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   فصل اول

  »حوزه بالندگي سازماني آشنايي با«
   

  ريزي شدهتغيير برنامه
شود كـه بايـد آن را   ب ميتغيير نوعي فرصت محسو ،ها فرق كند. از نظر رهبران سازمانوضعيت جديد عوامل با وضعيت سابق آن اين معناست كهبه  ،تغيير

   شوند: عوامل دروني و عوامل بيروني. ر در سازمان ميبه طور كلي دو دسته از عوامل منجر به تغييد. يتحقق بخش
(مؤسسـات دولتـي، رقبـا،    تـوان بـه   كه از جمله ايـن عوامـل بيرونـي مـي    شود در خارج از سازمان قرار دارند بيشتر عواملي كه منجر به تغيير در سازمان مي

هـاي جديـد،   گيريكار آمدن مدير جديد، منسوخ شدن كالاها يا خدمات، جهت روياشاره نمود. هاي جديد، مشتريان، بازار و به طور كلي جامعه) تكنولوژي
  شوند. باشند كه منجر به تغيير سازمان ميهش سودآوري يا افزايش نيروي كار از جمله عوامل دروني ميكا

  گردد: ها شامل موارد زير ميتلفي دارد از جمله اين ويژگيهاي مخويژگي ،تغيير
  شده) انجام گيرد.  نريزي ريزي شده) و يا تصادفي (برنامها قصد قبلي (برنامهتواند بـ تغيير مي

  تواند كم يا زياد باشد. ـ ميزان تغيير مي
  اثر بگذارد. هاو يا تعداد محدودي از آن تواند بر عناصر متعددي از سازمانـ تغيير مي
  تواند سريع و ناگهاني يا آهسته و تدريجي باشد. ـ تغيير مي

 هـاي جديـد را  بـا ويژگـي  همراه تواند همان ماهيت اوليه يا وضعيت جديد ميو (تغيير بنيادي)  را ايجاد كندتواند ماهيتي متفاوت از حالت سابق غيير ميـ ت
  داشته باشد (تغيير تدريجي).

  ايرويكرد مشاوره
اي و ارتباط با متقاضيان تحول سازمان است. مشاوران تحول سازمان با هاي بهسازي سازمان در نقش مشاورهبرنامه با ديگرتفاوت اساسي بين تحول سازمان 

را تشخيص داده و اقـدامات عملـي در    ي سازمانهامشكلات و فرصت تا مسائل، كنندو سعي مي نماينداعتماد را ايجاد ميمبتني بر  اياعضاي سازمان رابطه
ها به منظور كمك به اعضاي سازمان در حل مسائل و دهي به فعاليتنظم« ن عبارت است از در مجموع نقش مشاوران تحول سازما .دهند ها صورتمورد آن

 ،تشـريك مسـاعي دارنـد    سازمان اين مشاوران علاوه بر اينكه با اعضاي». مشكلات خود و كمك به آنها تا ياد بگيرند كه كارها را به شكل بهتري انجام دهند
و متـون  كنند. اين روش در ادبيات هاي اثربخش كار كردن در هنگام وجود مشكلات كمك ميدر يافتن راهسازمان  ياعضا به يعني ؛دهنده نيز هستندتعليم

  شود. مي شناختهيادگيري سازماني  يادگيري چگونه آموختن و ،عنوان نوسازي خويشتنه تحول سازمان ب
  تحول فرآيند

ي تحـول  فلسـفه وجـود   و ايننمايد ميها، ساختار مورد استفاده يك سيستم جامع معطوف ندفرآيي است كه توجه خود را به فرهنگ، فرآيندتحول سازمان 
  باشد. سازماني مي

كـه بـه طـور    اسـت   فرآينـد تحول سازمان نيز يك  كند.كه در جهت اهداف يا نتايج غايي حركت مي باشدهاي وابسته به هم ميص از فعاليتجرياني مشخ فرآيند
هـاي تحـول   با اين وجود همه برنامه دارد،را هاي مشخص و پوياست. هر سازمان برنامه تحول منحصر به فرد خود اراي يك سلسله فعاليتگيرد و دمستمر انجام مي
  ند. و بهسازي فردي در حركت يند كه در طي زمان به سوي تحقق اهداف تحول سازمانستم ههاي وابسته به هيتلمشخصي از فعا هايفرآيندها يا سازماني، جريان

ريزي و مبادرت بـه اقـداماتي بـراي    برنامه، احساس مشكلي كه بايد حل شود و يا خطايي كه بايد اصلاح گرددلي در تحول سازمان عبارت است از فعاليت اص
گفـت تحـول   تـوان  طور كلي مـي . به فرآيندتكرار اين  در نهايت و انجام تعديلات لازم در صورت ضرورت ساز، ارزيابي اثرات اين اقدامات،مسألهتغيير شرايط 

دهـد ايـن اسـت كـه برخـي از      آنچه عمل تحول سـازمان را موجـه جلـوه مـي     .باشدمي انجام اقداماتو  تشخيصمشتمل بر  ي تكراري وفرآيند ،سازمان
  شوند. ها بوده و به عنوان منابع اثربخش يا عدم اثربخش سازماني محسوب ميتر از ديگر جنبههاي سازمان مهمجنبه
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 ـ   بـر  و  ها پايبندندبه آن به صورت مشترككه اعضاي سازمان  شودتعريف مي باورهايي ها وفرضها و پيشبه عنوان ارزش فرهنگ  اننحـوه تفكـر و عمـل آن
تغييـر   فرآينـد تحـول،  گويـد:  فرهنگ تغيير داده شود. وارنر بورك مـي  اگر تغييري دائمي بايد رخ دهد لاجرم بايد .هر سازماني فرهنگي دارد .گذاردتأثير مي

هـا از طريـق تغييـر در    سازماني قدرت تغيير فرهنگ را دارند، بنابراين اين برنامههاي تغيير و تحول با توجه به اينكه برنامه .بنيادي در فرهنگ سازمان است
اي العـاده در تحول سـازمان از اهميـت فـوق    يازمان. توانايي شناخت، درك و تغيير فرهنگ سدنباشسازمان بر عملكرد افراد و سازمان بسيار مؤثر ميفرهنگ 

  برخوردار است. 
هـايي  توانند به عنوان اهرمهاي سازماني نقاط كليدي مهمي هستند كه ميفرآيندهاي سازماني است. فرآيندپيتر ويل توانايي تحول سازمان، تمركز بر از نظر 

هاي مهـم  فرآينـد هاي دستيابي به نتـايج اشـاره دارد.   گونگي انجام كار در سازمان و روشبه چ، فرآيندمورد استفاده قرار گيرند.  يجهت تحقق تحول سازمان
ها، نحوه برخورد و اسـتفاده از  ، تخصيص پاداشاتگيري، تخصيص منابع، رفع تعارضاز: ارتباطات، حل مشكلات و تصميم عبارتند تحول سازماني در سازماني

 اختيار، نوسازي خويشتن و يادگيري مستمر و مداوم.  تعويضگي منابع انساني، مديريت استراتژيك، چگون
هـاي عمـده آن   ود كل سازمان يا قسـمت بهاي تحول سازمان معطوف به بهها و تلاشكه با محيط در تعاملند. فعاليت باشندمي هاي اجتماعينظامها سازمان

دانـد كـه   مرتبط به هم و پويا مي ،واحدي در هم بافته ا به عنوان مجموعه پيچيدهتمي راست نه افراد. شفر تيزواوت مكتب سيس سيستماست. هدف تغيير، 
، ديدگاه سيسـتمي تشكيل شده است.  ،باشدكه سيستم در آن مشغول فعاليت مي ها و محيطيههاي بازخورد، ستادها، حلقهفرآينداز اجزايي نظير نهادها، 

از  آگـاه شـوند و ايـن    اثـرات چندگانـه  و  علل چندگانه، هاي متقابلوابستگيدهد تـا از  جهت مي كند ورهبران و مجريان تحول سازمان را هدايت مي
هـاي  كنند. چارچوب سيستمي، مدل بسيار خوبي براي درك پيچيدگي و انجام اقدامات در محـيط را پيچيده مي يسازمان تحول كه تغييرات باشدمي عواملي

 هاي امروزي بر اثر تغييرات سـريع و ي از مشكلات سازمانر. بسياباشندمييعني با محيط خود در تعامل  بوده هدهاي بازنسيستمها، پيچيده است. سازمان
  دهد. ميبا محيط انجام  سازگاريتغييراتي را در جهت  نيزسازمان  ،به موازات تغيير در محيطبنابراين  آيد،به وجود ميشتابان 

 ژوهش، نقـش مشـاور بـه عنـوان همكـار،     پ ـماهيت بسيار مشـاركتي كـار    باشد؛ اين عناصر عبارتند از:ميگانه  3تركيبي از عناصر  الگوي تحقيق در عمل
) شـناخت يـا   1رود متشكل از (مدل تحقيق در عمل كه در تحول سازمان به كار ميي شناخت و اقدامات عملي. تكرار فرآيند دهنده،كننده و آموزشتسهيل

) بازيابي اطلاعـات اوليـه از طريـق    4اطلاعاتي به گروه متقاضي ( د) بازخور3آوري اطلاعات اوليه از گروه متقاضي تحول () جمع2تشخيص اوليه (مقدماتي) (
    .) انجام اقدامات به وسيله گروه متقاضي6ريزي انجام اقدامات به وسيله گروه متقاضي () برنامه5گروه متقاضي (

نتايج بهتري به دسـت خواهـد    ،شودها و نيروهاي تعداد زيادي از افراد استفاده مياز ايده به ويژه زماني كه ،الگوي تحقيق در عمل بسيار مؤثر و كارساز است
از بررسـي نتـايج اقـدامات انجـام شـده       ،دانش جديد وبر اساس اقدامات صورت گرفته  ،تغيير و هم دانش جديد است؛عمل هم تغيير  آمد. نتيجه تحقيق در

  شود. منتج مي

 گردد؟چگونگي انجام كار تحت چه عنواني مطرح مي  :1مثال  
  برنامه) 4  فرآيند) 3  فناوري) 2  وظيفه) 1
   :هاي دستيابي به نتايج اشاره دارد.به چگونگي انجام كار در سازمان و روش فرآيند»  3«گزينه پاسخ  

  
  پردازي بالندگي سازمانيو مفهومتعاريف 

   باشند:زير ميبه شرح نظران از ديدگاه صاحبمان برخي از تعاريف اوليه از تحول ساز
و سلامت  ي) اثربخش4شده و حمايت ) كه به وسيله مديريت عالي سازمان 3) در سراسر سازمان 2ريزي شده) برنامه1تحول سازمان، فعاليت يا تلاشي است 

  .)1969 ،دهد (بك هاردعلوم رفتاري افزايش ميفنون حاصل با استفاده از  )5هاي سازمان، فرآيندريزي شده در هاي تغيير برنامهسازمان را از طريق برنامه
عوامل  اين كه به طوري باشدميها و ساختار سازمان ها، ارزشتحول سازمان پاسخي براي تغيير و نوعي استراتژي پيچيدة آموزشي براي تغيير باورها، نگرش

  ).1969، بنيستطبيق دهند ( ا سرعت تغيير در شرايط و محيطهاي جديد و همين طور بها، بازارها و چالشتوانند خود را با تكنولوژينمي
هـاي تحليلـي و   ريزي شده و پايدار براي به كارگيري علوم رفتاري به منظور بهبود سيستم، با استفاده از روشعنوان فعاليتي برنامهه تواند بتحول سازمان مي

  .)1971 ،شمك رمايلزتحقيقي به كمك خود افراد، تعريف شود (
نهادينـه   هاي گروهي و جمعيفرآيندكه در آن  است شامل تغيير فرهنگ سازماني به سوي فرهنگيباشد كه ميريزي شده برنامه فرآينديك  يتحول سازمان

   .)1972 ،ورك و هورن اشتاين(ب است شده
هـاي نـو و خلاقانـه    ) ايجاد و توسعه راه حل2ها، استراتژي، افراد و فرهنگ سازمان فرآيند) افزايش سازگاري بين ساختار، 1اهداف تحول سازمان عبارتند از: 

198،) توسعه توانايي نوسازي خويشتن در سازمان (بير3در سازمان  (.    
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   دومفصل 

  »مباني بالندگي سازماني«

الگوي تغيير برنامه ريزي شده   
  

ريـزي شـده، توسـعه و تكامـل تحـول      هـاي تغييـر برنامـه   گيرد. تكامل مدلكه در بافت سازمان صورت مياست ريزي شده تحول سازمان نوعي تغيير برنامه
اهميت متغيرهاي دخيل در تغيير را نيز  ،ندنكاينكه روابط بين متغيرها را تشريح مي وه برعلاريزي شده هاي تغيير برنامهكند. نظريهها را تسهيل ميسازمان

  نمايند. تعيين مي
شود برآيندي از نيروهاي متضاد در يـك ميـدان عمـل اسـت و     اي از زمان حادث ميآنچه در هر لحظه ظر در مورد تغيير ارائه داده است، اول آنكه،دو ن لوين

 سـه  يفرآينـد از نظـر لـوين تغييـر     باشد،تغيير ميد. دومين ايده لوين يك مدل آورنيند نيروهايي است كه از جهات مختلف فشار وارد ميبرآ ،وضعيت فعلي
مسـتلزم   د رفتار در سطح جديـد كـه در واقـع تغييـر    و تثبيت مجدحركت به سطح جديدي از رفتار  ،(يا وضعيت پيشين) اي است: ترك رفتار پيشينمرحله
  باشد. ميهاي تغيير از يك نقطه تعادلي به نقطه تعادلي ديگر است. اين مدل ابزار شناختي مؤثري براي درك وضعيت حركت

 كننده مسير حركت، اشاره به كدام مفهوم تحول سازماني دارد؟  هاي تعييننقشه  :1مثال  
   هاي تغيير مدل) 4  استراتژي تغيير  ) 3  يابيعارضه) 2  مديريت تغيير) 1
   :هاي تعيين كننده مسير حركت براي انديشه و تفكر در مورد تغيير سودمند هستند.ريزي شده يا نقشههاي تغيير برنامهها و تئوريمدل»  4«گزينه پاسخ  

  
  تغيير لوين فرآينداي مدل سه مرحله

  : زير هايروشنگيزه و آمادگي براي تغيير از خروج از انجماد (ترك رفتار): ايجاد ا مرحله اول:
  ج) احساس امنيت رواني از عدم انجام رفتار قبلي ب) احساس اضطراب در انجام رفتار قبلي الف) احساس خطا دانستن رفتار قبلي

تغيير از طريق بازسازي شناختي: كمك به متقاضي تغيير، جهت ديدن، قضاوت كردن و احساس كردن آنچه در پيرامون وي اسـت بـه نحـوي     مرحله دوم:
  : زير هايروشو بر پايه نقطه نظرات جديد از تفاوت م

  كنكاش در محيط براي دريافت اطلاعات جديد مناسب) ب تعيين هويت متقاضي تغيير با مدل جديد نقش خود )الف
  جماد مجدد (تثبيت رفتار جديد): كمك به متقاضي تغيير، براي شكل دادن به يك ديدگاه جديد درباره: ان سوم:مرحله 

  شخصيت فرد ب) روابط مهم و حساس الف)
  س وستلي پيشنهاد شده است: واصلاحات ديگر مدل كرت لوين بوسيله ليپيت، جين واتسون و بر

  : ايجاد نوعي نياز به تغيير (مطابق با مرحله خروج از انجماد لوين) 1مرحله 
  كند. از خارج سيستم دعوت به مشاوره شده است نوعي رابطه كاري برقرار مي: ايجاد نوعي رابطه تغيير: سيستم متقاضي تغيير، با عامل تغييري كه 2مرحله 
  : شناخت يا سيستم متقاضي تغيير3مرحله 
  كارها و اهداف، تدوين اهدف و مقاصد اقدامات عملي: بررسي راه4مرحله 
  نمايد)يعني حركت به سوي وضعيت جديد مطابقت ميبا مرحله دوم لوين  5، 4، 3هاي هاي واقعي تغيير (مرحله: تبديل اهداف به فعاليت5مرحله 
  : تعميم و تثبيت تغيير ( مطابق با مرحله انجماد مجدد يا تثبيت مجدد رفتار لوين) 6مرحله 
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  متقاضي تغيير  ا پايان رابطه عامل تغيير با سيستمي قطع: خاتمه كار عامل تغيير و 7مرحله 
كـه تحقـق مراحـل آن     اسـت مرحلـه   پنج . اين الگو شاملباشداز نقاط قوت مهمي برخوردار ميشده است، ارائه  كيلمنكه توسط راف  تغيير جامعالگوي 
         بنـدي محورهـاي تغييـر   ــ تهيـه جـدول زمـان    3ـ تشخيص مسـائل و مشـكلات   2ـ تدوين برنامه 1انجامد؛ اين مراحل عبارتند از: سال به طول مي 5حدود 

  ـ ارزيابي نتايج 5ي موردنظر ـ اجراي مراحل تغيير روي محورها4
  گردد: شامل اين موارد مي در هر يك از مراحل موارد مهم

  ـ (تدوين برنامه) مستلزم تعهد و حمايت مديريت عالي است. 1
  هايي است كه سازمان با آن مواجه است. تحليل كلي از تهديدات و فرصت مستلزم نوعي تجزيه وـ (تشخيص مسائل و مشكلات) 2
 .هـا وجـود دارد  رود، مستلزم تغيير در نقاط حساس اهرمي است كه در همه سـازمان بندي و اجراي تغيير محورهاي موردنظر كه قصد تغيير آنها ميـ زمان3

  داش. ) محور سيستم پا5ـ ساختار ) محور استراتژي4سازي ) محور تيم3هاي مديريت ) محور مهارت2) محور فرهنگي 1ها به شرح زير است:اين محور
هاي تغييـر در هـر   برنامههاي فعلي. اين ها و شيوهل بردن رويهاؤاي آموزشي، جلسات حل مشكل، زير سهعبارتند از: برنامه نيز هاي تغيير اين محورهابرنامه

  باشد: گذارند كه به شرح زير مييك از محورها تأثيراتي را بر جاي مي
  دهد. اعه اطلاعات و تمايل به تغيير در ميان اعضا را افزايش مياعتماد، ارتباطات، نشر و اش فرهنگ: محورـ 
  كند.هاي پنهان مجهز ميفرضهاي نوين حل مسائل پيچيده و پيشهمه پرسنل مديريتي را به روش هاي مديريت:مهارت محور ـ

  كند. هاي نوين را درون هر واحد كاري القا ميفرهنگ جديد و مهارت :سازيتيم محورـ 
همه منابع را جهت بـه كـارگيري و تحقـق    از آن پس  و كنددر ابتدا نوعي طرح استراتژيك تجديدنظر شده يا نوين ايجاد مي ـ ساختار: استراتژي حورمـ 

  كند. استراتژي جديد سازماندهي مي
و كه در محورهاي پيشين اشاره شد تأكيد كرده  هاييهمه تحولات و بهبودبر ورد كه آنوعي سيستم پاداش مبتني بر عملكرد را به وجود مي پاداش: محورـ 

   نمايد. ها را حفظ مياز اين طريق آن

 هاي تغيير بر اساس نقاط حساس اهرمي، شكل گرفته است؟ كدام يك از مدل  :2مثال  
   عملكرد فردي سازماني ) 4  لوين) 3  تغيير جامع) 2  تجزيه و تحليل جرياني) 1

   :تغيير جامع كه توسط راف كيلمن ارائه شده است، از نقاط اهرمي بسيار مهمي برخوردار است كه براي وقوع تغيير لازم اسـت بـه   مدل »  2«گزينه پاسخ
  ها توجه شود.آن

  
لات يـك سـازمان از لحـاظ    اين الگـو سيسـتمي اسـت بـراي نشـان دادن مشـك       ه است.به وسيله جري پوراس ارائه گرديد تجزيه و تحليل جرياني الگوي

گرفتن و دست زدن به اقـدامات اصـلاحي    پيشر بررسي پيوندهاي متقابل بين مشكلات، تعيين مشكلات اصلي، دهمراه با به صورت ترسيمي،  غرافيايي وج
د. باش ـكـارگيري آن دشـوار مـي    ي پيچيده است كـه بـه  فرآيندگيرد. تجزيه و تحليل جرياني، صورت مي ،براي حل مشكلات كه در قالب چارچوب ترسيمي

  كند:هاي چهارگانه زير مطرح ميههاي مهم محيط كاري سازماني را در قالب مقولپوراس ويژگي
  شود. تأكيد مي در آن هاي فنيها و سيستمآلات، تكنولوژي اطلاعات، طراحي شغل، طراحي جريان كار، مهارتهاي فني، روشابزار، تجهيزات، ماشين تكنولوژي:ـ 
  ايي پيرامون، طراحي دروني، طراحي معماريساختار فض محيط فيزيكي:ـ 
  هاي پاداش و مالكيت.هاي اداري، سيستمها و رويهمشي، ساختار خطاهداف، استراتژي :تنظيمات سازمانيـ 
  هاي افراد. نگرش ،هاي غيررسميارتباطي و تعاملات، الگو و شبكه فرآيندفرهنگ، سبك و شيوة مديريت،  عوامل اجتماعي:ـ 

گيـرد.  مـي  انجامها به طور مؤثر ساير روش )، مصاحبه، پرسشنامه و(طوفان مغزييافتن مشكلات و موانع سازمان، جلسات مشاورة گروهي الگو جهت در اين 
س از ان پ ـ .شـوند گيرند، مشكلاتي كه پيوندهاي متقابلي دارند به عنوان مشكلات اصلي تعيين ميپس پيوندهاي متقابل بين مشكلات مورد توجه قرار ميس

  شود. ميها روي نمودار جريان نشان داده هاي عملي و نتايج حاصل از آنگردد. برنامهبراي اصلاح مشكلات بنيادي نوعي برنامه عملي تدوين مي
ي در تعيـين رفتـار افـراد    ، نقش كليدو به علاوه آنكنند محيط كاري، محيطي است كه افراد در آن فعاليت مي از آنجا كه دارند،پوراس و رابرتسون بيان مي

تجزيـه و تحليـل    تواند تغييراتي را در رفتار كاري كاركنان به صورت انفـرادي بـه وجـود آورد.   هاي محيط كاري تعريف شده ميتغيير در ويژگي ،كندايفا مي
  ريزي شده است. هاي تغيير برنامهفرآيندجرياني الگوي ارزشمندي براي درك 
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   مسوفصل 

  »ـ متقاضيروابط مشاور«

  فعال توسعه سازمان

ها سازي آنها و كمك به پيادهحلاهيابي مسائل، توسعه و ارائه رنامند كه خدمات تخصصي يعني عارضهميفعالان توسعه سازمان را مشاوران داخلي يا خارجي 
هاي مرتبط با توسعه سازمان نظير : روانشناسي صنعتي و تئوري سـازماني  دادند كه تخصص وسعهاين حوزه را به نحوي ت ،هاي اخيردهند. ديدگاهميرا ارائه 

  شمار آيند. هجزء فعالان توسعه سازمان ب ،اند نيزو نيز مديراني كه نحوه اجراي توسعه سازمان را براي تحول و توسعه دپارتمان خود يادگرفته
توان در ارتبـاط  مينقش توسعه سازمان را  .اي خاص تخصص دارند و به نقش و وظايف خود آگاهندحرفه توسعه سازمان بر افرادي متمركز است كه در مورد

كنند و يا متعلـق بـه تيمـي مشـتمل از مشـاوران داخلـي و خـارجي        ميدرون و بيرون سازمان فعاليت  ،اين فعالان ؛يگاه فعالان اين زمينه توصيف كردبا جا
فعالان و يا محل قرارگيري آن در طيفي كه  تقاضاي احساسي ،توان از نقطه نظر ميزان در حاشيه بودن آن براي سازمانميباشند. نقش توسعه سازمان را مي

پذيري و توسـعه  هاي جايگزيني را براي رقابتتخصصي نوظهور است كه فرصت ،توسعه سازمان .محور است ارزيابي كردمحور و مشاورهن مشتريآدو انتهاي 
  آورد. يممشاغل پديد 

اي كه در توسعه سازمان به صورت حرفهافرادي هستند  ،ترين گروه فعالان توسعه سازمانواضح .شودميبه سه گروه افراد اطلاق  »عامل توسعه سازمان«واژه 
هاي كـارگري و  ارشد، دپارتمانتوانند مشاوران داخلي يا خارجي باشند كه خدمات تخصصي را به مشتري سازماني خود يعني مديران ميتخصص دارند. آنها 

هاي هاي مرتبط با توسعه سازمان نظير: سيستمرود كه در زمينهميدهند. دوم آنكه واژه عامل توسعه سازمان در مورد افرادي بكار ميهاي كارگري ارائه گروه
بـا فراگيرتـر شـدن     ،اهاي مبتنـي بـر محتـو   د. اين زمينهتخصص دارن هاي تجاريكيفيت فراگير، فناوري اطلاعات و راهبردمديريت طراحي سازمان،  ،پاداش
گيري فراينـد توسـعه سـازمان    با جهت نگيرد، به شدت در حال يكپارچه شدمي هاي مختلف سازمان را دربرها و بخشكه مشخصههاي توسعه سازمانپروژه
كنند و بـه تمـرين توسـعه سـازمان     ميشان استفاده زمينه تخصصي فعاليتقاي براي ارت ،هاي خود در زمينه توسعه سازمانباشند. اين افراد از شايستگيمي
شود كـه در توسـعه سـازمان شايسـتگي كسـب      ميبه رشدي از مديران و رهبران اجرايي اطلاق  به تعداد رو ،سوم آنكه واژه عامل توسعه سازمان پردازند.مي

ه گروه از عاملان توسعه سازمان سخت است. تعداد روزافزوني از مديران به صـورت موقـت و   كنند. تمايز ميان سميكرده و از آن براي كارهاي خود استفاده 
كننـد تـا بـه مشـاوران توسـعه      مـي مديراني كه از تجارب خود در زمينه توسعه سـازمان اسـتفاده    وجوداند. همچنين دائم به حرفه توسعه سازمان وارد شده

 باشد. ميبسيار رايج  ،هاي ديگر تبديل شوندسازمان

  ي عامل اثربخش در توسعه سازمان شايستگ
هـاي لازم بـراي   دانـش و مهـارت   ،تجـارب  ،هاي شخصيتيتركيبي از ويژگي ،هاي فعال اثربخش توسعه سازمانبسياري از ادبيات موجود در زمينه شايستگي

هاي بنياديني است كه براي توصـيف سيسـتم   شايستگي ،د اولمورها مشخص شده است. تا به حال دو فهرست از شايستگياند. فعاليت اثربخش آشكار كرده
 هـاي كسـب و كـار را دربـر    تهـاي تحقيـق و فعالي ـ  هاي گروهي، مديريت و تئوري سازمان، روشفتار سازماني، روانشناسي، پويايياشد و دانش ربموجود مي

تحقيـق   ،كه شـامل دانـش طراحـي سـازمان     مطرح شده است ر زمانبا هدف نحوه تحول سيستم در گذ باشد كهمي هاييمورد دوم، شايستگي. گيردمي
هاي مورد نياز براي مـديريت فراينـد   ها مهارتاين شايستگي .باشدميهاي تحول ها و مدلهاي گروهي، تاريخچه توسعه سازمان، تئوريپويايي ،سازماني

توسعه قابليت مشتري در مديريت تحـولات شخصـي و    ،يندهاسازي فرآساده ،هاي تحولها، طراحي و انتخاب برنامهيابي سيستممشاوره تحليل و عارضه
  اي است. . كسب شايستگي در اين سطوح مستلزم صرف زمان و نيروي قابل ملاحظهگيردمي ها را دربرول در سازمانارزيابي تح



  
 كارشناسي ارشد يكرتبه مدرسان شريف  51  ني بالندگي سازما

  : داشته باشند اثربخش جهت عملكردهاي اساسي زير را ها و دانشفعالان توسعه سازمان بايد مهارت همه
 : فرديهاي درونمهارتـ 1

 ،يابي و تحولفعالان توسعه سازمان به عنوان ابزار اوليه عارضه .، اين زمينه هنوز در حال رشد استهاي مباني علمي توسعه سازمانگيبه رغم رشد و پيچيد
محوري با عنوان تحليل و شايستگي .ر ارتباط با مطالب سازماني داشته باشنداي از آن دبايد اطلاعات مهم و پيچيده را پردازش كرده و قضاوت آگاهانه غالباً

فعالان توسعه سازمان  .هاي توسعه سازمان است كه همچنان اساسي باقي مانده استبر دارد و يكي از مهارتقابليت خودشناسي شخص را در ،يابيعارضه
   .و نسبت به رابطه مشترك با ديگران احساس مسئوليت كنندات و اهداف خود را بشناسند احساس ،هاشناخت داشته باشند تا ارزش ،بايد نسبت به خود

 :بين فردي هايمهارتـ 2
هاي ضروري حل مسائل شخصي خود را پيدا بخشي را ايجاد و حفظ كنند و به آنها كمك كنند تا شايستگيط اثرهاي سازمان رواببا افراد و گروهفعالان بايد 

يند مشاوره و ريت فرآو مدي نددانمياي فرهنگي و كاركرد كسب و كار را دانش بنيادين هاي مقايسه، ديدگاههاي گروهيپوياييحول سازمان در حوزه ت. كنند
درك  گونه روابط بااين .شودميبخش يان كاركنان سبب توسعه روابط اثرهاي م. شايستگيرودميبه شمار در اين حوزه هاي محوري سازي از مهارتساده

 اين .كنيم نگرش سازمان شروع شده و مستلزم گوش فرادادن به احساسات و ادراكات ديگران است تا از اين طريق نوع نگرش آنها به خود و سازمان را درك
جاد كنند تا بتوانند در اعتماد اي اي مبتني برملان بايد با اعضاي سازمان رابطهعا .رودميشمار ه ب مسألهيابي و حل مشترك نقطه شروع عارضه ،درك

هاي جديد، عاملان بايد براي كمك به اعضا در يادگيري رفتارها و مهارت هم داشته باشند. هم سهيم بوده و همكاري اثربخشي با اطلاعات ضروري با
د و آنها را در مسير تحول هدايت ننك الگوهاي مجسمي از آنچه مورد انتظار است باشند. آنها بايد طوري عمل كنند كه نزد اعضاي سازمان اعتبار كسب

كننده داشته باشند و الزامات و انتظارات ، عاملان بايد بتوانند نقش قابل قبولي را به عنوان مذاكرهباشدمي همكاري مشتركبر  مبتنيكنند. از آنجا كه رابطه 
  متغير را مديريت كنند.

 : مياي عموهاي مشاورهمهارتـ 3
 .ند كه همه فعالان توسعه سازمان بايد از آن برخوردار باشندنداميمحوري هاي تغيير را شايستگياي و قابليت طراحي برنامهمشاورهيند آفر ،قابليت مديريت

توسعه  فعالان .شناسايي شود ،شود تا كاركرد فعلي آنها مشخص شده و سطوح قابل توسعه در آيندهمييابي سازمان يا دپارتمان آغاز توسعه سازمان با عارضه
يابي مشاركت داده و به آنها كمك سازمان را در عارضه يآنها بايد بدانند كه چگونه اعضا .يابي اثربخشي داشته باشندسازمان بايد در سطحي ابتدايي عارضه

نامه تغيير ابي بايد بدانند كه چگونه بريعاملان توسعه سازمان علاوه بر عارضه آوري و تحليل كنند.الات درستي از خود پرسيده و اطلاعات را جمعؤكنند تا س
ريزي عملياتي را تعريف كرده و نسبت به آن برنامه متعهد باشند. همچنين لازم است نحوه تطبيق برنامه با ها بايد بتوانند برنامهرا طراحي و اجرا كنند. آن

  تغيير استفاده كنند. درك كرده و براي هدايت اجراي كار از اطلاعاتي درباره نحوه پيشبرد را موقعيت 
 : تئوري توسعه سازمانـ 4

مدل  ،ريزي شدهآنها بايد ارزش تغيير برنامه .آگاهي كلي از توسعه سازمان است ،آخرين ابزار اساسي كه فعال توسعه سازمان بايد در اختيار داشته باشد
تا نياز به ارزيابي و  ،هاي متنوع تغيير آشنا باشندو با طيف برنامه ريت تحول بدانندهاي تحقيق در عمل مشاركتي را براي مديتحقيق در عمل و رويكرد

ي نوظهور توسعه سازمان آگاه وسعه سازمان از نقش خود در زمينهشايد مهمترين ركن آن باشد كه فعالان ت .هاي تغيير را درك كنندسازي برنامهنهادينه
  شود.ميهاي مرتبط با اين موضوع محسوب ص در زمينهمتخصص توسعه سازمان، مدير و يا متخص باشند و بدانند كه

 گردد؟هاي اساسي محسوب ميجزء كدام يك از مهارت ،تسلط و تخصص در برنامه تغيير  :1مثال  
  تئوري سازمان) 4  ايمشاوره) 3  فرديميان) 2  فرافردي) 1
   :فعالان »  4«گزينه پاسخOD حقيق در عمل و رويكردهاي تحقيـق در عمـل مشـاركتي را بـراي مـديريت      ريزي شده، مدل تبايد ارزش تغيير برنامه

  هاي متنوع تغيير آشنا باشند.تحول بدانند و با طيف برنامه
  

  فعال متخصص در زمينه توسعه سازمان 
   .تخصص دارد ،توسعه سازمان به عنوان حرفه زمينه شود كه درميفعال توسعه سازمان به فردي اطلاق 

  عه سازمان نقش متخصص توس
  جايگاه 

سازمان بوده و اغلب در دپارتمان منابع انساني  ياعضا از ،با سازمان يا داخلي است يا خارجي. مشاوران داخليجايگاه متخصص توسعه سازمان در ارتباط 
آموزش و يا روابط كاري انجام  ،هاي پاداشمرا با كارهاي ديگري نظير: سيست به اجراي توسعه سازمان بپردازند و يا آن باشند. آنها ممكن است منحصراًمي

  . كنند، خدمت ميهاي صف و ستاداندهند. مشاوران داخلي، مشتريان زيادي در سازمان دارند و به دپارتم
خارجي را استخدام هاي مشاوران . سازمانكنندمي، دانشگاه يا خودشان كار ايها براي سازمان مشاوره. آندمشتري نيستن مشاوران خارجي اعضاي سازمان

تر و متفاوت و از رويكرد عيني نمايندمنحصر به فردي  ها نيستند كارشناسيت در مورد آنكنند تا در مورد مسائلي كه منابع داخلي سازمان قادر به فعاليمي
   .براي فرايند توسعه سازمان استفاده كنند
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   چهارمفصل 

  »بالندگي سازماني فرآيندمديريت «
   

  تحول سازمان فرآيندعناصر كليدي     

  .برنامه مديريت، عملي اقدام، تشخيصتحول سازمان عبارتند از:  فرآيندعنصر كليدي  سه
هاي سيسـتم،  فرآينـد عـي،  ل سيستم، واحدهاي فرعات در مورد كآوري پيوسته اطلابيانگر جمع باشد،هاي ايجاد تفسير ميكه مبناي برنامه عنصر تشخيص،

  دار حوزة موردنظر متقاضي تحول است. هاي مشكلها و بخشفرهنگ و ساير محورهاي موردنظر است. مرحله تشخيص به منزله تعيين نقاط قوت، فرصت
ها براي اصـلاح يـا برطـرف كـردن     گيرد. اين برنامهدر بر مي هاي تغيير طراحي شده براي بهبود كاركرد سازمان راها و برنامههمه فعاليت عنصر اقدام عملي،

گروهي ها براي مشخص كردن مسائل در سطح فردي، گروهي، مياناند. همچنين اين برنامهها و حفظ نقاط قوت طراحي شدهبرداري از فرصتمشكلات، بهره
  شوند. يب ميگيري با هم تركهاي انتخابي مثل ارتباطات يا تصميمفرآينديا سازماني و 

مسير اين هاي طراحي شده براي حصول اطمينان از موفقيت برنامه، نظير تدوين استراتژي كلي تحول سازمان نظارت بر رويدادها در مديريت برنامه، فعاليت
  شود. ها را شامل ميها و حوادث ناگهاني در همه برنامهاستراتژي و رسيدگي به پيچيدگي

 باشد؟  مييجاد تغيير هاي ااي برنامهمبنكدام مورد   :1مثال  
   بازخورد  ) 4  تشخيص  ) 3  مديريت برنامه   ) 2  اقدام عملي) 1
   :باشد.تشخيص مي ،هاي ايجاد تغييرمبناي برنامه»  3«گزينه پاسخ  

  
  ريزي شدهمدل كلي تغيير برنامه
كـه اعضـاي    كنـد مـي فعاليت اساسي را توصيف  چهاراين چارچوب  دهند.ميغيير ارائه وبي كلي براي تچها چارريزي شده در سازمانسه تئوري تغيير برنامه

  دهند.ميهمكاري يكديگر براي توسعه سازمان انجام  با كمك و ODسازمان و فعالان 
بعـد از گـردآوري ايـن     اسـت. هـاي مثبـت   هاي اوليه براي درك مشكلات سازمان و يا فرصـت ورود به سازمان مستلزم گردآوري داده ورود و عقد قرارداد:

يا قراردادي منعقد شـود.   صورت گيرد و ريزي شده توافقشود تا پيرامون تغيير برنامهميها با مديران و ديگر اعضاي سازمان بحث مسائل يا فرصت اطلاعات،
مشـخص   زمان و فعالان بالندگي سـازماني شاركت اعضاي سايندها تخصيص يابد و نحوه مآينده، منابعي را كه بايد به فرآ ير دريهاي تغاين قرارداد فعاليتدر 
  .  گرددمي

مسائل سازماني و علل و پيامدهاي آن تمركز كرده بر يابي عارضه شود.ميسيستم مشتري به دقت مطالعه  ريزي شده،در اين فاز از تغيير برنامه يابي:عارضه
است. اين فرايند شامل انتخاب الگويي مناسـب بـراي درك    ODهاي يابي از مهمترين فعاليتيند عارضهآفر كند.ميهاي مثبت سازمان را شناسايي و ويژگي

 ،يابي به منظور تحليلهاي موجود است. الگوهاي عارضهسازمان و گردآوري، تحليل و بازخورد اطلاعات به مديران و اعضاي سازمان در مورد مسائل يا فرصت
در  كـه  گروهي نيـز  سطح د.باشميگيرنده كل سيستم  دربرو ترين سطح تحليل پيچيدهكه  سازماني، سطح كنند.يمها را تعيين سطح از فعاليتسه مسائل 

در اساسـي   هـاي ها فعاليتداده و بازخورد تحليل گردآوري، در مورد روش طراحي مشاغل است. كه مطالعه فرديباشد و ميمورد اثربخشي گروه و دپارتمان 
  د.نرور ميشماهيابي بفاز عارضه

انـداز و  ها براي رسيدن به چشـم كنند. آنميسازي را طراحي و پياده ODهاي برنامه در اين فاز اعضاي سازمان و فعالان، سازي تغيير:ريزي و پيادهبرنامه
مـديريت   سـازي، ريـزي و پيـاده  برنامـه از . هـدف  دهندميها، فعاليتي را انجام سازي اين برنامهكنند و براي پيادهميها را طراحي اهداف سازماني، اين برنامه

  يند تغيير است.آفر
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ارائه بازخورد بـه   هاي موفق تغيير است.سازي برنامهريزي شده، ارزيابي اثرات برنامه و مديريت نهادينهفاز آخر تغيير برنامه سازي تغيير:ارزيابي و نهادينه
سازي تغييرات موفق شـامل تقويـت   نهادينه اصلاح و يا تعويق اصلاحات است. دهد كه بيانگر ادامه،ميرائه اطلاعاتي را ا اعضاي سازمان در مورد نتايج برنامه،

  باشد. ميپاداش و آموزش  مجدد آنها از طريق بازخورد،

  تشخيص

تحقق هـدف حـوزه مـورد نظـر      در راستاي باشد كهز وضعيت فعلي و نتايج اقدامات ميق اثنتيجه يك برنامه عملي است كه مبتني بر اطلاعات مو تحول سازمان
هـاي تشـخيص   شود. فعاليـت آوري شده آغاز ميبنابراين برنامه تحول سازمان با تشخيص و تجزيه و تحليل و به كار بردن اطلاعات جمع باشد.ميمتقاضي تحول 

هـاي تشـخيص   اقدامات انجام شده. بك هـارد دربـاره اهميـت فعاليـت    دوم) آگاهي از نتايج  ،آنچه هست ياشود: اول) آگاهي از وضعيت امور دليل انجام مي دوبه 
باشد. چنين تجزيه و تحليلـي معمـولاً بـر دو    مستلزم بررسي وضعيت فعلي يا آنچه هست مي ،تدوين يك برنامه براي بهبود اصولي سازمان كه كندچنين بيان مي

مديريت عالي، دايره توليد يا يك گروه پژوهشي باشـند   تيم معمولي نظير» هايتيم«ست ممكن ا كه هاي فرعيشود. اول) شناخت سيستمحوزة كلي متمركز مي
كـه در حـال    دباش ـهاي سازماني مـي فرآينداين حوزه شامل كاري را شامل شوند. دوم) اني يا گروهتيم مديريت عالي، مديريت مي يا ممكن است سطوحي از قبيل

هـاي  گـذاري و روش هاي وابسته به هم، مديريت تعارض، هدفها و الگوهاي ارتباطي، روابط بين گروهگيري، سبكها شامل تصميمفرآينداين  ؛انجام شدن هستند
  باشند.  ريزي ميبرنامه
روي يك  ،قرار دهد، يا ممكن است در طول يك مرحله از برنامه مورد نظرممكن است همه محورهاي هدف يا فقط يكي يا دو گروه را  ،تحول سازمان مجري

هاي تحول موجب تمركـز بـر واحـدهاي فرعـي در يـك تـوالي       به ساير واحدهاي فرعي بپردازد. پيوستگي برنامه ،سيستم فرعي كار كند و طي مراحل بعدي
 ،سـازمان  هايفرآيندبراي آگاهي از كند. تأكيد ميهاي اصلي سازمان به جاي واحدهاي متشكله آن فرآيندشود. روش ديگر تشخيص، بر ريزي شده ميبرنامه

شكاف بين شرايط واقعـي و شـرايط مطلـوب    ، اي پويا و پيچيده پرداخت. از مقايسه بين آنچه هست و آنچه بايد باشدبايد به شناخت سازمان در قالب پديده
جويانه ضروري اسـت  اي هدفههاي تشخيصي براي همه فعاليتفعاليت .شودهاي عملي تدوين ميشود. آنگاه براي از بين بردن اين فاصله برنامهمشخص مي

  سازد. را ضروري مي سيستم اطلاعاتي مداومو ايجاد 
        قايجـاد اطلاعـات اوليـه معتبـر و موث ـ     ) كمك به متقاضي تحـول بـراي پـرورش و   1گيرد: وظيفه را براي مشاور در نظر مي سهيس براي ايجاد تغيير رآرجي

  .كارهاي انتخابي) كمك به وي جهت ايجاد تعهد دروني نسبت به راه3انه و آگاهانه كاري آزادوي براي انتخاب راهنمودن ) توانمند 2
هم يادگيري متقاضـي تحـول    ،بدون اطلاعات صحيح .آن است كه اطلاعات صحيح ايجاد شود ،شرط اساسي و در عين حال بديهي ،كندس اظهار مييآرجير

متقاضـي  هـاي  كه بين سيستم را شود. اطلاعات صحيح، اطلاعاتي هستند كه عوامل و روابطيميگردد و هم مشاور در ارائه كمك با مشكل مواجه دشوار مي
  توصيف و تشريح نمايد.  كند،تحول ايجاد مشكل مي

  بخشي ششالگوي 
كند ا راهنمايي ميتحول سازمان ر مجريان. اين الگو گرديده استمطرح  1976كه در سال ز ابزارهاي تشخيصي است س بورد اويبخشي ماروين الگوي شش 

كنـد،  بخشي كـه ويـس بـورد مطـرح مـي      شش .بوددنبال چه اطلاعاتي  را بايد جستجو كرد و بايد كه براي تشخيص مسائل و مشكلات سازمان چه جاهايي
و  هافرآينـد بررسي همزمـان   تحول سازمانها برخورد كند. مجريان به شكل صحيح با آن باشد بايددنبال كسب موفقيت ميهعواملي هستند كه اگر سازمان ب

اهـداف،  شـش حـوزه شـامل    دهنـد.  هاي درون هر بخش را به عنوان يك نقشه شناختي به منظور پيدا كردن علائم مشكل مورد استفاده قـرار مـي  فعاليت
  باشد. مي ساختار، پرداخت، روابط، رهبري و ساز و كارهاي هماهنگي و كنترل

هاي رسمي وقوع يا انجام امور را نشان الگو توجه كند. سيستم رسمي، روش از رسمي هر بخشهاي رسمي و غيربه جنبه ره، بايدبنا به گفته ويس بورد مشاو
نامناسـب هسـتند   در سيستم رسمي رسد كه تنظيمات كند. چنين به نظر ميهاي واقعي و نحوه انجام كارها اشاره ميسيستم غيررسمي، به روش و دهدمي

شـود  تفاوت رسمي و غيررسمي، يعني آنچه پيشنهاد مي .ها به رفع يا اصلاح نواقص بپردازدر پي آن است كه به وسيله تدوين روشولي سيستم غيررسمي د
هـاي سـازماني   عنصر مؤثري از تئوري عمل تحول سازمان است و يكـي از رازهـاي درك پويـايي    ،افتدكه اتفاق بيفتد در مقابل آنچه به طور واقعي اتفاق مي

  يابيم.بگانه به شناخت كلي دست شش هايها يا حوزههاي ايجاد تغيير از طريق بررسي اين بخشكند قبل از انتخاب برنامهويس بورد توصيه مياست. 
  فرآيندمشاوره 

داده بـود. مـوج سـوم بـه     موضوع تشخيص و برنامة ايجاد تغيير را مورد توجـه قـرار   » به طرف موج سوم مديريت و مشاوره« اي با نام ويس بورد با مقاله
بـه طـرف انقـلاب اطلاعـات و      )كشـاورزي (مـوج اول) و انقـلاب صـنعتي (مـوج دوم      گويد جهان از طريق گذر از انقلابادعاي الوين تافلر اشاره دارد كه مي
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   پنجمفصل 

  »ها و مشاغلها، گروهيابي سازمانعارضه«
وري آيا شغل با هدف كشف سرچشمه مشكلات و سطوح قابل توسعه است. اين فاز شامل جمع ، گروه ويابي فرايند بررسي كاركرد سازمان، دپارتمانعارضه

دركي سيستماتيك  ،اثربخشيابي باشد. عارضهميينده آتحول و توسعه بالقوه در  گيري برايها و نتيجه، تحليل اين دادهلاعاتي در ارتباط با عمليات فعلياط
گيرند و در بر دارنده ميت أيابي نشي تحول توسعه سازمان از عارضههابرنامهباشد. ميي مناسب تحول لازم هابرنامهدهد كه براي طراحي مياز سازمان ارائه 

  د. نباشميركرد سازمان بهبود كاله و أعملياتي خاص با هدف حل مس
يابي به عاملان توسعه سازماني و دهد. عارضهميي تحول را به ما هابرنامهه كاركرد فعلي سازمان است و اطلاعات ضروري ويابي، فرايند درك نحعارضه

را تعيين  هادادهنحوه گردآوري و تحليل  تعيين كنند. همچنين را كه بايد روي آن متمركز شوند، كند تا مطالب سازمانيمياعضاي سازمان مشتري كمك 
تواند به دو صورت انجام پذيرد. مييابي بي با يكديگر همكاري كنند. عارضهياهاي عملياتي حاصل از عارضهدهد كه چگونه براي پيشبرد گامميكرده و نشان 

يابي توسعه محور زماني است كه سازمان گردد. عارضهميل راه حل آن يابي مسئله محور زماني است كه سازمان با مسئله خاصي مواجه است و به دنباعارضه
 ،براي مثال ممكن است ،بررسي كند آينده قابل بهبود است،كه در  را كند تا سطوحيميرو نيست و كاركرد فعلي سازمان را بررسي هبا مشكل خاصي روب

  .ستفاده از توسعه سازمان باشدمدير براي بهبود دپارتماني كه كاركرد خوبي دارد، علاقمند به ا

 يابعارضه الگوي

هاي متفاوت طه ميان مشخصهگويند. اين الگوها رابميياب هاي عارضهالگو ،كنندميها استفاده ه افراد از آنها براي درك سازمانهاي مفهومي را كارچوبچ
الاتي ؤكننده سدهنده سطوحي هستند كه بايد بررسي شوند و مشخصب نشانياي عارضههامدلكنند. در نتيجه ميي آن را توصيف اثربخش، بافت و سازمان

 نحوه كاركرد سازمان پرسيده شوند.  مورد هستند كه بايد در

 شوند؟چه ناميده مي ،كننداستفاده مي ها براي درك سازمانفراد از آنهاي مفهومي كه اارچوبچ  :1مثال  
  الگوي هنجاري) 4  و تحليل نيروتجزيه ) 3  يابالگوي عارضه) 2  نظريه) 1
   :هـا رابطـه   گويند، اين مدلمي يابيهاي عارضهمدل ،كننداستفاده مي ها براي درك سازمانفراد از آنهاي مفهومي را كه اچارچوب»  2«گزينه پاسخ

  كنند.هاي متفاوت سازمان، بافت و اثربخشي آن را توصيف ميميان مشخصه

  
حد به بعضي از  اغلب توجه بيش از ين از اهميت زيادي برخوردار است؛هاي معبنابراين انتخاب مشخصه .دهندمييتي ساده شده را ارائه واقع هامدلهمه اين 
اي از مفاهيم و روابط كه بكوشد سيستمي را نشان دهد يا اثربخشي آن را توصيف كند يابي ناقص شود. هر مجموعهتواند سبب عارضهميهاي خاص مشخصه

ياب در توسعه سازمان، هزاران مقاله و كتابي است كه نحوه كاركرد ياب را داشته باشد. منابع اصلي الگوهاي عارضهتواند به صورت بالقوه شرايط الگوي عارضهمي
  دهند.مييندهاي سازماني را ارائه آفرها و دليل اثربخشي كاركرد بعضي سيستم سازمان را بحث، توصيف و تحليل كرده است. اين منابع، اطلاعاتي درباره نحوه و

ظريه يابي را براساس ناند. الگوهاي عمومي عارضههايي تشكيل شدهها يا زيرسيستمشود كه از بخشميهاي واحدي نگريسته ها به منزله كلبه سيستم
هم تفاوت دارند.  از بودن باها از نقطه نظر ميزان بند. سيستمنامميكند، الگوي سيستم باز ميهاي توسعه سازمان را برجسته ها كه بسياري از جنبهسيستم
رل كنند و تا حدي رفتار كنت توانند رفتار خود را كاملاًميكنند و نميبدل  و و افراد، منابع و اطلاعاتي را با محيط خود رد هاسازمانهاي باز نظير سيستم
هاي سطوح باشند كه هر سطح بالاتر سيستم بر سيستمداراي ساختاري سلسله مراتبي ميهاي باز باشد. سيستمثر از نيروهاي خارجي ميآنها متأ
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 ها، مرزها، بازخورد،ساز، خروجييندهاي دگرگونها، فرآوروديباشند: مشخصه كليدي مي هفتهاي باز داراي تر تسلط دارند. سيستمپايين
  پاياني و تناسب.هم

  شوند.ميباشند كه وارد سيستم ميانرژي و مواد  ،منابعي چون اطلاعاتها: شامل انسان يا ديگر ورودي ـ1
گيرنده  ها در سازمان با توليد يا عمليات خاصي كه دربركند. دگرگونيميها را به خروجي بدل كه ورودي هستند يندهاييساز: فرآفرآيندهاي دگرگون ـ2

فناوري شامل ابزارها و  اجزايحالي كه  در ،باشدميي اجتماعي شامل افراد و روابط كاري آنها افتد. اجزاميباشد، اتفاق مياجزاي اجتماعي و فناوري 
 هستند. هاي ارائه خدمات و كالا روش

هاي باز، كالاهاي نهايي خدمات و در سيستم شود.ميهاي سيستم كه توسط محيط خارجي سيستم دريافت نتايج دگرگون شده ورودي :هاخروجي ـ3
  گردند. هاي سيستم محسوب ميا جزء خروجيهايده

هاي باز داراي كه سيستم در حالي ،باشندميخشك و غيرقابل نفوذ  هاي بسته داراي مرزهاي نسبتاًاند. سيستممرزها: مرزها تمايز ميان سيستم و محيط ـ4
باشد چرا ميتر هاي مكانيكي و بيولوژيكي مشكلر مقايسه با سيستمم هاي اجتماعي دباشند. تعريف مرزهاي سيستميمرزهايي با نفوذپذيري بسيار بيشتر 

  دهد.ميهاي دروني و بيروني بسياري در آنها رخ كه ريزش
م استفاده بازخورد: اطلاعاتي كه به عملكرد واقعي و يا خروجي سيستم اشاره دارد. آن دسته از اطلاعاتي كه از آنها براي كنترل كاركرد آينده سيست ـ5
  شود. ميشوند. از بازخورد براي كنترل و ثابت نگه داشتن سيستم و كمك به سازمان براي سازگار شدن با شرايط متغير استفاده كنيم، بازخورد تلقي مييم
وارد  را هاي متفاوتيوروديتوان ميورد. در واقع آدست ههاي متفاوتي بتوان خروجيپاياني معتقد است از شرايط اوليه يكسان ميپاياني: ايده همهم ـ6

كنند ميهاي سازگاري بيان ها و نظريهدگرگون كرد. بر همين اساس سيستم ،بخش به طرق مختلفنها را براي رسيدن به خروجي رضايتآسيستم كرد و 
  كه هيچ روش بهتريني براي طراحي سازماني وجود ندارد.

 ،هاها و دگرگونيشود. اين تناسب در ارتباط با روابط ميان وروديميهاي مختلف آن تعيين قسمتي كل سيستم از طريق ميزان تناسب اثربخشتناسب:  ـ7
هاي مختلف سيستم را به عنوان يك كل هايي كه روابط ميان بخشيابهاي فرايند دگرگوني است. عارضهميان زيرسيستم ها وها و خروجيميان دگرگوني

ها، عمليات و حمايت مشخصه گيرد. تناسب، نشانگر ميزانميرابطه ميان دو يا چند بخش را درنظر  ،د. اين تناسبگيرند، نگرش سيستمي دارندر نظر مي
  هاي يك سيستم از اثربخشي سيستم ديگر است.ويژگي

 گردند؟ كدام بخش از سيستم محسوب مي ها جزءهاي باز ايدهدر سيستم  :2مثال  
  ازخوردب) 4  خروجي) 3  دگرگوني) 2  ورودي) 1

   :گردند.هاي سيستم محسوب ميها جزء خروجيكالاهاي نهايي، خدمات، ايده»  3«گزينه پاسخ  

  
  هاي سازماني سيستم در يابيعارضه

   گيرد:صورت مييابي سطح عارضه سههاي باز در نظر بگيريم، در ها را سيستمزماني كه سازمان
يندهاي سازمان آفر ساختار و ،شامل طراحي راهبردي يابي آناست كه عارضه يابي در سطح سازمانعارضهسطح بالاترين  :يابي در سطح سازمانعارضه ـ1

 باشد. مي

   .شودمي يابي در سطح گروه: شامل طراحي گروه و تجهيزاتي براي ساختاربندي تعامل ميان اعضا با توجه به هنجارها و برنامه كاريعارضه ـ2
  براي برطرف كردن نياز مشاغل  هاييشامل روش :طح فردييابي در سعارضه ـ3

  ي سطح سازمانيابعارضه
است. بر يكديگر يابي اثربخش، آگاهي از موردي است كه بايد در هر سطح به دنبال آن باشيم و نيز آگاهي از نحوه اثر متقابل سطوح معيار كليدي عارضه

دهي دهنده روش چيدمان و سازماندهد و نشانمييابي رخ هاي عارضهستم است كه در فعاليتنگرش از سي ترينوسيع ،يابي در سطح سازمانعارضه
وجهي عبارتند از الگوي شش يابي در سطح سازمان كاربرد دارند،برخي از الگوها كه براي عارضههاي خاص است. براي رسيدن به خروجيسازمان در محيط 

باشد كه براي ميدهنده يك الگوي سيستمي شكل زير نشانهاي سازماني كاتر. الگوي ستاره گالبريد و پويايي ر،رد، الگوي سازگاري توشمن و نادلوب ويس
  دهد. ها را مورد توجه قرار ميها، اجزاي طراحي و خروجييابي در سطح سازمان، بررسي وروديعارضه

  شود. در ادامه به توضيح هر يك پرداخته مي
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   مششفصل 

  »هاي تغييربرنامه«
   

  
همچـون ايجـاد    يهاي تغييردر ابتدا برنامه كنند.ميهاي تغيير را طراحي اي از برنامهتحول سازمان به منظور تشخيص مؤثر و كارآمد مشكلات، مجموعه مجريان

علاوه بر الگوهاي تغييـر سيسـتمي در مقيـاس بـزرگ،      ،هاروزه سازمان. امشدندسازي)، بازخورد، تجزيه و تحليل نقش و حل تعارض بين گروهي ايجاد گروه (تيم
. بايـد بـدانيم كـه تحـول سـازمان      كننـد پياده ميهاي خودطراح كاري داراي عملكرد بالا و سازمان هايهاي خودفرمان، سيستمهايي به منظور توسعه گروهبرنامه

باشـد. اصـطلاح   ها ميهاي عملي و ارزشيك استراتژي تغيير است كه داراي تئوري، روش وآن است بيش از دستيابي صرف به نوعي برنامه تغيير و اجراي  يزيچ
ها بـراي بهبـود   اين فعاليت شود.گفته مي ،كنندريزي شدة متقاضيان و مشاوران كه در طول انجام يك برنامه تحول مشاركت ميهاي برنامهبرنامه تغيير به فعاليت

تحـول   مجـري انـد.  هـاي سـازمان، طراحـي شـده    سازمان از طريق كمك به اعضاي سازمان در جهت مديريت بهتر فرآيندها و فرهنـگ و ايجاد تحول در كاركرد 
  آورد: محيط سازمان مي بهويژگي را با خود  چهار وي .اي است كه بر تئوري و عمل تحول سازمان احاطه داردفردي حرفه ،سازمان

  هـا مـدت و بلندمـدت كـارگزار سـازمان    ) اهـداف كوتـاه  3ها و روابط متقابل بـين اشـخاص،   ها در مورد افراد، سازمانفرض) پيش2ها اي از ارزشمجموعه) 1
  ها و اهداف هستند.فرضها، پيشهاي ساختار يافته كه ابزاري براي تحقق ارزشاي از فعاليت) مجموعه4

  ريزي شدهانواع متفاوت تغيير برنامه
ريزي شده هاي تغيير برنامهكنند كه نيازها و الزامات موقعيت را برطرف نمايد. گامميرا طوري اصلاح و تنظيم ريزي شده مختلف تغيير برنامه هايگام ،عاملان تغيير

بنـابراين تغييـر    دارد. بسـتگي  هاي عامـل تغييـر و بافـت سـازمان،    ارزش ها،مهارت به نياز و اهداف مشتري، ،سازي كرد كه اينشايد بتوان به طرق مختلف، پياده را
 هاي مختلـف از ريزي شده را در موقعيتتوان تغيير برنامهميها تواند به شدت از موقعيتي به موقعيت ديگر متفاوت باشد. براي درك بهتر تفاوتميريزي شده برنامه
  بعد كليدي با يكديگر مقايسه كرد: سه

  بزرگي تغييرـ 1
تواند شامل تغييـرات فراگيـر   بخشد و ميمياي از تغييرات جهشي است كه سازمان را بهبود ريزي شده، طيف پيوستهبرنامههاي انجام شده در زمينه تغيير تلاش

 از ديگر سو هدف از تغييـرات فراگيـر،   د.نابعاد و سطوح سازماني محدودي دار ،دهد. تغييرات جهشيميباشد كه نحوه عمليات سازمان را به صورت اساسي تغيير 
ريزي شده به طـور  گيرنده ابعاد مختلف سازمان و تغيير سطوح چندگانه سازمان است. تغيير برنامه اين تغييرات دربر ؛ت سازمان استااساسي در نحوه عمليتغيير 

ده اسـت. تغييـر   بـه شـدت بـا تغييـرات فراگيـر همـراه بـو        ODهـاي اخيـر   شود كه تغييرات آنها جهشي بوده است. در سالميهايي استفاده سنتي در موقعيت
ريـزي شـده بـراي تغييـرات جهشـي اسـتفاده       تر از زماني است كـه از تغييـر برنامـه   تر و بلندمدتقيمتتر، گرانها، پيچيدهريزي شده در اين گونه موقعيتبرنامه
گيـرد كـه در آن راهبردهـا و    مـي ت وح بـالايي نشـأ  سط ها و سطوح سازماني است، اين تغيير ازگيرنده بسياري از مشخصه كنيم. از آنجا كه تغيير فراگير دربرمي

انداز انـرژي  اندازي از آينده مطلوب سازمان ساخته و براي حركت به سمت آن چشمكنند تا چشمميشوند. عوامل تغيير به مديران ارشد كمك ميها تنظيم ارزش
تا ساختارهاي سازمان را براي انتقال و حركت از وضع فعلي به آينده توسعه دهنـد.  كنند ميآنها همچنين به مديران اجرايي كمك  لازم را به سازمان تزريق كنند.

 ،تر و ناپايدارتر اسـت جهشي، نامنظم در تغييراتها مرز و حوزه تلاش در مقابل،هاي طراحي مجدد باشد. تواند شامل نوعي كميته راهبردي و يا تيممياين توسعه 
بيشتر تمايل به كشف مسائل داشته باشد تا حل آنها. توجه به اين نكته ضروري اسـت كـه طبيعـت     اتتغييراز يير در اين نوع يابي و تغرسد عارضهميزيرا به نظر 

خـود جهـت راهبـردي و     مسألهظرفيت حل  ،ها گاهي بدون توسعه قابل توجهگونه نباشد. سازمان ممكن است اين ياطلبانه باشد تغيير فراگير ممكن است توسعه
طلبانه به تغييـر  ها از ديدگاه توسعهرسند. از ديگر سو گاهي سازمانميدهند و به عملكرد بالاتر و كيفيت زندگي بالاتري مياتي خود را به شدت تغيير روش عملي

پذيري و ارتباطات بـاز و  تقاي انعطاف، نوآوري، ارمسألهتر كاركنان و مديران در حل درگير كردن بيش ،كنند با توسعه منابع انسانيميپردازند. آنها سعي ميفراگير 
  تر است.  هاي متغير و رقابتي امروزي رايجتر كنند. اين رويكرد در قبال تغيير فراگير در محيطمستقيم خود را رقابتي
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  درجه سازمانـ 2
ها بسيار غيرقابل انعطاف و سخت است. مشـاغل و  ا و رويههمشيخط ،هاي بوروكراتيكنيز مكانيزه بودن بالا و يا سازمان و دهي افراطيهايي با سازماندر موقعيت

زيـرا كاركنـان    ،شـود ميبه طور عمده ارتباطي ميان مديريت و كاركنان وجود ندارد و از مشاجره اجتناب  ؛شده استها از پيش تعيينشرح وظايف در اين سازمان
 ،وديت يا مقررات بسيار كمي بـراي عملكـرد اثـربخش وظـايف وجـود دارد. رهبـري، سـاختار       محد ،هايي با سازماندهي تفريطيتفاوتند. از ديگر سو در سازمانبي

هـاي  مسـئوليت  توانند رفتارهاي شغلي را به طور اثربخش كنترل كنند. ارتباطـات نامشـخص،  مياند و نها به طور ضعيفي تعريف شدهمشيطراحي مشاغل و خط
كـاهش   ريـزي شـده،  هـدف از تغييـر برنامـه    هـايي بـا سـازماندهي افراطـي،    در موقعيـت  نـدارد. وجود چ جهتي رود زيرا هيميشغلي مبهم و انرژي كاركنان هدر 

ريـزي  هدف تغيير برنامه باشد.ميبراي حل و فصل اختلافات  اثربخش هايو توسعه روشجريان اطلاعات ميان كاركنان و مديران افزايش  ،هاي رفتاريمحدوديت
ارتباطـات سـاختاري ميـان مـديران و كاركنـان و      افـزايش   هاي رهبـري، سازي نقشافزايش عملكرد سازمان با شفاف ،تفريطيدهي با سازماني يهاشده در محيط

  :باشدميگام زير چهار  اين فعاليت مستلزم هاي شغلي است.مشخص كردن مسئوليت
  د.كنميمشخص  ،هايي را كه در برنامه تغيير شركت دارندشناسايي: افراد يا گروهـ 1
  دهي كنند.را سازمان و وظايف عملكرديشوند تا اقدام ميها يا افراد مرتبط در سازمان دور هم جمع پيمان: در اين گام دپارتمان ـ2
   دد.  گرساختاربندي  ها،جديد مورد نياز افراد و دپارتمانگيري است تا از اين طريق تعامل دهي متفاوتي در حال شكلسازمان: سازوكارهاي سازمان ـ3
 شود.  ميسازمان ارزيابي  هاي پيشين درارزيابي: خروجي گام ـ4
  پارامترهاي محلي در مقابل پارامترهاي بين المللي ـ3

مشـاركت و   برابـري، باشـد كـه شـامل    ميها و مفروضات برجسته اين نقطه جغرافيايي بيانگر ارزش توسعه يافته است، ،تحقيق در عمل كه در جوامع غربي يالگو
هـا و مفروضـات   كـه ارزش  يدهد اما ممكـن اسـت در جوامـع ديگـر    ميتحقيق در عمل در اين شرايط به خوبي جواب  ي. الگوهستند مدتهاي زماني كوتاهافق

  استفاده از آن با مشكل مواجه گردد.  باشد، ميمتفاوت  فرهنگي كاملاً

 درجه سازمان به چه مفهومي اشاره دارد؟  :1مثال  
  بنديبخش) 4  اندازه سازمان) 3  موقعيت سازمان) 2  دهيميزان سازمان) 1
   :مكـانيزه بـودن    هايي با سازماندهي افراطي،عيتدهي سيستم مشتري يا سازمان اشاره دارد، در موقدرجه سازمان به ميزان سازمان»  1«گزينه پاسخ

دهي تفريطـي مقـررات بسـيار    هايي با سازمانسازمان در از ديگر سو خت هستند؛قابل انعطاف و سها غيرمشيخطهاي رويه ،هاي بروكراتيكبالا و يا سازمان
  بخش وظايف وجود دارد.كمي براي عملكرد اثر

  
  هاي تغييرها درباره برنامهملاحظه

   باشند: دسته مي چهارمورد نظر قرار دهند، ها را آنبايد  ،تحول سازمان مجريانملاحظاتي كه رهبران و 
هايي كه بايد مشخص شوند و اهداف و موقعيتاست. اين طرح كلي مسائل و  مداخلهتحول سازمان داراي يك طرح و استراتژي  هر برنامه ملاحظه نخست:

 لاوه برع ،وقتي قرار است در يك سازمان تغييراتي ايجاد شود .كندهاي مداخله را با هم تركيب مينتايج موردنظر برنامه تحول و مراحل و زمان اجراي برنامه
هاي موردنياز براي ايجاد تغييـر مـوردنظر و   محاسبه زمان و فعاليت ،بايد علاقه كاركنان براي پردازش چنين تغييري ،دارد وجود نياز به تغيير آگاهي از اينكه

  پيامدهاي مثبت و منفي اين تغيير بررسي شود. 
مورد  بايد كه ها از تجربه و تئوري عمل در حوزه تحول به دست آمدهها و توصيهآگاهي تغيير، يك سلسله داي ايجاهبراي ساختاربندي برنامه ملاحظه دوم:

نكـات زيـر،    .ود دارندجهاي بهتر و بدتر وروش اثربخشي ها جهت ارتقاي يادگيري و تغييربراي ساختاربندي فعاليت .گيردتحول سازماني قرار  مجريانتوجه 
  دهد. هاي بهتر ياري ميها به روشعاليتبراي انجام فكارگزاران تحول سازمان را 

  حضور داشته باشند. ،برندافرادي كه در مسئله يا فرصت سود مي شود كه اي طراحيبه گونه بايد ـ برنامه تغيير1
   داشته باشند. باشد، بايد كل گروه در فعاليت دخالت اگر هدف، بهبود اثربخشي گروه ميـ  الف

  ن دو گروه جداگانه است، بايد هر دو گروه كاري مشاركت داده شوند.اگر هدف بهبود روابط بيب ـ 
  كاركناني از گروه روابط صنعتي حضور داشته باشند.  ،هاي ويژه استاگر هدف ايجاد روابط با برخي از گروهج ـ 
  ريزي صحيح فعاليت است. بارز برنامه ريزي قبلي به منظور تعيين تركيب گروه، ويژگيبرنامهد ـ 

  ريزي كرد كه: اي برنامهفعاليت را بايد به گونه ـ2
  الف) متمركز بر مشكل يا فرصت باشد. 

  باشد.  ،اندها را يافتهب) در جهت مسائل و مشكلاتي كه خود متقاضيان تحول آن
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   هفتم فصل

  »و بين گروهي هاهاي ايجاد تغيير در تيمبرنامه«
ها چه بـه صـورت   كاري بر اساس اعتماد متقابل است. بخش بزرگي از كارهاي سازمان را تيمهاي هاي تحول سازمان، مديريت فرهنگ تيممحور اصلي برنامه

م بـا تحقيـق در   أموزش كارگاهي، تـو ي تيمي تا حد زيادي از نهضت آهبود فرآيندهاهاي درك و بدهند. روشمستقيم و چه به صورت غيرمستقيم انجام مي
  است. حاصل شده هاي گروهي حوزة پويايي

دهنـد و داراي تعـاملات رودررو   مشـترك گـزارش مـي    مافوقكه معمولاً به يك  است تعدادي از اشخاص ،گروهبين گروه و تيم تفاوت وجود دارد. منظور از 
هاي معمولي گروههاي بارزتري نسبت به ويژگي شكلي از گروه است كه ؛تيموابستگي متقابل است.  يها داراوظايف آن ،حقق اهداف سازمانبراي ت و هستند
ل برخـوردار  گي متقابـل و تعام ـ د و از ميزان بالاي وابستنتعهد بيشتر و بالاتري به اهداف مشترك دار ها اعضاها، آن است كه در تيماز جمله اين ويژگيدارد. 
اي از كـه بـه هـدفي مشـترك و مجموعـه      هاي مكمل يكـديگر دي از افراد با مهارتتعداد محدواند: نظران تيم را بدين صورت تعريف نمودهصاحبباشند. مي

  شوند.متعهد مي ،داردها را به طور متقابل پاسخگو نگه ميرويكردي كه آنهمچنين اهداف عملكرد و 
هـاي تلفيقـي   هـايي از گـروه  سيستم ،هااند. ليكرت اظهار كرد كه سازمانليكرت بوده گونهاين مك گريگور و اندها تحقيق كردهره تيمه دربااز جمله نويسندگاني ك

در دو گـروه  كـه  هسـتند  افـرادي  هـاي پيونـدي   منظـور از حلقـه  شود. كار سازمان انجام مي كنند وهاي پيوندي به هم ارتباط پيدا ميهستند كه به وسيله حلقه
  باشند:هاي زير را دارا ميويژگي هاي) اثربخش(گروه يهاگريگور تيماز نظر مكباشد. و در گروه ديگر زيردست مي عضويت دارند يا فردي كه در يك گروه رئيس

  بخش و غيررسمي است.ها، باز، آرامـ فضاي حاكم بر گروه1
  است.ـ وظيفه گروه توسط اعضاي گروه به خوبي درك شده 2
  دهند. مي ديگر به خوبي گوشها و نظرات يكـ اعضا به حرف3
  (گروه) مشاركت دارند. ـ بيشتر اعضا در وظايف تيم4
  كنند. خود را ابراز مي تااحساس ها وـ افراد ايده5
  نه حول شخصيت و افراد.  ،ها متمركز استها و روشايده بر رويـ تعارض و عدم توافق 6
  آگاه است. ،هداف خودـ گروه نسبت به ا7
  شوند نه رأي اكثريت.ـ تصميمات گروه بر اساس اجماع گرفته مي8
  شود. شده و توسط اعضا پذيرفته ميـ وظايف به طور واضح و روشن تعيين9

ويژگي هاي تيم هاي اثربخش   
  

  تعريف و پذيرفته شده است.  ،برنامه عمل وهدف  انداز آينده،چشم هدف روشن:
  بخش و بازسميت، غيررسمي، آرامعدم ر ات:فقدان تشريف

  د براي مشاركت در آنو مشتاق بودن افرا وجود مباحثه مشاركت:
  .نيستتيم با تضاد مشكلي ندارد و در صدد رفع آن  تضاد در گروه:

  دهند. فنون شنود را مورد استفاده قرار مي ،اعضاء به طور مؤثر شنود مؤثر:
  شود. گيري اجتناب مياز رأي و گيرداجماع صورت ميفق اساسي از طريق بحث توا: ماعگيري بر اساس اجتصميم
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گروهيها و بيندر تيم   ارشد كارشناسي يكتبه مدرسان شريف ر

  احساسات تا حد زيادي وجود دارد.  ابراز احساسات آزاد بوده و زمينه ابراز: ارتباطات باز
  به طور يكنواخت تقسيم شده است. وظايف و  انتظارات، روشن ي:رها و وظايف كابودن نقشروشن

  تارهاي رهبري اثربخش، سهيم هستند.  من وجود يك رهبر رسمي، هر كدام از اعضاء در رفض :رهبري مشاركتي
  باشد.نابع و كسب اعتبار معطوف ميتيم، بر توسعه روابط خارجي، م روابط خارجي:
  باشد.هاي كاري ميتيم داراي طيف وسيعي از فرآيندهاي گروهي و مهارت: تنوع سبك
  كند.  اي، براي بررسي كاركردش كار را متوقف ميتيم به صورت دوره :خودارزيابي

 سازد. هاي اثربخش متمايز ميهاي داراي عملكرد بالا را از تيماسميت و ديگران معتقدند كه تعهد شخصي قوي نسبت به يكديگر (تعهد به رشد و موفقيت يكديگر) تيم

 ؟باشدنميها صحيح كدام گزينه در مورد تيم  :1مثال  
  انتظارات در تيم روشن و به طور يكنواخت تقسيم شده است.) 2  كنند.پرهيز نمياز تضاد ) 1
  يك رهبر رسمي وجود دارد.) 4  پذيرد.گيري صورت ميتوافق اساسي از طريق بحث و رأي) 3
   :پذيرد.صورت ميگيري) ماع (توافق اساسي از طريق بحث و اجتناب از رأيگيري بر اساس اجها تصميمدر تيم»  3«گزينه پاسخ  

  
 سازد؟ هاي اثربخش متمايز ميهاي داراي عملكرد بالا را از تيمبراساس ديدگاه اسميت و همكاران، چه عاملي تيم  :2مثال  

  تعهد به رشد و موفقيت يكديگر) 4  وجود تضاد در گروه ) 3  فقدان تشريفات ) 2  رهبري مشاركتي ) 1
   :سازد. هاي اثربخش متمايز ميهاي داراي عملكرد بالا را از تيمتيممعتقدند كه تعهد شخصي قوي نسبت به يكديگر اسميت و ديگران »  4«گزينه پاسخ  

 

برنامه هاي ايجاد تغيير كلي در تيم ها   
  

اين  هدف از .استده هم ارائه ش هايي براي بهبود روابط كاري افراد باآن تلاش ي تحول توسعه سازمان است و درهابرنامهاولين ء ، جزهاي تحولاين برنامه
يك  ،ي تحولهابرنامهاين  .ي همكاري استاثربخش ارتقاي هايي براي، كمك به اعضاي گروه در بررسي تعاملات خود و به كارگيري روشي تحولهابرنامه

   .نياز مهارتي پايه براي فعاليت توسعه سازمان است
  Tگروه  آموزش حساسيت /

به صورت سنتي طراحي  Tي هاگروه .است مؤثر كاركنان و سرپرستان براي هم و مديران براي هم كه است تجربي و كاربردي آموزش نوعي ،حساسيت آموزش
نفر از  15تا  10به اين صورت است كه  ،هاي گروهي، رهبري و روابط ميان فردي را بياموزند. گروهوياييپكننده به صورت تجربي، اند تا به اعضاي شركتشده

 نوع هاي اجتماعي حاصل از تعاملات خود را كشف كنند. اينكنند تا پوياييمياي شركت اي در جلسهبا حضور مربي حرفه ،هم آشنا نيستند فرادي كه باا
 رابطه قراريبر قابليت و جوييمشاركت و انتقادپذيري روحيه افزايش گروهي،ميان تعارضات كاهش باعث دوجانبه تعاملات و گروه پويايي فنون بر تكيه با آموزش
 آموزش هايدارند. گروه ايشده شناخته سابقه »هاانسان روابط به مربوط هايمهارت«آموزش براي ابزاري عنوان به هاگروه اين .شودمي ديگران با بخشرضايت

 صحبت يكديگر با مستقيم طور به كنندهشركت افراد تا شودمي فراهم فرصتي آن طي كه است موقعيتي آموزشي گروه يك بنابراين ندارند، ساختار حساسيت
در حالت اول  :گذشته فرد. اين روش به دو صورت توسعه پيدا كرده است سوابق بر تا است اكنون و اينجا بر تأكيد پس دهند؛ گوش هم هايصحبت به و كنند

در حالت دوم از  شود؛ميگروه رشد فردي خوانده  رد و عمدتاًفردي دايابند كه تمركز بر مسائل درون تري دستكند به درك عميقمياين روش به افراد كمك 
هدف كلي  شش ،مرور كامل ادبياتاز كمبل و دونت پس  شود.مينقص استفاده ي گروه و روابط اعضا در يك گروه كاري بيهااين روش براي كشف پويايي

   :اين اهداف عبارتند از .نائل آيد Tان به همه اهداف گروه ي ندارد كه فعال توسعه سازمتارائه دادند؛ اگرچه هيچ ضروررا  Tهاي گروه
 كنند. تفسير ميطريق آن رفتار فرد را  ي كه ديگران ازهايو اثرات آن بر ديگران و روش درك و خودآگاهي نسبت به رفتار شخصي ،افزايش بصيرتـ 1
كلامي و غيركلامي كه سبب افزايش آگاهي از نحوه تفكر و احساسات  شامل تفسير بهتر عبارات ،افزايش درك و حساسيت نسبت به رفتار ديگرانـ 2

 باشد.شود، ميميديگران 
 كند. شامل فرايندهايي كه كاركرد گروهي را تسهيل كرده و يا مسدود مي ،گروهيدرك و آگاهي بهتر از گروه و فرايندهاي درونـ 3
  .كند، ابزار اوليه نيل به هدف چهارم را آماده ميهدف اولسه نيل به  ،و دونت كمپلاز ديد  .فرديگروهي و يا ميانيابي شرايط درونايش مهارت عارضهافزـ 4
 .ي آنها شوداثربخشي تحول در واقعيت نيز سبب افزايش رضايت اعضاء و هابرنامهاي كه يش توانايي تبديل يادگيري به عمل، به گونهافزاـ 5
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   شتمه فصل

  »جامع و راهبرديهاي ايجاد تغيير برنامه«
   

  ي بزرگهاهاي تحول گروهبرنامه

روي موضوعاتي كار  هابرنامهكنند. اين نيز اطلاق مي» ي بازهاي سيستمهابرنامه«، »جلسات فضاي آزاد« ،»جووجستكنفرانس « ها،به اين قبيل برنامه
آن است كه در آنها اعضايي از سازمان و ذي نفعان كه تعداد  هابرنامهي اصلي اين شود. مشخصهگي از آن را شامل ميكنند كه كل سازمان يا بخش بزرمي

هاي باز و ترسيم آينده تركيبي از كاربرد سيستم هابرنامهشوند. اين آنها اغلب بيش از صد نفر است به مدت دو تا چهار روز در يك جلسه كنفرانس حاضر مي
كند كند. اين رويكرد عنوان ميي تعامل سازمان با محيط و اثر محيط بر آن جلب ميي باز توجه را به نحوههابوده است. رويكرد سيستم اندازچشم و ترسيم

  رض كليدي دارد:داخل و خارج سازمان است. اين رويكرد چهار فدر و افراد مختلف  هاكه حالت فعلي سازمان نتيجه تعامل خواسته يا ناخواسته ميان گروه
  يي از محيط مورد توجه قرار گيرد.هاچه بخشكه كنند تعيين مي هااستنباط اعضاي سازمان نقش مهمي در روابط محيطي دارد و اين استنباطـ 1
  ي لازم را براي تناسب با محيط انجام دهند.هاديدگاه اعضاي سازمان بايد نسبت به محيط يكسان باشد تا بتوانند هماهنگيـ 2
  لازم است كه درك اعضاي سازمان به خوبي شرايط محيطي را منعكس كند.ـ 3
 بلكه بايد فعالانه آن را بسازند. ،با محيط سازگار شوند نبايد صرفاً هاسازمانـ 4

  ي اجرايي برنامه تحول گروه بزرگهاگام
  باشد.ايج آن ميسازي براي جلسه، اجراي آن و تعقيب نتانجام برنامه تحول گروه بزرگ شامل آماده

  سازي براي جلسه گروه بزرگآماده
  د:ند تا اين رويداد را طراحي كنند و لازم است در مورد سه موضوع تدبير كنگيري سازمان و اعضاي مختلف سازمان شكل ميتوسعه نالايك تيم طراحي شامل فع

  ود و از طريق مديران براي اعضا تشريح و رفع ابهام شود.ش ي كانوني در نظر گرفتهالزام موضوع جلسه: بايد براي جلسات يك نقطهـ 1
هاي تحول زم را براي شروع و انجام برنامهتوانند انرژي لانفعان موضوع كنفرانس هستند و ميكنندگان مناسب: از افرادي دعوت شود كه ذيشركتـ 2

 متعهد باشند.به آن داشته و 
 ي نتايج هستند، اين وظايف را برل ارزيابي موضوع كنفرانس و ارائهي مختلفي كه مسئوهاعمدتاً زيرگروهوظايف مربوط به حل و فصل موضوع كنفرانس: ـ 3

كند كه جلسه ي خارجي بر تخصص و تجارب خود تكيه داشته باشند. اين امر تضمين ميهاكنندگان بايد به جاي تكيه بر منابع و كمكعهده دارند و شركت
 توانند به عنوان منبع مهم اطلاعاتي شركت كرده و ايفاي نقش كنند.امل كرد و اعضا ميتوان در زمان مشخص كرا مي

  تشكيل جلسه
  .روش فضاي باز ـ2ي باز و هاروش سيستم ـ1بسياري از فرايندهاي گروه بزرگ دو چارچوب اوليه دارند: 

ي هاي باز و تحول راهبردي روش سيستمهاريزي سيستم، برنامهجووتجسپايه و اساس بعضي از رويكردهاي بزرگ، نظير كنفرانس  ي باز:هاروش سيستم
ي عملياتي براي مواجهه با آن ادامه هابرنامهبيني محيط آينده و يابي محيط فعلي و ارتباط سازمان با آن شروع و با پيشباز است. روش سيستم باز با عارضه

 شوند:در زير توصيف مي هاابد. اين گاميمي
ي بزرگي است كه با سازمان تعامل مستقيم دارند و همچنين هاكردن گروهي محيط فعلي سازمان را ترسيم كنيد: اين امر شامل فهرستنقشهـ 1

 باشد.امتيازبندي آنها براساس درجه اهميت مي
 ي سازمان به انتظارات محيط را بررسي كنيد.هاپاسخـ 2
موريتي نه آن مأ ،شود، پرداخته ميكندكه در رفتار سازمان نمود پيدا ميموريتي أين مرحله به شناخت مموريت محوري سازمان را توصيف كنيد. در اأمـ 3

 وجود دارد. كه در بيانيه رسمي سازمان 
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پاسخ دهند كه شود كه به اين سوال كنندگان خواسته ميي سازمان ايجاد كنيد. از شركتهابينانه از محيط و پاسخي واقعيك سناريو در مورد آيندهـ 4
 »شود؟نوال به كار خود ادامه دهد چه مياگر سازمان به همين م«
 ي محيطي در آينده بسازيد.هاآل از انتظارات محيطي و پاسخيك سناريو ايدهـ 5
دهد: فردا، چارچوب زماني رخ ميي تحول مناسب در سه هابرنامهي عملي تدوين كنيد. هابرنامه ،آلبينانه و ايدهي واقعي بين آيندهبراي رفع فاصلهـ 6

 شش ماهه و دو ساله.
ال كلي براي ؤس . عمدتاًگيرندقرار مينفعان نفر و متشكل از نمايندگان ذي10تا 8يي متشكل از هادر زيرگروه براي آنكه مشاركت افراد افزايش يابد، اعضا غالباً

شود كنندگان خواسته مين گام از شركتدر آخريگذارند. ه اشتراك ميتر بداده و با گروه بزرگ ش طوفان ذهني به آن پاسخه و آنها با رويدردمطرح گ هازيرگروه
هاي كلي اي راهبردي كه سياست، در جلسهي گروه بزرگبراي تغيير دپارتمان خود و يا كل سازمان پيشنهادهايي ارائه دهند. پيشنهادهاي ارائه شده در جلسه

  ايجاد كند.را براي تحول  كند تعهد اوليهاهبردي تلاش ميي رشود و كميتهراي كل سازمان ارائه ميشود، بسازمان در آن مطرح مي
كنندگان به صورت موقتي . در اين روش شركتباشدمي فقدان ساختار رسمي براي اجراي آن ،ي قبلينقطه تمايز اين برنامه با برنامه :هاي فضاي بازروش

  ي زير است:هادهند و شامل گامكنفرانس تشكيل مي »خودسازماندهي«و يا از طريق 
كند. دو مجموعه هنجار آن را اعلام مي مربوط بهي سازمان يا مدير مسئول برنامه، موضوع جلسه و هنجارهاي تعيين شرايط خودسازماندهي: فعال توسعهـ 1

 بر جلسه فضاي آزاد حاكم است: 
گيرند يا مشاركت كند تا مسئول رفتار خود باشند و در جلسه يا بحثي شركت كنند كه در آن ياد ميمي اين هنجار افراد را تشويق :قانون دو فيت )1(

ديگران  هاكند. پروانهحركت از گروهي به گروه ديگر حالت قانوني پيدا مي» هازنبور«و » هاپروانه«ي نقش مندند. به واسطهكنند و يا به موضوع آن علاقهمي
  كنند.كنند و زنبورها از گروهي به گروه ديگر رفته و دانش و اطلاعات جديد را در جلسات متفاوت پراكنده ميجوش جلب ميرا به گفتمان خود

كننده اهميت هدف اين قانون آن است كه نشان دهد كيفيت بحث از افراد شركت ".كس كه در جلسه باشد فرد مناسبي است قانون اول، هر"چهارقانون:  )2(
كنندگان انعطاف به خرج هدف اين قانون آن است كه شركت ".توانسته رخ دهددهد تنها چيزي است كه ميچيزي كه رخ مي هر"د. قانون دوم، بيشتري دار

 شد،وقتي تمام "هدف آن تشويق خلاقيت و پيروي از انرژي طبيعي گروه است. قانون چهارم،  ".هر زمان كه شروع شود بهترين وقت است"دهند. قانون سوم، 
  كند.اند كه نيازهاي ديگري را برطرف ميهدف آن است كه افراد تصور نكنند در يك جلسه با زمان معين شركت كرده ".تمام شده است

را  به شركت دارندشود تا موضوعات مورد نظر خود را مطرح و تعداد جلسات ممكن كه تمايل مفاد جلسه را مشخص كنيد: از افراد خواسته ميـ 2
 .مايندتعيين ن

: دو روش براي هماهنگي وجود دارد؛ اول هر روز صبح و عصر جلسات اجتماعي جهت اعلام ي اطلاعات هماهنگ كنيدريق ارائهرا از ط هافعاليتـ 3
 كنندگان.ي اين جلسات به شركتي خلاصهارائه ،موضوعات جديدي كه زمان و تاريخ آن مشخص شده برگزار شود. دوم

انتقال جلسه به بقيه  :عبارتند از هاي بزرگ تحول، بسيار حياتي است. اين تلاشهابرنامهي عملي تدوين شده در هابرنامهاجراي  ي بعدي برايهاتلاش
  فرايند تحول.ساختاردهي ي سازمان، كسب تعهد بيشتر براي تغيير و هاقسمت

 باشد؟ هاي تحول گروه بزرگ چه مياي آزاد در برنامههاي باز در مقايسه با رويكرد فضنقطه تمايز ميان رويكرد سيستم  :1مثال  
   مدت زمان ) 4  موريت محوري  مأ) 3  ميساختار رس) 2  ابعاد برنامه) 1
   :هاي تحول گروه بزرگ، فقدان ساختاري رسمي در اجراي آن است.نقطه تمايز رويكرد فضاي آزاد برنامه»  2«گزينه پاسخ  

گردهمايي عمومي   
  

يك سازمان يا يك سيستم، جهت ملاقات بـا هـم، بـا تئـوري سيسـتمي و گسـترش مفروضـات مـورد تأكيـد           يدعوت از همه عاملان كليد منطقيز لحاظ ا
ريـزي همـايش و   هنـر و علـم برنامـه    :سـت از ا سابقه طولاني و خوبي دارد كـه عبـارت  » يي همه عاملان كليديآروش گردهم« سازي، سازگار است. تيم

هـم   گـرد  باشـد ها مـي موضوعاتي كه نفع طرفين در آن جهت كار بر روي ،اگر افرادي كه با هم نوعي وابستگي متقابل اساسي دارند .ي جلسات بزرگبرگزار
  نتايج خوبي را در پي خواهد داشت.  ،جمع شوند

همايش هاي جست و جوي آينده    
  

هايي از رونالد ليپت، ادوارد انيراين، اريك تريت، فرد و امري و ديگـران را بـا   ايده كه در آن جوي آينده مطالبي داردوويس بورد درباره همايش جست ماروين
وقتي افراد، اقدامات فعلي خود را به وسـيله كـار در جهـت آنچـه كـه در آينـده واقعـاً مطلـوب         «اين بود كه  هاي ليپت و ليندامنكند. از يافتههم تلفيق مي

هـايي  سازي و برگزاري همايشتريت و امري در مفهوم ».بخشندهد بالاي خود را تكامل ميسازي و تعنيرو، اشتياق، بهينه هاآن كنندريزي ميباشد، برنامهمي
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   نهم فصل

  »المللبالندگي سازماني در بافت بين«
و مفروضات ديگر جوامع در تعارض است.  هاهاي مديريتي شود كه با ارزشريزي شده ممكن است سبب انجام برخي فعاليترويكردهاي سنتي تغيير برنامه

يزي شده براي ربرنامهاجراي تغيير با هبود سازماني شود. در طراحي و نگي باعث بهتواند در هر فرمياز ديگر سو برخي بر اين باورند كه توسعه سازماني 
  نكته مهم توجه شود: متحده در توسعه سازمان بايد به دو ي فعال خارج از ايالاتهاسازمان

  ي سنتي توسعه سازمانهاي فرهنگي كشور ميزبان و ارزشهاتناسب بين ارزش ـ1
  توسعه اقتصادي كشور ميزبان.  ـ2

  عه سازماني خارج از ايالات متحدهتوس
  ناشي از سه روند مهم در جهان است:ي خارج از ايالات متحده هادر سازمان يافزايش توسعه سازمان

ي جهان وضعيت اقتصادي شروع به رشد و توسعه كرده است و هادر بيشتر كشور 1990در حدود دهه ي خارجي: هاتوسعه سريع اقتصاد افزايش ـ1
در اين اقتصادهاي  ي فعالهاها شد. سازماناز كشور در بسياري هاسازي سازماني جديدي از جمله تجارت آزاد و خصوصيهايجاد اقتصادهمين باعث ا
  كنند. ميي توسعه سازماني استفاده هااي از فعاليتبخشي خود به صورت فزايندهشده، براي حل مشكلات و بهبود اثرنوظهور و احيا

 هاانو سازم هاسبب افزايش دسترسي دولت نظاير آنو  كيتوسعه اينترنت، تجارت الكتروني :سابقه منابع مالي و فني( فناوري)بي در دسترس بودن ـ2
زمان با به تر شدن جهان و وابستگي متقابل شده است. هم. فناوري اطلاعات سبب كوچكباشدميمحرك رشد و توسعه  كه هبه منابع اطلاعاتي فراوان شد

  يزي شده نيز افزايش يافته است.ربرنامهكننده تغيير ي تسهيلها، فرصت استفاده از تكنيكهاي جديد در سازمانهايري فناوريكارگ
و كشورها به بازار كسب و كار جهاني است. هدف اين توسعه  هاها، ورود بسياري از سازمانثر بر توسعه سازمانآخرين روند مؤـ ظهور اقتصاد جهاني: 3

سازي، تثبيت روابط و دانش عمومي كه زماني تنها در اختيار چند شركت بود و ديگر زدايي و خصوصيالمللي عبارت است از كاهش موانع تجاري، مقرراتبين
عاتي، فرآيندهاي ي اطلاهابا توسعه جهاني در معرض ساختارها، سيستم هارود. سازمانمانعي براي ورود بسياري از كشورها به اقتصاد جهاني به شمار نمي

  شود.مي هاو شركت هاي تحول سازماني در سازمانهاگيرند كه سبب گسترش برنامهي مختلف قرار ميهاي منابع انساني كشورهاهماهنگي و فعاليت
  الملل:دو عامل كليدي در توسعه سازماني در سطح بين

هاي خارج از ايالات متحده در توسعه سازمان بايد بافت فرهنگي و توسعه براي سازمان ريزي شدههمچنان كه گفته شد براي طراحي و اجراي تغيير برنامه
  اقتصادي مورد توجه قرار گيرد. 

  بافت فرهنگي

 

  هاي سازمانيهاي فرهنگي و سنتارزش
  كشورهاي نمونه  هاي سازمان وقتي ارزش در يك سر طيف قرار گيردسنت  تعريف ارزش

مل  معناي پيام هستند؛ميزاني كه كلمات، حا  بافت
  نوع نگرش نسبت به زمان

ها امري متداول هستند. ساختار رسميت كمتري دارد و مراسم و سنت
  آيند.هاي مكتوب كمتري وجود دارد و اغلب افراد دير سر كار ميمشيخط

  بالا: كشورهاي آسيايي و آمريكاي لاتين
  هاي اسكانديناوي، آمريكاپايين: كشور

  فاصله قدرت
پذيرند كهيزاني كه اعضاي يك جامعه، ميم

قدرت به صورت غيربرابر در يك سازمان 
  توزيع شود.

گيري مستبدانه است. افراد والامرتبه در سازمان به زيردستان به چشم طبقه تصميم
گيرد؛ احتمال كمي كنند؛ نظارت نزديكي روي زيردستان صورت ميديگر نگاه مي

 شود.خالف بزنند. به افراد قدرتمند، امتياز داده ميوجود دارد كه كاركنان، ساز م

هاي بالا: كشورهاي آمريكاي لاتين و كشور
  اروپاي شرقي

  پايين: كشورهاي اسكانديناوي

اجتناب از عدم 
  اطمينان

ميزاني كه افراد سازمان، موضوعات غيرقابل 
  كنند.بيني و ناآشنا را تحمل ميپيش

شود. هاي واضح ترجيح داده ميهستند، نقشكارشناسان داراي جايگاه / قدرت
هاي شود. فعاليتتعارض نامطلوب است. در برابر تغيير، مقاومت مي

 كارانه ارجحيت دارد.محافظه

  بالا: كشورهاي آسيايي
  پايين: كشورهاي اروپايي

تمايل به 
  كاميابي

ميزاني كه اعضاي سازمان براي شجاعت، شهامت و 
  ي ارزش قائلند.به دست آوردن كالاهاي ماد

كاميابي در سرمايه و شهرت منعكس شده است. قطعيت و  مصمم بودن ارزش 
  هاي مختلف وجود دارد.تر بهترند. تمايز شفافي ميان نقش جنسيتاست. افراد سريع

بالا: كشورهاي آسيايي و آمريكاي لاتين، 
  آفريقاي جنوبي

  هاي اسكانديناويپايين: كشور

راد اعتقاد دارند بايد ابتدا ميزاني كه اف  فردگرايي
  مسئول خود و خانواده خود باشند.

شود. زمان براي افراد ارزشمند است. رقابت مورد هاي فردي، تشويق مينوآوري
  پذيرش است. خودمختاري بالا ارزش بالايي دارد.

  بالا: آمريكا
پايين: كشورهاي آمريكاي لاتين و اروپاي 

  شرقي
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 توسعه اقتصادي  

  توان در سه طبقه قرار داد: مبناي توسعه اقتصادي را مي كشورها بر
در اين طبقه  كمي بوده و اقتصاد آنها مبتني بر كشاورزي است، يافتگي نسبتاًكشورهايي نظير بنگلادش و افغانستان كه داراي توسعه ي فقير: هااقتصادـ 1

و خدمات استفاده  هابراي رفع نياز در جهت تامين ديگر كالارا كرده و مابقي آن مصرف  كنند،ميها اكثر چيزي را كه توليد گيرند. جمعيت آنقرار مي
و بر ايجاد شرايط به  داردكيد بر تغيير اجتماعي در بعد جهاني تأي تحول در اين كشورها هاي خارج حيطه دولت كم هستند و برنامههاد. سازمانكننمي

  دارد.منظور پيشرفت اقتصادي و اجتماعي پايدار تمركز 
يافته هستند و منابع طبيعي غني دارند. پايه توليدي توسعه باشند كه نسبتاًمينظير ايران، چين و برزيل  هااين كشوربه صنعتي شدن:  ي روهااقتصاد ـ2

ثير أايجاد اختلاف طبقاتي تشود. رشد توليد نيز در مي اين كشورهاسبب رشد اقتصادي  ،شودميها ايش ميزان محصول ناخالص داخلي آنوسيع كه سبب افز
ي تحول در اين كشورها بر ساختار، موضوعات راهبردي و هابرنامه كيد دارند. متعاقباًر كلي بر اثربخشي و رشد در آمد تأي اين كشورها به طوهادارد. سازمان

  طراحي كار تمركز دارند.
در اين طبقه قرار  أكيد دارند،آمريكا و اسكانديناوي كه بر صنايع غيركشاورزي تيافتگي بالا مثل فرانسه، توسعه كشورهايي باي صنعتي: هااقتصاد ـ3

وند. نيروي كار ماهر و شميقسمت داخلي و خارجي تقسيم  به دو هابودجه .شودميشده و صادر شورها كالاها به صورت زياد توليد در اين كگيرند. مي
توان مطمئن بود زيرا اين ميدر طول زمان ن اهين نوع كشورها اجرا و طراحي شده است اما در موفقيت آنها بالاست. توسعه سازماني در اصل براي افناوري آن

ي هاي تحول بايد براساس دانش و اطلاعات باشد كه در آن خدمات بر توليد ارجح بوده و از مرزهاصنعتي شدن در حركت هستند. برنامهبه سوي فرا هاكشور
  اند.فتهسازماني و ملي هم فراتر ر

 باشد؟الملل كدام ميدو عامل كليدي توسعه سازماني در سطح بين  :1مثال  
  يايي، اقتصاديفجغرا) 4  سياسي اقتصادي،) 3  اقتصادي، فرهنگي) 2  سياسي فرهنگي،) 1
   :بافت فرهنگي و توسعه اقتصادي است. ،المللدو عامل كليدي توسعه سازماني در سطح بين»  2«گزينه پاسخ  

  
     ي توسعه سازمانهاتناسب فرهنگي با ارزش

  زياد كم

  زياد  اسكانديناوي ـانگلستان ـمريكاآلات متحده ااي  اروپاي شرقي –مريكاي مركزي آ ـآسيا

دي
صا
اقت

عه 
وس
ح ت
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  متوسط  فريقاي جنوبيآ ـهندوستان  خاورميانه ـآمريكاي جنوبي ـپسيفيك جنوبي

  هاي توسعه سازمانرهنگي و توسعه اقتصادي بر فعاليتچگونگي تاثير بافت ف 
  

در اين بافت كمترين تمايل به توسعه سازمان سنتي وجود دارد. اين بافت شامل اقتصادهاي در حال  ـ تناسب فرهنگي و صنعتي شدن متوسط:1
اتكاي شديدي به منابع طبيعي  ،ني دارد. اين گونه نواحيي بنيادين توسعه سازماهاي فرهنگي است كه تناسب بسيار كمي با ارزشهاصنعتي شدن با ارزش

پذيرد، به دنبال كاميابي است و به صورت متوسط از عدم هايي باشند كه فاصله قدرت را ميهايي با بافت بالا و ارزشاين كشورها داراي فرهنگخود دارند. 
گرايي به ويژه در برابر چون داراي سطوح متوسط و بالاي جمع ،سيار كم هم نيستهاي توسعه سازماني ببا ارزش ها. تناسب آنكنندها اجتناب ميقطعيت

ي محلي متناسب بوده و در مورد كسب و كار باشد. بيشتر هدف مديران اثربخشي فني و هاي تحولي نياز است كه با سنتهاباشند. به برنامهميخانواده 
  منطقي است.

ي هايي سازگار با ارزشهاي در حال صنعتي شدن و فرهنگهااين بافت شامل كشورهايي با اقتصاد :ـ تناسب فرهنگي بالا، صنعتي شدن متوسط2
روكراتيك، با مديريت مقتدر ب عمدتاً هاها سازمانتوان به هندوستان و آفريقاي جنوبي اشاره كرد. در اين كشورمي ها. از جمله آنباشدميتوسعه سازماني 

 گيري با بافت پايين است، داراي سطح نسبتاًبالاست. سنت آفريقاي جنوبي جهت ين شده و امنيت شغلي كاركنان عموماًباشند و مسيرهاي شغلي تعيمي
ي مورد حمايت در اين بافت ها. از برنامهوجود داردو تمايل به كاميابي  شدهاجتناب  ها، از عدم قطعيتباشدميبالاي قدرت و سطوح متوسط فردگرايي 

  نام برد. اين گونه كشورها بسيار كم هستند.ر توسعه كسب و كار تمركز دارند ساختاري و راهبردي كه ب يل فنتوان به تحومي



  
هاي ايجاد تغيير ساختاريبرنامهفصل دهم: 174   كارشناسي ارشد يكرتبه مدرسان شريف 

 

 

   
   مهد فصل

  »ساختاريهاي ايجاد تغيير برنامه«
  رويكرد مهندسي

كه براساس كار تيلور پدر مديريت علمي بنا شده است. در اين رويكرد به صورت باشد ميدر طراحي كار  ترين رويكردترين و رايجميقدي ،رويكرد مهندسي
ند. از مزاياي اين كنند، شناسايي شورژي را ايجاد ميبا حداقل ورودي از منابع و ان هايي كه بيشترين خروجيشود تا رويهعلمي كار كارگران تحليل مي

و كاهش هزينه به سبب استخدام افراد با  داردي كاري كوتاه كه نياز به تلاش ذهني كم يا محدود هاچرخه ،توان سرعت در يادگيري وظايفرويكرد مي
ي كاري سنتي. در مشاغل سنتي كارهاي هاگروه ـ2مشاغل سنتي  ـ1گردد:دو نوع طراحي كار ايجاد ميدر اين رويكرد  مهارت و دستمزد كم اشاره نمود.

ي كاري سنتي شامل اعضايي است كه مشاغل روتين و هاگروه باشد.روتين و تكراري وجود دارد و براي توليد كالا يا خدمات به تعامل كم ميان افراد نياز مي
براي دستيابي  هاكاري و برنامهجريان ،تعامل اعضا از طريق سرپرستان هاباشد. در اين گروهآن مستلزم هماهنگي ميان افراد ميم وابسته به هم دارند كه انجا

  شود. مانند آنچه در خطوط مونتاژ وجود دارد.به كل اهداف گروهي هماهنگ مي

  رويكرد انگيزشي

اثربخشي سازماني داشته و رويكردي براي رفع نيازها و رضايت كاركنان است كه با غني كردن ي هارويكرد انگيزشي طراحي كار، اثر زيادي بر فعاليت
كمن و اولدهام و هاباشد. اين رويكرد به همراه تحقيق هرزبرگ از عوامل انگيزشي و بهداشتي و تحقيقمشاغل به دنبال توسعه عملكرد و رضايت افراد مي

ي معين شغلي نظير فرصت پيشرفت كه هابعضي از ويژگي كند كهمينظريه دوعاملي هرزبرگ عنوان  .مده استسازي شغلي به وجود آايجاد رويكرد غني
از نارضايتي پيشگيري  ،ي ديگر تحت عنوان عوامل بهداشتي مانند پرداختهاكند. ويژگينامد به افزايش رضايت شغلي كمك ميرا عوامل انگيزشي مي هاآن

گيري عملي كردن و اندازه :از جمله ترديدهايي نيز در اين زمينه وجود دارد ،باشديزشي ارائه شده توسط هرزبرگ جذاب مينمايد. اگر چه عوامل انگمي
 سازي شغل كه منتج از نظريهدومين رويكرد در غنيدر گردد. عوامل انگيزشي و عوامل بهداشتي مشكل كه سبب سختي اجرا و ارزيابي اين تئوري مي

سازي شغل در نظر گرفته شده است، در حالي كه در نظريه هرزبرگ مورد توجه نيست. هاي كارگران در پاسخ به غنيباشد ويژگيم ميكمن و اولدهاها
سازي شغل در مقايسه با مدل ريه در غنيظر نگرفته است. بر اين مبنا اين نظسازي شغل را در نند غنيفرآيهمچنين نظريه هرزبرگ مشاركت كاركنان در 

هويت  ،گردد: پنج بعد محوري كار يعني تنوع مهارتكمن و اولدهام به اين صورت بيان ميهاابعاد محوري مشاغل طبق نظريه باشد.تر ميرگ پذيرفتههرزب
  گذارد.بر سه حالت روان شناختي اثر ميكه وظيفه، اهميت وظيفه؛ خودمختاري و بازخورد از كار 

  طراحي مجدد شغل
هـاي شـغل كـه منجـر بـه حـالات       هام نوعي رويكرد تحول سازمان براي طراحي و اجراي مجدد شغل بر اساس الگوي نظـري ويژگـي   كمن و اولدها ريچارد
هـا  كردنـد كـه سـازمان   كمن و اولدهام توصيه ميها اند.نامند، ارائه كردهمي» كاري دروني سطح بالاانگيزش«شوند و آنچه كه آنها آن را شناختي ميروان

  : ها عبارتند ازاين ويژگي ببرند. در شكل زير را به كارگانه اصلي شغل نشان داده شده هاي پنجتجزيه و تحليل كنند و ويژگيمشاغل را 
  

  .ـ بازخورد در شغل5ـ استقلال در كار 4ـ اهميت وظيفه 3ـ با مفهوم بودن وظيفه 2ـ تنوع مهارت 1
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توانند بـر پيامـدهاي شـغل تـأثير     اي شغل مانند پرداخت و امنيت شغلي ميدت نياز به رشد و رضايت از عوامل زمينهش، مهارت وجود عواملي مانند دانش و
  د. نمثبت بگذار

 ت وظيفه ميزان تكميل يك قطعه كامل كـاري توسـط يـك فـرد را توصـيف     ويي مورد نياز براي انجام وظيفه اشاره دارد. ههاتنوع مهارت به تعداد و انواع مهارت
باشد. خودمختاري به ميزان اسـتقلال، آزادي  مينمايد. اهميت وظيفه نشانگر ميزان اثرات كار بر ديگران است. ميانگين اين سه بعد بيانگر ميزان معناداري كار مي

  گردد.ميشي كار خود محسوب شود. بازخورد نشانگر ميزان اطلاعات دريافتي كارگر از اثربخميريزي و انجام كار اطلاق و اختيار فرد براي برنامه
تواند در سه زمينه مي هااين تفاوت كند.ميحالات روانشناختي  و پيامدها را تعديل  ،ي فردي ميان كاركنان رابطه بين ابعاد شغلهاي فردي: تفاوتهاتفاوت

مهارت در مشاغل كاركناني كه از دانش و مهارت لازم براي آن براي مثال ايجاد تنوع و  نياز به رشد و رضايت از عوامل بافتي باشد. ،دانش و مهارت كاركنان
شيوه نظارت و  ،ي پاداشهاهمچنين وقتي كارمند از بافت كاري خود نظير سيستم تواند باعث افزايش معنادار بودن شغل گردد.ميباشند، نميبرخوردار ن

 د.باشميكردن شغل ناموفق  رضايت از همكاران راضي نباشد تلاش براي غني

 ؟ نداردارتباطي با معناداري شغل  ،هاي شغلييك از ويژگيكدام  :1مثال  
  اهميت) 4  هويت) 3  استقلال در كار) 2  تنوع مهارت) 1
   :2«گزينه پاسخ  «  
  استقلال دركار + بازخور در شغل  ،تنوع مهارت + با مفهوم بودن (هويت) + اهميت      

  

  
  سازي ي پيادههاگام

خروجي مهم اين  ) يا يكي از انشعابات آن است.JDSياب شغلي (يابي شغل، استفاده از تحقيق عارضهمشهورترين روش عارضهيابي كامل: عارضه -1
از اين تحقيق براي ترسيم نقشه مقطعي  ، خودمختاري و بازخورد.: تجربه معناداريتحقيق تشخيص توان انگيزشي است كه تابع سه حالت روانشناختي است

يابي شغل همچنين تحقيق عارضه شود تا تعيين شود كه آيا كارگران انگيزه كافي را ندارند يا ماهيت توان انگيزشي شغل كم است.ميشغل استفاده  چند
يزان رضايت تان مدر اين تحقيق با در نظر گرفتن ميزان پرداخت و رابطه فرد با همتايان و سرپرس دهد.ميميزان آمادگي كاركنان در پذيرش تغيير را نشان 

  ي تحول پيش از بازطراحي كار تعيين شود.هانمايد تا لزوم ايجاد ساير برنامهميگيري كاركنان را اندازه
تشكيل اين احدهاي كاري طبيعي ايجاد گردند. بندي شوند تا وي كاري مرتبط با هم گروههادر اين گام بايد فعاليت تشكيل واحدهاي كاري طبيعي:ـ 2

  اند را افزايش دهد.دار كردن كار سهيمي هويت وظيفه و اهميت كه در معنيتواند دو بعد محوري شغل يعنميواحدها 
مرتبط كردن وظايف سبب افزايش  توان مشاغل تقسيم شده را به هم مرتبط كرد.ميتر اغلب براي تشكيل شغل جديد و بزرگ مرتبط كردن وظايف: ـ3

  ي بيشتري استفاده كنند.هادهد كه از تنوع مهارتميين امكان را شود و به كارگران اميهويت وظيفه 

 پيامدها حالات رواني ناشي از شغل ويژگي اصلي شغل

  كاري دروني بالا انگيزش
  مندي از رشد بالا رضايت
  مندي بالا از شغلرضايت

 اثربخشي كاري بالا

  كننده: تعديل
  و مهارت ـ دانش 

  ـ شدت نياز به رشد 
مندي نسبت به عوامل ـ رضايت

 اي شغلزمينه

 كندبا معنا بودن كار را تجربه مي

مسئوليت در برابـر پيامـدهاي كـار را تجربـه     
  كند.  مي

هاي كـاري پيـدا   آگاهي از نتايج واقعي فعاليت
 كند.  مي

  تنوع مهارت 
  با مفهوم بودن 
 اهميت وظيفه

  راستقلال در كا
  

 بازخورد در شغل

 هاي كاريآگاهي از نتايج واقعي فعاليت كندبا معنا بودن كار را تجربه مي



  
مديريت عملكردفصل يازدهم: 202   كارشناسي ارشد يكه مدرسان شريف رتب

 

   
   يازدهمفصل 

  »مديريت عملكرد«
گذاري، سنجش عملكرد و سيستم پاداش است كه رفتـار كـاري افـراد را بـا راهبـرد كسـب و كـار،        يي براي هدفهاو روش هامديريت عملكرد شامل فعاليت

يف مشترك رفتارها و نتايج كاري اعضا توصيف گذاري تعامل ميان مديران و كاركنان را در تعركند. هدفمشاركت كاركنان و فناوري محيط كار متناسب مي
سـنجش عملكـرد شـامل گـردآوري و      تواند وظايف شغلي يا گروه كاري را شفاف كند و سبب تمركز اهداف فردي و گروهـي گـردد.  ميگذاري كند. هدفمي

شـود.  ، نقاط قوت و ضعف كاري را شامل ميهاقيتموفهاي عملكرد براي رسيدن به نتايج كاري است. اين فرايند سيستماتيك، بررسي مشترك بازخورد داده
ي هـا ري و سيسـتم گـذا هـدف و يا حمايت از راهبـرد كسـب و كـار از     اي مورد نياز اجراي طراحي كارتوانند با دادن پاداش به رفتارهميي پاداش هاسيستم

  بازخورد پشتيباني كند.

  الگوي مديريت عملكرد
يي كه فرايند مديريت عملكرد هاشامل تعريف، بررسي و تقويت رفتارها و نتايج كاري كاركنان است. سازمان باشد كهمييكپارچه  يمديريت عملكرد فرايند

دهند، ميدهند. از آنجا كه مديريت عملكرد در بافت سازماني بزرگتر رخ ميتعريف شده است، اغلب اين كار را بدون عنصر طراحي سازماني انجام  هاآن
  د:نباشميگذاري، سنجش عملكرد و سيستم پاداش، بر عملكرد كاري ي هدفهاكننده نوع اثر فعاليتبتني بر زمينه، تعيينحداقل سه عامل م

  مشاركت كاركنان ـ3فناوري محيط  ـ2راهبرد كسب و كار  ـ1
ي و كيفي اي متناسب باشند. راهبرد كسب و كار، اهداف كمگانه مديريت عملكرد با اين عوامل زمينههاي سهبالا خواهد بود كه فعاليتعملكرد كاري زماني 

ي، كند و مديريت عملكرد، رفتارهاي كاري اعضا را براي نيل به اين اهداف كيفي و كمميمورد نياز براي موفقيت سازماني را براي موفقيت در رقابت تعريف 
يريت عملكرد متمركز بر عملكرد فردي باشد يا عملكرد گروهي. مشاركت كاركنان هم كند كه مدميكند. فناوري محيط تعيين ميسو و ارزيابي متمركز، هم

  با مشاركت كاركنان باشد و يا به صورت رسمي. تواند كاملاًميكند كه ميي مديريت عملكرد را تعريف هاماهيت فعاليت
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الگوي مديريت عملكرد
 ؟باشدنمي ي مديريت عملكردهاكننده  فعاليتناي تعييعوامل زمينه ءكدام مورد جز  :1مثال  

  فناوري محيط) 4  مشاركت كاركنان) 3  رد كسب و كارراهب) 2  سيستم پاداش) 1

 مديريت عملكرد

 راهبرد كسب و كار

 فناوري محيط مشاركت كاركنان

 سيستم پاداش گذاريهدف

 سنجش عملكرد
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   :باشند؛ اين عوامل عبارتند از: هاي عملكرد بر عملكرد كاري ميكننده نوع اثر فعاليتقل سه عامل مبتني بر زمينه تعيينحدا»  1«گزينه پاسخ  
  سب و كار، فناوري محيط و شركت كاركنان.  راهبرد ك

  گذاريهدف
در كاركنان براي هم سو سبب تقويت رفتار و ايجاد انگيزه  ،ن و شفاف كنند. اهدافياهداف كاركنان را تدوبه صورت مشترك ري يعني مديران و زيردستان گذاهدف

  شود. ميري به مرور زمان سبب پشتكار مناسب گذاهدف، مشكل و قابل دسترس باشد، شود و چنانچه اهدافميها در جهت دستيابي به اهداف مشكل كردن تلاش
  ريگذاهدفي هاويژگي

  عبارت است از: ،دو فرآيند عمده كه بر كسب نتايج مثبت اثر دارد
و تعهد  شودميبينانه تلقي ال واقعاما در عين ح باشد.و سخت  برانگيزاست كه چالش ري، تعيين اهدافيگذاهدفاولين عنصر تعيين اهداف چالشي: ـ 1

توان در اين ري ميگذاهدفوجود دارد. با تغيير ميزان دشواري هدف (اهداف بسط يافته) و سطح مشاركت كاركنان در فرآيند  هابالايي براي رسيدن به آن
وش مهم افزايش ميزان پذيرش اهداف چالشي، الگوگيري از شوند و رميسبب افزايش تلاش و عملكرد  ،پذير باشندتر اگر امكانكار موفق شد. اهداف مشكل

براي نيل به اين سطوح  هااند، انگيزه آنبه سطح خاصي از عملكرد دست يافته هاو سازمان هاكاركنان ببينند ديگر افراد، گروهاست؛ زماني كه  بهترين فعاليت
دهد كه اين مشاركت ميشود، اما اين امر تنها در مواردي رخ انگيزش و عملكرد مييابد. همچنين مشاركت كاركنان در اين امر سبب افزايش ميافزايش 

  تر شود. سبب تعيين اهداف مشكل
گيري است كه سبب كاهش ابهام در مورد سازي معيارهاي اندازهگذاري، شفافدومين عنصر فرآيند هدف گيري هدف:سازي معيارهاي اندازهشفافـ 2

سازي معيارهاي اهداف كلان، بايد اهداف عملياتي براي شفاف دهد.ميجهت  نموده ومتمركز  را براي رفتارهاي مناسب هاو تلاش شده و جستجوها انتظارات
ل ه براي نيسازي معيارهاي اهداف، مستلزم اين است كه كاركنان و سرپرستان در مورد منابع مورد نياز مثل زمان، تجهيزات و مواد اوليرا تعريف كرد. شفاف

 اصلاح و بازبيني گردد.  ،ه باشند شايد لازم باشد اهدافاگر كاركنان منابع مناسب در اختيار نداشت به اهداف مذاكره كنند؛
كنند. اول آن كه بايد افق ديد روشني ميان اهداف كسب و كار و اهداف فردي و ميسه عامل مبتني بر زمينه، نقش مهمي در تعيين اهداف چالشي ايفا 

مشي مشاركت كاركنان در تر باشد كه خطتواند اثربخشميري زماني گذاهدفدوم آن كه مشاركت كاركنان در  داشته باشد.دوين شده، وجود روهي تگ
سبب  تواندميري مشاركتي گذاهدفطراحي شده باشد،  هابستگي بالايي باشند و كار براي گروهم آن كه اگر وظايف داراي هموس ،سازمان از آن حمايت كند
تواند مشكل باشد. افزايش ميبودن و خاص بودن اهداف در مواردي كه فناوري بالا و كارها غيرقطعي و وابستگي شديد است،  افزايش تعهد شود. شفاف

 ،سازي اهداففافتواند به كاركنان احساس مالكيت اهداف چالشي و غيرخاص را بدهد. همچنين فرايند تعيين و شميسازي معيار اهداف مشاركت در شفاف
  شود كه راهبرد كسب و كار مبهم باشد.ميزماني به شدت مشكل 

  سازيي پيادههاگام
  اند:ري ارائه دادهگذاهدفبراي را ، فعالان توسعه سازمان رويكردهاي خاصي ي ذكر شدههابر اساس ويژگي

در مورد ماهيت و دشواري اهداف خاص، انواع و  را كه اطلاعاتي است اركنانو نيازهاي ك شغل و گروه كاري ،يابي كاملاولين گام عارضه يابي:ـ عارضه1
  دهد.ميي پشتيبان مورد نياز ارائه هاسطوح مناسب مشاركت و سيستم

رسمي ي هاآموزش ،. در اين گامشودمياين كار از طريق افزايش تعامل و ارتباط ميان مديران و كاركنان انجام  ري:گذاهدفسازي براي آمادهـ 2
 شود. ميتعيين  عملي خاص براي اجراي برنامهي هاشود و برنامهميري نيز ارائه گذاهدفهاي روش

 شوند. ميگيري هدف مشخص سازي معيارهاي اندازهيي براي شفافهادر اين گام اهداف چالشي تعيين شده و روش ري:گذاهدفـ 3

شوند تا مشخص ميي اهداف ارزيابي هانياز را انجام داد. ويژگي توان در صورت لزوم، اصلاحات موردشود تا بمي بازنگري ريگذاهدففرآيند  ـ بازنگري:4
 تواند از راهبرد كسب و كار حمايت كند. ميشود آيا اهداف، چالشي است و 

  (MBO)مديريت بر مبناي هدف 
تلاشي فردي يا گروهي براي متناسب كردن اهداف فردي با راهبرد  باشد. اين روش،ميها ري در سازمانگذاهدفروش مرسوم  ،هدف مبناي بر مديريت

ي رود. مديريت برمبناي هدف رويكردميكسب و كار از طريق افزايش ميزان ارتباطات و درك يكسان مديران و زيردستان و حل و فصل تعارض به شمار 
اي. ريشه سازماني آن توسط توسعه ـ2سازماني  ـ1دف دو ريشه متفاوت دارد: باشد. مديريت برمبناي همياهداف  نسبت به هابراي حل و فصل تفاوت نگرش

وري، منابع مالي و فيزيكي، (موقعيت در بازار، نوآوري، بهره نياز دارند تا در هشت سطح كليدي هاكيد كرد كه سازمانتأپيتر دراكر مطرح شد و بر اين نكته 
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   مهدوازد فصل

  »آموزشيهاي برنامه«
فرآيند تقويتي تحـول   ،نظر است كه گاه به عنوان مكمل دورم ،باشدها افراد ميهاي كارآموزي و آموزشي كه محور توجه آنبرنامهبراي ارزيابي برنامه تحول، 

 بنـدي، كنتـرل فرآينـد آمـاري و    بودجـه  اين برنامـه شـامل:   د؛ستنهاي آموزشي داراي ماهيت فني هشود. بسياري از سمينارها و كارگاهسازمان محسوب مي
  ريزي بلندمدت است.برنامه

) Tآموزش حساسيت (گروه   
  

  شود. هاي كاري مستقل استفاده ميتيم يارگاهي ب ،Tسازمان تأكيد دارد. گروه  گشاييو مشكل سازي بر موضوع تشخيصتيمبه طور كلي 
اي كـه بـه   دهنده حرفـه عضو و يك آموزش 12تا  1از .نيست اي برخورداراز دستور جلسه گروهي ويژه صي ندارد واختار خااساساً س :Tهاي گروه ويژگي

همراه اعمال،  كه شودميحاصل از تعامل اعضاي گروه  ،هاي اطلاعاتيتشكيل شده است. داده ،كندكننده براي گروه عمل ميكننده و تسهيلعنوان هماهنگ
فاد مفهومي مربـوط بـه روابـط    م ،كندبار جلساتي را برگزار ميهفته يك 3 تا 2گيرند. گروه ها، تعاملات و احساسات اعضا در گروه مورد بحث قرار ميواكنش

هاي حاصل از آموختهگروه است.  جربهتاز برنامه گروه هستند اما ابزار عمده يادگيري،  يبخش ،هاي گروهيمتقابل شخصي، تئوري شخصيت فردي و پويايي
به عنوان آموختن شايستگي بيشتر در روابط متقابل شخصـي، يـادگيري بيشـتر در مـورد خـود بـه        هابراي افراد مختلف متغير است اما اين آموخته Tگروه 

گيري گروه، هنجارهـا و رشـد   هاي شكلر مورد پوياييآموختن د ،دهندن چگونه در برابر رفتار فرد واكنش نشان ميكه ديگراعنوان يك شخص، آموختن اين
  كنند: به شرح زير فهرست مي را هاي روش حساسيت (آموزشگاهي)بف و برادفورد و رونالد ليپت هدفشود. گروه توصيف و تشريح مي

  خود و ديگران است.  ت احساسيحالا ها وـ يكي از نتايج مورد انتظار از مشاركت در اين برنامه، افزايش آگاهي و حساسيت نسبت به واكنش1
بر روي حساسيت نسبت به حالات ابراز شـده بـه    از طريق توجه به احساسات خود و ديگران است. ،ـ توانايي بيشتر درك و آموختن از تبعات اقدامات خود2

  شود. وسيله رفتار ديگران و توانايي استفاده از بازخورد و درك رفتاري فرد، متمركز مي
هـاي  ك و عملـي نسـبت بـه مسـائل و تصـميم     ها و اهداف شخصي همساز را با يك رويكرد دموكراتيكنند تا تبيين و توسعه ارزشاي گروه تلاش ميـ اعض3

   ايجاد كنند. شناختي 
كـه بـا ايـن     كار خواهد رفت به ها، اهداف و مقاصد شخصي به رفتارهاييهاي نظري، كه به عنوان ابزاري جهت ارتباط دادن ارزشـ تكامل مفاهيم و بينش4

  علوم رفتاري است. هايلوژيدومتها و يكي از منابع مهم مفاهيم معتبر، يافته. عوامل دروني و با مقتضيات زمان سازگار هستند
هـا، حتـي   يـين ارزش آموختن مفاهيم، تـدوين اهـداف، تب   .دهندهاي آزمايشگاهي، تحقق اثربخشي رفتاري در تعاملات محيطي را پرورش ميـ همه برنامه5

بـه ايـن   . باشـد مـي  هاي عملكردي ضروري براي ابراز آن در تعاملات واقعي و اجتماعي مقدمدستيابي به بينش معتبر در مورد خود، نسبت به تكامل مهارت
  متمركزند.هاي رفتاري، براي حمايت بيشتر از انجام اهداف و اعمال هاي كارگاهي به طور طبيعي بر توسعه مهارتخاطر برنامه

هـايي را كسـب   هـا و فرآينـدهاي رفتـار گروهـي، بيـنش     كه افراد از معنا و تبعات رفتار خود و ديگـران و پويـايي  يك آزمايشگاه يادگيري مؤثر است  Tگروه 
و تواند با شايسـتگي بيشـتر   يم T. در نتيجه گروه باشدمات شخصي و گروهي مؤثرتر توأم ميهاي تشخيص و انجام اقداها با رشد مهارتكنند. اين بينشمي

در  Tد. گروه باشر ارتباط با تحول سازمان متغير د Tكاربردهاي گروه هاي اساسي ضروري براي انجام اقدامات محوله در سازمان را به افراد ارائه دهد. مهارت
هـاي گروهـي متقابـل    هاي اساسي در ارتبـاط بـا پويـايي   تموضوعات فرآيند متقابل شخصي و نيز براي افزايش مهار ،معرفي اعضاي كليدي سازمان به گروه

 كند. شخصي نقش مؤثري ايفا مي
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 هاي گروهـي  اييهاي اساسي در ارتباط با پويكدام روش توسعه سازماني در معرفي اعضاي كليدي سازمان به گروه و نيز براي افزايش مهارت  :1مثال
  كند؟ ثري را ايفا ميمتقابل شخصي، نقش مؤ

   گروه آزمايشگاهي ) 4  گريامحهمس) 3  مذاكره نقش) 2  سازييمت) 1
   :كاربردهاي گروه »  4«گزينه پاسخT باشند، ولـي ايـن روش در معرفـي اعضـاي كليـدي سـازمان بـه گـروه و         در ارتباط با تحول سازمان، متغير مي

  كند.ي ايفا ميمؤثرنقش  ،ط با پويايي گروهي متقابل شخصيهاي اساسي در ارتباموضوعات فرآيند متقابل شخصي و نيز براي افزايش مهارت

الگوسازي رفتار   
  

بر اساس نظـر گلدشـتاين و سـورچر الگوسـازي      باشد.مي هاي ارتباط متقابل شخصي،براي بهبود مهارت ، يك روش آموزشي مؤثر و مهم و ابزاريالگوسازي رفتار
  باشد. زماني ميي بهبود عملكرد ساروش خوبي برا ،رفتار

  آميزي داشته باشند: خواهند رفتار موفقيتكساني كه مي در يادگيري اجتماعي
  ند. ن) بايد پيوند بين رفتار و نتايج حاصل از آن را درك ك1
  ها مطلوب باشد. ) نتايج براي آن2
  توانند آن را انجام دهند (خودباوري)  ) بايد باور كنند كه مي3

  گيرد: را در برميمرحله  3سط پوراس و سينگ مدل حل مسئله كه تو
  گانه رفتاري زير است: هاي پنجگرفتن از مهارت گانه مستلزم بهره سه راحلاين م  .و اجرا مسأله، حل مسألهتعيين و مشخص كردن 

  رايي و تحت تأثير قرار گرفتنگتوانايي توصيف رفتار خود يا ديگران در قالب اصطلاحات عيني خاص و اجتناب از ذهنيت :ـ توصيف رفتار1
  گر يا سازمانـ توجيه: توانايي تشريح واضح و روشن تأثير رفتار مشاهده شده بر فرد مشاهده2
  توانايي دريافت حالات و احساس در ارتباط با ديگري :ـ شنود فعال3
  گشايي مشاركتي: توانايي كار با ديگري در فرآيند حل يك مسئله مرتبطـ مشكل4
  مثبت: توانايي تقدير از ديگري به روش صحيح و درست ـ تقويت5

شـود؛  ريـزي مـي  برنامـه جلسات آموزشي هفتگي چهـار سـاعته    هابراي آن گردد وتشكيل مينفري هاي تقريباً دهگروهالگوسازي رفتار،  جهت اجراي تفكيك
   مراحل اين الگو به شرح زير است: 

مشاوره بـا افـراد داراي    ي مانندمشكلات مركب از موضوعاتگردد؛ اين ميتعيين  ملياتي) با آن مواجه استپرست عمشكلات اصلي كه گروه (سر اول:مرحله 
  باشد. مي كنانرفتار كاري نامساعد برخي از كار عملكرد ضعيف، رفع مشكل غيبت كاركنان، تشويق افراد داراي عملكرد متوسط، اصلاح

  دهد. كند نشان ميوضعيت را دستكاري و مشكل را رفع مي ،يدئويي هستند كه شخصي را كه به طور صحيحسري نوارهاي ويك ،محور اصلي كار دوم:مرحله 
  گيرد.اعلام و مورد بحث قرار مي مسألهدر هر جلسه آموزشي وضعيت  سوم:مرحله 
كنـد نمـايش   هاي رفتاري خاص مسئله را حل مـي آميز از طريق وضع مهارتبه طور موفقيت ،كارگزاران يك نوار ويدئويي را كه در آن مدل چهارم:مرحله 

  كنند.  هاي رفتاري بحث ميدهند. كارآموزان در مورد مهارتمي
كننـده بـه طـور موفـق همـه      گيرد. ايفاي نقش تا زماني كـه هـر شـركت   بازخورد مي ،كننده نقش از گروه و كارمند در مورد عملكرد خودايفا پنجم:مرحله 
  يابد. هد ادامه ميهاي خود را پرورش دمهارت

كننـدگان در مـورد   شـركت  ،شوند و سپس در آغاز جلسه بعـد در هفته بعدي متعهد ميهاي جديد در شغل كنندگان به اعمال مهارتشركت ششم:مرحله 
  دهند. گزارش مي گرفته شدند،در شغل به كار  هاي جديد چگونهاينكه مهارت

 شود. ال ميدر صورت ضرورت تمرين اضافي اعم هفتم:مرحله 

 ؟باشدنمي پوراس و سينگ مسألهگانه رويكرد حل كدام مورد جزء مراحل سه  :2مثال  
   بازخورد ) 4  اجرا  ) 3    مسألهحل ) 2  مسألهمشخص كردن ) 1
   :باشد. ميو اجرا  مسأله، حل مسألهتعيين و مشخص كردن  :شامل سه مرحله مسألهرويكرد حل »  4«گزينه پاسخ  

  



  
قدرت و سياستفصل سيزدهم: 222   كارشناسي ارشد يكمدرسان شريف رتبه 

   
   مهدسيز فصل

  »سياست و قدرت«
  

مفهوم قدرت و سياست  وها مؤثر و اثربخش باشد بايد داگر فردي بخواهد در سازمان .هاي مسلم زندگي اجتماعي و سازماني هستندسياست واقعيتو قدرت 
ي نيـاز دارد. بـه گفتـه    قدرت و سياست سـازمان  را درك كند. مجري تحول سازمان هم به آگاهي (دانش) رفتاري و هم شايستگي رفتاري (مهارت) در عرصه

در يك سازمان بايد قدرت به كار گرفته شود. در گذشته، تحول سازمان به علـت ناديـده    اتدر پي تغييرات و براي وقوع تغيير يتحول سازمان وارنر بورك در
  تري دارد.انتقاد اعتبار كم اين قرار گرفت اما امروزه قادها مورد انتگرفتن قدرت در سازمان

 قدرت   
  

  عمل انجام دادن آن كار است.  ،قدرت بالقوه، ظرفيت انجام دادن كاري است اما قدرت بالفعلاحساسات و رفتارهاي افراد است. قدرت تأثير عمدي بر باورها، 
قدرت تحقق يافته اسـت.   گوئيممي ،سازدباشد وادار نظر وي مي دورمكند كه او را به انجام عملي كه  ديگري تا آن حد اعمال نفوذ يك شخص زماني بر فرد

قدرت داشتن به معناي توانـايي   توانايي تأثيرگذاري بر دستاوردهاي سازماني است. ،باشد. قدرتنظرشان مي توانايي صاحبان آن در تحقق نتايج مورد ،قدرت
باشـد.  مـي  توانايي تأثيرگذاري بر يك طرف در يـك موقعيـت اجتمـاعي    قدرت متقابل شخصي،ت. انجام كار دلخواه و تأثيرگذاري بر دستاوردها و ديگران اس

  عبارتند از: قدرت تعاريف در عناصر مشترك
  ضرورت تعامل اجتماعي بين دو يا چند طرف

  عمل و توانايي تأثيرگذاري بر ديگران
  ،نتايج مورد توجه يك طرف نسبت به طرف ديگر

قـدرت   ،كنـد تواند وجود داشته باشد. لرد آكتون اظهار مـي نمي اينوع جامعه گونه همكاري و هيچهيچ ،دارد. بدون نفوذ و قدرتپديدة قدرت همه جا وجود 
  بسياري از مشكلات قدرت برخاسته از اهداف صاحبان قدرت است نه ابزار قدرت. كه اما بايد دانست  ؛مطلقاً فسادآور است ،ميل به فساد دارد. قدرت مطلق

صور دوگانه قدرت   
  

كند، قدرت براي بيشتر مردم مفهوم ضـمني منفـي در بـر دارد كـه بـه      بيان مي را مطرح كرده است. مك كللند منفي و مثبتمك كللند صور دوگانه قدرت 
  وجود دارد. قدرت در عمل به دو صورت مثبت و منفي گردد. نحوه به كارگيري آن برمي
  هبري، تأثيرگذاري، تشويق و ترغيب است.كاربردهاي مثبت قدرت: ر

  است. كاربردهاي منفي قدرت: تخريب، اجبار، صدمه، آسيب رساندن و زورگويي
تأثيرپذيري و رهبـري   ،بعد مثبت قدرت بر پيشگامي .شودپذير مشخص ميبه وسيله نوعي نياز غيراجتماعي بر داشتن تسلط بر ساير افراد سلطه ،بعد منفي قدرت

قدرت رسيدن بـه هـدفش   كه دهد باشد و به شخص اين امكان را ميتوانمند ساختن ديگران جهت دستيابي به اهدافشان ميهدف بعد مثبت قدرت، . تأكيد دارد
ر تسـلط و اعمـال كنتـرل بـر ديگـران اسـت. در بيشـت        ،منفـي قـدرت   هدف بعددر پي توانمندسازي صاحب قدرت و ديگر افراد است.  و را مورد آزمون قرار دهد

هاي اجبارگونه و زورمدارانـه وجـود   تاكتيككه  سازمان مشخص شد در گيريدر رابطه با تصميم هاي پاچندر بررسي است. ها جنبه مثبت قدرت متداولسازمان
 داند.  مي »قدرت رقابتي« و » قدرت جمعي«رابرتز صور مثبت و منفي قدرت را به شكل و بيشتر حل مسئله و توافق جمعي متداول است.  شتهندا

 باشد؟ بعد منفي قدرت با كدام مفهوم زير در تضاد مي  :1مثال  
  فشار) 4  تحقق هدف) 3  توانمندسازي) 2  تسلط) 1
   :شد.باكيد دارد، اين بعد قدرت هدفش توانمند ساختن افراد جهت دستيابي به اهداف ميبعد مثبت قدرت بر پيشگامي، تأثيرپذيري و رهبري تأ»  2«گزينه پاسخ  
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نظريه هاي منابع اجتماعي قدرت   
  

مشـخص شـده و بـه     ،ها بخواهند به وظايف خود عمل كنند بايد بعد اختيـار يـا قـدرت   هاي هماهنگ شده سازماني وجود دارد. اگر سازمانقدرت در فعاليت
» اجتمـاعي منـابع قـدرت   «امرسون،  »وابستگي ـ قدرت«قدرت مشتمل بر تئوري هاي رسمي روي آن توافق به عمل آمده باشد. نظريهروشي رسمي يا نيمه

  هاست. و نظرات مينتزبرگ در مورد تكوين قدرت در سازمان رفف يك وسسالان» الگوي استراتژيك اقتضايي قدرت«فرنچ و ريون، 
ذاتاً وجود دارد.  ،شخص به ديگري وابسته است ي اجتماعي كه در آن يكقدرت در هر رابطه داردبيان مي است كه وابستگي امرسون ـقدرتاولين نظريه، نظريه 

دو در ارتباط با يكديگر بستگي دارد. اگر شخصي داراي مزيتي است آن شخص بر مـا قـدرت    به نيازهاي آن» وابستگي فرد الف به فرد ب«كند كه امرسون بيان مي
  است.  درخواست و علاقه طرف ديگر بوده مورد كه تحت كنترل يك طرف يعمناب، رابطه اجتماعي بين دو طرفدارد. اجزا و عناصر اين نظريه عبارتند از: 

آنچه بين افـراد در هنگـام    ،كنداين نظريه ادعا مي .تري از تعامل اجتماعي به نام مبادله اجتماعي ربط داردوابستگي امرسون به چارچوب كلي ـنظريه قدرت
  ات، تمجيد، نكوهش، جاذبه و دافعه است. عشق، تنفر، احترام، قدرت، نفوذ، اطلاع رنظيكالاهاي اجتماعي  يهگذرد نوعي مبادلتعامل مي

اگر نتيجه اين  .دهيمشويم و به آن تداوم ميوارد روابط اجتماعي مي ،باشدكنيم معادل يا بيش از آنچه بايد به ديگران بدهيم ميزماني كه آنچه از ديگران دريافت مي
مباني در مـورد   ريوندهيم. نظريه كلاسيك فرنچ و يا تغيير مين براي ما منفي بود رابطه را خاتمه دهيم اگر نتيجه آاين رابطه ادامه مي مبادله براي ما مثبت بود به

   گانه قدرت اجتماعي را به شرح زير مطرح كردند:مباني يا منابع پنج ،نظراين دو صاحب .امرسون رابطه تنگاتنگي داردبا نظريه  قدرت اجتماعي
  دارد. رزشاادن مزيتي كه براي وي يعني د ،است دهي به ديگريمبتني بر توانايي صاحب قدرت براي پاداش قدرت :پاداشقدرت  ـ1
  ، يعني دادن چيزي كه براي وي ارزش منفي دارد. است مبتني بر توانايي صاحب قدرت براي تنبيه ديگري قدرت :اجبارقدرت  ـ2
و فردي كه بر او اعمال قـدرت  شته صاحب قدرت، نوعي حق قانوني براي اعمال نفوذ دا باور كند، فردكه است  مبتني بر اين واقعيت درتق :قانونيقدرت  ـ3

  شود نوعي تعهد قانوني در پذيرش آن قدرت دارد. مي
كند. علت آن يا مجذوب شدن بـه  كند تعيين ميميبر مبناي كسي كه بر او اعمال قدرت  را قدرتي كه بر اساس آن شخص هويت خود :مرجعيتقدرت  ـ4

  او يا احساس يگانگي با اوست. 
قدرت اطلاعاتي، شكلي از قدرت تخصصي است كـه   : قدرت مبتني بر دارا بودن تخصص، دانش و مهارت فني كه ديگران به آن نياز دارند.صتخصقدرت  ـ5

  ديگران را در اختيار دارد.  ها يا اطلاعات موردنيازبر پايه آن صاحب قدرت واقعيت
بادلـه و نظريـه   نظريه مبادله بر اين باور است كه قدرت از آن كسي است كه بر نوعي كالا كنترل دارد و يا واسطه رسيدن آن كالا به ديگران اسـت. نظريـه م  

 قدرت وابستگي با مباني قدرت اجتماعي فرنچ و ريون كاملاً سازگار است. 

 هاي بزرگ مراكز تحقيقاتي شركتنوع قدرت در   :2مثال(R & D)   عمدتاً به چه شكلي است؟  
   مرجع ) 4  تخصصي) 3  قانوني) 2  مشروع) 1
   :قـدرت اطلاعـاتي،   اسـت  بودن تخصص، دانش يا مهارت فني كه ديگران بـه آن نيـاز دارنـد    قدرت تخصصي، قدرت مبتني بر دارا»  3«گزينه پاسخ ،
  ها يا اطلاعات مورد نياز ديگران را در اختيار دارد.درت تخصصي است كه بر پايه آن صاحب قدرت، واقعيتاز ق يشكل

  
 باشد؟ دفتردار يا منشي از چه نوع قدرتي در برابر رئيس خود برخوردار مي  :3مثال  

  قانوني) 4  اطلاعات) 3  مرجع) 2  تخصص) 1
   :باشد.ن منبع اطلاعات مورد نياز رئيس خود از اين به بعد، بر رئيس خود داراي قدرت اطلاعات ميمنشي به دليل دارا بود»  3«گزينه پاسخ  

  
ه براي ادارة مـؤثر  ها در اختيار واحدهاي فرعي سازماني (افراد، واحدهاي دولتي) است ككه قدرت در سازمان كندبيان مي اقتضايي قدرت ـاستراتژيكالگوي 

قـدرت هسـتند كـه بـراي ديگـران       افـرادي منبـع  كه  كندحمايت ميديدگاه اين اين نظريه از  همي برخوردارند.مزمان از جايگاه والا و مشكلات سا و حل بحراني
جهـت افـزايش    ،قـدرت  بانو همـه صـاح  د كه وقتي قدرت به دست آمد واحدهاي فرعي سازمان نداراظهار مي فرف يك وسسالان ،باشندصاحب قدرت  ارزشمند و
  كنند.  قدرت را اعمال مي ،هاي سازمانيمشيخط تعيين و تعريف و هاي كليديتپيمانان در پساز طريق كنترل منابع حياتي كمياب، انتصاب هم بقاي خود

پـي   در ،نرفتار سازماني نوعي بازي قدرت است كه در آن بازيگران مختلف تحت عنـوان تأثيرگـذارا  « :كندگونه بيان مي هنري مينتزبرگ تئوري خود را اين
  كند:شرط را مطرح مي سهمينتزبرگ براي اعمال قدرت ». تصميمات و اقدامات سازمان هستندكنترل 

  مهارت سياسي اعمال قدرت  ـ3درت قنيرو براي اعمال  ـ2منبع قدرت  ـ1
  كند: گانه احتمالي قدرت را به شرح زير بيان ميمباني پنج برگمينتز
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   مهدچهار فصل

  »در بالندگي سازمانمسائل و مشكلات «
   

ارزيابي اثرات بالندگي سازمان   
  

هاي كاري آن و تبديل سازمان به مكاني بهتر براي رفع نيازهـاي انسـاني. در   تر ساختن سازمان، اعضا و گروهاثربخش :سازمان عبارتند از تحول نتايج مطلوب
شـود و منجـر بـه تغييـر     اين متغير مستقل دستكاري مـي  ،تواند متغير مستقل يا آزمون يا علت ناميده شودزمان ميبرنامه تحول سا ،شناسي تحقيقاصطلاح

به عنوان متغير مسـتقل) منجـر بـه اثربخشـي      xآيا تحول سازمان (كه خواهيم تعيين كنيم شود. ما در تحقيق پيرامون تحول سازمان، ميمتغير وابسته مي
  . شود يا نهبه عنوان متغير وابسته) مي yها (و سازمان هابيشتر افراد، گروه

برخي از محققان تحـول سـازمان    .باشددهنده ميبلكه عامل تغيير ،شودمتغير مستقل محسوب نمي ،تحول سازمان كه كنندپت ونيلسون و باسون مطرح مي
علـت  بلكه فقط ابزاري براي دسـتكاري متغيرهاسـت. گـاهي     ،ير مستقل نيستاما بايد گفت تحول سازمان تنها يك متغ ،دانندرا تنها يك متغير مستقل مي

برخـي تغييـرات را موجـب     ،هـاي كلـي  شود كه عاملي درون فعاليـت بلكه فقط درك مي ،شودكننده اثرات يك برنامه تغيير به طور واقعي شناخته نميايجاد
شود. در نتيجه بايد يك برنامه تحول سازمان به عنوان محملـي كـه   سازمان مشخص نميگرديده است؛ علت، متغير مستقل است و معمولاً در تحقيق تحول 

  د.باشند، در نظر گرفته شوميحاوي برخي از متغيرهاي مستقل داراي اثر بر متغيرهاي وابسته 
 شود؟ در اصطلاح شناسي تحقيق كدام مورد به عنوان متغير مستقل شناخته مي  :1مثال  

   مديريت برنامه ) 4  ريزي  برنامه) 3  حولبرنامه ت) 2  يابيعارضه) 1
   :تواند متغير مستقل يا آزمون يا علت ناميده شود.شناسي تحقيق، برنامه تحول سازمان ميدر اصطلاح»  2«گزينه پاسخ  

تعاريف و مفاهيم بالندگي سازماني  
  

توانـد  برنامه تغيير چندساله باشـد يـا مـي    گيرد و يا اينكه برنامه تغيير مقطعي يار هاي متعددي را در بتواند يك يا دو فعاليت يا فعاليتيك برنامه تحول مي
برنامه تحول سازمان وجود ندارد. رابرت كـان علـت نبـود     تعريف دقيقي براي مفهوم ييك برنامه تغيير خاص را در بر داشته باشد يا نداشته باشد. به طور كل

تبـديل  و قابليت دقيقاً تعريف نشده است  كم از مفهوم علمي برخوردار نيست، ول سازمان يك مفهوم نيست يا دستكند: تحگونه بيان ميمعني دقيق را اين
داراي جايگاه مقرر و قابل بررسي در يك شبكه از مفاهيم مرتبط به هم به طور منطقي نبوده و تئـوري   را ندارد،به رفتارهاي معين يك شكل و قابل مشاهده 

اين كار از طريق دادن تعـاريف عمليـاتي    ،است yو  xتر شدن تعريف متغيرهاي اصلي رفع مشكل عدم صحت و دقت در تعاريف، مشخص ابزارخاصي ندارد. 
 اجراي رفتار و هم سنجش اثرات يا نتايج آن كه هم باشدمي هاي خاصاز عمليات يا فعاليت توصيفي ،تعريف عملياتي .ذير استپامكان yو  xبه اصطلاحات 

 .دگيردر برميرا 
  روايي دروني

ايـن مشـكل را مشـكل روايـي درونـي       ؛شده است yموجب تغييرات  xاثبات اين موضوع است كه تغييرات  ،يكي از مشكلات تحقيق در مورد تحول سازمان
تجربي محض و شـبه   هاي تحقيقطرح تحقيق فاقد قابليت تفسير و استفاده است. كمپل و استانلي ،ناميم. روايي دروني حداقل شرطي است كه بدون آنمي

  باشد. كنترل متغيرهاي رقيب مي ،كنند كه از جمله اين پيشنهاداتميپيشنهاد  درونياز بين تهديدات عليه روايي  ،تجربي را
  دهد: كه روايي دروني را افزايش مي عواملي

زمون آيد پيشبا . همچنينشوندگيري مياندازهها در اين گروهمتغيرهاي وابسته  اما ،شودكه تغييري در آنها ايجاد نمي هاي مقايسه يا كنترلشتن گروه) دا1
آزمـون منجـر بـه نتـايج     تغييـر  توانـد بدانـد آيـا    ارزش محدودي دارند چـون شـخص هرگـز نمـي     تنها آزمونمعيارهاي پس داشته باشد. آزمون وجودو پس

  شده، گرديده است يا خير. مشاهده



  
ائل و مشكلاتمسفصل چهاردهم: 234

در بالندگي سازماني   كارشناسي ارشد يكرتبه مدرسان شريف 

هاي زماني، معيارهاي چندگانـه در طـي زمـان بـر اسـاس گـروه       سري در طرح .كندركنترل ايجاد ميهاي كنترل و غينوعي سازگاري بين گروه هاي زمانيسري طرح) 2
  است. » شودآزمون موجب تغييرات مي«ها صورت گيرد اين خود نوعي حمايت براي فرضيه . اگر تغيير در معيارها بعد از آزموندشونتجربي تدوين مي

هـاي تجربـي و   هـا) در گـروه  ها يا سازمانگر، قراردادن تصادفي واحدها (افراد، گروههاي ايجاد روايي دروني و كنترل متغيرهاي مداخلهوشريكي ديگر از ) 3
  .باشداين روش مشكل مي ،حقيقات ميدانيالبته قابل ذكر است براي تاست؛ كنترل 
  رونيبيروايي 

پـذيري بـه   تواند تعميم داده شود؟ ايـن تعمـيم  متغيرهاي آزمودني ميو  هامحيط كه اثر حاصل شده به چه جوامع، است آن پرسش مربوط به روايي بيروني
  و احتمالاً در آينده از اهميت بيشتري برخوردار خواهد شد.  بوده استها و شرايط، هميشه عامل مهمي ساير محيط

فقدان نظريه   
  

اي بـراي توضـيح فرآينـد تغييـر     در واقـع اساسـاً نظريـه    ؛اي جهت راهنمايي نيستداراي نظريه اين است كه ،يرامون تحول سازمانمشكل ديگر در تحقيق پ
گفتـه   ي پيشنهادات، تعاريف و مفاهيم مرتبط به هـم به مجموعه باشد:به اين صورت مي تعريف كرلينجر از نظريهها وجود ندارد. ريزي شده در سازمانبرنامه
  دهد. ارائه مي را ، ديدگاهي سيستماتيك از پديدههابيني پديدهكه به وسيله تعيين روابط بين متغيرها با هدف تبيين و پيش شودمي

نظريـه   اگر نظريه رد شود براي تحقيقات آينده .كندنظريه را تأييد يا رد مي ،است. تحقيق يترتر و قطعيكاراتر، دقيق يراهنما ،نظريه تحقيق مبتني بر يك
اي گردند. مرحله نخست در ساخت نظريه در تحول سازمان، تعيين و مشخص كردن متغيرهاي مستقل و وابسـته هاي جديدي تعيين ميشود و راهاصلاح مي

دازان و كارگزاران تحـول  پرنظريه ،شود. اين دغدغه اصلي محققانروابط بين اين متغيرها مشخص مي ،بعداً با افزايش دقت ،كننداست كه پديده را تبيين مي
   باشد:بدين صورت مي گرفته در اين زمينهاز كارهاي صورتبرخي سازمان در آينده است. 
نـوعي   ،با كاربردهاي تحقيقاتي تركيب كرده اسـت. آرجيـريس   ،در يك نظريه منسجمرا ريزي شده هاي مرتبط با تغيير سازماني برنامهآلدرفر تعدادي از ايده

بنـدي بـراي   نـوعي نظريـه و طـرح طبقـه     ،بر اساس تحقيق و تجربه خود پيشنهاد كرده است. بليك و موتن را هاي انسانياخله در سيستمنظريه عمومي مد
اند داده بندي ارائهالزامات منحصر به فرد براي ساخت تئوري در عمل مطرح كرده است. باورز، فرانكلين، پوكورلا نوعي طبقه ،ويلاند. فرآيند مشاوره ارائه داده

هـاي تغييـر   هاي تغيير طراحي شده و خود برنامـه هاي تحول سازمان از طريق تمركز بر مشكلات برنامهكه از تبيين برخي از متغيرهاي موجود در استراتژي
 دند. ناميده شده است را مطرح كر كاوي ناظر بر گذشتهمورددان و ديگران نوعي تكنيك تجزيه و تحليل محتوا كه شود. آغاز مي

 باشد؟ مرحله نخست در ساخت تئوري تحول سازماني چه مي  :2مثال  
  ساخت فرضيه  ) 2  تشخيص روابط بين متغيرها) 1
   مطالعه مداخلات قبلي ) 4  تعيين متغيرهاي وابسته و مستقل) 3
   :كنند.اي است كه پديده را تبيين مياي مستقل و وابستهكردن متغيره ساخت تئوري در تحول سازمان، تعيين و مشخص مرحله نخست در»  3«گزينه پاسخ  

  

ايـن   ؛كننـد مـي هـاي تغييـر تحـول سـازمان پيشـنهاد      بندي مبتني بر نظريه براي متغيرهاي مستقل و وابسـته در برنامـه  وايت و ديگران يك سيستم طبقه
  د.  نكناثرات آنها را تعيين ميو هاي تغيير بالندگي سازماني گانه مورد تأكيد در برنامهنظران ابعاد سهصاحب

   باشد. مي كل سازمان وفرد، واحد فرعي گانه يك از عناصر سه شود هر) عاملي كه تغيير بر آن اعمال مي1
  .ساختاري واي مفهومي، رفتاري، رويه گيرد؛عنصر را در بر مي تغيير چهار ،) محتواي شاخص2
تقريباً  گروهي و سازمانيگروهي، بينشخصي، متقابل شخصي، دروندرونشود: عنصر را شامل  5 شود،ياني مكه براي تغيير پشتيب ارتباطي) زمينه 3

  مشخص شود.  آن گانهبعد و عناصر دوازده سه تواند بر اساس اينو اثرات مطلوب و مساعد آن مي هاي تغيير تحول سازمانهمه برنامه
 ؟ شودنميكدام مورد را شامل  ديگران، در سيستم وايت و ،بعد محتوايي تغيير  :3مثال  

  رفتاري) 4  سيستمي  ) 3  اي  هروي) 2  مفهومي) 1
   :ساختاري و ايچهار عنصر را در بردارد: مفهومي، رفتاري، رويه ،بعد محتوايي تغيير»  3«گزينه پاسخ.  

  

  سنجش تغيير نگرش
 هـاي مسـاعدتر  پاسـخ  ؛هـا نيـاز اسـت   سنجي قبل و بعـد از مداخلـه و مشـاهده تفـاوت    گرشهاي نبه پرسشنامه ،به منظور تحقيق در مورد بالندگي سازماني

كـه برنامـه تغييـر     در نتيجه برنامه تغيير است. اگر پاسخ تغيير نكرد و حتي نامساعدتر شد اين شاهدي است بـر آن  ،ايجاد تغيير نگرش مثبت يدهندهنشان
  كنند.  آزمون مطرح ميآزمون و پسنوع تغيير را بين پيشسه ظران نصاحباثري نداشته يا تأثيري منفي داشته است. 

  كند. ه را به طور دقيق منعكس ميمشود و پرسشناتر ميتر يا منفيبعد از برنامه تغيير مثبت افرادنگرش  ؛: تغييري واقعي يا حقيقي استآلفا) 1
  بينند. از برنامه تغيير در مورد فواصل مقياس نسبت به وضعيت اول موارد را تقريباً متفاوت ميبعد  افراد است؛ : تغييري مبتني بر نوعي مقياس ارزشيابيبتا) 2
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   پانزدهمفصل 

  »راكز بهداشتي، مدارس و بخش خصوصيبالندگي سازماني در م«
اگر بخواهيم  كه كنندهاي دولتي قابل استفاده است. محققان توسعه سازمان بيان ميهاي ديگر نظير بيمارستان و مدارس و آژانسدانش توسعه سازمان چقدر در سازمان

  تر كنيم. هاي آن را متنوعهاي تحول و ارزشيابي، برنامههاي عارضهبايد روش ،استفاده كنيمهاي غيرصنعتي از توسعه سازمان در محيط

  هاي بهداشتيمان در مراكز مراقبتتوسعه ساز
افرادي  در آن طوري كه تحولي رخ داده به ،به علاوه در محيط بازار كند.بخش بهداشت و سلامت، صنعتي پيچيده و پوياست كه تغييرات ساختاري بنيادين را تجربه مي

اي هاي بهداشتي زمينهكنترل دارند. مراقبت ،كنندتصميم گرفته و آن را فراهم مي كنند بر افرادي كه در مورد مراقبتهاي مالي مراقبت را كنترل ميكه بسياري از جنبه
  هاي توسعه سازمان در آن مشكل است.است كه انجام فعاليت

  داشتياي بههروندهاي محيطي در مراقبت
  است.  گيري مجددروند محيطي در حال شكل 5بهداشتي با حداقل  يهاگويند كه صنعت مراقبتفعالان و رهبران صنعت مي

به پيشگيري تغيير داده و توجه خاصي به مداوا كنندگان اين خدمات تمركز خود را از امروزه ارائه هاي بهداشتي:راقبتم» محصول«تغيير در تعريف  ـ1
ها با جايي در ارزشكند. اين جابههاي بعد پيشگيري ميهاي مزمن سالكه سبب بهبود كيفيت زندگي شده و از بيماري يوه سلامت زندگي داشتهش

ا در ر نشانگرهاي مهم سلامت و بهداشت نظير كيفيت بهتر هوا، كاهش جرم و جنايت، كنترل جمعيت و  استرس كمتر سازگار است. اين انتقال الزاماتي
ها در حال كاهش تعداد خدماتي هستند كه ارائه اي كه بسياري از بيمارستانكند؛ به گونهميتحميل  هامورد نحوه سازماندهي و عمليات بيمارستان

  ازي از خدمات ارائه دهند. ي مجكنند تا شبكههاي راهبردي ايجاد ميها شراكتپردازند و با ساير بيمارستانهاي جديد ميسازي فناوريدهند و به پيادهمي
 . براي مثال،ي پيشگيري و درمان مهمتر از اين است كه اين درمان و مراقبت در كجا انجام شودنحوه تغيير در نحوه و مكان ارائه مراقبت: ـ2

هاي پيشگيرانه و ها و مراقبتل خود درماناست كه در آن مشتريان، به خود يا اعضاي خانواده خود در منز خود مراقبت ،ترين حوزه اين صنعتالرشدسريع
  هاي خود  را كاهش دهند. دهند تا هزينهمداوايي مي ،ها و بيماران اطلاعاتي در مورد خودها به خانوادهدهند. بيمارستانجبراني ارائه مي

شد كه درمان بيمار را هماهنگ هاي مستقل ارائه ميي بهداشتي از طريق يك سري افراد و سازمانهادر گذشته مراقبت تغيير در ساختار صنعت: ـ3
هايي كه درمان و دادند و از بيمارستانمياز پزشكاني كه اين خدمات را ارائه  ،كردندميحساب را پرداخت هاي بيمه كه صورتبه علاوه شركت كردند.مي

يابد و قوانيني با سرعت بيشتري ادامه مي در قالب سيستم يكپارچهتقل مس هايگرفت مستقل بودند. امروزه شكستن مرز اين بخشمعاينه در آن صورت مي
  هاي مختلف خدمات مراقبتي به بيماران در حال نگارش است. هماهنگي جنبه به منظور هاي همكاري دوباره آنبراي نحوه

از نرخ تورم بالاتر  ،ي بهداشتيهامراقبت نرخ سالانه هزينهسال گذشته، افزايش متوسط  در ده تا بيست »:محصول«پرداخت در قبال  تغيير در نحوه ـ4
ي سلامت را ايجاد هاباشد كه برنامهميي بيمه ها. يكي از اقدامات در اين حوزه گسترش شركتنه لازم است اقداماتي صورت پذيردبوده است كه در اين زمي

ها اين است كه ريت اثربخش نوع،  سطح و هزينه درمان بستگي دارد. يكي ديگر از برنامهها به مدياطمينان مالي اين برنامه كنند و قابليتو مديريت مي
  ي سلامتي به كارفرمايان منتقل شده است. هاو طرح هاهاي بهداشتي از پزشكان و بيمارستانهزينه مراقبت

ي مختلف نفوذ داشته هاي بهداشتي گسترده بوده و در حوزههامراقبتارائه اطلاعات در زمينه  استفاده از فناوري ت:فناوري اطلاعا تغيير در نقشه ـ5
هاي پزشكي پزشكان در دفاتر خود در بيمارستان به داده اين امر سبب شده كاغذي شده است و است. براي مثال الكترونيك سبب حذف نياز به نمودارهاي

دهند تا بتوان هر بخش از فرايند ميي صحيح و مفصلي از هزينه و عملكرد ارائه هادادهگيري و كسب و كار دسترسي داشته باشند. ابزارهاي پشتيبان تصميم
  كار را مديريت كرد و بهبود داد. 
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 باشد؟ هاي غيرصنعتي چه ميكارگيري دانش توسعه سازمان در محيطلازمه به :1مثال  
  ) بازسازي محيط غيرصنعتي   3  فلسفه تحول سازمانتغيير ) 1
  كاري ها و فرايندهايي انساني، فناوريهاتوجه به فرهنگ، سيستم )4  هاي تحولها و ارزشيابي، برنامههاي عارضهروشوع در ) ايجاد تن2
 :صنعتي استفاده كنيم هاي غيراز توسعه سازمان در محيطكنند اگر بخواهيم محققان توسعه سازمان در زمينه غير صنعتي بيان مي»  2«گزينه  پاسخ
  تر كنيمهاي آن را متنوعهاي تحول و ارزشيابي، برنامهي عارضههاشوبايد ر

  
  الزامات فعاليت توسعه سازمان

داريم. در اين شرايط فعالان توسعه سازمان بايد به  زمان ديگر در معرض تغييرات قرار گويد اكنون بيش از هرفرد ماساريك پروفسور توسعه سازمان مي 
  هاي بهداشتي باشند. الزامات اين شرايط عبارت است:و نتايج تغييرات مراقبت فرآينددنبال اثرگذاري بر 

باشد. اين امر سبب نياز شديد به توجه به هاي ادغام و وابستگي قبلي مييابد و اين بازسازي شامل توقف بسياري از تلاشبازسازي صنعت ادامه ميـ 
   باشد. ميري هاي كافرآيندها و هاي انساني، فناوريفرهنگ، سيستم

هاي بهداشتي و گستردگي فراگير و فزاينده فناوري، هزينه قابل توجه و در پاسخ به بازسازي بخش صنعت، تغيير در محل و مكان ارائه خدمات مراقبتـ 
صنعتي است اما موضوعات انساني و  عناوين رايج مجلات ،سازمان به بار خواهد آورد. اگر چه استرس و فرسودگي و توقف داوطلبانه منفي براي افراد حاشيه

وري و عملكرد كارگران نيز از اهميت يكساني برخوردار است و لزوم توجه به آن بيش ، بهرهيت شغلي،تعهد، كيفيت زندگي كاريوجدان، رضا نظير اجتماعي
هاي اني است. كيفيت زندگي براي افراد در مراقبتباشد. اخلاقيات پايين كاركنان يكي از بدترين مشكلات منابع انساني در صنعت بيمارستمياز پيش 

  رات دچار صدمه شده است. يبهداشتي، پايين است و عملكرد كاري نيز به دليل تغي
مجدداً در حال تعريف هاي غيركاملي دارند، مختلف كه احتمالاً مجموعه مهارت هايتوسط افرادي با پيشينه هاي بهداشتي،هاي مراقبتسازمان ساختارـ 

  ديده نيستند.شود كه در زمينه مفاهيم سازماني و تحول آموزشميي بهداشتي توسط رهبران و مديراني بازطراحي هاي مراقبتهاامروزه سازمان است؛
ها بيشتر به اكتانقضا و در برخي موارد مرگ سريع اتحادها و شر .نگرگيرد تا آيندهرسد فعاليت توسعه سازمان به صورت منفعلانه صورت ميبه نظر ميـ 

نگر است و اين كمتر آينده، ريزي تغييراتفرهنگي و فردي مؤثر است يا خير. برنامه از بعد سيستمي،ها تا نگراني از اينكه شراكت ،دليل ترس از نابودي است
  د سپرده شود. اكننده به بعد از وقوع رويدي يكپارچگيهايندآشود تا فرميواقعيت سبب 

هاي گرا پاسخ دهند. توسعه سازمان در مراقبته سازمان بايد بر فشارهاي مشتري براي انجام عمليات در زمان مناسب و به صورت نتيجهفعالان توسعـ 
ت اين امر به اين دليل اس ؛فلسفه يا نگرش نسبت به بهترين شيوه انجام كار در سازماناست تا » تكنيك محور«اي اي حرفههبهداشتي بيشتر شبيه فعاليت

اي، وظيفههاي تكي به سمت رويكرد تجمعي و چندكه بتوان سريعاً به تغيير محيط و نياز مشتري پاسخ داد. با انتقال شيوه  ارائه خدمات مراقبت  از تماس
مان در هاي تحول توسعه سازمهشود برنافقدان مهارت و اولويت كم به اين برنامه سبب مي يابد. زمان اندك،هاي تحول توسعه تيم نيز افزايش ميبرنامه

  باشند.    معرض ريسك  و شكست بيشتري
ي بهداشتي به صورت هادهندگان مراقبتارائه ؛يابدميي بهداشتي سنتي توسعه هاي مراقبتهاهاي بهداشتي فراتر از مرز سازمانتوسعه سازمان در مراقبتـ 

ي سلامتي، به دليل افزايش تعداد هادهنده خدمات مراقبتي ارائههامايند. مرز ميان سازمانپيوندند تا جايگاه سلامت را متحول نرسمي و غيررسمي مي
  ها و نيز مأموريت مشترك آنها در بهبود سلامت جامعه، به سرعت در حال محو شدن است.ها و اتحاديهادغام

  هاي بهداشتيمفاهيم موفقيت فعلي و آتي توسعه سازمان در مراقبت
اي از مفاهيم و باورهاست كه توسعه اثربخش سازمان و فعالان اثربخش توسعه سازمان را در بخش نشانگر مجموعه ،شودميزير ارائه شرايطي كه در 

  ي بهداشتي است.هاي آينده فعاليت توسعه سازمان در بخش مراقبتهاكند. موارد زير يك سري از چالشميي بهداشتي توصيف هامراقبت
با موضوعات  طور شفاف ي تحول توسعه سازمان بايد بههابرنامه ،ي بهداشتيهادر صنعت مراقبت راهبردي: ع با عملكردووضنشان دادن همبستگي م

تعالي و سهم بازار كمك كند. مرتبط كردن  ،كسب و حفظ مزيت رقابتي مثل هزينهعملكرد راهبردي سازمان مرتبط باشد، يعني چيزي كه به سازمان در 
  ازمان به موضوعات راهبردي نيازمند دو چيز است:هاي توسعه ستلاش

. شناسايي دقيق موضوعي كه 2ها و دانش توسعه سازمان بر عملكرد سازماني هاي سلامتي و نحوه اثر مهارتنايي فعال در درك كسب و كار مراقبتا.تو1
  بايد براي كار انتخاب شود. 

هاي سلامت رهبران سيستم اي خاص است.در حوزه ها، نيازمند تعريف مجدد شايستگيشتيي بهداهانعت مراقبتتغييرات ص نشان دادن شايستگي آن:
هاي كلينيكي و موضوعات منابع انساني و مديريت تغيير و بيمارستاني بيش از پيش نيازمند كسب مهارت و آموزش در زمينه رهبري، ساختاربندي مراقبت

هاي سنتي و جديد است. ساختارهاي سازماني مسطح و شود و شامل روشتلف نشان داده ميهستند. شايستگي فعالان توسعه سازمان به طرق مخ
اي سبب افزايش امكان تعارض سازماني به واسطه ابهام در به طرز قابل ملاحظه هاي اخير است،ورد ادغام و مشاركتسازي صنعتي كه دو دستاكوچك

  باشد.مييكي از نمودهاي شايستگي  ،آنان در حل تعارضات حسابرسي شده است و توانايي مشاغل، قدرت و قابليت
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   زدهمشان فصل

  »آينده بالندگي سازمان«
محيط متحول   

  
  است. و متشنج اي متلاطمبه طور فزاينده ياي، ملي و جهانهاي تجارتي منطقهر رقابتعصدر ها مشغول به فعاليت هستند. ـ محيطي كه در آن سازمان1
  ها، ادغام و تحصيل و تملك رايج است.رسيومسا، كنهيهـ اين رقابت همراه با وابستگي متقابل است اما اتحاد2
  ـ تكنولوژي توليد و ارتباطات با سرعت زياد در حال تغيير است.3
  ساختار امري عادي است. جايي افراد از طريق كاهش سطوح مديريتي و تجديدـ جابه4
پذير در همه سـطوح و از همـه   تطبيق بازيگران تيمي متعهد وش را از هايي خواهند بود كه نقاط قوت حياتي خويآن ،هاي متحول و مبدعـ بيشتر سازمان5

منـابع   ايد و بـر شـو و بهبود مستمر كيفيـت تمركـز مـي   تري شبر م ،داراي عملكرد بالا يهااين سازماندر  .نه از سلسله مراتب مطلق ،دنگيرمتخصصان مي
  كرد بالا به صورت هنجار درخواهند آمد.هاي داراي عملانساني و تنوع ارزش بالايي قايل خواهند شد و تيم

  يابي درباره تحول سازمانايده

  نقاط قوت بنيادي تحول سازمان:
  ها و احساسات فرد) هماهنگي دقيق با برداشت1

  ه اطلاعاتـ ايجاد شرايط نسبي امن براي ارائ
  راي بهبود.هايي بو تدوين طرحهايشان تخصيص نقاط ضعف و قوت سازمان ـ دخيل نمودن افراد در
  هاي داراي وابستگي متقابلبنديرهكـ تمركز بر تيم و ساير پي

  تر باشد.معنادارتر و برانگيزاننده كار طوري كه ،ـ طراحي مجدد كار
  و تيمي ـ آموزش رسمي افراد در جهت سبك رهبري مشاركتي، باز

  ـ به كارگيري اشخاص ثالث با صلاحيت
  گردد.محيط سياسي و دولتي مطرح مي ) دومين نقطه قوت بنيادي در زمينه2
  كند.ها كمك ميتحول سازمان با فرآيندهاي دولتي دموكراتيك تناسب زيادي دارد و رويكردهاي تحول سازمان فرآيندهاي دموكراتيك را ارتقا و در حفظ آن ـ
مدارانه و توجه به طراحـي سيسـتم   جه به فرآيندهاي انساناي از توايجاد آميخته به واسطهوت آن است كه روش آن در چند دهه گذشته ) سومين نقطه ق3

  ـ فني گسترش پيدا كرده است.انساني
كه به عنوان دوران تركيبـي   ـ ساختاري به وجود آمده استـ فرآيندي و فنيرويكردهاي انسانيبر اساس ديدگاه فرانك فريدبندر و ال. دبليو برون، 1970ـ در دهه

) كاربرد گسترده 2هاي بزرگ تغيير تكنولوژي هاي موازي يا جانبي در پروژه) افزايش استفاده از سازمان1 شامل: هبودها در اين دورانشود. برخي از بشناخته مي
  .هاي خودمديريتي) بهبود تيم4ان در كارآموزي م) استفاده از كارگزاران تحول ساز3ـ فني هاي اجتماعيهاي سيستممشاركت كاركنان در برنامه

گو در مـورد موضـوعات مهـم سـازماني و     وهاي شايسته و آگاه براي گفتانهم آوردن انس ها در گردچهارمين نقطه قوت پاسخگويي به نياز مبرم سازمان) 4
  بهبود فرآيندهاي سازماني است.
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  آينده تحول سازمان
هـاي  ل در زمينـه و يا روندهاي معكوس نيـز وجـود دارد. ايـن مسـاي    ها بيشتر شرايط براي تحول سازماني عموماً مساعد و مطلوب هستند ولي عدم اطمينان

، مـرور  ها، اقدامات عملي منسجماي تحول سازمان، اشاعه تكنيكرشته، دانش در مورد تحول سازمان، آموزش تحول سازمان، ماهيت ميانرهبري و ارزشيابي
  گردد.، مطرح ميفعلي تاريخي و تكاملي رشته و ثبت وضعيت

  هارزشرهبري و ا
راد تيم و عملكردهاي سازمان قائل شـوند. اوتـول   ان بالندگي سازمان ارزش بالايي را براي افبراي تكامل حوزه بالندگي سازماني مهم است كه مديريت عالي و مشاور

هـم  هـايي كـه هـم سـودآور باشـند و      سـازمان تواند براي ايجاد اما مديريت مي ،ممكن است همبستگي ضروري بين اين دو مقوله وجود نداشته باشد ،كنداظهار مي
هـاي دموكراتيـك و انسـاني    هاي قوي بـه طـرف اثربخشـي سـازماني تـوأم بـا ارزش      گيريكند. بيشتر مشاوران بالندگي سازماني، جهتگرا تلاش گرا و تكاملانسان
در يكـي از آن دو   .ه بين حركت در دو مسير حق گزينش خواهند داشتديدند كه در آيندراه مياين هاي امروزي را بيشتر در كمن و اولدهام سازمانهادارند.
 د بـود، ن ـخواه هـايي ها مكاناي وجود دارد و سازمانمختار قابل ملاحظههاي خودتيم و افراد پاسخگو و مسئول ،مشاغل با افراد تناسب خواهند داشت ،مسير

  .دگيرنكنند و چيزهاي جديدي ياد ميمي رشدكه افراد در آنها 
وري عملكـرد كـاري و بهـره    .شـود كه مشاغل چگونه طراحـي شـوند غالـب مـي     اين گيري در موردملاحظات تكنولوژيكي مهندسي بر تصميم در مسير دوم،

هـاي  شبه علاوه رفتار مطلوب شغل بـه وسـيله اسـتفاده وسـيع و پيچيـده از پـادا       ؛نظارت و كنترل خواهد شد ،سازماني به طور تنگاتنگي به وسيله مديران
هاي پيچيده بـراي  هايي از قبيل رويهبرنامه ،ها براي كمك جهت انطباق افراد با زندگي كاريتقويت و حفظ خواهد شد. در مسير دوم بيشتر سازمان ،خارجي

  كنند. ميهاي آنان در برخورد با مشكلات طراحي مساعدت به كاركنان و خانواده
 بالندگي سازماني به كدام مورد بيشتر است؟ گيري واقعي بيشتر مشاوران جهت :1مثال  

  ـ فنيسيستم انساني )4  ييگراانسان)3 اثربخشي سازماني)2  هاي دموكراتيكارزش)1
 :هاي دموكراتيك و انساني دارندهاي قوي به طرف اثربخشي سازماني توأم با ارزشگيريبيشتر مشاوران بالندگي سازماني، جهت»  2«گزينه  پاسخ.  

  
  انش تحول سازماند

  روش ايجاد اطلاعات براي مديران و كاركنان اجرايي:را درك كرده باشند.  گيرند كه فرآيند آنگروه مديريت عالي تا آنجا از تحول سازمان بهره مي
  هاي دانشگاهي  ـ دوره

باعث تغييرات كه و اطلاعات ارائه شده در طول زمان  قالاتكتب، مكارآموزي كارگاهي  ،ايهاي مشاورهشده به وسيله مشاوران و شركتهاي حمايتـ كارگاه
  شود. جزئي در تحول سازمان مي
  آموزش بالندگي سازماني

چرا كـه   است جايگاه مهمي را به خود اختصاص داده ،امروزه كيفيت آموزش بالندگي سازماني در اغلب كشورهاي پيشرفته بسيار بالاست. آموزش حساسيت
ارائه نموده است. در آينده بيشتر از آموزش حساسـيت   ،اي تركيبي باشدهاي تجربي كه ممكن است مجموعهبراي طراحي ساير روش راهي ،اين نوع آموزش

  شود.  (به عنوان مداخله آموزشي نه مداخله سازماني) براي كارگزاران بالندگي سازمان و مديران و ديگر اعضاي سازمان استفاده مي
 موزش بالندگي سازماني از جايگاه مهمي برخوردار است؟ كدام روش در آ  :2مثال  

  سازيشبيه )4  گري   ) مربي3 ) الگوسازي رفتار2  آموزش حساسيت)1
 :امروزه كيفيت آموزش بالندگي سازماني در اغلب كشورهاي پيشرفته بسيار بالاست. آموزش حساسـيت جايگـاه مهمـي را بـه خـود      »  1«گزينه  پاسخ

  .اي تركيبي باشد ارائه نموده استهاي تجربي كه ممكن است مجموعهاين نوع آموزش راهي براي طراحي ساير روش ازير ؛اختصاص داده
  

  اي بودن تحولرشتهميان
 توسـعه آمـوزش بزرگسـالان،   ، شناسـي اجتمـاعي  از تئـوري و پـژوهش و عمـل در روان    اي است. بالندگي سـازمان رشتهعلمي، ميان بالندگي سازماني حوزه

اجتمـاعي، مـديريت    مـددكاري شناسي، فلسفه، مشاوره، روانپزشكي، مديريت عمـومي،  ها، درمان گروهي خانوادگي و انساناجتماعي، تئوري عمومي سيستم
  ها تشكيل شده است.منابع انساني و ساير رشته

  هاي بالندگي سازمانيشدن روش متداول
 ،كه اين روند مثبتي است. در پي اشاعه وسيع تحول سـازمان است ي در جوامع مختلف اشاعه پيدا كرده ها و رويكردهاي بالندگي سازمان به طور وسيعروش

  داشته باشد: مشكل وجود دو ممكن است 
  مشكل ممكن است به صورتنتايج اين  .بدون درك كافي از مباني نظري، پژوهشي و يا تاريخي مورد استفاده قرار گيرند ،هاي بالندگي سازمان) روش1

  هاي متقاضيان تحول سازمان، باشد.ب بخشكاربرد ناصحيح و مقاومت از جان
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