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  مهمقد
 يارتبـاط جمع ـ  ينترنـت و ابزارهـا  يچون ظهور ا يانيپا يرات بييا با تغيدر عصر اطلاعات، دن

ن امـر از  ي ـكه ا) 2002، 1ير، هرسكاويتچ مي( باشد، رو برو شد مي ار عامه مردميكه در اخت يعيوس
ن عصـر  ي ـچـالش ا . دي ـبه عصـر اطلاعـات گرد   ياز عصر صنعتها  دگاه تافلر باعث عبور كشوريد

 چگونـه هـا   سـازمان و هـا   ن امـر اسـت كـه انسـان    يا يريادگيبلكه  ،ستير نييتغ يبرا ريزي مهبرنا
، ص 2006، 2كـوچي ( خـود ادامـه دهنـد    يامـروز بـه زنـدگ    يايرات پر شتاب دنييتوانند با تغ مي

 سـت ها سـازمان از ي ـار مهـم و مـورد ن  يت بس ـيرات قابلييت موثر تغيريمد يطين شرايدر چن) 218
بـه منظـور بقـا، عملكـرد خـود را بـه صـورت         يسـت يبا ها سازمانچون ) 2000، 3پاتن و ديگران(
ش يعـلاوه بـر افـزا    يسـت يران بايلـذا مـد   ).1999، 4اسميتز و همكـاران ( بهبود بخشنداي  سابقه يب

امـا   ).همـان ( جـاد كننـد  يت تحول سازمان را در خود ايريمد ييتوانا ها، و اثربخش سازمان ييكارا
ر در يي ـجهـت تغ هـا   درصـد از كوشـش   75د نشـان داده اسـت كـه    ي ـات جدمطالع ـن وجود، يبا ا

 ـي ـكـه در ا ) 34، ص 2008، 5اسـتانليگ ( شـود  نمـي  ج مـورد انتظـار  يمنجر به نتـا  ها سازمان  نين ب
 يبـه طـور   ي  ـح تحول سـازمان يدرك و تشر يبرا 6منسجم يتوان عدم وجود چارچوب مفهوم مي

از  يك ـيرا بـه عنـوان    -باشـد  يوسعه و تحول سازمانچندگانه ت يتقاضاها ييكه قادر به پاسخ گو
 ـ، در األهن مس ـي ـدر مواجهـه بـا ا  . نام بـرد  يش رو در تحول سازمانيپ يها چالش  ين مقالـه سـع  ي

را بـا   يگـردد كـه تحـول سـازمان     ارايـه  يتحـول سـازمان   يك برايهولوگراف يده تا چارچوبيگرد
را  هـا  سـازمان ك ي ـكـرد هولوگراف يرو. كنـد  ي مـي بررس ـ يقبل ـ يكردهـا يمتفاوت از رو ينيب جهان

امـا  . دارد يشـه در تحـولات فـرد   يرد كه تحول كل سازمان ريگ مي در نظر هايي هولونمتشكل از 
ك مرحلـه از  ي ـدر واقـع   ،باشـد  ي مـي ريادگي ـاست كه مقدمه آن نا يريادگيـر در فرد يـيلازمه تغ

                                                        
1. Herscovitch and Meyer 
2. Kuchi 
3. Paton and McCalman 
4. Taskinen and Smiths 
5. Stanleigh 
6. Integrative Theoretical Framework  
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ط كسـب و  ير قابل در مح ـيع و غيكه قبلاً مطرح شد سر طور همان. باشد ي ميريادگينا ير فردييتغ
 هـا،  يابنـد كـه اسـتراتژ   يدر  هـا  سـازمان گـردد تـا    مـي  باشد باعث مي كار كه لازمه عصر اطلاعات

 ـا .انـد  دهي ـگرد يشان دچار افت اثربخشيو فرهنگ قبل ها ارزش، باورها، يمحورهاي  يستگيشا ن ي
 ليتبـد  ينـد، بـه مـانع   سبب رشـد و توسـعه سـازمان بود    يمتماد يكه سالها ياصلهاي  يستگيشا
 ).261، ص 2007و همكـاران،   1پراسـتاكوس ( كاهنـد  ها مي سازمانرقابت  ييگردند كه از توانا مي

  . گردد مي شود آشكار مي ادياز آن  2يريادگين مقاله با عنوان ناياز به آنچه كه در ايلذا ن
اصـولاً  . دگـرد  مـي  رات اجـرا يي ـاسـت كـه تغ   يران تحول، روشيمد يش رويپ مسايلگر ياز د

، سـاختارها،  يآور هماننـد فـن  ( ييا محتـوا ي ـ يتيدر عوامل وضـع  يراتييبا بروز تغ يتحول سازمان
 يك ـيدر دوران گـذار  . در ارتباط است يو مقوله دوران گذر فرد) ازيمورد ن يتهايو قابلها  ستميس

 ـبـا تغ  يانسـان  يروي ـق ني ـتطب ينـدها يگـردد فرا  مي كه مطرح يمهم مسايلاز   ل شـده رات اعمـا يي
افـراد در برابـر   تـر مقاومـت    از است تا بتوان آسانيمورد ن يين دوره اتخاذ راهكارهايدر ا .باشد مي
  . ش داديت حفظ آن افزاير و در نهاييرش تغيپذ يآنها برا ير را كاهش و آمادگييتغ

از بـه توجـه بـه    ي ـاسـت كـه ن   يند چند بعديك فرايند تحول يت به آنچه گفته شده فرايبا عنا
  .پرداخته خواهد شد تر بيشدگاه ين ديدارد كه در ادامه به تحول از ا يمختلفهاي  هجنب

  يمنسجم تحول سازمان يمفهوم مدل
ت ي ـاز اسـت كـه ماه  ي ـمـورد ن  يمنسـجم  يمفهـوم  مـدل سازمان، در  وسيعتحول  ايجاد يبرا

 ـ، انـه ين زمي ـك در ايهولوگرافهاي  مدلرد، استفاده از يرا در برگ يسازمان تحولده يچيپ نش ي ـن بي
روح در " را در كتـاب خـود   " 4هولـون  "واژه  3آرتـور كسـتلر  . دهد به دست ميع را يق و وسيعم
ك ي ـ يبـه معنـا   "on"كل و پسـوند  يبه معنا "holos" از يبين واژه تركيا. نمود يمعرف " 5نيماش
هولـون   ن هـر يبنـابرا  ).286، ص 2005، 6ادواردز( باشـد  يم ا نوتروني ز در پروتونيجزء ر ايذره 
هــا  هولـون  ي،بـه عبــارت  ).1، ص 1997ويلبــر، ( ز اسـت يــباشـد كــه هـم زمــان جـزء ن    ي مــيكل ـ

                                                        
1. Soderquist and Prastacos 
2. Unlearning 
3. Arthur Koestler (1967)  
4. Holon 
5. The Ghost in the Machine 
6. Edwards 
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ن حـال  يو در ع ـانـد   ل شـده يتشـك  تـري  هـاي كوچـك   هولونهستند كه از  يكاملهاي  تيموجود
 ـ بـه عنـوان   در ايـن ديـدگاه   تـوان  را مـي هر سـازمان  . دهند مي ليرا تشك تر هاي بزرگ هولون ك ي

 ـ به عنـوان هر سازمان ت و بر اين اساس فهولون در نظر گر ل يتشـك هـاي   هولـون ك هولـون از  ي
بـه عبـارت   . باشـد  تر مـي  بزرگك يستم هولوگرافيك سيك هولون در ين حال يشده است و در ع

ل شـده اسـت   يادارات، واحدها و افراد تشـك  ها، چون بخش يتابع هاي هولونسازمان از  هرديگر 
  . چون صنعت، جامعه و جهان است رت بزرگك هولون يز تابع يو خود ن
ك ي ـكـرد هولوگراف يبـا الهـام از رو   2لبريتوسط كن ودر زمينه تحول سازماني  1انسجام يتئور

، AQAL 3 اختصـاري لبـر از واژه  يو ).247، ص 2005گـاردنر و ديگـران،   ( ده استيمطرح گرد
كنـد   مـي  او مطرح ).1، ص 2009، 4نئال( كند مي ش استفادهيتئور ييربنايچارچوب ز توضيح يبرا

. رنـد يمـورد توجـه قـرار گ    يبعد اساس 2مستلزم آن است كه حداقل  يده اجتماعيكه درك هر پد
و جهـان ملمـوس    يات ذهن ـي ـن جهـان نـاملموس تجرب  يكه اشاره به روابط ب يبرون - يبعد درون
و  5ارخـود كـارگز   يفـرد  ياي ـن دنيكه اشاره به رابطه ب يجمع -يدارد و بعد فرد ينيع يرفتارها

گـر   كننـد كـه نشـان    مـي  جاديرا ا حوزه 4، ابعادن يا تركيب. دارد يمشاركت اجتماع يجمع يايدن
) 1( نمـودار . گـردد  مـي  ق آن همه تحـولات توسـعه زا حاصـل   يبوده و از طر يك هولون سازماني

حـوزه  ( ،6يدرون ـ -يفـرد  دهـد كـه شـامل ربـع     مـي  حاصل از آن را نشان حوزه 4و  يابعاد اساس
 ـ ربـع  ،)يرفتار حوزه( 7يبرون -يفرد ربع ،)وجدان  ربـع و ) يفرهنگ ـ حـوزه ( 8يجمع ـ - يدرون

  ).1، ص 1997؛ ويلبر، 286، ص 2005، 10ادواردز( است) ياجتماعحوزه ( 9يجمع - يبرون
   

                                                        
1. Integral theory 
2. Ken Wilber (2000)  
3. All Quardent , All Levell 
4. Neale 
5. Self-agency  
6. Inner-individual 
7. Outer- individual 
8. Inner-collective  
9. Outer-collective 
10. Edwards 
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  ).1، ص 1997ويلبر، ( عصر اطلاعاتهاي  سازمانك تحول در يت هولوگرافيماه يمدل مفهوم :1 نمودار

. گـردد  مـي  آغـاز  يدرون ـ -يفـرد  تحـول بـا   ين تئوريدر ا يتحول سازمان :يدروني ـ  ربع فرد
و توسـعه عشـق، لـذت،     1ي، رشـد درون ـ ي، نشـان از رشـد و تحـول معنـو    يدرون -يتحول فرد

نشـان دادنـد كـه تحـولات      يو كمپـان  ينـز يمـك ك . فرد در سازمان دارد يآرامش، احترام و شاد
 ـاز كارمنـدان ن  ياريشـادتر خواهـد شـد و بس ـ    يو كارمنـدان  وري بهـره ش يافزامنجر به  يمعنو ز ي

  .رشد كنند ياز لحاظ معنو يستين سطح، افراد بايتر يرقابت در عال يمعتقدند كه برا
 ـربع فرد  ـ    2يو نگرش يرات رفتارييگر تغ ن حوزه نشانيا :يبرون ي   ياسـت كـه از تحـول درون

 3ي، همـاهنگ يعشق، لذت، آرامش، احترام، شـاد  افزايش د برايدر اين مرحله افرا. گردد ي ميناش
 يكـار  يت زنـدگ ي ـفيك بهبـود  يجسـتجو كننـد و در   تـلاش مـي  گـران  يو سازش با د 3يهماهنگ

 ـ    مـي  ريي ـكارمندان نگرش خـود را تغ . گر هستنديكدي  برآشـفته هـا   يعـدالت  يدهنـد و نسـبت بـه ب
 هـا  سـازمان دهنـد،   مـي  ريي ـرا تغ، نگـرش و رفتـار خـود    ها سازمانهم چنانكه افراد در . گردند مي

                                                        
1. Inner Growth 
2. Attitudinal 
3. Harmony 

 بروني  دروني 

 فردي

 جمعي

حوزه 
 رفتاري

حوزه 
 وجدان

حوزه 
 اجتماعي

حوزه 
 فرهنگي
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 ـاز طرهـا   سازمان. ز متحول سازندين را ات كسب و كار خوديشوند كه عمل مي مجبور ق تحـولات  ي
تجديـد نظـر    طي، دستمزدها، برخورد با افـراد و مح ـ يط كاري، در مورد شرايو برون يدرون يفرد
 ده اسـت اتفـاق  حاصـل ش ـ  يدرون ـ -ينكـه تحـول فـرد   يبا فرض ا يبرون -يتحول فرد. كنند مي
  .فتدا مي

ت قبـول مسـؤولي   يبـرا  گر تـلاش  ، نشانيجمع - يتحول در حوزه درون :يجمعي ـ  ربع درون
ارتبـاط و   يو به سازمان، فرصـت برقـرار   ت شدهيهدا يات فردعاست كه توسط اجتما ياجتماع

  .دهد مي ط رايگر در محيد هاي سازمانت تمام يهدا
 ـربع برون و تحـول در   يفـرد  هـاي  تـلاش مركب از  هايي تلاشانگر يز بين حوزه نيا :يجمع ي 

 .ك سازمان استيت استراتژيبه منظور حفظ موقع يات بهتر كاريو اتخاذ عمل ينيب جهان
تـوان   مـي  ،باشـد  هولون درون خـود مـي   4 كه داراي ك هولوني به عنوانستن سازمان يبا نگر

ك ي ـن معنـا كـه   يبـد . درك نمـود  ك رايشامل تحـول اسـتراتژ   يسازمانهاي  هديپدهاي  ههمه جنب
در ي سـت يبا يربـع فـرد  . را پوشـش دهـد   حـوزه  4هـر   يسـت يك بايكامل تحـول اسـتراتژ   يتئور
 ـ( قابل مشاهده آنها يز رفتارهايافراد و ن) يدرون( يشناس فهيرنده حس وظيبرگ ربـع  . باشـد ) يبرون

كسـب   يجهـان  ايه ـ نگرش چنين و هم) يدرون( يفرهنگ هاي نگرششامل  يستيز باين ييگرا جمع
سـت آغـاز   ا حـوزه ن يكـه نخسـت   يداخل ـ يسطح فـرد يك از تحول استراتژ. باشند) يبرون( كار و

و در  حـوزه  4كـه در هـر    يدر صـورت  يتحـول سـازمان  . يابد مي ادامه حوزه ديگر 3به  و شود مي
 قـرار  دي ـمورد تاك ين تئورياما آنچه در ا .زا باشد تواند اثربخش، توسعه مي همه سطوح اجرا گردد

ل بـه تحـول در   ي ـك هم اگـر در ن ياستراتژ ريزي برنامه هاي مدل نيتر شرفتهيرد آن است كه پيگ مي
 -يجمع ـ( زي ـچهـارم ن  حـوزه دن به يبا شكست مواجه گردند، در رس) يدرون -يفرد( اول حوزه
 ـامـا لازمـه تغ  ) 256ـ   255، صص 2005گاردنر و همكاران، ( شكست خواهند خورد) يبرون ـر يي

ي ريادگي ـر نايي ـك مرحلـه از تغ يدر واقع و باشد  ي ميريادگياست كه مقدمه آن نا يريادگي در فرد
  .پرداخته خواهد شد تر بيشكه در ادامه به آن . باشد مي

   1يسازمان يريادگينا
كهنـه و منسـوخ    ،عصر اطلاعات متلاطمهاي  طير محيدارد كه دانش تحت تاث مي انيب 1هدبرگ

                                                        
1. Unlearning  
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 ـاو ا ).1، ص 2006بيكـر،  ( ن آن گردنـد يگزيجـا  يدي ـدجهـاي   دانش يستيشده و با د ي ـن تجدي
 ي، ضـعف اساس ـ يريادگي ـدر نا يسـازد كـه نـاتوان    مـي  ف و خاطر نشانيتعر يريادگيت را نايفعال
مجبـور هسـتند    هـا  سـازمان "شـوند كـه    مـي  ز متذكرين 2همل و پراهلد. است ها سازماناز  ياريبس
از گذشـته   يا بـرآورد ي ـن ينـده تخم ـ يآ! ا را فراموش كنندز آنهيرند و نيادبگيزها را ياز چ ياريبس

  ".ستين
هـا   يتكنولـوژ  يادگيريمشكل است، چرا كه  ها سازمان يدر عمل برا يريادگيده نايپد ياجرا

كـه بـه   آنهـايي را  تـا  شـود   كه مانع مـي كنند  مي جاديرا ا هايي ارزشباورها و جديد  ييندهايو فرا
 ـا .آورند به وجود مي يرند و دلبستگيه بگديرا ناداند  موفق بوده شانكمك ن امـر سـبب خلـق تلـه     ي

ي ابي ـرش و ارزيگـذارد و از پـذ   مـي  ريتـاث  هـا  سـازمان ات يبر عمل يمنف به طورگشته و  يستگيشا
را د ي ـجد يافتي ـد و ارزش اطلاعـات در ينما ي ميريد جلوگياطلاعات جد يها يتكنولوژ بازارها،

 ـبـا اهم  يمفهـوم  يريادگي ـگرچـه نا  ،گـر يد ياز سو. دده تر جلوه مي ها كم در نظر سازمان ت در ي
شـود،   مـي  درك يريادگين واژه مخالف مفهوم ينكه در عمل ايخاطر اه است، اما ب يتحول سازمان

تحـول   ينـدها يدر قلب فرابسيار مهم است و  يريادگياما نا. گردد مي روبرو ياغلب با استقبال كم
 يدر سـطح فـرد   آيـد،  به وجـود مـي   يو سازمان يسطح فرددر دو  يريادگينا. قرار دارد يسازمان

 ـنا. گـردد  مي مطرح 4يزبان يريادگي شناسي روانو  3 يعنوان شناخت فردا ب يريادگينا در  يريادگي
هـاي   ها نقش ـي 7چارچوب مرجع ، 6يمدل ذهن، 5در ساختار باور يراتييبه تغ يات شناخت فرديادب

 ـ، نايزبـان  يريادگي ـ شناسـي  روانسـطح   اشـاره دارد و در  8يشناخت حـذف و   بـه عنـوان   يريادگي
مطالعـات   تـر  بـيش . شـود  مي تازه و نو در نظر گرفتههاي  يريادگيبا  يميقدهاي  محرك ينيگزيجا

لـذا دانشـمندان،   . كننـد  مـي  دي ـتاك يعمـد  يف حافظـه و فراموش ـ يبـر تضـع   يريادگي ـمرتبط با نا

                                                                                                                                  
 

1. Hedberg (1981)  
2. Hamel & Prahald (1984)  
3. Mental Models 
4. Verbal Learning Psychology 
5. Belief Structure 
6. Mental Models 
7. Frame of Reference 
8. Cognitive Maps 
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 يزهـا يرش چيد و پـذ ي ـجد يريادگي ـ كه به ستميك سيدر  1حذف حافظه  به عنوانرا  يريادگينا
) 797ــ  794، صـص  2007الگـان و همكـاران،   ( رنديگ مي كند در نظر مي كمك) ديدانش جد( نو
نايـادگيري فـردي يعنـي حـذف     ه يشـب  ييالگـو  ي، در تحول سـازمان يدر سطح سازمان يريادگينا

 ان در نظـر گرفتـه  حذف حافظه سـازم  به عنوان يسازمان يريادگياز آنجا كه مفهوم نا. دارد حافظه
 ياده سـاز ي ـگـردد، بـه درك و پ   مـي  جاديچگونه ا ينكه حافظه سازمانيدر مورد ا يبررس شود، مي
شـكل   3بـه   يمعتقدنـد كـه حافظـه سـازمان     2نريمورمن و م. كند مي كمك ها سازماندر  يريادگينا

  :گردد مي آشكار
  باشد؛ مي و هنجارها ها ارزش ها، كه شامل دانش، مدل 3يسازمان يباورها) 1
هـاي   يـه كـه شـامل رو   ير رسـم ي ـو غ يرفتار رسـم  6و خطوط 5ه هاي، رويسازمان 4عادات) 2

 ـ، قابليتيريو مـد  يفن ـهـاي   سـتم ياستاندارد، س ياتيعمل  م اطلاعـات يتسـه هـاي   زميو مكـان هـا   تي
  گردد؛ مي

هـم  ( د و شـكل محصـولات  ي ـش خـط تول ي ـسازمان شامل ابزارها، آرا 7يكيزيمصنوعات ف) 3
  .گردد مي) و آرم آن يمحصول، مواد، بسته بند ي؛حچون طرا

 بـه دسـت   ير و حافظه سـازمان ييات تغيشناخت، ادب يكه از روانشناختهايي  نشيب يلذا بر مبنا
 در سـازمان  يك ـيزيرنـده حـذف باورهـا، عـادات و مصـنوعات ف     يدر برگ يريادگي ـآمده اسـت، نا 

  :عبارتند از يدر حافظه سازمان يسازمان يريادگينا يها روش. باشد مي
  ي؛اصلاح در حافظه سازمان ياحتمال يندهاياكتساب و فرا يندهاير فراييتغ. 1
 ي؛حافظه سازمانهاي  ع و خلق مجدد بخشيتوز. 2
 ؛ها حذف هدفمند حافظه. 3
 ي؛در حافظه سازمان يق روابط علت و معلوليصدتعدم توجه و عدم . 4
، صــص 2007الگــان و همكــاران، ( يعــادات ســازمان يجمعــ يادهــايختن بنياز هـم گس ــ. 5

                                                        
1. Memory Eliminating 
2. Moorman & Miner (1997)  
3. Organizational Beliefs 
4. Routines  
5. Procedures  
6. Scripts  
7. Physical Artifacts 
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  ).797ـ794
  و تحول يسازمان يريادگينا

ن مفهـوم بـا   ي ـشـود، ا  مـي  حاصـل هـا   يهر در باورها و روييبا تغ يسازمان يريادگياز آنجا كه نا
 ـاز طر يسـازمان  يريادگيقت، تحول و نايدر حق. شود مي اشتباه گرفته يتحول سازمان  يق بـازنگر ي

 ـ  يـه ، خلق رفتـار و رو يشناختهاي  ه، نقشيسازمانهاي  هدر نسخ  يرفتـار هـاي   ا دسـتورالعمل هـا ي
، يريادگي ـكـه نا  يرد در حـال يگ مي را دربر يع تريوس ي، مفهومياما تحول سازمان. شود مي حاصل

 ا مبـدل ي ـپو ينـد ياسـت و آن را بـه فرا   يتحول سازماني ندهايزور در فرايك كاتاليا يك مرحله ي
 حـالي كـه  ر اسـت، در  يي ـنـد تغ يك فراي ـ يينها تيوضع يسازمانگر آنكه تحول ينكته د. سازد مي
ر يي ـمثال مـدل تغ  به عنوان ).800، ص 2007الگان، ( توجه خاص به حذف حافظه داردي ريادگينا
  :رنده سه گام استين در برگيلو

  ق انتظاراتيو عدم تصد يشامل شك كردن در ساختار فعل: 1زدايي ـ انجماد
، يمجـدد شـناخت   يرنـده سـاختارده  يو در برگ يذهن ـ يتارهاشامل تحـول در سـاخ  : 2ـ تغيير

  د يجد يو استانداردها يف مجدد معناشناختيتعر
 يرنـده خلـق هنجارهـا   يو دربرگ يذهن يديجد يق با ساختارهايشامل تطب: 3ـ انجماد مجدد

   ).2007فرنچ، ( يت سازمانر با وضعييجاد تناسب تغيت كننده و ايحما ياجتماع
 ـن 4لي ـت و گمياسـم . است يريادگيده ناير نشانگر پدييدوم، تغ ن مدل مرحلهيدر ا ز عناصـر  ي

  :كنند مي فين تعريستم را چنيرات سييتغ
و  يهـم چـون بحـران و آشـوب زدگ ـ     يو خـارج  يداخل ـ يروهـا يجـه ن يعدم توازن كـه نت ـ 

  ؛است ينظم يب
 ي دارد؛مستيموجود تعاملات و عادات س ين بردن الگوهايشكستن تقارن كه اشاره به از بـ 
  م دارد؛ستيس يفرمول بند يد متفاوت برايجدهاي  ا فرميتجربه كه اشاره به خلق اشكال ـ 
 .باشد مي ديمجدد كه انتخاب مدل جد يفرمول سازـ 

                                                        
1. Unfreezing  
2. Transition  
3. Refreezing  
4. Smith & Gemmill (1985)  
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 ـلـذا نا . دارد يريادگين مدل، مرحله شكستن تقارن، اشاره به مفهوم نايدر ا نـد  يدر فرا يريادگي
 يزوريبلكـه كاتـال   ،ستي، بهبود عملكرد نيريادگيد هدف ناحتم وجود دارد؛ هر چن به طور ر،ييتغ
ر يي ـنـد تغ يفرا ييت نهـا ياما موفق ).800، ص 2007الگان، ( باشد مي ند تحول در سازمانيفرا يبرا

گـذار از دوران گـذار    يو چگـونگ  يفردهاي  تفاوتو  يندي، فرايا نهي، زمييرا چهار عامل محتوا
  .رداخته خواهد شدكه در ادامه به آن پ كند مي نييتع

  يعوامل موثر در تحول سازمان
 يعامـل مشـترك در تمـام    3را  ينـد يو فرااي  نـه ي، زمييل محتـوا يمسـا ، 1ن يس و بـد يآرمناك

 ييت نهـا ي ـن سـه عامـل موفق  ي ـا يشـان تناسـب و همـاهنگ   يبه نظر ا .اند دانسته يتحولات سازمان
از آن چشـم   ينـد در تحـول سـازمان   توا نمـي  كـه  يگـر يعامـل مهـم د  . زند مي ر را رقمييند تغيفرا

  . است 2رييان عاملان تغيم يفرد هاي تفاوتد، يپوش
 بـه عنـوان  ن تحـولات،  يمعمولاً ا. اشاره به تحولات خاص هر سازمان دارند 3ييمحتوا مسايل

 يسـازمان  يقدم به قدم به سـو  ينده، حركتير فزاييتغ. گردند مي مطرح 5ياديا بني 4ندهيرات فزاييتغ
بـه اهـداف    يـابي  دسـت  يسازمان را بـرا  يات جارير، عمليين نوع تغيت در ايريمد. ستآل ا دهيا

 يط ـيمح يبه تقاضـا  يابي دست ي، اغلب در تلاش برايادير بنيياما تغ. دينما مي ميبه دقت تنظ يآت
 في ـتعر 6ياقـدامات  به عنـوان  يادير بنييتغ. دهد مي رخ يد دولتيا مقررات جديش رقابت يمثل افزا

  .كند مي سازمان را اصلاح 7يها يژگياز و ياريكه بسشود  مي
. سـازمان دارد  يو خـارج  يط داخل ـياز موجـود در مح ـ  يروهـا ياشـاره بـه ن   8يا نهيزم مسايل

 ـبـه تغ  يتيريمـد  هـاي  نگـرش ، ييگرا اي شامل سطوح حرفه يداخلاي  نهيزم مسايل  ير، فشـارها يي
ز اشـاره بـه   ي ـن يخـارج اي  نـه يزم عوامـل . باشـد  مـي  ابي ـو منـابع كم  يت، دانش فنيريمد يعصب

معمـولاً  . دارد يو قـانون  يكيرات تكنولـوژ يي ـا تغي ـ يدولت ـهـاي   تي، رفع محدوديرقابت يفشارها

                                                        
1. Armenakis and Bedeian (1999)  
2. Change Agents 
3. Content Issues 
4. Incremental  
5. Fundamental  
6. Actions  
7. Characters  
8. Contextual Issues 
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ن يدر پاسـخ بـه چن ـ   يسـت يدارنـد، لـذا آنهـا با    يخارجاي  نهيزم يروهايبر ن يكنترل كم ها سازمان
  .جاد كنندير اييدر خود تغ ييتقاضاها

 يف و اجـرا ي ـتعر ير در ط ـييشود كه توسط عاملان تغ مي اطلاق يتبه اقداما 1ينديفرا مسايل
، هـا  نگـرش ر باورهـا،  ييتغ يدر افراد برا يجاد آمادگين اقدامات اياز ا يكي. رديگ مي ر صورتييتغ
، 2007والكـر و همكـاران،   ( ق ارتباطـات بـاز و صـادقانه اسـت    يات و سرانجام رفتار آنها از طرين

رمنـاكيس و  آ( ار نوشـته شـده اسـت   ير بسييات موضوع تغيه در ادبن باريدر ا ).762ـ   764صص 
 ـامـا در ا  ).1996؛ ديـركس،  2002و  2001، نهمكـارا   ـي ن ي ـس معتقـد اسـت كـه ا   ين آرمنـاك ين ب

 ـبه افراد صـورت گ  يديجزء كلپنج  يحاو يرييام تغيپارايه ق يتواند از طر مي ارتباطات  ـا. ردي ن ي
  :جزء عبارتند ازپنج 

نكـه عملكـرد   يرت بـا شـرح ا  يمغا. ر استيياز به تغيان نيجاد علاقه و بينگر اايب: 2 مغايرت) 1
رنـده  يرت در برگيقـت مغـا  يدر حق. گردد مي سازمان با حالت مطلوب آن تفاوت دارد روشن يفعل

ر يي ـتغ ينكـه افـراد بـرا   يا يبرا. باشد مي افراد ين وضع موجود و وضع مطلوب برايان شكاف بيب
ر يي ـاز بـه تغ ي ـدر سازمان اشتباه اسـت و لـذا ن   يزيباور داشته باشند كه چ يستيخته شوند بايبرانگ
  .دارد

بنـابر  . ز اسـت ي ـت آمي ـموفق يسازمان در اجـرا  يينشانگر اعتماد افراد به توانا: 3سودمندي) 2
 يگردند كه تـا حـد   مي ختهيتلاش برانگ يبرا يكتور وروم، افراد تنها وقتيزش ويانتظار انگ يتئور

ر يي ـسـازمان در اجـرا تغ   يروزي ـكه افراد بـه پ ي لذا در صورت. د اعتماد داشته باشندت خويبه موفق
ـ   170، صـص  آرمنـاكيس و همكـاران  ( خته خواهنـد شـد  يانجام آن برانگ يبرا ،باور داشته باشند

خـود در حركـت در جهـت كسـب      يين است كه فرد به توانـا يا يبه معنا 4فرد يسودمند ).171
   ).77، ص 1997باندورا، ( داشته باشد نانيت مورد نظر اطميوضع

                                                        
1. Process Issues 
2. Discrepancy 
3. Efficacy  
4. Self-efficacy 
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 ـيا يشنهاد شده براير پيين نكته است كه تغيا يحاو: 1تناسب) 3 ن وضـع موجـود و   يجاد پل ب
امـا شـكل    ، معتقـد باشـند  2ريي ـممكن است افراد بـه هـدف تغ   يگاه. ضع مطلوب مناسب استو
ر مخالفـت  يي ـعـاملان تغ ننـد و لـذا بـا    يسازمان را مناسب تـر بب  يت فعلير در وضعيياز تغ يگريد

ر يي ـدر مـورد تناسـب تغ   يستير متقاعد كند باييگران را به تناسب تغير نتواند دييام تغياگر پ. ورزند
ر يي ـص تغيا مشـاوران سـازمان در تشـخ   ي ـران يممكن اسـت مـد   يگاه. ديعمل آه ب ينظر سنجش

ر ي ـرا غ ير سـازمان يينظر، تغر مورد ييعدم توجه به مخالفت افراد با تغ. از اشتباه كرده باشنديمورد ن
  .اثربخش خواهد نمود

اين مـورد اشـاره بـدان دارد كـه تغييـر سـازماني نيازمنـد منـابع لازم و تعهـد          : 3حمايت مديريت) 4
در صـورت عـدم وجـود حمايـت و پشـتيباني مـديريت       . مديريت است تا تغيير در سازمان نهادينه گردد

  ).77، ص 1997باندورا، ( بدبين و بي ميل خواهند شداز تغيير، رفته رفته افراد نسبت به تغيير 
شـوند كـه چگونـه     يابين گردد كه افراد هدف ارزييد تعير باييقبل از تغ: 4سودمندي فردي) 5

 ـافراد هـدف تغ  ).317، ص 2006كريم، ( برند مي ر نفعيين تغياز ا ك ي ـلنـد بداننـد كـه در    ير، مايي
مثبـت و  هـاي   يلذا آنها خروج ـ. ارزش وجود داردك ي به عنوانآنها  يبرا يزير خاص چه چييتغ
ر يي ـكننـد، چنانچـه نسـبت بـه تغ     ي مـي ابي ـشود را ارز مي كه با آنها رفتار يز روشير و نيي، تغيمنف

  .در آنها حاصل نگردد، نسبت به آن مقاومت خواهند نموداي  زهيشنهاد شده علاقه و انگيپ
م از يارتباطـات مسـتق   يتلاش برا( كننده متقاعد -1ارتباطات  ياستراتژ 3جزء، توسط  5ن يا

افـراد در   شـركت دادن ( مشـاركت فعـال   -2) و گزارشـات هـا   يسـخنران  هـا،  يق نامـه نگـار  يطر
 گيـري  تصـميم در آنهـا و مشـاركت دادن آنهـا در     يجيتـدر  ي، مهارت سـاز يريادگهايي ي تيفعال

بـه  ) گـران ينظـرات د  در دسترس بودن نقطه( يو خارج يت اطلاعات داخليريمد -3و ) سازمان 
سـتم و  يدر س يجـاد آمـادگ  يكه بدانها اشاره شد منجر به ا يو خارج يداخلاي  نهيزم مسايلهمراه 

                                                        
1. Appropriateness  
2. Change Targets 
3. Principal Support  
4. Personal Valence 
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آرمنـاكيس و  ( ده شـده اسـت  ير كش ـيبه تصو -2ن امر در نمودار يگردند كه ا مي تحول يافراد برا
  ).171ـ  170، صص 2002هريس، 

 

 
 

  ) 171ـ  170، صص 2002آرمناكيس و هريس، ( ستميس يمدل آمادگ :2 نمودار

و  يتيشخص ـهـاي   يژگ ـيو يافـراد هـر سـازمان دارا   . باشد مي 1يفرد هاي تفاوت ييعامل نها
ر و در يي ـتواند بر واكنش افـراد نسـبت بـه تغ    ي ميفرد هاي تفاوت. هستند يمختلفهاي  هنيش زميپ

ت عـدم  يريمـد ي بـا تحمـل ابهـام بـالا بـرا      يمثال، افـراد  يبرا. ر بگذاردير تاثييتعهد به تغ تينها
خـود   يژگ ـيبا و يات و افراديرش تجربيبالا در پذ يبا گشودگ ي، افرادير سازمانيينان در تغياطم

  ).264ـ  263، صص 2007والكر و همكاران، ( نمايند نظارتي در تغييرات سازماني، مثبت تر عمل مي

                                                        
1. Individual Differences 

 ارزيابي

  ه خارجيزمين

 عامل تغييرهدف تغيير

  جزء 5:پيام

  مشاركت
 فعال 

  ارتباطات
 متقاعد كننده 

  مديريت
 اطلاعات 

 آمادگي سيستم

 زمينه داخلي
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  يدوران گذار سازمان
 يكـاف  ير، آگـاه يي ـك تغي ـران در مـورد مكان ياز مـد  ياريكند كه اگر چه بس ـ مي اذعان 1ج يبر
از آن  يتوجـه بـه دوران گـذر فـرد    . دوره گـذر ندارنـد   يياي ـدرباره پو يچندان يآگاه يول ،دارند

 يتيوضـع  يفاكتورهـا  يع در برخ ـيرات سـر يي ـگـردد كـه اگرچـه اعمـال تغ     ي مـي جهت مهم تلق
 يانجام شـده تنهـا زمـان   هاي  ريزي برنامهمطابق با  يد سازمانيجدبات يترت ير است، اجرايپذ امكان

ت ين خـود را رهـا كـرده خـود را بـا وضـع      يش ـيپ يعملكـرد هاي  هويسر خواهد بود كه افراد شيم
موفـق   يرا دربـاره موانـع موجـود در راه اجـرا     ينظرات ـ) 1991( جيسپس بر. نديد منطبق نمايجد

ا شكسـت خـود در   يت يد به موفقيستند كه بايرات نيين تغيا ": كند مي د و ادعاينما ارايه ميتحول 
 ا شكسـت مـا در عبـور موفـق از دوره گـذر     ي ـت ي ـت دارد موفقي ـم بلكـه آنچـه اهم  يشيانديآنها ب

  ).244ص ،1384 ز،يه( "باشد مي
ر وضـع  يي ـمتضاد حفظ وضع موجود و تغ يروير، با دو نييهر شخص و هر سازمان، هنگام تغ

انجـام   يسـت ير باي ـعمـل ز  2، يق با دوران گذر سـازمان يل تطبيتسه يا برالذ ،موجود مواجه است
رفتن يپـذ  -2 حفـظ وضـع موجـود؛    يروهايف نيبا تضع يميت قديخاتمه دادن به وضع -1رد؛ يگ

 يروهـا ين) 723ـ   722، صـص  2007ماركس، ( بهبود و رشد يروهايت نيبا تقو يديت جديوضع
امـا  . كننـد  مـي  داي ـر بـروز پ يي ـنسـبت بـه تغ   اومتل و مقيصورت عدم تماه حفظ وضع موجود، ب

زه لازم ي ـتوانند به مرور زمـان، انگ  مي سازند مي ات پس از دوران گذر را آشكاريكه واقع ييروهاين
  ).2007فرنچ، ( جاد كنندير را اييتغ يحركت به سو يبرا

ثـال  م يبـرا . دهنـد  مـي  ر را پوشـش يي ـتغي، و ادراك ـ يمذكور در دو سطح عاطف يرويهر دو ن
و ) همكـاران  از دسـت دادن دوسـتان و   يمثل ناراحت( يتواند منف مي رييعواطف افراد نسبت به تغ

، افـراد بـه دو   يبا توجه به نوع و سـطح عـاطف  . باشد) از رها كردن شغل يمثل خوشحال( ا مثبتي
 دن ـكن مـي  ا از آن اسـتقبال ي ـد و ن ـكن مـي  ا مقاومـت يدهد  مي ر واكنش نشانييز نسبت به تغيگونه ن

 يدر ط ـ يسـت يجـه عواطـف افـراد با   يدر نت ).316، ص 2006؛ كـريم،  2001آرمناكس و ديگران، (
، تطـابق  ياما در سطح ادراك ـ. رنديت مورد توجه قرار گيريتوسط مد يانسان يند گذار به روشيفرا

ط يسـازمان، مح ـ  يگردد كه توسـط آن اعضـا   مي ليتسه "2يسازمان يمفهوم ساز"ند يق فراياز طر
 ياي ـكننـد كـه دن   مـي  ريتفس ـ يجاد روابـط بـا آنهـا طـور    يگران و ايق تعاملات با دياز طرخود را 

                                                        
1. Bridge (1980)  
2. Organizational Sense Making 
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رش يپـذ  يروهـا يت ني ـتقو يبـرا . رامون خود را درك و بتوانند بصورت فعال در آن عمل كننـد يپ
ر يي ـدر حـال تغ  يزي ـنكه نه تنها بدانند چـه چ ياز ا يكاف يفهم ادراك يستيد، افراد بايت جديوضع
 كمـك  يو سـازمان  يت فـرد ي ـو چگونه به موفق رات در حال انجاميين تغيند چرا ابلكه بدان است

ن دو سـطح  ي ـرو و اين دو نيب اياز ترك ).723ـ   722، صص 2007ماركس، ( داشته باشند ،كند مي
ب چهـار  ي ـكـه بـه ترت  ) 1شـكل  ( گـردد  ارايه مـي ل تطابق با دوران گذر يتسه ير برايچارچوب ز
  .كند ي ميرا در عبور از دوران گذر معرف 4تيو تقو 3ي، انرژ2رساختني، درگ1ياقدام همدل

 

  
  ) 723ـ  722، صص 2007ماركس، ( يق با دوران گذر فرديل تطبيچارچوب تسه :1شكل 

  يهمدل
 ـاز طر يعـاطف  يروهـا يف نيتضـع  يل تطابق بـا دوره گـذار سـازمان   يتسه ين اقدام براياول ق ي
ر و تحـولات مشـكل در   يي ـتغ يكه آنها طاي  نهيشين كار با توجه به پيكنان است كه ابا كار يهمدل

افـراد روشـن گـردد     يآن است كه بـرا  يهدف از همدل. رديگ مي صورتاند،  سازمان تجربه نموده
آنهـا   يبـرا  يرات سـازمان ييتغ يكه در ط هايي نگرشازها، احساسات، مشكلات و ياز ن يكه رهبر

 ـآ بـه دسـت مـي    يكه از احساس همدل يدانش و درك. گاه استآ ،ش خواهد آمديپ د رهبـران را  ي
سـه  . را جلـب كننـد   يت آنهـا از اهـداف سـازمان   ي ـسازد تا بر افـراد نفـوذ نمـوده و حما    مي قادر

  : عبارتند از يجاد همدليا ياستراتژ
                                                        
1. Empathy 
2. Engagement 
3. Energy 
4. Enforcement 

 عاطفي 

 تقويت جديدي

 همدلي انرژي

 ادراكي  درگير ساختن تقويت

 تضعيف قديمي
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  رييتغ يات عاطفياذعان واقع
ف يتضـع ي ك بـرا ي ـك تكني ـ .ف گردنـد يتضـع  يستين بايشيت پيكننده وضع تيتقو يروهاين

ت يريكـه در آن رهبـران، نقـش خـود را در مـد      اسـت  mea colpa حفظ وضع موجود، يروهاين
رفتن اشـتباهات و اقـدام   يپذ. سازند مي منتج از آن روشن يامدهايح تحول، شكست آن و پيناصح

ول را ف نمـوده و اعتبـار رهبـران تح ـ   ير را تضـع يي ـمخالف تغ يروهايجبران آن، ن يبلافاصله برا
ق را يست شناخته خواهند شـد كـه حقـا   يناشا يافراد به عنوانصورت  نير ايدر غ. دهد مي شيافزا

  .كنند مي كتمان
  ند تطابقير و فراييتغهاي  يياياز پو يش آگاهيافزا
 ـيي ـق آموزش افراد درباره مشكلات تغير از طرييتغ يايت پوياز ماه يش آگاهيافزا  ير و درون

 ـبـا تغ  يزندگ يعاطفهاي  هنبند تطابق، جيساختن فرا ننـد  يب مـي  كـه آمـوزش   يكاركنـان . ر اسـت يي
  .ر خواهند داشتيينسبت به تغ يعيجه واكنش طبيكنند و در نت نمي رييدر راه تغ يياحساس تنها

  ت موجوديان دادن به وضعيپا يبرا 1استفاده از جلسات بحث و تبادل نظر و اجتماعات
ر چـه  يي ـجه تغيه آنها كجا هستند و درحال حاضر در نتنكيصحبت و گفتگو با افراد در مورد ا

آنهـا   ير شده و آگـاه ييآنها نسبت به تغ ير نگرش منفييرا تجربه خواهند نمود، باعث تغ ييزهايچ
ا ي ـل مقاومـت و  ي ـدل يسـت يدر جلسـات گفتگـو بـا افـراد با    . ش خواهـد داد ين مورد افـزا يرا در ا
و امـن باشـد تـا     يتيحمـا  يسـت ين جلسـات با يط ايحم. ا شدير را جوييت آنها نسبت به تغيعصبان

  .، نظرات خود را ابراز دارنديافراد بتوانند با آزاد
  ر ساختنيدرگ
ر سـاختن افـراد در سـطح    ي ـدرگ ،ر اسـت ييمخالف تغ يروهايف كننده نين اقدام كه تضعيدوم

از بـه  ي ـسـازمان و در ارتبـاط بـا ن    يط خـارج يم الزامات كسب و كـار و مح ـ يق تفهياز طر يادراك
ر سـاختن كاركنـان   ي ـدرگ. ند انطبـاق اسـت  يو حذف موانع فرا ييو شناسا يميت قديخاتمه وضع

 ـ يكند كه با وجـود نـاآرام   مي سازمان به آنها كمك شـان، هـم چنـان    يط كاريدر شـرا  ينظم ـ يو ب
 :در افراد سازمان عبارتند از يريجاد درگياهاي  ياستراتژ. و قانع بمانند يراض

                                                        
1. Ceremonies 
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  رييت تغيبا افراد در موقع تر بيشت جاد ارتباطاياـ 
ند تحـول بخصـوص عبـور از    يتواند چندان مناسب فرا نمي نييوجود صرفاً ارتباطات بالا به پا

 ـ ييز از پايو ن يصورت افقه ارتباطات ب. دوران گذر باشد صـورت بـاز، بـه موقـع و     ه ن به بـالا و ب
ر يي ـط تغيعمـول در شـرا  م ي، تـرس، خشـم و ناكـام   ييوفـا  ي، احساس عدم صداقت، ب ـيشگيهم

 ـامـا   ).386، ص 1999هـو،  ( دهـد  مي كاهش ياديرا تا حد ز يسازمان ك نكتـه قابـل توجـه در    ي
از بـه اطلاعـات   ي ـن مورد، نيا. ر استييند تغيدر فرا يثبات يا بها ي تير، وجود عدم قطعييند تغيفرا

 يسـت يارتباطـات با ، زا متمقاو يروهايف كامل نيتضع يلذا برا. دهد مي شير را افزاييند تغيدر فرا
 .ر باشدييتغهاي  ييايمتناسب با پو

  ها تيفعال يت بنديمشاركت افراد در اولوـ 
نفـوذ بـر    يبـرا  يدهـد و ابـزار   مـي  مشاركت افراد به آنها حس كنترل بر سرنوشـت خـود را  

را  افـراد  يسـت يبا هـا  سـازمان لـذا  . شـد  ي ميآنها تلق يد برايتهد به عنواناست كه تاكنون  يعيوقا
 ـا. ان دارنـد ي ـگشاسـت ب  راه مسـايل خود را در مورد آنچه كـه در حـل   هاي  هديق كنند تا ايتشو ن ي

و  يني، كــاهش بــدبير ســازمانييــدر تغ تــر بـيش  يريــافــراد، درگ يروش، موجـب توانمنــد ســاز 
 .گردد مي ر دانستن آنيپذ امكان

  ص و حذف موانع تطابقيتشخـ 
 نـد تطـابق را مـانع   يماً فرايباشد كـه مسـتق   ييروهاينف كننده يتضع يستيرساختن افراد بايدرگ

گردنـد، هـم چـون ارزش     مـي  جاديهستند كه توسط خود رهبران ا يموانع، موانع يبعض. شوند مي
امـا آنچـه   . ر در سـازمان يي ـجاد تغيا يت وقت و منابع برايان محدوديا بين يشيت پيعنهادن به وض

  .ميكن ياز چشم انداز افراد سازمان بررس بازدارنده را يروهاين نيمهم است آن است كه ا
  يانرژ

ر و يي ـدر دوران پـس از تغ  يعاطف يروهايت نيق تقويق با دوران گذار از طري، تطبياقدام بعد
 را رهـا  يميت قـد يسـازمان، وضـع   يهم چنانكه اعضا. به اهداف است يابي دستدر  يجاد انرژيا

نـد  يسـاخته و فرا  يآنـان را در سـازمان عمل ـ  هـاي   تلاشدارند كه  يديجد يروياز به نيكنند، ن مي
ر شـور و شـوق نشـان دهنـد     يي ـآنكه نسبت به تغ به جايافراد ممكن است . ش راندير را به پييتغ

هـاي   تي ـان موفقي ـختن افـراد در ب يبـا بـرانگ   يعـاطف  يلذا انـرژ . نسبت به آن مردد و دودل باشند
اد احسـاس اعتمـاد بـه نفـس نسـبت بـه شـرايط        سازمان پس از تغيير، فرايند انطباق را تسـهيل و در افـر  
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 :استراتژي اثربخش شناخته شده براي ايجاد انرژي در افراد عبارتند از 3. آورد جديد به وجود مي

  ت بهتريبا وضع يخلق چشم انداز از سازمانـ 
. كنـد  مـي  و بـاور نسـبت بـه آن كمـك     يآت ـهاي  تيد به بهبود ادراك از موفقيچشم انداز جد

 .كند مي تيابد هداير ييتواند تغ ي ميت فعلين جهت كه وضعيدراك افراد را به اچشم انداز ا

  كوتاه مدتهاي  هز در دوريجوا يو اعطا 1يخلق فرصت در منظر عمومـ 
و  يتـرس از عواقـب شكسـت و احسـاس نـاتوان      به خـاطر كاركنان  ها، از سازمان ياريدر بس

توانـد بـا    ي مـي ن احساسات منفيگردند، ا مي ديامر در سازمان ناييتغ ياز توان خود برا يستگيناشا
بـا روش آزمـون و خطـا،     يحت ـ يريادگي ـ يرنده، دادن فرصت به كاركنان برايادگي يطيجاد محيا

شـرفت  يدادن به كاركنـان از پ  يز آگاهيز به آنها و نيجوا يدادن بازخور مناسب به كاركنان و اعطا
 . كار رفع شود

  يطفت عايت از افراد با حمايحماـ 
رات را يي ـفاصله گرفتـه، تغ  يميت قديروند، از وضع مي شيق پيند تطبيهم چنانكه افراد در فرا

. گردنـد  مـي  و تعـارض  يسـردرگم  يرنـد دچـار نـوع   يپذ مـي  د راي ـت جديكنند و وضع مي تجربه
ند، بـه عـادت   يبرخورد نما يتين مواقع با كاركنان خود به صورت حمايدر ا يستيرهبران تحول با

 .ق دهنديتطب يبرا يبدانند و به كاركنان خود زمان كاف يعيطباي  دهيرا پد 2آوردن وگذشته ر

  تيتقو
 يق، منسـجم نمـودن ادراكـات، انتظـارات و رفتارهـا     يل تطبيتسه ين مرحله اقدام برايچهارم

 :ت عبارتند ازيجاد تقويا يسه استراتژ. ر استييسازمان پس از تغ يكار

  ير به زندگييچشم انداز تغمتعهد ساختن افراد به آورن ـ 
دهـد كـه تعـداد     يم ـ يدر سـازمان رو  ين هنگـام ير تحول آفـر ييكه تغ نظران معتقدند صاحب

 ـانيب. كننـد  يزنـدگ  يسـازمان  يدر زنـدگ  ياز افراد سازمان بتوانند با چشـم انـداز سـازمان    يكاف ه ي
 ـ. كاركنان خواهد بود يبرا ييط هم چون راهنماين شرايت سازمان در ايمامور ل يس از آن تشـك پ

                                                        
1. Public Reflection 
2. Backsliding 
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ات روزانـه افـراد وارد   يرا در عمل يرفتار يو راهنما تيتواند چشم انداز، مامور ي ميكارهاي  ميت
 .سازد

  رييات پس از تغيبا واقع ياتيعمل يو استاندارهاها  ستميمتحد ساختن سـ 
. اثـر خواهـد گـذارد    يهر سازمان يگر بر اثربخشيكديو عناصر سازمان با  ءسازگار بودن اجزا

 داي ـل پي ـكند، افراد سـازمان تما  مي دايدهد و ثبات سازمان كاهش پ مي رخ ير سازمانييكه تغ يزمان
 ـ  . سازمان قانون وضع كنند يكنند كه خودشان برا مي در سـازمان   ينظم ـ يآنها احسـاس ابهـام و ب

ت كـه  از افـراد خواس ـ  يسـت يلذا با. گردند مي نيبدب يرات سازمانيينموده و رفته رفته نسبت به تغ
 يارهـا يخود را كـه بـر طبـق مع    يميا انتظارات قديرفته و ادراكات يرا پذ يد سازمانيات جديواقع
ط يبـر طبـق شـرا    يسـت يسـازمان با  ياتيعمل يز استاندارهايكنار بگذارند و ن ،ستيد سازمان نيجد
  . دا كندير پييتغ يد سازمانيجد

  ر مطلوبييتوسعه سازمان پس از تغ يريگيپـ 
 ير سـازمان يي ـافتنـد و تغ ير، غلبـه  يي ـمـانع از تغ  يروهـا يش برنده بـر ن يپ يروهايكه ن يهنگام

در . ش حاصـل خواهـد گشـت   يسازمان و اعضا يروها براين نياز ا يديحاصل گشت، موازنه جد
 از سـازمان را نشـان   يت مطلوبين موازنه وضعيا ايد آن است كه آيآ مي شيكه پ سؤالين مرحله يا

اساسـاً، توسـعه و   . اسـت  يافته سازمان ضرورير ييط تغيبازخور از شرا ر؟ لذا كسبيا خيدهد  مي
، وري هـاي بهـره   هن ـيتوسعه در زم يريگيبه پ يبرخ: شود ي ميريگيپ يوه كليش 2بهبود سازمان به 

؛ ارتباطـات و بهبـود   يت روابـط كـار  ي ـفيبـه بهبـود ك   يتوجـه دارنـد و برخ ـ   يت و سودآوريفيك
مطـرح   يسـازمان  يريادگي ـكنند كه قبلاً تحت عنوان نا مي توجه يند سازمايباورها و عقا ها، نگرش

  ) 734ـ  726، صص 2007ماركس، ( شد

  جهينت
 ـييحد اطلاعات با تغ يل هجوم و رشد بيط كار به دليدر عصر اطلاعات، مح  ـپا يرات ب ان رو ي

سـت  ن اي ـا يريادگيست بلكه ير نييتغ يبرا ريزي برنامهت عصر اطلاعات يريچالش مد. برو است
از آن  يمطالعـات حـاك   يطين شـرا ياما متاسفانه در چن. كنند يامان زندگ يرات بييكه چگونه با تغ

 شـود  نمـي  ج مـورد انتظـار  يمنجر به نتا ها سازمانر در ييجهت تغها  درصد از كوشش 75است كه 
ح تحـول  يدرك و تشـر  يمنسـجم بـرا   يتـوان عـدم وجـود چـارچوب مفهـوم      مي نين بيكه در ا
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ن ي ـدر مواجهـه بـا ا  . نـام بـرد   يتحول سـازمان  يش رويپ يها از چالش يكيبه عنوان  را يسازمان
. گـردد  ارايـه  يتحول سـازمان  يمناسب برا يكيد تا مدل هولوگرافيگرد ين مقاله سعيمسئله، در ا

در نظـر   هـايي  هولـون متشـكل از   هـا  سـازمان ، يكيكرد هولـوگراف يكه مطرح شد در رو طور همان
تـوان در   مـي  دگاه راين ديا. ز استيباشد كه هم زمان جزء ن ي مير هولون كلشوند كه ه مي گرفته
سازد كـه تحـول در    مي او مطرح. مشاهده كرد يدر مباحث تحول سازمان لبريو كن انسجام يتئور

 ـ ،)يربـع رفتـار  ( يبرون -يفرد ،)ربع وجدان( يدرون -يچهار حوزه فرد ربـع  ( يجمع ـ – يدرون
 يداخل ـ يتحـول از سـطح فـرد    امـا . رديگ مي صورت) يبع اجتماعر( يجمع - يو برون) يفرهنگ

تحـول هـم اگـر در     هـاي  مـدل  نيشرفته تريتوان گفت پ مي شود و مي آغاز ،ن ربع استيكه نخست
ز شكسـت خواهنـد   يدن به ربع چهارم نيل به تحول در ربع اول با شكست مواجه گردند، در رسين

ن امـر  ي ـشـود كـه ا   مي جاد تحول در كل سازمانيا خورد و در واقع تحول در افراد است كه باعث
اسـت كـه مقدمـه     يريادگير در فرد ييلازمه تغ. باشد مي تحول يكيت هولوگرافينشان دهنده خاص

 ـا. اسـت  يريادگير ناييك مرحله از تغيباشد در واقع  ي ميريادگيآن نا تـوان در   مـي  دگاه راي ـن دي
 ـاو ب. ردز مشـاهده ك ـ ي ـهـدبرگ ن چـون   يشـمندان ياندهاي  هگفت ر يدارد، دانـش تحـت تـاث    مـي  اني
 ـاو ا. ن آن گـردد يگزيجـا  يدي ـدانـش جد  يسـت يمتلاطم، كهنه و منسوخ شـده و با هاي  طيمح ن ي

  . نامد ي ميريادگيت را نايد فعاليتجد
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  عصر اطلاعات هاي  سازمانك تحول در يت هولوگرافيمدل ماه :3 نمودار

ت ي ـموفق. گـردد  مـي  رات اجـرا يياست كه تغ يران تحول، روشيمد يش رويپ مسايلگر ياز د
 يو چگـونگ  يفـرد هـاي   تفـاوت و  يندي، فراينه اي، زميير را چهار عامل محتواييند تغيفرا يينها

 يروي ـر، بـا دو ن يي ـدر واقعه هر شخص و هر سازمان، هنگـام تغ . زنند مي گذر از دوران گذار رقم
مـذكور در دو سـطح    يروي ـهـر دو ن . ر وضع موجود مواجه استييمتضاد حفظ وضع موجود وتغ

 ـاز ترك. دهند مي ر قراريافراد را تحت تاثي، و ادراك يعاطف ل يتسـه  يبـرا  ين دو، چـارچوب ي ـب اي
  . گردد مي جاديتطابق با دوران گذر ا

كـه   يدرون ـ -ير از حوزه فـرد ييشروع تغ يجه توجه به همه موارد مطرح شده به عبارتيدر نت
كـه افـراد در   اي  دوران گذار متناسب با حوزه يت افراد طيو حما يريادگياقعه پرداختن به نادر و

توانـد   مـي  گردد ي ميفردهاي  تفاوتو  يندي، فراينه اي، زمييآن قرار دارند كه شامل عامل محتوا
  .دين نمايرا تضم يتحول سازمان يت اجرايموفق

 بروني  دروني 

 فردي

 جمعي

حوزه 
 رفتاري

حوزه 
 وجدان

حوزه 
 عياجتما

حوزه 
 فرهنگي

 سازمان
ــادگيري و  يــ
نايــــادگيري  

 فردي



 فرهنگ سازماني ت يريمد   � 84

  

  و مآخذ منابع
... ترجمــه اســدا، "ول اســتراتژيك در تئــوري و عمــلمــديريت تحــ" ،)1384( جــان .زيــه .1

  .، موسسه كتا ب مهربان نشريج، صبا سرمدييكردنا
2. Akgun, A., Byrne, E., John, C., Lynn, G., Keskin, S., Halit, (2007), 

"Organizational unlearning as changes in beliefs and routines in 
organizations", Journal of Organizational Change Management,.20 (6), 
794-812 

3. Armenakis, A. A., Harris, S. G., Feild, H. S. (2001), "Paradigms in 
organizational change: change agent and change target perspectives", in 
Golembiewski, R. (Ed.). Handbook of Organizational Behavior, Dekker, 
New York, NY, pp. 631-58. 

4. Armenakis, A. A., Harris, S. G. (2002), "Crafting a change message to 
create transformational readiness. Journal of Organizational Change 
Management", 15 (2) , 169-183 

5. Becker, K. L. (2006), "Unlearning: A people development issue for 
sustainable change and innovation", In 7th International CINet (Continuous 
Innovation Network) Conference, 8-12 September, Lucca, Italy. 

6. Bandura, A. (1997), "Self-efficacy – the Exercise of Control", New York, 
NY: W.H. Freeman and Company. 

7. Caldwell, S. D., Herold, D. M. and Fedor, D. B. (2004), "Toward an 
understanding of the relationships among organizational change, 
individual differences, and changes in person-environment fit: a cross-level 
study", Journal of Applied Psychology, 89, 868-82. 

8. Chreim, S. (2006), "Postscript to change: survivors’ retrospective views of 
organizational changes", Personnel Review, 35 (3) , 315-335. 

9. Edwards, M. G. (2005), "The integral holon, A holonomic approach to 
organizational change and transformation", Journal of Organizational 
Change Management, 18 (3) , 269-288. 

10. Ho, W. (1999), "Organizational transformation for service excellence in a 
public hospital in Hong Kong. Managing Service Quality", 9 (6) , 383-388. 

11. Herscovitch, L., Meyer, J. P. (2002), "Commitment to organizational 
change: extension of a three-component model", Journal of Applied 
Psychology, 87 (3) , 474-87. 

12. Kuchi, T. (2006), "Constant change and the strategic role of 
communication a selective annotated bibliography", Library Management, 
27 (4/5). 

13. Landrum, N., Gardner, E., Carolyn, L. (2005), "Using integral theory to 
effect strategic change", Journal of Organizational Change Management, 18 
(3) , 247-258. 



 85 � هاي عصر اطلاعات ماهيت هولوگرافيكي تحول در سازمان

14. Marks, M. L. (2007), "A frame work for facilitating adaptation to 
organizational transition", Journal of Organizational Change Management, 
20 (5) , 721-739. 

15. Moran, J., Avergun, A. (1997), "Techniques creating lasting change", The 
TQM Magazine, 9 (2) , 146-151. 

16. Neale, L. (2009), "Ken Wilber Guest Blog: Introducing the AQAL Cube  
17. Paton, R.A. and McCalman, J. (2000), "Change Management: A Guide to 

Effective Implementation", London: Sage. 
18. Stanleigh, M. (2008), "Effecting successful change management 

Initiatives", Emerald Group Publishing Limited, 40 (1) , 34-37. 
19. Taskin, T., Smeds, R. (1999), "Measuring change project management in 

manufacturing", Internatinal Journal of Operations & Production 
Management, 19 (11) , 1168-1187. 

20. Walker, H. J., Armenakis, A. S., Bernerth, A., Jeremy, B. (2007), "Factors 
influencing organizational change efforts An integrative investigation of 
change content, context, process and individual differences", Journal of 
Organizational Change Management, 20 (6) , 761-773. 

21. Vakola, M., Soderquist K. E., Prastacos Gregory, P. (2007), "Competency 
management in support of organisational change", International Journal of 
Manpower, 28 (3/4) , 260-275. 

22. French, L., Wendell, B., Cecil, H. (2007),  "Change management", 6th ed. 
USA: Prentice Hall. 

23. Wilber, K. (1997), "An integral theory of consciousness". Journal of 
Consciousness Studies, 4 (1) , 71-92. 

 


