریم نظر در را منسجمي مدیریت

تنها نه و بوده سریع محیط نیازهاي به نسبت پاسخگویي  سرعت 
 میكند سعي مي كندبلكه ایجاد خود در را آینده برای آمادگي مدیریت

 .بكند آماده قضیه این  براي هم را سازمان كه



 چکیده

 عامل یا میانی ، داخلی" سه گانه محیط باید تحول دقیق شناخت برای -1
 تحلیل را آنها تؤثیرگذاری نحوۀ و نوع و بشناسیم آنرا "خارجی و

 .نمائیم

 شناخت سازمانی، محیط مدیریت یا عمومی مدیریت تحلیل برای -2
 دو رابطه این در که است ضروری محیط و سازمان بین تعامل دقیق

   :دارد وجود معتبر شاخص

 با سازمان سازگاری سطح (ب محیط، تؽییرپذیری یا ثبات سطح (الؾ
 .محیط

 زیر چهارگانۀ استراتژیهای ماتریس شاخص، دو این به توجه با -3
 .می آید بدست

 بخشی رضایت استراتژی(ب انفعالی یا تثبیتی استراتژی (الؾ  

   .یافعالانه تحولی استراتژی(د  واکنشی استراتژی (ج  

 



 کرت مدل مطابق محیطی شرایط به پاسخگویی منظور به -4
   .گردد رعایت تحول در زیر مرحله 3 تا است نیاز لوین

 انجماد .3 حال تؽییرات اعمال .2 گذشته انجماد از خروج .1
 آینده برای مجدد

 حالات می تواند نیز محیطی تحولات به واکنش در سازمان -5
 تسلیم (الؾ از؛ عبارتند که بگیرد خود به چهارگانه ای

 در تحول (د محیط، تحلیل (ج محیط، با تطبیق (ب محیط،
 محیطی تحول یا چهارم حالت آنها بخش ترین نتیجه  که محیط
 .است



 پرسش و پژوهش

 ذکر را آنها تفاوت کرده، تعریؾ را سازمانی محیط انواع -1

 کنید؟

 دهید؟ اختصارتوضیح به را عمومی مدیریت استراتژیهای -2

 دهید؟ شرح سازمانی مثال یک ذکر با را لوین کرت مدل -3

 محیطی تحولات قبال در سازمان واکنش چهارگانۀ حالات -4

 کنید؟ تشریح را

 یافت؟ دست بدان می توان چگونه و چیست خلاق تخریب -5



 (استراتژي تحول )6فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

سازمانی تحول استراتژیهای 

سازمانها در تحول و تؽییر فنون 

گروهی ، فردی رفتار ، نگرش ، دانش"تؽییردرابعاد سطوح 

 "سازمانی و

اعمال ” تفویضی و تفاهمی ، دستوری ” گانۀ 3 رویه های 

 .سازمانی تحول در قدرت



  استراتژیهاي تحول سازماني

 استراتژي تؽییر تكنولوژي. 1

 براي سازماي هر كه مي گیرد نشؤت آنجا از تكنولوژي در تؽییر لزوم    
 كه دارد ماشین آلاتي و دستگاه ها وسایل، ابزار، به نیاز اهدافش به نیل
 بازدهي زماني برهة یك از بعد ماشین آلات و دستگاهها این سو یك از
 نوآوریهایي با دیگر وازسوي مي دهند دست از را خود اولیه كارآیي و

 بازار به  تري پیچیده ماشین آلات و دستگاهها مي پذیرد صورت كه
 نگهداشتن روز به منظور به سازمانها میان این در و مي شود عرضه

 اثربخشي و كارآیي تا مي برند بهره ها تكنولوژي این از خودشان
 كلاً  و آینده بازارهاي به ورود براي بنابراین . بدهند ارتقاء را خودشان

 جدید تكنولوژي به كه هستیم آن نیازمند ما جدید كار و كسب فضاي
 بدین .كنیم استفاده دیگران ساختة از یا و بسازیم خود یا شویم تجهیز
 .باشیم داشته باید را خصوص این در تحول آمادگي منظور



 (ادامه)استراتژیهاي تحول سازماني  

 استراتژي تؽییر ساختاري. 2

 یك كارایي عدم یا و كارایي در مإثر بسیار ازعوامل یكي    

 وروشهاست تشكیلات از متشكل كه است آن ساختار سازمان

 مشكل كه زماني سازمان واثربخشي كارایي بهبود براي لذا و

 از .ببریم بهره استراتژي ازاین مي توانیم باشد آن ساختار در

  همچون؛ عواملي از متؤثر هم سازماني ساختار كه انجایي

 یا تمركز ،نظارت حیطه ،پیچیدگي ،سازمان اندازه ،ارتباطات

 هر تؽییر لزوما آن در تؽییر اعمال لذا است، آن تمركز عدم

  .داشت خواهد پي در را فوق عوامل از یك



 (ادامه)استراتژیهاي تحول سازماني  

 استراتژي تؽییر وظایؾ و كاركردها -3

 تركیب در سازمان یك آگاهي عدم علت كه میشود مشاهده گاهاً    

 این از استفاده با لذا و است نهفته آن طراحي ونحوه مشاؼل

 طراحي و تحلیل و تجزیه نظیر؛ روشهایي بواسطة میتوانیم استراتژي

 مختلؾ درمشاؼل افراد عملكرد دوره اي ارزیابیهاي وبا مشاؼل مجدد

 ، شاؼل بین مناسب انطباق بهبود درراستاي را كاركردها و وظایؾ ،

 است كار و كسب واقعیت یك این.كنیم اعمال را تؽییراتي وشركت شؽل

 و استراتژیك ، آینده گرا تفكر با فردي به نیاز ما آینده ساختن براي كه

 آمادگي هم آن مشاؼل و شركت بایستي دیگر سوي از . داریم خلاق

 .باشد داشته را خلاق افراد این ایده هاي و نوآوري خلاقیت، پذیرش



 (ادامه)استراتژیهاي تحول سازماني  

 استراتژي تؽییر نیروي انساني -4

 تنها سازمان، منبع استراتژیك ترین به عنوان انساني نیروي    
 منابع سایر و مي كند حركت اهداؾ سمت به كه است  منبعي

 حساس ترین و دهد مي سوق سازماني اهداؾ سمت به هم را
 كنش برابر در كه است منبعي تنها چون است سازمان منبع

   .دهد مي نشان واكنش خودش از

  : بُعد دو گرفتن نظر در با انساني تؽییردرنیروي بطوركلي     

 تؽییر اعمال نیازبراي مورد زمان (الؾ      

 تؽییر پویایي و پیچیدگي (ب      

 .می گردد تقسیم      



 سطوح تؽییر در نیروی انسانی

 تؽییر دانش: سطح اول

 و كرده مطالعه را جزواتي و كتب كه میخواهیم ازافراد سطح دراین   

   .بگذرانند را تخصصي دوره هاي

  تؽییر نگرش: سطح دوم

 اصلاح به وگروه ها درتیمها مشاركت با مي خواهیم افراد منظوراز بدین   

 بصیرت و بینش میزان بر نوعي وبه پرداخته خود نگرشهاي

 دارد نیاز را طولاني تري زمان سطح این .كنند اضافه شان سازماني

 در چگونه را اول درسطح فراگرفته دانش بگیرد یاد باید فرد چون

 تبدیل سازماني دانش بنابراین بگذارد اجرا مورد به سازماني عرصه

 .سازماني بینش به شود مي



 سطوح تؽییر در نیروی انسانی

   تؽییر رفتار فردي: سطح سوم

 ، ادراك فردي،شخصیت، ازجنبه های؛تفاوتهاي رفتارافراد سطح دراین    
 از استفاده با سپس شده تحلیل قبیل ازاین ومواردي انتظارات ، انگیزه

 نظر مورد تؽییر رفتاري علوم سایر و روان شناسي كاربردي تئوریهاي
 در كتابي اول سطح در فرد مثال بطور.مي پذیرد صورت فردي دررفتار

 بكاربردن نحوة مي كند سعي دوم خواند،درسطح مي كیفیت خصوص
 هرمحصولي سوم درسطح و بكند آزمون عمل درعرصه را كتاب فنون

 كیفي شاخصهاي گرفتن درنظر با میكند اومي گذرد،سعي اززیردست كه
 درخودش وتوانمند سازي ازفراگیری رابعد كیفیت درواقع یعني .باشد

 سازمان ازآنجاییكه اما .میدهد رفتارآنرانشان یك میکندوبعنوان نهادینه
 تؽییر هم چهارمي سطح كه هست نیاز شده تشكیل واحدها و تیمها از

 .كند پیدا



 سطوح تؽییر در نیروی انسانی

 تؽییر رفتار گروهي: سطح چهارم

 نظر مورد اجتماعات و گروه ها داخل در افراد رفتار تؽییر نیازبه هرگاه   

 سایر و شناسي جامعه  و اجتماعي روانشناسي فنون از بااستفاده باشد

 یكسو از گروهي انسجام و همنوایي بر افزودن ازطریق اجتماعي علوم

 دیگر ازسوي گروهي و تیمي  اختلافات و تعارضات تنش، از وكاستن

 دارد، را آن عضویت كه سازماني یا گروه ازرفتار متؤثر را رفتارافراد

 درعمل را وفنونش راخواند كیفیت كتاب ازاینكه بعد فرد.تؽییرمي دهیم

 انتقال گروه به را  این كرد نهادینه درخودش را كیفیت با كار و آزمود

 .مي شود كیفي كنترل به آشنا و كیفیت با تیم و دهد مي



 سطوح تؽییر در نیروی انسانی



 نحوه اعمال تؽییر در سطوح چهارگانه 

   تؽییرات اجباري: شكل اول

 شكل این در .مي پذیرد صورت قانوني قدرت یا مقام قدرت بر تكیه با    
 بعد و فردي رفتار در آؼازتاتؽییر گروهي ازرفتار تؽییرات معمولاً 

 تؽییرات این گونه معمولاً  .كند مي پیدا ادامه ودانش بینش ازآن
 با ریشه اي چون است كمتر ماندگاریشان مي دهند،اما جواب سریعتر

 ..نكرده اند برخورد قضیه

 مشاركت جویانه تؽییر :دوم شكل
 ابتدا .میشود حاصل رهبري توانمندیهاي و شخصي قدرت بر تكیه با    

 رفتارفردي ازآن بعد و نگرش یا بینش میكند،سپس پیدا تؽییر دانش
 . گروهي رفتار درنهایت و

   .میكنند یكدیگرعمل شكل،معكوس دو این    



 نگرش تلفیقی به استراتژیهاي تحول

 هر از بیش تحول چهارگانه استراتژیهاي اجراي منظور به   

 بر مبتني لازم همگامي چاره جو و مشاور بین بایستي چیز

 یعني چاره جو  صورت این درؼیر .بیاید به وجود تفكرمشترک

 را چیزي است، تحول و تؽییر خواهان كه شركتي یا سازمان

   .كرد خواهد توصیه را دیگري چیز مشاور و خواست خواهد



 رویه هاي اعمال قدرت در تؽییر و تحول

 دستوري یا یكجانبه رویه هاي -1    

 مدیریت و مي شود آؼار سازمان به تحمیل با تؽییرات رویه ها دراین    
 درواقع.دارد سازمان سطوح تمام در آنرا از تبعیت انتظار

 مي پذیرد صورت مدیر توسط حلها راه یافتن و مسئله  شناسایي،تعریؾ
 تصمیم گیري چنین.است كاركنان عهده بر استراتژیها اجراي وتنها

 مدیر قانوني قدرت به اتكاء با تنها كه تحولات پیرامون یكطرفه اي
 :اجراست قابل شیوه سه به معمولاً  مي پذیرد، صورت

 حكم ابلاغ شیوه (الؾ    

 كه میشود رسانیده كاركنان اطلاع به دستورالعملي یا بخشنامه طي     
 رامطابق كاري نوین شیوة و كنارگذاشته را موجود شیوه پس این از

 .كنند اجرا دستور

     



  افراد تعویض شیوه (ب   

 مورد تؽییرات اعمال براي زمینه كلیدي درپستهاي افراد تعویض با     
 بهبود در سعي جدید تفكرات با فرد كه شكل بدین .میشود فراهم نظر

 .كند جابجا را پیشین تفكرات كه مي آید و دارد عملكردها

 ساختار تؽییر شیوه (ج    

  تراز منطقي استفاده وبا سازمان نظردرساختاررسمي تجدید با    
 جابجاییهاي طریق از داشته تحولات دراعمال سعي  تكنولوژي
 واحدها ادؼام بطورمثال .میشود فراهم كاري چنین زمینه  ساختاري

 .جدید واحد یك واحد،ایجاد یك درهمدیگر،تعطیلي



 رویه هاي اعمال قدرت در تؽییر و تحول

 رویه هاي مشترك یا توافقي -2
 و نظر با سازماني تحولات خصوص در تصمیم گیري اینجا در    

 این كه حسب بر البته .مي شود انجام توأم كاركنان و مدیران مشاركت
 اجراي و اتخاذ در كاركنان به بخواهند مدیران میزان چه تا

 استفاده مورد زیر شیوه دو معمولاً  بدهند را دخالت اجازه تصمیمات
 :مي گیرد قرا

 است نهایي تصمیم گیرنده شیوه این در مدیر :مشورتي شیوه (الؾ
   .است قائل زیادي ارزش  كاركنان پیشنهادات و نظرات به اما

 مستلزم شیوه این:گروهي مشكل حل یا مشاركتي شیوه (ب 
 گروهي تصمیمات واجراي اتخاذ در كاركنان فعالانه تروبیشتر مداخلة

 مسئله حل و یابي مشكل  فرآیند دركل كاركنان روش این در.است
 .دارند دخالت



 رویه هاي اعمال قدرت در تؽییر و تحول

 رویه هاي تفویضي یا دموكراتیك -3   

 تصمیم گیري مسئله یابي، فرآیند از توجهي قابل مدیراختیارات اینجا در     

 اختیار میزان چه تا واین كه .مي كند تفویض كاركنان به را اقدام و

 كاركنان به تحولات و تؽییر اعمال جهت عمل آزادي و تصمیم گیري

 :مي باشد زیر شیوة دو شامل نیز رویه این شود داده

 كاركنان به شیوه این در :مباحثه و اطلاعات بازخور شیوه (الؾ    

 اعلام از پس تؽییر، به نیاز احساس درصورت كه شود مي داده اختیار

 شود داده كاركنان به نسبي استقلال درواقع .بگذارند اجرا مورد به آنرا

 و مي كند حفظ توجهي قابل حد تا را خودش نظارتي نقش مدیریت اما

 .مي پردازد آن اصلاح و اطلاعات بازخور به

      



 به مدیران شیوه دراین :حساسیت تحلیل یا آموزش شیوه (ب   

 را فردا مدیران پرورش ونقش پردازند مي كاركنان آموزش

 فرآیند حساسیت هاي گروه باتشكیل كه شكل بدین .مي كنند ایفا

 برمیزان افزودن با و داده آموزش كاركنان به را عملیات

 رابه تصمیم گیري جهت لازم عمل آنها،آزادي وتعاون همكاري

 .مي كنند جدید موقعیتهاي پذیرش آماده را وآنها.دهند آنهامي

 با مقابله رابراي وآنها مي سازیم را فردا مدیران شیوه دراین

 .مي پرورانیم داشت، خواهند پیش در احتمالاً  كه حوادثي

 



 چکیده

 دسته 4 شامل سازمانی تحول فنون "لیویت" نظریۀ  مطابق .1

 تکنولوژی ساختار، وظایؾ، یعنی؛ اثربخشی مإلفه های در تؽییرات

 سازمانی شناور یخ کوه مدل اساس بر و می گردد انسانی نیروی و

 فنون نیازمند سازمان ؼیررسمی جنبه های یا پنهان بخش "شاین"

 رسمی جنبه های یا آشکار بخش و بوده  نوسازی و بهسازی

 .می باشد روشها و سیستمها تحلیل و تجزیه فنون نیازمند سازمان

 سازمان از بُعدی هر در تحولی گونه هر شرط پیش انسانی تحول .2

 رفتار و فردی رفتار نگرش، دانش،" سطح چهار در که می باشد

 .است شدن پیاده قابل مشارکتی یا اجباری شکل دو به "گروهی



 نظر در با مختلؾ استراتژیهای پیاده سازی منظور به .3   

 (کارکنان اختیارات و مدیر قانونی قدرت) بُعد دو گرفتن

 تانن پیوستار مطابق تحول ضروری و لازم شروط به عنوان

 7 به خود که داشت خواهیم اجرایی رویه 3 اشمیت و بوم

 :از عبارتند که .می گردد تقسیم فرعی شیوۀ

  (ساختار تؽییر افراد، تعویض حکم، ابلاغ) دستوری رویۀ .1  

 (مشارکتی مشورتی،) توافقی رویۀ .2

 (حساسیت آموزش و تحلیل بازخور،) تفویضی رویۀ .3  

 



 پرسش و پژوهش

 اثربخشی مإلفه های خصوص در "لیویت هارولد" نظریۀ.1
 دهید؟ توضیح را سازمانی

 مثال یک ذکر با را "شاین" سازمانی شناور یخ کوه مدل.2
 نمایید؟ تحلیل

 دهید؟ شرح را تکنولوژی تؽییر استراتژی.3

 پیاده  اشکال برده، نام را انسانی تؽییردرنیروی سطوح.4
 دهید؟ توضیح را آن سازی

 تحول در قدرت اعمال فرعی شیوه های و اصلی رویه های.5
 بنویسید؟ اختصار به را سازمانی



 (فرهنگ تحول) 7فصل 

 آشنایي با : اهداؾ فصل 

آن لایه های و سازمانی فرهنگ 

ضعیؾ و قوی فرهنگ تعیین نحوۀ و فرهنگی وکیفیت کمیّت 

فرهنگی استراتژیهای انواع 

آن با مقابله ششگانۀ ورفتارهای تحول دربرابر مقاومت علل 

تحول برابر در مقاوم یا محرک به عنوان فرهنگ نقش 



 فرهنگ و تحول

 :فرهنگ هر سازماني از سه لایه تشكیل شده است

 و بایدها كه باورهاست و ارزشها دربرگیرندة : زیرین لایه

 (دیگران حقوق به احترام) .مي كند مشخص را نبایدها

 در را صفات كه نگرشهاست و هنجارها شامل :میاني لایه

 (رانندگي و راهنمائي قوانین) .مي كند ارائه بد یا خوب قالب

 علائم) .است فیزیكي ونمادهاي الگوها شامل كه:فوقاني لایه

 (رانندگي و راهنمائي



 روشهای اعمال تؽییرات فرهنگي

   :روش پایین به بالا-1   

ابتدا ارزشي را تؽییرمي دهیم، سپس هنجاري را عوض می کنیم و درنهایت الگوي     
دراین روش تؽییرات،عمقي،بلندمدت وارزشي خواهند . جدیدي را طراحي می کنیم

 .بود

   :پایین به بالا روش-2   
 و بدهند تؽییر را هنجارشان كه مي خواهیم افراد از ، می کنیم اضافه را علامتي    

 روش این در .كنند توجه و كنند فكر اجتماعي مإلفة به دیگري جور آن براساس
 . است نمادین یا و كوتاه مدت سطحي تؽییرات

 نیز آن تحولات خودمي باشد جامعه ارزشي نظام تابع هرسازماني ازآنجاییكه    
 ازیكسو سازمان فرهنگ .بپذیرد صورت سازماني بافرهنگ متناسب بایستي

  مي تواند دیگر وازسوي بگذارد تؤثیر تحول موفقیت عدم یا برموفقیت مي تواند
  باشد برابرتحول در مقاومت كنندة تضعیؾ  یا كننده تشدید



 انواع فرهنگ سازمانی

 : مي باشد جزء دو داراي سازمان هر فرهنگ 

 .هنجارها و ارزشها به متعهد اعضاي تعداد :فرهنگي كمیت

 .هنجارها و ارزشها به اعضا تعهد میزان :فرهنگي كیفیت

 متعهد اعضاي تعداد یعني دو این ازتقابل میتوانیم بنابراین      

 به را فرهنگها ، ارزشها اعضاء به تعهد میزان و فرهنگ به

 (براون و هاروی مدل) :كنیم تقسیم دسته 4

 -فرهنگ میانه كمّي  -فرهنگ میانه كیفي  -فرهنگ قوي 

 فرهنگ ضعیؾ

 



 میزان و مشاركت كننده اعضاي تعداد كه است فرهنگي :قوي فرهنگ    
 مطلوب استراتژي .بسیاربالاست آن اجزاي و فرهنگ به تعهدشان

    .بود خواهد فرهنگي تثبیت استراتژي

 در مشاركت كننده اعضاي تعداد كه است فرهنگي :كیفي میانه فرهنگ    
 بالایي درسطح تعهدشان میزان اما است كم فرهنگي لایه هاي تنظیم
 فرهنگي ترویج و تبلیػ استراتژي بایستي ما استراتژي اینجا در .است
 .باشد

 در مشاركت كننده اعضاي تعداد كه است فرهنگي :كمّي میانه فرهنگ    
 اینجا در .است پاییني درسطح تعهدشان میزان اما است زیاد بسیار آن

 .است فرهنگي بهسازي و اصلاح استراتژي ما استراتژي

 ومیزان مشاركت كننده تعدادافراد كه است فرهنگي :ضعیؾ فرهنگ    
 .است پایین بسیار  آن ولایه هاي فرهنگ به تعهدشان



 انواع فرهنگ سازمانی

 

   فرهنگ قوی 

                

 فرهنگ میانه

 کمی

 فرهنگ میانه

 کیفی

 

 

  فرهنگ ضعیؾ

 

 زیاد             تعهدالتزام عملی             کم

 زیاد

 

 

 افراد سهیم در

 توسعه فرهنگ

 

 کم



 مقاومت در برابر تؽییر

 به برخي تؽییرند، موافق برخي .است اجتناب ناپذیر تحول و تؽییر برابر در مقاومت    
 مقاومت آن برابر در آخر دسته و مي كنند تحمل آنرا برخي مي دهند، تن آن

 از دسته دو به تؽییر برابر در احتمالي مقاومت میزان سنجیدن كلیّ بطور .مي كنند
 :دارد بستگي عوامل

 درسازمان آن ضرورت تؽییرو به نیاز میزان :اول دسته   
 یا جزیي تؽییرات نظیر؛.نیستند اجباري و الزامي خیلي  تؽییرات مواقع بعضي     

 كه دارد وجود عمقي و كلان تؽییرات به نیاز مواقع برخي آن خلاؾ بر و محدود
   .بالاست بسیار آن در سیستم بهسازي و اصلاح به نیاز

 سازماني قالب فرهنگ با نظر مورد تؽییر تعارض میزان :دوم دسته  

 به آن وبا كشیده چالش به را فرهنگي لایه هاي نظر مورد تؽییر میزان چه تا یعني     
 .میپردازد تنش

 احتمالي ومیزان مقاومت سطح میتوانیم عوامل دودسته این نسبي ازتركیب    
 (براون و هاروی) :است حالت چهار دارای كه بسنجیم را موفقیت



 مقاومت در برابر تؽییر



 علل مقاومت ها در برابر تؽییر

 :دستة تقسیم مي كنند که عبارتند از 4بطور كلي علل مقاومتها را به     

 :فردي علل-1   
 سازماني تؽییرات برابر در افراد مخالفت باعث كه مإثر متؽیرهاي    

    : مي شود تقسیم زیر اصلي دسته دو به مي شود

 كردن ووارد تؽییرتكنولوژي مثلاً  : شخصي منافع افتادن خطر به (الؾ    
 ، شود كم كارفرد اضافه ازمیزان تا میشود باعث خودكار  دستگاه یك

 .دهد مي نشان واكنش ازخود تكنولوژي وانتقال برابرخرید در بنابراین

 كار درروش تؽییر مثلاً  : است روانشناختي نظامهاي تؽییردر (ب    
 خطر به را آن فكري استقلال یا بكند عادت ترك فرد تا  مي شود باعث

 دیده مخالفتي روانشناختي مإلفه هاي با كه وقتي بنابراین .مي اندازد
  .بكشد چالش به آنرا كه مي كند سعي مي شود



 علل مقاومت ها در برابر تؽییر

 علل گروهي-2   

 به خطر افتادن روابط گروهي( الؾ     

 باعث ومشاؼل واحدها جابجایي و سازماني ساختار در تؽییر مثلاً    
 .شود پاشیده ازهم ؼیررسمي گروه یك كه مي شود

 بروز تنشها و تعارضات گروهي( ب    

 بر و شده حسادت ها تحریك باعث مشاؼل و وظایؾ در  تؽییر مثلاً    
 براي سازمان یك در بطورمثال .شود افزوده  گروهي تنشهاي میزان
 شاید و میشوند بهره وري تیم عضو افراد از بعضي بهره وري، ارتقای

 همكاري بجاي كاركنان بالطبع .شوند بهره مند هم مدیریتي مزایاي از
 .دهند می نشان خودشان از خصمانه اي موضع اینها برابر در



 علل مقاومت ها در برابر تؽییر

   علل سازماني-3   

 مسئولین به اعتماد عدم (الؾ   

 به اعتماد عدم لحاظ به كاركنان اما مي شود خواسته تؽییري مثلاً    

   نمي كنند اجرا آنرا  مسئولین

 سازمان وضعیت از نادرست برداشت (ب   

 برپایه كاركنان اما بكند عوض را تكنولوژي  مي خواهد سازمان مثلاً    

   .نمي بینند كار این به  لزومي خود برداشت

 سازمان با افراد منافع تضاد (ج   

 ولي برد خواهد بالا را سازمان كارآیي كه مي شود تجویز تؽییري مثلاً    

   .شد خواهد كم كاركنان رفاهي سطح آن كنار در



 علل مقاومت ها در برابر تؽییر

   علل اجتماعي-4   

 عدم تناسب یا تطابق سازمان با محیط اجتماعي( الؾ   

 سازمان یك كاركنان حقوق از وظایؾ تؽییر ضمن دلایلي به بنا مثلاً    
 تصمیم یا و شود افزوده حقوقهایشان سازمانها سایر و شود كاسته
 باعث این و شود ادؼام دیگر سازمان در سازماني كه شود گرفته
 تجاري ونام عنوان یا (brand)از كاركنانش و سازمان آن كه شود

 مقاومتهاي آن برابر در شوند،بالطبع جابجا بودند آورده بدست كه
 .داشت خواهند را احتمالي

 اعلام نیاز جدید در جامعه( ب     

 درسازمانها ولي شوراهاست انتخابات برگزاري آماده مثلاجًامعه    
  .باشد جبري مدیریت برپایه تحولات



 (مزایا،معایب)راهبردهای مدیریت مناسب در برابر تؽییر و تحول 

 این اما.است اجتناب ناپذیر مقاومت تؽییر، اعمال جهت در    

 ازخود آن دربرابر هم مناسبي ورفتار شناخت باید را مقاومت

 جان" نام به تحول مدیریت اندیشمندان از نفر دو .داد نشان

 خصوص دراین مناسب راهبردهاي "شلزینگر لئونارد و كاتر

 كاربرد شرایط ادامه در كه میكنند رفتارمطرح 6 قالب در را

 .كرد خواهیم طرح آنرا معایب و مزایا ،

    



   آموزش وارتباطات.1

 یا و است نادرست یا كم اطلاعات زمانیكه :كاربرد شرایط 

 .نمي پذیرد صورت دقّت به اطلاعات تحلیل

 .كنیم ترؼیب تؽییر مطلوبتر اجراي جهت را افراد :مزایا 

 روش این احتمالاً  شود؛ شامل را زیادي افراد اگر :معایب 

 .بود خواهد  بر هزینه و وقت گیر



 (مزایا،معایب)راهبردهای مدیریت مناسب در برابر تؽییر و تحول 

 مداخله و مشاركت.2   

 است زیاد مقاومت و كم اطلاعات زمانیكه :كاربرد شرایط    
 .دارد وجود دیگران كمك به نیاز یا

 افزایش توجهي قابل راتاحدّ  مشاركت كننده افراد تعهد :مزایا    
 سهیم و دخیل تصمیم گیري فرآیند در خودشان چون میدهد،
 .هستند

 باشند تنش سابقه داراي مشاركتي اگرگروههاي :معایب    
 وجود درون سازماني واحدهاي بین كه تعارضاتي مثل

 پرداخت خواهند تسویه حساب به گروه دارد،درداخل

    



 پشتیباني و تسهیلات.3   

 .مي كنند مقاومت اضطراب و ترس سبب به :كاربرد شرایط    

   است ومبهم تیره نیست، روشن برایشان آینده

 روحي لحاظ از مي توانیم را افراد درواقع پشتیباني با :مزایا   

 .كنیم تقویت رواني و

 .است وقت گیر هم توجهي قابل حدّ  تا و  هزینه بر :معایب   

 



 (مزایا،معایب)راهبردهای مدیریت مناسب در برابر تؽییر و تحول 

 مذاكره و توافق.4    

 كناره گیري تؽییر از عملاً  افراد زمانیكه :كاربرد شرایط    

   است ملاحظه قابل مقاومت كننده نیروي یا و مي كنند

 .است نتیجه كسب روشهاي آسا نترین از یكي :مزایا    

 و هزینه و زمان لحاظ از اشتراك نقطه یك به رسیدن:معایب    

 .است مشكل عملاً  مساعي تشریك

 



   همكاري و نفوذ.5 

 عملي دموكراتیك تر روشهاي زمانیكه :كاربرد شرایط    
 این باشند دربرداشته زیادي هزینة سایرروشها نباشندویا

 صورت ترؼیب و تطمیع مختلؾ اشكال به كه روش
 .شود می آن جانشین مي پذیرد،

 كم عملاً  و سریع داخلي تجربیات از استفاده لحاظ به :مزایا    
 .است خرج

 امكان شده اند، دست آلت كنند احساس اگرافراد :معایب    
 .دارد وجود مجدداً  تعارض



 (مزایا،معایب)راهبردهای مدیریت مناسب در برابر تؽییر و تحول 

 جبر و اعمال قدرت.6   

 در و است بسیارمهم ما براي سرعت زمانیكه :كاربرد شرایط   

 اعمال ووقت حوصله ، كنیم اعمال را تؽییر باید مدت كوتاه 

 قابل مقاومت كننده نیروي ویا ندارد وجود دموكراتیك تؽییرات

 .میكنند دربرابرتؽییرایستادگي اندكي وتعداد نیست ملاحظه

 ؼلبه هرمقاومتي بر میتوان كه است روشي سریعترین :مزایا   

 .كرد

 مي تواند سازمان براي بكشد، عصیان به را افراد اگر :معایب   

 .باشد هم انگیز مخاطره 



 چکیده 

 و نگرشها باورها، و ارزشها" لایه سه از سازمانی هر فرهنگ .1   
 و تؽییر قابل روش دو به که شده  تشکیل "نمادها و الگوها هنجارها،

 و مدت کوتاه در پایین به بالا از سطحی تؽییرات (الؾ .می باشد تحول
 بطور و بلندمدت در بالا به پایین از عمقی تؽییرات (ب نمادین به طور
 .نهادین

 ترکیب از که می باشد کیفیت و کمیت جز دو دارای سازمانی فرهنگ .2   
  فرهنگ نوع چهار و می گردد ترسیم فرهنگی قدرت ماتریس آنها

 در سهیم اعضا تعداد برحسب (ضعیؾ کمّی، میانه کیفی، میانه قوی،)
 برای .میگردد مشخص فرهنگی ارزشهای به اعضا تعهد و ارزشها
 توصیه نیز چهارگانه ای استراتژیهای فوق الذکر فرهنگهای از هریک

 .می گردد



 عامل دو به و بوده ناپذیر اجتناب تؽییر برابر در مقاومت .3

 با تؽییر تعارض (ب  تؽییر به نیاز شدت و میزان (الؾ

 حالت چهار آنها ترکیب از که دارد بستگی موجود فرهنگ

 .می گردد حاصل مقاومتی

 گروهی، فردی،" دسته چهار به مقاومتها بطورکلی .4

 و کاتر مدل مطابق که می شود تقسیم "اجتماعی و سازمانی

 ، تسهیلات مشارکت، آموزش،" روش 6 به شلزینگر

 تؽییر تحول جهت در را آنها می توان "جبر و نفوذ مذاکره،

 .داد مسیر

 



 پرسش و پژوهش

 رکشیک با آنشا تغییشات انٌاع کشده، تعشیف سا ساصهانی فشىنگ -1

 ؟دىیذ تٌضیخ هثال

 تٌضیخ سا (بشاًى ً ىاسًی هذل ) فشىنگی قذست هاتشیس -2

 ؟دىیذ

 ؟بنٌیسیذ اختصاس بو سا فشىنگی تحٌل چياسگانو استشاتژیيای -3

 ؟دىیذ ششح رکشهثال با تغییشسا دسبشابش هقاًهت ساصهانی علل -4

 هقاًهت یا هقابلو(شلضینگش ً کاتش نظشیو ) ششگانو سفتاسىای -5

 ؟بنٌیسیذ هختصشا   سا تغییش بشابش دس



 (تحول در سازمان )  8فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

ویژگیهای فرهنگی جهت ساختن سازمانهای آینده 

مإلفه های نسبت نیوتنی و نسبت کوانتومی 

تؽییر نگرش از سازمانهای امروز به سازمانهای فردا 

چالشهای جدید فراروی سازمانهای آینده 



 تحولات آینده در سازمانها

است تؽییر دارد،خود وجود همواره وآنچه استتؽییر درحال چیز همه. 
 اتخاذ نیازمند نوین سازمانهاي واثربخشي بركارایي افزودن براي

 كه میشود پیش بیني .مي باشیم آنها رهبري و درمدیریت نوین شیوه هاي
 پاسخگو و متحول سازمانهاي آن از جهاني پررقابت عرصة آینده در

 و فردي اهداؾ تلفیق ضمن كه هستند سازمانهایي اینها.بود خواهد
 پاسخگویي منظور وبه مي كنند حركت وكمال توسعه جهت در سازماني

  ، یكپارچگي نظیر؛ ویژگیهایي جهاني پرشتاب تؽییرات به بهتر چه هر
 مناسب تعامل ، كاركنان تعهد تقویت ، مداوم  اندوزي،یادگیرندگي دانش

 قرار تؤكید مورد را نوآوري و خلاقیت وخارجي،تشویق داخلي محیط با
   .مي دهند

كه شود ایجاد فرهنگي بایستي  آینده  سازمانهاي ساخت براي درواقع 
 :باشد ذیل شرح به ویژگي 5 به متكي



 تحولات آینده در سازمانها

 خودانگیزشي -1   

 به خودشان كه است كارشناساني و كاركنان نیازمند آینده سازمان هاي    

 آینده ساختن منتظر و بسازند را آینده كنند سعي و باشند آینده فكر

   .بدهند ترجیح اتفاقي برتؽییرات را ارادي تؽییرات نباشند دیگران توسط

 خودمدیریتي -2   

 جبري ساختارهاي از شدن جدا و دموكراتیك كاملاً  ساختارهاي اعمال با    

 اختیار،مدیریت  تفویض وحاكمیت مشاركت و مشورت گسترش با و

 خواهند فردا مدیران طراحان و جانشین پرور توانمند ساز، مدیریتي فردا،

 هستند این دنبال بلكه .نمي اندازند گیر رسته ها و رده ها در را خود .بود

 .كنند تجهیز آینده مدیریتي موقعیتهاي  براي را خودشان كه



 تحولات آینده در سازمانها

 خودساماندهي-3     

 به را نیروها و وسایل ابزار، گرفتن قرار نحوه سازمان، مدل و طرح     
 بالاترین که مي دانند شكلي آن به بلکه نمي پذیرند هست كه شكلي همان

 را سازماني آرایش و تكمیل تجهیز،  درواقع .باشد داشته  را بازدهي
 وضع حفظ ویژگي هاي نه مي طلبند برتري جوئي ویژگیهاي براساس
 .موجود

 مسئولیت پذیري-4     

 و سازماني تعهدات نظام براساس شدند سازمان به متعهد وقتي     
 مسئولیتهاي دارند كه توانمندیهایي و شخصیتي هاي ویژگي با منطبق

 اتخاذ در مسئولیتها آن قبال در و مي گیرند عهده به را سازماني
  .هستند پاسخگو همواره تصمیماتشان

  



به مالك اشتركه مي فرماید( ع)به مصداق نامه  حضرت علي:  

اي مالك، تو به خدا،  خلق خدا،  خودت و من تعهد دادي، »

مسئولیت را بر دوش تو مي گذارم، یعني مدیریت نوعي 

حال كه . مسئولیت است، چنگ و دندان تیز كردن نیست

رسیدي به مصر هرگاه مي خواهي  تصمیم بگیري بایستي به 

 . «خدا، خلق خدا،  خودت و من پاسخگو باشي

این رابطه بین تعهد ، مسئولیت پذیری و پاسخگویی بایستي در   

 .مدیریت  و سازمانهاي آینده حتماً  بصورت شفاؾ دیده شود



 تحولات آینده در سازمانها

    خودكنترلي -5

 سیستم هاي از استفاده با كه نباشد این به نیازي دیگر   

 كنترل را افراد بخواهیم مجازي و فیزیكي پیچیده بسیار

 خودشان دروني كنترل به بتوانند خودشان بلكه كنیم،

   .باشیم شاهد سازمان ها در را وجدان حاكمیت و بپردازند



   چند پیش بیني جدّي در مورد سازمانهاي آینده  

 :اول پیش بیني     

 .است اندك مي رسانند آینده به را خود كه سازمانهایي شمار     

 را  راهبردي سریع تؽییرات كردن پیاده ظرفیت آنكه مگر

 .بدهند گسترش خودشان در نارضایتي ایجاد و تنش بدون

 :دوم پیش بیني    

  جذب منظور به را ر ساختا تجدید یا اصلاح كار سازمانها    

 .داد خواهند ادامه سریع تؽییرات

     



 :سوم پیش بیني    

 است ساختارهایي بر مشتمل سازمانها انتخابي ساختارهاي    

 آنها از پاره اي كه جدید ساختار چند و مي بینیم امروزه كه

 .پیشرفته اند و بدیع بسیار

 :چهارم پیش بیني    

 آنكه از بیش جدید ساختارهاي از سازمانها خاطر رضایت    

  نحوة و طراحي شیوة از ناشي باشد، ساختار نقش به مربوط

 .بود خواهد آنها از حمایتي مكانیزم نیز و كردن پیاده



 ویژگیها و قابلیتهاي مورد نیاربراي ورود به دنیاي جدید

تعهد به هدفي بالاتر 

ترویج به مسئولیت رهبري 

ترؼیب تیم هاي چندمنظوره و چندكاره 

شكل  دهي مشاركت سازمند و نظام مند 

شبكه اي از مدیریت مبتني بر دانش و دانا یي محور 

تقویت جهان پژوهي و نگرش جهاني 

استقبال از تؽییر و تحول 



 تؽییر نگرش جهت تحولات آینده

 قابل نتایج مي تواند كه درسازمانها نیاز مورد تؽییرات سواي 

 مطرح دیدگاهي یك بیاورد، ارمؽان به آینده براي را توجهي

 بایستي را فكریمان فلسفه و تفكرات ما اینكه بر مبني شده

 خریداري تكنولوژي هرچه اینصورت درؼیر .بدهیم تؽییر

 به مجهز سازمانها شود، تزریق سازمانها به بودجه ، شود

 بیشتري تعداد دانشگاه ها شوند، اطلاعاتي ابزارهاي

 وهمه پایدار تحولي ما كنند، ارائه جامعه به فارغ التحصیل

 فكریمان حوزه در چرخشي باید لذا .داشت نخواهیم جانبه

  .آید بوجود



 نسبت نظریه شدن مطرح از پس بار اولین چرخش این   

 .شد مطرح دكارتي یا نیوتني نسبت نظریه بجاي كوانتومي

 .شد كشیده نیز سایرعلوم به فیزیك جزدررشته آن كاربرد اما

 توجه بدان نیز مدیریتي درمإلفه هاي تا بود نیاز كه شكل بدین

 و بوروكراتیك سازمانهاي كه مي گوید ما به نظریه این.بشود

 دیگر تؽییرمي باشندچراكه درحال مكانیكي ساختارهاي

 شاهد را "  نگري وجزء یقین،تحلیل عینیت،قطعیت،"حاكمیت

 هستیم ارگانیكي و ادهوكراتیك دیدگاههاي شاهد بلكه نیستیم

   ."سیستمي نگرش و ترؼیب احتمالات،  ذهنیت،" بر مبتني

 



 تؽییرات مولفه های نسبت دکارتی به نسبت کوانتومی

مإلفه های نسبت دكارتي یا 

   نیوتني

 مإلفه های نسبت كوانتومي 

 ساختار ارگانیكي و ادهوكراتیك  ساختار مكانیكي و بوروكراتیك

نگرش مادي بر پایه سرمایه هاي 

 فیزیكي
نگرش معنوي بر پایه  

 سرمایه هاي فكري

 روش سیستمي و كل نگر  قابلیت تحلیل و جزء نگري

 برآورد احتمالي و تقریبي   برآورد قطعي و یقیني

 ذهنیت گرایي  عینیت گرایي



 تؽییر نگرش از سازمانهاي امروز به سازمانهاي فردا

 آینده گذشته

 برنامه ریزي شده، مبتكرانه و متحولانه  برنامه ریزی نشده، موجي و تكراري  استراتژی

 ادهوكراتیك و شبكه اي  بوروكراتیك و سلسله مراتبي ساختار

تشکیلات 

 وروشها

 پویا و انعطاؾ  پذیر ایستا و انعطاؾ  ناپذیر

 براساس الگوي برتر  جبري و دیكتاتوري رهبری

 براساس تحول و عادت زدایي مبتني برعادت مدیریت

 همراه، یاور و مشاور زیردست، مجري و مجبور بوده  کارکنان

 ساختن فردا  تكمیل پیشینیان  مهارتها

 توجه به محیط خارجي سازمان  توجه به محیط داخلي سازمان  تاکید محیطی

 سازمان انساني انسان سازماني  تاثیرات انسانی

 تؽییر،  نوآوري و ارائة افكار نو  ثبات، حرؾ شنوي و بله قربان گویي  منشا قدرت



 چالشهاي جدید فراروي سازمانهاي آینده

 نیاز به بینش و بصیرت-1       

 و فكر بوسیله اداري خواه و تجاري خواه شركتها و سازمانها تمام      

 از فردي به منحصر تصویر یك فكر و ایده .شده اند ایجاد افراد ایدة

 بینش . مي شود مطرح بینش یك به عنوان معمولاً  كه است آینده

 پیچیده و چندگانه پویا، محیطي كه امروزي متحول شرایط در مدیر

 ناخدایان راهنماي نقش كه است دریایي فانوس مثابه به است

 كشتي بتوانند تا مي كند ایفا تؽییر امواج از پر دنیاي در را كشتیها

 و امروز مدیران بنابراین .برسانند مقصودشان ساحل به را سازمان

 تحول ایستگاه سه بتوانند تا بینش اند نیازمند حتماً  دانش سواي فردا

 .كنند طي انتها تا را توانستن و دانستن ،خواستن



 چالشهاي جدید فراروي سازمانهاي آینده

 نیاز به اخلاق-2       

 بیرون و درون در گسترده اي اثرات مدیران تصمیمات       

 حائز اخلاقیات و ارزشها به توجه بنابراین .دارد سازمان

   .است فراواني اهمیت

 راهنماي كه است رفتاري استانداردهاي مدیریتي، اخلاق     

 با رفتار نحوه شامل، و بوده كارشان در مدیران فردي

 بنگاههاي رقبا، ، كاركنان،سایرمدیران،مشتریان،سهامداران

   .اتحادیه هاست و اجتماعي اقتصادي،

        



 جهاني شدن-3

 سازمان ها كه محیطي تؽییرات شناخت براي مرحله اولین   

 كاركردهاي دیگر بعبارت.است جهاني مواجهند،اقتصاد باآن

 .گرفت خواهد و  قرارگرفته شدن تؤثیرجهاني تحت مدیریت

 اگر .كنید حركت جهان با و كنید فكر جهاني بایستي شما

 كه دارید این به نیاز باشید، سازنده جهان در می خواهید

 .برود فراتر مرزها محدوده از تفكرتان حوزه

 



 چالشهاي جدید فراروي سازمانهاي آینده

 جامع كیفیت-4       

 با همراه سازماني استراتژي نوع یك جامع؛ كیفیت مدیریت        

 براي كیفیت با خدمات و كالاها ارائه به منجر كه است فنوني

 .مي گردد مشتریان

 بهبود به متعهد سازماني فرهنگ یك ایجاد مستلزم مدیریت     

 ازوضع بتواند را سازمان كه است موارد درهمه مستمر

 گذشته از آنچه وبه ببرد پیش مطلوب وضع به موجود

 .نكند بسنده مانده، برایش

        



   اطلاعاتي فنآوري-5   

 نسل .است اطلاعات عصر دوم نسل ظهور محیطي، آخر تحول    
 نسل اما بود ماشین بوسیله اطلاعات پردازش به تقریباً مربوط اول
 از ارتباط.است ماشیني گیري تصمیم  بسوي پرواز به مربوط دوم
 سمت به اصطلاح به و است تكنولوژي بر مبتني دور راه

   .است كرده حركت اطلاعاتي تكنولوژي

 تكنولوژي مجهزشوند؛ اطلاعاتي فنآوري به باید آینده سازمانهاي   
 مي شود محسوب پردازش منبع اطلاعات و  داده ها درآن كه

 كالاي به اطلاعات این امروزه.میكند ایفا را اساسي ونقش
 ندارد آنرا كه كسي و قدرتمند آن دارنده كه شده تبدیل ارزشمندي

 .است پایمال و ضعیؾ

 



 چکیده

 تؽییر خود دارد، وجود همواره آنچه و است تؽییر حال در چیز همه .1  
 تحولات با متناسب آینده سازمانهای ساخت برای.است تحول و

 ، خودمدیریتی خودانگیزشی،" ویژگی پنج با فرهنگی بایستی پیش رو
 .یابد گسترش درآنها"خودکنترلی و مسئولیت پذیری خودساماندهی،

 دنیای به ورودسازمانها برای احتمالی سناریوی 4درنظرگرفتن با.2   
 :از عبارتند که می باشد ضروری هفتگانه شایستگیهای جدید،ایجاد

 رهبری مسئولیت پذیری.2 والاتر هدؾ به تعهد.1     

  مند نظام مشارکت .4 منظوره چند تیمهای تشکیل .3   

 تحول از استقبال .7 جهانی نگرش .6 دانش مدیریت .5   

 



برای ایجاد تحول در سازمانها جهت رسیدن به فردا . 3  

نیازمندیم مإلفه های نیوتنی را به کوانتومی تبدیل کنیم چالشی 

 6برای جانشینی پارادایمهای نوین بجای فعلی که در قالب 

 چالش اساسی نمود یافته است؛ 

نیاز به حاکمیت اخلاق . 2نیاز به بینش و چشم انداز واحد . 1  

 نیاز به پاسخگویی و حسابرسی، . 3و ارزش محوری، 

 جامع نگری به کیفیت و تعالی عملکرد. 5جهانی شدن، . 4  

 .مجازی سازی و کاربرد تکنولوژی اطلاعاتی. 6  



 پرسش و پژوهش

 مإثرند؟ آینده سازمانهای ساخت در عواملی چه -1

 سازمانهای مورد در پیش بینی هایی چه تؽییرات آهنگ افزایش با -2

 دارد؟ وجود آینده

 ؟ نیازمندیم قابلیتهایی چه آینده سازمانهای عرصۀ به ورود برای -3

 ببرید؟ نام را نیوتنی یا دکارتی نسبت مإلفه های -4

 چیست؟ کوانتومی نسبت مإلفه های انواع -5

 تؽییر بایستی سازمانی مإلفه های چه فکری الگوهای تؽییر جهت -6

 یابند؟

 دهید؟ توضیح را آینده شناخت جهت اساسی چالشهای -7



 (تحول در مدیریت  )9فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

رابطۀ بین مدیریت تحول و تحول در مدیریت 

حوزه های دانش بشری در تؽییر و تحولات سازمانی 

گزینه های تؽییر در راستای تحول سازمانی 

انواع حاکمیت مدیران در جهت رسیدن به آینده 

 فازهای تؽییر و تحول و انواع پنجگانۀ مدیران بر حسب

 ذهنیت های تحول ساز



 مدیریت تحول و تحول در مدیریت

5 آنها جمع بندي و مختلؾ دیدگاههاي تحلیل  و تجزیه طبق 

 اعمال براي مدیر یك عملاً  .دارد وجود تحول فرایند در ذهنیت

 خودش در را ذهنیت 5 بایستي سازمانها درون در تحول

 به را تحول هم و بوده تؤثیرگذار هم بتواند تا باشد كرده ایجاد

 .برساند  نظرش مورد نتیجة

    



 ذهنیت اندیشه  ورز یا  مدیریت برخود(1  

 .خودمان دادن تؽییر با مگر نمي شود حاصل تؽییري هیچ   

 از كوچك مردان اما مي رسند، دنیا به  خود از بزرگ مردان

 ، مي كنند تعیین تكلیؾ دنیا براي كوچك مردان .خود به دنیا

 كه اینست قدم اولین.باشند كرده آماده را خود اینكه بدون

 بتوانیم تا كنیم عوض موضوعات به رانسبت ذهنیتمان بتوانیم

 .بسازیم دوباره آنرا

 :به قول سهراب سپهري   

 .چشمها را باید شست، جور دیگر باید دید 



 (ادامه)مدیریت تحول و تحول در مدیریت 

 :ذهنیت جهان دیده یا مدیریت بر محیط( 2   

بایدبراي ایجاد تحول دردرون سازمان،خود رابا یك احساس بالندگي،     

یادگیرندگي ، پویایي و احترام به تجربه بپرورانیم تا بتوانیم محیط را 

تؽییر بدهیم، در واقع ساحل  نشین امواج نباشیم بکله موج آفرین محیط 

 :به قول اقبال لاهوري . باشیم

 كیستم من كه آه شد معلوم نه هیچ   زیستم بسي گرچه گفت افتاده ساحل   

 موج ز خود رسته اي تیزخرامید وگفت    هستم اگر مي روم گر نروم نیستم   

 :حتي الان خرامیدن هم جواب نمي دهد باید  بگوییم   

 موج زخود رسته اي تیزخروشید وگفت    هستم اگر مي روم گر نروم نیستم   



 :مي شوند تقسیم دسته چهار به انسانها

 پوچ دیگران، براي نه قائلند احترام خودشان براي نه :اول دسته
 .هستند

 خودبزرگ نه، دیگران براي قائلنداما احترام خودشان براي :دوم دسته
 .هستند بین

 خود نه، خودشان براي اما قائلند احترام دیگران براي:سوم دسته
 .هستند  بین كوچك

 از هم دیگران، براي هم قائلند خوداحترام براي هم : چهارم دسته
  اینها .می کنند استفاده دیگران توانمندیهاي از هم و خود ظرفیتهاي

 .هستند متحول آدمهاي



 (ادامه)مدیریت تحول و تحول در مدیریت 

   ذهنیت تحلیل گر( 3    

 نبایستي وقایع به نسبت مي گویدكه را تحلیل گراین ذهنیت    
 در  فعال بایدنقشي بلكه بگیریم خودمان به انفعالي حالت

 :كنیم پیاده را قدم سه بایستي  باشیم داشته سازمان

   سازمان، شناخت قدم، اولین     

  سازمان، تحلیل  و تجزیه قدم، دومین     

   .سازمان كردن اداره قدم، سومین     

 



 ذهنیت همكاري یا مدیریت برروابط( 4 

 تنهایي به كه برسد واقعیت این به مدیربایستي ذهنیت، دراین    
 بایدازتواناییها پس.بدهد تؽییر چیزرا همه نیست قادر

 را آنها كه صورتي به.كند استفاده دیگران وازظرفیتهاي
   .بدهد سوق عالیه اهداؾ به و كند خود وهمراه دهد پرورش

 نگاه و باشد زیردست نگاه یك نباید انساني نیروي به نگاه    
 است الگویی مدیر بلكه .باشد جبري نگاه یك نباید مدیریت به
  یك ایجاد براي كاركنانش ظرفیتهاي و توانمندي از كه

   .می کند استفاده بیشتر بهره وري نهایت در و هم افزایي



 (ادامه)مدیریت تحول و تحول در مدیریت 

 ذهنیت اقدام یا مدیریت تحول( 5     

  روابط بر درنهایت و سازمان و محیط برخود، مدیریت از بعد مدیر    

 تؽییر این .شود اعمال موردنظر، تؽییر تا كرده آماده را چیز همه

 یك ایجاد خواهان ما كه مي شود آؼاز ذهنیت این از درواقع موردنظر

 بر مبتني دوستانه فضاي

 و  (IQ) منطق و  عقل (EQ) عاطفه  و عشق(SQ) اراده و ایمان   

   .هستیم   (PQ) جسمي سلامت و توانمندي

 انرژي منطق، ایمان، عاطفه، عشق، كه دارد این به نیاز اقدام، ذهنیت  

 اشتباه خطا، احتمال و كنیم تجهیز آن درست مسیر در را ارتباطات و

 .بدهیم كاهش توجهي قابل حد تا را انحراؾ و



 پنج حوزه  دانش بشري 

 درصد 5 نمي دانیم ولي مي دانیم مي كنیم فكر آنچه :اول حوزه

 درصد 8 مي دانیم كه مي دانیم آنچه :دوم حوزه

 درصد 12 نمي دانیم كه مي دانیم آنچه :سوم حوزه

 درصد 15 می دانیم که نمي دانیم آنچه :چهارم حوزه

 درصد 60 نمي دانیم كه نمي دانیم آنچه :پنجم حوزه

 درصد 80 كنیم، جمع هم با را حوزه مجهولات یعني 5 و 4 ،1اگر یعني

 20  كنیم، جمع هستند ما حوزه معلومات كه را 3 و 2 اگر و می شود
 20 خود توانمندیهاي از روز طول در انسان یك .می شود درصد
 .است ساخته شكل این به را وجهان میگیرد بهره درصد

 چه ببینید كند،  برداري بهره مجهولاتش درصد 80 اگرازآن یعني
   .بیافریند مي تواند را دنیایي



  گزینه های  تؽییر و مراتب عالي آن

 و مقاومت انكار،" واكنشهاي معمولاً با كه است تؽییر اعلام نقطه :فازاول
 .می باشد تؽییر براي شدن آماده براي زمینه اي ویا روبرواست"شوك

 كه "چرایي توضیح و شنیدن،القاء" فشارازطریق به اذعان:فازدوم
 .است روبرو عملكرد افت  با معمولاً 

 از عملكرد سطح درپایین ترین معمولاً  كه است پرسش طرح:فازسوم
 و بود خواهد كجا ما  بازگشت نقطه میشودكه پرسیده تحول مدیران

 داد؟ خواهد كسي چه را خطا این شد؟تاوان خواهد چه كنیم اگراشتباه

 مداخله درگیرشدن،"نظیر؛ افعالي با كه مجدد وسازگاري امید :فازچهارم
 از احتمالي سود بیان و انداز  درچشم  مشاركت درتحول، 
 مي خورد؛ برگشت بالا سمت به نسبي بصورت  عملكرد ،"تؽییرات

 و شده اعمال موردنظر تؽییر مرحله این در که است بازسازي :پنجم فاز
 .مي شود مستقر و تدوین جدید استراتژي



 انواع مدیران از لحاظ اجراي گزینه ها فوق 

 دسته اول     

ازفازدو دیگرعملكرد بهینه خود را ازدست مي دهند وسیستم متؤسفانه     
 مدیران اضمحلال و نابودي : حاكمیت این دسته ( bad. )از كارمي افتد

 دسته دوم     

مدیراني كه ازفازسوم مؤیوس مي شوند یعني با طرح پرسش، درك     
واقعي از شرایط آینده را پیدا نمي كنند و با اما و اگرها از سیستم خارج 

شاید بتوانند وضع موجود را حفظ كنند اما قدرت بازگشت به . مي شوند
 مدیران محافظه كار: حاكمیت این دسته ( middle. )بالا را ندارند

   دسته  سوم    

در فازچهارم كه امید به سازگاري است همان را حفظ مي كنند وتلاشي     
جدي تر در این زمینه از خودشان نشان نمي دهند به عبارتي براي آنها 

مدیران : حاكمیت این دسته ( good. )رضایت نسبي محیط كافي است
 بازار در حداقل



 (ادامه)انواع مدیران از لحاظ اجراي گزینه ها فوق 

  دسته چهارم   

مرحله بازسازي سعي مي كنند وضعیت پیشین را بوجود    
مثلاً مدیریت زلزلة  بم مي آید بَم . بیاورند و برترازآن نیافرینند

(  better)را شبیه همان شهري كه زلزله دیده  بود مي سازد 
 مدیران تلاش و كوشش: حاكمیت این دسته 

   دسته  پنجم   

(  best)این نوع ازمدیریت رامیگوییم .ازخوب به عالي است   
حاكمیت . را تؽییر داده از آن هم فراتر مي رود  5یعني فاز

 .نوع پنجم، بدست آوردن فضاهاي آیندة تؽییر و تحول است 

 



 چکیده

 .می باشند سكه یك دوروی درمدیریت وتحول تحول مدیریت .1

تحول در مدیریت در قالب پنج ذهنیت ذیل حاصل می گردد . 2

 که به شکل سلسله مراتبی هر یک پیش نیاز بعدی می باشند؛

 ذهنیت اندیشه ورز یا مدیریت بر خود. 1

 محیط بر یامدیریت دیده جهان ذهنیت.2

   سازمان بر مدیریت یا تحلیل گر ذهنیت .3

 روابط بر مدیریت یا همکاری ذهنیت .4

 .توسعه و تحول مدیریت یا اقدام ذهنیت .5



 هوش چهار گانۀ ابعاد در تحول مدیریت، در تحول .3

 (IQ) عقلانی ،هوش(EQ) هیجانی ،هوش(SQ)معنوي

 نیازمند مکمل و همزمان رابطور(PQ) جسمانی وهوش

  گانهچهار ایستگاههای با متناظر ابعاد این که چرا . است

 .می باشد "توانستن و دانستن خواستن، ،بودن” یعنی تحول

 پنج گانه فازهای اعمال قدرت پایۀ بر می توان را مدیران .4

 .نمود تقسیم دسته پنج به نیز تؽییروتحول

 (تلاشگر،متحول ، بازاري كار، محافظه ، مرتجع) 

 



 پرسش و پژوهش

 .دهد انجام را اقداماتی چه بایستی مدیر درون سازمانی تحول جهت -1

 دهید؟ توضیح

 دهید؟ شرح را سازمان در فعّال نقش ایفای جهت لازم اقدامات -2

 اختصار به را بشری دانش حوزه های سازمانی تحول راستای در -3

 دهید؟ شرح

 دهید؟ توضیح را سازمانی تحول در تؽییر موارد -4

 دسته  به آن با متناظر نوشته، را تحول و تؽییر پنجگانه فازهای -5

 نمایید؟ اشاره مدیران بندی



 (ماهیت و انواع تحول ) 10فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

شرح روندهای مإثر در شوک آینده از نظر الوین تافلر 

تؽییرات پیوسته یا تدریجی و گسسته یا جهشی 

 دلایل دشواری نیازبه تؽییر فوری درمدیریت تحول ونیروی

 انسانی

انواع تؽییر از نظر نادلر و تاشمن 



 ماهیت و انواع تحول

    آینده شوک     
 عقیده این بر بین المللی  شناسان آینده ترین مطرح از یکی  تافلر الوین    

 .است  فرهنگی شوک با مشابه جهات بسیاری از آینده شوک که بود
 در اینکه است توجه شایان هم بسیار که دو این میان مهم تفاوت تنها

 با یافتن انطباق افراد اگر .ندارد وجود بازگشتی راه نخست مورد
 فرهنگ به که دارد وجود امکان این اؼلب بیابند دشوار جدیدرا فرهنگ

  شدن هماهنگ اگر مثال؛ به عنوان .کنند رجعت خودشان دیرینة و آشنا
 زادگاه به می توانند نباشد، عملی مهاجرین برای کشورمیزبان بافرهنگ
 آینده شوک با رویارویی هنگام به بازگشت ولی . برگردند خودشان

   .است مشکل بسیار

   :از عبارتند که است هم به مرتبط روند سه محصول آینده شوک    

   تنوع -3تازگی  -2ناپایداری  -1   



 ناپایداری

 ناپایداري (اول روند     

 باید را آن دلیل و می شود محسوب امروز مهم ازویژگیهای ناپایداری     
 افراد رابطه نوع بر تؽییر آهنگ وسرعت ودامنه مقیاس گسترش در
 هنگام به.جستجوکرد پیرامونی پدیده های وتمامی انسانها اشیا، با

 تحت امر واین میشود کمرنگ مذکور روابط تؽییر، روند یافتن سرعت
 می پذیرد؛ صورت زیر موارد نظیر عواملی تاثیر

    



   اشیاء-1
 هزینه های آمدن پایین و فنآوری درعرصۀ شده ایجاد پیشرفتهای

 .است کرده راجابجا وسایل تعویض یا تعمیرو بین تولید،توازن
 اطمینان عدم .است داده افزایش را فرسودگی فنی،نرخ پیشرفتهای

 تولیدکالای برای سرمایه گذاری از مانع آینده نیازهای به نسبت زیاد
 کم مصرفی، کالاهای ازحدّ  بیش تولید لحاظ این به است شده بادوام
 .هستیم شاهد را ویکبارمصرؾ دوام

   مکانها-2
   سنن به پایبندی بدون که هستید انسانی نیروی شاهد حاضر درحال    
 دیگر درکشورهای یا و ملیتی چند درشرکتهای راحتی به خودشان   
 ایستایی و رادرثبات شرکت و خود اثربخشی عامل و مشؽولند بکار   
   .نمی بینند  



 (ادامه)ناپایداری 

 افراد با ارتباط-3

 نیاز مبنای بر که چرا است تؽییر حال در روزه هر افراد میان روابط    
 .ندارد تنگاتنگ شکلی گذشته  خلاؾ بر رابطه این .می پذیرد صورت

   .نمی گیرد شکل علائق براساس هم خانواده بنیان حتی

 :دارد بستگی عامل دو به امر این دلایل    

 تعداد هستیم روبرو ازجمعیت کثیری با چون:روابط تعداد افزایش.1    
 دهه های از را روابط تعداد که سازمانها درون در  انسانی نیروی زیاد
   .است کرده بیشتر پیش

 کثرت و افراد تعداد ازدیاد دلیل به : روابط زمان مدت کاهش.2    
 وجود طولانی روابط برقراری برای زیادی دیگرزمان آنها بین روابط

 .می پذیرد صورت اطلاعاتی کدهای براساس روابط نداردواکثراً 



 (ادامه)ناپایداری 

   سازمان با ارتباط.4   

 آهنگ یعنی داده؛ افزایش را سازمانی توسعه به نیاز تؽییر آهنگ یافتن سرعت    
 بهسازی نیازمند شما که گرفته خود به گریزناپذیری شتاب  چنان تحولات تؽییرو

 .هستید اجتماعی نیازهای با منظورانطباق به سازمانتان نوسازی و

 درپی راهم سازمان اعضای انطباق پذیری الزاماً  سازمان انطباق پذیری افزایش    
 درون افراد آگاهی سطح پس است  یادگیرنده سازمان، می گوییم ما وقتی ؛ دارد

 .کند ارتقاپیدا توجهی قابل سطح به بایستی هم سازمان

 یا کارفرما به نسبت افراد که می شود آن از مانع روانی، قرارداد در تؽییر     
 در سال 30 یا 20 می کرد افتخار فرد گذشته در بمانند؛ باقی وفادار سازمانشان

 است سازمانی به وفادار فرد نیست شکل این به الان ولی کارمی کند شرکت یک
 جابجاییهای ما خاطر این به.اوبدهد به را امکانات،اعتباروشخصیت بیشترین که

 .هستیم شاهد بین المللی عرصۀ در را بسیاری

 



 (ادامه)ناپایداری 

 عقاید و باورها. 5
 سیستم شناخت درجامعه به شدت درتلاطم بوده و ازاینرو افراد می باید

 آنچه را در گذشته به عنوان حقیقت پذیرفته بودند به فراموشی سپرده  

 .و تصویر جدیدی ازحقیقت ترسیم کنند

 مثلاً در گذشته سازمانها را براساس ساختارفیزیکی آنها می شناختیم 

 یعنی سازمانهایی پیچیده تر بودند که دارای امکانات، بودجه و وسایل 

 و نیروی انسانی بیشتری بودند ولی الان  درعصرسازمانهای مجازی 

 هستیم که در آن داراییهای ناملموس ارزش واقعی سازمان است، نه 

 .داراییهای ملموس



 تنوعتازگی ، 

 تازگی( روند دوم   
 تؽییر سریع آهنگ با شدن سازگار که می کند استدلال تافلر    

 دارد آشنایی آن با وبیش کم  فرد که زندگی از درموقعیتهایی
 پیش بینی درموقعیتهایی فرد اگر ولی است عملی و ممکن امری
 کاملاً  مسؤله باشد، داشته قرار به فرد منحصر و ناآشنا نشده،
 افرادی تعداد امروز دنیای در  می گیرد خودش به دیگری شکل

 افزایش حال در روز هر می شوند دسته بندی دوم گروه در که
  .هستند

 تنوع( روند سوم   

 با ارتباط در به ویژه انسان ها ما اکثر که است این واقعیت   
 کار که داریم پیش رو در را زیادی بسیار گزینه های کاری مسائل

  .می کند دشوار را ما تصمیم گیری
 



بطور خلاصه پیامدهای ناشی از این سه روند بدین شکل است که هر 

تافلر اذعان می کند که هر . یک از اینها بر یکدیگر تاثیر و تؤثر دارند

گاه عامل تنوع با دو عامل ناپایداری و تازگی پیوند بخورد جامعه به 

سرعت دچار بحران انطباق شده و درنتیجه محیطی ایجاد خواهد شد 

از ویژگیهای بارزآن است و " پیچیدگی، ناآشنایی و ناپایداری"که 

موجب می شود که میلیونها نفر از انسا ها، موفق به انطباق خودشان با 

 . محیط نشوند و این شکست چیزی نیست جز شوک آینده

رقیب وقتی قابلیت انطباقش باشرایط جدید افزایش پیدا کرد حوزه 

رقابتی مامحدود شده ومحدودة رقابتی اوگسترش پیدامی کند که این جز 

مشاهده . خارج شدن از صحنه برای ما چیزی را به ارمؽان نمی آورد

 این تؤثیرات تلویحاً مإید وجود دو نوع تؽییر است



 انواع تؽییرات

 :پیوسته یا تدریجی تؽییرات (الؾ   

 و دارد قرار تعادل وضعیت در سازمان که است دوره هایی به مربوط    
 این با .می پذیرد امورصورت به بخشیدن بهبود هدؾ تؽییربا ایجاد

 تحولاتی تدریجی شکل به آن طی که درمی آید اجرا به فرایندی منظور
 در .می کند منطبق آنها با را مزبور،خود سازمان که می شود اعمال

 و می پذیرد صورت پیشین دستاوردهای برمبنای تؽییرات هنگام این
 .می آورد ارمؽان به را مداوم پیشرفت طعم تؽییر ایجاد

  :جهشی یا گسسته تؽییرات (ب   

 بسیاری که می دهد رخ تعادل عدم دوره های در که است ازتؽییر نوعی    
 .گذاشتند نام بنیادی و تحول گرا یا انقلابی تؽییر را آن اندیشمندان از

 تؽییر و می شود قطع گذشته با ارتباط تؽییر این بروز درهنگام
   .می پذیرد صورت جدید کاملاً  مرحله یک به ورود بصورت



 پیامدهای تحول برای افراد و سازمانها

 در سعی فرهنگ و فرایندها تؽییردرساختار، ایجاد با سازمانها      

 سازمان یک مثال عنوان به .دارند خودشان انطباق قابلیت بالابردن

 مورد کمیاب منابع از آمدتری کار استفاده که می کند سعی ماتریسی

 به پاسخگویی منظور وبه ببخشد بهبود را بازده و داشته خود نیاز

 می کند منابع مجدد ترکیب به اقدام مشتریان، تؽییر حال در نیازهای

 نظیر؛ مشکلاتی سازمان اعضای برای است ممکن روشها این ولی

  .باشد داشته دنبال به را نقش فزونی یا نقش تعارض

 خواهد دشوارتر هنگامی آن انسانی منابع مدیریت بویژه تحول مدیریت    

  :باشد داشته پی در را اضطراری و فوری تؽییر به نیاز که بود

      



 تؽییر فرایند در مشارکت به آنها تشویق و افراد ساختن درگیر -1   

 در کارکنان مقاومت و کرده فراهم را درست تشخیص موجبات میتواند

 را کارکنان بیشتر چه هر تعهد موجبات و دهد کاهش را تؽییر برابر

 .است زیادی وقت صرؾ مستلزم رویکرد این اجرای ولی بیاورد فراهم

 کسب برای بیشتری زمان باشد کمتر تؽییر ایجاد فوریت هرچه -2    

 یافتن جستجوبمنظور اینصورت داشت،درؼیر خواهد وجود تجربه

 .است دشوار خلاق راه حلهای

 کمتری زمان که است آن معنای به اؼلب تؽییر، سرعت افزایش -3     

 بین می توانیم حال.داریم دراختیار تؽییر مدیریت و برنامه ریزی برای

 .باشیم قائل تفاوت پیش کنشی تؽییر و واکنشی تؽییر

 



 انواع چهارگانه تؽییر 

   تؽییراصلاحی -1    

 ایجاد فوری نیازی بواسطه تؽییر که می دهد روی هنگامی    
 به دستیابی بدنبال سازمان تؽییر از نوع این در .است نشده

 دفاع یا استراتژیک چشم انداز به دستیابی جهت بهتر روشهای
 سیستمهاو اصلاح مشی، خط  بهبود مثال برای .است ازآن

 بکارگیری گزارشات، فرمها، مجدد طراحی روشها،
 سطح افزایش یا هزینه ها منظورکاهش به جدید فنآوریهای

 هنگام به که است اقداماتی جمله از همگی کارکنان مهارت
 .میشود اعمال تؽییراصلاحی ایجاد

     



 تؽییرانطباقی -2   

 فوری ضروریت های به پاسخ در که تدریجی و واکنشی پاسخ    
 واکنش به می توان نمونه عنوان به .می پذیرد صورت تؽییر

 از بازاریابی موفق استراتژی یک اتخاذ به نسبت سازمان
 کلیدی منابع به دسترسی قابلیت در تؽییر یا رقبا از یکی سوی

 در بنیادین تحولات تؽییر از شکل این در .کرد اشاره سازمان
 متفاوت کاملاً  اموری یا و نمی پذیرد صورت امور انجام نحوة

 سعی بلکه نمی گیرد، صورت می شده انجام گذشته در آنچه از
 تدریجی واکنش یک و جدید شرایط و نیازها با انطباق در

 .می شود جدید نیازهای به نسبت



 انواع چهارگانه تؽییر 

 تؽییرانقلابی -3   
 پیش بینی های در سازمان که می شود اعمال هنگامی تؽییر این   

 .می دهد درآینده را فرصتهایی ویا مشکلات وقوع احتمال خود
 خودش سازگاری اثربخشی حفظ از اطمینان هدؾ با بنابراین

 .می کند اعمال سازمان درسطح بنیادین تؽییراتی محیط، با
 حس رااتخاذکندتا تمهیداتی می باید سازمان ارشد مدیریت
 آنها در را تؽییر به نسبت پایبندی و  پذیری مسئولیت اضطرار

 دچار کار و کسب  فرایند بنیان تؽییرات، این گونه در .کند ایجاد
 .می شود اساسی تؽییر

    



 بازآفرینی -4   

 آن طی که کنیم تلقی واکنشی تؽییر یک رامیتوان بازآفرینی    

 سازمان اساسی  های مإلفه  درکلیه وهمزمان سریع تؽییراتی

 .می کند پیدا دگرگون شکلی وسازمان می پذیرد صورت

 به کنند، درک تؽییررا ضرورت موقع به مسئولین چنانکه

 و راه حلها تؽییر مدیریت نحوة مورد در تصمیم گیری هنگام

 .داشت خواهند اختیار در را بیشتری گزینه های



  وزمان گستردگی انواع تؽییرات براساس

   تؽییر تكاملي -1   

 به كه است مرتبط و معقول قدمهاي رونده پیش فرایند     

 با شدن تركیب صورت در ندارد،اما چنداني اهمیت تنهایي

 كارآمدي موجب و شده سازگار وكار كسب یافته تؽییر شرایط

 ندارد، زماني محدودیت كه فرایندي بعنوان .میشود سازمان

 دهد؛ مي ادامه خود حیات به سازمان كه مادام و شده تلقي

 ندهد، رخ بحراني رویداد چنانچه و داشت خواهد وجود

 . بود نخواهد آن دستكاري به هرگزنیازي

 



   تؽییراساسي -2   

 بعنوان یا هشد تلقي سازمان درامور بحران به پاسخي, اتتؽییر این    

 را سازمان زیربنایي مفروضات ام  ،استراتژيو هدؾ در اساسي تؽییر

 كه میشود ژرفي تؽییرات چنان منجربه و میخواند فرا چالش به

 تشخیص قابل ازتؽییر قبل وضعیت از سختي به ازآن پس سازمان

 تا سه حداقل) میكشد طول سالها دگرگوني چنین استقرارصحیح .است

 فرهنگ در مهم  تؽییرات بدون رانمیتوان دگرگوني نوع این(سال هفت

 محض به است محدود نظرزماني از هرحال تؽییربه این .آورد بوجود

 دستتؽییر مداوم فرایند به دمیتوان سازمان شود، كامل دگرگوني اینكه

   .شود مي  حاصل مدیریت تؽییركادر درپي اؼلب ، اتتؽییر این,یابد



 وزمان گستردگی انواع تؽییرات براساس

    تؽییرانطباقي -3   

 شكست به محكوم سازي دگرگون براي مدت كوتاه تلاشهاي    

 در شدت به كه را سازماني رفتار قدیمي الگوهاي.است

 تدابیركوتاه ویابا كرد كن ریشه نمیتوان .دارد شیوع سازمان

 باغ كردن وجین مثابه به كار این.كرد چاره مدت

 مدت كوتاه براي هرز، سرعلفهاي كردن قطع است،ازطریق

 درست هرز علفهاي زودي به اما ، میرسد بنظر چیززیبا همه

 .رسید خواهد بود قبلا كه حالتي همان به

 



   نردسرهم بندي ك -4   

 جزئي نسبتا و وؼیرمرتبط گاه به گاه تؽییرات ایجاد فرایند    

 به منجر مزبور، تؽییرات كه امید این با .میكند توصیؾ را

 مدت براي بگیرد تصمیم شركتي مثلا شود، بازدهي افزایش

 كند استفاده بازده اساس بر پرداخت سیستم از یكسال



 وزمان گستردگی انواع تؽییرات براساس

زمان

میزان 

تؽییر

كمزیاد
كم

زیاد

تؽییر گهگاه

(جزیي)

زیربنایي تؽییر

(اساسي)

تؽییر انطباقي

(ضروري)

تؽییر فزاینده

(تكاملي)

(سال)



 چکیده

  روند 3 حاصل آینده شوک"تافلر الوین"اعتقاد به.1  

 .است "تنوع و تازگی ، ناپایداری"

 تؽییرات (الؾ دسته دو شاهد وکار، کسب تحلیل و درتجزیه.2  

   باشیم می جهشی یا گسسته  تؽییرات (ب و تدریجی و پیوسته

 تعادل وضعیت در شده برنامه ریزی به صورت اوّلی در که

 اما می گردد تنظیم سناریوهایی و طرح تعادل  عدم حالت برای

 عدم وضعیت در برنامه بدون و اتفاقی به صورت دوّمی در

 را امکانات و منابع تمامی بحران از خروج جهت و تعادل

 .می کنیم بسیج

 



پیوستگی و "از ترکیب دو وضعیت " نادلر و تاشمن. "3  

تحول، به نوع شناسی جدیدی پرداخته و انواع " گسستگی

 :تؽییرات را به چهاردسته تقسیم می نمایند که عبارتند از

 تؽییر اصلاحی،. 1   

 تؽییر انطباقی،. 2   

 تؽییر انقلابی،. 3   

   بازآفرینی؛. 4   

برحسب  نیازو شرایط زمانی، مکانی و اقتضای مدیریت تحول    

 .تعیین می کند که کدامیک برای سازمان چاره ساز خواهد بود



 پرسش و پژوهش

 دهید؟ توضیح را سازمان ها با افراد روابط ماهیت تؽییر دلایل -1

  مفاهیم وارد روندهایی چه با آینده شوک مورد در تافلر ذهنی نقشه -2
 دهید؟ توضیح .است شده مدیریتی

 بررسی و مشاهدات نتایج درادامه را وهمکارانش تاشمن نظر -3
 دهید؟ تؽییرشرح خصوص در هایشان

 به  را فعال یا پیش کنشی تؽییر و انفعالی یا واکنشی تؽییر تفاوت -4
 دهید؟ شرح مختصر طور

 پیوستگی درجه ساختن توأم با تاشمن و نادلر نظر از تؽییر انواع -5
   دهید؟ شرح را زمان بعد در تؽییر گسستگی یا



 (اثربخشی سازمانی )  11فصل  

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

سازمانی دراثربخشی تحول مدیریت نقش   

اثربخشی درمفهوم مختلؾ دیدگاههای   

سازمانی واثربخشی تؽییر عامل  

تؽییر وعامل دراراده گرایی مإثر وعوامل فرضیات   



 نقش مدیریت تحول در اثربخشی سازمانی

 منظور به درسازمانها تحولات برخی ایجاد با درارتباط تحول مدیریت 

 دارند مسئولیت مدیران .می پذیرد صورت آن بهبود یا اثربخشی حفظ

   .می کند عمل کارآمد بطور سازمان که کنند حاصل اطمینان تا

   :می باید منظور بدین   

 کارآمد عملکرد یک سازنده که عواملی و مإلفه ها کلیه به نسبت -1

 . داشته کافی شناخت و آگاهی است

 .باشند برخوردار سازمان اثربخشی ارزیابی جهت ازابزارمناسب -2

 تؽییر ایجاد که بدانند می باید عملکرد نبودن رضایتبخش درصورت -3

 میکند فراهم را عملکرد بهبود موجبات سازمان ازمإلفه های کدام در

 .داد انجام باید را اقداماتی چه تؽییرات این از اطمینان منظور به و



   عوامل موثربر اثربخشی سازمانی

 آنرا و میکنند تؤکید استراتژی براهمیت«نادلروتاشمن»   

 همنوایي عمل میتوان ازآن بهره گیری با که میدانند ابزاری

  .کرد مدیریت را محیط با سازمان

 عاملی وآنرا می کند تؤکید انطباق پذیری اهمیت بر «جان کاتر»   

 معرفی بلندمدت اثربخشی به دستیابی جهت کننده تعیین 

  .می کند

 و مهم عاملی عنوان به  نیز فردی و سازمانی یادگیری کیفیت   

   .دارد تؤثیر اثربخشی بر که میشود معرفی کننده تعیین 



 سازمان یک به سازمانها شدن تبدیل بر تؤکید با «لانک»  

 وتؽییر می داند اثربخشی ارتقاء برای زمینه ای آنرا یادگیرنده

  .شد خواهد بهبودعملکرد به خودمنجر راستا دراین سازمانها

 تندآموز سازمانهای بر تؤکید با «دوگاس اریه»فراتر هم ازاین   

 تنها رقبا از سریعتر بویژه سریع گیری یاد که دارد اعتقاد

 .است پایدار رقابتی مزیت

 انطباق نحوه می توانند سازمانها که دارد عقیده «میلز»   

 انتخاب، این و کنند انتخاب را محیطی تؽییرات با خودشان

 .داد قرارخواهد آنها دراختیار را یادگیری فرصت

 



 عوامل موثردرتعریؾ اصطلاح اثربخشی سازمانی

 انتظار مورد نتایج و هدؾ -1

 سازمان در ذینفع گروههای دیدگاه -2

 ارزیابی سطح -3

 و سازمان در استفاده مورد متعدد شاخصهای با همطرازی -4

 مختلؾ وظایؾ با همردیؾ

   تعیین شده زمانی چارچوب -5

 برترینها با تطبیق استاندارد -6

   پیش برنده یا محدودکننده عوامل -7 



 اثربخشی سازمانی و تفاوت آن با کارایی

«است، معتقد «کارنال   

 درچارچوب تعیین شده اهداؾ به دستیابی  از عبارت کارایی

  و  است منابع محدودیتهای

 دستیابی  منظور به منابع از کارا استفادة از عبارت اثربخشی

 .است سیستم اهداؾ به

 «که دارد اعتقاد «پیتردراکر   

   و  است کارها درست انجام ،کارایی

 .است درست کارهای انجام ،اثربخشی



 دسته بندی تعاریؾ اثربخشی از دیدگاههای مختلؾ

   : اهداؾ دیدگاه (1   

 تلاش بواسطه آنها حیات که هستند مجموعه هایی سازمانها   

 .می شود مشروع و یافته معنا معین اهدافی به دستیابی جهت

 از بود خواهد عبارت اثربخشی تعریفی، چنین پذیرش با

 مدت در تعیین شده اهداؾ به دستیابی در سازمان توانایی

 .مشخص زمان

 



   :دیدگاه سیستمی ( 2  

سازمان عبارت است ازمجموعه هایی که بخش های مختلؾ آن بلحاظ    

کارکردی مکمل یکدیگرند و چنین رابطه ای میان کل سازمان نیز 

سازمان سیستمی باز تلقی میشود که داده ها را از محیط . مشهود است

دریافت کرده آنها را به ستاده تبدیل می کند و سپس این ستاده ها را به 

 . محیط صادر می کند

وظیفه اصلی سازمان حفظ بقا است که خود به حفظ رابطه کارکردی   

 .  بین بخشهای سازمان و بین سازمان ومحیط پیرامونی بستگی دارد

بنابراین از دیدگاه سیستمی رابطه کارکردی بسیار مهمتر از دستیابی    

 .به برخی از اهداؾ خاص تلقی می شود



 دسته بندی تعاریؾ اثربخشی از دیدگاههای مختلؾ

   : سازمانی توسعه دیدگاه (3   

 موجبات که است سازمانی یادگیری فرآیندهای دیدگاه، این در    

 .می کند فراهم دربلندمدت را سازمان بقای

 از مجموعه ای را سازمانی بهبود “رابرتسون و جِری پوراس”   

 اصول بر مبتنی رفتاری نظریه  های و وارزشها فنون،استراتژیها

 برنامه  و هدفمند تؽییراتی ایجاد  هدؾ با که می کنند تلقی علمی

 این از تا قرارمی گیرد مورداستفاده سازمانها درمحیط شده ریزی

 شده فراهم افراد وقابلیتهای درمهارتها ایجادارتقاء امکان طریق

 .کند میسر را سازمانی عملکرد کاری،ارتقاء رفتارهای واصلاح

    



 اطلاعات فرآیندهای اجرای را سازمانی بهبود« یر بی مایکل »   

 معرفی ارزشیابی فرآیند و برنامه ریزی مسئله، ،تشخیص

 صورت زیر موارد نظیر اهدافی به دستیابی جهت که می کند

 .مي پذیرد

 فرهنگ و ساختار،فرآیند،استراتژی،افراد میان سازگاری(الؾ    

 سازمان

  جدید و خلاق سازمانی حلهای راه  تدوین (ب    

 سازمان مجدد خودسازی ظرفیت توسعه (ج    



 دسته بندی تعاریؾ اثربخشی از دیدگاههای مختلؾ

 ارزشهایی مجموعه بر خاص تؤکید سازمانی توسعه دیدگاه از  

 خدمت به نحوة و کارکنان انسانی ماهیت با که شده معطوؾ

   .دارد ارتباط سازمان در آنها  شدن گرفته

 :اند کرده زیرخلاصه بشرح را ارزشها «ورایان مارگولیز»   

  عنوان به تولید درآفریدن افرادتا برای فرصت آوردن فراهم-1   

 پول منبع نه کنند کار انسان یک

 خود و ازاعضاء یک هر برای فرصت آوردن فراهم-2   

 .بخشید بهبود را استعدادش تمام تا سازمان

 



 دستیابی جهت سازمان اثربخشی بردن بالا  منظور به تلاش -3 

 .تعیین شده اهداؾ تمام به

 کاری یافتن امکان آن در که محیطی ایجاد جهت در تلاش -4 

 .شود میسر چالشی و جذاب

 نحویکه به سازمان در افراد برای فرصتهایی کردن فراهم -5 

 .بگذارند تؤثیر محیط و سازمان کار، با خود رابطه در بتوانند

 نیازها از پیچیده ای مجموعه قالب در افراد از یک هر با -6 

 تلقی مهم فرد کاری و شخصی زندگی در كه کنیم رفتار

  .می شود



 دسته بندی تعاریؾ اثربخشی از دیدگاههای مختلؾ

 نظریه در قوی و بنیادی ریشه سازمانی توسعه دیدگاه   

 همطرازی مفهوم اهمیت به خاصی توجه آن داردودر سیستمی

 نوع یک دارد تؤکید فردی بهبود اهمیت بر که آنجا از و شده

 .است هنجاری تؽییر

 مي گردد؛ متمركز زیر موارد در تلقی این   

شاخصهای اثربخشی که دربرگیرنده کیفیت زندگی کاری ( الؾ   

 .افراد است

عواملي که اعضاءمیتوانند برارتقاء اثربخشی سازمانی (ب   

 .  ایفا کنند

 



  :دیدگاه سیاسی( 4 

 سازمانها مجموعه ای از اجزاء تشکیل  دهنده داخلی و خارجی  

 دراین . هستند که هر یک اهداؾ خاص خود را دنبال میکنند  

 حالت اثربخشی سازمانی برحسب صفات و ویژگیهای ارزش  

 . گذاری شده و بوسیله قدرتمند ترین اجزاء آن تعریؾ می شود  



   عامل تؽییر و اثربخشی سازمانی

 بر تؤثیرگذاری در عاملین دیگر با مدیر توانایی به تؽییر عامل  

 از یکی دارد، اشاره تؽییر به نسبت سازمان واکنش

 می داند عنصری را مدیر تحول، مدیریت مطالعاتی رویکردهای

 مدیران که تفکر این با و می پذیرد تؤثیر تؽییرات از خود که

 آن روند بر و کرده نقش ایفای تؽییر عاملین عنوان به  قادرند

 .است مخالؾ  بگذارند تؤثیر

 رویکرد .است داده لقب جبرگرایی را رویکرد این «ویلسون»   

 بر و بوده مطرح تحول مدیریت در که است اراده گرایی دیگر

 بر تؽییر عاملین دیگر و مدیران اقدامات تؤثیرگذاری نحوة

 .دارد تؤکید حاصله نتایج



 دیدگاه جبرگرایی ، اراده گرایی

 :جبرگرایی دیدگاه-1   

 تؽییر بر مدیردرتؤثیرگذاری جبرگرایی،توانایی دیدگاه طبق   

 گذار تؤثیر و  کننده تعیین اصلی نیروهای که چرا .است محدود

 مدیران تؤثیرگذاری وازقلمرو قرارداشته ازسازمان خارج در

 سازمان یک مدیرارشد مثال،هراندازه  عنوان به.است خارج

 بروز برخوردارباشد،درهنگام مناسب ازقابلیتهاومهارتهای

 نرخ با رویی رویا هنگام به یا تجاری چرخه شدید رکورد

 یا سازمان موقعیت بهبود موجبات ارزنمی تواند نامطلوب

 .کند فراهم را آن اقبالی  خوش

 



   :دیدگاه اراده گرایی-2   

طبق این دیدگاه، حضورمدیران کارآمد تفاوتهای بارزی را    

در دیدگاه  اراده  گرایی، . درموقعیت سازمان ایجاد خواهد کرد

این نظریه  که تنها یک الگوی ایده آل سازمانی و یک روش 

ایده آل مدیریت در پیش  روی سازمانها وجود دارد را زیر 

این دیدگاه به الگوها و روشهای متعددی اعتقاد .سإال میبرد

دارد که همگی با یکدیگر معادل بوده و به سازمان امکان 

.  می دهند تا به طرق مختلؾ نتایج مورد نظر راحاصل کنند

 بعبارتی دراین الگوها وروشها پدیده هم  پایانی وجود دارد



 رویکرد اراده گرایی

 :رویکردی اراده گرایی و عامل تؽییر بر مبنای دو فرضیه استوار است

 .مدیران می توانند نقشی مإثر در روند تحول ایفا کنند -1   

مدیران می توانند به  نحوی تحت تعلیم قرارگیرند که مدیریت  -2   

 .تحول را اثربخش به انجام برسانند

 :در واقع مدیریت به  منظور اثربخشی تحول، نیازمند موارد ذیل است

 .درتؽییر مداخله جهت ابزارمناسب تنظیم و مفهومی مدلی تدوین -1 

 .تحول مدیریت نیازجهت مورد مهارتهای یادگیری -2 

 .تحول جهت خود تواناییهای به باوراعتماد پرورش -3 

 :می پردازیم دراراده گرایی مهم عامل 3 این از هریک شرح به حال



 مدلهای مفهومی و ابزارهای کاربردی در مداخلات

 اساسی بطور که دارند نیاز مفاهیم و تئوریها از دامنه ای به تحول مدیران -1
 می شود؛ طبقه بندی گروه دو در

  .هستند ارتباط در تحول مدیریت چگونگی با که تحول فرآیندی مدلهای (الؾ

  .کند پیدا تؽییر باید که چیزی آن بر تؤکید با که تحول تشخیصی مدلهای  (ب  

 : مدیران  تحول نیازمند دراختیارداشتن مفاهیمی هستندکه به آنها کمک کند تا

  .کند شناسایی را دارد قرار آنها روی پیش که تؽییر مختلؾ انواع (الؾ

  جهشی تؽییر یا تدریجی تؽییر مثال؛  عنوان به       

  کنند درک را تؽییر فرآیند (ب

 است لازم که را چیزی آن کنند، پیدا دست مطلوب نتایج به است قرار اگر (ج
   .کنند شناسایی بگیرد قرار توجه مورد

 ...و هدفگذاری آسیب شناسی، مثال برای     



 مدلهای مفهومی و ابزارهای کاربردی در مداخلات

 مهارتهای مدیریت تحول -2   

 بر علاوه مطلوب، نتایج به تؽییربمنظوردستیابی عاملین   

 هستند مهارتهانیز ازبرخی نیازمندبرخورداری مفاهیم شناخت

 گذاری تؤثیر قصد تؽییر عاملین بعنوان مدیران هنگامیکه

 چون؛ مهارتهایی از  آمد کار بطور باید دارند تؽییررا برروند

 بادیگران روابط رهبری،کارتیمی،مذاکره،ایجادانگیزه،مدیریت

 بواسطه گاهی .باشند برخوردار دیگر مهارتهای وبسیاری

 ، آن صحیح بکارگیری وعدم مهارتها این اهمیت درک عدم

 .باشند تؤثیرگذار باید آنچنانکه نمی توانند تؽییر عاملین



 مدلهای مفهومی و ابزارهای کاربردی درمداخلات

 باورتوانایی اعمال تؽییر وتحول -3   

 جهت نیاز مورد مهارتهای و مفهومی ازدانش مدیران برخی    

 به که ازآنجا ولی هستند بهره مند تؽییر برروند تؤثیرگذاری

 در اقدامی ندارند،هیچ اعتقاد درتؤثیرگذاری خودشان توانایی

 اؼلب تؽییر مدیران نبودن اثربخش.نمی دهند انجام ارتباط این

 کنترل اعمال از مانع آنها عملکرد نحوه که است آن بواسطه

 آنچنان افراد اؼلب که دارند اعتقاد برخی.شود برامورمی لازم

 مهارتها از یک هیچ که می برند رنج درخود ناتوانی حس از

 اقدام هیچ حس این بواسطه و ندارند باور خودرا وقابلیتهای

 .نمی دهند انجام مفیدی



 چکیده 

 سازمانی اثربخشی ارتقاء درسازمان تحولی هرگونه نهایی هدؾ .1   
 گذار تؤثیر عوامل شناسایی خصوص؛ دراین تحول مدیریت ونقش است

  .می باشد شده تنظیم برنامه طول در آنها بهبود و سازمانی اثربخشی بر

 می باشد مإلفه هایی چه وشامل چیست اثربخشی اینکه با دررابطه .2   
 :دارد وجود دیدگاه چهار

 مدت در اهداؾ درکسب سازمان توانایی را اثربخشی که اهداؾ دیدگاه    
 .می داند مشخص زمان

 بین کارکردی رابطه ارتقاء و حفظ را اثربخشی که سیستمی دیدگاه    
 .می داند محیط و خود با سازمان مختلؾ بخشهای

 افراد، مهارتهای ارتقاء در را اثربخشی که سازمانی توسعه دیدگاه    
 .می بیند سازمانی عملکرد بهبود و کاری رفتارهای اصلاح

 مورد وارزشهای ذینفعان منافع درتؤمین را اثربخشی که سیاسی دیدگاه    
 .می داند ائتلافیون انتظار



   چکیده

را در « جبرگرایی و اراده گرایی»دو رویکرد « ویلسون». 3

نقش عامل تؽییر شناسایی نموده و مدیران را از این دو 

 .منظر تجزیه و تحلیل می نماید

دیدگاه اراده گرایی که با واقعیتهای امروز همخوانی . 4

بیشتری دارد بیانگر آن است که مدیریت به منظور اثربخشی 

 :تحول نیازمند موارد زیر است

 تدوین مدل مفهومی و ابزار مناسب در مداخلات سازمانی     

 ارتقاء مهارتهای مدیریت تحول     

 پرورش باور توانایی اعمال تحول در مدیران    



 پرسش و پژوهش

 .دهید شرح را است مإثر سازمانی اثربخشی تؤیید در که عواملی -1

 مختصراً  اثربخشی تعریؾ در را پنین و گودمن دیدگاه های -2

 .دهید توضیح

 نتایج بر تؽییر عاملین دیگر و مدیران اقدامات تؤثیرگذاری در -3

 .دهید  شرح  را آنها است مطرح دیدگاه دو حاصله

 را رویکردی تؽییر عامل و اراده گرایی در شده مطرح فرضیات -4

 .ببرید نام

 مختصراً  را رویکردی تؽییر عامل و اراده گرایی در مهم عوامل -5

 .دهید شرح



 (آسیب شناسي  وعارضه یابي )12فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

نحوۀ شناخت نیاز به تؽییر 

شرایط انتخاب عامل تؽییر درداخل وخارج سازمان 

مدلهای تشخیص سازمانی 

مدل تجزیه وتحلیل(SWOT)ومدلهای چرخۀ تکاملی استربر 



 شناخت نیاز به تؽییر و مدلهاي تشخیص
 

 نیازمند درآینده دهندكه تشخیص پیشاپیش قادرند سازمآنها برخي     
  .هستند تؽییراتی چه اعمال

 یا مشكلات كافي، زمان از بودن برخوردار قادرندبدلیل سازمآنها این    
 خود واكنش نوع درباره كرده، بررسي دقت به را نوظهور فرصتهاي

 .كنند گیري تصمیم 

 زماني و نیستند بهره مند قابلیتي ازچنین دیگرازسازمآنها برخي    
 وضعیت بررسي جهت كافي فرصت كه مي شوند تؽییر به نیاز متوجه

 مشكلات با مناسب برخورد نحوه كه نمیشوند قادر و ندارند را
 .كنند تصمیم گیري را مذبور وفرصتهاي

 عجولانه واكنشي گرفته،ناگزیر قرار ؼیرمنتظره موقعیتي در بنابراین   
 .مي دهند نشان خود از



 فرصتها یا مشكلات این متوجه هیچگاه دیگرازسازمآنها گروهي
 .كرد نخواهد درك را تؽییر به نیاز نیز هیچگاه درنتیجه و نمي شوند

  
 به كاركنان سایر ترؼیب از آن پس اصلاح و تؽییر فرایند آؼاز

 تؽییر مدیریت مسئولیت  كه نماید تعیین باید تؽییر درفرایند مشاركت
  است؟ كسي چه عهدة بر آؼازین مراحل در دست كم

 .گردد انتخاب سازمان خارج یا داخل از مي تواند تحول عامل
 . باشد تؽییر هدؾ خود باید مي شود انتخاب سیستم داخل از كه فردي 



 شرایط انتخاب عامل تؽییر از داخل سازمان

 باشد داشته عهده بر را زیرسیستمي یا واحد مدیریت مذبور فرد -1 
 تؽییرات اعمال به نسبت باید فردي چنین .است تؽییر هدؾ خود كه

 .كند مسئولیت پذیري و تعهد احساس

 گزینش كه داشته باشند اتفاق نظر یكدیگر با همگي صاحبنظران -2
 توانایي و كارایي بوده، میسر سازمان اعضاي میان از تؽییر عامل

 از خارج برگزیدگان  ویژه به تؽییر عاملین به نسبت فرد این مدیریت
 .باشد بیشتر سازمان

 نداشته را سازمان ازخارج فردي استخدام جهت كافي سیستم،منابع -3
 .باشد

 یا فرد استخدام از مانع اطلاعات از حفاظت و امور بودن محرمانه -4
 .گردد سازمان از خارج افرادي

 .باشد ؼیرعملي سازمان خارج از مناسب مشاوري یافتن -5



 شرایط انتخاب عامل تؽییر از خارج سازمان

 مدیریت به منظور كافي زمان یا ازقابلیت سازمان اعضاي از یك هیچ
 .نیستند برخوردار تؽییر

 تحول مدیریت جهت كافي قابلیت  از كه افرادي تمامي كه بنظرمیرسد
   .نمي شوند محسوب بیطرؾ مختلؾ جناحهاي دید از برخوردارند

 درآن باشد، شده انتخاب سیستم اعضاي تؽییرازمیان عامل چنانچه 
 سایر با مذبور فرد كه است كافي ارتباط، ایجاد به منظور صورت
 :باشد داشته اتفاق نظر ذیل نكات مورد در كاركنان

 برطرؾ سریعاً  مي باید كه مي برد رنج خاصي مشكل از سازمان (الؾ  
 ایجاد كه دارد قرار سازمان پیش روي جدیدي فرصتهاي یا گردد

 .مي نماید ضروري را تؽییرات برخي

 تا ورزند مشاركت اطلاعات جمع آوري امر در همگان كه است لازم (ب
 فرایند بعدي مراحل در كه شود تعیین اطلاعات این از بهره گیري با

   .پذیرد صورت باید اقداماتي چه



 عامل تحول موفق، 

 بتواند درچهار جنبه داراي هوش بالایي باشد كسي است كه

(SQ )هوش معنوي 

(IQ )هوش عقلاني 

(EQ )هوش عاطفي 

(PQ )هوش جسماني 

دراینصورت پیشنهادات آن براي خروج سازمان از بن بست 

 .واعمال تحول با موفقیت همراه خواهد بود



 مدلهاي تشخیص سازماني

 چنین این .است پیچیده بسیار خود مختلؾ درسطوح رفتارسازماني   
 و مإلفه ها بین ارتباط و تعامل نوع سادگي به بتوان كه نیست

 آنرا حتي یا و كرد درك را سازمان كاركرد نحوه بر تؤثیرگذار متؽیرهاي
 اتفاق واقعي دنیاي در آنچه است لازم اینرو از.قرارداد بررسي مورد

 توجه بتوانیم طریق این از تا شود ارائه مدلهایي قالب در مي افتد
 :نماییم جلب ذیل موارد به را امر  كارشناسان و مسئولین

 از مناسبي رانمایش آنها میتوان كه اصلي ازعناصر محدودي تعداد(الؾ   
  .نمود تلقي واقعي دنیاي

 قانون یا علیت رابطه را آن گاهي كه یكدیگر با عناصر این رابطه (ب    
   .مي نامیم اثر

 .روابط این از حاصل ستاده هاي و نتایج(ج    

    



مدلهایي كه آشكارا به ستاده ها اشاره نموده اند امكان ارزیابي 

تلقي هریك از .عملكرد و ارزیابي اثربخشي را میسر مي نمایند

ما درمورد نحوه كاركرد سازمانها تابع مدلهاي نظري یا 

 : ادراكي ما است و همین مدلها هستند كه تعیین مي كنند

ازمیان انبوه اطلاعات محیطي كدام یك بیشترمورد توجه ( الؾ

 قرارگیرد

 چگونه به تفسیر اطلاعات بپردازیم ( ب

 .چگونه متناسب با آن تصمیم گیري كنیم( ج



 مدلهاي تشخیص سازماني

دسته اول مدلهایي كه به تشخیص تناسب میان سازمان و     

  :محیط مي پردازند

 :(PEST) تحلیل و تجزیه  مدل -1    

 پیرامون محیط مي توانند رویكرد این از بهره گیري با مدیران   

 نشانگر كه باشند شواهدي بدنبال و كنند بررسي را سازمان

 یا مشكلات برخي بروز بر دال و بوده محیط در تؽییر بروز

 4 نماد (PEST) اختصاري كلمه  .است احتمالي فرصتهاي

 و اجتماعي – فرهنگي اقتصادي، سیاسي، عوامل از گروه

  .می باشد تكنولوژیكي

     



وضع قوانین جدید درحوزه هایي نظیر؛ مدیریت زیست   :عوامل سیاسي 

محیطي، حمایت ازمشتري، اشتؽال زایي، تنظیم بازار، ارتباطات راه دور 

 .، پیام رساني، سیاستهاي مالي 

نرخ ارز، هزینه هاي ناشي از استقراض، تؽییر در  :عوامل اقتصادي 

 .سطح مصرؾ، هزینه مواد خام و چرخة تجاري

تؽییرات جمعیتي از جمله؛ كاهش نرخ تولید :عوامل فرهنگي ، اجتماعي

ویا افزایش درصد افراد كهنسال درجامعه، همچنین گرایش جامعه به 

 .كاروتفریح تحصیل،

میزان سرمایه گذاري رقبا در تحقیق و توسعه و :  عوامل تكنولوژیكي

بازده حاصل از این سرمایه گذاري، فرایندهاي تولید، محصولات جدید، 

مواد جدید، میزان استهلاك، نیاز به سرمایه گذاري مجدد در ارتباط با 

 .كارخانه ها و نیروي انساني مي باشد



 مدلهاي تشخیص سازماني

 (:SWOT)مدل تجزیه  و تحلیل  -2

 W قوت؛ نقاط S (Strength) كلمات ابتداي نیزاز مدل این     
(weakness) ضعؾ؛ نقاطO (Opportunity)و فرصت 
(Threat) است شده تشكیل تهدیدات. 

 قوت نقاط در داخلي عوامل تجزیه وتحلیل بر تؤكید با رویكرد این     
 تهدیدات و فرصتها عنوان تحت خارجي عوامل و ضعؾ نقاط و

 مي توانیم ماتریس این طریق از كه مي كند ارائه ما به را ماتریسي
 4 و بپردازیم سازمان خارجي و داخلي عوامل تحلیل و تجزیه  به

 كه .كنیم پیدا را so، st، wo، wt استراتژیهاي دسته
 .مي شود نامیده ما تحول و تؽییر استراتژیهاي



1-"so" نحوه بهره  گیري از نقاط قوت جهت بهره  برداري از فرصتها 

 (.توانمندسازي)            

2- "st" آسیب )نحوه بهره  برداري از نقاط قوت جهت دفع تهدیدات 

 (.شناسي            

3-"wo" فرصتهایي كه با بهره گیري ازآنها مي توانیم نقاط ضعفمان را 

 (.فرصت یابي)بپوشانیم            

4- "wt" نقاط ضعفمان را كاهش بدهیم که دیگر تهدیدي حادث نشود 

 راه حل)و یا با دفع تهدیدات، نقطه ضعفمان را پوشش بدهیم            

 (.یابي وبحران زدایي            



 مدلهاي تشخیص سازماني

عوامل 

محیطی

عوامل سازمانی

تهدیدهافرصتها

قوتها

ضعفها

1-
2-
3- 
4- 

1-
2-
3- 
4- 

1-
2-
3- 
4- 

1-
2-
3- 
4- 

قوت...فرصت

(توانمندی)

 قوت-تهدید

(آسیب پذیری)

 ضعؾ–فرصت 

(محدودیت)

 ضعؾ–تهدید 

(وضعیت بحرانی)

عوامل 

محیطی

عوامل سازمانی

تهدیدهافرصتها

قوتها

ضعفها

1-
2-
3- 
4- 

1-
2-
3- 
4- 

1-
2-
3- 
4- 

1-
2-
3- 
4- 

قوت...فرصت

(توانمندی)

 قوت-تهدید

(آسیب پذیری)

 ضعؾ–فرصت 

(محدودیت)

 ضعؾ–تهدید 

(وضعیت بحرانی)



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 

 ":استربر"مدل چرخه تكاملي  -3     

 استربر مدل .میپردازد رفتاررقابتي تحلیل به درواقع  تكاملي چرخه این    
 محیط تكنولوژیكي و اقتصادي تؽییرات پیش بیني به منظور میتوان را

 درسازمان شده برنامه ریزي تؽییرات برخي دراجراي ونیز درآینده
 پیشا سازمان كه است آن تؽییرات  ریزي برنامه از هدؾ.بست بكار
  .كند تضمین را خود آتي رقابتي موقعیت پیش

  اساس بر ها سازمآن رقابتي رفتارهاي كه دارد عقیده "استربر"   
  است مرحله دو داراي چرخه این .مي كند بروز تكاملي چرخه اي

 در مرحله هر پایان و آؼاز نقطة در سازمانها و "كارایي و نوآوري"
 چنانكه دارد عقیده همچنین وي .دارند قرار نسبي توقؾ و ركود حالت
 نقاط پیشاپیش مي توان بگیرد، قرار توجه مورد دقت به رقابت روند
 پیش بیني ركود یا توقؾ نقاط قالب در را فرایند در ضعؾ نقاط و قوت
 .كرد



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 

 :دسته دوم مدلهایی که به تشخیص همطرازی مإلفه های درونی می پردازند

 :پاسکال و آتوس( S7)مدل  -1

 هفت موردازعناصرسازمانی را که تؤثیرقابل توجهی براثربخشی سازمان 

 ولی اشاره واضحی به . دارند،به شکل برجسته موردتوجه قرارمیدهد 

 .  نتایج حاصله یا ویژگیهای محیط پیرامون سازمان نمی کند

  ها برنامه میان رقابت،ارتباط مإسسه،ماهیت هدؾ :استراتژی -1

 ؼیررسمی سازمان هماهنگی، فعالیتها،مکانیزم های تقسیم :ساختار -2

 منابع،ایجاد عملکرد،اعطاءپاداش،تخصیص سنجش رویه :سیستمها-3

 تعارضات و تنشها حل نحوة و ارتباط               



 ویژگیهای جمعیت شناختی، تحصیلی و نگرش اعضاء :کارکنان -4

الگوهای رفتاری گروههای کلیدی سازمان  :سبک -5

 .نظیر؛مدیران،کارکنان حرفه ای وسایرافراد بصورت یک کل واحد

ارزشها و باورهای سازمانی وتؤثیرات ناشی  :ارزشهای مشترک -6

ازآنها برمشتری مداری،ارزش نهادن برکارکنان، سهامداران و بطور 

 کلی ارزش نهادن به جامعه

 .قابلیتهای محوری وتواناییهای متمایزسازمان :مهارتها -7

اعتقاد براین دارند که از طریق تجزیه و تحلیل روابط  پاسکال وآتوس

بین این هفت عامل میتوانیم نحوه وفرایند نیازبه تحولات راشناسایی 

 .والگوی مناسب برای ایجاد تؽییر درهریک ازابعاد را پیشنهاد کنیم



مدل سیستماتیک ویزبورد به نحوی است که آمیزه ای از دانش و تجزیه 

را در اختیههار مههدیران تحههول قههرار می دهههد در ایههن مههدل شههش مههورد از 

مإلفه های سازمان مورد استفاده قرار می گیرند ایهن مهدل یکهی از انهواع 

مدلهای سیستم های باز است که اگرچه بر اهمیت رابطه میان سازمان و 

محیط توجهه بسهیار دارد امّها بیشهتر بهه ایهن نکتهه می پهردازد کهه منظهور، 

ایجههاد انعطههاؾ کههافی در سههازمان جهههت انطبههاق بهها تؽییههرات محیطههی و 

 . همزمان حفظ سطح عملکرد می باشد

به عقیده ویزبورد اثربخشی یک سازمان به کیفیت شش مإلفهة مهذبور و 

 .کیفیت ارتباط میان آنها بستگی دارد

  :مدل شش خانه ای ویزبورد -2



 :این شش مإلفه عبارتنداز 

 .اینکه در چه کسب و کاری هستیم: هدؾ(1

 .آیا ما کارها را به خوبی تقسیم کرده ایم: ساختار( 2

اینکههه تعارضههات را چگونههه اداره مههی کنیم و روابههط را چگونههه : روابههط( 3

 .مدیریت می کنیم

آیهها بههه تمههام کارهههای موردنیههاز پههاداش داده می شههود، تهها چههه : پاداشههها( 4

 .میزان

اینکههه آیهها تکنولوژیهههای متناسههب بهها همههدیگرو بهها :سیسههتمهاي پشههتیباني( 5

 .نیازبازار بکار گرفته ایم

ههر . آیا کسی این شش خانه را در توازن و تعهادل نگهه مهی دارد: رهبری( 6

یههک از خانههه های ارائههه شههده را بایههد از دوجنبههة رسههمی و ؼیررسههمی مههورد 

 توجه قرا ردارد



بههه  عقیههده ویزبههورد بعههد رسههمی سههازمان اؼلههب ارتبههاط چنههدانی بهها آن چههه در واقعیههت 

انجام می پذیرد ندارد بنابراین لازم است توجه ویژه ای بر نوع اقدامات افهراد، میهزان 

اجرای اقدامات و تؤثیر این اقدامات بر سطح عملکهرد سهازمان معطهوؾ نمهاییم و از 

این طرؾ می توان به انگیزه اقدامات افراد پی برد و تعیین کرد کهه بهه  منظهور بهبهود 

 .رفتارها و اثربخش بودن آنها چه تؽییراتی را باید انجام بدهیم

مإلفهة دیگهر ویزبهورد  5به نظر می رسد کهه رهبهری نقهش مهمهی در هماهنگ سهازی 

 . ایفاء می کند

 :او اذعان می کند که به منظور اجرای اقدامات تشخیصی در آؼاز لازم است تا

 .به یکی از ستاده های اصلی واحد مربوطه یا مجموعه سازمان توجه کنیم -1 

 .میزان رضایتمندی مشتریان یا مصرؾ کنندگان ستاده موردنظر بررسی شود -2 

دلایل نارضایتی مصرؾ کنندگان از سهتاده مهوردنظر و نهوع مشهکلات موجهود در  -3

 .مإلفه سازمانی بررسی شود 6روابط موجود میان 



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 

 مدل شش خانه ای ویزبورد

 هقاصذ ساصهاني 

 دس چو كسب ً كاسي فعالیت هي كنین؟

 سًابط ساصهاني

تضاد هیاى افشاد ساچگٌنو هذیشیت 

 كنین ؟ بافناًسیيا ؟ 

 ساختاس ساصهاني 

 چگٌنو تقسین كاس صٌست هي پزیشد ؟

 سىبشي 

آیا هذیش عالي هیاى هٌاسد پنجگانو 

 ىواىنگي بشقشاس هي كنذ ؟ 

 سیستوياي پشتیباني 

آیا فناًسي كافي بشاي ىواىنگي 

 داسین ؟ 

 پاداشيا؟

آیا ىوو كاسىاي هٌسد نیاص ساصهاى اص 

 تحشك لاصم بشخٌسداسنذ ؟ 



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 

  :مدلهایی که به هرنوع همطرازی داخلی وخارجی تؤکید دارند: دسته سوم

 مدل پویایی سازمانی کاتلر -1  
 مدل این مشخصه های از یکی .است سازمانی های مإلفه مورد 7بر مشتمل مدل این  

 :ازقبیل.است سازمان اصلی فرایندهای مهم نقش

 وانرژی مواد وتبدیل تصمیم گیری ، ارتباطات ، اطلاعات جمع آوری    

 سه از را اثربخشی اینکه است توجه شایان مدل این با دررابطه که دیگری نکتة    
 :می دهد قرار موردتوجه مختلؾ دیدگاه

 سیستم عناصر میان علت و معلولی روابط و فرایندها کیفیت به :کوتاه مدت اثربخشی 
 .دارد بستگی

 از آن ارزیابی که کوتاه مدت اثربخشی حفظ و سازمان توانایی به :میان مدت اثربخشی 
 می شود میسر سازمان صلی ا عناصر میان همطرازی میزان سنجش طریق

   . دارد ،بستگی

 درونی تؽییرات با شدن منطبق در سازمان توانایی به منوط که :بلندمدت اثربخشی  
 .است بیرونی و



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 

 :هفت مإلفه مدل کاتلر

 و تجهیزات دستگاهها، افراد، نظیر؛ ملموس داراییهای دیگر و کارکنان -1 
 .پول

 .عملیاتی سیستم های و ساختار نظیر؛ رسمی سازمان ترتیبات -2 

 .می شود خط مشیها و استراتژی فردی، شامل؛ویژگیهای که قالب ائتلاؾ -3 

 فرهنگی اجتماعی، اقتصادی، شرایط شامل؛ که سازمان خارجی محیط -4 
 .کار و کسب بر تؤثیرگذار

 .سازمان درون در شده برده بکار تکنیکهای و روشها شامل فناوری -5 

 .جامعه نیازهای تبلور و اجتماعی ساختار و فرهنگ شامل اجتماعی سیستم -6 

 ارتباطات اطلاعات، جمع آوری دربرگیرنده که سازمان کلیدی فرایندهای -7
 .انرژی و مواد از بهره گیری نحوه ساختار و تصمیم گیری



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 

 :مدل نادلر و تاشمن -2     

 آنها گرفته، ازمحیط را داده ها که شده تعریؾ فرایندی با قالب سازمان مدل دراین    
 و گروه ها افراد، توسط ستاده به داده تبدیل واقع در .می کند تبدیل ستاده به را

   .مي  پذیرد صورت سازمان مجموع

 :است اصلي مإلفه 4 بر مشتمل تبدیل فرایند مدل این براساس    

 .ؼیررسمي سازمان  - رسمي سازمان  - افراد - وظایؾ       

 مإلفه 4 وبین محیط و سازمان میان همطرازي میزان به سازمان اثربخشي میزان    
 مي دهد امكان سازمان به كه است داده اي استراتژي .دارد بستگي سازمان اصلي
 همطرازي یا همخواني تعریؾ .كند هماهنگ خود پیرامون محیط با را خود

   :از عبارتند مدل این براساس

 ساختار و اهداؾ نیازها، با مإلفه هر ساختارهاي و نیازها،اهداؾ بودن سازگار    
 .دیگر مإلفه هاي



 (ادامه)مدلهاي تشخیص سازماني 

 :دسته چهارم مدلهاي علت و معلولي   

 كه مي كنیم اشاره علت ومعلولي روابط به مي توانیم مدلها این جمله از    

 تؤثیر تحت را تحول فرایند بوده، سازماني عملكرد سطح تعیین كننده

 توجه مورد را تحول انواع از متفاوت نوع دو همچنین مي دهد قرار

 این است وابسته هم به مولفه 12 بر مشتمل مدل این     .مي دهد قرار

 :از عبارتند مولفه ها

 مؤموریت.4    سازماني فرهنگ.3رهبري.2یابیروني خارجي محیط.1   

 و جوّ .8ساختار.7وروشها سیستمها.6مدیریت اقدامات.5 واستراتژي

 نقشهاي .11انگیزش.10فردي نیازهاي و ارزشها.9 كاري فضای

 سازماني و فردي عملكرد.12 وظایؾ و فردي

 



در این مدل كه یكي از مدلهاي سیستمهاي باز مي باشد داده ها از محیط خارجي بدست 

حلقه هاي بازخورد در هر . مي آیند و ستاده ها  حاصل عملكرد افراد وكل سازمان است

عملكرد  سازمان بر محیط خارج و محیط خارج بر عملكرد . دوجهت مشخص میشود

 .سازمان تؤثیرمیگذارد

مولفه باقي مانده نشانگر تبدیل داده به ستاد است و سطوح مختلؾ این فرایند را 10

نشان مي دهند بعنوان مثال استراتژي وفرهنگ جنبه  هایي از كل سیستم را نشان 

جو سازماني، مإلفه اي است كه درارتباط سطح واحدهاي محلي است و . مي دهند

انگیزه، ارزشها، نیازهاي فردي، تناسب میان ویژگیهاي فردي و شؽلي از جمله 

 .مإلفه هاي سطح فردي محسوب مي شوند

این مدل از آن جهت به شكل عمودي ترسیم مي شود كه نشانگر روابط علت و معلولي 

 .وتؤثیر نسبي عناصربریكدیگر باشد

عقیده دارند تؤثیر استراتژي رهبري و فرهنگ كه در قسمت بالاي مدل "برك  ولیتمي"

 بر سایر مإلفه ها بیشتر مي باشد. قرار گرفته اند



 ویژگیهاي یك مدل خوب•

 .باشد مرتبط موردنظر موضوعات با بایستي مدل-1    

 .كند یاري علت و معلولي روابط شناخت در را تؽییر عاملین-2    

 . باشد داشته را برآنها تؤثیرگذاري امكان كه قراردهد راموردتوجه مإلفه هایي-3    

 :داشته باشیم توجه  ذیل نكات به باید مورداستفاده تشخیصي مدل تعیین هنگام      

 به عنوان است مرتبط شما شخصي تجربیات با دارید دست در كه مدلهایي آیا (الؾ    
 اشاره مورد علت و معلولي روابط یا مإلفه ها مإید شما شخصي تجربیات آیا مثال

   .مي باشد مذبور مدلهاي در

 آن به بیشتر كه قرارمیدهد توجه مورد را نكاتي دارید اختیار در كه مدلهایي آیا (ب    
   .دارید خود گذشته تجربیات از بهتري آنهادرك درمورد تؤمل با نیاندیشیده ایدواكنون

 :از عبارتند فرایند این مراحل مهمترین و اصلي ترین    

 اطلاعاتي نیازهاي آشكارسازي -2  تشخیص انجام جهت مفهومي مدل انتخاب -1    
 تفسیر -5    تحلیل -4    اطلاعات آوري جمع  -3



 دسته بندي تكنیكهاي  تحلیلي

 :تحلیل محتوایي( الؾ    

 با میشود معنادارتقسیم دسته هایي به پاسخ دهندگان نظرات روش دراین   
 جامع گروه هایي قالب در آمده بدست  پاسخهاي روش ازاین بهره گیري
 از یك كدام كه نمود تعیین مي توان طریق بدین .مي شوند دسته بندي

 در كنید فرض مثال به عنوان است سایرین از بیش نظرات و پاسخ ها
 و علاقه مورد چیزي بیشترچه كار محل در كه سإال این به پاسخ
 صمیمي كنارهمكاران در بودن ازافراد برخي است؟ شما دلخوشي مایع

 همكاران با ارتباط فرصت بودن فراهم یا دلسوز سرپرستان حضور یا
 در پاسخ ها این تمامي .می دهند قرار اشاره مورد را كار انجام درحین

 اجتماعي ازجنبه است عبارت آن و دارند اشاره مشترك پیامي به واقع
  كار،



 دسته بندي تكنیكهاي  تحلیلي

 :تحلیل میدان نیرو( ب   

 را اطلاعاتي دسته هاي كلیه كه است آن روش این خاص ویژگي   

 در گروه ها این از یكي مي نماید سازماندهي بزرگ گروه دو درقالب

 و مي باشند نیرو اعمال تؽییر موافق كه است نیروه هایي با ارتباط

 مي كنند تؽییرمقاومت مقابل در كه است نیرو هایي با ارتباط در دیگري

 رفتار سطح لوِین كرت به عقیده دارند موجود وضعیت حفظ به تمایل و

 تشكیل نیرو دسته دو از كه است نیرویي میدان حاصل وضعیت هر در

 نیروهاي دیگر ودسته اي تؽییر موافق نیرو هاي دسته اي .است شده

   .تؽییر برابر در  مقاوم



 دسته بندي تكنیكهاي  تحلیلي

 هنگام به اؼلب كه فنون پایه اي ترین جمله از :كمي فنون    
 به مي توان مي گیرد، قرار استفاده مورد كمي اطلاعات تحلیل
 ضریب و ها میانگین معیار، انحراؾ از گیري بهره 

 .كرد اشاره همبستگي

 تفسیر جهت را مبنایي مفهومي مدلهاي :تفسیراطلاعات    
 بهره گیري با همچنین مي گذارند دراختیار تشخیصي اطلاعات

 وضعیتي به بمنظوردستیابي كه دریافت مي توان مدلها این از
   .مي باشد الزامي تؽییراتي چه اعمال مطلوبتر

     



برخي اذعان دارند كه جمع آوري و توضیح اطلاعات  :ملاحظات سیاسي   

به  عنوان مثال به دنبال . مي تواند در ماهیت روابط قدرت تؽییر ایجاد كند

ایجاد فرایند جمع آوري اطلاعات این احتمال وجود دارد كه اطلاعاتي كه 

سابقاً به دلایلي چون حفظ موقعیت سیاسي مخفي نگه داشته مي شد، 

بطور گسترده افشا گردد و ازاین طریق برمیزان قدرت، نفوذ افراد یا 

گروه هاي ذینفع خدشه وارد كند همچنین این احتمال وجود دارد كه 

عملكرد فعلي افراد یا گروهها و عملكرد گذشتة آنان با عملكرد دیگران 

یا برخي معیارهاي موجود به مقایسه گذاشته شوداین احتمالات 

 احساس خطررا درگروهي ازافراد ایجاد مي كند،



 چکیده

 تشخیص را نیازشان مورد آتی تحولات قادرند سازمانها برخی.1

 امروز ناکامیهای اؼلب .نیستند برخوردار قدرت ازاین برخی امّا.دهند

 بستر در خواب .است دیروز کامیابی های به بستن دل حاصل

 و دارد پی در را بلندمدت برنامه های شکست کوتاه مدت  پیروزیهای

 تشخیص به تؽییر به نیاز میزان مستمر شناخت ضمن تا است نیاز لذا

 .پرداخت نیز آن فرآیند دقیق

 و عاطفی عقلانی، توان) انسانی نیروی توانمندیهای از بهره برداری .2

 مدیران پیش  روی موجود حل راه ساده ترین و راحت ترین (جسمانی

 .می باشد تحول

 



 کلی بطور که دارد وجود سازمانی تشخیص برای متعددی مدلهای .3   

 :می شوند تقسیم ذیل دسته سه به

 :محیط با سازمان تعامل تشخیص مدلهای(1     

     "PEST"، "SWOT" استربر" و". 

 :عناصرسازمان تعامل تشخیص مدلهای(2     

 ."وآتوس پاسکال" 7S مدل و ”ویزبرد“خانه ای شش مدل    

 :باز سیستم مدلهای(3     

   ”تاشمن و نادلر" سازمانها همخوانی مدل ،"کاتر" پویایی مدل    

 معلولی و علت مدلهای(4     

 "لیتمی و برک"       



 چکیده

 ارائۀ ضمن تا دارند آن بر سعی تشریحی مدلهای از یک هر .4

 میزان و نوع سازمانی  بخشی اثر بر گذار تؤثیر مإلفه های

  بتوانند مدیران آن بواسطۀ تا .نماید تبیین نیز را آنها نقش آفرینی

 و کرده انتخاب میان این از را خود سازمان وضعیت  مناسب مدل

 .گیرند بکار

 از؛ عبارتند مطلوب تشخیصی مدل یک مهم ویژگی سه .5

 باشد مرتبط موردنظر موضوعات با بایستی مدل (الؾ 

 کند یاری معلولی و علت روابط شناخت در را تؽییر عاملین (ب 

 را آنها بر تؤثیرپذیری امکان که دهد قرار نظر مد را عناصری (ج 

 .باشد داشته

 



 می باشد؛ ذیل فرایند اجرای مستلزم تحول به نیاز تشخیص .6  

 اطلاعاتی، نیازهای تعیین .2 مفهومی، مدل انتخاب .1   

   اطلاعات، تحلیل و تجزیه .4اطلاعات، جمع آوری .3   

 .نتایج تفسیر .5   

 و فنون فوق الذکر مراحل از یک هر نمودن اجرایی برای .7  

 مدیریت توسط می تواند که گردیده ابداع متنوعی روش های

 .گیرد قرار استفاده مورد تحول و تؽییر



 پرسش و پژوهش

 .می شود انتخاب سازمان داخل از تؽییر عامل شرایطی چه در -1

 .دهید توضیح

 .میشوند دسته بندی پارامتری چه طبق سازمانی تشخیص مدلهای -2

 .دهید رابطورمختصرشرح هریک

 توضیح شده؟ تشکیل عواملی چه از (PEST) تحلیل و تجزیه مدل -3

 .دهید

 می شود؟ حاصل استراتژیهایی چه ترکیب از تحول استراتژیهای -4

 .دهید شرح

 .بنویسید آنرا مراحل و دهید توضیح را استربر تکاملی چرخۀ مدل -5



 پرسش و پژوهش

چه مإلفه هایی مورد بررسی  قرار  "ویزبورد"درمدل شش خانه  ای -6

 .می گیرد؟ توضیح دهید
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ماهیت دوران گذر 

هزینۀ انطباق با دوران گذر 

تؽییراتی که جهت تحول سازمانی باید در فرد ایجاد شود 

مدلی از تؽییر به عنوان دورۀ گذر 

مراحل واکنش روانی 



 دوران گذر

تحول  سازماني با بروز تؽییراتي در عوامل وضعیتي یا     
محتوایي نظیر؛ فنآوري، ساختارها، سیستمها و قابلیتها همراه 

برخي اذعان . است و با مقوله دوران گذر در ارتباط است
مي كنند اگرچه بسیاري مدیران در مورد مكانیك تؽییر آگاهي 

.  كافي دارند ولي آگاهي چنداني درباره پویایي دوره گذر ندارند
توجه به دوران گذر از آن جهت مهم تلقي مي گردد كه اگرچه 

اعمال تؽییرات سریع در برخي عوامل وضعیتي امكان پذیر 
اجراي ترتیبات جدید سازماني مطابق با برنامه ریزي هاي . است

انجام شده، تنها زماني میسر خواهد بود كه افراد شیوه هاي 
عملكردي پیشین خود را رها كرده خود را با وضعیت جدید 

 .  منطبق كنند



نظراتي را دربارة  موانع موجود در راه اجراي " بریج"برخي نظیر 

موفق تحول ارائه و ادعا مي كنند این تؽییرات نیستند كه باید به موفقیت 

یا شكست خود در آنها بیندیشیم، بلكه آنچه اهمیت دارد موفقیت یا 

 .شكست ما در عبور موفق در دورة گذر مي باشد

افراد نیز همانند سازمانها با تؽییرات ناپیوسته و یا تدریجي رو برو 

هستند یكي از ویژگیهاي تؽییر ناپیوسته آن است که فرضیات دیرپاي 

حاكم بر سازمان را زیر سإال مي برد در این شكست تؽییر نوع فعالیت 

كاري سازمان مورد تجدیدنظر قرار مي گیرد و تمهیداتي اندیشیده 

 .  مي شود كه به عمل درآوردن آنها لازمة بقاء  و رشد سازمان است



 ماهیت دوران گذر

 این از برخي .هستند مواجه تؽییر دو این با سازمانها همچون افراد   
 بدون فرد و مي افتد اتفاق آرامي به و تدریجي پیري، همانند تؽییرات

 با را خود كند، تجربه خود درون در را ناگهاني آشوب هیچگونه آنكه
 در فرد فرضیات معمولاً  تدریجي تؽییر جریان در مي سازد منطبق آن

 ناگهاني تزلزل دچار پیرامون محیط با خود ارتباط نوع با رابطه
 .نیست صادق تؽییر گونه هاي دیگر مورد در مطلب این ولي نمي شود،

 كه اعلامیه اي و سازمان دو ادؼام مانند وقایعي بروز مثال به عنوان   
 ارشد پست هاي احراز جهت رقابت به را سازمان كلیدي پرسنل

  افرادي یك یك اذهان در را بسیاري سإالهاي مي خوانند فرا سازمان
   .مي كند ایجاد مي گیرند قرار تؽییر این تؤثیر تحت نوعي به كه



 تصویر به خود نظر در فرد كه دنیایي مي گوید رابطه این در“پاركس”    
 از قطع نظر .دارد آگاهي آن از و مي شناسد كه است دنیایي تنها كشیده
 .نماید تلقي خود ضرر به یا نفع به را شده ایجاد تؽییرات فرد اینكه

 باشند ماندگار حاصله دستاوردهاي و آثار لحاظ به تؽییرات كه هنگامي
 دنیاي از وسیعي مناطق و دهند روي نسبتاً كوتاه مدت زمان ظرؾ

 فردي گذر دوره مرحله در فرد .دهند قرار  تؤثیر تحت را فرد تصورات
 اعضاي از یكي به ترفیع اعطاي تؽییر مدیر است ممكن مي گیرد قرار
 ماهرانه، تؽییري را گروه رهبر سمت به وي نمودن منسوب و گروه
 دریافت به موفق كه فردي دید از آنكه حال .كنند تلقي ساده و سریع
 قرار فردي دورة گذر آستانه در را وي تؽییر این اعمال شده ترفیع
 صرؾ مستلزم آن از عبور و بوده سنگین و پیچیده فرایندي كه میدهد
   .است بسیاري وقت

 



 هزینة انطباق با دوران گذر

 تؽییرات اعمال از كه افرادي است لازم گذر دوره درجریان    

 بررسیهاي .بگیرند پیش در را انطباقي رفتار نوعي تؤثیرمي پذیرند،

 از آنها در كه هلمزوماسودا توسط شده، انجام آینده نگر و گذشته نگر

 نشان شده بهره گیري مجدد اجتماعي سازگاري و درجه بندي مقیاس

 حد تا مي كنند تجربه زندگي در افراد كه تؽییري بزرگي  كه مي دهد

 .است ارتباط در آنها بیماري شروع زمان با زیادي بسیار

 بستگي عواملي به آن با یافتن وانطباق فردي گذر دوره تحمل توان     

 مواجه تجربه :كرد اشاره ذیل موارد به مي توان جمله آن از كه دارد

 ، استقامت ازجمله شخصیتي متؽیرهاي و موردنظر رویداد با شدن

   . به نفس اعتماد و خوداتكایي و عزت نفس



 به احتمال با مي كنند تجربه خود درزندگي افراد كه تؽییراتی بین رابطه    
 فرد كه است نشانگرهزینه هایي ازتؽییر ترس ویا بیماري به ابتلا

 .مي پردازد موردنظر تؽییرات با خود ساختن منطبق به منظور

 به علاوه.نا مطلوب یا باشد مطلوب فرد دیدگاه از تؽییر اینكه از قطع نظر 
 واكنشهاي مختلؾ افراد كه نمود برداشت چنین میتوان واقعیت ازاین

 این زیرا مي دهند نشان خود از سازماني تؽییر قبال در را متفاوتي
 .شده اند مواجه آن اخیراً با كه است مهمي رویداد تنها افراد براي تؽییر

 كه است تؽییراتي مجموعه از یكي تنها دیگر برخي براي آنكه حال   
 موجب است ممكن و است افتاده اتفاق آنها خصوصي زندگي اخیراً در
 .گردد بحران مرز به فرد رسیدن

 



 سازگاري با تحول سازماني

 : باید ، نماید سازگار آن با را خود بایستی فرد كه تؽییراتي  
 باشد ماندگار تؽییرات آثار داراي (الؾ 

 باشد پیوسته به وقوع كوتاه مدت زماني ظرؾ (ب 

 فرایند و  دهد قرار تؤثیر تحت را فرد شده تصویر دنیاي از وسیعي بخش (ج 
 .نماید تجربه را دورة گذر

 را جدید موقعیت آؼاز و موقعیت یك عملاً پایان است، تحول درحال كه سازماني 
 ساختار طراحي چون مواردي به مي توان مثال به عنوان . مي كند تجربه

 ، واحد دو ادؼام روشها،  اصلاح ، تولید فرایند كردن ماشیني جدید، سازماني
 جدید پروژه یك اجراي انساني، نیروي تعدیل برنامه اجراي كارخانه، تعطیلي
 در و شده برنامه ریزي   دقت به مذبور تؽییرات است ممكن چه اگر .كرد اشاره

 این از كه افرادي دارد وجود امكان این درآیند، اجرا به مشخص تاریخي
 نیافته را رویدادها این با خود ساختن منطبق فرصت مي پذیرند تؤثیر تؽییرات

 .باشند داشته آگاهي تؽییر به نسبت افراد واكنش نوع از باید مدیران .باشند



 مدلي از تؽییر به عنوان دوره  گذر

 1991 تا 1980 سالهاي بین در بریتس ویلیام مطالعات برمبناي    
 وسپس آؼاز،پایان یك گذربا   دوره آن اساس بر كه گردید ارائه مدلي
 3 این .مي رسد آؼاز مرحله به و عبوركرده خنثي منطقه ازمیان فرد

 ندارد وجود آنها میان مشخصي مرز و نیستند جدا یكدیگر از مرحله
 یك در فرد است ممكن و دارند نیز هم پوشاني یكدیگر با گاهي بلكه

 . باشد داشته حضور مرحله یك از بیش در زمان

 كه مي دارند اذعان لوین کرت مطالعات بر تكیه با وهمكارانش فینگ   
 از دسته اي :دارد نیرو دسته دو خود درون در انسان وجودي سیستم
 سعي كه دیگر دسته و دارند موجود وضعیت حفظ در سعي كه نیروها
 در ماهیت لحاظ به نیرو دسته دو چه اگر .دهند رشد را انسان دارند
 توازن امّا مي نمایند عمل یكدیگر جهت وخلاؾ قراردارند یكدیگر مقابل
 .تؽییراست درحال دائماً  انسان رشد و موجود وضعیت حفظ میان



 رقم تؽییر یك كه هنگامي دوره گذر یك طریق از حركت مي گوید بریتس   

 هر سپس و مي شود حاصل دیگري مورد به نسبت برتري در مي خورد

 از منظور .مي دهد دیگري به را خود جاي به تدریج دوره مراحل از یك

 كه هویتي و است پیشین وضعیت ساختن رها واقع در پایان مرحلة

 یا جدید نقش پذیرش.مي شود سپرده فراموشي به آن با همراه

 و پیشین نقش هاي ساختن رها بدون جدید اهداؾ به اندیشیدن

 اعطاي مثال به عنوان .نیست میسر پیشین اهداؾ كردن فراموش

 بر گروه همان در را جدیدي نقش فرد اگر كه به ویژه شؽلي ترفیع

 یكي به عنوان را خود پیشین نقش فرد كه است آن مستلزم گیرد، عهده

 را دیگري نقش سپرده، فراموشي دست به را گروه اعضاي از

 .بپذیرد گروه رهبر به عنوان

 



 مراحل واكنش رواني

 :(شوك و آگاهي)اول مرحله    
 به و نیستند آگاه تؽییرات بروز به نسبت افراد كه است بدین ترتیب وضعیت اؼلب     

 تجربه تكان دهنده ضربه یك شكل به را دوره گذر از مرحله اولین دلیل همین
 و وحشت احساس .مي گردند ناتواني احساس دچار بدین ترتیب و مي كنند

 برنامه ریزي امكان و مي كنند سلب را جدید اطلاعات از بهره گیري توان اضطراب،
 در مي گردد افتادگي وازكار دچارركود فرد ونهایتاً  مي برد ازمیان را تفكرسازنده و

 افراد كه شرایطي در . مي كنند تحمل بي اراده، انسانهایي همانند افراد زماني چنین
 آنان دل مشؽولي و توجه تمامي ، مي یابند آگاهي تؽییراتي بروز به نسبت به تدریج

 و داد خواهند دست از را امتیازاتي چه  آینده در كه مي گردد محور این حول
 فراموشي بدست را مهمتر موضوعات كه هستند نگرانیها قبیل این آنقدرسرگرم

 به حاصله نتایج و فرد آمادگي میزان به مرحله این از ناشي فشار شدت.مي سپارند
 به هنگامي بویژه ركود حالت دارد بستگي دوره گذر مطلوبیت عدم  یا مطلوبیت

 .باشد ناخواسته و نشده پیش بیني دوره گذر كه مي خورد چشم



 (ادامه)مراحل واكنش رواني 

  ( انكار)دوم مرحله   
 و نمي پذیرند را تؽییر حقیقت افراد كه است آن مرحله این بارز ویژگیهاي از یكي    

 خود توجه و مي شمرند كوچك یا كرده انكار را منفي تؽییرات .مي كنند فرار آن از
 وضعیت بر تهدیدي آنچه وهر مي كنند معطوؾ كم اهمیت تر موضوعاتي بر را

 مورد مرسوم و معمول هاي روش از بهره گیري با میگردد، محسوب موجود
 تؽییر، پذیرش از امتناع و  گذشته نساختن رها.قرارمیگیرد ومدیریت كنترل

 احساس این تا داشته باشد قصد كه كسي هر و میدهد كاهش را افراد اضطراب
 مقطع این در .شد خواهد مواجه تند  العمل عكس با ببرد سإال زیر را كاذب امنیت

 برانگیخته موجب مثبت تؽییرات .دارد را میزان بالاترین تؽییر برابر در مقاومت
 به نداردكه تمایل عنوان هیچ به فرد به علاوه و مي گردد شادماني حس شدن

 كه میدهد فرصت افراد به كار این موارد دربرخي.بیندیشد احتمالي منفي پیامدهاي
 قبیل این در بیابند را تؽییر پذیرش توان و راشارژكنند خود عاطفي باطریهاي

 .است استفاده قابل و سالم مفید، انكار موارد

 



 (ادامه)مراحل واكنش رواني 

 (افسردگي)سوم مرحله   
 میشود متوجه فرد و مي یابد تجسم آشكار بنحوي تؽییر واقعیت نهایتاً     

 در خنثي مرحلة با مرحله این . دهد ادامه را گذشته روال نمیتواند كه
 احساس دچار را فرد حقیقت این دریافت .است متناظر بریجس مدل

 كنترلي هیچ كه میكند حس هنگام این در فرد واؼلب مي نماید افسردگي
 مي تواند مرحله این ویژگیهاي جمله از .ندارد موجود وضعیت بر

 كه مواقعي در حتي كرد اشاره كناره گیري و افسردگي تندخویي، وجود
 محض به نیز مي شوند تؽییرات پذیراي كامل اشتیاق با آؼاز در افراد

 .مي دهند بروز خود از را روحیات همین عملي مشكلات با رویا رویي
 افراد كه است افسردگي مرحلة یعني ، مرحله همین در بنابراین
 بطور افراد چنانچه .میكنند تجربه تنش زا مقوله اي به عنوان تؽییررا

 و صرفنظركرده ازآن مرحله این در باشند پذیرفته را تؽییر داوطلبانه
 .مي آیند بر موقعیت ترك درصدد باشد شده تحمیل آنان بر تؽییر چنانچه



 (ادامه)مراحل واكنش رواني 

 (گذشته از رهایي) چهارم مرحله   

 وقوع به مرحله این در است كه آنگونه واقعیت پذیرش   

 . مي نماید گذشته ساختن رها به اقدام آشكارا فرد و مي پیوندد

 یكي براي مرگ طعم همانند فرد براي گذشته رهاساختن طعم

 حدودي تا فرد رهاسازي این بدنبال اؼلب و است آشنایان از

 خاطر تسلي  فرد براي آنچه مقطع این در.میرود فرو درماتم

 نشیبي هر پس در  باشد داشته به خاطر كه است این خواهدبود

 .است روشني تیرگي هر پي در و است فرازي



 (ادامه)مراحل واكنش رواني 

 (  آزمودن)مرحله پنجم  
 جدید درموقعیتي را تر وخلاقانه  فعالتر مشاركتي فرد مرحله این در   

 انرژي از مي نماید تجربه را جدید رفتارهاي بروز و مي دهد ازخودنشان

 شعلة سرعت به و سادگي به ولي است برخوردار فعالیت جهت بسیاري

 را موفقي نتایج جدید رفتار اگر بویژه میگردد برانگیخته وي عصبانیت

 خود از را خطا و آزمون رفتار فرد مقطع این در باشد نداشته پي در

 نتیجه بازنگري، تجربه، چرخه وارد فعال تر شكلي به یا و مي دهد بروز

 گفته (PDCA) چرخه آن اصطلاحاً به كه مي گردد ریزي برنامه و

 جاي نیز مرحله این كارآمدتر الگوهاي یافتن با تدریج به و می شود

 .مي دهد بعدي به مرحلة را خود



 (ادامه)مراحل واكنش رواني 

   (تثبیت)مرحله ششم   
 الگوهاي مناسب ترین یافتن جدید رفتار هاي و روشها آزمودن فرایند ماحصل     

 مورد جدید ضوابطي شكل به به تدریج كه است روشها كارآمدترین و رفتاري
  مدل در آؼاز مرحلة به مرحله این كه است به ذكر لازم .مي گیرد قرار افراد پذیرش
 مرحلة در ولي .مي رود پیش آزمون مرحلة موازات به و است متناظر بریتس

 اجرا مورد  تثبیت فرایند از بیش جدید روشهاي و رفتاري جدید الگوهاي آؼاز
 و مي كنند تؤمل خود جدید تجربیات مورد در افراد مرحله دراین .قرارمي گیرد

 سازنده و مثبت مسیري در مي توان تجربیات این بر تكیه با آیا كه مي كنند بررسي
 و مي آید در اجرا به كم بسیار میزان به تثبیت فرایند گاهي البته .نمود پیشروي

 در كه فردي و مي كنند رد را آنها جدید روابط و نقشها كردن تجربه از پس افراد
 اجراي هنگام به .نمي نماید حاصل چنداني یادگیري است گذر دورة  از عبور حال

 خود دانش تمامي از و مي نماید تؤمل خود جدید تجربیات دربارة فرد تثبیت فرایند
 .مي نماید حركت بیشتر تجربیات كسب مسیر در مي گیردو بهره بهترآنها درك جهت



 (ادامه)مراحل واكنش رواني 

 (تؤمل و یادگیري)مرحله هفتم     

 طبیعي شكلي یافته تؽییر رفتار مي رسدكه پایان به هنگامي گذر دوران    

 یافته طبیعي روندي امور جدید وترتیب باشد گرفته خود به وناخودآگاه

 گذشته فرد كه است نقطه اي آرماني شكل به دورة گذر پایان نقطة.باشد

 .باشد نمانده باقي ناتمامي كار هیچ و گذاشته سر پشت  كامل بطور را

 مقوله كه مقطع این در و است شناختي فرایندي یادگیري و تؤمل   

 كه است مقوله هایي .مي شود شناخته رسمیت به فردي رشد و یادگیري

 رو پیش  آینده در كه گذر دورة  از عبور در را فرد آن به دادن اهمیت

 .مي نماید یاري دارد

      



 نكات قابل توجه براي مدیران تحول

 بروز زمان اؼلب باشیم داشته به خاطر كه است مهم بسیار    
 با تؽییر اعلام زمان به نسبت افراد سوي از عاطفي واكنش

 آرامش مدیران گاهي بنابراین .مي پذیرد صورت وقفه مدتي
 حساب به را آنان كم تحركي و ركود مراحل در افراد، ظاهري
 از نیست اینچنین كه .مي گذارند آنان سوي از تؽییر پذیرش

 دارد گروه ها و افراد بر متفاوتي تؤثیرات تؽییر كه آنجا
 گذر دورة  مدل در شده ذكر مراحل سازمان مختلؾ بخش هاي

 از عبور شیوة و مي گذارد سر پشت  متفاوت سرعتي با را
 متفاوت نیز سازمان مختلؾ بخشهاي میان در مراحل این

   .است

      

 



 آنان به و نمایند برخورد صبورانه كاركنان قبال در باید تحول مدیران   

 مدیران كه است واضح بیابند را تؽییر پذیرش امكان تا دهند فرصت

 .اند یافته آگاهي موردنظر تؽییرات از سازمان اعضاء ازسایر پیش

 تؽییرات ازسایرین پیش زیادي زمان مدت كه است طبیعي بنابراین

   .پذیرفته اند را مذبور

 ولي است اجتناب ؼیرقابل دورة گذر مدل در شده ذكر مراحل بروز   

 از افراد گذر كه دهند انجام را بسیاري اقدامات مي توانند مدیران

 دوره گذر جهت فرایند تسهیل براي مدیران.نمایند تسهیل را ایندوران

 موقعیتي متؽیرهاي بدانها كه بگیرند نظر در را مإلفه هایي بایستي

 .مي گوییم



 متؽیرهاي موقعیتي جهت مدیریت دوره  گذر

 .تحول  برنامه آنهابا ازدرگیرساختن پیش افراد منافع درنظرگرفتن ضرورت -1 

 .ذینفع گروه هاي تمامي براي آینده مطلوب وضعیت وضوح -2 

 .تعرضات و تنشها از كاستن مدیریت، انتخاب و مقاومت نوع و میزان تخمین -3 

 طراحي جهت موردنیاز اطلاعات از تؽییر مدیران برخورداري میزان برآورد -4 
 .تؽییر اجراي و

 حس وتحریك مدیران به ذینفع گروههاي اعتماد میزان سنجش -5 
 .متقابل اعتماد وارتقاء مسئولیت پذیري

 به نسبت افراد تعهد و تؽییر پذیرش به مدیران وابستگي میزان سنجش -6 
 .تؽییر برنامه

 تؽییروتحولي مدیریت هرگونه براي دورة گذر كه كرد اضافه بایستي نهایت در     
 سیاست هاي اتخاذ و مطلوب مدل گرفتن نظر در با اما است اجباري و الزامي
 .بگذارند پشت سر موفقیت با را دوره این مي توانند راحتي به مدیران مناسب



 چکیده

 نوین به سنتی سیستم تبدیل گذربرای دوران مدیریت .1
 معتقدند "بریج"نظیر نظریه پردازانی .می باشد حائزاهمیت

 به باید تحول ناکامیابیهای یا کامیابی به ازتوجه بیش
 گذر دوران از عبور در احتمالی شکستهای یا موفقیتها
 .بپردازیم

 انطباقی رفتار نوعی افراد است لازم گذر دورۀ جریان در .2
 بروز احتمال و گذر دوران هزینه های تا .گیرند پیش را

 .یابد کاهش توجهی قابل حد تا روانی و عصبی فشارهای

 



 :شوند سازگار سازمانی تحول با دارند نیاز زیر حالت سه در افراد .3

   می باشد، ماندگار آثار دارای که تحولاتی(الؾ

 می باشد، پیوسته به طور و کوتاه زمان مدت در (  ب

 .دهد قرار تؤثیر تحت را سازمانی و فردی تصویر از وسیعی بخش (  ج

 است؛ مرحله سه دارای "لوین کرت" مدل پایۀ بر تحول .4

 .مجدد انجماد (ج تؽییر اعمال (ب ازانجماد، خروج (الؾ 

 متنوعی روانی واکنشهای با که است دوم مرحلۀ گذرهمان دوران .5

 آزمودن گذشته، نظیر؛شوک،انکار،افسردگی،رهاسازی.بروزمی نماید

 ویادگیری تثبیت ،



 پرسش و پژوهش

 تؽییراتی چه با را خود بایستی فرد ، سازمانی تحول جهت.1

 .دهید شرح نماید؟ سازگار

 .دهید شرح مختصراً  را گذر دوران با انطباق هزینۀ.2

 .دهید توضیح مختصر به طور را تؽییر روانی واکنش مراحل.3

 می شود؟ مطرح تؽییر از مرحله ای چه در PDCA چرخۀ.4

 .دهید شرح

 به گذر دورۀ در بایستی مدیران که موقعیتی متؽیرهای انواع.5

 .بنویسید را باشند داشته توجه آن



 (مدیریت مداخلات ) 14فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

مداخله نوع انتخاب 

مداخلات طبقه بندی   

مداخلات بر مإثر عوامل  

اورلی و کامینگز» نظر از مداخلات انواع»  



 عواملی که جهت انتخاب نوع مداخله باید بدان توجه نمود

 موضوع تشخیص داده شده( 1

 مداخله که است یافرصتی مشکل مناسب،ماهیت مداخله کلیدی ازعوامل   
 زیربنای نظر مورد فرصت یا مشکل ماهیت.دارد آنرا به پرداختن ،قصد
 اصلاح منظور به که می دهد نشان و می باشد تحول برنامة تدوین

 .داد قرار توجه مورد باید را موضوعاتی چه سازمان فعلی وضعیت

 سطح هدؾ تؽییر( 2

 نظر مورد تؽییرات هدؾ است قرار که را واحدهایی اندیشمندان    
 - گروه -فرد": از عبارتند که می کنند تقسیم چهاردسته به را قرارگیرند

 ."سازمان -بین گروهی

 تحول یا است فردی تحول ما تؽییر هدؾ که کنیم مشخص باید عملاً     
 مداخله نوع سپس .سازمان کل تحول و بین گروهی روابط یا و گروهی

 .بگذاریم اجرا مورد به و انتخاب را نظر مورد



 عواملی که جهت انتخاب نوع مداخله باید بدان توجه نمود

  عمق مداخله مورد نظر( 3   

 در مإثر عاملی افراد عاطفی شدن درگیر عمق  «هریسون» اعتقاد به   

 مداخله اینکه دیگر عبارت به.می شود محسوب مداخله بودن اثربخش

 که دارد واقعیت این به بستگی است، برخوردار اثربخشی از حد چه تا

 را تؽییرات توجه کانون حد چه تا فرد شخصیتی اصلی حوزه های

 جنبه های از یک کدام آنکه برای را مداخله ها وی .بدهند تشکیل

 ودر کرده درجه بندی دهند، قرار توجه کانون را فرد عمیق یا سطحی

 مشاهده قابل جنبه های بر که مداخله هایی.می دهد نشان طیؾ یک قالب

 جنبه های بر که مداخله هایی و طیؾ سطح قسمت در دارند توجه فرد

 خصوصی ادراکات و نگرش ها احساسات، جمله؛ از فرد رفتار پنهان

 .می شوند درجه بندی طیؾ زیرین قسمتهای در دارند تؤکید افراد



 عواملی که جهت انتخاب نوع مداخله باید بدان توجه نمود

 زمان مورد نیاز جهت اجرای تؽییر( 4   

 وعدم باشد برخوردار اضطراروفوریت از تؽییر اعمال به نیاز چنانچه   

 از نمی توان سازد مواجه بزرگ خطراتی با را سازمان تؽییرات اعمال

 در آنرا اعمال نحوه و تؽییر در بهره گیری که کرد استفاده مداخله هایی

 عاملین که باشد ضروری شاید مواردی درچنین .افرادقرارمیدهد اختیار

 در .باشند اجرا قابل سرعت به که برگزینند را ازمداخلات انواعی تؽییر

 استفاده کارشناسانی حضور از می توان مثال  عنوان به مواردی چنین

 تجویز را مشکلات رفع جهت موجود  حلهای راه سرعت به که نمود

 هستند اثربخش تر زمانی بویژه دستوری و تجویزی مداخلات  می نماید

 .باشد داشته فوریت تؽییر ایجاد به نیاز که



 معیارهای طبقه بندی مداخلات وانواع آن

بر اساس دو معیار به طبقه بندی انواع مداخلات پرداخته  «ویزبورن»
 :است، که عبارت اند از

 .فرد یا گروهی که مسئولیت مداخله در امور را بر عهده می گیرد( الؾ

 .نوع اقداماتی که با هدؾ ایجاد بهبود در امور انجام می پذیرد( ب  

   طبقه بندی انواع مداخلات

 منظور به و علمی اصول از بهره گیری با کارشناسان مداخله :اول نوع

 خاص مشکلات حل            

 خود مشکلات حلّ  جهت یکدیگر با گروه همکاری و مشارکت :دوم نوع

 سیستم کل مشکلات حلّ   منظور به کارشناسان مداخله :سوم نوع

 سیستم كل قابلیت بالابردن افرادبمنظور یک یک فعالیت :چهارم نوع



  عوامل مإثر بر مداخلات

 گیری برشکل  تؤثیرگذار اصل 8 خلاصه بطور «کارترایت»

 :از عبارتند که می نماید معرفی را مداخله گرانه اقدامات

 ازاعضائ دسته نماییم،آن تؽییرمحسوب واسطه را اگرگروه-1

 می باید وآنانکه تؽییرقرارگیرند مورد قراراست که گروه

 شدیدی تعلق خاطر احساس باید همگی.نمایند نفوذ اعمال

 .باشند داشته گروه همان به نسبت

 بیشتری نفوذ بیشترباشد، درنظراعضاء گروه جذابیت هرچه-2

  .داشت خواهد وجود براعضاء

 



بیشترین نفوذ گروه بر اعضاء در رابطه با جنبه هایی از گروه است  -3

به  عبارتی دیگر . که برای اعضاء از جذابیت بیشتری برخوردار است

برای برخی از اعضاء جهت گیری  سیاسی، برای برخی جهت گیری  

باید نفوذ را بر . اقتصادی و برای برخی منافع اجتماعی مد نظر است

 .اساس منافع تعبیر و تبیین کرد

هرچه شهرت فرد درنظر سایراعضاءگروه بیشترباشد،توان بیشتری  -4

این اصل در مقوله . دراعمال نفوذ بر سایر اعضای گروه خواهد داشت

مدیریت تحول تلویحاً بدان معنا است که فردی از بیشترین شهرت و 

بیشترین وجه از نظر سایرین برخوردار است و می تواند بیشترین تؤثیر 

 .را بر سایرین  داشته باشد که لزوماً مدیر یا رهبر سازمان نیست



 (ادامه)عوامل مإثر بر مداخلات 

 موجب و می پذیرد انجام گروه اعضای تؽییردادن جهت که تلاشهایی -5
 با می گردد گروه هنجارهای و ضوابط از آنها ساختن منحرؾ
 .شد خواهد رو روبه  شدیدی مقاومت

 طریق از گروه یک در تؽییر ایجاد  منظور به شدید فشارهای اعمال -6
   .است مسیر تؽییر لزوم مورد در مشترک دیدگاه یک ایجاد

 ایجاد عدم پیامدهای یا تؽییرات اعمال لزوم به مربوط اطلاعات -7
 .برسد گروه تؤیید به باید تؽییرات

 فشاری سیستم گروه بخش های از یکی در تؽییرات بروز هنگام به -8
 از تنها فشار این .می آید وارد سیستم یا گروه بخش های سایر بر

 یا اصلاحات انجام با یا قبلی وضعیت به مذبور بخش بازگشت طریق
 سیستمی نگرش .می شود برداشته میان از بخشها سایر در تؽییراتی

 جدا مجمع الجزایر شکل به اجزا تک تک  به نگاه نه و کل به نگاه
 .می کند توصیه را همدیگر از



 ( کامینگز و اورلی) انواع مداخلات

 مداخلات مربوط به فرآیندهای انسانی -نوع اول  

 یا حساسیت آموزش آنرا که : T گروههای یا آموزشی گروههای -1

(training Sensitivity) اقدام کارآموزان  . می کنند  نیزاطلاق 

 ارتباط در لازم بازخورهای و می نمایند گروهی پویاییهای بررسی به

 یکدیگر اختیار در را سایرین بر گروه ازاعضای یک تؤثیررفتارهر با

 .می دهند قرا

 اعضای مشاور  یک عمدتاً  ازمداخله شکل دراین :فرآیندی مشاوره  -2

 و مسائل برروی کارکردن با همزمان میکندکه رایاری گروه

 منظوررفع به وبعلاوه دهند تشخیص را واقعی،مشکلات موضوعات

 .بیابند را حلهایی راه  می گردد گروه اثربخشی تضعیؾ موجب که آن



 ادامه(  کامینگز و اورلی) انواع مداخلات 

 سازمان خارج از فردی مداخله از شکل دراین :ثالث شخص مداخلات .3
 .می نماید یاری تعارضات حل امر در را سازمان اعضای

 می پذیرد انجام بهبودکارتیمی باهدؾ که ازمداخله شکل این:تیم سازی .4
 استراتژیهای و اعضاء نقش گروه، وظایؾ مجدد بررسی ازطریق ،

 می پذیرد صورت محوله وظایؾ انجام مورداستفاده،جهت

  منظور به گسترده شکلی به می توان را انسانی فرآیندهای در مداخله    
 استفاده مورد سازمان مجموعه در سیستمی موضوعات به پرداختن

 : به می توان موضوعات این جمله از داد قرار

   رویارویی جلسات برگزاری -1    

  بین گروهی روابط در مداخله برنامه های -2    

   بزرگ گروه مداخلات -3    

     شبکه ای مداخلات -4    

   .کرد اشاره نیز       

       



 ادامه(  کامینگز و اورلی) انواع مداخلات 

 منابع کلیه بسیج باهدؾ که است ازمداخله نوعی :رویارویی جلسات.1

 اهداؾ تدوین الویتها، تعیین مسائل، منظورشناسایی به  سازمان

 جلسات این .می گیرد شکل عملی اقدامات اجرای جهت وبرنامه ریزی

 سایر و ارشد مدیریت میان شکاؾ ارتباطی پل همانند اؼلب

 .می کند پر را سازمان بخش های

 گوناگونی اشکال مداخله نوع این :بین گروهها روابط در مداخله.2

 در که است کوچک های گروه تشکیل اشکال ازاین دارد،یکی

 .است مختلؾ منافع با سازمان مختلؾ نقاط از اعضایی برگیرنده

 از هدؾ اینجا در و می نمایند فعالیت تعارضات روی بر افراد این

 گروه چند یا دو هر که است آن مداخله گرانه اقدامات طرحریزی

 .رساند یاری ؼیرکاری های تعارض رفع امر در را مذبور



 ادامه(  کامینگز و اورلی) انواع مداخلات 

 :بزرگ گروه مداخله .3

 می توان جمله ازآن که.می شود معرفی معتبری عناوین تحت 

 گرد ،تؽییر گروههای در سیستم مجموعه حضور به

 همایشهای و باز فضای جلسات ،پژوهشی هماییهای

 جمله از افراد بسیار مدل این در .کرد اشاره آینده جستجوی

 به می توان جمله آن از که سازمان خارج از ذینفع گروه های

 مدیریت امر در .نمود اشاره مشتریان و تؤمین کنندگان

 می دهد قرار تؤثیر تحت را سازمان مجموعه که مسائلی

 .می ورزد مشارکت



 :  مداخلات شبکه ای.4   

 «رنسیس لیکرت»این نوع مداخله همچون سیستم چهار    

چرا که سعی دارد بهترین روش مدیریت . ماهیتی عقلایی دارد

سازمان ها را معرفی  نماید و در ارتباط با فرآیندهایی است که 

.  سازمانها را در راه رسیدن به وضعیت آرمانی یاری می نماید

سپس توصیه هایی اعمال می کند تا به  واسطه آنها بتوان از 

 4سیستم یک لیکرت،  یعنی مدیریت جبری به سمت سیستم 

لیکرت یعنی مدیریت تفویضی از طریق سیستم دو، مدیریت 

 .مشورتی و سیستم سه،  مدیریت مشارکتی حرکت نمود



 نوع دوم مداخلات ساختاری و فنی

   :ساختار طراحی.1

 با که است اقداماتی برگیرنده در ساختار طراحی در مداخله   

 انجام فعالیتها ساختاربندی مإثرتر روش های شناسایی هدؾ

 بر مبتنی ساختارهای سمت به حرکت با اؼلب و می پذیرد

 جهت سازمان طریق این از تا است درارتباط فرآیند و شبکه

 کافی انعطاؾ از محیطی ابهامات و تلاطمها با انطباق

 .باشد برخوردار



 اندازه دادن کاهش هدؾ با که مداخلاتی :کوچک سازی.2   

 به مراتبی وسلسله بلند ساختارهای تبدیل و سازمان

 راکاهش اجرادرمی آید به سطحی و کوتاه ساختارهای

 .می نامند تعدادواحدهایاکوچک سازی

 وریشه ای مجدد وطراحی بنیادین تجدیدنظر :مجدد مهندسی.3   

 در جزئی تحول منظوراعمال به  وکار کسب فرآیندهای

 سیستم های از بهره گیری با ارتباط در اؼلب اقدام این.عملکرد

 و کنترل امکان طریق این از تا است اطلاعات فناوری

 . گردد میسر مإثرتری نحو به کار فرآیندهای هماهنگ سازی

 



 انواع مداخلات

 بردن بمنظوربالا کارکنان، درگیرساختن افزایش باهدؾ که مداخلاتی   

 . می پذیرد صورت آنان وارتقاءعملکرد تعهد میزان

 صورت (QWL) کاری زندگی کیفیت بهبود هدؾ با که مداخلاتی -1

   .می پذیرد

 تشکیل درمشاؼل، چرخش  شؽلی، گسترش شؽل، ؼنی سازی : مانند   

   مدیریت و کار نیرو های از متشکل گروههای و خودگردان گروههای

 



 : (parallel)موازی ساختارهای ایجاد ازطریق مداخله -2   

 دیگری تشکلها ایجاد امکان رسمی سازمان با پیوند ساختاردر این    

 که مینماید میسر را وبهره وری ودوایرکیفیت پروژه گروههای ازجمله

 کرده،روش بررسی را مشکلات می دهد امکان سازمان اعضای به

 .بیابند آنها رفع جهت مناسبی

   :مشارکتی مدیریت مداخلات -3   

 که دارد برآن سعی شده طراحی کارکنان ساختن درگیر افزایش جهت   

 دهد راافزایش سازمان در  ومدیران وعملکردکارکنان مشارکت سطح

 و انگیزش مدیریت بهره وری، مدیریت کیفیت، جامع مدیریت : مانند    

 .مشاؼل مجدد طراحی



 انواع مداخلات

به  مقوله هایی نظیر؛ساده سازی کار  :مداخلات مهندسی -4

تؤکید دارد که با استفاده از فنون مهندسی صنایع نظیر؛ زمان  

سنجی،کارسنجی، تجزیه  وتحلیل جا ومکان،حرکات، فرمها و 

 .روشها می پردازند

به پربارترکردن تجربیات کاری تؤکید  :مداخلات انگیزشی -5

دارد وهدؾ ازآن ایجاد انگیزه کارکردن بطورمإثر درکارکنان 

 .است

برمنسجم  ساختن جنبه های فردی :فنی -مداخلات اجتماعی  -6

واجتماعی کار تؤکید دارد واؼلب مستلزم  تشکیل گروههای 

 .کار خودگردان و تیم های مستقل سازمانی است



 مداخلات استراتژیک: نوع سوم 

 به که است مداخله باز نوع :باز سیستمهای برنامه ریزی.1

 و بررسی به مند نظام  شکلی به می دهد امکان سازمان

 واکنشهای آن با ومتناسب پرداخته محیط ارزیابی

 .نماید اتخاذ را استراتژیک

 در سعی مداخلات نوع این  :یکپارچه استراتژیک تؽییر.2

 اقدامات با استراتژیک ریزی برنامه  ساختن یکپارچه

 .دارند عملیاتی

 



بر مشارکت و همکاری  سودآور با سایر :بهبود بین سازمانی.3   

سازمانها تؤکید دارد هدؾ از ایجاد این نوع مشارکت اجرای 

وظایؾ یا حلّ مشکلاتی است که برطرؾ ساختن آنها به 

ازجمله زیر مجموعه ای .تنهایی خارج از توان سازمان می باشد

دیگر مداخلات استراتژیک میتوان به مداخله  هایی اشاره کرد 

که به شکلی مستقیم بر تؽییر فرهنگ سازمان والگوهای 

این نوع مداخلات در ارتباط با .فکری حاکم بر آن تؤکید دارند

شناخت فرهنگ  فعلی سازمان و ارزیابی ریسکهای فرهنگی 

 .  مرتبط با تؽییرات برنامه  ریزی شده می باشند



 مداخلات مرتبط با مدیریت منابع انسانی: نوع چهارم  

 بهبود هدؾ با که مداخلاتی:شؽلی مسیر وتوسعه برنامه ریزی.1

 به رسانیدن یاری اؼلب می گردند، تدوین پیشرفت مسیر برنامه ریزی

  .می دهند قرار خود هدؾ را شؽلی ارتقاء مدیریت امر در کارکنان

 نیازها، ساختن برآورده مداخلات نوع این :کار نیروی تنوع مدیریت.2

 را کارکنان متعدد و متنوع گروههای مختلؾ تمایلات و انتظارات

 درحکم هریک که گروههایی.می دهند قرار خود اقدامات هدؾ

 ودیدگاههای منابع به سازمان دسترسی امکان که هستند دریچه ای

 سازمان که آنست مداخلات این اصلی هدؾ.می نماید میسر را مختلؾ

 ازعامل گیری بهره  با تا نماید یاری  کار نیروی تنوع حفظ در را

 .گردد میسر نیز رقابتی مزیت به دستیابی امکان کار نیروی  تنوع

 



مداخلات مرتبط با رفاه کارکنان با هدؾ  :رفاه کارکنان.3   

ارتقاء رفاه وبهزیستی اعضاء سازمان و پرورش یک نیروی  

این نوع مداخلات در برگیرنده . کار مولد تدوین شده اند

برنامه های مدیریت فشار و یاری رساندن به کارکنان به ویژه 

 ،هوش  عقلانی ( IQ)هوش  معنوی ( SQ)در چهارمقوله 

(EQ ) وهوش  عاطفی(PQ )ءاست تا اعضا هوش  جسمانی 

سازمان انسانهایی عاقل، عاشق و سالم باشند که بدین وسیله 

بتوان بسیاری از تؽییر و تحولات اساسی را در عرصه عمل 

 .پیاده کرد و موفقیت، کامیابی و توسعه را به ارمؽان آورد



 چکیده 

 مشارکت و شده برنامه ریزی تؽییرات اعمال جهت تحول مدیران  آفرینی نقش.1
 متنوعی رویه های دارای گویندکه«مداخله»را حل یابی راه جهت جو چاره  با

 نمود؛ توجه زیر عوامل  به باید مداخله نوع انتخاب منظور به.می باشد

   شده داده تشخیص موضوع (1

 تؽییر هدؾ سطح (2

 موردنظر مداخله عمق (3

 تؽییر اجرای جهت نیاز مورد زمان (4

 مداخلات اثربخشی (5

 .می شود گرفته ازدومعیارزیربهره مداخلات  بندی طبقه برای معمولاً  .2

 .دارد عهده به را مداخله مسئولیت که گروهی یا فرد (الؾ 

 .می پذیرد انجام امور در بهبود هدؾ با که اقداماتی نوع (ب   



 چکیده

 بدانها توجه لزوم و نموده بیان را مداخلات بر مإثر عامل هشت «کارترایت» .3
 .می کند ابراز را تحول مدیریت در

 :کرده اند تقسیم زیر اصلی دسته چهار به را مداخلات «اورلی و کامینگز» .4

گروه های نظیر؛ انسانی فرآیندهای مداخلات T، تیم سازی، فرآیند، مشاوره 
 چهار سیستم و مدیریت شبکه رویارویی، جلسات سوم، شخص میانجی گری

 لیکرت

مهندسی کوچک سازی، ساختار، مجدد طراحی نظیر؛ فنی و ساختاری مداخلات 
 انگیزشی طرح های صنایع، مهندسی فنون موازی، ساختارهای ،QWL مجدد،

   فنی -اجتماعی رویکردهای و

استراتژیک مدیریت باز، سیستم ای برنامه ریزی نظیر؛ استراتژیک مداخلات 
   بین سازمانی بهبود و جامع

 و کار تنوع مدیریت شؽلی، مسیرهای توسعه نظیر؛ پرسنلی مدیریت مداخلات 
   رفاهی طرحهای



 پرسش و پژوهش

 ؟ کرد توجه باید عواملی چه به مداخله نوع انتخاب جهت -1

 .دهید شرح مختصراً  را یک هر    

 معیارهایی چه از مداخلات انواع طبقه بندی در «بورن ویز» -2

 .دهید توضیح کرده؟ استفاده

 .دهید شرح را «کارترایت» مداخلات مإثربر اصل هشت -3

 .نمایید تشریح «اورلی و کامینگز» نظر از را مداخلات انواع -4

 می شود طراحی سازمان اعضای پرورش هدؾ با که مداخلاتی -5

 .دهید راتوضیح



 (آینده مدیریت  تحول )15فصل 

 آشنایي با :اهداؾ فصل 

دو رویکرد اجرایی مدیریت تحول 

نحوه نظارت بر اجرای برنامه های تحول 

الگوهای سنجش عملکرد و مدیریت تحول 

تداوم تؽییرو تحول برای آینده   



 مدیریت  تحول و آینده آن

  :می گردد میسر رویکرد دو از بهره گیری با تؽییر اجرای  

 برنامه ای تحول رویکرد (الؾ

 تکاملی تحول رویکرد (ب     

 آنچه و تحول مدیریت بهتر چه هر تجزیه وتحلیل راستای در   

 به بود خواهیم آن شاهد نیز آینده در احتمالاً  و گذشته آن بر

 .پرداخت خواهیم نوع دو این یادآوری



 مدیریت تحول برنامه ای: نوع اول

 اجرای تؽییر مبتنی بر طرح و نقشه از پیش تعیین شده     

 چشم اندازی پیشاپیش ، تحول مدیران تؽییر نوع دراین    

 مدیران این .نمودند ترسیم آینده مطلوب ازوضعیت

 عملی و شفاؾ برنامه یک میتوانند که دارند قرار درموقعیتی

 این اجرای .نمایند تدوین چشم انداز این رسیدن جهت را

 انجام مداخلات از ناشی تؤثیرات مداوم کنترل مستلزم برنامه

 این و است اصلاحی اقدامات برخی اجرای احتمالاً  و شده

 به دستیابی و موردنظر نقطه به رسیدن هنگام تا روند

  .دارد ادامه شده ترسیم چشم انداز



 زیربنایی فرضیات با رابطه در تردیدی عموماً  تحول مدیران   

 این به مربوط یادگیری .ندارند برنامه اعتبار یا تحول برنامه

 به مربوط فرضیات .است ای تک حلقه یادگیری تؽییر، نوع

 اعمال نحوه به مربوط فرضیات و است تؽییر نیازمند آنچه

 حاصل بازخورهای مگرآنکه.نمی رود زیرسوال اؼلب تؽییرات

 که باشد انتظار از دور و تکان دهنده آنچنان برنامه اجرای از

 .برد فرو ریشه ای بررسیهای انجام دراندیشه را مدیران

 



 مدیریت تحول تکاملی یا تدریجی:نوع دوم

 وضعیت از چشم اندازی پیشاپیش نمی توان تکاملی تؽییر در    
 اهداؾ براساس باید تحول مدیران .نمود ترسیم سازمان آتی
 برنامه ی تدوین به اقدام تؽییر کلی مسیر و شده تعریؾ کلی

 درمحیط تؽییر سرعت بودن بالا به دلیل گاهی .نمایند اجرایی
 دائماً  سازمان آتی وضعیت به مربوط عقاید و نظرات عملیاتی

 چشم انداز که مواردی در حتی .می گیرند قرار اصلاح مورد
 برخی نظرگرفتن در با تنها و جزئیات ذکر بدون سازمان آینده

 صورت دائماً  اصلاحاتی چنین نیز می شود ترسیم کلیات
 به منظور باید تحول مدیران شرایطی چنین در می پذیرد

 اتخاذ را باز کاملاً  رویکردی آن اجرای و تؽییر برنامه ریزی
   .نمایند

      



 تدریجی گامهای برداشتن مستلزم تکاملی تؽییر مدیریت   
 هرگام برداشتن از پس به نحویکه .است محتاطانه و

 همه آیا که قرارگیرد بازنگری مورد شده انجام مداخله
 خیر؟ یا پذیرفته انجام برنامه مطابق باید که آنچنان چیز

 و کنترل مورد دائماً  باید نیز تؽییر کلی مسیر به علاوه
 اعتبار مداوم بردن سوال زیر .گیرد قرار بازنگری
 مداوم بازنگری نیز و آینده از شده ترسیم کلی چشم انداز

 از نوع این به مربوط یادگیری که می گردد موجب برنامه
 .باشد حلقه ای دو یادگیری نوعی تؽییر



 نظارت بر اجرای برنامه های تحول

 روابط به مربوط فرضیات منعکس کننده تحول برنامه 

 و سنجش فرایندهای "کاپلان و نورتن".است علت ومعلولی

 روابط این آشکارشدن موجب که می دانند، راابزاری بازنگری

 آشکارا روابط چنانچه که دارند عقیده دو این می گردد فرضی

 فرایند گردند درک قابل سازمان مجموعه برای و شده بیان

  .شد خواهد مدیریت آسانتر نحوی به تؽییر

و فرضیات به اعتباربخشی مستلزم تحول مدیریت فرایند 

 این اصلاح لزوم صورت در یا برنامه زیربنایی حدسیات

 چشم انداز بعبارتی یا سازمان آتی وضعیت.می باشد فرضیات

 .است نمایان تؽییر برنامه نتیجه سنجشهای در آن



 که می کنند تعیین که هستند متؽیرهایی عملکرد محرکهای 

 .خیر یا بود خواهد میسر موردنظر نتیجه به دستیابی آیا

اعضای به تؽییر برنامه در متؽیرها این ساختن مشخص 

 در مشارکت منظور به  دریابند می دهد را امکان این سازمان

 چه آتی مطلوب وضعیت و شده ترسیم چشم انداز به دستیابی

  .دهند انجام باید را اقداماتی



 سنجش عملکرد در مدیریت تحول

 سازمانها اؼلب در کردیم اشاره نیز پیشتر که همانطور 
 اعطای نبوده هماهنگ تؽییر برنامه با کنترل سیستمهای

 که است آن به منوط سیستم ها این در کارکنان به پاداش
 مطابقت فعلی عملکردی معیارهای با افراد عملکرد

  انگیزه ای نیستند قادر ها سیستم این رو این از داشته باشد،
 در را سازمان بلندمدت اثربخشی بهبود و تؽییر جهت کافی
 در که سازمان هایی از دسته آن در حتی و نمایند ایجاد افراد

 تعداد تنها هستند برخوردار بالایی الویت از تؽییر اعمال
 فرایند توجه کانون عملکرد سنجش معیارهای از محدودی
   .می دهند تشکیل را نظارت و بازخورد



می نمایند معطوؾ مالی معیارهای بر را خود توجه ازسازمانها بسیاری 
 مهم نتایج به مربوط عملکردی شاخصهای دیگر بر کمی بسیار وتوجه

 باهدؾ که اقداماتی ابتدایی ترین از یکی .دارند علت ومعلولی روابط و
 مبنایی بر و سازمان سطح در عملکرد بر بازبینی طیؾ ساختن گسترده

 ابزار بوسیله متوازن امتیازده ی الگوی شده،ایجاد انجام سیستماتیک
 مالی، معیارهای بر  علاوه امتیازدهی الگوی این در بود قیاسی های

 مشتریان، به خدمات یا محصولات تحویل زمان با ارتباط در معیارهایی
 جدید محصول توسعة اثربخشی و تولید فرایندهای چرخة وزمان کیفیت

 "نورتون و کاپلان" مشابه تجربیات سایر و مورد این دارد، وجود نیز
 متوازن امتیازدهی الگوی بعنوان ازآن اکنون را آنچه تا کرد تشویق را
 می کنند، استفاده (balance score card) بعبارتی یا (BSC)یا
 .نماید ایجاد را

 



 الگوی امتیازدهی متوازن

 با را گذشته عملکرد مالی معیارهای متوازن امتیازدهی الگوی   
  .می نماید ادؼام آتی عملکرد پیش برنده معیارهای

 مدیران که اطلاعاتی میتواند که می کند فراهم را الگوزمینه ای این   
 ریزی برنامه  و مداخلات اثرات بررسی و نظارت تحول،جهت
 دادن حرکت جهت آینده در را چیزی چه آنها اینکه درخصوص

 .آورد فراهم را دارند نیاز مطلوبتر وضعیت سمت به سازمان

   :از عبارتند که معیاراست دسته چهار شامل امتیازدهی الگوی   

 فرایند معیارهای - مشتری به مربوط معیارهای - مالی معیارهای)    
 (ساختارزیربنایی معیارهای - کسب وکار



 معیارهای الگوی امتیازدهی 

   معیارهای مالی-1

 است قرار سازمان اگر که می گیرد نظر در را مالی دیدگاه    

 ذینفعان برابر در تا است نیاز یابد دست خود چشم انداز به

 .شود ظاهر چگونه خود

 رشد اقتصادی، ارزش افزوده سرمایه، بازگشت میزان نظیر    

 اقدامات اقتصادی پیامدهای و نقدینگی جریان ایجاد فروش،

  .می کند خلاصه را گذشته



 معیارهای مربوط به مشتری-2   

 چشم  به سازمان است قرار اگر که می گیرد درنظر را مشتری دیدگاه    

 .شود ظاهر چگونه مشتریانش برابر در تا  نیازدارد یابد دست اندازش

 و مشتری برای که است کسب وکاری عملکرد شاخص های : شامل    

 .گردد تنظیم هستند مهم سازمان برای که بازار بخش های

 کسب رضایتمندی، معیارهای به می توان شاخصها جمله ازاین     

 .کرد اشاره بازار سهم مشتری، دهی سود جدید،قابلیت مشتری

 تحویل نظیر؛ عملکرد برنده پیش  معیارهای است ممکن آنها همچنین

 .دربرگیرد را محصول نوآوری و موقع به



 معیارهای الگوی امتیازدهی

  کسب وکار فرایند معیارهای- 3  

 کار، و کسب  فرایندهای به مربوط هزینة و پاسخگویی زمان  
 معیارها این.دارد سازمان آتی و فعلی درعملکرد مهمی نقش

 موجبات قرارمیدهندکه سنجش مورد را فرایندهایی عملکرد
 آورده فراهم را مشتریان های خواست ساختن برآورده
  داران سهام رضایت سرشارموجب مالی سود تؤمین ازطریق
 گروه برای را توجهی قابل و مهم نتایج وبه علاوه می گردند

 .داشت خواهد دنبال به ذینفع مختلؾ های

  



   زیربنایی ساختار معیارهای-4   

 سه از سازمان یادگیری و رشد که می دارند اذعان "نورتون و کاپلان"    
 :می گردد ناشی اصلی منبع

 افراد(الؾ    

 سیستمها (ب    

 سازمانی رویه های (ج    

 داخلی کار و کسب  فرایندهای مورد در تعیین شده اهداؾ آنان نظر به    
 آن نشانگر عموماً  متوازن امتیازدهی  الگوی در مالی امور و مشتری

 کنونی قابلیتهای و فعلی سازمانی های رویه  و سیستمها میان که است
 ، عملکرد موفقیت به دستیابی جهت موردنیاز قابلیتهای با افراد

  .دارد وجود عمیقی شکاؾ



 کوچک نسبتاً  تؽییری ایجاد حتی یا سازمان ساختن متحول  منظور به
 عملکردی شکاؾ یا (performance Gap) به که شکاؾ این
 مناسبی نحو به و گیرد قرار توجه مورد بایستی است معروؾ نیز

   .پرگردد
 

 کرده مداخله سازمانی کارکرد طبیعی فرایند در می توان منظور بدین
 یادگیری و نوآوری ظرفیت نمودو زیربنایی ساختار بهبوداین به اقدام

 .بخشید بهبود را سازمان



 تثبیت تحول برای آینده

وضعیت یک از کردن حرکت با ندرت به تحول مدیریت 
 از هدؾ و است ارتباط در دیگر پایدار وضعیت به پایدار
   قالب در لوین کرت مرحله ای سه مدل در مجدد تثبیت

    (un freezing )خروج از انجماد 

    (change and challenge )تحول و تؽییر 

 انجماد مجدد ( refreezing)و    

 .نمود تلقی پایدار وضعیت در سازمان ساختن متهجر نباید را    



 وضعیتی به دستیابی از فراتر عموماً  تؽییر هدؾ ، این وجود با 
 .است کوتاه چند هر مدتی برای تؽییر، تثبیت مقصد و می باشد مطلوب

 تا دست کم نکنند مبذول تؽییر تثبیت بر را کافی توجه تحول مدیران اگر
 ایجاد سمت به سازمان دادن حرکت جهت کافی آمادگی که زمانی

 عمر جدید وضعیت و آمده عمل به  تؽییرات بیابند را بیشتر تؽییراتی
 وضعیت به سازمان که دارد وجود امکان این و یافت خواهد کوتاهی
 .شود سپرده فراموشی به ها دستاورد تمامی و بازگردد خود پیشین
 که عملیاتی مدیران با همراهی و کمک با می توانند تؽییر مدیران

 عهده بر را امور روزه هر مدیریت با رابطه در مستمر مسئولیتی
 این از بهره گیری با و بازخوربپردازند مکانیزم های طراحی به دارند

 .قراردهند کنترل مورد بلندمدت در را وضعیت ها مکانیزم

 



 چکیده 

 امکان پذیر رویکرد دو با سازمانها در تحول و تؽییر اعمال -1

 است؛

   تدریجی رویکرد (ب  برنامه ای رویکرد (الؾ           

 و لازم تؽییرات پیش بینی امکان آنها میان تفاوت عمدۀ      

 رویکرد در که ، می باشد تحول فرآیند  سازی پیاده نحوۀ

 در اما داشته وجود توجهی قابل حد تا امکان این اول

 سازی زمینه  لذا و نداشته وجود امکان این دوم رویکرد

 .پذیرد صورت گام به گام بایستی تؽییرات



 درعرصۀ آن موفقیت میزان سنجش جهت تحولی هرگونه درانتهای -2

 بطوردقیق آنرا واثربخشی کارآیی مدلهای پایۀ بر بایستی عمل

 نظیر؛ عملکرد تعالی مدلهای به میتوان مدلها این ازجمله سنجید

"BSC–  EFQM–کرد اشاره "کایزن و کانجی–بالدریچ مالکوم. 

 مستمر پویایی آن از هدؾ و نبوده تعطیل پذیر تحول مدیریت -3

 به حرکت برای است پایه ای مطلوبی، وضعیت هر چنانچه .می باشد

 کرد بیان را تز این می توان بعبارتی .بعدی مطلوب وضعیت سوی

 .می باشد تحول و تؽییر خود است ثابت دنیا در که چیزی تنها که

 



 پرسش و پژوهش

 .تفاوت دو رویکرد اجرایی مدیریت تحول را توضیح دهید -1

 .را شرح دهید  BSC))شاخصهای الگوی امتیازدهی متوازن -2

 .راتحلیل نمایید“ مدیریت تحول تعطیل پذیرنمی باشد”جمله  -3

رشد و یادگیری سازمان از چه “ کاپلان ونورتون”به نظر  -4

 .منابعی تامین می شود ، تشریح نمایید

 .نحوه نظارت بر اجرای برنامه های تحول را توضیح دهید -5



   با آرزوی موفقیت


