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 ارهـاش

 ناوی   رگیری فناون کاا باه  ضارورت  هاا  ساازمان  در ویژهبه رقابت روزافزون رشد به توجه با

اکثار   شاود اماا  مای  احساا   پیش از پیش انسانی  منابع حوزه در مربوط ابزارهای و مدیریتی
 مناابع  در حوزه ویژهبه جدی هایچالش با اجرا  در مربوطه الگوهای سازیپیاده در ها سازمان

کاار   ولمشا   شادت  باه  افاراد  که کنیممی مشاهده هاسازمان اکثر در .شوندمی مواجه انسانی
هاای  جلساه  اسات   نامه از مملو ها کارپوشه دارد  وجود بالایی کاریاضافه آمار حتی و هستند
موفقیات   از خوبی روند شاهد نتایج هایشاخص به نگاهی با اما شودمی برگزار کاری پرحجم
 حصول عدم به دلیل انسانی منابع و سازمانی سطوح کلیه در یأ  احسا  و خستگی .نیستیم

 .شودمی وریبهره کاهش   باعثنتایج
 انساانی  حاوزه مناابع   در زیادی بسیار مدیریتی هایتئوری شاهد ظهور اخیر دهه چند در

 رویکارد  یاك  با تا طلبدمی سازمان هر مدیریتی در جدید هاینظام استقرار شكبی .ایمهبود

منظاور ارتقاای   ه باه مربوط ابزارهای و هاتئوری ای  از گیریبهره نسبت به مناسب اما منعطف
 سانتی  هاای یتئاور  از بسایاری  آنکاه با  .اقدام گردد ورینظام سلامت اداری و افزایش بهره

 فناون باه   را خود جای و نیست امروز نیازهای دیگر جوابگوی انسانی  منابع حوزه در مدیریت
 .اندداده انسانی منابع درزمینة ویژهمدیریت به نوی 

 و است اهمیت حائز بسیار هاانسانی در سازمان منابع حوزه در مدیریتی نوی  فنون توسعه
 و آیاد  عملبه عاجل اقدام انسانی باید منابع مدیریت حوزه موجود در منابع بازنگری به نسبت

 کیفی سطح ارتقای گیرد و برای قرار اول اولویت در موجود منابع و به هنگام سازی روز آوری

عنوان  ورکلی ارتقای نظام سلامت اداری فنون نوی  مدیریتی بهط انسانی و به منابع وریبهره و
 از درسات  درك و صاحیح  شود و فهام تلقی می پویا و چابك سازمان یك جدانشدنی بخش

 و ساطوح  کلیاه  در سازمان یك در آن بسط و انسانی منابع در بحث مدیریتی و فنون ابزارها
 و دقیا   صاورت باه  فناون ناوی    وبچاارچ  در کاه  است کارا و مؤثر زمانی موجود هایلایه

 خود تعبیر و تفسیر و مسئولان مدیران که شاهدیم بسیاری موارد در شود زیرا دیده کارشناسی

 روی بار  نداشاته  بلکاه   را خود دیدگاه اصلاح در سعی تنها نه و کرده تلقی همیشه درست را

 مادیران  شاود  حاصال  ناان باید اطمی ابتدا بنابرای ؛ ورزندمی پافشاری و اصرار خود اشتباهات

  آنکاه  مدیریتی علاوه بر نوی  ابزارهای و هاتئوری درخصوص سازمان بالای سطح و کلیدی
 در حاوزه  مادیریت  تئاوری  هر های حل راه بودن شدنی به خود دارند اساسی تسلط مفاهیم به
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 تصاور باه  اجرایای شادن    راستایدر را خود تلاش تمامی و داشته قلبی ایمان انسانی منابع
 .کارگیرند به جدی و سازمانی مصمم سطوح کلیه در آبشاری

کوشاد تاا توساعه کارکناان      فنون نوی  مدیریتی بامعنای وسیع خود در دنیای امروزی می
ای هاا و ساازمان باه شایوه    بهبود سازمانی و مسیر پیشرفت ش لی را درهم آمیزد تا افراد  گروه

جانباه  هماهناو و پویاا    کیل رویکاردی هماه  مدیریتی بر تشا  فنون نوی . اثربخش رشد کنند
هاا و  تا رسیدن به هدف ها نظر دارددرزمینة شناخت نیازها و مشخصات نیروی انسانی سازمان

باا مفهاوم   . های سازمانی در محیط رقابتی  پرتلاطم و مت یر امروزی را ممک  ساازد استراتژی
کوشاد میاان نیازهاای       مای ها کسب کارده اسات  مدیریتی در ای  سال وسیعی که فنون نوی 

هاای لازم بارای باروز    باید زمیناه بنابرای  می؛ جهانی  ملی  سازمانی و فردی پیوند ایجاد کند
 .های بالقوه کارکنان  در سازمان فراهم شودهای بالفعل و تشخیص تواناییتوانایی

ت نظاام  منظاور ارتقاای سالام   رو بهرسد تا در نوشته پیشبا ای  نگاه ضروری به نظر می
ویژه سازمان بازرسی کل کشور با عنایت به نقاش و جایگااه حااکمیتی و    ها و بهاداری دستگاه

عنوان ناظر حس  جریان امور و اجرای اش بههای کلان و وظیفهگذاریمدیریتی آن در سیاست
 .ها در سطح کشور؛ به معرفی برخی فنون نوی  مدیریتی بپردازیمصحیح آن
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  مدیریت بر مبنای هدف

های کلیدی مادیران را باه    مدیریت بر مبنای هدف  یك نظام مدیریتی فراگیر است که تلاش
ای آگاهاناه بارای دساتیابی اثاربخش و کارآماد باه        گونه کند و به ای منطقی یکپارچه می شیوه
برای بررسی و تبیی  مفهاوم مادیریت بار    . ده استگیری ش های فردی و سازمانی جهت هدف

هاای کااری در    بررسای گاروه   .های کاری از ضروریات استمبنای هدف  شناخت گروه و تیم
های کاری یکای از اجازای مهام و    امروزه گروه. سازمان به دلایل گوناگون حائز اهمیت است

از  هریاك جموعه کاری است کاه  های کاری متفاوت از مها بوده و رفتار افراد در گروه سازمان
گذارد و هم از گروه ها اثر میدرواقع رفتار اشخاص هم بر گروه. دهندتنهایی انجام می اعضاء به
از سوی دیگر  یکی از موارد حسا  و پراهمیت که مدیران در آن نقش کلیدی . پذیردتأثیر می
هاای  علات اساتفاده از تایم   . کار تیمی توسط نیروهای تحت مدیریت ایشان اسات  ارائهدارند  

کاری  دستیابی به اهداف سازمانی با اثربخشی و بازده بالاتر و کاهش مکاتبات سازمانی بوده و 
موفقیت  اینکهباشد؛ با توجه به دهی رسمی میهای سازمانعنوان ابزاری برای غلبه بر ضعف به

هاا  نحاوه تنظایم آن   یا شکست یك تیم به عوامل متعددی وابسته است  شناخت ای  عوامل و
کاونتز و همکااران  ترجماه طوسای و     )هاا دارد  ای در تحق  اهداف ساازمان العادهاهمیت فوق
 (.7066همکاران  

عنوان شد و فراینادی اسات   « پیتر دراکر»مدیریت بر مبنای هدف برای اولی  بار از سوی 
 می را تشاخیص  هاای عماو  طور مشاترك هادف    بهییوسیله آن مدیران سطوح بالا و پاکه به
  رود معلاوم  هاا انتظاار مای   دهند  موارد مهم مسئولیت هر فرد را برحسب نتایجی کاه از آن می
عنوان راهنمایی برای به کار انداخت  واحد و ارزیابی سهم هر عضو کنند و ای  اقدامات را بهمی

هداف سازمان  آن مدیران و کارکنان به ا ازطری دیگر روشی است که  عبارت به. برندبه کار می
رغام   باه . کنناد کنترل عملکرد آتی اساتفاده مای   راستای آگاه و بدان معنی بخشیده و از آن در

ای  عده. نظر بر سر معنای آن وجود ندارد استفاده گسترده از مدیریت بر مبنای هدف  هنوز اتفاق
ف را ابازار  ای انگیزشی و برخی مدیریت بر مبنای هاد  آن را یك وسیله ارزشیابی  برخی  شیوه

مدیریت بار  »: گویدمی« عمل مدیریت»در کتاب « پیتر دراکر». دانند ریزی و نظارت می برنامه
هاا   گاذاری  مبنای هدف فرآیندی است که در آن رؤسا و مرئوسان در تشخیص هادف و هادف  

شده را باه بهتاری  وجاه     های تعیی کنند تا هدفریزی با یکدیگر همکاری میمنظور برنامه به
« هاای کلای ساازمانی مارتبط و همساو هساتند       هاا باهادف  ای  مقاصد و برناماه . ی  کنندتأم

                                                           
1  - Management By Objective 
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چاه در  اند  اماا آن مدیریت بر مبنای هدف را به اشکال مختلف تعریف کرده (.7092محمدی  )
مشاورت و مشاارکت    مسائله دهاد  تمامی ای  تعاریف  اسا  و محاور اصالی را تشاکیل مای    

هاا و فارد و   که بی  هدف طوری هاست بها و طرق نیل به آنهسازمانی در تعیی  هدف مجموعه
های گروهی باه سارمنزل مقصاود    شده و سازمان به مدد تلاش سازمان تلفی  مطلوبی حاصل

اهاداف   درماورد دهاد کاه   مدیریت بر مبنای هدف به افراد اجاازه مای  (. 7071موریس  )برسد 
 .کندش لی تأکید می مشترك سازمان اظهارنظر کنند اگرچه که مدیر بر اهداف

 (Roussel et al, 2002) 
 شود های رسمی یا نسبتاً رسمی اطلاق می ای از رویه مدیریت بر مبنای هدف  به مجموعه

استونر و فریم   )شود  که با تعیی  هدف  شروع و دامنه آن تا مرز بررسی عملکردها کشیده می
 (.7090های بازرگانی  ترجمه مؤسسه مطالعات و پژوهش

نامناد ولای در ساال    عنوان واضع مدیریت بر مبناای هادف مای   را به« پیتر دراکر»اگرچه 
هاای   های سنتی ارزشایابی کاه بار ویژگای    ای روش طی مقاله« گریگور داگلا  مك» 7927

ای کاه در آن زیردساتان  مسائولیت     شخصی زیردستان استوار بود  خرده گرفات و روش تاازه  
ها را با بالادستان خاود  باازنگری    گیرند و ای  هدفعهده می مدت را بر های کوتاهتعیی  هدف

مدیریت بر  نظامرا نیز از و سازندگان « گریگور مك»بر ای  اسا  برخی . کنند پیشنهاد کرد می
نیاز در  « لیکرت»(. 7066کونتز و همکاران  ترجمه طوسی و همکاران  )دانند مبنای هدف می

. کند مشارکت هرچه بیشتر افراد در سازمان اشاره می نظامه خود وقتی ب  چهارگانه مدیریت نظام
مدیریت بار   نظامچه اسا  ای  . نمایدمدیریت بر مبنای هدف را بازگو می نظامجنبه مهمی از 

هاا در  تمامی فعالیت آنکه راستاینیز کوششی است در« لیکرت»چهارم  نظاممشارکت است و 
 (.7071موریس )پذیرد سازمان از طرق مشارکت و تعاون انجام می

    فلساافه ماادیریت باار مبنااای هاادف و زمینااه پیاادایش آن باار ایاا  اسااا  اساات کااه در 
هاا  هاا  عملکارد آن  هاای مشاخص و رفتااری آن   جای ارزشیابی ویژگی های افراد  بهارزشیابی
در مادیریت بار   . شده است مورد ارزیابی قرار گیرد میزان دستیابی به اهدافی که تعیی  براسا 

شوند و ساپس باا بحاث و ماذاکره مادیران       بنای هدف ابتدا اهداف کلان سازمان تعیی  میم
گردند و در انتها  کارکنان  ای  اهداف کلان به اهداف خرد تبدیل می درنهایتسطوح مختلف و 

میازان تحقا  اهاداف خارد      براساا  درنهایات نیاز افاراد    . کنند به همان سازمان سرایت می
 .شوند ه به چگونگی تحق  آن ارزیابی میشده و بدون توج تعیی 

 :چنی  برشمرد توان  های مدیریت بر مبنای هدف را میویژگی

 .گرا است نه مدیریت روندگرامدیریت بر مبنای هدف بیشتر یك نظام مدیریت نتیجه .7
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در ساازمان  ( خارد کاردن اهاداف   )در مدیریت بر مبنای هدف تعیی  و توزیع اهاداف   .5
شاود و از   روی سطوح مختلف ساازمان انجاام مای   هباطات روبو ارت وگو گفت براسا 

 .کند هیچ قالب خاصی تبعیت نمی

مدت است و تأکید کمتاری باه اهاداف     تأکید مدیریت بر مبنای هدف بر اهداف کوتاه .0
 (.7093حقیقی و سماواتیان  )شود  بلندمدت و استراتژیك می

اناد  در تعریاف ساازمان گفتاه   . یك سازمان  برای نیل به هدفی خاص به وجود آمده است
هاا و مناابع و راهبردهاا کاه بارای دساتیابی باه هادفی خااص          ای متشکل از برنامهمجموعه
شویم بدون وجود هدفی خاص اساساً سازمانی ایجاد شده است و بدی  ترتیب متوجه می تشکیل

اند  نسان شدهها و ابزارها تا حدودی جانشی  انظامهای امروزی نیز که در سازمان. نخواهد شد
هنوز هم موجودی به نام انسان حتی در نقش راهبری و کلان بازهم نقشی کلیدی در فعالیات  

یاك  . گذارند  حائز اهمیت اسات گوناگون جانبی که بر عملکرد او اثر می لئمساسازمان دارد و 
د که کنها و اهدافی فعالیت میکارمند زمانی که احسا  کند در محیطی پرتنش و برای آرمان

طور مطمئ  از تمام قابلیت خود به دلیال نداشات  انگیازه     ها ندارد بهاساساً هیچ اعتقادی به آن
عنوان دو عنصر اساسای   از سوی دیگر قابلیت خلاقیت و نوآوری به. کافی استفاده نخواهد کرد

های امروزی نیز در چنی  فردی کاهش خواهد یافت و حتی کارایی عاادی   در موفقیت سازمان
بدی  ترتیب در چنی  موقعیتی اگر ساازمان شکسات نخاورد     .خص نیز کاهش خواهد یافتش

هاا باه چشام    ای  وضعیتی است که در بسیاری از سازمان. صرفاً به حیات خود ادامه خواهد داد
    گوناه علاقاه بااطنی باه اهاداف آن از خاود نشاان        هایی با افرادی که هایچ سازمان. خوردمی
کنند و باا  گذاری میاتفاق هم هدف یت بر مبنای هدف مدیران و کارکنان بهدر مدیر. دهندنمی

اتفاق هم عملکرد و میازان   کنند و بههای رسیدن به اهداف را تعیی  میمساعی  روش تشریك
پاس  . کنناد انحرافات احتمالی را تعیی  می هماتفاق  کنند و به دستیابی به اهداف را ارزیابی می

باید توجه داشت که افزایش آگاهی . ای از مدیریت مشارکتی استف گونهمدیریت بر مبنای هد
درك و  شاود و هرانادازه آگااهی از اهاداف بیشاتر و قابال       از اهداف موجب بهبود عملکرد مای 

ت ییارات احتماالی و در راساتای     دربرابرعملکرد افراد بهتر خواهد شد و مقاومت  ملمو  باشد  
گیری دقی  و حل گذاری اولی  گام در تصمیمهدف. یابد ش میاجرای فرایند نیل به هدف  کاه

 (.7066کونتز و همکاران  ترجمه طوسی و همکاران  )باشد مند مشکل مینظام

ها راهبرد بازسازی و مهندسی مجادد را در پاساب باه ت ییارات محیطای      درگذشته سازمان
ته قابلیت و توانایی خود را برای های گذش حل کردند  اما اکنون دیگر رویکردها و راهانتخاب می
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    اناد و بهتار اسات باا رویکارد و       داده هاای ساازمانی و محایط بیرونای ازدسات     مقابله با چالش
  هاا در بعاد   از مشاکلات اماروزی نظاام مادیریتی ساازمان     . های جدید جایگزی  شاوند دیدگاه
ف اساتراتژیك و اهاداف   توان عدم وجود ارتباط ارگانیك و هدفمند بای  اهادا  ریزی  میبرنامه

فقدان ای  ارتباط سبب گردیده تا ارتباطی بی  اقداماتی که در ساطوح  . عملیاتی را مطرح نمود
قاعده هرم سازمانی است با اهداف رأ  هرم سازمانی وجاود   درواقع نزدیك به آنکه  سازمییپا

جه به ای  موضوع  با تو. نداشته باشد و یا اگر ارتباطی محسو  باشد ای  ارتباط کمرنو باشد
قطعاً کارشناسان سازمان نیز از نقش خویش در تحق  اهداف سازمانی غافال ماناده و جایگااه    

گیری  اندازه ه نبود معیارهای مشخص و قابلکافزون ای . دانندی به اهداف نمیخود را در دستیاب
ت دیگری را برای ارزیابی میزان تحق  اهداف سازمانی و پیچیدگی اهداف استراتژیك  معضلا

منظور ارزیابی میزان تحق  اهاداف   به. ها و اهداف کلان ایجاد کرده استبرای مدیریت برنامه
و یا روشی هست که بتوان اهداف را کمی نماود و در   نظامسازمانی و رفع موانع مذکور نیاز به 

یریت را کارآمد مدیریت پروژه و مدیریت استراتژیك  مد نظامگیری از توان با بهرهای  راستا می
 درماورد تعیای  هادف   . تری  مراحل در فرایند مدیریت اسات تعیی  هدف یکی از اساسی. نمود
های خاص جلسات  امور تجاری امور شخصی و یا هار برناماه دیگاری کاه     ریزی پروژهبرنامه

 هایی که بدون هادف انجاام  فعالیت. تأکید بر روی حصول نتایج باشد  مورداستفاده فراوان دارد
هاا  تجرباه نشاان داده در بسایاری از ساازمان    . فایده خواهناد باود  ارزش یا حداقل کمگیرد بی
گردد و مدیران پاس از  شده و بی  مدیران توزیع می ها در طول سال یك یا دو بار تدوی  برنامه

هاا باه    چراکاه برناماه  . کنناد  ها را رها نموده و کار همیشگی خود را دنبال می مدتی ای  برنامه
ریازی   اند  در چنی  حاالتی برناماه   های مشخص و عملیاتی تبدیل نشده ها و گام ها  پروژه رحط

های عملیاتی در حی  اجرا  ریزی و تعیی  گام رو  با برنامه ازای . گونه تأثیری نخواهد داشتهیچ
دف  ها دررسیدن به ه یابند و با کنترل و بررسی پیشرفت فعالیت را درمی ییمجریان موانع اجرا

در مواقعی که مشکلی در تحق  برنامه و هدف پیش آید با آگاه نمودن مدیر و مسئول مرباوط   
گرفت که  توان نتیجه  بر ای  اسا  می. موقع صورت خواهد گرفت تدابیر و اقدامات اصلاحی به

مدیریت بر مبنای هدف  علاوه بر مشارکت کارکنان در تحقا  اهاداف و خودارزیاابی توساط     
صاادقیان و  )ساازد   منظور حصول اطمینان از نیال باه اهاداف را میسار مای      رل بهخویش  کنت
 (.7097دیگران  
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 موانع کار تیمی

    افاراد و   .شاود پیچیاده هارروز دشاوارتر مای     مساائل های خالاق و جدیاد بارای     حل یافت  راه
 ل ضارورت تشاکی   .تنهایی قادر به حل مشاکلات فارارو نیساتند    ها دیگر به های سازمانبخش
. ساازد ها  اهمیت مطالعه بر روی مقوله کار تیمی را آشاکار مای  ها و کارگروهی در سازمانتیم

های عصر کنونی بر رقابت و تلاش برای مانادگاری و کساب ساهم     ازپیش سازمان توجه بیش
بیشتر بازار  باعث شده است تا مطالعات پژوهشگران علم مدیریت در راستای افزایش اثربخشی 

تمرکاز و توجاه باه کارآمادی و     . های کاری سوق پیدا کند ها  به سمت تیم فعالیت و کارآمدی
های کاری مستلزم تقویت اصول اساسی کار تیمی و شاناخت مواناع و آفاات آن     اثربخشی تیم

کنناده یاا ماانع  عنصاری     عناوان تقویات   از اعضا به هریكاست  زیرا که نحوه تعامل و نقش 
حظه فرهنو و کار تیمی دارای چنان اهمیتی است که گروهای  ملا اثر قابل. ساز است سرنوشت

از دانشمندان علم مدیریت آن را لازمه دست یافت  به مزیت رقابتی پایادار در فضاای رقاابتی    
یك مزیت رقابتی ماندگار  ای معتقدند نه امور مالی و نه راهبرد  هیچ دانند و عده دنیای امروز می

توان لازم  شود  زیرا هم درنهایت باعث ایجاد مزیت رقابتی می نیستند و تنها کار تیمی است که
هاای کااری آشکارشاده     حال که ضرورت کار تیمی و تشاکیل تایم  . را دارد و هم کمیاب است

  ضروری و لازم  حفظ دستاوردهای آن از آسیب منظوربهاست  شناخت موانع و آفات کار تیمی 
مشاکل اسات اماا پیچیاده و      کدسات یحاد و  کردن یاك تایم مت    هرچند که درست. نماید می

بتوان گفت علت اصالی   بسا چه ؛ وتر باشد غیرممک  نیست و شاید حفظ آن از تشکیل آن مهم
شدن در چهار آفت کار تیمی است که البته سرشتی زنجیروار به  ها گرفتار  شکست اکثر سازمان
سااز باروز    زمیناه  هریاك یارا  ز؛ صورت مجزا در نظر گرفت ها را به توان آن هم دارند یعنی نمی

اعتمادی اعضای  از آفات چهارگانه خود ریشه در دیگری دارد  مثلاً بی هریكشود و  دیگری می
گردد و از سویی از بی  رفت  تعهد  تیم نسبت به یکدیگر موجب از دست رفت  تعهد گروهی می
کاه تایم    نگاامی گاردد و ه  پذیری می در میان اعضای تیم موجب از بی  رفت  روحیه مسئولیت

کناد و اهاداف فاردی بار اهاداف گروهای        پذیر نباشد به اهداف تیم توجه نمی کاری مسئولیت
 .شود ترجیح داده می

 اعتماد سلب ( الف

. های کارا و یکپارچه است  زیرا که کار تیمی بدون اعتماد کارایی نادارد  اعتماد اسا  تمام تیم
  ست ولی مستلزم گذشت زمان و دیدن حس  نیتباور ای  اصل و اعتقاد به آن اگرچه آسان نی

دهناد و   در ای  مفهوم اعضاء نقاط ضعف یکدیگر را پوشش می. اعضاء نسبت به یکدیگر است
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در بعضی ماوارد اعضاای تایم از    . گردد پذیر شدن اعضاء نمی ها باعث آسیبگاه ای  ضعفهیچ
بار  . ی از عدم اعتماد در تایم اسات  ا از یکدیگر کمك بخواهند اکراه دارند  ای  نیز نشانه اینکه

 هاایی کاه در    تایم . پذیری  بسیار دشوار اسات  یابی به اعتماد فارغ از آسیب همی  اسا  دست
هاای   اعتمادی وجود دارد  انرژی و وقت هنگفتی را صرف مادیریت رفتارهاا و تعامال    ها بیآن

خاواهی   طرهای یااری هراسند و حاضر نیستند خ های تیمی می از نشست. کنند گروهی می درون
فعالیت تیمی  نازل  منظوربهها را بپذیرند درنتیجه روحیه اعضاء  رسانی به آن از دیگران یا کمك

اعتمااد   هاای بای   اعضاای تایم  . افتد طور ناخواسته زیاد اتفاق می است و جابجایی نیروی کار به
هاای بیارون از    حاوزه  دادن به کنند  از یاری های خود را از یکدیگر پنهان می ها و ل زش ضعف

مسئولیت خود اکراه دارند  بدون تالاش بارای شاناخت درسات مقصاود و اساتعداد دیگاران         
هاا  بارداری از آن  های یکدیگر و بهاره  ها و تجربهکنند  از شناخت مهارت عجولانه قضاوت می

به کنند  نسبت  کنند  برای هدایت رفتارهای سیاسی گونه خود وقت و انرژی تلف می غفلت می
هاای کااری بهاناه     ورزناد و بارای پرهیاز از گردهماایی و جلساه      موقعیت سایری  حساد مای  

برخی اعتماد را پیمان دوجانبه با دیگاران بارای کساب مقصاد و اجارای رفتااری       . تراشند می
کنیم دیگران به کنند که وقتی مشاهده میاند؛ مفهوم دوجانبه را چنی  تفسیر می توصیف نموده

شوند و با اجارای کارهاا   اعتماد شناخته می ها در نظر ما قابلکنند  آنعمل می گویندچه میآن
احترامای هماراه   شود و برعکس وقتی رفتار افراد با بیبر ای  اسا   اعتماد دوجانبه بیشتر می

 .(7076سیدجوادی   )شود ها اعتماد نمیاست به آن
اعتماد . های برتر باشدنهادها و قدرت ها تواند موضوع افراد  سازمانلذا موضوع اعتماد می

نفعان و محیطش ذی درخصوصبه هر سازمان ممک  است در ای  رابطه باشد که آن سازمان 
توانند سعی کنناد  ها تمایلات یا علایقی دارند و میالبته سازمان. ای مسئولانه رفتار کند گونه به

علائا  مشاهود هار ساازمان     . ار گیارد ها قرتا نیات کارکنانشان در راستای تحق  تمایلات آن
اعتماد به فاردی خااص   . تواند نتیجه ادراکات و ارتباطات افراد آن سازمان باشدنوبه خود می به

طور متقابل اعتماد  به. ممک  است از اعتماد به سازمانی که آن فرد عضو آن است  نشأت بگیرد
. افاراد و یاا کارکناان آن داریام    به هر سازمان نیز ممک  است به دلیل اعتمادی باشد کاه باه   

هایی به هم مرتبط است که افاراد  وظایف و موقعیت ازطری اعتماد به فرد و اعتماد به سازمان 
 .کنندهایی که در سازمان ایفا میدر سازمان دارند و نقش
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 عدم تعهد(ب

. اسات  های مختلاف بارای آن ارایاه شاده    هایی است که تعاریف زیادی از دیدگاهتعهد از واژه
های  پذیری باوجود داشت  تفاوتمفاهیم متعددی مانند وجدان  اخلاق کاری  رغبت و مسئولیت

گیرناد  باه عباارتی مانناد خیلای از مفااهیم       مفهومی  معادل با تعهاد مورداساتفاده قارار مای    
های گونااگون  های متفاوتی تعریف و با ابعاد و مقیا شناختی سازمانی  تعهد نیز به شیوه روان
عنوان مجماوع فشاارهای هنجاار    توان بهتعهد را می(. 7067شکرزاده  )است گیری شده اندازه

داند  به طریقی که اهداف و منافع سازمانی حاصال شاود   ها میدرونی شده برای انجام فعالیت
تاابعی از وضاوح تصامیمات و     عضاا در کارهای تیمی  تعهد ا. (Meyer, 2001) کردتعریف 

وضوح و دخالات حقیقای اعضاای     .سازی است گیری یا تصمیم رایند تصمیمدخالت ایشان در ف
که روحیه اعتمااد در میاان اعضاای     هنگامی .گیری  استوار بر اصل اعتماد است تیم در تصمیم

گاردد و هماه اعضاای     صورت روش  و نه سیاسی گونه بیان مای  تیم حاکم باشد  تصمیمات به
ساازی و   گیرند در تصامیم  مورد آسیب دیگری قرار نمی هاینکراحتی و با اطمینان از  سازمان به
گیری در تیم باید به نحوی باشد که همه اعضاء  فضای تصمیم. کنند گیری مشارکت می تصمیم

جلساات   های خاود بیاان دارناد  در غیار ایا  صاورت      راحتی نظر مخالف خود را با استدلال به
. گاردد  های افراد اثرگذار می اعلام ابلاغیه منظوربههای فرمایشی  گیری تبدیل به برنامه تصمیم

ها باعث ابهاام و ساردرگمی    در ای  وضعیت مدیران در تشخیص جهت حرکت و تعیی  اولویت
های سیاسی گونه و پشت پرده در میان اعضای تایم   زنی شوند  فکر و خیال و توهم و گمانه می

 .شود دام  زده می

 پذیری عدم مسئولیت( ج

. فراد تیم برخاسته از تعهد ایشان نسبت به تیم و وظایف تیمای ایشاان اسات   پذیری امسئولیت
گو بودن یعنی شوق اعضای تیم باه بازخواسات کاردن همتایاان خاود دربااره رفتاار یاا         پاسب

بار است که البته بازهم باید یادآور شد کاه اعتمااد کامال اعضااء     عملکردی که برای تیم زیان
یت دیگران از ای  بازخواست اثربخشی و کارایی تیمی است نه ن اینکهنسبت به هم و نسبت به 

پذیری عصاره آفت عدم مسئولیت توانمیرو  ازای . تخریب فرد و آسیب زدن به حیثیت کاری وی
میلی اعضای تیم از تحمال فشاار ناشای از بازخواسات همتایاان      گو بودن و بیرا گریز از پاسب

ترند گاه در مسئولیت خواست  از  ها که باهم صمیمیخصوص آن درواقع اعضای تیم به .دانست
در . زیرا واهمه دارند ای  وظیفه بر روابط دوستانه ایشان تأثیر منفی گاذارد ؛ یکدیگر اکراه دارند

های یکدیگر توجاه داشاته باشاند و ساایر      های کاری اگر اعضا نسبت به یکدیگر و فعالیت تیم
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ها یاری خواهند کرد و از  را در انجام صحیح فعالیت اعضاء برای ایشان اهمیت داشته باشد  وی
پردازند پرسند و اگر ایرادی وارد بود به راهنمایی می رسد  می چه اشتباه به نظر میوی درباره آن

نماایی   و ای  فرآیند در میان دوستان صمیمی به لحاظ اهمیت بیشتر نسبت به هم بیشتر جلاوه 
 .کند می

ها را های اجتماعی یك سازمان  آنه به مقوله مسئولیتاهمیت توج درخصوص« گریفی »
ها در ای  رابطه مسئولیت اجتماعی شرکت. داندهای سازمان در قبال جامعه میتراز با ارزش هم

شادن و عادم اعتمااد فزایناده باه       هاا در قباال جهاانی   ها  نگرانیهای سازماندر پرتو رسوایی
 .(Daft, 2009)شده است  ها تبدیلشرکت ها به موضوع مهمی در دستور کارسازمان

 توجهی به اهداف تیمی بی( د

های شخصی و عدم  شوند  توجه به هدف هایی که اعضای یك تیم به آن دچار مییکی از آفت
گیرناد  آن   های تیمای قارار مای    بسیاری از کسانی که در حلقه. های گروه استتوجه به هدف
بینند لذا حفظ مقام  جایگاه و منافع خاود را بار    ت خود میای برای ترقی و پیشرف جایگاه را پله

هایی کاه امنیات شا لی و اعتمااد متقابال       در تیم. دهند منافع و نتایج و اهداف تیم ترجیح می
البتاه گارایش افاراد باه کساب      . شود تر است  توجه به اهداف شخصی بیشتر دیده می کمرنو

تنها باید ای  اصل به باور اعضاء تبادیل شاود   هاست  منزلت فردی اصلی درونی در تمام انسان
که کسب مقام و منزلت تیمی به معنای کسب منزلت فردی برای تمام اعضای تیم است  یعنی 

رو بایاد ساهم    موفقیت یا شکست تیم در حقیقت موفقیت یا شکست اعضای تیم اسات ازایا   
نقاش رهبار تایم در     .از اعضا در دستاوردهای تیمی با شفافیت و صداقت پرداخت شود هریك

اناد    تقسیم قدرشناسی و پاداش به کسانی که موجب بالندگی و موفقیات تایم را فاراهم آورده   
 (.7067حقیقی و همکاران  )کننده است همچنان حسا  و تعیی 

هاای  وسایله آن هادف   تاوان باه  ارزش مدیریت بر مبنای هادف در ایا  اسات کاه مای     
وسیله به. برای واحد سازمان و اعضای آن درآورد های خاصصورت هدفسازمانی را به کوچك

هایی خاص درآماده کاه در ساطوح ساازمانی     صورت هدفهای سازمان بهای  روش کل هدف
هاای مربوطاه   تر سازمان در تعیای  هادف  جایی که مدیران واحدهای پایی ازآن. گیرندقرار می

    ن  مسایر باالا باه پاایی  را     کنند  باید گفت مدیریت بر مبناای هادف  در ساازما   مشارکت می
فرایند مدیریت بر مبنای هدف بسیار ساده بوده و در یاك  . و نه مسیری پایی  به بالا پیمایدمی

را در   کنترل ترتیب در ابتدا یك زمینه وسیع و غیرقابل ای  به .شودالگوی قیف مانند مجسم می
 اماا  ؛ کنتارل و اداره برساد   دی که قابال نماییم تا به حتدریج آن را محدودتر می نظر گرفته و به
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ها شاروع  ها و مأموریتطورکلی مدیریت بر مبنای هدف با یك مورد وسیع و کلی مثل نقشبه
    گردد و ساپس باه ایا  مراحال یاك بعاد انساانی داده        محدودتر می مرحله به مرحلهشود و می
رابینز  )عهد را افزایش دهند وسیله نیروی درك و تفاهم و احسا  مشارکت و ت شود تا بدی می

7094.) 
توان استنباط کرد که از مقبولیت نظریه مدیریت بر مبنای هدف نیز می اینکهنکته آخر 
 (.7090یان  یرضا)ها جذاب است طور شهودی و فطری برای انسانگذاری بهدرواقع هدف

 هاگرایی در سازمانمثبت
پردازی  گرا تحول جدیدی در عرصه نظریه مثبتشناسی ی اخیر در پرتو نهضت روان در دو دهه

گرایی یادکرده  عنوان مثبت که از آن به و کاربرد مدیریت و رهبری سازمان صورت گرفته است
تفکر و عمل مدیریت و رهبری  درخصوصانداز جدیدی را  ای  پارادایم جدید چشم. شود می

ها و ها  پژوهشدامنه غنی نظریهویژه وجود به. های انسانی آن گشوده است سازمان و سرمایه
مداخلات سازمانی و همچنی  وجود ابزارهای سنجش معتبر باعث محبوبیت و مشروعیت 

 .عنوان یك رویکرد علمی شده استگرایی در کار  بهی پارادایم مثبتفزاینده
 یمسائلها علاوه بر سازمان. ی دانش و انسان سروکار داردعصر امروز با دو عنصر پیچیده 

هاای دیگاری نیاز    رو دارن  باا چاالش  با انساان  پایش   مرتبط مسائلکه در ارتباط با دانش و 
هاای کارکناان و   های فرهنگی  جهانی شدن  ت ییار در نیازهاا و ارزش  همچون افزایش تفاوت

المللای مواجاه   های مالی بای  و همچنی  بحران و اثربخشی  مشتریان و نیاز مستمر به کارایی
  هاا باا عادم قطعیات  ابهاام و پیچیادگی بسایار        ها که سبب شاده ساازمان  الشای  چ. هستند
یابی به رویکردهاایی  رو  مدیریت و رهبری اثربخش مستلزم دست ای مواجه شوند ازای فزاینده

از سوی دیگر  باه نظار   . رو مجهز نمایدها را در رویارویی با شرایط پیشاست که قادر باشد آن
هاا  های انسانی در خل  مزیت رقابتی ساازمان میت روزافزونی که سرمایهرسد با توجه به اهمی

بر شدن  دشواری  جذب و نگهداری کارکنان و هزینه اند و بروز شرایطی که درنهایت به پیداکرده
ای که بتواند ابعااد عااطفی و   فرایندهای منابع انسانی شده است  نیاز به وجود رویکرد یکپارچه

انی و معناوی انساان را بیشاتر موردتوجاه قارار داده و باه رشاد و خاود         هیجانی  اخلاقی  انس
 .(7095فروهر و همکاران  )شود می ازپیش احسا  شکوفایی او در محیط کار کمك کند  بیش
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 گرایی در کارهای مثبتریشه

    .شناسی و مفاهیم سازمان و مدیریت وجود داشته استهمواره پیوندی قوی میان روان
ای نیز در محیط شناسی است که نفوذ گستردهگرا یکی از مکاتب نوی  روانسی مثبتشناروان
گرایی ی انسانظریهگرا در تکمیل و ادامه نشناسی مثبتروان. کار پیداکرده استوکسب
  هایی نیز در مکتب ارسطویی و؛ و ریشه(7090جمشیدیان و همکاران  ) شده است مطرح

طور که طراحانش گرا  همانشناسی مثبتبنابرای   روان؛ (7092 فروهر )مباحث مذهبی دارد 
کهنه  مظروفی»  (5375)« یوسف و لوتانز»ای نیست و به گفته اند  کشف تازهنیز اذعان داشته

های فلسفی   ی بحثاز نظر تاریخی هدف غایی همه  درواقع . «است در یك ظرف نو
نیز همواره تأکید بر کسب امتیاز و منفعت از  گرایانه های شرقی و غربی مثبت شناسی انسان

 (.7093  به نقل از فروهر  5339و کورنز    فرناندز)بار بوده است  شرایط دشوار و مصیبت
دلیل شرایط ناگوار پس از جنو جهانی دوم عمده توجه ازای  به تا پیش حال باای 

توان گفت  نوعی می به شناسان به بهبود و شفای بیماران روانی معطوف شده بود و روان
شناسی صرفاً در خدمت بیماران روانی بود و توجه چندانی به بهبود زندگی عامه مردم  روان

های  توان ای  جنبه چگونه می اینکهها موردتوجه بود و  های منفی انسان بیشتر جنبه ؛ ونداشت
 (.7092فروهر  و  7090جمشیدیان و همکاران  )وفصل کرد  منفی را حل
شناسان دمیده شده بود که با بررسی  ع یك روح منفی ستیزی در کالبد تحقی  رواندرواق

شناسی معاصر نشان  مثال  تحقیقات روان عنوان به. روش  خواهد شد مسئلهآماری عم  ای  
های روانی  هشتاد هزار مقاله  بر دویست هزار مقاله درباره درمان بیماری دهد که به بالغ می

ی اضطراب  بیست هزار مقاله درباره وپنج هزار مقاله درباره بیش از شصت ی افسردگی درباره
ی خشم منتشرشده است و ای  در حالی است که تنها حدود هزار تر  و ده هزار مقاله درباره

به نقل از فروهر    5335لوتانز  )ها انتشاریافته است  های مثبت انسان مقاله درباره ظرفیت
7093.) 

تأکید  درخصوصایجاد یك موازنه  برایگرا در اصل شناسی مثبتروانبر همی  اسا   
 شده است گرایی  ناکارآمدی یا ضعف عملکرد انسانی مطرحازحد بر شناخت و مطالعه منفی بیش

در . شودآسیب  بیماری  اختلال و ناهنجاری مشخص می :صورت شناسی سنتی بهکه در روان
شادمانی  بهروزی   مانندهیف تجارب مثبت انسانی گرا روی طشناسی مثبتمقابل  روان

شناسی درواقع  روان. (Albrecht, 2012)و غرقه شدن تمرکز دارد  شکوفایی  عملکرد بهینه
شناسان در توجه به بهروزی و سعادت شده روان گرا در توجه دوباره به مأموریت فراموشمثبت
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 گرا را  شناسی مثبت   روان(5333)« 7سیگزنت میهالی و سلیگم » .عامه مردم مطرح گردید
لوتانز و ) دانندمی« ی مثبت فردی و سازمانیها علم تجارب مثبت روانی  خصلت»عنوان به

 (.7095  همکاران

 گرایی در کاراصول و فلسفه مثبت
گارا کاه تلویحاات مهمای درزمیناة      شناسای مثبات  هاای مهام روان  یکی از اصاول و فلسافه  
نابع انسانی در پی داشته و حتی اخیراً نیز باه ایجااد یاك اساتراتژی     رفتارسازمانی و مدیریت م

و لاوئیس    7095و همکااران     فروهار )ت ییار ساازمانی منجار شاده      درخصوصگرایانه مثبت
تواناد  نمی مسئلهشناسی و حل   تمرکز روی ای  موضوع است که صرف توجه به آسیب(7090
طاور  درواقع همان. های بالقوه سوق دهدا و ظرفیتهسوی شناخت استعدادها  توانمندی ما را به

خود بیان داشت نبود نارضایتی به معنای « دوعاملی»در تئوری « هرزبرگ»که چند دهه پیش 
گرا نیز بر ای  است که نبود بیماری به معنای شناسان مثبتی روانوجود رضایت نیست  عقیده

و حتی وجود سلامتی نیز به معنای وجاود   ؛(7095روزبهانی و همکاران  )وجود سلامتی نیست 
هاا  شناسی در ساازمان به همی  ترتیب  از بی  بردن مشکلات آسیب. های مثبت نیستویژگی
دهد  منجار  های سالم و مثبتی که به سازمان امکان رشد و شکوفایی را میبه ایجاد رویه لزوماً 
ر کاار ایا  اسات کاه عوامال      گرایای د درواقع  یکی از فرضایات مرباوط باه مثبات     .شودنمی

    الزامااً هماان عاواملی نیساتند کاه      ( اساتر  ساازمانی   انندم)ایجادکننده یك وضعیت مشکل 
شاکوفایی   انناد م)گرایاناه  العاده یا یك حالات ت ییار مثبات    توانند باعث ایجاد عملکرد فوقمی

 .(Millard, 2012) شوند( سازمانی
گرایی در کار نیز  بیشاتر بار روی عملکارد    بتدیدگاه بالا پارادایم جدید نظریه مث براسا 

  دارد   رمادا و رویکاردی توساعه   ؛,Cameroon, 2008) (2013العااده تأکیاد داشاته    فاوق 
که در پارادایم سنتی بر حفظ استانداردهای کاری تأکید داشاته و رویکاردی مبتنای بار     درحالی
رویکرد سنتی تأکیددارند بیشاتر   هایی که رویترتیب  سازمان ای  به. دارد مسئلهو حل  بهسازی

کنند که حفظ حیات خود را تضمی  کنند و از روش تدافعی برای دفاع مخااطرات و   تلاش می
گرا دیدگاهی فراتار از  های مثبتکه سازماندرحالی .کنندفشارهای درونی و بیرونی استفاده می

ه فکر رشد و تعاالی  ب  وفصل مشکلات جای تمرکز روی شناسایی و حلداشته و به مسئلهحل 
گیری از ها را به سمت خلاقیت و نوآوری و بهرهدرواقع  ای  دیدگاهی است که سازمان. هستند

                                                           
1 - Ciskszentmihalyi & Seligman 
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فروهار و  ) دهاد هاای جدیاد در باازار ساوق مای     صات ها و حتی خلا  فر ها و ظرفیتپتانسیل
 .(7095همکاران  

 گرایی در کارتعریف مثبت

دهد که ای  مفهوم ها نشان میرایی در فرهنو ل تگبررسی تعاریف موجود پیرامون واژة مثبت
گیرد و بنابرای  کاربردهای بسیار گوناگونی دارد که از  حیطة بسیار وسیعی از مفاهیم را در برمی
در فرهناو   ,Cameroon, 2008). (2013کند ایجاد مرزهای مفهومی دقی  جلوگیری می

های خوب شخص یاا  ی کیفیتر دربارهتفک: شده است گونه تعریفای  "Positive"ل ت واژة 
بینی  امیدواری  اطمینان کامال از  اتفاق خوبی رخ خواهد داد  خوش/ نتیجه اینکهچیزی  تصور 

گوناه  ایا   Positive""در فرهنو ل ات آکسافورد نیاز     .چیزی درست یا صحیح است اینکه
شاك و شابهه    بی  یا مطمئ ؛ پیشارفت یاا بهباود؛ نداشات       سازنده  خوش: شده است تعریف

 .موافقت با نظر دیگران؛ کامل و مطل  و درنهایت صفت یا ویژگی مطلوب یا سازنده

  اتخااذ یاك دیادگاه جانشای  در تفسایر وقاایع       (5370)« کاامرون »از دیدگاه ساازمانی   
العااده     تأکیاد روی نتاایج خاارق   (عناوان فرصات   ها و موانع بهدر نظر گرفت  چالش)سازمانی 

هاا و  هاای مثبات  ظرفیات   تأکید بیشاتر روی ویژگای  )و گرایش مثبت   یداشت  یك سوگیر
یاابی باه   گرایی و تأکید به گرایش طبیعی انسان به سامت دسات  و درنهایت فضیلت( امکانات

بالاتری  آمال بشری و بررسی ایجاد و اثرات مرتبط با فضیلت و ایجاد شاادکامی و بهاروزی را   
هاا  آن .(Youssef & Luthans, 2013)شمارد  برمی گرایی در سازمانهای مثبتاز ویژگی
هاا و  از پیشامدها  فرآیندها  رویاه   یك نظام یکپارچه»: کنندگونه تعریف میگرایی را ای مثبت

عناوان  داران مختلاف باه  کننادگان و ساهام  آساانی توساط مشااهده    توانناد باه  پیامدها که مای 
ده بخش درك شا صورت رضایت افی ولی نه بهفرد و فراتر از عملکرد ک استانداردهای منحصربه

ها ضام    آن. «افزوده شدن ارزش پایدار به فرد و زمینه گردندث و موردتواف  قرار گیرند و باع
   کنناد کاه   افازوده منجار شاود  بیاان مای      تواند به ایجااد ارزش گرایی میمثبت اینکهتأکید بر 
ن نیسات و گااهی لازم اسات معنای     گرایی الزاماً به منزلاة بیشاتر باودن یاا فراتار باود      مثبت
عناوان پیامادهای   مثال خلاقیت  نوآوری یا کیفیت  باه  عنوان به. از آن استنباط کرد« متفاوت»

افزوده  گرایی در سازمان  الزاماً به معنی کمیت بیشتر نیستند و ممک  است ارزشمثبت احتمالی
  در تعریاف دیگاری از   . تاا زیااد  گر یاك چیاز متفااوت باشاد     ناشی از ای  مفاهیم صرفاً تداعی

گرایی نسبت هیجانات و عواطف مثبت گوید که مثبتچنی  می  (5370) «لوئیس»گرایی مثبت
کاامرون و  »  در تعریاف دیگاری  . کننداست که افراد در طول روز تجربه می به عواطف منفی
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هاای  یندها و ویژگیعنوان مطالعه پیامدها  فراگرایی در سازمان را به  مثبت(5330)« همکاران
: گرایی عبارت خواهد باود از طب  ای  تعریف ابعاد مثبت. کنندها و اعضایش تعریف میسازمان

-فاداکاری  انساان   مانند)ها   انگیزه(هاها  ساختارها  روشفرایندها  قابلیت مانند)توانمندسازها 

  معناداری  شعف  روابط سرزندگی مانند)و نتایج یا اثرات ( دوستی و مشارکت بدون خودخواهی
عناوان  گرایی را بهمثبت  (5337)« 7نلسون و کوپر» .های مثبتمربوط به پدیده( با کیفیت بالا
  .کنندها و فرایندهای مثبت درون سازمان تعریف میها  ویژگیتأکید بر حالت

ساازمانی  های  عنوان پویایی گرایی در سازمان را به مثبت  (5336)« 5فردیکسون و دانتون»
طور کل  بتوانند  ها به ها و سازمان شود افراد  گروه کنند که باعث می سازمانی تعریف می و درون

  .به شکوفایی برسند
مفااهیم   درخصاوص   با در نظر گرفت  نقاط مشاترك موجاود   (5373)« 0دونالسون و کو»
علام مطالعاه تجاارب     عنوانگرا را بهشناسی سازمانی مثبتگرا در کار  روانشناسی مثبتروان

منظاور بهباود   و کاربرد آن باه  گراهای مثبتهای مثبت در محیط کار و سازمانذهنی و ویژگی
گرایی صرفاً گویای عملکرد بنابرای   مثبت؛ کننداثربخشی کیفیت زندگی در سازمان معرفی می

ا هماان  گار اساتثمار کارکناان در یاك قالاب جاذاب با       العاده و تلاش زیاد یعنای تاداعی  فوق
بلکه در ای  رویکرد جدید کیفیت تجارب زندگی کارکنان و بستر  .رویکردهای کلاسیك نیست

برای  چون در علاوه. پردازند حائز اهمیت استو محیط مثبتی که کارکنان در آن به فعالیت می
تاوان گفات   های کارکناان وجاود دارد  مای   گرایی بحث شکوفایی استعدادها و توانمندیمثبت
العااده هماراه باا    حال  انجام کار فاوق  درعی . ای نیز نسبت به کارکنان دارد اه آزاداندیشانهدیدگ

در کاار و   و غرقاه شادن   اشتیاق ش لی انندمبخش  های درونی و انرژیتجارب مثبت و انگیزه
تواناد کاار را باه    فرسا نیست  بلکه مای  کننده و طاقتتنها خسته احساسی از معناداری و لذت نه

« و همکااران  1کارواجاال -رودریگارز »از سوی دیگار   . برای کارکنان تبدیل کند  خدمتیك 
زمان هم برای ساازمان و  طور هم گرایی به  در مقاله تحلیلی خود نشان دادند که مثبت(5370)

 .هم برای کارکنان سودمند است
مثبات   گرایی الزاماً به معنی داشات  تفکار و نگارش   همچنی  برخلاف تصور غالب  مثبت

های مثبات  ها و فضیلتها  ظرفیتی توانمندیگرایی شامل مطالعهبلکه مثبت. شخصی نیست

                                                           
1 - Nelson & Cooper 

2 - Frederickson & Danton 

3 - Donaldson & Koo 

4 - Rodriguerz & Carrajal 



 زارش پژوهشیگ 11  

 

گرا  رواباط  ها و راهبردهای سازمانی مثبتها  سیاستکارکنان و سازمان  هیجانات مثبت  رویه
  درواقاع  رویکارد   . شاود نیاز مای    گارا و همچنی  رهبری و توسعه مثبات  گراو ارتباطات مثبت

نیسات   ( بینیباوری و خوشمبنی بر خوش)گرایی صرفاً یك حالت درون فردی و ذهنی بتمث
های اجتماعی و فرایندها و های درونی  پویاییای از حالتهتواند طیف گستردبلکه در عمل می

تواناد  گرایای مای  سازد که هم مثبتای  موضوع آَشکار می. نتایج مثبت سازمانی را شامل شود
عناوان یاك   گرا  بهتحق  یك سازمان مثبت اینکهای داشته باشد و هم ل گستردهسطوح تحلی

هاای  هاا و سیاسات  ت ییر در فرایندها  رویاه  ازطری گرایی کل  مستلزم بسترسازی برای مثبت
هاا علام و   گرایای در ساازمان  ی بالا  به اعتقاد ما مثبات درمجموع و طب  نکته .سازمانی است

ها و نتایج ها  فرایندها  سیاستها  رویکردها  رویهها  توانمندیت  ظرفیتها  صفاحالت کاربرد 
 مثبت سازمانی است که از دیدگاه افراد مختلف مطلوب تلقی شده و به خل  یك محیط کااری  

بهاروزی و شاکوفایی کارکناان و ساازمان و درنهایات       گرا  بهبود کیفیت زندگی کاری ومثبت
لاوئیس    و 7093کاامرون   ) شاود العاده و یا هاردو منجار مای   فوقانجام عملکرد متفاوت و یا 

7090.) 

 گراییسطوح تحلیل مثبت
ها پرداخته و گرایی در سازمان  به انتقاد از سطوح تحلیل مثبت(5370)« سیرل و باربوتو»اخیراً 

درصد مقاالات منتشرشاده پیراماون     63کنند که بیان می( 5373)« دونالسون و کو»به نقل از 
مباحاث نظاری و    کاه ناحال چنا  باای . گرایی در کار معطوف به سطوح فردی بوده استمثبت

تواند افتد و در عمل میدهند  رفتار مثبت فقط در سطح فردی اتفاق نمیپژوهشی نیز نشان می
هاای تجربای   اند که یافتهبرای  محققان متوجه شدهعلاوه. تری را نیز شامل شودسطوح کلان

 .متفاوت باشد( مانند فرد  گروه و سازمان)سطوح مختلف  تواند درمی
 (Searle & Barbotan, 2013) 

ها امید در سطح   نشان دادند که رفتارهای مثبت و در رأ  آن(5377) «سیرل و بااربوتو»
های رهبری و مدیریت اثربخش روابط انسانی باه  فردی  گروهی و سازمانی تحت تأثیر ویژگی

عنااوان آخااری  مؤلفااة    آوری بااه از تااب. شوداردی و سازمانی منجر میبهباود عملکارد ف
نوعی حالات  »: شودشناختی مثبت یاد شاده اسات و اصاطلاحاً چنای  تعریف میسرمایه روان

هاا و هاا  مصایبتقابل توسعه در فرد که براساا  آن فرد قادر است در رویاارویی باا ناکاامی
ولیت بیشاتر باه تالاش    ئهااا و مسا  رویادادهای مثبات  پیشاارفت  های زندگی و حتیتعارض
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سیماراصاال و فیاضاای    )تر ادامه دهد و برای دستیابی به موفقیت بیشتر  از پای ننشیند افزون
7067.) 

ای از رواباط   تواند تحلیل طیف گساترده گرایی میسازد که مثبتبندی آَشکار میای  طبقه
گرایی معطاوف  تر نیز اشاره شد  مثبتطور که پیشمل شود و همانها را شارفتارها و مسئولیت

ها و سطوح مختلفی نمود یافته و تواند به شکلبه یك حالت درون فردی و ذهنی نیست و می
  باا اشااره باه    (5370)« سایرل و بااربوتو  »همچنی    .مورد تحلیل و بررسی علمی قرار بگیرد

دهند کاه مطالعاه مفااهیم مثبات الزاماا       ل نشان میهای مرتبط با هریك از سطوح تحلیرشته
توانناد  های علمای نیاز مای   محدود به یك نظم و ساماندهی علمی خاص نیست و سایر زمینه

 .گرایی باشندگرایی در هریك از سطوح مثبتبسترساز تحق  مثبت

 گراییپیامدهای مثبت
تواناد ضام  افازایش    مای  گرایی های علمی و همچنی  کاربردهای عملی مثبتنتایج پژوهش
گران در گرایی در محیط کار دلیل محکمی برای اقناع مدیران و پژوهشانداز مثبتاعتبار چشم

بر ای  اساا   برخای تحقیقاات    . گرا در محیط کارشان باشدتوجه به اتخاذ رویکردهای مثبت
ناد بررسای   مان)های مثبت کارکناان  ها و حالتروی اهمیت توانمندی -در سطح وسیعی -اخیر

ها با بروندادهای سازمانی و فردی تأکید به دلیل رابطه آن (گراهای مثبتگونه سازه چندگانه ای 
های شهروندی گرا و فضیلت  معتقدند که نهادهای مثبت(5330)« 7پترسون و پارك». اندکرده
تاری تبادیل   های مثبت شوند و درنتیجه افراد را به شاهروند به توانند باعث افزایش هیجانمی

از ساوی دیگار    (. دوستی و شاکیبایی بیشاتر  پذیری  مشارکت  نوعمسئولیت: برای مثال)کنند 
هاای   دهد ت ییر موضوع از علوم محض سازمانی به سمت توجه باه ویژگای   تحقیقات نشان می

های مدیریتی و بهبود سالامت روحای و    ها و رویه تواند باعث اثربخشی سیاست مثبت افراد می
همچنی   تحقیقات دیگر نشاان  (. 7090جمشیدیان و همکاران  )ارکنان سازمان شود جسمی ک

گرایی باعث بهبود روابط  ایجاد سرمایه اجتماعی  تساهیم بهتار اطلاعاات و    دهد که مثبتمی
در همی  خصوص (. 7095فروهر و همکاران   و7090؛ لوئیس  7093کامرون  )گردد منابع می

گارا روی    در پژوهش خود نشان دادناد کاه کیفیات رواباط مثبات     (5331)« 5لوسادا و هیپی»
  (5373) «0فاروم  »(. 7090فروهر   و7093 ؛ کامرون7095لوئیس  )ها تأثیر دارد عملکرد تیم

مداری در محیط کار  رفتاار   وری  نوآوری  فضیلت گرا و بهره شناسی مثبت نیز به پیوند بی  روان

                                                           
1 - Paterson & Park 

2 - Losada & Hippie 

3 - Froman 
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همچنی   پاژوهش اخیار    .کرده است و ت ییر اشاره( ازمانیفردی  تیمی و گروهی و س)سازمانی 
مراقبات و  )گارا  هاای ساازمانی مثبات     نیز نشان داد کاه رویاه  (5377)« کامرون و همکاران»

بخشای  معنااداری  احتارام     الهاام   پذیری نسابت باه یکادیگر  همادردی  بخشاش      مسئولیت
ها از تأثیر مفااهیم  برخی پژوهش. دبا اثربخشی سازمانی رابطه مثبت دار( و قدرشناسی صداقت
         گاارا  فضاایلت سااازمانی  ساارمایه رویکاارد توانمناادمحور  رهبااری مثباات)گاارا در کااار مثباات
بر روی پیامدهای مطلوب فاردی و  ( شناختی  غرقه شدن  هیجانات مثبت و اشتیاق ش لیروان

 . سازمانی تأکیددارند
ی باعاث بهباود عملکارد  افازایش     گرایا حاکی از ای  است که مثبت ها نیزبرخی پژوهش
یابی  پذیری  انرژی و شادابی  عملکرد ش لی  دست نفس  انعطاف نفس  عزت خشنودی  اعتمادبه

(. 7097هویادا و همکااران    )شاود  به هدف  رشد و توسعه فردی بیشتر و کاهش استر  مای 
شناسای  ان  در بررسی مروری خود نشان دادند کاه ماداخلات رو  (5370)« و همکاران  میلز»

در   (5375)«  پیاونس ». وری و عملکرد کارکنان منجر شودتواند به افزایش بهرهگرا میمثبت
افرادی که در کارگاه آموزشی مبتنی بار    شناختیپژوهش آزمایشی خود نشان داد سرمایه روان

بتنای  که کسانی که در کارگاه آموزشی م یافته بود  درحالی توانمندی شرکت کرده بودند افزایش
و   ماایرز ». شان کاهش پیاداکرده باود  شناختیبر نقاط ضعف شرکت کرده بودند سرمایه روان

  در پژوهش خود نشان دادند که مداخلات مبتنی بر توانمندی و ماداخلات  (5372)« همکاران
شاوند  اماا رویکارد      ای فاردی توانند باعث بهبود اقدام توساعه مبتنی بر نقاط ضعف هردو می

ی بای  رویکارد توانمنادی و    توانمندی تأثیر بیشاتری دارد و از ساوی دیگار  رابطاه    مبتنی بر 
هاا نیاز   برخی پاژوهش . ای فردی تحت تأثیر مت یر میانجی امیدواری قرار داردابتکارات توسعه

ای  است که بازخورد مبتنی بر توانمندی باعث افزایش اشتیاق ش لی  بهبود عملکارد    حاکی از
  (. 7090لاوئیس   )شاود  افزایش نرخ نگهداری کارکناان و وفااداری مشاتری مای    وری  بهره و

سازند که ای  رویکرد نیز آشکار می  گراهای مختلف پیرامون رهبری مثبتبرای  پژوهشعلاوه
کاامرون    و 7091قانع نیاا   )تواند نتایج مثبت فردی و سازمانی بسیاری را به ارم ان بیاورد می

های   در سطح فردی  معتقدند که افراد  رهبران و سازمان(7095)« همکاران لوتانز و» (.7093
بینای   خودکارآمدی  امیادواری  خاوش  )های مثبت خاصی برخوردار هستند گرا از ظرفیتمثبت
شاود   هایشاان محساوب مای    هاا و ساازمان  های آنکه جزء سرمایه( پذیری و مانند آنانعطاف

                                                           
1 - Mills 

2 - Piunes 

3 - Myers 
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های مختلفی آشاکار  برای   پژوهشعلاوه. گرددد و سازمان میچراکه باعث بهبود عملکرد افرا
رضاایت  )هاا  روی نگارش   شاناختی کارکناان و رهباران   های مثبت روانسازند که ظرفیتمی

( رفتار شهروند سازمانی  رفتار ضد تولید و مانناد آن )  رفتارها (ش لی  تعهد سازمانی و مانند آن
  و ( جسامی و روانای  )  سالامت  (وزی و مانناد آن اساتر   بهار  )های عااطفی و روانای   حالت
لوتاانز و همکااران    )هاا تاأثیر دارد   آن(   خلاقیت و مانناد آن مسئلهحل )های شناختی فعالیت
شناختی در جاذب  ارتقاا و نگهاداری    های مثبت روانظرفیت توان ازمی علاوه برای  (. 7095

 (.7095فروهر و همکاران  )کارکنان نیز استفاده کرد 

 گرایی پراگماتیسم و عمل
در آمریکا توساط متفکاران    "pragmatism" یك روش فلسفی موسوم به 79قرن در اواخر 

به نظر ای  متفکران . به ظهور رسید« جان دیویی»و « چارلز سندر  پیر »  «ویلیام جیمز»
ای ای بار های عقلی محض که هایچ فایاده  آلیسم و کاوشپراگماتیسم انقلابی است علیه ایده

تواند در سیر ترقی عقلی که می مسائلکه ای  فلسفه  روشی است درزمینة  انسان ندارد؛ درحالی
حاصل در انقلابی بود علیه سیرت و سنت بی مانندای  روش فلسفی . انسان بسیار سودمند باشد

مدار  آمریکایی و سیرت و سانت بیهاوده مابعادالطبیعی کاه در اروپاای آن موقاع در حاال        
 .ی بودگر جلوه

. توان از آن اساتفاده کارد  می لئمساای است که برای حل گرایی شیوه پراگماتیسم یا عمل
ویلیاام  »وسایله  مطرح شد و به« پیر »ای  ایده که اولی  بار توسط فیلسوف آمریکایی به نام 

خصاوص  تاکنون نتایج خوبی در کشورهای پیشارفته و باه  . بسط داده شد« 5دیوئی»و « 7جیمز
 (.5372عفری  ) به همراه داشته استآمریکا 

 پراگماتیسم چیست؟

ای  واژه اولی  باار  . است« عمل»به معنی  "pragma" واژه پراگماتیسم مشت  از واژه یونانی
کار باردن  کار برده شد و مقصود او از بهدان آمریکایی بهمنط « 0چارلز سندر  پیر »توسط 

تادریج معناای پراگماتیسام     اما باه ؛ عقلی بود لئمساای  واژه روشی برای حل کردن ارزشیابی 

                                                           
1 - William James 

2 - Dewey 

3 - Charles Sanders Peirce 
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پراگماتیسم بیانگر رویکردی . ای وجود نداردچیز تازه در روش پراگماتیکی مطلقاً هیچ. ت ییر کرد
 .گرایانه استکاملاً آشنا در فلسفه یعنی همان رویکرد تجربه

معروف  ةو نظریدر قبال د« نظریه حقیقت»یعنی نوعی  ترواژه پراگماتیسم به معنای وسیع
که حقیقت عبارت است از مطابقت گزارهاا باا   « نظریه مطابقت»دیگر در باب حقیقت یا صدق 

نظریاه  »و فلاسفه اسلامی به ای  نظریاه معتقدناد و   « ارسطو»داند که واقعیت خارجی آن می
نگی اند و به معنای هماهبه بعد معمولاً آن را پذیرفته« دکارت»که فلاسفه غرب از  «پیوستگی

ی حقیقی است کاه  درصورتنظریه پراگماتیسم معتقد است یك عقیده . اجزای یك نظریه است
بخش و محسو  باه باار آورد    طور تجربی نتایج رضایتهرگاه عمل مطاب  آن واقع شود و به

بخش و محساو  باا اعماالی کاه از عقایاد      مثابه رابطه پیامدهای رضایت یعنی حقیقت باید به
جا حقیقت چیزی جز ای  نیست که تصورات تنها تا آن. د در نظر گرفته شودشومعی  ناشی می

. مان یاری رساانند های تجربهبخش با دیگر بخشای رضایتاند که ما را در ایجاد رابطهحقیقی
ماان باه قسامت دیگار آن ببارد  چیزهاا را       هر نظری که ما را کامیابانه از قسامتی از تجرباه  

شده باشد  امور را ساده کند و در نیاروی کاار    هم ربط دهد  تضمی  بخش بهای رضایت گونه به
ایا   . ای ابزارگونه حقیقای اسات   گونه جا و بهتا همان همان اندازهجویی به عمل آورد  بهصرفه

صاورت  صورت کاملاً روش  ملاك حقیقی بودن یك نظریه را افاده عملی آن باه  جمله اخیر به
. شاود شاده و تجاارب مارتبط نماودار مای      ل سااده تضامی   داند که در اشکابخش میرضایت

بخاش  رضاایت . بخش به ارم ان آورددیگر  استفاده عملی  برای ما یك حالت رضایت عبارت به
. هاای وجاودی بشار ساازگار باشاد      بساتگی  طور مثال با مجموع دلبودن نیز یعنی ای  رأی به

از وجود خودماان احساا  تعاارض و     جامقصود ای  است که اگر ای  رأی را بپذیریم  در هیچ
 (.7097اسکفلر  )کنیم مشکل نمی

 اجتماع پژوهش

اجتماع »کند  استفاده می« اجتماع پژوهش»نام فلسفه پراگماتیسم برای اثبات خود از ابزاری به
نظری راجع باه یاك   / معنی گروهی از افراد است که در یك روند پژوهش تجربیبه« پژوهش
افرادی که به چنی  اجتماعاتی تعل  دارند بر مبنای سه عنصر با یکادیگر   شوددرگیر می مسئله

 .شوندمرتبط می
 .دار و ب رنج که باید حل شوندمسئلهوجود یك موقعیت  .7

 .باشد مسئلهعلم موردنیاز که برای حل آن  .5

 .حل عملی هماهنو باشد کراتیك که با راهوهای دمدر روش .0
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دار ضروری است  زیارا ایا    مسئلهضعیت ب رنج و تمرکز بر یك و« جان دیوئی»به عقیده 
اعضای یك جامعه . حل دارد شکل بگیرد ای که نیاز به راهمسئلهکند حول به اجتماع کمك می

 مسائله پژوهشی باید برای آن وضعیت ب رنج نگرشی علمی داشته باشاد و بارای نشاان دادن    
ها باید آن. کراتیك باشندوهشی باید دمدرواقع جوامع پژو. عنوان ابزار بنگردتئوری و روش را به

. هایی مثل آزادی  برابری و کارایی را دررسایدن باه اهاداف در نظار بگیرناد     ها و آرمانارزش
که حقیقت ( هرچند که خالی از عیب نیست)درواقع اجتماع پژوهشی یك مفهوم قدرتمند است 

 (.5372عفری  )های اجتماعی هستند دهد که پدیدهو دانشی را تشخیص می
های محکم و دقی  برای حل علم را برای ارایه روش« پیر »با پیروی از « جان دیوئی»
عنوان غایت و هدف اما علم به؛ فهم جهان در نظر گرفت درخصوصو کسب اطلاعات  مسائل

ممک  است ابزارهای دیگر « دیوئی»به عقیده . شودفهم جهان تلقی نمی ةنهایی یا تنها شیو
تواند فهم ها همچنی  میر عام یا هنر و فعالیت کسب آگاهی از طرف آنتجربه مثل شعو

دار    پژوهش درواقع ت ییر شکل جهت«دیوئی»عقیده به. (Shield, 2003)انسان را غنی کند 
شود و شده یك وضعیت نامعی  به وضعیتی است که در تمایزات اجزایش معی  می یا کنترل

ازنظر . شودصلی به یك کل واحد معی  و مشخص میروابطش برای تبدیل عناصر وضعیت ا
کند مدیریت دولتی  خاطرنشان می در« اجتماع پژوهش»عنوان  بااش و کاربرد نظریه« دیوئی»

سازد اما هیچ معیار کلی و ک شی است که نیاز به پژوهش را مبرم میکه ای  عدم قطعیت
. وهش را موردسنجش قرار بدهدوسیله آن شخص بتوان محصول پژجهانی وجود ندارد که به

گیرد چه نظراتی  اخلاقی و درواقع ای  اجتماع واقعی متأثر و تأثیرگذار است که تصمیم می
توان گفت که اجتماع پژوهش مفهوم کلیدی پراگماتیسم است که در بنابرای  می؛ مفید هستند
 .(Shield, 2006) آن را بسط داد« دیوئی»شده و  مطرح« پیر »ابتدا توسط 

تری  ابزارهایی است که برای عملی کردن پراگماتیسم از  یکی از مهم« اجتماع پژوهش»
گیری و اجرای ای  اجتماع پراگماتیسم سه رک  اصلی را برای شکل. شده است آن استفاده
دموکراسی »و « رویکرد علمی»  «دارمسئلهموقعیت ب رنج و یا »: کند که شاملمعرفی می
. عنوان یك ابزار سودمند استفاده شودها بهتواند در سازمانپراگماتیسم می. باشدمی« مشارکتی

ای مثل اجتماع پژوهشی آشنا شوند چراکه اجتماع پژوهشی یك اجتماع مدیران باید با شیوه
تنها در سطح سازمان بلکه در سطح کل  توان با آن ارتباط مؤثر نهبی  الأذهانی است و می

تری  دستاورد اجتماع پژوهشی ایجاد یك جامعه با دموکراسی مشارکتی  مهم .جامعه برقرار کرد
را در  مسئلهها باید است بنابرای  اگر بنا باشد که مدیران به جامعه و سازمان خدمت کنند آن
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استفاده  مسائلهای علمی و ابزارهای علمی برای حل آن ابتدا بررسی کنند سپس از نگرش
تنها باید از کارمندان زیردست خود بلکه باید از نظرات افراد  هکنند و برای نیل به ای  هدف ن
 .جامعه و شهروندان بهره ببرد

  توانناد  آید که از آن مادیران دولتای مای   شمار میآل بهیك دیدگاه ایده« اجتماع پژوهش»
ت بیاورند دسها را به تحلیل کنند  اطلاعات و دادهرا  مسائلطور مؤثر بررسی کنند که چگونه به

کراسی مشارکتی درواقاع مؤلفاه و عنصار    ودم. دیگران منتقل کنندها را بهو بعد از پردازش آن
 .اصلی اجتماع پژوهش است

یکی از مشاکلات همیشاگی در مادیریت دولتای ایا  اسات کاه جایگااه خاصای بارای           
یك رویکارد  عنوان تواند بهدموکراسی مشارکتی قائل نیستند بنابرای  بستر اجتماع پژوهش می

ای را تواند خادمات عماومی خلاقاناه   کراسی مشارکتی میومفید به ما نشان دهد که چگونه دم
 .ایجاد کند
     گفته شد اجتماع پژوهشی یك ایده قدرتمناد بارای اساتفاده در مادیریت دولتای      کهناچن

که درباره یك  کارآگاهانی: طور مثال های اجتماع پژوهشی بسیار زیادند بهنمونه. آیدشمار میبه
نوعی در یك رویکرد مفیاد باه ماا نشاان دهاد کاه چگوناه         توانند بهکنند میقاتل تحقی  می

 کاه ایا  مثاال دیگار   . ای را ایجااد کناد  تواند خدمات عمومی خلاقانهکراسی مشارکتی میودم
شوراهای حل اختلاف ممک  است اجتماعاتی پژوهشی را شاکل دهناد تاا ماثلاً دربااره یاك       

توانند بارای ت ییار و تحقا  در    اساتید دانشگاه هم می. کنند وگو گفتادلانه بحث و مجازات ع
 .را شکل بدهند« اجتماع پژوهش»های درسی برنامه

مدل اجتماع پژوهش یك رویکرد بهبود کیفیت مستمر را به مدیریت به بهتری  نحو نشان 
بینی نقادانه با روح خوش استفاده از مدل اجتماع پژوهش ارزیابی. (Wilson, 2002) دهدمی
طور به( بهبود عملکرد کارکنان)گیرد آید؛ بنابرای  کانون توجه بر پیشرفت قرار میاجرا درمیبه
فرضیات کاری برای . شودآوری میآل شواهد عملکرد جاری با یك رویکرد علمی جمعایده

ابی نیز گفتمان سنجش را با اعضاء تیم ارزی(. شودو هر بار آزمایش می)شوند بهبود پیشنهاد می
درواقع حتی یك سیستم ارزیابی عملکرد محدود . گیرندکراسی مشارکتی در پیش میوروح دم

تواند از یك رویکرد اجتماع پژوهش می( مثلاً سرپرست و کارمند) تربه یك اجتماع کوچك
 .(Garza, 2000)سود ببرد 

هاای  تواناد در زمیناه  آیاد و مای  شامار مای  دهنده بهیك اصل سازمان« اجتماع پژوهشی»
 تاوان  مای « اجتمااع پاژوهش  »وسایله  همچنای  باه  . کار برده شاود مختلف مدیریت دولتی به
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های به عمل  نقش تخصص و روش -نظرها در مدیریت دولتی بر سر دوگانگی تئوریاختلاف
 .کراسی در عمل برطرف کردوفعلیت درآوردن دم

ای  بدان معناسات  . باشددار میمسئلهت ب رنج یا تمرکز اصل اجتماعات پژوهشی بر موقعی
وجاود  وماانع باه   حل جامعپژوهش بتواند برای آن راه  وجود آید تا اجتماعبه مسئلهکه باید یك 

اجتماع پژوهش بارای  . کندیا ب رنج درواقع مثل یك کاتالیزور عمل می دار مسئلهموقعیت . آورد
نیاز به بررسای و   دار مسئلههای ب رنج و موقعیت اکثر. شودحل و برطرف کردن آن تشکیل می

و مشاکل دیادگاه    دار مسئلهاعضاء اجتماع پژوهش باید نسبت به موقعیت . پژوهش بیشتر دارند
آوری یاا تفسایر   شود که بارای جماع  های علمی یا تجربی باعث مینگرش. علمی داشته باشد

عناوان ابزارهاایی بارای حال     روش باه هم نظریه و هام  . ها از فرضیات مؤثر استفاده شودداده
 کراتیاك نیاز   واجتمااع دم . گیرناد تعامل اجتماع شاکل مای   ازطری  دار مسئلهموقعیت ب رنج و 

در اینجاا ساه ایاده    . گیارد هایی مثل آزادی  برابری و کارایی را در نظار مای  آلها و ایدهارزش
هاا  راسی مشارکتی که ایا  کو  نگرش علمی و دمدار مسئلهموقعیت ب رنج یا : کلیدی وجود دارد

مادیریت  )ها یا روندها در مدیریت دولتای  بسیاری از جنبش. کنندیکدیگر را ت ذیه و تقویت می
گیاری    طراحای مجادد دولات و انادازه    mboو  ppbsگیاری عقلائای    علمی  مدل تصمیم

مادیریت  متأسفانه ای  اصالاحات در  . بر یك یا دو جنبه از اجتماع پژوهش تأکیددارند( عملکرد
تأکید برای بسایاری  . اندکراتیك را نادیده گرفتهودولتی غالباً مزایای علمی حاصل از اجتماع دم

هاایی  روش عناوان هاا باه  ای  روش. تحلیل استآوری اطلاعات و ها درواقع جمعاز ای  روش
عناوان  باه  را ف ها غالباً طرفداران ای  روش. شوندسازی دولت و حکومت نگریسته میییعقلا
دهی اجتمااع   اصل سازمان. انددولتی مثل عدم کارایی پیشنهاد کرده مسائلحلی در برخی از راه

اساتفاده   مسائلپژوهش باید مدیران دولتی اندیشمندان را قادر سازد تا از ای  ابزارها برای حل 
بلکاه ایا    . حال قطعای دارناد   راه فنونهیچ عقیده قطعی وجود ندارد که نشان دهد ای  . کنند
اجتماع پژوهش جاذابیت  . کندها پیشنهاد میدرواقع اطلاعاتی برای استفاده اجتماع از آن فنون

کراتیاك بارای   وخاصی برای مدیریت دولتی دارد  زیرا ای  گرایشی است که از یك رویکرد دم
 تاوان از ایا  طریا  بارای     حاال مای   درعی  ؛ وکندو تفسیر پیامدها استفاده می مسئلهتعریف 
 .کراتیك استفاده کردوگیری دمیابی  تحلیل و تصمیمهای حقیقتروش

دهنده است بلکه یك اصل سازمان اجتماع پژوهش صرفاً یك روش خشك و ثابت نیست 
 (.5372عفری  )کند ها فراهم میهای مؤثری برای توسعه روشکه زمینه
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 هاارتباط پراگماتیسم با سازمان
  ای مواجاه  و مشاکلات عدیاده   مساائل های دولتی هماواره باا   نخصوص سازماها و بهسازمان
تخصاص   براساا  ها کارشناسان و خبرگان وجود دارند که هرکدام در درون سازمان. شوندمی

بیشتر با ابزار و استانداردها سروکار دارند در حد نتاایجی   آنکهمثلاً مهندس. کنندخود فعالیت می
اماا  ؛ دهناد  اند نتایج نهاایی را ارایاه مای   علمی که آموختههای استانداردها و روش براسا که 

در « اجتمااع پاژوهش  ». زیاد شاید نتواناد مناافع جماع را در نظار بگیارد      احتمال دیدگاه فنی به
منافع کل سازمان و ارتباط آن باا   براسا تواند ای  متخصصان را گردهم آورد و ها میسازمان

 (.5372عفری  )گیری ارایه شود جامعه تصمیم

 افول سازمانی
ها دائماً در حال رشد و ترقی هستند و توجهی به روناد   ن همیشه ای  تصور وجود دارد که سازما

ها  های افول سازمانی چیست؟ چه دلایلی برای افول سازمان  نشانه. شود ها نمیزوال و افول آن
ارهایی برای جلوگیری از کرود  راه زوال می یك سازمان روبهکه  توان برشمرد؟ و آیا هنگامی می

. مرحلاه مواجاه هساتند    به ها اغلب با نوعی افول مستمر و مرحله آن وجود دارد یا خیر؟ سازمان
دهاد؛   مدیریت در ابتدا واکنشی نشان نمای . است( شوك)واکنش نخستی  نوعی ت ییر ناگهانی 
ل آشاکار شاد    های افاو  گیرد و درنهایت  زمانی که واقعیتسپس در یك حالت دفاعی قرار می

دهاد و ساپس باگذشات زماان      عنوان نوعی بحاران موقات واکانش نشاان مای      آن به دربرابر
ها در ایا   یکی از ابزارهای که برای شناخت معضلات سازمان و رفع آن. کند گیری می تصمیم

شود چرخة حیات سازمانی است که با استفاده از آن سعی شده ضم  بررسای  زمینه استفاده می
آن ارایه شود تا بتوان در  دربرابرو دلایل افول سازمانی راهکارها برای واکنش مناسب ها  نشانه

 .زمان مناسب تصمیمات استراتژیکی گرفت
تحلیال ساازمان  ابزارهاا و    اند که با  همیشه در پی آن بوده تئوری پردازان دانش مدیریت 

ت کنونی را شناسایی و شرایط آینده وسیله آن بتوانند مشکلا هایی را به دست آورند که به مدل
در مدل چرخة حیات . ها چرخة حیات سازمان استیکی از ای  مدل. بینی و کنترل کنند را پیش

یك دوره حیاات باا مراحال     -همانند یك موجود زنده -سازمان سعی شده است برای سازمان
هاا را  چگونه آن اینکهبا توجه به نظر محق  و  -مراحل حیات سازمانی .مختلف در نظر بگیرند
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  «7گرینار »: اناد از  هاا عباارت   تری  تئوریسای   شاخص. با یکدیگر متفاوت است -تعریف نموده
 (.7064سپهری  )« 1اسکات»و « 0گالبریث»  «5آدیز »

 :باشد می زیربه شرح  «آدیز »مراحل حیات سازمان از دیدگاه 

 ایجاد . 

شاده اسات و آغااز گساترش یاك       اختهعنوان مرحلة کارآفرینی یا تولاد شان   ای  مرحله به
در ای  مرحله سازمان هنوز متولد نشده و   (lester & Parmell, 2006).سازمان است

در ای  مرحله تأکید بر روی امکاناتی اسات کاه تحقا     . باشد صورت یك ایده میفقط به
عملای صاورت گیارد      اینکاه های زیادی بدون  ها در آینده محتمل خواهد شد و حرفآن
 (.7064سپهری  )بدل خواهد شد ردو

 طفولیت .2

در ایاا  مرحلااه  عماال ارزش دارد  نااه فکاار کااردن و سااازمان دارای حااداقل مقااررات   
مراتاب  بسایار محادود و نیااز باه       است؛ همچنی  سلسله... بندی و  ها  بودجه دستورالعمل

ری قدرت اجرایی در سازمان ضرو(. 7064سپهری  )سرمایه در گردش در آن فراوان است 
اگر در ای  مرحلاه  . های مرحلة تولد را به اجرا درآورد است تا سازمان بتواند تفکرات و ایده

کاه ساایر فاکتورهاا ازجملاه خلاقیات باه        طاوری  فقط قدرت اجرایی را افزایش دهیم  به
 فراموشی سپرده شود  به مرگ در طفولیت و کاودکی خاواهیم رساید کاه درواقاع  رشاد       

 (.7067علیزاده  )رود از بی  می نظامامید به رشد  شود و متوقف می هانظام

 رشد سریع .3

وری افازایش پیادا    شود و کاارایی و بهاره   تر می در ای  مرحله  اندازه و ابعاد سازمان بزرگ
شده و سازمان بر مشکلات کمبود نقادینگی نیاز فاائ  آماده      ایده به عمل تبدیل. کند می

آید و سازمان با توجه باه ساوددهی و رشاد     یوجود ماست؛ بی  وظایف کارکنان تداخل به
در مرحلاة  (. 7064ساپهری   )های گوناگون به فعالیات بپاردازد    سریع مایل است در شاخه
گذاری قوی و شارایط مطلاوب فاراهم شاود  ساازمان از سایطره        رشد سریع  اگر ضابطه

 (.7067علیزاده  )مؤسسان و مدیران نخستی  خارج خواهد شد 
 

                                                           
1 - Greiner 

2 - Adizes 

3 - Galbraith 

4- Scott 
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 مرحلة بلوغ .4

 تار شاود   بایاد تخصصای   ال به ای  مرحله نیازمند تفویض اختیار است و ادارة امور مای انتق
دلایلی نظیر عدم همکاری مؤسسان نتوانند به ای بنا به اگر مدیران حرفه(. 7064سپهری  )

فعالیت در سازمان ادامه دهند و سازمان را ترك گویند؛ در آن صاورت ساازمان باه رکاود     
دهی به ضاعف   یعنی درواقع سازمان؛ گوییم می« نظامآورد  دم برع»خواهد رسید که به آن 

 (.7067علیزاده  )گراید  می

 تکامل .5

در  سیساتم شاود؛ زیارا    طور نهادی اعمال مینهادی شده و نظرات بهنظام در ای  مرحله  
ای دارد و بیشاتری  ارضاای محیطای در     شاده  ای  مرحله  وظیفه و ساختار سازمانی تثبیت

بینی و کنترل اسات   پذیرد و بازدهی سازمان قابل پیش ای محیطی انجام میراستای نیازه
ای  مرحله نقطة بهیناه در چرخاة حیاات ساازمان اسات و تعاادل بای         (. 7067علیزاده  )

 (.7064سپهری  )شود  پذیری و قابلیت انعطاف برقرار می کنترل

 افول سازمانی  .6

ای بیاان داشات کاه بهتار اسات       قالاه با انتشاار م   «ویلیام وت »میلادی   7963در سال 
های خود مبنی بر رشد مداوم یك ساازمان را ماورد تجدیادنظر     دانشمندان مدیریت فرض

از . افول سازمانی را پدیاد آورد  درخصوصترتیب  زمینة تحقی  و بررسی  ای  قرار داده و به
افاول  . کارد سارعت افازایش پیادا     آن زمان به بعد  تحقیقات در رابطه با افول سازمانی به

سازی یاك اقادام اساتراتژیك    متمایز دانست؛ کوچك  سازی از کوچك دبای را می سازمانی
کاه افاول    پذیرد؛ درحالی کنندگان سازمان صورت می صورت ارادی توسط اداره است که به

شود و اعضاای   ای  مرحله باقدرت و سیاست شناخته می. افتد صورت ناخواسته اتفاق می به
 . کنند اهداف سازمانی بیشتر به اهداف شخصی خود فکر میجای سازمان به

 (lester & Parmell, 2006)  
دچار افول شود و یا بدون  اینکهسازی کند؛ بدون  تواند اقدام به کوچكیك سازمان می

سازی ممک  است بر فرآیند انجام کارها  افول برخلاف کوچك. سازی دچار افول شودکوچك
که به انتظار افول  صورت استاندارد دارند؛ درحالیراد اصرار به انجام کارها بهتأثیر نگذارد؛ زیرا اف

های  افول دارای چهار مرحله است که هر مرحله دارای ویژگی. اند تدریجی سازمان خود نشسته
 .باشد مربوط به خود می

 :های متعددی ارایه شده است؛ ازجمله از افول سازمانی تعریف
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 ه سمت کاهش کارایی عملکردهای سازمانی و حرکت حرکت از سمت کارایی ب
 ؛های غیرمنطقی از سمت تصمیم منطقی به سمت تصمیم

 (O. Hirschman, 1970) 

  رکود یا کاهش عملکرد سازمان به علت ت ییر کیفی و کمی جایگاه و موقعیت
بدی  معنی که به علل مختلف ازجمله عدم پویایی و . سازمان در محیط بیرون

را به جهت ( نیروی انسانی  مواد و سرمایه)مان  محیط بیرونی منابع کارایی ساز
 ؛(McKinley, 1987) دهد های دیگری ت ییر می یا جهت

 ؛عدم تطاب  با محیط  کاهش در اندازه و عملکرد سازمان 

(McKinley, 1993) 

 کاهش در منابع سازمانی (Cameron, 1987)؛ 

 اش در زمینة منابع و  ه تجربهشود ک یك سازمان وقتی وارد دورة رکود می
 ؛(Gupta et al. 2010) یابد درآمدها کاهش می

 سازی یا وف  دادن با فشار  بینی  تشخیص  اجتناب  خنثی سازمان در پیش  وقتی
گوییم با  اشتباه کند؛ می -کند که سازمان را تهدید می-محیط داخلی و خارجی 

 (Mckinley et al. 2014). است  افول مواجه شده

فاصاله بای      وجاود آمادن  هافول سازمان در حقیقت ب اینکهنتایج حاصل از تعاریف موجود 
 .عملکرد سازمانی و آرزوهای مدیریت است

 مراحل افول سازمانی

 (مرحلة نابینایی)مرحلة ثبات  -6- 
ای  مرحله  نخستی  مرحله از دورة افول یك سازمان است و درواقع  افول سازمانی از ای  

سازمان  ت ییرات داخلی و خارجی تهدیدکننده را نادیده  اینکهشود و به علت  وع میمرحله شر
در ای  مرحله  معمولاً مدیران در ارتباط . نامند مرحله نابینایی نیز می  گیرد  ای  مرحله را می

کند  سازمان در ای  مرحله سعی می. شوند دادن بی  رویدادها و افول سازمانی دچار اشتباه می
 (Gupta et al. 2010).  ه یك فناوری جدید دست پیدا کندکه ب

به  نظام. دهد تدریج قابلیت انعطاف خود را از دست می سازمان هنوز قدرتمند است  اما به
از خصوصیات ای  دوران  . انتهای دوره رشد خود رسیده و ای  دوره  آغازی برای زوال است

وجود آمدن انتظارات کمتر برای ه باعث بهباشد ک ها می قوی شدن رهبری و تضعیف خلاقیت
کارانه  گرایی و عملیات محافظه نظم. شود قراول بودن می رشد و غلبه بر بازار  فناوری و پیش

کارکنان در ای  دوره وقت خود . افتد برای حفظ آنچه درگذشته اتفاق افتاده است  به جریان می
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و به دلیل توجه سازمان به امر ( 7067اده  علیز)کنند  را بیشتر در دفاتر با یکدیگر تلف می
افزایش  راستایهمچنی  بودجة بازاریابی در. شود توسعه از منابع مالی تحقیقات کاسته می

شود و سیاست  یابد  توسعة مدیریت جایگزی  آموزش مدیریت میسودآوری سازمان کاهش می
دهی  قال قدرت به نفع سازمانافتد؛ انت مدت در سازمان به جریان می توجه به سودآوری کوتاه

بیشتر است و کارکنان امور مالی  اهمیت بیشتری نسبت به کارکنان بازاریابی یا بخش 
عنوان یك مشخصة کنند و درنهایت  بازگشت سرمایه بهمهندسی و یا تحقی  و توسعه پیدا می

طوح پایی  هرم بیشتر در س  های افول  نشانه. شود مسلط در عملکرد سازمان در نظر گرفته می
. شوند رؤیت است؛ اما در انتقال اطلاعات به سطوح مدیریتی دچار مشکل می سازمانی قابل

 :اند از خصوصیات دورة ثبات سازمانی عبارت

 ؛انتظار کمتر برای رشد 

 ؛مدرن و پیشتاز فناوریداشت کمتر به بازارهای جدید   چشم 

 ؛آیندهجای توجه به  تأکید شدید به دستاوردهای گذشته به 

 ؛ایجاد بدگمانی نسبت به ت یییرات 

 ؛تشوی  کسانی که مطیع اوامر هستند 

 آدیز   ) جای توجه به پذیرش ازحد به روابط بی  کارکنان سازمانی به توجه بیش
7092.) 

 (مرحلة عدم تحرک)مرحلة مشرف بودن به اوضاع  -2-6
خوبی واضح  عملکردها بههای رو به وخامت رفت   در ای  مرحله برخلاف مرحلة قبل  نشانه

کنند و تحاولات موجاود    العمل خودداری می است؛ اما مدیران سازمان همچنان از انجام عکس
 عناوان تهدیاد صارفاً    ها باه جای تفسیر آن نگرند و به عنوان ت ییرات موقتی میدر سازمان را به

 .(Gupta et al. 2010) نمایند گر عمل می عنوان یك نظارهبه
 :دهد ای  دوره خصوصیات رفتاری زیر را از خود بروز میسازمان در 

 سودآوری و تشکیلات؛نظامکنترل  راستایصرف منابع مالی در   

 و « کاری؟ چه» درموردجای سؤال  شده به تأکید بر چگونگی آنچه درگذشته انجام
 امور؛« چرایی»

 رواج امور تشریفاتی؛ 

 علاقه افراد به حیات سازمان؛ 
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شکل  «چه باید انجام داد»و « چه باید کرد» اینکهجای  با  و درجه بهتأکید بر رسمیت  ل
گیرد؛ افراد نگران حیات سازمان هستند و بنابرای   شعار ای  است که کارها طب  روال  می

؛ نوآوری در داخل سازمان بسیار کم (7067علیزاده  )پیش رود و حرکتی جدید ایجاد نشود 
عنوان کوششی تحصیل تولیدات و بازارهای جدید و یا به منظوراست و سازمان ممک  است به

سازمان ازنظر نقدینگی . های دیگر نماید خرید کارآفرینی  اقدام به خرید سازمان منظوربه
مدت کاسته  های بلندگیری از فرصتتدریج که از سودمندی سازمان در بهره ثروتمند است و به

رود؛ درنتیجه  روند  مدت نیز از دست می های کوتاه زنیا دربرابرشود  قابلیت انجام واکنش  می
آدیز   )شود مدت  منجر به خل  رفتار سازمانی جدیدی می کاهش در حصول نتایج بلند

7092.) 

 (مرحلة اقدامات نادرست)بوروکراسی اولیه  -3-6
گیری  طورجدی با رکود مواجه شده و فشارها برای تصمیم در ای  مرحله  سازمان به

یابد و افزایش  باشد؛ اطلاعات محیط داخلی و خارجی افزایش می بسیار زیاد می اصلاحی
گیری متمرکز  گیری  موجب تصمیم تصمیم برایهای پیشنهادی و فشار  العمل اطلاعات  عکس

در ای  مرحله  کارمندان بااستعداد سازمان با . گردد می -و اغلب تصمیم ریسکی و اشتباه  -
 (Gupta et al. 2010). گیرند به ترك سازمان میبینی افول  تصمیم  پیش

 :خصوصیات سازمان در دورة بوروکراسی اولیه عبارت است از 

  چه باید کرد؟»پرسش جای پاسب به  به« چه کسی مقصر است؟»تأکید بر سؤال »
 رفع مشکل؛ برای

  ؛ت  به رواج کشمکش  از پشت خنجر زدن و مبارزة ت 

 ؛رواج جنون سوءظ  در سازمان 

 عطوف شدن تمام توجه به میدان جنو داخلی مزاحم تلقی کردن مشتریم. 

 ها با افول سازمانیعوامل تأثیرگذار و ارتباط آن

 تغییرات محیط جهانی - 
ای  امر اشاره به روند ت ییرات فرهنگی  اجتماعی  سیاسی  اقتصادی  مالی و مانند آن در 

ات محیط  بسیار فراگیر بوده و شود ت ییر گونه که مشاهده می سطح جهان دارد؛ همان
های آن پاسب دهند که ای  امر مستلزم  ها استفاده کنند و به چالش باید از فرصت ها می سازمان

باشد تا بتوان به نحو  ت ییر در نحوة مدیریت سازمان  فرهنو سازمان و ارتباطات سازمانی می

  های جدید فناوریاز توان  بدی  منظور می. صحیحی به ای  ت ییرات پاسب داده شود
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ذکر است که  شایان. استفاده نمود تغییر استراتژیو  سازی کوچک  مهندسی مجدد

باوجود انجام همة ای  اصلاحات در سازمان  ممک  است بازهم با افول مواجه بشویم؛ ای  امر 

خصوص که محیط    عدم وجود ذهنیت در ای نخست: تواند دو دلیل عمده داشته باشد می

بندی دنبال آن عدم توانایی مدیریت در قالبممک  است روزی ت ییر کند و به سازمان

  ناتوانی در اداره کردن سازمان دومآید و  های برای مقابله با ای  ت ییرات پیش می استراتژی

گویی به ت ییرات پاسب  برای انتقال از یك مرحلة بحران به مرحله ثبات و عدم توانایی در
 .(Lahiri et al. 2008) استراتژیك

   دهد که ریسك کارآفرینی را پذیرفته هایی پاداش می در آینده بازارهای جهانی به شرکت
هایی را  گذاری زیادی بر روی سرمایة ذهنی و ارتقای رشد فردی انجام داده و سیاست سرمایه

رن حاضر  ها در ق موفقیت سازمان. برخورد کنند  طور دوستانه اند که با محیط به قبول کرده
گذاری  پذیری سازمان و سرمایه نیازمند مدیریتی است که یك نوع تعادل بی  افزایش مسئولیت

 .(Zahra et al. 2006) بر روی تحرك و پویایی انجام دهد
توان گفت که یك رابطة منفی بی  آگاهی  ت ییرات محیطی و افول سازمانی می درمورد

بدی  معنی که وجود آگاهی زیاد بی  . وجود داردنسبت به ت ییرات محیطی و افول سازمانی 
تواند به درك بهتر ت ییرات کمك کند و  ت ییرات محیطی می درخصوصمدیران سازمان 

 .عواقب ناشی از ت ییرات محیط بر افول سازمانی را کاهش دهد
شود  ت ییرات محیطی باعث افزایش پیچیدگی  شدت رقابت و عدم اطمینان از تقاضا می

وری شده است؛  یجه  منجر به وضع استانداردهای دقیقی در زمینة کیفیت  هزینه و بهرهکه درنت
را در نظر نگیرد  در  مسائلهای خود  اگر ای   بنابرای  هر سازمان در هنگام تدوی  استراتژی

های خود دچار مشکل شده و هنگام مواجه با تهدید ت ییرات محیطی شکست خواهد  بینی پیش
بینی افول سازمانی دچار اشتباه و شکست  ها در پیش گونه سازمان دیگر  ای  تعبار خورد؛ به

بینی افول سازمانی و  همچنی  افزایش تعهد مدیران در ای  زمینه  منجر به پیش .خواهند شد
نقش رهبران همیشه در موفقیت سازمان . شود می سازی اثرات آن در هنگام رخدادها خنثی

وجود مدت در میان کارکنان خود به ی مدیران باید نوعی دید بلندمورد تأکید بوده است؛ یعن
آورند و تنها یك مدیر برای انتقال سازمان از یك مرحلة حیات به مرحلة دیگر نباشد؛ بدی  

های استراتژیك  داشت  دیدی مبتنی بر وجود محیط  معنی که نتیجه وجود یك مدیر با گرایش
 .شود محیطی بر روی افول سازمانی را موجب میپویا و درنهایت کاهش اثر ت ییرات 

(Lahiri et al. 2008) 
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 تغییرات فناوری -2
های اخیر   باشد که در سال های اساسی رقابتی یك سازمان می فناوری یکی از قابلیت

در دوران رقابتی امروز  اثربخشی رویکردهای گذشته . سرعت رشد آن بسیار زیاد شده است
توجهی  های کامپیوتری و مخابراتی به میزان قابل های جدید  شبکه  یفناور. یافته است کاهش

کوتاه شدن چرخة عمر محصولات و . نحوة عملکرد و تعامل مدیران را کاهش داده است
اگر یك سازمان . شده است تحولات سریع در محصولات به یك پدیدة عادی و روزمره تبدیل

. تطبی  دهد  هرگز توان رقابت را نخواهد داشت در چنی  محیطی نتواند خود را با فناوری روز
شود؛  های حاکم بر یك صنعت می در ای  شرایط  ت ییرات سریع منجر به ت ییر سریع پارادایم

 .اند هماهنو ساخته فناوریکنند که خود را با ت ییرات  هایی پیشرفت می بنابرای  سازمان
فت که یك رابطة منفی بی  تعهد توان گ ت ییرات فناوری و افول سازمانی  می درمورد
بینی ت ییرات سریع فناوری و افول سازمانی وجود دارد؛ بدی  معنی که  پیش منظوربهسازمان 
ت ییرات  درخصوصبینی در سطحی بالاتر  تعهدات در ای  زمینه  منجر به پیش  افزایش

 .شود فناوری و درنهایت  کاهش اثر ت ییر فناوری بر افول سازمانی می
ای برای ت ییرات ناپیوسته  محیط کاری  فی فناوری جدید  خود باعث ایجاد زمینهمعر

های گذشته  محققانی  در سال. شود می... ساختار سازمانی و  های سازمانی   جدید  ت ییر فرم
پذیری  بر نیاز به توسعه یك تفکر مدیریتی با تأکید بر انعطاف  «سانچز و بتیز» ماننده

برای اند که  ها توصیه کردهآن. اند  زمان با رقابت اصرار نموده طور همری بهاستراتژیکی و همکا
وری پویا و شیوة سنتی یادگیری سازمانی را  تفکر سنتی مدیریت  بهره -باید می -پیشرفت 

  فناوریدر ای  زمان  ت ییرات سریع . های جدید گام برداشت فراموش کرد و به سمت روش
فناوری جدید  .نماید تر می دهد و ای  امر هماهنو شدن با آن را سخت خود فناوری را ت ییر می

ها در  آورد ظرفیت سازمانمنابع خارجی به دست ازطری تولید داخلی یا  ازطری توان  را می
یابی منشاء در حال ظهور دانش فناوری و  بینی آینده  مکان استفاده از ابزارها و فنون پیش

ای در  گذاری در فناوری  اهمیت ویژه کای خارجی برای سرمایهشناسایی توانایی بالقوة شر
همچنی  در سطح بالاتری از همکاری فناوری . بینی ت ییرات فناوری و مواجه با افول دارد پیش

ها و درنتیجه  کاهش اثر  با شرکای بالقوه منجر به دسترسی بیشتر به آخری  دانش و توانایی
 .(Lahiri et al. 2008) شودافول می
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 تأمین منابع -3
های مدیریت  بدون در نظر گرفت  نحوة تأمی  منابع سازمان پایان  چالش درخصوصبحث 

ها به های روزمره و غیراصلی سازمان های اخیر  انجام دادن برنامه در سال. پذیرد نمی
که مدیران بتوانند وقت و زمان خود را صرف  طوری کنندگان خارجی واگذارشده است؛ به تأمی 
 ازطری روند تأمی  بخشی از منابع . بهتری  نحو انجام دهندتوانند به هایی بکنند که می فعالیت
کنندگان خارج از سازمان  بسیار گسترده است و در کنار مزایای تأمی  منابع خارجی  عرضه

پذیری و    انعطاففناوریهمچون کاهش هزینه  افزایش مدیریت متمرکز  دسترسی به آخری  
سادگی به تأمی   هایی که به بنابرای  سازمان؛ یسك  مشکلات مرتبط نیز بسیار استتوزیع ر

آورند  ندانسته افول سازمانی را به درون سازمان دعوت  منابع از بیرون سازمان روی می
اند که تأمی  منابع از بیرون سازمان  یك ت ییر  دانشمندان مدیریت استدلال کرده. نمایند می

چگونه انجام دادن کارها را  درخصوصهای سنتی  که روش  ر سازمانی استپارادایم در تفک
علاوه بر ای   تأمی  منابع از خارج سازمان  نیازمند ت ییر در ساختار سازمانی  . ت ییر داده است
کنندگان منابع  دهی  تشکیل گروه مدیریتی برای مدیریت انتقال و رابطه با عرضه روابط گزارش

اشتباهات رایج در تأمی  منابع از خارج سازمان  . باشد انگیزش کارکنان می و مقابله با کاهش
های  بیشتر شامل انتخاب فروشندة نامناسب  انعقاد قرارداد نامناسب  عدم کنترل بر فعالیت

 مسائلهای پنهان تأمی  مالی خارجی  نادیده گرفت   تأمی  منابع خارجی  نادیده گرفت  هزینه
توان گفت که یك رابطة منفی بی  تفکر تأمی   در ای  مورد می. باشد میانسانی و مانند آن 

منابع از خارج سازمان و افول سازمانی وجود دارد؛ بدی  معنی که وجود سطح بالایی از نگرش 
بینی بهتر ریسك   تأمی  منابع از خارج سازمان بی  رهبران سازمانی  منجر به پیش درخصوص

عملکرد سازمانی و درنهایت کاهش اثر تأمی  منابع خارجی بر روی دنبال آن  ت ییر مناسب به
 .شود افول سازمان می

ها در محیط سازمان. باشد ها می یکی از دلایل تأمی  منابع از خارج سازمان  کاهش هزینه
های عملیات   تنها به معنی کاهش هزینه اند که رقابتی ماندن نه بسیار رقابتی امروز متوجه شده

مدیران از  .باشدرقابت می لید محصولات و ارایه خدمات روز جهان با یك قیمت قابلبلکه تو
مدت و موقت برای کاهش هزینه   عنوان یك اقدام کوتاه فقط به تأمی  منابع از خارج سازمان نه

عنوان یك استراتژی کنند  بلکه بهافزایش سودآوری و یا افزایش سهم نام تجاری استفاده می
ریزی  کنند؛ محققان بر نیاز به ارتباط تأمی  منابع از خارج با برنامه یز استفاده میمدت ن بلند
تنها از  انداز تأمی  منابع از خارج سازمان  نهطور خلاصه  فقدان چشمبه. کنند مدت تأکید می بلند
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مزایای استفاده از ای  عمل جلوگیری خواهد کرد  بلکه باعث پیشی گرفت   درخصوصآگهی 
همچنی   نتیجه ارتباط دادن تأمی  منابع خارجی به . شود و افزایش افول سازمانی میرقبا 

ریزی مؤثرتر برای  ها و درنتیجه  برنامه مدت از خواسته استراتژی کلی سازمان  کسب دید بلند
 .شود ها و کاهش اثر تأمی  منابع خارجی بر روی افول میکارگیری آن به

(Lahiri et al. 2008) 
 ژی رقابتیاسترات -4

شدت  رقابت  اشاره به ت ییرات سریع یك تجارت دارد که در آن  موقعیت سازمان به
گردد که مزیت رقابتی رهبران صنعت را  دنبال راهی میگیرد و به سازمان دیگر قرار می دربرابر

شوند  شامل افزایش  گیری استراتژی رقابتی می نیروهای بنیادی که منجر به شکل. از بی  ببرد
های  اثر استراتژی. و از بی  رفت  موانع ورود به بازار هستند فناوریانتظارات مشتریان  انقلاب 

را  های هواپیمایی  دارویی  خدمات مالی و مانند آن رقابتی  صنایع مختلفی همانند شرکت
 های مؤثری که بندی استراتژیاند که قالب رهبران سازمان دریافته. تحت تأثیر قرار داده است

بنابرای   ؛ ها ایستادگی کند  مشکل است جنو قیمت دربرابربتواند با مقلدان مقابله کند و 
ای را برای افول  اند که پتانسیل بالقوه وجود آوردهچالشی را به های رقابتی  محیط پر استراتژی

طور مداوم ای  نیروی فراگیر را دیگر  مدیران باید به عبارت کند؛ به سازمان ایجاد می
در ای   .ای را برای مقابله با تأثیر آن بر افول سازمانی ابداع کنند موردبررسی قرار دهند و وسیله

  توان گفت که یك رابطة منفی قوی  بی  استراتژی رقابتی و افول سازمانی وجود رابطه می
بینی و مواجهه با نیروهای رقابتی  پیش درخصوصصورت که افزایش تعهد مدیریتی  دارد؛ بدی 

 .(Lahiri et al. 2008) شودمنجر به کاهش اثر رقابت بر افول می
تنها از الگوی خطی  اند که ت ییرات محیط رقابتی  نه ها امروزه دریافته رهبران سازمان

طورکلی  حفظ مزیت رقابتی برای مدت به. باشد کند؛ بلکه ناپیوسته و ناگهانی می پیروی نمی
طور پویایی در زی در یك محیط رقابتی  شرکت باید بهبرای پیرو. ممک  است طولانی  غیر

صورت موقت ایجاد ها به جا شود؛ بنابرای   یکسری از مزیت شده جابه بی  چهارعنصر گفته
های  ی زمینهوجو جستطور مثال  تولید محصولات باکیفیت بالا و هزینة کم   شوند؛ به می

   توان  هایی است که می ت برخی از راهخدما ارائهمتفاوت برای تولید محصولات جدید و یا 
 دربرابرها نیاز به تدابیری دارند که  بنگاه. وسیلة آن تأثیر چالشی محیط رقابتی را خنثی نمودبه

وسیله یکی از متفکران مدیریت طور که به های رقابتی تخریبی ایستادگی نمایند؛ همان فعالیت
 «هفت یا»کنار آمدن با محیط رقابتی از مدل  باید برای پیشنهادشده است امروزه  مدیران می
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(S 7) البته مدل نخستی   .استفاده کنند(S 7) ارایه گردید و مبتنی بر « کینزی مك» یلهوس به
های  های جدید ارایه شده بر ایجاد مزیت ها در موقعیت تعادل بود؛ اما استراتژی حفظ مزیت

بینی استراتژی   نفعان عمده  پیش رضایت ذی موقتی مطاب  با گسترش بازار تأکید دارد؛ ازجمله
گیری  ت ییر قواعد بازی  تعیی   یابی برای غافل یابی برای سرعت بیشتر  موقعیت موقعیت

 (A.D"aveni, 2010).زمان و متوالی استراتژیك های هم اهداف استراتژیك و تهدید

ای برای ایجاد  طراحی وسیله وجود آورندة رقابت وبنابرای   وجود آگاهی بالایی از نیروهای به
 .شود اختلال برای رقبا  منجر به کاهش اثر رقابت بر روی افول سازمانی می

(Lahiri et al. 2008) 
 افول دربرابرواکنش سازمان 

شوند که سازمان رو به افول نهاده است  چه  زمانی که مدیران و رهبران سازمان متوجه می

فول، صرفاً معکوس کردن فرآیند مدیریت مدیریت اپاسخی باید داشته باشند؟ 

معکو  کردن توالی  ازطری طور تدریجی توان به افول یك سازمان را نمی .رشد نیست

در طی دورة افول  . ها را ایجاد کرده است  کاهش دادها و منابعی که رشد سازمانی آن فعالیت
اندازة . رشد وجود ندارد گذارد؛ اما عکس در طی دوره اندازة سازمان روی ساختار تأثیر می

کننده ساختار در طی دورة رشد است؛ اما در دورة افول  عامل  سازمانی  یك عامل کلیدی تعیی 
. منابع کمیاب در دورة افول  دارای ارزش زیادی هستند .شود کنترل جایگزی  آن می-قدرت

ه با آن را تدوی  و های مناسب برای مقابل های افول را شناسایی و استراتژی مدیران باید علت
سحرآمیزی برای رفع تبعات منفی ناشی از افول سازمانی در دستر   ف هیچ نوع . اجرا کنند

 :بقیه بهتر است؛ ازجملهمدیریت نیست؛ اما انجام برخی کارها نسبت به
 ؛شناسایی مشکلات و دلایل افول  .7

 ؛طور منظم ها و دلایل افول سازمانی به پیگیری نشانه  .5

 ؛راتژی سازمان با توجه به دلایل افولانتخاب است  .0

های درست  منظور تدوی  استراتژیجانبه به   مراوده و ارتباطی همهوگو گفتبرقراری   .1
 ؛هاآمیز آن و اجرای صحیح و موفقیت

 ؛افزایش ارتباطات  .2

 ؛گیری متمرکز تصمیم  .4

 ؛طراحی مجدد مشاغل  .7

 .توسعة رویکردهای نوآوری برای کوچك شدن سازمان  .6
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  های سازمان  ساختار  لزوم  ت ییراتی در اهداف  رسالت درصورتباید  سازمان می مدیران
. های سازمانی ایجاد کنند های ارتباطی  باورها و ارزش الگو  گیری    فرآیند تصمیمفناوری

ها و استعفای مدیران و  عصبانیت  انکار واقعیت انندمهای منفی  جای واکنشمثال به عنوان به
صورتی مناسب ت ییر دهند سازمانی را به باید فعالانه تلاش تا شرایط درون مان  میرهبران ساز

ازحد در ساختار سازمان پرهیز کنند و  و موقعیت سازمان را در بازار ارتقا بخشند و از تمرکز بیش
ابتکار و خلاقیت را در سازمان تشوی  و ترغیب کنند و   مدت و استراتژیك  ریزی بلند برنامه
اعضای سازمان را در کنترل و ادارة افول سازمانی سهیم و شریك کنند که سعی کنند تا  کلیة

ها را مبنای اقدامات خود سازمانی پیدا کردن و آن تفاسیر مشترکی از حوادث محیطی و درون
 (.7072کولوبندی  )قرار دهند 

 مدیریت اثربخش
  های خاص هار ساازمان  و برنامه هاهای مدیریت اثربخش برای مقابله با چالشتوسعه مهارت

هاای جهاانی  ت ییارات    ها در رقابات ها و سازمانعنوان یك نیاز فوری در بسیاری از شرکتبه
های موف  امروزه تمایل به آموزش و توسعه در سازمان. رودشمار میو محیط به فناوریسریع 

سازمان برای دستیابی به  های خاص درهای مؤثر در مقابله با چالشدر سرتاسر جهان و مهارت
   ساازمان جهاانی     اسات کاه در شابکه     مبحاث جدیادی    هاا در ساازمان  اهداف و مأموریات 

های مدیریت اثربخش باه کارکناان و   مهارت. شودپذیر  یکنواخت و متنوع مشخص میانعطاف
از طرفای توساعه   . نماید تا آنان کارایی و اثربخشی خویش را بهبود ببخشاند سازمان کمك می

دهاد کاه وجاود    هاای فشارده را نشاان مای    ریع فناوری و جهانی شدن نیز روندی از رقابتس
هاای  سبك  ها و ویژگی. رسدهای پیچیده ضروری به نظر میمدیریت اثربخش در ای  محیط
و درنهایات  در موفقیات یاا شکسات       وری کارکناان سازی  بهرهمدیریت اثربخش در فرهنو

باید توانایی هدایت  نظاارت  تشاوی   القااء کاردن  همااهنگی        یك مدیر. کننده هستندتعیی 
های رهباری خاود و دیگاران را    تسهیل در امور و پیشرو بودن در ت ییر را داشته باشد و ویژگی

هاا در  گونه مهاارت ای . های ارتباطی و سازمانی بهره جویدریزی  مهارتبسط دهد و از برنامه
درساتکاری  وجادان کااری  جارأت       مانندهایی ز آن ویژگیباشند ولی بیشتر ارهبری مهم می

پرتونیاا   )شاود  می  تر محسوب تعهد  صداقت  اشتیاق  اراده  شفقت و حساسیت است که مهم
5370.) 

 :های زیر را داشته باشدیك مدیر اثربخش باید مهارت
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 کارایی تصمیم

 مهاارت باازخورد   -0مهارت ارایاه   -5مهارت گوش دادن  -7: های ارتباطیمهارت       
 مهارت نوشت  گزارش -1

 هاای  هاای ساازنده و تعاارض   شناسایی منشأ تعاارض  -7: مهارت مدیریت تعارض
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 تشخیص مذاکرات توزیعی و منسجم  موقعیت و اصال ماذاکره   -7: مهارت مذاکره       
 هاهای اجتناب از آنشناخت اشتباهات متداول در مذاکره و شیوه -5

 ارزیابی اثاربخش خاودکنترلی   -5درك مفهوم خودکنترلی  -7: بهبود و خودآگاهی       
درك اهمیت احساساات در محال کاار و خاود      -1  توسعه تفکر خلاق و جامع -0

مادیریت ت ییار اثاربخش و خاود فراگیاری        -4درك خود انگیزشای   -2پرورشی 
 (.5370پرتونیا  )
وجاود دارد؛ تاا کارمناد خاود را       دیگری نیز برای یك مادیر خاوب   های مشخصویژگی
 :کندمدیریت می

 ریز برنامه
های متفاوت در نظر بگیرد مدیر باید اهداف را عاقلانه انتخاب کند و عواقب احتمالی طرح

همچنی  او باید مطمئ  شود که ای  . و سپس طرح مطلوبی را برای تیم انتخاب و اجرا نماید
 .شود و منابع ضروری را تدارك و تخصیص دهددیر نمی مسئلهشود و برای حل نمی کار تکرار

 تدارک دهنده
نقش مدیر بسیار مهم است زیرا . مدیر دسترسی به اطلاعاتی دارد که تیم به آن نیاز دارد

وری مؤثر به نفع به تیم دارد و از قدرت خود برای بهرهای  قدرت مدیر است که تیم را نگه می
 .کندفاده میاست

 پشتیبان

مدیر باید از ای  . سازدتواند نیروی کار را منحرف وجود مشکلات در هر سازمانی می
اگر مشکلی در روند کار پیش آید و زمانی   نماید و  مشکلات جلوگیری کند و تیم را محافظت
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نتایج  علل و عوامل مشکلات قضاوت منصفانه نماید و درموردنیز برای رفع آن نبود  باید 
همچنی  مدیر باید به هر . صورت شفاف و روش  به اطلاع گروه برساندبررسی خود را به

 .کمك و مشکل او را حل نماید-کار خویش دچار مشکل شده است  -عضوی از تیم که در
 انداز مشترکچشم یالقا

و  ندکانداز و توانایی دستیابی به آن صحبت میغالباً یك مدیر اثربخش درباره یك چشم
 :های زیر باشدباید دارای ویژگی

 توانمند در ایجاد ارتباط مؤثر
 تری  مهارت برای مدیران و اعضاای یاك تایم    توانایی برای برقراری ارتباط با افراد  مهم

او باید . تری باشددهنده تیم به سازمان بزرگتواند ارتباطبنابرای  یك مدیر می؛ رودشمار میبه
بیند از تشوی  استفاده کند تا موفقیت که لازم میر را داشته باشد و در زمانیتوانایی مذاکره مؤث

تواند ای  ارتباط مؤثر است که مدیر می ازطری در حقیقت  . تیم و پیشرفت کار را تضمی  نماید
 .اعضای تیم را برای انجام وظایف و پیشرفت ش لی حمایت کند

 اشتیاق

مدیر با شاور و حارارت   . رودیه کارکنان نیز از بی  میاگر مدیران افرادی منفی باشند  روح
گونه مادیران باه   ای . تواند بسیاری از کارکنان را با خود همراه سازدبا طرز برخورد خویش می

 .نمایندبینی ابراز می اهداف خویش متعهد هستند و ای  تعهد را با خوش

 شایستگی
شاوند ناه   ت به دیگران  انتخاب مای برتری در رهبری نسب براسا مدیران از منظر کلی  

تری  شایوه بارای انتخااب    سابقه تخصص فنی هرچند داشت  سابقه درخشان مطمئ  براسا 
های مدیریت بعد دیگری از شایساتگی  تخصص در مهارت. شودیك فرد شایسته محسوب می

یدن  القاء به چالش کش مانندهایی اگر مدیری دارای لیاقت و شایستگی باشد باید توانایی. است
 .کردن  اختیار دادن  الگو بودن و تشوی  کردن در او به اثبات رسیده باشد

 توانایی تفویض وظایف
یك . شوداو محسوب می عنوان یك عنصری ضروری در رابطه میان مدیر و تیماعتماد به

ه انادازه  تا چا  دیگران نشان دهد  اینکهخویش را بهتواند اعتماد مدیر با اعمال و رفتار خود می
هاا اجاازه   کناد و باه آن  نمایاد و تفاویض اختیاار مای    عملکرد تیم خود را کنترل و بررسی می

 .دهددر امور را می  مشارکت
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 سازیهای تیممهارت
سوی هدف دهنده تیم باید فرد قوی باشد تا بتواند دوام تیم را حفظ نماید و آن را به تشکیل

راد غریبه را به یك تیم منسجم تبدیل نماید  رهبر باید متعالی رهنمون سازد و یك گروه از اف
ای  فرآیند و پویایی موردنیاز برای ای  تحول را درك نماید و در هر مرحله برای پیشرفت تیم 

های مختلف که رهبر همچنی  از روش کار اعضای تیم. از سبك رهبری متناسبی استفاده کند
 .کنند باید آگاهی داشته باشدتفاده میطور مناسب از زمان برای حل مشکلات اسبه

 ارتباط مستقیم
ها سختی کار کنند و به ش ل خویش متعهد شوند باید آن خواهد کارکنان او بهاگر مدیر می

و  کند و کارکنان احسا  غرورارتباطات باز به تقویت وفاداری کمك می. را در جمع نگه دارد
 .سازدها موفقیت شرکت را تضمی  میمشارکت آنفهماند که ها میکنند و به آنافتخار می

 تفویض کار و مسئولیت
ها واگذار نمایند ضعف و قوت کارکنان به آنمدیران باید برخی از کارها را با توجه به نقاط

 .های کار خوب خود را پرورش دهندها و تواناییو به کارکنان اجازه دهند تا عادت

 کمک به کارکنان با اهدافی مشخص
الاجل و تمرکز برای دستیابی به اهداف باه کارکناان کماك     تواند با تعیی  ضربدیر میم

با هرکدام از کارکنان درباره اهداف سازمان صحبت . ها را مش ول سازد و انگیزه دهدنماید و آن
. هاا کاار کناد   شود باا آن وکار مربوط می کند و برای تعیی  اهداف فردی که مستقیماً به کسب

 .اندو باید مطمئ  شود که کارکنان مسیر رشد ش لی خویش را درك کردههمچنی  ا

 تشخیص مشکلات
 هاای شخصای  کنادی    اگر مدیر سرش به کار خودش باشد نخواهد توانسات از درگیاری  

ت ییری در عادت کاری یا طرز   او زمانی که. وری یا از دیگر مشکلات سازمان مطلع شودبهره
بر بقیه کارکنان تأثیر بگاذارد  ریشاه مشاکل را     اینکهباید قبل از برخورد کارمند مشاهده کرد 

 .شناسایی نماید

 برخورد مؤثر با مشکلات
در بسایاری از ماوارد    . اسات  مسئلهاولی  گام در برخورد مؤثر با مشکل کارمند  شناسایی 

لات مشاک   گااه یاا   به لی مانند تأخیرهای گاهئبا یك کارمند مسا  و صادقانه  یك صحبت ساده
تاك مشاکلات    سازی نیاز دارد تا مدیر بار تاك  ای  آماده. کندجزیی در طرز برخورد را حل می

کارکنان تمرکز نماید یا ای  مسئولیت را بر عهده کارمندی دیگر بگذارد؛ تاا کارمناد مشاکلات    
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 یراستا در هایی را گو  بازخوردها و پیشنهادواز سوی دیگر  مشاوره  گفت. خود را برطرف سازد
تواند سازی به صبر و صرف وقت نیاز دارد اما میای  آماده. رفع مشکلات به کارمند ارایه نماید
 .به ت ییر رفتار کارمند کمك نماید

 عملکرد ضعیف
انضباطی یا کارمند ممک  است بی. دلیل عدم مهارت نیستعملکرد ضعیف همیشه به

اگر مشکلات . شوندمناسب اصلاح میها معمولاً با یك راهنمایی ای  عادت. نامنظم باشد
 .های اضافی در نظر گرفته شود عملکرد به عدم مهارت مربوط شود باید برای کارمند آموزش

 ناسازگاری شغلی
خاوانی  هام  های او با وظایف محاول شاده  مهارت اینکهدلیل در برخی از موارد  کارمند به

های اضافی یا واگذار کردن یك ساری  در ای  حالت  ارایه آموزش .شودندارد  دچار مشکل می
 .رودشمار میتری  عمل بهاز وظایف متفاوت  مناسب

 کار نامنظم
زمانی که مدیر متوجه شد یك کارمند مرتکب خطایی شده اسات بایاد اشاتباه او را تاذکر     

چنان ادامه یافت با خود کارمند صحبت نمایاد  دهد و از نزدیك بر کارش نظارت کند و اگر هم
البته مدیر باید به خاطر داشته باشاد  . ی جدی جزئیات مشکلات کاری را با او بازگو نمایدو خیل

جای بگذارد و به اهمیت همکاری و مشارکت کارمند در شرکت توجه  که تأثیر مثبتی از خود به
 .داشته باشد

 ایجاد یک پیام مؤثر
سرپرساتان و کارکناان   مدیر باید نیازهای خاص اطلاعاتی مدیران اجرایی  مدیران میانی  

بناابرای  یاك پیاام ماؤثر     ؛ در نظر بگیرد و پیام خود را متناسب با هار مخاطاب منتقال ساازد    
. گاذارد سازد که چطور وظایف هرروزه کارکنان مستقیماً بر عملکرد شرکت اثر میمشخص می

ویات  ها و غرور کارکنان صحبت کند با تعامال مساتقیم باه تق   مدیر همچنی  باید درباره ارزش
 .رفتار مثبت کمك نماید و آن را به کارکنان القاء نماید

 های کارمندگوش دادن به صحبت
بازخورد کارمند در مدیریت ت ییر بسیار مهم است و حفظ تمرکز بر همه کارکناان بهتاری    

ارساال   ازطری تواند یك مدیر می. شیوه برای سنجش  واکنش و نظارت بر جریان ت ییر است
توان گفت که ارتباط  اسا  و شاالوده مادیریت ت ییار    را تشوی  کند درواقع می ایمیل کارمند
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بار انجام شود بلکه ای   البته ارسال ایمیل و صحبت با کارمند نباید فقط یك. آمیز است موفقیت
 .زود و در دفعات متعدد صورت گیرد زودبه  تقویت باید

ودتان را بشناسید  نقاط ضعف و قوت یك مدیر اثربخش باشید باید خ   برای اینکهیتدرنها
خود را بدانید  اطرافیان را بشناسید و اهداف خویش را بدانید و طرحای بارای دساتیابی باه آن     

شما باید تیمی را تشکیل دهید که برای رسیدن به اهداف  خود را متعهد بدانند و . داشته باشید
خودآگااه شاوند و تواناایی ایا  را     هاای  از قابلیت  همچنی  به اعضای تیم خود کمك نماید تا

 (.5370پرتونیا  ) داشته باشند تا به یك هدف مشترك دست یابند

 تعهد سازمانی
دهندة نوعی تمایال  نیااز و الازام    تعهد سازمانی یك نگرش و یك حالت روانی است که نشان

رد بارای  تمایل یعنی علاقه و خواست قلبای فا  . باشد ادامه اشت ال در یك سازمان می منظوربه
هایی که در سازمان کارده ناچاار    گذاری ادامه خدمت در سازمان  نیاز یعنی فرد به خاطر سرمایه

 دربرابار به ادامة خدمت در آن است و الزام عبارت از دی   مسؤولیت و تکلیفی اسات کاه فارد    
وعی بیند از دیدگاهی دیگار  تعهاد ساازمانی نا     سازمان دارد و خود را ملزم به ماندن در آن می

بنابرای  تعهاد ساازمانی یاك نگارش درباارة       ؛خاطر به سازمان است احسا  وابستگی و تعل 
آن اعضاای ساازمان    ازطریا  و فرایندی مستمر است کاه   وفاداری کارمندان به سازمان است

 (.7077مجیدی  )دهند  علاقة خود را به سازمان و موفقیت و کارایی پیوسته آن نشان می
مانی کارکنان زمانی ارزشمند خواهاد گردیاد کاه بار روی عملکارد      بدیهی است تعهد ساز

 .وری سازمان گردد سازمان تأثیر مثبت داشته و موجب ارتقاء بهره

 مفهوم تعهد
  تعهد را به معنی پایبندی «استاد شهید مطهری». اند های متفاوت تعریف کرده تعهد را به گونه

فارد  »: دارد ها معتقد اسات و بیاان مای   ت به آنداند که انسان نسب به اصول و قراردادهایی می
« .متعهد کسی است که به عهد و پیمان خود وفاادار باشاد و بارای اهاداف آن تالاش نمایاد      

نظاام اجتمااعی    تعهد را تمایل افراد به در اختیار گذاشت  انرژی و وفاداری خویش به  «کانتر»
د باه عوامال و اقادامات فاردی وی     تعهد را عبارت از پیوناد دادن فار    «سالانکیك». داند می
یابد که فرد نسابت باه رفتاار و اقادامات خاود احساا         داند  یعنی تعهد زمانی واقعیت می می

 (.7094اصلی پور  )مسئولیت و وابستگی نماید 
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اباراز  . نمایناد    تعهد را به عمل فراتر از وظایف مقارره اطالاق مای   «مودی و همکارانش»
خصوص در مشااغل کلیادی و   ها ضروری است و بهسیدن فعالیتعملی تعهد  برای به انجام ر

  «وفااداری »نیاز ساه مفهاوم    « کاوك و وال ». باشاد  حسا   از اهمیت خاصی برخوردار مای 
 (.7074مجیدی  )اند  را برای تعهد مطرح کرده« آمادگی»و « احسا  هویت و شناسایی»

 انواع تعهد

تعهااد »  «تعهااد ملاای»  «کتباایتعهااد م»: تعهااد در سااازمان بااه انااواع مختلااف نظیاار 
 (.7094اصلی پور  )شود  تقسیم می« تعهد سازمانی»و « تعهد گروهی»  «مدارانه خویشت 

 «آید و به میزان تقید فرد به  وجود میبینی به از تعل  به یك جهان :«تعهد مکتبی

گرایاناه یاا    تواند از ناوع تعهاد اصاول    الزامات نگرشی و گرایشی مکتب مربوط  می
 .کارانه و یا معتدل و معقول قلمداد شود سازش

 «دوستی است که فرد طی آن مصالح ملای   همان حس ناشی از وط  :«تعهد ملی

 .دهد و میهنی خویش را ملاك رفتار خود قرار می

 «ازاندازه فرد به منافع خود ناشای   مندی بیش از علاقه :«مدارانه تعهد خویشتن

توجه باه   شخصیت و خودبرتربینی و یا بی شود و معمولاً افرادی که گرفتار کیش می
تناسب محور باودن مناافع    منافع دیگران و سازمان هستند از آن برخوردارند  لذا  به

 .کند های رفتاری بروز پیدا میفردی و ناسازگاری آن با منافع سازمان ناهنجاری

 «وابستگی فرد به گروه و ترجیح اهداف گاروه  مشخصاه اصالی     :«تعهد گروهی

های گروهای و  تواند در راستای تقویت فعالیت تعهد گروهی می. نوع تعهد استای  
خاستگاه گروه اندیشی یا تعهد گروهی منفی نیاز به . یا پدیده گروه فکری عمل کند

حرمت داشت   نیاز به اعتماد  کاهش فشار احسا  گناه  نیل به اهداف غیررسمی و 
تواناد   اندیشای مای   باار گاروه  ر زیاان آثا. باشد احسا  پیروی از شخصیت مافوق می

ناپذیری  گریز از نقد منطقی  اجتناب از ارزیاابی  یکساونگری و    توهم آسیب: شامل
هاا   سازی غیرمعقول  اعمال فشار بر اعضاء  اغمااض ل ازش   تعصب گروهی  کلیشه

منط   نادیده گرفت  اطلاعات مخالف  مسدود کردن سایر مجاری  تواف  جمعی بی
 (.7090الوانی  )عصب روی کارکرد گذشته و تصمیمات اتخاذشده باشد اطلاعات و ت

 «های مربوط به کار  در مطالعات رفتار سازمانی  تأکید بر نگرش :«تعهد سازمانی

رضایت »  «وابستگی ش لی»: باشد و بیشتر ای  مطالعات در ارتباط به سه نگرش می
 (.7094رابینز  )است « تعهد سازمانی»و « ش لی



 زارش پژوهشیگ 18  

 

 هااای گذشااته توجهااات زیااادی بااه مطالعااه رفتااار سااازمانی شااده اساات  در دهااه
(Mowday et al. 1979) شناسی ساازمانی    بنابرای  مانند خیلی از مفاهیم روان؛

اگرچه تعاریف متفااوتی  . گیری شده است های متفاوتی تعریف و اندازه تعهد به شیوه
ا یکای از ساه موضاوع    ه از آن هریكشود  ولی  از تعهد در ادبیات موضوع یافت می

را مانعکس  « احساا  تکلیاف  »و « هاا  درك هزیناه »  «وابستگی عااطفی »: کلی
 .(Allen & Mayer, 1993)کنند  می

 وابستگی عاطفی( الف

   ای اسات کاه تعهاد     تری  شیوه برخورد با تعهد سازمانی در ادبیات مربوطاه  شایوه   عمومی
آن فردی کاه   براسا شود که  ر گرفته میعنوان وابستگی عاطفی و روانی به سازمان در نظبه

کناد و در   کند  در سازمان مشاارکت مای   شدیداً متعهد است  خود را با سازمان تعیی  هویت می
شده در زیر به ای  جنباه   تعاریف مطرح .برد شود و از عضویت در سازمان لذت می آن درگیر می

 .از تعهد اشاره دارند
یاك نگارش باا یاك     : کناد  ا چنای  تعریاف مای     تعهاد ساازمانی ر  (7977)« 7شلدون» 
 .سازد هویت فرد را به سازمان مرتبط می آنکهگیری نسبت به سازم جهت
عنوان تمایل افراد به در اختیاار گذاشات  ارزش و وفااداری    به»  تعهد را (7970)« 5کانتر»
 «.داندمی

 ها درک هزینه( ب
نی در مفهوم تعهد نقش چندان نظران عقیده دارند که وابستگی عاطفی و روابرخی صاحب

تشخیص  براسا های مستمر عنوان تمایل به انجام فعالیتای ندارد  در عوض تعهد به برجسته
برای  اسا   هر اندازه . گردد های ناشی از ترك سازمان تعریف می و درك فرد نسبت به هزینه

  تمایل باه مانادن   های زیادی متوجه او خواهد شد ترك خدمت هزینه درصورتفرد تصور کند 
 .در سازمان و احسا  تعهد به آن در او بیشتر خواهد بود

تئاوری  »های مربوط به تعهد که در مطالعاات متعاددی بارآن تأکیاد شاده        ازجمله نظریه
    تعهاد را  « بیکار ». شاده اسات     مطارح (7943)« 0بیکار »باشد که توسط  می« هاگذاری سرمایه

کند که ای  تمایل به خاطر  تعریف می« های مستمره فعالیتتمایل به انجام مجموع»عنوان به

                                                           
1 - Sheldon 

2 - Counter 

3 - Baker 
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هاا از بای     هایی است که با تارك آن فعالیات  ایا  اندوختاه     ها و سرمایه ذخیره شدن اندوخته
های مستمر فقاط  رود که فعالیت کار میای  تعریف وقتی برای بیان تعهد به سازمان به. رود می

برای اشاره به ارزشای اسات   « هاگذاری سرمایه»اصلاح  نیز. به عضویت در سازمان اشاره دارد
تواناد ساوخت    که می( مانند تلاش  پول  آموزش)گذاری کرده است  که فرد در سازمان سرمایه

چنای    .کاه فارد ساازمان را تارك نمایاد      البتاه درصاورتی   -ارزش شاود    شده یا بی( مصرف)
داخات حا  بازنشساتگی  بهباود     ساهم ساازمان از پر  : است شاامل  هایی ممک گذاری سرمایه
هاای ویاژة ساازمانی باه چهاار دساته        موقعیات . باشاند  های ویژة سازمانی  ها  موقعیتمهارت
هاای  های ش لی  تجربیاات کااری و ویژگای   های شخصی  ویژگیویژگی: شوند بندی می طبقه

 .ساختاری
انادازه  دو عامال  حجام و    براساا  شود که جزء مستمر تعهد سازمانی  همچنی  گفته می

ایجااد    هاای شا لی در خاارج از ساازمان      های فردی و نیز درك فقدان فرصات گذاری سرمایه
باه  . باشاد    مای (7967)« 5و کازبالت 7بیکر  فال رل»های کار نظری  شرط ها پیشای . شود می
کارکنان در سازمان باقی بمانناد  رابطاه مثبتای باا حجام و انادازه        اینکهاحتمال « بیکر»نظر 
   دانناد   بناابرای  کارکناانی کاه مای    ؛ اناد  هاایی دارد کاه آناان در ساازمان کارده     گذاری هسرمای

( ساازمان )ها به کارفرماای  ها وجود دارد  تعهد مستمر آنهای ش لی کمتری برای آنجایگزی 
 .تر خواهد بود فعلی قوی

 احساس تکلیف( ج
تحات تاأثیر تجربیاات     تعهاد ساازمانی  ( هنجاری)شود که جزء تکلیفی  سرانجام  گفته می

و همچنای  پاس از ورود   ( فرهنگی –اجتماعی شدن خانوادگی )فردی قبل از ورود به سازمان 
 – خاانوادگی »دربااره اجتمااعی شادن    . گیارد  قارار مای  ( اجتماعی شدن سازمانی)به سازمان 

کناد کاه افاراد مهام از        یك فرد  تعهد تکلیفی قوی را هنگامی به سازمان پیدا می«فرهنگی
دیدگاه وی مانند والدی   بر وفاداری به یك سازمان خاص تأکید کرده یا خود مدت طولانی در 

شود کارکناانی   همچنی  پیرامون اجتماعی شدن سازمانی  مطرح می. اند آن سازمان شاغل بوده
خاوبی درك کارده و بااور    های مختلف سازمانی رهنمون شده تا سازمان را به شیوه ازطری که 
 .بیشتری به سازمان خواهند داشت( تکلیفی)اداری و تعهد وف  کنند 

 (Mowday et al. 1979) 

                                                           
1 - Faie Rel 

2 - Cozbalt 
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 عوامل مؤثر بر تعهد سازمانی

از ایا    هریاك تعهد سازمانی صورت گرفته که در  درموردهای اخیر مطالعات زیادی طی سال
ر قرارگرفتاه  عنوان مت یر وابسته مادنظ عنوان مت یر مستقل و یا به مطالعات تعهد سازمانی یا به

صورت گرفت نشان داد ( 7962) «7ریچرز»یك بازنگری ادبیات موضوع که توسط . شده است
عنوان یك عنوان یك مت یر مستقل و بیش از بیست مطالعه آن را بهکه یازده مطالعه تعهد را به

 .(Allen & Mayer, 1993)مت یر وابسته در نظر گرفته است 
( اناد  البته در مجلاتی کاه وارد کشاور شاده   )توسط محق  با مروری که بر ادبیات موضوع 

ویاژه از دیادگاه دوم آن یعنای    دهنده توجه بیشتر به مقولة تعهد سازمانی باه  گرفته  نشان انجام
عنوان یك مت یر وابسته لذا در ای  راستا  مطالعاتی که در آن تعهد سازمانی به. باشد وابسته می

 :از نداعبارتر آن موردبررسی قرارگرفته است مدنظر قرارگرفته و عوامل مؤثر ب

  تعهد عاطفی( الف

بیشاتر  « عااطفی »  تعهاد  «هنجااری »و « مساتمر »  «عااطفی »از میان سه بخش تعهد 
 پاژوهش در  13شاده کاه از میاان     تحلیل جامع  مشاخص در یك . شده است موردبررسی واقع

 .پرداخته است مورد آن به بررسی تعهد عاطفی 51زمینة تعهد سازمانی 
(Somers, 1995) 

  برخای از عوامال ماؤثر برافازایش تعهاد ساازمانی را       (7960) «5استیرز  پرتر و ماودی »
 :اند صورت زیر مطرح کرده به
ی اسات کاه   اتری  عامل شخصی  میزان تعل  و پیوستگی بالقوه اصلی: عوامل شخصی .7

شاان   دی که در اولی  روز کاریافرا. آورد کارمند در اولی  روز کاری خود  به سازمان می
. دهند احتمالاً باا ساازمان بااقی خواهناد ماناد      خود را خیلی متعهد به سازمان نشان می

های اضاافی را  افرادی که در آغاز ورود به سازمان خیلی متعهد باشند  احتمالاً مسؤولیت
تعهد اولیاه  ای  فرایند . خواهند پذیرفت و عضویت خویش را با سازمان ادامه خواهند داد

کننده درآید  یعنی اگر افراد در بدو ورود به  ممک  است به شکل یك سیکل خود تقویت
ها تلاش بیشتر را بر مبناای  سازمان تلاش و کوشش وافر مبذول دارند  ممک  است آن

 .تعهد بیشتر خود به سازمان توجیه نمایند

                                                           
1 - Reachers 

2 - Steers, Poeter & Modi 
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تقلال و خودمختااری در  عوامل سازمانی چون حیطه ش ل  بازخورد  اس: عوامل سازمانی .5
. دهاد  درگیاری و مشاارکت رفتااری را افازایش مای      کار  چالش ش لی و اهمیت ش لی  

سازگاری . باشد گیری مربوط به ش ل بر سطح تعهد مؤثر می توانایی مشارکت در تصمیم
. دهد بی  اهداف گروه کاری و اهداف سازمانی  تعهد نسبت به ای  اهداف را افزایش می

طور مثبت توجه به منافع بهتر کارکنان و مالکیت کارکنان  به چونسازمانی های ویژگی
 .شود باعث افزایش تعهد سازمانی می

شاود    سازمانی مهمی کاه باعاث افازایش تعهاد مای      عامل برون: سازمانی عوامل برون  .0
. باشاد  های ش لی بعد از انتخاب ش ل فعلی فرد مای قابلیت توانایی دستیابی به جایگزی 

اناد   یقی در یك سازمان نشان داد که افرادی که ش لی با حقوق باالاتر پیادا نکارده   تحق
ای ساطح باالاتری از تعهاد     ملاحظه طور قابل  به(توجیه خارجی ضعیف از انتخاب خود)

ها در دساتر  باوده  از خاود    سازمانی را نسبت به زمانی که مشاغل جایگزی  برای آن
توجیاه خاارجی   )الاتری  حقوق دریافات کارده بودناد    افرادی که ش لی با ب. نشان دادند

ها در دستر  بوده و چه چه درزمانی که ش ل جایگزی  برای آن( کامل از انتخاب خود
؛ زمانی که ش ل جایگزی  در دستر  نبوده  سطح تعهد یکسانی را از خود نشاان دادناد  

(  ): وجاود دارد کاه   رسد بالاتری  سطح تعهد اولیه در میان افارادی  نظر میبنابرای  به

انتخااب اولیاه را    (2)هاا وجاود دارد و   توجیه خارجی و ضعیفی برای اولی  انتخااب آن 

 .بینند یعنی فرصتی بارای ت ییار تصامیم اولیاه خاود ندارناد       قطعی و غیرقابل ت ییر می
(Steers et al. 1991) 

را در چهاار  ( تعهد عااطفی )های تعهد سازمانی  شرط   پیش(7965)« مودی و همکارانش»
 :کنند بندی می صورت زیر دستهگروه به

 های شخصیویژگی 

های شخصای مختلفای را بار تعهاد ساازمانی بررسای       های متعددی  تأثیر ویژگیپژوهش
شده شامل س   جنسیت  سابقه خادمت  ساطح آماوزش      های شخصی بررسی ویژگی .اند کرده

ه است که س  و سابقه خدمت باا  شد طورکلی مشخصبه. باشد نژاد و عوامل شخصی دیگر می
 .تعهد رابطه مستقیم دارند

  در حمایت از ارتباط ای  مت یرها  خاطرنشان کردند که وقتای  (7926)« 7مارچ و سایمون»
های ش لی جایگزی  برای فرد محادود   یابد فرصت س  و سابقه خدمت در سازمانی افزایش می

                                                           
1 - March & Simon 
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شاده کاه باا تعهاد      موزش اغلب مشاخص در مقایسه با س  و سابقه خدمت  سطوح آ. شود می
شود که ای  ارتباط معکو  ممک  است ناشی از ای  باشد کاه   گفته می. ارتباطی معکو  دارد

علاوه برای  افراد . سازمان قادر نیست انتظارات افراد با سطوح تحصیلات عالی را برآورده سازد
 .ند تا به سازمانبا سطوح تحصیلات بالا ممک  است بیشتر به حرفة خود متعهد باش

عنوان عوامل مرتبط با تعهد ای از مطالعات  تمایلات شخصی را بهدست آخر در مجوعه
دهد که تعهد با انگیزة موفقیت خواهی  احسا   های علمی نشان می یافته. اند بررسی کرده

د که توان اشاره نمو در ای  حال می .باشد های سطوح بالاتر مرتبط می شایستگی و سایر انگیزه
عنوان تواند تا حدی تقویت شود که کارکنان احسا  کنند سازمان به تعهد به سازمان می

 .باشد ها میمنبعی برای ارضای نیازهای آن

 های مبتنی بر نقش ویژگی 
شده  نقش  دومی  گروه از عوامل مؤثر بر تعهد سازمانی که در ادبیات موضوع مشخص

ای بر تعهد  سه جنبه از نقش ش لی که تأثیر بالقوه. اشدب ها می های ش لی آن کارکنان و ویژگی
حیطه ش لی با چالش ش ل  تضاد در نقش و ابهام : از نداعبارتگذارند   کارکنان به سازمان می

 .نقش
جا فرضیه اصلی در ای  .اند تحقیقات زیادی ارتباط بی  حیطه ش لی و تعهد را بررسی کرده

دهد و درنتیجه تعهد را  چالش ش لی را افزایش می( شده غنی)شده  ای  است که ش ل تقویت
علاوه بر ای  مطالعات متعددی ارتباط تضاد نقش و ابهام نقش را بررسی . دهد افزایش می

 .کند که تعهد با تضاد نقش و ابهام نقش ارتباطی معکو  دارد کرده و مطرح می

 های ساختاری ویژگی 
  صورت پذیرفته که چهار (7976)« همکاران استیرز و»اولی  مطالعه در ای  زمینه توسط 

اندازه سازمان  حیطه نظارت  : است  مت یر ساختاری زیر در ای  مطالعه موردبررسی قرارگرفته
از ای  مت یرها و تعهد  هریكداری بی   در ای  پژوهش ارتباط معنی. تمرکز و پیوستگی ش لی

ثیر مت یرهای ساختاری را نیز تأ  (7963)« موریس و استیرز»دنبال آن به. یافت نشد
ها متوجه شدند که اندازه سازمان و حیطه نظارت با تعهد سازمانی  آن. موردبررسی قراردادند

بدی  معنا که . غیرمرتبط بودند ولی رسمیت و پیوستگی ش لی و تمرکز با تعهد ارتباط دارد
قوانی  و مقررات و کارکنانی که عدم تمرکز بیشتر  پیوستگی ش لی بیشتر و رسمیت بیشتر 

اند  نسبت به کسانی که ای  عوامل را در اندازه کمتری  شده را تجربه کرده های تدوی  روش
استثنای مت یر  های به ای  یافته. کنند اند  تعهد سازمانی بیشتری را احسا  می تجربه کرده
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های متفاوتی از  بهای  دو مطالعه  جن. سازگار نبوده است« استیرز و همکارانش»تمرکز با نتایج 
در مطالعه   «استیرز و روهودز». عنوان عوامل مرتبط با تعهد موردبررسی قراردادندساختار را به

تأثیر مالکیت کارکنان بر تعهد به ای  نتیجه رسیدند که وقتی کارکنان در مالکیت سازمان 
. کارمند سازمان باشندعنوان یك سهیم باشند  تعهد سازمانی بیشتری دارند تا زمانی که تنها به

با ( یك جنبه مربوط به تمرکز)گیری  ای  پژوهش همچنی  نشان داد که مشارکت در تصمیم
 .تعهد سازمانی ارتباط دارد

 های کاریتجربه 
های عمده تعهد سازمانی تجارب کاری هستند که در طی  شرطچهارمی  گروه از پیش
عنوان یك نیروی عمده در فرایند اجتماعی های کاری بهتجربه. دهند زندگی ش لی فرد رخ می

ای است که بر  شدن یا اثرپذیری کارکنان محسوب شده و همی  نیز به نوبة خود عامل عمده
مت یرهای تجربه کاری که با تعهد . گذارد میزان وابستگی عاطفی کارکنان به سازمان تأثیر می

ای مرتبط بوده  ملاحظهطور قابلی بهسازمانی ارتباط دارند  در سه مطالعه با وابستگی سازمان
  به ای  نتیجه رسید که احسا  اهمیت شخصی برای (7971)« 7بوکانان»علاوه بر ای  . است

کنند که موردنیاز  بدی  معنا  وقتی کارکنان احسا  می. سازمان با تعهد سازمانی ارتباط دارد
ها افزایش  تعهد سازمانی آن سازمان بوده و یا برای مأموریت و هدف سازمان اهمیت دارند 

های مثبت  نگرش درمورددیگر عامل مهم مربوط به تجربیات کاری  احسا  کارکنان . یابد می
های مثبت همکاران بر تعهد فرد  بدی  معنا که نگرش. باشد همکاران نسبت به سازمان می

. مشخص کرده استدر ادامه تنها دو مطالعه ارتباط بی  تعهد و سبك رهبری را  .باشد مؤثر می
گرایی رهبر ارتباط دارد و در مطالعه دوم   شده که تعهد یا وظیفه در هر دو مطالعه  مشخص

 .روش  شد که تعهد با ملاحظات انسانی رهبر نیز ارتباط دارد
  عوامل مؤثر بر تعهد سازمانی کارکنان را (7990)« 5بارن و گرینبرگ»در پژوهش دیگری 

 :کنند چنی  تبیی  می
مشاغلی که میزان مسئولیت و : گیرد های مختلف ش ل قرار می د تحت تأثیر جنبهتعه .7

باشد  متصدی  اختیار واگذارشده در آن زیاد  تکرارپذیری آن کم و جذابیت آن زیاد می
های کم برای  از طرف دیگر فرصت. دهد آن سطح بالایی از تعهد را از خود نشان می

                                                           
1 - Buchanan 

2 - Barn & Greenberg 
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گیری سطح پایینی  ام زیادی در نقش باعث شکلهای زیاد در ش ل و ابه ارتقاء  تنش
 .شود از تعهد سازمانی می

شانس : گیرد های ش لی جایگزی  قرار می تعهد سازمانی تحت تأثیر وجود فرصت .5
شود  هایی  باعث می و مطلوبیت بیشتر چنی  جایگزی  بیشتر برای یافت  ش ل دیگر

 .که فرد تعهد کمتری نسبت به سازمان خود داشته باشد

تر و یا با  کارکنان مس : گیرد های فردی قرار می تعهد سازمانی تحت تأثیر ویژگی .0
مند هستند  سطح  هایی که به کار خود علاقه تر و آن سابقه کاری بیشتر و ارشد
شد که زنان در مقایسه با  درگذشته  اغلب اظهار می. دهند بالاتری از تعهد را نشان می

دهد که  های اخیر نشان می یافته. مان خود دارندمردان  تعهد کمتری نسبت به ساز
چنی  اختلافاتی در تعهد سازمانی وجود ندارد بلکه دو گروه تعهد یکسانی را از خود 

 (.7092فقیهی پور و قربانی  )اند  نشان داده

های تعهد سازمانی و  شرط صورت گرفت  پیش  (7997)« 7ماتیو»در پژوهشی که توسط 
 :اند دسته به شرح زیر تقسیم گردیدهش لی به چهار رضایت

  ؛های ش ل ویژگی 

 ابهام نقش  تضاد نقش و حجم کاری  انندمشامل مواردی : وضعیت نقش
 ؛باشد نقش فرد می

  شامل دو مت ییر انگیزة موفقیت و موقعیت کارآزمودگی : مت یرهای فردی
 ؛باشد می

  باشد میشامل دو مت یر استاندارد عملکرد و انسجام  :تأثیرات جمع. 

هاای آن   شارط  هایی که در زمینة تعهاد ساازمانی و پایش    بیشتر پژوهش« کوه »مطالعه 
. اناد  هاای آن پرداختاه   شارط  صورت گرفته  به روابط خطی ساده بی  تعهاد ساازمانی و پایش   

هاای   شرط ارتباط بی  تعهد و پیش تحقیقات اندکی  به نقش مت یرهای میانجی و تعدیل کنندة 
 (.7092فقیهی پور و قربانی  )ند ا آن توجه کرده

 در مدیریت( پست مدرنیسم)فرانوگرایی 
های سنتی و نوگرای مادیریت در   های پارادایمهای جدید که در پاسب به کاستی ازجمله پارادایم

  شاده اسات پاارادایم    گویی به نیازهای فزاینده و در حال ت ییار ساازمان و جامعاه مطارح    پاسب

                                                           
1 - Matthew 
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مند و جاامع نیسات و   نوگرایی  بیانگر یك نظریه نظامفرا .است( مدرن پست)مدیریت فرا نوگرا 
فارا ناوگرایی    . گرایای بااور دارد   های متفاوت و باه کثارت   ها و شناختها  تشخیصبه دریافت

 درماورد داند و درنتیجه باا طارح هرگوناه نظریاه جاامع       محیط سازمان را متلاطم و مت یر می
   دهای  فرمانادهی  همااهنگی و کنتارل      ریزی  ساازمان امهبرن: دربرابرمدیریت مخالف است و 

 .باور دارد کنترلی-آفرینی و خوددهی فعال  ترغیب  هم به نوآوری  سازمان: ترتیببه
دنیای اطراف ما در حال ت ییر و دگرگونی دایام اسات و اصاطلاحاتی  مانناد فراصانعتی       

فناوری فراصنعتی . اند شده ستفادهتوصیف ای  ت ییرات  ا رراستایجامعه دانش و عصر فناوری د
. های مهم درگیر شاوند گیریمحور  نیازمند ای  است که افراد همواره در تصمیمو دنیای دانش

کناد و  ت ییار مای   کند  روابط مربوط به همکاری و کنترل فرایند کار هموقتی فناوری ت ییر می
سااته بااه قااوانی  اداری هاایچ فاارد دیگااری  نااه وابسااته بااه نظاام و ترتیااب ماشاای  و نااه واب

محور  نیازمند آن اسات کاه   علاوه اجرای مؤثر کارهای دانشنگهداری کنترل است  بهراستایدر
های غیرمعمول و اعمالی باشد که برگرفته از فرایناد پیچیاده کاار    هر فردی قادر به فهم هدف

فراناوگرایی   :با ای  ضروریات  نظریات سازمان و مدیریت پا به دوره جدیادی باا عناوان   . است
طای  « فراناوگرایی »و « ناوگرایی »  «ناوگرایی پایش »ای  نظریات پیوستاری را از . گذارند می
تاوان ویژگای   روشنی تمیز داد؛ اما می توان مرز هر دوره را با دوره دیگر بهاگرچه نمی. اندکرده

هاای هار   با توجه به ویژگی. دانست« تلاطم»و « ثبات»  «سکون»: ای  سه دوره را به ترتیب
  زیار عناوان   «رفتارگرایی»و « نئوکلاسیك»  «کلاسیك»های نظریه مانندهایی  دوره  نظریه

ازجملاه  « و مادیریت اقتضاایی   مناد نظاام رویکارد  ». شوند مطرح می« نوگراپیش»های نظریه
مدیریت »نیز  شامل « فرانوگرای مدیریت»های شوند و نظریهمحسوب می« نوگرا»های نظریه

سااازمان »  «ماادیریت دانااش»  «ایسااازمان شاابکه»  «سااازمان مجااازی»  «معکیفیات جااا 
 (.7069قدمیاری  )هستند « سازمان یاد دهنده»و « یادگیرنده

 مفهوم فرانوگرایی
« مدرنیسمپست»واژه . شده است تاریخچه و مفهوم فرانوگرایی نظریات متفاوتی مطرح درمورد 

  «پساتجددگرایی»  «پسامدرنیسم»  «گراییسانوی پ»: های مختلفی  مانند ّصورتدر فارسی به
ای  مفهوم بیانگر یك جریان . شده است ترجمه« فرانوگرایی»و « پسامدرنیته»  «فرامدرنیسم»

های اخیر در ادبیات مدیریت نیز در سال. فلسفی  سیاسی  فرهنگی و روشنفکری بوده است
ع آن و حتی معنی آن در بی  نویسندگان موردتوجه قرارگرفته است  اما هنوز درباره تاریب شرو

   مدرنیسم همدیدگاه فرانوگرایی یا پست .نظر فراوانی وجود دارد نظران اختلاف و صاحب
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 مسائلفلسفه  سیاست  هنر  فرهنو و علوم اجتماعی  ماننددر قلمروهای مختلف  کهانچن
. ا مطرح کرده استهای جدیدی رای را مطرح ساخته است  در حوزه مدیریت نیز دیدگاه تازه

عنوان تداوم و تکمیل نوگرایی و گروهی بعضی  ای  مفهوم را جریانی علیه نوگرایی  بعضی به
های ناشی از نوگرایی سر برآورده دانند که برای حل بحران ای بعد از نوگرایی می آن را مرحله

 .است
  7942رایی در دهه مفهوم علمی و اجتماعی فرانوگ:   بر ای  باور است که(7969)« پیترز»

مرجعیت عقل و وضع هرگونه نظریه جامع و مطل  پا به عرصه  درموردبا پرسش و تردید 
 :گذاشت و با دو مورد در ارتباط بود

 ت ییر ساختار اقتصادی .7

 .(Peters, 1989) پردازان نوگرامبارزه با اصول بنیادی نظریه .5

 (زدایی اقتصادی صنعت)تغییر ساختار اقتصادی 
تعداد مشاغل صنعتی رو به کاهش نهاد و شمار مشاغل خدماتی  7962تا سال  7943از سال 

   جامعهفراصنعتی مانندهایی آن  ماهیت کارها نیز ت ییر کرد عبارتبرعلاوه. افزایش یافت
 (Peters, 1989) .اند شده توصیف ای  ت ییرات استفاده راستایدر فناوریدانش و عصر 

گیااری  مفاااهیمی  ماننااد آرمااان و دیاادگاه مشااترك  تصاامیمهااای ماادیریتی  روی روش
ها بار مبناای   کند که تمام آنهای کیفیت تأکید می و چرخه مشارکتی  مدیریت مبتنی بر مکان

      نیااز آموزشای کاه    . تشخیص اهمیت مشارکت ادراکی و فکری کارمناد در فرایناد کاار اسات    
هاای  ی تمام نیروی کار لازم است تا مهاارت شود  براوسیله جامعه تجاری و دانشی بیان میبه

 .(Levin, 1990)شناختی نظم بالاتر را فراگیرند 
عنوان یك پدیاده فرهنگای در   نوگرایی به :هاپردازان نوگرا و نقد آن مبارزه با اصول نظریه

: عناصر زیربنایی و ساختاری نوگرایی  شامل. آمریکا مربوط به اواخر سده نوزدهم میلادی است
شاکل اصایل   . ط بر طبیعت  پیشرفت و ت ییر  عقلانیت  کارایی و روابط غیرشخصی اسات تسل

نوگرایان بر ای  باورند که تسالط بار طبیعات و جامعاه از راه     . سازمان نوگرا  بوروکراسی است
  غیرشخصی  برابری  عقلانیت مانندآید و اصولی  دست میو مدیریت عقلانی به فناوریتوسعه 

 .کنندنگر را معرفی میی جزءبودن و خردگرای
کنتارل جهاان    راساتای منطقای در  _نتیجه توسعه نوگرایی اعتقاد به قدرت علم تجربای  

شاده  بااور    وسیله استدلال و تعقل تعریاف نوگرا به واقعیت عینی که به. اجتماعی و طبیعی بود
اما ؛ بردمیکاربه هادر سازمان فنیکاربردن عقلانیت به راستایدارد و آموزش مدیریت را هم در
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وسیله تجربه تعریف شده است تجلیل گراست و از کثرت واقعیات ذهنی که بهفرانوگرایی نسبی
تفااوت مهام بای  ناوگرایی و     . شاود از بی  رفت  اقتدار مطلا  شاادمان مای    دربرابرکند و  می

   ا مطارح  در حقیقات  فراناوگرا  فرضایه مارگ فراروایات ر     . فرانوگرایی در ت ییر فراروایت است
. دادناد می های مدیر را تشکیل در روایت نوگرا  مدیریت علمی و روابط انسانی هدف. سازدمی

 .کنترل بود گونه علمی قابلفرد  یك ابزار مکانیکی بود که به
روایات  . شاد سازی  استانداردساازی  متمرکزساازی و تخصصای مای    مشاغل باید رسمی 

مسطح  هماهنگی افقی و روابط موقتی بای  فروشانده    ای  با خطوط فرانوگرا بر سازمان شبکه
  ماوقتی و بخاش بخاش کاه هماه       گاو کننده و کارکنان  تأکید دارد؛ یك شبکه پاساب  مصرف

 .(Boje & Dennehy, 2000)کند مرزهای سازمانی را محو می
شاد و باه   کننده یك موقعیات و پسات داده مای   در ایدئولوژی نوگرا  به یك فرد استدلال 
 فنای گرایای  گرایای و خارد  انتقاد از تسلط. دادندر استدلال  بیشتر از خود فرد اهمیت میساختا

هاای   ایجااد سااختار  راساتای    مقاومت و مخالفت با معناهای مرسوم و تلاش در(عقل ابزاری)
 .های مهم فرانوگرایی استگفتمانی  از ویژگی

یریت علمای و رواباط   گوناه کاه ماد    فرانوگرایی یك حرکت و جنبش تاریخی است  همان
 :جنبش فرانوگرا ای  موارد را شناسایی و مطرح کرد. های تاریخی هستندانسانی جنبش

 ها در محل کارنقش آزادشده زنان و اقلیت .7

 آموزی مجدد همه کارکناننیاز به مهارت .5

 وپرورش نیازهای اساسی آموزش .0

 .(Boje & Dennehy, 2000) تأکید هم بر فرد  هم بر گروه و هم بر جامعه  .1

اختیااار  توانااایی شااکار موقعیاات  : چااونمضاامون اصاالی فرانااوگرایی در مفاااهیمی  هم
گرایی  فردگرایی  فوریت  ارتباطات و تعامل نهفتاه اسات و   گرایی  زمان شتابنده  درون نسبیت

کناد  بار تناوع    ها است که ابهام را تحمال مای  ای از سبك عنوان یك پدیده فرهنگی  آمیزهبه
 .دهد و بر ساختارزدایی از واقعیت اصرار داردد  نوآوری را ارج میتأکید دار

 مدیریت فرانوگرا
ها و صنایع به آن اندازه ماهر پیش از انقلاب صنعتی  مردم از راه کارآموزی و شاگردی در پیشه

دهی و کنتارل   ریزی  سازمانشدند که دیگر نیازی نداشتند که کسی به آنان چگونگی طرحمی
از سویی دیگر  بسیاری نیز . دادند دقیقا آموخته بودندچه را که انجام میآنان آن. دهد را آموزش
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. هاای ماشای  بودناد    دناده  افراد چارخ  .عنوان غلام و برده در خدمت و استثمار اربابان بودندبه
« 1التون ماایو »و « 0فردریك تیلور»  «5ماکس وبر»  «7آدام اسمیت»نوگرایی گامان پیشپیش
 .بودند

نوگرایی و حاکمیت تیلوریسم  مباحث بوروکراتیاك در رأ  قارار داشات و چنای      در پیش
حتی با ظهور نهضت روابط انسانی ای  . شد که مدیریت علمی  مدیریت تعلیمی استفرض می

نظاارت و  . «دسات »بودناد و کارکناان   « م از »چنان مادیران  فرض ت ییر چندانی نکرد و هم
زدایی و توانمندساازی مطارح    مفاهیم تمرکز اینکهه داشت و باوجود کنترل  سلسله مراتبی ادام

کاه تلاطام  عادم اطمیناان و      درحاالی . چنان سخ  و تصمیم رهبر ارجاح باود  شد  اما هممی
. کردند  کنترل روابط  پاسخی بود باه ایا  تهدیادها   ومرج طلبی  نظم و ثبات را تهدید می هرج

های اطلاعات مدیریت نیز در رابطاه باا    نظامیریت و های مد مدیریت برمبنای هدف  استراتژی
با ظهور بوروکراسی نیز . شدندکارگرفته میهایی برای بازرسی و کنترل بهکنترل و یافت  روش

کنناده و بسایار تخصصای    و مش ول به کاری تکراری  خساته  روحانسان مدرن  به ماشینی بی
صورت یاك کال در   ها را بهان جدید  سازمانپیشگام اینکهای  روند ادامه داشت تا . تبدیل شد

پذیری باالا  ها بالا و چندبعدی  انعطافهایش از هم جدا نیستند و مهارتنظر گرفتند که بخش
 ازدر ای  وضعیت  طرح اولیه فرانوگرایی عبارت باود  . طرح ریز است -های خودو شامل شبکه

وناه اجباار  تار  و تهدیاد آزاد شاود      شکلی کاه از هرگ آزادی هر گروه زیر فشار و کنترل  به 
(Boje & Dennehy, 2000). 

آیا ما فراتار از عصار ماشای  هساتیم؟     »: هایی مانند  با طرح پرسش(7995)« پیتر دراکر»
هاای خاودگردان  در   فراتر از زمانی که افراد در کار هیچ مهارتی نداشتند؟ آیا کار کردن در تیم

ساازد و کمتار   تار مای  افراد را توانمنادتر و خاودکنترل   یك شبکه جهانی و مسطح و روابط باز 
    وی در اداماه  . میاان آورد کند؟ برای نخستی  بار از مادیریت فارا ناوگرا ساخ  باه     استثمار می

مادیریت  »: هاایی شابیه   اناد کاه واژه  های مختلف دریافتهدر انقلاب فرانوگرا بخش»: گویدمی
  «هاای تولیاد منعطاف   نظاام توانمندساازی و  »  «اجتمااعی  -های فنینظام»  «کیفیت جامع
 .هساتند « ناوگرا تحکم و اجبار پیش»و یا حتی »نوگرا کنترل و فرماندهی «  های جانشی  واژه

مدار و مدار  مدرن  مدیریت هرممدرن  مدیریت مهارتپیش»: بر ای  باورند که« بوج و دنهی»

                                                           
1 - Adam Smith 

2 - Maks Veber 

3 - Fredrik Taylor 

4 - Altan Mayo 
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ای اداره و یاك ساازمان شابکه    نظاام ك اما فرانوگرا فقط ی؛ مدار است  مدیریت شبکه فرانوگرا
« مسطح نیست  بلکه یك روش برای کشف و مورد چالش قارار دادن اشاکال اساتثمار اسات    

(Boje & Dennehy, 2000). 

در حقیقات  فراناوگرا   . نوگرا  نوگرا و فرانوگرا در ت ییر روایات اسات  تفاوت مهم بی  پیش
. ساازد های رقیب جایگزی  میادی از روایتها با تعد فرضیه مرگ فراروایت را مطرح کرده  آن

فارد یاك ابازار     .مدرن  مدیریت علمی و مدیریت روابط انسانی  هدف قارار گرفتناد  در روایت
نیاز مشااغل بازرگ  همانناد     « وبار »در نظریه . کنترل بود گونه علمی قابلمکانیکی بود که به

سازی ی  متمرکزسازی  عادیسازی  استانداردسازحکومت کردن و نظارت گسترده  باید رسمی
های علمی موجود اسات   از مقوله نظامیدر روایت فرانوگرا  فرد که قربانی . شدو تخصصی می

روایت فرانوگرا بار ساازمان   . های سازمانی آزاد شودباید از حبس بودن در دنیای مادی و هدف
کنناده و  صارف ای  با خطوط مسطح  هماهنگی افقی و روابط ماوقتی بای  فروشانده  م   شبکه

گو  موقتی و بخش بخش که هماه مرزهاای ساازمانی را    کارکنان تأکید دارد؛ یك شبکه پاسب
گرایی  درنتیجه ای  محیط. شودگرایی مرتبط میدر ای  حالت  فرانوگرا با محیط. سازدمحو می

 .های نوگرایی مخالف بودتوجه به تنوع و گوناگونی افزایش یافت که ای  با ارزش
     . کناد ای دیگار مطارح و تعریاف مای     گوناه  هاای مادیریت را باه   ت فرانوگرا  مؤلفاه مدیری

   دهی  فرمانادهی  همااهنگی و کنتارل  در مادیریت فراناوگرا      ریزی  سازمانبرنامه: هایمؤلفه
آفرینی و خودکنترلی مطرح دهی فعال  ترغیب  همنوآوری و ابتکار  سازمان: صورتترتیب  بهبه
 (.7094یرسپاسی  م)شوند می

 :دهیمایجاز هریك از مفاهیم مطرح در مدیریت فرانوگرا را شرح میبه  !در ادامه

ها برای مؤثر بودن باید عدم قطعیات و هار احتماالی را در محایط اداره     سازمان :نوآوری

محیط ندارناد و بارای    درموردگیران اطلاعات زیادی  عدم قطعیت به ای  معنا که تصمیم. کنند
طاور مساتمر   بینی ت ییرات دچار مشکل هستند  بنابرای  بارای مانادگاری خاود بایاد باه     پیش
کند ها همراه با واقعیات ت ییر میهای افراد و سازمانآن  ارزشبرعلاوه. های نو ارایه دهند ایده

ه های رسیدن نیل بها و راهها و تجدیدنظر در هدفنوبه خود تعدیل در برنامه و ای  ت ییرات به
ریازی باه مفهاوم کلاسایك آن     توان از برنامهدرنتیجه دیگر نمی. سازدها را ضروری میهدف

بناابرای  باه علات اعتقااد     ؛ شاوند سخ  گفت و مفاهیم نوآوری و اختراع و اباداع مطارح مای   
ریازی مطارح   برنامه دربرابرگرایی و عدم ثبات  در مدیریت فرانوگرا  نوآوری فرانوگرایی  نسبی

. گیرناد های اصلی سازمان مورد تشوی  و تقادیر قارار مای    عنوان سرمایهکارکنان به شود ومی
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رهبر فرانوگرا باید خود خلاق  مخترع و نوآور باشاد و کارکناان را نیاز باه سامت خلاقیات و       
 (.7072ایکاف  ) نوآوری هدایت کند

است  مفهوم دلیل اهمیتی که برای تمرکززدایی قایل فرانوگرایی  به: دهی فعالسازمان

الگویی کاه بار   : که عبارت است از کنددهی مطرح می دهی فعال را در تقابل با سازمان سازمان
هاا و وظاایف  اطلاعاات و فنااوری و     مبنای اطلاعات حاصل از شناسایی شرایط محیط  هدف

و  هاای رسامی   شود و اتکای کمتاری باه سااخت    موقعیت فنی و راهبردی سازمان انتخاب می
ها و طبقات کم  منعطاف  دهی په   غیرمتمرکز  با لایه سازمان. شده دارند پیش تعیی  روابط از

هاای تولیاد   نظامدهی  در ای  نوع سازمان. های خودمختار مورد تأکید استو مسطح برای تیم
مراتب  منظور جایگزینی سلسلهمنعطف  مدیریت کیفیت جامع  تفویض اختیار و توانمندسازی به

وسایله نمودارهاای کنتارل کیفیات آمااری و       کارکناان باه  . اند وگرا  پیشنهادشدهکلی سازمان ن
روناد و   شاکل از بای  مای    های هرمی سازمان. بخشند فناوری اطلاعات  کارشان را سرعت می

7های افقی  مسطح و فراسلسله مراتبیاصول طراحی سازمان
 .شوند ها میجایگزی  آن 
 (Boje & Dennehy, 1999) 

 مسائله شود  باه ایا     غیب که در فرانوگرایی در تقابل با فرماندهی مطرح میتر :ترغیب

هاا  جاویی آن گیری آرزوهای جدید و ایجاد تعهد به پیاشاره دارد که مدیریت هنر و توانایی پی
هاا باه   فرهیخته هستند و درنتیجه مشارکت و همکاری در گروه کارکنان در دوره جدید . است

شوند و بارای رسایدن باه     ها متعهد مییابند و از ای  راه به هدف یك آرمان مشترك دست می
بنابرای  دیگار نیاازی باه فرمانادهی      (Keough & Tobin, 2000). کنند ها تلاش میآن

از راه  .کند از راه نفاوذ و تأثیرگاذاری باه هادایت آناان بپاردازد       مدیر سعی می. مستقیم ندارند
ندسازی کارکنان یعنی فراهم کردن زمیناه بارای شانیدن    توانم. شوند ترغیب  افراد توانمند می

      صاادایی  در تفکاار فرانااوگرا هاام. قاادرت -هااا و شااریك شاادن در معادلااه دانااشصاادای آن
مادیر فراناوگرا از راه   . فکری  نتیجاه مشاارکت در ساازمان اسات    گیری مشترك و همتصمیم

هایی را از خاود  اد  رفتارها و واکنشبرقراری روابط غیررسمی و دوستانه و احترام همراه با اعتم
پذیرناد و بارای    هاای او را مای  شاوند  راهنماایی  گذارد که کارکنان ترغیاب مای  به نمایش می

 (Jahnson, 1994). کنندها تلاش میدستیابی به هدف

. شاود  آفرینای مطارح مای   در مدیریت فرانوگرا در تقابل باا همااهنگی  هام    :آفرینیهم

اوطلبانه  غیررسمی  بدون تشریفات سازمانی  توسط افاراد و واحادهای   که هماهنگی د هنگامی

                                                           
1 - Post -Hierarchical 
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هاای خاود و   در ای  مورد کارمند بایاد هادف  . پذیرد آفرینی صورت میسازمانی ایجاد شود  هم
چه نیاز دارد  در نظر داشته باشد و خود را با سازمان و واحد خود را بشناسد  تصویر روشنی از آن

های کااری  آفرینی از سازوکارهای غیررسمی و هماهنگی گروهر همد. های آن وف  دهدهدف
های کااری  بدی  منظور مدیریت فرانوگرا با ایجاد گروه. شود ها استفاده میتوسط خود آن گروه

قصد ساخت  و مبادله اطلاعات  کند و ای  گفتمان به مختلف  گفتمان را در بی  افراد تسهیل می
گشااید   هاای ساازمانی مای   ی مشاارکت بیشاتر و بهباود فعالیات    گیارد و راه را بارا   انجام مای 

(Keough & Tobin, 2000) .ای مورد تأکید فرانوگراها است که وسایله  روی گفتمان ازآن
ارتقای گرایش  :انندمهایی آید و ارم ان شمار میهای اجتماعی بهبرای تقویت و گسترش تعامل

هاای مخاالف  بالنادگی     دیادگاه  دربرابار دباری به همکاری و اقدام جمعی  افزایش تحمل و بر
آفرینی  فرد باه  درهم. را در پی خواهد داشت مسائلهای نو برای حل  اندیشه جمعی و رشد راه

شاود و ایا  درگیاری وی را وادار     گونه ذهنی و عاطفی  در یك وضعیت گروهای  درگیار مای   
ی آن گروه سهیم بداند و برای هاهای گروه کمك کند و خود را در مسئولیتکند تا به هدف می

 (.7065آهنچیان  )ها تفکر و تلاش کند به انجام رساندن آن

که فقاط باه کنتارل    « وبر»نوگرایی از تعریف  مفهوم کنترل و قدرت در فرا :خودکنترلی

. شاود  صورت خاودکنترلی مطارح مای   گیرد و به اجتماعی و کارایی فردی تأکید دارد  فاصله می
شود و ساختار مصاحبت ممک  است باعث تشوی  زیردساتان   حبت اعمال میکنترل از راه مصا

ی وگاو  گفات در یك سازمان شود و درنتیجاه کنتارل  برابار اسات باا درگیار شادن در یاك         
از . پاذیرد  خودکنترلی از راه پذیرش مسئولیت فردی برای کارهای خود صورت می. محور دانش
هاای مشاترك   هاا و گارایش  ور را باه ارزش جا که سازمان فرانوگرا  اساا  رابطاه و حضا   آن
  هاای بیرونای و   هاای درونای کارکناان و جاذباه    دلیال کشاش  رود که باه  گذارد  انتظار می می

 .های سازمانی  مشکلات انضباطی به کمتری  میزان در آن پدیدار شودموضوع
 (Boje & Dennehy, 2000) 

 سازمان فرانوگرا

های خودکنترل با چندی  مرکز اسات کاه   خودرهبری و تیم ای از تنوع سازمان فرانوگرا  شبکه
ای  سازمان خواهان ت ییر است . کند رفتارهای سازمانی خود را به اقتضای شرایط هماهنو می

هاای  معنای واقعی کلمه و با حضور کارکنان ردهکند و مشارکت و تعاون بهو از آن استقبال می
چاون  هاایی هم هاا ویژگای  کند که سازمانصیه میفرانوگرا تو. شودمختلف سازمان محق  می

. مشارکتی و تناوع فرهنگای را توساعه دهناد     داخلی  کار تیمی  رهبری خودمختاری  استقلال
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سلسله مراتب مساطح  مادیریت ماتریسای  یاادگیری مشاارکتی و مادیریت پاروژه بعضای از         
عصار فراناوگرایی و    ساازمان متناساب باا   « تاافلر ». رویکردهای معمول در ای  زمینه هساتند 

و « خلاقیات »  «قابلیات انعطااف  »: نامد و ساه ویژگای  می« موج سوم»فراصنعتی را سازمان 
  تاوان گفات کاه تفکار ساازمانی فراناوگرا        درنهایات مای  . شمارد را برای آن برمی« نوآوری»

کنترل  لهای غیرقابهایی برای اداره موقعیتعنوان روشسالار و تکثرگرا را به های مردمدیدگاه
 (.7069قدمیاری  )کند تشوی  می

 هوش فرهنگی
های مختلف   توانایی تطبی  مستمر با افرادی از فرهنو57های موردنیاز قرن در میان مهارت

محیط کار جهانی  نیاز به افرادی دارد . و توانایی اداره ارتباطات بی  فرهنگی حائز اهمیت است
ها ارتباط مناسب برقرار بتوانند با افراد سایر فرهنوهای مختلف آشنا باشند و که به فرهنو

ها  توانایی فرد برای تطبی  با ارزش. برای ای  منظور  افراد نیاز به هوش فرهنگی دارند. کنند
ها عادت کرده است و کار کردن در یك محیط چه به آنورسوم متفاوت از آن ها و آدابسنت

ای برای ایجاد مزیت هوش فرهنگی  منبع بالقوه .متفاوت فرهنگی  معرف هوش فرهنگی است
 .رقابتی است

ویژه درباره کشاورهای   اند و ای  امر بههای کاری در سراسر جهان بسیار متنوع شده محیط
در کنار ت ییرات علوم و فناوری و انتقاال داناش  فراینادهای     .کندیافته بیشتر صدق می توسعه

مثلاً طراحی محصول ممکا   . اند هایت تنوع را پیداکردهطراحی  تولید و توزیع در قرن حاضر ن
متحاده  کارهاای دفتاری در     ها توسط ایالاتاست در آلمان  تأمی  مالی از ژاپ   هدایت برنامه

درنتیجاه  . بل ارستان  کار تولیدی در چی  و توزیع ممک  است در سرتاسر جهان صورت بگیرد
تناوع  . رو هستند های خود روبهتنوعی در سازمانهای داخلی و خارجی بسیار ممدیران با محیط

هاای مختلاف  دارای توقعاات و    در ای  مقوله عبارت است از جذب افرادی با ساواب  و زمیناه  
هاا بارای افازایش ساودآوری و     ها و اساتعدادهای آن گیری از تواناییانتظارات گوناگون و بهره

نژاد  قومیات  جنسایت  رناو    : گیرد های مختلفی را در برمیتنوع حیطه. قدرت رقابت شرکت
دهناده واژه انگلیسای    حروف تشکیل براسا را  های فرهنوویژگی. پوست  مذهب و فرهنو

 :اندصورت زیر تعریف کرده آن به (CULTURE)فرهنو یعنی 

:
7
C هر شخص  سازمان  سرزمی  و کشوری یك فرهنو دارد. فرهنو فراگیر است. 

                                                           
1 - C: Culture 
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:
7
U راکات فرهنو دیگران برای موفقیت الزامی استها و ادشناخت عقاید  ارزش. 

:
5
L بخش و توانمند کننده استهای فرهنگی گوناگون  الهاممیراث یریادگی. 

:
0
T تیمی در سطح جهانی بدون توجه به فرهنو اعضا غیرممک  است یکارها. 

:
1
U شودتر میشناخت عقاید یکدیگر آسان ازطری ریزی فرهنگی برنامه. 
2
R :ازگاری با شناخت فرهنو خود و پذیرش نقاط نظر و سبك و روش تفاهم و س

 .شوددیگران شروع می
4
E :(.7092محمدزاده  )منظور رشد و نوآوری  استفاده از تنوع فرهنگی لازم است  به 

 .ای است که مدیران حاضر با آن مواجه هستندعمده مسائلتنوع فرهنگی ازجمله 
عنوان منبع و عامل مؤثر در ایجاد برتری ی فرهنگی بههامتأسفانه بیشتر مدیران به تفاوت

مهمی نیست؛ ما همگی انسان  مسئلهدهند و با ای  توصیف که تفاوت فرهنگی رقابتی بها نمی
ها تمرکز کنیم از تفاهم میان ما اختلاف زبان است؛ اگر بر تفاوتهستیم و تنها عامل سوء

های موردنیاز برای اداره های فرهنگی و مهارتوتاز فکر کردن به تفا... مانیم و هدف دور می
 :که تنوع فرهنگی دارای مزایای بسیاری ازجمله موارد زیر است درحالی. روندآن طفره می
 های فرهنگی توانایی شرکت و افراد را در تأمی  و پاسب به اولویت: از نظر بازاریابی

 .دهدبازارهای محلی افزایش می

  های فکری مختلف انایی شرکت را در جذب نیروهایی با زمینهتو: از نظر کسب منابع
 .بردبالا می

 دهدهزینه ناشی از ریزش مدیران غیربومی را کاهش می: ها از نظر هزینه. 

  تری های بهتر و جامعگیریها  تصمیمگیری از تنوع دیدگاهبا بهره: مسئلهاز نظر حل
 .شودگرفته می

 دلیل تأکید کمتر بر ضرورت هماهنگی ها و بهر دیدگاهتنوع د ازطری : از نظر خلاقیت
 .شودسازی عقاید  خلاقیت تقویت میو یکسان

 گویی سیستم به پذیری و قدرت تحمل و پاسبانعطاف: هاپذیری نظاماز حیث انعطاف
 .دهد تقاضاهای متعدد پویایی محیط کنونی را افزایش می

                                                           
1 - U: Understanding 

2 - L: Learning 

3 - T: Team Work 

4 - U: Understanding Beliefs 

5 - R: Reception 

6 - E: Explosion 
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  ها و منابع انسانی با یت مؤثر سازمانهای کاری  مدیربه دلیل تنوع گسترده محیط
دنبال مجدد بهسازی و مهندسیها با کوچكسازمان. رو شده است های فراوانی روبهچالش

ها انفجار اطلاعات و توسعه فناوری نیز برای آن اینکهرقابت در بازار جهانی هستند ضم  
اری  افزایش سهم بازار و در ای  میان بهبود روابط در عرصه تج. برانگیز شده استچالش
راستی مدیران  به. های مدیران امروز استعنوان یك مدیر موف  نیز جز دغدغهشدن به مطرح

 (.7092کاوسی و بیگدلی  )برای موفقیت در چنی  محیطی به چه فاکتورهایی نیاز دارند؟ 

 مفهوم هوش فرهنگی
رغم برخورداری از ضریب هوشی بالا  راستی چه مدیرانی موف  هستند؟ چرا برخی مدیران به به

   کنناد؟ چگوناه اسات کاه برخای مادیران در       های فاحشای را تجرباه مای   در کار خود شکست
جز ضریب هوشی عوامال  ل زند؟ آیا بهکنند و برخی دیگر میهای بیگانه خوب عمل میمحیط

 ها تأثیر دارد؟ند و سازمادیگری در موفقیت افرا
    کنناده  تاأثیر ضاریب هوشای معتقاد اسات کاه بهاره هوشای تعیای           درماورد  7«گلم »

 53حادود  ای است ولای ساهم آن در موفقیات تنهاا     های حرفههای علمی و موفقیتپیشرفت
های ای موجب ورود واژهتلاش برای شناسایی سایر عوامل مؤثر بر موفقیت حرفه. درصد است

   طاور دقیا    عاطفی و هوش فرهنگی به ادبیات مدیریت شاد؛ هرچناد هناوز کسای باه      هوش
 .تواند بگوید سهم هوش هیجانی و فرهنگی در پیشرفت افراد چقدر استنمی

هاا و اساتعدادهای فاردی    ای از مهارتمفهوم هوش هیجانی دربرگیرنده مجموعه گسترده
کلی توانایی درك طورفردی اشاره دارد و بههای درون فردی و بی  است که معمولاً به مهارت

هاوش هیجاانی عااملی اسات کاه      . و فهم چگونگی بروز یا کنترل عواطف و احساسات اسات 
           مساائل شاود تاا خلاقاناه فکار کنایم و عواطاف و احساساات خاود را بارای حال           موجب می

ر زمیناه شناساایی    اسا  شخصی که دارای هوش هیجانی بالاست در چهاا برای . کارگیریمبه
 .کارگیری  درك و کنترل احساسات استعداد و مهارت داردبه

تداوم یاادگیری و شاناخت بهتار     ازطری هوش فرهنگی  توانایی افراد برای رشد شخصی 
های گونااگون و رفتاار ماؤثر باا افارادی باا پیشاینه        ورسوم و ارزش های فرهنگی  آدابمیراث

عناوان قابلیات     هوش فرهنگی را به(5331) 5«لی و آنوار». فرهنگی و ادراك متفاوت است
کنند و ساختار هوش فرهنگی را های نوی  فرهنگی تعریف میفرد برای سازگاری مؤثر با قالب

                                                           
1 - Goleman 

2 - Earley & Ang 
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هوش فرهنگای دامناه   . دانندبه انواع دیگر هوش ازجمله هوش هیجانی و اجتماعی مربوط می
   برخای از  . هاای کااری متناوع دارد   طجدیدی از هوش است که ارتباط بسایار زیاادی باا محای    

رفتااری  عوامل آشکاری مثل هنر  موسیقی و سبك. توان دیدراحتی می های فرهنو را بهجنبه
هاا   عقایاد  ارزش . برانگیاز فرهناو  پنهاان اسات    های چالشاما بیشتر بخش؛ انداز ای  جمله

شوند اما بر رفتار افراد نمیها و مفروضات عناصری از فرهنو هستند که دیده انتظارات  نگرش
کنناد و  دهد تا تشخیص دهند دیگران چگونه فکر میهوش فرهنگی به افراد اجازه می. مؤثرند

دهند  درنتیجه موانع ارتباطی بی  فرهنگی را کاهش و به چگونه به الگوهای رفتاری پاسب می
 .دهدافراد قدرت مدیریت تنوع فرهنگی می

های ناشی از شوك فرهنگی و رن حاضر  لازم است استر های کاری متنوع قدر محیط
برای ای  منظور . اختلالات و پیامدهای ناشی از تعارضات فرهنگی به نحو مطلوب اداره شود

عنوان یك شدن هوش فرهنگی به مطرح. ها نیاز استبه سازگاری و تعدیل مؤثر فرهنو
 :یی به سؤالات زیر بوده استگودلیل پاسبمفهوم کلیدی در مدیریت اقتصاد جهانی به

 های مختلف های خود را در تطبی  مؤثر با فرهنوتوانند تواناییچگونه مدیران می
 بهبود بخشند؟

 های کاری در ای برای رویارویی با چالشچرا برخی افراد دارای توان بالقوه     
 هایی بافرهنو متفاوت هستند؟محیط

 در کشور خود یا  –کاری متنوع ازنظر فرهنگی های  توانند در محیطافراد چگونه می
 وری دست یابند؟به حداکثر بهره -بیگانه

 وظیفه در سرتاسر جهان آماده و تجهیز  توانند خود را برای انجامها چگونه میسازمان
 کنند؟

 توانند عملکردهای فردی و گروهی خود را در محیطی با تنوع ها چگونه میسازمان
 فرهنگی بهینه سازند؟

شده است  داشت  هوش  درهرحال در دنیایی که عبور از مرزها کاری عادی و ساده
مدیران موف  رمز برخورد با . فرهنگی یك نیاز حیاتی برای همه مدیران و کارکنان است

های خود نهایت آموزند و از آموزهخوبی می های گوناگون ملی  فراملی و سازمانی را بهفرهنو
 (.7092عیدی و ناطقی  )برند استفاده را می
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 عناصر هوش فرهنگی
محققان  .شودهای جدید تعریف میعنوان توانایی فرد برای تطبی  با فرهنوهوش هیجانی به

  هاوش هیجاانی فارض    . معتقدند هوش فرهنگی در راستای هوش عاطفی و اجتمااعی اسات  
هاای  یگاران از روش کند که افراد با فرهنو خود آشنا هستند  بناابرای  بارای تعامال باا د    می

دهاد کاه هاوش    هوش فرهنگی جاایی خاودش را نشاان مای    . کنندفرهنگی خود استفاده می
هاوش  . های ناآشانا ساروکار داریام   هیجانی ناتوان است یعنی در جایی که با افرادی در محیط

عنصار  »و « عنصار روانای و انگیزشای   »  «عنصر شاناختی »: فرهنگی سه عنصر اساسی دارد
 .«یفیزیکی و رفتار

  منظور شناخت های تفکر عمومی اشاره دارد که افراد بهبه مهارت(: ذه )عنصر شناختی
ایا  شاناخت   . کنناد های جدید از آن اساتفاده مای  چگونگی و چرایی فعالیت در محیط

هایی را که دیگران بارای انجاام کاار    ها و رویههای افراد  روشبر عقاید و ارزشعلاوه
    ای باه  بارای بسایاری از ماردم یاافت  روزناه     . گیارد دربرمای  کنناد را نیاز  استفاده مای 

های بیگانه دشوار است؛ اما فردی که از جنباه ذهنای و شاناختی دارای هاوش     فرهنو
هاای  شاناخت تفااوت  . کناد فرهنگی نیرومندی باشد  مفاهیم مشترك را زود پیادا مای  

هاای  راد در فرهناو فرهنگی ممک  است پرسیدن سؤالی درباره عوامل برانگیزاننده افا 
یادگیری مفاهیم فرهنو دیگاران باه درك و شاناخت رفتارهاای آناان      . گوناگون باشد
 .کندکمك می

  کند در مقابل موانع پایدار باشاند  به افراد کمك می( دل -قلب)عنصر روانی و انگیزشی
 تری  یاای  بخش ممک  است مشکل. تا بتوانند خود را با فرهنو دیگران سازگار سازند

ورود به دنیای فرهنو بیگاناه مساتلزم غلباه بار     . تری  جزء هوش فرهنگی باشدمبهم
داشت  انگیزه و پشتکار و باور قوی در ایا  راه بسایار ماؤثر     .یکسری موانع خاص است

مثاال شایوه    عناوان  باه . ها در بسیاری از موارد با همدیگر متفاوت هساتند فرهنو. است
. کاری از کشاوری باه کشاور دیگار تفااوت دارد      هایدست دادن و نشست  در ملاقات

گااهی اوقاات   .شاود ها به مخدوش شدن ارتباطات منجار مای  نادیده گرفت  ای  تفاوت
های یکسان ربا با قطب های متفاوت مثل نزدیك شدن دو آه تعامل افرادی با فرهنو

 ایا  عنصار تواناایی   . مفهوم اسات بدون داشت  انگیزه کافی  هوش فرهنگی بی. است
تمایل به برقراری ارتباط و استمرار در راه رسیدن به . دهدهمدل شدن را مدنظر قرار می

 .دهدهای فرهنگی را پوشش میتری  شکافهدف  بزرگ
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 هوش فرهنگی به توانایی فرد برای انجام واکنش ( جسم) عنصر فیزیکی و رفتاری
هنو طرف مقابل علاقه رفتار و سلوك فرد باید نشان دهد که به فر. مناسب اشاره دارد
بسیاری . ها را بپذیرد و به آن احترام بگذاردهای فرهنگی آنکند مؤلفهدارد و سعی می

شناخت و . مشاهده و انعکا  استهای فرهنگی  توسط اعمال فیزیکی قابلاز تفاوت
دهند به همی  انگیزه بدون انجام یك واکنش مؤثر و مناسب ارزش خود را از دست می

های لازم برای نشان دادن ها و مهارتوش فرهنگی باید دربرگیرنده تواناییدلیل  ه
 (.7094باستانی و همکاران  )واکنش مناسب با آن فرهنو باشد 

 استفاده از هوش فرهنگی
    ها و افراد  هاوش فرهنگای را یاك مزیات رقاابتی و قابلیات اساتراتژیك        امروزه اکثر سازمان

    ی  هاوش فرهنگای اهارم موردنیااز رهباران و مادیران تلقای        در محیط و بازار جهان. دانندمی
ناد از  توانها و مدیرانی که ارزش استراتژیك هوش فرهنگی را درك کنند  میسازمان. شودمی

. ایجاد مزیت رقابتی و برتری در بازار جهانی استفاده کنناد  راستایها و تنوع فرهنگی درتفاوت
تواند در محیط متنوع  انسجام و همااهنگی ایجااد   یمنزله چسبی است که مهوش فرهنگی به

های بازاریابی و توسعه توجهی بر استراتژی افراد دارای هوش فرهنگی بالا  قادرند اثر قابل. کند
هاای  ای  افراد جز دارایی. های مشتریان در کشورهای مختلف داشته باشندمحصول برای گروه

 .سازندبحران ارزش خود را بیشتر نمایان می خصوص در زمانارزشمند سازمان هستند و به
های شخصیت انسانی  هوش فرهنگی کساانی کاه روانای    خوشبختانه برخلاف سایر جنبه

موارد زیار در  . ای و ش لی توانمند هستند  قابل پرورش و توسعه است سالم دارند و ازنظر حرفه
 :های هوش فرهنگی مؤثر استتوسعه مهارت

 های فرهنگی  ابعااد فرهنگای ساازمان و    مثبت نسبت به تفاوت کارگیری دیدگاهبا به
 .کارکنان خود را بشناسید

 تحلیال  های مختلف نظیر مشااهده  پرساش و تفسایر نسابت باه      با استفاده از روش
 .سطوح مختلف فرهنگی افراد سازمان اقدام کنید

 مختلاف را ایجااد    هایتنوع فرهنگی را بپذیرید و در خود آمادگی رویارویی با فرهنو
 .کنید

   هاای خااص آن بارای تعامال     با توجه به میزان آشنایی با هر فرهناو  از اساتراتژی
 .استفاده کنید
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 خاود و   درماورد تر  از دست دادن هویت و خودمختاری فردی   انندمهایی با نگرانی
  هااا و افاراد سااازمان بایاد احساا  کننااد کاه بارای آن     . تاان مقابلااه کنیاد  کارکناان 

 .شان ارزش قائلیدنگفره

 کنید آموزش ببینیدهای هوش فرهنگی هر کجا احسا  ضعف میتوانمندی درمورد. 

 های هوش فرهنگای نداریاد  در خاود    چنانچه انگیزه کافی در کسب و توسعه مهارت
 .ای  انگیزه را پرورش دهید

  هاای کااری متناوع دارناد کماك       از افراد پیرامون خود که تجارب موفقی در محایط
 .گیریدب

 از ایا  عنصار   . ی بقاا در محایط رقاابتی اسات    فراموش نکنید هوش فرهنگی لازمه
 (.7092عزیزپورم وان  )کلیدی غافل نشوید 

 یریت فرایندمحورمد
وکار کنونی ت ییر مداوم و نسبتاً ساریع در نیازهاای مشاتریان     های دنیای کسبیکی از ویژگی

بقا دارد کاه ساازوکارهای لازم بارای آگااهی      در تجارت پررقابت امروز  سازمانی شانس. است
ها را نیز دارا باشد  در غیر ایا   گویی سریع به آنسریع از ای  ت ییرات را داشته و توانایی پاسب

مرورزمان  ها بهسازمان. صورت شانس چندانی برای باقی ماندن در عرصه رقابت نخواهد داشت
 .بردوکار  انعطاف و پویایی را از بی  می ای در کسباند که رویکرد وظیفهو در اثر تجربه دریافته

ت ییرات محیطی از خود انعطاف نشان داده و  دربرابرتوانند سختی میمدار بههای وظیفهسازمان
شاود  ها پیشنهاد میای به سازمانرویکردی که در مقابل رویکرد وظیفه. با محیط سازگار شوند
هام کاه   های مرتبط بهای از فعالیتاست از یك مجموعه فرایند عبارت. رویکرد فرایندی است

توان یك زنجیره ارزش دانسات کاه   فرایند را می .شوندبرای رسیدن به هدفی خاص انجام می
کاار  وبناابرای   فراینادهای کساب   ؛ افزایاد ارزشی به مرحله قبل می( هر دانه زنجیر)هر مرحله 
ای نیستند و مناابع  مرزهای وظیفه محدود به هک ناهای اساسی در سااازمفعالیت: ند ازاعبارت

منظور تمرکز ساازمان بار اساتراتژی ایجااد ارزش     های مدیریتی و فناوری را بهانسانی  مهارت
کاار باا   وفراینادهای کساب  . کنناد خصوص مشتریان باه هام مارتبط مای    نفعان و بهبرای ذی

تند کاه کااملاً در کنتارل یاك     هایی هسفرایندهای کاری فعالیت. فرایندهای کاری فرق دارند
کنت اچ و مایکال  ترجماه   )اند ای محدود شدهبخش خاص هستند و درواقع در مرزهای وظیفه

 (.7095فرتوك زاده  
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کااری کاه   وعبارت است از شناخت مادیریت فراینادهای کساب    7«محورمدیریت فرایند»
محور بر جریان کاار در  ندمدیریت فرای نظام. شان  برآورده ساخت  نیازهای مشتریان استهدف

های مشتریان شروع و با تأمی  رضاایت  ای  جریان کار با خواسته. کندطول سازمان تمرکز می
موقع دریافات کارده اسات باه     مشتری که کالاها یا خدمات با کیفیتی را با قیمت مناسب و به

ای داخلای  یفاه دهد که چگونه کاار در طاول ناواحی وظ   درواقع فرایند نشان می. رسدپایان می
کنندگان و مشتریان را باا فراینادهای   مدیریت فرایندمحور  روابط تأمی . شودسازمان انجام می

مدیریت فرایندمحور  همواره اشتیاق برای بهباود مساتمر در    نظامدر . دهدکار نشان میوکسب
    انجاام  های فراینادمحور چاون کارکناان یاك فرایناد کامال را       در سازمان. سازمان وجود دارد

کنند کااری را  دهند و نه یك جزء کوچك کار را  رضایت مشتری دارند؛ چراکه احسا  میمی
هاای فراینادی لازم رادارناد عامال     هاایی کاه زیرسااخت   اناد کاه در ساازمان   به پایان رسانده

 (.7062مایکل  ترجمه رضایی نژاد  )بخش بوده است  وحدت

 عوامل موفقیت
 :ند ازاای به مدیریت فرایندمحور عبارتگذار از مدیریت وظیفه عوامل حیاتی موفقیت برای

باه  . نگاری اسات  ها بخشییکی از مشکلات فراگیر در سازمان: ت ییر فضای ذهنی .7
جای توجه به منافع کل ساازمان  تنهاا   ای  معنا که مدیران و کارکنان هر بخش به

پاایی  آوردن هزیناه   مثلاً بخاش تولیاد بارای    . گیرندمنافع واحد خود را در نظر می
که  مسئلهکند  بدون در نظر گرفت  ای  تولید هر واحد اقدام به تولید حاااداکثر می

ای  اقاادام ممک  است موجب انباشت موجودی کالا شود و سازمان در فاروش آن  
سااازمان باید ای  طرز فکر را ترویج کناد کاه تماامی مادیران و     . مشکل پیدا کند

 .صمیم خود را بر کل سازمان در نظر بگیرندکارکنان اثر کار و ت

. شاود طراحی نقشاه فرایناد تساهیل مای     ازطری فهم فرایند : طراحی نقشه فرایند  .5
کند گیری تبدیل میاندازههای قابلطراحی دقی  نقشه فرایند  فرایندها را به فعالیت

 .شودها سنجیده میها تعیی  و عملکرد طب  آنها مسئولیتآن براسا و 

کناد کاه ساازمان را    گیری فرایند  زبانی مشترك ایجاد میاندازه: گیری فراینداندازه .0
. سازد اهداف استراتژیك را به کارهایی مؤثر در سطح عملیاتی ترجماه کناد  قادر می

                                                           
1 - Process – Based Management 
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7هاییها را به سنجهدیگر  اهداف و استراتژی بیان به
دهد که طب  ملمو  تنزل می 

 .ند عملکردشان را ارزیابی کنندتوانها میها افراد و تیمآن

 :از نداعبارتها تری  ای  روشمهم: های مدیریت فرایند محورکارگیری روش به .1

مدیریت فرایندمحور  مستلزم گذار از  نظاماجرای . گیریتخصیص مجدد ح  تصمیم( الف
. است دهی و کنترل گذشته به رویکرد غیرمتمرکز تقویت کارکنانساختار سلسله مراتبی فرمان

 .شوددر ای  رویکرد  اختیارات کارکنان بیشتر و کنترل بر آنان کمتر می

 اینکاه ها باید نوعی ساختار ایجاد کنناد کاه درعای     سازمان. ساختار سازمانی متناسب( ب
تشاکیل  . ای را نیز حفاظ کناد  های وظیفهکند مزایای تخصصمدیریت فرایندی را تسهیل می

هاای  گیری کافی به آنان یکی از بهتاری  راه با دادن ح  تصمیم ایهای میاااااان وظیفهتیم
 .جمع بی  ای  دو رویکرد است

گیری عملکرد طراحای کناد   اندازه نظامهر سازمان باید یك . گیری عملکرداندازه نظام( ج
برای ارزیابی کارکناان  . نیل به اهداف سازمان برانگیزاندراستای که کارکنان را برای فعالیت در

 نظاام هادف  . گیری عملکرد موردنیاز اسات به اندازه مندنظامشان رویکردی های فعلیش لدر 
گیری عملکرد ایجاد ارتباط بی  مشارکت هریاك از کارکناان و موفقیات کلای ساازمان      اندازه
 .است

باید بتواند سهم هریك از کارکنان را در موفقیت ساازمان محاسابه کناد     نظامدرواقع ای  
 (.7091ترجمه رادنژاد   جیمز و دانیل )

 وکار به فرایندهای کسب مندنظامنگاه 
انداز سازمانی تعیی  شد و همه سازمان از آن آگاه شدند گام بعدی برای اعماال   زمانی که چشم

شاده   ساازمانی  تشاکیل  نظاام  . از کل سازمان است مندنظامتفکر فرایند محوری  ایجاد درك 
ها و مناابع   یك یا چند وظیفه احاطه دارند و درمجموع ایدهوکار که بر  است از فرایندهای کسب

کااراتر عمال کناد باازخور ارایاه       نظاام  اینکاه کنند و برای  را به کالاهااا و خدمات تبدیل می
 .دهند می

هاای متقابال   نسبت به وابساتگی  5نگر  دیدگاهی جامعنظامبرای بهینه شدن عملکرد کل 
ریزی باید باا مشاتریان  بازارهاا و     مثال  فرایند برنامه نوانع به. موردنیاز است نظاممیان اجزای 

 .سطح تقاضا تلفی  شود

                                                           
1 - Metrics 

2 - Holistic 
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 ایجاد ارزش

. فرایندها وسیله تبدیل منابع به کالاها و خدمات برای برآورده کردن نیاز مشتریان هساتند 
رساانند  فرایندهایی که کالاها و خادمات را باه مشاتریان مای    : فرایندها شامل دو گروه هستند

و فرایندهای پشتیبانی مدیریت که پشاتیبانی لازم را از فراینادهای زنجیاره    ( رایندهای صفیف)
ای  گوناه  منابع باید به(. فرایندهای ستادی)کنند گیری آنان را مشخص میتأمی  فراهم و جهت

 .ارم ان بیاورندمورداستفاده قرار گیرند که برای مشتریان نهایی ارزشی را به

 رایندهای مالکیت فنقش

: شاده اسات   مالکیت فرایند یك کار واحد نیست بلکاه از ساه نقاش مجاااااازا تشاکیل     
علات  حال باید توجه داشت که به درعی . کننده فرایند  مدیر فرایند و مدیرعامل فرایندهماهنو

تری  افاراد در رابطاه باا فراینادها مالکاان فرایناد       تأکید بر نتایج در مدیریت فرایندمحور  مهم
    دهناده فرایناد را انجاام     هاای تشاکیل  افرادی که عمالاً فعالیات   -د بلکه مجریان فرایندنیستن
مدیرعامل  .کنندها افرادی هستند که در فرایند  ایجاد ارزش میای . تری  هستندمهم. دهندمی

ع از تری  مسئولیت مدیرعامل فرایند دفا مهم .فرایند بالاتری  مقام را در بی  مالکان فرایند دارد
 .فرایند در سازمان است

 تیم فرایند
ای وظیفاه  -یك تیم میان . ای استوظیفه -های میان مدیریت فرایندمحور متکی بر تیم

. مراتاب ساازمان   ای و ساطوح مختلاف سلساله   هاای وظیفاه  متشکل است از افرادی از بخش
 .ازمان داردهای متقابل در سراسر سمدیریت فرایندی نیاز به مدیریت روابط و وابستگی

ای مؤثر پس از تشکیل  انجاام  وظیفاااه -های میان یکااای از نخستی  کارهایی که تیم
تواند درباره مواردی چون حضور ای  قوانی  می. دهند تدوی  یك کد رفتاری برای تیم استمی

  (هاد دچگونه تیم وظایفش را انجاااااام مای  )نامه تیم  رفتار تیم  متدولوژی در جلسات  تواف 
 .گیری باشدهای تصمیمگویی  اخلاقیات  تعارض و رویهپاسب

 نقش مهندسی مجدد
  وکاار  مهندسی مجدد یا بازسازی فرایند عبارت است از طاااااراحی دوبااره فراینادهای کساب    

واژه کلیدی در تعریف یادشده  فرایند یعنی . ای انقلابی برای دستیابی به بهبود چشمگیرگونهبه
ها در گذار از سازمان. آفرینندپسند را میهایی است که ارزشی مشتریا و فعالیتهمجموعه گام

کار خود از دیدگاه مشاتریان  ووظیفه محوری به فرایندگرایی به طراحی مجدد فرایندهای کسب
مهندسی مجدد نوعی ابتکار عمل است که مسئولان تمام واحدها و دوایر ساازمانی  . پردازندمی
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زمان در ساختار  فرهنو و فناوری اطلاعات ت ییاارات اساسای   صورت همو بهآیند گردهم می
هایی چون ارایه خدمت به مشتری  بهبود کیفیت  کاهش هزینه و سارعت  دهند تا در زمینهمی

 .بخشیدن به امور اصلاحات لازم را داده و درنتیجه عملکرد سازمان بهبود یابد

ندسای مجادد کارهاایی کاه دارای مرزهاای      جاایی کاه در مه  از آن :ساختار سازمانی

گیرد بنابرای   همیشه ای  اقدام با نوعی ت ییار و تحاول در   مشترك است موردبررسی قرار می
کااهش ساطوح مادیریت     راستایای  ت ییر و تحول غالباً در. ساختار افقی سازمان همراه است

 .است

تار داده  مادیران رده پاایی    تر و اختیارات بیشتری بهچون ساختار سازمانی افقی :فرهنگ

تر سازمان اختیاراتی داده به کارکنان و مدیران رده پایی . کندسازمانی ت ییر می شود فرهنومی
اعتمااد متقابال و   . دار شاوند شود تا تصمیماتی بگیرند و مسئولیت بهبود عملکردها را عهدهمی

 .آیددرمی های اصلی فرهنگیصورت ارزش مصالحه یا گذشت از اشتباهات به

اطلاعااتی   نظاماند  یافته شیوه سنتی سازمانهایی که به در شرکت :های اطلاعاتینظام

سوی فرایندگرایی پایش   که جریان کار به کند ولی درحالیای ارتباط برقرار میبی  دوایر وظیفه
و بیرون  اطلاعاتی باید از مرزهای درون نظامدهد  رود و ت ییراتاااای در ای  زمینه رخ میمی

 (.7095ریچارد  ترجمه پارساییان و اعرابی  )سازمان بگذرد 
 اند مهندسی مجادد باه  اند  دریافتههایی که مهندسی مجدد فرایندها را تجربه کردهسازمان
مکمل مهندسی . تواند موفقیت سازمان را در گذار کامل به فرایندگرایی تضمی  کندتنهایی نمی

بهبود پیوسته فرایند برخلاف مهندسی . بهبود مداوم فرایندهاستمجدد برای نیل به ای  هدف 
انجاماد  دارای  مجدد که انقلابی  شدید و از بالا به پایی  است و بااااه ت ییرات چشمگیر مای 

. شاود ماهیتی تکاملی  مداوم و از پایی  به بالا است و منجر به بهبودهای رشد یابنده منجر می
ت به رویکرد مهندسی مجدد انتقاداتی وارد کرده و آن را بارای  گفتنی است برخی مدیران نسب

 (.7062مایکل  ترجمه رضایی نژاد  )دانند ها مفید نمیکارآمد ساخت  سازمان

 گویی؛ ابزارها و استانداردهاپاسخ
انسانی حرکت کنیم  اهمیت نیاروی انساانی    اگر از مدیریت کلاسیك به سمت مدیریت روابط

که به ترتیب به سمت مدیریت دولتی نوی   طوری ادامه ای  حرکت  به صورتدرگر شده و جلوه
شاود  عوامال محیطای و    نزدیك شویم  چیزی کاه بیشاتر از هماه اهمیات آن نمایاانگر مای      

تری  عوامل محیطی در بخش دولتای و خادماتی کاه علات وجاودی      استراتژیك است و مهم
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در اصل  ای  هماان ماردم و   . رجوع استبابدهد  همان مردم و ارها را نیز تشکیل میسازمان
. اندهای دولتی و دولت تفویض کردهصاحبان اصلی هستند که انجام کارهای خود را به سازمان

اشااره دارد کاه   « مدیریت دولتای ناوی   »در کتاب « 7آون هیوز»طور که دیگر  همان عبارت به
هاای  موجاب آن ساازمان  باه  دهاد کاه  گویی را شکل مای پاسب نظامرابطه دولت و شهروندان 

ایف انجاام شاوند   دهند که وظدهند و شهروندان اجازه میدولتااای وظایف مربوط را انجام می
آون  ترجماه الاوانی    ) گاو باشاد  وکیل از حد خود تجااوز نکناد و پاساب    ولی مشروط بر اینکه
 (.7097شورینی  معمارزاده  

گویی مناسب از اهداف کلی اکثار  ظام پاسبن ای دارد  دستیابی بهگویی مفهوم پیچیدهپاسب
 نظری باه فراخاور برداشات  تجرباه و تحلیال خاود        هر صاحب. اصلاحات بخش دولتی است

  گاویی اشااره بار    اصاطلاح پاساب  . دهاد تحلیال قارار مای   های مشاخص از آن را ماورد   جنبه
گاویی را    پاساب (5335)« 5کاات و مااری  ». ها  نتایج و پیامادهای خااص آن را دارد  مسئولیت

 گاویی بایاد   داند و اعتقاد دارد که پاساب گیری عملکرد  ارزیابی و گزارش دهی میاسا  اندازه
هاای دولتای و   دهای و ارزیاابی در ساازمان   گیری عملکرد  گزارشاندازه برایعنوان ملاکی به

موقاع  ل باه العما گاویی را عکاس    پاسب(7070)« متوسلی». غیرانتفاعی مورداستفاده قرار گیرد
ها طی زماان  ضارورت ت ییار در اهاداف و     نشان دادن نسبت به ت ییرات در منافع و ارجحیت

های ایجااد اعتمااد   گویی یکی از راهپاسب. آوردرا پیش می 0«هدف متحرك»طورکلی بحث  به
ای اسات کاه بار    گاویی نیاروی پایش برناده    پاساب (. 7063فرد  الوانی و دانایی)عمومی است 

آورد تا در قبال عملکرد خود  مسئول باشند و از عملکارد خاوب   کلیدی فشار وارد می بازیگران
؛ و درنهایات  (7061ماارك و دیویاد  ترجماه منوریاان      )خدمات عمومی اطمینان حاصل کناد  

عنوان یکی از عوامل مردمی کردن نظام اداری یااد  گویی به  نیز از پاسب(7075)« مصطفایی»
 .کندمی

 گوییبرای پاسخانتخاب ابزار 
زمان کارگیری همبه. گو ساخت  کارکنان بخش عمومی وجود داردابزارهای مختلفی برای پاسب

     نظاام   نیال باه   راساتای عناوان مفهاومی چندبعادی در   ابزارهای مختلف از سوی کشاورها  باه  
ای از مؤسساات   در ای  حالات  مجموعاه  . گویی مناسب  هم محتمل و هم مطلوب استپاسب
هاا  های حسابرسی عمومی  حکم  حسابر  عمومی یاا رساانه  های محلی  کمیتهنجم ا مانند

                                                           
1 - Aun Hiuz 

2 - Cut & Marie 

3 - Moving Target 
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ولی وجاود یاك اباااازار    . کارگیرنده ابزار  مورداستفاده قرار گیرندعنوان ابزار  یا بهتوانند بهمی
 (.7061مارك و دیوید  ترجمه منوریان  )کارگیری مؤثر آن نیست مشخص الزاماً به معنای به

 گویییک گزارش پاسخ هایویژگی

گویی شامل نوع اطلاعاتی اسات کاه   پاسب درمورداولی  استاندارد  :نوع اطلاعات  . 

نظر کلی و تواف  شده در ای  زمیناه  ایا    . گویی باید داشته باشدیك گزارش پاسب
گویی در بخش خصوصی  یك حالت فرابعادی نسابت   اطلاعات برای پاسب کهاست 

روزتاری در ایا  زمیناه اساتفاده     های بهد و از روشهای غیرخصوصی داربه سازمان
 & Cutt).دیگر  اطلاعات همان چیزی است که موردنیاز اسات  عبارت به. کنندمی

Murry, 2002) 

دهای  قسامتی از یاك تصاویر     عملکرد اطلاعات در گازارش  :عملکرد اطلاعات  .2

سمتی از یك عنوان قای برای یك گزارش مالی به شده است  مفاهیم واقعی و پذیرفته
تواند همی  مفاهیم در بخش غیرمالی کااربرد  گویی وجود دارد  اما نمیگزارش پاسب
 .داشته باشد

گاویی  کیفیات   سومی  ویژگی یك گازارش مرباوط باه پاساب    : کیفیت اطلاعات  .3

 .اطلاعات موردنیاز در بخش خصوصی یا دولتی است

   باه چهاار دساته تقسایم      گاویی را سنجش در پاساب    عوامل قابل(5335)« کات و ماری»
 :کندمی

 نظاام  - 1ساطح ساازمان؛    - 0نقاش؛  / ها  واحاد ساازمانی   برنامه – 5سطح فردی؛  -7
 .اجتماعی بزرگ

در ارزیابی افراد  عملکرد شخصی افراد در مشاغل مطرح است و ارزشیابی معمولاً با تعیی  
ح دوم ارزشیابی بر روی عناصر سط. گیری است اندازه شرح ش ل  اهااداف و عملکرد افراد قابل

هاا بار   تأثیر هریاك از قسامت   ؛ وتأکید دارد ...برنامه یا بخش منابع انسانی و لیقبسازمان از 
سطح سوم به اهاداف کلای ساازمان یاا مأموریات      . کندروی رسیدن به اهداف را ارزشیابی می

کناد و درنهایات   میهای سازمانی فرض اشاره دارد و آن را در راستای رسیدن به اهداف بخش
هاای مختلفای هساتند    اند که دارای بخاش  شده های مختلفی تشکیلاجتماعی از سازمان نظام

(Gobbels & Jonker, 2003). 
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 مدیریت بر پایه ارزش
نظارات   .چیاز در معارض ت ییار قرارگرفتاه اسات      که جهان وارد هزاره جدید شده  همه درحالی
. اناد  دهناد اکناون ماورد ساؤال قرارگرفتاه     شکیل مای ای که اسا  مدیریت موجود را تدیرینه
نحوه مشارکت افراد در امور و شیوه کسب درآماد موردبررسای    انندمهایی حاضر موضوعدرحال
هاای اطلاعااتی بار    دلیل گسترش روزافزون فناوری  ارتباطات جهانی و شبکهبه. گیردقرار می

هاای ساهامی ناچارناد    یی چون شارکت شده است و نهادها تحرك سرمایه و نیروی کار افزوده
 .دهی جدید را تجربه کنند دوره سازمان

هاا  کارمنادان شارکت  . های اقتصادی نگران سود خود هساتند واسطه بحران سهامداران به
هاا و  دنباال ساوددهی شارکت   هماواره باه   آنکاه مدیر. نگرناد مأیوسانه به آینده ش لی خود می

هاای  و روش Y به حالات مشاارکتی تئاوری    X ایهها هستند اکنون از سبك تئوریسازمان
 .دهندت ییر موضع می Z اختیاری تئوری

هاای پارتلاطم   کند که پاسخی درخور باه وضاعیت  سعی می «7مدیریت مبتنی بر ارزش»
شایمون ال و ساالوادور    )های خاصی بررسای کناااد   فعلی دهد و مفاهیم مدیریت را از دیدگاه

 (.7061ترجمه وحیدی مطل  و ملکی فر  

 مثابه یک ائتلاف ناپایدارهای سهامی بهشرکت

 :ند ازااما سه وظیفه اصلی آن عبارت؛ شرکت سهامی وظایف متعددی را به عهده دارد
دهی و به حداکثر رساندن کارایی نیروی کار و سرمایه برای تولیاد و توزیاع    سازمان  .7

 کالا و خدمات؛

 به حداکثر رساندن سود سهامداران؛  .5

هاای   بارخلاف شارکت  )دارایی شخصای مالکاان از خطارات تجااری      محافظت از  .0
 (.تضامنی

کنایم عمومااً   های سهامی و یا سایر مؤسسات بازرگانی نگاه میحال  وقتی به شرکت باای 
دنباال  کارفرمایان و مادیران باه  . شویمهای مختلف میمتوجه عدم هماهنگی میان منافع گروه

دنباال دساتمزدهای   کارکناان باه   که درحالی. یی بیشتر هستندتر و کاراسود بالاتر  هزینه پایی 
مشتریان خواهان کالا و خدماتی با کیفیت باالاتر و قیمات   . بالاتر و امنیت ش لی بیشتر هستند

    بااوجود  . هاا نیاز خواساتار یاك اقتصااد پایادار و اخاذ مالیااتی بالاترناد         البته دولت. ترندپایی 
تاوانیم  کند  تنهاا مای  های کوچك و بزرگ را تهدید میزمانهای اقتصادی که بقای سابحران

                                                           
1- Value – Based Management = VBM 
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پرسش مهمی که برای هر واحد . آوردبپرسیم که تاااااا چه مدت ای  ائتلاف ناپایدار دوام می
تجاااری مطاارح اساات کااه آیااا اصااول یکنواخاات و ثابتاااااای وجااود دارد کااه بتوانااد ایاا    

 افع هماه اعضاای ائاتلاف را تاأمی  کناد؟     ها را برطرف کرده تا شرکت بتواند من سلیقه اختلاف
 (.5334فراهانی  )

 باورهای غلط

 کنند که تنها راه مشروع و قانونی برای افازایش اساتاندارد زنادگی   اکثر مردم تصور می  .7
ای  افزایش دساتمزد تاا حادی اداماه     . های بالاتر است  افزایش دستمزد یا حقوقهاآن
شود و درنهایت بی  مدیریت و نیاروی کاار   مییابد که از توانایی مالی شرکت خارج می

های تجاری در ای  حال  شرکت. بیننداختلاف ایجادشده و خود را در مقابل یکدیگر می
گوناه نظاام تعیای     پس اگر ایا  . گردندورشکسته شده و کارگران و کارمندان بیکار می

؟ اگار از درون  چیسات  حال  کند پاس راه ها را نابود میها و کارکنان آندستمزد  شرکت
توانیم یك نظام موف  را پیاده کنیم؟ اگار  ها شروع کنیم چگونه میازمانها و ساشرکت

دهی کنیم  نظام مادیریتی آن چگوناه    ها را مجدداً سازمانها و شرکتبخواهیم سازمان
 خواهد بود؟

کنند که یك فرایند خاوب بار یاك سااختار صاحیح      اشتباه فکر می بسیاری از مردم به  .5
کناد کاه حقاوق     هاا اشااره مای   ساختار به چارچوبی از قدرت. حیت دارد و بالعکسارج

سااختارهای یاك ساازمان تجااری     . سازدها و وظایف شخص را مشخص میمسئولیت
ها  قاوانی  و  نظامای آن   نامه های اصلی و مکتوب و اصول اخلاقی و آیی شامل ارزش

آیناد را تشاکیل   وجاود مای  یندهایی که بههای فراها مؤلفهای . های سازمانی استنظام
ها همچنی  بر روابط قدرت و کنترل بی  مالکان  مدیران و کارمندان حاکم آن. دهندمی
تجربه نشان داده است که مشارکت بدون ایجاد ساختار بارای انتقاال قادرت باه     . است
مشاارکت   از طرف دیگر  سااختار بادون  . مدت است تك افراد بسیار ناپایدار و کوتاه تك

 .کناادای اساات کااه در آن هاایچ فااردی زناادگی نماای     ماننااد خانااه  انسااان بااه 

یك ساختار بدون دخالت انسان و فرایند  ایستا بوده و درنهااایت روح خاود را از دسات   
رود و فرایندی را که دارید به مقصدی نامعلوم مای « ساختار»دهد و بدون وجود یك می

ختار و فرایناد لازم و ملازوم یکدیگرناد و نبایاد     پس ساا . گذاردچیزی از خود باقی نمی
 .اشتباه هرکدام را بر دیگری ترجیح داد به
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یك باور غلط دیگر عدم توجه به احسا  مالکیت در زیردستان و کارمندان است که   .0
بسیاری از کارشناسان . ها استدرواقع خود حلقه گمشده ارتباط کارکنان و سازمان

ایجاد انگیزه ناشی از نیاز انسان به احسا  مسئولیت و  مدیریت معتقدند که روش اصلی
: کندبنابرای   مدیریت ای  شعارها را مطرح می؛ کار و زندگی خود است درموردکنترل 

در »  «.کارکنان را در امور مشارکت دهید»  «.به کارکنان قدرت و اختیار تفویض کنید»
قدر  ستقیم یا دارایی خصوصی ای چرا مالکیت م« .کارمندان احسا  مالکیت ایجاد کنید

حسا  و مهم است؟ جواب ای  است که دارایی  حقوق دائمی برای سود  اطلاعات و 
جا که قدرت با از آن. توان آن را از مالك دور کرددهد که نمی نظارت بر قدرت می

معنی دارایی ارتباط تنگاتنگی دارد فرایند مشارکت بدون وجود دارایی درنهایت بی
اند که هایی بودهها  آنشواهد حاکی از آن است که سودآورتری  شرکت .ودش می

اند که بدی  ترتیب کارمند بیشتر مالکیت  سود و اطلاعات را با همه کارکنان سهیم شده
« مایکروسافت»شرکت . شود و فعالانه در عملکرد سازمان نقش دارددرگیر کارها می

دهی و مشارکت قدرت مسئلهخارج از . یریت استای عملی و تازه از ای  نوع مدنمونه
گذارند تك کارکنان احترام می به حقوق تك مندنظامطور پیوسته و ها بهای  سازمان

 (.7092محمدی  )

 مفهوم مدیریت مبتنی بر ارزش
ساازد  مای   را ضروری  نظامیعهد نسبت به واگذاری قدرت مشارکت واقعی در سازمان وجود ت

بارای هماه    نظاامی چنای   . صورت هدفمند در نظر داشته باشاد قا هر فرد را بهکه احترام و ارت
کند دهی می سازد و همچنی  شرکت را طوری سازمانکارکنان امکااااان مشارکت را مهیا می

به هار کارمناد باه خااطر ارزش مشاارکتش       اینکهضم  . دهدکه به مشتری حداکثر بها را می
چنای  چاارچوب جاامعی     . کناد عملکرد سازمان شاریك مای  درنتیجه او را در .دهدپاداش می

هدف ای  نوع مدیریت افازایش ساودآوری بلندمادت    . شودمدیریت مبتنی بر ارزش نامیده می
عناوان یاك   هدف نهایی ای  است که هر شخص را به. توجه به مشتری است ازطری شرکت 

 .مالك و یك کارمند  قدرت اقتصادی ببخشد
به افاراد ساهم متناساب باا      - 7: کند ارزش دو اصاال را بیان می مدیریت مبتنی بااااار

به همه افراد ح  زندگی در فرهنگی داده شاود   - 5کنند داده شود؛ که در تولید کمك میآنچه
طاور   چاه کاه مادیریت مبتنای بار ارزش باه      آن. که در آن دارای احترام و ارزش برابر هساتند 
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شایمون ال و ساالوادور    )خلاق در بازار جهانی اسات  کند چارچوب رعایت اانحصاری ارایه می
 (.7061ترجمه وحیدی مطل  و ملکی فر  

 مدیریت مبتنی بر ارزش نظام یاجزا

های اخلاقی و هم پیوسته است که هم جنبه هم مدیریت مبتنی بر ارزش دارای سه جزء به
 :دهدهای مادی را نشان میجنبه

یك ساختار اجتمااعی نظیار   . ر ارزشساختارهای حکومتی و عملیاتی مبتنی ب  .7

 یك سازمان یا یك شرکت تجاری بایاد بارای کساب موفقیات طبا  اصاول ساالم و        
یاك شارکت   « محایط ناامرئی  »ساختار کلی یاا   .دهی شود های اخلاقی سازمانارزش

های اصلی توسط شارکت  اصاول اخلاقای و    ای چون اعلام ارزششامل عناصر سازنده
های بازاریابی  ماالی  عملیااتی و اساتراتژیکی  نمودارهاای     حهای سازمان  طرمأموریت

ها روی کیفیت روابط بی  افاااراد ای  زیرساخت. سازمانی و قوانی  شرکت و غیره است
طبا  مادیریت مبتنای بار ارزش  ایا       . گاذارد شان تأثیر بسزایی مای و محیط فیزیکی

 .دهندتشکیل میکلی شرکت را « فرهنو»تعاملات بی  افراد و محیط فیزیکی 

مدیااااریت مبتنای بار ارزش باه هار      . رجوع تمرکز بر ارزش مشتری و ارباب  .5

شایسته رفتار محترماناه و منصافانه اسات      آنکهعنوان یك انسرجوع بهمشتری و ارباب
ضمناً معتقد است که درنهایت چك حقاوقی کلیاه کارکناان را در شارکت  او     . نگردمی

تحویل کاالا و ارایاه خادمات باا باالاتری       »ماعی یعنی ازلحاظ هدف اجت. کندامضا می
ارزش با افزایش کیفیت کالا یااااا خدمات و یا کاهش قیمت »دیگر   عبارت به. «کیفیت

 .ای  فرمول  کلید موفقیت در بازار رقابتی است. «یابدافزایش می

 براسا ساختار شرکت  با فرض اینکه. پاداش و پرداخت بر مبنای ارزش نظام  .0

ول اخلاقی سالم بوده و تمرکز اصلی آن را بر ارایه حداکثر ارزش به مشاتری اسات    اص
 .دهی کرد که نشانگر ایا  اصاول باشاد    توان طوری سازماننظام پرداخت پاداش را می

مدیریت مبتنی بر ارزش بر پایاه اصاول   . در هر شرکت متفاوت است نظامنحوه اجرای 
. ماهیت انسان و نیازهای اساسی بشاری اسات   اخلاقی جهانی استوار است که مرتبط با

هاای  عواملی چون اندازه شرکت  ناوع صانعت  موقعیات فیزیکای ساازمان  اساتراتژی      
یك مدیر مشارکتی که مایل . مؤثر هستند نظامسازمان و سبك مدیریت در نحوه شروع 

 .داست باید ای  فرایند را با تهیه یك مجموعه مکتاوب آغااز کنا    نظامبه برقراری ای  
ودی شارکت  ارای اصول اخلاقی است که دلیل وجهای اصلی شرکت که عموماً دارزش
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اصاول اخلاقای   . کناد کند و نحوه عملکرد و رشد ساازمان را هادایت مای   را تعریف می
سامت همااهنگی بای  اشاخاص و فرهناو      مجموعه رفتارهایی برای هدایت افراد باه 

صلی و اصول اخلاقای توساط هماه    های ادرحدکمال مطلوب  ای  ارزش. شرکت است
شده و مشمول  افراد سازمان تأییدشده است و در قوانی  فرعی و ساختار شرکت منعکس

عنوان راهنمایی بارای هادایت   ای  اصول مکتوب به. گرددای میبازنگری و بهبود دوره
 (.7092محمدی  )شود عملیات و نیز تعاملات روزانه اعضای آن محسوب می

توان موارد زیر را نام تری  ساختارها و فرایندهای مدیریت مبتنی بر ارزش می از میان مهم
 :برد

 ؛های آموزشی برای عوامل فعال شرکت و مدیران اجرایی اصلیبرنامه .7

 ؛گراییحرکت به سمت مشتری راستایهای بهبود کیفیت درنظاماجرای  .5

 ؛طور منظمپاداش فردی و گروهی به هاینظامبرقراری  .0

صورت به مسائلکنترل کیفیت آماری مرتبط با حل  هاینظاماری برقر .1
 ؛مشارکتی و کاست  هزینه

 .پذیری دوطرفهمسئولیت هاینظامبرقراری  .2

دهد رفتارهای مردم و داند که ت ییر فرهنو یك شبه رخ نمیمدیریت مبتنی بر ارزش می
ثبت و پیوسته در طول زمان تقویت م ازطری تنها . ها در طول زمان ریشه دوانده استسازمان
 .گیرندهای جدید ریشه میعادت

شود اما متکی به رهبر مبتنی بر ارزش توسط رهبر هدایت می هاینظام و درنهایت 
ای  . گیرندها انرژی و خلاقیت خود را از پایی  و جهت و اهداف خود را از بالا میآن.نیستند
شخصی که به دیگران قدرت  .کندر تعریف میگزایك رهبر واقعی را یك معلم و خدمت نظام

اگر رهبر سازمان کار خود را خوب انجام دهد  . دهدها را میتشخیص پتانسیل نهایی آن
های جهانی را بیان کرده و آموزش دهد و دیدی بلندمدت ایجاد کند  دیگران را به کسب ارزش

 (.5334هانی  فرا) کندها و پیروی از آن دید بلندمدت  تشوی  میآن ارزش

 تغییر سازمانی از دیدگاه نظریه آشوب 
هاای داناش تحات تاأثیر     ها و الگوهای ساازمان و مادیریت همچاون بقیاه رشاته     نظریه
دو پاارادایم مهام یعنای پاارادایم نیاوتنی و پاارادایم آشاوب        . های علمای قارار دارناد    پارادایم

هاای ماشاینی   در نظریه. اندداده طورجدی نظریه و الگوهای سازمانی را تحت تأثیر خود قرار به
؛ آیاد حسااب مای   هاا باه  های ذاتی ساازمان ناپذیری جزء ویژگینظم  ثبات و پایداری و انعطاف
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هاا در ساازمان  ت ییار معناایی     ها و روشها و تعیی  رویهبنابرای  پس از تعریف ساختار  برنامه
شاود؛  م زنده  مریض و بیماار مای  ارگانیز مانندهای ارگانیك  سازمان در نظریه .نخواهد داشت

جا تحت تأثیر پارادایم نیوتنی  ت ییارات را  در ای . بنابرای  برای بهبود آن باید دست به ت ییر زد
وکاست  بینی نمود و بدون کمریزی کرد  نتایج آن را پیش توان مثل یك ماشی  از قبل طرحمی

نظریاه  . ه بر عهده رهبری ت ییر استکنندبه اجرا گذاشت و در ای  میان نقش محوری و تعیی 
دیگر  مانندهپیچیده و آشوب  اسا  پارادایم دیگری است که حوزة مدیریت را نیز  هایسیستم
نظریه پیچیدگی برای مدیران ای  پیاام  . های علمی تحت تأثیر اصول خود قرار داده استحوزه

شده و تعیی  منط  از پیش  ازطریاهداف سلسله مراتبی یا  ازطری را دارد که دوران مدیریت 
    هاا دائمااً بای     نظمای  سیساتم  در شارایط آشاوب و بای   . های دقی   به سر آمده اسات کنترل
و گاه ت ییر کوچکی باعث بروز ت ییرات وسیع ( تعادل پویا) های مختلف در نوسان هستندجاذبه
   آشاوبناك    هاای پیچیاده و  بارای مادیریت ت ییار در سیساتم    . شاود ای در سیستم میو ریشه
 .ها را بیاموزندگو نیست و مدیران باید منط  ت ییر در ای  سیستمهای سنتی دیگر پاسبروش

 هایچ »: فیلسوف یونانی اظهار داشات « 7هراکلیو »سال قبل از میلاد مسیح   233حدود 
دهاد از دیربااز   ای  نشاان مای  . «تواند در یك رودخانه جاری شنا کندبار نمی کس بیش از یك

وجود آدمی ثباات را دوسات دارد     باای . هایی موردتوجه بوده است بینی با چنی  باریك« یرت ی»
دانست که روحی میطبیعت را مادة بی« دکارت». ها نهفته استزیرا در ت ییر تر  از ناشناخته

ازنظر نیوت  طبیعات ماشای    ( شناخت استقرایی. )توان با تحلیل اجزایش شناختکل آن را می
آن قوانی  را پیدا  اگرکارانداخته است که  اری است که خداوند با قوانی  معینی آن را بهرفتخوش

در ایا  چاارچوب  ت ییارات  قابال     . کنیم  قادر خواهیم بود آن را تحت اختیاار خاود درآوریام   
 .ریزی و پیشگیری بوده است برنامه  محاسبه  قابل بینی  قابل پیش

شده  ابه ماشینی است که با یك طرح دقی  از پیش تعریفمث در پارادایم نیوتنی  سازمان به
شده  قادر است در مسیری  های تعیی در محل( عنوان اجزای ماشی به)ها و با استقرار انسان
های مختلف شامل  اما تحولات شگرف در حوزه؛ شده است  حرکت کند بینی که برای آن پیش

آگاهی مشتریان  ساختار منابع تولید  دانش و  وکار  دانش وحوزه رقابت  تولید  تجارت و کسب
ها و جوامع و افزایش ارتباطات و تعاملات بی  فناوری و فنون و حذف مرزهای سنتی سازمان

گویی به نیازهای آن  بیرون از هایی شده است که اداره و پاسبها منجر به ظهور پیچیدگیآن
ده و آشوب  اسا  پارادایم دیگری است که های پیچی نظریه سیستم. توان پارادایم نیوتنی بود

                                                           
1 - Heraclius 
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های علمی  دیگر حوزه انندمقدرت تبیی  و توجیه شرایط جدید را دارد و حوزة مدیریت را نیز 
 (.7092الوانی  )تحت تأثیر اصول خود قرار داده است 

 پارادایم نیوتنی
چیاز   ج هماه شاده اساتوار اسات و نتاای     نظم از پیش تعیی  براسا چیز  در فضای نیوتنی  همه

روابط بی  علّت و معلول در ای  جهاان واضاح و   . قوانی  حرکت  قطعی و معی  است براسا 
منطا  رخادادها و   . صورت یك زنجیاره واحاد اسات    ساده  متوالی و به ترتیب تقدّم و تأخر به
کنترل است و تعادل یك امر مقاد    چیز قابل همه. ت ییرات و روابط اشیا و عناصر  خطی است

های دیگر دانش  در فضاای ایا  پاارادایم    پردازی در مدیریت همچون سایر حوزهنظریه .است
 :توان به دو گروه عمده تقسیم نمودها را میای  نظریه. گرفته است انجام

 های ماشینی نظریه - 
وبایش   اناد  کام   انگارند و معتقدند اصولی که کشف کرده چیز را ثابت می ها همهای  نظریه

ها سازمان همچون ماشینی اسات کاه در آن وظیفاة    ازنظر آن. کندرا حل میسازمانی  مسائل
های  نظریه. تخصصی هر جزء و روابط اجزا کاملاً مشخص و نتایج آن نیز قطعی و حتمی است

اند  به همی  علات در ایا  دوران ایاده و     ها و محیط بناشدهماشینی بر ثبات و پایداری سیستم
 .شکل نگرفته است« مانیت ییر ساز» درموردای نظریه

 های ارگانیکنظریه -2
 :ند ازاعبارت( ماشینی)دو خطای عمدة  نگرش مکانیسمی 

 دیدگاه ماشینی نسبت به انسان؛( الف
 .توجه نکردن به ت ییرات محیطی و داخلی( ب

ثبات » دربرابر« ت ییر»کرده و در آن  رهیافت ارگانیکی به سازمان  خطاهای فوق را اصلاح
عنوان مبانی نظری ت ییر موردبحث ما ای که بههای عمدهنظریه. شده است پذیرفته« و پایداری

 :اند از هستند عبارت

 دیدگاه روابط انسانی( الف
شود که ارضای های زنده نگاه می مانند  ارگانیزم ها بهدر ای  دیدگاه به افراد و گروه

که مبتنی بر دوستی و « یررسمیسازمان غ». شودها میتر شدن آن شان باعث اثربخشنیازهای
شده و مشارکت کارکنان در  پذیرفته« سازمان رسمی»ریزی نشده  است  در کنار تعاملات طرح

 .ها موردتوجه قرارگرفته استگیریتصمیم
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آن  ازطری سازمانی فرایندی است که  توسعه. توسعة سازمانی ریشه در ای  دیدگاه دارد
دهی در دستیابی به اثربخشی بیشتر  رای کمك به سازماندانش و عملکردهای علوم رفتاری ب

 (.7065محمد زاده  )گیرد بهبود کیفیت کالا و خدمات مورداستفاده قرار می لیقباز 

 دیدگاه فنی ـ اجتماعی( ب
تنها از منظر فنی بلکه از منظر انسانی و اجتمااعی نیاز    در ای  دیدگاه به اثربخشی ت ییر نه

انتخاب  فناوریك سیستم فنی مانند ساختار سازمانی  طراحی ش لی یا وقتی ی. توجه شده است
مبنای نگرش به ت ییر در مدل . همیشه پیامدهایی بر سیستم اجتماعی دارد و برعکس کنیم می
ازنظار وی  . داندوی ت ییر را عامل برهم زننده تعادل می. دیدگاه فنی ا اجتماعی است « لوی »

نسبت به نیروهاای مخاالف   ( عوامل اجتماعی)که نیروهای مواف   زمانی باید دست به ت ییر زد
     او هار وضاعیت را   » :نویساد مای « لاوی  »  در نقد مادل  (7997)« 7هاچ». پیشی گرفته باشند

گرفت  پس تئوری او بیشتر یاك   عنوان تعادلی از نیروهای مواف  و مخالف ت ییر در نظر میبه
 .«تئوری ثبات است تا ت ییر

ساازی کارده   ازحد ساده مفاهیم ایستا و خطی  بیش ازطری د پیچیده ت ییر را مدل او  فراین
تواند که ت ییر می جهت و زمان واحد توجه کرده است  درحالی او به ت ییر سازمانی در یك. است

 .(Morgan, 1997) باشد( مستمر)دار  طور ادامهچندبعدی و به

 دیدگاه سیستمی( ج
های زنده  برای بقای خاود بایاد بتوانناد باا      مثابه ارگانیزمها بهدر نگرش سیستمی سازمان
  بای  رویکردهاای قبلای و رویکارد     «ت ییار »از منظر بحاث  . محیط به یك تعادل پویا برسند

 :سیستمی سه تفاوت عمده وجود دارد
نگارش  ( 0عنوان یك فرایند مستمر؛ توجه به ت ییر به( 5توجه به محیط و ت ییرات آن؛ ( 7
فراینادی اسات   « ت ییار »بناابرای   ؛ هاا هاا و رواباط بای  آن   توجه باه زیار سیساتم   نگر و کل
 .  برخوردار از ابعاد متعدد و لازم برای بقا(مستمر)دار ادامه

زمان  بر سطوح سازمانی  کارکردها  وظاایف و  طور همبه« ت ییر جامع سازمانی»در نظریه 
ده به ت ییر سازمانی نگریسته شده اسات  ابعاد متعدد و مختلف تمرکز شده و از یك منظر گستر

تاوان از  مثال می عنوان به. و علاوه بر اجزای سیستم  کل سیستم نیز موردتوجه قرارگرفته است
مدیریت کیفیت جامع  یك ت ییر . نام برد« مدیریت کیفیت جامع»و « مدیریت برمبنای هدف»

گاویی باه   منادی و پاساب  رضایتسازمانی فراگیر است که اصلاح و بهبود و توسعه را با هدف 

                                                           
1 - Hach 
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و  هاا  محایط   در ای  تعریف تأکید بار هماه زیرسیساتم   . داندنیازهای مشتریان وظیفه همه می
جو ا عمل نیز یکی از الگوهایی است که به اساتمرار ت ییار    والگوی جست .استمرار ت ییر است

دهاد  ت ییارات   مای  نشاان های ت ییر سیر نظریه .برای دستیابی به تعادل پویا نظر داشته است
گااه  جهتی بوده است که بارای مادیران در شارایط ناامطمئ  و نامشاخص  تکیاه      سازمانی در

کاارگیری   دهای تیمای  باه    های طراحی مجدد ساختار  سازماننظریه. مطمئنی را فراهم سازند
اماا  ؛ هایی به ای  نیاز هستندفناوری اطلاعات  تواناسازی کارکنان  مشتری محوری همه پاسب

ساه  . ها به پاارادایم نیاوتنی اسات   های نوی  قابل تعم  است  پایبندی آنآنچه در ای  نظریه
 :ند ازاهای مورداشاره عبارتویژگی مهم نظریه

 ؛شده ریزی ت ییرات طرح .7
سازی فضای ت ییر  طرح ت ییر  آماده. )در تمام فرایندهای ت ییر« رهبری»محوریت  .5

لبه بر مقاومت  همه معطوف به رهبری دعوت به مشارکت و حمایت از ت ییر  غ
شاید به اعتباری بتوان گفت . ای  نگرش ریشه در ساختار سلسله مراتبی دارد)هستند 
از زبان ( 7997)«هاچ». نان باقی استچکه سلطه هم شده  درحالی سلطه عوضابزار 

های جدید  برای اتصال نظری بی   بسیاری از ای  فلسفه» :نویسد فرانوگراها می
ها به هر صورت در دست تعدادی از آن. اند شده درت  استقلال و نوآوری ساختهق

 اینکهزنند تا مدیران از مشارکت دم می. اندمدیران به ابزارهای سلطه مبدل شده
 گری شرایط را وارونه و ها گرایش پیدا کنند و آنگاه با موذیکارکنان به آن

م  شما را توانا »: گویندا به شکلی میهآن. کنند های خود را تحمیل میمطلوبیت
 ؛«گویم انجام دهیدچه را م  میسازم تا آنمی

دهی  درواقع ای  مدیران و رهبران ت ییر هستند که سازمان :دهی تحمیل سازمان  .0
 نوعی  سازمان را یك ماشی   ها بهآن. کنندمناسب بعد از ت ییر را انتخاب می

 (.7074تابنده  )ن طرح آن را با نقشة قبلی عوض کرد توادانند که میپذیر میانعطاف

 پارادایم آشوب
شناسان به شواهدی ها و زیست ها  فیزیکدان دان  برخی از هواشناسان  ریاضی7943در دهة 

ها  علای   دست پیدا کردند و مباحثاتی میان آنان شروع شد که باعث طیفی از ناراحتی
ای که  گونهتوانستند باور کنند که طبیعت بهها نمیآن.ها شدها و حتی عصبانیتاعجاب

داد که طبیعت دارای  ها نشان میآزمایش .کردند  رفتار کندتازگی مشاهده میشواهدش را به
کند که با ای را ایجاد میهای تصادفی و پیچیدهبینی است و الگوها و طرح پیش رفتار غیرقابل
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های مشخصی نیست  بلکه در نقاط و وضعیتهای خطی قابل انطباق  محاسبات و فرمول
ابر  صاعقه  . کندشده جدا می های از پیش تعیی شود و راه خود را ازنظر گاهشاخه می شاخه
دنبال به. ها هستند شوند از نمونة ای  نوع از پدیدههایی که در پای آبشارها تشکیل میحباب

 .شکل گرفت« یه آشوبنظر»نام ها نظریه جدیدی بهای  مشاهدات و آزمایش
ایا   . بینی اسات  پیش جهان نظامی غیرخطی  پیچیده و غیرقابل« نظریه آشوب»اسا  بر

نظمی  حاوی ناوعی نظام نهفتاه در    هایی اشاره دارد که ضم  نشان دادن بی نظریه به سیستم
بینای و پیچیاده در    پایش  گر رفتارهای ناامنظم  غیرخطای و غیرقابال   درون خود هستند و بیان

دلیال  باه . ها اسات نظمیها است و قائل به وجود یك الگوی نظم غایی در تمام ای  بی تمسیس
هاا کااری باس     گوناه سیساتم   های آشوب ارایه مدل ازایا   غیرخطی بودن و پیچیدگی سیستم

های کامپیوتری  ها و مدلبه همی  علّت سعی شده است به کمك مثال. مشکل و سخت است
بارای ایا  ناوع    ( 7997)« مورگاان »مثاال  . نشاان داده شاود  های آشوبناك  وجهی از سیستم

  ساه قاانون    براساا  اسات کاه   « هاا ماهی»یا «  هاخفاش»  «پرندگان»ای از ها  توده سیستم
دور نشادن خیلای زیااد از     -0حفظ حرکات در جاوار یکادیگر     -5حرکت بدون تصادم؛  -7»

گار یاك تاودة    ه نشاان ای  الگو یك الگاوی کاامپیوتری اسات کا    . کنندحرکت می« یکدیگر
بینای  ولای در    پایش  ها غیرقابلدینامیك یا یك سیستم آشوبناك است که جزئیات حرکات آن

هاای پیچیاده   تودة پرندگان  پیشرفت الگوهای هوا  واکانش  .کلیت از یك نظم برخوردار است
ك هاای آشاوبنا   هاای سیساتم  ها  پرواز پرسروصدای حشرات از نمونهشیمیایی  اجتماع موریانه

 :ند ازاهای آشوبناك عبارت چهار ویژگی مشترك در سیستم. هستند

 ایاثر پروانه 
 

پر زدن یك پروانه  ماننداهمیت ای  یك ت ییر کوچك هرچند بی اصل اثر پروانه براسا 
گفته نویسندة مقالات  براسا  اینکهتواند منجر به ت ییرات شگرف در یك سیستم شود  یا می

هر ت ییر کوچك در سیستم غیرخطی » :های غیرخطی پیچیده ستمدر سی« کوی  کلی»علمی 
درنهایت  ییر بعدی  ت ییر دیگری را تا اینکهتواند ت ییر کوچك دیگری را ایجاد کند و ت می

 .(Morgan, 1997)دهد یك ت ییر کیفی رخ می

 سازگاری پویا 

کنند و نوعی یموجودات زنده عمل م انندمشان  نظم در ارتباط با محیط های بی سیستم
ای  سازگاری مانند هوشمندی . شان برقرار استها و پیرامونپویا بی  آن تطاب  و سازگاری

                                                           
1 - Butterfly Effect 
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میزان و چگونگی هوشمندی م ز از قبل تعیی  نشده و . ای است م ز انسان از نوع ظهور لحظه
است ریزی نشده برنامه( شدنی)نشده  بلکه یك پدیدة در حال ظهور بینی طرحی برای آن پیش

های زیر های سازگار شونده پویا دارای ویژگیسیستم. یابدکه در جریان زمان تکامل می
 :هستند
های کلی سیستم  خود را هر جزء در چارچوب محدودیت: دهی دارند توان خودسازمان( الف

برای مثال هر قسمت . کند دهی می آمده سازگار و در نظم کلی سیستم سازمانبا شرایط پیش
هماهنگی با کل را از دست  دید خود را هماهنو کند  بدون اینکهتواند با شرایط جم ز می
دهی انجام  همی  ویژگی خودسازمان براسا های آشوبناك  ت ییر و تحول در سیستم. بدهد
ای از بخش  دارای درجههای خود سازمان سیستم»: دارداظهار می( 7074)« فقیه». گیرد می

   ها آن. وجود خود و تفاوت آن با وضیعت عموماً مطلوب هستندوضیعت مآگاهی نسبت به
 .«توانند بر پایه اطلاعاتی که از پیش دارند خود را نوسازی کنندمی

ای  بدان معناا  . تر از جمع اجزاستهای پیچیده کل بزرگ در سیستم: افزاییویژگی هم( ب
های سااده و بساته     به سیستماست که تلاش افراد در چارچوب یك سیستم باز و آزاد  نسبت 

 .تر و تأثیرگذارتر استاثربخش
  چهاراصال زیار را بارای یادگیرناده باودن یاك       (7997)« مورگان»: یادگیرنده هستند( ج

 :داندسیستم لازم می

 ها باید توان احسا   نظارت و شناسایی منظرهای بااهمیت محیط خود را داشته سیستم
 باشند

 کند ها را هدایت میطلاعات را با هنجارهای عملیاتی که رفتار آنها باید بتوانند ای  اآن
 مربوط سازد

 ها باید بتوانند انحرافات مهم را از هنجارها تشخیص دهندآن 

  ها باید بتوانند عملیات خود را با تشخیص خطا اصلاح کنندآن. 

داشته تواند بر ت ییرات محیط نظارت شده  سیستم می وجود چهار شرط گفته درصورت
 .های مناسب را از خود بروز دهد و به شیوة هوشمندانه و خودتنظیم عمل نمایدباشد و واکنش

مثاال   .تشخیص اسات  در نظریه آشوب و معادلات آن  نوعی شباهت بی  اجزا و کل قابل
ایا    .شاده باشاد   معروف آن  یك صفحة هولوگرام است که توسط لیزر تصویری بر آن ضابط 

جزء جزء شدن  هر جزء آن تصاویر کامال را نشاان     درصورتاست که  صفحه دارای خاصیتی
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شکسته شدن  هر جزء آن آیناه دیگاری اسات     درصورتهمچنی  یك قطعه آینه که . دهدمی
 (.7097فقیه  )

 های عجیبجاذبه 
نظم و آشفته های عجیب  الگوهایی هستند که از منظر یا منظرهای گوناگون بیجاذبه 

تر باشد  یافت  جاذبه  هرچه اف  دید گسترده. های دیگر دارای نظم هستندولی از منظر یا منظر
 (.7092الوانی  ) بینی بیشتر خواهد بود تر و قدرت پیشعجیب ممک 
هاا   های خود  توجه خاصی به چگونگی رفتار سیساتم  نظمی در پژوهشپردازهای بی نظریه

   بارای درك بهتار مفهاوم    . اناد گیرناد  داشاته  گونااگون قرارمای  « هاای  جاذبه»که تحت نفوذ 
های   فرض کنید دریك صبح آفتابی درایوانی برای لذت بردن از زیبایی«های گوناگونجاذبه»

ای باا  برای مثال خود را در کنار دریاچاه . اید اید و در رؤیایی شیری  فرورفتهصبحگاهی نشسته
جنگلای سابز   . کنیاد مای داده احساا    های نیلگون که تصویر آسمان آبی را در خود جاای آب

ناگهاان  . زنند ای در آب شیرجه میبا زیبایی اغواکنندهآهوها  اطراف دریاچه را فراگرفته است و
تیك سااعت   در ای  حالت تیك. شوددلیلی  توجه شما به پشت سرتان جلب میبی  بنا به درای 

از آن احساا     ای شما راالکترونیك که با صدای موتور یخچال درهم شده است  برای لحظه
تان هنوز بر آن صحنه باشد  ولی ذها  و فکرتاان   هایاگرچه ممک  است چشم. کندخارج می

اید که از دو زمینة کااملاً متفااوت   شده« جاذبه»در ای  حالت شما اسیر دو . جای دیگری است
باا کشایده   . شاوید شوید  از دیگری دور مای  هرچقدر که به سمت یکی کشیده می. برخوردارند
ساوی   شاوند  اماا اگار باه     خانگی به نیساتی ساپرده مای    سوی دریاچه  صداهای لوازم شدن به
( دهناد  کاری که در شستشوی م زی انجام می)تیك ساعت  اجاق و یخچال جذب شوید   تیك

هاایی از  های پیچیده  ذاتاً اسیر تانش  آید که سیستمبه نظر می. شوند صداهای مزاحم غالب می
قرار دارند کاه درنهایات زمیناة جاذباة     « جاذبه»ها دائماً تحت نفوذ چندی  آن. ای  نوع هستند

های تعاادل  سوی وضعیت ها سیستم را بهبعضی از جاذبه. سازدغالب  رفتار سیستم را آشکار می
گیرد که از رشد ناپایداری  بازخورد منفی انجام می ازطری کشند  ای  عمل  یا نزدیك تعادل می

کنند نظم و شاکل جدیادی باه سیساتم     های دیگر سعی میخی از جاذبهبر. کندجلوگیری می
موف  شود  انرژی حرکتی سیستم و ناپایداری آن را ( زمینه موجود)« جاذبه مسلط»اگر . بدهند

   روناد و سیساتم باه وضاعیت متزلازل قبلای خاود        های ت ییر به تحلیل مای  دفع کند  پتانسیل
های تولیدشده را جذب خواهد کارد  جدید غلبه کند  انرژیاز طرف دیگر  اگر جاذبة . گرددبرمی

 .(Morgan, 1997) شودو نظم جدید حاکم می
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 مدیریت در آشوب و پیچیدگی

توان در طرح مباحثی همچون های سازمان و مدیریت را میتأثیر پارادایم آشوب در نظریه
های  ولوگرام  توجه به تیمهای م ز و هاستعاره ازطری های یادگیرنده  تحلیل سازمان سازمان

  (7076)« الوانی»بنا به اظهار . خودگردان و ساختارهای غیرمتمرکز و تیمی  مشاهده کرد
های مدیریت علمی  روابط انسانی  مدیریت مقداری و کمی و مدیریت سیستمی افسانه نظریه
 ص پدیدار های خانظمی و آشوب با ویژگیهای بیهای امروز در تئوریشوند و واقعیتمی
در دورانی که ت ییر  مداوم  تصادفی و پیوسته است  »  (7997)« هاچ»به گفته . شوندمی

. کارگیریمهای تفکر سنتی را درهم بشکنیم تا ت ییر را به نفع خویش به ضروری است که شیوه
 «.تر های بزرگدوران خطرات بزرگ اما فرصت. ایم گریزی شدهما وارد عصر منط 

 :لیدی برای مدیریت ت ییرپنج ایده ک
در نظام : مراتب و کنترل مفاهیمی مانند سازمان  مدیریت  سلسله درموردبازاندیشی  .7

پیچیده  غیرخطی و آشوبناك  استفاده از نظام سلسله مراتبی چگونه خواهد بود؟ در 
کنند  نظمی پیروی میآ مدها تصادفی و حوادث از منط  بی نظامی که پیش

شما بر آن شوید که یك  ومی خواهد داشت؟ درست مثل اینکهمفهریزی چه  طرح
 در ای  نظام . درپیچ و درهم را با حرکت بر روی یك خط راست طی کنید مسیر پیچ

آید حد  و گمان است و هیچ چه از دست ما برمیبینی نیست آنقابل پیش ندهیآ
ها را بالا آن بینی وقوعچیزی که هست  دانش ما احتمال پیش. قطعیتی در آن نیست

 ازطری اهداف سلسله مراتبی یا  ازطری ها مدیریت  در ای  سیستم. کند و پایی  می
 کار گرفته  ها بهها و ساختماندر طراحی پله شده  مثل اینکه منط  از پیش تعیی 

مدیران باید یاد بگیرند که رخدادها و ت ییرات به شکل آنی . پذیر نیستشود  امکانمی
های  ها درکشمکش بی  جاذبهنظم. رویند گونه رخدادها روبه ها با ای هستند و آن

شده یا از قبل  ریزی کنند  اما طبیعت دقی  ای  نظم  هرگز طرحمختلف ظهور می
در شرایط . ها را تحمیل کردتوان آنکنند و نمیالگوها ظهور می. شده نیست تعیی 

ها آن. نیز بخشی از ت ییر هستند چیز در حال ت ییر است و مدیران خود کنونی همه
در  .را ت ییر دهند« ت ییر و کنترل»های خود نسبت به باید مجموعه ذهنیات و نگرش

ریزی و کنترل پیش از عمل  کارساز نیست  بلکه مدیران  های پیچیده  طرحسیستم
 .سازی کنندباید یاد بگیرند که چگونه جریان و فرایند ت ییر را روان

 (Morgan, 1997) 
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منظر پیچیادگی   براسا نقش اساسی مدیران  :ها فراگیری هنر مدیریت و ت ییر زمینه .5
هاای مناساب   هاا شاکل  هایی اسات کاه در آن   دهی و ایجاد زمینهنظمی  شکل و بی

  «جاذبه مسلط»هایی که الگوی در موقعیت. وجود آینددهی به خود ا سازمان  ازطری 
باید مرزهای سیساتم را باه روی ناپایاداری و    وضعیت نامطلوبی را حاکم کرده است  

تواند به ظهور ثباتی کرد؛ ای  عمل میثباتی باز کرد یا حتی خود اقدام به ایجاد بی بی
شاده   جاذباة بساته  »بارای شکسات  قادرت    . یك الگوی رفتاری جدیاد کماك کناد   

مثاال   بارای . های جدید پیدا کنناد هایی را برای خل  زمینه  مدیران باید راه«(مسلط)
هاای  ذه  مشاوران و کارشناسان کلیدی سازمان را با ناخوشایند جلاوه دادن واقعیات  

مالی  مطرح نمودن توان و قدرت حیاتی نوآوری و خلاقیت  روش  سااخت  وضاعیت   
ایجااد  . های رقابتی در حال ظهور و مواردی از ای  قبیل درگیار کنناد  رقبا و مشخصه

قادر به ت ییار وضاعیت موجاود هساتند  راهبارد       آنکهائتلاف بی  عناصر کلیدی سازم
ثبااتی و  شده را دچار بی توانند سیستم بسته ای  راهبردها می. دیگری از ای  نوع است

در ایا  وضاعیت اگار    . سوی نقااط بحرانای کنناد    درنتیجه آن را مجبور به حرکت به
جاذبة مسلط  نیروهای ت ییر از انرژی کافی برای غلبه بر جاذبه مسلط برخوردار باشند 

همچنای  باا رفات  باه ساراغ      . شاود  شود و جاذبة جدید جایگزی  آن می کنار زده می
تاوان  های جدید را مای و ظهور زمینه« ت ییر»گیری عملیات نو و جدید  امکان شکل

برای مثال با ت ییر در الگوهای پاداش  ت ییر در ترکیب کارکنان کلیادی و  . ایجاد کرد
های مالی ساختگی  تعدیل نیروی انسانی و رخادادهای  د بحران  ایجا هاهای آن پست

البته باید باه  . توان سیستم را از قالب بسته خود به حرکت واداشتبسیار زیاد دیگر می
های پیچیده و غیرخطی  مادیران کنترلای بار     ای  نکته مهم توجه شود که در سیستم

جانشی  را « جاذبه»ل دقی  الگوی توانند شک ها نمیآن. توانند داشته باشند ت ییر نمی
و باا بااز کاردن مرزهاای     « جاذبة مسلط»تعریف کنند؛ اما با ت ییر در عناصر کلیدی 

جاذبة »توانند زمینه ظهور برای سیستم موجود نسبت به اطلاعات و تجارب جدید  می
کنند که تحات  درواقع مدیران به ایجاد شرایطی کمك می. را فراهم سازند« جانشی  

کنناده و  های پیچیده دو نوع حلقاة تقویات   در سیستم .کند  جاذبه جدید ظهور میآن
دنباال ت ییار   کنناده همیشاه باه   های تقویات حلقه. کننده در فعالیت وجود داردمتعادل

دنباال پایاداری و   بازخورد منفای باه   ازطری کننده های متعادل است و حلقه« جاذبه»
  هرزمانی کاه مقااومتی در مقابال ت ییار     (7065)« سنگه»بنا به اظهار  .ثبات هستند
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کننده مخفی  مشا ول  مشاهده شد  شما باید توجه کنید که یك یا چند فرایند متعادل
فعالیت هستند  ای  مقاومت نه پایدار و زودگذر است و نه چیزی اسرارآمیز  بلکه ناشی 

هباران آگااه و   ر. از تر  ت ییر در هنجارهای سنتی سازمان و نحوة انجام امور اسات 
  جاای افازایش فشاار بارای انجاام ت ییارات در ساازمان و درهام شکسات            مدیر  به
 .جوی یافت  منابع ای  مقاومت هستندوها  در جستمقاومت

یکای دیگار از   : فراگیری چگونگی استفاده از ت ییرات کوچك برای خل  اثرات بزرگ .0
« هاای آشاوب  لبه»توجه به  های نظریه آشوب و پیچیدگی برای مدیریت ت ییر آموزه
جا اگر ت ییرات کوچك در زمان و مکان مناسب اعماال شاوند  قاادر باه     در آن. است

« قاانون اهارم کااری   »  ای  حالات را  (7065)« سنگه». ایجاد ت ییرات بزرگ هستند
باید از جایی شروع کرد که قانون اهارم کااری    مسائلاو معتقد است در حل . نامد می

ای بازرگ  دارد تا بتوان با حداقل سعی و تلاش به پیشارفت و نتیجاه   بیشتری  اثر را
اندرکاران ت ییر ای  اسات کاه موضاع مناساب      تنها چالش پیشروی دست. یافت دست

« مورگاان ». راحتای مشاخص نیسات    برای اهرم را پیدا کنند و البته ایا  موضاع باه   
اد بگیرنااد اگاار ماادیران یاا»: نویسااد شناسااایی نقاااط اهرماای ماای درمااورد  (7997)

هایی را ایجااد کنناد    های آنی را شناسایی کنند یا اگر لازم باشد  پارادوکس پارادوکس
ها قادر به شناساایی  که موجب تنش بی  وضعیت موجود و وضعیت مطلوب شوند؛ آن

ها برای غلبه بر نیروهای حافظ وضعیت موجاود   نقاط بااهمیت اهرمی و استفاده از آن
 .«خواهند بود

در  :عنوان امور معمولی و طبیعای زنادگی کارد   و ت ییر پیوسته و نظم آنی بهبا تحول  .1
کس در وضعیتی نیست که عملیات سیستم را به شکل جامع های پیچیده هیچ سیستم

تاوان  هاا را نمای  کنناد  آن ها ظهاور مای  ها و وضعیتشکل. ریزی کند کنترل یا طرح
 «جاذبة مطلاوب »سوی  ستم را بهتوانند سیدر بهتری  حالت مدیران می. تحمیل کرد

پارامترهای بحرانی را که بر جریان تکامل سیستم نافذ هساتند    هدایت کنند یا اینکه
عناوان یاك فرصات    ای باه ها همچنی  باید به هار ابتکاار و تجرباه   آن. فعال سازند

های جدید  آنچه بیشتر موردتوجه است  در بحث هنر ایجاد زمینه. یادگیری نگاه کنند
« جاذباة مسالط  »منظور ت ییر الگوهای شده به فاده از تجارب و الگوهای یاد گرفتهاست
جاذباة  »تواند نقشاة   کند که چه چیز میتجارب موف   به مدیران راهنمایی می. است
مادیریت   .هاای جدیاد کناد   ظهور جاذبهتواند کمك بهرا حفظ و چه چیز می« مسلط
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آگاهی خود را افازایش دهاد و در هنار     سطح« مدیریت روی لبه » درموردآشوب باید 
او باید در هنگاماه لازم ابتکارهاای جدیاد را    . کسب مهارت کند« مدیریت روی لبه»

مصون نگاه دارد و وقتی آن ابتکار توانسات از خاود   « جاذبة مسلط»فشارهای  دربرابر
اماروزه مادیران بایاد تجرباه کاردن و      . محافظت کند  آن را به حال خویش رها کند

هاا و تجاارب   ایش را سرزنش نکنند بلکه باید اجازه دهند که کارکنان از آزماایش آزم
هاای اماروزی باه    یادگیری  تجربه و کسب اطلاعات برای ساازمان  .خویش بیاموزند

پاذیر  عنوان پایگاه اطلاعاتی باشد که شناخت را امکاان  تواند بهعلّت پیچیدگی آن می
شاده و یاك طارح     یك نقشة از پیش تعیای  های آشوبناك  تعیی  در سیستم. کندمی

ها اطلاعات  آگاهی  تجربه  در ای  سیستم. پذیر نیست وجه امکانهیچماشینی شده به
ها  از طور که در شناسایی بعضی از سرطان تواند شناخت ایجاد کند  همانآزمایش می

دسات  برند  بلکه از اطلاعات وسیعی کاه باه  طرح و شکل سلولی  پی به بیماری نمی
 .توانند وضعیت را شناسایی کنندآورند و مقایسه با اطلاعات تجارب قبلی میمی

 :دهای را روان کنناد   توانناد خودساازمان  که مای  های جدیداستعاره دربرابرگشودگی  .2

مثاباه   مثاباه ارگاانیزم  ساازمان باه     مثابه م ز  سازمان به سازمان به انندمهایی استعاره
ساازی  دهای و فاراهم   گشای مدیران بارای درك خودساازمان  هتوانند راهولوگرام  می

« کالاژ »مدرنیسم  استعارة جدیدی به نام  در ادبیات پست. شرایط آن در سازمان شود
آمیختگی نوعی هنار اسات کاه اشایا و قطعاات و اجازای       کلاژ یا درهم. مطرح است
ع و بامعنا حاصل چینند تا تصویری جدید  بدیای در کنار یکدیگر می گونه مختلف را به

پرداز یا رهبر باید بتواند با مدیر  نظریه اینکهکاربرد ای  استعاره در سازمان  یعنی .شود
هاای گونااگون  رخساارة ماوردنظر خاود را بساازد         ها و ریز رخساره کارگیری شیوهبه

هنرمناد  « آمیختگای درهام »هنار  در . بنابرای  باید در نقش یك هنرمناد عمال کناد   
دهاد و از ایا  راه یاك ایاده و     ر نامربوط را در کنار یکادیگر قارار مای   تعدادی تصوی

ای  ایده و احسا  چیزی جدا از عادات معمول بیننده . دهداحسا  قوی به بیننده می
توان فقاط باا نگارش    ها را نمیگونه عمل کند و بداند سازمانمدیر نیز باید ای . است
 .(Morgan, 1997)یا درك کرد بعدی و از زاویة دید یك تئوری  توصیف  تك
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 وکار با فناوری اطلاعات همسویی راهبردهای کسب
هاای  گیری هماه بخاش  ها در گرو جهتوکار امروز  موفقیت سازماندر محیط پرتلاطم کسب

ها بر گذاری سازمانامروزه که بیشتری  سرمایه. سازمان  در راستای مسیر استراتژیك آن است
رسایدن   راستایها در گیرد  سازمانهای اطلاعاتی صورت مییستمروی فناوری اطلاعات و س

عناوان یاك منباع    ای جاز اساتفاده از فنااوری اطلاعاات باه     به اهداف استراتژیك خود چااره 
  هاای فنااوری اطلاعاات و    جا اسات کاه مفهاوم همساویی اساتراتژی     استراتژیك ندارند و ای 

کارگیری فناوری  همسویی استراتژیك  به. کند  معنی پیدا می(همسویی استراتژیك )وکار کسب
وکاار  ها  اهداف و نیازهای کسبای شایسته و بهنگام و در توازن با استراتژی اطلاعات به شیوه

شده درزمینة همسویی استراتژیك  وجود ارتباط مثبات و ماؤثر بای      تحقیقات انجام. اشاره دارد
دهد و مادیرانی کاه در   سازمانی را نشان می های رقابتی  فناوری اطلاعات و عملکرداستراتژی
اند  وکار و فناوری اطلاعات شدههای کسبشان موف  به ایجاد همسویی استراتژیهایسازمان
اماا   ؛رساد نظر میها ضروری بهکنند که ایجاد یکپارچگی برای بقا و موفقیت سازمانتأکید می

در محافل علمی خارج از کشور  7973سال واژه همسویی استراتژیك از  اینکهمتأسفانه باوجود 
دهنده ارتباط بی  همساویی اساتراتژیك و عملکارد     مطرح بوده است و تحقیقات مختلف نشان

هاا و محافال علمای کشاورمان موردتوجاه      سازمانی است  تاکنون ای  مطلب کمتر در سازمان
 .قرارگرفته است

 مفهوم همسویی استراتژیک
مطارح باوده    7973وکار سازمان مفهومی است که از سال بهمسویی فناوری اطلاعات و کس

پااارکر و »  (7964)« میلااز»  (7967)« 5ام باای آی»  (7977)« 7مااك لاای  و سااودن»اساات؛ 
« 4نیاادرم »  (7969)« 2دیکسااون و لیتاال»  (7967)« 1برانچااو ودرب»  (7966)« 0بنسااون

« 9لاوفتم  و بریار  »  (7994)« 6هندساون و ونکااترام   »  (7990)« 7چان و هااف »  (7997)
 مساائل تاری   هاا ایا  موضاوع هماواره از مهام     در طی ای  سال. اند کرده به آن اشاره( 7999)

                                                           
1 - Mac Lane & Sudden 

2 - I.B.M 

3 - Parker & Benson 

4 - Branchos & Derb 

5 - Dixon & Little 

6 - Neiderman 

7 - Chan & Hough 

8 - Henderson & Venkatraman 

9- Luftman & Borir 
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   هاای مادیران    تاری  دغدغاه  ها بوده است و اکناون نیاز جازء مهام    وکار سازمانمدیران کسب
کنند  ها تلاش میجا که سازماناز آن .شود وکار و فناوری اطلاعات سازمان محسوب میکسب

رشد ساریع و   وکار و های کسب وکار را با توجه به پویایی استراتژی تا فناوری اطلاعات و کسب
روز بیشتر  رسد اهمیت ای  موضوع روزبه نظر میمداوم فناوری اطلاعات به هم ارتباط دهند  به

 .ای برخوردار استشود  اما جدا از اهمیت رسیدن به همسویی  حفظ آن نیز از اهمیت ویژه

آهنگای  باه   توازن و هام  مانندشود  اصطلاحاتی  وقتی صحبت از همسویی استراتژیك می
عناوان عبااراتی متارادف باا عباارت      پیوستگی  ائتلاف و ترکیب  یکپاارچگی و تطااب  باه    هم

در ایا  بخاش باا هادف آشانایی بیشاتر باا مفهاوم همساویی          . روناد  کاررفته می همسویی به
 :پردازیمز ای  واژه میاستراتژیك به ارایه تعاریفی ا

  وکاار بار   همسویی بای  اساتراتژی فنااوری اطلاعاات و کساب     « لوفتم »عقیده به      
هاا    ای شایسته و بهنگام و در توازن با استراتژی کارگیری فناوری اطلاعات به شیوهبه

همساویی اساتراتژیك    آنکاه ضام   . وکار سازمان اشاره دارداهداف و نیازهای کسب
   هاای  هاای فنااوری اطلاعاات  از اساتراتژی    ه در آن حاد  اساتراتژی  حدی اسات کا  

 .شوندوکار نیز حمایت میکنند و توسط استراتژی کسبوکار حمایت میکسب

(Luftman, 2002) 
  «نقصاان  »و « نقصاان فنااوری  »مبحاث   5همسویی استراتژیك را در قالب « تالون

ها شود که قابلیت وقتی مطرح می نقصان فناوری. دهدموردبررسی قرار می« استراتژی
وکاار  های موجود فناوری اطلاعات در پشتیبانی مناسب از اساتراتژی کساب  و توانایی

شود که اساتراتژی   نقصان استراتژی زمانی مطرح می. شوند سازمان دچار شکست می
های موجاود فنااوری   ها و تواناییوکار سازمان در کسب مزایای کامل از قابلیتکسب
میازان  : همسویی استراتژیك عبارت است از. شود ات سازمان دچار شکست میاطلاع

وکاار ساازمان و میازان    های اطلاعاتی از استراتژی کسب پشتیبانی استراتژی سیستم
هاای اطلاعااتی ساازمان     نظاام وکار ساازمان از اساتراتژی   پشتیبانی استراتژی کسب

(Tallon, 1999). 

 «مساویی اساتراتژیك  دو ناوع همساویی را ذکار      نیز  در تعریف ه« ریچ و بند بست  
 :کنندمی

در ایا  ناوع همساویی  مادیران اجرایای      : مادت همسویی اساتراتژیك کوتااه   .7
   درك روشاانی از اهااداف و  اینکااهبروکااار و فناااوری اطلاعااات  عاالاوه کسااب
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مدت یکدیگر نیز  های کوتاههای یکدیگر دارند  در تدوی  اهداف و برنامهبرنامه
 .کنندمیمشارکت 

وکار در ای  نوع همسویی  مدیران اجرایی کسب: همسویی استراتژیك بلندمدت .5
انداز که چگونه فناوری اطلاعات باید  و فناوری اطلاعات  در تدوی  ای  چشم

 .شوندوکار مشارکت کند  سهیم میدر موفقیت کسب

ری اطلاعات و های فناو آمیز استراتژی صورت موفقیت اند به هایی که توانستهسازمان
در عصری که . اند وکار بسیار خوبی را داشتهکار خود را یکپارچه کنند سودآوری کسبوکسب

تأمی  کردن خواست و نظر مشتریان مطرح است  ایجاد مزیت رقابتی  بهبود کیفیت  
های  تری  عواملی است که استراتژیوکار از مهماتوماسیون و مهندسی مجدد فرایندهای کسب

 .سازند کار را توانمند میوکسب
وکاار و  هاای کساب  شان موف  به ایجاد همساویی اساتراتژی  هایمدیرانی که در سازمان

کنند که ایجااد یکپاارچگی بارای بقاا و موفقیات ساازمان        اند  تأکید میفناوری اطلاعات شده
کاار  وعنوان عامل ت ییر با تمرکز بر اصول کسبهای فناوری اطلاعات بهبخش. ضروری است

بخشی را برای سازمان به ارم ان  اند و کارایی و اثر افزوده در آن شده سازمان باعث ایجاد ارزش
وکاار   های فناوری اطلاعات و کساب  شده درزمینة همسویی استراتژی تحقیقات انجام. اند آورده

ی را های رقابتی  فناوری اطلاعات و عملکارد ساازمان   وجود ارتباط مؤثر و مثبت بی  استراتژی
 (Walker, 2003). دهند نشان می

 های همسویی استراتژیکمدل
 مدل کلارك 
  (7997)« اساکات مورتاون  »  مدلی را ارایه کرد که بر مبنای نظرات (7991)« کلارك»
گذارناد   در ای  مدل پنج عامل اساسی که بر اهداف استراتژیك سازمان اثر می. گرفته بود شکل

سااختار   : از ناد اعباارت ای  پنج عامال   .شده است دهند  بیان یو همسویی را تحت تأثیر قرار م
 .ها  فناوری و استراتژیهای مدیریت  افراد و نقش فرایند

صورت ساده یا مستقیم نیست  دهد که رابطه بی  فناوری و استراتژی به ای  مدل نشان می
ست توساط عوامال   روابط ممک  ا. سازمانی قرار گیرد تواند تحت تأثیر فرهنو و ای  رابطه می

دلیال پویاایی   باه . اجتماعی داخلی و خارجی تحت تأثیر قرار گیارد  -فناوری و محیط اقتصادی
طور مداوم موردبررسای و  های داخلی و خارجی یك سازمان  همسویی باید به بسیار زیاد محیط
 .نظارت قرار گیرد
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ی  فنااوری  ایا  فراینادها با   . اسات « های مادیریت  فرایند»عامل محوری و مرکزی مدل 
کناد کاه    بنابرای  مدل به ای  موضوع اشاره می؛ گیرد وکار قرار میاطلاعات و استراتژی کسب

اگر فرایندهای مدیریتی مناسبی وجود نداشته باشد  همسویی بی  فناوری اطلاعات و استراتژی 
 .وکار دچار مشکل خواهد شدکسب

هایی که در فرایناد همساویی   قشمدل فوق همچنی  بر اهمیت ساختار سازمانی  افراد و ن
رابطه بی  فناوری اطلاعات و ساختار ممک  است مساتقل از فراینادهای   . کند دارند  تأکید می
 .صورت مستقیم باشد مدیریت و به

 7 مدل همسویی
BITAM 

. ارایاه شاده اسات   « چ  کازم  و می»توسط   5335به همراه متدولوژی آن در سال  مدل
کنند که ای   دهند و اشاره میای قبلی همسویی را موردانتقاد قرار میهها و چارچوبها مدلآن
هاای  ها اغلب فقط در قالبی مفهومی به سطح استراتژیك همسویی و ارتباط بای  بخاش   مدل

ها چگاونگی سانجش و اصالاح عادم      ها عقیده دارند که ای  مدلآن. اند مختلف مدل پرداخته
ها عقیده دارند کاه باا   همچنی  آن. کنند را بیان نمی که همواره بسیار مهم بوده است همسویی

انگیزی را بر محیط ایجاد کرده اسات و پاس از    گذشت زمان فناوری اطلاعات ت ییرات شگفت
وکاار و  شدن آن فناوری اطلاعات عاملی ضروری برای موفقیت کسب انقلاب اینترنت و جهانی

هاای فنااوری و ت ییارات    توجه به پیشرفت با. وکار استریزی کسب ناپذیر از برنامه بخشی جدا
هایی بارای ناوآوری ماداوم در     جو و مطابقت شیوهوها نیازمند جستوکار  سازمانمحیط کسب

های قبلی همسویی با توجه به ت ییراتای   اند که مدل ها بر ای  عقیدهآن.فرایند همسویی هستند
ها اغلب باه   درواقع ای  مدل. ستندوکار اتفاق افتاده است  چندان مناسب نیکه در محیط کسب

اناد و   هاای مختلاف مادل پرداختاه    بیان سطح استراتژیك و مفهومی همسویی و ارتباط بخش
مباحث همسویی را در سطح معماری فناوری اطلاعات که امری ضروری برای همسویی است  

ر را بار  وکاار زیا  مدل همسویی فناوری اطلاعات و کسب« چ  کازم  و می». اند بررسی نکرده
وکاار   هاای کساب   هاای مادل  ایا  مادل لایاه   .کنند مبنای معماری فناوری اطلاعات بیان می

 .های فناوری اطلاعات را مشخص کرده استوکار و معماریهای کسبمعماری
 مدل C4 همسویی 

مدیر  57شده است که طی آن  درزمینة راهکارهای همسویی انجام 5331تحقیقی در سال 
. اند سازمان بزرگ موردبررسی و مصاحبه قرارگرفته 72وکار در  ات و کسبارشد فناوری اطلاع

                                                           
1 - Business IT Alignment Methodology = BITAM 
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شان هایدهندگانی که سازمان کند که اغلب پاسب ها بیان میتحلیل نتایج حاصل از ای  بررسی
رسیدن به همسویی را در  برایمبحث اساسی  1اند   دارای درجه همسویی بیشتری بوده

 :ند ازااند که عبارت کرده شان تکرارشان و نظراتهایصحبت
7گیری واضح و روش  سازمان جهت .7

 

5وجود تعهد .5
 

0ارتباطات .0
 

1کارکردی-یکپارچگی میان .1
 

 گیری مشخص به معنای ارایه یاك اساتراتژی روشا  و معای  بارای آیناده        جهت
وکاار ساازمان بایاد در    های فناوری اطلاعات و کسب استراتژی. نزدیك و دور است

. و در کناار هام ایجادشاده و بااهم هماهناو شاوند       مشارکتی نزدیك با یکادیگر 
هاای اساتاندارد معینای را     منظور افزایش همساویی برناماه  ها بهبسیاری از سازمان

 .اند ای را ایجاد کرده تدوی  و معماری کلان یکپارچه

     تعهد شامل پشتیبانی بالاتری  سطح مدیریت سازمان از فنااوری اطلاعاات اسات .
ریازی   امل مشاارکت مادیران فنااوری اطلاعاات در برناماه     بخشی از ای  فرایند ش

. ریزی فناوری اطلاعات است وکار در برنامهسازمان در کنار مشارکت مدیران کسب
سازی یکپارچگی موردنظر در سازمان نیازمند ایجاد احتارام و اعتمااد    منظور پیادهبه

 .متقابل در سازمان هستیم

 موفقیت یا شکسات همساویی در ساازمان     عنوان یك عامل کلیدی درارتباطات به
ای  موضوع بابیاان روشا  و دقیا  انتظاارات اصالی ساازمان از       . شده است مطرح

سپس استراتژی  اهاداف و انتظاارات ساازمان باه مادیران      . شود همسویی آغاز می
رسد تاا زماانی کاه مباحثاات      به نظر می .شود وکار و کارکنان انتقال داده میکسب

    وکااار سااازمان انجااام نپااذیرد  ان فناااوری اطلاعااات و کساب دوطرفاه باای  ماادیر 
وکاار  های بخش فناوری اطلاعات برای همساویی از طارف مادیران کساب    تلاش

طور مشخص دلایل بخش فنااوری  وکار بهوقتی مدیران کسب. مردود شمرده شود

                                                           
1 - Clear Direction 

2 - Commitment 

3 - Communication 

4 - Cross-Functional Intrgration 
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ایجااد همساویی را درك کنناد  هار دو بخاش        منظاور باه اطلاعات برای تالاش  
 .شوندپذیرند و در آن سهیم می فرایند همسویی را می های ریسك

  منظور موفقیت به. تواند یکی از نتایج همسویی باشد یکپارچگی میان کارکردی می
وکار سازمان  باید مرزهای های فناوری اطلاعات و کسب در همسویی استراتژی

های  یوهکارکنان باید تشوی  شوند تا ش. ها و وظایف سازمان حذف شودبی  بخش
منظور ایجاد ارزش در سازمان و رسیدن به اهداف کارگیری فناوری بهمناسب به

منظور رسیدن به همسویی یك ساختار  درنهایت باید به. سازمانی را ایجاد کنند
باید یك هسته مرکزی . سازی شود نظارتی گسترده در سراسر سازمان ایجاد و پیاده

ایجاد شوند تا همسویی فناوری اطلاعات و  بخشی ای و چند وظیفه های چند و تیم
 .شده را اجرا کنند وکار را سرپرستی نمایند و استراتژی یکپارچه تدوی کسب

(Kazman & Chen, 2002). 

 وکار سازمانهای همسویی فناوری اطلاعات و کسبگام

  های سازمانتعیی  ارزش 

چه ل زمان ت ییر کنند و با آنهای سازمان ممک  است در طوالبته باید توجه کرد که ارزش
تعریاف   برایدر ای  مرحله ما نیازمند فرایندی . شد  متفاوت شوند درگذشته ارزش محسوب می

بایاد بررسای شاود کاه     . ها و اهداف ساازمانی هساتیم   ها  استراتژیتری  اولویتو تعیی  مهم
بررسای و باازبینی    باا . کنناد  کنند تا سازمان را به چه سامتی هادایت    مدیران ارشد تلاش می
هاا باا    یافت و باا انجاام مصااحبه    توان به نتایج مدنظر دست وکار میمستندات استراتژی کسب
نتایج نهاایی ایا     .ها را تکمیل کرد کنند  یافتهها را ایجاد و اجرا می مدیران ارشد که استراتژی

 .های کنونی سازمان خواهد بودها فهرستی از ارزش بررسی
  وکارهای کسب های ارزش ویتبندی اول رتبه 

هاای   بنادی اولویات   رتباه  برایبندی و غیره  گذاری  امتیاز های وزندر ای  مرحله از روش
بنادی هار اساتراتژی     ایا  فراینادها منجار باه رتباه     . شود شده استفاده می استراتژیك شناخته

مان شاده موردباازنگری نهاایی و ساپس در سراسار سااز       بنادی تهیاه   فهرست رتباه . شوند می
 .گیرد موردتواف  قرار می

  هاتخصیص مجدد منابع به اولویت 
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گیارد  زیارا حادود     ها با دشواری انجام میای  کار شاید به نظر ساده بیاید  ولی در سازمان
های نگهاداری تکاراری   درصد منابع سازمانی درگیر فرایندهای تولید جاری و فعالیت 63تا  73

 :هایعملی کردن اولویت بنابرای  برای؛ در سازمان هستند
اناد  شناساایی    شده های کلیدی تخصیص دادهمنابعی را که در حال حاضر به اولویت  .7

 .شوند

تار باه    هاای دارای اولویات پاایی     شده برای انتقال مناابع از پاروژه   بندی برنامه زمان  .5
 .های دارای اولویت بالاتر معی  شود پروژه

 .ای  برنامه اجرا شود  .0

از  .ای برای افازایش آن  ضعیت فعلی همسویی در سازمان و ارایه برنامهرسانی واطلاع .1
تخصایص مجادد مناابع     دربرابار مدیران فناوری اطلاعات . جایی که ممک  استآن

مقاومت نمایند  ضروری است کاه مادیریت ارشاد اجرایای وضاعیت همساویی را در       
مادیران   اینکاه ه با توجه با . سازمان و چگونگی افزایش آن را در طی زمان درك کند

تخصیص مجدد مناابع در کوتااه مادت     دربرابرپذیری کمی  فناوری اطلاعات انعطاف
ای برای انجام آن و انتقال و ارایه آن به مدیران فناوری  دهند  تدوی  برنامه نشان می

 .رسداطلاعات ضروری به نظر می

ر اسات و  رسیدن به همسویی خود یك وجه از کا. حفظ همسویی برایدهی  سازمان  .2
هادایت    ای  امر با ایجاد گروهی متشکل از کمیتاه . حفظ ای  همسویی وجه دیگر کار

نقش کمیته هدایت  آگااه کاردن   . شود فناوری اطلاعات و مدیران ارتباطات میسر می
کاارگیری فنااوری اطلاعاات مانناد     ناواقص و اشاتباهات باه    درموردمدیران اجرایی 

بنادی نادرسات    اوری اطلاعات و همچنای  اولویات  راهکارهای نامناسب استفاده از فن
نقش مادیران  . وکار سازمانی استهای فناوری اطلاعات مطاب  با اهداف کسب پروژه

ارتباطات ایجاد ارتباطات نزدیك و صامیمانه باا مشاتریان کلیادی ساازمان و تهیاه       
ی ای  دو مجموعه در کناار هام ساازوکاری بارا    . ریزی روزانه در سازمان است برنامه
 (Coetzee, 2001) . کنند ریزی  ارتباطات و همسویی مداوم را ایجاد می برنامه

 مراحل رفع عدم همسویی
همساویی  )برخاورد باا عادم همساویی      منظاور باه سه مرحله اساسی در توانمندسازی سازمان 

: اناد از  ایا  مراحال عباارت   . شود وجود دارد که هر مرحله بر پایه مرحله قبلی بنا می( نامناسب
منظور اصلاح عدم به. پیشگیری از آن -اصلاح  ج -کشف و شناسایی عدم همسویی  ب -الف
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ازآن  گیاری و پاس  همسویی باید در ابتدا آن را کشف و شناسایی  میزان عدم همسویی را اندازه
دنباال پیشاگیری از عادم    اگار ساازمان باه    .یك استراتژی همسویی مجدد کارآمد تعیی  کرد

طاور   فرایندهای کشف و شناسایی و همچنی  اصلاح عدم همساویی را باه  همسویی باشد باید 
 .مداوم و پیگیر انجام دهد و آن را جزئی از فرایند توسعه خود تلقی کند

 کشف و شناسایی 

وکار منظور کشف و شناسایی مشکلات همسویی باید بتوانند اهداف کسبها بهسازمان
طور دقی  مشخص های فناوری اطلاعات را بهسازمان و روابط بی  ای  اهداف و نیازمندی

کننده اهداف  های فناوری اطلاعات مستندات رسمی مشخصدر برخی موارد بخش. کنند
شوند و اغلب وکار به شیوه مشارکتی تدوی  نمیاهداف کسب. وکار را در اختیار ندارندکسب

علاوه بخش فناوری به. فرایندهای موردنیاز بخش فناوری اطلاعات مبهم و نادرست هستند
وکار و های معماری کسباطلاعات نیازمند فرایندهای مشخصی برای ردیابی نیازمندی

ای  مراحل و فرایندها باید موردبررسی قرار گیرند تا . معماری فناوری اطلاعات سازمان است
 .عدم همسویی مشخص شود

 اصلاح 
ها باید فنونی برای تشخیص که عدم همسویی مورد شناسایی قرار گیرد  سازمان هنگامی

پس از . ماهیت عدم همسویی و میزان عدم همسویی سه سطح مدل ارایه شده بیایند
باید به ای  . اصلاح عدم همسویی میسر خواهد بود برایکارگیری اقداماتی امکان به تشخیص  

؛ باشدهمراه داشته  نکته توجه کرد که هر اقدام اصلاحی ممک  است اثرات و نتایجی را به
 :کاری برای رفع مجدد عدم همسویی باید موارد زیر را لحاظ نمودبنابرای  در ارایه هر راه

 های اصلاحی را موردبررسی و توجه قرار دهد؛ ای از استراتژی مجموعه 

 های مختلف مورد مقایسه قرار دهد؛های مختلف را از جنبه استراتژی 

 ی که بر روی سه سطح مدل دارند  اثرات و نتایج براسا های بهینه را  استراتژی
شود  مشکلاتی را نیز به  وقتی یك استراتژی همسویی مجدد انتخاب می .انتخاب کند
برای . هایی را با خود به همراه دارد طورمثال اقدامات اصلاحی ریسكبه. همراه دارد

ر پذیرند را د توان همه افرادی که از ای  اقدامات تأثیر می ها می کاهش ای  ریسك
ها و اسایی نیازمندیشن برایتوان از ای  افراد  همچنی  می. فرایند اصلاح مشارکت داد

 .کارهای ارایه شده استفاده کردارزیابی راه

 



 99  گذری بر مفاهیم مدیریت نوین سازمانی

 

 پیشگیری 
شده است  سه سطح همسویی وجاود دارد   اشاره« چ  کازم  و می»گونه که در مدل همان

وکار  همساویی معمااری   اری کسبوکار با معمهمسویی مدل کسب. که نیازمند مدیریت است
وکاار باا معمااری فنااوری     وکار با معماری فنااوری اطلاعاات و همساویی مادل کساب     کسب

اعتقاددارند که تنها راه پیشاگیری از عادم همساویی یاا بارهم      « چ  کازم  و می». اطلاعات
را  بدی  منظور موارد زیر. خوردن توازن همسویی  مدیریت مداوم ای  سه سطح همسویی است

 :باید لحاظ کرد

 وکار با تدوی  سناریوهای عملیاتی آزمایشی وکار با معماری کسبهمسویی مدل کسب
 وکار را برآورده کند؛های کسبکه نیازمندی

 وکار با معماری فناوری اطلاعات با تدوی  سناریوهای عملیاتی همسویی معماری کسب
 رده کند؛وکار را برآوهای معماری کسبآزمایشی که نیازمندی

  وکار با معماری فناوری اطلاعات با تدوی  سناریوهای عملیاتی همسویی مدل کسب
 (.5337امینی  )وکار باشند های کسبگوی محركآزمایشی که پاسب

 هاچابکی در سازمان
شاود و ایا  واقعیات ناشای از     تر می  دستیابی به موفقیت و بقا سازمان مشکل57با آغاز قرن 

بارای  اساا     . ی جدیدی است که ت ییر یکی از خصوصیات اصلی آن اسات ظهور عصر تجار
چابکی . ها و مؤسسات در حوزه رقابتی امروز استتری  خصوصیات سازمانت ییر  یکی از بزرگ

شاود ماورد    ای  ت ییر ایجاد مای  براسا هایی را که توانایی سازمان برای ت ییر است تا فرصت
تواند ت ییر کند و خود را با ت ییارات  چابك سازمانی است که می سازمان. برداری قرار دهدبهره

 درماورد کاه تحقیقاات زیاادی     محیطی همچون یك استراتژی پیروزمندانه وف  دهد؛ درحاالی 
ولی همیشاه  . نشده است توانند چابك باشند  انجامها میچابکی چیست و چگونه سازمان اینکه

پردازان چابکی سازمانی بسایار حیااتی   رای تئوریپاسب به چنی  سؤالاتی برای متخصصان و ب
 .(Sharifi & Zhang, 1999)است 

یابیم کاه از قارن پانجم    اگر به گذشته بازنگریم درمی.  موضوع ت ییر موضوعی تازه نیست
 اماروزه  . ت ییار را مطارح کارده بودناد     مسائله پیش از میلاد سه مکتب فلسافی معتبار یوناان    

هاای  محایط و  فنااوری های  ه با افزایش رقابت حاصل از نوآوریهای زیادی در مواجهسازمان
ای  وضعیت بحرانی موجب ت ییرات  .اند مت یر کار و بازار و ت ییر در تقاضای مشتریان قرارگرفته
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های استراتژیك و رسالت استراتژیك در باازار رقاابتی افزایشای و    ها  دیدگاهاساسی در اولویت
رساد کاه باا    به نظار مای   .پذیری سازمانی شده استمسئولیت پذیری وتوسعه و بهبود انعطاف

جاای   آگاهی نسبت به ت ییر  تصور آن و از آن فراتر پذیرش وقوع قطعی ت ییار باه   داشت  پیش
در . توانیم مسیر ت ییر را تعیی  کنیم و حتی خود عامل تحق  آن باشایم   بهتر می هرا  از آن

هاا و  مجدد را در جاواب باه چاالش   دوباره و مهندسیها ساختاردهی دهه گذشته بیشتر سازمان
اساا  و بنیاان   . آمیز نباوده اسات  گرفتند؛ اگرچه که همیشه هم موفقیتتقاضاها در پیش می

  افراد  فرایندهای تجاری و تجهیازات در   اطلاعاتی  فناوری نظامسازمان چابك در یکپارچگی 
درواقاع ساازمان    .و ت ییرات محیط اسات گویی سریع به اتفاقات سازمان هارمونیك برای پاسب

گیرد  بلکه با زنجیره ارزش آن سازمان های سازمان را در برمیتنها تمام شکل فعالیت چابك نه
 .نیز در ارتباط خواهد بود

 :شوندبندی میصورت زیر طبقه ت ییرات به« استیف  رابینز»از نگاه 

 ماهیت نیروی کار 

 فناوری 

 های اقتصادیضربه 

  رقابت 

 وند اجتماعیر 

 های جهانیسیاست. 

بینی بودن محیط  پیش ت ییر و عدم اطمینان و غیرقابل درموردسازمان چابك بیشتر 
. سازمانی و تجاری نگران است و سعی در نشان دادن واکنش صحیح در ای  شرایط دارد

ت ییرات   های موجود بالقوه و تطاب  برای مواجهه با ای رو سازمان چابك نیاز به ظرفیت ازای 
 :عنصر اصلی هستند 1ها شامل ای  ظرفیت. ها در محیط سازمانی و تجاری داردعدم اطمینان

هاا  گویی سریع باه آن توانایی شناسایی ت ییرات و پاسب(: واکنش)گوییقدرت پاسب .7
 .هاسازی آنبرطرف منظوربه

 .های سازمانتوانایی دستیابی مؤثر و کارا به اهداف و رسالت: رقابت .5

توانایی پردازش فرایندهای مختلاف و دساتیابی باه    : قدرت پذیرش/ پذیریانعطاف .0
 .اهداف گوناگون با امکانات یکسان

 .تری  زمان ممک ها در کوتاهتوانایی انجام فعالیت: تیزی/ چابکی/ سرعت  .1
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ها به یك سیستم مرتبط و اصل  یك متدلوژی برای ترکیب آن 1با استفاده از ای  
های رقابتی استراتژیك نیز عنوان ظرفیت ها بهدشده است و همچنی  از آنیکپارچه ایجا

اصل را در نظر  1خواهد چابك باشد  باید ای  بنابرای  اگر یك سازمان می؛ برده شده است نام
  افراد هافناوریها  دستیابی به چابکی نیاز به واکنش نشان دادن در بعد استراتژی. داشته باشد
های سازمان نیاز به داشت     تمام حوزه بدی  ترتیب. سازمانی و تجاری استهای  و فرایند

درگذشته برای کمك به مدیران در . گویی مؤثر به ت ییرات دارندحامیان چابکی برای پاسب
  مطالعات زیادی برای شناسایی وسایل چابکی که مدیران سازمان  دستیابی به چابکی سازمان

های اطلاعاتی انتخاب نظام  استراتژی سازمان  فرایندهای تجاری و ها را بر طبتوانند آنمی
 :عنصر جزئی در چابکی شناسایی شد 1کنند  انجام شد و 

 تحویل ارزش به مشتریان  .7

 آمادگی در مواجهه برای ت ییر  .5

 گذاری برای دانش و مهارت انسانیارزش  .0

 .ایجاد همکاران مجازی  .1
های تولیدی و افزایش ساهم باازار    اهش هزینهتواند باعث ک طورکلی میسازمان چابك به
هاای    ارزیابی و تخمای  فعالیات   سازی برای معرفی محصول جدید   آماده ارضای نیاز مشتریان

عناوان پاارادایم    رو ساازمان چاباك باه    ازایا  . افزوده و افزایش رقابت سازمان شاود  فاقد ارزش
آمیاز در بازارهاای   اساتراتژی موفقیات  عنوان یك طرفداران بسیاری دارد و به 57سازمان قرن 

اگرچه توانایی ایجاد سازمان چابك با آن . های مشتریان شده است رقابتی با ت ییرات سریع نیاز
سرعتی که موردنظر بوده  حاصل نشده است  چاون توساعه فنااوری بارای مادیریت ساازمان       

زیاادی در ارتبااط باا     رو در سازمان چابك سؤالات مهم ازای . چابك هنوز در مرحله رشد است
شاود؟ چگوناه    گیاری مای   چابکی چیسات و چگوناه انادازه   :  چابکی باید پرسیده شود  همچون

گیری  های مناسبی برای اندازهحال که شاخص توانند به داشت  آن پی ببرند باای  ها میسازمان
رد آن تاأثیر  تواند بر عملکا های سازمان میچگونه و تا چه حدی ویژگی اینکهآن وجود ندارد و 
توان چابکی را با قدرت رقابتی مقایساه کارد؟ اگار یاك ساازمان بخواهاد       بگذارد؟ چگونه می

تواند موانع اصلی را برای بهبود شناسایی کناد؟ چگوناه   چابکی خود را بهبود ببخشد چگونه می
شود در دستیابی مؤثر به چابکی نقش داشت؟ پاسب به ایا  ساؤالات بارای متخصصاان و     می

گیاری   البته تنها تلاشی که برای اندازه. پردازان طراحی سازمان چابك بسیار حیاتی استتئوری
. مشهود است« گراسون»شده  در شاخص  عنوان یك ویژگی ساختاری سیستم انجام چابکی به
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سااخت   : سازی چابکی سازمان مجازی و ارتباطات آن را پیشانهاد داده اسات   مدل« گراسون»
  او در ایا  مادل تعاداد    . دهاد  هاا را نشاان مای   که مشکلات موجودیتیك گراف از ارتباطات 

هاا  ها را شناسایی کرده و به ای  نتیجه رسیده است کاه اگار آن  آفرینان و روابط میان آننقش
 .کندتبع آن چابکی نیز افزایش پیدا می افزایش پیدا کنند پیچیدگی و به

بر چابکی در  (MIT) ماساچوست ریفناوهای تولیدی در مؤسسه نظامپروژه نسل آینده 
گویی به مشتری  شبکه بودن در بازار جهانی  مشارکت کارکنان  یکپارچگی در مدل بنگاه پاسب

های صنعتی ت ییر زمینه. کندبسط یافته  توسعااااه شایستگی و مدیریت دانش تأکید می
 (.7091تفضلی  )کندجو میوهای جدیدی را جستشده  توانمندی داده

 اریفی از چابکیتع
از سال . با توجه به جدید بودن بحث چابکی  تعریفی که مورد تأیید همگان باشد وجود ندارد

اند و هرکدام تعاریف متعاااددی را به بعد محققان بسیاری در ای  زمینه فعالیت کرده 7997
 :ایمها پرداختهبندی تعدادی از آناند که ما در زیر به طبقهارایه کرده

 بینی پیش های تولیدکننده برای واکنش سریع به ت ییرات ناگهانی و غیرقابلاییتوان 

 Noaker, 1994; Goldman et al, 1995; Van Assen, 2001) ( 

 کنشی به ت ییراتپاسب پیش 

 (Goldman & Nagel, 1993; Bessant et al, 2001) 

 سودآوری از محیط 

(Noaker, 1994;Goldman et al,1995; Goldman & Nagel, 1993) 

 دهی مجدد سریعقابلیت سازگاری و شکل 

 (Bessant et al, 2001; Maskell, 2001; Putnik, 2001; Hormozi, 2001; 

Causay, 1999) 

 های آشفتههای ذاتی نهفته در محیطعنوان فرصتگیری از ت ییرات بهبهره 

(Maskell,2001; Neylor et al,1999; Sharifi &Zhang, 1999,2000) 
 ایجاد سازمان مجازی و استفاده از دانش بازار 

(Neylor et al, 1999; Goldman et al, 1995) 

 توانایی پاسب مؤثر به مشتری 

(Subba et al, 2001; Ebrahimpur & Jacob 2001; Katayama & Bennett, 

1999) 

 بینیتوانایی بقا و پیشرفت در محیطی با ت ییرات مداوم و غیرقابل پیش 

 (Dave; 1999) Richards, 1996; Maskell, 2001; Rigby et al, 2001) 
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و ت ییار دائام    طور دائم به عملکرد کارکنان و سازمان  ارزش محصول و خدمات چابکی به
رو  کند و مستلزم آمادگی دائم برای روبههای حاصل از جذب مشتری توجه میزمینة فرصت در

های چابك همیشه برای یادگیری هار چیاز   سازمانشدن با ت ییرات بنیادی و سطحی است و 
. اناد شود  آمادههای جدید میگیری از فرصتوری ناشی از بهرهجدیدی که باعث افزایش بهره

برای رقباای چاباك ت ییار و    . شوندصورت تهاجمی با ت ییرات روبرو می های چابك بهسازمان
بنابرای   برای رویارویی با ؛ ئمی استهای موف  داها از روشعدم اطمینان منبع احیای فرصت

ت ییرات بدون سابقه قبلی  چابکی متکی به ابتکار  مهارت  دانش انسانی و دسترسی افاراد باه   
یك سازمان چابك دارای فرایندهای اداری و نوعی از ساختار ساازمانی اسات   . اطلاعات است

هاای کااری اسات و در ایجااد     تکه قادر به انتقال سریع و روان ای  ابتکارات در اغنای فعالیا 
 .کندصورت تهاجمی عمل می فرصت برای رشد به
 :چابکی شامل دو مفهوم اساسی است« داو»و « کید»بر طب  نظر 

  های مناسب و در زمان با روش( شده و غیرمنتظره بینی پیش)پاسب به ت ییرات
 مناسب

 اهعنوان فرصت برداری از ت ییرات و کسب مزایای ت ییر به بهره. 

 (Sharifi & Zhang, 1999,2000) 

کند کاه ت ییارات را در محایط ساازمانی      چابکی درواقع یك توانایی اساسی را ایجاب می
تولیدکننده چابك بادی  طریا  ساازمانی    . بینی کندتحلیل و پیشاحسا   دریافت  ملاحظه  
هاا و  ییتواناا   ودی از نظم نوی  جهان تجارت دارد و باا معاد   درمورداست که دیدگاه وسیعی 

. کناد های مزیتی جریانات ت ییر را تسخیر میپردازد و جنبهها به مقابله میها با آشفتگیقابلیت
هاای اطلاعااتی    نظاام وکار است که ساختارهای ساازمانی   چابکاای یك قابلیت وسیع کسب

 .گیرد فرایندهای پشتیبانی و خصوصاًَ مجموعه افکار را در برمی
 (Hormozi, 2001) 

 چابکی سازمان با استفاده از منطق فازی
گیری شااخص  اندازه.  شده است گیری چابکی سازمان انجام اندازهدرموردمتأسفانه کارهای کمی 

ریزی استراتژیك و تعیی  میزان چابکی کنونی سازمان و تعیای  نیااز ساازمان باه     برای برنامه
. ای پار کاردن ایا  ضاعف ضاروری اسات      چابکی و شناسایی ای  شکاف و ایجاد فرمولی بار 

. گیری انجام شودمحاسبه شاخص چابکی بسیار مشکل است  زیرا باید در بط  ت ییر ای  اندازه
گیاری  انادازه  یك روش متفااوت بارای  .  گرا دارند های چابکی رویکردی گذشتهبیشتر شاخص

؛ گیاری چاابکی اسات    ازهعنوان یك شاخص جایگزی  برای اناد چابکی استفاده از پیچیدگی به
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.   بینی است ای  رویکرد دیگر مناسب نخواهد باود  پیش بنابرای  چون چابکی یك ت ییر غیرقابل
ی ایا  مشاکل حال    درصورت.  گیری چابکی نیز ای  ضعف را دارندهای دیگر اندازه اگرچه روش

ه اسات در  پیچیدگی با چابکی مشاب اینکهشود که اطلاعات کافی تجربی برای نشان دادن می
اما منط  فازی روشی دیگار اسات کاه ابازار     ؛ دستر  باشد و ای  محدودیت ای  روش است

 (.5337ملاحسینی  )دهد گیری در اختیار قرار میبسیار مناسبی برای تصمیم
 شاخص پیچیدگی

تنها از اندازه سیساتم بلکاه رواباط     پیچیدگی نه. بیشتر افراد یك ادراك ذاتی از پیچیدگی دارند
 مسائله ایا   . گیارد نشاأت مای  ( بینی نیستها را قابل پیشکه رفتار آن)لی اجزای سیستم داخ
رویکارد اصالی در مقابال    . گیاری آن باشاند   ای نیست که محققان در تلاش بارای انادازه   تازه
مفهاوم آنتروپای ت ییارات    . گیاری آنتروپای اسات   اندازه براسا گیری پیچیدگی سیستم  اندازه

ك تعریف آن است که آنتروپی میازان اطلاعاات لازم بارای شناساایی     ی. بسیاری داشته است
هاای  تر زیر سیساتم  های پیچیده سیستم. گیری پیچیدگی استوضعیت سیستم در هنگام اندازه

بیشتری دارند و همچنی  روابط خطی و غیرخطی که نیاز به اطلاعاات بیشاتری بارای تعیای      
شاخص آنتروپی اطلاعات  تاابعی از احتماالات   . ها در هر لحظه از زمان وجود داردوضعیت آن
هاای   حال  آنتروپی  اطلاعات بیشتر از یك مجموعه ترکیبی از راه. نه شرایط (Pi) حالت است

 (.5337ملاحسینی  )ها است جامع و کامل با احتمال وقوع آن

 گیری چابکی با منطق فازیاندازه
د چابکی  کمك به مدیران برای دستیابی گیری چابکی و شناسایی موانع اصلی بهبوهدف اندازه

هاای  برخای دیگار از نویساندگان  از روش فاازی و روش    . بهتر به یك سازمان چاباك اسات  
عناوان ترکیبای از   ها شاخص چابکی را باه آن. اندهای چابکی را پیشنهاد کردهیکپارچه شاخص
فازی کاربرد وسایعی در  رو منط   ازای . اندهای چابکی تعریف کردهگیری ظرفیتسطوح اندازه

دادن مدیران برای دساتیابی باه    با ای  دیدگاه برای یاری. گیری مدیریت پیداکرده است تصمیم
    عناوان ابازار   منطا  فاازی پیشنهادشاده اسات و باه      براساا  یك سازمان چابك  یك مدل 

 گیری چابکی سازمان و شناسایی موانع اساسی بهباود ساطح چاابکی مورداساتفاده قارار     اندازه
وسیله های متفاوت چابکی بهبندی عملکرد و اهمیت اوزان ظرفیتدر ای  رویکرد رتبه. گیرد می

بنابرای  از اعداد فاازی مناساب بارای    ؛ شده است شناختی بیان متخصصان در اصطلاحات زبان
شود و عملیات ساده ریاضی برای یکسان کردن  شناختی استفاده می های زباننشان دادن ارزش
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شود که به ایا  عادد شااخص چاابکی      کاررفته گرفته می اد فازی به یك عدد فازی بهای  اعد
 (FAI). شودفازی گفته می

همچنی  ای  شاخص چابکی فازی با عبارات مناسبی ترکیب و باعث شده است که ساطح  
 (FPII) بعدازآن شاخص اهمیت عملکاردی فاازی  . شناختی بیان شود چابکی در عبارات زبان

شناسایی عوامل اصالی در نظار    منظوربهرفیت چابکی را برای کمك به مدیران است که هر ظ
 .کند ها عمل مناسب برای بهبود سطح چابکی را پیشنهاد میگیرد و برای مدیران سازمانمی

بیشاتر  . ای  روش از نظر اجرا بسیار راحت اسات و توجاه آن بار روی ماوارد مهام اسات      
وسیله احتمال چندگانه و ابهام شده که به شناختی تعریف انوسیله عبارات زبمعیارهای چابکی به

تواناد موردانتقااد قارار گیارد  چاون      بالا همواره می فنونپس امتیازدهی به . اند شده بندی طبقه
 :ها استهای چابکی دارای ای  محدودیتشده برای امتیازدهی ظرفیت ملاك استفاده

یاك عادد در    درماورد ر ارتباط با قضاوت شناختی را د ابهام و احتمال زبان فنیچنی   .7
 .گیردنظر نمی

ها خواهند کنندگان تأثیر زیادی را بر ای  روش قضاوت هدفمندانه  انتخاب ارزیابی  .5
 .داشت

ها مابهم و  های آنلی است که شاخصئهای سودمند برای مسا اگرچه منط  فازی از ابزار
. شناختی استفاده شودند برای عبارات زبانتواغیر معلوم است  اصول فازی و وسایل ارزیابی می

منطا  فاازی باا ایجااد     . تواند در ارتباط با عضوی از تاابع باشاد  شناختی میهر اصطلاح زبان
  جامعیت  انحصاری بودن شواهد مرز ابهام در تعاریف  عدم وابستگی درموردهای جهانی  فرضیه

هاای کیفای در   کند کاه سانجش  جاد میای  امید را ای مسئلهای  . دهدرا موردپذیرش قرار می
 (.7069فرزادفر  )گیری استفاده شود  چون معمولاً بسیار مهم هستند تصمیم

 نشانگرهای سازمانی ابزاری برای واکنش سریع

کنند تا از تماامی  خلبانان برای پروازی ام  و راحت از وسایل و تجهیزاتی پیشرفته استفاده می
هاای ناوی    با پیشرفت فناوری. ها سریع تصمیم گیرندت به آنشرایط مت یر مطلع باشند و نسب

هاای بازرگ  برتار محساوب     امروزه دیگر سازمان. ها نیز ای  امر مهیا شده استبرای سازمان
باه همای  دلیال    . تر عمل کنندشود که سریع هایی میای  برتر بودن از آن سازمان. شوندنمی

شود کاه تنهاا    ود  واکنش سریع به ت ییراتی تلقی میرقبای خ دربرابرمزیت بالقوه یك سازمان 
راه آن مطلع بودن از اطلاعات برای آگاهی از شرایط مت یر است و ای  کاری است که نشاانگر  
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های پراکنده شده از داده آوری های جمعسازمانی با ارایه تصاویر  نمودارها و گزارش« داشبورد»
داشبوردهای سازمانی برای کاربران خود  .کنندش میخوبی در آن ایفای نق در سطوح سازمان به

لحظه سازمان  واکانش   به های آسان  آگاهی از شرایط لحظهتر  تحلیلهای شفافگیریتصمیم
 .آوردسریع نسبت به ت ییرات را به ارم ان می

  در ذه  خود صفحه مقابال چشام رانناده در خاودرو را     «داشبورد»هر فرد با شنیدن واژه 
های مختلاف و وساایل کنتارل اسات کاه      ها  قسمتای  صفحه شامل شاخص. کند تصور می

 .ها نهفته استزیبایی آن در کارکرد آن
دهاد تاا وی بتواناد     های موردنیاز را در دید راننده قرار مای داشبورد وسایل نقلیه  اکثر داده

درواقاع  . انجام دهاد  موقع راالعمل بههای مهم موردنیاز را با یك نگاه تحلیل کند و عکسداده
. دهاد های ضروری حی  رانندگی ارایه میگیریداشبورد یك روش آسان و راحت برای تصمیم

توانیاد  کند  آیا میمثال فرض کنید که عقربه نشانگر بنزی  خودرو شما درست کار نمی عنوان به
ی ساالم   یك رانندگی مطمئ  داشته باشید؟ مسلماً جواب منفی است  چراکه وجاود نشاانگرها  

 .کندرانندگی مطمئ  را تضمی  می
پاذیر  گیری به ایا  آساانی امکاان   های پراکنده تصمیمها با توجه به حجم دادهدر سازمان

ای که باید در روز کاری مشاهده و تحلیل شاود    گیران سازمان  مقدار دادهبرای تصمیم. نیست
    هاا بار مشاتریان  شارکا و     مانشامار سااز   با بااز شادن درهاای بای     .برانگیز است بسیار چالش

حجام وسایع   . ها دیگر قادر به مدیریت با اطلاعات کم و ناقص نیستندکنندگان  سازمانعرضه
هاا  گاوی نیااز ساازمان   های معماول دیگار پاساب   پخش گزارش ازطری اطلاعات و توزیع آن 

ی و حجم بسیار باعاث  ها غالباً ایستا هستند و با توجه به ایستاینخواهد بود  چراکه ای  گزارش
شاود  شده یا بسیار دیر کشف می ها و تهدیدها نادیده گرفتهبنابرای  فرصت؛ شوندسردرگمی می

طاور   بنابرای  به؛ شود که سازمان نتواند به حرکت سریع خود ادامه دهد و ای  موضوع باعث می
کاه   -د سازمانیبرای  اسا  زمان نگاه جدید به داشبور .شود طبیعی از صحنه رقابت حذف می

گاوی نیازهاای متخصصاان اماروزی     مفهومی جدید در مدیریت اطلاعات را ارایه دهد و پاسب
بنا به ای  دلایل داشبوردهای ساازمانی  باه یاك پدیاده پویاا رو باه       . فرا رسیده است – باشد

 (.7095یاراحمدی خراسانی  )اند گسترش تبدیل گشته
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 مفهوم داشبورد

شده است و هدف اصلی آن در هار ساه    اخل هواپیما یا خودرو الهام گرفتهاز د« داشبورد»واژه 
مشاهده اطلاعات موردنیاز و هادایت یاك سیساتم    : مورد خودرو  هواپیما و سازمان یکی است

 .پیچیده
مراتاب   هاای اماروز  در محایط پیچیاده رقاابتی  باه      توان ادعا کرد که هدایت سازمانمی
اجرای مأموریت سازمان و حرکت  برایبنابرای  مدیران ؛ ا استتر از هدایت یك هواپیمپیچیده

های مختلف عملکرد ساازمان و  گر جنبههای سازمان  حداقل به وسایلی که نمایاندر راه آرمان
توانیاد چیازی را کاه    یك قانون مدیریت ای  است کاه شاما نمای    .هدایت آن است نیاز دارند

  تاوان اذعاان داشات کاه     به همی  مناوال مای  . کنید خوبی مدیریت گیری نیست  به اندازه قابل
جاایی اسات کاه بحاث      مشاهده و دیدن نیست مدیریت کارد و ایا    توان آنچه را که قابلنمی

داشبوردهای سازمانی که یك مفهوم جدید در مدیریت  .یابد داشبوردهای سازمانی ضرورت می
هاای  مجموعاه انباوهی از تحلیال    های حیاتی است کاه اطلاعات ارایه داده  ابزار دیداری داده
به زبان سااده   .دهدهای موردنیاز به افراد مربوط ارایه میمربوط به فرایند مدیریتی را در زمینه

های دیداری و ساازوکار  ها  شاخصیك واسط کامپیوتری غنی با نمودارها  گزارش« داشبورد»
اند و برای تمامی کارکنان  شده چهافزار پویا و اطلاعاتی مربوط یکپاراخطار است که در یك نرم

روز ساازمان اسات تاا     هاای باه  سازمان و مدیران ارشد آن روشی ساده برای دسترسی به داده
 .اطمینان از کسب اهداف و مطلع شدن از مشکلات بالقوه و واقعی را فراهم کند

وظیفاه  . گیاری نیسات  دهای و گازارش  کاربرد اصلی داشبوردهای سازمانی صرفاً گزارش 
صلی داشبوردهای سازمانی ارایه بهنگام اطلاعات موردنیاز به افراد مربوط برای مدیریت دانش ا

تصور کنید که داشبورد خودرو  گزارش جزئیات مقدار بنازی   . و واکنش سریع به ت ییرات است
گیارد  شده در هر روز یا هر ماه را نشان دهد  ای  گزارش چندان مورداستفاده قرار نمای  مصرف
 .شاده اسات   گیری سریع نادیاده گرفتاه  ی تصمیم کیفیت اطلاعات در زمان مناسب برا چراکه
جای آن باید جزئیات کمیت کنونی بنزی  یعنی مقدار بنزی  موجود را نشاان دهاد  چارا کاه      به

 .گیری سریع موردنیاز استکیفیت ای  اطلاعات برای تصمیم
عمول ای  است که داشبورد تنهاا بارای   شده م اشتباه گرفته با توجه به تعاریف  یك نکته به

   هاا  مورداساتفاده قارار    منظور ارایه اطلاعات جامع از عملکارد ساازمان باه آن    مدیران ارشد به
ای است  گونه داشبورد سازمانی به فناوریای  برداشتی کاملاً اشتباه بوده چراکه امروزه . گیردمی

د و بادی  منظاور داشابوردهای مختلفای     تواند در سطوح مختلف ساازمان اساتقرار یابا    که می
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ها ارایه سریع و بهنگام اطلاعات به مدیران و کارکنان اند که هدف نهایی تمامی آن شده تعریف
 های صاحیح باا توجاه باه     سطوح مختلف سازمان برای آگاهی از شرایط مت یر و اتخاذ تصمیم

 (.7094چرومی  )ها است آن

 انواع داشبوردهای سازمانی

 :توان به شش دسته کلی تقسیم کردهای سازمانی را میداشبورد
هاا و  هاای بخاش  داشبوردهای عملکارد شارکت  داده  : داشبوردهای عملکرد شرکت  .7

هاای  هاای ماالی  شااخص   کند و تحلیل های مختلف سازمان را یکپارچه میدپارتمان
از  تاا دیادی جاامع    گیرد را در برمی... سازمان  عملکردهای فروش و  حیاتی عملکرد

 رو معمولاً برای مدیران ارشد  کاربرد بیشتری دارد از ای . عملکرد سازمان را ارایه دهد

هاای ساازمان و مادیران عملیااتی     مدیران دپارتمان :داشبوردهای دپارتمانی قسمتی  .5
. ها را نماایش دهاد  های عملکردی مربوط به آننیازمند داشبوردی هستند که مقیا 

برای مثال مدیر . گیرندمختص به دپارتمان خود بهره می بدی  منظور از داشبوردهای
تواناد از فاروش واحاد در    فروش با بهره از داشبورد مربوط به دپارتماان فاروش مای   

بنابرای  ؛ مطلع شود... داده و شده و ازدست مقایسه با سال پیش  تعداد مشتریان اضافه
عناوان داشابوردی   تمانی بهافراد سازمان بیشتر به داشبوردهای دپار درصد 23بیش از 

 .که در سطوح مختلف سازمان استقراریافته است دسترسی دارند

فرایناد  بارای    -داشبوردهای مشاهده فعالیات  :فرایند -داشبوردهای مشاهده فعالیت   .0
های گسترده مانناد امنیات ملای  کنتارل     مشاهده فرایندهای خاص سازمان یا فعالیت

  نوع داشابوردها باا بهاره از تجهیازات دیاداری و      ای .شوداستفاده می ... بیماری و
برناد و ساعی در کااهش خساارات      تحلیلی به وقوع مشکلی پیش از اتفاق آن پی می

توان تقسایم کارد کاه در    های مختلف میای  داشبوردها را به گونه. کننداحتمالی می
 :شودزیر به چند نمونه از داشبوردهای مشاهده فرایند اشاره می

  هاای  های دارای کارت اعتباری و مؤسسهبرای شرکت: مشاهده تقلباتداشبورد
 .مالی

 پالایشگاه و معادن بارای  هامورداستفاده کارخانه: داشبورد مشاهده فرایند تولید  
 .فرایندهای حیاتی و پیچیده صنعتی مشاهده

 مورداستفاده مراکز توزیع و انباار بارای مشااهده    : توزیع -داشبورد مشاهده انبار
 ... شده و شده  فضای تخصیص داده جودی واقعی  موجودی خارجمو
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 های اقتصادی ومشاهده شرایط بازار  شاخص: داشبورد مشاهده بازار مالی ... 

  وهاوا و از ایا  قبیال     داشبورد مشاهده ترافیك  همچنی  داشبورد مشااهده آب
 .داشبوردها

موردنیااز برناماه    هاای خااص  ای  داشبوردها مقیاا   در :داشبوردهای برنامه خاص  .1
 .رودشمار میشود که غالباً واسط ترجیحی کاربران بهموردنظر مطرح می

هاای  شاود و مقیاا   برای استفاده مشتری از سازمان طراحی مای  :داشبورد مشتری  .2
 .دهد مربوط به مشتری سازمان را ارایه می

ت و قارار  کننادگان  امکاان مشاارک    گونه داشبورد به عرضهای : کننده داشبورد عرضه  .4
تواند کننده می دهد و هر عرضه گرفت  در یك سطح اطلاعات مربوط به سازمان را می

گوناه  تاوان گفات کاه ایا     رو مای  ازایا  . دیگران ارزیابی کناد  دربرابرعملکردش را 
مالاك   )کنناد  کنندگان ایجاد میافزوده اثربخش بر روابط عرضه داشبوردها یك ارزش

7092.) 

 سازمانیهای داشبورد ویژگی
  داشبوردهای سازمانی ازلحاظ ارگونامیکی و دیداری اثربخش : 7«افزایی هم»ویژگی

افزایای   هاای متفااوت باعاث هام    کردن و ارایه اطلاعاات از جنباه   هستند و با جمع
 .شوند اطلاعاتی می

  های حیاتی عملکردیك داشبورد شاخص :«5های حیاتی عملکردشاخص»مشاهده 

(kpi) گذاردیری اثربخش به نمایش میگرا برای تصمیم. 

 گذاردهای پشتیبانی معتبر را به نمایش میاطلاعات و آمار دقی  و داده :0دقت. 

 وسایله   شاده باه   گوی مرزهای عملکردی از پیش تعیای  داشبورد پاسب :1پاسخگویی
 .العمل سریع وی است  توجه سریع کاربر و عکس ایجاد اخطار برای جلب

 گیاری اثاربخش را ارایاه    روز برای تصامیم  طلاعات حال و بهتمام ا :2بهنگام بودن
 .شود دهد و اطلاعات در زمان واقعی و مناسب ارایه می می

                                                           
1 - Synergetic 

2 - Monitor kpi 

3 - Accurate 

4 - Responsive 

5 - Timely 
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 امکان ... و  مسائلبه کاربران برای رسیدن به جزئیات بیشتر  ریشه : 7تعاملی
تصور کنید اگر خلبان بتواند بر نشانگر بنزی  خود کلیك کند و . دهد کندوکاو می

دقیقه اخیر حجم بنزی  نصف شده است متوجه نشت بنزی   72شود که در متوجه 
 .شود می

 داشبورد به کاربران قابلیت مرور روندهای گذشته را  :5های پیشی دسترسی به داده
عنوان نمونه ممک  است در زمان کنونی در سهم بازار رشد مشاهده به. دهدمی

 .به سال پیش نمایان شودشود  اما با مرور روندهای گذشته رکود نسبت 

 ارایه داشبورد برای هر فرد ویژگی مربوط به مسئولیت وی را دارا : 0سازیشخصی
های مربوط به ناحیه خود برای نمونه مدیر فروش بخش غربی نیازمند مقیا . است

 .های مربوط به ناحیه خود استو مدیر فروش بخش شرقی نیز نیازمند مقیا 

 دهد و با را می« ...وقت اگر چنی  شد  آن»هایی نظیر تحلیلقابلیت  :1قابلیت تحلیل
 .کندارایه مت یرهای مختلف قوه ادراك فرد را تسهیل می

 ها یا نظرات را تسهیل داشبوردهای سازمانی قابلیت تعویض یادداشت: 2مشارکت
 .کنندمی

 دهاد  هاای موردعلاقاه را مای   به هر کاربر قابلیت دنبال کاردن مقیاا   : 4گیریپی. 
دنبال کردن سهم بازار و مدیر فروش غارب  ممک  است مدیر فروش شرق مایل به

 (.7095خزاعی  )دنبال کردن موجودی خود باشد مایل به

 مزایای تجهیز سازمان به داشبورد

 هاتدوی  و ارایه شاخص 

    هاا در تماامی ساطوح    ساازی داده هاای کوچاك و بازرگ فهام و یکپارچاه     برای شارکت 
داشات   مقایساه و    روز نگه گیری  بهها  اندازهآید و تدوی  مقیا شمار میلش بهتری  چابزرگ

تمامی  ها مشکلی همیشگی است که با ورود داشبوردهای سازمانی بهها در سازمانتمرکز بر آن
تماامی ساطوح    های حیاتی بهداشبوردها در مشاهده شاخص .شودای  مشکلات خاتمه داده می

هاا را  انند و به کاربر امکان دنبال کردن جایگااه ساازمان توساط شااخص    رسسازمان یاری می

                                                           
1 - Interactive 

2- More data history 

3- personalized 

4- Analytical 

5-Collaborative 

6 -Track ability 
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توان یك درك بهتر های متعدد و موردنظر و تحلیل روندها میبا دنبال کردن شاخص. دهند می
 .تری از موارد حیاتی سازمان کسب کردو فهم عمی  کندسازمان چگونه عمل می اینکهاز 

 مشاهده سلامت سازمان در یك نگاه 

صورت دیداری  در نمودارهای  های حیاتی سازمان بهها و شاخصداشبوردها با ارایه مقیا 
سازند و تصویری از مختلف امکان درك وضعیت سازمان را تنها در یك نگاه فراهم می

 .دهندسلامت سازمان در یك صفحه با یك نگاه را ارایه می
 تشخیص مشکلات بالقوه پیش از تبدیل به بحران 

موقع برای افراد مربوط  امکان تشخیص وقوع مشکلات ردها با ارایه اطلاعات بهداشبو
شدن مشکلات به بحران  تا قبل از تبدیل کندبالقوه سازمان را برای مدیران فراهم می

   داشبوردهای سازمانی باقابلیت کندوکاو و کلیك کردن بر هر مورد  . تشخیص داده شوند
های زیری  و تاریخچه آن مودارهای بیشتری را ارایه کنند و به دادهتوانند جزئیات بیشتر و نمی

داشبوردها با اعمال سیستم اخطار  .را نشان دهند مسائلها و دسترسی پیدا کنند و ریشه ضعف
توجه مانند فرستادن ایمیل  چشمك زدن یا ارایه یك انیمیش   همراه  که معمولاً با اعمال جلب
رسانند  ها به سمت مشکلات یاری می توجه آن وجود مشکل و جلباست  به کاربران در درك 

ها شدن آن شدن مشکلات درنتیجه به بحران تبدیل و از نادیده گرفته شدن و مورد غفلت واقع
های حیاتی توجه بخشند که مدیران ارشد به شاخصکنند و ای  اطمینان را میجلوگیری می

 .ها واکنش بهنگام نشان دهندبت به آناند تا نس کرده و مشکلات را زودتر دیده
 جو برای اطلاعات موردنیازوکاهش زمان و هزینه در جست 

های متفاوت های متنوع از پایگاهداشبوردهای سازمانی روشی یگانه برای دسترسی به داده
کردن  داشبوردها با جمع. دهنددرك را ارایه می در سطح سازمان و تبدیل آن به یك فرمت قابل

های مرباوط و حیااتی بارای کااربر در یاك صافحه و       ها و مقیا می اطلاعات و شاخصتما
ها باعاث  جوی اطلاعات در گزارشوها در یك نگاه  در زمان و هزینه برای جستتشخیص آن

 .شوند جویی میصرفه

 روز بودن اطلاعات به 

هاا  ماان مصارف آن  هایی کاه ز گیری از داده ها به بهرهگیری از داشبوردها  سازمان با بهره
کنند و یا خود داشابورد باا اساتفاده از    روز می ها را بهدهند و با یك کلیك آن گذشته خاتمه می

دانناد در  خوبی می بنابرای  مدیران در تمامی لحظات به؛ کندروز می هوشمندی  مرتباً خود را به
بارای ساازمان    چیاز  هایچ . ها چاه اتفاقااتی در حاال رخ دادن اسات    سازمان و زیرمجموعه آن
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روز اساتخراج شاوند و    هاای باه  سارعت یاك کلیاك  داده    تر از آن نیست که تنهاا باه   باارزش
 .مورداستفاده قرار گیرند

 ترکمك به اتخاذ تصمیمات شفاف 

های به دقیقه  شده از داده استخراج (kpi) های حیاتی عملکردقابلیت مشاهده شاخص
رد حیاتی و مشکلات بالقوه و اطلاع از وضعیت همراه با سیستم اخطار و پی بردن به موا

گیرندگان تر  به مدیران و سایر تصمیمهای شفافگیریسازمان با یك نگاه  همگی در تصمیم
شود  گیری میاطلاعات مشترك تصمیم براسا جا که تمامی سازمان رسانند و از آن یاری می
 .کندعنوان یك مجموعه کاراتر عمل میسازمان به

 استایی عملیات سازمان با استراتژی سازمانرهم 

کنناد  روز عملیات با استراتژی سازمان کمك می راستایی روزبهداشبوردها به سازمان در هم
باا  . بخشاند های مربوط در هر سطح سازمان اطمینان میو عملیات اثربخش را با ارایه شاخص

کناد  بااوجود   ر شرایط بازار ت ییر مای ها و اهداف استراتژی شرکت با ت ییبرنامه اینکهتوجه به 
روز شاده و انعطااف لازم بارای     های حیاتی عملکارد باه  ها و شاخصیك داشبورد تمامی داده

 ازطریا  هاای عملکارد   هاا و شااخص  مشااهده داده . شاود واکنش به ت ییرات نیز فاراهم مای  
 رسایدن باه اهاداف     دهد که کارکنان همراه با مادیران بارای  داشبوردها ای  امکان را ارایه می

 (.7094چرومی  )راستا شوند هم

توان بیان کرد که اگر پدیده اول فنااوری  حال با دانست  مزایای یك داشبورد سازمانی می
توان پدیده بعادی   های شخصی و پدیده دوم را اینترنت نامیدند  به چرات میاطلاعات را رایانه

نابع متعدد اطلاعات را تنها در یك صفحه جماع  را داشبوردها خواند  یعنی ابزاری دیداری که م
 .کندمی

گرچه داشبورد ابزاری جدید است و تمامی مزایای بالقوه آن هنوز کشف نشاده اسات  اماا    
تمامی افراد مزایای بالقوه ارایه اطلاعات مناسب در زماان مناساب باه افاراد مناساب را درك      

شاود و  تار مای  روز قاوی  داشبورد روزبه وریفنارو است که انگیزش برای اجرای ازای . اند کرده
شاوند بلکاه   تنها در آمریکا و کانادا اجرا می اند و نهداشبوردها به یك پدیده جهانی تبدیل گشته

انگلستان  آرژانتای   فرانساه  روسایه  ساوئد  آفریقاای       رینظها در کشورهایی اخیراً کاربرد آن
 .  چی   ژاپ  و هند نیز روبه گسترش استجنوبی  عربستان سعودی  مکزیك  عمارات  برزیل

تار باودن اساتفاده از    برای اثاربخش . نیز از اهمیت بسیار برخوردار است« فرهنو» مسئله
        داشاابوردهای سااازمانی  ماادیران اجرایاای بایااد ایاا  فناااوری را وارد کارهااای روزمااره و      
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رزش در کال ساازمان ایجااد    های خود کنند تا فرهنو استفاده از ای  فناوری بااا گیریتصمیم
 (.7092مالك  )شود 

 گیرینتیجه
توجه به ای  سرمایه گرانبها بر روند . ارزشمندتری  سرمایه سازمان  سرمایه انسانی آن است

ها تأثیر مستقیم دارد؛ لذا تلاش برای توسعه فنون نوی  مدیریتی در  شکست یا کامیابی سازمان
رش فنون نوی  مدیریتی یکی از ای  اسا   گست بر. ها  امر مهم و حیاتی استسازمان

آن مدیران و  ازطری ؛ که  شده است رسیدن به اهداف تعیی  راستایکارهای سازمان درراه
 راستایکارکنان به اهداف سازمان بازرسی کل کشور آگاه و بدان معنی بخشیده و از آن در

در نظر گرفت  تحولات و ت ییرات در ای  روش با . نظارت و کنترل عملکرد آتی استفاده نمایند
از . یافت توان به نتایج بهتری دستسازمانی و ایجاد اهداف دینامیکی می محیط درون و برون

سوی دیگر  با ایجاد ت ییر و تحول در فرهنو سازمان و درگیر کردن تمام افراد در تعیی  و 
ارکنان در انجام امور از های آن و همچنی  مشارکت کارساز ک ها و مأموریت رسیدن به آرمان

 .سوی مدیریت یك تدبیر ضروری است
ها و فناون ناوی  مادیریتی    رسد دستیابی به سیستم نظر میشده به با توجه به مباحث گفته

کناد کاه   خصوص زمانی اهمیت بیشتری پیادا مای  ای  امر به. برای هر سازمانی ضروری است
پذیرد و شکسات در  ها صورت میروی آن های عظیمی بر گذاری بدانیم در عصر حاضر سرمایه

بنابرای  مادیران بایاد   ؛ کندها وارد میناپذیری را بر سازمان ها  لطمات جبرانگذاریای  سرمایه
 هاای رسایدن باه    علاوه بر شناخت مفهوم فنون نوی  مدیریتی و عوامل تأثیرگذار بر آن  گاام 

شناسایی عواملی که مانع رسیدن باه ایا     ها را شناسایی و دنبال کنند و در ای  راه کشف وآن
ازآن  ها خواهد بود و البته پسها است؛ کمك فراوانی در اصلاح و توسعه آن فنون و روشفنون

لازم باه یاادآوری    .ها در سازمان  بازبینی و نظارت مستمر صورت گیردهم باید برای حفظ آن
هایی نظیر فرهناو  سااختار و   شچال. هایی استاست که رسیدن به موفقیت نیز دارای چالش

ها باشند و کلید موفقیات در  مراتب سازمانی که مدیران باید آماده رویارویی با ای  چالش سلسله
 .باشدها میای  راه همکاری و مشارکت مدیران و کارکنان در سازمان

های مدیریتی نوی   ابزاری ارزشامند در محایط رقاابتی کناونی     در نهایت  فنون و سیستم
زماان خاود را بار     توانند با استفاده از فنون نوی  ها می شوند؛ زیرا مدیران سازمانمحسوب می
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دهناد و از مزیات رقاابتی خاود کاه هماان        تر اختصاص می های صحیح و روش  گیری تصمیم
 واکنش سریع نسبت به شرایط و ت ییرات است استفاده نمایند و

استفاده از فنون نوی  مادیریتی موجاب    هنگام و درست ارزش کسب اطلاعات ودرك به 
هاای بیشاتری از   هار روز ساازمان   های چشمگیر شده است؛ کهها و موفقیتکارآمدی سازمان

آنچه تاکنون به شرحش پرداختیم  موارد زیار باه    براسا  .گیرندبهره می فنون نوی  مدیریتی
 :گرددعنوان پیشنهادهای نهایی ای  نوشته  مطرح می

 ؛رویی با ت ییرات در راستای ارتقای سلامت نظام اداری در سازمانآمادگی رویا .7
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سرمایه  .(5370وعبدالرسول جمشیدیان   محمد فروهر ترجمه رضا هویدا )  کیم کامرون .21

: اصفهان. مثبت گرا رفتار سازمانی  مایه روانشناختی سر - مثبت گرا رهبری -روانشناختی 
  .انتشارات پیام علوی 
 (.7)سرگیس  : تهران(. 7092)کاوسی  اسماعیل و بیگدلی  محمد  .22

 .نشانگرهای سازمانی ابزاری برای واکنش سریع(. 5337)کدیور آمنه  سلطانی دلگشا  .24
 (.76)76ماهنامه تدبیر  

مدیریت از راه (. 7095ترجمه حمیدرضا فرتوك زاده  )کنت بلانچارد و مایکل اوکانر  .27
 .نشر فرا: تهران. هاارزش

 (.47) .تدبیرماهنامه  .چیست افول سازمانی (.7072) کولوبندی  عبدالله .26
. اصول مدیریت(. 7066ترجمه محمدعلی طوسی و دیگران  )کونتز  هارولد و دیگران  .29

 .(7)7سازمان مدیریت دولتی  : تهران

تحول مزیت  شناختی سازمان سرمایه روان (.7095.)ب . ك و آوولیو.یوسفف  .لوتانز  .43
 .تهران  انتشارات آییژ.ترجمه جمشیدیان و محمد فروهر . رقابتی سرمایه انسانی

خل  سازمان الهام بخش با استفاده از : گرا در کارشناسی مثبت روان (.7090.)  . لوئیس .47
محمد فروهر  عبدالرسول جمشیدیان و دکتر مریم  ترجمه. گرا و توانمندکاویرهبری مثبت 

 .انتشارات پتروشیمی. تهران. نیاقانع
حکومت داری (. 7061ترجمه عبا  منااااوریان  )مااااارك ترنر و دیااااوید هیوم  .45

 .5ریزی  مؤسسه عالی آموزش و پرورش مدیریت و برنامه: تهران. مدیریت وتوسعه

 .مؤسسه کار و تأمی  اجتماعی: تهران. سازمانی داشبوردهای(. 7092)مالك  شادان  .40

مؤسسه خدمات . فراسوی مهندسی دوباره(. 7062ترجمه عبدالرضا رضایی نژاد  )مایکل همر .41
 .فرهنگی رسا

. همسویی راهبردهای کسب و کار با فناوری اطلاعات(. 5337)مجتبی رفیعی و اکرم امینی  .42
 (.761)76ماهنامه تدبیر  

. بررسی تأثیر جابجایی بر رضایت ش لی و تعهد سازمانی کارکنان(. 7077)مجیدی  عبدالله  .44
 .دانشگاه تربیت مدر : تهران. نامه کارشناسی ارشد مدیریتپایان



 009  گذری بر مفاهیم مدیریت نوین سازمانی

 

: تهران(. ژی تحول سازمان به مثابه استرات)مدیریت توسعه (. 7095)محمدزاده  عبا  .47
 .سمت

 (.7)سخنوران  : تهران. هوش فرهنگی(. 7092)محمدزاده  مریم  .46

 .0نشر آییژ  : تهران. اصول و مبانی سازمان مدیریت و سرپرستی(. 7092)محمدی  داود  .49

 .انتشارات کتابخانه فرهنو: تهران. مدیریت مبتنی بر ارزش(. 7092)محمدی  مهدی  .73

 .تهران. های مدیریت بر پایه ارزشویژگی(. 5331)مکی  منوچهر  .77

یابی چابکی سازمان با استفاده از منط  ارز(. 5337)ملا حسینی  علی و مصطفوی  شهرزاد  .75
 (.764)76ماهنامه تدبیر   .فازی

مدیریت بر مبنای (. 7071ترجمه سید مهدی الوانی و فریده معتمدی  )موریس  جورج  .70
مرکز آموزش مدیریت دولتی  : تهران(. ف  رایزنی در غرب)هدف و نتیجه در بخش دولتی 

0. 

 .10انتشارات میر  : انسانی و روابط کار  تهران مدیریت منابع(. 7094)میرسپاسی  ناصر  .71

: تهران. مدیریت رفتار سازمانی(. 5333ترجمه علاقه بند  )هرسی بال و بلانچارد  کنت  .72
 .انتشارات امیرکبیر

     های سرمایه رابطه مؤلفه(. 7097)اله و فروهر  محمد هویدا  رضا  مختاری  حجت .74
 (.0. )های علوم شناختی و رفتاریپژوهشمجله . شناختی و ابعاد تعهد سازمانیروان

: تهران. دانش مدیریت. مدیریت دولتی و اعتماد عمومی(. 7067)الوانی  دانایی فرد  .77
 (.22)انتشارات دانشگاه تهران  

انتشارات پیام : تهران. گیری و تعیی  خط و مشی دولتی  تصمیم(7090)الوانی  سید مهدی  .76
 .نور

فصلنامه مطالعات . مدیریت نظمی درهای نظریه بیجلوهبازتاب (. 7092)الوانی  مهدی .79
 .علامه طباطبایی دانشگاه :تهران. مدیریت

 .تهران. مدیریت ت ییر(. 7095)یاراحمدی خراسانی  مهدی  .63

 

 
81. Albrecht, T. (2012). Avrom Fleishman, George Eliot’s 

Intellectual Life. Cahiers victoriens et édouardiens, (75 

Printemps), 231-235. 

82. Allen. N.J. & Smith, C.A. Mayer, J.P. & (1993). 

"Commitment to organizations and Occupations: Extension 

and test of a three. Component Conceptualization", Journal 

of Applied Psychology, vol. 78, No.4, PP:538-551. 



 زارش پژوهشیگ 011  

 

83. Bessant, J. Knowles, D. Francis, D. Meredith, S.(2001) Deve

loping the Agile 

Enterprise, Agile Manufacturing:The 21st Century Competiti

ve Strategy, Elsevier Science, and pp: 113-130. 

84. Boje, D & Dennehy, R. (2000). The Story of Post Modern 

Management. Sage Publication. 

85. Boje, D & Dennehy,R. (1999). Organizing Stories: 

Managing in the Post Modern World, Sage Publication. 

86.  Cameron (1987). "Improving academic quality and 

effectiveness." In Marvin Peterson.  

87. Causey, G. C. (1999). Elements of agility in 

manufacturing(Doctoral dissertation, Case Western Reserve 

University). 

88. Daft R. (2009). The New Era of Management. Translate 

Fayzi, T, Sarlak, M A, publicationed by Gostareh. 

89. D'Aveni, R. A., Dagnino, G. B., & Smith, K. G. (2010). The 

age of temporary advantage. Strategic management 

journal, 31(13), 1371-1385. 

90. Dove, R. (1999). Knowledge management, response ability, 

and the agile enterprise. Journal of knowledge 

management, 3(1), 18-35. 

91. Ebrahimpur, G. & Jacob, M. (2001). Restructuring for agility 

at Volvo Car Technical Service (VCTS). European Journal 

of Innovation Management, 4(2), 64-72. 

92. Göbbels, M. & Jonker, J. (2003). AA1000 and SA8000 

compared: a systematic comparison of contemporary 

accountability standards. Managerial Auditing 

Journal, 18(1), 54-58.  

93. Goldman, S. L. & Nagel, R. N. (1993). Management, 

technology and agility: the emergence of a new era in 

manufacturing. International Journal of Technology 

Management, 8(1-2), 18-38. 

94. Goldman, S. L. Nagel, R. N. & Preiss, K. (1995). Agile 

competitors and virtual organizations: strategies for 

enriching the customer (Vol. 8). New York: Van Nostrand 

Reinhold. 



 010  گذری بر مفاهیم مدیریت نوین سازمانی

 

95. Gupta, V.Gollakota, K., & Bork, J. T. (2010). Reaching 

customers at the base of the pyramid—a two‐ stage business 

strategy. Thunderbird International Business Review, 52(5), 

355-367. 

96. Hatch,Mary Jo.(1997), Organization Theory, Oxford 

University. 

97. Hirschman, A. O. (1970). Exit, voice, and loyalty: Responses 

to decline in firms, organizations, and states (Vol. 25). 

Harvard university press. 

98. Hormozi, A. M. (2001). Agile manufacturing: the next 

logical step. Benchmarking: An International Journal, 8(2), 

132-143. 

99. Jahnson, B. (1994). Educational Administration in the Post 

Modern Age: London: Westpord Connectitut 

100. James Cutt and Vic Murray (2002) 3 Third … in the 

Governance of Non-Profit Organisations in the UK', 

Nonprofit Management and Leadership, 12, 4. 

101. Katayama, H. & Bennett, D. (1999). Agility, 

adaptability and leanness: A comparison of concepts and a 

study of practice. International Journal of Production 

Economics, 60, 43-51. 

102. Kazman, R. & Chen, H. (2002). Aligning Business 

Models, Business Architecture, and IT Architectures. 

Software Engineering Institute. The Architect, 5. 

103. Keough,T & Tobin, B. (2000). Post Modern 

Leadership and the Policy Lexion: from Theory Proxy, to 

Practice. Quebec. Level University. 

104. Lahiri, S., Pérez-Nordtvedt, L., & Renn, R. W. (2008). Will 

the new competitive landscape cause your firm's decline? It 

depends on your mindset. Business Horizons, 51(4), 311-

320. 

105. Lester, D. L., & Parnell, J. A. (2006). The complete life 

cycle of a family business. Journal of applied management 

and entrepreneurship, 11(3), 3. 

106. Levin, H. M (1990), Economic Trends Shaping the 

Future of Teacher Education, pp 7-15 



 زارش پژوهشیگ 011  

 

107. Luftman, J. Papp, R. & Brier, T. (1999). Enablers 

and inhibitors of business-IT alignment. Communications of 

the AIS, 1(3es), 1. 

108. Maskell, B. (2001). The age of agile 

manufacturing. Supply Chain Management: An International 

Journal, 6(1), 5-11. 

109. McKinley, W. (1987). Complexity and administrative 

intensity: The case of declining 

organizations. Administrative Science Quarterly, 87-105. 

110. McKinley, W. (1993). Organizational decline and 

adaptation: Theoretical controversies. Organization 

Science, 4(1), 1-9. 

111. McKinley, W., Latham, S., & Braun, M. (2014). 

Organizational decline and innovation: Turnarounds and 

downward spirals. Academy of management review, 39(1), 

88-110. 

112. Meyer JP, Herscovitch L(2001), Commitment in the 

workplace: Toward a general model. Human Resource 

Management Review; 11: 299-326. 

113. Millard, W. B. (2012). Never mind the bollocks: chance, 

noise, skepticism, and statistics. Annals of emergency 

medicine, 59(1), A21-A27. 

114. Morgan,Garet.(1997), Images of organization, Sage 

Publication. 

115. Mowday, R. T. Steers, R. M. & Porter, L.M. (1979) 

The measurement of organizational commitment, Journal of 

Vocational Behavior, 14, pp. 224–247. 

116. Naylor, J. B. Naim, M. M. & Berry, D. (1999). 

Leagility: Integrating the lean and agile manufacturing 

paradigms in the total supply chain. International Journal of 

production economics, 62(1-2), 107-118. 

117. Noaker, PM (1994)The Search forAgile Manufacturi

ng. Manufacturing Engineering, 40-43  

118. Peters, M. (1989), Techo-science: Rationality and 

the University: Lyotard on the Postmodern Condition. 

Educational Theory. Vol,39. No,2. PP 93-105. 



 011  گذری بر مفاهیم مدیریت نوین سازمانی

 

119. Putnik, G. D. (2001). BM_virtual enterprise 

architecture reference model. Agile manufacturing: 21st 

century manufacturing strategy, 73-93. 

120. Rao, S. S. & Nahm, A. (2001). Information systems 

for agile manufacturing environment in the post-industrial 

stage. Agile Manufacturing: The 21st Century Competitive 

Strategy, 229-246. 

121. Richards, C. W. (1996). Agile manufacturing: 

beyond lean? Production and Inventory Management 

Journal, 37(2), 60. 

122. Rigby, C. Day, M. Forrester, P. & Burnett, J. (2001). 

Agile supply: Rethinking systems, systems thinking, systems 

practice. International Journal of Agile Management 

Systems, 2(3), 178-186. 

123. Roussel.L, Swansburg.R, 

Swansburg.R(2002),Managementand leadershipfor 

nurseadministrators, 4ed.texas, Jones and Brtlett. 

124. Searle, T.P., Barbuto, J.E. (2013). Servant Leadership, 

Hope, and Organizational Virtuousness: A Framework 

Exploring Positive Micro and Macro Behaviors and 

Performance Impact, Journal of Leadership & 

Organizational Studies, 18(1), 107 –117. 

125. Sharifi, H. & Zhang, Z. (1999). A methodology for 

achieving agility in manufacturing organisations: An 

introduction. International journal of production 

economics, 62(1-2), 7-22. 

126. Sharifi, H. & Zhang, Z. (1999). A methodology for 

achieving agility in manufacturing organisations: An 

introduction. International journal of production 

economics, 62(1-2), 7-22. 

127. Somers, M.J.(1995)."Organizational commitment, Turnover 

and Absenteeism: an Examination of Direct and Indirection 

Affects," Journal of Organizational Behavior, Vol.16, PP:49-

57. 

128. Steers, Porter, Charles. Oreilly (1991). "Motivation and 

work Behavior", Corporations, Culture and Commitment, 

Newyork, Mc Graw-Hill inc, PP:246-247. 



 زارش پژوهشیگ 011  

 

129. Tallon, P. & Kraemer, K. L. (1999). A process-oriented 

assessment of the alignment of information systems and 

business strategy: implications for IT business value. 

130. Van Assen, M. F. Hans, E. W. & Van de Velde, S. L. 

(2000). An agile planning and control framework for 

customer-order driven discrete parts manufacturing 

environments. International Journal of Agile Management 

Systems, 2(1), 16-23. 

131. Youssef, Carolyn,  Luthans, Fred (2013). Positive 

Organizational in work place: The Impact of hope, optimism, 

and Resilience Journal of  Management, Vol. 33, No.50. 

132. Zahra, S. A. Sapienza, H. J., Autio, E., George, G., & 

(2006). A capabilities perspective on the effects of early 

internationalization on firm survival and growth. Academy 

of management review, 31(4), 914-933. 

133. Zhang, Z. & Sharifi, H. (2000). A methodology for 

achieving agility in manufacturing 

organisations. International Journal of Operations & 

Production Management, 20(4), 496-513. 

 


