
Management Studies in Development and Evolution 
Spring 2026, 35 (119), 43-86  
jmsd.atu.ac.ir 
DOI: 10.22054/jmsd.2025.85923.4636 
 

IS
SN

: 2
25

1-
80

37
   

  e
IS

SN
: 2

47
6-

59
88

   
   

  R
ec

ei
ve

d:
 2

3/
10

/2
02

5 
   

Re
vi

se
d:

 0
3/

11
/2

02
5 

   
 A

cc
ep

te
d:

 2
0/

07
/2

02
5 

   
   

   
   

   
O

rig
in

al
 R

es
ea

rc
h

 
 

Critical Analysis of Organizational Transformation 

Model: A Systematic Review 

Taha Hosseini    
Master's Student, Department of Public 
Administration, Allameh Tabataba'i University 
Tehran, Iran.            
    

Amirhossein Kasrayi  Master's Student, Department of Public 
Administration, Tehran University Tehran, Iran.             

Habib Roodsaz ∗  
Associate Professor, Department of Industrial 
Management, Allameh Tabataba’i University 
Tehran, Iran. 

Abstract  

Organizational transformation has long been a central concern in 
management studies, and over past decades numerous models have 
been proposed to facilitate this process. Despite such efforts, critical 
questions remain regarding the effectiveness, comprehensiveness, and 
contextual relevance of these frameworks in today’s turbulent and 
complex environments. This study adopts a systematic review 
approach, based on a structured search of reputable academic 
databases, to identify and critically analyze a set of widely cited 
organizational transformation models. The review reveals that while 
many models exhibit strengths such as conceptual clarity and practical 
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applicability, they simultaneously suffer from notable shortcomings. 
In particular, they often lack flexibility, holistic integration, and the 
ability to adapt to rapidly changing organizational conditions. Overall, 
the findings suggest that no single model adequately addresses all 
dimensions of organizational transformation. Most frameworks 
emphasize either structural or behavioral aspects, but rarely both in 
balance. Consequently, the study highlights the necessity of 
developing more comprehensive, multidimensional, and dynamic 
models that effectively integrate structural, cultural, technological, and 
human factors to ensure sustainable organizational transformation. 
 
Keywords: Organizational Transformation, Organizational 
Transformation Models, Critical Analysis, Systematic Review. 

1. Introduction 

Organizational transformation has become a central theme in 
management studies, especially in the face of rapid environmental 
shifts, technological disruptions, socio-cultural dynamics, and 
mounting stakeholder expectations. These conditions have compelled 
organizations to rethink their structures, processes, and value systems 
in order to remain competitive and resilient. Although various 
transformation models have been proposed to facilitate organizational 
change, significant gaps persist in their applicability to volatile, 
uncertain, complex, and ambiguous (VUCA) contexts (Kotter, 2012; 
van Tulder et al., 2021). Traditional models, such as Lewin’s three-
stage framework and McKinsey’s 7S, have served as theoretical 
cornerstones. However, their linear and static assumptions often fail to 
address today’s evolving organizational needs (Burnes, 2004; Benn et 
al., 2014). 
In contrast, newer models like ADKAR (Hiatt, 2006) and Burke–
Litwin (1992) aim to integrate structural and behavioral aspects of 
change. Despite their advancements, these models still exhibit 
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limitations in terms of flexibility, contextual responsiveness, and 
cultural alignment. In this regard, the present study performs a critical 
and comparative review of widely-used organizational transformation 
models to uncover conceptual and practical limitations. The objective 
is to offer theoretical insights that support the development of a more 
integrative, flexible, and context-sensitive framework for future 
transformation initiatives. 

Research Questions 

This study addresses the following central research question: 
o What are the conceptual and practical limitations of current 

organizational transformation models in addressing the 
complexities of modern organizational environments? 

To support this inquiry, four sub-questions are explored: 
1. To what extent do existing models support adaptability in volatile 

conditions? 
2. How effectively do current frameworks integrate structural, 

behavioral, and cultural aspects of change? 
3. What theoretical and empirical gaps persist across widely-used 

transformation models? 
4. What features are essential in shaping a future-oriented, context-

sensitive model of transformation? 
The goal is to create a conceptual foundation for scholars and 
practitioners seeking transformation models better suited for the 
realities of modern organizational ecosystems. 

2. Theoretical and Empirical Foundations 

From a theoretical standpoint, transformation models are generally 
classified into three broad categories: structural, behavioral, and 
integrative frameworks. Structural models, such as the McKinsey 7S 
or EFQM excellence model, prioritize systems alignment, strategy, 
and formal structures. Behavioral models, such as ADKAR or the 
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change readiness frameworks, focus on individual attitudes, 
motivation, and capability. Integrative models, including Burke–
Litwin or Kotter’s Eight-Step model, attempt to merge both 
perspectives but often fall short of the dynamic complexity required 
for modern change processes. 
Critically, many of these models fail to incorporate iterative, emergent 
change processes or the influence of organizational culture, power 
dynamics, and informal networks (Schein, 2010; Cummings et al., 
2016). They are often based on idealized, top-down assumptions that 
may not translate well to decentralized or participatory settings. As 
such, there is growing recognition of the need to shift toward models 
that accommodate agility, feedback loops, and contextual 
differentiation (Van de Ven & Poole, 2021). 
Empirical evidence further reinforces these limitations. For instance, 
while Kotter’s model provides a clear roadmap for leaders, its 
effectiveness declines in settings requiring flexible and continuous 
adaptation (Appelbaum et al., 2012). Burke–Litwin’s model, although 
diagnostically powerful, often underrepresents the informal and 
cultural layers of transformation (Waclawski, 2002). Meanwhile, the 
ADKAR model is praised for guiding individual-level change, 
particularly in digital transformation contexts, but it lacks strategic 
scalability and cross-functional integration (Hornstein, 2015). 
Moreover, systematic reviews indicate that a significant proportion of 
organizational change efforts fail due to poor model-context fit, 
insufficient stakeholder involvement, and rigidity in execution (By, 
2005; Todnem, 2005). These findings collectively point toward a 
pressing need for adaptive, participatory, and cross-contextual 
transformation models that transcend the traditional dichotomies of 
structure versus behavior or planning versus emergence. 
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3. Methodology 

This research employed a critical literature review methodology 
following the PRISMA framework, which enabled the systematic 
identification, selection, and analysis of transformation models. Data 
were sourced from academic databases such as Scopus, Web of 
Science, and Google Scholar using keywords including 
“organizational transformation,” “change management models,” and 
“systemic change frameworks.” After applying rigorous inclusion and 
exclusion criteria, twelve widely-referenced models were selected for 
analysis. 
Each model was evaluated across six dimensions derived from the 
literature: flexibility, comprehensiveness, change approach, 
adaptability to dynamic environments, cultural sensitivity, and 
leadership integration. Thematic analysis was applied to identify 
conceptual overlaps, blind spots, and divergence in implementation 
challenges. This process formed the basis for highlighting theoretical 
and practical gaps in the current transformation literature. 

4. Results 

The comparative analysis revealed that none of the selected 
transformation models—whether classical or contemporary—can fully 
address the complex, multidimensional needs of modern 
organizations. Most models either focus excessively on formal 
systems and strategy or emphasize behavioral aspects in isolation. 
Furthermore, the lack of real-time adaptability, cultural intelligence, 
and stakeholder inclusivity in many models hampers their relevance in 
today’s rapidly evolving environments. 
Models such as Lewin’s and McKinsey’s offer simplicity and 
coherence but are inadequate in non-linear, tech-driven contexts. 
While frameworks like ADKAR and Burke–Litwin are more nuanced, 
they still fall short in handling large-scale systemic resistance, digital 
disruption, or the socio-political dimensions of change. These gaps 
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underscore the need for transformation models that balance structural 
rigor with human-centered flexibility. 

5. Discussion 

The findings highlight a fragmented landscape of transformation 
theory. Models tend to prioritize either structure or behavior, often 
neglecting cultural dynamics and organizational learning. This 
imbalance limits their utility in responding to rapid technological 
advances, diverse stakeholder interests, and unpredictable 
environmental pressures. The study advocates for the development of 
dynamic, systems-oriented frameworks that combine strategic 
direction with cultural integration, technological agility, and 
participatory leadership. 

6. Conclusion 

This study concludes that current transformation models, while 
valuable, are insufficient for addressing today’s organizational 
complexities. There is a critical need for hybrid, flexible, and context-
aware approaches that merge structural and human dimensions of 
change. For academics, this highlights a research gap in developing 
next-generation models. For practitioners, it offers evaluative criteria 
to diagnose transformation readiness and customize interventions. 
Future studies should focus on designing and empirically validating 
integrative frameworks tailored to varied sectors, cultures, and 
technological contexts. Ultimately, such efforts can bridge theory and 
practice and lead to more sustainable, inclusive, and resilient 
transformation strategies. 
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 ادبیاتمند  هاي تحول سازمانی: مرور نظام تحلیل انتقادي مدل

  طاها حسینی
دانشجوي کارشناسی ارشد گروه مـدیریت دولتـی، دانشـکده مـدیریت و     

 حسابداري دانشگاه علامه طباطبایی، تهران، ایران.
     

  امیرحسین کسرایی
دانشجوي کارشناسی ارشد گروه مدیریت دولتی، دانشگاه تهـران، تهـران،   

 ایران.
     

 *حبیب رودساز
مدیریت دولتی، دانشـکده مـدیریت و حسـابداري دانشـگاه     دانشیار گروه 

 ایران. تهران، علامه طباطبایی،

 چکیده 
هـاي   هـاي گذشـته، مـدل    تحول سازمانی همواره یکی از موضوعات کلیـدي در علـم مـدیریت بـوده اسـت و طـی دهـه       

هـا   زان اثربخشی و تناسب ایـن مـدل  اند. با این حال، پرسش اساسی درباره می متعددي براي تسهیل این فرایند توسعه یافته
وجـوي   منـد و بـر پایـه جسـت     . پـژوهش حاضـر بـا رویکـرد مـرور نظـام      تهاي پویا و پیچیده همچنان پابرجاس ـ با محیط

هاي تحول سازمانی را شناسایی کـرده و موردتحلیـل انتقـادي     اي از مدل هاي علمی معتبر، مجموعه ساختارمند در پایگاه
هاي موجود، بـا وجـود برخـورداري از نقـاط قـوتی       دهد که بسیاري از مدل اي این مرور نشان میه قرار داده است. یافته

پذیري، جامعیت و انطباق با شرایط متغیر محیطی بـا   همچون شفافیت مفهومی و سهولت کاربرد، در ابعادي نظیر انعطاف
ر بـه پوشـش همـه ابعـاد تحـول سـازمانی       نتایج کلی حاکی از آن است که هیچ مدل منفردي قاد .اند هایی مواجه کاستی

هـاي سـاختاري تمرکـز دارنـد یـا بـر عوامـل رفتـاري. بنـابراین، ضـرورت توسـعه             ها یا بر جنبـه  نیست و بیشتر چارچوب
شود؛ الگوهایی که بتواننـد میـان الزامـات سـاختاري، فرهنگـی، فناورانـه و        الگوهایی جامع، پویا و چندبعدي آشکار می

 .ها باشند ر کرده و پاسخگوي نیازهاي تحول پایدار سازمانانسانی پیوند برقرا
   .مند هاي تحول سازمانی، تحلیل انتقادي، مرور نظام تحول سازمانی، مدل :ها دواژهیکل
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 مقدمه
هاي سیاسی، اقتصادي، اجتماعی و فناورانه به  در حوزهدر عصري که شتاب تغییرات 

ها بیش از هر زمان دیگري با ضرورت تحول و بازآفرینی  اوج خود رسیده است، سازمان
گیري  هاي تصمیم هاي نوینی مانند هوش مصنوعی، سیستم فناورياند. ظهور  مواجه

ها را با  اداره سازمان ،هاي سنتی خودکار، گسترش اقتصاد کارآفرینی، ساختارها و شیوه
سابقه براي رشد و  هایی بی رو کرده است. این تحولات، فرصت هاي بنیادین روبه چالش

هایی که فاقد قابلیت انطباق با شرایط  ماناند، اما در عین حال، ساز نوآوري فراهم ساخته
اند. در چنین شرایطی، تحول سازمانی دیگر یک  متغیر هستند را به سمت افول سوق داده

شود که بقاي  گزینه انتخابی نیست، بلکه ضرورتی استراتژیک و حیاتی محسوب می
 ).Pettigrew, Woodman, & Cameron, 2001( کند ها را تضمین می سازمان
اند ابعاد این  اند که تلاش کرده هاي مختلفی در زمینۀ تحول سازمانی ارائه شده ریهنظ

)، مدل نادلر Lewin, 1947اي لوین ( هایی مانند مدل سه مرحله پدیده را تبیین کنند. مدل
 ,Kotterاي کاتر ( )، و مدل هشت مرحلهNadler & Tushman, 1989و تاشمن (

روند. با  شمار می مند ساختن فرایند تحول به ر جهت نظامهاي مهم د )، از جمله تلاش1996
هایی  ها داراي کاستی دهند که بسیاري از این مدل هاي انتقادي نشان می پژوهشاین حال، 

هاي فرهنگی و  هاي محیطی، نادیده گرفتن مؤلفه توجهی به پویایی اند؛ از جمله بی جدي
بر همین اساس، ). Burnes, 2004( گویی به شرایط بحرانی اجتماعی و ضعف در پاسخ

نیز هشدار ) Pettigrew, Woodman, & Cameron, 2001( پتیگرو، وودمن و کامرون
هاي تحول سازمانی، توانایی  دهند که ساختار خطی و مکانیکی برخی از مدل می

 .دهد گویی به شرایط پیچیده و متغیر امروز را کاهش می پاسخ
تر از نقش عوامل شناختی، فرهنگی و اجتماعی  قتحقیقات اخیر بر ضرورت درك عمی

هاي علمی در این زمینه،  با وجود تلاش). Schein, 2010( در فرایند تحول تأکید دارند
 طور یکپارچه همه این ابعاد را پوشش دهد ارائه نشده است هنوز مدل جامعی که بتواند به

)Bear & Nohria, 2000 .(هایی که در بسترهاي  انویژه در سازم این خلأ مفهومی به
بنابراین،  .شود تر می کنند، برجسته فرهنگی متنوع و شرایط محیطی ناپایدار فعالیت می

تنها به ساختار، بلکه به معنا، ارزش و ادراك  هایی هستند که نه ها نیازمند چارچوب سازمان
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 .نفعان نیز توجه کنند ذي
اند، اما  هاي تحول پرداخته دلبندي م مرورهاي پیشین عمدتاً به شناسایی و طبقه

ها را در بسترهاي  طور عمیق، نقاط ضعف و قوت این مدل هاي انتقادي که بتوانند به تحلیل
اند. در همین راستا، پژوهش حاضر با  واقعی نشان دهند، کمتر مورد توجه قرار گرفته

کند  تلاش می پریزما، مند و با استفاده از دستورالعمل گیري از رویکرد مرور نظام بهره
هاي تحول سازمانی را شناسایی و تحلیل انتقادي کند. هدف از این  پرکاربردترین مدل

اي نظري براي طراحی یک مدل  کردن زمینه سازي خلأهاي موجود و فراهم تحلیل، برجسته
 .تر و کارآمدتر در آینده است تر، منعطف جامع

 پیشینه پژوهش
شده و هدفمند  ریزي یند تغییرات بنیادین، برنامهتحول سازمانی مفهومی است که بر فرا
 & Cummings( هاي سازمانی تأکید دارد در ساختار، فرهنگ، فرایندها و استراتژي

Worley, 2021 .(هاي سیستم، یادگیري  هایی همچون پویایی این مفهوم، متکی بر نظریه
پذیري  وري و رقابتسازمانی و توسعه سازمانی است و هدف اصلی آن ارتقاي کارایی، نوآ

هاي اخیر،  در سال). Burke, 2017( شود در شرایط پیچیده و متغیر محیطی محسوب می
هاي نوین، تغییرات سریع بازار، فشارهاي قانونی و  توجه به این حوزه به دلیل ظهور فناوري

تحول سازمانی تنها ). Hayes, 2022است ( یافته افزایش فرهنگیو  تحولات اجتماعی
به تغییرات ساختاري نیست، بلکه دربرگیرنده دگرگونی در سبک رهبري، رفتار  محدود

 ).Schein, 2010( هاي سازمانی نیز هست کارکنان و ارزش
در ادبیات مدیریت، تمایز روشنی میان تغییر سازمانی و تحول سازمانی مطرح شده 

به تعدیل یا اصلاح  است. تغییر سازمانی معمولاً ماهیتی تدریجی و واکنشی دارد و بیشتر
که تحول  پردازد. در حالی فرایندها و ساختارهاي موجود در پاسخ به شرایط بیرونی می

 نگر و بر بازآفرینی مفهومی و فرهنگی سازمان متمرکز است سازمانی، عمیق، کل
)Burnes, 2004; Burke, 2017 .(هاي  این تمایز مفهومی موجب شده است که مدل

 اي لوین مرحله بیین تحول سازمانی شکل بگیرند؛ از جمله مدل سهنظري متعددي براي ت
 ADKAR)، مدل 1992لیتوین (-)، مدل بورك1989)، مدل نادلر و تاشمن (1947(
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)Hiatt, 2006 و مدل (7S مک ) ترین  ، مروري کلی بر مهم1در جدول ). 2008کنزي
 .ها ارائه شده است دي آنهاي کلی هاي تحول سازمانی، به همراه سال انتشار و ویژگی مدل

 هاي تحول سازمانی . بررسی پیشینه پژوهش مدل1جدول 
 هاي کلیدي یافته سال انتشار نام مدل نویسنده

European 
Foundation for 

Quality 
Management 

مدل تعالی سازمانی 
EFQM 

2025 

تمرکز بر ارزیابی و بهبود عملکرد سازمان از 
استراتژي، طریق توانمندسازها (رهبري، 

کارکنان، منابع و فرایند) و نتایج (مشتریان، 
 وکار) است. کارکنان، جامعه و کسب

Hayes 
مدل فرایند تحول 

 2022 سازمانی هایز
ریزي و اجراي  مدل پویا که بر تحلیل، برنامه

 تحول تأکید دارد.

Cummings & 
Worley 

مدل مدیریت تحول 
 2021 کامینگز و ورلی

هاي  ازمانی و استراتژيتأکید بر توسعۀ س
 تغییر

Galbraith 2014 مدل ستاره گالبرایس 
بررسی تحول سازمانی از طریق استراتژي، 

 ساختار، فرایندها، پاداش و افراد.

Kotter  2012 اي کاتر مرحله 8مدل 
تغییر موفق از طریق ایجاد فوریت، 

 انداز و تثبیت تغییرات. چشم

Schein 
مدل تحول سازمانی 

 2010 شاین
تغییرات سازمانی با درك فرهنگ و 

 شود. هاي نهفته انجام می ارزش

McKinsey & 
Company 

 2018 کنزي مک 7Sمدل 

تعامل بین هفت عنصر سازمانی شامل؛ 
هاي  ها، ارزش استراتژي، ساختار، سیستم

 مشترك، سبک رهبري، کارکنان و مهارت.

Hiatt  مدلADKAR 2006 
دانش، توانایی و پنج مرحله آگاهی، تمایل، 

 تقویت براي مدیریت تغییر

Blascko 
فرایند تحول سازمانی 

 1999 بلاسکو
عنوان هستۀ تحول  یادگیري سازمانی به

 شود. معرفی می

Burke & Litwin 
 مدل

 1992 لیتوین-بورك

تأکید بر رابطۀ بین فرهنگ، رهبري، 
ها، استراتژي و عملکرد سازمانی و  سیستم

 محیطی و درونی است.تغییر از عوامل 
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 هاي تحول سازمانی . بررسی پیشینه پژوهش مدل1ادامه جدول 
 هاي کلیدي یافته سال انتشار نام مدل نویسنده

Nadler & 
Tushman 

 1980 مدل نادلر و تاشمن
عنوان یک سیستم پویا در تعامل با  سازمان به

 شود. محیط بررسی می

Weisbord  1976 جعبه ویزبورد 6مدل 
عامل اصلی براي تحلیل مشکلات شش 

 شوند. سازمانی مشخص می

Greiner 1972 مدل مراحل رشد گرینر 
ها با پنج مرحله بحران و تغییر  سازمان

 شوند. رو می روبه

Leavitt 1965 مدل الماس لویت 
تحول سازمانی وابسته به تعامل بین 

 وظایف، ساختار، افراد و فناوري است.

Kurt Lewin  1951 اي لوین مرحله سهمدل 
تحول در سه مرحله ذوب کردن، تغییر و 

 شود. تثبیت انجام می

Lewin 
پژوهی (تحقیق  مدل اقدام

 1946 در عمل)
تغییرات سازمانی از طریق مداخله فعال و 

 شود. یادگیري مداوم انجام می

 پیشینه تجربی پژوهش
المللی به بررسی ابعاد تحول سازمانی،  هاي متعددي در سطح ملی و بین پژوهش

اند. اگرچه هر یک از این  هاي اجرایی آن پرداخته هاي رایج در این حوزه و چالش مدل
اند، اما  هاي تحول سازمانی مبادرت کرده اي خاص به تحلیل یا آزمون مدل گونه مطالعات به

هاي  ها با محیط پذیري مدل یز خلأهایی در زمینه جامعیت و انطباقها و ن اشتراکاتی در یافته
تر فضاي علمی موجود  شود. در این بخش، با هدف شناخت دقیق پیچیده امروزي دیده می

و تبیین جایگاه پژوهش حاضر، به مرور برخی از مطالعات تجربی داخلی و خارجی پرداخته 
طور مستقیم یا غیرمستقیم به  انجام شده که به هایی شده است. این مرور با تأکید بر پژوهش

ها  ها در محیط واقعی، یا تحلیل انتقادي آن هاي تحول سازمانی، کاربرد آن بررسی مدل
ها در  ها و نتایج کلیدي آن اي از این پژوهش اند، صورت گرفته است. خلاصه پرداخته
 .ارائه شده است 2جدول 
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 د بررسیهاي مور اي از پژوهش . خلاصه2جدول 
پژوهشگر و سال 

 پژوهش
 هاي پژوهش یافته عنوان پژوهش

 1403سالار مرادي، 
سنجش تحول سازمانی مبتنی بر 

معماري در ساختار مرکز 
 هاي مجلس پژوهش

مدل تحول سازمانی شامل ابعاد مختلفی است که 
با استفاده از تحلیل عاملی تأییدي مورد بررسی قرار 

دهنده اعتبار مدل پیشنهادي  نشاناند؛ نتایج  گرفته
 .است

Kovynyov, Buerck 
& Mikut (2020) 

طراحی ابتکارات تحول در راستاي 
یک  - سازي چابکی سازمانی پیاده

 مطالعه تجربی

شرکت در اروپا براي شناسایی  125بررسی تجربی 
هاي چابکی سازمانی و تحلیل رویکردهاي  محرك

 هاي مختلف تحول در سازمان

Miake-Lye et al. 
(2020) 

تحلیل آمادگی سازمان براي تغییر: 
روزشده و تحلیل  مند به مرور نظام

 محتوایی ابزارهاي ارزیابی

مرور و تحلیل محتوا بر روي ابزارهاي سنجش 
ب آمادگی سازمانی براي تغییر؛ استفاده از چارچو

CFIR بندي مفاهیم؛ شناسایی نیاز به  براي دسته
 هاي مختلف معتبر و مرتبط با زمینه توسعه ابزارهاي

Canterino, Cirella & 
Shani (2018) 

  رهبري تحول سازمانی: یک مطالعه
 پژوهش عملیاتی

مطالعه موردي در یک شرکت طراحی مد ایتالیایی 
دهد رهبري فردي و جمعی چگونه  که نشان می

تواند در مراحل مختلف تحول سازمانی مؤثر  می
 .باشد

Grol et al. (2013) 

مند  تحول سازمانی: مروري نظام
هاي تجربی حوزه  بر پژوهش

 بهداشت و درمان و سایر صنایع

مطالعه تجربی؛ شناسایی عوامل مؤثر بر  56مرور 
تحول سازمانی، فرایندها و پیامدها؛ تأکید بر 
پیچیدگی تعاملات و کمبود اطلاعات درباره 

 فرایندهاي تحول

Sullivan, Kashiwagi 
& Lines (2011) 

الگوهاي تغییر سازمانی: مروري 
انتقادي بر فرایندهاي مدیریت 

 تغییر

مدل تغییر سازمانی؛ ترکیب  11مرور انتقادي بر 
هاي  ها در یک مدل یکپارچه؛ شناسایی شکاف آن

 ها تحقیقاتی و نیاز به اعتبارسنجی تجربی مدل

 شکاف پژوهشی و ضرورت تحقیق
متعددي در زمینه تحول سازمانی، شواهد پژوهشی نشان هاي  با وجود توسعه مدل

ها را در شرایط پیچیده و  اند که کارایی آن هایی مواجه ها با محدودیت دهند که این مدل می
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ها، ایستایی و رویکرد خطی  پویاي امروزي کاهش داده است. چالش اصلی بسیاري از مدل
که بر فرضیات کنزي  مک 7S اي لوین یا مدل مرحله هاست؛ مانند مدل سه آن

هاي امروزي با  که سازمان در حالی)، Burnes, 2004( اند پذیري تغییر بنا شده بینی پیش
ها تمرکز  براین، اغلب این مدل رو هستند. افزون ناپذیر روبه بینی تغییرات غیرخطی و پیش

ناختی و ش هاي فرهنگی، روان بیشتري بر ساختارها و فرایندهاي رسمی دارند و به مؤلفه
 ).Schein, 2010( کنند اجتماعی توجه کافی نمی

اند، اما از  هاي فردي تغییر پرداخته گرچه به جنبه، ADKAR هایی مانند همچنین، مدل
 هایی مانند اند. مدل نظر توجه به تعاملات سازمانی و فرهنگ مشترك، دچار کاستی

EFQM  هاي نوین و تحول  فناورينیز بیشتر بر تعالی عملکرد تمرکز دارند و از منظر
امروزه عواملی ). Westerman et al., 2014( پذیري کافی ندارند دیجیتال انعطاف
هاي نوظهور، توسعه هوش مصنوعی و ضرورت چابکی  شدن، فناوري همچون جهانی

 ).Kotter, 2012( اند هاي سنتی را با ناکارآمدي مواجه کرده سازمانی، مدل
بر تغییرات کلان و در سطح ساختار تمرکز دارند و نقش  ها همچنین، بسیاري از مدل

 & Cummings( هاي کاري در تحول نادیده گرفته شده است محوري کارکنان و تیم

Worley, 2021؛Hayes, 2022 .(دهد که هیچ مدل  شده نشان می هاي انجام بررسی
جامع، منعطف و  منفردي توانایی پوشش کامل ابعاد تحول سازمانی را ندارد و توسعه مدلی

 .هاي محیطی ضروري است متناسب با پیچیدگی
هاي موجود در  پژوهش حاضر با اتخاذ رویکردي انتقادي، تلاش دارد تا شکاف

اي نظري براي طراحی مدلی یکپارچه، بومی و  هاي رایج را شناسایی کرده و زمینه مدل
گ، فناوري و عوامل انسانی کارآمد فراهم سازد. مدلی که بتواند تعامل میان ساختار، فرهن

 .هاي متغیر سازمانی پوشش دهد را به شکلی پویا و متناسب با محیط

 روش
هاي تحول  مند و انتقادي از مدل منظور انجام یک مرور نظام در این پژوهش، به

استفاده شده است. این روش، یک رویکرد  1سازمانی، براساس دستورالعمل پریزما

                                                           
1. PRISMA: Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses 
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مند است که شفافیت و دقت در فرایند جستجو، انتخاب و تحلیل  ماستاندارد براي مرور نظا
). با توجه به اینکه هدف این پژوهش Moher et al., 2009کند ( مطالعات را تضمین می

عنوان  هاي تحول سازمانی از منظر انتقادي است، دستورالعمل پریزما به بررسی مدل
ر شفاف براي انتخاب و تحلیل چارچوبی مناسب انتخاب شده تا ضمن ارائه یک ساختا

هاي تحول سازمانی را نیز فراهم کند. انتخاب این روش براي  منابع، امکان نقد دقیق مدل
 این پژوهش به چند دلیل انجام شده است:

o  شفافیت در منابع: امکان مستندسازي دقیق مراحل جستجو و غربالگري مقالات را فراهم
 ). ,.2021Page et alکند ( می

o  شود که معیارهاي  سوگیري در انتخاب مطالعات: استفاده از این روش موجب میکنترل
طور مشخص تعیین شده و سـوگیري در انتخـاب مطالعـات بـه      ورود و خروج مقالات به

 ). ,.2009Liberati et alحداقل برسد (
o قـادي  مند، بلکه براي مرور انت تنها براي مرور نظام امکان انجام مرور انتقادي: این روش نه

شـود   نیز کارآمد است، زیـرا سـاختار مشخصـی بـراي تحلیـل و نقـد مقـالات ارائـه مـی         
)2019Siddaway et al., .( 

کار گرفته شده است: در این مطالعه، دستورالعمل پریزما در چهار مرحله کلیدي به  
ــاه   .1 ــین پایگ ــابع: تعی ــه من ــتجو اولی ــد؛    جس ــر مانن ــی معتب ــاي علم ، Google Scholarه

ResearchGate ،Wiley ،Scopus   ــدواژه ــاس کلی ــر اس ــالات ب ــاب مق ــاي  و انتخ ه
 مرتبط.

غربالگري مقالات: حذف مقالات نامرتبط براساس معیارهاي مشخص شـده در بخـش    .2
 معیارهاي ورود و خروج.

 ارزیابی نهایی مطالعات: بررسی کیفیت و ارتباط مقالات نهایی انتخاب شده. .3
هـاي تحـول سـازمانی براسـاس معیارهـاي علمـی و        نقـد مـدل  هـا:   تحلیل انتقـادي یافتـه   .4

 مدیریتی.
دستورالعمل پریزما با ارائه چارچوبی دقیق و استاندارد براي مرور مطالعات، به پژوهش 

هاي  هاي تحول سازمانی را بر پایه داده هاي انتقادي از مدل دهد تا تحلیل حاضر امکان می
تر این روش شامل  هاي بعدي، مراحل جزئی در بخشدور از سوگیري ارائه دهد.  معتبر و به
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تفضیل توضیح داده  هاي داده، و فرایند غربالگري، به معیارهاي ورود و خروج، پایگاه
خواهد شد. به منظور اطمینان از کیفیت و ارتباط مقالات انتخابی، معیارهاي مشخصی براي 

آورده شده  3ها در جدول ورود و خروج مطالعات تعیین شده است. شرح کامل این معیار
 است.

. معیارهاي ورود و خروج مقالات براي دستورالعمل پریزما3جدول   

 شرح معیارها بندي دسته

 معیارهاي ورود

 ارتباط موضوعی
اند و داراي  هاي تحول سازمانی پرداخته مقالاتی که مستقیماً به مدل

 هاي مفهومی یا نظري (تجربی) معتبر هستند. چارچوب

 علمی معتبر منابع
هاي علمی معتبر  تنها مقالات منتشر شده در ژورنال

)ResearchGate ،Scopus  و مجلاتQ1  وQ2.بررسی شدند ( 

 تاریخ انتشار
اند تا از  منشتر شده 2024تا  2000هاي  مقالاتی که بین سال

 )Tranfield et al., 2003هاي علمی استفاده شود ( جدیدترین یافته

 زبان مقاله
اند، مورد  فقط مقالاتی که به زبان انگلیسی یا فارسی منتشر شده

 بررسی قرار گرفتند.

 استناد بالا
توجهی داشتند و در حوزه مدیریت  مقالاتی که تعداد استنادهاي قابل

 اند. و تحول سازمانی تأثیرگذار بوده

 معیارهاي خروج

عدم ارتباط با 
 موضوع

هاي  پردازند یا تنها به جنبه سازمانی نمیمقالاتی که به موضوع تحول 
 جزئی آن اشاره دارند.

 منابع غیرمعتبر
هاي غیرعلمی  ها، یا کنفرانس مطالعاتی که در مجلات نامعتبر، وبلاگ
 اند. منتشر شده

 مطالعات قدیمی
اند، مگر اینکه از لحاظ  منتشر شده 2000مقالاتی که قبل از سال 
هاي تحول سازمانی داشته باشند  مدلنظري تأثیر مهمی بر 

)Petticrew & Roberts, 2006.( 

عدم دسترسی به 
 متن کامل

صورت چکیده محدود  ها در دسترس نیست با به مقالاتی که متن آن
 اند. باقی مانده
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کند تا  مشخص کردن معیارهاي ورود و خروج مطالعات به پژوهش حاضر کمک می
 مند نظامشود مرور  تنها مقالات با کیفیت بالا و مرتبط انتخاب شوند. این رویکرد باعث می

هاي آن بتوانند مبناي محکمی  شده داراي اعتبار علمی بیشتري باشد و یافته و انتقادي انجام
 .حول سازمانی فراهم کنندهاي ت براي تحلیل مدل

هاي اطلاعاتی  هاي علمی معتبر، در پژوهش حاضر از پایگاه آوري داده منظور جمع به
المللی و  هاي داده، شامل منابع بین شناخته شده و معتبر جهانی استفاده شده است. این پایگاه

هند. د هاي تحول سازمانی را پوشش می داخلی هستند که مقالات علمی مرتبط با مدل
ها با  هاي داده براساس میزان پوشش مقالات علمی با کیفیت بالا و ارتباط آن انتخاب پایگاه

). براي شناسایی مقالات، از Gough et al., 2017حوزه تحول سازمانی انجام شده است (
و  Google Scholar ،Scopus ،Web of Scienceالمللی مانند  هاي بین پایگاه

ProQuest هاي داخلی مانند مانند  ایگاهو همچنین پMagiran ،SID  وNoormags 
هاي  هاي داده براساس کلیدواژه فرایند جستجوي مقالات از طریق پایگاهاستفاده شد. 

هاي مقاله انجام شد. در این مرحله، از ترکیب منطقی  مشخص شده در بخش کلیدواژه
سازي جستجو استفاده شد تا تمامی مقالات مرتبط و معتبر  براي بهینه 1عملگرهاي بولی
شده  ). سپس، مقالات استخراجBoell & Cecez-kecmanovic, 2015شناسایی شوند (

براساس معیارهاي ورود و خروج مورد بررسی قرار گرفتند تا تنها مقالات مرتبط و داراي 
 رند.کیفیت بالا در پژوهش، مورد استفاده قرار گی

هاي جستجوي دقیق، زمینه را براي  هاي داده و استراتژي فرایند انتخاب پایگاه
هاي تحول سازمانی فراهم کرد. این امر به ارتقاي  گردآوري منابع علمی معتبر در نقد مدل

اعتبار نتایج پژوهش انجامید. همچنین، مرحله غربالگري مطالعات، با هدف تمرکز بر 
 مند نظامهاي کلیدي این مرور  حذف موارد غیرمرتبط، یکی از گامهاي تحول معتبر و  مدل

 دهد. پریزما نشان می مراحل این فرایند را براساس دستورالعمل 4بود. جدول 

                                                           
هـاي داده   ابزارهـایی در جسـتجوي پایگـاه   ، NOTو  OR ،AND) شـامل  Boolean Operatorsعملگرهاي بولی (. 1

ننـد تـا   ک شوند. این عملگرها به پژوهشگران کمک مـی  ها استفاده می هستند که براي ترکیب یا محدود کردن کلیدواژه
 ).Garg & Sharma, 2024( تري بیابند سازي کرده و مقالات مرتبط دامنه جستجوي خود را بهینه
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 مند براساس دستورالعمل پریزما . مراحل انجام مرور نظام4جدول 
 شرح مراحل

 غربالگري اولیه

تبر، مرحله غربالگري اولیه با بررسی عنوان هاي داده مع پس از گردآوري مقالات از پایگاه
و چکیده مقالات آغاز شد. در این مرحله، مقالاتی که واجد شرایط اولیه بودند، براي 

 تر انتخاب شدند. معیارهاي این مرحله شامل موارد زیر بودند: بررسی دقیق
 هاي مرتبط با آن. تمرکز مقاله بر تحول سازمانی و مدل

 Web of Science ،Scopusالمللی (مانند  هاي بین می معتبر با نمایهانتشار در مجلات عل
 و ...).

هاي دقیق  شناسی مشخص و تحلیل مقالاتی که عنوان، چکیده و محتواي همراستا، روش
 اند. هاي تحول ارائه کرده بر مدل

هاي تحول جدیدتر و حتی  سال اخیر براي دربرگیري مدل 20مقالات منتشر شده طی 
 ده.ش اصلاح

ارزیابی کیفی و تعیین 
 ارتباط

در این مرحله، متن کامل مقالاتی که از غربالگري اولیه عبور کرده بودند، بررسی شد. 
 معیارهاي ارزیابی کیفی مقالات شامل موارد زیر بود:

 شناسی پژوهشی و نحوة ارائه مدل تحول شفافیت روش
 پردازي مستدل تجربی یا نظریههاي  هاي معتبر و استفاده از داده استناد به پژوهش

 میزان کاربردپذیري و تأثیر مدل تحول در مطالعات مدیریتی

 انتخاب مدل نهایی

هاي تحول سازمانی که بیشترین استناد و کاربرد را  هاي کیفی، مدل پس از انجام ارزیابی
ایی تحول سازمانی براي تحلیل نه 12در مقالات معتبر داشتند، انتخاب شدند. در نهایت 

هاي کلاسیک و مدرن تحول سازمانی  ها شامل نظریه مورد بررسی قرار گرفتند. این مدل
 بودند که در ادبیات علمی از اعتبار بالایی برخوردارند.

نمایش فرایند 
غربالگري با نمودار 

 پریزما

ها، از نمودار پریزما استفاده شد. این نمودار  براي افزایش شفافیت فرایند انتخاب مدل
اند و چه تعداد در  دهد که چه تعداد مقاله در هر مرحله از بررسی حذف شده نشان می

 ).Petticrew & Roberts, 2006اند ( تحلیل نهایی باقی مانده
       

مند  هاي تحول سازمانی، چارچوبی براي ارزیابی نظام رویکرد انتقادي در تحلیل مدل
هاي سطحی، این رویکرد  . برخلاف مقایسهسازد ها فراهم می نقاط قوت و ضعف این مدل

هاي دنیاي  به تحلیل عمیق مفروضات، سازوکارهاي اجرایی و میزان انطباق با پیچیدگی
هاي سازمانی امروز با ناپایداري  محیط). Alvesson & Deetz, 2000( پردازد امروز می
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هاي  بسیاري از مدلکه  حالی رو هستند؛ در و تحول سریع فناوري، اقتصادي و اجتماعی روبه
بنابراین، ). Burnes, 2004( اند پذیري شکل گرفته بینی کلاسیک، بر مبناي ثبات و پیش

عنوان یکی  ها در مواجهه با تغییرات غیرمنتظره را به پذیري مدل این پژوهش میزان انعطاف
 .کند از محورهاي اصلی تحلیل انتقادي بررسی می

 مند  ات مرور نظام. نمودار جریان انتخاب مطالع1شکل 
 )Moher et al., 2009, PRISMA Flow Diagram(براساس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
هاي تحول از  توجه به بسترهاي فرهنگی و اجتماعی در اجراي موفق مدلبراین،  افزون

هاي فرهنگی خاص طراحی  ها در زمینه اهمیت بالایی برخوردار است. بسیاري از مدل
). Hofstede, 1991( اند و ممکن است در جوامع دیگر کارایی لازم را نداشته باشند شده
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مقالات شناسایی شده از طریق جستجو در 
، 63ت خارجی: هاي داده (تعداد مقالاپایگاه

)75، جمع کل: 12داخلی:   

از طریق بررسی منابع مقالات شناسایی شده 
، داخلی: صفر، 11دیگر (تعداد مقالات خارجی: 

)11جمع کل:   

 

مقالات غربال شده (تعداد مقالات 
)49، جمع کل: 3، داخلی: 46خارجی:   

مقالات حذف شده پس از بررسی عنوان و چکیده (تعداد 
)25 جمع کل:، 3، داخلی: 22مقالات خارجی:   

بررسی شده براي  مقالات داراي متن کامل
، 24(تعداد مقالات خارجی:  واجد شرایط بودن

)24داخلی: صفر، جمع کل:   

مقالات حذف شده پس از بررسی متن کامل (تعداد 
)12، داخلی: صفر، جمع کل: 12مقالات خارجی:   

)، 3)، تکراري (5دلایل حذف: فاقد مدل تحول سازمانی (
)2)، خارج از موضوع (2هاي ناکافی (داده  

مقالات وارد شده به تحلیل نهایی (تعداد 
و داخلی: صفر) 12مقالات خارجی:   

)49کل: ، 3داخلی:  ،46مقالات پس از حذف موارد تکراري (تعداد مقالات خارجی:   

)24مقالات داراي متن کامل بررسی شده براي واجد شرایط بودن (تعداد:   
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ها تا چه اندازه ظرفیت تطبیق با  که مدلپردازد  این تحلیل به بررسی این مسأله می
ها،  هاي فرهنگی را دارند. همچنین، تمرکز صرف بر ساختار رسمی در برخی مدل تفاوت

هاي قدرت شده  باعث غفلت از عوامل نرم مانند فرهنگ سازمانی، سبک رهبري و پویایی
 .کند )؛ عواملی که نقش مهمی در موفقیت تغییر ایفا میKotter, 1996( است

هاي تحول باید از  دهد که مدل درمجموع، نتایج این رویکرد انتقادي نشان می
هاي ایستا و مکانیکی فراتر روند و به سمت رویکردهاي یادگیرنده، تعاملی و  چارچوب

هاي  هاي تحول در سازمان اقتضایی حرکت کنند؛ رویکردهایی که قادر باشند به چالش
 .پیچیده و ناپایدار پاسخ دهند

 ها تهیاف
هاي تحول سازمانی منتخب بر اساس معیارهاي کلیدي تحلیل و  در این بخش، مدل

پذیري، جامعیت مدل، نوع رویکرد به  شوند. این معیارها شامل: میزان انعطاف مقایسه می
هاي پیچیده و ناپایدار، توجه به فرهنگ  تغییر (خطی یا پویا)، میزان سازگاري با محیط

شده تلفیقی از  ش رهبران در فرایند تحول هستند. تحلیل ارائهسازمانی، و جایگاه نق
مند منابع علمی معتبر و نگاه انتقادي پژوهشگر به ساختار و  هاي حاصل از مرور نظام یافته

هاي هر مدل  تري از ظرفیت ها است. این رویکرد ترکیبی، امکان ارزیابی عمیق محتواي مدل
 .سازد هاي امروزي را فراهم می سازمان هاي تحول در گویی به چالش براي پاسخ

 )EFQM )EFQM, 2025 مدل تعالی سازمانی. 1

کند تا عملکرد  ها کمک می یک چارچوب مدیریتی است که به سازمان EFQMمدل 
 خود را بهبود بخشیده و به سطحی از تعالی دست یابند. این مدل براي اولین بار در سال

، 2010، 2000هاي ویژه نسخه روزرسانی شده است، به بهمعرفی شد و به مرور زمان  1991
که بر تحول دیجیتال، پایداري و چابکی سازمانی تمرکز  2025 جدیدترین نسخهو  2020
 ).EFQM, 2025; Longmuir, 2024( دارد

 بخشی بنا شده است: 3این مدل براساس یک چارچوب 
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o ي سازمانها گیري سازمانی: مشخص کردن هدف، مأموریت و ارزش جهت 
o اجراي راهبردها: اجراي اقدامات کلیدي براي تحقق اهداف 
o دستیابی به نتایج: سنجش و تحلیل نتایج عملکرد سازمان 

معیار کلیدي است که شامل رهبري، استراتژي،  7داراي  EFQMهمچنین مدل 
 ها و منابع، فرایندها، نتایج مشتري، کارکنان و جامعه است. کارکنان، شراکت

تواند در انواع  دهد که می یک رویکرد جامع براي مدیریت کیفیت ارائه میاین مدل 
ها، اعم از دولتی، خصوصی و غیرانتفاعی، مورد استفاده قرار گیرد. این مدل  سازمان
دهد که براساس نیازهاي خاص خود از  ها اجازه می پذیري بالایی دارد و به سازمان انعطاف

 ).EFQM, 2025; Grol et al., 2013( آن استفاده کنند
 ):EFQM, 2025نقاط قوت (

o ها پذیري بالا و امکان استفاده در انواع سازمان انعطاف 
o هاي جدیدتر تأکید بر نوآوري، تحول دیجیتال و پایداري در نسخه 
o کند ها که به بهبود مستمر کمک می ارزیابی بر شواهد و داده 
o نانایجاد فرهنگ تعالی سازمانی و افزایش مشارکت کارک 

 ):Bou-Llusar et al., 2005; Calvo-Mora et al., 2005نقاط ضعف (
o هاي کوچک ویژه براي سازمان بر، به سازي پیچیده و زمان پیاده 
o نیاز به تعهد بالاي مدیریت و منابع مالی کافی براي موفقیت 
o     هـا سـنگین    تمرکز زیاد بر ارزیابی و مستندسازي که ممکن اسـت بـراي برخـی سـازمان

 باشد
o برانگیز باشد تواند چالش لزوم تغییر و تطبیق مدل با شرایط خاص هر سازمان که می. 

یک رویکرد قدرتمند براي تعالی سازمانی و بهبود مستمر  EFQMدر نتیجه، مدل 
سازد عملکرد خود را براساس معیارهاي مشخص ارزیابی  ها را قادر می است که سازمان

 پذیرتر انعطاف، EFQM 2025 جدید مدل، از جمله هاي کرده و آن را بهبود دهند. نسخه
حال، اجراي اثربخش این مدل مستلزم  این اند. با هاي جدید سازمانی شده و همسو با چالش

گذاري در آموزش، و ارزیابی مداوم عملکرد است. براي  تعهد جدي مدیریت، سرمایه
و تحول سازمانی هستند،  دنبال چارچوبی جامع در زمینه مدیریت کیفیت هایی که به سازمان
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 .)EFQM, 2025; Grol et al., 2013( .آید شمار می توجه به اي قابل این مدل گزینه

 )Hayes, 2022مدل فرایند تحول سازمانی هایز (. 2

مدل جان هایز یک چارچوب فرایندي براي مدیریت تحول سازمانی است که بر تحلیل 
سازي تغییر تأکید دارد. این مدل  و نهادینه ریزي دقیق، مشارکت ذینفعان محیطی، برنامه

شامل مراحلی مانند شناسایی نیاز به تغییر، تعیین اهداف، تحلیل ذینفعان، طراحی استراتژي، 
 ).Hayes, 2014اجراي تغییر و تثبیت آن است (
اي به تحول دارد که باعث وضوح مسیر تغییر  مند و مرحله مدل هایز رویکردي نظام

دل به عوامل محیطی، فرهنگ سازمانی و نقش رهبران توجه دارد، اما در شود. این م می
پذیري کمتري داشته  هاي پویاتر، ممکن است انعطاف مواجهه با تغییرات ناگهانی و محیط

 .باشد
 نقاط قوت:

o جامعیت و پوشش تمامی مراحل تحول 
o توجه به فرهنگ سازمانی 
o ریزي و مدیریت اجراي تغییر تأکید بر برنامه 
 اط ضعف:نق
o پذیر در شرایط پویاي سازمانی فرایند خطی و کمتر انعطاف 
o هایی مانند کاتر تأکید کمتر بر نقش رهبران در مقایسه مدل 

محور دارد که در شرایط نسبتاً پایدار  در نتیجه، مدل هایز یک رویکرد تحلیلی و برنامه
مکن است با هاي بزرگ مفید است، اما در تغییرات سریع و پیچیده، م و سازمان
 ).Hayes, 2014رو شود ( هایی روبه محدودیت

 )Cummings & Worley, 2021مدل تحول سازمانی کامینگز و ورلی (. 3

دهد  و علمی براي تحول سازمانی ارائه می مند نظاممدل کامینگز و ورلی یک چارچوب 
و که شامل مراحل مختلفی از جمله تشخیص وضعیت کنونی، طراحی مداخلات مناسب 

کند تا با بهبود عملکرد و  ها کمک می اجراي تدریجی تغییرات است. این مدل به سازمان



 1405 بهار|  119 شماره | 35 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 64

 

 

 .انطباق با محیط پویا، تحول مؤثري را تجربه کنند
دهد تا با تشخیص  مند و علمی براي تحول سازمانی ارائه می این مدل چارچوبی نظام

تغییرات، بهبود صحیح وضعیت کنونی، طراحی مداخلات مناسب و اجراي تدریجی 
 . عملکرد و انطباق با محیط پویا را براي سازمان تضمین کند

 نقاط قوت:
o (پوشش تغییرات رفتاري و سیستمی) جامعیت بالا 
o ها پذیر و قابل تنظیم براي انواع سازمان انعطاف 
o پایه علمی قوي و مبتنی بر تحقیقات مدیریت تغییر 

 نقاط ضعف:
o  سازمانینیاز به تشخیص دقیق مشکلات 
o فرایند طولانی و پرهزینه 
o آمیز تغییر وابسته به رهبري قوي براي اجراي موفقت 

دنبال تحول تدریجی،  ها به در نتیجه، مدل کامینگز و ورلی در شرایطی که سازمان
هاي عمیق هستند، بسیار اثربخش است. اما در مواجهه با  ساختاریافته و مبتنی بر داده

پذیري بیشتري  تغییرات سریع محیطی، ممکن است نیاز به انعطافهاي غیرمنتظره و  چالش
 ).Cummings & Worley, 2021( داشته باشد

 )Cummings & Worley, 2021مدل تحول سازمانی کامینگز و ورلی (. 4

یک چارچوب ساختاریافته مدل ستاره گالبرایس مدل کامینگز و ورلی یک چارچوب 
توسعه یافته  سنی است که توسط جی. آر. گالبرایو جامع براي طراحی و تحول سازما

کلیدي استراتژي، ساختار، فرایندها،  این مدل بر این باور است که پنج عنصرت. اس
طور  هماهنگ و همسو طراحی شوند تا سازمان بتواند بهصورت  ها و افراد باید به پاداش

 ).Galbraith, 2014( مؤثر به اهداف خود دست یابد و با تغییرات محیطی سازگار شود
مدل ستاره گالبرایس یک چارچوب تحول سازمانی است که بر هماهنگی استراتژي، 

ها و منابع انسانی تأکید دارد. این مدل جامع بوده و تمام ابعاد  ساختار، فرایندها، پاداش
بر است. از نقاط قوت آن  دهد، اما اجراي آن پیچیده و زمان کلیدي سازمان را پوشش می
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پذیري  مند و از نقاط ضعف آن کاهش انعطاف ز بر هماهنگی داخلی و طراحی نظامتمرک
هاي پویا و نیاز به منابع زیاد براي اجرا است. در نتیجه، این مدل براي تغییرات  در محیط

هایی مواجهه است  ریزي شده مناسب است اما در شرایط تغییرات سریع، با چالش برنامه
)Galbraith, 2014.( 

 قوت:نقاط 
o مند براي تحول سازمانی دیدگاه جامع و نظام 
o قابلیت انعطاف در صنایع مختلف 
o تأکید بر هماهنگی همۀ اجزاي سازمان براي موفقیت تحول 

 نقاط ضعف:
o پذیري سازمان را کاهش دهد تأکید زیاد بر طراحی ممکن است انعطاف 
o بینی توجه کمتر به عوامل محیطی و تغییرات غیرقابل پیش 
o  سازي پیچیده، نیازمند تخصص بالا و تحلیل دقیق پیادهفرایند 

مند براي تحول سازمانی است که به  مدل ستاره گالبرایس یک چارچوب قوي و نظام
ها و افراد تأکید دارد. این مدل براي  راستایی استراتژي، ساختار، فرایندها، پاداش هم

شده هستند، مناسب است، اما در  لشده و کنتر ریزي دنبال تحولات برنامه هایی که به سازمان
پذیري بیشتري داشته باشد  هاي بسیار پویا و متغیر ممکن است نیاز به انعطاف محیط

)Galbraith, 2014.( 

 )Kotter, 2012اي کاتر ( مرحله مدل هشت. 5

دهد  اي براي مدیریت تغییر ارائه می مرحله مدل تحول جان کاتر یک چارچوب هشت
 و انداز چشمکه مراحل آن شامل ایجاد احساس فوریت، تشکیل ائتلاف راهبر، توسعه 

 تثبیت مدت، کوتاه هاي پیروزي ایجاد کارکنان، توانمندسازي مؤثر، ارتباط راهبرد،
 Kotter, 2012; OCMاست ( سازمانی فرهنگ در تغییر سازي نهادینه و دستاوردها

Solution, 2025.( 
گام، وضوح بالایی دارد و تمرکز زیادي  به و گام مند نظامعنوان یک فرایند  مدل کاتر به

بر رهبري سازمانی، ایجاد انگیزه و کاهش مقاومت در برابر تغییر دارد. این مدل با 
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را به یک فرایند جذاب و ملموس براي  مدت و ارتباطات مؤثر، تغییر هاي کوتاه پیروزي
حال، تمرکز زیاد بر تغییرات تدریجی و  بااین). Prosci, 2024( کند کارکنان تبدیل می

پذیري در برابر تغییرات ناگهانی و غیرمنتظره  شده، ممکن است باعث کاهش انعطاف کنترل
رکنان سطوح شود نقش کا ازحد به رهبران ارشد، باعث می شود. همچنین، اتکاي بیش

 تر کمتر در نظر گرفته شود، که ممکن است مقاومت در برابر تغییر را افزایش دهد پایین
)Appelbaum et al., 2012.( 

 ):Kotter, 2012; Prosci, 2024نقاط قوت (
o کند گام و شفاف که تغییر را قابل مدیریت می به رویکرد گام 
o تأکید بر نقش رهبري در موفقیت تغییر سازمانی 
o مدت هاي کوتاه فزایش تعهد کارکنان با ایجاد پیروزيا 
o تمرکز بر برقراري ارتباط و کاهش مقاومت در برابر تغییر 

 ):Appelbaum et al., 2012; OCM Solution, 2025نقاط ضعف (
o محدودیت در تغییرات سریع و غیرمنتظره که نیاز به چابکی بیشتري دارند 
o تر جهی به مشارکت کارکنان در سطوح پایینتو اتکاي زیاد بر مدیران ارشد و کم 
o ساز شود هاي رقابتی مشکل بر بودن فرایند، که ممکن است در محیط زمان 

مدل کاتر یک رویکرد ساختاریافته و اثربخش براي مدیریت تدریجی است که بر نقش 
 هایی یا رهبري، ارتباطات و ایجاد انگیزه در کارکنان تأکید دارد. این مدل در سازمان

هاي پویا و  شده کارآمد است، اما در محیط ریزي ساختارهاي رسمی و نیاز به تغییرات برنامه
 ;Kotter, 2012هایی داشته باشد ( داراي تغییرات سریع، ممکن است محدودیت

Appelbaum et al., 2012.( 

 )Schein, 2010مدل تحول سازمانی شاین (. 6

هنگ سازمانی، مدل تحول سازمانی خود را ادگار شاین، یکی از پیشگامان مطالعات فر
متمرکز بر نقش فرهنگ سازمانی و یادگیري در فرایند تغییر ارائه داده است. مدل شاین بر 
این ایده استوار است که تحول سازمانی یک فرایند یادگیري عمیق است که شامل تغییر در 

کند که هر  مدل بیان میشود. این  ها و مفروضات اساسی اعضاي سازمان می باورها، ارزش
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دهد، نیازمند تغییر در سطوح فرهنگ سازمانی است  تغییري که در سازمان رخ می
)Schein, 2010; Hatch, 2018.( 

 کند: شاین فرایند تحول سازمانی را در سه سطح فرهنگی بررسی می
o هاي ظاهري فرهنگ، مانند ساختار سازمانی، فرایندها و رفتارها مصنوعات: نشانه 
o ها پایبند است هایی که سازمان به آن شده: اصول و استراتژي هاي پذیرفته زشار 
o   مفروضات اساسی: باورهاي عمیق و ناخودآگاه که زیربناي فرهنگ سازمانی را تشـکیل

 دهند. می
که این دیدگاه  بر فرهنگ سازمانی و یادگیري سازمانی تأکید دارد مدل تحول شاین

فرایندهاي مدیریتی و کند. به جاي تمرکز بر  یگر متمایز میهاي د آن را از بسیاري از مدل
دهد که مفروضات و  تحول واقعی زمانی رخ میدهد که  ، این مدل نشان میساختاري

 ).Schein, 2010; Cameron & Quinn, 2011( باورهاي کارکنان تغییر کند
 ):Schein, 2010; Alvesson & Sveningsson, 2015نقاط قوت (

o  نقش فرهنگ سازمانی در تحول، که یکی از عوامل کلیدي تغییر پایدار استتأکید بر 
o هاي فرهنگی سازمانی و تأثیر آن بر تغییرات سازمانی تر لایه بررسی عمیق 
o توجه ویژه به یادگیري سازمانی و نقش رهبران در ایجاد فرهنگ یادگیري 

 ):Cameron & Quinn, 2011نقاط ضعف (
o سازي تغییرات راحل اجرایی براي پیادهفاقد یک چارچوب مشخص و م 
o      تمرکز زیاد بر تغییرات فرهنگی، بدون توجه کافی بـه عوامـل سـاختاري و فراینـدي در

 تحول سازمانی
o دنبـال مـدل عملیـاتی     هـایی کـه بـه    دلیل ماهیت نظري آن، ممکن اسـت بـراي سـازمان    به

 هستند، چندان کاربردي نباشد
مهم در تحلیل تغییر سازمانی از منظر فرهنگی یکی از رویکردهاي مدل تحول شاین، 

کند که  کند. این مدل بیان می و نقش یادگیري سازمانی را در تحول برجسته می است
د. دهد که باورها و مفروضات بنیادي افراد سازمان تغییر کن تحول واقعی زمانی رخ می

 چارچوبی عنوان  و بیشتر به فاقد یک رویکرد عملیاتی مشخص استحال، این مدل  بااین
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 ,Schein( گیرد مورد استفاده قرار می براي درك تغییر سازمانی از منظر فرهنگ سازمانی

2010.( 

 )McKinsey & Company, 2008کنزي ( مک 7S مدل تحول. 7
کنزي توسعه یافته، یک  اي مک کنزي که توسط شرکت مشاوره مک 7Sمدل 

چارچوب مدیریتی براي تحلیل و اجراي تغییرات سازمانی است. این مدل تأکید دارد که 
صورت هماهنگ عمل کنند  براي موفقیت یک سازمان، باید هفت عامل کلیدي به

)Waterman, Peters, & Phillips, 1980; McKinsey & Company, 2008:( 
 افزاري: عناصر سخت

o ) استراتژيStrategyهاي سازمان براي دستیابی به مزیت رقابتی ): برنامه 
o ) ساختارStructureها، سطوح مدیریتی و ارتباطات دهی بخش ): نحوه سازمانی 
o ها ( سیستمSystemsهاي سازمان ها و فناوري ): فرایندها، رویه 

 افزاري: عناصر نرم
o ) سبکStyle مدیریت و فرهنگ رهبري سازمان): شیوة 
o ) کارکنانStaffهاي منابع انسانی ها و توانایی ): افراد، مهارت 
o ها ( مهارتSkillsهاي رقابتی آن هاي اصلی سازمان و مزیت ): قابلیت 
o هاي مشترك ( ارزشShared Valuesهایی کـه فرهنـگ سـازمانی را     ): اصول و ارزش

 دهند شکل می
دهد که تمامی این عناصر باید همسو و هماهنگ باشند تا سازمان  نشان می 7Sمدل 

 ).Channon & Caldart, 2015بتواند به اهداف خود دست یابد (
هاي مختلف سازمان تمرکز دارد. برخلاف  بر ارتباطات داخلی میان بخش 7Sمدل 

، این مدل دیدگاهی هاي سنتی که بیشتر بر ساختار سازمانی یا استراتژي تأکید دارند مدل
افزاري را درنظر  افزاري و هم نرم دهد که هم عوامل سخت جامع و سیستمی ارائه می

 ).Waterman et al., 1980گیرد ( می
 ):Channon & Caldart, 2015نقاط قوت (

o گیرد عنوان یک کل در نظر می هاي سازمان را به تمامی بخش 
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o  داردبر روابط بین عناصر مختلف سازمان تمرکز 
o ها و تغییرات قابل استفاده است براي انواع سازمان 
o دهد علاوه بر فرایندها و ساختارها، به فرهنگ و کارکنان نیز اهمیت می 

 ):McKinsey & Company, 2008نقاط ضعف (
o گوید چگونه بایـد آن را ایجـاد    دهد که هماهنگی مهم است، اما نمی مدل فقط نشان می

 کرد و توسعه داد
o  سازي هفت عنصر سازمانی نیازمند زمان و منابع زیادي است هماهنگتحلیل و 
o بر است هاي سازمانی سخت و زمان تغییر ارزش 

کنزي یک ابزار قدرتمند براي تحلیل و اجراي تحول سازمانی است. این  مک 7Sمدل 
ها عدم هماهنگی بین عناصر را شناسایی و اصلاح کنند.  کند که سازمان مدل کمک می

ها باید تحلیل عمیق انجام داده و راهکارهاي  ال، براي اجراي موفق آن، سازمانح بااین
 Channon & Caldart, 2015; Waterman etعملی براي ایجاد هماهنگی ارائه کنند (

al., 1980.( 

 )ADKAR )Hiatt, 2006مدل تحول . 8
توسعه داده شد و یکی از  Prosciتوسط جفري هایت در شرکت  ADKARمدل 

شده در مدیریت تغییر فردي و سازمانی است. این مدل بر این اصل استوار  هاي شناخته مدل
 ,Hiatt, 2006; Prosciافتد ( است که تغییر سازمانی از طریق تغییرات فردي اتفاق می

n.d.; Angtyan, 2019 .(ADKAR :مخفف پنج مرحله کلیدي در فرایند تغییر است 
o Awareness ید از نیاز به تغییر آگاه شوند.(آگاهی): افراد با 
o Desire .(تمایل): افراد باید براي حمایت و مشارکت در تغییر انگیزه داشته باشند 
o Knowledge .(دانش): افراد باید بدانند چگونه تغییر را اجرا کنند 
o Ability هاي لازم براي اجراي تغییر را داشـته   ها و قابلیت (توانمندي): افراد باید مهارت

 باشند.
o Reinforcement    (تقویت): تغییر باید پایدار شده و از طریق تقویت و پـاداش نهادینـه

 شود.
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کند که تغییر سازمانی  یک رویکرد متمرکز بر افراد است و بیان می ADKARمدل 
زمانی موفق خواهد بود که افراد سازمان از تغییر حمایت کنند و بتوانند آن را اجرا نمایند. 

دهد و براي مدیران و رهبران  گام براي تغییر ارائه می به مسیر مشخص و گام این مدل یک
 ).Prosci, n.d.; Angtyan, 2019سازمانی ابزار مفیدي است (

حال، تمرکز شدید مدل بر تغییرات فردي ممکن است باعث نادیده گرفتن برخی  بااین
وامل محیطی شود. تر مانند فرهنگ سازمانی، ساختارهاي مدیریتی و ع عوامل کلان

همچنین، فاقد جزئیات در مورد چگونگی اجراي تغییرات پیچیده در سطوح گستردة 
 ).Rafferty, Jimmieson, & Armenakis, 2013; Vakola, 2014سازمانی است (

 ):.Hiatt, 2006; Prosci, n.dنقاط قوت (
o محور که بر تغییر فردي تأکید دارد رویکرد انسان 
o اجرا براي تغییرات سازمانی در سطوح فردي و تیمی ساده، شفاف و قابل 
o سازي تغییر تمرکز بر موانع تغییر و ارائه راهکارهاي تقویت و نهادینه 
o قابل استفاده براي انواع تغییرات از کوچک تا بزرگ 

 ):Vakola, 2014; Burnes, 2017نقاط ضعف (
o اي کلان سازمانیتمرکز بیش از حد بر تغییر فردي، بدون توجه کافی به ساختاره 
o  عــدم پــرداختن بــه عوامــل محیطــی، اقتصــادي و فرهنگــی کــه بــر موفقیــت تغییــر تــأثیر

 گذارند می
o هاي بزرگ عدم ارائه راهکارهاي دقیق براي تغییرات کلان و پیچیده در سازمان 

یک چارچوب کاربردي و ساده براي مدیریت تغییر فردي و سازمانی  ADKARمدل 
افتد و  تأکید دارد که تغییر سازمانی از طریق تغییر در افراد اتفاق می دهد. این مدل ارائه می

حال، این مدل بر روي  کند. بااین پنج مرحله کلیدي را براي موفقیت تغییر معرفی می
هاي  تغییرات فردي تمرکز دارد و ممکن است براي تغییرات کلان سازمانی یا تحول

 ,Hiatt, 2006; Angtyan, 2019; Burnesاستراتژیک، به تنهایی کافی نباشد (

2017.( 
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 )Burke & Litwin, 1992لیتوین (-مدل تحول بورك. 9

عامل  ۱۲لیتوین یک چارچوب جامع براي تحلیل تغییر سازمانی است که -مدل بورك
 & Burkeگذارند ( کند که بر عملکرد و تحول سازمان تأثیر می کلیدي را شناسایی می

Litwin, 1992; Armenakis & Bedeian, 1999.( 
 گیرند: این عوامل در سه سطح سازمانی قرار می

o   عوامل خارجی: متغیرهایی که خارج از سازمان هستند؛ مانند تغییرات اقتصادي، فنـاوري
 و رقابت

o آفرین: شامل رهبري، فرهنگ سـازمانی، مأموریـت و اسـتراتژي اسـت کـه       عوامل تحول
 کند. تغییرات اساسی را هدایت می

o ها، سبک مدیریتی، انگیـزش کارکنـان و    عوامل عملیاتی: شامل ساختار سازمانی، سیستم
 .کنند را شکل داده و هدایت میسازمانی  عملکرد فردي که تغییرات درون

آفرین آغاز شده و  دهد که تغییرات بنیادي معمولا از سطح تحول این مدل نشان می
لیتوین یک رویکرد علی و -وركشوند. مدل ب تر منتقل می سپس به سطوح پایین

کند. یکی از  اي به تغییر دارد که رابطۀ بین عوامل مختلف را بررسی می چندلایه
هاي مهم این مدل، تأکید بر محیط خارجی و رابطۀ میان متغیرهاي سازمانی است  ویژگی

)Pugh, 2016; Burnes & Jackson, 2011دهد که تغییرات  ). این مدل نشان می
هاي ساختاري و  گذارد، سپس تغییرات به لایه دا بر رهبري و استراتژي تأثیر میمحیطی ابت

رسد. این مدل تفاوت میان تغییرات تدریجی و  نهایتاً به عملکرد فردي کارکنان می
کند؛ به این معنا که برخی تغییرات جزئی در سطح عملیاتی رخ  آفرین را مشخص می تحول

ز به تغییر در سطح رهبري و فرهنگ سازمانی دارند دهند، اما تغییرات اساسی نیا می
)Burke & Litwin, 1992; Senior & Swailes, 2016.( 

 ):Burke & Litwin, 1992; Pugh, 2016نقاط قوت (
o ارائه رویکرد جامع و سیستمی براي تغییر سازمانی 
o هـاي کلیـدي    محور بـراي کشـف محـرك    زا از عوامل نتیجه براي تفکیک عوامل تحول

 ییرتغ
o هاي سازمانی تأکید بر ارتباطات علیّ میان متغیرها براي درك بهتر وابستگی 
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 ):Burnes, 2004; Senior & Swailes, 2016نقاط ضعف (
o کند. هاي کوچک دشوار می پیچیدگی بالا که اجراي آن را براي سازمان 
o سازد. بر می هاي گسترده و تحلیل عمیق، که اجراي آن را زمان نیازمند داده 
o هاي انسانی تغییر. توجهی نسبی به جنبه تمرکز بیشتر بر ساختار و مدیریت و کم 

لیتوین یک چارچوب قوي براي تحلیل تغییرات سازمانی است که نشان -مدل بورك
دهد چگونه تغییرات محیطی از طریق رهبري و فرهنگ سازمانی به عملکرد کارکنان  می

 ;Burke & Litwin, 1992; Armenakis & Bedeian, 1999شود ( منتقل می

Burnes & Jackson, 2011.( 

 )Nadler & Tushman, 1980مدل تحول نادلر و تاشمن (. 10

شود، یکی از  ترازي سازمانی نیز شناخته می مدل نادلر و تاشمن که با عنوان مدل هم
هاي معتبر براي تحلیل و مدیریت تغییر سازمانی است. این مدل سازمان را  چارچوب

ها  ها و خروجی ها، پردازش گیرد که در آن ورودي نوان یک سیستم باز در نظر میع به
). اساس این مدل بر Nadler & Tushman, 1980طور پویا با هم در ارتباط هستند ( به

این است که عملکرد سازمان زمانی در وضعیت مطلوب قرار دارد که اجزاء کلیدي آن با 
 ).Porras & Robertson, 1992ترازي باشند ( یکدیگر در هم

 & Burkeدر این مدل، تأکید بر هماهنگی و تعامل میان چهار عنصر کلیدي است (

Litwin, 1992; Nadler & Tushman, 1980:( 
o هاي اصلی براي تولید محصول یا خدمت. فرایندهاي کاري: شامل وظایف و فعالیت 
o هاي منابع انسانی. توانمنديها و  ها، نگرش افراد: شامل کارکنان، مهارت 
o      هـاي   هـا، ارتباطـات رسـمی و سیاسـت     ساختار رسـمی: شـامل نحـوه سـازماندهی، نقـش

 اجرایی.
o ها، هنجارها، باورها و تعاملات اجتماعی درون سازمانی. فرهنگ سازمانی: شامل ارزش 

ردي ترازي میان عناصر سازمانی ریشه بسیاري از مسائل عملک اساس این مدل، نبود هم بر
است. براي نمونه، اگر ساختار سازمان با فرهنگ حاکم بر آن سازگار نباشد، حتی 

توانند نتایج مورد انتظار را ایجاد کنند. به همین دلیل، این  ها نیز نمی کارآمدترین استراتژي
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 کند هاي سیستمی در سراسر سازمان تأکید می کردن ناهماهنگی مدل بر شناسایی و برطرف
)Weisbord, 1987.( 

ترازي میان  این مدل بر این باور است که بخش زیادي از مسائل سازمانی از نبود هم
جاي آنکه تنها یک عامل منفرد مانند ساختار یا فناوري  گیرد. به عناصر کلیدي سرچشمه می

کند و معتقد است تحول زمانی واقعاً  بررسی شود، این مدل بر نگاه سیستمی تأکید می
ود که میان عناصر مختلف سازمان تعامل سازنده و هماهنگی یکپارچه اثربخش خواهد ب

 .برقرار باشد
 نقاط قوت:

o ) دیدگاه سیستمی و یکپارچه نسبت به تحول سازمانیNadler & Tushman, 1980( 
o   جـاي بررسـی عوامـل جداگانـه (     تمرکز بر تعاملات بین اجزاي سـازمان بـهPorras & 

Robertson, 1992( 
o ها الا و قابلیت تطبیق در انواع سازمانپذیري ب انعطاف 

 نقاط ضعف:
o        ) اجراي پیچیده و نیازمند تحلیل دقیـق بـه دلیـل تعـاملات متقابـل بـین عوامـلBurke, 

2017( 
o راستایی میان عناصر عدم ارائه راهکارهاي دقیق اجرایی براي ایجاد هم 
o هـا   برخـی سـازمان  تـرازي، کـه ممکـن اسـت در      هاي جامع براي ارزیابی هـم  نیاز به داده

 دشوار باشد.
تري از تعاملات بین اجزاي  ها درك دقیق کند تا سازمان مدل نادلر و تاشمن کمک می

صورت سیستمی و هدفمند مدیریت کنند.  داخلی خود داشته باشند و فرایند تغییر را به
از هاي دقیق، شناخت عمیق  حال، استفاده اثربخش از این مدل مستلزم تحلیل داده بااین

 & Nadler( گیري از بینش مدیریتی استراتژیک است روابط علیّ بین عناصر، و بهره

Tushman, 1980; Burke & Litwin, 1992.( 

 )Weisbord, 1976جعبۀ ویزبورد ( 6مدل . 11

مدل شش جعبۀ ویزبورد که توسط ماروین ویزبورد توسعه داده شده، یک چارچوب 
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ریزي تغییرات است. این مدل از دیدگاه  و برنامه تحلیلی براي تشخیص مشکلات سازمانی
هاي اجتماعی الهام گرفته و بر این فرض استوار است که براي تحلیل سازمان، باید به  سیستم

 ).Weisbord, 1976( چندین حوزه کلیدي توجه شود
 کند: این مدل شش حوزه کلیدي سازمان را بررسی می

o  :این اهداف براي همه شفاف و قابـل فهـم اسـت؟    سازمان چه اهدافی دارد و آیا اهداف
 ؟راستا هستند شده هم هاي واقعی با اهداف اعلام آیا فعالیت

o  :هـاي چگونـه تعریـف شـده اسـت؟ آیـا        مراتب و نقش نحوه سازماندهی، سلسلهساختار
 ؟ساختار با مأموریت و راهبرد سازمان سازگار است

o  :اي مختلــف چگونــه اســت؟ آیــا هــا و واحــده تعــاملات بــین کارکنــان، گــروهروابــط
 ؟شوند درستی مدیریت می تعارضات به

o داننـد   دهی و انگیزشـی کارآمـد هسـتند؟ آیـا افـراد مـی       هاي پاداش آیا سیستمها:  پاداش
 ؟گیرند چگونه و براي چه چیزي پاداش می

o  :نقش رهبران در هدایت و هماهنگی سازمان چگونه است؟ آیا رهبـران قـادر بـه    رهبري
 ؟سایر پنج بخش هستند مدیریت مؤثر

o  :ها و ابزارهایی کـه بـه اجـراي بهتـر کارهـا کمـک        فرایندها، فناوريسازوکارهاي مفید
وري اسـتفاده   هـاي حمـایتی بـراي بهـره     کننـد؟ آیـا از سیسـتم    کنند، چگونه عمل می می
 ؟شود می

مدل شش جعبۀ ویزبورد یک ابزار تشخیصی ساده و کاربردي براي شناسایی 
دهد که براي بهبود عملکرد سازمان، باید همۀ  انی است. این مدل نشان میهاي سازم چالش

هاي مهم این مدل این است که هم  درستی کار کنند. یکی از ویژگی این شش عامل به
 ).McLean, 2006گیرد ( عوامل ساختاري و هم عوامل انسانی را در بر می

 ):Weisbord, 1976; Burke, 2017نقاط قوت (
o  ها قابل استفاده است راحتی در انواع سازمان بهمدل 
o کند تا مسائل داخلی خود را بشناسند ها کمک می به سازمان 
o کند هم ساختار سازمانی و هم روابط انسانی را بررسی می 
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 ):McLean, 2006نقاط ضعف (
o ها را حل کرد. گوید چگونه باید آن پردازد، اما نمی فقط به شناسایی مشکلات می 
o  گذارد. ها تأثیر می کند که تغییر در یک بخش چگونه بر سایر بخش نمیمشخص 
o هاي مناسب است. هاي عمیق و داده براي اجراي دقیق آن، نیاز به بررسی 

مدل شش جعبۀ ویزبورد یک ابزار قدرتمند براي تشخیص مشکلات سازمانی و 
خلی خود را بهتر ها مسائل دا کند که سازمان ریزي تحول است. این مدل کمک می برنامه

حال، براي اجراي موفق تغییرات،  ریزي کنند. بااین ها برنامه درك کرده و براي بهبود آن
 ,Weisbordهاي مکمل براي ارائه راهکارهاي عملی استفاده کنند ( ها باید از روش سازمان

1976; Burke, 2017.( 

 )Kurt Lewin, 1951اي کرت لوین ( مرحله مدل سه. 12

هاي  ترین چارچوب شده حال شناخته از نخستین و درعیناي کرت لوین  حلهمر مدل سه
 سه قالب در را تحول فرایند مدل این. شود می محسوب سازمانی تحولنظري در حوزه 

 :کند می تبیین اصلی مرحلۀ
سازمان باید براي تغییر آماده شود. این مرحله شامل ایجاد آگاهی مرحله ذوب کردن: 

ها و افزایش انگیزه کارکنان براي تغییر است. لوین  تغییر، غلبه بر مقاومتدرباره نیاز به 
 معتقد بود که براي ایجاد تغییر پایدار، باید تعادل موجود در سیستم سازمانی شکسته شود

)Lewin, 1951; Cummings & Worley, 2021.( 
o  :کند. این تغییـر ممکـن    میدر این مرحله، سازمان تغییرات مورد نظر را اجرا مرحله تغییر

شـده باشـد.    است شامل فرایندهاي جدید، فرهنگ سازمانی تازه یـا سـاختارهاي اصـلاح   
 موفقیت در این مرحله نیازمند رهبري مؤثر، ارتباطات شفاف و پشتیبانی سـازمانی اسـت  

)Burnes, 2004; Schein, 2010.( 
o  :ا تثبیـت کـرده و در فرهنـگ و    ها ر پس از اعمال تغییرات، سازمان باید آنمرحله تثبیت

ساختار خود نهادینه کند تا از بازگشت به وضـعیت قبلـی جلـوگیري شـود. ایـن مرحلـه       
 هـاي حمـایتی اسـت    شامل تقویت تغییرات از طریـق آمـوزش، پـاداش و ایجـاد سیسـتم     

)Lewin, 1951; Kotter, 2012.( 
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دهد. این مدل  ائه میگام براي مدیریت تغییرات سازمان ار به مدل لوین یک رویکرد گام
شده انجام شود تا تأثیر  ریزي شده و برنامه صورت کنترل کند که تغییر باید به بیان می

 ماندگاري داشته باشد.
 ):Lewin, 1951; Kotter, 2012نقاط قوت (

o دهد صورت کاملا شفاف توضیح می مراحل تغییر را به 
o دتوان از آن براي تغییرات کوچک و بزرگ استفاده کر می 
o کند (تمرکز بر پایداري تغییرات) از بازگشت سازمان به وضعیت قبلی جلوگیري می 

 ):Burnes, 2004; Schein, 2010نقاط ضعف (
o افتد گام و خطی اتفاق نمی به صورت گام تغییرات سازمانی همیشه به 
o پردازد تر تغییر می شناختی و اجتماعی عمیق هاي روان مدل کمتر به جنبه 
o مکن است در عمل بسیار دشـوار باشـد و نیـاز بـه پشـتیبانی مـداوم داشـته        مرحله تثبیت م

 باشد.
اي کرت لوین یک رویکرد بنیادین و ساده براي مدیریت تغییر سازمانی  مرحله مدل سه

ها باید توجه  ریزي و اجرا شوند. در نتیجه، سازمان مند برنامه طور نظام است. که تغییرات به
بینی نیستند و براي اجراي  اقعی همیشه خطی و قابل پیشداشته باشند که تغییرات و

شناختی را نیز در نظر بگیرند  ها، باید عوامل انسانی، فرهنگی و روان آمیز آن موفقیت
)Burnes, 2004; Cummings & Worley, 2021.( 

 هاي جدید سازمانی ها با چالش ها و میزان تطابق آن مقایسه مدل
هاي منتخب تحول سازمانی را بر  شده، جدول زیر مدل اي انجامه بندي تحلیل منظور جمع به

دهد. این  شده از پیشینه پژوهش مورد مقایسه قرار می اساس پنج معیار کلیديِ استخراج
هاي سازمانی را نمایان  هاي نوین محیط مقایسه تطبیقی، میزان انطباق هر مدل با چالش

 .کند ه مدل پیشنهادي فراهم میسازد و زمینه را براي تحلیل نهایی و ارائ می
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شده از  هاي تحول سازمانی براساس معیارهاي تحلیلی استخراج . مقایسه تطبیقی مدل5جدول 
 )2025مند منابع  هاي پژوهشگر براساس مرور نظام پیشینه پژوهش (منبع: یافته

 پذیري انعطاف جامعیت 
تجربی یا 

 مفهومی بودن
 قابل اجرا

انسان یا سیستم 
 محور

مدل تعالی 
 EFQMسازمانی 

بسیار جامع 
(تمرکز بر تعالی 

 سازمانی)

بالا (سازگار با 
 تغییرات مدرن)

تجربی (مبتنی بر 
هاي  داده

 عملکردي

بالا (مدلی اجرایی 
 و کاربردي)

ترکیبی (تمرکز بر 
 فرایندها و افراد)

مدل فرایند تحول 
 سازمانی هایز

نسبتا جامع 
 (فرایندگرا)

متوسط (مبتنی بر 
 فرایندهاي سنتی)

تجربی (تحلیل 
 فرایندهاي تحول)

متوسط (تمرکز 
 بر فرایندها)

سیستمی 
(مدیریت 
 فرایندها)

مدل تحول 
 کامینگز و ورلی

جامع (تأکید بر 
 رفتار و ساختار)

بالا (پویاي 
 محیطی)

تجربی (تأکید بر 
 ها) تحلیل داده

بالا (داراي 
راهکارهاي 

 اجرایی)

ترکیبی (تحلیل 
 فتار)ساختار و ر

مدل ستاره 
 گالبرایس

جامع (تمرکز بر 
استراتژي و 

 ساختار)

بالا (منعطف در 
 طراحی سازمانی)

مفهومی تجربی 
(تلفیق طراحی و 

 اجرا)

بالا (قابل اجرا در 
هاي  سازمان

 مختلف)

سیستمی (مهم 
بودن طراحی 

 سازمانی)

اي  مرحله 8مدل 
 کاتر

نسبتا جامع 
(تمرکز بر فرایند 

 تغییر)

(تمرکز متوسط 
 بر مراحل ثابت)

تجربی (براساس 
 تغییرات موفق)

متوسط (نیاز به 
 مدیریت قوي)

انسانی (مدیریت 
 تغییر رفتاري)

 مدل تحول شاین
محدود (تأکید بر 
 فرهنگ سازمانی)

کم (تغییرات کند 
 و تدریجی)

مفهومی (مبتنی بر 
 فرهنگ سازمانی)

پایین (تمرکز بر 
 فرهنگ، نه اجرا)

بر انسانی (تمرکز 
 فرهنگ سازمانی)

 7Sمدل 
 کنزي مک

جامع (تأکید بر 
هماهنگی عناصر 

 سازمان)

متوسط (نیاز به 
تطبیق براي تغییر 

 دیجیتال)

مفهومی تجربی 
(برپایۀ تجربه 

 کنزي) مک

متوسط (نیاز به 
 تحلیل قوي)

ترکیبی (انسانی و 
 سیستمی)

مدل تحول 
ADKAR 

محدود (تمرکز 
 بر تغییر فردي)

 متوسط (متمرکز
 بر تغییر فردي)

تجربی (تمرکز بر 
 تغییرات رفتاري)

ساده (اجراي 
 گام) به گام

انسانی (تغییر 
 نگرش رفتار)

مدل تحول 
 لیتوین-بورك

بسیار جامع (مدل 
 چندبعدي)

بالا (چندلایه و 
 سیستمی)

تجربی (تحلیل 
 هاي سازمانی) داده

پیچیده (چند لایه 
و نیازمند تحلیل 

 عمیق)

ترکیبی (تأکید بر 
 رهبري و ساختار)
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شده از  هاي تحول سازمانی براساس معیارهاي تحلیلی استخراج . مقایسه تطبیقی مدل5جدول ادامه 
 )2025مند منابع  هاي پژوهشگر براساس مرور نظام پیشینه پژوهش (منبع: یافته

 پذیري انعطاف جامعیت 
تجربی یا 

 مفهومی بودن
 قابل اجرا

انسان یا سیستم 
 محور

تحول نادلر مدل 
 و تاشمن

جامع (سیستمی و 
 انسانی)

بالا (مدلی پویا و 
 پذیر) انطباق

تجربی (تحلیل 
 هاي باز) سیستم

پیچیده (نیاز به 
 هماهنگی اجزا)

ترکیبی (تمرکز بر 
 ها و افراد) سیستم

جعبه  6مدل 
 ویزبورد

نسبتا جامع 
(تمرکز بر شش 
 جنبه سازمانی)

متوسط (تمرکز 
بر تحلیل 
 مشکلات)

هومی تجربی مف
(ریشه تحقیق 

 ویزبورد)

متوسط (تحلیل 
ساختار و 
 فرایندها)

سیستمی (تحلیل 
ساختار و 
 فرایندها)

اي  مرحله 3مدل 
 لوین

محدود (فرایندي 
 و خطی)

کم (براي تغییرات 
خطی مناسب 

 است)

مفهومی (برپایۀ 
روانشناسی 
 اجتماعی)

ساده (خطی و 
 بدون پیچیدگی

انسانی (رفتار و 
برابر مقاوم در 
 تغییر)

 
طور  هاي تحول سازمانی به یک از مدل دهد که هیچ اي نشان می نتایج جدول مقایسه

هاي نوظهور محیطی، فناورانه و فرهنگی  گویی جامع به چالش مستقل توانایی پاسخ
اي  جعبه اي لوین، مدل شش مرحله هاي کلاسیکی همچون مدل سه ها را ندارند. مدل سازمان

کاربرد هستند، اما در مواجهه با  کینزي، اگرچه ساختارمند و قابل مک 7S ویزبورد و مدل 
هایی نظیر فقدان چابکی سازمانی،  شرایط پیچیده، دیجیتالی و پویاي امروز با محدودیت

. از سوي .اند اعتنایی به یادگیري سازمانی مستمر مواجه توجهی به فرهنگ دیجیتال و بی کم
کامینگز و ورلی تا حد زیادي تلاش و مدل  EFQM 2025 هاي جدیدتر مانند دیگر، مدل

هاي گذشته را  هاي محیطی و بعد رهبري مشارکتی، ضعف کردن پویایی اند با لحاظ کرده
هاي نو و  ها مانند یکپارچگی فناوري پوشش دهند، اما همچنان در برخی حوزه

 .آوري سازمانی، نیازمند تکامل هستند سازوکارهاي تاب
هاي گسترده  دهد که با وجود تلاش هاي تحول نشان می تحلیل تطبیقی مدلبنابراین، 

ها وجود دارد:  هاي مؤثر، یک شکاف بنیادین در میان آن پردازان براي ارائه چارچوب نظریه
شناختی، فناورانه و  زمان، ابعاد ساختاري، فرهنگی، روان طور هم نبود مدلی که بتواند به«

هایی که  ویژه در سازمان این شکاف، به ».ر امروزي پوشش دهدراهبردي را در شرایط متغی
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هاي باز مواجه هستند،  هاي اکوسیستم با تحول دیجیتال، تغییر نسل نیروي انسانی، و چالش
نگرانه در طراحی  تر است. در نتیجه، ضروري است که رویکردهاي آینده محسوس

پذیري، و  قابلیت انطباق، مشارکترویکردي،  سوي تلفیق میان هاي تحول سازمانی، به مدل
هاي  محور حرکت کنند تا بتوانند پاسخگوي نیازهاي چندوجهی سازمان پشتیبانی داده
 .معاصر باشند
ها مؤثر  هاي موجود اگرچه در برخی زمینه ها حاکی از آن است که مدل این یافته

ویژه در بسترهاي  ، بههاي امروزي گوي کامل به نیازهاي تحول در سازمان اند، اما پاسخ بوده
محور نیستند. بر این اساس، ضرورت تدوین مدلی نوین که ترکیبی  فناوريپیچیده، پویا و 

پذیري با آینده باشد، بیش از  پذیري، درك فرهنگی و انطباق از رویکرد سیستمی، انعطاف
، شود؛ مدلی که نه تنها ساختار سازمانی را بازآرایی کند، بلکه معنا پیش احساس می

 .فرهنگ، روایت و هویت سازمانی را نیز در فرایند تحول بازتعریف نماید

 گیري بحث و نتیجه
 شود؛ می محسوب مدیریت ةهاي دیرینه و بنیادین حوز دغدغه تحول سازمانی از

 انتظارات و پایداري الزامات دیجیتال، تحول پرتو در و حاضر عصر در حال، بااین
 مرور هاي یافته. است شده بدل چندسطحی و پویا پیچیده، اي پدیده به نفعان، ذي ◌ٴ چندلایه

 سیستمی، کلاسیک، رویکردهاي در سازمانی تحول هاي مدل که دهد می نشان مند نظام
 اند، داشته نقش تغییر سازوکارهاي تبیین در یک هر اگرچه محور، تعالی و رفتاري اقتضایی،

 تحول فرهنگی و انسانی ساختاري، ابعاد از جامع شتیبردا ارائۀ به قادر تنهایی به یک هیچ اما
 .نیستند امروزي هاي سازمان در

رغم  هاي کلاسیک همچون لوین، گرینر و ویزبورد، علی ها آشکار کرد که مدل یافته
 فناورانه تغییرات پویایی تبیین به قادر خود خطی ماهیتواسطه  سادگی و انسجام مفهومی، به

کنزي،  مک 7S هاي سیستمی و اقتضایی همچون مدل .نیستند امروزي غیرخطی و
تر، بیشتر بر ارتباط میان متغیرهاي  ین نیز با وجود نگاه جامعلیتو-كگالبرایس و بور

هاي فرهنگی، هنجاري و معنایی  ساختاري و راهبردي متمرکز بوده و از تحلیل عمیق کنش
 ADKAR ي رفتاري و فردمحور ماننداند. همچنین، رویکردها در فرایند تغییر غافل مانده
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اگرچه در تسهیل تغییرات فردي مؤثرند، اما در سطح کلان سازمانی فاقد انسجام و قابلیت 
یا مدل هایز نیز بیش از آنکه به  EFQM هاي تعالی و فرایندي مانند اند. چارچوب تعمیم

ارند و در مواجهه با فهم پویایی تحول بپردازند، به ارزیابی عملکرد و بهبود مستمر توجه د
 .دهند هاي فناورانه و اقتضائات بومی انعطاف کافی نشان نمی دگرگونی

 فرایند-رها در یکی از دو طیف ساختا دهد که اغلب مدل ها نشان می برآیند این تحلیل
 گرفته صورت حوزه دو این تلفیق جهت در تلاشی کمتر و دارند قرار رفتار-فرهنگ یا

 ضمن بتوانند که کند می برجسته را جدیدي نسل هاي مدل به نیاز نظري، شکاف این. است
نبال د فرهنگی زمینۀ و زمان بستر در را سازمانی تحول روایت تحلیلی، چارچوب حفظ

فرض استوار  دانست، بر این پیش محور روایتتوان آن را  کنند. چنین رویکردي، که می
گیري  ، بلکه داستانی در حال شکلاست که تحول نه صرفاً یک مجموعه فعالیت مدیریتی

 تغییر، مرحلۀ هر چارچوب، این در. است سازمان درون انسانی ۀاز معنا، تعامل و تجرب
واجهه سازمان با بحران، یادگیري و بازتعریف هویت جمعی خود م چگونگی از روایتی

 .شود محسوب می
 المللی آنهایی سطح بین تر در هاي موفق شده نشان داد که مدل افزون بر این، مرور انجام

اند و از  توجه کرده استراتژي، فرهنگ و فناوريسیستم، به پویایی میان ساختار، که  هستند
 طراحی مستلزم سازمانی تحول ةاند. بنابراین، مسیر آیند هاي خطی فاصله گرفته مدل

 که: است الگوهایی
o  ؛تحول تأکید کنند ءمیان اجزا پویایی، تعامل و بازخورد مستمربر 
o     افـزا در نظـر    اي و هـم  صـورت شـبکه   ابعاد ساختاري، انسـانی، فرهنگـی و فناورانـه را بـه

 بگیرند؛
o بخش در فرایند تغییر بهره گیرند؛ عنوان سازوکار انسجام از روایت و معنا به 
o هاي فرهنگی و اقتضایی هر سازمان سازگار باشند. و با زمینه 

تواند براي مدیران و مشاوران، مبنایی براي انتخاب و  ند میم هاي این مرور نظام یافته
ترکیب رویکردهاي تحول براساس شرایط خاص سازمان فراهم آورد و براي پژوهشگران 

 کند. ایجاد آینده در محور روایت و اقتضایی بومی، هاي مدل ۀاي جهت توسع نیز زمینه
) مقاله ٪75منبع ( 9 نهایی،مطالعه  12در نهایت، بررسی منابع نشان داد که از میان 
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دهد  کتاب بوده است. این ترکیب نشان می ) کتاب یا فصل٪25منبع ( 3 و پژوهشی ـ علمی
حال، براي تقویت  که ادبیات تحول سازمانی بیشتر بر مطالعات پژوهشی تکیه دارد؛ بااین

 متون و نظري منابع از بیشترها، توجه و استفاده  سازي دیدگاه یهاي نظري و بوم بنیان
 رسد. می نظر به ضروري نیز مدیریت کلاسیک
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