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بازگشت به فهرست

ماهيت  اثربخشی،  کارایی،  توسعه سازمان،  واژگان کلیدی:   
توسعه سازمان.

مقدمه
مقتضيات  و  شرایط  محيط،  روزافزون  پيچيدگی  و  پویایی 
جدیدی را فراروی سازمان ها قرار داده است. این در حالی 
است که سازمان ها به عنوان سيستم های باز، ناگزیر از ایجاد 
حداقل تنوع لازم و توسعه قابليت ها و شایستگی های خود 
برای پاسخ به اقتضاهای محيطی و تضمين بقا و اثربخشی 
خویش هستند. توسعه سازمانی با پشتوانه نظری و تجربی در 
حال تكامل خود، چنين امكانی را به صورت اقتضایی برای  
سازمان ها فراهم می آورد. امروزه، توسعه سازمانی با رویكردی 
کل نگر، راهبردی و یادگيرنده در چرخه سيستمی متعامل 
راهبردی،  جهت گيری  و  تشخيص  به  دائم  به طور  پویا،  و 
طرح ریزی، اجرا و ارزشيابی و نهادینه سازی تغييرات لازم و 

مطلوب در گستره سازمان می پردازد.

مفهوم توسعه سازمان
توسعه سازمان، برنامه درازمدت تغيير برنامه ریزی شده ای است 
که بتواند به کارایی، بهره وری و سلامت سازمان منجر شود. این 
هدف از طریق اجرای برنامه هایی حاصل می شود که ریاست 
عالی سازمان باید در آن مشارکت کند و باید کل سازمان را در 

این راستا در برگيرد )محمدزاده، 1383: 42(.

کارایی و اثربخشی
»پيتر دراکر« یكي از صاحبنظران مشهور مدیریت، اثربخشي 
را »کار درست انجام دادن« و کارایي را »کارها را درست انجام 

دادن« تعریف کرده است.
بطور  که  نحوي  به   کارهاي درست  انجام  یعني  اثربخشي 
دقيق متناسب با هدف باشد و کارایي یعني انجام درست 
کارها و توانایي به کارگيري حداقل منابع براي دستيابي به 

اهداف سازماني )درویش، 1377(. 

تکامل توسعه سازمانی
توسعه سازمانی طی 30 سال گذشته از کاربرد دانش و علم 
رفتار و فنون حل مشكلات سازمانی پدید آمده است. چيزی 
که در اواخر دهه 1940 سبب توسعه سازمانی در MIT شد 
کاربردی  اجتماعی  علوم  دانشمندان  پيشگامانه  کارهای  در 
کار  تأثير  تحت  قویاً  نيز  و  ریشه داشت  لوین«  نظير »کرت 
روان شناسانی چون »کارل راجرز« و »آبراهام مازلو« بود. وضع 
»جين  و  بليك«  »رابرت  به  را  سازمانی«  »توسعه  اصطلاح 
شپارد«  »هربرت  و  مدیریت(  شبكه  )بنيانگذاران  موتون« 
)یكی از رهبران پيشگام توسعه سازمان( نسبت می دهند؛ اما 
»ریچهارد بكهارد« )یكی از مشاوران توسعه سازمانی نيز ادعا 
می کند که این اصطلاح را وی ابداع کرده است(. صرف نظر از 
آن که چه کسی اولين بار این اصطلاح را به کار برده، می توانيم 
این اصطلاح حدود سال 1957 ظهور کرد و به  بگویيم که 
طور کلی پذیرفته شد که از دو منبع اصلی سر برآورده است: 
کاربرد روش های کارگاهی توسط کارگاه های آموزشی ملی و 
روش های پژوهشی ميدانی که توسط مرکز پژوهش ميدانی 
ابداع شده بود. این دو روش را کرت لوین در 1945 نخستين 

بار به کار گرفته بود )محمدزاده، 1377: 34-33(.

لیلا مهربانی مجدبهسازی سازمانی
کارشناس آموزش

سازمان،  توسعه  به  نگرش  مطلوب ترین 
و تجربه در  از علم  تلفیقی  نگرشی است که 

یکدیگر  باشد. کنار 
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اهداف توسعه سازمان
به طور معمول، وظایفی که در برنامه های »OD«  گنجانيده 
و  کارایی  بهبود  اصلی  هدف: 1.  دو  به  نيل  می شوند جهت 
اثربخشی و 2. بهسازی و بهره وری نيروی انسانی سازمان و 
ارضای نيازهای آن هستند. آن چه جهت نيل به این اهداف لازم 
و ضروری است، انسانی کردن سازمان ها و توجه به رشد و کمال 
شخصی و شغلی افراد است. بهبود سازمان، اهداف متعددی را 
تعقيب می نماید که می توان از ميان آن ها موارد زیر را نام برد:

ميان  در  متقابل  احساس  و  اعتماد  سطح  بردن  بالا   .1
سازمان. کارکنان 

جای  به  سازمانی  مشكلات  با  رویارویی  روحيه  ایجاد   .2
آن  تسليم  و  گذشتن  آن  کنار  از  و  انگاشتن  نادیده 

گردیدن.
به  پایين  پایين،  به  بالا  از  مؤثر  ارتباط  توان  افزایش   .3

بالا، مورب و افقی.
4. افزایش رضایت و بالا بردن روحيه کارکنان.

همكاری  و  مشارکتی  رهبری  سبك  طرف  به  حرکت   .5
متقابل در سازمان.

نادیده  به جای  در حل مشكل  مدیریت  توان  افزایش   .6
گرفتن آن.

7. حذف درگيری ميان گروه های متداخل.
8. بالا بردن انگيزش کارکنان در کليه سطوح سازمان.

ميان  در  سياسی کاری  بر  مبتنی  رفتارهای  کاهش   .9
مدیریت. کارکنان 

تغييرات  برابر  در  سریع  عكس العمل  توان  افزایش   .10
)محمدزاده، 1369: 61(.

ویژگی های توسعه سازمان
»بينس« مواردی را به عنوان مشخصه های توسعه سازمان ارائه 

می کند که به طور فهرست وار به شرح زیر است:
1. راهبرد آموزشی، جهت ایجاد تغيير برنامه ریزی شده سازمانی است.

ارتباط  در  معمولاً  شده  پيش بينی  و  خواست  تغييرات   .2
مستقيم با نيازهایی است که سازمان درصدد برآورده کردن 
به طور  و  نوپا  در سازمان های  اکثراً  نيازها که  این  آنهاست، 
دائم در حال گسترش است در نهایت، به مشكلاتی در زمينه 
ارتباطات، پویایی گروه ها و علت شناسی سازمان منجر می گردد.

3. راهبرد آن تأکيد بر تجربه مستقيم است.
4. نيازمند عوامل یا کارگزار تغييری است که معمولاً در قالب 

مشاور، از خارج سازمان وارد می شود.
5. عامل یا کارگزار تغيير، فعالانه با اعضای سازمان کارکرده و با 

آن ها ارتباط دوستانه ای برقرار می سازد.
6. عامل یا کارگزار تغيير، دارای فلسفه و دیدگاه منطبق با 

ویژگی های تئوری Y مك گریگور نسبت به کارکنان است. 
ارزش ها  دارای یك سلسله  غالباً  تغيير،  کارگزار  یا  عامل   .7
اوست.  اجتماعی  فلسفه  برمبنای  که  است  هنجارهایی  و 

)ممی زاده، 1375: 23-22(.

ماهیت توسعه سازمان
توسعه سازمان عنوانی برای معرفی یك قلمرو پژوهشی نوین در 
مباحث علم مدیریت است؛ لذا با اعمال تغييراتی وسيع و عميق 
می خواهد قدرت سازگاری با شرایط جدید )انطباق محيطی( و 
توان حل مسائل و مشكلات سازمانی را افزایش داده، از تجارب 
خود پند گرفته و به حد بالاتری از بلوغ و کمال سازمانی نایل 

گردد.
توسعه سازمان به عنوان فرایندی کلی که به منظور بهسازی و 
نوسازی سازمان به مورد اجرا گذارده می شود، متفاوت از سایر 

فنون بهبود سازمانی و مداخلات رفتاری و آموزشی است.
کارایی OD به مقدار زیادی به ماهيت آن بستگی دارد. ماهيت 

تغییر در سیستم  ایجاد  و  دو روش مداخله 
فعالیت های   .1 از:  عبارتند  تحول  متقاضی 

افزوده  سازمان  عادی  فعالیت های  به  مشاوره 
به جای  فعالیت های مشاور   .2 می شود. 
می گیرند. صورت  سازمان  فعالیت های 



515 آذر 92

بازگشت به فهرست

آن متشكل از دو لایه است که لایه خارجی آن مبانی فرایند 
توسعه سازمان و لایه داخلی آن را اجزای سه گانه عملياتی 
است  شده  ترسيم  فوق  شكل  ذیل  در  که  می دهد  تشكيل 

)ممی زاده، 1375: 110-109(.
توسعه سازمانی امروزه در پی افزایش اثربخشی و سلامت حال 
و زمينه سازی برای تضمين آینده سازمان است. تلاش می شود 
این مقصد مهم از طریق بهسازی مستمر تناسب و ناسازگاری 
درونی سيستم و افزایش قابليت ها و شایستگی های آن برای 
سازگاری مثبت با شرایط حال و آینده محيط و پاسخ مناسب 
سازمانی،  توسعه  اصلی  ارزش  یابد.  تحقق  آن  مقتضيات  به 
ایجاد تغييرات مثبت، پایدار و با کفایتی است که افراد، تيم ها 
و سازمان ها را قادر به تحقق تمام پتانسيل ها و مشارکت فعال 
صباغيان،  و  )ترک زاده  می سازد  مؤسسه  موفقيت  در  خود 

   1391.)125 :1385

الگوهای رایج توسعه سازمانی1 
توسعه سازمانی عبارت از کاربرد دانش مربوط به علوم رفتاری 
در یك تلاش سيستماتيك و پر دامنه برای بهبود اثربخشی 
سازمانی است. بر این اساس، الگوی رایج توسعه سازمانی را به 

سه سطح فردی، گروهی و سازمانی تقسيم می کنند:

الف. الگوهای اثربخشی در سطح بهبود فردی:
- آموزش حساسيت

- آموزش مدیریت
- مذاکره درباره ی نقش
- طراحی مجدد شغل

- برنامه ریزی مسير شغلی

ب. الگوهای بهبود اثربخشی در سطح گروه یا تیم:
- تيم سازی

- مشاوره فرایندی
- تيم سازی ميان گروهی

ج. الگوهای بهبود اثربخشی در سطح سازمان:
- بازخور کردن تحقيق و بررسی

- جلسات رویارویی
- مدیریت بر مبنای هدف

فنون توسعه سازمان
موضوع بهبود سازمان در ارتباط با تغيير برنامه ریزی شده و 
سازمان یافته برای افزایش اثربخشی و کارایی سازمانی )یعنی 
بدین  رسيدن  برای  است.  سازمانی(  و  فردی  اهداف  تحقق 
مقصود فنون متعددی ابداع و تاکنون ارائه گردیده که از ميان 
آنان سه فن به صورت بسيار مختصر و اجمالی به شرح زیر 

معرفی می گردد:
- روش و نظریه مداخله
- تغيير برنامه ریزی شده

- پژوهش عملكرد

1. روش و نظریه مداخله
این مرحله شامل سه فعاليت اساسی به شرح زیر است:

اطلاعات  تهيه  و  جمع آوری  در  باید  مداخله گر  عامل  الف. 
ارزشمند با نگرشی سيستمی به سازمان کمك نماید.

ب. سازمان باید پس از جمع آوری اطلاعات و آسيب شناسی، 
حق انتخاب از ميان راه حل های مختلف را داشته باشد.

ج. سازمان باید توانایی و تعهد لازم برای انجام دادن عمليات 
لازم را داشته باشد.

سه فعاليت فوق را می توان به صورت زیر نشان داد.

2. تغییر برنامه ریزی شده
این فن شامل 7 گام اساسی و پویا به شرح زیر است:

گام اول: آگاهی از مسأله
گام دوم: مرحله آغازین

گام سوم: تشخيص
گام چهارم: برنامه ریزی

گام پنجم: اقدام
گام ششم: تثبيت و ارزشيابی

گام هفتم: مرحله پایانی

3. پژوهش عملکرد
پژوهش عملكرد، جریانی چرخشی است که تمرکز اصلی آن بر 

عبارتند  سازمان  بهبود  تکنیک های  از  برخی 
بررسی  تیم سازی،  مشکل،  تشخیص  از: 

آموزش. نتایج، 

1. http://azad.blogsky.com
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مسائل زیر است:
- همكاری مشترک عامل تغييردهنده و سيستم؛

از  قبل  تشخيص  و  اطلاعات  جمع آوری  بر  زیاد  تأکيد   -
برنامه ریزی و اجرا؛

- ارزیابی دقيق نتایج عمليات، قبل از هرگونه اقدام؛
- استفاده از یافته های جدید علوم رفتاری که جنبه کاربردی در 
سازمان ها داشته باشد. در پژوهش عملكرد، توجه عمده به بهبود 

و بازسازی سازمان خاص است )محمدزاده، 1369: 62-67(.

نتیجه گیری
کارکردی،  قلمروی  مقصد،  ماهيت،  به  اخير  دیدگاه های  در 
راهبردها و روش های  نيز  و  توسعه سازمانی  اجزای  و  فرایند 
آن پویاتر و در عين حال توسعه یافته تر نگریسته شده است. 
این توسعه یافتگی حتی در مفروضات نهفته در این دیدگاه ها 
قابل درک است. در دیدگاه های قدیمی تر، به توسعه سازمانی به 
عنوان کارکردی مجزا با هدف رفع مشكل خاص )غالباً در حوزه 
روابط انسانی و اجتماعی( نگریسته شده است که غالباً از بيرون 
به درون سازمان آورده می شود و حد و مرز مشخص و محدودی 
دارد. به علاوه، مراحل آن تا حد زیادی مستقل از یكدیگر است و 

به صورت خطی یا سریالی به هم مرتبط می شوند.
الگوهای سازمانی  اما در دیدگاه های جدیدتر، هم نوا با ظهور 
و پارادایم های مدیریتی جدید، به توسعه سازمانی از منظری 
سيستمی و راهبردی و به عنوان ضرورت بقا و اثربخشی سازمان 
در محيط پویا و پيچيده امروزی نگاه شده است. از این منظر، 
توسعه سازمانی دیگر پدیده ای قلمداد نمی شود که از بيرون به 
سازمان آورده می شود و فقط به دنبال حل مشكل محدودی 
است بلكه کارکرد اساسی سازمانی لازم برای موفقيت سازمان 
کل  آن،  کارکردی  نفوذ  و  علاقه  قلمروی  که  می شود  تلقی 

سيستم )سازمان( است و حال و آینده را در بر می گيرد.
و  کل نگر  رویكردی  با  سازمانی  توسعه  امروزه  حال،  هر  به 
راهبردی، مبتنی بر زیرمایه اساسی آگاهی و هوشياری در یك 
چرخه سيستمی متعامل و پویا، به طور دائم به تشخيص و 
جهت گيری راهبردی، طرح ریزی، اجرا، ارزشيابی و نهادینه سازی 
تغييرات لازم و مطلوب در گستره سازمان می پردازد. این چرخه، 
یادگيری سازمانی را موجب می شود و در عين حال، از آن بهره 
بسيار می برد. غایب مطلوب این تلاش، توليد مستمر یك ارزش 

حياتی برای سازمان است: توانمندسازی سازمان برای پاسخ مناسب 
به شرایط و اقتضائات محيطی و درونی و تضمين موفقيت، بقا و 

توسعه خود )ترک زاده و صباغيان، 1385: 130-129(.
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5. محمدزاده، عباس )1369(؛ بهبود و بازسازی دانش تغيير و تحول سازمانی، تهران: نشریه 

دانش مدیریت، شماره 8.
6. محمدزاده، عباس )1383(؛ »توسعه سازمانی و سازمان های آینده«، فصلنامه مطالعات 

مدیریت، شماره 41-42.
7. ممی زاده، جعفر )1375(؛ توسعه سازمان: دانش بهسازی و نوسازی سازمان، نشر روایت.

8. هاروی، دونالد اف، براون، دونالد ار )1377(؛ رویكرد تجربی به توسعه سازمان )مدیریت 
تحول( ، ترجمه ی عباس محمدزاده، تهران: نشر مرکز آموزش مدیریت دولتی.

بنگاه های  و  سازمان ها  در  اثربخشی  سنجش  »روش های  )1377(؛  حسن  درویش،   .9
اقتصادی«، ماهنامه فرهنگ و تمدن، شماره 7.

 

  شناسنامه بسته آموزشی

 عنوان دوره: بهسازی سازمانی
مدت دوره: 6 ساعت

 مخاطبان دوره: مدیران
محصولات آموزشی مکمل برای آزمون دوره:

معاونت حوزه  انتشارات  از  سازمانی«   »بهسازی  آموزشی  دستنامه   مطالعه 
آموزشی مرکز آموزش مدیریت دولتی.

 شنيدن برنامه های آموزشی صوتی از انتشارات مرکز آموزش مدیریت دولتی
 دفتر آموزش های مجازی و توليد منابع چندرسانه ای مرکز آموزش مدیریت

دولتی با عناوین ذیل:
- توسعه سازمانی

 - گسترش مدیریت و توسعه سازمانی
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