
چکیده:
در حال حاضر با پیشرفت سریع علم و فن آوری و پیچیده شدن اوضاع سیاسی 
و محیط اجتماعی لزوم ایجاد ومدیریت تغییر سازمانی اهمیّت ویژه ای یافته 
ومهارت  دانش  به  نیاز  تغییر سازمانی  لزوم  در  به رشد  رو  روند  است. چنین 
 کافی برای بهبود و تکامل سازمانی را تشویق می نماید. مقاله حاضر با روش 
ابتدا مقدمه ای درباره تغییر  این مقاله  کتابخانه  ای تدوین گردیده است در 
در  آن   انواع  و  تغییر  بحث  بررسی  به  سپس  و  می  شود  گفته   سازمانی 
پرداخته  تغییر،  برابر  در  مقاومت  برای  غلبه  و  تغییر  موانع  ها،   سازمان 
 می  شود و درنهایت به بررسی الگوهایی در زمینه تغییر سازمانی  و نتیجه  گیری 

پرداخته می  شود. 
واژگان كليدي: تغییر،تغییر سازمانی، مدل های تغییر سازمانی.

مقدمه:
مانند  با شتابی بی  فناوري  از جمله دانش و  ابعاد زندگي بشر  امروزه تمامي 
در حال تحول هستند. سازمان ها براي بقا و پویایي خود ناگزیر به نوآوري و 
تغییرات مستمر ود ایمي هستند.دنیا به طور مداوم در حال تغییر و تحول است 
و به تعبیر دراکر یگانه امر ثابت در دنیاي امروز تغییر است. اگر تغییر، تحول و 
نوآوري ضرورت نداشت، بشر هنوز در زندگي انسان هاي اولیه و شاید هم در 
سطح زندگي جانوران باقي مي ماند و هیچ تغییر و تحولي در دانش، نگرش و 
رفتار او حاصل نمي شد. اگر انسان ها خاصیت تغییرپذیري و اصلاح نداشتند، 
مسدود  آنان  پیشرفت  وراه  ماندند  مي  باقي  خود  فکري  تنگ  چارچوب   در 
مي شد.در نتیجه در دنیای رقابتی و پرشتاب امروزی، ضرورت تغییرات سریع 
سازمانی و مدیریت آن یکی از شرایط اساسی موفقیت سازمان ها است. با توجه 
به این امر این مقاله به بررسی بحث تغییر در سازمان ها می پردازد و الگوهای 
مدیریت تغییر را مرور می کند و در نهایت به مقایسه این الگوها و بررسی نقاط 

قوت و ضعف آنها می پردازد. 

1- دانشجوی کارشناسی ارشد رشته مدیریت آموزشی دانشگاه علامه طباطبایی

تغییـر سازمـانی 
ناهيد بخشی1
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مروری بر مبانی نظری:
ماهیت تغییر و تعریف آن: تغییر سازمانی بی مقدمه صورت 
نمی گیرد. محرکهای تغییر معمولا ار محیط سازمانی یا بازار 
سرچشمه می  گیرند. این محرک  ها مواردی از قبیل حرکات 
جسورانه  رقبا،تکنولوژی جدید یا تغییر مقررات دولتی را در 
بر می  گیرند همچنین ناکارایی مدیر می تواند محرکی برای 
تغییر در سازمان باشد. )نقوی،مدرسی1387(. بارها اشاره 
شده است که تنها چیزی که در سازمانها ثابت است خود 
تغییر است .برای اداره تغییر ابتدا باید لازم است که فرآیند 
به  افراد  و  کل  یک  عنوان  به  بشناسیم.سازمانها  را   تغییر 
طور خاص دوست ندارند که کلمه تغییر را بشنوند ازنظر آنها 
تغییر دارای معانی ناخوشایندی است. مثل:اخراج،انتقال و 

تغییر  ازافراد  بسیاری  پرداخت.برای  وکاهش  جایی  جابه 
ایجاد  را در محل کار ودر کارکنان   استرس و تنش هایی 
با این  می  کند و این امرباعث می  شود که آنها به مقابله 

پدیده برخیزند.)رابرت2008،1(.
رابرت،)2008( تغییر را بر اساس فرهنگ لغت وبستر چنین 
تعریف می  کند: تغییر یعنی برداشتن یا گذاشتن یک چیز 
در محل دیگر. تغییر در سازمان ها نیز به این معناست که 
وضعیت  یک  به  موجود  وضعیت  از  سازمان  هاي  فعالیت 

متفاوت در مي آید.
می  کند:یک  تعریف  گونه  این  را  تغییر  نیکولز  فریدریک 
چیزی که از یک مکان به مکان دیگر انتقال داده می  شود 
2به یک موقعیت حل  از یک موقعیت مشکل ساز  )انتقال 

مساله3(.
فعالیت  حوزه  پنج  در  )1994(:تغییر  تاشمن4.  و  رومانلی 
استراتژی،  سازمانی،  فرهنگ  می  افتد:  اتفاق  سازمان 
1- Robert 
2- Problem state
3- Solved state
4- Romanelli and Tushman

اهمیت  نظارتی.  های  سیستم  قدرت5،  توزیع  ساختار، 
آنها  بقا سازمان  بدون  آنجایی است که  تا  این پنج حوزه 
درون  در  سازمان  های  فعالیت  وتمام  نیست  پذیر  امکان 
این  از  هریک  افتند.فعالیت  می   اتفاق  حوزه  پنج   این 
 حوزه  ها اگرچه ویژه و خاص است اما در عین حال به یکدیگر 
وابسته  اند به طوری که فعالیتهای متناقض و نامناسب در 
درون هریک از این حوزه  ها منجر به عملکرد پایین یا شکست 
را  اساسی  نیروی  دو   )1985( تاشمن  و  شود.رومانلی  می  
کردند: شناسایی  را  می  شود  بنیادی6  تغییر  به  منجر   که 

1-عملکرد پایین که ناشی از فقدان  هماهنگی وسازگاری 
 در بین فعالیتهای حوزه های مختلف است و درنظر نگرفتن 
جهت  گیری استراتژیکی کلی و مناسب.2- ایجاد جهت گیری 

استراتژیکی از طریق تغییرات عمده رقابتی،تکنولوژیکی و 
)Beugelsdijk,Slangen، 2001( .اجتماعی در محیط

 مفهوم تغییر سازمانی از نظر مارچ7)1981(:چیزی که ما 
تغییر سازمانی می  نامیم مجموعه  راه  حل  هایی ازگروههای 
مختلف  در درون یک سارمان است که به آن واکنش نشان 

می  دهند.
نیروها و محرک هایی در محیط وجود دارندکه نیاز به تغییر را 
افزایش می  دهند این محرک ها که شامل محرک های بیرونی و 
درونی می  شوند عبارتند از محیط، الزامات بازار برای کسب 
و کار، الزامات سازمانی، الزامات فرهنگی، ماهیت نیروی کار، 
اقتصادی، رقابت، روندهای اجتماعی،  تکنولوژی، شوک های 
سیاست های جهانی، رفتار کارمندان و مدیران، قالب ذهنی 
رهبر و کارمندان. اکثر مدیران با قلمروهای بیرونی نسبت به 
قلمروهای درونی )فرهنگ، طرز فکر، رفتار،( آشناترهستند 
به  اکثریت  نزد  بودنشان  وجود جدید  با  درونی  قلمروهای 
اندازه قلمروهای بیرونی مهم هستنددر صورتی که رهبران 

5- Power distributions 
6- Radical changes 
7- March 

 دنيا به طور مداوم در حال تغيير و تحول است و به تعبير 

پيتر دراكر یگانه امر ثابت در دنيای امروز تغيير است
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تغییرات  که  وبگذارند  نکنند  دخالت  درونی  قلمروهای  در 
تلاششان  دهد  جهت  آنها  به  بیرونی  قلمروهای  از  برآمده 
تغییر  از  برخاسته  های  ماند.عمده کشمکش  خواهد  ناکام 
تغییر  فرآیند  در  درونی  عوامل  از  مدیران  غفلت  نتیجه 
باعث  هم  بیرونی  محرکهای  به  توجه  عدم  است.همچنین 
شکست می شود.)نقوی،1387 ،اعرابی1387(. تغییراتی که 
روی  سرعت  به  یا  اند  گونه   دو  می  دهند  رخ  محیط   در 
اینکه حالت تدریجی دارد.تغییرات تدریجی1   یا  می  دهند 
که  است  مستمر  های  پیشرفت  رشته  یک  دهنده  نشان 
یک  اغلب  و  می  گردد  حفظ  سازمان  کلی  تعادل  همواره 
بخش سازمان تغییر می کند.در تغییرات بنیادی در سازمان 
تعادل جدید به وجود می  آید و چارچوب مرجع می  شکند 
و در سازمان تعادل جدید به وجود می  آید زیرا کل سازمان 
متحول می  شود.اما  تغییرات تدریجی در ساختار پابرجای 
سازمان و فرآیندهای مدیریت رخ می  دهد. تغییرات سریع 
مدیریت  جدید  فرآیندهای  و  جدید  ساختار  ایجاد   شامل 
می  شود.برای ایجاد تغییر در سازمان ابتدا باید به نیاز واقعی 
برای ایجاد تغییر پی ببریم یعنی احساس وجود یک مشکل 
و مساله در سازمان و سپس تلاش و جهت گیری برای حل 
آن. مرحله بعدارائه نظر و برنامه ای است که درخور آن نیاز 
باشد که می  توان از صاحب نظران در آن زمینه، از سایر 
مدیران، افراد مبتکر و خلاقی که در درون سازمان هستند 
کمک گرفت.مرحله بعد کسب حمایت مدیران عالی سازمان 
است.مرحله  تغییر  اجرای  برای  عامل  ترین  مهم  که  است 
یعنی  است  تدریجی  تغییرات  برنامه   ریزی  طرح   بعدی 
باید  ابتدا  تغییرات سریع  برنامه های  اجرای  برای  این که 
فرآیند تغییر را به صورت اجزای کوچک و به تدریج   اجرا 
کرد.مزیت این روش این است که ممکن است افرادی که با 
ایجاد تغییرات در سازمان مخالف بوده  اند با دیدن موفقیتهای 
تدریجی برنامه مزبور نظرشان عوض شود و حمایت خود را 
به  تغییر  برنامه  کنند.همچنین  اعلام  تغییر  برنامه  بقیه  از 
شود.مرحله  می   ها  هزینه  کاهش  باعث  تدریجی  صورت 
مرحله  تغییر  موانع  بردن  بین  از  برای  ریزی  برنامه  بعدی 
بعدی برای ایجاد تغییر تشکیل تیم هایی برای ایجاد تغییر 
افراد برای دادن نظرات جدید  است. مرحله بعدی تشویق 
است.)دفت،1998( تغییر  اجرای  هم  آخر  ومرحله  است 
اما برای این که تغییر در سازمان اجرا شود موانعی وجود 
دارد که مانع اجرای آن می  شود این موانع عبارتنداز:موانع 
تغییربه  از  سازمان  کارکنان  تصورغلط  شامل:  که  فردی 
که  صورتی  دارددر  منفی  اثر  فقط  تغییر  که  صورت   این 
این  طور نیست.نبودن هماهنگی و همکاری،عدم اطمیان،ترس 
ازدست دادن مقام وموقعیت شغلی ،عادت کردن به وضعیت 
از  یکی  سازمانی:  موانع  ها.  ناشناخته   از   موجود،ترس 
1- Incremental changes

عمده ترین موانع سازمانی  برای مخالفت با تغییر اینرسی 
در  ثبات  ایجاد  برای  سازمانها  است.  سازمانی2  لختی  یا 
تعبیه  سازمانها  درون  در  که  وکارهایی  ساز  از  سازمانها 
طور  به  انتخاب  کنند:1-فرآیند  می   استفاده  است   شده 
قاعده مند برخی افراد را به داخل سازمان راه می  دهد و مانع 
تکنیکهای  برخی دیگر می  شود.2-آموزش ودیگر  ورود  از 
تقویت  را  نقش  ویژه  ومهارتهای  پذیری،احتیاجات  جامعه 
شغل،قواعد  شرح  پیدایش  موجب  کنند.3-رسمیت  می  
ورویه هایی می  شود که کارکنان از آنها تبعیت می  کنند.

به طور خلاصه افرادی که توسط یک سازمان به استخدام 
در می آیند،مناسب با سازمان انتخاب می  شوند،آنها سپس 
هدایت  و  گرفته  معین،شکل  های  شیوه  به  رفتار   برای 
مواجه  تغییر  با  سازمان  یک  که  هنگامی   می  شوندتا 
عامل  یک  صورت  به  ساختاری  لختی  شود،این  می  
باشد. ثبات  بخش  تداوم  تا  می کند  عمل  کننده   متعادل 

 2- عامل سازمانی دیگر محدود کردن کانون تغییر3 است 
سازمان ها از زیر سیستم هایی تشکیل شده  اند که متقابلًا به 
اند .نمی  توان یکی را بدون تأثیر گذاردن  یکدیگر وابسته  
مدیریت،فرآیندهای  اگر  مثال  داد.برای  تغییر  دیگران  بر 
سازمان  ساختار  همزمان  تغییردادن  بدون  را  تکنولوژیک 
که  است  دهد،نامحتمل  آن،تغییر  با  متناسب  صورتی  به 
غلبه  برای  گیرد.اما  قرار  قبول  مورد  تکنولوژی  در  تغییر 
عبارتنداز:آموزش  که  دارد  وجود  راه  حلهایی  موانع  براین 
ایجاد  ها،  گیری  تصمیم  در  آنها  دادن  کارمندان،شرکت 
و  می  پذیرند  را  تغییر  که  افرادی  وتعهد،انتخاب  حمایت 
آخرین تاکتیک استفاده از زور است)رابینز،2008( اما برای 
این که تغییری به صورت موفقیت آمیز به اجرا درآید باید 

مراحل زیر به ترتیب در سازمان اجرا شود:
1- نظر یا عقيده:یعنی ارائه راه  حل جدیدی برای انجام 
برنامه  یا  الگو  به صورت یک  تواند  کارها که می   دادن 
درآورد.پس  اجرا  به  را  آن  باید  سازمان  یک  که  باشد 
قبول  مورد  است  ایده ممکن  آن  نظر جدید  ارزیابی  از 
سازمان واقع شود اما قبل از پذیرفتن آن باید با نوع نیاز 
مورد نظر سازمان مقایسه شود و بتواند آن را رفع کند.

مدیران  که  آید  می   وجود  به  تغيير:زمانی  برای  نياز   -2
باشند.یعنی  ناراضی  سازمان  جاری  عملکرد  به  نسبت 
تفاوت بین عملکرد واقعی با عملکرد مورد نظر.در صورت 
روشهای جدید  پی  در  مدیران  ای  مساله   وجود چنین 
برمی  آیند و این روشها وضع کنونی سازمان را از حالت 

انجماد خارج می  کنند.
3- پذیرفتن:یعنی این که مدیران نظر وایده پیشنهادی را 

اجرا می  کنند.

2- Structual Inertia
3- Limited focus of change
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4- اجرا:این مرحله مهمترین و مشکل ترین  مرحله در فرآیند تغییر است،زیرا تا 
زمانی که ایده یا نظر جدید عملی نشود در واقع هیچ گونه تغییری رخ نداده 

است.)دفت ،1998(.

انواع تغییر:
1-تغيير استراتژیک:1 این نوع تغییرات دربرگیرنده تغییرات گسترده ودرازمدت 
است که در سراسر سازمان صورت می گیرد. و به معنی انتقال به یک وضعیت 
انداز استراتژیکی تعریف شده است که  آینده است که بر حسب هدف و چشم 
هدف و ماموریت سازمان را تحت پوشش قرارمی  دهد.این نوع تغییر در چارچوب 
رقابت های خارجی ،محیط های اقتصادی،اجتماعی،منابع درونی،ساختارو فرهنگ 

سازمان،اتفاق می افتد.
2- تغيير عملياتی2: مربوط به سیستمها، ساختارها،روشها، تکنولوژی جدیدی 
می شودکه تاثیری فوری بر نظم کارها در داخل یک بخش ازسازمان است و نسبت 

به تغییر استراتژیکی تاثیر قابل ملاحظه تری بر روی رفتار افراد دارد.
3- تغيير دگرگون ساز:3 زمانی رخ می  دهد که تغییرات اساسی و جامعی در 
ساختارها،فرآیندها، و رفتارهایی که تأثیر چشمگیری بر کارکردهای سازمان دارد 

وجود دارد.)آرمسترانگ، 2009(
انواع دیگری از تغییر از دیدگاه لیندا آکرمن آندرسون )1986(:

1-تغيير توسعه ای:4 این نوع تغییر بر ارتقا مهارت  ها ،دانش وعملکرد تمرکز دارد.

تغییر از طریق آموزش،توسعه مهارت، توسعه فرآیند و ارتباطات اتفاق می افتد.
را همیشه در حال رشد،چابک،و کوشا در جهت  افراد  تغییر  نوع  این  همچنین 
رسیدن به سطح تازه ای از عملکرد نگه می دارد.انگیزه ایجاد این نوع تغییر در 
وجود  اساسی  فرض  پیش  دو  ای  توسعه  تغییر  نوع  هر  در  است  بهبود  سازمان 
دارد:1-افراد ظرفیت برانگیخته شدن را دارند.2-اگر آموزش،انگیزه،منابع مناسب 

را دریافت کنند حتماً بهبود خواهند یافت.
استراتژی،  مجدد  طراحی  بر  تغییر  از  نوع  این  تمرکز  انتقالی:5  2-تغيير 
تمرکز  تغییر  نوع  این  گیری  جهت  است.  کار  تکنولوژی  فرآیندهای  سیستمها، 
ایجاد آن  از  گسترده بر ساختار، تکنولوژی و کارهای پروژه محور است.و هدف 
با  متفاوت  کاملا  یعنی جایگزینی یک چیز  انتقالی  است.تغییر  حل یک مشکل 
وضع فعلی و هنگامی آغاز می  شود که مدیران سازمان متوجه مشکلی شوند که 
مورد پیگیری لازم قرار نگرفته است.به قول ریچارد بکهارد و رابین هریس)1987( 
جدید  قدیم2-وضعیت  دارد:1-وضعیت  وجود  انتقالی  تغییر  در  مرحله   سه 
3- وضعیت انتقالی.در وضعیت انتقالی، وضعیت قدیم کاملا باید اوراق شود و به 
ایجاد یک وضعیت جدید کاملا طراحی شده پرداخت.یکی از جنبه های حیاتی 
استراتژی های تغییر انتقالی روشن کردن تفاوت اساسی میان وضعیت قدیم و 
وضعیت مطلوب است.)چیزی شبیه تجزیه وتحلیل شکاف(و به تعیین پیامدهای 
نامیده  اثر  وتحلیل  تجزیه  عملیات  مجموعه  پردازد.این  می  شکاف  این   ضمنی 
می  شود. که به ارزیابی اثرات انسانی و سازمانی می  پردازد و اطلاعاتی اساسی 
فراهم  انسانی  های  آسیب  کاهش  و  مناسب  تغییر  نقشه  یک  ایجاد   برای 
از وضعیت  هایی  کند که چه جنبه  اثر مشخص می   وتحلیل  تجزیه  می  سازد. 
1-Strategic change
2-Operational change 
3-Transformational change
4-  Developmental change
5-Transitional change
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قدیم به درد وضعیت جدید می  خوردو می  شود به آن ادامه 
گذاشت. کنار  کامل  طور  به  باید  را  هایی  جنبه  وچه  داد 

است  تغییر  نوع  ترین  پیچیده  تغيير دگرگون ساز:   -3
و به معنی تغییر بنیادین از یک وضعیت به وضعیت دیگر 
 است.در این نوع تغییر قالب ذهنی حتما باید تغییر کند و 
جهت گیری این تغییر مستلزم تغییر در فرهنگ و رفتار و 
قالب ذهنی است.در این نوع تغییر تغییرات بازار و محیط 
آن قدر پر اهمیت است که پیشرفتی عمیق و سریع   در 
جهان بینی افراد لازم است تا خودشان پی ببرند که وضعیت 
جدید را جایگزین عملیات جاری کرد.)نقوی،1387 (. دو 

نوع  مورد  در  کلیدی  سوال 
از  وانتقال  تغییر سازمانی  اولیه 
یک تغییر به تغییر دیگر وجود 
موقع  چه  که  این  دارد.اول 
تدریجی  ازتغییر  سازمان  یک 
موقع  چه  و  کند  می   استفاده 
که  این  بنیادی؟دوم  تغییر  از 
چرا تغییر وتحول از یک فرآیند 
تغییر تدریجی به تغییر بنیادی 
دو  سوال  دو  دهد؟این  می   رخ 
را  سازمانی  تغییر  از  شکل  
پیشنهاد می  کند:اولی سازمانی 
ابتدا  در  که  گیرد  برمی   در  را 
کرده  شروع  را  بنیادی  تغییر 
تغییر  سمت  به  تدریج  به  اما 

به عنوان  تدریجی حرکت می  کند.این موقعیت می  تواند 
تغییر بنیادی اولیه که در ادامه توسط تغییر تدریجی دنبال 
می  شود توصیف شود.دومی:سازمانی ممکن است در ابتدا 
تغییر تدریجی را دنبال کند اما به دلایلی مانند نرسیدن به 
دنبال  را  بنیادی  تغییر  ادامه  در  یا وضعیت مطلوب  هدف 

.)Beugelsdijk,Slangen2001( .کند

یافته های پژوهشی:
پيشينه داخلی:

• سال  	 در  پور  زینلی  و  میرکمالی  توسط  پژوهشی 
سازمانی  تغییر  الگوی  "طراحی  عنوان  )1388(تحت 
تحلیل  طریق  از  دولتی  جامع  دانشگاههای   در 
شناسایي  دنبال  به  تحقیق  این  شد.  انجام  ها"   عامل 
تغییر  با  مرتبط  سازماني  درون  اصلي  هاي  عامل 
سازماني در دانشگاه هاي جامع دولتي، از طریق تحلیل 
تغییر  مدیریت  مناسب  مدل  یک  طراحي  و  ها  عامل 
تحقیق  پیشینه  تحقیق  این  انجام  براي  است.  سازماني 
مطالعه  مورد  غیرآموزشي  و  آموزشي  هاي  سازمان   در 
از  سپس  شد.  شناسایي  عامل   21 تعداد  گرفت؛  قرار 

هاي  عامل  دسته،  سه  در  ها  عامل  این  محقق  سوي 
مدیریتي، سازماني و فردي دسته بندي شدند. پس از 
آن براي هر دسته از عامل ها، پرسشنامه هایي طراحي 
در  ها  عامل  این  وجود  میزان  آن  کمک  به  و  گردید؛ 
برنامه پژوهانه در دانشگاه هاي جامع  اجراي  با  ارتباط 
و  ها  عامل  تلخیص  براي  گرفت.  قرار  بررسي  مورد 
 شناسایي عامل هاي اصلي در این تحقیق از روش تحلیل 
عامل هاي اکتشافي استفاده شده است. جامعه آماري این 
تحقیق 10 دانشگاه جامع کشور مي باشد، که به نسبت 
تعداد اعضاي هیات علمي آنها، تعداد 300 نفر به طور 
تصادفي نمونه گیري شده است. 
 یافته تحقیق نشان مي دهد که 
شش  به  مدیریتي  هاي  عامل 
استراتژي  هاي:  نام  )به  عامل 
استراتژي  انساني،  نیروي 
پي  و  نظارت  ساز،  تسهیل 
گیري، استراتژي تثبیت سازي، 
سیاست  و  تحولي،  رهبري 
گذاري( کاهش یافت. در دسته 
شش  سازماني،  هاي  عامل 
برنامه  پیام  هاي:  نام  )به  عامل 
تغییر، ساختار سازماني، منابع، 
سازماني  جو  سازماني،  فرهنگ 
و عدالت سازماني( خلاصه شد. 
عامل هاي فردي از شش عامل 
به پنج عامل )به ترتیب: احساس خودکفایتي، نگرش به 
برنامه تغییر، تعهدسازماني، احساس مالکیت، و اعتماد به 
مدیران تغییر( منحصر شد. سپس با توجه به عامل هاي 
سازماني  تغییر  مدیریت  مناسب  الگوي  استخراج شده، 

براي دانشگاه هاي جامع دولتي ارایه شده است.
• در پژوهشی که توسط رحمان سرشت و مقدم در سال 	

فرآیند  در  مدلهای ذهنی  “نقش  عنوان  تحت   )1386(
فرایند  در  مختلفي  ،عوامل  شد  انجام  سازمانی  تغییر 
اما  اند،  گرفته  قرار  بررسي  مورد  سازماني  تغییرات 
که  اند  شده  متمرکز  موضوع  این  بر  مقاله  نویسندگان 
مدیران چه نگرشي نسبت به عوامل محیطي و تغییرات 
سازماني دارند و این نگرش ها چگونه بر تصمیماتي که 
ایشان در مورد اقدام به تغییرات مختلف سازماني اتخاذ 
 مي کنند، موثر است. در این مطالعه از تجزیه و تحلیل

از  یکي  کارشناسان  و  مدیران  از  که  اولیه  هاي  داده   
بزرگترین شرکت هاي تولیدکننده کاغذ تیشو در ایران 
به دست آمده، استفاده شده است. براي به دست آوردن 
نقطه نظرات ایشان، پرسشنامه اي طراحي و بین آنها توزیع 
شد. یافته هاي به دست آمده حاکي از این است که نوع 

نيروها و محركهایی كه نياز به تغيير 
را افزایش می دهند عبارتند از: 

الزامات بازار برای كسب و كار، الزامات 
سازمانی، الزامات فرهنگی، ماهيت 

نيروی كار، تکنولوژی، شوكهای 
اقتصادی، رقابت، روندهای اجتماعی، 
سياستهای جهانی، رفتار كارمندان و 
مدیران، قالب ذهنی رهبر و كارمندان
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تعبیري که مدیران از رویدادهاي واقعي دارند و نگرشي 
که نسبت به فرآیند تغییر سازماني دارند، بر تصمیمي که 
 ایشان در مورد اقدام به تغییرات مختلف سازماني اتخاذ 

مي کنند موثر است.
پيشينه خارجی:

 بارباروكس1)2011(: در پژوهشی که تحت عنوان رویکردی 
طراحی محور برای تغییر سازمانی در سازمان ارتش انجام 
داد به این نتیجه دست یافت که تغییر سازمانهای نظامی 
منجر به بازسازی مجدد وتنظیم ارتباطات وتغییرساختارهای 
دیدگاه  دو  کردن  مرتبط  با  همچنین  شود،  می  سازمانی 
طراحی  رویکردی  سازمان،  طراحی  شناختی  و  ساختاری 
محور را برای دست یافتن به اصول و توانایی هایی مدیریت 

تغییر سازمانی توسعه داد. 
ظرفیت  مفهوم  عنوان  تحت  پژوهشی   ریچارد2)2011(: 
تعریف  او  پژوهش  هدف  داد  انجام  سازمانی  تغییر 
ظرفیت  برای  چارچوبی  وارائه  سازمانی  ظرفیت  مفهوم 
بود. آن  های  ومولفه  ابعاد  شناسایی  و  سازمانی  تغییر 

بعد   -1 عبارتنداز:  سازمانی  تغییر  ظرفیت  ابعاد  او  نظر  از 
تسهیل  را  تغییر  فرآیند  می شود که  منابعی   محتوا3: شامل 
می  کند.2- بعد فرآیند4: شامل اصول اجرای تغییر می  شود. 
3- بعد یادگیری5: به ظرفیت درونی سازمان می  پردازد. واز 
این پژوهش به این یافته دست یافت که ظرفیت تغییر به 
میزان زیادی به مدیریت بستگی دارد و وابسته به شرایط 

درونی سازمان است.

مدل های تغییر:
مدل سه مرحله  ای کرت لوین:بر طبق نظر کرت لوین تغییر 
موفق نیازمند درهم ریختن وضع موجود6، )خارج شدن از 
انجماد( تغییر دادن7 اوضاع به صورت یک وضعیت  حالت 
جدید و دوباره تثبیت کردن8 تغییر جدیدبرای دائمی ساختن 
آن است. وضع موجود را می  توان یک وضعیت تعادل در نظر 
گرفت.حرکت از این وضعیت تعادل، نیازمند برهم زدن آن 
است که می  توان به یکی از شیوه  های به آن دست یافت:

1- می  توان نیروهای محرکی که رفتار را از وضعیت موجود 
دور می  کنند،افزایش داد.

2- می  توان نیروهای بازدارنده  ای را که مانع از دور شدن از 
تعادل موجود می  شوند،کاهش داد.

3- می  توان هر دو رویکرد را با هم تلفیق کرد.)رابینز،2008(
1-Barbaroux 
2-Richard
3-Context dimension
4-Process dimension 
5-Learning dimension
6-unfreezing
7-changing
8-refreezing

چرا  نام  "به  ای  مقاله   در  همکارانش  و  بیر  بير9)1990(: 
کردند  "عنوان  نمی  شوند  تغییر  موجب  سازمانی  طرح  های 
که اکثر چنین طرح  هایی براساس یک تئوری تغییر طراحی 
از پایه نادرست و خطا می  باشند. این تئوری  می  شوند که 
عنوان می  دارد که تغییر در دیدگاه  ها به تغییر در رفتار 
منتهی می  شود.برطبق این مدل رفتار افراد به طور دقیقی 
به وسیله نقشه ای سازمانی آنها شکل داده می  شود. بنابراین 
آنها  که  است  این  آنها  رفتار  تغییر  برای  روش  موثرترین 
نقشها و  قرار دهیم،که  بافت سازمانی جدیدی  رادر داخل 
مسئولیت ها و ارتباطات جدیدی را برای آنها وضع کند این 
بافت جدید باعث می  شودکه کارکنان دیدگاه  ها و رفتارهای 
جدیدی را بپذیرند و اعمال کنند و شش گام را برای اعمال 
از  تغییر  به  تعهد کارکنان  تجویز می  کنند:1- جلب  تغییر 
طریق تجزیه وتحلیل مشترک مشکلات. 2- ایجاد بینشی 
تغییر  مدیریت  و  سازماندهی  نحوه  خصوص  در  مشترک 
برای تحقق اهدافی چون رقابتی بودن. 3- جلب آرای همه 
آن،هماهنگی  اعمال  شایستگی  جدید،  بینش  در خصوص 
تمام  نوسازی  و  احیا   -4 آن.  تداوم  منظور  به  انسجام   و 
بالا آن را هدایت کنند،  از  بخش  ها بدون آن که مدیران 
تحمیل نکردن مساله،به هر بخش اجازه می دهد تا روش 
خود را برای سازماندهی جدید پیدا کند. 5- نهادینه کردن 
فرآیند فوق از طریق سیاست ها، سیستم ها و ساختارهای 
به  پاسخ  در  ها  استراتژی   تعدیل  بر  نظارت   -6 رسمی. 

مشکلات موجود. 
ثرلی10 )1979(: پنج روش را برای مدیریت تغییر پیشنهاد 

کرده است:
در  تغییر  تحمیل  و  اعمال  یعنی  هدایتگر:11  روش   -1
استفاده  های  روش  دیگر  که  وقتی  یا  بحرانی  شرایط 
شده بی  فایده بوده  اند این کار با اعمال قدرت مدیریتی 
9- Beer
10-THurley
11-Directive approach
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و بدون مشورت با افراد صورت می  پذیرد.
2- روش توافقی1: این روش تسهیم قدرت بین کارفرما وکارکنان است واعمال 

تغییر نیازمند مذاکره،سازش و توافق است.
3- روش "قلبها و ذهن ها" یک تلاش همه جانبه برای تغییر دیدگاه ها،ارزش ها 
و باورهای تمام کارکنان.این روش هنجاری به دنبال "جلب تعهد کارکنان"و 

ایجاد"بینش مشترک"است اما لزوما به معنای مشارکت یا مداخله نیست.
4-روش تحليلی: یک روش نظری برای اعمال فرآیند تغییر با بهره  گیری از 
مدل های تغییری که قبلا به آنها اشاره کردیم. این روش قدم به قدم و از 
تجزیه و تحلیل موقعیت شروع می  شود؛با تعیین اهداف،طراحی فرآیند تغییر 
و ارزیابی نتایج تغییر ادامه می  یابد و به تعیین اهداف مرحله بعدی در فرآیند 
تغییر خاتمه می  پذیرد.این روشی عقلانی و منطقی است که بسیار مورد توجه 
مشاوران داخل و خارج سازمان می  باشد. اما در عمل تغییر به ندرت با چنین 
کارکنان،عوامل  وعواطف  یابد.احساسات  می   وخاتمه  می  شود  آغاز  سهولتی 
قدرتمند سیاسی،فشارهای بیرونی اجرای این روش معقول را دشوار می  سازند.

5- روش عمل  گرا:2 این روش می   پذیرد که شیوه رفتاری مدیران در عمل با 
آنچه که مدل های نظری،تحلیلی می  گویند شباهت اندکی دارد. بین آنچه 
مدیران فکر می  کنند وآنچه عمل می  کنند تفاوت اندکی وجود دارد.آنچه که 
مدیران فکر می  کنند همان چیزی است که انجام می  دهند.بنابراین طندگی 
واقعی روشی آماده و عملی را برای مدیریت تغییر پیشنهاد می  کند.این روش 
ونگرش خاص به مدیریت تغییر،با این باور همه  گیر آغاز می  شود که مشکلی 
شناسایی  باشد.  نشده  شناسایی  خوبی  به  است  ممکن  دارد،اگرجه   وجود 
باشند،به  می   استوار  آزمون  و  خطا  مبنای  بر  اغلب  ممکن،که  های  راه  حل 
پیدا  لزوم  بر  همه  و  شود  می   منجر  مشکل  ماهیت  وروشن شدن  شناسایی 
کردن راه  حلی تا حد امکان بهینه یا حداقل چارچوبی که از طریق آن بتوان 

راه  حل را پیدا کرد آگاه می  کردند.)آرمستراگ،2009(.
مدل فرآیند گسترش یافته: در این نگرش، مدیریت عالی سازمان می پذیرد 
که نیروها و روندهای فراوانی تغییر را به سازمان تحمیل می کنند و موضوع تغییر 
مربوط به فرآیندهای متداول حل مشکلات و تصمیم گیری سازمان است. به طور 
معمول، مدیریت عالی سازمان اهداف خود از تغییر را بیان می کند، راهکارهای 
انتخاب می شود. ممکن است سازمان در  آنها  از  ارزیابی و یکی  موجود مطالعه، 
ابتدای فرآیند، نیازمند همکاری یک فرد به عنوان عامل تغییر به منظور پذیرفتن 
مسئولیت اقدامات مربوط به تغییر باشد، که می تواند از اعضای سازمان باشد و 
یا تحت عنوان مشاور یا حتی عضو دعوت شده از خارج سازمان ولی عضو ستاد 
تغییر باشد. مراحل مدل فرآیند گسترش یافته را در نمودار زیر می توان مشاهده 

کرد: )مورهد گریفین،1386(.
مدل تحقيق كاربردی: در این مدل تغییر سازمان بر اساس یک الگوی تحقیق، 
به ویژه تحقیقی که به بهبود اداره  سازمان و در مجموع افزودن به دانش سازمانی 
تغییر،  عامل  یا  محقق  معمولاً  تحقیق  این  در  می گیرد.  انجام  می کند،  کمک 
شخصی خارج از سازمان است که در کل فرآیند تغییر یعنی از شناخت تا ارزیابی 

دخالت دارد.

1-Bargained approach
2- Action-based 
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نتیجه  گیری:
همان طور که در بالا گفته شد دنیاي امروز دنیایي سازماني است و تغییر، تحول، بالندگي و بهبود سازمانها،  یکي از 
بزرگترین خصوصیات سازمانها و موسسات در حوزه رقابتي امروز است  که بهبود کیفیت زندگي مردم را به همراه خود 
دارند. تغییر و تحول و روشها و الگوهایی که به وسیله آن  تغییر ایجاد می  شود بسیار مهم است بدان معنا که اگر در زمان 
و مکاني روش والگویی موفق باشد  ممکن است در ملت و کشور دیگر موفق نباشد. بنابراین باید تمام الگوهاي تغییر با 
مطالعه عمیق در مورد سازمان و جامعه به کار گرفته شود تا بتوان از تمام توان کشور و جامعه و به ویژه از نیروهاي کارآمد 
و متخصص در مدیریت استفاده بهینه کرد و این در راستای تلاش و همکاري موثر است حتي اگر در مواردي با شکست 
برخورد کنیم.همچنین ذکر این نکته ضروري به نظر مي رسد که اگر تغییر با مدیریت صحیح همراه باشد، مي توان از آن 
به نحو مثبت براي سازمان بهره جست اما اگر مدیر توانایي برخورد صحیح با تغییر را نداشته باشد، تغییر به بحران تبدیل 
خواهد شد که مي تواند در مواردي حتي به شکست سازمان نیز منجر شود. مدیران برجسته نیز هنگامي که با شرایط 
پیچیده و تغییرات روبرو مي شوند، باید زاویه نگاهشان را تغییر دهند. در پایان ذکر این نکته ضروری به نظر می  رسدکه 
و است  تغییر ضروری  ها،اعمال  ومرج  هرج  تکنولوژیک،تحولات،ناپیوستگی ها،و حتی  جهانی،خلاقیتهای  رقابت  عصر   در 

به جای مقاومت در برابر آن باید به حمایت  و استفاده از برنامه  های تغییر پرداخت که این درسایه یک مدیریت قوی 
امکان پذیر می  باشد. در پایان لازم می دانم که خلاصه ای از مهمترین دستاوردهای این مقاله را ارایه نمایم: 

1-کرت لوین )Kurt Lewin( روان شناس مشهور، اظهار می دارد که هر تغییر، یک فرآیند سه مرحله ای است که شامل: 
خروج از انجماد، تغییر و انجماد مجدد می باشد. 

2- مقاومت در مقابل تغییر اجتناب ناپذیر است. 
نتایج  رساندن  به حداقل  ای  بر  و  می کنند  پیش بینی  را  تغییر  مقابل  در  مقاومت  تغییر،  وکارگزاران خوب  مدیران   -3

نامطلوب آن، گامهایی به موقع، برمی دارند. 
4- راه های مقابله با مقاومت در برابر تغییر عبارتند از : مشارکت ودر گیری ذهنی وعاطفی، ایجاد تسهیلات و حمایت، 

روش مذاکره و توافق، دستکاری و جلب همکاری ، اجبار.
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