
به نام خدا
سازمان مدیریت و برنامه ریزی

استان کردستان

مرکز آموزش و پژوهشهای توسعه و آینده نگری  

مدرس

دکتر هوشنگ نظامی وند چگینی

سمینار آموزشی 
تانی راهکارهای توسعه تحول استراتژیک در سازمانهای اس

1396آبان ماه 
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انواع 
تغییر



اهداف و جشم انداز های جدید–استان  عوامل ایجاد نیاز به تغییر در سازمان
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توسعه 
گردشگری 
اقلیمی در 
استان 

افزایش 
سطح زیر 

کشت

توسعه راه 
ها و 

بزرگراه ها

افزایش 
تولیدناخالص 

استان 

پسشرو در 
تولید توت 
فرنگی

......



چالش های محیطی–استان  عوامل ایجاد نیاز به تغییر در سازمان
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چالش های سازمانی–استان  عوامل ایجاد نیاز به تغییر در سازمان
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ضعف های 
ساختاری

ضعف 
های 
کتکنولوژ  

ضعف های 
انسانی

ضعف های 
فرهنگی
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Source : Adapted from Leavitt(1965) , figure I , P.1145 

مدل لویت–ارکان تغییر 
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Source : Cummings & Worley (2005) , figure 6-1, P.101

تکنولوژی

استراتژیساختار

سیستم های منابع انسانیسیستم های ارزیابی

ی
ان
زم

سا
گ 

هن
فر

محیط عمومی

ساختار صنعت

داثربخشی عملکر

بهره وری

رضایت ذینفعان
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کامینگزمدل –ارکان تغییر 
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ساختار

استراتژیاسیستم ه

کارکنان

شیوه سبک
مهارت ها

ارزش های مشترک

هفت اس مکنزیمدل –ارکان تغییر 



تکنولوژیمنابع انسانی

ساختار

برنامه

محیط

(مقصد و مسیر)برنامه : اولویت اول

(پیاده سازی)اجرا : اولویت دوم

وم
 س

ت
وی

اول
:

رل
کنت
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منتخبمدل –ارکان تغییر 



شرایط نامناسبوضع سازمانشرایط مناسب

استراتژی های
تهاجمی/ایتوسعه 

استراتژی های
محافظه کارانه /درونیحمایت 

اس
من

ط 
رای

ش
ب

ع 
ض

و
ط

حی
م

هایاستراتژی
رقابتی/بیرونیحمایت 

استراتژی های
تدافعی/کاهشی

اس
من

 نا
ط

رای
ش

ب
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تغییر در استراتژی–ارکان تغییر 



همحافظه کارانتهاجمی

تدافعیرقابتی

ساختار ارگانیکیکساختار بسیار ارگان

کیساختار بسیار مکانیساختار مکانیکی

هماهنگی تغییر در استراتژی و ساختار 

(برنز و استاکر)
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همحافظه کارانتهاجمی

تدافعیرقابتی

منابع انسانی هماهنگی تغییر در استراتژی و 

تعهديمشورتي
محصول

کنترل

فرآیند

سنتيمقرراتي

یداخلبازار کاریخارج

(لپک و اسنل)
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همحافظه کارانتهاجمی

تدافعیرقابتی

هماهنگی تغییر در استراتژی و فرهنگ سازمانی  

(دنیسون و میشرا) 

انعطاف پذير 
(كارآفريني)

مشاركتي
(قبيله اي)

انعطاف 
پذیری

نیازهای 
محیط

ثبات و 
پایداری

ماموريتي
(بازار)

بوروكراتيك
(تداوم رويه)

داخلکانون توجهخارج       
www.nezamivand.com



همحافظه کارانتهاجمی

تدافعیرقابتی

هماهنگی تغییر در استراتژی و تکنولوژی سازمانی  

(پورتر) 

نوآوري و پيشگامي

ا تامين نياز مشتري ب

استفاده از تجربيات 

رهبر

تمایز

مزیت 
رقابتی

کاهش 
هزینه

تقليد از رهبرطراحي روش هاي هزينه

رهبر              نقش در بازار تكنولوژیك               پیرو
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انواع تغییر

هتغییر برنامه ریزی  شد•

دهتغییر برنامه ریزی نش• تدبیر

تغییر تدریجی•

تغییر بنیادی• زمان
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Unplanned changeتغییر برنامه ریزی نشده  

TimeA A’

ت آتیحرکت سازمان از موقعیت کنونی به سمت موقعی: تغییر سازمانی  ویژگی ها 

اقدامی برای مقاومت در برابر تغییرات محیطی

اقدامی برای یک دوره کوتاه مدت و ناپایدار

فرصتی برای سنجش میزان انعطاف پذیری سازمان
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Planned changeتغییر برنامه ریزی شده

ویژگی ها 

.اقدامی حساب شده است

.اقدامی سیستماتیک است

.به زمان و منابع بیشتری نیاز دارد
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Evolutionary changeتغییر تدریجی

روابطیانقشتغییراهمیتکهنظریهیک:اجتماعیهایسیستمتئوری
دهدمیارائهسازمانیاثربخشیافزایشبرایرا

تمامتوسطمداومودائمیتلاشیک:(TQM)جامعکیفیتمدیریت
وصولاتمحکیفیتبهبودبرایجدیدهایراهیافتنبرایسازمانیواحدهای

سازمانخدمات
حلبرایمشارکتکاروسازایجاد:پذیرانعطافهایتیموکارکنان

سازماندرروزانهمسایل
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Revolutionary changeتغییر بنیادی

Restructuring E-engineering Reengineering

Innovation Downsizing
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تغییر بنیادی و تغییر تدریجی

www.nezamivand.com



تغییر بنیادی و تغییر تدریجی

تحول سازمانی
OD

اقدام انقلابی
بنیادی

گستره

تدریجی

تحولِ بخشی
FD

اقدام اصلاحی

تدبیر                                           برنامه ریزی نشدهبرنامه ریزی شده             

من از فقر امتم بیم ندارم آنچه بر

.امتم بیمناکم سوءتدبیر است

((ص)رسول اکرم)
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؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟

همحافظه کارانتهاجمی

تدافعیرقابتی

ساختار بسیار 
ارگانیک

ساختار 
ارگانیک

ساختار 
مکانیکی

ساختار بسیار 
مکانیکی

تعهديمشورتي

سنتيمقرراتي

انعطاف پذير 
(كارآفريني)

مشاركتي
(قبيله اي)

ماموريتي
(بازار)

بوروكراتيك
(تداوم رويه)

نوآوري و 

پيشگامي

تامين نياز مشتري با 

براستفاده از تجربيات ره

طراحي روش هاي 

هزينه
تقليد از رهبر
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تعاریف-تحول سازمانی 

تعریف محقق

داره تلاشی است برنامه ریزی شده ،در سراسر سازمان ،که به وسیله مدیریت عالی ا

ده و شده و اثربخشی و سلامت سازمان را از طریق برنامه های تغییر برنامه ریزی ش

.علوم رفتاری افزایش می دهد
1969بک هارد

ی ها ها ،ارزش ها و ساختار سازمان به گونه ای که با فناورتغییر در باور ها ،نگرش

.،بازارها،چالش های جدید و محیط تطبیق پیدا کند 1969بنیس 

ایجاد و بین فرآیندها ،ساختار ،استراتژی ،افراد و فرهنگ سازمان ،افزایش سازگاری

توسعه راه حل های نو و خلاقانه ،توسعه توانایی و نوسازی در سازمان  1980بیر 

ویت سیستمی همه جانبه علوم رفتاری برای بهبود برنامه ریزی شده و تقکاربرد

استراتژی ها ،فرآیندهای سازمانی و ساختار در جهت افزایش اثربخشی 1993کامینگز

از طریق علوم رفتاری فرایند برنامه ریزی شده در فرهنگ سازمانی 1994بورک 

قانون همیشه از 

نوآوری عقب تر 

.است

چارلز هندی
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مدل ها –تغییر و تحول سازمانی 

Unfreezing

(Facing the 

Problem)
Moving

(Creating a New

State)

Refreezing

(Maintaining the 

Change

Present State 

New State

خروج از انجماد

حرکت به سمت 
وضعیت جدید

انجماد مجدد

1951کرت لوین 
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مدل ها –تغییر و تحول سازمانی 

عمال تغییر اهداف و تعریف وضعیت با شرایط مطلوب سازمانی آتی که پس از اتعیین 1.
انتظار می رود ؛ 

شرایط فعلی در ارتباط با این اهداف شناسایی 2.

ه وضعیت فعالیت های مربوط به حالت انتقال و تعهدات مورد نیاز برای حصول بتعریف 3.
مطلوب آتی 

زیه و استراتژی ها و طرح های عملی برای مدیریت این انتقال با توجه به تجطراحی 4.
تحلیل عوامل احتمالاً مؤثر بر معرفی و اجرای تغییر 

1969بکهارد 
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مدل ها –تغییر و تحول سازمانی 

1969بکهارد 

.تعهد کارکنان به تغییر از طریق تجزیه و تحلیل مشترک مشکلات جلب 1.

حقق بینشی مشترک در خصوص نحوه سازمان دهی و مدیریت تغییر برای تایجاد 2.
. اهدافی چون رقابتی بودن 

جام آرای همه در خصوص بینش جدید ، شایستگی اعمال آنها ، و هماهنگی و انسجلب 3.
. به منظور تداوم آن 

–ند و نوسازی گسترده تمام بخش ها بدون آنکه مدیران از بالا آن را هدایت کناحیا 4.

هی تحمیل نکردن مسئله ، به هر بخش اجازه داده شود تا روش خود را برای سازمان د
. جدید پیدا کند 

.ی کردن فرایند فوق از طریق سیاست ها ، سیستم ها و ساختارهای رسمنهادینه 5.

.بر تعدیل استراتژی ها در پاسخ به مشکلات موجود در فرایند احیا نظارت 6.
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مدل ها –تغییر و تحول سازمانی 

لیپیت،واتسون و وستلی

ایجاد نوعی نیاز به تغییر1.

ایجاد نوعی رابطه تغییر2.

شناخت یا تبیین مشکل سیستم 3.

تعیین راهکار ها ،اهداف  4.

تبدیل اهداف به فعالیت های واقعی 5.

تعمیم و تثبیت تغییر6.

خاتمه کار 7.
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مدل ها –تغییر و تحول سازمانی 

1993کامینگز 

Motivating Change

Creating Vision

Developing
Political Support

Managing the Transition

Sustaining Momentum

Effective
Change

Management

فراهم کردن زمینه تغییر 

ایجاد چشم اندازی از آینده

ایجاد پشتیبانی سیاسی
مدیریت تغییر اثربخش

مدیریت گذار

حفظ میزان شتاب تغییر
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مدل ها –تغییر و تحول سازمانی 

مدل جامع تحول استراتژیک

استراتژی فعلی

S1

سازمان کنونی 

O1
سازمان جدید

O2

استراتژی جدید

S2 برنامه تغییر
استراتژیک

تحلیل استراتژیک انتخاب استراتژی

بستر سازی

www.nezamivand.com



و علل شکست پروژه های  تغییر و تحول سازمانی موانع

سازماندشواری تغییر فرهنگ •

کارکنانعدم تعهد و درک •

و ارتباطاتعدم آموزش•

کافیبدون اقتدار مسئولیت •

مدیران جسور“ قهرمانان"موثر کمبود •

آغاز و اطلاع رسانی دست دادن شتاب پس از از •

هکمبود بودج•
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و علل شکست پروژه های  تغییر و تحول سازمانی موانع

مدتمزایای قابل درک طولانی فقدان •

(عدم فرهنگ تکراری-یادگیری )یادگیری سازمانی عدم •

موجودوضعیت رضایت به •

ژیکاستراتراه حل به جای تاکتیکیبر راه حل های تمرکزبیش از حد •

باربرای انجام همه چیز در یک تلاش •

فقدان مالکیت مشخص برای تغییر•

و

رهبری ضعیف برای تغییر استراتژیک
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