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مقدمه

تمرکزباهاسازمانرهبران.شودمیمحسوبسازمانهردارائیپذیرترینانعطافومهمترینانسانینیروی•
بزرگیگامها،آنموقعبهودرستتأمینوانسانینیروینیازهایمختلفابعادشناختوانسانینیرویبر
.بودخواهندموفقسازمانیاهدافتحققدروبرداشتهسازمانکارائیووریبهرهافزایشراستایدر

ویژهبهآید،میحساببهسازمانیاهدافتحققضروریاتازسازماندرافرادرفتارتحلیلوتجزیهبنابراین•
ایمقولههبوگشتهدگرگونیدچاردیجیتال،تحولاتتأثیرتحتافرادارتباطاتورفتارنوعکهحاضرعصردر

.استشدهتبدیلقبلازترپیچیده
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فصل اول

ادراک و احساسات
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مفهوم ادراک

که جاآناز.می کنیمدرکوتفسیرراخودپیرامونمحیطآنوسیلهبهکهاستشناختیفرآیندیادراک•
ادراکرا همدیگرانسان هاچگونهاین کهواجتماعیادراکاین جادراست،سازمانیرفتاربرماتأکید

.نیستنظرمداشیاءادراکومی شودبررسیمی کنند

فتارربهوحاصلموقعیتباتعاملدرکهاستادراکیدارداهمیتسازمانیرفتارمطالعهدرکهچیزیآن•
ادراکیفرایندهایطریقازمی تواندمشابهموقعیت هایدررفتاریتنوع هایوتفاوت ها.می شودمنجر

.شودتبیین
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سیستم ادراک
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سیستم ادراک

وارفتاره)خروجیو(تفسیروسازماندهیانتخاب،)فرایند،(حواس)ورودیقالبدرسیستمیالگوی•
.می دهدنشانوضوحبهراموضوعاین(پیامدها

ومحرک هاابفرد.استتفسیروسازماندهی،انتخاب،فرعیفرایندسهبینتعاملادراکسیستمفرایند•
انتخابمحرک هااینهمهولیمی شودمواجهحواسطریقازبسیاریبرون سازمانییادرونوضعیت های

.می گیرندقرارتوجهموردآن هاازکمیبسیارتعدادونمی شوند

تاری،ساخزیباییشاملبیرونیعواملواست،شخصیتوانگیزشارزش ها،تجربه،شاملدرونیعوامل•
.می شودجدیدبودنوتغییر،وحرکتزمینه،یاتباینتکرار،اندازه،شدت،
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سیستم ادراک
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مدل ادراک اجتماعی
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ماهیت فراگرد ادراک

.می کندتفسیروتعبیرراخوداطرافمحیطآنبراساسانسانکهاستشناختیفراگردیادراک،•

وشندباعینی گراکاملاًمی کوشندکهافرادیحتی.نمی شودمنجردقیقادراکبههمیشهادراکفراگرد•
مبتنیواقعیتاز شانذهنیتفسیروتعبیربرهایشانتصمیم وعملاغلبآورند،به دستدقیقادراک
.استخودشانتجربیاتواحساساتافکار،برمبتنیکهمعنیبدین–است

عیتواقکهآن چهواقعدربود؛خواهدمتفاوتگوناگونافرادتوسطواقعیتتفسیروتعبیرنتیجه،در•
وداردبستگیبینندهشخصبهمی شوددیده
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ادراک زمان

داد که در میان داوطلبان سپاه صلح ایالات متحده در مأموریت های خارجی نشان« تکانه فرهنگی»بررسی •
و « شتاب کلی زندگی»یعنی : دو سوم منبع دشواری های انطباق، مربوط به ادراک از زمان است

.«وقت شناسی آدم ها»

شتاب »ک پژوهشگران از نتایج این مطالعه و سایر مطالعات مرتبط نتیجه گرفتند که هر شهر و فرهنگی ی•
کدیگر این شتاب زندگی در فرهنگ های مختلف با ی. دارد که بر رفتار شهروندان تأثیر می گذارد« زندگی

. در این فرهنگ ها می تواند حائز اهمیت باشد« ادراک از زمان»متفاوت است و در شناخت 
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سازمان ادراکی

 دار های محیطی در قالب الگوهای معنیسازمان ادراکی عبارت است از دسته بندی محرک ها یا وضعیت•
.و قابل شناسایی

ن هم چو. اطلاعاتی که از طریق انتخاب ادراکی دریافت می شود در سازمان ادراکی سازمان دهی می شود•
.ادراک انتخابی که متأثر از عوامل درونی و بیرونی است و بر مبنای آن ها عمل می کند

در مورد سازمان ادراکی نیز اصولی شناخته شده است که نشان می دهد فرد چگونه ادراکاتش را •
.ساماندهی می کند
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اصول سازمان ادراکی

زمینه-شکل. 1

.  ندزمینه اصلی ترین قالب سازمان ادراکی است که فرد بر مبنای آن ادراکاتش را تنظیم می ک-شکل•
هرچند اشیاء و وضعیت های ادراک شده جدا از زمینه کلی قابل درک اند ولی معمولاً تحت تأثیر زمینه

.  ادراک می شوند

دسته بندی ادراکی. 2•

حرک های گروه بندی یا دسته بندی ادراکی بدین معنی است که سازمان ادراکی تمایل ذاتی به گروه بندی م•
.  مختلف در قالب الگوهای قابل تشخیص دارد
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بندی ادراکیاصول دسته

، محرک هایی که از نظر مکانی یا زمانی در نزدیکی یا مجاورت همدیگر رخ دهند: مجاورت. الف
.  به عنوان یک الگوی کلی مرتبط به هم به ادراک درمی آیند

. محرک ها و وضعیت های مشابه در قالب یک گروه دسته بندی می شوند: مشابهت. ب

هن خود بر مبنای تفکرات مکتب گشتالت، انسان درصدد است تا یک کل را در ذ: تکمیل. ج
د خود ترسیم کند، حتی در شرایطی که آن کل به صورت کامل وجود ندارد فرایند ادراکی افرا

.به خود اجزای ناقص را تکمیل می کند
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فصل دوم

شخصیت و هویت
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تعریف هویت

.، ضمیر غایب مفرد مذکر، است«هُوَ»هویت، یا الهویه، کلمه ای است عربی و از ریشه ی •

در زبان لاتین مشتق شده و ( (identitasاز واژه ی (  (identityدر زبان انگلیسی هویت •
مطلق، نخست به معنای همسانی و یکنواختی. به دو مفهوم به ظاهر متناقض به کار می رود

. دوم تمایز که حاوی ثبات یا تداوم در طول زمان است
یگر را بنابراین هویت دو مفهوم د. چیزی را می توان شناسایی کرد که هویت داشته باشد•

یک طبقه بندی کردن اشیاء، و دیگری مرتبط ساختن خود با چیزی : نیز دربر دارد
(.مانند یک دوست، قهرمان، حزب، سازمان یا فلسفه)دیگر
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هویت فردی

بیشتر روان شناسان و نظریه پردازان شخصیت در وهله ی اول هویت را امری فردی و •
یتی و شخصی می دانند و معتقدند که جنبه های تمایز و تشابه هویت به ویژگی های شخص

. احساسی فرد معطوف است

ه از سوی دیگر، روان شناسان اجتماعی و جامعه شناسان بر این واقعیت تأکید دارند ک•
اینان می پذیرند که هویت در نگرش ها و .هویت نتیجه ی جدال فرد و جامعه است

ندگی احساس های افراد بروز و نمود می یابد ولی بر این باورند که بستر شکل گیری آن ز
.جمعی است
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هویت اجتماعی

تاساجتماعیهویتنظریه یپرچم دارمیدهربرتجورجاجتماعی،نظریه پردازانمیاندر•
.ی کندمبررسیراخویشتنازکاملبرداشتیواحساساتبهدستیابیفرایندآندرکه

فردینگرش هایساماندهیطریقازرا«خودخویشتنیاهویت»فردهرمید،منظراز•
بیانبه.می دهدشکلگروهییااجتماعیسازمان یافته  ینگرش هایقالبدردیگران

وابهنسبتدیگرانکهاستنگرشیبازتابخودشازفرداحساسوتصویردیگر،
..دارند
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شبکه هویت 

.استاجتماعیهویتوفردیهویتمشترکفصلهویتشبکه ی•
ندلایهچوپیچیدهبسیاراجتماعیساختاروهویتمیانتعاملکهمی دهدنشانشبکهاین•

ایندر.می کنندزندگیآن هاباوشده انداحاطهاجتماعیقوینیروهایباافرادواست
. کنندمیانتخابومی گیرندتصمیمدارندکهمحدودیگزینه هایبهتوجهباافرادشرایط،

دماننمفاهیمیوهویتمیانمستقیمیرابطه یاجتماعینظریه پردازانمنظرازهرچند•
شبکه ایدرانسانهویت هایکهمی رسدنظربهندارد،وجودجنسیتوخانواده،مذهب،

.دارندریشههویتاز
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کارکرد هویت

.می بخشدمعناافرادزندگیبههمومی سازدممکنرااجتماعیارتباطهمهویت•
وگیفرهنشکل  هایجمعی،فضایبارافردشخصییادرونیدنیایکهاستمفهومیهویت•

بهافرادومی دهدشکلراافرادذهنیتبنابراین،ومی کندترکیباجتماعیروابط
ردممترتیببدینومی شوندحساسخودزندگیمحیطتحولاتورویدادهابهآنواسطه ی

.می دهندپیامدیگرانبهخودهویتطریقاز
درمعناوهویتکهاستحاکیبودنتاریخیهمین.استمحتملوتاریخیامریهویت•

.تغییرپذیرندزمانبستر
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هویت سازمانی

.می شودمربوطمردمبهآنمعرفیچگونگیبهسازمانهویتکهمعتقدندصاحب نظرانهمه ی•

.غافلندآنازدیگربرخیوآنند،اداره یپیدرفعالبه طوربرخیولیدارندهویتسازمان هاهمه ی•
ربه طوبرخی.می کنندرهاسردرگمراآناندیگرپاره ایومی شناسندخوبراخودمخاطبانبرخی
موجبناآگاهانهیاناخواستهدیگرانولیخودند،ازمثبتتصویرایجادجست وجویدرفعال

.می شوندخودسازمانازمنفیتصویرشکل گیری

بایدآن چه)سازمانسیمایو(هستسازمانآن چه)هویتمیانکهمی پذیرندهمهدیگر،سویاز•
.داردوجودتفاوت هایی(شودادراک
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عناصر تشکیل دهنده هویت سازمانی

.ستارفتارمی گیرد،شکلآنطریقازهویتکهرسانه ایمؤثرترینومهم ترین:رفتار•
.می کنندقضاوتآنمورددرسازمانیاقدام هایاساسبرنهایتدرنیزذی نفعان

.کردتأکیدخاصیرفتاربرمی تواننمادگراییوارتباطاتازاستفادهباهرچند
ارسالراخودبصریوشفاهیپیام هایارتباطاتازاستفادهباسازمان:ارتباطات•

شکلبهوسرعتبهواستهویتآمیختهبخشمنعطف ترینارتباطات.می دارد
علایمبیشترکهمی شودحاصلاین روازانعطاف.کرداستفادهآنازمی توانتاکتیکی
.کردمنتقلهدفگروه هایبهمستقیمصورتبهمی توانراانتزاعی
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عناصر تشکیل دهنده هویت سازمانی

چیزهچمظهرسازمانکهمی دهدنشانضمنیبه صورتکهاستنشانه اینماد:نمادگرایی•
برایتهرفکاربهنمادمهم تریننیزلوگو.باشدچیزیچهمظهرداردتمایلاین کهیا.است

.سازمان هاستمعرفی

ایدبسازمانیهر.می نامندشخصیتراخودشازسازمانادراکبروز:سازمانیشخصیت•
زایکی.دهدارائهنمادگراییوارتباطاترفتار،طریقازراخودتابشناسدخوبراخود

هبوسیلهبدانسازمانکهمی داندروش هاییشاملراسازمانشخصیتکارشناسان
.می دهدنشانواکنشمحیط
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مدیریت هویت سازمانی

:ازعبارت اندسازمانهویتمدیریتآمیختهعناصر•
(شناختبرای)محیطینیروهای.1

(آنانازبودنآگاهبرای)ذی نفعان.2

مستقلواحدهایوهازیرمجموعه تخصصی،مادرسازمانشهرتشامل)سازمانآوازه ی.3
.(تأمین کنندگانوشرکاکار،وکسب
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تعریف شخصیت

 ی شخصیت همان تفاوت های فردی است که موجب ثبات در رفتار شخصی می شود و عبارت است از مجموعه•
. نسبتاً پایداری از ویژگی هایی که بر رفتار فرد اثر می گذارد

.  دشخصیت همچنین حاصل تلفیقی است از ویژگی های ذهنی و فیزیکی پایداری که به فرد هویت می بخش•

هر شخص واژه ی شخصیت بیان گر سابقه ی کلی فرد، یا تلفیقی از ویژگی هایی است که ماهیت منحصر به فرد•
.را در تعامل با دیگران معنی می کند
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ی شخصیتکنندهعوامل تعیین

ت شواهد پژوهشی نشان دادند که پنجاه درصد از تفاوت های شخصیتی افراد را می توان ارثی دانس•
ه چگونه بنابراین، ویژگی ها یا صفات مشخصه، از جمل. نیمه ی دیگر حاصل تجربه های فرد در زندگی است

.دیدن، اندیشیدن، عمل کردن و احساس کردن حاصل تعامل آثار ژنتیکی و محیطی است
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های شخصیتنظریه
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شخصیت در محیط سازمان

. تأثیر داردنوع شخصیت بر سبک یادگیری، سبک آموزش، انتخاب حرفه، سبک تصمیم گیری، و سبک مدیریت•

ت خود در برنامه های بهبود مدیری« بریگز-شاخص نوع شخصیت مایرز»بسیاری از شرکت های بزرگ از ابزار •
.  برای کمک به کارکنان به منظور شناخت دیدگاه های گوناگون در سازمان استفاده می کنند

تفاوت های ضمن آن که به تیم ها کمک می کند تا دریابند که تنوع و. این ابزار برای تیم سازی نیز به کار می رود•
.اعضا به عملکرد موفق تیم منجر خواهد شد
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:بهره وریافزایش•

.ودمی شعرضهسازمانتوسطکهعمده ایخدماتیامحصولاتحجممقدار؛به عنوانمعمولاً•

سازمانیسطحوگروهیسطحفردی؛سطح.شودمیاندازه گیریسطحسهدر•

.دمی گیرقرارسنجشموردآن هاترکیبیاموجودارزیابی هایواسنادبهمراجعهطریقاز•

.استتولیدکاراییسنجشبرایشاخصی•

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری30

نتایج رفتار سازمانی



:کارکنانجابه جاییتقلیل•

جبورمسازمانمی کنند،ترکراسازمانمعلومات،باوتجربهباکارکنانوقتی•
.نمایدآن هاجایگزینرادیگریافراداست

.یابدمیکاهشسازمانکاراییکارکنانجاییبهجابا•
وزشآمواستخدامگزینش؛فرایندبهمربوطهزینه هایکارکنانجاییبهجابا•

.می رودبالاکارکنان

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری31

نتایج رفتار سازمانی



:کارکنانغیبتازجلوگیری•
.داردغیرموجهغیبت هایبهاشارهغیبت،ازمعمولیتعریف•
:کارکنانغیبتمنفیاثرات•
.دبرسهدف هایشبهودادهادامهخودکاربهمنظمصورتیبهنمی تواندشرکت-
.می شودمخدوشکارجریان-
.می افتندتأخیربهمهمتصمیماتازبسیاری-

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری32

نتایج رفتار سازمانی



:شغلیرضایتافزایش•
یدرونانگیزه هایجهتازبه ویژهشغل،شرایطومحتواازافرادخشنودیمیزان•

.نامندشغلیرضایترا،شغل
.ی شودمشاملنیزراشغلشبهنسبتفردتلقیطرزمنفییامثبتجنبه های•
:کاراییافزایش•
رامنابعردیگوانسانینیرویبهتولیدنسبتمانندنهادها،بهستاده هانسبت•

.نامندکارایی

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری33

نتایج رفتار سازمانی



:کیفیتافزایش•
میفتعریمربوطخدمتیاکالایکسانیویکنواختیمیزانراکیفیتدمینگ،•

.کند
ابخدمتیاکالامطابقتازاستعبارتکیفیتکهاستمعتقدجورانجوزف•

.آنکاربرد
یاالاکآنازراخودخواستیانیازبتواندبایدخدمتیاکالاازکنندهاستفاده•

.سازدبرآوردهخدمت
:حوادثکاهش•
.می شودموجبراوقتاتلافومی افتداتفاقکارحیندرکهسوانحیمیزان•

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری34

نتایج رفتار سازمانی



:انگیزش•

تلاشورفتارخاصروشیبهتاوامی داردرامردمکهاستعامل هاییمجموعه•
.کنند

لیشغفعالیت هاییاهدفمنداعمالدرشدندرگیربرایفردآمادگیمیزانبه•
.می شوداطلاق

انگیزشهبلکنیست،فردکارنتایجازحاصلرضایتبامرتبطاحساسانگیزش،•
.برمی گرددشغلیاهدافتحققبرایکاربهمیلیاآمادگیبهبیشتر

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری35

نتایج رفتار سازمانی



:کنترل•

.می شودگفتهسازمانیکدرمدیریتکنترلتوزیعومیزانبه•
.می شوددادهجهتوگرفتهقرارنفوذتحتسازماناعضایرفتارآنمددبه•
همقایسآنهدف هایبارابرنامهواقعیعملکردطریقاینازمی تواندمدیریت•

.دهدانجامرااصلاحیاقدام هایلزومصورتدرونموده

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری36

نتایج رفتار سازمانی



:هدف گذاریوبرنامه ریزی•
بردارد،منظمواصولیبه طوربایدسازمانیککهراگام هاییبرنامه ریزی•

.می نمایدشدههدف گذاریرفتاریکدرگیرراخودومی سازدمشخص
:هدفدراجماع•
یکافرادیهمه کهمیزانیبههدفاجماعسازمانی،اهدافبهتعهدازجدای•

.برمی گرددمتصورند،خودسازمانبرایراواحدیهدفسازمان،

استراتژیست، تحلیل گر کسب و کار-سید امیرحسین میرقادری37

نتایج رفتار سازمانی



فصل سوم

فرهنگ سازمانی
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تعریف فرهنگ

پیشوند به « فر». است« هنگ»و « فر»فرهنگ واژه ای فارسی و مرکب از دو جزء •
در . اشدبه معنای کشیدن و نیز تعلیم و تربیت می ب« هنگ»معنای جلو و بالاست و 

به کار می رود، و معنای آن کشت و کار و یا پرورش  Cultureزبان انگلیسی واژه 
.  بوده است

 ای فرهنگ مجموعه ی پیچیده»: نیز فرهنگ را این چنین تعریف می نماید« تایلر»•
است که شامل معارف معتقدات، هنرها، صنایع، فنون، اخلاق، قوانین، سنن و 
بالاخره تمام عادات و رفتار و ضوابطی است که فرد به عنوان عضو جامعه، از 

.«جامعه ی خود فرا می گیرد و در برابر آن جامعه، وظایف و تعهداتی را بر عهده دارد
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ویژگی های فرهنگ

.  فرهنگ اکتسابی است•
. فرهنگ هویت دهنده است•
. فرهنگ قابل انتقال است•
.  فرهنگ مصونیت آور است•
.  فرهنگ تحول پذیر است•
. فرهنگ تأمین کننده نیازهای اساسی است•
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مفهوم فرهنگ سازمانی

با فرهنگ سازمانی نظامی از ارزش ها و باورهای مشترک است که تعامل»•
.«افراد، ساختار و نظام های سازمان و هنجارهای رفتاری را شکل می دهد

فرهنگ سازمانی سابقه ای طولانی دارد و پدیده ای واقعی و محکم است•
. که تغییر آن در سازمان بسیار دشوار می باشد

ایجاد صاحب نظران بر این باورند که اگر قرار است در سازمانی تغییراتی•
کرد که مؤثر و پایدار باشند، باید فرهنگ آن سازمان را دچار تحول و

ها، ناگزیرند به فرهنگ آن از این رو مدیران عالی سازمان . تغییر نمود
.سازمان توجه نمایند
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عناصر فرهنگ سازمانی

.میزان مسئولیت، آزادی و استقلالی که افراد دارند: ابتکار فردی•
رغیب میزانی که کارکنان یک سازمان به خطرپذیری، خلاقیت و تهور ت: خطرپذیری•

.می شوند
حدی که مدیریت سازمان هدف های روشن را تدوین کرده و: هدایت و سرپرستی•

.عملکرد بالایی را انتظار دارد
حدی که مدیران، واحدهای هر سازمان را به عملکردهای هماهنگ با سایر: انسجام•

.واحدها ترغیب می کند
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عناصر فرهنگ سازمانی

مک کرده میزان ارتباط سازنده ی مدیران سازمان با کارکنان که به آنان ک: حمایت مدیریتی•
.و از آنان پشتیبانی می کند

ان تعداد قوانین و مقرراتی که مدیران جهت نظارت مستقیم بر رفتار کارکن: کنترل•
.دارند

ر حدی که افراد سازمان بر مبنای آن هویت خود را با سازمان به عنوان یک کل د: هویت•
.مقابل گروه کاری خاص یا نظام حرفه ای تخصصی خاص تعیین می کند

 های بر شاخص( مانند افزایش حقوق، ارتقا)درجه ی مبتنی بودن پاداش : نظام تشویق•
.عملکرد کارکنان در مقابل قدمت، نور چشمی بودن و مانند اینها باشد
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عناصر فرهنگ سازمانی

لاف نظرهای میزانی که کارکنان به بیان باز و روشن انتقادات و اخت: تحمل اختلاف سلیقه•
.خود ترغیب می شوند

محدود حدی که ارتباطات سازمانی را به سلسله مراتب رسمی اختیارات: الگوی ارتباطی•
.می سازد

ن با ارزیابی سازمان براساس ویژگی های دهگانه ی فوق می توان تصویری از فرهنگ آ•
رکنان این تصویر پایه ای برای احساسات و ادراکات منشترک کا. سازمان به دست آورد

.نسبت به سازمان و چگونگی انجام کارها و رفتار خمورد نظر آنان می شود
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گیری فرهنگ سازمانیی شکلنحوه

:فرهنگ اساساً از سه منبع سرچشمه می گیرد•

باورها، ارزش ها و فرضیات بنیان گذاران سازمان ها.1

تجارت آموخته شده توسط اعضای گروه ها به عنوان اجزای سازمان در طول زمان. 2

.باورها، ارزش ها و فرضیات جدید که توسط اعضا و رهبران به سازمان آورده می شود. 3

اگرچه هر یک از این راهکارها و ابزارها، نقش حیاتی در شکل گیری فرهنگ سازمانی•

.  بازی می کنند، اما بنیان گذاران سازمان مهم ترین تأثیر را دارند
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های فرهنگ سازمانیتئوری

فرهنگ قوی، فرهنگ ضعیف: دیل و کندی•
کتی و فرهنگ عقلایی، فرهنگ ایدئولوژیک، فرهنگ توافقی و مشار: کوبین و مک گارس•

فرهنگ سلسله مراتبی
ری، فرهنگ های انسان محور، ارتباط نزدیک، موافقتی، سنتی، دستو: فرن هام و گانتر•

یاجتنابی، تقابل، قدرتی، رقابتی، شایستگی، کسب موفقیت و فرهنگ خودیاب
کایی فرهنگ مؤسسات نمونه آمریکایی، مؤسسات نمونه ژاپنی و مؤسسات آمری:اوچی•

Zنوع 
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های فرهنگ سازمانیتئوری

پیشقدمی، فرهنگ های تمرکز بر عمل، روابط تنگاتنگ با مشتری، استقلال و: پیترز واترمن•
.بهره  وری، همبستگی در جهت ارزش ها، چیرگی وتبعه، ساختار ساده و فرهنگ ثبات

کننده، فرهنگ سازمانی فرهمند، فرهنگ سازمانی وسواسی، فرهنگ سازمانی پرهیز: میلر•
.فرهنگ سازمانی سیاسی، فرهنگ سازمانی دیوانسالاری

.فرهنگ رسالتی، فرهنگ انعطاف پذیری، فرهنگ ثبات، فرهنگ مشارکتی: دنیسون•
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اثرات و کارکردهای فرهنگ سازمانی

فرهنگ سازمان موجب تمایز یک سازمان از سازمان های دیگر می شود؛. 1

به اعضای سازمان احساس هویت می بخشد؛. 2

افراد را موجب ثبات سیستم اجتماعی می شود؛ به این ترتیب که با ارائه استانداردها. 3
در تشخیص رفتار و گفتار مناسب یاری می کند؛

ان را سرانجام فرهنگ به عنوان یک مکانیزم کنترل و آزمون، نگرش ها و رفتار کارکن. 4
بدین ترتیب ابهام آن ها را در اینباره که کارها چگونه انجام می شود چه . جهت می دهد

.چیزی مهم است کاهش می دهد
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ارزیابی فرهنگ سازمانی

روش های کمی ارزیابی فرهنگ مانند پرسشنامه به دلیل ویژگی های عینیت، قابل•
.  مقایسه بودن و دقت ارزشمند هستند

د، روش های کیفی مانند مصاحبه و مشاهده به این دلیل که جزئیات را شامل می شون•
.توصیفی و منحصر به فرد بوده و ارزشمند تلقی می شوند

ارتند ابزارهایی که در ارزیابی کمی فرهنگ سازمانی به طور گسترده به کار رفته اند عب•
.  تُنفرهنگی کیلمن و ساکس-پرسشنامه ی فرهنگ سازمانی و زمینه یابی شکاف: از
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تغییر فرهنگ سازمانی

.  تغییر فرهنگ سازمانی امری ممکن اما دشوار است•
میق یکی از دلایل دشوار بودن تغییر فرهنگ سازمانی این است که مفروضات که ع•

.  ترین سطح فرهنگ می باشند ناهشیار، غیرمواجهه ای و قطعی هستند
دلیل دیگر برای دشواری تغییر فرهنگ این است که فرهنگ شامل پاداش ها و •

.  هنجارهای رفتاری ریشه دار است که عمیقاً آموخته شده اند
ظ شده مدیری که به دنبال تغییر فرهنگ است باید ابتدا به روش هایی که فرهنگ حف•

.است توجه کند

50



فصل چهارم

یادگیری سازمانی و سازمان یادگیرنده

51



مفهوم یادگیری

.  ف کرده اندبرخی یادگیری را به عنوان تغییر نسبتاً پایدار در رفتار ناشی از تجربه تعری•
.  فاق افتدنکته مهم تعریف مزبور این است که تغییر در رفتار باید رخ دهد تا یادگیری ات

.این تغییر باید فراتر از احساسات آنی و از تجربه ناشی گردد
ی گردد، به عبارت دیگر تغییرات موقتی که بر اثر بیماری یا رویدادهای اتفاقی پدیدار م•

. یادگیری تلقی نمی شوند
ر یادگیری به طور مستقیم قابل مشاهده نیست، اما آن را از آثار عوارض محسوس د•

.رفتار دیگران می توان استنتاج کرد
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اصول یادگیری

انگیزش-1
بازخورد-2
تقویت-3
تکرار و تمرین-4
انتقال آموخته ها به شغل-5
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اصول یادگیری

معنی دار بودن مفاهیم آموزشی-6
ملاحظات محیطی-7
لوازم و امکانات کمک آموزشی-8
اهداف رفتاری-9

منحنی یادگیری-10
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های یادگیرینظریه

دیدگاه شناختی-1
ال او این دیدگاه که به گشتالت نیز معروف است، ثبات و مقاصد افراد را راهبر اعم•

ی، می داند، مبنای این نظریه را قانون تعادل روانی نیز می دانند، در نظریه شناخت
د تا به یادگیری فرآیندی است که باعث فروپاشی تعادل فعلی فرد شده و او می کوش

.  یک تعادل تازه دست یابد
دیدگاه محیطی-2
جربه و این دیدگاه که تحت عنوان یادگیری رفتاری نیز مطرح است، مبتنی بر کسب ت•

در حرکتی که به نتیجه برسد و تقویت گردد. یادگیری از طریق آزمایش و خطاست
ویارویی ذهن باقی می ماند و اگر به نتیجه ای نرسد یا تقبیح شود، به احتمال زیاد در ر

.  مجدد با موضوع تکرار نخواهد شد
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های یادگیرینظریه

دیدگاه اجتماعی-3
اری و یا این نظریه دو دیدگاه قبلی را بههم می آمیزد و فرآیند یادگیری ناشی از دیدگاه رفت•

.  ندمحیطی را با تعاملی که بین فرد و محیط اجتماعی بهطور مستمر وجود دارد، کامل می ک
تر تحقیقات نشان می دهد که بیش. در نظریه یادگیری اجتماعی، الگوها نقش مهمی دارند•

آموخته ها از طریق مشاهده الگوهایی مانند والدین، معلمان، همکلاسی ها، هنرمندان، 
.  ورزشکاران و الگوهای دینی و تاریخی کسب می گردد

56



مفهوم یادگیری سازمانی

یادگیری سازمانی فرایند جمعی اکتساب و خلق شایستگی ها است که در روش•
.  مدیریت متغیرها تغییر ایجاد کرده و شرایط را متحول خواهدکرد

لکه میتوان گفت که یاد گیری سازمانی یک وضعیت ثابت یا هدف محدود نیست، ب•
فرایند مستمر تطبیق با شرایط محیطی و تکامل است که طی آن گروههای درون

.  مهارتها و اجماع درباره مقصد سازمان را توسعه دهند. سازمان تشویق میشوند
روهی و یادگیری سازمانی متشکل از مجموعه ای از تعاملات بین انطباق های فردی و گ•

.  انطباق در سطح سازمانی است
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تعریف سازمان یادگیرنده

انش سازمان یادگیرنده، سازمانی است که دارای توانائی ایجاد و کسب و انتقال د•
ای است و رفتار خودش را طوری تعدیل می کند که منعکس کننده دانش ودیدگاه ه

. جدید باشد
در سازمان یادگیرنده به گفته گاروین، عبارت است از مهارت و توانائی سازمان•

.  جدیدایجاد کسب و انتقال دانش و اصلاح رفتارافراد برای انعکاس دانش وبینش
سازمان یادگیرنده، پیوسته، ظرفیت خود را برای خلق آینده توسعه میدهد؛ •
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ویژگی های سازمان یادگیرنده

:معتقدند سازمانهای یادگیرنده ویژگی هایی دارند که عبارتند از( 2004)واتکینز و مارسیک•

یادگیری مستمر-1

بالابردن سطح پژوهش و گفتگو در سازمان-2

تشویق حس همکاری و یادگیری گروهی-3

توانمندسازی کارکنان برای رسیدن به یک بینش جمعی-4

59



ویژگی های سازمان یادگیرنده

طراحی و اجرای سیستم هایی برای مشارکت افراد در یادگیری-5
مرتبط بودن سیستم با محیط-6
رهبری استراتژیک-7
اسایی سازمانهای یادگیرنده سازمانهایی هستند که مسائل را در داخل خود شن•

لی و حل می کنند و با محیط خود در تعامل مثبت اند و دارای وضعیت خود تعاد
رزشمند و خودکنترلی اند ویادگیری دو جانبه بین مدیریت وکارکنان متداول و ا

.  است
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فصل پنجم

رهبری
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تعریف رهبری

از دیدگاه شماره یک، رهبری مجموعه ای از صفات است که رهبر صرف نظر از نوع •
تحقیق های اولیه ای که تحت عنوان. گروه یا محیط سازمانی از آن برخوردار است

.تئوری های خصوصیات رهبر به عمل آمده اند، از این دیدگاه پیروی می کنند

از دیدگاه شماره دو، رهبری مجموعه ای از رفتارها است که به وسیله ی یک رهبر •
مطالعه های . اثربخش صرف نظر از نوع گروه یا محیط سازمانی او انجام می گیرد

میشیگان و ایالات اوهایو، که به اختصار توضیح داده خواهند شد بر پایه این
دیدگاه انجام شده اند
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تعریف رهبری

ر طبق دیدگاه سوم، فرض بر این است که صفات رهبری بر حسب موقعیت تغیی•
.  مدل اقتضایی فیدلر نشان دهنده این دیدگاه می باشد. می کنند

رهبری از دیدگاه چهارم، مجموعه ای از رفتارهاست که برحسب موقعیت •
ر این جاگو مبتنی ب-یتون-هدف و مدل وروم-تئوری مسیر. محتمل الوقوع هستند

.دیدگاه می باشند
دایت در کل رهبری به عنوان یک فرایند، به معنی استفاده از نفوذ بدون زور برای ه•

ه و هماهنگی فعالیت های اعضاء یک گروه در جهت تحقق هدف و به عنوان یک صفت ب
.  معنی مجموعه ای از ویژگی هاست
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تفاوت بین مدیریت و رهبری

:مدیر•
کند، نظم امور را حفظ می کند،  اوضاع را همان گونه که هست، نگه می دارد،کنترل می -

به کارها را برای دیگران سازمان دهی می کند، دستور می دهد، انضباط برقرار می کند و
.سلسله مراتب سازمانی تأکید می ورزد

:رهبر•
 کند، گروه از تغییر استقبال می کند، دیگران را تهییج می کند، با انعطاف پذیری کار می•

تشکیل می دهند، افراد را درک می کند و به خودباوری دیگران کمک می کند، برای
.دیگران در راستای یادگیری به تغییر و تحول، سرمشق است
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ی مطالعات رهبریتاریخچه

مدل هدف منطقی و بهبود فرآیندها، هنری فورد وفردریک : 1924تا 1900از .1
یین در این سبک رهبر تع. تیلور اثرگذار ترین افراد در این سبک رهبری بوده اند

ایست برای موفقیت در این سبک رهبری ، رهبر می ب. تکلیف میکرد و دستور میداد
د بر تقسیم کار میکرده و با ابزارهای اندازه گیری و ارزیابی ، اقدام به نظارت شدی

.بهبود فرآیند ها می کرده است

روابط انسانی، مطالعات هاثورن در وسترن الکتریک نشان : 1950تا 1925از .2
ش منتور در این سبک رهبری ، دو نق. دادباید توجه بیشتری به ارتباطات انسانی کرد

.و برانگیزاننده به رهبر اضافه شد
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ی مطالعات رهبریتاریخچه

سیستم باز، دیگر مقدور نبود که رهبران همه چیز را بیشتر از: 1975تا 1950از .3
رهبر حل خلاقانه مساله و نوآوری و رهبری تحول ابعاد جدید نقش. کارکنانشان بدانند

.بود

مفروضات اقتضایی، این دوره جنگل نظریه های مدیریت است : تا کنون1975از . 4
د سازمانهای یادگیرنده، انعطاف پذیری، توانمند سازی،مهندسی مجدد، بهبو: ازجمله

فرآیندها،چشم انداز، الگو برداری، تغییر پاردایم
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تئوری های رهبری

جاگو-یتون-مدل وروم•
ار جاگو است، که اولین ب-یتون-دیگر تئوری رهبری مهم، در زمان حاضر مدل وروم•

ی به به وسیله ویکتور وروم و فیلیپ یتون پیشنهاد شد و به تازگ1973در سال 
.  وسیله ی وروم، یتون و جاگو کامل شده است

هدف رهبر می تواند سبک های مختلفی از -در این تئوری همانند تئوری مسیر•
کت لیکن تنها به یک بعد از رفتار رهبر توجه دارد و آن، مشار. رهبری را اعمال کند

.زیردست در تصمیم گیری است
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تئوری های رهبری

عضو-تئوری مراوده رهبر•

عضو که در گذشته مدل ارتباط عمودی دوتایی -در تئوری رهبری مراوده رهبر•
ابداع نامیده می شد به وسیله دو نفر از محققان به نام های جرج گرین و فرد دانسرو
ید شده است بر اهمیت روابط متغیر بین سرپرست و هر یک از زیردستانش تأک

.  ودمی کند و به هر دو نفر رئیس و مرئوس به اصطلاح یک جفت عمودی گفته می ش

داخل »هر سرپرستی در اولین مراودات خود با هر یک از زیردستان یک رابطه •
خاب روشن نیست که رهبر چگونه اعضا را انت. برقرار می کند« خارج گروه»یا « گروه

تگی می کند، ولی ممکن است تصمیم بر پایه ی توانایی تطبیق شخصی و شایس
.  زیردستان باشد
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تئوری های رهبری

تئوری چرخه ی زندگی، یا رهبری موقعیتی•
لوغ تئوری رهبری موقعیتی، بر پایه این عقیده که رفتار مناسب رهبر بستگی به ب•

در این جا بلوغ اشاره به چگونگی برانگیختگی، . پیروان رهبر دارد استوار است
.  شایستگی، تجربه و علاقمندی زیردستان در پذیرش مسئولیت دارد

با افزایش بلوغ زیردستان، رهبر می باید به تدریج از رفتار وظیفهمدار زیاد به•
حد هم زمان با آن، رفتار فردمدار باید از کم شروع شده تا. وظیفهمدار کم حرکت کند

.  متوسط افزایش یافته و سپس کاهش یابد
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مفهوم سبک رهبری

همه مدیران امر رهبری و هدایت گروهی بزرگ یا کوچک را برای رسیدن به اهدافی •
ه هر معین بر عهده دارند، اما هرکدام این روند را با شیوه های مختلفی پیش می برند ک

. یک از این شیوه ها به عنوان یک سبک رهبری خاص طبقه بندی می شوند
ه شده به عبارت دیگر سبک رهبری تلفیق مهارتهای فنی، عاطفی و شخصیتی دانست•

.است که از یک فرد سر میزند
یکی از دانشمندان مدیریت به نام ادگار شاین بیان می کند که مدیران باید •

ای تشخیص دهنده ی خوبی باشند و متناسب با مقتضیات محیط از روش ها و سبک ه
.  مناسب رهبری برای نفوذ در رفتار کارکنان استفاده کنند
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های رهبری بر اساس سطح آمادگیسبک 

سبک رهبری گفتنی، هدایتی و یا دستوری•
ا ندارد، وقتی که سطح آمادگی پیرو پایین است، یعنی توانایی انجام کار ر•

نجام انگیزه ی لازم را نیز کسب نکرده است، باید برای پیرو چگونگی ا
مسئولیت ها را مشخص کرد، کارمند را . وظایف را دقیقاً توضیح داد

تأکید به نظم و. هدایت و راهنمایی کرد و بر کار او دقیقاً نظارت کرد
.انضباط و شرح شغل از اصول رهبری اثربخش است
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های رهبری بر اساس سطح آمادگیسبک 

سبک رهبری تشویقی، فروشی و یا متقاعدسازی•
ه وقتی پیرو هنوز مهارت لازم را کسب نکرده است، اما نشان می دهد ک•

ده انگیزه دارد، کارش را دوست دارد و اعتماد به نفس لازم را کسب کر
ا حدی در این شیوه هنوز ت. است، باید از شیوه ی تشویقی استفاده نمود

ود و رفتار تکلیف گرایی ادامه می یابد تا مهارت و توانایی لازم کسب ش
چون نشان می دهد انگیزه و علاقه ی لازم را دارد در کنار آن رفتار 

ان تکلیف گرایی، رهبر به توسعه ی ارتباطات دوطرفه و همچنین به بی
ند از علت ها نیز می پردازد، باب گفت وگو و توضیح را باز می کند تا کارم

.نظر روان شناختی پذیرای خواسته های رهبر باشد
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های رهبری بر اساس سطح آمادگیسبک 

حمایتییامشارکتیرهبریشیوه ی•
ددارنراکارانجامتواناییکهاستافرادیازسخنسهآمادگیسطحایندر•

هبراکارتانکرده اندپیدافرصتیاندارندلازماطمینانخودبههنوزاما
زه یانگیمختلفدلایلبهکهشودافرادیشاملشایدیادهندانجامتنهایی

ایمشارکتیآن هابرایمناسبشیوه یحالهردر.باشنددادهدستازراخود
یادزدستورالعملوراهنماییبههستند،بلدراکارچوناین ها.استحمایتی

وحلبهتشویق،ودوطرفهارتباطبرقراریطریقازبایدبلکهندارند،نیاز
تتصمیماشیوهایندر.دادقرارحمایتموردراآن هاوپرداختمسائلفصل

.می شوداخذپیروورهبروسیله ی¬به
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های رهبری بر اساس سطح آمادگیسبک 

تفویضیرهبریسبک•
همودارندتواناییهمکهمی گویدسخنگروهییافردازچهارسطحآمادگی•

وکارهامورددررهنمودارائه یبهافراداین گونه.هستندمطمئنومایل
زابیشحمایت کنندهرفتارهایوتشویقبههمچنینوکارانجامچگونگی
.هستندمطمئنوباانگیزهمتعهد،آن هازیرا.ندارندچندانینیازمتوسط
تاسایندارداهمیتآن چه.استتفویضیآن هابرایمناسبرهبریشیوه ی

نیازمهم ترینوشوددادهاجراومسئولیتقبولفرصتپیروانبهکه
روانپیوسیله ی¬بهتصمیماتشیوهایندر.استاستقلالافراداین گونه

.می شوداتخاذ
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های رهبری بر اساس سطح آمادگیسبک 

رهبری اقتضایی•
ایطی تحقیقات نشان می دهد که اثربخشی یک شیوه ی رهبری بستگی به شر•

تن دارد که رهبر در آن قرار می گیرد و مدیر اثربخش کسی است که ضمن داش
د شیوه های رهبری بسیار، بداند که چگونه آن ها را در موقعیت های مناسب خو

.  به کار برد
ا همچنین باید از انعطاف پذیری لازم در مدیریت و رهبری بهره مند باشند ی•

ودن بتوانند، تقاضاهای مختلف محیط را برآورده سازند و در صورت متفاوت ب
.نیازها و انگیزه های کارکنان، با آن ها رفتارهای متفاوت داشته باشند
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اقتضاییهای رهبری سبک 

رهبری تبادلی-الف
.  ی گیردپاداش در برابر کاری که انجام م. رهبری تبادلی بر یک مبادله ی منطقی تأکید دارد•

نافع منظور دستیابی به حداکثر م¬در این فرایند رهبری در تلاش است تا پیروان را به
لوب و بدین منظور، رهبر معیارهای روشنی را برای عملکرد مط. شخصی خویش برانگیزاند

بی کارکرد ایده آل پیش روی پیروان قرار می دهد و سپس در ازای تحقق آن، پاداش مناس
ی در نتیجه این نوع فرایند رهبری در چارچوب توافق ها. را برای پیروان در نظر می گیرد

.  قراردادی بین رهبران و پیروان شکل می گیرد
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های رهبری اقتضاییسبک 

:رهبری تحول آفرین-ب

در رهبری تحول آفرین، دامنه ی نفوذ و تأثیرگذاری از حد اعضای سازمانی فراتر می رود و به ایجاد •
.  دگرگونی و تحول در کل شالوده و فرهنگ سازمانی می انجامد

ی، آفرین می کوشند با ایجاد تغییر و تحول در ارزش ها و گرایش های اعضای سازماندر واقع رهبران تحول •
طلوب یاری افراد سازمانی را به گونه ای توانمند سازند تا بتوانند سازمان خود را برای رسیدن به تحولات م

.کنند

مچنین ه. وجود رهبری تحول آفرین می تواند در ایجاد و توسعه ی یک سازمان یادگیرنده بسیار مؤثر باشد•
.رهبری تحول آفرین بر توسعه ی تعهد و انگیزش پیروان تمرکز دارد
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های رهبری اقتضاییسبک 

رهبری معنوی -ج
عنادار رهبری معنوی تلاش می کند که کارکنان احساس کنند که دارای شغل بااهمیت و م•

رهبری معنوی . می باشند و آن ها را نسبت به شغل و کار خود علاقه مند می سازد
ن چشم اندازی از آینده سازمان ایجاد کرده و به آینده سازمان امیدوار باشند و به ای

ترتیب انگیزه درونی کارکنان را برای تلاش بیش تر افزایش می دهند و موجبات
.توانمندسازی فردی، تیمی و سازمانی کارکنان را فراهم می کنند

از طرفی رهبری معنوی تلاش می کند که ترس، اضطراب، خشم، حسادت، خصومت، •
.ناامیدی، غرور، خودخواهی، خودبینی و عواطف مخرب را کنترل کند
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رهبری سطح پنجم

تمام مدیران خلاق یا به عبارت بهتر رهبران پیشرفته سطح پنجم، دارای•
.  خصوصیات مدیران چهار رده پایین تر هستند

قط به طور کلی درک این نکته اهمیت اساسی دارد که رهبر سطح پنجم ف•
ول ناپذیر انسانی فروتن و متواضع نیست، بلکه فردی با اراده، کاری تر، اف

اراده ی حرفه ای برای انجام هرآن چه که برای ایجاد شرکتی . نیز هست
ند و آن ها به شدت سخت کوش و پرتلاش هست. بزرگ و پاینده لازم است

ادر دستیابی به اهداف برای آن ها بسیار مهم است و اگر لازم باشد، بر
.  خود را از کار برکنار می کنند تا شرکت به سطح عالی برسد
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ابعاد دوگانه رهبری سطح پنجم

تواضع و فروتنیاراده حرفه ای

کند و این نظیری کسب میدستاوردهای بی-
.عاملی مؤثر در تحول خوب به عالی است

تواضعی دوستانه دارد، از تمجید و تحسین مردم -
.کندکند و هرگز خودستایی نمیاحتراز می

ای راسخ برای انجام هر کاری که به اراده-
دستاورهای عالی و ماندگار منجر شود دارد، 

.هرقدر هم که دشوار باشد

کند و اصولاً به ی آرام عمل میهمراه با سکوت و اراده-
.کند، نه اقتدار تأثیرگذار فردیمعیارهای مؤثر تکیه می

دار به مقدار کمتر از ایجاد شرکتی بزرگ و پای-
.شودقانع نمی

خواهد نه برای خودش، طلبی را برای شرکت میجاه-
گزیند که در نسل بعدی شرکت را جانشینانی را برمی

.حتی به سطح بالاتری از موفقیت و رشد برسانند

مسئولیت نتایج نامطلوب را خود به عهده -
گیرد و هرگز افراد عوامل بیرونی را مقصر می

.شماردنمی

بیرونی پیوسته موفقیت شرکت را به افراد دیگر، عوامل-
.دهدشانسی نسبت میو یا خوش
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مفهوم ابررهبری

ها را بیانگر شخصی خارق العاده نیست که جواب تمام سوال"ابر"کلمه •
ر برعکس د. دارد و می تواند خواست دیگران را مطابق با میل خود کند

.  این نوع رهبری، توجه و تمرکز بیشتر بر پیروان است
که در ( خودرهبران)رهبران با کمک به آزادسازی توانایی های پیروان •

و اطرافشان هستند، ابررهبر می شوند؛ یعنی اینکه می توانند قدرت
. خرد افراد بسیاری را داشته باشند

م وظیفه رهبر عمدتا این است که پیروان را کمک کند تا مهارت های لاز•
برای کار، به ویژه خودرهبری را در خود پرورش دهند تا بتوانند به 

.  گونه ای کامل تر در خدمت سازمان باشند
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هفت گام به سوی ابر رهبری 

الگوسازی خودرهبری-خودرهبر شدن                گام دوم-گام نخست•
الگوهای فکری -تشویق خودهدفگذاری           گام چهارم-گام سوم•

مثبت ایجاد کردن 
با پاداش و توبیخ سازنده، خودرهبری را پرورش دهید: گام پنجم•
-خودرهبری را از طریق کار گروهی توسعه دهید   گام هفتم-گام ششم•

تسهیل فرهنگ خودرهبری
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راهکارهای خودرهبری 

راهکارهای رفتاری •
تا این دسته از اعمال برای این طراحی شده است که به افراد کمک شود•

این . زندگی کاری خود را به طور مؤثرتری سازماندهی و هدایت کنند
راهکار به ویژه شامل خودنگری، خودهدفگذاری، مدیریت نشانه، خود 

پاداش دهی، خود تنبیهی یا خود انتقادی سازنده و تمرین است؛ 
راهکارهای شناختی•
این دسته از راهکارها برایجاد پاداش طبیعی و تمرکز دارند و قدرت •

ق راهبردهای شناختی به ما از طری. تفکر اثر بخش را ارتقا می بخشد
کر ف»ایجاد عادات یا الگوهای فکری سازنده و مؤثر کمک می کند، مانند 

؛ «ها-کردن به فرصت
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فصل ششم

مفهوم نفوذ، قدرت و سیاست در سازمان
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تعریف قدرت 

قدرت مفهومی است! قدرت ظرفیت، توانایی و میل به عمل کردن است•
کلید قدرت، مفهوم وابستگی. که به رابطه ی میان افراد معنا می دهد

را « ب»بر « الف»، قدرت بیشتر «الف»به « ب»وابستگی بیشتر . است
رل ، باید منابعی را کنت«ب»برای اعمال قدرت بر « الف». به دنبال دارد

:کند که
.اهمیت دارند« ب»برای -1
.نسبتاً کمیاب هستند-2
.نتواند آن را به دست آورد« الف»بدون « ب»-3
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قدرت و نفوذ

امل قدرت می تواند به عنوان منبعی توصیف شود که می تواند توسط ع•
یرو کاربرد واقعی این ن. برای تغییر رفتار شخص دیگر استفاده شود

دارای « الف»در اعمال قدرت، . می نامیم« نفوذ»چیزی است که آن را 
.است« ب»ظرفیت نفوذ بر رفتار 

رفی آثار نا مشهود قدرت یکی از عوامل ایجادکننده رفتارهای سیاسی مع•
به عقیده بسیاری از دانشمندان حوزه رفتار سازمانی، . شده است

رای اعضای رفتارهای سیاسی نه تنها ذاتاً منفی نیستند بلکه می توانند ب
.یک سازمان یا خود سازمان مفید باشند
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قدرت و سیاست در سازمان

همه افراد، در تمام سطوح سازمان، با توجه به شرایط خود اهداف و •
ه از علایقی دارند که گهگاه برای دستیابی به آنها ناگزیر به استفاد

فتارهای معمولاً این گونه رفتارها بعد منفی ر. ترفندهای سیاسی می شوند
.سیاسی را تشکیل می دهند؛ زیرا اکثر اوقات با خودخواهی همراهند

لات از سوی دیگر در فرآیندهای طبیعی سازمان، برای از بین بردن مشک•
د و تعارضات سازمانی، نیاز به رفتارهای سیاسی از جانب مدیران ارش

تلاف و این گونه رفتارها که معمولاً از طریق تشکیل ائ. کاملاً حس می شود
تشکیل گفتگوهای سازنده انجام می گیرد، بعد مثبت رفتارهای سیاسی را

.  می دهد
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سیاست نفوذ رو به بالا در سازمان

وند، درحالی که اکثر نفوذهای رو به بالا شامل رفتارهای سیاسی نمی ش•
.  اغلب رفتارهای سیاسی با نفوذ رو به بالا سروکار دارند

 شامل طبق بخش نخست این گفته، بی شک بخش زیادی ازنفوذ رو به بالا•
.  روابط گزارش دهی روزمره ای است که در همه سازمان ها وجود دارد
دارد هرچند که می توانیم ادعا کنیم بخشی ذاتی در نفوذ رو به بالا وجود

.  زد« رفتار سیاسی»که شامل چیزی است که می توان به آن برچسب 
بخش دیگر این گفته درباره رابطه بین این دو موضوع بر این فرض•

استوار است که هدف نوعی نفوذ، شخص یا گروهی است که دارای 
ی قدرتی قانونی و رسمی بیش تری نسبت به بازیگر سیاسی فرض

. .هستند
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رابطه قدرت و رفتار سیاسی 

صی افراد اقدامات نفوذ اجتماعی که اختیاری باشند با نیت ارتقاء یا حفظ منافع شخ•
یاسی و گروه ها طراحی شده باشند و منافع شخصی دیگران را تهدید کنند، رفتار س

.سازمانی نامیده می شود
تار سیاسی علم سیاست و رفتار سیاسی، با قدرت ارتباط تنگاتنگی دارد و اساساً رف•

راد بر استفاده از قدرت برای اثرگذاری بر تصمیم گیری در سازمان یا رفتار اف
.  سازمان با هدف شخصی تمرکز دارد

وذ با سازمان ترکیبی از ائتلاف ها است که برای دستیابی به منافع، انرژی و نف•
.یکدیگر در رقابت هستند

و از رفتار سیاسی مانند سایر جنبه های پویای سازمانی فراگرد ساده ای نیست•
. سازمانی به سازمان دیگر و حتی از واحدی به واحد دیگر تفاوت می کند
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عوامل مؤثر بر رفتار سیاسی

عوامل فردی•
در سطح فردی، پژوهشگران صفات مشخصه و نیازها و عواملی را •

صفات از نظر. شناسایی کرده اند که بر رفتار سیاسی انسان ها اثر دارند
رکز مشخصه، کارکنانی که خودنظارتی و خودکنترلی آنان زیاد است و م

ند کنترل رفتارها را درونی دانسته و نیاز شدیدی به کسب قدرت دار
.احتمالاً بیشتر دست به رفتارهای سیاسی می زنند

هر قدر فرد از نظر زمان و کسب مهارت در یک سازمان سرمایه گذاری •
یاسی بیشتری کرده باشد احتمال کمتری دارد که دست به رفتارهای س

.  بزند؛ زیرا اگر خروج بشود بیش تر متضرر می شود
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عوامل مؤثر بر رفتار سیاسی

عوامل سازمانی•
ت های فعالیت سیاسی بیشتر حاصل ویژگی های سازمانی است تا تفاو•

شخصی فردی؛ زیرا بیشتر سازمان ها نیروی انسانی بسیاری با ویژگی های
تی با این همه، نمود رفتار سیاسی در هر سازمان تفاو. گوناگون دارند

.چشم گیر نسبت به سازمان دیگر دارد
در فرهنگ هایی که در آن ها اعتماد کم است، ابهام در نقش وجود دارد، •

مبتنی سیستم ارزشیابی عملکرد در آن ها نامشخص است و تصمیم گیری
بر رأی مردم است، فرصت هایی برای پرورش رفتار سیاسی فراهم 

.می آید
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مدیریت رفتارهای سیاسی در سازمان

رفتارهای سیاسی در سازمان را نمی توان از میان برد ولی مانورهای •
ده ای سیاسی را می توان و باید کنترل کرد تا در محدوده ی منطقی و سازن

:بدین منظور اقدامات زیر توصیه می شود. قرار گیرند
کاهش عدم اطمینان در سیستم-الف

.مبناها در فراگردهای ارزیابی را روشن سازید. 1
ائل در دادن پاداش به کسانی که عملکرد عالی یا ضعیف دارند تمایز ق. 2

.شوید
ا اطمینان حاصل کنید که پاداشها به طور مستقیم و بدون واسطه ب. 3

.عملکرد ارتباط داشته باشد

93



مدیریت رفتارهای سیاسی در سازمان

کاهش رقابت( ب•
تلاش کنید رقابت میان مدیران برای گرفتن منابع را به حداقل . 1

.برسانید
تلاش کنید هدفهای کوتاه مدت و بلند مدت تأمین منبع از خارج از. 2

.سازمان را جایگزین رقابت برای گرفتن منابع نمایید
جلوگیری از شکل گیری تیول سیاسی آتی( ج•
مهمترین شاخص ارتقای مدیران را نگرش غیرسیاسیای که هدفهای •

.سازمانی را کسب قدرت فردی اولویت دهد قرار دهید
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مدیریت رفتارهای سیاسی در سازمان

شکستن تیول سیاسی موجود( د•
تن در جایی که امپراتوریهای قدرت بسیار منسجمی وجود دارد با برداش. 1

.یا تقسیم خردهگروههای ناکارآمد آنها را در هم بشکنید

لب به مدیرانی که شیوهی کار آنها ج¬اگر مدیر اجرایی هستید نسبت. 2
ه نخست ب. حمایتهای سیاسی برای خودشان است کاملاً حساس باشید

ادامه اینگونه افراد اخطار کنید که مانورهای سیاسی را متوقف سازند، اگر
یافت آنها را از آن منصب برکنار کنید و ترجیح آن است که آنان را از

.سازمان اخراج کنید
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فصل هفتم

مدیریت تغییر و تحول
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تعریف تغییر در سازمان

(  1951)کرت لوین  . تغییر گذر از وضعیت فعلی به وضعیت جدید است•
.  برای نخستین بار نظریه تغییر در سازمان را ارائه داد

ساس وی تغییر سازمانی را حرکت از وضعیت فعلی به یک وضع دیگر بر ا•
د،اقدامات و فرآیند های از پیش تعیین شده و با برنامه قبلی می دان

یط این در حالی است که تغییر در سازمان های امروزی جهت انطباق با مح•
ییر متغیر کنونی، اجتناب ناپذیر بوده و حتی گاهی ممکن است این تغ

.بدون برنامه قبلی به سازمان تحمیل شود
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نیروهای تغییر در سازمان

ز آن ها برخی ا. نیروهای تغییر می توانند ناشی از منابع بسیاری باشند•
ابع بیرونی و برآمده از خارج از سازمان و برخی دیگر درونی و ناشی از من

.درون سازمان هستند
نیروهای بیرونی•
چهار چالش عمده ی مدیریتی که در این بخش مطرح می شوند، مهم ترین•

، جهانی شدن، تنوع نیروی کار. نیروهای بیرونی برای تغییر هستند
د که به تغییرات تکنولوژیکی و مدیریت اخلاقی رفتار، چالش هایی هستن

.تغییر در سازمان ها شدت و سرعت می بخشند
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نیروهای تغییر در سازمان

نیروهای درونی•
که فشار برای تغییر در درون سازمان معمولاً در قالب نشانه هایی است•

شاری در به عنوان مثال کاهش اثربخشی، ف. بیانگر نیاز به تغییر هستند
.  جهت تغییر است

رک ممکن است یک بحران تغییر را در سازمان برانگیزد، اعتصاب ها یا ت•
مجبور جلسه ی ناگهانی افراد به نشانه ی اعتراض نیز می تواند مدیریت را

.  به اعمال تغییر در ساختار حقوق کند
د آغازگر تغییر انتظارات کارکنان و تغییر در جوّ کاری سازمان  نیز می توان•

. تغییر در سازمان ها باشد
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ی تغییر در سازمانحوزه

داشته تغییر ممکن است مثل اصلاح رویه های کاری دامنه ی نسبتاً کوچکی•
ت جزئی ضرورت این قبیل تغییرات، تنظیم دقیق و یا انجام اصلاحا. باشد

.  در سازمان است
ازمان؛ همچنین تغییر می تواند در مقیاس وسیع مثل ساختاردهی مجدد س•

یک در تغییر استراتژیک سازمان طی. یعنی تغییر استراتژیک باشد
ته ی دوره ی کنترلشده ی زمانی، از حالت قبلی به سمت وضعیت ناشناخ

.  جدید حرکت می کند
مت وسیع ترین حوزه تغییر، تغییر تحول گرا است که در آن سازمان به س•

.  دیک وضعیت کاملاً متفاوت و گاهی ناشناخته در آینده حرکت می کن
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نقش عامل تغییر

ه افراد یا گروه هایی که عهده دار مدیریت تغییر در یک سازمان هستند ب•
. عنوان عامل یا نماینده تغییر شناخته می شوند

برای عوامل تغییر می توانند داخلی باشند مثل مدیران یا کارکنانی که•
ی توانند همچنین، عاملان تغییر م. نظارت بر فرایند تغییر تعیین می شوند

.مثل مشاوران بیرون از سازمان، خارجی باشند
تغییر صلاحیت های گوناگون نمایندگان تغییر، در مراحل متفاوت فرایند•

فرایندهای رهبری، ارتباطات، آموزش و مشارکت، در . مورد نیاز است
ه روند تغییر دارای سطوح مختلفی هستند و این به این معنا است ک

یند نمایندگان تغییر باید درباره ی چگونگی کار در مراحل مختلف فرا
.  تغییر، انعطاف پذیر باشند
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علت مقاومت در برابر تغییر

:  ترس از ناشناخته ها•
مواجهه ی کارکنان با. تغییر، اغلب عدم قطعیت زیادی را ایجاد می کند•

دید، به تغییر تکنولوژیکی مثل شکل گیری یک سیستم کامپیوتری ج
دن چون این مسئله باعث مبهم ش. سادگی باعث مقاومت افراد می شود

ه ویژه این مسئله ب. موقعیتی می شود که قبلاً برای آن ها ساده بوده است
ته زمانی که ارتباطات و گفت وگوهای کمی در خصوص تغییر صورت گرف

.باشد به صورت یک مشکل جدی در می آید
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علت مقاومت در برابر تغییر

:  ترس از دست دادن•
ست زمانی که تغییر درحال وقوع است برخی از کارکنان ممکن است به دلیل از د•

این ترس به ویژه زمانی شدید است که تکنولوژی. دادن شغل خود بترسند
ند در این شرایط افراد از این می ترس. پیشرفته ای مثل ربات سازی وارد می شود

.  که جایگاه خود را به دلیل تغییر از دست بدهند
دلیل دیگری برای ترس این است که تغییرات ممکن است ویژگی ها و شرایط•

.مثبتی را که افراد حین انجام کار از آن ها لذت می برند، کاهش دهد
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علت مقاومت در برابر تغییر

: ترس از شکست•
ن برخی از کارکنان به این دلیل از تغییرات می ترسند که از شکست خورد•

زایش کارکنان ممکن است از این بترسند که تغییرات باعث اف. وحشت دارند
حجم کار و دشوارتر شدن وظایف آن ها شود و صلاحیت های آن ها را برای انجام

رات، دنبال تغیی¬آن ها هم چنین از این می ترسند که به. کارها زیر سؤال ببرد
.  شوندانتظارات سازمان از عملکرد بالاتر رفته و دیگر در سطح بالا ارزیابی ن

نهایی مقاومت می تواند ناشی از ترس از این باشد که تغییر به خودی خود و به ت
.اتفاق نمی افتد
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علت مقاومت در برابر تغییر

:  قطع روابط بین فردی•
ا ممکن است کارکنان نسبت به تغییری که روابط بین فردی آن ها ر•

کار کتابدارانی که در کتابخانه ی محل. محدود کند، مقاومت نشان دهند
ه خود با سیستم اتوماسیون مواجه شده اند از این می ترسند که با ب

ورت رفتن کارگیری سیستم کامپیوتری قادر نباشند با دیگران مثلاً به ص
، تعامل به قفسه های دیگر یا کمک گرفتن از دیگری برای یافتن یک منبع

ن ها در سیستم جدید با فشار دادن دکمه های کامپیوتر آ. برقرار کنند
ه می توانند اطلاعات مورد نیاز خود را بدون مشورت با کتابدار دیگر ب

.دست آورند
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علت مقاومت در برابر تغییر

:  تعارض های شخصیتی•
رابر تغییر زمانی که شخصیت نماینده تغییر منشأ واکنش های منفی است، کارکنان در ب•

نماینده ی تغییری که به نظر می رسد به نگرانی های کارکنان و. مقاومت می کنند
احساسات آن ها بی توجه است با مقاومت قابل توجهی مواجه می شود؛ 

:  سیاست ها و خط مشی ها•
ا افراد ی. تغییر سازمانی ممکن است تعادل قدرت موجود در سازمان را به هم بزند•

و از گروه هایی که در برنامه های گذشته، قدرت را به دست گرفته اند، با شروع تغییر
.دست دادن منافع سیاسی خود، تهدید می شوند
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علت مقاومت در برابر تغییر

:  پیش  فرض های فرهنگی و ارزش ها•
ژه گاهی اوقات پیش فرض های فرهنگی و ارزش ها می تواند مانع تغییر شود به وی•

بر این غلبه کردن. اگر فرض های زیربنایی تغییر مغایر با ارزش های کارکنان باشد
شکل مقاومت نسبت به تغییر بسیار دشوار است؛ 

که از برخی فرهنگ ها تمایل دارند. چراکه پیش فرض های فرهنگی آگاهانه نیستند•
ت در فرهنگ مکزیک و یونان، تغییری که عدم قطعی. عدم اطمینان اجتناب کنند

راد بعضی از اف. زیاد ایجاد می کند ممکن است با مقاومت بیش تری روبه رو شود
.  قدرت تحمل ابهام بیش تری نسبت به سایر افراد دارند
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تئوری های تغییر سازمانی

نظریه ی تحلیل میدان نیرو کرت لوین. 1
وسط یکی از مهم ترین نظریه های تغییر، تحلیل میدان نیرو می باشد که ت•

.  کرت لوین ارائه شده است
فرضیه ی لوین از یک قانون فیزیکی مشتق شده است که می گوید•

موقعیت یک شیء و مسیر آن به وسیله ی نیروهایی که بر آن وارد 
ننده تغییر، زمانی روی می دهد که نیروهای عمل ک. می شود، تعیین می شود

زمانی که نیروهای بازدارنده با . از نیروهای بازدارنده قوی تر باشند
حالت نیروهایی که تلاش می کنند تغییر به وجود آورند برابر باشد، یک

.  تعادل پدید می آید
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تئوری های تغییر سازمانی

نظریه ی سیستم های تغییر نادلر و تاشمن. 2
ر سازمانی رویکرد سیستم های تغییر نادلر و تاشمن تصویر جامعی از دیدگاه تغیی•

ل این رویکرد بر این فرض استوار است که هرگونه تغییر بر ک. ارائه می دهد
ی به عنوان نمونه، ارتقای فرد به یک گروه کار. سازمان تأثیر خواهد گذاشت

.جدید هم به پویایی های گروه قدیم و هم به گروه جدید تأثیر می گذارد
ر این الگو از سه بخش اصلی، ورودی های تغییر، هدف تغییر و خروجی های تغیی•

تشکیل شده است، چارچوبی را جهت درک پیچیدگی های گسترده ی تغییرات
.  سازمان در اختیار مدیران قرار می دهد
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تئوری های تغییر سازمانی

نظریه ی رهبری تغییر سازمانی کاتر . 3
ند، زیرا جان کاتر معتقد است که عموماً تغییرات سازمانی با شکست مواجه می شو•

ان ها به زعم کاتر، سازم. اغلب مدیران ارشد با مسیرهای تغییر آشنایی ندارند
ی فائق باید هشت مرحله ی متوالی را دنبال کنند تا بتوانند بر مشکلات اجرای

.  آیند
مراحل هشت گانه ی کاتر از این جهت که حاوی توصیه های خاصی در خصوص •

د از رفتارهای مورد نیاز مدیران جهت هدایت موفقیت آمیز تغییر سازمانی می باش
. ارزش خاصی برخوردار است
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تئوری های تغییر سازمانی

نظریه ی پژوهش عمل شانی. 4
جرای این نظریه که توسط شانی ارائه شده است، بیان کننده ی فرایندی است که در ا•

ند آن داده ها به صورت منظم جمع آوری می شوند، سپس آن ها را تجزیه و تحلیل می کن
.  و بر اساس نتایج به دست آمده تغییراتی به وجود می آورند

یزی جمع آوری اطلاعات، بازخورد به گروه کلیدی، بررسی اطلاعات و تشخیص، برنامه ر•
.فعالیت، اقدام، تکرار و ارزیابی، اجزای این عوامل هستند
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تئوری های تغییر سازمانی

نظریه ی یکپارچه سازی فرایند تغییر مورگان. 5
ادغام در طرح های موفق تغییر سازمان، تمام یا بیشتر عناصر تغییر، در یکدیگر•

در طی فرایند تغییر، مدیریت انتقال، سازمان را آماده به کار نگاه . می شود
، بهطورکلی، مدیریت انتقال، عبارتند از فرایند اصولی برنامه ریزی. می دارد

سازماندهی و اعمال تغییر از مرحله برهم زدن وضع موجود تا تحقق حالت کاملاً
. آماده به کار در آینده می باشد

ی می توان به منظور حصول اطمینان از تداوم کار و اعمال کنترل در طی مرحله •
.  ودانتقال، نسبت به ایجاد یک ساختار مدیریت موقت یا شغل موقت اقدام نم
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مدیریت تغییر و تحول

دیدگاه نگرش فردی. 1
ن پیروان ای. این دیدگاه بر رفتار فردی کارکنان سازمان در تحول تمرکز دارد•

حت دیدگاه دو دسته اند، دسته اول بر این باورند که تمامی رفتارهای انسان ت
یط محیطی تأثیر محیط و آموختنی است و برای تغییر در رفتار فقط کافیست در شرا

سان دسته دوم رفتار ان. تغییراتی که موجب بروز آن رفتار می شود، اعمال شود
اید در ها را برگرفته از محیط و عقل او می دانند بدین معنا که جهت تغییر رفتار ب

.  دیدگاهها، انتظارات و الگوهای آموختنی فرد تغییر ایجاد نمود

113



مدیریت تغییر و تحول

دیدگاه پویایی های گروهی. 2
لوین، از . تأکید این دیدگاه بر ایجاد تغییر براساس گروه و کار گروهی است•

ی طرفداران این دیدگاه، معتقد است افراد در سازمان به صورت گروهی فعالیت م
.  ردکنند و برای تغییر، باید رفتار فرد را در متن گروه ارزیابی و برنامه ریزی ک

ارد چون فرد تا زمانی که عضو گروه است تحت تأثیر باورها و ارزشهای گروه قرار د•
می بنابراین رفتار فرد از گروه و محیط نشأت. و گروه نیز در تعامل با محیط است

گیرد
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مدیریت تغییر و تحول

دیدگاه سیستم های باز. 3

ستم های در این دیدگاه سازمان به عنوان یک سیستم باز در نظر گرفته می شود که ترکیبی از سی•
ملکرد فرعی است و تغییر در یک بخش از سیستم بر سایر بخش ها و اجزای سیستم و در نهایت ع

:  کل سیستم تأثیر گذار است، بر این اساس وظیفه مدیریت تحول عبارتست از

تم آگاهی از ساز و کارهای سیستم های فرعی سازمان، به منظور حصول این نتیجه که در سیس-1
.های فرعی چه تغییر یا تغییراتی باید صورت گیرد تا عملکرد سازمان بهینه گردد

و کنترل شناخت محیط پیرامون و نقاط اثر آن در سازمان و میزان تأثیر تغییرات سازمانی بر محیط-2
آن 
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نقش ارزشها و پیش فرضها و باورها در تغییر و تحول

.  ارزشها نوعی باورندکه بر اساس آن  مطلوب و نامطلوب مشخص می شود•
رسی و پیش فرضها باورهایی ارزشمند و بدیهی می باشند که به ندرت نیازمند بر•

.مورد سؤال قرار گرفتن هستند
حیح باورها یک موضوع ادراکی شخصی هستند که مشخص می کنند کدام رفتار ص•

.  و کدام ناصحیح است
ورد با ارزشها، پیش فرضها و باورها در انتخاب بهترین و مناسب ترین روشهای برخ•

افراد و گروه ها، در تحول سازمانی نقش به سزایی دارند
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کاربرد ارزشها و پیش فرضها در ارتباط با افراد

ی فرنچ و بل در مورد  افراد داخل سازمان دو پیش فرض تأثیرگذار بر  تحول، معرف•
:می کند

اگر برای افراد محیط حمایتی و چالشی فراهم گردد، اغلب آن ها استعداد ها و -1
.توانایی های بالقوه خود را بالفعل می کنند

ستند و بیشتر افراد تمایل به ایفای نقش مفید دارند و مستعد خلاقیت و نوآوری ه-2
اگر محیط مناسب فراهم گردد، در تحقق اهداف سازمان نقش بسیار مهمی خواهند 

.داشت
جهت تحقق این پیش فرضها سازمان ها باید با اقداماتی نظیر دادن آزادی عمل، •

.تفویض اختیار و تشویق خطر پذیری محیط مناسب را فراهم کنند
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کاربرد ارزشها و پیش فرضها در ارتباط با گروه ها

گروه کاری، شامل همکاران و رئیس، یکی از مناسب ترین گروه های مرجع به -1
.استحساب می آید که دراحساس رضایتمندی و شایستگی فوق العاده تأثیرگذار

بیشترافراد دوست دارند که مورد پذرش قرار گیرند و حداقل با یک گروه -2
.مرجع همکاری داشته باشند

ن سه کاربرد ای. بیشتر افراد توانایی فعالیت اثربخش در گروه را دارا هستند-3
اد جو پیش فرض در پرورش تیم ها، سرمایه گذاری در بالندگی و پرورش گروه و ایج

مساعد در گروه جهت تحقق اهداف تحول سازمانی است
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کاربرد ارزشها و پیش فرضها در ارتباط با سازمان ها

کارایی در سازمان های امروزی سلسله مراتب سنتی و دستور دهی از بالا به پایین•
ت، خود را از دست داده است و ایجاد سازمانی پویا بر اساس همکاری به جای رقاب

.یکی از وظایف اولیه و ضروری مدیریت محسوب می شود 
ن، برخی از ارزشهای و پیش فرض های تحول سازمانی عبارتند از اعتماد، اطمینا•

.  احترام، مشارکت، نظم، انظباط، تیم سازی، یادگیری و رشد
ان ها، ارزشها به مرور زمان و با تغییر در دانش، تکنولوژی، اجتماع، فرهنگ و سازم•

ز متحول شده و به همین دلیل ارزشها تحول را تسهیل نموده و رهنمودهایی نی
جهت اجرای بهینه آن ارائه می دهند
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فرآیند مدیریت تغییر یا تحول

:تشخیص. 1
لی و در این مرحله تمامی اطلاعات مربوط به کل سازمان از قبیل سیستم های اص•

ه و سپس از طریق تجزی. فرعی، فرآیندها، ساختار و استراتژی جمع آوری می شود
احد یا تحلیل این اطلاعات، نقاط ضعف و قوت، تهدیدها و فرصتها شناسایی شده و و

ازآنجا که اطلاعات به دست آمده در این . واحد های دارای مشکل معرفی می شود
مرحله پایه و اساس برنامه تحول را شکل می دهد، این مرحله از اهمیت فروانی

رت برخوردار است و باید توسط افرادی خبره و با استفاده از ابزاری معتبر صو
.این ابزارها در فصول بعدی تشریح خواهند شد. گیرد
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فرآیند مدیریت تغییر یا تحول

:اقدام عملی. 2
اس اقدام عملی یا برنامه ایجاد تغییر، اقداماتی برنامه ریزی شده است که براس•

اطلاعات جمع آوری شده در مرحله تشخیص، به چهار دلیل ممکن طراحی و پیاده 
: سازی می شود

-2، رفع مشکل یا مسئله ای که در انجام مأموریت سازمان اختلال ایجاد می کند-1
هدف اجزای سازمان -3فرصتی در سازمان وجود دارد که بهره برداری نشده است،

چشم انداز و آینده ای -4در یک جهت نیست و باید در یک مسیر واحد قرار گیرد، 
د تغییر که برای سازمان درنظر گرفته شده است، مطلوب و رضایت بخش نیست و بای

کند

121



فرآیند مدیریت تغییر یا تحول

:مدیریت برنامه. 3
مدیریت فعالیتهای طراحی شده، نظارت بر رویدادها در مسیر تحول، رسیدگی به•

رحله پیچیدگیها و حوادث ناگهانی و ارزیابی اقدامات عملی انجام شده، مربوط به این م
ایجاد -1: کامینگز و ورلی  پنج اقدام مهم را برای این مرحله پیشنهاد می کنند. است

ایجاد نوعی حمایت -3ایجاد تصویری از آینده مطلوب موردنظر، -2انگیزه برای تغییر
-5تعیین مدیریت گذار از وضع موجود به وضع مطلوب -4اساسی از تغییر اثربخش
حفظ میزان شتاب تغییر 
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...مدیریت را عمیق بیاموزیم



باتشکر از توجه شما


