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 قدیم به روح بلند مادري که با فداکاریهاي خود نشان                 
 داد که چرا خداوند بهشت را زیر پاي مادران قرار داده             
  .است             

  
  مقدمه

  
یـافتگی،  ن کشورهاي در حال توسعه، بعد از پایان جنگ جهـانی دوم، بـراي حـل مسـائل ناشـی از توسـعه      

متمرکـز در  ریزیهـاي کـاملاً    شـامل برنامـه   این کوششها بسیار متنوع و. کوششهاي زیادي به عمل آوردند
بـدین منظـور برخـی از سـازمانهاي     . ریزیهاي کاملاً غیر متمرکز در اقتصاد آزاد بـود  اقتصاد دولتی و برنامه

المللی نیز مانند سازمانهاي توسعه وابسته به سازمان ملل متحد، سازمان خواروبار و کشاورزي جهـانی،   بین
زمان بهداشت جهانی که ظاهراً براي کمک به کشورهاي در حال توسعه تـلاش  یونسکو، بانک جهانی، و سا

آموزش و پـرورش و  گذاري در زیرساختهاي اقتصادي،  از استراتژیهایی استفاده کردند که سرمایهکنند،  می
. ترین آنها بـود  بهبود نیروي انسانی، انتقال تکنولوژي، بهداشت، کنترل جمعیت و توسعۀ روستایی از عمده

غالباً کوششهاي به عمل آمده، بر یک یا چند عامل اقتصادي مانند کار، سرمایه، تکنولوژي و نیروي انسانی 
در آن زمان، نظر و تفکر رایج این بود که افزایش در یک یا چنـد عامـل تولیـد بـه تنهـایی      . تأکید داشتند

گی افراد جامعـه را، بهبـود   تواند موجب افزایش تولید گردد و در صورت کنترل رشد جمعیت سطح زند می
بخشد، ولی اهدافی که در برنامه مشخص شده بود، حاصل نگردید؛ یعنی با وجـود افـزایش عوامـل تولیـد،     

در نتیجه این فکر پدید آمد که سازماندهی عوامل تولید مستلزم . بینی شده نرسید میزان تولید به حد پیش
، از حـداکثر ظرفیـت آنـان اسـتفاده کنـد؛ از ایـن رو       افـزایش تولیـد   وجود نهادي ویژه است تا به منظـور 

سازماندهی در بهبود و توسعۀ جامعه اهمیت خاصی یافت و به مثابۀ یکی از وظایف مهم مدیریت، در شمار 
کارگیرندة عوامل تولید نیـز خـود یکـی از     اگرچه سازمانهاي به. عوامل مؤثر در توسعۀ اقتصادي قرار گرفت

هستند، اما در امر توسعه نقشی حیاتی دارند؛ زیرا این سـازمانها  ) انواده یا مدرسهمانند خ(نهادهاي جامعه 
  . شود کنندة کالاها و خدمات هستند و اکثر طرحهاي توسعه نیز توسط آنها اجرا می تولید

سرمایه، تکنولوژي، نیروي انسانی و منابع طبیعی در سازمان، تبدیل به کالاهـا و  عوامل تولید مانند کار، 
سازمان، موجب تسریع رشد و توسعۀ اقتصادي و رفاه عامه  کاراییشوند؛ بنابراین  دمات مورد نیاز جامعه میخ

  .وري در سازمانها باشد و بهره کاراییتواند نتیجۀ افزایش  در واقع توسعه و رشد اقتصادي می. خواهد شد
عوامـل تولیدنـد؛   ازمان، مکمل وجود البته از این نکته نباید غافل بود که استراتژیهاي توسعه و بهبود س

با سازماندهی این عوامـل شـرط کـافی نیـز فـراهم      . یعنی وجود عوامل تولید شرط لازم است، نه شرط کافی
  .تواند موجب گردد تا بازدهی عوامل تولید چندین برابر افزایش یابد بهبود و توسعۀ سازمان نیز می. آید می

العـه وضـعیت سـازمانها در کشـورهاي در حـال توسـعه را آغـاز        در اینجا با توجه به سؤالهاي ذیـل مط 
  :کنیم می

توان در کشورهاي در حال توسعه، متناسب با رشد و توسـعۀ اقتصـادي آنهـا، بـه بهبـود و       ـ چگونه می
  توسعۀ سازمانی مبادرت نمود؟
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هـا چگونـه بایـد    ـ این سازمانها چگونه باید سازماندهی شوند و تغییر سازمانی مورد نیاز براي توسـعۀ آن 
  اعمال شود؟

یافتـۀ غربـی و    براي پاسخ به این سؤالها متون مربوط به توسعه و تحول سازمانی در کشـورهاي توسـعه  
هاي سازمانی و  با توجه به نتایج بررسی این متون باید گفت نظریه. شوند کشورهاي در حال توسعه بررسی می

ح و ساختار سازمان بـر عملکـرد آن تـأثیر اساسـی دارد؛     همچنین تجربیات عملی مؤید این است که اولاً، طر
سازمان به تناسب طرح و ساختار آن با وضعیت مکانی، زمانی، فرهنگی، اقتصادي، سیاسی  کاراییثانیاً میزان 

تواند در کشورهاي  کنون حداقل شش الگوي سازمانی ارائه شده است که میبدین منظور تا. بستگی دارد... و 
چهار الگوي آن با اوضاع و احوال کشورهاي پیشرفته متناسب اسـت و در  . داشته باشد کاراییدر حال توسعه 

هـاي سـازمانی مطـرح     دو الگوي دیگر نیز اگرچه در نظریه. کشورهاي در حال توسعه هم آزمایش شده است
متفاوت در این کتاب بر وضعیتهاي . نشده، در مطالعات موردي کشورهاي در حال توسعه مشاهده شده است

اثربخشی بیشـتري بـراي آنهـا    کشورهاي در حال توسعه و ساختارهاي متناسب با آنها ـ به طوري که داراي  
  .باشند ـ تأکید خواهد شد

مهم نباید غافل بود که کشورهاي در حال توسعه در طول حیات اجتماعی خود، متناسب از این واقعیت 
اند که با سازمانهاي موجـود در کشـورهاي پیشـرفته تفـاوت      هبا وضعیتشان نهادها و سازمانهایی را ایجاد کرد

بسیاري از این کشورها وضعیتی را که از دوران استعمار یا سلطۀ کشورهاي خارجی به وجـود  . اي دارند عمده
اند؛ از این رو، همیشه این سؤال در مطالعات سازمانی مطـرح بـوده کـه آیـا      آمده بود حفظ کرده و ادامه داده

  توسعه نیز مفید باشد یا نه؟تواند در کشورهاي در حال  یافته می ازمانی کشورهاي توسعهالگوهاي س
مطالعات مقدماتی دربارة تجربیات کشورهاي در حال توسعه حـاکی از آن اسـت کـه اگـر اسـتراتژي و      

نند توا تاکتیک تحول، متناسب با مقتضیات خاص این کشورها تعیین گردد، این اقدامات تحول کم و بیش می
  .مفید باشند

با وضـعیت خـاص آن   بر اینکه نیازمند طراحی سازمان متناسب مسئولان تحول و توسعۀ سازمان علاوه 
اي اسـت و مسـتلزم    ایـن فراینـد پیچیـده   . هستند، باید از دانش لازم براي تحول سازمان نیز برخوردار باشند

. آوري اطلاعـات اسـت   یر و روشهاي جمعپاسخ دادن به سؤالات متعددي در زمینۀ انگیزش، تعیین سطح تغی
اند، در حـالی کـه تحـول     البته تاکنون مسئولان تحول به ندرت از استراتژیهاي جامع و پیچیده استفاده کرده

سازمانی آن هم در کشورهاي در حال توسعه، کاري بسیار پیچیده و مستلزم روشی چندبعدي است که باید با 
  .بندي شود دقت اولویت

تراتژي تحول سازمانی در کشورهاي در حال توسعه باید به واقعیتهاي سیاسـی و ارزشـهاي   هر گونه اس
واقعیتها تاکنون بسیاري از کوششهاي تحول را با شکست توجهی به این  بی. فرهنگی مؤثر بر سازمان توجه کند

 ـ در این کتاب تجربه مواجه ساخته است؛ از این رو، د نحـوة برخـورد بـا    هاي مذکور چنان انتخاب شده که بتوان
تـوان تغییـر و    براي اینکه نشان داده شود چگونه مـی . را تبیین کند» ارزشهاي فرهنگی«و » قدرت سیاسی«

  .ها به صورت جامع بررسی شوند تحول لازم را در جوامع مختلف ایجاد کرد، سعی بر این است که این تجربه
کند و سـه مبحـث مهـم در     زمان را مرور میها و استراتژیهاي تحول و توسعۀ سا فصل اول کتاب نظریه

بـراي آگـاهی از   . گیـرد  زمینۀ سازمان، یعنی توسعۀ سازمان، نظریۀ سازمان و طراحـی سـازمان را دربـر مـی    



 مدیریت توسعه

3 

چگونگی تنظیم طرح و ساخت سازمانها و چگونگی ایجاد تحول در آنها، در این کتاب از چهارچوبی اسـتفاده  
هاي عمده، اهداف تغییـر،   هایی اساسی دربارة نظریه ار گرفته و از فرضیهشده است تا هر سه استراتژي را به ک

  .نقاط تغییر، سطوح تغییر و تاکتیکهاي تغییر استفاده شود
بر تغییر گرایشهاي افراد، تعاملات درون گروهی طراحی مجدد شغل، آمـوزش،   1توسعه و بهبود سازمان

  .از گروههاي حل مشکل تأکید دارد مباحثه گروهی، تجزیه و تحلیل حساسیتها و استفاده
کند به نحوي که سازمان بـه   بر بازسازي ساختار سازمان براساس نظریۀ اقتضا تأکید می 2نظریۀ سازمان

در . وري و امکان ابتکار و نوآوري در شرایط متغیر بـازار برخـوردار گـردد    بهترین وجهی از سطح مطلوب بهره
آوري اطلاعات، مباحثه گروهی و تجدید ساختار به مثابه  ، جمع3شنامهاین استراتژي معمولاً از روش صدور بخ

  .شود تاکتیکهاي تغییر، استفاده می
بیشـتر و توسـعه و بهبـود فنـون      کاراییریزي استراتژیک، تغییر ساختار براي  بر برنامه 4طراحی سازمان
گروهـی و تجدیـد سـاختار    کند و در آن از روشهاي صدور بخشنامه، حل مشکل به صورت  مدیریت تأکید می

  .شود استفاده می
هر سه استراتژي مذکور، از طریق تشخیص نارسایی عملکرد و بازده انگیـزه لازم را بـراي تغییـر ایجـاد     

کنند؛ به این معنی که افراد و گروههاي متنفذ درون یا بیرون از سازمان قبل از پذیرش ضـرورت هرگونـه    می
اگرچـه هـر اسـتراتژي    . تواند به اهداف خود دست یابد ا عملکرد فعلی نمیتحولی باید باور کنند که سازمان ب

کند، به نحوي متفاوت بر وجود نارسایی در عملکرد و بازده تأکیـد کنـد؛ ولـی هـر سـه از شـناخت        سعی می
نارساییهاي موجود در عملکرد و  .کنند نارساییهاي مذکور براي حمایت از ضرورت تحول و توسعه استفاده می

اند؛ به طوري که بـراي همگـان بـه آسـانی      هاي مطرح شده در این کتاب مشخص شده ه در تمامی تجربهبازد
  .قابل درك باشند

هاي مذکور، فصل دوم به بررسی این نظریـه اختصـاص    به علت استفاده از نظریۀ اقتضا در تحلیل تجربه
ازمند استفاده از الگوهاي سازمانی فرض نظریۀ اقتضا آن است که اوضاع محیطی متفاوت، نی پیش. یافته است

تأکید شده اسـت؛ متغیـر اول   » پیچیدگی فنی«و » تقاضاي بازار«در این کتاب بر دو متغیر . متفاوتی هستند
. و بازار انبوه تا تقاضاي اندك و ناچیز محلی و انفـرادي نوسـان داشـته باشـد      ممکن است از تقاضاي گسترده

وقتی این دو متغیر بـه صـورت   . شود لوژي کاملاً ساده تا کاملاً پیچیده میمتغیر دوم نیز شامل طیفی از تکنو
آید که چهـار الگـوي اصـلی سـازمان را در      یک ماتریس در نظر گرفته شوند، چهار وضعیت مختلف پدید می

  :دهد نظریۀ اقتضا نشان می
  کند؛ تطبیق می 5ـ تکنولوژي ساده و بازار محدود که با الگوي سازمان کرافت

  کنولوژي ساده و بازار وسیع که با الگوي سازمان مکانیکی انطباق دارد؛ـ ت
  ـ تکنولوژي پیچیده و بازار محدود که منطبق با سازمان ارگانیکی است؛

  .کند ـ تکنولوژي پیچیده با بازار گسترده که با سازمان مکانیکی ـ ارگانیکی تطبیق می
                                                

1.  organizational development (O.D) 
2.  organization theory 
3.  decree 
4.  organization design 
5.  craft 
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سازمان مکانیکی با . و ارگانیکی مطرح گردیدی مکانیکی نظریه اقتضا در ابتدا با معرفی دو الگوي سازمان
مراتبی، داراي وظایف تخصصی، رسمی و گسترده  کند؛ یعنی متمرکز، سلسله الگوي بوروکراسی وبر تطبیق می

باشــد و از  برخــوردار بــوده، داراي توانــایی تولیــد در مقــادیر زیــاد مــی کــاراییاســت؛ الگــویی اســت کــه از 
هایی متضاد بـا سـازمان    سازمان ارگانیک داراي مشخصه. شود مند می ز تولید انبوه بهرهجوییهاي ناشی ا صرفه

شده با  اي، تخصصی مراتبی، مبتنی بر کار گروهی و شبکه مکانیکی است؛ یعنی غیر متمرکز، نسبتاً غیر سلسله
همچنـین سـازمانی    اي، غیر رسمی و داراي توانایی تولید در مقیاس کم بـوده و  استفاده از کارشناسان حرفه

کیفیت، داراي محصولات متنوع در مقادیر محدود و فاقـد مزایـاي   است مشوق خلاقیت، قابل انعطاف، حافظ 
تـرین هزینـه    داشـتن پـایین  ( کاراییتوانند هم از  نظریۀ اقتضا سازمانها در یک زمان نمیبراساس . تولید انبوه

بـه طـور کامـل    ) تنوع در محصول یا فرایندهاي جدیـد ایجاد (و هم از نوآوري ) براي هر واحد محصولتولید 
گـاهی اوقـات   . برخوردار باشند؛ از این رو با توجه به مقتضیات باید یکی از آنها را مورد توجه ویژه قرار دهنـد 

گردند و  سازمانها به علت تأکید بیش از حد بر یکی از امور مذکور و غفلت کامل از دیگري با مشکل مواجه می
یعنی در برخورد با امور مذکور . کنند رخورد با مشکل یکباره تغییر جهت داده، بر دیگري تأکید میبه هنگام ب

  .گیرند و به همین دلیل همچنان با مشکل مواجه خواهند بود رعایت نکرده، افراط یا تفریط را پیش میجانب تعادل را 
سازمانهایی . الامکان پایین نگه دارند یهاي خود را حت سازمانها در عین برخورداري از نوآوري باید هزینه

و خلاقیـت   کـارایی . برخوردار هستند نیز باید از خود خلاقیت نشان دهند تا بتوانند باقی بمانند کاراییکه از 
سازمان مکانیکی . باید مکمل یکدیگر باشند و ترکیب مناسبی از این دو براي وضعیتهاي مختلف فراهم گردد

گیرند، در حـالی   افت در میان طیف گستردة سازمان مکانیکی و سازمان ارگانیکی قرار میارگانیکی و سازمان کرـ 
در . که الگوي ارگانیکی ـ مکانیکی بیشتر به الگوي مکانیکی و الگوي کرافت بیشتر به الگوي ارگانیکی شباهت دارد 

و واحـدهاي تحقیـق و   ) مکـانیکی (ارگانیکی ـ مکانیکی از طریق ایجاد سیسـتمهاي تولیـد و کنتـرل     سازمان 
سازمانهاي کرافـت تـا انقـلاب    . اند ، هر دو الگوي مذکور، تلفیق گردیده)ارگانیکی(توسعه و سایر وظایف فنی 

آن زمان اکثر این سازمانها از واحـدهاي  در . گرفتند مورد استفاده قرار می  صنعتی به صورت سنتی و متداول
بـا برخـورداري از   (رت مؤثري در بازارهاي محـدود محلـی   صویافتند و به  خانوادگی و مشارکتی تشکیل می
ایـن  تواننـد از   کارگزاران تحول و توسعه سـازمان مـی  . کردند فعالیت می) سرمایه کم و ارائه مهارت مورد نیاز

  .بدهندچهار الگوي سازمانی استفاده کنند و به سیر تحولات سازمان جهت خاصی 
شود، بـه طـوري کـه     انی، یأس و ناامیدي زیادي مشاهده میهاي توسعۀ سازم در متون مربوط به تجربه

گردد؛ ولی در این کتاب کوشـش بـر آن    ها و یا ادارة طرحها تأکید می عمدتاً بر مشکلات و موانعِ اجراي پروژه
به توان انجام داد تأکید شود؛ بنابراین بیشتر  است تا به جاي ذکر ناتوانیها، بیشتر بر تواناییها و کارهایی که می

هاي نسبتاً موفق تا کـاملاً   اي از تجربه هاي موفقِ توسعه و تحول سازمانی توجه شده که شامل مجموعه تجربه
توانند عامل  در واقع مقصود این است که مشخص شود استراتژیهاي تحول سازمان تا چه حد می. موفق است

کننده در سیر تحول و توسعه  مهم و تعیینروش کار نیز انتخاب موارد . آمیز باشند این نتایج مثبت و موفقیت
. سازمان بوده و از مشکلات عمده آن فقدان امکان تجربۀ تحول و تجزیه و تحلیل آن در کـل سـازمان اسـت   

بـار اسـت    این واقعیتی تأسف. هاي موفق بسیار کم است البته در متون مربوط به توسعه و تحول اداري تجربه
هاي عملی اعم از موفق و ناموفق،  همچنین بسیاري از تجربه. شویم مواجه میکه در متون مذکور مکرراً با آن 
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هـاي کشـورهاي در حـال     فصل سوم و چهارم کتاب به بررسی تجربه. اند در متون مدیریت توسعه ثبت نشده
در فصـل سـوم، شـش تجربـه بررسـی      . توان آموخت، اختصاص یافته اسـت  توسعه و درسهایی که از آنها می

انـد کـه    در فصل چهارم نیز شش مورد دیگر مطرح شده. هدف آنها ایجاد تحول در سازمان است شوند که می
. تحول سازمان یا نوآوریهایی در این جهت بوده استهدف آنها بهبود کیفیت ارائه خدمت به جامعه از طریق 

در دسـته اول،  . داین دو دسته مطالعۀ تجربی، بیانگر دو نوع متفاوت از اسـتراتژیهاي تحـول سـازمان هسـتن    
مقصود بهبود و توسعه سازمانها و در دستۀ دوم مقصود ایجاد بسیجهاي روستایی و شهري به منظور توسـعه  

به میزان رابطه میان استراتژیهاي توسـعه و بهبـود سـازمان، نظریـۀ     ها، اساساً  هنگام بررسی این تجربه. است
در . در حال توسعه، توجه شده اسـت ی در کشورهاي سازمان و طراحی سازمان با این دو نحوة توسعه سازمان

کـه بسـیاري از    واقع موفقیت استراتژیهاي مذکور به اوضاع کشـورهاي در حـال توسـعه بسـتگی دارد چنـان     
نظریـه اقتضـا بودنـد؛ بـراي مثـال بسـیاري از سـازمانها در مسـیر ایجـاد          تحولات موفق حاکی از سودمندي 
اند، در حالی که سازمانهایی دیگر از طریق پاسـخگویی بـه    استفاده کرده بوروکراسیهاي کارآ از فنون مدیریت

  .اند نیازهاي افراد، در جهت پویایی بیشتر منابع انسانی حرکت کرده
در حـال توسـعه از   در فصل پنجم کوششهاي به عمل آمده در تحول و توسـعه سـازمان در کشـورهاي    

. تحلیلها حاوي درسهاي زیادي براي کارگزاران تحول است نتایج این. است  دیدگاه نظریه سازمان تحلیل شده
یافته هسـتند   ها و تجاربی ویژه براي سازمانهاي کشورهاي توسعه کننده یافته برخی از این رهنمودها منعکس

در حقیقت تفاوتهایی بین . باشند در حالی که برخی از آنها به طور نسبی خاص کشورهاي در حال توسعه می
یافتـه غربـی و کشـورهاي در حـال      مربوط به فعالیتهاي توسعه سازمان در کشورهاي توسـعه  نتایج تحقیقات

استفاده نموده و تسهیلاتی براي در این کتاب سعی خواهد شد از هر دوي این نتایج . شود توسعه مشاهده می
هاي در حـال  کشورتوانند از تجربیات  یافته نیز می حتی کشورهاي توسعه. آموزش مشترك فراهم آورده شود

حال توسعه در جریان است کـه براسـاس   اي در کشورهاي در  توسعه استفاده نمایند؛ زیرا تجربیات ارزنده
  .اي گزارش شده است نتایج برخی از آنها درسهاي آموزنده

در ایـن فصـل   . بالاخره در فصل پایانی کتاب مشکلات نهادي تحول و توسعه سازمان بررسی شده است
وض براي تحول سازمان و اینکه چه تحولی باید صورت گیـرد و چگونـه بایـد انجـام پـذیرد      استراتژیهاي مفر

بررسی گردیده، و از شش الگوي سازمانی بـراي نشـان دادن مسـیر مناسـب تحـول در حـالات و مقتضـیات        
همچنین توصیه شده که براي ایجاد تحول و توسـعه در سـازمانها از تاکتیکهـاي    . متفاوت استفاده شده است

در پایان نیز مسائل مربـوط بـه   . متنوعی استفاده شود، اگرچه بر اهمیت بیشتر برخی از آنها تأکید شده است
  .قدرت و کمیابی منابع و چگونگی برخورد با آنها مورد بحث قرار گرفته است

اصـغر   دانم از زحمات صادقانه و دلسـوزانه همکـار ارجمنـد جنـاب آقـاي علـی       در اینجا بر خود لازم می
همچنـین از  . ورعزت که وقت بسیار زیادي را براي ویرایش کتاب صرف نمودند، صمیمانه سپاسگزاري کـنم پ

  .شود اند تشکر می کلیه کارکنان اداره تولید که در حروفچینی و چاپ کتاب متحمل زحمت شده
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