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 پیشگفتار
ترین عنصعر در عرصعۀ معدیریت اسعت کعه در اعصعار مختلعف معورد انسان محوری

تععرین توجععه دانشععمندان مععدیریت قععرار گرفتععه اسععت. عامععل نسععروی انسععانی از جملععه م ععم

اهمست نسعروی  ن نقش عمده و اساسی بر ع ده دارد.عواملی است که در بقای هر سازما

توان گفعت موفقسعت هعر سعازمان تعا حعدود زیعادی بسعتگی بعه انسانی به حدی است که می

تلاش، رفتار، نگرش، شخصست و هوش افراد نسبت به شغل و سازمانی کعه در آن کعار 

 کنند دارد.می

ضعر موضعوعی شعد موضعوعی فعردی اسعت در حعال حاهوش که در ابتدا تصور معی

گروهی و سازمانی نسز هست که برای حل مشکلات جمری، سازمانی و ج عانی اسعتفاده 

تعوان گفعت بعه دلسعل شود که افراد بخشی از آن و نه همه آن هستند. بعه طعور کلعی معیمی

های کار و رواج هر چه بسشعتر تکنولعوژی و ورود آن بعه زنعدگی تغسسر و تحولات محسط

وش فعردی، بایعد در معورد هعوش سعازمانی صعحبت کعرد. کاری، بعه جعای صعحبت از هع

هعای کننعد و م عارتوقتی افراد در محعسط کعار بعا یکعدیگر بعه عنعوان یعک گعروه کعار معی

ها ج عت تحقعق گذارند و از این تواناییمنحصر به فرد خود را با دیگران به اشتراک می

 اهععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععداف سععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععازمانی و 

 سازمانی است. کنند به مرنی هوشهای آن استفاده میمأموریت

 هععا دهعد کععه برخعی از سعازمانهعای موجعود نشععان معیامعا تعأملی در وضعرست سععازمان

از ظرفست هوشی کارکنان خود بعه خعوبی اسعتفاده کننعد و در مقابعل برخعی از  اندتوانسته

انعد. نبعود بسعنش مشعترک، ععدم تمایعل بعه از این ج عت موفقسعت چنعدانی نداشعتهها سازمان

مرنععی و روحسععه گروهععی و سرنوشععت مشععترک، سععاختارهای بععیتغسسععر، ضععرسف بععودن 

ضرف مدیریت دانش و یادگسری سازمانی موجب شده است تعا از ب عره هوشعی کارکنعان 

 به خوبی استفاده نشود.

هعای اول و دوم ابتعدا تصعویری اجمعالی در این کتاب تلاش بر این است کعه در فصعل

در هععوش کععه بععه تععازگی س انععواع از هععوش و مطالرععات مربععوط بععه آن ارائععه شععود و سعع 

ادبسات مدیریت و سازمان وارد شده است مررفی گردد و س س توضسحات مبسعوطی در 

 های موجود مطرح شود.خصوص هوش سازمانی و مدل

های سوم، چ ارم، پنجم، ششم، هفتم، هشعتم، ن عم و دهعم بعه ترتسعب هعر یعک در فصل

دی، یععادگسری سععازمانی و مععدیریت هععای هععوش سععازمانی از قبسععل، بسععنش راهبععراز مؤلفععه

دانعععش، تغسسرگرایعععی، مشعععارکت، سعععاختار سعععازمانی، فنعععاوری اطلاععععات و ارتباطعععات، 

روحسه، عملکرد سازمانی مورد کنکاش قرار گرفته است و در فصعل یعازدهم بعه اجمعال 

 های افزایش هوش سازمانی بررسی شده است.راه

هعای راه از نظعرات و راهنمعائیدر خاتمه ضعمن تشعکر از همعۀ اسعاتسدی کعه در ایعن 

 ام قدردانی کرده و امسد است مطالب این کتاب مورد اسعتفاده دانشعجویان مند شدهآن ا ب ره

 ها قرار گسرد.های مدیریت و مدیران و مسئولان سازمانرشته



 
 دکتر علیرضا فقیهی

 عضو هیأت علمی دانشگاه آزاد اسلامی اراک

 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل اول

 اهیم مرتبط با آنهوش و مف





 

 

 

 مقدمه -1-1
هععوش از جملععه فراینععدهای شععناختی در انسععان اسععت کععه بععه زعععم اندیشععمندان موجععب 

هعای شعناختی سازگاری انسعان بعا محعسط و سعرعت درک و ف عم شعده و بعر سعایر ویژگعی

ز ادارد، قبعل  یگذارد. از آنجا که نظریۀ هعوش سعازمانی ریشعه در هعوش انسعانتأثسر می

ب تعر اسعت برخعی از مفعاهسم معرتبط بعا  1چسسعتی و چرایعی هعوش سعازمانی،پرداختن بعه 

 هعا معوردهای مطرح دربارۀ آن و انواع متداول هعوش در سعازمانهوش انسانی و نظریه

-هعای چندگانعههوش 2بررسی قرار گسرد. همچنسن امروزه مفاهسمی چون هوش هسجانی،

ن و مععدیریت وارد شععده و در ادبسععات سععازما 5هععوش فرهنگععی و 4هوشععمندی رقععابتی 3،

 شود.به آن ا اشاره میگسرد که در این فصل به طور اجمال مورد استفاده قرار می

 

 هوش چیست؟ -2-1
 موضوع هوش گر چه در قرون گذشته تحت عناوین عقل یا خرد معورد توجعه ادبعا و 

ت. شناختی امعروزی ویعژه قعرن بسسعتم اسعروان فلاسفه بوده است، لکن طرح آن به گونه

یعابسم کعه یونانسعان باسعتان در دو در معی 7افلاطعون 16با مراجره به متون کتاب جم وریت

هزار و اندی سال پسش آن را ملاک انتخعاب افعراد شایسعته بعرای احعراز مشعاغل حسعا  

 قععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرار 

اند. ارسطو مرتقد بعود کعه نوجوانعان بعه ایعن دلسعل خعوش باورنعد کعه در مقایسعه بعا دادهمی

 3تعر بعه معا کانعت(. در قرون نزدیک1984 2اند )آوانزینی،گول خوردهبزرگسالان کمتر 

کوشععسد  6و قنقععد قضععاوتق 5قنقععد خععرد عملععیق  4،هععای قنقععد خردنععابقبععا نوشععتن کتععاب

ماهست آن را از دید فلسعفی بسعان دارد و سعطوح مختلعف آن را مشعخص سعازد. عرفعا در 

هعای آن را بعدون عاطفعۀ هبعرددادند و رامشرق زمسن عقل را در مقابل عواطف قرار می

پنداشععتند کععه نمودنععد. مربسععان ترلععسم و تربسععت بععرعکس مععیعشععق نابسععنده توصععسف مععی

هععای کمتععری را بععه بایععد بععا تم سععدات عاقلانععه تحععت کنتععرل درآینععد تععا آسععسبهسجانععات مععی

                                                
1- Organizational Intelligence    5- Cultural Intelligence 

2- Emotional Intelligence    6- Republique 

3- Multiple Intelligence    7- Platon 

4- Competitive Intelligence 

2- Avanzinie 

3- Kant (1824--1724) 

4- Critique De la Raison pure 

5- Critique De la pratique 

6- Critique De judgement 
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تعر از معردان زندگی اجتماعی انسان وارد سازند. ادبسات عامسانه ملعل زنعان را کعم هعوش

کردنععد بععدون اینکععه شععواهد دقسقععی بععرای ادعععای خععود داشععته باشععند )ب رامععی، مععی مررفععی

 .(108، ص 1385

های جدید برای زدودن زنگارهای اوهام از چ ره هوش با تمایل به سعنجش اولسن قدم

( نخستسن کسی است کعه بعه 1883) 1آن در آغاز قرن بسستم برداشته شد. فرانسسس گالتن

-دان و ریاضعیهعای فعردی پرداخعت. وی بعه عنعوان طبسرعیاوتگسری تفمطالره و اندازه

های فردی داشت، به نظر گالتن هوش عبارت بعود از یعک دان، علاقه فراوانی به تفاوت

شععود. از حرکتععی اسععتثنایی کععه نسععل بععه نسععل منتقععل مععی - هععای ادراکععیسلسععله م ععارت

سعتگاه ادراکعی فعرد شود، هر قدر که دآنجائسکه تمام اطلاعات از طریق حوا  کسب می

 تععر باشععد، بععه همععان نسععبت وی از هععوش بسشععتری برخععوردار اسععت )اتکسنسععون،حسععا 

1378.) 

بععرای نخسععتسن بععار  1890جسمععز مععک کععسن کتععل )روانشععنا  آمریکععایی( در سععال 

، وزارت آمععوزش و پععرورش 1904روانععی را بععه کععار بععرد. در سععال  اصععطلاح آزمععون

هعای یعادگسری کودکعان عقعب طالره در معورد توانعاییای را برای مهمگانی فرانسه کمسته

در ایعن کمستعه  3و یعک روان زشعک بعه نعام تئعودور سعسمون 2مانده ذهنی مأمور کرد. بسنعه

توانند انجعام دهنعد بررسعی کردنعد انواع تکالسف ذهنی را که کودکان در سنسن مختلف می

 و بدین ترتسب نخستسن آزمون هوشی را ساختند.

سععؤال داشععت کععه بععه ترتسععب سععط   30انتشععار یافععت  1905سععال  ایععن آزمععون کععه در

دشواری از آسان به مشکل تنظسم شده بود و سعه کعارکرد شعناختی یرنعی قضعاوت، درک 

(. آلفععرد بسنععه در 12، ص 1376کععرد )شععریفی، گسععری مععیو ف ععم و اسععتدلال را انععدازه

و اسعتدلال را هعای ادراکعی و حرکتعی، توانعایی حعل مسعئله ترریف هوش به جای م ارت

هعای دانعد کعه بعه شعکلجایگزین کرد. وی هعوش را قابلسعت عمعومی درک و اسعتدلال معی

قهععوش یععک قععوۀ ذهنععی بنسععادی اسععت کععه تغسسععر یععا فقععدان آن  شععود.گععر مععیمختلفععی جلععوه

بسشترین اهمست را در زندگی عملی دارد. درست قضعاوت کعردن، درسعت درک کعردن، 

هعای بنسعادین هعوشق. در واقعع هعوش در نظعر السعتهاسعت فردرست اسعتدلال کعردن، ایعن

-درک، ابعداع، ج عت: شعودمرحله معی 4بسنه در حکم عمل کردن است، عملی که شامل 

ه شعود، هعوش خعود را بعیابی و نظارت. مثلاً وقتعی کعه یعک مسعئله بعه آزمعودنی داده معی

 دهد:روش زیر نشان می

 ای وجود دارد.ف مد که مسئلهکند و میماهست مسئله را درک می -1

 کند.یک یا چند راه حل که با هدف مورد نظر سازش یافته باشد را ابداع می -2

در جریان جستجوهای ذهنی یا واقرعی کعه مجبعور بعه انجعام آن اسعت، هعدف یعا بعه  -3

 کند.عبارت دیگر ج تی را که باید دنبال کند به وضوح در ذهن خود مجسم می
                                                

1- Frances Galton 

2- Alfred Binet 

3- Theodor Simon 
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دهعععد واقرعععی را معععورد انتقعععاد و بررسععی قعععرار معععی اقععدامات و نتعععایم احتمعععالی یععا -4

 (.1376)دادستان و منصور، 

 فریمن تراریف هوش را به چ ار دسته تقسسم کرده است:

 دانند.شخص با محسط می 1تراریفی که اسا  هوش را سازگاری -1

 دانند.می 2تراریفی که هوش را استرداد یادگسری -2

 دانند.می 3نتزاعیتراریفی که هوش را گنجایش تفکر ا -3

: تعر اسعت و ترریعف و کسعلر شعامل آن اسعتاین دسته نسبت بعه گعروه قبلعی جعامع -4

هعوش عبععارت اسعت از مجموعععه یععا تمعامی اسععترداد شعخص بععه منظععور تفکعر و عمععل بععا 

( در حال حاضر چنانچعه معا بعا 1376هدف، منطقی و سازگاری مؤثر با محسط )شاملو، 

ه موجود و اسا  نظری آن عا بخعواهسم ترعاریف ارائعه شعدهای مراجره به محتوای آزمون

 توانسم آن ا را در چ ار مقولۀ زیر خلاصه کنسم:بندی کنسم میاز هوش را طبقه

اقری ها، به ویعژه در معویافتن رابطه بسن پدیده :الف( هوش به عنوان توان درک رابطه

 هعر چعه رابطعه بعسن که از نظر ظاهری تشابه کمی دارند دلسل بر هوش تلقعی شعده اسعت.

 ها به هوش بسشتری نسازمند است.تر باشد درک ارتباط بسن آنها پن انپدیده

این نظریعه بسشعتر تحعت تعأثسر  :های جدیدب( هوش به عنوان توان سازگاری با موقعیت

 شععکل گرفتععه اسععت و برععد وارد مباحعع  مربععوط بععه  4نظریععه تکععاملی لامععارک و اس نسععر

تعر شود که در سسر تکامل موجعودات، آن عایی کعه بعاهوشه میسنجی شده است. گفتروان

اند خعود را از مخعاطرات دور نگعه دارنعد یعا مخعاطرات را بعه کلعی اند، ب تر توانستهبوده

یکععی : دفععع نماینععد. در مععورد انسععان، سععازگاری بععا محععسط مسععتلزم دو تععلاش مکمععل اسععت

کنعد، دوم انطبعاق تضعا معیتغسسر محسط آن گونه کعه سعاخت فسزیکعی و شخصعستی افعراد اق

 فرد با شرایط محسط یرنی تغسسر فرد به اقتضای زمان و مکان.

دو نفعر از کسعانی هسعتند کعه  5کعالوین و وودرو :هوش به عنووان ررفیوت یوادگیری (پ

انعد. بعه نظعر آن عا تمامسعت دانعش آموختعه این نظریه را بعسش از هعر کعس دیگعر پرورانسعده

هوشمندی افراد را ترسسن کند. آنان که مطالعب دشعوارتری تواند درجه شده به عبارتی می

توانند فرا بگسرند از هوش بالاتری برخوردارند و کسانی کعه در یعادگسری نعاتوانی را می

 دهند دارای سط  هوش کمتری هستند.نشان می

اسععتاد دانشععگاه اسععتنفورد یکععی از  6تععرمن :ت( هوووش بووه عنوووان قوودرت تفکوور انتزاعووی

-د که از این نظریه دفاع کعرد. بعه نظعر او افعراد بعه همعان انعدازه بعاهوشاولسن کسانی بو

-ترند. تفکر انتزاعی با استردادهای کلامی، قدرت حعل مسعئله و بعا قهعمترند که انتزاعی

                                                
1- Adaptation  

2- Ability to learn  

3- Abstract Thinking   

4- Lamark & Spenser 

5- Colvin & Wondraw 

6- Terman 
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 نگععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععریق 

 (.110 -112، ص 1385ها همبستگی مثبت بالایی دارد )ب رامی، پدیده

 یف ارائععه شععده از هععوش یععک ضععمن نقععد ترععار 1حسععن پاشععا شععریفی بععه نقععل از ایکععن

کند، به نظعر وی بعه هعر یعک از ترعارف انتقادهعایی بندی نسبتاً مشاب ی را  ارائه میجمع

اساسعی، امعا اسعت وارد است. سازگاری با موقرست مسلماً برای بقای موجود زنده امری 

 تر دارد که رفتعار هوشعمندانه بخشعی از آن اسعت. ازتوانایی سازگاری، مف ومی گسترده

سععوی دیگععر، ترریععف تععرمن از هععوش بععه عنععوان توانععایی تفکععر انتزاعععی، همععه ابرععاد 

گسرد، هر چنعد تفکعر انتزاععی بخعش م معی از رفتعار رفتارهای هوشمندانه را در بر نمی

 است. هوشمندانه

مف ععوم تمععام هععوش بععه عنععوان توانععایی یععادگسری، در صععورتی کععه نتععایم حاصععل از 

ن شاخص هوش تلقی شود، ترریفی نعادقسق اسعت. زیعرا های هوش به عنوااجرای آزمون

تکعععالسف جدیعععد  هعععای هعععوش بعععا سععرعت یعععادگسری  هعععای حاصعععل از اجعععرای آزمععوننمععره

وش هایی که از هعمرور ترریفبا کند که وی اشاره می .(1985همبستگی دارند )ایکن، 

ار یعا ی آشعکاسم زیر به گونههها مفاشود که در این ترریفبه عمل آمده است ملاحظه می

 اند:ضمنی بسان شده

 تفکر انتزاعی. -1

 یادگسری از راه تجربه. -2

 حل مسائل از راه بسنش. -3

 های جدید.سازگار شدن با موقرست -4

 مطلعوب هعدف ها بعرای رسعسدن بعه یعکتمرکز و تداوم در به کار انداختن توانایی -5

 (.40، ص 1376)شریفی، 

 

 های معاصر هوش نظریه -3-1
ر نظرهای مطرح شده در باب هوش گر چه م م و حعائز اهمسعت هسعتند، امعا بعه اظ ا

رف توانند نام نظریعه بعه خعود بگسرنعد. مطلعب دیگعری از طععلت فقدان انسجام کافی نمی

رهعای توان آن ا را حعد فاصعل اظ عار نظاند که میبرخی دیگر از روانشناسان ابراز شده

 فععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععوق و 

 را از نظعر هعوش ر قعرار دارد. از جملعه ثرنعدایک کعههعای انسعجام یافتعه و مراصعنظریه

 کرد.کارکرد به سه دسته تقسسم می

هعای آن قسمت از هوش است که به درک روابط بسن افعراد و گعروه 2هوش اجتماعی:

آداب و  -هععای مؤسسععات و ن ادهععای اجتمععاعیپععردازد. ایععن هععوش ویژگععیاجتمععاعی مععی

-وقی و جزایی را زیر پوشعش خعود قعرار معیای، همچنسن قوانسن حقو قبسلهی رسوم قوم

                                                
1- Aiken Lewis R 

2- Social Intelligence 
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 دهد.

شعود. هعای معادی فرعال معیهبه نوبه خود در رابطه بعا اشعساء و پدیعد 1هوش انضمامی:

پعردازد و تشعخسص انتزاععی این هوش به کاربرد وسایل و ابزار در زندگی روزمره معی

 گسرد.شان را بر ع ده میبندیآن ا و یا طبقه

دهد که نمادهعا و زبعان علامتعی را بعه کعار بگسعریم و ازه میبه ما اج 2هوش انتزاعی:

طعور هعای م عم هعوش آنبه کمک آن ا به تفکر و استدلال ب ردازیم. علاوه بر این، نظریه

 رو هستسم، تحت عناوین زیر قابل بررسی است.ها روبههای جدید با آنکه در آزمون

 های عاملیالف( نظریه

ن تعواشعود کعه بعه کمعک آن عا معیهای آماری گفته میستتحلسل عاملی به مجموعه فرال

قسعسم تهای  همبسته به یکعدیگر سؤالات متردد و پراکنده یک آزمون را به دسته یا خوشه

ؤالی سع. بعرای ایعن منظعور در آغعاز، دتر گعردنمود تا مقایسه و قضاوت درباره آن ا ساده

کننععد و سعع س اب مععیهععای احتمععالی اسععت انتخععکععه ب تععرین شععاخص یکععی از عامععلرا 

نماینععد. چنانچععه برخععی از سععؤالات بععا سععایر سععؤالات را بععا آن محاسععبه مععی همبسععتگی

های مورد نظر همبستگی سعط  بعالا نشعان دادنعد. آن عا را جعزو یعک عامعل تقلعی شاخص

 نماینعد. بععه طععور مثععال اگععر در یععک آزمععونکعرده و نععامی مناسععب بععرای آن ععا انتخععاب مععی

نسعده های متفاوت در آزمون گنجاسؤالی که در آغاز به هدف 5 هوش مرلوم شود که مثلاً 

 سعنجد، از آن پعس ادراک فضعاییاند یک عامل مشترک، مثلاً ادراک فضعایی را معیشده

 نمایند.های مورد سنجش آن آزمون مررفی میهرا جزء حوز

 رلازمه تحلسل عوامل، تنظسم جدول کامل همبستگی بسن تمعام معاده سعؤالات موجعود د

ای هعنامند. معاتریسهای همبستگیق میها را اصطلاحاً قماتریسآزمون است. این جدول

همبستگی نشانگر درجه یا وزن عددی اشعباع آزمعون از هعر یعک از عوامعل کشعف شعده 

ارای دتعوان دریافعت کعه اولاً هعر آزمعون هعا معیدر آن هستند. با مراجره به ایعن معاتریس

شارکت هر عامعل در کعل آزمعون چقعدر اسعت. از طرفعی چند عامل است و ثانساً مسزان م

ا هععای مشععابه وجععوه تشععابه یععا تفععاوت آن ععا را بععرای مععهععای آزمععوندیگععر مقایسععه مععاتریس

نی را تعوانسم آزمعوها معیهای همبستگی آزمونسازند. با مراجره به ماترسیآشکارتر می

  تر نماید.انتخاب کنسم که ما را به هدف سنجش مورد نظر نزدیک

در کرد و سع س پسشن اد  1901در سال  3روش تحسل عاملی را از اولسن بار پسرسون

آن را پععرورد. افععرا مختلفععی تععا کنععون در ایععن زمسنععه بععه شعع رت  4اسعع سرمن 1904سععال 

-معی 1و کتعل 7( ورنون1967) 6(، گسلفورد1947) 5اند که از آن جمله به ترستونرسسده

                                                
1- Concuete Intelligence 

2- Abstract Intelligence  

3- Pearson 

4-Spearman 

5- Thurstone 

6- Guilford 

7- Vernon 
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 توان اشاره کرد. 

 هوش 2ند مداریهای فرایب( نظریه

-های اسعت نعو کعه در دهعتوجه به فرایند کارکرد هوش به جای کمسعت بعازده آن پدیعده

سعنجی شعده اسعت. در ایعن نظریعه های اخسر با گسترش نظریه شناختی وارد حوزه روان

 بعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه 

 شعودهعای مترعارف هعوش، توجعه نمعیهعای فعردی، ماننعد اکثعر آزمعونگسری تفعاوتاندازه

ر پعسش هعا بعرای ارائعه پاسعخ دشود کعه آزمعودنیای داده میست به شسوهبلکه بسشترین اهم

و دگسرند. برای روشن شدن مطلعب مثعالی بعزنسم. دو مرلعم را در نظعر بگسریعد کعه در می

کعلا  معوازی دیبرسععتان مشعغول بععه تعدریس درو  ریاضععی هسعتند. بععه هنگعام تصععحس  

ا یععد و فقععط بععه اسععتناد درسععتی کنععآمععوزان توجععه نمععیاوراق، مرلععم اول بععه راه حععل دانععش

ذ دهعد. مرلعم دوم بعرعکس اتخعاآمعوزان نمعره معینادرستی عدد جواب هر مسئله به دانعش

 کنععد و بععه همععسن ج ععتهععا تلقععی مععیتععر از درسععتی یععا نادرسععتی جععوابهععا را م ععمراه حععل

آموز برای حل هر مسئله طی کرده است بعا دقعت معورد بررسعی مسسری را که هر دانش

را  پردازنعد لکعن یکعی نتسجعه کعارکرددهد. این مرلمعان هعر دو بعه ارزشعسابی معیقرار می

سعاد ی کعه بعر بنیهعاآزمعون دهعد دیگعری فراینعد کعارکرد را.هعا قعرار معیملاک ارائعه نمعره

رزشعسابی های هوشعمندانه را ااند نسز فرایند فرالستنظریه فرایند مداری هوش ساخته شده

دیگعر  هعای بعه دسعت آمعده از پاسعخ افعرادخ هعر فعرد بعا فعرمها پاسکنند. در این آزمونمی

د شعوشوند بلکه با در نظر گرفتن مراحل رشد هوش، آن گونه ارزشسابی معیسنجسده نمی

 (.1385اند )ب رامی، های شناختی هوش ارائه شدهیهکه در نظر

 

 های تازه در باب هوشنظریه -4-1
رویکععرد قعععاملیق قععرار داشععت. پععژوهش در بععاب هععوش در اسععتسلای  1960تعا دهععۀ 

لعسکن همگعام بععا رشعد و گسععترش روانشناسعی شععناختی و تأکسعد آن بععر الگوهعای پععردازش 

. هعر چنعد محققعان بعرای رویکعرد مطرح گردیدای در این زمسنه رویکرد تازه ،اطلاعات

دهند لسکن اندیشعۀ زیربنعایی در آن متضعمن های تا حدی متفاوت به دست میتازه ترریف

کععه آن دسععته از فراینععدهای شععناختی اسععت رای ف ععم و شناسععایی هععوش در قالععب تععلاش بعع

 5شععل و 4جاسععت 3،افتععد )کعارپنترمععدار بععه کعار مععیهععای هعوشالسععترهنگعام پععرداختن بعه ف

-لاعععات بععه سععه پرسععش زیععر مععی(. رویکردهععای پععردازش اط1990 6،؛ هانععت1990

 پردازند:

                                                                                                                   
1- Cattell 

2- Process- Oriented 

3- Carpenter 

4- Just 

5- Shell  

6- Hunt 
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 اندر کار هستند؟هنی دستهای گوناگون هوش کدام فرایندهای ذدر آزمون -1

 خورد؟سرعت و دقت رویداد این فرایندها چگونه رقم می -2

 کنند؟های ذهنی از اطلاعات عمل میاین فرایندها بر کدام دستۀ بازنمایی -3

هعععا، ترسعععسن در ایعععن رویکعععرد بعععه ععععوب تعععلاش بعععرای تبسعععسن هعععوش در قالعععب عامعععل

هعای شعود. نمونعه اینکعه تفعاوتال معیفرایندهای ذهنعی زیرسعاز در رفتعار هوشعنمدانه دنبع

مفععروب، ناشععی از فراینععدهای خععاص و سععرعت و دقععت آن ععا بععه  1فععردی در هععر تکلسععف

اندازد. ایعن رویکعرد در پعی رود که هر فرد برای اجرای آن تکالسف به کار میشمار می

هعای آن است که به کمک الگوی پردازش اطلاععات مخعتص هعر تکلسعف، بتوانعد ویژگعی

هعا ممکعن رود. ایعن ویژگعیایی را شناسایی کند که در اجرای تکلسعف بعه کعار معیفراینده

ای، یععا شعامل ترسعسن سعرعت پاسعخ یععا اسعت منحصعر بعه پاسعخ سععاده بعه سعؤال چنعد گزینعه

حرکات مرتبط چشم بعا آن پاسعخ نسعز باشعند. هعدف ایعن اسعت کعه از کلسعه اطلاععات لازم 

مطلعوب اسعتفاده شعود )محمعدتقی براهنعی و برای تخمسن کارآیی هر یک از ابرعاد فراینعد 

 (.1999کسنسون، ت، به نقل از ا1386همکاران، 

 

 های جدید در تعریف هوشپیشرفت -5-1
تحلسعل عععاملی را بعا پععردازش  پژوهشعگران بعرای ترریععف کعردن هععوش، اخسعراً روش

ده هعای هعوش، اسعتفااند. به اعتقاد آن عا، عوامعل موجعود در آزمعوناطلاعات ترکسب کرده

محدودی دارند مگر اینکه بتوانسم فراینعدهای شعناختی مسعبب آن عا را شناسعایی کنعسم. برعد 

از اینکععه زیربنععای هوشععب ر را شععناختسم، تععازه متوجععه خععواهسم شععد کععه چععرا یععک کععودک 

هایی باید کار کعرد. ایعن کند و برای ب بود عملکرد، روی چه تواناییخوب یا بد عمل می

دهنععد؛ انجععام مععی 2هععوش کودکععان تحلسععل اجزایععی ات آزمععونپژوهشعگران، در مععورد نمععر

هععا )یععا اجععزای( پععردازش اطلاعععات و هوشععب ر خواهنععد بععسن جنبععهیرنععی اینکععه، آن ععا مععی

 کودکان، رابطه پسدا کنند.
 

 اشتنبرگنظریه هوش سه جزئی  -1-5-1

( از سععه 1997-1985) اشععتنبرگدهععد کععه نظریععه هععوش سععه جزئععی شععکل نشععان مععی

 3شعود کعه بعر یکعدیگر تعأثسر دارنعد. اولعی، خعرده نظریعه اجزایعیتشکسل می خرده نظریه

دهعد. های پردازش اطلاعات زیربنعای رفتعار هوشعمندانه را توضعس  معیاست که م ارت

د، فراگسععععری دانععععش، فراشععععناخت، و ربععععه کععععارگسری راهبعععع: عناصععععر آن عبارتنععععد از

 خودگردانی.

جعزا صعرفاً یعک مسعئله اسعترداد درونعی ، اسعتفاده کودکعان از ایعن ااشعتنبرگبه عقسده 

شعود. نسست، بلکه در عسن حعال، حاصعل شعرایطی اسعت کعه هعوش در آن عا ارزیعابی معی

                                                
1- Task 

2- Componential Analysis 

3- Componential Subtheory  
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هععوش، افععراد بسععسار بععاهوش، در مقایسععه بععا افععراد کععم: گویععدمععی 1خععرده نظریععه تجربععی

 اطلاعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععات را در 

ه فعرد بعاهوش کنند. وقتعی کعه تکلسعف جدیعدی بعتر پردازش میهای تازه، ماهرانهموقرست

گسعرد و بعه طعور خودکعار راهبردهعایی را اتخعاذ تعر آن را یعاد معیشعود، او سعریعداده می

 شود.های دشوار موقرست، آزاد میبرای جنبهاو کند که حافظه فرال می

نکعه ای به تلویحات این دیدگاه برای ارزیابی هعوش کودکعان فکعر کنسعد. بعرای ایلحظه

برخعورد  یرنی بعدانسم توانعایی آن عا بعرای -ا هم مقایسه کنسمکودکان را از نظر تسزهوشی ب

اآشعنایی بایعد همعه آن عا را بعا معواد آزمعون ن -با مسائل تازه و یادگسری کارآمد چقدر اسعت

 شعان،هعای گذشعتهمواجه سازیم. در غسر این صورت، برخی از کودکان صرفاً به تجربعه

 رسند. تر به نظر میباهوش نه به خاطر اینکه از لحاظ شناختی ماهرتر هستند،

-است. این خرده نظریعه معی 2، خرده نظریه موقرستیاشتنبرگسومسن قسمت الگوی 

ای بعا امسعال های پردازش اطلاعات خود را به طرز ماهرانعهافراد باهوش، توانایی: گوید

د تا با نسازهایشان متناسب شعود. ندهشخصی و ضروریات زندگی روزمره خود وفق می

کننعد کعه بعا های جدیدی را انتخاب معیا نتوانند آن موقرست را شکل دهند، موقرستاگر آن 

اهدافشان هماهنعگ باشعند. برخعی کودکعان بعه خعاطر پسشعسنۀ خعود، رفتارهعای لازم بعرای 

داننععد و بععه راحتععی بععا تکععالسف و شععرایط هععای هععوش را بععاارزش مععیموفقسععت در آزمععون

 آزمعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععون، سعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععازگار 

کعه تاریخچعه زنعدگی متفعاوتی دارنعد، موقرسعت آزمعون را سعوء  شوند. سعایر کودکعان،می

 کنند، زیرا که با نسازهای آن ا متناسب نسست.تربسر یا کاملاً آن را رد می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 سه جزئی اشتنبرگ نظریه هوش: 1-1شکل 

 

ایعد کعه کند. ضمناً متوجعه شعدهبر پسچسدگی رفتار هوشمندانه تأکسد می اشتنبرگنظریه 

-نظر دربارۀ سعوگسری فرهنگعی در هعوش آزمعایی مربعوط معی های او به اختلافیدگاهد

                                                
1- Experimential Subtheory 

2- Contextual Subtheory 

 خرده نظریه اجرایی

 فراشناخت -
 کاربرد راهبرد -

 فراگسری دانش -

 خرده نظریه تجربی

 تازگی تکلسف -

 خودکار بودن م ارت ا -

 خرده نظریه موقعیتی
 های موجودها با موقرستناسب کردن م ارتمت -

ها برای متناسب شدن با اهداف شکل دادن موقرست -

 شخصی

هایی کعه بعا اهعداف شخصعی انتخاب کردن موقرست -

 هماهنگ باشند

 هوش
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 شود.

 

 های چندگانه گاردنرنظریه هوش -2-5-1

 کعهاین( در مورد 2000، 1993، 1983) 2هوارد گاردنر 1های چندگانهنظریه هوش

، دهنعدرا تشعکسل معی ههعای پعردازش اطلاععات زیربنعای رفتعار هوشعمندانچگونه م ارت

گععذارد. امععا ایععن نظریععه بععرخلاف رویکععرد اجزایععی، بععا دیععدگاه دیگععری را در اختسععار مععی

کنعد و سعری نعدارد عناصعر پعردازش را کعه بعرای های موجعود هعوش شعروع نمعیآزمون

موفق شدن در آن ا ضروری هستند، به طعور جداگانعه بررسعی کنعد. در ععوب، گعاردنر 

عملسعات مجزایعی ترریعف کعرد کعه  بعه مرتقد است کعه هعوش را بایعد بعر حسعب مجموععه 

 دهند که از لحاظ فرهنگی ارزشمند هستند.هایی را انجام دهند تا فرالستافراد امکان می
 

 های چندگانه گاردنرهوش: 1-1جدول 

 عملسات پردازش هوش
عملکرد، تخصصی 

 احتمالی

 زبانی
ها، مرانی کلمات و وظایف حساسست نسبت به صداها، وزن

 مختلف زبان
 نگارشاعر، روزنامه

 - منطقی

 ریاضی

های منطقی یا عددی و توانایی پی حساسست نسبت به طرح

های طولانی بردن به آن ا، توانایی درک کردن زنجسزه
 استدلال منطقی

 دادنریاضی

 موسسقسایی
ت توانایی تولسد و درک کردن دانگ، ریتم )یا ملودی( و اصوا

 ساییهای بسان موسسقهنری، ف مسدن شسوه
 ویولونسست، آهنگساز

 فضایی

فضایی، تغسسر  - توانایی درک کردن عمسق دنسای تجسمی

هایی از تجربه ها، و آفریدن جنبهشکل دادن این ادراک
 های مربوطهتجسمی در غساب محرک

 ساز، دریانوردمجسمه

 - بدنی

 جنبشی

توانایی به کارگسری ماهرانه بدن برای مقاصد بسانگری و 

 وانایی نگه داشتن ماهرانه اشساءهدفمند، ت
 رقاص، ورزشکار

 گراطبسرت
بندی انواع حسوانات، مواد توانایی تشخسص دادن و طبقه

 مردنی، و گساهان
 شنا زیست

 فردیمسان
ها، ها، سرشتتوانایی پی بردن و پاسخ دادن مناسب به خلق

 ها و گساهانانگسزش
 درمانگر، فروشنده

 فردیدرون
ری های درونی پسچسده و به کارگسایز کردن احسا توانایی متم

 ها،آن ا برای هدایت کردن رفتار خویش، آگاهی از توانمندی

 ها، امسال و هوش خویشضرف

افرادی که خود را به 
طور مشروح و دقسق 

 شناسند.می

 .2000، 1998، 1993، 1983گاردنر، : عمنب

گعذارد و هشعت هعوش مسعتقل را بنابراین، گعاردنر مف عوم هعوش عمعومی را کنعار معی

گاردنر مرتقد است کعه هعر هوشعی یعک مبنعای زیسعتی منحصعر بعه فعرد،  کند.مررفی می

                                                
1- Theory of multiple intelligences 

2- Howard Gardner 
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کنععد کععه یععک رونععد رشععد مجععزا، و عملکععرد تخصصععی دارد. در عععسن حععال، او تأکسععد مععی

بععرای تبععدیل هععر پتانسععسل خععامی بععه نقععش اجتمععاعی پختععه، فراینععد طععولانی آمععوزش و 

هعای های فرهنگعی و فرصعتین به مرنی آن است که ارزشتحصسلات ضروری است. ا

یععادگسری، تععأثسر بسععسار زیععادی بععر قععوای عقلانععی کععودک و از قععوه بععه فرععل درآوردن ایععن 

 ها دارند.توانایی

 هععای گععاردنر هنععوز بایعد تحقسععق شععود. بععرای مثععال، شععواهدتوانععایی در معورد ف رسععت

هعای هعوش ت. از این گذشته، آزمعونهای اوضرسف اسزیستی برای مستقل بودن توانایی

ریاضعی، و فضعایی را  -های گاردنر، از هعوش زبعانی، منطقعیموجود، تردادی از هوش

یععن هعای مشعترکی دارنعد. بعا ادهعد کععه آن عا ویژگعینشعان معی کننعد و پعژوهشارزیعابی معی

حال، نظریه گاردنر برای پی بردن به اسعتردادهای خعاص کعودک و پعرورش آن عا خسلعی 

 (.1386به نقل از سسد محمدی،  2001ت )لورا برک بوده اسمفسد 

 

 بوم شناختی سوسینظریه زیست -3-5-1

 هعای مترعددی دارد کعه بعه هعمقسعمت: نظریه اشعتنبرگ بعا ایعن انتقعاد روبعرو اسعت کعه

ن بدهعد (. این انتقاد هم از آن شعده کعه نتوانسعته نشعا1986خورند )ریچاردسن، پسوند نمی

ه دهد؛ عده دیگری هم مرتقدنعد ایعن نظریعفت زندگی چگونه روی میکه حل مسائل در با

 های زیستی هوش را فرو گذاشته است. جنبه

( تععلاش کععرده ضععمن بنععا کععردن نظریععۀ خععود بععر پایععه نظریععه 1990) 1اسععتفن سوسععی

هعای آن، از طریعق تکسعه بسشعتر بعر بافعت و تعأثسر آن بعر اشتنبرگ و نشعان دادن نارسعایی

 ها را از بسن ببرد.یحل مسائل، نارسای

، g2پسشععن اد سوسععی ایععن اسععت کععه بععه جععای فقععط یععک هععوش عمععومی زیربنععایی یععا 

قاسعتردادهای شعناختی چندگانععهق دسعت انععدرکار هسعتند کعه بنسععاد زیسعتی دارنععد کعه بععرای 

-کنند. این استردادها پسوند تنگاتنگی نسز بعا فرصعتفرایندهای ذهنی حد و مرز ترسسن می

 جود در محسط شخص یرنی بافت دارند.های موها و چالش

دانععد. منظععورش از هععای شععناختی ضععروری مععیسوسععی بافععت را بععرای تحقععق تععوان

های اطلاعات و همچنسن عواملی از قبسعل شخصعست، انگسعزش و آمعوزش قبافتق، زمسنه

ها ممکن است ذهنعی، اجتمعاعی یعا جسعمانی و نسعز فسزیکعی باشعند )سوسعی و است. بافت

این امکان وجود دارد که شخص یا جمرستی مرسن فاقعد توانعایی ذهنعی  (.1994، 3روازی

خاصی به نظر برسند، اما این هم ممکن است که به شرط فراهم شدن بافعت انگسزشعی و 

عملکعرد ب تعری در آن زمسنعه از خعود نشعان  جمرسعتمندی لازم، همعان شعخص یعا علاقه

، 1)تعرمن و اودن 4لعویی تعرمن های متردد این واقرست بررسی طعولیدهد. یکی از نمونه

                                                
1- Stephen Ceci 

2- General 

3- Roazzi 

4- Lewis Terman 
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رفعت هوشعب ر آدمعی بعا مسعزان پسشعرفت او ( با کودکان پرهوشب ر بعود. گمعان معی1959

همبستگی داشته باشد. نگاه باریک بسن به نتایم حاصعل از ایعن پعژوهش نشعان داد فرزنعد 

 درآمعد شعدند، وهعای کعمتعر از فرزنعدان خعانوادههای پردرآمد در بزرگسالی موفقخانواده

عععلاوه بععر ایععن، کودکععانی کععه در دوران رکععود بععزرگ اقتصععادی بععه بزرگسععالی رسععسدند 

تععر از کودکععانی بودنععد کععه در دورۀ برععدی یرنععی دورۀ فراوانععی کععار و شععغل بععه نععاموفق

یعا جعای پعای  2نویسد قزیربنا و اسا  ... یرنی همعان کنعامبزرگسالی رسسدند. سوسی می

 ی و تعععععاریخی او را در بعععععرکعععععه رشعععععد تخصصعععععشعععععخص م شعععععناختی وار بعععععواسعععععت

ای او را گسرد بسسار نسرومندترو فراتعر از هوشعب ر شعخص توفسعق اقتصعادی و حرفعهمی

 (.62 ، ص1990زندق )رقم می

سوسعععی بعععا نگرشعععی سعععنتی و مرسعععوم بعععه هعععوش مبنعععی بعععر اینکعععه فعععار  از زمسنعععۀ 

و موضععوعی، هععوش بععا اسععترداد تفکععر انتزاعععی ارتبععاط داشععته باشععد نسععز مخععالف اسععت. ا

یعا  هعامرتقد است توان تفکر پسچسده، وابسته به دایره دانعش و مرلومعات شعخص در زمسنعه

هععای مربوطعه اسععت. مردمعان بععاهوش بعسش از آن کععه اسعترداد بسشععتری بعرای تفکععر بافعت

-سعئلهمای هسعتند کعه دربعارۀ انتزاعی داشته باشند دارای دانش بسنده و شایسه در زمسنعه

در  (. همعسن کعار و فرالسعت1990فکر پسچسده بزنند )سوسعی، توانند دست به تهای آن می

صعی شعود پایگعاه دانشعی شخکه موجب می -نویسی کام سوترمثلاً برنامه -هر زمسنه است

تععر شععود. و همععسن امععر در طععول زمععان بععه عملکردهععای یافتععه رشععد پسععدا کنععد و سععازمان

 انجامد.یم -هایی با کارآیی بسشترمثل نوشتن برنامه -تریهوشمندانه

خلاصه اینکه در نظر سوسی عملکرد هوشی روزمعره  و ععادی یعا کعارکرد شعخص 

 تواننعدشعناختی از قبسعل هعوش عمعومی نمعیدر زندگی واقری را هوشب ر و مفاهسم زیست

-ایعهپبه تن ایی تبسسن کنند؛ بلکه عملکرد هوشی محصول ترامل چند اسعترداد شعناختی بعا 

 (.449 ، ص1386ازمان یافته نسز باشد )براهنی، های دانشی غنی است که بسسار س

 

 هوش هیجانی  -6-1
ای که در زمسنعه مغعز و رفتعار انجعام الرادههای خارقبا مطرح ساختن پژوهش 3گلمن

شعوند افعرادی اندرکارنعد کعه موجعب معیدهد که عوامل دیگری دسعتشده است، نشان می

دانی بعه دسعت نساورنعد، امعا کسعانی هعای چنعکه هوشب ر بالایی دارند، در زندگی موفقسعت

سعسر موفقسعت قعرار بگسرنعد. ایعن عوامعل جنبعه دیگعری از مکه هوش متوسطی دارند، در 

خوانعد. هعوش هسجعانی معی قشوند که گلمعن آن را قهعوش هسجعانیهوشمندی را شامل می

خودآگععاهی و کنتععرل، تکانشععگری، پایععداری، اشععتساق و : شععودمععوارد زیععر را شععامل مععی

                                                                                                                   
1- Oden 

2- Niche 

ک ( نسویورDaniel, Golemanدکتر دانسال گلمن، مسئول نگارش بخش مربوط به رفتار و علوم مغزی را در )  -1

شتغال داشت هاروارد دریافت کرده، مدتی در همانجا به تدریس ا تایمز بر ع ده دارد دکترای خود را از دانشگاه

  .کردکار می Psychology Todayو بسشتر به عنوان دبسر مجله 
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 (.11، ص1383های اجتماعی )نسرین پارسا،همدلی و م ارتانگسزش، 

ش هعو: انعدگونه ترریف کعرده( هوش هسجانی را این1997)یر مهپستر سالووی و جان

ا تعهسجانی توانایی درک هسجانات و عواطف به منظور دستسابی و ایجعاد هسجانعاتی اسعت 

ردازد. ضععمناً ضععمن کمععک بععه تفکععر ب تععر بتوانععد بععه شععناخت هسجانععات و عواطععف ب عع

 هماهنگی لازم مسان عواطف و احساسات برای ارتقاء عاطفی و هوش را فراهم آورد.

 هوش هسجانی شامل چ ار محدوده است که عبارتند از:

ونگی احساسات خودمان و آن ایی گتوانایی شناخت چ: عواطف تشخیص هیجانات/ -1

 که در اطرافمان هستنند.

توانععایی ایجععاد یععک : ر صوویقل دادن و تسووهیل اندیشووهعواطووف د اسوتفاده از هیجانووات/ -2

 گسری این هسجان شده است.هسجان و س س دلایلی که منجر به شکل

 توانععععایی درک و شععععناخت هسجانععععات پسچسععععده و : عواطووووف درک و فهووووم هیجانووووات/ -3

هععای هسجععانی و اینکععه چگونععه هسجانععات و عواطععف از یععک حالععت بععه یععک حالععت سلسععله

 آیند.دیگر در می

توانععایی مععدیریت هسجانععات  خععود و دیگععران را : موودیریت کووردن هیجانووات/عواطف -4

 (.1385د )آقایار، شریفی درآمدی، سازفراهم می

دی بعالا در کارشعان و روابعط فعر یهسجعان کند افراد بعاهوشمطالرات مستمر ثابت می

 تواند مربوط به عوامل زیر باشد:ترند که دلایل آن میموفق

 ند.اهزمانی برجسته بودرهبران سا -1

 دهند.به دیگران روحسه می -2

 دهند.در کار گروهی هماهنگی بسشتری از خودشان نشان می -3

 د تحمل و مدیریت کنند.نتوانتضاد و اختلافات را می -4

 تری با دیگران دارند.برای رسسدن به اهداف، همکاری اثربخش -5

 د.نلست، جنسست( دیدگاه مثبت دارها )نژاد، فرهنگ، مدر مواج ه با تنوع -6

 د.نکنمسان هسجان و منطق ترادل برقرار می -7

 اند.نسبت به احساسات خود و دیگران آگاه و مطلع -8

 د.نکندر مواقع لزوم با دیگران ابراز همدلی و همدردی می -9

 دهند.در مواج ه با فشار روانی انرطاف نشان می -10

 د.نرخود برانگسختی بالایی دا -11

 تر هستند.در مسائل فروشندگی موفق -12

 توانند رفتار دیگران را تحت تأثسر قرار دهند.می -13

-هسجانات منفی مانند خشم، تر  و ناکعامی را کنتعرل و ج عت مثبعت بعه آن معی -14

 دهند.

، د )آقایعار، شعریفی درآمعدیکننعهای فردی دیگران را به خوبی تحمعل معیتفاوت -15

1385.) 
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 های هوش هیجانی از نظر گلمنمهارت: 1-2جدول 

 قابلیت اجتماعی قابلیت فردی

 الف( خودآگاهی شامل:

 آگاهی هسجانی -

 توانایی خود ارزیابی صحس  -

 الف( همدلی شامل:

 شناخت و درک حالات روانی دیگران -

 رشد و ب سازی دیگران -

 مداریب( خدمت ب( اعتماد به نفس

 ج( خودگردانی شامل:

 کنترلیخود -

 اعتمادسازی درونی -
 شناسی )وجدان کاری(وظسفه -

 سازگاری -

 نوآوری -

 (ها )جنسست، ملست، نژاد و ...ج( مدیریت و استفاده درست از تنوع

 د( آگاهی سساسی

 های اجتماعی شامل:هـ( م ارت

 نفوذ / تأثسرگذاری -
 ارتباطات -

 مدیریت ترارب -

 رهبری -
 رات ضروریتسریع و کمک به تغسس -

 تحکسم پسوندها -

 تشریک مساعی و مشارکت -
 صلاحست و شایستگی گروه -

 د( انگسزش شامل:
 گرایش به موفقست و کامسابی -

 تر د -

 ابتکار عمل -
 بسنیخوش -

 

 هوش فرهنگی -7-1
مسعععتمر بعععا افعععرادی از  تطبسعععق ، توانعععایی21هعععای معععورد نسعععاز قعععرن در بعععسن م عععارت

انعایی اداره ارتباطعات بعسن فرهنگعی حعائز اهمسعت اسعت. محعسط های مختلعف و توفرهنگ

ا افعراد هعای مختلعف آشعنا باشعد و بتوانعد بعفرهنعگ اب کار ج انی، نساز به افرادی دارد که

 هععا ارتبععاط مناسععب برقععرار کننععد. بععرای ایععن منظععور، افععراد نسععاز بععه هععوشسععایر فرهنععگ

اوت هعا و آداب و رسعوم متفعسعنت هعا،فرهنگی دارند. توانایی فرد برای تطبسعق بعا ارزش

از آنچه بعه آن عا ععادت کعرده اسعت و کعارکردن در یعک محعسط متفعاوت فرهنگعی مرعرف 

ای بععرای ایجععاد مزیععت رقععابتی اسععت هععوش فرهنگععی اسععت. هععوش فرهنگععی، منبععع بععالقوه

 (.1385نثار احمدی، جان و )فساضی

یععادگسری و هععوش فرهنگععی، توانععایی افععراد بععرای رشععد تخصصععی از طریععق تععداوم 

هعای گونعاگون و رفتعار معؤثر های فرهنگعی، آداب و رسعوم و ارزششناخت ب تر مسراث

هععوش ( 2004)1بععا افععرادی بععا پسشععسنۀ فرهنگععی و ادراک متفععاوت اسععت. ارلععی و آنععگ

هععای نععوین فرهنگععی فرهنگععی را بععه عنععوان قابلسععت فععرد بععرای سععازگاری مععؤثر بععا قالععب

ی را به انواع دیگر هوش از جمله هعوش ععاطفی کنند و ساختار هوش فرهنگترریف می

 دانند.و اجتماعی مربوط می

هعای هوش فرهنگعی دامنعه جدیعدی از هعوش اسعت کعه ارتبعاط بسعسار زیعادی بعا محعسط

                                                
1- Early & Ang 
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تععوان دیععد. عوامععل هععای فرهنععگ را بععه راحتععی مععید. برخععی از جنبععهرکععاری متنععوع دا

هعای چعالش د. اما بسشتر بخعشانموسسقی و سبک رفتاری از این جمله ،آشکاری مثل هنر

هععا و مفروضععات هععا، انتظععارات، نگععرشبرانگسععز فرهنععگ، پن ععان اسععت. عقایععد، ارزش

شععوند امععا بععر رفتععار افععراد مؤثرنععد. هععوش عناصععری از فرهنععگ هسععتند کععه دیععده نمععی

کننعد و چگونعه دهد تا تشخسص دهعد دیگعران چگونعه فکعر معیفرهنگی به افراد اجازه می

دهنعد، در نتسجعه موانعع ارتبعاطی بعسن فرهنگعی را کعاهش و ری پاسخ میبه الگوهای رفتا

 دهد.به افراد قدرت مدیریت متنوع فرهنگی می

مطرح شدن هوش فرهنگی به عنعوان یعک مف عوم کلسعدی در معدیریت اقتصعاد ج عانی 

 به دلسل پاسخگویی به سؤالات زیر بوده است:

هععای ر تطبسععق مععؤثر بععا فرهنععگهععای خععود را دتواننععد توانععاییچگونععه مععدیران مععی -

 بخشند؟مختلف ب بود 

ر دهعای کعاری ای بعرای رویعارویی بعا چعالشچرا برخی افراد دارای توانایی بعالقوه -

 هایی با فرهنگ متفاوت هستند؟محسط

در کشععور  -هععای کععاری متنععوع از نظععر فرهنگععیتواننععد در محععسطافععراد چگونععه مععی -

 ی دست یابند؟وربه حداکثر ب ره -خود یا بسگانه

ده و در سرتاسعر ج عان آمعا توانند خعود را بعرای انجعام وظسفعهها چگونه میسازمان -

 تج سز کنند؟

تواننعد عملکردهعای فعردی و گروهعی خعود را در محسطعی بعا ها چگونعه معینسازما -

 (2004 1)تان جو،تنوع فرهنگی ب سنه سازند؟ 

 
 عناصر هوش فرهنگی  -1-7-1

صعر شعناختی، عنصعر روانعی و نع: و عنصعر اساسعی دارد هوش فرهنگی سه بخعش

 انگسزشی و عنصر فسزیکی و رفتاری.

هععای تفکععر عمععومی اشععاره دارد کععه افععراد بععه عنصععر شععناختی )ذهععن( بععه م ععارت -

کننعد. هعای جدیعد از آن اسعتفاده معیمنظور شناخت چگعونگی و چرایعی فرالسعت در محعسط

رای هعایی کعه دیگعران بعها و رویعهفراد، روشهای ااین شناخت علاوه بر عقاید و ارزش

ای روزنعه گسرد. برای بسساری از معردم یعافتنکنند را نسز در بر میانجام کار استفاده می

ش های بسگانه دشوار است؛ اما فردی که از جنبعه ذهنعی و شعناختی دارای هعوبه فرهنگ

هععای خت تفععاوتکنععد. شععنافرهنگععی نسرومنععدی باشععد. مفععاهسم مشععترک را زود پسععدا مععی

هعای فرهنگی ممکن است پرسسدن سؤالی دربعارۀ عوامعل برانگسزاننعده افعراد در فرهنعگ

دیگععران بععه درک و شععناخت رفتارهععای آنععان  گونععاگون باشععد. یععادگسری مفععاهسم فرهنععگ

 کند. کمک می

کنعد در مقابعل موانعع پایعدار عنصر روانی و انگسزش )قلب، دل( به افراد کمک معی -

                                                
1- Tan, Joo - Seny 
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تواننععد خععود را بععا فرهنععگ دیگععران سععازگار سععازند. ایععن بخععش ممکععن اسععت باشععند تععا ب

تععرین جععزء هععوش فرهنگععی باشععد. ورود بععه دنسععای فرهنععگ بسگانععه تععرین یععا مععب ممشععکل

مستلزم غلبه بر یکسری موانع خاص است. داشتن انگسزه و پشتکار و باور قوی در ایعن 

بعا یکعدیگر متفعاوت هسعتند. بععه هعا در بسععساری از معوارد راه بسعسار معؤثر اسعت. فرهنعگ

دیگعر  به کشعورهای کاری از کشوری عنوان مثال شسوه دست دادن و نشستن در ملاقات

شعود، گعاهی ها به مخدوش شعدن ارتبعاط منجعر معیمتفاوت است. نادیده گرفتن این تفاوت

هعای ربعا بعا قطعبهعای متفعاوت مثعل نزدیعک شعدن دو آهعناوقات ترامعل افعراد بعا فرهنعگ

مف عوم اسعت . ایعن عنصعر است . بعدون داشعتن انگسعزه کعافی، هعوش فرهنگعی بعی یکسان

دهد. تمایل به برقراری ارتبعاط و اسعتمرار در راه توانایی همدل شدن را مدنظر قرار می

 دهد. های فردی را پوشش میترین شکافرسسدن به هدف، بزرگ

بععرای انجععام عنصععر فسزیکععی و رفتععاری )جسععم( هععوش فرهنگععی بععه توانععایی فععرد  -

سلوک فرد باید نشان دهد که بعه فرهنعگ طعرف  و های مناسب اشاره دارد. رفتارواکنش

آن ععا را ب ععذیرد و بععه آن احتععرام  هععای فرهنگععیکنععد مؤلفععهمقابععل  علاقععه دارد و سععری مععی

های فرهنگی، توسعط اعمعال فسزیکعی قابعل مشعاهده و انرکعا  بگذارد. بسساری از تفاوت

سزه بعدون انجعام یعک واکعنش معؤثر مناسعب ارزش خعود را از دسعت است. شناخت و انگ

هعای لازم هعا و م عارتدهند. به همسن دلسل، هوش فرهنگعی بایعد در برگسرنعده توانعاییمی

 (.2004 1وواسکی،ک)ارلی و ماسا برای نشان دادن واکنش با آن فرهنگ باشد

 

 هوشمندی رقابتی -8-1
برنامععه سسسعععتماتسک و  ؛ندی رقععابتیهوشععم ،بععر اسععا  ترریععف جامرععه کارشناسعععان

آوری، تجزیه و تحلسعل و معدیریت اطلاععات بسعرون سعازمان کعه اخلاقی است برای جمع

دهعد. بعه عبعارت دیگعر هعا، تصعمسمات و عملسعات شعرکت را تحعت تعأثسر قعرار معیبرنامه

ابتی هوشمندی رقابتی فرایند افزایش توان رقابتی بازار از طریق درک رقبا و محعسط رقع

آوری و تجزیعه و هوشعمندی رقعابتی عبعارت اسعت از جمعع: توان گفتهمچنسن میست. ا

ده ها، نقاط ضرف و نسات رقابتی تجاری که با اسعتفادر خصوص قابلستتحلسل اطلاعات 

 شود.و منابع آزاد و از طریق قانونی و اخلاقی کسب میهای اطلاعاتی از پایگاه

-معی ای کعه باشعند، قعادردر هعر انعدازهرا هعا نهوشمندی رقابتی مدیران ارشد سعازما

-تاکتسعکتحقسعق و توسعره  سازد تصمسمات خود را بر اسا  آگاهی از اطلاععات بعازار،

ایی کنند. هوشمندی رقابتی بخعش جعدگذاری در کسب و کار و غسره، اتخاذ  های سرمایه

 ناپذیر از پدیده روبه ظ ور قاقتصاد داناییق است.

هوشمندی رقعابتی عبعارت اسعت از هنعر  2ده مدیریت فرانسه،بر اسا  ترریف دانشک

آوری، فععن آوری و ذخسععره سععازی اطلاعععات بععه منظععور دسترسععی و اسععتفاده یععافتن، جمععع

                                                
1- Early and Mosakowaski 

2- GTILAB 
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پرسععنل در تمععام سععطوح سععازمان، تععا ضععمن شععکل دادن بععه آینععده سععازمان، از وضععرست 

 موجود نسز در قبال ت دیدات رقابتی حمایت کنند.

م ده مف ععوم هوشععمندی رقععابتی بععه چ ععار مقولععه اصععلی قابععل تقسععساز دیععدگاه ایععن دانشععک

 است:

اران کننعدگان، خریعدکه عمدتاً اطلاعات مشعتریان، تعأمسن -آگاهی تجاری/بازاریابی-1

 گسرد.کنندگان گردآوری و مورد تجزیه و تحلسل قرار می و توزیع

-قسمععت هععایکععه متمرکععز بععر مسععائلی از قبسععل سساسععت -آگععاهی از وضععرست رقبععا -2

 های توسره رقبا است.گذاری، محصولات جانشسن و سساست

نعدها که با تحقسقات پایه و کعاربردی، کارخانجعات، فرای -آگاهی فناوری و تکنسکی -3

 و هنجارها و حق اختراع سر و کار دارد.

کععه بععه مسععائلی از قسبععل قععوانسن، مسععائل مععالی و  -آگععاهی راهبععردی و اجتمععاعی -4

 .پردازدهای اجتماعی و منابع انسانی میاسی و اقتصادی و جنبهمالساتی، مسائل سس

 فرایند هوشمندی رقابتی  -1-8-1

 های پسوسته زیر است:عوامل و قدم هوشمندی رقابتی حاصل از

گسععران بععرای شناسععایی و نظععر بععا تصععمسمریععزی و هععدایت )همکععاری و تبععادلطععرح -

 های هوشمندی(.پوشش نسازمندی

 ها )در چارچوب قانون و رعایت نکات اخلاقی(.وین فرالستآوری و تدجمع -

 ها و تبدیل به فرالست(.آنالسز )تفسسر و تربسر داده -

 گسران(.ها به تصمسمانتشار )ارائه یافته - 

هععای برععدی و اسععتمرار گسععری بععرای اسععتفادهبععازخورد )اطلاعععات و نتععایم تصععمسم -

 (. 1383یارمحمدی،  و ولسانشود( )رسهوشمندی به صورت گزارش ت سه می

 
 ابزار مورد استفاده برای تحلیل اطلاعات -2-8-1

بععر اسععا  بررسععی جامرععه کارشناسععان هوشععمندی رقععابتی ابععراز مععورد اسععتفاده بععرای 

 هعا عبعارت اسعت از تحلسعل اطلاععاتتجزیه و تحلسل اطلاعات هوشمندی رقابتی سازمان

سععل برد/باخععت، بععازی جنععگ، تحلسععل ، سععناریوپردازی، تحلSWOTرقبععا، تحلسععل مععالی، 

سعازی کعه از لحعاظ درصعد اسعتفاده و درصعد شعبسهو ترکسب ب سنه متغسرهعا، معدل سعازی 

 گسرد.بخشی به ترتسبی که ارائه گردید مورد استفاده قرار میاثر

 
 های هوشمندی رقابتیبرخی سودمندی -3-8-1

هوشعمندی رقعابتی افزایش درجه اطمسنعان از تصعمسمات اسعتراتژیک کعه بعر اسعا   -

 اتخاذ شده است.

 افزایش دانش باز. -
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 در سازمان. 1ای،شسدن به ارتباطات، چند وظسفهب بود بخ -

 ب بود کسفست محصول و خدمت در مقایسه با رقبا. -

 بسنی ب تر روندهای بازار و نوسانات آن.کمک به پسش -

 بسنی استراتژی رقبا.ب بود در امر پسش -

 د و بالقوه.کشف مشتریان جدی -

 در  آموختن از شکست و موفقست دیگران. -

 تس سل در امر ورود به کسب و کار جدید. -

 وری.افزایش ب ره -

 های انفرالی.نسبت به واکنش 2های پسش فرالافزایش واکنش -

 افزایش توان سازمان برای انطباق با تغسسرات محسط. -

کعه فرالسععت شعرکت را تحعت تععأثسر بعه روز نگعه داشعتن آگععاهی شعرکت از تغسسراتعی  -

 .(1383نجفی حقی، دهد )قرار می

سعخن پایعانی ایعن کعه ععلاوه بعر معوارد یعاد شعده انعواع دیگعری از هعوش نظسعر هعوش 

پعععردازان و نسعععز در کعععانون توجعععه نظریعععه 4و هعععوش اخلاقعععی 3سعععازمانی، هعععوش مرنعععوی

ی توانعایی و هعا بسعانگر نعوعمتخصصان قرار گرفته اسعت. هوشعمندی افعرادی و سعازمان

کند و قعدرت قابلست است که آن ا را برای پاسخگویی به نسازهای متغسر محسطی آماده می

دهعد. لعذا مطالرععات فراوانعی بععه آن عا را در سعازگاری بععا شعرایط رو بعه رشععد افعزایش مععی

منظععور شناسععایی هععر چععه بسشععتر و ب تععر و راهکارهععای عملسععاتی کععردن آن ععا در ج ععت 

هعای مختلعف فعردی، اجتمعاعی و سعازمانی در هعا در عرصعهرالسعتارتقاء کمی و کسفعی ف

 حال انجام است و یکی از این مطالرات متمرکز بر هوش سازمانی است.

 

                                                
1- Cross- Functional 

2- Proactive 

3- Spiritual Intelligence 

4- Moral Intelligence 
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 مقدمه -1-2
هعععا بعععا تغسسعععرات سعععریع و گسعععترده در محعععسط سساسعععی، فرهنگعععی، امعععروزه سعععازمان

 ر یعکهعا دموفعق سعازمان شوند. واکعنشرو میاجتماعی، تکنولوژیکی و اقتصادی روبه

و  ربعطجو بسسار پویا و متغسسر بستگی به توانایی آن عا ج عت فعراهم کعردن اطلاععات ذی

رو هسععتند. در ایععن هععای مناسععب بععرای مشععکلاتی اسععت کععه بععا آن ععا روبععهیععافتن راه حععل

کنعد، روی پردازان و مدیران سازمانی، روی یعک جنبعه تمرکعز معیشرایط، توجه نظریه

شععود. بععه زعععم آن ععا آگععاهی ی یععک سععازمان نامسععده مععیهععای فکععرطراحععی آن چععه توانععایی

  درمغعععععععععععععععععععععععزی، ذهنعععععععععععععععععععععععی و هوشعععععععععععععععععععععععساری ععععععععععععععععععععععععاملی م عععععععععععععععععععععععم 

-شود. لعذا تعلاش معیهاست. همان چسزی که موجب ایجاد رقابت در سازمان میسازمان

 کنند تا از هوش سازمانی ب ره ببرند تا به یک رقابت صحس  دست یابند.

هعای آن، ضعمن زمانی و رویکعردهعوش سعا چسسعتیدر این فصل ضعمن پعرداختن بعه 

-مقایسۀ هوش سازمانی و هوش انسانی، تفاوت آن با هعوش مصعنوعی نسعز بررسعی معی

هعععای مطعععرح در زمسنعععۀ هعععوش سعععازمانی از قعععول هعععا و چعععارچوبشععود. در ادامعععه معععدل

هعای هعوش سعازمانی مؤلفعه ، در پایان نسزصاحبنظران مورد بررسی قرار خواهد گرفت

 گردد.تبسسن می

 

 تعاریف هوش سازمانی -2-2

طور که تراریف ارائعه شعده از هعوش انسعانی متنعوع اسعت، ترعاریف مربعوط بعه همان

هوش سازمانی نسز از تنوع زیادی برخعوردار اسعت. برخعی از ترعاریف مطعرح شعده بعه 

 ست:اشرح زیر 

ای پسچسده، ترعاملی، انباشعته و هاهنعگ ( هوش سازمانی را مجموعه1992) 1ماتسودا

 2هوش انسانی و ماشسنی به عنعوان یعک کعل ترریعف کعرده اسعت. از نظعر هعلالکننده از 

( هوش سازمانی ظرفست و قابلست یک سازمان برای خلق دانش و اسعتفاده از آن 1997)

 یبرای سازگاری استراتژیک با محسط است. به نظر او هوش سازمانی شبسه ب عره هوشع

عملکعرد شعناختی کعه بعه  ،انی رادر انسان است. البتعه هعلال در جعای دیگعر هعوش سعازم

 3شعود ترریعف کعرده اسعت. لسبعووتسسهای اطلاععاتی در سعازمان ایجعاد معیوسسلۀ جریان

هعا کعه بععه مجموععۀ تمعام هوشععمندی: دارد( در ترریعف هعوش سعازمانی، بسععان معی1999)

                                                
1- Matsuda 

2- Halal 

3- Jay, Liebowitz 
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منظعور ایجععاد یعک دیععدگاه مشعترک، فراینععد نوسععازی و هعدایت کععل سسسعتم مععورد اسععتفاده 

هععای پعردازش اطلاععات کععه ( هعوش سعازمانی را کعارکرد1996) 1سعرد. گلععسنگقعرار معی

ی و رسعازد و وابسعته بعه شعروع نعوآوامکان سازگاری با تقاضاهای محسط را فعراهم معی

( نسععز از هععوش سععازمانی دو 1998) 2اجععرای آن اسععت ترریععف کععرده اسععت. مععک مسععتر

یعابی، مرقعول بعودن و هعوش سعازمانی بعه عنعوان قابلسعت ج عت: ترریف ارائه کرده اسعت

پعذیر، خعلاق و انطبعاقی و همچنعسن قابلسعت یعک سعازمان ای انرطافهعمل کردن به شسوه

به عنوان یک کل در افزایش اطلاععات، نعوآوری، دانعش عمعومی و عمعل معؤثر بعر پایعۀ 

 ایجاد دانش.

هععوش سععازمانی را توانععایی سععازمان بععرای مواج ععه بععا پسچسععدگی کععه  3هسکععل و نععولان

 4لبرشعتآاند. به زعم انایی دریافت علائم خاص از یک بخش است ترریف کردههمان تو

( هععوش سععازمانی عبععارت اسععت از ظرفسععت یععک سععازمان بععرای بسععسم تمععامی 2002)

توانععایی هوشععی کععه در دسععتر  آن قععرار دارد و متمرکععز کععردن آن بععرای دسععتسابی بععه 

انی آن را بعه عنعوان یعک ( با تأکسد بر عناصر هوش سعازم2005)  5هایش. یلزمأموریت

های جزئی چون یعادگسری سعازمانی و معدیریت دانعش گسرد که از پارادایمکل در نظر می

( ظرفسعت یعک سعازمان در شناسعایی رابطعۀ 2004) 6تشکسل شده است. به نظعر کارتسکعا

خود با محعسط و اسعتفاده از ایعن دانعش بعرای ارتقعاء موقرسعت خعود نعزد مشعتریان و رقبعا، 

( نسعز هعوش سعازمانی را توانعایی فکعری 2005شود. سعسمسک )ی نامسده میهوش سازمان

کنععد کععه تمرکععز آن بععر تلفسععق یععک سععازمان بععه منظععور حععل مشععکل سععازمانی ترریععف مععی

تعوان در ارتبعاط بعا هعای فنعی و انسعانی اسعت. از بررسعی ترعاریف ارائعه شعده معیتوانائی

 هوش سازمانی گفت:

 ایی کلی سازمانی است.هوش سازمانی یک قابلست یا توان -

 هوش سازمانی توانایی یادگسری، خلق و به کار گسری دانش است. -

 هوش سازمانی توانایی سازگاری و انطباق با محسط به صورت خلاق است. -

 هاست.هوش سازمانی توانایی حل مسائل سازمان و عامل تحقق مأموریت -

 

  7کند ذهنی سازمانی -2-3
هوش سازمانی خوب است. مف عوم کنعد ذهنعی سعازمانی را برای درک ب تر و بسشتر 

 بررسی کرد.

بسعساری از کارکنععان خععلاق و بععا هععوش هسعتند، همچنععان کععه بسععساری از کودکععان ایععن 

                                                
1- Glyyn 

2- Macmaster 

3- Haeckel & Nolan  

4- Albrecht 

5- Yolles 

6- Kurtyka 

7- Organizational stupidity 



 33 / هوش سازمانی 

هعای یعاد شعده بعه شعوند، توانعاییرا با خود دارند. اما هنگامی که وارد مدرسه می ویژگی

سعز وقتعی افعراد بااسعترداد گعرد هعم هعا نرونعد. در سعازمانتدریم کمرنگ شده و تحلسل می

شعوند. البتعه شعاید ایععن و گروهعی متمایععل معی 1آینعد، بعه تعدریم بععه یعک حماقعت جمرعیمعی

آمسز و غسرمنطقی جلعوه کنعد. درسعت اسعت، ایعن نعاتوانی و ععدم صعلاحست مطلب اغراق

جمرععی و گروهععی یععک بخععش ضععروری و اجتنععاب ناپععذیر دورۀ زنععدگی یععک سععازمان 

دهنعد اختسعاری اسعت. در اینکعه افعراد بعاهوش اجعازۀ وقعوع آن را معیشعود. محسوب نمی

. نعوع آموختعه 3و نعوع طراحعی شعده 2نوع آموختعه شعده: واقع دو نوع حماقت وجود دارد

شعود یعا بعه آنچعه کعه هسعتند و بعه شده زمانی است که به افراد اجازه فکر کردن داده نمعی

هعا، زمعانی اسعت کعه مقعررات و سسسعتمهای خود ایمان ندارند. نوع طراحعی شعده توانایی

کنعد. در همعسن فکر کردن افراد را به صورت سازنده و مستقل غسر ممکن یعا مشعکل معی

هعا، ادارات دولتعی و ها بعدترین دشعمنان خعود هسعتند. بسعساری از شعرکترابطه، سازمان

کننععد. هععا عمعلاً بسشعتر اوقععات خعود را صعرف نععزاع و درگسعری معیغسعر دولتعی، سعازمان

 قعععععععععععععععععدان هعععععععععععععععععدف مشعععععععععععععععععترک، سعععععععععععععععععاختارهای ناکارمعععععععععععععععععد، ععععععععععععععععععدم ف

کععه باععع  اتععلاف و  اسععت پععذیری، نععزاع و اختلافععات داخلععی از جملععه عععواملیانرطععاف

 شود.تضرسف وحشتناک قدرت مغز می

 از نظر ریاضی، مرادلۀ پایه برای هوش سازمانی عبارت است از:

 آنتروپی+ سنتروپی. -هوش خالص= نسروی مغزی در دستر 

تععوانسم دربععارۀ نسععروی مغععزی از دسععت رفتععه بگععوئسم کععه علععم فسزیععک مععیبععر اسععا  

ت. در گردد. در ترمودینامسک آنتروپی به مسزان اختلال در سسسعتم اسعآنتروپی ایجاد می

 مقابعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععل نسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععز 

معدی افزایعی صعحبت کنعسم. آنتروپعی در سسسعتم مرلعول ناکارآتوانسم از سعسنرژی یعا هعممی

(. حماقععت سععازمانی مرلععول 2003اسععت )آلبرشععت،  سععازمانی و سسسععتم مععدیریت سسسععتم

 هعای ناشعی از تغسسعرات محعسط، نعاتوانی درشکست سعازمان در شناسعایی علایعم و نشعانه

 وگعذاران، کنعد بعودن مسعزان و سعرعت یعادگسری های بنسعانپاسخگویی مناسب به خواسته

 تکرار اشتباهات بدون هسچ بسنش و ف م است.

 

 یرویکردهای هوش سازمان -4-2
 هععای تجععاری، صععنرتی و بععه منظععور درک هععوش سععازمانی و اهمسععت آن در محععسط

 4آموزشععی بایععد دو دیععدگاه در نظععر گرفتععه شععود، دیععدگاه غربععی کععه توسععط پستععر سععنگه

( در ایعالات متحعده آمریکععا مطعرح گردیعد و دیعدگاه شععرقی 1999) 5( و آرگعریس1990)

                                                
1- Collective stupidity 

2- Learned kind 
3- Designed-in kind 

4- Peter senge 

5- Argris 
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( سعاخته و پرداختعه 1995) 1اوچعیکه مناسب با شسوۀ تفکعر ژاپنعی توسعط نوناکعا و تاکعا 

 شده است. 

اعضعای آن »دارد سنگه در کتاب پنجمسن فرمعان دربعارۀ سعازمان یادگسرنعده بسعان معی

اگعر «. های جدیدی ارائه داده و دید یکسانی نسبت بعه هعدف داشعته باشعندفکر و مدل یدبا

ر آن عا فرالسعت چه از لحاظ نظری همه توانایی یعادگسری را دارنعد، امعا سعاختارهایی کعه د

کنعععسم همسشعععه پعععذیرای یعععادگسری نسسعععتند، از ایعععن رو حضعععور افعععراد باذکعععاوت بعععرای معععی

هعای اداری کعه بعه هعسچ وجعه هوشمندی یک سازمان لازم ولی کعافی نسسعت. در سعازمان

ای تمععایلی بععه بععرانگسختن خلاقسععت کارکنانشععان ندارنععد، ذهععن افععراد بععه طععور حسععاب شععده

-ایجاد ساختارهایی کعه مشعوق یعادگسری باشعد نمعی هاین آن ا بگردد. علاوه بر مسدود می

 (.2008، 2پردازند )لفتر

 3،باشععد )مععنکسبنععابراین هععوش سععازمانی پسامععد ناشععی از محععسط سععازمانی مرععسن مععی

نگعر، ( و کعل2004، 4(. هوش سازمانی سسستمی غسر خطی )براتسانو و موراکاوا2005

یکرد اصلی مربوط به هوش فردی، اععم (. رو2006 5،همانند هوش فردی است )کرا 

، 1984تنبرگ شععگرایععی )ا(، شععناخت2004 6،لرسعع، م1985از رفتععارگرایی )زوریععف، 

، 1990)لافععتن  ی( و رویکععرد انطبععاق1998 7، جنسععن1993، هععارت 1990 بتععز الععز وو

 اند.( در مطالرات مربوط به هوش سازمانی نسز وارد گشته81994پلوتکسن

ه ایجعاد رفتارهعایی اشعاره دارد کعه متناسعب بعا منعافع سعازمانی رویکرد رفتارگرایی ب

هعا بعه آن عا نایعل آیعد، یعادگسری ای از درون دادهبوده که سعازمان بایعد بعر اسعا  مجموععه

گعردد. کنعد کعه منجعر بعه نتعایم مطلعوبی معیسازمانی از یک الگوریتم خاصی پسروی معی

الگعوریتمی مشعابه آن چعه کعه قعبلاً  ای نسعز قعرار گسعرد،هرگاه سازمان در موقرست مشعابه

( آن را 1999دهعد. ایعن همعان چسعزی اسعت کعه آرگعریس )آموخته مورد استفاده قرار می

گرایعی (. رویکرد شناخت2003، 9نامد )آبراهام، کوپن، فرانکای مییادگسری تک حلقه

هععای سععازمانی پععردازش اطلاعععات از مععدل بععا هععم ردیععف قععرار دادن هععوش و سععاختار

گرایان بعا تأکسعد بعر عوامعل درونعی، عوامعل گسرد. شناختها ب ره مینتسک سازمانسایبر

داننعد گسرند. در حعالی کعه رفتارگرایعان هعوش را عملعی واکنشعی معیبسرونی را نادیده می

گرایعان آن را شعناخت ،های محسطی و بسرونعی بسعتگی داردکه به طور خاص به محرک

، 10. رویکعرد انطبعاقی بعه هعوش سعازمانی )دسعوزاکننعدناشی از عوامل درونی تلقعی معی

                                                
1- Nonaka & Takeuchi 

2- Lefter 

3- Menkes 

4- Bratianu & murakawa 

5- Cruse 

6- Zuriff & Mesler 

7- Sternberg, Wals, Betz, Harth, Gensen 

8- Laughton & plotkin 

9- Abraham, koppen, franke 

10- Desouza 
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دانعد های محسطی، با اتخاذ معدلی غسعر خطعی معی( تکامل آن را تحت تأثسر محرک2006

 (.2008)لفتر و همکاران، 

 

 مقایسه هوش سازمانی با انسانی -5-2
ویلسععام هععلال رویکععرد مععورد اسععتفاده بععرای شععناخت هععوش سععازمانی را مشععابه هععوش 

گسععرد و آن دو را از نظععر کارکردهععای مختلععف نظسععر تکنولعععوژی مععیانسععانی در نظععر 

ا بعشعده اسعت،  نشان داده (2-1)اطلاعات، ساختار، فسلترها همچنان که در جدول شماره 

 .کندهم مقایسه می
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 مقاسیه هوش انسانی و سازمانی: 2-1جدول 
 هاسازمان هاانسان کارکرد

 OIQهوشب ر سازمانی  IQهوشب ر  گسریاندازه

 های اطلاعات شخصیسسستم فناوری اطلاعات
سسستم فناوری و اطلاعات  

 سازمانی

 شبکه واحدهای سازمان های عصبیشبکه سلول ساختار

 فرهنگ سازمانی اعتقادات و باورهای شخصی فسلترها

 روابط با س امداران روابط اجتماعی روابط بسرونی

 مدیریت دانش حافظه ذخسره دانش

 رهبری دخو فرماندهی

 مأموریت بسنش راهنما

 راهبرد گزینش گسریتصمسم

 اطلاعات سازمان ن اد سسستم محافظ

 هاخط مشی و رویه سسستم عصبی غسر ارادی تصمسمات عادی

 آموزش و عمل ترلسم و تربست و عمل کسب دانش

 تغسسر سازمانی تغسسرات شخصی توسره سسستم

 .wilham Halal,1998: منبع

 

 ش سازمانی و هوش مصنوعیهو -6-2
کننعد در حعالی کعه اکثعر سازمانی و فنی )مصنوعی( را یکسان تلقعی معی برخی هوش

انععد )ماتسععودا د کععردهصععاحبنظران هععوش مصععنوعی را بخشععی از هععوش سععازمانی قلمععدا

 (.2005، سسمسک 1997هلال ، 1992

نمایعد. برسعد معیهای هوشعمند ها بدون استفاده از فناوریدر شرایط فرلی بقای سازمان

یک تربسر ساده از هوش مصعنوعی، در نظعر گعرفتن آن بعه عنعوان فنعونی بعرای افعزایش 

هعا هاست. از این رو تحقسقات در زمسنۀ هعوش مصعنوعی روی تولسعد روشذکاوت رایانه

 و 

کنعععد، تمرکعععز دارد پردازشعععی کعععه بععه بعععروز رفتعععار هوشعععمندانه کمععک معععی یهعععاگععرایش

و هعععا یکعععی تولسعععد ماشعععسن: لرعععات دو هعععدف اصعععلی دارد(. ایعععن مطا1985 1،)گعععوارتر

تعر فرایندهای پردازشی مفسدتر و دیگری درک و مطالرۀ خود هوشمندی. بعه تربسعر دقسعق

اسعت  ای از دانش رایانه( نقل قول شده است، هوش مصنوعی رشته1979) 2که از دودا

مررفععت، ادراک، هععا را در وظععایفی کععه بععه طععور طبسرععی نسععاز بععه کععه اسععتفاده از رایانععه

 اسعععععععععععععععععععععععععععععععععععتدلال، یعععععععععععععععععععععععععععععععععععادگسری، ف عععععععععععععععععععععععععععععععععععم و دیگعععععععععععععععععععععععععععععععععععر 

دهعععد. از ایعععن رو، هعععدف هعععوش هعععای شعععناختی دارنعععد، معععورد توجعععه قعععرار معععیتوانعععایی

هععای مختلعف هععوش ای اسعت. امععروزه شعاخههععای رایانعهمصعنوعی، توسعره کسفععی قابلسعت

                                                
1- Gevarter 

2- R.O. Duda 
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هعای خبعره و مشعاور، پعردازش زبعان طبسرعی، یعادگسری ماشعسن، سعامانه: مصنوعی مانند

 بسنععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععایی ماشععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععسن و 

انعد، بسعسار معورد توجعه ها و متون هوشمند مج ز شدهافزارهای کاربردی که به رویهنرم

هعای متفعاوتی کعاربرد باشند. هوش مصعنوعی در سعطوح مختلعف و بعا نقعشو استفاده می

هععای هوشععمند بععرای افععزایش افزارهععای مرمععولی سععازمانی از روشدارد. گععاهی در نععرم

شود. در این حالعت نتسجعه از نظعر کعاربران برداری میت کاربرد ب رهکارایی و یا س ول

 و مععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععدیران تن ععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا 

هععای بسشععتر خواهععد بععود. گععاهی هععوش مصععنوعی افزارهععایی بععا امکانععات و قابلسععتنععرم

افعزاری افزارهای سازمانی است. در این حالعت طراحعی نعرمفناوری اصلی در تولسد نرم

در  و باشعدمعورد مطالرعه در هعوش مصعنوعی معی ایهعتولسد آن پسرو فنعون و مرمعاریو 

ماننععد  ،شععودگنجععد اسععتفاده مععیهععایی کععه در محععدودۀ هععوش مصععنوعی مععیبرخععی سععامانه

 (.41، ص 1381های خبره )ضسغمی، سامانه

هععای افععزاری و سسسععتمعلسععرغم اهمسععت روز افععزون هععوش مصععنوعی، ابرععاد سععخت

: تشعدار اسعت. بنعابر اظ عارات آلبراطلاعاتی، هوش انسانی از اهمست بسشعتری برخعور

 افزارهعایها ده ا مسلسعون دلار بعر روی تکنولعوژی اطلاععات )نعرمدر زمانی که شرکت

ر دلار داننعد کعه چنعد ده هعزا، آن عا هنعوز مناسعب نمعیکنندگذاری می ( سرمایهکام سوتری

توجعه ممعا  افزار انسانی نمایند. وقتیرا صرف ارتقاء توان ذهنی کارکنان خود یرنی نرم

 گعذاری بعر روی تکنولعوژی اطلاععات بعه هعدر رفتعه و یعا بعد شویم کعه چقعدر سعرمایهمی

افزارهععای ماشععسنی و بسشععتر بععر روی نععرم هععدایت شععده اسععت. بایععد کمتععر بععر روی نععرم

 (.2003فزارهای انسانی هزینه نمائسم )آلبرشت، 

ز دارد و انسعانی تمرکع هعای فنعیتوان گفت هوش انسانی بر تلفسق توانعاییبنابراین می

ای پسچسععده، ترععاملی، انباشععته و هماهنععگ کننععده از هععوش ( و مجموعععه2005)سععسمسک، 

 (.1992انسانی و ماشسنی سازمان به طور کلی است )ماتسودا، 

 

 های نظریها و چارچوبمدل -7-2
 هعای نظعری، هعا و چعارچوبپردازان هوش سازمانی در قالعب معدلهر یک از نظریه

 بعود بهعا و اند. بعا شناسعایی مؤلفعههوش سازمانی را به تصویر کشسدهعناصر ا و همؤلفه

دامات توان نسبت به ب بود هوش سازمانی و در ن ایت ب بود سازمان اقعو تقویت آن ا می

  .مؤثری انجام داد

 

 (1992مدل هوش سازمانی از نظر ماتسودا ) -1-7-2

 است: از نظر ماتسودا هوش سازمانی شامل دو مف وم

 .هوش سازمانی به عنوان یک فرایند -1

 هوش سازمانی به عنوان یک محصول. -2 
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 1،ترامععل: شععودهععوش سععازمانی بععه عنععوان یععک فراینععد بععا سععه مشخصععه ترریععف مععی

. به نظر وی فرایند هوش سعازمانی بعه پعنم جعزء تقسعسم 3و هماهنگ کردن 2انباشته شدن

ندی برای تحلسل و پسشعرفت فراینعدهای اتخعاذ شود. این پنم فرایند فرعی، ابزار قدرتممی

 تصمسم در سازمان است:

نگعری یعک سعازمان اشعاره ایعن عامعل بعه قابلسعت درک و جعامع 4:شناخت سازمانی -1

 داشت.کند که ضمن تمرکز بر اصول قابلست انطباق با تحولات آینده را نسز خواهد می

هععر نععوع هععوش سععازمانی از نظععر وی حافظععه سععازمانی بععرای  5:حافظووه سووازمانی -2

توانعایی ذخسعره وقعایع و رویعدادهای موفعق و بعه لازم و ضروری است. حافظه سازمانی 

 ن ا در مواقع لزوم مربوط است.ناموفق و یادآوری آ

یادگسری سازمانی عبارت است از توانایی یک سازمان در به  6:یادگیری سازمانی -3

-هکرده است، همچنسن آمعوختن از تجربعکه در حافظه سازمانی ذخسره  یکار گسری دانش

 هایی که در گذشته کسب کرده است و کسب دانش جدید.

انسعان و ماشعسن  بعسنها، اطلاعات و دانعش این مؤلفه، تبادل داده 7:ارتباط سازمانی -4

 کند.را توصسف می

، قدرت سازمان در حل مسعائل و مشعکلات موجعود را استدلال 8:استدلال سازمانی -5

 دهد.نشان می

هعای ماتسودا، هوش سازمانی بعه عنعوان یعک محصعول را چگعونگی طراحعی سسسعتم

 گسرد.اطلاعات با توجه به نسازهای سازمان در نظر می

 

 (1997ومی هوش سازمانی از نظر هلال )چارچوب مفه -2-7-2

هعای هعوش سعازمانی و عوامعل ویلسام هعلال در قالعب یعک چعارچوب مف عومی، مؤلفعه

 شعود، در ایعن(. چنان که ملاحظعه معی2-1 شان داده است )شکل شمارهدخسل در آن را ن

مدل، فناوری اطلاعات به عنوان زیرساخت هوش سعازمانی در نظعر گرفتعه شعده اسعت. 

ر بعاز نظعر او مطالرعات انجعام شعده نشعان داده اسعت کعه فنعاوری اطلاععات تعأثسر مسعتقسم 

نعد. کهای شناختی را حمایعت معیهوش ندارد بلکه تأثسر آن تا حدی است که فرد و سسستم

هععا، برقععرار نقععش برجسععته فنععاوری اطلاعععات چسععزی نسسععت، مگععر ذخسععره سععریع رویععداد

 ارتباط کاری و توزیع مؤثر دانش.
 

                                                
1- Interaction 

2- Aggregation 

3- Coordination 

4- Organizational Cognition  

5- Organizational Memory 

6- Organizational Learning 

7- Organizational Communication 

8- Organizational Reasoning 
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 (Halal 1998) شوندها شناختی میچگونه سازمان: 1-2شکل 

 

یعک به زعم هلال امروزه مشخص شعده اسعت کعه توانعایی حعل مسعئله فقعط ناشعی از  

نسست بلکه عوامعل دیگعری نظسعر هعوش هسجعانی نسعز در آن  1(هوش عقلانیوع هوش )ن

کعارکردی فراتعر از نسعز هعا دخالت دارد. به همسن ترتسب، توانایی حل مسعئله در سعازمان

سعاختار سعازمانی، فرهنعگ : اسعت خعرده سسسعتم شعامل پعنم و یک سسستم شعناختی اسعت

نعش و فراینعد اسعتراتژیک. همعه ایعن خعرده سازمانی، روابط مسان س امداران، مدیریت دا

هععا در کععارکرد شععناختی سعازمان هععدف اساسععی بععر ع عده دارنععد و مجموعععاً هععوش سسسعتم

بععارز هععر یععک در رابطععه بععا هععوش  ویژگععیوی در ادامععه دهنععد. سععازمانی را شععکل مععی

 کند:گونه بسان میسازمانی را این

رسمی هستند که اطلاععات سعخت های فنی و شبکه 2:هوافناوری اطلاعات و سیستم -1

مرمعولاً بعا پردازشعگران قدرتمنعد و حمایعت  ITهای دهند. سسستمرا در سازمان انتقال می

 شوند.و پشتسبانی طراحان موجب توسره هوش سازمانی می

                                                
1- Rational intelligence  

2- Information Technology and System 
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گسععری غسععر متمرکععز در سععاختار سععازمانی بععه عنععوان تصععمسم 1:سوواختار سووازمانی -2

مراتبعی ترریعف شعده اسعت. سعازمان غسعر متمرکعز  گسری متمرکعز و سلسعلهمقابل تصمسم

هعای گسعریدهعد تعا در تصعمسمدهعد، زیعرا بعه افعراد اجعازه معیب رۀ هوشعی را افعزایش معی

 تر اقدام نمایند.محلی سریع

هععا و جعععو هعععا، نقععشفرهنععگ سعععازمانی شععامل ن ادهععا، آیععسن  2:فرهنووس سووازمانی -3

هعا زه بایعد بعر اسعا  قعوانسن و سساسعتکند تا چعه انعداهنجاری سازمان است که ترسسن می

در  .)کعارآفرینی( باشعد و خلاقسعت )بورو کراتسک( عمل کننعد یعا مشعوق آن عا بعه نعوآوری

 مجموع فرهنگ کارآفرینانه در افزایش ب ره هوشی مؤثر است.

های ذینفع نقش م می در افزایش ب عره ارتباط س امداران با گروه 3:روابط ذینفعان -4

کند. زیرا روابعط مبتنعی بعر همکعاری موجعب کعاهش تضعاد شعده و ریعزش هوشی ایفا می

 دهد.دانش را کاهش می

هععای فکعری سعازمان هسعتند کعه شععامل دارایعی دانعش، سعرمایه 4:هوای دانوشدارایوی -5

هععا را سععازمان ،هععای دانععش و کارکنععان دانععش اسععت. دانععشاختراعععات ثبععت شععده، پایگععاه

 دهد.ا را نسز افزایش مین ثروتمند و با ارزش کرده و هوش آ

هععای مربععوط بععه فراینععدهای اسععتراتژیک شععامل فرالسععت 5:فراینوودهای اسووترات یک -6

گعععردآوری اطلاععععات )نظسعععر اطلاععععات محسطعععی( و اسعععتفاده از آن عععا بعععرای مشعععکلات 

 استراتژیک و تبدیل آن ا به تصمسمات استراتژیک است.

چععون رهبععری، اسععتراتژی و  فاکتورهععای پویععا نظسععر عععواملی 6:فاکتورهووای پویووا -7

 شرایط محسطی که مسترد و آمادۀ تغسسر هستند، ترریف شده است.

هعا بعرای تحقعق بخشعسدن بعه اهعداف عملکرد بعه عنعوان توانعایی سعازمان 7:عملکرد -8

 ها ترریف شده است. سودمند اقتصادی، س م بسشتر از بازار و مانند این

 

 (1999) سیتمدل هوش سازمانی از نظر لیبوو -3-7-2

ش دانعد. لعذا در تبسعسن هعوهعای دانعش معیهوش سازمانی را مستلزم کعارکرد یتسلسبوو

نشعان داده  2-2دهعد کعه در شعکل سازمانی مراحل مختلف مدیریت دانش را توضعس  معی

 شده است.

                                                
1- Organizational structure 

2- Organizational Culture 

3- Stakeholder Relationships 

4- Knowledge Assets 

5- Strategic Processes 

6- Dynamic Factors 

7- Performance 
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 1تغسسر اطلاعات به دانش

 2تأیسد و تشخسص ماهست دانش

 3تصرف و حفاظت از دانش

 4دهی دانشسامان

 5آموخته شدهدانش

 

 6بازیابی و کاربرد دانش

 7ترکسب دانش

 8خلق دانش

 9توزیع دانش

 مدل هوش سازمانی: 2-2 شکل

 (1999، یتس)لسبوو: منبع

 

سسعر شود، ابتدا اطلاعات دریافتی، پردازش شده و به دانعش تغهمچنان که ملاحظه می

شعخص تبعاط آن عا بعا یکعدیگر میابد. س س انواع مختلف دانش باید مورد شناسایی و ارمی

 گعردد. روشگسرد و سعازماندهی معیگردد. س س دانش شناسایی شده در اختسار قرار می

اشعته دسازماندهی باید به شکلی باشد که دیگران نسز بتوانند بعه دانعش یعاد شعده دسترسعی 

ش دانع در مواقع ضروری از آن استفاده کنند. همچنعسن بایعد بتواننعد دانعش خعود را بعا ایعن

رای بعترکسب کرده و در موقست پسش آمده به کار گسرند. نتسجه این کار خلعق دانعش جدیعد 

گعردد. اکنعون یعا سع امداران توزیعع معی . این دانش سع س در مسعان سعازمانسازمان است

شعود و ایعن چرخعه همچنعان در سععازمان شعود، کسععب معیدانعش بعا امسعدواری آموختعه معی

 یابد.ادامه می

 

 (2002سامانی از نظر آلبرشت )مدل هوش  -4-7-2

                                                
1- Transform Information into Knowledge 

2- Identify and Verify Knowledge 

3- Capture / Secure Knowledge 

4- Organize Knowledge 

5- Learn Knowledge 

6- Retrieve and Apply Knowledge 

7- Combine Knowledge 

8- Create Knowledge 

9- Distribute / Sell Knowledge 
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نشععان داده  3-2 دانععد کعه در شعکلآلبرشعت هعوش سعازمانی را شععامل هفعت مؤلفعه معی

 شده است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 هفت مؤلفه هوش سازمانی: 3-2 شکل

 (2002)کارل آلبرشت : منبع

 

نعد. هعر کبسنش راهبردی به ظرفست ایجاد و بسان هدف اشاره معی 1:بینش راهبردی -1

دهعد نسعاز سازمان به یک نظریعه، مف عوم، اصعول سعازمانی و ترریفعی از آنچعه انجعام معی

معا : دارد. رهبران آن باید سؤالاتی شبسه به سؤالات زیر را مطرح و بعه آن عا پاسعخ دهنعد

هععای بنسععادی مععا چسسععت؟ چععرا دیگععران بایععد مععا را کععه هسععتسم؟ چععرا وجععود داریععم؟ ارزش

 دهسم از ما قدردانی کنند؟هایی که انجام میب ذیرند و به خاطر کار

بسععنش راهبعععردی بعععه ایعععن اشعععاره دارد کعععه، راهبردهعععای اساسعععی و م عععم در سعععازمان 

حعال  شناسایی و کلسه کارکنان آن را پذیرفته و در ج ت آن هماهنگ شده باشند. در ععسن

هععای سععالسانه فرصععت بععازبسنی و بععازنگری آن توسععط متخصصععسن و رهبععران در نشسععت

 سعازمانی و هعا و ت دیعدهای ناشعی از عوامعلفرصعت و نقاط قعوت و ضعرف، فراهم باشد

 محسطی به طور دائم مورد بازبسنی قرار گسرد.

اینکعه کارکنعان خعود را بعه عنعوان عضعوی معؤثر از سعازمان  2:سرنوشت مشترک -2

عمعل  ها، اجر و ارزشسابی با مشعارکت کارکنعانها و برنامهتلقی کنند و مدیران در طرح

شناسععند و یععک حععس همععدلی و هععای سععازمانی را مععینماینععد. در نتسجععه آن ععا مأموریععت

کننعد. موفقست سازمان را موفقست خود قلمداد معی ،کنندهمبستگی نسبت به اهداف پسدا می

 به وضوح قابل درک است. ها و اطلاعات در سازمانهمکاری و مبادلۀ آزادانۀ ایده

پعذیری و سعازگاری بسشعتر بعا هعایی کعه از قابلسعت انرطعافسعازمان 3:میل به تغییور -3

                                                
1- Strategic vision  

2- shared fate 
3- appetite for change 

بسنش 
 راهبردی

بسنش 

 روحسه راهبردی

تمایل به 

 تغسسر

 تجانسوهمسویی

 به کارگسری دانش فشار عملکرد

 مشترکسرنوشت 
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تغسسععرات محسطععی برخوردارنععد، از موفقسععت و کامسععابی بسشععتری برخوردارنععد. در ایععن 

هعای ب تعر بعه منظعور ها کارکنان تشویق بعه اختعراع و نعوآوری و پسعدا کعردن راهسازمان

غسسر تقاضعا و نسعاز محعسط شوند. تولسدات و خدمات به طور مستمر با تانجام کار خود می

هععای اجرایععی هعای سععازمانی مرمععولاً بعا تععسمکنععد. برخععی از فرهنععگکعاری تحععول پسععدا معی

الرمعل خعود نسعبت بعه محعسط را بعر اسعا  شوند که طرز تفکر، عمعل و عکعسهدایت می

دهند. این تمایل بعه تغسسعر فرصعت لازم بعرای تجربسعات جدیعد و های خاص تغسسر میمدل

 کند.های جدید را فراهم میده از روششانس استفا

مشعترک، عنصععر احسععا  بسععانگر تمایععل بععه سرنوشععت عععلاوه بععر عامععل  1:روحیوه -4

فرالسععت فراتععر از اسععتاندارد اسععت. در یععک سععازمان بععا احسععا  پععایسن، کارکنععان فقععط 

دهنعد. در حعالی کعه در یعک سعازمان بعا احسعا  بعالا، کارهایشان را به درستی انجام معی

کنند و انرژی آن ا دائماً در حعال افعزایش اسعت. معدیریت و از حد انتظار تلاش میبسشتر 

کارکنان اشتساق و علاقۀ زیادی به کار دارنعد و از اینکعه عضعو سعازمان هسعتند احسعا  

 کنند.غرور می

ای از افعراد بعه کعار بعا یکعدیگر ب ردازنعد، بعدون هعر گعاه ععده 2:همسویی و تجانس -5

ن که به کمک آن ا کعار انجعام دهنعد دچعار مشعکل خواهنعد شعد. هعر وجود یک سری قوانس

هععا هععای سععازمان بععه تقسععسم کععار و مسععئولستای از افععراد بععرای انجععام مأموریععتگععاه عععده

ب ردازند، باید خود را سازمان دهند و بر اسا  یک سری قوانسن به ترامل بعا یکعدیگر و 

کنعد هعایی را تحمسعل معی، محعدودیتمحسط ب ردازند. هر ساختار سازمانی که تصور کنسد

تا زمسنۀ همکاری فراهم شود. بسسار مشکل خواهد بود که کعار هوشعمندانه انجعام شعود و 

عملکععرد اثععربخش انتظععار داشععته باشععسم در حععالی کععه سسسععتم آشععفته باشععد. وقتععی طراحععی 

ات ها، قعوانسن و مقعررها، فرایندها، خط مشیها، روشسازمان و ساختارهای آن، سسستم

هععای سععازمانی نسسععت، یععک تغسسععرات و و سسسععتم پععاداش قععادر بععه دسترسععی بععه مأموریععت

ای هعا بعه گونعهباشد. در یعک سعازمان هوشعمند سسسعتمهای تردیل کننده لازم میجاییجابه

-هعا قعادر معیاند که همۀ کارکنان را برای دسعتسابی بعه مأموریعتطراحی و مشخص شده

تناقضات را برطرف کرده و انرژی فردی را متناسعب سازند. طراحان و رهبران اغلب 

 اند.با تحقق اهداف مشترک ارتقاء داده

ها مبتنی یا شکست سازمان این روزها بسش از پسش، موفقست 3:به کار گیری دانش -6

هاست. توانایی خلعق، انتقعال، سعازماندهی، ، اطلاعات و دادهبر استفاده اثربخش از دانش

هععای هععا بععه یععک جنبععه از رقابععتدانععش در محععسط پسچسععده سععازمان سعع سم شععدن و کععاربرد

تبععدیل شععده اسععت. هععوش سععازمانی بایععد متضععمن جریععان آزاد دانععش باشععد کععه از  مزیتععی

آینعد و همچنعسن ترعادل دقسقعی بعسن انتقعال اطلاععات حسعا  و طریق فرهنگ به دسعت معی

-کند. همچنسن بایعد از ایعده قابلست دستسابی به اطلاعات در نقاط کلسدی مورد نساز برقرار
                                                

1- Heart 

2- Alignment and congruence 

3- Knowledge deployment 
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 ها، اختراعات و سؤالات واگرا حمایت و مشوق آن ا باشد.

مدیران و متخصصان نباید خودشان را صرفاً با کارهعای اجرایعی  1:فشار عملکرد -7

 . در یک سازمان هوشمند، هعر کعس وظسفعه کعاری خعودش را انجعام سازمان مشغول کنند

تواننعد هایشعان بعاور و اعتقعاد دارنعد. رهبعران معیدهد، چعرا کعه بعه مرتبعر بعودن هعدفمی

حععس فشععار کععاری را ارتقععا داده و حمایععت کننععد، امععا زمععانی بسشععترین تععأثسر را دارد کععه 

توسععط همععۀ اعضععاء سععازمان بععه عنععوان یععک سععری انتظععارات دو جانبععۀ الزامععی در کععار 

رای مشعارکت و ها پذیرفته شده باشد. وقتی افراد یکدیگر را ببرای مشارکت در موفقست

داننعد، یعک فرهنعگ کعاری شعکل هعا مسعئول و پاسعخگو معیهمکاری در تحقق مأموریعت

پسونععدد ایعن حععس العز آور مشععارکت را گسعرد کععه هعر عضععو جدیعد کععه بعه سععازمان معیمعی

 کند.احسا  می

 

 (2003مدل هوش سازمانی شوانینگر ) -5-7-2

« ک چعارچوب یک ارچعههوش سازمانی یع»در مبحثی با عنوان  2مارکو  شوانسنگر

هععای سععایبرنتسک مسععسرهای جدیععدی را بععرای هععوش دهععد کععه چگونععه تئععورینشععان مععی

 سعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععازمانی 

وی، تغسسعر در سعه برعد فرالسعت، سعاختار و رفتعار بعه طعور  یگشایند. در مدل پسشعن ادمی

همزمععان و منطبععق بععا برععد چ ععارم یرنععی هویععت، بسععنش و خصععایص سععازمانی بععه طععور 

 جب ارتقاء هوش سازمانی خواهد شد.هماهنگ و پسوسته مو

                                                
1- Performance pressure 

2- Markus Schwaninger 
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 وانینگرنی شچارچوب هوش سازما: 4-2شکل 

 

 شعده اسعتسه مدل نظری در حمایت از هعوش سعازمانی ارائعه  4-2با توجه به شکل 

 که عبارتند از:

هععای ایععن معدل چعاچوبی بعرای خععود کنترلعی فرالسعت 1:(MSCمودل کنتورل سیسوتمی ) -1

، سعاختار کنترلعی چنعد دهد. در این سسسعتمکند و آمادگی آن را ارتقا میزمان ایجاد میسا

هعای خعاص خعود را دارد. کعه در سطحی ایجاد شده است که هر سط  اهعداف و ویژگعی

 نشان داده شده است. 5-2شکل 

 

                                                
1- The Model of Systemic Control (MSC( 

 رفتار
فرهنگ 
 توانایی

 ساختار
 فرایندها
 هاسسستم

 هویت
 خصایص

 هافعالیت
خط سساست

 راهبردی

 تغسسرات پارادایمی

 تغسسرات ساختاری

 هایطراحی مجدد سسستم
 مدیریتی و فرایندها 

 مدیریت منابع

 هاها و فرالستتغسسر سساست
بازنگری اصول، اهداف و 

 قوانسن

 بنسادی هایتوسره صلاحست

 تغسسر رفتاری

 های جدیدها و دیدگاهمدل طراحی
 هاتوسرۀ قابلست

 توانمندسازی

 زاییانرژی
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 (MSCمدل کنترل سیستمی ): 5-2شکل 

 

خسص و طراحعی سعاختارهای یعک این مدل مبح  تش 1:(VSMمدل سیستمی پویوا ) -2

کنععد. بعه بسععان دیگععر یعک سععازمان بایععد سعازمان بععرای توسعره و پویععایی آن را مطععرح معی

ای از یعن معدل مجموععهاچگونه ساختار بندی شعود تعا خعود کنترلعی را ممکعن سعازد. در 

 سازد.اند که شرایط لازم را برای کارایی سسستم فراهم میتوابع مشخص شده

ساختاری برای توسره تراملات رفتاری در این مدل  2:(TSMگروهی )مدل انسجام  -3

شعود. سعاختار افزایعی و خلعق دانعش معیموجب همبستگی، هعمکه کند ها ایجاد میسازمان

 کند.سسستم محور شرایط لازم برای تراملات گروهی را ایجاد می

 ا ایعن اسعتهعممتاز مدل مطرح شده توسط شوانسنگر در مقایسه بعا سعایر معدل ویژگی

م از قبسعل اسععتراتژی، سععاختار و فرهنععگ بعا هععم و در ارتبععاط بععا هعع هععای مختلععفجنبععهکعه 

 ارائه شده است.

 (2004مدل هوش سازمانی از نظر متخصصان پروژه وریارد ) -7-7-2

هعای هعوش سعازمانی شعش معورد بعه شعرح از نظر متخصصان پروژه یاد شعده مؤلفعه

 زیر است:

با چعه مطلعوبستی سعازمان اطلاععات : آوری اطلاعات(ۀ جمع)نظارت بر نحو 3ادراک -1

 کند؟آوری و تجزیه و تحلسل میمربوط به خود و محسط اطرافش را جمع

                                                
1-The viable System Model (VSM) 

2- The Team Syntegrity Model (TSM( 
3- Perception Monitoring 
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ف معد و خود و محعسط اطعرافش را معی ،با چه مطلوبستی سازمان 1:ارزیابی معنوادار -2

 کند؟تفسسر می

خعط مشعی و اقعدامات در  گسعری،تا چعه انعدازه فراینعدهای تفکعر، تصعمسم 2:استدلال -3

 سازمان اثربخش است؟

بعا چععه مطلعوبستی سعازمان تجربسعات خععود را بعه طریعق سععودمند و  3:ذخسعرۀ دانعش -4

 کند؟قابل دسترسی ذخسره می

هعا و فراینعدهای خعود را  توسعره داده و چگونه سعازمان دانعش، قابلسعت 4:یادگسری -5

 بخشد؟ب بود می

هعا و مرعانی ها  به تبادل دانش پرداخته و در ایدههوچگونه افراد و گر 5:ارتباطات -6

 شوند؟س سم می

 

                                                
1- Appreciation sense Making 

2- Reasoning Action 

3- Knowledge Memory 

4- Learning 

5- Communication 
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 مدل هوش سازمانی از نظر متخصصان پروژه وریارد: 6-2 شکل

 

 ( 2005مدل هوش سازمانی از نظر سیمیک ) -8-7-2

سععسمسک هععوش سععازمانی را توانععایی فکععری یععک سععازمان بععه منظععور حععل مشععکلات 

هعای فنعی و انسعانی بعرای حعل مشعکلات بر تلفسق تواناییزمانی ترریف کرده است که سا

تمرکز دارد. از نظر وی، هوش فنی توانایی سازمانی برای پعردازش اطلاععات و دانعش 

هععای ای در تبععادلات سععازمانالرععادهدهععد، کععه ایععن امعر تععأثسر فععوقکعام سوتری را نشععان مععی

اسععت. زیععرا اسععتفادۀ  تععرامععروزی دارد. امععا هععوش انسععانی بععه مراتععب از هععوش فنععی م ععم

هععای فکععری انسععان موفعق از فنععاوری اطلاعععاتی در ابتععدا بععه هععوش انسعانی یرنععی م ععارت

تواند از دو جنبۀ دیگر مورد بررسی قرار گسرد. هعوش بستگی دارد. هوش سازمانی می

سعازمانی بعه عنععوان یعک فراینعد و هععوش سعازمانی بععه عنعوان محصعول یععا نتسجعه. هععوش 

، یعادگسری سعازمانی، 1ایند شامل؛ حافظه سازمانی، دانش سازمانیسازمانی به عنوان فر

 عنوان شده است. 2گسری سازمانیارتباط سازمانی و نتسجه
 

                                                
1- Organizational Knowledge 

2- Organizational Conclusion 

حافظه 

 سازمانی

یادگسری 

 سازمانی

نتسجه 

 سازمانی

ارتباط 

 سازمانی

دانش 

 سازمانی

هوش 

 سازمانی
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 های هوش سامانی از نظر سیمیکمؤلفه: 7-2 شکل

 

هععا و رفتارهععای حافظععه سععازمانی توانععایی نگ ععداری )ذخسععره( رویععدادها، موقرسععت -

-مجعدد آن عا در صعورت لعزوم را نشعان معی آوریجمععلاوه توانایی موفق و ناموفق به 

 دهد.

اجععازه  دانعش سععازمانی شعامل توانععایی درک و ف عم سععازمانی اسعت کععه بعه سععازمان - 

 دهد که روی اصول متمرکز شود.می

نی یادگسری سازمانی توانایی استفاده درست از دانش ذخسره شعده در حافظعه سعازما -

ر دهعد. یعادگسری دهعای بعه دسعت آمعده در گذشعته را نشعان معیجربهو آموختن بر اسا  ت

هععای عملکععرد جدیععد مععنرکس هععای غسععر اسععتاندارد و آزمععودن روشرفتععار و در موقرسععت

 شود.می

 هعععا و دانعععش مسعععان و درونارتبععاط سعععازمانی مبادلعععه )تبعععادل( کلععی اطلاععععات، داده -

 عوامل فنی و انسانی در سازمان است. 

 شود.حل مشکلات میبسنی، پسشگسری و پسشسازمانی شامل گسری نتسجه -

 ان فرایندی منسجم از نظام اطلاعاتی سعازمان را نشع: هوش سازمانی به عنوان نتسجه

هععا، مشعیدهعد. بعه بسعان دیگعر هعوش سعازمانی بععه عنعوان یعک نتسجعه، ترکسبعی از خعطمعی

اطلاععاتی بعه کعار هاسعت کعه بعه منظعور طراحعی سسسعتم ها و طعرحالگوها، دستورالرمل

دیگعر  رود. البته این دو جزء از یکدیگر جعدا نبعوده و بعه عنعوان دو عامعل وابسعته بعهمی

 کنند.در سازمان عمل می

 

 (2008ساختار سازمان هوشمند از نظر لفتر ) -9-7-2

لفتععر و همکععاران بععا اسععتفاده از مععدل آلبرشععت در رابطععه بععا هععوش سععازمانی در قالععب 

انعد. از نظعر آن عا هفعت برعد تبسسن ساختار سازمان هوشمند پرداختعهچارچوبی مف ومی به 

دهعد تعا شعود و بعه سعازمان ایعن امکعان را معیهوش سازمانی موجعب برتعری رقعابتی معی
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 هایی که فاقد این ساختار هستند، عملکرد ب تری داشته باشند.نسبت به سازمان
 

 هدفول صح

 

 

 

 

 

 

 

 
 وشمندساختار سازمان ه: 8-2 شکل

طععور کعه در شععکل مععنرکس گردیعده اسععت، سععاختار پسشعن ادی لفتععر و همکععاران همعان

-هعای هعوش سعازمانی را در برمعیدارای سه دسته است که هر دسعته، ابرعادی از مؤلفعه

، 2گسععرد، رقابععت بععا محععسطبععا روحسععه و کععاربرد دانععش شععکل مععی 1گسععرد. بسععسم نسروهععا

محصعول بسعنش  3گسعرد و حصعول هعدفمعی همسویی و تجانس و مسل به تغسسر را در بعر

 راهبردی و سرنوشت مشترک است.

هعای هعوش انجعام گردیعده اسعت مؤلفعه 1387در پژوهشی که توسط نگارنده در سعال 

بسعععنش راهبعععردی، تغسسرگرایعععی، سرنوشعععت مشعععترک، فنعععاوری : سعععازمانی عبارتنعععد از

عملکعرد  . زمانیاطلاعات و ارتباطات، مدیریت دانش و یادگسری سعازمانی، روحسعه سعا

 ها تدوین گردیده است. سازمانی. فصول بردی کتاب بر اسا  همسن مؤلفه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
1- Mobilize resources 

2- Cope with environment 

3- Achiving the Purpose 

 

 رقابت با محسط بسسم نسروها

 بسنش راهبردی  سرنوشت مشترک

 
 مسل به تغسسر          روحسه        

 

 کاربرد دانش           همسویی    

 و تجانس             
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 حرکت  روی را ماند که شتاب راههبینش بیکننده بیاقدام: امام صادق)ع(
 و سرعت سیرش جز دوری از مبدأ و مقصدش نیفزاید.

 

 مقدمه -1-3
ریعععزی مععدتی اسعععت کعععه مفعععاهسمی چعععون تفکعععر راهبعععردی، بسعععنش راهبعععردی، برنامعععه

بعه   - راهبردی و معدیریت راهبعردی در مباحع  سعازمان و معدیریت در سعطوح مختلعف

در ادبسعات جایگاه خاصعی را بعه خعود اختصعاص داده اسعت.  - خصوص در سط  عالی

ریععزی راهبعردی و مععدیریت راهبعردی ترععاریف مختلفععی موجعود، در حععالی کعه از برنامععه

ی اما در مورد چسسعتی تفکعر راهبعردی یعا بسعنش راهبعردی توافعق چنعدان ارائه شده است،

 ای قابل ترویض بعا مفعاهسمی چعون معدیریت ووجود ندارد. برخی آن را به صورت واژه

 ایععن: نویسععدچنععسن مععی قویلععنقانععد. بععرای مثععال کععار بععردهریععزی اسععتراتژیک بععه برنامععه

ریععزی اسععتراتژیک را مسععتمر بععرای ب بععود، بععه طععور عمسقععی ویژگععی برنامععه جسععتجوی

اسععتراتژیک یععا تفکععر  تغسسععر داده اسععت و بععه همععسن خععاطر ب تععر اسععت بععه آن مععدیریت

 اطلاق شود. استراتژیک

انععد و راتژیک تمرکععز کععردهاسععت های مععدیریتفراینععدبععر  برخععی دیگععر از نویسععندگان

ود شعریزی استراتژیک مناسب به تفکعر اسعتراتژیک منجعر معیاند که برنامهگفته آشکارا

اند کعه سسسعتم معدیریت اسعتراتژیک کعه بعه خعوبی طراحعی یا به طور ضمنی فرب کرده

 کند.شده باشد، تفکر استراتژیک را در یک سازمان تس سل می

-بسن تفکر اسعتراتژیک و مفعاهسمی چعون برنامعه ( تمایز آشکاری1994) 1مسنتزبرگ

تفکععر  ریععزی اسععتراتژیک،کنععد کععه برنامععهریععزی اسععتراتژیک قائععل اسععت. او اشععاره مععی

ها بر مراحعل مختلفعی از فراینعد کند که هر کدام از واژهاستراتژیک نسست و استدلال می

تجزیه و تحلسعل  برریزی استراتژیک از دید وی، برنامه توسره استراتژیک توجه دارند.

هععای موجععود سععر و کععار دارد. در تمرکععز داشععته و بععا ترسععسن و فرمولععه کععردن اسععتراتژی

حالی که تفکر اسعتراتژیک بعر ترکسعب تأکسعد دارد و بعا اسعتفاده از شع ود و خلاقسعت یعک 

ریعزی اسععتراتژیک کنعد کععه برنامعهمعی کنعد. او ادعععامنسعجم از مؤسسعه ایجععاد معی نگعرش

اسععتدلال  (،1995یععد برععد از تفکععر اسععتراتژیک اتفععاق بسفتععد. گععرت )فرآینععدی اسععت کععه با

کنعد کعه فراینعدی ترریعف معی را به عنوان مشابه مسنتزبرگ را داشته و تفکر استراتژیک

 فراتعععععععععععععععععر از »تواننعععععععععععععععععد معععععععععععععععععدیران ارشعععععععععععععععععد از آن طریعععععععععععععععععق معععععععععععععععععی

                                                
1- Mintzberg 
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ازمان و از سععتععا نگرشععی متفععاوت « بسندیشععند هععا و فراینععدهای مععدیریتی روزانععهبحععران

 (1382ط متغسر آن به دست آورند )آقازاده، محس

 ال انعداز و تفکعر اسعتراتژیک نسعز، لازم و ملعزوم یکدیگرنعد و در ععسن حعمفاهسم چشم

ینعد. آریزی استراتژیک فرد و سازمان نسز به حسعاب معینساز تدوین اهداف و برنامهپسش

ت انعداز اسعچشعمبه تربسر دیگر، لازمۀ استقرار تفکر استراتژیک در یک سازمان وجود 

  یبععرا انععداز بایععد نععوعی تفکععر اسععتراتژیک باشععد و ایععن هععر دو،و خمسرمایععه تععدوین چشععم

های فردی و سازمانی نخستسن شعرط اساسعی موفقست ریزی استراتژیک و تضمسنبرنامه

 شوند.محسوب می

ز انعداباید بر چشم تلاش در ج ت استقرار تفکر استراتژیک در عسن حال که هرگونه

فکعری قبعل از وقعوع معدیریت و  جریعانف شده مبتنی باشد، تفکر اسعتراتژیک یعک ترری

 سانسعه ریزی اسعتراتژیک مبتنعی بعر بریزی استراتژیک است. به بسان دیگر، برنامهبرنامه

یعن، انتسجه ضمنی نوعی تفکر استراتژیک پایدار نسعز خواهعد بعود. گذشعته از  انداز،چشم

ایعه هعا، خعود از تفکعر اسعتراتژیک مو ترعالی سعازمان تحول نسز به عنوان ابعزار موفقسعت

یک گسرد و از این رو تفکر استراتژیک ابعزار تحعول نسعز خواهعد بعود. تفکعر اسعتراتژمی

بععرخلاف تفکععر بوروکراتسععک کععه بععر محععور تأثسرگععذاری یععک سععویه و از بععالا بععه پععایسن 

، ترامعل مسعتمر جانبعه و مبتنعی بعراستوار است تفکری اسعت کعه در آن تأثسرگعذاری همعه

-پذیری اعمال معیو ریسک محوریدی یک اصل است که همراه با ذینفعمتدریجی و تر

 شناسد.شود و تأثسرگذاری تراملی در فرایند تفکر استراتژیک حد و مرزی نمی

 عا سعازی آناینکعه سعاده تلقعی شعوند، در سعادهدر تفکر استراتژیک، مسعایل پسچسعده بعی

اندیشععی، حقععق تفکععر اسععتراژیک در امسععد بععه آینععده، مثبععتشععود و رمععز و راز تتععلاش مععی

 شعودناپعذیر و مسعتمر خلاصعه معیانگاری و در تلاش خستگیبسنی به دور از سادهخوش

 .(92، 1382موفقی،  و سلیب)ا

 

 بینش راهبردی -2-3
در لغت بر طبعق فرهنعگ آکسعفورد یرنعی تصعویری در  1اندازبصسرت یا چشم بسنش،

 هنگ و بستر یرنی:ذهن )فکر( و در فر

 شود.چسزی که در خسال دیده می -

 کند.ظ ور مافوق طبسری آن چه که مکاشفه را همراهی می -

 چه غسرمحسو  است. آشکار نمودن آن -

 عمل یا قدرت تصور. -

 غسرمرمول. یتشخسص و دوراندیش -

 

                                                
1- Vision 
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 ا بعا سعناریویی( از بصسرت به عنوان یک رؤیع1994) 1کاترین شستاکر مونته مور 

( نسععز 1996) 2انععد. دیویععد کععن لععیگععذارد یععاد کععرده)تصععور( را بععه اجععرا مععی کععه آن رؤیععا

باشعد، بعا ایعن مف عوم دهد که تقریباً مشابه با ترریف فوق معیترریفی از بصسرت ارائه می

کععه بصععسرت در یععک سععازمان مععوقری وجععود دارد کععه کارکنععان یععک توافععق آشععکاری بععر 

کعه بایعد راهنمعای رفتعار آن عا باشعد، داشعته باشعند. بعه  ها، باورها، مقاصد و اهدافارزش

 نامد.می« درک و ف م درونی»تر او آن را یک عبارت ساده

 زانععداانععداز، شععامل اسععتراتژی اسععت. چشععمدارد کععه چشععمبسععان مععی (1995)ی تریسعع

سععازد. تععدوین اسععتراتژی چگععونگی دسععتسابی بععه اسععتراتژی سععازمان را نسععز روشععن مععی

هعا شناسعایی مسق و علمی به الگوها و تحولات محسطی است تعا فرصعتمستلزم نگاهی ع

-وهشوند و با استفاده از نقاط قوت سازمان، نوع کسب و کار مناسب انتخعاب شعود و شعس

 هععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععای رقععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععابتی در بععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععازار و 

 (.112، 1381های تحول در سازمان تدوین گردند )حسدری، یوسفی، خدیوی، اهرم

بعه  Egoبه مرنای ارتعش و  Stratosمرکب از  Stratego واژه استراتژی از کلمه یونانی

(. اسععتراتژی عبععارت اسععت از 33، 1372مرنععای رهبععر گرفتععه شععده اسععت )برایسععسون، 

چععارچوبی کععه مجموعععه حرکععات و اقععدامات اصععلی را بععرای دسععتسابی بععه اهععداف ترسععسم 

ن هععای مطلعوب و خنثعی کععردمنعابع را بععرای بعه دسعت آوردن موقرسعت کعرده و چگعونگی

 دارد.ت دیدها در حال و آینده بسان می

هاسعت. بعه های عملی و اصلی رسسدن به هدفبه طور کلی استراتژی )راهبرد(، راه

دهنعده سخن دیگر استراتژی عبارت از خطوط اصلی حرکات و اقداماتی اسعت کعه نشعان

 (.23، 1372هاست )تقی پورظ ر، روش دستسابی به هدف

ی بععه هععر یععک از اهععداف، بایععد از یععک سععو متکععی بععر بععرای دسععتساب ترسععسن راهبععرد،

در  هعا و تنگناهعا و همچنعسن گعامی بعه پعسشها و از سوی دیگر ناظر بعر محعدودیتقابلست

 اجرایی کردن هدف باشد.

آلبرشت، بسنش راهبردی را قابلست خلق، استنتاج و بسعان هعدف یعک سعازمان ترریعف 

هعای ران سعازمان جایگعاه و ارزش(. از نظر وی وقتی رهبع2003ت، شکرده است )آلبر

هعا بعا یانعد. اسعتراتژکننعد، دیعدگاه راهبعردی خعود را تعدوین کعردهبنسادی خود را تبسسن می

 سعازمانی و بعا مشعارکت اعضعاء تعدوین شعده و بعاسعازمانی و بعرونمطالرات دقسق درون

 گسرد.توجه به نسازهای جدید، مورد تجدید نظر قرار می

 

                                                
1- Kathryn Shitaker & Monte Mores 

2- David Conle 
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 اندازداشتن چشم اهمیت و ضرورت -3-3
انععداز مناسععب بععرای افععراد، انععداز و ضععرورت خلععق یععک چشععمآگععاهی از اهمسععت چشععم

سنعه پوشی است. مطالرات مترعدد در ایعن زمها یک وظسفه غسرقابل چشمها و ملتسازمان

اگعر در زنعدگی بعرای » تعافلراین اهمسعت و ضعرورت بعوده اسعت. بعه اظ عار آلعوین  مؤید

 «.ه باشسد، بخشی از استراتژی دیگران خواهسد شدخود یک استراتژی نداشت

ح ایعن آن چنان لازم و ملزوم یکدیگرند که به طعر ،انداز و نسل به موفقستداشتن چشم

ت پسامعد کسعب موفقسعت آن ملع آیا تصویر مثبت یک ملت از آینعده »: شودسؤال منجر می

ز اهعا حعاکی پعژوهش «انداز مثبت بعوده اسعت؟است یا موفقست آن ا پسامد داشتن یک چشم

انعدا آیعد، امعا یعک چشعمهای افراد خعلاق پدیعد معیست که اگرچه تصویر آینده در ذهناآن 

 جالب و مؤثر پسش از کسب موفقست چشمگسر وجود داشته است.

هعا در ابتعدای راه رسعسدن بعه بزرگعی و شعوکت خعود، همعواره منععابع بسعساری از ملعت

انعد و غالبعاً بعا فعایق آمعدن استراتژی برتر نداشعتهجمرست فرال و مؤثر یا یک  قابل توجه،

اندازی عمسعق در آینعده خودشعان اند و سلاح آن ا داشتن چشمبر تضادها به موفقست رسسده

انداز اگر نه تن ا عامعل، حعداقل، م متعرین عامعل موفقسعت بوده است. بنابراین داشتن چشم

-بعا مطالرعه دانعش 1اند. جعو واکعرودهها نسز از این قاعده مستثنی نباست. افراد و سازمان

آمعوزان موفعق نعه دریافته است که رمز موفقست بسساری از دانش آموزان موفق و ناموفق

اندازی مثبت از آینعده خاستگاه اجتماعی و خانواده مناسب یا هوش بالا، بلکه داشتن چشم

و خاسعتگاه  آموزان ناموفق نسز علسرغم هعوش بعالابوده است. برعکس، بسساری از دانش

اجتمععاعی و خععانوادگی مناسععب بععه دلسععل نداشععتن تصععویری روشععن از آینععده دچععار ناکععامی 

اند. اعتقاد بر این است که ویژگی م عم انسعان داشعتن چشعم بعه آینعده اسعت و ایعن، راه شده

یعک ظریعف دیگعر، از تربسعر و در بعدترین لحاظعات زیسعتن بعوده اسعت و بعه ارستگاری 

کعه انسعان ا  هستی خود را در آینده س ری خواهد کرد، چعه ب تعر انسان بخشی ازآنجا که 

 بر آیندۀ خود توجه داشته باشند.

، ئسنععگبو ،هععای پسشععروی چععون نوکسععا، مایکروسععافتهععای شععرکتموفقسععت شناسععنامۀ

انعداز مناسعب م عر خعورده اسعت کام، آی.بعی.ام و امثعال آن عا نسعز بعا یعک چشعمسونی، تله

انععداز شععرکت ( چشععم1996سععال پععسش ) 15: بععرای مثععال (.93، 1382مععوفقی،  و )ابسلععی

انعداز در زمعان کوتعاهی بعه واقرسعت پسوسععت. بعود. ایعن چشععم 3«صعدا در حرکعت» 2نوکسعا

بسعل گسعتس رهبعر  (.1385اسعت )بسعنش،  4«زنعدگی در حرکعت»نداز کنونی شرکت چشم

                                                
1- Joe Walker 

الی در فنلاند در حو Fredrik Idestamتوسط فردریک ایدستام  1865سال قدمت در سال  140شرکتی با سابقه  -1

هۀ اخسعر بعا ما در دو دهای لاستسکی بود اترین تولسدات آن کاغذ و چکمهرودخانه نوکسا بنسان گذاشته شد و اصلی

رد و ترین حوزه فناوری اطلاعات یرنی ارتباطات راه دور روی آوکنار گذاشتن کسب و کارهای سنتی به مدرن

 به بزرگترین تولسدکننده تلفن همراه در ج ان تبدیل شد 1998از سال 
3- Voice Goes 

4- Life goes Mobile 
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ت انععداز اولسععه شععرکچشععم: داردانععداز شععرکت بسععان مععیمایکروسععافت در خصععوص چشععم

روی هر مسز. در ایعن بسسعت سعال  در هر خانه و« رایانه شخصی»یک : عبارت بود از

روی  در هعر زمعان و هعر مکعان و: و چندین سال آرمان را تغسسعر دادیعم و تکمسعل کعردیم

 (.1384)بسنش، یک رایانه هر دستگاهی 

 توان گفت:انداز میبالاخره در ارتباط با نقش و اهمست چشمو 

 کند.آل )آرمان( رابطه ایجاد میقرست و ایدهبصسرت بسن وا -

-یمعای که سازمان در آن واقعع شعده اسعت منجر به تجدید ارتباط سازمان با جامره -

 شود.

 کند.مسسر آینده را مشخص می -

 کند.زبان مشترک ایجاد می -

 کننده واقرست است.خلق -

 شرط اساسی اقدام علمی است. -

 دهد.مییابی ج ت و شاخص به ارزش -

ا یعک کند که کارکنان سازمان خعود را بعا آن تطبسعق داده و همعه بعمرساری ایجاد می -

 گویند.زبان مشترک سخن می

او  سعت را بععهدنمایانععد و دور ریعز معیهماننعد نعورافکنی اسععت کعه راه را بعه برنامععه -

 دهد.نشان می

 گشاید.های جدیدی را میو افق است ریزیمبنایی برای برنامه -

 عاملی برای پسشرفت است. -

. دهعدکند و به آن ج ت میمی هدایتریزی را نقشه عملی آموزشی است که برنامه -

 هایی برای رسسدن به هدف است.ها و کانالتونل

 ها هستند.کنندۀ تئوریخلق -

 برند.کنند و زیر سؤال میها را تقویت میتئوری -

 .بخش استبخش و انگسزهال ام -

 

 اندازنداشتن چشم و پیامدهای هانشانه -4-3
-یمعهعایی اسعت کعه ینعداز و رفتعار آن عا مبعسن نابسعاماناهای فاقد چشمسسمای سازمان

ریافعت کعه دانعداز یعا پسامعد آن دانسعت و بعا مشعاهده آن عا های نبعود چشعمتوان آن ا را نشانه

 ازمان خالی است. انداز مناسب در سجای یک چشم

 ها به قرار زیر است:برخی از این نشانه

سعاز سازمان در مواج ه بعا مسعایل سعازمانی بعه جعای توسعل بعه یعک رویکعرد آینعده -

-هعایی معیگرفتار رفتار انفرالی است و بسساری از وقت آن صرف خعاموش کعردن آتعش

 داشته است.از بروز آن وجود  شود که امکان جلوگسری

رسععند و در مععرتبط بععه نظععر مععیهععا اصععولاً در سععازمان غسرابتکععار عمععل و خلاقسععت -
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 صورت به کار بسته شدن، نتایم و اثربخشی آن ا بسسار اندک و ناچسز است.

دانعد آن و کسعی نمعی سازمانی مشعخص نسسعت هایهدف غایی تلاش افرد و فرالست -

 تلاش و فرالست سازمان را به کدامسن سو خواهد برد.

ن سعازما پسشعرفت سعازمان در ج عت موجود درو نسروهای بالفرل  هاپتانسسلبرآیند  -

را کننعد زیعاز معوارد همعدیگر را خنثعی معی شود، حتی این نسروها در بسساریهدایت نمی

 دهند.هر گروهی در واقع کار خود را انجام می لازمدر نبود هماهنگی 

هععا مشععخص گسععری از امکانععات و فرصععتبنععدی تخصععسص منععابع و ب ععرهاولویععت -

دانععد کععه چععه سعع م از شععود و اصععولاً کسععی نمععینمععی رعایععتبنععدی نسسععت، اصععل اولویععت

 به کدام بخش از امور باید اختصاص داده شود. و منابع، امکانات

 .شوددر یک کلام، بسشترین اوقات اعضای سازمان صرف رفع بحران می -

 

 اندازموانع تدوین چشم -5-3
ین آن مبعادرت بعه تعدو هعا ازانعداز، سعازمانمزایای بسسار حساتی چشم این که با وجود

نعداز اهایی ناشی شعود کعه تحعت عنعوان موانعع تعدوین چشعماز علت تواندمانند، میباز می

 قابل بررسی است:

 اهمسعت و مزایعای برخعورداری از  ها از ضعرورت،سازمان عدم آگاهی :عدم آگاهی -

ی از گسعرهانعداز و ب عرالرلعل ععدم توسعل سعازمان بعه تعدوین چشعمتواند علعتانداز میچشم

مایعل و ت و اشعتساق کعه انگسعزه معانع از آن خواهعد بعود زیعرا ععدم آگعاهی .مزایای آن باشد

-ن چشعملذت کامسابی ناشی از داشعت وقتی سازمان فراهم آید.انداز برای تدوین چشم لازم

طبرعاً  انداز را تجربه نکرده باشد و از انرژی حاصل از امسد بعه آینعده برخعوردار نشعود،

 انداز پسدا نخواهد کرد.ی هم برای خلق چشماانگسزه

در تععدوین و  هععای ضعرسف و نعاموفقناشعی از تمعرین هعایناکععامی :هوای منفویتجربوه -

یعل و ناکارآمعد نسعز ممکعن برضعاً بعه کعاهش انگسعزه و ععدم تما هعای نارسعاخلق اسعتراتژی

یععل بععه جععای جسععتجوی دلا انععداز منجععر شععود و سعازمانسعازمان بععه رویکععرد تععدوین چشعم

 ناکامی و شکست اصل رویکرد را زیر سؤال ببرد.

تجربععه  نداشععتن هععا علسععرغمگععاهی سععازمان :انوودازنداشوتن دانووش و توانووایی خلوو  چشوم -

 انععدازگسععری از چشععمهععای دیگععران در ب ععرهاخبععار و اطلاعععاتی را از موفقسععت مسععتقسم،

امعا نداشعتن  .شعوندبعر اهمسعت آن واقعف معی بعه صعورت نظعری کنند و حعداقلدریافت می

از  و جسارت مبعادرت بعه ایعن م عم را جرأت ،اندازدانش و توانایی لازم برای خلق چشم

ععدم  ،انعدازکنعد و در صعورت مبعادرت احتمعالی و تشعکسل تعسم تعدوین چشعمآن ا سعلب معی

سعب و انعداز نامناصلاحست تسم از نظر دانش و توانایی به اقدامات نارسا در ترریف چشم

 شود.ناکامی منجر میتجربه شکست و 

ار انداز مناسب، داشعتن پاسعخ درسعت سعؤالاتی بعه قعربه بسان دیگر لازمۀ تدوین چشم

 ویژه خواهد بود:دانش و توانایی  خود مستلزم هاپاسخ زیر است که یافتن آن
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 انداز چگونه و طی چه فرایندی باید انجام گسرد؟خلق چشم -

 خاصی خواهد بود؟تشکسل تسم  انداز مستلزمآیا خلق چشم -

 شوند؟اعضای تسم چه ویژگی باید داشته باشند و چگونه انتخاب می -

 انعداز ضعرسف و نارسعا کدامنعدو یک چشعم انداز مناسب و قویهای یک چشموتاتف -

 توان آن ا را از هم تشخسص داد؟و چگونه می

سععوی انعداز تعدوین شعده را بعا سعمت و چشععم و همخعوانی همسعوییتعوان چگونعه معی -

 آینده کسب و کار و هماهنگی آن را با نسازهای مشتریان تضمسن کرد؟

 و سعطوح بعه همعه اعضعاء انعدازخلق چشعم و اهمست چگونه باید با انتقال ضرورت -

انعداز را در درک و تأیسعد تعلاش بعرای خلعق آن جلعب کعرد و چشعم سازمان مشارکت آنان

 تبدیل نمود؟ ترک همه اجزای سازمانانداز مشسازمان را به چشم

 که کسب دانش و توانایی یافتن پاسخ مناسب به سعؤالات فعوق و سعؤالات بدی ی است

انععداز و پایععداری آن امععری دیگععری از ایععن دسععت، بععرای حصععول موفقسععت در خلععق چشععم

 تلاش نمایند. چنسن ظرفستی حساتی است که باید سازمان ا پسشاپسش در ایجاد

انعداز در گعرو آن اسعت کعه ضعمن داشعتن چشمصلاحست و شایستگی تسم کاری تدوین 

ن انعداز بعا ممارسعت و تمععریچشعم آگعاهی، انگسعزه، تمایعل و دانعش کعاری لازم بععرای خلعق

یعن و اعضعای تعسم بعه ا هعا م سعا کعرده باشعدکافی خعود را بعرای انجعام درسعت ایعن فرالسعت

نععداز ااعتقعاد برسعند کععه داشعتن دانععش نظعری یععک بحع  و اقعدام عملععی بعرای تععدوین چشعم

بحثی دیگعر اسعت و همانگونعه کعه صعرف داشعتن دانعش نظعری فوتبعال بعرای فوتبالسسعت 

انعداز نسعز بعا تمعرین و ممارسعت کعافی شدن کافی نسست، صعلاحست تعسم کعاری خلعق چشعم

 انداز احراز خواهد شد.برای کسب م ارت تدوین چشم

از ضعرورت  ها کمعابسشامروزه بسساری از سازمان :شدن در مسایل روزمره درگیر -

ل لازم انداز آگعاهی دارنعد و بنعابراین انگسعزه و تمایعو اهمست توسل به رویکرد خلق چشم

چنعان در  اند، با این حال معدیران و دیگعر اجعزای سعازمان آنرا نسز برای اقدام پسدا کرده

ه انعد کعامور روزمره، حل مسایل روز و پرداختن به نسازهای فوری سازمان درگسر شعده

-یانداز و اهعداف کعلان سعازمان بعاز معدربارۀ مسایل م متری چون تدوین چشماز تفکر 

توانعد انعداز نسعز معیمانند. به بسان دیگر پدیدۀ روزمرگی کعه خعود از پسامعدهای نبعود چشعم

وفقی، مع و انداز نسز تبدیل شده اسعت)ابسلیباشد به مانع م م توسل به رویکرد تدوین چشم

1382 ،103-99) 

 
انداز و کاهش موانع سازمانی توجه به موارد ذیول ضورورت شیدن به چشمبرای تحق  بخ

 دارد:

 انداز و نشر آنتر د مدیران ارشد برای حمایت از چشم -

 انداز توسط اطلاعات عسنی و حقایقآزمون عملی بودن چشم -

 اندازدر افراد برای درک، پذیرش و عمل به چشمایجاد اشتساق  -

 ریزیانداز و تر د به برنامهچشماجرایی برای  و تدابسر یعملهای تنظسم برنامه -
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ا های کنترلعی و سسسعتم اطلاععات بعرای کسعب اطمسنعان از ایعن کعه کارهعایجاد نظام -

 گسرد.طبق برنامه انجام می

سععر اسععتفاده سععنجسده از ابزارهععای تشععویق و تنبسععه بععه منظععور اعمععال فشععار بععرای تغس -

 (.1989)ترقو و همکاران، 

 

 تفاوت بینش و برنامه -6-3
ریعزی آید لاجرم ذهن انسان به سمت برنامعه و برنامعهوقتی سخن از آینده به مسان می

راینعدی کعه ریزی رابطه وثسقی بعا آینعده دارد. بعه ویعژه وقتعی از فکند. زیرا برنامهنسل می

 برنامععه سععازمانی، نععه بععا آینععده شععود، صععحبت شععود. بسععنش بععر خععلافبعه آینععده منت ععی مععی

نعه  شود و نه با حال. به عبارت دیگر بسنش بر پایعان زمعان حعال تمرکعز دارد،شروع می

 بر آنچه در حال قابل دسترسی است.

بسنش یک برنامه نسسعت. شعما ممکعن اسعت دربعاره چسعزی : مسخائسل دویل مرتقد است

 سعسد.سعد رکه قصد اختراع آن را دارید، بسنشی داشته باشسد، اما ندانسد چگونه بعه آن خواه

سد، رو نسسعتبدانسد چگونه به آن دست خواهسد یافت، دیگر بعا بسعنش روبعهکه به محض آن 

 .بلکه با برنامه سر و کار دارید

ه بعرا  Bو  Aای است که فاصله بسن دو نقطعه توان گفت برنامه همچون نقشه جادهمی

سعنش ؛ امعا بتوانسعد ایعن مسعسر را طعی کنسعددهد که چگونه میشما نشان داده و توضس  می

-معی خواهسعد باشعسد، برایتعان ترسعسمواقراً معی همچون فسلمی رنگی است که آنچه را شما

بسعنش  صعهای که گویی خود شما در کانون این فسلم قرار دارید. به طور خلاگونهکند، به 

صعویر دهعد. البتعه در ایعن تتصویری کامل از آینده سازمان را به شما نشان معی سازمان،

بسعنش  وری را ببسنسعد.ها، رضایت کارکنان، تولسعد و خعدمات و ب عرهانسد ارزشتوشما می

دهععد. بععا ایععن رقسععب ارایععه مععیدورنمععایی مطلععوب از یععک سععازمان مقتععدر و بععیسععازمانی 

هعای پذیر است، یرنی با تغسسر ایده، فناوری و شرایط محسطی بسعنشبسنش انرطاف ،وجود

 آیععععععععععععععععععععععععععععععععععد کععععععععععععععععععععععععععععععععععه جدیعععععععععععععععععععععععععععععععععد پدیععععععععععععععععععععععععععععععععععد معععععععععععععععععععععععععععععععععی

 یک سازمان را به طور اساسی متحول سازد. تواند آیندهمی

آلعی اسعت از یعک شعرکت؛ در صعورتی گوید بسنش تصعویر ایعدهمی 1چارلوت و یلرز

آلعی های مادی آن مورد استفاده قرار گسرد. تصویر ایعدهکه تمام ظرفست انسانی و سرمایه

بعرخلاف  شعود. در ن ایعت بسعنشبعه ظرفسعت بالفرعل ایجعاد معی که از تبدیل ظرفسعت بعالقوه

-یرنی هر کس بعه صعورت شع ودی آن را معی جنبۀ ش ودی دارد و نه اکتسابی، برنامه،

-دارد. در ارتبعاط بعا تفعاوت بسعنش بعا برنامعه معیف مد و با افتخار به سوی آن قدم بعر معی

کنعد. برنامعه کنعد، بسعنش در قلعب و روح نفعوذ معیتوان گفت که برنامه به مغز خطور می

انعداز مقعد  اسعت و خطعی اسعت، بسعنش چشعمدی اسعت. برنامعه عقلانی ست، بسنش شع و

دهد در ممکن است خطی نباشد. برنامه واکنش نسبت به خطاها و انحرافات را نشان می

                                                
1- Charlotte Villers 
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هعا الرمعلنظسر بودن و خلاقست دارد. برنامه تمرکز بعر دسعتورحالی که بسنش تمایل به بی

ونگی رسعسدن بعه هعدف مشعخص دارد، بسنش تمرکز بر حالت ن ایی دارد. در برنامه چگ

اسعععت در بسعععنش چگعععونگی رسعععسدن بعععه هعععدف معععب م اسعععت. در برنامعععه زبعععان سعععرد و 

بوروکراتسک است ولی در بسنش زبان گرم و شاعرانه اسعت. در برنامعه افعراد بعه سعمت 

کنععد )حسععدری، یوسععفی، شععوند، در بسععنش هععدف افععراد را جععذب مععیهععدف سععوق داده مععی

 (.1381خدیوی، 

 

 ای بصیرتهوی گی -7-3
بععرای ایععن کععه بسععنش یععا بصععسرت بتوانععد نقععش لازم را از نظععر فععراهم آوردن امکععان 

هعای ریزی و زمسنه تر د و تلاش در افعراد بعرای دسعتسابی بعه اهعداف و اسعتراتژیبرنامه

 مند باشند:ها ب رهسازمان ایفا کنند باید از این ویژگی

 وری باشند.ساده، روشن، قابل دستسابی و قابل یادآ واقری، -

 ریعزان وبعا گذشعته، امسعال معدیران و سساسعتگزاران و برنامعه یاز ظرفسعت سعازگار -

 های سازمانی و اجتماعی برخوردار باشد.مجریان و نسز فرهنگ و ارزش

 از نظر افق زمانی دورنگر باشد. -

 توانایی جلب توجه افراد و ایجاد انگسزه در آنان را داشته باشد. -

و تبسععسن بععه اهععداف عملععی را داشععته باشععد )بابععایی بععه نقععل از بویععت و  تبععدیل قابلسععت -

 (.1380 1،بویت

 

                                                
1- Bovett 
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 اندازچشم/  سطوح بینش -8-3
تعوان بعه حقسقی و حقوقی، بسنش را می اشخاص به شخصست یبا توجه به تقسسم حقوق

تععر بسععنش دارای دو لایعه کلععی شخصععی و سععازمانی تقسععسم کععرد. ولعی در یععک نگععاه جععامع

 رددی است که عبارتند از:سطوح مت

بسنش شخصی افراد را در تحقق اهداف خاص خود کمک کرده و : بسنش شخصی -1

هعای آل و ارزشیا آن ا را در خلق یک هدف کلعی بعرای زنعدگی شخصعی بعر مبنعای ایعده

 رساند.خود یاری می

و روحسععات اداری  اهععتوانععد در سععاخت گععروهبسععنش مععی: اداری یععا مععدیریتی بسععنش -2

بعه  شمند باشد. همکاری و مشاوره نسز از دیگر فواید بسنش است. در این سط  بسنشارز

 کند.شروع تجدید حسات و یا پسشبرد تجارت هم کمک می

حعد تواننعد بعا رایزنعی و گفتگعو بعه بسعنش واافعراد یعک اجتمعاع معی: بسنش اجتماعی -3

اع )اجتمع« رد بشعودآنچه دوست دا»به سمت  دست یابند که براسا  آن اجتماع یا جامره

هعای آینعده اجتمعاع یعا یا جامرعه مطلعوب( حرکعت کعرده، و افعراد بعه طعور شع ودی چعالش

 (.1381جامره خود را در پسش رو ببسنند )سلسمانی، 

 

 اندازتمهیدات تدوین چشم -9-3
انععداز آن ریععزی اسععتراتژیک سععازمان از چشععمهععا و برنامععهاگرچععه اصععولاً اسععتراتژی

 نشععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععأت 

ختن انعداز نسعز بعا نعوعی تفکعر اسعتراتژیک و فعراهم سعاستسن گام تدوین چشمگسرد، نخمی

 بعرای خعود یعا»طرح این سعئوال اسعتراتژیک کعه  رو ضمنتم سداتی همراه است. از این

ول هععایی را بععه قععرار زیععر مرمععبایععد فرالسععت« دهععم؟ای را تععرجس  مععیانم چععه آینععدهسععازم

 داشت:

 که هست ترریف کرد. گونهود را آنها، رسالت و محسط سازمانی خآرمان -

 ود.سازی نمگونه که باید باشد مدلها، رسالت و محسط سازمانی خود را آنآرمان -

 د.را که باید برای رسسدن به وضرست مورد انتظار انجام گسرد، مشخص نمو چهآن -

وب کم و کاست در امتعداد امعروز اسعت و سسسعتم چعارچاز این فکر که آینده نسز بی -

 موجود خود را حفظ خواهد کرد اجتناب نمود.

 اتفاق مورد انتظار آینده را توضس  داد. -

هععا فععراهم اندیشععی موجبععات تشععویق دیگععران را بععرای مشععارکت در فرالسععتبععا مثبععت -

 آورد.

 بعرای ایجععاد تغسسععر و انجعام اصععلاحات لازم در وضععرست موجعود آمععاده شععد )ابسلععی، -

 (.96، 1382موفقی، 

 

 انداز  و تدوین چشمخل -10-3
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 انععداز مناسععب چععه الزامععاتی دارد؟ و چععه فراینععدی را پشععت سععر بایععد دیععد خلععق چشععم

د بعا انعداز فعردی اعتمعاد بعه نفعس و توجعه بعه آینعده اسعت. بایعخلعق چشعم گعذارد؟ لازمعۀمی

موجبعات  وانداز مثبعت را پعرورش داد القائات مثبت در افراد، امسد به آینده و داشتن چشم

کننعد، معی انعداز ترسعسنچعه بعه عنعوان چشعمتوانند بر آند به نفس آنان را در اینکه میاعتما

نعرژی انعداز بعه افعراد نسعرو و اتعلاش و انتظعار رسعسدن بعه چشعم نایل شعوند، فعراهم آورد.

تردادهای ا ظرفست و توانایی ایجاد تغسسر وجود دارد بایعد بعه اسعهبخشد. در همۀ انسانمی

 پن ععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععان و 

 ی خود واقف شد و با یاد گرفتن از آن ا آینده را شکل داد.هاظرفست

انععداز مسععتلزم تععلاش جمرععی و هععدایت و هععای هوشععمند، خلععق چشععمامععا در سععازمان

ر دنظعرات زیعر مجموععه خعود هعا و نقطعهاست، مدیران باید با به کارگسری ایعده رهبری

 خلعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععق 

 ن تلاش نمایند.انداز پسشگام شوند و در جا انداختن و همگانی کردن آچشم

 
 انوداز سوازمانی بوه کوار گرفتوههایی اسوت کوه در فراینود خلو  چشومنکات زیر چکیده تلاش

 شود:می

ا و هعشود و رهبعر بعا گعوش دادن و شعنسدن ایعدهران خلق میبانداز به وسسله رهچشم -

 ائعه اندازی معؤثر ارنظرات افراد نکات ن فته آن نظرات را گردآوری و براسا  آن چشم

 دهد.یم

 انععداز و حمایععت و توافععق آن ععا نسععبت بععه تشععریک مسععاعی افععراد در تععدوین چشععم -

 انداز مشترک در سازمان تحقق یابد.انداز تدوین شده باید جلب شود تا چشمچشم

 هایی دارد:انداز موفق ویژگییک چشم -

 ای جععامع و مبسععوط و بععا ملحععوظ داشععتن جزئسععات لازم خلععق شععدهالععف( بایععد بععه گونععه

لععق خهععایی را ندارنععد. در باشععد. عبععارات شععرارگونه و غالبععاً دسععت نسععافتنی چنععسن ویژگععی

ر هعچه وقت و چه کاری باید برای تحقق آن صعورت گسعرد و : باید مرلوم کرد اندازچشم

 فردی برای تحقق آن چه دینی را باید ب ردازد.

ر سعز باشعد تعا دبخش، قابعل دسترسعی و بعرای همعه افعراد چعالش برانگب( مثبت، ال ام

رزش انعداز اهای افراد بعه کعار گرفتعه شعود و چشعمو خلاقست راستای تحقق آن استردادها

 هزینه کردن استردادها را داشته باشد.

تعر یانداز و انسعاندهی به چشمهای سازمانی نسز در ج تدر عسن حال باید از ارزش

 تر کردن آن کمک گرفت.و اخلاقی

 بععه ایععن مرناسعت کععه بععا تعلاش و اقععدام جععدی بععرای دسترسععی انععداز قابعلچشععم بعالاخره

معل عانداز، بدون عمعل، یعک رویعا و و به تربسر دیگر داشتن چشم تحقق خود همراه باشد

، 1382ی، مععوفقی، لععسععاعات زنععدگی اسععت )ابس انععداز صععرفاً گذرانععدنبععدون داشععتن چشععم

94.) 
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 اندازعناصر اصلی چشم -11-3
دهنعد ی اصلی و آینده متصور تشکسل معیژصر ایدئولوعناصر اصلی بسنش را دو عن

 در ذیل آمده است: هر کدامکه شرح 

مانعد؛ مشخصه اصلی سازمان که در گعذر زمعان پعا بعر جعا معی: ایدئولوژی اصلی -1

عمععر و دوره حسععات محصععول، بععازار، علایععق  یععک هویععت منسععجم اسععت کععه از طععول

نقشعی  در واقع پایعدارترین و م متعرین زودگذر و رهبران انفرادی جایگاه والاتری دارد.

ت. همععان تععدوین ایععدئولوژی اصععلی اسعع انععدنگععر ایفععا کععردههععای آینععدهکععه بانسععان سععازمان

های مدیریت و محصولات ک نه خواهند شد، ولعی ها، سبکا و سازمانهرهبران شرکت

. ایدئولوژی اصلی یک سازمان بعه عنعوان سرچشعمه رهبعری و ال عام پایعدار خواهعد مانعد

های اصلی و مقصعود ایدئولوژی اصلی خود از دو جزء م م تشکسل شده است که ارزش

هععای اصععلی مرتقععدات اساسععی و پایععدار باشععد. ارزشدهنععده آن مععیاصععلی اجععزای تشععکسل

 آید.سازمان است و مقصود اصلی دلسل وجودی سازمان به شمار می

الی  10ف خطسر برای یکی هد: این عنصر نسز خود دو جزء دارد: تصورمآینده  -2

 از وضع سازمان پس از نسل به هدف. سال آینده و دیگری توصسف روشنی 30

-کننده اسعت. هعدف خطسعر معردم را جعذب معییک هدف خطسر واقری، روشن و قانع

ا و زکشعاند؛ عامعل ملمعو ، انعرژیرود و آنان را به طرف خود معیکند، به دنبالشان می

 شععوند. نسععازی بععه توضععس  نععدارد و اگععرمتوجععه آن مععی بسععسار متمرکععز اسععت. مععردم فععوراً 

 داشته باشد، اندک است.

ا رمعا آن  کعه نگری نسازمند چسزی استهای خطسر در حدّ بسنش، آیندهعلاوه بر هدف

نامسم، یرنی یک توصسف زنعده، جعاذب و مشعخص از آن چعه پعس از توصسف روشن می

تبععدیل کلمععه بععه تصععویر، ماننععد  ماننععد نسععل بععه هععدف خطسععر بععا آن مواجععه خععواهسم بععود،

ی، برنعد )سعلسمانتصویری که مردم در مغزشان دارند و با خود به ایعن سعو و آن سعو معی

1381.) 

 

 اندازاجزای اصلی بیانیه چشم -12-3
ی انععداز بایععد بعا عبععاراتی کوتععاه، مجمععل، روشعن و بععه صععورت لازم و کععافبسانسعه چشععم

 سرد:تبسسن شده باشد و اجزای زیر را در بر گ

ل هعای حعاکم بعر سعازمان باشعد، بعا ایعن حعاانداز باید متضمن ارزشچشم: هاارزش -1

هععای زیععر انععداز سععازمان ملحععوظ داشععت کععه از ویژگععیتععوان در چشععمهععایی را مععیارزش

 برخوردار باشند:

 با اهداف سازمان متناسب و همسو باشند. -

ش را در مسعان کارکنعان کسعب دانعش و تعلا در هماهنگی با فلسفه وجودی سعازمان، -

 ترغسب کنند.

 با دقت ترریف شده و قابل اعمال باشند. -
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 بتوان آن ا را راهنمای رفتاری افراد درگسر در سازمان قرار داد. -

هععای انععداز بایعد در برگسرنععده عنصعری باشععد کعه فرالسععتچشعم: هوای محوووریفعالیوت -2

کنععد را صععولی کععه تولسععد مععییععا مح دهععدمحععوری سععازمان اعععم از خععدماتی کععه ارائععه مععی

 بازتاب دهد.

یعت انعداز بایعد بعا عبعاراتی مناسعب رسعالت و مأموربسانسه چشم: رسالت و مأموریت -3

 های زیر باشد:را در بر گسرد و متضمن ویژگی اصلی سازمان

 دهنده تصویر آینده سازمان باشد.محور و بازتابآینده -

 رکز باشد.بر اهداف مشترک کلسه اجزای سازمان متم -

ای مطرح شود کعه مخعتص سعازمان معوردنظر باشعد گویی و به گونهبه دور از کلی -

 (.98، 1382)ابسلی، موفقی، 

کعه هعایی اسعت بعرای شناسعایی و ترسعسن ایعنمأموریت مجموععه فرالسعت از نظر کافمن

، )بازرگعان «ایعمچگونه خواهسم دانست که به مقصعد رسعسده»و « خواهسم برویمکجا می»

دهنععدۀ علععت وجععودی و رسععالت (. بععه بسععان دیگععر مأموریععت یععک سععازمان نشععان1382

 سازمان بوده و بسانگر هویت سازمان است. هر سعازمان دارای یعک فلسعفه یعا مأموریعت

اسعت. ایعن فلسعفه و مأموریععت کعه هرگونعه فرالسعت سععازمان و رفتعار کارکنعانش را شععکل 

 (.1، 1378گسرد )اعرابی، ان شکل میهای مدیران سازمدهد، بنا به عقاید و ارزشمی

 
نش هایی کوه از هووش بوالایی برخوردارنود در ارتبواط بوا بیوتوان گفت سازمانبنابراین می

 دهند:انداز اقدامات زیر را به طور مرتب انجام میراهبردی یا چشم

 .هر یک از واحدهای کل سازمان بررسی منظم نقاط قوت و ضرف -

 .اطلاعات مربوط به درون سازمان و محسطتحلسل و درک مناسب از  -

 انداز به صورت مدون و مکتوب.تدوین سند چشم -

 .اندازچشم بارۀایجاد توافق جمری در -

 .مشخص بودن اهداف بلندمدت و مقاصد سازمان و تدوین راهبردهای کلان -

 .های سازمانانداز و مأموریتها با چشمها و فرالستگسریانطباق تصمسم -

 .دانستن تر د نسبت به جامره اهبردیر -

ب ععا دادن بععه دانععش، تحصععسلات و توانععایی افععراد بععه عنععوان یععک منبععع راهبععردی و  -

 مدیران آینده و متفکران راهبردی. برای رشد و ارتقاء تدوین فرایندی مشخص
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 منابع

 - می(، توسره تفکر استراتژیک قابلست اصلی، ماهنامه عل1383آقازده، هاشم ) -

 ، 149وزش تدبسر، شماره آم
ی با ای بر مفاهسم نوین مدیریت(، دریچه1382ابسلی، خدایار و موفقی، حسن ) -

 نشر شسوه.: تأکسد بر توسره منابع انسانی، ت ران
ای هدفتر پژوهش: ریزی استراتژیک، ت ران(، برنامه1387اعرابی، سسدمحمد ) -

 فرهنگی.
 های نوین درانداز سازمانی، چالش(، چشم1380بابایی زکلسکی، محمدعلی ) -

، دوره 9مدیریت، فصلنامه علمی تخصصی مؤسسه تحقسقات آموزش مدیریت، شماره 

 سوم، ت ران.
ی و های دولتریزی استراتژیک برای سازمان(، برنامه1372ام )برایسون، جان -

 مرکز آموزش مدیریت دولتی.: غسرانتفاعی، مترجم عبا  منوریان، ت ران
ن و های بنسانگذارا(، با مرماران عصر دیجستال، اندیشه1384، مسرود )بسنش -

 تی.انتشارات سازمان مدیریت صنر: های برتر عصر دیجستال، ت رانرهبران سازمان
 - می(، شرکت نوکسا، مجله عل1های برتر ج انی )(، بنگاه1385بسنش، مسرود ) -

 .63-66، سال هفدهم، صفحات 167آموزشی تدبسر، شماره 
گاه، ریزی توسره آموزش عالی / دانش(، نظام برنامه1372تقی پورظ سر، علی ) -

ریزی ریزی در آموزش عالی، مؤسسه پژوهش و برنامهفصلنامه پژوهش و برنامه

 .9-32، صفحات 3آموزش عالی، شماره 
، (1381حسدری تفرشی، غلامحسسن. یوسفی سرسدآبادی، رضا. خدیوی، اسداله ) -

انتشارات : به نظرات سازمان و مدیریت در ج ان امروز، ت راننگرش نوین 

 فراشناختی اندیشه.
اهنامه ها، مآلها و ایده(، بسنش سازمانی، واقرست1381مددی ) سلسمانی، علی -

 .67خبری اقتصادی اجتماعی، انتشارات پسام ایران خودرو، سال ششم، شماره 
ریزی استراتژیک در نظام مه(، برنا1382کافمن، راجرز و هرمن، جری ) -

 انتشارات مدرسه.: آموزش، مترجمان فریده مشایخی و عبا  بازرگان، ت ران
- Albrecht, Karl (2003), Organizational intelligence survey preliminary assessment 

the Executive perpective, available at: http://www.karl Albrect.com. 

- Tregoe. B.2 Zimmerman. W. & Smith. R & Tobia.p (1989) Vision in action: 

putting awining strategy to work New York: Simon & Schuster. 

- Treacy. M. (1995) The discipline of marker's leader's reading mas addision - 

Wesley. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 چهارمفصل 

 دانش، حافظه سازمانی یادگیری سازمانی، مدیریت

 





 

 

 

 مقدمه -1-4
گعردد، هعر روز معی ترپر دامنهتر و با گذشت زمان، گسترۀ علوم روز به روز وسسع

هعای آخعر قعرن بسسعتم، هعای نعو هسعتسم. سعالشاهد دستاوردهای جدیعد و گشعوده شعدن افعق

ای زهدنسای علوم آبستن نوزادانی بعود کعه در پرتعو آن، قعرن بسسعت و یکعم بعا فرزنعدان تعا

هعایی آشنا شد. از جمله تحولات چشمگسر در قلمرو علوم مدیریت، بعروز و ظ عور پدیعده

 همچون یادگسری سازمانی و مدیریت دانش بود.

هدف این فصل، تحلسل فرایند مدیریت دانش در سازمان و هوش سازمانی است. ایعن 

شعود. سع س بعه معییادگسرنعده آغعاز  سعازمانی و سعازمان م م از تراملات پسچسدۀ یادگسری

هعای سعازمانی بعا بعار دانشعی معورد مبادلعه در ایعن بنعدی محتعوای آموختعهبررسی و طبقه

پردازد. پس از آن مف وم و نقش حافظه سازمانی به عنعوان قعابلستی محعوری تراملات می

-برای استفادۀ سازمان از دانشی که قبلاً آموخته است، مورد بررسی و تحلسعل قعرار معی

سعازمانی، معدیریت دانعش و حافظعه سعازمانی را  رابطه بسن یعادگسری (4-1گسرد. شکل )

 دهد.در سازمان یادگسرنده نشان می

 

 

 

 

 
 رابطه بین یادگیری سازمانی، مدیریت دانش و حافظه سازمانی در سازمان یادگیرنده: 4-1شکل 

 یادگیری سازمانی -2-4
معورد  1990اهسمی هسعتند کعه از دهعه یادگسری سعازمانی و سعازمان یادگسرنعده از مفع

توجه بسساری از اندیشعمندان علعم معدیریت و سعازمان قعرار گرفتعه اسعت. گرچعه بعسش از 

 چ ل سال پسش آرجریس در مورد آن مباحثی را مطرح کرده بود.

بعه جعای هعم بعه کعار « سعازمان یادگسرنعده»اغلعب بعا واژه « یادگسری سعازمانی»واژه 

یعادگسری سعازمانی : کنعدفاوت آن ا را بدین صعورت بسعان معی( ت1997روند. تسانگ )می

افتعد، بعه ها که درون سازمان اتفاق معیمف ومی است که برای انواع مشخصی از فرالست

رود؛ در حالی که سازمان یادگسرنده بعه نعوع خاصعی از سعازمان اشعاره دارد کعه کار می

ای بعسن ایعن دو وجعود طعه سعادهیادگسری سازمانی را در درون خود دارد. با این حعال راب

کنععد دارد، یععک سععازمان یادگسرنععده سععازمانی اسععت کععه در یععادگسری بععه خععوبی عمععل مععی

 (.1386)طاهری، 

یادگسری 

 سازمانی
 حافظه سازمانی نشمدیریت دا
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 سعتفاده تر، تفاوت بسن ایعن دو واژه در ارتبعاط بعا کسعانی اسعت کعه از آن عا اتفاوت م م

بعه  سعازمانی راما ادبسات مربعوط بعه یعادگسری : داردبسان می (1991کنند. آرجریس )می

ً : کنسمدو طبقه تقسسم می توسعط  ادبسات تجویزی و عملگرای سعازمان یادگسرنعده کعه اساسعا

مشعاوران و کععارگزاران اشععاعه و تععرویم یافتععه اسععت و ادبسععات مکتععب شععکاکان یععادگسری 

اد یعگوینعد چگونعه هعا معیسازمانی که توسط دانشگاهسان ایجاد شد. گروه اول بعه سعازمان

-د معیچگونعه یعاهعا گوینعد سعازمانه کاری باید انجام دهند( و گروه دوم معیبگسرند )یا چ

 (.2003ست، وکه جنبۀ توصسفی دارد )برنز، کویر،  گسرند

اق، هعای خعود را در ج عت تغسسعر و انطبعهای یادگسرنده به طور مداوم قابلسعتسازمان

صععول دهنععد و نتععایم یععادگسری را بععه منظععور حیععادگسری فععردی و جمرععی گسععترش مععی

(. بععه بسععان دیگععر 2003گسرنععد )روزن گععارتن، محصععولات / خععدمات ب تععر بععه کععار مععی

دانعش و تجربعه سعازمان را  سازمان یادگسرنده، سازمانی اسعت کعه تمعامی قعدرت فکعری،

ت بععرای ایجععاد تغسسععرات و ب بععود مسععتمر بععرای توسععره در اختسععار گرفتععه و بععر آن مععدیری

 سعاز و کارهعا و هعا،عبارتسعت از تمعامی روش کنعد. در حعالی کعه یعادگسری سعازمانیمی

شععود فرآینععدهایی کععه در درون سععازمان بععه منظععور تحقععق یععادگسری بععه کععار گرفتععه مععی

(. همچنععسن یععادگسری سععازمانی را بععه صععورت فراینععدی و بععا توجععه بععه 1387)ب نععامی، 

 فراینعععدی هوشعععسارانه، هدفمنعععد، مترعععادل و پویعععا،: انعععدسعععطوح آن اینگونعععه ترریعععف کعععرده

کعه از بعازخوردی معداوم، سعریع و معؤثر در سعطوح فعردی،  مستمر، معداوم و رشعدیابنده

گروهععی و سععازمانی برخععوردار اسععت و تحععت تععأثسر فرآینععدهای ادراکععی و نسععز شععالوده 

 (.83، 1381 مقدم،کند )جرفریدانستن یا منابع فرهنگی مورد استفاده افراد عمل می

کسعب و کعاربرد : چنعسن ترریعف کعرده اسعت باب گانز نسعز یعادگسری سعازمانی را ایعن

 بخش در ج ت نگ داری، رشعد و های ب بودها، عقاید و نگرشها، ارزشدانش، م ارت

 (.1387توسره سازمان )به نقل از ابسلی، 

 

 سطوح یادگیری -1-2-4

هععا هسععتند. یععادگسری متشععکل از افععراد و گععروه هععا، سععاختارهای اجتمععاعی،سععازمان

خلعق   پایه تلفسق یادگسری در سط  فردی و گروهعی اسعت بعا هعدف در واقع بر سازمانی

سعت. تعر ااش قعویهعای سعازندهاش از توانایی یادگسری قسعمتکه توانایی یادگسری جمری

 تواند در سه سط  مورد بررسی قرار گسرد:لذا یادگسری سازمانی می

 سط  فردی -1

 سط  گروهی یا مسکروسازمانی -2

 کروسازمانیسط  سازمانی یا ما -3

ترین شکل یادگسری سازمانی است و زمانی مفسد است کعه در ساده: یادگیری فردی -1

ارتباط با کارکردهای سازمان باشد و در همان راسعتا نسعز بعه کعار گرفتعه شعود. بعه همعسن 

های موفق آن ایی هستند کعه دارای افعرادی باشعند کعه سازمان: شوددلسل است که گفته می
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 های بالقوه خود را در کارکردها و عملکردهای سازمان به کار گسرند.حاضرند توانایی

سعه  1یادگسری فردی به خودی خود در یادگسری سازمانی نقش ندارند. دانکن و ویعس

توانعد در یعادگسری اند که در صعورت تحقعق آن عا یعادگسری فعردی معیشرط را ترسسن کرده

 سازمانی مؤثر باشد:

 برای سایر اعضاء قابل ف م باشد. ای بسان شود کهبه گونه -1

تصععویب عمععومی را بععه دسععت آورد یرنععی اعضععاء سععازمان آن را بععه عنععوان یععک  -2

 دانش مفسد ب ذیرند.

ممکععن باشععد  «آن وقععت - اگععر»ای باشععد کععه بععه صععورت گععزاره دانععش بععه گونععه -3

 (.2005)سسمسک، 

گعععری ربعععیهعععا و سعععایر مسعععتندات، مکتعععاب: هعععای یعععادگسری فعععردی عبارتنعععد ازروش

 هععا، سععمسنارها، خودیععادگسری، یععادگسری از همکععاران و سععایرهععا، کععلا دیگععران، دوره

 (.1387ها )ب نامی، روش

گروه نشانگر یک واحد اجتماعی کوچعک از یعادگسری سعازمانی : یادگیری گروهی -2

هعای موجعود را بعرای یعادگسری هعر عضعو از تجربه موجعود و توانعائی ،است. این سط 

گی بعه کنند. این که گروه از چه مسزان انرژی برخعوردار باشعد بسعتادغام میم هگروه با 

تسمععی بععه مجموعععه اسععتانداردهای کععارایی یععا عععدم کععارایی  روابععط مسععان گروهععی دارد.

سعععتسزی و غسعععره دارد. رهبعععری دقسعععق و گروهعععی نظسعععر اعتمعععاد، صعععداقت، توافعععق، هعععم

تععأثسرات منفععی را کععاهش دهعععد توانععد عملکععرد مثبععت گعععروه را تقویععت و محتاطانععه مععی

 (.2005)سسمسک، 

یادگسری گروهی را بسعسار بعا اهمسعت عنعوان کعرده و آن را پلعی بعرای وارد شعدن در 

یعادگسری تسمععی را معدخل یعادگسری سععازمانی « پاولوسعگی»داننععد. یعادگسری سعازمانی معی

 سعازمانی کند که یادگسری تسمی پلی است بعرای تبعدیل یعادگسری بعه دانعشدانسته تأکسد می

 (.2002 2)مارکوارد، شودبه نحوی که برای همه به اشتراک گذاشته می

در حععالی کععه یععادگسری گروهععی )مسکععرو( سععاختار ارتبععاط درون : یوادگیری سووازمانی -3

-گعروهبر ساختار ارتباطعات مسعان  کند، یادگسری سازمانی )ماکرو(گروه را توصسف می

 سعازمان، ات ساختاری و ارتباطعات درونخصوصسها در یک سازمان تمرکز دارد. لذا 

نقععش م مععی در فراینععد انتقععال یععادگسری از سععط  فععردی و مسکععرو بععه یععادگسری سععازمانی 

دارد. ماهست بسساری از مشعکلات سعاختاری در سعط  معاکرو ناشعی از وظعایف متضعاد 

 است.« هماهنگی کار»و « تقسسم کار»

نی است. یرنی توانعایی سعازمان یکی از اجزاء حساتی هوش سازما یادگسری سازمانی

در حل مشکلاتی که دارد. یعادگسری بعه خعودی خعود، منبعع اسعتراتژیک یعک سعازمان را 

 نشععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععان 

                                                
1- Duncan and Weiss 

2- Marquard 



 هوش سازمانی / 84  

شععود. ایععن عامععل بععه عنععوان یععک منبععع دهععد کععه در تمععام سععطوح سععازمانی ظععاهر مععیمععی

شععود کععه بععرای دسععتسابی و نگ ععداری مزیععت اسععتراتژیک سععازمان در نظععر گرفتععه مععی

بععه طععور کلععی هسععته یععادگسری  اتی اسععت. یععادگسری در سععط  سععازمانیاش حسععرقععابتی

کعه ایعن یعادگسری براسعا  تلفسعق سعط  گروهعی و  دهعد. از آنجعائیسازمانی را نشان معی

لعذا  سط  فردی یادگسری است، چسزی کعه بعرای یعادگسری موفعق سعازمانی حسعاتی اسعت،

وردن چنعععسن و فعععردی لازم و ضعععروری اسعععت. بعععا فعععراهم آ تحریعععک یعععادگسری گروهعععی

تعوان توانعایی یعادگسری سعازمانی را برانگسختعه نمعود ساختارهای سعازمانی اسعت کعه معی

 (.2005)سسمسک، 

 

 انواع یادگیری -2-2-4

 مسععتقل از کامعلکععدام بعه طععور توانعد انععواع مختلعف داشععته باشعد کععه هعسچیعادگسری مععی

هعا را شتمام این رو تواند همزمان برضی یایکدیگر نسستند و هر فرد، تسم یا سازمان می

 به کار گسرد:

 یعاد  در ایعن مرحلعه فعرد، تعسم یعا سعازمان از تجربعه و بازتعاب آن: یادگیری انطباقی -1

 فلسععفه خععود را دربععاره یععادگسری (BP)ترولسععوم پمععدیر بععریتسش « جععان بععراون»گسععرد. مععی

ن را ب تعر آمعاً دهسم، بایعد حتهرگاه عملی را مجدداً انجام می»: کندانطباقی چنسن بسان می

 «.از دفره قبل انجام دهسم

 ینععده افتععد کععه سععازمان از آایععن نععوع یععادگسری زمععانی اتفععاق مععی: نگووریووادگیری آینووده -2

 آن. هایی برای دستسابی بههای آینده و کشف راهآموزد. یرنی ترریف ب ترین فرصتمی

بعه ی انطبعاقی جنیعادگسر: تعوان گفعتمعی در مقایسه ایعن یعادگسری بعا یعادگسری انطبعاقی

-هرود در حعالی کعه نعوع آینعدسازگاری داشته و بسشتر برای غلبه بعر مشعکل بعه کعار معی

 سازد.نگر، جنبه مولد و خلاق داشته و سازمان را به غایت توانمند می

 ایععن یععادگسری در برگسرنععده مسععایل واقرععی بععوده و بععر کسععب: یووادگیری از راه عموول -3

 (.1387عمل تمرکز دارد )ب نامی، سازی راه حل در دانش و پساده

 

 :بندی کرده استیادگسری را در سه گروه طبقهانواع آرگریس 

ترین سط  یادگسری است. سعری در این نوع یادگسری پایسن 1ای:یادگیری یک حلقه -1

ه حل مشکلات موجود و رفع عدم تطابق و هماهنگی کارها و نتایم آن ا بعه صعورت سعاد

دهعد تعا بعه تغسسراتعی کعه در محعسط ها دارد. فقط به افراد اجازه میاز طریق تغسسر در کار

خطاهععا و اصععلاح  افتععد، پاسععخ دهنععد کععه ایععن پاسععخ بععا کشععفداخلععی و خععارجی اتفععاق مععی

ت از مشععکلا راهبردهععا، تن ععا در حسطععه شععرایط پذیرفتععه شععده موجععود در سععازمان اسععت.

مایعد. در ن ایعت افعراد و نکنعد و سعری در حفعظ وضعع موجعود معیپوشعی معیبنسادین چشعم

گسرند که چگونه وضع موجود و استانداردهای پذیرفته شعده را حفعظ و بعا سازمان یاد می

                                                
1- Single Loop Learning 
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 شرایط خود تطبسق دهند.

 و اصععلاح در ایععن نععوع یععادگسری، افععراد عععلاوه بععر کشععف 1ای:یووادگیری دو حلقووه -2

و بععه  دادهار هععا و اهععداف را نسععز مععورد سععؤال قععرهنجارهععا، فراینععدها، سساسععت ؛خطاهععا

 اصعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععلاح آن 

هعای قابعل مشعاهده بلکعه علعت آن عا و حقعایق د. این نوع یادگسری نه تن ا واقرستنپردازمی

سعازد تعا بعه طعور دهعد. لعذا سعازمان را قعادر معیدر پس آن ا را نسز مورد سؤال قرار معی

 ش با تغسسر انطباق یابد و آن را مدیریت کند.اثربخ

توان یادگسری یعاد گعرفتن نامسعد، بعه ن نوع یادگسری را میای 2ای:یادگیری سه حلقوه -3

دهعد، بسان دیگر یک سازمان، حداقل به همعان انعدازه کعه خعود را بعا محعسطش تطبسعق معی

تواند آن را خلق کند. در واقع این نوع یادگسری در ارتباط با توسره ظرفسعت سعازمان می

هععا در هععا و تکنسععکسسععتمهععا، سععاختارها، سبععرای حععل مشععکلات، طراحععی مجععدد سساسععت

هعا در معورد خعود و محعسط قعرار دارد. ایعن نعوع یعادگسری مواج ه با تغسسعر معداوم فعرب

ای و ها به خعوبی یعاد بگسرنعد چگونعه یعادگسری یعک حلقعهکه سازمان افتدزمانی اتفاق می

 (.2003ای را اجرا کنند )برنز، کوپر، وست، دو حلقه

ا طعوری اسعت کعه مسعئولست یعادگسری و تغسسعر هعروی سازمانپسش هایماهست چالش

گرچعه سعط   .ترعداد کمعی از افعراد بایستی به ع عده هعر فعردی در سعازمان باشعد نعه فقعط

ا در هعهعای یعادگسری سعازمانی وجعود دارد، امعا توافعقهعا راجعع بعه پایعهمستدلی از توافعق

 رد، بسعسارچگونعه آن را بایعد اجعرا کع مورد اینکعه یعادگسری سعازمانی چعه هسعت و اینکعه

صعل ااسعت کعه پعنم  انعد پستعر سعنگهنظر داده کمتر است. از جمله افرادی که در این باره

منععد و ( یععک رویکععرد نظععام1991دانععد. هععوبر )را دربععارۀ یععادگسری سععازمانی مععؤثر مععی

کسععب دانععش، توزیععع : کنععد کععه شععاملبععرای یععادگسری سععازمان ذکععر مععی ایچ ععار مرحلععه

  حافظه سازمانی است.اطلاعات، تفسسر اطلاعات و 

 رویکععرد مختلععف وجععود دارد کععه  4مرتقدنععد کععه حععداقل  (1997پروبسععت و باشععل )

 کنند:ها برای ایجاد یادگسری در سازمان اتخاذ میسازمان

 یادگسری توسط توسره یک راهبرد -1

 یادگسری توسط توسره یک ساختار -2

 یادگسری توسط توسره یک فرهنگ -3

 ه منابع انسانییادگسری توسط توسر -4

صععرفاً بقععا،  طرفععداران یععادگسری سععازمانی مرتقدنععد کععه بععرای رقععابتی مانععدن یععا حتععی

هععا بایسععتی دسععتورات خععاص خععود را بععه کععار بندنععد، بععه خصععوص در ارتبععاط بععا سعازمان

 (.2000ساختار، فرهنگ و مدیریت تغسسر )برنز، کوپریر و وست، 

                                                
1- Double Loop Learning 

2- Third Loop Learning 



 هوش سازمانی / 86  

 

 یادگسری سازمانی

 تغسسر ناگ انی
 مدارفهفرهنگ وظس

 ایشبکهساختارهای ساختار 

 یادگسری سنتی

 ریزی شدهتغسسر برنامه
 محورفرهنگ نقش

 ساختارهای بوروکراتسک
 

 بسنیمحسط غسرقابل پسش         
 

 محسط ثابت                             

 یادگیری سازمانی: 4-2شکل 

 
 های یادگیرندهاصول سازمان -3-2-4

 پعرآوازه خعود بعه نعام پعنم فرمعان، اصعول فراگسعری را در قالععبپستعر سعنگه در کتعاب 

ختار تعوان زیربنعای تفکعر و سعاکنعد کعه بعه کمعک آن عا معیگانعه پسشعن اد معیهعای پعنمنظام

 ذهنی سازمان را دگرگون ساخت و آن را به یک سسستم پویا و فرال تبدیل نمود.

عبارت از نظامی اسعت های شخصی تسلط و قابلست 1 :های شخصیتسلط یا قابلیت -1

-تعر معیتر و عمسقهای شخصی خود را روشنکه طی آن فرد به صورت مستمر دیدگاه

دهعد کند، صبر و بردباری خود را گسترش معینماید. انرژی و توان خود را متمرکز می

 (.15، 1380یابد )سنگه، غرب در میو بالاخره واقرسات را منصفانه و بی

هععای ذهنععی، تصععورات درونععی هسععتند کععه بععر ف ععم و درک مععدل 2 :هووای ذهنوویموودل -2

های صعری  گذارند. افراد ناچارند این مدلشخص از ج ان و چگونگی عمل او تأثسر می

و تغسسر دهنعد، بعه همعسن دلسعل ارتباطعات بعاز  کرده و در صورت لزوم را تجزیه و تحلسل

 .(2005شود )آرگریس، و بدون تر  از انتقاد یا تنبسه الزامی می

-هعای ذهنعی خعود و اثعری کعه بعر عملکعرد معا معیبسساری از مواقع ما نسبت به معدل

هععای مختلععف در موقرسععت هععای ذهنععی نععاظر بععر اینکععهگذارنععد، آگععاهی کامععل نععداریم. مععدل

جعود معا وتوان، نسعز در اعمعاق توان انجام داد و کدام را نمیچه کارهایی را می مدیریتی

وند، شعهرگز به مورد اجعرا گعذارده نمعی  ادهای ثمربخش،اند. بسساری از پسشنپن ان شده

ی هعاباشعند، لعذا فرمعان کعار کعردن بعا معدلهای ذهنعی عمسعق در تضعاد معیچرا که با مدل

 .شودینه به درون آغاز میآذهنی با تغسسر ج ت 

هعا در زمسنعه رهبعری بخعش سعازمانای که همواره ال عامایده 3 :مشترکبینش  ایجاد -3

ای کعه بعه عبارتست از ظرفست ایجاد یک تصعویر و آرمعان مشعترک از آینعدهبوده است، 

ای از موفقست رسعسده توان سازمانی را نام برد که به درجهدنبال آن هستسم. به سختی می

هایی باشد که عمسقاً در سعط  سعازمان ها و آرمانباشد، بدون آن که دارای هدف، ارزش

 .پذیرفته شده باشد

و رشععد  یععادگسری گروهععی فراینععدی اسععت کععه از اتحععاد 4 :ی )تیمووی(یووادگیری گروهوو -4

                                                
1- Personal Mastery 

2- Mental Models 

3- Building Shared Vision 

4- Team Learning 
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آیعد. خعود بعه دسعت معی و منصعفانه اعضعای ج ت خلق نتعایم مطلعوب ظرفست یک گروه

است. گفتگو در حقسقعت هنعر بعا یکعدیگر فکعر « گفتگو»عنصر اساسی یادگسری گروهی 

 (.1999کردن است )کسن هولز، 

گعردد. ایععن ه عنععوان پنجمعسن فرمعان مررفععی معیتفکععر سسسعتمی بع 1 :گوراتفکور نظوام -5

سعازد و آن عا را در سعاختاری هماهنعگ از معی نظمی اسعت کعه سعایر قواععد را یک ارچعه

سازد. تفکر سسستمی زیربنعای ارتبعاط دادن همعه اجعزاء مبانی نظری و عملی ترکسب می

 با یکدیگر و توسره نوع جدیدی از سازمان است.

 بععه مجموعععه  وجععود آمععدن احسععا  ترلععق بلندمععدت ایجععاد تصععویر مشععترک باععع  بععه

هعای باز، تعوان لازم بعرای مشعخص کعردن کاسعتی برخوردیبا  های ذهنیگردد، مدلمی

سعت آورد. یعادگسری تسمعی در افعراد قابلموجود در نگرش ما نسبت به ج ان به وجعود معی

 تسعلطآورد و بعالاخره نگاه کردن به تصویری ورای تصورات شخصی را به وجعود معی

 پعرورد کعه مسعتمراً فعرا گسعریم اعمالمعان چگونعه بعر محعسطای در معا معیانگسعزه شخصعی

 اثععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععر  اطرافمععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععان

 گسعرد کعه همعوارهفرد در آن چنان حالت ذهنعی قعرار معی گذارد. بدون تسلط شخصی،می

باشعد کند کعه کسعی یعا چسعزی باعع  بعه وجعود آمعدن مسعائل و مشعکلات او معیتصور می

 (.20، 1380)سنگه، 

 

 اهداف سازمان یاد گیرنده -4-2-4

رات سازمان یاد گسرنده، سازمانی است که بعه طعور منطقعی بایعد بعرای مقابلعه بعا تغسسع

-ازمانسعپذیر باشد و این بدان مرنی است که اینگونه پذیر و انطباقثابت ج انی انرطاف

 هعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا یعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععاد 

م ادگسری در تمععاکارکنععان بععرای یعع کععه چگونععه از تمععام تر ععد و نسععروی بععالقوه گسرنععدمععی

 (.2006)دوبسنز و همکاران، برداری کنند ح ب رهوسط
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

                                                
1- Systmic Thinking 

انعرژی و تر ععد بخشععسدن بععه نسععروی  -

 کار

 ایجاد تر د رقابتی -

 سازمان یادگسرنده

نوآوری و خلاقست در  -

 سازمان

ایجععاد پلععی بععسن کععار و  -

 خلاقست

 رهععای سععریرتواکععنش -

 به محسط پویا و پسچسده

خلعق عملکعرد ب تعر، ب بعود  -

-کسفست، ب بود کسفست تصعمسم

 گسری



 هوش سازمانی / 88  

 

 

 

 : 4-3شکل 

 1386محمدعلی نادی، به نقل از  (hammand, 2001)اقتباس شده از 

 فعالیت سازمان یادگیرنده -5-2-4

 داند:های سازمان یادگسرنده را شامل موارد زیر می( فرالست2000) 1بلسد

د ترین فرالست برای مدیریت فراینعاولسن و اساسی: به روش سیستماتیک حل مسأله -1

 شود:های مترددی میسازمانی است که شامل ایدهیادگسری 

 زنیها به جای حد  و گمانهسسستم الف( تفکر به شسوه نظریه

گسععری بععه جععای مفروضععات و هععای مرتبععر بععرای تصععمسمب( تأکسععد بععر اسععتفاده از داده

 سات ذهنیحدس

 مها و استنتاج نتایداده استفاده از ابزارهای آماری ساده برای سازماندهی ج(

این فرالست شامل کاوش و آزمعون معنظم دانعش اسعت و : آزمایش رویکردهای جدید -2

ا تأکسعد زیععادی بعر اسععتفاده از روش علمعی در آزمععایش کعردن دارد و تفععاوت اساسعی آن بعع

ان های جدیعد فراسعوی سعازمتوسره افق ه آزمایش متوجهفرآیند حل مسأله در این است ک

و مشکلات جعاری سعازمان اسعت. ایعن  است، در حالی که حل مسأله، مرطوف به مسایل

 گسرد:فرالست موارد زیر را در بر می

 ج ت جاری شدن عقاید جدید الف( مراقبت پسوسته

 پذیری برای ریسک ایجاد انگسزه ب(

دهنععد کععه و رویکردهععایی را تشععکسل مععی کععه اصععول هععاج( اثبععات یععا نمععایش پععروژه

 تر اتخاذ کند.سازمان قصد دارد در آینده در ابرادی وسسع

 هعا، آن عا را بعههعا و شکسعتسازمان ضمن مرور موفقست: یادگیری از تجارب قبلی -3

 طور منظم ارزیابی و حاصل را به شعکلی کعه کعاملاً در دسعتر  کارکنعان باشعد، ذخسعره

هععای هععای مولععد و زاینععده بععه جععای موفقسععتمل تشععخسص ارزش شکسععتکنععد کععه شععامععی

 شود.غسرمولد می

 توانعدنمی که یادگسری سازمانی روشن است: یادگیری از تجارب و عملکرد دیگران -4

 وتععرین پسشععن ادات اوقععات بایععد قععوی بععر داخععل سععازمان باشععد، بلکععه گععاهی کععاملاً متکععی

و  ازمان بعه دسععت آورد و ایععن بعه مرنععی اشععتساقرا از محعسط بسععرون سعع هععاجدیعدترین ایععده

 باشد.های خارج از سازمان میتمایل به ایجاد ارتباط در مقابل پسام

ا رهععا زمعانی حععداکثر تععأثسر ایعده: و کارآمود در سووازمان دانوش بووه طوور سووریع انتقوال -5

ی متفعاوتای به اشتراک گذاشته شعوند. سعاز و کارهعای خواهند داشت که به طور گسترده

 گسترش دانش سازمان وجود دارد که عبارتند از:برای 

 هاالف( گزارش

                                                
1- Bleed 

هعععععععععای بسععععععععتگیدرک وا -

 درونی

 مدیریت تغسسر -
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 های جمریب( بازدیدها و گردش

 های چرخش شغلی ج( برنامه

 (.1386های آموزشی )نادی، د( برنامه

 

 مدیریت دانش -3-4
 تغسسرات سریع فنعاوری اطلاععات و ارتباطعات مسعتلزم بعه کعارگسری دانشعی اسعت تعا 

 1ها توان رقابتی را در این فضعای تغسسعر داشعته باشعند. معدیریت دانعشانها و سازمانسان

توانععد هععا مععیهععای لازم در سععازمانیکععی از م متععرین عععواملی اسععت کععه بععا ایجععاد قابلسععت

زمسنۀ موفقست آن ا را در شرایط رقابتی و عصر اطلاعات فعراهم سعازد. معدیریت دانعش 

هعای ای از ایعدهزمان، دامنعۀ گسعتردهبه مثابعۀ بخشعی ضعروری و اساسعی در موفقسعت سعا

 سععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععازمان شععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععامل؛ 

یسعتسنن و گسعرد )کوارا در برمعی های استراتژیک، اقتصادی، رفتاری و مدیریتینوآوری

(. در واقع در ج ان امروز کعه تولسعد کالاهعا و خعدمات بعه شعدت 6، 2001 2،ویرو لسنسن

 3قعابتی اسعت )بعارنیمدار گردیده است، دانعش دارایعی کلسعدی بعرای کسعب مزیعت ردانش

 (.3، 1999 5به نقل از پروبست و جونک زیک، ،1987 4، وینتر1991

شعرکت سعوئدی پسشعرو در  1994بعار بعا گعزارش سعالسانه  نمدیریت دانش برای اولعس

-ایعن گعزارش در برگسرنعده یعک سلسعله تحلسعل شعروع شعد. 6خدمات مالی به نام اسکاندیا

 - های دانشعیدارایی - های فکری شرکتایهکرد ارزش سرمهای مالی بود که تلاش می

ایعن  8«داریجامرعه پساسعرمایه»در کتعاب خعود تحعت عنعوان  7را کمی کنعد. پستعر دراکعر

م متعرین منبعع اقتصعادی، یرنعی »: دهعدرا مورد تأیسعد قعرار معی مف وم از دانش سازمانی

ین منبعع اقتصعادی ابزارهای تولسد دیگر سرمایه یا منابع طبسری و یا نسروی کار نسستند، ا

 (.1385)احمدی فصس ، « دانش است و خواهد بود

 

 تعریف مدیریت دانش -1-3-4

دهععد کعه هععسچ ترریععف معورد تععوافقی از مععدیریت مععدیریت نشععان معی معرور بععر ادبسعات

هعای سعازمانی در خصعوص تولسعد ثعروت از دانش وجود ندارد. تراریف عمدتاً بر قابلست

آوری و ز هسععتند و نقععش مععدیریت دانععش اکتسععاب، جمعععمععدار متمرکععهععای دانععاییدارایععی

هعای آموختعه شعده اسعت. از زمعانی کعه معدیریت اسعتفاده از دانعایی فنعی سعازمانی و در 

                                                
1- Knowledge Management 

2- Koistinen & Virolainen 

3- Burny 

4- Winter 

5- Probest & Jonczyk 

6- Skandia Financial Service 

7- Peter Druker 

8- Post - Capitalist Society, Harper Business, 1993 
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دانش در ادبسات مدیریت و سازمان وارد شده است از آن تراریف مختلفعی ارائعه گردیعده 

 است، از جمله:

فراینعد شناسعایی، در اختسعار : رادینگ مدیریت دانش را این گونه ترریعف کعرده اسعت

شعود و پردازش اطلاعات ج ت خلق دانش که پعس از آن توزیعع معی گرفتن، سازماندهی

گسرد تا بعرای خلعق دانعش بسشعتر بعه کعار و به عبارت دیگر در دستر  دیگران قرار می

 (.1998، 1گرفته شود )رادینگ

ایجعاد، تأیسعد، توزیعع و  فراینعد: دانش را اینگونه ترریف کرده است نسز مدیریت 2بات

مدیریت دانش برای یعک سعازمان زمسنعۀ  حوزهدر  عواملاین  در سازمان.کاربرد دانش 

آورد که مرمولاً بعرای آموزش، بازخورد، آموزش مجدد و یا حذف آموزش را فراهم می

 های سازمان مورد نساز است.ایجاد، نگ داری و احساء قابلست

 یف از مدیریت دانش ارائعه کعرده اسعت کعه بعه برخعیتررسسزده ویکی پدیا نسز حدود 

 شود:از آن ا اشاره می

-هعای سعازمانی، فراینعدها و فنعاوریعقسده دارد که مدیریت دانایی بعه محعدوده 3والتز

دانعایی ج عت تحقعق های اطلاعاتی مختلفی مربوط است که برای دسعتسابی، خلعق و نشعر 

ترریعف  شعوند.ها به کعار گرفتعه معیژیو استرات ، اهداف کسب و کارمأموریت سازمانی

ای از اصععول، فراینععدها، دانععد کععه شععامل مجموعععهای مععیدانععش را فلسععفه دیگععر مععدیریت

بعه منظععور را کعه افععراد  اسععت هعای بععه کعار گرفتععه  شعدهی سعازمانی و فنععاوریهاسعاختار

ز رسعاند. برخعی ایاری می اشتراک و به کارگسری دانششان ج ت مواج ه با اهداف آن ا

ترعععاریف افعععزایش خلاقسعععت و نعععوآوری و افعععزایش ارزش مشعععتری را بعععه عنعععوان هعععدف 

مدیریت دانش شامل فراینعد ترکسعب ب سنعه دانعش : اند از جملهمدیریت دانش برجسته کرده

اشعععتراک و بعععه  بعععه منظعععور تولسعععد، محسطعععی مناسعععب و اطلاععععات در سعععازمان و ایجعععاد

ترریعف دیگعر کعه اظ عار  وآور است یعاکارگسری دانش و تربست نسروی انسانی خلاق و ن

هععای و دسترسععی بععه تجربععه، دانععایی و دیععدگاه سععازیرسععمی ،مععدیریت دانععایی»: داردمععی

های جدید، قدرت کارایی بالاتر، تشعویق نعوآوری و افعزایش ارزش استادانه را که قابلست

ترععاریفی نسععز ضععمن تأکسععد بععر « دهععد.مشععتری را در پععی داشععته باشععند، هععدف قععرار مععی

به عنوان زیربنای مدیریت دانش و ترکسعب آن بعا دانعش ضعمنی آن را  مدیریت اطلاعات

همعراه  دانعش، معدیریت اطلاععات و داده بعه تمعدیری»انعد. به شکل دیگری ترریف کعرده

ی افراد ج ت تس سم، استفاده و توسره توسط سعازمان اسعت م ار تجربسات ضمنی و ن ان

و بعالاخره ترریفعی کعه فراینعد معدیریت « گعرددمعیسعازمان منجعر بسشتر وری که به ب ره

معدیریت دانعایی، فراینعد کشعف، کسعب، » ،دهعددانش و هدف آن را مورد توجه قعرار معی

در زمععان مناسععب  مناسععبتوسععره و ایجععاد، نگ ععداری و ارزیععابی و بععه کععارگسری دانععایی 

فنعاوری  نی،وند مسان منابع انساستوسط فرد مناسب در سازمان است که از طریق ایجاد پ
                                                

1- Alan Rading 

2- Batt / G 

3- Waltz 
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دستسابی به اهداف سعازمانی صعورت  اطلاعات و ارتباط و ایجاد ساختاری مناسب برای

ارائعه  1پذیرد. قریب به همسن مضمون اما به اختصعار ترریعف دیگعری توسعط داون عورت

و بعه کعارگسری معؤثر دانعش  معدیریت دانعش فراینعد در اختسعار گعرفتن، توزیعع شده اسعت؛

 .(1994باشد )داون ورت، می

اسعت کعه توسعط  2یکی دیگر از مفاهسم جدید در حعوزۀ معدیریت دانعش، ترجمعه دانعش

بععه  ایععن اصععطلاح .ترریععف گردیععد 2000در سععال  3مؤسسععه کانععادایی تحقسقععات پزشععکی

دارای  حقسقعات در ب بعود سعط  زنعدگی افعرادفراینعد اطمسنعان از دانعش مربعوط بعه نتعایم ت

در جامرععه اشععاره دارد. بنععابراین یکععی از مرلولسععت و نععاتوانی و افععزایش مشععارکت آنععان 

 تعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرین اصعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععلی

لعق دانعش و کعاربرد آن )ایجعاد خهعای بعسن های ترجمه دانش آن است کعه تمعام گعامویژگی

ای کعه در تعرین نکتعهگسعرد. اصعلیرا در بعر معی ارزش برای جامره به عنعوان یعک کعل(

KT نععش( و کععاربرد آن دا کننععدگانترععاملات بععسن محققععسن )خلععق شععود،روی آن تأکسععد مععی

تلویحعاً بعه مرنعای نتسجعه تحقسقعات  KTآید، دانش در گونه که از ترریف بر میاست. همان

توان سؤالات و فرضسات تحقسقی را شعکل داد. می KTهای است. با استفاده از استراتژی

تعر بعه زبعان حعوزه محققان را هدایت کرد و نتایم آن را تفسسر کرده و برای کاربرد ساده

ربردی ترجمه کرد و از آن برای حل مسائل و مشکلات علمی اسعتفاده کعرد. ترعاملات کا

کننعده دانعش و کعاربران در همعه هعای مختلعف خلعقو گفتگوی معداوم و مسعتمر بعسن گعروه

 .(2007 4وارد، ادهد )سادزرا تشکسل می KTبخش م می از  ،مراحل تحقسق

 

 های مدیریت دانشوی گی -2-3-4

هعا را بررسعی و آن عا های مدیریت دانش و نقش آن در سعازمانژگیوی 5کارل کالست

 بندی نموده است:مورد دستهیازده  را در

 مدیریت دانش به عنوان یک استراتژی تجاری. -1

 شود.مدیریت دانش به توسره مستمر مربوط می -2

 پردازد.مدیریت دانش به ایجاد فرهنگ جدید می -3

 پردازد.یمدیریت دانش به اطلاعات م -4

 پردازد.مدیریت دانش به مردم می -5

 پردازد.به یادگسری چگونگی یادگسری می مدیریت دانش -6

 پردازد.مدیریت دانش به ایجاد توان از طریق دانش می -7

 پردازد.دانش به م ارت در تغسسر می مدیریت -8

                                                
1- Tom Davenport 

2- Knowledge Translation (KT) 

3- Canadian Institutes of Health Research (CIHR) 
4- Sudsaward 

5- Karl, Kalseth 
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 پردازد اما تکنولوژی اهمست دارد.مدیریت دانش به تکنولوژی نمی -9

 مدیریت دانش نسازمند رهبری مدرن است. -10

خواهنعد ب تعرین باشعند )احمعدی مدیریت دانش مناسب تمام مشاغلی است کعه معی -11

 (.1385س ، صف

 

 علل پیدایش مدیریت دانش -3-3-4

-های یعک سعازمان اساسعاً سعرمایهدگرگونی مدل کسب و کار صنرتی که سرمایه -1

-انات تولسد، ماشسن، زمسن و غسره( بعه سعمت سعازمهای قابل لمس و مادی بودند )امکان

ریت هایی که دارایی اصلی آن ا غسرقابل لمعس بعوده و بعا دانعش، خبرگعی، توانعایی و معدی

 بعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرای 

 سازی کارکنان آن ا گره خورده است.خلاق

حجم اطلاعات، ذخسره الکترونسکعی آن و افعزایش دسترسعی بعه اطلاععات  افزایش -2

را افزوده است. زیرا فقط از طریق دانش اسعت کعه اطلاععات به طور کلی ارزش دانش 

تعر نزدیعک کنعد. زیعرا بعه اقعدامکنعد. دانعش همچنعسن ارزش بعالایی پسعدا معیارزش پسدا معی

بلکعه تبععدیل طلاعععات بععه دانععش  کنععد،اطلاعععات بععه خععودی خعود تصععمسم ایجععاد نمععی اسعت.

 انجامد.م میهاست که به تصمسم و بنابراین به اقدام م مبتنی بر انسان

در منعابع کمعی بعه  شعناختی کعه فقعطهای جمرستتغسسر هرم سنی جمرست و ویژگی -3

م آن عا اند کعه حجعم زیعادی از دانعش م عها دریافتهآن اشاره شده است. بسساری از سازمان

قعدام اگسعری و است. این آگاهی فزاینعده وجعود دارد کعه اگعر انعدازه در آستانه بازنشستگی

ج نشود، قسمت عمده این دانش و خبرگی حساتی به سادگی از سازمان خعارمناسب انجام 

 شود.می

ها نسز ممکن است خطر از دست رفعتن دانعش سعازمانی تر شدن فرالستتخصصی -4

معر بعه و خبرگی به واسطه انتقال یعا اخعراج کارکنعان را بعه همعراه داشعته باشعد. در بعدو ا

ا بعه پنداشعتند. امعشعد و آن را یعک فنعاوری معیمدیریت دانش فقط از برد فناوری نگاه می

رای ها دریافتند کعه بعرای اسعتفاده واقرعی از م عارت کارکنعان، چسعزی معاوتدریم سازمان

کعز هعا در مقابعل برعد فنعاوری و الکترونسکعی، در مرمدیریت اطلاعات نساز اسعت. انسعان

ز انی وجعه تمعایگسرنعد و همعسن عامعل انسعتوسره، اجرا و موفقست مدیریت دانش قرار می

 .مدیریت دانش از مفاهسم مشاب ی چون مدیریت اطلاعات است

 

 راهبردهای مدیریت دانش -4-3-4

بایسعت ماهسعت، اصعول و ابرعاد های خود معیمدیریت کلان ج ت کارآمدی زیرسسستم

 کس معدیران را معنر مدیریت دانش را بشناسد. راهبردهایی که ماهست و توانعایی متفعاوت

 رتند از:نماید عبامی

راهبععرد دانععش بععه عنععوان راهبععرد کسععب و کععار کععه روشععی جععامع و بععا وسععرت  -1
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سازمانی برای معدیریت دانعش اسعت کعه بسشعتر بعه عنعوان یعک محصعول در نظعر گرفتعه 

 شود.می

ه هعایی کعهای فکری که بر به کارگسری و ارتقای سرمایهراهبرد مدیریت سرمایه -2

 دارد. از قبل در سازمان وجود دارد تأکسد

راهبععرد مسععئولست بععرای سععرمایه دانععش فععردی کععه از کارکنععان حمایععت و آن ععا را  -3

در  ها و دانش خود را توسره دهنعد و دانعش خعود را بعا یکعدیگرکند تا م ارتترغسب می

 مسان بگذارند.

راهبععرد خلععق دانععش کععه بععه نععوآوری و آفععرینش دانععش جدیععد از طریععق واحععدهای  -4

 کند.یتحقسق و توسره تأکسد م

ارایی راهبرد انتقال دانش که به عنوان ب ترین فرالست در ب بعود کسفسعت امعور و کع -5

 سازمان مورد توجه قرار گرفته است.

 رجعوع و نسازهعای آن عا بعهمحور که با هدف درک اربعاب - راهبرد دانش مشتری -6

 پدیا(.شود تا خواسته آن ا به دقت فراهم شود )ویکیکار گرفته می

 

 1ها اطلاعات، دانشداده -4-3-5

-ن دادهتعوابرداری صحس  از آن عا معیروند که با ب رهها منبع حساتی به شمار میداده

یی و در تواننعد بعه دانعاترتسعب اطلاععات معیها را به اطلاعات با مرنی تبعدیل نمعود. بعدین

 گونععهمرنعی در فضععا و زمعان هسعتند کعه هسچنقعاط بعیهععا تبعدیل شعوند. داده حکمعتنتسجعه 

زمسنعه  خعارج از ایرف یعا کلمعهحعها شبسه رویعداد، به فضا و زمان ندارند. داده ایاشاره

 رونعد،یدهنده اطلاععات بعه کعار معها به مرنی اجزاء تشکسلباشند. دادهمی )بدون رابطه(

هعا را ادهدمرنعا هسعتند، برخعی نسعز ها، اما خام و بعیای از حقایق، واقرستمجموعه هاداده

ت بعه دسع کعه از طریعق مشعاهده، تحقسعق و مطالرعهداننعد ای از آمعار و ارقعام معیهمجموع

تعه و هعایی اسعت کعه در بعافتی بعا مرنعی و مفسعد جعای گرفاطلاعات عبارت از داده آید.می

کنععد.  گسععری اسععتفادهشععود تععا از آن ععا بععرای تصععمسمکننععده قععرار داده مععیدریافععتدر اختسععار 

سچسعده ر، متون، اسناد و اصوات است که غالباً به نحعوی پها، تصاویاطلاعات شامل داده

 )غسبعی، انعد، امعا همعواره در بعافتی بعا مرنعی و سعازمان یافتعه جعای دارنعدشده در هم تنسده

ععه اطلاععات بعه عنعوان مجمو به بسان دیگعر مرمعولاً داده بعه عنعوان معواد خعام، .(1380

انععش شععود. دبععا مف ععوم شععناخته مععی یای از داده و دانععش بععه عنععوان اطلاعععاتیافتععهسععازمان

ه در های لازم برای مسأله است. لذا اگر اطلاععاتی کعها و م ارتای از شناختمجموعه

نعش توان گفت دانایی وجود دارد. ضمن اینکه دادست است بتواند مشکلی را حل کند می

 باید امکان تبدیل شدن به دستورالرمل اجرایی و عملی شدن را داشته باشد.

 
 

 

 

 

 

                                                
1- Data, Information, Knowledge 

 دانش اطلاعات هاداده

پردازش و پالایش 

 و سازماندهی

 تبدیل کردن
 چکسده کردن

 گسترش دادن
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 ها به اطلاعات و دانشجریان تبدیل داده: 4-4شکل 

 

 اندرکاران مدیریت دانش، به طور مرمعول بحع  دربعاره دانعشو دستپردازان نظریه

هعای کنند و ج ان دانعش را بعه صعورت هرمعی شعامل دادهچسست را با هرم دانش باز می

 کشند.تصویر می ی در رأ  آن بهگای خام در سط  پایسن تا فرزانمراوده

 

 
 (1383فراداده، فرااطلاعات، فرادانش با هرم دانش )به نقل از لطیفی، : 4-5شکل 

 

تعرین سعط  ای پعایسنهعای معراودهشعود، دادهملاحظعه معی 4-5طور که در شکل همان

 دهد.هرم را تشکسل می

 و هعای کوچعک یعک مرمعا هسعتندای و ضمنی در ب تعرین حالعت تکعههای مراودهداده

تحعت  دهند، زیرا فقعط بخشعی از معراوده و ترامعل رااصلاً اطلاعات زیادی را ارائه نمی

-ای نوععاً یعک صعورت الفبعا شعمار بعه خعود معیهعای معراودهدهنعد. دادهپوشش قعرار معی

 گسرند.

ادلات کننعده ترعاملات و مبعمعنرکسهعا ایعن دادههعای عملسعاتی هسعتند. مرتبه برعدی داده

شعود. در اشعاره معیبعه آن عا  سعتند کعه تحعت عنعوان جعزء نعاچسزکامل و واحعد منسعجمی ه

شعععوند. حعععداقل معععتن را دارنعععد و بعععه تن عععایی مف عععوم موضعععوع ذخسعععره معععی هعععاپایگعععاه داده

 کنند.بزرگتری را افاده نمی

هعای داده ایعن سعط  گسعرد.ای صورت میدر سط  اطلاعات مدیریت، تغسسرات عمده

ده بنعدی، ذخسعره، پعالایش و سعازماندهی شعه گعروهگسعرد کعکمّی خلاصه شده را در بر می

-معتن هعا در برخعیتواننعد اطلاععات )دادهمدیران معی .است تا بتواند زمسنه را روشن کند

 ها( را بررسی کنند و شروع به اتخاذ تصمسم کنند.
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ود خعهعای انباشعته شعده را بعه اطلاعات مرمولاً شکل اععداد و ارقعام، کلمعات و گعزاره

 ً  کنعدده معیها را در شکلی خلاصه شده تلفسعق و مرنعایی را افعااعداد و گزاره گرفته. غالبا

 گردد.های خام مکشوف میکه بزرگتر از آن چسزی است که از داده

، پععالایش، گععزینش، هععا و اطلاعععات بععه طععور وسععسع سععازماندهیدر مرحلععه برععد، داده

سعت اطلاععات د ،آیعدمعیشوند. اطلاعاتی که از این فراینعد بعه دسعت همبسته و تحلسل می

 قشعود، بلکعه بایعد از طریعمدیریت پدیدار نمعی از طریق بررسی اطلاعات - اول تجاری

معدیریت  فرایند تبدیل و تحلسعل روشعن شعود. اطلاععات دسعت اول تجعاری مثعل اطلاععات

سعت نامعه اآئعسن های انباشته است. عنصر اضافی مربوط بعهشامل اعداد، کلمات و گزاره

ه کنعد کعدر کار را در پس اطلاعات یا توالی و فراینعدهایی تشعری  معی دکه اصول موجو

 با اطلاعات تنسده شده است.

ن شود. دانعش را در ایعسازی هر چه بسشتر اطلاعات اولسه به دانش منجر میخلاصه

  توانعد بعههعایی ترریعف کعرد کعه معیهعای حاصعل از اطلاععات و دادهتوان بسعنشحالت می

ر شععرایط گونععاگون مععؤثر و قابععل تقسععسم باشععد. دانععش کوتععاه اصععل هععای مختلععف و دروش

کننععد، دانععش، هععا اطلاعععات را در مقععادیری وسععسع مصععرف مععیباشععد. سععازمانمطلععب مععی

 مصرف مقادیر کوچک به ب ترین وجه است.

انعش دپردازانی کعه هعرم ن ایتاً در رأ  هرم دانش، فرزانگی قرار دارد. برای نظریه

دانعش  تعرینزمعانتعرین و بعیکننعد، فرزانگعی بعه عنعوان انتزاععیال میرا تا این نقطه دنب

پعردازان، فرزانگعی دانشععی اسعت کععه جعذب شععده و مطعرح اسعت. بععرای برخعی از نظریععه

کععاملاً بععه صععورت ضععمنی درآمععده اسععت. بععه طععوری کععه خععود را تقریبععاً در هععر عمععل و 

 سازد.تصمسمی متجلی می

گفعت معدیران دانعش ج عت معدیریت دانعش، حتعی  در ارتباط بعا برعد فعرادانش نسعز بایعد

یععن ابعرای سعاختن سلسععله مراتعب یعا هععرم مفسعد دانعش، بایععد مطعالبی دربعاره دانععش بداننعد. 

تعععوان فعععرادانش نامسعععد. ایعععن مف عععوم از فعععراداده و اطلاععععات در خصعععوص دانعععش را معععی

 فراطلاعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععات نشععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععأت 

ه هعا بعنبعار کعردن دادهکعاربرد و ا ،هعای توسعرهگسرد کعه بعه طعور وسعسری در موقرسعتمی

 کعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععار 

 (.37-43، 1383رود )لطسفی، می

کعه  4-6انعد شعکل تصعویر جدیعدی ارائعه داده به جای هعرم دانعش، 1فایرستون و روی

هععا و دانععش از اطلاعععاتی کععه از قبععل هععا سععاخته نشععده اسععت. دادهدر آن اطلاعععات از داده

شعععامل دانعععش جدیعععد از  بسشعععتر اطلاععععات انعععد و بعععرای تولسعععدوجعععود داشعععته، تولسعععد شعععده

دانععش و مسععائل در چرخععه عمععر دانععش  هععا،داده 2«اطلاعععات تأیسععد شععده یععا توجسععه شععده»

 از هرم خارج شده و به چرخه توجه کنسد.: گویسماستفاده شده است. در این شکل می

                                                
1- Jozeph Firestone & Mark L Roy 

2- Justified Information 
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 از هرم خارج شده و به چرخه وارد شوید: 4-6شکل 

 (1387به نقل از جعفرن اد، سفیری،  )فایرستون و ال روی

 

شععود. خععرد دانشععی اسععت دربععارۀ آن چععه خععرد یععا فرزانگععی دیععده نمععی در ایعن تصععویر

درست یا حق است که با قضاوت همراه شده است. قضعاوت دربعارۀ اقعدام ج عت نسعل بعه 

کعاربرد دانعش بسعان شعده در قالعب اصعول  ؛باشد. در ترریف دیگر خردآن چه درست می

هعای متضعاد اسعت. ه تصمسمات دقسق، همراه با قضاوت صحس  دربارۀ موقرسعترسسدن ب

سعازگار هسعتند امعا مرتقدنعد کعه خعرد معب م اسعت،  1«سعولومون»هر دو ترریف با دیدگاه 

 چرا که:

 دربعارۀ انجعام آن الف( از یک رو شکلی از دانعش )یعا در واقعع شعکلی از اطلاععات(

 باشد.چه درست است، می

نوعی تصعمسم اسعت )در ایعن معورد دیگعر اطلاععات نسسعت، بلکعه  ب( از سوی دیگر

ن آنوعی اقدام در فرایندهای کسعب و کعار اسعت(. در ایعن راسعتا خعرد بعه ترریفعی کعه از 

نباشععد  توانععد بععه داده، اطلاعععات یععا دانععش، شععبسهشععود اتکععا دارد. از ایععن رو مععیارائعه مععی

 (.36، 1388)جرفرنژاد و سفسری، 

 

                                                
1- Solomon 

 اطلاعات

 چرخه عمر دانش

 هاداده دانش فقط اطلاعات

 یک مسأله
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 نشتعریف دا -6-3-4

 - و دانععش 2شععیء -کنععد، دانععش مععی ترععاریف را بععه دو دسععته تقسععسم 1کععارل اسععوپبی،

کنعد. از نظعر پسعروان دانش شیء، دانش را برحسب نظریه اطلاعات ترریف می 3.فرایند

شعود. امعا مدار است و از طریق مدیریت اطلاععات تولسعد معیاین نظریه، دانش اطلاعات

کننعد. شناسعی ترریعف معیشناسعی و جامرعهفه، رواندر مرنای دوم، دانش را برحسب فلس

کننعد تلقعی معیدهنعد و آن را موجعودیتی دانش را به عنوان فرایند مورد ملاحظه قرار معی

یافته اسعت. شعکل زیعر ایعن تفعاوت را سازمان و فرایندهای تجاری تجسم ،که در کارکنان

 دهد.نشان می

 
 دانش به عنوان فرایند دانش به عنوان اطلاعات

 هادانش ضمنی، تجربه، دانش، چگونگی و رویه ها و اطلاعات ساختاریافته و غسرساختاریافتهداده

 شناسیشناسی و جامرهفلسفه، روان نظریه اطلاعات

 کارآموزی، آموزش و یادگسری مدیریت اطلاعات

 دو بخش متفاوت دانش: 4-7شکل 

 

کعه مکمعل یکعدیگر  شعوداد معییع 5و دانش ضمنی 4یدر ادامه، از دو نوع دانش کانون

ای کعه در معدنظر و هستند. دانش کانونی را به عنوان دانش در خصعوص هعدف یعا پدیعده

کننعد. دانعش ضعمنی، توجه کانونی قرار دارد )یعا دارای منعافع آشعکار اسعت( ترریعف معی

دانشی است ابزاری برای مدیریت یا ب بود آنچه در کعانون توجعه قعرار دارد. از دو نعوع 

 مورد بح ، دانش ضمنی از اهمست بسشتری برخوردار است. دانش

بععرای نمونععه، اگععر اطلاعععات مرسنععی نمایععانگر دانععش کععانونی باشععد، نحععوه درک آن 

وع اطلاعات و به کارگسری آن بستگی به دانش ضمنی فرد دارد. به گفته اسویبی، هعر نع

 (.16-17، 1383دانش یا ضمنی است یا ریشه در دانش ضمنی دارد )لطسفی، 

نوناکعععا و  دانعععش در مطالرععه بعععرای مععدیریت ضعععمنی و صععری  اهمسععت تمعععایز دانععش

آن عا فعرب  دانش مورد تأکسعد قعرار گرفعت. کنندۀ( در کتاب شرکت خلق1995) تاکوچی

شعود. آن عا چ عار و صعری  ایجعاد معی بعسن دانعش ضعمنی ترامعل کردند که دانش از طریق

 نوع تبدیل دانش ارائه کردند:

 شود(سازی نامسده میاجتماعیضمنی )که  از ضمنی به -

 سازی(سازی یا بروناز ضمنی به صری  )بسرونی -

 سازی(سازی یا بروناز صری  به صری  )بسرونی -

 )ترکسب( ضمنیاز صری  به  -

                                                
1- Karl sveiby 

2- Knowledge Object 

3- Knowledge Process 

4- Focal Knowledge 

5- Tacit Knowledge 
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 ی منتشر شعد، بعا تمعایز بعسن دانعش صعری چاز زمانی که کتاب مرروف نوناکا و تاکو

 نش، متمرکز بر تبدیل این چ عار حکمعت بعه یعک نعوعو ضمنی و این ایده که مدیریت دا

هعا انهعای معدیریت دانعش سعازمبه بسساری برنامه مدل مارپسچی با فرایند رو به بالاست،

 .ج ت داده شده است

 

 

 

 

 
 دانش کانونی و ضمنی: 4-8شکل 

 

 80و  درصععد دانععش کععانونی )آشععکار( 20دهععد کععه تن ععا بسععساری نشععان مععی تحقسقععات

 ن فته یا ضمنی است. دانش کانونی، دانشی است که وضوح کافی بقی تلویحی،درصد ما

برای درک آن وجود دارد. دانشی است که قابل کعد شعدن اسعت. منظعور از کعد، هرگونعه 

لعه، این نوع از دانعش؛ کتعاب، مقا اعم از نوشتاری، گفتاری و رفتاری است. مصادیق دک

ی باشد. اما دانش ضعمنستندات مشابه میسازمانی در سایر م های مدونسخنرانی، روش

هنگعی هعای فرهای سازمان و نسعز در اندوختعهها، رویهتوان در درون اذهان انسانرا می

تعر از جوامع گوناگون مستتر یافت. هر چند که مدیریت دانعش ضعمنی بعه مراتعب مشعکل

سشعتر دانش کانونی یا آشعکار اسعت. امعا ارزش آن در کسعب مزیعت رقعابتی در سعازمان ب

 باشد.می

بععرداری از دانععش کععانونی آسععان اسععت، در حععالی کععه دانععش دسععتسابی، تععدوین و نسععخه

 بعرداری و تقلسععد از آن را مشعکل کعرده اسعت. ایعن امععرضعمنی و مسعتتر بعودن آن، نسعخه

انونی ما مرتقعدیم ایعن دانعش کع بستگی به تاریخچه سازمانی و کمّ و کسف آن دارد. اگرچه

قعع سعازد. در وابرای دستسابی به عملکرد و اجرای ب تعر قعادر معینسست که سازمانی را 

را  این ارتباط و هماهنگی بسن دانش کانونی و ضمنی است که قابلست و کعارایی سعازمان

 (.1385 شود )ایرانشاهی،های آن را باع  میو برتری شکل داده

نعععش دا: نویسععنددانعععش ذکععر شععده معععی در رابطعععه بععا دو نععوع (1381جرفععری مقععدم )

سمی تقسعسم کعرد. دسعتاوردهای کارکنعان رتوان به دو دسته رسمی و غسررا می سازمانی

 هعا و غسعره ایجعادها، یادداشعتها، برنامهها، اوراق، طرحکه به صورت گزارش 1دانشی

هعای دانشعی، بعه دهعد. سعازمانشود، دانش رسمی سعازمان را تشعکسل معیو نگ داری می

کننععد و بعه آن بععه می را گعردآوری و نگ ععداری معیدانعش رسعع صعورت مرتععب، بععهآسعانی 

اطمسنعان دارنعد. نعوع دیگعر دانعش سعازمانی دانشعی اسعت کعه در  عنوان حافظۀ سعازمانی

سععاز و زیربنععای دانععش رسععمی د ایجععاد نتععایم رسععمی نقععش دارد و در واقععع، زمسنععهاینععرف

                                                
1- Knowledge Workers 

 یعععععععععاد گرفتعععععععععه 
شععععود، یععععاد مععععی

شععود و داده مععی

 یابدانتقال می

شعود، ضبط معی
ود شععذخسعره مععی

 یابدو انتقال می
 دانش ضمنی

 دانش کانونی
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هعا، هعا، پرسعش، ف مها، مفروضاتها، واقرستسازمان است. این نوع دانش در قالب ایده

یابعد. امعا ایعن نعوع دانعش، هعا عسنسعت معیهعا و دیعدگاههعا، داسعتانو گمعان ها، حعد تصمسم

دانشی زودگذر و ناپایدار است. دانشی سعرکش کعه تصعرف و تسعخسر آن بعرای سعازمان 

نامنععد ایععن دانععش فرایندمععدار را دانععش غسررسععمی سععازمان مععی الرععاده دشععوار اسععت.فععوق

 (.2001)کونکلسن، 

د ها دارایی ارزشمدی را در قالب دانعش غسررسعمی خعود دارنعه بسان دیگر، سازمانب

فظععۀ کععه در مسععان کارکنععان دانشععی آن ععا رایععم اسععت؛ امععا ایععن دارایععی مرمععولاً تن ععا در حا

جمری افراد سازمان زنعده اسعت و لعذا بعه نحعوی ضعرسف و ناکارآمعد حفاظعت و معدیریت 

هععا و سععمی سععازمان بععا توجععه بععه ویژگععیدانععش رسععمی و غسرر 4-9شععود. در شععکل مععی

روش ت سععه و  مشخصععات آن ععا از نظععر ماهسععت و محتععوای اطلاعععات و دانععش سععازمانی،

شعکل و سعاختار دانعش  هدف از ثبت و گردآوری دانش سازمانی، تنظسم دانش سازمانی،

 اند.ضرورت و اهمست دانش سازمانی، مقایسه شده سازمانی،
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  های آن(و غیررسمی سازمان )با توجه به مشخصات و وی گی مقایسۀ دانش رسمی: 4-1جدول 

 (1381مقدم، )به نقل از جعفری

 دانش غسررسمی سازمان دانش رسمی سازمان
 ماهیت و محتوای اطلاعات و دانش:

جمعععلات بایعععدی و الزامعععات قعععانونی  -
 سازمان

ها و اقدامات جملات شرطی )برنامه -
 آتی با مفروضات خاص(

، )ذکعععر تصعععمسمات جمعععلات خبعععری -
هععای انجععام شععده از اقععدامات و فرالسععت

هععای عملکععرد و جملععه انععواع گععزارش
 خلاصه مذاکرات جلسات(

هععععای عععععددی هععععا و ف رسععععتجعععدول -
 های مالی و ...()انواع گزارش

براسعا  قعوانسن  :روش تهیوه و تنظویم
و مقررات، با توجه بعه شعرح وظعایف 

 کننده یا دستور مافوقت سه
نگ ععععداری اطلاعععععات ثبععععت و : هععععدف

 ضروری برای نسازهای آتی
نامععععه، گععععزارش،  :شووووکل و سوووواختار

معععذکرات و  دسعععتور جلسعععه و خلاصعععۀ
-آیعسن طرح برنامعه، تصمسمات جلسه،

که اغلعب در ها و ضوابط داخلی )نامه
 قالعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععب 

های خاص و از پسش تدوین شده یا فرم
ای هعععای رایانعععهپایگعععاه داده از طریعععق

 شوند(مدون نگ داری می
در اغلعب معوارد،  :رورت و اهمیتض

در  هععای جععاری سععازمانتععداوم فرالسععت
در  اتگععرو ت سععه و تنظععسم ایععن اطلاععع

 های ترسسن شده است.قالب

 ماهیت و محتوای اطلاعات و دانش:
هععا و هععا، دیععدگاههععا، ایععدههععا، اسععتدلالمفروضععات، اسععتنباط -

 عقلانست ن فته در پس تصمسمات.
هععا و فععربهععر تصععمسم و پععسش هععای کلسععدی دربععارۀپرسععش -

 های مربوط به آن.استدلال
 های افراد.بسنیها و پسشانتظارات، حد  و گمان -
 های عسنی و شرایط محسطی مؤثر بر هر تصمسم.واقرست -
 ها.ملاحظات و داستان -
 پسشسنۀ تاریخی سازمان. -
 فرایندی که سازمان از تأسسس تاکنون طی کرده است. -
 های جدید، تولسدات و خدمات نوین.سری ایدهگنحوۀ شکل -
 در فرایند مدیران و کارشناسان تجربی مدیرعامل، هاییافته -

هعععای معععؤثر فعععردی و سعععازمان )ثبعععت روش کسعععب و تجربعععه
-بععیسععازمانی در برخععورد بععا کارکنععان، سععازمان، واحععدهای 

 قریب، سایر عوامل تأثسرگذار محسط و ...(
هعای معدیریت دانعش سعتراتژیبراسعا  ا :روش تهیه و تنظویم

گسرندگان، عمسق با تصمسم هایدر سازمان، از طریق مصاحبه
 های ثبت و تحقسق مناسب.انجام موردپژوهی و سایر روش

 ثبععت و نگ ععداری دانععش سععازمانی بععه منظععور تحلسععل،: هععدف
و تقویععت یععادگسری  ارزیععابی، توسععره و تععرویم آن در سععازمان

 سازمانی.
، (CBRS)هعععای دانعععش موردمحعععور سسسعععتم :شوووکل و سووواختار

، تجزیه و تحلسل صعورت (IBIS) محورسسستم اطلاعات مسأله
محععور یععا هععای اداری و سععایر الگوهععای مسععألهجلسععات و نامععه

 موردمحور.
حفععظ، توسععره و انتشععار دانععش سععازمانی  :ضوورورت و اهمیووت

 هععای یععادگسری سععازمانی، رشععد و توسععرۀ )فععراهم کععردن زمسنععه
 .و استفاده از دانش به عنوان مزیتی رقابتی تر سازمان(سریع

 ایجاد دانش -7-3-4

فسعد اشعاره هعای نعوین و محعل هعا و راهها در ایجعاد ایعدهایجاد دانش به توانایی سازمان

بعا  ها بعا توسعره و تجدیعد سعاختار دانعش قبلعی و کنعونیسازمان (.1999دارد )ماراکا ، 

 پردازند.سم جدید میها و مفاههای مختلف به خلق واقرستروش

ی تجربعه، شعانس، نقعش م مع ایجاد دانش فرایند م می است کعه در آن انگسعزه، تلقعسن،

نقععش مععؤثر آن در حععل  مرسععار سععنجش دانععش نععو، (.1996لععسن و دیگععران، کننععد )ایفععا مععی

 مسائل جاری و نوآوری در بازار است.

یطی، دانعش جدیعد هعا بکوشعند تحعت هعر شعراشود که سازمانبا این حال، توصسه نمی

توان تجربسات را دوبعاره آزمعود های مختلفی وجود دارد که با آن ا میایجاد نمایند. روش

تواند بعا اسعتفاده از اسعتراتژی تقلسعد، تکعرار و برای مثال هر سازمان می (.2000)بات، 
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 بخشی از دانش موجود را دوبعاره احسعا نمایعد. در برخعی معوارد یعک سعازمان  جایگزینی

یعک  ها قابلست خود را ب بعود بخشعد.خود و کاهش کاستی یهاواند با تکسه بر تواناییتمی

های بخعش تحقسعق و توسعره، بررسعی محعسط خعارجی و تواند با تقویت قابلستسازمان می

 تری ایجاد نماید.به کارگسری فناوری خارج از سازمان پایه دانش مستحکم

 

 اعتباربخشی به دانش
انعش دروی توانند بعر ها میدارد که شرکت اشارهای ، به گسترهاعتباربخشی به دانش

معان اثر گذاشته و اثرات آن را بر محعسط سعازمانی ارزیعابی نماینعد. چعرا کعه بعا گذشعت ز

ب هععای کنعونی دارد. اغلععبخشعی از دانععش گذشعته نسععاز بعه بععازنگری و انطبعاق بععا واقرسعت

 بعرای سعنجش اعتبعار دانعش مععورد تقابعل معداوم و چنعدوج ی بعسن فنعاوری، فنععون و افعراد

هععا، بععرای مثععال وقتععی سععازمانی مجموعععه جدیععدی از فنععاوری (.2000نسععاز اسععت )بععات، 

- عارتگسعرد، نسازمنعد ب بعود و روزآمدسعازی مها و فراینعدها را بعه کعار معیرویه ابزار،

طبعق هعای رقعابتی جدیعد منهای کارکنان خود است تا بتواند به خعوبی خعود را بعا واقرسعت

 ازد.س

رای بعاعتباربخشی به دانش فرایند سختی از کنترل، آزمون و ب بود مداوم دانش پایعه 

بعه « انعشد»ها، نسعاز تبعدیل و بالقوه است. با تغسسر واقرستموجود  هایرسسدن به واقرست

 بعه ایعن آید که ممکن است در ن ایت از رده خعارج شعود.پسش می« داده»و  «اطلاعات»

جدیععدی را  ، قععوانسن و مقععرراتهععااطلاعععات، فرضععسه ک زمسنععه،در یعع دلسععل کععه پسشععرفت

این سعازد. بنعابرهای قعدیمی را از رده خعارج معیایجاد کرده و بخشی از قواعد و فرضسه

انعش دها مرور، آزمون و افزایش مداوم اعتبار دانش پایه برای رسعسدن بعه برای سازمان

 جاری ضروری است.

 

 ارائه دانش -

هععایی اسععت کععه از آن طریععق دانععش بععه اعضععای سععازمان ز شععسوهارائععه دانععش حععاکی ا

 ارائععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه 

تواننعد رونعدهای مختلفعی در ج عت ایجعاد دانعش پایعه ها میبه طور کلی سازمان شود.می

هععای مختلفععی توزیععع شععده، وجععود دانععش سععازمانی در موقرسععت خععود اتخععاذ نماینععد. بععا ایععن

تلععف چعاپی و الکترونسکععی ذخسععره هععای مخرونعدهای مختلفععی را در بععر دارد و در رسعانه

-کنعد. بعه دلسعل ایعن گونعهشده است و هر کدام گونه متفاوتی از ارائه دانش را ایجعاب معی

تجدیعد سعاختار و منسعجم سعاختن ایعن دانعش از منعابع مجعزا بعرای اعضعای  های مختلف،

خعود را  هایدر یک سازمان هر بخش داده برای مثال ممکن است سازمان دشوار است.

کعه اسعتانداردی  ها هماهنگی نداشعته باشعد چعرا کلی پردازش نماید که با دیگر بخشبه ش

رچععه اعضععای سععازمان امکععان دارد گبععرای یععک فرمععت یکسععان وجععود نداشععته اسععت. ا

هعای مختلعف بسابنعد امعا بعاز هعا در پایگعاهدهعی دادهاطلاعات مربوط را از طریق سعازمان
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 ت مختلف دشوار است.هم منسجم ساختن و تربسر اطلاعات از ج ا

آن عا  ها سر و کار دارند. اگر لازم باشعد کعههایی از شسوهاعضای سازمان با مجموعه

سععازی و درونععی سععاختن ایععن دانععش شععسوه کععاری خاصععی را بساموزنععد، تععأخسر در منسععجم

ریعزی جدید امری طبسری است. بنابراین یک سازمان ممکعن اسعت اسعتانداردهای برنامعه

 و« اطلاععععات»، «داده»ایعععد و یعععا از الگوهعععای یکسعععانی بعععرای ارائعععه یکسعععانی ایجعععاد نم

 ب ره گسرد.« دانش»

 توزیع دانش -

بعرداری در سعطوح سعازمانی در درون سعازمان بعه که دانعش قبعل از ب عرهلازم است 

سعتقسم متوانعد اثعر های سازمان، فنون و افراد میترامل بسن فناوری اشتراک گذارده شود.

هعا رلاشته باشد. به عنوان مثال ساختار سازمانی با توجعه بعه شعکل کنتعبر توزیع دانش د

 هعا، فنععون و افععراد راهععای توزیعع دانععش و ترامعل بععسن فنععاوریهععای سعنتی فرصععتو نقعش

دهد. بعه عبعارت دیگعر، سعاختار افقعی سعازمانی و سساسعت درهعای بعاز جریعان کاهش می

که شعب ستفاده از پست الکترونسکعی،بخشد. اها و افراد سرعت میدانش را در مسان بخش

داخلععی، بععولتن، و گععروه خبععری بععه توزیععع ب تععر دانععش درون سععازمان کمععک کععرده و بععه 

 نظر نمایند.های مختلف تبادلتوانند با یکدیگر از جنبهواسطه آن ا افراد می

 
 کاربرد دانش -

بعه  خعدمات و فراینعد سعازمان در ج ت محصعولات، دانش سازمانی باید به طور کلی

گرفته شود. اگر سازمانی به راحتی نتوانعد شعکل صعحس  دانعش را در جعای مناسعب  کار

های رقابتی با مشکل مواجه خواهد شد. زمانی کعه نعوآوری آن مشخص نماید در عرصه

ر و خلاقست راه پسروزی در ج ان امعروز اسعت، سعازمان بایعد بتوانعد دانعش مناسعب را د

 جای مناسب به کار گسرد.

هعای مختلفعی پعسش رو دارنعد. بعرای دانعش خعود راه گسری از منابعا در ب رههسازمان

تععععوان دانععععش موجععععود را از محتواهععععای مختلععععف درونععععی بععععه دسععععت آورد، مثععععال مععععی

گسری مناسب اتخاذ نمود، افراد را ترغسعب و آمعوزش داد تعا خلاقانعه استانداردهای اندازه

خعدمات و فراینعدهای سعازمان بعه فکر کنند و درک خود را در ج ت ب بود محصعولات، 

بعه ایعن نتسجعه رسعسد کعه بعا ایجعاد یعک تعسم  1کار گسرند. برای مثال شرکت نفتعی چعورون،

جعویی مسلسعون دلار در سعال صعرفه 20تواند گردآوری اطلاعات در حوزه نفتی خود می

نماید. مف وم کاربرد دانش، مرتبط کردن و فرعال کعردن دانعش موجعود در ج عت افعزودن 

 ها است.ارزش

مرسععار ارزیععابی در مفسععد بععودن دانععش مرمععولاً مشععخص نسسععت. در عععسن حععال، اگععر 

های رایم خود مفسد دانست باید ترتسبی اتخعاذ نمایعد سازمانی دانش را در کارها و فرالست

 کعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه 

                                                
1- Chevron 
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های کاری بتوانعد بعه سعنجش و ارزیعابی دانعش ب ردازنعد. مطمئنعاً عوامعل زیعادی از گروه

بععه ارزیععابی مفصععل هزینععه آن و مشععخص نبععودن سععود نسععاز  روژه،جملععه زمععان اجععرای پعع

اغلعب ف عم معدیریت و درجعه آگعاهی بعر نتسجعه پعروژه تعأثسر بعه سعزایی  دارند. با این حال

 دارد.

 

 فرهنس ایجاد دانش -

هعا بعه منظعور هعدایت دانعش فعردی در ج عت اهعداف سعازمانی، بایعد محسطععی سعازمان

کوچی، در مسان اعضاء به وجعود آورنعد )نوناکعا و تعا برای اشتراک، انتقال و تقابل دانش

( و افععراد را در ج ععت بععا مف ععوم کععردن تراملاتشععان آمععوزش دهنععد. بععرای بسععط 1995

 بایعد هعر فرعالستی را در راسعتای توسعره ترامعل منطقعی بعسن کارکردهعا« دانش مجموععه»

نععدهای دانععش بععه تغسسععر فرهنععگ همکععاری و فرای کععه مععدیریتهععدایت نمععود. خلاصععه ایععن

 فرالسعت تجاری به منظور ممکن ساختن اشتراک اطلاععات اشعاره دارد. ایعن کعار هماننعد

 (.1385های فرهنگی و اجتماعی است )ایرانشاهی، در زیرمجموعه

بسنعی هعای پعسشها با یک سلسله مسائل ناخواسته و موقرستهای پویا سازماندر محسط

در سازمان دشوار است. با این حعال بعا بعه رو هستند که کنترل آن ا توسط فرد نشده روبه

توانعد بعا یعک سعازمان معی ،فرهنعگ و هعاترامل بسن اعضعاء، فنعاوری کارگسری الگوهای

 (.1991 1سنز،چرو شود )هاشرایط دشوار روبه

 

                                                
1- Hutchins 
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 حافظه سازمانی -4-4
 .توانند گذشته را به یاد آورند محکوم به تکرار آن هستندکسانی که نمی

 ()جورج سانتایانا
 

مدار سازمانی است کعه دارایعی کلسعدی آن، دانعش اسعت. مزیعت رقعابتی سازمان دانش

گسععرد. حافظععه از آن سرچشععمه مععی هععا از داشععتن دانععش و اسععتفاده اثععربخشایععن سععازمان

از  توزیعع و اسعتفاده مجعدد ، ضبط، سعازماندهی،سازمانی این دارایی کلسدی را از طریق

 کند.توسره و تقویت می دانشی که توسط کارکنان ایجاد شده،

 چنانچعه .و ایجاد حافظه سعازمانی وجعود دارد گسریدلایل منطقی و مترددی ج ت پی

م او آدم یکعردهای مرمولی امعروز بعود، فکعر معیحافظه یک شخص شبسه حافظه سازمان

 هععا بععه صععورتبععرد. سععازمانبسععسار احمقععی بععوده و یععا از یععک بسمععاری عصععبی رنععم مععی

ت کننععد. قععدرگذشععته انجععام داده و دلایععل انجععام آن را فرامععوش مععی روتععسن آن چععه را در

ت به شدت ضرسف و آسسب دیده است و این بعدان خعاطر اسع هاگونه سازمانیادگسری این

 .های خود را ندارندحساتی و م م دانسته هایکه توانایی ارائه و نمایاندن جنبه

 ععداری دانععش نسسععت بلکععه آوری و نگحافظععه سععازمانی، تن ععا وسععسله و ابععزار جمععع

چعه دانعش موجعود شعود. چنعانای برای به اشتراک گذاشتن دانش نسعز محسعوب معیوسسله

رد سعازمانی تقویععت و تبععدیل بععه خعع سعازی و مععدیریت شععود،در سعازمان بععه خععوبی آشکار

ر دتعوان ایعن دانعش را معی مبنایی بعرای انتقعال دانعش و یعادگسری بعه دیگعران خواهعد شعد.

ازمان بعه ای دارنعد، همچنعسن در اختسعار سعها که نساز بعه حافظعه پعروژهتسم اختسار افراد و

 تسمعی دارد، قعرار داد. معک مسعترعنوان یک کلسعت کعه نسعاز بعه حافظعه درازمعدت و بعسن

کعه  ها و محسط رقعابتی پسرامعون آن عا بسعانگر ایعن اسعتماهست سازمان: گویدمی (1995)

ل ازمعدت عامعرمدت و هم برای بقا در دوتاههم در ک یادگسری سازمانی و گرآوری دانش

 م مععععععععععععععععععععی ج ععععععععععععععععععععت سععععععععععععععععععععلامت و بالنععععععععععععععععععععدگی بععععععععععععععععععععه شععععععععععععععععععععمار 

 رود.می

 .معدت نسعز م عم و قابعل توجعه اسعتفواید ناشعی از داشعتن حافظعه سعازمانی، در کوتعاه

ای هعهعا و روشاقعدام بعه آشکارسعازی افکعار، ایعده وقتی تسم در جریان فراینعد حعل مسعأله

 خعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععود 

ی نعو، های دانشی در هنگام تکعرار پعروژه و یعا انجعام کعار بعه شعکلمکند، از آن پس تسمی

رو خواهنعد بعود. هرچعه آشکارسعازی دانعش در سعازمان دیگر با مشعکلات کمتعری روبعه

افعراد  یابد.ها نسز ب بود میبسشتر شود، جدیت و دقت افزایش یافته، همکاری و هماهنگی

کعی از شعوند. وقتعی یآشعنا معی با پروژهتر پروژه، خسلی سریع جدید با مرور منابع دانش

غسررسعمی او در  کنعد، حعداقل بخشعی از دانعشاعضای تسم، تعسم یعا سعازمان را تعرک معی

 (.1383مسان گروه باقی خواهد ماند )ابراهسمی، 
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ه های مختلف مورد مطالره قرار گرفتعحافظه سازمانی از دهه شصت به برد به شسوه

اصععطلاح حافظععه سععازمانی بععر دو مف ععوم  (.2، 2001)کوایسععتسنن و ویععرولسنسن،  اسععت

-دلالت ضمنی دارد که هر یک از آن ا ترریف خاصی را برای این اصعطلاح ارائعه معی

فظعه بعا وظسفعه حا کنند. یکی از این مرعانی بعر مرمعاری حافظعه تأکسعد دارد و ترریعف دوم

 یعفائعه شعده بعرای حافظعه سعازمانی، تررار هعاییکعی از ب تعرین ترریعفیابد. ارتباط می

 کوایسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععتسنن اسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععت. وی 

 گوید:می

ه توانععایی سععازمان بععرای اسععتفاده از دانشععی اسععت کععه قععبلاً آموختعع حافظععه سععازمانی،»

افظعه حشعود کعه اولاً گونه استنباط معیاین (. از این ترریف1، 2001)کوایستسنن، « است

انسعاً ثسعازد و پعذیر معیرا در آینعده امکعان هشعد ابزاری است کعه اسعتفاده از دانعش آموختعه

 دانععد کععه سععازمان قععبلاً مععی تن ععا نععوعی از دانععش بازیععابی شععده را جععزء حافظععۀ سععازمانی

 ها استفاده کند.تواند بار دیگر از این آموختهآموخته و اکنون می

-کعه معیبعا ایعن .برنعدها از عرضه بسش از حد اطلاعات رنعم معیبسساری از سازمان

ه  بعود حافظعبتوانند آن عا را پسعدا کننعد. ایجعاد و اطلاعات موردنظر را دارند اما نمی ددانن

 هعا بایسعتیسعازمان های مدیریت منعابع فکعری و فرهسختعه اسعت.سازمانی، یکی از شسوه

 راجععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع بععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه 

هععای گذشععته و شععرایط محسطععی خععود دانشععی را در حافظععه نگ ععداری کننععد. وقتععی تععلاش

 . ثبعتوزد، از آن پس بایستی نتسجعه آن مطلعب در دسعتر  باشعدآمسازمان مطلبی را می

مکتوب تن ا یک فرم از حافظعه سعازمانی اسعت. آشعکارترین  مطالب به صورت و ضبط

ه، هععای دادهععای اطلاعععاتی همچععون کتابخانععه سععازمان، پایگععاهمحعل در ایععن زمسنععه گنجسنععه

یعن شعود. ععلاوه بعر امعیهعا نسعز داسعتان و حکایعتو حتعی  هعاهعای نگ عداری، فایعلسسستم

 هعای اصعلی نگ عداری و حفعظ دانعش سعازمانی هسعتند )ابراهسمعی،افراد نسز یکی از محل

1383.) 
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رد از های متفاوتی ارائه گردیده است که به سه معودر ارتباط با حافظۀ سازمانی مدل

 کنسم:آن ا اشاره می

موجعود  پس از بررسی مباحع  (1991) 1و آنگسونوالش : ونمدل والش و آنکس -1

در زمسنععۀ حافظععۀ سععازمانی، چععارچوب منسععجمی را بععرای ف ععم حافظععۀ سععازمانی ارائععه 

اند. آن ا در مقالۀ خعود بعه شعش سعاز و کعار مختلعف بعرای حفعظ و نگ عداری حافظعۀ کرده

  سعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععازمانی

تغسسععر  ل اولسععۀ، سععازمان محععرک و دلسععانععد. بععر ایععن اسععا ، در مرحلععۀ فراگسععریپرداختععه

گسعرد. هعر سعاز و کعار رفتار و نسز واکعنش یعا راه حعل خعود در برابعر مشعکل را فعرا معی

                                                
1- Walsh & Ungson 
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هایی از دانعش را ذخسعره کنعد. والعش و آنگسعون در ایعن زمسنعه ای قادر است بخشحافظه

 چه کسی، چه چسز را، چه زمعانی، کجعا، چعرا و چگونعه: کنندشش پرسش را مطرح می

 است که م مترین منبع حافظۀ سازمانی، افراد سازمان هستند.کند. آشکار ذخسره می

سععاز و کارهععای حفععظ و نگ ععداری و نسععز بازیععابی دانععش سععازمانی را در  4-9شععکل 

 .دهدای حافظۀ سازمانی نشان میفرایند سه مرحله
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 های حافظه سازمانیفرایند و جنبه: 4-9شکل 

 2، 2001نین، وی، کوایستینن پی و ویرولی: منبع
 

 بر این اسا ، م مترین ساز و کارهای حفظ دانش سازمانی عبارتند از:

 تععک افععراد سعازمان )و نسععز آن چععه آنعان براسععا  نظععرات و هععای فععردی تعکحافظعه -

 اند(های شخصی خود حفظ، ثبت و نگ داری کردهعلاقه

 فرهنگ سازمانی -

 تماعی سازمان است(ساختارها )منظور از ساختار، ساختارهای اج -

 )منظور صرفاً فناوری موجود در سازمان است( 1هاتغسسر شکل دادن -

 اکولوژی )ساختارهای فسزیکی سازمان( -

هععا و نسععز کارکنععان آن ععا گععردآوری بایگععانی خععارجی )اطلاعععاتی کععه سععایر سععازمان -

 اند(کرده

بی مرحلعۀ بازیععا مرحلعۀ پایعانی فراینعد حافظععۀ سعازمانی از دیعدگاه ایععن دو صعاحبنظر،

توانععد بععه صععورت خودکععار یععا بععا قصععد و ارادۀ قبلععی انجععام شععود اسععت. ایععن مرحلععه مععی

 (.2001به نقل از کوایستسنن،  1381 مقدم،)جرفری

هععای ظ مسععایل کلسععدی و ایععدهحفعع وکععونکلسن بععه منظععور گععردآوری  2: نظووام ابووراز -2

بعراز کعردن یعا آشعکار سعاختن ها، نظامی را بعه نعام نظعام ادر جلسات و ملاقات ارزشمند

کند. تأکسد وی در این مدل بر گردآوری، حفعظ و بعازخوانی دانعش غسررسعمی مررفی می

در این نظام بعر ب بعود ارتباطعات افعراد  لسنکسازمان در حافظۀ سازمانی است. تأکسد کون

ها با استفاده از ف م مشترک اسعت، لعذا راهکارهعایی بعرای تقویعت ف عم در جریان ملاقات

 کند.مشترک افراد ارائه می

خععواهسم نظععام حافظععۀ سععازمانی را کععه مععا مععی از آنجععا: گویععدوی در ایععن زمسنععه مععی

هععا و طراحععی کنععسم، نقطععه آغععاز مطلععوب بععرای ایععن فراینععد آن اسععت کععه ب رسععسم سععازمان

کنند که یعادآوری آن ضعروری اسعت؟ یعک ها مرمولاً چه چسزهایی را فراموش میپروژه

                                                
1- Transformation 

2- Display System 

 
 حفظ و نگ داری فراگسری

 افراد

 فرهنگ سازمانی

 هاتغسسر شکل دادن

 ساختارها

اکولوژی )ساختارهای 

 فسزیکی(

 بایگانی خارجی

 

 بازیابی

 

با قصد و ارادۀ 
 قبلی

 

 

 

 به صورت خوکار
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بععه دلسععل علاقععۀ  هععاهععا باشععد، در حععالی کععه سععازمانت مسععتندات و دادهپاسععخ ممکععن اسعع

کننعد. ایععن در حعالی اسعت کعه حفععظ فعراوان، دانعش رسعمی را بعه طععرف مختلعق حفعظ معی

دانععش رسععمی بععه تن ععایی کععافی نسسععت، ضععمن اینکععه ایععن نععوع دانععش تععأثسر چنععدانی بععر 

ا بعرای سعازمان ضعروری یادگسری سازمانی ندارد. اما در واقعع آن چعه کعه یعادآوری آن ع

است، تصمسمات سازمان و دانشعی اسعت کعه هعر تصعمسم را احاطعه کعرده اسعت. لعذا بایعد 

هععای آشععکار هععا و عقلانسععت ن فتععه در پععس آن، پرسععشتصععمسمات، مفروضععات، اسععتدلال

کننعدۀ تصعمسم را گعرد آوریعم و اسعسر دسعتان تقویعت تمرتبط با آن و نسز هرگونعه اطلاععا

 سازمان کنسم.

را  1محععورای یعا سسسعتم اطلاععات مسعأله، معدل محعاورهدیعدگاهلسن سع س بعا ایعن کعونک

 2داند. این مدل همۀ امکانات یک گفتگوی خعلاقابزاری مناسب برای تحقق ایدۀ خود می

و هعا( بسنعیهعا، انتظارهعا )پعسشهعا، ایعدهپرسعش: کنعدبنعدی معیرا در چ ار بخش ذیل طبقه

 ملاحظات.

هععا، هعا، واقرسعتاز جملعه ایعده -دانعش غسررسعمی سعازمان  در ایعن معدل، همعۀ اجعزای

وند. در ایعن بنعدی شعتوانند آگاهانه گردآوری و طبقهمی - هاها و دیدگاهها، ادراکاستنباط

ت و ها و نقعاط قعوها، ایدهای از پرسشتوانند به صورت شبکهمدل، گفتگوهای خلاق می

طرحعی  نتسجعۀ ایعن کعار، .نتقعال یابنعدا و ضرف در قالب سسستم اطلاعات گعردآوری شعده

 (.28، 2001سازد )کونکلسن، روشن و واض  است که ساختار گفتگو را آشکار می

کتابخانعۀ  محعور عبارتسعت از یعکمعورد  سسسعتم دانعش 3سیستم دانش موردمحور: -3

دهعد کننعدگان اجعازه معیافزاری که به اسعتفادهمطالرات موردی سازمان و یک سسستم نرم

بعارۀ یعک معورد از یعک نعوع خعاص تحقسعق کننعد و دریابنعد کعه سعازمان در حععل آن تعا در

تجععاربی داشعته اسععت. از ایععن طریعق، دانععش مسعتند شععده در مطالرععات مشعکل خععاص چعه 

هعای مختلعف معدیران های مشابه معورد اسعتفاده گعروهتواند در موقرست، میمستندموردی 

 (.1381مقدم، )جرفری و کارکنان سازمان قرار گسرد

آوری و شععود، حافظععۀ سععازمانی، تن ععا وسععسله و ابععزار جمعععچنععان کععه ملاحظععه مععی

-به اشتراک گذاشتن دانش نسعز محسعوب معی ای براینگ داری دانش نسست، بلکه وسسله

چعه دانعش موجعود در سعازمان بعه خعوبی آشکارسعازی و معدیریت شعود، خعرد شود. چنان

اهعد خو نتقعال دانعش و یعادگسری بعه دیگعرانسازمانی را تقویت و تبدیل بعه مبنعایی بعرای ا

دارنعد،  ایهعا کعه نسعاز بعه حافظعۀ پعروژهدر اختسعار افعراد و تعسم تواناین دانش را می شد.

معی تسهمچنسن در اختسار سازمان به عنوان یک کلست که نساز به حافظعه درازمعدت و بعسن

 دارد، قرار دارد.

آن عا بسعانگر  پسرامعونو محعسط رقعابتی هعا گردد که ماهست سعازماندر پایان یادآور می

معدت و این است که یادگسری سعازمانی، معدیریت دانعش و حافظعه سعازمانی هعم در کوتعاه
                                                

1- (IBIS) Issue - Based Information System 

2- Creative Conversation 

3- (CBRS) Case Based Reasoning System 
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و هعوش سعازمانی آن عا بعه  هم برای بقا در درازمدت عامل م می ج ت سلامت، بالندگی

 رود.شمار می

ریت دانعش و به طور کلی یک سازمان هوشمند در ارتباط با یادگسری سعازمانی، معدی

 های زیر برخوردار است:از خصوصسات و ویژگی یحافظه سازمان

  شعود. معدیریت بعایادگسری به عنوان یک نساز و جریعان مسعتمر در نظعر گرفتعه معی -

تعه یافها و دانش موجود خود و کارکنعان اطعلاعها، صلاحستهای مختلف از م ارتشسوه

حعی ستمر و توسره شغلی همه کارکنعان طراهایی را برای حمایت از یادگسری مو برنامه

 کنند.و اجرا می

 هعای مختلعف کعاری شناسعایی وهعای معرتبط بعا زمسنعهها و پژوهشجدیدترین نظریه -

 شود.در سازمان توزیع می

هعای جدیعد دانعش معورد نسعاز سعازمان را گاهی سازمان در صورت نساز با پعژوهش -

 کند.خلق می

 بود ه است یا شناسایی و پالایش گردیده است در ج ت باز دانش جدید که تولسد شد -

 شود.محصولات، خدمات و فرایندها استفاده می

ش تواننعد بعه اطلاععات و دانعنساز خود معی هر یک از واحدهای سازمان به فراخور -

مان دسترسی یافته و از آن استفاده کنند، به بسان دیگر اطلاععات در سعطوح مختلعف سعاز

 جریان دارد.

دانععش و  ، حععوادث و رویععدادها و بععه طععور کلععیهععاتجربععه هععا،هععا، موفقسععتشکسععت  -

 شعود و بعه راحتعی قابل دسعتر  در سعازمان ثبعت و ضعبط معی به شکلی گذشته اطلاعات

 جدید استفاده نمود. های گذشته برای حل مسائلو یادگسری هاتوان از تجربهمی
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 مقدمه -1-5
گرفععت، در حععالی کععه امععروزه شععتاب در گذشععته تغسسععرات بسععسار کنععد صععورت مععی

زمعان عرضعه یعک خعودرو از  1990ها بسسار زیاد اسعت. در سعال تغسسرات و دگرگونی
سعال  5هعای فعروش بعسش از پسدایش اندیشه، طراحی، ساخت تا روانعه شعدن بعه نمایشعگاه

 5/1شععد )خععودرو مشععاهده مععی 100عسععب در  150د. در سععاخت خععودرو کشععسطععول مععی
هعای سعاخت بعه زمان عرضه به یک سال و نقعص 1998عسب در هر خودرو(. در سال 

رسسد )کمتر از یک عسب در خودرو(. امروزه کوتعاه کعردن پاسعخ بعه تغسسعرات پعسش  81
نعی در همعان روز آمده در تولسد، در هشت ساعت کاری و بلکه تا چ ار ساعت کاری یر

هعا جعاری کعرد. بعه تربسعر محدود شده است. بنا بر این فرهنگ شتاب را بایعد در سعازمان
هعا آورد و بنعابراین سعازمان؛ هر دگرگونی با خود فرصعتی بعه همعراه معی1«جک ولش»

هعای تفاوت کنار بنشعسنسم جنبعهها نسرو بگسرند. چنانچه بیباید به جای سستی از دگرگونی
تعوانسم ها به ما خواهد رسسد، ولی اگر فرالانه گام در راه بگذاریم حتی میونیمنفی دگرگ

های مثبت تبدیل کنسم. در ده سال آینده، روند کسب و کار بعسش های منفی را به جنبهجنبه
سال گذشته دگرگون خواهد شد. بعه همعه کسعب و کارهعا بایعد هشعدار داد کعه حتعی  50از 

رقسععب هسععتند ممکععن اسععت بععه زودی مععورد هجععوم اگععر تععاکنون در وضععرست خععود بععی
 بعععععععععازیگران تجعععععععععارت اینترنتعععععععععی قعععععععععرار بگسرنعععععععععد. یرنعععععععععی هعععععععععسچ شعععععععععرکتی 

تواند موقرست خود را در بازار ایمن ببسنسد. راز سرآمد بودن هر شرکت آن است کعه نمی
هعای (. لعذا سعازمان23، 1384تغسسرات صعحس  را در زمعان مناسعب انجعام دهعد )بسعنش، 

-کننعد ضعمن شناسعایی تغسسعرات و انطبعاق بعا آن عا در معواردی بعا آینعدهمعیهوشمند تلاش 
 پژوهعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععی و 

 بسنی کنند و هم خود منشأ تغسسرات باشند.نگری، هم تغسسرات آتی را پسشآینده

 مفهوم تغییر -2-5
اپعذیر نای غسرقابل اجتناب است. مدیران و رهبعران در برابعر رگبعار چعارهتغسسر پدیده

د تغسسعر و اندیشی کننعد. منتظعر ایجعاشود، باید چارهروز بر آن ا وارد میتغسسراتی که هر 

ن گعر معدیرامقابله با آن باشند یا برای تغسسرات مطلوب از پسش آمادگی لازم ایجاد کننعد. ا

-یمعتوانند بگذارند تغسسر به هعر صعورتی کعه خعود بخواهند که اثربخش باشند دیگر نمی

معودن و ریعزی، هعدایت نهعایی بعرای برنامعهاننعد اسعتراتژیخواهد واقع شود. آن ا بایعد بتو

یعن امحوری مدیریت در قرن بسسعت و یکعم بنابراین چالش»کنترل تغسسر به وجود آورند. 

 (.96، 1378)دراکر، « است که سازمانش نقش پسشگام در امر دگرگونی داشته باشد

                                                
1- Jack Welch 
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 2قبسعععل تحعععول،و مفعععاهسم معععرتبط بعععا آن از  1معععدیران بایعععد درک صعععحسحی از تغسسعععر

داشععته باشععند. فرهنععگ جععامع مععدیریت  5و م ندسععی مجععدد 4ب بععود سععازمانی 3نععوآوری،

هععای تغسسععر و تحععول را متععرادف بععا هععم بععه کععار بععرده ( واژه1383)زاهعدی و همکععاران، 

شعود کعه ای اطعلاق معیریزی شعدههای برنامهاست و در توضس  آمده است که به کوشش

سط متغسععر آن اسععت. در جععای دیگععر تحععول را بععه مرنععی هععدف آن انطبععاق سععازمان بععا محعع

انعد. فراینعدی تعدریجی کعه طعی آن تغسسعری کعه اتفعاق تکامل و تغسسر تدریجی عنوان کعرده

تر شدن و یا ب تر شدن پدیده اسعت و بعه همعسن دلسعل متعرادف واژۀ افتد به سمت پسچسدهمی

اهری ترریعف کعرده اسعت و باشد. تغسسر را نسز، تغسسر در شکل و فعرم ظعنسز می 6توسره

 اند.شدن نامسده 7مترادف آن را دگرگون

انعد. از جملعه رابسنعز کعه پردازان علعم معدیریت از تغسسعر سعخن گفتعهبسساری از نظریه

ایجعاد تغسسعر در افعراد، : تغسسر را بعا اسعتفاده از همعسن مف عوم اینگونعه ترریعف کعرده اسعت

طعور سعاده، تغسسعر یرنعی اصعلاح یعا بعه هعم بعه : نویسعدساختار یا تکنولوژی. دفت نسز می

خعوردن وضعع موجععود هعر سسسعتم یععا هعر نظعامی و از نظععر معدیریت، حرکعت در ج ععت 

نظران تغسسر و نوآوری را همعراه و بعا هعم و ب بود ساختار سازمانی. بسساری از صاحب

دیعد گوید تغسسر سازمانی قبول یعک فکعر یعا ایعدۀ جاند. دقت میبرضاً مترادف به کار برده

در سازمان است و نعوآوری سعازمانی قبعول یعک ایعده یعا رفتعار اسعت کعه بعرای صعنرت، 

و همکعارانش نعوآوری را فراینعد  8بازار یا محعسط عمعومی سعازمان تعازگی دارد. اسعتونر

بسگعی، قبول یک فکر یا ایده و به کارگسری آن در یک محصول، خدمت یعا روش )نجعف

 اند.( ترریف کرده209، 1380

ازمانی کععه دکتعر طوسععی از آن بعه عنعوان بالنععدگی سعازمانی یععاد کعرده اسععت ب بعود سع

ریزی شده است. به نظر رابسنز اگر در بح  ایجعاد تغسسعر در نوعی تغسسر منظم و برنامه

سازمان، موضوع ب بود سعازمانی از قلعم بسفتعد، مبحع  تغسسعر در سعازمان نعاقص خواهعد 

ای درمععانی یععا مشععاورههععای روانز روشای ابععود. مقصععود از ب بععود سععازمانی مجموعععه

هعا در صعدد که عامل تغسسر، با تشکسل جلسه و گفتگعو بعا اعضعای سعازمان و گعروهاست 

های سازمانی را تغسسر دهد. در این فراینعد، وی همعواره آید تا کل ساختار و سسستمبر می

ارکنععان و کوشععد تععا اثربخشععی سععازمان را بععالا ببععرد و وسععایل رفععاه و ب بععود وضععع کمععی

 1و نسععو اسععتروم 10(. دیععویس1987 9یععر و والتععون،اعضععای سععازمان را فععراهم آورد )بععی

                                                
1- Change 

2- Evolution 

3- Innovation 

4- Organizational Development 

5- Re-engineering 

6- Development 

7- Transform 

8- Stoner 

9- Beer & Walton 

10- Keith Davis 
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بالندگی سازمانی یک راهبرد دخالت در سازمان است کعه بعرای پدیعد آوردن »: گویندمی

گردهای گروهعی بعه همعه فرهنعگ سعازمانی توجعه اریزی شده از راه فردگرگونی برنامه

هعا، هعا، ارزشندگی سازمان بر آن اسعت تعا باورهعا، نگعرشدارد. بالکانونی مرطوف می

های کار و عمل را چنعان دگرگعون سعازد تعا سعازمان ب تعر بتوانعد خعود ساختارها و رویه

-شناسی تطبسق دهد و با آهنگ تسزگام دگرگونی سازگار آید. با توجعه بعه ترریعفرا با فن

زمانی شعده اسعت و بعا در نظعر هایی که از سوی دانشمندان علوم رفتاری از بالنعدگی سعا

تععوان بالنععدگی سععازمانی )ب بععود گععرفتن کععاربردی کععه از آن بععه دسععت آمععده اسععت، مععی

سعازمانی( را بعا بالنععدگی انسعان مععرتبط دانسعت و ایعن دو پدیععده را پسوسعته بععا یکعدیگر بععه 

 (.13، 1382شمار آورد )طوسی، 

ب بعععود »و اسعععا   پایعععه: داردرابسنعععز نسعععز ضعععمن تأکسعععد بعععر ایعععن مطلعععب اظ عععار معععی

 انسعانی گذاشعته شعده اسعت. او بعرای ب بعود سعازمانی - های مردمیارزشبر « سازمانی

 داند:اقدامات زیر را لازم می

 برای یعادگسری رفتارهعای معؤثر سعازمانی، بعر کعار گروهعی یعا تسمعی تأکسعد بسعسار -1

 زیعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععاد 

 شود.می

 گسرد.می مسأله مشارکت و همکاری مدیران بسسار مورد توجه قرار -2

 گسرد.در ج ت تغسسر دادن فرهنگ سازمانی اقدامات وسسری صورت می -3

 شود.از دانشمندان علوم رفتاری به عنوان عوامل تغسسر استفاده می -4

گسعرد، بعه صعورت یعک فراینعد دائمعی در هایی که در راه تغسسر صورت معیتلاش -5

 (.1374آید )اعرابی، پارسائسان، می

ی هععایمرتقععد اسععت سععازمان بالنعده ماننععد انسععان بالنععده دارای ویژگععیدکتعر طوسععی نسععز 

 است که م مترین آن ا بدین قرارند:

گشععودگی و شععفاف بععودن نظععام، اعتمععاد بععه یکععدیگر، بععازخورد از درون و بسععرون، 

ی، مشارکت با دیگران، پروردن و اختسار دادن و کم لایه بودن سعاختار سعازمانی )طوسع

1382 ،15.) 

شعود، م ندسعی مجعدد اسعت. البتعه ری که در مباح  تغسسر سازمانی دیده میواژۀ دیگ

بعازآفرینی بعه مرنعی ایجعاد دگرگعونی  .را به کعار بعرده اسعت 2پستر دراکر واژۀ بازآفرینی

(. م ندسععی 1384در بسععساری از عناصععر بععه طععور یععک جععا و همزمععان اسععت )دراکععر، 

هععای کععار اسععت. سععازی روشارهمجععدد آغععازی دوبععاره بععرای بازسععازی فراینععدها و دوبعع

های صد سال اخسعر م ندسی دوباره به مرنای کنار گذاشتن بخش بزرگی از دانش و یافته

مدیریت صعنرتی و شکسعتن فرضعسات و قواععد قبعول شعده داخعل سعازمان اسعت. از ابتعدا 

شععروع کععردن بععه ایععن مرنععی نسسععت کععه آن چععه را کععه از پععسش وجععود دارد ویععران کنععسم. 

                                                                                                                   
1- John W Newstrom 

2- Reinvention 
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هعای موجعود ها، یرنی تج سز موقت سسستمباره درباره وصله کردن پارگیریزی دوطرح

بازاندیشعی »برای ب تر کار کعردن نسسعت م ندسعی مجعدد بعه طعور صعحس  عبارتسعت از 

انگسععز در مرسارهعععای ای فراینعععدها بععرای دسعععتسابی بععه پسشععرفتی شعععگفتبنسععادین و ریشععه

 (.51، 1381)س  ری، « حساسی چون کسفست و سرعت خدمات

شعود. انقعلاب بعه اسعتفاده معی 1گاهی نسز در مباحع  مربعوط بعه تغسسعر از واژۀ انقعلاب

 مرنای واگشت، تغسسر اساسی و دگرگونی بنسادی ترریف شده است.

گعردد همعۀ اصعطلاحات مطعرح شعده بسعانگر نعوعی از تغسسعرات چنان که ملاحظه می

 را تحعول، و هنگعامی سازمانی مسباشد، زمعانی کعه تغسسعرات تعدریجی و تکعاملی اسعت آن

دگی انسعانی اسعتوار اسعت آن را ب بعود سعازمانی یعا بالنع - هعای مردمعیکه بر پایعۀ ارزش

سععازمانی و زمععانی کععه تغسسععر بععه صععورت یکبععاره و سععریع و متضععمن بازسععازی بنسععادی 

 نامسم.های کار است آن را م ندسی مجدد میفرایندها و روش

 

 تغییر و نوآوری -3-5
را همعراه بعا هعم و  2ته شد بسساری از صاحبنظران تغسسر و نعوآوریهمان طور که گف

هعا معنرکس تمعام نعوآوری»: تعوان گفعتانعد. در حعالی کعه معیبرضاً مترادف بعه کعار بعرده

(. نعوآوری را 1377)آقعایی فسشعانی، « کنندۀ یک تغسسرند اما تمام تغسسرها نوآوری نسستند

داننعد، خلاقسعت را تولسعد ایعده ق تحقق یافته میبه مرنی خلاقست عسنست یافته یا اندیشه خلا

انعد. از دیعدگاه معدیریتی نعوآوری فراینعدی اسعت کعه از و نوآوری را تحقعق آن بسعان کعرده

شعود. فراینعد تصور یک ایده خلاقانه شروع و به یک محصعول یعا خعدمت جدیعد خعتم معی

شعود، گعام برعدی معینوآوری با فرال کردن تخسل و رؤیاها یا گذراندن آن ا در ذهعن آغعاز 

هعا را بعه صعورت باشد، در مرحلۀ بردی باید ایدهها میم ندسی کردن رؤیا و نوشتن ایده

مفسد و اجرایی تبدیل کرد و بالاخره ایده را به صعورت محصعول یعا خعدمات جدیعد ارائعه 

 نمود.

شعود، بعه جعای ایعن می 4و اکتشافات 3گاهی اصطلاح نوآوری را که شامل اختراعات

ای اسعت کعه قبعل از کشعف موجعود، اکتشاف ادراک واقرست یا رابطعه .برندکار میدو به 

ولی ناشناخته بوده است. اختراع یرنی، ترکسب جدید یا اسعتفاده و کعاربرد تعازه مرلومعات 

های موجود در فرهنگ جامره است. اختراع ممکن است معادی )اختعراع و فنون و دانش

یعا غسرمعادی )الفبعا، حکومععت مبتنعی بعر قععانون و ...( ماشعسن بخعار، تلفعن، هواپسمععا و ...( 

 (.135: 1384بند، باشد )علاقه

-ها ضعروری معی( چ ار عامل اساسی را برای نوآوری در سازمان2006پراسارا )

 داند:

                                                
1- Revolution 

2- Innovation 

3- Discovery  

4- Invention 



 129 / تغسسرگرایی  

کننعد. بسعنش، بصعسرت ها اشاره معیبسشتر تحقسقات به ارزش افراد در سازمان 1افراد:

 سعازمان در بلندمعدت  موفقسعتف، موجعب تضعمسن و هوشمندی کارکنان در سعطوح مختلع

هععای گروهععی اسععت کععه روح سععازمان گععردد. در مف ععوم ارسععطویی از طریععق فرالسععتمععی

هعای جمرعی، گسرد. لذا در صورتی که سعازمان و معدیران سعط  بعالا از فرالسعتشکل می

 شوند.خلاقست و دانش جمری حمایت کنند، باع  افزایش عملکرد سازمانی می

شخصعست، : از نظر فلاسفه یونان باستان، سه جنبعۀ بعا اهمسعت عبارتسعت از 2اصول:

هعای شخصععستی محععوری یعا خلاقسععت محعوری از ویژگععیحسعن شع رت و هععوش. مشعتری

 یک سازمان است که از اهمست زیادی برخوردار است.

کننعدۀ اصعول باشعند و مجسعمهعا معیفرایندها کانون عملی و واقرعی اسعتراتژی 3فرایند:

شوند. فرایندها در قالعب سعاختار، نی و تراملات بسن افراد در سازمان محسوب میسازما

 رسانند.اصول و ایدئولوژی سازمان را به واقرست می

هعای مختلفعی از شعود و حتعی راهتکنولوژی موجب اجرای فراینعدها معی 4تکنولوژی:

-ان مربعوط معیهعای سعازمکنند. افراد و اصول به ویژگیاجرای یک فرایند را ارائه می

شوند و تأثسر زیادی بر عملکردهای بلندمدت دارنعد در حعالی کعه فراینعد و تکنولعوژی بعه 

معععدت دارنعععد. عملکردهععای عملسعععاتی مربععوط بعععوده و تعععأثسر بسععساری بعععر عملکعععرد کوتععاه

مععدت خععود را هععا بععا تمرکععز بععر ایععن چ ععار عامععل عملکردهععای بلندمععدت و کوتععاهسععازمان

تحقسقععات نشععان داده اسععت کععه اصععول ناشععی از پویععایی در هععا کننععد. سععالطراحععی مععی

تععراز هععوش انسععانی اسععت کععه در هععوش هععا و ظرفسععت نععوآوری، مف ععومی هععمسععازمان

 (.2006سازمانی شکل گرفته است )پراسادا، 

 

 انواع تغییر -4-5
مععروری بععر مباحعع  مطععرح شععده در رابطععه بععا تغسسععر، مععا را بععا انععواع مختلععف تغسسععر 

 مواجععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه 

و کلعی،  برنامعه، تغسسعرات جزئعیریزی شعده( و تغسسعر بعیتغسسر با برنامه )برنامهکند. می

 تغسسرات تدریجی، تغسسر مشارکتی و اجباری.

توانعد بعدون برنامعه در سعاختار خعود تغسسعری مختصعر به طعور کلعی هعر سعازمان معی

اهعد برنامعه بعه توسعره و ب بعود سعازمان منجعر نخوایجاد کند. اما در مجموع تغسسرات بعی

ریعزی شعده شد و حعاکی از ععدم هوشعمندی سعازمان اسعت. امعا هعدف از تغسسعرات برنامعه

آماده کردن و تغسسر در کعل مجموععۀ سعازمان یعا بخعش عمعدۀ آن ج عت تطعابق و پعذیرش 

ریعزی شعده دار و م عم بعرای نسعل بعه اهعداف سعازمانی اسعت. تغسسعر برنامعهتغسسرات مرنی

مشعی یعا د و اجعرای نعوآوری سعاختاری، خعطعبارتست از طراحعی براسعا  قصعد و عمع

                                                
1- People 

2- Principles 

3- Processes 

4- Technologies 
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هععدف، تغسسععر در فلسععفه عملسععاتی سععازمان و یععا سععبک ادارۀ سععازمان. بععه عبععارت دیگععر، 

د سعاختار یعک سعازمان اسعت، بعه یعریزی شده کوششی منظم بعه منظعور تجدتغسسر برنامه

کنعد و در صورتی که به قبول و پذیرش تغسسر مربوط به محسط خارج سازمان کمعک معی

 (.213، 1379بسگی،  ت نسل به اهداف جدید باشد )نجفج

 وتعوان براسعا  دامنعه گوید که همگامی با تغسسعرات و محعسط را معیریچارد دفت می

ریجی حدود آن ارزیابی کرد. این بدان مرنی است که تغسسر تا چه حد از نظر سازمان تعد

 است و ممکعن اسعت دریا سریع و اساسی باشد. تغسسر تدریجی مرمولاً کوچک و محدود 

یععک دایععره سععازمان یععا در دوایععر مختلععف آن رن دهععد. تغسسععر تععدریجی و کوچععک اصععولاً 

 کنعد و شعامل یعک سعری پسشعرفت پسوسعته و معداومتغسسری در ساختار سازمان ایجاد نمعی

شعود. در مقابعل، است که موجب برقراری و نگ داری ترادل کلی و عمومی سازمان معی

 ای از آن را تحععتکعه مرمعولاً مجموععۀ سعاختار و یعا بخعش عمعدهتغسسعر سعریع و اساسعی 

ود دهعد و ترعادل جدیعدی بعه وجعدهعد، ترعادل موجعود سعازمان را تغسسعر معیتأثسر قرار معی

 (.215، 1379بسگی، آورد )نجفمی

دفت در کتاب تئوری سازمان و طراحی ساختار، تغسسرات وابسته به خعارج سعازمان 

تغسسععر در محصععولات و خععدمات، : رده اسععت کععه عبارتنععد ازرا بععه چ ععار دسععته تقسععسم کعع

 ها، مردم یا انسان و تکنولوژی.ساختار و سسستم

 به بعازده محصعولات و خعدمات یعک سعازمان محعدود  :تغییر در محصولات و خدمات -

 شود.می

بعه تغسسعرات تکنولعوژیکی در محصعولات یعا خعدمات  :هواتغییر در سواختار و سیسوتم -

تغسسعععر در تکنولعععوژی ممکعععن اسعععت موجعععب تغسسعععرات اساسعععی در سعععاختار اشعععاره دارد. 

سازمان شود، یا ممکن اسعت سعاختار موجعود بعه تغسسعرات کوچعک نسعاز داشعته باشعد. در 

جریععان تغسسععرات سععاختاری احتمععال دارد کععه تغسسععرات در حععدود اختسععارات مععدیران، در 

 الگوهای مدیریت یا در نحوه دسترسی به اطلاعات ایجاد شود.

وه رفتعار ها و شسها، اعتقادات، تواناییها، م ارتمرمولاً به نگرش :تغییر در انسان -

 باشد. ترین نوع تغسسر، تغسسر در انسانترین و مشکلکارکنان اشاره دارد شاید پسچسده

 تغسسععر در تکنولعوژی بععا فراینعد سععازمان معرتبط اسععت و شععامل :تغییور در تکنولووژی -

اسععت کععه مشععخص کننععدۀ مسععزان توانععایی، آمععادگی و شایسععتگی  دانععش، آگععاهی و م ععارتی

هععا و فنععونی سععازمان اسععت. هععدف ن ععایی تغسسععر در تکنولععوژی سععازمان اسععتفاده از روش

شعود است که برای ارائه تولسدات و خعدمات در پاسعخگویی بعه محعسط بعه کعار گرفتعه معی

 (.485-489، 1374)اعرابی و پارسائسان، 

 هععای تغسسععر از دو نععوع تغسسععر مشععارکتی و اجبععاریان دورههرسععی و بلانچععارد در بسعع

 اند.سخن گفته

گععردد کععه دانععش جدیععد در دوره تغسسععر مشععارکتی زمععانی اجععرا مععی :تغییوور مشووارکتی -

ها را قبعول کنعد و تر عد و شود. امسد آن است که گروه دادهاختسار فرد یا گروه گذاشته می
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د بعه وجعود آورد. قعدم برعدی آن اسعت کعه گرایش مثبت در ج ت تغسسر معوردنظر در خعو

 تر است.این تر د به رفتار عملی تبدیل شود. توفسق در این مرحله به مراتب مشکل

 
 تغییر مشارکتی: 5-1نمودار 

 

سلۀ ایعن دور تغسسعر بععا تحمسعل تغسسععر بعر کعل سععازمان بعه وسعع :تغییور اجبواری )آمرانووه( -

-یمعاع و یعا قعوانسن تعازه آغعاز بعه کعار نسرویی خارجی نظسر مدیریت سط  بالاتر، اجتم

. کنعد. کعار آن ایععن اسعت کععه بعر سسسععتم شعبکه کعنش متقابععل در سعط  افععراد تعأثسر بگععذارد

دگی آورد که باعع  ایجعاد آمعادانش جدید به وجود می ،های جدیدهای جدید و روشتما 

 شود.فطری در مقابل تغسسر می

 
 تغییر اجباری: 5-2نمودار 

هعای تغسسعر محاسعن و مرعایبی دارد کعه بعه اختصعار در جعدول زیعر، هر یعک از دوره

 (:347-353: 1375ارائه شده است )کبسری، 
 

 محاسن و معایب تغییر مشارکتی و آمرانه: 5-1جدول 

 تغسسر آمرانه تغسسر مشارکتی

گعععرا و هعععایی کعععه توفسعععقبعععرای افعععراد و گعععروه -1
 طلب هستند مفسد است.مسئولست

طلبععی کمتععری دارنععد و جععاه بععرای افععرادی کععه -1
 اند و مایل به قبول مسئولست نسستند.وابسته

افعععععراد از دانعععععش و تجربعععععه لازم برخعععععوردار  -2 ای از دانش و تجربه را دارا باشند.افراد درجه -2

 نسستند.

-رهبران دارای قدرات مقام آن را هعدایت معی -3 رهبععران دارای قععدرت شخصععی آن را هععدایت  -3
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 د.کنن کنند.می

بععر اسععت امععا در صععورت پععذیرش دارای زمععان -4

 دوام طولانی است.

شعود امعا احتمععالاً دوام معدت اجعرا معیدر کوتعاه -4

 ندارد.

 

 عامل تغییر -5-5
ای اسععت کععه نقععش وی را تحععت نفععوذ قععرار دادن رفتععار عامععل تغسسععر، فععردی حرفععه

 ی عامعل تغسسعر ازهعاانعد. نقعش و مسعئولستمراجران در ج عت معورد علاقعه عنعوان کعرده

أثر سادگی تا پسچسدگی کامل، و از سرسختی تا مطاع بودن اخعتلاف دارنعد ایعن تفعاوت متع

از اقتضععاء و شععرایط موجععود و نسععز متععأثر از کنشععی اسععت کععه افععراد درگسععر نسععبت بععه 

 اوضاع و شرایط دارند.

 فاده های مناسب به عنوان عامل تغسسر اسعتبا توجه به ماهست و موضوع تغسسر از تسپ

کعلاه : شود. در منابع موجود حداقل به چ ار نوع تسپ اشاره شده است که عبارتنعد ازمی

 4و تبربدستان. 3هاچریک 2ها،ماکساولی 1سفسدها،

 

 «سفیدکلاه»عامل تغییر  -1-5-5

در اینجععا فععرب بععر ایععن اسععت کععه عامععل تغسسععر از شخصععستی کععه بععا مععردم بجوشععد، 

توانعد م تما  نزدیعک برقعرار کنعد و در همعۀ معوارد معیتواند با مردبرخوردار است. می

( عامل تغسسعر کعلاه سعفسد بایعد 1975) 5های دموکراتسک به کار بندد. به نظر مورینشسوه

 دارای خصوصسات زیر باشد:

 ای زیادی برخوردار باشد.از احترام حرفه -1

 توانایی ایجاد انگسزش در کارکنان را داشته باشد. -2

فرعل و  باید فردی مسترد برای تغسسر دیدگاه خود، بعا تعدبسر و مطلعع از عامل تغسسر -3

 انفرالات اجتماعی باشد.

از موهبععت امتسععازات رهبععری برخععوردار باشععد و توانععایی آن را داشععته باشععد کععه  -4

 دیگران را تحت نفوذ خود در آورد.

 کند.عامل تغسسر لازم است توانایی آن را داشته باشد که با دیگران کار  -5

 

 عامل تغییر ماکیاولی -2-5-5

های دموکراتسک از خود نشعان تسپ ماکساولی هسچگونه ترصبی برای استفاده از شسوه

سعازد. نحعوۀ اقعدام دهد و روابط نزدیک و ملموسی را با سسسعتم مراجعع برقعرار نمعینمی

                                                
1- White Hats 

2- Machiavellians 

3- Guerrillas 

4- Hatcher Men 

5- Andre Morin 
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ازی وی کاملاً نعامرئی اسعت و در حالسکعه نقعش مردمعی بعودن را بعا ابرعاد گونعاگون آن بع

 نماید.نماید. رویدادها را در پشت پرده طراحی میمی

 قواعدی برای عامل تغسسر ماکساولی مشخص ساخته است: 1بالدریم

 یرنی انتخاب چند هدف اصلی و پسگسری آن ا: هاتمرکز بخشسدن به کوشش -1

اگععر اطمسنععان بععه پسععروزی نسسععت از درگسععری تععا فرصععت : شناسععی در جنععگوقععت -2

 کنسد.مناسب پرهسز 

 کنععد و کععاو در وقععایع تععاریخی بسععسار بععا اهمسععت اسععت. از: در  گععرفتن از تععاریخ -3

جملععه اینکععه موضععوع مععورد نظععر بععه چععه مععدتی مععورد نظععر بععوده اسععت؟ آخععرین بععار کععه 

انعد؟ حاصعل کشعمکش کعه در مطرح بوده چه کسانی موافق و چه کسانی مخالف آن بعوده

 ت؟ها استفاده شده اسست؟ از کدام تاکتسکرابطه با موضوع به وجود آمده چه بوده ا

قعع هعا را در موایک بنساد سساسی کعه توانعایی پشعتسبانی از کوشعش: تشکسل ائتلاف -4

 فشار داشته باشد به وجود آوردن.

ن توانعد بعه عنعواملحعق شعدن بعه ن ادهعای بسرونعی معی: الحاق بعه ن ادهعای بسرونعی -5

 ورد استفاده قرار گسرد.یک عامل فشار نسبت به فرایندهای درونی م

زم بعا هعا و برقعراری همکعاری لاوارد شدن در کمسته: هااستفادۀ اثربخش از کمسته -6

 آن ا.

 های رسمی سازمان.ها و کانالاستفاده از سسستم: استفاده از سسستم رسمی -7

یعک کعاردان مجعرب، بعه معوازات : دنبال کردن و در فشار گذاشتن جریان تصمسم -8

ل کنععد، رویعدادها را تععا اجععرای کامععگسععری طعی مععیهععایی کعه فراینععد تصععمسمسبفعراز و نشعع

 کند.تصمسم دنبال می

ه بخش نباشد بعاگر تغسسر مطرح شده رضایت: نظری به گذشته پس از اتمام تغسسر -9

 عقب برگشته و کوشش مجدد به عمل آورید.

قععی گععردد؛ تل« زشععت»اسععتفاده از سععبک ماکساولسسععم در موضععع عامععل تغسسععر نبایععد 

ه کعگسعرد. ناگفتعه نمانعد هرچند که استفادۀ بسش از حد آن، چنسن خصوصعستی بعه خعود معی

بعال در ابراد زندگی روزمره، ماکساولسسم بعه صعورت ن عادی در آمعده اسعت، معثلاً در فوت

 )سمت چپ را نشانه رفته و به سمت راست ضربه بزنسد(.

 

 عامل تغییر تبر به دست -3-5-5

ر صععحنه بسععانگر ایععن اسععت کععه یععک جراحععی عمععده در سععازمان حضععور ایععن عامععل د

-ضروریست. زمانی که قرار است برنامۀ جدیدی جایگزین برنامه قبلی شود و از اقنعاع

شععود. در ایععن تغسسععر نسازهععای سععازمان و سععازی و متقاعععد کععردن کارکنععان اسععتفاده نمععی

رکنعان وقرعی گذاشعته گسعرد و بعه نسازهعای کاانتظارات کارفرمایان معورد توجعه قعرار معی

گسعرد. عامعل تغسسعر فقعط بعه شود. بنسان قدرت با تکسه بر اقویعا و تقویعت آن شعکل معینمی

                                                
1- Baldridge 
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کارفرمای خعود وفعادار اسعت. در شعروع تغسسعر اول برنامعه را معورد حملعه قعرار داده تعا 

افراد چسزی برای انجام دادن نداشته باشند، بدین ترتسب مخالفان اصعلی شناسعایی و کنعار 

تعرین پایگعاه بعرای هعا کعه طبسرعیهعا و ائعتلافشعوند. تفرقعه انعداختن بعسن گعروهشته میگذا

هعا و شود. در نشسعتقدرت است منجر به متلاشی شدن آن ا و سرانجام کاهش موانع می

شعود. بعه کسعی شعود و از تشعکسل آن عا جلعوگسری معیجلسات پرسش و پاسخ حاضعر نمعی

ریزد. چرا که ممکعن اسعت دوسعتان دشعمنانی نمیکند و با کسی طرح دوستی اعتماد نمی

انعد. بعرای تغسسعر ضعربه را سعریراً وارد کعرده و کعار را یکسعره باشند که تغسسر قسافه داده

-نمایند. پس از اعمال تغسسر، سریراً سازمان را ترک کرده و به کعار خعود خاتمعه معیمی

عععادۀ ثبععات دارد و ثبععات هععا، پرسععنل و سععاختارهای جدیععدی نسععاز بععه ادهنععد. زیععرا برنامععه

 گردد.اثربخش با حضور عامل تغسسر تأمسن نمی

 

 چریک سازمانی -4-5-5

چریک سازمانی کسی است که در اعتقاد وی نسبت به تغسسر، شک و تردیدی وجعود 

ندارد. عامل تغسسر یک فرد درون سازمانی است و مرمولاً نسز بعه صعورت یعک کارمنعد 

هععای پشعتسبانی، بعا رخنععه عناصعر گونعاگون، شععبکۀ لاسعت. پعس از بععه وجعود آوردن سعلو

مرتقدنعد کعه چریعک سعازمانی در اعمعال خعود  1بخشعد. گعرق و معاننخود را گسترش می

هععای خععود دارای منظععور و هععدفی اسععت. وی بععرای ایجععاد تغسسراتععی کععه بععا نظععام ارزش

گععردد و در حالسکععه در عرصععۀ سععازمان و در ج ععت همععاهنگی دارد وارد سععازمان مععی

دهعد، کوشعش به سعری خعود ادامعه معی - نه از بالا به پائسن - ایسن به بالای سلسله مراتبپ

 بر آن دارد که سط  آگاهی و شبکۀ اجتماعی سازمان را توسره بخشد.

 چریک سازمانی بر علسه رهبری رسمی و به منظور ایجاد تغسسر و ربودن امتسعازات

دارد یمعهائی را که بعر ابتدای امر قدم پردازد. در اغلب موارد به ویژه دربه کوشش می

-به صورت مخفی است. در هنگامی که جنبش بنسۀ قوی به دست آورد و از سوی گروه

توانعد سعازمانی مشعروعست لازم را کسعب نمعود، معیسازمانی و بعرونهای مختلف درون

 (.374-382: 1367از فرالست ن ان خود دست بردارد )نائلی، 

 

 غییرهای تاسترات ی -6-5
هعای به منظور اقدام و اجرای تغسسر در محسط درونی و برونی سازمان از اسعتراتژی

های مختلفعی ارائعه شعده اسعت. بندیهای تغسسر طبقهشود. از استراتژیمختلفی استفاده می

انعد کعه از توجعه بسشعتری هعای تغسسعر را بعه سعه دسعته تقسعسم کعردهاسعتراتژی 2وبن و چسن

 برخوردار بوده است.

                                                
1- Gregg & Maanen 

2- Chin & Benne 
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هعا مطعابق فرب بعر ایعن اسعت کعه افعراد یعا گعروه 1منطقی: - های تجربیاسترات ی -1

هععا تغسسععر را سععودمند و عقلائععی نماینععد. بععدین مرنععی، اگععر افععراد و گععروهمنطععق عمععل مععی

 کنند.بدانند، از آن حمایت می

دهد، فرب را هوش و منطق مردم قرار می 2بازآموزی: - های هنجاریاسترات ی  -2

گعردد، ر عسن حال توجه دارد که انگسزش و کنش، تن عا بعر پایعه منطعق توجسعه نمعیولی د

هعا و هعا، روابعط بعسن انسعانی، وفعاداریهعا، ارزشاز این رو، تغسسر در دگرگونی نگعرش

بعازآموزی نعه  - هعای هنجعاریگعردد. بعه عبعارت دیگعر، اسعتراتژیها جستجو میم ارت

ها را نسز معد توجعه قعرار ها و ارزشبلکه احسا تن ا با عناصر عسنی سر و کار دارند، 

 سعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععازی و دهنعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععد. تعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععسممعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععی

هععای هععای بععازخورد و تربسععت گععروه آمععوزش از روشگسععری بععا نظععر جمععع، رویععهتصعمسم

 مورد توجه در این استراتژی است.

های سساسی های بر به کارگسری اهرماین استراتژی 3اجبار: - های قدرتاسترات ی -3

هعای معادی و اعمعال مقعررات چون ارتقاء یا پعاداش هاییپاداشاستفاده از و اقتصادی در 

 کند.های بازدارنده استفاده میو رویه

 ا کعهبعه گواند از جملعهای تغسسر پرداختهبندی استراتژیالبته افراد دیگری نسز به طبقه

هععای منطقععی، هععای ارزش، اسععتراتژیاسععتراتژی: نمایععدبععه هفععت اسععتراتژی اشععاره مععی

هعععای اقتصعععادی، هعععای روانشعععناختی، اسعععتراتژیهعععای ترلسمعععاتی، اسعععتراتژیاسعععتراتژی

 (.365: 1367های اقتدار )نائلی، های سساسی، استراتژیاستراتژی

 

 های تغییرمدل -7-5
 ای از عناصعرهای متفاوتی ارائه گردیده اسعت کعه هعر یعک بعر جنبعهبرای تغسسر مدل

 شود:ند مورد از آن ا اشاره میسازمانی تأکسد بسشتری دارد که به چ
 

 4مدل آدکار -5-7-1

-این ابزار شناختی، به کارکنان برای شناخت جایگاه خود در فرایند تغسسر کمک معی

هعای فراینعد معدیریت توان از این ابزار برای شناخت شعکافکند. به عنوان یک مدیر می

اهم سععاخت اجععزای تغسسععر اسععتفاده کععرد و نقععش هععدایتی مععؤثری بععرای کارکنععان خععود فععر

 (.1384)نوری،  9و تقویت 8توانایی 7دانش؛ 6تمایل، 5آگاهی،: اصلی مدل عبارتست از

                                                
1- Empirical - Rational Sterategies 

2- Normative - Re - Educative Sterategies 

3- Power - Coercive Strategies 

4- ADKAR 

5- Awarness 

6- Desire 

7- Knowledge 

8- Ability 

9- Reinforcement 
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 مدل گتو -2-7-5

 نشان داده شده است: 5-3مدل گتو از شش مرحله تشکسل شده است که در شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 فرایند تغییر: 5-3نمودار 

www.mgtsolution.com 

 

-لعی را تحلسعل کنسعد. در حعال حاضعر چعه کعاری انجعام معیشرایط فر: زمان حاضر -1

و  شود؟ در صورتی که تغسسری رن ندهد نتایم شرایط فرلی چه خواهد شعد؟ اسعتانداردها

 های سازمانی چه مواردی هستند؟سنت

سععر هععا و آرزوهععایی کععه دیگععران را بععرای ایجععاد تغسنسازهععا، خواسععت: نتععایم آینععده -2

ک، صود و آرمان تغسسر را شناسایی کنسد. از طریعق ادراکند مشخص کنسد. مقتشویق می

 ش ود و درک روندها، دورنماها را ترسسم کنسد.

رسعسد؟ چسسعتی و چگعونگی خواهسد باشعسد، چگونعه معیبه جایی که می: استراتژی -3

ر کنسعد یعا دمورد نساز رسسدن به مقصود را بشناسسد. آیا در یعک مسعسر ثابعت حرکعت معی

توانعد معیدهسد. بدون درک روشن از نتایم آینده، اسعتراتژی نا تغسسر میمسانه راه مسسر ر

 اجرا شود.

جععرا ابععرای اطمسنعان از اینکععه هععر قععدم یعا مرحلععه از اسععتراتژی : اقعدام تغسسردهنععده -4

ی شععود، اقععدامات مععوردنظر را شناسععایی کنسععد. ایععن اقععدامات، اقععدامات روزانععه اجععرامععی

 یابععد و مرسععارامات اسععت کععه اسععتراتژی موجودیععت مععیبرنامععه اصععلی هسععتند. بععا ایععن اقععد

 شوند.پاسخگویی افراد مشخص می

دانسد کجعا هسعتسد؟ آیعا بعه نتعایم معوردنظر وقتی به مقصد رسسدید آیا می: بازنگری -5

انععد ایععد؟ آن چععه را کععه اسععتراتژی و تغسسععر بععرای سععازمان بععه ارمغععان آوردهدسععت یافتععه

 بازنگری زمان حاضر

 نتایم آینده

 استراتژی

اقدامات 

 تغسسردهنده
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 (2000 1گسری کنسد؟ )گتو،اندازه

 

 مدل بلونکت و فورنیه -3-7-5

هعا در جسعتجوی تغسسعر و دگرگعونی هسعتند، نخسعتسن گعام پعسش از دسعت همه سعازمان

 های ساختاری توجه کردن به سه دسته پرسش است:زدن به دگرگونی

 هم اکنون در کجا قرار داریم؟ -1

 فرهنگ ما چسست؟ -

 مبنای ساختار کنونی ما چه بوده است؟ -

 ندۀ ما برای دگرگونی چسست؟نسروی پسش بر -

 کارکنان ما تا چه اندازه پشتسبان دگرگونی هستند؟ -

 های ما کدامند؟توانمندی -

 کنسم؟از چه نظامی پسروی می -

 هایی داریم؟هم اکنون چه دشواری -

 خواهسم باشسم؟در کجا می -2

 آرزوی بلند ما چسست؟ -

 این آرزوی بلند تا چه اندازه کامل است؟ -

 خواهند به آن دست پسدا کنند؟ا کارکنان میآی -

 افتد؟اگر کارکنان مسل به دست یافتن به آن نداشته باشند چه اتفاقی می -

 های کنونی است؟چه چسز م می در آرزوی بلند متفاوت از روش -

 خواهسم باشسم چسست؟ب ترین راه برای رسسدن به جایی که می -3

 چه مسزان دگرگونی لازم است؟ -

 ها را بدون تغسسر در ساختار دگرگون کرد؟توان روشآیا می -

 در موضوع دگرگونی اولویت با چسست؟ -

 پذیرد؟چه مسزان از سازمان از این دگرگونی اثر می -

 ها تصمسم بگسرند؟چه کسانی باید دربارۀ دگرگونی -

 توان به آن ا نزدیک شد؟چگونه می -

 ها وجود دارد؟ۀ دگرگونیآیا پسوستگی در خور ف می در زنجسر -

 (59: 1383توان پسشرفت کار را بررسی کرد؟ )طوسی، آیا می -
 

. در ایعن مععدل تغسسععر در 5-4ی نسعز مععدلی از تغسسعر ارائععه کععرده اسعت شععکل بسگععنجعف

-سازمان را به چند مرحله تقسسم کرده است که به وسعسلۀ ععواملی ترسعنن کننعده آغعاز معی

کننعده تغسسعر که چه چسزی باید تغسسر کند. شعرایط ترسعسن کندشود. عامل تغسسر مشخص می

گذاری یا رو به رو شعدن بعا نسز مترددند، از جمله تشخسص فرصت مناسب برای سرمایه

                                                
1- Gatto 
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مسعأله یعا مشعکل خععاص. عوامعل آغعاز کننععدۀ تغسسعر سعازمانی ممکععن اسعت معدیران ارشععد 

، سعععاختار، سعععازمان یعععا مشعععاوران سعععازمانی باشعععند. تغسسعععر ممکعععن اسعععت در کارکنعععان

تکنولوژی یا فرایندهای سازمانی باشعد. مرحلعه ن عایی اجعرای تغسسعر اسعت. فراینعد تغسسعر 

نسز مرمولاً با انجمادزدایی، حرکت به سمت وضعرست جدیعد و سع س ایجعاد مجعدد، انجعام 

 (.217: 1380بسکی، گسرد )نجفمی

 
 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 218: 1379بیکی، مدل انجام تغییر سازمانی به نقل از نجف : 5-4نمودار 

 

 مراحل تغییر -8-5
تعوان گفعت یعک معدل تغسسعر از سعه جعزء تشعخسص، اجعرا و ارزیعابی به طور کلی می

 شود.تشکسل می

 مرحلۀ تشخیص -1-8-5

ف اولسن و از ج اتی م مترین مرحلۀ کار تغسسعر اسعت. در ایعن مرحلعه از فنعون مختلع

هعای شعود. گعردآوری دادهشناسایی و درک صحس  محسط سعازمان اسعتفاده معیبه منظور 

 ها.مورد نساز از طریق پرسشنامه یا مشاهده و مصاحبه و تفسسر و تحلسل داده

های آغازکنندۀ نسرو
 تغسسر

 عامل تغسسر

 چه چسز باید تغسسر یابد؟

 ساختار؟

 تکنولوژی؟

 فرایندهای سازمانی؟

 روش ایجاد تغسسر

مشاوره، مشارکت، 

 ترغسب، دستور

 فرایند تغسسر

ایجاد  انجمادزدایی 

 تثبست تغسسر

 تغسسر

 اثربخشی

 بازخورد

 کنندۀ تغسسرنعوامل ترسس

 

 عوامل آغازکنندۀ تغسسر

 

 

 های استفاده ازاستراتژی

 مشاوره

 

 
 

 

 

 

 اجرای تغسسر

 

 

 

 نتایم
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 در تشخسص برای تغسسر مدیران باید کوشش کنند موارد زیر را کشف نمایند:

 گسرد؟صورت می هایی خاص در حال حاضر عملاً چه اتفاقیالف( در آن موقرست

 ب( اگر هسچ تغسسری صورت نگسرد احتمالاً در آینده چه اتفاقی خواهد افتاد؟

 خواهند چه اتفاقی بسفتد؟آل در این وضرست میج( مردم به صورت ایده

 د؟شود کدامنآل میهایی که باع  حرکت از وضع فرلی به ایدهد( موانع و محدودیت

 باشد:انجام سه اقدام ضروری می ،خسصبرای پاسخ به سؤالات یاد شده و تش

قبععل از شععروع تشععخسص بایععد مشععخص کنععسم اوضععاع را از دیععد چععه کسععی یععا چععه  -1

راد یعابی کلسعۀ افعکسانی بررسی خواهسم کرد؟ مرمولاً در یک سعازمان هوشعمند در مسعأله

 ایععهتعوان مجموگسرند. لعذا معیربط مورد توجه قرار مینفوذ و ذینفع، ذیربط، ذیذی

زم هعای لاسازمانی را که در تشخسص مسائل از قابلستسازمانی و بروناز عوامل درون

سعازی و اسععتفاده از نظعرات گروهععی بعه کسفسععت تشععخسص برخعوردار هسععتند برگزیعد. تععسم

 خواهد افزود.

شعود. مسعأله زمعانی هر کوششی برای تغسسر با تشخسص مشکل یا مسأله آغاز معی -2

شخص یا  ن چه که واقراً در حال اتفاق است )واقرست( و آن چه کهافتد که بسن آاتفاق می

. بعه آل( اخعتلاف وجعود داردشخصعی کعه آن را بعه کعار گرفتعه مسعل دارد اتفعاق افتعد )ایعده

را بعه  نامنعد. مسعائلتر فاصلۀ بسن وضع موجود و مطلوب را مسأله یا نساز میزبان ساده

ه آن عا بعا ععدم قطرسعت یعا دشعواری در را هعایی دانسعت کعه درتوان موقرسعتطور کلی می

رتسعت خواهسم به دست آوریم مواجه هستسم. به بسان دیگر مسأله عبارسسدن به آن چه می

انعد یعک تواز یک انحراف قابل شناسایی از آن چه که باید باشد. آن چه که باید باشد، معی

 (.1379هدف، ضابطه، استاندارد یا یک ارزش باشد )رضائسان، 

تععرین هععای مختلععف اسععتفاده نمععود. سععادهتععوان از تکنسععکشععخسص مسععأله مععیبععرای ت

از جملعۀ ایعن فنعون اسعت کعه در  1تکنسک، نظرسنجی از افراد است. فنون لسکرت، دلُفعی

گسععرد. فنععون هععای مخصوصععی ت سععه و در اختسععار افععراد قععرار مععیقالععب پرسشععنامه و فععرم

و  4بعارش فکعری 3استخوان ماهی،، ابزار 2مطرح در مدیریت کسفست چون نمودار پارتو

 6های نسازسنجی در این راستا راهگشا خواهد بود.همچنسن روش 5نمودار کنترل.

شکل باید آن را تحلسل کرد. منظور از تحلسل این است که علعت مپس از تشخسص  -3

وجود مشکل را مرسن کنسم. خط فاصل بسن تشخسص مشکل و تحلسل همسشه خسلی روشعن 

شکل مرمول یک علت نسست. بلکه علل و مها یک ست که در سازماننسست. پرواض  ا

تععرین عوامععل از عوامععل مختلفععی در بععروز آن تععأثسر دارنععد. شناسععایی م متععرین یععا اصععلی

                                                
1- Delphi 

2- Vilfred Pareto 

3- Fish Bone Diagram 

4- Brain Storming 

5- Chech Sheet 

 .های مدیریت کسفست فراگسر، یا نسازسنجی مراجره شودبرای مطالره بسشتر به کتاب -6
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هععایی کععه منجععر بععه اسععتفاده از روش بععه پععذیر اسععت. بععرای تحلسععلطریععق تحلسععل امکععان

معععدو  »لعععه روش شعععود. از جمشعععود توجعععه معععیشناسعععایی روابعععط علعععت و مرلعععولی معععی

(. 1385که بعه مثابعه ابعراز مطالرعه روابعط علعت و مرلعولی اسعت )بازرگعان،  1«اپراندی

هععای کععاری مختلععف و بحعع  و گفتگععوی هدفمنععد در تفسععسر و تحلسععل مشععکلات تشععکسل تععسم

 مؤثر خواهد بود.

 

 مرحلۀ اجرا -2-8-5

هععداف، هععا و اطلاعععات بععه دسععت آمععده از مرحلععۀ تشععخسص بععه ادر ایععن مرحلععه داده

رحلعه مهعایی کعه در ایعن شعود. پرسعشها و روندهای تغسسر تبدیل میها، استراتژیبرنامه

یعک  توان تغسسر را در یک گروه کاری و یعاگردد عبارتند از اینکه چگونه میمطرح می

سازمان عملی نمود؟ و چه طور آن را خواهنعد پعذیرفت؟ چعه چسعزی در محعسط در مقابعل 

شعامل  پعذیری دارد؟ بعه بسعان دیگعر، رونعد اجعراسزی بعا آن انطبعاقایستد و چه چتغسسر می

 موارد زیر است:

های مناسب بعرای اسعتفاده در کعاهش فاصعله های ممکن و استراتژیتشخسص راه حل

فتعد، مسان آن چه که واقراً در حال روی دادن است و آن چه که شخص مسل دارد اتفعاق بس

اب های ممکن دیگر، و انتخعر یک از استراتژیبسنی عواقب احتمالی به کارگسری هپسش

 های مخصوص و اجرای آن.استراتژی
 

 چند اقدام اساسی در این مرحله عبارتست از:

ده شعایست که توسط کرت لعوین تعدوین تحلسل مسدان نسرو وسسله: تحلیل میدان نیرو -1

ی هعاوقرسعتهعای مختلعف تغسسعر در متعوان بعرای تحلسعل اسعتراتژیاست. از این ابزار می

 ویژه استفاده نمود.

 
 

 

 

 

 

 تحلیل میدان نیرو )نیروهای وادارنده و بازدارنده(:  5-5نمودار 

 

ای شود. در هر وضعرست کعه باشعسم مجموععهملاحظه می 5-5نمودار همچنان که در 

ای از آن ععا بععه سععازمان در ج ععت شععود. مجموعععهاز نسروهععای مختلععف بععر مععا وارد مععی

نامنعععد. کنعععد کععه آن ععا را نسروهعععای وادارنععده مععیو اثربخشععی بسشعععتر کمععک مععی موفقسععت

کنند. یرنی مانع از عملکرد اثعربخش ای از نسروها نسز در ج ت عکس عمل میمجموعه

                                                
1- Modus - Operandi 

3+ 
2+ 
1+ 
1- 
2- 
3- 

 نسروهای وادارنده
 

 وضع موجود
 

 نسروهای بازدارنده
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نامنعد. زمعانی کعه نسروهعای وادارنعده شوند که آن ا را نسروهای بازدارنده میسازمانی می

وجود دارد. در استفاده از تحلسل مسعدان نسعرو بعرای و بازدارنده برابر است، حالت ترادل 

 هایی چند را باید به کار بست:به وجود آوردن یک استراتژی تغسسر، دستورالرمل

زور  وتواننعد بعا فشعار تر است، مدیران میاگر نسروهای وادارنده به مراتب سنگسن -

 به جلو رفته و بر نسروهای بازدارنده غلبه کنند.

کل تر است، اجرای تغسسر بسش از حعد مشعبازدارنده به مراتب سنگسن اگر نسروهای -

شعکل مهای دیگر اسعتفاده نمعود. یعا انصعراف از تغسسعر بعه دلسعل است و باید از استراتژی

ی بودن شرایط یا اجرای تغسسر اما با حفظ نسروهعای وادارنعده در موقرسعت موضعوع اصعل

ه طعوری بعه و یا از بسن بردن کارایی آن عا تک نسروهای بازدارنده به وادارندو تبدیل تک

 که دیگر عاملی تأثسرگذار محسوب نشوند.

در صععورتی کععه نسروهععای وادارنععده و بازدارنععده برابععر هسععتند، آن وقععت اسععت کععه  -

ال معدیران احتمععالاً مجبعور خواهنععد شعد بععر نسروهعای وادارنععده فشعار آورنععد و در ععسن حعع

از ختن برضععی یععا همععۀ نسروهععای بازدارنععده را آغععاقععدامات مربععوط بععه تبععدیل از کععار انععدا

 نمایند.

س  بلاً توضعهای تغسسر مشارکتی یا آمرانه استفاده نمعود. قعترسسن اینکه باید از شسوه -2

ار های یاد شده در چه شرایطی از اثربخشی بسشعتر برخعوردداده شد که هر یک از شسوه

 است.

دهععی ارتباطععات، مرمععول سععاختترسععسن الگععوی ارتبععاطی مناسععب. دو روش بسععسار  -3

 .باشدای میی و دایرهنشان داده شده است، اشکال ستاره 5-6همان طور که در شکل 

 
 

 
 

 

 

 دهی ارتباطاتدو طری  ساخت:  5-6نمودار 

 

ای، الگععویی دموکراتسععک، بععاز و آزاد اسععت. امععا الگععوی دهععی دایععرهالگععوی ارتبععاط

فقععط از طریععق رهبعععر قععادر بععه برقععراری ارتبععاط هسععتند، الگعععویی ای کععه افععراد سععتاره

اسعتبدادی. هععر یعک از الگوهععای یعاد شععده محاسععن و مرعایبی دارنععد. معثلاً وقتععی موضععوع 

ای کنعد و دارای اشعتباه زیعاد اسعت امعا کارکنعان از فراینعد ارتباط ساده باشد. الگوی دایره

ای ارتبعاط سعریع بعوده و ی سعتارهکنند. اما بعرعکس در الگعوارتباط احسا  رضایت می

روحسعۀ پعایسن  از شود. اما در ععوب کارکنعانهای مؤثرتری برای حل مسأله پسدا میراه

کنعد. امععا در صعورتی کععه شععرایط برخعوردار بععوده و رهبعر احسععا  لعذت و رضععایت مععی

 ای و بعا ارتباطعات گسعترده وپسچسده و دشوار باشعد. بعا اسعتفاده از الگعوی ارتبعاطی دایعره

A 

B            E 

C   D 

 

C B 

D E 

A 
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هعا بعدون ای گعروهکننعد. امعا در الگعوی سعتارهتر مسعائل را حعل معیچند جانبه افراد سریع

 نشسنند.تر د برای حل مسأله به انتظار رهبر می

تععر اسععت؟ یععک طععرح سععازمان اثععربخش امععا کععدامسک از الگوهععای ارتبععاطی اثععربخش

 ه باشعسم،ای مواجعفعهاحتمالاً به ترکسبی از هر دو نسازمند است. زمانی که که با افعراد حر

-ای کعار معیای مؤثرتر است و زمعانی کعه بعا پرسعنل غسرحرفعههای ارتباطی دایرهطرح

بعه نعام  کننعد. لعذا بعرای اجعرای تغسسعر چسعزیای ب تر عمل معیکنسم، احتمالاً الگوی ستاره

دو بعه  ب ترین استراتژی وجود ندارد و استفاده از هر یک از آن ا و خواه ترکسبعی از هعر

 قرست بستگی دارد.مو

 1از نظعععر لعععوین شعععامل سعععه مرحلعععه اسعععت؛ از جمعععود خعععارج کعععردن :فراینووود تغییووور -

 )تثبست(. 2)انجمادزدایی(، تغسسر، انجماد مجدد

هعدف انجمعادزدایی انگسعزش و آمعاده کعردن فعرد یعا گعروه اسعت بعرای  :انجموادزدایی -

لازم ج عت قبعول یعک گعردد تعا در انسعان آمعادگی تغسسر. اقدامات ایعن مرحلعه موجعب معی

ای ای فلعز، وسعسلهفکر یا ایدۀ جدید به وجود آید. همان طور که وقتی قرار است از قطره

کنند تا آمادۀ تغسسر شود. یا زمانی که قرار است در جامرعه ساخته شود. آن را گداخته می

از  کننعد.های عمعومی، افکعار معردم را آمعاده معیها قبل رسانهتغسسری ایجاد شود از مدت

وقتی انجمادزدایی ضرورت داشته باشد، عوامل مشترک زیر بعه چشعم  3نظر ادگارشاین

 خورد:می

ی و باز داشتن  فسزیکعی افعراد معورد تغسسعر از امعور یومسعه ععادی، منعابع اطلاععات -1

 ارتباطات اجتماعی.

 های اجتماعی.تضرسف و تخریب همۀ حمایت -2

باشععند ه افععرادی کععه در حععال تغسسععر مععیپسعت شععمردن و تحقسععر نمععودن تجربععه تععا بع -3

سعر ارزش بداننعد و بعدین ترتسعب بعرای تغسها و رفتارهای گذشعته را بعیکمک شود گرایش

 برانگسخته شوند.

 .ه تغسسربارتباط پسوسته دادن به پاداش با تمایل به تغسسر و مجازات با عدم تمایل  -4

ععادات و رسعوم افععراد بعه طعور خلاصعه از جمععود بعه در آوردن شکسعتن هنجارهععا و 

سعل های تعازه شعوند. برحسعب مسعدان تحلاست به طوری که آن ا آمادۀ پذیرش و جایگزینی

دا دهعد کعه یعا نسروهعایی وادارنعده افعزایش پسعنسرو از جمود خارج کردن زمعانی روی معی

 وند.کنند، کاهش داده شکنند و یا نسروهای بازدارنده که در مقابل تغسسر مقاومت می

ارد کعه وقتی که افراد برای تغسسر انگسزش پسدا کردنعد، آمعادگی وجعود دتغییر:  ایجاد -

مکعانسزم  . این فراگرد به احتمال زیاد بعه وسعسلۀ یکعی از دوب ذیرندالگوی جدید رفتار را 

 افتد:زیر اتفاق می

                                                
1- Unfreezing 

2- Refreezing 

3- Edgar H. Schein 
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دهد که یک یا چند الگعو در انطباق هنگامی رن می 2)همانندسازی( و جذب: 1انطباق

م شعود و افععراد بعا مشعاهدۀ آن ععا و تعلاش در همانندسعازی بععا آن عا بعه یععادگسری محعسط فعراه

 ب ردازند.

ن آافتد که فرد در وضرستی قعرار گسعرد کعه در جذب یا درونی کردن زمانی اتفاق می

ن آمسعز عمعل کنعد، بایعد رفتارهعای جدیعدی از خعود نشعاوضرست اگر بنعا باشعد کعه موفقسعت

ری تاری را نه فقط به دلسل اینکه برای بقعای وی ضعرودهد. وی این الگوهای جدیدی رف

یعاد  شعود،ای کعه از رفتعار انطبعاقی ناشعی معیاست، بلکه به دلسعل نسازهعای پعر تعوان تعازه

سعر گسعرد. انطبعاق و جعذب دو نحعوۀ عمعل جداگانعه و محعدود بعه خعود نسسعتند، بلکعه تغسمی

د ب یعک اسعتراتژی بعه وجعواثربخش و مؤثر غالباً در نتسجۀ ترکسب ایعن دو روش در قالع

 آید.می

فراگععردی اسععت کععه بععه وسععسلۀ آن رفتععار اکتسععابی جدیععد بععه : انجموواد مجوودد )ت(بیووت( -

 شود. ادگارشاین مرتقد اسعت کعه اگعرصورت رفتار پا بر جا با شخصست فرد همساز می

ر رفتار جدید ضمن یادگسری، جذب و درونی شده باشد، جریان تثبست را به طور خودکعا

ن شعود. اگعر ایعکند، زیرا این رفتار به طور طبسری با شخصست فرد عجسن معیمی تس سل

لگعوی ارفتار از طریق انطباق آموخته شده باشد، فقعط تعا زمعانی کعه رابطعۀ یادگسرنعدۀ بعا 

ی پسعدا اتأثسرگذار اصلی دوام دارد ادامه خواهد یافت، مگر اینکعه الگوهعای جانشعسن تعازه

 سرد.گرفتار تازه، فرد مورد حمایت اجتماعی و تقویت قرار شوند یا در قبال بروز این 

سازد که در فراگرد تغسسعر، بعرای یعک فعرد اهمسعت دارد کعه در این مطلب روشن می

محسطی قرار گسرد که به طور معداوم تغسسعر مطلعوب را تقویعت کنعد، ملاحظعه شعده اسعت 

گعردد حسطی بر میکه نتایم یک برنامه آموزشی، پس از اینکه شخص آموزش دیده به م

زد، ورکنعد یعا حتعی بعدتر، بعا آن عا مخالفعت و دشعمنی معیکه الگوهای جدید را تقویت نمی

شععود  دوام انععدکی داشععته اسععت. لععذا بععرای تثبسععت بایععد از تقویععت مععداوم و متنععاوب اسععتفاده

 (.340-30: 1365)کبسری، 
 

 مرحلۀ ارزیابی -3-8-5

سعر، ارزیعابی اسعت. البتعه ارزیعابی سومسن مرحله پس از تشخسص و اجرای طرح تغس

رت توان به عنوان گام آخر تلقی کرد. چرا کعه در مراحعل قبعل نسعز ارزیعابی صعورا نمی

رسعت دکنسم باید مطمعئن شعویم کعه مسعأله گسرد. یرنی زمانی که مسأله را شناسایی میمی

نسعرو  دانایم. همچنسن در تحلسل مستشخسص داده شده است یا آن را به درستی تحلسل کرده

هعای وههعای تغسسعر، عامعل تغسسعر، شعسو شناسایی عوامل وادارنده یا بازدارنعده، اسعتراتژی

طعرح  ارتباطی باید درستی انتخاب را ارزیابی کرد. در پایعان نسعز بایعد مسعزان اثربخشعی

 تغسسععر مععورد ارزشععسابی قععرار گسععرد. لععذا در ارزیععابی طععرح بایععد از ارزیععابی تشخسصععی،

 ها، ابزازها و فنون مختلف استفاده نمود.، از مدلتکوینی و پایانی

                                                
1- Indetification 

2- Internalization 
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 گرارهبری تحول -9-5
توفسق هر ن اد، عمدتاً مرهون کسفست رهبری آن است. رهبر اینگونعه ن ادهعا موظعف 

اسععت چنععان حععال و هععوایی فععراهم آورد کععه ایجععاد دگرگععونی مناسععب در فرهنععگ کععار و 

ق شود. کامسابی و ناکامی هعر رهبعر نگرش کارکنان رواج یابد و ابتکار و نوآوری تشوی

هعای گونعاگون در گرو توانایی کار کردن با انواع کارکنان است. یرنی کسانی که م ارت

دارند و اصول ارزشی و اعتقادی آن ا با هم یکسان نسست. از جمله دیگعر شعرایط توفسعق 

منععدی از کمععک و همکععاری کاردانععان و متخصصععان در ج ععت نسععل بععه در رهبععری ب ععره

 1های مطلوب است )موهانتی و یاداو(.دفه

گععرا در دو ای بععه مقایسععه دو نععوع هبععری خععدمتگزار و تحععولتونکععه نععژاد در مقالععه

گعرا بعه خعوبی اشعاره کعرده هعای رهبعر تحعولمحعسط، دو سعبک رهبعری، بعه بسعان ویژگعی

 است:

 هبسند و اقدامات لازم را برای رسعسدن بعانداز را میرهبر شخصی است که یک چشم

ر دهععد و دیگععران را بععه عنععوان شععریک در ترقسععب و انجععام تغسسععانععداز انجععام مععیآن چشععم

(. رابعرت گعرین لسعف بعرای نخسعتسن بعار مف عوم رهبعری 5: 2004کند )لعوب، همراه می

ا رخدمتگزار را در مسان تئوری پردازهای مدرن مدیریت بسان نمعود. مف عوم خعدمتگزار 

گعران ه گعرین لسعف، رهبعر بایعد در ابتعدا نسازهعای دیبنا ن اد. براسا  گفت 1987در سال 

را مورد توجه قرار دهد. علاوه بعر گعرین لسعف، نویسعندگان دیگعری رهبعری خعدمتگزار 

انعد. رهبعری خعدمتگزار را تئوری مرتبر و معدرن در زمسنعه رهبعری سعازمان ذکعر کعرده

ای سععازمان هععا را ارج ن ععاده و در سععازمان بععه دنبععال توسععره فععردی اعضععبرابععری انسععان

 (.78: 2001گردد )راسل، می

ای گعرین لعی لاری اس سرز مدیر بنساد رهبری خدمتگزار گرین لسف بعر اسعا  نوشعته

شعنود معؤثر، همعدلی، ب بودبخشعی، : کنعدویژگی را بعرای رهبعر خعدمتگزار ذکعر معی 10

نگععری، نظععارت، متر ععد بععه رشععد و سععازی، دوراندیشععی و آینععدهآگععاهی، اقنععاع، مف ععوم

 فت دیگعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععران، پسشعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععر

 دهی.شکل

بععه کععار  1973گععرا بعرای اولععسن بععار توسعط دانتععون در سعال اصعطلاح رهبععری تحعول

دنعد، ها به وسسله برنعز آن را بعه کعار بررفت. اگرچه این اصطلاح تا زمانی که کلاسسک

 (.19: 2004مش ود نشد )اوشا گبمی، 

ادنعد و یععک مف ععوم در معورد رهبععری را توسععره د 3مف عوم و ایععده برنععز 2بعا  و آولسععو

گعرا زمعانی گعرا را ایجعاد نمودنعد. بعا  و آولسعو مرتقدنعد کعه رهبعری تحعولرهبری تحعول

گسعرد کعه رهبعر علائعق کارکنعانش را ارتقعاء و توسعره بخشعد، آگعاهی و پعذیرش شکل می

                                                
1- Mohanty & Ydadv 

2- Bass & Avolio 

3- Burns 
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برای مأموریت و مقصد گروه را ایجاد کند و کارکنان را به دیدن فراسوی منعافع خعویش 

 (.2: 2003ه برانگسزاند )استون و دیگران، برای منافع گرو

 دهنعد بعه شعرحگرا را تشکسل میآولسو و دیگران چ ار رفتار اصلی که رهبری تحول

 دارند:زیر بسان می

نفععوذ کاریزمععا، انگسععزش ال ععامی، تحریععک هععوش، ملاحظععات شخصععی )اوشععاگبمی، 

2004 :19.) 

 رای پسعروان از رهبعری اسعتچعون و چعاحترام و وفاداری بعی: کاریزما یا فرهمندی -

شعود کعه رهبعران بعه عنعوان دهعد. نفعوذ مطلعوب باعع  معیکه حس آرمعانی را انتقعال معی

 هایی از نقش و الگوی رفتاری برای پسروان باشند.مدل

بععرانگسختن و بععالا بععردن انگسععزش در پسععروان کععه بععا توسععل بععه : انگیووزش الهووامی -

-بخعش بعر احساسعات و انگسعزهگسعزش ال عامپذیرد. تأکسعد بعر اناحساسات آن ا صورت می

 های درونی است نه بر تبادلات روزانه بسن رهبر و پسروان.

هعای برانگسختن پسروان به وسسله رهبری بعه منظعور کشعف راه حعل: تحریک هوشی -

جدید و تفکر مجدد در مورد حل مشکلات سازمانی توسط پسروان اسعت. رهبعر، چالشعی 

 ودهنعد، کوشعش نعد کعه دوبعاره در معورد کعاری کعه انجعام معیکرا برای پسروان ایجاد می

 تواند انجام یابد دوباره تفکر کنند.و در مورد چسزی که می نمایند تلاش

هعای فعردی پسعروان و ارتبعاط بعا تعک تعک آن عا و توجه به تفعاوت: ملاحظات شخصی -

ه افعراد بع هعا بعرای یعادگسری و تجربعه آن اسعت.تحریک آن ا از طریق واگذاری مسئولست

 شعوند و رهبعران در رابطعه بعا توجعه بعه احساسعات و نسازهعایوسسله رهبران حمایت می

 شخصی آن ا نگران هستند.

گعرا و خعدمتگزار دو تعوان گفعت؛ رهبعری تحعولاین دو سبک رهبعری معی در مقایسۀ

 عوم هعای مکمعل هسعتند و هعر دو ریشعه در مفتئوری متضاد نسستند، بلکه آن ا ایعدئولوژی

شعتر گعرا بسهعایی نسعز دارنعد. رهبعری تحعولری کاریزماتسک دارند. اما این دو تفاوترهب

او  به اهداف سازمانی تأکسد دارد، در حالی کعه رهبعری خعدمتگزار بعر افعراد کعه پسعروان

 (. رهبعر خعدمتگزار بسشعتر359: 2004هستند تأکسعد و تمرکعز دارد )اسعتون و دیگعران، 

هعای ثابعت شعود کعه در محعسطاین فرهنگ موجب معیتمایل به حفظ وضع موجود دارد و 

نی هعای سعازماگعرا بعا اسعتفاده از مکعانسزمتعر عمعل کننعد، در حعالی کعه رهبعر تحعولموفق

ا بعا های سازمانی باع  ایجاد فرهنعگ توانمندسعازی پویعمانند پاداش، ارتباطات، سساست

 شعود کعه رهبعرییشود. این فرهنگ سبب معهای فرال، قوی، پویا  و نوآوری میویژگی

 (.1385نژاد، تر عمل کند )تونکههای پویا موفقگرا در محسطتحول

 

 مقاومت در مقابل تغییر -10-5
غلبععه بععر مقاومععت در »(، دیگععر چنععدان سععخنی از 1999بنععا بععر اذعععان پستععر دراکععر )

هععای تععرین موضععوعات کتععابکععه ده پععانزده سععال پععسش، یکععی از مرسععوم« برابععر تغسسععر



 هوش سازمانی / 146  

انععد کعععه تغسسعععر و شعععنویم. حعععالا همععه پذیرفتعععهمسنارهای مععدیریتی بعععود نمععیمععدیریت و سععع

ناپععذیر اسععت، ولععی مرنععای ضععمنی آن، هنععوز ایععن اسععت کععه تغسسععر و دگرگععونی اجتنععاب

اسعت، کعه بایعد تعا آن جعا کعه ممکعن اسعت بعه ترویعق « معرگ و مالسعات»دگرگونی همانند 

شعود. های دیده معیقابل تغسسر، مقاومتها یا افراد در مبسفتد. با این حال هنوز در سازمان

 البته واکنش کارکنان و اعضای سازمان در مقابل تغسسرات سه حالت دارد:

ار کنند، مخصوصعاً زمعانی کعه تغسسعر مزایعای آشعکدر مواردی از تغسسر استقبال می -

و جالعب تعوج ی داشععته باشعد، یعا فععرد آن چنعان از وضععع موجعود ناراضعی اسععت کعه هععر 

 بسند.روزنۀ امسدی میتغسسری را 

-معیالرملعی نشعان نتفاوت بوده و از خود هعسچ عکعسگاهی افراد نسبت به تغسسر بی -

سسعر شعود یعا تغدهند، مرمولاً این حالعت زمعانی اسعت کعه یعا تغسسعرات بعه آن عا مربعوط نمعی

 شود.بسسار کوچک و کم اهمست پنداشته می

 کعه افعراد از تغسسعر اسعتقبال آیعدحالت سوم که موضوع بح  است، موقری پسش معی -

 کنند و سری در رد و طرد آن دارند.نمی

 هععایتععوان قبععل از پععرداختن بععه دلایععل مقاومععت در برابععر تغسسععر و راهسععؤالی کععه مععی

کعاهش آن مطعرح نمععود ایعن اسععت کعه آیععا مقاومعت در برابععر تغسسعر همسشععه منفعی اسععت و 

-از یعک دیعدگاه ایعن مقاومعت معیشود؟ پاسخ منفی اسعت، چعرا کعه امری ناپسند تلقی می

شععود. اگععر هععسچ مقععاومتی نبعععود، توانععد مثبععت باشععد. زیععرا باععع  ثبععات و پایععداری مععی

-شعد. مرمعولاً مقاومعتزا و انفجاری معیرفتارهای سازمانی به صورت رخدادهای تشنم

 سعازد تعا بعا مطالرعۀ کعافی و بعه طعور کععاملاً هعای اصعولی و منطقعی، معدیر را مکلعف معی

 ت به تغسسر بزند.سنجسده دس

شعه بعا نکته قابل توجه دیگر در این باب این است که آیا مقاومت در برابعر تغسسعر همس

-گسرد؟ پاسخ ایعن سعؤال نسعز منفعی اسعت. زیعرا افعراد معیهای یکسانی صورت میروش

یعا  توانند به صورتی آشکار و آنی یا تلعویحی و غسرمسعتقسم از خعود مقاومعت نشعان دهنعد

ت بعا ا مدتی به تأخسر اندازنعد. اگعر مقاومعت آشعکار و آنعی باشعد، معدیریکوشش کنند آن ر

مشعععکل چنعععدانی رو بعععه رو نخواهعععد بعععود. بعععدترین مقاومعععت آن اسعععت کعععه بعععه صعععورت 

خسر غسرمستقسم باشد یا اینکه اعضای سازمان بکوشند تعا آن را بعرای معدت زیعادی بعه تعأ

را  کارکنعان انگسعزه کعار کعردنشود، اندازند. در این صورت وفاداری به سازمان کم می

معت یابعد و بعه همعسن شعسوه مقاودهند، مسزان خطاهعا و اشعتباهات افعزایش معیاز دست می

 شود.شود که آثار مخرب آن پس از چند سال مشخص میمنفی آغاز می

 

 موانع تغییر -11-5
-معتتواند جنبه فردی یا سازمانی داشته باشعد، مقاودلایل مقاومت در برابر تغسسر می

های شخصی افراد اسعت مثعل نعوع پنداشعت، برداشعت، ادراک و های فردی جزء ویژگی

( دلایععل شخصععی را بععه سععه دسععته شععامل دلایععل اقتصععادی، 1972نسازهععا. کسععت دیععویس )
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 بندی کرده است:اجتماعی طبقه - روانی و گروهی

 دلایل اقتصادی شامل: -1

 و تکنولوژیکیبسم از بسکاری در نتسجۀ تغسسرات و تحولات فنی  -

 تر  از کاهش ساعات کار -

 بسم از تنزیل رتبه و کاهش حقوق -

 های مالیتر  از افزایش سرعت کار و کاهش در پاداش -

 دلایل روانی شامل: -2

احسا  رنجش و عدم رضایت از این انتقاد ضمنی که روش جاری نارسعا،  -

 نامناسب و غسرکافی است.

ا احسعا  غعرور و مباهعاتی کعه در نتجعۀ دار هعای او وبسم از این که م ارت -

 کند کاهش یابد.بودن آن ا در خود احسا  می

تععر شععدن امععور شععود و در ایععن تصععور و انتظععار کععه تغسسععر باععع  تخصصععی -

آور و یکنواخعت شعود و از سعوی دیگعر کننعده، معلالنتسجه از یک سعو کعار خسعته

 یابد. ای در سازمان است کاهشاحسا  اینکه شخص عضو ارزنده

 تر کار کند.بسم از اینکه در نتسجۀ تغسسر از شخص خواسته شود سخت -

 تر  از عوامل ناشناخته که شخص از درک آن ا عاجز است. -

 

 اجتماعی شامل: - دلایل گروهی -3

ی اکراه و عدم تمایل نسبت به برقراری و استقرار روابط و مراودات گروهع -

 تازه.

هععای گروهععی ه بععر هععم زدن روابععط و وابسععتگیاکععراه و عععدم تمایععل نسععبت بعع -

 موجود.

 بسم از اینکه روابط و مناسبات تازه رضایت شخص را کاهش دهد. -

ناخشنودی از دخالت خارجی در امعور و یعا از برضعی کسعانی کعه تغسسعرات  -

 گذارند.را به موقع عمل می

ریععزی و تععدوین تغسسععر احسععا  رنجععش و عععدم رضععایت از اینکععه در طععرح -

 ارکت نداشته است.مش

بععرد نععه ایععن تصععور کععه در درجععۀ نخسععت سععازمان از نتععایم تغسسععر سععود مععی -

 (.248: 1356شخص او، اعضای سازمان یا آنکه تودۀ مردم )کوکلان، 

 

شعود. های فردی، گاهی مقاومت سازمانی مانع تغسسعر محسعوب معیعلاوه بر مقاومت

صعورتی فرعال در برابعر پدیعدۀ تغسسعر  کارنعد. آن عا بعهها برحسب طبسرت، محافظهسازمان

ها و ن ادهای دولتی همواره تمایل دارند تا کارها را بعدان گونعه کنند. سازمانمقاومت می

 هعا و یافتعه و حتعی دانشعگاهدهنعد، ادامعه دهنعد. یعا معذاهب سعازمانهاست انجام معیکه سال
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ن نعد، خودشعان در هعای خعلاق ارج معیهعای آموزشعی کعه بعه افکعار بعاز و دیعدگاهسازمان

کننعد. رابسنعز شعش منبعع اصعلی مقاومعت سعازمانی در برابر تغسسعر بعه شعدت مقاومعت معی

 کند:برابر تغسسر را اینگونه تشری  می

 ها برای حفظ ثبعات و پایعداری در خعود نعوعی مکانسسعمسازمان: مکانیسم ساختاری -

انسسعم ه رو شعود، ایعن مکانعد. اگعر سعازمان بعا پدیعده تغسسعر رو بعساختاری به وجود آورده

 آید و برای حفعظ ثبعات سعاختاری در برابعرساختاری به صورت یک عامل بالقوه در می

 کند.آن ایستادگی می

 هععای وابسععته هععم تشععکسل شععده اسععت. هععر سععازمان از ترععدادی سسسععتم: تغییورات انوودک -

د. جعاد کعرهعا فقعط در یعک سسسعتم تغسسراتعی ایتوان بدون در نظر گرفتن سعایر سسسعتمنمی

هعای فعردی روی دهعد بعه وسعسله یععک زیعرا هعر نعوع تغسسعر انعدکی کعه در یکععی از سسسعتم

 سسستم بزرگ خنثی خواهد شد.

هعای حتی اگر افراد بخواهند رفتارهای خود را تغسسر دهند، هنجار: هنجارهای گروه -

 گروه به عنوان یک عامل بازدارنده در خواهد آمد.

 تغسسععر در الگوهععای سععازمانی، تخصععص و م ععارت  امکععان دارد: تهدیوود متخصصووین -

های متخصعص را معورد ت دیعد قعرار دهعد. در ایعن صعورت متخصصعسن در مقابعل گروه

 تغسسر یک عامل بازدارنده خواهند بود.

ای جعتوانعد قعدرت پعا بعر گسعری معیهای تصمسمتغسسر دادن شسوه: تهدید قدرت مدیران -

یعا  گسعری مشعارکتیهای تصمسمدهد. ارائه شسوهمدیریت سازمان را دستخوش ت دید قرار 

ده رهایی از تغسسراتی است که قدرت سرپرستان و معدیران های کاری مستقل نمونهگروه

 دهد.ها را مورد ت دید قرار میمسانی سازمان

ن هعایی کعه مقعدار زیعادی از منعابع سعازماگروه: تهدید ناشی از شیوۀ تخصیص منابع -

هعا ان آنپدیدۀ تغسسر را که موجب کاهش یافتن بودجه یعا ترعداد کارکنعرا در کنترل دارند، 

 (.1374آورند )اعرابی و پارسائسان، باشد، به عنوان یک عامل ت دید به حساب می

 

 های غلبه بر مقاومتراه -12-5
یی هعاکننعد روشبرای از بسن بردن منابع یا ععواملی کعه در برابعر تغسسعر مقاومعت معی

 شود:که به صورتی گذرا به آن ا پرداخته میارائه شده است 

ط برای از بعسن بعردن مقاومعت بایعد بعا کارکنعان و اعضعای سعازمان ارتبعا: ارتباطات -

ر اجعرای دبرقرار کرد و علت ایجاد تغسسر را به آنان تف سم نمود و دلایل آن را برشمرد. 

 اهی کارکنعان یعاشود که علت وجود مقاومت، ناآگعروش مزبور فرب بر این گذاشته می

 وجود سسستم ضرسف ارتباطی است.

گسعری مشعارکت کعرده اگر افعراد در امعر ایجعاد تغسسعر و بعه هنگعام تصعمسم: مشارکت -

باشند، به ندرت امکان دارد که در برابر آن ایستادگی کننعد، بایعد پعسش از ایجعاد هعر نعوع 

وت به عمل آورد و آن عا رود با آن به مخالفت برخسزند دعتغسسر از کسانی که احتمال می
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 گسری مشارکت داد.را در زمسنه تصمسم

ر سعر بعهعای بعالقوه تواند مقاومعتهایی که عامل تغسسر مییکی دیگر از راه: معاملوه -

ه آن راه تغسسر را از بسن ببرد این است که در ازای کم شدن مقاومت، چسعز ارزشعمندی بع

ر دشععماری از افععراد قدرتمنععد سععازمان افععراد داده شععود. بععرای مثععال، اگععر ترععداد انگشععت

ربوطعۀ ای ارزشعمند کعه نسازهعای متعوان بعا دادن هدیعهانعد، معیبرابر تغسسر مقاومت کعرده

 آنععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععان را تععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععأمسن 

ن هعای سعنگسن ناشعی از آکند، این مقاومت را در هم شکست. اشکال این روش هزینهمی

 خواهی افراد قدرتمند است.و باج

ا را هعآیعد تعا واقرسعتگاهی مدیریت در صدد بر می: قرار دادنافراد را دستاویز خود  -

خعش پکوشد تا اطلاعات را جالب جلوه دهد یا شایرات درو  گونه میتحریف کند و بدین

ش ر بعا کعاهشود که اگعکند تا کارکنان تغسسر را ب ذیرند. مثلاً به مدیریت کارکنان گفته می

ولسععدی ترطسععل خواهععد شععد. اشععکال ایععن درصععدی از حقععوق موافقععت نکننععد، فععلان واحععد ت

 روش غسراخلاقی بودن آن است.

 دیعد تهای مقاومت را مستقسماً مورد هرگاه مدیریت سازمان، گروه: استفاده از زور -

 هععای کععاربرد زورقععرار داده و آنععان را مجبععور کنععد دسععت از مقاومععت بردارنععد. نمونععه

قععاط مقععام و مععواردی از ایععن قبسععل. نت دیععد بععه اخععراج، تغسسععر پسععت و تنععزل : عبارتنععد از

 توان در تبدیل مقاومت آشعکار بعه پن عان و تعأخسری عنعوان نمعودضرف این روش را می

 (.1374)اعرابی و پاراسائسان، 

شعود تغسسعرات های تازه کوشش میضمن آنکه در ت سۀ طرح: اجرای آزمایشی تغییر -

مکانعات شعد و در ایعن راه از کلسعه اهای زمان و مکان مطابقت کامل داشعته بابا نسازمندی

ز آینعده شود. با این حال تغسسعر بعا آینعده سعر و کعار دارد و جزئعی اموجود ب ره گرفته می

 بسنععی اسععت. از ایععن رو بععه منظععورنسععز عوامععل و رویععدادهای ناشععناخته و غسرقابععل پععسش

ز بععه اطمسنععان از تناسععب و اعتبععار تغسسععرات پسشععن ادی ارجعع  اسععت کععه تغسسععرات در آغععا

ر صورت آزمایشی پساده شود. چنانچه در عمل نسز صحت و تناسب آن ا معورد تائسعد قعرا

تععوان آن ععا را بععه طععور قطرععی و ن ععایی اجععرا کععرد. چنانچععه گفتععه شععود طععرح گرفععت، مععی

نظععر پسشععن ادی جنبععۀ آزمایشععی دارد و در صععورت عععدم موفقسععت از اجععرای آن صععرف

امکعان  یابد. در چنسن حالتیخته آینده کاهش میخواهد شد لذا عامل تر  از عوامل ناشنا

پذیرش طرح به وسسلۀ اعضای سازمان بسشتر خواهد بود تا زمانی که شعخص در مقابعل 

 (.1356گسرد )کوکلان، عملی انجام شده و یا غسر قابل تغسسر قرار می

ری هایی که مسل به تغسسر داشته و از قابلسعت انرطعاف و سعازگاسازمان: نکته پایانی -

-بسشتر با تغسسرات محسطعی برخعوردار باشعند، بعه موفقسعت و کامسعابی بسشعتری دسعت معی

هعای ب تعر ها کارکنان تشویق به اختراع و نوآوری و پسدا کعردن راهیابند. در این سازمان

شعوند. محصعولات و خعدمات بعه طعور مسعتمر بعا تغسسعر تقاضعا و نسعاز انجام کار خود می

گعرا مسعل بعه تغسسعر و تحعول را در کارکنعان رهبعران تحعول شوند.محسط کاری متحول می
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برانگسخته کرده و تکنولوژی، ساختار و فراینعدها را بعا مشعارکت کارکنعان و متناسعب بعا 

-های سازمانی مرمولاً بعا سسسعتمدهند. برخی از فرهنگنسازها بازبسنی کرده و تغسسر می

الرمل خود را نسبت به محسط شوند که طرز تفکر، عمل و عکسهای اجرایی هدایت می

دهند. این تمایل به تغسسر فرصعت لازم بعرای تجربسعات های خاص تغسسر میبراسا  مدل

 جدیعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععد و شعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععانس اسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععتفاده از 

 کند.های جدید را فراهم میروش
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 مقدمه -1-6
داشتن حس همدلی و همبستگی و مشارکت در ادارۀ امور، همواره مورد توجه 

-ها بوده است. اما در ج ان تحولات پرشتاب امروز که تکنولوژیها و سازمانگروه

وسته دستخوش دگرگونی است و ابتکار و های ارائه خدمت پسهای تولسد و روش

شود، ایجاد نسروی های فشرده عامل م م موفقست محسوب مینوآوری در بازار رقابت

های م می است که خرد جمری در اتخاذ و اجرای تصمسمات راهبردی از جمله گزینه

ها مرمول گردد. بسش باید در چارچوب نظام مشارکت برای حفظ بقا و توسره سازمان

های برد از گذرد و اعمال آن از سالز نسم قرن از پسدایش تفکر نظام مشارکت میا

جنگ ج انی دوم در بسساری از کشورها، به ویژه در آلمان و ژاپن، تجارب ارزشمندی 

 را پشت سر ن اده است.

اجرای مؤثر نظام مشاکت منجر به ایجاد حس سرنوشت مشترک شده و 

ی چون ب بود کسفی، ارتقای کمی، کاهش زمان تولسد و دستاوردهای مادی و مرنوی م م

افزایی، ب بود های آن، ایجاد جو همدلی و همجویی در هزینهخدمت رسانی و صرفه

ها کمک خواهد های سازمانی و کاهش نارضایتیروابط انسانی، کاهش فاصله رده

طه نظرات آن است ها و نقکرد. زیرا اجرای این نظام مستلزم ارج ن ادن به افراد، ایده

های کاری که به نوبه خود به ایجاد احسا  ترلق سازمانی و عمق بخشسدن به انگسزه

 شود.منجر می

 

 تعریف مشارکت -2-6
های ترریف مشارکت مشکل است، زیرا این اصطلاح مرنی یکسانی در بسن فرهنگ

-تصمسم های روابط کار دارد. به عبارت دیگر، مشارکت درمختلف و در بسن سسستم

آید شود اما به طرق مختلفی به عمل درمیگسری به عنوان یک مف وم واحد تصور می

(. به همسن دلسل است که افراد ادراک متفاوتی از مشارکت 1988)کاتن و همکاران، 

دارند. خسلی از پژوهشگران و نویسندگان بدون ترریف مشارکت در مورد آن صحبت 

( 1970برند. شرجل )را در مرانی مختلفی به کار می کنند و کم و بسش آگاهانه آنمی

انگسز است، اما گسری در خسلی از کشورها یک مف وم دلگوید مشارکت در تصمسممی

برند به طور متفاوتی در مورد آن تقریباً بسشتر افرادی که این اصطلاح را به کار می

گسری مشارکتی در سط  ( تصمسم1989بول دیبال )کنند. به عنوان مثال، فکر می

مشارکت »نامد و آن را از می« مشارکت سساسی»ها را گروه، دپارتمان و سازمان

 سازد.متمایز می« اجتماعی و مشارکت مالی
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کند که کوشش برای ترریف مشارکت کارکنان اغلب با ( بح  می1979گست )

کند که مشارکت یک موضوع میشود. او ذکر سردرگمی و مشکلات مواجه می

ایی همسمماندگار با مرانی مختلف است. ایده اصلی آن است که افراد باید در مورد تص

 گران وپذیرند حرفی برای گفتن داشته باشند. به هر حال، پژوهشکه از آن تأثسر می

ورد منویسندگان مرمولاً بردی از مشارکت را که از نظر آن ا اهمست زیادی دارد، 

 ثال، یکدهند. به عنوان مدهند و ترریف خود را بر اسا  آن ارائه میوجه قرار میت

ا رمشارکت  . دیگرانکندترریف می« من فرال»( مشارکت را 1945نویسنده )آل رت، 

ساشکسن و موریس، : 1968دهند )لوین، تا سط  تفویض اختسار نسز گسترش می

( و یا برضی 1962؛ تاننبوم، 1970؛ اشترا  و روزنشتسن، 1971؛ سورچر، 1984

؛ 1989کنند )یوکل، گسری گروهی قلمداد میها، مشارکت را به عنوان تصمسماز نگرش

وت ها گواهی است بر تفسسر متفال(. این مثا1974، تاننبو، 1969هلر و یوکل، 

ای هی برمشارکت توسط دانشمندان و مدیرانی که با آن سر و کار دارند. پسدا کردن را

  بندی این تراریف است که ذیلاً بدانوج از این جنگل اب ام، مستلزم طبقهخر

 پردازیم.می

ا یک کنند و مشارکت رگسری تأکسد میتصمسم« فرآیند»اولسن سری از تراریف بر 

اثر  دیریتیهای مدانند که از طریق آن کارکنان قادرند بر تصمسمفرآیند مورد توافق می

 (. ثانساً 1978؛ السوت، 1974، واکر، 1972رابرتز،  بگذارند )کلارک، فتچل و

 نویسندگانی سری 

ر تشان دقسقگسری، در تراریف خودآفرینان تصمسم اند با اشاره به ترامل بسن نقشکرده

-کسل میها اسا  مشارکت را تشباشند. در این مف وم، تأثسرگذاری کارکنان بر تصمسم

راریف تثاً، تأکسد بر قلمرو مشارکت نسز در (. ثال1960دهد )فرنچ، اسرایسل و آ ، 

 رات درگذاری، ایجاد تغسسنمود فراوان دارد. کارکنان ممکن است در حل مسئله، هدف

ود (. رابراً، نویسندگانی وج1984گسری شرکت نمایند )ساشکسن، سازمان و تصمسم

های رماند، فتواند. مشارکت میدارند که فرم و اندازه مشارکت را مورد تاکسد قرار داده

است  های مستقسم و غسرمستقسمترین آن ا فرممختلفی را به خود بگسرد که مرمولی

ترریف شده است « گسری مشترکتصمسم»(. خامساً مشارکت بر حسب 1967)لامرز، 

 (. سادساً، برضی از نویسندگان، درگسری روحی و 1988)لاک، شویجر و لاتام، 

و روم،  ،1977اند )لوتانز، را مورد لحاظ قرار داده گسریروانی کارکنان در تصمسم

1959.) 

ای وجود دارند که انرکاسی توان دریافت که تراریف چندگانهاز بررسی مختصر می

رسد پسدا کردن ترریفی که جامرست روند. به نظر میهای مختلف به شمار میاز دیدگاه

  یکی از ابراد مشارکت به داشته باشد، چندان مشکل نسست. ترریف مشارکت بر اسا

است  خورد عبارتطور جزئی درست است. آنچه که کمتر در این تراریف به چشم می

های از ترریف مشارکت بر مبنای تمامی ابراد آن؛ بنابراین جا دارد با توجه به جنبه
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توان  فرایند مختلف مشارکت، به ترریف مجدد آن ب ردازیم. با این دید، مشارکت را می

های استراتژیک/تاکتسکی سازمان به حساب آورد که به گسری کارکنان در تصمسمدر

صورت رسمی/ غسررسمی در فرم مستقسم/غسرمستقسم و با درجه، سط  و حدود 

 افتد.مشخصی اتفاق می

این مف وم از مشارکت یک ترریف جامری است که ضمن پوشش دادن نکات کلسدی 

 :شامل دهد. این ابرادسز مورد تأکسد قرار میدر تراریف قبلی، ابراد مشارکت را ن

ارکت، مش« درجه»قلمرو، سط ، درجه، فرم، پایه، و حدود مشارکت است. با تاکسد بر 

به  کند. از نظر توجهگسری را لحاظ میاین ترریف درجه نفوذ کارکنان بر تصمسم

ی هاسمآورد که از تصمگسری را به حساب میهای تصمسممشارکت، موضوع« قلمرو»

« رمف»شوند. با تاکسد بر های استراتژیک ختم میتاکتسکی شروع شده و به تصمسم

 ی( رامشارکت، هر دو شسوه مشارکت مستقسم و غسرمستقسم )مشارکت بر مبنای نمایندگ

سستم مشارکت، دامنه افراد درگسر در س« حدود»گسرد. با امران نظر در در نظر می

-ر میگسری مد نظر قراعی آن ا را در فرآیند تصمسممشارکتی و حدود درگسری اجتما

مشارکت، این ترریف، سطحی )سطوحی( از سازمان را « سطوح»دهد. با نگرش بر 

مبنای  آورد. و سرانجام این ترریفافتد را به حساب میکه در آن مشارکت اتفاق می

ا سمی یدهد که ساز و کارهای رگسری مشارکت را مورد لحاظ قرار میقانونی شکل

 غسررسمی را در بر گسرد.

 

 1سیر تکوین مدیریت مشارکتی -6-3
 مشارکت یک مف وم قدیمی است که ریشه در اداره امور عمومی و افکار مذهبی

ورد م« شورا»دارد. به عنوان مثال، مشارکت بر مبنای مشورت در اسلام تحت عنوان 

موری کند در اا مکلف میتوجه قرار گرفته است. قرآن کریم  به طور صری  مدیران ر

 گسری ب ردازند.که نساز به تحقسق و تفحص دارد بر مبنای مشورت به تصمسم

 رتی رغم قدمت تاریخی خود، برد از انقلاب صنبه هر حال، مدیریت مشارکتی علی

 ساختار،  ؛های کلاسسکبه صورت علمی مورد بررسی قرار گرفت. پسدایش نظریه

 ر دادندها مورد تاکسد قراو نظم و ترتسب را در سازمان گرایی، عقلایی بودن،تخصص

سانی (. تضادهایی که فلسفه کلاسسک با روح و روان ان1990)ویلسون  و روز بفلد، 

 داشت، موجب گشت توجه به روابط انسانی مرطوف گردد.

ایط ( و همکارانش سری کردند بسن شر1984التون مایو )اوبرایان،  1932در سال 

دیریت ای پسدا کنند. این مطالرات بر حسب تصادف، اهمست موری رابطههکاری و ب ر

ار، های کهای اجتماعی گروهمشارکتی را کشف کرد و رفته رفته با تاکسد بر جنبه

اقری کرد مشارکت وگذاری شد که سری میپایه« روابط انسانی»مکتب جدیدی با نام 

 را مورد تشویق قرار دهد.

                                                
1- Participative Management 
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(، 1961(، لسکرت )1955ار اندیشمندانی چون آرجریس )مدیریت مشارکتی با ک

، ( رو به رشد ن اد و با اشکال و عناوین مختلف1986( و لاولر )1968هرزبرگ )

های ههای ب بود کسفست، و گرونظسر مدیریت بر مبنای هدف، نظام پسشن ادها، گروه

یکی از  خودگردان به حسات خود ادامه داد. امروزه مدیریت مشارکتی به عنوان

 های سازمانی و مدیریتی مختلفی درعناصر تئوری نئوکلاسسک مطرح است. تئوری

 : ا شاملترین آناند که م مگسری مشارکتی شکل گرفتهها با تاکسد بر تصمسمطول سال

 یادگسری سازمانی )داگسون، (،1992مدیریت کسفست فراگسر )گرانت و همکاران، 

( و دموکراسی صنرتی )دربر، 1992و لاولر، دهی )براون نظریه قدرت ،(1993

 ( است.1996

 نتسجه های مدیریتی پویا که نقش م می در توسره منابع انسانی و دریکی از نظام

ان ه عنوفرایند توسره سازمان دارد، نظام مدیریت مشارکتی است. این نظام مدیریتی ب

ق های موفی آزمونیک نظام مطلوب و کارآمد هم از لحاظ نظری و هم از لحاظ عمل

ر حال اکنون در کشورهای پسشرفته و نسز در کشورهای دخود را گذرانسده است؛ و هم

ه کجایی توسره کاملاً مورد استفاده بوده و از جایگاه مناسبی برخوردار است. از آن

د ر فرایندباشد و هر گونه توفسق بنایی فرایند توسره میمنابع انسانی از عوامل زیر

، ین رویدار یک سازمان مشروط به توفسق در توسره منابع انسانی است، از اتوسره پا

-می های مدیریتی توسره دهنده منابع انسانی آشکاراهمست و ضرورت توجه به نظام

 شود.

ا نظام مدیریت مشارکتی، نظام همکاری فکری و عملی کلسه اعضای یک سازمان ب

اره نظام، کلسه افراد سازمان، دربسطوح مختلف مدیریتی آن سازمان است. در این 

ل آن را وری سازمان، فرالانه اندیشه کرده و حاصهای حل مسائل و ارتقاء ب رهروش

ز یک اکنند. بدین طریق سازمان ها و پسشن ادها به سازمان ارائه میدر قالب طرح

 نظام همفکری و 

 بسری دردیریتی به ترجوید. نظام ماندیشی برای رسسدن به اهداف سازمان ب ره میهم

 ار و واقع نوعی نظام مدیریت شورایی با شکل خاص خود است. در این نظام برای افک

ن ا گسری از آهای کلسه اعضای سازمان ارزش شایسته قائل شده و در تصمسمخلاقست

ر دترددی شود. وجود و جریان این نظام نتایم و پسامدهای مثبت و مطلوب ماستفاده می

 .کنده در مجموع نقش م می در فرایند توسره منابع انسانی ایفاء میبر دارد ک

 

 ابعاد نظام مشارکت -4-6
در این نظام، کارکنان سازمان به صورت فردی نظرات و : نظام مشارکت فردی -

 دهند.رسد، ارائه میپسشن ادهای خود را در هر موردی که به نظرشان می

یش کسفست پسشن اد و بالا بردن درصد به منظور افزا: نظام مشارکت گروهی -

های مشارکت کارکنان و ارائه پسشن اد و همچنسن افزایش درصد اجرای پسشن ادها گروه
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 شوند.ب بود کسفست تشکسل می

و  نظر به نقش م م خانواده کارکنان در تشویق: نظام مشارکت خانواده کارکنان -

دران، کار پ توان با محسطنان را هم میترغسب آن ا و ایجاد انگسزه کاری، خانواده کارک

سشن اد ها پمادران و همسرانشان آشنا ساخت و از آن ا نسز در مورد ب بود مستمر فرالست

 گرفت.

ه مشتریان هر سازمان به دلسل ارتباط نزدیک با آن ب: نظام مشارکت مشتریان -

دارد، پی مشارکت و نقاط قوت و ضرف فراوانی که در ارائه خدمت سازمان وجود 

ی به اتواند کمک قابل ملاحظهبرند. توجه به نظرات و پسشن ادهای مشتریان میمی

 ب بود کسفست کالاها و خدمات و در ن ایت، رضایت مشتریان کند )زراعت پسشه،

1380). 

 

 نیازهای مدیریت مشارکتی پیش -5-6
د، شونمی یک اشتباه کلی که مدیران در مرحله استقرار مدیریت مشارکتی مرتکب

 ا دعوترکنند تن ا کاری که باید انجام دهند آن است که کارکنان آن است که فرب می

 ه مسالهککنند. در حالی به مشارکت کنند درست مثل م مانی که به خانه خود دعوت می

 تر از صرفاً یک دعوت ساده است.پسچسده

ا ند، بانتی کار کردهباید در نظر داشت افرادی که در یک ساختار سلسله مراتبی س

ن اند و در مقابل تغسسرات مقاومت خواهند کرد. حتی ممکوضع موجود عادت کرده

ز هند اداست برضی از کارکنان نخواهند مسئولست بسشتری را ب ذیرند. آن ا ترجس  می

ر دارکنان کبسنانه نباشد که انتظار داشته باشسم همه  مدیر دستور بگسرند. شاید واقع

شتاق سری اداری شرکت کنند. برای تأمسن مشارکت آن دسته از کارکنان که مگتصمسم

 مشارکت هستند باید زمسنه و بستر مناسب را فراهم ساخت.

تواند در خلاء اتفاق بسافتد. وقتی گسری نمیتصمسم: هاها و اولویتاهداف، ارزش -1

که د، قطراً از تر  اینها توجسه نشده باشنها و اولویتکارکنان در مورد اهداف، ارزش

گسری مشارکتی اجتناب خواهند مورد مواخذه قرار نگسرند از ورود به فرایند تصمسم

وجود  1کرد. نتسجه یک بررسی پسرامون مشارکت کارکنان در بخش دولتی استرالسا

-دادند. این تحقسق نشان میاهداف روشن را از عوامل اثربخشی مدیریت مشارکتی می

ها کارکنان بسشتر اثربخش خواهد بود اگر شرایط زیر در سازمان دهد که مشارکت

 وجود داشته باشد:

-اهداف روشن، تر د و حمایت مدیران ارشد و جوی که خلاقست را تشویق می -1

 کند.

 اعتماد بسن کارکنان و مدیریت. -2

 کی خوب، امنست شغلی و روابط کار خوب.یشرایط کار فسز -3

                                                
1- NEPSC 
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 ای هماهنگی تغسسر.افراد آموزش دیده بر -4

 پذیر و باز.نگرش انرطاف -5

ه باید ب ها، کارکنانها و اولویتهمانند اهداف، ارزش: روش مؤثر انتقال اطلاعات -2

 گسریگسری مشارکتی دسترسی داشته باشند تا امکان تصمسماطلاعات مربوط به تصمسم

 شکل ومرد و یافتن آن برای آن ا فراهم باشد. اطلاعات اغلب به صورت مجزا وجود دا

ً برای تأمسن نسازهای گروه ند، کنگسری مشارکت میهای مختلف که در تصمسمغالبا

عاتی های اطلاتوانند در توسره سسستمها میبسسار پسچسده یا ناکافی است. سازمان

تا  کنند مناسب اقدام نمایند. به علاوه باید کوشش خود را روی تحقسقات خاصی متمرکز

 های علمی م می را برای تس سل تغسسر فراهم کنند.ا تشخسص و در مسائل ر

های اساسی و بحرانی در تحقق مدیریت بدون شک اطلاعات یکی از پسش شرط

مشارکتی است و امکان ندارد بدون س سم شدن در اطلاعات، مشارکت مؤثر صورت 

وزش طریق آم تواند به طرق مختلف تأمسن شود. اما لازم است ازگسرد. اطلاعات می

 ا به های حمایتی اطمسنان حاصل کرد که کارکنان یا نمایندگان آنمناسب و فرالست

 اطلاعات مناسب دسترسی دارند.

ی گسری مشارکتباید برای کارکنان فرایند تصمسم: گیریتعریف فرایند تصمیم -3

 فهای مختلروشن باشد تا انتظارات خود را در آن چارچوب تنظسم کنند. برنامه

های کاری تسم»و « نظام پسشن ادها»، «کسفست»های ب بود مشارکت مانند حلقه

هر یک فرایند خاص خود را دارند که لازم است به روشنی تبسسن و « خودگردان

 فرموله شده باشند.

ندیشه اهای ذهنی و توان به یافتهتکنسکی است که از طریق آن می نظام پیشنهادها:

استای رهای ب سنه در حلسائل و ایجاد سئوالات جدید و راهسرمایه انسانی در حل م

 فرهنگ تغسسر و ب سازی مستمر سازمان دست یافت. در این نظام سری بر آن است

ا وعی بپسشن ادها از کارکنان، پسمانکاران، مشتریان و به طور کلی افرادی که به ن

 (.1380زاده، محمدی، تولستسازمان ارتباط دارند دریافت شود )شسخ

اری ها، گروه کوچکی از کارکنان در یک محسط کاین گروه های بهبود کیفیت:گروه

 های کنترل کسفست در محلمشابه یا در یک شغل مشابه و مرتبط است که فرالست

 دهند.کارشان را به طور داوطلبانه انجام می

های ترین سط  مشارکت در سازمان با تشکسل گروهعالی های خودگردان:گروه

سم لی تقسهای مستقآید. در این روش کارکنان سازمان به گروهخودگردان به اجرا در می

ً بالایی برخوردارند و همه فرالستمی ای هگردند که از اختسارات و تخصص نسبتا

موزش آورند )مرکز آدر میگسری و به اجرا مربوط به گروه خود را مستقلاً تصمسم

 (.1380مدیریت دولتی، 

گسری مشارکتی آن یک نکته قابل توجه در رابطه با تصمسم: زگاری مدیریتسا -4

تواند آن را پسشن اد کند و س س تصمسمات متخذه از است که مدیریت ارشد سازمان نمی
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بسند، کنار طریق مشارکت را به این دلسل که با تصمسم شخصی خود سازگار نمی

تصمسم یا پسشن ادی که توسط کارکنان بگذارد. این به مف وم آن نسست که مدیر با هر 

شود، موافقت کند. بلکه باید در نظر داشته باشد وقتی با پسشن اد کارکنان ارائه می

کند، چنسن مخالفتی باید در فرایند حل مسئله صورت گسرد؛ نه آن که به مخالفت می

عنوان مرجع حکمست ظاهر شود و تصمسمات را وتو کند. باید توجه داشت وقتی 

ها دید روشنی داشته باشند و به ها و اولویتارکنان درباره اهداف سازمانی، ارزشک

هایی گسری دسترسی داشته باشند، کمتر محتمل است تصمسماطلاعات لازم برای تصمسم

 اتخاذ کند که غسر مؤثر باشد.

مشارکتی و  کنان عنصر کلسدی در ایجاد فرهنگآموزش کار: آموزش مشارکت -5

 کاری را گسری است. آن ا باید بساموزند چگونه فرایندهایهای تصمسمامهموفقست برن

 های حل مسئله استفاده کنند.مورد تحلسل قرار دهند و از ابزارها و تکنسک

 اد ازاگر مدیران خواهان مشارکت کامل هستند، باید در نظر داشته باشند که افر

ارهایی اید ابزیکدیگر متفاوت هستند و بها با نظر توانایی انجام کار مولد و تبادل ایده

 دیویس،)گسری مشارکت داشته باشند برای آن ا فراهم ساخت تا به طور مؤثر در تصمسم

که  دهد(. نتسجه یک بررسی که در بخش دولتی استرالسا انجام گرفته نشان می1976

 دیرانمت مدت و بلندمدت( برای تأمسن نسازهای متفاولازم است منابع آموزشی )کوتاه

ان اذع و سرپرستان، کارکنان و نمایندگان آن ا، و متخصصسن فراهم باشد. این گزارش

 دارد که می

 اصول و سازند. و بایدهای آموزشی متداول، نسازهای مشارکت را برآورده نمیفرالست

های آموزشی برای مدیران گنجانده شود و یا های مشارکت در درو  دورهروش

 آموزشی نسز تأمسن گردد. های جدیددوره

باید توجه داشته باشسم که سسستم مدیریت مشارکتی : تعدیل شرایط محیطی سازمان -6

گسری نسست. موفقست این سسستم در گرو شرایط محسطی است یک ب ترین روش تصمسم

گسری مشارکتی، (. بنابراین، همواره با استقرار سسستم تصمسم1986)مسلر و مونگ، 

ای تردیل شوند که به عنوان عامل بازدارنده عمل های سازمانی به گونهسستمباید دیگر س

نکنند. ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، سسستم ارتباطات از جمله این عوامل 

های سازمانی بر سسستم مشارکتی هستند. نتسجه یک تحقسق در رابطه با تأثسر فرهنگ

گسری مشارکتی به های تصمسمال روشدهد که اعم( نشان می1993)ولش و همکاران، 

 کار گرفته شده در 

-های روسسه نتسجه مرکو  به بار میهای امریکایی در بستر فرهنگی سازمانشرکت

های بازدارنده و دهد که روی نسروآورد. نتسجه تحقسقاتی از این دست به ما هشدار می

گسری مشارکتی را مسمهای تصجلو برنده سازمانی تأمل زیادی داشته باشسم و روش

 متناسب با 

های گسری یکسان به دستگاههای محسطی انتخاب کنسم و از تحمسل شسوه تصمسمویژگی
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 (.1380های سازمانی متفاوت اجتناب کنسم )رهنورد، اجرایی با ویژگی

ز مدیریت مشارکتی نگرش سازمانی باید عوب شود. اگر ا در مرحله پساده کردن

ست اکنسد؟ یک راه مرمول آن سازمان خود را چگونه توصسف میشما پرسسده شود که 

ها را بر حسب ساختار سلسله مراتبی توصسف کنسم. چنسن که وظایف و مسئولست

 خاصی که در آن کارکنان توسط مدیریت عالی نگرشی شما را به نمودار سازمانی

 کند.شوند، هدایت میکنترل می

 

 

 

 

 

 
 مانی سلسله مراتبی: نمودار ساختار ساز6-1شکل 

 

قدم مشود، تا اهمست کارکنان خط هرم سازمانی سنتی اغلب وارونه نشان داده می

هرم  (.1985ت و زمک، شرجوع را منرکس نماید )آلبردر ارائه خدمات به ارباب

-یسرجوع و همچنسن نقش مدیریت را در حمایت از کارکنان سرووارون اهمست ارباب

دیریت ی در معتقاد نویسنده، باید چنسن ترابسری از هرم سازماندهد. به ادهنده نشان می

ایت مشارکتی نسز ارائه شود تا ضمن پسوند زدن مدیریت مشارکتی به هدف تأمسن رض

 که افراد متفاوت فکر کنند.مشتریان، این جو سازمانی را ایجاد کرد 

شود ی میوقتی صحبت از مدیریت مشارکت: گویی و مدگراییاجنتاب از مبالغه -7

تم از مدیران و مشاورین مدیریت مشارکتی چنان به ترریف و تمجسد از این سسسبرضی 

ابل ها با کمک همسن روش قپردازند که گویا تمامی مشکلات سازمانمی گسریتصمسم

ً محاسنی را برای این سسستم تصمسم قات کنند که تحقسگسری ذکر میحل است. برضا

ایجی را که ( و یا نت1975، دیویس، 1984کند )ساشکسن، نمی انجام یافته آن ا را تأیسد

 دهند و اصلاً اند، به تمامی شرایط ترمسم میدر یک سازمان خاص به دست آورده

ا رهایی کار گوییگسرند. چنسن مبالغهگسری را نادیده میتصمسم های این سسستممحدودیت

ار د به کروز آن را در سازمان خو رساند که خسلی از مدیران به عنوان مدبه جایی می

ع ا موضوبندند و انتظار مرجزه دارند. این آگاهی باید در مدیران تقویت شود و بمی

 ورند.بسنانه برخورد کنند و انتظارات کاذب در سازمان به وجود نساواقع ،مشارکت

 یکی از مواردی که باع  سردرگمی کارکنان : مشخص ساختن ساختار مشارکت -8

ود، اب ام در خصوص ساختار مشارکت است. کارکنان باید تصویر روشنی از شمی

گسری داشته باشند. برای آن ا باید مشخص باشد که آیا موضوع موضوعات تصمسم

شود یا امکان مشارکت در تصمسمات های تاکتسکی محدود میمشارکت به تصمسم

تمامی سطوح سازمانی  استراتژیک نسز برای آن ا فراهم است؟ آیا درجه مشارکت در
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یکسان است؟ آیا مشارکت تن ا به سط  مدیریت عملساتی محدود است یا در تمامی 

سطوح سازمانی گسترش دارد؟ آیا مشارکت از نوع مستقسم است یا غسرمستقسم؟ 

 (1988)رهنورد، 

فراد کنند امدیرانی که دارای سبک آمرانه هستند، عموماً سری می: سبک رهبری -9

ن حالت، گسری مشارکتی یا نظایر آن کار کنند. در ایهای تصمسمکنند در تسم واداررا 

ل شده شود که توسط مدیریت به کارکنان تحمسمشارکتی به چسزی تبدیل می گسریتصمسم

 گسریآورند قانونی کردن ساختار تصمسمو تن ا موفقستی که مدیران به دست می

 ورآمد ور بدهند سسستم مشارکتی به طور کامشارکتی است، اما قادر نخواهند بود دست

ری گسهماهنگ کار کند. عوارضی که اعمال نگرش آمرانه در رابطه با سسستم تصمسم

 آورد شامل موارد زیر است:مشارکتی ببار می

د کارکنان تضاد آشکاری بسن سسستم مشارکتی و مدیریت آمرانه احسا  خواهن -

هد گسری مشارکتی را باور نخوااز تصمسم کرد و ادعاهای مدیریت مبنی بر حمایت

 کرد.

 گسریمهایی را برای تصمسمدیران با سبک رهبری آمرانه مرمولاً چنان محدودیت -

 ماند.کنند که عملاً جایی برای مشارکت باقی نمیوضع می

 گسری، چارچوبرهبرای آمرانه در تفویض اختسار به زیر دستان برای تصمسم -

همان  کنند. یرنی همزمان ازکنند و به صورت کششی عمل مینمی اختسارات را ترریف

-اد میکنند و باع  سردرگمی افراند استفاده میاختسارات که به ظاهر تفویض کرده

 شود.

گر اوقتی ما یک مدیر با سبک آمرانه در رده عالی سازمان داشته باشسم حتی  -

زودی  با موفقست باشد، اما بههای پایسن توأم گسری مشارکتی در ردهسسستم تصمسم

ر آن ا و کا هاگسرد و ایدهکارکنان متوجه خواهند شد که مدیریت عالی آن ا را نادیده می

 را نامربوط و 

 کند.فایده تلقی میبی

ی، بنابراین به خاطر کلسدی بودن نقش رهبری در استقرار نظام مدیریت مشارکت

کنند  خود، باید و نبایدهایی را رعایتباید مدیران ضمن تجدید نظر در سبک رهبری 

ورد مهای کاری به شرح زیر ( در رابطه با ایجاد تسم1998که بوش و همکاران وی )

 تأکسد قرار 

در  رودمی انتظار توانند قابل ترمسم به کلسه مدیرانی باشند کهاند و برخی از آن ا میداده

 د نشانحمایتی و مشارکتی از خومرحله استقرار و تداوم مدیریت مشارکتی، رفتارهای 

 : دهند

 نشان دادن تر د خود به مشارکت. -1

 ایجاد اعتماد. -2

 برخورد مساوی و عادلانه با همه. -3
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 منرطف بودن در رابطه با گرایشات افراد. -4

 گوش دادن و شنسدن. -5

 مشورت کردن و اطلاع دادن. -6

 اجتناب از تحمسل دستور کار خود. -7

 ز تضاد.جلوگسری ا -8

 

 ی اجرای نظام مشارکتیوهای فرآرموانع و محدودیت -6-6
یت مدیر عدم اعتقاد کارکنان به نظام: عدم باور و اعتقاد کارکنان به نظام مشارکت -1

ر دمشارکتی ناشی از برخورد سطحی و ظاهری شماری از مدیران با آن است. آنان، 

ظرات ن، اما در عمل هسچ گاه به ظاهر خواهان شرکت کارکنان در امور سازمان هستند

، در امور که مشارکت افرادگذارند. این گروه از مدیران، از حس  اینآن ا وقری نمی

ن کسب آید و یا فقط خواهاجنبه مردم پسندانه دارد در پی تقویت روحسۀ آنان برمی

 کتشارمحبوبست برای خویش هستند و این در حالی است که کارکنان علاقمند هستند. م

 آن ا در امور واقری بوده و تن ا جنبه تشریفاتی نداشته باشد.

 لی دراز آنجایی که مدیران عالی حمایت کننده اص: عدم ت(بیت مدیران ارشد لای  -2

د ت ارشاجرای نظام مشارکت هستند، تجربه نشان داده است که تغسسر زود هنگام مدیری

ً اجرای آن را به ترویق خواه ت امنس هایی کهد انداخت. در سازمانیک سازمان، یقسنا

اند نتقالشغلی و نظام ارشدیت وجود ندارد. مدیران هر لحظه در انتظار ترویض، و یا ا

 کند.ثباتی سازمان را ت دید میو در نتسجه بی

ن در کارکنان سازما: عدم توجه مدیران به سهم کارکنان از منافع حاصل از مشارکت -3

ه ککنند که مطمئن شوند در نتسجه آن چسزی مشارکت می صورتی با علاقه در امور

که  کنندمطلوب آنان است، عایدشان خواهد شد. لسکن، هر از گاهی مدیران تصور می

منفرت حاصل از مشارکت فقط مخصوص سازمان است و کارکنان س م اندکی در این 

ت شارکبرای م مسان دارند. نتسجه عمل این گروه از مدیران، سلب انگسزه در کارکنان

 در امور سازمان است.

ران شماری از مدی: عدم دستیابی مدیران به منافع حاصل از مشارکت در کوتاه مدت -4

ون در کنند و چجویی مادی از آن غالباً ترجسل میبرای اجرای نظام مشارکت و ب ره

ً مادی است، به دست نمی به  دآورنکوتاه مدت نتایم مورد انتظار خود را که عموما

 سشتر،عناوین مختلف چون عدم ارتباط مستقسم بسن مشارکت و رضایت شغلی با تولسد ب

 آیند.درصدد ترطسل و یا تغسسر مسسر فرایند اجرایی نظام مزبور، برمی

یکی از وظایف اصلی و حساتی : عدم توجه به اهمیت آموزش برای مشارکت بهتر -5

ترین رکنان آگاه و توانمند یکی از م مدر هر سازمان، آموزش کارکنان است. داشتن کا

عوامل مؤثر در مسزان کارآیی نظام مشارکت است. کارکنان از طریق آموزش با 

ها ها و برنامههای سازمان آشنا شده، مشکلات و موانع اجرایی، طرحاهداف و سساست
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ان را خواهند شناخت و در ج ت حل و رفع آن ا تلاش خواهند کرد. اما، برخی از مدیر

هایی را متقبل شوند، مرمولاً برای این دانند بابت آموزش باید هزینهکه میبه دلسل این

 دهند.ریزی شده انجام نمیمنظور کوشش برنامه

زمان چرا یک سازمان موفق است و سا: کههایی از قبسل اینسؤال: ضعف مدیریت -6

 اکثر هاییه چنسن سؤالدیگر ناموفق؟ همسشه ذهن ما را مشغول کرده است. در پاسخ ب

 شود مدیریت آن است.صاحبنظران مرتقدند آنچه که باع  موفقست یک سازمان می

 برخی از مدیران از دموکراتسک شدن سازمان و مشارکت واقری افراد در سازمان

ور از شود که کنترل اموحشت دارند. چرا که، عقسده دارند انجام این کار موجب می

د کننیبه دست کارکنان بسافتد. این گروه از مدیران احسا  م دست آن ا خارج شده و

قع، شود. در وادخالت دادن کارکنان در حل مسائل سازمانی به ضرف آن ا تربسر می

ف شان است که خود به ضرتوان گفت احسا  آنان ناشی از عدم اعتماد به نفسمی

 گردد.مدیریت آنان باز می

لی هر قدر کارکنان در سازمان امنست شغ: سازماناحساس عدم تعل  کارکنان به  -7

 واره یکود، همهای مادی و مرنوی آن ا نسز به اندازه لازم تأمسن نشنداشته باشند و نساز

رد نوع خصومت و بسگانگی نسبت به آن پسدا خواهند کرد. چنسن افرادی احتمال دا

ن ، در نظر آناخود ب ندارند. برلاوه یزندگی شغلی خود را جدای از زندگی شخص

ٌ  مکانی برای کسب درآمد است. نتسجه این پندار، سلب انگسزه د ً ا ر آن سازمان صرفا

 برای مشارکت است.

ط آنکه شرایها بیبرخی از مدیران سازمان: فقدان شرایط مناسب برای مشارکت -8

ا ای اجرهلازم را برای اجرای نظام مشارکت داشته باشند به طور کورکورانه از نظام

 ی واحدیکنند. طبق تئوری اقتضایی هسچ سبک مدیریتها تقلسد میشده در سایر سازمان

 ر گونههها بتواند موفق و مؤثر باشد. چرا که، برای وجود ندارد که در همه موقرست

، ای از مدیریت وجود دارد، اگر این تناسب رعایت نشودموقرست خاصی سبک ویژه

 د. مدیریت، موفق و مؤثر نخواهد بو

 اره نشانب که تحقسقات در اینبه رغم این: عدم تمایل برخی از کارکنان به مشارکت -9

ود شاذ میدهد که اکثر کارکنان مایلند در تصمسماتی که در رابطه با کار آن ا اتخمی

مه ههای فردی شاید این تصور که دخالت بسشتری داشته باشند، با توجه به تفاوت

 کارکنان 

یاد های سازمانی هستند، زها و فرالستگسرینتظر مشارکت در تصمسمصبرانه مبی

ای قهگونه علاگسری هسچمقرون به واقرست نباشد. چنانچه کارکنان به موضوع تصمسم

شود  که مورد مشورت قرار گسرند ممکن است تصمسماتی اتخاذنداشته باشند، زمانی 

 که از کسفست پایسن برخوردار باشند.

 

 آمیز نظام مشارکت ودهایی برای اجرای موفقیترهنم -7-6
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ظام نسازی پر واض  است که شناخت موانع مزبور به تن ایی ما را قادر به پساده

نی ی، و فسازد. اتخاذ تدابسر به منظور ایجاد زیربناهای فرهنگی، اجتماعمشارکت نمی

رای برو، ین قبل از اجرای نظام مزبور نه تن ا مفسد است بلکه ضرورت دارد. از ا

 اجرای کارآمد نظام مشارکت باید به رهنمودهای ذیل توجه کرد. 

ند مدیریت عالی سازمان باید حضور فرال در فرای: حمایت و تعهد مدیریت عالی -

-کتهای مشاراجرای نظام مشارکت داشته باشد. تا زمانی که مدیران عالی از کوشش

این  منابع مالی و وقت و تلاش مصروفجویانه برای ب بود امور پشتسبانی نکنند و 

 لاحظهفرایند نسازند، احتمال اندکی وجود دارد که فرایند مزبور پسشرفت در خور م

 پسدا کند.

هند بدون شک رویکردهای مشارکت جویانه به نتسجه نخوا: حمایت و تعهد کارکنان -

کتی ی مشارهاظامکه، کارکنان از آن ا پشتسبانی کنند. تحقسقات درباره نرسسد مگر این

ح به شر دهد که برای پشتسبانی مستمر و دراز مدت کارکنان باید چ ار ویژگینشان می

مدت  کار،  پسوند بلندذیل فراهم شود. استقرار نوعی از مشارکت در سود یا ب ره

ی های حقوقی و منزلت شغلی و تضمسن حقوقاستخدامی و امنست شغلی، کاهش تفاوت

 فردی.

 های مشارکت جویانه کامسابزمانی کوشش: عنوان کوششی بلند مدت مشارکت به  -

د. بگسرن شوند که مدیریت و کارکنان آن ا را به عنوان فرایندهای بلندمدت در نظرمی

-اریبرای دشو« ای سریع و فوریراه چاره»هر از گاهی مدیران و کارکنان در طلب 

 تاب بهشتوان با ضاع کاری را نمیهای ب بود اوها هستند، در حالی که بسشتر برنامه

 انجام رساند و برای موفقست نساز به زمان و کوشش جدی دارند.

مشاور شایسته کاردان  فردی است که در : انتخاب مشاوران شایسته و کاردان -

 های علمی وقلمرو پرورش م ارت مشارکتی صاحب علم و تجربه است. گر چه زمسنه

ناسی شمتنوع است، بسساری از آنان در قلمرو پویایی  گونه افراد بسسارتجربی این

ات های مشاوره مرلومگروه، روانشناسی اجتماعی و بالسنی یا راهنمایی و م ارت

 د.زیده شوتواند از افراد درون یا بسرون سازمان برگاند. مشاور میگسترده کسب کرده

فرهنگ، و نه مشارکت در سازمان باید به یک : مشارکت به م(ابه یک فرهنس -

 گذر تبدیل شود. در این صورت همه افراد سازمان به طور مشترک اینهوسی زود

 باور را پسدا 

رکت کنند که در موقع بروز مشکل با هماهنگی و همکاری یکدیگر در محل آن مشامی

ود کنند. در یک فرهنگ مشارکتی، نوعی احسا  مسئولست و مالکست در افراد به وج

نگی سن فرهجه آنان تر د بسشتری به سازمان پسدا خواهند کرد. وجود چنآید و در نتسمی

ند به شود تا اعضای سازمان از خود ابتکار عمل به خرج دهند و بتواننسز موجب می

 دهد از خود واکنش مناسبسرعت در برابر تغسسراتی که در محسط سازمان رن می

 نشان دهند.
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با  های مشارکتیکرد اقتضایی، اگر برنامهطبق رو: انتخاب مناسب برنامه مشارکت -

ه د و بتوجه به شرایط فرهنگی و اجتماعی حاکم بر سازمان به طور مناسبی انتخاب شو

 ن وقتیسازد. به طور کلی مدیرااجرا درآید، نتایم مثبت خود را به سرعت آشکار می

 هایسازی نظام مشارکت در سازمان خود برآیند، از مسان برنامهدرصدد پساده

 مشارکتی 

سفست، های کقهحل: ها عبارتند ازهای مختلفی را انتخاب کنند. این گزینهتوانند گزینهمی

بنای های مالکست کارکنان، مدیریت بر مهای خودگردان، طرحنظام پسشن ادها، تسم

 هدف و ... .

 

 ها در مدیریت مشارکتینقش -8-6
 :گرددها پدیدار میوعی از نقشضمن حرکت سازمان به سوی مدیریت مشارکتی تن

رد در فرایند مدیریت مشارکتی، مدیریت ارشد نقش مرکزی دا: نقش مدیریت ارشد -

یت ن مدیرای که ایهای چندگانهکه باید رهبری را از بالای هرم به اجرا درآورد. نقش

رکت های مدیریت مشاکند گریز ناپذیرند، و بدون درگسری آن بسشتر کوششبازی می

 رهبری آرزوی»ف کردن وقت و منابع سازمان است. نخستسن نقش چنسن مدیرانی تل

 ز هر کساآرزوی بلند به این مدیریت ترلق دارد، و آفریده اوست. او بسش : است« بلند

ه ای دادجها و باورهایی که در این آرزوی بلند دیگری در سازمان باید بر اسا  ارزش

ع مناب« حمایت کننده»مدیریت عالی در نقش شده است رفتار کند. از سوی دیگر، 

دیریت گرداند. همچنسن مسازمان را به فرالست مرتبط با مدیریت مشارکتی متر د می

 هایعالی در نقش تصمسم گسرنده باید اطمسنان حاصل کند که تصمسمات و برنامه

-شها و اصول مدیریت مشارکتی را زیر پا نخواهد گذاشت و همه کنسازمان، ارزش

تر خواهد ساخت. سرانجام، های جاری، سازمان را به آرزوی بلند خود نزدیک

ند کدر فرآیند مدیریت مشارکتی را بازی می« کننده شرکت»مدیریت ارشد نقش یک 

 زیرا او درباره نتسجه کار دلسوز است.

 در این فراگرد، او نه در نقش رئسس، بلکه در نقش عضوی شایسته و کامل با

ت گسری شرکلست برابر برای اثر گذاشتن در پسامدهای کار در تصمسمحقوق و مسئو

 جوید.می

نقش  نقش مدیریت مسانی، در فرایند مدیریت مشارکتی همانند: نقش مدیریت میانی -

-مدیران ارشد، ولی در سطحی متفاوت است. در هر بخشی از سازمان، مدیران می

دیریت میت مشارکتی باشند. برلاوه، های اجرایی مربوط به مدیربایستی حامی فرالست

ن ا آبایستی مربی و رایزنی خردمند برای مجموعه زیردست خود باشند تا مسانی می

قش نیفاء اطمسنان پسدا کنند که از ترادلی درست در نگرش، م ارت و دانش لازم برای ا

 تازه خود در فرایند نظام مشارکت برخوردارند.

نظران، مدیران عملساتی در کامسابی فرایند گاه صاحباز دید: نقش مدیریت عملیاتی -
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دگرگونی به سوی مدیریت مشارکتی اثر حساتی و برابر با سایر مدیران دارند. مدیران 

عملساتی افرادی هستند که به طور منظم و مرتب با کارکنان تما  دارند. آنان شاید 

قش حساتی آن ا به صورت  های کارکنان آگاهند. در نتسجه، نب تر از نسازها و خواست

اجرای مدیریت مشارکتی، با کارکنان،  آید، بدین مرنی که در جریانکارگشا درمی

پردازند. دهد و به رفع آن ا میها و مسائل را با همکاری آنان تشخسص میموضوع

افزون بر آن، مدیران عملساتی نقش مربی و رایزن خردمند را در پسوند با کارکنان بر 

 گونه که مدیران مسانی در رابطه با ایشان بر دوش دارند. رد. درست همانع ده دا

ر سار دسرانجام، باید به یاد بس اریم که مدیران عملساتی اعضا شایسته و تمام ع

ران د دیگتوانند ماننفرایند مدیریت مشارکتی هستند که از حق برابر برخوردارند و می

 ند.های ارزشمند عرضه دارفکرها و اندیشه

ی را کارکنان در واقع کسانی هستند که به راستی مدیریت مشارکت: نقش کارکنان -

ارآمدی است. اگر مدیریت مشارکتی با ک« یاری دادن»سازند. نقش عمده آنان عملی می

عوب  ب ا باشد. درتواند گرانبه اجرا گذاشته شود. یاری این گروه به سازمان می

 :رجمهتنان باید بالا برده شود )پلونکت و فورنسه، دانش، م ارت و درجه استقلال آ

 .(1378طوسی 

 

 وی گیهای افراد مشارکت جو -9-6
نظران مرتقدند که مشارکت در امور، مختص افراد خاصی نسست برخی از صاحب

رند که نظران بر این باوتوانند در ج ت آن کوشش کنند. این صاحبو همه افراد می 

مانی و در هر رده شغلی، از قدرت مشارکت در کارها ها در هر سط  سازانسان

صد و در برخوردارند. اما برخی دیگر نسز مرتقدند که انجام این م م مختص نوابغ است

 دهند.م می از مشارکت را آنان انجام می

 : جو عبارت است ازبرخی از مشخصات افراد مشارکت

 ارائه وی بسسار با سرعت زیاد هاتوانایی ایجاد اندیشه: سلامت روانی و ادراکی -1

 آن ا به افراد بالا دست،

 توانایی ایجاد و ارائه پسشن ادهای جدید.: ابتکار -2

 و  هامتقاوت بودن از همکاران در ارائه دیدگاه: استقلال رای و قدرت داوری -3

 های نو.اندیشه

ن سازما جو نسبت به انجام امور و تأمسن هدفافراد مشارکت: مسئولیت پذیری -4

 کنند.مسئولست می احسا 

 

 جوهای سازمان مشارکتوی گی -10-6
 جو، عبارت است از:های سازمان  مشارکتبرخی ویژگی

پذیرد که مشارکت در سازمانی تحقق می: رقابت در آنها کامل و فشرده است -1
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 رقابت کامل بر آن حاکم باشد.

های مشارکت جو بر این انمدیران سازم: دسترسی مدیران به دانش گسترده -2

نند توایماعتقادند که دانش در سط  سازمانشان به وفور پراکنده است و خود به راحتی 

 واسطه دریافت کنند.های دیگران را مستقسم و بیها و دیدگاهاندیشه

 وجو، احترام به افراد است ویژگی دیگر سازمان مشارکت: احترام به افراد -3

 کنند. مان رشدتوانند همگام با نسازهای سازها بر این باورند که میکارکنان این سازمان

-جو، کارها به صورت گروهی انجام میهای مشارکتدر سازمان: کارگروهی -4

 شود. 

رداری ها و در نتسجه برخوبا این نوع سازمان: روابط دائمی و بلندمدت کارکنان -5

 هاست.سازمانهای این آن ا از امنست شغلی، از دیگر ویژگی

ن ه عنوابها همه مدیران تغسسر را در این سازمان: استقبال مدیران از عامل تغییر -6

ر آن ر برابدانند و با خشنودی آن را پذیرفته و دتن ا عامل پایداری و گریزناپذیر می

ی از کنند. طبسری است در چنسن سازمانی لازم نسست که مدیر بخش زیادمقاومت نمی

ین اه به با اندیشه درباره چگونگی برخورد با تغسسرات بگذراند. زیرا هم وقت خود را

 اند که تغسسر نوعی ارزش مثبت است.باور رسسده
 

 جوآینده مدیریت مشارکت -11-6
ستی توان به قاطرست و درجو نمیکه درباره آینده جنبش مدیریت مشارکتبا آن

ت و ه گذشته، نخست در قلمرو صنرسخن گفت ولی با در نظر گرفتن آن چه در چند ده

توان های گروهی، رن داده است میبازرگانی و س س در همه قلمروهای فرالست

ترش پایان است و راهی است که انت ا ندارد. گسپذیرفت که مشارکت یک فراگرد بی

دهد که  تواند اجازههایی که از آن به دست آمده میسودمندیو دامنه فراگرد مشارکت 

 آید صورت گسرد:هایی در این زمسنه به شرحی که در پی میییگوپسش

یی که هاگسرد و سازمانها فزونی میجو در سازماناستفاده از مدیریت مشارکت -

 ت.جو پدید نسامده باشند، وضری استثنایی خواهند داشهای مشارکها روشدر آن

گون کردن نگرش اکنون به دگرهایی که همجو در سازمانمدیریت مشارکت - 

های انجام دادن کار به اند ن ادینه خواهد شد و از یکی از شسوه مدیریتی خود دست زده

به نقل  1ر،سخواهد گردید )پلونکت و فورن ها تبدیلتن ا شسوه زندگی و کار در سازمان

 (.1383از طوسی، 

                                                
1- Plunkett & Fournier 
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 نظام پذیرش و بررسی پیشنهادها -12-6
کتی یریت مشارترین ابزار مدهترین و گستردرین، رایمتنظام پسشن ادها به عنوان ساده

ر های مؤثر در تغسسیکی از روشو ( 1378، طوسی، 1382زاده، علی پناهی، )صرافی

ر تمراشرایط کار و ایجاد زمسنه مناسب برای مشارکت کارکنان است. پسشن ادها نقش اس

راری در سازمان و برق شدن رهبری و نوآوری و ب بود در سازمان را با هدف ن ادینه

ن کارکنا  تمامنمایند و مرمولاً ترین سط  سازمان با بالاترین سط  آن ایفا میارتباط پایسن

 سازمان را شامل 

ریق طهمچنسن این نظام تکنسکی است که از  .(1371، دردانی، 1380شوند )الوانی، می

الات یجاد سؤر حل مسائل و اهای انسانی دهای ذهنی و اندیشه سرمایهتوان به یافتهآن می

ت های ب سنه، در راستای فرهنگ تغسسر و ب سازی مستمر سازمان دسحلجدید و راه

 .(2001تر، سیافت )مورگان و شو

ائل و توان به صورت ارج ن ادن به فضفلسفه به کار گسری نظام پسشن ادها را می

 افزایش حس ترلقهای انسان در محسط کار و برخورد با مشکلات کاری، توانایی

 ازمانسازمانی و ایجاد انگسزش در کارکنان، همسو کردن اهداف کارکنان با اهداف س

 و اشاعه فرهنگ مشارکتی و همکاری جمری در حل مشکلات و ب بود روابط کاری و

دیریت ترین ابزار م(. این نظام گسترده1380رفتار سازمانی نام برد )شسخ محمدی، 

ه الاخرمانبرداری از دانایی و به گردش انداختن اندیشه و بمشارکتی و عبارت از فر

ه رود بوپرهسز از ترویم روحسه استبداد به رای است و از این رهگذر سازمان آمادگی 

واری، به نقل از ک 1378کند )طوسی، دوره بلو  و ترویم روحسه مشارکت را پسدا می

1386). 

خدماتی  -های تولسدیر شرکتد 1950نظام پذیرش و بررسی پسشن ادها از دهه 

های دیگر کشورهای ج ان کشور ژاپن به کار گرفته شد و س س از سوی شرکت

یت ی هداپذیرفته و مرمول گردید. رواج این نظام به چنان گستردگی رسسده است که برا

ه های ملی و سراسری در برخی از کشورهای ج ان برپا گردیدو پسشرفت آن انجمن

ردریک ف»است به یاد آورده شود که این نظام نخستسن بار از سوی است. ولی شایسته 

ت. او در آغاز سده بسستم به عنوان جزیی از اصول مدیریت علمی طرح شده اس« تسلور

 ها و ابزار کارکارگر را باید برانگسخت تا برای ب تر کردن روش»: گویدمی

ارد، دکردن کار عرضه میپسشن ادهایی بدهد. و هرگاه کارگری پسشن ادی برای ب تر 

و  ل آیدسساست مدیریت باید آن باشد که از روش تازه تحلسل و باز شکافی دقسق به عم

 ازه برها برای ترسسن دقسق برتری نسبی پسشن اد تاگر ضروری باشد یک رشته آزمایش

روش  ضابطه ک نه به کار بسته شود. و هر گاه پی برده شود که برتری روش تازه بر

ذیرفته پتازه باید به عنوان مرسار در همه سازمان  مایان و آشکار است، روشک نه ن

تساز شود. کارگری که روش تازه را پسشن اد کرده است باید برای چنسن کاری از ام

 «. تکامل آن برخوردار گردد و پاداش نقدی به عنوان قدرشناسی از وی باید پرداخ
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از اینترنت دریافت شد نظام  1378آذر  8بر اسا  اطلاعاتی که در تاریخ 

یکا های متحد امرپسشن ادهای شرکت خودروسازی تویوتا در ایالت کنتاکی در ایالت

در  هایی درباره ب تر کردن کار است. در این شرکت،ای بارور از اندیشهسرچشمه

ن ا به % آ99هزار پسشن اد از سوی کارکنان داده شده که  40طول یک سال، به تقریب 

انند تودرآمده است و در این نظام هنگامی که اعضای گروه احسا  کنند که می اجرا

 ره ب تره پنداهای خود را بسان کنند و آن ا را به اجرا درآورند، با شوق و ذوق باندیشه

 آورند.کردن پسوسته روی می

های صنرتی کشور نسز به اجرا در شماری از شرکت 1360این نظام از دهه 

رد مده، موآها به دست هایی که در این گروه از شرکتو با توجه به کامسابیگذاشته شده 

ی و های صنرتی و بازرگانی قرار گرفته است. اثرات مثبت ماداستقبال دیگر شرکت

های آشکار در سودمندی آن موجب پخش و مرنوی این نظام به صورت گواهه

های انرگانی و سرانجام سازمهای صنرتی و بازها و دستگاهپراکندگی آن در سازمان

 گردید. یدولتی و آموزش

ل ، با توجه به آثار مثبت و سودمندی که این نظام در شمار قاب1377در سال 

های صنرتی داخلی و خارجی پدید آورده بود، دولت جم وری توج ی از شرکت

ن ردباسلامی ایران نسز با توجه به اهمست و ضرورت نقش مشارکت کارکنان در بالا 

در  های دولتی و افزایش رضایت و توان کاری کارکنان،کارآیی و اثربخشی دستگاه

 شورای عالی اداری چنسن تصویب کرد: 28/5/1377نشست مورن 

و  هاها، مؤسسات، شرکتدر کلسه وزارتخانه« نظام پذیرش و بررسی پسشن ادها»

ر اسا  بکر نام است، هایی که شمول قانون بر آن ا مستلزم ذها و کلسه دستگاهبانک

ردد و ای تنظسم و ارائه گنامهو آیسن مراحل مذکور در این مصوبه مطابق برنامه

 استقرار یابد.

 

 اهداف نظام پذیرش و بررسی پیشنهادها -1-12-6

 ل به شرحی است که در ذی« نظام پذیرش و بررسی پسشن ادها»های استقرار هدف

 آید:می

 ن حرمت و ارزش وجودی کسانی است که بار سنگسنتلاش در حفظ و بالا برد -1

 ند و چرخاندن امور یک سازمان یا مؤسسه دولتی و وابسته به دولت را بر ع ده دار

راهم کوشند تا با ایفای وظایف قانونی خود موجبات آسایش و خشنودی مردم را فمی

 آورند.

ربه اندیشه و تجپدید آوردن فضای مناسب برای شکوفا کردن و ب ره گرفتن از  -2

دن ده کرکارکنان سازمان و افزایش دامنه ترلق و دلبستگی آنان به ب تر کردن و گستر

 دامنه تولسدات و خدمات ایشان.

فراهم آوردن موجبات فضای آزاد و سالم برای طرح و نقد اندیشه و وسرت  -3
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دریافت، ها و بردباری جامره کارکنان از راه ها و تواناییدادن به دامنه آگاهی

ارزشسابی و نقد کردن پسشن ادهایی که از سوی جامره کارکنان برای ب تر کردن کسفست 

 شود. خدمات سازمان یا مؤسسه محل خدمت ارائه می

استقرار فضای شوق انگسز پذیرش مسئولست بسشتر برای آشکار کردن  -4

 ثربخش.های فردی و جمری به منظور ب تر کردن کار و ارائه خدمات اتوانمندی

 ت آمسز مسان جامره کارکنان در جبرقراری روابط و مناسبات انسانی حرمت -5

 مؤثرتر کردن آثار مطلوب خدمات سازمان یا مؤسسه.

ن های روانی و فشارهای عصبی در کار از راه فرآهم آوردن مسداکاهش تنش -6

ی هارین دشواحل برای از مسان برداشتگشوده برای اندیشسدن، سخن گفتن و ارائه راه

 کار.

ه راه ب ای ازهای جاری و سرمایهبالا بردن تراز کارآیی سازمان و کاهش هزینه -7

 کار گرفتن موارد مؤثر دانش و تجربه کارکنان.

رای های مرنوی و مادی بتقویت احسا  مسئولست در کارکنان و ایجاد انگسزه -8

در  ازندهسدید آوردن راه کارهای برانگسختن و به کار گرفتن توان بالای اندیشسدن و پ

 کار از سوی کارکنان.

 دل ذیر کردن فضای سازمانی و کسفست زندگی کاری. -9

-زهایجاد محسط مناسب و هوادار برای رشد، شکوفایی، ب بود، دگرگونی، تا -10

 گردانی و برتری جویی کارکنان.

سانی ی مردم و کهای تازه و ابتکاری برای جلب خشنودی و پشتسبانابداع روش -11

نان آعاطفی  شوند و استقرار پسوند عقلی ومند میکه از تولسدات یا خدمات سازمان ب ره

 با سازمان.

 آمدهای سخت و ناگوار دیوان سالاری.کاهش پی -12

 های سازمان.فراهم کردن موجبات مشارکت مردم در پسشبرد هدف -13

 ایجاد مشارکت بسن سازمان و مردم. -14

 جاد فرصت برای کارکنان ج ت پرورش استردادهای ن فته. ای -15

 های سازمان از طریق فراهم نمودنهای کارکنان با هدفهمسو کردن هدف -16

 منافع مشترک مادی و مرنوی.

 ایجاد احسا  نساز در کارکنان به تغسسر در ج ت ب بود امور. -17

ت و تی و افزایش کسفسهای جاری سازمان، ب بود روندهای عملساکاهش هزینه -18

 وری.ب ره

 

 های نظام موف  پیشنهادهاوی گی -2-12-6

نظام موفق پسشن ادها نظامی است که بتواند زمسنه لازم را برای حضور و مشارکت 

های از مرحله آموزش و ای که همه فرالستفرال همه کارکنان فراهم آورد. به گونه
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 دریافت 

ن ایی و اجرا، بدون وجود مانع س ری شود. نظام موفق های پسشن اد تا اعلام نتایم فرم

 آمده برخوردار است:های در پیپسشن ادها از ویژگی

 شرکت فرال همه کارکنان در ارائه پسشن ادها. -

 های مخصوص و ارزیابی آن ا.آسانی ارائه پسشن ادها با توزیع برگ -

 های گروهی.سوق دادن پسشن ادهای ارائه شده به سمت ارائه پسشن اد -

-هجلب مشارکت پسشن اد دهندگان در اجرای پسشن ادها و جلب همکاری همه رد -

 های شغلی سازمانی.

 

 تأثیر فرهنس سازمانی بر مدیریت مشارکتی -13-6
گسرد اجرای مؤثر یک سبک مدیریت مشارکتی توسط فرهنگ سازمانی صورت می

ننده زگارند. عوامل ترسسن کشود که با آن ساو در ن ایت به کمک عواملی مشخص می

 در 

یگر گذاران، تاریخچه، فرهنگ ملی کشور و مواردی دگسری فرهنگ شامل بنسانشکل

 که ترسسن کننده موفقست مشارکتی خواهد بود.

صسات گذارانی با آن دسته خصوهای ایجاد شده از سوی بنساناول از همه، فرهنگ

 ، بستر مساعدتری را برای ایجاددهندفردی که سبک رهبری مشاکتی را رواج می

سستم سگذاران، مسئولان اصلی برای خلق مشارکت ممکن به همراه خواهد داشت. بنسان

ا یک بها را به طور هماهنگ و منظم همراه ارزشی هستند. بنابراین اگر آنان ارزش

ن اه چندنسبک مدیریت مشارکتی انتقال نداده باشند از همان ابتدا فرهنگ از یک پایه 

 مناسب برای مشارکت برخوردار خواهد بود.

ت دوم تاریخچه سازمان است که به عنوان عامل ترسسن کننده فرهنگ بر امکانا

ها رزشاسازی، در صورتی که وقایع گذشته گذارد. این پسادهاجرای مشارکت تأثسر می

قبسل  تر خواهد بود و در صورت رواج ایندموکراتسک و مشارکتی را حمایت کند ساده

شت ها، پس از یک دوره طولانی حمایت از آن ا چشمگسر خواهد بود. یرنی گذارزش

 ها منجر خواهد شد.زمان به تقویت و پذیرش این ارزش

 دفرهنگ ملی سومسن عامل ترسسن کننده فرهنگ سازمانی است که بنا به نظر هافشت

فاصله مسزان جه و از پنم جنبه بر اجرای مدیریت مشارکتی اثر دارد؛ کشوری با در

-دهند که مستلزم مشکلات عدیدهگسری نشان می، گرایش به تمرکز در تصمسمقدرت بالا

های با درجه بالایی از فاصله قدرت ای برای مشارکت پرسنل است. بنابراین فرهنگ

به ایجاد  فردگرازمسنه مساعد چندانی ج ت امور مشارکتی نسستند. اجتماعات شدیداً 

پذیری و استقلال و مسئولست مایل دارند که در آن ا کار فردی توأم باهایی تفرهنگ

ایست که فرد مسئله گرایش به گریز از شرایط عدم اطمسنانخدمات فردی باشد.  جبران

کند. از طرفی اجرای مدیریت مشارکتی در مواج ه با آن شرایط با احتساط رفتار می
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رود است. زیرا از هر یک انتظار می نسازمند وجود جو اعتماد مسان افراد سازمان

تصمسمات مناسبی را ج ت کسب ب ترین نتایم ممکن اتخاذ کنند. در این صورت، 

سنان پذیرفته شود، لذا شود که باید مسزان مشخصی از عدم اطمطبسری است تأکسد 

با گرایش زیاد به پرهسز از شرایط عدم اطمسنان برای اجرای این سبک  هایفرهنگ

آخرین مسأله در بح  فرهنگ ملی،  .(1984مناسب نسستند )بلسک و موتن، مدیریت 

است، که احتمال توقف مشارکت را در قالب فشارهایی  مدتدیدگاه بلندمدت یا کوتاه

دهد. مطالراتی که در رابطه با نتایم مدیریت الشراع قرار میج ت کسب نتایم تحت

تظار نتایم سریع و آنی داشتن از اجرای مشارکتی انجام شده، مبسن این نکته است که ان

ً این که سازگاری و توافق با این سبک این سبک مدیریت غسرممکن است. خصوصا

نسازمند ارتقای زیاد سط  آموزش، تغسسرات سسستم اطلاعاتی، سسستم جبران خدمات 

-تواند فوراً صورت گسرد. در این حالت فرهنگپرسنل و سایر موارد است. پس نمی

 مدت، بستر مناسبی برای توفسق مدیریت مشارکتی نسستند.با گرایش کوتاههایی 

دم عگسری ج ت اجرا یا به عنوان یک نتسجه باید گفت که سازمان قبل از تصمسم

رار بایست تحلسل قبلی و مقدم فرهنگ خود را مد نظر قاجرای مدیریت مشارکتی می

اد اجرای مدیریت مشارکتی ایجدهد. در صورتی که فرهنگ سازمانی موانری در راه 

ا یاست  کند، سازمان باید از خود ب رسد که آیا ایجاد تغسسراتی در فرهنگ آن مناسب

نه  اده وخسر؟ زیرا فرهنگ نتسجه یک فرایند اجتماعی پسچسده بوده لذا تغسسر آن نه س

 .(1384باشد )شرکت، سریع است اما غسرممکن نسز نمی

رویم وش سازمانی، استفاده از مدیریت مشارکتی و تکه برای افزایش هنتسجه این

 های مدیریت وشود. استفاده از سبکفرهنگ مشارکت ابزار قدرتمندی محسوب می

 رهبری مشارکتی به مرنای واقری باع  رشد کارکنان شده و حس ترلق و وابستگی

ه بآن،  هدهد. درک صحس  مدیران از مشارکت و اعتقاد بآن ا به سازمان را افزایش می

ردن کشود تا کارکنان از کار کار گسری درست آن در ابراد مختلف سازمان موجب می

ؤثر مدر سازمان احسا  اقتدار و غرور کرده و خود را در موفقست یا شکست سازمان 

-هآموخت شود و اطلاعات، دانش وبدانند. لذا در آن ا حس همدلی و همبستگی ایجاد می

ین ا. در کنندادله کرده و در انجام امور یکدیگر را کمک میهای خود را با دیگران مب

رکت ها مشاها کارکنان در شناسایی مسائل م م، طراحی راهبردها و برنامهسازمان

 کرده و از اهداف سازمان و وظایف خود درک صحسحی دارند. 
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Management, international Management, FEBR,PP.9-10.  
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 مقدمه -1-7
ر کععار و فرالسععت سععازمان یافتععه ب ردازنععد د هععر گععاه گروهععی از افععراد در سععازمان بععه

 صورتی که فاقد مجموعه قوانسن مدون ج ت انجام امورشان باشند، دچعار مشعکل شعده و

ا و هعکننعد. امعا اگعر آن عا ج عت رسعسدن بعه هعدفهای یکدیگر اختلال ایجعاد معیدر فرالست

را بععه  هععا و وظععایفهععای مععورد نظععر، خععود را سععازمان داده، مسععئولستتحقععق مأموریععت

 خععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععوبی تقسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععسم کننععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععد و 

 ای از قععوانسن را ج ععت ترامععل بععا یکععدیگر و پاسععخگویی بععه محععسط تععدوین کننععد،مجموعععه

ه شعود. البتعه هعر سعاختار سعازمانی کعه تصعور کنسعد، همعان طعور کعکارها ب تر انجام معی

 هععای را نسععز بععه همععراهسععازد، محععدودیتهععا را فععراهم مععیزمسنععه مسععاعدی بععرای فرالسععت

 اشت.خواهد د

، هعامشعیها، فرایندها، خطها و روشوقتی طراحی سازمان و ساختارهای آن، سسستم

ای اسععت کععه سععازمان قععادر بععه دسترسععی بععه قععوانسن و مقععررات و سسسععتم پععاداش بععه گونععه

هععای خععود نسسععت، بععه تغسسععرات و اصععلاحات ترععدیل کننععده نسععاز دارد. در یععک مأموریععت

 انعد کعه همعۀ کارکنعان راای طراحعی و مشعخص شعدههعا بعه گونعهسازمان هوشمند، سسستم

ا تعکوشعند سعازد. طراحعان و رهبعران معیها قادر میبرای دستسابی به اهداف و مأموریت

 اغلب تناقضات را برطرف کرده و ساختاری همسو و متجانس طراحی کنند. 

 

 ساختار سازمانی -2-7
معال آن عا، سعاختارهایی را های کارکنان و کنترل اعها برای هماهنگی فرالستسازمان

و شعرایط خعاص  کنند. سازمان موفق سازمانی اسعت کعه بعا توجعه بعه اسعتراتژیایجاد می

مرتقد است ساختار سعازمانی بعه  1خود، ساختاری صحس  را طراحی کرده باشد. استونر

دهععد کععه پععردازد و نشععان مععیهععای مععدیریتی مععیهععا و سععمتتقسععسم کععار، روابععط بععسن بخععش

توزیعع »ساختار سازمانی را  2ها با یکدیگر مرتبط هستند . هالف یا فرالستچگونه وظای

هععای سععازمانی و ترسععسن مسععئولان یعا تقسععسم وظععایف در سععطوح مختلععف، تخصععسص پسععت

( ترریف کرده است. به طور کلعی سعاختار سعازمانی 85، 1379بسگی، )نجف« مربوطه

هعایی عملسعاتی و افعراد و گعروه هعا و فراینعدهایچارچوب روابط حاکم بر مشاغل، سسستم

                                                
1- J. A. F. Stoner 

2- R. H. Hall 
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هعایی اسعت کعه کنند. ساختار سعازمانی مجموععه راهاست که برای نسل به هدف تلاش می

کنععد. کنععد و همععاهنگی مسععان آن ععا را فععراهم مععیکععار را بععه وظععایف مشخصععی تقسععسم مععی

دهعد و صعرفاً یعک سعاز و کعار همعاهنگی ساختار، توزیع قدرت در سازمان را نشان معی

دهععد. سععاختار سععازمانی بععه کععه فراینععدهای سععازمانی را تحععت تععأثسر قععرار مععینسسععت بل

الگوهععای روابععط درونععی سععازمان، اختسععار و ارتباطععات دلالععت دارد و روابععط گععزارش 

گسععری را و تفععویض اختسععار تصععمسم هععای ارتبععاط رسععمی، ترسععسن مسععئولستدهععی، کانععال

های داخعل سعازمان آرایعش رالستسازد. به وسسلۀ ساختار سازمانی عملسات و فروشن می

شود. ساختار سعازمان بعه معدیران نشعان یابد و خطوط مسئولست و اختسار مشخص میمی

شناساند کعه دهد که مسئول سرپرستی چه کسانی هستند و به کارکنان، مدیرانی را میمی

گسرند. کمک به جریان اطلاعات نسز از تسع سلاتی اسعت کعه از آن ا آموزش و دستور می

کنععد. سععاختار سععازمانی بایععد تععوان تسععریع و تسعع سل سععاختار بععرای سععازمان فععراهم مععی

مناسعب نسععبت بععه محعسط و حععل ترارضععات بعسن واحععدها را داشععته  گسععری، واکععنشتصعمسم

هعای آن و بسعان ارتباطعات ان اصلی سازمان و هماهنگی بسن فرالستکباشد. ارتباط بسن ار

گسععری، از وظععایف سععاختار سععازمانی ارشدهععی و گععزدرون سععازمانی از نظععر گععزارش

 است.

( سععععاختار سععععازمان را متشععععکل از عناصععععر سععععه گانععععه 194، ص 1983رابسنععععز )

 داند:می 3و مرکزیت 2، رسمست1پسچسدگی

پسچسععدگی عبععارت اسععت از مسععزان تفکسععک، تمععایز و گونععاگونی موجععود در سععازمان 

له مراتععب سععازمانی(، بنععدی وظععایف و ترععداد سععطوح در سلسعع)مسععزان تقسععسم کععار، گععروه

هعا هکند به مسزان پایبندی و اتکای سعازمان بعه قواععد، مقعررات و رویعرسمست اشاره می

 برای هدایت رفتار کارکنان سازمان و مرکزیعت دلالعت دارد بعر محعل اسعتقرار قعدرت و

 گسری در سازمان.اختسار تصمسم

مععک اجععزاء و ( سععاختار سععازمان را بععه ک262، ص 1983تععر از آن اسععتونر )دقسععق

 کند.عناصر پنجگانۀ زیر توصسف می

یرنی مشخص کردن وظایف کاری فعردی و گروهعی در  ها،تخصصی کردن فعالیت -1

سل بندی آن ا به صورت واحدهای کاری )تشعکتمام سازمان )تقسسم کار( و ترکسب و جمع

 بندی وظایف(.دوایر یا گروه

هعایی کعه از طریعق اعمعال آن عا بتعوان یعهیرنعی ترسعسن رو هوا،استاندارد کردن فعالیت -2

هععا )مثععل هععای سععازمان را تضععمسن کععرد. بسععساری از ایععن رویععهبسنععی فرالسععتقابلسععت پععسش

هعا و روابععط درون سعازمان ایجععاد نمعودار سعازمانی( از راه رسععمست بخشعسدن بععه فرالسعت

ا. هعاست یک شکل و یک دسعت کعردن امعور و فرالسعت شود. استاندارد کردن عبارتمی

ها به این منظور از شعرح وظعایف، دسعتورالرمل عملسعات، قواععد و مقعررات در سازمان
                                                

1- Complexity 

2- Formalization 

3- Centralization 
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هععای رسععمی ریععزیکننععد. گععزینش، توجسععه و پععروش کارکنععان طبععق برنامععهاسععتفاده مععی

ریعزی های رسمی و برنامعهگسرد و عملکرد و بازدۀ سازمانی از طریق نظامصورت می

 شود.و نظارت، استاندارد می

هعای لسعتهایی که بعا اسعتفاده از آن عا، فرایرنی ایجاد رویه ها،س کردن فعالیتهماهن -3

ات های سازمانی صورت گسرد. هر چند در شعرایط پسچسعده بایعد بعه تم سعدواحدها و گروه

 و تدابسر دیگر نسز اندیشسد.

 یرنععی ترسععسن مرکععز یععا قرارگععاه قععدرت  گیووری،متمرکووز و نووامتمرکز کووردن تصوومیم -4

 ی در سازمان، در یک ساختار سازمانی متمرکز تصمسمات، در سط  بالا بعهگسرتصمسم

انی شود. در یک سعاختار سعازموسسلۀ مدیران ارشد یا حتی به وسسلۀ یک مدیر اتخاذ می

 .گرددگسری بسن افراد بسشتری در سط  مسانی و پایسن پخش مینامتمرکز قدرت تصمسم

حسطعه کننعد )ی که در یک واحد با هعم کعار معییرنی ترداد کارکنان اندازۀ واحد کار، -5

 (.79، 1385مند، نظارت( )علاقه

 

 انواع ساختارهای سازمانی -3-7
 ی کننعد. یکعی الگوهعای سعنتها از دو الگو و سعاختار پسعروی معیبه طور کلی سازمان

 بندی و دیگری ساختارهای جدید سازمانی.طبقه
 

 و جدید: انواع ساختارهای سازمانی سنتی 7-1جدول 

 ساختارهای جدید سازمانی ساختارهای سنتی سازمانی

 سازمان بر مبنای پروه -1 بندی بر حسب تردادطبقه -1

 ایسازمان ماتریسی یا خزانه -2 بندی بر حسب زمانطبقه -2

بندی بر مبنای وظسفه یا تخصص )هدف( طبقه -3
 یا فرایند

های متداخل یا سازمان سازمان با گروه -3
 یگروه

 سازمان با ساخت آزاد -4 بندی بر حسب منطقۀ جغرافساییطبقه -4

 ساخت سازمانی ماژولار -5 بندی بر اسا  نوع محصولطبق -5

 سازماندهی با  ساختار سلولی )مجازی( -6 بندی بر اسا  ارباب رجوع یا مشتریطبقه -6

 

اختار تحقعععق اهعععداف و وظعععایف سعععازمانی نسازمنعععد طراحعععی متناسعععب و صعععحس  سععع

اندهی هعای سعازماند تا دائمعاً از ب تعرین روشسازمانی است. مدیران همواره تلاش کرده

هععای اسععتفاده نماینععد تععا متناسععب بععا محععسط و شععرایط سععازمانی باشععد. هععر یععک از سععاخت

باشععند. طععراح هععایی مععیسععازمانی واجععد خصوصععساتی بععوده و دارای مزایععا و محععدودیت

ه هعای گونعاگون را بعا توجعه بعسب باید شعرایط و موقرسعتسازمانی در انتخاب ساخت منا

 ها در نظر داشته باشد.این مزایا و محدودیت

 

 های سنتیشیوه -1-3-7
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در ایععن شععسوه، گروهبنععدی و تقسععسم وظععایف بععر مبنععای  :بنوودی بوور حسووب تعوودادطبقووه -1

و هعای ارتعش در قالعب دسعته، گعروه، تسعپ بنعدی نسعروگسعرد مثعل دسعتهترداد صعورت معی

 لشکر.

بنعدی وظعایف بعر حسعب زمعان انجعام در این شعسوه طبقعه :بندی بر حسب زمانطبقه -2

هعایی کعه نوبعت کعاری و شعسفت وجعود دارد و افعراد و گسرد. در سعازمانکار صورت می

هععای یکسععان هععای مختلععف و بععا روشهععای مختلععف کارهععای مشععخص را در زمععانگععروه

 شود.دهند از این روش استفاده میانجام می

در ایعن نعوع سعازماندهی  :بندی بر مبنای وریفه یوا  تخصوص )هودف( یوا فراینودطبقه -3

بنعدی قسعسمدهند تها بر حسب کاری که انجام میشغل واحدها بر پایه فرایند کار یا فرالست

شعوند کعه در اینجعا مرمعولاً افعرادی کعه وظعایف یکسعان و یعا تخصعص خاصعی را بعر می

 هعای بازرگعانی را بعر اسعا شعوند. معثلاً شعرکتمتمرکعز معی ع ده دارند در یک قسعمت

 .توانسم به واحدهای اداری، مالی و بازرگانی تقسسم نمائسمنوع وظسفه و تخصص می

 

 

 

 

 
 سازماندهی بر مبنای تخصص: 7-1نمودار 

 

ه بندی بر حسب منطقدر طبقه :بندی بر حسب منطقه جغرافیایی/ منطقه عملیاتطبقه -4

هععر یععک از واحععدهای سععازمانی کععه زیععر نظععر مسععتقسم ریاسععت سععازمان قععرار عملسععات، 

دارد، مسععئول رسععسدگی بععه کلسععۀ امععوری اسععت کععه دسععتگاه در منطقععۀ مرسنععی کععه حععدود 

دهد. مثعل نسعروی انتظعامی و منعاطق مختلعف جغرافسایی آن مشخص شده است، انجام می

 شرکت گاز.

 

 

 

 

 

 

 
 عملیات سازماندهی بر حسب منطقه: 7-2نمودار 

 

بنعدی وظعایف در این روش مبنعای گعروه :بندی ورایف بر اساس نوع محصولطبقه -5

شعود. ایعن کعار و تقسسم کار بر اسا  نوع محصول و یا نوع خدماتی اسعت کعه ارائعه معی

 مدیرعامل

 فنی

 

 بازرگانی

 
 اداری مالی

 

 فرماندهی 

 نسروی انتظامی

نسروی انتظامی 

 4منطقه 
 

 

نسروی انتظامی 

 3منطقه 
 

 

نسروی انتظامی 

 2منطقه 
 

 

نسروی انتظامی 

 1منطقه 



 201 / ساختار سازمانی  

هعای مربعوط بعه تولسعد کعالا یعا خعدمات خعود سازد که بعه فرالسعتاعضاء گروه را قادر می

 کند.ای که سه نوع محصول تولسد میتمرکز یابند. مثل کارخانه

 

 

 

 

 

 

 
 بندی بر اساس نوع محصولطبقه: 7-3نمودار 

 

ه بعهعایی کعه بدین مرنی که کلسۀ فرالسعت :رجوع یا مشتریبندی بر اساس اربابطبقه -6

گعردد بایعد در یعک دسعته قعرار گسعرد، یک طبقه خاصعی از معردم یعا مشعتری مربعوط معی

 .اداره امور مالساتی: مثل

 

 

 

 

 

 
 بندی بر اساس مشتریطبقه: 7-4نمودار 

 

های ناشی از ساختارهای سنتی موجعب روی آوردن طراحعان سعازمانی بعه محدودیت

 های مطرح شامل موارد زیر است:ترین محدودیتالگوی جدید گردیده است. م م

 نیساخت سنتی بر اسا  سلسله مراتب ایجاد گردیده و ارتباط در آن کند و طعولا -1

 و فاقد دقت لازم است. مجاری ارتباطی در اغلب معوارد عمعودی اسعت و امکعان ارتبعاط

 باشد. افقی موجود نمی

نعد ن عایی نسازم واحدهای سازمانی در این ساخت مستقل نبوده و برای انجام هدف -2

یکدیگرنععد. امکععان همععاهنگی و مععنظم سععاختن ایععن واحععدها کععه هععر کععدام خععود را مسععئول 

ن دانند، مشکل بوده و در راه تحقعق هعدف ن عایی سعازماأموریت خود میتحقق هدف و م

 کند.ایجاد مانع می

روابععط در سععاخت سعععنتی، فععردی اسعععت و همععواره شخصععی بعععه عنععوان رئعععسس،  -3

 سرپرست و افرادی به عنوان مرئو  و زیردست در مقابل هعم قعرار دارنعد و از روابعط

ن دهعد اثعری نسسعت. فعرد در ردۀ پعائسمعی گروهی و جمری کعه افعراد را در کنعارهم قعرار

ی بعه جعز گونه ترلقی بسن مراتب سازمان کند و هسچخود را جدا از ردۀ بالاتر احسا  می

 رابطۀ رسمی سلسله مراتبی وجود ندارد.

 رئسس

محصولات  

 پلاستسکی
 محصولات فلزی

 
 محصولات چوبی

 حسابداری کارگزینی تولسد فروش

 مدیر کل 

 های مستقسممالسات

 مالسات

 تقلاتمس

 مالسات 

 بر حقوق

 

 مالسات 

 بر درآمد

 

 مالسات

 بر اراضی

 مالسات

 بر ارث 
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-ها در خانعهای یک واحد ایجاد شده و تخصصدر ساختار سنتی برای هر وظسفه -4

جعایی نسروهعای تخصصعی در چنعسن وضعرستی جابعهانعد. های سازمانی ثابت محبو  شده

 هعا ایعن وضعع منجععر بعه هعدر رفععتنپععذیر نبعوده و در بسعساری از زمععانبعه سع ولت امکعان

 شود.منابع و بسکاری مزمن نسروها می

از سعوی دیگعر مععدیران و کارکنعان در ایعن سععاخت تن عا در یعک رشععتۀ خعاص کععه  -5

ر دهعا کنند و از سایر تخصعصی پسدا میمأموریت و  وظسفه واحد آن است تجربه و آگاه

در  مانند، و این امعر سعدی در راه پعرورش کارکنعان و معدیرانواحدهای دیگر بسگانه می

 باشد.های بالاتر میسازمان و آمادگی برای قبول مشاغل در رده

ان پذیر نبوده و در مقابل تغسسرات محسط به کندی واکنش نشعساخت سنتی انرطاف -6

ین ترتسب توسره و پسشرفت سازمان و رشعد هماهنعگ آن بعا تحعولات محسطعی دهد. بدمی

 شود.دچار اشکال می

در سععاخت سععنتی بععه علععت تخصصععی بععودن واحععدها، بععه تععدریم نععوعی شععسفتگی  -7

 وشود که مآلاً ارتباط و مشارکت بسن واحدها را سعخت تخصصی در هر واحد ایجاد می

نسعاز  دارد. در حالی برای تحقق هعدف سعازمانمیدشوار نموده و آن ا را از هم جدا نگه 

به همکاری و روابط نزدیک بسن واحعدها بسعسار زیعاد اسعت. در سعاخت سعنتی هعر واحعد 

رق نقش خود را در سازمان ج ت دهنده و ترسسن کننده دانسعته و آنچنعان مشعغول و مسعتغ

-معوش معیگردد که غالباً هدف اصلی سعازمان در ایعن مسعان فرادر هدف جویی خود می

 شود.

همچنعععان کعععه اشعععاره شعععده، بعععرای تحقعععق سعععازمان همکعععاری واحعععدها بعععا یکعععدیگر  -8

ضععروری اسععت و در ایععن راه اگععر واحععدی ضععرسف عمععل کنععد و بععازدهی لازم را نشععان 

 ن د.ندهد، این نارسایی بر کل سسستم و بازدهی آن تأثسر سو به جای می

، ی عملکردهعای آن عا بعر یکعدیگرابه علت وابستگی واحدها بعه هعم و اثعر زنجسعره -9

توانععد عععدم پسشععرفت خععود را در رابطععه بععا ضععرف عملکععرد واحععد دیگععری هععر واحععد مععی

 ها به سادگی مقدور نباشد.توجسه کند و بدین ترتسب حسابرسی مسئولست

-ها که با گسترش و بزرگ شدن سعازمانبه منظور غلبه بر این مشکلات و نارسایی

شععود، الگععوی جدیععدی در آن ععا بععه نحععو حععادتری مطععرح مععی تععر شععدن محععسطهععا و پسچسععده

گسرنععد سعاخت سععازمانی طراحععی و ارائععه شععده اسععت کعه اجمععالاً مععورد بررسععی قععرار مععی

 (.1383)الوانی، 

 

 ساختارهای نوین -2-3-7
 ساختارهای مکانیکی و ارگانیکی -1-2-3-7

 انعد. در بنعدی کعردهها را به مکانسکی و ارگعانسکی )پویعا( طبقعهبرنز و استاکر سازمان

های سعازمان بعه اجعزای تشعکسل دهنعده و وظعایف تخصصعی های مکانسکی فرالستسسستم

شعوند و اهعداف هعر فعرد و واحعد سعازمانی بعه اجعزای تشعکسل دهنعده و وظعایف تقسسم می

شوند و اهداف هر فرد و واحعد سعازمانی دقسقعا توسعط معدیران بعالای تخصصی تقسسم می
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دد. مثعال روشعن در ایعن معورد، تصعویری از نظعام بوروکراتسعک گعرسازمان ترریف می

-مکتب کلاسسک و رعایت سلسعله مراتعب دسعتوردهی در آن اسعت. در مقابعل در سسسعتم

کننعد تعا بعه صعورت فعردی. در های پویا، کارکنان  مرمولاً بعه صعورت گروهعی کعار معی

، 1994تاکر، ایععن سسسععتم تأکسععد کمتععری بععر دریافععت دسععتور از مععدیر اسععت )برنععز و اسعع

126-119.) 

  :کنداستسفن رابسنز تفاوت ساختارهای مکانسکی و ارگانسک را این گونه بسان می

 
 تفاوت ساختارهای مکانیکی و ارگانیک: 7-1شکل 

 

 ناپذیرنعد. دردهعد، سعاختارهای مکعانسکی انرطعافنشعان معی 7-1شعکل گونه کعه همان

ا رتعوان بعر اسعا  آن امعور شعود و معیآن ا سلسله مراتب اختسارات به شدت رعایت معی

پعذیر اسعت و بعرای ایجعاد هماهنگ کرد. از سوی دیگر، یعک سعاختار ارگانسعک انرطعاف

 هماهنگی باید ارتباط دائمی برقرار باشد و امور پسوسته تردیل گردند.

 
 1طرح پنجگانه مینتز برگ -7-3-2-2

سععک زیعاد اسععتفاده شععده بنععدی سععازمان از دو واژه مکعانسکی و ارگانگرچعه بععرای طبعق

هعا بسعسار کلعی هسعتند و بسشعتر جنبعۀ انتزاععی و تجریعدی دارنعد. بعه است. اما ایعن صعفت

هعای عملعی را توجسعه کعرد. امعا هنعری مسنتعز توان مقعدار زیعادی از روشای که نمیگونه

                                                
1- Henry Mintzberg 
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تععری ارائععه کنععد. مسنتععز بنععدی سععاختار سععازمانی طععرح غنععیبععرگ توانسععته اسععت در طبقععه

کند که هر سازمان از پنم بخش اصلی تشکسل شده است. ایعن پعنم بخعش میبرگ اظ ار 

 اند. او آن ا را به این صورت ترریف کرد:شده نشان داده 7-2شکل در 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 پنج رکن اصلی سازمان از نظر مینتزبرگ: 7-2شکل 

 

مات( اصععلی کارکنععانی کععه در رابطععه بععا تولسععدات )کالاهععا یععا خععد 1هسووتۀ عملیوواتی: -1

 دهند. شرکت کارهای اصلی را انجام می

گسرنعد و کسعانی کعه مسعئولست معدیرانی کعه در رأ  هعرم قعرار معی2مدیریت ارشد: -2

 کل سازمان را بر ع ده دارند.

مععدیرانی کععه بععسن هسععته عملسععاتی و مععدیریت ارشععد سععازمان  3موودریت رده میووانی: -3

 کنند.ارتباط برقرار می

 باشند.دار استانداردهایی در سازمان میگرانی که ع دهتحلسل 4:متخصصین فنی -4

 کسععانی کععه وظسفععه سععتادی و پشععتسبانی دارنععد و در رابطععه بععا  5:متخصصووین سووتادی -5

 کنند.های سازمان، خدمات کمکی ارائه میفرالست

ه تواند سازمان را تحعت سعلطه خعود در آورد. بعا توجعه بعهر یک از این پنم رکن می

گسعرد سعاختار سعازمان بعه گونعه خاصعی سازمان را تحت کنترل خود قعرار معیرکنی که 

نی وجعود در خواهد آمد. بنابراین با توجه، به دیدگاه مسنتز برگ، پنم نوع ساختار سعازما

 دارد و هر یک از آن ا به رکنی ترلق دارد که بر سازمان حاکم است.

-در آورد، سسسعتم تصعمسم بتواند سعازمان را تحعت کنتعرل خعود« هسته عملساتی»اگر 

دیوانسعالاری »شعود کعه در سعازمان گسری غسر متمرکز خواهعد بعود. ایعن امعر باعع  معی

بعر سعازمان حعاکم باشعد، در آن صعورت « معدیریت ارشعد»به وجود آید. اگر  6«ایحرفه

                                                
1- Operating core 

2- Strategic Apex 

3- The middle line  

4- Techno structure 

5- The support staff 

6- Professional bureaucracy 

نسروهای 

 ستادی

متخصصسن 

 فنی

 مدیریت ارشد

 

 بخش مسانی
 

 هستۀ عملساتی
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شود. اگعر کنتعرل سعازمان در دسعت سسستم کنترل متمرکز و دارای یک ساختار ساده می

نی سععازمان باشععد، سععازمان دارای ترععداد زیععادی بخععش یععا واحععد مسععتقل مععدیران رده مسععا

گسرد )یرنی ساختار مبتنی بعر واحعدهای خواهد شد و ساختار آن بر همان اسا  قرار می

گران متخصعص بعر سعازمان مستقل یا ساختار بخش(. ولی اگر متخصصسن فنی و تحلسل

د آمعععد و سعععازمان دارای حعععاکم باشعععند، سسسعععتم کنتعععرل بعععه صعععورت اسعععتاندارد در خواهععع

نامنعد. سعرانجام، در معواردی کعه معی 1شود که آن را دیوانسالاری مکانسکیساختاری می

نسروهای ستادی بر سازمان حاکم شوند، کنترل به صورت نوعی سازش و تردیل کعردن 

آیعد )را بسنعز، بعه بعه وجعود معی 2شود که در نتسجعه متخصعص سعالاریرفتارها اعمال می

وکراسعی بسشعتر مناسعب ه(. متخصعص سعالاری یعا اد1374سائسان و اعرابی، نقل از پار

های گوناگون در پعسش دارنعد و بعرای انجعام هعر پعروژه بایعد هایی است که پروژهسازمان

از کارشناسان، متخصصان و نسروهای انسانی استفاده نمایند و صرفاً به منظعور اجعرای 

 .کندطرح مورد نظر ساختار لازم را ایجاد می

 
 3سازمان بر مبنای پروژه -7-3-2-3

-معههعا و برناپعروژه تعوان در قالعبهایی که هدف و مأموریت آن عا را معیدر سازمان

ر هععای بالنسععبه مسععتقلی اجععرا نمععود، ایععن سععاخت سععازمانی قابععل اسععتفاده و مفسععد اسععت. د

 تععوان واحععدهایهععای موجععود در سععازمان مععیسععازمان بععر مبنععای پععروژه بععه ترععداد پععرژه

هعای ژهمستقلی را ایجاد کرد. این واحدها دارای عوامل و امکانات لازم برای انجعام پعرو

نجعام مربوطه بعوده و قادرنعد بعدون نسعاز بعه واحعدهای دیگعر، پعروژۀ خعود را مسعتقلاً بعه ا

 تعر تقسعسمای کوچعکرسانند. در سازمان بر مبنعای پعروژه، سعازمان بعه واحعدهای پعروژه

کلات ناشعی از سلسعله مراتعب و کنعدی ارتباطعات بعه حعداقل شود و بعه ایعن ج عت مشعمی

ژهممکن کاهش می  ٌ هعا ای واحعدهای نسعبتاً مسعتقلی در قالعب پعروژهیابد. در سعاخت پعرو 

دهای شوند که دارای واحدهای مورد نساز بوده و قادرنعد بعدون درگسعری بعا واحعایجاد می

وژه لازم اسععت، ولععی دیگععر هععدف خععود را تحقععق بخشععند. همکععاری واحععدها درداخععل پععر

حعد ای در عملکعرد واکمک واحدهای خارجی چندان مورد نساز نبوده و نقش ترسسن کننعده

 ای ندارند.پروژه

دهععد و ای، ضععرف یعک واحععد کععل سسسعتم را تحععت تععأثسر قعرار نمععیدر سعاخت پععروژه

ها در پروژه به سادگی قابل پسگسری اسعت. در ضعمن سعنجش مسأله حسابرسی مسئولست

امعر  ای با توجعه بعه امکانعات و منعابع مصعروفه بعه وسعسلۀ آن عاسه واحدهای پروژهو مقای

 سازد.پذیر میارزیابی را با س ولت بسشتری امکان

                                                
1- Mechanic bureaucracy   

2- Adhocracy 

3- Project Organization 
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 سازمان بر مبنای پروژه: 7-5نمودار 

 
 1ایسازمان ماتریسی یا خزانه -7-3-2-4

سععنتی( و سععازمان بععر مبنععای پععروژه بععه )از سععاختارهای  سععازمان بععر مبنععای وظسفععه

آورنععد. در سععاختار ماتریسععی نسروهععای همععراه هععم سععازمان ماتریسععی را بععه وجععود مععی

ه ها که بعا توجعه بعگسرند، این خزانههای تخصصی قرار میمتخصص سازمان در خزانه

رنعد شوند، تحت نظر مدیر سعازمان قعرار داها و گستردگی سازمان ترسسن مینوع فرالست

ای باشععند. هعر گعاه بععرو از نظعر سعازماندهی تقریبعاً نععوعی سعازمان بعر مبنععای وظسفعه معی

-ای موقعت تشعکسل معیای، سازمان احسا  نساز کند، یک سعازمان پعروژهاجرای برنامه

 گردنعد و زمععانی کعه برنامععه خاتمععههعای تخصصععی تعأمسن مععیدهعد کععه افعراد آن از خزانععه

 هعای تخصصعیگردنعد. کارکنعان در خزانعهبعاز معی های خعودیافت افراد مذکور به خزانه

در اختسعار  هعاتند ولی به هنگام اجعرای پعروژهتحت نظر مدیران واحدهای تخصصی هس

نتی سعکنند. در این ساختار اصعول باشند و زیر نظر وی انجام وظسفه میمدیر پروژه می

ه مراتعب و سازمان دگرگون شده و تغسسعر شعکل یافتعه اسعت. بعرای نمونعه از اصعل سلسعل

 وحدت فرماندهی تخطی شده و جدایی بسن واحدهای صف و ستاد از مسان رفته است.

 

 

 

 

 

 

 

                                                
1- Matrix organization 
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 گروه فنی و م ندسی
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 ایسازمان ماتریس یا خزانه : 7-6نمودار 

 

ت. شماری اسعسازمان ماتریسی اگر به جا مورد استفاده قرار گسرد دارای مزایای بی

پععذیری بسععسار زیععاد، اسععتفاده حععداکثر از انی بععه علععت داشععتن انرطععافایععن سععاخت سععازم

ابعت هعای ثسازد و از محبو  شدن نسروها در خانعهنسروها و منابع سازمان را فراهم می

 وهعا در سعاخت ماتریسعی امکعان اسعتفادۀ یکسعان کند. همه پعروژهسازمانی جلوگسری می

ا دارنععد. ارتباطععات عمععودی و هععای موجععود در سععازمان رمسععاوی از منععابع و تخصععص

هعی شوند و نعوعی روابعط گروسلسله مراتبی در این ساخت با ارتباطات افقی آمسخته می

تعوان ارتبععاط آیععد. بعه عبععارت دیگعر بععه کمعک ایععن سعاخت مععیهععا بعه وجععود معیدر پعروژه

تر و مؤثرتر بسن اعضای سعازمان را فعراهم سعاخت. واحعدهای صعف و سعتاد در نزدیک

هعا بعه هعم نزدیعک شعده و بعدون احسعا  جعدایی کعه در سعاخت سعنتی وجعود داخل پعروژه

دهنععد. سععازمان ماتریسععی بععه دارد بععا نععوعی همبسععتگی گروهععی بععه کععار خععود ادامععه مععی

نسازهععای محععسط متغسععر سععازمان بععه خععوبی پاسععخ داده و بععه سععرعت خععود را بععا محععسط 

 سازد.هماهنگ می

سازمان موقعت اسعت. بعدین مرنعی کعه ماتریسی نوعی  باید به خاطر داشت که ساخت

خعاص  وقتی هعدف و مأموریعت یعک پعروژه عملعی گردیعد، بلافاصعله سعازمان آن پعروژه

ت گردد. ایعن یعک مزیعهای دیگر که مورد نساز است جایگزین آن میمنحل شده و پروژه

ت است زیرا در ساخت سنتی اگر واحدی به وجود آمد تقریباً محعال یعا بسعسار مشعکل اسع

 را منحل کنسم.که آن 

انتقادی که ممکن است در مورد این ساخت مطرح شود احسعا  ععدم ثبعات کارکنعان 

مور دیگعری معأ کند و معاه آینعده در پعروژهاست. فردی که این ماه در یک پروژه کار می

رای بعداند و از ثبات و امنستی کعه در سعاخت سعنتی شود، خود را مترلق به جایی نمیمی

 ماند و ممکن است دچار نابسامانی روحی شود.نصسب میبیکارکنان مطرح است 

هععای طععور کععه اشععاره شععد افععراد در سععاخت ماتریسععی عضععو ثابععت خزانععهالبتععه همععان

سعز هعا نگونه عدم ثباتی وجود ندارد و در داخل پروژهتخصصی بوده و از این ج ت هسچ

اهعد قابعل ارضعاء خو اگر دورۀ آن ا خسلی کوتاه نباشعد نسعاز بعه ترلعق و وابسعتگی گروهعی

بود. از سوی دیگر به علت خطوط ارتباطی دوگانه گعاهی اوقعات مشعکلات ارتبعاطی در 

 هعاهعا و پعروژهایعن نعوع سعاختار سعازمانی بعه وجعود آمعده و ترعارب بعسن معدیران خزانعه

 شود.ایجاد می

 
  1های گروهیهای متداخل یا سازمانسازمان با گروه -7-3-2-5

                                                
1- Linking- pin organization 

هعای متعداخل، اعضعای مشعترکی اسعت کعه باعع  تعداخل و ارتبعاط در سازمان بعا گعروهمنظور از سنجاق اتصال 
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بعا گعروه جعایگزین رابطعه فعرد بعا فعرد در سعاخت سعنتی  گعروهدر این سعاخت رابطعۀ 

اط هایی که به وسعسلۀ اعضعاء مشعترک بعا هعم در ارتبعگردد. این ساخت در قالب گروهمی

ر گسرد. به عنوان مثعال معدیر یعک واحعد در واحعد خعود نقعش معدیر و دباشند شکل میمی

ونعد هعا را بعه هعم پسگعروه واحد ردۀ بالاتر نقش عضو را دارد. وجود یک چنعسن ارتبعاطی

الگوهعای  7-3سعازد. شعکل داده و روابط گروهی را جایگزین روابط سلسله مراتبعی معی

 دهد. کلی این ساخت را نشان می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 های متداخلسازمان با گروه: 7-3شکل 

 

ر مرعاون عضعویت شعود در گعروه معدیریت، معدیر و سعه نفعبه طوری که مشعاهده معی

وال در باشعند و ایعن راداری و فنعی معی -های مالیدارند و این سه نفر مراون مدیر گروه

 هعای متعداخلباشد. بعدین ترتسعب در سعازمان بعا گعروهکلسۀ سطوح سازمان مورد عمل می

انععد( نععوعی روابععط گروهععی در از طریعق اعضععای مشععترک )کسععانی کععه عضععو دو گععروه

 گردد که مزایایی را در بر دارد.اد میکلسه سطوح سازمان ایج

هعا بعا هعم، بسعساری از مشعکلات سعاخت سعنتی را ایجاد روابط گروهی و پسونعد گعروه

کند. انتقال اطلاعات و بر قراری ارتباط بعه سعادگی و بعا سعرعت و سع ولت بعسن رفع می

رک، پذیرد. تصمسمات متخذه در گروه بالاتر به علت وجود عضعو مشعتها انجام میگروه

تر هماهنگ شده و در نتسجه با تمایل بسشتری مورد پعذیرش و عمعل با نظرات گروه پایسن

 قععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرار 

هعا، همبسعتگی در سعازمان را تقویعت نمعوده و گسرد. وجود اعضاء مشعترک در گعروهمی

آورد. روابط گروهی بر روحسعۀ افعراد و سازمان را به صورت یک گروه بزرگ در می

ت مثبتعی داشعته و عععوارب سعاخت سلسعله مراتبعی را کععاهش انگسعزش آنعان بعه کععار اثعرا

هعای گسعریدهد. به طور خلاصه مزایایی که در مورد وجود روابعط گروهعی، تصعمسممی

جمری و ترلق گروهی در سازمان مطرح شده، به وسسلۀ این ساخت قابل حصول خواهد 

                                                                                                                   
 شوندها در سازمان میگروه

 رئسس سازمان

 مراون اداری مراون فنی مراون مالی

 گروه امور  

 مالی
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 شد.

  ل، هعسچ تغسسعرهعای متعداخانعد کعه سعازمان بعا گعروهبرضی بر این ساخت خرده گرفتعه

- هعای مرمعولی سعازمانی را در مثلعای را در ساخت سنتی نداده، جز آن کعه خانعهعمده

-گسعریهای گروهی محصور ساخته است. گروهی دیگر بعر مشعکلات ناشعی از تصعمسم

 اند.های ناشی از آن در این ساخت اشاره کردههای گروهی و کندی

 
 1سازمان با ساخت آزاد -7-3-2-6

ر بعگسرد، بلکه پذیر بوده و شکل خاص و ثابتی به خود نمیبسسار انرطاف این ساخت

اسععا  نسازهععا و تغسسععرات محسطععی بععه سععرعت و سعع ولت تغسسععر شععکل داده و خععود را بععا 

سعععازد. در ایعععن سعععاخت برعععد  از ردۀ معععدیریت ععععالی، انتظعععارات موجعععود هماهنعععگ معععی

 غسر متمرکعز و بعا اسعتقلالشوند که به صورت واحدهای مختلفی در سازمان تشکسل می

 پذیری بسساری دارند.دهند و قدرت تطبسقگسری به کار خود ادامه میدر تصمسم

)ادهوکراسعی(  2های ویعژه و موقعتسازمان با ساخت آزاد شباهت بسساری با سازمان

هعای بورتوکراتسعک کمتعر بعه ضعوابط و قواععد سعازمان تأکسعد دارد که بر خلاف سازمان

شعوند. در ایعن نعوع سعازمان، افعراد بعر ای تشکسل معیهای ویژهنجام هدفداشته و برای ا

هععای خععود صععاحب اختسععار شععده و لزومععاً تمععامی اختسععارات از هععا و قابلسععتاسععا  توانععایی

تعععوان بعععا گسعععرد. سعععازمان ویعععژه و موقعععت را معععیرأ  هعععرم سعععازمانی سرچشعععمه نمعععی

رات غسععر متمرکععز، هععای کععاری مععوقتی و غسععر رسععمی، اختسععاخصوصععساتی چععون گععروه

هعای عمعومی هعای شعغلی، کنتعرلپعذیری در مسعئولستهعای مسعتقل، انرطعافگسعریتصمسم

 کار، و اجتناب از قوانسن و ضوابط گسترده و غسر قابل انرطعاف کمتر و کنترل بر نتسجۀ

هععا کوششععی در ج ععت تخفسععف قسععد و بنععدهای سععخت توصععسف نمععود. ایععن نععوع سععازمان

 های انسان در سازمان است.ارزش ها و توجه بهبوروکراسی

نظعر بعه اهمسعت زیعاد سعاختارهای سعازمانی ادهوکراسعی در هعوش سعازمانی ویژگععی 

گسععرد. ادهوکراسععی بععه جععای طرفععداری از ایععن سععاختار بسشععتر مععورد بررسععی قععرار مععی

 کند.ساخت مکانسکی و بوروکراسی اداری، از ساخت آزاد و ضوابط محدود حمایت می

ژه، برای انجام کار کلی سازمان بر واحعدهای سعازمانی کوچعک، ساخت سازمانی وی

شعوند های کاری تشعکسل معیگرا و نسبتاً خودگردان تأکسد دارد. در این ساخت گروهمردم

گردنععد. از دیععد ادهوکراسععی و بععر حسععب ضععرورت بععرای انجععام مأموریععت اعععزام مععی

 یافته باشعد، نعه از های ویژه تخصصی تشکسلهنگامی سازمان مطلوب است که از گروه

هعععای دائمعععی. ویژگعععی اصعععلی ایعععن الگعععوی جدیعععد ای یعععا بعععوروکراتهعععای وظسفعععهبخعععش

سازماندهی، همکاری گروهی در حل مسعائل و انجعام کارهاسعت و اختسعارات بعه کسعانی 

 ترند.ای نزدیکشود که به کار ویژهتفویض می

                                                
1- Free From Organization 

2- Adhocracy 
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 ا بعا فعراهم کعردنبه طور کلی، فکر زیربنای ایعن نعوع سعازماندهی ایعن اسعت کعه تن ع

تعوان از شرایطی که موجب بروز ابتکارها، حس مسئولست و همکاری کارکنان شود می

 ص، 1974مند گردید. مطالرات انجام شعده )لعوروش و معور ، حداکثر توان افراد ب ره

دهعععد کعععه هعععر چعععه سعععاخت سعععازمان بعععه هعععای مختلعععف نشعععان معععی( در سعععازمان61-68

 تععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععر ادهوکراسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععی متمایععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععل

وری و شععود و گععاهی ب ععرهجععایی و غسبععت کارکنععان کاسععته مععیاز مسععزان جابععه گععردد،مععی

 های برجسته ادهوکراسی عبارتند از:یابد. ویژگیکسفست کارها نسز ب بود می

 های کاری موقت.گروه -1

 عدم تمرکز در اختسارات. -2

 مسئولست بخشی اقتضایی. -3

 قوانسن و ضوابط محدود. -4

( کعه سسسعتم مععدیریت 30، ص 1970دهعد )هانعت، ان مععیمطالرعۀ صعدها سعازمان نشع

بوروکراتسک برای کارهای مشخص نسبتاً ثابت و جاری مناسب است و سسستم معدیریت 

ادهوکراتسک برای کارهعای نامشعخص، ناپایعدار و غسعر جعاری، بعا موفقسعت همعراه اسعت 

 (.197، ص 1385)رضائسان، 

-بعا پسعت ای فعوق دارد، سعازمانهعهایی با سعازماننوع دیگری از ساخت که شباهت

هعای گروهعی هعای فعردی از پسعتهای گروهی است. در این نوع سعاخت بعه جعای پسعت

شععود. بععه عبععارت دیگععر در ایععن سععاختار سععازمانی مشععاغل فععردی نبععوده و اسععتفاده مععی

 توانند موجب با مف عوم شعدن کعار، توسعره و غنعایباشند. مشاغل گروهی میگروهی می

کار و عملکعرد معؤثر گردنعد. در ایعن سعاختار سعازمانی کارهعایی کعه شغلی، رضایت از 

پعذیر اسعت بعه صعورت یعک پسعت گروهعی  در نظعر انجام آن ا به وسسلۀ یک گروه انجعام

 (.74-83، ص 1383گردد )الوانی، گرفته شده و سازمان بر این اسا  طرحی می

 
 ای یا پارندی( ساخت سازمانی ماژولار )پیمانه -7-2-3-7

شععود کععه هععر ایععن نععوع سععازماندهی، سععازمان از واحععدهای گونععاگونی تشععکسل مععیدر 

واحععد بععا ضععوابط اجرایععی مشععخص و مععأموریتی کععه خععود، مسنسععاتوری از مأموریععت کععل 

یعن دهعد. در اسازمان است به طور مستقل، غسر متمرکز و خود کفا بعه فرالسعت ادامعه معی

)واحععد خودکفععا(، بععر مبنععای  نععوع سععاختار، هععر یععک از واحععدها بععه عنععوان یععک مععاژول

ه بعکنعد و بعه ایعن ترتسعب خعود واحعد بعا توجعه مرسارها و ضوابط اجرایی مرسنی، عمل می

دهعد و هعر گعاه مرسارهای مشخص، عملکرد خویش را مورد نظعارت و کنتعرل قعرار معی

گععویی بععه هععای جدیععد بععرای پاسععخرود و مععاژولمأموریععت آن پایععان پععذیرد، از بععسن مععی

 آیند.های تازه به وجود میو مأموریت نسازهای جدید
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 سازمان ماژولار: 7-7نمودار 

 
 سازماندهی با ساختار سلولی )مجازی( -8-2-3-7

هعای دوران کنعونی این نوع سازماندهی که اخسراً مطرح شعده اسعت ناشعی از ویژگعی

نعد حاصعل شعده اسعت. در اکه آن را عصر دانش، اطلاعات و ارتباطات نامگعذاری کعرده

سعا در سراسر دن On lineهای ارتباطی به صورت این نوع ساختار، افراد از طریق شبکه

نعد. ایعن کنبا هم ارتباط برقرار کرده و در راستای دستسابی به هدف یا اهدافی فرالست معی

 دسته از افراد ممکن است بعه صعورت چ عره بعه چ عره بعا هعم مواجعه نشعده باشعند امعا از

 ق توسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععره طریعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع

هععای یععاد شععده، هععر یععک بععه عنععوان عضععوی از سععازمان مععورد نظععر ج ععت نسععل بععه شععبکه

 شوند.کنند به عبارتی همکار یکدیگر محسوب میاهداف تلاش می

 های اقتصعادی، اجتمعاعی، آموزشعی واین نوع ساختار، امروزه در بسساری از حوزه

 بعه سعرعت در حعال گسعترش فرهنگی و حتی در امور جزئی زندگی مردم نمایان شده و 

 باشد.می

 پعذیریها وجعود انرطعافهای این نوع سازمانترین و بارزترین مشخصهیکی از م م

هعععا تمعععامی شعععرکا از امتسعععاز برابعععر بسعععسار زیعععاد آن عععا اسعععت. در ایعععن نعععوع از شعععرکت

گععذاری اطلاعععات، مشععتریان و برخوردارنععد و نسععبت بععه یکععدیگر بععه وسععسله بععه اشععتراک

 هعایی همچععون داشععتن منععابع مشعترک، نبععود مععرز، مشععارکتانععد. از ویژگععیتهمنعابع وابسعع

ان تعوبرابر، داشتن شرکای غسر ثابت، پراکندگی جغرافسایی و ارتباطات الکترونسعک معی

هععای مجععازی از هععای مجععازی نععام بععرد. سععازمانهععای بععارز سععازمانبععه عنععوان مشخصععه

 .دیدگاه مشتریان باید یک سازمان واقری تلقی شوند

انسعت، هعای  اینترنعی دای دیگعر از سعازمانتوان گونههای اینترنتی را نسز میشرکت

ز ها به طور کلعی وجعود فسزیکعی ندارنعد و ارتبعاط شعرکت بعا مشعتریان ازیرا این شرکت

 گسرد.طریق اینترنت صورت می

هعا و اشعخاص هعا، گعروههعا، شعرکتهای مجازی نوعی همکاری بسن سازمانسازمان

 مدیر

 مراون مراون
 3ماژول 

 پژوهش آموزش

 2ماژول 

 پژوهش آموزش

 1ماژول 

 پژوهش آموزش
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هععای امععروزی مرتقععد اسععت کععه ( دربععاره سععازمان1998آورد. اسععکات )د مععیبععه وجععو

پسچسدگی، عدم قطرست و گسعتردگی ارتباطعات داخلعی جعزو مشخصعات محسطعی کسعب و 

هععای مجععازی پسچسععدگی و عععدم قطرسععت را بععا هععای امععروزی اسععت. سععازمانکععار سععازمان

-از ایعن طریعق معیرسعانند و همکاری و هماهنگی در یک شبکه سازمانی به حداقل معی

توانند در دنسای کسعب و کعار امعروزی بعاقی بماننعد. پعس بعه طعور کلعی سعازمان مجعازی 

هعا اسعتفاده توانعد بعه سعرعت از فرصعتهای مستقل است کعه معیای موقت از شبکهشبکه

 (.150 -152، ص 1384کند )تدبسری، رزقی رستمی، 

 

 عوامل اقتضایی تعیین کنندۀ ساختار -4-7
-ه ساختار سازمانی و  اجزاء و عناصر تشکسل دهنعدۀ آن بایعد بعا هعدفبدی ی است ک

ز اها، منابع و محسط درونی و بسرونی سازمان همسازی و همنوایی داشعته باشعد. برخعی 

یعاد  عوامعل ترسعسن کننعدۀ سعاختار سعازمانی کعه رابسنعز از آن عا بعا عنعوان عوامعل اقتضعایی

باشعد. سعازمان، تکنولعوژی و محعسط معیاسعترتژی، انعدازه یعا بزرگعی : کرده است. شامل

حععال ایععن پرسععش مطععرح اسععت، تحععت چععه شععرایطی، هععر یععک از ایععن عوامععل در ترسععسن 

ان تعوتعر، در چعه شعرایطی معیکننعد؟ بعه بسعانی دقسعقساختار سازمانی نقش اصلی ایفا معی

انتظار داشت کعه سعاختار مکعانسکی و در چعه زمعانی سعاختار ارگانسعک کعاربرد بسشعتری 

 اشد؟داشته ب

سن این نظریه که استراتژی ترسسن کننده نوع ساختار است، بر اسعا  چنع :استرات ی -

-معی رن ها، بر اسا  تغسسراتی که در اسعتراتژیدیدگاهی قرار دارد که مدیران سازمان

قسعت هایی که در پی نعوآوری و خلادهند. سازماندهد، ساختار سازمان خود را تغسسر می

 زینعهکوشعند تعا ههعایی کعه معیشعمارند. سعازمانپذیر را برتعر معیهستند، ساختار انرطاف

 بعالاترین ترین سط  برسانند، باید بکوشند تا کارایی خعود را بعهعملساتی خود را به پایسن

هععایی کععه حععد برسععانند و در ایععن راه سععاختار مکععانسکی مفسععد واقععع خواهععد شععد. سععازمان

 ه کننعد کعهگذارند، بایعد از سعاختاری اسعتفادمی استراتژی خود را بر پایه تقلسد از دیگران

 از هر دو ویژگی مکانسکی و ارگانسک بر خوردار باشد.

توانعد بععر سععاختار واحععدهای فرعععی دهعد کععه اسععتراتژی نمععینتسجعه تحقسقععات نشععان مععی

هععععای خععععدماتی و درون سعععازمان اثععععرات شععععدید بگععععذارد. گذشعععته از ایععععن، در سععععازمان

تععوان هععای دولتععی نمععیهععا، مؤسسععات آموزشععی و سععازمانغسرانتفععاعی مثععل بسمارسععتان

 ای بسن استراتژی و ساختار ترسسن کرد.رابطه

تر باشعد، یرنعی ترعداد کارکنعان هر قدر یک سازمان بزرگ :اندازه یا بزرگی سازمان -

یا اعضای آن بسشعتر باشعد، احتمعال بسشعتری هسعت کعه آن سعازمان از سعاختار مکعانسکی 

قوانسن و مقررات در مقسا  بسسار وسعسع، تن عا زمعانی مرقعول خواهعد  استفاده کند. تدوین

بود که سازمان بخواهد فرالست ترداد زیادی کعارگر کارمنعد را هماهنعگ سعازد. بعه همعسن 

شععسوه، اگععر اسععا  فععرب خععود را بععر ایععن بگععذاریم کععه در هععر سععازمان تععوان هععر مععدیر 



 213 / ساختار سازمانی  

تواند تحعت نظعارت داشعته باشعد، یمحدود است و تن ا فرالست ترداد مرسنی از اعضا را م

در آن صورت باید گفت که با افزایش ترداد کارکنان، سازمان، بایعد ترعداد بسشعتری معدیر 

استخدام کند تا بر کارهای آنان نظارت کنند. این رونعد موجعب پسچسعدگی سعازمان خواهعد 

 شد. 

 ر هعر ر آن )دولی نباید انتظار داشت که رابطه بسن اندازه یا بزرگی سازمان و ساختا

ک یعاگعر ای از فرالست( به صورت یک خط مستقسم باشد و این بدان سبب است کعه دامنه

نفعر  2000بعه  1500سازمان به صورت نسبی بزرگ شعود، معثلاً ترعداد کارکنعان آن از 

ز برسد، ساختار سازمانی آن تا حد زیادی به سعوی رونعد مکعانسکی مسعل خواهعد کعرد و ا

عضعو بعه سعازمانی کعه  500خوردار خواهعد شعد. بنعابراین افعزودن هایی برچنان ویژگی

 عضو دارد، باعع  خواهعد شعد تعا مسعزان پسچسعدگی آن بعه شعدت افعزایش یابعد و 100تن ا 

  10.000ها رسمی و کارها استاندارد شود. ولی اگر به سازمانی کعه ناگ ان همه فرالست

ر بعتوانعد اثعرات چنعدان زیعادی نفر اضافه شود، چنسن اقعدامی نمعی 500نفر عضو دارد، 

 ساختار آن داشته باشد.

هعععایی کعععه از دهعععد، در سعععازمانمعععدارک و شعععواهد موجعععود نشعععان معععی :تکنولووووژی -

کننععد، نعععوع سععاختار مکعععانسکی اسععت، ولعععی سعععاختار تکنولععوژی یکنواخعععت اسععتفاده معععی

 ارگانسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععک بععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرای 

ن عا انعد و تکنولعوژی آهایی مناسب است که در محسطی بسسار نامطمئن واقعع شعدهسازمان

 یکنواخت نسست. ولی نباید انتظار داشت کعه تکنولعوژی بعر همعۀ اجعزای سعازمان اثعرات

 یکسانی داشته باشد.

تر تر باشد، بسشعهر قدر یک دایره یا واحد سازمانی به هستۀ مرکزی عملساتی نزدیک

تار تحععت تععأثسر تکنولععوژی آن قععرار خواهععد گرفععت و از ایععن رو، در ترسععسن نععوع سععاخ

 کند. تری ایفا میتر و م مسازمانی، تکنولوژی نقش مشخص

ً که در محسطی نعامطمئن و پویعا فرالسعت معیسازمانی آیا هر  :محویط - بایعد  کنعد، الزامعا

مانی ساختاری ارگانسک داشته باشد؟ پاسخ منفی است. این که آیعا در ترسعسن سعاختار سعاز

 سعازمان تعا چعه انعدازه بعه محعسط خعودمحسط نقعش م معی دارد یعا خسعر، بایعد دیعد کعه یعک 

ر دوابستگی دارد. هر گاه مسزان وابستگی سازمان بعه محعسط کعم باشعد بعا وجعود ایعن کعه 

 وتوانعد سعاختار مکعانسکی خعود را حفعظ کنعد )پارسعائسان محسطی نامطمئن واقع شعود معی

 (.840 -842، ص 1370اعرابی، 
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 سخن پایانی
همسععو و متجععانس نقععش م مععی در هععوش سععاختار سععاختار سععازمانی مناسععب، یرنععی 

جعه سازمانی دارد. استفاده از ساختارهای سعنتی، یعا مکعانسکی و حتعی ارگانسعک بعدون تو

ر به شرایط از کارایی چندانی برخوردار نسست. به طور کلعی سعاختار سعازمانی معؤثر د

 ارتقاء هوش سازمانی ساختاری است که:

 اسب داشته باشد.های کلسدی و رسالت سازمان تنبا مأموریت -

 ترین سط  سازمان تفویض شده باشد.اختسار و مسئولست در حد ممکن تا پایسن -

 ها به صورت مشارکتی و غسر متمرکز انجام گسرد.گسریتصمسم -

 هعا، فراینعدهای انجعام کعار و مقعررات سعازمان همسعو و هماهنعگ بعوده و بعاسساست -

 های کلسدی سازمان هماهنگ باشد.اولویت

ود کععه امکععان همکععاری و شععای طراحععی هععا و واحععدهای سععازمان بععه گونععهخععشب -

 بسنی شده باشد.هماهنگی بسن آن ا پسش

 سازمان غسر رسمی در راستای سازمان رسمی و هماهنگ با آن هدایت شود. -

 



 215 / ساختار سازمانی  

 منابع
 نشر نی، چاپ بسستم. :(. مدیریت عمومی، ت ران1383الوانی، سسد م دی ) -
(. سعععازمان و معععدیریت 1384رزقعععی رسعععتمی، علسرضعععا ) تعععدبسری، سعععسرو  و -

 ها و اصول(، ناشر: دانشگاه آزاد اسلامی واحد اسلامش ر.)دیدگاه
(. معدیریت رفتعار سعازمانی، جلعد سعوم، ترجمعه علعی 1374رابسنتز، اسعتسفن پعی، ) -

 های بازرگانی.پارسائسان و سسد محمد اعرابی، ت ران: مؤسسه مطالرات و پژوهش
 (. اصول مدیریت، چاپ هجدهم، ت ران، انتشارات سمت.1385ن، علی )رضائسا -
 (. مدیریت عمومی، ت ران، نشر نی.1385بند، علی )علاقه -
معدیریت، ت عران: مرکعز انتشعارات علمعی  و (. سعازمان1379نجف بسگی، رضعا ) -

 دانشگاه آزاد اسلامی.
-  Mintzberg, henry. (1983). Structure in fives: Designing effective organizations 

N.J: Prentice hall. 

- Robbins, Stephen P.(1983), The Administrative Process, New Delhi, Prentice Hall. 

- Robbins, Stephen P.(1990). Organization Theory: Structure, Design, and 

Application, 3 rd ed. Englewood cliffs, N.J.: Prentice Hall. 

- Stoner, James. (1983). A management, new Delhi, Prentice- Hall. 





 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هشتمفصل 

 فناوری اطلاعات و ارتباطات





 

 

 

 مقدمه -1-8
در ج ان پر شتاب و پسچسده امروز، در هر تحول و حرکعت جدیعدی نسازهعا و مسعائل 

حعل آن عا بعدون ی و پسعدا کعردن راهگعویخورد که پاسعخای به چشم میجدید و برضاً پسچسده

پعذیر نسسعت. یکعی از گسری از رویکردهای جدید و تکنولوژی و ابزارهای نو امکانب ره

هععا هععای جدیععد کعه هععر روز بععر اهمسعت و جایگععاه آن در جوامععع بعه ویععژه سععازمانفنعاوری

ت. استراتژیک و راهبردی پسدا کعرده، فنعاوری اطلاععات و ارتباطعات اسع افزوده و جنبه

هععای اخسععر فنععاوری اطلاعععات و ارتباطععات نععه تن ععا عامععل عمععده توانمنععد سععازی در سععال

اطلاععات و ارتباطعات  هاست، بلکه مسزان توسره یعافتگی در اسعتفاده از فنعاوریسازمان

هععای اصععلی توسععره یععافتگی و هععوش سععازمانی تععوان بععه عنععوان یکععی از شععاخصرا مععی

 ها قلمداد کرد.سازمان

باور عمومی و اعتقعاد غالعب ایعن بعود کعه  1950ن پسش، در حوالی سال حدود نسم قر

المثععل بععازار آن مرجععزۀ جدیععد، یرنععی کععام سوتر، صععرفاً ارتععش و محاسععبات علمععی و فععی

-اخترشناسی خواهد بود. اما مردودی از ما، و واقراً مردودی در آن زمعان، اسعتدلال معی

هعای تجعاری و صعنرتی خواهعد فرالسعتکردند که کام سوتر کاربردهعای عمعدۀ خعود را در 

القولنععد کععه (. امععا امععروز همععه متفععق1999یافععت و بععر آن ععا تععأثسر خواهععد گععذارد )دراکععر، 

 کعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععام سوتر، بسشعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععترین و 

هعا و تصعمسمات هعا، اسعتراتژیگعزاریهعا، سساسعتترین تأثسرات را بر خط مشیزودر 

 تجاری، صنرتی، آموزشی، اجتماعی و فرهنگی گذارده است.

دهععد کععه او را بععه ف ععم ه نظععر گسععتس فنععاوری اطلاعععات، اطلاعععاتی بععه مععدیریت مععیبعع

تواند رقابت کنعد و بعازار بعزرگ کند و این که در کجا میتر کسب و کار کمک میعمسق

برععدی چسسععت. در صععنرت، اطلاعععات بایععد جععایگزین موجععودی انبععار شععود. روان بععودن 

ا در عصعر دیجستعالی اسعت. روان بعودن هعسازمان ترین ویژگیجریان اطلاعات برجسته

های فعردی و گروهعی فراوانعی را حلها، راهاطلاعات در سازمان همچون خون در رگ

آورد. ابزارهععای دیجستعععالی راه آسعععان بععرای مشعععکلات سععازمان بعععا خعععود بععه همعععراه معععی

، 1384اسعت )بسعنش،  دستسابی، پخش و به کعار گسعری اطلاععات را بسعسار همعوار کعرده

 (.21ص 
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هعا، اسعناد و هعر آن چعه را کننعد تعا معدارک، کتعابهاست که دانشمندان تعلاش معیقرن

تر و در اختسار گذاشتن ترعداد گواهی بر اندیشه و دانش بشری است برای دسترسی آسان
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 هعایی قواععد خعاص خعود رابسشتری از افراد سازماندهی کنند. سازماندهی چنعسن فرالسعت

-گلعی معی هعای خعود را بعر لعوحدارد. این قواعد از زمانی شعکل گرفعت کعه بشعر اندیشعه

 نگاشت.

هعا نعههای سازمان یافته در ثبت و ضعبط مطالعب را بایعد در تعاریخ کتابخاآغاز فرالست

ترین پسشسنه مستند سعازی مربعوط بعه سعومریان اسعت کعه مطالعب خعود جستجو کرد. ک ن

ن هجدهم نقطه عطفی در تاریخ مستندسازی و درخشعانی کردند. قررا به سنگ حک می

ن رسعانی اسعت. انقعلاب صعنرتی، فنعاوران را کعانودر تاریخ علوم، فنعون و دانعش اطعلاع

ز ااصلی توج ات بشر قرار داد. پسونعد علعم و فنعاوری و نسازهعای خعاص کعه بعه اسعتفاده 

ی اطلاععات بعه شعد، دانعش جدیعدی بعه نعام فنعاورآخرین دسعتاوردهای علمعی احسعا  معی

نتقعال برداری، نسز توسعره یافعت و ابه برد فناوری ریز نسخه 1930وجود آورد. از سال 

حجععم عظسمععی از دانععش مکتععوب در قالعععب کتععاب، مجلععه و ... بععه شععکل مسکعععروفسش و 

ععات از یعا فنعاوری اطلا ITتر کرد. اما استفاده از اصعلاح تر و علمیمسکروفسلم را آسان

ی یعاد به تدریم رایم گردید که برخی از آن به عنوان انقعلاب اطلاععاتبه برد  1985سال 

 اند.کرده

( انقلاب اطلاعاتی فرلی را در واقع، چ ارمسن انقعلاب اطلاععاتی 1999پستر دراکر )

است. بعه نظعر وی، اولعسن انقعلاب اطلاععاتی، اختعراع خعط و  در تاریخ بشر عنوان کرده

به طور مسعتقل ولعی بعا  -الن رین، بردپسش، در بسننگارش بود که پنم تا شش هزار سال 

سعال برعد از آن هعم، توسعط قعوم مایعا در  150در چسن، و حدود  -چند هزار سال اختلاف

 1،آمریکای مرکزی به وقوع پسوست. دومسن انقعلاب صعنرتی بعا اختعراع کتعاب نوشعتاری

رعد، بعه طعور قبعل از معسلاد و سع س هشتصعد سعال ب 1300ابتدا در چسن و در حدود سال 

جداگانه و مستقل در یونان واقع گردید. سومسن انقلاب اطلاعاتی با اختراع ماشعسن چعاپ 

بعه راه افتعاد، تعا اواخعر  1455و 1450هعای و حروف متحرک توسط گوتنبرگ بسن سال

، یرنی درست قبل از اختراع گوتنبرگ، کتعاب 1450یرنی حدود سال  14نسمه اول قرن 

آمد، کعه فقعط افعراد تحصعسلکرده و ثروتمنعد تجملاتی به حساب میآنچنان کالای لوکس و 

استطاعت خرید آن را داشتند. ولی زمانی که کتاب مقد  آلمعانی معارتسن لعوتر، در سعال 

ب عای آن چنعان نعازلی داشعت کعه  -بسرون آمد، کتابی با بسش از یک هعزار صعفحه 1522

 ک جلد آن را خریداری نمایند.توانستند یهای روستایی هم میحتی فقسرترین خانواده

-هعا، نعرمآلات، تکنسعکانقلاب نوین اطلاعاتی، صرفاً، انقلاب در تکنولوژی، ماشعسن

انقعلاب چعاپ و  .افزار یا سرعت نسست. بلکه انقلابعی اسعت در مفعاهسم و تصعورات کلعی

انتشعارات اسععت. تکنولععوژی اطلاععاتی تععا کنععون، بععرای معدت بععسش از پنجععاه سععال، روی 

ها متمرکز بوده اسعت. ها و ارائه دادهها، انتقال دادهها، ذخسرۀ دادهآوری دادها، جمعهداده

پرسعند، مرنعای شعوند. آن عا معیهای اطلاععاتی جدیعد، روی اطلاععات متمرکعز معیانقلاب

اطلاعات چسست، و هدف اطلاعات کعدام اسعت و همعسن سعؤال اسعت کعه بعه سعرعت، بعه 

                                                
1- Written book 
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باید به کمک اطلاعات انجام شود، و نسز به ترریعف  ترریف مجدد وظایف و کارهایی که

 انجامد.مجدد ن ادهایی که باید این وظایف را انجام دهند، می

در انقععلاب اطلاعععاتی جدیععد، بععه جععای ایععن کععه تکنولععوژی اطلاعععاتی جععای چععاپ را 

بگسعرد، صعنرت چعاپ، ایعن تکنولعوژی الکتریکععی را، بعه عنعوان کانعال توزیعع اطلاعععات 

تحعول مختسار گرفته است. این کانال جدید توزیع، بی تردید، کتاب چاپی را مطبوع، در ا

خواهد ساخت. برای اطلاعات، همعواره تقاضعا و بعازاری وجعود دارد. و اگعر چعه هنعوز 

سر و سامانی نسافته تازگی ندارد. چون وضع عرضۀ آن هم بعی سعر و سعامان اسعت. در 

ان هم خواهند رسعسد و ایعن واقرعه، همع طی چند سال آتی این دو یرنی عرضه و تقاضا به

 (.1999خواهد بود )پستر دراکر، « انقلاب اطلاعاتی جدید و راستسن»
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رای بعکعه  هعا و دانعشها، فعنای از ابزار، نظامتوان مجموعهفناوری اطلاعات را می

ی، سان، آراسعته، جرفعریابد، ترریف کرد )قورچحل مسائل مرتبط با اطلاعات توسره می

-(. به بسان دیگعر اصعطلاح فنعاوری اطلاععات بعرای توصعسف فنعاوری691، ص 1383

 هعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععایی بعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه کعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععار 

ععات سازی، پردازش، بازیابی، انتقعال و دریافعت اطلارود که ما را در ضبط، ذخسرهمی

گعار، هعایی ماننعد رایانعه، انتقعال از طریعق دورنکننعد. در ایعن اصعطلاح فنعاورییاری می

گسععرد هععای حسععاب، چععاپ و حکععاکی را نسععز در بععر مععیرتبععاط از راه دور، تلفععن، ماشععسنا

 (.1990)ب ان و هولمز، 

فنعاوری اطلاععات را نقطعۀ همگرایعی  1،سازمان راهبردی فناوری اطلاععات آمریکعا

داند که شامل ترعدادی رایانعه قعوی، ها و ارتباطات دور برد میالکترونسک، پردازش داده

فنعاوری اطلاععات را متشعکل  2افعزار اسعت. اسعکاپارتباطی و همچنسن نعرمهای فناوری

« تولسعد و نگ عداری»افعزار، نسعروی انسعانی، اطلاععات، معدیریت و افعزار، نعرماز سعخت

دانععد کععه در ارتبععاط متقابععل بععا یکععدیگر و فضععایی مملععو از اطلاعععات ذخسععره شععده بععه مععی

آورند. این فضعا در خعدمت نسازهعای میدار و با قابلست دسترسی آسان پدید صورت نظام

وری و افعزایش کسفسعت گسرد و سبب ب عرهاقتصادی، اجتماعی و فرهنگی جامره قرار می

 (.1381شود )محمدی، های متبوع میبرون داد و محصولات سازمان

ترریععف زیععر را بععرای  1378دبسرخانععه شععورای عععالی انفورماتسععک ایععران در سععال 

ز ای افنعاوری اطلاععات بعه مجموععۀ بعه هعم پسوسععته: اده اسعتفنعاوری اطلاععات ارائعه د

افزارهععا و تج سععزات ارتبععاطی کععه اطلاعععاتی را در اشععکال افععزار، نععرمهععا، سععختروش

یعا  سازی، بازیعابی، پعردازش، انتقعال وآوری، ذخسرهگوناگون )صدا، تصویر، متن( جمع

 شود.کند، اطلاق میعرضه می

                                                
1- NSIT 

2- Escap 
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صصععان فنععاوری اطلاعععات و کارکنععانی کععه فنععاوری فنععاوری اطلاعععات نععه فقععط متخ

ده، کننعد، تحعت تعأثسر قعرار دااطلاعات را در محعسط کارشعان بعه طعور معنظم اسعتفاده معی

ده بلکه محسط سازمان، خود فرد و بعه طعور کلعی دنسعای اجتمعاعی را تحعت تعأثسر قعرار دا

تععری تفععاوتاسعت. از طریععق توسععرۀ فنععاوری اطلاعععات و ارتباطعات، امکععان جدیععدتر و م

 هعا فعراهم شعده اسعت. بعدون شعک ایعن توسعره دربرای انجام کار و سعاختاربندی سعازمان

ود شععیابععد و عععلاوه بععر گسععترش تععأثسر آن همععه کارکنععان را شععامل مععیآینععده نسععز ادامععه مععی

هععای فنععاوری اطلاعععات و هععای اخسععر، پسشععرفت(. در سععال36، ص 1385)محمععودی، 

ار هعای کسعب و کعار قعرهای مختلفعی را فعرا روی محعسطلحهای وابسته به آن، راهشاخه

ا بعرای هعحعلتعرین و کعاراترین راههعای اطلاععاتی از م عمداده است. در این مسان، سسستم

تسععع سل، کنتعععرل و نظعععارت بعععر گعععردش اطلاععععات در سازمان اسعععت )موسعععوی معععدنی و 

 (.26، ص 1385نوروزی، 

شععود. هععای آن ععا تأکسععد مععیو تفععاوت ICTو  ITگععاه در مسععتندات مختلععف روی دو واژه 

. مرنعایی نعدارد« ارتباطعات»واقرست ایعن اسعت کعه هعسچ کعدام از ایعن دو اختصعار، بعدون 

شعود، پس اگر گاهی از فناوری اطلاعات یا فنعاوری اطلاععات و ارتباطعات صعحبت معی

 (.1385منظور یکی است )اعتماد مقدم، 

ی شعود. فنعاورهعایی نسعز مشعاهده معیاما در ادبسعات موجعود بعسن ایعن دو مف عوم تفعاوت

بعرای  ها برای کار با اطلاعات است که از آن عااز کاربرد کلسۀ فناوری اطلاعات عبارت

ی شععود. امععا وقتععسععازماندهی، ذخسععره، بازیععابی، تحلسععل و پععردازش اطلاعععات اسععتفاده مععی

 کمعی شعود، ایعن فنعاوریعلوم مربوط به برق، الکترونسک و مخابرات بعه آن افعزوده معی

 آوری، ذخسععره،تععوان عععلاوه بععر جمعععشععود. بععه عبععارتی مععیتععر و توانمنععدتر مععیگسععترده

ر بازیابی و تحلسل اطلاعات به انتقال آن هعم دسعت زد. موضعوعی کعه از طریعق کعام سوت

 در اینترنععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععت اتفععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععاق 

افتععد، مجمععوع فنععاوری اطلاعععات و ارتباطععات اسععت تن ععا بععا ایععن تفععاوت کععه دارای مععی

 (.1فرصت انتقال اطلاعات است )منبع اینترنتی شماره امکانات و 

ععلاوه بعر  ICTمحوریت و نقش اطلاعات بر جسته اسعت امعا در  ITبه طور کلی در 

 محوریت دانش و اطلاعات بر نقش ارتباطات و وسایل ارتباطی هم تأکسد شده است.

 

 زیرساخت فناوری اطلاعات -4-8
نسازمند وجود یک زیرساخت اطلاععاتی زیرساخت فناوری اطلاعات در مرحله اول 

و  هعا و وسعایل ارتبعاطی نظسعر تج سعزات مخعابراتی، رادیعواست که در آن تمامی دستگاه

اطلاعععاتی بععه منزلععۀ فونداسععسون زیرسععاخت  تلویزیععون قععرار خواهنععد گرفععت. زیرسععاخت

هععا و خعععدمات فنععاوری اطلاعععات و ارتباطععات مطععرح بععوده کععه امکععان ارائععه سععرویس

تععوان فنععاوری نمایععد. بععر همععسن اسععا  مععیی را بععا کسفسععت مطلععوب فععراهم مععیاطلاعععات

 اطلاعات و ارتباطات را مشتمل بر سه بخش اساسی زیر در نظر گرفت:
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عناصر زیرساخت اطلاعاتی نسازمند استفاده از تج سعزات  1:الف( زیرساخت اطلاعوات

ای گسعترده گ، شعبکههای سعوئسچسنگ، روتسنعای نظسر سسستمو امکانات فسزیکی گسترده

باشعند. در ایعن رابطعه و بعه منظعور هعای رادیعوی معیاز خطوط تلفن ثابت، سسار و شبکه

-انجععام عملسععات و مععدیریت زیرسععاخت فسزیکععی متشععکل از عناصععر و تج سععزات سععخت

 افعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععزاری، 

هعای سعلولی، هعای ثابعت، تلفعنهای مختلفعی نظسعر تلفعنبایست از امکان ارتباط دستگاهمی

دهندگان به شعبکه فعراهم و آنعان های بدون کابل، کام سوترهای شخصی و سرویسدستگاه

هعا و خعدمات مختلفعی باشعند. ارتبعاط بعا زیرسعاخت اطلاععاتی قادر به استفاده از سرویس

ارتبعاطی ممکععن اسععت مسععتقسماً از طریععق شععبکه ایجععاد شععده و یععا بععا اسععتفاده از تج سععزات 

هعای بعدون کابعل، ایجعاد و یعا دسعتگاه DSLوط ، خطISDNهای خاصی نظسر مودم، کارت

گردد. مرمولاً برای سنجش مسزان شکاف دیجستالی بسن جوامع فقسر و ثروتمنعد بعه تنعوع، 

 گردد.ترداد و کسفست وسایل ارتباطی به زیرساخت استناد می

هعای ارتبعاطی بدی ی است با فرب ایجاد زیرسعاخت اطلاععات، بعدون وجعود دسعتگاه

- عرهاز زیرسعاخت و در ن ایعت ب کسفی(، امکان اسعتفاده مطلعوب و ب سنعه )از برد کمی و

هعععای فنعععاوری اطلاععععات و هعععای ارائعععه شعععده در بخعععشمنعععدی از دسعععتاوردها و پتانسعععسل

ت، هعای ثابعهای ارتباطی )نظسر تلفنکاربردهای اطلاعات، وجود نخواهد داشت. دستگاه

باشعند. هعای اطلاععاتی مطعرح معیهسلولی( به عنوان شعرط لازم بعرای ورود بعه بزرگعرا

هععای هعای ارتبعاطی، گزینعهبعدی ی اسعت تنعوع، کسفسعت و مقعرون بعه صعرفه بعودن دسعتگاه

هععد. دمترعددی را بعه منظعور اسععتفاده از منعابع اطلاععاتی در اختسعار متقاضععسان، قعرار معی

ی گعزارامکان دستسابی آحاد جامره به منعابع اطلاععاتی، یکعی از عناصعر اصعلی سساسعت

-توسععره فنععاوری اطلاععات و ارتباطععات در هعر جامرععه مععی در زمعان ترریععف اسعتراتژی

 باشد. 

افزارهعای مترعددی در زیر مجموعه فناوری اطلاعات از سخت: ب( فناوری اطلاعات

هععای کععاری و برخععی کام سوترهععای بععزرگ بععه همععراه دهنععدگان، ایسععتگاهنظسععر سععرویس

داخلعی  گعردد. نظسعر اسعتفاده از کام سوترهعایه میسازی مختلفی استفادهای ذخسرهدستگاه

دهی به سعایر عناصعر موجعود در بخعش فنعاوری اطلاععات بعوده و یعا که مسئول سرویس

ده های داده نظسر اینترنت را بعر ع عدهندگان خارجی که مسئولست ارائه سرویسسرویس

فنععاوری  افععزاری در زیععر مجموعععهرغععم اسععتفاده گسععترده از عناصععر سععختدارنععد. علععی

ن افزار حضوری چشمگسرتر داشته و اکثر عملسعات نسعبت داده شعده بعه ایعاطلاعات، نرم

 باشد.افزار میبخش مستلزم استفاده از نرم

گسعرد عبعارت اسعت به اجمال در فناوری اطلاعات مواردی که مورد توجعه قعرار معی

هععای ل، زبععانهععای عامععسععازی اطلاعععات، پععردازش و ارائععه اطلاعععات، سسسععتمذخسععره: از

-افزارهای کاربردی. لذا مواردی چعون پروتکعلها و نرمنویسی، م ندسی پروتکلبرنامه

                                                
1- Information Infrastructure (II)  
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 ، هععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععای شععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععبکه

افعععزار هعععای رمعععز نگعععاری و امنستعععی، سعععختسعععازی داده، فنعععاوریهعععای ذخسعععرهشعععبکه

-دهنعدگان و ...(، طراحعی بانکعداری اطلاععاتی، زبعان)کام سوترهای شخصعی، سعرویس

و همچنععسن تشععخسص و پسشععگسری از  XML   ،HTMLدر وب نظسععر:هععای ارائععه محتععوا 

 شود.حملات را شامل می

-هدف عمده در بخش کاربردهای اطلاعات، ارائه سرویس 1:ج( کاربردهای اطلاعات

وری در ابرعاد متفعاوت اجتمعاعی به منظور افعزایش کعارایی و ب عره ها و خدمات گسترده

طه با توجه بعه نقعش محعوری و حمایعت بخعش در یک جامره اطلاعاتی است. در این راب

هعا و زیرساخت اطلاعات و دستاوردهای بخش فناوری اطلاعات، امکان ارائعه سعرویس

گععردد. در خععدمات متنععوع، گسععترده و پویععایی در بخععش کاربردهععای اطلاعععات فععراهم مععی

افعزار، محعور عملسعات و هسعته رغعم اسعتفاده از سعختبخش کاربردهای اطلاععات، علعی

دهعد. در مجمعوع در کاربردهعای افعزار تشعکسل معیسعازی نعرمسی را طراحی و پسعادهاسا

 گسرد:اطلاعات، موارد زیر مورد توجه قرار می

هعای حعلهعای اجتمعاعی، راهارائه خدمات، اشتراک دانش، مدیریت عمومی، سرویس

هعای اقتصعادی و تجاری و تولسد و نشر محتعوا و شعامل معواردی چعون آمعوزش، فرصعت

ر، لسد درآمد، توسعره روسعتایی، ب بعود سعلامت شع روندان نظسعر اسعتفاده از درمعان دوتو

هعای امنست و مونستورینگ مسائل زیست محسطی، معدیریت اقتصعادی و دولتعی، کتابخانعه

 الکترونسکععی، تجععارت الکترونسکععی، بانکععداری الکترونسکععی، آمععوزش الکترونسکععی و ...

 شود.می

هعای سععه گانعه در فنععاوری بعرای هععر یعک از بخععش شععودهمعان گونععه کعه ملاحظععه معی

اطلاعات و ارتباطات، محعدوده خاصعی در نظعر گرفتعه شعده اسعت. ولعی در عمعل ترسعسن 

اری افعزهعای نعرمدقسق این محدوده، امری دشوار و گاهعاً غسعر ممکعن اسعت. معثلاً برنامعه

ر مجموععه سعازی آنعان در زیعدر بخش فنعاوری اطلاععات قعرار گرفتعه ولعی امکعان پسعاده

 ای در زیعرکاربردهای اطلاعات نسز وجود خواهد داشت. همچنسن ارتباطات چنعد رسعانه

سععازی برخععی از انععد ولععی امکععان پسععادهاطلاعععات قععرار گرفتععه شععده مجموعععه زیرسععاخت

 ای در زیرمجموعه فناوری اطلاعات نسز وجود دارد.های چند رسانهویژگی

 افعزار، رغعم اسعتفاده از نعرمطلاععاتی علعیشعود، در زیرسعاخت اهمچنسن ملاحظه می

هعای فنعاوری اطلاععات و افزار حضوری برجسته داشته و ایعن وضعرست در بخعشسخت

هعای سعه گانعه باشعد. پعس از ایجعاد هعر یعک از بخعشکاربردهای اطلاعات بر عکعس معی

فناوری اطلاعات و ارتباطات، زیرساخت فناوری اطلاعات و ارتباطات ایجعاد و امکعان 

ها به منظور نسل بعه توسعره همعه جانبعه وجعود خواهعد داشعت. در رتباط آن با سایر بخشا

سه بخش اشاره شعده بعه صعورت این راستا لازم است که تلاش لازم در خصوص ایجاد 

هعای سسسعتماتسک و هدفمنعد دنبعال شعود. بعدی ی اسعت ترلعل در هعر یعک از بخعشمستمر، 

                                                
1- Information Application (IA) 
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های فنعاوری اطلاععات و ارتباطعات را عمعلا  بعا فوق، امکان استفاده از مزایا و دسعتاورد

 مشععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععکل مواجععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه 

های یعاد شعده، بایعد تعلاش مضعاعفی در ج عت توسعره نماید. البته علاوه بر زیرساختمی

هععای جععانبی دیگععر نسععز صععورت پععذیرد. مععثلاً بععدون هععا و یععا ایجععاد زیرسععاختسعایر بخععش

ی اطاععات و ارتباطعات در وجود یک زیرساخت قانونی امکان استفاده از مزایای فنعاور

 (.3اینترنتی شماره  مواردی همچون تجارت الکترونسکی وجود نخواهد داشت )منبع

 

 نگاهی به مفهوم سواد فناوری اطلاعات و ارتباطات -5-8
ل  اند، که سواد علمی با مرنای مصعطنوع سواد مفسد مررفی شده 34امروزه بسش از 

کعی یمف وم توانعایی خوانعدن و نوشعتن اسعت، تن عا آن در نظام آموزشی که در بر گسرندۀ 

اد تعوان از سعواد سساسعی، سعوشعود. در ایعن بعاره بعه عنعوان مثعال معیاز آن ا محسوب می

 ای و .... نام برد.اقتصادی، سواد رسانه

 واز دو منظر اطلاعات و ارتباطات توأم بعا فنعاوری معرتبط قابعل بررسعی  ICTسواد 

 ترریف است:

 اطلاعععات را آن چسععزی کععه بتوانععد در سسسععتم ذهنععی دریافععت کننععده: یسووواد اطلاعووات -

 وهععای شععکل گرفتععه دگرگعونی ایجععاد کنععد و از بععی نظمععی بکاهععد و آن را عبععارت از داده

 دانند.تغسسر یافته )به طوری که مرنی دار و مفسد باشند( می

 اطلاععاتاصطلاح سواد اطلاعاتی عموما  به عنوان توانعایی ارزیعابی و سعازماندهی 

به منظور استفاده مطلوب از آن ا با ضریب صعحت بعالا در یعک گسعتره وسعسع و متنعوع 

 شود.از منابع ترریف شده مطرح می

اسعایی از دیدگاه وبر و جانسون سواد اطلاعاتی توانایی اتخاذ تدابسر مناسعب بعرای شن

و  ، اخلاقعیای که دسترسی بعه آن عا بعه اسعتفاده صعحس اطلاعات مورد نساز است به گونه

 شود. مفسد در سط  جامره منجر می

لاععات به بسانی دیگر سواد اطلاعاتی قابلستی است که فرد را در ارزیعابی انتقعادی اط

ععاتی به دست آمده و استفاده دقسق، معؤثر و خعلاق از آن عا بعه منظعور رفعع نسازهعای اطلا

 سازد.خویش توانمند می

ات ارتباطات، جامره حاصل برقراری ارتباطع از دیدگاه علمای علم: سواد ارتباطات -

 باشد. گسری یک جامره میبسن افراد در سطوح مختلف بوده و ارتباط مبنای شکل

، فرانععک 1970ترریعف واحععدی از ارتباطعات کععه همععه را قعانع کنععد وجعود نععدارد. در 

ترریعععف انتشعععار یافتعععه را شناسعععایی کعععرد. از نظعععر برخعععی مرنعععای آن تبعععادل  126دنعععس 

ن را بعه باشعد؛ برخعی آها از طریق یک مکالمۀ مرنادار بسن دو انسان میانه دیدگاهمتفکر

رریعف تکنند، با ایعن پسام ساده ارسال شده، بدون تفکر یا درخواست بازخورد، اطلاق می

 کنند.ها و جانوران نسز ارتباط بر قرار میتوان گفت ماشسناخسر، می

قابلستی اسعت کعه فعرد : توان ترریف کردگونه میبنابر تربسری سواد ارتباطات را این 
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 سازد.را در ایجاد، تداوم و ترمسق رابطه با دیگران توانمند می

طعات یعا فنعاوری اطلاععات و ارتبا ICTتوان گفت که سعواد با تلفسق دو مف وم فوق می

، سترسعیقابلستی است که فرد را در ایجاد، تداوم و ترمسق ارتباط با دیگران بعه منظعور د

 وارزیابی و استفاده دقسعق، مفسعد و خعلاق از اطلاععات در ج عت تعأمسن نسازهعای خعویش 

 سازد.دیگران توانمند می

ن بعه در بسانی دیگر توانعایی تفکعر دربعاره اطلاععات و قعدرت بازیعابی و اسعتفاده از آ

ا عنوان یکی از ضروریات زندگی در قالعب ارتبعاط بعا دیگعران در ترعاملی دو سعویه و یع

 (.1385توان سواد فناوری اطلاعات و ارتباطات دانست )قاسمی، سویه را میچند 

 

 انسان با سواد در عصر حاضر -6-8
در عصری که فناوری اطلاعات و ارتباطعات، تعأثسرات و تغسسعرات شعگرف ملمعو  

 و غسر ملمو  بسساری در جوامع و زندگی بشری ایجاد نموده است، با سواد کسی است

هعای فن و م ارت بوده و از ویژگعی -ارتباطات -ی در سه حوزه ذهنکه صاحب توانمند

 زیر برخوردار باشد:

گسععری مناسععب، مسععتلزم داشععتن نسععاز بععه اطلاعععات را درک کنععد و بدانععد کععه تصععمسم -

 اطلاعات صحس  و دقسق است.

 توانایی تشخسص نسازهای اطلاعاتی را داشته باشد. -

 را شناسایی کند. های دسترسی به اطلاعاتبتواند روش -

 های لازم برای جستجو را تبسسن و تدوین نماید.بتواند استراتژی -

 توانایی برقراری، سازماندهی، کاربرد و ترمسق ارتباط را داشته باشد. -

از م ععععارت لازم و کععععافی بععععرای جسععععتجو و در نتسجععععه دسترسععععی بععععه اطلاعععععات  -

 برخوردار باشد.

 منابع را داشته باشد.  توانایی مقایسه، ارزیابی و نقد -

ده بعه ای خعلاق اسعتفاده کنعد و آنچعه را کعه بعه دسعت آوربتواند از اطلاعات به گونعه -

 نمایش و اشتراک بگذارد.

 (.1385همواره در تولسد علم مشارکت داشته باشد )قاسمی،  -

 

 1سیستم عصبی دیجیتالی -8-7
ای اسعت کعه کعارایی و تعوان هدستگاه یا سسستم عصبی دیجستالی در بر گسرندۀ فرالست

هععای رقبعا و نسععاز هعای محسطععی، چعالشهعا را بععه دگرگعونیگعویی بععه هنگعام سععازمانپاسعخ

آورد. این سسستم در شرکت چسزی نظسعر سسسعتم عصعبی انسعان اسعت مشتریان فراهم می

توانععد جریععان پععالایش شععده اطلاعععات را بععه موقععع بععه افععراد مناسععب در سععازمان کععه مععی

افزارهععای ویععژه اسععت. در حقسقععت افزارهععا و نععرمسسسععتم ترکسبععی از سععخت برسععاند. ایععن

                                                
1- Digital Nervous System 
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ای است نسبت به خطر یا نساز. ایعن دسعتگاه اطلاععات لازم دستگاه عصبی بازتاب دهنده

کنعسم. سسسعتم عصعبی دیجستعالی گسعری معیگعذارد و بعر پایعۀ آن تصعمسمرا در اختسار ما می

ع نسازهعای معردم در محعسط کعار و خانعه. ایعن یرنی استفاده از فناوری اطلاعات برای رفع

دهد. درسعت ماننعد یعک سسستم را کار به اضافه تفکر به اضافه فناوری رایانه تشکسل می

کنعد کعه بتوانعد ماننعد سسسعتم عصعبی کعه موجود زنعده، یعک سعازمان وقتعی ععالی کعار معی

اتی را بعه جعایی فرستد، اطلاعاطلاعات را فوراً به بخشی از بدن که به آن نساز دارد می

و افرادی که نساز دارنعد سعریراً بفرسعتد. جریعان اطلاععات بعه منزلعۀ خعون زنعدگی بخعش 

( از این پدیعده Hp)رهبر شرکت  1(. کارلی فسورینا24، ص 1384سازمان است )بسنش، 

یعاد کعرده اسعت. بعه نظعر وی در رنسعانس  2به عنوان رنسانس دوم یعا رنسعانس دیجستعالی

ترین دارایی آن عا انجعام ازی افراد توسط باز کردن قفل از مخزن غنیدیجستالی توانمند س

تععوان گفععت رنسععانس دیجستععالی، مععی .هععای بععزرگ و ابععداعات بععزرگشععود، یرنععی ایععدهمععی

دهعد کند و به معا همعۀ ابزارهعای لازم را معیسل میمرنسانس اول را که آغاز شده بود تک

 (.119، ص باشسم )همان منبع« مسکل آنژ»و « داوینچی»تا 

هعا اتفعاق اما تغسراتی که در زمسنه فنعاوری اطلاععات در دنسعا و تعأثسراتش در سعازمان

رویم، افتد یک حرکت خطی نسست، لگاریتمی یا نمایی است، یرنی هر چه جلوتر میمی

هعای عصعر معا ترین چالش(. لذا یکی از م م6، ص 1385شود )تدبسر، فاصله بسشتر می

غلبه بر آن است. به نظر گستس پل زدن و پر کردن شعکاف دیجستعال و  3شکاف دیجستالی

ای بایعد حعذف شعود و ایعن سوادی شبکهبسسار م م است. ناآشنایی مردم با رایانه یرنی بی

 شود.کار از طریق آموزش و دسترسی به توسره فناوری و اجتماعی مسسر می

 

 4اینترنت شاهراه اطلاعاتی -8-8
نعت شعاهراه اطلاععاتی اسعت. یعک شعبکه ج عانی کعه مسعتمراً به زعم بسعل گسعتس اینتر

هععای ای نعوین اسعت کعه ویژگعیشناسععد. اینترنعت رسعانهکنعد و هعسچ معرزی نمعیتغسسعر معی

هععای نوشععتاری را بععا هععم دارد و تععوان جسععتجوی اطلاعععات و تلفععن، تلویزیععون و ارتبععاط

. اینترنت فضعای ج عانی کندپسوند دادن افراد دارای علایق و مفاهسم مشترک را ایجاد می

گسععری از اطلاعععات، اشععتراک مسععاعی و تجععارت فععراهم آورده ای در زمسنععه ب ععرهتععازه

 اسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععت. اینترنعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععت دنسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععای 

هعای آغعازین قعرن بسسعت و یکعم را شعکل خواهعد داد، همعان گونعه کعه اختعراع تلفعن، سال

در راه و روش اتومبسل و هواپسما دنسای ما را در قرن بسسعتم شعکل داد. اینترنعت انقلابعی 

زندگی و کار ما ایجاد کرده و خواهد کرد. چه بسا در دراز معدت اینترنعت بتوانعد مرعادل 

-همۀ ابداعات م م قرن بسستم باشعد. اینترنعت هنعوز در دوران طفولسعت خعود بعه سعر معی

                                                
1- Karly Fiorina 

2- Digital Renaissance 

3- Digital Gap 

4- Information Highway 
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 برد.

گوینععد فععرود خععوب نتسجععه خععوب آمععاده شععدن بععرای فععرود اسععت. قبععل از خلبانععان مععی

ها را برای همعۀ شعرکت کننعدگان بفرسعتسم آن عا بعا ، داده1الکترونسکیجلسات اگر با پست 

ای ارائععه دهنععد. تواننععد پسشععن ادهای بسععسار سععازندهآینععد و مععیآمععادگی بسشععتر بععه جلسععه مععی

استفاده از پست الکترونسکی برای انجام ارتباطعات سعازمانی و تبعدیل فراینعدهای کاغعذی 

 بعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه دیجستعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععالی از 

روان سعععاختن جریععععان اطلاععععات در سععععازمان اسعععت. پسععععت  هععععای بنسعععادین بععععرایگعععام

دهعد تعا بسشعتر بگوینعد و بشعنوند. چنعسن الکترونسکی این امکان را بعه افعراد و معدیران معی

 کند.گسری از نظام اطلاعاتی را بسشتر میتر و ب رهامکاناتی ساختار سازمانی را افقی

 الگععوی زنععدگی »وان آن را تععای از زنععدگی را پدیععد آورده کععه مععیاینترنععت روش تععازه

هععای نامسععد. ایععن الگععو بععه مرنععای دگرگععون سععازی طبسرععت انسععانی و یععا بنسععان 2«ایشععبکه

زندگی مردم نسست، اما روی کسب و کار و مشاغل به شدت تأثسر گذاشته اسعت. الگعوی 

 کعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععار 

 جعا بعهدارد و جاکنعد. آن عا را بعه حرکعت وا معیها را نابود نمعیها و فرالستای، شغلشبکه

هعای سعاده حعذف خواهعد شعد. کند. شعغلای پسدا میکند. یرنی شغل و حرفه مف وم تازهمی

کنند بعدون اینکعه هعر روز بعه دفتعر اداره برونعد. کعار را ها نفر کار میدر آمریکا مسلسون

هععا بایععد زیربنععای دهنععد. لععذا شععرکتدر خانععه بععا رایانععه و پسععت الکترونسکععی انجععام مععی

ای بععر پععا سععازند کععه کارهععای عععادی و جریععان اطلاعععات بععه ا بععه گونععهاطلاعععاتی خععود ر

های فردی را فقط بایعد صورت خودکار، دو سویه و حتی چند سویه بر قرار باشد. تما 

 های استثنایی به کار گرفت.های ارزش افزا و موقرستدر زمسنه

 تعرینعمعدهاما به هعر حعال اسعتفاده از شعبکه مشعکلاتی نسعز بعه همعراه خواهعد داشعت. 

 مشکلات و مسائلی که رشد بسسار سریع اینترنت در پی خواهد داشت:

 حفاظت از ماهست خصوصی افراد. -1

 3حفاظت از حق انحصاری نشر. -2

 حفاظت از تجارت ج انی. -3

 حفاظت از امنست اینترنت. -4

 حفاظت از فرزندانمان. -5

ت، آمععوزش را دگرگععون تععر حفاظععت از فرزنععدانمان اسععت. زیععرا اینترنععاز همععه م ععم

و  کرده و به کودکان و جوانان فرصت داده تعا اسعترداد و کنجکعاوی خعود را بعروز دهنعد

-ا معیتاریخ گذشته و دنسای اطراف خود را ب تر و بسشتر بشناسند. اما در ععسن حعال آن ع

های مب م و تاریعک و نامناسعب نسعز باشعند )بسعنش، توانند در مررب خشونت و موضوع

1384.) 
                                                

1- E-mail 

2- Web lifestyle  

3- Copy Right 
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طور کلعی توسعره و گسعترش فنعاوری اطلاععات و کعاربرد آن تعأثسرات عمسقعی بعر به 

 ابراد مختلف زندگی روزمره بشر به ویژه در کشورهای صنرتی داشته است.

هععا، از فضععای حقسقععی بععه فضععای مجععازی تبععدیل گردیععده اسععت )وب سععایت: فضععا -1

 های غسر ضروری و ...(های مجازی، کنفرانسشرکت

ا توانسععد بععه مشععتریان یععسععتفاده از فنععاوری اطلاعععات و ارتباطععات مععیبععا ا: مکععان -2

کارکنان در هر کجا دسترسی داشعته باشعسد. حتعی اگعر در حعال حرکعت باشعند. زیعرا هعر 

 شود.چسزی که در آن یک تراشه باشد سکویی برای ارائه خدمات می

وی کعه زمان از وقت محلعی بعه وقعت ج عانی تغسسعر پسعدا کعرده اسعت بعه نحع: زمان -3

 گسرد.ساعته و پسوسته انجام می 24امور به صورت 

 سرعت از صوت به سرعت نور افزایش یافته است.: سرعت -4

ی کعه ارتباطات از آنالوگ به دیجستال تبدیل شده است به طور: ارتباطات دیجستال -5

 همه به طور یکسان به مجموعه اطلاعات علمی دنسا دسترسی دارند.

 فنعاوری اطلاععات و ارتباطعات امکعان برقعراری ارتبعاط دو: یهارتباطات چند سو -6

 ای را فراهم کرده است.سویه و چند سویه و ارتباطات شبکه

ری گسعتعر و ب عرهفناوری اطلاعات و ارتباطات ساختار سازمانی را افقی: ساختار -7

 کند.از نظام اطلاعاتی را بسشتر می

ز آن در سععازمان توجععه بععه نکععات ذیععل در ارتبععاط بععا فنععاوری اطلاعععات و اسععتفاده ا

 ضروری است:

افعزاری ج عت کعار مسعتمر بعا سسسعتم بعدون افزاری و نعرملزوم ارتقای قدرت سخت -

 قطری.

هععای ارتبععاطی در سعععازمان از سسسععتم بععه صعععورت پسشععن اد اسععتفاده تمععامی بخعععش -

 (.1385یک ارچه )موسوی، نوروزی، 

، چععاپگر، شععبکه بععا سععرعت بععالا و افععزاری چععون رایانععهافععزایش امکانععات سععخت -

 سرورهای قوی ... .

 امکانات استفاده از اینترنت. و طراحی خوب، قوی و آسان -

 رسانی.ای و اطلاعارتقاء سواد رایانه -

 افزاری اینترنت مربوطه.افزایش ف رست منابع آنلاین و تأمسن نرم -

 عاتی مناسب.های اطلاطراحی و ارائه موتورهای جستجوی قوی و پایگاه -

تعأمسن امکععان دسترسععی در هعر زمععان و هععر مکععان بعه منععابع اطلاعععاتی )قورچسععان،  -

 (.1383آراسته، جرفری، 

 همچنعععسن لازم اسعععت سعععط  آمعععوزش و آمعععادگی کارکنعععان ج عععت اسعععتفاده از فنعععاوری

اطلاعات، ترسسن ترداد و تخصص نسروی انسانی معورد نسعاز بعرای طراحعی، راهبعری و 

ن های مختلف سعازماوری اطلاعات و مسزان درگسری و استفاده از بخشبه کارگسری فنا

 در به کارگسری فناوری اطلاعات مورد توجه قرار گسرد.
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 مقدمه -1-9
اره ارکنان جای پعر ارج و اهمستعی را در ادامروزه توجه به بالا بردن سط  روحسه ک

ه توان گفت که داشتن روحسها به خود اختصاص داده است. بدون شک میامور سازمان

شععود. روحسععه هععا منجععر بععه افععزایش سععط  کععارایی و بععازدهی افععراد مععیقععوی در سععازمان

 ولسعدگعذارد. روحسعه ضعرسف از مسعزان تهمچنسن بعر کمسعت و کسفسعت کعار افعراد تعأثسر معی

شععود. نتسجععه روحسععه، مسععزان کاهععد در حععالی کععه روحسععه قععوی سععبب افععزایش آن مععیمععی

 رضعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععایت خعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععاطر فعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرد و یعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا 

 های سازمانی از کارشان است. در صعورتی کعه رضعایت کامعل وجعود داشعته باشعد گروه

ق هعایی کعه مسعزان عشعگویند که روحسه فرد، گروه یا سازمان قوی اسعت. در سعازمانمی

قعع آن عا تو ا زیاد است، کارکنان متمایلند تا در سطحی بالاتر از آنچه کعه ازبه کار در آن 

 وداننعد رود مشارکت کنند. زیعرا آن عا موفقسعت خعود را در گعرو موفقسعت سعازمان معیمی

 باشند.پسوسته به دنبال کسب موفقست می

 

 1روحیه -9-2
رد توجععه روحسععه از ترععاریف مترععددی برخععوردار اسععت و از منظرهععای گونععاگون مععو

قرار گرفتعه اسعت. در روانشناسعی روحسعه بعه فعرد مربعوط اسعت. در حعالی کعه در علعوم 

 شعود. انسعان شناسعاناجتماعی روحسه به عنوان یعک پدیعده اجتمعاعی در نظعر گرفتعه معی

کننعد. مصعلحان اجتمعاعی آن را معرتبط روحسه را به صورت ترادل اجتماعی ترریف می

فعرد  ، در حالی که پسعروان معذاهب آن را اعتقعاد مرنعویپندارندبه سط  زندگی و فقر می

 و پایبنععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععدی بععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه آن 

 (.72، ص 1370دانند )جرفری، می

وان تعگعذارد. روحسعه را معیروحسه به منزله قدرتی است که بر رفتار انسان تأثسر معی

هعای مختلعف هعایی اسعت و در افعراد بعه صعورتمانند گرسعنگی دانسعت کعه دارای نشعانه

 (.33، ص 1377)مشبکی، شود دیده می

روحسه اوج رفتار انطباقی فرد با گروه است. این توانعایی، گعرایش،  2از دیدگاه بلومر

انطبععاق و تبرسععت فععرد ناشععی از نگععرش مثبععت او بععه گععروه و اهععداف گععروه و رهبععری آن 

(. بععر اسععا  ایععن ترریععف روحسععه یععک طععرز نگععرش در 33، ص 1371اسععت )عطععافر، 

                                                
1- Morale 

2- Blumer 
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و وابسعععتگی بعععه دیگععععران، حعععالتی از خوشعععایندی یععععا  فکعععر، یعععک احسعععا  همبسععععتگی

ناخوشععایندی در ارتبععاط بععا دیگععران و شععرایط خاصععی از حععالات روانععی انسععان اسععت. 

دارد تعا بعا حعرارت و گرمعی روحسه  استردادی طبسری و اکتسابی است که فعرد را وا معی

  (.15، ص 1375با فرالست همکاران خویش هماهنگی پسدا کند )رضوان، 

دارد کعه روحسعه ترکسعب جعامع عناصعر موجعود در سعازمان دیگری اظ ار معیمؤلف 

ت تواننعد بعا ععزکنعد کعه در آن افعراد معیاست که وضرست مترادل و سعالمی را ایجعاد معی

مت رشد فردی کار کنند. بنعابراین روحسعه حالعت سعلا نفس و با در اختسار داشتن فرصت

روهععی و انفععرادی خععود را در ج ععت و ترععادل در سععازمان اسععت کععه در آن افععراد سعع م گ

 (.57، ص 1375فرد،نمایند )داناییتحقق اهداف سازمان با احسا  ارزش ارائه می

 

 
 اجزای روحیه از نظر گتزلز و گوبا 9-1شکل 

 (121، ص 1370زاده، )هوی و میسکل، ترجمه سید عباس: منبع

 1،ترلعق خعاطر: تبا توجه به این مدل، روحسه کنشی از متغسرهعای سعه گانعه زیعر اسع

ترلق خاطر به طرز تصور و احسا  دارنده نقعش در معورد  3.و همانندی 2عقلایی بودن

شود. زیرا که انتظعارات این که نقش محول شده وی را خشنود خواهد ساخت مربوط می

ن ادی با نسازهای فردی وی در ج ت موافق است. عقلایی بودن، نشعان دهنعدۀ ایعن اسعت 

ای سسسعتم متناسعب هعای حرفعهات یک نقش بعا تحقعق و پسشعبرد هعدفکه تا چه حد انتظار

 احسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا  

شود. به عبارتی عبارت از چسزی است کعه بعه طعور طبسرعی بایعد انجعام داد. هماننعدی می

های سسستم با ارزش و نسازهای فعرد یگعانگی پسعدا مربوط به این است که تا چه حد هدف

وهسن به مدرسه من همانند توهسن بعه خعود ت»: کرده است. به عبارتی آن عبارت است از

روحسه، کنشی از سه متغسر ذکر شعده اسعت و اگعر یکعی در متغسسرهعا حعداقل « من است.

ترجمععه نععاعلی،  4توانععد در سععط  عععالی متجلععی گععردد )لععی فععام هوؤئععه،باشععد روحسععه نمععی

 (.85-86، ص1370

شود افعراد وجب میروحسه ناشی از ترکسب تردادی عوامل پسچسده است که مبنابراین 

در انجام آنچه سازمان از آن ا انتظار دارد، کوشش و مجاهدت یا تساهل و غفلعت نماینعد. 

                                                
1- Belengingness 

2- Rationality 

3- Identification 

4- Lipham & Hoeh 
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ایعععن عوامعععل آمسختعععه در یکعععدیگر اسعععت و شعععامل سعععاختمان شخصعععستی فعععرد، سعععازمان 

اجتماعی، محسط کار، نوع و نحوۀ رهبری، ماهست شغل، سساسعت و خعط مشعی سعازمان 

 د به کار است.و برقراری روش تحریک افرا

عوامل تشعکسل دهنعدۀ روحسعه کعه در شعرایط تحقسقعی مختلعف بعه طعور نسعبتاً ثابعت بعه 

 : اند عبارتند ازدست آمده

زیرا او نقطه تما  سازمان بعا کارکنعان اسعت  رست سازمان؛لیاقت و شایستگی سرپ -

 های آنان نفوذی قاطع دارد.و بر فرالست

-معی کار مورد علاقه خود را بعه نحعو احسعن انجعامغالباً افراد  رضایت از نفس کار؛ -

نصعۀ مدهد تا استردادهای خود را به شان به آن ا فرصت میکنند شغلدهند و احسا  می

 ظ ور برسانند و پسشرفت کنند.

ود یابد که مورد قبول همکاران است کعار خعوقتی فرد در می سازگاری با همکاران؛ -

 یابد.بخش میرا بسشتر رضایت

کارمنعععدان دوسعععت دارنعععد عضعععو  بخوووش بوووودن و سوووودمندی هووودف سوووازمان؛ایترضووو -

 کنند.ای را دنبال میسازمانی باشند که اهداف سودمند و ارزنده

کارمنععدان دوسععت  هووای اقتصوادی و آنچووه مربووط بووه آن اسوت؛رضوایت کووافی از پواداش -

ارج خعکارمنعدان دارند به مسزان برابر با دیگران کارکنان سعازمان و بعه مسعزان کمتعر بعا 

 از سازمان پاداش شایسته دریافت کنند.

شغلی وابسته به هم  سلامت عمومی و رضایت سلامتی عمومی و جسمانی و روانی؛ -

و مشععتمل بععر عوامععل خععارج از شععغل و خلععق و خععوی و  و لازم و ملععزوم یکععدیگر بععوده

 احساسات عمومی فرد است.

رتنعد رکنان تأثسر بسعزایی دارنعد کعه عباعوامل اجتماعی دیگر در بالا بردن روحسه کا

 : از

 شععغلی؛ بععدین مرنععی کععه انسععان بععر پایععه  موقرسععت شععغلی، جععذابست شععغلی و پسشععرفت

اشعته کند و اگر همان نظراتی را که ابتدای انتخاب دخاطر، شغلی را انتخاب میرضایت

 د.ای قوی برخوردار خواهد بودر عمل به حقسقت ب سوندد چنسن فردی از روحسه

در هععر گععروه انسععانی اثععرات کععارایی و خععود کفععایی افععراد رابطععه مسععتقسمی بععا درجععه 

 یهعاهعا و سعرخوردگیرضعامندی، خوشعحالی و خرسعندی افعراد دارد و بعالرکس ناکعامی

 شعود. اگعر بتعوانسمآن ا در امور مربوطه، سبب عدم رضامندی و نزول سط  روحسعه معی

هعا تهسم و امسدهای لازم را ج ت نسل به خواسعهای درونی افراد را بزدایتمامی اضطراب

 کننعد وو آروزهای آن ا ایجاد کنسم، همعه کارکنعان در وجعود خعود احسعا  خوشعحالی معی

هعای درونعی خعود، احسعا  رضعامندی خواهنعد کعرد؛ از تمامی فرعل و انفرعالات احسعا 

رد د که فعهایی دارشود که روحسه تا حد زیادی بستگی به خشنودیبدین سان ملاحظه می

 انتظار دارد در کار خود حاصل کند.

آیعد الزامعاً نبایعد بعه فوریعت یعا ها به دست معیهایی که در اثر تحقق نسازمندیخشنودی
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بسنعی شعود و احتمعال آن عا در آینده خسلی نزدیک حاصل شود. ولی باید به وسسلۀ فرد پعسش

دارد. پذیرفته شعدن یعا ععدم زیاد باشد. روحسه تا حد زیادی به روابط فرد با گروه بستگی 

گعذارد. البتعه  قبعول عضعویت پذیرش فرد در گروه اغلب در وضع روحسعه وی تعأثسر معی

های گروه است. اشکالی که اغلعب حعسن گروه وابسته به مسزان علاقه فرد نسبت به هدف

هععای فععردی اسعت کععه البتععه هعای گععروه بععا هعدفآیععد، بععروز تضعاد بععسن هععدفکعار پدیععد معی

 روحسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه  موجععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععب زوال

 شود و مدیران بایستی به آن توجه داشته باشند.می

به طعور کلعی نظریعه پعردازان همگعی موافقنعد کعه روحسعه نتسجعه ترکسعب عوامعل زیعر 

 باشد:می

هععای شخصععی افععراد در محععسط کععار باععع  ارضععای انگسععزه :سوواختمان شخصوویت -1

 شود.افزایش روحسه می

ه بععمده انسان برای کار کردن، نسعاز او یکی از علل  :سازمان اجتماعی محیط کار -2

 مراشرت با همکاران است.

رهبری مبتنی بر حمایت زیردستان و شرکت فرالانعه در امعور،  :رهبری و نظارت -3

 کند.زمسنه را برای ایجاد روحسه خوب فراهم می

باشعد. ها معیکه شامل طبع کار، خط مشی سازمان و محرک :جنبه رسمی سازمان -4

 (.78-79، ص 1370مؤثر در ترسسن روحسه است )کاشانسان،  از عوامل

 
عوامل مؤثر بر روحیه از نظر دسلر: 9-2شکل 

1
 

 های وجود روحیه بالا و پائین در سازماننشانه -1-2-9

 تععوان آن را بععه چشععم مشععاهده کععرد. همچنععسن روحسععه کسفستععی اسععت نامحسععو  و نمععی

سععات بععه بررسععی آن پرداخععت. ولععی ایععن تععوان بععه طععور مجععزا از سععایر عوامععل و کسفنمععی

 تعوان از راه مشعاهده دقسعق رفتعار افعراد مرعسن و مشعخص کعرد و ازکسفست روحی را معی

 این راه بالا یا پائسن بودن روحسه را مشخص کرد.

به طور کلی عوامعل و مسعائل زیعر ععلاوه بعر اینکعه نشعانه و دلسعل بعالا بعودن روحسعه 

                                                
1- Dessler 
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روحسه مؤثر باشد. وظسفه مدیریت اسعت کعه بعا بعه کعار تواند در بالا بردن است، خود می

 های خود سری در بالا بردن روحسه کارکنان داشته باشد:گرفتن امکانات و دانش

 سلامت روانی و جسمی فرد. -1

 سلامتی و امنست محسط کار.-2

 احسا  رضایت از محسط کار. -3

 احسا  رضایت از مدیریت و نحوۀ رفتار مدیر. -4

 ایت از رفتار و برخورد و ترامل همکاران.احسا  رض -5

 احسا  ارزش و احترام و شناخته شدن در سازمان. -6

 احسا  مشارکت و مؤثر بودن در مسائل سازمان. -7

احسا  پر اهمست بودن اهعداف، مثبعت و معورد توجعه بعودن بعازدهی سعازمان در  -8

 جامره.

 احسا  ارضاء نسازهای فردی و گروهی در محسط کار. -9

 دریافت حقوق و مزایای لازم و در حد اهمست و ارزش کار. -10

هععا و شععرایط بععرای رشععد و تکامععل فععردی و رسععسدن بععه احسععا  آمععادگی زمسنععه -11

 تر ترقی و ترالی.مراحل عالی

 احسا  آزادی، استقلال و ترلق به سازمان و مدیریت. -12

 (.79ص  ،1383احسا  موفقست در محسط کار و جامره )مسرکمالی،  -13

تععوان دلسععل و نشععانه وجععود روحسععه پععائسن در همععۀ عوامععل و مسععائل زیععر را نسععز مععی

 سازمان بر شمرد:

 وجود گلایه و شکایت. -1

 دلسل تراشی برای توجسه مسائل. -2

 وجود نا آرامی، عدم اعتماد، احسا  عدم امنست. -3

کعععسن و وجعععود تعععر  از معععت م شعععدن بعععه عنعععاوینی از قبسعععل ععععدم کفایعععت، ععععدم تم -4

 اطلاعت، بد اخلاق بودن و غسره.

 وجود شایره مبنی بر وجود جاسو  در سازمان. -5

 چسنی.وجود دورویی و سخن -6

 موقری که مدیر در درجه اول به فکر منافع خودش باشد تا کارکنان. -7

 موقری که تفاهم متقابل نباشد. -8

 کارکنان. افزا در سراسر سازمان و مسانوجود محسطی نا شاد و غم -9

وقتی که جو ناخرسندی وجود داشته باشد که این عدم خوشحالی و خرسعندی بعه  -10

 (.1384نسز منتقل شود )طوسی،  مشتریا

 

 روحیه و رضایت -2-2-9

شعود لعی فعام و ای از مواقعع رضعایت بعا روحسعه اشعتباه معیبا توجه به این که در پعاره
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ز پویعایی گعردش کعار در سعازمان بعه ( بعا ترسعسم شعکلی ا1960) 1هوؤئه بعه نقعل از چعز

 سازند.طور روشن این دو واژه را از هم متمایز می

                                                
1- Chase 
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 پویایی گردش کار )تمایز بین رضایت و روحیه(: 9-3شکل 

 (85، ص 1380فام، هو وئه، ترجمه نائلی منبع: )لی

 

 رابطۀ رضایت و روحیه -3-2-9

گعردد. های سعازمان معیر ج ت هدفمطابق شکل، انگسزش موجب پسدایش نسرویی د

 شعود. احسععا  پسشعرفت وقتعی بعا شععناخت و کعار در شعرایط مناسعب موجععب پسشعرفت معی

گعردد. بعا تجربعۀ رضعایت، زمسنعه بعرای های دیگر همراه گشت سبب رضعایت معیپاداش

ها پعاداش لازم را بعه همعراه شود، با این باور که این پسشرفتهای بسشتر م سا میپسشرفت

شعود. اهند داشت. بنابراین روحسه یا تم سد روانی برای یک کار پر حاصل فراهم معیخو

شعود، کعار بعه این تم سد روانی فرال شعده و انعرژی ذخسعره شعده توسعط انگسعزش آزاد معی

 1شعود. بعا آورد. بدین سان چرخه تکعرار معیافتد و رضایت را به همراه میجریان می

رود و نه کل آن، جزئی از روحسه خوب به شمار مینسز مرتقد است که رضایت از کار 

شعود. ولعی الزامععاً رضعایت از کعار باعع  کععم شعدن اخعراج کارکنععان، غسبعت و تعأخسر مععی

، 1370عامل مؤثری برای انگسزش کار نسسعت )دیعویس و نسواسعتورم، ترجمعه طوسعی، 

 (.93ص 

ننععد رضععایت نظععر بععه اهمسععت برخععی از مفععاهسم و ارتبععاط آن ععا بععا روحسععه سععازمانی ما

ه شغلی، کسفست زندگی کاری و تر د سازمانی راجع به هر یعک از آن عا توضعسحاتی ارائع

 شود:می

 

 های چند وجهی رضایت شغلیدیدگاه -3-9

های متفاوتی را دربعارۀ ماهسعت و طبسرت و ماهست چند وج ی رضایت شغلی، دیدگاه

                                                
1- Bass 

(4) 

 رضایت

 )آسایش و فراغت(

(5) 

 هروحس

 )آمادگی(

(1) 

 انگسزش

 )آغاز فرالست(

(2) 

 کار

 )فرالست(

(3) 

 دستاورد

 )خاتمه فرالست(
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(، 2009و همکعاران ) 1بعروم عوامل تأثسر گذار بر آن، به وجود آورده است. برای مثال

گسرنععد و رضعایت شععغلی را بععه عنععوان یعک واکععنش عععاطفی نسععبت بعه شععغل در نظععر مععی

شععود. در مقابععل رضعایت شععغلی برداشعت شعع ودی از هععدف شعغلی مطلععوب را شععامل معی

ای دیگر از پژوهشعگران، رضعایت شعغلی را نعوعی احسعا  رضعایت از شعغل فعرد عده

هعای شعغلی و جعو دادها، تأمسن نسازهعای منطقعی، پسشعرفتدر سازمان که متناسب با استر

(. در 1387گسرنععد )مسرکمععالی، نععارنجی ثععانی، سععازمانی، مطلععوب اسععت در نظععر مععی

هععای چنععد وج ععی، عوامععل سععازمان، شخصعی و شععغلی در ترامععل بععا هععم، رضععایت دیعدگاه

بععاط بععسن (، پععنم ویژگععی را کععه ارت1976)2کننععد. هععاکمن و الععدهامبسنععی مععیشععغلی را پععسش

دهععد و در رضععایت شععغلی دخسععل هععای شععغلی را نشععان مععیفراینععدهای روانععی و ویژگععی

 اند.هستند، مورد بررسی قرار داده

 تواند شغل خود را به روشنی درک کند.مسزانی که یک فرد می 3ماهیت تکلیف: -1

 شود.مسزانی که یک شغل و حرفه با اهمست ارزیابی می 4اهمیت تکیلف: -2

های شغلی به چه مسزانی به بسانگر این موضوع است که نقش 5های متنوع:مهارت -3

هعای خعود های متنعوع را بعر ع عده بگسرنعد و از توانعاییدهند که مسئولستافراد اجازه می

 استفاده کنند.

تواننعد دربعارۀ ایعن کعه کعار خعود را چگونعه چه مقعدار از افعراد معی 6خود مختاری: -4

 ی کنند.گسرانجام دهند، تصمسم

بعه چعه مقعداری شعغل، اطلاععات را دربعارۀ ایعن کعه تکعالسف شعغلی بععه  7بوازخورد: -5

 کند.خوبی انجام شده است، منتقل می

( در یک مطالره نشان دادند که ایعن عوامعل بعا رضعایت 2009) 8پروبست و گریفستز

هعایی شغلی و ععدم تعرک شعغل همبسعتگی مثبعت دارد. همچنعسن کسفسعت رهبعری، فرصعت

احسا  خودمختعاری، فرسعودگی و اسعتر  شعغلی، بعا رضعایت شعغلی و عملکعرد  برای

 مطلوب شغلی دارای ارتباط قوی بوده است.

هععای انگسزشععی در حسطععۀ رضععایت شععغلی، کععه از نظععر خصوصععسات یکععی از دیععدگاه

 9شعناختی( منشعأ گرفتعه اسعت، دیعدگاه توانمنعد سعازی روان1976شغلی هاکمن و الدهام )

کنععد و بععا شععناختی ایجععاد انگسععزش در تکلسععف را توصععسف مععیزی رواناسععت. توانمنععد سععا

(. پععنم 2009و همکععاران،  10هععای فععرد دربععارۀ کععارش در ارتبععاط اسععت )هععریسشععناخت

                                                
1- Broom 

2- Hackman & Oldham 

3- Task Identity 

4- Task Significance 

5- Skills Variety 

6- Autonomy 

7- Feed back 

8- Probest & Griffiths 

9- Psychological Empowerment 

10- Hariss et al 
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هعای عامل مطرح شده در نظریه هاکمن و الدهام، هویت تکلسف، اهمست تکلسف، م عارت

: کننعدبسنی معیرا پسش شناختی م ممتنوع، خود مختاری، و بازخورد، سه وضرست روان

 با مرنی بودن کار، تجربه مسئولست در برابر پسامدها و آگاهی از پسامدها.

ایععن عوامعععل مبنعععایی بععرای انگسعععزش عملکعععرد شععده و کارکنعععان را نسرومنعععد کعععرده و 

کنند. در نتسجه فرد نسبت به شغل خود احسا  انگسزش درونی کعرده احسا  انرژی می

کننعد )هعریس و دهای مثبعت مثعل رضعایت شعغلی را تجربعه معیو به احتمال بسشتری پسامع

(، ایععن افععزایش انگسععزش از طریععق تععأثسر شععناختی بععر چ ععار ویژگععی 2009همکععاران، 

زمعانی کعه افعراد احسعا   4.خعود مختعاری 3،تأثسر 2،شایستگی 1،مرنی: گسردصورت می

د را در مقابععل هععای خععوتواننععد توانععاییکننععد، مععیکننععد شععغل خععود را بععا مرنععی ادراک مععی

توانند بر نتعایم تعأثسر مثبعت بگذارنعد و خعود ها نشان داده و بر آن ا مسلط شوند. میچالش

یابعد گسری آن ا نسبت به شغلشان ب بود میگسری و عملکرد هستند، ج تآن ا منبع تصمسم

 و با نتایم مثبت شغلی، مانند رضایت، عملکرد بالا، تر د و فرسودگی پائسن همراه اسعت

 (.2009)هریس و همکاران، 

معورد اسعتفاده  5شناختی در نظریه تبادلات رهبر به عضعودیدگاه توانمند بخشی روان

-شعکل بعه شعود کعه رهبعرانعضو بسان معی -قرار گرفته است. در نظریه تبادلات رهبر 

کنند که ایعن ارتباطعات از نظعر کسفعی برقرار میارتباط گوناگونی با زیردستان خود  یها

 الا و پععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععائسن بععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععه بعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع

 شود.بندی میطبقه

-تبادلات کسفی از بالا، به وسسلۀ حمایت عاطفی و صداقت با زیردستان مشخص معی

تعرین حعد اسعت )کعرو شود و در تبادلات کسفعی پعائسن حمایعت ععاطفی و صعداقت درپعائسن

(. تبعععادلات کسفعععی بعععالا، بعععا ت دیعععد کعععم، افعععزایش تر عععد شعععغلی، 2005 6پعععانزانو و مسشعععل،

هععای رسععمی و غسععر رسععمی، ارزیععابی مثبععت و بععازخورد مععرتبط بععا پععاداش اختصععاص

 (.2009عملکرد مطلوب همراه است )هریس و همکاران، 

هعریس و همکعارانش در یعک پعژوهش بعه ایععن نتسجعه رسعسدند کعه ترامعل بعسن تبععادلات 

-شناختی که از جانب مدیران و رهبعران صعورت معیرهبر عضو و توانمندسازی روان

ترعدیل  شناختی در واقعکند. توانمندسازی روانبسنی میت شغلی را بالا پسشگسرد، رضای

 عضو در رضایت شغلی است. -کننده ارتباط بسن کسفست تبادلات رهبر 

نفععر از مراقبععان ب داشععتی و پرسععتاران  274(، 2009) 7و همکععاران همچنععسن نسلسععن

آن عا بعه بررسعی اهمسعت  های دانمارک را مورد بررسی قرار دادنعد.شاغل در بسمارستان

                                                
1- meaning 

2- Competency 

3- Impact 

4- Self Determination 

5- Leader- Member Exchange (LMX) 
6- Cropanzano & Mittche Mittchel 

7- Nelsen et al 
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هععای زیربنععای مععرتبط بععا مععدیریت، ب زیسععتی و رضععایت سرپرسععتی کارآمععد و مکععانسزم

باعع  افعزایش کارآمعدی شخصعی و  1شغلی پرداختند. نتایم نشان داد که رهبری تحولی،

هععا ارتبععاط بععسن رهبععری تحععولی، رضععایت، تر ععد و و ایععن مکععانسزم کارآمععدی جمرععی شععده

 گعععععععععععععععععععععععععععععععععععری انجیب زیسعععععععععععععععععععععععععععععععععععتی شعععععععععععععععععععععععععععععععععععغلی را مسععععععععععععععععععععععععععععععععععع

 کنند.می

اجتمعاعی اعتقعاد بعر ایعن اسعت کعه  -همچنسن در مدل بر گرفته شده از دیدگاه شعناختی

هعای اجتماعی )مانند خود کارآمعدی و اهعداف( در ترامعل بعا ویژگعی -متغسسرهای شناختی

شخصععستی )ماننععد عاطفععه مثبععت( و متغسرهععای مععوقرستی )ماننععد شععرایط شععغلی( رضععایت 

کننععد. در ایععن دیععدگاه بععر روی پععنم عامععل شععرایط کععاری، خععود مععیبسنععی شععغلی را پععسش

هعای شععغلی هعای مععرتبط بعا کارآمعدی، هععدفکارآمعدی، پسشعروی بععه سعوی هعدف، حمایععت

شععود )لنععت و وصععفات شخصععستی بععه عنععوان عوامععل مععرتبط بععا رضععایت شععغلی تأکسععد مععی

وهش خعود بععر ( بععا اسعتفاده از ایععن دیعدگاه در پععژ2009) 3(. دافععی و لنعت2006 2،بعراون

روی مرلمان بسان کردند، مرلمانی که از شغل خود راضی هستند محسط خعود را حمعایتی 

هععای خععود اعتقععاد داشععته و بععرای تکمسععل تکععالسف شععغلی و کننععد و بععه توانععاییدریافععت مععی

 کنند.بسشتری را گزارش می رسسدن به اهداف خود بسشتر تلاش کرده و عاطفه مثبت

 

 ریکیفیت زندگی کا -4-9
یرنی نوع نگرش افراد نسبت به شغل خود، یرنی این که تا چعه  4کسفست زندگی کاری

هعععای مناسععب بعععرای مسععزان اعتمععاد متقابعععل، توجععه، قدرشناسعععی، کععار جالعععب و فرصععت

گذاری )مادی و مرنعوی( در محعسط کعار، توسعط معدیران بعرای کارکنعان در نظعر سرمایه

گسععری ون سععازمان از طریععق انععدازهگرفتععه شععده اسععت. درجععه کسفسععت زنععدگی کععاری در

 شود.رضایت، غسبت کم و انگسزه بالا در کارکنان برآورد می

های رسمی که از کسفست زندگی کاری ارائه شعده اسعت بسعانگر همسعویی اکثر ترریف

« سعاتل»و « هعاکمن»های فردی و سازمانی است. به عنعوان مثعال و همخوانی بسن هدف

-مسزانی که اعضای یک سعازمان معی: اندترریف کرده کسفست زندگی کاری را این طور

انعد توانند نسازهای م م شخصی خود را از طریق تجاربی که از سعازمان بعه دسعت آورده

مععدیر پسشععسن تحقسععق و توسععره سععازمانی جنععرال موتععورز « دوچ لنععدن»ارضععاء نماینععد. 

-توصعسف معیمحسطی را که از کسفست زندگی کاری بعالایی برخعوردار باشعد، ایعن گونعه 

رونععد کععه روح محسطععی کععه در آن افعراد اعضععای ضععروری سعازمانی بععه شععمار معی: کنعد

بخشد و انجام کارهعا را مسسعر طلبد و توسره شخصی را ال ام میانسان را به مبارزه می

(. مف وم کسفست زنعدگی کعاری بعه طعرق مختلعف بعه 1386زاده و سراج، سازد )ب راممی

                                                
1-Transformational Leadership 

2- Lent & Brown 

3- Duffy & Lent 

4- Life Quality of work (QWL) 
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ه رویکعردی بعه روابعط صعنرتی، روش طراحعی مجعدد بعرای شود. از جملعکار گرفته می

 هععععععععععای کععععععععععاری و حرکتععععععععععی ج ععععععععععت افععععععععععزایش اثربخشععععععععععی سععععععععععازمانی تععععععععععسم

باشد. مدیریت منعابع انسعانی بعه ایعن درک رسعسده کعه روابعط کعاری حمعایتی و توسعره می

و  1وری اسععت )کععولهععای افععزایش رضععایت شععغلی و ب ععرهپععذیر از راهیافتععه و انرطععاف

هعا ت زندگی کاری مشتمل بر محورهای گوناگون اسعت کعه ایعن شعاخصهمکاران(. کسفس

 عبارتند از:« جان بلچر»از دیدگاه 

هنگامی که بعه کارکنعان فرصعت دخالعت و اعمعال  :هاگیرینقش کارکنان در تصمیم -1

د بعر کننشود، احسا  میهایی که در شغل آن ا مؤثر است، داده میگسرینفوذ در تصمسم

 ترل بسشتری داشته، کمتر به اجزای کوچک یک ماشسن شباهت دارند.سرنوشت خود کن

گسعععری مسعععتمر از نظعععرات کارکنعععان و ب عععره :مشوووارکت کارکنوووان در حووول مشوووکلات -2

ن در مشارکت آن ا در فرایند حل مشکلات تا حد زیادی توانایی کارکنان را در س سم شعد

 بخشد.ارتقاء می امور سازمان و دستسابی به حس پسشرفت و ارزش

 هنگامی که افراد نسبت به سازمان احسا  ترلق بسشعتری :سهیم شدن در اطلاعات -3

م شعدن ها و نسروهای شکل دهنده سازمان کاملاً مطمئن باشعند. سع سکنند و از پسشرفتمی

ذارد گعهایی که در سازمان تأثسر میدر اطلاعات یرنی مطلع ساختن کارکنان از پسشرفت

 های متخذه توسط معدیریت. کارکنعان مطلعع همچنعسنگسریقی تصمسمو توضس  دلایل منط

تواننععد بععه حععل مشععکلات کمععک کننععد و در مقابععل شععرایط متغسسععر واکععنش مثبتععی ب تععر مععی

 داشته باشند.

کنعسم و چطعور ممکعن نساز به آگاهی از این کعه چطعور عمعل معی :بازخورد سوازنده -4

باشععد. هععا مععیطبسرععی مععا انسععاناسععت عملکععرد خععود را ب بععود بخشععسم از خصوصععسات 

 بازخورد مرتب و منظم، تقویت کننده عملکرد خوب و مشوق ترالی شخصی است.

اکثر افراد از این که عضوی از یک گروه باشند و  :کار گروهی و تشریک مساعی -5

برنعد. هعای مشعترک بعا دیگعر اعضعای سعازمان کعار کننعد لعذت معیبرای رسسدن به هعدف

-به آرمعان و اهعداف سعازمان ایعن احسعا  را در کارکنعان پدیعد معیآگاهی و تر د نسبت 

 آورد که ج ت و اهداف مشترکی دارند.

 کارکنانی کعه مسعئولست طسفعی از وظعایف را بعر :مفهوم داشتن و مبارزه طلبی کار -6

شعان ع ده دارند و از استقلال و آزادی عملی نسبی برخوردارند نسبت به کسانی کعه کار

 کنند.ننده  است از کار خود احسا  رضایت بسشتری میتکراری و خسته ک

توان گفت کسعی را کعه نگعران از دسعت دادن شعغلش به دشواری می :امنیت شغلی -7

باشد متقاعد ساخت که از کسفست زندگی کاری بالایی برخعوردار باشعد. بعدون اسعتثناء می

شعود نعان مطعرح معیوری، مسأله امنست شعغلی بعرای کارکدر هر نوع فرالست ب بود ب ره

 زیعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرا آن عععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا 

شغل همکاران )یعا خودشعان(  دادندانند که آیا کمک به فرایند ب بود موجب از دست نمی

                                                
1- Cole et al 
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 (1386زاده و سراج، خواهد شد یا خسر؟ )ب رام

 

 تعهد سازمانی -5-9
گسرنعد. بعر اسعا  تر د سازمانی را نوعی وابسعتگی ععاطفی بعه سعازمان در نظعر معی

گسععرد، در بععه شععدت متر ععد اسععت هویععت خععود را از سععازمان مععیایععن شععسوه، فععردی کععه 

بعععرد. آمسعععزد و از عضعععویت در آن لعععذت معععیسعععازمان مشعععارکت دارد و بعععا آن در معععی

تر ععد سععازمانی را بععه مرنععای حمایععت و پسوسععتگی عععاطفی بععا « اورایلععی»و « چععاتمن»

اری هعای ابعزهای یک سازمان به خعاطر خعود سعازمان و دور از ارزشاهداف و ارزش

مانی تر عد سعاز« استرون»کنند. ای برای دستسابی به اهداف دیگر( ترریف میآن )وسسله

راد هعای مثبعت یعا منفعی افعاز نگعرش تر عد سعازمانی عبعارت: کندرا این گونه ترریف می

نسعبت بعه کعل سعازمان )نععه شعغل( اسعت کعه در آن مشععغول بعه کارنعد. در تر عد سععازمانی 

وفعاداری قعوی دارد  و از طریعق آن سعازمان خعود را شخص نسبت به سعازمان احسعا  

ن دهد. پعورتر و همکعارانش تر عد سعازمانی را درجعه نسعبی ترسعسمورد شناسایی قرار می

انععد. در ایععن ترریععف تر ععد هویععت فععرد یععا سععازمان و مشععارکت او در آن ترریععف کععرده

 : سازمانی شامل سه عامل است

 های سازمان.اعتقاد به اهداف و ارزش -

 تمایل به تلاش شدید در راه سازمان. -

 تمایل شدید به ادامه عضویت در سازمان. -

جعایی همچنسن آنان دریافتند که اولاً تر عد سعازمانی بعا رضعایت شعغلی، غسبعت و جابعه

( وانسعز تر عد را 2006و همکعاران،  1رابطه دارد، ثانساً این رابطه مرکو  اسعت )رادان

ها بعه طریقعی کعه اهعداف و شده برای انجام فرالست مجموعه فشارهای هنجارهای درونی

 (.2001 2منافع سازمان حاصل شود ترریف کرده است )استسن،

انی هعای کسفسعت زنعدگی کعاری و تر عد سعازمدهد که بسن مؤلفهنتایم تحقسقات نشان می

کت ها، مشعارگسرینسز رابطه وجود دارد یرنی مسزان افزایش دخالت کارکنان در تصمسم

تر ععد آنععان نسععبت بععه  ،مشععکلات سععازمانی و سعع سم شععدن کارکنععان در اطلاعععات در حععل

 (.1387سازمان را افزایش داده است )قنبری بناب، 

روحسه بسانگر تمایل به فرالست فراتر از استاندارد اسعت. در یعک  :سخن پایانی این که

هنعد، در حعالی دسازمان با روحسه پائسن، کارکنان فقط کارهایشان را به درستی انجام معی

کنند و انرژی آن ا دائمعاً که در یک سازمان با روحسه بالا، بسشتر از حد انتظار تلاش می

در حععال افععزایش اسععت. مععدیریت و کارکنععان اشععتساق و علاقععه زیععادی بععه کععار دارنععد و از 

حس تر د بالایی نسبت بعه سعازمان برخوردارنعد. آن عا از ایعن کعه عضعو سعازمان هسعتند 

 احسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععا  غعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععرور 

                                                
1- Raduan et al 

2- Steijn 
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بالنععد. کسفسععت زنععدگی کععاری از سععط  بععالایی برخععوردار اسععت و کننععد و بععر خععود مععیمععی

 مدیران به علائق و نسازهای کارکنان توجه دارند.
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 مقدمه -1-10
 سنعی و پسشعگسری ازبتوانایی فائق آمدن سازمان بعر مسعائل و مشعکلات موجعود، پعسش

بروز برخی مسائل حعاکی از عملکعرد خعوب یعک سعازمان و از وظعایف اصعلی معدیران 

شود. امعا در یعک سعازمان هوشعمند معدیران خعود را صعرفاً درگسعر کارهعای محسوب می

سعت اها فرهنگی حعاکم کنند. بلکه در این سازمانو مسئول عملکرد سازمان نمی یاجرای

دانعععد. فرهنعععگ گعععو معععیلکعععرد سعععازمان مسعععئول و پاسعععخکعععه هعععر کعععس خعععودش را در عم

 گویی چنان فضعایی را در سعازمان بعه وجعود آورده اسعت کعه هعرپذیری و پاسخمسئولست

 عضعععععععععععععععععععععععععععععو جدیعععععععععععععععععععععععععععععدی کعععععععععععععععععععععععععععععه بعععععععععععععععععععععععععععععه سعععععععععععععععععععععععععععععازمان 

 ق آور مشارکت را به وضعوح درک کعرده و خعود را بعا آن منطبعپسوندد این حس الزاممی

 کند.می
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گوی نسازها و انتظاراتی باشعد کعه دی هر سازمان این است که بتواند پاسخفلسفۀ وجو

سازمان برای تحقق آن ا ایجاد شده است. مرعولاً در هعر سعازمان مأموریعت و رسعالت آن 

تععوان گفعت هععر سععازمان اهعدافی دارد کععه بایععد شععود. پعس مععیدر قالعب اهععداف متجلعی مععی

اکثر قریب به اتفعاق اندیشعمندان علعم معدیریت بتواند آن ا را به طور عقلایی محقق سازد. 

آن ا در تحقعق  2و اثربخشی 1و سازمان نسز عملکرد سازمان و مدیریت را مسزان کارایی

تعوان عنعوان (. یرنعی معی1995اند )استونر و همکعاران، های سازمان ترریف کردههدف

آوردن هععایش )بععرکععرد کععه عملکععرد یععک سععازمان و مسععزان توفسععق آن در نسععل بععه هععدف

آمسز مدیران آن بسعتگی دارد. لازمعۀ عملکعرد موفعق نسازهای جامره( به عملکرد موفقست

 (.23، 1385مند، مدیریت از یک سو کارایی و از سوی دیگر اثربخشی است )علاقه

هععای سععازمان بععرای ( عملکععرد سععازمانی را بععه عنععوان توانععایی1998ویلسععام هععلال )

هعا ترریعف کعرده اسعت. بسشتر از بازار و نظایر اینتحقق اهداف سودمند اقتصادی، س م 

( آن را توانایی یک سازمان در پسشعگسری از بعروز 2005( و سسمسک )1992ماتسودا )

اند. برخی نسز مسعزان اثربخشعی فراینعدهای تفکعر، مشکلات و حل مشکلات عنوان نموده

 گسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععری، تصععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععمسم

اند. آنچعه مسعلم اسعت نظر گرفته ها و اقدامات را به عنوان عملکرد سازمانی درمشیخط

                                                
1- Efficiency 

2- Effectiveness 
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 وری یا اثربخشی و کارایی سازمان از عناصر م م عملکرد سعازمانی قلمعداد مسزان ب ره

 شود.می

دانععد. ایععن ترریععف مععی« انجععام درسععت کارهععای درسععت»وری را پستععر دراکععر ب ععره

« انجععام کععار درسععت»دانععد، یکععی وری آن را مرکععب از دو مف ععوم مععیمختصععر از ب ععره

 «کارهای درست و منطبق با اهداف سازمانی.»نی کارایی و دیگری، یر

تععرین عوامععل کامسععابی و موفقسععت هععر سععازمانی امععروزه اثععر بخشععی و کععارایی م ععم

ه هسعتند.خواه یععک سععازمان بععا هععدف دسععتسابی بععه منععافع اقتصععادی  تععلاش نمایععد یععا ایععن کعع

نظعسم نمایعد، نعاگزیر از ت هایش را ج ت آموزش، تبلسعغ یعا ب بعود ب داشعت متمرکعزفرالست

 هعاامور به صورتی کارآ و اثربخش است. اکثر مردم بسشعتر اوقعات خعود را در سعازمان

ازهععای شععوند و نسهععا بععه صععورت اثععربخش اداره مععیکننععد، گععاهی ایععن سععازمانسع ری مععی

رت کننعد. بنعابراین ضعروو گاه اسباب زحمت را فعراهم معیسازند جوامع را برآورده می

هععای هععا )بععا قععدرتکنععد کععه بععا تععأثسرات مطلععوب یععا نععا مطلععوب ایععن سععازمانایجععاب مععی

و  اشعان آشعنا گردیعدهاجتماعی، سساسی و اقتصادی که دارند( به واسعطه زیربنعای فکعری

 واکنش نشان دهسم.
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 تاریخچۀ موضوع -3-10
اصععولاً مسععئله اثععر بخشععی مععورد غفلععت واقععع شععده بععود و در عصععر  1950تععا دهععۀ 

یعن ادر  قمعایرنق(. 1990گرفتند )رابسنز، ا با اصطلاح کارایی به کار میکلاسسک آن ر

 کعه سعازمان بعه اهعداف خعود ایاثربخشعی را درجعه»دهعه بعا تحقسقعاتی کعه بعه عمعل آورد 

هعععا و مطالرعععۀ گسعععری( پعععس از انعععدازه1960مطعععرح کعععرد. سعععایمون )« یابعععددسعععت معععی

اهععداف از طریععق فراینععدهای اثععربخش را ناشععی از ب سنععه سععاختن »متغسسرهععای بسععساری 

معععک گریگعععور و لسکعععرت در دهعععۀ هفتعععاد در تحقسقعععات خعععود «. گسعععری دانسعععتتصعععمسم

، عنعوان نمودنعد« اثربخشی را پسوستگی، استمرار، و ثبات، تر د و رضعایت کارمنعدان»

تریسعت »دانسعتند. ضمن این که نسازهای فردی و اهمست مدیریت مشارکتی را اصعل معی

هعععای بعععاز در نظعععر گرفتعععه در ی اجتمعععاعی را بعععه عنعععوان سسسعععتمهعععاسسسعععتم« و بعععامفورد

-دانسعته« اثربخشی را ناشی از تناسب بسن عوامعل اجتمعاعی تخصصعی»مطالرات خود 

ده، پعرداز معدیریت اسعتراتژیک، بعر اسعا  تحقسقعات بعه عمعل آمعاند. آلفرد چانعدلر نظریعه

ا بعسعازگاری و تطعابق اثربخشی را تطابق و سازگاری استراتژی و ساختار که نساز به »

قلمععداد نمععود. پسشععگامان مکتععب اقتضععایی، لارنععس و لععورچ « تغسسععرات محسطععی دارنععد

 اثربخشععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععی را 

دانسعععتند. اتزیعععونی، « گسعععری متغسسرهعععای تناسعععب همسعععازی و تناسعععب اخعععتلافانعععدازه»

یعا  ها و اثربخشعی فعردی را قابعل قبعول بعودناثربخشی سازمانی را ارتباط با نوع هدف»

 کند.عنوان می« همسازی
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هر دوره و هر مکتب نظعری بعا توجعه بعه مفروضعات و مفعاهسم گونعاگون و نسعز نعوع 

انعد. از نگرشی که نسبت به انسان و سازمان داشتند، کارایی واثربخشی را مطرح نمعوده

پنداشععت و او را بععه مثابععه ادی مععیجملععه مععدیریت علمععی، انسععان را دارای انگسععزه اقتصعع

دانسعت. معدیریت گرفت. چارۀ عدم کارایی را کاربرد اصول علمی معیماشسن به کار می

بنعدی نمعود و کعارایی اداری کارکردها و وظایف را برای تحقق اهداف تشعخسص و طبقعه

نگاشعته را حداکثر تولسد با کمترین هزینه قلمداد  نمود ولی همچنان عامعل انسعانی نادیعده ا

شععد. بوروکراسععی، کععارایی و عقلانسععت را اصععولاً دسععتور کععار قععرار داده، ثبععات و مععی

جامرسععت اصععول، سععازمان رسععمی و نظععارت مسععتمر را الزامععی دانسععت. بععه زعععم وبععر، 

رسسدن به کارکرد عقلایی و منطقی، به وسسلۀ گسترش قوانسنی کعه )بعر مبنعای مطالرعات 

 مسسعرا بعه سعوی حعداکثر کعارایی دارنعد، از رأ  هععلمی( سعری در هعدایت کلسعه فرالسعت

اسععت )از رده بعععالای سعععازمان(. دیعععدگاه روابعععط انسعععانی، کعععارایی و اثربخشعععی را تعععأثسر 

کنععد ولععی مشعارکت افععراد و سععودمندی بعا اسععتفاده از عوامععل روانعی اجتمععاعی عنععوان معی

هعای نظریعهاندیشعد. هعای سعازمانی معیگسعری از انسعان در پسشعبرد هعدفهمچنان به ب عره

 هععععای شخصععععستی کععععه ترسععععسن کننععععدۀ رفتععععار در رفتععععاری بععععر عععععواملی چععععون ویژگععععی
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نمایعد، امعا سعتسز و ترارضعات ناشعی از برعد سعاختاری و روانعی هاست تأکسعد معیسازمان

هععا اجتنععاب ناپععذیر اسععت. دیععدگاه سسسععتمی، بععا تأکسععد بععر نظععم، ترععادل، هنععوز در سععازمان

همعاهنگی، توسعره و تکامعل و تطبسعق بعا محعسط نوآوری، تخصص و استمرار، ترکسب و 

هعا پدیعد آورد. ایعن دیعدگاه، کعارایی را هعای علمعی تحعولی در سعازمانبعا اسعتفاده از روش

مسزان یا نسعبت برونعداد بعه درون داد و اثربخشعی را تحقعق اهعداف مطعرح نمعود. دیعدگاه 

هعا سعازمان اقتضایی به عناصر محسط، مفعاهسم معدیریت و ارتبعاط مشعروط و مقتضعی در

هععای گونععاگون نسازمنععد روابععط انسععانی متفععاوت کنععد کععه محععسطتوجععه نمععوده و عنععوان مععی

هعا بعه تحقعق اهعداف نایعل هستند تا از این طریق بسشترین کارایی بعه دسعت آیعد و سعازمان

 (.1977گردند )هرسی و بلانچارد، 

 

 رابطه اثربخشی و کارایی -5-10
 سععت کععه اگععر هععر دو متناسععب و متععوازن نباشععند،ایوری دو بععال پرنععدهبععه قععولی ب ععره

 هرگععز بععه بععا  پععر گععل و گسععاه توسععره نخواهععد رسععسد. دو بععال ایععن پرنععده، یععا کععارایی و

. (10-1)نمعودار  ای تصعویر نمعودتعوان روی پسوسعتار جداگانعهاثربخشی هر کدام را می

-لعطبسعسار غ توان پذیرفت، خانه دومز نمیخانۀ تصویر شده، خانه یکم را هرگ از چ ار

-یفریب آن را نباید خورد و مدیرانی که مؤسسه را در این وضرست نگعه مع ،انداز است

کار شعتعوان تحمعل کعرد و دارند باید افشعا و آگعاه نمعود. خانعه سعوم را در کوتعاه معدت معی

نی، تعوان بعه دام انعداخت )خلسلعی، شعوریوری را تن عا در خانعه چ عارم معیگریزپای ب عره

1375.) 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 رابطه کارایی و اثربخشی: 10-1نمودار 

 1375وری نیروی انسانی، مرکز آموزش مدیریت دولتی، های عملی ارتقای بهرهمنبع: شیوه
 

بععه طععور کلععی در سععنجش اثربخشععی سععازمان و بععه طععور کلععی در ارزیععابی عملکععرد 

بعه درجعه سازمان لازم اسعت کعه ععلاوه بعر اسعتفاده از مرسارهعای مربعوط بعه اثربخشعی، 

-کارایی سازمان نسز توجه شود. کارایی یرنی حعداکثر اسعتفاده از منعابع در مقابعل هزینعه

ها و رسسدن به هدف

 جویی در منابعصرفه

(4) 

ها و نرسسدن به هدف

 جویی در منابعصرفه

(2) 

ها و تلف رسسدن به هدف
 کردن منابع

(3) 

ها و تلف نرسسدن به هدف
 کردن منابع

(1) 

 

 

 کارآمد

 

 

 ناکارآمد

 غسراثربخش   اثربخش
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گویعد کعارایی عبعارت اسعت از توانعایی اسعتفاده از حعداقل معی 1های صرف شعده. اسعتونر

منابع در جریان نسل به اهداف سعازمان. کعارایی از ایعن ج عت بعرای سعازمان و عملکعرد 

مان ممکن است اثربخش باشد، به اهعدافش برسعد، ولعی کعارایی آن م م است که یک ساز

لازم را نداشته باشد. به عبارت دیگر خسلی مشعکل نسسعت کعه بعه هعدف خعود برسعسم، امعا 

نکته م عم ایعن اسعت کعه بعا صعرف چعه مسعزان منعابع و هزینعه؟ همچنعسن احتمعال دارد کعه 

کعارایی را در نمعودار  سازمانی کارا باشد ولی اثربخش نباشعد. هعوج رابطعۀ اثربخشعی و

 ( نشان داده است.2-10)
 آیا هدف با نسازهای ذینفع، ارتباط دارد؟

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 .83، ص 1379بیگی، رابطۀ اثربخشی و کارایی به نقل از نجف: 10-2نمودار 
 

 های سنجش اثربخشیروش -6-10
ای سنجش اثربخشعی بعه چ عار معدل اشعاره کعرده اسعت هدر زمسنۀ روش2کسم کامرون

 شود.که هر یک به طور مختصر شرح داده می

 های مبتنی بر دستیابی به هدفروش -1-6-10

هعای معورد نظعر سعازمان شعناخته و به منظور سنجش اثربخشعی سعازمان، بایعد هعدف

بایعد مشعخص گرفتعه شعود. بنعابراین، در ایعن روش ابتعدا  س س عملکرد سعنجسده و انعدازه

                                                
1- Stoner 

2- k. Cameron 

 خسر بلی

 غسراثربخشی ایم؟آیا به هدف رسسده

آیا با حداقل منابع به هدف 

 ایم؟غسراثربخش رسسده

 خسر      بلی

 

 ناکارا     کارا

    بلی

 خسر

اثعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععربخش      

 غسراثربخش

آیا با حداقل منابع به هدف 

 ایم؟اثربخش رسسده

 خسر      بلی

 

 ناکارا     کارا
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نمععود کععه هععدف چععه بععوده اسععت. در ترسععسن هععدف بایععد توجععه داشععت کععه هععدف بایععد قابععل 

 دسترسی و عملی باشد و از ترسسن هدف انتزاعی خودداری شود.

هععای هععا پدیععدهروش مبتنععی بععر تععأمسن هععدف بععر ایععن فععرب اسععتوار اسععت کععه سععازمان

. رابسنعز ند تا بدان دست یابنعدکوشکنند میعقلایی هستند و هنگامی که هدفی را ترسسن می

ودگعذر. ن عایی داشعته باشعند نعه اهعداف ز ها بایعد اهعدافگوید که سازماندر این مورد می

اهداف باید مشخص باشند و خوب ترریف شعوند تعا کارکنعان تصعویر روشعنی از آن عا بعه 

هعداف ادست آروند. از جنبۀ انتزاعی و ذهنی بودن اهداف باید فاصله گرفت، افعراد بایعد 

ایعد را ب ذیرند و همسویی نظر، حاکم باشد. به ععلاوه پسشعرفت در ج عت نسعل بعه اهعداف ب

(. در عمعل، روش مبتنعی بعر هعدف بعر ایعن نکتعه 55، 1990قابل سنجش باشعد )رابسنعز، 

تعر شتعر باشعند، اثعربخهعا در رسعسدن بعه اهدافشعان نزدیعکتأکسد دارد که هر قدر سعازمان

 هستند.

 

 م تأمین منابعروش سیست -2-6-10

در ایععن روش، اثربخشععی سععازمان بععا توجععه بععه مسععزان یععا درجععۀ موفقسععت سععازمان در 

کسب منابع مورد نظرش از محسط منوط است. استدلال و فرضسۀ این سسستم بر این مبنا 

های سازمان از محسط کلان خود و عملکعرد سعازمان ورودی استوار است که بسن سسستم

، یرنعی هعر قعدر کعه سعازمان در تعأمسن منعابع معورد نسعاز خعود رابطۀ روشنی وجعود دارد

-معی 1تر باشد، بعر مسعزان اثربخشعی آن اثعر مثبعت خواهعد داشعت. دفعتتر و موفقراحت

بعرداری از محعسط در ج عت تعأمسن منعابع اثربخشی سازمان به توانعایی آن در ب عره: گوید

(. 96، ص 1373از دفعت،  ارزشمند و کمساب بستگی دارد )اعرابی و پارسائسان به نقعل

در حقسقت سازمان باید در تحصسل و تأمسن منابع مورد نساز خود و در نتسجعه در حفعظ و 

کعه اثربخشعی و نگ داری سسستم سازمانی موفق باشد، تا در کسفست اثربخشی بعاقی بمانعد 

انعد کعه از هعایی بعودهصرفاً به کسب ب ترین منابع از محسط بستگی نعدارد، زیعرا سعازمان

 اند.اند، ولی به هدف مورد نظر نرسسدهمنابع کاملاً استفاده کرده

 

 روش مبتنی بر فرایند درونی سازمان -3-6-10

بنععابر ایععن روش، سععازمان اثععربخش، سععازمانی اسععت کععه از سععلامت سععازمانی لازم 

برخعععوردار اسعععت و افعععرادی را داشعععته باشعععد کعععه دارای انگسعععزش، علاقمنعععدی، احسعععا  

 به سازمان متر د باشند. بعه عبعارت دیگعر سعازمان اثعربخش سعازمانیمسئولست و نسبت 

بدین مرنعی کعه اطلاععات سعازمانی در سعطوح سعازمان )بعه طعور افقعی و «. سالم»است 

سععازمانی بععر اسععا  عمععودی( جععاری باشععد، تضععاد در آن بسععسار انععدک و روابععط درون

 اعتماد و حسن نست باشد.

کارکنععان احسععا  خععوش و رضععامندی گویععد در چنععسن شععرایطی اسععت کععه دفععت مععی

                                                
1-  Deft 
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روی را بعه بعالاترین مسعزان برسعانند. دهند تعا ب عرهخواهند داشت و دست به دست هم می

دهعد کعه سعایر عوامعل درون سعازمانی ماننعد فرهنعگ سعازمانی، هعا نشعان معیاین ویژگعی

حس وفاداری، ترلق، تر د، حعس اعتمعاد و تفعاهم بعسن کارکنعان، وجعود سسسعتم ارتباطعات 

دهععی بععر زنده و قععوی، نظععام ارزشععسابی صععحس  از کارکنععان، سسسععتم تشععویق و پععاداشسععا

 افزایش درجۀ اثربخشی تأثسر چشمگسری خواهند داشت.

 

 گذاران سازمانمدل استرات یک پایه -4-6-10

ش بر اسا  این مدل، اثر بخشی سازمان بر این نکته دلالعت دارد کعه سعازمان اثعربخ

خ انعد پاسعگعذاری کعردههعا و نظعرات کسعانی کعه آن را پایعهسازمانی اسعت کعه بعه خواسعته

-فععار  هععا تأکسععد بعر آمععوزش دانشعجویان و در ن ایععتهععا. در دانشعگاهدهعد، ماننععد دانشعگاه

ر التحصعسلان هعدفی معد نظعالتحصسل شدن آنان است و در مورد کاریابی و اشعتغال فعار 

اسععتراتژی « کععامرون»ر شععود. بععه نظععنسسععت و بععه ایععن ترتسععب بقععای دانشععگاه حفععظ مععی

 گعذاران سعازمان ایعن اسعت کعه بایعد حعداقل رضعایت از عملکعرد سعازمانمؤسسان یا پایعه

حاصعل شعود و بعه حعدی از توفسعق سعازمانی دسعت یابنعد کعه در سعنجش اثربخشععی آن در 

مورد هدف یا اهداف در نظر گرفته شده رضایت مورد نظعر حاصعل شعده باشعد. در ایعن 

 (.1379بسگی، سازمان اثربخش است )نجفتوان گفت که صورت می
 

 وری کارکنان علمی بهره -7-10
اه نظسرترین کمک و حسعن تعأثسر معدیریت در قعرن بسسعتم، پنجعترین و در واقع بیم م

-وری کارگران یدی در تولسد صنرت بوده اسعت. بعه همعسن ترتسعب، م عمبرابر شدن ب ره

ادن ن بسسعت و یکعم ایفعا کنعد، افعزایش دترین س م و نقشی را هعم کعه معدیریت بایعد در قعر

هعای یعک شعرکت وری کارکنان علمی و کارهای علمی است. ارزشمندترین دارایعیب ره

قعرن بسسععتمی، تج سعزات تولسععدی آن بععود. ارزشعمندترین دارایععی یععک ن عاد قععرن بسسععت و 

وری کارکنععان کارکنععان علمععی آن ن ععاد و ب ععره -اعععم از تجععاری و غسععر تجععاری -یکمععی

 خواهد بود. علمی

-وری کارگر علمی ترسسن کننعده معیپستر دراکر، شش عامل عمده را در ترریف ب ره

 داند:

؟ در «کعار چسسعت»طلبد که این سؤال مطرح شود که وری کارگر علمی میب ره -1

ب تععرین »یععا « کععار چگونععه بایععد انجععام شععود؟»کارهععای یععدی سععؤال کلسععدی ایععن اسععت کععه 

یکعی از دلایعل ایعن امعر آن اسعت کعه کارهعای « ر چسسعت؟طریق انجام کعار توسعط کعارگ

د، ای کعه بایعد انجعام شعودار و روشعمند اسعت ولعی در کارهعای علمعی، وظسفعهیدی برنامه

ی آورد. اولسن فرصت در  برخورد بعا کارهعای علمعریزی در نمیکارگر را تحت برنامه

 ارگران علمعی رویاین است که مرلوم شود کار چسست، تا این امکعان فعراهم شعود کعه کع

 آن تمرکز کنند و هر چسز زایعد دیگعری را، دسعت کعم تعا آنجعا کعه امکعان حذفشعان اسعت،

 حذف و دفع کنند.
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 وری کعارگران علمعی راکند که مسعئولست ب عرهوری کارگر علمی ایجاب میب ره -2

د ا بایعتعک آن عا بسنعدازیم. کعارگران علمعی خعود بایعد خعود را اداره کننعد، آن عبه گردن تعک

 مستقل و خودگردان باشند.

 نوآوری مستمر باید بخشی از کار، وظسفه و مسئولست کارگران علمی باشد.  -3

کعار علمعی مسعتلزم آمعوزش معداوم کععارگر علمعی و بعه همعان نسعبت ترلعسم مسععتمر  -4

 توسط کارگر علمی است.

ر گععردد، یعا لااقععل دوری کعارگر علمععی بعه مسععئله کمسعت در بعازدهی بععر نمعیب عره -5

 ابتدا این طور نسست، کسفست هم دست کم به همان اندازه م م است.

کنععد کععه بععه کععارگر علمععی بععه چشععم وری کععارگر علمععی، ن ایتععاً اقتضععاء مععیب ععره -6

حمعود گونه هم با او رفتار شعود )م و همسن« هزینه»نگریسته شود نه به چشم « دارایی»

 (.176، ص 1384طلوع به نقل از پستر دراکر، 

 

 مدیریت عملکرد -8-10
هعا، شععنسدن نظعرات ذینفرععان، طراحعی تولسععد و ارائععه از عوامعل م ععم موفقسعت سععازمان

شعود و بعه طعور مسعتمر خدماتی است که در ج ت برآوردن انتظارات ذینفعع مرمعول معی

بخشعد. یکعی از اقعدامات ارزش فرایندهای سازمانی منجر به رضایت ذینفع را ب بود معی

محععور در فراینععد مععدیریت  -کسفععی مسععتمر و ارزش افععزوده ذینفععع ای، ب بععودچنععسن فلسععفه

هعای سعازمانی مدیریت عملکرد اصطلاح عامی برای آن دسته از فرالسعت عملکرد است.

هعای شعغلی و رفتعاری کارکنعان سعر و کعار دارد. اسعت کعه بعا معدیریت امعور و مسعئولست

تفعاهم بعسن کارکنعان و مدیریت عملکعرد راهعی بعرای تسع سل و برقعراری ارتبعاط و ایجعاد 

تععر کععاری و تر ععد بسشععتر نسععبت بععه کسفسععت سرپرسعتان اسععت و بععه پسععدایش محععسط مطلععوب

وری کارکنعان و شود. فنون و ابزار این مدیریت بعرای بعالا بعردن ب عرهخدمات منجر می

هععای سععودمند مععدیریت رود. فراینععدها و نظععامکسععب مزیععت رقععابتی سععازمان بععه کععار مععی

را در تشعخسص عملکعرد ضعرسف و اتخعاذ مرسارهعای تصعحس  آن و  عملکرد، سرپرستان

هععر چنععد مفععاهسم  کنععد.پععاداش دادن بععه عملکععرد مطلععوب و ترغسععب تکععرار آن کمععک مععی

رونعد، امعا معدیریت مدیریت عملکرد و ارزشسابی عملکرد، غالباً به جای هعم بعه کعار معی

هعای انضعباطی و خعط عملکرد فرایندی اسعت کعه نعه تن عا ارزشعسابی عملکعرد بلکعه نظعام

گسعرد. های رسسدگی به شکایات را نسز به عنوان ابزار مدیریت عملکعرد در بعر معیمشی

هعای ارزیعابی عملکعرد در کمعک عسنعی بعه عملکعرد و در واقع نارسایی بسساری از نظعام

رضعایت کارکنععان و تحقععق اهععداف سععازمانی احتمعالاً دلسععل عمععده پسععدایش مف ععوم مععدیریت 

های مدیریت عملکرد حاکی از آن اسعت کعه اگعر چعه . بررسی فرالستعملکرد بوده است

هدف از بازبسنی و ارزشسابی عملکعرد کارکنعان نعه تنبسعه آن عا بلکعه افعزایش کعارایی آنعان 

بوده است. در رویکعرد سعنتی معدیریت عملکعرد هعر تقصعسر و قصعوری بعا تنبسعه مواجعه 

رد از کمععک مععؤثر بععه تحقععق شععود. در واقععع اقععدامات مرمععول و سععنتی مععدیریت عملکععمععی
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هدف ارتقای کارایی ناتوان است و قادر بعه پعرورش کارکنعانی ملعزم و متر عد بعه اهعداف 

هععای موفععق امععروز کععه در آن ععا رویکععرد مطلععوب سععازمان نخواهععد بععود. امععا در سععازمان

شععود، کارکنععان مسععئولست شخصععی مععدیریت عملکععرد بععا مععاهستی غسععر تنبس ععی اعمععال مععی

غال خعود تلقعی تبخعش را شعرط اسعتمرار اشعد نسبت به عملکرد رضایترفتار و تر د خو

تعرین مزیعت ایعن رویکعرد آن اسعت کعه مسعئولست عملکعرد را از کنند. از ایعن رو م عممی

 (.1382سرپرستان به خود کارکنان انتقال داده است )ابسلی و موفقی، 
 

 تاریخچۀ مدیریت عملکرد -1-8-10

( وضعع گردیعد. ولعی 1976) 1ر توسط بسر و رواصطلاح مدیریت عملکرد نخسسن با

تعری برخعوردار های اخسر این مف عوم غنعی شعده و از بعار محتعوایی بسعسار عمسعقدر سال

( مععدیریت عملکععرد فراینععدی اسععتراتژیک و 2000شععده اسععت. بععه زعععم آرمسععترانگ )

موفقسععت پایععدار را بععرای سععازمان از طریععق ب بععود عملکععرد  یک ارچععه اسععت کععه فرالسععت

آفرینان فعردی و گروهعی بعه ارمغعان کنند و به وسسلۀ ایجاد نقشرادی که در آن کار میاف

ای آورد. مدیریت عملکرد، استراتژیک است از این لحاظ کعه بعا موضعوعات گسعتردهمی

مرتبط است و به دو مرنی یک ارچه است، یکی یک ارچگی عمعودی کعه مرعرف پسونعد یعا 

هعای محعوری اسعت  دیگعری یک عارچگی شایسعتگیهمبستگی سازمان، گعروه و افعراد بعا 

هععای متفععاوت مععدیریت منععابع انسععانی، بععه خصععوص ب بععود افقععی کععه مرععرف پسونععد جنبععه

 سازمانی، ب بود منابع انسانی و پاداش است.

دهد ابتکارات مدیریت عملکرد از طریعق نشان می 10-1در شکل  2آن گونه که بونز

شعود و ایعن ابتکعارات بعا راتژیک هعدایت معیهای اسعتآرمان و بسنش سازمان و ضرورت

 یکدیگر  ارتباط متقابل دارند.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
1- Beer &  Ruh 

2- Bones 
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 (1996ارتباط متقابل ابتکارات مدیریت عملکرد )بونز،  : 10-1شکل 
 

در اثعععر  نمشعععابه بعععه ایعععن الگعععو بعععرای نخسعععتسن بعععار از سعععوی واتعععرمن و همکعععارا

ارائه شد که  S 7ی و با رویکرد ترکسبی چارچوب مش ورشان در شرکت مشاورۀ مکنز

 5کارکنعان، 4هعا،سسسعتم 3اهداف مترعالی، 2ساختار، 1کرد تناسبی بسن استراتژی،تلاش می

 (.1383پور، ایجاد کند )عبا  7و سبک مدیریت 6هام ارت

 توانند به طور چشمگسری بعرهای مدیریت عملکرد می(، سسستم2002) 8به زعم ملو

یعک  فرایندهای سازمانی تأثسر بگذارند. با وجود ایعن، بعرای ایجعاد و طراحعیعملکرد و 

 سسستم اثربخش مدیریت عملکرد، راهی مرسن و ب سنه وجود ندارد.

 گسعری عملکععرد و نحععوۀ تععأمسن بععازخورد بععرایهععا در مععورد ایععن نحععوۀ انععدازهسعازمان

 رو هستند.روبههای استراتژیک مترددی کارکنان در حسن انجام فرایند با گزینه

هععای اثععربخش مععدیریت عملکععرد نسععاز دارنععد کععه در زمسنععۀ بععا وجععود ایععن کععه سسسععتم

نم اقتضائات سازمانی خاص ایجاد شوند، ولی در هر سسستم، مدیریت عملکرد بایعد از پع

 خط مشی اصلی و م م پسروی کند:

 ی.شود باید مشخص باشد نه کلهر گونه بازخوردی که به کارکنان ارائه می -1

 بعازخورد فقععط بایععد از منععابع متربععر و اعتمادپععذیری کسععب شععود کععه از موقرسععت و -2

 پسشسنۀ کافی برای ارزیابی عملکرد برخوردارند.

نععد بلافاصععله پععس از ایععن کععه وقععایع، رفتععار یععا نتععایجی کععه بسشععترین منفرععت را دار -3

 دهند باید بازخورد فراهم شود.روی می

 .گسری شدنی بنا شوندمبنای اهداف مشخص و اندازهمرسارهای عملکرد باید بر  -4

 دیعدتریناین فرایند باید تبادل نظری را مسان کارکنان و مدیر در بر گسرد که بعه ج -5

 هایی برای آینده ب ردازد.ها و برنامهمسائل و همچنسن طرح

 

                                                
1- Strategic    5- Staffs 

2- Structure    6- Skills 

3- Superb Goals    7- Style 

4- Systems     8- Mello, J. A 
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 ماهیت مدیریت عملکرد -2-8-10
 داره های است کعه آن عا اد و گروهمدیریت عملکرد فرایند مشترک مسان مدیران و افرا

کننععد. مععدیریت عملکععرد بععه جععای فرمععان دادن مبتنععی بععر اصععول مععدیریت از طریععق مععی

، گسععرد. مععدیریت عملکععرد مبتنععی بععر توافععق نسععبت بععه اهععدافقععرارداد و پسمععان انجععام مععی

های رشد شخصی اسعت. دانش، م ارت و استلزامات شایستگی، ب بود عملکرد و برنامه

هعا در ی بنسعادی معدیریت عملکعرد ایجعاد فرهنگعی اسعت کعه در آن افعراد و گعروههعاهدف

 ها و نقش خود مسئولست ب ذیرند.قبال ب بود مستمر فرایندهای کاری برای م ارت
 

 اصول مدیرت عملکرد -3-8-10

 اصول مدیریت عملکرد به شرح ذیل خلاصه شده است:

 هی، اداری و بخشی.برگرداندن اهداف سازمان به اهداف فردی، گرو -

 کمک به وضوح و روشنی اهداف سازمان. -

 یابد.فرایندی مستمر و تکاملی است که در آن عملکرد طی زمان ب بود می -

 بر روی اجماع و همکاری به جای کنترل یا توسل به اجبار و زور تکسه دارد. -

حقق آن عا درک مشترکی از آنچه برای ب بود عملکرد مورد نساز است و چگونگی ت -

 کند.ایجادمی

 کند.خود مدیریتی را نسبت به عملکرد افراد تقویت می  -

 مستلزم کسب مدیریتی است که مبتنی بر درستکاری است و ارتباط بعسن معدیران و -

 کند.کارکنان را تقویت می

 مستلزم بازخورد مستمر است. -

 ادر قعآمعده، افعراد را هعا بعه دسعت هعا و دانعشاز طریق تجربهکه های بازخورد حلقه -

 سازد تا اهداف سازمان را تردیل کند.می

رار تمام عملکرد را در مقابل اهداف مشترکا  توافق شده مورد سنجش و ارزیعابی قع -

 دهد.می

بعا  باید بعرای همعۀ کارکنعان بعه کعار گرفتعه شعود و اصعولاً معرتبط بعا پسونعد عملکعرد -

 پاداش مالی صرف نسست.

( به طور کلعی نخسعت آن کعه، معدیریت عملکعرد اصعولاً 2007به زعم آرمسترانگ )

مرتبط با ب بود عملکرد به منظعور نسعل بعه اثربخشعی سعازمانی، گروهعی و فعردی اسعت. 

ل دوم آنکه، مدیریت عملکرد مرتبط با ب بود کارکنعان اسعت. ب بعود عملکعرد قابعل حصعو

ه یععن رو، توأمععاً بععنسسععت مگععر ایععن کععه فراینععدی اثععربخش بععرای ب بععود مسععتمر باشععد. از ا

ن آکنعد. سعوم هعا توجعه معیهای خاص افراد و گعروههای محوری سازمان و قابلستقابلست

مان که، مدیریت عملکرد مرتبط با رضایتمندی از نسازها و انتظعارات همعۀ ذینفرعان سعاز

ا است. در ن ایت، مراتب عملکرد مرتبط با ارتباط و مداخله و مشارکت است و جعوی ر

 وگعوی مسعتمری بعسن معدیران و کارکنعان بعه منظعور ترریعفند کعه در آن گفعتکایجاد می

 انتظارات و س سم شدن در اطلاعات نسبت به مأموریت سازمان ایجاد شود. 
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هعای هوشعنمد نعوعی از معدیریت عملکعرد حعاکم اسعت سخن پایانی این که در سازمان

 ا:هذا در این سازماناند. لگویی را پذیرفتهکه همۀ کارکنان بار مسئولست و پاسخ

-هعا داشعته و معیکارکنان همۀ سطوح درک واض  و روشعنی از نقعش و مسعئولست -

 دانند که از آن ا چه انتظاری وجود دارد.

مععدیران، سرپرسععتان و کارکنععان در زمسنععۀ اهععداف و انتظععارات سععازمان بععه طععور  -

 کنند.وگو میمنظم با یکدیگر ترامل داشته و گفت

 کنند.رستان برای حل مشکلات کاری کارکنان سریراً اقدام میمدیران و سرپ -

 شوند.مدیران و سرپرستان ناموفق اصلاح یا عزل می -

 کنند که کارشان در موفقست سازمان مؤثر است.کارکنان احسا  می -

هععا، ...( یععا ارتقععاء کارکنععان مرتقدنععد کععه جبععران خععدمت )پرداخععت حقععوق، پععاداش -

 شود.سا  عملکرد ترسسن میشخصی عادلانه و بر ا

-بازخورد عملکرد کارکنان بعه طعور معنظم و سعریع در اختسعار آنعان قعرار داده معی -

 شود.

 منابع
ای بععر مفععاهسم نععوین مععدیریتی، (، دریچععه1382ابسلععی، خععدایار و مععوفقی، حسععن ) -

 ت ران:شسوه.
ع، ، ترجمعه محمعود طلعو21های مدیریت در سدۀ (، چالش1999دراکر، پستراف ) -

 (.1384ت ران: مؤسسۀ خدمات فرهنگی رسا )
(. سعععازمان و طراحعععی سعععاختار، ترجمعععۀ سعععسد محمعععد 1374دفعععت، ریچعععارد. ال. ) -

 های بازرگانی، ت ران.اعرابی و علی پارسائسان، مؤسسۀ مطالرات و پژوهش
ا (، مدیریت منعابع انسعانی پسشعرفته )رویکردهعا، فراینعده1382پور، عبا  )عبا  -

 ( ت ران: انتشارات سمت.و کارکردها
وری نسعروی های عملی ارتقای ب عره(، شسوه1375مرکز آموزش مدیریت دولتی ) -

 انسانی، ت ران: مرکز آموزش مدیریت دولتی.
ز (، معدیریت رفتعار سعازمانی، اسعتفاده ا1977هرسی، پاول. بلانچار، کنت ایعچ، ) -

 تععر مرکععزی ج ععاد دانشععگاهی،منععابع انسععانی، ترجمععه قاسععم کبسععری، ت ععران: انتشععارات دف

 .1369چاپ دوم، 
- Armstrong, M. (2000). A Handbook of Human Resource Management. Practice 

(7th ed) LondonL: Kogan page. 

- Mello, J. A. (2002), Strajegic Human Resource Management. South Western: 

Thomson Learning, 274-275. 

- Robbins, S.P. (1990), Organization Theory, London, Prentice- Hall. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 یازدهمفصل 

 چگونه هوش سازمانی را افزایش دهیم؟





 

 

 

 مقدمه -1-11
-هععا را افععزایش داد؟ آیععا راهبردهععا و راهتععوان ضععریب هوشععی سععازمانچگونععه مععی

-هسعت کعه ذهعن نظریعها سؤالاتی اکارهایی برای ارتقاء هوش سازمانی وجود دارد؟ این

توانسععتسم ضععریب هوشععی پععردازان سععازمان را بععه خععود مشععغول کععرده اسععت. مععا اگععر مععی

بععالقوه یععک سععازمان را از طریععق جمععع کععردن ضععرائب هوشععی کارکنععان آن سععازمان بععه 

شععان توانسعتند ادعععا کننععد کععه ضععریب هوشععیهععا مععیدسعت آوریععم، ترععداد کمععی از سععازمان

 نانشعععععععععععععععععععان برابعععععععععععععععععععر بعععععععععععععععععععا جمعععععععععععععععععععع ضعععععععععععععععععععرائب هوشعععععععععععععععععععی کارک

ععم باشد. هر سازمان ممکن است از هوش جمری بالا یا پائسن برخعوردار باشعد. بعه زمی

کعژ  ها به جای این که مغلوب رقسبان شایسته خود شوند، مغلعوبآلبرشت، بسشتر سازمان

 شوند.سازگاری و عدم انطباق درونی سازمان خود می

هععا سععتسز و کشععمکش بععا لخسلععی از افععراد بععاهوش، مشععتاق، و بععا انگسععزه پععس از سععا

د. شعونفکر، دچار تحلسل رفتگی شده و بعه افعرادی بعدگمان تبعدیل معیهای بیبوروکراسی

ی ها، ساختار و رهبری مناسب، تعوان فکعری جمرعتوان با انواع فرهنگدر حالی که می

 و هوش سازمانی را افزایش داد و به یک مزیت رقابتی دست یافت.

 

 نی سازمانیتشخیص عوامل کند ذه -2-11
اگععر بخععواهسم هععوش سععازمانی را افععزایش دهععسم، اولععسن قععدم شناسععایی وضععع موجععود 

است. بسساری از کارکنعان خعلاق و  1هوش سازمانی و عوامل مؤثر بر حماقت سازمانی

هعا را دارنعد. امعا هنگعامی کعه باهوش هستند، همچنان که بسساری از کودکان ایعن ویژگعی

هعا هعم رونعد. در سعازمانهای یاد شده به تعدریم تحلسعل معیشوند، تواناییوارد مدرسه می

و گروهععی  2آینععد، بععه تععدریم بععه یععک حماقععت جمرععیوقتععی افععراد بععا اسععترداد گععرد هععم مععی

شوند. البته شاید این مطلب اغراق آمسز و غسر منطقی باشد که بگویسم حماقعت متمایل می

 ها امری ضروری و اجتناب ناپذیر است.جمری در سازمان

ع دهنعد، اختسعاری اسعت. در واقعع دو نعواین کعه افعراد بعاهوش اجعازۀ وقعوع آن را معی

 حماقت جمری وجود دارد:

)ناآگاهانعه(. در نعوع آموختعه شعده یعا 4)آگاهانه( و نوع طراحی شده 3نوع آموخته شده

                                                
1- Organizational Stupidity 

2- Collective Stupidity 

3- Learned Kind 

4- Designed-in Kind 
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شود و یا این کعه اعتقعادی بعه آن عا ندارنعد و نعوع آگانه به افراد اجازه فکر کردن داده نمی

هعا تفکعر آزادانعه راحی شده یا ناآگانه هنگامی رایم است که قوانسن، مقعررات و سسسعتمط

 کند.و خلاق را برای افراد مشکل یا غسر ممکن می

( حماقععت سععازمانی را مرلععول شکسععت سععازمان 2004متخصصععان پععروژه و ریععارد )

سعب یی مناهای ناشی از تغسسرات محعسط، نعاتوانی در پاسعخگودر شناسایی علائم و نشانه

ت گعذاران، کنععد بعودن مسعزان و سععرعت یعادگسری و تکعرار اشععتباهاهععای بنسعانبعه خواسعته

 اند.بدون هسچ بسنش و ف م عنوان کرده

 ( با اسعتفاده از واژه آنتروپعی کعه در علعم فسزیعک مطعرح اسعت پدیعدۀ2003آلبرشت )

شعاره سعتم بسعته اکنند. آنتروپی به مسزان اختلال در یعک سسحماقت سازمانی را تبسسن می

 مقداری از انرژی سسستم که بعرای تبعدیل شعدن بعه: شوددارد و بدین صورت ترریف می

 محعور، آنتروپعی بعه مسعزان هعدر رفعتنهعای دانعشباشعد. در سعازمانکار در دستر  نمعی

ازمان تواند باع  نسل به اهعداف و مأموریعت سعتوان فکری کارکنانی اشاره دارد که نمی

 های مسان بخشعی، تصعمسماتاز عوامل درون سازمانی از قبسل دشمنی ایشود. مجموعه

ه ناشایسته، کارکنان ناراضی، سعازماندهی غلعط، ایسعتایی اسعتراتژیک، رهبعری ناشایسعت

شعود. آن چعه های فرهنگی همگی باعع  افعزایش سعط  آنتروپعی در سسسعتم معیو اختلال

نسسل ها، ترریف دقسق سط  پتانمسلم است این است که با توجه به ماهست انسانی سازما

گسعععری سعععط  فرلعععی هعععوش از طریعععق هعععر روش عسنعععی، کعععاری سعععازمان و یعععا انعععدازه

در  بلندپروازانه است. لعذا اسعتفاده از مف عوم آنتروپعی و هوشعمندی در یعک مرنعای وسعسع

 سعععععععععععععععععععط  سعععععععععععععععععععازمان یععععععععععععععععععععک اسعععععععععععععععععععتراره اسعععععععععععععععععععت. اگرچععععععععععععععععععععه 

معا ایعن ار دقسعق محاسعبه کنعسم، های انسانی را بعه طعوتوانسم مسزان آنتروپی در سسستمنمی

اغلند ها شعکند. کسانی که در سازمانمف وم توجه ما را به امکان ب بود سازمان جلب می

 تر شدن وجود دارد.اند که امکان با هوشبه این نکته پی برده

-یعا هععم 1شعود سععسنتروپینکتعه دیگعری کععه در ایعن رابطععه توسعط آلبرشععت مطعرح مععی

پی وروپی، معورد دیگعری کعه ممکعن اسعت اتفعاق بسفتعد، سعسنترافزایی است. بر خلاف آنت

ها و رهبعری آنچنعان گعرد هعم آینعد کعه تمعام ها، منابع، سسستماست. هنگامی که افراد، ایده

توان بالقوۀ هر یک تبدیل به سرمایه شود. در حالی که آنتروپی به از دست دادن انعرژی 

کننعده انعرژی د، سعسنتروپی تبسعسنکنعنظمعی اشعاره معیموجود بعه خعاطر برخعی عوامعل بعی

 حاصل شده به خاطر انسجام هوشمندانه منابع است.

شعود و ایعد چعه تفعاوتی بعسن یعک تعسم بسعکتبال کعه ق رمعان دنسعا معیآیا تعاکنون اندیشعسده

کننعد وجعود دارد؟ هعر فعردی همان ترداد آدم بلند قعد کعه بعه صعورت شخصعی زنعدگی معی

رداد، م عارت و انگسعزش باشعد. امعا ایعن کععافی ممکعن اسعت صعاحب درجعۀ بعالایی از اسععت

بایسعت بعه نحعوۀ همکعاری و نسست. آن ا باید هدف مشترک هم داشته باشند، هعر یعک معی

های خود را به صورت تسمی و در ارتباط بعا سعایر هماهنگی آشنا بوده و بتواند توانمندی

                                                
1- Syntropy 
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نعد. معک مسعتر اای تعوزیری مررفعی کعردهلعذا برخعی هعوش را پدیعده -اعضا ترکسب نماید

ای توزیری اسعت کعه بعر سعاختار، دهد که هوش پدیدههایی نشان می( با ذکر مثال1998)

هععا بععه عنععوان شععود. مثععل گروهععی از مورچععههععا ایجععاد مععیروابععط و ارتباطععات بععسن گععروه

-پذیر هسعتند، ردیعابی معیالراده انرطافپذیر و فوقموجودات هوشمند. آن ا کاملاً سازش

کعردن، نگ عداری و ادامعه  کنند البته در ج ت پسعدا کعردن، ذخسعرهه عمل میکنند و عاقلان

زندگی، اما سؤال این است که این هوشمندی در کجاست؟ یا در مورد انسان اغلعب فکعر 

تعوان آن را کنسم هوش در مغز وجود دارد. اما در واقع در بدن توزیع شعده اسعت. معیمی

 اند و مغز پسدا کرد.هایی که منسجمستمدر سسستم عصبی، سسستم دفاعی، تمام سس

گونه که آنتروپی به عنوان صعفت مشخصعه حماقعت جمرعی در نظعر به هر حال همان

شود سسنتروپی هم صفت مشخصه هوش سازمانی اسعت. همچعون آنتروپعی کعه گرفته می

ی هعم باشد، عوامل و توانمنعد سعازهایهایی میزمسنهبرای ظ ورش نساز به عوامل و پسش

ی ای خلق سسنتروپی مورد نسعاز اسعت. لعذا بعا توجعه بعه آنچعه گفتعه شعد، از نظعر ریاضعبر

 هوش سازمانی عبارت است از:

 نسروی مغزی در دستر  = هوش سازمانی - سسنتروپی + آنتروپی

 

 و بازگشت به هوشمندی 1شکاف فرزانگی -11-3
زی در همعان طعور کعه در تبسعسن ریاضعی هعوش سعازمانی مطعرح گردیعد، نسعروی مغعع

-ترین مسعائل سعازماندستر  یکی از عوامل م م هوش سازمانی است. لذا یکی از م م

های امروزی، نساز به حفظ و جذب افراد باهوش است. در حعالی کعه همعه کارکنعان یعک 

ان، باشند، اما یک واقرست م م این است کعه موفقسعت هعر سعازمسازمان شایسته تقدیر می

هعا یعنمی از کارکنعان دانشعی لایعق و کعاردان خواهعد بعود. اوابسته به توان فکری ترداد ک

زی، ریزی، طراحی وسازماندهی، اداره، تحلسعل، مف عوم سعاافرادی هستند که کار برنامه

 ها را بر ع ده دارند.، مشاهده و آشکارسازی ایدهگسری، نوآوری، آموزشتصمسم

رائه شده است بعازنگری لازم است تا مف وم کارکنان دانش را که توسط پستر دراکر ا

شععدند، امععروزه بععه کععرد. ترععداد زیععادی از کارکنععان کععه قععبلاً کارکنععان دانععش شععناخته مععی

هعا اند. طبق ترریف جدید، افرادی کعه مشعغول کنتعرل و اداره دادهکارکنان داده تبدیل شده

گونعه ارزش مرنعاداری از طریعق فراینعدهای ذهنعی خعود بعه آن عا و اطلاعات بعوده و هعسچ

بسشعتر  2دهند، کارکنان دانش نسستند. به همسن دلسل اسعت کعه افعراد خردمنعد و فرزانعهینم

 گسرند.از افرادی که فقط مرلومات زیادی دارند مورد تمجسد قرار می

برخی از کارشناسان و مدیران اجرائی منابع انسانی برای کعاهش شعکاف فرزانگعی، 

کننعد افعراد بعاهوش رقسبعان مرنا کعه تعلاش معیاند. بدین را بر گزیده 3راهبرد نبرد استرداد

                                                
1- Smart gap 

2- Wise 

3- Talent war 
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دهنعد. امعا برخعی را جذب کعرده و بعه رقسعب هعم اجعازۀ جعذب افعراد بعاهوش خعود را نمعی

 اند:ها، برای کاهش شکاف فرزانگی دو گزینه دیگر را انتخاب کردهسازمان

 استفاده ب سنه از توان فکری کارکنانی که در اختسار دارند. -1

 فراد باهوش سازمان.رشد و پرورش ا -2

 

 چارچوب مفهومی برای ارتقاء هوش سازمانی -4-11
همان طور که گفته شد عوامل مختلفعی در کعاهش یعا افعزایش هعوش سعازمانی دخالعت 

ن عا بعا هعای آن و ترامعل آدارند. اما یک راه برای ارتقاء هوش سعازمانی، توجعه بعه مؤلفعه

را کعه در فصعول قبعل بعه تفصعسل هعای هعوش سعازمانی مؤلفعه 11-1یکدیگر است. شکل 

هععای آن ععا دهععد. کععه بععه اختصععار بععه ذکععر خععرده مؤلفععهتوضععس  داده شععده اسععت نشععان مععی

 شود:پرداخته می
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 های هوش سازمانیمؤلفه: 11-1شکل 

 

 مولفه ها و زیر مولفه های هوش سازمانی -5-11
 بینش راهبردی 

 ه تدوین یا تدوین  راهبردهای سازمان اقدام ب -

 های مختلف بررسی مرتب نقاط قوت و ضرف سازمان در بخش -

 بررسی دقسق محسط برای شناسایی فرصت ا و ت دیدها -

 باز نگری راهبردهای ترسسن شده با توجه به تغسسرات -

 آوری اطلاعات دقسق و مناسب برای پسشبرد اهدافجمع -

 مربوط به درون سازمان ومحسطدرك صحس  اطلاعات  -

 تحلسل  صحس  اطلاعات مربوط به سازمان و محسط   -

 راهبردی دانستن تر د نسبت به جامره -

 انداز به صورت مدون ومکتوبوجود سند چشم -

 اتخاذ تصمسم ها بر اسا  چشم انداز و ماموریت ای سازمان -

 ایجاد  توافق جمری درباره چشم انداز -

 ی مشخص برای رشد وارتقاء مدیران آینده و متفکران راهبردیوجود فرایند -

 مشخص بودن اهداف بلندمدت و مقاصد سازمان -

 شناسایي  مشکلات راهبردی سازمان -

 دیب ا دادن  به دانش و تحصسلات و توانایی افراد به عنوان یک منبع راهبر -
 سرنوشت مشترک 

 هاسسن نتایم و طراحی برنامهمشاركت کارکنان در شناسایی مسائل م م، تر -

 ی سطوحدرك وظایف اصلی سازمان و مسایل راهبردی توسط کارکنان همه -

فناوری اطلاعات 

 و ارتباطات

 ساختار سازمانی سرنوشت مشترک هوش سازمانی

 بسنش راهبردی

مدیریت دانش و 
 یادگسری

 عملکرد سازمانی
 عملکرد سازمانی

 تغسسرگرایی
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 کمک کارکنان در انجام کارها به یکدیگر -

 تبادل اطلاعات و نظرات کارکنان به صورت آزادانه با یکدیگر -

 حس همدلی و همبستگی درمسان کارکنان -

 ازماناحسا  ترلق  کارکنان نسبت به س -

 اعتقاد  کارکنان به موفقست سازمان در آینده -

 احسا  وجود رابطه با دوام و مستمر  با سازمان -

 احسا  افتخار و غرور کارکنان از کار کردن دراین سازمان -

 ب ا دادن به تبادل دانش و اطلاعات بسن گروه ا و واحدهای مختلف -

 یگرهای خود با یکدس سم شدن کارکنان در آموخته -

 اصلاح یا عزل  مدیران کم کار و ناموفق -

 احسا  کارکنان به مؤثر بودنشان در موفقست سازمان -

 یاری دادن مدیران به کارکنان و حمایت از آن ا -
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 فناوری اطلاعات و ارتباطات 

 ی اطلاعاتی براي پاسخ دادن ب تر به نسازهای مشتریان هاطراحی سسستم -

معوثر  ارهای اطلاعاتی برافزایش توانائی کارکنعان در انجعامها و ابزتاثسرسسستم -

 کارها

 امکان دسترسی همه کارکنان به اطلاعات مورد نساز   -

هعا جریان پسدا كردن دانش جدید، به سرعت و از راه ای متنعوع در مسعان بخش -

 و افراد

 وجود امکانات سخت افزاری )رایانه، چاپگر، شبکه...( به اندازه کافی -

 برخورداری از شبکه اینترنتی پرسرعت و سرورهای قوی -

هعا در صعورت های اطلاععاتی درتمعام بخشامکان دسترسی کارکنان بعه سسسعتم -

 لزوم )در هر زمان و مکان(

 های اطلاعاتی قوی به روز و کاربر پسندوجود  سسستم -

 دسترسی آسان و سریع کارکنان به منابع اینترنتی -

افی بععه نسازهععای اطلاعععاتی کارکنععان توسععط سسسععتم هععای پاسععخگوئی لازم وکعع -

 اطلاعاتی

 وجود ارتباطات سازمانی گسترده،باز و چند جانبه -

 های درون سععازمانی )اینترانععت( و مسععان سععازمانیاز شععبکه اسععتفادهطراحععي و  -

 )اکسترانت(
 عملکرد سازمانی 

 ازمان ها، مسئولست ای خود و انتظارات سدرک صحس  کارکنان ازنقش -

 تبسسن اهداف، مقاصد و انتظارات سازمان به صورت شفاف برای کارکنان -

 اقدام سریع سرپرستان  برای حل مشکلات کاری کارکنان -

 ارائه بازخورد به کارکنان در باره عملکردشان -

 فراد(اعتقاد کارکنان برعادلانه بودن پاداش و ارتقاء شغلی) براسا  عملکرد ا -

 ان به توانائی سازمان در تحقق اهدافاعتقاد کارکن -

  جلوگسري از بروز مشکلات به طرز هوشمندانه -

 قدرت فائق آمدن برمشکلات موجود -

 های جدید و استفاده از آن ابرای حل مسائل سازمانخلق راه حل -

گسری، سساسععتگذاری و اقععدامات سععازمان در راسععتای انجععام فراینععدهای تصععمسم -

 اهداف
 نش و یادگیری سازمانیمدیریت دا 

هعا در زمسنعه ها و پژوهشآگاهی مدیران و کارکنان کلسعدی از جدیعدترین نظریعه -

 کارشان

هایی برای حمایت از یادگسری مستمر و توسعره شعغلی طراحی و اجراي برنامه -

 همه کارکنان
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 ها و دانش موجود كاركنانها، صلاحستاطلاع داشتن مدیران از م ارت -

 جمع آوری وذخسره اطلاعات و دانش مورد نساز شناسایي، -

 بکار گسری دانش سازمانی در ج ت ب بود محصولات و خدمات -

 هابه کار گرفته شدن دانش سازمانی در ج ت ب بود فرایند -

 ی سازمان ج ت کسب تجربه و یادگسری  هاها و موفقستثبت وذخسره شکست -

لاععععات مربعععوط بعععه حععععوادث و امکعععان دسترسعععی معععدیران و کارکنعععان بعععه اط -

 رویدادهای گذشته سازمان

 ذخسره كردن تجربسات سازمانی به شکلی قابل دستر  -

 در نظر گرفتن یادگسری  به عنوان یک نساز و جریان مستمر -

 جریان داشتن اطلاعات در سطوح مختلف سازمان -

روشععععن تععععر وعمسععععق تععععر كععععردن دیععععدگاه ای شخصععععی کارکنععععان از طریععععق  -

 ای جدیدهیادگسری

 های جدیداصلاح و ب بود روش ا و فرایند انجام کار براسا  یادگسری -

 درک منطقی واقرسات توسط کارکنان به دور از هرگونه ترصب -

 درک  مدیریت و کارکنان از ارتباط فرالست ا با کل سازمان -

 های گذشتهتوانایی آموختن از تجربه -

 شده توانایی استفاده درست از دانش ذخسره -

 استفاده از یادگسری گذشته برای حل مسائل جدید -
 روحیه 

 برخوردار بودن کارکنان از کسفست زندگی کاری بالا -

 توجه داشتن مدیران به علائق کارکنان -

 تمایل کارکنان برای تلاش بسشتر ج ت موفقست سازمان -

 بسن بودن کارکنان نسبت به فرصت ای شغلی خود در سازمانخوش -

 بسنی توسط مدیراننجام وظایف شغلی با انرژی؛ اشتساق و خوشا -

 تلقي كردن معدیران بعه عنعوان الگعویی از تر عد، انعرژی و علاقعه و خعوش بسنعی -

 برای کارکنان
 ساختار سازمانی 

 تناسب ساختار سازمان با ماموریت اورسالت آن -

هعای اولویت ها و مقعررات سعازمان بعاها، رویعههمسو و هماهنگ بودن سساسعت -

 ی سازمانکلسد

 وری کارکنانهای انجام کاردرج ت تس سل  عملکرد و ب رههمسوئی فرایند -

 ترین سط  سازمانتفویض  اختسار و مسئولست در حد ممکن تا پایسن -

 امکان پذیر بودن همکاری و هماهنگی بسن واحدهاوبخش های مختلف-

 تصمسم گسری به صورت مشارکتی و غسر متمرکز -

 تناسب بسن مسزان اختسار تفویض شده و مسئولست افراد  -
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 عمل كردن سازمان غسررسمی در راستای سازمان رسمی و هماهنگ با آن -
 تغییرگرائی 

 تغسسر مواد و محتوای آموزشی متناسب با تغسسر تقاضاهای محسطی -

ا های درسععی متناسععب بععتغسسععر روشعع ا و فراینععد انجععام پععژوهش و تولسععد برنامععه -

 تغسسرات محسطی 

 وجود سازو کارهایی برای تشویق و حمایت از اختراع و نوآوری -

 تشویق کارکنان ج ت پسدا كردن راه ای ب تر برای انجام کارها  -

اجععازه دادن بععه کارکنععان ج ععت زیععر سععئوال بععردن روشعع ای پذیرفتععه شععده فرلععی  -

 برای انجام کار

 به حداقل ممکن رسسدن قوانسن خشک اداری -

 پذیرفتن اشتباهات خود توسط مدیران -

 کنار گذاشتن اقدامات نادرست مدیران در صورت پسش نرفتن كارها -

 وجود جوی باز، برای پذیرش تغسسر -

 آماده تغسسر بودن رهبران و مدیران مسترد و -

 تغسسر كردن راهبردهای سازمان در صورت لزوم -

 (.1387)فقس ی،  جدیدها و اطلاعات پذیرش قرار گرفتن ایده مورد -

 

 چهار قابلیت کلیدی هوش سازمانی -6-11
ام حداقل چ ار استراتژی اصلی وجود دارد که سازمان را به فرالست بسشعتر و سعرانج

 هعای خعاص بعهکنند. اگر ایعن چ عار عامعل کلسعدی بعا م عارتبه هوشمندتر شدن وادار می

شععود. بععا وارد کععردن ایععن توانععد موجععب ثبععات و پایععداری سععازمان کععار گرفتععه شععود مععی

تععوان بععه سععطوح هععا در سععازمان و تبععدیل کعردن آن ععا بععه فرهنععگ سعازمان، مععیاسعتراتژی

 بالاتری از هوش جمری دست یافت. این چ ار استراتژی عبارتند از:

تواننعد هر سازمان با تردادی از افعراد پسونعد خعورده اسعت کعه معی 1:رهبران متفکر -1

هعای ساختاری عادات و الگوها عمعل کننعد. آن عا دارای م عارتها و قوانسن فراتر از نقش

تواننععد در مسععان مععه گرفتگععی، هععای خاصععی هسععتند کععه بععه اصععطلاح مععیادراکععی و دیععدگاه

توانند به صورت مستمر و متناوب متغسرهای کلسدی و واقرعی ج ت را پسدا کنند. آن ا می

کعار گسرنعد. آن عا تمایعل بعه رشعد و کند شناسایی و بعه را که کار را مؤثر یا غسر مؤثر می

رونععد کععه تجععارب و توانععایی آن ععا را هععایی مععیموفقسععت بععالایی دارنععد و بععه اسععتقبال چععالش

توسره دهد. لازم به ذکر اسعت کعه رهبعران متفکعر، بعا معدیریت و فرهنعگ بعاری بعه هعر 

ش و ها نسازمند شناسعایی، پعرورشوند. به هر حال، سازمانانگسزه و متوقف میج ت بی

 های رهبران تغسسر هستند تا بتوانند به منابع بسشتری دست یابند.توسره این گونه قابلست

                                                
1- Thought leaders 
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توانععد عامععل ایععن اجتماعععات مععی هووای دوسووتی:ایجوواد انجموون / 1علاقووههووا ی ذیگووروه -2

پععردازان بسععسار مععؤثری در تغسسععر و تحععول سععازمان باشععد. بععه نظععر بسععساری از نظریععه

یابنعد و بعه همعان ععات بعه سعرعت بعه وجعود آمعده و توسعره معیمدیریت دانعش، ایعن اجتما

رونععد. جلسععات ویععژه، بحعع  گروهععی از طریععق ایمسععل و سععرعت نسععز مرمععولاً از بععسن مععی

رونعد. آن عا معؤثرترین تعر از بعسن معیدیگر اجتماعات بدون حضور رهبران قعوی؛ سعریع

یت متفکرانععه حععالات را زمععانی دارنععد کععه اهععداف مشععترک و واضععحی داشععته و بععا مععدیر

های دوستی که متمرکز شده باشعد، هدایت شوند. ترکسبی از یک مدیریت متفکر و انجمن

 امعععععععععععععععععععععروزه بعععععععععععععععععععععا توجعععععععععععععععععععععه بعععععععععععععععععععععه فنعععععععععععععععععععععاوری اطلاععععععععععععععععععععععات 

 شود.تواند به آسانی مدیریت و سازماندهی میمی

مرمولاً مسائل و مشکلات سازمانی بعرای بررسعی و : وی ه سالاری /2ادهو کراسی -3

ل و سلسععله مراتععب خاصععی را طععی کنععد کععه مسععتلزم صععرف وقععت حععل شععدن بایععد مراحعع

هعای از دسعت رفتعه اسعت. گعاهی آن چنعان در پعسچ و خعم بوروکراسععی فعراوان و فرصعت

شعود کعه حصعول نتسجعه نوشعدارو پعس از معرگ سع راب اسعت. در حعالی کعه گرفتار معی

تخصصععی هععای کننععد بععا اسععتفاده از تععسمهععایی کععه از ویععژه سععالاری اسععتفاده مععیسععازمان

بعرداری را ب عره حعداکثر هعای عملسعاتی در راسعتای تحقعق اهعدافها یا تسممتمرکز، کمسته

 کنند.می

و متمرکععز باشععد، توسععط رهبععران هععدایت  ویععژه سععالاری زمععانی کععه محععدود، کوچععک

ن شود و از نظر سساسی قدرتمند باشعد، بسعسار اثعربخش خواهعد بعود. چعرا کعه در غسعر ایع

 هعا وجعود داشعته باشعند، بعه سعادگیزاران نسروی کعار و کمستعهصورت در سازمانی که ه

 بوروکراسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععی 

 ای ایجاد خواهد شد که خارج از مرزهای منطقی است.ثانویه

این روزها هر سازمان با هر اهمست و موقرستی از نظر انعدازه  3:های دانشپایگاه -4

طقی داشته باشند تعا اطلاعات منسجم و من یا پسچسدگی، لازم است فراساختارهای فناوری

هعا فرایند به کارگسری دانش را حمایت کنند. فناوری اطلاعات جرئی اساسعی از سعازمان

شود که موجعب شعده اسعت تعا معدیران دانعاتر و در انجعام امعور سع ولت بسشعتری تلقی می

افععزایش یافتععه اسععت،  ITهععای ناشععی از چنععان کععه هزینععهداشععته باشععند. در ایععن روزهععا هععم

هعای سعازمانی سع م ای در دستسابی به مأموریعتنسز به طور فزاینده ITتلف های مخبخش

 بسشتری را بر ع ده دارند.

هععای کنععد، وب سععایتهععای منطقععی ایمسععل کععه سععاختار ارتبععاطی را حمایععت مععیسسسععتم

-هعای دانعش معیاست که به عنوان پایگاه ITاز جمله منابع  on-lineهای بخشی، و سسستم

هعای شعود، در ایعن مبحع ، پایگعاهده قرار گسرند. چنان کعه ملاحظعه معیتوانند مورد استفا

دانش به عنعوان آخعرین معورد از توانمنعد سعازی معورد توجعه قعرار گرفتعه اسعت. ایعن بعه 
                                                

1- Communites of interest  

2- Ad- Hocracies 

3- Knowledge platforms 
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مرنای آن نسست که اهمست آن از سه عامل دیگعر کمتعر باشعد بلکعه ایعن مرنعا و مف عوم را 

هعای گویی به نسعاز رهبعران متفکعر، گعروهای برای پاسخهای دانش، وسسلهدارد که پایگاه

علاقه و ادهوکراسی است. به بسان دیگر هدف از تکنولوژی پاسخ بعه مقاصعد انسعانی ذی

 شود.است و به خودی خود هدف قلمداد نمی

 

 توانند باهوش باشندها م(ل افراد میگروه -7-11
ام از فت هسچکعدم. یا بتوان گایترداد کمی از ما یادگرفتن را کاملاً به تن ایی انجام داده

صعورت  ایعم. در بسشعتر معوارد، هعر گعاه کعاری را بعهما به تن ایی قادر به یادگسری نبعوده

د و ایعایعم آن کعار ب تعر انجعام شعده اسعت. راجعع بعه موضعوعی اندیشعسدهگروهی انجام داده

ا شععمکنسععد ابرعاد و زوایععایی بععرای ایععد. وقتععی آن را در جمرعی مطععرح مععیگرفتععه تصعمسمی

 اید.شود که قبلاً به آن فکر هم نکردهآشکار می

هعای بعاهوش مسزگرد شاه آرتور چگونه گفتگوی گروهعی سعازمانقدر کتاب  1پرکنسز

مشاهدات و پسشن ادات خود را مطرح کرده است. از نظعر وی، هعوش  قکند؟را خلق می

را در یعک  تواننعد هعوش خعودگعردد کعه افعراد چگونعه معیسازمانی به این موضوع برمی

 تواننعد هعا نسعز معیکنعد کعه هماننعد افعراد، گعروهگروه روی هعم قعرار دهنعد. وی اضعافه معی

بسنععی آینععده را انجععام دهنععد. امععا سععؤال هععا و پععسشگسععری، حععل مسععئله، شععرح برنامععهتصععمسم

کنعد؟ چگونععه افععراد تفکععرات خععود را اینجاسعت کععه هععوش چگونععه ایعن فراینععد را طععی مععی

 روی هعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععم 

 برند؟ای هماهنگ ب ره میو از تجارب و تخصص فردی یکدیگر به شسوه گذارندمی

 ای اسعت. امععا هعای فسزیکععی کعار سععادهبعدی ی اسعت کععه روی هعم انباشععت کعردن تععلاش

ی های ذهنی را گرد هم آوردن امر دشواری است. برای مثال برای ده نفعر همکعارتلاش

ی در زمسنعۀ طراحعی یععک بعرای زدن چمعن یعک باغچعۀ بعزرگ بسعسار آسعانتر از همکعار

 ماشعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععسن 

تلعف زنی است. زیرا بسساری از کارهای فسزیکی به آسانی قابل تقسسم بعه اجعزاء مخچمن

 است اما در معورد وظعایف عقلانعی ایعن طعور نسسعت. لعسکن بسعسار سعخت اسعت کعه یعک 

کت در کند کعه از شعربندی کنسم. وی در ادامه به جلساتی اشاره میگسری را تقسسمتصمسم

ه کعرسعد بعدون آن شعود و بعه پایعان معیها به ستوه آمعده اسعت. جلسعاتی کعه تشعکسل معیآن

 کاری انجام شده باشد. سه نشانۀ این جلسات چنسن است:

 رود.الگوهای به هم ریخته و آشفتۀ مکالمه که خسلی پسش نمی -

 اهمست.صرف زمان زیاد برای موضوعات جزئی و کم -

 د دربارۀ چسزی.توافق راحت و بدون تفکر افرا -

تعوان کعرد؟ یعک راه حعل م عم اسعتفاده از اما در صورت بروز چنسن شرایطی چه می

هععای تسعع سل کننععده اسععت. مشععخص کععردن موضععوعات جلسععه، تمرکععز بععر آن در م ععارت

                                                
1- Daivid perkins )استاد ترلسم و تربست در دانشگاه هاوارد( 



 هوش سازمانی / 294  

طول جلسه، مدیریت زمان و هدایت و نظم بخشسدن به گفتگوها. لذا وجود رهبعران رشعد 

 (2003این زمسنه ایفا کند. )پوتسر، تواند در دهنده نقش م می را می

 

 رهبران باهوش، فرهنس هوشمندانه -8-11
 1،دو عامل موجب پسشعرفت همکعاری، ترعادل و ایجعاد سعاختار هوشعمند اسعت )پعوتسر

 : (2008 2،،  لفتر2003

منبع اول ناشی از یک فرهنگ نسرومند است. فرهنگ تر د و همکعاری گروهعی و  -

 ند:زمان هوشمند باید عوامل زیر را در فرهنگ خود بگنجاکاملاً فکری. به نظر وی سا

 هدف کاملاً مشخص )هدف سازمان چسست؟( -

 کارکنان قصد رسسدن به چه موقرستی را دارنعد و سعازمان -کمک به پسشرفت فردی -

 تواند به آن ا در ج ت رسسدن به آن ا یاری رساند.چگونه می

فععی یرنعد و بایعد پذیرفتععه شعوند. هعدف مخاشعتباهات اجتنععاب ناپذ -گشعودگی و اعتمعاد -

کععردن آن ععا نسسععت، بلکععه جلععوگسری از بععروز آن ععا، اصععلاح و در صععورت امکععان عععدم 

 باشد.تکرار آن ا می

 شناسعی و تر عد در بعسن کارکنعان.توانمند سازی بعه منظعور بعرانگسختن حعس وظسفعه -

دیل رهنعگ عمعومی تبعگسری در بسن کارکنان رواج یابد و به یک فباید یادگسری و تصمسم

 شود.

 دهنعد تععاهعای هوشعمند بعه افعراد اجعازه معیسعازمان -محلعی بعرای هسجانعات کارکنعان -

خودشععان باشععند و بععه طععور خععود جععوش عمععل کععرده و خلاقسععت خععود را بععروز دهنععد و 

 روحسات خود را ابراز کنند.

کارهعععا بعععرای یعععک فرهنعععگ هوشعععمند شعععرایط مطلعععوب بعععرای ظ عععور هعععوش ایعععن راه

برعدی اسعت کعه سازد، فرهنگ سعازمانی موفعق نعوعی تصعویر سعهرا فراهم می سازمانی

سازمان باشعد. چعالش بعرای ایجعاد و حفعظ « ذهن»در آن هر فرد نمایشگر مقسا  بزرگ 

ت کعه باشد. اما باید در نظر داشعبرای ایجاد زمسنه مشترک می فرهنگ هوشمندانه چالش

 همگونی به مرنای مرگ فکری است.

رهبرانععی اسععت کععه از طریععق تفکععرات و ارتباطشععان، تر ععد مشععاب ی در منبععع دوم  -

دهنعد. یعک نمونعۀ غلعط در ایعن رابطعه همکاری و تفکر گروهی دارند و آن را اشاعه می

-رهبری مستبدانه است. رهبران مستبد به دیگران اعتماد ندارند و همعسن امعر باعع  معی

هعا و اذهعان بعرداری از اندیشعهب عره شود تعا آن عا را شایسعتۀ اندیشعسدن نداننعد. لعذا فرصعت

گسعرد. دهنعد و در نتسجعه پعردازش مناسعب دانعش صعورت نمعیافراد گروه را از دست می

هععای ضععمنی نظسععر قشععما بععرای انجععام رهبععران مسععتبد از طریععق اقععدامات آمرانععه پسععام

کننعد کعه آیعدق را ارسعال معیدستورات من اینجا هستسد و نظرات شما زیاد به حسعاب نمعی

                                                
1- Potier 

2- Lefter 
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گعر و همکعار از قعدرت در واقع اجعرای نمعادین مثبتعی نسسعت، بعرعکس، رهبعران تسع سل

 کنند.برداری میوجود دارد با روحسۀ مثبت ب ره اذهان مختلفی که در گروه

 

 مغزهای متفاوت -9-11
کننععد. ولععی آیععا موفقسععت شانسععی اسععت؟ بععه گفتععۀ برخععی موفقسععت را شانسععی قلمععداد مععی

-شعانس ذهعن آمعاده را حمایعت معی»ن فسزیولوژیسعت فرانسعوی تریبزرگ 1لویس پاستور

 « کنععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععد

انعد در واقعع انعد و بعه جایگعاه برتعری دسعت یافتعههایی که رشد و توسره پسدا کردهسازمان

هععای انععد. امععروزه انععواع مختلفععی از توانععائیاز نسععروی مغععزی خععود اسععتفادۀ ب سنععه کععرده

 ختلف به نوعی از آن ا نساز داریم.فکری وجود دارد که برای پسشرفت در ابراد م

های متمادی از قرن بسستم، مرنای محدود و مشخصی از هوش مورد توجه بعود. سال

را  هعای جدیعد در مطالرعات گعاردنر، اشعتنبرگ و گلمعن انعواع دیگعر هعوشتا این که یافته

انعد. گلمعن هعوش هسجعانی، هعایی در اثربخشعی معدیران شعدهتشری  کرد که موجب تفعاوت

انعد های چندگانه را مطرح کعردهتنبرگ نظریه هوش سه جزئی و گاردنر نظریه هوشاش

هععای هععای خاصععی دارنععد. نظععر بععه ایععن کععه در سععازمانهععا و قابلسععتکععه هععر کععدام ویژگععی

 ل ایعن اسعت کعه بعرای انجعام ایعناها و کارکردهای مختلفعی وجعود دارد، سعئوبزرگ نقش

زم اسعت؟ آیعا یعک رهبعری کلعی وجعود های متفعاوت چعه نعوع هوشعی ضعروری و لانقش

کثر هعا را بعه خعوبی ایفعا کنعد؟ پاسعخ منفعی اسعت. بعرای رسعسدن بعه حعدادارد که همۀ نقش

 اثربخشی، هر نقش باید به ع دۀ مغز و شخصست متفاوتی باشد.

چنععان کععه بععه هععوش رهبعران نععوآور تحقسععق و توسععره بععه هععوش عملععی نسعاز دارنععد، هععم

تععاپ کععام سوتر )رهبععر اپعل( بععرای ب بععود دسعک 2 اسععتسو جعابزخعلاق نسازمنععد هسعتند. مععثلاً 

تصوراتی داشت که هر دو هوش خلاق و عملی را برای تغسسر یعک محصعول در بعازار 

ای هوش دیگری نسز دارد که در اغلب رهبعران نعوآور به کار گرفت. البته جابز تا اندازه

ای توسععره و تکمسععل شععود، هععوش اسععتراتژیک. ایععن نععوع هععوش اسععت کععه بععرمشععاهده مععی

انععداز مععورد نسععاز اسععت تععا یععک نععوآوری را بععه صععنرت تبععدیل کنععد. عناصععر هععوش چشععم

اسععتراتژیک از انسععجام و پسوسععتگی برخوردارنععد. آن ععا شععامل هععوش تحلسلععی، عملععی و 

خععلاق هسععتند. شععامل دوراندیشععی و توانععایی دیععدن آینععده از طریععق پععایش عوامععل تشععکسل 

ن شامل تفکر سسستمی، درک رابطه اجزاء در یک کعل دهندۀ وضع موجود است. همچنس

 دار، تمرکععععععععععععععععععز بععععععععععععععععععر چگعععععععععععععععععونگی ترامععععععععععععععععععل اجععععععععععععععععععزاء و مرنعععععععععععععععععی

 گععذاری آن ععا بععا توجععه بععه نقععش آن ععا در تحقععق اهععداف سسسععتم هسععتند. آن ععا شععامل ارزش

توانعد یعک انداز، توانایی طراحی و سعازماندهی یعک سسسعتم اجتمعاعی اسعت کعه معیچشم

را ایجاد کند. نکته قابل توجه بح  این کعه، جعابز در مشعارکت استراتژی تجاری واقری 

                                                
1- Louis Pasteur 

2- Steve Jobs 
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 ها.ضرسف بود هم در برد داخلی و هم با سایر شرکت

هعای هعوش اسعتراتزیکی قعوی لذا بسن آن دسعته از رهبعران خعلاق کعه در برخعی جنبعه

 1گسعتسهستند و در برخی ضرسف، باید قدرت تقسسم شود. نمونۀ خوبی در این زمسنه بسل

محقععق و  3باشععد. کالبرایععت)دارای هععوش عععاطفی دقسععق( شععریک مععی2بععا بععالمر اسععت کععه

مشععاور در دانشععگاه کالسفرنسععای جنععوبی نشععان داد کععه اغلععب موفقسععت شععبکه مععدیریت در 

در گرو هوش عاطفی آن است. آن عا قادرنعد تعا از ارتبعاط  Netstle و IBMهای مثل شرکت

اتعر بگذارنععد، حتعی زمعانی کعه قععدرت و اجتمعاع بعسن مرزهعای علمععی و سعازمانی پعارا فر

 رسمی ندارند.

هعا قابعل آمعوزش حال سؤالی که ممکن است مطرح شعود ایعن اسعت کعه آیعا ایعن هعوش

هعا را بعه کعار گرفعت؟ گرچعه ب تعرین شعرایط ایعن است یا باید نسروهعایی بعا ایعن توانمنعدی

عمعل چنعسن هعای معورد نظعر شناسعایی و جعذب شعوند امعا در است که افرادی با توانمندی

نسست و کمتر به دلایل مختلف سساسی، اجتماعی و فرهنگی نسعبت بعه شناسعایی و جعذب 

شععود. پععس ضععمن توجععه بععر جععذب افععرادی کععه از آمععادگی بسشععتر ایععن افععراد اقععدام مععی

تععوان از طریععق آمععوزش ایععن توانععایی را توسععره داد. اشععتنبرگ بععرای برخوردارنععد مععی

ای را یادآور شده اسعت، گلمعن نسعز چنعسن نظریعهپسشرفت هوش علمی و خلاق  نکاتی را 

در معورد  5از دانشعگاه وارتعن 4کنعد. رازل اکعوفدر مورد ارتقاء هوش عاطفی بسعان معی

 هوش استراتژیک نسز همسن اعتقاد را دارد.

 وفعق متواند همۀ توانایی را کعه رهبعران را در کارشعان این مفاهسم جدید از هوش نمی

ابعد یای از کسفست مغز از طریق تجربعه و یعادگسری توسعره معیکند، توصسف کند. پارهمی

نعد. گسری انجام دهشود که کارها را با خردمندی، قضاوت عادلانه و تصمسمو موجب می

ن عا شوند که این امعر نعه تهای اخلاقی میبسساری از تصمسمات مدیران منجر به قضاوت

 ز شعامل فلسفه و اعتقعاد معذهبی را نسعهای فردی، به استرداد علمی نساز دارد، بلکه ارزش

 شود.می

-( گرچه امروزه رهبری خوب مستلزم همعۀ قابلسعت2004) 6بنا بر اظ ارات مکوبی

هعا، ایعن کعه رهبعران چگونعه اسعتردادها را بعه کعار های فکری است، اما در بسشتر نمونعه

د و گسرنععد، در درجععۀ اول بععه شععجاعت آن ععا بسععتگی دارد. هععوش اخلاقععی بععا مطالرععه رشعع

دهعسم چعه چسعزی یابد، اما آن فقط عاملی است که ما بعه کمعک آن تشعخسص معیتوسره می

درست است، گام بردی این است که بایعد اهعل ریسعک باشعسم. بعه بسعان دیگعر آنچعه را کعه 

درسعت تشعخسص دادیعم انجعام دهعسم حتععی اگعر هعسچ تضعمسنی بعرای موفقسعت در آن وجععود 

                                                
1- Bill Gates 

2- Bill Ballmer 

3- Jay Galbrath 

4- Russell Ackoff 

5- Warton 

6- Maccoby 
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 کند.ا را وارد حوزۀ شخصستی افراد نسز میندارد. لذا به نوعی علاوه بر هوش م

هععا ب تععرین راه ایععن اسععت کععه در بععرای رهبععران سععازمان: (2003بععه زعععم آلبرشععت )

معورد سعازمان خعود، بعه عنعوان یعک عملسعات بعالقوه هوشعمند، شعروع بعه تفکعر و گفتگععو 

، جریععان تفکععر و گفتگععو دربععارۀ سععازمان و محععسط آن اسععت. 1ننععد. گفتگععوی راهبععردیک

های فرا روی سازمان و نقعاط قعوت و ضعرف آن. ند تفکر دربارۀ ت دیدات و فرصتفرآی

-چگونعه معی به نظر وی گفتگوی راهبری باید پسرامون این سعؤال سعاده صعورت گسعرد،

  تر عمل کنسم؟توانسم هوشمندانه

تعرین گام بردی این است که به افراد اجازه دهسم که فکعر کننعد. زمعانی کعه حتعی پعائسن

 د شد. ها، تجربسات و پسشن ادهای آنان شنسده خواهسازمان باور کنند که ایده کارکنان

: پایععان بععه علععل حماقععت جمرععی اسععتگععام سععوم یععک حملععه سسسععتماتسک، سععخت و بععی

و  هعای مختلعف سعازمان، تعدابسر، قعوانسنمرنی، فاصله و جدایی بسن بخعشساختارهای بی

ا نععد، مععدیران نععالایق، غسععر اثععربخش یععکنهععایی کععه فراینععد خلععق ارزش را خنثععی مععیرویععه

های طبقاتی که در سعازمان بعه ها، سسستمهای سطحی بسن مدیران و بخشضرسف، جنگ

 وجععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععود 

سعر شعود، رفتعار غاند، رفتارهای مدیریت ارشد سازمان که موجب گسجی و اب عام معیآمده

شععت منصععفانه یععا ناعادلانععه کارکنععان کععه باععع  تخریععب اخلاقسععات و تخریععب حععس سرنو

ش انداز و مأموریت ترریف شده، )عدم معدیریت دانعشود و یا فقدان یک چشممشترک می

توانعععد و یععادگسری(/ همعععه از عععواملی هسعععتند کعععه در صععورت بعععازنگری و اصععلاح معععی

 موجبات افزایش هوش سازمانی را فراهم سازد.

 

                                                
1- Strategic Conversation  
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 (2003پرسشنامه هوش سازماني)منبع آلبرشت،

 بینش راهبردي
کاملاً 
 موافقم

(5) 

 موافقم
(4) 

نظری 
 ندارم

(3) 

 لفممخا
(2) 

کاملاً 
 مخالفم

(1) 
      آیا سازمان شما درحال حاضر اقدام به تدوین استراتژی می کند؟ -1
آیا فرآیندی منظم و رسمی برای بررسی دقسق محسطی وجود  -2

 دارد؟ )بررسی روندها، فرصت ها وت دیدها( 
     

آیا درسازمان شما مدیران ارشد هرسال استراتژی های سازمان  -3
 ورد بررسی وتجدید نظر قرارمی دهند؟را م

     

آیا مدیران عالی پسشن اد قابل قبولی درباره تر دسازمان درقبال  -4
 بازار به عنوان مساله ای استراتژیک ارایه می نمایند؟ 

     

آیا چشم انداز ، بسانسه ماموریت وخط مشی های کلسدی برای  -5
 هدایت سازمان وجود دارد؟

     

دیران بسانسه ماموریت وچشم اندازسازمان را چرا  راه آیا م -6
 خوددرتدوین تصمسم های کلسدی سازمان قرارمی دهند؟

     

آیا سازمان شما برای شناسایی ،رشد وارتقاء مدیران وصاحب  -7
 نظران استراتژیست ازیک برنامه منظم برخوردار است؟ 

     

 سرنوشت مشترک
دربرنامه ها ،مسایل م م ونتایم عملسات آیا مدیران ، کارکنان را  -8

 س سم می کنند؟
     

آیا کارکنان درهمه سطوح، ایده اصلی کار واستراتژی کلی  -9
 سازمان را درک می نمایند؟

     

آیا کارکنان دربخش های مختلف به طورکلی درانجام کارها به  -10
 یکدیگر کمک می نمایند؟

     

خود به سازمان واین که جزیی  آیا کارکنان احسا  ترلق -11
 ازسازمان هستند را بسان می کنند؟ 

     

آیا کارکنان قبل ازایجاد حس مخالفت وخصومت ،احسا   -12
 شراکتشان درامور را با مدیریت درمسان می گذارند؟

     

      آیا کارکنان برای موفقست به چشم انداز سازمان اعتقاد دارند؟ -13
نان ارتباط خود با سازمان را به طور بالقوه ای آیا اکثرکارک -14

 بادوام ومستمر می بسنند؟ 
     

 میل به تغییر
آیا محصولات وخدمات به طورمستمر درحال رشد وهماهنگ  -15

 شدن با تغسسرات محسط کسب وکارمی باشند؟
     

آیا سازوکارهای حمایت ازنوآوری درسازمان وجود دارد)تسم  -16
 صول جدید، برنامه های پسشن ادی کارکنان و ... (؟ های توسره مح

     

آیا کارکنان ، درج ت یافتن راه های ب تر انجام کارهایشان  -17
 تشویق می شوند؟

     

آیا به افراد درسطوح مختلف اجازه ی سوال کردن درباره راه  -18
 های پذیرفته شده انجام کار داده می شود؟

     

ی حاکم برسازمان )بوروکراسی( درحداقل رشد آیا سسستم ادار -19
 نگه داشته شده است؟

     

آیا مدیران سازمان مایلند اشتباهات خود را ب ذیرنند وفرالست  -20
 های نادرستی که به اتمام نرسسده است را رها کنند؟

     

آیا مدیریت ، فضای لازم برای پذیرش تغسسر وایده های جدید  -21
 است؟ را به وجود آورده

     

 روحیه
آیا کارکنان درمجموع کسفست زندگی کاری درسازمان رادرحد  -22

 بالایی تلقی می نمایند؟
     

آیا کارکنان مرتقدند که مدیریت، ب ترین تأثسر را درروحسه شان  -23
 دارد؟

     

آیا کارکنان ازکارکردن دراین سازمان احسا  بالندگی  -24
 وافتخارمی کنند؟

     

آیا کارکنان به منظور دستسابی به موفقست وتحقق اهداف  -25
 سازمان، مایلند تلاشی فوق الراده ازخود نشان دهند؟

     

آیا کارکنان خوشبسنی خود را درارتباط با فرصت های ترقی  -26
 وپسشرفت سازمان ابراز می نمایند؟ 

     

دنبال می  آیا مدیران ، وظایف شغلی خود را باعلاقه وخوشبسنی -27
 کنند؟

     

      آیا الگویی ازتحرک وتر د مدیران درذهن کارکنان وجود دارد؟ -28
 همسوئي و تجانس

آیا ساختار کلی سازمان درمجموع مناسب ماموریت )رسالت(  -29
 سازمان است؟

     

آیا سساست ها، رویه ها ومقررات روشنی درارتباط با اولویت  -30
 زمان وجود دارد؟ های کلسدی فرالست سا

     

آیا فرآیند های انجام کار، عملکرد وب ره وری کارکنان را به  -31
 جای ایجاد مانع تس سل نموده است؟

     



 

آیا سسستم ها وابزارهای اطلاعاتی، کارکنان را درانجام  -32
 مؤثرکارهایشان توانمند نموده است؟

     

ادر به خلق ارزش آیا سسستم های اطلاعاتی کارکنان را ق -33
 )اقتصادی( برای مشتریان می نماید ؟

     

آیا اختسار ومسئولست تاحدامکان تا پایسن ترین سط  سازمان  -34
 تفویض شده است؟

     

آیا مأموریت های بخشی به شکلی است که به جای ایجاد  -35
 ترارب وتضاد درونی، موجب همکاری وهماهنگی شود؟

     

 کاربرد دانش 
آیا فرآیند های فرهنگی مشخصی که به واسطه آن، افراد  -36

دردانش وتبادل اطلاعات م م کسب وکار شریک وس سم باشند، 
 وجود دارد؟

     

آیا مدیران علاقه وقدردانی خود را نسبت به دانش وتحصسلات  -37
 کارکنان به عنوان منابع کلسدی و م ارت های کاری نشان می دهند؟ 

     

مرزهای سازمانی دربرابر ایده ها واطلاعات نفوذ پذیرند، آیا  -38
به طوری که افراد مجاز باشند آنچه را می آموزند بادیگران درمسان 

 گذارند نه آنکه اطلاعات را پن ان نمایند؟

     

آیا سسستم های اطلاعاتی یک جریان گسترده ومفسد اطلاعات  -39
 عملساتی را حمایت می کنند؟ 

     

یا مدیران عالی وسایرمدیران وکارکنان ستادی به طورمستمر آ -40
آخرین ایده های کسب وکار ، روندها ونتایم تحقسقات مرتبط با آن را 

 مطالره می کنند؟

     

آیا درسازمان برنامه هایی به منظورحمایت مداوم ازیادگسری  -41
 وب بود دوره خدمت )ب بود مسسرترقی کارکنان( برای همه کارکنان

 وجود دارد؟ 

     

آیا مدیران برآورد ودرک کاملی ازم ارت های فردی  -42
گوناگون، صلاحست ها وشایستگی ها ودانش موجود کارکنان 

 درواحدهایشان دارند؟

     

 فشار عملکرد
آیا کارکنان درهمه سطوح درک واضحی ازاینکه نقش ها  -43

آن ا می رود، ومسئولست های آن ا چسست وچه انتظاری از همکاری 
 دارند؟

     

آیا مدیران وسرپرستان درزمسنه اهداف، مقاصد وانتظارات به  -44
 نحوی واض  ومستمر با یکدیگر مرتبط می باشند؟

     

ً اقدام  -45 آیا سرپرستان برای حل مشکلات کاری کارکنان سریرا
 می نمایند؟

     

ل مدیران ناموفق آیا مدیران عالی ومسانی اقدام به اصلاح یا عز -46
 می نمایند؟

     

      آیا کارکنان درباره عملکردشان بازخوری دریافت می نمایند؟ -47
آیا کارکنان احسا  می نمایند که کارشان درموفقست سازمان  -48

 مؤثراست؟
     

آیا کارکنان مرتقدند که جبران خدمت )پرداخت حقوق و...(  -49
عادلانه وبراسا  عملکرد کارشان وموفقست های شغلسشان به نحوی 

 ترسسن می شود؟
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 واژگان کلیدی
 Emotional Intelligence (EI) هوش هسجانی

 Multiple Intelligence (MI) های چندگانههوش
 Spiritual Intelligence (SI) هوش مرنوی
 Cultural Intelligence (CI) گیهوش فرهن

 Competitive Intelligence (CI) هوشمندی رقابتی
 Moral Intelligence هوش اخلاقی

 Organizational stupidity کندذهنی سازمانی
 Collective stupidity کندذهنی جمری
 Social Intelligence هوش اجتماعی
 Concuete Intelligence هوش انضمامی

 Abstract Intelligence انتزاعی هوش
  Rational intelligence هوش عقلانی

 Moral روحسه
 Belongingness ترلق خاطر

 Rationality عقلایی
 Identification همانندی

 Task Identity مالکست تکلسف
 Task Significance اهمست تکلسف

 Skills Variety های متنوعم ارت
 Autonomy خودمختاری

 Feed back بازخورد
 Psychological Empowerment شناختیتوانمندسازی روان

 Meaning مرنی
 Competency شایستگی

 Self Determination خودمختاری
 Leader- Member Exchange (LMX) عضو –تبادلات رهبر 
 Transformational Leadership رهبری تحول

 Life Quality of work (QWL) کسفست زندگی کاری
 Effectiveness اثربخشی
 Efficiency کارایی

 Syntropy افزاییهم
 Smart Gap شکاف فرزانگی

 Wise فرزانه –خردمند 
 Talent War نبرد استرداد

 Thought Leaders رهبران متفکر
 Communities of Interest های دوستیانجمن –علاقه های ذیگروه
 Knowledge Platform های دانشپایگاه

 Strategic Conversation گفتگوی راهبردی

 Mobilize Resources بسسم نسروها

 Cope with environment رقابت با محسط

 Achieving the Purpose حصول هدف



 

 Vision انداز بسنشچشم

 Voice Goes صدا در حرکت

 Life Goes Mobile زندگی در حرکت

 Single Loop Learning اییادگسری یک حلقه

 Bauble Loop Learning اییادگسری دو حلقه

 Third Loop Learning اییادگسری سه حلقه

 Data داده

 Information اطلاعات

 Knowledge Object دانش شیء

 Knowledge Process دانش فرایند

 Focal Knowledge دانش کانونی

 Tacit Knowledge دانش ضمنی

 Knowledge Workers نان دانشکارک

 Display System نظام ابراز

 Issue – Based Information سسستم اطلاعات مسأله محور

 Creative Conversation گفتگوی خلاق

 Case Based Reasoning System سسستم دانش موردمحور

 Change تغسسر

 Evolution تحول
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 Organizational ب بود سازمانی

 Re – engineering م ندسی مجدد

 Transform دگرگون
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 Revolution انقلاب

 Discovery اختراع

 Invention اکتشاف
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 Unfreezing انجمادزدایی

 Refreezing انجماد مجدد

 Identification انطباق

 Internalization جذب

 Complexity پسچسدگی

 Formalization رسمست

 Centralization مرکزیت

 Operating Core هسته عملساتی

 Strategic Core مدیریت ارشد

 The Middle Line مدیریت رده مسانی

 Techno Structure متخصصسن فنی

 The Support Staff متخصصسن ستادی

 Professional Bureaucracy ایدیوانسالاری حرفه

 Mechanic Bureaucracy دیوانسالاری مکانسکی

 Adhocracy ویژه سالاری

 Project Organization ژهسازمان بر مبنای پرو

 Participative مدیریت مشارکتی

 System Thinking تفکر سسستمی
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 Team Learning یادگسری تسمی

 Mental Models های ذهنیمدل
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 Adaptation سازگاری
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 Coordination هماهنگ کردن
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 Organizational Communication سازمانیارتباط 
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 Knowledge Management مدیریت دانش
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 Free form Organization سازمان با ساخت آزاد

 Information Application کاربردهای اطلاعات

 Information Infrastructure زیرساخت اطلاعات
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 Digital Renaissance رنسانس دیجستالی
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 Knowledge Assets های دانشدارایی

 Strategic Processes فرایندهای راهبردی

 Dynamic Factors فاکتورهای پویا

 Performance عملکرد

 Transform Information into Knowledge تغسسر اطلاعات به دانش

 Identify and Verify Knowledge شتأیسد و تشخسص ماهستدان

 Capture / Secure Knowledge تصرف و حفاظت از دانش
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 Knowledge Deployment به کارگسری دانش

 Performance Pressure فشار عملکرد
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	پیشگفتار

