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 دمهمق -1

 وزمرا نجهادر  موفق يمانهازسا. تـسا هدـينآ زنيا که اچر نيست هپوشيد کسي بر مثبت لتحوو  تغيير هميتا

 هـک ستـني هپوشيد برکسي. بگنجانند دخو تشکيلاتي بچورچها را در لوـتحو  رـتغيي که هستند مانهاييزسا

 به ميل ياو  تغيير لحا در مـئدا سانهاـنا زنيا کهنجائيو از آ ستا هازنيا زيسا آوردهبر پايه بر نمازر ساـه ناـبني

روي  بر مديريت به زنيا سحساو ا دميشو هيدد ارهمانها هموزاـسدر  لتحو وملز ينابنابر ستا جديد زنيا سمت

 .دهد مي ننشارا  دخو پيش از يشـب تولاـتح ينا

 فشارهاي موجد تغيير -2

اشخاص، تکنولوژي، فرآيند : کنند عبارتند از تري وارد ميچهار زمينه اصلي که براي ايجاد تغيير، فشار بيش

 : شود  پرورش اطلاعات ، ارتباطات و رقابت که در ادامه به طور مختصر به آنها اشاره مي

ويژگي هاي نسل جديد در الگوهاي مصرف شخصي که برنوآوري محصول و خدمت ،  :اشخاص -2-1

علاوه بر . ارتقاي سطح توليد اثر مي گذارند ، منعکس مي باشد تغييرات تکنولوژيك ، فعاليت هاي بازاريابي و

آميز و در مجموع مديريت  آن، اقدامات کارکنان، سيستم هاي پرداخت، سيستم هاي ارتقا، مديريت موفقيت

يکي ديگر از فشارهاي مرتبط با جمعيت که براي ايجاد . منابع انساني نيز تحت تاثير اين ويژگي ها قرار دارند

از لحاظ تعداد رو به )ر وارد مي شود فشارهايي است که از طرف نسل هاي قبل و بعد از نسل مورد نظر تغيي

-512،ص1377گريفين، .)وارد مي شود که به هر حال، نيازهاي خاص را مي طلبد( افزايش اشخاص مسن تر

511) 

جالب . باشد و به افزايش نيز مينه تنها تکنولوژي در حال تغيير است بلکه سرعت اين تغيير ر: تكنولوژي -2-2

پيشرفت در تکنولوژي . باشد اين است که تغيير همانطور که بر سازمانها اثر مي گذارد ، تداوم بخش خود نيز مي

در . اطلاعات بدان معني است که اطلاعات بيشتري در سازمانها ايجاد شده و گردش آن نيز سريعتر بوده است 

هاي ساير سازمانها ، مشتريان و رقبا واکنش نشان  ا سرعت بيشتري در برابر خواستهنتيجه سازمانها توانسته اند ب

 . دهند

بنابراين هر قدر واکنش سازمانها در برابر تغيير سريعتر باشد، تغيير سريع تر بوقوع مي پيوندد که اين تغيير به نوبه 

 (514همان،ص.)کند  خود واکنش سريعتري را ضروري مي

 عنوان مبحث

 مدیریت تغییر و تحول سازماني
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، نسل  پرورش اطلاعات و ارتباطات به موازات يکديگر رشد کرده اند: ت و ارتباطاتپرورش اطلاعا-2-3

ي  ا هاي ماهواره سيستم. جديد از کامپيوتر که نشانه افزايش قدرت پرورش اطلاعات است در حال طراحي است

يبي را با خود حمل توانند تلفن و کامپيوتر ج امروزه مردم مي. نيز براي ارسال اطلاعات به کار گرفته شده اند 

مکان استفاده از کامپيوتر و برقراري ارتباط از طريق وسايل جديد مبادله اطلاعات ممکن است در آينده . کنند

در محل کار، چه خارج و يا داخل دفتر، بيش از آنکه به قلم و . اشخاص را از حضور در دفتر کار بي نياز کند

مي تواند ( کنفرانس مديريتي)امروزه برگزاري جلسات تصويري. وددفتر نياز باشد به کامپيوتر نياز خواهد ب

 . موجب صرفه جويي در هزينه ها نيز باشد

هر چند رقابت از عوامل جديد در ايجاد تغيير نيست اما امروزه ابعاد جديد در رقابت مطرح  :رقابت -2-4

 . شود مي

ش به صادارت، به زودي بيشتر بازارها بين اول به علت کاهش هزينه حمل و نقل و ارتباطات و افزايش گراي

شرکت هاي کشورهاي در حال توسعه با استفاده از امکانات نيروي کارارزان، مواد خام . المللي خواهند شد

هاي توليد و حمايت مالي دولتهايشان که ممکن است کشورهاي صنعتي از آن  فراوان، تخصص در برخي از زمينه

 . محروم باشند 

 ( 515،ص 1377گريفين، .)کنند لاهايي متفاوت، جديدتر، ارزان تر و با کيفيتي بالاتر به بازار عرضه مياحتمالاً کا

 و اهميت آن تغيير سازمانی -3

پيش بيني تغيير شرايط اقتصادي، الگوي مصرف مشتريان، . سازمانها بيشتر بافشارهاي دايمي جهت تغيير مواجهند

سازد که سازمان خود را  ارجي، مديران عالي سازمان را ناگزير ميعوامل تکنولوژيك و علمي در رقابت خ

 ( 512،ص1377گريفين، .)ارزيابي کرده و ايجاد تغييرات اساسي را مورد توجه قرار دهند

اگر .  مساله مهم ديگري که امروزه شرکت ها با آن سرو کار دارند، اداره کردن امور به طور اثر بخش است

از آنجايي که محيط از سيستم . ، هزينه اين عدم توانايي ممکن است نابودي شرکت باشدشرکتي نتواند تغييرکند

هاي خارج از تاثير بي واسطه سازمان تشکيل شده ، بايد با ايجاد تغيير در درون ساختار خود، با اين عوامل 

 . هماهنگ شود

تر مي شود ،  زاري که پيوسته رقابتياگر شرکتي بخواهد در با. تغيير سازماني از اهميت زيادي برخوردار است 

مديريت ، بدون تغيير ، نمي تواند سازمان را در . موفق باشد بايد خود را با تغييرات محيطي ، دايماً تطبيق دهد 

را مي توان فرآيندي مستمر براي ايجاد نوآوري و ( نوسازي سازماني )تغيير سازماني . بهترين وضع نگه دارد 
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گويد اين است که از طرفي، ثبات  مي« واترمن»شکل تغيير، آنگونه که آقاي. تعريف کرده انطباق درون سازمان

نمايد  در اکثر موارد، چنين مي. سازماني ضروري است و از طرف ديگر، همين ثبات، بزرگترين مانع تغيير است

 . ندتر بوده بيشتر احتمال دارد در برابر تغيير مقاومت ک که هرچه سازمان در گذشته موفق

آيد اين است که چرا تغيير تا اين حد دشوار است؟ شايد به اين علت که فرهنگ يك  سئوالي که پيش مي

سازمان به تدريج در کارکنان آن رسوخ کرده و براي تغيير الگوهاي قديمي، افراد مجبورند نه تنها رفتار خود، 

ش ها و روابط و نيز الگوهاي قبلي رفتاري را ساختار سازماني، رو. بلکه ارزشها و آراي خود را هم تغيير دهند

در نتيجه، تغيير سازماني، گاه باعث آشوب، نارضايتي . کند کند ودر برابر الگوهاي جديد، مقاومت مي تقويت مي

 ( 68،ص1377هاروي، .)شود و حتي استعفا و اخراج و انتقال مي

د رقبا ، نوآوري هاي سريع و مداوم و رشد امروزه، خطوط توليد به سرعت تغيير يافته ، مجموعه روبه تزاي

. يك سازمان ايستا نمي تواند در صحنه رقابت باقي بماند . پرشتاب بازار، مشخصات محيط متلاطم است 

دستاوردهاي گذشته در محيطي که داراي بازار و محصولات و شيوه هاي زندگي سريعاً در حال تغيير است، 

بقا، بايد توانايي انجام تغيير در زمان لازم را داشته باشند به همين منظور ،  شرکت ها براي. ارزش چنداني ندارد 

بسياري از شرکت ها ، واحدهاي توسعه سازماني ايجاد کرده اند که اولين هدف آنها ، اجراي تغييرات سازماني 

 ( 71همان،ص.)است

 

 فرآيند هاي برنامه ريزي تغيير سازمان  -4

سه . باشد ه، وجود يك فرايند منظم حرکت از يك موقعيت به موقعيت ديگر ميلازمه تغيير برنامه ريزي شد

 : نگرش برفرايند تغيير تاکيد دارد

 «كرت لوين»فرآيند تغيير سه مرحله اي  -4-1

کند که در ابتدا  اي خود پيشنهاد مي براي حل مسايل تغيير و  از ميان برداشتن موانع، در الگوي سه مرحله« لوين »

براي تقويت رفتار « انجماد مجدد»ها يا ايجاد تغيير صورت گيرد و سپس الگوي رفتاري جديد و  شکستن يخ

 :مراحل تغيير در اين فرآيند به شرح زير است. جديد انجام شود 

اين کار . فرهنگ قبلي به منزله يخي است که براي تغيير آن، بايد آن را آب نمود: خروج از انجماد -4-1-1

 . گيرد شك و ترديد در رفتارهاي قبلي صورت مياز طريق ايجاد 

 .گيرد در مرحله بعد، تغيير در فرهنگ و يا رفتار صورت مي :ايجاد تغيير -4-1-2
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 (  869،ص1375استونر، .)در اين مرحله، رفتار جديد تثبيت مي شود: انجماد مجدد  -4-1-3

 مدل فرآيند گسترش يافته  -4-2

در اين الگو، شخصي . ي شده ، از ديد مديريت عالي مورد توجه قرار گرفته استدر اين مدل، تغيير برنامه ريز

 . به منظور پذيرفتن تغيير، مسئوليت اقدامات مربوطه به تغيير را عهده دار مي شود« عامل تغيير»تحت عنوان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل فرایند گسترش یافته -2نمودار 

 تحقيق كاربردي  -4-3

س يك الگوي تحقيق، به ويژه تحقيقي که به بهبود اداره سازمان و در مجموع در اين روش، تغيير سازماني بر اسا

در اين تحقيق، معمولاً محقق يا عامل تغيير، شخصي خارج از . گيرد کند، انجام مي به دانش سازماني کمك مي

 . سازمان است که در کل فرآيند تغيير، يعني از شناخت تا ارزيابي، دخالت دارد

مل جستجوي کامل، مطرح کردن سئوالات، مصاحبه با کارکنان و ارزيابي سوابق است که در فرآيند تحقيق، شا

 (525، ص1377گريفين، .)شود مجموع به تحليل و ترکيب اطلاعات منجر مي

 تغييرسطوح  -5

 : به طور کلي، چهار سطح تغيير مطرح شده است که عبارت است از

است و در اين سطح ، با استفاده از آموزش، کتاب و جزوه ،  آسان ترين نوع تغييرات :تغيير در دانش -5-1

 . ساخت دانش فرد تغيير مي يابد

مشکل را تشخصي داده و 

 تبيين کنيد

ارزيابي ، اندازه گيري 

 کنترل

 اعمال تغيير

 عامل تغيير

 فرآيند حل مشکل فشار براي تغيير
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  :تغيير در نگرش -5-2

 . تر است  اين سطح تغيير ، چون با عواطف و احساسات آميخته است وقت گير و مشکل

  :تغيير در رفتار فردي -5-3

 . شامل تغيير در افکار ، عقايد و اعمال مي شود

  :تغيير در رفتار گروهی -5-4

 . مشکل ترين ووقت گير ترين سطح تغيير است

 سازمانمدلهاي تغيير در  -6

مدلهاي تغيير در سازمانهاي مختلف با توجه به ماهيت سازمان، ساختار، نيروي انساني، توليد و نوع مديريت، 

 : شود به اين مدلها اشاره ميدر زير . متفاوت است و مراحل تحقق آنها نيز در اين تفاوت، نقش مهمي دارد

 مدل تحقيق و توسعه -6-1

اين مدل ، نه تنها براي نوآوري هاي تکنولوژي بکار گرفته مي شود بلکه در مسايل سازماني نيز به طور گسترده و 

 : کاربرد آن در جدول زير نشان داده شده است . مثمر ثمري کاربرد دارد 

 سطوح مختلف کاربرد مدل تحقیق و توسعه در -2جدول 

 موضوعات مورد بحث و تحقيق و توسعه سطوح

 چگونگي انتقال هدفهاي ملي به پروژه هاي تحقيق و توسعه  در سطح ملي

چگونگي انتقال هدف هاي بلند مدت بخشي از قبيل کشاورزي ، صنعت ، آموزش و پرورش به  در سطح بخشي

 هاي مشخص تحقيق و توسعه  پروژه

در سطح 

 سازماني

گي ساختار و شکل سازماني ، چگونگي روابط بين دولت و مشتريان ، چگونگي سازماندهي چگون

 خدمات پشتيباني 

 ارزيابي افراد ، دادن پاداش ، چگونگي طرحها و روش هاي پيشرفت شغلي  در سطح فردي

 : مراحل اين مدل براي تغييرات سازمان عبارتند از

در اين مرحله ، وضعيت مطلوب و ايده آل مقايسه و جاهايي  :مرحله تشخيص نيازبراي نوآوري -6-1-1

 . که نياز  به تغيير وجود دارد و نوع آن مشخص مي شود

 مرحله ايجاد انديشه يا فكر -6-2-2

در اين مرحله، طرحهاي اوليه روي نمونه هايي از افراد پياده مي شود ونقاط قوت و  :مرحله تحقيق -6-3-3

 . ضعف آن مشخص مي شود 
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 مرحله تدوين  -6-4-4

 . در اين مرحله ، طرح به صورت آزمايشي ، رسمي پياده مي شود :مرحله تثبيت -6-5-5

 مدل تاثيرات متقابل اجتماعی  -6-2

توان از  بنابراين براي تغيير نگرشها مي. آنچه در اين مدل اهميت دارد ، بهره گيري از تعاملات اجتماعي است 

اي اينکه تغيير نگرش ها سريعتر و عميق تر صورت پذيرد، بايد موانع آن را شناخت و اين مدل استفاده کرد و بر

 . سپس راه هاي فايق آمدن بر آن را پيدا کرد

 

 مدل حل مساله  -6-3

 : مراحل زير است  شامل اين مدل

 .فرد و يا جاهايي که نياز به اصلاح يا تغيير دارد شناسايي مي شود: شناسايي مشکل  -الف

 ررسي علل مشکل ب  -ب

 تعيين و بررسي راه حلهاي ممکن براي حل مشکل  -ج

 تعيين معيارها براي سنجش راه حلها  -د

 تعيين نتايج حاصل از مقايسه راه حلها با معيارها  -هـ

 و ـ انتخاب راه حل مناسب 

 اجرا و ارزيابي  -ز 

 مدل جايگزينی -6-4

مي رخ مي دهد که يك عامل سازماني جديد، جايگزين عامل ساده ترين شکل جايگزيني تغييرات سازمان، هنگا

 : اين مدل دو حالت دارد. قبلي شود 

در اين حالت ، ابتدا مولفه هاي سازمان مشخص مي شود و بر اساس آن ،  :جايگزينی تك به تك  -6-4-1

 . براي تك تك مولفه ها جايگزين ايجاد مي شود 

 . حالت همه مولفه ها جايگزين مي شود در اين  :جايگزينی چند جانبه  - 6-4-2

 مدل قرينه يا شبيه سازي  -6-5

کوشد تا رفتار يك  يك مدل شبيه سازي مي. به فرايندي اطلاق مي شود که يك مدل، بوسيله آن ساخته مي شود

 . سيستم را گام به گام و به طور واقعي در طول زمان تقليد کند 
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 1مدل كلمن -6-6

 : رار زير استمفروضات اين مدل به ق

 . است و در طول زمان ثابت مي ماند  Nتعداد پذيرندگان بالقوه ، محدود به  –الف 

 . همه اعضاي جمعيت ، سرانجام نوآوري را مي پذيرند  –ب 

 . کند پديده انتشار از يك منبع ثابت و مستقل از تعداد پذيرندگان، آغاز به پيروي مي –ج 

:                                            محاسبه مي شود  روبروآهنگ پذيرش بر حسب فرمول 
1( )

da
B N a

dt
 

 

a  =                  پذيرندگان واقعيB1 =              مقداري ثابتN =پذيرندگان بالقوه 

 مدل تلفيقی و سيستمی -6-7

ت سازمان و عوامل ديگر در انتخاب نوع اول، بلکه شرايط و ماهي. يك مدل براي همه شرايط مناسب نيست 

 . دخيل هستند به همين دليل، روش تلفيقي اکثراً مناسب است

 (99،ص2931سلطانی، ):منبع - غییر و نوآوریتمی تمدل سیس

 

                                                 
1 - Coleman Model 

 

 

 تغيير انسان

 تغيير در کل سازمان 

 تغيير تکنولوژي

 روشهاي ايجاد تغيير

 مدلهاي تغيير و نوآوري

 نهاد مديريت

 انسانها

 تکنولوژي

 برنامه متغيير

 بودجه و هزينه

 آموزش

 

عوامل 

 سازماني
بودجه و 

 هزينه

برنامه 

 تغيير

 آموزش

مدلهاي 

 تغيير

روشهاي 

 تغيير

 انسانها

د نها

 مديريت

 تکنولوژي

 برونداد درونداد

 بازخورد
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 نقش استراتژيك تغيير   -7

باشد که تغيير امري دايمي بلکه بايد متوجه . يك سازمان نبايد تنها هر چند مدت يکبار، وضع خود را تغيير دهد

هايي را بيابند که درست همانند  سازمانهاي بزرگ بايد روش. است و بايد به طور مرتب و پيوسته صورت گيرد

براي اينکه بتواند خود را با تغييرات محيط « 1سيليکن ولي»شرکت. سازمانهاي کوچك و انعطاف پذير عمل کنند

 . بار تغيير داد 24د را سال، ساختار خو 4وفق دهد، در ظرف مدت 

سازمانها بايد همواره تغييرات را بپذيرند و دست به ابتکار عمل بزنند وداراي خلاقيت باشند، چون در غير اين 

 (483،ص1374دنت، .) صورت، محکوم به فنا ونيستي خواهند بود

 انواع تغييرات استراتژيك   -8

  تغيير در تكنولوژي -8-1

شود که مشخص  اين نوع تغيير در رابطه با فرايند توليد سازمان است و شامل دانش، آگاهي و مهارت هايي مي

براي مثال، در تغيير . کننده ميزان شايستگي سازمان است، هدف از اين کار، افزايش کارايي و توليد بيشتر است

 . گيرد ر شيوه تدريس صورت ميشود که د در يك دانشگاه، تغيير در تکنولوژي شامل تغييراتي مي

 تغيير در توليدات و خدمات  -8-2

بيشتر مربوط به ارائه محصولات جديد، تغيير در شيوه توليد يا به طور کامل راه اندازي خطوط جديد توليد 

 . شود و معمولاً براي افزايش سهم بازار و بدست آوردن مشتريان جديد بکار مي رود مي

 و سيستمتغيير در ساختار  -8-3

اين تغييراتي است که در ساختار . گيرد اين تغييرات در رابطه با سيستم مديريت حاکم بر سازمان صورت مي

 . گيرد صورت مي  …سازماني، استراتژي، سياست ها و سيستم هاي کنترلي و

 تغيير در كاركنان و اعضاي سازمان -8-4

 ( 489،ص1374دنت، .)باورها و رفتار کارکنان است به معناي تغيير در شيوه نگرش، مهارت ها، انتظارات، 

 تغييرات برنامه ريزي شده -8-5

دهد، در خود تغييراتي منظم ايجاد  تواند با تغييراتي که در ساختار، تکنولوژي ياکارکنان خود مي هر سازماني مي 

 . کند 

 

                                                 
1 - Silicone Vally 



 مدیریت نظریات سازمان ومباحث نوین در 

 

 

 

 نقشه راه جامعگروه مشاوران مدیریت  مبانی نظریبا  مختصر واجمالی  شناییآ :یرایشونوع 

 

11 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (838،ص2931استونر، ):منبع

 

 ازمانی  استراتژيهاي تغيير و تحول س -9

 :که عبارتند از داساسي را دنبال مي کن تحول سازماني، عمدتاً دو هدف

 همساز کردن سازمان با نيازهاي محيطي  

 تغيير رفتار کارکنان و همسو ساختن آن با نيازهاي نو  

 استراتژيهاي تحول سطح خرد -9-1

آيد و  ريزي تحول به شمار مي ترين عامل پيروزي يا شکست برنامه انتخاب استراتژي مناسب تحول، اساسي

منظور از استراتژيهاي تحول، آن دسته از فنون و الگوهايي است که عملاً تغيير وتحول مورد نظر را در زمينه ها و 

استراتژيهاي سطح خرد، بيشتر سعي دارند در رفتار فردي يا گروهي تغيير . آورند گستره تعيين شده بوجود مي

 . تم يعني ساختار، تکنولوژي ، وظيفه و رفتار تغيير مي يابندزير سيس 4ايجاد کند که با 

.  بيشتر متوجه تغيير و تحول سازماندهي ، تخصص و نحوه ارتباطات است :استراتژيهاي ساختاري -9-1-1

 . اين استراتژي بيشتر به خاطر تغييرات تکنولوژيکي يا رفتاري، جنبه تکميلي دارد

هستند يك استراتژي مناسب براي تغيير « تکنولوژي بر»براي صنايعي که  : تكنولوژياستراتژيهاي  -9-1-2

 . تکنولوژي مي باشد 

 تغيير در ساختار
 

 روش مبتني بر ساختار تکنيکي

 

 در تکنولوژيتغيير 
 

 تغيير در کارکنان
 

تغيير در مهارتها ، 

نگرشها، انتظارات و 

 پنداشتها

 

طرح ريزي مجدد 

 عمليات سازمان 

 

طرح ريزي مجدد 

سازمان اصلاح در 

 جريان امور 

تجديد ساختار و عمليات  

 سازمان 

 
بهبود عملکـرد  

 سازمان
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بيشتر ناظر بر تغيير و تحول محتوا و سرشت شغل هاست که اين عمل، گاهي  :ستراتژيهاي وظيفها -9-1-3 

جذاب کردن  در اين استراتژي از يك سو سعي در. به صورت فردي و گاهي به صورت گروهي انجام مي شود

 . شغل ووظيفه براي شاغل و از سوي ديگر ثمر بخش کردن نتايج شغل براي سازمان است

 . اند از اين دسته 2و طراحي شغلي1غني سازي شغلي

هدف اساسي استراتژيهاي تغيير رفتاري، تاکيد بر سطح مهارت، طرز تلقي،  :ستراتژيهاي رفتاريا -9-1-4

 .همتر ، تغيير و تحول سيستم ارزش ها و هنجارهاي فردي و گروهي استرفتار شغلي و اجتماعي واز همه م

 استراتژيهاي تحول سطح كلان  -9-2

اي و اساسي هستند و  اين تغييرات،عموماً پايه. اين استراتژيها، ناظر بر تغيير و تحول در سطح گسترده سيستم است

 :زير هستنداين استراتژيها شامل موارد . گيرند زمان درازي را در بر مي

از ديدگاه عملياتي ،استراتژيهاي مبتني بر برنامه بر اين فرض : استراتژيهاي مبتنی بر برنامه  -9-2-1

استوارند که ايجاد هر نوع تحول بايد بر پايه شناخت مساله يا مشکل، تحليل آن و يافتن راه حلها با توجه به 

در اين استراتژيها ، مشارکت . سازمان انجام بگيرد شرايط موجود و در حال تکوين محيط هاي دروني و بروني

کارکنان سازمانها و نيز وجود يك مشاور که نقش تسهيل گر فرآيند تغيير را داشته باشد از قبل پيش بيني شده 

 :چهار فعاليت اصلي در اين استراتژيها به شرح زيرند.است

صت هايي را که سازمان از آنها براي بهبود وضع کند تا فر تلاش مي:به سازمان ( تسهيل گر)ورود يك مشاور  -

 . گيرد شناسايي شود خود بهره مي

تشخيص، حساسترين مرحله تحول مبني بر برنامه است که طي آن، الگوي مناسب براي شناخت : تشخيص -

خاب مي مسايل سازماني،گردآوري و تحليل اطلاعات ، تامين بازخور براي مديران و کارکنان درباره مسايل ، انت

 . شود 

اين مرحله، بيشتر ناظر بر مديريت فرآيند تحول است و مواردي مانند تغييرات انگيزشي، : برنامه ريزي و اجرا -

در اين مرحله، مشاور و افراد سازمان، مشترکاً . گيرد ايجاد ديد مناسب و آينده نگري براي سازمان را در بر مي

 . کنند يبرنامه مورد نياز را براي اجرا تنظيم م

                                                 
1 - Job Enrichment 
2 - Job Designing 
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در اين مرحله ، برنامه مورد نقد و ارزشيابي قرار گرفته و به سيستم، بازخورد : ارزشيابي ونهادي ساختن تحول -

 . داده مي شود

بر پايه نگرش سيستم ها  توسعه سازماني. اشاره کرد 1از استراتژيهاي مبتني بر برنامه مي توان به توسعه سازماني

 توسعه سازماني .با همياري يك مشاور که در اين زمينه خبره است به پيش مي برد شکل گرفته و فرآيند تحول را

بهره گيري از فرآيند گروهي . به مرحله تشخيص مشکل وراه حل يابي از سوي افراد سازمان تاکيد دارد 

ن تعهد ودستيابي به يك محيط باز وقابل اعتماد ونيز پذيرش ارزش هاي مشترك که در نهايت باعث تقويت ميزا

 .کار و رسيدن به هدفهاي مشترك مي شود از ويژگيهاي برجسته اين روند است

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الگوی بهبود و بازسازی سازمان  -1نمودار 

 

                                                 
1 - Organizational Development(OD) 

 

با توجه به محدوديتهايي 

 نظير

 انتخاب فن مناسب 

 

 ساختاري 

طرز تلقي / مهارت 

 تاري رف

 تشخيص مشکل 

 

 اطلاعات 

 مشارکت 

 (مشاور)عامل تغيير

 نتايج انجام کار 

 

 سازمان 

 گروه 

 فرد

نيروهاي محرکه 

 تغيير 

 

 :بروني

 بازار 

 تکنولوژي 

 منابع 

 : دروني 

 رفتار 

 فرايند

 روش ارزشيابي 

 

 بازيافت 

 تطبيق

 بازبيني 

 حمايت 

 

 اجراي روش 

 

 زمان بندي 

 قلمرو 

 آزمايش  

 

 شرايط محدود کننده 

 

 جو رهبري 

 سازمان رسمي 

 فرهنگ سازماني  

 

 بازيافت 

    ايجاد زمينه براي       و متعاقباً    

 باز خور    
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 مقاومت در برابر تغيير  -11

که شايد چنين تصور شود . وجود مقاومت در برابر آن نيز حتمي است . همانطور که تغيير اجتناب ناپذير است

تمامي مقاومت ها در برابر تغيير بايد در هم شکسته شوند، حال آنکه در بسياري از موارد، مقاومت در برابر تغيير، 

 . منشاء مقاومت ممکن است فردي يا سازماني باشد. باعث کشف زواياي پنهان مسلط تغيير خواهد شد

 مقاومت با منشا سازمانی   -11-1

 : در برابر تغيير را که منشاء سازماني دارد شناسايي کرده اند که عبارتند از نوع عمده مقاومت  6 1کانو کتز

به . سازمانها براي حفظ ثبات خود ، سيستم هايي را طراحي مي کنند:  جزئياتافراط در تعيين  -11-1-1

طور منظم ، سپس وي به . عنوان مثال ، براي کنترل عملکرد کارکنان ، در ابتدا به او وظايف شغلي را مي دهند

 . ارزيابي مي شود که در چنين سيستمي ، زياده روي در تعيين جزئيات باعث مقاومت در فرد مي شود

به عنوان مثال، اگر ساختار سازمان قابليت تطبيق باشغل هاي جديد را : تغييرمحدوديت دامنه  -11-1-2

 . ده است نداشته باشد، هر گونه کوشش براي طراحي مجدد مشاغل سازمان ، بي فاي

ممکن است . هنگاميکه فرد کوشش مي کند رفتار کاري خود را تغيير دهد: رخوت گروهی  -11-1-3

گروه در برابر تغيير ساير رفتارهايي که براي تکميل رفتار تغيير پيدا کرده فرد ضروري هستند، مقاومت کند به 

ايجاد تغيير به عنوان يك ترمز  عبارت ديگر، هنجارهاي گروهي ممکن است براي کوشش هاي خود در جهت

 . گويند کند که به آن ضايعه تفکر گروهي نيز مي عمل مي

ايجاد تغيير در سازمان ممکن است براي تخصصهاي ويژه : متخصصيناحساس تهديد توسط  -11-1-4

غيير طراحي مجدد يك شغل و يا ت. اي که افراد و گروه ها در طي سالها بوجود آورده اند، تهديد تلقي شود

 . ساختار ممکن است باعث جابجايي مسئووليت شغلي شود و در نتيجه، باعث ايجاد مقاومت در برابر تغيير گردد

گيري ممکن  هر گونه توزيع مجدد اختيار تصميم:  احساس تهديد توسط صاحبان قدرت  -11-1-5

جاد مقاومت در برابر تغيير است باعث بر هم خوردن سلسله مراتب قدرت در سازمان شود که اين امر باعث اي

 . شود مي

ممکن است در . گروه هايي که با شيوه تخصيص منابع متداول خو گرفته اند: تخصيص منابع  -11-1-6

گريفين، .)برابر هرگونه تغيير که به نظر آنها تخصيص منابع را در آينده تهديد خواهد کرد، مقاومت کنند

 ( 51،ص1375

                                                 
1 - Katz & Kahn 
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  مقاومت با منشاء فردي -11-2

اگر قرا . شود تکرار يك روش يکنواخت براي انجام کار، باعث ساده تر شدن آن کار مي:  1عادت-11-2-1

رباشد تغيير در حقوق يا دستمزد ايجاد نشود، افراد ترجيح مي دهند که کار را تا جايي که ممکن است به روشي 

 . ساده تر انجام دهند

احتمالاً در برابر آن . ايجاد تغيير، امنيتشان به خطر مي افتداگر کارکنان احساس کنند با  :امنيت -11-2-2

 . مقاومت خواهند کرد

تغيير ممکن است بر دريافتي ثابت کارکنان نيز اثر بگذارد و کارکنان احساس  :عوامل اقتصادي  -11-2-3

 . کنند که ايجاد تغيير، باعث حذف شغل آنها مي شود

به دليل محدوديت ادارکي مانند بي توجهي ، يا توجه به ممکن است شخص  : فقدان آگاهی -11-2-4

 . مسايل ديگر ، تغيير ايجاد شده در مقررات و روشها را تشخيص نداده و در نتيجه ، رفتارش نيز دگرگون نشود 

اشخاص ممکن است به سبب ترس از اينکه ديگران چه فکر خواهند کرد، در  :عوامل اجتماعی -11-2-5

 ( 522،ص1375گريفين، .)ت کنندبرابر تغيير مقاوم

 روش هاي مقابله با مقاومت در برابر تغيير  -11

اي براي بررسي مجدد  مديران به جاي اينکه در صدد حذف و يا غلبه بر مقاومت برآيند بايد آن را به عنوان وسيله

 : ر پيشنهاد مي شود روش زير، براي مقابله با مقاومت در برابر تغيي. قابليت تغييرات پيشنهادي تلقي کنند 

اگر مقاومت به دليل وجود اطلاعات نادرست و ناکافي بوجود آمده باشد،  :آموزش و ارتباطات -11-1

 . ممکن است اجراي يك برنامه ارتباطي درباره تغيير مناسب باشد

حتمالاً اگر کساني که تحت تاثير تغيير قرار مي گيرند ، خود طراح آن باشند ا: مشاركت و مداخله  -11-2

اين استراتژي ، زماني مفيد خواهد بود که تعهد کارکنان ، اساس . مقاومت در برابر تغيير کاهش خواهد يافت 

اين نگرش مي تواند براي فايق آمدن بر مقاومت هايي که به علت محدوديت ديد . انجام موفقيت آميز کار باشد 

 . در تغيير و يا فقدان آگاهي بوجود آمده، مفيد باشد 

براي مقابله با مشکلاتي که به سبب ميل داشتن به امنيت و ترس از آينده بوجود  :حمايت و پشتيبانی -11-3

مدير بايد ترتيبي دهد که با اجراي آموزش اضافي و . آيند بايد از روش حمايت و پشتيباني استفاده کرد  مي

 . د فراهم آوردن حمايت هاي عاطفي ، کارکنان با سيستم جديد خو بگيرن
                                                 
1 - habbit 
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مدير مي تواند در زمانيکه ايجاد تغيير ، لطمه شديدي را به کارکنان وارد مي آورد  :مذاكره و توافق -11-4

از اين روش، . و آنها داراي قدرت کافي جهت مقابله جدي با تغيير باشند از استراتژي مذاکره استفاده کند

 . وهي است، مفيد خواهد بودزمانيکه دليل وجود مقاومت، به خطر افتادن قدرت و عوامل گر

مدير مي تواند جهت فايق آمدن بر مقاومت، اطلاعات، منابع و : ترغيب و جلب همكاري مخالفان -11-5

 . امکانات موجود را به حيطه اختيار خود در آورد

ر ترس از تغيير به جهت اينکه آينده تغيير نامشخص است ، از عوامل مقاومت د: ترس از ناشناخته ها -11-6

 ( 524،ص1375گريفين،.)برابر تغيير است

  زم براي نوسازي و بهسازي سازمانیايط لاشر -12

با استفاده از دانش علم رفتاري  عبارت است از فرايند تغيير و توسعه برنامه ريزي شده سازمانبهبود سازماني 

 : ط زير برقرار باشد زماني به صورت واقعي در مي آيد که شرايبهبود سازماني  .(537،ص1375گريفين، )

  ارزشها و هنجارهاي مشخص سازماني وجود داشته باشد . 

  راضي نبودن از امور جاري 

  نظامهاي باز ارتباطات 

  کارگروهي 

 مسئووليت مديريت صف 

  سازمان ماتريسي ، استفاده از گروههاي طرح و يا گروه هاي موقت که امروزه مورد اقبال بسياري از

 . سازمانهاست 

 سازمانهاي امروزي به مديراني  نياز دارند که بتوانند از طريق تجربه: ، ابداع و خطر کردن  تجربه  ،

 . نظريات جديد و خطر کردن در ابداع روشهاي جديد ، خود را با تغيير و تحولات جامعه تطبيق دهند

 پذيري انعطاف 

 ( 97،ص1373پسران قادر، .)قراردادن تمام منابع در خدمات تغيير 
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 و ماخذ عمناب

سيد محمد اعرابي و علي پارسائيان ، انتشار ات موسسه مطالعات : ترجمه « مديريت ، جلد دوم »استونر، جميز و ادوارد فريمن ،  .1

 .1357:و پژوهشهاي بازرگاني ،تهران 

 . 1373بهار  ،7و  6، تحول اداري ، شماره « چگونگي روانسازي برنامه بهسازي سازماني در دستگاهها»پسران قادر ، مجيد  .2

علي پارسائيان و سيد محمد اعرابي ، انتشارات : جلد دوم ، ترجمه « تئوري سازماني و طراحي ساختار»دفت ، ريچاردال ،  .3

 . 1374موسسه مطالعات و پژوهش هاي بازرگاني ، تهران 

و  12اداري، دوره سوم ، شماره  تحول« آوري، ضرورتي شناخته شده در سازمانهاي اداري و صنعتي  تغيير و نو»سلطاني ، ايرج   .4

 . 1374، پاييز و زمستان  13

 . 1377: تهران  3چاپ . انتشارات مرواريد . سيد مهدي الواني و معمار زاده : ترجمه « رفتار سازماني »گريفين و مورهد  .5

زاده ، انتشارات مرکز  عباس محمد: ترجمه « رويکرد تجربي به توسعه سازماني »هاروي ، دونالد ، اف و دونالدار براوان  .6

 .1377: آموزش مديريت دولتي ، تهران 

 


