
چکیده

  نگاه به ماهيّت و مفهوم تغيير در سازمان ها غالباً نگاه از بيرون و تحميلی است كه از طريق الزامات و فشارهای محيطی  از قبيل: 

اقتصادی،روند  ارتباطات،رقابت)مورهد و گريفين1،541:1390( وهمچنين ضربه های  و  اشخاص،تكنولوژی،فرايند پرورش اطلاعات 

اجتماعی و سياست های جهانی )رابينز2،398:1387( بر سازمان وارد شده و آنرا وادار به واكنش در مقابل اين فشارها برای تغيير می 

نمايد؛ در اين بين عوامل تقويتی )تشديدكننده( تغيير و عوامل ايجاد مقاومت )متعادل كننده( همواره دركار بوده و ثبات نسبی اين 

فرايند تنها قبل از فرا رسيدن موج جديد ناآرامی محيطی ميسر خواهد بود. در مقاله حاضر پس از بيان نگرش های متفاوت افراد نسب 

به تغيير و راهبردهای مرتبط با آن، برخی از مدل های تغيير ارائه شده در زمينه رويكردهای مواجهه با تغيير مورد نقد و بررسی قرار 

گرفته، و در نهايت مدل پويای تغييرات ، برای اولين بار در حوزه مديريت تغيير، به عنوان الگويی پيشبرنده ارائه می گردد.

واژه های کلیدی
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مقدمه 
        صرفنظر از اينكه اساس و شالوده تغييرات سازمانی و موتور محركه آن به كدام يك از عوامل منابع انسانی،ساختار، 
اهداف سازمانی،تكنولوژی يا فرهنگ نسبت داده شود،تغيير اشاره به انتقال سازمان از وضعيت موجود به وضعيت دلخواه 
دارد )اعرابی،3:1389 (. بطوركلی تغيير می تواند دارای چهارسطح تغييرات معرفتی،تغييرات نگرشی،تغييرات رفتاری) 
فردی(و تغييرات رفتارگروهی يا سازمانی باشد)هرسی و بلانچارد1،16:1389(. برای اينكه تغييری به صورت موفقيت 
آميز به اجرا درآيد، مديران بايد نسبت به اين امر اطمينان حاصل كنند كه مراحل تغيير به ترتيب در سازمان رخ می 

دهد.
امروزه شتاب تغييرات و پيچيدگی آن از يك سو و در همان حال فرايندهای آرام و تدريجی از سوی ديگر از سرعت 
-واكنش  وتشخيص جهت مناسب سازمان ها برای تطبيق كاسته و بقای آنها را به مخاطره انداخته اند، از اينرو مديران 
سازمانها به منظور دستيابی به اهداف خود ضمن پيش بينی تحولات آتی اثرگذار بر فعاليتهای سازمان، همواره بايد 
در جهت تسهيل خلاقيت و نوآوری برای مواجهه با تغييرات لازم گام برداشته و ناتوانی های اساسی سازمان در زمينه 
يادگيری را از طريق افزايش توان يادگيری اعضاء شناخته و مرتفع سازند. لذا برای تحقق اين مهم سازمانها بايد درک 
درستی از ماهيت تغييرات محيطی داشته و متناسب با اين تغييرات اعضای سازمان را برای مواجهه با آن آماده سازند 
و مدل مفهومی تغيير كه در ادامه مفاهيم مورد استفاده در آن تشريح و تبيين می گردد، الگويی عملی برای كمك به 

سازمانها در اين زمينه ارائه می دهد.

مدیریت تغییر
        مديريت تغيير يكی از شاخه های مطالعات مديريت است.

بای )2005( درتعريف خود از مديريت تغييرآن را فرايند نوسازی 

مستمر جهت گيری ها، ساختار، و قابليت های سازمان برای برآورده 

ساختن نيازهای متغير مشتريان داخلی و خارجی آن توصيف می 

كند.آرمسترانگ نيز اشاره می كند كه مديريت تغيير،عوامل تسهيل 

كننده را برای سازمان ها در فعاليتشان برای تغيير فراهم می كند.

در مديريت تغيير حداقل سه حوزه مورد بررسی قرار می گيرند كه 

عبارتند از: وضع فعلی سازمان،وضعيتی كه سازمان بايد در آينده به 

آن دست يابد، و بالاخره  چگونگی  هدايت  تبديل وضعيت  سازمان  

از وضع فعلی به وضع مطلوب)فدائی و ناخدا ،148:1389(. 

تغییرات فردی
از  كافی  شناخت  برای  را  راه  فردی  تغيير  فرايند  شناخت 

روانشناسی تغيير و تحول- نه لزوماً پيش بينی،كنترل و يا مديريت 

و  نمود.تغيير  خواهد  هموارتر  سازمانی  سطح  در  آن-  پذيركردن 

نوآوری ندرتاً مسيری واضح و مراحلی معيّن و روشن را طی می 

و  است)كينگ  وابسته  تغيير  نوع  به  كاملًا  نيز  آن  فرآيند  و  كند 

در  و جف  اسكات  اعتقاد  به  حال  اين  با  اندرسون4،156:1386(، 

فرايند تغيير فردی، تحول با توجه به دو بعد زمان و اتكاء به عوامل 

درونی يا بيرونی پس از طی مراحل زير بوجود می آيد:

قابل  غير  يا  مهم  تغيير  به  پاسخ  اولين   : انكار  مرحله1( 

انتظار،بيشتر اوقات شوک می باشد.كه بطور معمول پاسخ ها شامل 

انكار موضوع،نايده گرفتن موضوع و يا كوچك شمردن موضوع می 

باشد. 

بدترهم  اوضاع  اوقات  بيشتر  مرحله  اين  در  مقاومت:  مرحله2( 

می شود. ميزان اضطراب افراد افزايش می يابد. بسياری از افراد می 

خواهند از اين موقعيت اجتناب كنند يا گاهی اوقات با برگشت به 

مرحله انكار وانمود می كنند كه اتفاقی نيفتاده است.

مرحله3( جستجو وكاوش: در اين مرحله افراد می خواهند بدون 

وقفه آينده را بسازند.زمان فرارسيدن اين احساس برای هر فرد با 

ديگری متفاوت است و شخص از لحظه به وقوع پيوستن آن آگاه 

است.
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مرحله4( تعهد: سرانجام، افراد بر مشكلات پيروز می شوند.روش های انجام دادن كارها را كشف می كنند و خود را با وضعيت تازه 

تطبيق می دهند.اين مرحله زمانی شروع می شود كه شخص بر دوره جديدی از اقدامات متمركز شود.همچنين افراد ممكن است بعضی 

از اين مراحل را طی نكرده و به صورت جهشی به مرحله بعد بروند و يا اينكه چندين بار در مراحل مختلف بصورت زيگزاكی برگشت به 

عقب داشته باشند)اسكات و جف ،1386:97( .

تغییرات سازمانی
 ادبيات اخير در موضوع تغييرسازمانی نيز بيانگر آن است كه 

بيش از70 درصد تمامی تلاش های تغيير سازمانی،ناموفق بوده اند. 

ناآشنايی با مديريت تغيير به عنوان يكی از عوامل موثر در شكست 

مديران  است.  گرفته  قرار  بحث  مورد  متون  در  تغيير  های  پروژه 

برای سود جستن از مزايای استراتژيك می توانند در سازمان چهار 

نوع تغييركه شامل تغيير دركالاها و خدمات، تغيير در استراتژی و 

ساختار، تغيير در كاركنان و فرهنگ و تغيير درتكنولوژی می شود 

را ايجاد نمايند)دفت314-1،1390:1390 (.

مقاومت در برابر تغییر  
بطوركلی پديده مقاومت در برابر تغيير در سه سطح فردی،گروهی 

تغييرات  برابر  در  مقاومت  است.موضوع  بررسی  قابل  سازمانی  و 

سازمانی برای مدت ها مورد توجه و عنايت دست اندركاران توسعه 

بوده است. انديشمندان علم مديريت  و  سازمانی و صاحب نظران 

طرز  و  مقاومت  مفهوم  كه  است  اين  دارد  وجود  كه  مهمی  نكته 

تلقی از آن بطوركامل به ديدگاه ها و مدل ذهنی هر فردی برمی 

و  به شرايط، متعدد  با توجه  تغيير  برابر  گردد. دلايل مقاومت در 

متغيرند، اما هر زمان كه احتمال از دست دادن پست يا پايگاه يا 

رفتار غيرعادلانه يا بلااستفاده شدن صلاحيت های فعلی وجود دارد 

مقاومت در برابر تغيير بروز می نمايد)فرنچ و بل2،296:1389( .

به  رفتاری  احساسی-  پاسخ  يك  تغيير  برابر  در  مقاومت 

تهديدهای واقعی يا خيالی، نسبت به يك كار جاری تثبيت شده 

است. هر قدرهم يك برنامه تغيير پيشنهادی از نظری فنی يا اداری 

كامل باشد افراد سازمان هستند كه آن را به اجرا در می آورند يا 

در  آن می شوند)رضائيان،459:1384-458(.مقاومت  اجرای  مانع 

برابر تغيير همواره منفی نبوده بلكه ابعاد ديگری از آن نيز نام برده 

شده كه جنبه های مثبت آن نيز مد نظر قرارگرفته است، از جمله: 

مقاومت به عنوان وزنه تعادل و عاملی سازنده، و مقاومت به عنوان 

يك عامل ادراكی و سازنده فرهنگی.
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و سازنده فرهنگی ذكر شده است.

مدل های تغییر و «مدل پویای تغییرات»
       مدل ها و نظريه ها، ويژگی های مهم برخی از پديده ها را در قالب كلمات و تصاوير نشان می دهند و ويژگی ها را به عنوان 

متغيرها توصيف می نمايند و روابط بين متغيرها را معيّن می سازند؛ بنابراين بايد نقاط مثبت و منفی مدل های عمومی و جامع را دريافت 

و آنها را به تناسب بكار بست. وجه منفی مدل ها آن است كه به دليل جامعيّت در حكم نسخه ای معتبر برای تمامی شرايط و سازمان ها 

محسوب شوند. نكته مثبتی كه در آنها وجود دارد چارچوبی است كه برای مطالعه و بررسی به دست می دهند. 

فدائی و ناخدا )1388:149( ضمن برشمردن 29 مدل تغيير، به نقل از برک عنوان می كنند دوكاركرد رايج مدل های تغيير عبارتند 

از »تبديل جنبه های متنوع سازمان به بخش های ساده و قابل مديريت« و »كمك به تمركز بر بخش های مهم تر« در فرايند تغيير. در 

ادامه ابتدا از طريق ارائه چند مدل، چارچوبی برای انديشه و تفكر در مورد تغيير برنامه ريزی شده ارائه شده و سپس مدل پويای تغييرات 

تشريح می گردد.

1( مدل تغيير سه مرحله كرت لوين؛ بيشتر نظريه های تغيير از كار برجسته كرت لوين روانشناس اجتماعی معروف نشأت گرفته است. 

مدل سه مرحله ای لوین

از دهه  تا قبل  ارائه دادكه  ايده و نظر در مورد تغيير  لوين دو 

كه  است  آن  وی  نخست  ايده  بودند.  فراوان  اهميت  حائز   1940

آنچه در هر لحظه ای از زمان حادث می شود، برآيندی از نيروهای 

متضاد در يك ميدان عمل است.دومين ايده لوين ، فقط يك مدل 

ای  مرحله  سه  فرايندی  تغيير  كه  است  مدعی  وی  است.  تغيير 

داردكه در شكل مشخص شده است.

فرايند  مدل  اين  در  )1973(؛  زالتمن  ای  مرحله  دو  مدل   )2

تغيير و تحول طی دو مرحله تبيين می گردد، مرحله اول شروع و 

سپس استقرار. اين مراحل خود به پنج مرحله تقسيم می گرددكه 

عبارت است: ازآگاهی و هوشياری ،شكل دادن به وضعيت، تصميم 

گيری و استقرار اوليه و استقرار مداوم و مستمر. نقطه تمايز بين دو 

مرحله مذكور، پذيرش و قبول تغيير و تحول است. از نظر زالتمن 

بهترين مبيّن و مفسّر شروع فرايند تحول و نواوری ، شكاف عملكرد 

است)كينگ و اندرسون،149:1386( .

3( مدل مراحل تغيير ليپت، جين، واتسن، بروس وستلی ؛ اين 

افراد مدل سه مرحله ای لوين را به هفت مرحله زير بسط دادند:

مانند   : تغيير  عامل  با  رابطه  ايجاد  تغيير2.  به  نياز  ايجاد   .1  

تبديل   .5 كارها  راه  بررسي  متقاضي4.  مشكل  شناخت  مشاور3. 

اهداف به فعاليت های واقعی تغيير. مرحله های3 و 4 و 5 با مرحله 

دوم مدل كرت لوين تطابق دارد6. تعميم يا تثبيت تغيير
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7. خاتمه كار عامل تغيير و قطع پايان رابطه با عامل تغيير )فرنچ و بل،61:1389(.

4( مدل تغيير ادگار شاين ؛ اين مدل تغيير پايدار،دارای سه گام اصلی و چندين گام فرعی است كه گام های اصلی آن عبارتند از: گام 

نخست: به خودآيی،ايجاد انگيزه برای تغيير.گام دوم: يادگيری مفاهيم تازه، و يافتن معنای تازه برای مفاهيم كهنه.گام سوم: نهادينه كردن 

مفاهيم و معانی تازه)شاين،152:1388(  .

5( مدل هفت مرحله ای ادگار هيوز ؛ اين مدل كه در سال 1980 توسط ادگار هيوز ارائه شده است مشتمل بر دو چرخه بازخور است.

اولين چرخه حالتی را نشان می دهد كه تغيير برنامه ريزی شده درحال اجرا می  باشد. دومين چرخه بازخور نشان دهنده حالتی است 

كه يك پروژه اساسی در چارچوب توسعه سازمان انجام شده و مشاور يا سازمان را ترک می كند و يا اقدام به اجرای پروژه جديدی در 

چارچوب سازمان می نمايد. 

6( مدل سيستمی تغيير؛ رهيافت سيستمی تصويركلانی را از تغيير سازمانی ارائه می دهد و براين باور استوار است كه هر تغييری چه 

بزرگ و چه كوچك، يك تأثير آبشاری بر سراسر سازمان دارد.

7( مدل مراوده ای تغيير؛ يكی از مدل های واقعی و پويا از تغييرات برنامه ريزی شده سازمانی مدل مراوده ای نام دارد،زيرا تعاملات 

ميان مراحل پنج گانه تغيير برنامه ريزی شده كه عبارتنداز:1.تدوين2.طراحی مفهومی3. طراحی تفصيلی 4. ارزيابی و 5. استقرار را تشريح 

می كند)رضائيان،467-1384:468(  . 

8( مدل عملكرد فردی و سازمانی بورک- ليتوين؛

مدل تغییر و عملکرد سازمانی بورک- لیتوین
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اين مدل متغيرهای دخيل در ايجاد تغيير سطح اول و سطح دوم كه صاحبنظران آن دو را به ترتيب تغيير»مبادله ای جزئی و تدريجی« 

و »تغييرتحول گرا« ناميده اند، مشخص می كند. بورک و ليتوين اظهار می دارند كه برنامه های تغييری كه بر رهبری، رسالت و استراتژی 

و فرهنگ سازمان متمركز می شوند، تغيير بنيادی يا تغيير تحول زا در فرهنگ سازمان به وجود می آورند. از طرف ديگر برنامه های 

تغييری كه بر شيوه های مديريت، ساختار و سيستم تأكيد می ورزند،تغييری تدريجی در جوّ سازمان به وجود می آورند.

9( مدل آدكار : اين مدل توسط پروسی ارائه شده و مراحل تغيير را در سه زمينه حال، انتقال وآينده بيان می كند، همچنين اطلاعات 

بيشتری در مورد اينكه  چگونه يك شخص فرايند تغيير را بطور انفرادی طی می كند،ارائه می دهد.

مراحل تغییر

برای  انتقال از مرحله حال شخص نيازمند» آگاهی1« از نياز به 

تغيير و »تمايل2« به مشاركت و پشتيبانی از تغييردارد. جابجايی 

موفقيت آميز از مرحله انتقال مستلزم » دانش3« و شناخت در مورد 

چگونگی تغيير، و» توانايی4« اجرای مهارتها و رفتارهای مورد نياز 

است.در مرحله يا حالت آينده توانايی، بكارگرفته شده و » تقويت5« 

برای تداوم تغيير مورد نياز می باشد]17[.      

10( مدل پويای تغييرات

با لحاظ كردن توأم عوامل  باز بوده كه  اين مدل ماهيتاً مدلی 

به  مسأله  شناسايی  به  سازمان  داخلی  های  نيازمندی  و  محيطی 

منظور اجرای تغييرات لازم می پردازد. پس از اين مرحله دو نيروی 

عوامل تقويتی كه همانند»اثر بهمنی« در جهت تشديد اجرای تغيير 

و  موانع  نقش  در  كه  كننده  متعادل  عوامل  و  كرده  عمل    

محدوديت هايی در جهت اجرای تغيير ظاهر می شوند بر اجرای 

تغيير تأثير می گذارند.جالب اينكه عوامل تقويتی نيز پس از اينكه 

از سرعت رشد آنها كاسته شد عملكردشان معكوس شده و همانند 

مرحله  اين  در  شوند.  می  تغيير  اجرای  مانع  محدودكننده  عوامل 

در  مرحله  اين  تا  است  ممكن  چند  هر  تغيير  عامل  مداخله  لزوم 

عامل  نقش  شود.  می  احساس  باشد،  داشته  وجود  تغيير  فرايند 

تغيير در اين مرحله به عنوان اهرمی برای تغيير موازنه در جهت 

عوامل تقويتی برای هدايت تغيير به جلو بوده، ضمن اينكه از طريق 

تجزيه  برای  را  چرخه  به  ورودآنها  امكان  جديد  مسائل  شناسايی 

زمينه  در  موارد  اين  نمايد.كليه  فراهم می  بعدی  اقدام  و  وتحليل 

توضيح  به  ادامه  در  رخ می دهد.  با محيط  ارتباط  در  و  سازمانی 

هريك از عناصر مدل می پردازيم:

شناسایی مشکل
برای  كه  است  تشخيصی  فعاليتهای  كليه  شامل  مرحله  اين   

تعيين وضعيت سيستم، جايگاه مشكل يا مسأله و روش انجام كارها 

بكار برده می شود. ريچارد بكهارد معتقد است كه اولين قدم در 

فرايند مديريت تغيير،تشخيص است  و اين تشخيص شامل تحليل 

از واقعيت های فعلی و همچنين نيازهای محيطی و توانايی های 

سازمان در پاسخگويی و برآوردن اين نيازها و ايجاد تصوير روشنی 

)رحيم  است  تغييرات  تحقق  از  بعد  نهايی  شدۀ  متحول  حالت  از 

زادگان،1388:240(

45
ارائه مدل مفهومی تغيير بر اساس تحليل پويايی تغيرات سازمانها



عوامل متعادل کننده
 اين عوامل مجموعه ای از نيروهای محدودكننده اندكه در اغلب 

منبع  به  پرداختن  مناسب  كنند.برخورد  می  بروز  تغيير  اقدامات 

يك  وديگران،1389،23(.  است)سنگه  محدودكننده  نيروهای  اين 

سيستم متعادل كننده، به دنبال پايداری و ثبات است. پنهان بودن 

اهداف فرايندهای متعادل كننده عاملی است كه تشخيص آن را 

برای مديريت دشوار می كند.

رهبرانی كه سعی در ايجاد تغيير در سازمان های خود دارند، 

ناخودآگاه به مقابله با فرايندهای متعادل كننده می پردازند. آنها 

مقاومت از طرف سيستم را در مقابل تغييرات احساس می كنند 

ولی عملًا سرمنشاء اين مقاومت را نمی يابند. هر زمانی كه مقاومتی 

در مقابل تغيير مشاهد شد، بايد توجه كرد كه يك يا چند فرايند 

نه  مقاومت  اين  هستند.  فعاليت  مشغول  مخفی  كننده  متعادل 

ناپايدار و زودگذر است و نه چيزی اسرارآميز ،بلكه ناشی از ترس 

تغيير در هنجارهای سنتی سازمان و نحوه نوين انجام امور است.

عوامل تقویتی
و  بالايی دارد، مواجه شويم  بالقوه  توان  با شخصی كه  ما  اگر   

توجه ويژه ای به او بنماييم تا از تمامی توان خود استفاده كند و 

او نيز در همين جهت حركت كند، در نتيجه ما در قضاوت اوليه 

خود نسبت به او راسخ تر می شويم و ميزان توجه خود را بيشتر 

می كنيم. اين اثر به عنوان اثر پيگماليون  ناميده شده است. اثر 

كردن  بزرگ  دنبال  به  ديگر،  تقويتی  فرايند  هر  مانند  پيگماليون 

بظاهركم  و  كوچك  حركت  هر  است.  كوچك  تغييرات  تشديد  و 

اثری در همان جهت وقوع تقويت می گردد. فرايند تقويتی هيچ 

چيز بد و ناخوشايندی را در ذات خود ندارد. دقيقاً چنين الگويی 

ترسيم  توان  می  نيز  اقتصادی  بنگاههای  و  ها  سازمان  برای  را 

كرد)سنگه،101-102:1390( .

عامل تغییر
 عموماً افراد برای غلبه بر عوامل محدودكننده رشد، بر سعی و 

تلاش خود می افزايند.اما به گونه ای ديگر نيز می توان با عوامل 

محدوديتهای  مراحل،  تمامی  در  كرد.  برخورد  رشد  محدودكننده 

نه  و  كرد  جستجو  كننده  متعادل  های  حلقه  در  بايد  را  رشد 

عوامل  بايد  سيستم  رفتار  تغيير  برای  و  تقويتی  های  حلقه  در 

نمود.  اقدام  آنها  تغيير  را شناسايی كرد و در جهت  محدودكننده 

جهت  در  اهرمی  عنوان  به  تغيير  عامل  كه  است  مرحله  اين  در 

كرده  مداخله  تقويتی  عوامل  و  محدودكننده  عوامل  موازنه  تغيير 

و اقدامات جديدی صورت می گيرد. عامل تغيير فرد و يا افرادی 

تغييرات و  استقرار  تعيين و  به طور رسمی مسئوليت  هستند كه 

يا نوآوری لازم و يا زنجيره ای از آن را در درون سازمان به دوش 

می گيرند و بايد دارای ويژگی ها و خصوصياتی از قبيل: آگاهی، 

تعهد، قابليت، مهارت و توانايی تشخيص و پيش بينی باشد)كينگ 

و اندرسون،122-189:1386 (.

تأخیر
مكانيزم تأخير در بروز رفتارهای تعديلی و محدودكننده موثر 

بوده و ممكن است اينگونه رفتارها بطور مستقيم و بلاواسطه پس 

از شناسايی مسائل بوجود آيد،يا اينكه از طريق آنچه كه می توان 

آنرا مكانيزم اشباع در عوامل تقويتی ناميد ظهور يابد.

سازمان
 سازمان در اين به عنوان يك واحد تجزيه و تحليل از سه بعد 

بر فرايند تغيير، بررسی عوامل داخلی و  شرايط و موقعيت حاكم 

هم از طريق عوامل محيطی موثر برآن مورد بررسی قرار می گيرد.

محیط
يكی از عمده ترين موجوديت های اثرگذار بر سازمان،محيطی 

است كه گرداگرد آن را فرا گرفته است و سازمان درون آن فعاليت 

می كند.به اعتقاد مورگان بعضی از سازمان ها به دليل اين كه خود 

بسيار  را  دنيای خود  و  پندارند  می  محيط  از  مجزا  موجوديتی  را 

كوچك تعريف می كنند، از نوآوری و تحول عاجز هستند.

در تجزيه تحليل آثار اقتصادی محيطی بر فرآيند تغيير طيف 

وسيعی از عوامل فيزيكی و تجاری مورد بررسی قرار می گيرد در 

حاليكه از نقطه نظر روانشناسی دو زمينة مسيرهای اطلاعاتی
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كه پيوند محيط و سازمان را می سازند و فرضيات و توقعاتی كه سازمان از محيط پيرامون خود دارد از آثار محيطی بر فرآيند تغيير به 

شمار می آيند. به شمار می آيند. ضمن اينكه نگاه به اثرگذاری محيطی محدود به اين عوامل نشده و می تواند كليه عوامل خرد و كلان 

احاطه كننده سازمان كه بر آن اثر می گذارند را نيز شامل شود.

بازخور
 چون جمع آوری داده های اطلاعاتی، مشتمل بر ابراز احساسات و نگرش ها، بخش لاينفك يك فعاليت تحول سازمان است، افراد بايد 

چگونگی دادن و مديريت بازخور را به روشی كه سودمند باشد و نه مخرب، بياموزند.اين به معنای آموزش در دادن و گرفتن بازخور است 

و به معنای توجه كردن به حدود سيستم های بازخور است. آغاز تغيير در نگرش و بروز تفكر سيستميك تمرين و ممارست در شناخت 

مفهوم بازخور است. پديده ای كه چگونگی تقويت و يا ايجاد تعادل آثار تعامل بين متغيرها در سيستم را تفسير می كند.

نتیجه گیری 
حياتی  سازمان  عملكرد  ادامه  برای  ثبات  از  ای  درجه  هرچند 

است اما با توجه به سرعت تغييرات و پيچيدگی های موجود ممكن 

قبولی  به حد مورد  به دستيابی  است يك سازمان هيچگاه موفق 

از تعادل و ثبات نگردد و حتی موفق به طی كردن متوالی فرايند 

تغيير نيز بر اساس برنامه پيش بينی شده نشود. بنابراين در محيط 

های بسيار نامشخص و نامطمئن تنها سازمان-هايی موفق خواهند 

بود كه »وضعيت نبود ثبات، تضاد، برخورد و ايجاد تنش كه آنها 

انگيزاند، تحمل  برمی  يادگيری پيوسته  نيز  و  به ديدگاه جديد  را 

پويای  مدل  بدانند«)استيسی1،27:1381(.  بحق  را  آن  و  كرده 

تغييرات بر مبنای مبانی تئوريك ارائه شده برای اينگونه محيط ها 

طراحی شده و به نظر می رسد توان پاسخگوی به ابهامات موجود 

در اينگونه محيط ها را دارا باشد. 
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2• Desire       

3• Knowledge         
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