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 فرنچ وندال سازمان در تحول مديريت کتاب خلاصه

  :فصل اول

وجود حوزه تحول سازمانی در راه تکامل خود به چارچوبی منسجم از تئوری ها و کاربردها رسیده است که می تواند بسیاری از مسائل مهم انسانی م

 در سازمان را حل و فصل نمايد. 

نها به کارکردی بهتر می شود، سخن به میان می تحول سازمان در زمینه تغییرات برنامه ريزی شده ای که منجر به ترغیب افراد، گروهها و سازما

ی آورد که مستلزم آگاهی های کلی، کار و فعالیت سخت در طی زمان ، دارا بودن رويکرد اصولی و هدف مدار و دانشی معتبر در مورد پويايی ها

 سازمانی و چگونگی تغییر آنهاست.

 عبارتند از:برنامه های تحول سازمان دو هدف عمده را دنبال می کنند که 

 بهبود کارکرد افراد، گروهها و سازمانها -1

 و مهارت های ضروری که اعضای سازمان را به بهبود پیوسته کارکرد خود قادر خواهند ساخت ها انتقال روش -2

مديران سازمان در تحقق  برنامه های تحول سازمان فعالیت و تلاش هايی بلند مدت و برنامه ريزی شده و مستمر هستند و مشارکت گسترده اعضا و

 آن ضروری می باشد.

 در حوزه تحول سازمان:  مسائل و مشکلات 

 مسائل و مشکلاتی که در حوزه تحول سازمان به آن توجه می شود عبارتند از:

کوتاه مدت نامشخص، روحیه ضعیف، بهره وری پايین، کیفیت نامطلوب کالا و خدمات، تعارض بین افراد، تعارض بین گروهها، اهداف بلند مدت و 

سبک های نامناسب رهبری ، طراحی ضعیف وظايف، کم توجهی به خواسته های محیطی، روابط ضعیف با مشتری، تعارض بین اهداف واحدها و 

 بهبود بخشد. سازمانها به نحوی بهینه استفاده نمی شود، تحول سازمان می تواند شرايط رامواردی که از افراد، گروهها ودر ئلی از اين قبیل. مسا

 کند.می تغییر بدين معناست که وضعیت جديد عوامل با وضعیت سابق آنها فرق 

 مد نظر قرار دهند و آنرا تحقق بخشند.« تغییر نوعی فرصت است» تحول سازمان به رهبران کمک می کند تا تغییر را از اين ديدگاه که 

 ، عواملی نظیر :  بیشتر عوامل مسبب تغییر، در خارج از سازمان قرار دارند 

 موسسات دولتی، رقبا، تکنولوژی های جديد، مشتريان، نیروهای بازار و به طور کلی جامعه.اين عوامل عبارتند از: 

جديد، کاهش  عبارتند از : روی کار آمدن مدير جديد، منسوخ شدن کالاها يا خدمات، جهت گیری های استراتژيک و اما عوامل تغییر درون سازمان

 ی و يا افزايش در نیروهای کاری مختلف .سودآور

 برای انجام  تغییر روشهای مختلفی وجود دارد مانند:

بطئی و آهسته تغییر يا  و سريع )ناگهانی و دفعتاً( تغییر تغییر برنامه ريزی شده )با قصد قبلی ( يا تغییر غیر برنامه ريزی شده )تصادفی (،

 باشد)ماهیت اولیه همراه با ويژگی های جديد( تغییر تدريجی يعنیيا  فاوت از حالت سابق داشته باشد()تدريجی(، تغییر بنیادی)ماهیتی کاملا مت

  می تواند بر عناصر متعدد سازمان يا تعداد محدودی از آنها اثر گذارباشد.تغییر همچنین 

مروزه خواسته های تحمیلی بر سازمان چنان وسیع و در ابتدای شکل گیری حوزه تحول سازمان، فعالیت ها معطوف به تغییرات تدريجی بود اما ا

 موارد تغییرات اساسی ضروری است. گسترده اند که در بسیاری از

 : سازمان شیوه خاص رایزنی و مشاورهتحول 

 .استنقش مشاوره ای و ارتباط با متقاضیان تحول سازمان تفاوت اساسی بین تحول سازمان و ديگر برنامه های بهسازی سازمان در 
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می ص مشاوران تحول سازمان نوعی رابطه مبتنی بر اعتماد متقابل با اعضای سازمان برقرار می کنند و با آنها مسائل، مشکلات و فرصتها را تشخی

 می دهند. را برای آنها انجامو اقدامات عملی دهند 

 : نقش مشاوران تحول سازمان

تا ياد بگیرند  می کنند و کمکنظم می دهند و به آنها ن در حل مسائل و مشکلات خود به فعالیت ها به منظور کمک به اعضای سازما مشاوره ها

 .را بیابند که کار را به نحوی بهتر انجام دهند و اعضای سازمان را در يافتن راههای اثر بخش کارکردن به هنگام وجود مشکلات،

مايند، نارائه نمی دهند بلکه آنها به عنوان تسهیل کننده و ياری دهنده عمل می که آنها نوعاً راه حلی برای رفع مشکلات   نکته قابل توجه اين است

 نه به عنوان مشاوران متخصص و خبره.

يا  نوسازی خويشتن در ادبیات تحول سازمان ، دادن آزادی عمل به کارکنان تا قادر شوند که مسائل و مشکلات خود را بهتر حل کنند به عنوان 

یر شده است که اين روش مشاوره ، موجب افزايش شايستگی، رشد، يادگیری وتوانمندسازی در سراسر سیستم متقاضی تعب  يادگیری سازمانی

 که برای ايجاد تغییر دائمی مثبت، بسیار موثر است.تحول می شود 

هنگ، فرايندها و ساختار مورد که تحول سازمان فرايندی است که توجه خود را به فرخلاصه می شود  فلسفه وجودی تحول سازمان در اين جمله

 .معطوف می دارداستفاده يک سیستم جامع 

نیز يک فرايند است زيرا بطور  تحول سازمانجريانی مشخص از فعالیت های وابسته به هم است که در جهت اهداف حرکت می کنند و  فرايند 

 روش ماشینی و گام به گام. های مشخص و پوياست ، نه يکفعالیتاز يک سلسله تحول مستمر صورت می گیرد و 

 فرايندی تکراری است که مشتمل بر فعالیت های تشخیص، انجام اقدامات و مجدداً تشخیص و انجام اقدامات می باشد. تحول سازمان

 ی باشند.اقدامات جديد، م -4اهداف جديد      - 3    اقدامات  -2     اهداف -1 ی ازای پیچیده اهمه برنامه های تحول سازمان فراينده

و نحوه تفکر و عمل آنها را تشکیل می دهد،  هستند به عنوان ارزشها، پیش فرض ها و باورهايی که اعضای سازمان مشترکاً به آنها پايبندفرهنگ  

 تغییر نمايد. نتعريف می شود. هر سازمانی فرهنگی دارد و برای ايجاد تغییر دائمی در سازمان لاجرم بايد فرهنگ آن سازما

 «تحول، فرايند تغییر بنیادی در فرهنگ سازمان است»که  ظهار می دارداربورک تغییر فرهنگ را به عنوان نشانه تحول سازمان می داند و وارن

 :شاملفرایندهای مهم سازمانی 

انسانی، مديريت نحوه برخورد و استفاده از منابع  ارتباطات، حل مشکلات و تصمیم گیری، تخصیص منابع، رفع تعارض، تخصیص پاداش ها،

 .است استراتژيک، چگونگی اعمال اختیار، نوسازی خويشتن يا يادگیری مستمر و مداوم

 سودمند است. وظیفه و فرايندکه تفاوت قائل شدن بین دآموزش آزمايشگاهی صورت گرفت، پی بردنمحققین درتحقیقی که درموردپويايی گروهی و

به چگونگی انجام وظیفه در حین کار اشاره دارد و بهترين روش  فراینداطلاق می شود؛ فاصله  د،به آنچه گروه در حین کار انجام می ده وظیفه

 دارد. زيادیو بهبود آنهاست و بهبود فرايند برای اثر بخشی سازمان نیز اهمیت برای بهبود اثر بخشی يک گروه، توجه به فرايندها 

در تحول سازمانی، بهبود اثر بخشی سازمانی  و موضوع مهم مرکز بر فرايندهای سازمانی استپیتر ويل بر اين باور است که توانايی تحول سازمان، ت

 از طريق تحول در فرايندهای سازمانی است.

شوند و به بندی می  چگونگی انجام وظايف برنامه ريزی شده به وسیله افراد و اينکه چگونه اين وظايف گروهبه طرح کلی سازمان و ساختارها 

يکی از برنامه های ايجاد تغییر که در تحول سازمان مورد استفاده قرار می گیرد، برنامه های تغییر . اشاره می کندوند می خورند، يکديگر پی

 د بررسی قرار دهند.رمو آنها منظور بهتر ساختن کارکردساختار وتکنولوژی سازمان را ب کمک می کند تا رهبران به کهمی باشدساختار –تکنولوژی 

 اتلاف منابع، ناکارايی، عدم انعطاف پذيری و هزينه های زياد ناقص هستند.گر روش سنتی ساختاردهی کار و سازمان می باشد که به دلیل روش دي
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. می نمايند جلوگیریین رفتارهايی می کنند و برخی ديگر از بروز چنعلاوه بر آن برخی از ساختارها، مسئولیت پذيری، نوآوری و ابداع را تشويق 

 .، موجب بهبود اساسی عملکرد می شودتفاده از ساختار صحیح اس

 : تتعریف دیدگاه سیستمی از نظر شفریتز و اُ

 و پويا می داند که از اجزايی نظیر نهادها، فرايندها،مرتبط به هم و مکتب سیستمی، سازمان را به عنوان مجموعه پیچیده ای از عناصر درهم بافته »

می باشد، تشکیل شده است.لاجرم تغییری در يک جزء موجب  که سیستم در آن مشغول به فعالیت تاده ها و محیطیحلقه های بازخور، سفاصله 

 «.تغییراتی در ساير اجزاء سیستم می شود

 عواملی که تغییر سازمانی را مشکل و پیچیده می سازد عبارتند از:

 است. های پیچیدهدرک پیچیدگی وانجام اقدامات درمحیط برای خوبیمدل  چارچوب سیستمیو اثرات چندگانه،چندگانه متقابل،عللهای  وابستگی

های امروزی ، از تغییرات سريع و شتابان ن سازمانها، سیستم های بازند، يعنی با محیط خود در تعامل هستند و بسیاری از مسائل و مشکلات سازما

 د.نتغییرات در محیط سازمان بايد خود را با محیط تغییر يافته وفق دهخواسته ها، تهديدات و فرصتهای محیطی نشأت می گیرند و به موازات 

 : اقدام پژوهیمدل 

 ی از عناصر سه گانه زير می باشد که عبارتند از: اساساً آمیخته ااقدام پژوهی  ل سازمان دارد.وشکلی متفاوت با تحاقدام پژوهی مدل 

  ماهیت بسیار مشارکتی کار پژوهش -1

 همکارنقش مشاور به عنوان  -2

 تسهیل کننده و آموزش دهنده و فرايند تکراری شناخت و اقدامات عملی -3

 از :است که در تحول سازمان به کار می رود متشکل اقدام پژوهی مدل 

 شناخت يا تشخیص اولیه )مقدماتی( -1

 جمع آوری اطلاعات اولیه از گروه متقاضی تحول  -2

 تقاضیبازخور اطلاعاتی به گروه م -3

 لیه از طريق گروه متقاضیبازيابی اطلاعات او -4

 به وسیله گروه متقاضیبرنامه ريزی انجام اقدامات  -5

 انجام اقدامات به وسیله گروه متقاضی -6

اين اقدامات با کمک مجری تحول سازمان که به عنوان تسهیل کننده در سراسر فرايند عمل می نمايد صورت می پذيرد و مشارکت گسترده گروه 

تر، تصمیم گیری و انجام بهتر اقدامات می شود و تعهد نسبت به  ان، باعث ايجاد اطمینان از حصول اطلاعات صحیحمتقاضی تحول در فرايند سازم

 اجرای برنامه را افزايش می دهد.

 . نتايج بهتری حاصل می آورد و می کندبسیار موثر و کارساز است زيرا از ايده و نیروی تعداد زيادی از افراد استفاده اين مدل در عمل
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 فصل دوم:  تعاریف تحول سازمان

 : هستنده از تحول سازمان به شرح زيریبرخی از تعاريف اول

 ( که به وسیله مديريت عالی سازمان اداره شده 3( در سراسر سازمان )2( برنامه ريزی شده )1: )که تحول سازمان ، فعالیت يا تلاشی است

برنامه های تغییر برنامه ريزی شده در فرايندهای سازمان ،با استفاده از علوم رفتاری ( 5( اثربخشی و سلامتی سازمان را از طريق )4و )

 (. 1969افزايش می دهد ) بک هارد 

  تحول سازمان عبارت است از يک فرايند تغییر برنامه ريزی شده ، شامل تغییر فرهنگ سازمانی به سوی فرهنگی که در آن فرايندهای

 (. 1972د . ) بورک و هورن اشتاين گروهی و جمعی نهادينه شده ان

 : تعاريف جديد تحول سازمان به شرح زيرند 

 ( : افزايش سازگاری بین ساختار ، فرايندها ،1اهداف تحول سازمان عبارت اند از ) ( ايجاد و توسعه 2استراتژی ، افراد و فرهنگ سازمان )

 (.1980خويشتن در سازمان )بیر  ( توسعه توانايی نوسازی3حل های نو و خلاقانه در سازمان )راه 

  تحول سازمان عبارت است از کاربرد سیستمی همه جانبه دانش علوم رفتاری برای بهبود برنامه ريزی شده و تقويت استراتژی ها ،ساختار

 (1993و فرايندهای سازمانی در جهت ارتقاء اثربخشی سازمان )کامینگز و ورلی 

 

 ه گیری از نظريه ، پژوهش و فنون علوم ررنامه ريزی شده در تغییر فرهنگ يک سازمان از طريق بهتحول سازمان عبارت است از فرايند ب

 (1994رفتاری )بورک 

  همه صاحب نظران توافق دارند که تحول سازمان رشته ای است از علوم رفتاری کاربردی که برای تغییر برنامه ريزی شده مورد استفاده

متفق القولند که هدف و محور تغییر ، کل سازمان يا سیستم است . هدف تحول سازمان ، اثربخشی  قرار می گیرد . همین طور ، آنها

 سازمانی و بهسازی فردی است .

 ش بنیس تحول سازمان را علاوه بر اينکه واکنشی در برابر تغییر می داند ، نوعی استراتژی آموزشی به منظور تغییر باورها ، نگرش ها ، ارز

شد نسبت به تغییرات ، درخواسته های محیطی ، که قادر با زمان قلمداد می کند که هدفش ايجاد سازمانی است بهترها و ساختار سا

 واکنش نشان دهد .

  تحول سازمان فعالیت يا تلاشی است بلندمدت که از سوی مديريت عالی حمايت و هدايت می شود ، اين تلاش به منظور اصلاح و بهبود

مان ، توانمند سازی اعضاء ، يادگیری فرايند حل مسئله ، از طريق مديريت فرهنگ سازمان ، با تأکید خاص بر زسا چشم انداز فعلی و آتی

رفتاری و پژوهش در  تسهیل کننده و تئوری و فنون علوم –فرهنگ گروه های کاری رسمی و ديگر انواع گروه ها و بکارگیری نقش مشاور 

 عمل صورت می پذيرد .

 ، جزئیات اين تعريف را تشريح خواهیم کرد . اکنون به تفصیل

 . تلاش يا فعالیت بلند مدت اشاره به اين مطلب دارد که تغییر و تحول سازمان ، زمان بر است 

  می گويیم ، راه حل های سريع معنا ندارد .سخن وقتی از تحول مستمر 

 امل واقعاً تعیین کننده دارد .عبارت به وسیله مديريت عالی هدايت و حمايت می شود ، دلالت بر نوعی ع 

 .دلیل شکست بیشتر برنامه های تحول سازمان اين است که مديريت عالی نسبت به آنها ، رفتار حمايت گرانه ندارد 

  چشم اندازهای موجود و مطلوب سازمان ، اشاره به اين موضوع دارد که اعضای سازمان به مدد آنها ، چشم اندازی با دوام ، منسجم و

از ماهیت کالاها و خدماتی که سازمان ارائه می دهد ، چگونگی تولید و عرضه کالاها و خدمات به مشتری و انتظارات سازمان و  مشترک
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ند که شکل هايی از آينده مطلوب مورد نظر می پردازد ، )چشم انداز فعلی( و سپس به ايجاد تصويری ناعضا از يکديگر ، ايجاد می کن

 سازمان را در بر دارد و اعضاء سازمان با کار کردن با يکديگر آن تصوير را واقعیت می بخشند .نمايان از جنبه انسانی 

  فرايندهای توانمند سازی ، بدين معناست که رفتارهای رهبری و اعمال و کردار منابع انسانی ، اعضاء سازمان را قادر می سازد تا آنجايی

 د درجهت رشد فردی و موفقیت سازمانی استفاده کنند .که امکان دارد از استعدادها و توانايی های خو

 ی اشاره به فرايندهای تعامل ، شنود و خودآزمايی ، يادگیری فردی ، گروهی و سازمانی دارد که يادگیری فردی ، رفرايندهای يادگی

ر آنها ، به طور مستمر سازمان هايی که افراد د» گروهی وسازمانی را تسهیل می کند .پیتر سنج سازمان های يادگیرنده را 

 . تعريف می کند «استعدادهايشان را برای ايجاد نتايج مطلوب مورد نظر توسعه می دهند

 که واکنش های عادتی به وضعیت ها « رويه های تدافعی » وصیه می کند ، افراد و سازمان ها بايد از دام همین طور کريس آرجیريس ت

 ه از تهديد و اضطراب ممانعت به عمل آورند ولی مانع يادگیری نیز می شوند . در پی دارند ، اجتناب کنند ، زيرا اگرچ

  فرايندهای حل مسئله اشاره به روش هايی دارند که اعضای سازمان به مدد آنها نسبت به وضعیت ها شناخت پیدا کرده و مسائل را حل

سازمان و بخش های داخلی سازمان وجود  هايی که در محیط، فرصت ها و چالش می کنند ، تصمیماتی می گیرند و در ارتباط با مسائل 

 دارند ، دست به اقداماتی می زنند . 

 يد رد که اولاً عامل مهمی که در سازمان بامديريت فرهنگ سازمان براساس همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل اشاره به اين مفهوم دا

باورها است. ثانیاً مديريت فرهنگ بايد فعالیتی مبتنی بر  و، نگرش ها شود فرهنگ است که همان الگوهای متداول ارزش ها  مديريت

 . باشد مشارکت گسترده در خلق و مديريت يک فرهنگ بايد مبتنی بر اعتماد متقابل باشد ، يعنی

سی )ب( ابداع ، کشف يا فرهنگ می تواند )الف( الگويی از باورهای اسا» ادگارشاين ماهیت و قدرت فرهنگ را در تعريف خود روشن می سازد : 

ه ايجاد شده بوسیله ی يک گروه يا مرجع مشخص و معین )ج( که نحوه برخورد با مسائل مربوط به انسجام داخلی و سازگاری با محیط خارجی را ب

، تفکر و احساس در  اعضای سازمان ياد می دهد )د( و اگر معتبر باشد به خوبی به کار می آيد و )ه( بايد به اعضای جديد )و(روش صحیح درک

 «.موزد را می آارتباط با مسائل و مشکلات 

o . از طريق سازگاری تیم های کاری مستقل و ساير تیم ها ، محور بودن گروه ها برای انجام کار در سازمان مشخص می شوند 

o خودشان را مديريت می کنند . در بسیاری از سازمان های امروزی ، تیم های کار مستقل ، به صورت سنتی ، رئیس ندارند ، خودشان 

o  نجام آن وظیفه ا از بعد و گیرند می شکل خاصی وظیفه انجام برای که موقت –در سازمان های امروزی ، استفاده از تیم های ويژه کار

 فه ای است .روش فعلی انجام وظايف پیچیده در سازمان ها ، به کار گیری تیم های چند وظی منحل می شوند ، رو به فزونی نهاده است.

o به عنوان بخشی از يک پروژه وظیفه ای متخصصان وظیفه ای به روش متوالی روی مسئله يا مشکل کار می کردند . وقتی  ،در روش سنتی

فتن هم افزايی ، تلف شدن زمان ، دوباره واگذار می شد . اين روش باعث از دست ربعدی  رسید ، بدون هماهنگی کار به واحدبه اتمام می 

 و تضاد قابل توجهی بین متخصصان وظیفه ای مجزا از هم ، می شد . کاری

o  که در برنامه ريزی و اجرای برنامه های ابداعی تحول  کند می ايجاد ما در را باور اين کننده تسهیل –عبارت بهره گیری از نقش مشاور

 سازمان از مساعدت افراد متخصص بهره مند می شويم .

o  است : شخصی که نوعاً به عنوان فردی بی طرف و متخصص ، ارائه طريق می نمايد . همچنین وی اسیر نقش شخص ثالث بسیار مؤثر

 د ، نمی شود .کنفرهنگ واحدی که برنامه تحول سازمان اجرا می 

o  می دهند و تئوری ها و فنون علوم رفتاری کاربردی اشاره به اين دارد که برای درک افراد درخصوص اينکه چگونه وظیفه خود را انجام

نظیر روانشناسی ،  ، علوم ديگریچگونه می توانند آن را بهتر انجام دهند ، از علوم رفتاری استفاده می شود و علاوه بر علوم رفتاری

روانشناسی اجتماعی ، آموزش بزرگسالان ، روان درمانی ، مددکاری اجتماعی وعلوم اقتصادی و سیاسی نیز برای اجرای تحول سازمان 

 ا می کنند .نقش ايف
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o  و نهايتاً تحقیق در عمل ، به اين موضوع اشاره دارد که در الگوی مشارکتی همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل و تشخیص مکرر و انجام

 اقدامات ، رهبران ، اعضا و مجريان تحول سازمان برای تعیین و تعريف مسائل و مشکلات و فرصت ها با يکديگر همکاری می کنند .

o يف عناصری را دربردارد که به زعم ما برای تحول سازمان حائزاهمیت است .اين تعر 

 ويژگی های مهم تحول سازمان در اين تعريف به طور خلاصه چنین اند :

 تحول سازمان بر فرهنگ و فرايندها متمرکز است . .1

 فرهنگ و فرايندها تشويق و ترغیب می کند . تحول سازمان همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل را بین رهبران و اعضای سازمان در مديريت .2

 برای انجام وظايف و فعالیت های تحول سازمان انواع تیم ها از اهمیت خاصی برخوردارند . .3

 تحول سازمان بر جنبه انسانی و اجتماعی سازمان متمرکز است و برای تغییر جنبه های ساختاری و تکنولوژيک سازمان برنامه هايی دارد . .4

رگیری در حل مسئله و تصمیم گیری به وسیله همه سطوح سازمان از جمله مشخصه های بارز مورد استفاده تحول سازمان مشارکت و د .5

 است .

 به عنوان سیستم های اجتماعی پیچیده مد نظر قرار می دهد .را تحول سازمان بر تغییر سیستم جامع تمرکز دارد و سازمان ها  .6

تسهیل کننده ، همکاری کننده ی براساس اعتماد متقابل و آموزش  های یستم متقاضی تحول ، نقشمجريان تحول سازمان در ارتباط با س .7

 دهنده ، دارا می باشند .

ها و دانش ها يا يادگیری مستمر  هدف فراگیر تحول سازمان ايجاد نوعی سیستم است که قادر باشد مسائل حوزه خود را با آموختن مهارت .8

حل کند . تحول سازمان ، بهسازی سازمان را به عنوان فرايندی پیوسته در متن يک محیط دائماً در حال تغییر ،  ،از طريق روش های خود تحلیلی

 مد نظر قرار می دهد .

 اعضای سیستم متقاضی تحول استوار است . ی تحول سازمان بر مدل تحقیق در عمل ، همراه با مشارکت گسترده .9

 برُد –يجاد راه حلهای بُرد مان را در نظر دارد . تلاش برای اش می گیرد که اصلاح افراد و سازتحول سازمان نظريه ای تکاملی را در پی .10

 ست .ا سازمان تحول های برنامه در استاندارد ای رويه

 اين ويژگی ها ، تحول سازمان را اساساً از حالت های مشاوره سنتی متمايز می سازد .

 

 وره ارائه می دهد :شاين ، سه مدل اساسی زير را در مورد مشا

، يک رهبر يا يک واحد سازمانی نیازمند به اطلاعات يا نوعی تخصص می باشد ، که سازمان قادر به « بکارگیری مشاور خارجی » در مدل  -1

ن يا ه مشتريا( بررسی بازخور ب1نیست لذا يک مشاور برای تحقق اين امر بکار می گیرد . مثلاً بکارگیری يک مشاور برای )» نارائه آ

( 3( آگاهی از اينکه ساير سازمان ها چگونه واحدهای خاص خود را سازماندهی می کنند )2ی موضوعات خاص )کارکنان درمورد برخ

يابی شرکت يا سازمان رقیب . درچنین مواردی مشاور پس از بررسی های لازم پیشنهادات يا ردستیابی به اطلاعاتی نظیر استراتژی بازا

 ی دهد .توصیه هايی ارائه م

يک واحد يا يک سازمان را مشخص می سازد ، و برای  گروه علائم يا نشانه های ناسالم رهبر يا يک کي « بیمار –طبیب » در مدل  -2

را ايجاد کرده مشاور را بکار می گیرد.مشاور مانند يک پزشک راه کاری برای اصلاح يا رفع تشخیص عمل يا آنچه مشکل يا مشکلات 

 . مشکل ارائه می دهد

کارها و طرح های  ه، مشاور برای شناخت نقاط قوت و ضعف واحد يا سازمان با رهبر يا گروه کار می کند و را« مدل مشاوره فرايند » در  -3

علاوه ، در اين مدل ، مشاور ، متقاضی تحول را در شناخت و حل مسائل به صورت مؤثرتر ، ياری و مدد می ه عملی ارائه می دهد . ب

 رساند .

 . را نشان می دهددل اول ، مشاوره سنتی مديريت را نشان می دهند ؛ و مدل سوم نوعی مشاورۀ تحول سازمانی دو م
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 فصل سوم:  نقش ارزش ها ، پیش فرض ها و باورها در تحول سازمان

هداف و روش های تحول سازمان را بخش لاينفکی از تحول سازمان را مجموعه ای از ارزش ها ، پیش فرض ها و باورها تشکیل می دهند که ا        

 شکل داده و آن را از ساير استراتژی های بهسازی ، متمايز می سازند .

یب باور يک موضوع ادراکی شخصی ، به شمار می ترت باور گزاره ای است مبنی بر اينکه فرد چگونه اعمالی را در عرصۀ گیتی صحیح می داند بدين

است ) مثلاً آزادی   مطلوبخوب و باورهايی که براساس آنها مشخص می شود چه چیزی » نگونه تعريف شده اند : د . ارزشها نیز نوعی باورند و اييآ

به بیان ( و چه چیزی نامطلوب است و بد ) مثلاً تقلب ( . پیش فرض ها باورهايی هستند که چنان ارزشمند و درست می باشند که بديهی بوده و 

 ل قرار گرفتن می باشند .ندرت نیازمند بررسی و مورد سؤا

به  ارزش های تحول سازمان گرايشات انسانی خوش بینانه و آزادمنشانه دارند . ارزش های انسانی اهمیت افراد را گوشزد می کنند مانند احترام

نی میسّر است و مطلوب ، و عقل و ه ، اين امر را مسلم می دانند که افراد اساساً خوبند و پیشرفت درامور انسابینان شخصیت افراد ، ارزش های خوش

داوريهای منطق و اراده نیک ، ابزار تحقق اين پیشرفت و ترقی هستند . ارزش های آزادمنشانه اشاره به حرمت افراد ، حق افراد برای مصون بودن از 

 قانون و مقررات صحیح ، دارند .مبتنی بر سوء استفاده از قدرت ، برخورد منصفانه و عادلانه با همه افراد و اجرای عدالت از طريق 

 سیر تکاملی انديشه مديريت و سازمان

 اصول مديريت علمی فردريک و ينسلو تیلور ، نهضت مديريت علمی را که به زمان سنجی و حرکت سنجی و تقسیم کار تأکید می  1911در سال

ز طفره رفتن يا فرار از کار ، سیستم پرداخت براساس قطعه کاری ورزيد، به جهانیان شناساند . به منظور افزايش انگیزه در کارگران و ممانعت ا

 طراحی گرديد .

  را به عنوان بهترين و کارآمدترين روش برای سازماندهی افراد « ديوان سالاری » ماکس وبر ،جامعه شناس بزرگ آلمانی مفهوم  1992در سال

وسیع ، قوانین غیر شخصی و رويه های خشک و انعطاف پذير می توانند ماشینی سلسله مراتب دقیق اختیار ، تقسیم کار  ،در سازمان مطرح نمود 

 به نام سازمان را که گرداننده آن انسان است ، به وجود آورند .

  مديريت علمی به عنوان روش سازماندهی کار و ديوان سالاری به عنوان روش سازماندهی افراد ، حوزه های تفکر غالب و  1900در اوائل دهه ،

 تداول سازمانها بودند .م

 از رهبری مشارکتی حمايت نمود.به رشته تحرير درآورد و« دستوردهی»ماری پاکر فالت ،مقاله ای تحت عنوان1926درسال 

  خانه هاثورن شرکت الکترونیک صورت گرفت که باورهای افراد را در مورد رفتار ردر کا 1933تا  1927مطالعات معروف هاثورن بین سالهای

 ی شديداً تحت تأثیر قرار داد . اين بررسی اهمیت فوق العاده عوامل اجتماعی و بهره وری و روحیه را اثبات نمود .سازمان

  ن بل ارائه داد . به وسیله چستر بارنارد منتشر شد که آن تجارب خود را در دوران رياستش در شرکت تلف 1938کتاب وظايف مديران در سال

ربخش و کارآمد باشند ، مطرح کرد . در تئوری پذيرش اختیار ، وی مدعی است که ثوان سیستم های اجتماعی که بايد اها را به عنبارنارد سازمان 

 .اختیار مافوق برخاسته از تمايلات زيردستان به پذيرفتن و بکارگیری دستورات وی می باشد و از قدرت پست و مقام مافوقها نشأت نمی گیرد 

  برتری رهبری آزادمنشانه را در مقايسه با رهبری مستبدانه اثبات نمود . 1939لوين ، لیپیت ، و وايت در سال تحقیق انجام شده به وسیله ، 

  های تحقیق تجربی ( ، به وسیله کرت لوين و دانشجويان وی مطرح ش ) بررسی گروهها با استفاده از رو 1940بحث پويايی گروهی در دهه

 گرديد .

  در اوج کامل به سر می برد ، شکل  1960تا  1930سیهای هاثورن جوهرۀ نهضت روابط انسانی را که در دهه ، برر 1960تا  1940در دهه

 داد . که به مديريت مشارکتی ، توجه می نمود .

 . کن بنه و پل شیتس مطرح کردند که وظايف رهبری يک گروه بايد بین رهبر و اعضا تقسیم شوند 

 مطرح نمود که از طريق اعلام نیاز به تغییر ، « غلبه بر مقاومت در برابر تغییر » تحت عنوان  1948چ در سال مقاله لستر کاچ و جان آر. پی . فرن

 به کارکنان ، و اجازه مشارکت دادن به افراد متأثر از تغییر در برنامه ريزی آن ، می توان مقاومت در برابر تغییر را حداقل نمود .

  مفاهیم نظريه عمومی سیستم ها را مطرح کرد .تالنفی لودويگ فون بر 1950در سال 
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  به وسیله کارل راجرز مطرح گرديد برخاصیت روان درمانی غیر دستوری تأکید می  1951بحث درمان متقاضی مدار يا مشتری مدار که در سال

 کرد .

  م سازمان ها را به عنوان سیستم های اريک تريست و کن بام فورث نتايج تحقیقات خود را منتشر کردند . اين مقاله مفهو 1951در سال

ايجاد تغییرات در يک سیستم ، موجب  و هستند فنی سیستم يک و اجتماعی سیستم يک از متشکل ها سازمان يعنی نمود مطرح فنی –اجتماعی 

 تغییرات در سیستم ديگر می گردد .

  از  زلو مدعی بود که انگیزش در انسانانسان را ارائه نمود . م ريه جديدی از انگیزشظ، ن 1954نظريه انگیزش و شخصیت ابراهام مزلو در سال

یر : عزت سلسله مراتبی از نیازها تبعیت می کند که اين سلسه مراتب ، نیازهای اولیه  نظیر : نیازهای زيستی و حیاتی نا نیازهای سطوح بالاتر نظ

که وقتی نیازهای سطح پايین ارضا شدند ، نیازهای سطوح بالا غالب می شوند نفس و خود شکوفايی را در بر می گیرد . اين تئوری بر اين باور است 

. 

  از نخستین کتبی بود که وی در آن مطرح کرده است که بین نیازهای سازمان و  1957کتاب شخصیت و سازمان کريس آرجیريس در سال

 نیازهای فرد بالغ و سالم نوعی تعارض ذاتی وجود دارد .

  را به رشته تحرير در آورد که در آن پیش فرض های مشهور تئوری « وجه انسانی سازمان » ور کتاب مک گريگداگلاس  1960در سالx  و

هستند بر اين باورند که افراد تنبلند ، فاقد بلند پروازی ، متنفر از  xرا تشريح نموده است .کسانی که دارای پیش فرض های تئوری  yتئوری 

به نیازهای سازمان بی تفاوتند و در برابر تغییر مقاومت می کنند و نیازمند به هدايت و دستور هستند . افرادی که مسئولیت و خود محورند ، نسبت 

نی ورد ، معتقدند که انسان ها اگر محیط اجتماعی و کاری آنها حمايت گر و تقويت کننده باشد، نیروی درا پذيرفته ان yپیش فرض های تئوری 

. وظیفه مديريت عبارت است از تغییر ساختارهای سازمانی ، اعمال مديريت منابع رندو پذيرش مسئولیت اهداف سازمانی دابالقوه ای برای بالندگی 

 انسانی برای بکارگیری و بهره برداری از توانايی های بالقوه افراد .

  در يک محیط ساده ، ند ) ساختار ماشینی و زيستی(دئه داابرنز و استاکر اشکال دوگانۀ کاملاً متفاوتی از ساختار سازمان را ار 1961در سال .

،  حیت داده می شود . ساختارهای ارگانیکساختار سازمانی ماشینی مناسب است و در يک محیط پويا ، شکل ساختاری ارگانیگ يا زيستی ارج

 تصمیم گیری و اختیار نامتمرکز ، ارتباطات باز و استقلال عمل فردی را در پی دارد .

  يک سلسله اطلاعات و نظريه هايی را ارائه داد که برتری غالب سبک رهبری آزادمنشانه  1961نوين مديريت رنسیس لیکرت در سال الگوهای ،

 را نشان داد .

  به وسیله دانیل کتز و رابرت اِل . کان منتشر شد ، نخستین کتابی بود که شرح جامعی از  1966روانشناسی اجتماعی سازمانها که در سال

 مانها به عنوان سیستم های باز ارائه داد .ساز

  ارزش های تحول سازمان را مطرح نمودند . و عمل آن در که داد انتشار سازمان مورد در کتاب شش وسلی –شرکت اديسون  1969در سال 

 

 ديدگاههای اولیه نسبت به ارزشها و پیش فرضهای تحول سازمان

 

 تحول سازمان : نظريه های سه گانه اولیه درمورد ارزش های

 ، آزادمنشانه –ملان تغییر ) مجريان تحول سازمان ( براساس فلسفه انسانی اچنین مطرح کرد که ع 1969وارن بینس در مقاله خود در سال  -1

 .  کنند می تدوين را هنجاری اهداف از ای مجموعه

 وی اين هدف هنجاری را به شرح زير فهرست نمود :

o ت فرد برای ارتباط متقابل با ديگران .بهبود در شايستگی و صلاحی 

o . تغییر در ارزش ها ، بطوری که عوامل انسانی و احساسات آنها به طور مشروع مد نظر قرار گیرند 

o .درون آنها جهت کاهش تنشها و تعارضها ....توسعه و افزايش درک بین گروه ها و 

o ، را با شايستگی بیشتر انجام دهند وظیفه ای که کارها يعنی افزايش توانايی گروه هایتوسعه مديريت تیمی اثربخش تر. 



9 
 

o دانستن روشهای عقلانی و بازتر ، نسبت به روش های معمول ديوان سالارانه که عمدتاً مبتنی بر  ارجح توسعه روشهای بهتر حل تعارض و

 سرکوبی ، سوء ظن و قدرت غیر اصولی است .

o نی . اين موضوع واکنشی است قوی در برابر اين پديده که سیستم های ماشینی توسعه سیستم های ارگانیک به جای سیستم های ماشی

اتکا دارند . سیستم های « اعتماد و اطمینان متقابل »م های ارگانیک بر سیست که حالی در « اند اطاعت –روابط اختیار » متکی به 

مسئولیت پذيری و عضويت » الی که سیستم های ارگانیک تأکید دارند در ح« تقسیم کار دقیق و سرپرستی سلسله مراتبی » ماشینی بر 

کنند . درحالی که را تشويق می « تصمیم گیری متمرکز » . سیستم های ماشینی را پرورش          می دهند« های چندگانه  در گروه

 تشويق می نمايند .« تقسیم مسئولیت و کنترل را در سراسر سازمان » نیک سیستم های ارگا

پیش فرض هايی چند در مورد ماهیت و کارکرد »  1969رد برجسته اين رشته ، ريچارد بک هارد بود . وی در کتاب خود در سال ديگر ف -2

 که بايد به وسیله مجريان تحول سازمان مدنظر قرار گیرند ، مطرح نمود . « سازمان ها 

 فهرست پیش فرض های وی به شرح زيرند :

o گروه ها )تیم ها ( هستند . از اين رو واحدهای اساسی تغییر ، گروه ها هستند نه افراد به تنهايی و به  اصلی ترين اجزاء متشکله سازمان ،

 صورت مجزا .

o . يکی از اهداف مناسب ، کاهش رقابت ناسالم بین بخش های سازمان و توسعه شرايط همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل بیشتر است 

o  در جايی که منابع اطلاعاتی موجودند ، صورت می گیرد .در يک سازمان سالم ، تصمیم گیری 

o  سازمان ها ، واحدهای فرعی آنها و خود افراد به طور پیوسته در جهت تحقق اهداف خود ، امور را مديريت می کنند . کنترلها معیارهايی

 نیستند .هستند و مبنای استراتژی مديريتی موقتی 

o کلی ، توسعه ارتباطات بازار ، اعتماد و اطمینان متقابل بین سطوح و درون خود سطوح سازمانی  ازجمله اهداف يک سازمان سالم ، به طور

 است .

o يد افراد آنچه را که به آنها مدد می رساند ، حمايت می کنند ، از اين رو افرادی که تحت تأثیر نتايج و پیامدهای تغییر قرار می گیرند با

 ت فعال داشته باشند و احساس نمايند که در برنامه ريزی و اداره تغییر نقش دارند .فرصت يابند که در فرايند تغییر مشارک

ارائه نمودند . آنها اظهار داشتند که  1969رابرت تاننبوم و شلدون ديويس ، نظريه خود را در مورد ارزشهای تحول سازمان در مقاله ای در سال  -3

مان در حال رخ دادن است . آن دو اين ارزشهای در حال تحول را به شرح زير فهرست کردند ش های حوزۀ تحول ساززنوعی تغییر جهت مهم در ار

: 

o . تغییر اين نظريه که افراد اساساً بد هستند به اين نظريه که افراد اساساً خوبند 

o . تغییر از ارزيابی منفی افراد به سمت تأيید آنها به عنوان موجودات انسانی 

o اد موجوداتی ايستا هستند به اين ديدگاه که افراد پیوسته درحال تحرکند .تغییر اين ديدگاه که افر 

o . تغییر از موضع مقاومت و ترس نسبت به تفاوت های فردی به سمت پذيرش و بهره گیری از آنها 

o ُلیت بايد مد نظر قرار گیرند .تغییر اين ديدگاه که از افراد صرفاً در چارچوب شرح شغل استفاده شود به اين ديدگاه که افراد به عنوان يک ک 

o . تغییر از اين نظريه که ابراز احساسات صورت نگیرد به اين نظريه که ابراز احساسات بصورت مناسب صورت گیرد و از آن استفاده مؤثر شود 

o  یبه بهره ورمقابل عضو سازمان به سمت رفتار درست و قابل اعتماد نسبت بازی کردن درتغییر از سوء استفاده نقش. 

o . تغییر از سوء استفاده از مقام و منصب برای حفظ قدرت و منافع فردی به سمت استفاده از مقام و منصب در راستای تحقق اهداف سازمانی 

o . تغییر از بی اعتمادی به افراد به اعتماد کردن به آنها 

o افراد .ب و درست به افراد به سمت اطلاع رسانی صحیح به ستغییر از عدم دادن اطلاعات منا 

o . تغییر از حالت عدم پذيرش مخاطره به سمت پذيرش خطر 

o . تغییر از اين ديدگاه که فرايند کار تلاشی است غیر مولد به سمت اين ديدگاه که کار عامل اساسی برای تحقق اثربخش وظیفه است 
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o تغییر از تأکید زياد بر رقابت به سمت تأکید بیشتر بر همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل . 

 کاربردهای ارزش ها و پیش فرض ها

بر تحول سازمانی سايه افکنده است. پیش فرض ، د افراد داخل سازمانورمکاربرد ارزشها و پیش فرضها در ارتباط با افراد دو پیش فرض اساسی در

 .خواهند داشتای رشد و تکامل شخصی خود آن است اگر برای بیشتر افراد ، محیطی حمايتی و چالشی فراهم گردد ، آنها نیروهای بالقوه ای براول 

تمايل به ايفای نقش دارند و مستعد خلاقیت و نوآوری هستند و در سازمان هايی که محیطی رض دوم مدعی است که بیشتر افراد پیش ف      

فرض های دوگانه .واضح و روشن مساعد برايشان فراهم گردد ، نقش بسیار مهمی در تحقق اهداف سازمان ايفا می کنند . کاربردهای اين پیش 

 هستند : تقاضا کردن و پرسیدن ، گوش دادن ، حمايت کردن ، چالش آفريدن ، تشويق خطرپذيری ، فرصت دادن به افراد برای انجام کار اشتباه

 دن در قبال موفقیت .ين معیارهای متعالی برای کار و پاداش داوآمیز ، رفع موانع و مشکلات ، دادن استقلال عمل ، مسئولیت دهی ، تد

، چندين پیش فرض در تحول سازمان به اهمیت تیم های کاری و مديريت فرهنگ تیم :کاربرد ارزش ها وپیش فرض ها در ارتباط با گروه ها     

تحت تأثیر قرار ند . نخست گروه کاری است که شامل همکاران و رئیس آنها می باشد که احساس رضايتمندی را براساس اعتماد متقابل می پرداز

نوعی تعامل مبتنی بر  هغیرو  ر افراد دوست دارند ، مورد پذيرش ديگران قرار گیرند و حداقل با يک گروه مرجع ، خانوادهتمی دهد . دوم آنکه ، بیش

 تند .همکاری داشته باشند .سوم آنکه ، بیشتر افراد قابلیت ارائه مشارکت های عمده در توسعه و اثربخشی گروه را دارا هس

در گروه ها سرمايه گذاری کنند . که برای  يدرهبران با -2باعث ايجاد پرورش تیم ها می شوند .  -1اين پیش فرض ها کاربردهای متعددی دارند .  

دارد که ايجاد بالندگی و توسعه گروه ، سرمايه گذاری در هزينۀ آموزش و سرمايه گذاری منابع و نیروی ذهنی لازم است و از آن جهت اهمیت 

 تک تک افراد . اساسرهبران سبک رهبری تیمی را در پیش گیرند نه يک سبک رهبری انفرادی بر

رو اعضای پیش فرض ديگر آن است که رهبر رسمی نمی تواند همه وظايف رهبری را چنان انجام دهد که اثربخشی گروه بهینه شود . از اين  -4

بردهای اين پیش فرض آن است که اعضای ره مورد نیاز برای اثربخشی گروه مدد رسانند . يکی از کاجام نقش های چندگانگروه بايد رهبر را در ان

و گروه بايد مهارتهای لازم برای اثربخشی گروه ) از قبیل مهارت های حل مشکل و اتخاذ تصمیم به صورت گروهی ، مديريت تعارض ، تسهیل گری 

 ارتباطات متقابل ( را بیاموزند .

ی دستوردهی از زش ها و پیش فرض ها در ارتباط با سازمان ها . شکل های سلسله مراتبی سنتی سازمانها )هرم نسبتاً بلند ( ، تأکید روکاربرد ار

سازمانی که يکی برنده و ديگری بازنده می شود ، در بلند مدت « برد و باخت »ارايی خود را از دست داده اند . و وضعیت های بالا به پايین ، ک

 .  کنند تبديل « برد –برد » ب هستند و بايد خود را به وضعیت های مخر

ن پیش فرض مهم در تحول سازمان اين است که نیازها و خواسته های انسان ، مبنای فعالیت ها و تلاشهای سازماندهی شده ، در جامعه است . اي*

 نگرش نوعی رشد و سرزندگی به وجود می آورد .

 ند و بايد باآنها به نحوی صحیح برخورد و با هوشیاری با آنها رفتار شود .ودانند ،آنها منبع بهره وری و سافراد مهمترين منبع سازم

 یک بررسی در مورد ارزش ها

رت از مجريان تحول سازمان صوباره جمعی روسیله رابرت هارلی ، آلن چارچ ، وارنر بورک و دونالدون اينده ، ديک بررسی درمورد ارزشها که اخیراً ب

 .سنجی را برای آنها ارسال داشتند نفر از مجريان تحول سازمان را به صورت تصادفی انتخاب کردند و پرسشنامۀ ارزش 1000. محققین گرفت

از دام يک ( ک2( چه عاملی باعث جذب شما به رشته تحول سازمان شده است . )1بررسی صورت گرفته بر سه حوزه وسیع تمرکز داشت : )

( به نظر شما کدام يک از ارزش ها بايد در دنیای امروز به کار 3ه آنها معتقديد با کار تحول سازمان در دنیای امروز ارتباط دارد ؟ )ارزشهايی که ب

 زمان مرتبط باشند .ساتحول 

ی سازمان مربوط می نتايج حاصله از اين ارزش سنجی همگی به مسائل انسانی وآزاد منشانه مرتبط می شوند ؛ ارزش های موجود هم به اثربخش

 شوند و هم به مسائل انسانی و آزاد منشانه .
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 مبانی تحول سازمان: فصل چهارم 

 در تحول سازمانی به چه عواملی بايد توجه کنیم ؟

  مدلها و تئوريهای تغییر برنامه ريزی شده 

 نظريه سیستم ها 

 مشارکت و توانمندسازی 

 تیمها و کار تیمی 

 ساختارهای موازی يادگیری 

 راتژی بازآموزی هنجاری تغییراست 

 علم رفتاری کاربردی 

 تحقیق در عمل 

  مدلها و تئوريهای تغییر برنامه ريزی شده 

حائز اهمیت فراوان بودند. ايده نخست وی آن است که آنچه در هر  1940کرت لوين دو ايده و نظر در مورد تغییر ارائه داد که تا قبل از دهه 

 برآيندی از نیروهای متضاد در يک میدان عمل است.لحظه ای از زمان حادث می شود 

سمت برای مثال، سطح تولید يک کارخانه که شامل نیروهايی که تلاش می کنند سطح تولید را بالا برند و نیروهايی که برآنند سطح تولید را به 

 پايین سوق دهند. سطح تولید به نحوی متعادل ثابت باقی می ماند.

 ث بالا رفتن روحیه و برخی ديگر سبب کاهش روحیه می شوند.يا برخی از نیروها باع

فرآيندی سه مرحله ای دارد: ترک رفتار پیشین، حرکت به سطح  دومین ايده کرت لوين، فقط يک مدل تغییر است. وی مدعی است که تغییر،

 به نقطه تعادلی ديگر است. جديدی از رفتار و تثبیت مجدد رفتار در سطح جديد. تغییر مستلزم حرکت از يک نقطه تعادلی

ول ادگارشاين اين ايده کرت لوين را مورد بررسی قرارداد و به وسیله تعیین ساز و کارهای روانشناختی دخیل در هر کدام از مراحل )که در جد

 داده شده( آن را بهبود بخشید.نشان 

 : مدل سه مرحله ای فرآیند تغییر ادگارشاین

 مرحله اول:

 ترک رفتار(: ايجاد انگیزه و آمادگی برای تغییر از طريق:خروج از انجماد )

 الف( احساس خطا دانستن رفتار قبلی

 ب( احساس اضطراب در انجام رفتار قبلی

 ج( احساس امنیت روانی از عدم انجام رفتار قبلی

 مرحله دوم :

ساس کردن آنچه در پیرامون وی است، به نحوی متفاوت تغییر از طريق بازسازی شناختی: کمک به متقاضی تغییر، جهت ديدن، قضاوت کردن و اح

 و بر پايه نقطه نظرات جديد از طريق:

 الف(تعیین هويت متقاضی تغییر، با مدل جديد نقش خود.

 ب( کنکاش در محیط برای دريافت اطلاعات جديد مناسب.
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 مرحله سوم:

 ادن به يک ديدگاه جديد درباره :انجماد مجدد )تثبیت رفتار جديد(: کمک به متقاضی تغییر، برای شکل د

 الف( شخصیت فرد.

 ب( روابط مهم و حساس 

 

اصلاحات ديگری که در مدل کرت لوين صورت گرفته است بوسیله رونالد لیپیت،جین، واتسون و بروس و ستلی پیشنهاد شده است. اين افراد مدل 

 سه مرحله ای لوين را به هفت مرحله زير بسط دادند:

 نوعی نیاز به تغییر. اين مرحله با مرحله خروج از انجماد لوين مطابقت دارد. (ايجاد 1مرحله 

( ايجاد نوعی رابطه تغییر. در اين مرحله سیستم متقاضی تغییر، با عامل تغییری که از خارج سیستم دعوت به مشاوره شده است نوعی 2مرحله

 رابطه کاری برقرار می کند. 

 تم متقاضی تغییر.( شناخت يا تبیین مشکل سیس3مرحله

 ( بررسی راه کارها و اهداف، تدوين اهداف و مقاصد اقدامات عملی.4مرحله

با مرحله دوم مدل کرت لوين يعنی حرکت به سمت وضعیت جديد تطابق  5و 4و 3( تبديل اهداف به فعالیتهای واقعی تغییر. مرحله های 5مرحله

 دارد. 

 ا مرحله انجماد مجدد يا تثبیت مجدد رفتار در مدل کرت لوين مطابقت می نمايد. ( تعمیم و تثبیت تغییر. اين مرحله ب6مرحله 

 ( خاتمه کار عامل تغییر و قطع يا پايان رابطه عامل تغییر با سیستم متقاضی تغییر.7مرحله

تغییر لازم است،به آنها توجه  مدل تغییر جامع که توسط رالف کیلمن ارائه شده است از نقاط اهرمی بسیار مهمی برخوردار است که برای وقوع

( اجرای 4( تهیه جدول زمانبندی محورهای تغییر)3( تشخیص مسائل و مشکلات )2( تدوين برنامه )1شود. اين مدل دارای پنج مرحله است: )

 تا محقق شوند.  ( ارزيابی نتايج برنامه های تغییر به اين صورت يک تا پنج سال طول می کشند5مراحل تغییر روی محروهای مورد نظر )

 زمانبندی و اجرای تغییر محورهای مورد نظر که قصد تغییر آنها می رود، مستلزم تغییر در نقاط حساس اهرمی است که در همه سازمانها وجود

محور مهارتهای ( 2( محور فرهنگ )1دارد، يعنی نقاطی که اگر خوب عمل کنند، باعث موفقیت سازمان می شود. اين محورهای پنجگانه عبارتند از 

 .( محور سیستم پاداش5ساختار) -( محور استراتژی4( محور تیم سازی )3مديريت)

 زير سوال بردن رويه ها وشیوه های فعلی و غیره.  برنامه های تغییر اين محورها عبارتند از : برنامه های آموزشی، جلسات حل مشکل، 

 : نقش محورهای پنج گانه از نظر كیلمن

 ن محورها چه نقشی در سازمان دارند؟ هر کدام از اي

 نشر و اشاعه اطلاعات و تمايل به تغییر در میان اعضا را افزايش می دهد. محور فرهنگ، اعتماد، ارتباطات، -

 می کند.  پیش فرضهای پنهان، مجهزپیچیده وبه روشهای نوين حل مسائل محور مهارتهای مديريت،همه پرسنل مديريتی را  -

 می کند. ی القا هنگ جديد و مهارتهای نوين را درون هر واحد کارمحور تیم سازی، فر -
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ساختار، در ابتدا نوعی طرح استراتژيک تجديد نظر شده يا نوين ايجاد می کند و سپس بخشها، دوائر، گروههای کاری،  -محور استراتژی -

  مشاغل و همه منابع را در جهت بکارگیری و تحقق استراتژی جديد، سازماندهی می کند.

محور پاداش، نوعی سیستم پاداش مبتنی بر عملکرد را به وجود می آورد که همه تحولات و بهبودهايی را که در محورهای پیشین اشاره  -

 شد تأيید کرده، حفظ و نگه می دارد. 

نشان دادن مشکلات يک  که به وسیله جرری پوراس ارائه گرديد. تجزيه و تحلیل جريانی، سیستمی است برای« تجزیه و تحلیل جریانی»مدل 

تعیین مشکلات اصلی )مشکلاتی که پیوندهای متقابل  سازمان از لحاظ جغرافیايی به صورت ترسیمی، بررسی پیوندهای متقابل بین مشکلات،

 متعددی دارند(، در پیش گرفتن و دست زدن به اقدامات اصلاحی برای حل مشکلات، که در قالب چارچوب ترسیمی صورت می گیرد. 

 ژگیهای مهم محیط کاری سازمانی يا جريانهای چهار گانه تجزيه و تحلیل از نظر پوراس :وي

طبقه « محیط فیزيکی»و« تکنولوژی»، «عوامل اجتماعی»،«تنظیمات سازمانی»ويژگیهای مهم محیط کاری سازمانی را می توان باعناوينی همچون 

مشتمل بر فرهنگ، سبک و شیوه مديريت، « عوامل اجتماعی»ستراتژی، را دربر دارد. مواردی زا قبیل اهداف، ا« تنظیمات سازمانی»بندی نمود. 

پیرامون، طراحی  ساختار فضای« محیط فیزيکی»بر مقوله هايی نظیر ابزار، تجهیزات و ماشین الات، تأکید می شود. « تکنولوژی»افراد می باشد. در 

 درونی و طراحی معماری را شامل می شود. 

 :لیتوين -ردی وسازمانی بورکمدل عملکرد ف

 .می دانند« تغییر تحول گرا»و « تغییر تعاملی جزئی و تدريجی»رهای دخیل در ايجاد تغییر سطح اول و سطح دوم يعنی یاين مدل تغی

ت سازمان به قوت تغییر سطح اول، تدريجی است. و نوعی تغییر تطبیقی است که در آن ويژگیها و اشکال سازمان تغییر داده می شوند، اما ماهی

خود باقی می ماند. تغییر سطح دوم ناگهانی است، تغییری است بنیادی که در آن ماهیت سازمان به طرقی تغییر داده می شود. برای درک اين 

 مدل، تفاوت قائل شدن بین جوّ و فرهنگ سازمانی و همین طور تفاوت قائل شدن تدريجی و تحول گرا، ضروری است.

 ه جمعی افراد از يک سازمان است. ارزيابی در مورد اينکه آيا سازمان جای مناسب يا نامناسب برای کارکردن است. تزيابی دسجوّ سازمانی، ار

اما فرهنگ مبتنی بر يک سلسله پیش فرضها، هنجارها و ارزشهای نسبتاً پايداری  فرهنگ سازمانی نیز نوعی ارزيابی دسته جمعی ازسازمان است،

 ی توافق بر آنها دارند.است که افراد نوع

 رهبران تحول گرا، رهبرانی هستن که بر پیروان خود نوعی نفوذ شگرف و فوق العاده ای دارند.

وم رهبری رهبری تعاملی يا مبادله ای، بر نوعی مبادله منصفانه بین رهبر و پیرو دلالت دارد که منجر به عملکرد عادی و متعارف می شود. مفه

 تغییر سطح دوم نظر دارد.حالی که مفهوم رهبری تحول گرا برتغییر سطح اول تأکید می ورزد؛ دربر تعاملی يا مبادله ای

تغییر ییر بنیادی ياکه برنامه های تغییری که بر رهبری، رسالت و استراتژی و فرهنگ سازمان متمرکز می شوند، تغبورک و لیتوين اظهار می دارند*

، تغییری کنندسیستم تأکید میشیوه های مديريت، ساختار وکه بر غییریآورند. از طرف ديگر برنامه های تدر فرهنگ سازمان به وجود می  زاتحول 

 وجود می آورند.دريجی يا تغییری درجو سازمانی بت
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 عوامل تحول زا نمودار

 

 عوامل تغییر تدريجی نمودار

 

 

  

 

 

 

 

 سیستمها  نظریه 

تمی است که سازمانها را به عنوان سیستمهای باز در نظر می گیرد که برای درک پويايی سازمان و دومین مبنا و اساس تحول سازمان نظريه سیس

با تعیین و مشخص نمودن تک تک اجزا آغاز می نمايیم سپس در پی درک »ی بحث می کنیم؛ متغییر سازمانی است. وقتی در مورد تفکر سیست

پیوند متقابل مجموعه ای از اجزا که يک کل قابل قابل وخلاصه سیستم، اشاره به وابستگی متبه طور «. ماهیت تعاملی دسته جمعی آنها بر می آيیم

مرزی دارد که آن را از محیطش جدا می سازد. مرز، حدود و ثغور سیستم را مشخص می سازد؛  دارد. هر سیستم تشخیص را تشکیل می دهند،

 محیط است. ه،آنچه درون مرز قرار دارد سیستم و آنچه فرای مرز واقع شد

 مرزهای سیستمهای باز نفوذپذيرند يعنی اجازه می دهند، اطلاعات و منابع بین سیستم و محیط مبادله شوند. 

را  قانون آنتروپی )فناپذيری سیستم ها( مطرح می نمايد  که همه سیستمها، اگر از طريق وارد نمودن انرژی بیش از مصرف خود،فرآيند آنتروپیک

به ضعف نهاده و از بین می روند. وقتی سازمانها قادر می شوند برای حفظ سیستم خود از زوال، ستاده های خود را در قبال  دگرگون نکنند، رو

 دريافت داده هايی مبادله کنند نوعی آنتروپی منفی به وجود می آورند. 

 اصلاح -يا خیر. اين نوع بازخور به عنوان بازخور انحراف بازخور منفی می سنجد که آيا ستاده ها در راستای مقاصد و اهداف سیستم عرضه شده اند

می سنجد که آيا اهداف و مقاصد سازمان در راستای نیازهای محیط هستند يا خیر. اين بازخور، گاهی بازخور  نیز مشهور است..... بازخور مثبت

ه شده از مسیر خود خارج شود، اطلاعاتی در قالب بازخور منفی تقويت نامیده می شود. برای مثال اگر ماهواره ای که به کره ماه فرستاد -انحراف

می شود، و    آن اطلاعات ارسالی به ماهواره، بازخور مثبت نامیده  دريافت می کند و به نوعی اقدام اصلاحی دست می زند. اگر مأموريت تغییر کند،

 مین برگردد. پیام می دهد که به ز مثلاً سیستم خود را با هدف جديد تطبیق می دهد و
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خاصیت هم پايانی است، که بر اساس آن،نائل شدن به  ويژگیهای ديگر سیستمهای باز، حالت پايدار يا تعادل پوياست. ديگر ويژگی اين سیستم،

ی کنیم، نتیجه يا حالتی خاص از طرق مختلف امکانپذير است. اين ويژگیهای سیستمهای باز، پديده های متعددی را که در سازمانها مشاهده م

مقاومت می کنند؟ به علت میل به حفظ ويژگی يا منش سیستمی خود از طريق پايدار يا   توجیه و توصیف می کنند. چرا سازمانها در برابر تغییر،

انی. چرا تعادل پويا. چرا برنامه ای بارها موفق از آب در نمی آيد ولی در بار بعدی به اهدافش جامه عمل می پوشاند؟ به علت خاصیت هم پاي

می گیرند؟ به علت ويژگی تفکیک همراه با ويژگی ادغام و همکاری. چرا برخی از  یده و شکل ديوان سالارانه به خودسازمانها به طور فزاينده ای پیچ

ی کوچک ژاپن با شرکتها ورشکست می شوند؟ زيرا قادر به ايجاد آنتروپی منفی نیستند. چرا صنعت اتومبیل سازی آمريکا در واکنش به اتومبیلها

 شکست مواجه شد؟ چون شرکتهای سازنده اتومبیل آمريکايی سازو کارهای بازخور منفی با کفايت را دارا نیستند. 

که درتحول سازمان  های باز سیستماجتماعی و برنامه ريزی  -نظريه سیستمهای فنیعبارتند از مورد تئوری سیستمهای باز، درکه دونظريه اصلی 

 نند. ک نقش ايفا می

 سازمانها همه که است آن نظريه، اين فرضیه. شد مطرح 1950 دهه در امری فرد و تريست اريک وسیله به اجتماعی –نظريه سیستمهای فنی 

قابلند، تغییر در يک سیستم بر سیستم ديگر اثر می گذارد. برای دستیابی به مت وابستگی دارای که هستند فنی و اجتماعی سیستم دو از متشکل

يی ره وری و رضايتمندی کارکنان، سازمانها بايد طوری ساختاردهی شوند که هر دوی اين سیستم ها بهینه شوند. اين مفهوم مهمی برای فعالیتهابه

 است که در طراحی مجدد شغل و ساختاردهی مجدد سازمان صورت می گیرد. 

 و اجتماعی سیستمهای سازی بهینه نظیر اصولی کنون تا. اند شده مطرح امتماعی –تعداد زيادی از اصول به منظور اجرای نظريه سیستمهای فنی 

که  افرادی به بازخور اطلاعات دادن گروه، اعضای به چندگانه مهارتهای آموزش ،(مستقل)خودگردان کاری گروههای گیری شکل فنی، سیستمهای

 ديده است.ظايف عمده ای که بايد محقق شوند مطرح گردرحال انجام فعالیتند، و تعیین و

 طرح ریزی سیستمهای باز 

ی برنامه ريزی سیستمهای باز، عبارتست از کنکاش در محیط، جهت تعیین خواسته ها و انتظارات سازمانهای خارجی و ذينفع ها؛ تدوين سناريوها

ينده آحصول اطمینان از اينکه نوعی  آينده احتمالی سازمان، هم از جنبه واقعگرايانه و هم از جنبه آرمانی و هم از جهت تدوين طرح عملی برای

خورد. بیشتر کارگزاران يا مجريان تحول سازمان که درگیر طرحهای طراحی مجدد می باشند، ترکیبی از نظريه های اجتماعی  خواهد مطلوب رقم

 باز را مورد استفاده قرار می دهند.  سیستمهای ريزی طرح و فنی –

ر سیستمهای باز، برای ايجاد سازمانهای يادگیرنده يک ضرورت است. سنج متعقد است که برای ايجاد بر اساس گفته پیتر سنج، دارا بودن تفک

سازمان يادگیرنده، تبحر در پنج موضوع ضروری است : مهارت شخصی، مدلهای ذهنی، ايجاد ديدگاه مشترک، يادگیری گروهی و تفکر سیستمی. از 

 ی مهمترين است.میان همه موضوعات پنجگانه مذکور، تفکر سیستم

وقايع، نیروها و حوادث به عنوان پديده هايی  ( نخست آنکه،مسائل،1از تجسم سازمان به عنوان يک سیستم عبارتند از ) گرفته شدهبرخی از نتايج 

تحول سازمان انتظار  (کارگزاران3( جزيی از سیستم نمی تواند بدون تأثیرگذاری بر قسمتهای ديگر، تغییر کند. )2مجزا در نظر گرفته نمی شوند)

( بر اساس نظريه تجزيه و تحلیل میدان نیرو )کرت لوين( 4دارند، فعالیتهايی که انجام می دهند، اثرات چند گانه ای داشته باشند نه يک اثر واحد)

ستمی را تغییر دهد بايد نه ( کسی که بخواهد سی5نیروهای موجود در میدان عمل در هنگام حادثه، نیروهای مناسبی برای تجزيه و تحلیل هستند)

 تنها اجزاء آن بلکه سیستم را تغییر دهد. 

 مدل مشاركت و توانمندسازی 

دا مشارکت در برنامه های تحول سازمان، مختص نخبگان يا افراد سطح بالای سازمان نیست؛ بلکه بايد به طور وسیعی در سراسر سازمان گسترش پی

توانايی بهبود عملکرد و ارائه راه حلهای بهتری را برای  خیل شدن در امور، مورد علاقه بیشتر افراد بوده،کند. تحقیقات ثابت نمود که مشارکت و د
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، مشکلات دارا می باشد و پذيرش تصمیمات از جانب افراد مشارکت کننده را بیشتر می نمايد. اين تحقیقات دريافت که چنین پويايی های گروهی

تعهد به سازمان را افزايش و سطح فشار روانی را کم می نمايد . مشارکت توانمندسازی را افزايش می دهد و  مقاومت در برابر تغییر را کاهش،

 توانمندسازی نیز در عوض، عملکرد و سلامت فردی را بهبود می دهد. 

تجسم »، «ايجاد تصويری واقعی از افراد»، «آمادگی»مدل چهار مرحله ای را مورد استفاده قرار می دهد:  بلاسکو برای تشريح فرآيند توانمندسازی،

(افراد، تغییرات مورد نیاز را نخواهند 2ه جانبه ضروری است)م( برای حفظ بقای سازمانها در آينده،تغییراتی ه1او معتقد بود )«. تغییر»و «آينده

يکی از مهمترين اجزای توانمندسازی، تجسم  ( توانمندسازی، کلیدی برای واداری افراد به مشارکت در تغییر است. به گفته بلاسکو،3پذيرفت )

 آينده است. 

موضوعات  پیترز و آستین اظهار می دارند که شرکتهای کمال جو به چهار چیز توجه دارند: مشتريان، نوآوری، افراد و رهبری. تام پیترز در کتابش به

( تحقق 3( تشويق و ترغیب نوآوری مستمر)2زمان به مشتری)( ايجاد نوعی پاسخگويی از سوی همه اعضاء سا1توانمندسازی اشاره می کند : )

( ايجاد سیستمهای سازمانی که موارد چهارگانه را تقويت کنند و مورد 5( آموختن عشق به تغییر)4انعطاف پذيری از طريق توانمند ساختن افراد)

 حمايت قرار دهند نه اينکه از بروز آنها ممانعت به عمل آورند. 

به شناخت افراد »،«هر کسی را در کاری دخالت دهید»را برای تحقق انعطاف پذيری از طريق توانمندسازی افراد مطرح می نمايد: پیترز موارد زير

برای هر شخصی »،«آموزش دهید و آموزش مجدد را سرلوحه کار خود قرار دهید«»به استخدام کاکنان، زمان زيادی اختصاص دهید»؛«بپردازيد

قوانین ديوان سالارانه و شرايط »و « تصويری جديد از مدير میانی ارائه دهید»، «ساختار را ساده کنید»،«اهم سازيدنوعی پرداخت تشويقی فر

 «.نامطلوب را حذف کنید

 تیمها و كار تیمی 

خواهند موثر باشند بايد  اعتقاد اساسی در تحول سازمان اين است که تیمهای کاری مبانی سازمانها هستند. اعتقاد دوم بر اين است که تیمها اگر می

 فرهنگ، فرآيندها، سیستمها و روابطشان را مديريت کنند. 

ا را بحث پیشین در مورد توانمندسازی بود و بر اساس آن نتیجه گیری شد که عمل توانمندسازی افراد به طور خیلی زيادی، عملکرد و رضامندی آنه

 مندی،يته اين افراد توانمند، درون تیمها قرار گیرند و اينکه آثار اين کار بر عملکرد و رضامی افزايد. آنچه در اين بخش ارائه می شود اين است ک

 فوق العاده خواهد شد. 

فرهنگی، تیم کاری، نشأت می گیرد. اگر تیم، به  -به چند دلیل تیمها اهمیت دارند. نخست آنکه بیشتر رفتار فردی، از هنجارها و ارزشهای اجتماعی

اين هنجارها و ارزشها را تغییر دهد، اثرات آن روی رفتار فردی، فوری و دائمی هستند. دوم آنکه، تعدادی از وظايف چنان پیچیده اند  عنوان يک تیم،

رينند، ت انفرادی انجام شوند؛ افراد بايد برای انجام آنها با همديگر کار کنند. سوم آنکه تیمها هم افزايی می آفورکه نمی توانند به وسیله افراد به ص

و قدر  مهمترين دلیل اهمیت تیمها همین پديده هم افزايی است. چهارم آنکه؛ تیمها نیازهای افراد به عوامل اجتماعی، پايگاه اجتماعی، مطرح شدن

 و منزلت اجتماعی را ارضا می کنند و ماهیت انسانی را پرورش می دهند. 

تکنیک تجزيه و تحلیل نقش، تکنیک مذاکره نقش و نمودار مسئولیت. اين برنامه های ايجاد  فنون مورد استفاده در زمینه عملکرد تیمی عبارتند از :

 و همچنین تیمهای خودجوش، چند وظیفه ای، تیمهای موقتی و شبیه به اينها بکار می روند.  تغییر، برای تیمهای کاری مستقل،

( اعضايی 3حصول نتايج)(ساختاری مبتنی بر2وشن ومتعالی)هدفی ر(1: )وفق که همیشه در معرض ديدندلارسُن و لافستو هشت ويژگی تیم های م

 ( رهبری اصولی.8( حمايت و بازشناسی درونی)7( معیارهايی کمال جويانه)6(جوّ همکاريی مبتنی بر اعتماد)5( تعهدی همه جانبه )4با صلاحیت )

 مسائل شخصی و سیاسی بر اهداف روشن و عالی تیم بوده است . لارسُن و لافستو، همچنین پی بردند که علت اصلی شکست تیم، تقدم يافتن 
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رهبرران سازمانها می توانند عملکرد تیم را از طريق ايجاد »کتزنبک و داگلاس اسمیت در کتاب ايجاد سازمان دارای عملکرد بالا  مطرح کردند که 

تیمهای دارای عملکرد  در ، پرورش دهد. يک ويژگی کلیدی )مهمبر پايی محیطی که تیم را ترقی می دهد ايک اخلاق عملکرد قوی، به جای صرف

 «انضباط است. سطح بالا، 

خودگردان و قدرتمند، ابزارهايی هستند که  اظهار می دارد که تیمهای چند وظیفه ای،  تام پیترز در کتاب خود تحت عنوان مديريت آزادمنش،

 تفاده قرار می دهند.اکنون برای برتری در رقابت مورد اس بهترين سازمانها،

یکی و يک روش توسعه تیمها، بکارگیری تکنولوژی برای بهبود عملکرد تیم می باشد. گروه افزار: اصطلاح عمومی است که برای تشريح ابزار الکترون

 قع می شود.غیر الکترونیکی طراحی شده برای کمک به تیمها، مخصوصاً تیمهای بازرگانی برای ارائه کاری بهتر، مورد استفاده وا

 ساختارهای موازی یادگیری 

ديگر پايه مهم  ايجاد می کنند، ،تغییر یتوسعه برنامه ريزی و هدايت برنامه ها ایساختارهای موازی يادگیری که نوعی ساختارهای سازمانی را بر

نوعی »ی و اين چنین آن را تعريف کرد تحت عنوان سازمان جانبی، معرف 1974تحول سازمان را شکل می دهد. ديل زند، اين مفهوم را در سال 

هدف سازمان جانبی، حل مسائل غیر معمولی است که سازمان اصلی قادر به « سازمان مکمل که در کنار سازمان معمولی و رسمی به وجود می آيد.

 حل آنها نیست. 

بزرگ هستند که در اين سازمانها الگوی ارتباطی سلسله  کراتیکی تسهیل نوآوری در سازمانهای بورساختارهای موازی يادگیری، نوعی ساز و کار برا

 حاکم است و روشهای استاندارد مشکل يابی، از يادگیری، نوآوری و تغییر جلوگیری می کند.  ،مراتبی اجباری

 : بوش و شانی ساختارهای موازی یادگیری را به شرح زیر تشریح می كنند

ان يک شاخه عمومی برای تحت پوشش قرار دادن برنامه های ايجاد تغییر، به شرح زير پیشنهاد می به عنو ساختار موازی يادگیری را، ما اصطلاح،

نگی کار( ايجاد می شود)ب( به صورت موازی )يعنی همزمان ودر کنار هم( با ساختار و سلسله هکنیم: )الف( يک ساختار )يعنی نوعی تقسیم و هما

 ادگیری سازمانی است)يعنی ايجاد و يا ابزار،انديشه ها و رفتارهای جديد به وسیله کارکنان(. مراتب رسمی عمل می کند و )ج( هدفش افزايش ي

يک ساختار موازی يادگیری، متشکل از يک کمیته ارشادی )راهبری( و تعدادی چند از گروههای کاری است که به  در اساسی ترين شکل خود،

 یه هايی برای بهبود، ارائه می دهد و فعالیتهای امر تغییر را،نظارت می کند. بررسی آنچه لازم است  تغییر کند، می پردازد  و توص

 بوش و شانی می گويند:

از  نکته مهم در مورد ساختارهای موازی اين است که آنها زمان و فضايی گسترده برای تفکر،گفتگو، تصمیم گیری و عمل کردن به شیوه متفاوت تر

می افتد، به وجود می آورند. اگر شما به رويه ها و هنجارهای متفاوت عمل نکنید، شما يک ساختار موازی آنچه به صورت معمولی در کار اتفاق 

د. اين نداريد. مهمترين و دشوارترين وظیفه افرادی که ساختار موازی ايجاد می کنند اين است که بايد نوعی فرهنگ متفاوت درون آن به وجود آورن

 آن است که افراد به شیوه ای عمل کنند که يادگیری و تطبیق پذيری را ارتقا بخشد. فرهنگ، مکمل ساختار موازی است 

یری ساختارهای موازی، اغلب برای هماهنگی تیمهای خود فرمان در سازمانهای عملکرد بالا، مورد استفاده واقع می شوند. ساختارهای موازی يادگ

بوروکراتیک هستند، خصوصاً موقعی که تغییر متضمن تغییر جهتی بنیای در روشهای کار  اغلب بهترين روش، برای آغاز تغییر در سازمانهای بزرگ

 و يا فرهنگ است.
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 بازآموزی تغییر  -استراتژادی هنجاری

هم تحول سازمان، متضمن نوعی تغییر است و اين تغییر بر اساس نوعی استراتژی خاص تغییر استوار است، که کارگزاران و اعضای سازمان همانند 

 آن را بکار می برند.

 چین و بنه سه نوع استراتژی تغییر را تشريح می کنند.

، متکی بر اين مفروضات اند که افراد عقلايی اند، منافع شخصی عقلايی خود را دنبال خواهند عقلانی اند -نوع اول استراتژيهای تجربی 

 کرد و وقتی برای آنها سودمند است، تغییر را خواهند پذيرفت.

، بر اين مفروضات استوارند که هنجارها مبنای رفتارند و تغییر آنها به وسیله بازآموزی اند -استراتژيهای هنجاری مین گروه استراتژيها،دو 

 نها می شوند، صورت می گیرد.آنوعی فرآيند بازآموزی که از طريق آنها هنجارهای پیشین، منتفی و هنجارهای جديد جايگزين 

مفروضات چنین استراتژيهايی اين است که تغییر برای آنهايی که  تژيها، استراتژيهای مبتنی بر قدرت اجبارند،سومین مجموعه استرا 

 نسبت به ديگر افرادی که دارای قدرت بیشتری می باشند، قابل قبولتر است. دارای قدرت کمتر هستند،

عقلانی را  -بازآموزی و تجربی -ی ترکیب از استراتژيهای هنجاریاگر چه اغلب نوع بازآموزی قرار دارد، -تحول سازمان در مقوله هنجاری 

 نشان می دهد.

 بازآموزی به وسیله چین و بنه به شرح زير تشريح می شود : -ماهیت استراتژی هنجاری

انسان، متفاوت از آنچه در بازآموزی می نامیم. اين استراتژيها بر مبنای مفروضاتی در مورد انگیزش  -دومین گروه استراتژيهای تغییر را هنجاری

ه وسیله استراتژيهای نوع اول ذکر گرديد،شکل گرفته اند. خودگرايی و هوشمندی انسانها در اين استراتژيها نفی نمی شوند. الگوهای کردار و عمل ب

فنی به وسیله  -ی اجتماعیفنی و به وسیله تعهداتی که افراد نسبت به اين هنجارها دارند، حمايت می شوند هنجارها -هنجارهای اجتماعی

اساس سیستمهای نگرشی و ارزشی افراد تقويت می شوند. )چشم اندازهای هنجاری که افراد به آن متعهدند(. تغییر در يک الگوی کردار يا عمل، بر 

گوی هنجاری جديد متعهد اين نظريه، فقط موقعی رخ خواهد داد که افراد جهت گیريهای هنجاری خود را از الگوی پیشین تغییر دهند و به ال

ارزشها، مهارتها و روابط مهم، می باشند، نه فقط تغییرات در دانش، اطلاعات و  شوند. تغییرات در جهت گیريهای هنجاری، متضمن تغییر در نگرشها،

 روابط ذهنی در عمل يا فعالیت.

 -دارند و تحول سازمان در مرحله اول متکی به استراتژی هنجارینکته اساسی در اينجا،اين است که استراتژيهای مختلفی برای انجام تغییر وجود 

 تجربی را بکار می برد.  -بازآموزی است و در مرحله دوم استراتژی عقلانی

 د:يسبورک می نو

ر دهد،فردی اگر شخصی تلاش کند تا نگرش يا رفتار يک شخص را، بدون تلاش برای تغییر نگرش يا رفتار گروهی که فرد متعلق به آن است، تغیی

نکه که نگرش و رفتارش تغییر کرده، کجرو گروهی محسوب شده و يا اينکه از جانب گروه تحت فشار قرار می گیرد تا به حالت اولیه برگردد يا اي

 گروه کلاً وی را طرد می کند.

رت يک مبنای تحول بازآموزی به صو -اریپی بردن به اهمیت هنجارها برای تعیین رفتار فردی، منجرد به اين نکته می شود که استراتژی هنج

 سازمان درآيد. 
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 علم رفتاری كاربردی

ا بکار می برنامه های تحول سازمان، برای ايجاد تغییر در فرآيندهای انسانی و اجتماعی سازمانها، اصول علمی و عملی نشأت گرفته از علوم رفتاری ر

یش بینی کرد ولی الگوهای رفتاری مؤثری وجود دارند که اثر بخشی يا عدم اثر بخشی را موجب برند. اگرچه رفتار انسان در سازمانها را نمی توان پ

 می شوند.

( و علوم 2(علوم محض يا پايه، يعنی علومی که به خاطر قدرت نفس آنها مورد استفاده قرار می گیرند)1معمولاً تفاوت سنتی بین )

وجود دارد. گرين وود فعالیتهای کارگزار  مورد استفاده واقع می شوند،  مشکلات يا رفع آنها، کابردی)تکنولوژی( يعنی علومی که به خاطر قدرت حل

 به شرح زير بیان می کند : بهبود سازمان را،

ه ک مشکلی که يک کارگزار با آن مواجه می شود معمولاً نوعی عدم تعادل است که مستلزم اصلاح و يا بهبود می باشد. کارگزار بر اساس راه حلی

خود تجويز می کند، وضعیت مشکل را می آزمايد و بدين وسیله مشکل را حل می نمايد و اين فرآيند معمولاً تحت عنوان تشخیص و آزمون 

 «نامگذاری می شود.

د مشکل، راه عملی را به عنوان آزمون تجربی تشخیص خود، تقويت موفقیت خود و در تشخیص خود و نهايتاً تشخیص مجد کارگزار تحول سازمان،

 ند. مورد استفاده قرار می دهد. اصول تشخیص و اصول عملی، مرکب از اصول عملی است که همراه با تدابیر و کاربردها، تئوری عمل را شکل می ده

 : كارگزار تحول سازمان بر اساس تئوری عمل

 می نمايد. اً اثرات عمل را ارزيابی نهايتی کند وانتخاب و اجرا م ی تشخیص،نخست وضعیت را تشخیص می دهد، سپس راه حل عملی را بر مبنا

به منظور نشان   شکل زير برخی از نهادهای علم رفتار کاربردی را نشان می دهد. دو نهاده زيرين يعنی تحقیق علم رفتاری و نظريه علم رفتاری،

ی عمل به منظور نشان دادن نقش علم کاربردی مطرح دادن نقش علوم محض يا پايه مطرح شده است و دو نهاده بالايی يعنی تحقیق عملی و تئور

 گرديده اند. 

 

 برخی ازنقشهايی که اين منابع چهارگانه برای تحول سازمان دارا می باشند به شرح زيرند : 

 نقشهای تئوری علم رفتاری 

 اهمیت هنجارهای اجتماعی در تعیین ادراکات، انگیزه ها و رفتارها

که فرض می کند افراد مايلند در فرآيند مبادله آنچه می دهند و می ستانند نوعی تعادل و توازن وجود داشته  نقش نظريه مبادله در رفتار

 هومانز( -باشد.)گولدنر

 اهمیت میدان نیروها در تعیین و پیش بینی رفتار )لوين(
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 مناسبت نظريه نقش در بیان ثبات و تغییر در رفتار.)مید(

 ايش بهره وری و بهبود عملکرد)لاک(اهمیت هدف گذاری فردی برای افز

 درک رفتار سازمانی.)باندورا و ديگران(...ای عمومی يادگیری، اثرات پاداش وتنبیه، نظريه های تغییرنگرش وجايگاه نظريه شناخت اجتماعی، نظريه ه

 نقشهای تحقیق علم رفتاری عبارتند از :

 روهها )بلیک و موتن(مطالعه موارد، شرايط و تبعات رقابت رفتار درون و بین گ

 بررسی اثرات جوّ سازمانی و مديريتی بر سبک رهبری)فلیشمن(

 بررسی متغیرهای مناسب در سلامتی سازمانی )لیکرت(

 بررسی اهمیت سیستم اجتماعی در رابطه با سیستم فنی )تريست(

 پويايی گروهی )زندر( علل و پیامدهای سازگاری )اش( مشکل گشايی گروهی و بررسی شبکه های ارتباطی )لیويت(،

 نقشهای تئوری عمل عبارتند ا ز:

 کاربردهای تئوری و عمل روش آموزش آزمايشگاهی )بنه(

 کاربردهای نظريه های بهبود گروهی )بنیس(

 مشاور )راجرز( -ابعاد جديد در کمک به روابط متقاضی

 تدوين قوانین عمل مديريت )دراکر(

 ديويی(ايده های جديد در مورد فرآيند آموزش )

 مفهوم مديريت بر مبنای هدف )دراکر(

 اشتاين( توسعه هايی در تئوری مداخله )ايجاد تغییر( )آرجیريس(موزش سرپرستی)گلدبرای آل سازی رفتارمدنظريه يادگیری اجتماعی و کاربردهای

 کاربردهای نظريه های تغییر برنامه ريزی شده )بلیک و موتن(

 نقشهای تحقیق عملی عبارتند از :

 اهمیت گروههای غیر رسمی بر عملکرد فردی و گروهی )روتلیسبرگر(

 خاصیت شبکه تحول سازمانی در سازمانهای بزرگ )بلیک و موتن(

 مستند سازی عملکرد بهبود يافته سازمانی و جوّ بهبود يافته سازمان از فعالیتهای تحول سازمان در بلند مدت. )بلیک،موتن،برنز و گرينر(

 )لاتم و ساری( اثربخشی سازمانی.)پورآس(مهارتهای روابط انسانی، سرپرستی لگوسازی رفتار برای بهبودتوانايی آموزش ا

 اقدام پژوهی

 داده ها. ملی مبتنی بربرنامه ريزی عا به اعضای سیستم متقاضی تغییر وبازخور داده ه  سه فرآيند دخالت دارند: جمع آوری داده ها،اقدام پژوهی در
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 م تحقیق در عمل را بنا نهاد در مورد آن چنین می گويد:کرت لوين که مفهو

تحقیق مورد نیاز برای کنش اجتماعی، می تواند به عنوان تحقیقی برای مديريت يا مهندسی اجتماعی شناخته شود. اين تحقیق نوعی تحقیق در 

 که خود منجر به کنش اجتماعی می شود .  نوعی جستجوی تطبیقی در مورد شرايط و اثرات شکلهای مختلف کنش اجتماعی است  عمل است،

 مدیریت فرآیند تحول سازمان: فصل پنجم 

 مراحل مهم فرآيند تحول سازمان :

 مديريت برنامه. -3اقدام عملی -2 تشخیص-1سه عنصر اساسی همه برنامه های تحول سازمان عبارتند از : 

 تشخیص 

  است. اقدام عملی،فرهنگ و ساير محورها مورد نظر   کل سیستم، فرآيندهای سیستم،عنصر تشخیص بیانگر جمع آوری پیوسته اطلاعات در مورد 

 برنامه های تغییر طراحی شده برای بهبود کارکرد سازمان را در بر می گیرد.  همه فعالیتها و

 منظورمان چیست؟  وقتی فرآيند تحول سازمان را در قالب اين سه عنصر تشريح می کنیم،

 نقاط قوت آن حوزه چیست؟ نقاط مشکل از کدامند ؟و ........ وضعیت سیستم يا حوزه ای است که متقاضی بر آن تأکید دارد .شناخت  ،مرحله اول

 برنامه های اقدام مرحله دومبرآيند مرحله تشخیص، تعیین نقاط قوت، فرصتها و بخشهای مشکل دار حوزه مورد نظر متقاضی تحول است. در 

می شوند. اين برنامه های اقدام عملی، برای مشخص کردن  بهره برداری از فرصتها و حفظ نقاط قوت، تدوين مشکلات، عملی برای اصلاح يا رفع 

 مسائل در سطوح فردی، گروهی، میان گروهی يا سازمانی.

ثرات مطلوبی داشته اند؟ آيا ، واقعیت يابی در مورد نتايج اقدامات عملی انجام شده، صورت می گیرد. آيا اقدامات صورت گرفته امرحله سومدر 

مشکل برطرف شده يا فرصت، مورد بهره برداری قرار گرفته است؟ اگر پاسخ مثبت است، اعضای سازمان به سمت مشکلات و فرصتهای مختلف و 

د ايجاد تغییر را، (، اقدامات عملی و برنامه های جدي4اعضا مجدداً برای حل مشکل )مرحله جديد ديگری حرکت می کنند؛ اگر پاسخ منفی است،

، ضرورت تعريف و مفهوم سازی مجدد حوزه 3و4بکار می گیرند. اگر بعد از انجام اين اقدامات و برنامه های جديد، مشکل لاينحل ماند، مراحل 

 مشکل دار را ايجاب می کنند.

 واحدهای فرعی و فرآیندها  تشخیص )شناخت( سیستم،-1

لیتهای ضرورت فعا غازمی شود.آ تحلیل و بکاربردن اطلاعات جمع آوری شده کلی در مورد آن حوزه، زيه وتج  يک برنامه تحول سازمان، با تشخیص،

 نتايج يا پیامدهای اقدامات انجام شده.و نیاز دوم آگاهی از؛ «آنچه هست»يا  وضعیت امور می گیرد: نیاز اول آگاهی از سرچشمه دو نیاز تشخیصی از

 صی را چنین مطرح کرده است:اهمیت فعالیتهای تشخی بک هارد 

تدوين يک استراتژی برای بهبود اصولی سازمان، مستلزم بررسی وضعیت فعلی يا آنچه هست، می باشد. چنین تجزيه و تحلیلی بر دو حوزه کلی 

ه  تولید باشند؛ معمولی نظیر مديريت  عالی، داير« تیمهای» متمرکز می شود. نخست، شناخت سیستمهای فرعی اين سیتمهای فرعی ممکن است

ن يا سطوحی از قبیل مديريت عالی، مديريت میانی يا گروه کاری را شامل شوند. دومین حوزه تشخیص، فرآيندهای سازمانند که در حال انجام شد

گذاری و روشهای هدف   هستند. اين فرآيندها شامل تصمیم گیری، سبکها و الگوهای ارتباطی، روابط بین گروههای وابسته به هم، مديريت تعارض،

 برنامه ريزی می باشند.

 شناخت سیستمهای فرعی سازمان است . ، يکی از راه های تشخیص 
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  رنامه،کارگزار تحول سازمان ممکن است همه محورهای هدف، يا فقط يکی، يا دو گروه را مد نظر قرار دهد.  يا احتمال دارد در طول يک مرحله از ب

ر طی مراحل بعدی، به ساير واحدهای فرعی بپردازد. برای مثال  ممکن است برنامه از يک سیستم فرعی مهم روی يک سیستم فرعی کار کند و د

متمرکز و سپس به سیستمهای فرعی   سپس به واحدهای ديگری بپردازد و آنگاه به سازمان، به مفهوم کلی، گسترش يابد؛ يا از ابتدا بر سازمان،  آغاز،

 به جای واحدهای متشکله آن سازمان است .   تأکید بر فرآيندهای اصلی سازمان،  ديگر تشخیص،انتخاب شده، حرکت کند. روش 

اشاره دارند. يعنی سازمان به دنبال چه هدفی است؟ و چگونه آن هدف را   فرآيندهای سازمانی، به اينکه سازمان چیست و چگونه فعالیت می کند،

ان بايد به شناخت سازمان در قالب پديده ای پويا و پیچیده پرداخت. بنابراين تشخیص مستمر، تحقق می بخشد؟ برای آگاهی از فرآيندهای سازم

 يک بخش ضروری برای هر نوع فعالیت تغییر برنامه ريزی شده است. 

 ا ضروری می سازد. می کند؛ ايجاد مداوم اطلاعات سیستمی ر« بايد باشد»به آنچه « آنچه هست»تحول سازمان  با تأکیدی که بر حرکت سازمان از 

يل در اين خصوص، آرجیريس بیان می دارد که مشاور )مداخله گر( در امر برنامه های ايجاد تغییر )مرحله( سه وظیفه دارد: کمک به متقاضی تحو

به وی جهت ايجاد تعهد برای ايجاد و پردازش اطلاعات اولیه معتبر و موفق؛ توانمند نمودن وی برای انتخاب راه کاری آزادانه و آگاهانه؛و کمک 

 ونی نسبت به راه کارهای انتخابی.در

  مدل شش بخشی ویس بورد

مطرح  1976يکی ديگر از ابزارهای تشخیص، مدل شش بخشی ماروين ويس بورد است. اين مدل، چارچوبی است برای تشخیص که در سال 

سائل و مشکلات سازمانی چه جاهايی را بايد جستجو کرد و در پی گرديد اين مدل به کارگزاران تحول سازمان نشان می دهد که برای تشخیص م

 يافتن چه چیزی بود. 

 ويس بورد، شش حوزه يا بخش بسیار مهم )اهداف،ساختار، پرداختها،ساز و کارهای هماهنگی و کنترل، روابط و رهبری( را مشخص کرده است. 

 مدل سازمانی شش بخشی -شکل

 

اور، بايد به جنبه رسمی و غیر رسمی هر بخش يا حوزه مدل، توجه نمايد. سیستم رسمی، روشهای رسمی وقوع يا بنا به به گفته  ويس بورد، مش

 د. نغیر رسمی، به روشهای واقعی و نحوه انجام کارها اشاره می کن های انجام امور را نشان می دهند؛ سیستم

 موج سوم مشاوره

 به رشته تحرير درآورد.« به طرف موج سوم مديريت و مشاوره»يس بورد مقاله ای تحت عنوان تقريباً پس از ده سال از ارائه مدل شش بخشی، و

اشاره به ادعای الوين تافلر در مورد آينده دارد .وی مدعی است که جهان از طريق گذر از انقلاب کشاورزی )موج اول( و انقلاب صنعتی « موج سوم»

 راه ترقی را ادامه خواهد داد.   با حرکت به طرف انقلاب اطلاعات و تکنولوژی،)موج دوم( راه پیشرفت را طی کرده و نهايتاً 
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( ارزيابی حوزه ها يا بخشهای بالقوه برای انجام اقدامات عملی 1) ، مشخص می کند؛«عمل مفید»چهار   ويس بورد برای موج سوم مشاوره،

( تمرکز بر 3( ايجاد تصويری کلی از سیستم )2نیرومند وجود دارند()فرصت کاری خوب و افراد  )جستجوی شرايطی که در آنجا رهبری متعهد،

 ( ساختاردهی وظايفی که افراد می توانند خود آنها را انجام دهند. 4آينده )

 : برنامه های تغییر اقدام عملی 

يندهای سازمان محقق می شود. بهبود در تحول سازمان، فرآيندی است برای بهبود عملکرد سازمانی، که از طريق ايجاد تغییراتی در فرهنگ و فرآ

 به مدد برنامه های ايجاد تغییر صورت می گیرد.  فرآيندها و فرهنگ،

 جهت ايجاد تغییرات مورد نظر در آن واحدها صورت می گیرند.   برنامه اقدامات عملی،

. به منظور رفع اين مشکل يا کل يا مسئله ای وجود داردنکه، مشنوعاً برای ايجاد تغییر شرايطی )معمولاً يک تا چهار شرط( ضروری است. نخست آ

نوعی فرصت وجود دارد که مورد بهره برداری قرار نگرفته است يا   بايد اقدام اصلاحی )برنامه های ايجاد تغییر( صورت بگیرد. دوم آنکه،  اصلاح آن،

توانمندی سازی )برنامه های ايجاد تغییر( بايد صورت گیرد. سوم  اقدامات  آنچه در پی آنیم دور از دسترس ماست. برای بدست آوردن اين فرصت،

می نمايند. برای          آنکه؛ اجزای متشکله سازمان در جهت هدف واحدی حرکت نمی کنند؛ قسمتها يا بخشهای سازمان اهداف مختلفی را دنبال

شود، بايد تلفیق فعالیتها )برنامه های ايجاد تغییر( صورت گیرد.  اينکه اجزای متشکله سازمان در مسیر واحدی قرار گیرند، و هم افزايی حاصل

می کند، بايد تغییر نمايد: آينده سازمان به نحو مطلوب تجلی و تجسم        چهارم آنکه، آينده ای که برای سازمان ترسیم شده و سازمان را هدايت

تقويت اين آينده و تجلی آن در قالب يک واقعیت، بايد به ايجاد ساختار مناسب  نیافته است و امکان تحقق آن به نحو مطلوب وجود ندارد، به منظور

 ) برنامه های ايجاد تغییر(. برنامه های ايجاد تغییر، برای حل مشکلاتی که مربوط به جنبه انسانی سازمانهاست، تدوين شده اند.     آن دست زد

 ماهیت برنامه های ایجاد تغییر 

ل دو روش را می توان بکار گرفت. در شیوه اول، فعالیتهای مشاور به فعالیتهای عادی سازمان حوغییر در سیستم متقاضی تبرای مداخله و ايجاد ت

افزوده می شود. و در شیوه دوم فعالیتهای مشاور بجای فعالیتهای سازمان صورت می گیرند. نمونه روش اول وقتی است که يک گروه ستادی در 

نی را به انتقاد از فرآيند جلسه اختصاص        می دهد. نمونه دوم وقتی است که يک بخش کلیدی ارائه خدمات سازمانی، پايان هر جلسه، مدت زما

ه جای فعالیتهای عادی تقاضا کردن، ترغیب کردن يا متوسل شدن به ب  شفاف نشان دهد. در اين حالت، همانگونهدر پی آن است که سازمان را 

 يک کارگاه حل مشکل تشکیل می گردد بین مشتريان و گروه ارائه خدمات، اداری ارباب رجوع به استفاده از خدمات،اعمال قدرت اجبار جهت و

 نوعی گفتگوی دو طرفه برقرار می شود.  

مان برای اجرای استراتژی کلی تحول سازمان بر پاسخ به پرسشهای زير استوار است : اهداف کلی تغییر يا تحول برنامه کدامند؟ چه بخشهايی از ساز

ار را به برنامه تحول سازمان بیشترين آمادگی را دارند؟ نقاط اهرمی کلیدی )افراد و گروهها( در سازمان کدامند؟ مسائل و مشکلاتی که بیشترين فش

یلات داخلی و خارجی سازمان متقاضی تحول وارد می نمايند،کدامند؟ برای اجرای برنامه تحول سازمانی چه منابعی از قبیل زمان، نیرو و تسه

در  موجود و در دسترسند؟ در بسیاری از فعالیتهای آموزشی سنتی، يادگیری و انجام اقدام عملی از همديگر مجزا می شوند. اين جدايی مصنوعی،

ايجاد تغییر، دو هدف  بیشتر برنامه های ايجاد تغییر، بنا به چندين دلیل در سطح پايین صورت می پذيرد. نخست آنکه، در بسیاری از فعالیتهای

 عمده وجود دارد: يکی هدف يادگیری و آموزش؛ و يک هدف، انجام وظیفه. دوم آنکه برنامه هايی که در امر مشکل گشايی در حوزه تحول سازمان

متمرکز می   است،صورت می گیرند، به جای تمرکز بر مسائل و مشکلات ذهنی که بر مسائل و مشکلات واقعی سازمان که در راستای نیازهای آنه

 شود. سوم آنکه، برنامه های ايجاد تغییر، به جای يک مدل، از چندين مدل يادگیری استفاده می کنند. 

، تقدم «انجام دادن»چگونه انجام دادن کاری برخورد « آموختن»از چندين مدل يادگیری استفاده کنند. برای مثال اگر  برنامه های تحول سازمان،

تقدم پیدا « آموختن چگونه انجام دادن»بر « انجام دادن»ی روش سنتی در پیش گرفته ايم که بیشتر افراد با آن آشنا هستند. اگر يابد آنگاه ما نوع

 خواهیم داشت.   کند، آنگاه ما يک مدل يادگیری بر اساس کشف نارسائی ها،
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 تجزیه و تحلیل تفاوتها

نام دارد. يعنی بررسی فاصله  بین آنچه اتفاق می « تجزيه و تحلیل تفاوتها»ايجاد تغییر، يک مدل مفید برای تفکر در مورد تشخیص و برنامه های 

اوت يا افتد )آنچه هست( و آنچه بايد اتفاق بیفتد)آنچه بايد باشد(. يک بررسی مهم تحول سازمان، مشکل گشايی يا حل مسئله با تجزيه و تحلیل تف

د تکراری حل مسئله را نشان می دهد که اساساً همان تجزيه و تحلیل تفاوت يا اختلاف بین وضع نوعی فرآين اختلاف می باشد. تحقیق در عمل ،

 موجود و وضع مطلوب است و آن را با انجام اقدام عملی پیوند می دهد. وظیفه عمده مدير، اساساً تجزيه و تحلیل تفاوتها يا اختلافهاست.

مطرح شده « مدير عقلايی نوين»و « مدير عقلايی»سیله چارلز کپنر و بنجامین ترگو در کتاب به و اين مدل ساده و در عین حال مؤثر و کارآمد،

يک مشکل، نوعی شکاف يا فاصله است؛ حل مشکل، کشف علت اين شکاف يا فاصله است. تصمیم گیری، کشف يک  است. به گفته اين دو صاحبنظر،

 اين شکاف يا فاصله است. راه حل )مجموعه ای از اقدامات عملی( برای از بین بردن 

، يک مدل تجزيه و تحلیل تفاوت يا اختلاف را مطرح کرده است. وی اظهار نموده است که «علم جديد تصمیم مديريت»هربرت سايمون در کتاب 

از بررسیهای مشکل، نوعی انحراف از يک معیار مورد نظر است و علت يک مشکل تغییر برخی عوامل است. نتیجه گیريهای سايمون، برخاسته 

 فرآيندهای شناختی انسان و علم رايانه است. مدل وی نوعی از مدلهای تجزيه و تحلیل شکافها يا فاصله هاست.

 مدیریت برنامه تحول

امه نهمان طور که کارگزاران تحول سازمان برای بهبود کارکد سازمانی، اصول و روشهای علوم رفتاری را بکار می گیرند، همین اصول را هنگام بر

به معنای تفاوت بین موفقیت و  ريزی، اجرا و مديريت برنامه های تحول سازمان نیز مورد استفاده قرار می دهند. مديريت کارآمد تحول سازمان،

 شکست است. 

 مراحل برنامه های تحول سازمان 

 وارنر بورک مراحل برنامه های توحل سازمان را به شرح ذيل بین می دارد :

  ارزيابی -7 ايجاد تغییر -6 برنامه ريزی تغییر  -5  بازخورد -4  تشخیص -3 قرارداد عقد -2 ورود -1

منابع و نیرو و  دو طرف، توافق در مورد هزينه های زمانی،پول، انعقاد قرارداد، تماس اولیه مشاور و متقاضی تحول را نشان می دهد. مرحله ورود

مرحله واقعیت يابی است که در آن تصويری از وضعیت موجود به وسیله  ،تشخیصد. به طور کلی مشخص نمودن رابطه مبادله اشاره دار

بررسی اسناد و اطلاعات سازمان و ..... به دست مس ايد. بورک، بیان می دارد که در مرحله تشخیص، دو گام وجود دارد، يکی  مشاهده، مصاحبه،

دهنده برگشت اطلاعات تحلیل شده به سیستم متقاضی تحول است و جستجوی ،نشان دبازخورجمع آوری اطلاعات و ديگری تجزيه و تحلیل آن. 

تعیین نمايند چه اقدامات عملی بايد بر اساس  ، متضمن آن است که متقاضیان،برنامه ریزی تغییرتبیین و تعیین صحت آنها؛  اطلاعات برای درک،

جموعه ای از اقدامات طراحی شده برای اصلاح مشکلات يا بهره برداری از م ، ایجاد تغییر برنامه هایاطلاعاتی که کسب کرده اند صورت گیرد . 

 به بررسی اثرات و پیامدهای برنامه اشاره می کند.  ، ارزیابیفرصت ها را اجرا می کنند. 

 مدلی برای مدیریت تغییر

عالیتهای تغییر موفق چه عناصری کلیدی طرح کردن اين پرسش است که: در ف روش ديگر انديشه در باب مديريت برنامه های تحول سازمان،

( 2( ايجاد انگیزه برای تغییر )1برای مديريت تغییر اثر بخش ذکر می نمايند:) ) دخالت دارند؟ کامینگز و ورلی پنج مجموعه از فعالیتهای ضروری را،

تعیین مديريت گذار از وضع موجود به وضع  (4( ايجاد نوعی حمايت اساسی از تغییر اثر بخش )3ايجاد تصويری از آينده مطلوب مورد نظر )

 ( حفظ میزان شتاب تغییر.5مطلوب)
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 :کنند سه روش را پیشنهاد می صاحبنظران مذکور، برای ايجاد آمادگی برای تغییر،

 ( حساس نمودن افراد نسبت به فشارهای ايجاد تغییر، يعنی چرا تغییر بايد صورت گیرد1

 لوب(و وضعیت آينده امور )مطلوب(بین وضعیت موجود امور )نامط (نشان دادن  تفاوتها يا اختلافها2 

 (بیان انتظارات مثبت و واقع بینانه نسبت به مزيتهای مترتب بر تغییر. 3 

 : به سه روش تحقق می یابند غلبه بر مقاومت در برابر تغییر،

 می شوند اسطه تغییر، دچار آنبرخورد همدلانه و صادقانه با احساسات ناشی از زيان يا اضطراب که افراد به و -1

 دادن اطلاعات وسیع در مورد تغییر، نحوه اجرای آن و تشويق اعضا به مشارکت و دخالت در برنامه ريزی و اجرای آن.  -2

 رفتار را جهت می دهد.  و چشم انداز آينده عدم اطمینان را کاهش -3

می شود تا اعضای سازمان بتوانند  می سازند در پی دارد و اين امر باعث  ارزشها و شرايطی که اهداف سازمان را ملموس و عینی رسالت سازمان، 

ضرر و يا نیروهای خود را در اين راستا جهت دهند. افراد و گروههای قدرتمند بايد متقاعد شوند که تغییر به حال آنان مفید است و يا اينکه حدقل 

 زيانی متوجه آنها نمی کند.

 بینهايت حائز اهمیت هستند.  ند، از وضعیت موجود به وضع مطلوب ارتباط پیدا می کن فعالیتهايی که به مديريت گذار

 :مطرح کردند که بک هارد و هاریس در كتاب خود تحت عنوان تحولات سازمانی

برای مديريت گذار  و مدعی هستند که حالت گذار و حالت آينده مورد نظرفعالیتهای ايجاد تغییر، سه حالت را طی می کنند: حالت وضع موجود،  

 سه مجموعه فعالیت بايد صورت گیرد. از وضع موجود به وضع مطلوب،

 برنامه ريزی فعالیت عبارتست از توالی فعالیتها، رويدادها و مجموعه ترکیبی اين دو که بايد در خلال مرحله گذار صورت گیرد.  -1

منافع و نیروی مورد نیاز  ه ريزی ايجاد تعهد نسبت به تغییر متضمن کسب حمايت و تعهد افراد کلیدی در سازمان است که رهبری،برنام -2

 برای تحقق مرحله گذار را در اختیار دارند.

 مديريت ساختار اشاره به ايجاد ساختارهای موازی يادگیری برای شروع، رهبری، نظارت و تسهیل تغییر، دارد.   -3
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 ایجاد ساختارهای موازی 

فرآيند مداخله »برنامه های تغییر در سیستمهای دارای مقیاس بزرگ، تقريباً همیشه از ساختارهای موازی، بهره می گیرند. بوش و شانی، آنچه را که

 در جدول زير تشريح کرده اند. نامیده اند،« به کمک ساختار موازی يادگیری

 

از به تغییر، آگاهی، تعهد و نوعی زيرساخت حمايتی سیاسی و رهبری اجرای تغییر، اشاره دارند. کمیته ارشادی )راهبردی(، بر ايجاد نی 1و 2 حلامر

مشارکت و دخالت گسترده  4نشان می دهد که چیزی و چرا اتفاق می افتد. در  مرحله  3شامل افرادی از بخشهای مختلف سازمان است؛ مرحله 

متمرکز بر مسائل و مشکلات مهمتر و يافتن راه  بر نوعی بررسی گسترده، جمع آوری اطلاعات،  7و6و5می کند؛ مراحل  اعضای سازمان نمود پیدا

 حلهايی برای آنها تمرکز دارد. راه حلهايی که بعداً در سراسر سازمان بکار گرفته می شوند. 

 : نظریه یکی از علمای مدیریت

ت. در نوشتن راجع به آن، می توان منطقی و عقلايی بود و شايد چنین القا شود که برخورد با تغییرات مديريت فرآيند تغییر اس دشوارترين کار،

که ما   سازمانی مورد نیاز، تابع مديريتی منطقی است. اما در عالم واقعیت، مديريت تغییر، منطقی و عقلايی صورت نمی گیرد )هرگز افراد آن طوری

کنند( تمام کارها آنطور که ما برنامه ريزی  کرده ايم صورت واقع بخود نمی گیرند. بعلاوه سیاستهای عمل نمی  برنامه ريزی کرده ايم،

 همیشه خود را در سازمان نشان  داده و همه ما را تحت تأثیر قرار می دهند . سازمانی،
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 تحقیق در عمل و تحول سازمان: فصل ششم 

 تحقیق در عمل و تحول سازمان

به نوعی از برنامه  و همزمان، ايجاد چارچوبی برای نوعی دانش علمی است. اقدام عملی، یقی در جهت اثربخش تر ساختن عمل، تحقیق در عمل، تحق

 ها و فعالیت های ايجاد تغییر اشاره دارد که برای اصلاح و بهبود شرايط، طراحی می شوند. 

ضلات و مشکلات اجتماعی صورت گیرد، بايد برنامه های تغییر اجتماعی کرت لوين معتقد است  که اگر لازم است نوعی پیشرفت در جهت حل مع

)تحقیق در عمل( صورت گیرد زيرا خاصیت تعیین کنندگی دارند. کرت لوين مدعی بود که تحقیق در عمل، می تواند چندين نیاز را به طور 

های آسیبهای اجتماعی؛ نیاز به درک قوانین تغییر اجتماعل؛ نیاز به همزمان مورد توجه قرار دهد : نیاز مبرم به دانش بیشتر در مورد علل و پويايی

کشف راه حلهای کاربردی و عملی برای رفع آن مشکلات؛ و نیاز به کشف قوانین کلی و عمومی، که پديده های اجتماعی پیچیده را تشريح می 

 کنند.  

 عمل به عنوان يک فرآيند و يک رويکرد .تحقیق در عمل از دو ديدگاه، مورد بررسی قرار می گیرد : تحقیق در 

 تحقیق در عمل : به عنوان یک فرآیند و یک رویکرد 

فرآيند همزمان جمع آوری اطلاعات پژوهشی در »بر اساس تحقیق در عمل ديدگاه به عنوان يک فرايند تحقیق در عمل، چنین توصیف می شود: 

الیت و يا در مورد نیازهای آن سیستم؛ پردازش اين اطلاعات برای ارجاع مجدد به درون مرود اهداف بلند مدت و کوتاه مدت يک سیستم در حال فع

های سیستم؛ انجام اقدامات عملی از طريق تغییر متغیرهای انتخاب شده از درون سیستم بر اساس اطلاعات و فرضیه ها؛ و ارزيابی نتايج و پیامد

 «. اقدامات عملی به وسیله جمع آوری اطلاعات بیشتر

فرضیه ها، نوعی اقدام عملی را پیشنهاد می کنند؛ اين اقدامات تغییر « آنچه وجود دارد»،تصويری ايستا از سازمان گرفته می شود. بر اساس نخست

 عوامل درون سیستم را دربر می گیرند که تحت کنترل محقق است )اين امر به معنای انجام دادن کاری متفاوت با روش فعلی است(. آنگاه برای

 دومین بار، تصوير ايستای ديگری گرفته می شود، تا  نتايج اقدام عملی صورت گرفته، مورد بررسب قرار گیرد. 

 دیدگاه فرنج در مورد تحقیق در عمل به عنوان یک فرآیند كلی در تحول سازمان 

ی تحول، بحث و بررسی و کار با گروه متقاضی، جنبه های کلیدی مدل عبارتند از : تشخیص، جمع آوری اطلاعات اولیه؛ بازخور به گروه متقاض

تر را با هم برنامه ريزی اقدام عملی، و نهايتاً انجام اقدام عملی. فرآيند، حالت چرخشی دارد و به موازاتی که گروه متقاضی تحول، کارکدن اثر بخش 

 بر مسائل و مشکلات جديد يا حادتر متمرکز می گردد.  می آموزند،

مشتمل بر جمع   يندی است که به دو روش مختلف صورت می گیرد. روش اول فرآيندی متوالی است از فعالیتهای تکراری،تحقیق در عمل، فرآ

 آوری اطلاعات بازخور و پردازش اطلاعات. 

شود: کاربرد تحقیق در عمل، ممکن است به عنوان رويکردی به حل مسئله نیز تشريح شود. در اين روش، تحقیق در عمل، به شرح زير تعريف می 

روش عملی واقعیت يابی و آزمايشگری نسبت به مسائل عملی که مستلزم راه حلهای عملی و همکاری و تشريک مساعی دانشمندان، کارگزاران 

غنی  تحول سازمان و ساير افراد است. نتايج مورد انتظار رويکرد تحقیق در عمل، ارائه راه حلهايی برای رفع مشکلات فوری و نوعی مشارکت در

 سازی دانش و تئوری علمی است . 
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 هربرت شپرد ماهیت تحقیق در عمل را به شرح زیر تعریف می كند :

ام مدل تحقیق در عمل، نوعی مدل هنجاری )دستوری( برای يادگیری و تغییر برنامه ريزی شده است. ويژگی عمده آن عبارتست از : هر کنش يا اقد

مبهم و نامعلوم باشد. و به هر حال بايد قبل از هر اقدام فرد، برنامه ريزی وجود داشته   شد. حتی اگر اين هدفذهنی انسان، بايد يک هدف داشته با

ی، واقع باشد. اقدام عملی بايد در هر زمان، و بعد از طی هر مرحله نوعی واقعیت يابی انجام دهد. که آيا هدف نسبت به وضعیت قبل از واقعیت ياب

 اقدام –يا نیاز به تغییر دارد يا خیر؟ حرکت به طرف تحقیق يک هدف، مشتمل بر يک سلسله از چرخه های برنامه ريزی بینانه بوده است؟ و آ

 است؟ ريزی برنامه -يابی واقعیت -عملی

 مفهوم شپرد از مدل تحقیق در عمل، به عنوان يک رويکرد ملاحظه می نمايید.

 

 را نام ببريد؟ويژگیهای تحقیق در عمل به عنوان نوعی رويکرد 

( الزامات مختلف نقش مشاور/ عامل تغییر در مقابل متقاضیان 3( و حری بودن اهداف کوتاه مدت، و 2( ماهیت هنجاری يا دستوری اين مدل، 1

م رابطه : نخست، عناصر مدل تحقیق در عمل که آن را به روش علمی تحقیق، پیوند می دهد، دو تحول. اين سه ويژگی، مستلزم بحثهای جدی است

و سوم  مبتنی بر اعماد متقابل بین دانشمندان، کارگزاران تحول و ساير افراد دخیل در برنامه تحول که غالباً عنصر ديگر مدل تحقیق در عمل است

 غنی تر شدن دانشی است که می تواند از برنامه های تحقیق در عمل، نشأت گیرد. 

مطرح شده است. « چگ.ونه می انديشیم» مسئله به وسیله جان ديويی در کتاب خود تحت عنوان  پارادايم )حوزه تفکر غالب( تحقیق مبتنی بر حل

ل وی مراحل پنجگانه انديشیدن فکورانه را به شرح زير مشخص کرد: طرح مسأله، پردازش ذهنی، فرشیه سازی، استدلال، و آزمون فرضیه ها در عم

 . 

 عبارتند از :به زعم کوری، عناصر مهم يک طرح تحقیق در عمل 

 تعیین قلمرو يا مشکل  -1

 انتخاب يک مشکل معین و فرموله کردن فرضیه ها  -2

 ضبط و ثبت دقیق اقدامات انجام شده  -3

 استنباط تعمیمها از اين اطلاعات  -4

 آزمون مجدد و پیوسته اين تعمیمها در موقعیتها يا وضعیتهای عملی  -5
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اس همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل بین افراد درون سیستم و افراد خارج از سیستم می باشد. تشريک ديگر ويژگی بارز تحقیق در عمل، بر اس

ای  مساعی در تحقیق در عمل مزيت اصلی مدل می باشد. اين باور که افراد آنچه را که در ايجاد آن نقش دارند، حمايت می کنند، به طور گسترده

ب و صمیمی بین محققان و اعضای سازمان است که دسترسی به اطلاعات مهمی که احتمالاً افراد خارجی از وجود دارد. و با ايجاد روابط بسیار خو

 ممکن  می سازد.   آن بی اطلاعند،

 تاريخچه و ارزشهای تحقیق در عمل 

وين که فردی علمی و اهل نظر منشأ تحقیق در عمل، به دو منبع مستقل ارتباط پیدا می کند. يکی جان کولیر که مرد عمل بود؛ و ديگری کرت ل

وار است و بود. جان کولیر با تحقیقات و بررسیهای مختلفی که انجام داده بود، پی برد که تغییرات مؤثر در روابط قومی و نژادی، فرآيندی بسیار دش

ملی برای ايجاد تغییر، ماهیتاً تخصصی مستلزم تلاش مشترک دانشمندان )محققان(،مديران و ساير افراد می باشد. به زعم وی، چون انجام اقدام ع

 نیست. بنابراين بايد تحقیق در حوزه علوم اجتماعی در قالب اقدام عملی، با تلاش مشترک محققان، مديران و ساير افراد انجام شود. 

و  1940د بود. در اواسط دهه کرت لوين، روانشناس اجتماعی بود که به بکارگیری دانش علوم رفتاری برای کمک به حل مشکلات، شديداً علاقمن

)کرت لوين و دانشجويان وی، برنامه های تحقیق در عمل را در ابعاد رفتاری متعددی به اجرا در آورد: لوين، اصول تحقیق در  1950اوائل دهه 

ای اجرای نوعی برنامه در ارتباط با عمل را برای تغییر روابط بین گروهها و عادات زندگی آنان بکار برد؛ لیپیت و رادک از آن به عنوان ابزاری بر

قاومت در روابط اجتماعی مورد استفاده قرار دادند؛ با ولاس اين نوع تحقیق را در مورد آموزش رهبری، انجام داد؛ کوچ و فرنچ از آن، بای بررسی م

 برابر تغییر، در يک کارخانه صنعتی بهره جستند. 

امری تعیین کننده و حائز   و نقش کمکی تحقیق به مديران، یقی بدون اقدام عملی میسر نیستحق: هیچ عملی بدون تحقیق و هیچ تلوینبه زعم 

 اهمیت است. 

می شوند؛ نوعی مشارکت در تئوری عمل در علوم رفتاری  ئل ومشکلات عملی، حلنتايج حاصله از يک طرح تحقیق در عمل، بسیار زياد است: مسا

 افراد عادی از پديده مورد تحقیق بیشتر می شود. رگیرد ودرک دانشمند، مدير و سايصورت می 

طرحهای تحقیق در عمل، ممکن است در راستای اهدافی ناهمگون جهت داده شوند که منجر به شکل گیری انواع مختلفی از مدلها می گردند. 

وضعیت خاص يا ويژه. بررسی قوانین کلی،   برای مثال لوين دو مقوله گسترده از تحقیق در عمل را مطرح کرد: بررسی قوانین کلی، و تشخیص يک

منجر به مشارکتهايی در تئوری و عمل می شود و تعمیمهايی در مورد پديده های طبیعی به وجود می آورد؛ تشخیص يک وضعیت خاص، منجر به 

 حل مشکلات ضروری و عملی می گردد. 

وضعیتهايی را که آنها، مشاوران تحقیق، اطلاعاتی را به صورت بازخورد به سه نوع از   با اجرای تحقیق در عمل در يک پالايشگاه، ریموند كتزل

يعنی گروه تحقیق، از قبل اطلاعاتی به طور  می شد؛یف توص« وضعیت اتفاقی»مديران ارائه می دادند، مطرح نمود. نخستین وضعیت به عنوان 

فیدی را می توانستند از آنها استخراج کنند. دومین وضعیت، دلالت بر نوعی اتفاقی جمع آوری کرده بودند که در زمانهای بعدی، اطلاعات تقريباً م

جمع آوری اطلاعات بر اساس مبنايی سیستماتیک و از قبل برنامه ريزی شده، داشت. سومین وضعیت، بکارگیری يک گروه گواه کوچک بود که 

د. دومین وضعیت غالباً عات حاصله را به درون گروه تزريق می کرپیوسته اطلاعاتی در مورد موضوعات مختلف، گردآوری و بر حسب ضرورت، اطلا

جاهايی که تیمی از مشاوران  برنامه های تحول سازمان،  ز دربرنامه هايی که متضمن نوعی پیمايش سالانه هستند، وجود دارد. سومین وضعیت نی در

سترده ای با هم کار می کنند و دارای سازمان و نیرو هستند، يافت می برای تحقیق پیرامون پیامدهای رفتاری درون يک گروه کوچک، که به طور گ

 شود. 

، چهار نوع از تحقیق در عمل را تعیین کردند)تشخیص، مشارکتی، تجربی و آزمايشی(.در نوع اول، محقق، وارد يک كوك و هاردینگ چئین،

توصیه ها به وسیله  ی ارائه می نمايد.که غالباً اينمورد نظر، توصیه هايوضعیت مسأله دار می شود، آن را تشخیص می دهد وبرای اصلاح رفتار حوزه 



30 
 

گره متقاضی تحول اجرا نمی شود. نوع ديگری از تحقیق در عمل، يعنی تحقیق در عمل مشارکتی می شود که در آن افراد متقاضی تحول سازمان 

 حقیق مشارکت داده می شوند. يا بخش خود، در کل فرآيند تحقیق و اقدام عملی از ابتدا تا انتهای ت

صورت  تحقییق در عمل تجربی، تحقیقی است که در آن بازيگر، اسناد سیستماتیک و گسترده ای از آنچه انجام داده و آنچه اجرا کرده و نتايج آنچه

يتهای اين روش، مشکلاتی است که پذيرفته، نگهداری می کند. اين روش، نوعی يادداشت روزانه است که به وسیله مديران استفاده می شود. محدود

 در هر نوع از جمع آوری اطلاعات بالینی وجود دارد . 

چهارمین نوع تحقیق در عمل، تحقیق در عمل آزمايشی است که نوعی تحقیق کنترل شده بر اسا اثربخشی نسبی فنون مختلف عملی است. تقريباً 

فتن بهترين راه است. تحقیق آزمايشی، نوعی تحقیق در عمل است که هر دوی اين موارد برای انجام هر کاری بیش از يک راه وجود دارد. مشکل، يا

 را به دقت مورد توجه قرار می دهد. 

اما انجام آن بسیار دشوار است.  صاحبنظران استدلال می کنند که اين نوع تحقق ممکن است بیشترين نقش را در پیشرفت دانش علمی ايفا کند، 

ق، آزمون قطعی فرضیه ها را اجازه می دهد و اين امر خود از اهمیت وافری برخوردار است. در عین حال موقعی که متقاضیان ماهیت آزمايشی تحقی

شرايط کنترل نشده تا حدی، آزمون فرضیه ها را در موقعیتهای مختلف با دشواری   می خواهند، پاسخهای فوری تحول سازمان برای حل مشکلات، 

 مواجه می سازد. 

گزاران تحول سازمان از تحقیق در عمل مشارکتی و گاهگاهی نیز از تحقیق در عمل آزمايشی بهره می جويند. مدل مشارکتی، با شیوه های کار

کنونی تحول سازمان تناسب بسیار زيادی دارد و مدل آزمايشی نیز وقتی با اين شیوه ها ورويه ها هماهنگ شود اجرای آن دشوار می گردد. و 

عمل تحول سازمان فی نفسه، تا حدی ماحصل نوعی مدل تحقیق در عمل آزمايشی است که در ان انواع ويژه برنامه های تغییر که به  معتقديم که

 استفاده خارج شده اند.  نامؤثر شناخته شده و از دور یر که ساير برنامه های تغیده اند درحالیبو ته شده موثرگرفسیله کارگزاران تحول سازمان بکارو

 مؤثرتر است. « علم طبیعی»نام نهاد و معتقد است که اين علم برای مطالعه نسبت به « علم عمل»به تحقیق در عمل، عنوان  جیریسآر

 : استنوع تحقیق در عمل مطرح شده به وسیله کرت لوين، دارای شش مشخصه  به گفته ارجريس، 

به طور همزمان با ارائه و( 4( و موجود را مورد چالش قرار می داد )3استوار بود)مبنای حوزه متقاضی تحول (بر2) بود مبتنی بر مسئله )مشکل((1)

  .( قابل استفاده در زندگی روزانه ارتباط داده شود6( می توانست به طور اصولی با يک تئوری طراحی شده )5قضايای تأيید شده از لحاظ تجربی )

 -انجام دادن -مدل تحقیق در عمل، شباهت بسیار زيادی به چرخه )برنامه ريزی آخرين نوع تحقیق در عمل، از نهضت کیفیت برخاسته است.

 . هستند کیفیت کنترل در کلیدی عناصر عملی اقدام و بازبینی -اجرا –بازبینی و ارزيابی، اقدام عملی( شوارت دارد. از نظر وی چرخه طراحی برنامه 

 نمونه هایی از تحقیق در عمل 

می کند که تعیین نیازهای محوری و اقدامات عملی را اران تحول سازمان پیشنهاداعتماد در تحقیق در عمل، به کارگزويژگی همکاری مبتنی بر 

مشترکاً انجام دهند. ماهیت آزمايشی اقدامات عملی در تحقیق در عمل به مديران ديدگاههای متفاوتی می دهد. جمع آوری اصولی اطلاعات در 

 گ سازمانی و آزمون نتايج اقدامات روی اين متغیرها ابزار جديد را برای درک پويايی سازمانی ارائه می دهد. مورد متغیرهای مربوط به فرهن

 خلاصه 

آن است که برنامه های اقدام عملی بايد بر مبنای نهی داده های  نخستدو نوع ارزش فلسفی و عملی، مورد تأکید تحقیق در عمل است. ارزش 

 دومینمتقاضی تحول، جمع آوری شده اند. شند، که بر اساس همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل مشاوران و حوزه های اطلاعاتی معتبر استوار با

مدل  ارزش آن است که اقدام عملی در دنیای واقعی بايد با تحقق در مورد آن اقدام عملی همراه باشد. بنابراين اگر مسائل و مشکلات به ديدگاه

 اقدامات عملی برای حل مسائل و مشکلات واقعی، نوعی فرصت منحصر به فرد، ارائه می دهد.  تحقیق در عمل نزديک باشد،
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 برنامه های ایجاد تغییر: فصل هفتم 

در تحول سازمان، به فعالیتهای برنامه ريزی شده متقاضیان و مشاوران که در طول انجام يک برنامه « برنامه های ايجاد تغییر با مداخله ها»اصطلاح 

 مشارکت می کنند، اشاره دارد.  تحول

 تأملی در برنامه های ایجاد تغییر 

 برخی از عواملی که رهبران تحول سازمان آنها را مد نظر قرار می دهند، عبارتند از :

 آنکه، در ورای هر برنامه تحول سازمان، يک طرح يا استراتژی مداخله وجود دارد. نخست

ای ايجاد تغییر، يک سلسله آگاهیها و توصیه ها از تجريه و تئوری عمل در حوزه تحول، به دست آمده و مورد آنکه، برای ساختاربندی برنامه ه دوم 

 توجه کارگزارن تحول سازمانی قرار گرفته اند. 

 وجود دارند. « بدتر»و « بهتر»برای ساختاربندی فعالیتها جهت ارتقاء يادگیری و تغییر، روشهای 

 تنظیم نمايند:« بهتر»سازمان را ياری می دهد تا فعالیتها را به روشهايی نکات زير، کارگزاران تحول 

 فعالیت را طوری ساختار دهید که که افراد ذيربط در آنجا حضور داشته باشند.  -1

د متقاضیان فعالیت را طوری ساختار  دهید که )الف( محور توجه اش نوعی مشکل يا فرصت باشد)ب( و در جهت حل مسائل و مشکلاتی که خو -2

 آنها را يافته اند باشد.

 فعالیت را طوری ساختار دهید که هدف و روش نیل به هدف مشخص باشد.  -3

 فعالیت را طوری ساختار دهید که از تحقق هدف، سودآوری بالايی حاصل شود. -4

 اختی/نظری را دربرگیرد. فعالیت را طوری ساختار دهید که هم يادگیری مبتنی بر تجربه را و هم يادگیری مفهومی/شن -5

ری جوّ فعالیت را طوری ايجاد نمايید که افراد به جای آنکه مضطرب باشند يا حالت دفاعی به خود بگیرند، آزاد باشند. جوّ مداخله ها را طو -6

تجربی بنگريد، طوری که بتوان رويه و به رويه ها و اعمال نیز به عنوان نوعی روش « با هم بیاموزند»ساختار دهید، که افراد انتظار داشته باشند 

 شکل گرفته اند مودر استفاده قرار داد.  های بهتر را که به وسیله جوّ به وجود آمده، 

 طور همزمان بیاموزند. را ب (آموختن چگونه آموختن)راطوری ساختاردهیدکه مشارکت کنندگان نحوه حل يک مسئله يامشکل خاص و  تعالیف -7

می  چیزی است که گروه روی آن کار  ه،مورد فرآيند بیاموزند. وظیفتوانند هم درمورد وظیفه و هم دراختار دهید که افراد بفعالیت را طوری س -8

 يعنی آنچه به عنوان دستور کار، معین شده است. اصطلاح فرآيند، به اينکه چگونه گروه کار می کند اشاره دارد .   کند،

 و نه طور مجزا، دخیل باشند.  فرا در آن به عنوان بخشی از گروه، فعالیت را طوری ساختار دهید که ا -9
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 ملاحظات، به انتخاب و مرحله بندی فعالیتهای برنامه های ايجاد تغییر ارتباط دارد .  مجموعه سوم

 . اطلاعات تشخیصی خود را پیرامون وضعیت موجود سیستم متقاضی تحول، حداکثر نمايید.  1

 های تغییر اولیه را حداکثر سازيد. . اثر بخشی برنامه 2

 . کارايی را حداکثر نمايید. 3

 . سرعت انجام و اجرا را حداکثر سازيد. 4

 . مناسبترين برنامه های ايجاد تغییر را برگزينید.5

 . فشار روانی و سازمانی را حداقل نمايید. 6

 

 ساز و کارهای  علّی مختلفی استوار گرديده اند . مجموعه ملاحظات فعالیتهای متفاوتی را شامل می شود که بر چهارمین 

 رابرت بلیک و جان موتن، انواعی از برنامه های ايجاد تغییر مبتنی بر ساز و کارهای علیّ اصلی را به شرح زير تعیین کردند :

 د. در عمل يا نگرشها توجه می کن  . مداخله از طريق توجه به تفاوتها يا اختلافها؛ که به نوعی تناقض،1

 . مداخله بکمک تئوری؛ يعنی جاهايی که دانش و تئوری علم رفتار،برای تعیین و توجیه رفتار فعلی و پیش فرضها استفاده می شود. 2

  . مداخله به منظور تغییر رويه ها؛ که نوعی نقادی از نحوه انجام کارها را ارائه می دهد آيا بهترين روشها بکار برده می شوند يا خیر.3

 اخله برای تغییر روابط؛ که بر روابط متقابل شخصی، متمرکز می وشد .. مد4

 . مداخله آزمايشی؛ دو طرح مختلف از جهت پیامدها و نتايج قبل از تصمیم گیری در مورد طرح نهايی، مورد آزمون قرار می گیرند. 5

 د استفاده قرار می گیرد. روه های احتمالی و ديگر مفروضات، منگزي نوعی مسأله بغرنج جهت ازمون دقیقآن درگونه؛. مداخله برای حل مسأله معما6

 . مداخله برای تغییر چشم انداز آتی؛ به جای به اقدامات و فوری، به پیشینه تاريخی و اهداف اينده توجه می شود. 7

 ن. . مداخله برای تغییر ساختار سازمانی؛ که برای بررسی و ارزيابی علل ساختاری عدم اثربخشی سازما8

 مورد بررسی قرار می دهد.  سوابق و عرف )بافت فرهنگ( را در يک رويکرد مستقیم و متمرکز، . مداخله برای تغییر فرهنگ؛ که سنن،9

نام گرفت مکعبی صد  مکعب مشاورهکه  دی ارائه دادند. اين گونه شناسیبرای حوزه مشاوره، يک نوع تئوری و يک نوع طبقه بن بلیک و موتن

 ه همه وضعیتهای مشاوره را به نوعی نشان می دهد. بخشی است ک

 ، آن است که مشاور چه کاری انجام می دهد، يعنی چه نوعی از برنامه تغییر مورد استفاده قرار می دهد. بعُد نخست مکعب

مشاور،  -رويارويی -3مشاور، تسهیل گری  -2برنامه ايجاد مقبولیت مشاور، -1در اين بعد پنج نوع برنامه اساسی ايجاد تغییر وجود دارند: 

 تا را مناسب رفتاری علم  مشاور، –تئوری ها و اصول  -5مشاور ،  -تجويز -4اختلافهای ارزشی در کردار و باورهای متقاضی تحول را نشان می دهد،

 .  نمايد حل و داده تشخیص خود را مسائل
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ت متقاضی تحول شده است. چهار نوع از اين موضوعات عبارتند از : مشاوره، موضوعات اساسی است که کوجب بروز مشکلا دومین بعد مکعب

 اختیار، روحیه/وابستگی، هنجارها و معیارهای رفتار و اهداف بلند و کوتاه مدت.  قدرت،

ت بین بخشها باشد. برنامه های ايجاد تغییر، کارهای مختلفی را انجام می دهند. ممکن است پیامد عمده يک برنامه تغییر، افزايش تعامل و ارتباطا

 نتیجه عمده ديگر، افزايش بازخور و بالا رفتن حس مسئولیت پذيری است. غالباً چنین نتايجی برای ايجاد تغییر ضروری است.

 برخی از نتايج مورد انتظار از انواع مختلف برنامه های ايجاد تغییر در حوزه تحول سازمان را نشان می دهد: 

ديگران و فرآيندهای گروهی يا پويايیهای سازمان دارد )اطلاعاتی که شخص قبلاً  به آموختن اطلاعات جديد در مورد خود،( بازخور. بازخور، اشاره 1

 آنها را در نظر نمی گرفته است(.

 فرهنگی. -( آگاهی از تغییر هنجارهای اجتماعی2

 ( افزايش تعامل و ارتباطات3

ها در باورها، نگرشها، هنجارها اشاره دارد، تا موانع تعامل اثر بخش را از میان بردارد. و در ( رويارويی . اين اصطلاح به آشکار نمودن تفاوت4

 جستجوی تشخیص تفاوتهای واقعی و کار بر روی موضوعات مورد اختلاف، به روشی سازنده، می باشد.  

 مهارتها، اشاره می کند.  و شها و باورهای منسوخ نگر ،وتغییر دانش و مفاهیم ارتقاء( آموزش. اين روش به فعالیتهای طراحی شده برای 5

 ( مشارکت 6

 ( افزايش مسئولیت پذيری7

 ( نیروزايی و بهینه سازی 8

 

 طبقه بندی برنامه های تغییر 

« هاروش انجام کار»فعالیتهای تشخیصی .فعالیتهای است در جهت واقعیت يابی، که برای تعیین وضعیت سیستم، جايگاه مشکل يا مسئله و  -1

نظیر بکار برده می شوند. که از ايجاد نموداری که جايگاه شما را در سازمان نشان می دهد، و يا از روشهای سنتی تر جمع آوری اطلاعات اولیه 

 و برگزاری جلسات استفاده می شود.  مصاحبه، پرسشنامه، پیمايش، 

 روابط فی مابین اعضای تیم اشاره دارد .  فعالیتهای تیم سازی. که به موضوعات وظیفه ای يا ماهیت و کیفیت -2

 فعالیتهای بررسی بازخور  -3

از  فعالیتهای بررسی بازخور . بر يافته های اطلاعاتی حاصل از مطالعه بازخورها متمرکزند و طرحهای عملی بر اساس داده های اطلاعاتی حاصله -4

 پیمايش، طراحی و تدوين می شوند. 

 آموزی فعالیتهای آموزشی و کار -5

ساختاری. که ممکن است شکل : )الف( ارائه ساختارهای جديد بر حسب اهداف ويژه )ب( ابداع روشهای نوين،  -فعالیتهای ساختاری، يا فنی -6

 برای ارائه منابع فنی جهت تحمل مشکلات را، به خود بگیرند. 
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 فعالیتهای مشاوره در فرآيندی. -7

مرحله ای را شکل 6فعالیتها، به وسیله رابرت بلیک جان موتن، ابداع شدند. اين فعالیتها، يک مدل تغییر  فعالیتهای شبکه تحول سازمان . اين -8

سال  5تا  3می دهند که کل سازمان را در بر می گیرد. برای انجام برنامه به اين صورت بايد منابع داخلی تجهیز شوند تا بتوان برنامه را در مدت 

الا بردن میزان مهارتهای فردی مديران و توانايیهای رهبری آغاز، و به سمت فعالیتهای بهبود تیم حرکت می کند؛ و تکمیل نمود. اين مدل، با ب

 سپس به فعالیتهای روابط بین گروهی می پردازد؛مراحل بعدی اين مدل، برنامه ريزی منسجم برای پیشرفت و بهبود، و توسعۀ تکامل تاکتیکهای

 می پردازد و به جهت های آتی مینگرد، خاتمه می يابد.  بی، که به تغییر در فرهنگ سازمانا يک مرحله ارزيااجرا را در بر می گیرد و ب

هت ج فعالیتهای مصالحه گری شخص ثالث. اين فعالیتها به وسیله يک مشاور خبره )شخص ثالث( برای کمک به دو عضو يا واحد سازمان، -9

 می گیرد.   مديريت تعارض بین آنها صورت

برای کمک به افراد جهت )الف( تعیین اهداف يادگیری)ب(  فعالیتهای رايزنی و مشورتی . فعالیتهايی است که مشاور يا ساير اعضای سازمان، -10

اهداف  قآموختن اينکه ديگران، چگونه رفتار آنها را می بینند)ج( آموختن روشهای جديد رفتار،يا )د( بررسی اينکه آيا اين روشها آنها را در تحق

  عدم ارزيابی بازخور داده شده از جانب ديگران به فرد است و ويژگی دوم،  بهتر، ياری می دهند يا خیر، انجام می دهند.ويژگی عمده اين فعالیتها،

 سی توأمان رفتارهای بديل می باشدبرر

 فعالیتهای برنامه ريزی مسیر پیشرفت شغلی )کارراهه(. -11

 و هدفگذاری فعالیتهای برنامه ريزی -12

 فعالیت مديريت راهبردی  -13

 فعالیتهای تغییر اساسی سازمانی. فعالیتهايی، که متضمن تغییرات عظیم در سیستم هستند. -14

 بر اساس نوع کانون سازمان باشد .  روش ديگر دسته بندی برنامه های ايجاد تغییر در حوزه تحول سازمان، 
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 د تغییر در تیمبرنامه های ایجا :فصل هشتم

 تیمها و گروههای کاری: واحدهای استراتژيک سازمان 

که فرهنگ تیم  مديريت فرهنگ تیم کاری بر اساس اعتماد متقابل محور اصلی مور تأکید برنامه های تحول سازمان است. و انعکاس اين فرض است،

 کاری تأثیر چشمگیری بر رفتار فرد اعمال می کند. 

 مقضاوت بین گروه و تی

که معمولاً به يک مافوق مشترک گزارش  می دهند. و نیز تا حدی در انجام وظايف خود، به هم  تعدادی از اشخاص می باشند، يک گروه کاری، 

، عاملوابستگی متقابل دارند. تیم، شکلی از گروه است. اما تعهد بیشتر و بالاتری به اهداف مشترک دارد و از میزان بالای وابستگی متقابل و ت

 برخوردار است. 

 بوده اند. رنسیس لیکرت وداگلاس مک گریگور از جمله نويسندگان اولیه، که توجه خود را به اهمیت کارکرد تیمی معطوف داشتند،

 فهرست ويژگی های گروههای )تیمهای( اثربخش و دارای کارکرد خوب از نظر مک گريگور، به شرح زير است:

ها( باز، آرام بخش و غیر رسمیاست، وظیفه گروه خوب درک شده، و از جانب اعضاء پذيرفته شده است، اعضا فضای حاکم بر چنین گروههايی )تیم

به همديگر خوب گوش می دهند؛ مباحثی پیرامون وظیفه وجود دارد، که بیشتر اعضا در آن مشارکت می کنند؛ افراد هم احساسات، هم ايده های 

نه حول شخصیتها و افراد؛ گروه نسبت به عملیات   توافق وجود دارد. اما حول ايده ها و روش ها متمرکز است،تعارض و عدم  خود را ابزار می دارند، 

وظايف به طور  خودآگاه است؛ تصمیمات معمولاً بر اساس اجماع اتخاذ می شود نه رأی اکثريت؛ وقتی اقدامات جهت انجام، تعیین می شوند،   خود،

 نب اعضاء نیز پذيرفته می شود. روشن واگذار می شوند و از جا

 : ویژگی های یک تیم اثر بخش از نظر گلن پاركر

 رسالت، هدف يا وظیفه( هدف روشن )چشم انداز آينده،

 فقدان  تشريفات )عدم رسمیت( )غیر رسمی،آرام بخش و باز(؛

 مشارکت )بحث زياد، و مشتاق بودن افراد برای مشارکت در آن(؛

 اد میانه بدی ندارد، از آن پرهیز نمی کند و در صدد رفع آن(؛تضاد در گروه )تیم با تض

 شنود مؤثر )اعضاء فنون شنود، نظیر پرسیدن، تفسیر کردن، خلاصه کردن را مودر استفاده قرار می دهند(؛

 تصمیم گیری بر اساس اجماع )توافق اساسی از طريق بحث، و اجتناب از رأی گیری(؛

 زاد بوده(ارتباطات باز )ابزار احساسات آ

 روشن بودن نقشها و وظایف كاری 

 سهیم هستند(  رهبری مشارکتی )ضمن اينکه يک رهبر رسمی وجود دارد، هر کدام از اعضاء در رفتارهای رهبری اثربخش،

 روابط خارجی )تیم، طیف وسیعی از فرآيندهای گروهی و مهارتهای کاری را داراست(؛

 معطوف می دارد(؛  روابط خارجی، منابع و کسب اعتبار،تنوع سبک )تیم، توجه خود را به توسعه 
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 برای بررسی اينکه کارکرد خوبی داشته يا خیر، کار را متوفق می کند(؛ خود ارزيابی )تیم، به صورت دوره ای،

شخصی قوی نسبت به يکديگر) که تعهد  تیمها دارای عملکرد بالا همین ويژگی را دارند اما با میزان بالاتر و بیشتری. اسمیت و ديگران معتقدند،

 متمايز می سازد.   تعهد به رشد و موفقیت يکديگر(، تیمهای دارای عملکرد بالا را از تیم های اثربخش،

 ویژگیهای تیم های دارای عملکرد بالا :

 های مبادله مکمل هم. پاسخگويی متقابل کاملتر، مهارت حساسیت عمیق نسبت به تحقق هدف، اهداف عملکردی مهمتر، رويکردهای کاملتر، 

 برنامه های ایجاد تغییر كلی در تیم ها :

روی نوعی تیم کاری مرکب از يک رئیس و چند زيردست، متمرکز است که ما آن را گروه مستقل رسمی می  برخی از برنامه های ايجاد تغییر، 

تیمهای جديد حاصل از ادغامها، تغییرات ساختار سازمان يا آغاز  نامیم. ساير برنامه های ايجاد تغییر روی تیمهای خاصی، نظیر تیمهای تازه کار،

 متمرکز هستند.  و کمیته ها،  گروههای عملیاتی، تیم های چند پروژه ای،  بکار کارخانه ها،

و سازمان. اين حوزه ها  روابط و فرآينهای تیم ،جهت داده می شوند: تشخیص، انجام وظیفه، فعالیتهای تیم سازی، نوعاً در راستای چهار حوزه اساسی

 در شکل به صورت نمودار نشان داده شده است. 
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 جلسه تشخیصی گروه رسمی

چگونه به انجا می »و « کجا می رويم»هدف جلسه تشخیصی گروه رسمی طرح يک انتقاد عمومی نسبت به عملکرد گروه است: يعنی برانداز کردن 

 ه منظور رفع آنها.و ظاهر نمودن و تعیین کردن مشکلات ب ،«رويم

 چندين روش کسب داده های تشخیصی وجود دارند:  برای توزيع اطلاعات در گروه،

 ( يک بحث کلی در گروه مطرح می گردد هر کدام از اعضا به صورت انفرادی در کل بحث، شرکت می کنند. 1

 ه گروه اصلی بر می گردانند. به هگروههای فرعی تبديل می شود. آنگاه گروههای فرعی، گزارش خود را ب ( گروه،2

زارش ( ايجاد گروههای دو نفری که با يکديگر مصاحبه می کنند و به آسانی در مورد ايده های خود با يکديگر بحث می نمايند؛ و آنگاه هر زوج گ3

 خود را به کل گروه اصلی ارائه دهد. 

بپردازد؛ حوزه های قوت و ضعف خود را تعیین نمايد، و به همه اعضاء اجازه  جلسه تشخیص گروه رسمی، به گروه اجازه می دهد تا به انتقاد از خود

 مشارکت در پرورش داده های ضروری را دهد. 

ماهه، يک روش مناسب برای بررسی پیوسته مشکلات را فراهم می آورد. 6چنین جلسه ای، به حداقل هزينه های زمانی نیاز دارد. جلسات تشخیص 

 برپا شده است.  و نه حل مشکلات،  ن از جانب همه شرکت کنندگانی است که می دانند جلسه با هدف تبیین مشکلات،و آن واقعی تلقی شدن آ

 جلسات تیم سازی گروه رسمی 

 از طريق مديريت بهتر نیازهای وظیفه، انتظارات روابط گروهی و فرآيندهای گروه است.  هدف جلسه تیم سازی گروه رسمی، بهبود اثربخشی تیم، 

 هدف جلسه بررسی موضوعات کلی است که در قالب سئوالات زير بیان می شود: اغلب، 

 چگونه می توانیم يک تیم دارای کارکرد بهتر بسازيم؟ و چگونه می توانیم کار را بهتر انجام دهیم؟

 مدت زمانی مطلوب برای جلسه از يک تا سه روز است. جلسه بايد خارج از محل کار منعقد گردد. 

 عالیتهای جلسه تیم سازی :سیر ف

مصاحبه مشاور، با هر يک از اعضای گروه است . داده های اين مصاحبه ها که در آغاز جلسه برای گروه ارائه می  روش معمول برای اين جلسات،

تغییرات عمده  می کند، و آنها را بر حسب اهمیت رتبه بندی موضوعات را مورد بحث و بررسی قرار می دهد،  دهد، طبقه بندی می شوند. گروه،

 روی راه حلهای مشکلات شروع به کار می کند. داشتن جلسات پیگیری ضروری و لازم الاجراست. مشکلات را بررسی می نمايد،

ی قبل از مصاحبه تصمیم می گیرد و به مصاحبه کنندگان در مورد اينکه اطلاعاتی که آنها خواهند داد خصوصی باشد يا عمومی، آگاهی م مشاور،

ممکن است نسبت به زمانی که   دهد. که مزايا و معايبی دارد. برای مثال، اگر اطلاعات در مصاحبه ها محرمانه تلقی گردد، مصاحبه شوندگان،

علنی و ت اطلاعات علنی است با اطمینان بیشتری اطلاعات را در اختیار مصاحبه گران قرار دهند. از طرف ديگر، برخورد با اطلاعات به عنوان اطلاعا

 همگانی، به ايجاد جو باز، اعتماد و مشکل گشايی سازنده کمک می کند. 

انواع مهم جلسه تیم سازی، مشتمل بر اختصاص زمان به روشهای حل مسئله، روشهای برنامه ريزی و هدفگذاری، فنون حل تعارض و شبیه 

 اينهاست. 
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 عبارتند از :  از نظر بک هاردشارکت اطلاعاتی سوای م دلایل یا اهداف چهارگانه دخیل در برقراری جلسه تیم

( بررسی روش انجام کار گروه و فرآيندهای گروه )نظیر هنجارها، 3( تجزيه و تحلیل و تعیین روش انجام کار...)2(تدوين اهداف يا اولويتها.... )1)

است که هدف اصلی در جلسه واضح و مورد قبول همه اعضا  ( بررسی روابط بین افراد انجام دهنده کار. اما ضروری4تصمیم گیری، ارتباطات(...و )

 باشد. فقدان توافق راجع به هدف اصلی، يمتواند منجر به هدر رفتن نیرو و غیر مولد و بی ثمر شدن جلسه تیم سازی شود. 

 ر را ارائه دادند :دو صاحبنظر که با کارگاههای تیم سازی در برنامه تحول سازمان يک شهرداری سر و کار داشتند ارزيابی زي

زمینه موفقیت را فراهم می  تجربه ای که کسب کرده ايم، ما را به نتیجه گیری آزمايشی رهنمون ساخت که به طور نسبی برخی از ايده های ساده،

 سازند. بدين معنی که :

. مشخص شده اند 4يا فرصتهايی با اولويت بالا که . برای کار روی مشکلات 3. برای يک دوره زمانی نسبتاً طولانی 2. افراد شايسته ای را با هم1

. مشتاقانه 7. راه حلها و طرحهای اقدام عملی واقع بینانه که 6. به روشهايی ساختارمند بطور پیوسته بکار گیرند تا احتمال 5وروی آنها کار شده 

 افزايش يابد.  ی می شوند، . برای ارزيابی نتايج واقعی در برابر نتايج مورد انتظار ارزياب8اجرا می شوند و 

 نظر صاحبنظران در مورد ماهیت كلی جلسات تیم سازی :

وظیفه مدار باشند. اين روش معمولاً بی خطرتر است؛  بايد به جای تمرکز بر روابط بین افراد، ما؛ قوياً به اين باور رسیده ايم که فعالیتهای بهبود اولیه، 

ايل صرف به تمرکز بر تیم سازی نداريم؛ بلکه پی برده ايم که تیم سازی به عنوان نوعی نتیجه يادگیری، و کمتر با مقاومت مواجه می شود. ما تم

برای حل مشکلات در يک محیط گروهی صورت می پذيرد. در عین حال، از موضوعات روابط متقابل افراد با يکديگر يا عدم اثربخشی تیم، در 

 پرهیز نمی کنیم .  مؤثر باشند،  صورتی که در راه حل مسئله،

 چرا بايدمشاور در فرآيند مشکل گشايی تیم سازی تصوير کلی از نتايج مصاحبه را با حفظ محرمانه بودن آنها با مدير مطرح کند؟

لاً از اول آنکه رهبر تیم، در جلسه نخست تیم سازی، شگفت زده نخواهد شد؛ و جنبه تدافعی بخود نخواهد گرفت دوم آنکه اگر مشکلی به اوست قب

نمی آن آگاه خواهد شد و سوم آنکه ما  می توانیم تمايل رهبر را برای مشخص کردن مشکلات معین شده منسجیم؛ و بالاخره به رهبر، اجازه داده 

ازمند شود که مشکلاتی را سانسور، يا از دستور جلسه حذف کند. و به ايجاد  يک فضای اعتماد برنگیزد و منعطف بین مشاور و عامل کلیدی نی

 تغییر، مدد می رساند. 

 تیم سازی است.  تیمها هستند و يکی از عوامل بنیادی ساخت تیمها،  عوامل بنیادی ساخت سازمانها، 

 

 برنامه های ایجاد تغییر از طریق مشاوره در فرآیند 

تأکید بیشتری روی فعالیتهای فرآيند درک و مدل مشاوره فرآيندی، شبیه برنامه های تغییر تیم سازی، به استثنای اينکه در مشاوره فرآيندی 

 تشخیص است. بعلاوه در اين مدل، )همچنان که مشاور، گروهها را برای حل مشکلاتشان وادار می کند(، تأکید، بیشتر بر نقش غیرجهت دهنده و

تم در حال فعالیت است. اصل مطلب در رويکرد يا روشی برای مداخله در يک سیستم در حال سیس پرسشگرانه صورت می گیرد. مشاوره فرآيندی، 

اين روش آن است که يک شخص ثالث ماهر )مشاور(،به افراد و گروهها جهت آموختن در مورد فرآيندهای انسانی و اجتماعی و راه حل يابی 

 مشکلاتی که از رويدادهای فرآيند نشأت می گیرد، کمک می کند. 
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 ادگارشاین : نقش مشاورة فرآیندی دارد تحول سازمان از نظر

کمک مشاورۀ فرآيندی، مرکب از برنامه های تغییر مختلفی است؛ يک روش واحد، وجود ندارد که مشاور به آن بپردازد. هدف مهم مشاوره فرآيندی، 

مشکلاتش را حل کند.  ، می توان فرآيندهای تغییر را دگرگون نمود  تا مشاور با آگاهی يافتن از فرآيندهای سازمانی که به مدد آنها به سازمان است،

افزايش  به سازمانها در جهت آموختن از طريق خود تشخیصی و انجام تغییر بوسیله خود کمک می نمايد. توجه غائل مشاور فرآيند،  مشاور فرآيندی، 

عمل کردن بر اساس  ارد مشاور،ظرفیت سازمان برای انجام آنچه که او برای انجام آن دعوت شده است، می باشد. در حالیکه در مشاوره های استاند

 بیشتر به مهارتها و ارزشهای خود متکی است .  دانش خود موجه میداند، مشارو فرآيند، 

 از نظر شاين مشاور فرآيند بايد چگونه عمل کند ؟

 . تدوین موضوع برنامه های تغییر، مركب از :1

 پرسشهايی که به مسائل روابط متقابل شخصی توجه دارند.  -

 ه های زمانی تجزيه و تحلیل فرايند. دور -

 و مرور دستور جلسه.  رويه های آزمون، -

 جلسات تخصیص داده شده به فرآيند روابط متقابل شخصی.  -

 چارچوبهای مفهومی برای موضوعات فرآيند روابط متقابل شخصی.  -

 : مركب از . بارخور از مشاهدات یا سایر داده ها،2

 خلال تجزيه و تحلیل فرآيند يا زمان کاری .  در بازخور به گروهها،  -

 يا بعد از جمع آوری داده ها .  بعد از جلسات،  بازخور به افراد،  -

 . رایزنی یا مشورت با افراد . 3

 : . پیشنهادات ساختاری4

 مربوط به عضويت در گروه .  -

 مربوط به ارتباطات يا الگوهای تعامل .  -

 واگذاری مسئولیت و روابط اختیار . مربوط به تخصیص دهی کار،  -

توصیه های خاصی را فهرست نکرده است زيرا به زعم وی، چنین برنامه های تغییری، تخلف از ارزشهای اصلی مدل  برای حل مشکلات عمده،  شاين،

 حسوب نمی شود. م و به عنوان يک ملجأ،   مشاورۀ فرآيندی است که در آن مشاور به عنوان يک خبره و متخصص، عمل می کند،

 چنین بیان می کند :  نقش مشاور را در موقعیت های رايزنی و مشورت، شاين،

ها و  نقش مشاور، افزودن بر راه کارهايی است که قبلاً به وسیله عامل نیازمند به تغییر،مطرح شده اند و کمک به او جهت تجزيه و تحلیل هزينه» 

 است . منافع راه کارهای مختلفی است که ذکر شده 

 به وسیله شاين مطرح شده است :  ،فرآيندیٍ ريهای رايزنی و تئوری مشاورهتناسب اساسی بین تئو
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و پذيرفتن و آموختن از   ی اش جهت مشاهده  داده های فرآيندی در مورد خود،اکمک به عامل نیازمند به تغییر، برای بهبود توان در هر دو مورد، 

 همراه با رايزن/ مشاور، در تعیین و حل مشکلات خويش می باشد.  وی جهت تبديل شدن به شرکت کننده فعال،کمک به  بازخور است و همین طور،

 رویکرد گشتالت به تیم سازی

رويکرد گشتالت به تحول سازمان است. طرفدار اصلی اين جهتگیری   بیشتر بر فرد متمرکز می شود، شکلی از تیم سازی، که به جای تمرکز بر گروه،

توسعه يافت و پرلز آن را درمان گشتالت نامید، «فريتز»نلی ام. هرمن است. اين رويکرد، بر شکلی از روان درمانی، که به وسیله فردريک اس.استا

بر اين باور استوار است که افراد به عنوان يک کلیت عمل می کنند. هر شخصی خصیصه های مثبت و منفی داراست که   تکیه دارد. درمان گشتالت،

  ی کنند،ايد آنها را زا آن خود وی دانست و اجازه ابزار آن را دارد. وقتی افراد دچار سردرگمی می شوند، موافق مرام و خواسته های ديگران زندگب

 رفتار،تنظیمی و تغییر بلوغ، کمال فرد، خود   آگاهی از کلیت خويشتن، دچار مشکل می شوند. رابرت هرمن، اهداف درمان گشتالت را تحت عنوان،

بايد حال و آينده را تجربه کند؛ استانلی هرمن، نوعی از جهتگیری گشتالت   می کند. اساساً فرد بايد مسئولیتهای اعمالش را به عهده بگیرد، فهرست

 . برد می بکار سازی تیم و پیرو –نسبت به بهبود تحول سازمان را، خصوصاً در کار با روابط رهبر 

ساده تر برای افراد نیست بلکه هدف من کمک به افراد ازمانی سالمتر، مطبوع تر و يا گ سنموزش، در مورد ساختن فرههدف من، در اينجا ارائه آ

 هر جا که شرايط مساعد باشد، تشخیص داده، متکامل کرده و تجربه کنند.   است تا توانايیها و نقاط قوت خود را برای انطباق با دنیای سازمانیشان،

ان گشتالت، بیان و ابراز احساسات منفی و مثبت را پرورش می دهد؛ مردم را به برقراری و حفظ تعاملات تشويق می کند؛ کارگزر تحول سازم

وا       می  عملیاتی را تنظیم می کند که افراد را از آنچه که از سايرين می خواهند، مطلعتر گرداند و آنها را به ايجاد اعتماد بیشتری بین يکديگر

 ر می کند، ولی معمولاً روی افراد متمرکز می شود. اون يک محیط گروهی کرزار تحول سازمان گشتالت اغلب ددارد. کارگ

 فنون و عملیات مورد استفاده در تیمن سازی 

 فن تجزيه و تحلیل نقش   -1

شده است . صاحبنظران فنی را برای فن تجزيه و تحلیل نقش برای تبیین انتظارات و تعهدات اعضای تیم نسبت به بهبود اثربخشی تیم طراحی 

تبیین نقشهای مديريت عالی يک سازمان تدوين کردند. اين فن کاربرد مخصوصش در مورد تیمها جديد است اما ممکن است در تیمهای از قبل 

ینه بر اين باور پیش بینی شده که ود دارد، نیز مفید باشد. برنامه ايجاد تغییر در اين زمجگمی در نقش وردر صورتی که ابهام يا سرد  شکل گرفته،

است که، منجر به  ها از الزامات همه ذينفع عامل تعیین کننده مورد رضايت طرفین الزامات نقش برای اعضای تیم، دارای مبنای مشترک

 د. دايال و توماس اين فعالیت را فن تجزيه و تحلیل نقش نامیدند. ومندی متقابل بیشتر و رفتار مولدتر می شبترضا

 نقش محوری نامیده می شود.  نقش تعريف شده، 

مرکب از نوعی تجزيه و تحلیل از نقش محوری است که با تحلیل نقش محوری فرد آغاز می شود. نقش و جايگاه آن در سازمان، عقلايی  گام نخست،

 می گیرد. ورد آزمون و بررسی قراررتباط با وظايف خاص اداره، مو جايگاهش در تحقق اهداف کلی سازمان در ا  بودن و موجوديت آن،

مورد  آزمون می شود. متصدی نقش، انتظارات خود را از ديگر نقشها در گروه، فهرست می کند اين انتظارات، در گام دوم انتظارات متصدی نقش

 بحث قرار می گیرند. 

 گام سوم، مرکب از روشن کردن انتظارات و رفتار مطلوب سايرين از نقش محوری است . 

شخص متصدی نقش محوری، مسئولیت تدوين خلاصه ای مکتوب از نقش را که تعريف شده است، می پذيرد؛ اين خلاصه   عد از اتمام اين گام،ب

 نامیده می شود. رخ نقش نیممکتوب 
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به عنوان عناصر  ه بندی شده،)الف( مجموعه ای از فعالیتهای طبق رخ نقش را چنین تشريح می کنند: اين نیمرخ مرکب است از،م دايال و توماس، نی

انتظارات اين نقش از سايرين در مجموعه مربوط. در نظر توتو اين )ج( مقرر و معین شده نقش )ب( تعهد نقش به نقشهای ديگر در آن مجموعه و

 درک جامعی از فضای نقش هر فرد فراهم می کند.  امر،

نی و آشکارا بررسی نمی شوند، تجزيه و تحلیل نقش بر اساس همکاری متقابل، تنها از آنجائی که اغلب، خواسته ها، متقابل اعضای تیم بطور عل

 مشخص می کند که چه کسی چه کاری را انجام دهد، بلکه از تعهد نسبت به نقش،حصول اطمینان می کند. 

 روش وابستگی متقابل  -2

يک برنامه تغییر مفید است. اين روش،  روش وابستگی متقابل، کرده اند، اگر اعضاء نوعی تمايل به بهبود همکاری بین خود و بین واحدهايشان، ابراز

 سودمند است. برای ارزيابی افراد در کشف و آشکار نمودن مشکلاتی که ممکن است پنهان باشند و قبلاً مورد بررسی قرار نگرفته اند،

 می تواند به شرح زير سامان دهی شود : روش وابستگی متقابل،

 در جلسه حضور دارند.  ز يک سازمان يا بخشی از يک سازمان،اداد ده نفر، فرض کنیم که تع

 تقسیم می شوند؛ و هر کدام از اين دو گروه فرعی، در دو رديف و رو به روی هم قرار می گیرند.  نفری، 5به دو گروه فرعی  گروه اصلی ، -1

با استفاده می کنند. به افراد روبروی هم قرار گرفته، آموزش داده می شود تا ادداشت برداری، از ورقه ای خاص، نشان داده شده در شکل برای ي -2

  می رسد در وابستگیهای متقابل، بايد بهبود داده شود، و آنچه به عنوان مشکلات حاضر و بالقوه درک می شوند،در مورد آنچه به نظر  همديگر، 

 صحبت کنند. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ) براي يادداشت برداري: فقط براي خودتان(

 شخص مصاحبه شونده...........

 واحد .......

 لطفاً اين سئوالات را بپرسيد

 يا دو شغل ما( كدامند و در كجاها هستند؟مهمترين وابستگيهاي بين دو واحد ما ) 

 به طور ويژه، چه چيزي بهبود خواهد يافت؟

 مشكلات و تنگناهاي موجود يا بالقوه چيست؟

 هر نوع برنامه اقدام عملي، يا توافق براي ملاقات بعدي.......

 گفتگو را با شرايط خود پيوند دهيد. براي مثال، اگر وابستگي خيلي كمي وجود دارد، در

 مورد شغل ساير افراد نيز مطالب اندكي بياموزيد.
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 فن مذاکره نقش  -3

چون چنین تغییری می تواند به معنای از دست دادن  ناشی از رفتار افرادی است که علاقمند به تغییر آن نیستند،  دم اثربخشی تیم،وقتی علل ع

اغلب می تواند مورد استفاده قرار  نامیده شده است، « مذاکره نقش»فن مطرح شده به وسیله راجرزهريسون که   قدرت يا نفوذ آنها قلمداد شود،

 اختیار و نفوذ درون گروه دخالت می کند.  در روابط قدرت، اکره نقش به طور مستقیم، گیرد. مذ

نسبت به تغییر رفتارهای خود  اين فن اساساً ساختاری، برای مذاکرات کنترل شده بین طرفین است که در آن، هر کدام از طرفین به طور کتبی،

به طور مثال من از شما تقاضا می کنم برای اينکه بتوانیم کارم را به طور اثربخش تر انجام متقابلاً تغییر در رفتار طرف ديگر، موافقت می کنند. 

ثربخش تر برخی از رفتارهايتان را تغییر دهید. و شما از من می خواهید که برخی از رفتارهايم را تغییر دهم تا شما بتوانید کار خود را به طور ا دهم، 

 نجام دهید. ا

 بر يک فرض اساسی استوار است:  ند که اين فن،می ک، مطرح هاریسون

يک توافق منصفانه مبتنی بر مذاکره را ترجیح می دهند. و تمايل دارند به منظور دستیابی به يک راه حل،  اکثر افراد در يک حالت تعارض لاينحل،»

 «.و تا حدی از خود گذشت نشان دهند مدت زمانی را صرف کنند،

 گام اول، تنظیم يک قرارداد است. گام بعدی، تشخیص مسائل است. :ازعبارتندساس گفته هريسون،اگامهای فن مذاکره نقش بر

ذاکره است، که در آن دو نفر، به بحث پیرامون مهمترين رفتاری که از ديگران می خواهند تا آن را تغییر دهند؛ و تغییراتی که آنها مدوره   ،گام دوم

ازند. فرآيند مذاکره، مرکب از زوجهائی است که به ديگری پیشنهادهای مشروطی عرضه می دارند؛ يعنی خود مايل به انجام آن هستند، می پرد

 «.را انجام خواهم داد Yرا انجام دهید، من  Xشما »اگر

روشی اثر  قدرت و نفوذ، برای حفظ وضعیت فعلی، بطور رضايتبخش، کار می کنند،در وضعیتی که مسائل  به نظر ما، فن مذاکره نقش هاريسون،

 است. بخش

 نمودار مسئولیت  -4

تا حدی،   وظايف را انجام می دهند. اين مطلب، روی کاغذ به سادگی توصیف می شود. اما در واقعیت، در تیمهای کاری تصمیمات اتخاذ می شود،

فرد ديگر، ممکن است آن کار را تأيید، يا با  يک يا چند شخصی وجود دارد که کاری را انجام می دهد،  نسبت به ظاهر امر، پیچیده تر است. معمولا،

است آن مخالفت کنند؛ و نیز اشخاصی که ممکن است به طريقی در کار سهیم باشند، ولی مسئولیتی از بابت آن به عهده نداشته باشند. مسئله اين 

 انجام دهد؟ که چه کسی بايد چه کاری و با چه نوع مشارکتی با ديگران، 

سئولیت نامیده شده، کمک می کند تا مشخص گردد، چه کسی، مسئولیت چه کاری را و بر پايه چه تصمیمات و اقدامات تکنیکی که نمودار م

 به عهده دارد.  مختلفی،

 فن مورد نظر را به شرح زير، تشريح می کنند : ،ریچارد بک هارد و ریبن هاریس

در ستون  ات عملی،که نیاز است در حوزه کلی کار، مورد بحث واقع شوند،گام نخست ساختن يک شبکه است؛ انواع تصمیمات و مقوله های اقدام

بالای شبکه رديف نقشی ايفا کنند،در  سمت راست شبکه، فهرست می شوند و بازيگران، کسانی که ممکن است در تصمیم گیری روی موضوعات،

 شود.  يک رفتار واگذار می آنگاه به هر بازيگر مقابل هر موضوع، . مشخص می شوند ..
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 چهار طبقه از رفتار، وجود دارند:

تدوين اولیه بودجه بخشی، می   ( مسئولیت: مسئولیت آغاز اقدام عملی است، برای حصول اطمینان از اينکه تصمیم انجام     می شود. برای مثال،1

 تواند مسئولیت رئیس يک اداره باشد. 

، بايد به وسیله متصدی نقش خاص مورد بررسی قرار گرفته شود؛ اين شخص حق ( موافقت مورد نیاز يا حق مخالفت کردن : موضوع خاص2

 مخالفت با تأئید آن را دارد. 

 برای موضوع مرود نظر .   ( پشتیبانی: فراهم آوردن پشتیبانی تدارکات و منابع،3

 ( آگاهی دادن4

 روی نمودار نشان داده می شود.  ،(-ر، با علامت خط تیره)عدم مداخله يک شخص در تصمیم است؛ اين رفتا ( رفتار پنجم )يا غیر رفتار(،5

 مسئولیت نمودار –شکل 

 بازيگران 

 تصمیمات

       

        

        

        

        

        

 

  ارائه می کنند. رانمودار مسئولیت  ،ک هارد و هاريس برای اثربخش تر ساختن فنب

مخالفت روی يک موضوع، پرهیز  -از داشتن تعداد زيادی افراد در مورد موافقت  واگذار کنید؛. دوم آنکه، آنکه، مسئولیت را فقط به يک شخص اول

 کنید.

 آيد. به صورت يک گلوگاه در قق کارها، آن شخص می تواند برای تح مخالفت روی بیشتر تصمیمات دارد،  - اگر شخصی مداخله موافقت سوم آنکه،

 یبانی بايد منابع را توسعه دهد. از اهمیت فوق العاده ای برخوردار است. يک شخص دارای نقش پشت ،وظیفه پشتیبانی چهارم آنکه، 

 طراحی چشم انداز آينده  -5

در يک يا چند گروه سازمانی، تصور   اعضای گروه، اصطلاحی است که برای نوعی برنامه تغییر، استفاده می شود که در آن، طراحی چشم انداز آينده، 

ايجاد و توصیف می کنند. چارچوب زمانی ممکن است در سازمانهای مختلف،   از آنچه که آنها می خواهند سازمان در آينده شبیه آن شود، خود را

 سال باشد.  5شش ماه تا 
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 تجزيه و تحلیل میدان نیرو  -6

حلیل میدان نیروست، که ابزاری برای درک يک وضعیت تجزيه و ت قديمیترين برنامه ايجاد تغییر که در اختیار کارگزار بهبود سازمان می باشد، 

 مسئله دار و برنامه ريزی اقدامات عملی اصلاحی است. 

د فرضیات تجزيه و تحلیل میدان نیرو : وضعیت جاری امور شرايط موجود، تعادل شبه ايستاست، که برآيند میدان نیروهای مخالف است وضعیت مور

قط می تواند از طريق بره زدن تعادل فعلی، انتقال آن به حالت مطلوب و تثبیت تعادل در آن نقطه تحقق يابد. ف ،  دلخواه آتی امور شرايط مطلوب

 میدان نیروها بايد تغییر يابند.   برای انتقال سطح تعادل از وضعیت فعلی به وضعیت مطلوب دلخواه،

ساساً نوعی تجزيه و تحلیل بُرداری است. اما نبوغ کرت لوين باعث مطرح شد و ا 1947در سال برای نخستین بار توسط کرت لوين، اين تکنیک،

 که آن را به عنوان ابزاری برای حل مشکلات اجتماعی، تعادل اجتماعی و تغییر تعادل اجتماعی به کار ببرد.  شد،

 دارد:بر مراحل زير را در تجزيه و تحلیل میدان نیرو،

 د به بهبود آن هستید معین کنید و وضعیت جاری را تشريح کیند. . وضعیت مسئله داری را که شما علاقمن1مرحله 

 . با دقت وضعیت مطلوب دلخواه را تشريح نمايید. کجا می خواهید باشید؟2مرحله 

 . نیروها و عوامل عمل کننده در میدان نیروی فعلی را تعیین نمايید. 3مرحله

 م يک قوی هستند؟ . نیروها را بیازمايید. کدام يک ضعیف هستند؟ کدا4مرحله 

به شرح زيرند: افزودن نیروهای پیش برنده؛ انتقال نیروهای   . استراتژيهای انتقال، از تعادل در وضعیت جاری به وضعیت مطلوب دلخواه،5مر حله

 بازدارنده؛ يا ترکیبی از هر دو. 

 ه واقعی به خود بگیرد. . اجرای طرحهای اقدام عملی. اين مرحله بايد باعث شود تا وضعیت مطلوب، جنب6مرحله

 در پیش گرفته شود.   ين اقدامات،و اجرای ارای تثبیت تعادل در وضعیت مطلوب . تشريح اقداماتی که بايد ب7مرحله 

 تجزيه و تحلیل میدان نیرو از مشکل ترک خدمت در کارخانه الف . -شکل
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 نظريه نهايی در باب کار تیمی -7

خاصیت و کاربردهايی در عمل دارد. ايده اصلی اين است: که در  زمانهای جديد تکامل يافته است. که باز اعتبار،در سا  مفهوم سازی جديد از تیم،

 بسیاری از طرحها، تیم مرتبط، اشخاص خارج از واحد وظیفه يا را دربر می گیرد؛ سیستم مرتبط، يک تیم چند وظیفه ای است. معیار نیز همان

در شرکت جنرال موتور از   ستگی در انجام موفقیت آمیز وظیفه دارند. برای مثال، در توسعه اتومبیل جديد ساترن،ابواست يعنی تعیین اشخاصی که 

 از تیمهای چند وظیفه ای استفاده می شوند که نسبت به واحدهای يک وظیفه ای سنتی مزيت های بسیار دارند.  همان ابتدا، 

 ند وظیفه ای را در بر می گیرد . هیل انجام وظیفه نماينده تیمهای چو برای تس  سیستم برای اثر بخش ساختن افراد،
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 و مصالحه گری )میانجیگری( شخص ثالث برنامه های ایجاد تغییر بین گروهی،فصل نهم 

عه ای بیطرف ببیند آن را دشمن خود هنگامی که بین گروهها تنش، تعارض و يا رقابت وجود دارد، هر گروه ديگری را به جای اينکه به عنوان مجمو

و نتايج کار گروه ديگر را  می پندارد؛ تعامل و ارتباطات بین دو گروه کاهش می يابد. هر گروه به خود و نتايج کارش ارزش بیشتری قائل می شود، 

 بی ارزش قلمداد می کند؛ 

 ند که عبارتند از:برای کاهش تعارض بین گروهی، چند استراتژی در متون مديريت تعیین شده ا

  اين امر، گروهها را به هم نزديکتر می کند. « : دشمن مشترک»ايجاد يک 

 ،میل به تحقق آن دارند.  يافتن هدفی متعالی )مشترک( هدفی که هر دو گروه 

 چرخش اعضای گروه و بکارگیری برخی شکلهای آموزشی 

 برنامه های ايجاد تغییر بین گروهی 

رنامه های ايجاد تغییر ) در حوزه تحول سازمان( تیم سازی، و بهبود روابط بین گروهی است. هدف برنامه های ايجاد تغییر محور توجه اين گرئه از ب

و جايگزينی ديدگاه وابستگی  بین گروهی عبارتند از : افزايش ارتباطات و تعاملات بین گورههای کاری، کاهش میزان رقابت مخرب)غیرکاری(،

 از ضرورت وابستگی متقابل عملی، در رابطه با مهمترين فعالیتهای همه گروهها. بخشی، با نوعی آگاهی 

 مجموعه از بین گروهها تیره و يا خصومت بین آنها آشکار می شود، کاربرد دارد. اين مراحل عبارتند از :

می تواند بهتر   يا فکر می کنید روابط بین دو گروه،آ  . رهبران دو گروه )يا کل اعضا( با مشاور ملاقات می کنند و از آنها پرسیده می شود،1مرحله

 شود. 

نگرشها،   و در يک فهرست انديشه ها، ر دو اتاق جداگانه مستقر می شوندد  برنامه ايجاد تغییر بین گروهی، آغاز می شود. دو گروه، . اکنون، 2مرحله 

ديگر،گروه )يعنی تلاش می کند آنچه را که گروه ديگر در مورد آنها در  احساسات و برداشتهای خود را از گروه ديگر ارائه می دهند. در فهرست 

 فهرست خود مطرح می کند، پیش بینی کند.

 بحث و مشورت کنند. . دو گروه، گرد هم می آيند، تا در مورد اطلاعات مندرج در فهرست، 3مرحله 

نچه که در آنست که آنها نسبت به آ ارجاع می شود. نخستین وظیفه، آنها. دو گروه، به محلهای جداگانه خود بر می گردند و دو وظیفه به 4مرحله

 مورد خودشان و گروه ديگر آموخته اند واکنش نشان دهنده و بحث نمايند.

 بعد از اين بحث، وظیفه دوم به گروه داده می شود: تهیه فهرستی از موضوعات و مسائل مهم، که هنوز، ضروری است، بین دو گروه حل شوند. 

می کنند. بعد از مقايسه دو فهرست، فهرستی مرکب از  مشورت رست ارائه شده، دو فه جدداً گرد هم می آيند، و در مورد. دو گروه، م5مرحله 

 تهیه می کنند.  موضوعات و مسائلی که بايد حل شوند، 

برای تعیین اينکه   متشکل از دو گروه يا رهبران آنها،. به عنوان اقدام پیگیری نسبت به فعالیت تیم سازی بین گروهی، داشتن جلسه ای 6مرحله 

 گامهای عملی به طور واقعی صورت گرفته است يا خیر پسنديده ای می باشد. 

 روش ديگری که نوع تعديل شده روش قبلی است به فورديس و ويل به شرح ذيل مطرح شده است :

 «. موارد مثبت». تهیه فهرستی از 1
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 «اردمنفیمو»فهرستی  از  ه. تهی2

 «مشترکات». فهرستی از 3

 فهرستهای خود را می خوانند.   سخنگويان دو گروه،و  گرد هم جمع می شوند دو گروه

 در اين قسمت کل گروه با هم، دستور و يا فهرست اصلی از مسائل عمده و موضوعات لاينحل بین دو گروه را تهیه می کنند. 

و خود را ملزم به انجام اقدامات می نمايند. خلاصه آنکه،  می کنند،  هبرای بهبود روابط بین گروهی تهی شرکت کنندگان فهرستی از اقدامات عملی را

 در اين نوع از فعالیتهای بین گروهی نیز وجود دارد.  امکان همزمان کار با سه گروه، 

 برنامه های میانجی گری شخص ثالث

 وه ای برای کنترل و رفع تعارض دارد. مداخله های شخص ثاث در وضعیت های تعارض، توان بالق

 ويژگیهای تئوری مداخله شخص ثالث والتون عبارتند از :

چگونه، چه موقع و کجا تاکتیکهای رويارو سازی را بکارگیرد که تعارض را جهت بررسی،  رو در رو قرار دادن افراد است. شخص ثالث بايد بداند،  -1

 آشکار سازد. 

تعارض متقابل شخصی، بر اساس چهار عنصر اساسی مطرح می کند: موضوعات تعارض، جزه و تحلیل  درا در موريک مدل تشخیصی  والتون، 

 و پیامدهای تعارض.   ، اقدامات مرتبط با تعارض مديران، شرايط

 والتون در خصوص تشخیص منبع تعارض اظهار می دارد که :

عات ها، هستند؛ موضو موضوعات واقعی، درگیر تضادهايی در باب خط مشیها و رويه بین تعارض احساسی و تعارض واقعی تفاوت عمده وجود دارد؛

 احساسی، درگیر احساسات منفی بین طرفین )نظیر خشم،( هستند. 

موضوعات واقعی، مستلزم رفتارهای معطوف به حل مسئله و چانه زنی )مذاکره( بین طرفین است، در حالی که موضوعات احساسی، با بازسازی 

 ات و کار از طريق احساسات منفی نیاز دارد. تصور

 والتون اجزای روياروسازی مولد را به شرح زير، فهرست می کند:

 . انگیزه مثبت دو طرفه 1

 . تعادل در قدرت وضعی طرفین2

 . همزمان ساختن فعالیتهای روياروسازی 3

 اسات منفی از احساسات مثبت جدا شوند(.ها در گفتگوها )احس . اعمال روش مناسب برای تعیین اختلافها و اشتراک4

 . ايجاد شرايط گفتگوی آزاد )اين امر برا هر دو طرف بايد ايجاد گردد(.5

 . ايجاد ارتباطات موثر )هر کدام از طرفین مطمئن باشند که قادر به درک طرف ديگر هستد(.6

 ود داشته باشد(. جو سطح بهینه ای از تعارض )بايد نوعی فشار عصبی متوسط روی طرفین وج7
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 برنامه های ايجاد تغییر، با استفاده از شفاف کردن مواضع سازمان 

زی اين برنامه ايجاد تغییر، جهت بهبود روابط بین گروهها و افزايش اثربخشی کاری بین گروهی طراحی می شود. و از آن جهت با مداخله تیم سا

ر می شوند؛ نمايندگان ساير گروههای کاری، نوعاً به جای عضويت محض، مشارکت می بین گروهی متفاوت است که در آن سه گروه يا بیشتر درگی

 که درخواست برپايی جلسه را کرده است.  روی ارزيابی واحد میزبان است،  کنند و تمرکز،

 شريک گزينی 

پیمانکار در يک طرح زيربنايی بزرگ( می شوند،  -درگیر نوعی تعارض يا هزينۀ غیرضروری )نظیر رابطه مالک  در موقعیتهايی که دو يا چند سازمان،

می تواند برای طرفین مولد باشد. شريک گزينی، نوعی مداخله تیم سازی بین گروهی و   يک برنامۀ ايجاد تغییر که شريک گزينی نامیده می شود،

ت. و اين تیم مرکب از کارکنانی از طرفین تیم مديريت مشکل يابی/ مشکل گشايی مؤثر اس»که هدفش شکل دهی   برنامه ريزی استراتژيک است،

شريک گزينی، در بخش خصوصی و «. و فرهنگ واحدی همراه با يک مجموعه اهداف کوتاه مدت و بلند مدت را برای طرح ايجاد می کند  می باشد،

 در طرحهای زيربنايی دولتی و نظامی بکار گرفته شده است. 

مديريت اجرايی و بخش پشتیبانی اداری داخلی، در طرح زيربنايی  را از قبیل مهندسی و طراحی، در شکل ايده آل، شريک گزينی، همه بخشها »

 «.دخالت می دهد

شفاف کردن مواضع سازمان، و شريک گزينی، چهار برنامه اصلی تغییرند، که برای بهبود روابط   تیم سازی بین گروهی، میانجیگری شخص ثالث،

 ن شده اند. تدوي  متقابل شخصی و بین گروهی،

 پويايیهای اساسی برنامه های تغییر عبارتند از :

 . تعاملاملات هبین گروههای کنترل می شوند وبرای حفظ کنترل، نوعی ساختار، اعمال می شود. 1

 کامل و علنی هستند.  . برنامه های ايجاد تغییر، بر مبنای داده ها استوارند و داده های،2

ر رهنمون می گ، شرکت کنندگان را به احساسات و ديدگاههای گروه مقابل آشنا و آنان را به درک گروه ديمداخله مراحل اولیه اين شیوه های. 3

 سازد. 

  که اگر افراد بخواهند،  می دهد،    نیرويی از خود ارائه   )که به وسیله رهبران يا مشاور ايجاد می شوند(، . آهنگ سازنده و مشکل گشايی جلسات4

 مجبورند بر خلاف رويه حرکت کنند.دافع باشند،  منفی، مخرب و
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 برنامه ايجاد تغییر جامعفصل دهم 

 برنامه های ايجاد تغییر جامع شامل :

 فعالیت های مديريت بک هارد،  جلسه رويارويی   همايی عمومی يا جمع کردن افراد کلیدی سازمان زير يک سقف، همايشهای جستجوی آينده، گرد

 و تجزيه و تحلیل فرهنگی شاين. شبکه تحول سازمان   ررسی بازخور،ب  استراتژيک،

 گردهمايی عمومی 

 همايشهای جستجوی آينده و جلسه رويارويی يک هارد، دو نمونه از برنامه های گردهمايی عمومی هستند.

 لسات بزرگعبارتست از، هنر، و علم برنامه ريزی همايش و برگزاری ج« روش گردهمايی همه عاملان کلیدی»

 يا جستجوی آينده  همايشها

 يک نمونه از مدل همايش جستجوی آينده مشتمل بر مراحل زير است . 

 شرکت کننده، تشکیل جلسه می دهند.  6الی  4در کمیته های داوطلبانه ای مرکب از  . مشاوران )يا مديران همايش(،1

اعم از زن و مرد را در هر سنی  از همه نژادها و قومها،  وظیفه ای و سطوح سازمانی، نفر، دعوت می شوند. افرادی از همه حوزه های  60الی  50. 2

و   برآينده سازمان مؤثرند،  که حوادثی را تشريح می کنند که به زعم آنها،  در بر گیرد؛ از اين افراد خواسته می شود، تا بريده هايی از روزنامه يا مجله،

 . ارائه نمايند آن را شکل می دهند، 

نفری، همراه با يک سه پايه نقاشی و يک خودکار رنگی می نشینند. کل ستادۀ گروه،روی کاغذ سه پايه  8تا  6پشت میزهای  . شرکت کنندگان، 3

شده  درک و فهم و حمايت دوجانبه برگزار بلکه برای ايجاد آگاهی و بصیرت،   برای حل مشکلات برگزار نشده است، ثبت می شوند. همايش،   نقاشی،

 است. 

هر کدام از بخشها افراد » چهار يا پنج بخش دارد؛ و هر کدام نصف روز طول می کشد. همان طور که ويس بودر، آن را توصیف می کند   . همايش،4

نمايند و )د( نتايجی را  )ج( آنچه را می يابند تعبیر و تفسیر ملزم می سازند تا )الف( نوعی پايگاه اطلاعاتی ايجاد کنند؛)ب( با هم به آن نگاه کنند؛

 «.برای اقدامات عملی، استخراج نمايند

 . اولین فعالیت عمده برگذشته متمرکز می شود. 5

 . از همه گروههايی که پشت میز نشسته اند خواسته می شود تا روی يکی از موضوعات به تجزيه و تحلیل بپردازند. 6

 خارجی و داخلی است، که آينده سازمان را شکل می دهند.  . دومین فعالیت عمده تمرکز بر عوامل فعلی اعم از7

 . سومین فعالیت عمده تمرکز بر آينده دارد. 8

 . چهارمین فعالیت عمده بر اقدامات عملی متمرکز می شود. 9

و  ارتباط با ديگران،  ه،تا در مودر مسائل مطروحه در جلس . قبل از پايان همايش، گروههای شرکت کننده، به صورت اختیاری توافق می کنند،10

 گزارش مستند تهیه نمايند.  انجام اقدامات عملی آينده، 
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 جستجوی آينده به شرح زير است : یارزيابی ويس بورد از همايشها

باشد، آن تحولی دائمی ايجاد می کند. من معتقدم که هر کسی که يکی از اين حوادث را مورد بررسی قرار داده   نمی خواهم بگويم که يک همايش،

و  سازمان واقعی به هم پیوند می دهدارزشها و اقدامات عملی را در يک  می آورد. همايش جستجوای آينده،  را برای يک مدت طولانی، به ياد

 خلاقیت و تفکر، نوآوری را تشويق می کنند. 

 جلسه رويارويی بک هارد 

تصويری از سلامتی سازمان خود را به  مديران،   که در آن، يت يک سازمان، متشکل از کل اعضای مدير  جلسه ای است يک روزه، جلسه رويايی،

جمع آوری و علل مورد نظر را تجزيه و تحلیل و طرحهايی عملی برای  مسائل و مشکلات عمده،  داطلاعاتی را در مور دست می آورند. گروه مديريت، 

 انی تدوين می کند. و برای کار اصلاحی کامل، نوعی جدول زم  رفع مشکلات، تدوين،

 رويارويی را چنین تشريح می کند :جلسه  بک هارد، 

که جلسه روياروئی در شرايطی که مديريت نیاز به بررسی عملکرد خود دارد شیوۀ بسیار مناسبی است. در اين قبیل موارد،   تجربه نشان می دهد،

شرايط است؛ برای حصول اطمینان از اقدامات پیگیری، در تیم  ن بهبود سريعمديريت عالی، خواها  زمان بسیار محدودی برای فعالیت وجود دارد، 

 عالی، انسجام کافی وجود دارد؛ و سازمان، در حال گذراندن تغییراتی اساسی است؛ يا جديداً چنین تغییرات عمده ای را تجربه کرده است. 

 مراحل جلسه رويارويی به شرح زيرند:

 ويی . . ايجاد نوعی جوّ رويار1مرحله 

 . جمع امری اطلاعات . 2مرحله

 . توزيع اطلاعات. 3مرحله 

 . اولويت بندی و برنامه ريزی اقدام عملی گروهی 4مرحله 

 . پیگیری فوری از جانب تیم عالی5مرحله

 . بررسی میزان پیشرفت کار. 6مرحله

 مديريت استراتژيک  یها فعالیت

را مطرح می کند، که به تدوين و اجرای طرح کلان سازمان يا استراتژی کلی در ارتباط با حوزۀ سیاست بازرگانی، مفهوم مديريت استراتژيک 

 می شود. سته های محیطی فعلی و آتی، تعريفخوا

 از شش وظیفه اصلی زير تشکیل می شود:  فرآيند مديريت استراتژيک، 

 ( کنترل استراتژی .6( اجرای استراتژی؛ و )5ابی استراتژی؛ )( ارزي4( تنظیم استراتژی؛)3( تجزيه و تحلی محیطی؛)2( تدوين هدف اصلی؛)1) 

 جهت داده شده اند.   برای مدت مديدی، در راستای برنامه ريزی استراتژيک،  حوزۀ تحول سازمان،ییردرچندين برنامه تغ

 :اين برنامه های ايجاد تغییر عبارتند
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شبکه بهبود سازمان بلیک و موتن، برای مثال،  6و 5، 4جستجوی آينده، و مراحل  از فعالیتهای هدفگذاری، جلسه رويارويی بک هارد، همايشهای 

 بسازند و در مراحل بعدی، برنامه های عملی برای تحقق آن مدل را،د مدل جامع استراتژيک آرمانی را باي  برنامه شبکه، اعضای سازمان، 4در مرحله 

 . تدوين نمايند 

ستراتژيک تحول سازمان به وسیله چارلز ای. سامر، که فعالیتهای برنامه ريزی استراتژيک درون سازمانها را يکی ديگر از فنون برنامه ريزی ا (1

 چهار پرسش زير استوار می باشد : پايه ريزی شده است. اين شیوه بر اساس  هدايت و اجرا می کند،

 . استراتژی فعلی شما چیست ؟1

 ؟. فرصتها و محدوديتهای آن استراتژی کدامند2

 نقاط ضعف و قوت شما کدامند؟ . برای رفع اين محدوديتها و بهره گیری از فرصتها، 3

 اختیار نمائید؟ . برای پرهیز از محدوديتها و بهینه کردن نقاط قوت خود چه نوع خط مشی را بايد در آينده، 4

مورد   سات دو روزه را با خط مشی گذاران عالی رتبه سازمان،يک سلسله جل  فن ديگر برنامه ريزی استراتژيک که وسیله توماس راجرز ابداع شد، (2

 استفاده قرار می دهد. 

ابداع شد. در اينجا، تیم   برای ارزيابی محیط به روشی سیستماتیک و اصولی،  برنامه ريزی سیستمهای باز، فنی است که به وسیله چارلز کرون، (3

 می کند.  مديريت عالی تعدادی سناريو تدوين

پیشنهاد می  برای سازمانهايی که تحولات عمده به خود می گیرند،   هارد و هاريس، يک فرايند برنامه ريزی استراتژيک هفت مرحله ای را، بک( 4

 واکنش نشان دهند.  از جانب منابعی چندگانه،  کنند. رويکرد آنها فرض می کند که سازمانها، سیستمهای بازند که بايد به خواسته هايی چندگانه،

سیستم فعلی واکنش را    تعیین رسالت اصلی سازمان. مرحله دوم، سیستم فعلی تقاضا را ترسیم می کند. مرحله سوم،  مرحلۀ نخست )در روش آنها(،

معین می نمايد. در مرحله پنجم  ترسیم می کند. در مرحله چهارم، سیستم خواسته هايی که برای سه يا چهار سال آينده پیش بینی می شود، 

کافها و اختلافهايی که بايد تصحیح شود تا وضعیت مطلوب به صورت يک واقعیت درآيد، مطرح می گردد. مرحله ششم مشتمل بر برنامه ريزی ش

اثربخشی، و تبعات عمدی و غیرعمدی طرحای عملی  -هزينه برای تحقق وضعیت مطلوب است. در مرحله هفتم، امکانپذيری طرح،  اقدامات ضروری،

 مورد بررسی قرار می گیرند.   در مرحله ششم،ايجاد شده 

دو مدل برنامه ريزی استراتژيک را مطرح می کند. وی نخستین مدل را، مدل عملکرد سازمان   در طراحی سازمانها برای عملکرد بالا،  ديويد هانا،( 5

ظر داشتن پنج متغیر کلیدی، که بر عملکرد سازمانی تأثیر اين مدل، چارچوبی است برای در ن»می نامد. و کاربرد آنرا به شرح زير توصیف می کند : 

 می گذارند. 

( استراتژی کار و 3(نتايج و ماحصل کار و کسب؛)2( وضعیت کار و کسب، يا چگونگی فعالیت اقتصادی؛ )1اين پنج متغیر کلیدی عبارتند از : )

 ( فرهنگ. 5(عناصرطرح سازمان؛و )4کسب )

طراحی سازمان دارای عملکرد بالا  بیشتر افراد درگیر در«. درونی: طراحی سیستمهای کاملاً باز می نامد -د بیرونیرويکر»مدل دوم خود را   هانا،

 فنی و برنامه ريزی سیستمهای باز، تکیه دارند.  -روی ترکیبی از تئوری سیستمهای اجتماعی

 کند؛ و چنین کنکاشی را مستمراً ادامه می دهد. فرآيند طراحی مجدد را با کنکاش محیطی، آغاز می  درونی،  -رويکرد بیرونی
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به صورت افراد متخصص درآيند و همچنین نیاز دارند که يک دانش کلی از  کارگزاران توحل سازمان دارند که در فرآيندهای مديريت استراتژيک، 

يه شرح زيرند: استراتژی  وی مديريت استراتژيک، محتوی مديريت استراتژيک را دارا باشند. موضوعات مطلوب برای يادگیری مطالبی در مورد محت

 رقابتی و مزيت رقابتی، و رقابت در صنايع جهانی. 

هم برنامه ريزی  زند مشاهده کرد که به دلیل جدايی قابل ملاحظه و اغلب نوعی تعارض، بین عاملان مديريت استراتژيک و کارگزاران تحول سازمان، 

 کل مواجه می شوند. با مش استراتژيک، و هم اجرای آن، 

 کمک نمايد. به شرح زير پیشنهاد می دهد:  تحول سازمان می تواند به مديريت استراتژيک،  پل بالر، حوزه های شش گانه ای را که در آنها،

ايجاد شرايطی   اتژيک،ارزيابی و تعیین وضعیت آمادگی سازمان برای تغییر استراتژيک، تسهیل فرآيند برنامه ريزی استراتژيک، اجرای برنامه استر

 برای ادغام و تملک موفق، مديريت افول سازمانی و تکامل مهارتهای رهبری.

 بررسی بازخور

ه و بر فرآيند جمع آوری سیستماتیک داد  به طور گسترده ای استفاده می شود،  نوعی برنامه مهم ايجاد تغییر است که از آن در حوزه تحول سازمان،

تعبیر، وتفسیر آنها و طراحی گامهای عملی بر   برای تجزيه و تحلیل، به افراد و گروهها در همه سطوح سازمان،   داده ها،زخور ها در مورد سیستم و با

متکی است. اين فعالیتها ) که دارای دو عنصر عمده هستند. يکی، استفاده از جوّ سنجی يا نگرش سنجی، و ديگری استفاده از   اساس آنها،

 لیکرت استوار است.  4تا  1بر اساس سیستمهای   ر( بررسی بازخور نامیده می شوند. اين رويکرد،کارگاههای بازخو

 

 

 

 

 

 

 رويكردهاي دوگانه نسبت به استفاده از نگرش سنجي يا جوسّنجي -شكل
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 زخور منجر به نتايج مفیدی می شود؟بررسی باچه شرايطی در  دانشگاه میشیگان،مؤسسه تحقیقات اجتماعی در از نظر

 در برنامه ريزی مقدماتی مشارکت داشته باشند.  ، . اعضای سازمان که در بالای سلسله مراتب سازمانی هستند1مرحله

 . داده های اطلاعاتی، از همه اعضای سازمان جمع آوری شوند. 2مرحله 

که از آن به عنوان  داده شود  سپس به سطوح، پايین سلسله مراتب در تیمهای وظیفه ای،راهبردی اجرايی برگردانده شود. و. داده ها به تیم 3مرحله 

 می شود.ياد « یقی اطلاعاتجیرۀ تلفزن»

داده ها مورد بحث قرار گیرند؛ و در آن جلسه از زيردستان خواسته شود تا   . هر مافوق جلسه ای را با زيردستانش تشکیل دهد که در آن،4مرحله

 ين نمايند. )الف( در تعبیر و تفسیر داده ها کمک کنند، و )ب( برنامه هايی را برای ايجاد تغییرات در سطوح پايین تر تدو

 . در بیشتر جلسات بازخور، مشاوری حضور داشته باشد که کمک کند تا مافوق، جلسه را برگزار کند. 5مرحله

ی، تجارب نشان می دهد که کارگاههای بازخور، با بسیاری از ويژگیهای جلسات تیم سازی، سازگاری دارد؛ ولی در رابطه با موضوعات متقابل شخص

 می شوند.  مکاری و کار تیمی، متمرکز دارد؛ در عین حال، پیوسته بر سبکهای رهبری و يا موضوعات مربوط به ه احتمالاً کمتر کاربرد

و )مشکلات   و با هر مدير، سرپرست و کارمند در بستر شغلی آنها،تم روابط انسانی به عنوان يک کل بررسی بازخور با سیس»  به گفته بام گراتل،

ی است که در بیشتر فعالیتهای تحول سازمان وجود دارد؛ و يکی از ابعادی است موضوع مورد تأکید اين مهم،« ی کند.مدا روابط کاريشان( ارتباط پی

 متمايز می سازد.  که تحول سازمان را از برنامه های تغییر سنتی در سازمان، 

آنها بتوانند جنبه های   به طوری که،  سازمان به اعضای سازمان،اساساً رويه ای است برای ارائه داده های عینی در مورد کارکرد  فن بررسی بازخور،

 مورد نظر را تغییر يا بهبود بخشند. 

 :سه چیز بايد حادث شود فرانک نف، بیان می دارد که برای اينکه تحول در سازمان رخ دهد،

جنبه دفاعی به خود می  د در برابر داده ها راجع به سازمانشان، نخست آنکه، گروه کاری بايد داده ها را به عنوان داده هايی معتبر بپذيرد. اغلب افرا

 گیرند و در برابر آنها مقاومت می کنند. 

 نقش ايفا کند.  گروه کاری بايد اين مسئولیت را بپذيرد که در حل مشکلات تعیین شده، دوم آنکه،

 گروه کاری بايد خود را به حل مشکلات متعهد سازد.  سوم آنکه،

و پردازنده اطلاعات در  بیان می دارند که عقلايی بودن بررسی بازخور، بر اين مدل استوار است که اعضا را به عنوان افراد عقلايی،   انکلین،باورس و فر

عمل می  عنوان منابع انگیزش،به  داشته باشد، اين اختلافها،  وقتی بین برداشتهای قبلی و کنونی يک شخص تفاوتهائی وجود  نظر می گیرد. بعلاوه،

و اطلاعات جديد به صورت عاملی برای تغییر برداشتها و رفتار فرد در می آيد. ديگر فرض اساسی اين رويکرد، آن است که رفتار هدف جو و  کنند

 هدف گراست. 

 چگونگی عمل فرآيند هدف گرائی از نظر باورس و فرانکین :

يک تصوير ذهنی از دنیای پیرامون است؛ و نه  مدل دبازخورک هدف، يک فعالیت و ي ،يک مدلدخالت دارند:  گرايیحداقل چهارعنصر درفرآيندهدف

از  شده در ذهن اشخاص، ساخته می شود، بر اساس اطلاعات جمع آوری شده و ذخیره .که علت و معلول را نیز دربرداردتنها ويژگیهای ساختاری، بل

شود. در اين مرحله  عنوان هدف انتخاب میايجاد می شود که يکی از آنها ب یيگزينه ها  مدل سازی که فرد بکار می گیرد، دنتايج کاری مدل و فرآين

مشهور است، مد نظر قرار دارد. فعالیت ها جهت  (سیستم کنترل)نامیده می شود و آنچه که بعنوان (سیستم انتخاب هدف)نتايج فقط، آنچه که 
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برای مقايسه، تأکید، تعديل و اصلاح پاسخها به   ختلف محیطی بدست می آيد،تحقق هدف آغاز می شوند. و بازخوری که از طريق مسیرهای م

 مورد استفاده قرار می گیرد.  وسیله نشان دادن انحرافات، از آنچه انتظار می رود،

شاورۀ فرآيندی بین سازمان متفاوت ارزيابی گرديد، بررسی بازخور، در مقايسه با م 23در يک بررسی دوره ای، که اثرات فنون تغییر مختلف در 

 مشاوره فرآيندی وظیفه و آموزش کارگاهی، به عنوان مؤثرترين استراتژی تغییر، شناخته شد.  افراد، 

 سیستمهای يک تا چهار لیکرت 

تا   ت،نامیده اند. اين طبقه بندی مديري 4تا 1آن را سیستمهای   بررسی بازخورف مبتنی بر يک طرح مفهومی که رنسیس لیکرت و همکارانشان،

سوالی که پیمايش  150اندازۀ زيادی، بر معیارهای مربوط به رهبری، جوّ سازمانی، و رضايتمندی شغلی استوار است. با استفاده از يک پرسشنامه 

 به طور محسوسی متفاوت بودند.  بر حسب اين ويژگیها، سازمان نامیده شد، لیکرت دريافت که سازمانها،

 مانابعاد پرسشنامه پیمايش ساز

 

 

 

 

 

 

 

 

را  2،سیستم  «امرانۀ سازمان مدار»را،  1سیستم سیستم چهار است. لیکرت، در آثار اولیه خود، که سیستم متداول، جديدترين معیارها نشان می دهد،

 نامید. « مشارکتی»را،  4و سیستم  ،«مشاوره ای»  را، 3، سیستم «رانۀ خیرخواهانهآم»

 دارای ويژگیهای درونی خاص خود می باشند.   (،4تا  1)سیستمهای  در مدل لیکرت هر نوع از سازمان ها

هدفگذاری و تصمیم گیری در بالای هرم سازمانی متمرکز می شوند. زيردستان در تصمیمات مربوط به کارشان   سازمان. کنترل، 1در سیستم 

 اندازۀ زيادی به طرف پايین است .و ترس استفاده می شود؛ ارتباطات تا  تنبیه  داده نمی شوند. از تهديد، دخالت 

می خورد؛ کار تیمی اساساً وجود ندارد؛ و انگیزش، بجز در  ه فرامین سازمان رسمی به چشممقاومت قابل ملاحظه ای در سیستم غیررسمی نسبت ب

 ف است. یبالای هرم سازمانی، ضع

می رسد تا حدود زيادی      و جهت دهی، و تصمیم گیری به نظر  ، نسبتاً مشارکتی تر است. در اين سیستم، کنترل،1نسبت به سیستم 2م تسیس

نظرات  در بالای سازمان متمرکز شده اند اما با اجرای خط مشهای، تفويض اختیار نسبتاً کمی در تصمیم گیری وجود دارد؛ در مورد اهداف سازمانی،

 افراد مدر توجه قرار می گیرد؛ ايده های زيردستان گاهی دريافت می شود.

 رهبري
 . حمايت مديريت1
 . هدف مورد تأكيد مديريت2
 . فراهم كردن امكانات از جانب مديريت براي انجام كار3
 . تسهيل در تعامل مدير با ديگران4
 ران. حمايت همكا5
 . هدف مودر تأكيد همكاران6
 . فراهم كردن امكانات از جانب همكاران7
 . تسهيل در تعامل بين همكاران8

 جوّ سازماني
 . ارتباط با سازمان9

 . انگيزش10
 . تصميم گيري11
 . كنترل درون سازماني12
 . هماهنگي بين واحدها13
 . مديريت عمومي14

 رضايتمندي
 . رضايتمندي از شركت15
 ضايتمندي زا سرپرست. ر16
 . رضايتمندي از كار17
 . رضايتمندي از ميزان پرداخت18
 . رضايتمندي از گروه كاري19
20. 
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ولی ارتباطات مورب نیز تا حدودی وجود دارند؛ و ارتباطات روبه بالا پیوسته از جانب سرپرستان کنترل می شوند؛  ارتباطات بیشتر رو به پايین است، 

کمتری وجود  ترس 1می گردد. اما عموماً نسبت به سیستم       به زيردستان تا حدی اعتماد نشان داده می شود از پاداشهای مالی، زياد استفاده 

رضايتمندی کلی و مقاومت پنهانی قابل ملاحظه ای   برای پاداش و تنبیه استفاده می شوند. به طور کلی،  دارد؛ از داده های هزينه و بهره وری،

 بالاتر است.  1نسبت به سیستم رسمی وجود دارد؛ سطح انگیزش، نسبتاً پايین است، اما نسبت به سیستم 

اما تفويض اختیار  ، به طور چشمگیری مشارکتی تر است. سیاست کلی، در رأس سازمان تعیین می شود، 2و1مهای نسبت به سیست 3سیستم 

بعد از مشورت، در رأس سازمان تنظیم می شوند؛ در زمینۀ فعالیتهای کنترل و  اساسی، در تصمیم گیری در رده های پايین وجود دارد؛ اهداف، 

د متوسط هستند. اعتماد قابل توجهی نسبت به زيردستان ابراز می شود؛ ارتباطات رو به بالا و روبه بررسی مسائل تفويض اختیارات در ح

معمولاً تشويق می شوند. از مشارکت و پاداشهای مالی، به عنوان نیروهای انگیزشی استفاده می  بدون تحريف وجود دارند؛ ارتباطات مورب، پايین،

 شود از ترس کمتر استفاده می گردد. 

مقاومت در سیستمهای  ،می کننداحساس مسئولیت   تر افراد برای رفاه عمومی سازمانبیش ،ود دارد و نگرشها عموماً مساعدندت اندکی وجخصوم

 دارد.  وجوددر حد متوسط  کار تیمی ،يین استرسمی عموماً پا

تدوين و بسیاری از   اف، از طريق مشارکت اعضای سازمان،مشارکتی ترين سیستم است و تا حد زيادی مبتنی بر فرآيند گروهی است؛ اهد 4سیستم 

تصمیمات، بر اساس اجماع اتخاذ  می شوند؛ تعامل گروهی، به وسیله زير دستانی که حلقه ارتباطی بین گروههای کاری و اعضای گروه های 

فت می شوند، و در تصمیمات مربوط به کارشان عملیاتی از واحدهای مختلف هستند، تسهیل می شود؛ ايده های زيردستان در اغلب موارد دريا

ب است و کاملاً دخالت داده  می شوند؛ در سطح بالايی، به زيردستان، اعتماد نشان داده می شود؛ جريان ارتباطات رو به پايین، روبه بالا، و مور

يق مشارکت افراد شکل می گیرند؛ داده های هزينه تحريف کمی در آن وجود دارد؛ از اجبار و ترس استفاده نمی شود و سیستمهای پرداخت، از طر

و بهره وری و ساير داده های کنترلی، برای هدايت افراد از سوی خودشان و حل مسئله استفاده می شود؛ نگرشها به طور کلی در سطح کاملاً 

به اهداف و خط مشهای واحد، مقاومت  مساعدی هستند؛ افراد در همه سطوح نسبت به تحقق اهداف سازمان، احساس مسئولیت می کنند؛ نسبت

 منفی وجود ندارد، يا اينکه بسیار اندک است؛ کار تیمی در سراسر سازمان به چشم   می خورد.

، به اين طبقه بندی افزوده می شوند، و امتیازات در حد بالائی قرار می «سطح صلاحیت فنی»و « سطوح اهداف عملکرد»نظیر  وقتی متغییرهايی

 مطرح می شود.  4م سیست ،گیرند

 شبکه تحول سازمان 

ش يک برنامه توسعه سازمان جامع و اصولی، که به وسیله رابرت آر. بلیک و جین اس. موتن طراحی شد، شبکه تحول سازمان است. در يک برنامه ش

ر و سبک مديريتی، به تدوين و اجرای يک سال، يک سازمان می تواند به طور اصولی، از مرحله بررسی رفتا 5تا  3مرحله ای در مدت زمان تقريباً 

می سازد تا نقاط ضعف و قوت خود را ارزيابی کنند؛ و بر مهارتها، دانش و  حرکت کند. و افراد و گروهها را قادر «مدل جامع استراتژيک آرمانی»

 ود. فرآيندهای ضروری برای اثربخشی در سطوح فردی، گروهی، بین گروهی و سطوح کل سازمان متمرکز می ش

اساس برنامه شبکه تحول سازمان، مفاهیم، و روشهای شبکه مديريت هستند که به وسیله بلیک و موتن مطرح شدند. اين شبکه، يک جدول دو 

» ؛ و بعد ديگر «توجه به افراد است»می باشد. يک بعد شبکه، که پرسشنامه تشخیصی را دربر دارد، بعدی برای بررسی و بهبود رويه های مديران، 

انجام »به شرح زير توصیف شده است:   ،9-9)موقعیت  است. مديران اثربخش تر، کسانی هستند که در هر دو بعد، نمره بالايی دارند« توجه به تولید

 .«در هدف سازمان، منجر به روابط مبتنی بر اعتماد و احترام می شود« نفع مشترک»کار از طريق افراد متعهد؛ وابستگی متقابل از طريق يک 

مفاهیم علم رفتاری و منطق دقیق کار و کسب در مراحل شش گانه برنامۀ شبکه تحول سازمان ترکیب می شوند. اين مراحل به شرح زير توصیف 

 می گردند:
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ر خواهند . قبل از اينکه يک سازمان، يک برنامه شبکه تحول سازمان را آغاز کند، مديران کلیدی منتخب يک سمینار شبکه را داي 1مرحله مقدماتی

با استفاده از پرسشنامه شبکه مديريت و جدول دو بعدی، مهارتهای عملی تیمی را کسب می کنند،   کرد. دراين کارگاه مفاهیم شبکه را می آموزند،

 مهارتهای نقادی و مشکل گشايی را ياد می گیرند، و تجزيه و تحلیل فرهنگ يک تیم و يک سازمان را می آموزند.

سمینار شبکه برای تمامی مديران داخلی شرکت اجرا می شود. و محور آموزش، توجه به ارزيابی سبک   يريت. در اين مرحله،شبکه مد (1مرحله 

 تبديل شوند.  9-9های مديريتی فردی است. در اين مرحله مديران ياد می گیرند ه به مديران سبک 

از طريق تجزيه و تحلیل  ر سازمان است. هدف، اصلاح کار تیمی در سازمان، توسعه کار تیمی. محور توجه اين مرحله، تیمهای کاری د (2مرحله 

 در مورد رفتار فردی و تیمی وی است.  فرهنگ تیمی است. جنبه های ديگر اين مرحل، شامل ارائه بازخور به هر مدير،

 حرکت دادن گروهها از روشهای ناکارا و غالباً   ه،روابط گروهی است؛ و هدف اين مرحل  توسعه بین گروهی. کانون توجه به ابن مرحله، (3مرحله 

 باخت، بی سمت يک مدل ايده آل از روابط بین گروهی است.  -برد

کانون توجه به برنامه ريزی استراتژيک شرکت، همراه با اهداف آموختن مفاهیم و  تدوين مدل ايده آل استراتژيک شرکت. در اين مرحله،  (4مرحله 

می کند؛ گروه مديريت عالی، در فعالیتهای برنامه ريزی استراتژيک     که برای رسیدن به کمال شرکت ضروری است، تغییر مهارتهای رسالت شرکت

 درگیر می شود. 

طراحی   مديران عالی اجرايی، مدل ايده آل استراتژيک شرکت را برای سازمان مورد نظر خود،  در فرآيندی که ممکن است يک سال به طول انجامد،

 کنند. می 

تحت شناسايی مجدد قرار  ايدسازمان مورد نظر ب  برای تبديل مدل واقعی به مدل استراتژيک آرمانی، اجرای مدل استراتژيک آرمانی. (5مرحله 

 گیرد؛ اجزاء ساختاری شرکت طراحی شوند. 

مورد سنجش و ارزيابی  ، 5 تا مرحله  ،1ماتی مرحلهاز مرحلۀ مقد نتايج برنامه شبکه تحول سازمان،  در اين مرحله،  نقادی سیستماتیک (6مرحله 

 قرار می گیرند.  

 

 

 


