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  خچه تحول سازمانيتاري

 1960و اواخر دهه  1950تحول سازماني که نوعي استراتژی بهسازی است از اواخر دهه 

مواردی استوار  ،پويايي گروه تئوری و عمل مرتبط با تغییر و بر اساس آن مطرح شد ؛

برای بهبود  ،است. کاربرد و حاصل علوم که تحول سازماني از آنها نشأت مي گیرند

بین سازمان و محیط و میان عناصر و اجزای طبیق بین افراد و سازمان، سازگاری و ت

دهد که اين رهنمودها  سازماني نظیر استراتژی، ساختار و فرآيندها، رهنمودهايي ارائه مي

های ايجاد تغییر که هدف آن رفع مشكل در شرايط خاص و  ها و فعالیت از طريق برنامه

  شود. مشكل ساز است اجرا مي

 ، مفاهیم و مباني تحول در سازمانمقدمه

است. تغییرات در ساختار سیاسي و قوانین  امروزه سرعت تغییرات در دنیا بسیار بالا رفته

المللي،  جوامع مختلف، وقايع اقتصادی در سطح کشورها يا تغییرات اقتصادی بین

 های اجتماعي، پیشرفت و تغییرات تكنولوژيكي و تغییرات جدی محیط زيستي چالش

های بیشتری مواجه باشند. عدم توجه به اين  وکارها هر روز با چالش باعث شده کسب
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تواند يک سازمان بزرگ را به نابودی بكشاند و يا از سرعت  رخدادها و تغییرات مي

وکارها برای دوام و بقای حیات خود لازم است بتوانند خود را  پیشرفت آن بكاهد. کسب

ناسب با آن عمل کنند. اين تغییرات سريع و ابهام در با شرايط جديد وفق داده و مت

گذارد و کم و بیش شامل همه  وکارها تاثیر مي بیني رخدادهای آينده در تمامي کسب پیش

 .شود های دولتي و خصوصي مي سازمان

ای نیست و در اکثر موارد در ابتدای پروسه  ايجاد تحول در سازمان ها اصلا کار ساده

تواند منجر به کاهش  شود که دانستن اين موضوع به خودی خود مي ميتغییر شرايط بدتر 

تمايل مديران به اجرای تغییرات ضروری گردد و حتي در مواردی پروسه تحول با 

شكست مواجه شده و منجر به آسیب جدی به سازمان خواهد شد. عدم ايجاد تغییرات 

ينده به ضرر سازمان خواهد لازم و سازگار شدن با شرايط جديد پیش آمده، يقینا در آ

 .شود بود و حتي منجر به نابودی سازمان در بلندمدت مي

تغییر و تحول مثبت از مباحث مهمي است که بايستي در سازمان ها بدان توجه ويژه 

تغییر و تحول بايد ي هستند که جهان امروز سازمانهايشود. بنابراين سازمانهای موفق در

د. برکسي پوشیده نیست که بنیان هر سازمان بر نبگنجانهارچوب تشكیلاتي خود را درچ

در حال تغییر و يا میل به  "است و از آنجائیكه نیاز انسانها دائمرده سازی نیازهاپايه برآو

 در سازمانها حتمي است.سمت نیاز جديد است، بنابراين لزوم تحول 
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  يتعريف تحول سازمان

ها و  د( است که با بهره گیری از ارزشمن فرآيندی برنامه ريزی شده و اصولي )نظام

فزايش اثربخشي فردی و سازماني ها در پي ا اصول علوم رفتاری کاربردی در سازمان

 تعريف میشود.

برنامه ريزی شده   به صورتفعالیت تا تلاش است پروسه حول سازمان ت به عبارت ديگر

خشي و سلامتي اثر ب ديريت عالي سازمان اداره شده وبوسیله م  در سراسر سازمان که

 . افزايش میدهدی  فرآيندهای  برنامه سازمان را از طريق

که در  های وابسته به هم ص از فعالیتتحول سازمان يک فرآيند است. جرياني مشخ

 کند.  جهت اهداف يا نتايج غايي حرکت مي

 Organizational Change تحول سازماني که در زبان انگلیسي با عبارتدر حقیقت 

  های تغییر در سازمان شامل تغییر در استراتژی، شود، به تمامي پروسه آن ياد مي از

ساختار، عملیات و فرآيند، تكنولوژی و فرهنگ سازماني در يک سازمان و تاثیرات آن 

تواند پیوسته در حال رخ دادن باشد و يا در  شود. تحول سازماني مي بر سازمان گفته مي

 .مقاطع مشخص زماني رخ دهد

  يسازمان تحولاهداف 

 سازگاری بین ساختار، فرآيندها، استراتژی، افراد و فرهنگ سازمان افزايش 
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  حل نو و خلاقانه در سازمان  ايجاد و توسعه راه 

 توانايي نوسازی خويشتن در سازمان  و توسعه 

 افزايش کارايي و اثربخشي 

   ها کاهش هزينه 

 گیری و تصمیم ريزی دستیابي به موقعیت مطمئن برای برنامه 

 انواع تحول در سازمان

  (Strategic)به طور کلي تحولات سازماني به دو دسته تحولات استراتژيک و ناگهاني 

همچنین از زاويه  .شوند تقسیم مي (Incremental) و تحولات تدريجي و گام به گام

و تغییرات   (Anticipatory)شده  بیني توان آنها را به دو دسته تغییرات پیش ديگری مي

بندی بهتر انواع تحول سازماني  طبقه بندی کرد. برای دسته (Reactive) واکنشي

 .تواند به ما کمک کند ماتريس زير مي

 

سازمانيعوامل موثر بر تحول   

گیری و روند اجرای  آمادگي يک سازمان برای تحول و تصمیم عوامل بسیار زيادی بر

امل پیچیدگي و سخت بودن موفقیت تحولات پروسه تحول موثرند. در واقع يكي از عو
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ريزی و اجرای  سازماني تعداد زياد و گستردگي عوامل تاثیرگزار بر آن است. برای برنامه

يک تحول موفق لازم است اين عوامل را به خوبي شناخته و به شیوه مناسب مورد 

هد در نظر د ها روی تحولات سازماني در سطح دنیا نشان مي استفاده قرار داد. بررسي

 .آمیز ضروری است عامل زير برای هر تغییر سازماني موفقیت 6گرفتن 

 چشم انداز يا آرمان مشترک .۱

در فرآيند تحول سازماني از مهمترين وظايف رهبر اين تغییر، ايجاد آرمان يا چشم 

تحولات است. در  مسیر دهي جهت برای اندازی مشترك برای افراد و کارکنان سازمان 

کند وجود هدفي  نچه افراد را راضي به تغییر شرايط و تلاش برای بهبود ميواقع آ

های  مشخص برای اين کار است که به آنها انگیزه لازم برای تحمل ريسک و سختي

پروسه تحول را بدهد. همچنین اگر هدف مشترکي که همه افراد به سمت آن حرکت 

 .هد رسیدکنند وجود نداشته باشد، تلاش افراد به نتیجه نخوا

 پذيری و پاسخگويي مسئولیت .۲

های بالای سازمان تا سطوح پايیني، به رهبری  برای تعامل و انتقال پروسه تحول از رده

گذاری  پذير نیاز است. مشارکت، تعامل، تعهد به منابع، اشتراك پاسخگو و مسئولیت

به تحول است. در دهنده تعهد رهبری  انداز تغییر در ابتدا و حین اجرا، همگي نشان چشم
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گذارد نه  واقع اين عملكرد رهبر و مديران است که تاثیر اصلي را بر کارکنان و افراد مي

پذيری بايد در رفتار و عملكرد مداوم مديران  هايشان، لذا پاسخگويي و مسئولیت گفته

 ند.باشد تا تعهدشان را نشان داده و اعتمادسازی لازم را ايجاد کن

 نفعان ارکت دادن ذیدرگیر کردن و مش .۳

تمام افرادی که اين تغییر : نفعان اين تغییر شامل در گام اول لازم است رهبران تحول، ذی

توانند اثرگذار باشند، را  روی آنها تاثیری دارد و يا بالعكس، آنها روی روند اين تغییر مي

بعدی بايد  نفعان صورت گیرد. در گام شناسايي کنند. برای اين کار لازم است تحلیل ذی

نفعان و مخالف يا موافق بودن آنها با اين تغییر، اقدامات  متناسب با جايگاه و قدرت ذی

 .نفع را انجام دهند سازی، همراه کردن و يا قانع کردن هر ذی متناسب در راستای آگاه

 ابزارها و مهارتها .۴

گويد: تفاوت میان رهبران خوب و عالي اين است  مي خوب به عاليجان کالینز در کتاب 

 .کنند العاده خوب تمرين مي طور مداوم و فوق که رهبران عالي اصول را به

برای رهبری موثر يک تحول سازماني بايد اصول مربوط به اين کار را به خوبي شناخت 

و آنها را به بهترين نحو ممكن انجام داد. اصول اساسي رهبری تغییر عبارتند از: ايجاد و 

https://www.amazon.com/Good-Great-Some-Companies-Others/dp/0066620996
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پذيری به عنوان رهبر و  انداز مشترك، پاسخگويي و مسئولیت گذاری چشم اشتراك

 .نفعان مشارکت جامع و موثر ذی

مار ش ترين پیشنیازهای رهبری تحول به همچنین مهارت برقراری ارتباطات موثر از مهم

کار  رود. اين مهارت از ابتدای کار تا انتهای پروسه تحول سازماني بايد به خوبي به مي

 .شود و ارتباطات موثری بین رهبر و ساير افراد شكل دهد گرفته

ريزی مديريت  توان به ابزارهای برنامه کننده در اين روند مي از ديگر ابزارهای کمک

ای دارد تشخیص و استفاده  کرد. آنچه اهمیت ويژهنفعان و موارد بسیار ديگری اشاره  ذی

 .موثر از ابزار مناسب در هر گام تحول توسط رهبر تحول است

 به کارگیری رفتار مناسب .۵

افزارها به خودی  دهند. تغییر سخت تحولات سازماني در واقع در سطوح رفتاری رخ مي

های  است زيرساخت تواند منجر به تحولات اساسي در سازمان شود. لازم خود نمي

 …گیری و های اندازه های مديريت عملكرد، مقیاس ها، برنامه سازمان مثلا شرح شغل

های  به اين تغییرات واکنش افراد که باشد حواسمان بايد. گردد تثبیت تحول تا کنند تغییر

دهند. در مسیر اين تحولات لازم است افراد را راهنمايي کرد و فرصت  متفاوتي نشان مي

های لازم در اختیارشان قرار گیرد. نقش رهبر تحول در اين زمینه نیز  يافت مشاورهدر
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های کوچک در روند تحول  چشمگیر است. مواردی مانند جشن گرفتن موفقیت

های مناسب و به موقع به افراد و يادآوری آرمان مشترك و اهمیت  سازماني، دادن فیدبک

دهي افراد موثر در  به انگیزه بخشي و جهت تواند کمک بسیاری هر فرد در تحقق آن مي

 .باشد پروسه تحول داشته

 ها و فرآيندها مقیاس .۶

گیری موفقیت و پیشرفت پروسه در  آخرين مورد که اهمیت بالايي نیز دارد، نحوه اندازه

هر گام است. بايد معیارهايي قرارداد که بتوانند نحوه انجام پروسه، عملكرد پرسنل و 

سازمان و همچنین کیفیت رهبری تحول را بسنجند. در واقع موفقیت يا عملكرد مالي 

های مناسب بايد سنجید و در هر گام  ها و مقیاس شكست يک تحول را به کمک سنجه

 .اقدامات لازم را برای بهبود انجام داد

 سطوح عمده تحول 

 تحول گسسته  -3تحول پیوسته  -2تحول تدريجي  -1

  ي:تحول تدريج -الف

تحول نشان دهنده تغییر نسبتاً ثابت و خطي در محیط است. واکنش مناسب به اين اين 

 تحول، ارتقاء و بهبود تدريجي است . 
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 :تحول پیوسته -ب

اين تحول شامل تغییريكنواخت و فزاينده در محیط در طي زمان است . واکنش مناسب  

، «دمینگ»يت کیفیت به اين سطح از تحول، اصلاح و بهبود مستمر و پیوسته است. مدير

کايزن، مهندسي مجدد )مايكل همر( و ... از فنون و رويكردهای مناسب اين سطح از 

 تحول اند.

 :تحول گسسته -ج

اين تحول نشان دهنده تغییرات ناگهاني، غیرخطي و عمیق در يک محیط است. اين  

. اين لاتر هدايت مي کندسطح به سطح کاملاً متفاوت و با تحول عملكرد را از يک

چرخش »يا « نقطه عطف استراتژيک»تحولات که اصولاً بنیادين و ريشه ای است 

مستلزم تحول اساسي در محصولات، خدمات ،  ،مي نامد. اين سطح از تحول« راهبردی

 و الگوهاست. هاساختارفرايندها، نظام ها ،

  مجريان تحول سازماني

های لازم و کافي را  آموزش مان، نظريه و عمل تحول سازمشاوراني هستندکه در زمینه 

اين افراد ممكن است عضو سازمان  اند. و پويايي و تغییر سازماني را درك کرده اند ديده
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(يا خارج از سازمان دعوت به Internal Consultantsمشاوران داخلي  باشند )

 (.external consultantsمشاوران خارجي مشاوره شوند)

ن به کمک يكديگر برنامه های تحول سازمان را اداره مي رهبران و مجريان تحول سازما

 کنند.

ها بمنظور کمک به اعضای  قش مشاوران تحول سازمان: نظم دهي به فعالیتن •

سازمان در حل مسائل و مشكلات خود تا ياد بگیرند که کار را بنحوی بهتر انجام 

 د. نده

 تعريف رهبری

یش شرط ورود به دنیای رهبران موفق و تعريف رهبری و تسلط و احاطه کامل بر آن، پ

ها است. چه در مقام  ناپذير زندگي انسان تأثیرگذار است. مديريت و رهبری بخش جدايي

مدير سازماني بزرگ و چه در جايگاه مديريت و رهبری سازماني نوپا، شما نیاز به 

 .های رهبری داريد آشنايي با تعريف رهبری و مهارت

 در تعريف رهبری (Situational approach) تئوری موقعیت

وسیله هرسي و  های رهبری، تئوری موقعیت است که به ترين تئوری شده يكي از شناخته

توسعه يافت. هرسي و بلانچارد از  D3–بلانچارد بر اساس تئوری شیوه مديريت 
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پردازان به نام در تعريف رهبری هستند. تئوری موقعیت نیز از زمان پیدايش آن  نظريه

 .شده است نون چندين بار بازنگری و اصلاحتاک

های مختلف  بر روی موقعیت« رهبری موقعیتي»آيد،  گونه که از نام تئوری برمي همان

ها و شرايط مختلف به  کند. منطق اصلي آن، اين است که موقعیت رهبری تأکید مي

برای  های مناسب مديريت و رهبری در همان موقعیت، نیاز دارد. بر همین مبنا شیوه

که فرد بتواند رهبری مؤثر باشد، نیازمند است که خود را با شیوه رهبری موردنیاز  اين

 .همان موقعیت تطبیق دهد

و « ارشادی»کند که رهبری از دو بعد  در تعريف رهبری ، رهبری موقعیتي تأکید مي

 ها نیز در شرايط و موقعیت خاص شده است و از هريک از اين شیوه ترکیب« حمايتي»

که چه چیزی در هر موقعیت خاص  خود بايد استفاده کرد. يک رهبر برای تشخیص اين

موردنیاز است بايد کارکنان خود را دائم مورد ارزشیابي و ارزيابي قرار دهد و مشخص 

  نمايد که هر يک تا چه اندازه صلاحیت، شايستگي و تعهد برای انجام دادن هر وظیفه

کند؛  های مختلف فرق مي ارت و انگیزه کارکنان در زماندارند؟ بر اساس اين فرضیه مه

کند که رهبران بايد درجه ابعاد ارشادی و حمايتي  بنابراين رهبری موقعیتي پیشنهاد مي

 .شان نیاز به تغییر دارند، منطبق کند ای که زيردستان مديريت خود را بر اساس درجه
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وان گفت که شیوه رهبری يک رهبر ت طور خلاصه، بر پايه تئوری رهبری موقعیتي مي به

بايد با درجه صلاحیت و تعهد زيردستان هماهنگ باشد. در تعريف رهبری از اين منظر، 

ها در هر موقعیت به چه  دهند کارکنان آن رهبران مؤثر کساني هستند که تشخیص مي

شیوه رهبری نیاز دارند و سپس شیوه رهبری خود را با آن موقعیت و نیاز تطبیق 

 .دهند مي

 صورت مدلي توسط بلانچارد توسعه يافت و بلانچارد آن را مدل تئوری موقعیتي به

Situational Leadership Model يا به اختصار  SLM  خواند. مدل دربرگیرنده

شده و بازنگری شده از مدل اصلي رهبری موقعیتي است که در سال  شكل اصلاح يک

 .هرسي آن را توسعه داد 1969

سطح »و « شیوه رهبری»به دو قسمت  SLM ری موقعیتي با جدا کردن مدلپويايي رهب

 شود زيردستان به بهترين شكل فهمیده مي« توسعه )درجه بلوغ(

 های قدرت و اثرگذاری؛ منابع قدرت يک رهبر کدامند؟ تئوری

ها بر  و اثرگذاری رهبری رويكرد کاملا متفاوتي دارند؛ اين تئوری های قدرت تئوری

هايي که رهبران از قدرت و اثرگذاری خود برای به انجام رساندن کارها  یوهی ش پايه

ی  دهند که در نتیجه هايي را مورد بررسي قرار مي کنند، استوار هستند و سبک استفاده مي

 .آيند ی از قدرت پديد مي اين استفاده
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باشد. اين  ها پنج شكل قدرت از ديدگاه فرنچ و ريون ترينِ اين تئوری شده شايد شناخته

قانوني، با استفاده از پاداش، اجبار يا با استفاده از تنبیه( و )مدل سه نوع قدرت موقعیتي 

کند. اين مدل بیان  دو منبع قدرت شخصي )داشتن تخصص، مرجع بودن( را شناسايي مي

ی بهتری است و شما بايد تلاش کنید تا  کند که استفاده از قدرت شخصي گزينه مي

دست آوريد )قدرتي که از داشتن تخصص در کار خود به دست  به قدرت تخصص را

 .ترين شكل قدرت شخصي است ترين و موجه آوريد(. چرا که اين قانوني مي

گراست.  کند، سبک رهبری تحول ديگر سبک رهبری که از قدرت و اثرگذاری استفاده مي

نه هیچ دلیل  کنند شود که افراد فقط برای پاداش کار مي در اين رويكرد فرض مي

ها و پاداش تمرکز دارد.  ديگری. بنابراين اين رويكرد بر طراحي ساختارهای وظیفه

رسد اما به دلیل اينكه باعث  اگرچه اين استراتژی زياد قابل قبول و مورد پسند به نظر نمي

دهد معمولا  ی افراد را در محیط کار افزايش مي شود و انگیزه سازنده( مي)ايجاد روابط 

ها از اين سبک برای به انجام رساندن  دهد و رهبران در بسیاری از سازمان ب ميجوا

بودن روش  الگو کنند. به همین ترتیب رهبری از طريق کارها و وظايف استفاده مي

 .کارآمد ديگری برای اثرگذاری بر تیم است
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 : ئوری احتمالي رهبریت

ت، به اين طريق که بر روی شناسايي اين نظريه بهبود يافته ی نظريه رهبری وضعیتي اس

متغیرهای وضعیت تمرکز دارد که بهترين ومناسب ترين وکاراترين سبک رهبری راکه 

 .مناسب شرايط خاص آن است برگزيند

نظريه های احتمالي و وضعیتي برای نشان دادن سبكهای رهبری متفاوت تحت 

تغیرهای محیطي توسعه يافتند فاکتورهای مختلف از قبیل: شرايط، مردم، کار، سازمان وم

 .و به کار گرفته شدند

 

 (هدف: )جان هوس –تئوری مسیر 

يكي ديگر از تئوری های اقتضائي است که شناخته مي شود. اين تئوری توسط هوس 

(J.House) مطرح شده است. سبک رهبری در اين تئوری چهار نوع است: 

 .ستمشارکت وجود ندارد و همه کاره رهبر ا :الف:آمرانه

 .رفتار رهبر مشفقانه است و از پیروان حمايت مي کند :ب: حمايتي

 .تصمیمات با مشارکت کارکنان و رهبر اخذ مي شود :ج: مشارکتي

رهبر هدف های سازمان را مشخص کرده و به زير دستان اعتماد مي دهد  :د: توفیق گرا
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 .تا به هدف های مذکور نائل شوند

اساس مدل انگیزشي انتظار و احتمال بنا شده است و  هدف در رهبری بر –تئوی مسیر 

بر اين فرض استوار است که رفتار رهبر تا زماني قابل پذيرش است که منبع انگیزش و 

رضايت آنان باشد. همچنین بايد به اين نكته اذعان نمود که چهار خصوصیت ذکر شده 

 .استدر تئوری مسیر هدف بر مبنای عوامل محیطي و خصوصیات پیروان 

نكته ديگر در اين تئوری اين که در مسائل مخاطره آمیز سبک حمايتي مطلوب 

و پیروان به منظور ايجاد   است.وظیفه ی رهبری در اين تئوری شناخت عوامل محیطي

 .انگیزه در آنان برای نیل به اهداف است

  و جامعیت اجزا و تحول در سازمان مكتب سیستمينگاه 

ند، بسیاری از مسائل و مشكلات با محیط خود در تعامل ستند کههي يها سازمانها، سیستم

های  ها، تهديدات و فرصت های امروزی از تغییرات سريع و شتابان خواسته سازمان

زات تغییر در محیط، سازمان بايد خود را با محیط تغییر ابه مو گیرند محیطي نشأت مي

ای از عناصر  عنوان مجموعۀ پیچیدهسازمان را بدر ديدگاه مكتب سیستمي يافته وفق دهد. 

محیطي که و  درهم بافته و مرتبط بهم و پويا میداند که از اجزايي نظیر نهادها، فرايندها

باشد تشكیل شده است، لاجرم تغییری در يک جزء  سیستم در آن مشغول به فعالیت مي

 شود.  موجب تغییراتي در ساير اجزای سیستم مي

از جمله رهیافت های سیستمي و اقتضايي به مديريت محسوب مي  تفكر سیستمينظريه 

مبتني بر اين تفكر است که بايد سازمان را به منزله يک کل نظام يافته در نظر شود و 

http://modiriran.ir/?p=2087
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بر مبنای اين نظريه، از تحلیل داده ها برای حل مسائل و اتخاذ تصمیم استفاده  .گرفت

 .دمي شو

رهیافت سیستمي با درنظر گرفتن چهارچوبي برای تجسم عوامل و متغییرهای داخلي و 

سیستم ” ، ” خرده سیستم ها ” خارجي سازمان در قابل يک مجموعه واحد، به شناخت 

 .کمک مي کند” ابر سیستم پیچیده محیط بر سازمان ” و ” اصلي 

ريزی شده و کارهای انجام شده بدين ترتیب میتوان با در نظر گرفتن کارهای برنامه 

توسط هر خرده سیستم از سیستم کلي سازمان، برای بهبود فعالیت های سازمان در مسیر 

تحقق مأموريت آن اقدام کرد.به طور کلي تحلیل هر پديده در نظريه سیستمي، با توجه به 

 .داده ها،فراگرد،بازده ها( انجام مي پذيرد)عناصر اصلي آن 

از اجزای به هم پیوسته است که برای کسب هدف مشترك فعالیت  سیستم مجموعه ای

مي کنند. معمولا سیستم های بزرگ از تعدادی خرده سیستم يا اجزای کوچكتر تشكیل 

مي شوند. بنابر اين هر سازمان به منزله يک سیستم باز در نظر گرفته مي شود که از 

تبديل منابع ” اگرد مستمرتعدادی خرده سیستم تشكیل شده و ضمن فعالیت در يک فر

 .با محیط خود در تعامل است” ورودی به محصولات خروجي
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بنابراين نگرش حفظ ارتباط با دنیای خارجي، برای سازمان اهمیتي حیاتي دارد. زيرا 

محیط خارجي هم منشاء تأمین منابع ورودی و هم مصرف کننده باز داده های خروجي 

ز مشتريان، به اصلاح عملیات و بازنگری در فراگرد سازمان است و ضمن ارائه بازخورد ا

سیستم کمک مي کند و بر بهبود نتايج آن اثر مي گذارد. زيرا بدون دريافت نظر مشتريان 

 .امكان ارزيابي دقیق کیفیت عملكرد سازمان کاهش مي يابد

داوم در واقع در صورت کاهش تمايل مشتريان به استفاده از بازداده های سازمان، امكان ت

فعالیت و بقای بلند مدت سازمان در عرصه تجارت کاهش مي يابد. به اين ترتیب بر 

مشتريان نقش تعیین کننده ای در تداوم ” سازمان به مثابه يک سیستم باز ” مبنای نگرش 

 .حیات سازمان دارند

نظريه پردازان مكاتب مديريت علمي، اصول گرايي و روابط انساني، هنگام مطالعه 

کل سازمان برابر است ” ن، اجزای آن را در نظر مي گرفتند و بر اين باور بودند که سازما

به همین دلیل سازمان را بر حسب اجزای آن تشريح مي کردند. ” . با مجموع اجزای آن 

کل سازمان چیزی متفاوت با ” در حالي که نظريه پردازان سیستمي بر اين باورند که 

ام مطالعه سازمان، آن را به صورت کلي در نظر مي و هنگ”. مجموع اجزای آن است

 .گیرند و ويژگي های اجزای آن را تلفیق مي کنند
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در واقع در مكاتب قبلي از نوعي تفكر تحلیلي تجزيه مدار استفاده مي کردند. در حالي 

که نظريه پردازان سیستمي از نوعي تفكر ترکیبي بهره مي گیرند. به نظر يكي از 

است. ” انديشیدن از جارج به داخل ” ريت سیستم ها تفكر تحلیلي بر کارشناسان مدي

البته هیچ کدام از اين دو شیوه، ارزش ديگری را نفي نمي کند. ولي شناختي که با 

استفاده از تفكر ترکیبي در مورد کلیت يک پديده به دست مي آيد، از طريق تفكر 

بر ضرورت اتخاذ شیوه تفكر  تحلیلي دست نايافتني است. نظريه پردازان سیستمي،

ترکیبي اصرار دارند، زيرا بر اين باورند که مديريت در خلاء انجام نمي شود و مديران 

تحت تأثیر متغیر های سازماني و محیطي قرار دارن و متقابلاً بر اين متغیر ها اثر مي 

 .گذارند

يريت با به اين ترتیب، با مطرح شدن ضرورت نگرش سیستمي، يافته های دانش مد

چالش عظیمي مواجه گرديد، زيرا بر مبنای اين نگرش بايد برای مديريت يک سازمان، 

همه اجزای آن شناسايي شوند و کلیه فراگردها و فعالیت های منظم اجزای مذکور و 

 .چگونگي تعامل آنها با يكديگر، مد نظر قرار گیرند

مباني شناسايي سازمان ها و ” دو نفر از صاحب نظران مديريت پیش بیني کرده اند که 

مسائل آنها در چهار چوب نگرش سیستمي، ممكن است در آينده به انقلابي در عرصه 

، بر اساس تجربه خودش در منصب مديريت عالي بنیانگذار فايولمانند  چستر بارناردمد

https://en.wikipedia.org/wiki/Chester_Barnard
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%86%D8%B1%DB%8C_%D9%81%D8%A7%DB%8C%D9%88%D9%84
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رهیافت جديد به مديريت محسوب مي شود. البته رهیافت بارنارد )رئیس سابق شعبه 

شرکت تلفن بل( با فايول متفاوت است. بارنارد به جای تفكیک اصول و وظايف خاص 

” يريتي، به طراحي يک رهیافت سیستمي مجرد تر پرداخت. وی در کتاب معروف مد

سازمان ها را به منزله مجموعه پیچیده ای از خرده سیستم ” وظايف مدير عالي اجرايي

های همكاری کننده در نظر مي گیرد. يعني سازمان مجموعه پیچیده ای از خرده سیستم 

ست که در يک ارتباط منظم و خاص، نتايج های اجتماعي ، شخصي، زيستي، فیزيكي ا

 .فعالیت آنها برای دست يابي به حداقل يک هدف معین با هم تلفیق مي شود

تمايل به “ : بارنارد بر اين باور است که تحقق همكاری در سازمان، به وجود سه عامل

، بستگي دارد . به نظر وی اگر اين سه  ” ارتباط ”،  ” هدف مشترک ”،  ” خدمت

مل در يک سازمان وجود نداشته باشند، يا مستقل از يكديگر عمل کنند، ديگر سازماني عا

باقي نخواهد ماند. بر اساس نظر بارنارد، ارتباطات عاملي نیرو بخش است که شكاف 

 .طبیعي میان تمايل فرد به خدمت و هدف مشترك سازمان را پر میكند

سازمان و مديريت آنها را به دو صورت همانطور که ذکر شد،قبل از اين نظريه پردازان 

مجموعه ای از اجزای تفكیک و تجزيه شدني در نظر میگرفتن تا اينكه ديدگاه سیستمي 

گل ” بارنارد نظريه پردازان سازمان و مديريت را تشويق کرد که سازمان ها را به منزله 
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و نوشته های مطالعه کنند. نكته حايز اهمیت در سخنراني ها ” هايي پیچیده و پويا 

 . بارنارد، تأکید شديد وی بر روی لزوم رعايت اخلاق در مديريت است

 .يريت منجر شود. نظیر آن چه با اشاعه مباني نظريه مديريت علمي تیلور حاصل شد

 

 : دو جهت گیری جديد ناشي از ديدگاه سیستمي

 : يادگیری سازماني .1

آن که مبتني بر آگاهي های فرايند يافتن خطاها و اشتباهات و رفع و اصلاح  •

 (گذشته و رويدادهای پیشین است.) مبتني بر تجربه و خطا

يا سازمان دانش آفرين سازماني است که در ايجاد، اکتساب و  سازمان يادگیرنده •

تبادل دانش، اصلاح و بهبود رفتاری که در دانش و ديدگاههای جديد منعكس مي 

ق دانش کار تخصصي نیست بلكه يک شود، مهارت دارد .در اين نوع سازمان خل

رفتار همگاني است که مبتني بر دانش و آگاهي اعضای خود است و به صورت 

معتقد است سازماني که با  پیترسنجمحدود از روش آزمون خطا استفاده مي کند

استفاده از افراد ، ارزشها و ساير خرده سیستم ها و با تكیه بر درس ها و تجربه 
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ند بطور پیوسته عملكرد خود را تغییر مي دهد و آن را بهبود هايي که کسب مي ک

 . مي بخشد

 :  (نظريه آشوب ) تئوری سیستمهای غیر خطي .۲

اين تئوری ادعا دارد که هیچ چیز در اين جهان تصادفي نیست و بي نظمي و غیر  •

قابل پیش بیني بودن ظاهری امور حاصل و نتیجه طبیعي تفكر قطعي گرايي و 

ست . در درون سیستمهای بي نظم الگويي از نظم وجود دارد . دلیل بي اثباتي ا

 بي نظمي يک سیستم اين است که ما بر مبنای قضاوت ظاهری يک سیستم را 

مي دانیم در حالیكه هر سیستم پیچیده نیز زندگي خاص خود را دارد و از  نظم

 مدتي برای را نظم بي ظاهر به سیستم يک اگر و کند مي قواعد خاصي پیروی 

 .داشته باشیم مي بینیم که دارای يک نظم ذاتي است نظر زير

 ای:  ـ اثر پروانه1 •

، نتايج محاسبات 1973در سال  McIادوارد لورنز استاد هواشناسي دانشگاه 

دستگاه معادلات ديفرانسیل متشكل از سه معادله ديفرانسیل غیرخطي و معین 

شر و ملاحظه کرد که در محدوده معیني از جايي حرارتي جو را منت مربوط به جابه

عوامل معادلات، بدون مدخلیت عناصر تصادفي يا ورود اغتشاش خارجي نوع 
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شود. وی در ادامه تحقیقات  نوسانات نامنظم در پاسخ به سیستم بروز داده مي

خود با شگفتي به اين نتیجه رسید که يک تغییر جزئي در شرايط اولیه معادلات 

ده وضع جوی منجر به نوسانات در پاسخ سیستم و تغییرات شديد بیني کنن پیش

ای نام نهاد، به  گردد. لورنز، اين خاصیت را اثر پروانه در نتايج حاصل از آنها مي

بیني  تواند به نتايج وسیع و پیش اين معنا که يک تغییر جزئي در شرايط اولیه مي

وری آشوب است. زيرا، در بنای تئ نشده در سیستم منجر گردد، اين مسأله، سنگ

ها، نقاطي وجود  نظمي اعتقاد بر آن است که در تمامي پديده نظريه آشوب يا بي

دارند که تغییر اندك در آنها باعث تغییرات عظیم خواهد شد، در اين رابطه، 

های جوی از  های اقتصادی سیاسي، اجتماعي و سازماني، همچون سیستم سیستم

گران بايد با آگاهي از اين نكته مهم، به تحلیل و  ، تحلیلای برخوردارند اثر پروانه

 تنظیم مسائل مربوط بپردازند.

 دهي:  ـ خودسازمان2 •

شان همچون  نظم در ارتباط با محیط های بي در محیط در حال تغییر امروز، سیستم

کنند، برای رسیدن به موفقیت همواره بايد خلاق و نوآور  موجودات زنده عمل مي

شود، برای حفظ پويايي  ا هنگامي که سیستم به تعادل سازگار نزديک ميباشند، ام

نیاز به تغییرات اساسي دروني دارد که اين تغییرات به جای سازگاری و تطبیق با 
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گردد که نتیجه آن دگرگوني روابط پايدار بین  محیط، سازگاری پويا را موجب مي

هاست.  ها و فرهنگ رز تلقيها و ط افرد، الگوهای رفتاری، الگوهای کار، نگرش

ها و انطباق را  برخي از دانشمندان چون مورگان معتقدند: آشفتگي، سازگاری

شكند که اين مسأله، در ظهور نظر نوين، گاهي بسیار ضروری است،  درهم مي

شود، مورگان خاصیت  باعث خلاقیت مستمر در سايه تخريب خلاقیت پیشین مي

داند، نخست، سیستم بايد توان  هار اصل ميها را تابع چ خودنظمي در سیستم

احساس و درك محیط و جذب اطلاعات از محیط را داشته باشد. دوم، سیستم 

بايد قادر به برقراری ارتباط بین اين اطلاعات و عملیات باشد. سوم و چهارم، 

 آگاهي از انحرافات و توانايي اجرای عملیات اصلاحي را داشته باشد.

 انايي(: ـ خودنمايي )خودم3 •

در تئوری آشوب و معادلات عملیات آن نوعي شباهت بین اجزاء و کل قابل 

تشخیص است، بدين ترتیب که هر جزئي از سیستم دارای ويژگي کل بوده و 

شود. اولین بار، هولوگرافي  مشابه آن است، به اين خاصیت هولوگرافي گفته مي

کتاب خود تحت عنوان توسط دنیس گابور مطرح شد. مورگان در  1948در سال 

های هولوگرافي را به  به مثابه مغز، ويژگي  در استعاره سازمان« نگارهای سازمان»

 کند:  شرح زير بیان مي
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کند، سیستم توانايي يادگیری را  جزء خاصیت کل را داشته و مانند آن عمل مي

هايي از  دهي است، حتي اگر قسمت دارد، سیستم دارای توانايي خودسازمان

 تواند به فعالیت خود ادامه دهد. تم برداشته شود، سیستم به راحتي ميسیس

 های عجیب:  ـ جاذبه4

گر  های فیزيک نیوتني کلاسیک است که بیان ای پايه ای و دوره های نقطه جاذبه

ها و روابط آنهاست، مانند حرکت دادن  الگوی منظم و باثبات در حرکت پديده

با شعاع يكسان، که نتیجه آن شكل دايره  يک مداد روی کاغذ حول محور خودش

ادوارد لورنز در  1960ای است. در اوايل دهه  است که اين بیانگر جاذبه نقطه

تحقیقات خود جاذبه ديگری را کشف کرد که توسط ديويد روتل و فلوريس 

ای و  ها، اين جاذبه نه نقطه نامیده شد. برخلاف ساير جاذبه« عجیب  جاذبه»تاکنس 

دهد، هرگز خودش را تكرار  ای بود، بلكه رفتاری است که سیستم ارائه مي نه دوره

ها و  کرد. اين جاذبه عجیب، محصول غیرخطي بودن روابط پديده نمي

های عجیب تابع دو  بیني بودن رفتار در جاذبه پذيری آنهاست. غیرقابل پیش تعامل

که لورنز آن را پديده است: اولي مربوط به حساسیت نسبت به شرايط اولیه است 

گونه  نظم و آشوب ای نامید. دوم، همه آنچه را که ما در نظر اول بي اثر پروانه

بینیم، در درازمدت و با گذر زمان الگويي منظم و دارای نظم از خود نشان  مي
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ها غیرقابل  دهد. به سخني ديگر، تغییرات شديد، رفتارهای نامنظم، دگرگوني مي

 همه در ذرات خود دارای نظمي نهفته هستند بیني، حرکات بحراني و پیش

  : مكتب اقتضايي •

مطابق نظريه اقتضايي مطلق گرايي در مديريت خطا است و مطلوبیت هر شیوه و  •

روش وابسته به شرايط و موقعیت است بنابراين بهترين راه حل برای حل مسائل 

وع شرايط و اعمال مديريت وجود ندارد بلكه بايد با توجه به موقعیت و مجم

اقدام به فعالیت نمود . اين ديدگاه بر اجتناب از اصولگرايي مطلق تأکید دارد و 

 .مي گويد همه چیز بستگي به شرايط دارد

 : تفاوت ديدگاه اقتضايي و ديدگاه وضعیتي •

ديدگاه وضعیتي معتقد است که شرايط و موقعیتهای مديريتي منحصر به فرد است  •

مختص به خود دارد . اما در ديدگاه اقتضايي مي   و هر وضعیتي برخورد کاملاً

 .توان اقتضائات مشابه را دسته بندی نمود برای همه آنها برخورد مشابه انجام داد

 مدل کرت لوين

 رعايت گردد. بايد  مرحله زير در تحول ۳به منظور پاسخگويي به شرايط محیطي  

 انجماد مجدد برای آينده. ۳. اعمال تغییرات حال ۲. خروج از انجماد گذشته ۱
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 بهینه سازی سیستم از طريق حصول اطمینان از  های تحول سازمان ي برنامههدف نهاي

 هماهنگي در سازگاری اجزای سیستم مي باشد. 

  اساس ديدگاه سیستمي تغییر يک جزء سیستم، تغییر در اجزای ديگر سیستم از بر

 قبیل ساختار، فرآيند و فرهنگ را ضروری مي سازد. 

 :اهمیت و ضرورت مديريت تحول

های ها و محیطسازمانوسیع، فراگیر و عمیق در جوامع، ، تحولات سريع ، بديعو  تغییر

.. سبب  بروز و   يي، فرهنگي،  تكنولوژيكي و مديريتسیاساقتصادی، اجتماعي، 

 مديريت تحول و نشاندهنده ضرورت آن است.

ريزی شده مستمر و برنامه های بلند مدت شها و يا تلا فعالیت، های تحول سازمان برنامه

 .مشارکت عموم سازمان؛ شرط اصلي تحقق تحول سازمان استکه هستند

مي  ايجاد انگیزه -2   ها  آموزش مهارت -1  :سازمان ها تحولمهمترين عامل در که 

 باشد.

 گانه برای ايجاد تحول سازماني های دهگام

زماني و ايجاد تحول به دنبال آن هستیم، رسیدن از گانه تحول سا های دهآنچه که در گام

ها، ها، ارزشوضع موجود به وضع مطلوب است و در آن با مشخص کردن مطلوبیت

ها شامل عوامل داخلي و خارجي و تعیین ها و نداشتهمباني، اصول و شناخت داشته
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نمودن آن و  سازی و اجراييها همراه با نهادينهراهكارهای دستیابي و تحقق مطلوبیت

 رسد.، اين مأموريت به انجام ميارزيابي و کنترلکاری برای بیني سازوپیش

  گانه برای ايجاد تحول دهگامهای 

 شناخت -1

 اه ها  و چراشناخت چیست -2

  ها و...شناخت موانع، ضعف -3

   ها و...اهرم مشخص کردن -4

  آغاز حرکت -5

  برای ايجاد تحول برنامه ريزی  -6

   برنامه اجرای  -7

  مقیاس  ینتعی  -8

   تحول تثبیت  -9

 تحول  رساندن به پايان -10

ايشان را در کانون برنامه تحول  کارکنان را بشناسید و همواره: شناخت يعني .1

  قراردهید چراکه کارکنان در کانون هر تحولي جای دارند.
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ها و دلايل شناسايي شده و مسیرکلي ماهیت: يعني شناخت چیست ها و چراها .2

  ها و چراها را بشناسید(آن را تعیین کنید.)چیست حرکت، منطق و اهمیت

ها ها،  خطرها، تهديدها، چالشموانع،  ضعفيعني  و...:ها شناخت موانع، ضعف .3

  و مسائل و عوامل بازدارنده و پیش برنده تحول را بشناسید.

ها، امكانات،  منابع و نیرويي ها،  قوتو نفوذها،  فرصت هااهرم مشخص کردن .4

  اختیار داريد مشخص کنید. را که در

حرکت را باتوجه به موقعیت موجود و اهداف تعیین شده با  آغاز حرکت يعني .5

  درنظر گرفتن محتوا و شیوه کار آغاز کنید.

برای ايجاد تحول و تغییر با عنايت به  : پس بايدبرای ايجاد تحولبرنامه ريزی  .6

  د.نهمه مسائل برنامه ريزی کن

  انعطاف پذيری، خونسردی و استقامت برنامه را اجرا کنید. با  :برنامه اجرایدر  .7

های روشن معین کنید و نظامپیگیری پیشرفت مقیاسدر  :مقیاس  برای تعیین .8

  های سنجش را پديد آوريد.

  .متحول را از طريق نهادينه کردن، تثبیت و ماندگار کنی : يعني ماتحول تثبیت .9
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ايان رسانده بازنگری کرده و اقدامات تحول را به پ : تحول رساندن به پايان .10

تحول و بهبود دائمي را از نو آغاز کنید. چراکه تحول در سازمان يک جريان 

 مداوم و همیشگي است.

 ای تحولفرآيند هشت مرحله

های موفقیتهايي که در ايجاد تحولگانه تحول سازماني روش های دهعلاوه بر گام

ر مبنای يک بینش اساسي هستند که يكي از اين همه ب شوند،آمیز به کار گرفته مي

ای زير ارائه شده است. اين شكل، مراحل تحول فرآيندها در فرآيند هشت مرحله

 کند.ها خلاصه ميآمیز را با هر موضوع و وسعتي در سازمانموفقیت

  

1 

  ايجاد احساس ضرورت و فوريت •

  های موجودبررسي قلمرو و واقعیت •

 های عمدههای بالقوه و فرصتها،  بحرانه بحرانبارتشخیص و بحث در •

2 

  ايجاد ائتلاف راهنما •

گردهم آوردن گروهي که برای رهبری تحول از اقتدار کافي  •

  برخوردارباشند.

 هدايت گروه به نحوی که هماننديک تیم کارکنند •

3 

  های تغییر را هدايت کند.توسعه چشم اندازی که کوشش •

  کند.های تغییر را هدايت ميزی که کوششبه وجود آوردن چشم اندا •

 هايي برای دستیابي به چشم اندازتوسعه استراتژی •

 اي تحولفرآيند هشت مرحله



35 

 

4 

 انتقال چشم انداز تحول به افراد: •

های  استفاده از هر وسیله ممكن برای انتقال دائم چشم انداز و استراتژی •

 جديد به ديگران

ر از کارکنان وجود ائتلاف راهنما که يک الگو را برای رفتار مورد انتظا •

 داشته باشد. 

5 

  توانمندسازی کارکنان برای انجام اقدامات فراگیر •

  رهايي از موانع •

ها يا ساختارهايي که چشم انداز تغییر را از بن تضعیف ميتغییرسیستم •

  کنند.

ها و عملیات ها، فعالیتتشويق ريسک پذيری و استقبال از انديشه •

 غیرسنتي

6 

  مدتهای کوتاه خلق پیروزی •

  هاهای قابل رؤيت در عملكرد يا موفقیتبرنامه ريزی برای بهبود •

  های کوتاه مدتايجاد پیروزی •

 اند.ها را ممكن ساختهقدرداني واعطای پاداش به افرادی که پیشرفت •

7 

  جمع بندی پیروزها وايجادتحول بیشتر •

مشيخطساختارها و ها، استفاده از اعتبار بیشتر برای تغییر همه سیستم •

  هايي که با هم و يا با چشم انداز تحول تناسب ندارند.

توانند چشم انداز تغییر را اجرا به کارگیری،  ارتقاء و توسعه افرادی که مي •

  کنند.

 اهداف و عاملان تغییر جديدها،تقويت دوباره فرايند، طرح •
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8 

  های جديد در فرهنگنهادينه ساختن ديدگاه •

ورمدار يا رهبری از طريق رفتار مبتني بر نیاز و بهرهاستقرار عملكرد بهتر  •

  بهتر و مديريت اثر بخش تر

  برقرار کردن ارتباط بین رفتارهای تازه و موفقیت سازماني •

 ايجاد ابزارهايي برای تضمین و توسعه رهبری •

 های تحول در سطح خرداستراتژی

مان است و کاربرد آنها های خاص در سازهای خرُد بیشتر متوجه زيرسیستماستراتژی

های تحول بیشتر در جهت تغییر رفتار فردی و گروهي است. در اين سطح استراتژی

ساختار،  فناوری، وظیفه و رفتار عموماً در رابطه با چهار زير سیستم سازماني يعني 

 شوند.به کار گرفته مي کارکنان

 های ساختاری استراتژی

اطر تغییر و تحولات در فناوری و يا رفتار و به های ساختاری عموماً به خاستراتژی

 شود.عنوان يک راهبرد تكمیلي ويا بستر ساز به کار گرفته مي

 های تكنولوژی استراتژی

آيد امروزه تحول فناوری در زمره اجتناب ناپذيرترين تغییرات سازماني به حساب مي

گیری پذيرش و بهرهچرا که در موارد بسیاری ادامه حیات سازمان بستگي به جذب، 
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نوآوری و ايجاد از فناوری نوين دارد. که در غیر اين صورت دستیابي به بازدهي، 

 اهرم رقابتي بسیار دشوار و در بعضي موارد غیرممكن خواهد بود.

 ایاستراتژی وظیفه

ها به صورت فردی و گاه به بیشترناظر به طراحي، تغییر و تعديل محتوا و سرشت شغل 

  ي است.صورت گروه

ای اگر درست انجام پذيرد، بدون ترديد اثر بارزی در افزايش تغییر و تحول وظیفه

  وری، ايجاد انگیزه و تعهد سازماني دارد.کارايي،  اثربخشي، بهره

 های رفتاری انساني استراتژی

های رفتاری در موفقیت و عدم اندازه استراتژیهای تحول بههیچ کدام از استراتژی

های مربوط اثر نمي گذارند. چراکه در صورت دستیابي به چنین تحولي برنامه موفقیت

ای ها مانند تغییرات ساختاری، فناوری و وظیفههای تحول در ديگر زمینهنیل به هدف

ها، باورها و رفتار و شخصیت ها بايد به نگرشبسیار آسان خواهد بود. اين استراتژی

  شدها توجه لازم را داشته باانسان

 راهبردهای ايجاد تحول در رفتار

  یدگرگوني رفتارروش  -3 روش دگرگوني اجباری -2 روش دگرگوني مشارکتي -1
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 روش دگرگوني مشارکتي  -الف 

 تغییرات در دانش و آگاهي -1

 تغییرات در طرز تلقي و نگرش و گرايش -2

 تغییرات در رفتار فردی -3

  تغییرات در رفتار جمعي يا گروهي -4   

 دگرگوني اجباریروش  -ب 

نوعي وضعیت رواني موافق يا مخالف  -2 تغییر، دستوری و سلسله مراتبي است؛ -1

از قدرت سازماني استفاده  -4 گیرد؛ های بیشتری صورت مي مقاومت -3 بوجود مي آيد؛

  «.شود ازرفتارجمعي شروع و به نگرش ختم مي»تغییر از بالا به پايین است -5 شود ؛ مي

 یي رفتاردگرگون روش-ج 

معمولاً مديران برای گرايش کارکنان به يک الگوی رفتاری خاص و يا دگرگون کردن 

 گیرند: الگوی رفتار وی دو راه را در پیش مي

 نظارت دقیق و اعمال فشار  -1

 بُردباری و همدلي و اعتماد -2
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 چرخه زندگي مقاومت در برابر تحول

کنند و بطور جدی تغییرات را حس مي ( در مرحله اول فقط عده کمي نیاز به1مرحله 

  خواستار تغییر هستند.

کند و نیروی موافق و ( به محض اين که جنبش برای تغییر شروع پیشروی مي2مرحله 

گیرد و بیشتر اعضای سازمان شوند. تغییر مورد بحث قرار ميمخالف آن شناسايي مي

  شوند.کاملاً توجیه مي

ای موافق و مخالف بطور مستقیم رودروی هم قرار ميدر اين مرحله نیروه (3مرحله 

  گیرند.

يابند ولي در عین حال افرادی ( بعد از نبردهای شديد حامیان تغییر، قدرت مي4مرحله 

  زا هستند.مانند که دربرابر تغییر سرسخت و مشكلباقي مي

برابر تغییر  ( در مرحله آخر مقاومت در برابر تغییر کم است و افراد مقاوم در5مرحله 

شود در اين مرحله تغییر با اندك هستند و از سوی ديگر اعضای سازمان طرح مي

 موفقیت همراه است.
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  های اصلي در زمان تغییرراهنمايي

  دلیل خوبي برای ايجاد تغییر داشته باشید. -1

  افراد را درگیر تغییر کنید)مشارکتي عمل کنید( -2

   گرفتن مراحل تغییرگزينش فردی مورد احترام برای به دست  -3

  های مديريتي موقتخلق گروه -4

   های کاری جديدها و روشارائه آموزش برای معرفي و تثبیت ارزش  -5

  از تجارب ديگران استفاده کنید. -6

  ايجاد نماهايي برای تغییر -7

 شناسايي و ستايش از افراد  -8

  داشتن برنامه برای مديريت کردن تغییر -9

 نهادينه کردن تغییر  -10

 روری برای بروز احساس نیاز به تحولشرايط ض

  نیاز به تغییر استراتژی سازمان .1

  نیاز به تغییر ساختار سازمان .2

  نیاز به تغییر فرهنگ سازمان .3

  نیاز به تغییر جو سازمان .4
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  نیاز به تغییر تكنولوژی سازمان .5

  نیاز به تغییر سیستم ارتباطات و اطلاعات .6

  نیاز به انطباق با محیط جديد .7

  هبود نحوه هدف گذاری و برنامه ريزی سازماننیاز به ب .8

 نیاز به ارتقاء سطح هماهنگي گروهي و سازماني  .9

 ننیاز به ارتقاء سطح انگیزش مديران،  کارشناسان و کارکنا .10

ها دلايل اصلي شكست تغییر در سازمان  

 ،ها کمک کرده است تا به میزان بالاييبه بسیاری از سازمان، تحول ی های عمدهتلاش

شرايط در حال تغییر سازگاری يابند، حالت رقابتي خود را بهبود بخشند و آينده بهتری  با

را برای خود رقم زنند، اما اين اصلاحات در موارد زيادی هم ناامید کننده،  ويرانگر و 

فاجعه آمیز بوده است که منجر به اتلاف منابع و منتهي به کارکناني خسته، نگران و ناامید 

  اند.شده

گريز ناپذيراست. هرگاه جوامع انساني ناگزير از سازگار شدن با شرايط در  ،قوع تغییرو

تواند حال تغییر باشند، رنج و سختي همواره وجود دارد، اما شمار بسیاری از وقايع مي

ها در ايجاد تحول با شكست ها سازمانقابل اجتناب باشد که دراثر برخي مسائل و غفلت

 شود. ر ادامه به برخي از آنها اشاره ميشوند که دمواجه مي
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با بررسي صدها شرکت طي سالها روی تحولات سازماني به اين نتیجه رسید  جان کاتر

 که عبارتند از: شوند ا شكست مواجه ميدلیل رايج ب 8که بیشتر تغییرات سازماني به 

 عدم ايجاد احساس اضطرار برای تغییر به اندازه کافي .۱

شوند که احساس نیاز  افراد وقتي راضي به تلاش مضاعف و تغییر وضع موجود خود مي

به اين تغییر را به شدت احساس کنند. مثلا بايد احساس کنند سازمان رو به نابودی 

ز دست دادن سهم بازار بطور جدی است و يا شرکت در معرض است، شرکت در حال ا

ورشكستگي قرار دارد. در واقع بايد بدانند ادامه روند فعلي نه تنها منجر به بهبود شرايط 

 .کند نیست بلكه به شدت اوضاع را بدتر مي

ای است اما در واقع اين  ممكن است تصور کنید ايجاد احساس نیاز در افراد کار ساده

ه از مراحل سخت تحول سازماني است و اگر به درستي انجام نشود احتمال مرحل

 .کند موفقیت تغییر بسیار افت مي

 عدم ايجاد يک ائتلاف با قدرت لازم .۲

های موفق، ائتلاف موافقین و همراهان با تحول از گروهي کوچک آغاز شده و  در تحول

نامه تحول لازم است جمعي از شود. همواره برای موفق شدن يک بر به تدريج بزرگ مي

https://hbr.org/1995/05/leading-change-why-transformation-efforts-fail-2
https://hbr.org/1995/05/leading-change-why-transformation-efforts-fail-2
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نفعان با آن همراه باشند و با حمايت خود و همراه کردن ساير افراد، کمک کنند روند  ذی

به خوبي انجام شود. در اين ائتلاف بايد حتما تلاش شود افراد قدرتمند سازمان همراه 

توانند  ي که ميشوند تا هم مخالفتي با تحول نكنند و هم با استفاده از قدرتشان و تاثیرات

 .بر سايرين داشته باشند به بزرگ شدن اين ائتلاف کمک کنند

لازم است بدانیم وجود ائتلاف به خودی خود کافي نیست و بايد اين جمع به سمت 

 .مناسب هدايت شود تا تغییر در سازمان با موفقیت انجام شود

 انداز عدم وجود يک چشم .۳

کند را  سويي که سازمان به سمتش حرکت ميانداز قرار است سمت و  در واقع چشم

انداز مشترکي میان افراد وجود نداشته باشد، افراد بدون هدف  تعیین کند و اگر چشم

روند که  های مختلفي مي مشترك و بر اساس برداشت فردی از نیاز به تغییر به جهت

ه افراد هدر شود و انرژی و انگیز مجموعه اين اقدامات منجر به تحول لازم سازمان نمي

 .رود مي

انداز يا آرمان مشترك بايد به شكلي باشد که افراد آن را  همچنین بايد تاکید کرد که چشم

های فردی مضاعفي برای  شان ببینند و انگیزه اندازهای فردی در راستای اهداف و چشم

 .دستیابي به آن داشته باشند
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 زمانداز به میزان لا گذاری چشم عدم تعامل و اشتراک .۴

شود. در  تک افراد به اشتراك گذاشته طور مستمر و به خوبي با تک انداز بايد به چشم

انداز مطلع  تمامي سطوحي که تحول سازماني قرار است رخ بدهد افراد بايد از چشم

همچنین لازم است مرتبا اين  .باشند باشند و حتي عده زيادی بايد به آن اعتقاد داشته

 .دآوری شودانداز به افراد يا چشم

انداز دخیل باشند و فقط در سطح مديران بالايي و  اينكه فقط مديران در تعیین چشم

پايینتر اگر دلیل دستوراتي که   میاني اطلاع از آن وجود داشته باشد کافي نیست. افراد رده

 کنند تا اين انداز سازمان را بدانند، با انگیزه بیشتری تلاش مي کنند يعني چشم دريافت مي

 .تحول سازماني تحقق يابد

 انداز جديد از بین نبردن موانع چشم .۵

اين  .انداز تعیین شده در سازمان يقینا موانعي وجود خواهد داشت برای تحقق چشم

توانند برخي قوانین موجود باشند و يا بخشي از فرهنگ سازماني ممكن است  موانع مي

بسیاری نیز کارکنان و يا بخشي از  مانعي جدی بر سر راه اين تغییر باشد. در موارد
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نفعان با کارشكني و يا عدم همكاری خود منجر به شكست تحول در سازمان  ذی

 .شوند مي

شده، بايد تلاش کند اين موانع را به طرق مختلف  در اين موارد ائتلاف شكل گرفته

زماني برطرف کند. همچنین استفاده بهینه از منابع در راستای اجرای برنامه تحول سا

 .بسیار مهم است

 مدت ريزی سیستماتیک و عدم ايجاد بردهای کوتاه نبود برنامه .۶

ای مشخص و گام به گام برای تحول در سازمان وجود نداشته باشد، در هر  اگر برنامه

دانید در کجای مسیر هستید و چقدر پروسه تا اينجای کار روند  لحظه از روند شما نمي

کند بهتر بتوانید عملكرد و  در واقع برنامه گام به گام کمک مياست.  آمیز بوده موفقیت

 .موفقیت يا عدم موفقیت پروسه را بسنجید

فرساست، تعیین بردهای کوچک  از آنجا که مسیر تحولات سازماني سخت و طاقت

کند با احساس پیروزی از روند، افراد درگیر در  های میاني کمک مي مدت در گام کوتاه

 .انگیزه بیشتری برای ادامه کار پیدا کنندتحول سازماني 

 اعلام پیروزی زودهنگام .۷
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کنند تحولات با موفقیت  بعضا با دستیابي به برخي بردهای کوتاه مدت، افراد تصور مي

شده و لذت از  مراحل انجام از افراد خستگي درواقع  اند. انجام شده و به پايان راه رسیده

اهمیت جلوه کند و يا بعضا  ث شود ادامه مسیر تحول کمتواند باع مدت مي پیروزی کوتاه

 .شود ادامه برنامه به فراموشي سپرده

کنند  مدت سعي مي دادن بردهای کوتاه در بعضي موارد مخالفین تحول با بزرگ جلوه

باعث شوند موافقین تحول درگیر حس پیروزی اين موفقیت شوند و بدين شكل تحول 

 .راه متوقف کنند را در میانه

 عدم تثبیت تغییر در فرهنگ سازمان .۸

است. اين  شود کار تمام شده تصور مي  های تحول، در بسیاری از موارد بعد از اتمام گام

سازی تحول، که منجر به پايداری آن در آينده و  است که برای تثبیت و نهادينه درحالي

اماتي اساسي در ناپذيری به شرايط قبل از تحول خواهد بود، لازم است اقد برگشت

 .فرهنگ و زيرساخت سازمان صورت گیرد

يكي از موارد موثر در اين مورد فرهنگ سازمان است. در واقع بايد به تدريج فرهنگ 

شده را به رسمیت شناخته و تبديل به روتین  ای تغییر کند تا تحول انجام سازمان به گونه

 .جديد سازمان کند
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واقع بايد مطمئن شد به اندازه کافي زمان گذشته  مورد بسیار مهم ديگر زمان است. در

های مختلف افراد و کارکنان شامل افراد  است تا تغییرات در سطوح مختلف و نسل

 .تر و تازه استخدام شده، نهادينه شود قديمي

 : وظايف نظام مديريت تحول و متولیان آن

ين ريزی تغییر در سازمان و تدو تعیین استراتژی تحول سازمان، طرح .1

Roadmap تعالي 

 (در سازمان Transition Stageريزی دوران گذار ) تعیین و طرح .2

 آموزش و فرهنگ سازی لايه های مختلف سازمان و ايجاد بستر تحول .3

پايش محیط سازمان به لحاظ رويكردهای نوين مديريت،جذب،انتخاب و استقرار  .4

 نظامهای مختلف

 های بهسازی فعلي  ارزيابي اثربخشي نظام .5

 قرار و پیاده سازی ساز و کارهای مشارکتي در سازمانها بصورت فراگیراست .6

 های بهسازی  ارزيابي کلان تحول در سازمان و هدايت کلیه نظام .7

  های بهسازی با رويكرد مديريت تحول پیشنهادات جهت تلفیق نظام

شرکتهای ايراني در بخش خصوصي خود را با مفاهیم مديريت تحول استراتژيک  •

 د.آشنا کنن
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در بخش دولتي سازمان مديريت و برنامه ريزی ،تلفیق نظامهای بهسازی را به   •

 لحاظ علمي و مفهومي بعهده گیرد.

استقرار بخش مديريت تحول در سازمانها با حضور افراد متفكر با رويكرد  •

 سیستمي و استراتژيک

ذب ممانعت از استقرار نظامهای بهسازی که در صنايع متعدد جذابیت و شهرت کا •

  يافته اند.

 ارائه آموزشهای لازم در خصوص مديريت تحول استراتژيک برای مديران صنايع

 های مطلوب سازماني نیاز به حل مسائل و مشكلات و بهره گیری از فرصت

  مهارتهای رهبری

  تواناسازی:مهارتي است که با برپائي فرآيندهای مؤثر، انسانهای سازماني در

 ار سهیم مي شوند.اختیارهای مربوط به ک

  الهام و تجربه: مهارتي است که رهبران سازمان بر پايه تجربه و شناخت درستي از

  محیط و عوامل گوناگون آن کسب مي نمايند.

  شناخت شخصي: مهارتي است که رهبری سازمان را در شناخت نقاط ضعف و

م در مورد قوت خود،پذيرش انتقاد و کسب بازيافت از ديگران و آمادگي اقدام لاز

  بهبود ظرفیتها و توانائي های خود ياری مي دهد.
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 .ديد: مهارتي است نادر که تنها اندکي از رهبران سازماني به آن دست مي يابند 

  همسازی ارزشها: اين مهارت مربوط به آگاهي و شناخت ارزشها و باورهای

  سازماني و افراد است.

  دو عامل برتر در مهارتهای رهبری

  تئوریX   وY مک گريگور 

  بهره گیری از مباني اختیار و قدرت سازماني 

 چیست مک گريگور Yو   Xتئوری 

يک کارمند متعارف از کار بیزار  )ديدگاه مديريت سنتي(: Xمفروضات تئوری  •

 است و حتي المقدور از آن پرهیز مي کند.  افراد نیاز به دستورگیری دارند.

 يد و يا تنبیه وادار به کار کنند. مديران بايد افراد را از طريق تهد

افراد علاقمند به کارند.افرادی که  )ديدگاه مديريت نوين(: Yمفروضات تئوری 

نسبت به هدف سازمان احساس تعهد مي کنند،خود بر کارها و نحوۀ انجام وظیفه 

افراد سعي مي کنند که قبول مسؤلیت کنند را ياد بگیرند و حتي در اين  کنترل دارند.

  رش پیشقدم مي شوند.پذي
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 الگوهای رهبری 

 الگوهای رهبری مبتني بر موقعیت  (1

 الگوهای رهبری مراوده ای/دگرگون سازی  (2

  الگوهای رهبری مبتني بر موقعیت

 Fielders Contingency Modelالگوی اقتضائي فیدلر .1

 Path-Goal Modelهدف -الگوی راهكار .2

 Situational Leadershipالگوی رهبری موقعیت  .3

 الگوهای رهبر/پیروی

 نحوۀ طرز فكر “اين وضعیتها در رابطه با برخورد دو بعد فكری و رفتاری يعني

 به پنج نوع تقسیم مي شوند:“نحوۀ عمل آنها”و “ پیرو

 پیروان مؤثر  .1

 بله قربان گويان .2

 بازمانده ها  .3

 ازخودبیگانه  .4

 گوسفندان  .5
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سي ترين جنبۀ فعالیتهای نقش مدير بعنوان عامل تغییر و تحول،اسا :مدير،عامل تحول

 وی در سازمان است.

  نقشهای مدير بعنوان عامل تحول

  Entrepreneurshipمدير در نقش کارآفرين  .1

  Entrepreneurمدير در نقش کارساز  .2

  Superleader“ ابر رهبر”مدير در نقش  .3

  مدير در نقش کارآفرين

 وضع موجود  تند و آگاهي کافي دارند که بايد درسیاز وضع موجود خشنود ن

 تغییرات اساسي داده شود.

  کارآفرين ها عموماً نیروئي محرك برای نوآوری بخشهای استراتژيک سازمان

و انگیزه “ تجربه“،“ديد“هستند.آنها دارای ويژگیهای يک رهبر کارآمد مانند

 هستند. “تواناسازی”

 پیروزی کارآفرين ها در شناخت بموقع تغییرات محیطي، طراحي استراتژيهای 

 مناسب،بكارگیری تكنولوژی و ارائه فرآورده های ابتكاری و نوين به بازار است.
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  همین نقطۀ قوت آنها در مواردی تبديل به نقطۀ ضعف و در نهايت شكست

سازمان مي شود،زيرا توجه آنها به محیط بیروني باعث مي شود که از تعديل و 

 تحول سیستم دروني سازمان غافل بمانند. 

 

 

 

  نقش کارسازمدير در  •

  مدير کارساز بیشتر متوجه محیط دروني سازمان،فرآيندهای کارآمد کار،همسازی

نیروهای انساني با وظايف،آموزش انسانها، برپائي حواشي ها و راهنماها و تمامي 

  ترتیبات لازم برای برپائي و اداره يک سیستم منظم عملیات و کار است.

  نوآوريهای لازم از نقش کارآفرين به نقش معمولاً سازمانها پس از دستیابي به

کارساز تغییر سمت مي دهند و دوباره هنگام نیاز به نوآوری به نقطه نخستین باز 

  مي گردند.

  “ابر رهبر”مدير در نقش 

  اين الگو تلاش مي کند دامنه مشارکت انسانهای سازماني را تا آن حد گسترش

  درآيد.“ ود رهبرخ”دهد که هر انسان سازماني بتواند به شكل 
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  فلسفه اين روند رهبری اين است که چنانچه انسانهای سازماني به چنین مرحله

ای برسند،خود و سازمان حداکثر بهره گیری را از توانائي ها و ظرفیتهای آنان 

  بدست مي آورد.

 ماهیت تغییر سازماني:

کیفیت زندگي کاری  تغییرات بالقوه ای که مي تواند برای بهبود عملكرد سازمانها و

از سازمانهای کاملا  یاعضای آنها صورت پذيرد. اکنون همراه با پويايي عمومي، بسیار

پیشرو به دنبال تغییر توسعه و بهبود خود در مديريت افراد و عملیات هستند که از آن 

 جمله روند های قابل مشاهده در محیط جديد است که عبارتند از:

 گیرنده تغییر در افراد تصمیم -1

 تغییر در مفروضات مديران نسبت به کارکنان -2

 تغییر در نحوه تعريف شغل -3

 تغییر در نحوه تعیین کارمزد -4

 تغییر در نحوه سازماندهي -5
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 تغییر در ماهیت روابط میان مديريت و نیروی کار -6

لب شكن شعار روز بسیاری از سازمانهاست . برخي از تغییرات بنیادين يا قا ،واژه تغییر

هستند که در چرخه حیات سازمان کمتر صورت مي پذيردکه اگر صورت پذيرد شديد و 

تكمیلي يا ايجاد کننده انعطاف در  –همه جانبه است. نوع ديگر تغییر تدريجي 

چارچوبهاست. که براساس راههای موجود عملیات صورت مي گیرد و ضمن حفظ 

 مي آورد. ماهیت سازمان جهت گیريهای جديدی را به وجود

 نیروهای ايجاد کننده تغییر

که از منابع خارج و داخل سازمان سر  دهستنسازمانهابا نیروهای گوناگون زيادی روبرو 

 چشمه مي گیرند.

عوامل خارجي: از آنجا که نیروهای خارجي تغییر آثار جهاني دارند مي توانند مورد 

لید محصول يا فراگردهای تولید سازمان يا فراگردهای تو سئوال قرار گرفتن نوع فعالیت

 محصول يا ارائه خدمت آن را به همراه داشته باشد.
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      پیشرفتهای فنآوری -2ويژگیهای جمعیت شناختي -1عوامل خارجي تغییر عبارتند از : 

 (1990فشارهای اجتماعي و سیاسي)الیوت  -4تغییرات در بازار  -3

 استراتژی تغییر تكنولوژی 

گیرد که هر سازمای برای نیل به اهدافش  ر تكنولوژی از آنجا نشأت ميلزوم تغییر د    

آلاتي دارد که از يک سو اين دستگاهها و  ها و ماشین نیاز به ابزار، وسايل، دستگاه

دهند  آلات بعد از يک برهۀ زماني بازدهي و کارآيي اولیه خود را از دست مي ماشین

تری  آلات پیچیده  ذيرد دستگاهها و ماشینپ وازسوی ديگر با نوآوريهايي که صورت مي

شود و در اين میان سازمانها به منظور به روز نگهداشتن خودشان از  به بازار عرضه مي

بدهند. بنابراين  برند تا کارآيي و اثربخشي خودشان را ارتقاء  اين تكنولوژی ها بهره مي

ما نیازمند آن هستیم که به برای ورود به بازارهای آينده و کلاً فضای کسب و کار جديد 

تكنولوژی جديد تجهیز شويم يا خود بسازيم و يا از ساختۀ ديگران استفاده کنیم. بدين 

 .منظور آمادگي تحول در اين خصوص را بايد داشته باشیم
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 استراتژی تغییر ساختاری 

که  يكي ازعوامل بسیار مؤثر در کارايي و يا عدم کارايي يک سازمان ساختار آن است    

متشكل از تشكیلات وروشهاست و لذا برای بهبود کارايي واثربخشي سازمان زماني که 

توانیم ازاين استراتژی بهره ببريم. از انجايي که ساختار  مشكل در ساختار آن باشد مي

سازماني هم متأثر از عواملي همچون؛ ارتباطات، اندازه سازمان، پیچیدگي، حیطه نظارت، 

ز آن است، لذا اعمال تغییر در آن لزوما تغییر هر يک از عوامل فوق تمرکز يا عدم تمرک

 را در پي خواهد داشت

  استراتژی تغییر وظايف و کارکردها

گاهاً مشاهده میشود که علت عدم آگاهي يک سازمان در ترکیب مشاغل ونحوه    

شهايي نظیر؛ طراحي آن نهفته است و لذا با استفاده از اين استراتژی میتوانیم بواسطۀ رو

ای عملكرد افراد درمشاغل  تجزيه و تحلیل و طراحي مجدد مشاغل وبا ارزيابیهای دوره

مختلف ، وظايف و کارکردها را درراستای بهبود انطباق مناسب بین شاغل ، شغل 

وشرکت تغییراتي را اعمال کنیم.اين يک واقعیت کسب و کار است که برای ساختن 
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گرا ، استراتژيک و خلاق داريم . از سوی ديگر  تفكر آيندهآينده ما نیاز به فردی با 

های اين افراد  بايستي شرکت و مشاغل آن هم آمادگي پذيرش خلاقیت، نوآوری و ايده

 خلاق را داشته باشد

  استراتژی تغییر نیروی انساني

 ترين منبع سازمان، تنها منبعي  است که به سمت عنوان استراتژيک نیروی انساني به    

کند و ساير منابع را هم به سمت اهداف سازماني سوق مي دهد و  اهداف حرکت مي

ترين منبع سازمان است چون تنها منبعي است که در برابر کنش از خودش  حساس

 واکنش نشان مي دهد. 

 گردد:  تقسیم مي بطورکلي تغییردرنیروی انساني با در نظر گرفتن دو بُعد     

 یازبرای اعمال تغییرالف( زمان مورد ن      

 ب( پیچیدگي و پويايي تغییر      

 سطح اول: تغییر دانش 

های تخصصي  دراين سطح ازافراد میخواهیم که کتب و جزواتي را مطالعه کرده و دوره   

 را بگذرانند. 
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 سطح دوم: تغییر نگرش 

رشهای خود ها به اصلاح نگ خواهیم با مشارکت درتیمها وگروه بدين منظوراز افراد مي   

پرداخته وبه نوعي بر میزان بینش و بصیرت سازماني شان اضافه کنند. اين سطح زمان 

تری را نیاز دارد چون فرد بايد ياد بگیرد دانش فراگرفته درسطح اول را چگونه  طولاني

در عرصه سازماني به مورد اجرا بگذارد بنابراين دانش سازماني تبديل مي شود به بینش 

 .سازماني

 ح سوم: تغییر رفتار فردی  سط

های؛تفاوتهای فردی،شخصیت، ادراك ، انگیزه ،  دراين سطح رفتارافراد ازجنبه    

انتظارات ومواردی ازاين قبیل تحلیل شده سپس با استفاده از تئوريهای کاربردی 

پذيرد.بطور  شناسي و ساير علوم رفتاری تغییر مورد نظر دررفتار فردی صورت مي روان

کند  رد در سطح اول کتابي در خصوص کیفیت مي خواند،درسطح دوم سعي ميمثال ف

نحوۀ بكاربردن فنون کتاب را درعرصه عمل آزمون بكند و درسطح سوم هرمحصولي که 

گذرد،سعي میكند با درنظر گرفتن شاخصهای کیفي باشد. يعني درواقع  اززيردست اومي
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هادينه میكندوبعنوان يک سازی درخودش ن کیفیت رابعد ازفراگیری وتوانمند

رفتارآنرانشان میدهد. اما ازآنجايیكه سازمان از تیمها و واحدها تشكیل شده نیاز هست 

  که سطح چهارمي هم تغییر پیدا کند.

 سطح چهارم: تغییر رفتار گروهي 

ها و اجتماعات مورد نظر باشد بااستفاده  هرگاه نیازبه تغییر رفتار افراد در داخل گروه   

شناسي و ساير علوم اجتماعي ازطريق افزودن بر   نون روانشناسي اجتماعي و جامعهاز ف

همنوايي و انسجام گروهي از يكسو وکاستن از تنش، تعارضات و اختلافات  تیمي و 

گروهي ازسوی ديگر رفتارافراد را متأثر ازرفتار گروه يا سازماني که عضويت آن را دارد، 

ه کتاب کیفیت راخواند وفنونش را درعمل آزمود و کار با دهیم.فرد بعد ازاينك تغییرمي

کیفیت را درخودش نهادينه کرد اين  را به گروه انتقال مي دهد و تیم با کیفیت و آشنا به 

 شود. کنترل کیفي مي
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 نحوه اعمال تغییر در سطوح چهارگانه 

 شكل اول: تغییرات اجباری 

پذيرد. در اين شكل معمولاً  رت ميبا تكیه بر قدرت مقام يا قدرت قانوني صو    

تغییرات ازرفتار گروهي آغازتاتغییر در رفتار فردی و بعد ازآن بینش ودانش ادامه پیدا 

دهند،اما ماندگاريشان کمتر است  گونه تغییرات سريعتر جواب مي مي کند. معمولاً اين

  اند.. ای با قضیه برخورد نكرده چون ريشه

 انهجوي شكل دوم: تغییر مشارکت

با تكیه بر قدرت شخصي و توانمنديهای رهبری حاصل میشود. ابتدا دانش تغییر پیدا     

 میكند،سپس بینش يا نگرش و بعد ازآن رفتارفردی و درنهايت رفتار گروهي .

 اين دو شكل،معكوس يكديگرعمل میكنند.     

  نگرش تلفیقي به استراتژيهای تحول

انه تحول بیش از هر چیز بايستي بین مشاور و به منظور اجرای استراتژيهای چهارگ

جو  وجود بیايد. درغیر اين صورت  چاره جو همگامي لازم مبتني بر تفكرمشترك به چاره
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يعني سازمان يا شرکتي که خواهان تغییر و تحول است، چیزی را خواهد خواست و 

 مشاور چیز ديگری را توصیه خواهد کرد.

  و تحولهای اعمال قدرت در تغییر  رويه

 های يكجانبه يا دستوری  رويه -۱

شود و مديريت انتظار تبعیت از  ها تغییرات با تحمیل به سازمان آغار مي دراين رويه    

آنرا در تمام سطوح سازمان دارد.درواقع شناسايي،تعريف  مسئله و يافتن راه حلها توسط 

گیری  ان است.چنین تصمیمپذيرد وتنها اجرای استراتژيها بر عهده کارکن مدير صورت مي

پذيرد،  ای پیرامون تحولات که تنها با اتكاء به قدرت قانوني مدير صورت مي يكطرفه

 معمولاً به سه شیوه قابل اجراست:

 :الف( شیوه ابلاغ حكم    

طي بخشنامه يا دستورالعملي به اطلاع کارکنان رسانیده میشود که از اين پس شیوه      

 ته و شیوۀ نوين کاری رامطابق دستور اجرا کنند.موجود را کنارگذاش
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  :ب( شیوه تعويض افراد

با تعويض افراد درپستهای کلیدی زمینه برای اعمال تغییرات مورد نظر فراهم میشود.      

آيد که تفكرات  بدين شكل که فرد با تفكرات جديد سعي در بهبود عملكردها دارد و مي

 پیشین را جابجا کند.

  :ه تغییر ساختارج( شیو    

سعي تكنولوژی  تراز با تجديد نظردرساختاررسمي سازمان وبا استفاده منطقي     

چنین کاری فراهم میشود.   دراعمال تحولات داشته از طريق جابجايیهای ساختاری زمینه

  بطورمثال ادغام واحدها درهمديگر،تعطیلي يک واحد،ايجاد يک واحد جديد.

 توافقي های مشترک يا  رويه -۲

گیری در خصوص تحولات سازماني با نظر و مشارکت مديران و  در اينجا تصمیم    

که تا چه میزان مديران بخواهند به کارکنان  شود. البته بر حسب اين کارکنان توأم انجام مي
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در اتخاذ و اجرای تصمیمات اجازه دخالت را بدهند معمولاً دو شیوه زير مورد استفاده 

 گیرد: قرا مي

گیرنده نهايي است اما به نظرات و  الف( شیوه مشورتي: مدير در اين شیوه تصمیم

 زيادی قائل است.   پیشنهادات کارکنان ارزش

تروبیشتر  ب( شیوه مشارکتي يا حل مشكل گروهي:اين شیوه مستلزم مداخلۀ فعالانه 

رآيند کارکنان در اتخاذ واجرای تصمیمات گروهي است.در اين روش کارکنان درکل ف

  يابي و حل مسئله دخالت دارند.  مشكل

 های تفويضي يا دموکراتیک  رويه -۳   

گیری و اقدام را به  يابي، تصمیم در اينجا مديراختیارات قابل توجهي از فرآيند مسئله     

گیری و آزادی عمل جهت  که تا چه میزان اختیار تصمیم کند. واين کارکنان تفويض مي

 باشد: لات به کارکنان داده شود اين رويه نیز شامل دو شیوۀ زير مياعمال تغییر و تحو
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الف( شیوه بازخور اطلاعات و مباحثه: در اين شیوه به کارکنان اختیار داده مي شود     

که درصورت احساس نیاز به تغییر، پس از اعلام آنرا به مورد اجرا بگذارند. درواقع 

ا مديريت نقش نظارتي خودش را تا حد قابل استقلال نسبي به کارکنان داده شود ام

 پردازد. کند و به بازخور اطلاعات و اصلاح آن مي توجهي حفظ مي

ب( شیوه آموزش يا تحلیل حساسیت: دراين شیوه مديران به آموزش کارکنان مي 

کنند. بدين شكل که باتشكیل گروه های  پردازند ونقش پرورش مديران فردا را ايفا مي

د عملیات را به کارکنان آموزش داده و با افزودن برمیزان همكاری حساسیت فرآين

گیری رابه آنهامي دهند.وآنها را آماده پذيرش  وتعاون آنها،آزادی عمل لازم جهت تصمیم

سازيم وآنها رابرای مقابله با  کنند. دراين شیوه مديران فردا را مي موقعیتهای جديد مي

  پرورانیم. داشت، ميحوادثي که احتمالاً در پیش خواهند 
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  مقاومت در برابر تغییر   

ناپذير است. برخي موافق تغییرند، برخي به آن  مقاومت در برابر تغییر و تحول اجتناب

کنند. بطور  کنند و دسته آخر در برابر آن مقاومت مي دهند، برخي آنرا تحمل مي تن مي

 و دسته از عوامل بستگي دارد:کليّ سنجیدن میزان مقاومت احتمالي در برابر تغییر به د

 دسته اول: میزان نیاز به تغییرو ضرورت آن درسازمان   

بعضي مواقع تغییرات  خیلي الزامي و اجباری نیستند.نظیر؛ تغییرات جزيي يا محدود      

و بر خلاف آن برخي مواقع نیاز به تغییرات کلان و عمقي وجود دارد که نیاز به اصلاح 

 ر آن بسیار بالاست. و بهسازی سیستم د

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

های فرهنگي را به چالش کشیده وبا آن به  يعني تا چه میزان تغییر مورد نظر لايه     

 تنش میپردازد.
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ازترکیب نسبي اين دودسته عوامل میتوانیم سطح مقاومت ومیزان احتمالي موفقیت را     

 (نجیم که دارای چهار حالت است: )هاروی و براونبس

  علل مقاومت ها در برابر تغییر

 کنند که عبارتند از: دستۀ تقسیم مي 4بطور کلي علل مقاومتها را به     

 علل فردی:-1   

شود به دو دسته  متغیرهای مؤثر که باعث مخالفت افراد در برابر تغییرات سازماني مي    

 شود :    ياصلي زير تقسیم م

الف( به خطر افتادن منافع شخصي : مثلاً تغییرتكنولوژی ووارد کردن يک دستگاه      

خودکار باعث میشود تا ازمیزان اضافه کارفرد کم شود ، بنابراين در برابرخريد وانتقال 

 تكنولوژی ازخود واکنش نشان مي دهد.
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شود  تا فرد  درروش کار باعث ميب( تغییردر نظامهای روانشناختي است : مثلاً تغییر     

های  اندازد. بنابراين وقتي که با مؤلفه ترك عادت بكند يا استقلال فكری آن را به خطر مي

 کند که آنرا به چالش بكشد شود سعي مي روانشناختي مخالفتي ديده مي

 علل گروهي-2   

 الف( به خطر افتادن روابط گروهي    

شود که يک  مثلاً تغییر در ساختار سازماني و جابجايي واحدها ومشاغل باعث مي   

 گروه غیررسمي ازهم پاشیده شود.

 ب( بروز تنشها و تعارضات گروهي    

ها شده و بر میزان تنشهای  تغییر در وظايف و مشاغل باعث تحريک حسادت مثلاً    

وری، بعضي از افراد  رای ارتقای بهرهگروهي  افزوده شود. بطورمثال در يک سازمان ب

مند شوند. بالطبع کارکنان  وری میشوند و شايد از مزايای مديريتي هم بهره عضو تیم بهره

 ای از خودشان نشان مي دهند بجای همكاری در برابر اينها موضع خصمانه
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 علل سازماني -3

 الف( عدم اعتماد به مسئولین   

اما کارکنان به لحاظ عدم اعتماد به مسئولین  آنرا اجرا  شود مثلاً تغییری خواسته مي   

 کنند نمي

 ب( برداشت نادرست از وضعیت سازمان   

را عوض بكند اما کارکنان برپايه برداشت خود   خواهد تكنولوژی مثلاً سازمان مي   

 بینند.  لزومي  به اين کار نمي

 ج( تضاد منافع افراد با سازمان   

شود که کارآيي سازمان را بالا خواهد برد ولي در کنار آن سطح  ی تجويز ميمثلاً تغییر   

 رفاهي کارکنان کم خواهد شد.
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 علل اجتماعي -4

 الف( عدم تناسب يا تطابق سازمان با محیط اجتماعي   

بنا به دلايلي ضمن تغییر وظايف از حقوق کارکنان يک سازمان کاسته شود و   مثلاً   

قهايشان افزوده شود و يا تصمیم گرفته شود که سازماني در سازمان ساير سازمانها حقو

( يا عنوان ونام brandديگر ادغام شود و اين باعث شود که آن سازمان و کارکنانش از)

تجاری که بدست آورده بودند جابجا شوند،بالطبع در برابر آن مقاومتهای احتمالي را 

 خواهند داشت.

 امعهب( اعلام نیاز جديد در ج    

مثلاًجامعه آماده برگزاری انتخابات شوراهاست ولي درسازمانها تحولات برپايه     

 مديريت جبری باشد. 
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  راهبردهای مديريت مناسب در برابر تغییر و تحول )مزايا،معايب(

ناپذير است.اما اين مقاومت را بايد شناخت  در جهت اعمال تغییر، مقاومت اجتناب    

ربرابر آن ازخود نشان داد. دو نفر از انديشمندان مديريت تحول به ورفتار مناسبي هم د

 6راهبردهای مناسب دراين خصوص را در قالب  "جان کاتر و لئونارد شلزينگر"نام 

 رفتارمطرح میكنند که در ادامه شرايط کاربرد ، مزايا و معايب آنرا طرح خواهیم کرد.

 .آموزش وارتباطات ۱

اطلاعات کم يا نادرست است و يا تحلیل اطلاعات به دقّت شرايط کاربرد: زمانیكه  

 پذيرد. صورت نمي

 مزايا: افراد را جهت اجرای مطلوبتر تغییر ترغیب کنیم. 

بر خواهد  گیر و هزينه  معايب: اگر افراد زيادی را شامل شود؛ احتمالاً اين روش وقت 

  بود.
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 .مشارکت و مداخله۲

ات کم و مقاومت زياد است يا نیاز به کمک ديگران شرايط کاربرد: زمانیكه اطلاع    

 وجود دارد.

کننده راتاحدّ قابل توجهي افزايش میدهد، چون خودشان در  مزايا: تعهد افراد مشارکت    

 گیری دخیل و سهیم هستند. فرآيند تصمیم

معايب: اگرگروههای مشارکتي دارای سابقه تنش باشند مثل تعارضاتي که بین     

 .حساب خواهند پرداخت سازماني وجود دارد،درداخل گروه به تسويه درونواحدهای 

 .تسهیلات و پشتیباني۳     

کنند. آينده برايشان روشن  شرايط کاربرد: به سبب ترس و اضطراب مقاومت مي   

 نیست، تیره ومبهم است 

 يت کنیم.توانیم از لحاظ روحي و رواني تقو مزايا: با پشتیباني درواقع افراد را مي   

  گیر است. بر و تا حدّ قابل توجهي هم وقت هزينه معايب:    
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 .مذاکره و توافق۴

کنند و يا نیروی  گیری مي شرايط کاربرد: زمانیكه افراد عملاً از تغییر کناره    

 کننده قابل ملاحظه است  مقاومت

 نترين روشهای کسب نتیجه است. مزايا: يكي از آسا    

به يک نقطه اشتراك از لحاظ زمان و هزينه و تشريک مساعي عملاً معايب:رسیدن     

 مشكل است.

 .نفوذ و همكاری  ۵

تر عملي نباشندويا سايرروشها هزينۀ  شرايط کاربرد: زمانیكه روشهای دموکراتیک    

زيادی دربرداشته باشند اين روش که به اشكال مختلف تطمیع و ترغیب صورت 

 د.پذيرد، جانشین آن مي شو مي

 مزايا: به لحاظ استفاده از تجربیات داخلي سريع و عملاً کم خرج است.    

 اند، امكان تعارض مجدداً وجود دارد معايب: اگرافراد احساس کنند آلت دست شده    
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  راهبردهای مديريت مناسب در برابر تغییر و تحول )مزايا،معايب(

 .جبر و اعمال قدرت۶

مدت بايد تغییر را   ت برای ما بسیارمهم است و در کوتاهشرايط کاربرد: زمانیكه سرع   

اعمال کنیم ، حوصله ووقت اعمال تغییرات دموکراتیک وجود ندارد ويا نیروی 

 کننده قابل ملاحظه نیست وتعداد اندکي دربرابرتغییرايستادگي میكنند. مقاومت

 مزايا: سريعترين روشي است که میتوان بر هرمقاومتي غلبه کرد.   

  انگیز هم باشد.  تواند مخاطره معايب: اگر افراد را به عصیان بكشد، برای سازمان مي   

 های يادگرنده: تعريف سازمان

هايي که افراد در آنها بطور مستمر استعدادهايشان را برای ايجاد نتايج  سازمان  •

ل توسعه هايي که در آنها الگوهای نو و قاب دهند، يا سازمان مطلوب مورد نظر توسعه مي

هايي که در آنها اهداف جمعي اهمیت دارد و افراد  شود، يا سازمان تفكر پرورش داده مي

 آموزند که چگونه با يكديگر بیاموزند.  بطور مستمر مي
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تر به وضعیتها در پي  های عادی های تدافعي که واکنش افراد و سازمانها بايد از دام، رويه

آورند ولي مانع   ز تهديد و اضطراب ممانعت بعمل ميدارند، اجتناب کنند، زيرا اگر چه ا

 شوند يادگیری مي

  ويژگیهای استراتژيک سازمانهای يادگیرنده

 ماموريت وديدگاه روشنگری و تسهیل -1

  و عاطفيو درگیری ذهني  رهبری مشارکتي -2

  فرهنگ مشوق تجربه کردن -3

 توانائي برای انتقال دانش از میان -4

 ني کار گروهي و همكاریمرزهای سازما -5

 سازمانها و گروههای يادگیرنده )راه آينده(

  ،گهپیتر سننخستین کسي که مقوله سازمانهای يادگیرنده را مطرح ساخت (Peter 

Senge ديسیپلین پنجم”( در کتاب“ (Fifth Discipline.بود )  

  سازمانهای يادگیرنده شالوده های

  انساني جای دارد.فرهنگي که فراتر از ارزشهای متداول 

  ماهنگي و گفتگو هستند.هيک سلسله از روندهائي که آفرينندۀ 
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  .ظرفیت و توان شناخت و کار کردن با جريانهای زندگي به شكل يک سیستم 

 ازمان يادگیرنده از سوی گروهي از رهبران خادم بوجود مي آيدس 

 .مقولۀ رهبری در سازمان يادگیرنده،بدون ترديد رهبری گروهي است 

  در حالي که نقش رهبر فردی برای زمان ويژه)غالباً کوتاه( کارساز است، بايد

اعتمادو قدرت لازم را به گروهها داد تا راه را برای پیشرفت سازمانهای يادگیرنده 

  .همار کنند

 با انجام دادن وتمرين میسراست ييادگیری سازمان  

 ،رۀ کار، فضاهای يادگیری راهنما برای طراحي های دوباه ی ايد بنظر پژوهشگران

 است. “میدان تمرين مديريت”و يا 

برای دستیابي به اين نوع تمرينها،برخي از اصول که مي توانند میدانهای کارآمدی 

 برای تمرين را بیآفرينند،اينها هستند:

 .يادگیرنده ها انچه را که مي خواهند ياد مي گیرند 

 ار را دارند.يادگیرنده ها کساني هستند که اختیار انجام ک 

  و روشهای تجربي روی مي دهد.“ ايفای نقش”يادگیری با بهره گیری از  

  لازمۀ يادگیری در بسیاری موارد،تغییر جريان زماني، کند کردن آهنگ فعالیت

 برای هضم و دريافت ژرف يادگیری است.
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 يادگیری در بسیاری از موارد نیاز به فشرده کردن زمان و فضا دارد تا يادگیرنده 

 نتیجۀ کار خود را مشاهد کند.

  فضای يادگیری بايد فضای با راستین کار يكپارچه باشد تا يک دايره بازتاب از

  .آموخت ها و عملها برای يادگیرنده فراهم کند

  در سازمان يادگیرنده های پیروان مؤثر ويژگي

 خودگردان هستند 

 .دارای تعهد نسبت به سازمان هستند 

 توانا و کارساز هستند. 

 .در کار سازمان به شكل فعالانه ای مشارکت مي کنند 

 .از اعتبار ويژه ای در سازمان برخوردارند 

 .از يک وجدان شجاعانه برخوردارند  

 های يادگیرنده  گروه

های يادگیرنده، هسته های هر سازمان يادگیرنده را تشكیل مي دهند.گروه  گروه

ی از شكلهای گروهي پیشین دارد.اما يادگیرنده تا اندازه ای سمت گیری های متمايز

در هر حال،هدف کلي، دستیابي به شكلي کارآمد در يک فرآيند يادگیری مداوم 

 درگیر مي شود و بر پايۀ آن سطح اعتماد و کارآئي را افزايش مي دهد. 
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  های يادگیرنده مفاهیم پايه ای گروه

  Allignmentتوازن 

  Shared Visionديد مشترك 

  Empowermentتواناسازی 

 Learningيادگیری  

  ابزار برجستۀ گروههای يادگیرنده گفت و شنود

هاست.ايجاد توازن میان  قلب فرآيند يادگیری گروه Dialogue“ گفت و شنود

های يادگیرنده  (، از اهداف برجستۀ گروهDiscussionو بحث )“ گفت و شنود”

  است.

 های يادگیرنده گفت و شنود:ابزار برجستۀ گروه

کشف خلاق مقوله های بغرنج و ظريف،گوش دادن و ”گفت و شنود را  :گهپیتر سن 

“ یق نظريات شخصيفشنیدن نظريه های ديگران،همراه با توجه و ژرف نگری و تل

  تعريف مي کند.
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“ تسهیل گر”های يادگیرنده بويژه در آغاز نیاز به يک  گفت و شنود در سطح گروه

خود نگاه دارد و جوی ايجاد کند که اعضای گروه دارد تا آن را در محتوای دست 

  يكديگر را همكار و همطراز به حساب آورند.

قلمرو غني ”شايد بتوان بزرگترين مزيت گفت و شنود مؤثر را تقويت آفرينندگي که 

  نیز خوانده مي شود، دانست.“ آفرينندگي
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 دگیرنده،حرکتي است گروهي و نه فردی.هدف حرکت به سمت سازمانهای يا

دستیابي به توان لازم با آفرينندگي راه کارهائي است که کار و زندگي را با هم آمیخته 

 کند.

  

 توانمندسازی

تغییرات سريع در محیط سازمانها که با دگرگوني محیطهای اجتماعي همراه بود و منجر 

و پايگاه ارزشهای افراد گرديد،ايجاب مي به تغییرات عمده ای در شیوۀ زندگي، نیازها 

کرد که ساختار و فرآيندهای سازماني انعطاف پذير تا حدودی جايگزين الگوهای سنتي 

ما در جهاني زندگي مي کنیم که کل ساختار قدرتي که آن را يكپارچه نگه  گذشته شوند.

كل گیری مي داشت در حال فروپاشي است و ساختاری از بیخ و بن متفاوت در حال ش

  است؛و اين تحول در همۀ سطوح جامعۀ بشری ناگزير، اتفاق خواهد افتاد.

 تعريف فرآيندهای توانمند سازی: 

بدين معناست که رفتارهای رهبری و اعمال و کردار منابع انساني، اعضای سازمان را 

د فردی ها و توانائیهای خود در جهت رش سازد تا آنجا که امكان دارد از استعداد قادر مي

 ه ظهور برسانند. نصحبه  و موفقیت سازماني استفاده کنند و آنها را
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فرآيندهای يادگیری اشاره به فرآيندهای تعامل، شنود، خودآزمايي، يادگیری فردی، 

 کند گروهي و سازماني دارد که ديگر فردی گروهي و سازماني را تسهیل مي

 فرهنگ و تحول

 ل شده است:فرهنگ هر سازماني از سه لايه تشكی

کند.  لايه زيرين : دربرگیرندۀ ارزشها و باورهاست که بايدها و نبايدها را مشخص مي

 )احترام به حقوق ديگران(

کند.  لايه میاني: شامل هنجارها و نگرشهاست که صفات را در قالب خوب يا بد ارائه مي

 )قوانین راهنمائي و رانندگي(

  فیزيكي است. )علائم راهنمائي و رانندگي(لايه فوقاني:که شامل الگوها ونمادهای 
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  روشهای اعمال تغییرات فرهنگي

 روش پايین به بالا:  -۱

کنیم و درنهايت الگوی  دهیم، سپس هنجاری را عوض مي ابتدا ارزشي را تغییرمي    

 عمقي،بلندمدت وارزشي خواهند بود.کنیم. دراين روش تغییرات، جديدی را طراحي مي

 به پايین:  روش بالا-2   

خواهیم که هنجارشان را تغییر بدهند و براساس  کنیم ، از افراد مي علامتي را اضافه مي    

آن جور ديگری به مؤلفۀ اجتماعي فكر کنند و توجه کنند. در اين روش تغییرات سطحي 

 مدت و يا نمادين است . کوتاه

اشد تحولات آن نیز بايستي ب که هرسازماني تابع نظام ارزشي جامعه خودمي ازآنجايي    

تواند برموفقیت يا  متناسب بافرهنگ سازماني صورت بپذيرد. فرهنگ سازمان ازيكسو مي

کنندۀ   تواند  تشديد کننده يا تضعیف عدم موفقیت تحول تأثیر بگذارد وازسوی ديگر مي

 مقاومت در برابرتحول باشد
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نده و میزان تعهدشان به کن فرهنگ قوی: فرهنگي است که تعداد اعضای مشارکت    

فرهنگ و اجزای آن بسیاربالاست. استراتژی مطلوب استراتژی تثبیت فرهنگي خواهد 

 بود.  

های  کننده در تنظیم لايه فرهنگ میانه کیفي: فرهنگي است که تعداد اعضای مشارکت    

ستي فرهنگي کم است اما میزان تعهدشان درسطح بالايي است. در اينجا استراتژی ما باي

 استراتژی تبلیغ و ترويج فرهنگي باشد.

کننده در آن بسیار زياد  فرهنگ میانه کمّي: فرهنگي است که تعداد اعضای مشارکت    

است اما میزان تعهدشان درسطح پايیني است. در اينجا استراتژی ما استراتژی اصلاح و 

 بهسازی فرهنگي است.

کننده ومیزان تعهدشان به  مشارکتفرهنگ ضعیف: فرهنگي است که تعدادافراد     

 های آن  بسیار پايین است فرهنگ ولايه
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بطور خلاصه ، فرهنگ سازماني را مي توان الگويي مشترك میان افراد سازمان دانست و 

 جزء اساسي تشكیل شده است: 3از 

 ارزشها و هنجارهای مورد پذيرش .1

 لتهای سازمانمفروضات و برداشتهای فردی و گروهي نسبت به هدفها و رسا .2

 چگونگي سازگاری وضعیت فرهنگ سازمان با شرايط محیطي .3

 استراتژيهای تغییر و تحول سازمان

 

 تحول سازماني عموما دو هدف اساسي را دنبال مي کند که عبارتند از : 

 همساز کردن سازمان با نیازهای محیطي -1

 تغییر رفتار کارکنان و همسو ساختن آن با نیازهای نو -2

ه های تحول سازماني اگر در سطح تمامي سازمان و به شكل يک سلسله تغییر های برنام

بنیادی و گسترده مطرح شود بررسي آن در مقوله استراتژيهای کلان قرار مي گیرد . اما 

ويژه ، گروه متخصص ،  چنانچه اين برنامه ها تنها بخشي از سازمان مانند يک يگان
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ی مشابهي را ايفا مي کنند در برگیرد به سطح فرآيند کار و يا افرادی که نقشها

 استراتژيهای خرد ارتباط پیدا مي کنند.

ها، تولیدات يا  اجتماعي است که اشاره به نشانه -ای فلسفي  واژه« مدرنیته»يا « مدرنیزم»

سعه در ابعاد فني مدلهايي از زندگي تكنولوژيک دارد و مفاهیم صنعتي شدن و رشد و تو

 .گیرد رميبو انساني را در

مدرنیته يا نوگرايي درست از زماني آغاز شد که انسان خود را کشف کرد و در واقع از 

به عنوان برترين خصلت انسان « روشنگری»با ظهور در دوره « خرد»هنگامي که مقوله 

ای از تكامل دانش بشری بود که بر اصول عقلايي متمايز و با  مطرح شد. مدرنیته دوره

 .پايه گذاری شد« ک بهترين روشي»اتكا به وجود 

به دوره جديد و نوگرايي يک شبه صورت « پیش مدرن يا سنت گرايي»گذار از دوره 

نگرفت. ظهور مظاهر سرمايه داری و حاکمیت زر پس از قرنهای متمادی حاکمیت زور 

و سنتهای تقديس شده قضا و قدرگرايانه در مناسبات اجتماعي خرد و کلان همراه با 

ايه و نفوذاخلاق سرمايه داری آغاز دوره مدرن را در مغرب زمین خبر داد. گسترش س

بود و اين مذهب « عرفي سازی مذهب»اخلاق پروتستانیزم مستلزم ديدگاه دنیوی و 

جديد، سخت کوشي و کار شديد را نه تنها يک فضلیت اخلاقي بلكه يک مسئولیت 
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های مادی در هم آمیخت و توجیه گر دانست. اين بینش با باورها و عادت گريز ناپذير مي

 .تعقیب هدفهای عقلايي و بشدت اقتصادی شد

باور بنیادين به مدرنیزم، اعتقاد به استفاده دولتها از نظريات علمي و اجتماعي و مداخله 

نمود و همزمان با رشد نیازهای اقتصادی متعدد  در کلیه مسائل اجتماعي را ايجاب مي

های عريض و طويل با ويژگیهای باقیمانده تا به امروز از  سيانسانهای اقتصادی، بورکرا

آن دوران ظهور و گسترش يافت. با گذشت زمان دگرگونیهای مختلف در جوامع و در 

های سازماني منجر به کمرنگ شدن بسیاری ار ارزشهای دنیای مدرن شد. کاهش  محیط

سرد بین ابرقدرتها، سوز، آلودگي محیط زيست، جنگ  های خانمان منابع طبیعي، جنگ

های کاری، گرايشهای اجتماعي جديد و بروز  توقعات جديد طرح شده در محیط

های اجتماعي متناسب با آن برای سازمانها و مديران و سلب شدن تدريجي  مسئولیت

های استقرار يافته اسباب تضادهای اجتماعي را فراهم آورد. گويا  اعتماد نسبت به نهاد

قلايي ساختن سازمانهای سیاسي ـ اجتماعي و صنعتي، عصری که حاصل آن ع

پیشرفتهای تكنولوژيک، گسترش آموزش همگاني در جوامع غربي بود رو به غروب 

رفت. عقلايي کردن، ديوانسالاری و تكنولوژيهای مدرن آزادی انسان را اعتلا نداد،  مي

مانها موجب پیدايش ساز« عقلانیت ابزاری»بلكه او را محدودتر ساخته بود.ناهمگوني با 
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های شادمان شد که ناخواسته خود را با شرايط غیرقابل  واره انسانهای از خود بیگانه يا آدم

 .کنترل مسلط برخود از جمله سازمانهای غول پیكر وفق داده بودند

 های پسانوگرايانه ظهور انديشه

 1926سال  مدرنسیم را به قبل از برخي از محققین، اوّلین استفاده از عبارت پست

  دنبال کرد؛ يعني زماني که اين واژه 1870ی  را تا دهه توان آن گردانند و معتقدند، مي برمي

هم در  1917کار رفت و در سال  ، هنرمند بريتانیايي به"جان واتكینز چاپمن"توسط 

کار برد. اما برخي ديگر نخستین کاربرد اين اصطلاح را مربوط  آن را به "رودلف پانويتز"

ای  مطالعه"دانند و برآنند، وی در کتاب  قرن بیستم مي 30ی  در دهه "آرنولد توين بي" به

قدرت رسیدن  را دوران به به تعريف عجیبي از اين اصطلاح دست زده و آن "بر تاريخ

، اين اصطلاح را در "توين بي"های غیر باختری معنا کرده است. بر اين نظريه،  فرهنگ

ی فضايي، بعد از فضای مدرنیسم، قبل از آن؛  هرچند که انديشهکار گرفت؛  به 1939سال 

به ذهن او خطور کرده بود. به هرحال بحث درباره گرايشات  1934يعني در 

، عمدتاً از فرانسه سربرآورد و از 60ی  مدرنیستي، به شكل نوين آن از اواخر دهه پست

دهم، در حرکت عظیم های ديگر گسترانده شد. از اواخر قرن نوز جا به سرزمین آن

هايي پديدار شد.  يک سنگرهای طبیعت از سوی انسان، ترديد به سازی و فتح يک مدرن

های مدرن ايستاد و از  ها و آرمان نیچه اولین متفكر بزرگي است که در مقابل همه ارزش
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را مورد نقد و بررسي قرار دهد. با ظهور جنگ  ها سؤال کرد و کوشید آن چند و چون آن

اول و دوم، امید به پیشرفت مطلق در پناه انديشه مدرنیته مورد شک و تجديد نظر  جهاني

 .شكل يافت 1960های پسامدرنیستي در  قرار گرفت و بحث درباره انديشه

مدرنیسم آغاز  ، دوران تاخت و تاز، رشد و در عین حال دگرگوني پست1980ی  در دهه

وقوع پیوست،  از حرکات خلّاق و جديد به ای که در اواخر اين دهه، زنجیره شد؛ تا جايي

گرا،  مدرنیسم ساخت شدند؛ مانند پست مدرن خوانده مي عناوين مختلف، پست که به

 مدرنیسم محیط زيستي پست

 گرا پست مدرنیسم اصولي و پست مدرنیسم بازسازی

ز توان ا مدرنیسم که عمدتاً فرانسوی هستند، مي پردازان و متفكران پست از جمله نظريه

هايي مثل ژان فرانسوا لیوتار، میشل فوکو، ژان بودريار، ژاك دريدا، ژيل دلوز،  اين چهره

فرويد و هوسرل  "هايديگر"، "نیچه"چالز جنكز، ژاك لاکان و اهب حسن نام برد. البته 

ها تأثیر  های آن روند؛ که نظرها و ديدگاه شمار مي مدرنیسم به عنوان نیاکان پست نیز به

مدرنسیم داشته بطور کلي دو ديدگاه رايج در مورد اين واژه قابل  ظهور پستبسیاری در 

ذکر است. ديدگاهي که پست مدرنیزم را يک دوره زماني )با اعتقاد به سیر تاريخي( به 

گیرد. در ديدگاه تاريخي،  آورد و ديدگاه ديگر که آن را نوعي فلسفه در نظر مي شمار مي
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که پس از دوران مدرنیزم با همه فراز و نشیبهای آن  پسامدرنیزم يک دوره زماني است

 .ظهور نموده است

های ضد امپريالیستي  ( تحولات اساسي در علم و تكنولوژی، جنبش1964جفری بارکلو )

در جهان سوم، تغییر از فرديت به جامعه انبوه، چشم انداز نو به دنیا و اشكال جديد 

 .داند فرهنگ را مشخصات دوره پست مدرن مي

قبلي )همچون مديريت علمي در عرصه « روايات برتر»بر منسوخ شدن « جان لیوتارد»

از « بادريلارد»کند و  سازمان و مديريت( و ظهور جايگزينهای متوالي برای آنها تاکید مي

و اينكه در دنیای پست مدرن تصور افراد از واقعیات از خود واقعیتها « فرا واقعیت»

 .کند شوند، يادمي ه رفتارهای فردی، سازماني و اجتماعي ميتر شده و شكل دهند واقعي

هايي است که بعد از  يافته  آنچه مسلم است واژه پسانوين يا پست مدرن نماد مجموعه

تواند حاصل تكامل و يا نتیجه  مدرنیزم يا نوگرايي مطرح شده است و در واقع مي

برای مواجهه با  «رويكردی»طي توان گفت در مقام ارتبا انتقادی آن باشد و سرانجام مي

اند تعارض  آينده است که اين گفته با ديدگاه کساني که آن را فلسفه نیز به شمار آورده

در عرصه علوم اجتماعي پسامدرنیزم قائل به انسان صاحب اراده مستقل  .چنداني ندارد

 ب بودبعنوان محور جهان نیست، )اعتقادی که در دوره مدرنیته وجه غالب تفكر در غر
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بلكه گاهي با تاکید برغرايز و امیال و ديگر عوامل انگیزش در افراد، به استبداد منطق و 

که همانا ارائه « پسانوگرايي»خرد )از نوع ابزاری( حمله مي کند. اگر چه مشكل عمده 

نشدن تعريف روشن از آن است، همچنان پابرجاست اما به هر حال به لحاظ تجربي 

ثر نظريه پردازان است، اينكه نسل ما با پشت سرگذاشتن مراحل آنچه مورد پذيرش اک

 .مختلف از دوران مدرنیزم وارد عصر پست مدرن شده است

 های علمي های رشته دايم دگرگونیهای به وقوع پیوسته در پارا

گذار از پندار ساده و احتمالي دانستن جهان به سمت اعتقاد به پیچیده و چندگانه  .1

  مراتبي ديگر» ای يا از جهان سلسله مراتبي به جهان چند مرتبهعبور .بودن واقعیت

روح و ماشیني به تجسم جهان به  گذار از پندار تجسم جهان بعنوان جهان بي .2

  .شكل تمام نما

های  بیني تاکید بر نامشخص و نامعین بودن جهان به جای اعتقاد به ثبات و پیش .3

  .مبتني بر تصورات قبلي

به وجود رابطه علت ـ معلولي مستقیم و يک طرفه ورسیدن گذار از مرحله باور  .4

به مرحله وجود رابطه علت ـ معلولي چرخشي و متقابل. )تاکید بر روابط 

 (غیرخطي
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  به جای استعاره مونتاژ« زايشي»پذيرش تمثیل  .5

 گذار از مرحله عینیت گرايي محض به مرحله ژرف انديشي و بعد نگری .6

 مديريت فرانوگرا

ب صنعتي، مردم از راه کارآموزی و شاگردی در پیشه ها و صنايع به آن پیش از انقلا

اندازه ماهر مي شدند که ديگر نیازی نداشتند که کسي به آنان چگونگي طرحريزی، 

سازماندهي و کنترل را آموزش دهد. آنان آنچه را که انجام مي دادند دقیقا آموخته بودند. 

م و برده در خدمت و استثمار اربابان بودند. از سويي ديگر، بسیاری نیز به عنوان غلا

افراد چرخ دنده های ماشین بودند. پیشگامان پیش نوگرايي آدام اسمیت، ماکس وبر، 

  .فردريک تیلور و التون مايو بودند

در پیش نوگرايي و حاکمیت تیلوريسم، مباحث بوروکراتیک در راس قرار داشت و 

علیمي است. حتي با ظهور نهضت روابط فرض مي شد که مديريت علمي، مديريت ت

انساني اين فرض تغییر چنداني نكرد و همچنان مديران مغز بودند و کارکنان دست. 

زدايي و  نظارت و کنترل، سلسله مراتبي ادامه داشت و با وجود اينكه مفاهیم تمرکز

 توانمندسازی مطرح مي شد، اما همچنان سخن و تصمیم رهبر ارجح بود. در حالي که

تلاطم، عدم اطمینان و هرج و مرج طلبي، نظم و ثبات را تهديد مي کردند، کنترل روابط، 
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های مديريت و  پاسخي بود به اين تهديدها. مديريت برمبنای هدف، استراتژی

های اطلاعات مديريت نیز در رابطه با کنترل و يافتن روشهايي برای بازرسي و  سیستم

ظهور بوروکراسي نیز انسان مدرن، به ماشیني بي روح،  کنترل به کار گرفته مي شدند. با

و مشغول به کاری تكراری، خسته کننده و بسیار تخصصي تبديل شد. اين روند ادامه 

داشت تا اينكه پیشگامان جديد، سازمانها را به صورت يک کل در نظر گرفتند که 

ذيری بالا و شامل بخشهايش از هم جدا نیستند و مهارتها بالا و چند بعدی، انعطاف پ

طرحريز است. در اين وضعیت، طرح اولیه فرانوگرايي عبارت بود از، -شبكه های خود

آزادی هر گروه زير فشار و کنترل، به گونه ای که از هر گونه اجبار، ترس و تهديد آزاد 

 شود 

؟ آيا ما فراتر از عصر ماشین هستیم»( با طرح پرسشهايي مانند: 1992پیتر دراکر در سال)

فراتر از زماني که افراد در کار هیچ مهارتي نداشتند؟ آيا کار کردن در تیم های خود 

گردان، در يک شبكه جهاني و مسطح و روابط باز، افراد را توانمندتر و خود کنترل تر 

مي سازد و کمتر استثمار مي کند؟ او برای نخستین بار از مديريت فرا نوگرا سخن به 

در انقلاب فرانوگرا بخشهای مختلف دريافته اند که » مه مي گويد:میان آورد. وی در ادا

اجتماعي، توانمندسازيو سیستم -هايي شبیه: مديريت کیفیت جامع، سیستم های فني واژه

کنترل و فرماندهي نوگرا و يا حتي تحكم و اجبار   های های تولید منعطف، جانشین واژه
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پیش مدرن، مديريت مهارت مدار، »د که: بوج و دنهي بر اين باورن .پیش نوگرا هستند

، مديريت شبكه مدار است. اما فرانوگرا فقط يک  مدرن، مديريت هرم مدار و فرانوگرا

سیستم اداره و يک سازمان شبكه ای مسطح نیست، بلكه يک روش برای کشف و مورد 

 « چالش قرار دادن اشكال استثمار است

وگرا در تغییر روايت است. در حقیقت، فرانوگرا تفاوت مهم بین پیش نوگرا، نوگرا و فران

فرضیه مرگ فرا روايت را مطرح کرده، آنرا با تعدادی از روايتهای رقیب جايگزين مي 

سازد. در روايت مدرن، مديريت علمي و مديريت روابط انساني، هدف قرار گرفتند. فرد 

ريه وبر نیز مشاغل بزرگ، يک ابزار مكانیكي بود که به گونه علمي قابل کنترل بود. در نظ

همانند حكومت کردن و نظارت گسترده، بايد رسمي سازی، استاندارد سازی، متمرکز 

سازی، عادی سازی و تخصصي مي شد. در روايت فرانوگرا، فرد که قرباني سیستمي از 

مقوله های علمي موجود است، بايد از حبس بودن در دنیای مادی و هدفهای سازماني 

وايت فرانوگرا بر سازمان شبكه ای، با خطوط مسطح، هماهنگي افقي و آزاد شود. ر

روابط موقتي بین فروشنده، مصرف کننده و کارکنان تاکید دارد؛ يک شبكه پاسخگو، 

موقتي و بخش بخش که همه مرزهای سازماني را محو مي سازد. در اين حالت، فرانوگرا 

ط گرايي، توجه به تنوع و گوناگوني با محیط گرايي مرتبط مي شود. در نتیجه اين محی

 .افزايش يافت که اين با ارزشهای نوگرايي مخالف بود
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مديريت فرانوگرا، مؤلفه های مديريت را به گونه ای ديگر مطرح و تعريف مي کند. 

مؤلفه های: برنامه ريزی، سازمان دهي، فرماندهي، هماهنگي و کنترل، در مديريت 

نوآوری و ابتكار، سازمان دهي فعال، ترغیب، هم آفريني  فرانوگرا به ترتیب، به صورت:

(. در ادامه به طور خلاصه هريک از 1383و خودکنترلي مطرح مي شوند )میرسپاسي،

 :مفاهیم مطرح در مديريت فرانوگرا را شرح مي دهیم

 نوآوری.۱

دم سازمانها برای موثر بودن بايد عدم قطعیت و هر احتمالي را در محیط اداره کنند. ع

گیران اطلاعات زيادی در مورد محیط ندارند و برای پیش  قطعیت به اين معنا که تصمیم

بیني تغییرات دچار مشكل هستند، بنابر اين برای ماندگاری خود بايد به طور مستمر 

های نو ارائه دهند. علاوه بر آن، ارزشهای افراد و سازمانها همراه با واقعیات تغییر  ايده

غییرات به نوبه خود تعديل در برنامه ها و تجديد نظر در هدفها و مي کند و اين ت

(. در نتیجه ديگر نمي 1375راههای رسیدن نیل به هدفها را ضروری مي سازد )ايكاف، 

توان از برنامه ريزی به مفهوم کلاسیک آن سخن گفت و مفاهیم نوآوری و اختراع و 

  .ابداع مطرح مي شوند
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رانوگرايي نسبي گرايي و عدم ثبات، در مديريت فرانوگرا بنابراين به علت اعتقاد ف

های اصلي  نوآوری در برابر برنامه ريزی مطرح مي شود و کارکنان به عنوان سرمايه

سازمان مورد تشويق و تقدير قرار مي گیرند. رهبر فرانوگرا بايد خود خلاق، مخترع و 

  .هدايت کندنوآور باشد و کارکنان را نیز به سمت خلاقیت و نوآوری 

 سازمان دهي فعال.۲

فرا نوگرايي، به دلیل اهمیتي که برای تمرکز زدايي قايل است، مفهوم سازماندهي فعال را 

کند، که عبارت است از الگويي که بر مبنای اطلاعات  در تقابل با سازماندهي مطرح مي

یت فني و حاصل از شناسايي شرايط محیط، هدفها و وظايف، اطلاعات و فناوری و موقع

و روابط از پیش  شود و اتكای کمتری به ساختهای رسمي  راهبردی سازمان انتخاب مي

تعیین شده دارند . سازماندهي پهن، غیر متمرکز، با لايه ها و طبقات کم ، منعطف و 

(. در اين نوع 1999مسطح برای تیمهای خود مختار مورد تأکید است )بوج و دنهي،

ولید منعطف، مديريت کیفیت جامع، تفويض اختیار و سازمان دهي، سیستم های ت

توانمندسازی به منظور جايگزيني سلسله مراتب کلي سازمان نوگرا، پیشنهاد شده اند. 

وسیله نمودارهای کنترل کیفیت آماری و فناوری اطلاعات، کارشان را سرعت  کارکنان به

حي سازمانهای افقي، روند و اصول طرا شكل از بین مي سازمانهای هرمي  .بخشند مي

 .شوند جايگزين آنها مي (Post -Hierarchical) مسطح و فرا سلسله مراتبي
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 ترغیب.۳

شود، به اين اشاره دارد که  ترغیب که در فرا نوگرايي در تقابل با فرماندهي مطرح مي

مديريت هنر و توانايي پي گیری آرزوهای جديد و ايجاد تعهد به پي جويي آنها است. 

ن جديد،کارکنان فرهیخته هستند و در نتیجه مشارکت و همكاری در گروه ها به در دورا

شوند و برای رسیدن به  يابند و از اين راه به هدفها متعهد مي يک آرمان مشترك دست مي

بنابراين ديگر نیازی به فرماندهي مستقیم  .(2000تابین، و کئو)  کنند آنها تلاش مي

اه نفوذ و تاثیر گذاری به هدايت آنان بپردازد. از راه کند از ر ندارند. مدير سعي مي

شوند. توانمندسازی کارکنان يعني فراهم کردن زمینه برای  ترغیب، افراد توانمند مي

قدرت. در تفكر فرانوگرا هم  -شنیدن صدای آنها و شريک شدن در معادله دانش 

صدايي،تصمیم گیری مشترك و هم فكری، نتیجه مشارکت در سازمان 

(.مدير فرانوگرا از راه برقراری روابط غیر رسمي و دوستانه و احترام 1994است)جانسون،

همراه با اعتماد، رفتارها و واکنشهايي را از خود به نمايش مي گذارد که کارکنان ترغیب 

 .پذيرند و برای دستیابي به هدفها تلاش مي کنند مي شوند، راهنمايیهای او را مي
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 هم آفريني.۴

که  هنگامي .شود يت فرا نوگرا در تقابل با هماهنگي ، هم آفريني مطرح ميدر مدير

هماهنگي داوطلبانه، غیر رسمي، بدون تشريفات سازماني، توسط افراد و واحدهای 

پذيرد. در اين مورد کارمند بايد هدفهای خود  سازماني ايجاد شود، هم آفريني صورت مي

آنچه نیاز دارد، در نظر داشته باشد و خود را و واحد خود را بشناسد، تصوير روشني از 

و هماهنگي  با سازمان و هدفهای آن وفق دهد. در هم آفريني از ساز وکارهای غیر رسمي

شود. بدين منظور مديريت فرا نوگرا  گروه های کاری توسط خود آن گروه ها استفاده مي

کند و اين گفتمان به  ل ميبا ايجاد گروه های کاری مختلف، گفتمان را در بین افراد تسهی

گیرد و راه را برای مشارکت بیشتر و بهبود  قصد ساختن و مبادله اطلاعات انجام مي

(. گفتمان از آن جهت مورد تأکید فرا 2000گشايد )کئو و تابین، فعالیتهای سازماني مي

آيد  نوگرا هاست که وسیله ای برای تقويت و گسترش تعامل های اجتماعي به شمار مي

ارمغانهايي همچون: ارتقای گرايش به همكاری و اقدام جمعي، افزايش تحمل و  و

های نو برای حل  های مخالف، بالندگي انديشه جمعي و رشد راه بردباری در برابر ديدگاه

 مسائل را در پي خواهد داشت
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شود و  در هم آفريني، فرد به گونه ذهني و عاطفي، در يک وضعیت گروهي، درگیر مي

کند تا به هدفهای گروه کمک کند و خود را در مسئولیت  گیری وی را وادار مياين در

  .های آن گروه سهیم بداند و برای به انجام رساندن آنها تفكر و تلاش کند

 خود کنترلي.۵

نوگرايي از تعريف وبر که فقط به کنترل اجتماعي و کارايي  مفهوم کنترل و قدرت در فرا

شود. کنترل از راه  گیرد و به صورت خودکنترلي مطرح مي يفردی تأکید دارد، فاصله م

شود و ساختار مصاحبت ممكن است باعث تشويق زيردستان در  مصاحبت اعمال مي

يک سازمان شود و در نتیجه کنترل، برابر است با درگیر شدن در يک گفتگوی دانش 

پذيرد. از  مي محور. خود کنترلي از راه پذيرش مسؤلیت فردی برای کارهای خود صورت

آنجا که سازمان فرا نوگرا، اساس رابطه و حضور را به ارزشها و گرايشهای مشترك 

رود که به دلیل کشش های دروني کارکنان و جاذبه های بیروني و  گذارد، انتظار مي مي

 موضوع های سازماني، مشكلات انضباطي به کمترين میزان در آن پديدار شود

 

 

 



99 

 

 بل فرانوگراسازمانهای نوگرا در مقا.

پارا دايم مدرنیته مبتني بر تعقل ابزاری و با منطق کارايي، خدمات ارزشمندی به 

که تاکید اولیه برتولید انبوه و ساخت ماشینهای  سازمانهای عصر نوگرايي ارائه کرد، جايي

ساده بود. در واقع آنچه سبب رشد و توسعه سازمانهای عصر مدرنیته شد، حاصل 

ش کساني همچون دورکهیم، وبر، تايلور و ديگران بود. اما در سازمانهای فعالیتهای با ارز

 .هاست عصر فرانوگرايي، تمرکز بر توانمند سازی انسان

 مدرن در متغیرهای سازماني تفاوتهای سازمانهای مدرن و پست

 تاکیدات سازمانهای نوگرا 

 دانش، اختیار آل ـ رفتار قانونمند، تصمیمات متكي بر واقعیت و  بوروکراسي ايده

  .محدود، تقسیم قدرت براساس جايگاه سازماني به جای پايگاه اجتماعي يا سنتها

  تنوع و تفاوت»تقسیم کار ـ بعنوان اصلي مهم در سازمانهای صنعتي مبتني بر » ،

 .منظور کسب حداکثر کارايي ترين سطح به تخصصي کردن کارها تا جزئي

 (نظرات دورکهايم و تیلور)

 «ـ حاصل مطالعات کار و زمان سنجي تیلور و با « روش انجام کار يک بهترين

 (هدف کسب حداکثر کارايي. )نتیجه تفكر تحلیلي
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 تاکیدات سازمانهای فرانوگرا 

ها، احساسات و ترجیحات افراد است و مفهوم وسیعي از  گیری، مبتني بر ارزش تصمیم

قش مهمي دارند. برای بورکراسي در نظر است که در آن رهبری غیررسمي و گروهها ن

« تفكر تحلیلي»رسیدن به يک نتیجه خاص هموار راههای متعددی وجود دارد. در مقابل 

رسیدن به يک نتیجه مدنظر است نه يک روش خاص. از جمله « تفكر ترکیبي»در 

اشاره کرد که مبتني بر  TQM توان به های مشهود اين تفكرات در سازمانها مي نمونه

 .ر، ارزيابي تحلیلي از کار و توسعه فرهنگ کیفیت استفلسفه بهبود مستم

منطق )تفكر( تحلیلي نوعي انديشیدن مبتني بر جزء جزء کردن امور برای درك بهتر کل 

مطالعات  .کند است. بدين معنا برای درك کلیت يک موضوع،علم براجزا کفايت مي

ل تفكر تحلیلي دورکهايم و تیلور بخصوص مطالعات کار و زمان سنجي در واقع حاص

 .است

اما درمنطق يا تفكر ترکیبي درك اجزاء فقط با درك کل میسر است و جزئي سازی فقط 

کند. آنچه در تفكر تحلیلي اهمیت دارد، گرفتن نتیجه  در راستای هدف کل معنا پیدا مي

از اجزاء بوده و نتیجه کلي همواره حاصل جمع نتايج جزئي است. اما در تفكر ترکیبي 
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بعلاوه نتیجه نهايي با حاصل  .و چرايي در رسیدن به نتايج نیز اهمیت دارد چگونگي

 .جمع جبری نتايج الزاماً يكي نیست

در تئوری نوين )مدرن( تاکید برتاثیرات رهبری و مطالعه جايگاه قانوني رهبر در 

 .بوروکراسي مد نظر است، اما در فرانوين تمرکز بر چگونگي فرايند رهبری است

 ی مطالعه رهبری فرانوينمحورها

فرايند رهبری  .های جديد رهبر صرفاً متكي به جايگاه مشروع قانوني نیست در انديشه

ديگر وابسته به مبادلات ارزشمند با ديگران بمنظور اثر گذاری برآنها نیست، بلكه تاکید 

يگران بر توانايي شخصیتي رهبر و قدرت نفوذ او در باورها، ارزشها، رفتارها و اعمال د

است. بنابراين مدلهای عقلايي رهبری بايستي با مدلهای غیرعقلايي )مبتني بر شهود، 

رهبران تحول »را در برابر « رهبران عملگرا»تفاوتها  اين. شود ترکیب(  …کاريزما و 

 .دهد قرار مي« آفرين

 مند به حفظ جايگاه قانوني، بهبود کیفیت عملكرد از طريق  رهبر عملگرا: علاقه

  .دلات رئیس ـ مرئوسي و بالا بردن انگیزه در کارکنان استمبا
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 کند و  رهبر تحول آفرين: از طريق سیستم ارزشها و باورهای مشترك اثرگذاری مي

پیروان را به نگاه نو حتي به مسائل کهنه و تلاش مضاعف در نیل به اهداف وا 

 .دارد مي

کنند، اما رهبران  سأله ميگیری و حل م رهبران نوگرا مستقل از اسلاف خود تصمیم

برند، به زيردستان اتكا دارند و گاهي  گیری کاملاً منطقي را زيرسؤال مي فرانوگرا تصمیم

هم غیرمعقولند. در همین زمینه يكي از روشهای جديد در مطالعه فرايند رهبری مطالعه 

ارزشها و احساسات شخصي پیروان رهبر به جای مطالعه مهارتها، عملكردها يا 

 .يژگیهای رهبر استو

جستجوی مدل يا علت واحد در مطالعه فرايند رهبری کاری غیرمفید و آزاردهنده است. 

که در مطالعات رهبری نوگرا، هدف يافتن علل اثر بخشي يک ويژگي يا رفتار  در حالي

شود. اما در فرانوين به دلیل يكپارچگي  متمايز نمي« رهبر اثر بخش»است، در نهايت باز 

در « ناتان»و « لدفورد»، «باون»مثلاً  .شود ی زيادی را برای اثربخشي مطرح ميروشها

کنند که در فرآيند گزينش به جای تاکید بر تطبیق داوطلب با شغل )از  مدلي پیشنهاد مي

نظر سطح دانش، تجربه و مهارت مورد نیاز( تناسب افراد با سازمان مورد سنجش قرار 

 .ر باشدگیرد و شايستگي های کلي مدنظ
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روشهای تحقیق فرايند رهبری در فرانوين به جای اتكا به تجربه و تحلیل، متكي بر 

 .است« زيبايي شناسي»

« يک حقیقت واقعي»تئوريهای نوين فلسفه و روانشناسان در ساختن اين فرضیه که 

سازند.  اند و واقعیت را بر اساس مشاهدات پژوهشگر مي همواره وجود دارد در مانده

داند. پس درك مطالعه گر در فرضیات  ايم مدرنیزم تجربه ما را انعكاس واقعیت ميپاراد

ماند. در مطالعه فرايند رهبری نیز صرفاً به مشاهدات )رفتارهای مشاهده  خود محدود مي

شود. اما در فرانوين تحقیقات بر درك پیشین مشاهده گر از خودو قبل از  پذير( بسنده مي

را در « خلق و بسط»تئوری « لوئیس»و « کاتهرت» .(اسكمادرك ديگران متكي است )

بدين معنا که افراد همواره در حال ساختن درك موضوعي  .کنند مطالعه رهبری مطرح مي

شود، بلكه ادراك  از دنیای تجربي خود هستند و در آن، مشاهده صرف انجام نمي

معتقد است که اين « گانکی»شود.  مشاهده گر از موضوع با نتايج به دست آمده تلفیق مي

های زباني خلق  نظم فكری، احساسات و فعالیتهای افراد را به روشي مشابه با سازه

 :دارای اين ويژگیها و مفروضات است« خلق و بسط»بطور خلاصه تئوری  .کند مي

 های اجتماعي آنها تاکید دارد بر تعامل بین افراد و زمینه.  

 سازد فرايند رهبری آزاد مي نگاه محققان را از ديدگاه ساکن به.  
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  بر بسط و تكوين رهبری در طول دوران زندگي )بعنوان يک فرآيند پیوسته( تاکید

  .دارد

 ارزش مدار است.  

 کند مدلهای چندگانه رهبری را در يک چارچوب منسجم مي. 

 تغییر و يادگیری

 

سازمان برای سازمانها برای بقای خود دست به تغییر مي زنند و نظريه پردازان 

توصیف و تبیین آنها نیاز به الگوهای پويا خواهند داشت. زماني که محیط مطمئن 

باشد، سازمانها کمتر ارگانیک، انعطاف پذير و پويا هستند. تحت اين شرايط الگوهای 

کنند و يا فقط تغییر را در  اند. اما الگوهای ايستا يا علت تغییر را بیان نمي ايستا کافي

بنابراين به موازات سرعت  .سه بین دو حالت ايستا، مد نظر قرار مي دهندقالب مقاي

در تغییرات و افزايش عدم اطمینان محیطي، الگوهای ايستا کافي نیستند و به چیزی 

بیش از آنها نیاز است. پژوهشهای نمادين تفسیری در تئوری سازمان بر الگوهای پويا 

پويا و در حال تغییر در نظر مي گیرند. به  استوارند و سازمان را به عنوان فرايندی

و نظريه « پاره پاره شدن»طور مشابه پست مدرنیست ها با مطرح کردن نظريه 
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غییر در سازمانها رد مي اندازهای ثبات را به نفع پارادوکس ثبات/ت ، چشم«آشوب»

ی بررسي تغییر سازماني و الگوهای آن از ديدگاه ها از طرح اين مطالب  فکنند. هد

 .مدرنیست، نمادين تفسیری، و پست مدرنیست است

 

 ديدگاه مدرن تغییر سازماني

تئوری های مدرنیستي سازمان، تغییر را به صورت يک فرايند طرح ريزی شده در 

نظر مي گیرند که در آن يک عامل تغییر )معمولا يک شخص يا يک گروه دارای حق 

 .کند حساب شده، ايجاد ميفرمانروايي(، تغییر در سازمان را به گونه ای 

 

 الگوی مكعب يخي تغییر .۱

(، نوعي تئوری تغییر اجتماعي تدوين کرد که بر اساس آن ۱9۵0کرت لوين )

نهادهای اجتماعي، محملي متوازن از نیروها )نیروهای سوق دهنده و نیروهای 

که  در نظر گرفته مي شوند. بر اساس نظر وی، تعادل هنگامي برقرار است (بازدارنده

مجموع نیروهای سوق دهنده مساوی با مجموع نیروهای بازدارنده باشد. بر اساس 

الگوی کرت لوين،تغییر، مستلزم فعالیت جداگانه، شامل خروج از انجماد، حرکت و 

انجماد مجدد است. وضعیت تعادل را مي توان با تضعیف نیروهای بازدارنده و يا با 
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و، تغییر داد. اگر مديريت سازمان از طريق تشديد نیروهای سوق دهنده و يا هر د

افزايش نیروهای سوق دهنده، تولید و بازدهي را افزايش دهد، )مثلا با اعمال فشار 

مداوم روی کارکنان( در کوتاه مدت موفق مي شود. اما هنگامي که مدير کار را 

و در ترک مي کند و فشار روی کارکنان کاهش مي يابد، نیروهای بازدارنده افزايش 

نتیجه قدرت تولید دوباره کاهش مي يابد. بنابر اين در اين حالت مدير موفق، اما غیر 

اثربخش است. در مقابل اگر مديريت تصمیم بگیرد که از طريق تضعیف نیروهای 

بازدارنده، تولید را افزايش دهد، )مثلاً آموزش کارکنان، و يا حل مسايل انگیرشي 

مدت تولید و بازدهي کاهش يابد، اما در بلند مدت آنان( اگر چه ممكن در کوتاه 

بنابراين مدير، هم موفق و هم اثربخش  .مي تواند تولید و بازدهي را افزايش دهد

است. انتقادات زيادی بر الگو لوين وارد شده است. براساس نظر برخي از نظريه 

یر را به عنوان پردازان، الگو وی نوعي تئوری ثبات است تا تئوری تغییر، زيرا وی تغی

(، الگو لوين را به علت برداشت ۱99۲کند. کنتر ) نوعي بي ثباتي زودگذر تعريف مي

 .ايستا و خطي کمي از تغییر، مورد انتقاد قرار مي دهد

 

 الگوی سه سطحي تغییر .۲

(، برای بررسي پديده تغییر در سازمان، نوعي روايت بزرگ ۱99۲کنتر و همكارانش )
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های روابط سازمان و محیط، ساختار اجتماعي سازمان، و  نظريهارائه مي دهند که 

قدرت و سیاست در سازمان را با هم ترکیب مي کند. بر اساس اين الگو، سازمان 

مجموعه ای از فعالیتهاست و زماني که اين فعالیتها تغییر کنند، سازمان نیز تغییر مي 

سازماني و فردی، مورد  سه سطحي، تغییر را در سطوح تحلیل محیطي، یکند. الگو

 :بررسي قرار مي دهد

در سطح محیطي، نیروهای کلان تكاملي برای تغییر مطرح مي شوند. اين نیروها از  _

طريق روابط جديد سازمان و محیط شكل مي گیرند. يعني بر اساس تئوری بوم 

شناسي جمعیت سازماني، تغییر در جمعیتهای سازماني که برای منابع کمیاب با هم 

رقابت مي کنند، روابط جديد سازمان و محیط را شكل مي دهد و سازمانها برای 

کاهش وابستگي خود به محیط )نظريه وابستگي به منبع( و بقا در محیط )اصل بقای 

 کنند. )شكل ياصلح داروين(، در رشته فعالیتهای خود، تغییرات اساسي ايجاد م

 (بقا-گزينش-گیری

روهای خرد تكاملي برای تغییر مطرح مي شوند. اين در سطح تحلیل سازماني، نی _

نیروها از طريق تغییر در چرخه حیات سازمان و به تبع آن تغییر در 

تكنولوژی،استراتژی و اهداف سازماني ظاهر مي شوند که در نهايت ساختار سازماني 
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 .را تغییر مي دهند

ند. در اين سطح در سطح تحلیل فردی، نیروهای سیاسي برای تغییر مطرح مي شو _

نفعان متعدد، فعالیتهای  سازمان به عنوان نوعي میدان کارزار ديده مي شود که ذی

 .سازماني را حول منافع شخصي خود، تغییر مي دهند

بر اساس الگوی سه سطحي تغییر، هرکدام از نیروهای کلان تكاملي، نیروهای خرد 

سازمان به خود مي گیرند.  تكاملي و نیروهای سیاسي تغییر، شكلهای مختلفي درون

در سطح محیطي، تغییر در روابط سازمان و محیط، به صورت هويت سازماني جديد 

ظاهر مي شود. )مثلا روابط با عرضه کنندگان جديد، و يا تولید محصولات جديد( 

های  در سطح سازماني، تغییر در چرخه حیات سازمان به صورت تغییر در شیوه

در سطح تحلیل فردی تغییر در ائتلاف حاکم، به صورت  هماهنگي ظاهر مي شود و

 .تغییر در الگوهای کنترلي ظاهر مي شود

 تفسیری تغییر سازماني-ديدگاه نمادين

پژوهشگران مدرنیست سازمان، فرهنگ سازماني را به عنوان تثبیت کننده نیروها در 

بر تغییر ياد مي درون سازمان تصور و از مفهوم فرهنگ به عنوان عامل مقاومت در برا

تفسیری، فرهنگ را به طريقي پوياتر مد نظر  -کنند. در عوض حامیان ديدگاه نمادين
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کنند. نظريه پردازان  قرار مي دهند و تغییر سازماني را از ديدگاه فرهنگ بررسي مي

تفسیری برای تبیین چگونگي تغییر فرهنگهای سازماني، الگو های نظری -نمادين

 :دچندی ارائه کرده ان

 

 . الگوی تغییر گاگلیاردی: ۱

الگوی خود را بر اساس تئوری فرهنگ سازماني ادگار شاين بنا  (1986)لیاردی گگا

کند. بر اساس  نهاده است. وی در الگوی خود، فرهنگ و استراتژی را از هم مجزا مي

ای از پیش فرضهای بنیادين، ارزشها، هنجارهای  نظر گالیاردی، فرهنگ مجموعه

های اصلي را برای حفظ  و مصنوعات بشر ساز است. سازمانها استراتژیاخلاقي 

فرضها و ارزشهای فرهنگي( به کار مي برند. استراتژی های  هويت سازماني )پیش

شوند که اين استراتژی های  اصلي، دامنه ای از استراتژی های ثانويه را شامل مي

ستیابي به اهداف مشخص و ثانويه مي توانند عملیاتي )ابزارهای عملیاتي برای د

عیني( يا نمادين )نشان دادن معنا و هويت مشترک( باشند. الگوی گالیاردی که به 

 .اده شده است، نشان د۲زن معروف است، در شكلالگوی بادب

 :گالیاردی براساس الگوی خود سه نوع تغییر را مطرح مي کند
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 . تغییر ظاهری:فال

ويه به گونه ای تغییر مي کنند که با استراتژی در اين نوع تغییر، استراتژی های ثان

اصلي و پیش فرضهای بنیادين سازگارند. بنابراين استراتژی های ثانويه جديد، ريشه 

در استراتژی های اصلي و پیش فرضهای بنیادين قبلي دارند و تغییر فقط در سطح 

 .ظاهری فرهنگ )مصنوعات بشر ساز(، روی مي دهد

 

 تغییر انقلابي:  ب.

ر تغییر انقلابي، نوعي استراتژی ناسازگار با ارزشها و پیش فرضهای قبلي، بر د

سازمان تحمیل مي شود که معمولاً از طريق ورود افراد خارجي روی مي دهد. در 

 رود و فرهنگ جديدی جايگزين آن مي شود تغییر انقلابي، فرهنگ قبلي از بین مي

 

 . تدريجي گرايي فرهنگي:ج

عي استراتژی که بر ارزشهای جديد تاکید مي کند و الزاماً ناسازگار در اين مورد، نو 

با ارزشها و پیش فرضهای قبلي نیست ، فرهنگ سازماني را مي شكافد و ارزشها و 

 .پیش فرضهای جديدی را در کنار ارزشها و پیش فرضهای قبلي ايجاد مي کند
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 : سازماني الگوی پويايي های فرهنگ. ۲

فرهنگ  -فرهنگي، مانند الگوی گالیاردی بر اساس نظريه شاين الگوی پويايي های 

ساخته شده است. اما اين الگوی به  -به عنوان پیش فرضها، ارزشها و مصنوعات 

جای تمرکز روی اين عناصر، بر پويايیها و فرايندهای پیوند دهنده اين عناصر تمرکز 

ايندی که از طريق آن مي کند. الگوی پويايیهای فرهنگي، فرهنگ را به عنوان فر

مصنوعات و نمادها در بستر ارزشها و پیش فرضهای سازماني خلق مي شوند، تبیین 

 هستي و گری جلوه فرايندهای را فرهنگي های پويايي الگو بالای نیمه  مي کند.

بخشي، توصیف مي کند. در حالي نیمه پايین الگو، آنچه را که بعد از تبديل شدن 

مجموعه منابع نمادين سازمان رخ مي دهد، توصیف مي کند. مصنوعات به بخشي از 

احتمال تغییر فرهنگي زماني روی مي دهد که پیش فرضها به طور نمادين درون 

فرايند تفسیر مورد چالش قرار گیرند. برای مثال در فرهنگي که به تنبلي انسان معتقد 

ذاتاّ تنبل هستند  است، ظهور فردی سختكوش، اين پیش فرض بنیادين را که انسانها

را به چالش مي کشد و احتمال شكل گیری معنای جديدی را درون فرهنگ میسر مي 

سازد. بر اساس الگوی پويايیهای فرهنگي، مديران به عنوان حامل نمادها فقط زماني 
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در فرايندهای فرهنگي تغییر ايجاد مي کنند که تفسیر ديگران از آنها موجب تغییر در 

 .شها و يا مصنوعات شودپیش فرضها، ارز

 ديدگاه پست مدرن تغییر سازماني

برای بررسي ديدگاه پست مدرن در مورد پديده تغییر، بحث را بايد با محور انتقاد 

پست مدرنیست ها يعني ديدگاه مدرنیستي تغییر آغاز کرد. در ديدگاه مدرنیست ها، 

، قدرت بیش از حدی تغییر از محیط آغاز مي شود. محیط از طريق تغییر شرايط بقا

های مدرنیستم در مورد رابطه  بر سازمان اعمال مي کند. بر اساس يكي از نظريه

، در (محیط و سازمان يعني تئوری بوم شناسي جمعیت سازماني )اکولوژی سازمان

میان بومها يا جمعیتهای سازماني که به منابع محیطي مشخصي وابسته هستند، 

به طور موثری خود را با محیط انطباق دهند و تغییرات سازمانهايي بقا مي يابند که 

محیطي را به درون ساختارهای خود منعكس کنند. پست مدرنیست ها اين ديدگاه را 

مورد انتقاد قرار مي دهند و کانون و منشاء تغییر را در درون خود سازمان جستجو 

ای آغاز تغییر مي کنند. پست مدرنیسم نگاهي بنیادی است که دارای برنامه ای بر

انقلابي در سطح فردی و از طريق تغییر کامل پیش فرض های مسلم فرد در مورد 

خود، ديگران و سازمان اجتماعي است. پست مدرنیست ها دو نوع ابزار اساسي را 
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 :برای بررسي پديده تغییر سازماني، به کار مي برند

ه شكني برهان و براساس نظر پست مدرنیسم، از طريق شالود :شالوده شكني .۱

معكوس کردن پیش فرضهای بنیادين آن، مي توان فضا را برای پیش فرضهايي که 

های مدرنیسم سازمان  قبلاً مورد توجه قرار نگرفته اند، باز کرد. به عنوان مثال نظريه

فرض مي کنند که عدم اطمینان محیطي نامطلوب و ناخوشايند است، بنابراين تصمیم 

ای کاهش عدم اطمینان محیطي سعي مي کنند که در ساختارهای گیرندگان سازمان بر

خود تغییراتي ايجاد کنند و خود را با محیط وفق دهند تا بقا يابند. پست مدرنیست 

شكنند و فرض مي کنند که عدم اطمینان محیطي  های اين پیش فرض را مي ها شالوده

و خوشايند است. در به جای اينكه نامطلوب و ناخوشايند باشد، پديده ای جذاب 

نتیجه اين شالوده شكني، مرزهای بین سازمان و محیط زير سوال مي رود و به دنبال 

آن در ساختارهای سازماني تغییرات اساسي ايجاد مي شود و ساختارهای سازماني از 

گیرند. شیوه پست  جمله سازمانهای شبكه ای، مجازی، بدون مرز و ساختار، شكل مي

برای غلبه بر تحكم يک نگاه يا ايده است و از دانش برای رهايي مدرنیسم، ابزاری 

به جای کنترل استفاده مي کند. پست مدرنیست ها بر گفتمان عمومي، به عنوان 

روشي برای مطرح شدن پیش فرضهای جديد، تاکید مي کنند. در گفتمان، يک گروه 
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د. افراد نسبت به ای را از منظرهای گوناگون مي شكاف موضوعات بحث انگیز پیچیده

شوند، اما پیش فرضهای خود را آزادانه ابلاغ مي کنند.  پیش فرضهای خود مردد مي

شوند. بنابراين يک ايده برای خلق  گران انديشه خود مي در گفتمان، افراد مشاهده

نوآوری و ايجاد تغییر و تحول، استفاده از گفتمان است. گفتمان فرصتهای بیشتری را 

 .ي و در نتیجه سازماندهي مجدد )تغییر( فراهم مي آوردبرای سازمانده

در نظريه پردازی خود انعكاسي، افراد، باورها و  :نظريه پردازی خودانعكاسي. ۲       

انديشه های خود )پارادايم های ذهني( را مورد انتقاد و ارزيابي قرار مي دهند. اين 

سیستم، پیش فرضها و همان يادگیری دو حلقه ای است که ايجاب مي کند که 

ارزشهای زير بنايي خود را زير سوال ببرد. بنابراين سیستم، شیوه آموختن را ياد 

گیرد. در واقع اين يادگیری دو حلقه ای در ارتباط با توسعه ظرفیت سازمان برای  مي

حل مشكلات، طراحي سیاستها، ساختارها، سیستم ها، و روشها در مواجه شدن با 

های  پیش فرضهای پیرامون خود و محیط است و مي تواند در سیستمتغییر مداوم در 

سنتي ريشه دواند و آنها را دستخوش تغییرات مورد نظر سازد. بنابراين در اين حالت 

است که يادگیری دو حلقه ای به ايده سیستم خود سازمانده پیوند داده مي شود. بر 

دانشي است. در واقع همه  اساس اين ايده، همه دانش ما، دانش از خود يا خود
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دانش ما در مورد جهان و پديده های پیرامون، دانش از خود است که به دنبال تلاش 

 .برای شناخت پديده های پیرامون خود، آن را بازتولید مي کنیم

همه اينها مستلزم اين امر است که فرد برای پرهیز از افتادن در دامهای تحكّم مخفي 

خاص، خواهان استفاده از ديدگاههای متناقض، پارادوکس  شده در قالب ديدگاههای

گونه و ناهمجو شود و با داشتن تفكر خودنگرانه و به کارگیری شیوه های خاص 

خود برای درک و کشف جهان پیرامون )به جای پیروی محض از يک پارادايم ذهني 

داوم واحد(، به موجودی فرصت طلب )به معنای مثبت( و خواهان تغییر و تحول م

برای اينكه »تبديل شود. براساس نظر يكي از انديشمندان برجسته پست مدرنیسم، 

به بیان ديگر شما بايد «. پست مدرنیست شويد، بايد خود فعلي تان را فراموش کنید

برداشتهای ديرينه از خود و جهان پیرامون را دور بريزيد و شیوه های متفاوت ديدن 

 .را بیاموزيد

 

، تغییر سازماني با تغییر در محیط آغاز مي شود. محیط از طريق تغییر درنگاه مدرنیسم

شرايط برای بقا، قدرت بیش از حدی بر سازمان اعمال مي کند و فقط سازمانهايي 

که خود را با محیط انطباق مي دهند، بقا خواهند يافت. در نگاه نمادين تفسیری، 

تغییرات فرهنگ سازماني  تغییرات سازماني ماهیتي هنجاری دارند و ريشه در



116 

 

مدار نمي کند،  )هنجارها و ارزشهای فرهنگي( دارند. نگاه پست مدرن، تغییر را نظريه

بلكه تلاش مي کند تا آن را تحريک کند. اين نگاه، تغییر سازماني را از طريق تحول 

شخصي حمايت مي کند و آغاز تغییر انقلابي را در سطح فردی و از طريق تغییر 

فرضهای مسلم فرد در مورد خود، ديگران و سازمان اجتماعي فرض مي  کامل پیش

 .کند

 يادگیرنده : سازماني وسازمان مفهوم يادگیری

 و (Organizational Learning)سازماني يادگیری

 اند متفاوت هم از مفهوم دو اين (Learning organization)يادگیرنده سازمان

 برای و هاست سازمان درون ها گروه و افراد یيادگیر معنای به سازماني يادگیری

 در شود مي گرفته کار به دارد جريان سازمان در که هايي فعالیت از خاصي نوع توصیف

 را سازماني يادگیری که دارد اشاره سازمان از خاصي نوع به يادگیرنده سازمان که حالي

 سازمان که حالي در است يادگیری فرايند سازماني يادگیری. )دارد خود درون در

 .(است سازمان از نوعي يادگیرنده
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 تلاش و يافته توسعه يادگیرنده سازمان از قبل زماني لحاظ به سازماني يادگیری مفهوم 

 يادگیرنده سازمان نظريه گیری شكل ساز زمینه سازماني يادگیری پیرامون محققان جدی

 و آگاهانه و منظم های تلاش و ها فعالیت کننده تشريح سازماني يادگیری است بوده

 انجام يادگیری تحقق منظور به افراد تمامي مشارکت با ها سازمان که است ای فزاينده

 .شوند تبديل يادگیرنده سازمان  به نتیجه در تا دهند مي

 آن در که است سازماني يادگیری سطح بالاترين يادگیرنده سازمان ديگر عبارت به

 تمامي مشارکت طريق از را مداوم و خودجوش تغییر و تحول ايجاد توان سازمان

 مداوم و مستمر صورت به افراد يادگیرنده سازمان است. در آورده دست به کارکنان

 جمعي، های بحث تفكر، آن در که سازماني است و دهند مي افزايش را خود های توانايي

 انطباق و يادگیری برای لازم های ظرفیت تا شوند مي تشويق نو افكار و نظرات کشف

 کند. فراهم را تغییر و پذيری

 يادگیرنده: سازمان های ويژگي
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 تیمي يادگیری و تیمي کار 

  متمرکز غیر مراتب سلسله 

  مشارکتي گیری تصمیم 

  ذهني های مدل و سیستمي تفكر 

  کارکنان يادگیری برای پاداش سیستم  

 مداوم يادگیری  

 پذيری مسئولیت 

  ندارد گاهيجاي يادگیرنده سازمان در فرديت  

 برخلاف و دهند نمي نشان مقاومت تغییرات قبال در يادگیرنده های سازمان 

 مي همواره دارند منفي واکنش تغییر هر برابر در افراد که سنتي های سازمان

 باشد. تحول و تغییر حال که در کوشد
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 :سنگه ديدگاه از سازماني يادگیری سطوح

  (single-loop learning)ای حلقه تک يادگیری .1

 زماني دارد اشاره گذشته رفتار تبعات از يادگیری به ای حلقه تک يادگیری

 کشف خطاها سازمان، جاری های سیاست و اهداف بستر در که افتد مي اتفاق

 و کند مي پوشي چشم بنیادين مشكلات از يادگیری، نوع اين. شوند اصلاح و

 وضعیت حفظ در سعي و کرده تسهیل را ها ارزش و ها استراتژی اهداف،

 وضع چگونه گیرند مي ياد ها سازمان و افراد نهايت در و کند مي موجود

. دهند تطبیق خود شرايط با و حفظ را شده پذيرفته استانداردهای و موجود

 تک يادگیری. نامد مي انطباقي يادگیری را ای حلقه تک يادگیری سنگه

 است ترموستات نوعي تحلیل ای حلقه

 (double-loop learning)ای حلقه دو يادگیری .2
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 و اهداف. کند اصلاح و کشف را خطاها سازمان که افتد مي اتفاق زماني 

 آنها اصلاح به و برده سوال زير را موجود های رويه و هنجارها و ها سیاست

 سنگه. کشد مي چالش به را ای حلقه تک يادگیری حقیقت در. بپردازد

 يادگیری نوع اين در نامد مي مولد یریيادگ عنوان با را ای حلقه دو يادگیری

 و انتقاد مورد را( خود ذهني های پارادايم) خود های انديشه و باورها افراد

 های ارزش و ها فرض پیش سیستم، کند مي ايجاب که دهند مي قرار ارزيابي

 سازماندهي شرايط بنیادی تغییر ريسک و ببرد سوال زير را خود بنايي زير

 (میگیرد ياد را آموختن شیوه سیستم.) دبپذير را خود خاص

 که  بگیرند ياد ها سازمان که افتد مي اتفاق زماني ای حلقه سه يادگیری .3

 سه يادگیری از کنند اجرا را ای حلقه دو و ای حلقه تک يادگیری چگونه

 ها سازماننوع يادگیری  اين در اند برده نام نیز فرايادگیری عنوان به ای حلقه

 .بگیرند ياد چگونه که گیرند مي ياد
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 مدير ،عامل تحول

جدا از اينكه هر مدير يا رهبر سازماني ، حسب نیازهای موقعیت ويژه باورها و 

توانايیهای خود ، يک الگوی ويژه رهبری را انتخاب مي کند نقش وی بعنوان عامل تغییر 

 ي دهد.و تحول ، اساسي ترين جنبه فعالیتهای اورا در سازمانهای امروزی تشكیل م

شیوه های گوناگون رهبری به چگونگي تقسیم اين نقش میان رهبر و پیرو به گونه های 

مسئولیت به ويژه جنبه های اجرايي  فقط کلمتفاوت برخورد مي کند. شیوه های سنتي 

تحول را بر دوش رهبر مي گذارد و شیوه های نوين ، نقش رهبر را در سمت دهي و 

 تسهیل فرآيند تحول از سوی ديگر ، تلقي مي کند.تعیین استراتژی از يک سو و 

  تحول و آينده آن مديريت 

 

 گردد: گیری از دو رويكرد میسر مي اجرای تغییر با بهره

 ای الف( رويكرد تحول برنامه 
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 ب( رويكرد تحول تكاملي     

 وتحلیل هر چه بهتر مديريت تحول و آنچه بر آن گذشته و احتمالاً در راستای تجزيه   

  در آينده نیز شاهد آن خواهیم بود به يادآوری اين دو نوع خواهیم پرداخت.

  اینوع اول: مديريت تحول برنامه

 اجرای تغییر مبتني بر طرح و نقشه از پیش تعیین شده     

اندازی ازوضعیت مطلوب آينده  دراين نوع تغییر مديران تحول ، پیشاپیش چشم    

درموقعیتي قرار دارند که میتوانند يک برنامه شفاف و عملي را  ترسیم نمودند. اين مديران

انداز تدوين نمايند. اجرای اين برنامه مستلزم کنترل مداوم  اين چشم به  جهت رسیدن

تأثیرات ناشي از مداخلات انجام شده و احتمالاً اجرای برخي اقدامات اصلاحي است و 

انداز ترسیم شده ادامه  دستیابي به چشماين روند تا هنگام رسیدن به نقطه موردنظر و 

 دارد. 
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مديران تحول عموماً ترديدی در رابطه با فرضیات زيربنايي برنامه تحول يا اعتبار برنامه 

حلقه ای است. فرضیات مربوط به  ندارند. يادگیری مربوط به اين نوع تغییر، يادگیری تک

ال تغییرات اغلب زيرسوال آنچه نیازمند تغییر است و فرضیات مربوط به نحوه اعم

دهنده و دور از انتظار  رود.مگرآنكه بازخورهای حاصل از اجرای برنامه آنچنان تكان نمي

  ای فرو برد. باشد که مديران را درانديشه انجام بررسیهای ريشه

  نوع دوم:مديريت تحول تكاملي يا تدريجي

آتي سازمان ترسیم نمود. اندازی از وضعیت  توان پیشاپیش چشم در تغییر تكاملي نمي

مديران تحول بايد براساس اهداف کلي تعريف شده و مسیر کلي تغییر اقدام به تدوين 

دلیل بالا بودن سرعت تغییر درمحیط عملیاتي نظرات و  ی اجرايي نمايند. گاهي به برنامه

دی گیرند. حتي در موار عقايد مربوط به وضعیت آتي سازمان دائماً مورد اصلاح قرار مي

انداز آينده سازمان بدون ذکر جزئیات و تنها با در نظرگرفتن برخي کلیات  که چشم
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پذيرد در چنین شرايطي مديران  شود نیز چنین اصلاحاتي دائماً صورت مي ترسیم مي

 ريزی تغییر و اجرای آن رويكردی کاملاً باز را اتخاذ نمايند. منظور برنامه تحول بايد به

نحويكه پس  مستلزم برداشتن گامهای تدريجي و محتاطانه است. بهمديريت تغییر تكاملي 

از برداشتن هرگام مداخله انجام شده مورد بازنگری قرارگیرد که آيا همه چیز آنچنان که 

علاوه مسیر کلي تغییر نیز بايد دائماً مورد  بايد مطابق برنامه انجام پذيرفته يا خیر؟ به

انداز کلي ترسیم شده از  وال بردن مداوم اعتبار چشمکنترل و بازنگری قرار گیرد. زير س

گردد که يادگیری مربوط به اين نوع از تغییر  آينده و نیز بازنگری مداوم برنامه موجب مي

 ای باشد. نوعي يادگیری دو حلقه

  های تحول نظارت بر اجرای برنامه

نورتن و "ومعلولي است. کننده فرضیات مربوط به روابط علت برنامه تحول منعكس

دانند، که موجب آشكارشدن اين  فرايندهای سنجش و بازنگری راابزاری مي "کاپلان
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گردد اين دو عقیده دارند که چنانچه روابط آشكارا بیان شده و برای  روابط فرضي مي

 مجموعه سازمان قابل درك گردند فرايند تغییر به نحوی آسانتر مديريت خواهد شد. 

لزم اعتباربخشي به فرضیات و حدسیات زيربنايي برنامه يا در فرايند مديريت تحول مست

انداز آن  باشد.وضعیت آتي سازمان يا بعبارتي چشم صورت لزوم اصلاح اين فرضیات مي

 در سنجشهای نتیجه برنامه تغییر نمايان است

کنند که آيا دستیابي به نتیجه موردنظر  محرکهای عملكرد متغیرهايي هستند که تعیین مي

 ر خواهد بود يا خیر.میس

دهد  مشخص ساختن اين متغیرها در برنامه تغییر به اعضای سازمان اين امكان را مي

انداز ترسیم شده و وضعیت مطلوب آتي  منظور مشارکت در دستیابي به چشم  دريابند به

 چه اقداماتي را بايد انجام دهند. 
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  سنجش عملكرد در مديريت تحول

شاره کرديم در اغلب سازمانها سیستمهای کنترل با برنامه تغییر همانطور که پیشتر نیز ا 

ها منوط به آن است که عملكرد  هماهنگ نبوده اعطای پاداش به کارکنان در اين سیستم

باشد، از اين رو اين سیستم ها قادر  افراد با معیارهای عملكردی فعلي مطابقت داشته

ثربخشي بلندمدت سازمان را در افراد ايجاد ای  کافي جهت تغییر و بهبود ا نیستند انگیزه

هايي که در اعمال تغییر از الويت بالايي برخوردار  نمايند و حتي در آن دسته از سازمان

هستند تنها تعداد محدودی از معیارهای سنجش عملكرد کانون توجه فرايند بازخورد و 

 دهند.  نظارت را تشكیل مي

نمايند وتوجه بسیار کمي  معیارهای مالي معطوف ميبسیاری ازسازمانها توجه خود را بر 

ومعلولي دارند. يكي از  بر ديگر شاخصهای عملكردی مربوط به نتايج مهم و روابط علت

ترين اقداماتي که باهدف گسترده ساختن طیف بازبیني بر عملكرد در سطح  ابتدايي

متوازن بوسیله ابزار  هيک انجام شده،ايجاد الگوی امتیازدسازمان و بر مبنايي سیستماتی

علاوه بر معیارهای مالي، معیارهايي در ارتباط  های قیاسي بود در اين الگوی امتیازدهي 
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با زمان تحويل محصولات يا خدمات به مشتريان، کیفیت وزمان چرخۀ فرايندهای تولید 

و اثربخشي توسعۀ محصول جديد نیز وجود دارد، اين مورد و ساير تجربیات مشابه 

را تشويق کرد تا آنچه را اکنون ازآن بعنوان الگوی امتیازدهي متوازن  "ن و نورتونکاپلا"

  کنند، را ايجاد نمايد. استفاده مي (balance score card( يا بعبارتي)BSCيا)

  امتیازدهي متوازن کارت

، 1992است که ايده اولیه آن سال  مديريت عملكردکارت امتیازی متوازن نظامي برای 

های نوين سنجش  ، در زمینه روشديويد نورتونو  رابرت کاپلاندر خلال تحقیقات 

ها شكل گرفت. اين ايده در طول زمان توسعه و تكامل فراوان يافت تا  عملكرد سازمان

گیری عملكرد، اکنون به يک نظام مديريت  جايي که از يک ابزار سنجش و اندازه

استراتژی سازمان را از چهار جنبه  است. کارت امتیازی متوازن استراتژيک تبديل شده

بايک منطق فازی « رشد و يادگیری»و « فرايندهای داخلي»، «مشتريان»، «مالي»کلیدی 

های استاندارد از مديران وکلیه کارکنان  وبرگرفته از قضاوت شهودی که توسط پرسشنامه

 بندی مسايل خواهد باپاسخ به سوالات پرسشنامه به بررسي و صورت سازمان مي

استراتژيک سازمان بپردازند. روش کار به اين صورت است که ابتدا در وجه مسايل 

تر نحوه  شود. سپس برای شناخت دقیق های استراتژيک تعیین مي استراتژيک، موضوع

و  فرايندهای استراتژيک، به سراغ وجه  امكان دستیابي به اهداف مورد نظر در موضوع

نفعان و تحقق  کنیم که برای برآورده ساختن انتظارهای ذی عملیات رفته، مشخص مي

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA_%D8%B9%D9%85%D9%84%DA%A9%D8%B1%D8%AF
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B1%D8%A7%D8%A8%D8%B1%D8%AA_%DA%A9%D8%A7%D9%BE%D9%84%D8%A7%D9%86&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AF%DB%8C%D9%88%DB%8C%D8%AF_%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%AA%D9%88%D9%86&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D8%A7%DB%8C%D9%86%D8%AF


128 

 

هايي داشته  های استراتژيک، فرايندهای داخلي سازمان بايد چه شرايط و ويژگي موضوع

يابیم. در نهايت در وجه رشد و يادگیری باشند و در اين حوزه بايد به چه اهدافي دست 

فرهنگ و  های اطلاعاتي سیستم، منابع انسانيهای لازم بر روی  گذاری به شناسايي سرمايه

شده در وجه فرايندهای  پردازيم تا امكان و بستر دستیابي به اهداف تعیین مي سازماني

  .داخلي فراهم شود

کارت امتیازی متوازن دريک محیط فازی يک طیفي ازنقطه نظرات را درقالب يک زبان 

گیری و  توانند از آن برای بحث در مورد جهت آوردکه مديران مي مشترك پديد مي

عملكردی در چهار وجه  های شاخصهای سازمان خود استفاده کنند. اهداف و  اولويت

ابزاری  نقشه استراتژی .ها وجود دارد مستقل نیستند و ارتباطات علت و معلولي بین آن

 استراتژی ٔ  و تعامل مديران دربارهاست که با ايجاد تصويری از اين ارتباطات، گفتگو 

 .کند مي تر آسان را سازمان

طلبد، اما در مقابل  توسعه کارت امتیازی متوازن در سازمان تلاش و اهتمام زيادی مي

نتیجه آن شناسايي عوامل کلیدی است که در چهار وجه اساسي و در قالب روابط علت 

يافتني خواهند کرد. در نهايت،  و معلولي مشخص، استراتژی سازمان را اجرايي و دست

ای، گرد هم  شده در طرحي يک صفحه تمامي عوامل و روابط علت و معلولي شناسايي

 .آيند مي

است که همچون  نقشه استراتژی از مدل چهار وجهي کارت امتیازی متوازن پديد آمده

سان و دهد. نقشه استراتژی روشي يك نقشه راه مسیر پیشبرد استراتژی را نیز نشان مي

کند تا اهداف و معیارها قابل سنجش و مديريت  ثابت برای توصیف استراتژی ايجاد مي

 باشند

https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9_%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%DB%8C%D8%B3%D8%AA%D9%85%E2%80%8C%D9%87%D8%A7%DB%8C_%D8%A7%D8%B7%D9%84%D8%A7%D8%B9%D8%A7%D8%AA%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%87%D9%86%DA%AF_%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%87%D9%86%DA%AF_%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%87%D9%86%DA%AF_%D8%B3%D8%A7%D8%B2%D9%85%D8%A7%D9%86%DB%8C
https://fa.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%A7%D8%AE%D8%B5
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D9%82%D8%B4%D9%87_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%DA%98%DB%8C&action=edit&redlink=1
https://fa.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D9%82%D8%B4%D9%87_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%DA%98%DB%8C&action=edit&redlink=1
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  الگوی امتیازدهي متوازن

برنده  الگوی امتیازدهي متوازن معیارهای مالي عملكرد گذشته را با معیارهای پیش

 نمايد.  عملكرد آتي ادغام مي

تواند اطلاعاتي که مديران تحول،جهت نظارت کند که می ای را فراهم مي اين الگوزمینه   

ريزی درخصوص اينكه آنها چه چیزی را در آينده   و بررسي اثرات مداخلات و برنامه

 جهت حرکت دادن سازمان به سمت وضعیت مطلوبتر نیاز دارند را فراهم آورد.

 الگوی امتیازدهي شامل چهار دسته معیاراست که عبارتند از:    

 -وکار  معیارهای فرايند کسب -معیارهای مربوط به مشتری  -الي )معیارهای م   

  معیارهای ساختارزيربنايي(

 منظور متحول ساختن سازمان يا حتي ايجاد تغییری نسبتاً کوچک اين شكاف که به به 
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 (performance Gap يا شكاف عملكردی نیز معروف است بايستي مورد توجه قرار )

 ردد. گیرد و به نحو مناسبي پرگ

توان در فرايند طبیعي کارکرد سازماني مداخله کرده اقدام به بهبوداين  بدين منظور مي

 ساختار زيربنايي نمودو ظرفیت نوآوری و يادگیری سازمان را بهبود بخشید

 (منظرهای کارت امتیازی متوازن )وجوه

د. اين کنندگان کارت امتیازی متوازن چهار منظر يا وجه اساسي را مطرح نمودن خلق

وظايف چهارگانه زير  .کند چهار منظر، سازمان را از کسب موفقیت يا شكست، آگاه مي

  .گردد با نگاه به چهار منظر ذکر شده، ارائه مي

 کارت امتیازی مالي: 

گیرد. معیارهای  ها و عملكردمالي سازمان مورد استفاده قرار مي منظورشناخت نیازمندی به

انتفاعي اين  های م ارزيابي متوازن هستند. به ويژه در سازمانترين اجزای نظا مالي از مهم
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آمیز اهدافي که در سه منظر قبلي تعیین  گويند که اجرای موفقیت معیارها به ما مي

 .خواهدشد مالي نتايج و دستاوردهای اند، در نهايت، موجب چه گرديده

تحويل  اهش زمانکیفیت و ک مشتريان، ارتقای بهبودرضايتمندی برای که تلاشي تمام

دهیم؛ اگر به نتايج مالي ملموس ختم نشوند، هیچ  محصولات وخدمات خود انجام مي

  .ارزشي نخواهند داشت

 کارت امتیازی مشتری: 

های کمي و کیفي در مورد  منظور آگاهي از سطح رضايت مشتريان )از طريق سنجش به

  .گیرد کالا يا خدمات ارائه شده( مورد استفاده قرار مي

 داخلي ارت امتیازی فرايندهایک: 

شود. در اين منظر  کارگرفته مي فرايندهای مورد نیاز در سازمان به در جهت ارزيابي

ها، بتوانند به  ها بايد فرايندهايي را مشخص نمايندکه با برتری يافتن در آن سازمان

از اهدافي دهند. تحقق هريک  آفريني برای مشتريان و نهايتاً سهامداران خود ادامه ارزش
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شود، نیازمند انجام يكسری از فرايندهای عملیاتي به  که در منظر مشتری تعیین مي

صورت کارا و اثربخش است. اين فرايندها بايد در منظر فرايندهای داخلي تعیین گشته و 

  .ها توسعه داد معیارهای مناسبي نیز برای کنترل پیشرفت آن

 کارت امتیازی دانش، رشد و يادگیری: 

منظور  به آن، از استفاده چگونگي و دانش کسب کارکنان، آموزش ٔ  ن وجه بر نحوهاي

کند. وقتي شما اهداف و معیارهای  حضور و بقاء در بازار رقابتي موجود، تمرکز مي

نمايید، بلافاصله متوجه شكاف  مربوط به منظر مشتری و فرايندهای داخلي را تعیین مي

ها  ها و قابلیت مورد نیاز کارکنان و سطح فعلي مهارت های ها و قابلیت موجود بین مهارت

ها و  شويد؛ بنابراين اهداف و معیارهای اين منظر بايد در جهت پر کردن اين شكاف مي

ها نیز تعیین  ها تعیین شوند و در ادمه معیارهای مناسبي برای کنترل پیشرفت آن فاصله

 .شود

رزيابي عملكرد خود توجه مديران را به به هر حال نورتون و کاپلان با معرفي سیستم ا
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اين نكته جلب کردند که بهتر است عملكرد کارکنان را با يک روش کل نگرانه تر مورد 

ها نظريه خود را با چهار منظر يا وجه معرفي کردند، که در حال  بررسي قرار دهند. آن

 .است حاضر به شش منظر يا وجه افزايش پیدا کرده

  ی سازمانهای آيندهچالشهای جديد فرارو

  نیاز به بینش و بصیرت-۱

تمام سازمانها و شرکتها خواه تجاری و خواه اداری بوسیله فكر و ايدۀ افراد ايجاد       

عنوان يک  اند. ايده و فكر يک تصوير منحصر به فردی از آينده است که معمولاً به شده

که محیطي پويا، چندگانه و شود . بینش مدير در شرايط متحول امروزی  بینش مطرح مي

پیچیده است به مثابه فانوس دريايي است که نقش راهنمای ناخدايان کشتیها را در دنیای 

کند تا بتوانند کشتي سازمان را به ساحل مقصودشان برسانند.  پر از امواج تغییر ايفا مي

نند سه ايستگاه اند تا بتوا بنابراين مديران امروز و فردا سوای دانش حتماً نیازمند بینش

 تحول خواستن، دانستن و توانستن را تا انتها طي کنند
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 نیاز به اخلاق -۲

ای در درون و بیرون سازمان دارد. بنابراين توجه  تصمیمات مديران اثرات گسترده       

 به ارزشها و اخلاقیات حائز اهمیت فراواني است. 

راهنمای فردی مديران در کارشان اخلاق مديريتي، استانداردهای رفتاری است که      

رقبا، بنگاههای  بوده و شامل، نحوه رفتار با کارکنان،سايرمديران،مشتريان،سهامداران ،

 هاست.  اقتصادی، اجتماعي و اتحاديه

  شدن جهاني-۳

ها باآن مواجهند،اقتصاد جهاني  اولین مرحله برای شناخت تغییرات محیطي که سازمان   

کردهای مديريت تحت تأثیرجهاني شدن قرارگرفته  و خواهد است.بعبارت ديگر کار

خواهید در جهان  گرفت. شما بايستي جهاني فكر کنید و با جهان حرکت کنید. اگر مي

 سازنده باشید، نیاز به اين داريد که حوزه تفكرتان از محدوده مرزها فراتر برود
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 کیفیت جامعمديريت -۴

ستراتژی سازماني همراه با فنوني است که منجر مديريت کیفیت جامع؛ يک نوع ا       

 گردد. به ارائه کالاها و خدمات با کیفیت برای مشتريان مي

مديريت مستلزم ايجاد يک فرهنگ سازماني متعهد به بهبود مستمر درهمه موارد      

است که سازمان را بتواند ازوضع موجود به وضع مطلوب پیش ببرد وبه آنچه از گذشته 

 انده، بسنده نكند.برايش م

 فنآوری اطلاعاتي -۵

مربوط به  تحول آخر محیطي، ظهور نسل دوم عصر اطلاعات است. نسل اول تقريباً    

گیری   پردازش اطلاعات بوسیله ماشین بود اما نسل دوم مربوط به پرواز بسوی تصمیم

ت ماشیني است.ارتباط از راه دور مبتني بر تكنولوژی است و به اصطلاح به سم

 تكنولوژی اطلاعاتي حرکت کرده است. 

ها  و  سازمانهای آينده بايد به فنآوری اطلاعاتي مجهزشوند؛ تكنولوژی که درآن داده   

شود ونقش اساسي را ايفا میكند.امروزه اين  اطلاعات منبع پردازش محسوب مي
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ندارد  اطلاعات به کالای ارزشمندی تبديل شده که دارنده آن قدرتمند و کسي که آنرا

  ضعیف و پايمال است.
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 نتیجه گیری

دنیای جديد نیازمند سازمانهای جديد است و سازمانهای جديد نیازمند رهبران جديد 

های کلاسیک سازمانهای عصر  هستند. رهبراني که علاوه بر منطق عقلايي و آموزه

عتقد به مدرنیته، مجهز به ابزار تفكر جديد بر پايه درك ارزشها، احساسات بوده و م

گیری هستند. مديريت و رهبری درآينده نیازمند درك  دخالت عوامل مختلف در تصمیم

بهتر از روابط پیچیده درون و برون سازمانهای نوگراست. رهبری برای رويارويي با 

سازمانهای پسانوگرا و افراد جديد نیازمند تحمل متغیر است. تنوع و خلاقیت در 

سازمانها پرورش يابد. علتهای چندگانه، تفكر ارزشي و زيردستان بايد توسط رهبران 

 .گیری قرار گیرند  و مبنای تصمیمزيباشناسانه و واقعیتهای سازنده بايستي مورد پذيرش 

 بنابر آنچه در اين مقوله تشريح شد مي توان نتیجه گرفت:

 

همه چیز در حال تغییر است و آنچه همواره وجود دارد، خود تغییر و تحول  .1

رو بايستي فرهنگي با  برای ساخت سازمانهای آينده متناسب با تحولات پیشاست.

 :درآنها گسترش يابد پنج ويژگي 

 "پذيری و خودکنترلي خودانگیزشي، خودمديريتي ، خودساماندهي، مسئولیت"    

. 
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سناريوی احتمالي برای ورودسازمانها به دنیای جديد،ايجاد  4.با درنظرگرفتن2   

 باشد که عبارتند از: تگانه ضروری ميشايستگیهای هف

 تعهد به هدف والاتر 

 پذيری رهبری مسئولیت 

 تشكیل تیمهای چند منظوره 

  مشارکت نظام مند 

 مديريت دانش 

 نگرش جهاني 

 استقبال از تحول 

های نیوتني را به  . برای ايجاد تحول در سازمانها جهت رسیدن به فردا نیازمنديم مؤلفه3

 6چالشي برای جانشیني پارادايمهای نوين بجای فعلي که در قالب کوانتومي تبديل کنیم 

 چالش اساسي نمود يافته است؛ 
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 انداز واحد نیاز به بینش و چشم 

  نیاز به حاکمیت اخلاق و ارزش محوری 

   ،نیاز به پاسخگويي و حسابرسي 

   ،جهاني شدن 

  نگری به کیفیت و تعالي عملكرد جامع 

 ژی اطلاعاتي.سازی و کاربرد تكنولو مجازی  

ريزی نمايند و با همه  مديران و رهبران بايد برای تغییرات و تحول در سازمان برنامه 

ذينفعان تبادل نظر کنند و امور مربوط به خود را مورد بررسي قرار دهند.در غیر اين 

گذارند و تغییرات با شكست  صورت نیروهای بازدارنده بر نیروهای وادارنده تاثیر مي

توان بوجود آورد.  ترين تغییری است که مي شود. تحول در انسانها مشكل يمواجه م

ريزی  برای تغییر دادن، برنامه .مديران و رهبران همواره در اين زمینه حساسیت دارند

و اجرا بايد با در نظر گرفتن عوامل بیروني و دروني همراه باشد. برای کسي که مايل 

مان است صبر و انعطاف زيادی لازم است.تحول به تغییر و تحول درهر بعدی از ساز
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امری تدريجي و زمان بر است که طي فرايند علمي خاص همچون ، ذوب شدن 

های نوين و طراحي و استقرار نظام جديد و مهندسي  باورهای غلط و فراگیری ارزش

 دهد مديريت رخ مي
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