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 مقدمه 

سازمان ها و ادارات یکي از ارکان اصلي در جامعه انساني هستند و مدیریت و رهبری در سازمان از 

 پيشرفت های گوناگون.های ادامه حيات، پویایي ، بالندگي و یا نابودی آنها مي باشد مهمترین شاخص

يير و تحول و متنوع در علم فناوری ، مدیریت سازمان ها را از حالت سنتي خارج نموده و با تغ

امروزه سازمانها علاوه بر وظایف سنتي و .جایگزین مدیریت سنتي شده استسازماني، مدیریت پویا،

تها بایست پاسخگوی خواس مي ،ماهوی خود که همانا تحقق اهداف سازماني و غایي سازمان مي باشد

 .و انتقادات جامعه بيروني و دروني سازمان خویش باشد

همگام با پيشرفتهای روز و علم مدیریت پویا ،سازمانها مي باید تحولاتي آگاهانه و نوآوری های مفيد 

شدت و تاثير کارایي تغيير و تحولات سازماني به اندازه ایي است که نياز  . را به مرحله اجرا بگذارند

مدیران پویا و .د و تکامل یافته برای مقابله و هماهنگي و تطبيق با آنرا ایجاد مي نمایدبه روش های جدی

بایست علاوه بر وظایفي مانند برنامه ریزی ، سازماندهي و نظارت باید اثربخشي و  کارآمد امروزه مي

گسترده و امروزه در سطح .بکارگيری علم تغيير و تحول سازماني را نيز سرلوحه امور خود قرار دهند

در حالي که برخي از آنان برای سازگاری و همسازی با  ،عمومي ، سازمانها با تغيير و تحول مواجه اند

بنابراین مدیریت سازمانها علاوه بر اینکه باید در برابر محيط .اینگونه تغيير و تحولات آماده نمي باشند

يص مشکلات و بکارگيری برنامه های تغيير بلکه باید توانایي تشخ ،متغير، سازگار و انعطاف پذیر باشند

زیرا سازمانها ایستا نيستند و به طور مداوم و مستمر با عوامل خارجي و .و تحول سازماني را دارا باشند

، عواملي برای قوانين جدید و تغييرات فناوری ،تغيير بينش مخاطبين. دروني در کشمکش مي باشند

تحول سازماني یکي از مهمترین عوامل بهره وری . محيطي استسازمان با تغييرات انطباق و سازگاری 

شکوفایي و رشد هر جامعه ای منوط به ارتقای و پرورش . در سازمان ها و جامعه منابع انساني است

لان سازمان ها با یاری مسئو در این راستا،. های آن جامعه است و توانمند سازی نيرو منابع انساني

بایست توجه خاصي را به پرورش کارکنان مبذول  مي ،انساني منابعکارشناسان رفتاری و

توانمندسازی و تقویت منابع انساني به معني قدرت بخشيدن و ارتقای قدرت فکری و عملي .دارند

بخشند و نيز بر ارتقاء اعتماد به نفس خود را  ن معني که به افراد کمک کنيم تا حسبدی،کارکنان است 

همچنين بدین معني است که در افراد شور و . رماندگي خود غالب شونداحساس و تفکر ناتواني و د

تقویت قدرت کاری کارکنان با یکدیگر متفاوت است ، قدرت مانند .شوق کار و فعاليت ایجاد کنيم
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اما  قدرت و توانمندسازی یک . به دلالت بر توانایي انجام کارها به وسيله دیگران دارد ،توانمند سازی

اگرچه ، با توجه به این امر. افراد ممکن است هم قدرت داشته باشند و هم توانمند شوندچيز نيستند ، 

در سطح .کسي ميتواند به فرد دیگری قدرت ببخشد،اما فرد باید توانمند شدن را برای خودش بپذیرد

يروني عوامل ب .موجبات تغيير و تحول را در سازمانها فراهم مي نماید ،سازماني عوامل بيروني و دروني

شامل هرگونه سياست تحميلي قانون و مقررات سازماني و عوامل دروني شامل رفتار مردم ، نگرش ها 

رهبری و مدیریت تحول مي بایست در موقعيتهای ،در این مرحله .و ارزش و فناوری علم روز مي باشد

یان هرگونه تغيير رهبری بيشتر از مدیریت در جر. نقش رهبری خود را بصورت کامل ایفا نماید ،مختلف

فعاليتهای های سازمان را برنامه ریزی و سازماندهي و کنترل  ،مدیریت. و تحول مورد نياز خواهد بود

اما آن رهبری است که افراد را ترغيب مي کند و موجب تغييرات ضروری در نگرش و رفتار . مي نماید

 .درکار مي شود

اساس آن بر بينش و .مطرح شد 1551اواخر دهه تحول سازماني ، نوعي راهبرد بهسازی است که در 

تحول . آگاهي های حاصل از پویایي گروهي طرح عملي مرتبط باتغييربرنامه ریزی شده استوار است

سازماني در راه تکامل خود به چاره اندیشي منسجم از نظریه ها وکاربردها رسيده است که مي تواند 

تحول سازماني ، از تشکيلات . مان را حل و فصل کندبسياری از مسائل مهم انساني موجود در ساز

سازمان ها و همچنين افراد درون آنها وچگونگي کارکردشان و نيز در زمينه تغيير برنامه ریزی شده ای 

تحول در . آورد مي که منجر به تربيت افراد ،گروه ها و سازمان به کارکرد بهتر مي شود سخن به ميان

 .و دهه اخير مي باشد 1551جمله موضوع های ثابت اواخر دهه همه جا متداول بوده و از 
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 : اولفصل 

 مقدمه ، مفاهيم و مباني تحول در سازمان 

 در موفق سازمانهای . است آینده نياز که چرا ،نيست پوشيده کسي بر مثبت تحول و تغيير اهميت

 برکسي . بگنجانند خود کيلاتيتش درچهارچوب را تحول و تغيير که هستند سازمانهایي امروز جهان

 دائم انسانها نياز آنجائيکه از و است نيازها سازی برآورده پایه بر هرسازمان بنيان که نيست پوشيده

 ميشود دیده سازمانهاهمواره در تحول لزوم بنابراین ،است جدید نياز سمت به ميل یا و تغيير درحال

 .دهد مي نشان را خود ازپيش شبي تحولات این روی بر مدیریت به نياز احساس و

 ؟ حاصل ميشود تحولات این چگونه پویا سازمان در که است این اینجا در مهم نکته

 و نظریات از استفاده و از دیگران الگوبرداری مانند. است محيط با سازمان انطباق : اول حالت

 سازمانها سایر نوآوریهای

 شکل در است بدیهي که آنچه.نوآوری  و ابداع مانند .است سازمان با تطبيق محيط : دوم حالت 

 استفاده نوآوری و ابداع از باید متحول سازمان به یک رسيدن برای و نيستند پایدار تحولات اول

 مي لذا .کنيم طي بایست مي را مسيری چه اینکه و بدانيم را هدفمان منظور باید این برای . نمود

 وضع از مان در سازمان بتوانيم تا کند مي کمک ما به که است علمي ،تحول مدیریت توان گفت

 سبب که کنيم ایجاد سازمان در تحولي ذکر شده نکات به توجه با و برسيم مطلوب وضع به موجود

 .بشود بيشتر وری بهره

 

 : سازمان تحول تعريف

 -رفتاری علم اصول و ها ارزش از گيری بهره با که است اصولي و شده ریزی برنامه فرایندی

 . است سازماني و بخشي فردی اثر افزایش پي در ، ها سازمان در اربردیک

 :ميگيرند قرار توجه مورد ذیل موارد ،تحول مدیریت تعریف این در

 . هستند ها سازمان بحث محور 

 .باشند داشته بهتری کارکرد که شوند داده تغيير باید طوری 

 .است نظر مورد سيستم کل تغيير 
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 .است عملي اقدامات بر کار گيری جهت و گرایش 

 .است سازمان درون اجتماعي های فرایند و انسان ،اصلي هدف 

 .است بهسازی استراتژی نوعي ،سازمان تحول 

 عمل و تئوری گروهي های پویایي از حاصل های آگاهي و ها بينش بر ،سازمان تحول اساس 

 .استوار است شده ریزی برنامه تغيير با مرتبط

 :ميشوند تقسيم دسته دو به تحولات و تغيير

 به و ذهني شرط پيش توجه به با انسان که ابتکاری یا شده ریزی برنامه تحولات و تغيير : اول دسته

 به و طراحي آنرا ،دیده را تغيير لزوم مناسب از فرصتي استفاده یا و مشکلي حل یا و نيازی رفع منظور

 .گذارد مي اجرا مورد

 صورت فرد توسط به تغيير نياز احساس اینجا در که، اتفاقي یا نشده ریزی برنامه تغييرات : دوم دسته

 بطور آن امواج که نموده ایجاد را تغييری و احساس کرده آنرا دیگری سازمان یا فرد بلکه . پذیرد نمي

 .نماید تغيير مي به مجبور را ما اتفاقي

 دارا زمان، طي در مجدانه و تسخ فعاليت ، کلي های آگاهي مستلزم ) تحول( شده ریزی برنامه تغيير

 آنها تغيير چگونگي و سازمان های یي پویا مورد در دانشي معتبر و دار هدف و اصولي رویکردی بودن

 .است

 

 تحول مديريت عمده اهداف

 های مهارت و روش ها و انتقال سازمان و گروهها افراد، کار بهبود، تحول مدیریت عمده اهداف

 بهبود آنها اساس بر را خود کارکرد پيوسته ساخت خواهد قادر را نسازما اعضای که است ضروری

 .دهند

 و اعضا گسترده هستند ، مستمرند ، مشارکت شده ریزی و برنامه مدت بلند ،سازمان تحول های برنامه

 جهت را سازمان های فعاليت تا شود تدوین جامع استرتژی یک باید .است ضروری آن در مدیران

 .کند دهي جهت مطلوب نتایج تحقق
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 :کند عبارتند از  ضرورت هایي که ایجاد تغيير را حتمي مي 

 ضعيف روحيه 

 پایين وری بهره 

 خدمات و کالا مطلوب نا کيفيت 

 گروهها و افراد بين تعارض 

 مشخص نا اهداف 

 رهبری نامناسب های سبک 

 نامناسب سازماني ساختار 

 وظایف ضعيف طراحي 

 ...و محيطي های خواسته به توجهي کم 

 

 :مشاوران و تحول سازماني 

 سازمان اعضای به کمک منظور به ها فعاليت به دهي نظم از است عبارت سازمان تحول مشاوران نقش

 .دهند انجام بهتر نحوی به را کار که بگيرند تا یاد آنها به کمک و مشکلات و مسائل حل در

 .کنند مي برقرار سازمان اعضای با متقابل اعتماد بر مبتني رابطه نوعي سازمان تحول مشاوران

 آنها مورد در عملي اقدامات و داده تشخيص را مشکلات و مسائل سازمان اعضای با همراه ،مشاوران

 .دکنن حل را خود مشکلات چگونه موزندکهآ مي تحول متقاضي به سازمان مشاوران .دهند مي صورت

 .است فرایند یک نيز سازمان تحول (سازماني یادگيری)

 یک استفاده مورد ساختار و ها فرایند ، فرهنگ به را خود توجه که است فرایندی سازمان ولتح

 از مشخصي های فرایند یا ،جریانها سازماني تحول های برنامه همه .دارد مي معطوف جامع سيستم

 بهسازی و سازمان اهداف تحول تحقق سوی به زمان طي در که هستند هم به وابسته های فعاليت

 .حرکتند در فردی

 “مجددا و اقدامات ،انجام تشخيص های فعاليت بر مشتمل است تکراری فرایندی سازمان تحول

 اهرم عنوان به توانند مي که اند مهمي کليدی نقاط ،سازماني های فرایند .اقدامات انجام و تشخيص
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 فرایند) سازمان در ها کار انجام چگونگي .گيرند قرار استفاده مورد سازمان تحول تحقق جهت هایي

 .دارند سازماني وظایف با برابر اهميتي (ها

 فرایند تحول برای یندیآفر سازماني تحول .است سازماني های فرایند بر تمرکز ،سازمان تحول توانایي

 حصول طریق از سيستم سازی بهينه ، سازمان تحول های برنامه غایي هدف.است  سازماني های

 .باشد مي( فرایندها و ساختار،استراتژی فرهنگ) سيستم اجزای یسازگار و ازهماهنگي اطمينان

 

 سازماني فرهنگ و سازمان تحول

 » است سازمان فرهنگ در تغييربنيادی فرایند تحول، «

 یا و بخشي اثر منبع عنوان به که است سازمانها مهم بسيار های جنبه از یکي عنوان به سازماني فرهنگ

 .گردد مي تلقي سازمان بخشي اثر عدم

 .شود داده تغيير باید فرهنگ لاجرم شود داده دائمي تغييری است لازم سازماني در اگر

 .دارد ای العاده فوق اهميت سازمان تحول در سازمان فرهنگ تغيير و شناخت ، درک توانایي

 :است تلاشي یا فعاليت ، سازمان تحول

 شده ریزی برنامه (1)  

 سازمان سراسر در( 2) 

 برنامه  طریق از را سازمان سلامتي و بخشي اثر و شده اداره سازمان عالي مدیریت وسيله به که( 3) 

 بک) دهد افزایش مي رفتاری علوم از استفاده با سازمان، فرایندهای در شده ریزی تغييربرنامه های

 . (هارد

 ، نگرشها ، اباوره تغيير برای آموزشي پيچيده استراتژی نوعي و تغيير برای پاسخي ،سازمان تحول

 ، تکنولوژیها با را خود بتوانند عوامل این که طوری به رود، مي شمار به سازمان ساختار و ارزشها

 .تطبيق دهند بهتر ، محيط و شرایط در ييرتغ سرعت با طور همين و جدید های چالش و بازارها

 به رفتاری علوم بکارگيری برای پایدار و شده ریزی برنامه فعاليتي عنوان به تواند مي سازمان تحول

 .شود تعریف ، افراد خود کمک به تحقيقي و تحليلي از روشهای استفاده با ، سيستم بهبود منظور

 سوی به سازماني فرهنگ تغيير شامل ، شده ریزی برنامه فرایند یک از است عبارت سازمان تحول

 . اند شده جمعي نهادینه و گروهي فرایندهای آن در که فرهنگي
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

  : از اند عبارت سازمان تحول افاهد

 سازمان فرهنگ و افراد ، استراتژی ، فرایندها ، ساختار بين سازگاری افزایش -1

 سازمان در خلاقانه و نو راه حلهای توسعه و ایجاد   -2

 سازمان در خویشتن نوسازی توانایي توسعه  -3

 :انواع تعاريف تحول سازماني 

 ممکن که سازمان اصلي فرایندهای همه تحول و رکد برای سازماني است فرایندی سازمان تحول

 است فرایندی سازمان تحول دیگر عبارت به .شود اهدافي ایجاد تحقق یا وظيفه یک انجام برای است

 بوده دنبال آن به ساله 25 قدمتي به سازمان تحول اساساً که است هدفي این و فرایندها بهبود برای

 .است

 که است رفتاری علوم بر مبتني فنون و استراتژیها ، ارزشها ، ها ظریهن از ای مجموعه ، سازمان تحول

 و فردی عملکرد بهبود افزایش منظور به) سازماني محيط کاری شده ریزی برنامه تغييرفرایند در

 .شوند مي گرفته بکار (شغلشان در سازمان اعضای رفتار تغيير طریق از ، سازماني

 ریزی برنامه بهبود برای رفتاری علوم دانش جانبه همه سيستمي کاربرد از است عبارت سازمان تحول

 کامينگز )سازمان بخشي اثر ارتقاء جهت در سازماني و فرایندهای ساختارها ، استراتژیها تقویت و شده

 (ورلي

 بهره طریق از سازمان یک فرهنگ تغيير در شده ریزی برنامه فرایند از است عبارت سازمان تحول

   علوم رفتاری فنون و پژوهش ، نظریه از گيری

 سازماني تحول تعاريف اشتراک وجوه

 . است فردی بهسازی و سازماني بخشي اثر ، سازمان تحول هدف

 شود، مي هدایت و حمایت عالي مدیریت سوی از که مدت بلند است تلاشي یا فعاليت سازمان تحول

 یادگيری ، اعضاء سازی توانمند ، ازمانس آتي و انداز فعلي چشم بهبود و اصلاح منظور به تلاش این

 گروههای کاری فرهنگ بر خاص تأکيد با ، سازمان فرهنگ مدیریت طریق از ، مسئله حل فرایند

 و رفتاری علوم فنون و تئوری و کننده تسهيل _ مشاور نقش بکارگيری و گروهها انواع دیگر و رسمي

 .پذیرد مي صورت عمل در پژوهش
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 :مدت دبلن فعاليت يا تلاش

 ، سازمان تحول دیگر عبارت به  .ندارد پایاني هرگز که است مداوم تغيير از فرایندی عنوان به ، تحول

 بعدی اقدام یک در و دهد مي حرکت بالاتر جایگاه یک به سمت را سازمان که است اقدامي یا برنامه

 حمایت و هدایت عالي مدیریت هوسيل به .یابد مي انتقال اثربخشي از بالاتری جایگاه به مجدداً سازمان

 .شود متعهد آن کامل انجام برای و کند آغاز را تحول فرایند باید عالي مدیریت .شود مي

 از مشترک و منسجم ، بادوام اندازی چشم ، سازمان اعضای ،سازمان مطلوب و موجود اندازهای چشم

 مطلوب آینده از تصویری ایجاد به سپس و داشته دهد، مي ارائه سازمان که خدماتي و کالاها ماهيت

 .بپردازند نظر مورد

 

 سازی توانمند فرايند

 تا سازد مي قادر را سازمان اعضای ، انساني منابع کردار اعمال و رهبری رفتارهای که معناست بدین

 استفاده سازماني موفقيت و فردی رشد جهت در خود و توانایيهای استعدادها از دارد امکان که آنجایي

 ساختن برای افراد زیادی از تعداد دادن مشارکت و نمودن ريگدر .رسانند ظهور منصه به را آنها و کنند

 چيزی ، آن تحقق جهت در تلاش و آنجا به رسيدن برای استراتژی تدوین ، سازان آینده از تصویری

 .کنيم مي معنا توانمند سازی را آن که است

 يادگيری های فرايند

 .کند مي تسهيل را سازماني و گروهي ، فردی یادگيری که خودآزمایي و ودشن ، تعامل فرایندهای

 مسئله حل فرايندهای

 مي حل را مسائل و کرده پيدا شناخت ، وضعيتها به نسبت آنها مدد به سازمان اعضای که روشهایي

 بخشهای و سازمان محيط در که چالشهایي و ، فرصتها مسائل با ارتباط درو گيرند مي تصميماتي کنند،

 .دزنن مي اقداماتي به دست ، دارند وجود سازمان داخلي

 

 سازمان فرهنگ مديريت

 وجود متقابل تأثيری فرایندها و ساختار ، استراتژی ، فرهنگ بين ، است سازماني رفتار زیربنای،فرهنگ

 ادگارشاین .دگذارنب تأثير الگویي عنوان به تواند مي بر فرهنگ کدام هر و اهميتند حائز کدام هر .دارد

 ایجاد یا کشف ابداع، اساسي باورهای :سازد مي روشن خود تعریف در را فرهنگ قدرت و ماهيت
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 داخلي انسجام به مربوط مسائل با برخورد نحوه که  معين و مشخص مرجع یا گروه یک وسيله به شده

 مي کار به خوبي به باشد معتبر اگر و  دهد مي یاد سازمان اعضای به را خارجي محيط با سازگاری و

 را مشکلات و مسائل با ارتباط در احساس و تفکر ، درک صحيح روش اعضای جدید به بایدو آید

 .بياموزد

 عنوان به که است رفتاری هنجارهای و ارزشها ، اساسي فرضهای پيش بر مشتمل ،فرهنگ بنابراین

 تحول در که است دليل بدین و گيرند مي قرار مد نظر احساس و تفکر ، درک برای صحيح روشي

 .رسد مي نظر به ضروری فرهنگ تغيير ، واقعي سازماني
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 فصل دوم 

 ارزشها، پيش فرضها  و باورها در تحول سازمان  نقش 

 

  :تعریف باور

 داند بدین ترتيب باور ای است مبني بر اینکه فرد چگونه اعمالي را در عرصة گيتي صحيح مي باور گزاره

 . آید یک موضوع ادراکي شخصي به شمار مي

 :تعریف ارزشها

و چه چيزی ( مثل آزادی بيان)شود چه چيزی مطلوب است خوب   باورهایي بر اساس آنها مشخص مي 

 ( مثلاً تقلب)نا مطلوب است دپر 

 :تعریف پيش فرضها

ه و بنددرت نيازمندد   باشند که بددیهي بدود   پيش فرضها باورهایي هستند که چنان ارزشمند و درست مي 

 . باشند بررسي و مورد سؤال قرار گرفتن مي

 . باشند ها یا موضوعات اداراکي مي ارزشها، پيش فرضها و باورها همگي واقعيت

ها نوعي ساختار را بدرای درک  ورفرضها و با باشند و پيش ایي در مورد خوب یا بد بودن ميهارزشها باور

 . آورند يافراد از دنيای پيرامونشان فراهم م

ای جمعي هآنها ماحصل باور ،فرضها دفعتاً بطور کامل بوسيله افراد یا جوامع بوجود نيامده  ارزشها و پيش

 . اند یک عصر یا روح زمانه

 :های اجتماعي مطرح کرد که باید  ها را بعنوان سيستم بارنارو سازمان

 ( تحقق اهداف)اثر بخش -1

 .باشند (ارضای نيازهای کارکنان)کار آمد  -2

 . را تشریح نمودند yو تئوری  xهای تئوری  داگلاس مک گریکور، فرضيه

  : xمشخصات تئوری 

اند در  اند، فاقد بلندپروازی، متنفر از مسئوليت وخرد کردند، نسبت به نيازهای سازمان بي تفاوت افراد تنبل

 . مند به هدایت و دستور هستند برابر تغيير مقاومت مي کنند و نياز
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 : yوری تئ

ای برای بالندگي و پذیرش مسئوليت اهداف سازماني دارندد، اگدر محديط     های نيروی دروني بالقوه انسانه 

 . کننده باشند اجتماعي و کاری آنها حمایت گر و تقویت

 

 سال در خود مقاله در بنيس وارن:  سازمان تحول فرضهای پيش و ارزشها به نسبت اوليه دیدگاههای

 اهداف از ای مجموعه آزادمنشانه - انساني فلسفه تغييربراساس عاملان کردکه مطرح چنين 1969

 : باشند مي ذیل شرح به هنجاری اهداف این که کنند مي تدوین را هنجاری

 دیگران با متقابل ارتباط برای فرد صلاحيت و شایستگي در بهبود 

 .قرارگيرند نظر مد روعمش بطور آنها احساسات و انساني عوامل که ،بطوری ارزشها در تغيير 

 .تعارضها و تنشها کاهش جهت آنها درون و گروهها بين درک افزایش و توسعه 

 را کارها که ای وظيفه گروههای ایينتوا افزایش یعني تر اثربخش تيمي مدیریت توسعه 

 .دهند انجام بيشتر باشایستگي

 روشهای به ر،نسبتبازت و عقلاني روشهای دانستن مرجح و تعارض حل بهتر روشهای توسعه 

 دیوانسالارانه معمول

 .ماشيني سيستمهای بجای ارگانيک سيستمهای توسعه 

 

 موردماهيت در چند فرضهایي پيش 1969 سال در خود کتاب در هارد بک ریچارد دیگر برجسته فرد

 .نمود سازمانهامطرح کارکرد و

 

 : باشند مي شرح بدین وی فرضهای پيش فهرست

 اساسي واحدهای رو ازاین.هستند( تيمها) ،گروهها سازمان متشکله اجزاء نتری اصلي و ترین عمده

 .مجزا و تنهایي به افراد نه هستند تغيير،گروهها

 و سدازمان  بخشدهای  بدين  ناسالم رقابت تغيير،کاهش توجه خور در و مناسب اهداف از یکي هميشه

 .است بيشتر متقابل اعتماد بر مبتني همکاری جو و شرایط توسعه
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 که جایي باشد،در متمرکز خاص سطح یا نقش دریک اینکه بجای گيری سالم،تصميم سازمان یک در

 .گيرد مي موجودند،صورت اطلاعاتي منابع

 مدیریت را خود،امور اهداف تحقق جهت در پيوسته بطور افراد خود و آنها فرعي ،واحدهای سازمانها

 بدين  متقابدل  اطميندان  و باز،اعتماد رتباطاتا کلي،توسعه بطور سازمان یک اهداف جمله از. ندکن مي

 .کنند مي حمایت رساند مي مدد آنها به که را آنچه افراد است سازماني سطوح درون و سطوح

 سدال  در ای مقاله در سازمان تحول ارزشهای مورد در را خود نظریهدیویس، شلدون و تانبوم رابرت

 .نمودند ارائه 1969

 :کنند مي فهرست ذیل شرح به را لتحو حال در ارزشهای این دو آن

 .هستند خوب اساسأ افراد که دیدگاه این به هستند بد اساسأ افراد که نظریه این تغيير 

 .انساني موجودات بعنوان آنها تأیيد سمت به افراد منفي ارزیابي از تغيير 

 .حرکتند حال در افراد که دیدگاه این به دنهست ایستا افراد که دیدگاهي تغيير 

 .آنها از گيری بهره و پذیرش سمت به فردی تفاوتهای به نسبت ترس و مقاومت موضع از يرتغي 

 صدورت  مناسدب  بصورت که نظریه این به نگيرد صورت احساسات ابراز که نظریه این از تغيير 

 .گيرد

 .آنها به کردن اعتماد به افراد به اعتمادی بي از تغيير 

 .افراد به صحيح رساني اطلاع سمت به افراد به درست و مناسب اطلاعات عدم از تغيير 

 .خطر پذیرش سمت به پذیرش،مخاطره عدم حالت از تغيير 

 اساسي عامل کار که دیدگاه این سمت به مولد غير است تلاشي ،کار فرایند که دیدگاه این تغيير 

 .است وظيفه اثربخشي تحقق برای

 .لمتقاب اعتماد بر مبتني همکاری بر تأکيد به رقابت زیاد تأکيد از تغيير 

 

 : افراد با ارتباط در فرضها پيش و ارزشها کاربرد

 :است افکنده سایه سازماني برتحول سازمان داخل افراد مورد در فرض پيش دو

 تکامل و رشد برای ای بالقوه نيروهای گردد،آنها فراهم چالشي و حمایتي محيطي افراد بيشتر برای اگر

 .دارند خود شخصي
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 محيطي که سازمانهایي هستند،ودر نوآوری و تيخلاق مستعد و دارند نقش ایفای به تمایل افراد بيشتر

 .دکنن مي ایفا سازماني اهداف درتحقق مهمي بسيار گردد،نقش فراهم برایشان مساعد

 

 : گروهها با ارتباط در فرضها پيش و ارزشها کاربرد

 اعتماد براساس فرهنگ مدیریت و کاری های تيم اهميت به سازمان تحول در فرض پيش چندین

 : پردازند مي متقابل

 همکاران شامل کاری گروه افراد،یک بيشتر دروني،برای لحاظ از مرجع گروههای ترین مناسب از یکي

 گروه یک با حداقل و رنديگ قرار دیگران پذیرش مورد دارند دوست افراد بيشتر .باشد آنهامي رئيس و

 .باشند داشته ریهمکا بر مبتني همکاری نوعي مرجع

 .هستند دارا را گروه بخشي اثر و توسعه در عمده مشارکتهای ارائه قابليت افراد بيشتر

 که دهد انجام چنان را گروه یک نياز مورد نگهداری و رهبری وظایف همه تواند نمي رسمي رهبر

 .دشو بهينه گروه اثربخشي

 : دارند متعددی کاربردهای فرضها پيش این

 شوند مي تيمها رورشپ ایجاد باعث

 گذاری سرمایه) دارند معطوف آنها به زیادی توجه کنند،یعني گذاری سرمایه گروهها در باید رهبران

 (گروه برای مساعد جو ایجاد در ذهني نيروهای و منابع

 

 : ها سازمان با ارتباط در فرضها پيش و ارزشها کاربرد

 بالا از دهي دستور روی ها،تأکيد سازمان تيسن مراتبي سلسله های شکل که است شده روشن اکنون

 خواسته تحقق در مراتبي سلسله زنجيره به تخصصي،پيوستگي وظایف مبنای بر بندی گروه پایين به

 .اند داده دست از را خود کارایي محيطي های

 سازمان رهبران اوليه وظایف از رقابت،یکي بر تکيه جای به ریکاهم براساس سازماني پویایي ایجاد

 در دیگر ازطرف و باشد ساز توانمند و ،بالنده انساني طرف یک از که سازمان یک ایجاد .باشد مي

 ممکن و پذیر باشند،امکان موفق سودآوری و ستاده ،کيفيت وری بهره قالب در خود وظایف انجام

 .است
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 

 فصل سوم  

 يمباني تحول سازمان 

 شده ریزی تغييربرنامه تئوریهای و مدلها

 نلوی کرت 

 کيلمن رالف 

 پواس جری 

 ليتوین– بورک 

 

 لوين مدل  

 مدلهای تکامل. گيرد مي صورت سازمان بافت در که است شده ریزی تغييربرنامه نوعي سازمان تحول

 یندد آبر ،فعلدي  وضدعيت . کندد  مي تسهيل را سازمان تحول توسعه و تکامل , شده ریزی برنامه تغيير

 .آورد مي فشار سازمان بر مختلف ازجهات که است متضادی نيروهای

 : دارد ای مرحله سه یندیفرآ تغيير مدل

 رفتارپيشين ترک 

 رفتار از جدیدی سطح به حرکت 

 مجدد تثبيت 

 

 کيلمن رالف مدل 

 : زیر شرح به ای مرحله 5 مدلي

 است عالي مدیریت حمایت و تعهد مستلزم که : برنامه تدوین. 

 سازمان فرصتهای و تهدیدات از کلي تحليل و تجزیه : مشکلات و مسایل تشخيص 

 زمانبندی جدول تهيه 

 اگر که نقاطي یعني. حساس نقاط در تغيير : موردنظر محورهای روی تغيير مراحل اجرای 

 .شود مي سازمان موفقيت باعث کنند عمل خوب

 نتایج ارزیابي 
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 

 ( :حساس نقاط ( سازمان اساسي محورهای

 فرهنگ محور 

 مدیریت مهارتهای محور 

 ازیس تيم محور 

 ساختار – استژاتژی محور 

 پاداش سيستم محور 

 

 پواس جری ، جرياني تحليل و تجزيه مدل 

 

 بين متقابل پيوندهای بررسي ، ترسيمي صورت به جغرافيایي لحاظ از سازمان یک مشکلات دادن نشان

 . گيرد مي صورت ترسيمي چارچوب در که اساسي اقدامات انجام ، اصلي مشکلات تعيين ، مشکلات

 :گنجد مي مقوله 4 در سازمان کاری محيط مهم ویژگيهای پواس نظر از

 پاداش های سيستم ، ها رویه و ها مشي خط _ ساختار : سازماني تنظيمات   

 افراد نگرش ، رسمي غير های شبکه ، مدیریت سبک ، فرهنگ : اجتماعي عوامل  

 فني رتهایمها – کار جریان و شغل طراحي – الات ماشين ، ابزار : تكنولوژی  

 . . . معماری و پيرامون فضای : فيزيكي محيط  

 ترسيم سپس و پرسشنامه ، مصاحبه ) مغزی طوفان ( گروهي جلسات طریق از مشکلات یافتن آنگاه

 اصلي مشکلات تعيين و کاغذ روی

 

 يتوينل – بورک مدل : 

 تغيير( دوم سطح و ) تدریجي و جزئي تغيير ( اول سطح تغيير ایجاد در دخيل متغيرهای مدل این

 .کند مي مشخص را ) گرا تحول

 زا تحول عوامل 

 تدریجي تغيير عوامل 

 

 

 : باز های سيستم نظريه

 . است سازماني تغيير و سازمان پویایي درک برای ارزشمند مفهومي ابزار موثرترین ،ها سيستم نظریه
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 را آن جامع روشي به زمانهاسا در کتزوکان و مطرح را نظریه این 1950 سال در برتالفي بار نخستين

 .بردند بکار

 .شود مي تعریف ، هستند هم با تعامل در پيوسته که ياجزای از ای مجموعه عنوان به سيستم

 : باز سيستم های ويژگي

 ستاده به داده تبدیل 

 کند مي جدا محيطش از آنرا که مرز بودن دارا 

 منفي انتروپي 

 بازخور : 

 ؟ است سيستم اهداف راستای در ها هادست آیا : اصلاح انحراف : منفي

 ؟ است محيط نياز راستای در ها ستاده آیا : تقویت انحراف : مثبت

 خارجي و داخلي مخرب نيروهای برابر در سازمان حفظ ( پویا تعادل ( 

 ادغام و فکيکت 

 پایاني هم 

 

 : باز سيستمهای تئوری مورد در اصلي نظريه دو

  اجتماعي – باز های سيستم نظریه 

  باز های سيستم ریزی برنامه 

 . کنند مي ایفا نقش سازمان تحول در که

 

 : اجتماعي و فني سيستمهای نظريه

  شد مطرح 1950 دهه در امری فرد و تریست اریک توسط . 

  در تغيير و دارند متقابل وابستگي که هستند اجتماعي و مرزی سيستم دو از متشکل سازمانها 

 .گذارد مي اثر دیگری بر یکي

 گيری شکل – کارکنان رضایتمندی و وری بهره رابطه - شغل مجدد طراحي چون مهمي مفاهيم

 . . . مهارتي چند تيمهای -کارکنان به خور باز اطلاعات دادن ، خودگردان کاری گروههای

 

 : باز سيستمهای ريزی برنامه

  عانذینف و خارجي سازمانهای انتظارات و ها خواسته تعيين جهت محيط در کنکاش 

  آینده خوردن رقم برای ) آرماني – گرایانه واقع ( سازمان احتمالي آینده سناریوهای تدوین 

 مطلوب



 
 

22 
 

 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 

 

 : گيرنده ياد سازمانهای مورد در پيترسنج اصل  5

 شخصي مهارتهای -1

 ذهني مدلهای -2

 مشترک تفکر ایجاد  -3

 گروهي یادگيری  -4

 سازی توانمند و مشارکت سيستمي تفکر  -5

 .است سازمان تحول والای ارزشهای و اصلي اهداف ترین دهعم از مشارکت افزایش

 توانمند از موثری شکل مشارکت.است سازماني و فردی عملکرد بهبود جهت قدرتمند اکسير مشارکت

 .است سازمان تحول اصلي افرادمحور به دهي اختيار طریق از سازی توانمند و است سازی

 

 : تيمي کار و تيمها

  هستند سازمانها مباني کاری تيمهای که است این سازمان تحول در اساسي اعتقاد. 

  کنند مدیریت را روابطشان و سيستمها ، فرایندها ، فرهنگ باید باشند موثر بخواهند اگر تيمها. 

  حاصل ، کنند مي کار مجزا که افرادی عملکرد از بيش نتایجي سازمانها در بخش اثر سيستمهای 

 .نمایند مي

  گيرند مي منشاء کاری های تيم از فرهنگي – اجتماعي رزشهایا و هنجارها بيشتر. 

  کنند مي افزایي هم ایجاد تيمها. 

  را انساني ماهيت و ارضا را . . . و اجتماعي منزلت – اجتماعي تعامل به افراد نياز تيمها 

 .دهند مي پرورش

  کيفيت کنترل های هحلق – فرایند مشاوره ارائه – سازی تيم : تغيير های برنامه از ای نمونه 

  باشد مي ... خودجوش و ای وظيفه چند تيمهای موازی ساختارهای. 

 

 ) لافستو و لارسين ( است ضروری ها تيم بهتر عملكرد برای که هايي ويژگي

 متعالي و روشن هدف 

 نتایج حصول بر مبتني ساختاری 

 صلاحيت با اعضای 

 اعتماد بر مبتني همکاری جو 

 جویانه کمال معيارهای 
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 دروني بازشناسي و مایتح 

 اصولي رهبری 

 

 ) جانبي سازمانهای ( يادگيری موازی ساختارهای

 ایجاد راتغيير های ریزی برنامه توسعه برای سازماني ساختار نوعي ،یادگيری موازی ساختارهای 

 .کنند مي

 مي بوجود رسمي و معمولي سازمان کنار در که باشند مي مکمل سازمان نوعي جانبي سازمانهای 

 .آیند

 است معمولي غير مسائل حل نوعي جانبي هدف. 

 بزرگ بورکراتيک سازمانهای در آوری نو تبدیل برای کار سازو نوعي ، گيرنده یاد سازمانهای 

 .است

 هستند تغيير فرایند هدایت و سيستم تغيير چگونگي آموختن برای ابزاری سازمانها. 

 طبيعي قواعد و نقشها از تر متفاوت ایروشه به که است این موازی ساختار اعضای مسئوليت 

 .کنند رفتار و بيندیشند سازمان

 

 تغيير بازآموزی – هنجاری استراتژی

1-  Str مفروضات : عقلاني – تجربي : 

 کسب صورت در فقط. کنند مي کوشش خود شخصي منافع به رسيدن برای افرادو  اند عقلایي اهداف

 .یرندپذ مي را تغيير سود

2-  Str مفروضات : آموزی باز – هنجار : 

 هنجارهای شدن منتفي طریق از که آموزی باز فرایند نوعي بوسيله تغييرو  هستند رفتار مبنای هنجارها

 .گيرد مي صورت جدید هنجارهای جایگزیني و پيشين

3-  Str مفروضات : اجبار و قدرت بر مبتني : 

 .باشند مي تر قبول قابل قدرت، صاحب افراد به نسبت دارند کمتر قدرت که افرادی در تغيير

 

 : کاربردی رفتاری علم

 شود مي مرتبط رفتاری علم دانش یعني سازمان تحول اوليه پایه به مبنا این. 

 سازمانهاست در رفتاری علم بکارگيری برنامه ، سازمان تحول. 

 رفتارها و ها انگيزه ، ادراکات تعيين در اجتماعي هنجارهای اهميت. 

 عملکرد بهبود و وری بهره افزایش رایب فردی گذاری هدف اهميت 
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 رهبری برسبک مدیریت و سازماني جو اثرات بررسي 

 آموزش فرایند مورد در جدید های ایده 

 گروهي و فردی عملکرد بر رسمي غير گروههای اهميت 

 کاربردی رفتاری علم

 

 : عمل در تحقيق

 بنا لوین کرت توسط و گيرد مي ارقر تایيد مورد سازمان تحول فعاليتهای بيشتر در که بنيادی مدل یک

 :است شده نهاده

 ها داده آوری جمع  -1

 تغيير متقاضي سيستم اعضا به ها داده خور باز -2

 تغيير عملي ریزی برنامه -3

 .دهد مي شکل را سازماني تحول مبنای مهمترین ، عمل در تحقيق و سازمان تحول بين تشابهات
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 

 

  فصل چهارم 

 در سازمان فرآيند تحول 

 و اشتراک نقاط شده دارای توصيه امروزی سازمانهای در تحول ایجاد بمنظور که قدمهایي یا گامها

 پيتر و گاتر جان( نظریات از است زمينه تلفيقي این در مدلها بهترین از یکي اما .باشد مي افتراقي

 : اشاره ميکنيم آن به ذیل در که (دراکر

 

 

 :تغيير فوريت و ضرورت از ساسياح و جو ايجاد  :اول قدم  

 :آید مي بدست زیر اطلاعات دسته دو از استفاده با احساس این معمولا

 .آن در موجود واقعيتهای و محيطي شرایط بررسي (الف

 قدم این در . آینده فرصتهای احتمالي و بالقوه توان تحليل و تجزیه و بحرانها و مسایل شناسائي (ب

 .نمائيم بندی اولویت تغييرات سایر با آنرا درمقایسه هم و بسنجيم ار تغيير ضرورت هم بایستي

 

 :تحول راهبری برای قدرتمند ائتلافي تشكيل : دوم قدم

 ایجاد در آنها بپذیرد مشارکت صورت افراد توسط بایستي سازمان در تحولي هرگونه که آنجائي از

 :داد انجام يرا بایست کار دو منظور بدین . تاس ضروری قدرتمند ائتلافي

 جانبه همه هدایت کافي بمنظور اختيارات و قدرت با کارکنان و مدیران از متشکل گروهي ایجاد (الف

 تحول یا تغيير فرآیند

 ( Vision ) واحد یها من هدایت ( منسجم تيم یک قالب در باهم همکاری به افراد تشویق (ب

 ( ما یک ایجاد جهت

 

 :اه ديدگ يک ارائه و تدوين : سوم قدم
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 و بوده فعلي اهداف بایستي مافوق نقطه این.شود هدفگذاری باید استراتژیکي نقطه ،تحول هرگونه برای

 سازماني فرهنگ از منبعث مشترک بينش یا دیدگاه غالباً یک باشد ارزشي بایستي ما تغيير که آنجائي از

 :بایستي منظور بدین و شود تصویر مي آینده برای

 را بينش یا دیدگاه این همه افراد نظرات کسب و سازمان داخلي و خارجي طمحي تحليل از پس (الف

 .بيابيم

 .نمائيم طراحي را بينش این به نيل استراتژیهای  (ب

 

 :سازمان کل به مشترک بينش ابلاغ : چهارم قدم

 هگذشت راحتي به دیدگاه مشترک یک اعلام باشند مي پيچيده و گسترده فعلي سازمانهای که آنجائي از

 :لذا نيست

 که آنرا نوین واستراتژیهای الذکر فوق بينش ،رساني پيام و اطلاعاتي سيستمهای از استفاده با (الف

 .آنان ميرسانيم باطلاع بوده افراد خود نظرات از منبعث

 ضمن تا شود داده به افراد بایستي نوین رفتارهای و روشها ، الگوها یافتن برای لازم آموزشهای (ب

 .نماید سازماني تحول آماده را زمينه ،آنها نکرد متحول

 

 :مشترک بينش بسوی حرکت جهت افراد به قدرت اعطای : پنجم قدم

 برای ،هستند مواجه محدودیتهائي و موانع با تحول مسير در ناخواه یا خواه سازمانها اینکه به توجه با

 و قدرت بدانها باید نيز افراد ایرس توان از استفاده برای و نيست کافي مدیر یک توان آنها بر غلبه

 ایده جایگزین را نوین های ایده و فراهم را تغيير مقدمات ، موانع رفع ضمن تا شود داده لازم اختيار

 :بایستي منظور بدین نماید قدیمي های

 .شود داده گيری مجوز تصميم کارکنان به ای محدوده هر در و شده بيني پيش تحول موانع (فال

 گردند شناسائي ميشوند تحول تضعيف باعث که ساختارهائي یا سيستمها (ب

 ) جمعي مشارکت و ریسک پذیری ، نوین های ایده ارائه ( به افراد ، بيمار سيستمهای اصلاح برای (ج

 .شوند تشویق

 

 :تحول ريزی برنامه : ششم قدم
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 لتيمامورين دو
 

 مي بلندمدت های از برنامه صحبت، تحول به خود علاقه دادن نشان برای که عامه تصور برخلاف 

 دستاوردهای سری یک دارای بایستي نيز مدت خود بلند های برنامه که دهند مي نشان تحقيقات نمایند

 تشویق مسير ادامه برای را آنها هم و هدایت را افراد هم تحول از هر مقطعي در تا باشد مدت کوتاه

 :بایستي منظور بدین . نمایند

 در پيشرفتهائي کسب جهت مدت کوتاه های برنامه تعدادی از متشکل بلندمدتي های برنامه (الف

 .شود تنظيم سازماني عملکرد

 .شود پياده قدم به قدم تنظيمي های برنامه (ب

 اند بوده مؤثرتر تر و موفق پيشرفتها کسب و ها برنامه این اجرای در که واحدهائي و افراد (ج

 .ودش داده ( معنوی – مادی ( جایزه آنها به و شناسائي

 

 :بيشتر تحولات ايجاد و منطقي پيشرفتهای تلفيق : هفتم قدم

 نتيجه تحولات به را جای خود ( کار پایان در تحول موفقيت ارزیابي )اکارگر نگرش اینکه به توجه با 

 : است داده گرا

 وفقيتم عدم یا و موفقيتها تا شود گرفته نظر در ارزیابي مقاطعي برای تحول مسير در بایستي : اولاً 

 .دنمای بدانها گوشزد را افراد

 بروز از افراد به دادن ضمن آگاهي تا شود گرفته نظر در راهنمائيهایي و ها مشاوره مقطع هر در : ثانياً

 :ميکنيم اشاره بدانها ذیل در که شده ذکر منظور پيشنهاداتي بدین . نماید جلوگيری خطا و انحراف

 .آیند مي بر بينش اجرای از که ارکنانيک بازآموزی یا ارتقا ، استخدام (فال

 تحول نفس تازه و عوامل نوین موضوعات جدید های پروژه طریق از تحول فرآیند حيات تجدید (ب

 ساز

 تحول با منطبق که از تحول مقطعي هر در آمده بدست تغييرات برای شده کسب اعتبار از استفاده (ج

 .دباش

 

 :آمده بدست تحولات و ها نوآوری کردن نهادينه : هشتم قدم 
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 در واقع در که بستر فرهنگي در آمده بدست تحول دادن قرار یعني ،کردن نهادینه ديدانيم که همانطور

 جای از تلنگری هر با چنانکه نه و نکند که تغيير شود ثابت چنان که طوی نه گيرد جای افراد نهاد

 .بخورد تکان خود

 

 

 :را تحول از آمده بدست نتایج منظور بایستي بدین

 .نمائيم تشریح را سازمان موفقيتهای و جدید رفتارهای بين ارتباط دقيقاً و نموده مستند : اولاً 

 .ایجاد شود آتي موفقيتهای برای تضميني مدیریت توسعه و کارکنان آموزش وسایلي همچون با : ثانياً

 

 مديريت فرايند تحول سازمان 

 :سه عنصر اساس برنامه تحول سازمان 

 تشخيص -1 

 اقدام علمي -2  

 مدیریت برنامه  -3  

 : تعريف تشخيص

هدای سيسدتم فرهندگ و     سيستم، واحدهای فرعي، فرایند آوری پيوسته اطلاعات در مورد کل بيانگر جمع

 . مورد نظر است یسایر  محورها

 : اقدام عملي

  .گيرد را در بر ميهای تغيير طراحي شده برای بهبود کارکرد سازمان  ها و برنامه همه فعاليت

 :مديريت برنامه

فعاليت های  طراحي شده برای حصول اطمينان از موفقيت برنامه، نظير تددوین اسدتراتژی کلدي تحدول      

سازمان، نظارت  بر رویدادها در مسير این استراتژی و رسيدگي به پيچيدگيها و حوادث ناگهاني در همده  

 . شود ها را شامل مي برنامه

 

 :ند تحول  سازمان در قالب  سه عنصر قيد شده در بالا شامل مراحل  زير استمنظور از فراي

 شناخت  وضعيت سازمان ( 1
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 ها برای حل مشکلات و تشخيص فرصتها ها و مداخله بکارگيری برنامه( 2        

 ارزیابي اثرات اقدامات عملي (3        

 زوم های جدید ایجاد تغيير در صورت ل ها و برنامه اقدام( 4 

 

از دو ( های طراحي  شده برای شناخت وضعيت واقعي امور فعاليت)ضرورت فعاليت های تشخيص 

 .گيرد نياز  سر چشمه مي

 نياز اول آگاهي از وضعيت امور یا آنچه هست (1 

 آگاهي از نتایج یا پيامدهای اقدامات انجام شده ( 2 

 : اصلي سازمان ایه آيندفر

 ای ارتباطيه الگوها، سبکها و جریان( 1

 هدف گذاری( 2       

 ریزی عملي گيری، حل مشکل و برنامه تصميم( 3        

 مدیریت و رفع تعارض ( 4        

 ها مدیریت روابط مشترک بين گروه(5 

 روابط افرادست و فرودست( 6        

 های مهندسي  تکنولوژی  و سيستم( 7        

 یادگيری سازماني (8

 ریزی بلند مدت چشم انداز آینده سازمان، تدوین رسالت سازمان  یک و  برنامهمدیریت استراتژ(5

 

 :های ايجاد تغيير سه وظيفه دارد  در امر برنامه( گر مداخله)مشاور 

 کمک به متقاضي تحول برای ایجاد و پردازش اطلاعات اوليه معتبر و موفق ( 1

 انه کاری آزادانه و آگاه توانمندی وی برای انتخاب راه( 2

 کارهای انتخابي  کمک به وی جهت ایجاد تعهد دروني نسبت به راه( 3
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

بدون اطلاعات . صحيح ایجاد شود،و در عين حال بدیهي آن است که  اطلاعات  يشرط اساس ٭

گردد و هم مشاور در ارائه کمک با مشکل  مواجه  صحيح هم یادگيری متقاضي تحول دشوار مي

 . شود مي

کنند و روابط  مت قاضي تحول مشکل مي  تي است که عواملي  که برای سيستماطلاعات صحيح اطلاعا

 فيما بين آنها را توصيف و تشریح نماید

 

 فصل پنجم 

 برنامه ها و استراتژی های تغيير  

 :تحول و تغيير سطوح

 تحليل و شکافته را خارجي سازمان محيط و داخلي محيط بایستي تحولات و تغيير دقيق شناخت برای

 :تصویر مينمایند سازمان یک برای محيط سه کلي بطور يمکن

 داخلي محيط : الف

 مولفه این که دهد مي تاثير قرار تحت را سازمان اثربخشي و کارآئي ميزان که است هائي مولفه شامل

 : از عبارتند لویت هارولد نظریه طبق ها

 و ها گيرنده تصميم ) انساني هاینيرو و کارکردها و وظایف ، سازماني تکنولوژی ، ساختار سازماني

  ) مجریان

 سازماني تحول و تغيير بدان گردد اعمال شده موارد ذکر از مورد چند یا یک در که تغييری هرگونه

 .گویند

 مياني محيط : ب

 آن حرکت روند و داخلي سازمان محيط بر مستقيم بطور که گردد مي خارجي محيط از دسته آن شامل

 توان مي باشد خدمتي کننده ارائه یا و کننده محصول توليد ما سازمان اینکه حسب بر . گذارد مي اثر

کننده  عرضه ، ها کننده تجهيز ، ها کننده توليد ، رقبا ، سهامداران ، شرکاء به آن مياني محيط نمونه از

 مانساز برای بودن رفتارشان استراتژیک لحاظ به آنرا تغييرات که . کرد اشاره مشتریان و خدمات

 .گویند استراتژیک تغييرات



 
 

31 
 

 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 خارجي محيط : ج

 سياسي، ، اجتماعي شامل متغيرهای که گيرد مي بر در را جامعه در موجود های مولفه و متغيرها کليه

 متغيرهای عموميت لحاظ به . باشد مي و جغرافيایي محيطي زیست ، اقتصادی ، نظامي ، حقوقي

یا  کلان تغييرات را متغيرها از یک هر تحول و تغيير آنها تغييرات در کلان نگری به نياز و اجتماعي

 .گویند جامعه عمومي مدیریت

 

 

 :سازماني تحول و تغيير استراتژيهای

 اثربخشي و کارآئي بر افزودن و سازماني سلامت تامين بمنظور سازمان در تحولي و تغيير هرگونه

 چهار به نيز تحول استراتژیهای فلذا دان دسته چهار اثربخشي متغيرهای . پذیرد مي صورت سازمان

 .نمائيم توجه استراتژیها اعمال از قبل نکته دو به بایستي آنها با رابطه در که شوند مي تقسيم زیر دسته

 اعمال لذا .دنباش هم مي با تعامل در و داشته یکدیگر با متقابلي رابطه متغيرها از یک هر : اول نكته

 هر اجرای از قبل منظور بدین . پي دارد در را متغيرها سایر در ونيدگرگ آنها از یک هر در تغيير

 خواهد متغيرها سایر بر تغيير این که اثراتي )سازماني تغيير ساختار استراتژی مثلاً  ( تغييری استراتژی

 . نماید ارزیابي دقيقاً را داشت

 مي انجام انساني ط نيرویتوس سازماني چهارگانه متغيرهای در تحولي و تغيير هرگونه : دوم نكته

 خود و بوده سازمان فيزیکي های جنبه جزو و وظایف تکنولوژی ، ساختار متغير سه که چرا ، پذیرد

 توان و جسماني توان از استفاده با ميتواند که است انساني نيروی تنها و نيستند تغيير اعمال به قادر

 انساني زمانيکه نيروی تا شود نمي اعمال يراتتغي این و کند اعمال را نياز مورد تغييرات ذهني خود

 .است متحول نيروی داشتن هر تحولي شرط پيش : گویند مي که است خاطر بدین .نشود متحول

 

 :تكنولوژی تغيير استراتژی 

 در تحدولات  و تغيير پيش بيني امروزی جوامع در تکنولوژی افزون روز رشد و پذیری تنوع لحاظ به

 سازمانها از بسياری که هستيم شاهد امروزه اما .مشکل است آینده در آن از داریبر بهره گسترش زمينه

 بده  .بخشدند  بهبدود  را خدود  کاری روشهای و سيستمها ، نوین از تکنولوژیهای استفاده با دارند سعي
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 بده  نياز اهدافش به برای نيل سازماني هر که گيرد مي نشات آنجا از تکنولوژی در تغيير لزوم عبارتي

 بازدهي زماني برهه یک از بعد آلات این ماشين سو یک از که باشد مي آلاتي ماشين و وسایل ، زاراب

 و ها دستگاه گيرد مي صورت که هائي نوآوری با دیگر سوی از دهند و مي دست از را خود کارآئي و

 نگه و بهنگام زرو به بمنظور سازمانها ميان این در و گردد مي عرضه بازار به تری پيچيده آلات ماشين

 بهبدود  را خودشدان  اثربخشدي  کدارآئي و  شاید تا برند مي بهره ها تکنولوژی این از خودشان داشتن

 .بخشند

 :ساختار تغيير استراتژی 

 که باشد مي آن سازمان ساختار ،سازمان یک کارآئي عدم یا کارآئي در موثر بسيار عوامل از یکي

 در مشکل که زماني ،سازمان اثربخشي و بهبود کارآئي رایب فلذا . است روشها و تشکيلات از متشکل

 عواملي از متاثر سازماني ساختار که آنجائي از .برد بهره این استراتژی از توان مي باشد آن ساختار

 ، باشد مي عدم تمرکز و تمرکز ، نظارت حيطه ، سازمان پيچيدگي ، سازمان اندازه ارتباطات، همچون

 .داشت پي خواهد در را فوق عوامل از یک هر لزوم آن در تغيير اعمال لذا

 

 :وظايف تغيير استراتژی 

 نهفتده  آن طراحي و نحوه مشاغل ترکيب در ،سازمان یک آگاهي عدم علت که شود مي مشاهده گاهاً

 « مشاغل مجدد تحليل و تجزیه » مجدد به طراحي توانيم مي ها استراتژی این از استفاده با لذا .است

 در را کارکردهدا  و وظایف سازمان مشاغل ای دوره های ارزیابي و همچون مشاغل يشهایرو واسطهب

 .نمائيم اعمال را سازمان تغييراتي و شاغلين و مشاغل بين مناسب انطباق و کارآئي بهبود راستای

 

 :انساني نيروی تغيير استراتژی

 پائين یا بالا در عوامل از سایر شپي سازمان منبع ترین حساس و ترین استراتژیک بعنوان انساني نيروی

 . ميباشد دخيل سازمان اثربخشي و کارآئي بودن

 مورد تغييرات سپس ، تعيين نمود را نياز این سطح بایستي ابتدا ، باشد افراد در تغيير به نياز هرگاه لذا

 :از سطوح عبارتند این . کرد اعمال را سطح آن در نظر
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 مطالعه را کتابهائي و یا جزوات ، مقالات که خواهيم مي افراد از حسط این در : دانش در تغيير : الف

 .آموزشي بگذرانند مراکز در را تخصصي های دوره و کرده

 نگرشهای اصلاح گروهها به در مشارکت با خواهيم مي افراد از منظور بدین : نگرش در تغيير : ب

 .بيفزایند در عمل خود بصيرت و بينش ميزان بر نوعي به و پرداخته خود

 ، ادراک ، شخصيت فردی ، تفاوتهای های جنبه از افراد رفتار سطح این در : فردی رفتار تغيير : ج

 علوم سایر و روانشناسي کاربردی از تئوریهای استفاده با سپس شده تحليل …و انتظار ، انگيزش

 .پذیرد مي صورت رفتار فردی در نظر مورد تغيير ،رفتاری

 اجتماعات و داخل گروهها در افراد رفتار تغيير به نياز هرگاه : سازماني و وهيگر رفتار تغيير : د

 طریق از اجتماعي علوم سایر و شناسي ، جامعه روانشناسي فنون از استفاده با ،باشد نظر مورد مختلف

 اختلافات و تعارض ، تنش از کاستن و سو یک از گروهي و انسجام همنوائي تعاون، بر افزودن

 مي تغيير را دارد آن عضویت که سازماني یا گروه رفتار از متاثر را افراد رفتار، دیگر سوی از ، گروهي

 .مدهي

 

 : های ايجاد تغيير ماهيت برنامه

 . شود  های عادی سازمان افزوده مي در شيوه اول، فعاليت های مشاور به فعاليت( 1

 . گيرد يهای سازماني صورت م های مشاور به جای  فعاليت فعاليت( 2

یک برنامه شخصي تحول سازماني که بر اساس نوعي استراتژی شکل : استراتژی کلي تحول سازمان

 . شود استراتژی کلي تحول سازمان ناميده مي. گيرد مي

 

 : های اساسي و لاينفک تحول سازمان بخش

 ریزی اقدامات  برنامه( 1

 اجرای این اقدامات ( 2 

 ارزیابي پيامدهای آنها ( 3  

 : های تحول سازماني راحل برنامهم

 . دهد تماس اوليه مشاور و متقاضي تحول را نشان مي: ورود(1
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

های زماني، پول منابع و  نيرو و بطور کلي  به تعيين انتظارات طرف، توافق در مورد هزینه :عقد قرارداد (2

 . مشخص نمودن رابطه مبادله اشاره دارد

ن تصویری از وضعيت موجود بوسيله مصاحبه، مشاهده  که در آبي است  مرحله واقعيت یا :تشخيص (3

  پرسشنامه

 

 : گام وجود دارد ودر مرحله تشخيص د

 تجزیه و تحليل اطلاعات ( ب جمع آوری اطلاعات     (الف

برگشت اطلاعات تحليل شده به سيستم متقاضي تحول است و جستجوی اطلاعات برای  :بازخورد (4

آنها، آغاز تملک اطلاعات بوسيله خود متقاضيان که نشانگر تصویر وضعيت و درک تبيين و تعيين صحت 

 . مسائل و فرصتهای آنان است

آنست که متقاضيان تعيين کننده چه اقدامات عملي باید بر اساس اطلاعاتي . متضمن :ریزی تغيير  برنامه (5

 . اند صورت گيرد که کسب کرده

ها را  برداری از فرصت طراحي شده برای اصلاح مشکلات یا بهره ای از اقدامات مجموعه :ایجاد تغيير (6

 . کنند اجرا مي

 کند به بررسي اثرات و پيامدهای برنامه اشاره مي :ارزیابي (7
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 فصل ششم 

 ابعاد سيستمي برنامه های تحول

 :تغيير برابر در مقاومت

 خود با جدید اگر موقعيت حتي . نيست ای ساده کار هرگز سازمان یک در تحول و تغيير اعمال

 مي بوجود سازمان پویائي در اختلال و نوعي مقاومت بازهم ،نسازد سازمان وارد را عميقي تحولات

 .باشند داشته مشترکي دیدگاه ها زمينه تمامي در که یابيم نمي را دو فردی هيچ اینکه لحاظ به . آید

 آن برابر در آخر و دسته کنند مي تحمل را آن رخيب . دهند مي تن آن به برخي . تغييرند موافق برخي

 .کنند مي مقاومت

 

 تحول و تغيير برابر در مقاومت علل

 .دشو تحليل زیر در سطوح تواند مي نيز آن برابر در مقاومت آن شدت ميزان و تغيير سطح با متناسب

 .دنماین مي تقسيم اجتماعي و سازماني ، ، گروهي فردی دسته چهار به را مقاومتها علل کلي بطور

 :فردی علل

 .ميشود تقسيم زیر دسته اصلي دو به شود مي تغييرات برابر در افراد مخالفت باعث که موثر متغيرهای

 باعث خودکار دستگاه کردن یک وارد و تکنولوژی در تغيير مثلاً : شخصي منافع افتادن خطر به :الف

 .گردد کم فرد یک کار اضافه ميزان از تا شود

 یا و کند عادت ترک تا فرد شود باعث روشکار در تغيير مثلاً : روانشناختي نظامهای در تغيير : ب

 .اندازد خطر به را او فکری استقلال

 :گروهي علل

 :شوند مي تقسيم دسته دو به نيز علل این

 غير یک گروه که باعث گردد سازماني ساختار در تغيير مثلاً : گروهي روابط افتادن خطر به: الف

 .شود پاشيده هم از رسمي

 بر و شده تحریک حسادتها باعث مشاغل و وظایف در تغيير مثلاً : گروهي تعارضات و تنشها بروز :ب

 .شود افزوده گروهي تنشهای ميزان
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 :سازماني علل

 :شود مي تقسيم زیر دسته سه به

 مسئولين به اعتماد عدم اظبه لح کارکنان اما شود خواسته تغييری مثلاً : مسئولين به اعتماد عدم :الف

 .نکنند اجرا آنرا

 اما عوض کند خواهد تکنولوژیش را مي سازمان مثلاً : سازمان وضعيت از نادرست برداشت :ب

 .بينند نمي این کار به لزومي خود برداشت پایه بر کارکنان

 ولي برد خواهد بالا ار کارآئي سازمان که شود مي تجویز تغييری مثلاً : سازمان با افراد منافع تضاد  :ج

 .خواهد شد کم کارکنان رفاهي سطح آن کنار در

 :اجتماعي علل

 :شود مي تقسيم دسته دو به

 از ،وظایف تغيير دلایلي ضمن به بنا مثلاً : اجتماعي محيط با سازمان تطابق یا تناسب عدم : الف

 .دهند افزایش ار حقوقها درجامعه سایر سازمانها و شود کاسته سازمان یک کارکنان حقوق

 سازمانها در ولي انتخابات شوراهاست برگزاری آماده جامعه مثلاً : جامعه در جدید نياز اعلام : ب

 .است جبری مدیریت پایه بر تحولات

 سيستمي تغيير مدل

رهيافت سيستمي تصویر کلاني را از تغيير سازماني ارائه مي دهد و بر این باور است که هر تغييری چه 

  .آبشاری بر سازمان دارد ه کوچک ، یک تاثير بزرگ و چ

   .نشان داده شده است 2اجزای اصلي سه گانه مدل سيستمي در نمودار 

 ورودیها

 ضعفها -2قوتها  -1: داخلي 

 تهدیدها -2فرصتها  -1:خارجي 

 کارساختار  

 افراد

 فن

 خروجي ها 

 سطح سازمان.1

 سطح گروه و بخش. 2

 سطح فردی. 3

   يای اصلي مدل سيستماجز:  2نمودار
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 چرا سازمانهای موفق به تغيير نيازمندند؟

شمار . بنجامين فرانکلين مي گوید اگر تغييرات را خاتمه دهيد، زندگي خود را خاتمه داده اید

حتي اگر این تغييرات . اعتراضات نسبت به تغيير در سازمانها با تعداد نفرات سازمانها برابر است

ری را هم درپي داشته باشند بازهم با اعتراضهایي مواجه خواهندشد و ممکن دستاوردهای مثبت آشکا

سازمانهایي که به انجام تغييرات وسيع دست مي زنند باید . است که از فرایند تغيير جلوگيری شود

اعتراضهای مربوطه را شناسایي کنند و در راستای غلبه بر این اعتراضها به کارکنان و افراد ذی نفع 

 .دکمک کنن

 فراگرد تغيير در سازمان 

را داشته باشيم نخست باید مقدمات آن را فراهم کنيم ( تحول ) اگر در سازماني انتظار تغيير مثبت 

برای . سپس با یک برنامه ریزی  مناسب ، جامع ، مدون و منسجم اقدامات لازم را به اجرا بگذاریم 

 .لعه کرد فراهم نمودن مقدمات ابتدا باید سازمان را بدقت مطا

 : شناخت از سازمان یعني دانستن تمام ابعاد آن ، شامل  

 نيروی انساني و قابليتهای آنان  

 توان مادی و مالي که بتوان بکار گرفت  

 پيچيدگي سازمان 

 . . .اختيارات لازم و  

زمان در سازماني که پتانسيل مورد نياز برای تغيير مثبت وجود ندارد به این معني نيست که در آن سا 

پس ابتدا ! بلکه هشداری است به این مفهوم که انتظار تحول را نداشته باشيم ! تغيير رخ نخواهد داد 

در رسيدن به اهداف (  تحول ) رعایت گامهای تغييرمثبت . باید امکانات لازم را فراهم نمایيم 

 . اجتناب ناپذیر است ( تحول ) تغييرمثبت 

تر از مدیریت کردن  مشاوره دادن راحت. تر از اعمال آن است ، سادهتغيير  صحبت کردن درباره»       

 تافلر آلوین« .است
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 

 فعاليتهای تغيير برای مديريت تغيير اثر بخش 

 ایجاد انگيزه ایجاد تغيير (1

 ایجاد تصویری از آینده مطلوب مورد نظر ( 2 

 ایجاد نوعي حمایت اساسي از تغيير اثر بخش (3        

 دیریت گذار از وضع موجود به وضع مطلوب تعيين م( 4 

 حفظ ميزان شتاب تغيير ( 5        

 

 : شود برای ايجاد آمادگي برای تغيير سه روش پيشنهاد مي

 

 .حساس نمودن افراد نسبت به فشارهای ایجاد تغيير یعني چرا باید صورت گيرد( 1

 (  ا مطلوب وضعيت آینده امور مطلوبن)نشان دادن تفاوتها یا اختلافها بين وضعيت موجود امور ( 2 

  .های مرتب بر تغيير  رات مثبت و واقع بينانه نسبت به مزیتبيان انتظا( 3

 

 تغيير یمراحل اجرا

 ف اوليه از هدف و حيطه عمل یرتع :1مرحله

 (راهبردی)تشکيل یک کميته ارشادی  :2مرحله 

 بررسي مجدد نياز به تغيير  :1 - 2

 آینده سازماني در صورت تحقق پدیدة تغيير  ایجاد تصویری از :2-2

 تعيين مرزها، راهبردها، انتظارات و دپراشها :2-3

 اطلاع  به اعضای سازمان :  3 مرحله

 تشکيل و ایجاد گروههای رسمي  :4 مرحله

 ایجاد و انتخاب تسهيل گران داخلي   :4-1

 انتخاب اعضای گروه بررسي  :4-2

 تشکيل گروه بررسي :4-3

 ها و هنجارهای کاری  جاد دستورالعملای:4-4

 فرایند جستجو و پيگيری  : 5مرحلة 
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 تعيين تغييرات بالقوه  : 6مرحله

  اجرای آزمایشي  :7 مرحله

 اجرا و اعمال آن در سراسر سازمان   :  8 مرحله

 ارزیابي : 5 مرحله

 
 : پيامد عمده يک تغيير

 افزایش تعامل و ارتباطات بين بخشها 

 . پذیری  رد و بالا رفتن حس مسئوليتافزایش بازخو 

 : های ایجاد تغيير در حوزه تحول سازمان نتایج مورد انتظار از انواع مختلف برنامه

 بازخور( 1

 فرهنگي  -آگاهي از تغيير هنجارهای اجتماعي( 2

 افزایش تعامل و ارتباطات ( 3

 رویارویي ( 4

 آموزش( 5

 مشارکت ( 6

 افزایش مسئوليت پذیری ( 7

 سازی  نيروزایي و بهينه( 8
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 : کند اد تغيير کمک ميهای ايج ذکر نكاتي که کارگزاران تحول سازمان را در اجراء برنامه

 

افراد زیربط آنهایي هستند .  را طوری ساختار دهيد که افراد ذیربط در آنجا حضور داشته باشند فعاليت (1

 .  باشند که در مسئله یا فرصت  ذینفع مي

 :را طوری ساختار دهيد که   يتفعال( 2

 اش نوعي مشکل یا فرصت باشد مورد توجه( الف

 . اند باشد در جهت حل مسائل و مشکلاتي که خود متقاضيان تحول آنها را یافته(  ب      

 . را طوری ساختار دهيد که هدف و روش نيل به هدف مشخص باشد  فعاليت (3

آوری بالایي حاصل شود، مفهوم ضدمني ایدن    حقق هدف، سودفعاليت را طوری ساختار دهيد که از ت (4

 . جمله  آن است که باید مراقب بود که انتظارات کارگزاران تحول سازمان و متقاضيان تحول بينانه باشد 

/ شدناختي /فعاليت را طوری ساختار دهيد که هم یادگيری مبتني بر تجربه را  و هم یدادگيری مفهدومي   (5

 .نظری را در بر گيرد

جو فعاليت را طوری ایجاد نمائيد که افراد به جای آنکه مضطرب باشند یا حالدت دفداعي بده خدود      (6

 . بگيرند، آزاد باشند 

آموختن »فعاليت را طوری ساختار دهيد که مشارکت کنندگان، نحوه حل یک مسئله یا مشکل خاص و  (7

 . را به طور همزمان بياموزید« چگونه آموختن

 . ری ساختار دهيد که افراد بتوانند هم در مورد وظيفه و هم در مورد فرایند بياموزندفعاليت را طو (8

فعاليت را طوری ساختار دهيد که افراد در آن به عنوان بخشي از گروه ، و نه بطور مجزا  دخيل باشند  (5

ایفدای    فعاليدت ها، باورها، احساسات و ساعي در انجام  این بدان معناست که همه الزامات نقش،  اندیشه

 . نقش نمایند
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 :سوالات 

 تحول در سازمان راتعریف کنيد؟ .1

 اهداف عمده مدیریت تحول چيست؟ .2

 مک گریگور را توضيح دهيد؟ yو xتئوری  .3

 ویژگي سيستم های باز کدامند؟ .4

 سه عنصر اصلي برنامه تحول کدامند؟ .5

 سطوح تغيير وتحول رانام ببرید؟ .6

 ؟مراحل اجرای تغيير را نام ببرید .7
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 ها رهبري تحول در سازمان: مديران  انتصاب ويژه  بعدازدوره هاي 

 

 لتيمامورين دو
 

 :منابع        

 ترجمه دکتر سيد مهدی الواني و حسن "مدیریت تحول در سازمان".بل.وندال ،فرنچ و سسيل،اچ،

  .1381صفار، دانایي فرد،چاپ دوم ، تهران،انتشارات 

 ،ترجمه پارسيان، انتشارات دفتر پژوهش های  " تئوری و طراحي سازمان"ریچارد ال دفت،

 ،1381فرهنگي،

 ترجمه پارسایيان و اعرابي، چاپ پنجم،تهران ، انتشارات دفتر "مباني رفتار سازماني"رابين ، استيفن ،

  .،1381پژوهش های فرهنگي ،

 

 

 

 

 


