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 چکیده

بهبود مستمر تحول و محیط پیچیده و رقابتي، توسعه و  ها در با توجه به اهمیت روزافزون منابع انساني به عنوان عامل تحول سازمان

توانمندسازي  منابع انساني و ارائه راهکارهاي منطقي جهت تحولبراین اساس، شناخت ابعاد  .نظر مي رسد منابع انساني ضروري به

 ،سازمانياصلاح  .مي رودهاي دولتي به شمار  مدیران سازمان از اهم وظایف عوامل تاثیرگذارها با در نظر داشتن  و توسعه آن

 يو اقتصاد ياسیس ،ياجتماع ،يفرهنگ يبا ساختارها يو همه جانبه ا ينظام مند، منسجم و هدفمند است که ارتباط قو ندیفرآ

شده اثربخش خواهد  ادی يهماهنگ و همسو با ساختارها يبا حرکت يو تحول در نظام ادار رییهر گونه تغ نیجامعه دارد؛ بنابرا

 داریاز ملزومات توسعه پا يکیاست که  سازمانينظام  يها تیها و قابل يانطباق نقش ها، توانمند ،ياز اصلاح اداربود. هدف 

عوامل  يهدف مطالعه حاضر، بررس .گرددي قرن گذشته برم میاز ن شیبه ب يتحول در نظام ادار جادیا شهیشود. اند يمحسوب م

 شده که به نیبر ا يمقاله سع نیدر ا مي باشد. يدولت يدر سازمان ها يمنابع انسان يو توانمندساز يتحول سازمان تیریموثر بر مد

لذا با استفاده از منابع این پژوهش که بخشي ازمقالات  ردیگ قراري مورد بررس يتحول ادار يها برنامه و ها ضرورت يطور اجمال

شده از نوشتار، آشنایي با مفاهیم  است. نتیجه حاصلشده انجام مطالعه و گردآوري  با اي در دسترس است و بصورت کتابخانه

ها در جهت کسب  اجرا درآوردن بهبود مستمر با توجه به نیازهاي سازمان هاي کارآمدبراي به و روش تحول منابع انسانيمرتبط با 

تحول منابع ان به ضرورت سازمتحول و باور مدیریت  تاثیر منابع انساني است. با نگاهي به اهمیت موضوع، منابع انساني موفقیت

ها موجب عدم  بودن از بعضي از آن است که غافل تاثیرگذار عواملشناسایي واجراي موثر آن نیاز به داشتن دید جامع به  انساني

و  يتحول سازمان تیریعوامل موثر بر مد يبه بررس يپژوهش به طور مورد نیدر ا خواهد شد. سازمان هاي اداريموفقیت در 
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 مقدمه-1

ترین عامل مشخص  امروزه نقش و اهمیت نیروي انساني در فرآیند تولید وارائه خدمات در جوامع بشري به عنوان مهم

انساني از نیروي کار ساده به سرمایه انساني  شده است با نگاهي به مراحل تمدن بشري مشخص مي شود که نقش نیروي

تحولات نیروي انساني، فاقد کارایي است در عصر حاضر دیگر تزریق  تکامل یافته است، چرا که پیشرفت تکنولوژي بدون

 وري نیروي انساني با رشد خود سبب ارتقاي اصلي توسعه به شمار نمي آید بلکه تحولات و بهره منابع مالي به عنوان فاکتور

هاي  میزان سرمایه هاي انساني به طوري که سرمایه .تصادي در جهان مي شوندهاي اق ها و به تبع آن توسعه نظام سازمان

 هاي خود توجه زیادي به کیفیت و کارآیي نیروي کار به سرلوحه فعالیترهاي اقتصادي د مادي را تعیین مي کنند بخش

در نخستین مرحله  استسازماني  تحولاتها  دلیل آثار و نتایج سودمند آن دارند و با توجه به اینکه هدف اصلي یافتن راه

یافته به این حقیقت دست یافته اند که  کشورهاي صنعتي و توسعه .باید از سرمایه گذاري در نیروي انساني شروع کرد

مادي بلکه از طریق ارتقاء کیفیت نیروي کار سریع تر قابل  نه از طریق بهبود و ارتقاء کیفیت سرمایه افزایش بهره وري

بخشید وري را بهبود  توان بهرهمي هاي نوین مدیریت  اجراي سیستم و تکنولوژي چه با جایگزین کردناگر  .تحقق است

هاي منابع انساني مي باشند و  ها و انگیزه قابلیت در گرو عوامل اصلي خود به عنواننیز موارد که این داشت باید توجه اما 

توان انتظار  ظرفیت تعریف شده دارد که بیش از آن نميیک  در نهایت تکنولوژيبه جرأت مي توان ادعا کرد که هر 

ز نیروي انساني به مثابه ارزشمندترین و بزرگترین ثروت اصحیح  هاستفاد .است هاي انسان تا بي نهایت داشت اما ظرفیت

 يم يصحبت از تحول ادار يوقت .بوده است يدولتسازمان هاي مسئله اي حائز اهمیت، مورد توجه  هر جامعه به صورت

 هیاست که در سطوح و لا يراتییتغ وابسته به ياست. تحول در هر بخش از نظام اجتماع يو دگرگون رییبحث ما تغ میکن

 ریکه سا آن يبخش را ب کیدر  يساماندهي حت ایو توسعه  يتوان دگرگون ينم گرید انیدهد. به ب يرخ م ياجتماع يها

نظام و دولت از  کرهیبدنه و پ عنوان هر کشور به يآن حرکت کنند، انتظار داشت. نظام ادار يها همراه و همپا بخش

 (.2003مورفي و همکاران، ) دیآ يجامعه به حساب م يرسم يکارکردها و نمودها نیمهمتر

ي دارد. ایجاد این نظام در حال حاضر از وضع مناسب و مطلوبي برخوردار نیست و نیاز به تحول اساس دلایلي راما بنا ب

در ساختار بیش از چند دهه است که به طور مستمر مورد توجه دانشمندان و کارشناسان علوم سیاسي و  تغییرهاي بنیادین

است. لزوم چنین تحولي حتي در برخي از اصول قانون اساسي مطرح شده است به نحوي که ایجاد نظام  مدیریت بوده

آدامز و است )هایي است که دولت موظف به تحقق آن  از هدف اداري صحیح وحذف تشکیلات غیرضرور یکي

 (.2002همکاران، 

در انسان، موجبات  دیام هیروح هیهستند که بر پا يقتیحق ،يکمال طلب ،يعوامل شرفتیو پ تحول و اراده به يعلاقه مند

مورد  يها هیسرما نیمهمتر دیعوامل را با نیکنند و ا يروشن را فراهم م يا ندهیسرنوشت مطلوب و آ تحققي تلاش برا

 رییاز تغ يناش ياساس رییبهبود دانست. تحول هرگونه تغ يبرنامه ها ياجرا يو پشتوانه اصل يسازمان تحولات تمام ازین

مؤلفه  يمجدد و توانمندساز يو مهندس يسامانده قیاست که از طر میمفاه فیو بازتعر يجد کردیبا رو همراه نگرش،

 يبه تعال يابیاز منابع به منظور دست نهیو استفاده به يو اثربخش يکارآمد يجامعه با هدف ارتقا ایهر سازمان  درموثر يها
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 حال در دو دهه گذشته نیاست، با ا تیرینو در رشته مد يتحول، بخش تیری. هر چند مقوله مدردیگي صورت م شرفتیپو

 (.2003پورتر و همکاران، است )رو به رو شده  ياساس يها يبا دگرگون يآن به شکل شتابنده ا يو روندها الگوها

 و يشود. کارآمد يمهم توسعه محسوب م يساخت ها ریاز ز يکیآن به عنوان  ریو تاث تیاهم لیبه دل سازمانينظام 

 ،يفرهنگ سلامت، ،ينظام اقتصاد ریکشور نظ ينظام ها ریدر هر کشور موجب بهبود و ارتقاء عملکرد سا ينظام ادار يچابک

و در  است بوده يمختلف قبل و بعد از انقلاب اسلام يدر دستور کار دولت ها يو... است. اصلاح نظام ادار ياجتماع

 يحکومت هري از ارکان اصل يکی يشده است. نظام ادار نیگوناگون تدو يها استیبرنامه ها و س ن،یدوران؛ قوان نیطول ا

به عملکرد  يهمگ از منابع، نهیبه يریاهداف کوتاه مدت و بلند مدت و بهره گ توسعه و تحقق شرفت،یبه پ يابیاست و دست

 يادار مينظا يها يتوانمند تیعبارت است از تقو يمفهوم تحول ادار .وابسته است يو هماهنگ نظام ادار کپارچهیسالم، 

 توانمنديها،  انطباق نقش ،يهدف از تحول ادار گرید يریبه تعب ایو  دولتي و نقش فعل فیکارآمد وظا يفایدر جهت ا

تحول در  جادیو ا نوین سازي. موضوع باشد مي يتوسعه ضرور يو برا ياتیحي است که امر ينظام ادار يها قابلیتها و 

 يندهایفرا يتحول ادار ي جامعه. باشدمي ها  تحقق خواسته يدر راستا يتکنولوژي ها پیشرفتمتناسب با  ينظام ادار

 يتوانمندساز ارات،یو اخت فیتناسب وظا ،يادار ياصلاح ساختارها کارکنان،ي همچون مشارکت عموم يمتعدد

و  ياطلاعات شیوه هايو توسعه  يدر مقابل شهروندان، نظارت بر نظام ادار مردان دولتیي پاسخگو ران،یکارکنان و مد

 (.2014ان، ؛ فاماسولي و همکار2017فلاهرتي و همکاران، کند )دنبال مي را غیره 

خود استفاده کنند.  يها انجام کار و تحقق هدف يافراد برا یيو توانا يتا از انرژبه گونه اي طراحي شده اند  ها سازمان

 نیدهند، موجب توسعه و بهبود کار سازمان بنابرا شیکارکنان سازمان را افزا يبتوانند توانمند رانیمد اگر است يعیطب

 يبه ارتقا دیبا ،يسازمانقبول قابل  يبه تراز بالندگ يابیدست ياست، برا ينتحولات سازما محورکه انسان  آنجااز اند؛ شده

 (.2016هان و همکاران، پرورد )گونه به خودفرمان  ایپرداخت، آنها را از درون رشد داد و  يانسان تراز منابع

منابع  يو توانمندساز يتحول سازمان تیریمدبربررسي عوامل موثر با هدف  پژوهش شده این گفته مطالب به با عنایت

 .انجام گرفت يدولت يدر سازمان ها يانسان

 مبانی نظری-2

 تحول سازمانی
 

از  هاي حاصلو آگاهي مطرح شد. اساس آن بر بینش 19٥0 در اواخر دهه که راهبرد بهسازي است ، نوعيل سازمانيتحو

 اندیشي چاره خود به در راه تکامل . تحول سازمانيریزي شده استوار استتغییر برنامهبا  مرتبط طرح عملي گروهي پویایي

 و فصل موجود در سازمان را حل انساني مهم تواند بسیاري از مسائلمي که ها و کاربردها رسیده استاز نظریه منسجم

تغییر  کارکردشان و نیز در زمینه ها و چگونگي رون آنافراد د ها و همچنین ، از تشکیلات سازمانکند. تحول سازماني

میان آورد. تحول در  به شود، سخنکارکرد بهتر مي ها و سازمان به افراد، گروه تربیت منجر به اي که ریزي شده برنامه

 (.2018یشل و همکاران، هادباشد )هاي اخیر مي و دهه 1990اواخر دهه هاي ثابت موضوع جا متداول بوده و از جملههمه

ریزي نشده به  هاي عاملان تغییر نیست. تغییرهاي برنامه پذیرد نتیجه هدایت ها صورت مي تمام تغییراتي که در سازمان
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تواند شکننده  گونه تغییرها مي دهد. این خود به خودي یا تصادفي و بدون این که عاملان تغییر متوجه شوند رخ مي صورت

شود، یا سودمند باشد مانند تضاد میان دو  اعتصاب کارگري که موجب بسته شدن یک واحد تولیدي ميباشد مانندیک 

هدف (. 1386انجامد )رضاییان،  یک رویه جدید براي اطمینان از جریان روان کارها میان دوبخش مي نفر که به برقراري

ص نیاز به تغییر فوري وارد عمل شویم تا آثار ریزي شده این است که به محض تشخی تغییرات برنامه مناسب در مدیریت

این بخش بیشتر  . در(1994رسانده و مزایاي احتمالي آن را حداکثر کنیم )شرمرهورن و همکاران،  منفي آن را به حداقل

ریزي  نامهتغییر بر .آید هاي ویژه عامل تغییر پدید مي شود. تغییري که در نتیجه تلاش ریزي شده پرداخته مي به تغییر برنامه

موجود و  توان پاسخ مستقیم به شناخت ضعف عملکردها دانست. شکاف عملکرد که اختلاف میان وضع شده را مي

 برداري هایي که باید مورد بهره دهنده مسائلي باشد که باید حل شوند یا فرصت تواند نشان دهد مي مطلوب را نشان مي

 (.1386قرار گیرند )رضاییان، 

 ناهداف تحول سازما

نیاز دارد.  گذاري دقیق هدف هاي پیچیده تغییر و تحول به وتفکر و تلاش جویي اهداف و مقاصد روش و چاره تعیین

هاي مدیران در برخورد ها و واکنش پاسخ و درستي کند و دقتمي هاي سازمان را روشنگذاري، نیازها و موقعیت هدف

در مورد توانمندسازي و تحول ، دارند تمام نیازمندي هاي ضروري آگاهي به که دهد. مدیرانيمي ها را افزایشبا موقعیت

 شود:از آن ها اشاره مي برخي به که دارندمتعددي  ، تعاریفسازماني

 براي افزایش است انگیز و تکنیکيدستاوردهاي شگفت افراد، براي کسب آزاد کردن نیروهاي دروني اناسازي، یعنيتو

 از راه آن مدیران به فرایندي که اناسازي یعنيتو .عکسسازمان و به به وري از راه بالابردن تعهد کارکنان نسبتبهره 

 هایيو شتاب چالش بر پیچیدگي سازمان نفوذ یابند. براي غلبه آورند و در داخل دست دهند تا قدرت بهکارکنان اجازه مي

توان تمام اندازه مي تا چه که است این به سازمان وابسته یک ، موفقیتشویمرو مي روبهامروزي با آن  در محیط که

 (.2008هي و همکاران، قدرت کرد ) کارکنان را صاحب

در  و نیروهاي انساني فرایندهاي عملیاتي کند: توان بخشیدن بهمي تعریف بهبود سازمان را چنین لیپیت ل سازمانيتحو

شده،  ریزيبرنامه است ل سازمان، تلاشيتحو .سازماني سیستم هاي مختلف عملکرد ارگان دن کیفیتبر مان براي بالاساز

هاي تغییر  سازمان را از راه برنامه و سلامتي ســازمان اداره شده و اثربخشي عالي مدیریت وسیله به در سراسر سازمان که

 اند از: هاي تحول سازمان عبارت دهد. هدفمي ي سازمان، با استفاده از علوم رفتاري افزایشریزي شده در فرایندهابرنامه

 سازمان؛ ساختار، فرایندها، استراتژي، افراد و فرهنگ سازگاري بین افزایش-1

 نوسازي سازمان. توانایي . توسعه3در سازمان؛  هاي نو و خلاقانهراه حل ایجاد و توسعه-2

سازمان و نوسازي فرایندهاي  مسئله توان حل مدت براي تقویت طولاني تلاشي بهبود سازماني دارد کهوندل بیان مي فرنچ

 گیري از دانش گر( و بهرهتغییردهنده )مداخله پذیري با استفاده از عوامل مشارکت مؤثر و فرهنگ بر مدیریت آن مبتني

 (.2017جاسمي و همکاران، ) رفتاري است

 انساني گرداننده آن عوامل که چند بعدي است ، چرخهبهبود و تحول سازماني در تحولات سازماني انساني منابع نقش

تغییر و  عامل ترینآن نشان دهند. مهم انرژي، توان و انعطاف لازم را براي تحقق ها باید با رفتار خودشان، هستند و آن

 دانست تغییراتي توان برآیند مثبت، بهبود را مي. در نگرش سیستمياست وح فردي و گروهيتحول، بلوغ رفتاري در سط

بعد  از یک تغییرات در بیش دارد و به شود. موضوع تحول و بهبود، جامعیتمي در محیط بقاء و دوام سیستم موجب که
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ها مخلوق بشرند و نیز براي  سازمان شود. از آنجا کهمي فته: )انسان، تکنولوژي و ساختار( گسازمان شامل از اجزاي اصلي

 (.2013هیوسین و همکاران، ) تغییر در سازمان، انسان است اساسي عامل اول را دارد، بنابراین امتداد بقاي آنها، انسان نقش

. عناصر یا چند جز کلیدي است در یک اصلاحاتي طور معمول شامل ، بههاي مشخص تغییرات یا نوآوري طور کلي به

 اند از: ها عبارت سازمان کلیدي در ایجاد دگرگوني

افراد و  وظایف ساختن براي مرتبط شده از طرف مدیریتطراحي از تعاملات و هماهنگي الگویي : کهر سازمانيساختا

 .است هاي سازماني هدف شدن به منظور نائل ها به گروه

خدمات  سازمان براي تولید محصولات و توزیع یک که هاي انجام کار است روش ، ابزار و وسایلانشد وري: شاملفنا

 گیرد. کار مي خود به

ها و رفتار مورد لزوم ها، ادراك ها، برداشت کار، اصلاح مهارت افراد در محیط : منظور از ایجاد دگرگونيوي انسانينیر

، از در دیگر عناصر سازماني هاي صورت گرفتهمیزان تأثیر دگرگوني منظور افزایش به .کاري است براي انجام وظایف

 .لازم است نیروي انساني در بخش و فناوري، دگرگوني ساختار سازماني قبیل

 یک اعضاي که اي از ارزشها، تعهدها و باورهاي مشترك هست، مجموعهسازماني : منظور از فرهنگزمانيسافرهنگ

 (.2014پرووات و همکاران، دهد )پیوند مي هم سازمان را به

و قدرت لازم براي ایجاد تحولات  شایستگي انساني در آن منابع شود کهمي گفته هایيفعالیت ، بهانساني ارتقاي تراز منابع

هاي  را تا ایجاد سازمان خویش آفرینندگيو  تواند خلاقیتکند و با پرورده شدن و کمال خود ميرا پیدا مي سازماني

طور مداوم با تغییرات و رشد سازمان همگام از راه آنها، کارکنان به که هایيفعالیت ساز گسترش دهد؛ یعني بالنده و انسان

 سالاري، سیستم شایسته اند از: استقرار سیستم ، عبارتانساني براي ارتقاي تراز منابع از شیوه هاي مناسب شوند. برخيمي

 رفتاري و ذهنیت عقلانیت ، سیستمنیروي انساني توانبخشي ، سیستممشارکت ، سیستمسازي شغليغني ، سیستمشغلي توسعه

 .(.2014فست. همکاران، ) فلسفي

و  ، روح علميعلم از موهبتفرد باید  ؛ یعنيفرد و سـازمان لازم است دو جانبه رفتاري، کوشش اي استقرار عقلانیتبر

، نظیر آموزش فنون مند شود. سازمان نیز باید با ابزارهایي رفتاري نیز بهره برخوردار باشد و از عقلانیت هاي عقلي استنباط

 کند که کمک رفتار عقلاني شکوفایي به دموکراتیک مدیریت و... و نیز اتخاذ سبک و تنبیه با بهبود رفتار، تشویق مرتبط

 فرد و جامعه بالندگي سازمان و در نهایت فرد و نیز بالندگي شدن فــرد و سازمان، بالندگي و عقلاني مساعي این در نتیجه

 (.201٥کاي و همکاران، افتد )اتفاق مي

 توانمندسازی و تحول سازمانی بین رابطه

اثرگذار  عنوان عامل دیدي با عنوان توانمندسازي کارکنان را بهتحول و بهسازي سازمان، متغیر ج ان مدیریتنظرصاحب

 عبارت وجود دارد که مراحلي اند. براي توانمندسازي نیروي انساني کرده معرفي انساني در بهبود عملکرد و بهسازي منابع

 اند از:

خودش بر آن نیروها  هستند، توانمند سازد که نظارتش در حیطه تواند افرادي را کهمي مدیر، هنگامي : یکتسلط مرحله

 هاي او را به گیرد و کارکنان تصمیممي دارد، تصمیم اقتداري که دلیل مدیر به مرحله باشد. در این داشته اشراف کامل

 هاي آنان افزوده شود. توانایي راه به آورد تا از ایناجـرا در مي مرحله
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 کند و حتي، مدیر با کارکنان مشورت ميمرحله افراد یاد بگیرند. در این که است ، اینمرحله مشورت: هدف این مرحله

 با مشکلات برخورد کنند. کند تا در عملمي کنند با آن ها موافقتداند کارکنان اشتباه ميمي در مواردي که

 شوند.مي هطور مشترك گرفت ها به، تصمیممرحله : در اینمشارکت مرحله

، تحول سازماني مباني تریناز مهم بگیرند. یکي تصمیم شود کهافراد اختیار داده مي به مرحلـه اختیار: در این تفویض مرحله

بالاي  نخبگان یا افراد سطح هاي تحول سازمان، مختصدر برنامه . مشارکتتوانمندسازي است -کارگیري مدل مشارکتبه

 و توانمندسازي، از عمده مشارکت در سراسر سازمان گسترش پیدا کند. افزایش طور وسیعي هباید ب ، بلکهسازمان نیست

 اکسیر قدرتمند است ، نوعيآیند. مشارکتشمار مي هاي والاي حوزه تحول سازمان به و ارزش هاي اصلي هدف ترین

بخشد. براي توانمندسازي باید را بهبود مي ي و سازمانيعملکرد فرد ملاحظه اي قابلگونه و به افراد است مورد علاقه که

و  شوند تا میزان دخالتمي طراحي اي دقیقگونه هاي ایجاد تغییر به افراد قدرت داد. در حوزه تحول سازمان، برنامه به

استراتژي  یک دوین. تتحول سازمان، توانمندسازي است بابد. محور اصلي رهبران و اعضاي سازمان افزایش مشارکت

، محورهاي شده ازجمله بیني آن آینده پیش کارکنان براي تحقق و جسمي آینده و پیوند قدرت ذهني براي رسیدن به

 و این مؤثر در بهبود سازمان است توانمندسازي، مدلي - مدل مشارکت ؛ بنابراینتوانمندسازي از دیدگاه بلاسکو است

و  جزء آزادي، عقلانیت ، از سهطلب گروه تعالي یک فرهنگ دهد.مي تحول سازمان را شکل انياز مب موضوع، بخشي

سازمان  افزایي پردازد تا با قدرت و همهمسو کردن برآیند نیروها مي آن گروه به طي شود کهمي آینده تشکیل امید به

 عمل هدف هاي جدید فرد و سازمان جامه توسعه و به ده را محققش تعیین هاي از پیش ، عملکرد را ارتقاء، هدفیافته

تغییر و  انجامد. از آنجا کهانسان مي و تکامل ، خودشکوفایيبهبود سازمان و بالندگي به که هایيبپوشاند؛ همان فعالیت

و بروز استعدادها و  کشف اینها صورت پذیرد، بنابر هدف تواند بر مبناي توسعه تحول سازنده و مستمر، تنها مي

، تغییر سازماني هاي مهم از استراتژي یکي تغییر و تحول سازنده و مستمر خواهد بود. هاي بالقوه، راز همیشگيتوانایي

براي تغییر پیشنهاد شده را  کند و حمایتمي را تثبیت ها و مفروضاتي ارزش که کردن در قدرت است استراتژي سهیم

دارد  مشارکتي و ماهیت روش بر مبناي تواناسازي است انجامد. اینتعهد بالا مي اما به فرایند کند است شود. اینمي باعث

 کند. عاملمي تکیه و هدف هاي عملیاتي نیازها و ارزش ها، هنجارهاي گروهي دادن دیگران در بررسي و روي دخالت

 یابند، در قدرت سهیم از تغییر لازم دست اتفاق نظر در مورد حمایت کنند تا بهکار مي با هم تغییر، افراد دیگري را که

 کنند، بهریزي شده، استفاده مي براي تغییر برنامه عنوان روشي کردن دیگران در قدرت به از سهیم که سازد. مدیرانيمي

ها باید  کار کنند. آن هاي گروهي در موفقیت ؤثر با دیگران،اي م گونه نیاز دارند تا به هایي و مهارت قدرت مرجعیت

ریزي شده و روش اجراي تغییر برنامه بر ماهیت کنند که مشارکت گیري هایيدیگران اجازه دهند تا در تصمیم بتوانند به

استراتژي آموزش  طلبد، یکرا مي وعاطفي ازدرگیري ذهني بالایي ، سطحمشارکت اینکه سبب گذارد. بهآن اثر مي

شود شدن تغییر و پایدار بودن آن منجـر مي دروني احتمال زیاد به ، اما بهگیر استبسیار وقت ، اغلبطور رسمي دوباره، به

 (.2018؛ فریرا و همکاران، 2009؛ رقیب و همکاران، 2008؛ هاي و همکاران،2018هیدشل و همکاران، )

 رییغلبه بر مقاومت در برابر تغ یهای استراتژ

 .ردیکارکنان قرار گ اریدر اخت رییدرباره تغ يشتریتا آنجا که امکان دارد اطلاعات ب

 .کنند دایپ يآگاه رییو و منطق تغ لیکارکنان نسبت به دلا
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کارکنان فرصت بحث  به (.1386 ان،ییبرگزار شود )رضا رییکارکنان درباره تغ يها به پرسش یيپاسخگو يبرا يجلسات

 (.1989 کر،یبر آنان داده شود )ب يشنهادیپ راتییتغ ریتأث يدرباره چگونگ

 رییتغ فراگرد

شده ارائه کرده است که  يزیر برنامه يرهاییتغ يرا برا يا مدل سه مرحله کیمعروف،  يروانشناس اجتماع نیلو کرت

عبارتند  رییگانه فراگرد تغ مراحل سه(. 1386 ان،ییرضاکند )ي م فیرا توص رییفراگرد تغ تیو تثب تیریمد آغاز،ي چگونگ

 (.1974 ن،ی)لو دیرفتار جد تیو تثب دیرفتار جد نیتمر ای رییتغ انجماد،از: خروج از

 از انجماد خروج

 يها و رفتارها نگرش شوند يم قیمنظور افراد تشو نیاست. بد رییتغ يبرا يو آمادگ زشیانگ جادیمرحله بر ا نیا تمرکز

 دیمف دییفراگرد خروج از انجماد را با عدم تأ تواند يم ریکنند. مد نیگزیجا تیریمطلوب مد يرا با رفتارها خود يمیقد

کارکنان از روش  تیعدم رضا گر،یبه عبارت د؛ کارکنان آغاز کند يجار يها و رفتارها نگرش بودن مناسب ایبودن 

 نیدر طول ا رییتا موانع تغ شندیندیب يریتداب دیبا نیهمچن رانیمد(. 1386 ان،یی)رضا دارد انجام کارها ضرورت يمیقد

 (.1992 ،يکینیک و تنریمرحله را کاهش دهند )کر

 مدل سیستمی تغییر

 دهد و بر این باور استوار است که هر تغییري چه بزرگ و چه رهیافت سیستمي تصویر کلاني را از تغییر سازماني ارائه مي

 هاي گسترده تغییر سازماني آبشاري بر سراسر سازمان دارد. مدل سیستمي تغییر براي شناخت پیچیدگيکوچک، یک تأثیر 

ها،  گانه مدل سیستمي عبارتند از: الف( ورودي اجزاي اصلي سه (.1989یک چهارچوب به مدیران ارائه میدهد )کیلمن، 

 (.1990ز، ها )دائینتي وکاکابود ب( عناصر مورد نظر برنامه تغییر، ج( خروجي

 هایالف( ورود

 رسالت هیانیبر آن رسالت باشد. ب يمبتن کیسازمان و برنامه استراتژ کیبا رسالت استراتژ دیبا يتحولات سازمان تمام

را  یيکه سازمان قصد انجام چه کارها کند يم نییو به طور گسترده تع کند يم حیسازمان را تشر یيهدف غا ک،یاستراتژ

 (.1386 ان،ییدارد )رضا يفلسف يها فرض شیو تحت چه پ يکسان چهي برا

شده ضرورت دارد  يزیر برنامه جیبه نتا يابیدست يو اقدامات بلندمدت سازمان را که برا يریجهتگ ک،یاستراتژ برنامه

سازمان در برابر  يها ها و ضعف با در نظر گرفتن قوت کیاستراتژ يها نامه(. بر1989 و همکاران، لوی)ب کندیم میترس

 جیکسب نتا يبرا يسازمان ياستراتژ کی نیبه تدو يا سهیمقا نی. چنشودي م نیتدو اشي طیمح يها فرصت و دهایتهد

 .شود يم مطلوب ختم

 ریی( عناصر مورد نظر برنامه تغب

 .ابندی رییاز سازمان هستند که ممکن است تغ يدهنده ابعاد عناصر نشان نیا

 های ( خروجج

با  دیبا زین یينها جینتا نیدر نظر داشت که ا دیاست. همواره با رییمطلوب فراگرد تغ یينها جینشاندهنده نتا هاي خروج

 سازمان سازگار باشد کیاستراتژ برنامه



 797-812، ص 1402 زیی، پا90شماره  ،يو حسابدار تیریدر مد نینو يپژوهش يکردهایرو 8

 

 

 
 ( مدل سیستمی تغییر1نمودار )

 ریزی شده مدل مراودهای تغییر برنامه

دهد  مانند سوانحي که درمحیط کار رخ مي؛ شود سازمان تحمیل ميپارهاي از تغییرات به وسیله شرایط پیشبیني نشده بر 

استفاده از فناوري جدید به طور عمدي به وسیله مدیریت  تغییرات دیگر مانند تجدید ساختار، تغییرات در نیروهاي انساني،و 

 به مدیریت کمک مي هاي مدیریت بحران دربرخورد با تغییرات غیرارادي هاي اقتضایي و گروه شود، برنامه ایجاد مي

 .(1386ارادي مورد نیاز است )رضاییان،  ریزي شده براي تغییرات کنند. کوتاه سخن آنکه رهیافت سیستمي و برنامه

 مدل کلاننگر، مدل خرُدنگر 

 سازمان هاي موجود در کشور یا نوعي از انواع مثلاً عموم مدل کلاننگر، مدلي است که تغییر و تحول عام در انواع سازمان

 هاي دولتي یا به تعبیري کل سازمان دولت را مدنظر داشته باشد. منظور از مدل خردنگر، الگویي است که کانون توجه آن

از جهت حیطه شمول:  :یک سازمان ولو سازمان نوعي باشد. این دو مدل از جهات متعدد باهم متفاوت است به عنوان مثال

از جهت دخالت دولت: در مدل کلاننگر، دخالت  .سازمان نوعي را مدنظر داردمدل کلاننگر، کل کشور و مدل خردنگر، 

بازرگاني بخش خصوصي نیز مستلزم طراحي و  هاي دولت ضروري است؛ زیرا مثلاً حتي تغییر و تحول در عموم سازمان

مدل خردنگر تنها به  سیاستهاي بازرگاني است؛ اما اجراي سیاستهاي اقتصادي اعم از سیاستهاي مالي، سیاستهاي پولي و

هاي  مدل شیوه .(1383، داشته باشد )کریمیان مدیریت سازمان متکي است؛ هرچند سازمان بتواند در محیط نیز تأثیري

فراگرد تغییر قائل شده « ایجاد»و « گیري تصمیم»هاي  اي میان بخش این مدل تمایز عمده گیري و ایجاد تغییر تصمیم

گیري مدل است، مدیر قرار دارد که اختیار رسمي و مسؤولیت نهایي تغییر پیشنهادي  تصمیم است. در دایره وسط که بخش

 هاي گروهي به شمار مي گیري سازماني معمولاً فعالیت حل مسأله، خلاقیت و تصمیم را بر عهده دارد. از آنجا که فراگرد

هاي تغییر  هاي پروژه در ترجمه برنامه و تیمها  اختصاص دارد. کمیته ها گونه فعالیت به این« ایجاد مدل»آیند، بخش 

 جادکنندهیا میممکن است در ت رندهیگ میتصم ریمد .هستند يصف ازفکر به عمل به طور معمول مسؤول کمک به مدیران

 دهد،ی( نشان م2در نمودار ) ها کانیپ جهت طور که در هر صورت همان(. 1386 ان،یینکند )رضا ایکند  فاینقش ا رییتغ

 (.1992ي، کینیو ک تنریکر) یپذیردمدر هر مرحله صورت  رییتغ جادکنندهیا میو ت ریمد انیم يتعاملات مهم
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 ( مدل سیستمی تغییر2نمودار )

و  در مرحله اول ازهاین نییبا تع تواندیم ری. مدکندي م کترینزد تیمورد نظر را به واقع رییها، تغ هر مجموعه از تعامل

خطاها در  اینادرست  يها با متذکر شدن برداشت نیهمچن يباشد. و میسه رییمرحله دوم در فراگرد تغ در مفروضات

 شیکند. پ رییبه گروه تغ يشتریکمک ب تواندي در مرحله چهارم م ها نهیبه گز يوزنده يها شاخص نییمرحله سوم و تع

 را فراهم آورد. افراد ماهر، منابع، محرك يادار يهاي از آمادگ يبرخ دیبا ریمرحله پنجم مد در رییاز استقرار برنامه تغ

 کندیم فیشده باشد. گروه پروژه به سهم خود مسائل را تعر ينیب شیپ دیبا اریاخت ضیتفوي و ساز و کارها يخارج يها

 کیو منفعت هر نهیرا با در نظر گرفتن هز یيها مختلف و برنامه يها نهیگز نیهمچن و دهدي م شنهادیرا پ یيها و هدف

 شتری. ناگفته نماند که هرچه درجه مشارکت افراد بآوردي آن فراهم م جیاز نتا يبازخور ر،ییکرده و پس از انجام تغ هیتوص

از  يبیشده، استفاده ترک يزیر برنامه رییتغ يفراگرد کل نیچهارچوب ا در .بود خواهد شتریب رییتغ میت تیباشد، موفق

 يو گروه کمک ریکه مد کنندیم نیمع ها کیتاکت نی. اشودي م گرفته از آنها به کار يکی ای رییبرنامه تغ ياجرا يها کیتاکت

 .دارند رییبرنامه تغ يده در شکل ياو چه سهم

 پیشینه تحقیقات-3

امروزه  پرداختند. مدیریت تحول سازماني مبتني بر فرهنگ سازماني(، در پژوهش خود به بررسي 1402همکاران )مقدسي و 

گونه مطرح نمود که پیشرفت و ترقي درهر سازمان  توان این سازماني به مدیریت آن سازمان بستگي دارد مي پیشرفت هر

باشد از مهمترین عواملي که نشان دهنده مدیریت صحیح بوده و مي تواند بازدهي  مدیون سیستم مدیریتي آن سازمان مي

ت است؛ که عمکرد نیز تحت تاثیر عوامل گوناگون از جمله فرهنگ سازمان را افزایش دهد عملکرد مطلوب مدیری

و اعتقادات اساسي در یک سازمان  باورها ها، ارزشاز سازماني است فرهنگ سازماني، الگویي مشترك و نسبتا پایدار 

ن سازمان امکان است بنابراین مي توان گفت انجام هرگونه تغییر و تحول بنیادي در سازمان تنها از طریق شناخت فرهنگ آ

از تبیین فرهنگ سازماني شناساندن آن به افراد سازمان و ایجاد راه کارهاي مناسب براي حل مشکلات  هدف پذیر مي باشد.
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دراین مقاله به مفهوم شناسي فرهنگ سازماني پرداخته شده است و به ابعاد، انواع،  لذا درون و برون سازمان مي باشد.

فرهنگ در سازمان ایفاء مي کند و آثاري که فرهنگ در سازمان مي تواند داشته باشد پرداخته ویژگي ها، سطوح و نقشیکه 

این مقاله با نگاه مثب تبر فرهنگ سازماني، آن مفهومي از فرهنگ مد نظر مي باشد که سازمانها در پي تثبیت  در شده است.

 .دنبال آن مي باشند و در قالب مکتوب و نانوشته به آن هستند

تحول پرداختند.  رابطه مدیریت تحول سازماني و بهره وري سازماني(، در پژوهش خود به بررسي 1402همکاران )اکبري و 

در سازمانها،  يکاربرد ياز ارزشها و اصول علم رفتار يریشده و نظاممند است که با بهرهگ يزیبرنامه ر يندیسازمان فرا

خدمات با  تیفیبر ک ياجتماع هیسرما ریتاث يحاضر بررس قیهدف از تحق است. يو سازمان يفرد ياثر بخش شیافزا يدر پ

 عیو با توز يشیمایو پ يفیبه روش توص قیتحق نیباشد. ا ي( مي: هتلداريردتحول گرا )مطالعه مو يرهبر يانجینقش م

 يفیسازمان شر يور و پرسشنامه بهره( 2000) ویباس و آول نیتحول آر يپرسشنامه انجام شده است که از پرسشنامه رهبر

 يهتلها رانینفر از مد 136 يبدست آمد. جامعه آمار( 83/0کرونباخ ) يپرسشنامه با آلفا یيایاستفاده شده است. پا( 1391)

 يحاک جیقرار گرفت. نتا لیو تحل هیمورد تجز spssبدست آمده با استفاده از نرم افزار  يبزرگ در تهران بوده اند. داده ها

 يدرصد( و رهبر 437/0تحول گرا ) يبر رهبر ياجتماع هیسرما نیدرصد(، همچن 786/0) ياجتماع هیاز آن است که سرما

 مثبت داشته است. ریدرصد( تاث 480/0سازمان ) يبر بهره ور راتحول گ

با تعهد بالا در انساني  طراحي مدل فرآیندي نیل به مدیریت منابع"در پژوهشي با عنوان  ،(1397کلهر و همکاران )

ایران به مدیریت منابع انساني با تعهد بالا با  به هاي دولتي ارائه مدلي مناسب جهت دستیابي سازمان "سازمانهاي دولتي

وري و آن موجب افزایش تعهد کارکنان به سازمان و افزایش  که به کارگیري پرداختندها هاي خاص آن توجه به ویژگي

 توسعه بهره عملکرد اقتصادي بهتر و

هاي دولتي ا منابع انساني  جامعه تحقیق گروه خبرگان شامل اساتید و مدیران مدیریت بیشتر منابع انساني سازمان میشود

گیري چند هاي تصمیم ها از روش براي تجزیه  مدل با نظرات خبرگان به روش دلفي فازي طراحي شد سازمان بودیران

فازي براي تعیین میزان اثرگذاري و اثرپذیري استفاده شد و حل آن  وش دیمتلاز ر وتحلیل داده معیاره فازي استفاده شد

اشاعه "تأثیرگذ ها و وري سازمان ارترین مولفه در افزایش تعهد وبهره  "آموزش"اصلي،  نشان داد که در بین معیارهاي

و فرآیند تجزیه  هبود یابد از روشباشد که باید ب تأثیرپذیرترین معیار در این رابطه مي "پذیري اجتماعي مسئولیت فرهنگ

بالا استفاده شد و حل آن نشان داد که  تحلیل شبکه فازي براي تعیین اهمیت اقدامات مدیریت منابع انساني مؤثر در تعهد

هاي تعهد بالا با  هاي رتبه بندي ویژگي و در نهایت یافته بیشترین اهمیت را در تعهد بالا دارد "رعایت مصلحت عامه"

 .هاي تعهد بالا رتبه اول را دارد در بین ویژگي "تعهدسازماني بالا"نشان داد که  استفاده از روش تحلیل روابط خاکستري

طراحي مدل اخلاق مدارانه توسعه منابعانساني در سازمانهاي "( در پژوهش خود با عنوان 1397حاجي لو و همکاران )

ایران در طراحي مدل به الگوي . پرداختند هاي دولتي سرمایه انساني در سازمانبه ارائه مدل اخلاق مدارانه توسعه  "دولتي

شد توسعه سرمایه انساني در سه بعد توانمندسازي، مدیریت  توسعه انساني فیلیپس و بندورا با رویکرد بوم شناسانه توجه

ها از مصاحبه با  جمع آوري داده استعداد و مدیریت دانش و به منظوردستیابي به ترکیب بهینه بررسي شد محققان براي

هادر  دلفي فازي و براي تحلیل از توابع ریاضي چند هدفه و نرم افزار گمز استفاده کردند بر اساس یافته خبرگان و تکنیک

مطلوب و در سطح اثر بخشي  وضع موجود سطح متغیر توانمندسازي، مدیریت دانش و مدیریت استعداد مي باشد در وضع

به عنوان موانع اخلاقي و  عامل 11همچنین  باشد میزان توانمندسازي، مدیریت دانش و مدیریت استعداد باید درصد 100
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فرهنگي بر سر راه توسعه منابع انساني نیزشناسایي و احصاء گردید نتایج نشان داد که اختلاف معناداري بین وضعیت مطلوب 

 .وجود داردتوانمندسازي، مدیریت استعداد و مدیریت دانش  و موجود

 روش ها-4

 يو توانمندساز يتحول سازمان تیریموثر بر مد موجود عوامل وضع و توصیف تشریح چون به است توصیفي پژوهش این

 . هنگاميکاربردي است پژوهش ، یکپژوهش . از سوي دیگر اینشده است پرداختهي دولت يدر سازمان ها يمنابع انسان

 شود، آن را تحقیق مي پرداخته پژوهش موجود در سازمان به مسائل ها براي حل یافته برخورداري از نتایجبا هدف  که

 .مي نامند کاربردي

 بحث-5

 در هر لحظه نظام ارزشیابي . وجود یککارکنان براي تحول از ضروریات دیگر است مشارکت به و توجه م ارزشیابينظا

از تغییر، دوره گذار  قبل در مرحله کند. وجود نظام ارزشیابي پذیر مي ها را امکان و اصلاح آن از برنامه انحرافات شناسایي

به ها را در اجرا  کارکنان تعهد آن مشارکت گیرد. همچنین ها را مي بسیاري از هزینه بعد از تغییر جلوي تحمیل و مرحله

کارکنان  و اهداف خود نخواهد رسید. مشارکت نتیجه کارکنان به بدون مشارکت تغییر و تحولي . هیچخواهد داشت دنبال

تحول و اصلاح اداري  است و دستگاه ممکن دولت فراوان در سطح خواهد بود. با تغییرات مدیریتي پایداري نتایج باعث

انجام امور تحول و اصلاح اداري امري  و شایسته بدون افراد لایق . همچنینتپیگیري انجام تحول لازم اس وفراموش شود

راستا باید اعتماد  . در ایننیست ، اجراي تحول اداري ممکنکارکنان و اصلاح قوانین مقاومت . بدون رفعاست غیرممکن

 مشکلات و عیوب وضع شوند. با تشریح شود باید برطرف ترس مي باعث که شود. ابهاماتي کارکنان و مدیران جلب

و  سازیم آینده بهتر و مزایاي تغییر را براي کارکنان روشن و با ایجاد آموزش و تبلیغات مناسب موجود را زیر سوال ببریم

. ایجاد است براي تحول اداري نیز مهم و اجتماعي ، ماليسیاسي حمایت . جلبدهیم کارکنان را کاهش مخالفت در نهایت

میکند. انجام قوي و  با شهروندان و سیاستمداران اجراي تحول اداري را تسهیل ها، تعامل ارزش به ، توجهنظام ارتباطي

 . بسیاري از تلاشها براي اصلاح و تحول اداري بهنیست و امکانات ممکن بودجه تحول اداري بدون تامین برنامه منسجم

 (.11و  8و  7) شده است شکست منجر به و امکانات کافي نبود بودجه دلیل

نظر کنند و امور مربوط  ذینفعان تبادل ریزي نمایند و با همهان و رهبران باید براي تغییرات و تحول در سازمان برنامهمدیر

گذارند و تغییرات ده تأثیر ميصورت نیروهاي بازدارنده بر نیروهاي وادارن قرار دهند. در غیر این خود را مورد بررسي به

وجود آورد. مدیران و رهبران همواره  توان بهمي که تغییري است ترین شود. تحول در انسانها مشکلمي مواجه با شکست

اه باشد. همر و دروني بیروني عوامل ریزي و اجرا باید با در نظر گرفتندارند براي تغییر دادن برنامه حساسیت زمینه در این

 (.1) صبر و انعطاف زیادي لازم است تغییر و تحول در هر بعدي از سازمان است به مایل که براي کسي

 با شناخت مدیریت پردازان علم. نظریهاست انساني منابع کارگیري درستها، در گرو به سازمان امروزه، رشد و توسعه

و بقاي  موجودیت عنصر براي حفظ ترین عنوان مهم را به انساني ازمان، عاملعنصر پیچیده در س عنوان یک انسان به

کرده اند. از  ابزار نیرومند در تغییر تحولات سازماني عنوان یک ، بهانساني منابع به روز افزوني دانند و توجهسازمانها مي

 ارتقاي تراز باید به قبول سازماني قابل تراز بالندگي به ابي، براي دستیاست انسان محور تحولات درون سازماني آنجا که

 توجه شود.
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 گیری نتیجه-6

، هاي گذشته در طول برنامه و مقطعي ساختاري و نیز اعمال اصلاحات سطحي انسجام و یکپارچگي اصل به م توجهعد

نظام  تنیدگي در هم دلیل به . از طرفيهاي کشور شده استهاي نظام اداري با سایر نطام  از چالش شدن برخي مزمن باعث

هاي سایر نظام  چالش امر تعمیق ؛ این، سیاسي، فرهنگياداري با سایر نظام هاي کشور نظیر نظام هاي اقتصادي، اجتماعي

 . بهاست برجاي گذاشته اثر منفي درآمد و... و بر متغیرهاي کلیدي کشور نظیر رشد اقتصادي، توزیع داشته ها را نیز در پي

محسوب  هاي جاري دولت از حد هزینه بیش بالا رفتن از دلایل ناکارآمدي نظام اداري یکي کنوني عنوان مثال در شرایط

 .است همراه داشته شده و تبعات زیادي را به

 داتپیشنها-7

 شود: حول اداري و توانمندسازي کارکنان پیشنهاد ميت هاي مدیریت منظور بهبود برنامه دات زیر بهپیشنها

 هاي کشور؛ اصلاح نظام اداري و توانمندسازي در کنار دیگر چالش و اهمیت وم اثبات اولویتلز 

 نظام اداري و توانمندسازي  دقیق موجود پایش وضعیت منظور شناسایي به جامع اطلاعاتي نظام و سامانه احيطر

 کارکنان؛

 ها؛ مشي خط و طراحي و فرآیندي در تدوین شدن نگاه سیستمي محاک 

 اي مرتبط برنامه و نرم در متن سخت و تنبیهي ه گیري از ابزارهاي تشویقيبهر. 

 منابع-8

کنگره بین  نیدوم مدیریت تحول سازماني و بهره وري سازماني، رابطه ،1402اکبري، سارا و اله یار محمودصالحي، داود، 

 https://civilica.com/doc/1712287المللي مدیریت، اقتصاد، علوم انساني و توسعه کسب و کار،

توسعه منابع انساني در  مدل اخلاق مدارانه طراحي (.1397) .حاجي لو، وحید، معمارزاده، غلامرضا و البرزي، محمود

 .60-37صفحات ، 1شماره ، 9سال  هاي دولتي سازمان

 کریمیان، محمدوزین، نوع. مدیریت رفتار سازماني، چاپ هشتم، تهران، انتشارات سمت (. مباني1386)علي،  رضاییان،

)دانشگاه امام  شناسي تغییر و تحول سازماني )ضرورت شناخت و طراحي معیارهاي انتخاب(، مجله دانشکده علوم انساني

 .149-173،1383د و شهریور السلام(، دوره سیزدهم، شماره پنجاه و دوم، مردا حسین علیه
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