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 چکیده

شود. بر آن استوار می آورند که تحوّل سازمانای را به وجود میمبانی نظری نوعی دانش پایه

ریزی و اجرای مدیران( برای برنامهسازمان )ای توسط رهبران و کارگزاران تحوّل این دانش پایه

 توسط ازمانیس ی تحوّلدر زمینه گوناگونیهای گیرد. تئوریهای تغییر مورد استفاده قرار میبرنامه

باره ها و الگوهای مختلفی درایناندیشمندان، مدلبه عبارتی  است. شدهارائه  مدیریت علم دانشمندان

ای برای ها، نقش اساسی و زیربنایی برای درک و فهم بهتر تحوّل و پایهاند. نظریات و تئوریارائه کرده

 میزان سنجش برای یا سازمان به کمک جهت ابزاری تحولّ مدل ها دارند.عملی کردن آن در سازمان

و لذا هدف پژوهش حاضر بررسی نظریات  .باشدمی متوازن رشد و سازمانی تعالی مسیر در داشتن قرار

این پژوهش تحلیلی اسنادی  درروش مورد استفاده باشد. می های ارائه شده در مدیریت تحولمدل

نتایج  است. پرداخته است.سازمانی  تحولّ هاینظریهها و مدلاست که در آن پژوهشگر به بررسی 

بیانگر این است که هر کدام از نظریات در فرآیند تحول تأثیر گذار هستند اما آنچه که مهم است، نوع 

لذا مدل مورگان به باشد. سازمان موقعیت، اهداف و بسیاری عوامل دیگر سازمان برای تحول می

شود. در نهایت پژوهشگر با توجه ها برای تحول پیشنهاد میسازمان ها بهعنوان تلفیقی از تمام مدل

 به مبانی نظری مدلی در مدیریت تحول ارائه کرده است.

 های تحول، مدل مورگان.تحول سازمان، کارگزاران تحول، نظریات و مدل واژگان کلیدی:

  

                                                           
  صادق)ع( نویسندهآموخته کارشناسی ارشد مدیریت آموزشی دانشگاه امام دانش .۱ 

 Zahra.shahahmadi@yahoo.comمسئول.

 goodarzi_ak_2005@yahoo.com،  استادیار گروه علوم تربیتی و معارف اسلامی دانشگاه امام صادق)ع( .۲ 

mailto:مسئول.Zahra.shahahmadi@yahoo.com


 طراحی الگوی مدیریت تحول در سازمان با بررسی و تحلیل نظریات مطرح در حوزه تحول ■81

 

 مقدمه

نیاز هر سازمانی برای بقاء و  که چرا نیست، پوشیده کسی تحول و تغییر رو به کمال بر اهمیت

 کاریتشکیلاتی و الزامات  چارچوبجز را  تحولّ و تغییر جهان، در موفق های. سازمانتوسعه است

با چنان سرعتی در حال تغییر و تحوّل است که قابل تصور نیست.  امروز جهاندانند، چون خود می

است که  هایی مواجه ساختهچنان چالش ها و به ویژه مدیران را باتغییرات سریع محیطی، سازمان

ی ویژه برخوردار هاکه از توانایی گراتحولّها باید پویا بوده و از مدیران ها، سازمانبرای مقابله با آن

هایی برای تحوّل در سازمان و در هستند، استفاده نمایند تا بتوانند از تهدیدهای محیطی، فرصت

 کنند.نهایت رشد و توسعه سازمان فراهم 

ها برای بقا و اثربخشی خود باید نسبت به تغییرات محیطی حساس بوده و بنابراین سازمان

ها همواره گردد که سازمانالعمل مناسبی نشان دهند. در محیط عوامل زیادی موجب میعکس

سو موجب تهدید سازمان شده و از سوی دیگر احساس نیاز به تغییر کنند، این عوامل از یک

درستی تشخیص دهند و ها باید محیط خود را بهآورند. لذا سازمانی بیشتری را به وجود میاهفرصت

 بر سازمان هر ز طرف دیگر باید گفت بنیانها ایجاد کنند. اتغییرات لازم را در جهت بالندگی سازمان

 نیاز سمت به میل یا و تغییر حال در دائم هاناانس نیاز کهییآنجا از و است نیازها یسازبرآورده پایه

 بر مدیریت به نیاز احساس و شودمی دیده همواره هاسازمان در تحولّ لزوم است، بنابراین جدید

 (.1865)دعائی و همکاران، .دهدمی نشان را خود پیش از بیش تحوّلات این روی

 هو اوایل ده 1940 هبهسازی سازمان است که در اواخر ده یسازمان نوعی استراتژ تحوّل

ها هستند و و همچنین افرادی که درون سازمان هاتحوّل سازمان از سازمان مطرح شد. 1980

ای که منجر به شدهریزیتغییرات برنامه زمینه در نیهمچن .کندها بحث میچگونگی کارکرد آن

 وآورد )فرنچ شود، سخن به میان میها به کارکردی بهتر میها و سازمانترغیب افراد، گروه

لذا در این مقاله به طور مفصل در مورد نظریات مطرح در حوزه تغییر و تحول پرداخته  (.1864،بلاچ

 شود.می

 مبانی نظری -1

 (1941) لوین کرت (روین-دانیم لیتحل )نظریه ایمرحله سه مدل -2-1

گیرد. شده است که در بافت سازمان صورت میریزیتحوّل سازمان نوعی تغییر برنامه

کند، بلکه اهمیت شده نه تنها روابط بین متغیرها را تشریح میریزیهای تغییر برنامهتئوری

لوین دو ایده در مورد تغییر ارائه داد که تا  کرت نماید.متغیرهای دخیل در تغییر را نیز تعیین می

ای از حظهنخست وی آن است که آنچه در هر ل اهمیت فراوان بودند. ایده حائز 1950قبل از دهه

شود برآیندی از نیروهای متضاد در یک میدان عمل است. وضعیت فعلی، برآیند زمان حادث می

 آورند.نیروهایی است که از جهات مختلف فشار وارد می
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آیند دو نیروی تعادلی حاصل از بر عنوان نقطهتواند بهبرای مثال سطح تولید یک کارخانه می

کنند سطح تولید را بالا برند و نیروهایی که برآیند سطح تولید می نیروهایی که تلاشمتضاد دانست،

ماند زیرا میدان نیروها را به سمت پایین سوق دهند. سطح تولید به نحوی متعادل ثابت باقی می

توانند نیروهای اصلی می افراد 1«تحلیل میدان نیرو»ماند. با استفاده از تکنیک همچنان ثابت باقی می

های عملی تعادل به یک جهت یا سایر جهات برنامه میدان را تشخیص دهند، آنگاه برای انتقال نقطه

دومین به کار گیرند. مفهوم وضعیت موجود برآیند نیروها موضوع بسیار مهمی در پویایی تغییر است. 

 ای دارد:که تغییر، فرآیندی سه مرحلهی یک مدل تغییر است. وی مدعی است ایده کرت لوین ارائه

در این مرحله احساس خطا دانستن رفتار پیشین خروج انجماد:  ای 2ترک رفتار پیشین -1

گردد و در نهایت در کند که موجب اضطراب و احساس ناخوشایند در فرد مینوعی ناراحتی ایجاد می

منظور جایگزینی رفتارهای که شخص باید بهمهم این کند. نکتهوی نوعی انگیزه برای تغییر ایجاد می

 جدید با رفتارهای پیشین احساس امنیت روانی از انجام ندادن رفتار قبلی کند.

پردازد. شخص برای شخص به بازسازی شناختی میحرکت به سطح جدیدی از رفتار: -2

این امر از طریق که نشان دهد تغییر مطلوب است، به یک سری از اطلاعات و شواهد نیاز دارد. این

 آوری اطلاعات مناسب از محیط صورت گیرد.جمع وسیلهسازی رفتار یک الگو یا بهمدل

شوند. تثبیت در این مرحله تغییرات تثبیت میتثبیت مجدد رفتار یا انجماد مجدد: -3

 های اجتماعی مشخص شود.تغییرات مستلزم نوعی آزمون است تا تناسب آن با فرد و محیط

 

 

 

 (1919ریزی()الگوی برنامه) 3ای تحوّل رونالدمدل هفت مرحله-2-1

 وسیلهلوین به ای کرت لوین استخراج شده است. در واقع نظریهاین فرآیند از مدل سه مرحله

به شرح ذیل بسط داده  اییک مدل هفت مرحله به 8و بروس وستلی 4واتسون ،5رونالد لیپیت جین

  شده است:
 به تغییر: این مرحله با خروج از انجماد لوین مطابقت دارد. ایجاد نوعی نیاز .1

تغییر: در این مرحله سیستم متقاضی تغییر، با عامل تغییری که از خارج  ایجاد نوعی رابطه .2

 کند.کاری برقرار می سیستم دعوت به مشاوره شده است نوعی رابطه
                                                           
1 . Force-field analysis 
2. Unfreezing the old behavior 
3 . Ronald 
4. Jeanne 
5. Watson  
6. Bruce westey 
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 شناخت یا تبیین سیستم متقاضی تغییر. .8

 ارها و اهداف، تدوین اهداف و مقاصد عملی.بررسی راهک .5

ی دوم مدل کرت لوین با مرحله 4و 5و  8های واقعی تغییر. مراحل تبدیل اهداف به فعالیت .4

 یعنی حرکت به سمت وضعیت جدید تطابق دارد.

انجماد مجدد یا تثبیت مجدد رفتار در مدل لوین  تعمیم و تثبیت تغییر: این مرحله با مرحله .8

 کند.مطابقت می

فرنچ و )ی عامل تغییر با سیستم متقاضی تغییر کار عامل تغییر و پایان رابطه خاتمه .7

 (. 81ص ،1879بل،اچ

 (1931-1941) مشارکت و توانمندسازی2-2

توانمندسازی است. مشارکت  -کارگیری مدل مشارکتترین مبانی تحوّل سازمان، بهیکی از مهم

طور  ازمان، مختص نخبگان یا افراد سطح بالای سازمان نیست، بلکه باید بههای تحوّل سدر برنامه

ترین اهداف وسیعی در سراسر سازمان گسترش پیدا کند. افزایش مشارکت و توانمندسازی از عمده

اند. این مبانی تحوّل سازمان از طریق عمل و تحوّل سازمان بوده های والای حوزهاصلی و ارزش

 ود را ثابت کرده است.تحقیق اعتبار خ

به رشد  1980و 1940یآغاز و در دهه 1950یهای گروهی در دههتحقیقات پیرامون پویایی

 ای دست یافت. این تحقیقات ثابت نموده که مشارکت و دخیل شدن در امور، مورد علاقهفزاینده

-باشد. همچنین پویاییمیحل برای حل مشکلات بیشتر افراد بوده و توانایی بهبود عملکرد و ارائه راه
های گروهی، مقاومت در برابر تغییر را کاهش، تعهد به سطح سازمان را افزایش و سطح فشار روانی را 

ای دقیق گونههای ایجاد تغییر بهبرنامهعمل مربوط به تحوّل سازمان  دهد. در حوزهکاهش می

ازمان افزایش یابد. برای مثال شوند تا میزان دخالت و مشارکت رهبران و اعضای سطراحی می

های کیفیت سازی، مطالعه بازخوردها، برنامههای کنترل کیفیت، تیمهای کاری خودگردان، حلقهگروه

فرنچ و ) عمل سازمان دارد های بررسی آینده و... دلالت بر تحوّل در حوزهکاری، همایش

 (.1879بل،اچ

 (1932) 1مدل تحقیق در عمل شپرد-2-3

های تحوّل سازمان مورد تأکید قرار دارد، مدل تحقیق در  یک مدل بنیادی که در بیشتر فعالیت

های گروهی که کرت لوین در پویایی کارکنان مرکز پژوهش عمل است. این مدل بر اساس تجربه

. (1868لنن،آوردند )مک کنش پژوهی به دست  ها کار در زمینهبنیاد نهاد، در طول سال 1954سال 

تر ساختن ایجاد چارچوبی برای نوعی دانش علمی است. اقدام تحقیق در عمل در جهت اثربخش

                                                           
1.Shepard 
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های ایجاد تغییر اشاره دارد که برای اصلاح و رفع مشکلات و ها و فعالیتعملی به نوعی از برنامه

 (.1864بل،اچشوند )فرنچ و بهبود شرایط طراحی می

ها به اعضای سیستم ها، بازخور دادهآوری دادهند: جمعدر تحقیق در عمل سه فرآیند دخالت دار

ها. در واقع این مدل روشی برای یادگیری و اجراء ریزی عملی مبتنی بر دادهمتقاضی تغییر و برنامه

 های تغییر(.های تغییر سازمانی و انجام و اجرای فعالیتیادگیری در مورد پویاییاست )

تحقیق مورد نیاز برای کنش »گوید: اد، در مورد آن چنین میکرت لوین که این مفهوم را بنا نه

شود. این تحقیق،  شناخته 1عنوان تحقیقی برای مدیریت یا مهندسی اجتماعیتواند بهاجتماعی، می

های مختلف کنش اجتماعی است که خود نوعی جستجوی تطبیقی در مورد شرایط و اثرات شکل

عنوان رویکرد حل (. تحقیق در عمل به91ص ،1879بل،اچ )فرنچ و« شودمنجر به کنش اجتماعی می

 هایی به شرح ذیل است:مسئله دارای ویژگی

 ماهیت هنجاری یا دستوری مدل -1

 مدتاهمیت و محوری بودن اهداف کوتاه- 2

 الزامات مختلف نقش مشاور/ عامل تغییر در مقابل متقاضیان تحولّ- 8

ن افراد درون سیستم )متقاضیان تحوّل( و افراد خارج از همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل بی- 5

 (.1864بل،اچباشد )فرنچ و عاملان تغییر یا پژوهش( میسیستم )

 باشد:کلی می این مدل شامل شش مرحله

 )مقدماتی( اولیه تشخیص یا شناخت -1

 تحولّ متقاضی گروه از اولیه اطلاعات آوریجمع -2

 متقاضی گروه به اطلاعاتی بازخور -8

 متقاضی گروه طریق از اولیه اطلاعات بازیابی -5

 متقاضی گروه وسیلهبه اقدامات انجام ریزیبرنامه -4

 متقاضی گروه وسیلهبه  اقدامات انجام -8

 عمل فرآیند سراسر در کنندهتسهیل عنوانبه کهسازمان  تحولّ مجری کمک با اقدامات این

 ایجاد باعث سازمان، فرآیند در تحولّ متقاضی گروه گسترده مشارکت و پذیردمی صورت نمایدمی

 به نسبت تعهد و شودمی اقدامات بهتر انجام و گیریتصمیم تر،صحیح اطلاعات حصول از اطمینان

 نیروی و ایده از زیرا است کارساز و مؤثر بسیار عمل در مدل این .دهدمی افزایش را برنامه اجرای

 آورد.می حاصل بهتری نتایج و کندمی استفاده افراد از زیادی تعداد

 (1973) 2ای زالتمنمدل دو مرحله-2-4

                                                           
1. Social engineering 

2.Zaltman 
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گردد. این تبیین می "استقرار شروع و "ی در این مدل فرآیند تغییر و تحوّل طی دو مرحله

اند از آگاهی و هوشیاری، شکل دادن به گردند که عبارتمراحل خود به پنج مرحله تقسیم می

گیری و استقرار مداوم و مستمر. از نظر زالتمن بهترین مبین و مفسر فرآیند تحوّل، وضعیت، تصمیم

 (.1868کینگ و اندرسون، ،است )شکاف عملکرد 

 (1973) 1ردبو ویس بخشیشش مدل-2-1

 مدل، این است. بورد ویس ماروین بخشیشش مدل سازمانی، تحولّ هایمدل از دیگر یکی

 وسیله به وسیعی طوربه کماکان و گردید مطرح 1978 سال در که است تشخیص برای چارچوبی

 نشان سازمان تحولّ کارگزاران به مدل نیا .گیردمی قرار استفاده مورد سازمان تحولّ کارگزاران

 پی در و کرد جستجو باید را هاییچه قسمت سازمانی مشکلات و مسائل تشخیص برای دهد کهمی

 ها،پرداخت ساختار، مهم )اهداف، بسیار بخش یا حوزه شش بورد، بود. ویس چیزی چه یافتن

 است. کرده مشخص را) رهبری و روابط کنترل، و هماهنگی سازوکارهای

 نحو به باید باشد،می موفقیت کسب دنبال به سازمان اگر که هستند عواملی واقع در هابخش این

 هر درون هایفعالیت و فرآیندها بررسیزمانهم سازمان، تحولّ مجریان نماید. برخورد هاآن با صحیح

 دهند. اینمی قرار استفاده مورد مشکل، علائم جستجوی جهت شناختی ینقشه یک عنوانبه را بخش

 ضعیف، رهبری از ناشی اند، یانشده طراحی عالمانه و دقیق که است ساختارهایی از یا ناشی مشکلات

 فقدان یا و محصول مورد در چندگانه اهداف وجود یا مدتو کوتاه مدتبلند اهداف بودن مبهم

 برای مؤثر ایوسیله بخشیشش مدل این هماهنگی است. یا و نظارتی کنترلی، مفید سازوکارهای

 (.1864،است )فرنچ و بل سازمانی مشکلات تشخیص

 (             1991) 2مدل تغییر ساختاری هاکمن و اولهام-2-3

( رویکرد نوینی به تحوّل سازمان، بر مبنای طراحی و اجرای مجدد 1960هاکمن و اولهام )

ها منظور تحولّ اثربخشی در ساختار وظایف و مشاغل، سازماناند. به اعتقاد ایشان بهکردهشغل، ارائه 

اصلی شغل را به کار ببرند و آنگاه  گانههای پنجو تحلیل کنند. ویژگیبایست مشاغل را تجزیه می

غل که گانه اصلی این شهای پنجبرای افزایش انگیزش کارکنان، مشاغل را طراحی نمایند. ویژگی

اند از: تنوع مهارت، با مفهوم بودن وظیفه، اهمیت وظیفه، باشد، عبارتپردازان میمورد نظر این نظریه

استقلال در کار و بازخورد در شغل. سه ویژگی نخستین به بامعنا بودن تجربه کردن کار منجر 

ام بازخورد از شغل به شود. استقلال در شغل، به مسئولیت تجربی در برابر پیامدهای کار و سرانجمی

های یابد. نتایج مورد انتظار از فعالیتهای کاری ارتباط میشناختی آگاهی از نتایج فعالیتحالت روان

                                                           
1.Weiss Board 
2.Hackman and Avlham 
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مندی بالا از شغل، رشد فرد در شغل و اثربخشی کاری انگیزش کاری بالا، رضایت کاری دربرگیرنده

 شود.بالا می

 (1994) 1کیلمن راف جامع تغییر مدل-2-3

 است لازم تغییر وقوع برای که است برخوردار مهمی به شرح ذیل بسیار اهرمی نقاط از این مدل

  شود: ها توجهآن به

 را تمایل به تغییر در میان اعضا، اعتماد، ارتباطات، نشر و اشاعه اطلاعات محور فرهنگ: .1

 توان افزایش داد.بروز این محور را می سازی زمینهپس با فرهنگ دهد.افزایش می

های ادراکی مدیران از میان این محور بیشتر مهارت مدیریت: هایمحور مهارت .2

 گیرد.ها را در برمی)فنی، انسانی و ادراکی( آن گانههای سهمهارت

 کند.کاری القا میهای نوین را درون هر واحد فرهنگ جدید و مهارت م سازی:تیمحور  .3

شده یا نوین ایجاد  در ابتدا نوعی طرح استراتژیک تجدیدنظر ساختار:ی و محور استراتژ .4

دهی استراتژی جدید، سازمان قهای کاری و همه منابع را در جهت تحقو سپس دوایر گروه کندمی

 .کندمی

آورد که همه وجود میه اش مبتنی بر عملکرد را بادنوعی سیستم پ اش:سیستم پادمحور  .1

  داردمی را مورد تأکید قرار را که در محورهای پیشین اشاره شد هاییبهبودی تحوّلات و

 (.1965کیلمن،)

 برنامه، تدوین شوند. محقق تا کشندمی طول سال پنج تا یک صورت این به تغییر هایبرنامه

و تجزیه  نوعی مستلزم مشکلات، و مسائل تشخیص عالی است. مدیریت حمایت و تعهد مستلزم

 هافرصت و مشکلات این .است مواجه هاآن با سازمان که است هاییفرصت و تهدیدات از که تحلیل

 تغییر قصد که مورد نظر محورهای تغییر اجرای و بندیبود. زمان خواهند تغییر هایبرنامه توجه محور

 یعنی؛ دارد وجود هاسازمان یهمه در که است اهرمی حساس نقاط در تغییر مستلزم رود،می هاآن

 شود.می سازمان موفقیت باعث کنند، عمل خوب اگر که نقاطی

 هایبرنامه از: اندعبارت وجود دارد که تغییر هایبرای هر یک از این محورها یک سری برنامه

 (.1864بل،اچ)فرنچ و  رهیغ و فعلی هایشیوه و هارویه بردن سؤال زیر مشکل، حل جلسات آموزشی،

بندی محور مرحله تدوین برنامه، تشخیص مسائل و مشکلات، تهیه جدول زمان پنج دارای مدل این

 .باشداجرای مراحل تغییر روی محورهای موردنظر و ارزیابی نتایج می تغییر،

 (1993) 2شده ناتریزیای تغییر برنامهمدل مراوده-2-4

                                                           
1. Rough Kilman 
2.Nat 
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مانند سوانح،  ؛شودبر سازمان تحمیل مینشده بینیوسیله شرایط پیشای از تغییرات بهپاره

ومیر، تجدید ساختار، تغییرات در کم و کیف نیروهای انسانی و موارد دیگر نیاز به یک سری مرگ

های پویا از تغییرات ای تغییر یکی از مدلسازد. مدل مراودهشده را مشخص میریزیتغییرات برنامه

شده را ریزیه تغییر برنامهگانشده سازمانی است. این مدل تعاملات میان مراحل پنجریزیبرنامه

   استقرار اند از: تدوین، طراحی مفهومی، طراحی تفصیلی، ارزیابی و کند. این مراحل عبارتتشریح می

 (.1968نات،)

گیری و ایجاد فراگرد تغییر قائل شده است. در های تصمیمای میان بخشاین مدل تمایز عمده

دیر قرار دارد که دارای اختیار رسمی و مسئولیت گیری مدل است، موسط که بخش تصمیم دایره

هایی نظیر خلاقیت، حل دار است. در بخش ایجاد مدل نیز به فعالیتنهایی تغییر پیشنهادی را عهده

طور که در شکل هم مشخص است، تعاملات مهمی میان مدیر و تیم شود. همانمسئله و ... توجه می

 (.1992کریتنر و کینیکی،) ردیگیتغییر در هر محله صورت م ایجادکننده

تواند با تعیین کند. مدیر میتر میها تغییر موردنظر را به واقعیت نزدیکهر مجموعه از تعامل

ی دوم در فراگرد تغییر سهیم باشد. همچنین مدیر با ی اول و مفروضات در مرحلهنیازها در مرحله

های وزن دهی به ی سوم و تعیین شاخصهای نادرست یا خطاها در مرحلهاستفاده از برداشت

ی آخر مدیر برای کند. در مرحلهی چهارم به تغییر در گروه کمک زیادی میها در مرحلهگزینه

های اداری را فراهم کند. در چهارچوب این فراگرد کلی تغییر استقرار برنامه باید برخی آمادگی

ها به کار گرفته جرای برنامه تغییر یا یکی از آنهای ای ترکیبی از تاکتیکشده استفادهریزیبرنامه

دارد دهی برنامه تغییر ی سهم مدیر و تیم کمکی او در شکلکنندهها تعیینشود. این تاکتیکمی

 اند از:(های چهارگانه استقرار برنامه عبارت)تاکتیکاما این شیوه ؛ (1992کرینتر و کینیکی،)

ها و نفوذ لازم را برای آن فراهم ایجاد تحوّل تدوین و حمایتاقدام: مدیران منطقی را برای  -1

 کنند.می

 کنند.ها اثر دارد، در طراحی کمک میکه برنامه تغییر بر آننفعان و کسانیمشارکت: ذی -2

 کوشند تا پذیرش افراد را به دست آورند.ترغیب: مشاوران و متخصصان ستادی می -8

 (1968نات،) خود را با تغییر انطباق دهند دهند کارکناندستور: مدیران دستور می -5

 1تاشمن و نادلر تغییر هایسیستم نظریه-2-1

عنوان ها را بهی سیستمی است که سازمانیکی از مبناها و اساس تحوّل سازمان نظریه

داند که دهی شده میعنوان یک کل سازمانسیستم را به 2گیرد. برتالنفیهای باز در نظر میسیستم

ها یا سیستم فرعی است که با هم ارتباط متقابل دارند و متشکل از دو یا تعداد بیشتری از اجزا، بخش

                                                           
1.Nadler and Tashmn 
2.Bertolenfi 
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اند. هر سیستم  مرزی دارد های فرعی محیطی جدا شدهمرزهای قابل تشخیص از سیستم وسیلهبه

 (.1892علاقه بند،زد )ساکه آن را از محیطش جدا می

 ارائه سازمانی تغییر دیدگاه از جامعی تصویر نیز بر اساس مفهوم سیستمی، 1نادلر و تاشمن

 سازمان کل بر -بزرگ یا کوچک- تغییر هرگونه که استوار است فرض این بر رویکرد این دهند.می

 و قدیم گروه هایپویایی بر همجدید  کاری گروه یک به فرد ارتقا نمونه عنوانگذاشت. به خواهد تأثیر

و  تغییر هدف تغییر، هایورودی اصلی، بخش سه از که الگو گذارد. اینمی تأثیر جدید گروه به هم

 تغییرات گسترده هایپیچیدگی درک جهت را است، چارچوبی شده تغییر تشکیل هایخروجی

 (.1861دهد )تسلیمی،قرار می مدیران اختیار در سازمان

 (1992) 2بورک لیتوین عملکرد فردی و سازمانیمدل -2-3

این مدل، ارتباطی بین ارزیابی مفاهیم گسترده سازمان و طبیعت فرآیند تغییر در داخل آن 

کند. در این مدل محیط خارجی سازمان نیرومندترین عامل برای تغییرات سازمانی ایجاد می

سمت تغییرات اساسی در مأموریت و  باشد. ایجاد تغییراتی در محیط خارجی، سازمان را بهمی

باعث تغییرات  دهد. تغییرات این عوامل کلیدیها، فرهنگ سازمانی و رهبری سوق میاستراتژی

این مدل دوازده متغیر سازمانی و  شود.های مدیریت میها و فعالیتدیگری در ساختار، سیستم

ا با یکدیگر تعامل دارند و تغییر در هریک از کند. هر یک از این متغیرهها را بیان میارتباطات بین آن

توان (. استفاده از این مدل را در چند مرحله می1998ها اثر شدیدی بر دیگر متغیرها دارد )بورک،آن

 خلاصه نمود:

 نفعان سازمانی.ای مصاحبه و افکار کلیدی ذیها از طریق مطالعات کتابخانهآوری دادهجمع-1

 منظور ارائه به مدیران مافوق.گزارشی بهها در تلخیص داده-2

 شده.استفاده از سؤالات کلیدی در خصوص دوازده متغیر عنوان-8

 

 

 

 (1993) 3سازی(کتزباخ و اسمیتتیم) ها و کارتیمیمدل تیم-2-7

های مختلف های کاری در محیطکه در مورد اثربخشی تیمهایی کتزباخ و اسمیت با بررسی

توان به اجتماع گروهی از افراد، عنوان تیم را اعطا کرد که نسبت تقاد دارند زمانی میاند، اعانجام داده

به تحقق اهداف عملکرد آن تیم در سطح بالا و به شکل منظم پایبند و متعهد باشند. بنابراین، یکی 

م زعهای کاری، عملکرد سطح بالا است که در سایه انضباط حاصل خواهد شد. بههای تیماز ویژگی
                                                           
1.Nadler and Tishman 
2.Burke litwin 
3.Ktzbakh and Smith 
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توان عنوان تیم را انتخاب نمود. چرا که وجود یک اخلاق عملکرد های کاری نمیایشان برای گروه

خورد. نظریه های کاری کمتر به چشم میها است که در گروهقوی یکی از بارزترین مشخصات تیم

شان گیرد که مطالعات او نهای تحوّل جای میکتزباخ و اسمیت از آن جهت بیشتر در زمینه مدل

بود ها از اهمیت بیشتری نسبت به زمان فعلی برخوردار خواهند داده است در آینده تیم

 (.1898رابینز،)

 (1993) 1مدل رهبری فرآیند تحوّل فرهنگی بروکز-2-9

پردازد. در آمیز رهبری در شروع و پشتیبانی فرآیند تحوّل میاین مدل به بررسی نقش موفقیت

کارگیری از نمادهای تحولّ فرهنگی در سازمان نیاز به استفاده و بهاین مدل رهبر، جهت ایجاد 

ها های سازمانی و ارزش، داستان8صورت خاص به مراسم دینیدارد. بروکز در مدل خود به 2فرهنگی

 (.1998بروکز،است )توجه کرده 

 (1997) 4مدل اثربخشی تحوّل کامینز و اورلی-2-9

 مدیریت تحوّل دارای پنج مؤلفه به شرح ذیل است:( 1997) یاورلطبق نظر کامینز و 

 بین در آمادگی ایجاد و سازیزمینه شامل تحوّل انگیزه :تحوّل یانگیزه ایجاد-2-9-1

 در مقاومت بر پیروزی و چیرگی امر در ایشان به یاری و تحوّل پذیرش برای سازمان اعضای

 را تحوّل لزوم افراد آحاد تا کرد فراهم را مساعدی محیط باید منظور بدین. است تحوّل برابر

 بحرانی ینقطه یک انگیزش. گیرند کار به راه آن در را خویش روحی و جسمی انرژی و پذیرفته

 در تنها و موجودند وضع حفظ پی در همواره هاسازمان و مردم چون است، تحوّل شروع در

 .دهندمی تحوّل و تغییر ایجاد به تن اجباری دلایل صورت

انداز یا دورنمایی از حالت موردنظر و مطلوب در ایجاد چشم انداز:ایجاد چشم-2-9-2

گیری ی ثابتی برای اندازهعنوان نشانهانداز جهت تحوّل را معلوم کرده و بهآینده است. این چشم

 آید.میزان پیشرفت آن به کار می

های قدرتمندی ها مرکب از افراد و گروهسازمان کسب حمایت سیاسی:-2-9-3

هستند که از توانایی پیشگیری یا پیش بردن تحوّلات برخوردارند و عوامل تحوّل به کسب 

 حمایت ایشان برای اجرای تحولّات نیاز دارند.

                                                           
1 Brookes 
2 Symole 

3 Ritual 
4 Cummins and Orly 
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این مؤلفه یک حالت انتقال از حالت موجود به مطلوب را دارد و  مدیریت گذار:-2-9-4

های تحوّلی و ساختارهای مدیریتی ویژه برای فعالیت ریزی برنامه برای ادارهز طرحعبارت است ا

 گذار. هدایت عملکرد سازمان در طی دوره

ی آغاز تا پایان حفظ شود. در : تحوّل باید از نقطهحفظ نیروی حرکتی تحوّل-2-9-1

مل تحوّل، پرورش این فعالیت منابعی برای اجرای تحوّل، ساخت یک نظام حمایتی برای عوا

 شودهای جدید و تقویت رفتارهای جدید برای اجرای تحوّلات فراهم میها و شایستگیمهارت

 (.1874کامینز و وارلی،)

های مدیریت تحوّل اهمیت خاصی دارد. توجه هشیارانه و بجا به های مؤلفههریک از فعالیت

 که انگیزهریزی و اجرای تغییر و تحوّل ضرورت دارد. برای مثال درصورتیها در هنگام برنامهآن همه

دشوار خواهد  نهایتخروج از انجماد( بیموجود )تحوّل و اجرای آن در افراد ایجاد نشود، تغییر وضع 

انداز روشن از وضع مطلوب، تحوّل مختل و گسیخته خواهد شد. بدون پشتیبانی افراد بود. بدون چشم

کاری مواجه گردد. اگر های قدرتمند، تحوّل احتمالاً دچار انسداد شده و ممکن است با خرابو گروه

ر از حالت جاری به مطلوب با هشیارانه بر فرآیند گذار، مدیریت اعمال نشود، عملکرد سازمان در گذ

دشواری همراه خواهد بود. بدون حفظ نیروی حرکتی تحوّل سازمان در تکمیل تحوّلات با مشکل 

ی گانه را به گونههای پنجفعالیت مواجه خواهد شد. لذا برای نیل به امر تحوّل سازمانی، باید همه

 (.1898اثربخش هدایت نمود )برومند،

 (1999) 1تحلیل جریانی پوراسمدل تجزیه -2-11

 شده مطرح 1996 تا1964 های تحوّل سازمانی که از سالپوراس با مطالعه در خصوص مدل

ای برحسب معیارهای کارگیری صحیح تحوّل سازمان، اثرات مثبت عمدهبود، دریافت در صورت به

تلف سازمان و منابع های مخشود. در یک بررسی جامع، او اثرات برنامهعملکرد درونی ایجاد می

های ها نشان داد که فرآیند تغییر در سیستمانسانی روی عملکرد فردی و سازمانی را آزمود. بررسی

کند که این دو خود منجر به تغییراتی در رفتارهای سازمانی، تغییراتی در عناصر سازمانی ایجاد می

اصلی بهبود سازمان را تشکیل  کاری اعضای سازمان خواهد شد و در واقع چنین فرآیندی فعالیت

دهد. بر این اساس پوراس مدلی را ترسیم نمود که چهار متغیر موجود در محل کار شامل نوع می

داد. مدلی که بر این دهی، عوامل اجتماعی، محیط فیزیکی و تکنولوژی را مورد توجه قرار میسازمان

عنوان مبنایی برای به 2رابرتز و 1، رابرتسون8، ادوارد2اساس او ارائه نمود، بعدها در مطالعات نیومن

 (.1864وتحلیل فرآیند تحوّل در سازمان مورد استفاده قرار گرفت )فرنچ و اچ بل،تجزیه

                                                           
1 Porras 
2 Neuman 

3 Edward 
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 (2111) 8مدل مفهومی نقش ارتباطات در ایجاد تحوّل سازمانی الوینگ-2-11

سازمانی ( به ارائه چارچوب مفهومی جهت نقش ارتباطات هنگام تحوّل 2004الوینگ )

شود. در این چارچوب پردازد. او معتقد است ارتباطات سبب کاهش مقاومت در برابر تغییرات میمی

منظور کسب آگاهی و تشکیل گروه موردنظر، احساس به چند موضوع اصلی نظیر ایجاد ارتباط به

ر اشاره عدم امنیت شغلی و آمادگی برای تغیی احساس تعلق خاطر به گروه، عدم اطمینان محیطی،

 (.2004الوینگ،کند )می

 تا(بی) 4شانی عمل پژوهش ینظریه-2-12

 هاداده آن اجرای در که است فرآیندی یکنندهبیان است، شدهارائه شانی توسط که نظریه این

دست به نتایج اساس بر و کنندمی وتحلیلتجزیه را هاآن سپس شوند،می آوریجمع منظم صورتبه

 ایجاد در سازمان مدیریت که است این در مزبور روش اهمیت آورند.می وجود به تغییراتی آمده

 ، به گروه بازخورد اطلاعات، آوریجمع کنند.می استفاده روش علمی از شدهریزیبرنامه تغییرات

هستند  عوامل این اجزای ارزیابی، تکرار و فعالیت، اقدام، ریزیتشخیص، برنامه و اطلاعات بررسی

 (.1864بل، فرنچ و)

 (2117) 4مدل آدکار پروسی-2-13

 تبیین جهت در نموده و ارائه تغییر مدیریت برای را مدلی مدیریت نظرانصاحب از پروسی یکی

 شناخت برای کارکنان که به است شناختی ابزار یک مانند مدل کند: اینمی عنوان چنین خود مدل

 فرآیند هایشکاف شناخت برای این ابزار از تواندمی کند. مدیرمی کمک تغییر فرآیند در خود جایگاه

 را خود مدل کند. وی ایجاد خود کارکنان را برای مؤثری هدایتی نقش و کند استفاده تغییر مدیریت

 ،6تمایل ،7توانائی انگلیسی کلمه پنج حرف اولین از ترکیب گذارینام این فلسفه و نامیده 8آدکار

 (.2007پروسی ،) است حاصل شده 1تقویت و 10آگاهی ،9دانش

                                                                                                                                                
1 Robertson 

2 Roberts 

3 Eliving 

4 Shani 
5 Prosci.D 

6 Adkar 

7 Ability 

8 Desire 
9 Knowledge 
10 Awareness 
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 از برای گذر کارکنان به کمک کارکنان، مقاومت شناخت در تواندمی مدل این است معتقد وی

 طراحی و طول تغییر در ایحرفه و پرسنلی پیشرفت برای موفق علمی برنامه یک ارائه تغییر، فرآیند

 علل شناخت توانایی ارمدل آدک .کند کمک مدیر به سازمان کارکنان برای تغییر مدیریت برنامه یک

 تغییر آمیزموفقیت انجام برای های ضروریگام کندمی کمک مدیر به و دارد را تغییرات توفیق عدم

و  کندمی بررسی انسانی نیروی بعد و پروژه انجام مراحل بعد دو در را هافعالیت این وی .بردارد

 زمانهم طوربه زیر شکل مانند تغییر بعد دو که شودمی آمیز انجامموفقیت زمانی تغییر است معتقد

 .برود پیش

 2مورگان تغییر فرایند سازییکپارچهنظریه-2-14

 در اند،گرفته قرار بحث مورد فصل در که تغییر عناصر بیشتر یا تمام سازمان، موفق هایطرح در

 در چگونه سازمان دهد کهمی نشان در فرآیند تغییر یکپارچه یک چارچوب .شوندمی ادغام یکدیگر

 یک صورتبه سوم مرحله در و کندمی تغییر ی دوممرحله در است، پایدار نسبت به اول مرحله

 نگه کار به آماده را سازمان انتقال، مدیریت تغییر، فرآیند طی در آید.می در پایدار و جدید سیستم

 از تغییر اعمال و دهیسازمان ریزی،برنامه اصولی فرآیند از: است عبارت انتقال، دارد. مدیریتمی

 سازمان مدیریت تیم . اعضایندیدرآ کار به آماده کاملاً  حالت تحقق تا موجود وضع زدن هم بر مرحله

 منظوربه کنند. هماهنگ تغییر عامل با را سازمان هایفعالیت و نموده ایفا را انتقال مدیران نقش باید

 یک ایجاد به نسبت توانمی انتقال، مرحله طی در کنترل اعمال و کار تداوم از اطمینان حصول

 نوعی به که کسانی همه به تغییر ایجاد اطلاع از خبر نمود. اقدام موقت شغل یا موقت مدیریت ساختار

 انتقال مدیریت در را ایعمده نقش کنندگان،کارکنان و پشتیبانی هستند، مانند نفعذی مسئله این در

 (.1866قاسمی،کند )ایفا می

 روش پژوهش -2

این پژوهش تحلیلی اسنادی است،که طی آن پژوهشگر به بررسی  درروش مورد استفاده 

 ها و نظریات مطرح در حوزه تغییر و تحول پرداخته است.مدل

 هایافته -3

ها ارائه کرده است که در با توجه به مبانی نظری پژوهشگر مدلی را برای تحول در سازمان

 شود:پرادخته می صفحه بعد به آن

                                                                                                                                                
1 Reinforcement 

2 Morgan 
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 های پژوهشبر اساس یافته(: الگوی مدیریت تحوّل در سازمان 1نمودار )

 

 

 



 39 ■6931ذر آفاق علوم انسانی، شماره هشتم، آماهنامه                                                                     

 

 

 گیریبحث و نتیجه -4

به  است. شدهارائه  مدیریت علم دانشمندان توسط سازمانی تحولّ در زمینه گوناگونیهای تئوری

ها، نقش اند. نظریات و تئوریباره ارائه کردهدراینها و الگوهای مختلفی اندیشمندان، مدلعبارتی 

 ها دارند.ای برای عملی کردن آن در سازماناساسی و زیربنایی برای درک و فهم بهتر تحوّل و پایه

 سازمانی تعالی مسیر در داشتن قرار میزان سنجش برای یا سازمان به کمک جهت تحوّل، ابزاری مدل

های تحوّل در با توجه به سیر تاریخی مطالعات مدیریت، مدل بر این اساس .باشدمی متوازن رشد و

 شود.زیر خلاصه میجدول 

 سازمانی تحولّ عمده های(: مدل1جدول )

 اقدامات خلاصه دهنده ارائه سال مدل نام

 سه مدل

 ایمرحله
 تغییر ایمرحله سه فرآیند لوین کرت 1950

 1946 تحولّ مدل

 جین لیپیت،

 بروس و واتسون

 وستلی

ای مرحله هفت فرآیند به لوین مدل بسط

 تحولّ

مشارکت و 

 توانمندسازی

1950-

1980 
- 

مشارکت و توانمندسازی افراد در ایجاد 

 تغییرات

 در تحقیق مدل

 عمل
 شپرد 1982

 برای دستوری هنجاری مدل نوعی

 شدهریزیتغییر برنامه یادگیری و

مدل دو 

 ایمرحله
 زالتمن 1978

فرآیند تحولّ در دو مرحله شروع و تبیین 

 استقرار

مدل 

 بخشیشش
 ویس بورد 1978

مهم  بسیار بخش یا حوزه بررسی شش

 سازوکارهای ای پرداخت ساختار، )اهداف،

 رهبری( و روابط کنترل، و هماهنگی

مدل تغییر 

 ساختاری
1960 

هاکمن و 

 اولدهام

 تنوع گانه شغل:های پنجبررسی ویژگی

مهارت، با مفهوم بودن وظیفه، اهمیت 

وظیفه، استقلال در کار و بازخورد در 

 شغل

 تغییر مدل

 جامع
 تحولّ مرحله پنج کیلمن رالف 1965
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ای مدل مراوده

تغییر 

 شدهریزیبرنامه

 نات 1968

که  شده سازمانریزیمدل تغییرات برنامه

: تدوین، طراحی مفهومی، طراحی شامل

 و استقرار است.تفصیلی، ارزیابی 

 

های سیستم

 تغییر
 نادلر و تاشمن 1969

تغییر و  تغییر، هدف هایبررسی ورودی

 تغییر هایخروجی

مدل سیستمی 

 تغییر
 گانه سیستمبررسی اجزای سه رضائیان -

 عملکرد مدل

و  فردی

 سازمانی

 لیتوین بورک 1992
تغییر  فرآیند در اصلی متغیرهای ترسیم

 محیط خارجی از ناشی

 سازیتیم تغییر ایجاد برنامه اسمیت و کتزباخ 1998 سازی تیم مدل

 رهبری مدل

 تحولّ فرآیند

 فرهنگی

 بروکز 1998
فرآیند  پشتیبانی در رهبری نقش بررسی

 فرهنگی نمادهای از با استفاده تحولّ

 اثربخش مدل

 تحولّ
 اورلی و کامینگز 1997

فرآیند  در کلیدی عوامل ساختن مشخص

 موفق تغییر

 مدل

 وتحلیلتجزیه

 جریانی

 پوراس جری 1996
 اصلی مشکلات دادن نشان ترسیمی مدل

 سازمان

 مفهومی مدل

ارتباطات  نقش

 تحوّل ایجاد در

 سازمانی

 لوینگا 2004
 نقش تبیین جهت مفهومی چارچوب

 سازمانی در تحولّ ارتباطات

 شانی - نظریه پژوهش

اطلاعات،  آوریجمع بررسی فرآیند:

 کلیدی بررسی گروه به هایافته بازخورد

 تشخیص و اطلاعات

 پروسی 2007 مدل آدکار
بررسی مراحل تغییر در سه زمینه حال، 

 انتقال و آینده
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 نظریه

سازییکپارچه  

 تغییر فرآیند

 مورگان

 مورگان -
فرآیند تغییر در سه مرحله ذوب شدن،  

 تغییر و انجماد مجدد

 

که هر کدام از نظریات در فرآیند تحول تأثیر گذار هستند، اما آنچه  نتایج بیانگر این استلذا 

 باشد.که مهم است، نوع سازمان موقعیت، اهداف و بسیاری عوامل دیگر سازمان برای تحول می

مدل مورگان به عنوان تلفیقی از تمام های مطرح در حوزه مدیریت تحول، بر اساس نظریه

شود. همچنین محقق با توجه به مبانی نظری مدل پیشنهاد میها برای تحول ها به سازمانمدل

 های پژوهش ارائه کرده است.مدیریت تحول در سازمان را در یافته

 منابع 

 .جنگل :تهران (.مدیریت تحوّلسازمان )(. بهبود و بازسازی 1898) برومند، زهرا. •

نژاد پاریزی، مترجم(. ایران)نوآوری(. مدیریت تحوّل و 1862بک هارد، ریچارد؛ پریتچارد، وندی. ) •

 تهران: نشر مدیران.

 سمت. :تهران .(. مدیریت تحوّل سازمانی1861) تسلیمی، محمد سعید. •

عباس محمد زاده، )سازمان و تحوّل توسعه (. 1874) توماس ج. کامینز؛ کریستوفر ج.وارلی. •

 . تهران: مرکز انتشارات علمی دانشگاه آزاد اسلامی. 2و 1مترجم( ج

(. مدیریت تحوّل. مشهد: بیان هدایت 1865دعائی، حبیب الله؛ امین فر، طیبه؛ کاردانی، میترا. ) •

 نور.

علی پارساییان و محمد اعرابی، مترجم(. تهران: دفتر )رفتار سازمانی.  (.1898رابینز. استیفن.) •

 های فرهنگی.پژوهش

 تهران: روان. (. مبانی نظری و اصول مدیریت آموزشی.1892علاقه بند، علی. ) •

بهبود سازمان( )علی اکبر ) یسازمانی و توسعهمدیریت (. 1865فرنچ، وندال و اچ.بل، سیسیل.) •

 افجه، مترجم(. تهران: آن.

علی ) شنایی با مدیریت و توسعه سازمانی )بهبود سازمان(آ(. 1876بل سیسیل. )فرنچ، وندال و اچ •

 تهران: آن.اکبر افجه، مترجم(. 

سید مهدی الوانی و حسن )(. مدیریت تحوّل در سازمان 1879بل، سیسیل. )اچفرنچ، وندال و  •

 اشراقی.-صفار فرد، مترجم(. تهران:دانایی

. مهدی الوانی و )ویرایش جدید(سازمان دیریت تحوّل در(.م1864. )سیلیس، بلاچ و فرنچ، وندال •

 .اشراقی -صفار :تهرانفرد، مترجم. حسن دانایی
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 . تهران: آتی نگر.EFQM یسازمان( مدل تعالی 1866قاسمی، علیرضا. ) •

 ها. )رضا نجف بیگی، مترجم(.(. نوآوری و تغییر در سازمان1868. )لین کینگ، نیجل؛ آندرسون، •
 تهران: ترمه.

مثابه استراتژی توسعه(. تهران: (. مدیریت توسعه )تحوّل سازمان به1892محمد زاده، عباس. ) •

 سمت.

 تهران:(. مترجم مهدی بابایی اهری،) .مدیریت تحوّل سازمانی پیشرفته(.1868لنن، رُوی. )مک  •

 .سمت
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