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سال اول، زمستان ۱۴۰۰، شماره ۳
کاربست مديريت تغيير در سازمان

سيد عباس موسوي 1؛ سيد رضي موسوي ۲

چکيده  

ســرعت و گســتردگي تغييرات امروزي، تمام عرصه هاي زندگي انســان را در عرصه هاي 

مختلف در برگرفته اســت. بر اين اســاس، مديريت علمي و عملي در ساحت هاي گوناگون 

زندگي انسانِ معاصر، نمود پيدا کرده است. شرايط ناپايدارِ ناشي از تغييرات، زندگي انسآن ها 

و سازمآن ها را دچار مشکلات عديده اي نموده است. اين وضعيت، سازمآن ها را بر آن داشته 

اســت که تغييرات را مديريت نمايند. ازاين رو، سازمآن ها مجموعه اقداماتي را براي پذيرش 

و تســهيل ســازي تغييرات طراحي مي کنند. مديريت تغيير از مهم ترين اقدامات و راه کارها 

در جهت بقاء، بهســازي و توسعه سازماني همسو با تغييرات اســت. مديريت تغيير يکي از 

ســاحت هاي مديريتي اســت که پيشــينه علمي و قدمت تاريخي اندکي دارد. هدف از اين 

تحقيق، بررســي کاربســت مديريت تغيير در سازمان است که ســاماندهي داده ها به روش 

توصيفي ـ تحليلي صورت گرفته اســت. با اينکه کاربست فراواني براي مديريت تغيير وجود 

دارد؛ اما اين تحقيق کاربســت مديريت تغيير را در ســاختار و عناصر سازمان و همچنين در 

مواردي نظير: توسعه ســازماني، تنظيم سازماني، بهبود ســازماني، فرهنگ سازماني، نوآوري 

سازماني، آموزش و يادگيري سازماني و انواع مديريت مورد توجه و بررسي قرار داده است. 

واژگان کليدي: مديريت تحول، بازمهندســي، توسعه سازماني، فرايند تغيير، استراتژي 
تغيير. 

1 . دکتری فقه تربيتی )جامعة المصطفی العالمية(

2 . فارغ التحصيل سطح 4 )جامعة المصطفی العالمية(
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مقدمه  

عصر حاضر، دنياي ســازماني است. تغيير، تحول، بالندگي و بهبود يکي از خصوصيات 

رقابتي ســازمآن هاي امروزي است )ملاحســيني و مصطفوي، 1386: 5-3(؛ اما »تغيير و تحول در 

 )Comprehensive( پيچيده و فراگير )multi Dimentional( ،سازمآن ها، به قدري سريع، چند جانبه

اســت که ســازمآن ها، بدون پيش بيني، همگاني و تطابق با آن، قادر به ادامه ي حيات، رشد، 

بالندگي و توســعه، نمي باشند )ســلطاني تيراني، 1378: 9( براي همين، لازم است که سازمآن ها 

خود را با تغييرات درون ســازماني و محيطي وفق دهند؛ )لاجــوردي، 1387: 68/5-65( چرا که 

پويايي و اســتمرار حرکت ســازمآن ها در گرو اين تغييرات و انعطاف لازم در مورد هر يک از 

عمليات ها مبتني بر اهداف سازمان است )مشبکي، 1377: 5/ 127-148(. 

مديريت تغيير به عنوان مديريت گذر)Transition( به معناي برهم زدن وضع موجود و گذر 

از آن براي رسيدن به يک وضعيت مطلوب در آينده مي باشد )حنيفي، 1386: 65/1-80(. ازاين رو، 

مديريــت تغيير يکي از مهمترين راه کارها براي رويارويي با تغييرات شــتابنده اين عصر، در 

دهه هــاي اخير بيش از پيش توجه صاحب نظران را به خود جلب کرده اســت. بنابراين، براي 

ساختن آينده اي روشن، به همان اندازه اي که در مديريت عمليات جاري مهارت لازم است، 

به همان اندازه در مديريت تحول ]تغيير[ نيز مهارت لازم است )سادلر، 1380: 3(. 

از آنجايي که بســياري از تغييرات درون ســازماني و محيطي نيازمنــد اقدامات و تدابير 

مديريتي هســتند؛ لازم اســت که براي اولين گام، تغييرات و مديريت آن شناسايي شود و در 

مرحله بعد، اصولي براي مديريت تغيير طراحي شــود و موارد کاربست آن نيز مورد مطالعه و 

بررســي قرار گيرد. ازاين رو، اين پژوهش بر آن است که به روش توصيفي ـ تحليلي کاربست 

مديريت تغيير را شناسايي و ارزيابي نمايد. 

مفهومشناسي  

مفهوم شناســي واژگان در پژوهش ها، مي تواند در فهم و به کارگيري درست واژگان کمک 

نمايد. ازاين رو، بررسي و معناشناسي مديريت تغيير ضروري است. 
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  1( مديريت تغيير  

مديــر در لغت از مصدر »دوران« به معناي »گرداننده« اســت دهخدا، 1363: ذيل واژه 

»مدير«(. همچنين به معني متصدي رســيدگي به چيزي، اداره کننده بخشي يا اداره يا دايره اي 

از کشور نيز آمده است؛ آنکه عهده دار اداره عمومي يا خصوصي است. 

در بحــث مربوط به مديريت، گاهي مديريت را به مفهوم خاص »مديريت ســازمآن ها«،   

ـ کــه امروز در کتب مربوط به مديريت مطرح اســت  ـ گرفته اند و گاهي به مفهوم عام آن که 

شــامل رهبري و هدايت در هر سطح و براي هر مجموعه از انسآن ها مي گردد )جاسبی، 1387: 

5(. تعريف هاي فراواني در منابع مديريتي براي »مديريت« ذکر شده است )عباس زادگان، 1366: 

23-7؛ آذردشــتي، 1386( به عنوان نمونه: مديريت به معناي فرايند انجام کارها به طور اثربخش 

و کارآمد به وسيله ديگران است )رابينز، 1374: 19/3( برخي گفته اند: مديريت عبارت است از: 

فرايند طرح ريزي و حفظ محيطي که افراد در ســايه همکاري با يکديگر بکوشــند به اهداف 

مشــخصي دســت يابند )ريچ و کونتز، 1388: 3( بعضي نيز معتقدند: مديريت عبارت است از 

دانش و هنر به کارگيري منابع سازماني )انساني، مالي، فيزيکي و اطلاعاتي( براي دستيابي به اهداف 

سازماني به شيوه مطلوب )پيروز، 1385: 3(.  

در تعريفي جامع عنوان شده است: »فرايند به کارگيري مؤثر و کارآمد منابع مادي و انساني 

بر مبناي يک نظام ارزشــي پذيرفته شــده که از طريق برنامه ريزي، سازماندهي، بسيج منابع 

و امکانات، هدايت و کنترل عمليات براي دســتيابي به اهداف تعيين شــده صورت مي گيرد 

)رضائيان، 1385: 8( اين تعريف متأثر از نظام ارزشــي اســت و خود نظام ارزشــي نيز متأثر از 

ديدگاه هاي فلسفي )پارادايم( است. 

مديريت تغيير )Mangement Change( نيز يکي از شــاخه هاي مطالعات مديريت است که 

براي آن تعريف هاي گوناگوني ارائه شــده اســت. از مديريت تغيير بــه عنوان مديريت گذار 

)Transition( نيز ياد شده است که به معناي برهم زدن وضع موجود و گذر از آن براي رسيدن به 

يک وضعيت مطلوب در آينده است. هرچند برخي، فقط چگونگي فرايند اجراي تغيير )ريچارد 

بک هارد، 1376: 5( و يا هدايت ســازمان در طي تغيير )ناخدا، فدايي و ســيروس عليدوســتي، 1390: 

1009-1037( را مديريت تغيير مي دانند. بر اســاس تعريف مرکز آموزش مديريت تغيير، اين 
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مفهوم شــامل يک رشته از ابزارها، فرآيندها و اصولي است که جهت مديريت کردن تغييرات 

 www. changemanagement.( به منظور دستيابي به برآيندها و نتايج مورد انتظار به کار مي رود

com( برخي بيان داشته اند که مديريت تغيير يکي از روش هاي انطباق سازمان با خواسته هاي 

محيط دگرگون شــده و اصلاح کارکردهاي سازمان اســت )مختاري، 1386: 16( مديريت تغيير 

گاهانه مبتني بر تحليل و پيشگيري از ريسک هاي بحراني  در حيطه ســازماني يک مديريت آ

اســت که به واســطه تغيير مي تواند در ســازمان به وقوع بپيوندد )ملک جعفريان 1388: 91-87( 

برخــي ديگر، برنامه ريزي، طراحي و مديريتي خاص براي ايجاد تغييرات ســازنده و مؤثر در 

ســازمآن ها را مديريت تغيير دانســته اند )جعفري و جنيفي، 1386: 47-66( آرمسترانگ نيز اشاره 

مي کند که مديريت تغيير، عوامل تسهيل کننده را براي سازمآن ها در فعاليت هايشان براي تغيير 

فراهم مي کند )آرمســترانگ، 2001: 31-32؛ به نقل از غلام رضا فدائي و مريم ناخدا، 1389: 145-168( از 

ديدگاه پاتن، برانک و اسميت، ترسيم نقشه حرکت سازمان از موقعيت کنوني به وضع مطلوب 

در آينده و تعيين اولويت ها، وظايف و مشارکت افراد در فرايند تغيير از جمله کارکردهاي يک 

برنامه مديريت تغيير است )پاتن، برانک و اسميت، 2008: 95 به نقل از همان(. در جديدترين تعريف 

ارائه شده از مديريت تغيير، آن را به معناي قدرت دادن سازمان و افراد آن براي به عهده گرفتن 

مسئوليت هاي جديد در جهت آينده خودشان دانسته اند )حنيفي، 1383: 52-48(. 

مديريــت تغيير به طور عمده شــامل متدها، مدل ها، تکنيک ها، ابــزار، مهارت ها و ديگر 

اشــکال علمي است که در هر فعاليتي استفاده مي شوند؛ زيرا مضمون موضوع مديريت تغيير 

در تمام رشــته ها اعم از روانشناسي، جامعه شناسي، مديريت بازرگاني، اقتصادي، مهندسي، 

صنعت، مهندســي سيســتم ها و مطالعه رفتار سازماني و انساني کشــيده شده است )نيکلز، 

2007، ص1ـ11؛ اقتبــاس از )www. home. att. net( بــا توجه به اينکه، تحول و تغيير، فرصت ها را 

بــه ارمغان مي آورد )هاروهس، 2003؛ به نقل از ادوين ميس و پ. جي. اورتماير، 1380( مديريت تغيير 

مي تواند رســالت هر نوع مديريتي باشــد. در واقع کاربســت مديريت تغيير به پهناي مفهوم 

تغيير اســت. ازاين رو، بررسي کاربست مديريت تغيير کاري بس دشوار و خارج از حيطه اين 

نوع پژوهش ها مي باشــد. بنابراين با توجه به گستردگي دامنه ي بحث و مسئوليت اختصار اين 

تحقيق، به گزيده اي از کاربست مديريت تغيير اشاره مي شود. 
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2  ( کاربست مديريت تغيير در سازمان  

تنها ويژگي ثابت دنياي امروز، تغيير است. از آنجايي که تمام زواياي زندگي انسان امروزي 

 در حال تغيير و 
ً
توســط سازمآن ها احاطه شده است و سازمآن ها ـ کوچک و بزرگ ـ نيز دائما

تحول هســتند و اين وضعيت در زندگي انسآن ها تأثير مستقيم دارد؛ بنابراين، مديريت تغيير 

گزينه مناسبي براي موفقيت در عرصه زندگي سازماني انسآن هاست. 

بــا توجه به اينکه، تحــول و تغيير، فرصت ها را به ارمغان مــي آورد )هاروهس، 2003؛ به نقل 

از ادويــن ميــس و پ. جي. اورتمايــر، 1380؛ به نقل از حاجــي عموعصار، همــان: 9-60( مديريت تغيير 

مي تواند رســالت هر نوع مديريتي باشــد. در واقع کاربســت مديريت تغيير به پهناي مفهوم 

تغيير اســت. ازاين رو، بررسي کاربست مديريت تغيير کاري بس دشوار و خارج از حيطه اين 

نوع پژوهش ها مي باشــد. بنابراين با توجه به گستردگي دامنه ي بحث و مسئوليت اختصار اين 

تحقيق، به گزيده اي از کاربست مديريت تغيير اشاره مي شود. 

1-2  ( مديريت تغيير در عناصر سازمان  

ســازمآن ها داراي پنج عنصر اصلي و قابل معرفي هســتند که مي توانند مبناي تمرکز براي 

تغييرات کليدي قرار گيرند: 

تغيير در رسالت ها و مأموريت هاي سازماني يا دليل بودن سازمان؛ 

تغيير در هويت سازمان يا ديد جامعه نسبت به سازمان؛ 

تغيير در روابط موجود با محيط و يا افراد و گروه هاي کليدي؛ 

تغيير در نحوه کار و انجام فعاليت ها؛ 

تغيير در فرهنگ سازماني )ريچارد بک هارد، پيشين، ص49( 

تمام جنبه هاي ذکر شــده به يکديگر ارتباط دارند و تغيير مؤثر زماني ميسر خواهد شد که 

مديريــت تغيير بتواند با يکي از اين جنبه ها به عنوان نيــروي محرکه و ديگر جنبه ها به عنوان 

عناصر مکمل سيستم، فرايند تغيير را شناسايي و مديريت نمايد. در واقع در فرايند تغيير يک 

عنصر اصلي و ديگر عناصر تبعي خواهند بود. 

تغيير در رسالت هاي سازماني

اگر مدير تغيير به اين نتيجه برســد که هدف و يا دليل بودن سازمان بايستي تغيير نمايد در 
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ايــن صورت اين جنبه از موارد فوق به عنوان نيروي هدايت کننده ديگر تغييرات خواهد بود و 

چنين تصميمي به همين ترتيب تصميمات ديگري را در شــيوه کار، هويت سازمان و طراحي 

ساختار سازماني به دنبال خواهد داشت. 

گاهي از وضع جاري و تعريف مشخصي از رسالت به عنوان پيش نياز تصور ذهني  نياز به آ

و هدف گذاري هاي جديد نه تنها در بسياري از سازمآن ها رو به افزايش است بلکه باعث شده 

است که بسياري از سازمآن ها اهداف قبلي خود را براي انطباق با شرايط متحول مورد بازنگري 

قرار دهند و رســالات و مأموريت ها و اهداف ديگــري را انتخاب و عملي نمايند )همان، 51(. 

بنابراين، تدوين رســالتي که بتواند تصويري از شکل آينده سازمان ارائه دهد، کسب پايبندي 

افراد نسبت به اين رسالت و همزمان ساختن هدف و تلاش از ويژگي هاي مهم رهبري ]مديريت 

تغيير[ به شــمار مي آيند. ايجاد چنين رســالتي زمينه را براي تغيير و تحول در ســازمان فراهم 

مي آورد )پيتر سنگه، 1988؛ به نقل از رضائيان و بابايي اهري، 1383: 11-81(. 

تغييردرهويتسازماني  

 اين جنبه از ابعاد سازماني به صورت جداگانه مطرح مي شود و دليل آن اين است که 
ً
معمولا

انگيزه متفاوتي براي تغيير آن در فرايند تغيير رسالت سازماني وجود دارد. تغيير در رسالت ها 

 از هيجان و تمايل مديران در جهت بازنگري و تعريف مجدد از اهداف اصلي صورت 
ً
معمولا

 از نياز به رسيدن 
ً
مي گيرد در حالي که تغييرات مربوط به شخصيت يا هويت سازماني معمولا

و يا به دســت آوردن رهبري رقابتها در بازار ايجاد مي شود و به خاطر فشارهاي برون سازماني 

و يا وقفه هاي تکنولوژيک شکل مي گيرد. به هر صورت، تغيير در هويت سازمان که ناشي از 

هدف گذاري جديد مديريت است؛ از کاربست اصلي مديريت تغيير است. 

تغيير در روابط موجود  

سياست هاي سازمآن ها بر اســاس شرايط محيط دروني و بيروني آن هاست. فرايند ورود، 

توليد و خروجي سازمآن ها نيز روابط خاصي را اقتضا مي نمايد که وضعيت محيطي نيز بر آن ها 

تأثيرگذار اســت. روابط دروني و بيروني ســازمآن ها در شرايط متغير امروزي، بسيار حساس 

هستند. براي همين، مدير تغيير بايد همواره روابط را رصد نمايد و با توجه به شرايط و با عنايت 
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بــه اصول، تغييرات مربوطــه را در روابط موجود إعمال نمايد. به عنوان نمونه: »بســياري از 

سازمآن هاي متکي بر مصرف کنندگان بارها در سياست هاي بازاريابي و فروش خود تجدد نظر 

مي کنند و علت اين امر فشــار مصرف کنندگان در قالب تغيير در رفتار مصرفي ايشان است. 

اما اين تغيير سياست ها به خاطر تمامي مصرف کننده ها نيست بلکه مصرف کننده هاي عمده 

و يا فروشنده هاي عمده نهاده هاي مورد نياز شرکت هستند که ضرورت بازنگري سياست هاي 

برخورد با محيط بيروني شرکت را فراهم مي کنند و در اين ميان ملاحظات درآمدي و هزينه اي 

به عنوان شــاخص اقتصادي و راهنماي عمــل خواهند بود )همــان، 54(. بنابراين اگر رهبران 

ســازماني از پيچيدگي اين فرايند مطلع باشند، سيستم مديريت تغييري را ساماندهي مي کنند 

که نه تنها تغييرات اساســي بلکه تغييرات کوچکتري که از رهگذر اين تصميم ايجاد مي شود 

نيز مورد عنايت و توجه قرار گيرد. در شــرايطي که بعضي از شرکت هاي نتيجه گر خودشان را 

در مهلکه هاي آينده سازماني مي اندازند شرکت هاي آينده نگر براي افزايش قدرت رقابتي خود 

در آينده با مکانيزم سيستم نگر تغييرات منتهاي تلاش خود را معمول مي دارند )همان، 55(. 

تغيير در نحوه انجام کار  

تغيير در ســازمان بايستي جنبه اساسي داشته باشد و آثار ناشي از اين تغييرات تمام محيط 

دروني و بيروني آن را متأثر سازد. البته گاهي برخي تغييرات فقط درون سازماني است. مانند: 

نحوه انجام کارها که تنها به فرايند درون سازمان و سازماندهي کار داخلي توجه دارد. 

تغيير در نحوه کار و فعاليت ها به سرعت به اجزاء سيستم منتقل شده و آثار آن قابل رؤيت 

اســت. بنابراين مديريت بايســتي با هوشــياري تمام مديريت تغييرات را در فضايي به عهده 

گاهي و کمال يابي از ارزش و احترام برخوردار است و مديريت تغيير  بگيرد که در آن کسب آ

به صورت آشــکار اجرا مي شود. به عبارت ديگر نقش منحصر به فرد مديريت تغيير آن است 

که تمامي مسائل در حالت باز و آشکار پيگيري شود )همان، 59(. 

تغيير در فرهنگ سازماني  

اين بُعد از مســائل از مهمترين و دقيق ترين حالات قابل بررســي در فرايند تغيير است و 

دليل اين امر آن است که منشأ بسياري از تغييرات با تغيير فرهنگي آغاز مي شود، آنچه در اين 
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مرحله ما بدان توجه داريم شرايطي است که تغيير در فرهنگ به عنوان يک هدف اساسي تلقي 

شده است )البته به خاطر اهميت موضوع فرهنگ سازماني، به صورت مجزا نيز بحث خواهد شد(. 

هر تصميمي که مديريت عالي ســازمان مي گيرد بايســتي برنامه اي جهت پيگيري انجام 

 براي چنيــن تغييرات مقاومت هاي جدي صورت 
ً
آن تغييــرات مورد اجرا قرار دهد و معمولا

مي گيرد حتي اگر اين تغييرات به صورت مخفي انجام شــود. اين مســأله براي مديريت مهم 

است که تغييرات دلخواه را با دقت تعريف نموده و در کاربرد سياست ها و روش هاي جديد و 

مکانيزم جريان کار، مسائل مالي و پاداش دهي آن را مورد اجرا قرار دهد. در زمان انجام چنين 

تغييراتي يک اســتراتژي آشکار و تعريف شده اي از ارتباطات ضروري است )ريچارد بک هارد، 

پيشــين، 60( از نقطه نظر عملي تغييرات اساسي توجه به تمامي جنبه هاي پنج گانه فوق الذکر را 

مي طلبد. هر تغيير اساســي يک نقطه تمرکزي دارد که مي تواند تغيير در رسالت، شخصيت و 

يا نحوه کار باشــد و يکي از وظايف رهبران آن است که اين جنبه ها و ارتباطات آن ها بفهمند 

و براي هر تلاش خاص در جهت تغيير، مهم ترين را تعيين کرده و فرايند اثربخشــي طراحي و 

اجراي سازماندهي جديد را تضمين نمايند )همان، 62(. 

مديريت تغيير در ساختار سازمان  

 سازمان و تشکيلات نشأت گرفته از آن ـ تنها يکي از 
ً
ســاختار )Child( سازماني ـ و طبعتا

متغيرهايي اســت که در هنگام برنامه ريزي براي تغيير بايد در نظر گرفته شود. در صورتي که 

براي مدير تغيير اختيارات ويژه اي تعريف شــده باشــد، وي مي تواند ـ در صورت لزوم ـ در 

ســاختار ســازمان تغييراتي در جهت برنامه ي تغيير خود ايجاد نمايد. براي همين، ساختار 

ســازماني و چگونگي تأثير آن بر توانايي نوآوري سازمان از زمينه هاي بسيار بحث برانگيز در 

ادبيات تغيير و نوآوري مي باشد )کينگ و اندرسون، پيشين، 123(. 

ساختار سازمان به طرح کلي سازمان اشاره دارد، يعني نموداري که نشان مي دهد، چگونه 

قسمت هاي مختلف سازمان براي ايجاد يک کل با هم ارتباط پيدا مي کنند. همچنين ساختار 

ســازمان، چگونگي انجام وظايف برنامه ريزي شده به وسيله افراد و اينکه چگونه اين وظايف 

گروه بندي مي شــوند و به يکديگر پيوند مي خورند را نشــان مي دهد. يک دسته از برنامه هاي 

ايجاد تغيير مورد اســتفاده در تحول سازمان، برنامه هاي تغيير تکنولوژي ـ ساختار مي باشند 
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که رهبران ســازمان را کمک مي کنند تا ساختار و تکنولوژي سازمان را به منظور بهتر ساختن 

کارکــرد آن ها، مورد بررســي قرار دهند )فرنچ و بل، پيشــين، 19( در تعريفي ديگر آمده اســت: 

»ساختار سازماني وسيله اي است که معرفي رسمي کارها و وظايف سازمان و تقسيم مناسب 

آن ها و همچنين تعيين ســازوکارهاي لازم براي کنترل و هماهنگي فعاليت ها را در چارچوب 

مرزهاي ســازمان که خود آن را مشخص مي کند به عهده دارد« )کينگ و اندرسون، پيشين، 123(. 

البته انواع ســاختارها به اهداف، الگوهاي تفويض اختيار، نحوه ي دسترســي به اطلاعات، 

چگونگي تخصيص پاداش ها، فن آوري و... متکي هستند. ) ايران نژاد و ساسان گهر، 1383: 16(

با توجه به تعاريفي که از ســاختار ســازماني ارائه گرديد، مي توان چنين بيان داشــت که 

يکــي از مهمترين عوامل و تقويت توان تغيير، نوآوري، خلاقيت در ســازمآن ها ، ســاختار 

مناسب و تشکيلات متناســب با اهداف مورد نظر است. به طوري که از ديدگاه صاحبنظران 

مختلف، ســاختار سازماني مناســب پيش فرضي براي موفقيت و نوآوري و تغيير در سازمان 

است )فرهاد نژادايراني، 1380: 7( در همين راستا »تامپسون« معتقد است سازمان سلسله مراتبي 

ند مي کند. به اعتقاد وي، هر چه سازمان کمتر 
ُ
بوروکراسي ها در مدل وبر، نوآوري يا تغيير را ک

بوروکراتيزه باشــد و بيشتر با درگيري مواجه باشــد نوآوري )تغيير( در آن بيشتر است. براساس 

اين فرضيه، وي پيشــنهاد مي کند که اگر سازمآن هاي سلسله مراتبي تمايل به تغيير و نوآوري 

داشته باشند بايستي از انعطاف ناپذيري خود بکاهند )علي شيرازي، پيشين، 297(. تافلر نيز درباره 

بوروکراســي هاي اداري مي نويسد: »امروزه تغييرات بسيار ســريع به تصميم هايي همان قدر 

ند مي سازد. 
ُ
سريع نياز دارد؛ اما منازعات قدرت، نظام هاي اداري را به طريق رسواکننده اي ک

رقابت به نوآوري مداوم نياز دارد، در حالي که قدرت اداري خلاقيت را نابود مي ســازد )تافلر، 

1370: 306( در همين رابطه، »دفت« نيز يکي از سه ويژگي مهم ساختار سازمآن هاي موفق را 

عدم تمرکز ساختاري به منظور تشويق افراد به خلاقيت مي داند )دفت، 1385: 2/ 961(. همچنين 

وي معتقد اســت کارکناني که از تخصص هاي ويژه برخوردارند و حرفه اي هســتند، نبايد در 

گيرودار ديوان سالاري گرفتار و محدود گردند )دفت، 1385: 194(. 

اهميت عامل ســاختار سازماني تا به آن اندازه است که گفته شده در رشته بهبود سازماني 

نيز بيشتر سازمآن هايي مورد توجه قرار مي گيرند که ساختار آن ها ارگانيک )پويا و انساني( است 
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و به اعضاي ســازمان اجازه مشــارکت در فرايندهاي تصميم گيري و نيز اســتقلال عمل داده 

مي شــود به طوري که آن ها مي توانند ابتکار عمل به خرج داده و نظرها و عقايد و راه حل هاي 

جديــدي را ارائه کنند )دفــت، 1385: 2/ 532(. در مقابل ســاختارهاي مکانيکي نمي توانند در 

برابر تغييرات و تحولات، ســليقه ها و نيازهاي مختلف محيطي از خود انعطاف نشــان دهند 

و خلاقيت و نوآوري در اين نوع ســاختارها از جايگاه مناســبي برخوردار نيســت و اين نوع 

ساختارها در بلند مدت کارايي و اثربخشي خود را از دست مي دهند)محمدزاده، 1374: 74(. 

برنزو استالکر معتقدند که ساختار سازماني بايد بر اساس شرايط محيطي سازمان طراحي 

شــود، هرگاه محيط با ثبات و تغييرات عوامل آن قابل پيش بيني باشــد ســاختاري مکانيکي 

 
ً
مناسب و کارا اســت. در چنين شرايط، توقعاتي که از تمامي اعضاي سازمان مي رود، کاملا

مشــخص و معلوم اســت. در نتيجه کارکنان مي توانند در کمال آرامش به انجام وظايف خود 

بپردازنــد و کارآيي خود را افزايش دهند. از طرف ديگــر، محيط پرتلاطم، پرتغيير و غيرقابل 

پيش بيني نيازمند ســاختاري قابل انعطاف است تا سازمان را قادر سازد به سرعت به نيازهاي 

بازار پاسخ دهد و تکنولوژي هاي نو را به کار گيرد. ساختار مکانيکي فاقد چنين ظرفيتي است 

و در ايجاد بايد از ساخت ارگانيکي يا پويا بهره برد. )کينگ و اندرسون، 1385: 123(. 

دو محقــق آمريکايي به نام هاي لارنس و لورش )لارنس و لــورش، 1967؛ به نقل از همان، 126( 

کار برنز و اســتالکر را تکميل کردند. آنان به اين نتيجه رســيدند که در شرايط محيطي متغيير 

و مغشــوش تفرق و تعدد بيشــتري بين دواير ســازماني بايد به وجود آيد تا زماني که محيط 

آرام و قابل پيش بيني اســت. بر اين اســاس در ســازمآن هايي که با بازار ناپايدار و نامطمئن 

روبرو هستند، بخش توليد بايد ساختاري مکانيکي تر از واحد فروش و بازاريابي داشته باشد، 

واحدي که نيازمند پاسخ سريع به نيازها و تغييرات بازار است و هر لحظه فعاليتي جديد براي 

آن به وجود مي آيد. در حالي که اگر شــرايط محيطي ثابت و قابل پيش بيني باشد هر دو واحد 

مذکور مي توانند از ساختاري يکسان و مکانيکي برخوردار باشند. 

ويژگي هاي ســازمآن هاي مکانيکي و ارگانيکي )برنز و استالکر، 1961؛ به نقل از نيچل کينگ و نيل 

اندرسون، /126(

سازمآن هاي مکانيکيسازمآن هاي پويارديف



کامبست مدیریت تغیير در سازمان  ٭103  

ساختار پهن، با گروه هاي کاري موقت، تيم ها مبتني بر 1

پروژه هاي خاص

ساختار سلسله مراتبي، با بخش 

يا ادارات ثابت، مبتني بر وظايف 

مشخص

ارتباطات عمودي غالبارتباطات افقي غالب2

شرح شغل منعطف، تعريف شده بر اساس تعامل و 3

توافق بين همکاران

شرح شغل خشک و انعطاف 

ناپذير، تعيين شده توسط 

مديريت

تغيير قدرت و اختيارات همراه با تغيير شرايط، مبتني بر 4

مهارت ها و توانايي هاي افراد

قدرت و اختيارات مبتني بر 

ارشديت يا سابقه خدمت

البته تصوير و تعبير متفاوتي از ارتباط بين نوآوري و ساختار سازماني بر اساس تقسيم بندي 

ارگانيک و مکانيکي توسط زلتمن و همکارانش )1973؛ به نقل از همان، 126( بيان گرديده است. 

او چگونگي تأثير ســاختار بر توانايي کلي ســازمان در خلق و ايجاد نوآوري و بدعت را در 

نگرشــي جامع مورد بررسي قرار داده است. زلتمن فرآيند تغيير و تحول سازماني را به مراحل 

متعددي تجزيه کرد، اثر و نوع ســاختار سازماني را در هر مرحله فرآيند موضوع تحقيق خود 

قرار داد. بر اساس مطالعات او نوآوري داراي دو مرحله اصلي است: آغاز و ابتکار، وضعيت 

گاه مي شود، و در حکم شکارچي فرصت ها و  يا حالتي که ســازمان از فرصتي براي نوآوري آ

لحظه ها اســت و تصميم به نوآوري و بدعت مي گيرد. مرحله بعدي استقرار تغيير در سازمان 

است. در اينجا نوع تغيير بر اساس عمر سازمان و يا با سعي و خطا مشخص مي گردد. 

زالتمن مدعي اســت که ساختار مرحله شروع تغيير را نمي توان در مرحله تثبيت و استقرار 

بــکار گرفت و بالعکس. مشــاهدات گروه زالتمن نشــان مي دهد که در مرحلــه اول بايد از 

ســاختاري با تمرکز کم در اختيارات و تصميم گيري، رســميت انــدک در قوانين و رويه ها و 

پيچيدگي زيــاد )تخصص کردن هر چه بيشــتر فعاليت ها و تنوع و تعدد وظايف( ســود برد. دليل عمده 

چنين طرحي نيز افزايش هرچه بيشــتر امکان مباحثه و تبادل نظر و انديشه در سازمان است. 

 برنامه ريزي شده و مشخص است که طي آن 
ً
در عوض مرحله اســتقرار، نيازمند روشي کاملا

اطميناني در فرايند تغيير به حداقل برســد. همچنين براي غلبه بر مقاومت ها و پشــتيباني از 

تغيير، به حمايت از منابع قدرت نياز اســت. بنابراين دلايل، بهترين ســاختار در اين مرحله، 

ساختار متمرکز با رسميت بالا و پيچيدگي اندک است. اگرچه که شواهد تجربي براي ادعاي 
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زالتمن روشــن نيست، ولي نکته بسيار مهمي که از بيان او حاصل مي گردد آن است که تغيير 

 طرح 
ً
و نوآوري فرآيندي زمان بند اســت که عوامل و متغيرهاي بســياري بر آن مؤثرند و صرفا

انديشــه اي نو و بديع کافي نيست و موجب اســتقرار فکر نو نمي شود. )کينگ و اندرسون، 1385: 

127ـ128(. 

بنابراين، مدير تغيير براي تحقق اهداف خويش لازم است که يک ساختار رسمي به وجود 

 آورد که تصوير منظمي از سمت ها، وظايف شغلي و حدود اختيارات در قسمت هاي مختلف 

سازمان را نشــان دهد. به عبارت ديگر، ساختار سازمان يکي از گزينه هاي اصلي براي تغيير 

است که درباره آن نيز برنامه ريزي صورت مي گيرد. 

مديريتتغييروتوسعهسازماني  

توســعه مفهوم انتزاعي جديدي است که داراي ابعاد گوناگوني نيز مي باشد. يکي از وجوه 

توسعه، توسعه سازماني است. توسعه سازماني از کاربست هاي مهم مديريت تغيير محسوب 

مي شود. براي وضوح مفهوم توسعه و توسعه سازماني، تعريف هايي از آن بيان مي گردد. 

 توســعه به معناي ساده آن، فراگردي است که شرايط زندگي نامطلوب را به مطلوب تبديل 

مي کند. ميرکمالي در تعريف توســعه آورده اســت: تغيير تدريجي بلندمدت تکاملي کمي و 

کيفي همه جانبه در همه زمينه  هاي جامعه از يک حالت ســاده به يک حالت پيچيده متکامل 

و پيشرفته تر توسعه ناميده مي شــود )ميرکمالي،  1383(. مايکل تودارو معتقد است: »توسعه به 

معناي ارتقاء مســتمر کل جامعه و نظام اجتماعي به سوي زندگي بهتر و يا انساني تر است که 

براي معناي درون توســعه بايد حداقل 3 ارزش اصلي به عنوان پايه فکري و رهنمود عملي در 

نظر گرفته شــود. اين ارزش هاي اصلي عبارتند از: معاش زندگي، اعتماد به نفس و آزادي که 

نمايانگر هدف هاي مشــترکي است که به وســيله تمام افراد و جوامع دنبال مي شود. )همان( با 

توجه به مفهوم توســعه و رويکردهاي مختلف، براي مفهوم توســعه سازماني نيز تعريف هاي 

گوناگوني ارائه گرديده اســت. کامينگز و ورلي در تعريف توســعه ســازماني بيان داشته اند: 

نظامي با کاربرد وســيع علوم رفتاري در راستاي توسعه برنامه ريزي شده و تقويت و حمايت 

اســتراتژي هاي سازماني، ساختار و فرايندهايي در جهت بهبود اثربخشي سازماني )کامينگز و 

ورلي، 1993: 2؛ به نقل از کينگ و اندرســون، 1385: 168( در واقع تلاش برنامه ريزي شــده در سطح 
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کل ســازمان است که از سطح بالاي سازمان مديريت مي شود و هدف آن افزايش سلامت و 

گاهانه مباني علوم رفتاري است. به اعتقاد کينگ و اندرسون  اثربخشــي سازمان به کارگيري آ

توســعه ســازماني در برگيرنده مجموعه اي از فرايند ها، فعاليت ها و مقاصد به هم پيوســته، 

چندبّعدي و پيچيده است)همان(. 

برخي ديگر عنوان کرده  اند: »توســعه ســازماني فرايندي اســت کــه از طريق آن دانش و 

عملکردهاي علوم رفتاري براي کمک به ســازماندهي در دستيابي به اثربخشي بيشتر از قبيل 

بهبود کيفيت کالا و خدمات مورد استفاده قرار مي گيرد )اعتباريان 1386: 35ـ40( بعضي نيز بيان 

داشته اند: »توسعه سازماني يعني همان کاربرد روش هاي علوم اجتماعي و روان شناسي براي 

اداره گروه ها، تيم ها، انستيتوها، کمپاني ها، وزارت خانه ها، آژانس ها و... «. 

از تعريف هاي ارائه شــده برمي آيد که توســعه ســازمان بايد بتواند اهداف توسعه در يک 

سيســتم را تأمين نمايد. هدف اصلي از توسعه سازمان، افزايش کارآيي، اثربخشي و تغيير در 

عقايد،   نگرش ها و بينش هاســت. در واقع، سازمان توسعه يافته بايد بتواند خود و منابع خود 

را با تکنولوژي هاي پيشرفته سازگار نمايد و با شرايط رقابتي و تغييرات شتابنده وفق يابند )فريبا 

حنيفي، 1383: 52-48(. 

 )multi Dimentional( ،از آنجايي که »تغيير و تحول در سازمآن ها، به قدري سريع، چند جانبه

پيچيده و فراگير)comprehensive( اســت که سازمآن ها، بدون پيش بيني، همگاني و تطابق با 

آن، قادر به ادامه ي حيات، رشــد، بالندگي و توســعه، نمي باشند )ســلطاني تيراني، 1387: 9( به 

عبارت ديگر، رشد و توسعه ســازماني در حيات سازماني اجتناب ناپذير است. )هارد، پيشين، 

78( پس لازم اســت که مدل و فرايندي براي توسعه سازماني ترسيم شود. براي همين، برخي 

بيان داشته اند که تشخيص نحوه عملکرد فعلي مجموعه؛ برنامه ريزي به منظور بهبود؛ تجهيز 

منابع جهت اجراي برنامه ها و ارزيابي نتايج، فرايندهاي توســعه ســازماني را شکل مي دهند 

)همان، 168(. بنابراين توســعه سازماني مشــتمل بر مفروضات و فعاليت هاي اساسي به شرح 

زير مي باشد: 

مداخله برنامه ريزي شده: شامل تشــخيص نياز به تغيير، تعيين برنامه مشخص اجرايي و 

ارزيابي نتايج حاصل از اقدامات. 
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برنامه هايي در ســطح کل ســازمان: واحدي که مورد تجزيه و تحليــل قرار مي گيرد تمام 

سازمان به عنوان يک کل است، علي رغم اين که ممکن است دامنه اقدامات توسعه سازماني 

بر بخش ها و يا گروه هاي خاصي از سازمان متمرکز  باشد. 

انجام اقدامات بر اساس دانش: توسعه سازماني متکي بر به کارگيري يافته هاي علوم رفتاري 

و تحقيق اســت. دامنه مبناي علمي مفاهيم روان شناختي ســازمان، مديريت منابع انساني، 

جامعه شناسي سازماني و ساير سرفصل هاي مرتبط در رفتار سازماني را شامل مي شود. 

بهبود عملي توانايي هاي سازماني: بهبود عملکرد و کارايي درون سازماني، شامل آن دسته 

از توانايي هاي که با ســلامت افراد در کار بالاخص از بعد رواني مرتبط اســت)همان( لويت 

معتقد است که سازمان از چهار متغير اصلي ساختار، فناوري، افراد و وظيفه تشکيل شده که 

بر روي يکديگر اثر متقابل داشــته و در تعامل با هم مي باشــند، که اعمال تغيير در هر يک از 

آن ها دگرگوني در ساير متغيرها را در پي دارد.   )ممي زاده، 1375؛ به نقل از محمدتقي حاجي عموعصار، 

9-60(  بنابراين، از ديدگاه وي راهبردهاي تغيير در ســازمان براي توســعه سازماني در چهار 

متغير اصلي تبيين مي شود: 

راهبرد تغيير فناوري: به لحاظ تنوع پذيري و رشــد روزافــزون فناوري در جوامع امروزي، 

پيش بيني تغيير تحولات و تحولات در زمينه گسترش بهره برداري از انواع آن در آينده غير ممکن 

مي شــود. اتخاذ اين راهبرد مستلزم داشــتن دانش و تخصص جديد پيرامون سازمآن هاست؛ 

ضمن اينکه کارگزار تغيير بايســتي به طور دقيق توان سنجش تأثير اين تغيير بر روي ساختار، 

وظايف و نگرش افراد را داشته باشد تا بتواند با دقت هر چه تمام تر نتايج تغييرات را به سمت 

افزايش کارآيي و اثربخشي و در نهايت کسب کمال سازماني سوق دهد. 

راهبرد تغيير ســاختار: از آنجايي که ساختار ســازماني متأثر از عوامل متعددي از جمله 

ارتباطات، حيطه نظارت، ميزان اختيارات و مسئوليت ها، تمرکز يا عدم تمرکز امور و مواردي 

از اين دست است. اعمال تغيير در آن، تغيير در هر يک از عوامل فوق را در برخواهد داشت؛ 

زيرا با تغيير و تحول همراه خواهد شــد. به دليل حساســيت ساختار و تأثير سريع آن بر ساير 

متغيرهاي ســازماني، اعمال تغييرات در آن مستلزم دقت و بذل توجه کافي به تأثير و تأثيرات 

ميان متغيرها با ساير متغيرها ياد شده است. 
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راهبرد تغيير وظيفه: طراحي مجدد مشــاغل يکي ديگر از ابزارهاي تغيير در سازمان است 

که در آن ســعي مي شــود با اعمال تدابيري بر ميزان انگيزه، روحيه، رضايت و تمايل به کار 

کارکنان از يک ســو و تنوع و گوناگوني شغل، استقلال و آزادي عمل آن از سوي ديگر، افزوده 

شود تا فرد با ميل و رغبت بيشتري به کار پرداخته و نتايج مطلوب تري از آن کسب کند. 

کيد  راهبرد تغيير افراد: اين راهبرد بر تحول در ســازمان از طريق تغيير رفتار اعضاي آن تأ

دارد. مراد از تغيير افراد در ســازمان، انتقال يا اخراج آن ها نيست بلکه هدف، إعمال تغييرات 

لازم در گرايش ها، ارزش ها، انگيزه ها، مهارت ها و رفتار فردي آن هاست. 

برخي از مطالعات به اســتراتژي هاي توسعه سازماني نيز اشــاره کرده اند. به عنوان نمونه: 

رابــرت چين و کنت بن )رابرت چين و کنت بن،  1976؛ به نقل از کينگ و اندرســون، 1385: 176( ســه 

استراتژي اصلي در توسعه سازماني را تبيين نموده اند: 

اســتراتژي تجربي ـ منطقي: در اين استراتژي تغيير و تحول در سازمان به مثابه فرايندي از 

اقدامات منطقي در نظر گرفته مي شود که منافع آن متوجه افرادي خواهد بود که تغيير بر آن ها 

مؤثر اســت. بر اين اساس توسعه ســازماني فرايند مبادله اطلاعات در زمينه منافع حاصل از 

تغيير بين افرادي است که بر مبناي منافع شخصي خود برانگيخته مي شوند. 

استراتژي قاعده اي و هنجاري: اين استراتژي قائل به حضور مجموعه اي از افراد منطقي به 

عنوان کارکنان سازمان است اما در عين حال باور دارد که هنجارهاي اجتماعي ـ فرهنگي نيز 

در سازمان حاضر هستند. در اينجا توسعه سازماني مبدل به چالشي بين ارزش ها، اعتقادات 

و باورها، رفتارها و هنجارها در باب بازآموزي کارکنان به ســمت روش ها و فنون جديد براي 

توليد محصول و خدمات خواهد شد. 

استراتژي قدرت و اجبار: در اين استراتژي به توسعه سازماني به عنوان فرايندي براي نهادينه 

کردن قدرت قانوني نگاه مي شــود. در اين اســتراتژي، تغيير توســط افرادي در رأس سازمان 

اعمال مي گردد که قدرت و اقتدار کافي براي اعمال نظرات خود در جهت تکامل ســازمان را 

دارا هستند. در اين حالت نيز ممکن است يک تصوير برنامه ريزي شده از تغيير مورد استفاده 

 ناديده گرفته مي شود. 
ً
قرار گيرد، اما نياز به هرگونه بازخور ديگر نسبت به مطلب اصولا

البته گولمبيوســکي و همکاران )کولمبيوسکي و همکاران، 1976؛ به نقل از کينگ و اندرسون، 1385: 
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176( با مشخص کردن سه نوع تغيير، بياني متفاوت از توسعه سازماني ارائه مي دهند: 

تغيير آلفا: در اين حالت تغييــر در مجموعه اي از ابعاد پايدار صورت مي پذيرد. به عنوان 

مثال: زماني که گزارش ها از بالا رفتن سطح مشارکت کارکنان و تعلق ايشان نسبت به سازمان 

 يکسان 
ً
باشــد، با در نظر گرفتن اين نکته که مبناي سنجش در قبل و بعد از اعمال تغيير دقيقا

باشد. 

تغييــر بتا: اين تغييــر در حالتي رخ مي دهد که افراد معيارهاي ســنجش خود را نيز بر اثر 

تغيير، متفاوت انتخاب کنند. به عنوان مثال: در اين مورد، کارکنان به واسطه تغيير ممکن است 

نگرش خود را نسبت به نحوه سنجش ميزان مشارکت تغيير دهند. 

تغيير گاما: در اين حالت نه تنها کارکنان معيارهاي ســنجش خود را تغيير مي دهند بلکه از 

پايه و اساس، مبناي سنجش و مقايسه را درهم مي ريزند. بر اين اساس ممکن است تا پيش از 

تغيير معناي مشارکت اين بوده باشد که افراد اطلاعات مورد نياز را به موقع در اختيار يکديگر 

قرار دهند، اما بعد از تغيير اين معني مبدل به اين شــده است که افراد نظرات و راهنمايي هاي 

خلاق به يکديگر ارائه نموده و از رهبر گروه به صورت مســتمر درخواســت اطلاعات نمايند 

و از اين دست. 

کينگ و اندرســون با تحليل مدل گولمبيوســکي و همکارانش بيان مي دارد: »اين مدل در 

اصل خود بر مبناي ارتباط بين معيارهاي سنجش کارکنان و تغيير بنا شده است اما کاربردهاي 

بســيار وسيع تري در توسعه سازماني دارا مي باشد. اکثر فرايندهاي تغيير در بطن خود اجزايي 

از تغييرات نوع آلفا، بتا و گاما را دارا هســتند. بر همين اساس شايد يکي از انتقادهاي اصلي 

به اين تعريف اين باشد که طوري پراکنده ايم که در آن همه چيز جا مي گيرد، خواه يک نوع يا 

نوع ديگر« )همان، 177ـ178(. 

کيد شــده است که يکي از مهمترين مؤلفه ي  در مطالعات فراواني بر اين نکته اساســي تأ

توسعه سازمان، فرهنگ آن سازمان است که مدير تغيير بايد بتواند آن را توسعه دهد و به خوبي 

مديريت نمايد. بنابراين مديريت تغيير در توســعه ســازمان نقش اساسي ايفا مي نمايد. مدير 

تغيير موظف اســت که تمام سازمان را در مواجه با تغييرات حفظ نمايد. علاوه بر اين، مدير 

تغيير با اتخاذ برنامه ها، راهبردها و مدل صحيحي از توســعه، تمام عناصر ســازمان را توسعه 



کامبست مدیریت تغیير در سازمان  ٭10۹  

دهد. بديهي است که توسعه سازمان در چارچوب اختيارات، الزامات و مأموريت مدير تغيير 

محقق خواهد شد. 

مديريتتغييروتنظيمسازماني  

ســازمان يک سيستم اســت که با محيط بيروني خود در تعامل اســت. به عبارت ديگر، 

سازمان سيستمي است که با سازوکار دروني که دارد با سيستم هاي ديگري نيز در ارتباط است 

و بخشي از ماهيت خود را از محيط بيروني خود اخذ مي نمايد. در تعريف اصطلاحي سيستم 

ق 
ّ

آمده اســت: مجموعه اي از عناصر اســت که با يکديگر ارتباط برقرار مي کنند و براي تحق

يک هدف در تلاش اند. سيســتم، مجموعه ي عناصر فعّالي است که در زمان و مکان خاص 

با نوعي کنترل و تصميم گيرندگي و ارزيابي به هم مربوط هســتند )فرشــاد، 1362: 42( سيستم، 

متضمّن همکاري و تضاعف نيروهاست و به معني يک کل است )حميدي زاده، 1379: 23(. 

تغييرات و ســرعت آن در شرايط جديد، همچون طوفاني سازمآن ها ـ به عنوان يک سيستم 

باز ـ را دچار تلاطم و نوســانات شــديدي مي نمايد. در اين وضعيت، مدير تغيير مي تواند با 

تمهيداتي سازمان را تنظيم نمايد. 

يکي از مجموعه اقداماتي که در مديريت تغيير براي تنظيم سازمان در نظر گرفته مي شود، 

تحليل و طراحي سيســتم اســت. در مباحث سيســتمي، طراحي و تحليل سيستم، از ارکان 

 
ّ

اصلي و مرکزي محســوب مي شود. تحليل سيستم يعني بررســي يک سيستم به هدفِ حل

نارســايي و مشکل آن يا به هدف ارتقاء وضعيت و رســاندن به موقعيت بهتر. مدير تغيير در 

تحليل سيســتمي به دنبال تجزيه ي سيستم به عوامل تشــکيل دهنده ي آن و روابط بين آن ها و 

بررســي ميزان فعل  و انفعال بين اجزاء و دســت يابي به ميزان موفقيت اين تعاملات در تأمين 

هدف سيستم است. 

طراحي سيستم يعني ايجاد ترکيبي از عناصر و عوامل که با کمترين هزينه بيشترين بازدهي 

حاصل شــود. به عبارت ديگر، هدف از طراحي سيســتم اثربخشي است. مدير تغيير بعد از 

تحليل ســازمان ـ به عنوان يک سيســتم ـ، با توجه به نوع تغيير، طراحي سيســتم مي نمايد. 

بنابراين، مدير تغيير بر اســاس تفکر سيستمي، براي تنظيم سازمان، تحليل و طراحي سيستم 

را انجام مي دهد. 
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مديريت تغيير و بهبود سازماني  

در تفکر مديريت نوين مطرح شده است که هيچ وقت نبايد متوقف شد، مرتب بايد به جلو 

رفت و همواره بايد در حرکت و در انديشه بهبود و نوآوري بود. بنابراين سازمآن ها ناگزيرند به 

طور دائم بر رويدادهاي داخلي و خارجي و روندها نظارت کنند، تا بتوانند در زمان مناســب 

و بر حســب ضرورت خود را با تغييرات وفق دهند، )پارســيان و عربي، 2009: 30؛   به نقل از آليس 

خاچيان 1391: 79-88( و از اين طريق به هدفي اساسي به نام بهبود سازمان دست يابند. 

بــا توجه به تعريفي که از ماهيت تغييــر ارائه گرديد، تغيير حرکت از يک وضعيت با ثبات 

به يک وضعيت ديگر از طريق يک رشــته اقدامات و مراحل پيش بيني شده و با برنامه قبلي با 

هدف بهبود شرايط مي باشد. )مختاري، 2007، به نقل از همان( به عبارت ديگر، اصل مفهوم تغيير، 

»غيرشدن« تدريجي هر شيء است و غيرشدن مي تواند در دو جنبة نقصان و تکامل صورت 

پذيرد، آن جنبه از تغيير يا غيرشــدن که داراي بار ارزشي و تکاملي است بهبود تلقي مي شود. 

پــس زماني که حتّي يک درجه در ابعاد کمي يا کيفي در مقايســه با شــرايط قبلي ســازمان 

رونق حاصل شود، بهبود و بازسازي تحقق يافته تلقي مي شود. بنابراين، موفقيت در مديريت 

تغييرات بنياني در برگيرنده حرکت سازمان از وضع فعلي به حالتي است که در آن بهبود کيفي 

عملکرد و فراگيري همراه با آن، از اهميت يکساني بهره مندند )هارد، پيشين، 5(. 

بهبود ســازمان، فرايندي از تغيير برنامه ريزي شــده   اســت که علاوه بر ساختار سازمان، 

فرايندهاي حســاس اطلاعاتي، تصميم گيري، برنامه  ريــزي و ارتباطات را نيز در بر مي  گيرد. 

همچنين انتقال از يک فرهنگ ســازماني مقاوم در برابر تغيير به فرهنگي که برنامه ريزي براي 

مقابله و تطبيق با تغييرات را تشــويق کند نيز از جمله مواردي اســت که بهبود سازمان به آن 

توجه دارد. ريچارد بکارد معتقد اســت: بهبود و بازسازي سازماني تلاشي است برنامه ريزي 

شــده به گستردگي سازمان که از بالا مديريت مي شود تا افزايش کارآمدي و سلامت سازمان 

از طريق اقدامات برنامه ريزي شــده در فراگردهاي سازمان و با استفاده از دانش علوم رفتاري 

حاصل شــود )هارد؛ به نقل از روي مک لنن، پيشين، 143(. در واقع، بهبود سازمان يک جريان مداوم 

مشکل  گشــايي است و انجام آن مســتلزم همکاري اعضاي سازمان اســت. بنابراين، حتي 

ســازمآن هايي هم که در حال حاضر در سطح رضايت بخش عمل مي کنند، جايي براي بهبود 
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و پيشــرفت بيشتر دارند )درکر و کلابورن، 2009؛ به نقل از آليس خاچيان و ديگران 1391: 79-88(. پس 

از اين رهگذر، يــک مديريت تغيير نظام مند، مي تواند تضمين کننده تداوم فعاليت  هاي بهبود 

مستمر سازمآن ها باشد )ملک جعفريان، 1388 : 91-87(. 

مديريت تغيير و فرهنگ سازماني  

 جديدي است 
ً
فرهنگ سازماني در مقايسه با ساير مباحث سازمان و مديريت مفهوم نسبتا

کــه از اوايل دهه 1980 ميلادي مورد توجه صاحبنظران و دانش پژوهان قرار گرفت. در واقع، 

در سال هاي گذشته تئوريسين ها و نويسندگان مديريت، توجه روزافزوني به اثر )فرهنگ سازماني( 

در افزايش پتانسيل و عملکرد سازماني داشته اند. )وندي و بک هارد، 1991(. 

برخي از انديشــمندان معتقدند: مجموعه  ارزش ها، هنجارها، باورها و فرضياتي که توسط 

کارکنان پذيرفته شــده، فرهنگ سازماني را شکل مي دهد. )نيتسروم، 1990: 147؛ به نقل از کينگ و 

اندرســون، 1385: 127( بعضي ديگر علاوه بر مؤلفه هاي قبلي، به پايبندي اعضاي سازمان به آن 

کيد کرده اند. )فرنچ و بل،  مؤلفه ها و نحوه تفکر و عمل آن ها را در تعريف فرهنگ ســازماني تأ

1385: 18( کويين معتقد است که فرهنگ سازماني چهار نوع هستند: فرهنگ سلسله مراتبي؛ 

کيد مي کند که ممکن  فرهنگ مشــارکت؛ فرهنگ ايدئولوژيک و فرهنگ عقلائي. البته وي تأ

اســت سازماني باشــد که چند نوع از اين فرهنگ ها در آن جريان داشــته باشد. در پژوهش 

کويين، متغيرهاي اساسي )نه گانه( سازمان با هر يک از فرهنگ ها بررسي شده است که نتيجه 

 آن در جدول ذيل منعکس است )همان، 20(. 

انواع فرهنگ هاي                                                                                         

سازماني

متغير سازماني

عقلائي فرهنگ توافق و فرهنگ ايدئولوژيکفرهنگ  

مشارکت

فرهنگ سلسله 

مراتبي

تحقق اهداف سازمان هدف سازمان

مشخص

تحقق اهداف 

گسترده و 

رسالت هاي سازمان

اجراي فرامين و بقاي گروه

دستورات

بازدهي و راندمان معيار عملکرد

سازمان

حمايت خارج از 

گروه

کنترل و ثباتاتفاق و انسجام
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عضويت در رهبر کريزماتيکرئيسمرجع اختيار

گروه

قوانين و مقررات

دانش فنيمنابع غير رسميارزش هاشايستگيمنبع قدرت

سلسله مراتبيمشارکتيقضاوتيعقلائينحوه تصميم گيري

حمايتي و فردي و مخاطره پذيرهدايتي و هدف دارسبک رهبري

دوستانه

محافظه کارانه

شيوه پيروي و 

قبول

بر اساس قرار و پيمان 

با سازمان

سرپرستي و کنترلتعهد به گروهتعهد به ارزشها

معيار ارزشيابي 

اعضاء

بازدهي ملموس و 

مشخص

ملاک هاي رسميکيفيت روابطشدت تلاش ها

رشد يعني ما چقدر توفيقانگيزش

تعالي پيدا کرده ايم

ميزان صفا، 

صميميت و 

همبستگي

امنيت در شغل و 

دستگاه مورد نظر

بي ترديد، درک فرهنگ و محيط ســازماني مي تواند راهنما و راه گشاي بسيار مهم و مناسبي 

 ايجاد توان نوآوري باشد و چه بسا از عناصر روبنايي چون سبک 
ً
جهت اعمال تغيير و اساسا

رهبري و ساختار رسمي مؤثرتر باشد. )کينگ و اندرسون، 1385: 132( هارت )هارت، 1996؛ به نقل از 

حاجي عموعصار: 4، /9-60( مي نويسد: مفهوم فرهنگ سازماني و اهميت فرهنگ در فرايند تغيير 

به عنوان يکي از اهداف تغيير، شناســايي و توسعه يافته است. چالز هَندي چهار نوع فرهنگ 

کيد بر مقوله نوآوري و تغيير سازماني بيان مي کنيم.  سازماني را معرفي مي کند که آن ها را با تأ

فرهنگ هاي نقش گرا: اين فرهنگ زاييده مدل بوروکراتيک سازماندهي است. مدلي که در 

آن سلسله مراتب سازماني به شدت رعايت مي شود و لايه هاي مختلف يکي پس از ديگري بنا 

 چنين فرهنگ سازماني نمي تواند مؤيد و ياور تغيير 
ً
به نقش و وظيفه خود قرار مي گيرند. طبيعتا

و نوآوري باشد و بدين ترتيب استقرار تغييرات بنيادي در فرهنگ نقش گرا دشوار است. فرهنگ 

 در اين 
ً
نقش گرا، مناسب شرايط محيطي با ثبات و تغييرات کوچک و غيراساسي است. اصولا

فرهنگ تغيير تا جايي مجاز است که اصول را شامل نگردد. بنابراين سازمآن هايي که فرهنگي 

 بنيادي را نمي پذيرند و در مقابل آن انعطاف ندارند. 
ً
نقش گرا دارند، عملا

فرهنگ  قدرت گرا: هرگاه سازماني حول رهبري مقتدر و توانا شکل گيرد بايد منتظر فرهنگ 

قدرت مدار در آن بود. در اين نوع فرهنگ، به خصوص در مرحله شــروع تغييرات بسيار کارآ 
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عمل مي کند. اما اگر اندازه ســازمان بزرگ شود و قدرت مرکزي کنترلي تام و تمام بر سازمان 

نداشــته باشد، خطر بروز مقاومت هاي پيش بيني نشــده بسيار زياد است. از طرف ديگر، در 

فرهنگ قدرت مدار، تقسيم قدرت به گونه اي است که افراد و لايه هاي نزديک به مرکز قدرت، 

از قدرت سازماني بيشتري برخورداند. در نتيجه فضا و قدرت لازم براي کارکناني که دورتر از 

مرکز قدرت دارند، جهت بيان ايده هاي نو و ايجاد تغيير مهيا نيست و لذا از اين حيث فرهنگ 

قدرت مدار ضد تغيير و نوآوري خواهد بود و انگيزه و اشــتياق لازم را در کارکنان دور از مرکز 

ايجاد نمي کند. 

فرهنگ وظيفه مدار: متناسب ساختار ماتريسي است. مشخصات کلي اين ساختار، قابليت 

انعطاف، انطباق پذيري با شــرايط مختلف و همچنين توجه به کار گروهي و رعايت عدالت و 

مساوات بين اين گروه ها است. فرهنگ وظيفه مدار اگرچه به ظاهر بهترين شرايط براي تحقق 

تغييرو نوآوري را ايجاد مي کند ولي در برخي شرايط ناکارآمد است. 

کيد اصلي  فرهنگ فردي: اين فرهنگ بر اساس ارتباط شخصي بين افراد شکل مي گيرد و تأ

آن بر افراد و اشخاص و توانايي آنان است. ساختار حاصل از اين فرهنگ بسيار غيرمتمرکز و 

غيررســمي است و کنترل فقط به وسيله روابط شخصي و فرد به فرد صورت مي گيرد. به دليل 

حداکثر آزادي عمل فردي و رعايت علائق و عدالت در اين ســازمآن ها، بالاترين ســطح از 

خلاقيت فردي را بايد از آن متوقع بود )کينگ و اندرسون، 1385: 128(. 

از آنجايي که هر ســازماني فرهنگي دارد؛ اگر تغيير دائمــي رخ دهد، لاجرم فرهنگ بايد 

تغيير داده شــود. برنامه هاي تغيير و تحول سازمان که قدرت تغيير فرهنگ را دارند، مي توانند 

تأثيرات بسياري بر عملکرد افراد و سازمان داشته باشند. توانايي شناخت، درک و تغيير فرهنگ 

سازمان، در تحول سازمان از اهميت فوق العاده اي برخوردار است. )فرنچ و بل، 1385: 18( براي 

همين، از کاربست اساسي مديريت تغيير، حوزه فرهنگ سازماني است که نسبت به آن تأثير 

و تأثر دارد. 

تمامي انديشــمندان و مديران، مفهوم مديريت فرهنگي و شــناخت فرهنگ مناســب هر 

سازمان را به عنوان پيش نياز اساسي و ابزار مديريت تغيير پذيرفته اند. تحقيقات تجربي زيادي 

نيز اثربخشي اين فرضيه را تأييد کرده است. در عين حال تحقيقات اندکي در زمينه اثر فرهنگ 
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و محيط سازماني در مقايسه با اثر متغيرهايي نظير سبک رهبري و ساختار صورت گرفته است  

)کينگ و اندرسون، 1385: 131(. 

در شــکل گيري يک محيط کاري با کارمندان متعهد و سهيم در موفقيت سازمان، فرهنگ 

ســازماني نقش مهمي ايفا مي کند و بررســي آن مي تواند به شــناخت تغييرات مورد نياز در 

بخش هاي گوناگون ســازمان کمک کند. )شپســتون و کري، 2008: 358؛ به نقــل از ناخدا، فدايي و 

عليدوستي، 1390: 1009-1037( در واقع، فرهنگ سازماني يکي از مکانيزم هاي حمايت کننده اي 

است که در تثبيت و تقويت وضعيت تغيير يافته نقش دارد )کامينگز و ورلي، 2001، : 18؛ به نقل از 

همان(. نهادينه ســاختن تغيير در فرهنگ سازماني، مرحله نهايي مدل تغيير را تشکيل مي دهد 

که براي اين نهادينه ســازي لازم است اصطلاح فرهنگ براي ســطح عميقتر پيش فرض هاي 

اساسي و باورهايي حفظ شــود که اعضاي سازمان در آن ها شريک هستند. )ادگار اچ. شاين؛ به 

نقل از روي مک لنن، پيشين، 78(. 

کيد بر اين نکته شده است که با مشخص شدن جهت تغيير، مرحله  در برخي مطالعات تأ

بعدي در فراگرد تغيير، تحت تأثير قرار دادن فرهنگ آن اســت. )پيتر ســنگه، 1990: 77؛ به نقل از 

رضائيان و اهري، 1383: 81-110( فرهنگ ســازماني، درک مشترک نحوه عملکرد سازمان است و 

تأثير و نفوذ عمده اي بر ابتکار عمل هاي تغيير برجاي مي گذارد. )شــاين، 1998: 77-79؛ به نقل 

 بايد منجر به تغييرات فرهنگي 
ً
از همان( به قول مورگان تغيير و نوآوري مؤثر در ســازمان منطقا

در آن گردد. )مورگان، 1986: 138؛ به نقل از کينگ و اندرســون، 1385: 127( با همين ديدگاه دهه هاي 

80 و 90 بر به کارگيري اثرات و تغييرات فرهنگي و حصول و شفافيت آرمان مشترک به منزله 

کيد مي کردند.  مقدمه اساسي تغيير و نوآوري تأ

کيوپ در بررســي رابطه بين فرهنگ سازمان و تغيير، به اين نتيجه دست يافت که فرهنگ 

از سه طريق در برنامه هاي تغيير مؤثر است: ايجاد آمادگي براي تغيير سازماني و پاسخگويي 

بــه آن، کاهش مقاومــت در برابر تغيير برنامه اي و بهبود نتايج فراينــد تغيير. )کيوپ، 2001؛ به 

نقل از جعفري و جنيفي،   1386: 47-66( البته برخي معتقدند که فرهنگ هاي ســازماني تمايل به 

ماندگاري دارند و اغلب نسبت به تغيير مقاومت مي کنند. )حنيفي، 1383: 48-52( در عين حال 

هيچ راه حل روشني نيز براي مديران تغيير براي اجراي موفقيت آميز تغييرات ارائه نشده است. 
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مديريت تغيير و نوآوري سازماني  

از ديگر کاربست مديريت تغيير، نوآوري سازماني است. نوآوري يکي از اهداف سازماني 

است )دراکر، به نقل از غلامعلي سرمد، 1380: 51( که توسط مديريت تغيير دنبال مي شود. 

مشاهدات و مطالعات نشان مي دهد که بسياري از سازمآن ها نه تنها نوآور و خلاق نيستند 

بلکــه حتي در هماهنگي با تحولات و پيشــرفت ها و تغييرات عصر حاضر نيز ناتوان مانده و 

اغلب با شــيوه هاي ناکارآمد سنتي اداره مي شوند. به عنوان نمونه: »اندرو پتيگرو« پژوهشگر 

انگليسي که در زمينه تصميم گيري هاي استراتژيک مطالعه کرده است، از خصوصيات ايستاي 

ســازمآن ها حيرت زده شده و به اين نتيجه رسيده اســت که به رغم تغيير پيوسته شرايط دنيا، 

 10 سال از شرايط 
ً
اغلب ســازمآن ها و شرکت ها در 10 سال گذشته زندگي مي کنند و حدودا

دنيا عقب هســتند. )پيترز و واترمن، 1372: 27( براي همين، رابينز معتقد است که سازمآن هايي 

موفق هســتند که در پي نــوآوري بوده و براي اين که از بين نروند، همواره افراد را تشــويق به 

نوآوري نموده و پديده تغيير را با آغوشي باز مي پذيرند )استيفن پي رابينز، 1376(. 

به طور کلي ســازمآن هاي نوآور سازمآن هايي هستند که نسبت به تغيير نيازهاي مشتريان، 

تغيير مهارت هاي رقبا، تغيير روحيه افراد جامعه، تغيير شــرايط تجارت بين الملل و مقررات 

دولتي واکنش نشــان داده، در شــکل و نحوه توليدات خود تجديدنظر کرده و خود را متحول 

مي ســازند. مطالعات در حوزه دانش مديريت، نوآوري سازمان را با سه ديدگاه و رويکرد بيان 

داشته اند: 

کيد شده است که نوآوري يک امر روان شناختي  با رويکرد روان شناختي: در اين ديدگاه تأ

و مربوط به ميزان هوش و اســتعدادهاي فردي است. نوآوري در سازمان استفاده از امکانات 

آموزشي و سيستم پاداش و تقويت کننده هاي مثبت را براي پرورش استعدادها و خلاقيت هاي 

افراد باهوش و با استعداد توصيه مي کند. 

کيد شده است که خلاقيت و نوآوري سازماني  با رويکرد جامعه شناختي: در اين ديدگاه تأ

يک امر جامعه شــناختي اســت و مربوط به فراهم آمدن محيط و زمينه مناســب براي بروز 

استعدادهاســت. اين نگرش غني سازي امکانات و زمينه هاي لازم در سازمان را براي ايجاد و 

استمرار خلاقيت ها و نوآوري ها توصيه مي کند. 
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با رويکرد سيستمي: از اين دريچه، ايجاد نوآوري ها و استمرار و فراگيري آن ها در سازمان، 

يک امر سازماني است. به عبارت ديگر، اين ديدگاه، نوآوري را فراتر از عوامل فردي و فراهم 

آوردن صِــرف امکانات و زمينه هاي لازم برمي شــمارد. اين ديدگاه بــه فراهم آمدن مجموعه 

و سيســتمي از عوامل در ســطح فردي و گروهي همراه با ســاختارها، کارکردها و نقش هاي 

کيد مي کند تا به وسيله آن ها بتوان  مرتبط با آن ها و نيز ارزش ها و باورهاي خاص ســازماني تأ

خلاقيت ها ، نوآوري ها و تحولات پويا و ســازنده را در سازمان به صورت مستمر و فراگير در 

آورده و آن ها را به عنوان پيش فرضي اساسي براي بقا و رشد سازماني نهادينه کرد )فلورا سلطاني 

تيراني، 1387: 11(. 

جداي از رويکردهاي نوآوري ســازماني، نوآوري در ســازمان همــواره بر دو لبه مثبت و 

منفي ايستاده اســت. به عبارت ديگر، نوآوري تا زماني که إعمال نگردد و بازخورد آن معلوم 

نشــود، مثبت و منفي بودن آن روشــن نخواهد شــد. با اين توضيح، نقش اساسي مديريت 

تغيير در نوآوري سازماني روشــن مي گردد. بنابراين، از کاربست هاي اصلي مديريت تغيير، 

نوآوري هاي سازماني است. 

مديريت تغيير و آموزش سازماني  

عمده ترين هدف آموزش و به سازي نيروي انســاني، توسعه سرمايه انساني در سازمآن ها 

اســت که اين سرمايه انساني فقط بر مبناي ارائه دانش به فرد و ايجاد مهارت در او و در طول 

زمان قابل حصول اســت. )عباس زادگان ترک زاده، 1381( براي نيل به اهداف در سازمآن ها، وجود 

پيکره منسجمي از نيروهاي لايق و کارآمد از ضروريات است. يکي از وظايف اصلي و حياتي 

در هر سازماني، آموزش کارکنان است؛ زيرا داشتن کارکنان ورزيده، يکي از مهم ترين عوامل 

در ميزان کارايي، کارآمدي و اثربخشي سازمان است )سعادت، 1385(. 

امروزه ســازمآن ها، ســرمايه گذاري هاي عمده در آموزش انجــام مي دهند و آموزش را به 

عنوان يک راهبرد جهت موفقيت خود انتخاب کرده اند. لذا انتظار دارند فوايد و نتايج آموزش 

را ارزيابي کنند تا سهم آموزش در توليد محصول يا خدمات شرکت مشخص گردد )پورصادق، 

1384: 54-57( براي همين، سازمآن هاي گسترده آموزشي ايجاد شده است. در اين سازمآن ها 

تلاش مي شود که در جهت تغييرات اساسي و براي اثربخشي سرمايه انساني تقويت شود. 
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رابطه آموزش و تغيير رابطه دوسويه است. به اين معنا که گاهي آموزش کارکنان در جهت 

تغييرات سازماني صورت مي پذيرد؛ در واقع، تغيير از راه فراگيري تحقق مي يابد )بيليار، پيشين، 

192( و گاهي تغييرات سازماني براي آموزش کارکنان صورت مي گيرد. 

با توجه به مطالب ارائه شــده، ايجاد هر تغييري، نيازمند آموزش هاي لازم است. آموزش 

جزو تغيير مديريت شده است. به عبارت ديگر، فرايند تغيير، آموزش و فراگيري را نيز در خود 

نهفته دارد. از طرف ديگر، تي توس )تي توس، 1998؛ به نقل از حنيفي، 1386: 65-80( معتقد است 

گاهي[ نقش مهمي در فرايند معني دار ســاختن تغيير ايفا مي کند. برنامه هاي اجرايي  بصيرت ]آ

 حاصل ابداعات اصلي نيســت، ايجاد برنامه هاي مهارت آموزشــي براي عاملان 
ً
تغيير صرفا

اصلي فرايند تغيير ضروري است. 

برنامه هاي آموزشــي در جهت تغييرات ســازماني طراحي مي شــوند براي همين تلاش 

مي شود که از اين رهگذر، تغييرات براي کارمندان درک شود و مقاومت آنان در برابر تغييرات 

کاهــش يابــد و حتي آنان را به عنوان عاملان تغيير آموزش دهنــد و همراه با تغييرات نمايند. 

البته شــيوه هاي آموزش نيز مهم اســت؛ به طوري که اگر آموزش هاي اساسي ناکافي باشد، 

محدوديت هاي جدي براي تغيير پايدار ايجاد مي گردد. براي همين، مبناي تغيير، پويايي نظام 

آموزشي است و پويايي نظام آموزشي خود متضمن پويا بودن رفتار شرکت کنندگان است. اما 

بايد خاطر نشان ساخت که توانايي سازگاري سازمان با تغيير به يادگيري بستگي دارد و رهبران 

سازمان آموزشي بايد براي ايجاد تحول و اجراي مأموريت کيفي سازي، برنامه ريزي و مديريت 

نماينــد )علاقه بند، 2008؛   بــه نقل از آليس خاچيان، 1391: 79-88( بنابراين يکي از کاربســت هاي 

مديريت تغيير، آموزش سازماني است. 

مديريت تغيير و يادگيري سازماني  

يکي ديگر از کاربســت مديريت تغيير، يادگيريي سازماني و سازمآن هاي يادگيرنده است. 

يادگيري سازماني با مديريت تغيير رابطه دوسويه و کاربست هاي همسو دارند. از آنجايي که 

تغيير ســازماني فرآيندي پيوسته از آزمايش و تطابق است و توانايي هاي سازمان را با نيازهاي 

محيط پويا و غيرقطعي امروزي متناســب مي ســازد و در عين حــال، يکي از عناصر اصلي 

اين فرايند، يادگيري ســازماني اســت؛ )طاهري، 1386: 4-1( بنابراين، يادگيري مي تواند نقش 
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کاتاليزور را عمل نمايد )کرامتي 1385: 1-5(. 

موضوع يادگيري سازماني و سازمان يادگيرنده در  سال هاي اخير در ادبيات مديريت جايگاه 

ويژه اي باز کرده است. درباره يادگيري سازماني مقالات زيادي ارائه گرديده است که مي توانند 

در مديريت تغيير مفيد باشــند )آري دگيوز، 1988؛ ري اســتاتا، 1990؛ ســنگه، 1990؛ آرگريس و شون، 

1978؛ شــين، 1985؛ به نقل از هارد، 1376( يادگيري سازماني در دهه هفتاد قرن بيستم توسط پيتر 

سنگه در کتاب اصل پنجم )Fifth Discipline( طرح گرديد که موجب شهرت و توسعه ي تفکر 

سيستم باز و يادگيري سازماني شد. 

 تغيير و يادگيري سازماني  

نظريه ي يادگيري سازماني، سازمان را به مثابه يک »سيستم باز صاحب انديشه و زنده« در 

نظر مي گيرد. علاوه بر اين، به تفکر سيستمي به عنوان مبناي تغيير سازماني نگريسته مي شود. 

ســنگه معتقد است که در دنياي پيچيده و پر تغيير امروزي، نمي توان به اين الگو که بالايي ها 

فکر کنند و پاييني ها عمل کنند، بسنده کرد. فکر و عمل بايد در تمامي سطوح يکپارچه شود 

)سنگه، 1990؛ به نقل از فقيهي، 1382: 107-79(. 

رويکردهاي عملي گوناگون موجب شــده اســت که براي يادگيري تعريف هاي گوناگوني 

ارائه گردد. به عنوان نمونه: ديدگاه روان شناســي يادگيري را به عنوان تغييري به نســبت پايدار 

در رفتار، معلومات، مهارت هاي تفکر که از طريق تجربه به دســت مي آيند، بيان کرده است. 

)ســانتراک،  1387: 242( يادگيري سازماني نيز فرايند شناسايي و تصحيح خطاهاست )مشايخي، 

1389: 1-27(. رابطه بين يادگيري فردي و يادگيري ســازماني يکي از موضوعات اساســي در 

يادگيري سازماني است. )کروســن و ديگــران، 1995، 337ـ360؛ فويل و ليلز، 1985، 803ـ813؛ والش 

 اين اعتقاد وجود دارد که 
ً
و آنگسُــن، 1991، 57ـ91؛ به نقل از مشايخي و نژاد اميري، 1389، 1-27( غالبا

لازمه يادگيري ســازماني، يادگيري فردي اســت؛ هرچند يادگيري فردي براي تحقق يادگيري 

سازماني کفايت نمي کند. ) همان (

پايه اي ترين سازوکار يادگيري به چرخه تصميم گيري موسوم است دين ترتيب که چرخه اي 

 در حال 
ً
از »باورهــاي فردي ـ رفتار فردي ـ رفتار ســازماني ـ رفتار )عکس العمل( محيط« دائما

تکرار اســت و در اثر آن فرد و سازمان در حال ياد گرفتن هستند. به اعتقاد »آرگريس« اگر در 
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اين فرايند، سياســت ها و فرضيات پايه اي سازمان پايدار بماند، يادگيري يک حلقه اي است. 

اما اگر سياســت ها، فرضيات و هنجارها هم مورد ســؤال قرار مي گيرند، يادگيري دوحلقه اي 

خواهد بود. 

»کيم« بر مبناي کارهاي متعددي که پيش از آن انجام شــده بود، مدل جامعي ساخت که 

در آن يادگيري فردي و ســازماني و ارتباطات ميان آن ها در نظر گرفته شــده است )کيم، 1993: 

37ـ50؛ به نقل از همان( »هوبر« با مروري جامع بر ادبيات يادگيري ســازماني، ســازوکارهاي 

اطلاعاتي يادگيري ســازماني را به صورت فرايندها و زيرفرايندهاي آن شناسايي نمود. )هوبر، 

1991: 88ـ115؛ به نقل از همان( يادگيري سازماني را از منظرهاي مختلف يادگيري فردي، انطباق 

با محيط، توســعه دانش ســازماني و بهره وري مورد بررســي قرار داده و به نوع شناسي آن ها 

پرداخت. »دفت و ويک« بيان داشتند که يادگيري از محيط،   واجد سه مرحله پويش، تفسير 

و يادگيري اســت و بر اساس دو فاکتور تحليل پذير دانســتن محيط و نحوه مواجهه با محيط 

ســازمآن ها را دسته بندي نمودند. )دفت و ويک، 1984، ص284ـ295؛ به نقل از همان(. سنگه نيز به 

نقش بسيار مهم رهبري در يادگيري سازماني اشاره کرده و در آن به وظايف، نقش ها، ابزارها و 

مهارت هاي مورد نياز رهبران براي ساختن سازمآن هاي يادگيرنده پرداخته است )سنگه،  1990؛ 

به نقل از همان(. از ديدگاه ســنگه، مهم ترين راه يادگيري در سازمآن هاي فعلي مربوط به کسب 

بينش مشــترک در زمينه پيچيدگي و چگونگي شکل دهي تغيير و تحول در برابر اين پيچيدگي 

اســت )ســنگه، 1999: 36؛ به نقل از فقيهي و رجب بيگي، 1385: 191-125(. در حالي که قبل از آن، 

ســازمآن ها به دنبال تجزيه مسائل به اجزاي کوچک تر بودند )ســنگه، 1999: 36؛ به نقل فقيهي و 

رجب بيگي، 1382: 107-79(. 

نرخ تغييرات و افزايش فشــارهاي رقابتي دو مولفه اي اســت که يادگيري سازماني را مورد 

توجه قرار مي دهد. )طاهري، 1386: 4-1( براي همين، توانايي يادگيري و کشف تغييرات مناسب 

و پياده سازي آن قابليت مهمي است که براي سرآمدي در دنياي متحول امروزي بسيار کليدي 

اســت. در واقع، قابليت يادگيري و ايجاد تغيير مناســب، کليدي ترين قابليتي است که يک 

مجموعه انساني در دنياي رقابتي امروز مي تواند داشته باشد. 

يادگيري ســازماني فعاليت بلند مدتي اســت که شرايط را به شرايط سودمند رقابتي تبديل 
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مي ســازد. )ايراني، فرهاد، 1379: 63-61( يکي از مزاياي اصلي يادگيري ســازماني اين است که 

ســازمآن ها را قادر مي سازد تا تغيير را به موقع و به روشــي اثربخش اداره کنند )طاهري، 1386: 

4-1؛ ابويي اردکان، 1379: 1-47(. 

يادگيري ســازماني زماني اتفاق مي افتد که موجب تغيير عقايد و ديدگاه هاي موجود شده 

و ديــدگاه جديــدي را خلق کند و از طريق ارتباط و تعامل به تمام ســطوح ســازماني منتقل 

شــود که اين انتقال از طريق مشــارکت بهتر صورت مي گيرد )کرامتي، 1385: 5-1(. همان گونه 

که موقعيت هــا و ادراکات افراد نيز تغييــر مي يابند، قالب هاي فکري موجود مناســبت ها و 

وابستگي هاي خود را از دســت مي دهند و قالب هاي فکري جديدي ظهور مي کنند )طاهري، 

)1 :1386

به نظر مي رسد مهمترين فرايندي که مستلزم تغيير مؤثر است، فرايند فراگيري در حين عمل 

اســت. )ريچارد بک هارد، پيشين، ص13( ريچارد بک هارد معتقد است مهم ترين فرايند مسئول در 

يک تغيير مؤثر، فرايند يادگرفتن در حين عمل کردن اســت و مي نويسد: يادگيري بايد نه تنها 

به عنوان عاملي مطلوب نگريســته شــود بلکه بايد به عنوان ضرورتي در دســتيابي به اهداف 

تغييرات در نظر گرفته شود. اگر مديران فرآيند يادگيري را جزء جدايي ناپذير طراحي و اداره ي 

 کارآيي مطلوب مي رســند و از فوايدي که اســتفاده از 
ّ

تغييــرات قرار ندهند به ندرت به حد

يادگيري در تســريع تغيير دارد، بسيار کم برخوردار خواهند شد. سبک يادگيري ميدان وابسته 

و ميدان ناوابســته به صورت يک ويژگي پايدار شخصيت است که سبب تفاوت هاي فردي در 

بيشــتر حوزه هاي شــناختي از جمله روابط بين فردي و اجتماعي، يادگيري و کسب مفاهيم 

مي گردد. ) ويتکين، و اولتمن، 1981: 261-268؛ به نقل از رحيم زادگان، و شعباني 1388: 247-239(. 

پيچيدگي هــاي موجود در اســتراتژي هاي تغييــر لازم مي دارد که فرايندهــاي بازخورد و 

برنامه ريزي مجدد، اساسي ترين رکن مديريت تغيير را تشکيل دهند. البته بيشتر حاميان اقدام 

تغييــر، بر نتايــج تمرکز دارند و از اهميت توانايي هاي يادگيــري غافلند. تا وقتي توانايي هاي 

يادگيري بخشــي از استراتژي تغيير نشده اند، تمامي تلاش ها محکوم به شکست هستند و به 

ظرفيت نهايي خود دست پيدا نمي کنند. در واقع، فرايندهاي تغيير و حالت يادگيري سازماني 

گاهي ســازماني اســت و  اجزاء يک مجموعه اند، چه آنکه فرايند تغيير نتيجه فرايند کســب آ
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گاهي ســازماني خود نيز يک فرايند تغيير است. حال براي اينکه از استواري پايه هاي تغيير  آ

اطمينان حاصل شــود، لازم است که تغييرات به گونه اي إعمال شود که افراد سازمان همراه با 

کار فيزيکي، کار فکري انجام دهند. فرايند يادگيري سازماني داراي مراحلي همچون: کسب 

دانش، توزيع دانش، تفســير دانش و حافظه ســازماني اســت. بک هارد معتقد است: فرايند 

يادگيري سازماني مراحل زير را مي طلبد: 

رهاسازي فرد از اعتقادات کاري، دانش ها و نگرش هاي سازماني موجود. 

آموزش ايده ها و نگرش هاي جديد براي تحقق رفتار سازماني دلخواه. 

تعميق آموزش ها براي دروني کردن ارزش ها و نگرش هاي جديد

عوامــل و مؤلفه هايي نظير: محيط، ســاختار، تکنولوژي و فرهنگ ســازماني بر يادگيري 

ســازماني مؤثرند. در برخي از پژوهش  ها عوامل اساســي يادگيري ســازماني را در سه دسته 

طبقه بندي نمود ه اند: قابليت هاي کارکنان، توانايي سازمان در دسترسي به اطلاعات روزآمد، 

انگيزه و همکاري کارکنان. )مرکز اطلاعات فني، 1386: 2-1؛ به نقل کرماني، 1393: 26ـ36( يادگيري  

در حقيقت  به عنوان  راهبردي  واقعي  در جهت  بهبود و پيشرفت  سازمان  و عامل  ايجاد و تقويت  

قابليت هاي  فردي  و تيمي  و تأمين کننده  نيازهاي  آينده  سازمان  به  حساب  مي آيد 

با توجه به مطالب ارائه شــده، تغيير از راه فراگيري تحقق مي يابد و فرايند تغيير نيز آموزش 

گاهانه  و فراگيري را در خود نهفته دارد. با اين حال، تغيير راســتين به معني نيل به فراگيري ناآ

انديشــه ها و رفتارهاي نو اســت. بنابراين، وظيفه مدير است تا شرايط لازم را براي يادگيري و 

تغيير مهيا سازد. از آنجايي که توسعه دانش سازمان در گرو يادگيري سازماني است؛ پس لازم 

است که مديريت تغيير در جريان إعمال تغييرات و حتي قبل از آن اقدام به يادگيري سازماني 

نمايــد تا فرايند تغييرات با کمترين مقاومت )روبنز، 1991؛ به اخوان صراف و آراســته( و بيشــترين 

اثربخشي به سرانجام برسد. 

 تغيير و سازمآن هاي يادگيرنده  

لازمه ي اين که يک سازمان بتواند خود را بهبود دهد اين است که با توجه به تغييرات محيط 

ســريع تر ياد بگيرد که چه کاري را بهتر است انجام دهد و آن کار را چگونه انجام دهد. بدين 

ترتيب راه اساسي براي اين که يک سازمان در مسير بهبود و تعالي قرار گيرد اين است که موانع 
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يادگيري از ســر راه آن برداشته و تسهيلات يادگيري براي آن فراهم شود. بدين ترتيب يادگيري 

سازماني مي تواند منجر به نوسازي استراتژيک سازمان شود. )مشايخي و اميري 1389: 27-1( 

ســازمان يادگيرنده سازماني اســت که يادگيري را براي تمام اعضا تسهيل مي کند و مداوم 

آن را انتقال مي دهد. همچنين به وجود آورنده ديدگاه هاي جديد اســت. اين ســازمان مکاني 

 توانايي خود را در جهت خلق هــر آنچه که ميل به خلق آن دارند 
ً
اســت کــه در آن افراد مرتبا

افزايش مي دهنــد، مدل هاي جديد يادگيري را فراگرفته و يــاد مي گيرند که چگونه بياموزند. 

محل آزمايش مداوم تجربه ها، انتقال آن ها و ربط دادن آن به هدف اصلي است. )کرامتي، 1385: 

5-1( در واقع،  ســازمان يادگيرنده سازماني اســت که به طور فعال مشکلات خود را جستجو 

مي کند و با اســتفاده از دانش نوين به رفع معايب مي پردازد و در مقابل تغييرات سريع محيط 

خود را سازگار و حتي رشد مي دهد تا آينده را خلق کند. 

ســنگه معتقد اســت: ســازگاري با محيط متغيير و پويا، يکي از مراحل حرکت به سمت 

کيــد مي کند که يادگيــري بايد زاينده و  ســازمآن هاي يادگيرنده اســت. علاوه بر آن، وي تأ

توسعه دهنده ظرفيت ها باشد. . )سنگه، 1990؛ به نقل فقيهي  بيگي، 1382: 79-107( بنابراين، وظيفه 

مدير خواهد بود که شــرايط لازم را براي يادگيري و تغيير فراهم آورد تا موجب شکوفاسازي و 

توسعه سازمان گردد. 

بسياري از مديران و پژوهشگران مديريت، کليد کارآمدي و پتانسيل نوآوري و رشد سازمان 

را در يادگيرنده بودن آن مي دانند. )سنگه، 1994؛ به نقل از مشايخي، 1389: 1-27( البته بديهي است 

که ســازمان يادگيرنده در نتيجه يادگيري و تغيير رفتار کارکنان به وجود مي آيد )گاروين، 1993؛ 

هاني و مامفورد، 1991؛ بارگاين و پدلر، 1994؛ سنگه، 1990؛ مارکوت و رينالدز، 1994؛ به نقل از فقيهي و  بيگي، 

1382: 79-107( که اهدافي همچون: خلق عملکرد برتر، توسعه کيفيت، ايجاد مزيت رقابتي، 

خلاقيت و مديريت تغيير را دنبال مي کند. 

»گارويــن« با ديدگاهي کاربردي ســازمان يادگيرنده را ســازماني معرفــي مي کند که در 

ايجاد، اکتســاب و انتقال دانش و تعديل و جايگزيني رفتارش با دانش و بينش جديد مهارت 

دارد. )گاروين، 1993؛ به نقل از ســلطاني تيراني، 1387: 166ـ117( به عبارت ديگر سازمان يادگيرنده 

ســازماني است که در طول زمان مي آموزد تغيير مي کند و عملکردهايش را متحول مي سازد. 
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در همين راســتا مي توان چنين نتيجه گيري کرد که ســازمآن هاي خلاق و نوآور سازمآن هايي 

همواره يادگيرنده هستند و يادگيري مهمترين فرصت براي ايجاد تغيير و تحول و همگام شدن 

با تغييرات محيطي است. به اعتقاد »شين« براي آنکه تغيير موفق باشد، لازم است سازمآن ها 

عقايد قبلي خود را فراموش کنند و به دانش هاي جديد چشــم بدوزند و فرضيات و رفتارهاي 

جديــدي را ياد بگيرند. البته گاروين معتقد اســت: اين موفقيت زماني حاصل خواهد شــد 

که ســازمان يادگيرنده داراي مؤلفه هاي مهارتي همچون: حل سيســتماتيک مشــکل؛ انجام 

کار از طريق رويکردها و روش هاي جديد؛ يادگيري از تجارب گذشــته؛ يادگيري از بهترين 

عملکردهاي ديگران؛ توزيع سريع و اثربخش دانش باشد )ديويد گاروين، 1993(. 

پدلر و همکارانش هدف از فرايند تغيير در ســازمان يادگيرنده توانمند ســاختن سازمان به 

منظور جستجوي عقايد و فرصت هاي جديد در جهت يادگيري در داخل و خارج از سازمان 

اســت. )پدلر و ديگران، 1988؛ به نقل از رســته مقدم، 1384: 73-101( به گفته »لوتانز« در ســازمان 

يادگيرنــده هر فردي منبع مفيد و ســودمندي از ايده هاي بکر اســت. البته به زعم »الواني«، 

در ســازمآن هاي يادگيرنده به تفکر خلاق، ابداع و ابتکار اهميت داده مي شــود و افراد خلاق 

و مبتکر مورد تشــويق و حمايت قرار مي گيرند. در اين گونه ســازمآن ها فرض بر اين است که 

همه اعضاي ســازمان از خلاقيت و نوآوري سرشارند. از اين رو هرگز در صدد مأنوس شدن 

با مشکلات نيستند )الواني، 1377؛   به نقل از همان(. 

از آنجايــي که تنها منبع تجديدپذير در ســازمآن ها يادگيري اســت؛ براي همين، يکي از 

مزيت هاي رقابت در دنياي متغير امروزي توانمندي يادگيري اســت؛ چرا که توانايي يادگيري 

سازمان يادگيرنده قابل خريداري، تکرار و يا مهندسي معکوس نيست. در همين راستا مي توان 

چنين نتيجه گيري کرد که ســازمآن هاي خلاق و نوآور سازمآن هايي همواره يادگيرنده هستند 

و يادگيــري مهمترين فرصت بــراي ايجاد تغيير و تحول و همگام شــدن با تغييرات محيطي 

اســت )کونر، 1992؛ به نقل از نژادايراني، 1388: 90(. مديريت تغيير مي تواند با تمهيدات و إعمال 

تغييراتي، سازمان را به سمت سازماني يادگيرنده هدايت نمايد. 

مديريت تغيير و چابکي سازماني  

اصطلاح چابکي از ســال 1991 براي اولين بار به کار گرفته شد. چابکي به معناي توانايي 
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پاســخگويي و واکنش ســريع و موفقيت آميز به تغييرات محيطي ـ بازار و تقاضاي مشتريان ـ 

است. )ملاحسيني، و مصطفوي، 1386: 5-3( سازمآن ها در قرن حاضر ناچارند که به دنبال چابکي 

باشند؛ چرا که سازمآن هاي مدرن با فشار فزاينده اي جهت يافتن راه هاي جديد رقابت کارآمد 

در بازار پوياي جهاني مواجه هستند ) شهابي، 1385: 21-24(. 

چابکي توانايي ســازمان براي تغيير اســت تا فرصت هايي را که براساس اين تغيير ايجاد 

مي شــود مورد بهره برداري قرار دهد. ســازمان چابک سازماني است که مي تواند تغيير کند و 

خود را با تغييرات محيطي همچون يک استراتژي پيروزمندانه وفق دهد. ) ملاحسيني، مصطفوي، 

1386: 5-3( بنابراين، اصلي ترين نيروي محرک چابکي، تغيير است. سازمآن هاي چابک فراتر 

از انطبــاق با تغييرات مي انديشــند و متمايل به اســتفاده از فرصت هاي بالقوه در يک محيط 

متلاطم و کســب يک موقعيت ثابت به خاطر نوآوري ها و شايستگي هاي خود هستند )شهابي، 

1385: 21ـ24(. 

يک ســازمان براي پاسخ گويي به تغييرات در محيط، لازم اســت که ظرفيت هايي داشته 

باشد و يا در صورت لزوم ظرفيت هايي را در خود ايجاد نمايد. سازمان چابک بيشتر در مورد 

تغيير و عدم اطمينان و غير قابل پيش بيني بودن محيط نگران اســت و ســعي در نشــان دادن 

واکنش صحيح در اين شرايط دارد. از اين رو سازمان چابک نياز به ظرفيت هاي موجود بالقوه 

و تطابق براي مواجهه با اين تغييرات و عدم اطمينآن ها در محيط دارد. اين ظرفيت ها شــامل 

چهار عنصر اصلي هستند: 

قدرت پاســخ گويي: توانايي شناســايي تغييرات و پاســخ گويي ســريع بــه آن ها جهت 

برطرف سازي آن ها. 

رقابت: توانايي دستيابي مؤثر و کارا به اهداف و رسالت هاي سازمان. 

انعطاف پذيــري: توانايي پردازش فرآيندهاي مختلف و دســتيابي بــه اهداف گوناگون با 

امکانات يکسان. 

چابکي و سرعت: توانايي انجام فعاليت ها در کوتاه ترين زمان ممکن. 

با اســتفاده از اين چهار اصل، يــک متدلوژي براي ترکيب آن ها به يک سيســتم مرتبط و 

يکپارچه ايجاد شــده است و همچنين از آن ها به  عنوان ظرفيت هاي رقابتي استراتژيک نيز نام 
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برده شده است. بنابراين اگر يک سازمان مي خواهد چابک باشد، بايد اين چهار اصل را در نظر 

داشــته باشد. دستيابي به چابکي نياز به واکنش نشان دادن در بُعد استراتژي ها، تکنولوژي ها، 

افراد و فرآيند هاست. بدين ترتيب ، تمام حوزه هاي سازمان نياز به داشتن حاميان چابکي براي 

پاســخ گويي مؤثر به تغييرات محيط دارند. در گذشــته براي کمک به مديران در دســتيابي به 

چابکي سازمان ، مطالعات زيادي براي شناسايي وسايل چابکي که مديران سازمان مي توانند 

آن ها را بر طبق استراتژي سازمان، فرآيندها و سيستم هاي اطلاعاتي انتخاب کنند، انجام شد 

و چهار عنصر جزئي در چابکي شناسايي شد: تحويل ارزش به مشتريان؛ آمادگي در مواجهه 

براي تغيير؛ ارزش گذاري براي دانش و مهارت انســاني؛ ايجاد همکاران مجازي. ) ملاحسيني، 

مصطفوي، 1386: 3-5(

در شــکل زير روابط ميان عوامل چابکي، سازمآن ها، فناوري و افراد رسم شده است. اين 

يکي از معدود نمودارهايي اســت که علاوه بر ارائه مدلي از چابکي سازمان، اهميت افراد در 

دستيابي به چابکي و به عنوان عامل اصلي در موفقيت هر سازمان را تصديق مي کند. 

 بنابراين، مي توان گفت که چابکي ســازماني بر پايه ســه مؤلفه کيفيت، سرعت، و هزينه 

ســنجيده مي شود و ســازمآن ها مي بايست براي نيل به چابکي ســازماني اين سه مقوله را به 

سطح عالي برسانند. 

بــراي رقباي چابک، تغيير و عدم اطمينان منبع احياي فرصت ها از روش هاي موفق دائمي 

است. بنابراين براي رويارويي با تغييرات بدون سابقه قبلي، چابکي متکي به ابتکار، مهارت، 

دانش انساني، و دسترسي افراد به اطلاعات است )شهابي، 1385: 21-24(. 

مديريت تغيير مي تواند با برنامه ريزي و اتخاذ تمهيداتي، چابکي را ايجاد کند و در مرحله 

بعدي تثبيت و نهادينه ســازي چابکي را در دستور کار خود قرار دهد. از کاربست هاي اصلي 

مديريت تغيير، چابکي ســازمان اســت که در دنياي پرتلاطم تغييرات امروزي، موجب پويا 

نگهداشتن سازمان مي گردد. 

مديريت تغيير و مديريت تعارض  

تعارض پديده اي اســت که آثار مثبت و منفي بر عملکرد افراد و ســازمآن ها دارد. استفاده 
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صحيح و مؤثر از تعارض موجب بهبود عملکرد و ارتقاي ســطح ســلامتي سازمان مي گردد 

و اســتفاده غير مؤثر از آن موجب کاهش عملکرد و ايجاد تشــنج و ناهماهنگي در ســازمان 

مي شــود. استفاده مؤثر از تعارض مستلزم شــناخت و درک کامل ماهيت آن و همچنين علل 

خلق کننده و کسب مهارت در اداره و کنترل آن است که البته امروز به عنوان يکي از مهمترين 

مهارت هاي مديريت به شمار مي آيد. 

توانايي برخورد با تعارض و اداره آن، در موفقيت مديران ســازمآن ها نقش ارزنده اي دارد. 

اگر تعارض ها سازنده باشند، موجب بروز افکار نو و خلاق مي شوند و زمينه تغيير و نوآوري و 

تحول سازنده را در سازمان فراهم مي سازند و در نهايت به مديريت کمک مي کنند تا به اهداف 

ســازماني خويش نائل آيد. استراتژي هايي براي ســازنده بودن تعارض در مديريت تعارض 

وجود دارد. مهم ترين اســتراتژي، تغيير فرهنگ ســازماني است. هرچند در بسياري از منابع 

کيد شده است.  مديريتي، بر استفاده از منابع انساني بيروني و تغيير ساختار سازماني نيز تأ

بســياري از ســازمآن ها مخالف تعارض هســتند و مديريت آن را کاري بس دشوار تلقي 

مي کنند و اختلافات درون ديدگاه ها را به عنوان شــاخص مديريت ناکارآمد در نظر مي گيرند 

)رضائيان و بابايي اهري، 1383: 81-110(؛ اما واقعيت اين است که تعارض مسأله اي جداناپذير از 

سازمان و هر برنامه تغيير است. 

مديريــت تغيير بايد با عنايت بــه علل و زمينه هاي تعارض، تلاش کند که تعارض ها را در 

جهت ســازنده بودن آن ها هدايت کند و سازمان را از آسيب هاي احتمالي تعارض سازماني 

حفظ نمايد. در واقع مديريت تغيير و مديريت تعارض در بســياري از جهات همســو هستند 

و برنامه هاي ســازنده بــودن تعارض همان برنامــه مديريت تغيير خواهد بــود. بنابراين، از 

کاربست هاي مهم مديريت تغيير، مديريت تعارض است. 

 مديريت تغيير و مديريت کيفيت  

از آنجايي که »اخلاق ســازماني، فضا و نگرش هاي کارکنــان همواره بر کارآيي و کيفيت 

توليدات سازمان اثرگذار بوده است و اين نکته در هيچ جا به اندازه زماني که تغيير اساسي در 

ميان بوده است حقيقت نداشته است« به نظر مي رسد، بين مديريت تغيير و مديريت کيفيت 

)سازمان و محصول آن( ارتباط مستقيمي وجود داشته باشد. 
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مديريت کيفيت جامع يک تغيير ســازماني فراگير اســت که اصلاح و بهبود و توسعه را با 

هدف رضايتمندي و پاســخگويي به نيازهاي مشــتريان وظيفه همه مي داند )اعتباريان، 1386: 

35ـ40(. به عبارت ديگر، مديريت کيفيت عبارت اســت از چگونگي اســتفاده از روش هاي 

بهبود مســتمر به منظور اســتفاده از فرصت هاي موجود و در دسترس، براي افزايش کيفيت با 

محور قراردادن رضايت مشتري. بنابراين، هدف اصلي مديريت کيفيت متمرکز بر خواسته هاي 

مشتري و جلب رضايت آن ها در کوتاه مدت و درازمدت است. 

البته در مديريت کيفيت بايد اصولي همچون: مشتري گرايي؛ رهبري در سازمان؛ مشارکت 

کارکنان؛ ديدگاه فرآيندي؛ ديدگاه سيســتمي به مديريت؛ بهبود مستمر؛ ديدگاه واقع گرايانه در 

تصميم گيري؛ اشتراک منافع در رابطه با تأمين کنندگان، را مورد توجه قرار داد و به آن ها پايبند 

بود. 

مديريت تغيير مي تواند با برنامه ريزي استراتژيک و إعمال تغييرات در جهت کسب رضايت 

مشــتريان ســازمان، نقش اساســي ايفا نمايد. در اين صورت، مديريت تغييرات با مديريت 

کيفيت رابطه دو سويه خواهد داشت. به عبارت ديگر، تغييرات اساسي در جهت بهبود کيفيت 

با هدف رضايت مشتريان مديريت مي شوند. 

 مديريت تغيير و مديريت مشارکت   

يکي از جلوه هاي زيباي مديريت نوين ضرورت رويکرد ســازمآن ها به مشارکت عمومي 

و تدبيرانديشــي لازم براي بهره گيري از منابع انســاني در راه نيل به اهداف اســت. در واقع، 

مشــارکت نوعي اکسير قدرتمند اســت و مورد علاقه افراد مي باشد و به طور قابل ملاحظه اي 

عملکرد فردي و سازماني را بهبود مي بخشد )فرنچ و بل، 1385: 75( مشارکت يک درگيري ذهني 

و عاطفي اشــخاص در موقعيت هاي گروهي است که آنان را برمي انگيزد تا براي دستيابي به 

هدف هاي گروهي ياري دهند و در مســئوليت کار شريک شوند. مديريت مشارکتي نيز يکي 

 جديد مديريت اســت که داراي معاني متعددي مي باشد، به عبارتي هر 
ً
از کارکردهاي نســبتا

انديشمندي از زاويه ديد علمي خود به آن نگريسته است. 

کيد بر مشــارکت و مشاورت مي شود.  در مديريت مشــارکتي به جاي هدايت و کنترل، تأ

در واقع مديريت بر اســاس وظايفش به دو شيوه اجباري و مشارکتي انجام مي پذيرد. در شيوه 
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مشارکتي هدف آن است که تغيير، نخست در ارزش ها و باورها ايجاد گردد و سپس نگرش ها، 

 منجــر به تغيير در رفتار فردي و 
ً
تحت تأثير باورهاي جديد دســتخوش تحول گردند و نهايتا

گروهي شود. براي تحقق اين هدف، لازم است درک ضرورت و لزوم تغيير، برنامه ريزي شده، 

با مشــارکت کامل افراد تحت تغيير، صورت گيرد. تئوري ها و تحقيقات انجام شده در حوزه 

رفتار ســازماني اين نکته را بيان مي کنند که تنها با شــيوه مشارکتي، تغيير، در زيرساخت هاي 

رفتاري يعني ارزشــها و نگرش ها رخ خواهد داد. همچنين اين تحقيقات نشــان مي دهند که 

تنهــا، تغييراتي کــه از اين اِلمآن هاي بنيادين آغاز گردند براي مــدت طولاني با دوام و پايدار 

خواهند بود، هرچند اين شــيوه اعمال تغييرات نيازمند صرف زمان بيشــتر، تلاش و مساعي 

 هزينه بيشتري نسبت به ساير شيوه ها مي باشند. )سعادتي، 1386: 157-150( 
ً
بيشتر و نهايتا

در ارزيابي که هرســي و بالانچارد )بلانچارد، 1975: 529-530؛ به نقل از ســعادت: 20-45( از 

، مي نمايند؛ به اين نتيجه مي رسند که  کارآيي و کارآمدي اين دو شــيوه ـ اجباري و مشارکتي ـ

تغيير بر اساس مشارکت در هنگامي که گروه و افراد از بلوغ فکري و ذهني بيشتري برخوردار 

اســت، مناسبت بيشــتر دارد زيرا که افراد در چنين گروه هايي اکثر کساني هستند که به اندازه 

کافي دانش و تجربه دارند که بتوانند در تدوين و تنظيم استراتژي براي نيل به هدف مفيد واقع 

شــوند. هنگامي هم که تغيير آغاز مي شــود، اين اشخاص توانايي بيشتري در قبول مسئوليت 

بــراي اجراي اهداف دارند. از طرف ديگر، تغيير بر اســاس تصميم گيري يک جانبه مديريت 

و تحميل آن به افراد در ســازمان )تغيير اجباري( هنگامي که افراد و گروه ها از بلوغ فکري کافي 

برخوردار نيســتند، مناســبت بيشــتري دارد زيرا که در چنين حالتي، اگر زور و اجبار نباشد، 

افراد حاضر به قبول مســئوليت هاي جديد نيستند، چنين افرادي، بنابه طبيعتشان، بيشتر مايل 

به دريافت دستورهاي صريح و روشن و انجام دادن کار در مجاري مشخص و از پيش تعيين 

شده اند و از تصميم گيري مستقل و عمل به آن گريزان و بيمناکند. 

برخي از مطالعات با توجه به ديدگاه انديشمندان مکتب روابط انساني نيز بر مشارکت افراد 

کيد دارند )تريســت، 1968؛ گلن و ديگران، 1970؛ به نقل از حاجي عموعصار، 60-9(.  در فرايند تغيير تأ

آنان بيان داشــته اند که اگر افراد پي ببرند که صاحب تغيير هستند، آن ها احساس خواهند کرد 

که مي توانند تا حدودي روي وضعيت کنترل داشته باشند. به همان ترتيب، اگر به فرد حداقل 
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اجازه مشارکت و تحت تأثير قرار دادن فرايند تغيير داده شود او مقداري حس مالکيت و کنترل 

احســاس خواهد کرد. در برخي از تحقيقات ديگر نيز عنوان شده است: بر اساس تحقيقات 

1980 به بعد، مشــارکت افراد در فعاليت هاي تصميم گيري ســازمان، کار مديريت را بسيار 

مولدتر، موفقيت آميز و کارآتر مي کند. )مک لگان،  1377( علاوه بر اين، گســترده تر کردن دامنه 

مشارکت افراد در اداره امور، هم برنامه ها را از برکات انديشه و تجربه آنان غني مي سازد و هم 

شــوق و رغبت به حفظ آنچه را از راه تلاش گروهي فراهم مي آيد، افزايش مي دهد. )طوســي،  

1379( براي همين، برنامه تغيير در ســازمان بايد از مشــارکت همه ســطوح به منظور به اجرا 

درآوردن برنامه تغيير بهره گيرد. چنان که بلاســکو معتقد اســت براي حفظ بقاي ســازمآن ها 

در آينده، تغييراتي همه جانبه ضروري اســت. افراد، تغييرات مورد نياز را نخواهند پذيرفت و 

توانمندســازي، کليدي براي واداري افراد به مشارکت در تغيير است. بنابراين، مديريت تغيير 

در مديريت مشارکتي نقش اساسي و کاربردي دارد و بالعکس. 

 کاربردهاي مهم ديگر  

از آنجايي که دامنه تغييرات در ســازمآن ها گســترده اســت و دانش مديريت نيز براي آن 

حدودي تعيين نکرده اســت؛ دامنه کاربست آن نيز بسيار وسيع است. بنابراين، شرح و بسط 

تمام کاربســت ها از رسالت اين تحقيق خارج است. براي همين، فقط به ذکر برخي ديگر از 

کاربردهاي مديريت تغيير اکتفا مي شود. 

مديريت تغيير مي تواند در حوزه هاي فناوري اطلاعات و ارتباطات، سيستم هاي اطلاعاتي، 

مهندسي مجدد، سياست هاي سازماني، عدالت سازماني، شايسته سالاري، تحول سازماني، 

به ســازي و خودنوسازي سازماني، کارآفريني، الگوي کسب و کار، مديريت دانش، مديريت 

زمان، مديريت اقتضائي، مديريت اســتراتژيک، مديريت آموزشي، مديريت بازار، مديريت 

پروژه، مديريت فرهنگي، مديريت دولتي، مديريت تحول، مديريت بحران، مديريت بازرگاني، 

مديريت رفتار ســازماني، مديريت فرهنگي و... انواع مديريت ها کاربردهاي راهبردي داشته 

باشد. 
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تجزيهوتحليلدادهها  

اجراي تغيير و تحوّل مستلزم حرکت از وضعيت موجود به وضعيت آيندة مطلوب است که 

در خلال آن، فرد يا ســازمان ياد مي گيرد چگونه شــرايط لازم را فراهم کند تا به آيندة مطلوب 

برسد. چنين رويکردي در شرايط تغيير، مورد توجه همه سازمآن هاست. 

 همه عرصه هاي انساني و سازماني 
ً
کاربســت مديريت تغيير چنان فراوان اســت که تقريبا

را در هــم نورديده اســت. در اين تحقيق بــه برخي از مهمترين کاربردهــاي مديريت تغيير 

پرداخته شــده است. هرچند بررسي اجمالي کاربســت ها، مدنظر اين پژوهش بوده است و 

از ميان کاربســت هاي فراواني به ذکر اندکي اکتفا شــده است؛ ولي واقعيت اين است که در 

هر حوزه اي براي مديريت تغيير، مي توان حيطه اي در نظر گرفت. به طوري که در بســياري از 

مواقع، عرصه هاي مختلف سازماني و انساني رابطه دوسويه با مديريت تغيير پيدا مي کنند. 

تغيير ســازماني در عرصه ها و عناصر مختلف آن يکي از کاربست ها مهم مديريت تغيير 

اســت. مدير تغيير مي تواند وظيفه خود را در حوزه هاي رســالت سازماني، هويت سازماني، 

روابط سازماني و فرهنگ سازماني شفاف سازي نمايد و متناسب با نيازهاي سازمان، تغييرات 

لازم را إعمال نمايد. 

از بخش هاي مهمي که مديران تغيير علاقه مند هســتند تغييرات را در آن ها إعمال نمايند، 

ساختار سازمان است. ساختار ســازماني و حيطه هاي مسئوليتي همواره دستخوش تغييرات 

کلي و جزئي مديريت تغيير قرار مي گيرند. اهداف اين گونه تغييرات مي تواند نسبت به شدت، 

سرعت، ســطح و گستره تغييرات متفاوت باشــد. از مهمترين اهدافي که به وسيله مديريت 

تغيير دنبال مي شود، توسعه سازماني، بهبود ســازماني، به سازي سازماني، تنظيم سازماني، 

تغيير فرهنگ سازماني اســت. البته اهداف به صورت جزئي و کلي، کوتاه مدت و بلندمدت 

)استراتژيک( دنبال مي شوند. 

يکي از کاربســت هاي مهم مديريت تغيير آموزش سازماني است که در بسياري از مواقع 

جــزو فرايند مديريت تغيير نيز قرار مي گيرد. يادگيري ســازماني نيز در همين راســتا صورت 

مي گيرد و ســازمآن هاي يادگيرنده در همين جهت شــکل مي يابند. بنابراين در بســياري از 

کاربردهاي مديريت تغيير نســبت به آن، تأثير و تأثر دارد. به عبارت ديگر، رابطه مستقيم بين 
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مديريت تغيير و مؤلفه هاي ذکر شده وجود دارد. 

سازمآن هاي چابک، در فرايند تغييرات سريع و شتاب دهنده، به خوبي از مضرات تغييرات 

مي گريزند و تغييرات را در جهت منافع ســازماني و اهداف آن ســوق مي دهند. براي همين، 

بســياري از ســازمآن ها در تلاشند که به هويت واقعي يک ســازمان چابک برسند؛ به همين 

منظور، سازمآن ها از مديران تغييرِ توانمند، استفاده مي کنند. مديريت تغيير به خوبي مي توانند 

از يک ســازمان، سازمان چابک بسازند که توانايي مقابله و همسويي با تغييرات را در جهت 

توسعه سازماني داشته باشند. 

مديريــت تغيير در غالــب حيطه هاي مديريتي نيز کاربســت هاي فراواني دارد. از جمله: 

مديريت دانش، مديريت کيفيت، مديريت مشارکتي، مديريت فناوري اطلاعات و ارتباطات، 

مديريت فرهنگي، مديريت صنعتي، مديريت استراتژيک، مديريت دولتي، مديريت بازرگاني، 

مديريت سياســي، مديريت بحران، مديريت تعارض، مديريت مالــي، مديريت بازاريابي، 

مديريت توليد، مديريت منابع انساني، مديريت تکنولوژي، مديريت پروژه، مديريت ريسک، 

مديريت اجرايي، مديريت کارآفريني، مديريت آموزشــي، مديريت شــهري و نيز مهندسي 

مجدد، سياست هاي سازماني، عدالت سازماني، شايسته سالاري، تحول سازماني، به سازي 

و خودنوسازي سازماني، کارآفريني و الگوي کسب و کار از کاربردهاي مديريت تغيير است 

که مي تواند در آن ها به صورت جزئي و کلي، کوتاه مدت و بلندمدت مداخله نمايد. 

چنان که بيان گرديد، تغييرات در جهان امروزي جزو لاينفک زندگي انســاني و ســازماني 

اســت و مديريت تغيير نيــز در تمامي اين عرصه ها ورود پيدا خواهد کــرد. بنابراين احصاء 

کاربرد مديريت تغيير کاري بس دشــوار است که حتي ذکر موارد آن ها، خود نيازمند تحقيقي 

مستقل است. 

نتيجهگيري  

مديريت تغيير به وسعت خود تغييرات، کاربست دارد. از آنجايي که تغييرات در عرصه هاي 

مختلف و به شــکل هاي گوناگون در جريان اســت؛ بنابراين، کاربســت مديريت تغيير نيز 

گســترش فراواني خواهد يافت. اين تحقيق برخي از مهمترين کاربست هاي مديريت تغيير را 

در حوزه مديريت ـ به صورت اجمال ـ مورد ارزيابي قرار داده است. 
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عناصر ســازمان از اولين محدوده کاربست مديريت تغيير است. تغييرات در رسالت هاي 

سازماني، هويت سازماني، روابط موجود در سازمان، در نحوه انجام کارها و فعاليت ها و نيز 

در فرهنگ سازماني جزو کاربست هاي مهم مديريت تغيير در اين پژوهش قلمداد شده اند. 

در بسياري از کاربست هاي مديريت تغيير، تعاملي دو سويه برقرار است. به عبارت ديگر، 

بين مديريت تغيير و مورد کاربردي آن، رابطه ي مســتقيم وجود دارد و بر يکديگر تأثيرگزارند. 

اين مسأله مانعي براي اين پژوهش ايجاد نخواهد کرد که از بررسي آن ها خودداري شود. براي 

همين، به تعدادي از آن ها اشاره شده است. 

همانگونه که يک ساختار عاملي براي تغيير است، مديريت تغيير نيز مي تواند در موجوديت 

ســاختار ســازمان، ورود پيدا نمايد و اقدامات و تغييرات لازم را إعمال نمايد. يکي ديگر از 

کاربست هاي مديريت تغيير توجه به توسعه و بهبود سازمان است. در واقع، توسعه و بهبود از 

اهداف ســازماني هستند که با مديريت تغيير قابل پيگيري هستند. در اين راستا، تنظيم برخي 

از مؤلفه ها همچون: تنظيم روابط انساني، فني، فرهنگي و غيره در سازمان ضروري است که 

از کاربست هاي اساسي مديريت تغيير محسوب مي شود. 

فرهنگ ســازماني يکي از کاربســت هاي مهم مديريت تغيير است که رابطه مستقيم با آن 

دارد. براي رســيدن به اهداف ســازماني لازم اســت که تغييراتي در فرهنگ سازماني موجود 

ايجاد شــود؛ از طرف ديگر فرهنگي ســازماني به برنامه ها و فرايند تغييرات کمک مي کند. به 

عبارت ديگر، تغيير و فرهنگ نسبت به يکديگر تعاضد دارند، يعني مدير تغيير براي رسيدن به 

تغيير مطلوب و فرهنگ مطلوب نيازمند اين دو بال به طور همزمان است. 

آموزش ســازماني و يادگيري سازماني نيز مانند فرهنگ ســازماني با مديريت تغيير رابطه 

کيد ويژه اي  مســتقيم دارند. اين تحقيق بر اهميت آموزش ســازماني و يادگيري ســازماني تأ

نموده است و بر اين اعتقاد است که موفقيت هر تغييري در سازمان در گرو آموزش و يادگيري 

اســت. از طرفي ديگر ايــن دو مؤلفه نيازمند توانمندي مدير تغيير اســت که چنين اقداماتي 

صورت بگيرد. 

بــا توجه به اصل نوآوري، يکي از کاربســت هاي ديگر مديريت تغيير نوآوري ســازماني 

اســت. موجوديت سازمآن هاي نوآوري، در گرو ابتکار عمل مدير تغيير است. در صورتي که 



کامبست مدیریت تغیير در سازمان  ٭133  

مديريت تغيير به وظايف و مسئوليت هاي خود درست عمل نمايد و تعهد لازم را داشته باشد، 

به سهولت مي تواند در جهت نوآوري سازماني اقدامات هدفمند را إعمال نمايد. 

چابکي ســازماني، کاربست ويژه مديريت تغيير اســت. ماهيت چابکي سازمان در اين 

است که تغييرات با صحت إعمال شده باشند. در صورتي که مدير تغيير نتواند کارآيي لازم را 

داشته باشد، چابکي سازماني نيز مفهومي نخواهد داشت. 

اين تحقيق، کاربســت مديريت تغييــر را در انواع مديريت ها ماننــد: مديريت تعارض، 

مديريت کيفيت، مديريت مشــارکت مورد ارزيابي قرار داده است و مؤلفه هاي متعدد ديگري 

را فقط متذکر شده است که شرح و بسط آن ها از حيطه اين تحقيق خارج بوده است. 
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