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 مقدمه 

نظام اداری ھر حکومتی مبین نگرش حاکمیت و دولت بھ نحوه اداره و مدیریت آن کشور است. نقش نظام اداری 

در ساختارھای اقتصادی،سیاسی،اجتماعی و فرھنگی و تاثیر آن در تحقق اھداف نظامھای کلان جامعھ بھ اندازه 

کارآمد، دستیابی بھ اھداف مزبور عملی نیست. از ای تعیین کننده است کھ بدون طراحی یک نظام اداری منطقی و 

این رو در ھمھ کشورھای جھان با سطوح مختلف درآمد و تنوع ساختارھای اقتصادی، اجتماعی و فرھنگی، اصلاح 

تحول نظام اداری یکی از مھمترین  نظام اداری بھ عنوان پیش نیاز اصلی توسعھ مورد توجھ قرار گرفتھ است.

اسلامی ایران است. در سالھای اخیر وزارت بھداشت و دانشگاھھای علوم پزشکی کشور  برنامھ ھای جمھوری

 اقداماتی در راستای این برنامھ انجام داده اند.

 تاریخچه برنامه هاي اصلاح نظام اداري در کشور 

 وضعیت سیستم اداري کشور ایران قبل از پیروزي انقلاب اسلامی

مھمترین نظام سیاسي ھر کشور است بھ نحوي کھ ھر گونھ پیشرفت و توسعھ جامعھ نظام اداري بي ھیچ تردیدي    

منوط بھ عملکرد سالم و سازگار این نظام است. قبل از دوره قاجاریھ نظام اداري ایران تحت تأثیر نظام شاھنشاھي 

. اواسط دوره قاجاریھ اداره مي گشت و فاصلھ عمیق میان دربار و مردم، ھر گونھ تغییري را در نطفھ خفھ مي کرد

مقارن است با ظھور ترقي خواھان و اصلاح طلباني چون قائم مقام فراھاني و میرزا تقي خان امیر کبیر کھ منشأ 

تغییرات عظیمي در نظام اداري ایران بودند. امیر کبیر با اعزام محصلین بھ خارج از کشور براي تحصیل علوم 

فراھم آورد. او  اي شکل گیري نھادھاي بروکراسي بھ مفھوم امروز آنو تاسیس مدرسھ دارالفنون زمینھ را بر

اقدامات گسترده اي در زمینھ پاکسازي دربار و جلوگیري از سوءاستفاده ھا انجام داد. قطع مستمري شاھزادگان و 

 کرد. بھ قانون و مقررات را ایجاد درباریان، سران عشایر و صاحبان نفوذ، بستر شکل گیري یک حکومت وابستھ
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در جریان انقلاب مشروطھ نیز یکي از خواستھاي عمده طلاب ترویج عدالت بود کھ نشان از نیاز رو بھ فزوني 

ایران آن روز بھ قانون را نشان مي داد. پس از پیروزي انقلاب مشروطھ، براي اولین بار قانون اساسي تدوین 

و ناقص بود، اما زمینھ ایجاد چندین وزارتخانھ و  گردید. این قانون از قوانین کشورھاي دیگر کپي برداري شده

اداره دولتي گردید. این ادارات بھ شدت تحت تأثیر تصمیمات دربار بودند و قانون در آنھا بھ شکل سلیقھ اي اجرا 

مي شد.با روي کار آمدن رضاخان مقطع دیگري از مدرنیسم در کشور ایجاد شد. او کھ شیفتھ مظاھر غرب بود، 

حکومت وقت را بر انداخت. سپس با ایجاد  ١٢٩٩د مملکت را بھ زور مدرن سازد. او با کودتاي سال سعي مي کر

ارتشي جدید و حرفھ اي امنیت راھھا را برقرار نمود و بسیاري از حاکمیت ھاي محلي را سرکوب کرد. در دوره 

ت. او کشور را بھ استانھایي کھ یک رضاخان فقر و ناتواني دولت با بھره برداري مناسب از ذخایر نفتي از بین رف

حاکمیت نظامي و یک حاکمیت غیر نظامي داشت، تقسیم کرد. در این شبکھ نظامي_اداري، قوانیني براي مدرنیزه 

کردن خدمات اداري، مالي و قضایي تصویب شد. در این زمینھ مي توان بھ تجدید سازمان وزارت عدلیھ و تأسیس 

تمرکز گرایي دوره رضا شاه در زمان پسرش نیز ادامھ یافت. در این زمان تقلید از سازمان ثبت احوال اشاره کرد.

اروپا و امریکا ادامھ پیدا کرد. کشف حجاب و استفاده از کت و شلوار از مصادیق این تقلیدھاي کورکورانھ است. 

رد. با حمایت ھمھ جانبھ در این دوره نفي بي قید و شرط سنتھا و ارزشھاي ایراني و ضدیت با اسلام رواج پیدا ک

محمد رضا شاه، آمریکایي ھا سازمان برنامھ و بودجھ را ایجاد کردند و انگلیسي ھاشرکت نفت را ساماندھي کردند. 

سازمان اداري آن روز کاملا پیشرفتھ و مدرن بود، اما براي مردمي کھ اکثریت آنان از کمترین سطح بھداشت، 

نداشت. عدم ارتباط میان ادارات دولتي کم کم باعث ایجاد جزیره ھایي  معیشت و سواد برخوردار بودند سودي

 ناکارآمد در سیستم بروکراتیک آن زمان شد.

در زمان رژیم شاھنشاھي نیز با ثروت ھنگفتي کھ از اقتصاد تک محصولي نفت عاید دربار مي گردید و با توجھ 

جھي بھ وضع مردم نمي شد. گسترش تشکیلات بھ ضرورتي کھ براي حفظ دولت فاقد مشروعیت وجود داشت، تو

دولت در این زمان بھ دلیل تفکر آن رژیم بھ ایجاد لشکري براي حفظ حکومت بود. در این دوره تعداد وزارتخانھ 
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وزارتخانھ ایجاد شد. با افزایش درآمدھاي نفتي و عدم وجود  ٨سال تعداد  ٣٠ھا رو بھ فزوني گذاشت و طي 

بھ اصلاح  ٣٠فساد در دستگاھھاي اداري کشور افزایش یافت تا جایي کھ مصدق در دھھ نظارت بر نظام اداري، 

نظام اداري پرداخت. وي شماري از افسران را بازنشستھ کرد، حقوق قضات را افزایش داد و اموال کساني را کھ 

اقدامات اصلاحي این  مالیات پرداخت نکرده بودند، را توقیف کرد. تصویب قانون "از کجا آورده اي" از مھمترین

دوره بود. با این وجود مشکلات نظام اداري آنقدر زیاد شده بود کھ روز بھ روز میزان نارضایتي مردم را افزایش 

 انجامید. ٥٠داد و بھ انقلاب اسلامي ایران در دھھ 

بھ عنوان یك شعار ھمانطور کھ گفتھ شد، اندیشھ اصلاح و دگرگوني در نظام اداري كشور، پیشینھ اي قدیم دارد و 

اساسي مورد توجھ ھمھ دولت ھا از دھھ چھل بھ بعد بوده است. شاید بھ عنوان اولین اقدام مشخص براي اصلاح 

اشاره كرد. این شورا بھ موجب تصویب نامھ  ١٣٤٠نظام اداري، بتوان بھ تشكیل شوراي عالي اداري در سال 

كردن تشكیلات اداري دولت با سیر تكاملي اجتماع و تجدید  ھیأت وزیران وقت تشكیل و مأموریت عمده آن سازگار

قانون استخدام «نظر در روش ھاي كار و تشریفات اداري تعیین گردید. محصول مھم فعالیت شوراي مذكور، تدوین 

سازمان امور «بود، كھ منجر بھ استقرار نظام جدید اداري و استخدامي در كشور گردید و با تشكیل » كشوري

بھ موجب فصل نھم قانون مذكور، وظیفھ انجام مطالعات و تحقیقات در زمینھ امور » استخدامي كشور اداري و

اداري و استخدامي و اصلاح سازمان و تشكیلات دولت و روش ھا و رویھ ھاي عمومي انجام كار بھ این سازمان 

 محول شد. 

ه، تشكیلات اداري كشور رو بھ گسترش نھاد با این وجود ھمچنان در سال ھاي پایاني دھھ چھل و شروع دھھ پنجا

بخش و با توجھ بھ ضعف ساختاري و عدم رشد مناسب بخش خصوصي و ضرورت اجراي برنامھ ھاي توسعھ، 

توسعھ گردید و سازمان ھاي دولتي جدید براي تحقق توسعھ و  درزمینھ صیدولتي عھده دار نقش بخش خصو

فزایش حجم و زمینھ فعالیت ھاي دولت و ازدیاد نیروي انساني شاغل نوسازي كشور شكل گرفت. این امر منجر بھ ا

در دستگاه ھاي اجرایي وابستھ بھ دولت گردید و ھمزماني این اتفاقات با عدم توسعھ آموزش ھاي مورد نیاز نیروي 
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 انساني دولت و عدم تدوین روش ھاي كار آمد براي انجام وظایف تخصصي و نو بودن بسیاري از ساختارھاي

قانوني و تشكیلاتي كشور، موجبات افزایش مشكلات دروني نظام اداري و ایستایي آن را فراھم نمود. این موضوع 

و كاستي ھایي كھ از این رھگذر در اداره كشور بروز پیدا كرد، موجب شد اصلاح نظام اداري با تعبیر انقلاب 

مشكلات  ١٣٥٧یروزي انقلاب اسلامي در سال اداري مجددا" مطرح و بھ عنوان یك ضرورت نمود پیدا كند.با پ

نظام اداري از یك سو و وابستگي بیش از حد مدیریت میاني و عالي كشور بھ رژیم سابق از سوي دیگر موجب 

شد، ضرورت اصلاح و ایجاد دگرگوني در نظام اداري و مدیریت كشور بھ عنوان یكي از اھداف و نیز ابزار 

ان مورد توجھ قرار گیرد، بھ نحوي كھ در مقدمھ و اصل سوم قانون اساسي تحقق اھداف جمھوري اسلامي ایر

جمھوري اسلامي ایران بھ این مھم پرداختھ شد. در مقدمھ قانون اساسي، بخش قوه مجریھ، بر این موضوع تأكید 

م شده است كھ نظام بوروكراسي كھ زائیده و حاصل حاكمیت ھاي طاغوتي است بھ شدت خرد خواھد شد تا نظا

اصل سوم قانون  ١٠اجرایي با كارایي بیشتر و سرعت افزونتر در اجراي تعھدات اداري بھ وجود آید و در بند 

اساسي نیز "ایجاد نظام اداري صحیح و حذف تشکیلات غیر ضروري" بھ عنوان یكي از وظایف دولت جمھوري 

مي فعالیتھایي در رابطھ با اصلاح نظام اسلامي ایران پیش بیني شده است. در سالھاي پس از پیروزي انقلاب اسلا

اداري كشور انجام شد. ھدف عمده این فعالیتھا، تطبیق نظام اداري كشور با ارزش ھاي متصور اسلامي بود. در 

این برھھ تلاش گردید اصول و مباني حاكم بر نظام اداري تدوین و نظامھاي كارآمد منطبق با اسلام طراحي گردند 

یز بھ كارگیري اصول علمي مدیریت در اصلاحات، مدنظر قرار گیرد. نتیجھ این اقدامات در و در مقطع دیگري ن

چندین مرحلھ بھ بازنگري در تشكیلات دولت منجر شد كھ ھیچ یك بھ نتیجھ نھایي نرسید. شورایعالي اداري نیز 

اصلي نظام اداري منشأ برخي اصلاحات در زمینھ تشكیلات و اصلاح روش ھاي مورد عمل بود، ولي مشكلات 

كماكان پابرجا بوده و نظام اداري كشور مملو از كاستي ھاي جدي ناشي از انباشت مشكلات آن در سال ھاي گذشتھ 

 و عدم توجھ بھ اصلاحات بود.
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 تحول اداري

كھ  ضرورت اصلاح و ایجاد تحول در نظام اداري كشور بعنوان ابزار تحقق اھداف نظام جمھوري اسلامي از مواردي است

بخش نظام اداري و اجرایي  ٣ـ٤پس از انقلاب اسلامي مورد توجھ دولت جمھوري اسلامي ایران قرار گرفت و در اجراي بند 

جاد یك یور اپیوست قانون برنامھ اول توسعھ اقتصادي ، اجتماعي، فرھنگي جمھوري اسلامي ایران شورایعالي اداري بمنظ

  ي، مدیریت، تشكیلات سازماندھي و روشھا تشكیل گردید.نظام منسجم اداري در ابعاد نیروي انسان

  

   تحول چیست؟ 

شدن و متبلور شدن، رشدكردن، غنيتحول در ارتباط با افراد بھ معني شبیھ دیگران شدن نیست بلكھ بھ مفھوم مانند خود    

راد مي باشند تحول باز ھم بھ مفھوم تغییر ساختن توانائي ھا بوسیلھ تجربھ و تدبیر است. در ارتباط با سازمانھا كھ مجموعھ اف

 از طریق كسب تجربھ و تدبیر است. فرایند تحول در سازمانھا متأثر از تجربیات و اھداف جدید است. 

 واژه برنامه تحولتعریف 

بھ مجموعھ ای از عملیات برنامھ یزی شده متوالی یا رویدادھا اطلاق می شود کھ ھدف آنھا کمک بھ افزایش اثربخشی  

سازمان است. برنامھ تحول در توسعھ سازمان، عبارت است از توالی فعالیت ھا، عملیات و رویدادھا با ھدف کمک بھ 

 امینگز و کریستوفر جی.ؤرلی)(توماس جی ک عملکرد و اثربخشی آن. سازمان در بھبود

 معیار اصلی برنامه تحول اثربخش به صورت مقابل تعریف می شود:  3در توسعه سازمان 

 میزان تناسب این برنامھ با نیازھای سازمان   -   

 و معلولی میان خروجی ھای برنامھ ریزی شده  رنامھ براساس آگاھی از روابط علتّمیزان شکل گیری این ب -   

 کھ این برنامھ، شایستگی محوری مدیریت تحول را بھ اعضای سازمان منتقل می کند.میزانی  -   
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اولین معیار، مربوط بھ میزان ارتباط برنامھ تحول با سازمان و اعضای آن است. برنامھ ھای تحول اثربخش، براساس 

ی آگاھانھ و آزادانھ می دھند. ھمچنین اطلاعاتی معتبر از کارکرد سازمان بوده و بھ اعضای سازمان فرصت اتخاذ تصمیم

 می کوشند تا اعضا را نسبت بھ این تصمیمات متعھد کنند.

دومین معیار یک برنامھ تحول اثربخش، آگاھی از خروجی ھاست. از آنجایی کھ ھدف برنامھ ھای تحول، تولید نتایج خاص 

واقعی تولید شده باشد. در غیراین صورت، طراحی  است، این برنامھ ھا باید براساس آگاھی قابل اطمینان از خروجی ھای

 یک برنامھ تحول اثربخش توسعھ سازمان، پایھ ای عملی نخواھد داشت.

سومین معیار یک برنامھ تحول اثربخش، میزان افزایش ظرفیت مدیریت تحول در سازمان توسط این برنامھ است. ارزش 

مبین این امر است کھ اعضای سازمان باید بتوانند بھتر از گذشتھ، فعالیت ھای تحول برنامھ  ،ھای برجستھ توسعھ سازمان

ریزی شده را انجام دھند. آنھا باید دانش و مھارت مدیریت تحول را با مشارکت فعال در طراحی و پیاده سازی برنامھ ھای 

تکنولوژیکی، اجتماعی، اقتصادی و سیاسی پرشتاب تحول کسب کنند. رقابت در مدیریت تحول در محیط امروز با تغییرات 

و مستمر، ضروری است.از آنجا کھ توانایی پیاده سازی بیشتر برنامھ ھای تحول در توسعھ سازمان، بھ مھارت و دانش عامل 

 تا حدی بھ تخصص فعال بستگی دارد. حول، وابستھ است طراحی برنامھ تحولت

ستھ اساسی از شرایطی بحث شده است کھ می توانند بر موفقیت برنامھ ھای تحول در ادبیات توسعھ سازمان، پیرامون دو د

دستھ ای کھ مرتبط با ھدف تحول می  -٢بگذارند و عبارتند از: دستھ ای از شرایط مرتبط با موقعیت تحول (فعال)،  تأثیر

 کامینگز و کریستوفر جی.ؤرلی) (توماس جی د.نشرط باید در طراحی برنامھ ھای تحول مورد توجھ قرار گیر ٢باشند ھر 

محققان تعدادی شرط در ارتباط با موقعیت تحول مشخص کرده اند کھ می توانند بر موفقیت برنامھ ھای تحول اثر بگذارد. 

این شرایط عبارتند از: تفاوت ھای فردی اعضای سازمان(مثل نیاز بھ خودمختاری)، فاکتورھای سازمانی (مثل سبک مدیریت 

ھای فنی) و ابعاد فرایند تحول (میزان حمایت مدیرارشد) اگر این عوامل در طراحی برنامھ ھای تحول مورد  و عدم قطعیت

 توجھ قرار نگیرد، تأثیر کمی بر کارکرد سازمانی خواھد داشت و یا از آن بدتر، می تواند سبب ایجاد نتایج منفی شود.

می یا شخصی را دارد، استفاده از برنامھ تحول را پیرامون یک سازمان می تواند برحسب این کھ قصد تقویت عملکرد تی

 سیستم ھای پاداش خود اصلاح کند.
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قابلیت تحول  -٢ازمان برای تغییر س. آمادگی ١فاکتورھای موقعیتی کھ باید در طراحی ھر برنامھ تحول بھ آنھا توجھ شود:  

 (توماس جی کامینگز و کریستوفر جی.ؤرلی)  رغییمھارت و توانایی ھای عامل ت -٤بافت فرھنگی آنھا  -٣در سازمان 

 برنامه تحول نظام اداري

سازمان امور اداري و استخدامي كشور با توجھ بھ مشکلات روز افزون ناشي از ناکارآمدي سیستم اداري کشور و نارضایتي 

مھ مزبور شامل اصلاح تعدادي از مردم از خدمات دستگاھھاي دولتي  اقدام بھ تھیھ اولین برنامھ تحول اداري پرداخت. برنا

تشكیلاتي و آموزش نیروي انساني بود. این برنامھ در قالب برنامھ اي  يروشھاي انجام كار، قوانین و مقررات، ساختارھا

جامع تدوین نشده بود، اما بررسي عملكرد سازمان مدیریت و برنامھ ریزي كشور و دستگاھھاي اجرایي نشان مي دھد كھ تا 

ا و موقعیت نظام اداري كشور در حد قابل توجھي بھ اھداف مرحلھ اي خود نایل گردیده است. اقدامات انجام یافتھ، نتایج آنھ

 پایان این مرحلھ را بھ شرح ذیل مي توان تصویر نمود : 

  مدیران و كاركنان دولت با شناخت نسبي از نقاط ضعف و قوت، تھدیدات و فرصتھاي نظام اداري دست بھ اقداماتي

عملي در زمینھ برنامھ ریزي و اصلاح نظام اداري زدند و دریافتند كھ تحول اداري در این مقطع نھ یك انتخاب، 

 بوده و اجتناب ناپذیر است. بلكھ یك ضرورت 

  ھمسویي نظام مدیریت با برنامھ ھاي توسعھ و تحولات جھاني آشكارتر شده و برخورد ھدفمند و لزوم انطباق و

 عملي با آن بھ یك باور در حال گسترش تبدیل شد. 

  ضرورت برخورد جامع با مسائل نظام مدیریت كلان كشور اعم از بخش دولتي و غیر دولتي با اولویت توانمند

 واقعیت مھم پذیرفتھ شد.  غیر دولتي بھ عنوان یكسازي بخش 

  با انجام مطالعات اساسي در ساختارھایي مانند تشكیلات كلان دولت، نظام حقوق و دستمزد بخش عمومي، نظام

شایستھ سالاري(عزل و نصب مدیران)، نظام تصمیم گیري ملي، سازوكار تنظیم روابط قواي سھ گانھ، احقاق 

ي اداري و ھمچنین تشكیل سازمان مدیریت و برنامھ ریزي كشور، حقوق ارباب رجوع، استقرار نظام برنامھ ریز

 مي توان گفت بستر و زیربناي مطالعاتي، قانوني و اجرایي حركت بنیادي تحول اداري فراھم آمد. 

  با استقرار شبكھ راھبردي تحول اداري در كلیھ سطوح دستگاھھاي اجرایي بھ صورت ملي و استاني و نیز انجام

زشي، ترویجي و اطلاع رساني، فضا و شرایط لازم براي تحقق تحول اداري بھ عنوان یك امر ملي فعالیتھاي آمو
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 و فراگیر با مشاركت ھمگان فراھم گردید. 

  با توقف روند گسترش دولت و اشاعھ دستاوردھاي كوتاه مدت مرحلھ اول تحول اداري و نیز اصلاح و بھبود برخي

اھھاي اجرایي، امكان انتقال تجارب موفق و الگوگیري در درون نظام سیستمھا و روشھاي مورد عمل در دستگ

 اداري فراھم گردید. 

  با تأكید بر راھبرد اساسي توسعھ منابع انساني و توجھ بھ دو محور تأمین و رفاه كاركنان دولت و آموزش و بھسازي

 نیروي انساني، اقدامات عملي در زمینھ ھاي زیر انجام یافت : 

 ي آموزشي كاركنان دولت بھ سمت آموزشھاي مھارتي و كاربردي. تغییر محتوا -

 تقویت بنیھ مالي و اصلاح ساختار سازمان بازنشستگي براي حمایت مناسب از بازنشستگان.  -

 اصلاح تركیب نیروي انساني دولت.  -

 راي نظارت بر با انجام مطالعات و تمھیدات حقوقي لازم، امكان حضور قانونمند مردم در تشكلھاي غیر دولتي ب

خدمات رساني نظام اداري و ارتقاء سطح پاسخگویي دولت فراھم گردید و در این راستا برنامھ ملي پاسخگویي 

 نظام اداري تدوین گردید. 

  با تدوین گزارش ملي وضعیت بھره وري و ترویج مفاھیم بھره وري در نظام اداري و حركت بھ سمت تدوین

م گردید، تا در مرحلھ دوم برنامھ تحول اداري، بھره وري بھ عنوان یكي از شاخصھاي بھره وري، شرایطي فراھ

 معیارھاي اصلي ارزیابي عملكرد مدیریت نظام اداري مطرح گردد.

  توسعھ مشاركت مردم بھ مثابھ یك راھبرد اساسي و كارساز در جھت رسیدن بھ نظام اداري مطلوب مطرح گردید و

نان، تسھیل تأسیس تشكلھاي تخصصي و ایجاد شوراھاي اسلامي شھر و روستا با استقرار نظام ھاي مشاركت كارك

 زمینھ فراگیر شدن مشاركت در نظام توسعھ کشور فراھم گردید. 

  مدیران و دست اندركاران نظام اداري بھ این باور رسیدند كھ نفس تغییرات ھدفمند و پویا، مبارك است و این تغییرات

 اید از آنھا مراقبت شود.بھ معناي بي ثباتي نیست و ب

 سازمان امور اداري و استخدامي كشور پس از اجراي اولین برنامھ تحول اداري بھ بررسي نتایج اجراي برنامھ و چگونگي  

 تسري آن بھ کلیھ اجزاي سیستم اداري کشور پرداخت. 
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 شرح ذیل ارائه شده است:موانع اصلی عدم توفیق کامل برنامه مزبور در دگرگونی بنیادین نظام اداري به 

  عدم انجام یك مطالعھ جامع پیرامون بررسي وضعیت نظام اداري كشور و تبیین دقیق نقاط ضعف و قوت داخلي و

 تھدیدھا و فرصت ھاي محیطي. 

  فقدان عزم ملي در سطوح عالي مدیریت كشور در مورد تحول نظام اداري و عدم احساس ضرورت براي ایجاد

 ھاي مدیریتي با برنامھ ھا و مقتضیات توسعھ كشور.تناسب بین نظام 

  عدم تجھیز نظام اداري بھ یك برنامھ مناسب اصلاحات مبتني بر شناخت راھبردي نظام اداري بھ عنوان راھنماي

 عمل كھ تحول در نظام اداري را بھ صورت جامع مورد توجھ قرار داده باشد. 

 یران دستگاھھاي اجرایي در برنامھ ریزي و اجراي برنامھ ھاي عدم مشاركت مؤثر صاحبنظران، كارشناسان و مد

 اداري.  ياصلاح نظام اداري و فقدان روحیھ مشاركت پذیري در سازمانھا

  ،فقدان اقتدار قانوني مناسب و جایگاه تأثیر گذار در سازمان مسئول راھبري نظام اداري كشور براي سیاستگذاري

 ول اداري. ریزي و ھدایت برنامھ ھاي تح برنامھ

بھ انجام مطالعات پیرامون شناخت نظام  ١٣٧٦جھت رفع موانع فوق، سازمان اداري و استخدامي كشور، از نیمھ دوم سال 

اداري و تبیین وضعیت راھبردي آن پرداخت. براساس این مطالعات و نظر خواھي از دستگاھھاي اجرایي، صاحبنظران و 

در ستاد برنامھ ریزي تحول اداري كشور، گزارش "شناخت نظام اداري" تنظیم كارشناسان و بررسي دقیق نتایج مطالعھ 

گردید و بر اساس یك مدل علمي مبتني بر روش تحلیل عاملي، میزان دقت و تأثیر ھر یك از عوامل مورد ارزیابي قرار 

 گردید. ١٣٧٨در سال » بررسي و شناخت نظام اداري«گرفت كھ منجر بھ انتشار گزارش نھایي 

شامل منابع انساني، سازماندھي و تشكیلات،  ياین گزارش كھ شامل شناخت دروني نظام اداري كشور در مؤلفھ ھاي اصل    

روش ھا و رویھ ھا، قوانین و مقررات، منابع و امكانات، مدیریت و مدیران و فن آوري اطلاعات و تبیین نقاط ضعف و قوت 

ور و محیط بین المللي و تبیین فرصت ھا و تھدید ھاي محیطي نظام اداري دروني نظام اداري و نیز شناخت محیط داخل كش

است، موفق بھ ارائھ تصویري روشن و واقع بینانھ از نظام اداري كشور گردید كھ مبناي برنامھ ریزي براي اصلاح نظام 
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 اداري قرار گرفت.

یص و درك جایگاه و نقش مقتضي خود برخوردار در این گزارش آمده است كھ نظام اداري كشور از قابلیتھاي دروني در تشخ

نیست و در نوسازي، تنظیم مجدد، تطبیق فعال و آینده نگر خود كارآمدي لازم را دارا نبوده و بھ انتظارات نظام از آن بھ 

م انحاء مختلف پاسخ مناسب نداده است. این ضعف راھبردي منجر بھ آسیبھاي دیگري نیز شده كھ در مجموع حاكي از نظا

 مندي ضعیف و اختلالات ساختاري است كھ مي توان آنھا را اینگونھ برشمرد:

 .ضعف در نگرش راھبردي و التزام بھ موازین علمي مدیریت 

 .تعدد در مراجع تصمیم گیري در مختصات نظام اداري 

 .تعدد در مراجع عملیاتي نظام اداري 

  اداري.بي توجھي بھ ھزینھ، كیفیت و سرعت ارائھ خدمات نظام 

 .عدم تعادل میان منابع و مصارف، ناشي از بھره وري نامناسب 

 .فقدان ارتباطات كارا و اطلاع رساني موثر 

 .توزیع نامناسب اختیارات 

توجه به روندهاي محیطی نظام اداري در داخل کشور و در فضاي بین المللی، به تدوین پاره اي از اساسی ترین نقاط 

 :انجامیدضعف و تهدیدها به شرح ذیل 

  .ناھماھنگي در تصمیم ھاي كلان ملي در ابعاد مختلف 

  .تعدد مجاري و در عین حال آشفتگي در نظام بازرسي 

  .نبود مھندسي نظام قوانین 

  .مھیا نبودن نھادي براي مشاركت سیاسي 

  .نبود مناسبات لازم در بھره برداري مفید از تنوع فرھنگي و قومي 

  دولت.تلقي منفي از مفھوم و نقش 

 .ضعف و تشتت در مدیرت فرھنگي 
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 .تصدي بیش از انداره دولت در امور 

 .بیكاري فزاینده 

 .بھره وري قلیل در اغلب امور 

 .نظام بازرگاني ناكارآ 

  .نبود نظام ھاي حرفھ اي و پرورش شایستگي و شیوع گرایش بھ مدرك گرائي 

  .نظام ناكارآمد علوم و تكنولوژي 

  در ارزش ھاي تولیدي در جھان. روند فزاینده سھم دانائي 

  .روند جھاني شدن اقتصاد و یكپارچگي بازارھا 

  .وجود تھاجم ھاي گسترده و مھیب فرھنگي 

   البتھ نظام اداري در درون خود از جنبھ ھاي مثبتي نیز برخوردار است كھ با تقویت آنھا یا با بھ كارگیري مؤثر

 برخي دغدغھ ھاي فوق بكاھد. آنھا مي تواند از

 .می توان موارد ذیل را نام برد  از جمله تعیین کننده ترین این عوامل مساعد و جنبه هاي قوت

  .برخورداري از نیروي دلبستھ و وفادار 

  .برخورداري از اختیارات رئیس دولت در ایجاد تحول اداري 

  .نضج گرفتن تدریجي توجھ بھ منابع انساني و مشاركت 

  .اعتقادات و باورھاي ارزشي مدیران 

  .برخورداري از انواع دارائي ھاي مادي 

  .برخورداري از بسیاري تخصص ھا و تجربیات لازم 

  .وجود نھاد و ركن رھبري نظام 

  .وجود نیروھاي جوان مستعد و مشتاق 

  .قدرتمند بودن نھاد خانواده 
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 .برخورداري از ثروت طبیعي و بازار داخلي و منطقھ اي  

  .وجود نیروي انساني متخصص ایراني در سراسر عالم 

  .روند مناسب تحول فني و تكنولوژیك 

 .روند ھمگرائي و ھمكاري میان دولتھا 

با شناخت و تحلیل راھبردي نظام اداري، تدوین اصول، مباني و نظریھ دولت از منظر اداري، تبیین چشم انداز، ارائھ   

، "برنامھ راھبردي تحول اداري" تدوین گردید. این رویكردھا، راھبردھاي اساسي و تمھیدات مندرج در برنامھ سوم توسعھ

در زمینھ چگونگي تحقق نظام اداري مقتدر، كارآمد و پاسخگو، ھمگام با برنامھ برنامھ افق روشني را براي مردم و مدیران 

ھاي توسعھ كشور مشخص مي نماید. تحقق این برنامھ در یك افق ده سالھ، یك نظام اداري را ترسیم مي نماید كھ در ماھیت 

و در نتیجھ بھره ور خواھد بود.  اسلامي، در نگرش مردمي، در ساختار علمي، در رفتار مشاركت جو، در عملكرد پاسخگو

در برنامھ راھبردي اصلاح نظام اداري در ابعاد نیروي انساني، سازماندھي و تشكیلات، سیستمھا و روش ھا، قوانین و 

مقررات و تغییر فرھنگ و نگرش مدیریت با رویكرد نوین مبتني بر مھندسي ھمزمان، فراگیري حین عمل و اقدامات ھمزمان 

بردي با مشاركت كاركنان و كارشناسان دولت و خارج از دولت، با تكیھ بر راھبردھاي اساسي ھمچون كوچك كار-راھبردي

كردن دولت، حذف تصدي ھاي غیرضروري و پرداختن بھ امور كلان و حاكمیت، مشاركت گسترده بخش دولتي و غیر 

سعھ منابع انساني و توجھ بھ فنآوري اطلاعات دولتي، مھندسي مجدد، شفاف سازي و پاسخگویي نظام اداري، عدم تمركز، تو

  مورد توجھ قرار گرفت.

 در این مقطع براي برنامه تحول اداري دو هدف به شرح ذیل تعریف شد : 

 انطباق توانمندي و قابلیتھاي نظام اداري با نقش یك دولت مطلوب و ایده آل.  -

  وظایف و نقش فعلي دولت.تقویت و توانمندسازي نظام اداري در جھت ایفاي كارآمد  -

    در رویکرد اول، توانمندي نظام اداري باید در جھت تحقق و ایفاي نقش جدید و ایده آل دولت تغییر کند و دستخوش

اصلاح گردد. در رویکرد دوم، با ثابت فرض نمودن نقش دولت، قابلیتھا و توانایي ھاي نظام اداري باید بھبود و 

 بین نقش و توانمندي، امري حیاتي و براي توسعھ ضروري است. ارتقا یابد. برقراري تناسب

    :برنامھ جامع تحول نظام اداري شامل دو جزء برنامھ بھ شرح ذیل است 
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 اختصاصي نظام اداري. يبرنامھ تحول در فعالیتھا .١

 ه است، اجرایي کھ در شرح وظایف و ماموریت آنان آمد ياختصاصي دستگاھھا ياین برنامھ بھ ارتقا فعالیتھا

مي پردازد. این فعالیتھا در وزارت بھداشت، درمان و آموزش پزشکي، ارتقاي سطح بھداشت و درمان مردم و 

 آموزش گروه پزشکي است.

 .عمومي نظام اداري يبرنامھ تحول در فعالیتھا .٢

 ياجرایي بایستي انجام گیرد. برنامھ تحول در فعالیتھا ياین برنامھ مربوط بھ ارتقاي فعالیتھایي است کھ در کلیھ دستگاھھا

 برنامھ جزئي بھ شرح ذیل است : ٧عمومي نظام اداري خود شامل 

  .برنامھ منطقي نمودن اندازه دولت 

  .برنامھ اصلاح ساختارھاي تشكیلاتي دولت 

  .برنامھ اصلاح نظامھاي مدیریتي 

  .برنامھ اصلاح نظامھاي استخدامي 

 و بھسازي نیروي انساني دولت.  برنامھ آموزش 

 .برنامھ اصلاح فرآیندھا، روشھاي انجام كار و توسعھ فناوري اداري 

 يبرنامھ ارتقا و حفظ کرامت ارباب رجوع در نظام ادار. 

 اھم اقدامات سازمان امور اداري و استخدامي كشور در اجراي مرحلھ دوم برنامھ تحول نظام اداري عبارت است از:   

 سفھ و تئوري دولت و مباني نظري مدیریت عمومي. تبیین فل -

 تدوین چشم انداز و راھبردھاي اساسي تحول اداري.  -

 طراحي كلیات نظام اطلاع رساني ملي.  -

 طراحي كلیات نظام مدیریت منابع انساني.  -

 طراحي كلیات برنامھ جامع توسعھ تكنولوژي اطلاعات.  -

 اصلاح نظام حقوق و دستمزد.  -

 سالاري در عزل و نصب مدیران.ارتقاء شایستھ  -
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 ترویج مدیریت كیفیت فراگیر در نظام اداري.  -

 رھا سازي دولت از فعالیتھاي غیرضروري. -

 اجرایي.  يملي دستگاھھا ياجراي برنامھ جشنواره شھید رجائي جھت ارزیابي و معرفي نمونھ ھا -

 اجراي برنامھ ملي توسعھ مشاركت.  -

 ي دولت و روشھاي انجام كار. اجراي برنامھ اصلاح ساختار سازمان -

 اجراي برنامھ توسعھ منابع انساني.  -

 اجراي برنامھ توانمندسازي مدیران.  -

 اجراي برنامھ توسعھ فناوري اطلاعات.  -

 اجراي برنامھ ملي پاسخگویي.  -

 اجراي برنامھ نظارت و ارزیابي.  -

 اجراي برنامھ اصلاح نظامھاي كلان.  -

 اجراي برنامھ اصلاح قوانین و مقررات پایھ.  -

 اجراي برنامھ ملي بھره وري.  -

در راستاي اجراي برنامھ ھاي فوق الذكر، بھ منظور تأمین مشاركت صاحبنظران، مدیران و كارشناسان دستگاھھاي  

تحول اداري اقدام شد.  اجرایي در برنامھ ریزي و اجراي برنامھ تحول اداري، نسبت بھ طراحي و استقرار شبكھ راھبردي

تشكیل ستاد برنامھ ریزي تحول اداري، شوراھاي تحول اداري دستگاھھاي اصلي كشور، كمیسیون ھاي تحول اداري موسسات 

و شركت ھاي وابستھ و تابعھ دستگاه ھا، ستادھاي برنامھ ریزي تحول اداري استان ھا و كمیتھ ھاي تخصصي آنھا، مجموعھ 

مدیران دستگاه ھاي اجرایي را درگیر امر تحول نظام اداري نمود و باعث کاھش انحصار این امر وسیعي از كارشناسان و 

 در سازمان ستادي مسئول نظام اداري گردید. 

منبع: دکتر فیض الھ اکبري، فاطمھ کوکبي سقي، دکتر محمود محمودي، دکتر محمد عرب، طرح پژوھشي تعیین میزان 

 ١٣٨٦در دانشگاھھاي علوم پزشکي کشور، دانشگاه علوم پزشکي تھران، تحقق اھداف برنامھ تحول اداري 
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 تغییر سازمانی) ایجاد انگیزه تحول و چرا تحول؟ (

تحول سازمانی، حرکت از شناختھ شده ھا بھ ناشناختھ ھاست. از آنجا کھ آینده، نامعین است و می تواند اثر متفاوتی بر  

افراد بگذارد، اعضای سازمان معمولاً از تحول حمایت نمی کند مگر آنکھ دلایل قانع شایستگی ھا، ناتوانی ھا و قابلیت ھای 

کننده ای برای آن بیابند. سازمان ھا نیز با توجھ بھ شرایط فعلی خود سرمایھ گذاری کرده اند و در مقابل تغییر آن برای کسب 

تعھد نسبت بھ  زی فعالیت ھا، نحوه ایجاد انگیزه وسودھای نامعین در آینده مقاومت می کنند. موضوع کلیدی در برنامھ ری

 (توماس جی کامینگز و کریستوفر جی.ؤرلی)تحول سازمانی است.

شوند تا باز و جھاني شوند و در آنھا فكر و روح افراد چھ بصورت فردي و چھ بھ صورت معمولاً سازمانھا متحول مي 

گروھي براي رسیدن بھ اھداف ھمھ گروھھاي ذینفع مانند: مشتریان، كاركنان و سھامداران بسیج شوند و بھ ھرحال این 

 ھا ھستند. ھا، ساختارھا و سازمانیستمانسانھا ھستند كھ نیروي مولد و محرك براي تغییر س

معمولاً تغییرات سازماني و تحول براي گذار از یك مرحلھ توسعھ بھ مرحلھ دیگر ھم ممكن است ایجاد شود، سازمانھا با  

 شوند. مراحل مختلف توسعھ، بالغ ميگذار از 

ورت دارد، باید نقاط قوت و ضعف سازمان ھاي سازمان ضرگیري در مورد اینكھ بھسازي كدام یك از جنبھپیش از تصمیم 

 اي برخوردار است. را مورد تجزیھ و تحلیل قرار داد. در این میان، ارزیابي نیازھا از اھمیت ویژه

تغییر سازماني نخست مستلزم بررسي و تشخیص مشكل است شناخت مشكل و ارائھ صورت مسالھ واقعي نیمي از تغییر  

ھاي گزافي را ، در تعریف از مشكلات دچار خطا و لغزش شوند ھزینھھستند ریوي تغییراتسنا کھ در  است چنانچھ مدیران

خواھند پرداخت چرا كھ سازمان و منابع آن را بھ سمت اھدافي ھدایت خواھند نمود كھ در جھت نیازھاي واقعي سازمان 

باید راھكارھاي حل مسالھ و ابعاد آن را  تواند باشد مدیریت تغییر بیش از ھر اقداميطراحي نشده و پاسخگوي مشكلات نمي

 مورد بررسي و شناخت دقیق قرار دھد.

 آمادگی براي تحول  
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ھ ھای تحول بھ آمادگی سازمان برای تحول برنامھ ریزی شده بستگی دارد. نشانھ ھای آمادگی برای تحول مموفقیت برنا  

فعلی، در دسترس بودن منابع حمایت از تحول و تعھد  عبارتند از: حساسیت نسبت بھ فشار برای تحول، نارضایتی از حالت

مدیریت در اختصاص زمان کافی. زمانی کھ این شرایط فراھم باشد برای حل و فصل مطالب سازمانی کھ در عارضھ یابی 

یش شناسایی شد، برنامھ ھای تحول طراحی می شود. اگر آمادگی برای تحول کم باشد، باید برنامھ ھای تحول را برای افزا

 اشتیاق سازمان بھ تغییر و تحول طراحی کنیم.

 قابلیت تحول 

تحول،  مل توانایی تحریک و ایجاد انگیزهمدیریت تحول برنامھ ریزی شده، نیازمند دانش و مھارت خاص است کھ شا  

ھا را ازمان این قابلیت سھدایت تحول، توسعھ حمایت ھای سیاسی، مدیریت گذار و حرکت آنی می باشد. اگر اعضای 

 برنامھ آموزشی اولیھ نیاز دارند. فعال و معنادار اعضا در طراحی برنامھ ھای تحول بھ نداشتھ باشند پیش از شرکت

 بافت فرهنگی  

فرھنگ ملی کھ ازطریق آن سازمان متجلی می شود تأثیر شدیدی بر واکنش اعضا نسبت بھ تحول می گذارد. بنابراین   

ش ھا و مفروضات فرھنگی اعضای سازمان را مدنظر قرار دھد. خصوصاً ھنگامی کھ ھای تحول باید ارزطراحی برنامھ 

از برنامھ ھای تحولی کھ در یک فرھنگ ایجاد شده است، در فرھنگ دیگر استفاده می کنیم باید این برنامھ ھا را بھ منظور 

ول تیم سازی کھ برای مدیران ارشد متناسب سازی با فرھنگ محلی، تعدیل و اصلاح کنیم. اگر بخواھیم از یک برنامھ تح

 شرکت آمریکایی طراحی شده است، درشعبھ ھای خارجی این سازمان استفاده کنیم باید آن را اصلاح کنیم.

 شروط مربوط به هدف تحول 

ھدف برنامھ ھای تحول در توسعھ سازمان، تغییر مشخصھ ھای خاص یا بخش ھایی از سازمان است. این اھداف تحول،   

اصلی برنامھ ھای تحول بوده و محققان دو شرط کلیدی مرتبط با اھداف تحول را مشخص کرده اند کھ می تواند بر تمرکز 

 -٢آن دستھ از مسائل سازمانی کھ ھدف برنامھ تحول،حل و فصل آنھاست  -١موفقیت برنامھ ھای تحول، اثرگذار باشد: 

 ی آن اثری مستقیم و فوری داشتھ باشد.سطحی از سیستم سازمان کھ انتظار می رود برنامھ تحول رو
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 موضوعات سازمانی 

سازمان ھا باید برای اثربخش کردن فعالیت خود بھ موضوعات اساسی توجھ کنند. این موضوعات اساسی و برنامھ ھای  

  حل و فصل آنھاست. نتوسعھ سازمان را نشان می دھد کھ ھدف آ ،تحول

خدماتی کھ ارائھ می دھند، بازاری کھ درآن رقابت  سازمان ھا نیاز دارند تا در مورد محصولات یا موضوعات راھبردی:

می کنند، نحوه ارتباط خود با محیط و نحوه تغییر خود بھ منظور حفظ نظم درشرایط متغیر، تصمیم گیریی کنند. این موضوعات 

شدت رقابتی و متغیر امروزی باآن مواجھند. آن دستھ از ازمان ھا در محیط بھ سراھبردی از مھمترین مواردی است کھ 

 راھبردی نامیده می شود.ن مسائل است را برنامھ ھای تحول روش ھای توسعھ سازمان کھ ھدف آنھا حل و فصل ای

سازمان ھا باید پیرامون روش تقسیم کار میان دپارتمان ھا و سپس نحوه ھمکاری دپارتمان  :یموضوعات  فناوری و ساختار

ھا برای حمایت از تصمیمات راھبردی، تصمیم بگیرند. آنھا ھمچنین باید پیرامون نحوه ارائھ محصولات یا خدمات و نحوه 

توسعھ سازمان کھ این موضوعات فناوری و  ارتباط با افراد و وظایف نیز تصمیم گیری کنند. بھ آن دستھ از روش ھای

کھ شامل آن دستھ از  فعالیت ھای توسعھ سازمان  .ساختاری گویند –ساختاری را مدیریت می کنند، برنامھ ھای تحول فنی 

 کنان و طراحی کار مرتبط می باشند.است کھ با طراحی سازمان، مشارکت کار

تحسین و پاداش عملکرد  ،راد لایق بھ سازمان ھا، تنظیم اھداف آنھااین موضوعات بھ جذب اف موضوعات منابع انسانی:

وش ھای توسعھ سازمان مناسب آنھا، و تضمین توسعھ مشاغل و مدیریت استرس توسط آنھا، مربوط می شود. آن دستھ از ر

 نھا حل و فصل موضوعات است را برنامھ ھای تحول مدیریت منابع انسانی می گویند. کھ ھدف از آ

گیری،   ماین موضوعات با بعضی از فرایندھای اجتماعی نظیر ارتباطات، تصمی عات فرایندھای انسانی:موضو

رھبری و پویایی ھای گروه سروکار دارند کھ در میان اعضای سازمان رخ می دھد. آن دستھ از روش ھای توسعھ 

سانی می گوییم و از میان آنھا می سازمان کھ بر این نوع موضوعات متمرکز است را برنامھ ھای تحول فرایند ان

 توان بھ بعضی از رایج ترین روش ھای توسعھ سازمان نظیر حل تعارض یا تیم سازی اشاره کرد.

نکتھ کلیدی، تفکر سیستمیک است. برنامھ ھای تحولی کھ ھدف آنھا حل و فصل نوع خاصی از موضوعات 

وضوعات دارند. تفکر دقیق پیرامون نحوه اثر برنامھ سازمانی است، انعکاس غیر قابل اجتنابی بر دیگر انواع م
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ھای تحول توسعھ سازمان بر انواع متفاوت موضوعات و نحوه یکپارچگی برنامھ ھای تحول مختلف برای در پی 

 داشتن اثری منسجم تر و وسیع تر بر کارکرد سازمانی، امری حیاتی در برنامھ ھای تحول اثربخش است.  

ساختاری، ریشھ در قاعده مھندسی، جامع شناسی و روان شناسی و زمینھ ھای کاربردی برنامھ ھای تحول فنی 

سیستم ھای اجتماعی فنی داشتھ و انتظار می رود کھ اثربخشی سازمان ناشی از طراحی مناسب کار و ساختارھای 

 سازمانی باشد.

 اً طراحی می کنند: برنامھ تحول فنی ساختاری در مورد سازمان ھایی است کھ ساختار خود را مجدد

طراحی ساختاری: این فرایند تحول بھ بخش نیروی کار سازمان و نحوه تخصیص کردن عملکرد وظایف توجھ 

دارد. ھدف این برنامھ ھای تحول، طراحی ساختار و گذر از روش ھای سنتی تر کل کار سازمان (نظیر واحدھای 

ل منعطف تر و یکپارچھ تر (نظیر ساختاری مبتنی بر خودگردان، کارکردی، ساختارھای ماتریسی) بھ سمت اشکا

فرایند و شبکھ) می باشد. بھ منظور تعیین ساختار مناسب تر با محیط سازمانی، فناوری و شرایط خاص، خط مشی 

 ھای عارضھ یابی موجود است.

ی مجدد سازمان این برنامھ تحول، از طریق کاھش اندازه سازمان بھ وسیلھ اخراج کارکنان، طراح کوچک سازی: 

و برون سپاری، ھزینھ ھا و بوروکراسی را کاھش می دھد. ھر یک از این روش ھای کوچک سازی باید پس از 

 درک شفافیت راھبرد سازمان برنامھ ریزی شود.

این برنامھ تحول کھ اخیراً مطرح شده، فرایندھای کاری محوری سازمان را بھ صورتی بنیادی  مھندسی مجدد:

کند تا ارتباط و ھماھنگی بیشتری میان وظایف مختلف ایجاد شود. این یکپارچھ سازی جریان کار  بازطراحی می

موجب عملکرد سریع تر و پاسخگوتر وظایف می شود. مھندسی مجدد اغلب از طریق فناوری جدید اطلاعات بھ 

و ھماھنگ کنند. اگر بھ  موفقیت می رسد و بھ کارکنان اجازه می دھد تا فرایندھای کاری را اثربخش تر کنترل

 مفاھیم پایھ ای و فرایندھای توسعھ سازمان توجھ نشود، مھندسی مجدد شکست می خورد.

 شامل برنامه هاي تحول زیر می باشد:  ،برنامه هاي تحولی که در مورد مدیریت عملکرد است
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تا با ایجاد تناسب بھتر  این برنامھ تحول، اھدافی شفاف و چالش زا را مشخص می کند و می کوشدهدف گذاري:  

میان اھداف سازمانی و کارکنان، اثربخشی سازمان را افزایش دھد. مدیران و زیر مجموعھ ھای بھ صورت دوره 

 ای برای برنامھ ریزی کار، مرور موفقیت، حل مسائل و رسیدن بھ اھداف با یکدیگر ملاقات می کنند.

ند بررسی مشترک موفقیت ھای کاری، قوت و ضعف است. این این برنامھ تحول، فرایند نظام متحسین عملکرد:   

مھ، اولین برنامھ تحول مدیریت منابع انسانی است کھ ھدف از آن ارائھ بازخورد عملکرد بھ افراد و گروه ھای ابرن

 میان ھدف گذاری و سیستم ھای پاداش است.سین عملکرد نشانگر رابطھ ای مھم کاری است. تح

ین برنامھ تحول شامل طراحی پاداش ھای سازمانی برای توسعھ رضایت و عملکرد کارکنان : اسیستم هاي پاداش  

 است. این برنامھ شامل رویکردھای بدیع پرداخت، ارتقا و مزایای شغلی است.

 : باشند که شاملمرکز می مت سه روش تحول در کنار توسعه و بررسی اعضاي سازمان

امھ تحول بھ افراد کمک می کند تا مسیر شغلی و سازمان خود را انتخاب این برنتوسعه و برنامه ریزي شغلی:  -1 

ای تمرکز کرده و روشی  و بھ طور کلی این برنامھ بر مدیران و کارگران حرفھ کرده و بھ اھداف شغلی برسند

 برای توسعھ کیفیت زندگی کاری آنان بھ شمار می رود.

، فعالیت ھای منابع انسانی را نسبت بھ بعضی از نیازھای این برنامھ تحولمدیریت تنوع نیروهاي کاري:  -2  

فردی، پاسخگوتر می کند. روندھای مھمی نظیر افزایش تعداد زنان، اقلیت ھای قومی، نیروھای کاری با ناراحتی 

 ھای ذھنی و فیزیکی، نیازمند مجموعھ ای منعطف تر از خط مشی ھا و فعالیت ھا است.

) و مدیریت استرس می EAPاین برنامھ ھای تحول شامل برنامھ ھای ھمیاری کارکنان ( سلامتی کارکنان:  -3 

از سلامت استفاده  با باشد. برنامھ ھای ھمیاری کارکنان، برنامھ ھای مفیدی ھستند کھ بھ کارکنان کمک می کند تا
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مدیریت کنند. را  آنذھنی، ازدواج و مشکلات مالی کھ عملکرد ضعیف نیروی کار را در پی دارد،  ی وجسم

برنامھ ھای مدیریت استرس بھ کارگران کمک می کند تا با پیامدھای منفی استرس کاری سازگار شوند و بھ مدیران 

کمک می کنند تا منابع خاص استرس نظیر تعارض و ابھام را کاھش داده و روش ھایی را برای کاھش نشانھ ھای 

 استرس مثل فشار خون ارائھ دھند.

 ایجاد آمادگی براي تحول 

ول حیکی از اساسی ترین اصول توسعھ سازمان این است کھ آمادگی افراد برای تحول، منوط بھ ایجاد نیاز ت 

باید از حالت فعلی ناخشنود شوند بھ گونھ ای کھ انگیزه تلاش برای توسعھ فرایندھای  است.برای این کار افراد

 ا داشتھ باشند.جدید کاری، تکنولوژیکی و یا رفتاری ر

  ایجاد تحول کمک نماید.نارضایتی کافی نسبت به وضع موجود براي  بهسه روش زیر می تواند  

 حساس کردن سازمان ها به فشار براي تحول -1

ن با فشارھای محیطی غیر ی مدراھسازمانسازمان ھا با فشارھای فراوان داخلی و خارجی برای تحول مواجھند. 

تحول مواجھند کھ عبارت است از رقابت ھای شدید خارجی، فناوری ھای سریعاً متغیر و برای قابل پیش بینی 

کشش کم بازار جھانی، فشارھای داخلی برای تحول عبارتند از: رھبری جدید، کیفیت ضعیف محصولات، ھزینھ 

 ھای بالای تولید و غیبت و جابھ جایی بیش از حد کارکنان.

فشارھا، بالاتر بودن فشار از سطح آستانھ آگاھی سازمان است. سطح آستانھ لازمھ واکنش مدیران نسبت بھ این 

ا ز سازمان ھا نظیر کداک ، اپل، پلارید و جنی کریج بالاست و تا زمانی کھ  فشار برای تحول بھ  آگاھی بسیاری

توسعھ وجدان، خود بھ  ان ھا می توانند با تشویق رھبرانبالای سطح آستانھ نرسد، از آن غفلت می کنند. سازم

شامل افراد یا سازمان ھایی با دیدگاه ھا و نگرش ھای مختلف، بازدید از دیگر سازمان  ،ھای خارجی ھترویج شبک

ھا بھ منظور رویارویی با ایده ھا و روش ھای جدید و استفاده از استانداردھا یا عملکردھای خارجی چون پیشرفت 
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تحول حساس تر شوند. اما با بررسی استانداردھای قبلی عملکرد خود  یا الگو برداری از رقبا نسبت بھ فشار برای

در گرینوبور و  WESLEYکمتر می توانند نسبت بھ این مسئلھ حساس باشند. برای مثال مدیران انجمن بیمارستانی 

مشارکتی کارولینای شمالی برای آگاھی از نحوه تقویت و بازیابی سازمانی خود از ھتل ریتز کارلتون، سیستم ھای 

 در کارخانھ مارکونی و دیگر بیمارستان ھایی کھ کیفیت بالای آنھا مشھور است، بازدید کردند.

 فاصله میان حالات فعلی و مطلوب آشکار کردن -2

و با حالت ھای عملیاتی   کردهدر این روش برای ایجاد نیاز بھ تحول، اطلاعاتی از کارکرد فعلی سازمان جمع 

داز کلی مطلوب نین حالات مطلوب می تواند اھداف و استانداردھای سازمان و نیز چشم اا آینده مقایسھ می شود.

تر اینده باشد. وجود فاصلھ با اھمیت میان حالت واقعی و ایده آل می تواند سبب شود کھ اعضای سازمان انگیزه 

. خصوصاً زمانی کھ اعضای سازمان نسبت بھ نیل بھ ایده آل ھای خود شروع تحولات اصلاحی را پیدا کنند

 متعھد باشند.

 القاي انتظارات مثبت و معتبر نسبت به تحول-٣

اعضای سازمان نسبت بھ نتایج تحولات سازمانی انتظارات غیر قابل اجتنابی دارند. انتظارات می تواند بھ عنوان  

بھ نحوی ھدایت کند کھ انرژی خود را برای برنامھ ھای تحول، سرمایھ  رسالت شخصی، ایفای نقش کند و اعضا را

بھ موفقیت این برنامھ ھا امیدوار بود. اگر اعضای سازمان، از برنامھ ھای تحول، انتظار  بتوان گذاری کنند تا

موفقیت داشتھ باشند تعھد آنھا نسبت بھ فرایند تحول بیشتر شده و انرژی بیشتری صرف رفتارھای سازنده ضروری 

ع بینانھ نسبت بھ تحولات سازمانی اجرای تحول خواھند کرد. لازمھ نیل بھ نتایج مثبت، داشتن انتظارات مثبت و واق

 است.

 

 غلبه بر مقاومت در برابر تحول 
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ممکن است افراد و سازمان ھا در برابر برنامھ ھای تحول بھ شدت مقاومت کرده و از این طریق اجرای توسعھ  

ن سازمان را مشکل یا حتی غیر ممکن کنند. تحول در سطح فردی سبب می شود کھ شخص بھ شدت نگران از بی

این کھ آیا مھارت ھای فعلی نامعین شود. ممکن است افراد از  رفتن حالات شناختھ شده و حرکت بھ سوی آینده ای

آنھا در آینده نیز ارزشی خواھد داشت دچار ابھام باشند و یا این سوال مھم برای آنھا مطرح شود کھ آیا قادرند در 

ی را کسب کنند؟ مقاومت در برابر تحول درسطح سازمانی می آینده نیز اثربخش بوده و در شرایط جدید نیز منافع

 تواند ناشی از سھ عامل باشد.

مقاومت فنی کھ ناشی از عادت افراد بھ رویھ ھای معمول و نیز تصور آنھا بھ کم بودن ھزینھ ھای حالت فعلی  -١

 باشد. 

دی چون مدیران رده بالای مقاومت سیاسی زمانی ایجاد می شود کھ تحولات سازمانی، صاحبان منافع قدرتمن -٢

اجرایی یا کارکنان کلیدی را تھدید کرده و یا تصمیمات قبلی رھبران را زیر سوال ببرد. امروزه در تحول 

 سازمانی منابعی نظیر

بھ دپارتمان ھا تخصیص می یابد و در گذشتھ بھ ندرت نیازی بھ تخصیص  بودجھ آموزشی، افراد کار آزموده ،سرمایھ، 

 می شد. این منابع حس

بھ شکل سیستم ھا و رویھ ھایی است کھ حفظ حالت فعلی، پیروی ارزش ھا، ھنجارھا و مقاومت فرھنگی ،  -٣

 مفروضات فعلی نحوه انجام کارھا را تشویق می کند. 

 حداقل سه راهبرد عمده براي رفع مقاومت در برابر تحول وجود دارد: 

نگرش افراد نسبت بھ تحول است. این راھبرد می اولین گام غلبھ بر مقاومت، درک  دلسوزي و حمایت: -1

تواند افرادی را کھ نمی توانند تحول را بپذیرند، ماھیت مقاومت آنھا و روش ھای احتمالی غلبھ بر آن را 

مشخص کند، اما مستلزم دلسوزی و حمایت فراوان است. این راھبرد نیازمند آن است کھ مشاور بھ 

موقعیت طرف مقابل قرار دھد، بھ این فرایند گوش  نکند و خود را درسرعت درباره رفتار افراد قضاوت 
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دادن فعال می گویند. اگر اعضا حس کنند کھ افراد مسئول مدیریت تحول، خالصانھ علاقمند شنیدن احساس 

و استنباط آنان می باشند، کمتر حالت تدافعی بھ خود گرفتھ و تمایل بیشتری بھ بیان ترس و نگرانی ھای 

اھند داشت. این امر سبب توسعھ روابط آزاد می شود کھ نھ تنھا اطلاعات مفیدی از مقاومت می خود خو

کمک می کند و باید برای غلبھ بر موانع ای برای پرداختن بھ مسائل مشترک دھد بلکھ بھ شکل گیری پایھ 

 تحول، آنھا را حل و فصل کرد.

د کھ از پیامدھای آن مطمئن نباشند. فقدان اطلاعات افراد زمانی در مقابل تحول مقاومت می کنن ارتباطات: -2

 کافی موجب ایجاد شایعھ می شود و بھ نگرانی در مورد تحول می افزاید، ارتباطات اثربخش درباره

و نتایج احتمالی آن می تواند سبب کاھش شک و تردید شده و بھ کاھش ترس ھای بی اساس می  تحول 

 د تا بھ صورت واقع بینانھ آماده تحول شوند.انجامد. این روش بھ اعضا کمک می کن

ارتباطات یکی از جنبھ ھای خنثی سازی (نیروھای مقاوم) در مدیریت تحول است. اعضای سازمان ھمواره داده 

ھایی را در مورد عملیات فعلی و طرح ھای آینده و شایعھ ھایی رسمی درباره افراد، تحولات و خط مشی ھا 

و فعالان توسعھ سازمان باید شدیداً بھ دنبال روش تازه ای برای ارائھ اطلاعات بھ افراد دریافت می کنند. مدیران 

باشند. یکی از راھبردھا این است کھ ارتباط از طریق کانالی متفاوت یا جدید انجام شود و بھ این ترتیب اطلاعات 

عات از طریق نامھ نگاری و پست مربوط بھ برنامھ ھای تحول را برجستھ تر کنیم. اگر در سازمانی، بیشتر اطلا

الکترونیکی ارائھ می شود، درا ین صورت بھتر است کھ اطلاعات تحول از طریق جلسات ملاقات ارائھ شود. 

روش اثربخش دیگر در تحولات بزرگ این است کھ اطلاعات تحول را با اطلاعات نرمال عملیاتی جایگزین کنیم. 

ھ تغییر فعالیت ھای شخص، بخش مھم و حیاتی ازشغل فرد است و امری این کار، منعکس کننده این پیام است ک

 غیر عادی یا تغییری بسیار مھم نمی باشد.
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یکی از قدیمی ترین و اثربخش ترین راھبردھا غلبھ بر مقاومت، درگیر کردن مستقیم مشارکت و مداخله: -3

اعضای سازمان در برنامھ ریزی و پیاده سازی تحول است. مشارکت می تواند سبب طراحی برنامھ ھای تحول با 

عاتی را ارائھ دھند کھ کیفیت بالا و نیز غلبھ بر مقاومت در برابر اجرای آنھا شود. اعضا می توانند ایده ھا و اطلا

موثر باشد.آنھا می توانند موانع اجرای کار را شناسایی کنند.  بر ایجاد نوآوری ھای اثربخش و متناسب با شرایط،

مشارکت در برنامھ ریزی تحول سبب می شود کھ بھ علایق و نیازھای افراد در طراحی برنامھ ھای تحول توجھ 

عھد در اجرای تحول شود زیرا انجام خوب آن سبب رفع نیاز آنھا می کرده باشیم. مداخلھ می تواند سبب ت

 شود.ھمچنین مشارکت می تواند افراد نیازمند بھ مشارکت را برانگیزد و سبب تلاش ھای بیشتر برای تحول شود.

ینده چشم انداز بھ طور کلی ارزش ھا و اھدافی را توصیف می کند کھ سازمان را ھدایت کرده و نشانگر دورنمای آ

و ھدف از برنامھ ھای تحول، نیل بھ آن است. چشم انداز جھت ارزش گذاری طراحی، پیاده سازی و بررسی 

تحولات سازمان را ارائھ می دھد. ھمچنین می تواند از طریق مشخص کردن ھدف برای اعضا و ذکر دلایل قانع 

بب ایجاد تعھد نسبت بھ تحول شود. کننده ای برای ضرورت تحول و توجیھ با ارزش بودن تلاش برای تحول، س

اگر چشم انداز غیر ممکن بھ نظر برسد یا نشان دھنده تحولی باشد کھ سازمان نمی تواند بھ آن برسد می تواند سبب 

 کاھش انگیزه اعضا شود. 

ترسیم چشم انداز، عنصر کلیدی بیشتر چھارچوب ھای رھبری بھ شمار می رود. سازمان یا رھبران زیر واحدھای 

اثربخشی بوده و باید نقشی فعال در توصیف آینده مطلوب و تقویت تعھدات نسبت بھ آن ایفا کنند،  سازمان، مسئول

 در بسیاری از موارد رھبران برای جلب حمایت افراد، آنھا را تشویق می کنند تا درترسیم چشم انداز شرکت کنند.

 فراهم کردن منابع تحول 

گر سازمان بھ عملیات روزانھ خود ادامھ داده و درعین حال می کوشد تا خود را اجرای تحول سازمانی بھ ویژه ا 

متحول کند، نیازمند منابع اضافی انسانی و مالی است. این منابع اضافی برای فعالیت ھای تحولی نظیر آموزش، 
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افت عملکرد در  مشاوره، گردآوری داده و بازخورد و ملاقات ھای ویژه لازم و در فراھم کردن شرایط در ھنگام

ی فرایند تحول را ناچیز قلمداد کنند. امرحلھ گذار نیز مفید است. ممکن است سازمان ھا، منابع خاص مورد نیاز بر

تحولات عمده سازمانی نیازمند مدیریت متفاوت در قبال زمان و انرژی و نیز کمک بھ مشاوران است. تخصیص 

ضمین می کند کھ برای آموزش اعضا پیرامون تغییر رفتار و بررسی بودجھ جداگانھ تحول در کنار بودجھ عملیاتی ت

 پیشرفت کار و اصلاحات ضروری در برنامھ ھای تحول، منابع ضروری موجود باشد. اگراین منابع اضافی،

 برنامھ ریزی و فراھم نشوند احتمال وقوع تحولات با معنا کمتر می شود.

 ایجاد سیستم حمایتی از عوامل تحول  

سازمانی نھ تنھا برای شرکت کنندگان بلکھ برای عوامل تحول نیز مشکل آفرین و استرس زا خواھد بود. تحول 

زیرا مشاوران غالباً باید بھ اعضا حمایت عاطفی دھند در حالی کھ خود آنھا کمتر حمایت می شوند. آنھا اغلب باید 

فرایند تحول را ارائھ دھند. جداسازی بیش  فاصلھ روان شناختی با دیگران داشتھ باشند تا نگرش ضروری رھبری

از حد آنھا می تواند سبب ایجاد استرس و ایزولھ شدن آنھا شود. گاھی برای حل این مشکلات نیاز بھ کمک دارند. 

بنابراین می توانند برای خود، سیستم ھای حمایتی ایجاد کنند.یکی از سیستم ھای حمایتی کھ بیشتر از آن استفاده 

ھ افرادی است کھ عامل تحول با آنھا رابطھ مناسب دارد. این افراد می توانند فعال را از نظر عاطفی می شود شبک

حمایت کرده و شنوای ایده ھا و مشکلات وی باشند. برای مثال متخصصان توسعھ سازمان غالباً از دانشکده ھای 

ک می کنند تا در مورد مشکلات مشتری فکر قابل اطمینان بھ عنوان مشاورین حاشیھ ای استفاده کرده و بھ آنھا کم

 کنند و حمایت ھای عاطفی و مفھومی ارائھ دھند.

و تگزاس اینسترومنت در حال تشکیل  TRW,BHP,Copperسازمان ھای زیادی نظیر اینتل، پراکتر و گمبل، 

 شبکھ ھای داخلی عوامل تحول می باشند تا یادگیری و حمایت متقابلی از ھم داشتھ باشند.

 توسعه شایستگی ها و مهارت هاي جدید 
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تحولات سازمانی اغلب نیازمند مھارت، دانش و رفتار جدیدی از سوی اعضای سازمان است. در بسیاری از  

موارد نمی توان تحولات را اجرا کرد، مگر اینکھ اعضا، شایستگی ھای جدیدی کسب کنند. برای مثال برنامھ ھای 

ن می خواھد تا شیوه ھای جدید رھبری و رویکردھای حل مسئلھ را بیاموزند. مشارکت کارکنان اغلب از مدیرا

 عوامل تحول باید تضمین کنند کھ یادگیری اتفاق می افتد.

آنھا باید چند فرصت یادگیری را نظیر برنامھ ھای آموزش سنتی، مشاوره و ھدایت در زمان کار و تشویق 

جتماعی و فنی را ھدایت کنند. از آنجا کھ ممکن است بھ سادگی تجربی ارائھ دھند واز این طریق، مھارت ھای ا

از بعد اجتماعی، چشم پوشی کنیم، عوامل تحول باید زمان و منابع خاصی را برای کمک بھ اعضا در کسب 

مھارت ھای اجتماعی لازم برای اجرای تحول صرف کنند. مدیرعامل جدید فورد، کھ جک ناصر نام دارد با 

از تلاش ھای سازمانی برای افزایش سرعت تصمیم گیری حمایت می کند. مدیران فورد از تأکید بر آموزش 

درجھ، در حال یادگیری مھارت ھای جدیدی برای  ٣٦٠طریق بحث در گروه ھای کوچک راھبرد و بازخورد 

 حمایت از نیاز سازمان بھ تصمیم گیری سریع تر می باشد.

 تقویت رفتارهاي جدید 

درسازمان فعالیت می کنند کھ پاداش بگیرند. بنابراین یکی از اثربخش ترین روش ھای حفظ  افراد بھ گونھ ای 

حرکت تحول، تقویت رفتار مورد نیاز برای اجرای تحول است. این امر را می توان با مرتبط کردن پاداش ھای 

 رسمی بھ رفتارھای مطلوب انجام داد.

 ها و خصوصیات نظام اداري مطلوبویژگی

 نگر.  گرا و ھمھ سو) نظام١

 ور و ارزش افزا.  کارا، بھره)٢

 پاسخگو و شفاف. )٣
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 مدار. گرا و کیفیت) اثربخش، نتیجھ٤

 مدار، خدمتگزار و مردم سالار.  ) شھروند٥

 ) سالم، عاری از فساد و تبعیض. ٦

 پذیر.  ) مشارکت جو و مشارکت٧

 گرا.  سالار و دانش ) شایستھ٨

 بین، دورنگر و ھدفمند. ه) آیند٩

 گرا.  مند و اخلاق ) قانونمدار، ضابطھ١٠

 ) مدیر و راھبر. ١١

 گرا و نواندیش. ) توسعھ١٢

 حمایت از دوره هاي آموزشی 

تحول نیازمند زمان و منابع سازمانی و مالی مورد انتظار اجرای تحول است. اگر تحولات سازمانی با سرعت 

جرای کامل رھا شود، نتایج مطلوب ھرگز کسب نخواھد شد. از بین رفتن تمرکز مدیران انجام شده و یا پیش از ا

نسبت بھ اجرای برنامھ ھای تحول دو دلیل عمده دارد. اول آنکھ بسیاری از مدیران نمی توانند افت عملکرد، بھره 

تحول و یادگیری  وری یا عدم رضایت از برنامھ ھای تحول را پیش بینی کنند. اعضای سازمان برای انجام

رفتارھای جدید نیاز بھ زمان دارند. آنھا روش ھای قدیمی انجام کارھا را یک شبھ دور نمی اندازند. ھمچنین فعالیت 

ھای تحول نظیر: آموزش، جلسات ملاقات اضافی و مشاوره، ھزینھ ھای اضافی ھستند کھ بھ ھزینھ ھای جاری 

کوتاه مدت اثربخشی  افت کرده، اما در دراز مدت بھبود یابد. بسیاری سازمان افزوده می شوند. تعجب نکنید کھ در 

از  برنامھ ھای تحول پس از مشاھده افت کوتاه مدت عملکرد، رھا شدند. صبر و اعتماد بھ عارضھ یابی و طراحی 

تمایل بھ ری است. دوم آنکھ، بسیاری از مدیران بھ این دلیل بر تحول تمرکز نمی کنند کھ وبرنامھ ھای تحول ضر

اجرای برنامھ دیگری دارند کھ برای آنھا بسیار خوشایند بھ نظر رسیده است. در نتیجھ از اعضای سازمان برای 
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تحول، حمایت کافی نمی شود و آنھا نیز می دانند کھ این تحول دوام چندانی ندارد. تحولات سازمانی برای موفقیت 

  کریستوفر جی.ؤرلی) (توماس جی کامینگز ونیازمند رھبری مستمر است. 

 عمده مشکلات جاري در تحول اداري

سازي تغییرات ھیچگونھ بررسي علمي یا در واقع قبل از پیاده عدم استفاده از رویكردھاي علمي و تجارب: -

تجربي بمنظور توفیق یا عدم توفیق تغییرات حاصل نمي شود. نگراني مخالفان از تھدید منافع، نظرات، 

 ھاي ایشان پس از انجام تغییرات (مقاومت در برابر تغییر). عادات و خواستھ

ھرگونھ تغییر سازماني كھ توزیع قدرت را برھم زند، فعالیتھاي  بعبارت دیگر شیوه مدیریتي فرد محورانھ: -

انگیزد. توجھ داشتھ باشید كھ مخالفان درون سازماني مشابھ مقاومت باد سیاسي درون سازمان را برمي

 باشد، مقاومتي كھ دیده نمي شود ولي اثرات آن ھویدا است. در برابر سرعت خودرو مي

توان در فقدان شایستھ سالاري، فساد اداري، جاري در تحول اداري را ھمچنین ميبدین ترتیب ریشھ مشكلات     

ھاي مشي سازماني با مباني اعتقادي، فقدان رابطھ منطقي میان سیاستھاي كلان نظام با خط عدم انطباق فرھنگ

 نمود.ارت در نظام مدیریتي جستجو اجرایي ، فقدان نگرش راھبردي و بلندمدت ، عدم پاسخگوئي و نظ

 استراتژي هاي برنامه هاي ایجاد تغییر 

 این استراتژی ھا چھار نوعند:  

 استراتژی ھای ایجاد تغییر در افراد  -

 ساختار  -

 تکنولوژی  -

  فرآیندھای سازمان -

آنچھ درتغییر ساختار مدنظر است، تغییراتی است کھ توزیع اختیار، تخصیص پاداش ھا، تغییر در  ساختار:

 میزان رسمت، افزایش یا کاھش پست ھا، دوایر و بخش ھا را تحت تأثیر قرار می دھد.زنجیره فرمان، 
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تغییر در تکنولوژی سازمان مشتمل بر تغییرات در تجھیزاتی کھ کارکنان بھ کار می برند، وابستگی  تکنولوژي:

 اجتماعی است. –ھای متقابل فعالیت ھای کاری بین کارکنان و تغییراتی فنی 

 نظیر فرایند تصمیم گیری و الگوھای ارتباطی است. زمانی:فرآیندهاي سا

ھمھ جنبھ ھای یک سازمان با ھم روابط متقابل دارند، تغییر در ھر قسمت از یک  تأثیر تغییر بر کل سیستم: 

سازمان ممکن است تأثیری بر سایر قسمت ھا یا خود سازمان داشتھ باشد. بنابراین پیشنھاد تغییر در یک قسمت 

 مان باید دقیقاً برحسب اثرات احتمالی آن بر بقیھ سازمان ارزشیابی شود.از ساز

 شناخت و مدیریت مقاومت در برابرتغییر 

بھ طور کلی تلاش برای انجام کارھا بھ روش ھای جدید دشوار است. درست بھ دلیل وجود ھمین ویژگی اساسی  

 .ندارندان شور و شوقی برای تغییر در انسان است کھ بیشتر کارکن

 علل مقاومت در برابر تغییر 

رفتاری بھ تھدید ھای واقعی یا خیالی، نسبت بھ یک کار جاری  -مقاومت در برابر تغییر یک پاسخ احساسی 

 تثبیت شده است. برای مقاومت کارکنان در برابر تغییرات در محیط کار ھشت دلیل عمده ذکر شده است: 

 ترس یا تعجب از ناشناختھ ھا  .١

 اعتماد  جو عدم .٢

 ترس از شکست  .٣

 از دست دادن وجھھ و اعتبار و یا امنیت شغلی  .٤

 فشار ھمکاران .٥

 گسیختگی سنت ھای فرھنگی و یا روابط گروھی  .٦

 تضادھای شخصیتی  .٧

 عدم سلیقھ و نزاکت یا زمان بندی ضعیف  .٨
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یک چیز قدیمی یکی از اصولی کھ در مدیریت تغییر مطرح است، تعیین نقطھ ای طبیعی از زمان است کھ بتوان 

 را کنار گذاشت و چیز جدیدی را آغاز کرد.

  

 

 مقاومت سازمانی 

 سازمان ھا برحسب طبیعت، محافظھ کارند. آنھا بھ صورتی فعال دربرابر پدیده تغییر مقاومت  

 می کنند. شش منبع اصلی مقاومت سازمانی عبارتند از: 

تغییر، مکانیسم ساختاری بھ صورت یک عامل در صورت مواجھھ سازمان با پدیده  مکانیسم ساختاري: .١

 بالقوه جھت حفظ ثبات ساختاری ایستادگی می نماید.

 با توجھ بھ اینکھ سازمان ھا از تعدادی سیستم ھای وابستھ بھ ھم تشکیل شده اند  تغییرات اندك: .٢

 نمی توان بدون اثر گذاری بر دیگران، در یکی از این سیستم فردی تغییراتی ایجاد کرد.

 ھنجار گروه می تواند یک عامل بازدارنده برای تغییر رفتار افراد باشد. هنجارهاي گروهی: .3

 تهدید متخصصان  .4

 تهدید کردن قدرت مدیران  .5

 تهدید ناشی از شیوه تخصیص منابع  .6

 راه هاي غلبه بر مقاومت در برابر تغییر 

 مل تغییر از شش تاکتیک استفاده برای غلبھ بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر، مدیران با دیگر عوا 

 می کنند کھ عبارتند از: 
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این تاکتیک فرض می کند منشأ مقاومت کارکنان اساساً ناشی از دادن اطلاعات  آموزش و ارتباطات: .1

نادرست و گمراه کننده و ارتباطات ضعیف است، اگر کارکنان واقعیت را ببینند و سوء تفاھم ھا روشن 

شود، مقاومت فروکش خواھد کرد. این امر می تواند از طریق بحث ھای رودر رو با تک تک افراد، 

 عات مکتوب و جلسات گروھی یا گزارش ھا صورت گیرد. ارائھ اطلا

برای افرادی کھ خود در فرایند تغییر مشارکت دارند مشکل است کھ در برابر آن مقاومت  مشارکت: .٢

 کنند.

موقعی کھ ترس کارکنان و اضطراب آنھا از تغییر بالاست، مشاوره درمانی کارکنان،  تسهیل و حمایت:  .٣

رداخت روزھای ایام غیبت ممکن است امر تعدیل و تطبیق کارکنان با تغییر آموزش مھارت ھای جدید، پ

 را تسھیل کند.

مبادلھ برخی اطلاعات و مسائل ارزشی برای کاھش یافتن مقاومت است. اگر مقاومت بیشتر  مذاکره:  .٤

ع از جانب گروه  افراد قدرتمند صورت گیرد، وعده یک پاداش خاص کھ می تواند نیازھای آن را مرتف

 سازد می تواند در مذاکرات با این گروه مطرح شود.

تغییر دادن و تحریف واقعیت ھا برای جذابتر کردن آنھا، جلوگیری از  تدابیر زیرکانه و خریدن افراد:  .٥

اطلاعات نامطلوب یا ایجاد شایعات دروغ برای وادار کردن کارکنان بھ پذیرش یک تغییر، مثال ھایی از 

ر این روش سعی می شود رھبران گروه ھای مقاوم در برابر تغییر را با دادن یک تدبیر زیرکانھ است. د

 نقش کلیدی بخرند.

بھ کار بردن تھدیدات یا زور، بھ طور مستقیم دربرابر مقاومت کنندگان، کھ آخرین تاکتیک  زور(اجبار): .٦

 غلبھ بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر می باشد.

  تغییر از نظر نوع شناسی عام عبارتند از:انواع   نوع شناسی تغییر:

 از نظر پیچیدگی ، ھزینھ و عدم اطمینان کمترین میزان را داراست.تغییر انطباقی :  .1

 حد متوسط پیچیدگی، ھزینھ و عدم اطمینان را در بر دارد.تغییر خلاق:   .٢
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 را در بر دارد.بیشترین میزان پیچیدگی، ھزینھ و عدم اطمینان تغییر حاصل از نوآوري بنیادین:  .3

 

 مدل سیستمی تغییر 

رھیافت سیستمی، تصویر کلانی را از تغییر سازمانی ارائھ می دھد و براین باور استوار است کھ ھر تغییری چھ 

بزرگ و چھ کوچک، یک تأثیر آبشاری بر سراسر سازمان دارد. اجزای اصلی سھ گانھ مدل سیستمی عبارتند 

 از: 

  ورودی ھا 

  عناصر مورد نظر برنامھ تغییر خروجی ھا 

 ورودي ها  -1

ن و برنامھ استراتژیک مبتنی بر آن رسالت سازگار اتمام تحولات سازمانی باید با رسالت استراتژیک سازم 

 باشد.

این عناصر نشان دھنده ابعادی از سازمان ھستند کھ ممکن است تغییر  : عناصر مورد نظر برنامه تغییر -٢

 یر می تواند تنظیم مجدد ساختار، کارھا، فن آوری یا افراد در سازمان باشد.یابند. ھدف تغی
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خروجی ھا نشان دھنده نتایج نھایی مطلوب فراگرد تغییر ھستند. ھمواره باید در نظر   خروجی ها: -٣

 داشت کھ این نتایج نھایی نیز باید با برنامھ استراتژیک سازمان سازگار باشد.

 

 برنامه ریزي شدهمدل مراوده اي تغییر 

یکی از پژوھشگران مشھور رفتار سازمانی مدل واقعی و پویا از تغییرات برنامھ ریزی شده سازمان ارائھ کرده 

تعاملات میان مراحل پنج گانھ تغییر برنامھ ریزی شده را تشریح می در زیر است کھ مدل مراوده ای نام دارد، 

 کند. مراحل پنجگانھ تغییر عبارتند از: 

 ین تدو .١

 طراحی مفھوی  .٢

 طراحی تفصیلی  .٣

 ارزیابی  .٤

 استقرار  .٥

 

 توزیع قدرت 

است، قسمتی از قدرت (اخذ تصمیم) باید بھ افرادی کھ تحت تأثیر این تغییر  اھمانگونھ کھ تغییر در حال اجر

قرار گرفتھ اند تفویض شود. انتقال و توزیع قدرت در سھ حوزه اصلی قدرت فردی، قدرت مشارکتی و تفویض 

درت انجام می پذیرد کھ بھ ھر کدام از این حوزه ھا شامل روش ھایی برای توزیع قدرت می باشند کھ در ادامھ ق

 توضیح داده شده است.

دادن حکم رسمی بھ اشخاص جھت اعمال قدرت برای اجرای تغییر بر پست ھای رده  -١  الف) قدرت فردي:

 پایین سازمان

 ی سازمان بھ جای یکدیگر جایگزینی افراد در پست ھای کلید -٢ 
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 روش ساختاری  -٣

 ب) قدرت مشارکتی 

 روش تصمیم گروھی: مشارکت گروھی افراد در انتخاب و اجرای راه کارھا  -١

 روش حل مسئلھ بھ صورت گروھی  -٢

 ج) تفویض قدرت 

 روش بحث پیرامون اطلاعات  -١ 

 روش آموزش حساسیت  -٢

 پیش بینی تغییر از ابعاد ساختاري 

سازمان ھا می توانند اھداف و محیط ھایی مشابھ داشتھ باشند، ولی از جھت میزان تغییری کھ بھ خود می گیرند  

تفاوت قابل ملاحظھ ای دارند. مدارک و شواھد نشان می دھند کھ ساختار این سازمان ممکن است در خصوص 

 چگونگی انجام تغییر، بینش ھای مھمی ارائھ دھد.

برنامھ ای کھ آنھا را تغییر در تولید خدمات و محصولات جدید تعریف کرده اند مورد  ھیگ و ایکن، تغییر 

مطالعھ قرار دادند. در این بررسی رابطھ بین متغیرھای ساختاری و میزان تغییر برنامھ ای مورد توجھ قرار 

 گرفت.

 بررسی رابطھ بین متغیرھای ساختاری و میزان تغییر برنامھ  پیچیدگی:

دریافتند کھ ھرچھ سازمانی پیچیده تر باشد، میزان تغییر برنامھ ای بیشتر است. مفروضات ارائھ  ھیگ و ایکن

 شده توسط آنان عبارت است از : 

اگر سازمان نسبتاً پیچیده باشد و تعداد زیادی از دوائرو واحدھا در تصمیم مشارکت داشتھ باشند، برای ایجاد 

 ارد. تغییر، ریسک و عدم اطمینان کمی وجود د
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موقعی کھ پیچیدگی زیاد است، تلاش عاملان تغییر ابلاغ تغییری کھ باید صورت گیرد بھ گروه ھای مختل بھ 

 منظور معرفی ارزش ھی واقعی و بالقوه ای کھ از پذیرش تغییر نتیجھ می شود زیادتر می باشد.

 کمتر مورد پذیرش قرار می گیرد وقتی سازمان پیچیده است ، اعمال تغییر در حوزه ھای متعدد سازمان، احتمالاً 

 و در مقابل اعمال تغییر در تعداد محدودی از واحدھای سازمان، فرایند تصمیم گیری طولانی تر خواھد بود.

تغییراتی کھ مزیت ھای نسبی آن نصیب گروه ھای فرعی مختلفی می شود، نسبت بھ تغییراتی کھ مزیت ھای آن  

 تمالاً بیشتر مورد قبول واقع می شوندبھ یک گروه فرعی واحد می رسد، اح

اگر نوع استراتژی تغییر بھ کار رود کھ بھ صورت بخش بھ بخش اعمال می شود، تلاش بیشتری از جانب 

 تغییر مورد نظر صورت خواھد گرفت. واحدھای مختلف برای تحقق

ھرچھ پیچیدگی سازمان بیشتر باشد، یک استراتژی تغییر اگر بخواھد مورد قبول واقع شو بایستی قابل جرح و  

 تعدیل باشد.

ھیگ و ایکن دریافتند کھ رسمیت ومیل بھ تغییر بھ طور معکوس با ھم مرتبط می شوند، یعنی اگر   رسمیت:-٢

شود. بانوما و زالتمن مطرح می کنند کھ رسمیت زیاد  میزان رسمیت بالا رود میزان تغییر برنامھ ای کمتر می

 شروع تغییر را کند می کند.

 اصول پیشنھادی آنان عبارتند از: 

. سازمانی کھ از رسمیت زیادی برخوردار است، برای غلبھ بر تغییر بنیادی یک نوع مکانیزم (سازوکار) ١

 دارد.

کارھای در دسترس متفاوت است، ناھمگونی بیشتر، تغییر یک تغییر بنیادی، تغییری است کھ نسبت بھ راه  نکتھ:

 بنیادی بیشتری می طلبد.

 . رسمیت زیاد، تغییراتی را جذاب می داند کھ قابل برگشت و قابل تقسیم باشند.٢ 

. میزان تعھد بالا نسبت بھ یک تغییر و رسمیت زیاد یک سازمان، دوره تصمیم گیری طولانی تری را می طلبد ٣

 مل، کم است.و پذیرش کا
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. سازگاری بیشتر تغییر با قوانین ومقررات یک سازمان باعث پذیرش بیشتر تغییر می شود، اگر تغییرات ٤

 جزیی باشد (بنیادی نباشد) مقاومت کمتری در پی خواھد داشت.

 –ت ھیگ و ایکن دریافتند کھ تمرکز با تغییر برنامھ ای رابطھ معکوس دارد. براساس دیدگاه قدر. تمرکز:  ٣

کنترل، صاحبان قدرت دریافتند کھ بھ نفع آنھاست کھ از تغییر جلوگیری کنند، چون تغییرات ساختاری، توزیع 

 مجدد قدرت را بھ ھمراه دارد.

 بانوما و زالتمن مفروضات زیر را پیشنھاد کردند: 

تغییراتی کھ نیاز بھ تعھد قوی و گسترده دارند تا بھ طور اثربخش اجرا شوند، برای موفقیت در اجرا،  ضروری 

 است تصمیم گیری بھ صورت غیر متمرکز باشد. 

از جنبھ بخش پذیری و برگشت پذیری و ھمین طور اثر تغییر، از اھمیت زیادی  ساختارھای بسیار متمرکز:

 برخوردارند.

ان ھا در طی زمان بسیار ثابت ھستند و وقتی کھ تغییر آغاز می شود آن تغییر بھ جای اینکھ تدریجی سازم نکتھ:

 باشد، دفعتاً و ناگھانی است.

مدافعین نظریھ قدرت کنترل یا ایده رکود سازمانی موافق ھستند و  کنترل: –نکتھ ای در زمینھ دیدگاه قدرت 

بھ طور خلاصھ نظریھ ع صاحبان قدرت را حمایت می نمایند. وضعیت کنونی کنترل را حفظ می کنند و مناب

 تغییر واکنشی است در برابر خواستھ ھایی کھ بھ وسیلھ ذینفع ھای داخلی و خارجی قدرت کنترل چنین است:

سازمان، ایجاد می شود. یعنی تغییر، حالت واکنشی دارد بھ جای اینکھ حالت پیش بینی داشتھ باشد. در عمل 

تغییر کھ بھ وسیلھ برنامھ ریزی کھ این تغییررا مشروعیت داده و  :ھ ریزی نوعاً فرایندی است از تغییر برنام

 تأکید می کند تبعیت می شود. 

 بهبود سازمانی 

) تغییرات برنامھ ریزی شده است کھ بھ OD: organization Developmentمقصود از بھبود سازمانی ( 

 صورت منظم بھ اجرا در می آید.
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بھبود سازمانی مجموعھ روش ھایی است کھ بدان وسیلھ سازمان دستخوش تغییر می شود و با توجھ بھ شرایط و 

 موقعیت سازمان بھ شیوه ھای زیر عمل می کند: 

 تغییر بھ صورت فراگیر در کل سازمان  -١

 تغییر در ساختار  -٢

 تغییر در سیستم اجرایی  -٣

 

 تعاریف بهبود سازمانی 

 است کھ برای حل مسائل پیچیده تر ھم بھ کار می برند. روشی بھبود سازمانی:

 بھ صورت رسمی، می توان بھبود سازمان را بھ این صورت تعریف کرد: 

اقدامی است کھ با حمایت و پشتیبانی مدیریت عالی سازمان انجام می شود و تلاشی است بلندمدت برای بھبود 

طریق ھمکاری و تشریک مساعی مدیران و با توجھ بھ فرھنگ فرایند حل مسائل و تجدید فراگردھا، بھ ویژه از 

سازمانی، بر گروه ھای کار رسمی، تیم ھایی کھ بھ صورت موقت تشکیل می شوند و فرھنگ بین گروه ھا تأکید 

خاص می شود، با کمک ھا و حمایت ھای بی دریغ مشاوران با تجربھ، فرآیند بھبود و تغییر تسھیل می گردد. با 

 ز تئوری و تکنولوژی مبتنی بر علوم رفتاری کاربردی و با پژوھش عملی امور سازمان بھبود می یابند.استفاده ا

عبارت است از فرایند تغییر و توسعھ برنامھ ریزی شده سازمان را با استفاده از دانش   بھسازی سازمان: -١

علوم رفتاری می باشد وجود سھ نکتھ، درا ین تعریف باعث شده است کھ بھ خاطر سپاری و بھ کارگیری 

 آن ساده تر شود. 

ی شود. بنابراین ابداعات اول، بھسازی سازمان، تلاش ھایی در جھت طرح ریزی تغییرات سازمان را شامل م

 خود بھ خود و تصادفی را شامل نمی شود.
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دوم، قصد اصلی از بھسازی سازمان، ترقی سازمان ھاست. این مورد شامل تغییراتی کھ صرفاً از سازمان 

ھای دیگر تقلید شده باشند یا از طریق فشارھای خارج از سازمان تحمیل شده باشند و یا صرفاً بھ خاطر اینکھ 

 یر انجام شده باشد، بھ وجود آمده اند. نمی شود.تغی

سوم، بھسازی برنامھ ریزی شده بھ جای اینکھ براساس ملاحظات مالی وفنی باشد باید براساس علوم رفتاری، 

 مانند روانشناسی ، مردم شناسی فرھنگی و سایر رشتھ ھای وابستھ صورت گیرد.

 الاری و مردمی گذارده شده است. بھبود سازمانی بر پایھ ارزش ھای مردم س نکتھ: 

 ویژگی هاي بهبود سازمانی 

 تأکید بر تشکیل تیم تا بدان وسیلھ روش ھای اثر بخش در رفتار سازمانی آموزش داده شود. -١

 تأکید بر مشارکت و ھمکاری با مدیریت  -٢

 تأکید بر تغییر دادن فرھنگ سازمانی  -٣

غییر و توجھ نمودن بھ پدیده تغییر بھ عنوان استفاده از متخصصان علوم رفتاری بھ عنوان عوامل ت -٤

 یک فرایند دائمی و مستمر 

 روش هاي بهبود سازمانی 

روش ھای ایجاد تغییر برنامھ ریزی شده در سھ دستھ روش ھای ساختاری، روش ھای فنی و تکنولوژیکی و 

 روش ھای رفتار انسانی و مردمی، تقسیم می شوند: 

در روش ساختاری در فرایند بھبود سازمانی، عامل تغییر می کوشد تا سازمان  روش هاي ساختاري: -١

 را بھ صورت ارگانیک، پویا  و انسانی درآورد. روش ھای ساختاری عمده عبارتند از: 

عامل تغییر طرفدار ساختارھایی است کھ از نظر افقی گسترده تر باشد. چون این ساختارھا  تجدید ساختار: الف)

 مفید واقع می شوند:  بھ سھ دلیل

 منافع اقتصادی دارند  -١

 کاھش سطوح مدیریت موجب بھبود ارتباطات می شود -٢

 آزادی عمل بیشتر کارکنان نتیجھ گسترش حیطھ نظارت (کنترل) خواھد بود.  -٣
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عامل تغییر سعی دارد با استفاده از شرطی کردن عامل فرآیند تغییر را  ب) سیستم مبتنی بر پاداش ھای جدید:

 ل بخشد.تسھی

تغییراتی کھ در اجرای برنامھ تغییر دادن فرھنگ سازمانی رخ می دھد ھمواره  ج) تغییر دادن فرھنگ سازمانی:

 در جھت تغییر دادن ارزش ھای فرھنگی و ارائھ ارزش ھای جدید بوده است.

 برنامه هاي مبتنی بر کار و تکنولوژي  -2

 برنامھ ھایی کھ در چنین مواردی بھ اجرا در می آیند عبارتند از: 

طراحی مجدد شغل ھمانند تجدید ساختار سازمانی است ولی بھ جای آنکھ در سطح  الف) طراحی مجدد شغل:

 سازمانی تغییراتی صورت گیرد کوشش می شود تا در سطح مشاغل تغییراتی داده شو د.

 عبارتند از:  نمونھ ھایی از طراحی مجدد شغل

 گردش کار  -١

 توسعھ شغلی  -٢

 غنی سازی شغل  -٣

 گروه ھای کاری خودکار  -٤

برای انجام دادن یک کار ویژه، تکنولوژی و سیستم اجتماعی مورد نیاز است.  اجتماعی: –ب) سیستم ھای فنی 

این تکنولوژی شامل ابزارھا، وسایل، ورش ھا، رویھ ھا، مھارت ھا، دانش و تخصصی است کھ افراد برای 

ند و انجام کارھا مورد استفاده قرار می دھند. سیستم اجتماعی شامل افرادی می شود کھ در سازمان کار می کن

 ارتباطاتی کھ با یکدیگر دارند.

: عامل تکنولوژی از طریق تعیین نوع رفتار فرد بھ ھنگام کار، محدودیت ھایی را برسیستم اعمال می نکتھ

 کند.

فرآیندی کھ در اجرای آن کارکنان و اعضای سازمان می توانند در تصمیم گیری ھای  ج) کیفیت زندگی کاری:

 ت فعال داشتھ باشند.مربوط بھ طراحی مشاغل مشارک
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 برنامه هاي کیفیت زندگی: 

 دادن پاداش ھای معقول و مناسب  -١

 ایجاد محیط امن و سالم  -٢

 ایجاد مشاغلی کھ توانایی انسانی را بالا می برند  -٣

 بھ وجود آوردن یک محیط اجتماعی کھ عاری از تعصب باشد و موجب سرشناسی فرد شود. -٤

 ایجاد امنیت وفرصت ھای کافی برای رشد شخص  -٥

 حریم شخصی فرد حفظ شود، بتواند ابزار عقیده کند و آرزوی عمل داشتھ باشد. -٦

نقشی کھ فرد در محیط کاری و سازمان دارد با نیازھای خانوادگی و آزادی ھای فردی او منافات  -٧

 نداشتھ باشد.

 ود دارای مسئولیت ھای اجتماعی باشد.اقدامات یا فعالیت ھایی کھ در سازمان انجام می ش -٨

 برنامه هاي مبتنی بر رفتار و نگرش ها -3

 بیشتر اقدامات در فرایند بھبود سازمانی در جھت تغییر نگرش ھا و رفتار اعضای سازمان می باشد. 

برنامھ ھایی کھ در جھت آموزش کارکنان و رشد یا توسعھ مدیریت بھ اجرا در می آید شامل اقدامات پنج گانھ 

 زیر 

 می شود: 

گروه ھای رو  -٢آموزش آزمایشگاھی  -١این روش نام ھای گوناگونی دارد ھمچون  الف) آموزش حساسیت:

ست کھ برای تغییر دادن رفتار اعضای سازمان گروه ھای آموزشی و مقصود ھمھ این موارد، روشی ا -٣در رو 

 البتھ از طریق روابط متقابل بین اعضای گروه 

ھدف گروه ھای آموزشی عبارت است از آگاه ساختن افراد از نوع رفتار خودشان و ترتیبی داده شود تا  نکتھ:

ھر کس نوع پنداشت و برداشتی را کھ از خود و دیگران دارد در آینھ تمام نمای رفتار خویش مشاھده کند و ببیند 

 کھ دیگران چھ نوع تصوری از وی دارند.

 این روش نشان دھنده نگرش اعضا نسبت بھ سازمان و ھمکاران می باشد. یق:ب) بازخورد نمودن نتیجھ تحق
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ھدف این است کھ سازمان از خدمات یک مشاور خارج از سازمان استفاده کند و  ج) مشورت در فراگردھا:

قدام مشابھ آموزش حساسیت است و بھ مدیران کمک می نماید تا رویدادھا و فراگردھایی را کھ باید نسبت بھ آنھا ا

 نماید بھتر درک کند.

 بھ ھنگام تشکیل تیم اقدامات زیر صورت می گیرد:  د) تشکیل تیم: 

 تعیین ھدف  -١

 ایجاد رابطھ بین اعضای تیم  -٢

 تجزیھ و تحلیل برای روشن ساختن مسئولیت ھا و نقش ھر عضو  -٣

 تجزیھ و تحلیل فرایندی کھ تیم باید انجام دھد. -٤

می شود تا در نگرش ھا، قالبی اندیشیدن، پنداشت ھا، برداشت ھایی کھ  سعی ھـ) بھبود روابط بین گروه ھا:

 اعضای گروه از یکدیگر دارند تغییراتی داده شود. 

 رمز موفقیت  بهسازي سازمان 

این رموز مستقیماً بھ مشکلاتی کھ پیش از این شناسایی شده اند و ھمچنین بھ نگرش ما بھ سازمان بھ عنوان یک  

ربوط می شوند. ھر یک از آنھا می توانند بر عوامل سیستم اجتماعی اثر بگذارند و ممکن است سیستم اجتماعی م

 باعث شوند کھ سازمان ھنگام اعمال تغییر از بعضی مشکلات پرھیز کند.

 مدیران باید با دیدی کل نگر بھ سازمان و پروژه بھسازی سازمان بنگرند/ دیده گاه کل نگر داشتھ باشید: -١

شرط اصلی موفقیت اقدامات بھسازی سازمان، حمایت  مدیریت عالی سازمان مطمئن شوید:از حمایت  -٢

 مدیریت عالی از آن است.

می توان با مشارکت وسیع کارکنان در برنامھ ریزی بھسازی سازمان  مشارکت را ترغیب کنید:  -٣

 برمشکلات ناشی از مقاومت، کنترل وقدرت پیروز شد 

ارتباطات آشکار یکی از عوامل مھم در مدیریت مقاومت دربرابر تغییر  د:ارتباطات آشکار را تشویق کنی -٤

 و غلبھ بر مشکلات اطلاعاتی و کنترلی در طی دوره انتقال می باشد.

کارکنانی کھ در ھر مرحلھ ای بھ امر تغییر کمک  بھ کسانی کھ تشریک مساعی کرده اند، پاداش دھید: -٥

 می کنند باید تشویق شوند.
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 مدیریت تکامل سازمانی 

 معیارھای ارزشی موردنظر در زمینھ رشد، بدین شرح می باشند:  مدیریت رشد: 

 بزرگتر بھتر است. .١

 ن موجب افزایش منابع و تسھیلات بیشتر می شود.ارشد احتمال بقا را افزایش دھد. رشد سازم .٢

ل این است کھ فرض شود رشد مترادف با اثربخشی قلمداد می شود. اگر سازمان بزرگتر شود، معمو .٣

 سازمان بھ طور اثر بخش مدیریت شده است.

رشد قدرت است. رشد ھمیشھ با نفع شخصی مدیریت عالی در سازمان سازگاری دارد.  رشد سازمان،   .٤

 شخصیت، قدرت و امنیت شغلی مدیریت عالی را بالا می برد.

 رشد شاھدی بر سلامتی سازمان است. نکتھ: 

در عمل، رشد یکی از متداول ترین معیارھایی است کھ بھ مدد آن اثربخشی سازمانی مورد ارزیابی  نکتھ: 

 قرار می گیرد.

در حالی کھ جنبھ دیگر چرخھ حیات سازمان یعنی افول، یک واقعیت مھم در سازمان است.   .٥

ل اصطلاحاتی مانند کوچک کردن سازمان و کاھش تعداد سطوح عمودی سازمان بھ صورت اصو

 اساسی بسیاری از مدیران درآمده است.

 مشھورترین مدل رشد سازمانی بھ وسیلھ لاری گرینر ارائھ شد. مدلی از رشد سازمانی:

تکامل یک سازمان بھ وسیلھ مراحل رشد مستمر ھمراه با یک سلسلھ بحران نمود پیدا می کند. ولی 

اولی را تکامل و دومی را بحران (انقلاب) نام نھاد. ھر مرحلھ از تکامل یا رشد، بحران مخصوص بھ 

 –د تکامل خود را ایجاد می کند. با رفع ھر بحران، مرحلھ تکاملی جدیدی آغاز می شود. این فرآین

 تکامل، مدل پنج مرحلھ ای را بھ وجود می آورد.  –بحران 
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 مراحل رشد سازمانی 

افزایش  رشد (بازار، محصولات و ...) شرکت رشد از طریق خلاقیت مؤسسان سازمان  خلاقیت: -١

 بحران رھبری  مدیران ارشد و دشواری ارتباطات 

رفع بحران  رشد از طریق ایجاد خط مشی ھای اداره سازمان و نیز سیستم نظام مند مدیریتی  جھت دھی: -٢

 تخصص گرایی و ساختار وظیفھ ای  ساختار بوروکراتیک  ایجاد رھبری قوی رھبری 

 بحران استقلال  سرخوردگیی مدیران رده عملیاتی 

 حل بحران استقلال رت عدم تمرکز رشد از طریق تفویض اختیار و تصمیم گیری بھ صو تفویض: -٣

تصمیمات مدیران رده پایین سازمان بھ صورت  تلاش مدیران رده بالا در برنامھ ریزی استراتژیک 

 تلاش مدیران رده بالا جھت تمرکز در تصمیم گیری  ایجاد سیستم کنترل داخلی  خودمختارانھ 

 بحران کنترل 

ستادی جھت کنترل و ارزیابی مدیران صفی بھ منظور تسھیل در رشد از طریق ایجاد واحدھای  ھماھنگی: -٤

افزایش شکایات  افزایش قوانین و مقررات و تشریفات زائد اداری  حل بحران کنترل  ھماھنگی 

 بحران تشریفات زائد اداری  بین کارکنان 

استفاده از  مکاری رشد از طریق ایجاد اعتماد متقابل جھت افزایش روحیھ ھ ھمکاری مبتنی بر اعتماد: -٥

ایجاد شدن گروه ھای عملیاتی  وی (کنترل اجتماعی و خود کنترلی) جایگزین کنترل رسمی یک فرھنگ ق

 ایجاد شدن ساختار سازمانی ارگانیک  جھت حل مشکلات 
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بدون شک برخی از سازمان ھا، بھ مراحل اولیھ بر می گردند. تعداد زیادی از سازمان ھا، در واکنش با  نکتھ:

یک بحران موفق ھستند. نتیجھ حاصلھ اغلب شروع یا آغاز افول سازمانی است. بھ طور کلی، مدیر برای فائق 

قتضای زمان و موقعیت از سبک مبتنی بر شدن بر بحران ھا یا اجتناب از آنھا، باید با رعایت اصول مدیریت، بھ ا

ھدایت بھ ھماھنگی، سپس از سبک مبتنی بر ھماھنگی بھ ھمکاری، و پس از آن سبک مبتنی بر ھمکاری بھ 

 واگذاری اختیارات برسد.

 افول سازمانی 

ر این اصطلاح مترادف با ھر شکلی از کوچک کردن سازمان می باشد و بھ معنای برخی از نوسانات موقتی د 

 منحنی رشد یک سازمان نیست.

کاھش تعداد سطوح عمودی، یعنی کاھش تعداد مدیران میانی، افزایش متوسط حیطھ کنترل سازمان و انتقال اختیار 

 .بھ رده ھای پایین سازمان

 تغییر محیط 

تغییر محیط باعث رکود و افول سازمانی شرکت ھا گردید. دلایل رکود و افول در این سازمان  ١٩٧٠در دھھ  

 عبارت بودند از: 

 سقوط بازارھا  .١

 افول چرخھ حیات محصولات شرکت ھای تک محصولی  .٢

 از دست دادن سھم بازار  .٣

 آیا مدیریت افول سازمانی عکس مدیریت رشد سازمانی است؟  

ل صرفاً موضوع معکوس فرایند مدیریت رشد نیست، یک سازمان نمی تواند بھ طور تدریجی از مدیریت افو

طریق معکوس کردن توالی فعالیت ھا و منابعی کھ رشد سازمانی آنھا را ایجاد کرده، کاھش داده شود. در طی 

حلھ افول اثر بیشتری ر دوره افول، اندازه سازمان روی ساختار در طی دوره رشد نیست. تغییر در اندازه در مر
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وی سطحی از ساختار معین، نسبت بھ ھمین سطح ساختار در ھمان سازمان در مرحلھ رشد دارد. موقعی کھ 

 سازمانی در حال افول است تمایل بھ داشتن میزان بیشتری از رسمی سازی دارد.

 اعضای اداری تجدیدنظر شده  

می توان انتظار داشت کھ اعضای اداری نسبت بھ کل اگر درمرحلھ افول نوعی تأخیر زمانی وجود دارد، 

 سازمان با آھنگ کندتری رو بھ کاھش گذارد.

اعضای اداری بھ تعدادی از افرادی کھ در یک سازمان، فعالیت ھای پشتیانی (حمایتی) بھ واحدھا ارائھ  نکتھ: 

 می دھند، اشاره دارد.

لت قدرتی کھ دارا ھستند، در مقاومت در برابر گروه ھای اداری کھ مورد حمایت می باشند، بھ ع نکتھ:

فشارھایی کھ بھ منظور تقلیل واحدھای اداری صورت می گیرد، موثرترند. در نتیجھ نسبت کارکنان پشتیبانی بھ 

 عملیاتی در یک سطح معینی از اندازه کل سازمان در مرحلھ افول بیشتر خواھد بود.

یک سازمان در طی دوره رشد می باشد اما  اساسی در تعیین ساختار انی عاملیاندازه سازم نظریھ قدرت کنترل: 

. در دوره افول، نمی باشد در دوره افول، اندازه سازمانی یک عامل کلیدی تعیین کننده ساختار در طی دوره رشد

ایش کنترل جایگزین آن می شود. در طی دوره رشد، اقدامات گروه ھای ذی نفع، برای حفظ و یا افز –عامل قدرت 

قدرت خود، نسبت بھ مرحلھ افول تقریباً ھویدا و آشکار نیست. در دوره رشد وجود منابع مازاد، تعارضات را 

حداقل می کند. از این رو وقتی کھ سازمان در حال افول است، منابع کمیاب از ارزش زیادی برخوردار می شوند. 

قدرت را کھ بھتر قادرند از یک تنازع سیاسی بھ  بھ این علت ، در مرحلھ افول، ساختار، بیشتر منافع صاحبان

 سلامت بگذرند، منعکس می کند.

ساختار بر این فرض استوار است کھ سازمان  -افول مراحلی را طی می کند: نظر نھایی درخصوص رابطھ افول 

ھا غالباً مواجھ بھ نوعی افول مستمر و مرحلھ بھ مرحلھ می باشند. در مرحلھ نخست مدیریت واکنشی نشان نمی 

یا نادیده گرفتھ می شود و یا انکار می دھد. در مرحلھ دوم، مدیریت در یک حالت دفاعی قرار می گیرد. افول 

گردد/ در مرحلھ سوم، موقعی کھ واقعیات افول بر ملا شد، مدیریت در برابر آن بھ عنوان نوعی بحران موقت 

واکنش نشان می دھد. سپس با گذشت زمان بھ طور واقع گرایانھ، شروع بھ اتخاذ تصمیماتی خواھد کرد کھ گویی 
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حال روبرو شدن است. فقط در مرحلھ چھارم است کھ مدیریت وضعیت جدید را می  با نوعی گرفتاری مداوم در

 پذیرد و جرح و تعدیلات لازم صورت می گیرد.

 مشکلات بالقوه مدیریتی در هنگام افول سازمان ها 

رشد، نوعی آزادی عمل در بھ کارگیری منابع سازمان را ایجاد می کند کھ بھ عنوان  افزایش تعارض: -١

یل کننده برای آرام کردن نیروھای ایجاد کننده تعارض عمل می کند. مدیریت می تواند بھ عاملی تسھ

کمک این عامل، گروه ھای ذی نفع متعارض درون سازمان را بخرد. تعارضات می توانند از طریق 

 گسترش یا زیاد کردن منابع حل شوند. از این رو در مرحلھ افول، تعارض بر سر منابع افزایش می یابد

 زیرا منابع مازاد کمتری برای تقسیم کردن وجود دارد.

آزادی عمل کمتر در صرف منابع، سیاسی کاری بیشتر را موجب می شود.  افزایش سیاسی کاری: -٢

تعدادی از گروه ھای تبلیغاتی و متشکل ظھور خواھند کرد کھ فعالانھ منافع شخصی خود را تعقیب می 

فول بیشتر بھ وسیلھ ائتلاف ھای قدرت کھ در تنازع قدرت برای کنند. تغییرات ساختاری در طی دوره ا

کنترل سازمانی پیروز می شوند تعیین می گردند نھ بھ وسیلھ تعیین کننده ھای عقلایی نظیر اندازه، 

 تکنولوژی و یا محیط 

واکنش ھای سازمان نسبت بھ تغییر محیطی در مرحلھ افول، نسبت بھ  افزایش مقاومت در برابر تغییر: -٣

یکی از صاحب نظران متذکر شده است کھ یکی از عوامل اصلی مقامت مرحلھ رشد بسیار کندتر است.

در برابر تغییر در طی آغاز مرحلھ افول، گروه ھای ذی نفع ھستند کھ بیشترین منفعت از مرحلھ رشد 

چون مبنای قدرت آنھا مورد چالش قرار می گیرد، آنھا بھ تداوم خط مشی ھای را بھ دست می آورند. 

 رشد مدار برانگیختھ می شوند.

در مرحلھ افول، سازمان ھا بھ دنبال آن ھستند کھ تقصیر رکود و  از دست رفتن اعتبار مدیریت عالی:  -٤

عالی مستقیماً مسئول افول  افول سازمان را بر گردن فرد ویا افراد خاصی قرار می دھند. خواه مدیریت

 اشد، وی سپر بلا قرار خواھد گرفت.سازمان باشد، خواه نب

کاھش عملیات شرکت، برکناری تعدادی از کارکنان را ضروری می سازد.  تغییر در ترکیب نیروی کار :  -٥

 متداول ترین معیار برای اینکھ چھ کسانی باید از کار برکنار شوند، ارشدیت است، یعنی کارکنان

 جدیدالورود اولین کسانی ھسند کھ باید از سازمان بروند.
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موقعی کھ سازمان وارد مرحلھ افول می شود، کارکنانی ھستند کھ  افزایش در ترک خدمت داوطلبانھ: -٦

سریعتر می توانند بھ سازمان ھای دیگر انتقال یابند. نظیر تکنیسین ھای ماھر، افراد حرھف ای و پرسنل 

ھ اینھا نوعاً افرادی اند کھ سازمان با از دست دادن آنھا بیشترین زیان را متحمل می مدیریتی مستعد. البت

 شود.

وقتی سازمان در حال رشد است، انگیزش در کارکنان از طریق فرصت ھای  کاھش انگیزه کارکنان:  -٧

یک ارتقایی و پویایی سازمان ایجاد می شود. در طی دوره افول برخی از کارکنان برکنار می شوند، 

 سلسلھ از وظایف غیر ضروری حذف می شوند و تغییراتی صورت می گیرد کھ استرس زا می باشد.

 راه حل چیست؟  

ھیچ نوع تکنیک سحرآمیزی برای رفع تبعات منفی ناشی از افول سازمانی در دسترس مدیریت نیست اما انجام 

عیین و تبین استراتژی سازمان، افزایش برخی کارھا نسبت بھ برخی دیگر بھتر است. این کارھا عبارتند از ت

ارتباطات، تصمیم گیری متمرکز، طراحی مجدد مشاغل، توسعھ رویکردھای نوآوری برای کوچک شدن سازمان. 

 » ي تحول اداري اهداف، برنامه ها و سیاستها«

ایجاد تغییرات کلان و بنیادین در دیوانسالاری کشورھا پیش از چند دھھ است کھ مورد توجھ صاحب نظران و     

ندھی، مدیریت، بھ منظور رفع مشکلات اساسی نظام اداری کشور در حوزه ھای سازمامتصدیان امر بوده است. 

تحول در نظام اداری «برنامھ تحت عنوان وری و فرایندھای انجام کار و قوانین و مقررات ھفت امنابع انسانی، فن

و   ارائھ و بھ تصویب ھیئت وزیران رسید ١٨/١/١٣٨١ریزی در مورخ توسط سازمان مدیریت و برنامھ» کشور

 دستگاھھای اجرایی لازم الاجرا گردید.   در کلیھ

 این هفت برنامه عبارتند از: -

 برنامھ منطقی نمودن اندازه دولت. )١

 در ساختار تشکیلاتی دولت.  ) برنامھ تحول٢
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 ھای مدیریتی. برنامھ تحول در نظام)٣

 ھای استخدامی. برنامھ تحول در نظام)٤

 برنامھ آموزش و بھسازی نیروی انسانی دولت. )٥

 آوری اداری. ) برنامھ اصلاح فرآیندھا، روشھای انجام کار و توسعھ فن٦

 اداری.برنامھ ارتقاء و حفظ کرامت مردم در نظام )٧

 اجرائی منطقی نمودن اندازه دولتاهم سیاستهاي -

 اجرای وظائف حاکمیتی دولت بھ نحو کارآمد و اثر بخش. )١

) گسترش فعالیت بخش غیردولتی از روشھای خصوصی سازی و ارائھ ساز و کار مناسب برای نظارت بر حسن ٢

 اجرای کارھا. 

 با استفاده از روش قیمت تمام شده .   انجام خدمات زیربنائی از طریق بخش غیردولتی)٣

 اصلاح ساختارھای تشکیلاتی دولت:   اھم سیاستھای اجرائی- 

 سازی (قانون برنامھ سوم توسعھ) ) عدم گسترش تشکیلات دولت با تاکید بر کوچک١

 ساختار بخش دولتی ) كاھش پستھای مدیریتی بمنظور ایجاد انسجام در ٢

 قانونمندی وظائف در سطح ملی و کلان ) ٣

 اعطای اختیارات بھ مقامات میاني بمنظور تسریع در پاسخگوئی بھ مقامات ارشد)٤

  

 ی اصلاح نظام ھای مدیریتییااھم سیاستھای اجر -

 ) رعایت اصل ثبات مدیریتی ١

 فی مدیریت در دستگاھھای دولتی تھیھ کارنامھ عملکرد مدیران بمنظور ارتقای سطح کی) ٢

 ط کلیھ دستگاھھای اجرائی بھ دولتارائھ گزارش سالانھ توس)٣



٥٣ 
 

 ھای اجرائی اصلاح نظام استخدامیاھم سیاست-

 مقررات استخدامی بر اساس انتخاب اصلح مورد تجدید نظر قرار گیرد.  )١

 ) مقررات استخدامی بھ دو نوع دائم و موقت محدود گردد.٢

 ) کاھش استخدام دائمی. ٣

 ) حقوق و مزایا و جبران خدمت مکفی برای کارکنان دولت برقرار شود. ٤

 ھای علمی و تخصصی الزامی گردد. ) برای استخدام در بخش دولتی، احراز حداقل٥

  ام آموزشی و بھسازی نیروی انسانیاھم سیاستھای اجرائی اصلاح نظ -

 نمودن دانش ، بینش و مھارت ھمراه با انگیزش لازم. فزایش و بھ ھنگامبا ھدف ا  ) آموزش کارکنان دولت١

یل دستگاھھای دولتی بھ محلی برای کسب مدارج دانشگاھی از طریق استفاده از امکانات دولتی  ) از تبد٢

 اجتناب شود. 

 گردد. ) در نظام ارزشیابی کارکنان دولت معیار رضایتمندی ارباب رجوع، مدیر و ھمکاران، ملحوظ ٣

) مدیران عالی و اجرائی در سطوح مختلف از آموزشھای مورد نیاز در چھار چوب نظام آموزش کارکنان ٤

  دولت برخوردار گردند.

 نجام کار و توسعه فن آوري ادارياهم سیاستهاي اجرائی اصلاح فرایندها، روشهاي ا-

سازی روشھا و کاھش  ارباب رجوع، سادهھا، فرایندھای انجام کار بمنظور رضایت صلاح روشھا، رویھا) ١

 ھا و... ھزینھ

 ) توسعھ نظام مکانیزه در دستگاھھای اجرائی. ٢

 ) نظم و انضباط اداری و ارزیابی دستگاھھای اجرائی با این معیار. ٣

 ) بکارگیری دیدگاھھا و تجربیات متخصصان داخل وخارج کشور. ٤

 ) نظام پذیرش و بررسی پیشنھادھا. ٥
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 و اتصال بھ شبکھ جھانی اینترنت .   اطلاع رسانی  قرار شبکھ) است٦

 

 اجرائی ارتقاء و حفظ کرامت مردماھم سیاستھای -

 ) ارائھ خدمات بھ مردم بطور شفاف و مشخص، زمانمند و با کیفیت مطلوب . ١

 ) دستگاھھای اجرائی خدمتگزار و پاسخگوی مردم ھستند. ٢

 رسانی خدمات دولتی بصورت سھل و آسان طراحی شود. ) نظام اطلاع٣

 موم فساد اداری.  ) برخورد قاطع با پدیده مذ٤

 .) ارزیابی مستمر سطح رضایتمندی مردم از خدمات دولتی٥

 1389/01/31ابلاغ سیاستهاي کلی نظام اداري

کھ پس از مشورت با مجمع تشخیص مصلحت » ھای کلی نظام اداریسیاست»ای با ابلاغ الله خامنھحضرت آیت

شدن برای عملیاتی ,ھا را موظف کردند کھ زمان بندی مشخصنظام تعیین شده است، کلیھ مخاطبان این سیاست

 .آن را تھیھ و پیشرفت آن را در فواصل زمانی معین گزارش کنند

تشخیص مصلحت نظام و رئیس ستاد کل گانھ، رئیس مجمع کھ بھ رؤسای قوای سھ» ھای کلی نظام اداریسیاست«متن 

 :نیروھای مسلح ابلاغ شده است، بدین شرح است

نھادینھ سازی فرھنگ سازمانی مبتنی بر ارزش ھای اسلامی و کرامت انسانی و ارج نھادن بھ سرمایھ ھای  -١

 .انسانی و اجتماعی

 .عدالت محوری در جذب، تداوم خدمت و ارتقای منابع انسانی -٢

یارھا و روزآمدی روشھای گزینش منابع انسانی بھ منظور جذب نیروی انسانی توانمند، متعھد و بھبود مع -٣

 .شایستھ و پرھیز از تنگ نظری ھا و نگرشھای سلیقھ ای وغیرحرفھ ای

 .دانش گرایی و شایستھ سالاری مبتنی بر اخلاق اسلامی در نصب و ارتقای مدیران -۴
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 .سانی و بھسازی و ارتقای سطح دانش، تخصص و مھارتھای آنانایجاد زمینھ رشد معنوی منابع ان -۵

رعایت عدالت در نظام پرداخت و جبران خدمات با تأکید بر عملکرد، توانمندی، جایگاه و ویژگیھای شغل و  -۶

 .شاغل و تأمین حداقل معیشت با توجھ بھ شرایط اقتصادی و اجتماعی

 .در استانھای کمتر توسعھ یافتھ و مناطق محرومزمینھ سازی جذب و نگھداری نیروھای متخصص  -٧

حفظ کرامت و عزت و تأمین معیشت بازنشستگان و مستمری بگیران و بھره گیری از نظرات و تجارب مفید  -٨

 .آنھا

 .توجھ بھ استحکام خانواده و ایجاد تعادل بین کار و زندگی افراد در نظام اداری -٩

 .ساختن تشکیلات نظام اداری در جھت تحقق اھداف چشم انداز چابک سازی، متناسب سازی و منطقی -١٠

انعطاف پذیری و عدم تمرکز اداری و سازمانی با رویکرد افزایش اثربخشی، سرعت و کیفیت خدمات  -١١

 .کشوری

 توجھ بھ اثربخشی و کارآیی در فرآیندھا و روشھای اداری بھ منظور تسریع و تسھیل در ارائھ خدمات -١٢

 .کشوری

 .عدالت محوری، شفافیت و روزآمدی در تنظیم و تنقیح قوانین و مقررات اداری -١٣

کل نگری، ھمسوسازی، ھماھنگی و تعامل اثربخش دستگاھھای اداری بھ منظور تحقق اھداف فرابخشی و  -١۴

 .چشم انداز

 .عمومی توسعھ نظام اداری الکترونیک و فراھم آوردن الزامات آن بھ منظور ارائھ مطلوب خدمات -١۵

دانش بنیان کردن نظام اداری از طریق بکارگیری اصول مدیریت دانش و یکپارچھ سازی اطلاعات، با  -١۶

 .ابتناء بر ارزشھای اسلامی

 .خدمات رسانی برتر، نوین و کیفی بھ منظور ارتقای سطح رضایتمندی و اعتماد مردم -١٧
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قابل مردم و نظام اداری با تأکید بر دسترسی آسان شفاف سازی و آگاھی بخشی نسبت بھ حقوق و تکالیف مت -١٨

 .و ضابطھ مند مردم بھ اطلاعات صحیح

 .زمینھ سازی برای جذب و استفاده از ظرفیت ھای مردمی در نظام اداری -١٩

قانونگرایی، اشاعھ فرھنگ مسئولیت پذیری اداری و اجتماعی، پاسخگویی و تکریم ارباب رجوع و  -٢٠

 .از برخورد سلیقھ ای و فردی در کلیھ فعالیت ھاشھروندان و اجتناب 

نھادینھ سازی وجدان کاری، انضباط اجتماعی، فرھنگ خود کنترلی، امانت داری، صرفھ جویی، ساده  -٢١

 .زیستی و حفظ بیت المال

 تنظیم روابط و مناسبات اداری بر اساس امنیت روانی، اجتماعی، اقتصادی، بھداشتی، فرھنگی و نیز رفاه -٢٢

 .نسبی آحاد جامعھ

حفظ حقوق مردم و جبران خسارتھای وارده بر اشخاص حقیقی و حقوقی در اثر قصور یا تقصیر در  -٢٣

 .تصمیمات و اقدامات خلاف قانون و مقررات در نظام اداری

ارتقای سلامت نظام اداری و رشد ارزشھای اخلاقی در آن از طریق اصلاح فرآیندھای قانونی و اداری،  -٢۴

 .ره گیری از امکانات فرھنگی و بکارگیری نظام موثر پیشگیری و برخورد با تخلفاتبھ

کارآمد سازی و ھماھنگی ساختارھا و شیوه ھای نظارت و کنترل در نظام اداری و یکپارچھ سازی  -٢۵

 .اطلاعات

 .اداری حمایت از روحیھ نوآوری و ابتکار و اشاعھ فرھنگ و بھبود مستمر بھ منظور پویایی نظام -٢۶

مخاطبان محترم این سیاستھا (رؤسای محترم سھ قوه، نیروھای مسلح، مسئولان نھادھای غیردولتی) موظفند 

  .زمان بندی مشخص برای عملیاتی شدن آن را تھیھ و پیشرفت آن را در فواصل زمانی معین گزارش نمایند
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) توسط 1394-1395-1396آینده ( اهداف، سیاست هاي کلی و برنامه عملیاتی اصلاحات اداري در سه سال

 دولت

 » مهندسی نقش و ساختار دولت«برنامه اول  

 از حجم و اندازه واحدھا %١٢کاھش 

 )٨٩اصلاحات نظام اداری ١٠(بند چابک سازی، متناسب سازی و منطقی سازی تشکیلات نظام اداری

و  یدستگاه ھای موازی و غیر ضرورصرفھ جویی در ھزینھ ھا با تأکید بر تحول اساسی در ساختارھا و حذف 

 ھزینھ زاید 

 انجام امور تصدی ھای اجتماعی، فرھنگی و خدماتی از طریق توسعھ بخش ھای تعاونی و خصوصی 

  یحذف واحدھا و پست ھای سازمانی غیر ضرور

 تفکیک وظایف اجرایی از حوزه ھای ستادی و انتقال آن وظایف بھ واحدھای شھرستانی 

 » سعه دولت الکترونیک و هوشمندسازي اداريتو«برنامه دوم 

  بند توسعھ نظام اداری الکترونیک و فراھم آوردن الزامات آن بھ منظور ارائھ مطلوب خدمات عمومی)

 )٨٩اصلاحات نظام اداری سال ١٥

  توجھ بھ اثربخشی و کارایی در فرایندھا و روش ھای اداری بھ منظور تسریع و تسھیل در ارائھ

  )٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٢(بند خدمات

  توسعھ دولت الکترونیک از طریق اطلاع رسانی الکترونیکی، ارائھ فرم ھا، دریافت اطلاعات 

 بند یکپارچھ سازی ساز و کارھای تبادل اطلاعات، استعلامات و اشتراک گذاری بانک ھای اطلاعاتی)

  )٨٩اصلاحات نظام اداری سال٢٥

 از فناوری ھای نوین تلفن ھمراه بھ ھمراه بخش مکمل  تدوین استراتژی برای استفاده 



٥٨ 
 

  توسعھ خدمات قابل ارائھ در دفاتر پیشخوان 

  تھیھ نقشھ راه و اصلاح فرایندھای سازمانی و بازطراحی و اصلاح روش ھای انجام کار 

 ن تھیھ برنامھ فرھنگ سازی و توانمندسازی کارکنان درا رائھ خدمات الکترونیکی و راھبری اجرای آ 

 تدوین ضوابط و شاخص ھای بخش میزان توسعھ دولت الکترونیک و ارزیابی براساس آن 

 » خدمات عمومی در فضاي رقابتی«برنامه سوم  

  ٢٥ارتقای کیفیت خدمات دولتی حداقل%  

  ٢٠کاھش ھزینھ ھای تمام شده خدمات دولتی حداقل بھ میزان%  

  بند سطح رضایت مندی و اعتماد مردمخدمات رسانی برتر، نوین و کیفی بھ منظور ارتقای)

 )٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٧

  خدمات رسانی برتر، نوین و کیفی بھ منظور ارتقای سطح رضایت مندی و اعتماد مردم(بند

 اصلاحات نظام اداری ١١

 ٨٩سال( 

  انعطاف پذیری و عدم تمرکز اداری و سازمانی با رویکرد افزایش اثربخشی، سرعت، کیفیت خدمات 

  پیش بینی ساز وکارھای نظارتی برای کنترل کمیت و کیفیت خدمات 

  انعقاد تفاھم نامھ با واحدھای عملیاتی براساس حجم فعالیت ھا 

  اعطای اختیارات لازم بھ مدیران در زمینھ ھای اداری و مالی 

  تھیھ و ابلاغ دستورالعمل و راھنمای استاندارد سازی خدمات 

  

 » مدیریت سرمایه انسانی«برنامه چهارم  
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  از مجموع کارکنان از محل خروج طبیعی کارکنان و واگذاری خدمات  %١٥کاھش حداقل 

  افزایش کارکنان دولت با مدارک تحصیلی لیسانس و بالاتر 

  تعلیق مدیران حرفھ ای با شایستگی ھای عمومی مدیریت 

 ٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٣(بند نابع انسانیعدالت محوری در جذب، تداوم خدمت و ارتقای م(  

  ،بھبود معیارھا و روزآمدی روش ھای جذب منابع انسانی بھ منظور جذب نیروی انسانی توانمندی

اصلاحات ١٩(بند متعھد شایستھ و پرھیز از تنگ نظری ھا و نگرش ھای سلیقھ ای و غیر حرفھ ای

  )٨٩نظام اداری سال

 اصلاحات نظام اداری ٤(بند ری مبتنی بر اطلاق اسلامی و ارتقای مدیراندانش گرایی و شایستھ سالا

  )٨٩سال

  بند ایجاد زمینھ رشد معنوی منابع انسانی وبھسازی و ارتقای سطح دانش، تخصص و مھارت ھای آنان)

 )٨٩اصلاحات نظام اداری سال٥

 ندی، جایگاه و ویژگی ھای رعایت عدالت در نظام پرداخت و جبران خدمات با تأکید بر عملکرد، توانم

 )٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٣(بند شغل و شاغل 

  اصلاحات نظام اداری ٧(بند  زمینھ سازی جذب و نگھداری نیروھای متخصص در مناطق محروم

 )٨٩سال

  بند حفظ کرامت و عزت بازنشستگان و مستمری بگیران و بھره گیری از نظرات و تجارب مفید آنھا)

 اصلاحات نظام٨

 ٨٩اداری سال( 

 اصلاحات نظام ٩(بند توجھ بھ استحکام خانواده و ایجاد تعادل عین کار و زندگی افراد در نطام اداری

  )٨٩اداری سال
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  اجرای برنامھ انتخاب و تربیت مدیران 

  انتقال کارکنان بھ سایر واحدھای ھمان دستگاه یا سایر دستگاه ھای اجرایی دیگر 

 ازاد بر نسبت ھای مقرر بکار گرفتھ شده اند. کاھش کارکنان قراردادی کھ م 

  پست ھای مدیریتی و  دیگر افراد واجد شرایط برای تصدیارزیابی شایستگی ھا و توانمندی مدیران و

 آموزش و تربیت آنھا 

 تدوین دستورالعمل برنامھ ریزی و ساماندھی نیروی انسانی 

 » فناوري هاي مدیریتی«برنامه پنجم  

  اصلاحات نظام اداری ١٣(بند عدالت محوری، شفافیت و روز آمدی در تنظیم قوانین  و مقررات اداری

 )٨٩سال

  دانش بنیان کردن نظام اداری از طریق بکارگیری اصول مدیریت دانش و یکپارچھ سازی اطلاعات

  )٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٦(بند مبتنی بر ارزشھای اسلامی

  استقرار نظام ارزیابی و نظارت بر مبنای نتایج (کنترل کیفیت، قیمت و سرعت) بھ جای کنترل بر

 )٨٩اصلاحات نظام اداری سال١١(بند فرایندھا 

  شناسایی و انتخاب فناوری ھای نوین ارائھ خدمات، متناسب با ھر بخش و جایگزینی آن فناوری ھا با

 روش ھای سنتی مور عمل 

 وانین و افزایش اعتماد عمومی و نظارت بر اجرای کامل آنھا ارتقای شفافیت ق 

  افزایش و ارتقای مشارکت تمامی کارکنان در نظام اداری 

  

 » توسعه فرهنگ سازمانی«برنامه ششم  
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  نھادینھ سازی وجدان کاری ، انضباط اجتماعی ، فرھنگ خودکنترلی، امانت داری، صرفھ جویی، ساده

 زیستی و حفظ بیت المال

 دینھ سازی فرھنگ سازمانی مبنی بر ارزش ھای اسلامی و کرامت استانی و ارج نھادن بھ سرمایھ نھا

 ھای انسانی و اجتماعی 

 بند حمایت از روحیھ نوآوری و ابتکار و اشاعھ فرھنگ و بھبود مستمر بھ منظور پویایی نظام اداری)

  )٨٩اصلاحات نظام اداری سال٢٦

 یت پذیری اداری و اجتماعی، پاسخگویی و تکریم ارباب رجوع و قانون گرایی، اشاعھ فرھنگ مسئول

  )٨٩اصلاحات نظام اداری سال٢٠(بند اجتناب از برخورد سلیقھ ای و فردی در کلیھ فعالیت ھا

  شناخت مولفھ ھای فرھنگ سازمانی و ارزیابی وضعیت موجود 

 ترسیم فرھنگ مطلوب و تھیھ و اجرای برنامھ ارتقای فرھنگ سازمانی 

 » صیانت از حقوق مردم و سلامت اداري«نامه هفتم بر 

  اصلاحات نظام اداری ١٨(بند  %١٠افزایش سطح رضایت مردم از خدمات و دستگاه ھای اجرایی

 )٨٩سال

 ٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٧(بند افزایش نمره شاخص کنترل ستاد اداری(  

  افزایش سطح اعتماد عمومی بھ دستگاه ھای دولتی نسبت بھ وضع موجود 

  شفاف سازی و آگاھی بخشی نسبت بھ حقوق و تکالیف متقابل مردم و نظام اداری با تأکید بر دسترسی

  )٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٨(بند آسان و ضابطھ مند مردم بھ اطلاعات صحیح

 اخلاقی در آن از طریق اصلاح فرایندھای قانونی و اداری،  ارتقای سلامت اداری و رشد ارزش ھای

اصلاحات ٢٤(بند بھره گیری از امکانات فرھنگی و بکارگیری نظام موثر پیشگیری و برخورد با تخلفات

  )٨٩نظام اداری سال
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  حفظ حقوق مردم و جبران خسارت ھای وارده بھ اشخاص حقیقی و حقوقی در اثر قصور یا تقصیر در

 )٨٩اصلاحات نظام اداری سال٢٣(بند و اقدامات خلاف قانون و مقررات در نظام اداری تصمیمات 

  آشناسازی مردم با حقوق خود در برابر دستگاه ھای اجرایی 

 ٨٩اصلاحات نظام اداری سال١٨(بند فاف سازی نحوه ارائھ خدمات و اطلاع رسانی آن بھ مردممستند ش( 

 بند ظھار نظر مردم نسبت بھ عملکرد دستگاه ھای اجراییفراھم نمودن زمینھ ھای مناسب برای ا)

 )٨٩اصلاحات نظام اداری سال٢٣

  ایجاد زمینھ مناسب دریافت شکایات مردم و مکلف نمودن کارکنان بھ پاسخگویی بھ موقع و جبران

 خسارات در صورت کوتاھی 

 قاطع و شفاف با فراھم نمودن زمینھ ھای متنوع برای کشف مصادیق فساد اداری و برخورد سریع ،

 متخلفین 

  کارکنان تأثیر گذاری میزان رضایت مردم از دستگاه ھا و کارکنان در سرنوشت واحدھای سازمانی و

 در چارچوب مقررات مربوطھ

 » نظارت و ارزیابی«برنامه هشتم  

  افزایش میزان تحقق اھداف و اجرای قوانین و مقررات 

 بندی واحدھا  استقرار مدیریت عملکرد و ارزیابی و رتبھ 

  تحلیل علل موفقیت ھا و عدم موفقیت ھای واحدھا متناسب با نتایج حاصل از نظارت و ارزیابی عملکرد آنھا 

  استقرار نظام نتیجھ محوری در کنارفرایند محوری در مدیریت شناخت مستمر نسبت بھ موانع و فرصت ھای

 عملکرد 

 دانشگاه علوم پزشکی اصفهان در تحول اداري سازمان مأموریت
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و بھره گیری از توانائیھا و تجارب کلیھ  مردم اقشار بھ خدماتسیاست گذاری، ھماھنگی و نظارت بر توسعھ  -١

 دانشگاه رقابتی در  افزایش بھره وری و ایجاد مزیت بھ منظور  کارکنان

افزایش کارآمدی و بھره وری کھ نھایتا" بھ مزیت رقابتی تحول اداری بھ سمت و سوی توسعھ و ترویج فرھنگ  -٢

 می انجامد.

  بھ منظور افزایش فرصتھای شغلی برآورد جذب نیروی انسانیشناسایی فرصتھای  --٣ 

  برآورد جذب نیروی انسانی در جھت ،  اتمعرفی قوانین و مقررات و پیشنھاد اصلاح  -٤

 طرح هاي جاري و در دست اقدام    

  در بررسی و جمع آوری قوانین و مقررات ، برنامھ ھا ، سیاستھا و کلیھ مستندات قانونی

 زمینھ تحول اداری

  جھت کارکنان  جھت گنجاندن در تقویم آموزشی تحول اداریمبانی  مجموعھ آموزشی ،تدوین

  دانشگاه

  اده از کشورو استف مختلفتحول اداری در دانشگاھھای مطالعھ تطبیقی فعالیتھای توسعھ

 راھکارھای مفید جھت بکارگیری در دانشگاه علوم پزشکی اصفھان

 نتیجه گیري

 .در راستای رسیدن بھ اھداف تحول اداری بایداقدامات زیر بھ اجرا در آید 

 فعال سازی کمیسیون تحول اداری و کمیتھ ھای وابستھ 

 طراحی و اجرای دوره ھای آموزشی تحول اداری 

  برنامھ  استفاده از تجربیات متخصصان داخل و خارج سازمان و دیگر کشورھا و در اجرای

 ھای اصلاح نظام اداری
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  ارزیابی دوره ای، نحوه اجرای برنامھ در دانشگاھھا بھ شکل خود ارزیابی درونی و برنامھ

ھ تحول ریزی جھت کاستی ھا و استفاده از مشارکت فعال کارکنان و مدیران در اجرای برنام

 اداری

 منابع
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