






تکه  ست از بیرون و تحمیلی ا در سازمان ها غالباً نگاه و مفهوم تغییر نگاه به ماهی
اشخاص،تکنولوژي،فرایند پرورش   :از طریق الزامات و فشارهاي محیطی از قبیل

ضربه هاي  وهمچنین)  1،541:1390مورهد و گریفین (و ارتباطات،رقابت اطلاعات
بر سازمان  )  2،398:1387رابینز (اقتصادي ،روند اجتماعی و سیاست هاي جهانی 

وارد شده و آنرا وادار به واکنش در مقابل این فشارها براي تغییر می نماید؛ در این 
) متعادل کننده(تغییر و عوامل ایجاد مقاومت ) تشدیدکننده(بین عوامل تقویتی 

همواره درکار بوده و ثبات نسبی این فرایند تنها قبل از فرا رسیدن موج جدید 
 صرفنظر از ا ینکه اساس و شالوده تغییرات. ناآرامی محیطی میسر خواهد بود

ساختار،  یک از عوامل منابع انسانی،محرکه آن به کدام سازمانی و موتور 
اشاره به انتقال   اهداف سازمانی، تکنولوژي یا فرهنگ نسبت داده شود، تغییر

بطورکلی ).  3:1389اعرابی،(به وضعت دلخواه دارد سازمان از وضعیت موجود 
ات نگرشی،تغیرات تغییرات معرفتی، چهارسطح تغییرمی تواند داراي  تغییر

هرسی و  (سازمانی باشدات رفتارگروهی یا و تغییر) فردي( رفتاري
 ).1،16:1389بلانچارد



) ۲۰۰۵(باي. مدیریت تغییر یكي از شاخھ ھاي مطالعات مدیریت است
در تعریف خود از مدیریت تغییر آن را فرایند نوسازي مستمر 

جھت گیریھا، ساختار، و قابلیت ھاي سازمان براي برآورده ساختن 
.  نیازھاي متغیر مشتریان داخلي و خارجي آن توصیف مي كند

آرمسترانگ نیز اشاره مي كند كھ مدیریت تغییر، عوامل تسھیل 
در . كننده را براي سازمانھا در فعالیتشان براي تغییر فراھم مي كند

مدیریت تغییر حداقل سھ حوزه مورد بررسي قرار مي گیرند كھ 
:عبارتند از  

وضع فعلي سازمان) ۱  
وضعیتي كھ سازمان باید در آینده بھ آن دست یابد ) ۲  
چگونگي ھدایت تبدیل وضعیت سازمان از وضع فعلي بھ وضع ) ۳

)۱۴۸:۱۳۸۹فدائي و ناخدا، (مطلوب  





شناخت فرایند تغییر فردي راه را براي شناخت كافي از روانشناسي تغییر و تحول 
در سطح سازماني  –نھ الزاماً پیش بیني، كنترل و یا مدیریت پذیر كردن آن  –

تغییر و نوآوري  ندرتاً مسیري واضح و مراحلي معین . ھموارتر خواھد نمود
و روشن را طي مي كند و فرآیند آن نیز كاملاً بھ نوع تغییر وابستھ 

، با این حال بھ اعتقاد اسكات و جف ) ۴٫۱۵۶:۱۳۸۶كینگ و  اندرسون(است
در فرآیند تغییر فردي، تحول با توجھ بھ دو بعد زمان و اتكاء بھ عوامل دروني 

: یا بیروني پس از طي مراحل زیر بوجود مي آید  
 

اولین پاسخ بھ تغییر مھم یا غیر قابل انتظار، بیشتر اوقات شوك : انكار) ۱مرحلھ 
كھ بطور معمول پاسخ ھا شامل انكار موضوع، نادیده گرفتن . مي باشند

.موضوع و یا كوچك شمردن موضوع مي باشد  



 . در این مرحلھ بیشتر اوقات اوضاع بدتر ھم مي شود: مقاومت) ۲مرحلھ 
بسیاري از افراد مي خواھند از این . میزان اضطراب افراد افزایش مي یابد

موقعیت اجتناب كنند یا گاھي اوقات با برگشت بھ  مرحلھ انكار وانمود مي 
.كنند كھ اتفاقي نیفتاده است  

 
 در این مرحلھ افراد مي خواھند بدون وقفھ آینده : جستجو و كاوش) ۳مرحلھ 

زمان فرارسیدن این احساس براي ھر فرد با دیگري متفاوت است . را بسازند
.و شخص از لحظھ بھ وقوع پیوستن آن آگاه است  

 
 روش ھاي . سرانجام، افراد بر مشكلات پیروز مي شوند: تعھد) ۴مرحلھ 
. انجام دادن كارھا را كشف مي كنند و خود را با وضعیت تازه تطبیق مي دھند

این مرحلھ زماني شروع مي شود كھ شخص بر دوره جدیدي از اقدامات 
ھمچنین افراد ممكن است بعضي از این مراحل را طي نكرده و . متمركز شود

بھ صورت جھشي بھ مرحلھ بعد بروند و یا اینكھ چندین بار در مراحل مختلف 
)۹۷:۱۳۸۶اسكات و جف (بصورت زیگزاكي برگشت بھ عقب داشتھ باشند  



 
مدل ها و نظریه ها، ویژگیهاي مهم برخی از پدیده ها را در قالب کلمات و تصاویر 

نشان می دهند و ویژگیها را به عنوان متغیر ها توصیف می نمایند و روابط بین  
متغیرها را معین می سازند، بنابراین باید نقاط مثبت و منفی مدل هاي عمومی  

وجه منفی مدل ها آن است که . و جامع را دریافت و آنها را به تناسب بکاربست
به دلیل جامعیت در حکم نسخه اي معتبر براي تمامی شرایط و سازمان ها  

نکته مثبتی که در آنها و جود دارد چارچوبی است که براي  . محسوب شوند
ضمن بر ) 149:1388(فدائی و ناخدا. مطالعه و بررسی به دست می دهند

مدل تغییر، به نقل از برك عنوان می کنند دو کارکرد رایج مدل   29شمردن 
تبدیل جنبه هاي متنوع سازمان به بخش  هاي تغییر عبارتند از 

کمک به تمرکز بر بخش هاي مهم  و  و قابل مدیریت هاي ساده
.تر در فرآیند تغییر  



  تغییر و تحولات به دو دسته تقسیم میشوند : 
 

 دسته اول: 
  تغییر و تحولات برنامه ریزي شده یا ابتکاري که انسان با توجه به پیش شرط ذهنی و

به منظور رفع نیازي و یا حل مشکلی و یا استفاده از فرصتی مناسب لزوم تغییر را دیده 
 .آنرا طراحی و به مورد اجرا می گذارد

 دسته دوم: 
  تغییرات برنامه ریزي نشده یا اتفاقی که در اینجا احساس نیاز به تغییر توسط فرد

بلکه فرد یا سازمان دیگري آنرا احساس کرده و تغییري را ایجاد  .صورت نمی پذیرد 
 .نموده که امواج آن بطور اتفاقی ما را مجبور به تغییر می نماید

 



 مرحلھ فعالیت

تغییر را از طریق متقاعد كردن افراد بھ اینكھ حالت  انگیزه اولیھ براي
.فعلي نا مطلوب مي باشد ایجاد كنید  

خروج از انجماد) ۱  

نگرشھا . ارتباط برقرار كنید .رفتارھا و ھنجارھاي جدید را شناسایي كنید
.و فرھنگ جدید را اتخاذ نمائید  

تغییر) ۲  

ارتباطات، ساختارھا و غیره  رفتار جدید را از طریق سیستم ھاي پاداش،
.تقویت كنید  

مجدد انجماد) ۳  



 حائز اھمیت فراوان  ۱۹۴۰لوین دو ایده و نظر در مورد تغییر ارائھ داد كھ تا قبل از دھھ 
وي آن است كھ آنچھ در ھر لحظھ اي از زمان حادث مي شود، برآیندي ایده نخست . بودند

وي . لوین، فقط یك مدل تغییر استدومین ایده . از نیروھاي متضاد در یك میدان عمل است
.مدعي است كھ تغییر فرآیندي سھ مرحلھ اي دارد كھ در شكل مشخص شده است  

 

 ):۱۹۷۳(مدل دو مرحلھ اي زالتمن  
 در این مدل فرآیند تغییر و تحول طي دو مرحلھ تبیین مي گردد، مرحلھ اول شروع و سپس 

:این مراحل خود بھ پنج مرحلھ تقسیم مي گردد كھ عبارتست از. استقرار  
 شكل دادن بھ وضعیت) ۱  

 تصمیم گیري و استقرار اولیھ) ۲  
 اسقرار مداوم و مستمر) ۳  

 نقطھ تمایز بین دو مرحلھ مذكور) ۴  
 پذیرش و قبول تغییر و تحول و نو آوري) ۵  

 از نظر زالتمن بھترین مبین و مفسر شروع فرآیند تحول و نوآوري، شكاف عملكرد 
)۱۴۹:۱۳۸۶كینگ و اندرسون(است  



 :این افراد مدل سھ مرحلھ اي لوین را بھ ھفت مرحلھ زیر بسط دادند  
 ایجاد نیاز بھ تغییر) ۱  

 )مانند مشاور(ایجاد رابطھ با عامل تغییر) ۲  
 شناخت مشكل متقاضي)۳  

 بررسي راه كارھا)۴  
 با مرحلھ  ۵و  ۴، ۳مرحلھ ھاي (تبدیل اھداف بھ فعالیت ھاي واقعي تغییر)۵

)دوم مدل كرت لوین تطابق دارد  
 تعمیم یا تثبیت تغییر) ۶  

 فرنچ و بل (خاتمھ كار عامل تغییر و قطع پایان رابطھ با عامل تغییر) ۷
۶۱:۱۳۸۹(  



 :مدل تغییر ادگار شاین  
 

 این مدل تغییر پایدار، داراي سھ گام اصلي و چندین گام فرعي است كھ گام 
 ھاي اصلي آن عبارتند از 

 :گام نخست  
  بھ خود آیي، ایجاد انگیزه براي تغییر

 :گام دوم  
  یادگیري مفاھیم تازه، و یافتن معناي تازه براي مفاھیم كھنھ

 :گام سوم  
 )۱۵۲:۱۳۸۸شاین (نھادینھ كردن مفاھیم و معاني تازه  



 :مدل ھفت مرحلھ اي ادگار ھیوز  
 

 توسط ادگار ھیوز ارائھ شده است مشتمل بر دو چرخھ  ۱۹۸۰این مدل كھ در سال 

. بازخور است  

 حالتي را نشان مي دھد كھ تغییر برنامھ ریزي شده در حال اجرا مي : اولین چرخھ

.باشد  

 نشان دھنده حالتي است كھ یك پروژه اساسي در چارچوب توسعھ : دومین چرخھ

سازمان انجام شده و یا سازمان انجام شده و مشاور یا سازمان را ترك مي كند و یا 

.اقدام بھ اجراي پروژه جدیدي در چارچوب سازمان مي نماید  



 :مدل سیستمي تغییر  
 

 رھیافت سیستمي تصویر كلاني را از تغییر سازماني ارائھ مي دھد و بر این باور 
استوار است كھ ھر تغییري چھ بزرگ و چھ كوچك، یك تاثیر آبشاري بر سراسر 

.سازمان دارد  
 

 :مدل مراوده اي تغییر   
 

 یكي از مدل ھاي واقعي و پویا از تغییرات برنامھ ریزي شده سازماني مدل مراوده اي 
:نام دارد، زیرا تعاملات میان مراحل پنج گانھ تغییر برنامھ ریزي شده كھ عبارتند از  

 تدوین) ۱  
 طراحي مفھومي) ۲  
 طراحي تفصیلي) ۳  

 ارزیابي) ۴  
 )۴۶۷:۱۳۸۴رضائیان(اسقرار را تشریح مي كند) ۵  



 



 این مدل متغیرھاي دخیل در ایجاد تغییر سطح اول و سطح دوم كھ 
صاحب نظران آن دو را بترتیب تغییر مبادلھ اي جزئي و تدریجي و 

بورك و لیتوین اظھار مي . تغییر تحول گرا نامیده اند، مشخص مي كند
دارند كھ برنامھ ھاي تغییري كھ بر رھبري، رسالت و استراتژي و 

فرھنگ سازمان متمركز مي شوند، تغییر بنیادي یا تغییر تحول زا در 
از طرف دیگر برنامھ ھاي تغییري . فرھنگ سازمان بوجود مي آورند

كھ بر شیوه ھاي مدیریت، ساختار و سیستم تاكید مي ورزند، تغییري 
.تدریجي در جو سازمان بوجود مي آورند  

 
 :مدل آدكار  

 این مدل توسط پروسي ارائھ شده و مراحل تغییر را در سھ زمینھ حال، انتقال 
و آینده بیان مي كند، ھمچنین اطلاعات بیشتري در مورد اینكھ چگونھ یك 

.شخص فرآیند تغییر را بطور انفرادي طي مي كند، را ارائھ مي دھد  



 



 از نیاز بھ تغییر و  آگاھيبراي انتقال از مرحلھ حال شخص نیازمند 

جابجایي موفقیت آمیز از . بھ مشاركت و پشتیباني از تغییر د ارد تمایل

و شناخت در مورد چگونگي تغییر و  دانشمرحلھ انتقال مستلزم 

در مرحلھ یا . اجراي مھارتھا و رفتارھاي مورد نیاز است توانایي

براي تداوم تغییر مورد  تقویتحالت آینده، توانایي بكار گرفتھ شده و 

.نیاز مي باشد  



 این مدل ماھیتاً مدلي باز بوده كھ با لحاظ كردن توام عوامل محیطي 
و نیازمندیھاي داخلي سازمان بھ شناساي مسئلھ بھ منظور اجراي 

.تغییرات لازم مي پردازد  
 :عناصر مدل  

  شناسایي مشكل
 این مرحلھ شامل كلیھ فعالیتھاي تشخیصي است كھ براي تعیین 

وضعیت سیستم، جایگاه مشكل یا مسئلھ و روش انجام كارھا 
)۲۴۰:۱۳۸۸رحیم زادگان(بكاربرده مي شود  



 :عوامل متعادل كننده  
 این عوامل مجموعھ اي از نیروھاي محدود كننده اند كھ در اغلب 

برخورد مناسب پرداختن بھ منبع این . اقدامات تغییر بروز مي كند
)۲۳:۱۳۸۹سنگھ و دیگران(نیروھاي محدود كننده است  

 
 :عوامل تقویتي  

 اگر ما با شخصي كھ توان بالقوه بالایي دارد مواجھ شویم و توجھ ویژه 
اي بھ بنماییم تا از تمامي توان خود استفاده كند و او نیز در ھمین جھت 
حركت كند در نتیجھ ما در قضاوت اولیھ خود نسبت بھ او راسخ تر مي 

این اثر بعنوان اثر . شویم و میزان توجھ خود را بیشتر مي كنیم
ھر حركت كوچك و بھ ظاھر كم اثري در . پیگمالیون نامیده شده است

)۱۰۲:۱۳۹۰و  ۱۰۱سنگھ(ھمان جھت وقوع تقویت مي گردد  



 :عامل تغییر  
 

 عموماً افراد براي غلبھ بر عوامل محدود كننده رشد، بر سعي و تلاش 
اما بھ گونھ اي دیگر نیز مي توان با عوامل محدود . خود مي افزایند

در تمامي مراحل محدودیتھاي رشد را باید در . كننده رشد برخورد كرد
حلقھ ھاي متعادل كننده جستجو كرد و نھ در حلقھ ھاي تقویتي و براي 

تغییر رفتار سیستم باید عوامل محدود كننده را  شناسایي كرد و در جھت 
)۱۳۸۶:۱۲۲٫۱۸۹كینگ و اندرسون (تغییر آنھا اقدام نمود  

 
 :تاخیر  

 مكانیزم تاخیر در بروز رفتار ھاي تعدیلي و محدود كننده موثر بوده و 
ممكن است این گونھ رفتارھا بطور مستقیم و بلاواسطھ پس از شناسایي 

مسائل بوجود آید، یا اینكھ از طریق آنچھ كھ مي توان آنرا مكانیزم اشباع 
.در عوامل تقویتي نامید ظھور یابد  



 :سازمان  
 سازمان در این مدل بعنوان یك واحد تجزیھ و تحلیل از سھ بعد 
شرایط و موقعیت حاكم بر فرآیند تغییر بررسي عوامل داخلي و ھم 
.از طریق عوامل محیطي موثر بر آن مورد بررسي قرار مي گیرد  

 
 :محیط  

 یكي از عمده ترین موجودیتھاي اثر گذار بر سازمان، محیطي است 
كھ گرادگرد آنرا فرا گرفتھ است و سازمان درون آن فعالیت مي 
كند بھ اعتقاد مورگان بعضي از سازمانھا بھ دلیل اینكھ خود را 

موجودیتي مجزا از محیط مي پندارند و دنیاي خود را بسیار كوچك 
.تعریف مي كنند از نو آوري و تحول عاجز ھستند  



 :بازخور  
 

 چون جمع آوري داده ھاي اطلاعاتي مشتمل بر ابراز احساسات و 
نگرشھا، بخش لاینفك یك فعالیت تحول سازمان است، افراد باید 

چگونگي دادن و مدیریت بازخور را بھ روشي كھ سودمند باشد و 
این بھ معناي آموزش در دادن و گرفتن . نھ مخرب بیاموزند

بازخور است و بھ معناي توجھ كردن بھ حدود سیستمھاي بازخور 
.است  



 



 
 :اشتباهات تحول در سازمانها

 
 عدم ایجاد احساس ضرورت ، اولویت و فوریت 1-

 عدم تشکیل ائتلافی قدرتمند در راهبري تحول2-

 نداشتن بینش یا دیدگاه3 -

 عدم رفع موانع بر سر راه بینش جدید5-

 عدم برنامه ریزي سیستماتیک براي کسب دستاوردهاي کوتاه مدت6-

 اعلام پیش از موعد پیروزي7-

 نهادینه نکردن تحولات در فرهنگ سازمانی8-





متناسب با سطح تغییر و میزان شدت آن مقاومت در برابر آن نیز میتواند در سـطوح  
  .زیر تحلیل شود

 
 علل فردي1-

 علل گروهی2-

 علل سازمانی3-

 علل اجتماعی4-



 :علل فردي1-
 :متغیرهاي موثر که باعث مخالفت افراد در برابر تغییرات میشود به دو دسته اصلی زیر تقسیم میشود

 به خطر افتادن منافع شخصی :الف 
 تغییر در نظامهاي روانشناختی :ب 

 
 :علل گروهی2-

 :این علل نیز به دو دسته تقسیم می شوند
 به خطر افتادن روابط گروهی :الف 
 بروز تنشها و تعارضات گروهی :ب 

 
 :علل سازمانی3-

 :به سه دسته زیر تقسیم می شود
 عدم اعتماد به مسئولین :الف 
 برداشت نادرست از وضعیت سازمان :ب 
 تضاد منافع افراد با سازمان :ج 

  



 :علل اجتماعی4-:
 :به دو دسته تقسیم می شود

 عدم تناسب یا تطابق سازمان با محیط اجتماعی :الف 

 اعلام نیاز جدید در جامعه :ب 



 .شود می ارزش ایجاد باعث سازمانی تغییر مدیریت )1 افسانه
 .آمد فایق مقاومت بر توان می )2 افسانه
 .است همیشگی تغییر )3 افسانه
 .کرد مدیریت توان می را تغییر )4 افسانه
 .داند می را اقدامات بهترین تغییر، عامل )5 افسانه
 .شود طی مراحلی که است این شده پذیرفته منطق )6 افسانه
 .است عظیم هاي ریزي برنامه مستلزم بزرگ تغییرات )7 افسانه

 

 هفت افسانه براي مدیریت تغییر



 هفت نکته مهم در
 مدیریت تغییر

 سهولت

 کیفیت

 بهبود تکنولوژيِ
مستمر   

 انتخاب
موضوع   خدمات 

 سرعت



هر چند درجه اي از ثبات براي ادامه عملکرد سازمان حیاطی است اما با توجه به 
سرعت تغییرات و پیچیدگیهاي موجود ممکن است یک سازمان هیچ گاه موفق 

به دستیابی به حد مورد قبولی از تعادل و ثبات نگردد و حتی موفق به طی  
بنابراین . کردن متوالی فرآیند تغییر نیز بر اساس برنامه پیش بینی شده نشود

در محیطهاي بسیار نا مشخص و نا مطمئن تنها سازمانهاي موفق خواهند بود  
وضعیت نبود ثبات، تضاد، برخورد و ایجاد تنش که آنها را به  که 

دیدگاه جدید و نیز یادگیري پیوسته بر می انگیزاند، تحمل کرده و  
)1381:1,27استیسی (آنرا به حق بدانند  

 



 دکترجعفر ممی زاده-توسعھ سازمان دانش بھسازی و نوسازی سازمان ) ۱  
 دکتر سید مھدی الوانی و حسن دانایی فرد –مدیریت تحول در سازمان ) ۲  

 دکتر عباس محمد زاده–توسعھ سازمان ) ۳  
 دکتر محمد سعید تسلیمی –مدیریت تحول سازمانی ) ۴  

 دکتر اصغر زمردیان–مدیریت تحول ) ۵  
 ترجمھ (مدیریت استراتژیك و پویایي ھاي سازمان) ۱۳۸۱(استیسي، رالف دي) ۶

)محمد رضا شجاعي  
 ترجمھ یكناز (مدیریت تغییر فردي ) ۱۳۸۶(جف، دنیس تي . اسكات، سینتیادي) ۷

)ریاضتي  
 ارائھ مدلي براي افزایش عملكرد از طریق ھماھنگ ) ۱۳۸۹(اعرابي سید محمد) ۸

.سازي استراتژي ھاي تغییر سازماني  
 )ترجمھ حافظ كمال ھدایت و محمد روشن(پنجمین فرمان) ۱۳۹۰(سنگھ، پیتر)۹  

 ترجمھ علي (مباني تئوري و طراحي سازمان ) ۱۳۹۰(دفت، ریچارد ال)۱۰
)پارسائیان و سید محمد اعرابي  
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