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      Awareness contributes to survival             آگاهی به بقا کمک می کند   
 
 

 فصل اول          

 

  تغییردرنظریات مدیریتموضوع ه نگاهی ب      
 

 

 مقدمه 
یک اقدام بهم ریخته  شود درعین حال که موجب رضایت خاطرمی تغییردرسازمان ها       

 امروز، عصر دنیای کسب وکار در این است که برای رقابت وبقاآن پردردسراست،. دلیل  و
 خدمات یا و محیط متغیر همسو شوند با ی پابرجا می مانندکه بتوانندفقط سازمان هائ

 تغییر وبه آنها مراجعه نمایند. آمحصولات خودراباکیفیتی ارائه دهندکه مشتریان مجدد

سرعتی  ت زندگی انسان بوده، ولی این پدیده طی حدود سه دهۀ اخیر، باعنوآوری جزو طبی

آنچه تازگی دارد شناخت اهمیت وبه کارگیری بسیارودرتمام زمینه هاایجادشده است. 

  تغییرونوآوری به طورفراگیروبه خصوص درسازمان های پویا است.

 

آغازمی شود. باتوجه به پیشینۀ تاریخی  1مدیریت تغییراین مبحث بابررسی نظریۀ       

رکز برایجادتغییردرسطح فرد، گروه، وسازمان مرخدادهای نظری )نظریه های مدیریت(، ت

ست. این شیوۀ بررسی  به دونوع نگرش کلی منجر می شود: مدیریت تغییربرنامه ریزی ا

موضوعی که طی حدودپنجاه سال  شده وسپس مدیریت تغییر با توجه به نگرش اقتضائی.

گذشته نظریۀ ومدیریت تغییرراتحت تاثیر قرارداده است نگرش تغییربرنامه ریزی شده 

نظریۀ تغییر را ارائه داد. لوین تغییر   (Kurt Lewin)است. نخستین بار کرت لوین  

سازمانی را حرکت از یک وضعیت ثابت به یک وضعیت دیگر، از طریق یک سری اقدامات 

بینی شده وبابرنامۀ قبلی می داند. پیشینۀ بحث تغییرپس از لوین و به شکل  ومراحل پیش

                                                 
1 - change management  
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است مداوم وپیوسته برمی گردد. براساس این فرض، تغییرعملی  1891امروزی به دهۀ 

 دن نیروهای سازمان درجهتونم همسو غیرقابل پیش بینی، بمنظور و وفرایندی است باز

 محیطی.   ت تغییرا

 

 هستند، تغییر فرایند درگیر سازمان ها درصد 98آمریکا، حدود درکشور هامروز          

    Ghoshal and) لتتگوشال وبار 2نیستند. ازتوفیق لازم برخوردار گرچه بسیاری ازآنها
 Bartlett)   استدلال می کنند که درمقابل هرتغییرموفق سازمانی، یک تغییرناموفق دیده

 علاوه براستدلال بالا، دروضعیت اقتصاد . بااین حال، سئوال اصلی این است که3شده است

ازمدیریت ارشدسازمان انتظاردارند که ارزش سهام آنان به  صاحبان سهام، رقابتی،

 ، به تغییرتدرغیراینصور راضی باشند، ازسرمایه گذاری خود ممکن افزایش یابدو رحداکث

این  سازمان اقدام می کنند. بنابراین، شناخت بهتر اهداف مدیریت تغییر مدیریت ارشد

تا سهامداران به اهداف خود  افزایش داد تغییر است که ظرفیت همسوئی سازمان رابا

 زمان باتغییرهمگام شد.  دست یابند، ودراین حالت بایدطی

 

تغییردراکثرکشورهای درحال توسعه نه تنهاازرونددرست برخوردارنیست، بلکه مدیران       

سازمان هاباچهارچوب مشخصی برای تغییرآشنانیستندوکشورمانیزازاین وضعیت  مشتثنی 

م فرایندمدل تغییر به عنوان یک دیسیپلین یا یک نظبرخورداری از یک نیست. درواقع، 

برای مدیران ارشد سازمان ها لازم است. تغییر در یک بخش ازسازمان موقعی اثر فکری 

 بخش است که درسایر بخش های سازمان تغییرلازم ایخادشود. به عنوان مثال، تغییر در

قسمت تولید حتمآ باید با تغییر وبهبود دربازاریابی، فروش، تحویل کالایا محصول وخدمات 

کارکنان سازمان هابایدازعلل تغییرواثرات آن آگاه شوند تا شد. پس از فروش همسو با

بهترباتغییروفرایندآن همسوشوند. درزمینۀ تغییر به منظورتوسعه، دوفرضیه وجوددارد. ابتدا 

پذیرش تغییر وبهبودرادارند، ودوم، تغییرمی کنندچنانچه بادلائل منابع،  اینکه، افراد توانائی

   لازم مواجه شوند. عوامل انگیزشی وآموزش های 

 

توسعه آموزش است. مهارت های جدید،  و متداول ترین استراتژی تغییر بهترین و      

ارتباطات بهتر، تکنیک برتریا فرایندهائی جهت انجام وظائف وکارهابرای نیل به اهداف 
                                                 
2 - Palmer, J., et al. (2006). Managing Organizational Change, New York, McGraw-Hill, p. 49.  

3 - Ghoshal, S. and Bartlett, C. A. (2000). Rebuilding behavioral context: A blueprint for corporate  
    Renewal,  in: Breaking the code of change, ed. M. Beer and N. Nohria, 195-222. Boston: Harvard  

     Business  School  Press.    



 4 

 سازمان، ازجمله اقداماتی است که برای ایجادتغییر بایدموردتوجه قرارداد. آموزش باید

وهنگامی مفید  ،استووقت گیربراساس تعیین نیاز آموزشی افراد باشد. آموزش هزینه بر

به نیازآموزشی آنان باید آموزش به بینند.  هافرادی باتوج هواثربخش خواهد بودکه بدانیم چ

متاسفانه دربسیاری ازسازمان های ایران به این نکته توجه نمی شود و شاید این ضعف 

آشنائی مدیران آموزش سازمان هاست، واین پدیده بیشتردرسازمان معلول عدم آگاهی و

نیاز سنجی آموزشی ازارزشیابی کارکارکنان مشخص می های دولتی مشاهده می شود. 

    نهایتآ به تشخیص نقاط ضعف ومثبت کارکنان منتهی گردد. شود، زیرا ارزشیابی کارباید

 

   فهوم تغییرم
بودندکه ازتغییرسخن گفته وتغییرراتنها پدیده ای می  یتیونانیان باستان نخستین مل   

دانستندکه پایداراست. آنان به تغییربرنامه ریزی شده اشاره کرده وآن را چنین تعریف 

: برنامه ریزی کردن به منظورازبین بردن دشمن ازطریق به کارگیری منابع دکرده ان

 آن به به جنگ ومفاهیم مربوطتاقبل ازقرن نوزدهم درموردموفقیت واژۀ تغییر  8اثربخش.

 هبه کاررفت. بنیزدرمتون اقتصادومدیریت به تدریج کاربرده می شد، وازاین زمان بودکه 

ما هرنظامی وازنظر . امطورساده، تغییر یعنی اصلاح یابه هم خوردن وضع موجودهرسیست

 سازمانی است. دفت می گویدکه هرتغییرردرجهت بهبودساختا تغییر، حرکت مدیریت

وی می گوید که نوآوری  ازمانی قابل قبول یک فکریاایدۀ جدیدیارفتاردرسازمان است.س

سازمانی قبول یک ایده یارفتارسازمانی است که برای صنعت، بازاریامحیط عمومی 

، معمولآ سازمان تازگی دارد. توجه به این نکته ضروری است که درمباحث مدیریت

 وهمکارانش نوآوری را (Stoner)  ی شوند. استونراربرده مکمترادف هم به  نوآوری وتغییر

این گونه تعریف کرداه اند: فرایند قبول یک فکریا ایده وبه کارگیری آن دریک محصول، 

   5خدمت یا روش.

 

 اشاره ای به تاریخ مدیریت تغییر
ها یک ضرورت  وروانشناسی برای بقای سازمان بکارگیری یااجرای دیدگاه مهندسی   

وتوسعه یافته  شناخته "مدیریت تغییر"وعۀ دانشی است که به عنوان جمم واست، 

مانشان می دهد که چراآگاهی ازمهارت ودانش بیشتردربارۀ هریک  به این آشنایی است.

                                                 
4-  Burns, T.,  (1996). 2nd ed., Pitman Publishing, London, p.137.  
5 - Stoner, JAF., et al., (1995). Management, 6th ed., Prentice Hall. London.  
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نشان می دهدکه  به روندتاریخی مدیریت تغییر، ازاین دیدگاه هالازم است. نگاهی

ازجنبه های  یدگاه روانشناسی،دو 6کسب وکار عملکرد بهبود دیدگاه مهندسی بمنظور

 موردتوجه بوده است. 7تغییر انسانی
 

 )تمرکزروی اهرم های مکانیکی برای تغییر(    دیدگاه مهندسی: 

 
                                                     

تقارن وبهم پیوستگی درطی زمان                                                    
      

 

 

 )تمرکزروی انسان برای تغییر(   دیدگاه روانشناسی: 

 

 دیدگاه مهندسی
ازدیدگاه مهندسی شروع شده است واینکه  فرایندتغییروبهبوددرمدیریت، ابتدا

)دیدگاه سیستم  اعم ازتولیدیاکسب وکارتغییرایجادنمود. چگونه بتوان درعملیات

بودکه  اندازه گیریابل مشاهده وقوامل (. این دیدگاه تاکیدش برع Taylorمکانیکی تیلور

 و "نانسا"مشکل اساسی درسیستم مهندسی، جداکردن . امامنجر به بهبود گردید

 یافتن راه حل مکانیکی درادارۀ امور و مدیریت اثربخش سازمان بود مشکلات آن از

آن،  مکانیکیواجزا  سازمان. این سیستم، درکسب وکار، ساعت گونه عمل می کند،

 ف که لازم باشد قابل تغییراست ونتایج مورد انتظاررا می توان پیش بینی نمود.  ازهرطر

 

 ه روانشناسیدگادی
جنبۀ دیگراین تغییروتحول، براساس اصول روانشناسی است. نکتۀ اصلی دراین        

رشتۀ روانشناسی  این است که انسان نسبت به محیط خودچگونه عمل می کند. زمینه

 و موقعیت خاص فکر راین است که انسان چگونه دریک وضعیت یامعمولا تکیه اش ب
وانشناسان به مطالعۀ عکس العمل ر ازاینرو، تغییرمواجه می شود. اغلب با، وعمل می کند

                                                 
6 - business performance 

7 - the human side of change 
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امروزه این دودیدگاه عملا مورداستفاده قرارگرفته وبهم  د.نتغییرمی پرداز درمقابل افراد

ه به طرح این دومکتب فکری منتهی شد. نتیجۀ مطالعات انجام شد، ونزدیک شده اند

کسب وکار،  در دگاه راازنظرتمرکزوتاکیدآنها،جدول زیرخلاصۀ تفاوت های کلیدی دودی

 روی تغییرنشان می دهد.راودیدگاه آنها 

 

 
 

 روانشناسی دیدگاهمهندسی                                 دیدگاه                                               

 انسانی                                                                                  منابع مدیریت  و انسان فرایندها، سیستم ها، ساختار               تمرکزروی:               

 ازمانیبهبود س            TQM, ISO 9000,    Quality     عملیات کسب و کار   

 تغییردرفرد، مقاومت کارکنان       امورکسب وکاریا فرصت ها               نقطۀ شروع                

 )یاآمادگی برای مقاومت(                           

 ، میزانکارکنانرضایت        عملکردکسب وکار، اندازه               ندازه گیری موفقیت    ا 

 کاهش ضرردرتولید                       گیری های مالی وآماری                             فروش،

 کارکنانتوجیه وآشنا نمودن   انجام تغییروقبول نتایج                      انتظارازتغییر                

 باقصدوهدف ازتغییر                                                                                                  
  

 آنچه ازاین موضوع برای مدیریت تغییراستنباط می شود چیست؟ ابتدا اینکه، هردو

مهم اند. دوم اینکه،  ها دیدگاه مهندسی وروانشناسی برای تغییرموفقیت آمیزدرسازمان

ه شکل یک مدل درزمینۀ روش های بهبوددرکسب وکاربایداین دودیدگاه رایکپارچه وب

درنظرگرفت. نهایتا، هنگامی که ما به مطالعۀ ادبیات مدیریت تغییرمی  جامع برای تغییر

تا  بکار برده می شود مدیریت تغییرپردازیم، توجه داشته باشیم که چگونه اصطلاح 

 درادارۀ امور  9بتوان آنرابطوراثربخش وبصورت مجموعۀ دانشسازمان درادارۀ امور

 مدنظرداشت.

 

 ظهورتئوری سازمان   -   ازعصرسعی وخطا تا عصرمدیریت علمیییرتغ

                                                 
8 - body of knowledge 
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دانش مدیریت سازمان وشناخت سازمان ها به شکل امروزی پدیده ای است که تا        

دراین بخش می نداشته است.  وجوددویست سال قبل یعنی شروع انقلاب صنعتی 

شکل گیری سازمان  دیدگاه هائی که موجب و سازمان ها پردازیم به مروری برظهور

 گردید. نکات اساسی دراین بحث عبارتند از:

 بسمت   8گرچه صنعتی شدن دردرجۀ اول حرکت ازاقتصادمبتنی برامرارمعاش

 آمدن یا مهمترین عامل این حرکت بوجود بود، اما 11پول بازاراقتصاد مبتنی بر

 خلق نظام کارخانه بود.

 ران به مشروعیت وافزایش حرکت بسوی تئوری سازمان مقارن است بانیازمدی

 .اقع حرکت درجهت تغییر استوکه درتغییر آغاز و درایجاد  قدرت

  یا  تاجرو ، طبقۀجنبشاستدلال بعدی این است که نیروی محرکه درپس این

 وجودآمده بود.ب بودکه دراروپا وآمریکا  بازرگان

 

همزمان وتکمیل عملی  –آنچه بوقوع پیوسته بود این که سه کوشش علمی  ازطرفی،      

 Henry)درفرانسه هنری فایول ،(Feredrick Taylor)دریک تیلور که درآمریکا فر دنکننده بو

Fayol)  درآلمان ماکس وبر و (Max Weber)  بودکه یافته های مدیریتی آنان جایگزین

غیرعلمی وبدون اساس وپایۀ تحقیقی گردید. این سه دیدگاه بعدآ تحت روش های 

سیک شناخته ونامگزاری شد. بنابراین، می بینیم که پایه واساس وان مکتب کلانع

وراستدلال شده طمدیریت تغییردرسازمان هاازیافته های این مکاتب آغاز شده اند. این

 کهچوب مدیریت علمی این بودراست که اهداف کلیدی مکتب کلاسیک، بخصوص چها

کته که تنها گروه سازمانی حق داده شودتا با نشان دادن این نوبه مدیران این وظیفه 

علمی وعقلائی  است که می تواند وصلاحیت داردتا به تحلیل اموروکارهای سازمان بطور

درنهایت به تدوین وطراحی روش های  وبه برنامه ریزی واجرای تغییر و اقدام کند

یکی دیگرازنتایج حاصل ازاین دیدگاه این عملیاتی اثربخش وکارآدرسازمان به پردازد. 

جهت درگیرنمودن یا مشارکت دادن کارگران درکارخانجات بودکه  که تغییردر بود

      تاآنموفع چنین دیدگاه وحرکتی مشاهده نمی شد.

 

 ظهورتجارت وهمزمان ایجادنظام کارخانه

                                                 
9  - subsistence economy 

10 - money-market economy 
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آنچه که دراواخرقرن نوزدهم رخ دادانقلاب صنعتی درانگلستان بود. قبل ازآن، اکثر        

و  بودند اومحصولات کشاورزی درمقیاس کوچک ومتکی برخودجوامع درگیر فعالیت ه

درآن بخش عمدۀ جمعیت هرکشوربه کارزراعت اشتغال داشتند. اشاره براین است که 

شهرها از درخارج  وآمریکا اروپادردرصدمردم جوامع بخصوص  81تا 91حدودزمان، 

اکثرشهرهای  رد و قلاب صنعتی، این وضعیت برعکس شدناما، بعدازازندگی می کردند. 

  یآغازشدوبرا شهرها بسوی  حرکت  صنعتی،  تجاری و  ظهوروایجادموسسات با اروپا،

 که بناچارشد انسانی بیش ازپیش احساس  یوکارخانجات، نیاز به نیر  ادارۀ و  تاسیس

  د.شروستاها تامین می  از باید

 

تماعی، خلق نظام وحرکت اج این تغییر کلیداصلی انقلاب صنعتی، بسمت فرایند       

کارخانه  ، این تحول صرفآ ایجادر آنزمان وجودنداشت. بقول ماکس وب کارخانه بود که تا

نبود، بلکه تمرکزمالکیت محل کسب وکار، تجهیزات کار، منبع قدرت و  انجام کارها و

ا مدرواقع، درآن زمان، کارفرمواد ازیک طرف، وازطرف دیگر، ظهورکارفرماوکارآفرین بود. 

 موجب تفاوت ووجه تمایزبین گذشته وو پرداخت می آفرین بود که به عوامل تولید کار

نظام کارخانه بود. این تصویر مختصربه مانشان می دهدکه چه تغییریاتغییراتی درشیوۀ 

گردیدتادرسایر شیوه های واین تغییردرصنعت نساجی موجب زمان رخ داد کسب وکارآن

 یرزمینه های فعالیت های اقتصادی تغییر ایجادگردد.درسادرنهایت،  تولیدوبهبوددرآنهاو

 

درآن نظام کاردرکارخانه دیسپلین خاصی را می طلبدکه      ویژگی های نظام کارخانه

به قبول آن نبودند. ساعت کارمشخص ومنظم وحضوردرکارخانه  کارگران حاضرزمان 

 ر نبود. درساعت تعیین شده با فرهنگی که کارگران پرورش یافته بودندسازگا

 واغلب هفت روز  نظم کاردرکارخانه درابتدا شدیدوطاقت فرسا بودوساعت کارطولانی

 متداول بود.کاردرهفته درشرائط بد محیط کار

 شدند وحتی بصورت زندانی با ی دربرخی کارخانجات کارگران خاطی شدیدآ تنبیه م

 آنان رفتار می شد.

 

داشت. نیازو به بهبودوتغییر بود بد م بسیاردرواقع، شرائط کاردرکارخه درقرن نوزده       

Babbage (Charles(  چارلز ببیج  نظرانی مانند  صاحب اصلاح طلبان و
 اندره اور  و  11

                                                 
11  - Charles Babbage  
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 (Andrew Ure)
 درجهت اصلاح شرائط کارکارگران کوشیدندو درنهایت به تغییرات و 12

 کار سب وکدرنظام فراموش نکنیم که زمینه های قبلی تغییر اصلاحات اولیه منحرگردید. 

 که کتاب ثروت ملل را تدوین کرد 1776دراروپااززمان آدام اسمیت درسال  وبهبود

نشان  آمده بود. اوکه بسادگی مثال تقسیم کاررابا ساخت سنجاق مطرح کرده بود بوجود

که درساخت آن براساس تقسیم وتخصصی شدن درتهیۀ هرقسمت ازسنجاق،  داد

درزمینه های  درواقع, تغییر چندبرابر نمود.باتقسیم کار  را دتولی بسادگی می توان تعداد

اسکاندیناوی   آمریکاوکشورهای درقرن نوزدهم بتدریج دراروپا، شرائط کار بهبود و تولید

 ن روزآتغییر درتوسعه وپیشرفت کسب وکار وصنعت درجهان  آنچه ازلحاظرفت. گشکل 

 یصین فنی به تشکیل انجمن هادردنیای صنعتی رخ داداین بودکه مدیران ومتخص و

 مبادلۀ دانش وتجربیات، بحث دربارۀ مشکلات مشابه و وبرایپرداختند  حرفه ای خود

 کوشیدندعلمی وعقلائی برای نارسائی های سازمانی  های حل منظوریافتن راهه جستجوب

    د.گردیدررشدوپیشرفت این جوامع  ای تغییر قابل ملاحظهموجب  امرین او

 

    مانی، عوامل موثردرتغییرازدیدگاه کلاسیک هاتئوری ساز
مروری برجنبش تئوری های مدیریت بخصوص اززمان طرح مدیریت علمی نشان        

ه می دهد که بطورپیوسته نظریات ودیدگاه های علمی مدیریت افزون شده وامروزه ب

وز صورت مجموعه ای ازدانش مدیریت درآمده است که موجب سازمان های موفق امر

جهان گردیده است. این جنبش عملآ تغییروازوضع موجودبه وضع بهتر درآمدن بوده 

 است.

 باسه ویژگی مشخص می شود: نگرش کلاسیک هایا دیدگاه عقلائی به مدیریت       

  سازمان ها ازمجموع افرادی تشکیل     موجودیت مستقلبه عنوان سازمان ها

 ازطریق سازمانشان بر ،شخصشده اندکه تمرکزشان روی نیل به اهداف م

 .است واثربخش ، با ویژگی های کاملآ متفاوت، اساس ساختاررسمی

 

 بر  یازطریق مشاهده وتجربه نمودن، مبتن   یک علم عنوانه ب طراحی سازمان

بهترین شکل سازمانی درجهان برای همۀ موسسات. این دیدگاه براساس 

نباط گردیده که به صورت تقسیم کارووظائف سلسه مراتبی وافقی اینطوراست

                                                 
12  - Anderw Ure 
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کند، بدون توقف وکارآدرجهت نیل به اهداف ازقبل کارشروع بماشین که وقتی 

 تعیین شده به کارادامه خواهدداد.

 

  ر اس پول به انگیزش دسافراد صرفا برادات اقتصادی     جوموبه عنوان کارکنان

برای کاری انندبتوکارکنان  کهبکارگرفته می شوند بدان معنی می آیند. این ابزار

طوری  باید بنابراین، کارها دریافت می کنند.حداکثر پاداش را انجام دهند باید که

 ومهارت بحداقل  کارکنان درانجام وظائفشان  که یابند ساختار و طراحی شوند

 ومدیریت بتواندکنترل خودرابه حداکثر برساند. دنباشداشته  نیاز بینش 

 

 لیلیان گیلبرت ، ین نظریات شامل فردریک تیلورافرادکلیدی وصاحب نظردرارائۀ ا

(Lillian Gilbert)  (  1956-1815آمریکائی،)  و  ،(1981-825فرانسوی  ) هنری فایول 

 بودند.  (1968-1821آلمانی ) ماکس وبر

 

   تغییروپیشرفت درتئوری سازمان
ت این است که تقادجاری درمدیریعا اطمینانعدم وازتفکراطمینان به تفکراقتضائی        

 سازمان ها به کوچک شدن نیازدارندوبایدروی افزایش توانائی رقابتی شان تمرکز نمایند

Handy,1989; Peters, 1994)(.13  اماآنچه بعدازکلاسیک هارخداده دیدگاه روابط انسانی

دیدگاه روابط ارائه گردید.  1861ودیدگاه اقتضائی که دردهۀ   1831است که دردهۀ 

نقش عامل  تا العملی بوددرمقابل دیدگاه مکانیکی به سازمان وکوشیدانسانی عکس 

 درزندگی علاوه برانسانی رادرزندگی سازمانی نشان دهد و تاکیدش براین بودکه انسان 

. این ه شوددابه یک نیازپاسخ دنبایدووصرفآ داردنیز نیازهای احساسی نیازاقتصا دی، 

 (Chester Barnard)ه شدوبا نظریۀ چستر بارناردارائ(Elton Mayo)  توسط التون مایوتفکر 

که سازمان ها سیستم های اجتماعی  "وظائف مدیران"باکتاب معروف خود تحت عنوان  

به تدریج موجب  و کارکنان هستند قوت گرفت ومبتنی برهماهنگی بین نیاز های متعدد

دیدگاه که  به دیدگاه اقتضائی تبدیل شود. این  18 "راه حلبهترین "شدتا دیدگاه 

 مطرح گردیدتاکیدش براین است که محیط روی سازمان اثرمی گذارد و 1861دردهۀ 

هر سازمانی به ساختاروتکنولوژیِ خاص خود نیازدارد. بعلاوه، به موضوع نااطمینانی از 
                                                 
13  - Handy, C. (1989). The Age of Unreason. Arrow: London. & Peters, TJ (1989). Thriving on  

        Chaos. Pan: London. 
14  -  One best way 



 11 

 اثرمی گذارد وروی سازمان ها محیط بطورمداوم درحال تغییر است که محیط توجه نمود

 های پویا. به خصوص روی سازمان

   

پس ازدیگری جای خودرادرمجموعۀ علم  یتغییرات دردیدگاه های مدیریتی یک       

 سلسه مراتب نیازها دیدگاه معرف   (Abraham Maslow)آبراهام مازلو مدیریت بازکرد.

 یین پیام رابدهدکه انسان دارای نیازهای متعددی است که به موقع یکاتوانست به مدیر

درزمان مناسب به آنهاپاسخ دهد. هرمی شوند ومدیرباید آگاه باشد که پس از دیگری ظا

 نیاز سلسله مراتب نیازهابه نیازفیزیوژیکی، نیازایمنی، نیازاجتماعی، نیازاحترام ونهایتآ

شکوفائی توجه نموده است. ازجمله صاجب نظران به نام درمدیریت، داگلاس مک د خو

اهل  و مشاور ساس تجربیات به عنوان مدیرواست که برا -McGregor) (Douglas گریگر

 اشاره براین دارد که: Xتئوری پرداخت.   Yتئوری    Xبه معرفی تئوری  علم 

 

  عادی ازکارکردن بیزاراست وهرزمان که ممکن باشد می کوشدکه ازآن انسان

 لذا کارکنان رابایدمجبورنمودتاوظائف محوله را انجام دهند.  شانه خالی کند.

 

 وباید هرزمان که لازم است رسمآ م ازقبول مسئولیت دوری می کنند اگثرمرد

 هدایت شوند.

 

  تئوریY  تاکیدش براین است که انسان کاررایک امر طبیعی می داندوازآن گریز

 ازطرفی، کارکنان توانائی خوداداره نمودن وخودکنترلی دارند.  ندارد.

 

 ئولیت مربوطه را می متعهدشود، مس انسان عادی مسئولیت پذیراست وچنانچه

 پذیرد.

 

بخصوص تکنولوژی اطلاعات در  پیشرفت تکنولوژیبانظریات سازمان ومدیریت        

مسائلی مانند اهمیت ونقش کیفیت بیش ازپیش ارائه گردیده، و به  1871دهه های بعداز

. فته استافزایش یا لزوم توجه به نقش رقابت وبقای سازمانها وارائۀ خدمات و ولیددرت

. وی یادکرد    (Warren Bennis)، ازپیشقدمان مبحث تغییر باید ازوارن بنیس دراینمورد

مخالف بودواظهارداشت که این نظام درادارۀ سازمان ها بابکارگیری نظام بوروکراسی 

استدلال قوی وی . "مرگ بوروکراسی"فتۀ وی است گواین  درحال ازبین رفتن است
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. باشدکه مناسب آن می طلبد راودمانی خاص خاین بودکه هرعصری فرم یاشکل ساز

 بنظروی، بوروکراسی برای سه دهۀ قرن بیستم مناسب بود نه برای زمان های بعد ازآن.

 و ازدیدوی بوروکراسی درحال اضمحلال است وجای خودرابه ساختارهای منعطف دار

 .شودمی کندکه بتوانندبانیازدنیای جدید همسو متنوع واگذار

 

م که تغییردرنظریات ودیدگاه های مدیریت یکی پس ازدیگری باتغییرات می بینی     

 15بخصوص که دیدخیلی متفاوت، نظریۀ اقتضائی و تکنولوژیکی درطی زمان ارائه شدند

مطرح گردید. وی  آمریکا دانشگاه هاروارد استاد  (Kindleberger)که توسط کیندلبرگر 

بستگی "اظهارمی داشت که  ه باآیندهدررابط درمقابل سئوال دانشجویانشدرآن زمان 

 17"بهترین راه"درواقع، تئوری اقتضائی درمقابل دیدگاه کلاسیک هابود که به  16. "دارد

 عبارت دیگر، ساختاروعملیات یک سازمان به موقعیتی که درآن قراره داشتند. ب اعتقاد

 دارد بستگی دارد،که مهمترین آنهامحیط وتکنولوژی است. 

 

این دومحقق  اذکرکرد.ر (Burns and Stalker) استالکر بامحیط، بایدنام برنزو دررابطه      

 صاحب نام درنتیجۀ تحقیقاتشان به دودیدگاه دست یافتند: سازمانهای مکانیکی و

 در ه ساختارهای مکانیکی بیشترکه هاشان نشان دادت. یافیاپویا سازمان های اورگانیک

ودرمقابل، محیط  بینی دارندکاربرددارند،محیط های باثبات که کمترنیازبه پیش 

 اندومدیریت آنهابه مراتب سخت تر ساختارهای سازمان های پویا، کمترقابل پیش بینی

ازمدیریت سازمان های مکانیکی است زیرا پیش بینی وبرنامه ریزی دراین سازمان ها 

درمورد  ت وکانتینرسازی اسکارآسانی نیست. بهترین مثال درمورد سازمانهای مکانیکی، 

   طور پیوسته درحال تغییر است.ه سازمان های پویا، صنعت فضائی است که ب

     

 یم جدیداپاراد  - دیدگاه جدید: غرب درمقابل شرق
که ادوارد  1851توان از دهۀ ه شاید زمان درست عصر تغییر وسرعت تغییررا ب        

رادربارۀ کیفیت مطرح نمودمورد دمینگ ازآمریکا به ژاپن رفت ودرآنجا دیدگاه های خود

 (Kuhn)بودکه صاحب نظری به نام کو هن  1862درسال دراین رابطه، توجه قرارداد. 

                                                 
15 - Contingency theory 

16  - It depends 

17 - one best way 
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تازه ای داد. وی می به کلمۀ پارادایم اهمیت  19"ساختارانقلاب های علمی" تابدرک

به جهان، کردن روشی است برای نگاه وگوید که پارادایم یک چهارچوب ادراکی 

دودریک نازفرضیات، تئوری هاومدل هائی که درمجموع پذیرفته می شومجموعه ای 

 ندیدگاه های مطمئ. قرار می گیرند رشتۀ یازمینۀ ودریک زمان خاص مورداستفاده

چالشی که  ،هدبوجدیدازشرق جهان درحال نشان دادن خود نظرات درحال چالش اند و

بصورت به اقتصاد غرب  ااروپا وآمریک یصنعت وقدرتدنیاژاپن به  ازشرق، خصوصآ از

کلمات ، وسرآمدهه انبوه استاندارد ب درحقیقت، روزهای تولید  .وارد آمده است کوش

 .مطرح شده اند مشتری تامین نظر تنوع، انعطاف، و کلیدی برای آینده عبارتند از

 

اختصاردوپارادایم را که ذهن مدیران سازمان های غربی را طی دراین رابطه، بطور       

دیدگاه : یکی مورد بحث قرارخواهیم داد دهۀ گذشته تحت تاثیر قرارداده است چند

انجام دادند  Peters and Waterman)( ، تحقیقی که پیترز و واترمن است 18تعالی فرهنگی

شروع شد. دراین بررسی،  1892درسال  21 "بسوی بهترین ها"که با انتشارکتاب 

ت سازمان های موفق درآمریکا بود که سئوال اصلی این دومحقق، بررسی علل موفقی

پرفروش ترین کتاب سال شناخته شد. پارادایم دیگر، نظام مدیریت ژاپنی است که 

پنجاه سال گذشته درژاپن  دیدگاهی کاملآ متفاوتی راارائه داده، تفکری که طی حدود

 توسعه یافته است.  ارائه گردیده و

 

ت ژاپنی را مطرح نمود که مورد قبول مشکل است که به اختصار دیدگاه مدیری      

 توجه واهمیت کار همگان باشد، امااین دیدگاه سه ویژگی اساسی داردکه عبارتنداز:

سوم انعطاف داشتن. مک  گروهی، هشیاروآگاهانه عمل وکارکردن دررابطه باکیفیت، و

، اصل دائماعتقادداردکه عوامل کلیدی دراین تفکر شامل اشتغال  (McKenna)کنا 

رشدیت باتوجه به حقوق وترفیع، وجودونقش اتحادیۀ های شغلی، آموزش وپرورش ا

ه کارکنان، طرح رفاهی درهرشرکت، وجودحلقه های کیفی، وروش هائی ازقبیل تولید ب

درژاپن رابایدنام برد. به این عوامل باید عوامل دیگری مانند احساس تعهدوتعلق،  موقع

رد. علاوه براین ها، فرهنگ ژاپنی که آداب سنتی وفاداری وتوانائی ژاپنی هارا نام ب

 کنفسیوسی است را باید اضافه نمود وآن اطاعت ووفاداری است.            

                                                 
18 - The Structure of Scientific Revolutions 

19  - culture excellence approach 

20  - In Search of Excellence 
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 ذیلآ، دوپارادایم عنوان شده وویژگی های آنهارابطوراختصارشرح خواهیم داد.        

 

  فرهنگیویژگی های تعالی 

 

که درسازمان رخ می دهد، توسط گروه های  درواقع، مشکلی    تمایل برای اقدام.   1

معمولا  وکاری موردبررسی قرارمی گیرد. تعداد هر گروه ازده نفر تجاوز نمی کند

افراد گروه خودداوطلبانه انتخاب می شوندوزمان کارگروه بین سه تاشش ماه است. 

سطح گزارش دهی درگروه به اهمیت مشکل بستگی دارد، واقدامات گروه بطورغیر 

ی مستندمی شود. این گروه هااهداف محدودی رامشخص می کنند، به بررسی رسم

 ط خودشان بازنگری می گردد.سآن می پردازند، ارزیابی می کنند، ونهایتآ تو

 

شرکت های متعالی، واقعآ می کوشندتا به مشتری     نزدیک بودن به مشتری.   2

که سایرین فقط حرف این  نزدیک باشندو به نظرات آنهاجامۀ عمل بپوشانند، درحالی

بنابراین، ویژگی های شرکت های متعالی، این است که گروه موضوع رامی زنند. 

 های کوچک تعیین کنندتابه مشکل سازمانی ومشتری برسند، ومشکلات را به حد

قابل حل تقسیم ودرنظر گیرند. دراینمورد، کوچک بودن مشکل موجب تشویق انسان 

 .می گردد س توانمندی درراهیابیبرای شناخت و حل آن واحسا

 

شاید مهمترین عامل شرکت هائی که در حد متعالی      استقلال وکارآفرینی.    3

قرارگرفته اند این است که درعین حال که بزرگ هستند می توانند مانند شرکت های 

کوچک عمل کنندو دربین کارکنان خود، فکروایدۀ کارآفرینی را تشویق کنند. کسانی 

امکانات وفرصت های لازم  و تشویق می شوند ه ارائۀ ایدۀ جدید می پردازندکه ب

نقش نظام ارتباطات  به مرحلۀ عمل درآید. درشرکت ایجادمی شوندتاایدۀ جدید

که ارتباطات بین کارکنان غیررسمی است دراین روش قابل توجه به این صورت 

ده می شودوارتباطات است، حمایت فیزیکی وتجهیزات ووسائل لازم دراختیارگذار

  فشرده است.

 

اصول شرکت این است که به کارکنان به     بازدهی ازطریق کارکنان و تولید.   8

واحترام، شخصیت وبها دادن به افرادازویژگی های شرکت عنوان شرکا نگاه می شود
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است. این امر موجب احساس عضو یک خانواده ونزدیک بودن می گردد. شعارهائی 

اریدافراد شناخته شوند، ترتیبی داده شود تا ایده وفکر نوی آنان به مرحلۀ مانند: بگذ

 .ازباور های مدیران استعمل درآید، وبا آنان مانند افراد بزرگ رفتارکنید

 

ند دشرکت های متعالی بطورپیوسته درصد   توجه جدی به ارزش های سازمانی.  5

جادشده که همۀ کارکنان از بالاترین تاارزش واعتبارآنهاافزوده شود. این باوردرآنهاای

درجۀ شرکت شوند.  و تا موجب بالابردن اعتبار کوشنده تاپائین ترین سطح بایدب

ازلحاظ سرمایه گذاری وصرف  دهرچه که لازم باش تا بنابراین، کوشش می شود

ارزش همیشه درکیفیت پول، وقت، درجهت تشویق کارکنان دراین زمینه صرف شود. 

. توجه به اینکه سوددهی مورد نظر است اما هدف نهائی نیست کمیت نهفته است تا

 جزو شعارهای سازمان است.

 

کارکنان باید به آنچه که شانس موفقیت برای       توجه به آنچه عملی است.   6

درصورت شانس توفیق  و سازمان داردتمرکزنمایند. ابتدابطورمقدماتی آزمایش کنند

ه رغیراینصورت هرچه زودترباید ادامۀ آنرا رهاکنند. بد ،به پیگری آن ادامه دهند

باشصت پاآنراامتحان کنیم واگرخوب است اقبل ازواردآب شدن ابتد"عبارت دیگر، 

 . "وارد آب شویم

 

 ول این شرکت ها این بوده که از ساده وصیکی ازا     استفاده ازساده وکوچک.   7

است که ابتداازکوچک شروع کنیم  تفکر این چنینساختار ده کنند.فاکوچک بودن است

ابتدا برای  مثلآسپس به پیچیدگی روآوریم.  و که برای همه قابل درک وفهم باشد

رادرگیرکنیم وسپس اگر لازم باشدبه  نفرو کارروی یک فکر، ایده یاطرح، یک یاد

 .دراین سازمان ها، معمولآ ازساختارپهن استفاده می شود تعداد آنان بیفزائیم، و

 

این اصل به این سازمان ها اجازه می      استفاده ازدیدگاه کنترل سخت وآسان .  9

دهدکه درعین حال که کنترل سخت توام با دقت جاری است، افراددرکارهایشان از 

آزادی عمل لازم برخوردارباشند. این ویژگی براساس فرهنگ سازمانی وارزش های 

باتوجه به باورها وارزش های وباورهای جاری درسازمان قابل اجرااست.  مشترک

درکارکنان نهادینه می شود. همه می  مشترک، خودکنترلی دررفتارواحترام به خود
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دانندکه هدف نهائی دست یابی به بهترین شرکت است واگرجزوبهترین هاهستند، 

 حفظ وبالا بردن سطح وارزش آن است.

 

کت های متعالی این پیترز و واترمن اضافه می کنندکه ویژگی های خاص شر       

دارای سیستم پاداش  هستندو کوچکو کارآفرین، ،است که دارای ساختارپهن، نوآور

     د، نه براساس سابقۀ خدمت.ان سازماندرارتقائ ردف نقشسهم ودهی مبتنی بر

 

 

 یژاپنویژگی های مدیریت 

ادانشگاه بسیاری ازکارکنان مستقیمآ پس ازاتمام دبیرستان ی       استخدام دائم.   1

درسازمان استخدام می شوند، وانتظاراین است که تاآخرعمرخدمتی خوددرسازمان 

منجربه احساس تعهدمتقابل  "تضمین خدمتی"این حالت مبتنی بر مربوطه کارکنند.

به فردوسازمان می شود واحساس تعلق وازطرفی وفاداری ووابستگی به سازمان  

 می گردد.

  

اکثر پست های سازمانی ازبین      فیع ازدرون سازمانتامین نیروی انسانی وتر.  2

کارکنان واجدشرائط تامین می شود. این اقدام براساس شایستگی وعملکرد فردمی 

تنش درسازمان دراثر واگذاری پست هاتوسط افرادخارج سازمان  ازایجاد و باشد

 .جلوگیری می کند

 

کارکنان دردرجۀ اول    سابقه خدمت مبتنی برشایستگیترفیع باتوجه به .  3

 شایستگی وعملکردشان درجه بندی می شوندنه فقط برپایۀ سابقۀ خدمت. براساس

 

گرچه محیط کارکارکنان سازمان های       پیوندبه گروه کارگروهی واحساس .    8

ژاپنی طوری طراحی شده است که احساس کنندکه بخشی ازسازمان هستند، اما 

 . درواقع، گروه صرفآمجموعه ای ازی وتیم هستندکار اینکه عضوگروه ازآن مهمتر

، بلکه درمجموع موجودیتی است که برای عملکردش، مسئولیت جمعی  نیست افراد

 احساس کند.درعمل آنرا باید و دارد
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برخلاف سازمان های غربی که صنایع دارای اتحادیۀ مربوط     اتحادیۀ سازمانی.   5

 ودربعضی سازمان هامدیران ارشد نقش وبه خودمی باشند، درهرشرکت، مدیران 

 د. درواقع، هربه عهده دارنآنچه که دراتحادیه هاانجام می شوند وظائفی مانند 

 سازمان اتحادیه ای به این صورت برای خودتشکیل می دهد.

 

پیوسته بخشی از خط مشی  آموزش وپرورش فشرده و     آموزش وپرورش.    6

 ع تاکیدش روی پرورش دائم کارکنان است تاپرسنلی ژاپنی ها است. این موضو

 نماید. در راه رابرای ترفیع هموار و وظائفشان آماده کند، برای انجام بهتر آنان را

 حقیقت، شرکت های ژاپنی، به سرمایۀ انسانی توجه دارند. 

 

بسیاری ازشرکت های ژاپنی مجموعۀ وسیعی رابه عنوان امور      رفاه سازمانی.   7

آموزش ی کارکنان خودترتیب می دهند. این مجموعه خدمات پزشکی، رفاهی برا

برخی ازشرکت ها آنقدردراین زمینه  فرزندان کارکنان، وحتی مسکن را دربرمی گیرد.

  قوی وبزرگ هستند که درحد یک سازمان رفاهی عظیم ارائۀ خدمت می کنند.

 

اداری، سپاس، ادارۀ سازمان ها موجب حس وف هفت که این نحوگشاید بتوان    

برای سخت کوشیدن، بهبودعملکرد، تعلق سازمانی، و امنیت کارکنان ژاپنی نسبت  تعهد

 این شرائط راه را برای همکاری، تعاون وهمچنین، به مدیران وسازمانشان می گردد. 

          .آماده می کندرا جلوگیری از تضاد، باوردرخودو بهبودوخودرشدی یا خودتوسعه ای 
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 فصل دوم          

 

 اساس تئوریکی مدیریت تغییر                                
 

 مقدمه
منظورنیل ه دراین فصل تمرکز بحث روی برنامه ریزی واجرای تغییرات موردنظر یاب      

ای اساسی مدیریت تغییر ضروری به اهداف استراتژیک. بنابراین، آشنائی با تئوری ه

پایۀ دیدگاه های مدیریت ، خصوص، نشان خواهیم دادکه سه تئوری اصلیه است. ب

تغییراتشکیل می دهندکه تغییرروی فرد، گروه وسازمان رادربرمی گیرند. سپس خواهیم 

کند: یکی تغییر  هدایت می  ع اصلی مدیریت تغییر  دوموضو که این بحث مارابه  دید 

 ی شده ودیگری تغییرناخواسته یا برنامه ریزی نشده است. برنامه ریز

 

روی تئوری ومدیریت است که تغییر برنامه ریزی شده  بیش از پنجاه سال تفکرو       

بوده است. اشاره وی براین بوده که عملآ اثرگذاشته، و پایه گذارآن کرت لوین  تغییر

یا وضعیت ثابت ویا نهادینه شده به تغییرسازمانی اصولآ فرایند تغییرویاحرکت از حالت 

ی شده است.  ریز مه  وبرنا پیش بینی  قابل  حل  مرا ی  مل یک سر دیگرکه شا حالت 

شناخته  1980درمقابل، تغییر ناخواسته ویا برنامه ریزی نشده تغییری است که دردهۀ 

شد، وبراین فرض است که تغییر تداوم داراست، فرایندی است که پایان آن مشخص 

ودر دررابطه نیست،  خودرا  ن باید  همسوئی وهمسوئی مجدد است که سازما جهت 

 بامحیط تطبیق دهد. طرفداران این نظریه استدلال می کنندکه مناسب تر خواهد بود تا
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درمحیط متلاطم وپرتغییرودرسازمان های پیشرفته براساس این دیدگاه عمل شود، زیرا 

 ست تاخودراباعملیات درون سازمانی وتغییر برنامه ریزی شده دررابطه با نیاز سازمان ا

رفتارمرتبط باتغییرمحیط خارج سازمان همسو شود. آنچه می توان گفت این است که 

 هردو نظریه هنوز طرفداران خاص خودرادارندوازدیدگاه خوددفاع می کنند. 

 

معذالک باید توجه داشته باشیم که مدیریت تغییربرای محصولات وبازارومحیط با       

ت مورد بحث نیستند. آنچه درعصرامروز مهم است ومدیران باید مدنظرداشته باشند ثبا

این است که تغییر یک موضوع تداوم دار سازمانی است وبرای بقاء سازمان مهم است، 

وبسیاری ازصاحب نظران علم مدیریت اعتقاددارندکه سرعت وعظمت تغییر بطورقابل 

خیرافزایش یافت ی ا ل ها طی سا ی  ی از ملاحظه ا ه است. یکی ازتغییراتی که بسیار

که  تسازمان های پیشرفته طی سال های اخیر انجام داده اند، بازنگری سازمانی اس

منجر به تغییر درساختارسازمانی ازساختاربلندبه ساختارپهن شده است و کاهش نیروی 

، این موسسه گزارش کرده است که  2188در  .21انسانی بخصوص درسطوح مدیران 

درصدمدیران به تحقیق موسسه پاسخ داده اند که سازمانشان درمقایسه با پنج  91

سال قبل، درحال کوچک شده وچابک شدن است. ازنتایج دگر این تحقیق این است که 

دراثر تغییر سازمانی، حجم کار مدیران بطور قابل ملاحظه ای افزایش یافته، وازهرپنج 

یشترکارمی کند. آنچه مطرح گردیده اینکه مدیر یک نفر حدودپانزده ساعت درهفته ب

درواقع وبراساس نظر بسیاری ازمحققان، سازمان هادرفرایندتغییراثربخش وموفق، 

بامشکلات جدی روبرومی شوند. نتیجه آنکه تغییراقدامی است که به راحتی عملی نیست 

 ومدیران باید انتظارنارسائی هائی درسازمان داشته باشند. 

 

سازمانی به اشکال واندازه های مختلف رخ می دهد، به این دلیل، مشکل تغییرات       

ن روبرو  ن ممکن است با آ ن تصویر دقیقی ازدرجۀ سختی که سازما است که به توا

مانی  ز تغییر سا ع  ل، سه نو حا د. بهر دپیش بینی نمو ظرشو زلحا توان  اا می  همیت  ا

اد، دیگری تفکروقبول رخ د 1891درنظرگرفت: یکی معرفی فن آوری جدید که دردهۀ 

معرفی شد ودرسالهای اخیر استفاده  1881که طی دهۀ  22دیدگاه مدیریت کیفیت جامع،

                                                 
، نوددرصدسازمان های ا نگلیسی ساختارشان رابازنگری کرده 1991ال موسسۀ مدیریت در ا نگلستان گزارش داده است که درس - 21

 وازساختاربلندبه ساختارپهن تبدیل شده اند.
Coulson-Thomas, C., and Coe, T., (1991). The Flat Organization, British Institute of  

Management: London.   
22 - Total Quality Management (TQM). 



 20 

. همۀ این سه دیدگاه درزمان خودبه عنوان فرایندهای بهبودعملکرد  23از مهندسی مجدد

 ودروضعیت رقابتی وتحولی )یا انقلابی( شناخته شده اند. 

 

 مدیریت تغییر  اساس تئوریکی 
مدیریت تغییر یک رشته با نظم روشن وبسادگی تعریف شده دررابطه با اصول علوم       

اجتماعی است. گرچه این موضوع یک نقطۀ قدرت وقوت آن است، ولی لازم است تا به 

علوم  ی  ها ی مشکل است، زیرارشته  م ، کار قدا زیم. این ا ن به پردا وریشۀ آ اصل 

 عنوان مثال، تئوری های مدیریت آموزشی واجتماعی نیز بهم تنیده وپیوسته است. به 

 طوره ب  بدون ارجاع به تئوری روانشناسی کودکان وبزرکسالانرانمی توان   یادگیری

بدون ارتباط با تئوری های  نمی تواناین موضوع راهمچنین،    کامل موردبحث قرارداد.

  دانش )یا معرفت شناسی( بحث کردکه خودبدون اغراق یک رشتۀ فلسفی است.

 

 مدیریت تغییر شامل تعیین وبرقراری ارزش ها، نگرش ها، معیارها، ورفتارها در         

ش های جدیدانجام کارهامی گردد و  درون یک سازمان است که موجب حمایت رو

هنگامی درعین حال، غالب آمدن برمقاومت کارکنان درمقابل تغییررا دربرمی گیرد. 

 اما، مدیریت تغییر امورر درالگوهای رفتاری است. صحبت ازتغییر می شود، معمولآ تغیی

طوری طراحی شوند که موجب رضایت باید دیگری را شامل می شود ازجمله، تغییرات 

مشتریان و ذی نفعان گردند. به علاوه، مدیریت تغییربه اموردیگری مانند برنامه ریزی، 

راحل وجنبه های برنامه ، واجرای کلیۀ م 28(وامکان سنجی آزمون برنامه )قابلیت اجرائی

 .استساختاریافرایند سازمانی دیگر کازیک ساختارسازمانی به ی

 

دراینمورد، چالش آنقدروسیع است که باید به اساس وپایۀ مدیریت تغییرپرداخت،       

بدون اینکه ازاین شاخ به آن شاخ پریدن، باید به اصول مرتبط آن توجه کردکه بسادگی 

ظریف، بحث رادرسه مکتب  وروشنی کارآسانی نیست ظیفۀ  . اما بمنظورنیل به این و

 مطرح می نمائیم که چهارچوب اساسی مدیریت تغییررا نشان می دهند: 

 

 25مکتب نگرش فردی 

                                                 
23  - Re-engineering  

24 - Feasibility study 

25 - The Individual Perspective school 
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 ،و  26مکتب پویائی گروهی 

 27مکتب سیستم های باز 

 

 مکتب نگرش فردی
وروا        ن  دودسته تقسیم می شوند: رفتارگرایا ن این مکتب به  نشناسان طرفدارا

طرفداردیدگاه گشتالت. دستۀ اول اعنقاددارندکه رفتارانسان نتیجۀ تعامل وی با محیط 

است. درمقابل، دستۀ دوم که گشتالتیست نامیده می شوندباوردارند که این موضوع فقط 

بخشی از واقعیت را شرح می دهد یا دربرمی گیرد. درواقع، این چنین استدلال می کنند 

 محیط و عقل است. که رفتار محصول 

 

دردیدگاه ویاتئوری رفتارگرایان، همۀ رفتارهای انسان فراگرفتنی وآموختنی است،       

ودراین زمینه انسان موجودی منفعل است وگیرنده وتحت تاثیر اطلاعات وعوامل محیطی 

در  1827نام برد. وی درسال  (Pavlov) از پاولوفیداست. دربین طرفداران این گروه با

قاتش متوجه شد که سگ را می توان آموخت تادروضعیت شرطی وصدای زنگ، تحقی

بزاق دهانش ترشح کند. این امر یک حالت شرطی است که سگ آموخته است هرموقع  

صدای زنگ را بشنود، بزاق دهانش ترشح می شودواحساس گرسنگی می کند. ازاین 

شرطی اندوتحت تاثیرنتایج تحقیق رفتارگران اینطور نتیجه گرفته اندکه اعمال انسان 

 موردانتظارقرارمی گیرند. مثال دیگرمی توانداین باشدکه انسان درمقابل دریافت و انتظار

ش واقع شود  ش درمی آید. نکتۀ مهم اینکه، رفتاری که مورد پادا ش، به انگیز پادا

تکرارخواهد شد. نتیجه گیری مختصراینکه، بمنظورتغییردررفتار، بهتراین است که به 

 . 29می شود  ندرشرائطی بپردازیم که موجب رخ دادن آ غییرت

 

، یادگیری فرایند تغییردردیدگاه ها، انتظارات یا الگوهای 28ازنظر طرفداران گشتالت      

فسیر تآموختنی است. درتوضیح این نکته، انسان صرفآتحت تاثیر محیط نیست، بلکه 

                                                 
26 - The Group Dynamic school 

27 - The Open Systems school 

28 - Skinner, BF (1974). About Behaviourism. Cape: London.  

، به برای انجام کاری واحد ومعین اطلاق می شود ۀفیزیکی وحیاتی وروان شناختیل وترکیب جندعامل یا پدیدیگشتالت به تشک - 29

طوری که اجزای آن، خواص مختص خودرا ازدست دهندوجزئ کل شوند. به عبارتی، گشتالت طرح یا شکلی است که ازاین ترکیب به دست آمده. 
ی روبه رو می شودکه به وی اعمال شده درموردیادگیری، مکتب گشتالت براین نکته اشاره داردکه یادگیرنده درفرایندیادگیری باسبک های جدید

"یادگیری  اندومعناداروهدفمندند. درزمینۀ ادراک، مابه تداعی مواردی می پردازیم که مشابه یابه یکدیگرنزدیک اند. یادگیری براساس دیدگاه گشتالت
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French)( نموردفرنچ  وتعبیروی روی آموختنی هایش اثر می گذارند.  درای
  همکارانش  و   

 می گویند که:

 مبتنی براین روان درمانی براساس  دیدگاه گشتالت                                   

 باوراست که انسان دررفتارواعمالش بطورجامع وکل                                    

 . هر فرد دارای ویژگی های مثبت ومنفی عمل می کند                                   

 مجموع است که آنچه بیان یا مطرح می کند  باید در                                   

 که انسان رفتارش درنظرگرفته شود. بنابراین، هنگامی                                  

 توجه نکند تشکیل دهندۀ آنء ادررفتارش به همۀ اجز                                   

 بایدبه خودبه مشکل برخوردمی کند ... انسان اساسآ                                   

 نکند و به  فکر هشیارانه متوجه باشد که محدود  آیدو                                   

          31رفتارهای نادرست نپردازد.                                   

 

عامل انگیزشی به می بینیم که دیدگاه گشتالت،            رفتارصرفآدرنتیجه ومحصول 

 و دور امور ه تفسیرچگونه بفرد این کهناشی از آن را ، بلکه نگاه نمی کندخارج ازانسان 

کند خود بر ردمی پردازدواستدلال می  دا جه  گشتالت می  .تو ن  را طرفدا درنتیجه، 

ازمان تفهیم کنندکه سازمان موجب تغییردرشناخت خود وموقعیتی که کوشندتابه افراد س

 درآن قرارگرفته اند می گردد، که درنهایت منجر به تغییردررفتارفردمی شود. 

 

ازطرف دیگر، رفتارگرایان، درصددهستند تابه تغییرسازمانی صرفآ براساس عوامل          

ازلحاظ دیدگاه مکتب فردی درمدیریت  پردازند. هردوگروهه انگیزشی خارج از انسان ب

نفوذکرده اند. لازم است به یادداشته باشیم که که دیدگاه هردوگروه وتغییرتاثیرگذارده 

تاثیر تحت تاثیر مکتب روابط انسانی است ) بخصوص نظر آبراهام مزلو( که تاکیدروی 

محیط کار( اجتماعی  –انگیزشی )نیازهای اقتصادی وروانی به عنوان عوامل نیازعامل 

 روی رفتارانسان است.   

          

 مکتب پویائی گروهی

                                                                                                                                        
همدیگررامشروط می سازند و  تقابلآتحریکات وپاسخ ها م است. دراین نظام "حرکتی –نظام حسی "نظریۀ پاولف، شرطی" است که براساس 

    درواقع فرایندیادگیری مشروط می شود. 
30 - French, WL, Bell, CH, and Zawacki, RA, (2005). Organization Development and  

      Transformation, McGraw Hill,, Boston. 
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اگرازدیدتئوری تغییربه این مکتب نگاه کنیم، متوجه خواهیم شد که قدیمی ترین           

تاکید این مکتب برایجادتغییرسازمانی مبتنی بر گروه یا  .31سابقه را درتئوری تغییردارد

بنائی این تفکر بنا به نظر لوین این است که افراد کارگروهی است تافردی. استدلال زیر

درسازمان ها عملآ بصورت گروهی کارمی کنند، و رفتارفردرا ازلحاظ تغییربایددرگروه 

 درنظرگرفت که به ارائۀ معیارها ودرعمل درکارهایشان دیده می شود.

 

ار متقابل و لوین این بودکه رفتارگروه مجموعۀ پیچیده اعمال ورفتکرت فرض            

نیروهائی است که نه تنها روی ساختارفکری گروه تاثیر می گذارد، بلکه روی رفتارفرد 

هم اثر دارد. ازاینرو، توجیه وی این بودکه رفتارانسان عملی است منتج ازگروه ومحیط 

گروه. نکتۀ دیگر اینکه، افرادتحت تاثیراتمسفر وفشارگروه قراردارندوتازمانی که عضو 

دتامعیارهای گروه رارعایت وخودراباآنها همسو کنند. نتیجۀ کنندایجاب می گروه هست

جالب دیگری که لوین ازطرح این موضوع می گیرد اینکه، گروه هیچوقت درحالت سکون 

 نیست ودر وضعیت وفرایندتطبیق مداوم ومتقابل بامحیط است. 

 

گروه، بیفایده است اگرروی  بنابراین، بمنظورایجادتغییر، بنابه نظرمکتب پویائی          

حالت دوربودن یا جدابودن ازگروه، تحت تاثیر درتغییررفتارفردتمرکز شود. فردحتی 

 فشارگروه قرارداردتاخودرابا معیارهای گروه همسونماید. تمرکزدرزمینۀ تغییرباید در

    ،(norms) معیارها  .32باشد سطح گروه وروی نفوذوتغییربوسیلۀ معیارهاوارزش های گروه

مقررات یااستاندارد هائی هستندکه افراددریک محیط خاص چه باید انجام دهند، فکرویا 

حس کنند. ازدیدگاه مکتب پویائی گروهی، آنچه که درتحلیل معیارهامهم است تفاوت 

است. معیارهای آشکاررسمی هستندوعبارت ازمقررات  33بین معیارهای ضمنی وآشکار

جراهستند. درمقابل، نوشته شده هستندکه همه ازآنها  دقابل ا ی همۀ افرا آگاهندوبرا

معیارهای ضمنی ویاناآشکارکه نوشته شده نیستند و افراد معمولآ ازآنها اطلاع ندارند. 

 معذالک، معیارهای ضمنی اینطور شناخته ومفهوم شده اندکه دراقدامات واعمال گروه

 ایفا می کنند.    نقش اساسی

 

                                                 
31 - Schein, EH (1969).Process Consultation. Addison-Wesley: Reading , Mass., USA.   

32 - Cummings, TG and Huse, EF (1989). Organization Development and Change. West: St Paul,  

      Minn., USA. 
33 - implicit and explicit norms.   
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 مکتب سیستم های باز
بادرنظرگرفتن دومکتبی که تا بحال بحث کردیم، اینک روشن ترمی توان به بحث           

 سازمان ازلحاظ سیستم یکپارچه وجامع نگاه کرد. این مکتب، سازمان را مجموعه و

ترکیبی از سیستم های فرعی بهم مرتبط می داندواشاره اش براین نکته است که هر 

ئ سیستم و درنتیجه روی تغییری دریک بخش ازسیستم روی سایر بخش ه ایااجزا

عملکردکامل سیستم اثرخواهدداشت. دیدگاه مکتب سیستم بازبه تغییربراین اساس 

هی ازاین موضوع است که سیستم های است که ارزیابی سیستم های فرعی بمنظورآگا

         فرعی چگونه بایدتغییریابندکه موجب بهبود درعملکرد کلی سازمان گردند. 

                            

 آنچه که ازشناخت این مکتب بدست می آیداینکه سازمان ها به عنوان سیستم ها          

درانزواعمل نمی کنند. سازمان هاازدونظر به عنوان سیستم های بازمورد توجه هستند: 

یکی اینکه آنها بازهستندزیرابامحیط خوددرتعامل اند. دوم اینکه، ازنظر درون سازمانی 

 ازهستند، زیرا سیسم های فرعی با یکدیگر درتعامل هستند. بنابراین، یک تغییر درب

درون سازمان، روی سایرسیستم های فرعی آن اثرمی گذارد، وهمچنین روی محیط 

 . 38خارجی سازمان هم اثرخواهدداشت وبرعکس

 

انی هدف مکتب سیستم های بازاین است که به ساختارعملیات کسب وکارسازم           

پردازد بطوری که براساس سطوح هماهنگی ووابستکی درونی سیستم های فرعی، ه ب

طوریکپارچه پیگیری وادامه یابد. دراینمورد، تاکید روی هم ه اهداف جامع کسب وکارب

افزائئ جامع سازمان درنیل به اهداف آن است تااینکه تصورشودهریک ازاجزائ سیستم 

م های بازتوجهش به شناخت سیستم بطورجامع . مکتب سیست35اثربخش عمل می کنند

. این دیدگاه کلی داشته باشد است، ازاینرو می کوشدتا به یک بخش یا سیستم فرعی

 دیدگاه را می توان اینطورموردمطالعه قرارداد:

 

        ب عی  فر ی  ها هستنده سیستم  مرتبط  جزء از     یکدیگر  دریک   چنانچه 

جه  ن تو دهد، بدو خ  ی ر جزاء سیستم تغییر ط ا رتبا وا واقعیت بستگی  به 

                                                 
34 - Buckley, W (1968). Modern Systems and Research for the Behavioral Scientists. Aldine 

      Publishing: Chicago, USA.   
35 - Mullins, LJ (1993). Management and Organizational Behaviour, (3rd ed.). Pitman: London.   
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اثربخشی یا نتایج آن روی  ممکن است سیستم واثرآن روی بقیۀ سیستم،

 سازمان به حداقل یابه حداکثربرسد.

 
      نخواهدداشت   توفیقی آموزش، به عنوان اهرمی برای تغییرمحتملآ به تنهائی  

 مان. به این دلیل که روی فردیایک جزء تاکید می شودنه درسطح ساز

 
      ت بایدبه ب تواننداستعدادهاوانرژی نیروی ه منظورتوفیق سازمانی، موسسا

کنند ه  د رابشناسندواستفا وبه     انسانی  د  گرد م بایدرفع  قدا موانع این ا

خت تاموجب به انگیزش درآوردن ابرقراری عوامل تشویق کننده ومثبت پرد

 نیروی انسانی وتاثیرآن درنیل به اهداف سازمان گردد.

             
تئوری هاومدل های تغییررفتارمی کوشندتابه شرح وارائه دلائل ومتغیرهای زیربنائی 

ی،  ی فرد ی هابه اثرمحیط، ویژگی ها ن به پردازند. این تئور ی انسا ی رفتار الگوها

درسال های . به عنوان عوامل اساسی درتعیین رفتارتوجه داردوویژگی های رفتاری افراد

خیر، توجه  ی نسبت  ابلقا ها به ملاحظه ا ی  ی این تئور سلامت، درزمینه به کارگیر

ت رفتاری موجب که باامید به این بوده است، وجرم شناسی  آموزش، شناخت تغییرا

 گردد.مواردبهبودخدمات ارائه شده دراین 

 

   ی تغییرتئوری های جامع ومدل هاسایر
نا وپایه برای دانش مرتبط بسیاری از کارهای اصلی دررابطه با تئوری ها تغییر مب 

انتشاریافتند. این دیدگاه ها  1891و1871با تئوری های تغییررفتاری هستند که دردهه 

و  دلالیتدرزمینه تئوری های عمل اس(Icek Ajzen) ایسک آجزن   ی ازجملهشامل نظرات

 Albert Bandura)(ورا البرت باندنوشته های می باشد، دیگری،  36رفتاربرنامه ریزی شده

جتماعی تئوری"که به موضوع است  خیرآ توجه به  توجه کرده است. 37"شناخت ا ا

تئوری های تغییررفتاربه دلیل کاربرد آنهادرزمینه هائی مانندبهداشت درکشورانگلستان 

 موردتوجه قرارگرفته است. 

 

                                                 
36  - reasoned action and planned behavior 

37  - Social cognitive theory 
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ه توانائی خودازانجام کاریاوظیفه برداشت یا درک انسان دربار  39تئوری کارآئی فردی

ست. این برداشت مبتنی برعواملی است ازقبیل موفقیت های قبلی فرددروظائف یا ای ا

 38کارهایش، وضعیت روانی فرد، ومنابع خارج ازفردکه موجب ترغیب وی می شوند. 
ن کوششی که فردباید درآغازوبرقراری کارآئی  فردی به نظر می رسدکه ازنظر میزا

بهرصورت، باوربراین است که عامل . قابل پیش بینی باشدتغییردررفتاربه خرج دهد

ازجمله مدل باوردرسلامتی، وتئوری رفتاربرنامه ریزی است مهمی دربسیاری ازتئوری ها 

 شده.

 

تدلال می فردریک اسکینر اس   81تئوری یادگیری/رفتارتحلیلی تئوری های تغییر

دوتقویت تقلی  81یده به تدریج ازطریق تغییردررفتارسارده ایجادمی شود.کندکه رفتارپیچ

دراین تئوری نقش مهمی دارد، واشاره اش براین است که افرادبا کپی کردن رفتار  آن

ش برای تکراررفتارمطلوب، ان رافرامی  و هائی که دردیگران مشاهده می کنند پادا

گیرند. اسکینرمی گویدکه همانطورکه رفتارساده ازطریق تقلیدودرنتیجه با تقویت آن 

  ایجادمی شودورشد می کند.     جامی افتد، رفتارپیچیده 

 

بنابرتئوری یادگیری اجتماعی،       82یادگیری اجتماعی/تئوری شناخت اجتماعی

به عنوان تئوری شناخت اجتماعی نیز نام برده شده است، تغییردررفتاربراساس عوامل 

محیطی، شخصی، ورفتاری تعیین می شود. هریک ازعوامل روی یکدیگراثرمی گذارند. 

درارتباط با اصول خودکارآئی، افکاریک فردروی رفتاروی وبرخی ویژگی نوان مثال، به ع

های فردی، روی پاسخ های ناشی ازمحیط اجتماعی اثرمی گذارد. همچنین، محیط یک 

فردروی پرورش ویژگی هایشخصی ورفتاروی موثراست، ورفتار انسان ممکن است 

تئوری زتفکرواحساسش اثرگذارد. محیط وی را تحت تاثیرقراردهد، وهمچنین روی طر

یادگیری اجتماعی روی تعامل متقابل بین این عوامل تاثیرخواهدداشت، که اینطوراز 

  دیدگاه تئوریکی مطرح شده است که درتغییررفتاراثرخواهدداشت. 
                                                 
38 - Self-efficacy  

39  - Bandura, A. (1977) Self-efficacy: Toward a unifying theory of behavioral change. 

Psychological Review, 84, 191-215 
40 - Learning theory/behavior analytic theories of change 

41 - Skinner, B.F. (1953) Science and Human behavior. Understanding and promoting pysical 

activity, from http://www.cdc.   
42 - Social learning/social cognitive theory  
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فرض درتئوری عمل استدلالی این است که افراد نتایج یک     عمل استدلالی تئوری

م عامل مهم درنظرمی گیرند رفتارراقبل از انجا یا تصورمی کنند. درنتیجه، قصد یک 

درتعیین رفتاروتغییردررفتاراست.  بنابرنظر ایسک آجزن، قصدیاعمدبه صورت مثبت یا 

جامعه همسوئی وی دربابرداشت ممکن است منفی ازادراک انسان ناشی می شود که 

گیری قصدانسان  ازاینرو، نگرش فردی وفشارهای اجتماعی درشکل  83داشته باشد.

 که برای عملکردرفتارضروری است، ودرنتیجه روی تغییر رفتارموثراست. اثرمی گذارد،

 

ه ی شد ریز مه  ربرنا فتا ر ی  ل    تئور رسا 1د 8 9 ری 5 تئو توسعه  به  ن  جز ، آ

عملکرداستدلالی پرداخت، وتئوری رفتاربرنامه ریزی شده را مطرح نمود که به نقش 

اما می کوشدتانشان دهد که انسان کنترل همه عوامل تاکیددارد، قصد درعملکردرفتار

موثردرعملکردواقعی رفتارخودرادراختیارندارد. درنتیجه، تئوری جدیداستدلال می کندکه 

رخداد عملکردرفتارحقیقی انسان دررابطه با میزان کنترل وی وقدرت درقصد دراجرای 

نین تاکید می کندکه آجزن همچ یک رفتاریک امر نسبی است که انسان دراختیاردارد.

 مهم است. تئوری کارآئی فردی درتعیین قدرت درقصدفرد برای انجام یک رفتار

 

    خلاصه
مروری برتحول دردیدگاه های مدیریت تغییر نشان می دهد که ازابتدای تئوری های 

با دیدگاه امروزی نبوده است. تئوری سلسله مراتب مدیریت این تفکر وجودداشته، اما

پویائی گروهی، و سیستم  ، تب نگرش فردیامکازلواشاره اش به تغییر است،  نیازهای م

 تغییر یک پدیده تدام داراست. فرایندیادگیری و به خوبی نشان می دهند کههای باز

 تحولی کرت لوین ووسپس نظر ،توجهش به بازتاب شرطی است رفتارازنظرگشتالت

یستم درزمینه تغییرومدیریت تغییرآگاه فرایند سه مرحله ای تغییرمارا تانیمه دوم قرن ب

دیدگاه  زاین  هاا ن  ی بازوتوجه به سازما ها می کند. مکتب پویائی گروهی وسیستم 

هادررفتارمدیران وتغییردرنگرش آنان اثرسازنده ای برجای گذارده است. همچنین 

لی تئوری یادگیری/رفتارتحلی، تئوری کارآئی فردینگاهی به سایرتئوری های تغییر مانند 

 ، وتئوری عمل استدلالی، تئوری های تغییر، یادگیری اجتماعی/تئوری شناخت اجتماعی

                                                 
43 - Ajzen, I. ibid.  
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نشان می دهندکه تغییر دردیدگاه هابه طورپیوسته موجب تئوری رفتاربرنامه ریزی شده 

   گردیده تامجموعه ای از دانش تغییر ومدیریت تغییردرجهان ایجادشود.  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    سوم   -فصل      

 

 محیط وتاثیرآن درتغییرسازمان ها                     

 
همسوئی بامحیط ازضروریات زندگی اجتماعی عصرحاضراست. اما سرعت  تغییرو        

تغییردرسازمان هابه خصوصیات وویژگی های مختلفی بستگی دارد که از جمله طبیعت 

یکی، شامل سازمان هائی فعالیت سازمان، به عنوان مثال، سازمان های استاتیک یامکان

است که تغییردرآنهایادیده نمی شودویا تغییردرآنهابسیار کم است، بنابراین نیازی به 

ن درتغییر  خارج سازما ی. لذامی بینیم که محیط  تغییرندارندمانند صنعت کانتینر ساز

نقش اساسی دارد. درمقابل، سازمان های پویا نیازدارند تا بطورمنظم خودرابا محیط 

ونمایندمانندصنایع الکترونیک وصنایع فضائی که پیوسته درحال تغییرند. درواقع، همس

حالت مکانیکی افزایش یابدوبه حدسازمان  ممکن است از درجۀ تغییرپذیری سازمان ها

 های پویا برسد. 
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محیط شامل تمام عوامل خارج ازمحدوده ومرزیک سازمان می شود، که ممکن          

معتقداست که عوامل   (Richard Daft) مان اثر گذارد. ریچارددفت است بالقوه برساز

خارج ازمرزسازمان احتمال دارد برتمام یا بخشی ازسازمان اثرگذارد، اماهرسازمان 

وقلمروی  خودمحدوده  ی  ن رشدوتوسعه، برا جریا ونیزدر زفعالیت  حلۀ پیش ا درمر

قلمرو سازمان  واهدداشت.راانتخاب می کندوتعیین قلمرو سازمانی درطراحی ساختاراثرخ

عبارت ازشناخت محیط، پاسخگوئی به آن وسپس کوشش درحفظ بازاروقلمرو محیط 

سازمان است. به طورمثال، موسسه ای که درتولید رادیاتوردرایران موفق بوده است، 

تواسته باتوجه به بازارونیاز مشتریان رادیاتورهای خاصی تولیدکندوبااین عمل قلمرو یابه 

رتی  در عبا را وضعیت  همین  ربه شناسد.  زا با وبه  مشخص نماید را خو فعالیت  ۀ  ز حو

سایرسازمان هانظیر ایران خودرو یاشرکت رنودرفرانسه وفولکس واگن ومرسیدس 

 بنزدرآلمان مشاهده می کنیم. این صنایع خوروسازی قلمرو خودرامشخص نموده وبازار

 خودراایجاده کرده اند. 

 

عامل تغییر به عنوان پدیده ای فراگیر ومتداول نگاه کرد.  دربررسی محیط بایدبه        

ی، بازار، ار ت درفن آور جتزتغییرا ی ا اعی وعوامل دیگر دیده می شوند که مش ها

اهمیت است. نکتۀ دیگردرموردمحیط ونقش آن توجه به  رویاروئی سازمان با آنها قابل

د تشخیص دهند ادارۀ نظام جهانی شدن است. جهانی شدن یعنی اینکه سازمان ها بای

اموروفعالیت وتفکرشان فراترازدیدگاه ملی یا محلی باشد، وبصیرت جهانی رادرنظر 

گیرند. امروزه، مشارکت سازمان های بزرگ وتواناازمرزجامعۀ خودشان فراتررفته است. 

شرکت هادرکشورهای مختلف جهان با هم درطراحی وساخت محصولات شریک می 

بصورت سینرژی درمی آورند ونتیجۀ آن تولید محصولی می  شوندودانش وانرژی خودرا

شودبا موفقیت جهانی که نمونۀ آن موبایل شرکت اریکسون سوئدی ونوکیای کره ای 

  است.

 

امروزه، به دلائل مختلف،  کسب وکارتمام توجه خودرابه مسائل محیطی معطوف  

نظرعامه، توجه به رقابتی، اثربخشی مبتنی برکارآئی، مزیت کرده زیراهمسوئی با قوانین، 

تصمیمات همچنین، . موجب موفقیت سازمان ها می گردد و تفکربلند مدت درجوامع

مرتبط باسلامت جامعه ایجاب می نماید تاقوانینی ازجمله جلوگیری از افزایش آلودگی ها 

د. آتومبیل تدوین شونهوای شهر کردناز آلوده ها کارخانجات  درشهرتدوین شوند تا

روانی مردم  –وسلامت جسمی هواآلودگی  شهراگرازحدمتعارف زیادترشوند درهای یک 
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ه درجهان سعی می تدربسیاری از سازمان های موفق وپیشرف اشت.دخواهند منفی اثر 

به شکل  زباله های تولیدی یا صنعتی ازطریق بازیافتی حاصل ازپس آمد هاشودتا 

، وفرایند کارهاسایر روش هاا تغییردرمی کوشند تا بو  88مختلف مورداستفاده قرار گیرند

د خو ی  ها دهندوضمنآ به بهداشت رهزینه  کاهش  کنندوبهبودا  ومحیط زیست کمک 

 د. اینمحیطی تنظیم نم تبرنامه بلندمدسازمان هارد لازم است تاادراینمو

 

  85.عامل دیگردررابطه با محیط وتغییردرسازمان هاتوجه به مزیت رقابتی است 

ئی ازمزیت رقابتی برخوردارخواهند شد که محیط خودرا چالشی شرکت هابنابراین، 

دسترسی به فرصت های جدید باشند وبتوانند محصولات یا خدماتی  صددنمایند و در

راارائه نمایندکه درمقایسه با محصولات مشابه ازکیفیت بالاتری برخوردارباشند، باقیمت 

پاسخ دهند. نباید فراموش کردکه  انخواسته مشتری بتوانندبهباید ودرنهایت ، پائین تر

شرکت هائی که نتوانند با تغییر همسو شوندونوآوری نداشته باشندبه تدریج ازگردونه 

علت دولتی  هبوشرکت هامتاسفانه بسیاری از صنایع   ،فعالیت خارج می شوند. درایران

آنچه  رده است.کومزیت رقابتی جای خودرا بازنلازم برخوردار نیستند رقابت ازبودن، 

محرز است اینکه، درآینده، محیط رقابتی در ایران تقویت می شودوسازمان هائی که 

 د با مشکل روبرو می شوند.باشن خودرابرای رویاروئی با چنین محیطی آماده نکرده

 

جه به   وهمسوئی تو ها، به نظرعامه نیزدرنقش  ن  درموفقیت سازما با محیط 

خدمات ی، صنعتی و تولید ی  ها ن  زما ص سا د، بسیارمهم است. امای  خصو دراینمور

درکشورما نسبت به آگاهی ازنظرعامه توجه لازم بعمل نمی آید. نظرسنجی هائی که 

ن  یرا را د نند  توا می  ها هدنرسانه  د م  خته شده رسیاانجا وشنا داست   نیستند.محدو

اه های مردم را گدکه نتایج دیدندربسیاری ازجوامع، سازمان های نظزسنجی وجوددار

ازآنها آگاه می شوند. به عنوان نمونه، دریک هاکنندومقامات ومسئولین شرکت منتشر می 

 نظرسنجی دربیست ودوکشور، مشخص شد که بیست کشورموضوع حمایت ازمحیط

        86برایشان تقدم دارد حتی اگر منجربه کاهش رشد اقتصادی کشورشان گردد.

 

                                                 
44 - recycling  

45 - competitive advantage 

46 - Daniel W. Drezner, "The OutsourcingBogeyman," Foreign Affairs, May/June 2004, online.  
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 سی وقانونی، شرائطبطوراختصار، رشد جمعیت، عوامل اقتصادی، نیروهای سیا 

ن ولزوم همسوئی با آن ددیده جهانی شپاجتماعی وفرهنگی، تغییرات تکنولوژیکی ونیز 

آنها راموردتوجه قرارداد ودرموارد باید  هستندکهمحیطی همه ازجمله عوامل وشرائطی 

به عنوان مثال، جمعیت ایران ظرف سی سال گذشته دو برابر  باآنها همسو شد.لازم 

ب می کندکه  شرائط زندگی اجتماعی شده است، وا ی سالم یجا کلیه افرادجامعه برا

   مهیاگرددکه پاسخ به این تغییرکارساده ای نیست.  

 

 سازمان ها و فشارهای محیطی
سازمان ها همه با هم متفاوتند وهمۀ مدیران درمقابل عوامل محیطی وتغییر یک         

ن نمی دهند. بعضی  نوع  درمقابل تغییر مقاومت می کنند، وپاسخ وعکس العمل نشا

بعضی ممکن است اصولآ ضرورت تغییررابه عنوان یک تهدید تشخیص ندهند. دراین 

زمینه، نگاهی مختصر به نقش  سازمان یادگیرنده درمقابل تهدیدمحیطی نشان می دهد 

که فشارهای محیطی موجب تسهیل یا مانع همسوئی ونوآوری سازمانی وتغییر می شود. 

مورد، دیدگاه های مختلفی مطرح است. صاحب نظران یادگیری سازمانی استدلال دراین

می کنندکه فشارهای محیطی ازقبیل تنزل بازار منحربه نوآوری سازمانی وهمسوئی می 

عملکردوآنچه که مورد  ن ازمشکلات می آموزندومی کوشندتافاصلۀ بین  شود، مدیرا

ا درمقابل برخی ازنظریه پردازان معتقدند انتظاراست راکاهش دهندویابه صفربرسانند. ام

 که فشارهای محیطی، مانع نوآوری وبهبودمی گردند. 
 

یکی دیگرازعلل عدم موفقیت درهمسوئی بامحیط وتشخیص ضرورت تغییراین           

خودمی شوند، واین امرموجب می  ن هااسیرودرگیرموفقیت  است که برخی ازسازما

استدلال می کند شرکت هائی که درکسب  (Sull)ند. سول شودکه نتوانندبه تغییرپاسخ ده

و کارخودموفق بوده اند، دردام این حالت قرارمی گیرند، به کاروموفقیت خودمغرورمی 

شوند، وفرض می کنندکه تسلط شان بربازارادامه خواهدداشت وکسی نمی تواند با آنها 

این قبیل سازمان ها  چالش کند. این نوع طرزتفکردرمدیریت موجب می گرددتامدیران

هند. د پاسخ  محیطی  ی  ها ر فشا به  قع  مو نندبه  ونتوا ن شوند،  توا نا ی  گیر د یا ر  87د

دراینموردیکی ازشرکت هائی که نتوانست بموقع به اثراینترنت درکسب و کارخودپاسخ 

بودزیرا به علت موفقیت درمحصولاتش برای زمان طولانی،   (Nestle)دهد شرکت نستله 

                                                 
47 - Sull, DN., (1999). Why good companies go bad? Harvard Business Review, 77 (4): 42-52.    
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ازدست داد، وبخشی ازاین شکست ناشی ازساختاربوروکراتیک آن موقعیت قبلی خودرا

                     بود.   

 

باتوجه به اینکه عصرفعلی، عصرتغییراست، ولی سرعت تغییر به عواملی ازقبیل          

رقابت ووضع بازاربستگی دارد. بعبارت دیگر، هرقدردرجامعه ای رقابت بیشترباشد، 

ت تغییررانشان    همسوئی بامحیط رقابت عامل دیگری که ضرور ی نیز بیشتر می شود. 

می دهد بقای سازمانی است. یعنی سازمان ها درمحیط های رقابتی بایدبکوشند تابتوانند 

ادامۀ حیات دهند. دراینمورد، آنچه که واقعیت اجتماعی است اینکه، سازمان های موفق 

رقابتی درواقع داشتن توانائی است که دست یابند. مزیت  89توانسته اند به مزیت رقابتی

یک سازمان ازآن برخورداراست وسازمان های دیگر آن مزیت راندارند مانند شرکت 

دارای دوویژگی   (Michael Porter)مرسدس بنز. مزیت رقابتی بنا به نظر مایکل پورتر 

 است: یکی ارائۀ محصول یاخدمتی که مختص یک سازمان است، ودیگرآنکه اگرسازمان

دیگری هم آن مزیت را داراباشد، بتوان ازقیمت پائین ترازرقبای احتمالی محصول یا 

خدمت را ارائه داد. نکتۀ دیگردررابطه با محیط این است که درجوامع با اقتصاد رقابتی، 

ن بستگی دارد.  ن ها به پاسخ به نیاز مشتری و رضایت سهامدارا ت سازما بقاء وحیا

 ند تا خودرابا محیط همسو نمایند.ازاینرو، سازمان ها می کوش

 

تغییردرسازمان ها وسرعت آن به محیط خارجی سازمان بستگی دارد. درواقع،        

ن،  محیط است که به مادیکته می کند چه بایدانجام دهیم. اگرمحیط، مصرف کنندگا

ت. مشتریان و بطورکلی بازارنخواهد که خودراتغییردهیم، بنابراین، نیازی به تغییر نیس

آن بستگی دارد. درجوامع  از ازاینرو، سرعت تغییردرهرجامعه وسازمان به محیط خارج

  ،پویاترازایران، سازمان ها درتلاش هستند تا خودرا با محیط همسو نمایند. اما درکشورما

که طبیعت کاروفعالیت ی ئدراکثر سازمان ها، حتی سازمان ها همسوئی با محیط ویژگی

. بعنوان مثال، امروزه نظام بانکداری بسیاری از کشورهای ستاست ضعیف اپویاآنها 

است وازتجهیزات کامپیوتری ووسائل مجاورایران بمراتب ازبانک های ماپیشرفته تر

  کنند. استفاده بهینه میارتباطی متداول درجهان 

 

                                                 
48 - competitive advantage   
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کشورهای اردن ومصرارتباط شبکۀ بانکی برقرارشده است، وکشورترکیه بین           

به توجیه وتشویق مردم ترکیه  2118ظ استفاده ازبانکداری الکترونیک، درسال ازلحا

پرداخت تاازحساب هاب جاری توام با کارت برای پرداخت های خوداستفاده نمایند، و 

تعداد  2119درصد افزایش یافت ودرسال  181ظرف مدت کوتاه، تعداد این حساب ها 

 61یه،  تعداد مشترکین تلفن همراه درکشورترک 88میلیون حساب رسید. 53,5آن به 

میلیون نفر(، وحال آنکه ما هنوز نتوانسته ایم مشکل  71است )ازجمعیت کمتراز 51 میلیون

وکیفیت برقراری  ,برطرف نمائیممان برقراری ارتباط تلفنی تلفن های همراه رادرکشور

می افزائیم. ارتباط را بهبودبه بخشیم ولی بطورپیوسته به تعداد مشترکین تلفن همرا 

درکشور بنگلادش، امورمالیاتی سازمان ها ازطریق اینترنت انجام قابل توجه است که 

 د.نمی شو

 

فشارهای محیطی عامل اصلی برای تغییراست. یکی ازاین تغییرات که درواقع،         

 بازنگری ساختارسازمانی است ازساختاربلند به سمت ساختار امروزه خیلی رواج دارد

هش سطوح سازمانی. یکی از ویژگی های مهم ساختارهای پهن این است که پهن وکا

 تعدادکمترازقبل از می توان با توانمند سازی کارکنان وبخصوص مدیران، سازمان رابا

ازمهمترین آنها  برخیبازنگری ساختاراداره نمود. عوامل موثر درتغییرزیادهستندومابه 

 اشاره می کنیم.

 جربه تغییر تصورات و دیدگاه های من
رامجبورمی      تغییر توسط مدیر  - 1  ی استراتژیک، مدیریت  دراثر فشارها تغییر 

جدید، یا  ختارسازمانی تغییر ایجادکند. درواقع، ورودبه بازار  ن وسا کندتادر  سازما

تغییردروضع موجود سازمان، کاهش هزینه های سازمان، وکاهش نیروی انسانی ازجمله 

 اشندکه مدیریت را واداربه تغییر درسازمان نماید.نیروهائی می توانندب

 

تغییر به علت پاسخ لازم به فشارهای داخل وخارج     ضرورت همسوئی با محیط - 2

راداشته باشند. این وضعیتی  سازمان موجب می شود که مدیران کمترامکان کنترل آن

ت با مخالفت است که اداره نمودن آن کارسختی است، زیرا مدیریت سازمان ممکن اس

 ومقاومت کارکنان روبرو شود.

                                                 
49 - Payment Systems in Turkey, by Commeettee on Payment Settlement System, www. bis. org/  

       publ/cpss80.pdf  
50 - www.allaboutturkey.com   
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فشاربرای تغییرناشی ازنیروهای داخل وخارج سازمان می        انتظارکارکنان ازمدیر  - 3

تواندعاملی باشد که کارکنان ازمدیریت انتظاردارندتاآنان راازآنچه درارتباط با سازمان 

مطلع نمایند. زما می باشد  ت سا طا رتبا که ا هائی  ن  زما وبه درسا طرفه است  دو نی 

ن مشارکت داشته باشند،  ف سازما ده می شود تا درنیل به اهدا دا ی عمل  دآزاد افرا

کارکنان انتظاردارندتاازوضع موجود، برنامه ها وآیندۀ سازمان آگاه شوند. بنابراین، مدیر 

 درمقابل فشارهائی ازاین قبیل قرار می گیرد. 

 

هدایت مدیریتی  - 8  م     نیاز به  کنندکه نیازبه بعضی  س می  حسا ن ا کارکنا واقع، 

ن دا ن داده شودریکپارچگی بیشتری با سازما خواهندکه ترتیبی درسازما  تا ندومی 

هداف  ن بهتردرجهت نیل به ا ت ذهنی وفکرآنا کارکنندوتصورا ت گروهی  بهتربصور

سازمان هدایت شود. دراینمورد، فشارتداوم داراست ودرتوسعه وپیشرفت سازمان موثر 

 است.
   

 داخل ومحیط خارج سازمانمحیط 
محیط سازمان هااز دوویژگی درون سازمانی وبرون سازمانی تشکیل می شود و  

تغییر در هردونوع آن وجوددارد واجتناب ناپذیر است. آنچه مهم است اینکه تفاوت های 

این دومحیط راباید شناخت وبرای همسوئی مناسب با آنها تدبیرلازم رااندیشید. شناخت 

محیط داخل سازمان کارپیچیده ای نیست، زیراعوامل تشکیل دهنده محیط داخل 

رل می باشد، اما شناخت تسازمان دراختیارودردسترس مدیریت سازمان است، وقابل کن

 ، زیرااستوسخت ترمحیط خارج سازمان درمقایسه با محیط داخل بمراتب وسیع 

ت که محیط داخل سازمان محیط درواقع، می توان کفمدیریت سازمان نیست. دراختیار

خردیاکوچک است ومحیط خارج سازمان محیط کلان وبزرگ است. هوج  دامنه محیط 

وعواملی را که ممکن است مستقیمآ یا غیرمستقیم برآن اثرگذارندرادرشکل زیر نشان 

      51داده است.

 

 

 

 

                                                 
51 - Hodge BJ. et al., Organization Theory, 3rd ed. London, Allyn & Bacon Inc., 1988, p. 58  
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کشورما در بررسی دراین شکل آن است که اکثرسازمان های  نکته مهم وقابل 

نسته اند امحیط خردویاحداکثردرمحیط میانی درجهان فعالیت دارند وبا عوامل تغییرنتو

همچنین، تعدادسازمانهای تولیدی ، خدماتی وصنعتی ما همسوئی لازم راداشته باشند. 

درواقع، اندبسیار محدوداست.  که درمحیط کلان درجهان نفوذ کرده وارتباط برقرارنموده

یرهمسو نشد، اما باید ضرر های آن را درنظرگرفت که ازجهان وکشورهائی می توان باتغی

  که می توانند با ایران رقابت کنندعقب ترمی مانیم. 

 

 52استالکر توسط برنز و 1861ازدهه  ضرورت تغییربامحیط وارائه الگوی راهنما 

 53اداده شده است. این دوپژوهشگر سازمان هارابه طورکلی دردوطیف مکانیکی وپوی

 قرارداده اند. 

                        

        

 سازمان ها                                                    

  

 پویا                                 محیط                        مکانیکی                        

ازحالت مکانیکی )یا ماشینی، درواقع، درجه تغییر پذیری سازمان ها ممکن است 

بوروکراتیک( افزایش یابد وبه حد سازمان های پویا برسد. سازمان های مکانیکی آنهائی 

هستند که محیط خارج سازمان برآن هاتاثیری چشمگیری نخواهد داشت وبا تغییر 

سازمانی  صنعت کانتینرکه تقریبآمحیطی ثابت دارد.اماهرقدرهمسوئی چندانی ندارندمانند

                                                 
52 - Burns T. & Stalker, G.M., The Management of Innovation, New York, Oxford University Press, 

1994, p. 5.  
53  - mechanistic and organic 
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 شد محیط پویا حرکت کند، اثر محیط برسازمان بیشترخواهدزحالت مکانیکی به سمت ا

ودرنتیجه باید بین محیط سازمان وساختارآن سازگاری لازم به وجودآید. مطلبی که برنز 

واستالکر مطرح کرده اند مارامتوجه این نکته می کند که روبرو شدن با محیط مطمئن 

مان تغییری را به سازمان تحمیل نمی کند و می توان ، زیرا محیط خارج سازآسان است

محیط نامطمئن، که ویژگی سازمان های  با وضعیت چنین محیطی راپیش بینی نمود، اما

 است، چگونه بایدبرخوردنمود؟  پویا

 

 خلاصه
موضوع تغییرومحیط سازمانی ارتباط تنگاتنگ بایکدیگردارند. یعنی طبیعت 

 خودرابامحیط همسونماید، وهرقدرکه سازمان هاازفعالیت سازمان موجب می شودتا

وضعیت مکانیکی یااستا به سمت سازمان های پویا شکل گیرند، بناچارباید خودرابا 

محیط همسو نمایند. فراموش نشودکه همسوئی با محیط ضروری است زیرا سازمان ها 

لت محیط رقابتی باید درعصر حاضر به کوشندتا پابرجا بمانند، واین امر دردرجه اول به ع

تغییردرتکنولوژی، تغییردرخواسته مشتریان، تغییردرکیفیت، تاثیر جهانی شدن است. 

برسازمان ها، لزوم افزایش سهم بیشتر دربازارونهایتآ تغییردرصرف حداقل منابع درنیل 

   به اهداف سازمان می طلبندتاسازمان ها با تغییرهمسو شوند. 

 

     

 

 

 

                                                     

 م چهارفصل                                                          
 

 ضرورتی اجتناب ناپذیر -مدیریت تغییرونوآوری 

 
 ؟   چیست، نوآوری ومدیریت تغییرتغییر
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تغییردارای تعاریف مختلفی است. همانطورکه قبلآ اشاره کردیم،     تغییرچیست؟

 یعنی اصلاح یابهم خوردن وضع موجودهرسیستم یاهرنظام و تغییر دیدگاه مدیریت،از

تغییر درارزش پولی مانند پرداخت ودریافت  ساختارسازمانی است. حرکت درجهت بهبود

 معادل یاهم ارزش درمبادلات پول خارجی، تغییرنام یاآدرس، تغییرشغل، تغییرفکر، تغییر

این نوع تغییرات می بینیم که تغییرازحالتی به حالت  دیدگاه یانگرش. درواقع، درتمام

 دیگر می باشد. 

 

؟  عمل معرفی چیزی جدید. چیزی که به تازگی معرفی شده باشد. نوآوری چیست

نوآوری ابزارخاص کارآفرینان است، ابزاری که توسط آن به تغییری می توان به عنوان 

ت. به عنوان مثال، شرکت ها یک فرصت برای یک کسب وکاریاخدمت متفاوت دست یاف

 دست یابند. 58می توانند ازطریق نوآوری به مزیت رقابتی

امروزه، اصطلاح مدیریت تغییرمعانی مختلفی به خودگرفته است. ؟ مدیریت تغییر چیست

 شاید متداول ترین وروشن ترین آن، تعریف زیر باشد:

 نیروی  ادارۀ منظوره نیک هایی بتک ابزارها و  مدیریت تغییرعبارت ازفرایند،              

 تشخیص و نظر، رای نیل به نتایج مورد تغییر درحال کار انسانی درکسب و              

 محیطساخت اجتماعی  بخش باتوجه به زیر این نکته که کسب وکاربطوراثر               

 کاراست.              

     فرایندتغییروایجادآمادگی   

پنجاه سال گذشته نظریه ومدیریت تغییررا تحت تاثیر قرارداده  موضوعی که طی 

است، نگرش تغییر برنامه ریزی شده است. نظریۀ تغییرنخستین بارتوسط کرت لوین  

ارائه شد. وی تغییرسازمانی رااز یک وضعیت ثابت به یک وضعیت دیگر، از طریق یک 

اند. پیشینۀ بحث پس ازلوین سری اقدامات ومراحل پیش بینی شده وبابرنامۀ قبلی می د

برمی گردد. براساس این فرض، تغییرعملی است مداوم  1891وبه شکل امروزی به دهۀ 

و پیوسته و فرایندی است بازو غیرقابل پیش بینی، به منظورهمسو نمودن نیروهای سازمان 

 درجهت محیط متغیر. 

 

                                                 
54  - competitive advantage 
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یندایجادتغییراثربخش است. یکی ازاقدامات اساسی لوین، مطالعۀ فرا   فرایند ایجادتغییر

افراد  (1به عقیدۀ وی شکست کوشش های مربوط به ایجاد تغییرغالبآ به دودلیل است: 

چنانچه درفرایند تغییرافرادراکاملآ ( 2 نسبت به تغییر نگرش ورفتارخودبی میل یاناتوانند،

رده ایم، توجیه نکنیم وکوشش درجهت تغییرراتداوم نبخشیم، عملآ آنان رابه حال خودرهاک

و درنتیجه افرادبه نگرش، حالت والگو های رفتاری پیشین خودبرمی گردند. ازاین رو، برای 

جلوگیری ازاین عادات وغالب آمدن برآن، لوین مدل فرایندسه مرحله ای پی درپی تغییررا 

بیشتربررسی کردندواین  ادگارشاین وهمکارانش این مدل را بعدها 55پیشنهاد کرده است.

 اجرا برروی افراد، گروه ها وسازمان شد. این مدل شامل انجمادزدائی، که تغییر مدل قابل

دروضعیت موجودرفتاراست وایجادتغییریامرحلۀ برقراری رفتارجدیدوسپس مرحلۀ تثبیت 

وتقویت و حمایت ازرفتارجدیدمی باشد. درموردهریک ازاین سه مرحله درزیر توضیح 

 بیشتری آمده است. 

 

شامل کوشش هائی است درجهت آشکارساختن نیازو   56مادزدائی،:  انجمرحلۀ اول

پذیرند. اقدامات ه ضرورت برای ایجادتغییرتاافرادبتوانندبه راحتی آن را تشخیص دهندوب

این مرحله موجب خواهد شد تادرانسان آمادگی لازم جهت قبول فکریاایدۀ جدید به وجود 

 آید.  

 

ف وروشن شدنمودن فکریاموضوع جدید، و قبول که شامل کش 57:   ایجادتغییر،مرحلۀ دوم

به هدایت وتوجیه افراد  59نگرش ها، ارزش هاورفتارجدیداست. دراین مرحله، عامل تغییر،

ویاگروه درجهت لزوم تغییروفرایند آن می پردازدوممکن است این کاررادرسطح سازمان 

وتسریع در به مرحلۀ اجرادرآورد. درجریان این مرحله، عامل تغییرموجب تشویق 

شناساندن، روشن نمودن وقبولاندن ارزش ها، ونگرش ها و باورها براساس فرایند 

آنها می شود. سپس، افراد سازمان خودبه تشخیص،  61ودرونی ساختن 58تشخیص

همسان سازی، تطبیق وقبول ارزش ها، نگرش ها، رفتارارائه شده توسط عامل تغییرو 

                                                 
55 - Lewin, K.,(1951). Field Theory in Social Science, Harper and Row, New York.  

56 - unfreezing  

57 - change  

58 - change agent   

59 - identification  

60 - internalization   
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این پذیرفتن هنگامی است که فرددر عمل  و کننددرنهایت نهادینه نمودن آنهااقدام می 

 اثربخشی تغییررابپذیردودریابد.  

 

رفتاروتقویت نمودن آنهاوازطریق  :  مرحلۀ تثبیت، فراگرفتن الگوهای جدیدمرحلۀ سوم

می باشد، به طوری که بالاخره  اهرم های حمایت وتقویت کننده یانهادینه کردن آنها

 جایگزین معیارها، ارزش هاومقررات قبلی گردند. معیارهای جدیدایجادشوندوعملآ

 

مطالبی که دربارۀ تغییر، مراحل وفرآیندهای آن تاکنون مطرح نمودیم دلالت براین       

سازمان وساختارآن، اقدامی پیچیده ومشکل  نکته دارندکه تغییروحرکت درجهت بهبود

ن، ایجادتغییراصلی است است وگاهی نیزممکن است باعدم موفقیت همراه باشد. باوجودای

ضروری که بایدبرای بقاء سازمان آن رارعایت نمودوبکاربست، وسازمان های پویا درمقابل 

راهی  سازمان های ایستابه خاطرطبیعت ونوع فعالیت شان ومحیطی که باآن مواجه هستند

 جزقبول واجرای تغییر مداوم ندارند.  

 

می تواند درسازمان تغییر ایجاد کند، واین عامل تغییرفردی است که     نقش عامل تغییر

فرد ممکن است یکی از کارشناسان ویامدیران سازمان ویامتخصص تغییرازخارج سازمان 

باشد. اما، چهارچوب مشخص درسطح جهانی برای عامل تغییروجودندارد، ودرانگلستان، 

است.  مجمع صنعت مشاوران توسعۀ سازمانی نیزدراین موردبه توافق روشنی نرسیده

 معذالک، ویژگی هائی که می توان برای عامل تغییر درنظرگرفت عبارت اند از:

 

 ازکاربرد فنون توسعۀ سازمانی وتنوع آنها، نقاط مثبت ومنفی      داشتن آگاهی

 هریک وشواهدمطالعاتی برای پشتیبانی فنی ازهر یک ازاین فنون.

 

 ردپروژه هائی که با استاندارد به بالاترین استانداردهای اخلاقی، وتوان      تعهد

 های حرفه ای مطابقت ندارندشامل ارائۀ دلائلی مبنی برردپروژه.

 

 برقرایری ارتباط سازنده وتوانائی شخصی به منظوربهره گیری از    قابلیت

 همکاری و همیاری گروه وسیعی ازکارکنان درسازمان موردنظر. توانائی درک و

ازمانی به نحوی که به توان اطلاعات با استنباط ازامور، مسائل ومشکلات س



 40 

ارزش وقابل اتکاء دربارۀ سازمان مسائل سازمان و نیازی که توسط افرادمختلف 

 درسازمان دربارۀ تغییر بیان می شودراگردآوری نمود. 

 

 برخورداری از دانش، تجربه و بینش علمی وحرفه ای درارزیابی و    مهارت 

ه به توان آنرا به شکلی صحیح ازمنابع یکپارچه سازی اطلاعات به نحوی ک

متفاوت گردآوری نمود و دریک شکل کلی دقیق وجامع به عنوان مبنائی برای 

 تغییر قرارداد.  

 

 داشتن ویژگی لازم به منظور گردآوری اطلاعات،    توانائی تشخیص وپیش بینی

ه های )ودربرخی موارد آطلاعات با حجم زیاد(، وتبدیل آنهابه استراتژی وبرنام

درون سازمانی برای تغییر. دراین مورد، معمولآ آنچه مدیران ارشد به عنوان 

خواستۀ خود از فرایندتغییر بیان می کند، شباهت اندکی دارد به آنچه یک مشاور 

 یاعامل تغییر مطرح می نماید. 

 

ت دانش، توانائی های ویژه ای که برآنها تاکید شدتنها به عنوان برخی ازارکان پراهمی      

قابلیت ومهارت های لازم برای یک عامل تغییر موفق محسوب می شود. ادگارشاین 

مقایسه ای بین توانائی های مشاوران توسعۀ سازمانی ومشاوران پزشکی وطبیب انجام 

طبیب نام برده است. اماعلیرغم شباهت های   -داده وازدیدگاه خودبه عنوان مدل بیمار 

ک درشناخت بیماری وآنچه یک مشاورتوسعۀ سازمانی انجام بسیاری که بین اقدام پزش

می دهد، تفاوت هائی دراین دو دیدگاه می بینیم. به عنوان مثال، مشاورتوسعۀ سازمانی 

عددی مانند مدیران تمی بایست نشانه های بیماری یا عارضه های سازمانی رااززبان افرادم

شنود. احتمال بسیارزیادی ه یره بوغ دارشد، سرپرستان قسمت ها، کارگران خطوط تولی

وجود دارد که هریک ازاین افراد نقطه نظر کاملآ متفاوتی به مسئله یامشکل سازمانی 

خودداشته باشند. گرچه بین نقش مشاور توسعۀ سازمانی )یاعامل تغییر( با کاریک پزشک 

تب مشابهت هائی وجوددارد، معذالک باید توجه داشت که کارومسئولیت مشاوربه مرا

 پیچیده تر ازرویه هائی است که معمولآ پزشگان درکارخودبه کارمی برند.  

 انواع تغییر

مباحث عنوان شده مارا به شناخت انواع تغییرهدایت می کند. ژوزف مک کن        

(McCann)   تغییرات وابسته به محیط خارج سازمان رابه چهاردسته تقسیم کرده ومورد

به تئوری سازمان وطراحی ساختار انی است. دفت درکتاب تائید نظریه پردازان سازم
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 در تغییر، درمحصولاتراچنین برمی شمرد: تغییر تشریح آن ها پرداخته واین تغییرات

  61ی.تکنولوژ در غییرو ت نسانسیستم ها، تغییر در ا و ساختار

 

. به بازدۀ محصولات وخدمات یک سازمان  منتهی می شود    تغییردرمحصولات وخدمات

تغییردرمحصولات جدیدشامل تغییرات کوچک درمحصولات یابرقراری خطوط جدید 

برای تولیدمحصولات نومی شود. تولیدمحصولات جدیدعلاوه برپاسخ به نیازهای 

محیطی، افزایش سهم موسسه دربازارتولیدرابه همراه دارد. همین ویژگی را می توان 

رطبقه بندی انواع تغییر، به تغییر درموردسازمان های خدماتی درنظرگرفت. رابینز د

محصولات وخدمات اشاره ای نکرده وصرفآ تغییرات ساختاری، تکنولوژی وکارکنان را 

  62مطرح کرده است، زیرا تغییردرساختارممکن است به علت تغییردرمحصولات باشد.

 

د. به تغییرات تکنولوژیکی ومحصولات یا خدمات اشاره دار     تغییردرساختاروسیستم ها

تغییردرتکنولوژی ممکن است موجب تغییرات اساسی درساختارسازمان گردد، یاممکن 

است ساختارموجودبه تغییرات کوچک نیازداشته باشد. درجریان ساختار، احتمال دارد که 

تغییرات درحدوداختیارات مدیران، درالگوهای مدیریتی یادرنحوۀ دسترسی به اطلاعات 

 ایجادشود.

 

 معمولآ به نگرش ها، مهارت ها، انتظارات، اعتقادات وباورها، توانائی ها    تغییردرانسان

شیوۀ رفتار کارکنان اشاره دارد. شایدپیچیده ترین ومشکل ترین نوع تغییر، تغییر  و

درانسان باشد، زیراباعوامل گوناگونی ازجمله منافع وآیندۀ وی وتصورات وادراکاتش 

ده، ایجادتغییرمراحل مختلف داردواصولآ کاری مرتبط است. همان طورکه لوین مطرح نمو

است وقت گیرواقدامی مشکل می باشد. نکتۀ مهم دربارۀ تغییراین است که اصولآ ایجاد 

 تغییردریک موردموجب تغییردرسایرمواردمی گردد.

 

این نوع تغییر مناسب سازمان های پویا است که محیط متغیردارند.      تغییردرتکنولوژی

رگیرنوآوری وخلاقیت است، آمادۀ پذیرش تغییرو همسوشدن بانیازهای سازمان پویاد

محیطی است وکارکنانش قدرت واختیاردرارائه وپرورش ایده های جدیددارند. دراین 

نوع سازمان ها، مقررات ودستورالعمل های مدون چندان اعمال نمی شوند. تغییر در 

                                                 

  
62 - Robbins, SP., (1999). Organization Theory, Prentice Hall, London, pp. 392-393.   
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نش، آگاهی ومهارتی است که تکنولوژی با فرایندتولیدسازمان مرتبط است وشامل دا

مشخص کنندۀ میزان توانائی، آمادگی وشایستگی سازمان است. هدف نهائی تغییردر 

تکنولوژی سازمان استفاده ازروش ها وفنونی است که برای ارائۀ تولیدات وخدمات 

 درپاسخگوئی به محیط به کارگرفته می شود.

 

وژیکی ومحصولات یا خدمات اشاره تغییردرساختاروسیستم هابه تغییرات تکنول        

دارد. تغییردرتکنولوژی ممکن است موجب تغییرات اساسی درساختارسازمان گردد، 

یاممکن است ساختارموجودبه تغییرات کوچک نیازداشته باشد. درجریان تغییرات 

ساختاری احتمال داردکه تغییرات درحدوداختیارات مدیران، درالگوی مدیریتی یادرنحوۀ 

انسان معمولآ به نگرش ها، مهارت ها،  در شود. تغییر به اطلاعات ایجاددسترسی 

انتظارات، اعتقادات، توانائی هاوشیوۀ رفتارکارکنان اشاره دارد. شایدپیچیده ترین 

ومشکل ترین نوع تغییر، تغییردرانسان باشد، زیراباعوامل گوناگونی ازجمله منافع وی، 

تغییردرتکنولوژی بیشترمناسب سازمان های آیندۀوتصورات وادراکاتش مرتبط است. 

پویااست که محیط متغیردارند. سازمان پویادرگیر نوآوری وخلاقیت است، آمادۀ پذیرش 

تغییرو همسو شدن بانیازهای محیطی است وکارکنانش قدرت واختیارقابل ملاحظه 

 دارند. 

 

 نگرشی جدید به تغییرسازمانی

یریت تغییر به اتفاق برضرورت تغییرسازمانی تاکید مطالب ونوشته های مرتبط بامد        

دارند. ازطرفی، نگرش های جدیدی که درزمینۀ تغییرایجادشده است تجانس و 

یکپارچگی موجوددرمطالعات ومفاهیم اولیه وشکل گرفتۀ گذشته راندارند. اخیرآنظریه 

سی کرده پردازان مدیریت تغییروتغییرسازمانی عواملی که موجب تغییرمی شوندرابرر

اعتقاددارند که تغییربرنامه ریزی شده  (Dawson and Wilson)اند. داوسون و ویلسون 

درمحیط کسب وکارعصرحاضر، دربسیاری ازموارد نتیجۀ پویائی ونااطمینانی محیطی 

است، زیراتغییرتحت تاثیرتغییرات محیط قراردارد. طبق نظر این دومحقق، کسانی که به 

و به فرایندانجمادزدائی، ایجادتغییروسپس به مرحلۀ تثبیت تغییر تغییربرنامه ریزی شده 

توجه دارند، پیچیدگی طبیعت، پویائی محیط، و فرایند های تغییررا نادیده می گیرندو 
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نکات مسلم وبدیهی از قبیل نیاز مستمر برای ایجادنرمش وانعطاف درکارکنان وتغییر 

  63ساختارسازمانی را مطرح می کنند.

 

داوسون همچنین اعتقاددارد که نگرش برنامه ریزی شده، با توجه به تهیۀ جدول          

زمان بندی شده، اهداف وروش های پیش بینی شده، بسیار به نقش مدیران بستگی 

داردوشناخت کامل نتایج و عواقب اقدامات وبرنامه هایشان بایدشناخته، پذیرفته واجرا 

غیر قابل پیش بینی است. استدلال وی دراین شود. ازطرفی، تاکیدنگرش جدیدبرطبیعت 

مورداین است که تغییررا می توان شامل یک سری فعالیت هائی مبتنی بر تصمیم گیری 

عقلائی دانست یا نوعی عکس العمل درمقابل شرائط اقتضائی درنظر گرفت. بنابراین، 

انتخاب موجود تغییر موفق برشناخت پیچیدگی امورمربوطه وتعیین اختیار یا بیشتر برحق 

تکیه دارد تابربرنامه های جزئی وپیش بینی ها. با توجه به نکات بالا، نباید گمان کرد که 

مفهوم جهانی بودن مقررات ورویه ها برای تغییررد شده اند. پیروان این این نظریه بر 

چهارویژگی سازمان که موجب آسان شدن موفقیت درتغییرمی شوندتوجه دارند. این 

عبارتنداز: ساختارسازمانی، فرهنگ،  یادگیری سازمانی ورفتارمدیریتی. در  چهارویژگی

 زیر هریک ازچهارویژگی واثر آن هابه اختصاربیان می شوند.

 

ساختاریک سازمان درضرورت ایجادتغییر نقشی قطعی دارد. یکی      ساختارسازمانی

ن چگونه با یکدیگر ازنکات مهم دربارۀ ساختارسازمانی این است که کارکنان یک سازما

ارتباط سازمانی برقرارمی کنند ودرایجاد تغییراثر می گذارند. بنابراین، یک ساختار 

سازمانی مناسب ممکن است برای دست یابی وتوفیق درتغییر، اهرم مهمی باشد. اما اثر 

 بخشی آن به جنبه های رسمی و غیررسمی سازمان وابسته است. 

 

ی مناسب درجهت نیل به تغییر سازمانی با نظریات نظریه موضوع ساختارسازمان         

پردازان اقتضائی و نیز مکتب فرهنگ سازمانی مرتبط است. طرفداران نگرش ایجاد 

برای ادارۀ موثر سازمان ها وهمخوانی و  1881تغییر اظهارنظر کرده بودندکه ازدهۀ 

رکت به سوی پاسخگوئی به توسعه وایجاد قدرت درتصمیم گیری مدیران، شاهد ح

ساختار سازمانی پهن خواهیم بود. یکی ازحرکت ها، گرایش به سوی ایجادسازمان های 

                                                 
63 - Dawson   
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، تغییردرساختارسازمانی منعطف وبامدیران وسرپرستان توانمنددرتصمیم 68مشتری گرا

 گیری هااست.   

 

ازنظریه پردازان علم مدیریت استراتژیک  (Johnson)جونسون      فرهنگ سازمانی

می گوید که مدیریت تغییر استراتژیک بیشترپدیده ای فرهنگی وشناختی سازمانی 

می گویدکه درواقع،  (Clarke)کلارک  65درفرایند تغییر است تا وضعیت تحلیلی وعقلائی.

بایدذات ووجودتغییر پایدار پذیرفته شود. چنانچه تغییرات  درشناخت سازمانی است که

داشته باشد، تغییر درسازمان با موفقیت پیشنهادی بافرهنگ وسنن سازمانی همسوئی ن

 خواهد بود.ه توام ن

 

یکی ازاقدامات اساسی درتغییرموفقیت آمیز، کوشش درهمسو نمودن رفتار         

کارکنان با شرائط لازم خارج ازسازمان است که ازلحاظ فرهنگی باید باتوجه به 

 تغییر است که فراینداستراتژی های تغییرموردتوجه قرارگیرد. درعمل هم ثابت شده 

 فرهنگ تغییرنیازدارد.  66طولانی است وبالقوه دارای مشکلات وخطراتی است وبه تقویت

 

یکی از روش هائی است که کمتراز دودهه درسازمان ها موردتوجه      یادگیری سازمانی

قرارگرفته است واشاره براین داردکه کارکنان هرسازمانبایدازرویه هاوسیستم های 

 برآیند امور بهبود و تغییر همواره درصدد تا نباشند سازمان خشنود در ارۀ امورجاری اد

 )ر.ک. فصل .... سازمان یادگیرنده درعمل(. 

    

 تغییرتدریجی درمقابل تغییرسریع وبنیادی
معمولآ تغییرات درسازمان هاتغییرات تدریجی هستند، زیراتغییرات بنیادی منجر           

 وب ساختار سازمان می گردد، وادارۀ آن بمراتب پیچیده تروسخت ترچهارچ در به تغییر

 تغییرات تدریجی است. دفت می گوید که همگامی با تغییرات ومحیط را می توان بر از

تاچه حدازنظر  اساس دامنه وحدود آن ارزیابی کرد. این بدان معنی است که تغییر

ی معمولآ کوچک ومحدوداست سازمان تدریجی یا سریع وبنیادی باشد. تغییر تدریج

وممکن است دریک دایره ازسازمان یادردوائرمختلف آن رخ دهد. تغییرتدریجی وکوچک 

                                                 
64 - custome-centere organizations 

65 - Johnson, JL., ………………………………….. 

66 - reinforcement  
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شامل یک سری پیشرفت پیوسته ومداوم است که موجب برقراری ونگهداری تعادل 

کلی وعمومی سازمان می شود. بطورمثال، تغییردرنظام پرداخت حقوق ازروش دستی به 

دستمزد  ییردرساختارسازمان ایجادنمی کند، بلکه درمدیریت حقوق وروش کامپیوتری تغ

 تغییراتی به وجود می آورد، درصورتی که اگرتصمیم گرفته شود محصول جدیدی تولید

  .شود، یادرسطح تولید سازمان تغییراساسی وچشمگیری به وجودآید

 

 67استهوخایرنوتغی غییربرنامه ریزی شدهت
ربرنامه ریزی شده است. هدف تغییربرنامه ریزی شده ایجاد عصرامروزعصرتغیی          

آمادگی و تغییردرکل مجموعۀ سازمان یابخش عمدۀ آن جهت تطابق وپذیرش تغییرات 

معنی دارومهم برای نیل به اهداف سازمانی است. به عقیدۀ لوین، تغییربرنامه ریزی شده 

ت دیگر ازطریق یک سری عبارت ازحرکت ازیک حالت یاوضعیت ثابت به حالت یا وضعی

اشاره براین  تغییر نوخاستهمراحل واقدامات قابل پیش بینی مبتنی بربرنامۀ قبلی است. 

دارد که تغییر مستمروبازاست، فرایندآن غیرقابل پیش بینی است، وممکن است برای 

                  همسوئی سازمان بامحیطش رخ دهد.

 

 را به این سه نوع تقسیم کرده است:تغییر سازمانی    (Ackerman)اکرمن 

یا که ممکن است براساس برنامه   (Developmental)تغییرتوسعه ای .1

ناخواسته باشدف و معمولآ تدریجی است. تغییری است که به اصلاح وضع 

تغییر توسعه ای  موجودمی پردازد یا افزایش سطح تولید یاارائۀ خدمات.

 امنتهی گردد.ممکن است به بهبودمهارت یا فرایندکاره

وضع موجودنمی باشدکه ممکن است صدددرکه  (Transitional)تغییرانتقالی  .2

برنامه ریزی شده ویابنیادی باشد. بیشتر ادبیات تغییر دراین باره صحبت 

 می کنند.

تغییراساسی. تغییری است ایجادیا(Transformational) دن نمودگرگون  .3

بهترین مثال دراین زمینه . شاید مبتنی برنگرشی جدیددردیدگاه مدیران

تغییر تولید درسازمان اتومبیل سازی ایران خودرو است که چند سال قبل 

مدیریت آن تصمیم گرفت تاخط تولید ماشین پیکان را متوقف نماید. نتیجه 

 تغییراساسی درساختار، فرایندها، فرهنگ واستراتژی سازمان بود. 

                                                 
67 - planned change and emergent change  
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 ومراحل آن برنامه ریزی شدهتغییر
 اصولآ، درمدیریت تغییر، به تغییر برنامه ریزی شده توجه می شود، ودراینمورد،           

 را مدل چهارمرحله ای تغییربرنامه ریزی شده زیر   (Bullock and Batten)باتن  بالوک و

 طراحی شده است: زیرکه برمبنای دوبعد اساسی  ارائه دادند

 گذردو،بهنگام تغییرازآن ها بایدسازمان  ککه یمشخص است  کاملآ   مراحل تغییرالف: 

وضعیت یا حالت به  به روش هایی اشاره دارد که سازمان ازیک   رفرایند های تغییب:  

تغییررااینطورارائه داده  وضعیت دیگرحرکت می کند. بالوک وباتن مدل چهارمرحله ای

 اند:

کوشد تا تشخیص دراین مرحله، سازمان می   (exploration phase)  مرحلۀ شناخت (1

شود. فرایند هایی  تصمیم بگیرد که درچه بخش، قسمت یا مواردی بایدتغییرایجاد دهد و

که دراین مرحله باید موردتوجه قرارگیرند شامل: آگاهی از نیاز به تغییر، واستفاده ازعامل 

 .است داخل یا خارج سازمان از 69تغییر

شناخت  گردآوری اطلاعات به منظورشامل   (planning phase)   مرحلۀ برنامه ریزی  (2

تشخیص مشکل بطورصحیح، برقراری اهداف تغییررو طراحری اقردامات مناسرب یرا  و

هداف تعیین شده وسپس توجه مدیران یا مقامات ارشد ساز مان و ا مقتضی برای نیل به

 اجرای طرح.نسبت به  کسب تایید آنان

 ه، فرایندتغییرراطوری بایددراین مرحل (action phases)  لۀ اقدامات اجراییحمر (3

 کنیم که شامل: تعیین مراحل حرکت ازوضعیت موجود، به وضعیت مطلوب طراحی نمودکه

توجیه  وزمان بندی اجرای مراحل تغییروریزی  آنچه بایدتغییرکند، برنامه فراینددقیق و

 مشارکت وحمایت آنان. دراینزذینفع هستند جهت برخورداری ا کارکنانی که درتغییر

 انجام اصلاحاتآمده وبازخورازنتایج بدست  اقدامات انجام شده، بایدبه ارزیابیحله، مر

 موردنیازتوجه نمود.

    (integration phase)       رحلۀ یکپارچه نمودن اقدامات انجام شدهم (8

است.  نظر مورد آنها یکپارچگی  بهبودیافته اند، توجه به تقدم مراحل اموری که تغییروبا 

حله بایدتوجه داشت که تغییرحاصل شده باید به صورت عملیات عادی وروزانۀ مر دراین 

این مرحلره، فراینرد  در نباشد.ی آن برقراربرای اقدام خاصی ه نیازی ب و سازمان درآید

                                                 
68  - change agent 
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 غییرات ایجادشده، ازطریرق برازخوروتهای تغییرعبارتند از: تقویت رفتار جدید ناشی از

ایت های عامل تغییروشناساندن موفقیرت هرای سیستم پاداش وبتدریج جداشدن ازحم

شده به کارکنان درسراسرسازمان باتوجره بره آموزشرهای لازم  ناشی ازتغییرات حاصل

 .است موفقیت آمیزطرح وکوشش درجهت بهبودآن جهت اجرای

 

 تغییرنوخواسته )یا غیرمنتظره(
 ازدرون سازمان برخلاف تغییر برنامه ریزی شده، تغییرات سازمانی که معمولآ          

نشات می گیرندایجاب می نماید تا به آنها پاسخ داده شود. دراین نوع تغییرات، کارکنان 

مطرح احساس و زیراممکن است که خودنیازبه تغییررا استقبال می کنند تغییر ازایجاد

وظائفشان موثر  کرده باشند، وتصور می کنندکه درفرایند وبهبودمراحل وانجام کارهاو

این امر شده باشد.  درکارکنان ایجاد فرهنگ تغییر امادرتغییرات غیرمنتظره، بایدباشد. 

ازوظائف مدیران است وکوشش درجهت آماده سازی کارکنان برای روبروشدن با تغییر. 

 بایدایجادشود، ازجمله: "آمادگی برای تغییر"نکتۀ مهم این شرائط لازم برای فرهنگ 

 

 (searching mind)  رنیروی کار باسوادوباذهن جستجوگ .1

 که بتوانددرایجادتغییر تصمیم بگیرد (empowered)نیروی کارتوانمند  .2

 نیروی کاری که تعلیم دیده وپرورش یافته برای چالش سازنده درمحیط کار .3

تغییرعمل  "آماده گی برای"رهبری سازمان که به تشویق وایجاد فرهنگ  .8

 می کند.

 

است که به کوشش جمعی درسازمان نیازدارد،  بنابراین می بینیم که تغییر پدیده ای

 تداوم داروپیوسته است، وباید فرهنگ آن درسازمان به وجودآید. 
 

 ومت درمقابل تغییرمقا

قبلا اشاره نمودیم که ایجادیک دیدگاه یارفتارجدیدبایدمجدداپس از ایجاد 

مری غیرعادی تغییر، به مرحلۀ تثبیت پرداخت. بنابراین، مقاومت انسان درمقابل تغییرا

نیست زیرا انسان باروش یادیدگاه مشخصی خوگرفته وآشناشده است وبرای او مشکل 

نگرش شکل گرفتۀ ذهن براساس "است که ازآن دست بردارد. این وضعیت را



 48 

می نامند. تغییر به صورتی نوعی تهدیدشغلی، مالی، وشخصیتی است. دلائل  68"تجربه

ازشک به امورجدیدوناشناخته است: انسان  تردیگربرای مقاومت درمقابل تغییر عبا

، چهارچوب دیدگاهنسبت به هرچه که موجب تغییر نهادهای وی شودبا شک می نگرد. 

 سازمان ازنظربهتربه اهرمی است تا بتوان   (mindset)شکل گرفته  طرزفکر یا فکری،

 (mindset)آن روانشناسی اجتماعی نگاه کردوبه ماکمک می کندتا به جنبه های عقلایی 

  مدیریت تغییر مارایاری می دهد تامواردکلیدی در تفکر کنیم. آگاهی ازاین طرز توجه

 روشن شود.

 

مری تروان ه یرا تغییرذهنری پدیدطرزفکرشکل گرفته، به عنوان یک  رای شناختب       

)که بره نیروهرای  ارائه شده کرت لوینکه توسط  71نیرو تعامل میدان تحلیل  موضوع از

ایرن که می تروان از دقیق تری  وبازدارنده اشاره دارد( کمک گرفت. تعریفکمک کننده 

عبارت از: مجموعۀ مدل های ذهنی است که طوری قرارگرفتره انرد کره طرزفکرارائه داد

  mindset  یک نوع مدل ذهنی برای رفتارهای انسان می سازد. برااین ترتیرب وتعریرف 

ایرن اسرت:  mindsetیرف دیگرراز تعر .71انسران اسرت  " طرزفکرر اهنمای هدایت ور

 مواجه مری شرود چهرار اموروموقعیتی که انسان با  72"رفتار لگوهای معنی بخشی وا"

مری  می سازد، به ارزیابی متغیرها، وسپس بره انتخراب پاسرخ رفتراریبرای خود چوبی

ست که انسان دنیاراازآن می نگرد. بطوراختصار، ا دریچه ای mindset. درواقع،  73پردازد

 خاص خودهستند.  mindsetان ها نیزدارای سازم

 

نمورد ارائه داد، طرزتفکر مردیریت ژاپنری و درای ی که می توانشاید بهترین مثال          

هشیاری کرار  غربی باشد که خیلی با هم متفاوت هستند. ژاپنی ها تمایل به خودآگاهی و

ایرل دارنرد. ایرن نروع د، درحالی که، درمقایسه، غربی ها بره فردگرایری تمنگروهی دار

را درقیاس با غربی ها، ازفرهنگ کاری  "من"طرزتفکر موجب گردیده تا ژاپنی ها کلمۀ 

 چهرارزیربنرای  خود حذف کنند. یک نتیجه گیری کوتاه این است که، بکارگیری مفهوم

                                                 
69 - mindset: a fixed mental attitude formed by experience 
70 - forced-field analysis 

71 - Mak, W.M. (1999) ‘Cultivating a Quality Mind-Set’, Total Quality Management, 10(4/5): 622-

6.  
72 - patterns of sense making and behavior  
73 - Liedtka, J. (1991) ‘(Organizational Value Contention and Managerial Mindset’, Journal of  
     Business  Ethics, 10: 543-57. 
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 ه تغییررببرای نیل به تغییراین است که شرکت ها یا سازمان ها می توانند  فکری چوب 

ته است به پردازند ودرواقع به ایجاد خرا سا نمازیربنای فکری ساز آنچه که ساخت زیر

 یاطرزتفکر جدیدی دست یابند.  زیربنای جدید،

 

مقاومت درمقابل تغییرعلاوه برآنچه ذکرشد، ازلحاظ ادراکی قابرل توجره اسرت.           

گی اجتمراعی معمولآ ادراک انسان درتوجیه وتفسیروقایع وبه خصوص وقایعی که با زند

وی سرو کارداردبه برداشت های مختلف می پردازد. برداشت منفی از اموری ازاین قبیل 

پدیدۀ غیر عادی نیت. زیرا انسان تغییررا نوعی تهدید شغلی، مالی و شخصیتی می داند. 

به طور دقیق تر، دلایل اصلی برای مقاومت کارکنان درمقابل تغییر عبارتند ازشک به امور 

شناخته: انسان نسبت به هر چه که موجب تغییر نهادهای وی شود با بردگمانی جدیدونا

می نگرد، مانندتغییردرروش کار، یاشرایط اشتغال. افرادباآنچره آشرنائی دارنداحسراس 

امنیت می کنند ودرنتیجه به سادگی حاضرنیستند آن راازدست بدهنرد. بنرابراین، وقتری 

ان خودمطرح می کند، حتی اگر بره نفرع آنران مدیریت تغییری رادرسازمان  برای کارکن

باشد، مشکل کقاومت وجودخواهدداشت. درزیربرخی از دلایل مقاومرت درمقابرل تغییرر 

 مطرح شده است:

 

فع وتهدید امنیرت شرغلی همیشره باعرث نگرانری اازدست دادن من    نگرش اقتصادی

روش هرای جدیرد  کارکنان می شود. امروزهافرادبه تجربه دریافته ان که بره کرارگیری

 ازقبیل استفاده از کامپیوتریا ساده سازی رویه ها باعث کاهش تعداد مشاغل می شود.

 

افراد می کوشندتاروابط غیررسمی خرود را        هاه تهدیدازدست دادن روابط درون گرو

با همکاران حفظ کنندومعمولآ تغییرات شغلی درگسستن این روابط اثرمی گذارند. بایرد 

که فرهنگ سازمانی نیروئی اولیه درهدایت رفتار افراداست. به عنوان یرک  توجه داشت

اصل کلی، ادامۀ کارخودوحفظ تداوم همکاری کارکنان باسرازمان موجرب مری شرود ترا 

 کارکنان به اهداف شغلی شان دست یابند. 

 

ز بسیاری ازکارکنان، به خصوص کارکنان میان سالا      نگرانی ازعدم توانائی درفراگیری

یادگیری وکسب مهارت های جدید نگران اند، به دلیل این که  مری ترسرند موفرق بره 

 فراگیری نشوندواین مسئله موجب ازدست رفتن حیثیت شغلی آنان شود. 
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نه هائی از نگرانی های کارکنان درمقابل تغییر است. باید توجه وبه طورخلاصه، این ها نم

ه خودرا نسبت بهسازمان متعهد می داننرد، داشت که کارکنان سازمان ها درعین حال ک

دست یابی به منافع خودرا نیزدرنظردارند. دراینموارد راه حل هائی توصیه شرده کره بره 

 برخی ازآنها اشاره می کنیم:

  توجیه صحیح وواقع بینانۀ کارکنان درمورد موضوع تغییر، به کاهش نگرانی کمک می

 کندوممکن است منجربه همکاری آنان شود.

 زم است تا سازمان وکارکنان با موضوع تغییر آشناشوند. هرقدرتغییر درسازمان ها لا

 کمتررخ دهد، میزان آمادگی کارکنان درپذیرش تغییرکمترخواهد بود.

 .تغییر درسطح کم کردن فشارکاروآسان نمودن مراحل انجام وظائف ومسئولیت ها 

 ارات آنان نخواهد کاست.مطلع نمودن افرادازاین که تغییرازاستقلال شغلی و اختی 

 

  78موفقیت سازمانی وداشتن مزیت رقابتی

 یکی ازدست آورد های تغییروتوسعه درسازمان ها، بدست آوردن مزیت رقابتی است.        

که میزان متوسرط  ددرفروش یاارائۀ خدمتی استمزیت رقابتی عبارت ازبرخورداری ازسو

مفهوم مزیت  ابه ازرقبابالاترباشد. مش مقایسه بامحصول یا خدمتحاصل سازمان، در سود

 ویژگری بررایکسی است کره بره دومطرح نموده و )(Michael Porter مایکل پورتررا رقابتی

 زیرت م و   (cost advantage)مزیت قیمرتکره عبارتنرداز استدرنظرگرفته مزایای رقابتی 

 ابتی را نشان می دهد:نمودارزیرفرایند نیل به مزیت رف. (differentiation advantage) تفاوت

 

 

  

 

 

 

 

 

                                                 
74  - competitive advantage 

 توانائی های ممتاز 

 استعدادها     

          

 مزیت قیمت و   

     مزیت تفاوت          

ارزش  

 ایجادشده

 منابع         
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                         یدشمارمی آه ت تغییریک توانایی وضرورت برای کسب وکاربمدیری

 و می دهدکه بخصوص طی بیست  بطوراختصار، نکاتی که تا کنون ارائه شد نشان       

فرهنرگ وباورهرای تغییر یافته است. درگذشرته،  پنج سال گذشته، نظام مدیریت کاملآ

سازمانی بیشتر، ساختاردستوردهی واجرای دستورداشته است. درچنین وضعیتی، کنتررل 

ودستورات مدیرمورد سئوال کارکنان قرارنمی گرفت وبایداجرا می شد وکارکنان متوجره 

انتظار می رود. درواقع، درچنین محیطری، اجررای یرک برنامره، چه می شدند که ازآنان 

جریان ایرن سرال هرا، ارزش هاوباورهرای  تم مکانیکی بود. اما درهمسویی با یک سیس

ه دردیدگاه ونگرش آنان تغییرایجاد کررده اسرت. کجدیدی به کارکنان ارائه شده است 

ناشی  (Edward Deming) ادوارد دمینگرد که ریشۀ این تغییرات ازتفکر کنباید فراموش 

ویوتا، شش سیگما از شررکت از شرکت ت 75شده است. تشکیل اولین حلقه های کیفیت

، بهبرود مسرتمر، توانرا Fordو  AT&Tازشررکت  (TQM)موتورلا، مدیریت کیفیت جامع 

بسیاری ازایده های ابتکاری جدید ارائه شدند وتحول ایجاد کردند. درنتیجره،  و 76سازی

مدیران آگاه، متوجه وعلاقمند، ازایرن دیردگاه هرا درایجادتغییروموفقیرت سازمانشران 

 :که ازجمله ظاهرشده است فرهنگ ونسل جدیدی درمحیط کار و کردند استفاده

 احساس تعلق ومسئولیت برای کارشان  -

فراینرد هرای  بهبود احساس غروردرانجام کارمحوله وکوشش درجهت   -

 کار 

برای تصمیم گیری که موجرب بهبرود درمحصرولات ائی احساس توان  -

 خدمات مشتریان می گردد.

مشکلی بوجود آورده است؟ پاسخ مثبت اسرت زیررا کارکنران  آیااین تغییرات دیدگاهی

آموخته اند تا سئوال کنندوکاروفعالیت روزانۀ خودراتحلیل نمایند، ودرمقابل پاداش گیرند. 

چرا باید بردین نحرو "فتن درمقابل دستورات، به گ "بلی"درواقع، کارگروکارمندامروزاز 

 وانایی پاسخگویی داشته باشد. تبدیل شده است ودرنتیجه مدیرباید ت "عمل کنیم

 

                                                 
75 - quality circles 

76  - empowerment 
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همانطورکه گفته شد، تغییردردرجۀ اول برای پاسخ به نیازیادرخواست مشتری است       

که دربقای سازمان تاثیرقابل ملاحظه خواهد داشت. دراینمورد، فرایند صحیح در تغییر به 

 موفقیت برنامۀ تغییرمرتبط است. ذیلآ تصویرفرایندتغییررا می بینیم:

                         

 

 

 

 

 وفعالیت های برنامۀ تغییر، مراحل شرح فرایند                         

 

 شرح    فعالیت ها
 خواستۀ مشری وتکمیل فرم درخواست   تعیین تغییر

 بالقوه

 

 مشکل مشتری      مواجه شدن مشتری یا مشکل وتهیۀ گزارش توسط سازمان

 نسبت به کالا

 

 شتری      پیشنهادمشتری برای تغییردرکالا یا خدمات وتهیۀ گزارش توسط سازمانپیشنهادم

 برای بهبود

 

 شناخت مشکل      سازمان به مشکل فنی درکالا یا خدمتی که ارائف می دهدپی می برد

 فنی 

 

 کاهش هزینه       سازمان درصددکاهش هزینه درتولیدکالایامحصول ویاارائۀ خدمات است

 

 تغییر      براساس درخواست برای تغییر، کمیتۀ تغییربه بررسی می پردازدونظرخودرابرای  ارزیابی

 قبول یارددرخواست اعلام می کند                       

 

 تهیۀ برنامۀ       مشخص نمودن حدودیا میزان تغییرووتهیۀ برنامۀ تغییروسپس تعیین گزارش اثر 

 تغییر               تغییر

 
 رای برنامۀ     تغییربرنامه ریزی شده به مرحلۀ اجرادرمی آیداج

    تغییر
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 آزمایش تغییر    اطلاع واطمینان ازنتایج تغییرایجادشده واثربخشی آن

 ایجادشده

 

 مستندسازی     تدوین کلیۀ مراحل برنامۀ اجراشده، نتایج حاصل، زمان وهزینه های صرف شده

 

 ایج به دست آمده ازتغییر به نظر کلیۀ کارکنان سازمان برسد تهیۀ گزارش    معمولآ بایدنت

 تغییر 

 بازنگری         بازنگری مجددونهائی ازتغییرات وبهبود به عمل آمده وبستن پروندۀ تغییر 

 

بطوری که درشکل بالا دیده می شود، تغییر ممکن است توسط مشتریان ویا کارشناسان 

ند مطرح گردد. درهر صورت، هر نوع فکری که بتواند مربوطه درسازمان که به آن پی بر

منجر به بهبوددرفایند تولیدیا ارائۀ خدمات درسازمان گردد باید ابتدامطالعرۀ اولیره روی 

 آن صورت گیرد وامکان سنجی لازم بعمل آید وسپس مراحل وفرایندتغییر تهیه گردد.  

 

 خلاصه

یراست وهمیشه موفقیت درپی ندارد. تاریخ تغییردرسازمان هاامری اجتناب ناپذ           

تحول علم مدیریت نشان می دهدکه بیش ازیکصد سال است که بطورپیوسته جهان 

شاهد دیدگاه هاونهایتا تغییرات درجهت بهبودفرایندتولیدوارائۀ خدمات بوده است. 

نقش انسان درادارۀ امورودیدگاه مهندسی وسپس روانشناسی وبتدریج توجه به رضایت 

غلی ومتعاقبارضایت مشتریان بیش ازپیش مشخص ترشد. صاحب نظرانی چون کرت ش

لوین دیدگاه هائی را ارائه دادند که عملا درعلم مدیریت تحول ایجادنمود. توجه به تغییر 

 تدریجی موحب شدتامدیران این دیدگاه رابکاربرند، باطرح مدیریت استراتژیک، تغییر

  عه وبهبودبازنمود. تغییرباخودمقاومت رابه همراهبرنامه ریزی شده جای خودرادرتوس

داردکه دلائل آن روشن است وغیر عادی نیست. ذهن انسان وقتی با دیدگاهی خوگرفت 

وآنراپذیرفت، به راحتی حاضربه ترک آن نیست. آنچه که امروزه موردتوجه است اینکه 

 کرد. عصربایددرصددشناخت وبه کارگیری مدیریت تغییربودوفرهنگ آن راایجاد

حاضرعصرپاسخگوئی به سئوالات وکنجکاوی کارکنان است وازویژگی های مدیریت 

موفق ایجادذهن جستجوگردرکارکنان است که توفیق در این ویژگی کارآسانی نیست.     
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             پنجمفصل        

 

 77سازماندرتحول 

 
 

 نقش وتاثیردانشمندان علوم رفتاری وهانشان می دهد که سازمان درتاریخ تحول         

 طوره است. بزیادبوده بسیار، دربهبودفرایندکارهانیزبسیاری ازافراد کلیدی سازمان ها

 درمرکزورآمریکاد 79 "آموزش آزمایشگاهی "ازمطالعات مرتبط باقسمت اختصار، این 

تحقیقات پویائی گروهی تحت نظارت کرت لوین اغازگردید که ازگروه کوچک غیررسمی 

تشکیل می شود که درآن شرکت کنندگان ازدانش وتجربیات  78"گروه آموزشی"به نام 

ازنتایج مطالعات تجربی مختلف  1886یکدیگرمی آموزند. این نوع آموزش درسال 

یابی به تغییردررفتارشرکت کنندگان ناشی گردید. ادامۀ منظوردست ه ازمباحث گروهی ب

 این تحقیقات وتمرین های گروهی به تاسیس موسسۀ ملی تحقیقات گروهی مبدل شد.  

 

 درحقیقت ازآگاهی که ظرف بیش ازیک دهه احساس می شد "روه آموزشیگ"        

شناخت این از کهاست اهمیت گروه ها ورهبران گروه هاازنقش و که آگاهی  د،بوجود آم

آگاهی ازآموزش بزرکسالان وگروه درمانی مشتق شده است. باپیشرفت این تفکر، 

شناخت شرائطی ( 2)بینش فردی،  (1 ( نکات زیررانشان دادند:به دست آمده تجربیات 

 (3)موجب بازدارندگی یا تشویق وترغیب درعمل وفعالیت گروه می گردد،  که درآن

ایجادمهارت بمنظورتشخیص رفتار فردی،    (4)افراددرگروه  شناخت وآگاهی ازروابط بین

 . 91گروهی وسازمانی

 

اماطی دهه ها سال بعد، کارشناسان آموزشی برنامه های گروه آموزشی که با          

شدندکه ناشی ازاشکال  دسیستم های اجتماعی کارمی کردندمتوجه فشارهای بسیارزیا
                                                 

77 - - Organization Development   .که آن را بهبود درسازمان هم می توان گفت 
78 - Laboratory Training 

79 - Training Group (T-Group) 

80 - Edgar H. Schein and Warren Bennis, (1965).  Personal and Organizational Change through  

       Group Methods: The Laboratory Approach, John Wiley & Sons, New York.   
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که ازآموزش های است رحل مشکلات درسازمان هادرانتقال مهارت هاوبینش های افرادد

گروه آموزشی ناشی شده بود. این موضوع همراه شد با مطالعات وتحقیقات رابرت تانن 

 .D)، داگلاس مک گریگر(C. Argyris)آرجیریس  کریس (R. Tannenbaum),بام 

McGregor) هربرت شپارد ،(H. shepard)،   رابرت بلیک وجان موتون(R. Blake and J. 

Mouton) و سپس ریچارد بکهارد(R. Beckhard) کریس آرجیریس، ووارن بنیس ،(W. 

Bennis)  همۀ این افراد محققین وآموزش دهندگان درموسسۀ ملی تحقیقات آمریکا   .

ذیلآ به اختصار به کارهای تحقیقی هر یک ازاین محققین می پردازیم تا روند،  بودند.

  سازمان روشن گردد.  در توسعه و وضع موجود مبحث تحول
          

 ابرت تانن بامر

یکی از جلسات اولیه ای که دررابطه با تاریخ وتوسعۀ تحول مدیریت برگزار شد           

توسط رابرت تانن بام  1853و  1852است که درسال های  91"گروه سازی"به نام  

پرداخت که  "عمودی گروه های ساختاری"درآمریکا تشکیل شد.  وی به ارائۀ اصطلاح 

درواقع، به رفتارگرو هائی می پردازد که دربخش های مختلف سازمان وجوددارندکه به 

ط با ووظائف  ت، وخودتحلیلی( درارتبا ی، ارتباطا ت فردی )روابط بین فرد موضوعا

ن سازمانی درو ها وروابط  خط مشی  زند ومسئولیت ها ه با سایر می پردا همرا ی  . و

حث وجلسات را بعدآ به اولین دوره های آموزشی بدون مدرک همکارانش، این نوع مبا

 بود.  "سازمانتحول "تبدیل کردکه درچهارچوب 

 

 کریس آرجیریس 

، آرجیریس که ابتداعضوهیئت علمی دانشگاه ییل وبعدآدردانشگاه 1857درسال           

ت گروه سازی  توجه هاروارد بود، یکی ازاولین دانشمندانی است که به انجام جلسا

. ازاولین کرداعضای هیئت مدیره وسایرمدیران ارشدسازمان هااقدام آموزش  هدوبنمو

)روش شناخت مسائل سازمانی براساس است  92"مداخلۀ سازمانی"کارهای علمی وی 

مراجعه به یک سازمان وبررسی وگردآوری اطلاعات ازداخل آن(. اولین بررسی مبتنی 

انجام گردیدوسپس به  1862سط وی و درسال براستفاده ازروش مداخلۀ سازمانی تو

   93رسید.چاپ 

                                                 
81 - Team Building 

82 - Interventions 

83 - Interpersonal  Competence and Organizational Effectiveness  
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 داگلاس مک گریگر

، مک گریگر اولین دانشمندعلوم رفتاری بودکه به موضوع مشکل 1857درسال          

انتقال دانش حاصل از مباحث گروه آموزشی به موسسات بزرگ وپیچیده پرداخت. وی 

های حاصل ازگروه های آموزشی اهتمام  کارگیری مهارته توانددراجراوبه کوشید تاب

ورزد. وی با کمک وهمکاری علمی برخی ازمدیران ارشد سازمان های آمریکائی مانند 

ن  یم بیرنی م شدبه تشکیل  (Birny Mason)سو ی.بی.ا که بعدها پرزیدنت شرکت آ

موسسۀ مشاورۀ گروه های کوچک پرداخت. درعمل، بااستفاده ازدانش علوم رفتاری، 

ش دهدوب توانست ن راآموز ن اجرائی وزیردستانشا وزندکه چگونه درگروه یاممدیرا

وکارگروهی درسازمان اثربخش ترباشند. مک گریگرکه شدیدآ تحت تاثیرافکاروآموزش 

جنبه "روف خودرا تحت عنوان عکتاب م 1861های کرت لوین قرارگرفته بود درسال 

کتاب درزمینۀ اهمیت ونقش  انتشاردادکه درآن زمان اولین  98"های انسانی سازمان

  بکارگیری جنبه های انسانی درموفقیت سازمان هابود. 

 

 هربرت شپارد

، هربرت شپارد توسط مک گریگر به بخش روابط انسانی شرکت 1857درسال          

به عنوان همکارعلمی معرفی شد. تحقیقات شپارد نشان می      (Esso)نفتی استاندارد اسو

داشته است.  "مدیریت تحول"ل ملاحظه ای درتفکروایجاد مبحث دهد که وی اثرقاب

پرداخت که تاآن   95"تحول جامعه"ن است که به موضوع آازفعالیت های خاص وی 

سه   1858و 1859زمان این بحث ناشناخته بود. کاربسیارجالب وی این بودکه درسال 

ت به داد. دراین تحقیقا استفاده ازروش  کارتحقیقی درزمینۀ تحول سازمانی انجام 

تحقیق با استفاده از مصاحبه پرداخت که با مدیران ارشد سازمان هابود، و ادامۀ این نوع 

 بررسی باسه روز کارکارگاهی با مشارکت این مدیران همراه بود.

 

 رابرت بلیک وموتون

                                                 
84 - The Human Side of Enterprise 

85 - Community development 
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این دو محقق به عنوان اولین دانشمندانی شناخته شده اند که موضوع مدیریت           

ل رابصورت شکل گرفته وجامع مطرح کرده اند. این دو که درروانشناسی و فلسفه تحو

تحصیلات تخصصی خودرا به اتمام رسانده بودند، متوجه شدند که دیدن اموربطورمجزا 

هم، بیشترانسان را به انگیزش درمی آوردوبه ه عنوان سری های پیوسته به ازیکدیگرب

. بلیک وموتون سپس به ارائۀ دیدنمتضاد تشویق وامی داردتااینکه دوچیزرابشکل

، وبعدآ به ارائۀ کارگاه های 97وتحقیق درون گروهی پرداختند 96"شبکۀ مدیریت"دیدگاه 

 مدیریت تضاددرون گروهی اقدام نمودند. 

 

 ریچارد بکهارد

ف مبحث مدیریت تحول، بکهارداست که بامک  اهه زچهرایکی دیگر          ی معرو

ی می کرد گریگر ن و دررابطه با تحول همکار به اهمیت موضوع برنامۀ کامل سازما

فرهنگ سازمانی که امروزه ممکن است به کیفیت زندگی کاری اطلاق شود پرداخت. 

در  ل بحث بکهارد به مطالبی  ن تحو ن وسازما کارگرا جمله، روابط بین  خت از  پردا

ارکتی...  سرپرستان، نقش سرپرستان ومدیریت درسطوح مختلف سازمانی، مدیریت مش

برای متخصصان آموزش  مدیریت سازمان راوی برای اولین بار به طراحی دورۀ تحول 

طورآموزش ه ب ه، وچهارهفته تحول درسازمان ها اقدام نمود. اولین برنامۀ این دور

برگزارشدوسپس دردانشگاه کالیفرنیای جنوبی به آموزش  1867فشرده بودکه درسال 

د. وی اولین دانشمندی است که به استفاده شع تردرسطح وسیسازمان تحول مبحث 

وبه بحث مدیریت تحول معرفی وبرگزاری کنفرانس مدیران ارشدوجلسات کارکارگاهی 

 برای روسای شرکت های بزرگ پرداخت.درسازمان 

 

 وارن بنیس  

یکی از پایه گذاران اصلی مدیریت تحول وارن بنیس بوده است. وی به عنوان         

یسنده، رئیس دانشگاه ومولف چندین کتاب درزمینۀ رهبری ومدیریت تغییر استاد، نو

معروف است. وی اولین دانشمندی بوده است که به صراحت مرگ نظام بوروکراسی را 

 1866درسال  "تغییر سازمان ها"اعلام نمود. دربحث تغییراولین کتاب را تحت عنوان 

ش گروهیآم"ازکسانی است که درپیشرفت بنیس منتشرنمود.  ن دروتوسع "وز  ۀ ا

 آمریکاوبه عنوان مشاوردرسازمان های دولتی در آمریکانقش عمده ای داشته است.

                                                 
86 - Managerial Grid  

87-  Intergroup research  
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ظ تاریخی درتوسعه وشکل گیری            بطوراختصار، افرادکلیدی وکسانی که ازلحا

بایکدیگردرتعامل بودندتحت تاثیر مفاهیم وتجربیات ناشی سازمانی راموضوع تحول 

قرارگرفتند. این رشته ها شامل روانشناسی اجتماعی، علوم اجتماعی مختلف ازرشته های 

روانشناسی بالینی، مردم نگاری، روانشناسی نظامی وروانکاوی بودند. رشته های دیگری 

اثرگذاربوده اند که ازجمله تئوری سیستم ها، فلسفه، روش  سازمانی تحولمبحث نیز در

مناب عملی، مدیریت  و ی تحقیق تجربی  جامع ها ی  تئور و  رفتارسازمانی،  ع انسانی 

  99مدیریت.

 
درعصرحاضر، مفهوم، موضوع و نگرش مدیریت تحول با توجه به محیط پرتلاطم          

زمان حال تغییر یافته است. درعین حال که کارشناسان این مبحث هنوزروی چهارچوب 

س تشکیل دهندۀ مدیریت تغییرتکیه می کنند وآنهاراب برند، به ضرورت کارمی ه واسا

ازجمله تکنیک مداخله درشناخت مسائل سازمانی، . استفاده ازمفاهیم جدیدتوجه دارند

توجه به موضوع فرهنگ سازمانی وتاثیر آن درتغییر، موضوع سازمان یادگیرنده واصول 

آن، تیم یا گروه باعملکردبالا، مدیریت کیفیت جامع، واستفاده ازمفاهیم وفنون مهندسی 

 .استمجدد

          

 درسازمان نقش کارشناس تحول

س             ممکن است ازدرون ویا ازبیرون سازمان درسازمان تحول مبحث کارشنا

می کوشدتابه طراحی درسازمان تحول ایجادباشد. یک فرد حرفه ای ومسلط به دانش 

ساختار فعالیت های سازمان واعضای آن درحل مشکلات کمک کند وبیاموزد کا این 

ایجاد تحقیق در"را بهتر ایفا نماید. باتوجه به اینکه این موضوع براساس اصول نقش 

 است، شامل مراحل زیر می باشد: 98"در سازمان تحول

 

 فردی ازکارکنان سازمان متوجه می شود که مشکلی در     تعریف وتعیین مشکل

 ها( وجوددارد.انجام کار)

 

                                                 
88 - French, WL. et al., (2005). Organization Development and Transformation,  McGraw Hill, New 

       York, p.34. 
89- action research   
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  طرح مسئله با     مشکل دربارۀسازمان درتحول موضوع مشاوره باکارشناس

 کارشناس و کوشش بمنظور ایجاد گفتگوی سازنده.

 

 ت وتشخیص مشکل انجام مصاحبه، مشاهده، بررسی، و     گردآوری اطلاعا

تحلیل عملکرداطلاعات گردآوری شده بمنظور تشخیص مشکل. هریک ازاین 

ن با فنون به عنوان مداخله تلقی می شودزیرا شامل تعامل ودرارتباط قرارکرفت

 افراد است.

 
 مشاور به ارائۀ اطلاعات گردآوری وتحلیل شده به مشتری اقدام می      بازخور

کند، درعین حال که می کوشدتا هویت افرادی که ازآنان اطلاعات گردآوری 

 شده محفوظ بماند.

 
 تحقیق عملی"به عنوان بخشی از فرایند     تشخیص مشکل بطورمشترک" ،

قرارمی گیرندوبه بحث می پردازندتا مشخص شودکه افراد درجریان اطلاعات 

 تغییرات احتمالی چه بایدباشدواثر آن چه خواهد بود.

 

 اقدامات خاصی که بایدانجام شوندتوسط کارشناس     برنامه ریزی مشترک

 وکارفرماتعیین می شوند.

 

 معرفی وانتقال یاحرکت بسمت فنون یا راهکارهای    اقدامات مرتبط با تغییر

 آغاز می شود.جدید 

 

 نتایج تغییربراساس اطلاعات گردآوری شده تعیین     اطلاعات جدید گردآوری

 می شودودرصورت لزوم، اقدامات بعدی معین می شود.

 

م  ن را در نظا م یک تغییر درسازما حل ذکر شده عملآ فرایند شروع واتما  حولتمرا

 گری نیازدارد که ازجمله: دربرمی گیرد. اما کارشناس تغییربه توانائی های دی سازمانی

 
  داشتن مهارت های فردی ازقبیل توجه به ارزش هاویکپارچگی فردی که شامل

س زا  ی استر توانائی درحفظ سلامت ورفتارخوددرمواقعی که باموقعیت ها

 شود. درسازمان روبرو می
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 هارت وتوانائی درکاربادیگران وگروه هاوجلب حمایت آنان درپیشبرد برنامآ م

 ازمان. تحول درس

 

  مهارت درمشورت شامل دانش دربارۀ فنون مداخله جهت یاری گرفتن از افراد

 درتشخیص مشکلات طراحی درتغییربراساس روش مداخله.

 

 
 سازمانی داشتن دانش نظری بمنظورحصول اطمینان ازمباحث و مسائل  تحول. 

 

ه          ل،  ت مطرح شده، درمدیریت تحو ها ونکا ی این توانائی  ن فرایند زیربنا ما

وی به طرح مدل سه مرحله ای تغییر وین مطرح نمود. لکرت  1887 کلاسیک است که درسال

، شناخت وضع موجود سازمان درحال 81پرداخت که چکونه رخ می دهد:انجمادزدائی

وکوشش درجهت ایجادتغییر موردنطر، وسپس تثبیت  81حاضرچگونه عمل می کند، تغییر
ت ایجاد شده بمنظوربکارگیری آنها درسازمان. دراینمورد اقدام برای پایداری تغییرا 82

 فرنچ وبل وکامینگزوورلی دیدگاه لوین را به شرح جدول زیر ارائه داده اند:

 

 83 فرایند کلاسیک تحول درسازمان              

 
 فرایندتغییربراساس تحقیق درعمل            کرت لوین: فرایند تغییر            

 تعیین مشکل -طرح نیاز برای تغییر                          انجمادزدائی:

 سازمانی مشورت با کارشناس تحول -            

 گردآوری اطلاعات وتشخیص اولیه  -                                                                   

 

 بازخوربه کارفرما -      اقدام: حرکت بسمت ایجادرفتارجدید                       

 تشخیص مشکل بطورمشترک   
                                                 
90 - unfreezing  

91 - change  

92 - refreezing  

93 - French, WL., and Bell, CH. (1995). Organization Development, : Behavioral science 

       interventions for organization improvement. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.   Cummings, 

       TG. And Worley, CG., (1997). Organization Development and Change,  6th ed. Minneapolis/St. 

       Paul: West Publishing.   
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 ،وکارفرما(مربوطه )کارشناس   

 برنامه ریزی مشترک برای ایجادتغییر               

 درگیر شدن با برنامۀ تغییر   

 

   - ارزیابی بعدازاجرای تغییرواصلاحات           تثبیت: یکپارچه نمودن رفتارجدید

 

گرفته شده است اینکه این دیدگاه درسازمان به کاربرد فنون تحول  ایرادوسئوالی که     

درکشورآمریکا ارائه شده ومورداستفاده قرارگرفته است. بنابراین، درمقابل این سئوال 

برددارد؟  کار درجوامع وسازمان های دیگردرسازمان حول تواقع می شویم که آیافنون 

ینطو ا غییر،  ر بزا ا ین  ا ی  ها گی  یژ و به  جه  تو که با است  ن  نظرا حب  ط صا راستنبا

 بادرنظرگرفتن ویژگی های فرهنگی هرجامعه وسازمان، می توان آنرادرهمه جا مورد

   88استفاده قرارداد.

 

 فرایند ومراحل تحول درسازمان ها
 دراین بخش می پردازیم به ارائۀ مفاهیم واصول زیر بنائی تحول درسازمان ها، و          

ن  جرائی آ ش ا هیم کرد. ابتداسپس به رو خوا ل در اشاره  ش نکنیم که تحو  فراممو

سازمان توجهش به تغییروبهبود سازمانی است. ازطرفی، همانطورکه قبلآ توضیح داده 

شد، تحول درسازمان ازیک تئوری ویادیدگاه استفاده نمی کند، بلکه ازرشته هاواصول 

ای متنوعی ازقبیل دیدگاه علمی مختلف بهره می گیرد. بنابراین، از دیدگاه ها وتئوری ه

مازلو، هرزبرگ، آرجیریس ولوین استفاده می کند. اما برای اینکه تصویر روشنی ازفرایند 

ارد ارائه داده کهبدست آوریم، شایدچهارچوبی که بدرسازمان عمل دریک برنامۀ تحول 

 ما نشان دهد. ه است این فرایند را بهتر ب

 

  ن تحول است که شامل شناخت همۀ  شده برنامه ریزییک اقدام درسازما

 سیستم های سازمان می شود، برنامه ای که برای بهبود، و ایجاد منابع لازم.

 .مدیریت ارشد سازمان نسبت به فرایند تغییر متعهد می شود 

 منظورکمک به دست یابی به اهداف ه هدفش بهبود دراثربخشی سازمان است ب

 سازمان.

                                                 
94 - Marshak, RJ., (1993). Lewin meets Confucius: A review of  the OD model of change. Journal of  
      Applied Behavioral Science 29 (4): 393-84.    
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 ل وقت می گیردتابه تغییر  یک برنامۀ بلند مدت است که معمولآ دوتاسه سا

 اثربخش دست یابیم.

 .اقدامی مبتنی بر عمل است تانظر 

 .تغییردرنگرش ورفتارها تمرکزاصلی کوشش برای تغییر است 

  جاری ی تجربی است که مهم است وکمک می کند تارفتار  مبتنی بر یادگیر

 رفت.کارکنان درسازمان شناخته شودتا بتوان تغییرات لازم را درنظرگ

  .تشکیل گروه ها وتیم ها کلید اصلی برای تغییر هستند 

 

اقدامی است که باید برنامه ریزی شده وتدریجی درسازمان تغییروتحول         

انجام شود، اما تاکید براین است که روی مجموعه ای ازارزش ها بعنوان ارزش 

روانشناسی های محوری توجه شود. این ارزش ها شامل درنظرگرفتن ویژگی های 

هاوکمک به آنان  انسانی، وتاکید روی اهمیت پرورش وتوسعۀ انسان درسازمان

 . این مجموعۀ ارزش ها عبارتند از:استدرنیل به رضایت خاطر

 

       .ارزش های انسانی مرتبط باصداقت، یکپارچگی، وصراحت 

       .ارزش های دموکراتیک مرتبط باعدالت اجتماعی 

       ه مرتبط بارشد، درستی، وخودشناسی.ارزش های توسع 

 

درارتباط با این ارزش ها، پرورش وتوسعۀ انسان، رعایت انصاف، صراحت، حق       

انتخاب، وحفظ تعادل بین اسقلال و محدودیت ضروری است. اینطورگفته می شودکه 

 1881این ارزش ها اساسی وبنیادی بوده وباتوجه به زمان وایجادوارائۀ آنهادردهه های 

به عنوان باورها درنظر گرفته شده است. فراموش نشودکه هنوزدراین سالها،  1851و

سلسله مراتب سازمانی، تسلط داشت، تاکیدروی اعمال قدرت درسازمان بودتا عقلائی 

ی انسانی توجه داشتن. دراین زمینه،  وبه کارآئی وجنبه ها ن   حولتفکروعمل نمود

تاکیدش  تحول این ۀ ویژگی های آن، و صرفا تمرکزش روی انسان است با هم سازمانی

  روی منافع مدیریت یا سوددهی شرکت نیست.

 

                 

 

 



 64 

 

 

 

 ششمفصل                  
 

 غییرومدیریت سازمان هات               
 

تغییردرهمۀ زمینه های زندگی انسان وجوددارد. درسازمان دولتی، بخش خصوصی،         

ملی یابین المللی، براساس نیازبه پاسخگوئی به و ی تولیدی یاصنعتی درسازمان ها

خواستۀ مشتریان، فن آوری یاقوانین ومقررات جدید، تهدیدتازه ازطرف رقبا، تغییرات 

افزایش تغییر سرعتبسیاری عوامل دیگر، تغییررخ می دهد. به علاوه، هرقدر جمعیتی و

تداول وعادی تلقی نمود، نه یک وضعیت رم یاحالت میک نعنوان  به آن رایابد، باید

  .سازمانی که غیرازاین تصور کند، خودرابا مشکل روبرو خواهد نمود هر ، واستثنائی

 

 مدیریت تغییر اثربخش، هنگامی موفق خواهدبودکه این نکات موردتوجه قرار       

 وگیرند: مدیریت تغییرشامل برنامه ریزی فکرشده واجرای دقیق وحساس آن است، 

مشارکت افرادی که تغییرمرتبط باآنان است وروی آنان اثرمی  اینکه، با مشورت و مهمتر

واقع موردقبول افراد قرارگیرد. تغییربایدوبایدگذارد. تغییررا نمی توان بالاجباراعمال نمود

درواقع، قبل ازتغییرسازمانی، بایدبه  بینانه، قابل دست یابی، وقابل اندازه گیری باشد.

 اجرای این تغییر به چه می خواهیم دست یابیم، چرا، والات پاسخ دهیم: ازاین سئو

تغییر باید شناخته  ؟چگونه می توانیم اطمینان حاصل کنیم که تغییرموفقیت آمیزخواهدبود

 باید شوند. توانندبطوراثربخش باآن همسوه وبصورتی اجراگرددکه کارکنان ب شود،

 وحداقل اینکه لزوم، ضرورت ونیازبه تغییر را افقنداطمینان حاصل نمودکه افرادباتغییرمو

اگر چنین باشد، کارکنان شانس مشارکت درتصمیم گیری های مربوط به درک کرده اند. 

داشت که تغییرچگونه انجام شود، ودربرنامه ریزی واجرای آن سهیم  خواهند تغییررا

  مشارکت کنند.       و باشند

 

 مسئولیت برای ادارۀ تغییر
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 وقبل ازندتغییرراپیش بینی کنندنبتوا سازمان های موفق آن هائی هستندکه اصولآ

 و مسئولیت ادارۀ تغییربه عهدۀ کارکنان نیستاجرا نمایند. برنامۀ تغییررارقبای خود، 

ولازم  مدیریت تغییردرهر سازمان به عهدۀ مدیریت وواعضای هیئت مدیرۀ آن است

با برنامۀ تغییر همسو نمایند. مدیرمسئول ترتیبی اتخاذکنندکه کارکنان خودرا است

د. نآماده سازی وزیرساخت های لازم برای تغییر فراهم شو ،است تاتسهیلاتموظف 

                     یکی ازنقش های مدیرتفسیروتفهیم برنامه و برقراری ارتباط اثربخش با کارکنان است. 

اده می توان ساست وبااقدامات  بعضی مواقع، تغییرجزئیتغییرمعمولآ تدریجی است، و 

آنراانجام داد، ولی معمولاتغییربایدبرنامه ریزی شده باشد، وبه آموزش یابازآموزی 

. ابتدا، آموزش های اشاره نمودآموزش نوع . دراینمورد، می توان به سه داردکارکنان نیاز

 د، یانشو استانداردویاآموزش هائی که معمولا برای تازه واردین به سازمان تدوین می

جایگزینی کارکنانی جهت  لزوم یادبه منظور تامین نیروی انسانی مورآموزش هائی که 

این نوع تغییردرهمۀ سازمان ها متداول است. نوع دوم، دررابطه ، وبازنشسته شده اند که

به  طرح، نیروی انسانییک بااتمام مثلآ، . باطرح های تغییروضعیت درسازمان است

درنتیجه، سازمان به  ،بانگرش تازه آشنا می شود دید دست یافته، ومهارت های لازم وج

 تواندرقابت کند.  یبهترم د، وگردقابلیت، وتوانائی بالاتری نائل می 

 

 درغیر افزایش دهند، پیوسته توانائی خودرا هشیارباشندکه بطور باید سازمان ها         

 رامین نوع آموزش سازمان هائی صورت، ازگردونۀ رقابت وبازارخارج می شوند. سو این

آنان آموزش وافزایش سطح دانش وقابلیت کارکنانشان بهبودیافته و دربرمی گیردکه

این اقدام، نوعی تشویق است، وبعضی  سازمان به این انتظارپاسخ دهد. دارندتاانتظار

 افرادتا وتوجیه کارکنان نسبت به ضرورت یادگیری موجب می گردد مواقع تشویق مالی

ل، مهارت کارگروهی، مدیریت کمانند مهارت حل مش، پردازندبآموزش مادام العمر به

توانمندسازی موجب یاآموزش برای زمان، ادارۀ جلسات اثربخش، بهبودارتباطات وغیره. 

برای پیشی بهتری ادارۀ کارهایشان، درصددیافتن راه حل های در فرادا می شود تا

وخودیاری حرکت  زمان به شکل خودتوسعه ایدراین حالت، ساتن بررقبا باشند. گرف

 خواهدکرد.

 

 مدیردرحال حاضرعصرامروزعصرتغییراست. اگرشماتوجه داشته باشیم که            

سازمان های تولیدی، صنعتی ویاخدماتی، متوجه شده اید که  ، به خصوص درهستید

قت تااین درمقایسه باسال های گذشته، هیچوضرورت واهمیت تغییروهمسوئی بامحیط 
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ورقبای خود نبوده اید. این حالت درسازمان های کشورهای توسعه یافته  حدتحت تاثیر

می را دربرسازمان ها بطوری که بقاوحیاتبیشتر احساس می شود  وشدید است  بسیار

کشورهای درحال توسعه مانندایران، این حالت ازشدت وحدت موسسات دراما د. گیر

روشن در همۀ سازمان هاچندان زیاد نیست. نمونه های  کمتری برخورداراست زیرارقابت

 در. مثلآدرصنعت اتومبیل سازی ائیمآن رامی توان درصنایع مختلف کشور ملاحظه نم

رقیب نداشت، مدیرانش نگران بقاوحیات  ایران، تاچندسال قبل شرکت ایران خودرو

س شرکت سابپا، این شرکت نبودند، وتغییردرتولید اتومبیل پیکان مطرح نبود. اماباتاسی

وشرکت ایران خورو نسبت به ، ورقابت بین هردوشرکت آغاز گردیدتغییریافتوضعیت 

بنابراین، می بینیم  .ش فعال شدپیقبول تغییر وبهبود درمحصولات خودبیش از  ایجادو

 محیط رقابتی موجب تغییردرمحصولات، کیفیت ورضایت مشتری می گردد. که وجود

 تغییرازبین نخواهدرفت.ه ب نیاز نباشیم، تغییر داشت که اگردرصددبایدتوجه  دراینمورد،

 

یکی ازابعادیااشکال تغییرواجرای آن، به حد اکثررساندن تولید انبوه، و توانائی           

مثال های زیر، نمونه هائی ازاین ویژگی است پاسخ به نیاز مشتری درحداقل زمان است. 

 ی پردازد، وهم به دیدگاه اجرائی وعملی تغییر:که هم به روشن شدن مفهوم موضوع م

 

شوند،  درژاپن، مشتریان می توانند واردیک فروشگاه اتومبیل تویوتا .1

وردنظررانسبت به اتومبیل درخواستی با مسئول فروش متغییرات  و

مطرح شرکت قراردارد لکه درجلوی یک کامپیوترمرتبط باترمینا

آنچه که  بیل دررابطه باساعت، ویژگی های اتوم . ظرف چندنمایند

سفارش داده  شده مانندمدل ماشین، رنگ، سبک بدنه، اندازۀ 

وبیل مجازی باقیمت مموتور، سایرابزارهای موردنظررابصورت اتو

دراینصورت، چنانچه، توافق لازم برای  د.نتعیین شده دریافت نمای

سفارش حاصل شود، ظرف چندروز، اتومبیل سفارش داده شده 

ز وتویوتااین قبیل درخواست هاراظرف مدت پنج ر. می شود حاضر

  وشدتا آن را به سه روز کاهش دهد.کمی  انجام می دهد، و

 

 را مشتری درخواست خودشرکت های کامپیوتری هستندکه دردنیا،  .2

سیستم  برای کامپیوترشخصی ویاصنعتی سفارش می دهد،وروزبعد
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، چاپگرور، نیتاسفارش داده شده ازقبیل حافظه، کی بورد، رنگ م

 مودم، آماده شده تحویل مشتری می گردد. 

 

 واستفاده ازفن آوری نوین عکاسی، میدرایران، درصنعت عکاسی  .3

 بینیم که ظرف چند ساعت، حافظۀ دوربین شخصی به کامپیوتر

 عکاسی وصل می شود، ومی توان تغییراتی درعکس های موردنظر

ای سفارش یک ساعت، عکس ه از درخواست نمود، وظرف کمتررا

داده شده به مشتری تحویل داده می شود. درگذشته نه تنهااین 

 تغییرات میسرنبود، بلکه ظاهر کردن عکس معمولی وقت گیربود. 

 

 دلائل عمدۀ این تحول وتغییرزیاداست ازجمله، موفقیت رقابتی اهل حرف که از          

درواقع، انسان عامل . اند باانگیزش و ماهرند مونتاژدرصنعت  و آگاه هستند دانش روز

تعیین کنندۀ این تغییرات است، وبه آموزش وزمان برای یادگیری وتوسعه وپرورش 

درصورت لزوم  و کارگیرده ب را مهارت های جدید بتواند تا دارد نیاز مهارت های لازم

دکه مزایای فن آوری قبول کن و بپذیرد ایدباعمال نماید. همچنین، انسان  تغییرات را

   درعصررقابت ضروری است.  دوکارباتازه ترین تجهیزاتجدی

 

آشنائی باتجربیات شرکت های مختلف ومفاهیم واستدلال های مرتبط باآنها می           

آموزنده باشد ونشان دهد که شرکت های موفق به چه مسائلی توجه وچگونه  تواند بسیار

 ، ووپرورش اثربخش مرتبط است عمل می کنند. ابتدااینکه، تغییرموفقیت آمیزبه آموزش

یافته های این قبیل شرکت هانشان می دهندکه  .اینکه درشروع، درست آغازکرده باشیم

 به نکاتی ازاین قبیل توجه داشته اند:

 

  مشتری ممکن است ناراضی باشد، واین نارضایتی خودنشان می دهد که

 .مل پوشاندع ۀجام آن وباید بهانتظار بیشتری ازخدمات دریافت شده دارد

 ویافتن راه کارهای لازم  ارائۀ خدمات درزمان تعیین شده. 

 وانجام کارها درحداقل زمان.بموقع  کاهش بوروکراسی وتصمیم گیری 

 .صداقت ودرستی درارائۀ خدمات 
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  وبرخورد مناسب بامشتریان. امروزه دربرخی وتکریم واقعی خشروئی

 سمیناریاد"نوان سازمان های خدماتی به برگزاری دوره هائی تحت ع

  د.می پردازن   85"بگیریم که لبخند بزنیم

  آموزش وپرورش نیروی انسانی واعتقادوباوربه اینکه اگرکارکنان رشد

 .می گردد ارزش افزودهموجب یابند، سازمان رشد می کندو

 

تغییر ونوآوری ندرتآ مسیری ؟       چگونه فرایندتغییر ونوآوری مدیریت پذیر می شود

معین وروشن راطی می کند و فرایند آن نیز کاملآ به نوع تغییر وابسته  حلی واضح ومرا

است. بنابراین، سئوال این است که چگونه مدیریت تغییرونوآوری را می توان مدیریت 

شد  "توهم مدیریت پذیری"نمود؟ نکتۀ مهم دراینمورد این است که نباید دچار  

می رسد.  د می شودوبه سرمنزل مقصو ومطمئن شد که تغییربه خوبی درسازمان جاری

حتی دربسیاری ازتغییرات سازمانی به صراحت اصل براین است که تغییراز سطح 

 .بالای سازمان قابل  کنترل است، ونتایج آن راکم وبیش می توان پیش بینی نمود

 

ق مورد اعتقاد براین است که چنین طرز تلقی ازفرایند تغییر حداقل اغرا دراین          

آمیز است، ودربدترین نوع خود احساس آرامش خطرناکی به خواننده می دهدکه ناشی 

ازتحمیل این اعتقاد نادرست است که فرایندتغییررامی توان تحت کنترل خوددرآورد. 

درسلسله مراتب یران ارشدی که دتجربه ثابت کرده است که دراغلب مواردحتی م

خواهند  نوآوری اثری محدود و تغییر فرایند، دردارند قدرت قابل ملاحظه ایسازمانی 

نکتۀ مهم دیگر این است که مدیران باید ازروانشناسی تغییر وتحول شناخت داشت. 

کافی داشته باشندواین مفرفت را به عنوان دارائی سازمانی مهمی تلقی کنند وازآن 

  بهره جویند.

 

 یاز به داشتن روشن
کلیداصلی برای نیازی به بحث ندارداینکه آموزش آنچه که روشن وبدیهی است و           

 تغییر است. بنابراین، دربرنامه ریزی های آموزشی لازم است تاطرح جامع آموزش و

تدوین شود، وسپس برای هربخش ازبرنامه لازم است تا به  نیروی انسانی پرورش

شیوۀ  است تامدل یا طراحی، ارائه واجرا، وسپس ارزیابی پرداخت. ازاینرو، ضروری

                                                 
95 - learn-to-smile seminar 
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مدل مورد استفاده اش را تحت خاصی را دنبال کنیم. به عنوان مثال، شرکت آی.بی.ام، 

به  کرده است، و معرفی "”System Approach To Education – SATE    "سیت"عنوان 

 به عنوان عوامل اصلی برنامه های آموزش وپرورش اشاره می کند:چهارعامل 

 

 یکنیازبه آموزش هرتعیین آگاهی ازضرورت و   (needs  analysis)تحلیل نیازآموزشی   - 1

کارکنان اولین قدم برای تدوین برنامه های آموزشی است. اهمیت این مرحله  از

ووظائف محول شده واجرای آنها  کارکارکنانکیفیت وکمیت است، زیراتااز بسیارزیاد

آموزشی تدوین برنامه های اطلاعات لازم به دست نیاید، نمی توان نسبت به 

بنابراین، سازمان هائی که بدون توجه به نتایج  اقدام نمود.وکارکنان موردنیازسازمان 

نتایج حاصل ارزیابی )یاارزشیابی( کارکارکنان آنان را به دوره های آموزشی می فرستند، 

. متاسفانه، دراکثر سازمان های کشورما، به خصوص درسازمان فقط اتلاف منابع است

ازطریق اری، ارزشیابی کارکارکنان بشکل صوری وظاهری است. اد –های دولتی 

ضعف وقوت کارکنان پی ببریم، وسپس برای آنان   ارزشیابی کارمی توانیم به نقاط

درواقع، هنگامی که نیازمندی های آموزشی  برنامه های آموزشی لازم را طراحی نمائیم.

                  د و موردنیازاست.کارکنان تفاوت های بین مهارت های فعلی ومهارت های جدی

 

 در است این که اساسی دوم که عامل کلیدی ونکتۀ  بزرگسالان چگونه می آموزند؟   - 2

توجه داشت که نه تنها یادگیری دربرنامه ها باید یآموزش هایبرنامه ریزی واجرای دوره 

درواقع،  ه نمود.مهم هستند، بلکه باید به نهادینه شدن و تقویت آنچه آموخته شده توج

دربرنامه های آموزش لازم است تا شرکت کنندگان به این باوربرسند که به طورپیوسته  

د، بطوری که فزایندارندوبه مجموعۀ آموخته های قبلی باید بینیازبه یادگیری وآموختن 

  ند.باشوقتی تغییررخ می دهد، پایه ودانش لازم برای همسوئی با آن را دار

 

است. دراین موردبه  ۀ آموزشیبرنام ۀموزشی سایت ارائآخش ازبرنامۀ سومین ب   – 3

به صورت که شرکت کنندگانی  گروه شرکت کننده پرداخته شده است: یک گروهدو

رکیب ت سبت ترین روش،اامامنفردی. یادکیران یادگیران گروهی، ودیگری به صورت 

 دبه طوری که به توانندهردواست. استفاده ازمدرسین باتجربه بایدموردتوجه قرارگیر

 ح است شامل:رسطح مهارت های فردی افرادراافزایش دهند. نکاتی که دراینموردمط

 

 ها ابزارمناسبی است برای موردکاوی (job simulation) مشابه سازی شغلی   -      
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 ایفای نقش که هردوآنهانشانگریاتقلیدی است ازدنیای واقعی کار. و           

 آمادگی وپذیرش برای آموزش   (adaptability)   اف پذیری یاقابلیت انطباقانعط  -      

 گروهی  که توانائی وتخصص آنان درسطوح مختلف است.          

 درجۀ تعامل وپذیرش عمل وعکس العمل بینبه   (interaction)  کنش وواکنش  -     

 .اشاره دارد و آموزش گیران سازمان          

  (measurement, evaluation and feedback) وبازخور ارزیابی ،اندازه گیری –

 انجام آزمون وارائۀ نتایج به دست آموده درطی دورۀ آموزشی.  توانائی

 

  سیستم های خودآموزی روش دیگری که درآموزش بکاربرده می شود: 

 (individual learning systems) :است. ویژگی های این سیستم عبارتند از 

 .خواندنی باید ازلحاظ کیفی بسیار بالا باشدمطالب  -

بصورت پلی کپی، واحتمالآکاست های معمولآشامل کتب، یامطالب این  -

 .است ویدئوئی، یابرنامه ای خاص آموزشی ازطریق رادیو یاتلویزیون

 مطالب خواندنی باید ازچهاچوب کاملآ شکل گرفته برخوردارباشد. -

 به آموزش گیرنده بستگی دارد. لآکه معمو سرعت استفاده ویادگیری مطالب -

 

ای این روش ه. ویژگی است  86آموزش ازراه دورروش دیگر آموزشی عبارت از            

استفاده ازکامپیوترشخصی است تابتوان تصویر، صداورنگ راکنترل نمود. آموزش ازراه 

جه ران است وهم برای پدرومادرهاو معلمین نیزقابل تویدور هم مورد توجه آموزش گ

 باسایرروش های آموزشی ازهزینۀ کمتری برخوردار هازلحاظ هزینه هم درمقایس است.

 ، وبسیاری از برنامه های آموزشی ازاین طریق  اجرامی شوند.است

 

 نیاز به داشتن مدل
علیرغم کاستی هائی که مطالعات تجربی درباب فرایندتغییر ونوآوری دارند،           

هائی را برای تفسیروبیان مراحل مختلف این فرایند ارائه نویسندگان ومحققین، مدل 

وراجرز  ، ویلسون،صورت گرفت. )زالتمن 1861داده اند. اولین کوشش ها دردهۀ 

Wilson and Ragers) Zaltman, واکثر مدل دان مدل هائی که این محققین طراحی کرده

 های ازاین دست حاوی سه وجه عمومی است:

                                                 
96 - (remote classroom) 
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 وری وحدسیات محققین استوارندتامشاهدات عینی فرایند اول: اینکه بیشتربرتئ

 تغییر وتحول.

 آنند که چگونگی بروز تغییر  ودرپی دوم: مدل هائی جامع و همه شمول هستند

 عادی ومعمولی بیان نمایند. و تحول رادرشرائط

 تغییروتحول سیری تکوینی قائلندکه مراحل آن به ترتیب سوم: برای فرایند

  87دهد. می امنطقی خاص رخیکی پس ازدیگری وب

 

  مدل های تکوینی

یکی از مشهورترین مدل های تکوینی، مدل زالتمن است. مراحل این مدل به پنج       

 بخش تقسیم می گردندکه درشکل زیرنشان داده شده اند:

 

 (1873شکل...... مدل فرایند تکوینی زالتمن)                                    

 

 شروع

 سازمان نسبت به وجود ایده های بدیع وفرصت مناسب  وهوشیاری:    آگاهی

 هوشیاروآگاه است. برای تغییروتحول

  شکل دادن به وضعیت:   اعضای سازمان خودرانسبت به تغییر وتحول جاری

 آماده می کنند وشکل می دهند.

  تصمیم گیری:    تغییر وتحولاتی که بالقوه می توانند مطلوب باشند بررسی می

 شوندودرموردقبول یاردآنهاتصمیم گیری می شود.

 

 اجرا

  استقراراولیه:   اولین تلاش هابرای استقراروبه کارگیری تحول صورت می

 گیرد. غالبآ دراین مرحله ازسعی وخطا استفاده می شود.

 استقرارمداوم ومستمر:   تغییروتحول جزئی اززندگی وفعالیت های عادی وروز 

 سازمان می شود.   مرۀ

   

                                                 
97 - Zaltman, G. et al., (1973). Innovation and Organizations, John Wiley, New York.   
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مورد نقد و بررسی  (.Schroeder et al)و همکارانش  مدل های تکوینی ازطرف شرودر

 قرارگرفته، وآنان براین باورند که شواهد محدودی برای اثبات مدل های تکوینی  و

  89مراحل مندرج درآن وجودداردکه درنتیجه اعتباراین مدل هارا زیرسئوال می برد.

جامع گرا وهمه شمول هستند وهمین خصلت به این مدل هاهمگی  ازطرفی دیگر،

  88هارادرشرایط سخت وخطرناک ممکن می سازد.نکارگیری آ

 

به نظر می رسد که تجویز مدل فرایندی برای شناخت وهدایت تغییر وتحول           

کاری بس خطرناک است، زیرا این مدل تنها بیان کنندۀ رشدوتوسعۀ تغییر و نوآوری 

ماهیت جامع وهمگرای آن به سرعت به دستورالعملی برای ایجاد است ولی به دلیل 

شود، درصورتی که باید به شرائط ومحیط توجه داشت وبه تغییر ونوآوری بدل می 

  فراخور تغییر ونوآوری ، فرایندخاص آنره شناخت وهدایت نمود.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
98 - Schroeder, RG., et al.,  (1989). ‘The development of innovation ideas’, in: Van de Ven, A. et al., 

eds. Research on the Management  of  Innovation, New York, Harper and Row.  
99 - ibid  
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  هفتم فصل              
 

 1بهسازی سازمان ونقش عامل تغییر                     
 

با  سازمان،شده ازطرف مدیریت ارشد سازمان کوششی برنامه ریزی  بهسازی          

. دراین خصوص، توجه به جنبه های انسانی سازمان است هبوددرعملکرد سازمانب  دفه

است، وسعی می شودتا به تغییر نگرش، ارزش ها واقدامات مدیریتی  موردنظر نیز

هت بهبودوافزایش سطح عملکرد سازمان منجرگردد.  هدف غائی بهسازی سازمان، درج

 این است که ساختاری به محیط سازمان بدهد که مدیران وکارکنان بتوانند حداکثر

توانائی خودرادرجهت نیل به اهداف سازمان بکاربرند. به عبارت دیگر، بهسازی  مهارت و

روش کارشامل  هااست. ئف واثربخشی سازمانسازمان، فنونی برای بهبوددرانجام وظا

 نهادینه کردن ارزش های جدید تغییردرمحیط سازمان،بمنظورارائه، شناساندن و ایجاد

سازمان است. هنگامی که استراتژی  و رفتاری ازقبیل آزادی عمل واعتماددرمحیط کار

ش بهسازی نگر بهسازی سازمان مشخص شود، می توان بخشی ازآن رابرای آموزش و

کارکنان اختصاص داد. بنابراین، بهسازی سازمان یک روش جامع نگراست وبه همۀ 

می  (Tom Peters)ام پیترزتبهسازی وتغییردرسازمان،  نهابعادسازمان توجه دارد. درزمی

      2."هابایدبصورت هنجاردرآید، نه عاملی به عنوان زنگ خطر تغییردرسازمان"گویدکه 

                                                 
قرارداده ایم وحال آنکه کلمات  development"بهسازی" رادرمقابل بحث، کلمۀ بهسازی سازمان ونقش عامل تغییر. دراین  - 1  

  .ندو "توسعه" نیز به کاربرده شده ا  "بالندگی"
 2 - Peters, T., Thriving on Chaos, New York, Alfred A. Knopf, 1987, p. 464. 
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 هدف های بهسازی سازمان

بهبودمستمرادامۀ فعالیت  و سازمان هابرای دست یابی به اهداف خود، برپایۀ تغییر       

می دهند، وایجادتغییروفرهنگ سازمانی ازمهارت هاووظرائف اساسری مردیران اسرت. 

 دراین فرایند، می توان کوشش های بهسازی سازمان را به سه دستۀ کلی تقسیم نمود:

 

 3سازمانی، یادرواقع، درعملکرد سازمان ایجادبهبوددراجرای کارهاووظائف ،

که می توان آنرابرمبنای این معیارهااندازه گیری نمود: سوددهی سرازمان، 

 سهم دربازار. نوآوری، وداشتن نقش و

  ایجادبهبوددرفرایند امورسازمان، همسوشدن با محیط، با توجه به آمرادگی

حل های خرلاق  کارکنان، جهت رویاروئی با مشکلات سازمانی، ویافتن راه

 درارتباط با مسائل مربوطه. 

  

 و ایجادبهبوددرالگوهای رفتارکارکنان ازقبیل بهسازی درروابط برین افرراد 

گروه هادرهمکاری وتعاون سازمانی، افزایش سطح اعتمراد، وآزادی عمرل 

 استراتژی سازمانی.اجرای درارتباطات ومشارکت وسیع در

 

 ندیدگاه های زیربنائی دربهسازی سازما
ولی ریشه  اگرچه بنظرمی رسدکه نگرش بهسازی سازمان دیدگاهی جدیدباشد،          

رخ داد برمی گردد. این مطالعات  1827-1832اش به مطالعات هاتورن که درسال های 

که درکارخانۀ وسترن الکتریک درآمریکا انجام شد، درواقع، بین اولین مطالعاتی بودکه 

وشناخت رفتارسازمانی موردپژوهش قرارداد. این کاربردروش تجربی رادرتحلیل 

،  1رای ارائۀ مفاهیمی بوجودآوردازقبیل رفتارسازمانی، رفتارنوپا مطالعات پایه واساسی را

هنجارهای گروه، ارزش ها، احساسات، واهمیت مشارکت درتصمیم گیری. درواقع، 

ارگیری روش که زیربنای اساسی بهسازی سازمان رادو اصل نشکیل می دهند: یکی ب

توجه به سیستم ارزش هائی است که روی آزادی عمل،  و سیستمی است، ودیگری تعهد

 اطمینان، اعتمادمتقابل، آمادگی رویاروئی با مشکلات سازمان، مشارکت، انگیزه فرداز

                                                 
  Organization performanceعملكرد سازمان:  - 3

1 – Emergent behaviour 
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تصمیم گیری هااست. دربین تعاریف ارائه شده دربارۀ  طریق درگیرشدن درفرایند

 رسد که تعریف زیرجامع تر باشد: نظر میه بهسازی سازمان، ب

 

 برنامه ریزی شرده و ۀنظام جامع بکارگیری دانش علوم رفتاری درتوسع

 بهبرود تقویت استراتژی های سازمانی، ساختارها، وفرایند هائی به منظور

  2.است اثربخشی سازمانیدر

 

 روش اصلی دربهسازی سازمانسه 
ومدل های مختلفی وجوددارند، ولی دربین گرچه درزمینۀ بهسازی سازمان روش ها         

آنها مابه سه روش که درمنابع وماخذ مدیریت بیشترین توجه رابره خوداختصراص داده 

 است اشاره خواهیم کرد.
 

 111"تثبیت"، و  "تغییر "، "انجمادزدائی "مدلی است که شامل       دل کرت لوین. م1

برارت ازآمراده سرازی سرازمان یرا عهمانطورکه قبلآ اشاره شد می باشد. انجمادزدائی 

فردبرای تغییر است. درواقع، هنگامی که سازمان باچالشی یامشرکلی روبرومری شرود، 

ضرورت تغییردرسازمان آشکارمی شود. تغییریعنی رفتن یاحرکت ازرفتارهاوروش هرای 

قدیمی، وبه مرحلۀ آزمایش درآوردن رفتارهای جدیدونو، جهرت حرل مشرکل سرازمانی 

رفتارهای جدیدشامل می شودکه عملا،  111فعالیت هائی رادرجهت تقویت است.  تثبیت،

موجب بروزبخشی ازرفتارهای نووجدیددرسازمان می گرردد. مترداول تررین آنچره کره 

 است که درزیر به آن خواهیم پرداخت. 112"مداخله"دراینموردبه کار می رود، تکنیک 
 

 وضوع بهسازی وتغییرازدیدگاه تغییراین مدل به م   Greiner)(Lary .  مدل لاری گرینر 2  

 متوالی بهم پیوسته یا تغییرمنظم ومرحله ای توجره دارد. گرینرر بره حرکرت سرازمان از

وضعیت ومرحلۀ تاسیس، نوپائی ویاجوانی سازمان، ورسیدن به مرحلۀ بلوغ توجه نمروده 

 ها ازپنج مرحله می گذرند. درزمینۀ رشد، سازمان است. وی اعتقاد دارد که 

                                                 
2  - King, N., et al., Innovation and Change in Organizations, London,  Routledge, 1995, p. 135.  

 100 - Unfreezing, Change,  Refreezing 

 101 - Reinforcement 
 102 - Intervention  
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کره درشرروع کرار، بره کرارآفرینی، ارتباطرات   113رشردازطریق خلاقیرترحلۀ اول:  م 

شدیدوسخت نیازمند است، ودرمقابل، سطح پرداخت هاپرائین وضرعیف  غیررسمی، کار

 وممکن است که سازمان با بحران مواجه شود.       

رشرد درجهرت پایرداری سرازمان اسرت،  118 رشدازطریق هدایت ورهبریمرحلۀ دوم: 

وظیفه ای، مسئولیت درحد حفظ بازار، سوددهی درحد متعارف )برای پایرداری(،  رساختا

 حرکت درجهت پاداش دهی، وفرایندهای استاندارد است.

درایرن مرحلره، سراختارغیرمتمرکز،   115رشد ازطریق تفروی  اختیراراتمرحلۀ سوم: 

 ارتباطات رسمی، ونیزپادداش دهی مورد توجه است.

ری تشکیل گروه های تولیرد، برازنگ    116هماهنگی ونظارت رشدازطریقمرحلۀ چهارم:  

 کامل

برنامه ها، متمرکز نمودن وظائف حمایتی، وآماده نمرودن کارکنران درپریش بینری 

 اموررا دربرمی گیرد.

استفاده ازفرایند تحول، حل مشرکلات ازطریرق   117رشدازطریق همکاریمرحلۀ پنجم: 

لی سراده، برقرراری سیسرتم اطلاعرات، گروه،  ساختارماتریسی، برقراری سیستم کنتر

 وپاداش گروهی را شامل می شود.  

  

درمدل گرینر، نکتۀ مهم این است که هریک ازمراحل تغییربطرورمرتبط ومنطقری،          

 وبهم پیوسته انجام می شوند. دربهسازی سازمان، ازنظرگرینر، فرایند تغییر تحت تاثیر

یزشی درمدیریت ارشد سازمان است، که منجربه عوامل ونیروهای سازمان یا عوامل انگ

تصمیم گیری مدیریت بالای سازمان می گردد. مرحلۀ بعدی، مداخله است که به وسریلۀ 

قسمت هائی است که با مشکل روبروهستند آغاز می  ، تشخیص نواحی یا119عامل تغییر

                                                 

   103 - Growth through creativity 

   104 - Growth through direction 

105 - Growth through delegation 

106 - Growth through coordination 

107 - Growth through collaboration 

 
108- Change agent  
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نتایج شود، سپس، جستجوی راه حل های جدید، بررسی وآزمایش واجرای آنها، وتقویت 

         118مثبتی که حاصل گردیده است

  

که با مدل لوین وگرینرمتفاوت است بخصوص     Leavitt(Harld( ت وییدل هارولد لم.  3

به مراحل پیوستۀ یکی پس ازدیگری می پردازند. لیویرت، سرازمان را بره عنروان یرک 

ی انسرانی، سیستم چهارمتغیره نگاه می کندکره عبارتنرد از سراختار، تکنولروژی، نیررو

ووظائف کاری اسرت. درمردل لیویرت، ازدیدمردیران، دوجنبرۀ مهرم دارد، یکری آنکره، 

تغییردرهریک ازاین چهارعامل، به خودی خودروی سه عامرل دیگراثرمری گرذارد. )کره 

ممکن است بعضی ازاین اثرات ناخواسته وخارج ازکنتررل باشرد(. بنرابراین، دربرنامره 

مدیرنه تنهاروی تغییرات خاص موردنظرتوجه نماید،  ریزی واجرای تغییر، مهم است که

بلکه باید متوجۀ اثرات وعکس العمل هائی باشدکه ممکن اسرت تغییررروی متغیرهرای 

دیگر داشته باشد. دوم آنکه، تغییر ممکن است توسط هریک ازچهارمتغیرشرروع شرود. 

یرک با توجه به تشخیص مدیرازوضعیت کلی، مردیرممکن اسرت بهسرازی رابرااجرای 

آموزش رفتاری افراد شروع کند، یا اینکه فقط به مداحلۀ تکنولوژی یا ساختار سرازمانی 

  1یا اینکه فقط به تغییروظائف وکارها اقدام نماید.به پردازد،

 

 اجرای برنامۀ بهسازی سازمان
اگرچه درموردبهسازی سازمان، استراتژی های مختلفی ارائه شده اند، معذالک،  

هستۀ مرکزی وپایۀ فرایند بهسازی سازمان است. دراینمورد،  2"لپژوهش درعم"مدل 

متخصصان بهسازی سازمان قبول دارندکه یک استراتژی معتبرودرست بهساری  اکثر

 سازمان بایدپنج مرحلۀ پژوهش درعمل را طی کند. این مراحل عبارتند از:

 

I -  ن ها، ابتدا باعمل هسازی سازمان وایجادوبهبوددرسازماب    3شناخت مسائل سازمان 

  توسط مشاورمدیریت ازداخل ویاازخارج معمولآ شروع می شود، که   8"مداخله"

                                                 
109 Greiner, L., “Evolution and Revolution as Organizations Grow.” Harv. Bus. Rev., 1972, 50:39-

46. 

 
1 - King, N. et al., op. cit.,  pp.143-144.  
2 - Action research 

3  - Diagnosis  

4  - Intervention 
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است. ” عامل تغییر“انجام می شود. عنوانی که به چنین متخصصی داده شده، سازمان 

اول سازمان وهمچنین سایراعضای هیئت  یا نفر عامل و دراینمورد، نقش ویاحمایت مدیر

مهم است. بعبارت دیگر، مدیریت یک سازمان  ل مداخله، ضروری ومدیره دراجرای عم

برنامۀ بهسازی سازمان اقدام نماید. عامل تغییر، معمولا  باید قویا درجهت پشتیبانی از

داردکه  برمبنای این فرض کارخودراآغاز می کندکه درسازمان مشکل یامسئله ای وجود

خل سازمان باشد، معمولا با مدیران فردی ازدا بایدبه آن توجه شود. اگرعامل تغییر

بخش های مختلف آن آشنائی دارد، وممکن  مربوطه اموروساختارسازمان، قسمت هاو

است درفرایند ایجادتغییر، تحت تاثیرنیروهای داخل سازمان قرارگیرد. چنین فردی، 

 ممکن است درمقایسه باعامل تغییراز خارج سازمان، ازبینش علمی وعملی کمتر

باشد. امااگرعامل تغییرازخارج سازمان انتخاب گردد، وبا سازمان ارتباط پیوسته برخوردار

بی طرفی روبرو می  دائم نداشته باشد، فایدۀ آن این است که وی هم به مسائل با و

 عمل می کند. 5ساختارقدرت سازمان از شودوهم مستقل ودور

 

آغازمی شود مداخله  ه، مرحلبنابراین، هنگامی که عامل تغییرمعین ومشخص شد           

باگردآوری اطلاعات وتحلیل آن شروع می گردد. متداول ترین روش هرابرای انجرام  که

 این  مرحله عبارتنداز:

اولین قدم بررسی اطلاعات ومدارک موجوددرسرازمان     بررسی اطلاعات موجود  -

عات هستند است. ازجمله، اطلاعات پرسنلی وگزارشات مالی دودسته ازاین نوع اطلا

 که می توانند مورداستفاده باشند. 

متداول ترین روش گردآوری اطلاعات، ازطریق اسرتفاده    ررسی پرسشنامه ایب  –

کارگیری پرسشنامه، آگاهی وسنجش نگرش ه پرسشنامه است. درواقع، هدف از ب از

 کارکنان ویانمونه های آماری است.

برداشت های افراد سرازمان ازطریرق دراین روش، ازنظرات و     فردی همصاحب  – 

فردی می توان مطلع شد. این روش بریش ازروش بکرارگیری پرسشرنامه  همصاحب

 وقت می گیرد، اما می تواند درگردآوری اطلاعات به نتایج بهتری منجرشود.

رفتاراعضرای  ۀدراین روش، عامل تغییرمستقیما بره مشراهد    مستقیم همشاهد  –

از قابل توجه این روش این است که آنچه افراد واقعاودرعمل سازمان می پردازد. امتی

 انجام می دهند با آنچه که می گویند را نشان می دهد.

                                                 
5 - Power structure of the organization 
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 هآشنائی با سازمان، بخش های مختلف آن، فرایند کارهاوبخصوص آشنائی اولیر 

با مسئله یا مشکل سازمان ازاقدامات این مرحله ازبهسرازی سرازمان اسرت. درواقرع، 

گزارشات وآمارواطلاعرات موجرود،  هحله، مشاوریاعامل تغییرمی کوشد بامطالعدراین مر

تصویراولیه ای ازوضعیت سازمان رابه دست آورد، بامشکل یامشکلات آن آشنا شد وبره 

مستقیم  هعلت یا علل آنها پی برد. همچنین، باانجام مصاحبه بامدیران وکارکنان، مشاهد

ربعضری مواقرع، بااسرتفاده ازپرسشرنامه، مری تروان کارکنران، ود رفتار کارها، ازفرایند

 مشکلات سازمان رابه دست آورد.                و اطلاعات جامعی ازنارسائی ها
     

معمولا برای شناخت مسائل سازمان ازهردوروش مشاهده ومصاحبه استفاده می  

مری توانرد  شود.  مصاحبه با مدیران ارشد، به تنهائی ویا همراه با یکری ازدسرتیارانش

اطلاعات بهترو کامل تری رادراختیارعامل تغییرقراردهد. تعداد مصاحبه هرا، باتوجره بره 

موردبررسی فرق می کند. درسازمان هرای کوچرک، مری  هاندازه وبزرگی سازمان ومسئل

توان با تمام مدیران مصاحبه نمود، ولی درسازمان های بزرگ، انتخاب عرده ای از آنران 

رچه درانجام مصاحبه ها، فرم وروش خاصی را نمی توان ارائه نمرود، کافی خواهد بود. گ

ولی مصاحبه با شروع صحبت غیررسمی، محیط رابرای مصاحبه آماده می سازد، وعامرل 

شروع می کند، ازقبیل: بازدهی کلی سازمان خودرا  طرح سئوالات باز با را خود کار تغییر

مسئلۀ خاصی درسرازمان شرماوجودداردکه  چگونه می بینید؟ یا، بنظر شما، آیا مشکل یا

موجب تاخیردرانجام به موقع کارها وبرنامه های سازمان گردد؟ چه مسائلی موجب عدم 

اصلاحاتی را ضروری مری دانیرد؟  رضایت شما درسازمان تان می شود، وچه تغییرات و

ملا درجمع آوری اطلاعات ومصاحبه ها بایدتوجه داشت که پاسخ های بدست آمده بایدکا

  1خصوص آن دسته ازمشکلات که مشخص شده اند(.ه )ب محرمانه بمانند

 

درروش استفاده ازپرسشنامه، پس ازآن که پرسشنامه آزمایش شد، می توان آن 

، ویاازطریق مصاحبه به سئوالات آن پاسخ نمود ازمدیران ارشدسازمان ارائهگروهی به  را

بره  سال پرسشنامه ایرن اسرت کره اولآداد. یکی ازفوائدجمع آوری اطلاعات ازطریق ار

هزینه ووقت کمتری نیازدارد، دوم اینکه سوالاتی که به پاسخ دهندگان داده مری شرود، 

دارای یکنواختی است. اما این حالت درمصاحبه، کمتر قابل اجرااست.  قابل ذکر است که 

به ترا تحقیقاتی ازطریق مصراح –درجوامع توسعه یافته پاسخ به پرسشنامه های علمی 

                                                 
1 -  Neuman, W. L., Social Research Methods, Boston: Allyn and Bacon, 1997. 
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زیاد شناخته شده است، زیرااغلرب مردیران برا کارهرای پژوهشری وپاسرخ بره  حدود

پرسشنامه آشنا هستند، ولی درجامعۀ ایران، متاسفانه چنین وضعی وجودندارد، ونهایترا 

پرسشنامه های برگشتی ممکن است خیلی محدود باشد.  درگرردآوری اطلاعرات  تعداد

آماری موردمطالعره رابره جلسره ای دعروت های  هازطریق پرسشنامه، اگربه توان  نمون

نمودوضمن توضیح دربارۀ موضوع تحقیق، همانجا پرسشنامه هرا را برین آنران توزیرع، 

وپس ازتکمیل ، آنها راجمع آوری کرد، موجب گردآوری حداکثرپرسشرنامه مری گرردد. 

   توجه داشته باشیم که پرسشنامه باید کوتاه ومختصرباشد(. )دراین حالت، باید

 

برقراری یک حالت تعادل بین مصاحبه وارسال پرسشنامه برای پاسخ دهندگان 

 آماری توصیه می شود. دراینمرورد هوترکیب این دوروش درجمع آوری اطلاعات ازنمون

آماری )مثلامردیران( مشرکل  هعلت اصلی این است که بعضی مواقع، دسترسی به نمون

 ل نمود، وبرعکس، به ملاقات عده ای دیگراست، ومی توان برای آنان پرسشنامه راارسا

آنان مصاحبه نمود، ودراین زمینه، بایدازسازمان موردمطالعه ومدیریت  ازمدیران رفت وبا

آن شناخت داشت. بنابراین، اجرای روش مصراحبه وارسرال پرسشرنامه دریرک طررح 

تگی تحقیقی، به درجۀ آشنائی مدیران با کارهای تحقیقی وطبیعت سازمان مربوطره بسر

 دارد. 

 

مرحلۀ بعد، مطالعه وتحلیل اطلاعات گرردآوری     تحلیل وتشخیص مسائل سازمانی  -2

شده است که منجر به تشخیص اولیه مسائل ومشکلات، وبدسرت آوردن تصورروشرنی 

ازوضعیت سازمان می گردد. این مرحله، علاوه بر تحلیل اطلاعات گردآوری شده، مطلرع 

تشخیص داده شرده اسرت را دربرمری  آنچه گردآوری و نمودن مدیران ارشد نسبت به

تفسیرونظرمشراورانجام گرردد.  گیردکه ممکن است بطوررسمی یا غیررسمی، همراه با

بعدی فرایند بهسازی سازمان را  ههدف کلی ازتشخیص اولیه این است تا به توان مرحل

وکارکنرانی کره نظرات مردیران  1با موافقت و حمایت مدیران ارشد اجرای نمود. بازخور

اطلاعات  مسائل ویامشکلات تشخیص داده شده به آنان مرتبط می شودباید دربازنگری

ازنکرات قابرل توجره  وتحلیل های بعمل آمده موردتوجه مشاور یا عامل تغییرقرارگیرد. 

درزمینۀ بهسازی سازمان، استفاده ازروش هائی است که به تشخیص صحیح مشکلات 

                                                 

 1 - Feedback 
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دسرت یافرت،  2انچه به توان به یک روش استانداردتشرخیصکمک کند. دراینمورد، چن

 درشروع شناخت مشکلات سازمانی بسیارموثرخواهدبود.

 

مرحلۀ بازخوراطلاعات ممکن است با تشخیص اولیه      بازخوراطلاعات وتشریح آن  -3

 ومطلع نمودن مدیران ازیافته ها دراین مرحلره، همپوششری داشرته باشرد. اماآنچره از

سازی سازمان  حاصل می شودودراختیارقرارمی گیرد، ممکن ۀ بهشخیص اولیو اطلاعات

است بدون تفسیر باشد ویا بطوررسمی دراختیار مدیران ارشدقرارگیرد. هردف ازانجرام 

نگرش کارکنان ووضعیت سازمان است. یکی دیگرازنتایج این  این کار، آگاهی مدیران از

بت به پیگیری وضرورت انجرام مراحرل سازمان رانس اقدام این است که مدیریت ارشد

 بعدی بهسازی سازمان تشویق نمود. 

 

موقعی رخ مری دهرد کره عامرل تغییرر،   "بازخوراطلاعات وتشریح آن"مرحلۀ           

مطالعات خودرا انجام داده، اطلاعات جامع وکافی ازوضعیت سازمان بدست آورده باشد، 

نتایج به دست آمده مطلع کند.  به عنوان مثرال، تحلیل نموده، ونهایتا مدیریت رااز را آنها

دراین مرحله ازبهسازی سازمان، ممکن است که عامل تغییردرزمینۀ سیسرتم ارتباطرات 

سازمان اطلاعات لازم راکه از طریق مصاحبه ها بدست آورده، مدیریت رادرجریان آن  در

 موفقیت ایرن بخرش ازقراردهد، ومتعاقبا، اقدام لازم به عمل آید. باید توجه داشت که 

برنامه تغییروبهسازی، به میزان آمادگی، دلبستگی وآفرینندگی شخصریت هرای کلیردی 

 1سازمان نسبت به دیدگاه بهسازی سازمان بستگی دارد.

 

 تشخیص، بایداطلاعات گردآوری شده برا هدرمرحل    برنامه ریزی برای ایجادتغییر -  8

احی بهتررین برنامره بررای بهبودسرازمانی دقت تحلیل شودتابه درستی به توان به طر

شروع مری شرودتابه تروان اطلاعرات  توجیهی هپرداخت. دراین مرحله، مداخله یامرحل

گردآوری وتحلیل شده رابا کارکنانی که دربخش یا اموری که به بهسازی وبهبودنیازاست 

نمرود، درجهت بهبرودرامطرح  درمیان گذارد.  دراین مرحله، لازم است تا ضرورت تغییر

طراحری کررد. درایرن  را نظر وسپس باتوجه به دیدگاه مدیریت سازمان، تغییرات مورد

اصلاح ویرارفع مسرائل ومشرکلات   مرحله، مداخله شامل مجموعه ای ازاقدامات بمنظور

 سازمان است. 

                                                 

 2 - Standard diagnostic procedure 

    77زش مدیریت دولتی، ، ص ، بالندگی سازمانی، مرکزآمو1331طوسی، محمدعلی،  - 1
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اجرای تغییرات، پنج اقردام  ۀرمرحلد )Cummings and Worely ( و ورلیمینگز اک  

حمایرت ۀ برقرراری زمینر( 3،  )ایجاددیدگاه( 2، )ایجادانگیزش( 1نند: )زیررالازم می دا

 و تغییرر هتعیرین وضرعیت ادامر( 5) ایجاد مراحل انتقالی تغییرر، ( 8، )مدیریت سازمان

. این اقدامات مراحل مشخص ودقیقری راشرامل مری شروندتااطمینان حاصرل 111بهبود

شامل اقداماتی   ایجادانگیزش گرددکه بهسازی بطوراثربخش اجراشود. به عنوان مثال،

بره  ایجاددیردگاهاست بررای آمرادگی قبرول تغییروغلبره برمقاومرت درمقابرل تغییرر. 

تصویردرآوردن وضعیت آینده است. ازاین طریق روشن می گرردد کره افرادوگرروه هرا 

سرازمان مروثر باشرند. برقرراری  هچگونه وازچه مسیری می تواننددرایجادوضعیت آیند

دیریت سازمان، درصددشناخت وبرخورداری ازحمایت افرادوگرروه هرای حمایت م هزمین

 هایجادمرحل .باشند موثر تغییر هکلیدی درسازمان است تادرجهت حرکت وپیشرفت برنام

انتقالی، یعنی برنامه ریزی لازم، برخورداری ازحمایت افرادومنابع، وایجاد سراختارونقاط 

بره  "وضعیتی کره سرازمان قرراردارد"عطف به منظورکمک به کارکنان جهت حرکت از

، شامل درنظرگررفتن تغییروبهبود هتعیین وضعیت ادام.  "وضعیتی که بایدبه آن برسد"

درجهت کوشش های مربوط به ایجادتغییر، همچنین برقراری شررائطی  منابعی می شود

   111به منظورایجاد توانائی ها، مهارت هاوالگوهای رفتاری جدید.

               

آخرین اقردام یرا مرحلره  "اجرای تغییرات عملی"مرحلۀ    1اجرای تغییرات عملی  -5

دریک برنامۀ بهسازی سازمان است که ممکن است چندین حالت به خرودبگیرد کره برا 

طبیعت فعالیت ووظائف سازمان، نوع کارکنان ازلحاظ تحصیلات وسرطح دانرش آنران، 

د.  بعنوان نمونه، اگربهسازی دریک زمان مناسب واموری ازاین قبیل بستگی داشته باش

موسسۀ صنعتی انجام شود، ونارضایتی قسمتی معلول وسائل، تجهیزات وماشرین آلات 

باشد، بنابراین، برنامه ریزی درجهت بهبوددرمقایسره بایرک سرازمان اداری وخردماتی 

بهسازی وانجام تغییرات، مشارکت وتوجیره کارکنران لازم  همتفاوت خواهد بود. درمرحل

ست تا نه تنها ازضرورت وعلل تغییرآگاه، بلکه با تغییررات همسرو شروند کره موجرب ا

جلوگیری ازمقاومت درمقابل تغییر می شود. آموزش درفراگیری باتغییرات وایجاد فرهنگ 

                                                 
 1331توماس جی کامینگز و کریستوفرجی ورلی، تحول وتوسعۀ سازمان، ترجمۀ: کوروش برارپور، انتشارات آموزش ساپکو،  - 110

111 - Cummings, T.G.et al., Organization Development  and Change, St. Paul, MN: West, 1993.  
     Publishing Co., chap. 8 in:  French, W.L., et al., Organization Development and  
     Transformation, Boston, McGraw-Hill, 2005, p. 296.   

 1- Action intervention 
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اقداماتی است که عامل تغییربایدانجام دهد. اقدام دیگری کره  از جدید دررابطه با تغییر

دهد آموزش گروهی ازکارشناسان سازمان برای نهادینه  درمرحل تغییرات عملی رخ می

کارهای بهینه سازی درسازمان است. این کارشناسان درمواقعی کره لازم  هادام کردن و

        2باشدمی توانند درنقش مشاور یاعامل تغییرعمل کنند.

 

  ارزیابی وبازخورتغییرات انجام شده  -6

 ردکه ازنترایج اثرربخش تغییررات ابرزاربهسازی سازمان هنگامی پایان می پذی   

نتایج ودریافت  ه، توزیع وجمع آوری پرسشنامه، تحلیل وتفسیر، ارائبررسی )پرسشنامه(

 بطوراختصار، تغییرات به عمرل آمرده درسرازمان، و 3بازخور، وتشکیل جلسه ازبازخورها

رات آنان، نتایج حاصل باید به اطلاع مدیریت ومدیران سازمان برسد، وپس ازدریافت نظ

تغییرات دیگری لازم باشد، بایدانجام شود، وآخررین جلسره بررای  یا چنانچه اصلاح و

  8توجیه نتایج حاصل ازبهبود به اطلاع مدیریت سازمان برسد.

 

 خلاصه

سعی شده تا نشان داده شودکه موضروع بهسرازی سرازمان یرک فصل  دراین  

مری بینریم کره فرایندبهسرازی  اقدام حرفه ای وعملی است تا تئوری سازی. همچنین،

کاری بسیاردقیق وپیچیده است کره درآن  ،سازمان نشان می دهدکه امرمداخله سازمانی

فعالیت های مختلف مرتبط به هم توجه شرود. طراحری مراحرل بهسرازی  و بایدبه ابعاد

کارکنان ازجمله پیچیدگی های اجرای موفقیت  مشارکت فعال برخورداری از وکوشش در

                                                 
 77-73طوسی، محمدعلی، همان منبع، ص  -2

3 - (1) Survey design, (2) Questionnaire administration, (3) Survey analysis/results interpretation, (4)  
     Preliminary feedback data, (5) Feedback meeting.  

 
4 - Mann, F., ‘ Studying and creating change’ in: King, N., op. cit, pp. 148-149. 
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زی سازمانی است. ارزیابی دقیق وصحیح وتوجیره مردیران سرازمان ونهایترا آمیزبهسا

 نظرآنان نشان می دهند که توانائی عامل تغییر، نقرش اساسری در اعمال تغییرات مورد

 موفقیت طرح بهسازی سازمان ایفا می کند.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هشتم فصل                              

 

 مهندسی مجدد                                                  
 

 مقدمه
محصولات و خدمات جوامع صنعتی چنان شتابی  ارایه در اتنوآوری و تغییر

گرفته است که قدرت انتخاب و خرید بسیاری محصولات وخدمات را از مشتریان گرفته 

ییر است، به گونه ای که نوبودن بسیاری ازکالاها بیش از چندماه دوام ندارد. سرعت تغ

درخدمات وکالاهاوجهانی شدن اقتصادتاثیرخودرابه گونه ای درتمامی بنگاههای 

اقتصادی نمایان کرده است که رفتار و فرهنگ تمام مردم تحت تاثیر این تغییرات قرار 

 گرفته است.

 

هرسازمان و یا شررکت ، یرک نهراد اجتمراعی مبتنری برر هردف بروده و دارای 

با محیط خارجی ارتباط دارد. در گذشته ، هنگامی که سیستمهای فعال و هماهنگ است و 

آمرده بره بررداری از فرصرتهای پیشمحیط نسبتا باثبات بود بیشتر سازمانها برای بهره

کردند ؛ اما با گذشت زمان، در سراسر دنیا سرازمانها تغییرات تدریجی و اندک اکتفا می

نونی آنان نیست و گاهی برای اند که تنها تغییرات تدریجی راهگشای مشکلات کدریافته
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 بقای سازمان لازم است تغییراتی به صورتی اساسی و زیربنایی در سازمان ایجاد شود.

این ضرورت تا بدانجا خود را نشان داده است کره مدتیسرت شراخه جدیردی از علرم 

 مدیریت به نام ) مدیریت تحول ( و یامدیریت تغییر بوجود آمده است.

 

ی مدیریت تحول ایجاد تغییرات سریع و بنیادی می باشد . یکی از ابزارهای اصل

 مری شناسرند.113امروزه در سراسر دنیا این تغییرات انقلابی را با نام مهندسی مجردد 

های فعلری سرازمان جرای خرود را برا روندی اسرت کره در آن وظیفره مهندسی مجدد

گرایی بره ظیفرهوکار عوض کرده و بنابراین ، سازمان از حالت وفرایندهای اصلی کسب

کنرد. همرین امرر موجرب سررعت بخشریدن بره رونرد محوری حرکت میسوی فرایند

 گردد.تر شدن سازمان میها و درنتیجه رقابتیوکار و کاهش هزینهکسب

 

 را به "تقسیم کارآدام اسمیت"مهندسی مجدد، اصل مشهوروچندصدساله 

به صورت کامل از میان می  می کندو سازمان های سنتی مبتنی بروظیفه راآسانی نق  

برد. مهندسی مجدد تحولات تدریجی را نمی پذیرد و با در نظر گرفتن دگرگونی های 

 مهندسی مجدد پرشتاب تکنولوژی واقتصاد، دگرگونی های بنیادین رامدنظرقرارمی دهد.

به و طراحی مجدد و ریشه ای فرایندها تفکر دوباره و اصولی درباره فرآیندها عبارت از

 هزینه، کیفیت، خدمات و سرعتاز قبیل  چشمگیر در عملکرد اصلاحاتدستیابی به ظورمن

 .است

 

کاری وضرعیت موجرود و یرا مهندسی مجدد در پری اصرلاحات جزیری و وصرله

نخورده براقی دگرگونیهای گسترشی که سراختار و معمراری اصرلی سرازمان را دسرت

کره نظرام موجرود را بهبرود  گذارد ، نخواهد بود. مهندسی مجدد در پری آن نیسرتمی

بخشیده و نتیجه کار را بهتر کند. مهندسی مجدد به معنای ترک کردن روشهای دیرپا و 

ای است که برای تولید کالاها و خدمات شرکت و انتقال کهنه و دستیابی به روشهای تازه

 ارزش به مشتری لازم هستند . شرکتها باید از خود بپرسند اگر برا آگاهیهرای گسرترده

امروزی و در اختیار داشتن فناوریهای نوین می خواستیم شرکتی برپا کنیم ، آنرا چگونره 

 ساختیم.می
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 فراینردها بررای ایو ریشره بنیادین از بازاندیشی است مجدد عبارت مهندسی

 ،خدمات و سرعت کیفیت چون حساسی انگیز در معیارهایشگفت پیشرفتی به دستیابی

شررکتها و  همره کره اسرت باشد آن وجود داشته قبولغیرقابل انجام سر یکاگر تنها 

 زیربنایی کنند . نیروهای خود را از نو تعریف ناچارند که دولتها امروزه سازمانها و از جمله

ترازه ،  سرازمانهای بردارند . از آینده دست هستند که تر از آنروشن کنونی آفریننقش

امرروز و فرردا  درجهران بررداریبهره بررای طور مشخصبه خواهند بود که اییشرکته

امرروز  به ربطی که باشکوه و اولیه دوران از یک نیستند که شوند و نهادهاییمی طراحی

  یابند. ندارند انتقال
 

 توان شناخت ، نامهایی از قبیل طراحریمهندسی مجدد را با نامهای متفاوتی می

مجدد فرایندهای اصلی )کالپان و مورداک( ، نوآوری فرایندی )داونپورت( ، طراحی مجدد 

وکار )داونپورت و شورت ، ابلنسکی( ، مهندسی مجدد سازمان )لوونتال فرایندهای کسب

ای )جوهاتسون( و معماری مجدد سازمان )ترالوار( ، هامر و چمپی( ، طراحی مجدد ریشه

 اند .که مقوله مهندسی مجدد را معرفی کردههمگی از نامهایی هستند 

 
 

 

 

 

 

 تاریخچه 
زمینه مهندسی مجردد طررح مطالعراتی مردیریت در دهره نرود دانشرگاه پیش

پردازی است بوده است . مایکل همر نخستین نظریه118انستیتوی تکنولوژی ماساچوست

سرت ، که مفهوم مهندسی مجدد را مطررح کررد ؛ او برا مقالره اتوماسریون کارسراز نی

، مهندسی مجردد را بره 1881در سال  HBR 115فعالیتهای زاید را حذف کنید ، در مجله

جهان دانش مدیریت معرفی کررد . سرپس کتراب مهندسری مجردد ، منشرور انقرلاب 

نوشت و مهندسی مجدد را در قالب یک  1883سازمانی را با کمک جیمز چمپی در سال 

 تئوری تشریح کرد.

 

                                                 
114 - MIT 

115 - Harvard Business Review 

 دهيم : به عمل آوريم پاسخ مي مهندسي مجددشود تعريف كوتاهي از چنانچه از ما خواسته 

 . همه چيز را از نو آغاز كردن
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ی اولین بار توسط مایکل همر در ادبیات مدیریت وارد مهندسی مجدد اگر چه برا

شد ولی برای اولین بار توسط مایکل همر صورت نگرفت، بلکه انجام تغییرات اساسری 

در بنگاههای اقتصادی دچاربحران شده، تئوری مهندسی مجدد را در اندیشه مایکل همر 

فاق افتراده اسرت بی شک مهندسی مجدد درطول تاریخ بشرربارهاوبارهاات شکوفا کرد.

 ومبدع مهندسی مجددمایکل همر نیست. 

 

بنابراین، می توان نتیجه گرفرت مهندسری مجردد تنهرا یرک ضررورت بررای 

بنگاههای اقتصادی نیست بلکه الزامی برای بقای هر نهاد اجتماعی است. همه نهادها که 

هادهایی که دارای بحران هستند و یا پیش بینی می کنند دچار بحران خواهندشد و حتی ن

در اوج اقتدار هستند نیز می توانند برای تعالی و در اوج ماندن از مهندسی مجدد بهرره 

 مند گردند.

 

 ها و مزایای مهندسی مجدد ویژگی
برای   ، اینکارایه شد و اشاره به تاریخچه آنکه برای مهندسی مجددتعاریفی باتوجه به 

 ندسی مجدد می پردازیم:مهبرخی از ویژگی ها و مزایای  ،آن بهتر شناخت

 

 بوروکراسی کاهش می یابد 

 سازمان ها مسطح می شوند 

 مشارکت داده می شوندها گیری تصمیم کارکنان در  

 انجرام مری شرود. مهندسری مجردد  مراحل مو جود در فرآیند به شکل طبیعی

فرآیندها، فارغ از جبر توالی در امتداد خط مستقیم است ، تقدم طبیعری در کرار 

تقدم مصنوعی ناشی از خصیصه خطی بودن می تواند مورد بهره برداری بهتر از 

 قرار گیرد

 خط زدایی کردن فرآیندها سرعت کار را افزایش می دهد 

 ساختارهای وظیفه ای از بین می روند 

  فرآیندها نمونه های متعددی دارند. بایستی چندین نمونه از فرایند داشته باشیم

اص آن انجام دهیم . به عبرارت دیگرر بررای هرر و هرکار را مطابق با فرآیند خ

 موقعیت ، فرآیند مناسب آن را پدید آورید

 فرآیندها ساده تر می شوند 

  توجه شدیدی در دست یابی به اهداف می شود 
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 کار جایی انجام می گردد که بیشترین معنا را بدهد 

  مدیران تبدیل به مربی می شوند 

 از تکنولوژی اطلاعات بهره می گیرد 

 ازرسی ها و کنترل ها کاهش می یابدب 

 از نگرش سیستمی استفاده می شود 

  از بهبودهای ناقص و تدریجی اجتناب می شود 

  .مهندسی مجدد هم علم است و هم هنر . علم از نظر تئوری و هنر در اجرا 

 

 چرا مهندسی مجدد ضروری است ؟
عوامل خارجی یا  تواند وابسته بهعلل روی آوردن سازمانها به مهندسی مجدد می

مدت سازمان را توان در کوتاهعوامل داخلی سازمان باشد . با ایجاد بهبود در فرایندها می

نجات داده و جایگاه نسبتا قابل قبولی برای سازمان ایجاد کرد اما چنانچه سازمان برای 

مرر بایست جایگاه خود را به کلاس جهانی برساند و این ابلندمدت خود اهدافی دارد می

جز از طریق مهندسی مجدد فرایندها حاصل نخواهد شد . در این گام به بررسی عوامرل 

های مروثر در روی آوردن سرازمانها بره مهندسری مجردد و خارجی و داخلی یا پیشرانه

 پردازیم:انتخاب آن به عنوان راه نجات سازمان ، می

 

در بازارهای جهانی نیاز  با مشاهده سطح رقابت افزایشی   سازمان عوامل خارج توجه به

شود تا سازمان بتواند خدمات یا محصرولات برا به نوآوری در سازمان بیشتر ملموس می

استانداردهای جهانی و قابل رقابت تولید کند . بنرابراین ، افرزایش دانرش و همچنرین 

هماهنگی بین فرایندهای سازمان از بزرگترین چالشهای سازمانهای امروزی بره شرمار 

تواند به عنوان ابزاری جهت بهبود شگرف در عملکرد به کار . مهندسی مجدد می رودمی

رود . رشد فناوری اطلاعات نیز به عنوان یکی دیگر از عوامل انتخراب مهندسری مجردد 

ای است کره تقریبرا آید . اهمیت فناوری اطلاعات امروزه به گونهسازمانها به حساب می

با آن سروکار خواهد داشت . رشد روزافرزون فنراوری ای در سازمان به نحوی هر وظیفه

کننده جهت توسعه شرکل تواند به عنوان عامل تسهیلای است که میاطلاعات به گونه

جدید سازمان و معماری آن باشد . تغییرات سریع فناوری اطلاعات ، سرازمانها را وادار 

انجام رسانند . شرایط متغیرر و  کند تا بروز باشند و ارتباطات را سریعتر و مطلوبتر بهمی

بینی در محیط بازار ، زندگی اجتماعی ، امرور فنری و سرازمانی ، تغییررات غیرقابل پیش
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اقتصادی ، مقررات و قواعد جدید از دیگر عوامل انتخاب مهندسی مجدد توسط سازمانها 

 د از :های خارجی انتخاب مهندسی مجدد عبارتنهستند . به طورخلاصه عوامل یا پیشرانه

 

 افزایش سطح رقابت در بازارهای جهانی
 تغییرات نیاز مشتریان 

 افزایش سطح انتظارات مشتریان 

 شده در فناوری اطلاعات پیشرفتهای حاصل

 محیط متغیر و نامطمئن امروزی 

 

توانند از علتهای انتخاب مهندسری وامل داخلی نیز میع   سازمان عوامل داخلتوجه به 

توانرد بره عنروان ها بشمار روند . تغییر در استراتژیهای سازمان میمجدد برای سازمان

عاملی جهت تحریک سازمانها در انتخاب مهندسی مجردد بررای ادامره مسریر باشرد. 

تغییرات در ساختار سازمانی نیز ممکن است ضررورت ایجراد تغییررات در فراینردها را 

سرازی امرور بره ضرورت سادهتواند ترسازد. یک مثال دیگر از عوامل داخلی میملموس

بین برردن تواند در مواردی چون سطوح عملکرد بهتر ، زیر ذرهسازی میشماررود. ساده

مواردعدم کارایی و کاهش پیچیدگی کاربرد داشته باشد. تغییرات موردنظر در فرایندها، 

ی توانند به عنوان عوامل داخلی در انتخراب مهندسرهاورفتارها نیز می ها، مهارت روش

 مجدد به شمار روند.

 به طورخلاصه عوامل یا پیشرانه های داخلی مهندسی مجدد عبارتند از:

 غییر در استراتژیهای سازمان ت

 تغییر ساختار سازمانی 

 سازی ضرورت ساده

 ها و رفتارها  ها، مهارت تغییر در فرایندها، روش

 

ی مجردد در برا اجررای مهندسر    سازی مهندسی مجرددتغییرات ناشی از پیاده

ای ، اصولی و چشمگیر پدید خواهد آمد. در این گام به ذکر انواع سازمان، تغییراتی ریشه

 پردازیم: ممکن برای این تغییرات می

تغییرات واحدهای کاری از قسمتهای اجرایی به گروههای فرایندی: شرکتهایی کره  -1

یش بره اجرزای کوچرک کنند، عملا کاری را که آدام اسمیت سالها پمهندسی مجدد می



 90 

دهند. هنگامی که آنان مجرددا بره یکردیگر تقسیم کرده بود دوباره به یکدیگر پیوند می

دهیم. به عبارت دیگر گروه فرایندی واحدیست پیوندند ، آنان را گروه فرایندی نام میمی

 ند. گیرند تا یک کار کامل یعنی یک فرایند را اجرا کنکه به طورطبیعی درکنار هم قرار می

اشخاصری کره در گروههرای  تغییرات مشاغل از وظایف ساده بره کرار چندبعردی : -2

بیننرد. کنند کارشان را با مشاغلی که به آنها خو گرفته بودند متفاوت میفرایندی کار می

کند. بیشتر کارهای مربوط به بازرسی، انتظار، رفرع مهندسی مجدد کار زاید را حذف می

ت یعنی کارهای غیرمولدی کره بره خراطر مرزهرای موجرود در مغایرت، پیگیری و نظار

سازمان و به منظور جبران ناشی از تقسیم فرایند وجود دارد، از طریق مهندسری مجردد 

حذف می شود؛ این به معنای آن است که اشخاص وقت بیشتری را صررف کرار واقعری 

رگران از کار خود شود، چرا که کاتر میبخشکنند. پس از مهندسی مجدد کار رضایتمی

 یابند و آن احساس تکمیل و پایان انجام کار است. به احساس بزرگتری دست می

اختیار: نظارت به شخص صاحبتغییرات مربوط به نقشهای شخص، ازشخص تحت -3

اند کارکنانی را که بتواننرد از مقرررات تبعیرت کننرد شرکتهایی که مهندسی مجدد شده

 خواهند که مقررات متعلق به خودشان را به وجود آورند. را میخواهند ، آنها کسانی نمی

اگرر کرار در  تغییرات مربوط به آمادگی برای کار از آموزش بره تحصریلات رسرمی: -8

فرایند مهندسی مجدد شده ایجاب نماید که افراد از مقرررات تبعیرت نکننرد، آن وقرت 

تشخیص دهندکار درست چیست؛  کارکنان نیاز به تحصیلات کافی دارند تا اینکه بتوانند

دهد و به کارکنان چگرونگی یرک کرار را ها را افزایش میآموزش، مهارتها و شایستگی

 دهد. برد و چرایی کار را تعلیم میآموزد؛ تحصیلات بصیرت و درک آنان را بالا میمی

ت پرداخر تغییرات معیارهای عملکرد و پرداخت دستمزد از فعالیت به نتیجه فعالیت: -5

به کارکنان بر اساس سمت یا تجربه در سازمان مغایر با اصول مهندسی مجردد اسرت؛ 

 باید با توجه به نتیجه فعالیت باشد. پرداخت می

تصور متعارف این است که اگر عنصرری  تغییرات ملاک ترفیع از عملکرد به توانایی: -6

 خواهرد برود؛ اینگونرهرود، برای شیمیدانها مدیر خوبی نیرز شمار میشیمیدان خوبی به

 توانند مدیری نالایق را نصیب شرکت نمایند. آیند و میتصورات اغلب اشتباه ازآب درمی

تغییرات در مدیران، از سرپرست به مربی: گروههای فرایندی که شامل یک یا چنرد  -7

نفر هستند نیازی به رییس ندارند؛ آنان به مربی نیاز دارند. گروههرا از مربیران خرویش 

 کنند تا مسائل را حل کنند. واهان اندرز هستند؛ مربیان به گروهها کمک میخ

در شررکتهایی کره مهندسری  مراتبی به مسطح:تغییرات ساختار سازمانی از سلسله -9

اند ساختار سازمانی آنچنان موضوع مهمی نیست؛ کار در اطراف فراینردها و مجدد کرده
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دهند. کارکنان با هرکسری کره نیراز داشرته م مییابد که آنرا انجاگروههایی سازمان می

کنند؛ کنترل به افررادی واگرذار مری شرود کره فراینرد را اجررا باشند ارتباط برقرار می

 نمایند. می

 

 و مهندسری مجردد 116 های طراحی مجددواژه    تفاوت طراحی مجدد و مهندسی مجدد

دنظر این دو ظاهرا یکسان به روند؛ اگرچه نتایج مورجای یکدیگر بکار میگاهی اوقات به

رسند اما این دو واژه تفاوت زیادی با یکدیگر دارند؛ فرایند طراحی مجدد روشی نظر می

سیستماتیک است که درصدد تسهیل و ساده کردن فرایندهای فعلی شررکت اسرت در 

ای و نماید و باعث تغییررات ریشرهحالیکه مهندسی مجدد فرایندهای جدیدی ایجاد می

گردد . کارشناسان معتقدند که طراحی مجدد فرایند وکار میهای کسبنه در شیوهنوآورا

هنگامی اتفاق افتاده است که تقریبا ده الری بیسرت درصرد جریران کرار تغییرر یابرد و 

مهندسی مجدد هنگامی اتفاق افتاده است که هفتاد الی صد درصد فرایندهای کار تغییرر 

 یافته باشند .

 

 فرایند طراحی مجدد دفراین مهندسی مجدد

 پیشرفتهای تدریجی ایتغییر ناگهانی و ریشه

 ممکن است شامل اصلاح کار گردد یابدصورت بنیادی مجددا ساختار میکار به

 کندقوانین را اصلاح می شکندقوانین را می

 کندفرایند فعلی را تسهیل می شودفرایند جدید ایجاد می

 ممکن است به تکنولوژی وابسته باشد تعمدتا به تکنولوژی وابسته اس

 نوعا مزایای آن کم است نوعا مزایای آن زیاد است

 درصد ریسک آن کم یا متوسط است درصد ریسک آن بالاست

 است ها در آن کم تا متوسطکاهش هزینه ها در آن زیاد استکاهش هزینه

 

                                                 
116 - redesign 
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اند شراهد پرداختههایی که به مهندسی مجدد در شرکت      مجدد مجریان  مهندسی

 های زیر به صورت مستقل و یا ترکیبی هستیم:پیدایش نقش

 

سازد . وی از این فرد مجوز لازم را داده و انجام مهندسی مجدد را ممکن می   راهبر – 1

مقامات ارشد شرکت است که اختیار زیرر و رو کرردن سرازمان را دارد و ترا حردی برر 

ها را به پذیرش آثرار ویرانگرر تشرکیلات کنرونی و در تواند آنکارکنان نفوذ دارد که می

بخشری و نتیجه اشتیاق به مهندسی مجدد فرایندها فرا خواند . نقش آغازین راهبر الهام

انگیزش است ؛ رهبر همچنین بایستی محیط انجام مهندسی مجدد را آماده نماید . رهبر 

 نظرر شخصریتی نیرز بایرد شود بلکه ازمناسب تنها به اعتبار سمت اداری انتخاب نمی

توانررد برره چنررین نگر ، پرتحرررک و هوشررمند باشررد ؛ فررردی محافظرره کررار نمیآینررده

 .دگرگونیهایی دل داده و از آنها پشتیبانی کند

 

به نوعی مسئول انجام مهندسی مجدد در فرایند محسوب شده و بایسرتی از    ناظر -2

انداختن . در حالیکه کار رهبر به راهمدیران ارشد و دارای احترام و نفوذ در شرکت باشد 

کلی مهندسی مجدد است وظیفه ناظر نیز اجرای جزئی و دقیق برنامره در یرک بخرش 

معین است. اگر چه ناظر مجری مستقیم فعالیتها نبوده بلکه ناظر اجرای آنهاست اما برا 

یندگرا ، یابد . در سازمانهای فراکامل شدن طرح مهندسی مجدد ، وظیفه ناظر پایان نمی

ها و عوامل جغرافیرایی ، فراینرد پایره سرازماندهی و تشرکیلات اسرت ؛ به جای وظیفه

بنابراین همواره یک ناظر لازم است تا فرایند را زیر نظر داشته و اجررای درسرت آنررا 

  .سرپرستی کند 

 

ار واقعی مهندسی مجدد و بار سنگین آن برر دوش اعضرای ک    تیم مهندسی مجدد -3

گیررد . در است. هر تیم تنها مسوولیت یک فرایند را در یک زمان بر عهرده می این تیم

تشکیل این تیم دو گروه افراد درونی و بیرونی حضور دارند. افراد درونی کسانی هسرتند 

دار بوده و با آنها آشنایی دارند؛ آنها از یک سو به که وظایف موجود درون فرایند را عهده

بنردهای آنررا مسیر جریران را پیگیرری نمروده و مشرکلات و راهنمایند تا تیم کمک می

های ترازه کمرک تشخیص دهند و از سوی دیگر ممکن است در بازاندیشی و یافتن راه

توانند به مهندسی مجدد یرک فراینرد بپردازنرد بلکره کنند. افراد درونی به تنهایی نمی

توانند ارتباط ایرن آشنایند و نمی ای با آندیدگاه آنها محدود به فرایندیست که تا اندازه

در عملکرد و کار جاری  فرایند با کل سازمان را ارزیابی کنند؛ اما افراد بیرونی یا خارجی
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های عالیتری برای آن تر و هدفتوانند دیدگاه گستردهتیم مشارکت ندارند و بنابراین می

زننرد، دد دسرت میهایی که برای نخستین بار به مهندسی مجرداشته باشند. در شرکت

  .بهتر است که این افراد از خارج سازمان باشند

 

  ز : سبک های مهندسی مجدد

 

وکار از آنجا که نظریه مهندسی مجدد ، نظریه نسبتا جدیدی برای بهبرود کسرب

اند و از آنجا که کراربرد مفراهیم است، روشها و رویکردهای آن همچنان در حال توسعه

های آن نیرز از یکردیگر روش های مختلفی به خود بگیرد ، رمتواند فمهندسی مجدد می

متمایزند، زیرا تاکید بر روی برخی فاکتورها در یک پروژه مهندسی مجدد تا پروژه دیگر 

رویکردها و متدولوژیهای متفاوتی توسط محققران بررای مهندسری  فرق خواهد داشت.

رای آنها در نظر گرفت . یرک بندیهای مختلفی بتوان دستهمجدد ارائه شده است که می

های مهندسی مجدد، چگونگی تاکید و تمرکز آنها برر روی بندی پروژهروش برای دسته

فاکتورهایی از قبیل فناوری اطلاعات، استراتژی، مدیریت کیفیت، عملیات و منابع انسانی 

است. یک روش دیگر، چگونگی نگرش متدولوژیها به ماهیت ابداعی مهندسی مجردد و 

بودن آن است؛ به عنوان مثال هامر و چمپی درجه وابسرتگی مهندسری مجردد بره یذات

خلاقیت، ابداع و تفکر نو را بسیار بیشرتر از وابسرتگی بره تجربیرات جراری و گذشرته 

بایست با یک صفحه سرفید دانند؛ چنانکه معتقدند برای مهندسی مجدد، سازمان میمی

یافته بررای تعریرف یرک رویکررد سراخت آغازی دوباره داشته باشد. با چنرین نگراهی

مهندسی مجدد غیرممکن است. از طرف دیگر افرادی چون داونپورت، شورت، هاریسون 

و فیوری معتقد به تعریف چارچوبی مشخص برای مهندسی مجدد هستند و استفرراده از 

تجربیات در مهندسی مجدد را لازم دانسته و معتقدند برای انجام پروژه مهندسی مجدد 

است؛ در ایرن های کاری به همراه آموزش و انگیزش افراد الزامی ارائه طرحها و برنامه ،

      یافته به طور خلاصه شرح داده شرود؛ شود تا بعضی متدولوژیهای ساختگام تلاش می

ها و ابزارهاست که به یافته از روشها ، تکنیکای سازمانبه طور کلی، متدولوژی مجموعه

 شده ، توسعه یافته است .تعیین به اهداف از پیش منظور دستیابی

 

یافته بسیاری پیشنهاد شده است ای ساختروش هبرای اجرای مهندسی مجدد 

ای که در که اغلب آنها اجزاء مشترکی داشته و اجرای مهندسی مجدد را به عنوان پروژه
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وف مهندسری هرای معررروش دهند . شود نشان میسازمان از بالا به پایین تعریف می

 مجدد عبارتند از: 
 

 : (Kelien,1994)مهندسی مجدد کلین  سبک - 1

 های آن عبارتند از: گام

 شوند.سازی: در این گام اعضای پروژه مهندسی مجدد سازماندهی و فعال میآماده  -

 وکار.مدار برای فرایندهای کسبتشخیص: توسعه مدلهای مشتری  -

 ای مهندسی مجدد و تنظیمات لازم جهت طراحی مجدد.انتخاب: انتخاب فرایندها بر -

 راه حل: تعریف نیازهای فنی برای فرایندهای جدید و توسعه جزئیات برنامه اجرایی. -

 انتقال: اجرای مهندسی مجدد.  -
 

 :(Furey,1993)مهندسی مجدد فیوری  سبک - 2

 تشخیص نیازهای مشتری و تنظیم اهداف. -

 ن فرایندهای موجود.کردگیری و نقشهاندازه -

 تحلیل فرایندهای موجود.وتجزیه -

 الگوبرداری از بهترین عملکرد. -

 طراحی فرایندهای جدید. -

 اجرای فرایندهای باز مهندسی شده. -

 :(Guha,1993)مهندسی مجدد گاها  سبک - 3

انداز: به تصویر کشیدن پروژه مهندسی مجدد توسط تعهد مدیریت ، تشخیص، چشم -

هرای  وکار و تعریرفهای کسرب های مهندسی مجدد، همراستایی با استراتژی فرصت

 لازم جهت استفاده از فناوری اطلاعات.

 اقدامات اولیه: سازماندهی تیم مهندسی مجدد و تنظیم اهداف عملکرد. -3-2

 تشخیص: مستند کردن فرایندهای موجود و تشخیص شکافها در عملکرد. -3-3

های اولیه و انتخاب زیرر سراختهای فنراوری ها، نمونه گزین: تعریف جایمتغیرها -3-8

 اطلاعات.

های فنراوری اطلاعرات و احیا و نوسازی: اجرای مهندسی مجدد و نصرب مولفره -3-5

 وکار.های کسبتشخیص دیگر مولفه

 گیریهای عملکرد و بهبودهای مستمر . مانیتورینگ : تشخیص اندازه -3-6

 

 (Gohansson,1993)  سونمهندسی مجدد جوهان سبک - 8
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  (Stepper & Petrozzo,1994)مهندسی مجدد پتروزو و استپر  سبک -5

   (Davenport & Short,1990)شرررورت مهندسی مجدد داونپورت و سبک  - 6

  (Harrison & Pratt,1993) مهندسی مجدد هاریسون و پرات سبک - 7

  (Barrett, 1994)مهندسری مجدد بارت  سبک - 9

  (Kettinger,1997مهنرردسی مجدد کتینرررررگر ) سبک - 8

  (Coopers & Lybrand,1994)مهندسی مجدد کوپرز و لیبرند  سبک - 11

 (Texas Instruments)مهندسی مجدد تگزاس اینسترومنت سبک - 11

  (Ruessemann,1994)مهندسی مجدد راسمن  سبک - 12

  (Condore)مهندسری مجردد کنرردور  سبک - 13

  (Obolenesky,1994) مهندسی مجدد ابلنسکی سبک - 18

 

 منفی بسیاری وجود دارند که در صرورتیعوامل     عوامل شکست مهندسی مجددح : 

مجردد خواهنرد شرد؛ از جملره ایرن  سازناکامی مهندسیکه به آنها بها داده شود، زمینه

 توان به موارد ذیل اشاره نمود:عوامل می

 یرک فراینرد بجرای دگرگرون کرردن آن ؛ روش هرای کوشش برای اصرلاح   -   

شوند ولری از سروی رو میای همواره مطلوب بوده و کمتر با مخالفت روبهتوسعه

 .ترین راه برای شکست در مهندسی مجدد هستنددیگر مطمئن

 توجهی به فرایندها.بی  -  

 .اعتنایی به ارزشها و اعتقادات کارکنانبی -        

مختصر راضی شدن. تجربه نشان داده است که اصلاحات مقطعری در  به نتایج  -  

 . تاثیر و حتی مخرب هستنددراز مدت بی

 .زود تسلیم شدن -  

 فرهنگ سازمانی کنونی و گرایشهای مردیریت، موانرع آغراز مهندسری مجردد -  

 هستند.

سی مجدد انتظار به راه افتادن مهندسی مجدد از پایین سازمان؛ به دو دلیل مهند -  

شود: نخست اینکه فشار مورد نیاز مهندسی مجردد از پایین سازمان انجام نمی

ای باید از بالای سازمان تامین شود، چراکه کارکنان رده پایین دیردگاه گسرترده

درمورد سازمان و مشکلات فرایندهای آن ندارند. دوم آنکه مردیران میرانی بره 

و نفروذ و اختیرارات کنرونی، دسرت بره ها دلیل ترس از به خطر افتادن توانایی

 .زنندها نمیاینگونه دگرگونی
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 .شناسدبکارگیری رهبری که مهندسی مجدد را نمی  -    

نظری در تخصیص منابع؛ تخصیص منابع محدود این اندیشره را نیرز در تنگ  -    

 .ای گذراستکند که مهندسی مجدد مرحلهکارکنان تقویت می

نگهداشتن همگران ؛ در اجررای مهندسری مجردد خیلری از کوشش به راضی   -    

ای از کارکنان پست خود را از دست بدهنرد، لرذا واحدها منحل شده و شاید پاره

 .نتیجه خواهد بودکوشش در خشنود کردن همگان بی

 .نشینی در برابر مخالفان تحولاتعقب   -    

رکنان شررکت برا نگرانری طولانی شدن برنامه ؛ مهندسی مجدد برای همه کا  -    

ماه بیشترین وقتیسرت دهد که زمانی حدود دوازدههمراه است. تجربه نشان می

 .سازی آن صرف نمایدکه سازمان بایدبرای طراحی یک طرح جدیدوآغاز به پیاده
 

 

 

 

 نتیجه گیری
کافی است به کیفیت محصولا و خدمات تولیدی جامعه و نحوه توزیع آنها توسط 

ی و کاغذ بازیها زاید، رفت و آمدهای مکرر و تلف شدن ساعت ها، روزها شبکه های سنت

و هفته ها برای یک کار پیش پا افتاده اداری نگاهی بیندازید تا ضرورت انجام مهندسی 

 مجدد ، به عنوان یک نیاز و نه یک انتخاب را لمس کنید.

 

 منابع

( ناشر 1378)ترجمه ایرج پاد  -مهندسی مجدد  -مایکل همر و جیمز چمپی  .1

 سازمان مدیریت صنعتی 

( 1375) -ترجمه دکتر عبدالرضا رضایی نژاد  -مدیریت آینده  -پیتر، اف، دراکر  .2

 ناشر موسسه خدمات فرهنگی رسا )چاپ دوم(

ترجمه محمدحسین سلیمی  -کایزن کلید موفقیت رقابتی ژاپن  -ماساکی ایمایی  .3

 نشر دانشگاه امیرکبیر )چاپ دوم( -( 11373

 9شماره  -فصلنامه مدیریت و توسعه  -اع تغییر انو .4

 11شماره  -مجله یادمان  -رازهای نهفته در قدرت کایزن  -فرهاد عظیمی  .5
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 - 28شماره  -مجله زمینه  -چگونگی تکامل استراتژی رقابتی  -صدراله البرزی  .6

 1372آذر 

شماره  –تدبیر  -مهندسی مجدد، ضررورتی اجتناب پذیر -علیرضا متقی حامد .7

51 

فرایند بهبود سازمان مدیریت به عنوان راه  -دکتر محمد جواد عاصمی پور  .8

 1372آبان  - 29مجله زمینه شماره  -تحول اداری 

 51شماره  -تدبیر  -مهندسی مجدد شروع دوباره  -غلامرضا نصیرزاده  .9

 -مترجم فرشید عبدی ملک آبادی  -مهندسی مجدد فرایندهای کسب و کار  .11

 81شماره  -تدبیر 

مدیریت کیفیت فراگیر و مهندسی مجدد استراتژی  -دکتر سلیمان ایران زاده  .11

 81شماره  -تدبیر  -تلفیق و هماهنگی 

تدبیر  -پور  لهمترجم مریم فتح ا -سامسونگ مهندسی مجدد به سبک کره ای  .12

 71شماره  -

تدبیر  -تکنولوژی اطلاعات و مهندسی مجدد و منابع انسانی  -فرشید محمدنژاد  .13

 88ماره ش -

مترجم پیمان نوذری  -چرا باز مهندسی به ناکامی می انجامد  -محسن عطاران  .14

 91خرداد  -سال سوم  -مجله تحول اداری  -

شماره  -مجله مدیریت دولتی  -باز مهندسی مدیریت دولتی  -دکترر کوئل کهن  .15

37 

 -مجله تحول اداری  -کاربرد باز مهندسی در تحول اداری  -مجتبی رجب بیگی  .16

 38و  39شماره 

سازمان  - 1392سال  -سمینار مفهوم مهندسی مجدد  -دکتر محسن قدمی  .17

 پژوهشهای علمی و صنعتی ایران

، مهندسی مجدد عرصه ای نو برای  1376، تیرماه  فرشید عبدی ملک آبادی .18

 .39مدیریت و مهندسی صنایع ، مجله روش ، شماره 

طرح ریزی دوباره شرکت  ،1379،ترجمه ایرج پاد -مایکل همر و جیمز چمپی  .19

 سازمان مدیریت صنعتی تشارت نا –مهندسی مجدد ،

 118شماره  –تدبیر  –مهندسی مجدد  –رضا فرضی پور صائنی ، زکریا ذوقی  .21
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           نهم فصل                       

 

 117تحول درمدیریت                          

 

بهبودوایجادتحول درسازمان هایک اقدام همه جانبه است، وتغییر دریک بخش        

ازسازمان، باید با تغییر با سایر بخش های مرتبطه همسو گردد. این موضوع، بطورروشن 

ت ه ن مرتبط است. مدیرانی که با به شناخت، دانش، بینش ومهار ی ادراکی مدیرا ا

 تفکرولزوم تغییر آشنا هستنددرمقایسه بامدیرانی که ازاین ویژگی هابرخوردار نیستند

ی خود ی متفاوتی درادارۀ وظائف ومسئولیت ها ص، رفتارها خواهندداشت. به خصو

بهبود  بیشترشود، ضرورت رقابتبایدتوجه داشت که هرقدر درجامعه ودربین سازمان ها

سازمانی وتغییروتحول درمدیران را بیشتر می طلبد. سازمان های پویامانندشرکت های 

درغیراینصورت یاازگردونه ، کامپیوتری باید به طورپیوسته خودرابا محیط همسونمایند

کاروفعالیت خارج می شوندیا سودوسهم آن هادربازارکاهش می یابد. درایران دربین 

برخوردارند، صنایع غذائی وشوینده رامی توان نام بردکه به  صنایعی که ازرقابت بالا

                                                 
117 - Management Development  
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علت قرارگرفتن دریک محیط رقابتی، لازم است تا بطورآگاهانه خودراباتغییرات محیطی 

 همسو نمایند.

 

ایجادتحول وتغییردرمدیران، افزایش سطح دانش، بینش وتجربۀ آنان ازاقدامات            

همه  ان هااست. درواقع، اگر مدیریت تغییرراازدیدجامع وبا مدیریت تغییر درسازم مرتبط

جانبه نگاه کنیم، ایجاب می کندتابه موضوع مدیریت تحول نیز پرداخته شود. مدیریت 

نطور تعریف نمود: فرایندی است که ازطریق آن مدیران می آموزند، یتحول را می توان ا

ن بهره مندم خودازآ ونه تنها  خودرا بهبود بخشند  ت  ی شوند، بلکه سازمانشان مهار

 119،نیزدرپیشبردونیل به اهداف سازمانی ازآن منتفع می گردد.  دررابطه با تحول سازمانی

اثربخشی مدیریت براساس یکی از عوامل تعیین کنندۀ موفقیت سازمانی محسوب می 

شود. بنابراین، سرمایه گذاری وتوجه به آموزش وپرورش مدیران سازمان هاازاقدامات 

سازمان هااست. دراینمورد، لازم است توجه داشته باشیم که درجوامعی مانند اساسی 

ایران وبسیاری ازسازمان های کشور، این تصوروجودداردکه هرموقع صحبت از آموزش 

می شود، فرض مدیران براین است که سایر کارکنان باید آموزش به بینند، ومدیر قبل از 

ی لازم را دیده است ش ها ل ازآموزش  .مدیرشدن، آموز ضمنآ هنوز پس ازدهه سا

باره درمدیران درایران، بطورکلی، هنوزآموزش به عنوان هزینه تلقی می شود. ازطرفی،  

 اماوجودندارد که بتوان به آن استناد نمود، اطلاعات روشنی هزینه های آموزشی درایران 

ل  در سا ن،  هرمد2118درکشورانگلستا ش  ی آموز لانه برا هزینۀ سا متوسط   یر، 

   118پوندبوده است. 1135حدود

 

 امابرای اجرای برنامه های تحول درمدیریت چه مراحل واقداماتی راباید انجام داد؟     

  

  ایجادمحیط وساختارغیررسمی برای یادگیری: شامل روش های مبتنی برکار و

 وظائف که هدف آن بایدمنجربه یادگیری غیررسمی گردد.

  ی مختلف شامل دوره های خاص درزمینۀ جنبه برگزاری دوره های رسمی آموزش

های فنی کارهاتا دوره های تر مهارت های مدیریت دررابطه با افزایش دانش، 

 بینش، قدرت خلاقیت ونوآوری وتصمیم گیری مدیران.

                                                 
118 - Organizational Development (OD)  

119 - http://en.wikipedia.org/wiki/management_development   

http://en.wikipedia.org/wiki/management
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  اجرای برنامه های آموزشی به منظورتغییر دردیدگاه مدیران وایفای نقش آنان به

 توانائی برای ایجاد گروه یا تیم ورهبری آن. مدیر، وایجاد –صورت مربی ومربی

 

تا       د  رمی شو گزا ملی بر درسطح  هائی  ه  ر و د ن،  مانند انگلستا هائی  درکشور

و یستگی  عنوان  شا تحت  و د خته شو مدیریتی شنا غل  مشا ی  برا ن  کنا ر کا بلیت  قا

نام برده شده، وازاین طریق است که توانائی وشایستگی  121"چهارچوب کیفیت ملی"

برای   امی توان ارزیابی نمودونیازهای آموزشی وپرورشی آنان را تعیین کرد.مدیران ر

آموزش وتربیت مدیران اقدامات مختلفی را می توان انجام داد، ومتداول ترین وشناخته 

 شده ترین آنها عبارتنداز:  

  

 "121"یادگیری درعمل 

 "122"مربی گری 

 "123"خودآموزی یا خودپروری 

 "128"گردش درمشاغل 

 

 به شرح هر یک ازآنها می پردازیم.که درزیر 

 

     یادگیری درعمل
یادگیری درعمل یک فرایند آموزشی است که ازطریق آن شرکت کنندگان دراین            

ت مربوطه جهت  دورۀ آموزشی به مطالعه ویادگیری ازکارها، فعالیت شغلی، وتجربیا

های کوچک کاری انجام  بهبود عملکرد خود می آموزند. این عمل توام با تشکیل گروه

می گیرد. یادگیری درعمل مناسب افراد بزرگسال است زیرا موجب می شودتا هرفرد به 

تواندبسبت به نتیجۀ کارخود بازخوروعکس العمل نشان دهدوبه مرور اقدامات به عمل 

 آمده به پردازدو نکات آموزنده ای که حاصل می شود. 

 

                                                 
120 - National Qualification Framework  

121 - Action learning  

122 - Coaching  

123 - Self-help or Self-development  

124 - Job rotation  
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ازکشورانگلستان است،  (Reg. Revans)رگ روانز یادگیری درعمل ازپروفسور            

ش به  ی آموزشی سنتی تاحدودزیاداثربخش نیستند. رو ش ها عتقادداشت که رو وا

کارگرفته دریادگیری درعمل، درمقابل روش های سنتی آموزشی است که روی ارائۀ 

ش بر تحقیق هنگام عمل است،  دانش ومهارت هاتکیه دارد. یادگیری درعمل تکیه ا

اقبآ دانش وتجربۀ جدید ناشی می شود که منجربه بهبود مهارت ها وعملکرد می ومتع

می باشد، وجامعه 125گردد. این دیدگاه درارتباط با روانشناسی شناخت وپرورش خود

 شناسی آموزش گروهی است. روانز می گوید که:

 

 باید ازفقدان دانش )مرتبط با موضوع(  آگاه شوند و افراد                   

 به شناخت و روشن شدن آنچه که  از آن آماده  باشند  تا                    

 این موضوع با استفاده از طرح آگاهی ندارند به پردازند، و                   

 مطالب درگروه وبرخورداری ازنظرات آنان حاصل می شود.                     

 

 مربی گری
ایت، راهنمائی وآموزش دادن، یک فردیا گروه با هدف نیل مربی گری روش هد             

به ایجادمهارت های مشخصی است. برای انجام کارمربی گری، راه هاوروش های 

مختلفی وجوددارد. ممکن است درمربی گری به عوامل انگیزشی، برگزاری سمینارها 

 کارگاه آموزشی نیاز باشد. 

 

دریک کالج ورزشی درآمریکا شکل  1991سال اساس ومبداء تفکرمربی گری در          

گرفته وبه منظور ایجاد مهارت های چندگانه درافرادبوده است. امروزه، این شغل وفکر 

درموارد مختلف بکارمی رودازجمله درسازمان های ورزشی وموسسات تولیدی وخدماتی. 

وددرانجام وظائف تمرکزدرروش مربی گری این است که افرادرا به فکر وادارنمائیم تاخ

وکارهایشان پرسش کنند، به انگیزش درآیند، وکمک شوندتامشکل خودراازطریق چالش 

 کردن حل کنندتااین که افرادرادرحل مشکل شان کمک کنیم. 

 

                                                 
125 - Self-understanding and self-development  
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تمرینی است به منظورکمک به 126( مربی گری برای زندگی1     انواع مربی گری

جهت تعیین اهداف شخصی خود مشتریان یا درواقع کسانی که تحت نظر مربی هستند

انجام می شود. دراین نوع ازمربی گری، مربیان روش های مختلفی را به کارمی برندکه 

براساس علاقه ونیاز   127( مربی گری شخصی2مشتریان در برقراری اهداف کمک شوند. 

مشتری )یا متقاضی( وتوافق مربی مبتنی براهداف مشخصی. این نوع مربی گری یک 

یری است. دراینمورد، مربی باسعی می کندباراهنمائی، وبرگزاری جلسۀ گفتگو فرایندیادگ

با متقاضی، به نیازوهدف وی پی ببردتا درآن جهت نقش مربی گری خودرا ایفا نماید. 

فراموش نشودکه درهمۀ انواع مربی گری، فردی که تحت آموزش است خودمسئول 

زهمۀ امکانات وراهنمائی های لازم موفقیت یا عدم موفقیت خوداست زیرا بایدبکوشد ا

 129( مربی گری کسب وکار3درمحیط جهت نیل به اهداف مورد نظر استفاده نماید. 

دراین این نوع مربی گری، برقراری محیط حمایتی وارائۀ مشاوره وراهنمائی به فردیا 

گروه جهت کمک آنان برای آگاهی از راه هائی که به تواننددربهبود کسب کار خود اثر 

 بخش باشند.

 

توانائی های خاصی ازجمله رهبری، احساس وضرورت  مربی می کوشدتا

پاسخگوئی، کارگروهی، ارتباطات، وهدف گذاری را به متقاضی یا کارکنان تحت این 

دردنیای سلامتی، مربیان آموزش  128( مربی گری بهداشتی وسلامتی8برنامه بیاموزد. 

. دراینمورد، مربی می کوشد تابه افراد سلامتی وبهداشتی نقش مهمی به عهده دارند

بیاموزد که ادارۀ امور بیماری خودرا به خوبی انجام دهند، به خصوص کسانی که دارای 

بیماری های مزمن هستند. مربی می کوشدتابا بکارگیری فنون خاص، تجربیات شخصی، 

ار خودموفق ازتخصص های لازم استفاده کند تا افراد تحت آموزش به توانند درتغییر رفت

 شوند.      

   

بطوراختصار، مربی گری مزایای متعددی دارد ازجمله مدیران را درافزایش میزان 

تولید، بهبوددربرقراری ارتباطات، افزایش سطح تعهدکارکنان وکاهش تنش یاری می 

کند. مربی گری موجب خواهدشدتامدیران مهارت های بین خودوکارکنان راافزایش 

                                                 
126- Life coaching   
127 - Personal coaching  

128 - Business coaching  

129 - Health coaching  
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سازنده  نیز ادناسالم جلوگیری شود. مربی گری می توانددرتغییردررفتاردهندوازایجاد تض

 باشد. 

 

 خودیاری یا خودپروری
توانائی های انسان است براساس  خودیاری وخودپروری اشاره اش به بهبود      

کوشش فردوخودراهنمائی، درجهت بهبودوضع اقتصادی، فکری، یااحساسی که بیشتر بر 

اشد. زیرساخت خودپروری اغلب اعتمادبه نفس است که ناشی از پایۀ روانشناسی می ب

برخورداری ازاطلاعات، یابرخورداری ازحمایت گروه هائی می باشدکه انسان در موقعیت 

های مشابه با آنها گردهم می آیند. ریشۀ خودیاری و خودپروری ازآموزش، ادارۀ امور 

ردی وخودشناسی، و استفاده از کسب وکار، کمک به خودبا استفاده ازروانشناسی کارب

 منابع وکتب مرتبط با خودپروری واعتمادبه نفس است. 

 

خود یاری ازدید تئوری های جامعه شناسی، توسعۀ فنونی است که موجب توانمند       

شدن انسان می گردد برای انجام کارهاوفعالیت هایش ازطریق بکارگرفتن اصول و 

شوند. بهترین شاهددراین زمینه وجودکتب مختلف و  مفاهیمی که دراینموردبکاربرده می

رشدآنها طی سال های اخیربه خصوص دررابطه باعلوم روانشناسی است. همچنین، 

وجود اطلاعات ونوشته های مرتبط بااعتمادبه نفس وخودیاری ازطریق اینترنت نشانگر 

خودپروری نیاز وکاربرد مجموعۀ روش ها و راهکارهائی است که درزمینۀ خودیاری و 

 مشاهده  می شود. 

 

اولین کتاب خودیاری را براساس  (Samuel Smiles)، ساموئل اسمایلز یازنظرتاریخ          

 1958رادرسال  131"خودیاری"خود آگاهی وشناخت ازخودبه طوراگاهانه تحت عنوان 

ی ملکوت کسانی را که به خودکمک ممنتشرنمود. دراین کتاب، جملۀ آغازین وی این بود: 
به عنوان فردی شناخته  ) Dale Canegie– 1888- (1955. دیل کارنگی کنند یاری می کند

شده است که جنبش خودیاری را درقرن بیستم به راه انداخت، واین زمانی بودکه کتابی 

رامنتشرنمود. درعین حال، به  "چگونه دوست بیابیم ودرافراد نفوذ کنیم"تحت عنوان 

ه شده درخودیاری ایرادگرفته شده است ازجمله این که کتب روش ها ودیدگاه های ارائ

                                                 
130 - Self-help   
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نوشته شده دراین مورد پاسخ های آسان به مشکلات شخصی افراد است. حتی برخی از 

 صاحب نظران اعتقاددارند که ادعاهای مطرح شده دربارۀ خودیاری گمراه کننده هستند.

 
 چرخش درمشاغل

ایجادتحول درمدیریت ومدیران که فرد چرخش درمشاغل نگرشی است به منظور        

براساس برنامۀ طراحی شده به انجام مشاغل یا کارهای مختلف گماره می شود. چرخش 

درمشاغل همچنین برای کارکنان واجد شرائط وآزمودۀ سازمان طراحی می شودتا با 

امورمختلف سازمان آشنا شوندواین اقدام درعین حال موجب کاهش میزان خستگی و 

ختی در کاروباعث رضایت خاطرگردد. درسطح مدیریت ارشدسازمان، چرخش در یکنوا

 مشاغل به چرخش مدیران اشاره داردکه به برنامه ریزی ارتقاء شغلی مرتبط است. 

 

طرح های چرخش درمشاغل ممکن است به سبب  فقدان برنامه ریزی وپیش بینی        

راحی چرخش درمشاغل به نظر صحیح مسائل  ومشکلات اجرائی آن موفق نباشند. ط

ساده است ولی درعمل به علت تغییراحتمالی درساختارسازمان، پیاده سازی آن کار 

آسانی نیست. دراینمورد، عوامل دیگرنیزمرحلۀ پیاده سازی راتحت تاثیرقرارمی دهندکه 

 ره خواهیم نمود:ادرزیر به آن هااش

 

ارد فرهنگی هستندازجمله، کارکنان اولین سری ازمشکلات احتمالی، مو    مسائل فرهنگی

باتجربه معمولآتمایل ندارندکه باسایرکارهای سازمان آشناشوندوآن هارابیاموزند. معمولآ 

این قبیل کارکنان مایل نستند که دیگران ازتجهیزات آنان استفاده کنند. همچنین 

تجربه و  کارکنانی که دربرنامۀ چرخش درمشاغل قرارمی گیرند، چانچه ازبین افراد با

آزمودۀ سازمان باشند، برنامۀ مشارکت درچرخش مشاغل رااسقبال نمی کنند. بنابراین، 

تمهیداتی باید اندیشیدتاکارکنان راحت ترازبرنامۀ چرخش درمشاغل برخوردارشوند 

مانند انجام برنامه های توجیهی وبه تصویر درآوردن مزایای چرخش درمشاغل تا 

 چرخش درمشاغل درسازمان آشنا شوند.                     کارکنان با جنبه های مختلف 

 

تنظیم وطراحی برنامۀ وزمان لازم برای کاروگذراندن     مسائل مرتبط باچرخش درکارها

مدت زمان برای آشنا شدن وآموختن هریک ازکارها از موارد پیچیده است. ازاین موضوع 

د درچهارچوب برنامۀ چرخش تعیین کارهای مربوطۀ مناسبی که بایمهم تراینکه،
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 درمشاغل قرارداده شوندنیزکار آسانی نیست. همچنین، به کارکنان یاکارگرانی برخورد

می کنیم که ازنظر فیزیکی توانائی لازم رابرای انجام کارهای سخت را ندارند. ازاینرو  

با دقت وتوجه به جنبه های رابرنامۀ چرخش درمشاغل کارشناسان، توصیه می شودتا

دربرخی از سازمان د. طراحی نماینتلف محیط کار، وضعیت فیزیکی وآمادگی کارکنان مخ

 طی روز به انجام بیش ازیک کاربه پردازند. ها ایجاب می کند تا کارکنان 

 

مسائل فرهنگی دراجرای چرخش درمشاغل اثرمی گذارند. بعنوان مثال، کارگران          

 دید آشناشوند. کارکنانی هستند که تمایل ندارندباتجربه تمایل ندارند که با کارهای ج

  ارشد  کارکنانی که دیگران قراردهند. کارگران یا اختیار تجهیزات کار خود را در وسائل و

هستند وبا کارهای سخت آشنا شده اندممکن است احساس کنندکه وقت آن رسیده 

یم که طراحی واجرای است که به انجام کارهای آسان تر به پردازند. بهر صورت، می بین

برنامه های چرخش درمشاغل کارآسانی نیست، ودراینمورد باید به نکات مختلفی توجه 

 نمود
 

آفرینان  معمولآ اعضای هیئت مدیره، وسایرمدیران ارشد وکار   131آموزش مدیران ارشد

ازبرنامه های آموزشی متناسب نیازخوداستفاده می کنند. این برنامه ها به سازمان ها

ت فشرده است و به اخذ مدرک تحصیلی منتهی نمی شود. تفکرآموزش مدیران صور

شروع شد ودرعمل، مدیران بیش ازپیش ازبرنامه های آموزشی  1881و 1891ازدهۀ 

استقبال کرده اند. شاید علت اصلی آن این باشد که با مواجه شدن مدیران با تغییرات 

متوجه شده اند که باید خودرابا در تکنولوژی، صنعت، ودیدگاه های جدیدمدیریت، 

یران بیش از پیش گتغییرهمسونمایند. بهرصورت، طی این سال ها، برنامه های آموزش 

هی نمی گردد تمتنوع شده وتاکید روی برنامه هائی که به اخذ مدرک تحصیلی من

موردتوجه قرارگرفته است. امروزه، اکثر دانشگاه های معتبر دنیا می کوشند تا دوره های 

آموزش مدیران تدوین واجرانمایند. ازاینرو، آشنائی با مفاهیم ودانش جدید برای دورۀ 

 شغلی مدیران از ضروریات می باشد.      

        

 تحلیل نیازآموزشی

                                                 
131 - Executive education  
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اولین اقدام دربرنامه آموزشی این است که مشخص شودآیا به آموزش نیاز است  

آموزشی باید اجراشود. این فرایند را  یا خیر. چنانچه نیاز باشد، باید مشحص شودکه چه

  133( اهداف آموزشی.2) 132( تعیین نیاز1می توان به دو بخش تقسیم نمود:  )

 

تحلیل نیاز آموزشی عبارت از  l) l(Mitche134به نظرمیچل      ؟نیازآموزشی چیست

تشخیص وبررسی نیازآموزشی فرددرسازمان درحال حاضراست. بعبارت دیگر، تحلیل 

دآوری اطلاعات، بررسی آنها و تعیین  نیاز آموزشی فردتوجه دارد. یعنی به نیاز به گر

تشخیص عملکردفرد درسازمان می پردازدکه ممکن است انسان به آموزش نیاز داشته 

باشد. درواقع، این اقدام به تعیین فاصله موجودبین عملکردموردانتظاروعملکرد واقعی 

ل حاضردرگجاقراردارد ودرچه وضعیتی است تفاوت بین اینکه فرددرحا 135فرد می نگرد.

ودرکجاوچه وضعیتی بایدباشدموجب می گرددتابرنامه آموزشی روی آن موارد مورد نیاز 

ی آموزشی باید توجه داشته باشیم که به مح   تمرکز نماید. آما درتعیین برنامه ها

نباید درخواست سرپرست یا مدیر برای آموزش کارکنان بمنظورحل مشکل یا مشکلاتی، 

بلافاصله اقدام به برنامه ریزی آموزشی برای آنان نمود، بلکه ابتداباید به بررسی مشکل 

پرداخت. بنابراین، باید دقیقآوبه روشنی به طرح یا بیان مسئله پرداخت، واگرممکن 

ن حاصل نمودکه  طمینا م نمود. بنابراین، باید ا باشد، به تعیین دقیق علت مشکل اقدا

ل مطرح شده است، آنوقت نسبت به طراحی برنامه آموزشی می آموزش راه حل مشک

 توان اقدام نمود.

 

ش وتعیین نیازآموزشی، ممکن است چهارنوع مشکل   معمولآ، دررابطه با آموز

 موجب بروز مشکل شود: 

 

 کاهش بودجه وتوان مالی سازمان )یا یک کشور(،       مشکلات سیسماتیک

حران های اجتماعی مانند بیماری کاهش بازارفروش محصولات سازمان، ب

، یا طوفان درروحیه ورفتارکارکنان اثر می گذاردوممکن است ، زلزلههای واگیر

                                                 
132 - Need analysis 

133  - Training objectives 

134 Mitchell, G. (1993). The Trainer's Handbook, The AMA Guide to Tffective Training ,  

AMACOM, NY, 423 pp. (chapter 5).   
135 - Gap analysis 
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درانجام وظائف آنان اثر منفی گذارد. این نوع مشکلات ومسائل را نمی توان 

درایران  عی  جتما ت ا ده این نوع مشکلا حل نمود. نمونه سا ها  ش  با آموز

رصف بنزین است که تاقبل از استفاده ازکارت بخصوص درتهران، معطلعی د

را  ت  ها این مشکلا تومبیل  ی ا گیر ن، شیوه بنزین  ی آ وسهمیه بند بنزین 

 بهمراه نداشت. 

 

 آموزش دهندگان خواسته می شودتا به بعضی مواقع، از     مشکلات انگیزشی

، درحالی که این عمل جزووظائف مدرسین نیستانگیزش کارکنان به پردازند. 

ه، ازوظائف سرپرستان است. ضمنآ توجه داشته باشیم که انگیزش واقعی بلک

مل  عوا ز ممکن است بخشی ا ش  موز د.آ منشعب شو باید  د  فرا ن ا و در ز  ا

 انگیزشی باشد اما به تنهائی نقش کامل انگیزشی ندارد. 

 

 مسائل ومشکلات آموزشی درچهارچوب کارهای آموزشی      مشکلات مهارتی

جادتغییردرروشی که دررفتاردرانجام کارهاو وظائفش است. هدف ازآموزش، ای

از خودنشان می دهد، مانند تغییردرسطح دانش یامهارت فرد. تعیین اینکه چه 

نوع  مهارتی باید تغییرکندیاایجادشود، ازوظائف اولیه تشخیص درنیازآموزشی 

 است. 

 

 رفت:برنامه های مرتبط با آموزش مدیران را می توان درچهارچوب زیردرنظرگ

:   هنگامی که فردجدیدی به سازمان می پیوندد، لازم مدیرتازه وارد به سازمان -

جه  جدید آشناشود. باید تو هادرشغل  ومسئولیت  ظائف  و ن ،  است تاباسازما

 داشت که ارائه این نوع آموزش ضروری است.

ن با تغییردرکارهاووظائف - ی همسوئی با تغییر درکسب وکاروآشنا شد :   برا

وش های جدیدکار، ویا آشنائی با نرم افزارهای جدید لازم است تجهیزات، ر

 ازبرنامه های آموزشی مربوطه استفاده نمود. 

:   اغلب رخ می دهد که مدیری از عملکرداثربخش و کارآ بهبوددرعملکرد ضعیف -

م شود.  عزا ی به دوره آموزشی مناسب ا ب می کندتاو برخوردارنیست وایجا

ز مو آ ز نیا تعیین   ، د ر ینمو را بنظربرسد د ممکن است  که  نی  مدیرا ی  برا شی 

 عملکردشان پائین است کارآسانی نیست.      
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فراتر از  تا کارکنان آمادگی دارندز:   بسیاری اهمسوئی باشرائط مرتبط با توسعه -

جه به تفکر  درواقع تو کارکنند. این کوشش  ی محوله  ها ومسئولیت  ظائف  و

 ت. درکارکنان اس" خودپروری" یا " خودشکوفائی"

  به عنوان بخشی از  :   دربرخی ازسازمان ها، آموزشآمادگی برای ترفیع احتمالی -

 این نوع برنامه ها موجب می شود برنامه ترفیع درداخل سازمان تلقی می شود.              

  تاکارکنان برای قبول مسئولیت ووظائف بالاترعلاقمندشوندوخودرابرای گذراندن                        

 دوره آماده کنند.              

 

نکته آخردراین قسمت این است که باید دربرنامه ریزی آموزشی به این سئوالات پاسخ 

داده شود:  چه کسی بایدآموزش به بیند؟   محتوای برنامه آموزشی چه باید باشد؟   چرا 

 آموزش نیاز است؟

 

  چگونه نیازآموزشی رابایدتشخیص داد؟

سیارمهمی که باید دربرنامه ریزی آموزشی موردتوجه قرارداد این یکی ازمسائل ب 

است که بدون تعیین نیاز آموزشی کارکنان، نباید افراد را به دوره های آموزشی معرفی 

نمود. متاسفانه دربسیاری از سازمان های ایران ، حتی دربخش های خصوصی، صنعتی، 

ی آموزشی آنهاسنتی اس س تعیین نیازآموزشی تولیدی وخدماتی برنامه ها ت وبراسا

نیست. نکته مهم اینکه آموزش هزینه براست وموجب صرف وقت وانرژی شرکت می 

گردد. همچنین، دراکثر سازمان های دولتی کشور، موضوع تشخیص نیازآموزشی برای 

ش یا مدیریت منابع انسانی شناخته نیست. آنچه که محرز است  مدیران بخش آموز

ش اینکه  ن، فقط اتلاف منابع است بدون تشآموز خیص وتعیین نیازآموزشی کارکنا

 ودرروحیه شرکت کنندگان دوره ها اثر منفی خواهد داشت.  

 

ی تعیین نیازآموزشی کارکنان است  136ارزشیابی عملکردکارکارکنان . بهترین مبنابرا

کارکارکنان درنهایت به تعیین نقاط قوت وضعف کارکنان منتهی می گردد، و ارزشیابی 

رنمود. ارزشیابی ب ن برقرا کارکنا ی  رابرا م  لاز ی  ش ها ن آموز ن می توا س آ راسا

کارکارکنان بایدتوسط مدیر یا رئیس بلا فصل شاغل انجام گردد، ودلیل عمده آن این 

است که رئیس بلافصل بطورمنظم باشاغل زیردست خوددرارتباط است واواست که به 

                                                 
136  - Employee performance appraisal 
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ابی نماید. می توان به این نوع ارزیابی،  درستی می تواند نقاط قوت وضعف شاغل را ارزی

نظرشاغل رانیز به نتایج حاصل اضافه نمود. نکته مهم درفرایندارزیابی توسط رئیس 

مربوطه این است که باید توجه وباورداشت که هرقدرارزیابی منصفانه، براساس واقعیت 

مان ودرروحیه وعقل و منطق باشد، نتایجی که به دست می آید درست تروتاثیر آن برساز

شاغل اثرسازنده ومثبت خواهدداشت. ارزیابی های جاری دراکثرسازمان های ایران 

دارای این ویژ گی ها نیستند، وغافل هستیم که چه اثر منفی برروحیه وکارکارکنان می 

گذارد زیرا کارکنان با عملکرد بسیارخوب، خوب، متوسط وضعیف رادریک سطح قرار می 

 این واقعیت که همه کارکنان ازنقاط قوت وضعف شغلی خودآگا هند.    دهیم، بدون توجه به

 

یکی ازاقدامات اساسی دراجرای برنامه های آموزشی نیروی انسانی، تشخیص نیاز  

     آموزشی کارکنان است. 

   

 تحلیل نیازآموزشی
اولین اقدام دربرنامه آموزشی این است که مشخص شودآیا به آموزش نیاز است  

ر. چنانچه نیاز باشد، باید مشحص شودکه چه آموزشی باید اجراشود. این فرایند را یا خی

  139( اهداف آموزشی.2) 137( تعیین نیاز1می توان به دو بخش تقسیم نمود:  )

 

تحلیل نیاز آموزشی عبارت از  l) l(Mitche139به نظرمیچل      ؟نیازآموزشی چیست

حاضراست. بعبارت دیگر، تحلیل  تشخیص وبررسی نیازآموزشی فرددرسازمان درحال

نیاز به گردآوری اطلاعات، بررسی آنها و تعیین  نیاز آموزشی فردتوجه دارد. یعنی به 

تشخیص عملکردفرد درسازمان می پردازدکه ممکن است انسان به آموزش نیاز داشته 

ی باشد. درواقع، این اقدام به تعیین فاصله موجودبین عملکردموردانتظاروعملکرد واقع

تفاوت بین اینکه فرددرحال حاضردرگجاقراردارد ودرچه وضعیتی است  181فرد می نگرد.

ودرکجاوچه وضعیتی بایدباشدموجب می گرددتابرنامه آموزشی روی آن موارد مورد نیاز 

ی آموزشی باید توجه داشته باشیم که به مح   تمرکز نماید. آما درتعیین برنامه ها

                                                 
137 - Need analysis 

138  - Training objectives 

139 Mitchell, G. (1993). The Trainer's Handbook, The AMA Guide to Tffective Training ,  

AMACOM, NY, 423 pp. (chapter 5).   
140 - Gap analysis 
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موزش کارکنان بمنظورحل مشکل یا مشکلاتی، نباید درخواست سرپرست یا مدیر برای آ

بلافاصله اقدام به برنامه ریزی آموزشی برای آنان نمود، بلکه ابتداباید به بررسی مشکل 

پرداخت. بنابراین، باید دقیقآوبه روشنی به طرح یا بیان مسئله پرداخت، واگرممکن 

م نمود. بنابراین، با ن حاصل نمودکه باشد، به تعیین دقیق علت مشکل اقدا طمینا ید ا

آموزش راه حل مشکل مطرح شده است، آنوقت نسبت به طراحی برنامه آموزشی می 

 توان اقدام نمود.

 

ش وتعیین نیازآموزشی، ممکن است چهارنوع مشکل   معمولآ، دررابطه با آموز

 موجب بروز مشکل شود: 

 

 کشور(، کاهش بودجه وتوان مالی سازمان )یا یک       مشکلات سیسماتیک

کاهش بازارفروش محصولات سازمان، بحران های اجتماعی مانند بیماری 

، یا طوفان درروحیه ورفتارکارکنان اثر می گذاردوممکن است ، زلزلههای واگیر

درانجام وظائف آنان اثر منفی گذارد. این نوع مشکلات ومسائل را نمی توان 

ت  ده این نوع مشکلا حل نمود. نمونه سا ها  ش  درایران با آموز عی  جتما ا

بخصوص درتهران، معطلعی درصف بنزین است که تاقبل از استفاده ازکارت 

را  ت  ها این مشکلا تومبیل  ی ا گیر ن، شیوه بنزین  ی آ وسهمیه بند بنزین 

 بهمراه نداشت. 

 

 آموزش دهندگان خواسته می شودتا به بعضی مواقع، از     مشکلات انگیزشی

، لی که این عمل جزووظائف مدرسین نیستدرحاانگیزش کارکنان به پردازند. 

بلکه، ازوظائف سرپرستان است. ضمنآ توجه داشته باشیم که انگیزش واقعی 

مل  عوا ز ممکن است بخشی ا ش  موز د.آ منشعب شو باید  د  فرا ن ا و در ز  ا

 انگیزشی باشد اما به تنهائی نقش کامل انگیزشی ندارد. 

 

 رچوب کارهای آموزشی مسائل ومشکلات آموزشی درچها     مشکلات مهارتی

است. هدف ازآموزش، ایجادتغییردرروشی که دررفتاردرانجام کارهاو وظائفش 

از خودنشان می دهد، مانند تغییردرسطح دانش یامهارت فرد. تعیین اینکه چه 

نوع  مهارتی باید تغییرکندیاایجادشود، ازوظائف اولیه تشخیص درنیازآموزشی 

 است. 
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 ش مدیران را می توان درچهارچوب زیردرنظرگرفت:برنامه های مرتبط با آموز

:   هنگامی که فردجدیدی به سازمان می پیوندد، لازم مدیرتازه وارد به سازمان -

جه  جدید آشناشود. باید تو هادرشغل  ومسئولیت  ظائف  و ن ،  است تاباسازما

 داشت که ارائه این نوع آموزش ضروری است.

ی همسوئی با تغییردرکارهاووظائف - ن با :   برا تغییر درکسب وکاروآشنا شد

تجهیزات، روش های جدیدکار، ویا آشنائی با نرم افزارهای جدید لازم است 

 ازبرنامه های آموزشی مربوطه استفاده نمود. 

:   اغلب رخ می دهد که مدیری از عملکرداثربخش و کارآ بهبوددرعملکرد ضعیف -

ی به دوره آموزشی منا ب می کندتاو م شود. برخوردارنیست وایجا عزا سب ا

بنظربرسد  ممکن است  که  نی  مدیرا ی  برا زشی  مو آ ز نیا تعیین   ، د ر ینمو را د

 عملکردشان پائین است کارآسانی نیست.      

فراتر از  تا کارکنان آمادگی دارندز:   بسیاری اهمسوئی باشرائط مرتبط با توسعه -

جه به تفکر  درواقع تو کارکنند. این کوشش  ی محوله  ها ومسئولیت  ظائف  و

 درکارکنان است. " خودپروری" یا " خودشکوفائی"

  به عنوان بخشی از  :   دربرخی ازسازمان ها، آموزشآمادگی برای ترفیع احتمالی -

 این نوع برنامه ها موجب می شود برنامه ترفیع درداخل سازمان تلقی می شود.              

 لاقمندشوندوخودرابرای گذراندن            تاکارکنان برای قبول مسئولیت ووظائف بالاترع             

 دوره آماده کنند.              

 

نکته آخردراین قسمت این است که باید دربرنامه ریزی آموزشی به این سئوالات پاسخ 

داده شود:  چه کسی بایدآموزش به بیند؟   محتوای برنامه آموزشی چه باید باشد؟   چرا 

 آموزش نیاز است؟

 

 
 

قدامات اساسی دراجرای برنامه های آموزشی نیروی انسانی، تشخیص نیاز یکی ازا 

 آموزشی کارکنان است.
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          دهم  فصل                           

 

 اجرای برنامۀ تغییردرسازمان                             
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تغییر نیز بخشی ازمدیریت تغییر  درتعریف مدیریت تغییر دیدیم که اجرای برنامۀ      

است. هدف ازارائۀ این بخش ازبحث، طرح جنبه های کلیدی دراجرای تغییرات سازمانی 

است که موجب شودتاعامل تغییر دراجرای برنامه، توفیق لازم رابه دست آمورد. اجرای 

 برنامۀتغییرمراحل وامورزیررادربرمی گیرد:

 

شده به مرحلۀ آزمایش درمی آید تااز نارسائی معمولآ، طرح تغییر تدوین یاآماده  .1

 )های( احتمالی آن آگاه شد و نسبت به رفع آن ها اقدام نمود. 

 

برقراری نظام ارتباطات اثربخش وتوجیه وپاسخگوئی به انتظارات وخواسته  .2

مۀ  رابطه بابرنا در م(  ن سها حبا وصا ن  )مشتریا ن  ی نفعا وذ ن  کنا ر کا ی  ها

تحت تاثیرجنبه های تغییرقرارمی گیرند. ارائۀ نکات تغییرونتایج مورد انتظار که 

 و اصول برنامۀ اجرائی واثرات ونتایج موردانتظار.

 

 . این نکته موجب می گردد تا عامل  تغییر، مقاومت  در برابر تغییرراپیش بینی کندو3

 درصورت بروز، آنرا کاهش دهد تااجرای برنامه متوقف نشود.       

 

 ام  تغییرات  ساختاری  درسازمان .  به عنوان  مثال،  درطرح . درصورت لزوم، انج8

 اتوماسیون بانک های ایران، عملآ تغییرساختارشعب بانک هارادربرگرفت، زیرادر    

 نظام قبل ازاتوماسیون، هرجزء ازکارهای شعب پشت باجه دربانک  )به خصوص    

 واتوماسیون، مجموعۀ وظائف بانک ملی ایران( به عهدۀ یک کارمندبود، اما بعداز    

 تاثیر اموربانکی رابه یک کاربرواگذارشد، ودرنتیجه، این اقدام روی ساختارشعب    

 گذاشت.       

 

 . تهیۀ به موقع تجهیزات ویاوسائل جدیدمورداستفاده مانند کامپیوتر ها، نرم افزار5

 رصورت لزوم، وسخت افزارها. نصب به موقع آنهاوبرقراری سیستم پشتیبانی. د    

 تهیۀ دستورالعمل هاوبروشورهای راهنمای مشتریان.    

 

 . برقراری  دوره های آموزشی  برای  آشنائی  باروش جدیدکار و درصورت لزوم، با6

 تجهیزات، وسائل  وماشین آلات.          
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 . برقراری عوامل انگیزشی کارکنان به منظورحمایت وبه کارگیری روش یانظام7

 د درسازمان. جدی    

 

 . اجرای مرحلۀ آزمایشی، ودربرخی ازسازمان هاباتوجه به طبیعت کاروفعالیت 9  

 سازمان، انجام کارها به صورت موازی برای یک دورۀ معین.        
 

 بخش کیدر رییوتغ است، جانبه همه اقدام کیها درسازمان جادتحولیبهبودوا       

 بطورروشن موضوع، نیا. گردد همسو مرتبطه یها خشب ریسا با رییتغ با دیبا ازسازمان،

 تفکر با که یرانیمد. است مرتبط رانیمد یادراک یها ومهارت نشیب دانش، شناخت، به

 یرفتارها ستندیهابرخوردارن یژگیو نیازا که یرانیبامد سهیرآشناهستنددرمقاییتغ ولزوم

 داشت توجه دیبا وص،خص به. خودخواهندداشت یها تیومسئول وظائف ۀدرادار یمتفاوت

 رییوتغ یسازمان بهبود ضرورت شترشود،یب ها سازمان نیودرب درجامعه رقابت هرقدر که

 دیبا یوتریکامپ یها امانندشرکتیپو یها سازمان. طلبد یم شتریب را رانیدرمد وتحول

 خارج تیوفعال کار اازگردونهی نصورت،یراینددرغیهمسونما طیمح خودرابا وستهیطورپ به

 ازرقابت که یعیصنا نیدرب رانیدرا. ابدی یم کاهش هادربازار آن سودوسهم ایندشو یم

 کیدر قرارگرفتن علت به بردکه نام توان یرام ندهیوشو یغذائ عیصنا برخوردارند، بالا

 .ندینما همسو یطیمح راتییخودراباتغ طورآگاهانه به تا است لازم ،یرقابت طیمح
 

 ازاقدامات آنان ۀوتجرب نشیب دانش، سطح شیافزا ران،یردرمدییوتغ جادتحولیا     

 دجامعیازد را رییتغ تیریمد اگر درواقع،. است ها درسازمان رییتغ تیریمد مرتبطبا

. شود پرداخته زین تحول تیریمد موضوع کندتابه یم جابیا م،یکن نگاه جانبه وهمه

 رانیمد آن قیازطر که است یندیفرا: نمود فیتعر طور ان توان یم را تحول تیریمد

 بلکه شوند، یمندم بهره خودازآن تنها ونه بخشند یم بهبود خودرا مهارت آموزند، یم

 تحول با دررابطه.  گردد یم منتفع ازآن یسازمان اهداف به لیشبردونیزدرپین سازمانشان

 یسازمان تیموفق ۀکنند نییتع عوامل از یکی براساس تیریمد یاثربخش ، یسازمان

 سازمان رانیمد وپرورش آموزش به وتوجه یگذار هیسرما ن،ینابراب. شود یم محسوب

 که میباش داشته توجه است لازم نمورد،یدرا. هااست سازمان یاساس هاازاقدامات

 هرموقع تصوروجودداردکه نیا کشور، یها ازسازمان یاریوبس رانیا مانند یدرجوامع

 به آموزش دیبا ارکنانک ریسا که است نیبرا رانیمد فرض شود، یم آموزش از صحبت
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 در درکشورانگلستان،! است دهید را لازم یها آموزش رشدن،یمد از قبل ریومد نند،یب

 .  است پوندبوده 1135رحدودیهرمد آموزش یبرا سالانه ۀنیهز متوسط ،2118 سال

 

  داد؟ انجام دیرابا یواقدامات مراحل چه تیریدرمد تحول یها برنامه یاجرا یامابرا     

 و برکار یمبتن یها روش شامل: یریادگی یبرا یررسمیوساختارغ طیادمحجیا •

 .گردد یررسمیغ یریادگی دمنجربهیبا آن هدف که وظائف

 جنبه ۀنیدرزم خاص یها دوره شامل مختلف یآموزش یرسم یها دوره یبرگزار  •

 نش،یب دانش، شیافزا با دررابطه تیریمد یها مهارت تر یها دوره کارهاتا یفن یها

 .رانیمد یریگ میوتصم یونوآور تیخلاق قدرت

 به آنان نقش یفایوا رانیمد دگاهیدرد رییمنظورتغ به یآموزش یها برنامه یاجرا •

 .آن یورهبر میت ای گروه جادیا یبرا یتوانائ جادیوا ر،یمد  – یومرب یمرب صورت
 

 یستگیشا تا شود یبرگزارم یمل درسطح یهائ دوره انگلستان، مانند یدرکشورهائ

 تیفیک چهارچوب" عنوان شودوتحت شناخته یتیریمد مشاغل یبرا کارکنان تیوقابل

 توان یرام رانیمد یستگیوشا یتوانائ که است قیطر نیوازا شده، برده نام  "یمل

 تیوترب آموزش یبرا.  کرد نییتع را آنان یوپرورش یآموزش یازهاینمودون یابیارز

 آنها نیتر شده وشناخته نیتر ومتداول داد، انجام توان یم را یمختلف اقدامات رانیمد

 :   عبارتنداز

  "درعمل یریادگی" •

  "یگر یمرب" •

  "یخودپرور ای یخودآموز" •

  "درمشاغل گردش" •
 

 .میپرداز یم ازآنها کی هر شرح به ریدرز که
 

 

 

     درعمل یریادگی

 نیدرا کنندگان کتشر آن قیازطر که است یآموزش ندیفرا کی درعمل یریادگی      

 جهت مربوطه اتیوتجرب ،یشغل تیفعال ازکارها، یریادگیو مطالعه به یآموزش ۀدور

 انجام یکار کوچک یها گروه لیتشک با توام عمل نیا. آموزند یم خود عملکرد بهبود
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 به هرفرد شودتا یم موجب رایز است بزرگسال افراد مناسب درعمل یریادگی. ردیگ یم

 عمل به اقدامات مرور دهدوبه نشان العمل بازخوروعکس کارخود ۀجینت به تواندبسبت

 . شود یم حاصل که یا آموزنده نکات پردازدو به آمده

 

 است، ازکشورانگلستان( Reg. Revans) روانز رگ ازپروفسور درعمل یریادگی           

 به روش. ستندین اداثربخشیتاحدودز یسنت یآموزش یها روش که واعتقادداشت

 ۀارائ یرو که است یآموزش یسنت یها روش درمقابل درعمل، یریادگیدر رگرفتهکا

 است، عمل هنگام قیتحق بر اش هیتک درعمل یریادگی. دارد هیهاتک ومهارت دانش

 یم وعملکرد ها مهارت بهبود منجربه که شود یم یناش دیجد ۀوتجرب دانش ومتعاقبآ

 وجامعه باشد، یم خود وپرورش ختشنا یروانشناس با درارتباط دگاهید نیا. گردد

 :که دیگو یم روانز. است یگروه آموزش یشناس

 

 و شوند آگاه(  موضوع با مرتبط) دانش ازفقدان دیافرادبا                   

 آن از  که آنچه شدن روشن و شناخت به تا  باشند  آماده                   

 طرح از استفاده با موضوع نیوا د،پردازن به ندارند یآگاه                   

 .  شود یم حاصل آنان ازنظرات یوبرخوردار درگروه مطالب                   

 

 یگر یمرب
 به لین هدف با گروه ایفرد کی دادن، وآموزش یراهنمائ ت،یهدا روش یگر یمرب      

 یتلفمخ یها هاوروش راه ،یگر یکارمرب انجام یبرا. است یمشخص یها جادمهارتیا

 کارگاه نارهایسم یبرگزار ،یزشیانگ عوامل به یگر یدرمرب است ممکن. وجوددارد

 . باشد ازین یآموزش

 

 شکل کایدرآمر یورزش کالج کیدر 1991 درسال یگر یتفکرمرب ومبداء اساس      

 وفکر شغل نیا امروزه،. است درافرادبوده چندگانه یها مهارت جادیا منظور وبه گرفته

. یوخدمات یدیتول وموسسات یورزش یها درسازمان رودازجمله یبکارم تلفمخ درموارد

 وظائف تاخوددرانجام میوادارنمائ فکر به افرادرا که است نیا یگر یمرب تمرکزدرروش

 چالش قیخودراازطر شوندتامشکل وکمک ند،یدرآ زشیانگ به کنند، پرسش شانیوکارها

 . میکن کمک شان مشکل افرادرادرحل که نیکنندتاا حل کردن
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 انیمشتر به منظورکمک به است ینیتمر یزندگ یبرا یگر یمرب( 1     یگر یمرب انواع

 یم انجام خود یشخص اهداف نییتع هستندجهت یمرب نظر تحت که یکسان درواقع ای

 انیمشتر برندکه یکارم به را یمختلف یها روش انیمرب ،یگر یازمرب نوع نیدرا. شود

 ای) یمشتر  ازیون علاقه براساس  یشخص یگر یمرب( 2. شوند کمک اهداف یبرقرار در

 یریادگیندیفرا کی یگر یمرب نوع نیا. یمشخص براهداف یمبتن یمرب وتوافق( یمتقاض

 به ،یمتقاض با گفتگو ۀجلس یوبرگزار ،یکندباراهنمائ یم یباسع یمرب نمورد،یدرا. است

 نشودکه فراموش. دینما فایا اخودر یگر یمرب نقش جهت درآن ببردتا یپ یو ازوهدفین

 عدم ای تیموفق خودمسئول است آموزش تحت که یفرد ،یگر یمرب انواع ۀدرهم

 جهت طیدرمح لازم یها یوراهنمائ امکانات ۀازهم دبکوشدیبا رایز خوداست تیموفق

 یمرب نوع نیا نیدرا  وکار کسب یگر یمرب( 3. دینما استفاده نظر مورد اهداف به لین

 آنان کمک جهت گروه ایفرد به یوراهنمائ مشاوره ۀوارائ یتیحما طیمح یربرقرا ،یگر

 . باشند بخش اثر خود کار کسب تواننددربهبود به که یهائ راه از یآگاه یبرا

 

 وضرورت احساس ،یرهبر ازجمله یخاص یها یتوانائ کوشدتا یم یمرب

 نیا تحت ناناکارکی یمتقاض رابه یگذار وهدف ارتباطات، ،یکارگروه ،یپاسخگوئ

 آموزش انیمرب ،یسلامت یایدردن یوسلامت یبهداشت یگر یمرب( 8. اموزدیب برنامه

 افراد تابه کوشد یم یمرب نمورد،یدرا. دارند عهده به یمهم نقش یوبهداشت یسلامت

 یدارا که یکسان خصوص به دهند، انجام یخوب به خودرا یماریب امور ۀادار که اموزدیب

 ،یشخص اتیتجرب خاص، فنون یریبکارگ کوشدتابا یم یمرب. تندهس مزمن یها یماریب

 خودموفق رفتار رییدرتغ توانند به آموزش تحت افراد تا کند استفاده لازم یها ازتخصص

 .      شوند

   

 د،یتول زانیم شیدرافزا را رانیمد ازجمله دارد یمتعدد یایمزا یگر یمرب بطوراختصار،

. کند یم یاری تنش کاهش و تعهدکارکنان سطح شیاافز ارتباطات، یبهبوددربرقرار

 و دهند شیافزا را خودوکارکنان نیب یها مهارت رانیمد خواهدشدتا موجب یگر یمرب

 . باشد زسازندهیدررفتارن رییتوانددرتغ یم یگر یمرب. شود یریجلوگ تضادناسالم جادیازا

 

 یخودپرور ای یاریخود
 براساس است انسان یها یتوانائ بهبود به اش اشاره یوخودپرور یاریخود      

 بر شتریب که یااحساسی ،یفکر ،یاقتصاد بهبودوضع درجهت ،یفردوخودراهنمائ کوشش
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 از یناش که است نفس اعتمادبه اغلب یخودپرور رساختیز. باشد یم یروانشناس یۀپا

 تیموقع در انسان باشدکه یم یهائ گروه تیازحما یابرخورداری ازاطلاعات، یبرخوردار

 امور ۀادار ازآموزش، یخودپرور و یاریخود ۀشیر. ندیآ یم گردهم آنها با مشابه یها

 از استفاده و ،یوخودشناس یکاربرد یازروانشناس استفاده خودبا به کمک وکار، کسب

 . است نفس واعتمادبه یخودپرور با مرتبط وکتب منابع

 

 توانمند موجب که است یفنون ۀعتوس ،یشناس جامعه یها یتئور دیازد یاریخود           

 و اصول بکارگرفتن قیازطر شیها تیکارهاوفعال انجام یبرا گردد یم انسان شدن

 و مختلف وجودکتب نهیزم نیشاهددرا نیبهتر. شوند یم نموردبکاربردهیدرا که یمیمفاه

 ن،یهمچن. است یروانشناس باعلوم دررابطه خصوص ربهیاخ یها سال یط رشدآنها

 نشانگر نترنتیا قیازطر یاریوخود نفس بااعتمادبه مرتبط یها ونوشته اتاطلاع وجود

 یخودپرور و یاریخود ۀنیدرزم که است یراهکارهائ و ها روش ۀمجموع وکاربرد ازین

 .شود یم  مشاهده
  
 را یاریخود کتاب نیاول( Samuel Smiles) لزیاسما درساموئل خ،یازنظرتار           

 رادرسال  "یاریخود" عنوان تحت طوراگاهانه ازخودبه اختوشن یآگاه خود براساس

 به که را یکسان ملکوت: بود نیا یو نیآغاز ۀجمل کتاب، نیدرا. منتشرنمود 1958

 به(  Dale Carnegie – 1888-1955) یکارنگ لید. کند یم یاری کنند یم خودکمک

 انداخت، راه به ستمیب درقرن را یاریخود جنبش که است شده شناخته یفرد عنوان

 "میکن نفوذ ودرافراد میابیب دوست چگونه" عنوان تحت یکتاب بودکه یزمان نیوا

 رادگرفتهیا یاریدرخود شده ارائه یها دگاهیود ها روش به حال، نیدرع. رامنتشرنمود

 مشکلات به آسان یها پاسخ مورد نیدرا شده نوشته کتب که نیا ازجمله است شده

 شده مطرح یادعاها که اعتقاددارند نظران صاحب از یبرخ یحت. است افراد یشخص

 .هستند کننده گمراه یاریخود ۀدربار
 

 

 

 درمشاغل چرخش

 که رانیومد تیریدرمد جادتحولیا منظور به است ینگرش درمشاغل چرخش           

. شود یم گماره مختلف یکارها ای مشاغل انجام به شده یطراح ۀبرنام براساس فرد
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 یم یطراح سازمان ۀوآزمود شرائط واجد کارکنان یبرا نیهمچن درمشاغل چرخش

 زانیم کاهش موجب حال نیدرع اقدام نیشوندوا آشنا سازمان امورمختلف با شودتا

 ارشدسازمان، تیریمد درسطح. خاطرگردد تیرضا کاروباعث در یکنواختی و یخستگ

 مرتبط یشغل تقاءار یزیر برنامه به داردکه اشاره رانیمد چرخش به مشاغل در چرخش

 . است

 

 شیوپ یزیر برنامه فقدان  سبب به است ممکن درمشاغل چرخش یها طرح          

 به درمشاغل چرخش یطراح. نباشند موفق آن یاجرائ ومشکلات  مسائل حیصح ینیب

 کار آن یساز ادهیپ درساختارسازمان، یراحتمالییتغ علت به درعمل یول است ساده نظر

 دهندکه یرقرارمیتاث راتحت یساز ادهیپ زمرحلۀیگرنید عوامل نمورد،یدرا. ستین یآسان

 :نمود میخواه هااشره آن به ریدرز
 

 کارکنان هستندازجمله، یفرهنگ موارد ،یاحتمال ازمشکلات یسر نیاول    یفرهنگ مسائل

 معمولآ. اموزندیهاراب آشناشوندوآن سازمان یرکارهایباسا ندارندکه لیمعمولآتما باتجربه

 نیهمچن. کنند استفاده آنان زاتیازتجه گرانید که نستند لیما کارکنان لیقب نیا

 و تجربه با افراد نیازب چانچه رند،یگ یقرارم درمشاغل چرخش دربرنامۀ که یکارکنان

 ن،یبنابرا. کنند ینم رااسقبال مشاغل درچرخش مشارکت برنامۀ باشند، سازمان آزمودۀ

 برخوردارشوند درمشاغل چرخش ترازبرنامۀ راحت اندتاکارکنیشیاند دیبا یداتیتمه

 تا درمشاغل چرخش یایمزا درآوردن ریتصو وبه یهیتوج یها برنامه انجام مانند

 .                     شوند آشنا درسازمان درمشاغل چرخش مختلف یها جنبه با کارکنان

 

 کاروگذراندن یبرا ملاز وزمان برنامۀ یوطراح میتنظ    درکارها باچرخش مرتبط مسائل

 موضوع نیازا. است دهیچیپ موارد از ازکارها کیهر وآموختن شدن آشنا یبرا زمان مدت

 چرخش برنامۀ درچهارچوب دیبا که یمناسب مربوطۀ یکارها نییتعنکه،یترا مهم

 یکارگران ای کارکنان به ن،یهمچن. ستین یآسان زکارین شوند قرارداده درمشاغل

. ندارند را سخت یکارها انجام یرابرا لازم یتوانائ یکیزیف زنظرا که میکن یبرخوردم

 جنبه به وتوجه دقت رابا درمشاغل چرخش برنامۀ شودتاکارشناسان، یم هیتوص  نرویازا

 از یدربرخ. ندینما یطراح کارکنان یوآمادگ یکیزیف تیوضع کار، طیمح مختلف یها

 . پردازند کاربه کیاز شیب جامان به روز یط کارکنان تا کند یم جابیا ها سازمان
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 مثال، عنوان به. گذارند یم اثر درمشاغل چرخش یدراجرا یفرهنگ مسائل           

 لیتما که هستند یکارکنان. آشناشوند دیجد یکارها با که ندارند لیتما باتجربه کارگران

 که یکناناکاری کارگران. قراردهند گرانیاردیدراخت را خود کار زاتیوتجه ندارندوسائل

 آن وقت کنندکه احساس است اندممکن شده آشنا سخت یکارها وبا ارشدهستند

 یطراح که مینیب یم صورت، بهر. پردازند به تر آسان یکارها انجام به که است دهیرس

 نکات به دیبا نموردیودرا ست،ین یکارآسان درمشاغل چرخش یها برنامه یواجرا

 نمود توجه یمختلف

 

 نانیوکارآفر ارشد رانیرمدیوسا ره،یمد ئتیه یاعضا معمولآ    دارش رانیمد آموزش

 به ها برنامه نیا. کنند یم خوداستفاده ازین متناسب یآموزش یها هاازبرنامه سازمان

 رانیمد تفکرآموزش. شود ینم یمنته یلیتحص مدرک اخذ به و است فشرده صورت

 یآموزش یها زبرنامها شیازپ شیب رانیمد ودرعمل، شد شروع 1881و 1891 ۀازده

 راتییتغ با رانیمد شدن مواجه با که باشد نیا آن یاصل علت دیشا. اند کرده استقبال

 خودرابا دیبا که اند شده متوجه ت،یریدمدیجد یها دگاهیود صنعت، ،یتکنولوژ در

 شیپ از شیب رانیگ آموزش یها برنامه ها، سال نیا یط بهرصورت،. ندیرهمسونماییتغ

 گردد ینم یمنته یلیتحص مدرک اخذ به که یهائ برنامه یرو دیتاکو شده متنوع

 یها دوره تا کوشند یم ایدن معتبر یها دانشگاه اکثر امروزه،. است قرارگرفته موردتوجه

 ۀدور یبرا دیجد ودانش میمفاه با یآشنائ نرو،یازا. ندیواجرانما نیتدو رانیمد آموزش

 .      باشد یم اتیضرور از رانیمد یشغل

        

     

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 یازدهم  فصل                                                     
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 ردرسازمانییتغ ۀبرنام یاجرا                               

 
 رییرتغ تیریازمرد یبخش زین رییتغ ۀبرنام یاجرا که میدید رییتغ تیریمد فیدرتعر      

 راسرتییتغطرح  یدراجرا یدیکل یها جنبه طرح ازبحث، بخش نیا ۀازارائ هدف. است

 یاجررا. ردوآ دسرت رابره لازم قیرتوف برنامره، یدراجررا رییتغ شودتاعامل موجب که

 :ردیگ یررادربرمیوامورز رمراحلییتغۀبرنام
 

 یارسائن تااز دیآ یدرم شیآزما ۀمرحل به شده اآمادهی نیتدو رییتغ طرح معمولآ، .1

 . نمود اقدام ها آن رفع به نسبت و شد آگاه آن یاحتمال( یها)

 

 وخواسرته انتظرارات بره یوپاسخگوئ هیوتوج اثربخش ارتباطات نظام یبرقرار .2

 مرورد جیرونتاییتغ ۀبابرنام دررابطه( سهام وصاحبان انیمشتر) نفعان یوذ کارکنان یها

 و یاجرائر ۀبرنامر اصول و نکات ۀارائ. ندریگ یرقرارمییتغ یها رجنبهیتاث تحت انتظارکه

 .موردانتظار جیونتا اثرات
 

 کنردو ینیب شیرراپییدربرابرتغ  مقاومت ر،ییتغ  گرددتاعامل یم موجب نکته نیا . 3

 . نشود متوقف برنامه یتااجرا دهد کاهش آنرا بروز،درصورت 

 

 عنروان بره .ضروری است سازمان در یساختار راتییتغ انجام  لزوم، درصورت . 8

 را هرا بانرک رساختارشرعبییتغ عمرلآ ران،یرا یهرا بانرک ونیاتوماسر  درطرح  مثال،

 باجره پشرت شرعب یازکارهرا هرجزء ون،یازاتوماس قبلبانکی  رادرنظامیز دربرگرفت،

 ون،یبعدازاتوماسر امرا کارمندبود، کی ۀعهد به( رانیا یمل بانکدر خصوص به)  دربانک

 یرو اقرردام نیررا جرره،یودرنت کاربرواگذارشررد، کیر برره یبررانکامورو وظررائف ۀمجموعر

 گذاشت.تاثیر ساختارشعب

       

 نرم و ها، وتریکامپ مانند دمورداستفادهیجد اوسائلیو زاتیتجه موقع به یۀته .  5

  .هاافزار

 

 قاومت درمقابل تغییرچیست؟م
، حمایت کارکنان سازمان در اجرا وموفقیت هر طرح تغییرر همانطورکه اشاره شد 

ش بسیارمهم دارد. توجیه کارکنان نسبت به جنبه های سازنده ومفید طررح ازوظرائف نق
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 مجری طرح است که باید ازابتدای طرح کارکنان را درجریان مراحل ونتایج طررح قررار

که نتایج طرح به نفع آنران وسرازمان خواهرد برود. توان آنان را متقاعد نماید ه دهد، وب

 دید سازمان و راه های دست یابی به آن نتیجره  مثبرت ودرواقع، چشم انداز یا دورنما ج

خوب دربرخواهدداشت. این پیام باید به گوش همره  ذینفعران، بره خصروص کارکنران 

سازمان برسد. درایجادتغییر، موفقیت درعملکرد کوتاه مدت درسازمان می تواند در جلب 

مدت نشان می دهد کره  اعتماد کارکنان اثر قابل ملاحظه ای داشته باشد. موفقیت کوتاه

کوشش برای تغییرنشان خواهددادکه برنامه  جدید نسبت به برنامه یا روش قبلی برتری 

 دارد. موفقیت درکوتاه مدت دربرنامه های تغییر موجب خواهدشدتا کارکنان برترس ونرا

معذالک، برای جلب نظروهمکاری کارکنان، بهبوددرعملکردباید اطمینانی خودغالب آیند. 

 ویژگی هاراداشته باشد:این 

 

 بره  تموفقیت دراجرای برنامه های کوتاه مد    آماده نمودن زمینه های لازم

. ابتدابایدمقدمات لازم را فرراهم نمرود، سرپی  برنامره سادگی رخ نمی دهد

ریزی برای اجراومراقبت وکنترل دقیق. درمدل مورداستقبال عامه  جان کروتر 

(John Kotter)  ،برنامره  موفقیرت آمیزدرکوتراه   به عنوان مثال،درزمینه  تغییر

ازهشت مورد، شش مروردرادربرمی گیررد. درمراحرل اولیره، مقاومرت مدت،

عامرل تغییربره برقرراری  طبیعی درسازمان کاهش می یابد وازبین می رود،

احساس فوریت وضرورت برای اجرای تغییردرسراسر سازمان مری پرردازد. 

ای مختلف سازمان می پردازدترا اقردامات سپس به تشکیل گروه ازبخش ه

 کوتاه وبلند مدت راپیش بینی کنند.

 

  یک دورنمای مرتبط با برنامه  استراتژی خوب طراحی شده درنظرگرفته مری

 وبایدبه همه  گوشه وکنارسازمان منتقل شود.شود

 

  سپس برطرف نمودن موانع سازمانی که احتمالآ دراجرااثرمنفی خواهندداشت

سازمانی، سیستم های اموزشی وارزیابی کارکارکنان درصورتی که ساختامانند

بادورنمای درنظرگرفته شده ممکن است همسوئی نداشته باشرند، سیسرتم 

های اطلاعات مدیریت که ممکن است نتوانند بازاروواقعیت هرای رقرابتی را 

 نشان دهند.
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  تغییر توجیه  مدیرانی که ازتغییرنگرانند بایدنسبت به مزایا وجنبه های برنامه

 خراانتظارچیست. آشوندومتوجه شوندکه ازآنا درمرحله  

 

  بطوری که افرراد   -قابل مشاهده وواضح باشد اجرای طرح های کوچک که

بایدروی  ، ونتیجه  قابل ملاحظه  آنرا تشخیص دهند به راحتی به توانند تغییرو

 .        نمودکه شانس موفقیت آنهابالاباشد تمرکز طرح های بااثربالا

 

 درواقع، ایجادفرهنگ وزمینه های لازم برای آمراده سرازی اجررای طررح از 

 اقدامات اساسی است.

 

  ترس ازعدم همسوئی وناتوانی باسیستم جدید        افراد معمولآ نگرانند که

نتوانندبا روش وسیستم جدیدهمسو شوند. برنامه های تروجیهی وآموزشری 

 برطرف نمایند.  می تواننداین احساس ونگرانی را

 

  ترس ازدست دادن شغل     تغییردرسیستم های سنتی ممکن است موجرب

کاهش نیروی انسانی گردد واین امردرکارکنان ایجادنگرانی می کند. تجربه 

درسازمان های کشورمانشان داده است که معمولآ بهبودسیستم هرا موجرب 

ای برنامه  تغییر کاهش نیروی انسانی نشده است ومی شوداین پیام را دراجر

    مربوطه رساند.به کارکنان 

 

 ارزیابی ازمراحل اجرای برنامه  تغییر
یکی ازاقدامات بسیار اساسی دراجرای طرح های تغییراستفاده از چرارت گانرت  

است تا به طورمنظم ازپیشرفت مراحل مختلف تغییرآگاه شد. چرارت گانرت بره خروبی 

رحله ای است، وچه تغییراتی برای به روز درآوردن م هنشان می دهد که برنامه  اجرا درچ

به طبیعت، حساسیت واهمیت طرح بستگی دارد. به عنروان  . زمان ارزیابیآن لازم است

مثال، درطرح اتوماسیون بانکی کشور، به علت اهمیت وپیچیدگی آن، کلیه  مسئولین گروه 

بل طراحی شده( های طرح هر هفته درحضورمجری طرح وبراساس چارت گانت )که ازق

به ارائه  گزارش پیشرفت کارمی پرداختندوبرنامه  مربوطه به روزدرمی آمد، وهمین رویره 

درواقع، ارزیابی ازمراحل مختلف طرح موجرب تا انتهای برنامه  اتوماسیون ادامه داشت. 
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 می شود تاازپیشرفت طرح درجریان اجرامطلع شرویم وبره انجرام اصرلاحات وبره روز

   ه پردازیم.  درآوردن طرح ب

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصه
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  دوازدهم فصل                                       

 

 اداری درایراننظام تحول                               
 

اززمان صفویه تازمان اتقلاب نگاهی مختصر به نظام اداری  –بخش اول 

 اسلامی درایران

 

 مقدمه
اقداماتی است که درتحول اداری،  و ، بررسی رخدادهابحثازارائۀ این  هدف

صفویه تا سلسلۀ سازمانی، وتجدیدنظردربخش سازمان های دولتی ایران اززمان  تضاد

 است.  همچنین به بحث دربارۀ موانع وکاستی هائی می پردازیم که به نظرعصرحاضر 

د فرهنگی وسازمانی درجهت تحول می رسد تا قبل ازقرن بیستم، مانع انطباق فراین

شده اند. بطورکلی، هدف ازاین بررسی، بحث دربارۀ اقدامات مربوط به  اداری درکشور

تحول، موفقیت ها، ناکامی ها، وکوشش هائی است که ایران درجهت بهبود نظام اداری 

خوددراین دوره به عمل آورده است، وشامل برنامه هایی است که درجهت تغییرات 

 درعصر درسازمان های دولتی انجام شده است. بایدتوجه داشت که فرایندتغییر اساسی

تولید  فعلی درمقایسه باچنددهۀ قبل درهمۀ سازمان ها، بخصوص دربخش صنعت و

توسعه یافته  بیش ازپیش پذیرفته واستقبال می شود. امروزه، بسیاری ازکشور های کمتر
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تحول وبهبود اداری  ت واهمیت ایجادوبخصوص، کشور های درحال توسعه متوجۀ ضرور

 جهان، همسو ارتباطات در شده اند ومی کوشند تا خودرا با تغییرات درفناوری اطلاعات و

 کنند.

 

تحلیل فرایند تحول اداری درایران، می تواند ماراازعلل عقرب مانردگی ازنظرام 

ه ای عملری نمونۀ جامع، وتجربرشاید  .پیشرفتۀ اموراداری درکشورودرجهان مطلع نماید

ومفید برای بسیاری ازکشور های کمترتوسعه یافتره وبرخری ازجوامرع درحرال توسرعه 

نیزباشد که یا درجریان تحول اداری هستند ویا قصد تحول اداری دارند. آنچه موردتوجه 

شررکت هرای مشراورۀ   است اینکه ازجنگ بین المللی دوم، سازمان های برین المللری،

کشورهای توسعه یافته،کوشیده اند تادرکشرور  ت علمی دربسیاری ازموسسا مدیریت، و

های درحال توسعه، تحول اداری ایجادکنند، واین کوشش هرا هنروزهم ادامره دارد، امرا 

اشتیاق وخوش بینی اولیۀ تا حدودزیادی کاهش یافته است. متخصصران، دانشرگاهیان، 

دواربوده انرد، متوجره سایرمقامات سازمان هائی که نسبت به تحول اداری امی مدیران، و

شده اند که نتایج حاصل ازاقدامات، ونقش کارشناسران خرارجی، دربهبرود نظرام اداری 

سازمانشان، تاثیر سازنده ای نداشته وبامحیط وفرهنگ سازمانی مربوطه آنهرا متناسرب 

ازاین جنبش وفعالیت ها، وقت آن رسیده است تا  ها نبوده است. اینک پس گذشت سال

فروضات، دیدگاه ها وروش های بکاربرده شده درتحول اداری توسط عوامل به بازنگری م

 181پرداخته شود. تغییر

   

، آگاهی ازتحولات نظام اداری ایران اززمان صرفویه بحث بطوراختصار، پیام این

درایران است، توجه به این واقعیت که ایران دردورۀ صفویه، ازیرک نظرام عصرحاضرتا 

 شرفته ودرعین حال، روشن ودورازتعارفات اداری برخرورداراداری ومدیریت پرسنلی پی

آنچه که دردوران سلطنت قاجاریه رخ داده، نشان می دهدکه درتمام این  182بوده است.

دوره، به علت بی لیاقتی مسئولین سیاسی کشور، تنهرا کمترازدوسرال، دورۀ سرازندگی 

جاریه اسرت، نظرام اداری داشته ایم، وازابتدای قرن بیستم که درواقع پایان حکومت قا

سابقۀ نظام اداری ایران به صورت علمی، ازدورۀ ایران ازبهبودلازم برخوردارنبوده است. 

                                                 
         1 - R. Holy: ‘Some Deficiencies in the Training of Senior Administrators for Developing  

      Countries’ International Review of Administrative Sciences, Vol. XL, No.4 (1974), 229. 
و 156،  صفحات 1385،  نوشتۀ: مینورسکی، ترجمۀ: رجب نیا، انتشارات: زوارنیا، سازمان اداری حکومت صفویه - 142

157-192  
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دردورۀ قاجاریه، شاهد شروع تغییرات اساسی درزمینه های ت، اماصفویه شروع شده اس

، تا مختلف اداری ومالی کشور بوده ایم که به علل سیاسی تداوم نیافته، وازآن تاریخ ببعد

، 1311درسرال  تدوین اولین قرانون اسرتخدام کشروری شمسی، و 1311شروع سدۀ 

اداری ایرران دسرت نظرام هیچگاه فرصت وشرائط مناسبی جهت بهبودمستمردرتحول 

 نداده است. 

 

دومرین قرانون  1385سال اجراشد و سپس در سال  88 که به مدت این قانون

نتوانسرت  ّّطراحی شده برود، عمرلاّ ئیاآمریکهمکاری مشاورین استخدام کشوری که با 

موجب تحول وتغییر اساسی درنظام اداری ایران گردد.  درنتیجه، امروزه، هنروز، درادارۀ 

اموراداری کشور، ازنظام بوروکراسی، روش های سنتی ودسرتی، وقرت گیروهزینره برر، 

اما بوضوح همسوئی ندارد.   استفاده می شود، وبانظام اداری پیشرفته، وفناوری اطلاعات

جدی توجه ضرورت بهبودنظام اداری ایران به ها سال است که  می بینیم که متاسفانه، ده

ازوظائف اساسی مسئولین سیاسی کشوراسرت ترا بره ایرن عقرب امراین  است. نشده

ماندگی چاره اندیشی نمایند.  امروزه، دربسیاری ازکشورها، مدیریت دولتی آنقردرمتحول 

توام با ”  عملکردبالا“رمشتری مداری با برخورداری ازدیدگاه شده است که به سمت تفک

صرف حداقل منابع، حرکت می کنند. آنچه بدیهی است اینکه، نظام اداری ایران درحرال 

حاضر مشتری مدار نیست، عملا موجب کندی دربرنامه های توسعه درکشور خواهد شد، 

همسوئی ندارد، وبره برازنگری  پرهزینه است، با نظام اداری پیشرفته درسایرنقاط جهان

 اساسی وبهبودمستمرنیازمند است .               

 

استفاده ازکارشناسان خارجی، بدون توجه به برخی اصول لازم دربرومی سرازی 

روش های مورد نظرآنان و قبول الگوهای ازپیش ساخته، کره مورداسرتفادۀ کارشناسران 

است، می تواند درس قابل توجهی برای  تدوین کنندۀ دومین قانون استخدامی کشوربوده

رفتارهای افراطی در جامعۀ ما موجب گردیرده  حال وآینده کشورما باشد. متاسفانه، وجود

که پس ازسال ها تجربۀ نا موفق درنظام اداری، به یافته های مردیریتی موفرق درنظرام 

وتضادهای آن ترا اداری، توجه لازم نداشته باشیم. گرچه این مقاله به نظام اداری ایران 

حدود سه دهۀ قبل می پردازد، اما به علت اهمیت موضوع، وفوریت دربرازنگری درنظرام 

 183”عملکردبالادرسازمان هرای دولتری“اداری ایران، درانتهای مقاله، به موضوع ضرورت 

                                                 
143 - High performance government 
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نظام اداری ایران وآنچه کره درجوامرع  فاصلۀ بسیارزیاد بین وضع موجودتا  است اشاره

ت مشخص شود تامسئولین کشور نسربت بره ضررورت برنامره ریرزی دیگررخداده اس

 کشور، اقدام فوری به عمل آورند.   استراتژیک درزمینۀ تحول اداری

 نظام اداری ایران دردورۀ صفویه وقاجار

مروری تاریخی برسازمان اداری دراین دودوره درایران، نشان مری دهرد کره از 

 شکیل می دهد، ایران ازیک نظام اداری و،که دورۀ صفویه رات1172شمسی تا 991سال 

برخورداربروده اسرت، کره درآن مشراغل ومناصرب منسرجم سازمانی تاحدودی منظم و

 مدیریتی به صورت زیرتقسیم شده اند:

  پنج مقام مذهبی 

  چهارده فرمانداردراستان ها 

  خانوادۀ سلطنتی وارتش 

  بخش مالی 

  اختار های سازمانی استان هاس 

 

توسط دیوان الممالک اداره می شد ) مانند وزارت کشور(، و همرۀ  امور استان ها

استان ها مستقل بودند، دورازنفوذدربار، وانتصابات مبتنی برتوانایی وواجد شرائط برودن 

انجام می گرفت. نظام تامین اجتماعی به شکلی بودکه وقتری کرارگران بازنشسرته مری 

حقروق کامرل اسرتفاده کننرد. دردورۀ شدند، می توانستند ازحقوق بازنشستگی برمبنای 

سلطنت شاه عباس، به خصوص، ارتش ایران بازسازی و به ارتش منظم وکامرل تبردیل 

شد.  شاه عباس، بهبود نظام اداری را حمایت می کررد، وکوشرش نمرود ترا امروراداری 

ن بهبودیابد، ودراین امور، مخالف مبالغه وبه کاربردن القاب وعناوین نادرست بود. دردورا

برالاترین مشراغل  168صفویه، شرح مشاغل، جدول حقوق، ونظام مزایای شغلی برای 

درکشوربرقرارگردید. همچنین سیستم مالیات وخط مشی برای تعیین درآمد وتوزیرع آن 

      188بطورروشن ایجاد شد. 

 

، که ریشۀ آن به ابتدای اسلام درایرران برمری گرردد، ” دیوان “ درعصرصفویه، 

رآمد وهزینه ها به کاربرده می شد، بتدریج، توسعه پیرداکردودراموراداری و برای کنترل د

 کره کرم وبریش در”  دیروان “ شخصی درسراسرکشورمورداستفاده قرارگرفت.  سپس 

                                                 
       همان منبع مینورسکی، - 188
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 تبدیل شد، برای امورحسابداری، عرضره و” سازمان “ بودو به ”  اداره “ ابتدای آن معادل 

ه، امور سلطنتی، پست، ارتش وامروردیگر ازایرن تقاضای کالاها، مالیات ها، درآمد وهزین

 قبیل به کاربرده می شد. دیوان مرکزی، )دیوان الممالک( به نظرارت همرۀ دیروان هرا در

کشورمی پرداخت. به عبارت دیگر، یک سازمان مرکزی بررای مردیریت کلری وعمرومی 

 ایران وجودداشت تا به کارهماهنگی اموردردولت به پردازد.

 

 ازدورۀ صررفویه، سلسررلۀ قاجارقرردرت را دردسررت گرفررت وروی کارآمرردپررس           

(. قسررمت عمرردۀ ایررن دوره برردون هیچگونرره بهبرروداداری 1172- 1311)شمسرری

مستمرگذشت، دردرجۀ اول، به علت جنگ ایران باروسیه ووجود تضاد سیاسی بین ایران 

صردارت  ودردورۀ 1127-1275ودولت انگلستان بود. درعصر ناصرالدین شراه قاجرار: 

امیرکبیرکه شخصی اصلاح طلب بود، درنظام اداری ایران تغییرات اساسی به وجودآمرد، 

که متاسفانه تداوم نداشرت. امیرکبیرکره طرفداراصرلاحات اداری بودودیردگاه نروگرایی 

داشت، جمعا حدود یکسال ونیم حکومت کردوسپس به دستورناصرالذین شاه ازنخسرت 

آنکه شاه ترس ازآن داشت که آموزش ودانرش غربری وزیری عزل وکشته شد، به دلیل 

موجب شودتا وی نتواند حکومت را مانند روش سنتی خود ادامه دهد. بطورکلی، درسراسر 

نیمۀ دوم قرن نوزدهم میلادی،بسیاری ازطرفداران اصرلاحات درایرران، ازحمایرت شراه 

                                        185برخوردارنشدند. 
  

به برقراری نظام وخرط مشری اداری متمرکرز پرداخرت،  1231کبیر درسالامیر

بودکه اولین موسسۀ آموزش ”  دارالفنون “ وازجمله اقدامات بسیاردرخشان وی تاسیس 

عالی درایران بشمار می رود. وی به برقراری ارتباطات علمی وتوسعۀ آن برا کشرورهای 

برقرارشده بود. همچنین درهمین سال  اروپایی پرداخت که ازابتدای قرن نوزدهم میلادی

-1232به تاسیس ارتش رسمی ایران اقدام نمود. دردورۀ کوتاه نخسرت وزیرری وی )

( کوشید تا به کنترل نظام اداری کشوربه پردازد، بطوری که استانداران همۀ استان 1231

   186اسخگوبودند.پهای کشوردرمقابل فعالیت هایشان مسئول و

 

                                                 
 :ن، این اسناد انتخاب شده انددربین چند سند محدود موجود درزمینۀ ساختارقدرت در ایرا - 115

N.R. Keddie: ‘The Iranian Power Structure and Social Change 1800-1969’ , Int. J.Mid. East Stud., 2 

(1971), 3-20; Shal Bakhash: Iran: Monarchy, Bureaucracy and Reform Under the Qajars:1858-1896 

(London, Ithaca Press, 1978); L. Binder: Iran: Political Development in a Changing Society, 

(Berkeley, Univ. of California Press, 1964) , 90-149.  
 146 - Bakhash: op.cit, 2-3.        
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 رجهت حرکت ایران به سمت توسعه ورشد، توسط میرزاکوشش های امیرکبیرد

ادامه پیداکرد. ملکم به فرانسه اعزام شد تا ابتدا  1231-1251ملکم خان طی سال های 

درمدارس ارامنه وسپس درمدرسۀ پلی تکنیرک تحصریل کنردوبانظریات سیاسرتمداران 

اداری  آشناشد. ملکم پیشنهاداتی جهت تحرول 187فرانسوی و نوشته های اگوست کنت

ایران ارائه داد، به طرح نظام سازمان اداری کشورپرداخت، پست های سازمانی هریرک 

ازموسسات دولتی راباشرح وظائف هرپست، مشرخص نمرود. درایرن دوره، وزراء اجرازه 

نداشتند تعدادکارکنان سازمان خود ویا حقوق پرسنل رابدون کسب مجوزافزایش دهنرد، 

شد. یکی دیگر ازاقدامات وی، ارائرۀ پیشرنهاد بررای  وطرح وی شامل استان ها نیز می

تعیین بودجۀ سالیانه بود،که بطورروشن تعیین درآمد وهزینه هاراشامل می گردید.  اقدام 

دیگر وی کوشش درجهت تاسیس بانک مرکزی ایران و کنتررل امورضررابخانه توسرط 

سراخت راه هرای دولت بود. همچنین به استخدام مشاورین خارجی پرداخت تا درزمینۀ 

کشوروتاسیس پست خانه کمک کنند. امیدوی این بودتابه ناصرالدین شاه نشان دهد که 

  189وی درراه تحول اداری وانجام اقدامات اساسی درجهت توسعۀ ایران جدی است.

 

 تحول نظام اداری ایران درقرن بیستم )نگاهی کلی(

ه دلیل تغییرات مداوم درربع قرن بیستم، به دلیل تضادپیوسته دردرون کشور، وب

دردولت ایران، نظام اداری، تغییرقابل ملاحظه ای نداشته است، بطوری که ظرف دوسال، 

شاه سلسرلۀ قاجرار، ازنفوذوتوسرعۀ  نه نخست وزیرمصدرکارشدند. به علاوه، آخرین پاد

دانش وفن آوری جدیددرکشورمی ترسید، ودرنتیجه، درادارۀ امورکشروروقبول ایرده هرا 

 نو، خیلی محتاطانه عمل می کرد. وتغییرات

 

که دورۀ حکومت رضا شراه را تشرکیل مری دهرد،   1311 -1321درسال های 

برنامه های جدید معرفی شدند، وبه منظورارائۀ تصویرروشرنی ازکارهرای انجرام شرده 

دراین دوره، به اسناد و اطلاعات درست نیازاست، وتا آنجا که نویسنده می داند، تاکنون، 

امعی درزمینۀ تاریخ و رفورم اداری ایران انجام نشرده اسرت. ازاینررو، بحرث مطالعۀ ج

دربارۀ نظام اداری ایران را بسیارمشکل می سازد، ومسلما، لزوم انجام چنین مطالعره ای 

 را نشان می دهد.

                                                 
147 - August Conte 

 148 - Ibidem,7-10. 
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عصرحاضرر ازدورۀ صفویه تاتاریخ تحول اداری و سازمانی مورد نظراین بررسی   

 بخش زیرمی باشد:چهاررا دربرمی گیردو شامل 

رقراری قانون اساسی ومجلس دراین دوره، وکوشرش درزمینرۀ رفرورم دورۀ اول، ب  - 1

 .1311تا 1298اداری دربین سال های 

(، 1311دورۀ دوم، با شروع حکومت رضاشاه ، وارائۀ اولین قانون استخدام کشوری ) - 2

مرورد اسرتفاده  1385آغازگردید، تا معرفری دومرین قرانون اسرتخدامی کره در سرال 

 قرارگرفت.     

اجرای دومین قانون استخدامی ایران می باشد، تا زمان انقلاب اززمان سومین دوره  - 3

 ,1359درسال  ایراندراسلامی 

 تا عصرحاضر 1359ازسال نظام اداری ایران  – 8

 

لازم به توضیح است که این بررسی صرفا یک مطالعۀ مقدماتی است، وبه بحث 

جامع نیاز است تا به توان بره مطالعرۀ تفصریلی تراریخ وتحرول اداری ایرران وبررسی 

پرداخت.  بنابراین، نویسنده به مطالعه وتحلیل مسائلی می پردازد کره بره طرورکلی بره 

 عنوان این تحقیق مربوط می شود. 

 

، برقراری قانون اساسی، مجلس، وبرنامه های نظرام 1298-1311دورۀ اول 

 اداری

رن بیستم، اصلاح گرایان ایران می کوشیدند تا قانون اساسی تدوین درابتدای ق 

شودو متعاقبا، مجلس برقراروتشکیل گردد، وسعی داشتندتابرنامه هایی درجهت توسرعۀ 

کشورارائه دهند. ازطرفی، حکومت محافظه کار سلسلۀ قاجار، وزندگی مجلرل وپرهزینرۀ 

 قاجار، پیشرفت قابل ملاحظه ای درشاهان این دوره، موجب شد تاحتی تاانتهای حکومت 

ایران رخ ندهد. بعلاوه، بدهی دولت ایران به دولت های اروپایی، موجرب ضرعف ایرران 

جهت اجرای برنامه های جدید و توسعۀ کشورگردید.  درزمینۀ منبع درآمد کشور، ایرران 

صوص بالقوه توانایی سرمایه گذاری درزمینۀ توسعۀ کشورراداشت، زیراصنعت نفت، به خ

منبع درآمد قابل توجهی برای اجرای طرح های توسعه کشوربه حساب می آمرد، امرا بره 
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علت ضعف قدرت مالی ومشرکلات داخلری کشرور، قررارداد منعقرده بادولرت انگلریس، 

         188تقریبایک طرفه بود، وآنچه که ایران ازاین قراردادبه دست می آوردناچیزبود.

 

 1298رروشن،  پدیده ایسرت کره بعردار سرال بطورکلی، رفورم ونوگرایی بطو  

درایران آغازشده است )به خصوص تاسیس مجلرس ومحردود شردن قردرت سرلطنتی 

موفقیت  1281و  1295سلسلۀ قاجار(. دراین زمینه، تدوین قانون اساسی بین سال های 

قابل توجهی دربرقراری چهارچوب سالمی برای ادارۀ کشوربود.  درعین حال، بره پریش 

درت وخطوط اختیارات لازم برای توسعه و پیشرفت جامعه، ونیزتغییرقدرت روابط بینی ق

اداری ایران ترسیم نمود. دراین سال ها، ایران درجهرت تمرکزگرایری  -ساختارسیاسی

 ونیزنوگرایی گام برداشت، که به کاهش کشمش و نفوذگروه های قدرت درداخل کشرور

 گردید.        منجر حت حکومت مرکزی اداره شوندازقبیل نفوذرهبران قبیله ای که لازم بودت

 

درزمینۀ نظام اداری وسازمانی کشور، اقدام دیگری که انجام شد،توسرط دکترر  

بود، که به عنوان مدیرکل امورمالی ایران به استخدام دولت ایران درآمده  151می لیس پو

بخش کارکنران بود. یکی ازمسئولیت های وی آماده کردن بودجۀ کشور برای کنترل اثرر

امورمالی بود. ماموریت وی پنج سال به طول انجامید و بره برقرراری نظرام جدیرداداری 

درایران منتهی گردید. ازجمله سایراقدامات وی، مشاوره به دولت ایران درزمینرۀ بهبرود 

نظام اداری بود. او، دولت را بالاترین سطح کشوری می دانست، به کاهش تشریفات در 

اخت، با رشوه و فسادمبارزه کرد، وکوشیدتا نظام اداری درایران را متمرکز سازمان ها پرد

نماید. درزمینۀ ادارۀ امورمالی نیز بره موفقیرت هرایی دسرت یافرت.  گرچره وی رسرما 

مسئولست امور مالی ایران را به عهده داشت،  اما کوشش هرای وی پایره ای برودبرای 

   151توسعۀ آیندۀ اموراداری کشور.

 

ۀ اول قرن بیستم، ایران درجریان رفورم نظامی قرارگرفرت، دانشرجو بره در نیم  

اروپا اعزام شد، ودررشدصنعت چاپ وروزنامه موفقیت هائی به دست آمرد. درنیمرۀ دوم 

                                                 

 149 - For comprehensive information on Iranian oil industry and concessions, see: 

A.Sampson: The Sevent  Sisters: the Great Oil Companies and the World They Shaped, (New 

York, Batam Book,1979), 135-66.    
150 - Millispaugh. 

 151- H.A. Amir Sadeghi:  Twentieth-Century Iran,  (London, Heinemann, 1978), 26,56, 69; P. 

Avery:  Modern Iran  (London, Ernest Benn Ltd., 1967), 262. 
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 ایجراد قرن، ایران با مسائل سیاسی داخلی بسیار زیاد، ونیزبا مخالفت هایی دررابطه برا

بسیاری اززمینه هادرکشرور، توسرعه ادامره خواهی روبرو شد. معذالک، در رفورم وتجدد

های جدید شکوفا شردند.  امیرکبیرومیررزاملکم خران بره تردوین  فکریافت، ونوآوری و

اقدام کردندونیز به ایجاد نظام دادگاه  مقررات برای سازمان وبخش های اداری استان ها

دداشرت کره پایتخت واستان ها پرداختند. میرزاملکم خان اعتقا های حقوقی وقضایی در

توانایی وقدرت استان های اروپایی ازنظام اداری آنها ناشی شده است کره دربرگیرنردۀ 

نظم ودیسیپلین بوده است. بنا به نظر شال بخراش، امیرکبیرروملکم خران تحرت تراثیر 

پیشرفت کشورهای اروپایی قرارگرفته بودند، ازجملره: تاسریس راه آهرن، کارخانجرات، 

ان وبیمارستانها، بانک ها، بهبوددرامورکشراورزی وآبیراری، و برقراری آموزش عالی، درم

غیره را می توان نام برد. به هرحال، ملکم خان، استفاده ازدیدگاه های اروپایی را منوط به 

             152بومی کردن وهمسو نمودن آنها با شرائط ایران می دانست.

 

 ستخدامی کشور، معرفی اولین ودومین قانون ا1311 تا 1385دورۀ دوم 
 

کوششی بوددرجهت توسرعه، حمایرت،  1281تدوین قانون مشروطیت درسال   

وپیشرفت سازمان های دولتی، وبهبوددرساختاررسمی سازمان ها واستقلال آنها. ازطرف 

دیگر، تغییرات درنظام ادارۀ امورمالی، فرصت بهتری برای توسعه درزمینۀ ادارۀ عمومی و 

نتهای ربع قرن بیسرتم، ایرران درجهرت تغییررات محسروس سازمان ها ایجادکرد. درا

درزمینۀ آموزش، صنعت، امورنظامی، کشاورزی، وتا حدودی رفاه اجتماعی قرارگرفته بود، 

وتاشروع جنگ جهانی دوم، مسیرتوسعه درکشور، تقریبا با ثبات بود. کاراساسی کره در 

جرای اولین قانون استخدامی این دوره اززمان درزمینۀ نظام اداری انجام شد، تدوین و ا

بود. این قانون، الگویی بودازقانون استخدامی کشروربلژیک، کره 1311کشوری در سال 

شامل نه درجۀ اداری بودکه چهاردرجه درسطح اداری، وامروردفتری، و پرنح درجره، بره 

طوراختصار، این نه درجه از مشاغل، ه سطوح سرپرستی ومدیریتی اختصاص یافته بود. ب

بایگان، کارمنددفتری شروع می شد تاپست مدیرکلی. چهارچوب کلی این قانون  از شغل

شامل شرائط استخدام، حقوق، ترفیعات، مقررات انضباطی، وبازنشستگی بود. این قانون 

 سال  اجرا شد. 88عملا 

 

                                                 

 152 - For further information see Bakhash: Iran, chapters I and II. 
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، همۀ کارکنان سرازمان هرای دولتری 1311براساس این قانون استخدامی سال 

ی، وکارکنان رسمی وموقتی رتبه بندی شدند، وپرداخت براسراس برای اولین باررتبه بند

طبقه یا گروهی که فردقرارداشت انجام می شد، واستخدام، ترفیعات وانتصابات برمبنای 

شایستگی قرارداشت.  متاسرفانه ایرن نظرام شایسرتگی بررای مردت کوتراه اجراشرد 

ترری وسرپرسرتی بره وچهارچوب آن، به کرات نادیده گرفته شد. تفاوت بین مشاغل دف

تدریج ازبین رفت وترفیعات، بدون نظام ارزشیابی انجام می شد، وافزایش درپرداخت را 

 به همراه داشت.

 

بدون شک، عوامل معینی این تخطی هرارادراولین قرانون اسرتخدامی کشروری   

تشویق می کرد، که شامل فقدان سازمان مرکزی به منظورکنترل دراجرای قروانین برود، 

آموزش مرتبط با اجرای دقیق آن، وفقدان نظارت لازم برای اهمیت واجرای دقیق فقدان 

قانون استخدامی اول بود. دولت ایران درآنموقع، توجه جدی به اصول قرانون وحفرظ آن 

معطوف نمی داشت، وهرچندگاه، جهت ترفیع همۀ کارکنان سازمان های دولتری مصروبه 

ان ازاضافه حقوق وترفیع استفاده می کردتد. طوریکسه ای می گدراند که همۀ کارکنان ب

ترفیع، بدون توجه به شرائط احرازولیاقت وشایستگی افراد، بیشترمبتنی برسابقۀ خدمت 

بود. شاید به توان گفت که درحال حاضر، ضعف درنظام شایسته سالاری درسازمان های 

ازمان هرا کشور، به خصوص سازمان های دولتی ایران، ریشه اش درسیستم مدیریت س

درگذشته نهفته است. هنوزهم دربسیاری ازسازمان های ایرران، سرابقۀ خردمت، نقرش 

 اساسی درترفیعات دارد. 

 

آنچه می توان نتیجه گرفت این است که این چنین رفتارهای تبغی  آمیز، وبری 

توجهی به حفظ ویژگی ها وچهارچوب اولین قانون استخدام کشوری،  به تدریج موجرب 

واین امرنه تنها باعث آشفتگی وسردرگمی دراجرای قرانون را بره وجرود  ضعف آن شد،

آورد، بلکه همانطورکه اشاره شد، سابقۀ خدمت به عنوان عامرل اصرلی بررای ارشردیت 

وترفیعات به کاربرده شد. ازهمه مهمتر آنکه، به تدریج که اهمیت شایسرتگی و شررائط 

ات فردی یا شخصی، ونفوذ خانوادگی، احراز کاهش می یافت، عوامل دیگری مانند ارتباط

 عوامل برترونفوذ کننده به حساب آمدند. 

 

اسلامی  ی )تاآغازانقلابدومین قانون استخدامی کشور ،1315-1353 دورۀ سوم:

  ایران(در
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بعدازجنگ جهانی دوم، اثرات جنگ وخروج متفقین ازایران، موجب تاخیرطولانی 

شد. بخش عمومی وخصوصی درایرران رو بره درتجدیدسازماندهی درنظام اداری کشور 

انون اول استخدامی پاسخگوی نیاز های اداری و سازمانی آن زمان نبرود. قتوسعه بود، و

سازمان های دولتی به تدریج به سمت انجام تغییرات لازم درزمینرۀ مردیریت  درنتیجه،

می آغازشد ترا کل گرفتند، ونهایتا به علت نیاز، تعبیروتفسیرازقانون استخداش کارگزینی

ایرن امرربیش ازپریش موجرب تخطری ازقرانون ، وسایی سازمانی باشردرپاسخگوی نا

انون، مقررات جدیدی اضافه قه بخش های مختلف این ، باستخدامی کشور شد. همچنین

انون با وضرعیت مردیریت منرایع انسرانی آن زمران ، ماننرد قگردید، زیرابرخی ازموارد 

 دانشرگاه هرا، کارکنران قرراردادی، وحتری کارکنران استخدام پزشگ، معلم، کادر علمی

سرازگاری نداشرت. ، برای مشاغل گروه پائین شغلی ماننرد نگهبران وسررایدارموردنیاز

ازطرف دیگر، سازمانهای جدیدی که تاسیس می شدند، بره اسرتخدام نیرروی انسرانی 

صرمیم جدید ونیزشرائط جدید درپرداخت حقوق ودستمزدنیازداشتند، که همۀ ایرن امورت

 گیری در سطح دولت رامی طلبید.

 

همۀ این امورنه تنهاموجب پیچیده ترشدن مدیریت کارگزینی درسازمان های          

ردید، بلکه موجب مشگلات وتبعیضاتی دربین کارکنان درسازمان ها گردید. گدولتی 

کوشش هایی به عمل آمد تاتغییربرنامه ریزی شده ای درنظام بوروکراسی  درنتیجه،

اما باتوجه به فقدان یک سازمان مرکزی برای هماهنگی این   اداری ایران آغاز گردد.

، که اقدام نمود امور، وزارت دارایی با برقراری یک ادارۀ جدید جهت طبقه بندی مشاغل

. درنتیجه، باشد مقدمه ای برای برقراری قانون جدیداستخدامی کارآندبه نظر می رس

تحت  1383، که درسال “ سازمان خدمات دولتی“شد بنام این اداره بعداواحد مسقلی 

عملاّ مسئول  ،این شورا، وفعالیت خودراشروع کرد” شورایعالی اداری کشور“عنوان 

 تدوین قانون استخدامی جدیددرکشورشد.

 

اما، مقدم براین فعالیت ها، درایران، کوشش هایی جهت آگاهی وشرناخت دانرش          

برا ، 1333ل ه بود، وحرکت جدید دربهبودنظام اداری کشوردرسامدیریت اداری آغاز شد

وبا همکاری بخش کمک های فنی کشرورآمریکا شرروع ”  علوم اداریموسسۀ “تاسیس 

شد. ازاین تاریخ به بعد، چندین موسسۀ آموزش مدیریت درایران تشرکیل شرد، ودوره 

 های مختلف مدیریتی برگزارگردید. 
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 ینۀ بهبود نظام اداری دراین مقطع اززمان، تدوین دومین قانون موفقیت اساسی درزم        

استخدامی وتاسیس سازمان اموراداری واستخدامی ایران بود. هدف عمده ازاین اقردام، 

دستیابی به نظم، تجانس، هماهنگی، سرعت ودقت درامورمدیریت پرسرنلی درخردمات 

سئول اجرای بسیاری ازمقررات اداری کشور بود. ضمنا، سازمان اموراداری واستخدامی، م

قانون استخدامی شد. خصوصا، به طبقه بندی کلیرۀ مشراغل، ساختارسرازمانی، تعیرین 

اهداف ووظایف سازمان های اداری کشورپرداخت، ودرعین حال، هردفش سراده نمرودن 

وبهبود فرایند مراحل انجام کارها بود. همچنین، انجام آزمایشات استخدامی سازمان هرا 

ه داشت. آموزش کارکنان سازمان های دولتی قبل ازورودبه خردمت نیزازجملره رابه عهد

 سایروظائف سازمان بود.

 

تصویب شد، و   1381طرح تدوین دومین قانون استخدام کشوری درابتدای سال          

وسپس به تصویب رسید. این قانون به علت نارسرایی هرایی یاقت، ادامه  1385تا سال 

 151ازتصویب، به دفعات اصلاح شده وتغییر یافته است، وبیش از داشته است، پس که

جنوبی مورداصلاحات داشته است. این قانون که باراهنمایی استادان دانشگاه کالیفرنیای 

وازموفقیرت لازم برخوردارنبروده  ،آمریکا انجام گردید، بانارسایی های بسیارروبروبودهدر

ی تدوین قانون استخدام کشروری رانادیرده . گرچه نباید کوشش به عمل آمده برااست.

ری وبه خصوص نظام پرسنلی سازمان های اداری ایران تاثیر اگرفت، اما دربهبود نظام اد

لازم رانداشته است. از جمله دلایل مربوط به این امر، عدم آشنایی ویا آشرنایی ناکرافی 

هنگ ایران رابایرد نرام اساتید دانشگاه مزبوربا نظام ومدیریت اداری، اقتصاد، تاریخ وفر

درسرازمان  سراختهازپریش  اعتقاد به جایگزینی یک نظام اداری پیشرفته همچنین، برد.

 ایران، درمقابل آنچه وجودداشته است را می توان نام برد. اداری های 

 

نکتۀ مهم وقابل توجه این است که، دراکثرپروژه هاوکمک های فنی به کشرورهای          

رحال توسعه، عوامل فرهنگی واجتماعی موردتوجه قرار نمری گیرنرد. جهان سوم وحتی د

عتقد است که بسیاری ازعلل عدم تجانس یاناهمخوانی ها معلول عدم توجه م 153کوتاک

کافی به این عوامل است.  ما می توانیم ازتجربیرات و رخردادهای گذشرته ماننرد عردم 

ابطه با تدوین قانون استخدامی موفقت کمک های فنی درزمینۀ رفورم اداری درایران، درر

                                                 
153 - Kottak 
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، سمیناری توسط تعدادی ازاساتید دانشرگاه 1891کشور درس هائی بیاموزیم. در سال 

ایرران  1385ومشاوران کشورآمریکا که دررفورم اداری، وتدوین قانون استخذامی سال 

ایران انجام داده بودنردرا بررسری  نقش داشتند،تشکیل شد، تاآنچه که قبل ازانقلاب در

وارزیابی نمایند. آنان به این نتیجه رسیدند که فقدان شناخت شران ازجامعره، فرهنرگ، 

نظام اداری، سیاست وتاریخ ایران، نه تنها منجر بره شکسرت کارشران درایجرادرفورم 

اداری درکشورگردید، بلکه، موجب مشکلات و بدبینی درجامعۀ ایران دراستفاده ازعوامرل 

 تغییرگردید. 

 

بررسی شکست کمک های فنری دولرت آمریکادرنظرام “صلی از سمینار، هدف ا         

بود. لازم است به یادداشته باشیم که کمرک هرای ”  اداری سازمان های دولتی ایران

درزمینۀ رفورم اداری شروع شرد، وحردود  1332کشورآمریکا به ایران، ابتدا در سال 

نیرز، جهرت بهبرود نظرام ، سازمان ملل 1338سال ادامه داشت.  بعلاوه، درسال  25

اداری، مشاوران مدیریت اداری  به ایران اعزام داشت. با همۀ این کوشش هرا، امیرد 

به بهبود نظام اداری سازمان های دولتی درکشورنتا یج موفقیت آمیزمرورد نظرررا بره 

 همراه نداشت. بخشی ازنتایج سمینار به شرح زیر است:

 

 نامۀ نظام اداری که به ایران وارد شدند،تقریبا همۀ مشاوران دربر"            

 بدون آشنائی بازبان، وبادانش ظاهری وسطحی ازفرهنگ، تاریخ،                       

 نظام اجتماعی، اقتصادی وسیاسی ایران بودند.و                       

 

 اخلی یک آشنا ساختن وآماده سازی یک فردآمریکائی با سیاست د                       

 کشورخارجی، به تغیراساسی درعادات، نگرش. . . .  وی نیاز دارد.                        

 

 گرچه  انسان باید ازتعمیم  یک مورد، یا حتی چندموردازآنچه که            

 رخ داده محتاطانه عمل کند و نظردهد،  اما، ازمورد ایران، و چند                       

 مورددیگر ر نتیجه می گیری که ما نمی دانیم  چگونه ملل درحال                       

      158"توسعه رادررفورم ساختاراداری شان کمک کنیم.                      

                           

                                                 

 154 - Seitz, J. L. (1980,  Sept/Oct.). The failure of U.S. technical assistance in public administration: 

The Iranian case. Public Administration Review, 409-411. 
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تفراوت نظرام اداری کشرورآمریکا، طبقره بنردی وجودنباید فراموش کنیم که اما       

لگوهای سازمانی آن با کشورایران،موجب می شودکه نه توان نظام مردیریت مشاغل، و ا

معیارهای تفاوت هرای فرهنگری دوجامعره، باعرث مری  آن کشوررا به ایران منتقل نمود.

شودتا انتقال یک نظام مدیریتی ازیک جامعه به جامعۀ دیگرغیرعملی شود. بعلاوه، قانون 

شرد، مشرخص گردیرد کره برا ارزش هرا  دوم استخدام کشوری که برای ایران تدوین

درمقالره   155وباورهای کارکنان درسازمان های ایران همسویی و سازگاری نداشته است.

،  بره نترایج حاصرل ازایرن دلوین روی، ”آموزش مدیریت درکشورهای عربی“ای به نام 

آموزش ها درهفت کشورعربی پرداخته است، وبیان می کند که یکی از عوامل انتقادی به 

نها عبارت ازکمبودمنابع انسانی توانا، متعهد وبا تحصیلات مناسرب مری باشرد. درایرن آ

رابطه، ظرف چند دهۀ گذشته، کوشش هاومنابع بسیاری هم ازلحاظ نیروی انسانی وهرم 

ازنظر مالی،به کاربرده شده اند تا بتوان توانایی هرای کارکنران سرازمان هرای اداری را 

این کوشش ها تاثیرچندانی درجهت نیل به اهداف آموزشی  درچند کشورعربی بالابرد. اما

موردنظرنداشته اند.  شاید علت اصلی این امر چنین باشد که، یک الگوی ازپیش ساختۀ 

متناسب برای همۀ سازمان ها وکشورهای عرب وجودندارد، گرچه، همۀ کشورهای عربی 

تراریخی، اقتصرادی و  دارای زبان، مشترک هستند، اما ازلحراظ نظرام اداری، فرهنگری،

  156سیاسی با هم متفاوتند.

 

 لازم است توجه کنیم که جنبه هرای فرهنگری مسرتتردرادبیات اداری، سرازمان و   

مدیریت  کشورهای مغرب زمین، به ندرت با فرهنگ کشورهای غیرمغرب زمین همسویی 

ان انتفرال دارد.  دراین زمینه، بسیاری ازدانشمندان علوم اجتماعی موافق هستند کره زمر

دیدگاه های مدیریت کشورهای غرب، به صورت آنچه هست به کشورهای دیگرواستفاده 

ازآن ها در سازمان هایشان، )ازقبیل نظام تصمیم گیری، تفوی  اختیارات، نظام حقروق 

ودستمزد،طبقه بندی مشاغل و عوامل انگیزشی(، سپری شرده اسرت.  بنرابراین، بردون 

ته های مدیریتی با  فرهنگ، معیار ها، ونهایتا، بومی سازی آنها تغییرات لازم، وانطباق یاف

بعرلاوه،  157با ویژگی های سایرکشورهای مورد نظر، توفیقی دراستفاده آنها نخواهد برود.

                                                 

 155-  H. Kuklan, ‘Civil Service Reform in Iran: Myth or Reality’ International Review of 

Administrative Sciences,  Vol. XLIII, No. 4.(1977), 346. 
 156 - D.A. Roy: ‘Management Education and Training in the Arab World’, International Review of 

Administrative Sciences, Vol. XIII, No. 3 (1977), 221-222. 
 157 - For further information on this statement, see: T. Kristinsen: Development in Rich and Poor 

Countires,   (New York, Praeger Publishers, 1974).   
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بایدتوجه داشت که درایران، مانند بسیاری دیگرازکشورهای درحال توسعه، اکثرمسئولین 

فنون مدیریت سازنده وپیشررفته وروش  ومقامات کشوری، توجه چندانی به به کارگیری

های آموزشی نداشته اند، وبسیاری ازآنان بطورمنظم وپیوسته دررابطه بامسئولیت شغلی 

 شان، ازآموزش ودانش لازم برخوردارنیستند.               

 

رموردایران، برخی عوامل دیگر نیزدرتضعیف به کارگیری وتداوم تحرول اداری د          

زمانی موفق موثربوده، که به نظر می رسد، ضعف درارتباطرات وهمکراری لازم وبهبود سا

بین سازمان اموراداری واستخدامی کشورباسایربخش هرای دولتری کشرور، واحسراس 

را باید  1385نااطمینانی مدیران موسسات اداری ازموفقیت عملی قانون استخدامی سال 

انون دراجرادانسرت. ضرمنا بایدبره به عنوان بعضی ازعوامل موثردرعدم موفقیت این قر

درایران، علم مدیریت دولتی بسیار جوان بروده اسرت،  1381یادداشته باشیم که دردهۀ 

واساتید ومدیران تحصیل کرده خبره وآشنابادانش علم جدیدمدیریت، بتدریج دراین دهه 

 ظاهر شدند.

 

حداقل رسراندن  امادرفرایند وموفقیت اجرای رفورم اداری، وکوشش درجهت به        

 میزان تضادسازمانی، دراین بررسی، فرضیات زیردرنظرگرفته شده اند:

دولت مربوطه باید ضرورت ونیازبه بهبودعملکرد سازمانی را تشخیص داده باشد، و   – 1

 مصمم باشد که اقدامی اثربخش به عمل آید.

انتخاب  راومتعهد دولت باید برای انجام رفورم اداری، افراد شایسته، واجد شرائط  – 2

نمایدتابتوانند نقاط ضعف )مواردی که برای بهبود،اصلاح وایجرادرفورم اداری  ومنصوب

ضروری هستند( راتشخیص دهند، وروی نکاتی تمرکزوتوجه داشته باشندکه بیشرترین 

 ا دارند.رتاثیر،کارآئی واثر بخشی 

شرروندتا متخصصررین وافررراد انتخرراب شررده، ازحمایررت کامررل دولررت برخوردار  – 3

بتواننددراجرای وظائفشان آنچه لازم است گردآوری کنند وانجام دهند، وبتدریج یافتره 

 ها وکارهائی که انجام داده اند رابه اطلاع عموم به رسانند.

متخصصینی که انتخاب می شوند، افرادی باشند واجدشرائط، وبرخوردارازتوانرائی   – 8

 انجام وظائف محوله را انجام خواهندداشت. لازم،  واطمینان ازاینکه فرصت لازم برای

 

بعلاوه، چنانچه کشروری درایجراد تحرول  اداری ازمتخصصرین واجرد شررائط  

برخوردارباشد، توصیۀ جدی این است که تا حرد امکران ازکارشناسران خرارج کشرور 
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استفاده نشود. اگردرکشوری، چنین شرائطی وجودندارد، کارشناسان داخلی با همکاری 

ن خارجی، می توانند یک تیم شایسته تشکیل دهند. دراین مقاله، قصرد ایرن کارشناسا

نیست که به جنبه های کاربردی متخصصان داخلی وخرارجی درتحرول اداری پرداختره 

 شود.

 

 اما به منظورروشن نمودن این نکته، دراین مورد، بطوراختصار، به دوکشورایران و

تحرول اداری، برنامرۀ کاربره متخصصرین هندمی پردازیم. درکشورهند، ازابتدای شروع 

سازمان های مختلف کشوربا تخصص ها و تجربیات مختلف مربوط بره نظرام اداری، برا 

مشارکت خیلی محدودکارشناسان خارجی واگذارگردید. درایران، این کار برعکس انجام 

شد. ازابتدای طرح رفورم اداری درایران، برنامرۀ کارسرازمان امروراداری واسرتخدامی 

شور به کارشناسان خارج کشورواگذارشرد، گرچره درهمران موقرع، ایرران، از افرراد ک

متخصص وواجد شرائط برای قبول مسئولیت رفورم ادری بی بهره نبود. بره هرصرورت، 

مایۀ تاسف است که بعدازسالها صرف وقت درزمینۀ تحول واصرلاحات اداری درکشرور، 

ررسیده اسرت ترااین حدضرعیف بروده نتایج حاصل باآنچه که درکشورهای مشابه به ثم

اسررت. همچنررین، مررایوس کننررده اسررت کرره تفکروضرررورت رفررورم اداری درایررران، 

هنوزآنطورکه بایدتشخیص داده نشده ونهادینه نگردیده اسرت.  شراید، دربرین عوامرل 

دیگری که درضعف نتایج حاصله ازتحول اداری ایران موثربوده اند، توجه بیش از حد به 

 دیهی است کره تاکیرد بیشرترب 159علمی، واستفاده ابزاری ازآن دانست. کاربردمدیریت

 روی عواملی چون روابط انسانی، فرهنگ، عوامل رفتاری، الگوهای برقرار شردۀ اداری، و

ترکیبی ازافکاربدیع درتحول اداری ایران، می توانست درموفقیت آن تاثیر قابل تروجهی 

 داشته باشد.

 

 اداری درایرانغییردرنظام وت، 8513قانون استخدام کشوری سال 

 
، برای اولین باردرایران، اموراسرتخدامی پرسرنل سرازمان هرای 1385درسال  

دولتی ایران، بطورمتمرکزوزیرنظرسازمان اموراداری واستخدامی کشرورقرارگرفت. ایرن 

ه سازمان موظف شدتا به تدوین آئین نامۀ استخدامی سازمان های دولتی به پردازد،. بر

، اموری ازقبیل: تعیین اهداف ووظائف سازمان های دولتی، طبقره بنردی مشراغل، علاوه

                                                 

 158- Orientation towards scientific management and instrumentalism of civil servants. 
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بازنگری ساختارسازمانی به منظور ساده سازی وبهبودفرایندکارها واموراداری، آمروزش 

های قبل وحین استخدام کارکنان دولت، وامورمربوط به بازنشسرتگی کارکنران ازجملره 

ن منظور، سازمان برا ادارات موردنیازواختیرارات وظائف این سازمان تعیین شده بود. بدی

 مستقل تشکیل گردید.

 

بره اتمرام رسرید،  1385آغازگردید، ودرسرال  1381تدوین این قانون درسال           

ودرهمین سال به مرحلۀ اجرادرآمد. درنهایت، کلیۀ مشاغل درسازمان های دولتی تعریف 

کلیۀ مشراغل مشرخص گردیرد. آنچره  ورتبه بندی  شدند، وجدول حقوق ودستمزدبرای

محرزاست اینکه، ارزیابی کامل وجامع ازنتایج واثررات حاصرل ازایرن قرانون دررابطره 

بااهداف ومسئولیت های سازمان اموراداری واستخدامی کشورکار آسانی نیسرت، زیررا، 

مطالعۀ منظمی ازبخش ها وبرنامه های سازمان وجود ندارد، ودرحال حاضرنیز، انجام آن 

س ازگذشت زمان طولانی ازتدوین، اجراوتغییرات رخ داده درقرانون، فاقرد اطلاعرات پ

لازم ودرست خواهدبود. تنها می توان به یک ارزیابی کلری، باتوجره بره اقرداماتی کره 

سازمان اموراداری واستخدامی کشوردرتدوین قانون استخدامی وسایرامورمرتبط انچام 

 داده است به عمل آورد.  

 

( طبقره 1وظائف سازمان را به دودسته تقسریم مری کنرد: ) ،نوشتهن بخش ازای      

( مطالعات سازمانی، بازنگری، ساده 2بندی مشاغل وتحلیل ساختارسازمان های دولتی، )

 سازی وبهبودروش انجام کارها.

 

 طبقه بندی مشاغل
تردوین  1311قبلا اشاره کردیم که اولین قرانون اسرتخدام کشروری در سرال  

شد، که درآنموقع، مشاغل دولتی ایران، برای اولین باررتبه بندی شدند. این قانون، واجرا

سال اجراشد، وبه علت تغییرات متعددی که درآن اعمال گردید، وباتوجه بره 88درعمل، 

تغییراتی که درسازمان های اداری ایران ودیدگا های جدیدی کره درسرایرنقاط جهران 

سال معرفی شده بودنرد،  88ولتی دراین فاصلۀ طولانی درزمینۀ ادارۀ امورسازمان های د

دیگر، پاسخگوی نیازهای سازمان های ایران نبود. این قانون، کلیۀ مشاغل سازمان های 

رتبه یادرجره، براسراس  12اداری ایران راازپائین ترین تابالاترین شغل )مدیرکلی(، به 

بندی مشاغل، پرداخرت حقروق شرائط احراز، طبقه بندی نموده بود. تفکر اصلی دررتبه 

 ودستمزدمساوی به کارمساوی است.
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دراینمورد، فرض براین است که، کارکنان سازمان های دولتی، چنرین انتظراری 

رادارند. بنابرنظرکوکلان، احتمالا به نظر کارشناسان خارجی که طراحی قانون رابه عهده 

ان درصردد کسرب چنرین داشتند، خطورنکرده بودکه کارکنان سازمان هرای اداری ایرر

اومی افزاید که این اظهارنظرمبتنی برتحقیقی است کره درسرال   158خواسته ای نبودند.

نمونۀ( مدیران  96درصد ازنمونه های مورد مطالعه ) 95انجام شده است. بیش از 1352

نفر(  بیان داشتند که چنانچه فرردی واجرد شررائط 19سطح میانی سازمان های ایران )

)شامل دستمزد و مزایای بیشتر(، حتی اگر پست خالی بررای  ید ترفیع یابدترفیع بود، با

درصدازپاسرخ دهنردگان   91شغل واجد شرائط وجودنداشته باشد. به عرلاوه، بریش از

اعتقادداشتند که اگر فرردی، وظرائف ومسرئولیت هرایش رادرحرد مرورد انتظراررئیس 

ولیت هرای واگذارشرده، بایرد خودانجام دهد، بدون توجه به طبیعت کارو پیچیدگی مسئ

این رخدادها نشان می دهند کره تفراوت   161اتوماتیک به درجه یارتبۀ بالاترترفیع یابد.

بین مفهوم ترفیع درنظرایرانیان درمقایسه با سایرجوامع که ترفیع براسراس دارابرودن 

 شرائط احراز، و وجودپست خالی، متفاوت است. 

 

 ازی وبهبودروش انجام کارهامطالعات سازمانی ، بازنگری، ساده س

 
 شایدبه توان گفت که اثربحش ترین ومهمترین کارسازمان اموراداری و       

استخدامی کشوردربخش خدمات وسازمانهای اداری دولتی، مطالعۀ ساختارسازمان ها، 

بازنگری فرایند کار ها، ساده سازی و بهبود جریان و توزیع کار های اداری بوده است.  

ری سازمان های دولتی ایران، از نظام سنتی ، قدیمی، و رویه و فراینده ای بخش ادا

کهنۀ دهه ها سال قبل استفاده می کند. شاید، بهترین اشاره دراین مورد، نظام نگهداری 

دفاترکل درسازمان ها وادارات، و بانک ها باشد. ظرف چند سال گذشته، سیستم 

عذالک، هنوز، بانک ها موظف به داشتن دفترکل بانکداری ایران کامپیوترایز شده است، م

ازطرف وزارت اموراقتصادی ودارائی می باشند. نتیجه به کارگیری این ” پلمپ شده“

چنین روش های قدیمی، پیچیدگی امور، دوباره کاری ها وتکرار، تاخیر درانجام کارها، 

 بود.         اتلاف، افزایش هزینه ها، وحرمان ، نارضایتی کارکنان و مردم خواهد

                                                 

 159 - Kuklan, op.cit. 349. 

 160 - Kuklan,  ibidem 
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با مسائل سازمانی  161سازمان اموراداری واستخدامی کشور،درگذشته، متاسفانه، 

 بسیاری درگیر شد، و توفیق ایجادوبهبوددراین اموررانداشت.  یکری ازنترایج حاصرل از

اقدامات این سازمان، تدوین نموداررسمی سازمانی وزارت خانه ها وسرایربحش هرای 

درزمینۀ ساده سرازی وبهبودفراینردکارها درموسسرات دولتری، دولتی کشوربود. تقریبا، 

اقدام قابل توجهی به عمل نیامد. نبایدفراموش کنیم که یکری ازعلرل عمردۀ نارضرایتی 

ازنظام اداری ایران، وجودرویه های قدیمی وسنتی، اتلاف وقت و درواقع وقت گیر بودن 

ورشوه خواری رخنره کررده  اموراداری، ووجود سیستم بوروکراتیک که درآن فساداداری

است. به طوراختصار، می توان گفت که، سازمان اموراداری و استخدامی کشور، پرس از 

سال ها کاروصرف وقت، عملا به اهدافی که داشت نائل نگردید، وموجرب نارضرایتی در 

 بین کارکنان گردید، ومدیریت بخش دولتی بیش ازپیش با مشکلات سازمانی روبرو شد.      

 

 به طورکلی، درآن زمان، شکایت ازموانع نظام اداری ایران افزایش می یافرت، و       

، رژیم به معرفی برنامۀ جدیردی 1388به یافتن راه حل نیازبود. درنتیجه، درسال  شدیدا

تجدید سازمان وزارت خانه ها ونظرام “ برای تجدید سازمان اداری ایران، تحت عنوان، 

، برنامۀ انقرلاب 1382ازطرفی، قبل ازاین اقدام، رژیم درسال ، اقدام نمود. ”بوروکراسی

سفید راارئه داده بودکه قصدازآن، مدرن کردن یا نوگرائی ایران براساس نمونۀ ایرده آل 

 کشورهای غربی بود. 

 

درفاصلۀ یکسال، دوبرنامه دربارۀ تحول اداری ایران معرفی شدند: یکی تجدید        

 نظام بوروکراسی، و دیگری، برنامۀ جامع سازمان اموراداری وسازمان وزارت خانه ها و 

 استخدامی کشور که به تدوین قانون استخدامی منجرگردید. مطالعۀ رخدادهای پس از

اعلام این دوبرنامه نشان می دهدکه باگذشت زمان، عملادربارۀ تجدید سازمان اداری 

ی فرایند اموراداری هم متاسفانه ها کاری انجام نگردید، ودرزمینۀ ساده ساز وزارت خانه

توفیقی حاصل نشد. گرچه هر یک ازوزارت خانه های ایران دارای ادارۀ کل آموزش، ونیز 

همه دارای اداره )یادائرۀ( تشکیلات و بهبودروش هاهستند، اما،اقدام وکار اساسی نه از 

اری وساده طرف سازمان اموراداری و استخدامی کشور ووزارت خانه جهت بهبود نظام اد

 سازی رویه هاویا فرایند انجام کارها صورت نگرفت. 

                                                 
 درسازمان مدیریت وبرنامه ریزی کشور ادغام شد.1373این سازمان، درسال  - 161
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 اداری وسازمانی سازمان های دولتی ایراننظام مشکلات کلی 

به منظورارائۀ تصویرکلی ازاین موضوع، برخی ازمشکلات وتضاد های اساسی را  

 اده ایم:د ارائه یلآذ

به دیدگاه نظرام سیاسری هرگونه تغییردرنظام اداری سازمان های دولتی ایران،     

مرتبط است که چگونه به این امور نگاه شود. به عبارت دیگر، اقدامات وعملیرات  کشور

نگرش سیاسی جامعه بستگی دارد که به پذیرد بهبود درنظام اداری به  و اداری، به تفکر

 162 برخورداری ازدانش، تجربه ومهارت  نیازداردتا به توان تغییرات لازم را به وجودآورد.

مطالعات منظم، بررسی های آماری مربوطه، برنامه ریزی، ونهایتا انجرام اقردامات لازم 

جهت عملیاتی نمودن براساس نظام ارتباطات اثربخش، برخی ازقسمت های اصلی این 

بررسی های آماری درکشورما ضعیف اسرت، برنامره ریرزی سرازمانی  تغییرات هستند.

انه این دیدگاه دهه ها سال است کره درسرازمان وپرسنلی معمولامتداول نیست، ومتاسف

 جاری است. ایران های دولتی اداری 

 

درزمینۀ بهبوددرنظام وساختاروزارت خانه های ایرران ویرابرخی ازادارات آنهرا، 

گاهی، تغییراتی رخ می دهد )که معمولا برنامه ریزی شده نیست(. آنچره روشرن  هرچند

ح سیستم اداری ایران نه تنها به برنامه ریرزی است اینکه، هرگونه تمایلی درجهت اصلا

استراتژیک نیازدارد، بلکه باید دیدگاه وتفکرمبتنی برتغییرروشن باشد. مادراینموردبحث 

 یاسراختارکوچک شردن بدنرۀ می توان به مختصری خواهیم داشت، امابه طوراختصار، 

یاری ازخط مشی وبسدولت، مقررات زدائی ورها سازی دولت ازتصمیم گیری هاسازمانی 

اشاره  وانجام اموری که به راحتی می توان ازوظائف جاری دولت خارج ساخت گذاری ها

برون سپاری برخی ازامور، استفاده ازفناوری اطلاعرات، سراده مواردی مانند نمود. شاید

 برد. متاسفانه، بخش عمده ای ازنام  درجهت بهبودنظام اداری ایرانراسازی اموراداری 

 د، بلکهناداری ایران هنوزنه تنها بوروکراتیک انجام می شو -ازمانهای  دولتیکارها درس

مهرزدن وامضاهای متعدد، بایگانی پرونده ها ، ازروش دستی، کاربن گذاری درانجام آنها

 وشیوه هرای مترداول و امور برخی ازاستفاده می شود که نشانۀ به سبک سنتی ودستی، 

 نارسرائی ایرن نظراماساسی  موارد یلا به برخی ازذ .جاری درنظام اداری کشورمااست

 اشاره کرده ایم: 

 

                                                 

 162 - Binder, op.cit. 92. 
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مترداول  ی دولتریبطورکلی، برنامه ریزی درسازمان ها    برنامه ریزی پرسنلیفقدان 

نیست، و شاید یکی ازدلائل این کار این باشد،که آیندۀ شغلی برای مدیران خیلی روشن 

بل تعیین شده است درجدی وضروزی نیست، واین تصورکه آینده وسرنوشت انسان ازق

نگرفتن برنامه ریزی موثرباشد. درواقع، برنامه ریزی، بخشی ازیکپرارچگی کارمردیران 

دربخش دولتی، منظورنمی شود. تقریبا، برنامه ریزی پرسنلی در سازمان ها دیرده نمری 

اسرت کره اکثرسرازمان هرای  ریزی پرسنلی اینشود. ازمشکلات ناشی ازعدم برنامه 

ی بیش ازنیازخود، نیروی انسانی دارند، که عملا گرفتاری های زیادبه وجود می آورد. دولت

نیروی انسانی بیش ازنیازسازمان ها صرفا معلول سیاست استخدامی دولرت جهرت بره 

نیروی انسانی بیکارنیست، بلکره ناشری ازضرعف مردیریت درنظرام  کارگیری بخشی از

 زی پرسنلی درسازمان های دولتی کشوراست. مدیریت منابع انسانی و فقدان برنامه ری

 

یکی از نتایج این نیروی انسانی بیش ازنیازسازمان ها این است که عملا کمیت          

، بانک ملی ایران 1351بالا است وکیفیت درنیروی انسانی پائین. به عنوان مثال، درسال 

ارنفررسید، کره یرک حدودده هزارنفرپرسنل داشت، ودر کمترازده سال به بیست ودوهز

بایددرنظرداشته   163مشاغلی ازقبیل پیشخدمت، سرایدارتشکیل می دادند. چهارم آن را

باشیم که بانک ها نسبت به سازمان های دیگرکشرورازنظم مردیریت پرسرنلی بهترری 

برخوردارهستند وبا افزایش شعب به افزایش پرسنل می پردازند، معذالک، تعداد شعب 

 ناسب ندارد.تشده، با افزایش پرسنل آن  سال یادبانک ملی ایران درده

 

دهه ها سال است که دوره هرای آموزشری درهمرۀ وزارت خانره و سرایر     آموزش   -

است. دوره ها بوده د، اما اثربخشی آنها خیلی ضعیف نسازمان های دولتی برگذار می شو

 ردوره هرا،، و سیستم ارتباطات و مشارکت شررکت کننردگان دشدهبه روش سنتی اجرا

 . نمونۀ روشن این نکته، رفتراربوده وهستودرجۀ آموزندگی دوره ها ضعیف بسیارپائین 

کارکنان سازمان های دولتی با مراجعین است. نکتۀ قابل توجره دراینمرورد نامناسب اکثر

 این است، که ظرف یکی دوسال اخیر، بنا به دستوردولت، کارکنان موظفند برا احتررام و

 ان ومراجعین رفتارکنند، ولی عملا تغییری دررفتارآنان دیده نشده است. تکریم با مشتری

 

                                                 

 163 - R. Najafbagy: Employee-Supervisor Attitudes in Banks: A Comparative Study Between the 

Netherlands and Iran, (Leiden, Brill, 1970), 124. 
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درواقع، ایجادتغییردررفتاربا صدوربخشنامه، عملی نیسرت، بلکره بره اقرداماتی 

ازقبیل آموزش های سازنده، ایجادواجرای عوامرل انگیزشری، نیازسرنجی آموزشری برر 

درفرهنگ سازی خدمت به جامعه اساس ارزشیابی کارکارکنان، وتداوم، پیگیری واصلاح 

 بعنوان وظیفه رامی طلبد. تغییردررفتارکارآسانی نیست، وبه برنامه ریزی استراتژیک نیاز

 دارد، وبایرردمبتنی براهررداف بلندمرردت وبررامتولی مرردیریتی، بااحسرراس مسررئولیت در

پاسخگوئی استوارباشد. نبایدفراموش کنیم که چون یادگیری درسرازمان هرای دولتری 

به صورت فرهنگ درنیامده است، گذراندن دورۀ آموزشری ازدیردکارکنان درتمرام  ایران

سطوح بیشتربرای ارتقاوترفیع گرفتن است تاافزایش دانش ومعلومات شرغلی وحرفره 

   168ای.

 

 سریارببه طورکلی، کارآئی درسازمان های دولتی ایرران     ضعف شدید درکارآئی   -

 و دشد، ضعف درعلاقۀ کارکنان به کاروسازمان خودپائین است، که علاوه برعواملی که یا

عدم دانش وباوردرآنان که انسان موظف به ارائۀ خدمت زضایت بخش است، درمیرزان 

کارآئی کارکنان اثردارد. ارزشیابی کارکارکنان درسازمان ها صرفا به عنوان یرک اقردام 

ومثبت کارکنران صوری ووظیفه ای است، وازاین ابزار بسیار مهم درشناخت نقاط ضعف 

استفاده نمی شود. نباید فراموش کردکه بالا بودن نرخ بیکراری درکشرور، موجرب مری 

 شودکه متقاضیان شغل درسازمان های دولتی، هدفشان استخدام شدن است، ونوع کار

  وتناسب آن با علاقه آنان، برایشان مهم نیست.                                                 

 

اصولا، انتصابات درسازمان های کشورماکمترمبتنی برلیاقت وشایستگی     انتصابات   - 

است، وبیشتر براساس روابط است تاضوابط، واین امردرسازمان های دولتی بیشرتر بره 

چشم می خورد. متاسفانه، وجودروابط درایران سابقه ای طولانی دارد، وبه نظرمی رسرد 

شایسته سالاری بیشترشده است. بدیهی است که   بهبی توجهی  که طی دهه های اخیر،

این رویه جبران ناپذیراست. ازجمله مری تروان بره تمایرل کارکنران بره  نتایج زیان بار

برقراری ارتباطات وروابط غیررسمی، باند بازی واموری ازاین قبیل روی آورند تا افزایش 

 سطح توانائی، دانش ولیاقت لازم برای احراز مشاغل. 
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بسیاری  می توان گفت که در    به کارگیری سیستم های اداری قدیمی وسنتی   -

سازمان های دولتی ایران، دوباره کاری، اتلاف منابع، بوروکراسی، استفاده ازشیوه های از

دستی درانجام کار ها هنوز بسیارمتداول است. فرایند کارها، بازنگری ویا ساده نشده اند، 

نامه توسط چندین مسئول یرا مدیرامضراومهرمی شرود، بردون آنکره  بعضی مواقع، یک

ضرورت آنها روشن باشد. وجود چندین نسخه از یک فرم یا نامه، رویه ای است متداول، 

و استفاده ازکاغذکاربن امری عادی است. هنوزدربانک های کشور، با آنکه چنردین سرال 

فرم هرا کراربن داربسیارمرسروم است که نظام بانکی کامپیوترایز شده است، معدالک، 

است. نظام بایگانی دربسیاری ازسازمان ها برهمان اساس سنتی است، ونسخ اضرافی، 

درپوشه های ضخیم نگهداری می شوند )نمونه موجود این رویره رادرادارات کرل وزارت 

 دارائی واموراقتصادی می توان دید(. 

 

 برمبنای طبقه بندی موضروعی.اسناد معمولا براساس تاریخ بایگانی می شوند نه  

ازبین بردن اسناد بایگانی یکی ازمسائل بسیارجدی وحاد سازمان های دولتی است. ضمنا ّ

حتی مدیران ارشد سازمان ها، ازامحای اسناد بسیارقدیمی که بررای سرالیان درازمرورد 

ی استفاده قرار نگرفته، جرات نمی کنند دستورامحاء صرادرکنند، ونهایترا هرروزبره فضرا

بیشتری برای بایگانی اسناد نیاز می باشد. اگراین مشرکل را درسرطح کشروردرنظر بره 

گیرم، متوجه خواهیم شد که حجم این مسئله ازدیدگاه های مختلف، چقدروسریع، زیران 

آوروهزینه براست .  این مسائل وپیچیدگی ها، نه تنها موجرب ضرعف درکرارآئی و حتری 

بلکه، اتلاف وقت درانجام کار ها ووقرت گیراسرت، دربرخی موارد عدم کارآئی می شود، 

موجب افزایش هزینه می گردد، وبدون شک درنارضایتی مشتریان ویا مراجعه کننردگان 

نارضرایتی ازنحروه وکیفیرت خردمات سازمان ها موثرخواهد بود.  نباید فراموش کردکه، 

   دولتی، موجب تضاد بین مردم ودولت می گردد.

 

بطورکلی، تقاضا بررای انتقرال ازاداره، ودربرخری     وگردش شغلیانتقال کارکنان    -

مواقع ازشهرکوچک به شهربزرگ دربین کارکنان سازمان های دولتی بره دلائرل مختلرف، 

زیاداست. دلیل اساسی این است که، درسازمانهای دولتی وبه خصوص دروزارت خانه ها، 

ارکنان پرس ازچنرد سرا ل خط مشی یاطرح گردش شغلی وجودندارد. بدیهی است که ک

خدمت دریک واحد ودرگیر انجام یک کار، احسراس خسرتگی و بیحوصرلگی مری کننرد. 

درچنین حالتی است که کارکنان احساس می کنند که طبیعت کارفعلی شان دیگرر جاذبره 

ای برایشان ندارد. مبالغه نیست اگر بگوئیم که هستند کارکنانی کره ازابتردای خردمت در 
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مان بازنشستگی، دریک اداره خردمت کررده انرد. بره نظرمری رسرد کره سازمان خود تاز

درخواست انتقال کارکنان ازشهرهای کوچک به شهرهای بزرگ به دلیل امکانرات شرهری 

بهتردرشهرهای بزرگ بیشتر است.  درحالی که برنامه ای برای انتقال منظم برای کارکنان 

به طراحی گردش شغلی درهرسازمان درسازمان های دولتی وجودندارد، به خوبی می توان 

پرداخت، تاهم ازاحساس پوچی واتلاف وقت کارکنان جلوگیری شود، هم به افزایش دانش 

 ومهارت شغلی آنان افزوده گردد.     

 

درارتباط با مسائل ومشرکلات نظرام اداری درسرازمان هرای     مقررات انضباطی   -

بیشترین بخش قانون را به خوداختصاص دولتی، آگاهی ازمقررات اداری الزامی است، و 

داده است. نکته قابل ملاحظه درقانون این است که فرض براین است که همۀ کارکنران 

بایدازمحتوی قانون ومقررات انضباطی مطلع باشند، اگر فردی مرتکب خلاف شد، عردم 

آگاهی ازمقررات موجب نادیده گرفتن تخلف وی نمی شود. آنچه درعمل مشاهده شرده 

سررت اینکرره، معمررولا آئررین نامررۀ اسررتخدامی ویررا حترری بخررش مقررررات انضررباطی ا

دراختیارکارکنان گذارده نمی شود.  نکتۀ دیگرر اینکره، کارکنران سرازمان هرا، معمرولا 

   165اطلاعاتی ازحق استیناف ندارند. 

 

درسازمان های دولتی، معمولا قدرت اداری یرا سرازمانی متمرکرز     تصمیم گیری   -

فوی  اختیارات حیلی کم ومحدودرخ می دهد. علل عمدۀ تصمیم گیری توسط است، و ت

مدیدیا مدیران ارشد این است که، دردرجۀ اول، قدرت اداری حفظ شود، روح محافظره 

کاری قوی اسرت، ونگرران ازرخ دادن اشرتباه، تمایرل بره کنتررل امرورروزمره توسرط 

ریشه هرای نظرام تصرمیم گیرری مدیربالاتر، ودربسیاری موارد، فقدان حس اعتماد، از

متمرکزاست.  این دیدگاه درمدیریت سازمان های دولتی کشورموجب گردیده تا مدیران 

محتاط ومحافظه کارشوند، ازقبول مسئولیت به پرهیزند، وعملا کمترنوآورشروند. گرچره 

یکی ازراه حل های کارآ درزمینۀ تفوی  اختیاردردنیرا اسرت، امرا  166”توانا سازی“تفکر 

این دیدگاه درسازمان های کشورما جای خرودرا برازنکرده اسرت، و یکری از علرل  زهنو

اساسی آن این است که برای توانا سازی، نیازبه آموزش، پرورش، وبرالا برردن سرطح 

 کارکنان موردنظراست، که باید به صورت فرهنگ درسازمان درآید. .  167شایستگی
                                                 

 165 - R. Najafbagy, op.cit., 142-143. 

 166 - Empowerment 
 167 - Compentency 
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ضلات بسیارجدی سرازمان هرای دولتری یکی ازمع      نااطمینانی وناایمنی شغلی   -

ما این است که مدیران ازفردای خود اطمینان ندارند که آیرا سررکارخواهند مانرد  کشور

یاخیر. این نگرانی و نااطمینانی ضررهای بسیاردارد که درراس آنها، مدیرراازبرنامه ریزی 

ل سرازمانی، بازمی دارد )به خصوص، برنامه ریزی بلند مدت(. یکی دیگرازعلل این مشک

است. وجود شرائط احرازبا برنامۀ پیشررفت شرغلی  169”پیشرفت شغلی“ فقدان برنامۀ 

متفاوت است، ودرقانون استخدام کشوری، شرائط احراز مشاغل تهیه شده اسرت، امرا 

 دال براین نیست که افراد به توانند واطمینان داشته باشند کره بره پسرت هرای برالاتر

نامۀ پیشرفت شغلی، موجب می شود تا برای نیل به مشاغل سازمانی دست یابند. وجودبر

 بالاترکه برای مدیرا ن طراحی شده است، امکانات گذراندن آنها فرراهم شرود، و مردیر

 مربوطه ازآن آگاه گردد، وخودراآماده نمایدتا مراحل لازم راطی کند.

    ایران دولتی های اداری وسازماننظام تحول درنیازفوری 

 

ر، توفیق وخوشبختی ملل به یکدیگروابسته است، ووجودتکنولروژی درعصرحاض  

 سرایر اطلاعات موجب گردیده که هرچه درهرگوشه ازجهان رخ دهد، آنی همۀ مرردم در

مطلع گردند. بنابراین، هرقدرشکاف بین ملل جهان، به خصوص شرکاف  نقاط گیتی ازآن

رفراه  ری روبروخواهرد شرد، وباشد، نظام جهانی منظم تر، بانارسائی کمت اقتصادی کمتر

درسطخ بین المللی با نگرانی کمتری گسترش می یابد. ازطرفی، امروزه، به راحتری مری 

وتجربیات علمی موجوددرجهران دسرت یافرت، ودرجهرت بهبودنظرام  توان به یافته ها

ومدیریت اداری سازمان ها،موفق شد. ایران، مانند بسیاری ازکشورهای درحال توسرعه، 

 کشور دی وفوری تحول وبهبودنظام اداری است.  بدیهی است که پیشرفت درنیازمند ج

 ودرهرجهتی که تصورشود، به نظام اداری و سازمانی آن بستگی دارد.

 

دراین مقاله، قصدمااین نیست که به اهمیت افرزایش آمروزش وسرطح دانرش،   

ردازیم. امرالازم ابتکار، خلاقیت، خوداعتمادی، قدرت حل مشکل، واموری ازاین قبیل به پ

است اشاره کنیم که با وضع فعلی نظام اداری سازمان های دولتی کشورموجب می گردد 

تا بخش عمدۀ ثروت ملی ونیروی انسانی به هدررود )فراموش نکنیم که درحرال حاضرر 

 بیش ازهشت ملیون نفرازجمعیت کشور بی سواداند، وتعریف با سروادی درکشرور، سروا

                                                 

 168 - Career planning 
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بنابراین، می بینیم که وقتی صحبت ازتحرول اداری درکشروربه  نوشتن است!( خواندن و

میان می آید، تاچه حد نیاز به برنامه ریزی است که بخشی ازآن، تدوین و اجرای برنامره 

های آموزشی وتغییردیدگاه وبینش کارکنان نسبت به سازمان ووظائف ومسرئولیت هرای 

ی شود، باید توجره داشرت کره شغلی است.  امروزه، هنگامی که صحبت از مدیر لایق م

مدیریت راباید به عنوان یک حرفه درنظرگرفت، و اجزای تشکیل دهندۀ حرفه عبارتند از: 

 که بایدکسب شوند.  مهارتو سپس  تجربه، دانش

   

نظام اداری ومردیریت دولتری درایرران که بسیارمهم وفوری است اینکه،  هآنچ        

 حراد درموسسات دولتری بسریار” کارآئی“مشکل  168.نیازمند بازنگری کامل وتحول است

است، وبه خط مشی مدیریت منابع انسانی سازمان وتفکر مردیریتی درمردیریت دولتری 

ایران مرتبط است. دراین زمینه، یکی ازراه حل های قابل توجه این اسرت کره ازدانرش 

مینره، چره وتجربیات کشورهای موفق درتخول اداری استفاده کنیم، وبه بینیم که دراین ز

 راهی راطی نموده اند، ودراین باره، مابطوراختصارصحبت خواهیم کرد.

 

 درتغییر نهادینه شده وفرهنگ الگوهاینقش  

بحث دربارۀ ایجادتغییر، بدون آگاهی ازتاریخ اداری، زمینره هایرا شررائطی کره         

اقدام سرازنده ای  سازمان بایددرآن تغییریابد، تقدم ها ونوع تغییرکه باید درآن رخ دهد،

نخواهد بود. مطالعۀ نظام اداری یا سازمانی، با توجه کافی به الگوهای برقرارشده، موجب 

خواهد شدتامتوجه شویم که زمینه های تغییرکجا هستند، چه چیزی باید تغییرکند، سپس 

می توان برنامۀ جامع وکاملی برای بهبود ساختار اداری وسازمانی راطراحی نمود.  همین 

دیدگاه را می توان برای برقراری برنامه ای آموزشی درسازمان ها تدوین نمود. سرطوح 

آموزشی وتجربۀ کاری یا شغلی کسانی که قراراست آموزش به بینند چیست؟ تا چه حرد 

دانش اداری ومدیریتی ضروری تشخیص داده شده است؟ آنچه که درایرن زمینره مهرم 

 زش هرای مردیریتی را بگذراننرد، بایرد کراربرداست اینکه، مدیران وکسانی که بایدآمو

 ومزایای آموزش را شناخته، ونیازخودبه آموزش راتشخیص داده ودرک کرده باشند. 

 

                                                 
ساازمان مادیریت وبرناماه ریازی “ )سابق(، سازمان جدیدی به نام ۀازادغام سازمان اموراداری واستخدامی کشور، با سازمان برنام - 169

تشکیل شد. درحال حاضرنیز، قانون استخدام کشوری ازطرف این سازمان، ومعاونت توسعه و مدیریت و سارمایۀ انساانی، تحات ” کشور
ن را ارائه داده است تاجاایگزی” پیش نویس لایحۀ مدیریت هدمات کشوری“، این سازمان 1331بررسی است. دراین زمینه، دربهمن ماه 

 شود. 1315قانون استخدام کشوری سال 
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درکوشش برای ایجادتغییردرنظام اداری وسازمانی یرک کشروردرحال توسرعه 

 ایران، بایدمتوجه باشیم که نادیده گرفتن الگوهای نهادینه شرده، زیران بارخواهرد مانند

بود، اما، تغییردرست، مطالعه شده وسازنده، قابل قبول وپیراده شردن اسرت. رفتارهرای 

عقلائی درمقابل رفتارهای احساساتی، دربرقراری تغییرامری ضرروری اسرت. آنچره بره 

نظرمی رسد اینکه، درزمینۀ دانش مدیریت دولتی وآنچه که درسایرنقاط جهان دررابطره 

زمان های دولتی ایران رخ داه اسرت، مراعملا ازآن هرا مدیریت امورسا در تغییربابهبودو

نداریم. همانطور که قبلا یادشرد، کشرورژاپن وهنرد، یکری از کشرورهائی  دانش لازم را

هستندکه درزمینۀ تحول اداری دارای تجربۀ قابل توجهی اند، ودربین کشورهای اروپائی، 

ای دولتی برخورداراست، کشور انگلستان، ازدانش وتجربۀ غنی درمدیریت جدید سازمانه

 که آگاهی ازآن لازم است. 

 

اشاره کرده ایم، ولازم است تا بره تعریرف ”  دانش فرهنگی“، مابه بخشین ادر        

 واقع بینانه وروشن به نظرمی رسد:  171فرهنگ بپردازیم. دراینمورد، تعریف ویکتوربارنو

 

 همۀ ی ازترکیب روش زندگی گروهی افراد  است، و فرهنگ راه و    

 الگوهای کم وبیش شکل گرفتۀ رفتارهائی است که ازیک نسل به                          

 نسل دیگر، وازطریق زبان وپیروی وتقلیدکردن انتقال یافته است.                             

 

فرهنگ را ممکن است ازدیدگاه خیلی محدودنگریست که به صرورت عقایرد، ارزش هرا، 

وهنجارهائی دانست که افرادازنسل خود فرامی گیرند، و می کوشند تابدون تغییر،  عادات،

 به نسل های بعدی منتقل کنند. 

 

 امااگربه خواهیم درکسب وکارموفق شویم وبه حد اکثرکرارآئی دسرت یرابیم، در   

 مردنظر برنامه ریزی سازمانی ویرا مردیریت، لازم اسرت الگوهرای فرهنگری جامعره را

عقل “عامل تغییر،که درجامعۀ دیگری جزجامعۀ خودکارمی کند، نباید به عنوان راردهیم. ق

 خود کند، واینکه همۀ پاسخ هارا می داند.  باید نقش تسلط وتفوق رفتاری را از رفتار” کل

دورکند، وهرقدربه کوشد تابا جنبه های فرهنگی جامعۀ کشرورمهمان بیشترآشرنا شرود، 

 د، وبهترمی تواند دراجرای برنامۀ خودموفق گردد. بیشتردرآن جامعه پذیرفته می شو

                                                 
170 - Victor Barnnow 
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برای شناخت واحترام به جنبه های ملی است، و ” دانش فرهنگی“تفکرزیربنائی 

نیازی نیست که جنبه های فرهنگی را بره خراطرتغییر، بهبودوتوسرعۀ مردیریت نادیرده 

وهنددانسرت. بگیریم. بهترین مثال درموردموفقیت درتغییررا می توان دردوجامعۀ ژاپرن 

 بین ملل صنعتی جهان، ژاپن، بیشترین حجم صرادرات رادرفنراوری غربری بره خرود در

اختصاص داده است. معذالک، روش های سازمانی که درحفظ یکپارچگی تولید وکرارآئی 

درژاپن شده است، نشان دهندۀ کوشرش یکپارچرۀ ایرن جامعره براسراس بکرارگیری 

ئوری ها ویافتره هرای جدیدسرازمان ومردیریت تفکربومی مدیریت کارگزینی، توام با ت

جوامع غربی اسرت. ایرن سیسرم برراین اسراس اسرت کره ایرن دودیردگاه برا هرم 

سازگارهستند، نه تنها پاسخگوی نیازفناوری پیشرفته است، بلکه، ویژگی سبک زنردگی 

ژاپنی را حفظ می کند. به عنوان مثال، وقتی ژاپنی هرا بره اسرتحدام درمری آینرد، مری 

رهمان سازمان بمانند، وبه سازمانی که دراسرتخدام آن درآمرده انرد، احسراس کوشندد

حلقره هرای “این چنین احساس علاقه است که موجب گردیده تا  تعهد می کنند. وجود

 ما آیاسئوال این است که  ازابتدای تاسیس درجامعۀ ژاپن تا به حال دوام یابد. 171کیفی

یت موسسات دولتری خرودرا بهبرود بخشریم، ایرانی هانمی توانیم نظام سازمانی ومدیر

درعین حال که عقلائی به فرهنگ جامعه نگاه وآنراحفظ کنیم، همانطورکه ژاپنی ها انجام 

داشرت کره  داده وموفق شده اند؟ اگر چنین کنیم وموفق شویم، آنوقت می توان انتظرار

 تضادسازمانی کمتری روبرو شویم. درمدیریت موسسات ایران با
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 سیزدهم   فصل                           

 

   نگاهی به دیدگاه های جدید مدیریت درجهان

 

 دولتی عملکردبالا درسازمان هایضرورت 
ده است دراینمورد، آنچه ظرف چنددهۀ گذشته درکشورهای مختلف جهان رخ دا

بسیارمفصل است، و مادراین بررسی، بطورخیلی اجمالی به جنبه های اصلی این تغییرات 

دراروپا کارآئی  1861ازاواخردهۀ   172"عمومیمدیریت "می پردازیم. ابتدااینکه، دیدگاه 

خودراازدست داده، وموردایرادوانتقاد قرارگرفته است. علت اصلی آن، عدم همسوئی برا 

زیادشده، بسیارببعد سرعت رشدآن  1871، که این تغییرات ازدهۀ ودهب تغییرات فناوری

،کره سیسرتم افزایش یافتهودردهه های بعد، سرعت تغییرات درفناوری اطلاعات آنقردر

های اداری سنتی آن زمان توانائی همسوئی با تغییرات ایجادشده رانداشرتند. ازطرفری، 

روش سنتی ودستی انجام کارها، زمران پیچیدگی فرایند کارهای اداری، دوباره کاری ها، 

بروبوروکراتیک، هزینه های بالا واتلاف وقت وانرژی، همه ازاموری بودندکه موجب گردید 

                                                 
172 - Public administration   
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 تا مسئولین سازمان ها درجوامع توسعه یافتره، بره فکربهبوددرنظرام اداری کشرورخود

 باشند.

 

ولتی به مردیریت شاید، معتبرترین کتابی که دربارۀ علل وفرایند تغییرادارۀ امورد 

مدیریت دولتی " دولتی، وضرورت بهبوددراین زمینه تاکنون نوشته شده است، کتاب امور

به نگارش درآمده است. او می گویدکه، مدل سرنتی 173آون هیوزباشد که توسط  "نوین

ادارۀ اموردولتی، که سرتاسرقرن بیستم رازیرنفروذ خرودقرارداده برود، در اواسرط دهرۀ 

رمش دارمبتنی بربازار قرارگرفت. ایرن امر،صررفا یرک ن یت دولتیبه شکل مدیر 1891

تغییرکوچک درسبک مدیریت نبود. بلکه، تغییردرنقش دولت درجامعه، ورابطرۀ  رفورم یا

وریکی وعملری، ئربین دولت وحقوق شهروندی بود. مردیریت سرنتی دولتری ازلحراظ ت

تری، یعنری ظهوریرک اعتبارخودراازدست داده بود، وپذیرفتن شکل جدید مردیریت دول

امرروزه، بهبوددرنظرام مردیریت دولتری  178.الگوی جدید درتفکروادارۀ بخرش دولتری

مطرح است. تعریف وویژگری  175”عملکردبالادرسطح سازمان های دولتی“درچهارچوب 

نظام مشتری مدارکه همۀ فعالیت های یرک های این مفهوم رامی توان چنین ارائه داد: 

مسرتمردرکیفیت کرالاو خردمات  تری ازطریرق بهبرودسازمان رادرراستای رضایت مشر

 در نظرام عملکررد  . اما سئوال این است که چراعملکردبرالادربخش دولتری؟همسوکند

کارهای دولتی براساس همان شیوه ودیدگاهی است که دربخرش خصوصری حکمفرمرا 

( تمرکزروی نیرل 1است.  عملکردبالا درسازمانهای دولتی، تحت سه محوردورمی زند: )

( بهبودمسرتمردرهمۀ فراینردهای سرازمان 2یارضرایت مشرتری، )” مشتری مداری“ه ب

( توجه به حصول اطمینان ازاینکه همۀ نیروی های سازمان دربهبود 3وخروجی های آن، )

کیفیت شرکت دارند. مهمترین مسئله درایجاد واجرای این تفکر این است کره مردیران 

ستم عملکردبالا درسازمان، ودرخلق شررائط ارشد سازمان بایدبه طورفعال دراجرای سی

 محیط کارتوام با ریسک پذیری ونوآوری اقدام نمایند.   

 

                                                 
مدیریت دولتی نوین، نوشتۀ: آون هیوز، ترجمۀ: دکترسید مهدی الوانی، دکتر سهراب خلیلی شورینی و دکتر غلامرضا معمارزادۀ  - 173

 .1377طهران، انتشارات: مروارد، 

 174 -  O.E. Hughes, Public Management and Administration,  (New York, Palgrave Macmillan, 

1994), 1. 
 175 - High Performance Government 
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فرایند اجرای یک سیستم عملکردبالا، اقدامی است پیچیده، طولانی وزمان برر،  

که ممکن است درهمۀ سطوح سازمان با مقاومت کارکنان روبروشود. به این دلیل اسرت 

ریت ارشد سازمان نباشد، ممکن است که دراجرا متوقرف شرود. که اگرحمایت کامل مدی

 اقدامات بعدی در برنامه ریزی برای ایجاد شرائط عملکرد بالا درسازمان عبارتند از:

 

برنامه ریزی استراتژیک موجرب هردایت کوشرش هرای     برنامه ریزی استراتژیک   -

تراتژیک، نیل به بهبود کیفیت سازمان در عملکردبالا می گردد. ازطریق فرایند برنامۀ اس

درسازمان، قسمتی ازکارروزانۀ مدیریت سازمان می شود. یکی ازمهمترین اهداف، ایجاد 

فرهنگ سازمانی است که عملکردبالا، نوآوری، ریسک پذیری، وتواناسرازی کارکنران را 

جهت شرکت فعالانه برای بهبود مستمرفرایند امورراترغیب کنرد. هردف برنامره ریرزی 

راتژیک این است که طرح بلندمدت استراتژی را برای ایجراد فرهنرگ تغییرررا بره است

 وجودآورد. 

 

بایدتوجه داشرت کره هریج     مدیران وپرورشکارکنان تعهد مستمر برای آموزش     -

کوششی درجهت بهبود فرایند های سازمانی، بدون یک تعهد مسرتمرپایدار نسربت بره 

که مستقیما با مرراجعین هاارکنان صف اول سازمان کمدیران ووپرورش کارکنان آموزش 

کلیۀ به نتیجه نخواهد رسید. تفکرعملکرد بالا درسازمان، آموزش وپرورش  سروکاردارند،

 ارکنان رابرای موفقیت این تفکر، یک امرحیاتی می داند.  درواقع، دیدگاه عملکردبالا درک

می  ند، بلکه ازآن هم پارافراترسازمان صرفا به رضایت مشتری یا مراجعین بسنده نمی ک

 گذارد.

 همانند تمرکز روی رضایت مشتری، سازمانی که روی عملکرد   تمرکز روی کیفیت    -

سازمان توجه دارد، بطورپیوسته روی کیفیت درهمۀ جنبه ها درسازمان تاکیددارد.  بالا در

 زاشتباه ویافرایند های کاردرخدمات ومحصولات بدین منظورطراحی می شوند که ازبرو

 مشکلات جلوگیری شوند. اما، تفکرعملکردبالادرسازمان می کوشدتاازرخ دادن اشتباه یا

همان ابتدای امورجلوگیری کند تا درآخرکارها که درروش های سنتی معمول  مشکل در

 است.    

                     

روهمسروکردن درگی    تواناسازی کارکنان صف اول سازمان وتاکیردروی کرارگروهی   -

کرارگروهی، موتورمحرکرۀ توجه بره نقرش ودیردگاه گرروه و، آنان کارکنان، تواناسازی

سیستم عملکرد بالا درسازمان است. اولین قدم درتواناسرازی موفرق درسرازمان ایرن 
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است که کارکنان بطورمنظم درتعیین وحل مشکلات، شرکت فعال داشته باشند، ودراین 

 و اختیارات لازم داده شود. هنگامی که بره ایرن گرروه از زمینه، باید به کارکنان فرصت

کارکنان سازمان اعتماد شود تا به حل مشکل به پردازندوتصمیم گیری کننرد، و توسرط 

آمد، به تدریج، مهارت های لازم راکسرب  مدیریت حمایت شوند، به انگیزش درخواهند

 کاهش می یابد. خواهند کرد، ودرنتیجه، نظارت مدیریت نیز

 

سیستم های عملکردسازمان درسطح بالا، بره    برقراری معیارهای ارزیابی پیشرفت   -

نیرل بره روش هائی باید به پردازد تااطمینان حاصل شودکه سرازمان درجهرت  طراحی

عملکرد بالا درست حرکت مری کنرد.  بنرابراین، مبتنی بردیدگاه های سارمان  اهداف و

وص درجهت رضرایت مرراجعین ویرا مشرتریان اطلاعات لازم، به خص ،باید، بطورمنظم

 176گردآوری وتحلیل شوند.

بطوراجمال، می بینیم که سازمان های دولتی درکشرورهای مختلرف جهران مری 

نارسائی های نظام سنتی، بوروکراتیک وپرهزینه آزادشروند، ودرعرین حرال  کوشند تا از

جهرانی ملری وسرطح خودرابا فناوری اطلاعات عصر فعلی همسوکنند تابهتر به تواننددر

 به ناچاربااین تغیییرات همسوشویم.                                             ایران باید عمل کنند. ما هم در

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

 176 - Government as a High Performance Employer, A Scan Report for America 2000,  

http://deming.eng.clemson.edu/pub/tqmbbs/govt/govthp.txt 
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نگاهی به نظام اداری تشکیلات دولت ایران پس ازانقلاب اسلامی 

 تاعصرحاضر

 

 مقدمه
  

آغازگردید، واساس آن نگرش دولت  1891درنظام اداری دراروپا از دهه   تحول 

جدیدکشورانگلستان درزمان نخست وزیری خرانم تراچربود. فکراصرلی در ایرن تغییرر 

وتحول این بود که سازمان های دولتی بایدازحیف ومیل واصراف جلوگیری کننرد وماننرد 

  177بخش خصوصی عمل نمایند. باارائه  چنین دیدگاه، به تدریج نظرام اداره  امورعمرومی

وسپس به مدیریت دولتری نروین سازمان های دولتی به نظام مدیریت اداره  امورعمومی 

دربخش اداره  درواقع، این موج جدیدمدیریت دولتی مبتنی برتفکر بربازار 179تغییر یافت.

اموردولتی است که درنهایت به کارآئی بیشتر درسازمان هرای دولتری منجرمری گرردد. 

زمینه به کوچک شدن حجم ساختاسازمانی وفعالیت های برخی ازنویسندگان اخیر دراین 

سازمان های دولتی توجه داشته که عملآ منجربه شکسته شدن بوروکراسی بره بخرش 

های کوچک ترمی باشدازجمله دان لوی وهمکارانش را باید نام بردکه معتقدندمردیریت 

                                                 
177 - public administration 

178 - public management 
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ودردهه  ریکاآم رنیروی فکری هوشمندانه وعقلائی است که ازخارج کشویک دولتی نوین 

، ودرپی تغییراساسی درچهاچوب زیربنرائی  مردیریت سرازمان ناشی شده است1891

   178.های دولتی است
 
 

وجودتشکیلات اداری سازمان های دولتی درکشورهائی کره بره کوچرک برودن 

ساختار سازمانی، ودوری دولت هاازاداره امورسازمان هاتاآنجا که ضروری باشردبه اداره 

امر نه پرداخته ویا این اکمک کرده است. برعکس، درجوامعی که به اثربخش آن کشوره

 ایجاد بهبود بهرصورت اهمیت این موضوع را جدی تلقی نکرده ونهایتآدرنظام اداری خود

نکرده اند، بیش ازپیش گرفتارنابسامانی های اداری درسازمان های دولتری شرده انرد. 

 وتشکیلات اداری آن روزبه روزبرزرگ ترربه دورنبوده، واین گرفتاری کشورماایران نیزاز

بره " برنامه تحرول درنظرام اداری کشرور"پیچیده تر شده است. این نکته درگزارش 

معمول وسنتی  روشنی ذکرشده است که انجام امورووظائف بااتکاواستفاده ازروش های

ضرورت توسعه خدمات اجتماعی دولت وفارغ ازوجودوبه کارگیری سیاست هرای  پیرو و

ئی ناظربرنحوه انجام وظائف ومدیریت امورتوسرط دولرت دربخرش هرای اعمرال اجرا

موجب گسترش حجم تشکیلات دولت وبزرگ شدن انرداره آن حاکمیت واعمال تصدی، 

 برنامه تحول"بااین ترتیب، وباتوجه به این که اززمان انتشارگزارش   191گردیده است. 

تارتشرکیلاتی دسرتگاه هرای گرذرد، ساخ تاکنون شش سال می "درنظام اداری کشور

 دولتی همچنان برمبنای الگوهای سنتی وناقص شکل می گیرد. 

 

درسرال میلیون نفر بوده، و  35 ازطرف دیگر، جمعیت کشوردرزمان انقلاب حدود 

ترا سرال  1357سال زتعدادکارکنان دولت ادرحالی که ، استدوبرابرشده کمتراز 1391

، کره ده استشبرابر 8 دزایش یافته که حدواف 635/229/2به نفر  973/556 از 1391

. ازلحراظ 191.حاکی ازبزرگ شدن اندازه دولت طی زمانی کمترازدودهه ونیم بوده اسرت

مبانی واصول حاکم برقوانین ومقررات عمومی اداری ومرالی ازجملره قرانون اسرتخدام 

                                                 
179  - Dunleavy, P., (2006). Achieving Innovation in Central Government Organizations,  The 

Stationery Office, London. 
آمارمذكورنيروهاي نظامي وانتظامي، كاركنان وزارت خانه هاي اطلاعات، دفاع وپشتيباني نيروهاي مسلح وشركت هاي وابسته  - 180

، گزارش برنامه تحول درنظام اداري كشووروهمچنين كاركنان شركت هاي تحت پوشش شركت هاي دولتي را دربر نمي گيرد. ماخذ:  به آن 
 7 ، ص1831زمستان  ور،وبرنامه ريزي كش سازمان مديريت

 7همان منبع، ص  - 181
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ه تغییرات اساسی درزمینراما   است. ایجادنشدهدرآنهاتغییراساسی وچشگیری کشوری، 

وبودجره  ، ادغام سازمان های اموراداری واستخدامی وبرنامرهایران رخ داده نظام اداری

 که به تشکیل سازمان مدیریت وبرنامه ریزی کشورمنتهی گردید.است 

 

تشکیلات اداری ایران مری تروان ایجراد  ل مرتبط با گسترده شدنوامازجمله ع 

، اعمرال ر ساختارووظائف سرازمانهانهادهای انقلابی، ایجادسازمانهای جدیداداری، تغیی

  افزایش اقتداراعمال حاکمیت دولت رانام برد.و وحدت خط مشی درسازمان های اداری،

درصد افزایش نشران مری  61همچنین، تعداد پست های مدیریتی طی این دوره حدود 

    دهد.

 

ین، ازلحاظ ساختاری وتشکیلات کلان دولرت، وزارت خانره هرای صرنایع سرنگ           

معادن وفلزات، سپاه پاسداران ، جهراد سرازندگی، تعراون واطلاعرات ایجادشرده کره 

روزارت خانه اول به مرور دروزارت خانه های مشابه خودادغام گردیده اند. نیروهای اچه

تبدیل گردیده اند. همچنین نهاد هرای متعردد انتظامی درهم ادغام وبه یک نیروی واحد

براساس مصروبه   1358نگی ونظامی شکل گرفته اند. درسال ماعی، فرهتدرزمینه  اموراج

سازمان بهزیستی ازسراختار وزارت بهرداری وبهزیسرتی  شورای انقلاب، 23/3/1358

، جایگاه سازمان مذکور 1363منتزع وبه صورت سازمانی مستقل تشکیل گردید. درسال 

 ازحوزه  نخست وزیری به حوزه  وزارت بهداری وقت تغییریافت. 

 

ازمان اموراداری واستخدامی وبرنامه وبودجه درهم ادغام وسرازمان مردیریت س 

وبرنامه ریزی کشورتشکیل شده است. به علاوه، تصردی گرری دولرت  درحروزه هرای 

گرزارش قابل توجه است که در  192اجتماعی، واقتصادی رشدقابل توجهی داشته است. 

شده است به مرواردمختلفی  منتشر 1391که درسال  برنامه  تحول درنظام اداری کشور

درزمینه  گسترده شدن وتوسعه  بی رویه  سازمان های دولتی اشراره شرده اسرت، ولری 

متاسفانه نسبت به حل این مشکل ازطرف مقامات ومسئولین کشوراقدام اساسی به عمل 

اتخاذتصمیمات قانونی عمدتآیک "این گزارش ذکر شده است که  16نیامده است. دربند

کاهش سن بازنشستگی ودررابطه با حقوق ومستمری مشترکین نظام هرای  جانبه، برای

                                                 

اطلاعات منعكس دربارهْ ساختارتشكيلات دولت از"گزارش برنامهْ تحول درنظام اداري كشور" انتشارات سازمان مديريت  - 182 
 وبرنامه ريزي كشور اقتباس شده است. اين ماخذ، دقيق ترين منبع بررسي وضعيت تشكيلات اداري دولت مي باشد.
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خش های کشوری، لشگری، کارگری، منبع مالی، صندوق های مربوطره ببازنشستگی در

  ". را به طوری جدی تهدیدوآنهارا با خطرورشکستگی روبروساخته است

 

ل هرای یکی ازاقدامات مثبت درنظام اداری کشور این است که درسرادرمقابل،  

، شبکه  مدیریتی وارتباطی مناسبی برای انجام اصرلاحات اداری وبرقرراری روابرط اخیر

موثروسازنده بین سازمان مدیریت وبرنامه ریرزی کشورودسرتگاه هرای اجرائری ملری 

اما، سازوکاری مناسرب بررای نظرارت برعملکررد واستانی طراحی واسقراریافته است. 

موجود فاقد ویژگی های نظارت اثرربخش مری  مدیریت تعبیه نشده است ونظارت های

 د.ندوبه عنوان یک مانع درروند فعالیت مدیران تلقی می شونباش

 

تحلیل وضع نظام اداری وتشکیلاتی کشورنشان می دهد که درآن نارسائی های 

بسیاروجوددارد که ازجمله علیرغم تجهیزاغلب دستگاه های دولتی به سخت افزار هرای 

سیستم های مکانیزه به ویرژه درزمینره  امورعمرومی وپشرتیبانی، بره  رایانه ای، تاکنون

 صورت مطلوب استقرار نیافته است.   

 

نظرام "گزارش برنامه  تحول درنظرام اداری کشرور آمرده اسرت کره  28دربند 

اسخگوئی به مردم پمدیریت اجرائی کشور ازلحاظ رفتاری، فاقدروحیه  مشارکت پذیری، 

ت وهمواره میل وگرایش به تمرکز، بخش نگری وسازمان محوری وانتقاد پذیری بوده اس

، بری ثبراطی قروانین مقدم بر مصالح عمومی تلقی شده است. رجحان رابطه برضرابطه

ومقررات وتغییرات پرشتاب درآنها، عدم مسئولیت پذیری، فرافکنی مشکلات وانتسراب  

 نظرام اداری کشرور" علت آن به دیگران ونهایتآ بهره وری نازل از ویژگری هرای برارز

 ذکرشده است.

 

گزارش برنامه  تحول درنظام اداری کشور به اقدامات ونکرات مثبرت ومنفری در  

تشکیلات دولتی اشاره کرده است وازجمله اضافه نموده که ازاقدامات مهم نظرام اداری 

(، می توان به تلاش درراستای تعیین خط مشی ها 1391سال اخیر )یعنی تاسال  23در

ست های ناظر برنظام اداری ومدیریتی کشور به ویژه دربرنامه  سروم توسرعه برا سیا و

 .ه استراهکارهای اجرائی آن اشاره نمود
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دریرک نظرسرنجی درگزارش برنامه  تحول درنظام اداری کشور آمده است کره  

ازمردم به عنوان خدمت گیرندگان دستگاه های اجرائی که توسط معاونت امورمردیریت 

سانی سازمان مدیریت وبرنامه ریزی کشور انجام شده است می بینریم کره از نابع انمو

ت مراجعه بره دسرتگاه انفرازمراجعان به سازمان های دولتی، میانگین تعداد دفع 1128

بار  6در صدازمراجعان بیش از 3/15بار است.  5/2های دولتی برای انجام کارمشخص، 

درصردازمراجعان  1/52جعه کررده انرد. برای انجام کارمشخص به دستگاه مربوطه مرا

 3/32ستندات مورد نیرازاطلاع قبلری داشرته انرد. حردود مازمراحل انجام کارومدارک و

  رارنگرفته اند.ق درصدازمراجعین موردراهنمائی

 

انگیرزش کارکنران  ارباب رجوع، عردم حضرور مسرئول ذی ربرط وعردم تراکم

درصد  8/19ات مراجعان بوده است. اساس نظرربیشترین عامل تاخیر در اجرای کارها ب

ازمراجعان به دستگاه های دولتی برای انجام کار به توصیه وسفارش متوسل شده اند که 

آنچرره کرره ازتحلیررل ایررن  باانجررام توصرریه وسررفارش برره مقصررودخودنائل شررده انررد.

چندموردازنظرسنجی استنباط می شود آنکه مشکلات سازمان های دولتی کشروردرارائه  

نیروی انسرانی وضرعف درمردیریت خردمت ه مردم زیاداست، وبیشتر مسائل خدمات ب

 رسانی به مردم است.  

 

ازطرفی می بینیم کره شرورای عرالی اداری کشروردرنودویکمین جلسره  مرورخ 

بنابه پیشنهاد سازمان مدیریت وبرنامره ریرزی کشرورودراجرای مصروبه   15/2/1391

یران موضروع تصرویب برنامره هرای هیات وز 9/2/1391مورخ  8518/26175شماره  

 هفتگانه  )برنامه  تحول درنظام اداری( شامل:

 

 دولت ه ّ برنامه  منطقی نمودن انداز – 1

 برنامه  تحول درساختار های مدیریتی – 2

 برنامه  تحول درنظام های مدیریتی – 3

 برنامه  تحول درنظام های استخدامی  – 8

 سانی دولتبرنامه  آموزش وبهسازی نیروی ان – 5

 برنامه  اصلاح فرایندها، روش های انجام کار وتوسعه  فن آوری اداری – 6

 برنامه  ارتقاء وحفظ کرامت مردم درنظام اداری  – 7
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کشوررا تصویب نموده، ولی ظرف سال های اخیر به نظر می رسد که درهیچ یک ازهفت 

بره  ،آشنائی خوانندگان بند بالا اقدام اساسی صورت نگرفته است. مادراین کتاب، جهت

وملاحظره  پرداخته ایم ،درباره  نظام اداری کشورمالزی ورضایت مشتریان تحقیقیارائه  

وبه رضایت مشتریان اهمیت داده نظام اداری این کشوربهبودیافته می شود که تاچه حد

 .یرمعقرب مانرده امان چقدردرزمینه  تحرول درنظرام اداری کشروردرمقابل، ومی شود، 

بسیاردقیق وعلمی انه درجهت برنامه ریزی واصلاح نظام اداری ایران، مطالعات خوشبخت

وگزارشات علمی وارزشمندی تهیه شده است، وحتی درزمینه  فرهنگ سازی انجام شده 

که گردیده به عنوان پیشنیاز برای بهبودنظام اداری دستورات ومصوبه های لازم تدوین 

یس جمهورودبیر شورای عالی اداری کشوردرتاریخ دستورونامه  معاون محترم رئازجمله، 

منابع انسانی سازمان مردیریت وبرنامره ریرزی  به معاونت امورمدیریت و 27/6/1391

کشورجهت فرهنگ سازی برای ایجاد تحول دردستگاه های اجرائی کشرور اسرت. امرا 

 است.ای دراین مورد به عمل نیامده  درعمل می بینیم که اقدام وتغییر قابل ملاحظه

 

 اشاره ای به منطقی نمودن اندازه  دولت 
آغازگردیرد،  1891یکی ازاقدامات اساسی درکشورهای اروپائی که ازاوائل دهه   

ایرن کوچک نمودن اندازه  تشکیلات دولت، خصوصی سازی وبرون سپاری بوده اسرت. 

ضرو اروپرا کره درآن تراریخ ع تفکردرتمام سازمان های دولتی کشورهای عضو اتحادیه 

بودند جای خودرابازنمودوسپس به سایر کشورهای غربی وحتی کشورهای دیگرازجملره 

کشورهای آسیای شرقی نفوذکرد. امروزه، کشورهائی مانند مالزی وترکیه ازاصول حراکم 

برکوچک نمودن واندازه  منطقی دولت استفاده می کنند، وبه بررون سرپاری وخصوصری 

ورعمرومی مت بیشتری بررای نظرارت وکنتررل ارداخته، ودولت ها امکان وفرصپسازی 

 جامعه دارند. 

 

درایران، متاسفانه توجه واقدام جدی وعملی دراین موارد به عمل نمی آید، وحتی  

وتذکرات وپیگیری های پیوسرته  دولرت وسرایرمقامات مسرئول  88درمورد اجرای اصل 

ازراه ش نکنیم که یکی جامعه، هنوز توفیق لازم دراین زمینه به دست نیامده است. فرامو

های جلوگیری از گسترده شدن حجم دولت، ایجاد اشتغال است تا متقاضیان شرغل بره 

سمت مشاغل جدید هدایت شوند. به روشنی شاهد این امر هستیم که جویندگان کاربره 

ناچاربه سمت سازمان های دولتری هردایت مری شروند، درعرین حرال کره بسریاری از 

دلازم پرسنل دارن. نمونه  روشن این نکتره وزارت آمروزش سازمانهای دولتی بیش ازح
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را به صورت استخدام موقرت وپرورش است که درحال حاضرحود پانصدهزارنفر آموزگار

به خدمت گرفته وازطرفی براساس نظر مقامات این وزارت خانه، کرادرفعلی آن اضرافه 

 برمازاداست. 

 

ولرت جمهروری اسرلامی دررابطه باموضوع کوچک شدن ساختار نظرام اداری د 

ایران، می بینیم که متاسفانه درجهت عکس آن حرکت کرده، و ساختاروحجم تشکیلات 

سازمان مدیریت وبرنامه ریرزی  1گزارش شماره  ساداری گسترده ترشده است. براسا

از  1391تاسرال  1357، تعداد کارکنان دولت ازسال دن اندازه  دولتومنطقی نم -کشور

 برابرر را 8نفرافزایش یافته است که زشردی بریش از  2، 311111نفر به  551، 111

نشان می دهدوحاکی از بزرگ شدن اندازه  دولت طی دودهره  گذشرته )یعنری ترا سرال 

( است، درحالی که رشد جمعیت کشوردراین فاصله زمانی کمترراز دوبرابرر بروده 1391

ات وگزارشرات لازم آنچه دراین مختصرباید تاکیدشوداینکه، خوشبختانه مطالعر است. 

جهت کوچک ومنطقی نمودن اندازه  دولت توسط سازمان مدیریت وبرنامه ریزی کشرور 

انجام شده، ولی واقعیات وشواهد نشان می دهند که اجرای آنها بره فراموشری سرپرده 

شده اند، و ضروری است که دراینمورد اقدام فوری ازطرف مقامات مسئول کشوربه عمل 

داره  اثربخش تروبهتراموراداره  عمومی کشورمی گردد، بلکه موجرب آیدتانه تنهاموجب ا

، ایجاد اشتغال دولترضایت عموم درمراجعه به سازمان های دولتی، کاهش هزینه های 

 می گردد.    مردم جامعه  عمومزندگی وبهبوددررفاه 

 

 نگاهی به نظام اداری ایران

 

اس مطالعره  تحقیقری باشرد، تحلیل علمی درباره  نظام اداری ایران بایرد براسر

ودراینمورد تنها اقدام به عمل آمده درکشور، مطالعه ای اسرت کره  سرازمان مردیریت 

گزارش برنامه  "به عمل آورده است. نتیجه  آن، انتشار 1391وبرنامه ریزی کشوردرسال 

را درهفت مجموعه است کره ازلحراظ مردارک موجرود در  "تحول درنظام اداری کشور

بابررسی وضع نظام اداری، علل وارائه  راهکارهای لازم جهت ایجادتحول  کشوردررابطه

درنظام اداری ایران، جامع ترین، دقیق ترین وعلمی ترین مدرک در سابقه  تحول نظرام 

نگاهی بره نظرام اداری "اداری ایران می باشد. ازاینرو، دراین کتاب وبخش مربوط به  

ضوع کتاب مررتبط مری باشرندراانتخاب سعی شداست تاقسمت هائی که با مو "کشور

نمائیم ومورد بحث قراردهیم. فراموش نکنیم که این هفت مجموعه  ارزشمند دردسترس 
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همه  کسانی که بامسائل نظام اداری کشور درارتباط هستند، اعم ازمدیران، دانشگاهیان، 

فاده ودانشجویان رشته  مدیریت قرارندارد، وازمحتوی آن مطلرع نیسرتند. حرداقل اسرت

وانتشاربخش هائی ازآن دراین کتاب شاید موجرب گرددتاجامعره  بزرکترری ازآن آگراه 

 شوند.  

 

که سرازمان انجرام داده اسرت مری  "نظرسنجی"دراین قسمت، ابتدابه ارائه  نتایج 

 پردازیم، سپس موضوعات گزارش را به این شرح ارائه خواهیم داد:

 

 اهم مشکلات نظام اداری کشور ، 

 علل مشکلاتریشه ها و، 

 ی مشکلات ساختار 

 ویژگی هاوخصوصیات نظام اداری آینده  

 

سازمان مدیریت وبرنامه ریزی کشوردرزمینه  شناخت مسائل اداری ایران، اقدام  

نفرکه  111نفراز  37به نظرسنجی ازمحققان، اندیشمندان وصاحب نظران نموده است.  

نجی  پاسخ داده اند.  درموردنقاط برای نظرسنجی انتخاب شده بودند به سئوالات نظرس

ضعف ومشکلات نظام اداری، پاسخ های ارائه شده درچهاربخش : اشکالات ساختاری، 

سیستم ها وروش ها، نیروی انسانی وقروانین ومقرررات تقسریم شرده انرد. بیشرترین 

مشکلات نظام اداری دربخش نیروی انسانی ذکرشده است که اهم آن، نداشتن انگیرزه 

نسانی، عدم تامین اقتصادی ورفع نیازهای روانی کارگران، وجودمحافظه کاری درنیروی ا

 وسکون وروابط کار نامطلوب است. 

 

  

اما اقدام علمی واصولی دیگری که سازمان مدیریت انجام داده است این است کره 

دولتری کشرورنیز  –مسائل ومشکلات نظام اداری رااز نگاه کارکنان سازمان های اداری 

ررسی قرارداه است، ودرزیر خلاصه ای از این نظرات رامی بینیم. جامعره  آمراری مورد ب

نفرازکارکنان سازمان های دولتی است که ازطریق نمونه  817این بخش ازمطالعه شامل 

 گیری تصادفی انتخاب شده وپرسشنامه راتکمیل نموده اند. 
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 6/69نره ای کره سال سن داشته انرد، بره گو 85تا  25بیشترین پاسخگویان بین 

درصد ازجمعیت پاسخگویان دراین گروه سنی قرارگرفته اند. سطح تحصریلات بیشرتر 

پاسخگویان لیسانس )کارشناسی( بوده است به طوری که بیش از نیمی از پاسخگویان 

 3/15درصد ازپاسخگویان مشاغل خردماتی،  2/5درصد( راشامل می شود. شغل 8/51)

 دفتری بوده است.  درصد نیز 2/16درصد مدیریتی و 

 

درصد ازپاسخگویان ازشغل خودرضرایت کامرل  8/23 براساس یافته های تحقیق،

درصدنیزاصلآ ازشرغل خودراضری نیسرتند.  8/9درصدنیزرضایت نسبی و  1/63داشته و

همچنین یافته های تحقیق نشان می دهدکه بین سطح تحصیلات پاسخگویان ومیرزان 

بره گونره ای کره برا افرزایش سرطح  تحصریلی رضایت شغلی آنران رابطره وجوددارد

پاسخگویان ازرضایت شغلی آ نان کاسته می شود وافرزایش سرطوح تحصریلی پرائین 

 بیشترازافراددارای سطوح تحصیلی بالااز شغل خودراضی هستند.  

 

یافته های تحقیق همچنین نشان می دهدکه بین وضع شغلی  ومیزان رضایت شغلی 

درصد(، کمترین میزان رضایت شرغلی  88البته درسطح کمترازکارکنان رابطه وجوددارد) 

مربرط به کارشناسان می باشدومیزان رضایت شغلی دربرین کارکنران مشراغل دفترری 

بیش ازسایرین است. بین جنس کارکنان ومیزان رضایت شغلی آنان رابطه وجودنردارد. 

تخصرص عنروان مهمترین دلیل نارضایتی شغلی کارکنان عدم تناسب شغل باتوانائی و

شده است. دررابطه با استفاده از نظرات پاسخگویان درسازمان ها،  به شیوه  نامناسرب 

 مدیریت ونبودفرهنگ مشارکت اشاره شده است. 

 

دربرخوردارباب رجوع باکارکنان وسرطح تحصیلاتشران رابطره ای وجودنردارد. بره 

ه های دولتی بره عنروان آیا هنگام مراجعه به دستگا"علاوه، درپاسخ به این سئوال که  

درصرد پاسرخگویان  5/8 "ارباب رجوع برخورد مناسبی با شما صورت گرفتره یراخیر؟

درصرد ازپاسرخگویان عامرل  86پاسخ مثبت داده اند. درزمینه  سطح رضایت کارکنان، 

مرردان  نارضایتی وعدم انگیزش خودرا نامطلوب بودن پرداخت عنوان کرده اند. ضرمنآ،

پرداخت رانامطلوب یادآورشده اند. همچنرین، هرقدرسرطح تحصریل  بیش از زنان نظام

کارکنان بیشتر بوده است، درج ه نارضایتی آنان هرم فزونری داشرته اسرت. درمجمروع، 

ازمهمترین مشکلات نظام اداری کشرور، عردم توجره بره موضروع شایسرته سرالاری 

نروین مردیریتی  درانتخاب مدیران، عدم بهره گیری از مدل ها وشیوه هاوفن آوری های
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نظیر نظام مشارکتی ووجرود قروانین ومقرررات ناکارآمدوپیچیرده عنروان شرده اسرت. 

همچنین، دررابطه  انتظارارباب رجوع از سازمان های اداری، مهمترین انتظارآنان احتررام 

وبرخوردمناسب ورسیدگی به کارشان دراسرع وقت مطرح شده است. وجودبوروکراسی 

  193وطولانی بودن فرایند انجام کارنیزمطرح گردیده است.شدید اداری، کاغذبازی 

     

 : اهم مشکلات نظام اداری کشور

 

عدم وجود تعریفی صحیح ومنطقی ازدولت ورشدنامتناسب کمی کارکنان  .1

 دولت وعدم پاسخگوئی حجم فعلی آن دربرخورد با امور.

عدم وجودتعریفی دقیق میان وظائف ملی واستانی وغیرذاتی بودن  .2

 ارات مقامات محلی.اختی

توزیع نامناسب وظائف بین سازمان های اجرائی نظیر اختلاط درسیاست  .3

 گذاری، اجراو...

 عدم وجود نظام ارزیابی عملکرد دستگاه های اجرائی. .8

 عدم وجودضابطه  مشخص جهت انتصابات وعزل ها.  .5

عدم وجودالگوهای مدیریتی مناسب جهت اداره  بخش های مهم ووسیع  .6

 کشور.

زه  کم کارکنان دولت جهت ارایه  مناسب خدمات وجلب رضایت مردم انگی .7

به دلیل مشکلات معیشتی، مقرراتی، عدم توجه به شایسته سالاری، عدم 

 وجود نظام ارزشیابی صحیح و...

عدم امکان جذب ونگهداری نیروی انسانی قوی وتوانمند دربخش هرای  .9

 ستادی، تخصصی وفکری. 

 کارکنان دولت. فقدان برنامه  جامع آموزش  .8

 وجودمشکلات اساسی دربخش تامین اجتماعی وبازنشستگی.  .11

 عدم ارتباط ارتقاء شغلی کارکنان دولت بارضایت مردم وارباب رجوع. .11

 وجودفساداداری.  .12

استفاده ازروش های سنتی وقدیمی درارائه  خدمات وعدم استفاده از فن  .13

 آوری اداری. 

                                                 
 .12-11، صفحات 1831زمان مديريت وبرنامه ريزي كشور، گزارش برنامهْ تحول درنظام اداري كشور، سا - 183
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 مواردخاص. وجودقوانین متعددوناسخ ومنسوخ راجع به .18

بررسی مسائل یادشده دربالانشان مری دهنرد کره یرافتن راه حرل فروری بررای آنهرا 

ازضروریات بهبودنظام اداری کشور است که سازمان مردیریت وبرنامره ریرزی کشرور 

بسیاردقیق وعلمی آنهاراموردبحث قرارداده، ودراین بخش ازکتاب اینطورتشخیص داده 

ع ازآن استفاده شود. اما سازمان مذکورصرفآ به طرح شد که به عنوان  بهترین ماخذومنب

این مطالب نپرداخته است، بلکه به بررسی ریشه ها وعلل مشکلات هم اقدام نموده کره 

 درزیربه آنهامی پردازیم.

 

     ریشه ها وعلل مشکلات:

 

عدم استفاده ازرویکرد های علمی وتجرارب حرفره ای وفرن آوری هرای نروین  .1

 اداری.

 راهبردی وبلندمدت درمدیران وتصمیم گیرندگان.فقدان نگرش  .2

 حاکمیت تفکربخشی نگری برعمل وتصمیم گیری های نظام اداری کشور. .3

ضعف فرهنگ وباورنسبت به امر پاسخگوئی وفقدان سرازوکارهای موثرجوابگرو  .8

 ونظارت درنظام های مدیریتی واداری کشور.

تی ومشارکتی براعمال غلبه سبک مدیریت فردمحورانه، فزون خواهانه، غیرمشور .5

 وتصمیم های متخذه.

فقدان نظام شایسته سالاری ) شایسته گزینی، شایسته پروری وشایسته داری(   .6

 وبی نظمی وبی ثباتی درانتصابات وتئاوم خدمت مدیران دولتی.

عدم انطباق فرهنگ سازمانی، باور ها ونگرش های غالرب برا مبرانی اعتقرادی،  .7

 اداری کشور. ارزشی ونیازهاوالزامات نظام

عدم مبرارزه  جردی بافسراداداری وناکارآمردبودن سرازوکارهای موجرود بررای  .9

 جلوگیری ازآن.

فقدان رابطه  منطقی میان سیاست هرای کرلان نظرام درحروزه  مردیریت واداره   .8

 امورکشوربا خط مشی های اجرائی واقدامات عملی.

ی تنهرا محرل اشرتغال . غلبه  تصور ذهنی وباور اجتماعی مبنی براینکه نظرام ادار 11

 نیروی انسانی کشوراست. 

. فقدان آمادگی عملی، پذیرش وتعهرد لازم نسربت بره ضررورت ایجراد تحرول  11

 ودگرگونی درنظام اداری کشور.
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 . اعمال مدیریت ناکارآمدبرمنابع انسانی بخش دولتی. 12

 

 

 

 مشکلا ت ساختاری: 

 

 کری، تمرکزگرائی، پاسخگونبودن نظام اداری، بی توجهی به نرم افزارهاوامورف

عدم هدف گذاری مشخص ودقیق، نگاه انحصاری به قوه  مجریه وعدم توجه به 

 سایر قوا.

  دریخش سیستم ها وروش های دستی وسنتی وناکارآمدی سیستم های اطرلاع

 رسانی قابل ذکر است.

  درموردنقاط قوت وابعاد مثبت نظام اداری، برخی ازاساتید اعلام داشته انرد کره

درمقابل نقاط ضعف چشمگیر نیست. اما برخری از پاسرخ دهنردگان، نقاط قوت 

شکل گیری آگاهی عمومی درمورد لزوم تغییروتحول اداری را بره عنروان نقراط 

 مثبت ذکرکرده اند.

  درپاسخ به این سئوال که اولویت تحقق اداری درچه زمینه هائی اسرت؟ غالبرآ

کارکنران، شرفاف  تحول درنیروی انسانی وبستر سازی بررای رشرد وخلاقیرت

 نمودن ضوابط ومقررات اعلام داشته اند.  

  درارتباط با این سئوال که آیا درسال های اخیر گرایشی درراستای تحول اداری

وجودداشته است؟ غالبآ اعلام کرده اند که اقداماتی برای ایحراد تحرول اداری 

مل قابرل صورت گرفته، اماروند آن بادیدگاه کوتاه مدت بروده ودراجراکنردودرع

 قبول نیست.

   درمورد پیشنهادراهکارهائی به منظور رضایت مندی خردمت گیرنردگان وارائره

خدمات باکیفیت توسط دستکاه های دولتی بیشرترین راه کارهرای ارائره شرده 

درمورد نیروی انسانی ومدیریت است، مانند انتصراب مردیران لایرق، اسرقرار 

مدیریت تحول وآگاهی از نظرات مدیریت مشارکتی، اصلاح مدیریت ازسنتی به 

 وآراء       مردم ازطریق شیوه های علمی نظرسنجی.

  درمورد ارائه  راه کاربرای اصلاح نظام اداری، بیشترین راه کارهرای ارائره شرده

درمورد اصلاح مدیریت ونیروی انسانی است که شایسرته سرالاری، توجره بره 
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ه گرائی، برقراری نظام وضعیت رفاهی ومعیشتی کارکنان، ترویج تخصص وحرف

 ارزشیابی ونظارت صحیح برعملکرد کارکنان ومدیران ازآن جمله است.

 

 

مشکلات عمومی وکلی سازمان های دولتی ایران سابقه ای طولانی دارد. نگاهی به     

نشان می دهد که چهرارچوب ایرن قرانون  1311اولین قانون استخدامی کشوردرسال 

سرال  88بوده است، وحرال آنکره، ایرن قرانون پرس از بسیار جامع، روشن وکاربردی 

دومین قانون استخدامی کشورتدوین شدکه برا توجره بره  1385بازنگری شد ودرسال 

طبقه بندی مشاغل، شرح مشاغل وشرائط احراز، عملا  مشرکلات اداری سرازمان هرای 

    198دولتی ایران را حل نکرد.
 

 

 ویژگی هاوخصوصیات نظام اداری آینده:

 

 :مطلوب وضعیت

 نظام گرا وهمه سونگر .1

 کارآ، بهره وروارزش افزا .2

 پاسخگووشفاف .3

 اثربخش، نتیجه گراوکیفیت مدار .8

 شهروندمدار، خدمت گزارومردم سالار .5

 سالم، عاری ازفسادوتبعی  .6

 مشارکتجوومشارکت پذیر .7

 شایسته سالارودانش گرا .9

 آینده نگر، دوربین وهدفمند .8

 . قانونمدار، ضابطه مند واخلاق گرا11

 . مدیروراهبر11

 . توسعه گراونواندیش12

 

                                                 
دكترفرزاد فخيمي، تحولات سازمان هاي دولتي ايران از مشروطيت تا امروز، تهران، انتشارات نشرغرهنگي زنر، بخش سوم،  - 184

1878 . 
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 درکشور       مطالعه  تحقیقی درباره  نظام اداری وارائه  خدمات دولتی، ورضایت مشتریان    

 آفریقای چنوبی تغییربرنامه ریزی شده و مالزی                                  

 
 (عه وتغییرارائه  دوتجربه ازدوکشور درحال توس)

 

  

 تغییرواصلاح نظام اداری درکشورمالزی 

 

 مقدمه
ظرف دودهۀ گذشته، تئوری وعمل درکیفیت خدمات توسط دانشگاهیان و 

کارشناسان رشتۀ مدیریت به طورقابل ملاحظه ای موردتوجه قرارگرفته است. این 

موضوع ازاین جهت نگاه شده وابزاری است که مشتریان سازمان های رقیب 

(. کیفیت خدمات ازدیدنقش وکمکی که 2111خیص می دهند )مارشال و موردوک، راتش

 ,Anderson and Zeithmalبه سهم بازار ورضایت مشتریان ایفا می کند مورد توجه است 

1984; Buzzell and Gale,1987; Parasuraman et al., Zeithmal,2000). .) ازاینرو، پیگیری کیفیت

بخش دولتی وخصوصی تحت تاثیرنیازبرای بقاء سازمانی  خدمات درهردو سازمان های

 ودرصحنۀ رقابت بودن قرار می گیرد. 
 

چون مدیریت عملیاتی اکثرسازمان های بخش خصوصی اصول کیفیت خدمات  

راسریع تر ازبخش دولتی پذیرفته اند، این موضوع را می توان به ذات وطبیعت سرعت 
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ل می بینیم که هدف اولیۀ اکثر سازمان بیشتردربخش خصوصی جستجو نمود. درمقاب

های دولتی ارائۀ مزایای اجتماعی به افرادجامعه بابودجۀ محدود ودرنظرگرفتن کاهش 

. این امردرتضادمستقیم با بخش خصوصی است که  .(Sewhirst et al., 1999هزینه است )

ای بخش هدف اولیۀ آن هاافزایش سود است. بنابراین، مایۀ تعجب نیست که سازمان ه

 خصوصی بیش ازسازمان های دولتی به بازدهی وسودآوری می پردازند.

 

یکی ازدلائل کندی درامرکیفیت درخدمات بخش دولتی، ناشی ازاین است که  

اندازه گیری نتایج دراین بخش مشکلات آن است، نکته بینی ودقت زیادتوسط مردم 

ش نیازهای لازم ازلحاظ ومطبوعات، فقدان آزادی عمل درهرزمان که لازم باشدوپی

 قانونی موجب می گرددکه به راحتی نتوان دربخش دولتی به اندازه گیری کیفیت پرداخت

(Ehrlich et al., 1994)  . گذشته ازاین مشکلات، به هر حال، سازمان های بخش دولتی

، به (Randall and Senior, 1994)تحت فشارقرارگرفته تاخدمات با کییفیت ارائه دهند 

 اثربخشی به پردازند وبه قوانین پاسخ دهند.  بودبه

 

دربسیاری ازکشورهای توسعه یافته، مفاهیم کیفیت مانند مدیریت کیفیت جامع  

پذیرفته شده است. هدف کلیدی مدیریت کیفیت 1881دربخش دولتی از ابتدای دهۀ 

 ادرارائۀ کیفیت درخدمات عمومی ب عنوان مثال این است که به بهبود جامع، به

 که تمرکزروی عملکرد و (Mwita, 2000)درنظرگرفتن دیدگاه مشتری مداری پرداخته شود 

  "دولت الکترونیک"اندازه گیری آن است. به هرحال، اخیرآبخش عمومی توجهش را به  

 درراستای کوشش به منظور بهبودکیفیت و (Teicher et al., 2002)  معطوف کرده است

به خدمات. معذالک، علیرغم معروفیت وشناخته شدن آمادگی برای دست یابی بیشر 

 بیشترمفاهیم کیفیت درخدمات بخش دولتی، موضوع همچنان تاحدودزیاد تحت مطالعه و

 بررسی است. 

 

هدف این مقاله این است که به بررسی مفاهیم خدمات وکیفیت وکاربرد آن  

شورمالزی اززمان اسقلال ک دربخش خدمات دولتی درکشورمالزی پرداخته شود.

، بخش ادارآ امورعمومی چندین باربازنگری شده است. دونمونۀ ان، یکی 1857درسال

یکسان سازی خط مشی خصوصی "ودیگری  195"به خط مشی شرق نگاه کنید"معرفی 
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ارائه شدند. درحالی که درنمونۀ اول  1891که هردو دراوائل دهۀ   196"سازی درمالزی

ازتغییر درنمونۀ دوم دربخش دولتی ایجاد آسان هدف افزایش تولید وکارآئی بود، هدف 

به هرحال    .(Triantafillou, 2002)ومنظم نمودن عملیات اقتصادی بخش خصوصی بود 

اینطورتوجه شده است که درکشورمالزی، بخش ادارۀ امور عمومی درمقایسه با بخش 

اگرجه طرح  . علاوه براین،(Kadir et al., 2000)خصوصی ازکیفیت کمتری برخورداراست 

های کیفیت بیشتر به سمت یکپارچه شدن با مدیریت خدمات عمومی سوق پیدامی کند، 

   .(Robinson, 2003)اثرشان روی ارائۀ خدمات تاحد زیاد ناشناخته است.

 

براساس مفاهیم وروابط خدمات ایجادشده، یک مدل ادراکی تدوین شدتا کیفیت  

ط نماید. سپس این مدل ازطریق روش عملکردخدمت ورضایت مشتری رابه هم مرتب

اکتشافی تست شده تا مشخص گردد که قبول واجرای ان به افزایش کیفیت عملکرد 

خدمات و عملکرد خدمات ورضایت مشتری درادارۀ امورعمومی کشورمالزی منجرگردد. 

نتایج حاصل ازاین مدل مورد بحث این مقاله است، وکاربرد آن برای دانشگاهیان 

 مدیریت روشن گردد. وکارشناسان

 

 کیفیت خدمات دربخش عمومی
درپیگیری وشناخت کیفیت خدمات، دودیدگاه موردنظراست. یکی ازنظرسازمان  

خدمت دهنده، توجه بربقا ورقابت درمحیط جهانی وجامع است. ازدیدگاه مشتری، توجه 

به کیفیت بهتردرخدمات است. درحالی که کیفیت خدمات دربخش خصوصی تاحدودی 

فیق یافته است، امادربخش خدمات امورعمومی رشدکمترمشاهده می شود. به هرحال، تو

اینک موضوع کیفیت خدمات درمدیریت بخش خدمات عمومی پیشقدم است واین 

حاصل فشارناشی از انتظارات مشتریان، تمرکزوتوجه بیشتربه درآمد، و رقابت بیشتر بین 

 مات مشابه ارائه می دهند. سازمان های بخش دولتی وبخش خصوصی است که خد

 

بدون تعجب، وجود تحقیق درادبیات کیفیت خدمات، تمرکزش روی بخش  

خصوصی است که منجر به اثرگذاری روی خدمات بخش خصوصی شده است 

(Buckley,2003) بنابرنظرکیرسی و وری .(Kearsey and Varey,1998)   این استدلال این

 مطالب را دربرمی گیرد:
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 د، غیر مالی، متضادو مبهماهداف متعد 

 فقدان عدم توافق درمقاصدواهداف 

 ناآرامی های محیطی 

 اثرات مداخلات ناشناختۀ مدیریتی 

 

نتایج چندین مطالعه این است که تفاوت های آشکاری بین سازمان های بخش 

زیرا   (Wamsley, 1990, Zeppou and Sotirakau, 2003)دولتی وخصوصی وجوددارند 

محیط کانلۀ متفاوت عمل می کنند. به خصوص، سازمان های این دوبخش در

بخش عمومی درمحیطی قرارگرفته اندمانند محدودیت منبع، رقابت بازار و 

دراینمورد اینطوراستدلال شده . (Robinson, 2003)افزایش انتظارات مشتری،   

است که بخش عمومی ذاتآ ناکارآاستزیراکه به دلیل این که پاداشی که دربخش 

که معلول عمل  –خصوصی برقراراست، دربخش دولتی وجودندارد 

 . (Bhatta, 2001)دربازارآزادومدل غیرمتمرکزدرتصمیم گیری هااست 

 

هدف بخش خصوصی )درمحیط جاری( را می توان بخ صورت پارادوکس  

 Mathews)ترغیب درجهت نفع عموم و مزایای رقابت برقرار   -مدنظرقراردادکه  

and Shulman, 2005)  درمقابل، تمرکز اصلی بخش خصوصی روی کارآئی .

اقتصادی است، همان طور که به طورکلی موردنظراست این که سود و یا کاهش 

 ,Cooper, 2004; Ranson and Stewart)هزینه دوکلیددربقا ورشد سازمان هستند 

. روشی که پول دربخش های عمومی تخصیص داده می شودبراساس نیاز (1994

است، درحالی که  دربخش خصوصی، سهام داران  نقطۀ مرکزی وتوجه  عموم

 . (Cooper,2004)هستند، وتاکید روی سودو برگشت آن است

 

   انواع مشتری

بخش عمومی  (Donnelly et.al. 1995)بنابرنظر دونلی وهمکارانش  

 خدماتش رابه دونوع مشتری اختصاص می دهد: 

 نه می پردازند، وکسانی که درمقابل دریافت خدمت هزی .1

 کسانی که دربرابردریافت خدمت پولی پرداخت نمی گنند. .2
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خدمات عمومی که مستلزم پرداخت هزینه است )وموجب درآمدمی گردد( آن هائی 

هستند که بیشتردررقابت بابخش تجاری هستندوخدمت ارائه می نمایند، بنابراین، 

رتباط کیفیت خدمات ا. (Robinson, 2003)فرصت انتخاب به مشتری می دهند 

)تاحدزیادتحت تاثیررقباقرارمی گیرد( که دراینموردروشن است. از طرف دیگر، این طور 

می توان استدلال نمود که خدمات عمومی که مجانی ارائه می شوندکمترتحت 

 تاثیرکیفیت قرارمی گیرند، مگرآنکه توسط خواستۀ مشتری ومقررات دولتی.

 

 انواع کیفیت
 بخش دولتی به سمت سه نوع کیفیت جهت می یابند:کیفیت خدمات در 

 کیفیت موردنظر مشتری ازخدماتی که ارائه می شوند (1

کیفیت حرفه ای )فرایند به کاربرده شده به منظور پاسخگوئی به  (2

 نظرمشتری

 کیفیت مدیریتی )استفاده از منابع درراستای نیازهای مشتری(. (3

 

واهند اشاره دارد، هم درسطح فردی کیفیت ازدیدمشتری به آن چه که مشتریان می خ

وهم درسطح گروهی، که ازطریق معیارهای اندازه گیری رضایت مشتری سنجیده می 

شود. کیفیت حرفه ای ارتباطش به رویه ها وفنونی است که برای پاسخ گوئی به 

نیازمشتری است، که ازطریق ممیزی سازمانی ومعیارهای تعیین شده اندازه گیری می 

ت کیفیت به کارآئی به کاربرده شده درمنابع توجه دارد به منظورهمسوئی به شود. مدیری

 Ovretveit, 1991; Curry and)نیازمشتری و ازطریق نگرش وسیع تری به کیفیت درسازمان 

Herbert, 1998) . 

 

درعصر فعلی، تحقیقات نشان می دهند که طرح های مرتبط با کیفیت دربخش  

 ,Lentell)تسهیلات وانگیزش کارکنان طراحی شده اند دولت درجهت بهبود مدیریت 

2000, 2001; Robinson, 1995, 1999, Williams, 1998)  . علاوه براین، شواهد موجود نشان

می دهند که اصول کیفیت  به نتایج مثبتی ازنظر عملکرد ورضایت عامه دربخش خدمات 

ئریس وهمکارانش دولتی دست یافته است. به عنوان نمونه، براساس نظرات د

(Dewhrist et al., 1999)   اصول مدیریت کیفیت جامع دررابطه باکارآئی عملیاتی درخدمات

دولتی بهبودیافته است.  امابه منظور شناخت بهترازاین موضوع دربخش خدمات دولتی 
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 SERVQUALدرکشورمالزی، یک مطالعۀ کمی با بکاربردن تغییر مختصری در مدل اصلی 

  اجراشده است.

 

 مدل مفهومی
این مقاله به مطالعۀ روابط بین کیفیت خدمات عملکرد خدمات، و رضایت  

ارائه  1مشتری درزمینۀ خدمات دولتی می پردازد. مدل پیشنهادی )همانطورکه درشکل 

شده است( براساس چهاعامل موجود درزمینۀ خدمت است، که هرکدام ازآن ها موجب 

 عوامل عبارتند از: انجام مطالعات بسیارشده است. این

 

 ابعاد خدمت (1

 کیفیت خدمت (2

 عملکردخدمت (3

 رضایت مشتری (8

 

نشان دهندۀ ارزیابی جامع است که توسط یک سازمان ارائه می شود.  کیفیت خدمت

(Parasuraman et al., 1988).  واین ارزیابی اغلب مبتنی برتصورات یا ادراکاتی است که

. (Bitner et al., 1990; Gohnson, 1995)شود مشتری هنگام دریافت خدمت با آن مواجه می 

اگثر ابعاد نشان داده شده در مدل مفهومی درارتباط باعوامل انسانی ارائۀ خدمات 

هستند. ازاینرو، کیفیت خدمت به عنوان یک بعداز خدمت درنظرگرفته شده است که 

عملکرد شامل رفتارواقدامات سازمانی است که جمعآ موجب توانائی دراثرگذاری روی 

 درخدمات ورضایت مشتری می گردد. 

 

، (Parasuraman et al., 1991)به علاوه، به منظور افزایش سطح رضایت مشتریان،   

 ,Zeithaml and Bitner)کیفیت خدمت نشان داده شده است تا موجب ارائۀ مزایا گردد 

 ,Gronroos) ژیوطراحی استرات ،(Buzzell and Gale, 1987)  سهم بازار، سودآوری ،(2000

2000) . 
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 SERVQUALکه از   ابعاد خدماتیاز  مدل پیشنهادی.    (Gronroos, 2000)استراتژی.وتوسعۀ 

وهمکارانش طراحی شده است استفاده می کند.   Parasuramanمشتق شده، وتوسط 

SERVQUAL بزار استاندارد برای ارزیابی ابعاد مختلف درکیفیت خدمات به عنوان یک ا

ومبتنی است برمفهوم شکاف های مرتبط با کیفیت  (BUTTLE. 1994)پذیرفته شده است 

 .(Parasuraman et al., 1985, 1989)خدمات 

 

لی توانائی  شغ
    

 پاسخگوئی

ملموس        
    دنو        

          

 مسلط بودن

       ادب
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ازبین ده ابعاد اصلی که توسط پاراسورامن تعیین شده اند، نه بعد که با کیفیت  

دولتی تشخیص داده شده، برای مدل حاضرانتخاب گردیده که عبارت  ممتاز درخدمات

 انداز:

 

که شامل ویژگی های فیزیکی خدمات است  –(tangible) ملموس )یاقابل لمس( .1

ازقبیل دکورمحل کار، زیبائی، تکنولوزی بکاربرده شده، تجهیزات که درارائۀ 

 خدمت کارکنان بخش دولتی اثرمی گذارند.

توانائی کارمند درانجام خدماتی که پذیرفته است، آن  – (reliability)اعتماد  .2

 رابه صورت دقیق ومتکی به خوداجرانماید. 

تمایل کارمندبرای کمک به مشتریان وارائۀ  -  (responsiveness)  پاسخگوئی  .3

خدمت سریع درعین حال که آگاه ازنیازبه انعطاف داشتن درانجام خدمت به 

   .ونیازمشتریمشتری با توجه به درخواست 

برخورداری از مهارت ودانش لازم  -  (competence) صلاحیت وشایستگی  .8

 درانجام خدمات دربخش دولتی.

ادب، احترام ورفتار محترمانه ودوستانه کارمنددربخش  -  (courtesy)تکریم  .5

 دولتی.

     مورداعتمادبودن، داشتن صداقت ودرستی کارمنددولت. – (credibility) اعتبار  .6

به سهولت به توان با کارمندتماس گرفت وارتباط   - (access)ردسترس بودن د .7

    برقرار نمود.

خوب گوش دادن به مطالب مشتریان وتاکید  -  (communication)ارتباطات  .9

براین که کارمند مربوطه  مطالب مشتری را درست  درک کرده است، ومطلع 

  نمودن کارمند به زبانی که خوب تفهیم شود.
کوشش درجهت شناخت   - (understanding the customer)ناخت مشتری ش .8

 مشتریان ونیاز های آنان. 

 

دربین محققانی که به مطالعات بازاریابی ومدیریت می   SERVQUALگرچه مدل 

پردازند بسیار مورد توجه واقع شده است، ولی مدل ازانتقاد هائی هم دورنبوده 

جودندارد که به همۀ زمینه هاوموقعیت هائی که است، وآن اینکه هیچ مدل جهانی و

 ,.Bowers et al)درکیفیت خدمات مورداستفاده قرارمی گیرند کاربردداشته باشد 

1994; Brady and Cronin, 2001; Cronin and Taylor, 1992; Gronroos, 1982; Lehtinen 
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and Lehtinen, 1982; and Oliver, 1994).   ل دارند که همۀ به هرحال، محققین قبو

عوامل تعیین کنندۀ کیفیت خدمات اثر یکسان روی ادراکات ورضایت دررابطه 

 باکیفیت خدمات مشتری ندارند.

علیرغم این این عدم توافق یا تفاهم درارتباط با برخی ازجنبه های تعیین کنندۀ 

عوامل کیفیت خدمات، اهمیت خدمات کارکنان دربخش دولتی این توافق 

دمات کارکنان معمولآ به عنوان چهرۀ خدمات سازمان شناخته شده وجوددارد. خ

به خصوص با توجه به نقش  –است، و موضوع تحقیق  بسیارزیاد قرارگرفته است 

آنان در نیل به رضایت مشتریان. رضایت مشتری را می توان این طور تعریف کرد 

ظارقبلی و تفاوت احساس شده بین انت پاسخ یاعکس العمل مشتری به ارزیابی"

 .   (Tse andWilton, 1998, p. 304) "عملکردواقعی درمحصول بعد از مصرف آن

تحقیقات نشان داده اندکه کارکنان باانگیزش، شناخت بهتروروشنی دارندازاهمیت 

 Bowen)رضایت مشتری اثرخواهدداشت  کیفیت خدمات واحتمالآ درارائۀ خدمت در

and Lawler,1992;Schneider and Bowen, 1985)  . 

 

مدل مفهومی ارائه شده دراینجا، مبتنی است برروابط مفهومی خدمت که قبلآ      

دربخش خصوصی برقرارشده است. بنابراین، هدف این تحقیق، به آزمایش 

گذاردن این روابط درزیمنه وچهارچوب خدمات دولتی است، به خصوص درنظام 

کرد خدمت توسط مدیران بخش اداری کشورمالزی. برای ارزیابی این مدل ، عمل

خدمات ارزیابی می شوند براساس کیفیت وسرعت ارائۀ خدمات. درمقابل، رضایت 

درمطالعۀ حاضر توسط مشتری ارزیابی می شود براساس کیفیت خدمات )به 

صورت عملکردکارکنان وسازمان( وزمان انجام یاارائۀ خدمات. بنابراین، مهم است 

بین انتظارات  "فاصله ها"راساس روشن نمودن ب SERVQUALتوجه شود که مدل 

وارائۀ واقعی خدمت است. به علاوه، این مدل همۀ ابعادی را که احتمالآدرکیفیت 

 خدمت نفوذ می کنندوروی آن اثردارندرادربرنمی گیرد. 

 

 روش تحقیق
هدف ازانجام این مطالعۀ اکتشافی این بود که شناخت بهتری ازروابط بین       

ت، رضایت مشتری، وعملکردخدمت در بخش نظام اداری دولتی کیفیت خدم

 مالزی حاصل شود. درنتیجهۀ سه فرضیۀ زیرمورد ازمایش قرارکرفتند:

 کیفیت خدمات به طورمثبت روی رضایت مشتری اثرمی گذارد.  فزضیۀ اول   -    
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عملکرددرخدمت به طورمثبت روی رضایت مشتری اثرخواهد    فرضیۀ دوم  -    

 .داشت

ابعاد مشخصی درارائۀ خدمت )مانندملموس بودن، اعتماد،   فرضیۀسوم -    

 پاسخگوئی، 

صلاحیت و شایستگی، تکریم، اعتبار، دردسترس بودن،                           

 ارتباطات، و

    شناخت مشتری به طورمثبت روی کیفیت خدمت اثر می گذارد.                         
از روابط بین این مفاهیم درذات خود کار بی نظیر نیست، امازمینۀ  گرچه آگاهی 

تحقیق که درآن بررسی مربوطه انجام شد، قبلآ روی آن تحقیق نشده است. 

درسطح ادارات  رضایت مشتری، 1مطابق با مدل مفهومی ارائه شده در شکل 

 د: به این صورت اندازه گیری شزمان انجام خدمت وعملکرد خدمت بررسی شد، 

  زمانی که برای به دست آوردن بازخورصرف می شود، یاحل مشکلات

 مشتری، و

 .کیفیت خدمت ارائه شده توسط کارکنان 

 
 طرح تحقیق

دراینمورد، دوساختارتحقیق طراحی شدند. این دو، نه بعدازده بعد تعیین شده توسط 

گرفته پاراسورمن وهمکارانش درنظرگرفته شدند. سئوالات درتحقیقات طوری درنظر

شدند که بتوان برداشت یا ادراک مدیریت ومشتری را درزمینۀ اقدامات خدمات کیفی 

ونتایج آن در بخش دولتی کشورمالزی را تشخیص داد، وتحقیق به زبان مالزیائی انجام 

شد. کیفیت خدمت موردنظرازطریق یک سری اظهارات مستقیم مرتبط با نه بعد 

SERVQUAL   شدارزیابی شدند. رضایت مشتری ازطریق سه که دربالا به آن اشاره

موضوع ارزیابی گردید که مرتبط باخدماتی بود که توسط بخش دولتی ارائه می شد، 

خدماتی که توسط کارکنان ارائه می شد، وزمان انجام آنهادرجلوی پیشخوان مراجعۀ 

مشتری درنظرگرفته شد. مشتریان این مطالب را درمقیاس هفت درجه ای لیکرت 

درجه بندی  1باامتیاز   "کاملآ مخالف"تا 7باامتیاز  "کاملآ موافق"یابی نمودند که از ارز

شدند. مدیران سطح عملکرد خدمات را براساس برداشت ئادراک خودشان ازعملکرد 

 سازمان ظرف دوسال گذشته درنظرگرفتند. 
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زه گیری، هریک انسجام سئوالات وثبات معیارهای اندا  (reliability) برای آزمون پایائئ

همبستگی آلفا از  . (Churchill, 1979)از معیارها ازطریق آلفای کرونباخ آزمون شد 

نشان داده شدند. بنابراین نتیجه گیری شدکه مقیاس های   1,8151تا  1,9169

 چندتائی ازلحاظ اندازه گیری قابل اعتمادبودند. 

 

 نمونۀ آماری
ریک وزارت خانۀ کشورمالزی است. تمرکز این تحقیق روی خدمات بخش دولتی د

وظیفۀ اصلی این وزارت خانه این است که اطمینان حاصل شودکه قوانینی که 

درکشورحاکم هستن واجرامی شوند با نیاز های مردم سازگاراست.  وزارت خانه می 

 کوشدتا به اهداف زیر نائل شود:

 ،ارائۀ خدمت بطورکارآ واثربخش در همۀ بخش هاوادارات آن 

  قوانین درستی وسلامت ومقررات سلامت"فعالیت هایا اموری که با  حذف" 

 مغایر هستند،

  ارائۀ خدمات به مشتریان باتوجه به سرعت وکیفیت با توجه به استانداردهای

 بین المللی، و

  حصول اطمینان ازاین که مسیروجریان اجرای اموروخدمات با هدف وماموریت

 کشورهمسوئی دارد.

 

شعبه تشکیل شده است وبه ارائۀ یک سری خدمات مجانی ودربرخی  96وزارت خانه از 

موارد فقط با درنظرگرفتن هزینۀ انجام خدمت می پردازد. قبل از توزیع پرسشنامه ها، 

نامه ای توسط یکی ازمدیران وزارت خانه بین پاسخ دهندگان توزیع شدکه درآن 

مشارکت نمایند، وازاین  درخواست شده بود که درپاسخ به سئوالات وانجام مطالعه

پرسشنامه بین مدیران  851طریق مطالعه راحمایت کنند. پس ازانجام این مرحله، 

شعبه( توزیع شدکه مسئول ارائۀ خدمات دروزارت خانه بودند. هریک  96)درسراسر 

ازمدیران که پرسشنامه را پاسخ دادند، یک مشتری بطور تصادفی انتخاب شدتابه 

مشتری پرسشنامه را پاسخ دادندکه  831مدیرو 831درنتیجه،  پرسشنامه پاسخ دهد.

درصدازکل نمونۀ آماری راتشکیل وی داد.همۀ پرسشنامه هایا شخصآجمع آوری  85

 گردید، یا به آدرس محققین ارسال شد. 

 

   یافته ها
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 تحلیل های همبستگی

د. تحلیل های همبستگی انجام شدندتاروابط بین ابعاد کیفیت خدمت مشخص گردن

همانطورکه جدول شمارۀ یک نشان می دهد، بین ابعاد مختلف، همبستگی های مثبت 

ملاحظه می شود، تحلیل های همبستگی  2مشاهده شد، و همانطورکه درجدول شمارۀ 

اضافی نیزانجام گردیدکه نشان می دهندکه بین سه بعدازابعادکیفیت خدمات باعملکرد 

 "پاسخگوئی" ، (r=0.298)  "اعتبار"از خدمت همبستگی قوی وجودداردکه عبارتند

(r=0.295)، و صلاحیت وشایستگی(r=0.293) سه بعد ی که قوی ترین همبستگی را .

 (r=0.714)  "اعتبار"، (r= 0.735) "ارتباطات"بارضایت مشتری داشتندعبارتنداز 

صلاحیت " ،"اعتبار"بااین ترتیب روشن است که . (r=0. 704)وصلاحیت وشایستگی 

 هردو قویآبادومعیارنتیجه، همبستگی دارند.  "تگیوشایس

 

 

 

 همبستگی بین ابعاد کیفی خدمات  –جدول شمارۀ یک 

 

 ابعاد کیفی 

           9           7           6           5           8           3          2          1خدمات                 

8 

  

  1,11ملموس          1

 1,11   1,625اعتماد            2

     1,11  1,717   1,678پاسخگوئی     3

    1,11   1,668   1655   1,625صلاحیت        8

 1,11  1,728  1. 789  1,668   1,627تکریم           5

 1,11  1,781  1,735   1,716  1,631   1,618اعتبار            6

   1,11   1,731 1,676   1,653   1,689  1,589  1,579دردسترس     7

 1,11   1,716  1,737  1,715   1,661  1,657   1,585  1,595ارتباطات      9

  1,758 1,717  1,782  1,723   1,667  1,658   1,638   1,571شناخت        8

1,11   

 ( t-tests are two-tailed    )همۀ آزمون       **p<0.05            *p< 0.01توجه:    
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همبستگی بین ابعاد کیفیت خدمات، عملکرد جامع خدمات و شاخص  – 2جدول شمارۀ 

 های جامع رضایت مشتری

 ابعاد کیفی

 عملکرد خدمات                                      رضایت مشتری                 خدمات

   

 1,626                                                    1,276ملموس                  1

 1,661                                                    1,288اعتماد                    2

  1,685                                                    1,285پاسخگوئی             3

  1,718          1,283صلاحیت                8

 1,689                                                      1,271تکریم                   5

 1,718         1,289اعتبار                    6

 1,688         1,278دردسترس            7

   1,735                                                       1,281ارتباطات              9

 1,681          1,289شناخت                 8

 ( t-tests are two-tailed    )همۀ آزمون       **p<0.05            *p< 0.01توجه: 

 
Cluster analysis  

مشخص گردد.  segmentation of organizationتحلیل .....   انجام شد تادراین مطالعه 

 سازمان هارا به یکی ازاین دوگروه تقسیم نمود: تحلیل ......

 "عالی"ارائه کنندۀ خدمات درحد (1

 "متوسط"ارائه کنندۀ خدمات درحد  (2

 

سازمان هائی که دراینمورد به ارائۀ خدمات می پردازند را نشان می  3جدول شمارۀ 

 "اعتماد"، "دردسترس بودن"، "پاسخگوئی"دهد. نتایج دلالت براین دارندکه 

و  "تکریم"، "شناخت مشتری"بالا درحد عالی داشتند، درحالی که  همبستگی

 طبقه بندی شدند.     "متوسط"اعتمادبطور قوی درحد 
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   SEM) -(Structural equation modeling     مدل معادلۀ ساختاری

یرهای مدل معادلۀ ساختاری استفاده شد تا روابط بین متغدراین تحقیق، از 

آزمایش شوند. نتایج     latentمشاهده شده و  SEM  (x2= 195.562, df =43, p = 0.00)  

نشان می دهدکه مدل مفهومی وضعیت رضایت بخش داشته است. به هرحال، 

ن، ساختارایندکس آماری اشاره براین داردکه مدل انتخاب شده خوب است. بنابرای

تباه لت اشبه ع  "وضعیت ضعیف"ایتطورمی توان استدلال نمودکه نتیجآ آغازین 

 ,.Bogazzi et al)درحدبالا تصادفی بوده است که همراه با پارامترهای بالا )ابعاد خدمت( 

1991)  . 

 

باحد  "اعتبار"بررسی تاثیر ابعاد خدمت روی کیفیت خدمت، نشان می دهدکه  

با  "پاسخگوئی"و  1,97با حد   "تکریم"بالاترین اثرراداشته است، که خیلی با  1,99

همسوبوده است.  ابعاد خدمت  با وزن بالای عوامل نشان دهندۀ این موضوع  1,96حد 

است که نشان دهندۀ اختباربابل درزمینۀ کیفیت خدمت است. بنابراین، مدل اصلی 

 ."پاسخگوئی"و  "تکریم"  "اعتبار"وبه این سه بعدمحدودشد:  –مفهومی تغییریافت 

 

مجددآ به کاربرده شد. دراین مورد،     SEM امابه منظورآزمون مدل تغییریافته،  

SEM    وضعیت خوبی را نشان داد  (x2 = 15.844,  df = 17, p = 0.535).     به علاوه، اثر

نیز   (0.85)و رضایت مشتری    (0.25)ساختاری کیفیت خدمت  دررابطه با عملکردخدمت 

مشتری رابطه  نشان دادند که معنی دارهستند، همانطورکه بین عملکرد خدمت و رضایت

به  "اعتبار"و   "تکریم"، "پاسخگوئی"وجودداشت. بنابراین، می توان نتیجه گرفت 

طورمعنی داری روی خدمت دربخش دولتی درکشورمالزی وعملکرد خدمت ورضایت 

 مشتری اثردارند.

 

 نتیجه گیری واستنباطات مدیریتی
برنامه های مزایای زدرهمۀ جای دنیا، بخش عمومی ودولتی به طور قابل ملاحظه ای ا

خدمات آگاه می شوند. نتایج تشریحی این مطالعه روابط نهادینه شده ای را بین کیفیت 

. مطالعه به روشن شدن تائید می کند کیفیت خدمت، عملکردخدمت ورضایت مشتری

خدمت دربخش دولتی  نیازبرای روش های مشتری مداری باتاکید روی بهبودارائه کیفیت

ن مطالعه راازمطالعات قبلی متفاوت می کنداین است که مطالعه است. آنچه که ای

 دربخش خدمات دولتی کشورمالزی انجام شده است.
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اسخگوئی، احترام پنتایج به اهمیت نقش ایفاشده توسط کارکنان )ازنظر  

واعتبار( دررابطه با بهبوددررضایت مشتری وعملکرد درخدمات می باشد. این تحقیق، 

قبلی را تائید می کندکه نگرش کارمندنسبت به مشتری درکوتاه  نتایج پژو هش های

شکی نیست که احترام کارمند،  مدت وبلندمدت اثرمعنی داربرای سازمان خواهدداشت.

     برداشت مناسب ومطلوب بیشتری دررابطه با کیفیت ورضایت مشتریان ایجادمی کند. 
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 کشورآفریقای جنوبی
برا ئی آشرناموردکاوی تغییربرنامه ریزی شده درکشرورآفریقای جنروبی ف ازهد

کشوراسرت، وآشرنائی بااهرداف، نگررش ودیردگاه مردیریتی درآن این برنامه تغییر در

علوم وفناوری اسرت دست یابی بیشتر به کشورنسبت به تغییروبرنامه ریزی درراستای 

ور های نه چندان توسعه یافته می تامقامات ومدیران ارشد کشورمابیشترباآنچه که درکش

نشان می دهرد کره ایرن نیزمالزی  گذرد آشناشوند. ارائه  گزارش تحقیقی درباره  کشور

همچنین رضرایت  موضوع کیفیت ارائه  خدمات درسازمان های دولتی وکشورتاچه حدبه 

. متاسفانه، چنرین تحقیقراتی دردانشرگاه هرا توجه دارد مشتریان ازدیدگاه های مختلف

مرکز علمی کشورما انجام نمی شودومابه علل مختلف ازانجام تحقیقات علمی درزمینره  و

 مسائل اداری درسازمان های دولتی ایران سربازمی زنیم.

 

آنچه که مهم واساسی است اینکه بایدزمینه های لازم برای طراحری و اجررای  

ینکه، نتایج حاصل از درنظام اداری کشورفراهم شود، ومهمتر ازآن ا یپروژه های تحقیقات

میلری بره انجرام ید. شاید یکی ازدلائل بنباید به مرحله  اجراگذارده شو یتحقیقاتچنین 

برنامه ریزی کشرور، درسرال واین باشد که سازمان مدیریت درکشور ماچنین تحقیقات 

مینه  مسائل وتشکیلات اداری ایران را تحت مطالعه  بسیارارزشمند وکاربردی درز 1391

رادرهفت جلرد منتشرر نمرود، ولری  "برنامه  تحول درنظام اداری کشور گزارش"عنوان 

بدون شک، یافته هرای ایرن  به اجرادرنیاوردند. جدی نگرفتند، ودولت مردان کشور آنرا

گزارش چنانچه پیاده شوند موجب بهبوداساسی درنظام وتشکیلات اداری ایران خواهد 

     شد.  
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                 197 -آن اجرائیتغییرجامع، چالشی بزرگ وچهارچوب  -کشورآفریقای جنوبی 

 مدیریتی ه خلاص                                      

 
اداره علوم وفناوری کشورآفریقای جنوبی بره تردوین ، 2117درماه جولای سال 

راتژیک کشروربودکه درسرال پرداخت، که مبتنی بر برنامه اسرت  برنامه ده ساله نوآوری

هدف ازاین برنامه ده ساله آماده توسط اداره تحقیق وتوسعه ملی تهیه شده بود.  2112

 اقتصرادمبتنی برر"رپایره  نمودن کشورآفریقای جنوبی درجهت انتقال آن بره کشروری ب

، منجربه ایجادمزایای اقتصادی درهمره زمینره هرای باتولیدوانتقال دانشتابود،  "دانش

 یبرنامه ده ساله براساس پنج موضوع اساسی وچالشی تنظیم شده که یک ی گردد.انسان

 است.  "علم وفناوری برای تغییر جامع باتاکیدروی تغییرآب وهوا"ازآن ها به نام 

 

 اثراین تغییر جامع درده سال بعد با سه معیاراندازه گیری خواهد شد:

 

                                                 
187 - The Global Change Grand Challenge Implementation Framework, 

http://globalchange.grandchallengeonline.org  
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 رهرا وکوشرش هرای بهبوددرکا، دراثرشرناخت علمری وتغییرر جرامع ه درج

 تحقیقاتی 

  درجه ای که کشورآفریقای جنوبی به توسعه وبه کرارگیری فرن آوری هرای

    نوآوری به پردازد، موجب می گرددتادرمقابل اثرات منفی تغییررات محیطری،

شناخت، راه کارهاودرواقع پاسخ مناسب ارائه دهد، به خصوص دررابطره برا 

 تغییرات آب وهوا.

 درتصمیم گیری ازشناخت علمی اسرتفاده کررده، یران درجه ای که تصمیم گ

وتوسعه فناوری درراستای نیل به اهداف توسعه پایدار درآفریقای جنوبی ودر 

 همه آفریقا. 

 

 سرزمین آفریقای جنوبی، براساس ویژگی های زیرمی باشد:  تغییرجامعاجرای برنامه 

این کشور در توسرعه  ،2112براساس پذیرفتن استراتژی تحقیق وتوسعه ملی درسال 

واجرای استراتژی هائی سرمایه گذاری نموده است که ازمزایای جغرافیائی وعلمری کره 

تحقیرق کشورارائه داده است برخوردارشده. آفریقای جنوبی یک سرمایه گذار اصلی در 

 تغییرجامع درزمینه ستاره شناسی، علوم دریائی ودیرین شناسی است.

 

قوی ومعنی دارسیاسری درسرطح ناحیره ای ملری،  ه کشورآفریقای جنوبی ازاراد

ومنطقه ای برای بهره مندی ازامورمرتبط باپایداری، تهدید ها وفرصت هاکه دراثرتغییرر 

مذاکرات وتبادل آب وهوا ایجاد می گردد برخورداراست. این امر شامل سرمایه گذاری در

روملاحظات اقتصرادی تجارت وسایرامونظرهای بین المللی با برخورداری ازارتباطات در

ازکانال های ارتباطی اثربخش استفاده  است. برنامه ریزی درسطح ملی ومحلی همچنین

می کندکه می تواند منجربه ایجاداستفاده سریع دانش علمی برای خط مشی گرزاران و 

    مجریان گردد.   

  

رات ظرفیت، سرمایه  گذاری، نفوذ، خروجی هاو اث فقدان اطلاعات جزئی درزمینه 

ناوری جهت حمایرت اثرربخش ف درهر دوزمینه علوم برای تغییرجامع وهمچنین توسعه 

تعدادی پروژه مهم  .است برای مواجه شدن ویاپاسخگوئی به اثرات تغییرات جامع منفی

سایرملل می  دکه همکاری هائی را دربین کشورآفریقای جنوبی وندرسطح وسیع وجوددار

افزایش همکاری های علمی بین  درزمینه که قابل توجهی  ه علاقتوجه به د. به علاوه، نطلب

 .وجوددارد واستفاده ازآنح قاره وجهانی طافریقای جنوبی درباره اموری که کاربرددرس
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وجوددارند کره مری درآفریقای جنوبی، توانائی های فناوری درزمینه های مختلف 

لک، باتوجره بره ایرن قبیرل توان آنهارا تحت عنوان قبول فناوری طبقه بندی نمود. معذا

شرکل گرفتره، جرامع،  199امکانات، وپروژه های جالب، آفریقای جنوبی فاقدیک دیردگاه

وبلندهمت است. وجودچنین دیدگاه می تواند آفریقای جنوبی رادرجهت بهبود درشناخت 

علمی درتغییرات درسطح جهان هدایت کندونیز این ویژگی می تواند درتوسعه فنراوری 

وازهرم جردا ولی درمقیاس کوچرک وجوددارنرداشد. برنامه های تحقیقاتی تاثیرداشته ب

هستندوباامکان همکاری های محدود. بازخورهای دریافت شده علمی ونیزدرزمینره خرط 

گذاری وجودشکاف عظیم علمی رادر زمینه تغییر جهانی درآفریقای جنوبی نشران  یمش

ش وفرایندلازم برای زیرساخت همچنین، به علت فقدان دیدگاه بلند مدت، نگرمی دهد. 

لازم درزمینه عوامل انسانی، سازمانی، موجب گردیده که مکانیزم های اثربخش که مری 

 توانندبه دست یابی به سینرژی لازم منتهی گردد مشاهده نمی شود. 

 

دراین کشور، چالش های انسانی قابل ملاحظه ای وجوددارندکره موجرب اولرین 

برای افزایش ورشرد آفزیقرای جنروبی درسرطح جهرانی محودیت های اولیه شده اندو

این فقدان ظرفیت روی اجرای برنامه  دررابطه با علم وفناوری می توانندموثرواقع شوند.

های تحقیقی )مانند دست یابی وتامین محققرین( واجررای نترایج تحقیقرات دربخرش 

ت سازی، بره این محدودیت هاوکوشش های مرتبط با ظرفی هایاادارات دولتی اثرگذارد.

آفریقای جنوبی بره  خصوص درمیان سیاه پوستان وزنان وجوددارند وباید برطرف شوند.

 کوشش هاوتلاش منطقه ای ودرسطح چهانی مرتبط است.

 

طی سال ها ی گذشته، کوشش های قابل ملاحظره ای درجهرت ایجادامکانرات 

اه جهرانی پارچگی وکوشش های منجربه انسجام درپژوهش ازدیدگکوتسهیلات برای ی

طرح های بزرگ ومهرم درآفریقرای جنروبی  به عمل آمده است. به هر حال، هنوز فقدان

ده می شود که می تواند منافع مردم ونفع سیاسری وحمایرت عامره رادربرداشرته همشا

باشد. بعضی مواقع، جریان درآمد ناشی ازسرمایه گذاری های پراکنرده وجوددارنرد کره 

ازظرفیرت که برخری ازآنها (عنوان نمونه، توسعه فناوریبه )  برای اجرای طرح ها است

 علمی ناحیه مربوطه بیشراست. 

                                                 
188  - vision 
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درآفریقای جنوبی شرکل بره  " علم وفناوری برای تغییرمعنی دار"اما برای اینکه بخش 

 گیرد، ده اقدام کلیدی این چهارچوب را تشکیل می دهد:

 

جرامع ه برنامر"مع ده ساله بلند همت تحت عنروان جاتوسعه یک طرح  .1

 .برای نظام نوآوری ملی " تغییر علم

 

اله به عنوان نقشه راه برای نوآوری درسرازگاری یک طرح تکمیلی  ده س .2

فناوری ها )باتمرکز رویسازگاری فناوری ها مرتبط با تغییرات آب وهوا  و 

 .اثرات مرتبط با آن(

 

توسررعه پایرردارو بهبوددرنظررام وترتیبررات مرردیریتی واداره امورشررامل  .3

ومعرفری   "ییروضعیت کمیته علمی آفریقای جنوبی برای تغییرجرامعتغ"

 .تغییرجامع درمباحش مربوط به سرمایه گزاران

 

چرالش "سعه سرمایه انسانی برای نیل بره وبه علت  اهمیت اساسی درت .8

کمیته ثابت توسعه سرمایه انسانی بررای تغییرر "، برقراری یک "بزرگ

کمیته علمی آفریقرای جنروبی  "لازم است که باید تحت نظارت " جامع

 .فعالیت کند "برای تغییر جامع

 

  "شرکاف عظریم دانرش"برقراری یک برنامه منسرجم جهرت کراهش  .5

وایجادخط مشی برای  همپوشانی علوم لازم است.  دراینجا، دواقدام باید 

( 2( خط مشی همپوشانی علوم که ازبالا به پائین است، )1) صورت گیرد:

کوشرش از سطح پائین به برالا اسرت.  ه است کهجامع -همپوشانی علم

مشرارکت وتوانمنردی  تمرکزرویهای لازم دربند دوم این است که باید 

 وهمسوئی وانطباق بایافته هرا شهروندان و موسسات درانجام پژوهش، 

 ها باشد.آن جرایا

 

چرالش  وجودبرنامه های جاری باید به برقرراری سرنگ هرای زیربنرائی .6

حمایت وتقویت خواهند شد، وهرزمان که برنامه های . این اقدامات بزرگ
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اضافی برای اجرالازم باشندوآغازشروند، بکرار گیرری تجهیزاتری ماننرد 

 "مراکرز تعرالی"و برنام ره ،"مرکز تحقیقرات آفریقرای جنروبی"برنام ه 

چالش اساسی نیازبه ابزارهرای مورداستفاده قرارخواهندگرفت.  بهرحال، 

 ژه هائی درمقیاس بزرگ ویکپارچه می باشد. هدفمند دارد که شامل پرو

 

درزمینره  علروم وتکنولروژی  " چالش برزرگ آفریقرای جنروبی"برنام ه  .7

جامعره  توسرعه  "، وبرا بطورقوی با کوشش های جامع در سطح قاره ای

درسطح جهانی، آفریقای جنروبی مری  همسو خواهدشد."آفریقای جنوبی

جرامع برین المللری ازطریرق تابه تقویت وهمکاری با برنامه های  کوشد

 ادامه دهد.برنامه های متقابل چند وجهی 

 

موجب  "سیستم اطلاعات مدیریت"یک سیستم نطارت ملی بابکارگیری  .9

درزمینه  سرمایه گذاری سالانه ونتایج یاخروجی های حاصرله خواهدشدتا

      اقدام نماید. 

 

اسرت وبررای  ، مبادله و همکاری اقدامی اساسی توزیع یاانتشار اطلاعات .8

تکمیل وضعیت موجود، سیستم های  الکترونیک ودستی باید بکارگرفتره 

 شوند.

 

دراجررای زیرساختارها و اقردامات مبتنری برمشراهدات بررای حمایرت  .11

به برنامه  ده ساله  زیرساخت تبدیل خواهدشد،  "برنامه  جامع تغییر علم"

ی آفریقرای استراتژی مشاهدات زمینر"و  ،"چالش فضائی جامع"برنامه  

  ."جنوبی

 

     198چالش توانائی انسانی

دررابطه با برنامه  کشورآفریقای جنوبی که دربالاارائه شد، اعتقاد برنامهریزان آن 

این است برای اینکه دربین آنچه که برای اجرای ایرن برنامره نیراز اسرت، بایدمسرائل 

به بررسیمعیارهائی بره دیگری را مورد توجه قراردادکه ازجمله، استراتژی هائی که واقعآ

                                                 
189 - Human capacity challenge  



 193 

که دانشرمندان را کره درسرطوح مختلرف پردازندکه موجب تسهیل مکانیزم هائی شوند

موسسات آموزش عالی دربخش های دولتی فعالیت می کنندرایاری دهد. درپری ادغرام 

چندین موسسه  آموزش عالی درآفریقای جنوبی باید توجه داشت که موجرب مشرکلات 

گرچه لازم بوده است،  ودچنین استراتژی های مدیریتی،متعددی درکشورشده است. وج

اما موجب حجم فشارکارزیادوازدست دادن حمایت هرای قبلری گردیرده اسرت. چنرین 

روی برخی ازکارکنان گردیده ونیرز باعث فشارخیلی زیاد انتظارات عظیم، درست یاغلط،

 موجب کاهش بازدهی واحتمالآ شکست شده است. 

 

یقای جنوبی که از به پایان رسریدن تبعری  نرژادی درآن نتیجه آنکه، کشورآفر

نمی گذرد، به طورواقع بینانه به موضوع واهمیت تغییرودست یابی به زمان طولانی  کشور

اقدام نموده، وبه تدوین برنامه  ده ساله به منظور دست یابی بره اقتصراد  وفناوری دانش

وفرصرت  ، قروت،ه نقاط ضرعفمبتنی بردانش پرداخته است. درعین حال، خیلی دقیق ب

، ودراینمورد، چهارچوبی را با درنظرگرفتن ده بندکلیردی طراحری هادرکشورتوجه داشته

این تجربه، می تواند برای ایران نمونه ای از یک کشور درحال توسعه باشد  نموده است.

 که چگونه درصددعبوراز یک جامعه  درحال رشد به یک جامعه  توسعه یافته است. 

 
  
           


