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مديريت تغيير 

مديريت استراتژيك  
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برنامه ريزي استراتژيك چيست ؟     

برنامه ريزي استراتژيك ، آماده سازي سازمان        

براي پاسخگوئي مناسب و بهنگام در مقابل          
 سازمان   خارج  و   داخلتغييرات محيطي  

و بهمين جهت از پويائي و ديناميسم        باشد مي
.  برخوردار است   

 :چرا نياز به تغيير�

هر انساني ، هرسازماني ، هر شهري ، هر كشوري . 1

.  نياز به تغيير دارد)تكامل -----رشد----بقا(               براي رسيدن به تكامل 

ريزي كرده باشم  آيد ولي اگر من برنامه در دنياي رقابتي جديد،  تغيير به هر حال مي. 2

كند  و در نتيجه ،  آيد وگرنه خودش بدون برنامه رخنه مي براساس ميل من تغيير پيش مي

. كند  ميManageتغيير است كه انسان را، سازمان را ، شهر را و كشور را 

مديريت تغيير و تحول
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يالزامات هماهنگ
با تغييرات

پذيرش تغيير  

انطباق و هماهنگي    

تلاش در جهت توسعه وبهبود

رقابت چالش 



�

هاست، يعني جنبه انساني    هدف اصلي، انسان و فرايندهاي اجتماعي درون سازمان
. گيرد ها مطمح نظر قرار مي  سازمان

گيري كار بر اقدامات عملي است، يعني وقتي اقدامات صورت  گرايش و جهت
ريزي شده  هاي برنامه گرفت بايد نتايج مطلوب موردنظر به عنوان پيامد فعاليت  

. تحقق يابند

آنها بهتر  ها هستند و اينكه طوري تغيير داده شوند كه كاركرد    محور بحث سازمان
. شود، يعني آنچه مد نظر است تغيير كل سيستم است  

است كه با ) نظام مند(ريزي شده و اصولي  تحول سازمان، فرايندي برنامه
ها، در پي افزايش   ها و اصول علم رفتاري كاربردي در سازمان گيري از ارزش بهره

.اثربخشي فردي و سازماني است 

 :تعريف تغيير�

وضعيت 
 كنوني

وضعيت 
مطلوب

فرآيند تغيير    

 عبارت است از فرآيند حركت از وضعيت كنوني به وضعيت مورد نياز

 براساس

 امكانات موجود      و        نيازهاي مطرح شده 

مديريت تغيير و تحول
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وضع موجود 

A

وضع مناسب 

B
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86

وضع موجود 

A

وضع مناسب 

B

85

86

شناسائي وضع موجود    

تعيين وضعيت مناسب    

مسير حركت  
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وضع مناسب 
يعني چه ؟
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وضع موجود

A  

وضع مطلوب

E

A

B

C

D

E

موجود  

مطلوب  

مناسب 

85

مناسب 

86

مناسب 

88



٩

مناسب چه نسبتي از مطلوب دارد ؟  

مناسب چه نسبتي از موجود دارد ؟

مناسب    مطلوب
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A

B

هدف عيني

سياست 

مناسب  E

اهداف 

كلان

راتژي
است

مطلوب  

ريزي استراتژيك      برنامه

ريزي عملياتي    برنامه 

اي كه منجر به ترغيب افراد،  ريزي شده تحول سازمان در زمينه تغييرات برنامه
.آورد شود، سخن به ميان مي   ها به كاركردي بهتر مي ها و سازمان گروه

بين ماحصل اين علوم، تحول سازماني است، كه براي بهبود سازگاري و تطبيق    
نظير  افراد و سازمان، بين سازمان و محيطش و ميان عناصر و اجزاي سازماني   

. استراتژي، ساختار و فرايندها، رهنمودهايي ارائه دهد

، Psychologyدانش معتبر و صحيح از علوم رفتاري نظير روانشناسي  
، Sociologyشناسي   ، جامعهSocial Psychologyروانشناسي اجتماعي  

، رفتار Systems Theoryها   ، نظريه سيستمAnthropologyشناسي   انسان
Organization، تئوري سازماني Organizational behaviorسازماني  

Theory و عمل مديريت Practice of management آيد به دست مي .

هاي كلي، كار و فعاليت سخت و مجدانه در  ريزي شده مستلزم آگاهي  تغيير برنامه
مدار و دانشي معتبر در مورد  طي زمان، دارا بودن رويكردي اصولي و هدف

.هاي سازماني و چگونگي تغيير آنهاست   پويايي 
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چه كاري مي خواهد انجام شود ؟

چه روابطي بين عوامل كار وجود دارد ؟

عوامل انجام كار  چه كساني هستند ؟

روش انجام كار چيست ؟

M

S

H

T

M 

T

H

S



١٢

M 

T

H

S

M 

T

H

S



١٣
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تدوين 

برنامه

اجراي 
برنامه

كنترل استراتژيك

مديريت 
استراتژيك
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منابع اصلي سازمان 

مواد اوليه  

نيروي انساني

منابع مالي

ها  رويه و روش

مديريت 

ماشين آلات  

ها مهارت

 :سطوح تغيير �

ساختار 

كاركنان

وظايف تكنولوژي

مديريت تغيير و تحول
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هاي ايجاد تغيير كه هدف آنها رفع مشكل  ها و فعاليت اين رهنمودها از طريق برنامه
 .شود ساز است، اجرا مي در شرايط خاص و مسئله 

:هاي تحول سازمان دو هدف عمده دارند كه عبارتند از  برنامه
ها و سازمان،   بهبود كاركرد افراد، گروه     -1
هاي ضروري كه اعضاي سازمان را قادر خواهد ساخت، پيوسته كاركرد                 انتقال روش و مهارت-2

.  خود را بر اساس آنها، بهبود دهند     

يا از خارج از سازمان ) مشاوران داخلي(اين افراد ممكن است عضو سازمان باشند 
). مشاوران خارجي (دعوت به مشاوره شوند   

مجريان تحول سازماني مشاوريني هستند كه در زمينه تئوري و عمل تحول    
. اند اند و پويايي و تغيير سازماني را درك كرده   سازمان، آموزش لازم وكافي ديده 

هاي تحول سازمان را   رهبران و مجريان تحول سازمان، به كمك يكديگر برنامه
. كنند اداره مي

ريزي شده و     هايي بلندمدت، برنامه  ها ويا تلاش  هاي تحول سازمان، فعاليت  برنامه
 .مستمرند

هاي تحول سازمان  الامكان، تعداد زيادي از افراد به منظور اجراي برنامه  بايد حتي
آنگاه يك استراتژي جامع و كلي تدوين شود كه يك سلسله           . به  كار گرفته شوند

اده ها را در بر داشته باشد و هر فعاليت به منظور تحقق يك نتيجه، جهت د   فعاليت
در چنين  . شود كه در نهايت سازمان را به سمت اهداف مطلوب مورد نظر سوق دهد

.وضعيتي ما نوعي مدل تحول سازماني جامع داريم 

باشد، مشاركت   موضوع مهمي كه در تحول سازمان توجه به آن ضروري مي
. گسترده اعضا و مديران سازمان در تحقق آن است 

براي . آيد شود و در پي تغيير آن برمي   يك رهبر با وضعيتي نامطلوب مواجه مي     
نمايد و با مساعدت     تحقق اين امر، با يك متخصص تحول سازمان تماس حاصل مي 

پردازند كه آيا براي تغيير چنين وضعيتي تحول  ايشان به كنكاش و بررسي مي
اعضاي سازمان ضروري است يا خير؟ اگر پاسخ مثبت بود، آنها افراد ديگري از 

. گيرند سازمان را براي كمك در طراحي و اجراي برنامه به كار مي
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:مشاركت
  -1تعريف 

پديد آوردن پيوندي دو سويه، سازنده، سودمند ميان دوتن   �
     يا بيشتر از دو تن

  -2تعريف 
 گوش دادن به سخن ديگران بويژه زيردستان�
) در فرآورده-در انديشه(پديد آوردن احساس مالكيت  �
در هم شكستن فرهنگ سكوت�
:تر از ميان برداشتن حاشيه نشيني و از همه مهم�
پروردن و اختيار دادن  �

 -3تعريف 
.مشتركهاي  مشاركت يعني گستردن دامنة نقد مشترك هدف�

-4تعريف 
      "هاي شدن" محدود به "هاي بودن" مشاركت يعني فراگرد تبديل �

     نامحدود
) (Value Assumption. وجود دارد در اينجا نياز به دو مفروض ارزشي

 همة مردمانارزش انسانيبرابر بودن �
 همة مردمان حقوق طبيعيبرابر بودن �

مشاركت 

جو   تعريف مديريت مشاركت    
هاي مؤثر در كار و         دخالت دادن همة افراد در تعيين همة عامل     

زندگي آنان  

: جو هاي مديريت مشاركت    گام
مشورت يا رايزني   �
نظام پيشنهادها    �
هاي كيفي    حلقه�
گيري   با هم تصميم �
هاي مستقل كاري    گروه�
مردم سالاري سازماني   �

مشاركت 
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مديريت مشاركتي 
 مديريت مشاركتي شامل فعاليت هاي انجام گرفته توسط سطوح مختلف           �

. كاركنان و در سراسر سازمان در تصميم گيري سازماني است       
پيشگامان مطالعات مربوط به مديريت         )  1947(و لوين  )  1993( بايو �
مشاركتي بودند        
  مديريت مشاركتي مناسب ترين شيوه در شركت هايي است كه           �

:    مايل اند كاركنان شان  
 خلاق �
 داراي انگيزة ذاتي بالا براي انجام كار      �
 اعتقاد قوي نسبت به اصول خود       �
 حساس نسبت به مديريت نظارتي        �
:گرايش ها در مديريت مشاركتي نوين عبارت اند از       �
،    ايجاد ارتباط ميان مديريت مشاركتي و سازمان هاي جديد انعطاف پذيري  �

پويا و شبكه اي 

مشاركت 

مديريت مشاركتي    

مديريت مشاركتي فرايندي است كه سبب مي شود كاركنان نقش            

: مستقيمي در  

 تدوين اهداف�

 تصميم گيري ها   �

 حل مسائل سازماني   �

داشته باشند  ايجاد تغيير در سازمان    �

مشاركت 
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Participative ManagementParticipative ManagementParticipative ManagementParticipative Management

مديريت مشاركتي
Participative Management

تصميم گيري
Decision marking

بهينه سازي مهارت
Skill utilization

كار تيمي
Teamwork

مشاركت 

توصيه هاي كاربردي براي مديران

مديريت مشاركتي مي تواند به صورت چشمگيري          �

 درگير شدن كاركنان در فعاليت ها       �

 تعهد سازماني  �

 خلاقيت  �

 كنترل فردي    �

.را افزايش دهد

مشاركت 
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درگير شدن كاركنان     
 كاركنان را در تصميم هايي كه بر آنان اثرگذار است درگير             �
.كند  مي    
 استقلال و كنترل آنان بر زندگي كاري شان را افزايش      �

.دهدمي 
:  شيوه هايي با يك محور مشترك را شامل مي شود      �
 مشاركت كاركنان     �
 مديريت مشاركتي    �
 مردم سالاري در محيط كار      �
 توانمندسازي  �
 مالكيت كاركنان  �

مشاركت 

: XXXXنظريه  
:ديدگاه سنتي هدايت و نظارت  

 انسان معمولي ذاتاً از كار بيزار است و اگر بتواند از آن    -1
.مي گريزد  

 به دليل اين ويژگي كارگريزي، بسياري از كاركنان را بايد به            -2
كار واداشت، بر آنها نظارت نمود و براي برانگيختن آنان به           

.كوشش بيشتر آنان را از تنبيه ترساند        
 انسان معمولي ترجيح مي دهد كه هدايت شود، از مسئوليت           -3 

مي گريزد، بلندپرواز نيست و بيش از هر چيز خواهان امنيت              
.است

مشاركت 
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: YYYYنظريه  
يگانگي هدف هاي فرد و سازمان

از كار بيزار نيست بلكه با توجه به                انسان معمولي ذاتاً   -1
شرايط كنترل و نظارت، كار مي تواند مايه خرسندي يا           

.ناخرسندي او باشد 
 نظارت هاي بيروني و تنبيه تنها ابزار همسو كردن              -2

.كوشش هاي كاركنان با اهداف سازمان نيست    
 مسئوليت پذيري در قبال اهداف تابع پاداش دستيابي به           -3

.آنهاست و اين پاداش ها لزوماً مالي نيست   
 فرار از مسئوليت، گريز از بلند پروازي و پافشاري بر             -4

امنيت در سرشت انسان نيست بلكه پيامد تجارب زندگي           
.اوست

 توانايي خيال پردازي، نوآوري و آفرينندگي در همه              -5
.انسان ها به گونه اي گسترده پخش شده است       

مشاركت 

مشاركت مؤثر و موفق كاركنان در سازمان ها مستلزم       

، )Yتئوري    (نگاه مثبت مديران به سرشت كاركنان    

فراهم آوردن حمايت ها و پشتباني هاي لازم و ارتقاء               

:قابليت ها، مهارت ها و دانش كاركنان است     

1- Supporting

2- Enabling

3- Empowering

مشاركت 
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مراحل مشكل گشايي توسط گروه  

به چه نتايجي رسيده ايم؟ اجراي راه حل و ثبت نتايج-8

چه كارهايي بايد انجام داد؟ برنامه ريزي براي عمل-7

آيا انتخاب ما درست است؟ غلبه برنگراني ها -6

انتخاب گزينه تحليل راه حل ها-5

چه مي توان كرد؟ راه حل يابي -4

مشكل از چه عواملي ناشي مي شود ريشه يابي مسئله -3

مشكل چيست تعريف مسئله -2

چه مي گذرد مشاهده و تبادل اطلاعات-1

مشاركت 

(1
)

هده 
مشا

ت و 
ضعي

و

تبادل 

لاعات
اط

(8)

اجراي راه حل
و ثبت نتايج

(7)
برنامه ريزي
براي عمل

(6)

غلبه بر 
نگراني ها

(5)
تحليل 
راه حل 

ها

(4)

راه حل يابي

(3)

ريشه يابي

(2)

تعريف 
مسئله

چرخه مشكل گشايي خلاق توسط گروه
نمودار چرخه اي معرف بهتري براي نمايش فرايند مشكل گشايي است زيرا   

 مسئله اي حل سازمان هاي كنوني غالباً در محيطي متحول فعاليت مي كند و هر بار كه
حل آن   مي شود، با تحولات محيطي مسائل تازه اي داده مي شود كه مي بايد به     

و با اين وصف فرايند مشكل گشايي خلاق توسط گروه را بايد فرايند پويا  . پرداخت
.دايمي تلقي كرد  

مشاركت 
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ها به نحوي بهينه استفاده      ها و سازمان به طور خلاصه در مواردي كه از افراد، گروه
.     تواند شرايط را بهبود بخشد  شود، تحول سازمان مي  نمي

زيادي   تحول سازمان به مسائل و مشكلات افراد مشغول به كار در سازمان توجه    
روحيه ضعيف، : در حوزه تحول سازمان توجه به مسائل و مشكلاتي از قبيل    . دارد
ن وري پايين، كيفيت نامطلوب كالا و خدمات، تعارض بين افراد، تعارض بي  بهره
چه استراتژي سازمان، چه اهداف   (ها، اهداف بلند و كوتاه مدت نامشخص  گروه

  هاي نامناسب رهبري، عملكرد گروهي ضعيف، ساختار سازماني    ، سبك)واحدها
هاي محيطي، روابط ضعيف    توجهي به خواسته نامناسب، طراحي ضعيف وظايف، كم 

. استبا مشتري، تعارض بين اهداف واحدها و مسائلي از اين قبيل حائز اهميت  

به عنوان مثال روي    . گيرند  گاهي اوقات عوامل تغيير از درون سازمان نشأت مي 
هاي استراتژيك   گيري كار آمدن مدير جديد، منسوخ شدن كالاها يا خدمات، جهت 

وني  جديد، كاهش سودآوري و يا افزايش در نيروهاي كاري مختلف از عوامل در  
درك شود  “ تغيير”براي درك تحول سازمان، ضروري است در ابتدا . مسبب تغييرند

. ريزي شده، روشن گردد و سپس ضرورت تغيير برنامه

عواملي نظير مؤسسات    . بيشتر عوامل مسبب تغيير، در خارج از سازمان قرار دارند 
هاي جديد، مشتريان، نيروهاي بازار و به طور كلي جامعه    دولتي، رقبا، تكنولوژي

.  اند از اين جمله

تغيير نوعي  ”كند تا تغيير را از اين ديدگاه كه   تحول سازمان به رهبران كمك مي
. مد نظر قرار دهند و آن را تحقق بخشند“ فرصت است

.تغيير در همه جا متداول است

. بدين معناست كه وضعيت جديد عوامل با وضعيت سابق آنها فرق كند   “ تغيير”
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تواند ماهيتي كاملاً متفاوت از حالت سابق داشته         وضعيت جديد ناشي از تغيير مي 
تواند همان ماهيت اوليه همراه با شكل و  يا وضعيت جديد مي) تغيير بنيادي(باشد 

)تغيير تدريجي. (هاي جديدي باشد ويژگي

.محقق شود ) تدريجي(يا بطئي و آهسته  ) ناگهاني و دفعتاً(تواند سريع  تغيير مي

تواند بر عناصر متعددي از سازمان، يا فقط بر  بر حسب گستردگي و وسعت آن، مي
.تعداد محدودي از آنها اثر گذارد

.تواند كم يا زياد باشد ميزان تغيير مي

تواند با  براي مثال، تغيير مي. هاي مختلفي وجود دارند   براي انجام تغيير، روش
.صورت گيرد) ريزي شده غيربرنامه(يا تصادفي ) ريزي شده برنامه(قصد قبلي 

يجهش+ آهسته و پيوسته 
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��� 
 �����

��� ) �
����( 



٢�

هاي متفاوتي از    ها حائز اهميتند زيرا اقدامات و فعاليت هر كدام از اين روش
. طلبند رهبران و مجريان تحول سازمان مي 

هاي مختلفي از تغييرات اساسي وتدريجي  مجريان تحول سازمان درگير برنامه  
. باشند مي

اند كه در بسياري از   هاي تحميلي بر سازمان چنان وسيع و گسترده  امروزه خواسته
شوند؛ وظايف و     ها تجديد ساختار مي سازمان. موارد تغييرات اساسي ضروري است

كنند،  گيرند؛ قوانين بازار تغيير مي هاي كاري شكل جديد به خود مي  فعاليت
در نتيجه وضعيت جديد عوامل، به طور      . يابند ها تغيير مي  ماهيت بنيادي سازمان 

. قابل توجهي از وضعيت سابق آن متفاوت خواهد شد 

ها معطوف به تغييرات   ها وفعاليت  گيري حوزه تحول سازمان، برنامه در ابتداي شكل
.مثلاً ايجاد تغييرات و تعديلات جزئي در سازمان، افراد و فرايندها. تدريجي بود

. گيرد تحول سازمان، هر نوع تغيير را در بر مي

، مشاوران تحول سازمان علاوه بر آنكه با اعضا نوعي تشريك مساعي دارند 
هاي اثربخش كار كردن در  دهنده نيز هستند و اعضاي سازمان را در يافتن راه تعليم

آنها نوعاً راه حلي براي رفع مشكلات ارائه . كنند هنگام وجود مشكلات، كمك مي 
نمايند، نه به   دهنده، عمل مي  كننده و ياري دهند، بلكه آنها به عنوان تسهيل  نمي

.عنوان مشاوران متخصص و خبره 

ها به منظور   دهي به فعاليت نقش مشاوران تحول سازمان نوعاً عبارت است از نظم    
 كه كار كمك به اعضاي سازمان در حل مشكلات خود و كمك به آنها تا ياد بگيرند

. را به نحوي بهتر انجام دهند

ازمان   مشاوران تحول سازمان نوعي رابطه مبتني بر اعتماد متقابل با اعضاي س   
ها را  كنند، به طوري كه آنها با يكديگر مسائل و مشكلات و فرصت   برقرار مي

. تشخيص داده و اقدامات عملي در مورد آنها صورت دهند  

هاي بهسازي سازمان در نقش     تفاوت اساسي بين تحول سازمان و ديگر برنامه  
. اي و ارتباط با متقاضيان تحول سازمان است   مشاوره
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در اين روش مشاوره، موجب افزايش شايستگي، رشد، يادگيري و توانمندسازي    
هاي مشخص مشاوران   اين اهداف و روش . شود  متقاضي تحول مي  سراسر سيستم

. تحول سازمان براي ايجاد تغيير دائمي مثبت، بسيار مؤثر است 

 (Self renewal)اين روش در ادبيات ومتون تحول سازمان بعنوان نوسازي خويشتن      
 يا يادگيري    (Learning how to learn)يا يادگيري چگونه آموختن    

اي كه     ناميده شده است، يعني شيوه(Organizational Learning)سازماني 
. ها و دانش مورد نياز براي خودبهسازي مستمر دارد   اشاره به ياد دادن مهارت 

آموزند كه چگونه مسائل و       مجريان تحول سازمان به مشتري يا متقاضي مي
دادن آزادي عمل به كاركنان تا قادر شوند كه مسائل    . مشكلات خود را حل نمايند 

. و مشكلات خود را بهتر حل كنند، تجلي سيماي مشخص تحول سازماني است 

تحول سازمان، فرايندي است كه توجه خود          

را به فرهنگ، فرايندها و ساختار مورد          

.  دارد استفاده يك سيستم جامع معطوف مي    
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توانند   هاي تغيير و تحول سازمان كه قدرت تغيير فرهنگ را دارند، مي  برنامه
. تأثيرات بسياري بر عملكرد افراد و سازمان داشته باشند  

.تحول، فرايند تغيير بنيادي در فرهنگ سازمان است

اگر تغييري دائمي بايد رخ دهد، لاجرم فرهنگ بايد  . هر سازماني فرهنگي دارد
. تغيير داده شود 

:اي از هاي تحول سازمان فرايندهاي پيچيده  همه برنامه
. باشند  اقدامات جديد           مي← اهداف جديد ← اقدامات ←اهداف 

هاي تشخيص، انجام  تحول سازمان فرايندي تكراري است مشتمل بر فعاليت 
. اقدامات و مجدداً تشخيص و انجام اقدامات 

Assessment
تشخيص

Implementing
اجرا

Planning
برنامه ريزي

Evaluating
ارزيابي

 :فرايند تغيير�

مديريت تغيير و تحول
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M

 اندازه گيري

A&E

  تحليل و
ارزيابي

I&I

 بهبوداجرا و

PIP

برنامه ريزي 
بهبود  براي

چرخه مديريت   

تحول و بهبود    

تحولدار ـم

با

با

س

ات

ات

ات

س

س

س

ب 

ب 

ب 
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با

با
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 متعهد شويد

مـارپيـچ صعـودي رشـد    

 بياموزيد

 متعهد شويد

 بياموزيد

 متعهد شويد

 بياموزيد

 متعهد شويد

 بياموزيد

 متعهد شويد

 بياموزيد

انجام دهيد

انجام دهيد

انجام دهيد

انجام دهيد

انجام دهيد

ن
ـا
مـ
ز

تحول اول آموزش   در مهترين عامل�

. است  انگيزهدايجا و سپس ها مهارت
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تغيير فرهنگ

جامعه/ سازماني / تغيير در رفتار خانواده 

تغيير در رفتار جمعي 

تغيير در رفتار فردي  

تغيير در بينش

تغيير در دانش

آموزش

ي
بيع

 ط
ير

س

	���� �����

اند    فرايندهاي سازماني نقاط كليدي مهمي   

هايي جهت تحقق       توانند به عنوان اهرم  كه مي

. تحول سازمان مورد استفاده قرار گيرند     
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تحول  موضوع مهم و اصلي در تحول سازماني، بهبود اثربخشي سازماني از طريق  
. در فرايندهاي سازماني است

.تحول سازمان فرايندي براي تحول فرايندهاي سازماني است 

. توانايي تحول سازمان، تمركز بر فرايندهاي سازماني است 

.آنهاستبهترين روش براي بهبود اثربخشي يك گروه، توجه به فرايندها و بهبود 

وظيفه به آنچه گروه در     . فرق گذاشتن بين وظيفه و فرايند سودمند و مفيد است      
شود؛ فرايند به چگونگي انجام وظيفه در حين        دهد، اطلاق مي حين انجام كار مي

. كار اشاره دارد

گيري،  ارتباطات، حل مشكلات و تصميم : فرايندهاي مهم سازماني عبارتند از
ها، نحوه برخورد و استفاده از منابع     تخصيص منابع، رفع تعارض، تخصيص پاداش

يادگيري  انساني، مديريت استراتژيك، چگونگي اعمال اختيار، نوسازي خويشتن يا    
چگونگي انجام كارها در سازمان، اهميتي برابر با وظايف  . مستمر و مداوم

.  سازماني دارد

، عملكرد،   هنگامي كه ساختار، استراتژي، فرهنگ و فرايندها با هم سازگار نيستند 
. ضعيف خواهد بود

 از طريق حصول اطمينان    سازي سيستم  هاي تحول سازمان، بهينه هدف غائي برنامه
. باشد از هماهنگي و سازگاري اجزاي سيستم مي

اي از عناصر در هم بافته و   مكتب سيستمي، سازمان را به عنوان مجموعه پيچيده
هاي   داند كه از اجزايي نظير نهادها، فرايندها، حلقه   مرتبط به هم و پويا مي

باشد، تشكيل   ها و محيطي كه سيستم در آن مشغول به فعاليت مي     بازخور، ستاده 
لاجرم تغييري در يك جزء، موجب تغييراتي در ساير اجزاي سيستم    . شده است

كند و  ديدگاه سيستمي، رهبران و مجريان تحول سازمان را هدايت مي . شود  مي
هاي متقابل، علل چندگانه و اثرات چندگانه آگاه       دهد تا از وابستگي  جهت مي

. سازند اينان همان عواملي هستند  كه تغيير سازماني را پيچيده مي . شوند

.هدف تغيير، سيستم است نه افراد، اگرچه افراد وسيله تغييرند
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.  وفق دهدبه موازات تغيير در محيط، سازمان بايد خود را با محيط تغيير يافته،  

هاي امروزي، از تغييرات سريع و شتابان   بسياري از مسائل و مشكلات سازمان
.گيرند هاي محيطي نشأت مي ها، تهديدات و فرصت خواسته 

. هاي بازنده، يعني با محيط خود در تعامل هستند  ها، سيستم  سازمان

مان  هاي تغيير در تحول سازمان، بر ايجاد هماهنگي و همسازي افراد با ساز برنامه
. هاي محيطي تمركز دارند  و اجزاي سازماني و سازمان با خواسته  

، تغيير در اجزاي )مثلاً استراتژي(بر اساس ديدگاه سيستمي، تغيير يك جزء سيستم 
.  سازد ديگر سيستم از قبيل ساختار، فرايندها و فرهنگ را ضروري مي 

تغيير بر اساس اقدامات  . ماحصل تحقيق در عمل هم تغيير و هم دانش جديد است
دانش جديد از بررسي نتايج اقدامات انجام شده منتج    . دهد صورت گرفته، رخ مي

. گيرد، چه كاري انجام دهد وچه كاري انجام ندهد گروه متقاضي ياد مي  . شود  مي

ان از  مشاركت گسترده گروه متقاضي تحول در فرايند سازمان باعث ايجاد اطمين  
شود و تعهد نسبت  گيري و انجام بهتر اقدامات مي تر، تصميم حصول اطلاعات صحيح

. دهد به اجراي برنامه را افزايش مي

:رود متشكل است از  مدل تحقيق در عمل كه در تحول سازمان به كار مي
آوري اطلاعات اوليه از گروه متقاضي تحول       جمع -2) مقدماتي( شناخت يا تشخيص اوليه     -1
 بازيابي اطلاعات اوليه از طريق گروه متقاضي     -4 بازخور اطلاعاتي به گروه متقاضي       -3
 انجام اقدامات به وسيله گروه متقاضي   -6ريزي انجام اقدامات به وسيله گروه متقاضي        برنامه -5

كننده در سراسر فرايند،        كه با كمك مجري تحول سازمان كه بعنوان تسهيل
. نمايد عمل مي



٣٢

مراحل ايجاد تحول    
 ايجاد احساس ضرورت و فوريت -1

 ايجاد ائتلاف راهنما-2 

 توسعه چشم انداز و استراتژي -3 

 انتقال چشم انداز تحول به افراد-4 

 توانمندسازي كاركنان براي انجام اقدامات فراگير-5 

 خلق پيروزيهاي كوتاه مدت-6 

 جمع بندي پيروزي ها وايجاد تحول بيشتر -7 

 نهادينه كردن يا نهادينه ساختن ديدگاههاي جديد در فرهنگ   -8 

ارزيابي 

مميزي هاي داخلي    

ي 
خل

دا

خودارزيابي    

ارزيابي و بازنگري رويكردها           
و اجرا 

Action 

Plan

پروژه هاي 
بهبود

ي
لاح

اص
ت 

ما
دا

اق مميزي هاي خارجي     

ارزيابي هاي برون سازماني         

ي
رون

بي

مدل نظام تحول
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 در استقرارنظام تحولسازمان  عوامل مهم در موفقيت •

عزم جمعي      وجود باور عميق و•

  ايجاد جو هم فكري و جلب مشاركت كليه كاركنان    •

  انجام آموزشها و كارگاههاي آموزشي متعدد       •

  سازماندهي مناسب در اجراي فعاليتها        •

  پيگيري و نظارت مستمر مديران    •

  استفاده از تجربيات سازمانهاي موفق داخلي وخارجي       •

مدل نظام تحول

DIKAR    مدل

Results

Action

Knowledge

Information

Data
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مدل فرآيند توليد دانش از داده     

Analysis of

results

Interpretation 

Inference

Classify Filter

Summarize

Transform

Decision

Making
Action

InformationData

Knowledge

مديريت تغيير و تحول

ديدني نيست•

زمان بر است•

هزينه بر است•

:دلايل مشكل بودن تغيير  �

) هم عامل تغيير–انسانها هم مجري تغييرند .(هر تغييري در سازمانها به انسانها بر مي گردد 
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تغيير جهان از طريق تغيير خويشتن                        

. وقتي بچه بودم دلم مي خواست دنيا را عوض كنم �

.دنيا بزرگ است كشورم را تغيير مي دهم : بزرگتر شدم ، گفتم  �

كشور خيلي بزرگ است بهتر است شهرم را : در نوجواني گفتم  �

.دگرگون سازم

. جوان كه شدم گفتم شهر خيلي بزرگ است محله خود را تغيير مي دهم�

.به ميانسالي كه رسيدم گفتم از خانواده شروع مي كنم  �

بينم  در اين لحظه آخر عمر مي

... كردم  كه بايد از خودم شروع مي

اگر تغيير را از خودم

 شروع كرده بودم خانواده ام،

محله ام ، شهرم ، كشورم 

.دادم تغيير مي) به قدر توانم( وجهان را 
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hassan emami

مردي كه كوه را از ميان برداشت 
.ها كرد كسي بود كه شروع به برداشتن سنگريزه

مثل چيني

.شود ترين سفر با نخستين گام آغاز مي    طولاني

استفان كاوي  

hassan emami
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عملي اگر كاشتيد، عادتي درو خواهيد كرد؛ 

عادتي اگر كاشتيد، اخلاقي درو خواهيد كرد؛ 

.اخلاقي اگر كاشتيد، سرنوشتي درو خواهيد كرد

ولتر         

٧�

با تشكر فراوان
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در پناه حق 
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