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  دهيچك

بلكه يادگيري اين امر است كه چگونه بايد بـا تغييـر زنـدگي كـرد و تغييـر بـه        ،ريزي براي تغيير نيست چالش دنياي امروز برنامه

اصـلي، فقـدان مـدل مفهـومي منسـجمي بـراي        يكي از اركان اصلي زندگي در عصر اطلاعات بدل شده است، اما در اين بين مشـكل 

هاي تحول سازماني شده اسـت. البتـه فقـدان مـدلي      باشد كه اين موضوع باعث شكست بسياري از برنامه ها مي ايجاد تحول در سازمان

ييـرات  باشـد و تغ  منسجم و در عين حال ساده براي تحول دور از ذهن نيست. از آنجايي كه تحـول داراي خاصـيت هولـوگرافيكي مـي    

گذارد و به دليل ماهيت پيچيده تحول، امكـان ارايـه مـدلي سـاده و قابـل درك       اجزاء بر روي كل و تغييرات كل بر روي اجزاء تاثير مي
هـا در عصـر اطلاعـات اسـت. بـراي تبيـين        براي همگان وجود ندارد. از اينرو هدف اين مقاله ارايه مدل هولوگرافيك تحـول سـازمان  

شـود و بـا توجـه بـه اينكـه       بيروني پرداختـه مـي   -سازماني و دروني -تحول ابتدا به مقوله تحول از دو بعد فرديماهيت هولوگرافيكي 

  لازمه تحول در كل سازمان، تحول در اجزاء است در ادامه به اجزاء داخلي اين مدل پرداخته شده است.

  يديواژگان كل

  .تحول، سازمان، عصر اطلاعات، هولوگرافيك

                                                           
  Email: naiej@modares.ac.ir    09329243781: تلفن   . نويسنده مسؤول∗

   سازماني فرهنگ تيريمد

  1389بيست و يكم، بهار و تابستان ، شماره هشتمسال 
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  مقدمه

 يارتبـاط جمع ـ  ينترنت و ابزارهـا يچون ظهور ا يانيپا يرات بييا با تغيصر اطلاعات، دندر ع

ن امـر از  يكه ا) 2002، 1ير، هرسكاويتچ مي( باشد، رو برو شد مي ار عامه مردميكه در اخت يعيوس

 ـبه عصر اطلاعـات گرد  ياز عصر صنعتها  دگاه تافلر باعث عبور كشوريد ن عصـر  ي ـد. چـالش ا ي

 چگونـه هـا   سـازمان و هـا   ن امر اسـت كـه انسـان   يا يريادگيبلكه  ،ستير نييتغ يبرا ريزي برنامه

، ص 2006، 2كـوچي ( خـود ادامـه دهنـد    يامروز به زنـدگ  يايرات پر شتاب دنييتوانند با تغ مي

 سـت ها سـازمان از ي ـار مهم و مـورد ن يت بسيرات قابلييت موثر تغيريمد يطين شرايدر چن) 218

به منظـور بقـا، عملكـرد خـود را بـه صـورت        يستيبا ها سازمانچون ) 2000، 3پاتن و ديگران(

ش يعـلاوه بـر افـزا    يسـت يران بايلذا مـد  ).1999، 4اسميتز و همكاران( بهبود بخشنداي  سابقه يب

امـا   ).همـان ( جاد كننـد يت تحول سازمان را در خود ايريمد ييتوانا ها، و اثربخش سازمان ييكارا

ر در يي ـجهـت تغ هـا   درصـد از كوشـش   75نشـان داده اسـت كـه     ديمطالعات جدن وجود، يبا ا

 ـي ـكـه در ا ) 34، ص 2008، 5اسـتانليگ ( شـود  نمي ج مورد انتظاريمنجر به نتا ها سازمان  نين ب

 يبه طـور  ي  ـح تحول سازمانيدرك و تشر يبرا 6منسجم يتوان عدم وجود چارچوب مفهوم مي

از  يك ـيرا بـه عنـوان    -باشد يتحول سازمانچندگانه توسعه و  يتقاضاها ييكه قادر به پاسخ گو

 ـنام برد. در مواجهه بـا ا  يش رو در تحول سازمانيپ يها چالش  ـي  ـ، در األهن مس  ين مقالـه سـع  ي

را بـا   يگـردد كـه تحـول سـازمان     ارايـه  يتحول سـازمان  يك برايهولوگراف يده تا چارچوبيگرد

را  هـا  سـازمان ك ي ـهولوگرافكـرد  يكنـد. رو  ي مـي بررس ـ يقبل ـ يكردهايمتفاوت از رو ينيب جهان

امـا  دارد.  يشه در تحـولات فـرد  يرد كه تحول كل سازمان ريگ مي در نظر هايي هولونمتشكل از 

ك مرحلـه از  ي ـدر واقـع   ،باشـد  ي مـي ريادگياست 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 محيع و غيكه قبلاً مطرح شد سر طور همانباشد.  ي ميريادگينا ير فردييتغ

 هـا،  يابنـد كـه اسـتراتژ   يدر  هـا  سـازمان گـردد تـا    مي باشد باعث مي كار كه لازمه عصر اطلاعات

 ـا انـد.  دهيگرد يشان دچار افت اثربخشيو فرهنگ قبل ها ارزش، باورها، يمحورهاي  يستگيشا ن ي

 ليتبـد  يمـانع سبب رشد و توسعه سـازمان بودنـد، بـه     يمتماد يكه سالها ياصلهاي  يستگيشا

 ).261، ص 2007و همكـاران،   1پراستاكوس( كاهند 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

 گـردد. اصـولاً   مـي  رات اجـرا يي ـاست كه تغ يران تحول، روشيمد يش رويپ مسايلگر ياز د

، سـاختارها،  يآور هماننـد فـن  ( ييا محتـوا ي ـ يتيدر عوامل وضع يراتييبا بروز تغ يتحول سازمان

 يك ـيدر ارتباط است. در دوران گذار  يو مقوله دوران گذر فرد) ازيمورد ن يتهايو قابلها  ستميس

 ـبـا تغ  يانسـان  يروي ـق ني ـتطب يندهايگردد فرا مي كه مطرح يمهم مسايلاز   رات اعمـال شـده  يي

افـراد در برابـر   تر مقاومـت   از است تا بتوان آسانيمورد ن يين دوره اتخاذ راهكارهايدر ا باشد. يم

  ش داد.  يت حفظ آن افزاير و در نهاييرش تغيپذ يآنها برا ير را كاهش و آمادگييتغ

از بـه توجـه بـه    ي ـاست 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 يختلفمهاي  هجنب

  يمنسجم تحول سازمان يمفهوم مدل

ت ي ـاز اسـت كـه ماه  ي ـمـورد ن  يمنسـجم  يمفهـوم  مدلسازمان، در  وسيعتحول  ايجاد يبرا

 ـنـه، ا ين زميك در ايهولوگرافهاي  مدلرد، استفاده از يرا در برگ يسازمان تحولده يچيپ نش ي ـن بي

روح در " را در كتـاب خـود   " 4هولـون  "واژه  3دهد. آرتور كسـتلر  به دست ميع را يق و وسيعم

ك ي ـ يبـه معنـا   "on"كل و پسوند يبه معنا "holos" از يبين واژه تركينمود. ا يمعرف " 5نيماش

ن هـر هولـون   يبنابرا ).286، ص 2005، 6ادواردز( باشد يم ا نوتروني ز در پروتونيجزء ر ايذره 

 ـباشـد كـه هـم زمـان جـزء ن      ي ميكل هـا   هولـون  ي،بـه عبـارت   ).1، ص 1997ويلبـر،  ( ز اسـت ي

                                                           
1. Soderquist and Prastacos 
2. Unlearning 
3. Arthur Koestler (1967)  
4. Holon 
5. The Ghost in the Machine 
6. Edwards 
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 ـانـد   ل شـده يتشـك  تـري  هاي كوچـك  هولونهستند كه از  يكاملهاي  تيموجود ن حـال  يو در ع

 ـ بـه عنـوان   در ايـن ديـدگاه   تـوان  را ميهر سازمان . دهند مي ليرا تشك تر هاي بزرگ هولون ك ي

 ـ به عنوانهر سازمان اين اساس  ت و برهولون در نظر گرف ل يتشـك هـاي   هولـون ك هولـون از  ي

بـه عبـارت   باشد.  تر مي بزرگك يستم هولوگرافيك سيك هولون در ين حال يشده است و در ع

ل شـده اسـت   يادارات، واحدها و افراد تشك ها، چون بخش يتابع هاي هولونسازمان از  هرديگر 

  نعت، جامعه و جهان است.  چون ص تر بزرگك هولون يز تابع يو خود ن

ك ي ـكـرد هولوگراف يبا الهـام از رو  2لبريتوسط كن ودر زمينه تحول سازماني  1انسجام يتئور

، AQAL 3 اختصـاري لبـر از واژه  يو ).247، ص 2005گاردنر و ديگران، ( ده استيمطرح گرد

 طـرح او م ).1، ص 2009، 4نئـال ( كنـد  مـي  ش اسـتفاده يتئـور  ييربنايچارچوب ز توضيح يبرا

مـورد توجـه قـرار     يبعد اساس 2مستلزم آن است كه حداقل  يده اجتماعيكند كه درك هر پد مي

 ـ يبرون - يرند. بعد درونيگ  ـي ـن جهـان نـاملموس تجرب  يكه اشاره به روابط ب و جهـان   يات ذهن

 ـ   يجمع -يدارد و بعد فرد ينيع يملموس رفتارها خـود   يفـرد  ياي ـن دنيكه اشاره بـه رابطـه ب

كنند كـه   مي جاديرا ا حوزه 4، ابعادن يا تركيبدارد.  يمشاركت اجتماع يجمع ياينو د 5كارگزار

 گردد. نمـودار  مي ق آن همه تحولات توسعه زا حاصليبوده و از طر يك هولون سازمانيگر  نشان

 ـ -يفرد دهد كه شامل ربع مي حاصل از آن را نشان حوزه 4و  يابعاد اساس) 1( حـوزه  ( ،6يدرون

 ـ ربع )،يرفتار حوزه( 7يبرون -يدفر ربع )،وجدان  ـ حـوزه ( 8يجمع ـ - يدرون  ربـع و ) يفرهنگ

  ).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 

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir


 67 � هاي عصر اطلاعات ماهيت هولوگرافيكي تحول در سازمان

 

  
  ).1، ص 1997ويلبر، ( عصر اطلاعاتهاي  سازمانك تحول در يت هولوگرافيماه يمدل مفهوم :1 نمودار

 ـ -يفـرد  تحـول با  ين تئوريدر ا يتحول سازمان :يدروني ـ  ربع فرد گـردد.   مـي  آغـاز  يدرون

 ـ ي، نشان از رشـد و تحـول معنـو   يدرون -يتحول فرد و توسـعه عشـق، لـذت،     1ي، رشـد درون

نشـان دادنـد كـه تحـولات      يو كمپـان  ينـز يفرد در سازمان دارد. مك ك يآرامش، احترام و شاد

 ـاز كارمنـدان ن  ياريشـادتر خواهـد شـد و بس ـ    يو كارمندان وري بهرهش يمنجر به افزا 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   ياست كـه از تحـول درون

 3ي، همـاهنگ يعشق، لذت، آرامش، احترام، شاد افزايش گردد. در اين مرحله افراد براي ي ميناش

گر هسـتند.  يكـد ي يكـار  يت زندگيفيك بهبود يجستجوكنند و در  تلاش ميگران يو سازش با د

گردنـد. هـم چنانكـه     مـي  برآشفتهها  يعدالت يدهند و نسبت به ب مي رييكارمندان نگرش خود را تغ

ات ي ـشوند كـه عمل  مي مجبور ها سازماندهند،  مي ريي، نگرش و رفتار خود را تغها سازمانافراد در 

                                                           
1. Inner Growth 
2. Attitudinal 
3. Harmony 

 بروني  دروني  

 فردي

 جمعي

حوزه 

 رفتاري

حوزه 

 وجدان

حوزه 

 اجتماعي

حوزه 

 فرهنگي
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 ـ يدرون ـ يق تحولات فـرد ياز طرها  سازمانز متحول سازند. ين را كسب و كار خود ، در يو برون

 -ي. تحـول فـرد  كننـد  تجديـد نظـر مـي    طي، دستمزدها، برخورد با افراد و محيط كاريمورد شرا

  فتد.ا مي اتفاقحاصل شده است  يدرون -ينكه تحول فرديبا فرض ا يبرون

ت قبـول مسـؤولي   يبـرا  گر تلاش ، نشانيجمع - يتحول در حوزه درون :يجمعي ـ  ربع درون

ارتبـاط و   يو به سازمان، فرصت 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  تلاشمركب از  هايي شتلاانگر يز بين حوزه نيا :يجمع ي 

 ك سازمان است.يت استراتژيبه منظور حفظ موقع يات بهتر كاريو اتخاذ عمل ينيب جهان

تـوان   مـي  ،باشـد  هولون درون خود مـي  4 كه داراي ك هولوني به عنوانستن سازمان يبا نگر

ك ي ـن معنـا كـه   يود. بـد ك را درك نم ـيشامل تحول اسـتراتژ  يسازمانهاي  هديپدهاي  ههمه جنب

در ي سـت يبا يربـع فـرد  را پوشـش دهـد.    حـوزه  4هـر   يسـت يك بايكامل تحول اسـتراتژ  يتئور

باشد. ربـع  ) يبرون( قابل مشاهده آنها يز رفتارهايافراد و ن) يدرون( يشناس فهيرنده حس وظيبرگ

كسـب   يجهـان  هاي نگرش چنين و هم) يدرون( يفرهنگ هاي نگرششامل  يستيز باين ييگرا جمع

سـت آغـاز   ا حـوزه ن يكـه نخسـت   يداخل ـ يسطح فرديك از باشند. تحول استراتژ) يبرون( كار و

و در  حـوزه  4كـه در هـر    يدر صـورت  ي. تحول سـازمان يابد مي ادامه حوزه ديگر 3به  و شود مي

 د قـرار يمورد تاك ين تئورياما آنچه در ا زا باشد. تواند اثربخش، توسعه مي همه سطوح اجرا گردد

ل بـه تحـول در   ي ـك هم اگر در نياستراتژ ريزي برنامه هاي مدل نيتر شرفتهيرد آن است كه پيگ يم

 -يجمع ـ( زي ـچهـارم ن  حوزهدن به يبا شكست مواجه گردند، در رس) يدرون -يفرد( اول حوزه

امـا لازمـه   ) 256ـ   255، صـص  2005گـاردنر و همكـاران،   ( شكست خواهند خـورد ) يبرون

ر يي ـك مرحلـه از تغ ي ـدر واقـع  و باشـد   ي ميريادگياست كه مقدمه آن نا يريادگيـر در فرد ييتغ

  پرداخته خواهد شد. تر بيشباشد. كه در ادامه به آن  ي ميريادگينا

    1يسازمان يريادگينا

كهنه و منسـوخ   ،عصر اطلاعات متلاطمهاي  طير محيدارد كه دانش تحت تاث مي انيب 2هدبرگ

                                                           
1. Unlearning  
2. Hedberg (1981)  
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 ـاو ا ).1، ص 2006بيكـر،  ( ن آن گردنـد يگزيجـا  يديجدهاي  دانش يستيشده و با د ي ـن تجدي

 ي، ضـعف اساس ـ يريادگي ـدر نا يسازد كـه نـاتوان   مي ف و خاطر نشانيتعر يريادگيت را نايفعال

مجبـور هسـتند    هـا  سـازمان "شوند كـه   مي ز متذكرين 1است. همل و پراهلد ها سازماناز  ياريبس

از گذشـته   يا بـرآورد ي ـن ينده تخم ـياموش كنند! آز آنها را فريرند و نيادبگيزها را ياز چ ياريبس

   "ست.ين

هـا   يتكنولوژ يادگيريمشكل است، چرا كه  ها سازمان يدر عمل برا يريادگيده نايپد ياجرا

كـه بـه   آنهـايي را  تـا  شـود   كه مانع ميكنند  مي جاديرا ا هايي ارزشباورها و جديد  ييندهايو فرا

ن امر سـبب خلـق تلـه    يا آورند. به وجود مي يد و دلبستگرنيده بگيرا ناداند  موفق بوده شانكمك

ي ابي ـرش و ارزيگـذارد و از پـذ   مـي  ريتـاث  هـا  سازمانات يبر عمل يمنف به طورگشته و  يستگيشا

را د ي ـجد يافتي ـد و ارزش اطلاعات درينما ي ميريد جلوگياطلاعات جد يها يتكنولوژ بازارها،

 ـبـا اهم  يمفهـوم  يريادگي ـگرچـه نا  ،گريد يو. از سدهد تر جلوه مي ها كم در نظر سازمان ت در ي

شـود،   مي درك يريادگين واژه مخالف مفهوم ينكه در عمل ايخاطر اه است، اما ب يتحول سازمان

تحـول   يندهايدر قلب فرابسيار مهم است و  يريادگي. اما ناگردد مي روبرو ياغلب با استقبال كم

 يدر سـطح فـرد   آيـد،  به وجود مـي  يو سازمان يدر دو سطح فرد يريادگيقرار دارد. نا يسازمان

در  يريادگي ـگردد. نا مي مطرح 3يزبان يريادگي شناسي روانو  2 يعنوان شناخت فردا ب يريادگينا

 ـي 6چارچوب مرجع ، 5يمدل ذهن، 4در ساختار باور يراتييبه تغ يات شناخت فرديادب هـاي   ها نقش

 ـ، نايزبـان  يريادگي ـ شناسـي  روانسـطح   اشاره دارد و در 7يشناخت حـذف و   بـه عنـوان   يريادگي

مطالعـات   تـر  بيششود.  مي تازه و نو در نظر گرفتههاي  يريادگيبا  يميقدهاي  محرك ينيگزيجا

 ـ يبر تضـع  يريادگيمرتبط با نا  ـتاك يعمـد  يف حافظـه و فراموش كننـد. لـذا دانشـمندان،     مـي  دي

 يزهـا يرش چيد و پـذ ي ـجد يريادگيكه به  ستميك سيدر  8حذف حافظه  به عنوانرا  يريادگينا

                                                           
1. Hamel & Prahald (1984)  
2. Mental Models 
3. Verbal Learning Psychology 
4. Belief Structure 
5. Mental Models 
6. Frame of Reference 
7. Cognitive Maps 
8. Memory Eliminating 
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) 797ــ  794، صص 2007الگان و همكاران، ( رنديگ مي كند در نظر مي كمك) ديدانش جد( نو

نايـادگيري فـردي يعنـي حـذف     ه يشـب  ييالگـو  ي، در تحول سازمانيدر سطح سازمان يريادگينا

 ظـر گرفتـه  حذف حافظه سازمان در ن به عنوان يسازمان يريادگيدارد. از آنجا كه مفهوم نا حافظه

 ياده سـاز ي ـگـردد، بـه درك و پ   مي جاديچگونه ا ينكه حافظه سازمانيدر مورد ا يبررس شود، مي

شـكل   3بـه   يمعتقدند كه حافظـه سـازمان   1نريكند. مورمن و م مي كمك ها سازماندر  يريادگينا

  گردد: مي آشكار

  د؛باش مي و هنجارها ها ارزش ها، كه شامل دانش، مدل 2يسازمان يباورها) 1

هـاي   يـه كـه شـامل رو   ير رسـم ي ـو غ يرفتار رسم 5و خطوط 4ه هاي، رويسازمان 3عادات) 2

 ـ، قابليتيريو مـد  يفن ـهـاي   ستمياستاندارد، س ياتيعمل  م اطلاعـات يتسـه هـاي   زميو مكـان هـا   تي

  گردد؛ مي

هـم  ( د و شـكل محصـولات  ي ـش خط توليسازمان شامل ابزارها، آرا 6يكيزيمصنوعات ف) 3

  گردد. مي) و آرم آن يول، مواد، بسته بندمحص ي؛چون طراح

 بـه دسـت   ير و حافظه سازمانييات تغيشناخت، ادب يكه از روانشناختهايي  نشيب يلذا بر مبنا

 ـآمده است، نا  در سـازمان  يك ـيزيرنـده حـذف باورهـا، عـادات و مصـنوعات ف     يدر برگ يريادگي

  ند از:عبارت يدر حافظه سازمان يسازمان يريادگينا يها باشد. روش 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

، صـص  2007و همكـاران،  الگـان  ( يعـادات سـازمان   يجمع ـ يادهـا يختن بنياز هم گس. 5

  ).797ـ794

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

ن مفهـوم بـا   ي ـشـود، ا  مـي  حاصلها  يهر در باورها و روييبا تغ يسازمان يريادگياز آنجا كه نا

 ـاز طر يسازمان يريادگيقت، تحول و نايشود. در حق مي اشتباه گرفته يتحول سازمان  يق بـازنگر ي

 ـ  يـه ، خلق رفتار و روياختشنهاي  ه، نقشيسازمانهاي  هدر نسخ  يرفتـار هـاي   ا دسـتورالعمل هـا ي

، يريادگي ـكـه نا  يرد در حاليگ مي را دربر يع تريوس ي، مفهوميشود. اما تحول سازمان مي حاصل

 ـپو ينـد ياست و آن را بـه فرا  يتحول سازماني ندهايزور در فرايك كاتاليا يك مرحله ي  ا مبـدل ي

 حـالي كـه  ر اسـت، در  يي ـنـد تغ يك فراي يينها تيوضع يگر آنكه تحول سازمانيسازد. نكته د مي

مثـال مـدل    بـه عنـوان   ).800، ص 2007الگـان،  ( توجه خاص به حذف حافظه داردي ريادگينا

  رنده سه گام است:ين در برگير لوييتغ

  ق انتظاراتيو عدم تصد ي: شامل شك كردن در ساختار فعل1زدايي ـ انجماد

، يمجـدد شـناخت   يرنـده سـاختارده  يو در برگ يذهن ـ يشامل تحول در سـاختارها : 2ـ تغيير

  د  يجد يو استانداردها يف مجدد معناشناختيتعر

 يرنده 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 گمياست. اسم يريادگيده ناير نشانگر پدييغن مدل مرحله دوم، تيدر ا ز عناصـر  ي

  كنند: مي فين تعريستم را چنيرات سييتغ

و  يهـم چـون بحـران و آشـوب زدگ ـ     يو خـارج  يداخل ـ يروهـا يجه نيعدم توازن كه نتـ 

  ؛است ينظم يب

 ؛ي داردستميموجود 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 

 ـدارد. لذا نا يريادگين مدل، مرحله شكستن تقارن، اشاره به مفهوم نايدر ا نـد  يدر فرا يريادگي

                                                           
1. Unfreezing  
2. Transition  
3. Refreezing  
4. Smith & Gemmill (1985)  
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 يزوريبلكه كاتـال  ،ستي، بهبود عملكرد نيريادگياحتم وجود دارد؛ هر چند هدف ن به طور ر،ييتغ

ر يي ـند تغيفرا ييت نهاياما موفق ).800، ص 2007الگان، ( باشد مي ند تحول در سازمانيفرا يبرا

گـذار از دوران گـذار    يو چگونگ يفردهاي  تفاوتو  يندي، فرايا نهي، زمييرا چهار عامل محتوا

  خواهد شد.كه در ادامه به آن پرداخته  كند مي نييتع

  يعوامل موثر در تحول سازمان

 يعامـل مشـترك در تمـام    3را  ينـد يو فرااي  نـه ي، زمييل محتـوا يمسا، 1ن يس و بديآرمناك

 ـا يشان تناسب و همـاهنگ يبه نظر ا اند. دانسته يتحولات سازمان  ـن سـه عامـل موفق  ي  ييت نهـا ي

از آن چشـم   يحـول سـازمان  توانـد در ت  نمـي  كـه  يگـر يزند. عامل مهم د مي ر را رقمييند تغيفرا

  .  است 2رييان عاملان تغيم يفرد هاي تفاوتد، يپوش

 بـه عنـوان  ن تحولات، ياشاره به تحولات خاص هر سازمان دارند. معمولاً ا 3ييمحتوا مسايل

 يسـازمان  يقدم به قدم به سو ينده، حركتير فزاييگردند. تغ مي مطرح 5ياديا بني 4ندهيرات فزاييتغ

بـه اهـداف    يـابي  دسـت  يسازمان را برا يات جارير، عمليين نوع تغيت در ايريآل است. مد دهيا

 يط ـيمح يبه تقاضا يابي دست ي، اغلب در تلاش برايادير بنييد. اما تغينما مي ميبه دقت تنظ يآت

 ـتعر 6ياقـدامات  به عنوان يادير بنييدهد. تغ مي رخ يد دولتيا مقررات جديش رقابت يمثل افزا  في

  كند. مي سازمان را اصلاح 7يها يژگياز و يرايشود كه بس مي

 ـياز موجـود در مح ـ  يروهـا ياشاره بـه ن  8يا نهيزم مسايل سـازمان دارد.   يو خـارج  يط داخل

 ـبـه تغ  يتيريمـد  هـاي  نگرش، ييگرا اي شامل سطوح حرفه يداخلاي  نهيزم مسايل  ير، فشـارها يي

 ـن يخـارج اي  نـه يباشـد. عوامـل زم   مـي  ابيو منابع كم يت، دانش فنيريمد يعصب ز اشـاره بـه   ي

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

ن يدر پاسـخ بـه چن ـ   يسـت يدارند، لـذا آنهـا با   يخارجاي  نهيزم يروهايبر ن يكنترل كم ها سازمان

                                                           
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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  جاد كنند.ير اييدر خود تغ ييتقاضاها

 ـتعر ير در طييشود كه توسط عاملان تغ مي قاطلا يبه اقدامات 1ينديفرا مسايل  يف و اجـرا ي

، هـا  نگـرش ر باورها، ييتغ يدر افراد برا يجاد آمادگين اقدامات اياز ا يكيرد. يگ مي ر صورتييتغ

، 2007والكـر و همكـاران،   ( ق ارتباطات باز و صـادقانه اسـت  يات و سرانجام رفتار آنها از طرين

رمنـاكيس و  آ( ار نوشته شده اسـت ير بسييات موضوع تغيبن باره در اديدر ا ).762ـ   764صص 

 ـياما در ا ).1996؛ ديركس، 2002و  2001، نهمكارا ن ي ـس معتقـد اسـت كـه ا   ين آرمنـاك ين ب

 ـبه افراد صورت گ يديجزء كلپنج  يحاو يرييام تغيپارايه ق يتواند از طر مي ارتباطات ن ي ـرد. اي

  جزء عبارتند از:پنج 

نكـه عملكـرد   يرت با شـرح ا ير است. مغايياز به تغيان نياد علاقه و بجيانگر ايب: 2 مغايرت) 1

رنـده  يرت در برگيقت مغـا يگردد. در حق مي سازمان با حالت مطلوب آن تفاوت دارد روشن يفعل

ر يي ـتغ ينكه افـراد بـرا  يا يباشد. برا مي افراد ين وضع موجود و وضع مطلوب برايان شكاف بيب

 ـاز بـه تغ ي ـدر سازمان اشتباه است و لـذا ن  يزياشته باشند كه چباور د يستيخته شوند بايبرانگ ر يي

  دارد.

ز اسـت. بنـابر   ي ـت آمي ـموفق يسازمان در اجرا يينشانگر اعتماد افراد به توانا: 3سودمندي) 2

 يگردند كه تا حـد  مي ختهيتلاش برانگ يبرا يكتور وروم، افراد تنها وقتيزش ويانتظار انگ يتئور

 ـكه افراد به پي د داشته باشند. لذا در صورتت خود اعتمايبه موفق ر يي ـسـازمان در اجـرا تغ   يروزي

ـ   170، صـص  آرمنـاكيس و همكـاران  ( خته خواهند شـد يانجام آن برانگ يبرا ،باور داشته باشند

خـود در حركـت در جهـت كسـب      يين است كه فرد به توانايا يبه معنا 4فرد يسودمند ).171

    ).77، ص 1997باندورا، ( باشدنان داشته يت مورد نظر اطميوضع

ن وضـع موجـود و   يجاد پل بيا يشنهاد شده براير پيين نكته است كه تغيا يحاو: 5تناسب) 3

                                                           
1. Process Issues 
2. Discrepancy 
3. Efficacy  
4. Self-efficacy 
5. Appropriateness  
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امـا شـكل    ، معتقـد باشـند  1ريي ـممكن است افراد به هـدف تغ  يضع مطلوب مناسب است. گاهو

 ـتغننـد و لـذا بـا عـاملان     يسازمان را مناسب تر بب يت فعلير در وضعيياز تغ يگريد ر مخالفـت  يي

ر يي ـدر مورد تناسـب تغ  يستير متقاعد كند باييگران را به تناسب تغير نتواند دييام تغيورزند. اگر پ

ر يي ـص تغيا مشـاوران سـازمان در تشـخ   ي ـران يممكن است مـد  يد. گاهيعمل آه ب ينظر سنجش

ر ي ـرا غ ير سازمانيير مورد نظر، تغيياز اشتباه كرده باشند. عدم توجه به مخالفت افراد با تغيمورد ن

  اثربخش خواهد نمود.

ازمند منابع لازم و تعهـد  ين ير سازمانيين مورد اشاره بدان دارد كه تغيا: 2حمايت مديريت) 4

 ـنه گـردد. در صـورت عـدم وجـود حما    ير در سازمان نهادييت است تا تغيريمد  يبانيت و پشـت ي

، 1997بانـدورا،  ( ل خواهنـد شـد  يم يب ن وير بدبيير، رفته رفته افراد نسبت به تغييت از تغيريمد

  ).77ص 

شوند كـه چگونـه    يابين گردد كه افراد هدف ارزييد تعير باييقبل از تغ: 3سودمندي فردي) 5

 ـلند بداننـد كـه در   ير، ماييافراد هدف تغ ).317، ص 2006كريم، ( برند مي ر نفعيين تغياز ا ك ي

مثبـت و  هـاي   يود دارد. لذا آنها خروجك ارزش وجي به عنوانآنها  يبرا يزير خاص چه چييتغ

ر يي ـكننـد، چنانچـه نسـبت بـه تغ     ي مـي ابيشود را ارز مي كه با آنها رفتار يز روشير و نيي، تغيمنف

  در آنها حاصل نگردد، نسبت به آن مقاومت خواهند نمود.اي  زهيشنهاد شده علاقه و انگيپ

م از يارتباطات مسـتق  يتلاش برا( متقاعد كننده -1ارتباطات  ياستراتژ 3جزء، توسط  5ن يا

افـراد در   شـركت دادن ( مشـاركت فعـال   -2) و گزارشـات هـا   يسـخنران  هـا،  يق نامه نگـار يطر

 گيـري  تصـميم در آنهـا و مشـاركت دادن آنهـا در     يجيتـدر  ي، مهارت سازيريادگهايي ي تيفعال

بـه  ) گـران يددر دسترس بودن نقطه نظرات ( يو خارج يت اطلاعات داخليريمد -3و ) سازمان 

سـتم و  يدر س يجاد آمـادگ يكه بدانها اشاره شد منجر به ا يو خارج يداخلاي  نهيزم مسايلهمراه 

آرمنـاكيس و  ( ده شده اسـت ير كشيبه تصو -2ن امر در نمودار يگردند كه ا مي تحول يافراد برا

                                                           
1. Change Targets 
2. Principal Support  
3. Personal Valence 
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  ).171ـ  170، صص 2002هريس، 

 

 
 

  ) 171ـ  170، صص 2002آرمناكيس و هريس، ( ستميس يدگمدل آما :2 نمودار

و  يتيشخص ـهـاي   يژگ ـيو يباشد. افراد هـر سـازمان دارا   مي 1يفرد هاي تفاوت ييعامل نها

 ـتواند بر واكنش افراد نسبت بـه تغ  ي ميفرد هاي تفاوتهستند.  يمختلفهاي  هنيش زميپ ر و در يي

ت عـدم  يريمـد ي بـا تحمـل ابهـام بـالا بـرا      يافراد مثال، ير بگذارد. براير تاثييتعهد به تغ تينها

خـود   يژگيبا و يات و افراديرش تجربيبالا در پذ يبا گشودگ ي، افرادير سازمانيينان در تغياطم

ـ   263، صـص  2007والكـر و همكـاران،   ( نماينـد  نظارتي در تغييرات سازماني، مثبت تر عمـل مـي  

264.(  

                                                           
1. Individual Differences 

 ارزيابي

  زمينه خارجي

 عامل تغيير تغيير هدف

  جزء 5پيام:

  مشاركت

 فعال 
  ارتباطات

 متقاعد كننده 
  مديريت

 اطلاعات 

 آمادگي سيستم

 زمينه داخلي
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  يدوران گذار سازمان

 ـك تغي ـران در مـورد مكان ياز مـد  ياريكه اگر چه بس كند مي اذعان 1ج يبر  يكـاف  ير، آگـاه يي
از آن  يدوره گذر ندارنـد. توجـه بـه دوران گـذر فـرد      ييايدرباره پو يچندان يآگاه يول ،دارند

 ـگـردد كـه اگرچـه اعمـال تغ     ي ميجهت مهم تلق  يتيوضـع  يفاكتورهـا  يع در برخ ـيرات سـر يي
 يانجام شده تنهـا زمـان  هاي  ريزي برنامهمطابق با  يزماند سايبات جديترت ير است، اجرايپذ امكان

ت ين خـود را رهـا كـرده خـود را بـا وضـع      يش ـيپ يعملكردهاي  هويسر خواهد بود كه افراد شيم
موفـق   يرا درباره موانـع موجـود در راه اجـرا    ينظرات) 1991( جيند. سپس بريد منطبق نمايجد

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

  ).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 سازمانيل تطبيتسه يلذا برا ،موجود مواجه است
رفتن يپـذ  -2 حفظ وضع موجـود؛  يروهايف نيبا تضع يميت قديخاتمه دادن به وضع -1رد؛ يگ

 ـبـا تقو  يديت جديوضع ) 723ـ   722، صـص  2007مـاركس،  ( بهبـود و رشـد   يروهـا يت ني
كننـد.   مي داير بروز پييبت به تغنس ل و مقاومتيصورت عدم تماه حفظ وضع موجود، ب يروهاين

 ـتوانند به مـرور زمـان، انگ   مي سازند مي ات پس از دوران گذر را آشكاريكه واقع ييروهاياما ن زه ي
  ).2007فرنچ، ( جاد كنندير را اييتغ يحركت به سو يلازم برا

مثـال   يدهنـد. بـرا   مـي  ر را پوشـش ييتغي، و ادراك يمذكور در دو سطح عاطف يرويهر دو ن
و ) همكـاران  از دست دادن دوسـتان و  يمثل ناراحت( يتواند منف مي رييطف افراد نسبت به تغعوا

، افـراد بـه دو   يباشد. با توجه به نوع و سطح عـاطف ) از رها كردن شغل يمثل خوشحال( ا مثبتي
 ـد و ن ـكن مـي  ا مقاومتيدهد  مي ر واكنش نشانييز نسبت به تغيگونه ن  دن ـكن مـي  ا از آن اسـتقبال ي

 يدر ط ـ يسـت يجه عواطف افراد بايدر نت ).316، ص 2006؛ كريم، 2001ناكس و ديگران، آرم(
، تطـابق  يرند. اما در سطح ادراكيت مورد توجه قرار گيريتوسط مد يانسان يند گذار به روشيفرا

ط يسـازمان، مح ـ  يگردد كه توسط آن اعضـا  مي ليتسه "2يسازمان يمفهوم ساز"ند يق فراياز طر
 ياي ـكننـد كـه دن   مـي  ريتفس ـ يجاد روابط بـا آنهـا طـور   يگران و ايتعاملات با د قيخود را از طر

                                                           
1. Bridge (1980)  
2. Organizational Sense Making 
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 ـتقو يرامون خود را درك و بتوانند بصورت فعال در آن عمل كنند. بـرا يپ رش يپـذ  يروهـا يت ني
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 يو چگونه به موفق رات در حال انجاميين تغيابلكه بدانند چرا  است

 ـاز ترك ).723ـ   722، صص 2007ماركس، ( داشته باشند ،كند مي ن دو ي ـرو و اي ـن دو ني ـب اي
ب ي ـكـه بـه ترت  ) 1شـكل  ( گـردد  ارايه ميل تطابق با دوران گذر يتسه ير برايسطح چارچوب ز

  كند. ي ميرا در عبور از دوران گذر معرف 4تيو تقو 3ي، انرژ2رساختني، درگ1يچهار اقدام همدل
 

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

  يهمدل

 ـاز طر يعـاطف  يروهـا يف نيتضـع  يل تطابق با دوره گـذار سـازمان  يتسه ين اقدام براياول ق ي

ر و تحـولات مشـكل در   ييتغ يكه آنها طاي  نهيشين كار با توجه به پيت كه ابا كاركنان اس يهمدل

افراد روشـن گـردد    يآن است كه برا يرد. هدف از همدليگ مي صورتاند،  سازمان تجربه نموده

آنهـا   يبـرا  يرات سازمانييتغ يكه در ط هايي نگرشازها، احساسات، مشكلات و ياز ن يكه رهبر

 ـآ به دسـت مـي   يكه از احساس همدل ي. دانش و دركآگاه است ،ش خواهد آمديپ د رهبـران را  ي

را جلـب كننـد. سـه     يت آنهـا از اهـداف سـازمان   ي ـسازد تا بر افراد نفـوذ نمـوده و حما   مي قادر

  عبارتند از:  يجاد همدليا ياستراتژ

                                                           
1. Empathy 
2. Engagement 
3. Energy 
4. Enforcement 

 عاطفي 

 تقويت جديدي

 همدلي انرژي

 درگير ساختن تقويت

 
 ادراكي 

 تضعيف قديمي
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  رييتغ يات عاطفياذعان واقع

ف يتضـع ي ك بـرا ي ـك تكني ـف گردنـد.  يتضع يستين بايشيت پيكننده وضع تيتقو يروهاين

ت يريكـه در آن رهبـران، نقـش خـود را در مـد      است mea colpa حفظ وضع موجود، يروهاين

رفتن اشتباهات و اقـدام  يسازند. پذ مي منتج از آن روشن يامدهايح تحول، شكست آن و پيناصح

ف نمـوده و اعتبـار رهبـران تحـول را     ير را تضـع ييمخالف تغ يروهايجبران آن، ن يبلافاصله برا

ق را يست شناخته خواهند شد كه حقـا يناشا يافراد به عنوانصورت  نير ايدهد. در غ مي شيفزاا

  كنند. مي كتمان

  ند تطابقير و فراييتغهاي  يياياز پو يش آگاهيافزا

 ـييق آموزش افراد درباره مشكلات تغير از طرييتغ يايت پوياز ماه يش آگاهيافزا  ير و درون

 ـبا تغ يزندگ يعاطف هاي هند تطابق، جنبيساختن فرا ننـد  يب مـي  كـه آمـوزش   ير اسـت. كاركنـان  يي

  ر خواهند داشت.يينسبت 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 تغيكجا هستند و درحال حاضر در نتنكه آنها يصحبت و گفتگو با افراد در مورد ا

آنهـا   ير شده و آگاهييآنها نسبت به تغ ير نگرش منفييرا تجربه خواهند نمود، باعث تغ ييزهايچ

ا ي ـل مقاومـت و  ي ـدل يسـت يش خواهـد داد. در جلسـات گفتگـو بـا افـراد با     ين مورد افزايرا در ا

و امـن باشـد تـا     يتيحمـا  يسـت يجلسات با نيط ايا شد. محير را جوييت آنها نسبت به تغيعصبان

  ، نظرات خود را ابراز دارند.يافراد بتوانند با آزاد

  ر ساختنيدرگ

ر سـاختن افـراد در سـطح    ي ـدرگ ،ر استييمخالف تغ يروهايف كننده نين اقدام كه تضعيدوم

 ـيق تفهياز طر يادراك از بـه  ي ـسـازمان و در ارتبـاط بـا ن    يط خـارج يم الزامات كسب و كار و مح

 ـند انطباق اسـت. درگ يو حذف موانع فرا ييو شناسا يميت قديخاتمه وضع ر سـاختن كاركنـان   ي

 ـ يكند كه با وجود ناآرام مي سازمان به آنها كمك شـان، هـم چنـان    يط كاريدر شـرا  ينظم ـ يو ب

 در افراد سازمان عبارتند از: يريجاد درگياهاي  يو قانع بمانند. استراتژ يراض

                                                           
1. Ceremonies 
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  رييت تغيبا افراد در موقع رت بيشجاد ارتباطات ياـ 

ند تحول بخصـوص عبـور از   يتواند چندان مناسب فرا نمي نييوجود صرفاً ارتباطات بالا به پا

 ـييز از پايو ن يصورت افقه دوران گذر باشد. ارتباطات ب صـورت بـاز، بـه موقـع و     ه ن به بالا و ب

ر يي ـط تغيشـرا  معمـول در  ي، تـرس، خشـم و ناكـام   ييوفا ي، احساس عدم صداقت، بيشگيهم

 ـاما  ).386، ص 1999هو، ( دهد مي كاهش ياديرا تا حد ز يسازمان ك نكتـه قابـل توجـه در    ي

از بـه اطلاعـات   ين مورد، نير است. اييند تغيدر فرا يثبات يا بها ي تير، وجود عدم قطعييند تغيفرا

 يسـت يارتباطات با، زا مقاومت يروهايف كامل نيتضع يدهد. لذا برا مي شير را افزاييند تغيدر فرا

 ر باشد.ييتغهاي  ييايمتناسب با پو

  ها تيفعال يت بنديمشاركت افراد در اولوـ 

نفـوذ بـر    يبـرا  يدهـد و ابـزار   مـي  مشاركت افراد به آنها حس كنترل بر سرنوشت خـود را 

افـراد را   يسـت يبا هـا  سـازمان شد. لـذا   ي ميآنها تلق يد برايتهد به عنواناست كه تاكنون  يعيوقا

ن ي ـان دارنـد. ا ي ـگشاسـت ب  راه مسـايل خود را در مورد آنچه كه در حل هاي  هديق كنند تا ايتشو

 ـافـراد، درگ  يروش، موجب توانمنـد سـاز   و  يني، كـاهش بـدب  ير سـازمان يي ـدر تغ تـر  بـيش  يري

 گردد. مي ر دانستن آنيپذ امكان

  ص و حذف موانع تطابقيتشخـ 

 نـد تطـابق را مـانع   يماً فرايباشد كه مسـتق  ييروهايف كننده نيتضع يستيرساختن افراد بايدرگ

گردنـد، هـم چـون ارزش     مي جاديهستند كه توسط خود رهبران ا يموانع، موانع يشوند. بعض مي

ر در سـازمان. امـا آنچـه    ييجاد تغيا يت وقت و منابع برايان محدوديا بين يشيت پيعنهادن به وض

  م.يكن يانداز افراد سازمان بررس بازدارنده را از چشم يروهاين نيمهم است آن است كه ا

  يانرژ

ر و يي ـدر دوران پس از تغ يعاطف يروهايت نيق تقويق با دوران گذار از طري، تطبياقدام بعد

 را رهـا  يميت قـد يسازمان، وضـع  يبه اهداف است. هم چنانكه اعضا يابي دستدر  يجاد انرژيا

نـد  يسـاخته و فرا  يدر سـازمان عمل ـ  آنـان را هاي  تلاشدارند كه  يديجد يروياز به نيكنند، ن مي

ر شـور و شـوق نشـان دهنـد     ييآنكه نسبت به تغ به جايش راند. افراد ممكن است ير را به پييتغ

 ـختن افـراد در ب يبـا بـرانگ   يعـاطف  ينسبت به آن مردد و دودل باشند. لذا انرژ هـاي   تي ـان موفقي

س اعتمـاد بـه نفـس نسـبت بـه شـرايط       سازمان پس از تغيير، فرايند انطباق را تسهيل و در افراد احسا
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 استراتژي اثربخش شناخته شده براي ايجاد انرژي در افراد عبارتند از: 3آورد.  جديد به وجود مي

  ت بهتريبا وضع يخلق چشم انداز از سازمانـ 

كنـد.   مـي  و باور نسـبت بـه آن كمـك    يآتهاي  تيد به بهبود ادراك از موفقيچشم انداز جد

 كند. مي تيابد هداير ييتواند تغ ي ميت فعلين جهت كه وضعيراد را به اچشم انداز ادراك اف

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

توانـد بـا    ي مين احساسات منفيگردند، ا مي دير در سازمان ناامييتغ 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 كاركنان از پ يز آگاهيز به آنها و نيجوا يدادن بازخور مناسب به كاركنان و اعطا

 كار رفع شود.  

  يت عاطفيت از افراد با حمايحماـ 

رات را يي ـفاصله گرفته، تغ يميت قديروند، از وضع مي شيق پيند تطبيچنانكه افراد در فراهم 

گردنـد.   مـي  و تعـارض  يسـردرگم  يرنـد دچـار نـوع   يپذ مي د رايت جديكنند و وضع مي تجربه

ند، به عـادت  يبرخورد نما يتين مواقع با كاركنان خود به صورت حمايدر ا يستيرهبران تحول با

 ق دهند.يتطب يبرا يبدانند و به كاركنان خود زمان كاف يعيطباي  دهيرا پد 2آوردن گذشته رو

  تيتقو

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

 ت عبارتند از:يجاد تقويا ير است. سه استراتژييسازمان پس از تغ يكار

  ير به زندگيياز تغمتعهد ساختن افراد به آورن چشم اندـ 

دهـد كـه تعـداد     يم ـ يدر سـازمان رو  ين هنگـام ير تحول آفرييكه تغ نظران معتقدند صاحب

 ـانيكننـد. ب  يزنـدگ  يسـازمان  يدر زنـدگ  ياز افراد سازمان بتوانند با چشم انـداز سـازمان   يكاف ه ي

ل يتشـك  كاركنان خواهد بود. پس از آن يبرا ييط هم چون راهنماين شرايت سازمان در ايمامور

                                                           
1. Public Reflection 
2. Backsliding 
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ات روزانه 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 

اثر خواهـد گـذارد.    يهر سازمان يگر بر اثربخشيكديو عناصر سازمان با  ءسازگار بودن اجزا

 داي ـل پيكند، افراد سازمان تما مي دايدهد و ثبات سازمان كاهش پ مي رخ ير سازمانييكه تغ يزمان

 ـ يكنند كه خودشان برا مي در سـازمان   ينظم ـ يسازمان قانون وضع كنند. آنها احساس ابهام و ب

از افـراد خواسـت كـه     يستيگردند. لذا با مي نيبدب يرات سازمانيينموده و رفته رفته نسبت به تغ

 يارهـا يخود را كه بـر طبـق مع   يميا انتظارات قديرفته و ادراكات يرا پذ يد سازمانيات جديقعوا

ط يبـر طبـق شـرا    يسـت يسازمان با ياتيعمل يز استاندارهايكنار بگذارند و ن ،ستيد سازمان نيجد

  دا كند.  ير پييتغ يد سازمانيجد

  ر مطلوبييتوسعه سازمان پس از تغ يريگيپـ 

 ـافتنـد و تغ ير، غلبـه  يي ـمـانع از تغ  يروهـا يش برنده بر نيپ يروهايكه ن يهنگام  ير سـازمان يي

ش حاصل خواهـد گشـت. در   يسازمان و اعضا يروها براين نياز ا يديحاصل گشت، موازنه جد

 از سازمان را نشان يت مطلوبين موازنه وضعيا ايد آن است كه آيآ مي شيكه پ سؤالين مرحله يا

است. اساسـاً، توسـعه و    يافته سازمان ضرورير ييط تغياز شرا ر؟ لذا كسب بازخوريا خيدهد  مي

، وري هـاي بهـره   هنيتوسعه در زم يريگيبه پ يشود: برخ ي ميريگيپ يوه كليش 2بهبود سازمان به 

 ـ يت و سودآوريفيك  ـفيبـه بهبـود ك   يتوجه دارند و برخ ؛ ارتباطـات و بهبـود   يت روابـط كـار  ي

مطـرح   يسـازمان  يريادگيكنند كه قبلاً تحت عنوان نا مي توجه يد سازمانيباورها و عقا ها، نگرش

  )  734ـ  726، صص 2007ماركس، ( شد

  جهينت

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

ن اسـت  يا يريادگيست بلكه ير نييتغ يبرا ريزي برنامهت عصر اطلاعات يريبرو است. چالش مد

از آن  يمطالعـات حـاك   يطين شرايكنند. اما متاسفانه در چن يامان زندگ يرات بييگونه با تغكه چ

 شـود  نمـي  ج مورد انتظاريمنجر به نتا ها سازمانر در ييجهت تغها  درصد از كوشش 75است كه 

ح تحـول  يدرك و تشـر  يمنسـجم بـرا   يتوان عـدم وجـود چـارچوب مفهـوم     مي نين بيكه در ا
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 ـنـام بـرد. در مواجهـه بـا ا     يتحول سازمان يش رويپ يها از چالش يكيان را به عنو يسازمان ن ي

گـردد.   ارايـه  يتحول سازمان يمناسب برا يكيد تا مدل هولوگرافيگرد ين مقاله سعيمسئله، در ا

در نظـر   هـايي  هولـون متشـكل از   هـا  سـازمان ، يكيكرد هولوگرافيكه مطرح شد در رو طور همان

تـوان در   مي دگاه راين ديز است. ايباشد كه هم زمان جزء ن ي ميكل شوند كه هر هولون مي گرفته

سازد كه تحـول در   مي او مطرح. مشاهده كرد يدر مباحث تحول سازمان لبريو كن انسجام يتئور

 ـ )،يربع رفتـار ( يبرون -يفرد )،ربع وجدان( يدرون -يچهار حوزه فرد ربـع  ( يجمع ـ – يدرون

 يداخل ـ يتحـول از سـطح فـرد    امارد. يگ مي صورت) ياعربع اجتم( يجمع - يو برون) يفرهنگ

تحـول هـم اگـر در     هـاي  مدل نيشرفته تريتوان گفت پ مي شود و مي آغاز ،ن ربع استيكه نخست

ز شكست خواهنـد  يدن به ربع چهارم نيل به تحول در ربع اول با شكست مواجه گردند، در رسين

ن امـر  ي ـشود كـه ا  مي تحول در كل سازمانجاد يخورد و در واقع تحول در افراد است كه باعث ا

است كـه مقدمـه    يريادگير در فرد ييباشد. لازمه تغ مي تحول يكيت هولوگرافينشان دهنده خاص

 ـن دي ـاست. ا يريادگير ناييك مرحله از تغيباشد در واقع  ي ميريادگيآن نا تـوان در   مـي  دگاه راي

 ـهـدبرگ ن چون  يشمندانياندهاي  هگفت  ـبز مشـاهده كـرد. او   ي ر يدارد، دانـش تحـت تـاث    مـي  اني

 ـدانـش جد  يسـت يمتلاطم، كهنه و منسوخ شده و باهاي  طيمح ن ي ـن آن گـردد. او ا يگزيجـا  يدي

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

ت ي ـگـردد. موفق  مـي  رات اجرايياست كه تغ يران تحول، روشيمد يش رويپ مسايلگر ياز د

 يو چگـونگ  يفـرد هـاي   تفاوتو  يندي، فراينه اي، زميير را چهار عامل محتواييند تغيفرا يينها

 يروي ـر، بـا دو ن يي ـزنند. در واقعه هر شخص و هر سازمان، هنگام تغ مي گذر از دوران گذار رقم

مـذكور در دو سـطح    يروي ـموجود مواجه است. هر دو نر وضع ييمتضاد حفظ وضع موجود وتغ

ل يتسـه  يبـرا  ين دو، چـارچوب ي ـب ايدهند. از ترك مي ر قراريافراد را تحت تاثي، و ادراك يعاطف

  گردد.   مي جاديتطابق با دوران گذر ا

 ـ -ير از حوزه فردييشروع تغ يجه توجه به همه موارد مطرح شده به عبارتيدر نت كـه   يدرون

كـه افـراد در   اي  دوران گذار متناسب با حوزه يت افراد طيو حما يريادگيداختن به نادر واقعه پر

توانـد   مي گردد ي ميفردهاي  تفاوتو  يندي، فراينه اي، زمييآن قرار دارند كه شامل عامل محتوا

  د.ين نمايرا تضم يتحول سازمان يت اجرايموفق

 بروني  دروني  

 فردي

 جمعي

حوزه 

 رفتاري
حوزه 

 وجدان

حوزه 

 اجتماعي

حوزه 

 فرهنگي

 سازمان
ــادگيري و  يــ

نايـــــادگيري 
 فردي
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