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 فصل اول 

 ماهیت تحول و تغییر

به‏معنای‏دگرگونی‏بنیادين‏در‏نوع‏نگرر ‏و‏انديشریدن‏و‏رفترار‏در‏سرازمان‏‏‏‏‏تحول‏
امرا‏از‏‏‏،شروند‏یمدو‏واژه‏مترادف‏تلقی‏‏اگرچه‏تغییر‏و‏تحول‏معمولاً.‏شودتعريف‏می

‏سرازی‏هرگونه‏اصلاح‏و‏بازسازی‏و‏بهینره‏به‏‏تغییر؛‏نظر‏مفهومی‏با‏يکديگر‏متفاوتند
گفته‏‏بینیای‏مانند‏فلسفه‏و‏جهاندگرگونی‏عوامل‏ريشهبه‏‏تحولشود،‏اما‏گفته‏می

وضعیت‏جديد‏عوامل‏با‏وضرعیت‏سرابآ‏آنهرا‏‏‏‏تغییر‏به‏معنای‏اين‏است‏که‏شود.‏می
کند‏ترا‏تغییرر‏را‏بره‏عنروان‏نروعی‏‏‏‏‏‏تحول‏سازمان‏به‏رهبران‏کمک‏می‏.کندفرق‏می

 و‏عوامل‏تغییر‏در‏داخل‏و‏خارج‏سرازمان‏قررار‏دارنرد‏‏‏‏.فرصت‏موردتوجه‏قرار‏دهند
‏.برای‏درك‏تحول‏ابتدا‏بايد‏تغییر‏درك‏شود

 تحول سازمانی
متضمن‏نروعی‏تغییرر‏اسرت‏و‏‏‏‏(Organizational Developmentتحول‏سازمانی‏)

اين‏تغییر‏بر‏اساس‏نوعی‏استراتژی‏خاص‏تغییر‏استوار‏است‏که‏کارگزاران‏و‏اعضای‏
هرا‏و‏‏ای‏از‏نظريره‏مجموعره‏‏،تحول‏سازمان‏برند.‏سازمان‏همانند‏هم‏آن‏را‏به‏کار‏می

تغییرر‏‏‏ينرد‏آدر‏فر‏ها‏و‏فنون‏مبتنی‏بر‏علروم‏رفتراری‏اسرت‏کره‏‏‏‏،‏استراتژیهاارز 
‏ردی‏وفر‏به‏منظرور‏افرزاي ‏بهبرود‏عملکررد‏‏‏‏‏شده‏محیط‏کاری‏سازمانیريزیبرنامه

‏.‏‏شودبکار‏گرفته‏می‏سازمانی،‏از‏طريآ‏تغییر‏رفتار‏اعضای‏سازمان‏در‏شغلشان
شرده‏در‏تغییرر‏فرهنرک‏يرک‏‏‏‏‏ريرزی‏يند‏برنامهآتحول‏سازمان‏عبارت‏است‏از‏فر

همرانوور‏کره‏‏‏.‏و‏فنون‏علروم‏رفتراری‏‏‏از‏نظريه،‏پژوه ‏گیریسازمان‏از‏طريآ‏بهره
الذکر‏دارای‏موارد‏مشابهی‏هستند‏و‏همچنرین‏هرر‏‏‏تعاريف‏فوق‏فرمايید،ملاحظه‏می

نظران‏توافآ‏دهند.‏همه‏صاحبهای‏منحصر‏به‏فردی‏ارائه‏میگاهیآها‏و‏بین ‏کدام
ای‏است‏از‏علوم‏رفتاری‏و‏کراربردی‏کره‏بررای‏تغییرر‏‏‏‏‏رشته‏دارند‏که‏تحول‏سازمان

ند‏که‏هست‏القولهمین‏طور‏آنها‏متفآ‏.گیرردشده‏مورد‏استفاده‏قرار‏میريزیمهبرنا
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اثربخشری‏‏‏کل‏سازمان‏يا‏سیستم‏است.‏هدف‏تحول‏سررازمان،‏‏هدف‏و‏محور‏تغییر،
‏.سازمان‏يا‏بهسازی‏فردی‏است

ينردی‏بسریار‏پیچیرده‏اسرت‏کره‏نیراز‏بره‏تغییررات‏‏‏‏‏‏‏‏‏آيند‏تحول‏سرازمانی‏فر‏آفر
‏اين‏تغییرات‏در‏سازمان‏بايستی‏فرهنرک‏سرازمانی،‏‏‏اعمالبلندمدت‏دارد.‏به‏منظور‏

تکنولروژی‏و‏اطلاعرات‏نقر ‏‏‏‏‏سرازمان،‏‏مردت‏مدت‏و‏بلنرد‏ها،‏اهداف‏کوتاهاستراتژی
شرود‏کره‏‏‏مری‏‏له‏زمرانی‏از‏اهمیرت‏بیشرتری‏برخروردار‏‏‏‏أکنند.‏اين‏مسر‏بنیادين‏ايفا‏

ذارد.‏بره‏يندهای‏کسب‏و‏کار‏سازمان‏بگآمديريت‏تحول‏تغییرات‏بنیادين‏بر‏روی‏فر
يندهای‏کسب‏وکار‏بايسرتی‏زيرر‏ساختارهای‏اصرلی‏آن‏فرراهم‏آتحول‏در‏فر‏منظور

زيرساختارها‏فرهنک‏سرازمانی‏مناسرب‏و‏تکنولروژی‏اطلاعرات‏‏‏‏‏‏ترين‏اينباشرد.‏مهم
-باشد‏که‏منجر‏مری‏در‏رگ‏سازمان‏می‏باشد.‏تکنولوژی‏اطلاعات‏به‏مثابه‏خونیمی

ترين‏زمران‏‏در‏کوتاه‏ترين‏سوح‏و‏برعکسبه‏پايینشود‏تا‏اطلاعات‏از‏بالاترين‏سوح‏
-يند‏تحول‏سازمانی‏مری‏آشدن‏فرله‏منجر‏به‏تسريعأممکن‏انتقال‏پیدا‏کند.‏اين‏مس

خواهد‏بود‏يک‏اسرتراتژی‏کسرب‏و‏کرار‏مناسرب‏را‏برا‏‏‏‏‏‏‏سازمان‏قادر‏گردد‏که‏نهايتاً
‏.‏‏تغییر‏تدوين‏نمايد‏توجه‏به‏محیط‏در‏حال

شردن‏و‏‏آيند‏و‏برا‏گذشرت‏زمران‏و‏برزرگ‏‏‏‏بوجود‏میها‏با‏اهداف‏متعالی‏سازمان
شوند‏يا‏سرعت‏نیل‏به‏اهرداف‏‏شدن‏فرآيندها،‏از‏اهداف‏عالی‏خوي ‏دور‏میپیچیده

-شود.‏بنابراين‏نیاز‏به‏بازنگری‏رفتار‏سازمان‏بصورت‏مستمر‏و‏برا‏برنامره‏‏آنها‏کم‏می

منرد.‏تحرول‏‏‏ناآيد،‏اين‏فرآيند‏را‏تحول‏سازمانی‏مری‏ريزی‏مدون‏ضروری‏به‏نظر‏می
گیرری‏از‏‏منرد(‏اسرت‏کره‏برا‏بهرره‏‏‏‏‏شده‏و‏اصولی‏)نظامريزیسازمان‏فرآيندی‏برنامه

بخشی‏فرردی‏‏ها،‏در‏پی‏افزاي ‏اثرها‏و‏اصول‏علم‏رفتاری‏کاربردی‏در‏سازمانارز 
طوری‏که‏کارکرد‏و‏سازمانی‏است.‏آنچه‏که‏مدنظر‏است،‏تغییر‏کل‏سیستم‏است،‏به

 شده‏وجود‏دارد.‏ريزینیاز‏به‏تغییر‏برنامهآن‏بهتر‏شود‏و‏جهت‏اين‏امر‏

ثیر‏قرار‏أفعالیت‏تحول‏سازمانی‏موفآ‏ابعاد‏وسیعی‏را‏در‏سرتاسر‏سازمان‏تحت‏ت
توجه‏به‏نق ‏واحد‏منابع‏انسانی،‏مديريت‏مقاومت‏در‏برابرر‏تغییرر،‏سربک‏‏‏‏.‏دهدمی

ت‏هرای‏پرادا ‏و‏عردال‏‏‏های‏لازم،‏بازنگری‏سیسرتم‏‏رهبری‏در‏سازمان،‏ارائه‏آموز 
هرای‏مرالی‏و‏‏‏های‏تحول‏سازمان‏ضروری‏هستند.‏هزينره‏‏سازمانی‏برای‏توفیآ‏برنامه

هرای‏معقرول‏را‏‏‏هرا‏بايرد‏هزينره‏‏‏‏برای‏تحقرآ‏برنامره‏‏.‏زمانی‏نیز‏حائز‏اهمیت‏هستند
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‏گذاری‏لازم‏در‏اين‏زمینه‏اقدام‏کرد.‏پذيرفت‏و‏به‏سرمايه
است‏که‏برا‏بهرره‏‏‏مند(‏‏فرآيندی‏برنامه‏ريزی‏شده‏و‏اصولی‏)نظامتحول‏سازمانی‏

هرا‏در‏پری‏افرزاي ‏‏‏‏‏ها‏و‏اصرول‏علروم‏رفتراری‏کراربردی‏در‏سرازمان‏‏‏‏‏‏گیری‏از‏ارز 
-.‏سؤالات‏زير‏در‏شناخت‏تحول‏سازمانی‏مورح‏میاثربخشی‏فردی‏و‏سازمانی‏است

 شود؛

 تحول‏سازمانی‏چیست؟‏-۱

 ؟چگونه‏محقآ‏می‏شود‏-۲
‏کرد‏گردد؟تواند‏منجر‏به‏بهبود‏عمل‏ها‏می‏ها‏و‏بین ‏آگاهیچگونه‏‏-۳

 شده از تحول سازمانتعاریف ارائه
سرازمان‏بره‏‏‏‏ها‏و‏سراختار‏ها،‏ارز تحول‏سازمان،‏پاسخی‏برای‏تغییر‏باورها،‏نگر 

-بازارها‏و‏چرال ‏‏ها،رود،‏به‏طوری‏که‏اين‏عوامل‏بتوانند‏خود‏را‏با‏فناوریشمار‏می

بره‏عنروان‏‏‏‏توانرد‏تحول‏سازمان‏می.‏بهتر‏توبیآ‏دهند‏های‏جديد‏و‏با‏سرعت‏تغییر
بکرارگیری‏علروم‏رفتراری‏بره‏منظرور‏بهبرود‏‏‏‏‏‏‏‏شده‏و‏پايدار‏براییريزفعالیتی‏برنامه

تحلیلی‏و‏پژوهشى‏به‏کمک‏خرود‏افرراد،‏تعريرف‏‏‏‏‏هایها،‏با‏استفاده‏از‏رو سیستم
‏شده،‏شرامل‏تغییرر‏‏ريزیيند‏تغییر‏برنامهرآتحول‏سازمان‏عبارت‏است‏از‏يک‏ف.‏شود

نهادينره‏‏‏يندهای‏گروهری‏و‏جمعری‏‏آی‏که‏در‏آن‏فرفرهنک‏سازمانی‏به‏سوی‏فرهنگ
‏ندها،‏استراتژی،‏افراد‏و‏فرهنک‏سرازمان‏رآيافزاي ‏سازگاری‏بین‏ساختار،‏ف.‏اندشده

تحرول‏‏‏های‏نو‏و‏خلاقانره‏و‏توسرعه‏توانرايی‏نوسرازی،‏اهرداف‏‏‏‏‏حلو‏ايجاد‏توسعه‏راه
ينردهای‏‏آيندی‏است‏برای‏ايجاد‏تغییر‏در‏همره‏فر‏آفر‏تحول‏سازمان.‏سازمانی‏است

.‏سازمان‏که‏ممکن‏است‏برای‏انجام‏يک‏وظیفه‏يا‏تحقآ‏اهدافی‏ايجراد‏شروند‏‏‏اصلی
سرازمان‏از‏‏‏ريزی‏در‏تغییر‏فرهنرک‏يرک‏‏تحول‏سازمان‏عبارت‏است‏از‏فرآيند‏برنامه

‏.گیری‏از‏نظريه،‏پژوه ‏و‏فنون‏علوم‏رفتاریطريآ‏بهره
گیری‏که‏با‏بهره‏شده‏و‏اصولی‏استريزیيندی‏برنامهآفردر‏واقع‏مديريت‏تحول‏

‏هرا،‏در‏پری‏افرزاي ‏اثربخشری‏‏‏‏کاربردی‏در‏سرازمان‏‏ها‏و‏اصول‏علم‏رفتاریاز‏ارز 
در‏اين‏تعريف‏مديريت‏تحول‏مروارد‏ييرل‏موردتوجره‏قررار‏‏‏‏‏‏. فردی‏و‏سازمانی‏است

‏:گیرندمی
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‏ ها‏هستندمحور‏بحث‏سازمان.‏۱
‏طوری‏بايد‏تغییر‏داده‏شوند‏که‏کارکرد‏بهتری‏داشته‏باشند.‏۲
‏.تغییر‏کل‏سیستم‏مورد‏نظر‏است.‏۳
‏گیری‏کار‏بر‏اقدامات‏عملی‏استگراي ‏و‏جهت.‏۴
‏يندهای‏اجتماعی‏درون‏سازمان‏استآهدف‏اصلی‏انسان‏و‏فر.‏۵
‏تحول‏سازمان‏نوعی‏استراتژی‏بهسازی‏است.‏۶
هرای‏گروهری‏‏‏های‏حاصل‏از‏پويايیها‏و‏آگاهیاساس‏تحول‏سازمان‏بر‏بین .‏۷

‏شده‏استوار‏استريزیبا‏تغییر‏برنامهتئوری‏و‏عمل‏مرتبط‏
هرای‏کلری،‏فعالیرت‏سرخت‏و‏‏‏‏‏مستلزم‏آگراهی‏‏(تحول)شده‏ريزیتغییر‏برنامه.‏۸

‏معتبر‏در‏مرورد‏‏دار‏و‏دانشیمجدانه‏در‏طی‏زمان،‏دارابودن‏رويکردی‏اصولی‏و‏هدف
‏.های‏سازمان‏و‏چگونگی‏تغییر‏آنها‏استپويايی

 وجوه اشتراک تعاریف تحول سازمانی
‏ای‏است‏از‏علوم‏رفتاری‏کاربردی‏که‏برای‏تغییرر‏برنامره‏‏تحول‏سازمان‏رشته.‏۱

‏..هدف‏و‏محورتغییر،‏کل‏سازمان‏يا‏سیستم‏است
‏.هدف‏تحول‏سازمان،‏اثربخشی‏سازمانی‏و‏بهسازی‏فردی‏است.‏۲
هرای‏مهرم‏بررای‏حرال‏و‏‏‏‏‏تعريف‏نسبتاً‏جامع‏از‏تحول‏سازمانی‏حاوی‏ويژگی.‏۳

سازمان‏فعالیت‏يا‏تلاشی‏است‏بلندمردت‏کره‏از‏‏‏‏تحول است؛‏آينده‏اين‏رشته
شود،‏اين‏تلا ‏به‏منظرور‏اصرلاح‏و‏‏‏سوی‏مديريت‏عالی‏حمايت‏و‏هدايت‏می

ينرد‏‏آفعلی‏و‏آتی‏سازمان،‏توانمندسازی‏اعضرا،،‏يرادگیری‏فر‏‏‏اندازبهبود‏چشم
حل‏مسئله‏از‏طريآ‏مديريت‏فرهنک‏سرازمان،‏برا‏تأکیرد‏خراص‏برر‏فرهنرک‏‏‏‏‏‏‏

‏و‏هرا‏و‏بکرارگیری‏نقر ‏مشراور‏‏‏‏ديگرر‏انرواع‏گرروه‏‏‏کاری‏رسرمی‏و‏‏‏هایگروه
-کننده‏و‏تئوری‏و‏فنون‏علوم‏رفتاری‏و‏پژوه ‏در‏عمرل‏صرورت‏مری‏‏‏تسهیل

‏.پذيرد
‏شود.‏.‏تحول‏به‏عنوان‏تلا ‏يا‏فعالیتی‏بلندمدت‏شناخته‏می۴
يندی‏از‏تغییر‏مداوم‏اسرت‏کره‏هرگرز‏پايرانی‏نردارد.‏بره‏‏‏‏‏‏‏آتحول،‏به‏عنوان‏فر.‏۵

سمت‏يرک‏‏‏زمان،‏برنامه‏يا‏اقدامی‏است‏که‏سازمان‏را‏بهعبارت‏ديگر‏تحول‏سا
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دهد‏و‏در‏يک‏اقدام‏بعدی‏سازمان‏مجرددا‏ًبره‏جايگراه‏‏‏‏جايگاه‏بالاتر‏حرکت‏می
‏.يابدبالاتری‏از‏اثربخشی‏انتقال‏می

‏.شودبه‏وسیله‏مديريت‏عالی‏هدايت‏و‏حمايت‏می.‏۶
کامرل‏آن‏متعهرد‏‏‏‏يند‏تحول‏را‏آغاز‏کند‏و‏بررای‏انجرام‏‏آمديريت‏عالی‏بايد‏فر.‏۷

‏.شود
انردازی‏‏کره‏اعضرای‏سرازمان،‏چشرم‏‏‏‏‏اندازهای‏موجود‏و‏مولوب‏سازمانچشم.‏۸

-بادوام،‏منسجم‏و‏مشترك‏از‏ماهیت‏کالاها‏و‏خدماتی‏که‏سرازمان‏ارائره‏مری‏‏‏

‏.تصويری‏از‏آينده‏مولوب‏موردنظر‏بپردازند‏دهد،‏داشته‏و‏سپس‏به‏ايجاد

 های تحول سازمانیویژگی
تروجهی‏در‏‏هرا‏و‏تغییررات‏قابرل‏‏‏يندی‏است‏که‏طی‏آن‏دگرگونیآفر‏حول‏سازمانیت

گیرد.‏بررسری‏تعراريف‏و‏‏‏دولتی‏در‏جهت‏نیل‏به‏وضع‏مولوب‏شکل‏می هایسازمان
هرای‏خاصری‏را‏‏‏تحول‏سازمانی‏نشانگر‏آن‏است‏کره‏ويژگری‏‏ شده‏دربارهمفاهیم‏ارائه

ن‏در‏خصروص‏‏اکثر‏صاحبنظرا‏تقريباً‏توان‏برای‏تحول‏سازمانی‏در‏نظر‏گرفت‏کهمی
‏.پردازيمکه‏به‏اختصار‏به‏توضیح‏آنها‏می‏عقیده‏هستندآنها‏هم

 یند تحولآالف. بلندمدت بودن فر
بر‏بروده‏و‏در‏اکثرر‏مروارد‏‏‏‏های‏مربوط‏به‏تحول‏سازمانی،‏زمانها‏و‏فعالیتتلا 
‏.چندين‏سال‏طول‏بکشد ممکن‏است

 ب. استمرار
تواند‏سرازمان‏را‏‏موفقیت‏میيندی‏است‏که‏در‏صورت‏آفر‏تحول‏سازمان،‏معمولاً

های‏بعدی‏نیز‏وجرود‏‏جايگاه‏بالاتر‏هدايت‏کند،‏ولی‏بدون‏شک‏جايگاه‏به‏سمت‏يک
‏.تصور‏نیست‏دارند‏و‏بر‏اين‏کار‏پايانی

 ج. حمایت و هدایت مدیریت
يند‏تحول‏به‏معنی‏رويارويی‏برا‏عوامرل‏بازدارنرده‏و‏مقراوم‏در‏مقابرل‏‏‏‏‏‏آاز‏آنجا‏که‏فر
دشوار‏و‏پرزحمتی‏است‏که‏لازمره‏موفقیرت‏در‏آن‏حمايرت،‏‏‏‏‏يندآفر‏باشد،تغییر‏می

‏.مديريت‏عالی‏سازمان‏است‏هدايت،‏مديريت‏و‏به‏خصوص
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 اندازهای مطلوبد. تصویر موجود، چشم
ای‏برای‏تغییر‏هدفمند‏و‏آگاهانه،‏ابتدا‏تصروير‏و‏درك‏مشرترکی‏از‏‏‏در‏هر‏برنامه

هرای‏‏گیرد‏و‏سپس‏افرآ‏موجود‏در‏بین‏دست‏اندرکاران‏تحول‏شکل‏می هایواقعیت
‏.شوندآل‏نیز‏بررسی‏و‏تعیین‏میايده‏هایزانداقابل‏دسترسی‏و‏چشم

 مسئلهیندهای یادگيری سازمانی و حل آهـ . استفاده از فر
يندهای‏يادگیری‏سرازمانی‏و‏‏آدر‏اکثر‏نظريات‏و‏تجارب‏موجود،‏بر‏استفاده‏از‏فر

ينرد‏تحرول‏‏‏آه‏آنها‏در‏فرها‏و‏فنون‏مربوط‏بيندهای‏حل‏مسئله،‏تکنیکآفر‏همچنین
‏.سازمانی‏تأکید‏شده‏است

 یندهای كاریآو. اهميت فرهنگ سازمانی و فر
ها،‏باورها،‏انتظارات‏و‏بوور‏کلری‏جرو‏‏‏ها،‏نگر فرهنک‏سازمانی‏به‏معنی‏ارز 

در‏مسریر‏تغییرر‏و‏تحرولات‏سرازمانی‏از‏اهمیرت‏بسریار‏زيرادی‏‏‏‏‏‏‏‏‏حاکم‏برر‏سرازمان‏‏
نظرران‏از‏تحرول‏سرازمانی‏‏‏‏تعاريفی‏که‏صاحب‏برخوردار‏است‏و‏بدين‏جهت‏در‏اکثر

ينردهای‏کراری‏بره‏‏‏‏آهمچنرین‏فر‏‏.اند‏بر‏اين‏عنصر‏مهم‏تأکید‏شده‏اسرت‏ارائه‏کرده
تحرول‏سرازمانی‏‏‏‏ای‏انجام‏کار‏در‏اکثر‏تعاريف‏موجود‏در‏حوزههمعنی‏مسیر‏و‏رو 

‏.توجه‏قرار‏گرفته‏است‏مورد

 ز. اصلاح فرد و سازمان
شده‏مربوط‏به‏تحول‏سرازمان،‏اصرلاح‏فررد‏و‏‏‏‏ارائههای‏در‏اکثر‏نظريات‏و‏تحلیل

‏.اصلاح‏سازمان‏از‏اهداف‏اساسی‏و‏نهايی‏تحول‏شناخته‏شده‏است همچنین

 ح. تمركز بر جنبه انسانی و اجتماعی
ها‏نیز‏برای‏تغییرر‏‏ريزیهای‏مربوط‏به‏تحول‏سازمانی،‏برنامههر‏چند‏در‏فعالیت

هرای‏‏وجود‏دارد،‏ولی‏تمرکز‏اصلی‏برنامهساختاری‏و‏فناورانه‏يک‏سازمان‏ هایجنبه
‏.انسانی‏و‏اجتماعی‏است‏هایبر‏جنبه‏تحول‏عمدتاً

‏
‏
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 ط. 
اعتماد‏متقابل‏رهبران‏و‏اعضاى‏سازمان‏و‏همکراری‏مرؤثر‏‏‏‏همکاری‏و‏اعتماد‏متقابل

ضرورت‏اساسی‏شرده‏و‏در‏اکثرر‏نظريرات‏برر‏آن‏‏‏‏‏‏آنها‏در‏جريان‏تحول‏سازمانی‏يک
‏.تأکید‏شده‏است

های‏بلندمردت‏و‏برنامره‏‏‏ها‏و‏يا‏تلا ‏های‏تحول‏سازمان،‏فعالیت‏رنامهدر‏واقع‏ب‏
شررط‏اصرلی‏تحقرآ‏تحرول‏‏‏‏‏‏ند‏و‏مشارکت‏عمروم‏سرازمان،‏‏هست‏شده‏‏مستمرريزی

‏است.‏‏انگیزه‏ايجاد‏ها‏و‏مهارت‏تحول‏شامل‏آموز ‏سازمان‏است.‏مهمترين‏عامل‏در
‏؛های‏تحول‏سازمانبرنامهتوان‏گفت‏که‏نهايتاً‏می

‏.بلندمدت‏هستند.‏۱
‏.شده‏هستندريزیبرنامه.‏۲
‏.مستمرند.‏۳
‏.مشارکت‏گسترده‏اعضا‏و‏مديران‏در‏آن‏ضروری‏است.‏۴
‏های‏سازمان‏را‏جهرت‏تحقرآ‏‏تژی‏جامع‏تدوين‏شود‏تا‏فعالیتابايد‏يک‏استر.‏۵

 (.دهی‏کند.)مدل‏تحول‏سازمانی‏وجود‏داشته‏باشدنتايج‏مولوب‏جهت

 تاریخچه تحول سازمانی
و‏اوايرل‏دهره‏‏‏‏۱۹۵۰سازمانی‏که‏نوعی‏استراتژی‏بهسازی‏است‏از‏اواخر‏دهه‏تحول‏
 مورح‏شد‏و‏آن‏بر‏اساس‏دو‏مورد‏زير‏است:‏۱۹۶۰

 پويايی‏گروه‏تئوری‏و‏عمل‏مرتبط‏با‏تغییر‏مواردی‏استوار‏است.‏.۱

‏گیرند.کاربرد‏و‏حاصل‏علوم‏که‏تحول‏سازمانی‏از‏آنها‏نشأت‏می‏.۲
بین‏سازمان‏و‏محیط‏و‏میان‏‏آ‏بین‏افراد‏و‏سازمان،برای‏بهبود‏سازگاری‏و‏توبی

عناصر‏و‏اجزای‏سازمانی‏نظیر‏اسرتراتژی،‏سراختار‏و‏فرآينردها،‏رهنمودهرايی‏ارائره‏‏‏‏‏‏
های‏ايجاد‏تغییر‏که‏هردف‏آن‏‏‏ها‏و‏فعالیت‏دهد‏که‏اين‏رهنمودها‏از‏طريآ‏برنامه‏می

 شود.‏رفع‏مشکل‏در‏شرايط‏خاص‏و‏مشکل‏ساز‏است،‏اجرا‏می

 اهميت تحول سازمانیضرورت و 

وسریع،‏‏فراگیرر‏و‏‏‏‏هایتحولات‏و‏تغییرات‏سريع‏،‏بديع‏و‏شگرف‏منجر‏به‏دگرگونی
های‏اقتصادی،‏اجتماعی،‏‏سیاسری،‏فرهنگری،‏‏‏‏ها‏و‏محیطعمیآ‏در‏جوامع،‏‏سازمان
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جامعره‏بشرری‏در‏سره‏دهره‏گذشرته‏شراهد‏‏‏‏‏‏‏تکنولوژيکی‏و‏مديريتی‏گرديده‏است.‏
ها‏بقا‏و‏پیشرفت‏سیستم.‏های‏مختلف‏بوده‏استرصهای‏در‏عسابقههای‏بیدگرگونی

های‏موفآ‏همرواره‏‏امروزه‏سازمان.‏منوط‏به‏انوباق‏و‏سازگاری‏با‏تحولات‏بوده‏است
‏.درحال‏نوسازی‏و‏بازسازی‏خود‏هستند

 شرایط ضروری برای بروز احساس نياز به تحول

 نیاز‏به‏تغییر‏استراتژی‏سازمان .۱

 نیاز‏به‏تغییر‏ساختار‏سازمان .۲

 نیاز‏به‏تغییر‏فرهنک‏سازمان .۳

 نیاز‏به‏تغییر‏جو‏سازمان .۴

 نیاز‏به‏تغییر‏تکنولوژی‏سازمان .۵

 نیاز‏به‏تغییر‏سیستم‏ارتباطات‏و‏اطلاعات .۶

 نیاز‏به‏انوباق‏با‏محیط‏جديد .۷

 ريزی‏سازمانگذاری‏و‏برنامهنیاز‏به‏بهبود‏نحوه‏هدف .۸

 نیاز‏به‏ارتقا،‏سوح‏هماهنگی‏گروهی‏و‏سازمانی .۹

 سوح‏انگیز ‏مديران،‏‏کارشناسان‏و‏کارکناننیاز‏به‏ارتقا،‏ .۱۰

 های‏مولوب‏سازمانی‏‏گیری‏از‏فرصتنیاز‏به‏حل‏مسائل‏و‏مشکلات‏و‏بهره .۱۱

 سطوح عمده تحول  

دهنده‏تغییر‏نسبتاً‏ثابت‏و‏خوی‏در‏محریط‏‏؛‏اين‏تحول‏نشانتحول‏تدريجی‏-۱
 است.‏واکن ‏مناسب‏به‏اين‏تحول،‏ارتقا،‏و‏بهبود‏تدريجی‏است.‏

؛‏اين‏تحول‏شامل‏تغییر‏يکنواخت‏و‏فزاينده‏در‏محیط‏در‏طی‏پیوستهتحول‏‏-۲
زمان‏است.‏واکن ‏مناسب‏به‏اين‏سوح‏از‏تحول،‏اصلاح‏و‏بهبود‏مسرتمر‏و‏‏

،‏کرايزن،‏مهندسری‏مجردد‏و‏...‏از‏‏‏‏«دمینک»پیوسته‏است.‏مديريت‏کیفیت‏
 اند.فنون‏و‏رويکردهای‏مناسب‏اين‏سوح‏از‏تحول

‏دهنده‏تغییرات‏ناگهانی،‏غیرخوری‏و‏عمیرآ‏‏ان؛‏اين‏تحول‏نشتحول‏گسسته‏-۳
در‏يک‏محیط‏است.‏اين‏تحول‏عملکررد‏را‏از‏يرک‏سروح‏بره‏سروح‏کراملا‏ً‏‏‏‏‏‏

‏ایبنیرادين‏و‏ريشره‏‏‏کند.‏اين‏تحولات‏که‏اصرولاً‏تر‏هدايت‏میلامتفاوت‏و‏با
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د.‏اين‏سروح‏‏نناممی«‏چرخ ‏راهبردی»يا‏«‏نقوه‏عوف‏استراتژيک»است‏
‏هرا،‏يندها،‏نظرام‏آر‏محصولات،‏خدمات‏،‏فراز‏تحول‏مستلزم‏تحول‏اساسی‏د

 ساختارا‏و‏الگوهاست.

 وظایف نظام مدیریت تحول و متوليان آن

 ريررزی‏تغییرر‏در‏سرازمان‏و‏ترردوين‏‏‏تعیرین‏اسرتراتژی‏تحررول‏سرازمان،‏طررح‏‏‏‏
Roadmapتعالی‏ 

 تعیین‏و‏طرح(ريزی‏دوران‏گذار‏Transition Stageدر‏سازمان‏) 

 مختلف‏سازمان‏و‏ايجاد‏بستر‏تحولهای‏سازی‏لايهآموز ‏و‏فرهنک 

 پاي ‏محیط‏سازمان‏به‏لحاظ‏رويکردهای‏نروين‏مرديريت،‏جرذب،‏انتخراب‏و‏‏‏‏‏
 های‏مختلفاستقرار‏نظام

 های‏بهسازی‏فعلی‏‏ارزيابی‏اثربخشی‏نظام 

 ها‏بصورت‏فراگیرسازی‏ساز‏و‏کارهای‏مشارکتی‏در‏سازماناستقرار‏و‏پیاده 

 ‏های‏بهسازیت‏کلیه‏نظامارزيابی‏کلان‏تحول‏در‏سازمان‏و‏هداي 

 هدف از ایجاد تحول در سازمان
شده‏متوالی‏يرا‏رويردادها‏‏‏يزیرای‏از‏عملیات‏برنامهبه‏مجموعههای‏تحول‏برنامه
شود‏که‏هدف‏آنها‏کمک‏به‏افزاي ‏اثربخشی‏سازمان‏است.‏برنامه‏تحرول‏‏اطلاق‏می

رويردادها‏برا‏هردف‏‏‏‏هرا،‏عملیرات‏و‏‏‏در‏توسعه‏سازمان،‏عبارت‏است‏از‏توالی‏فعالیرت‏
هرای‏تحرول‏سرازمان‏دو‏‏‏‏برنامره‏‏کمک‏به‏سازمان‏در‏بهبود‏عملکرد‏و‏اثربخشری‏آن.‏

 :هدف‏عمده‏دارند

 ،ها‏و‏سازمانگروه‏بهبود‏کارکرد‏افراد 

 های‏ضروری‏که‏اعضای‏سازمان‏را‏قرادر‏خواهرد‏سراخت‏‏‏‏انتقال‏رو ‏و‏مهارت
 .پیوسته‏کار‏خود‏را‏بر‏اساس‏آنها‏بهبود‏دهند

 حولنياز تپيش
بررای‏‏.‏کننرده‏در‏تحرولات‏سرازمانی‏دارد‏‏‏رهبر‏بعنوان‏عامل‏تحول‏نق ‏تعیرین‏
 کند‏مانند:های‏رهبری‏اهمیت‏پیدا‏میشروع‏تحول‏در‏سازمان‏يکسری‏از‏ويژگی



 13 مدیریت تحول سازمانی 

 حس نياز به تحول:-1
 د.امیدی‏به‏تحول‏وجود‏ندار‏،تا‏وقتی‏که‏رهبر‏نیاز‏به‏تحول‏را‏حس‏نکند

 باور و تعهد به تحول: -2
ن‏بعنروان‏‏آبره‏‏‏بايد‏اهمیت‏و‏ضرورت‏تحول‏در‏سرازمان‏را‏براور‏داشرته‏و‏‏‏رهبر‏

‏.ولیت‏خود‏متعهد‏باشدئترين‏وظیفه‏و‏مسمهم

 شناسایی مشاوران: -3
ن‏امرا‏مرديرا‏‏،‏رفتن‏استيندهآشدن‏از‏گذشته‏و‏به‏استقبال‏‏تحول‏به‏معنای‏رها

هرای‏‏ديردگاه‏سرانی‏پرذيرای‏‏‏آخاطر‏دارند‏و‏به‏‏نسبت‏به‏دستاوردهای‏گذشته‏تعلآ
تواننرد‏مرديران‏را‏در‏‏‏طرف‏میگران‏بیمشاوران‏تحول‏بعنوان‏تحلیل.‏جديد‏نیستند

 .شناسايی‏مشاوران‏شايسته‏اولین‏قدم‏رهبر‏برای‏تحول‏است‏.اين‏امر‏ياری‏کنند

 پرچمدار تحول: -4
رهبرر‏سرازمان‏را‏برخروردار‏از‏‏‏‏‏،چرا‏که‏کارکنان‏،دار‏تحول‏باشدرهبر‏بايد‏پرچم

 .دانندد‏اهداف‏میراختیار‏لازم‏برای‏پیشباعتبار‏و‏

 مراحل تحول

 ها و اهدافاندازچشم -1
مده‏و‏‏قرار‏آال‏که‏سازمان‏برای‏چه‏بوجود‏ؤدر‏اين‏مرحله‏مديران‏بايد‏به‏اين‏س

انرداز‏و‏‏دهری‏چشرم‏‏ال‏زمینره‏شرکل‏‏ؤپاسخ‏به‏اين‏سر‏.‏پاسخ‏بدهند،‏است‏چه‏بشود
 .کنداهداف‏جديد‏سازمان‏را‏فراهم‏می

 هااستراتژی -2
مرديران‏ارشرد‏برا‏‏‏‏.‏کنرد‏انداز‏را‏مشرخ ‏مری‏‏الگوی‏دستیابی‏به‏اهداف‏و‏چشم

ا ‏را‏ينرده‏آموقعیرت‏سرازمان‏در‏برازار‏و‏‏‏‏‏،موالعه‏و‏تحلیل‏روند‏تحرولات‏محیوری‏‏
ينده‏را‏آيا‏سازمان‏مزيت‏رقابتی‏در‏تولید‏محصول‏در‏آبعنوان‏مثال‏.‏کنندتعريف‏می

 دارد؟

 ریزی استراتژیکبرنامه -3
ین‏یر‏اين‏مرحله‏به‏چگونگی‏طی‏مسیر‏تحول‏موابآ‏با‏الگويی‏که‏اسرتراتژی‏تع‏
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ای‏هستند‏که‏هوشرمندانه‏‏شدههای‏طراحیها‏فعالیتاين‏برنامه.‏متمرکز‏است‏،کرده
 .برندنظر‏پی ‏میسازمان‏را‏در‏مسیر‏مورد

 اجرای برنامه استراتژیک  -4
بهتررين‏‏.‏هرا‏دارد‏آنهای‏استراتژيک‏رابوره‏مسرتقیمی‏برا‏اجررای‏‏‏‏‏عملکرد‏برنامه

ايرن‏‏.‏سازدورده‏نمیآانتظارات‏موردنظر‏طراحان‏را‏بر‏،ها‏اگر‏خوب‏اجرا‏نشوندبرنامه
در‏حالیست‏که‏مراحل‏قبل‏فقط‏برعهده‏مديران‏ارشد‏بوده‏ولی‏در‏اين‏مرحله‏کرل‏‏

‏.نها‏استآتک‏سازمان‏درگیر‏هستند‏و‏نیاز‏به‏مشارکت‏تک
يندها‏آبین‏فرهنک،‏استراتژی،‏ساختار‏و‏فر‏.فرهنک‏زيربنای‏رفتار‏سازمانی‏است

ديگری‏ترأثیر‏‏‏و‏هر‏کدام‏بر‏ت‏هستندتأثیری‏متقابل‏وجود‏دارد.‏هر‏کدام‏حائز‏اهمی
سرازد:‏‏شاين‏ماهیت‏و‏قدرت‏فرهنک‏را‏در‏تعريف‏خود‏روشرن‏مری‏‏‏گذارند.‏ادگارمی

‏؛تواند‏به‏عنوانفرهنک‏می
 اورهای‏اساسیب‏الگويی‏از‏ .۱

 ابداع،‏کشف‏يا‏ايجادشده‏به‏وسیله‏يک‏گروه‏يا‏مرجع‏مشخ ‏و‏معین‏ .۲

داخلری‏و‏سرازگاری‏برا‏محریط‏‏‏‏‏‏که‏نحوه‏برخورد‏با‏مسائل‏مربوط‏به‏انسرجام‏ .۳
 .دهدخارجی‏را‏به‏اعضای‏سازمان‏ياد‏می

 .آيدبه‏خوبی‏به‏کار‏می‏،و‏اگر‏معتبر‏باشد‏ .۴

احساس‏در‏ارتباط‏با‏مسائل‏‏رو ‏صحیح‏درك،‏تفکر‏و‏جديد‏بايد‏به‏اعضای .۵
‏.و‏مشکلات‏را‏بیاموزد

هرا‏و‏هنجارهرای‏‏‏هرای‏اساسری،‏ارز ‏‏فرر ‏بنابراين‏فرهنک‏مشتمل‏برر‏پری ‏‏

رفتاری‏است‏که‏به‏عنوان‏روشی‏صحیح‏برای‏درك،‏تفکرر‏و‏احسراس‏مردنظر‏قررار‏‏‏‏‏

تغییر‏فرهنک‏ضروری‏بره‏‏‏،سازمانی‏واقعی‏گیرند‏و‏بدين‏دلیل‏است‏که‏در‏تحولمی

فرهنک‏سازمانی‏ ت.بنیادی‏در‏فرهنک‏سازمان‏اس‏يند‏تغییرآتحول،‏فر‏.سدرنظر‏می

ها‏است‏که‏به‏عنوان‏منبع‏اثربخشی‏و‏های‏بسیار‏مهم‏سازمانبه‏عنوان‏يکی‏از‏جنبه

اگر‏در‏سازمانی‏لازم‏است‏تغییرری‏دائمری‏‏‏.‏گردديا‏عدم‏اثربخشی‏سازمان‏تلقی‏می

توانرايی‏درك،‏شرناخت‏و‏تغییرر‏‏‏‏‏.لاجرم‏فرهنک‏بايد‏تغییرر‏داده‏شرود‏‏‏،شود‏ايجاد

‏.ای‏داردالعادهفرهنک‏سازمان‏در‏تحول‏سازمان‏اهمیت‏فوق
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 های در حال تحول سازمانارزش
های‏تحول‏سازمان‏نظريه‏خود‏را‏در‏مورد‏ارز ‏رابرت‏تانبوم‏و‏شلدون‏ديويس،

های‏در‏حال‏تحرول‏‏ارز ‏انديشمند‏دو‏.اين‏ارائه‏نمودند‏۱۹۶۹‏ای‏در‏سالدر‏مقاله
‏؛کنندرا‏به‏شرح‏ييل‏فهرست‏می

تغییر‏اين‏نظريه‏که‏افراد‏اساسأ‏بد‏هستند‏به‏ايرن‏ديردگاه‏کره‏افرراد‏اساسرأ‏‏‏‏‏‏.‏۱
‏.خوب‏هستند

‏تغییر‏از‏ارزيابی‏منفی‏افراد‏به‏سمت‏تأيید‏آنها‏بعنوان‏موجودات‏انسانی.‏۲
بره‏ايرن‏ديردگاه‏کره‏افرراد‏در‏حرال‏‏‏‏‏‏‏‏ندتغییر‏ديدگاهی‏که‏افراد‏ايستا‏هسرت‏.‏۳

‏.حرکتند
های‏فردی‏به‏سمت‏پرذير ‏‏تغییر‏از‏موضع‏مقاومت‏و‏ترس‏نسبت‏به‏تفاوت.‏۴

‏.گیری‏از‏آنهاو‏بهره
به‏اين‏نظريه‏که‏بصورت‏،‏تغییر‏از‏اين‏نظريه‏که‏ابراز‏احساسات‏صورت‏نگیرد.‏۵

‏.مناسب‏صورت‏گیرد
‏.دکردن‏به‏آنهااعتمادی‏به‏افراد‏به‏اعتماتغییر‏از‏بی.‏۶
رسانی‏صرحیح‏‏اطلاعات‏مناسب‏و‏درست‏به‏افراد‏به‏سمت‏اطلاعتغییر‏از‏عدم.‏۷

‏.به‏افراد
‏.مخاطره‏به‏سمت‏پذير ‏خور‏پذير ،تغییر‏از‏حالت‏عدم.‏۸
يند‏کار‏تلاشی‏است‏غیرمولد‏به‏سمت‏ايرن‏ديردگاه‏‏‏آتغییر‏اين‏ديدگاه‏که‏فر.‏۹

‏یفه‏استکه‏کار‏عامل‏اساسی‏برای‏تحقآ‏اثربخشی‏وظ
 .تغییر‏از‏تأکید‏زياد‏رقابت‏به‏تأکید‏بر‏همکاری‏مبتنی‏بر‏اعتماد‏متقابل.‏۱۰

 های تحول در سطح خرداستراتژی

هرای‏خراص‏در‏سرازمان‏اسرت‏و‏‏‏‏‏های‏خُرد‏بیشتر‏متوجره‏زيرسیسرتم‏‏استراتژی
کاربرد‏آنها‏بیشرتر‏در‏جهرت‏تغییرر‏رفترار‏فرردی‏و‏گروهری‏اسرت.‏در‏ايرن‏سروح‏‏‏‏‏‏‏‏‏‏

عموماً‏در‏رابوه‏با‏چهار‏زير‏سیسرتم‏سرازمانی‏يعنری‏سراختار،‏‏‏‏‏‏‏های‏تحولاستراتژی
‏شوند.به‏کار‏گرفته‏می‏فناوری،‏وظیفه‏و‏رفتار‏کارکنان
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 های ساختاری:استراتژی
های‏ساختاری‏عموماً‏به‏خاطر‏تغییر‏و‏تحولات‏در‏فناوری‏و‏يا‏رفترار‏و‏‏استراتژی

 شود.گرفته‏میبه‏عنوان‏يک‏راهبرد‏تکمیلی‏و‏يا‏بسترساز‏به‏کار‏

 های تكنولوژی:استراتژی
ناپذيرترين‏تغییرات‏سازمانی‏به‏حساب‏میامروزه‏تحول‏فناوری‏در‏زمره‏اجتناب

آيد،‏چرا‏که‏در‏موارد‏بسیاری‏ادامه‏حیات‏سازمان‏بستگی‏به‏جذب،‏پذير ‏و‏بهرره‏
نروآوری‏و‏‏گیری‏از‏فناوری‏نوين‏دارد‏که‏در‏غیر‏اين‏صورت‏دسرتیابی‏بره‏برازدهی،‏‏‏‏

‏يجاد‏اهرم‏رقابتی‏بسیار‏دشوار‏و‏در‏بعضی‏موارد‏غیرممکن‏خواهد‏بود.ا

 ای:استراتژی وظيفه
ای‏بیشتر‏ناظر‏به‏طراحی،‏تغییر‏و‏تعديل‏محتوا‏و‏سرشت‏شغلاستراتژی‏وظیفه

ای‏اگرر‏‏ها‏به‏صورت‏فردی‏و‏گاه‏به‏صرورت‏گروهری‏اسرت.‏تغییرر‏و‏تحرول‏وظیفره‏‏‏‏‏‏
وری،‏بارزی‏در‏افزاي ‏کارايی،‏اثربخشری،‏بهرره‏‏درست‏انجام‏پذيرد،‏بدون‏ترديد‏اثر‏
 ايجاد‏انگیزه‏و‏تعهد‏سازمانی‏دارد.

 های رفتاری انسانی:استراتژی
هرای‏رفتراری‏در‏موفقیرت‏و‏‏‏‏اندازه‏استراتژیهای‏تحول‏بهکدام‏از‏استراتژیهیچ
گذارند.‏چرا‏که‏در‏صورت‏دستیابی‏به‏چنرین‏‏های‏مربوط‏اثر‏نمیموفقیت‏برنامهعدم
ها‏مانند‏تغییرات‏ساختاری،‏فناوری‏و‏های‏تحول‏در‏ديگر‏زمینهی‏نیل‏به‏هدفتحول
ها،‏باورها‏و‏رفترار‏و‏‏ها‏بايد‏به‏نگر ای‏بسیار‏آسان‏خواهد‏بود.‏اين‏استراتژیوظیفه

 ها‏توجه‏لازم‏را‏داشته‏باشد.شخصیت‏انسان

 های تحول از دیدگاه چين و بنهانواع استراتژی

‏کنند.‏‏سه‏نوع‏استراتژی‏را‏تشريح‏می (Chin &Benne)چین‏و‏بنه
 Empirical-Rational) ‏عقلايررری‏–هرررای‏تجربررری‏‏نررروع‏اول‏اسرررتراتژی .۱

Strategiesانرد،‏منرافع‏‏‏‏متکی‏بر‏اين‏مفروضات‏هستند‏کره‏افرراد‏عقلايری‏‏‏(،‏
شخصی‏عقلايی‏خود‏را‏دنبال‏خواهند‏کرد‏و‏وقتی‏برای‏آنها‏سودمند‏اسرت،‏‏

 تغییر‏را‏خواهند‏پذيرفت.
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 Normativeبازآموزی‏)‏–های‏هنجاری‏‏ها،‏استراتژی‏دومین‏گروه‏استراتژی .۲

Reeducative Strategies)، بر‏اين‏مفروضات‏استوارند‏که‏هنجارهرا‏مبنرای‏‏‏
رفتارند‏و‏تغییر‏آنها‏به‏وسریله‏نروعی‏فرآينرد‏برازآموزی‏کره‏از‏طريرآ‏آنهرا‏‏‏‏‏‏‏‏

،‏شروند‏‏هنجارهای‏پیشین‏منتفری‏و‏هنجارهرای‏جديرد‏جرايگزين‏آنهرا‏مری‏‏‏‏‏‏
‏انگیرز ‏‏مرورد‏‏در‏مفروضراتی‏‏مبنرای‏‏برر‏‏ها‏استراتژی‏.‏اينگیرد‏صورت‏می
.‏انرد‏‏گرفتره‏‏شکل‏شد،‏يکر‏اول‏نوع‏های‏استراتژی‏در‏آنچه‏از‏متفاوت‏انسان،

‏الگوهای.‏شوند‏نمی‏نفی‏ها‏استراتژی‏اين‏در‏ها‏انسان‏هوشمندی‏و‏خردگرايی
‏کره‏‏تعهداتی‏وسیله‏به‏و‏فنی‏–عمل‏به‏وسیله‏هنجارهای‏اجتماعی‏‏و‏کردار
‏–‏اجتمراعی‏‏هنجارهای.‏شوند‏می‏حمايت‏دارند،‏هنجارها‏اين‏به‏نسبت‏افراد
-چشرم‏)‏شروند‏‏مری‏‏تقويت‏افراد‏ارزشی‏و‏نگرشی‏های‏سیستم‏وسیلهبه‏فنی

‏يرا‏‏کرردار‏‏الگروی‏‏يک‏در‏تغییر(.‏متعهدند‏آن‏به‏افراد‏که‏هنجاری‏اندازهای
-داد‏کره‏افرراد‏جهرت‏‏‏مل،‏براساس‏اين‏نظريه،‏فقرط‏مروقعی‏رخ‏خواهرد‏‏‏‏ع

های‏هنجاری‏خود‏را‏از‏الگروی‏پیشرین‏تغییرر‏دهنرد‏و‏بره‏الگوهرای‏‏‏‏‏‏‏‏گیری
های‏هنجاری‏متضرمن‏‏‏گیریهنجاری‏جديد‏متعهد‏شوند.‏تغییرات‏در‏جهت

است،‏نه‏فقط‏تغییررات‏در‏‏‏ها،‏مهارت‏و‏روابط‏مهم‏ها،‏ارز ‏تغییر‏در‏نگر 
 دان ،‏اطلاعات‏و‏روابط‏يهنی‏در‏عمل‏يا‏فعالیت.

 Power-Coercive)‏هررای‏مبتنرری‏بررر‏قرردرت‏اجبارنررد‏‏اسررتراتژیسررومین‏ .۳

Strategies)،هرايی‏ايرن‏اسرت‏کره‏تغییرر‏بررای‏‏‏‏‏‏‏‏مفروضات‏چنین‏استراتژی‏
آنهايی‏که‏دارای‏قدرت‏کمتر‏هسرتند،‏نسربت‏بره‏ديگرر‏افررادی‏کره‏دارای‏‏‏‏‏‏‏

تر‏است.‏برا‏ارزيرابی‏ايرن‏سره‏اسرتراتژی‏‏‏‏‏‏‏قدرت‏بیشتری‏هستند،‏قابل‏قبول
‏دارد،‏قررار‏‏برازآموزی‏‏–که‏تحول‏سازمان‏در‏مقوله‏هنجراری‏‏‏توان‏گفت‏می

‏–زآموزی‏و‏تجربی‏با‏–‏هنجاری‏های‏استراتژی‏از‏ترکیب‏نوعی‏اغلب‏اگرچه
هرای‏‏‏.‏نکته‏اساسی‏در‏اينجا‏اين‏است‏که‏اسرتراتژی‏دهد‏می‏نشان‏را‏عقلايی

مختلفی‏برای‏انجام‏تغییر‏وجود‏دارند‏و‏تحول‏سازمان‏در‏مرحله‏اول‏متکری‏‏
‏عقلايری‏‏اسرتراتژی‏‏دوم‏مرحله‏در‏و‏است‏بازآموزی‏–هنجاری‏‏‏به‏استراتژی

 .‏‏برد‏می‏کار‏به‏را‏تجربی‏–

‏دارای‏سرازمان‏‏تحرول‏‏برای‏بازآموزی‏–‏هنجاری‏‏استراتژی‏بنه‏و‏چین‏اعتقاد‏به
 :است‏زير‏کاربردهای

خواهند‏تغییرر‏کنرد‏يرا‏بهبرود‏‏‏‏‏‏اعضای‏سیستم‏متقاضی‏تغییر،‏آنچه‏را‏که‏می .۱
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کنند،‏نه‏اين‏که‏کارگزاران‏تحول‏سازمان‏به‏اين‏کار‏مبرادرت‏‏‏يابد‏معین‏می
 ورزند.

کارگزار‏تحول‏سازمان‏به‏شیوه‏تشريک‏مساعی‏مبتنی‏بر‏اعتماد‏متقابرل،‏برا‏‏‏ .۲
 کنند.‏ها‏را‏جستجو‏می‏حلی‏تغییر‏و‏با‏يکديگر‏مسائل‏را‏تعريف‏و‏راهمتقاض

کند،‏روشن‏شده‏و‏به‏صرورت‏آشرکارا‏‏‏‏گشايی‏مؤثر‏را‏کند‏میهر‏آنچه‏مشکل .۳
هرا‏و‏احساسرات‏منفری‏بره‏‏‏‏‏‏شود؛‏يعنی‏شک‏و‏ترديدها،‏اضروراب‏‏بررسی‏می
 .شوند‏کنار‏گذاشته‏می«‏کارکردن‏با‏يکديگر»خاطر‏

هرای‏‏‏حرل‏گیررد‏و‏راه‏‏استفاده‏هر‏دو‏طرف‏قررار‏مری‏‏‏ددان ‏علم‏رفتاری‏مور .۴
‏،ای‏داشته‏باشرد‏‏شدههای‏علمی‏از‏پی ‏تعیین‏مسائل،‏به‏جای‏آن‏که‏پاسخ

 شود.‏های‏مرسوم‏انجام‏امور‏جستجو‏می‏ها،‏روابط‏و‏رو ‏ها،‏نگر ‏در‏ارز 

هنجارها‏بايد‏تغییرر‏داده‏شروند‏و‏شرکل‏برازآموزی‏بايرد‏بره‏وسریله‏اعضرای‏‏‏‏‏‏‏‏‏ .۵
 تعیین‏شود.،‏تغییر‏سیستم‏متقاضی

ين‏کاربردها‏به‏متقاضیان‏تغییر،‏قدرت‏انتخاب‏و‏کنترل‏بیشرتری‏برر‏وضرعیت‏‏‏‏ا
بره‏‏‏،کنرد‏‏های‏مبتنی‏بر‏اعتماد‏مقابرل‏مری‏‏‏دهد؛‏همچنین‏آنها‏را‏وادار‏به‏فعالیت‏می

هرای‏بیشرتری،‏هرم‏بره‏‏‏‏‏‏جای‏اينکه‏هر‏کس‏برای‏خود‏کار‏کنرد؛‏راهکارهرا‏و‏برديل‏‏‏
تعريف‏ما‏از‏تحول‏سازمان،‏به‏بهسرازی‏‏‏دهند.‏کارگزاران‏و‏هم‏به‏متقاضی‏تغییر‏می

‏–گردد،‏مرجعی‏روشن‏برای‏هنجارهای‏اجتمراعی‏‏‏یم‏و‏مديريت‏فرهنک‏سازمان‏بر
‏در‏اجتمراعی‏‏باورهرايی‏‏هنجارهرا‏‏چرون‏.‏سازمانی‏تغییر‏هنجاری‏ماهیت‏و‏فرهنگی
‏شروند،‏‏مری‏‏ابرراز‏‏هرا‏‏گرروه‏‏وسریله‏‏به‏که‏هستند‏نامناسب‏و‏مناسب‏رفتارهای‏مورد
‏.به‏جای‏فرد،‏هنجارها‏را‏به‏بهترين‏نحو‏تغییر‏داد‏‏گروه‏رتوان‏با‏تمرکز‏ب‏براين‏میبنا

 تحول سازمان و مشاوران
هرا‏بره‏منظرور‏‏‏‏فعالیرت‏دهی‏به‏نق ‏مشاوران‏تحول‏سازمان‏عبارت‏است‏از‏نظم

ياد‏بگیرند‏کره‏‏‏کمک‏به‏اعضای‏سازمان‏در‏حل‏مسائل‏و‏مشکلات‏و‏کمک‏به‏آنها‏تا
مشاوران‏تحول‏سرازمان‏نروعی‏رابوره‏مبتنری‏برر‏‏‏‏‏‏‏.کار‏را‏به‏نحوی‏بهتر‏انجام‏دهند

مشاوران‏همراه‏با‏اعضرای‏سرازمان‏‏‏‏.کننداعتماد‏متقابل‏با‏اعضای‏سازمان‏برقرار‏می
‏.دهنرد‏تشخی ‏داده‏و‏اقدامات‏عملی‏در‏مورد‏آنها‏صورت‏می‏مسائل‏و‏مشکلات‏را

کره‏چگونره‏مشرکلات‏خرود‏را‏حرل‏‏‏‏‏‏‏موزنرد‏آمشاوران‏سازمان‏به‏متقاضی‏تحول‏می
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تحرول‏سرازمان‏‏‏‏.ينرد‏اسرت‏‏آتحرول‏سرازمان‏نیرز‏يرک‏فر‏‏‏‏ی(.‏کنند)يادگیری‏سازمان
‏اسرتفاده‏يرک‏‏‏ندها‏و‏ساختار‏مرورد‏آييندی‏است‏که‏توجه‏خود‏را‏به‏فرهنک،‏فرآفر

هرا‏يرا‏‏‏جريران‏،‏هرای‏تحرول‏سرازمانی‏‏‏همره‏برنامره‏‏‏.داردسیستم‏جامع‏معووف‏مری‏
های‏وابسته‏به‏هم‏هستند‏که‏در‏طی‏زمان‏به‏سروی‏‏يندهای‏مشخصی‏از‏فعالیتآفر

تحرول‏سرازمان‏‏‏هسرتند.‏‏‏تحول‏سازمان‏و‏بهسازی‏فرردی‏در‏حرکرت‏‏‏تحقآ‏اهداف
‏دامات‏و‏مجردداً‏انجرام‏اقر‏‏،‏های‏تشرخی ‏يندی‏تکراری‏است‏مشتمل‏بر‏فعالیتآفر

-که‏مری‏‏هستنديندهای‏سازمانی‏نقاط‏کلیدی‏مهمی‏آفر‏.تشخی ‏و‏انجام‏اقدامات

.‏هايی‏جهت‏تحقرآ‏تحرول‏سرازمان‏مورداسرتفاده‏قررار‏گیرنرد‏‏‏‏‏‏توانند‏به‏عنوان‏اهرم
‏.يندها(‏اهمیتی‏برابر‏با‏وظايف‏سرازمانی‏دارنرد‏‏آچگونگی‏انجام‏کارها‏در‏سازمان‏)فر

ينردی‏‏آيندهای‏سازمانی‏است.‏تحول‏سازمانی‏فرآتمرکز‏بر‏فرتوانايی‏تحول‏سازمان‏
-بهینره‏‏،های‏تحول‏سازمانهدف‏غايی‏برنامه.‏های‏سازمانی‏استيندآبرای‏تحول‏فر

‏سازی‏سیستم‏از‏طريآ‏حصول‏اطمینان‏ازهمراهنگی‏و‏سرازگاری‏اجرزای‏سیسرتم‏‏‏‏
‏.باشدمی‏يندها(آفرهنک‏و‏فر‏استراتژی،‏ساختار،)

 های مشاورهآموزش و توسعه مهارت
جهت‏انجام‏وظايف‏محوله‏جديد‏حاصل‏از‏تغییر‏سازمانی،‏آموز ‏برای‏اعضرای‏‏

اين‏‏العاده‏حائز‏اهمیت‏است.های‏خود،‏فوقسازمان‏جهت‏تکامل‏و‏توسعه‏شايستگی
بینری‏کننرده‏‏‏بدين‏معناست‏که‏مديران‏و‏دواير‏آموز ‏در‏سراسر‏سازمان‏بايد‏پی 

آموزشی‏باشند‏و‏شرايد‏ايرن‏امرر‏بره‏معنرای‏افرزاي ‏‏‏‏‏‏‏کننده‏نیازهای‏نیازها‏و‏تعیین
بره‏معنرای‏‏‏کننرده‏‏تسرهیل‏‏-گیرری‏از‏نقر ‏مشراور‏‏‏بهره.‏تخصی ‏بودجه‏نیز‏باشد

‏هرای‏ابرداعی‏‏ريرزی‏و‏اجررای‏برنامره‏‏‏استفاده‏از‏مساعدت‏افراد‏متخص ‏در‏برنامره‏
‏باشد.می‏سازمان

 های اساسی مشاوره شاینمدل
رهبر‏يا‏يک‏واحد‏سازمانی‏نیازمند‏به‏يک‏؛‏«مشاور‏خارجی»بکارگیری‏.‏۱

نیست.‏لذا‏يک‏‏قادر‏به‏ارائه‏آن‏،باشد‏که‏سازماناطلاعات‏يا‏نوعی‏تخص ‏می

 .گیردمشاور‏برای‏تحقآ‏اين‏امر‏بکار‏می

عدم‏های‏علائم‏يا‏نشانه‏،يک‏رهبر‏يا‏يک‏گروه؛‏«بیمار‏-طبیب‏»مدل‏.‏۲
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تشخی ‏عمل‏يا‏‏برایسازد‏و‏يک‏واحد‏يا‏يک‏سازمان‏را‏مشخ ‏می‏سلامت

گیرد.‏مشاور‏نظیر‏يک‏مشاور‏را‏بکار‏می‏،آنچه‏مشکل‏يا‏مشکلات‏را‏ايجاد‏کرده

 .دهدارائه‏می‏پزشک،‏راهکاری‏برای‏اصلاح‏يا‏رفع‏مشکل

مشاور‏برای‏شناخت‏نقاط‏قوت‏و‏ضعف‏واحد‏يا‏‏؛«يندآمشاوره‏فر»در‏مدل‏.‏۳

دهد.‏عملی‏ارائه‏می‏هایطرحکارها‏و‏کند‏و‏راهسازمان‏با‏رهبر‏يا‏گروه‏کار‏می

بعلاوه‏در‏اين‏مدل،‏مشاور،‏متقاضی‏تحول‏را‏در‏شناخت‏حل‏مسائل‏بصورت‏

‏.رساندمؤثرتری،‏ياری‏و‏مدد‏می

 :دهد‏و‏مدل‏سروم،‏نروعی‏‏‏دو‏مدل‏اول،‏مشاور‏سنتی‏مديريت‏را‏نشان‏می‏نكته

را‏بره‏‏مشرکلات‏‏‏کند‏ترا‏بتوانرد‏‏مشاور‏تحول‏سازمانی‏است‏که‏به‏متقاضی‏کمک‏می

نردهای‏کلری‏‏‏آيهرا‏و‏فر‏رو ‏،نوعی‏حل‏کند.‏مشاور‏برای‏تعیین‏مسائل‏و‏مشرکلات‏

يندهاست.‏يرک‏‏آسازمان،‏متخص ‏فر‏کند.‏به‏طور‏خلاصه‏مشاور‏تحولپیشنهاد‏می

-را‏نشان‏مری‏‏گیریيند‏حل‏مسئله‏و‏تصمیمآدهی‏مؤثر‏فرتخص ‏چگونگی‏ساخت

 دهد.

  فاكتورهای موقعيتی در طراحی هر برنامه تحول

 آمادگی سازمان برای تغيير  
شرده‏‏ريرزی‏های‏تحول‏به‏آمرادگی‏سرازمان‏بررای‏تحرول‏برنامره‏‏‏‏‏موفقیت‏برنامه
های‏آمادگی‏برای‏تحول‏عبارتند‏از:‏حساسریت‏نسربت‏بره‏فشرار‏‏‏‏‏بستگی‏دارد.‏نشانه

برای‏تحول،‏نارضايتی‏از‏حالت‏فعلی،‏در‏دسترس‏برودن‏منرابع‏حمايرت‏از‏تحرول‏و‏‏‏‏‏
زمان‏کافی.‏زمانی‏که‏اين‏شرايط‏فراهم‏باشد‏برای‏حرل‏‏‏تعهد‏مديريت‏در‏اختصاص

يابی‏شناسايی‏شد،‏برنامه‏های‏تحرول‏طراحری‏‏‏و‏فصل‏موالب‏سازمانی‏که‏در‏عارضه
هرای‏تحرول‏را‏بررای‏افرزاي ‏‏‏‏‏شود.‏اگر‏آمادگی‏برای‏تحول‏کم‏باشد،‏بايد‏برنامهمی

 اشتیاق‏سازمان‏به‏تغییر‏و‏تحول‏طراحی‏کنیم.

 انقابليت تحول در سازم
شده،‏نیازمند‏دان ‏و‏مهارت‏خاص‏اسرت‏کره‏شرامل‏‏‏‏ريزیمديريت‏تحول‏برنامه

هرای‏سیاسری،‏‏‏توانايی‏تحريک‏و‏ايجاد‏انگیزه‏تحول،‏هدايت‏تحول،‏توسرعه‏حمايرت‏‏


