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 مقدمه

 بحران کرونا در جهان

 مرموز روسیو نیاز ا یکمتر کس نیدر خارج از چ داد،یجولان م نیکرونا در ووهان چ روسیکه و ۲۰19اواخر سال 

بیش از یک باختن نفر و جان ونیلیم 3۷یبر ابتلاها، علاوههمه پروتکل تیبا وجود رعا روسیو نیاما حالا ا د،یترسیم

 ،یرجتجارت خا جهان وارد کند. کاهش حجم یبه اقتصادها یادیز یهاانیجهان، توانسته ضرر و زنفر در  میلیون

 ومشاغل  یخفتن برو از دست ر یکاریب شیافزا د،یکالاها و کاهش تول یکاهش تقاضا ،یجهان نیتام رهیزنج دنیدبیآس

ار بر فش دجه،بو ر منابع و مصارفتورم، فشار بنرخ  شیدولت و خانوار، افزا یدرمان نهیآور هزسرسام شیافزا ها،تیفعال

جهان را  مردم یشتیعماقتصاد کلان و سفره  یمرموز فضا روسیو نیاست که ا یامدیها پو... ده دیبخش تول ینگینقد

 قرار داده است. ریتاثتحت

شرق تا جنوب شرق و یهاوارد شده و شرکت ییو اروپا ییکایآمر یهابه شرکت یجد بیآسبر اثر بحران کرونا، 

 وعیشاز  یبیتنها آسنه نیآنلا یهااهو فروشگ یحوزه فناور یهاشرکت نیاند. همچندر امان مانده هابیآس نیاز ا یحدود

 اند.مواجه بوده زیو فروش ن ددرآم ریآنها، با رشد چشمگ تیفعال تیجهت ماهبلکه به اند،دهیکرونا ند

 کاهش رشد اقتصادی جهان

 گریاز د زین یقتصادرده، اختلال در امور اوارد ک ایبه مردم سراسر دن یفراوان یهابر آنکه رنجا علاوهکرون روسیو وعیش

ر دش و رکود لا، کاهکا یبازارها یفراز و فرودها ،یکاریب شیاشتغال و افزا یهاآن بوده است. کاهش فرصت یامدهایپ

ل وجب اختلام ،یجان است که مضاف بر صدمات یاز موارد یجهان نیتأم یهارهیو اختلال در زنج یبازار سفر و گردشگر

 شتریا بکرون روسیا، از وخاص آنه طیلحاظ شرااقتصادها به یبرخ یریپذبیجهان شده است. گرچه آس یدر اقتصادها

 شانن یجهان یرهامادارد(، اما آ یو نفت و انرژ یبه گردشگر یادیز یکه درآمد آنها وابستگ ییبوده )همانند کشورها

صوص خ نیاست. در ا مرموز در امان نمانده روسیو نیا یهابیاعم از کوچک و بزرگ، از آس یاقتصاد چیه دهدیم

سال  انید اقتصاد جهان در پااقتصاد جهان، رش یپول از دورنما یالمللنی( صندوق ب۲۰۲۰)ژوئن  ینیبشیپ نیبراساس آخر

، کاهش ۲۰19ال س یدرصد ۲.9مثبت  یبا رشد اقتصاد سهیدر مقا که شودین زده میدرصد تخم 4.9 یبرابر با منف ۲۰۲۰

 .دهدیرا نشان م یدیشد
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 درصدی مبادلات تجاری ۲۰تا  ۷کاهش 

جهان  یکشورها یتوجه حجم تجارت خارجکرونا، کاهش قابل روسیو وعیش امدیپ نیدوم ،یدرکنار کاهش رشد اقتصاد

ه، با گذاشت ریثار نفر تاصدها هز یبر زندگ نکهیبرابود و علاوه ینفاجعه جها کی زیقبل از هرچ روسیکروناو وعیاست. ش

ها و صرف و تقاضا در بازارممختلف و با کاهش  یکشورها یشده از سواعمال یهاو پروتکل ییکرونا یهاتیمحدود

 .ابدیکاهش  یتوجهطور قابلمختلف به یوکارها، موجب شده حجم تجارت کشورهاکسب یتوقف برخ نیهمچن

حدود  کایآمر یرج(، حجم تجارت خاکایآمار منتشرشده در آمر نی)آخر ۲۰۲۰پنج ماهه سال  یط دهدینشان م هایرسبر

حدود  ۲۰19مشابه سال  مدت یدلار اردیلیم 349نسبت به رقم دو هزار و  زانیم نیدلار بوده که ا اردیلیم 141دو هزار و 

که  دهیر رسدلا اردیلیم 1۷8ماهه امسال به هزار و کشور در پنج نیاحجم واردات  نی. همچندهدیدرصد کاهش نشان م8.8

است. صادرات  را تجربه کرده یدرصد 1۰کاهش  ۲۰19مدت مشابه سال  یدلار اردیلیم 3۰3با رقم هزار و  سهیدرمقا

ماهه پنج یدلار ردایلیم4۷ با رقم هزار و سهیکه در مقا دهیدلار رس ونیلیم 495و  اردیلیم 963مدت به  نیا یط زین کایآمر

 .کندیم تیرا حکا یدرصد 8سال گذشته، کاهش 

 تروئنیفروش پژو س یدرصد 34کاهش 

 یهاودرواوپل و واکسول خ اس،ید تروئن،یپژو، س یها( که تحت برندیااسی)گروه پ تروئنیپژو س یشرکت خودروساز

 نیرکت هشتمش نیشد. ا یاندازراه 19۷6بزرگ فرانسه است که در سال  یهاازجمله شرکت کند،یخود را عرضه م

ت. ه اسمشترک داشت تیسال فعال نیچند زین یرانیبا خودروسازان ا یجهان است که حت یشرکت بزرگ خودروساز

 1۲۰و  اردیلیم ۲5 اول امسال به مهین یدرآمد شرکت ط دهدیشرکت نشان م نیا ۲۰۲۰ماهه اول سال 6 یصورت مال یبررس

را  یدرصد 34.5هش مدت مشابه سال گذشته، کا ییوروی ونیلیم 34۰و  اردیلیم 38نسبت به رقم  که دهیرس وروی ونیلیم

 مهین یط تروئنیکت، پژو سشر یشده از سوارائه یهاطبق آمار ز،یتعداد فروش ن ای راژیلحاظ تبه نیاست. همچن کردهتجربه 

 ۲۰19مدت مشابه سال ش رسانده که نسبت بههزار دستگاه خودرو در کل جهان به فرو 33و  ونیلیم کیاول امسال 

 است. تاملابلق اریدارد که در نوع خود بس یدرصد 45.۷از کاهش  تیحکا

 فروش رنو فرانسه یدرصد ۲6کاهش 

 ل،یتراکتور، اتور لر،یتر ون،یکام ،یتجار هینقللیساخت انواع وسا نهیفرانسه است که در زم یغول خودروساز گرید رنو،

 دیمختلف خط تول یهاشده، در کشور سیتاس 1899شرکت که در سال  نی. اکندیم تیفعال یبرق یهاواتوبوس و خودر

رنو سامسونگ موتورز را دارد و  یاهرنو، شرکت کر-اکیاو یاهیا، شرکت ترکیداچ ییایداشته و غالب سهام شرکت رومان

 دهدیشرکت نشان م نیا ۲۰۲۰ماهه 6 یصورت مال یمشارکت داشته است. بررس ییهادر دوره زین یرانیا یهابا شرکت
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 ییوروی ونیلیم 5۲۷و  اردیلیم 1۲که نسبت به رقم  دهیرس وروی ونیلیم 1۲5و  اردیلیم 1۰اول امسال به  مهیدرآمد رنو در ن 

اول امسال  مهین یآمارها، شرکت رنو ط نیطبق ا نی. همچندهدیرا نشان م یدرصد19.۲، کاهش ۲۰19مدت مشابه سال 

هزار و  9۰8دستگاه خودرو )با احتساب قطعات منفصله کامل خودرو( به فروش رسانده که نسبت به تعداد  96۲هزار و  6۷۲

 داشته است. یدرصد ۲6، کاهش ۲۰19سال  مشابهدستگاه در مدت  4۰۲

 فروش یدرصد ۲6خوب آمازون و رشد  یهاروز

و توسط  کایردر آم 1994جهان است که در سال  کیلکترونفروشگاه تجارت ا نیتربزرگ ،کامآمازون دات ایآمازون 

 136از  شیب یو یهاییفرد جهان است که دارا نیشرکت، ثروتمندتر نیشد. جف بزوس مالک ا سیجف بزوس تاس

و  یدیها و خدمات از کتاب، ساز کالا یاهگسترد فیحاضر طدرحال ی. شرکت وشودیدلار برآورد م اردیلیم

ش را به فرو فش و انواع لباسک ف،یگرفته تا ک یخانگ لیو وسا یکیالکترون زاتیتا تجه یافزارنرم یهاهبست ،یدیوید

نشان  یآمار یهایجهان است. بررس نیفروشگاه آنلا نیتربزرگ تیو حجم فعال تیفعال یو از جهت گستردگ رساندیم

طبق  کهیطوره است؛ بهکرد نیفروشگاه آنلا نیا دیا عار یهنگفت یهاکه داشته، سود ییهایهمه تلخ اکرونا ب دهدیم

دلار  اردیلیم 15.۷زانیم نیکه ا دهیدلار رس ونیلیم 45۲و  اردیلیم ۷5، فروش شرکت آمازون به ۲۰۲۰سه ماهه  یصورت مال

مازون، از شرکت آ یصورت مال یها. طبق آماردهدینشان م ۲۰19مدت مشابه سال  هدرصد رشد نسبت ب ۲6.4 یعبارتبه ای

مربوط به  زیدلار ن اردیلیم 33.6دلار مربوط به فروش کالا و  اردیلیم 41.8شرکت،  نیدلار فروش ا ونیلیم 45۲و  اردیلیم ۷5

شد داشته ردرصد  3۲ زیدرصد و فروش خدمات ن ۲۲سه ماهه امسال فروش کالا  یط نیفروش خدمات بوده است. همچن

 است.

 

 

 

قرار نداده بود.  ریوسعت جهان را تحت تاث نیبه ا یخیواقعه تار چیدوم، ه یعد از جنگ جهانگفت که ب توانیبه جرأت م

 ینقاط مشترک با جنگ جهان یاز جهان دارا یعیدر سطح وس یگذار ریاز جهت تاث 19 دیکوو روسیو وعیالبته آثار ش

 یدوم تمام یچرا که جنگ جهان د،ریگ یحوزه قرار نم کیعنوان در  چیبه ه تیو ماه تیفیدوم است، اما از لحاظ ک

آنها  ستیز طیقرار داد و انسان ها را همراه با مح رانگریدچار حوادث مخرب و و یریدرگ یهارا در حوزه نیموجودات زم

فراهم  نیزم یبرا یاتیح یفرصت ،یشناس ستیدر کنار حمله به انسان ها، به اعتقاد دانشمندان ز 19 دیکرد، اما کوو ینابود م

 شود. میترم یعیطب یها طیساز به محغالباً انسان یها بیتا آسآورد 

 
کنیم که از لحظه آغاز تا کنون بصورت مداوم در ما در جهانی زندگی می

 حال تغییر و تحول است!
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 شهابیپور – ۱۳۹۹مهر  -مدیریت تحول

 ضرورت تغییر و تحول

 

 ضرورت تغییر و تحول

ها و حل مشکلات هایی مواجه نموده است. رفع چالشهای کاری، مدیریت مؤسسات را با چالشتغییرات سریع محیط

 باشد.پذیر میی آنان امکانهاناشی از این شرایط صرفاً با بکارگیری متخصصین بهسازی سازمان و استفاده از مهارت

ه به آن نوع از فزایندوز نیجهان امرو مدیریت شود.  تغییر باید به منظور ایجاد تحولات سازنده و مؤثر در سازمانها، طراحی

حال به  و در عین دهد بها ،از رهبری دارد که به ایجاد سازمانهایی که به سمت فعال کردن پتانسیل های خود می پردازند

 .انها و شرایط اضطراری محیط کار بیندیشدحل بحر

ازمانها غییر در سریتِ تعصر حاضر، تحول، بازسازی و نوسازی یکی از ابعاد مهم سلامت سازمانی بوده و بنابراین، مدیدر 

ال ح های پویا و درای با محیطسازمانها به صورت فزاینده صرعاین ترین وظائف مدیــــران پیشرو است. در یکی از مشکل

ا توجه به ب .سازند ازگارستغییر مواجهند و بنابراین، به منظور بقا و پویایی خود مجبورند که خود را با تغییرات محیطی 

هایی موفق و نسرعت شتابنده تغییرات و تحولات علمی، تکنولوژیک، اجتماعی، فرهنگی و ... در عصر حاضر، سازما

ها را نیز در ونیدگرگ با تحولات جامعه امروزی، بتوانند مسیر تغییرات و کارآمد محسوب می شوند که علاوه بر هماهنگی

ای بهتر هدایت رای ساختن آیندهقادر باشند که این تغییرات را در جهت ایجاد تحولات مطلوب بو  بینی کردهآینده پیش

 .کنند

 شوند عبارتند از:عوامل یا متغیرهای محیطی که موجب تغییر در سازمان می

 مربوطه؛ صنایع رقابت، و  صنعت بزرگی و هانداز (1

 خدمات؛ کنندگان، تولید کنندگان، عرضه (۲

 کارگری؛ هایاتحادیه ها،شرکت سایر کارکنان ها،دانشگاه کاریابی، هایسازمان کار، بازار (3

 گذاری؛سرمایه خصوصی هایسازمان انداز،پس هایصندوق ها،بانک بهادار، اوراق بازار (4

 خدمات؛ و محصولات بالقوه کنندگانمصرف جوع،ر ارباب مشتریان، (5

 جدید؛ مواد خودکار، هایدستگاه تحقیق، مراکز تولید، هایروش (6

 رشد؛ نرخ گذاری،سرمایه نرخ تورم، نرخ بیکاری، نرخ اقتصادی، رکود (۷

 سیاسی؛ امور و دولتی سیستم خدمات، ها،مالیات مقررات، و قوانین (8

 کاری؛ اخلاق ب،مذه آداب، باورها، و هاارزش سن، (9

 .زار نرخ و گمرکی مقررات و قوانین خارجی، بازارهای به ورود خارجی، هایشرکت با رقابت  (1۰
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ر هماهنگی لکه حتی دتند بدهد که بسیاری از سازمانها نه تنها نوآور و خلاق نیسبا وجود این مشاهدات و مطالعات نشان می 

به عنوان  .داره می شونهای ناکارآمد سنتی ادتوان مانده و اغلب با شیوهبا تحولات و پیشرفتها و تغییرات عصر حاضر نیز نا

تای صوصیات ایسگیریهای استراتژیک مطالعه کرده است، از خپژوهشگر انگلیسی که در زمینه تصمیم« اندرو پتیگرو»نمونه 

شرکتها در  ازمانها وغلب سدنیا ، اسازمانها حیرت زده شده است و به این نتیجه رسیده است که به رغم تغییر پیوسته شرایط 

 ز شرایط دنیا عقب هستند!اسال  1۰کنند و حدوداً سال گذشته زندگی می1۰

 

 تحول سازمانی

 تعریف تحول سازمانی

در  ها و اصول علم رفتاري كاربرديگیري از ارزشريزي شده و اصولی )نظام مند( كه با بهرهاست برنامه تحول سازمان فرايندي

 است.  ، در پی افزايش اثر بخشی فردي و سازمانیهاسازمان

تحول  1969مطرح گردید. بنیس در سال  5۰عنوان یک نوع استراتژی بهسازی سازمان از اواخر دهه تحول سازمانی به

 کند:گونه تعریف میسازمانی را این

به  و ساختار سازمانها ، ارزشها، نگرشتغییر باورهاچیده ی آموزشی برای ، پاسخی برای تغییر و نوعی استراتژی پیتحول سازمانی»

های جدید و همین طور با سرعت تغییر در ها و چالش، بازارها، به طوری که این عوامل بتوانند خود را با تكنولوژیرودشمار می

 .«، بهتر تطبیق دهندشرایط و محیط

 انی،رفتار سازم ها،شناسی، نظریه سیستمانسان شناسی، جامعه تحول سازمانی ماحصل علوم متفاوتی از جمله روانشناسی،

 تواند در جهت بهبود شرایط موجود موثر واقعهایی که تحول سازمانی میحوزه باشد.تئوری سازمان و علم مدیریت می

 گردد عبارتند از:

 ،روحیه ضعیف 

 ،بهره وری پایین 

 ،کیفیت نامطلوب خدمات 

 ها،تعارض بین افراد و بین گروه 

 ،ساختار سازمانی نامناسب 

 ،تعارض بین اهداف واحدها 
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 ریزی شدهتغییر برنامه

 های محیطی،کم توجهی به خواسته 

 های نا مناسب رهبری،سبک 

 ...اهداف بلند مدت و کوتاه مدت نامشخص و 

مانی ، فرایند تحول سازگیرندها به نحوی بهینه مورد استفاده قرار نمیها و سازمان، گروهطور کلی در مواردی که افرادبه

 تواند شرایط موجود را بهبود بخشد.می

 ريزي شدهتغییر برنامه

عناست که مییر بدین تغ د.در تعریف پدیده تغییر گفته شده است: تغییر، ایجاد هر چیزی است که با گذشته تفاوت داشته باش

ملی نظیر ارند. عوارار دق« زمانخارج از سا»وضعیت جدید امور با وضعیت سابق آنها فرق کند. بیشتر عوامل مسبب تغییر، در 

وقات اند. گاهی اهای جدید، مشتریان، نیروهای بازار و به طور کلی جامعه، از این جملهمؤسسات دولتی، رقبا، فناوری

دمات، الاها یا خگیرند. به عنوان مثال، روی کار آمدن مدیر جدید، منسوخ شدن کنشأت می« درون سازمان»عوامل تغییر از 

ب درونی مسب های استراتژیک جدید، کاهش سودآوری و یا افزایش در نیروهای کاری مختلف از عواملگیریجهت

 تغییرند.

ریزی شده( یا تصادفی تواند با قصد قبلی )برنامههای مختلفی وجود دارند. برای مثال، تغییر میبرای انجام تغییر، روش

تواند بر ن، میواند کم یا زیاد باشد. بر حسب گستردگی و وسعت آتریزی شده( صورت گیرد. میزان تغییر می)غیربرنامه

( یا آهسته نی و دفعتاًتواند سریع )ناگهاعناصر متعددی از سازمان، یا فقط بر تعداد محدودی از آنها اثر گذارد. تغییر می

بنیادی(  اشد )تغییربسابق داشته تواند ماهیتی کاملاً متفاوت از حالت )تدریجی( محقق شود. وضعیت جدید ناشی از تغییر می

 های جدیدی باشد )تغییر تدریجی(.تواند همان ماهیت اولیه همراه با شکل و ویژگییا وضعیت جدید می

 توانیاما م ،باشد یسازمان یاز زندگ یاجتناب رقابلیمشخصه غ ،رییسبب شده است که تغ یوری، اقتصادی، و فناتوسعه جهان

 ،درس نیدر ا .قائل شد زیتما کنندیم یزیرسازمان را برنامه یکه اعضا یرییبا تغ دهدین رخ مکه در سازما یرییتغ انیم

سازمان را  یاست که اثربخش یرییسازمان تمرکز بر تغ عهدر توس .شده است یزیبرنامه ر رییهمان تغ رییمنظور ما از تغ

خارج  ایاز داخل  1OD نهیدر زم یکمک فرد فعالو اغلب با  شودیآغاز و اجرا م رانیکار توسط مد نیا .دهد شیافزا

 یازبازس ،از تجارب یریادگی ،حل مسائل یشده برا یزیبرنامه ر رییاز تغ توانندیها مسازمان د.شویانجام م ،سازمان

 .استفاده کنند ندهیآ راتییبر تغ یبهبود عملکرد و اثرگذار ی،خارج یطیمح راتییبا تغ یهماهنگ ،ادراکات مشترک

                                                           
 Organizational Development توسعه سازمانی 1
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را  یمتفاوت یفازها ،هایتئور نیا کنندیاتکا م یورتئ یشده به تعداد یزیربرنامه رییتغبرای  OD یها کردیرو همه

را  OD یهاعمال روشاِ ندیگذارد و فرآ ریآنها بر سازمان تاث قیتواند از طر یشده م یزیبرنامه ر رییکه تغ دنکنیم فیتوص

 .کنند تیریرا مد ریید تا تغسازمان کمک کنن یکنند تا به اعضا یم حیتشر

 ریزی شدهای از انجام یک تحول برنامهنمونه

تحت تسلط خود درآورد. هر دو  196۲را در اول ژانویه «  3شرکت ولدون»یکی از رقبای خود «  ۲هاروود»شرکت تولیدی 

 ار داشتند.کارمند در اختی 1۰۰۰سال عمر، هرکدام حدود  3۰کردند و با حدود شرکت لباس منزل تولید می

د دو عتقد بودننان مهاروود یک سازمان سودآور و سالم بود؛ ولی ولدون چنین نبود. صاحبان جدید دو شرکت و همه کارک

 کم آشکار شد. از جمله: هایی با هم دارند که کمسازمان اختلاف

  ت و داش لیکرت )مشارکتی، دموکراتیک، و گروه محوری( گرایش 4سبک مدیریت هاروود به طرف سیستم

 شدند. کارکنان بر اساس این سبک سازماندهی می

  فرمانبرداری محوری( نزدیک بود.لیکرت )مستبدانه، کنترل کننده و قدرت 1سبک مدیریت ولدون به سیستم 

 

 

 

 

 

سبب از  سوق دهند، به این 4صاحبان جدید تصمیم گرفتند که فلسفه و سبک مدیریت ولدون را به سمت سیستم 

 کمک خواستند.« انستیتوی تحقیقات اجتماعی دانشگاه میشیگان» پژوهشگران

شدیدترین  دوره 1963خاتمه یافت. سال  1964میلادی شروع و در اواخر سال  196۲های تغییر در اوایل سال فعالیت

 پوشی تشکیل شده بود:مرحله هم ها بود. برنامه تغییر از سهتمرین

 حمایت از منابع انسانی کارخانه ولدون (1

طور  های کار کارخانه و بههت بهبود تسهیل کنندهمهندسی در ج -انجام یک برنامه بهبود وسیع با ماهیت فنی (۲

 کلی فرآیندهای کار

 4به  1تغییر سیستم و الگوهای روابط بین افراد سیستم  (3

                                                           
2  Harwood 
3  Weldon 

 سیستم های مدیریت لیکرت

 ی دهد.یری شرکت مگگرد تصمیم این نوع مدیریت، به زیردستان هیچ اطمینان و اعتمادی ندارد زیرا که آنها را به ندرت در فرا – 1تم سیس

 ارد.دزیردستان  هبریت، اعتماد و اطمینان توأم با مدارایی نظیر اعتماد و اطمینان ارباب به خدمتکار، نسبت این نوع مدی -2سیستم 

 ین مدیریت اطمینان و اعتماد قابل توجه ولی نه کامل، به زیردستان دارد.ا -3سیستم 

 ر این نوع مدیریت، اعتماد و اطمینان کاملی نسبت به زیردستان ابراز می شود.د -4سیستم 
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ر دن تغییر، تحول تریگیری شد که کار عظیمی بود. اساسیرفتارها به سمت بهبود تسهیلات کارخانه و جریان کار جهت

احد وید سیستم ط تولسطح کل جریان کار سازمان بود )تغییر از یک سیستم تولید مخلوط به یک سیستم واحد تولید(. خطو

رای ل کالاها بهای فروش و تاریخ حمبرای آسان تر شدن تنظیم برنامه و کنترل جریان کار به واحدها برده شد. سفارش

ن های ضبط مدارک جدید معرفی و در دسترس مدیراها، تغییر کرد. سیستمییرات کمتر شغلتر و تغهای قدیمیاداره شغل

جود فاوت به ووق متخط اول قرار گرفت. واحد حمل در رابطه با جریان کار کاملاً تغییر یافت و یک سیستم پرداخت حق

رد ف در نتیجه هر اق برش تعیین گردید.اتهای تشویقی در آمد. اتاق برش اصلاح گردید و معیارهای کار تعیین شد. پرداخت

 ماه طول کشید. 1۲نصیب و مصون نماند. تمام این تغییرات چیزی حدود بیش از و هر شغل در کارخانه از تأثیر تغییر بی

دسی غییرات مهنگیری شده به طرف تغییر سیستم اجتماعی، بسیار وسیع بودند. اغلب این رفتارها پس از ترفتارهای جهت

های قدیمی م شد. چهار مشخصه عمده وجود داشت: توسعه مدیریت مشارکتی در همه سطوح کارخانه؛ ترک عادتانجا

اون ؛ ابتکار مکاری و تعکاری(؛ توسعه سرمایه اجتماعی )ایجاد اعتماد بین کارکنان و مدیران(، ایجاد همدیران )مانند پنهان

 راری جریانض اختیار و خلاصه برقخانه؛ مسئولیت دادن و تفویهایی کار در کارحل مشکل گروهی و مشارکت همه گروه

 ه عبارت بودند از:های ویژه مورد استفادارتباطات از پایین به بالا. فن

های های پرداخت تشویقی، ترتیب جلسههای طرز تلقی کارکنان؛ معرفی طرحدایر شدن یک بخش جدید پرسنلی؛ بررسی

های حل مشکل مدیریت به همه مدیران؛ تشکیل جلسه 4؛ آموزش فلسفه سیستم آموزش حساسیت با شرکت همه مدیران

 های بهبود کار؛ ترتیب یک برنامه آموزشیحلبرای کارورزان و رؤسای بلافصل آنها برای طرح مشکلات و یافتن راه

ی جدید؛ تانداردهاا اسبر موقتی برای جایجایی برنامه آموزشی غیراثربخش قدیمی؛ آغاز برنامه بهبود با کمک مربی و مشاو

مه بهبود، های جدید . به علاوه در حین اجرای برنامشیخاتمه دادن به کار افراد غایب و کارکنان با عملکرد پایین با خط

 افزایش میزان حقوق حداقل دولتی و بالاخره کارخانه زیر نظر اتحادیه رفت.

ها به طرز مشابهی در گیر بود. این گونه سنجشسیار وقتبود که بهای وسیع قبل و بعد از برنامه طرح تحقیق شامل محاسبه

های سخت درخصوص های متنوعی استفاده شد، دادهگیریکارخانه هاروود به عنوان گروه کنترل انجام شد. اندازه

ها دقیق و ها و ادراک بود. تحلیل دادههای نرم در خصوص طرز تلقیوری و دادهموضوعاتی چون غیبت، گردش کار، بهره

 نند.کگسترده بود به طوری که پژوهشگران به سختی توانستند تأثیر رفتارهای مختلف را در افراد خنثی 

درصد به  85وری از به نحو چشمگیری افزایش یافت، بهره 1964تا  196۲داد که کارآیی تولید از پاییز نتایج کار نشان می

تنزل پیدا کرد. در  ٪3به  ٪6کاهش یافت. غیبت از  ٪4به ماهیانه  ٪1۰انه درصد استاندارد رسید. گردش کار از ماهی 115

 تغییر یافت.  1964درصد در سال  a+1۷ه ب 196۲در سال  a-15رابطه با سوددهی بازگشت سرمایه از 
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نده آیارات از گیری شد، به طور کلی تمرکز روی رضایت از شرکت و کار، پرداخت حقوق، انتظتغییرات طرز تلقی اندازه

 و این گونه مسائل بود. در کل تغییرات در طرز تلقی در حد متوسط به بالا بود.

ش علوم های تحقیق سهم مهمی در افزودن دانها نتایج یک برنامه وسیع تغییر بودکه به دقت سنجیده شده بود. برنامهاین

 رفتاری دارند.

ن انجام دادند. هدفشان این یک مطالعه در کارخانه ولدو 1969ال چهار سال و نیم پس از پایان این برنامه، دو دانشمند در س

ای از کارکنان نمونه وها از طریق توزیع پرسشنامه بین مدیران، رؤسا بود که ببینند اثر برنامه باقی مانده یا خیر؟ داده

بود هم ر بعضی موارد حتی بههای مثبت در طرز تلقی کارکنان باقی مانده و دآوری گردید. نتیجه این بود که دریافتجمع

تم ه آل )سیسی ایدیافته است. مدیران و رؤسای واحدها مشاهده نمودند که شرکت در حال نزدیک شدن به سیستم مشارکت

 ( است.4

ها اثرات س از سالامه پبرنامه تغییر ولدون در موارد چندی تغییراتی بوجود آورده که حتی پس از خاتمه یافتن رسمی برن

 باقی مانده و در بعضی موارد بهبود و گسترش هم یافته است.آن هنوز 

 ریزی شدههای تغییر برنامهها و نظریهمدل

ریزی های تغییر برنامهتکامل مدل گیرد.که در بافت سازمان صورت می ریزی شده استتحول سازمان، نوعی تغییر برنامه

تغییر  ورزی در موردشهر اینجا برآنیم تا چارچوبی برای اندیشده، توسعه و تکامل تحول سازمان را تسهیل کرده است.  د

  دهیم.ریزی شده ارائه دهیم و این مهم را از طریق ارائه و بررسی چندین مدل انجام میبرنامه

  «لِوین کِرت» ایمرحله سه تغییر مدل

کرد  یتلق ییروهایرا اصلاح ن رییتغ یو .ارائه شد نیورت لِتوسط کِ ،شده یزیبرنامه ر رییتغ یاساس یهامدل نیاز اول یکی 

 :باشند یم رویاز دو گروه ن یناش ،خاص از رفتارها ایمجموعه ،در هر لحظه از زمان .شوندیم ستمیکه باعث ثبات رفتار س

 ۲ نیه اک یزمان .دهندیسوق م رییکه ما را به سمت تغ ییروهاین .۲ و ؛ارندتا حالت را ثابت نگه د کوشندیکه م ییروهاین .1

شخص  .نامد یم «تعادل شبهه ساکن»را حالت  آن نیخواهد بود که لو یرفتار ،ستمیس یرفتار فعل ،باشند یبا هم مساو روین

که حالت  ییروهایو ن دهندیسوق م رییدهد که ما را به سمت تغ شیرا افزا ییروهاین تواندیم یحالت تعادل نیا رییتغ یبرا

 تواندیم یسطح کارکرد گروه کار ،مثال یبرا .دو کار را انجام دهد نیاز ا یبیترک ایده و کاهش دا کنندیرا حفظ م یفعل

و  سطح رییتغ یبرابر با فشار سرپرست برا کنندیسطح را حفظ م نیکه ا یگروه یآن دسته از هنجارها رایثابت باشد ز

فشار  شیبا افزا ایبه سطوح بالاتر عملکرد و  یرسدستبه آنها  شویقگروه و ت یهنجارها رتغیی با است. ررفتن به سطوح بالات

 یکه حالت فعل ییروهایمعتقد بود که اصلاح ن . لوینداد شیسطح را افزا نیتوان ا یدر سطح بالاتر م دیتول یسرپرست برا
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 رییاهبرد تغر جهیتنش و مقاومت کمتر و در نت جادیباعث ا ،رییبه تغ لیمتما یروهاین شیبا افزا سهیدر مقا کنندیرا حفظ م

 .شودیم یکاراتر

 دیریتم شروع، را تغییر فرآیند باید چگونه دهدمی نشان که نمود تهیه شده ریزیبرنامه تغییر برای ایمرحله سه مدل لوین،

 :نماییم مشخص را مدل این به مربوط هایفرضیه که دارد اهمیت نکته این گانهسه مراحل بررسی از قبل. نمود تثبیت و

 فعلی کارهای یا رفتارها، ها،نگرش ادامه عدم حال عین در و جدید مطالب یادگیری و آموزش تغییر، رآیندف لازمه (1

 .باشدمی سازمان

 تغییر فرآیند بخش ترینمشکل مرحله این معمولاً. باشد داشته وجود تغییر انگیزه آنکه مگر شودنمی واقع تغییر (۲

 .است

 و پاداش هایمسیست گروهی، کار ساختار، در تغییری هر. هستند انیسازم تغییرات تمامی اصلی عنصر کارکنان (3

 .است افراد تغییر مستلزم شغل طراحی

 .کندمی بروز باشند مطلوب هم خیلی تغییر اهداف وقتی حتی تغییر، مقابل در مقاومت (4

 .است سازمانی جدی وظایف ها،نگرش رفتارها، تقویت ،کارآمد و مؤثر تغییر لازمه (5

 لوین غییرت مرحله سه

 در. است تغییر یساز آماده برای انگیزش ایجاد مرحله این هدف. گیردمی صورت «شدن آزاد» اول مرحله در (1

 و موجود وضعیت زا نارضایتی ابراز: شودمی آغاز وضعیت این با مرحله این تحول، اجرای برای موارد اغلب

 است افرادی دادن غییرت روی تمرکز دهدمی ارائه «لوین» که چارچوبی مهم جنبه. مطلوب یا بهتر وضعیتی شناسایی

 حمایت ،بنابراین) است نیاز رهبر به آنها مقاومت بر آمدن فایق برای و تغییرند مخالف همواره سازمان در که

حفظ  یش فاکتورهاگام معمولاً شامل کاه نیا(. است تغییر فرآیند در او نمودن درگیر و سازمان ارشد مدیریت

 قیصدتعدم » ندیفرآ قیاز طر یآن است. خروج از انجماد گاه یسازمان و کاهش سطح فعل کننده رفتار

 یفعل یرفتارها وازمان س یمطلوب اعضا یاختلاف رفتارها انگریکه ب ی. با ارائه اطلاعاتشودیانجام م« روانشناسانه

 کرد. رییتغ یهاتیشدن در فعال ریبه درگ قیرا تشو زمانسا یاعضا توانیاست، م

 رسیدن برای دیدج رفتارهای به پرداختن و تغییر ایجاد مرحله این که است «حرکت» لوین، مدل در مرحله دومین (۲

 .بردارند را بعدی هایقدم بتوانند تا کنند نیاز احساس تغییر برای افراد که است این مهم. است مطلوب وضعیت به

ه منظور ب ستمیر ساخله دگام شامل مد نی. ادهدیسوق م دیدافراد را به سطح ج ایگام رفتار سازمان، دپارتمان،  نیا

 ست.اسازمان  یندهایدر ساختار و فرآ رییتغ قیاز طر دیجد یتوسعه رفتار ها، ارزش ها و نگرش ها
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. نگهدارد را جدید وضعیت بتواند که است فرایندی یا سیستم نیازمند مرحله این در. است «بازبستن» سوم، مرحله (3

 شودیم انجام یتیحما یهاسمیاز مکان یریگو غالباً با بهره کندیم تیتثب دیجد ین را در سطح تعادلگام سازما نیا

 ازمانیس تحول در .کندیم تیو ساختارها را تقو یفرهنگ، هنجارها، خط مش ریسازمان نظ دیجد یکه حالت ها

 فرهنگ رخصوصد تحقیق با که است، قدرشناسی و پاداش برای جدیدی ریزیبرنامه مانند «بازبستن» مرحله

 رفتارهای ظهور وجود با چون. است نیاز مناسب رهبری جدید، رفتارهای سلسله یک تقویت برای مربوطه سازمانی

 .نپاید دیر که دارد وجود احتمال این جدید

)سیگار  خواهد سیگار کشیدن را ترک کند. براساس این مدل، وی باید از رفتار پیشینفرض کنید فردی سیگاری می

گاه آن ف کند.متوق کشیدن( دست بردارد، یعنی باور کند سیگار کشیدن برای وی مضر است و بنابراین، کشیدن سیگار را

 اری تغییریرسیگحرکت به طرف رفتار جدید؛ یعنی رفتارش را از حالتی که افراد سیگاری دارند به رفتار یک شخص غ

جدید  قطه تعادلورت ندارد چنان باید دائمی شود که سیگار نکشیدن به ص دهد. نهایتاً رفتاری که دلالت بر ترک سیگار

 درآید. 

 :کندمی خصمش را شود انجام تواندمی آنها وسیلهبه سازمانی تغییر که را ایشیوه سه «لوین»

 به جهتو با( رفتارشان نهایتاً و هاتلقی طرز ها،ارزش ها،مهارت) کارند مشغول سازمان در که افرادی دادن تغییر (1

 .ابزاری سازمانی تغییر

 (.شغل طراحی و دهی،گزارش روابط پاداش، هایسیستم) مختلف سازمانی هایسیستم و ساختارها تغییر (۲

 اداره تعارض چگونه اند،تعامل در یکدیگر با غالباً افراد چگونه) فردی بین سبک یا سازمانی جو مستقیم دادن تغییر (3

 .(شودمی هگرفت هاتصمیم چطور شود،می

 شده یزیبرنامه ر رییتغ یمدل کل

با کمک و  ODالان سازمان و فع یکه اعضا کندیم فیرا توص یاساس تیفعال 4، شده یزیبرنامه ر رییتغ یبرا یکل مدل

 .دهند یتوسعه سازمان انجام م یبرا گریکدی یهمکار

 

 

 

 

ورود و بستن 

 قرارداد

 عارضه

 يابی

برنامه ريزي 

و اجراي 

 تغییر

ارزيابی و 

سازي نهادينه 

 تغییر

 ریزی شدهمدل کلی تغییر برنامه



 

9 
 

 پورشهابی – ۱۳۹۹مهر  – تحول مدیریت

 ریزی شدهتغییر برنامه

 و قرارداد ورود -۱

کمک  ریه مدبرد متعدد در موا دادهایرو نیا .ورود و قرار داده است ،شده یزیه ربرنام رییدر تغ هاتیمجموعه از فعال نیاول

 ایو آ ؟ریخ اید ده را دارش یزیربرنامه  رییدر برنامه تغ شتریشدن ب ریدرگ قصد ریمد ایآ نکهیموارد عبارتند از ا نیا .کنندیم

 رک مشکلاتد یبرا هیاول یهاداده یلزم گردآورورود به سازمان مست ؟ریخ ای دهدیم صیتخص ندیفرا نیرا به ا یمنابع

ن سازما یضااع گریدو  رانیفرصت ها با مد ایمسائل  ،اطلاعات این یبعد از گردآور .مثبت است یفرصت ها ایسازمان و 

 ،ندهیر آد رییتغ یهاتیالفع ،دقراردا نیا .منعقد شود یقرارداد یاشده توافق  یزیبرنامه ر رییتغ رامونیتا پ شودیبحث م

ها سازمان .کند یمرا مشخص  ODفعالان  و سازمان یو نحوه مشارکت اعضا ابدی صیتخص ندهایفرآ به دیرا که با یمنابع

و  یسطح رییه تغب ازیرد ندر مو ییهاعدم توافق رایز روندیشده فراتر نم یزیبرنامه ر رییتغ هیاز موارد از فاز اول یاریدر بس

که  یزمان .ندباش یم ررتیامکان پذ ،رییتغ یهاروش گریکه د دیآ شیتصور پ نین است امکمشده و  جادیمنابع ا تیمحدود

ر آن رخ د رییه تغک یافتبنسبت به  دیقرارداد با ورود و ندیفرا ،شود یاستفاده م یالملل نیو ب یسنت ریدر موارد غ ODاز 

 .حساس باشد دهدیم

 یابیعارضه  -۲

و علل و  یل سازماند مسائدر مور یابیعارضه  .شودیبه دقت مطالعه م یمشتر ستمیس ،شده یزیبرنامه ر رییفاز از تغ نیا در

 OD یهاتیالفع نیراز مهمت یابیارز ندیفرآ .کندیم ییمثبت سازمان را شناسا یهایژگیآن تمرکز کرده و و یامدهایپ

 و رانیمد ات بهو بازخورد اطلاع لیتحل ،یدرک سازمان و گردآور یامناسب بر یشامل انتخاب مدل ندیفرا نیا .است

 رییتغ یاساس یها تیالفع ،و بازخورد داده ها لیتحل ،یگردآور .موجود است یهافرصت ایسازمان در مورد مسائل  یاعضا

 . رود یبه شمار م یابیعارضهدر فاز 

 غییرت یساز ادهیو پ یزیبرنامه ر -3

 یابه چشم انداز  دنیرس یآنها برا .کنند یم یساز ادهیو پ یرا طراح OD یبرنامه ها ،سازمان و فعالان یاعضا ،فاز نیا در

 یدر طراح .دهندیمرا انجام  یاتیعمل ،هابرنامه نیا یسازادهیپ یو برا کنندیم یها را طراحبرنامه نیا ،یاهداف سازمان

 ،ر سازماند رییتغ یفعل یهاتیقابل ،رییتغ یسازمان برا یآمادگ :است از بارتوجود دارد که ع یمتعدد ، معیارهایهابرنامه

عمده برنامه ع نو 4 یابیعارضهفازها  یهایبر اساس خروج .رییعوامل تغ ییقدرت و مهارت و توانا عیو توز رییفرهنگ تغ

 :وجود دارد ODدر  رییتغ

  ،یح فردوگروه و سط ،ستمیدر سطح کل س یانسان ندیفرآ یهابرنامه (1

  ،کندیسازمان را اصلاح م یورکه ساختار و فنا ییهابرنامه (۲

  ،سازمان است اعضای تیکه به دنبال بهبود عملکرد و حسن ن یمنابع انسان یهابرنامه (3
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 ازیورد نم یندهایو فرا یخلساختار دا ،یخارج طیرابطه سازمان با مح تیریکه شامل مد یراهبرد یهابرنامه (4

 .است یتجار یاز راهبردها تیحما

 رییتغ یازس نهیو نهاد یابیارز -4

رائه بازخورد به ا .است رییق تغموف یبرنامه ها یساز نهینهاد تیریاثرات برنامه و مد یابیارز ،شده یزیبرنامه ر رییآخر تغ فاز

 نهینهاد .تصلاحات اسا عویقت ایاصلاح و  ،ادامه انگریکه ب دهدیرا ارائه م یاطلاعات ،برنامه جیسازمان در مورد نتا یاعضا

 .پاداش و آموزش است ،بازخورد قیمجدد آنها از طر تیوموفق شامل تق راتییتغ یساز

 شخص فعال در توسعه سازمان

ئه سعه و اراتو ،مسائل یابیعارضه یعنی ینامند که خدمات تخصص یم یخارج ای یفعالان توسعه سازمان را مشاوران داخل

اند که داده توسعه نحویحوزه را به  نیا ،ریاخ یاهدگاهید .دهندیآن ها را ارائه م یساز ادهیها و کمک به پراه حل

ه توسع یجرانحوه ا که یرانیمد زیو ن یسازمان ئوریو ت یصنعت یاسروانشن :رینظ ،مرتبط با توسعه سازمان یهاتخصص

  .ندیمار آجزء فعالان توسعه سازمان به ش زیگرفته اند ن ادیتحول و توسعه دپارتمان خود  یسازمان را برا

ده ش دیتاک ،انبخش در توسعه سازمفرد فعال اثر ازیمورد ن یها و دانش هار مهارت، بیمطالعات قاتیت و تحقادر نظری

 دین باوسعه سازماکه همه فعالان اثربخش ت دهندیرا ارائه م هاییها و دانشاز مهارت ریفراگ فهرستی ،مطالعات نیا .ستا

  شند.آنها با یدارا

نقش  .دگاهنآخود  فیخاص تخصص دارند و به نقش و وظا یارکز است که در مورد حرفهمتم یتوسعه سازمان بر افراد

 تیفعال سازمان ونریو ب فعالان درون نیا :کرد فیتوص نهیزم نیفعالان ا گاهیبا جا تباطدر ار توانیتوسعه سازمان را م

 زانیر ماز نقطه نظ توانیم توسعه سازمان را نقش .دنباشیم یو خارج یاز مشاوران داخل مشتمل یمیمتعلق به ت ایو  کنندیم

 محور یآن مشتر یتهاان وکه د یفیآن در ط یریمحل قرارگ یا فعالان و یاحساس یتقاضا ،سازمان یبودن آن برا هیدر حاش

 .کرد یابیو مشاور محور است ارز

 ؟شودیفعال توسعه سازمان محسوب م یچه کس

هستند که در  یگروه فعالان توسعه سازمان افراد نیواضح تر .شودیفراد اطلاق مبه سه گروه ا «فعال توسعه سازمان» واژه

را به  یباشند که خدمات تخصص یو خارج یمشاوران داخل تواندیآنها م .تخصص دارند یاتوسعه سازمان به صورت حرفه

فعالان  .دهندیارائه م یکارگر یهاو گروه یو کارگر یکار یاهارشد دپارتمان رانیمد یعنی ،خود یسازمان یمشتر

مشارکت کارکنان و رشد و توسعه  ،که ارتباطات باز یرشب یهااز ارزش یدر مجموعه ا یتوسعه سازمان به طور سنت

 ،یگروه یهاییایاز جمله پو ،هاسازمان یاجتماع ندیآنها در فرآ .باشند یم میسه ،دهدیرا گسترش م یشخص

افراد متخصص  ،ریاخ یهادر سال .باشندیم یمتفاوت اتیمهارت و تجرب یو دارا نندیبیآموزش م ،و ارتباطات یریگمیتصم
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 جیو نتا یریپذرقابت ،یاند که اثربخشتوسعه داده حویخود را به ن یها و مهارت هامجموعه ارزش ،در توسعه سازمان

سازمان داشته  یو فن یساختار یراهبرد یهابه بخش یشتریب همورد توجه قرار داده و توج شتریسازمان را ب ینییپا یهارده

متنوع تر از فعالان توسعه سازمان  ایسبب ظهور مجموعه ،سازمان است یرقابت یازهایتوسعه که در پاسخ به ن نیا .باشند

 .کند یفشارها سازگار م نیشده و سازمان را با ا

 :ریسعه سازمان نظمرتبط با تو یها نهیزم که در رودیبه کار م یواژه فعال توسعه سازمان در مورد افراددوم آنکه 

 یمبتن یهانهیمز نیا .تخصص دارند ،یاطلاعات و راهبرد تجار یفناور ،ریفراگ تیفیک ،سازمان یطراح ،پاداش یهاستمیس

به شدت  ،ردیگیدر بر م مختلف سازمان را یهامشخصه ها و بخش کهتوسعه سازمان  یشدن پروژه ها رتریبر محتوا با فراگ

باً با ازمان غالستوسعه  مرتبط با یها نهیمتخصصان زم .باشند یتوسعه سازمان م ندیفرا یریگشدن با جهت کپارچهیر حال د

 یهازهنها در حوآ .دارندنتوسعه سازمان  نهیدر زم یو آموزش و تجربه فراوان ستندیتوسعه سازمان آشنا ن یسنت یهاارزش

 ،غلمشا یراحو ط ،یبهداشت یهامراقبت ،یاطلاعات یهاستمیس ،تیریمدمشاوره  ،یروابط صنعت :ریخود نظ یتخصص

 تحول و یااجر یتوسعه سازمان برا یندهایخود در فرآ یتخصص یستگیآنها از شا .باشند یو با تجربه م دهیآموزش د

سعه تو نهیزم د درخو یهایستگیافراد شا نیا .روندیو از فعالان توسعه سازمان به شمار م کنندیآن استفاده م یطراح

ا نگرش آنها ب .ددازنرپ یتوسعه سازمان م نیو به تمر کنندیاستفاده م شانیها تیفعال یتخصص نهیارتقاء زم یسازمان برا

 .کنندیه متوج یراهبرد یزیربرنامه ،یروابط کار ،مشاغل یطراح ،پاداش یهاستمیس :رینظ یتوسعه سازمان به مسائل

ازمان ر توسعه سدکه  شودیاطلاق م ییو رهبران اجرا رانیاز مد یسازمان به تعداد رو به رشد واژه فعال توسعهسوم آنکه 

آن  رشده ک دهندینشان م ریمقالات اخ و مطالعات .کنندیخود استفاده م یکارها یکسب کرده و از آن برا یستگیشا

اند که دهیعق نیها بر اآن .است ندهیفزا ،شودیجرا ما نهیزم نیفعال در ا رانیکه توسط مد یتوسعه سازمان یهاتیدسته از فعال

 ،نیهمچن .ستاته کرده برجس تحول تیریرا در مد رانیمد تیمحور ،گذاردیر سازمان ها اثر مبکه امروز  پرشتابی راتییتغ

  .شود لیتبد رانیمد یبرا یعموم یبه مهارت دیتوسعه سازمان با

فه ائم به حردت و به صورت موق رانیاز مد یتعداد روزافزون .ان سخت استسه گروه از فعالان توسعه سازم انیم زیتما

 یمرتبط یهادر تخصص یاحرفه یستگیکه در حال کسب شا یتعداد فعالان توسعه سازمان .اندتوسعه سازمان وارد شده

 . است شیازدر حال اف باشدیسازمان م یپاداش و طراح یهاستمیس ،کسب و کار یندهایمجدد فرا یمهندس رینظ

 فعال اثربخش در توسعه سازمان یها یستگیشا

 ،تجارب ،یتیشخص یهایژگیاز و یبیترک ،بخش توسعه سازماناثرفعال  یها یستگیشا نهیموجود در زم اتیاز ادب یاریبس

 نهیانجام شده در زم قاتیدر تحق ،مثال یبرا .اثربخش را آشکار کرده است تیفعال یلازم برا یو مهارت ها ،دانش

 ،یابیعارضه تیقابل :مشخص شده است که عبارتند از هاتیها و قابلیژگیاز و یفهرست ،فعالان موفق تحول یهایژگیو
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مشخص  تیقابل ،مشاور خود نظم دهنده یها و روشهایدانش تئور ،یهمدل ،یعلوم رفتار یهاکیاز تکن یدانش اساس

و  یسازگار ،صداقت ،انعطاف ،مسائلعینی دیدن  تیقابل ،شیاز خو یابیارز تیقابل ،حل مسئله تیقابل ،نمودن هدف

اثربخش توسعه سازمان  یکه آنها در اجرا میندار یاما شک چندان ،است ادیز اریو مهارت ها بس طیراش نیاگرچه ا .یراست

 .دارند یخاص تیاهم

 :داشته باشند دناثربخش بو یرا برا ریز یاساس یها و دانش هامهارت دیفعالان توسعه سازمان با همه

 یفرا پرسنل یها مهارت -۱

نوان عازمان به وسعه ست فعالان .هنوز در حال رشد است نهیزم نیا ،توسعه سازمان یعلم یمبان یهایدگیچیرغم رشد و پ به

رتباط با از آن در ا ایاوت آگاهانهرا پردازش کرده و قض دهیچیاطلاعات مهم و پ دیغالباً با ،و تحول یابیعارضه هیابزار اول

  .داشته باشند یمطالب سازمان

بت به اسند و نسا بشناحساسات و اهداف خود ر ،هاه خود شناخت داشته باشند تا ارزشنسبت ب دیفعالان توسعه سازمان با

و  یآورنو ازمندیناست و  یقطع ریغ ندفرآی سازمان توسعه که آنجا. از کنند تیاحساس مسئول گرانیرابطه مشترک با د

ود داشته معقول وج یتوازن ،احساس و منطق آنها میانباشند و  رارا دا یفعال یندگریادگی یمهارتها دیبا ، فعالاناست قیتطب

وه از نح دیابفعالان  اما شودممکن است منجر به شکست و پر استرس باشد  یتیفعال تواندیتوسعه سازمان م تیفعال .باشد

 .خود آگاه باشند یروان یفشارها تیریمد

 یپرسنل انیم یها مهارت -۲

 یهایستگیا شاتمک کنند و حفظ کنند و به آنها ک جادیرا ا یسازمان روابط اثر بخش یهابا افراد و گروه دیبا فعالان

 ،دیجد یاههارت مرفتارها و  یریادگیکمک به اعضا در  یبرا دیفعالان با .کنند دایخود را پ یحل مسائل شخص یضرور

ه و کرد کسب رعتبااسازمان  یاعضا زدعمل کنند که ن یطور دیبا اآنه .ورد انتظار است باشنداز آنچه م یمجسم یمدلها

را به  یلقابل قبو نقش بتوانند دیمشترک است فعالان با ،یاز آنجا که رابطه همکار .ندنک تیهدا ،تحول ریآنها را در مس

 .کنند تیریدرا م ریانتظارات متغ و عنوان مذاکره کننده داشته باشند و الزامات

 یعموم یمشاوره ا یمهارت ها -3

هستند که همه فعالان توسعه  یمحور یها یستگیشا ،رییتغ یهابرنامه یطراح تیو قابل یامشاوره ندیفرا تیریمد تیقابل

آنها  یعلتا کارکرد ف شودیدپارتمان آغاز م ایسازمان  یابیعارضهتوسعه سازمان با  .از آنها برخوردار باشند دیسازمان با

 یابیعارضه ،ییابتدا یدر سطح دیتوسعه سازمان با . فعالانشود ییساشنا ،ندهیمشخص شده و سطوح قابل توسعه در آ

مشارکت داده و به آنها کمک کنند تا  یابیعارضهسازمان را در  یبدانند که چگونه اعضا دیآنها با .داشته باشند یاثربخش

مشترک  صیشخت یبتواند برا دیبا ریمد ،مثال یبرا .کنند لیو تحل یآورت را جمعو اطلاعا دهیاز خود پرس یسوالات درست
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 یو از روشها یابیعارضه یاز سوالات اساس دیبا ریمد .کند یخود همکار یمجموعه ها رینقاط ضعف و قوت سازمان با ز

و  یا ابزار روین دانیم لیتحل :ریآنها نظ لیتحل یها کیاز تکن یو بعض قیمصاحبه و تحق :ریاطلاعات نظ یجمع آور

 .آگاه باشد یآمار یهاعیتوز

بتوانند  دیآنها با .اجرا کنند و یرا طراح رییبدانند که چگونه برنامه تغ دیبا یابیعارضهبر  وهلان توسعه سازمان علافعا

 تیا موقعبرنامه را ب قیتطب لازم است نحوه نیهمچن .کرده و نسبت به آن برنامه متعهد باشند فیرا تعر اتیعمل یزیربرنامه

بتوانند  دیاب رانیل مدمثا یبرا .استفاده کنند تغییر شبردیپ حوهدرباره ن یاز اطلاعات ،کار ییاجرا تیهدا یکرده و برا کدر

مانند و نحوه د بعهمت ،ه برنامهمشارکت نسبت ب قیاز طر دیآنها با .توسعه دهند هارمجموعهیز رییتغ یرا برا یاتیعمل یگامها

 .کرده تا در صورت لزوم آن را اصلاح کنند یابیرا ارز گرانیکار د بردشیپ

 توسعه سازمان یتئور -4

ارزش  دیابآنها  .ستازمان از توسعه سا یکل یآگاه ،داشته باشد اریدر اخت دیکه فعال توسعه سازمان با یابزار اساس نیآخر

با  و .ل بدانندتحو تیریمد یرا برا یدر عمل مشارکت قیتحق یکردهایو رو ،در عمل قیتحق دلم ،شده یزیبرنامه ر رییتغ

رکن  نیمهمتر د. شاینندک کا درر رییتغ یبرنامه ها یساز نهیو نهاد یابیاز به ارزیآشنا باشند ن رییمتنوع تغ یهابرنامه فیط

وسعه متخصص ت یاآ د وظهور توسعه سازمان آگاه باشد و بدان نو نهیباشد که فعال توسعه سازمان از نقش خود در زم نیا

 .شودیموضوع محسوب م نیمرتبط با ا یها نهیمتخصص در زم یا و یریمد ،سازمان

 

 .اردتخصص د ،که در مورد توسعه سازمان به عنوان حرفه شودیاطلاق م یحال توسعه سازمان به فرد فعال

 

 متخصص توسعه سازمان نقش

 گاهیجا

ن بوده و سازما یاعضا ،یمشاوران داخل .یخارج ایاست  یداخل ایمان متخصص توسعه سازمان در ارتباط با ساز گاهیجا

 یا با کارهارآن  ایو  دازندتوسعه سازمان بپر یبه اجرا اًمنحصر . آنها ممکن استباشند یم یاغلب در دپارتمان منابع انسان

 هایه، گرورگبز یهااز سازمان یاریبس .انجام دهند یگرروابط کار یا آموزش و ،پاداش یهاستمیس رینظ یگرید

ند و به زمان داردر سا یادیز انیمشتر ،یمشاوران داخل نیا .اندداده لیمتخصص توسعه سازمان را تشک ایمشاوره

 .کنند یصف و ستاد خدمت م یهاپارتماند
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انها سازم .ندکنیار مکخودشان یا دانشگاه  ای،سازمان مشاوره یآنها برا .ستندین یمشتر سازمانِ یاعضا ،یخارج مشاوران

 ستندیرد آنها نر مود تیسازمان قادر به فعال یکه منابع داخل یکنند تا در مورد مسائل یرا استخدام م یمشاوران خارج

 .فاده کنندن استتوسعه سازما ندیفرا یتر و متفاوت براینیی عکردیداشته باشند و از رو یمنحصر به فرد یکارشناس

دارند و با آنها در  یترسسازمان به آنها دس انیمشتر1 ،مثال یبرا .دارند یشفاف یایزام ،ورود ندیدر فرآ یمشاوران داخل

کمک  یداخل رانشاومر به ما نیا .دارند یاز مسائل آگاه یاریبس یو در مورد علت اصل دانندیزبان سازمان را م۲ ،ارتباطند

در زمان  کنند ون را صرف یادیزمان ز ،درتو منابع ق یرسم ریغ یهاتیلفعا ،فرهنگ سازمان صیتشخ یتا برا کندیم

ورود 4 نیهمچن .ندگاهآ میسازمان و مشاهدات مستق یهاگزارش ،عاتیشا ،از اطلاعات یاریآنها به بس3 .شود ییصرفه جو

  .شودیمحسوب نم ریسکآنها به  پرداخت5تر است و آنها کاراتر و ساده

 صده قکخاب کنند ا انتر یانیمشتر ،خود یشخص یارهایبا توجه به مع ندتوانیکه م ندرا دار تیمز ی ایناما مشاوران خارج

اما  ،میته آنها هسربوط بم نهیدارد و کمتر نگران هز یکمتر تیرسم ،داخلی مشاوران اد. فاز قرارددنبا آنها را دار یهمکار

 سایر و)ه پروژ اتمام سکیرو  یبه مطالب مخف دیهر دو نوع مشاوران با .آنها کمتر است اب تیمامور لیاحتمال تکم

  .دنکن فایتوجه داشته و نقش گروه ثالث را ا (یمنف یامدهایپ

 ؛ امادبرن یذت مآنها ل هسبت باعتماد و شناخت ن داشتناز  شناسندیسازمان را م شتریب یابیعارضهدر فاز  یمشاوران داخل

را  زمانکلات و ساکه مش دهدیم اامکان را به آنه نیدارند و ا یبالاتر گاهیجا ،یداخل شاوراننسبت به م یمشاوران خارج

 ید درونهانه و تعهآگا وزاد آ خابانت ،به اطلاعات معتبر دیتحول با یهاهر دو نوع مشاور در فاز برنامه بشناسند.تر عینی

 .ط عمل کندامحت داًیشدوی که  شودیم سبببا سازمان  یمشاوره داخل قیعم وندیپ .اتکا کنند تیبه موفق یابیدست یبرا

ها و مهارت ت فاقدممکن اس یمشاوران داخل .داشته باشند وی اثری شغل یکه افراد با قدرت بتوانند رو یخصوصاً زمان

ت ازمان حرکس یرزهاو م ستمیس حول توانندینظر که م نیآنها از ا .باشند یتحول سازمان یساده ساز یبرا نیتجارب مع

 یلان خارجفعا تیوفقم اریاز مع یابیارز ندیدر فرآ اپاداش آن ه و تیموفق یارهایمع ،تیدر نها .دارند یاندک یایکنند مزا

 .متفاوت است

 و یداخل یر اعضاب شتملم یمیت لیتشک ،یو خارج یمشاوران داخل یایم از مزااتو یریگبهره یبرا دبخشیام یکردیرو

 .دهند دونیپ یلمشاوران داخ رشیبا دانش و پذخاص خود را  یطرفیتخصص و ب توانندیم یمشاوران خارج .است یخارج

 تیموفق و احتمال کرده استفاده گریهم د یلیتکم یمشاوره ا یاز مهارت ها یکردن بار کار میبا سه توانندیهر دو گروه م

 .شودیم شتریاز آنها فعال باشند ب یکیکه صرفاً  یحالت نسبت به حالت نیدر ا
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 توسعه سازمان نديفرآ

 قراردادو بستن  ورود

 ایرتمان دپا ،زماند که ساحس کنن یرهبر به نوع ای ریچند مد ای کیشود که  یآغاز م یزمان ،شده یزیبرنامه ر رییتغ ندیفرا

 ،وفقمر سازمان ه .حل کرد توسعه سازمان آنها را قیاز طر توانیدارد که م یمشکلاتیا و  ابدیبهبود  تواندیگروه آنها م

 .وه انجام کار آن باشددر نح رییتغ ازمندیمواجه و ن ایدکنندهیتهد یطیمح طیت سازمان با شراممکن اس .بهبود دارد جای

 در دیمف ریغ یهامشاجره یا بتیغ ینرخ بالا ،محصولات فیضع تیفیک رینظ یسازمان دچار مشکلات خاص یگاه

همه  تاس که ممکن یدر حال رسدیپراکنده تر از آنچه هست به نظر م ،مشکلات یگاه نیهمچن .خود است یهادپارتمان

  .باشند «تریاثربخش»و  «تریرقابت» ،«رتخلاق» یخواهان سازمان

 یهافرصت ایل مسائ یمقدمات فیها شامل تعرگام نیا .توسعه سازمان است ندیفرا هیاول یهاگام ،ورود و بستن قرارداد

 نیا یریگه کاربحوه در مورد ن یمشتر ستمیس یو اعضا فعال توسعه سازمان انیم یرابطه همکار یتوسعه سازمان و برقرار

 یزیرامهبرن ،ازمانسیابی رضهاع ، یعنیتوسعه سازمان دیاولیه فازهای بع کننده عوامل نییتع ،ورود و قرارداد .مطالب است

ل حوسط آنها تکه  یتا مسائل ندنکیآنها به ما کمک م .باشد یآنها م یساز نهیو نهاد یابیتحول و ارز یساز ادهیو پ

  .میکن فیعرت ،داد انجام تیآنها را با موفق توانیم گونهکه چ نیو ا دهندآنها را انجام  دیکه با یافراد ،شودیم

تمان پاریا د هرگرویکه مد یدر موارد .متفاوت باشد ،تیبر حسب موقع تواندیورود و بستن قرارداد م تیو رسم یدگیچیپ

 یو اعضا ریلاقات مدمقرارداد شامل و ورود  ،دارد تیکه در سازمان فعال کندیفاده متوسعه سازمان است یبرا یاز شخص

 ساده و داد نسبتاًقرار و ورود .باشدیم تیبه موفق یابیدست یبحث در مورد کارها و نحوه کار مشترک آنها برا یگروه برا

و  ریه مدک یدر مواقع .شوندیم ریدرگ دنیدر فرآ ادیز یکار یهاهیهمه اعضا بدون رو ،حالت نیدر ا .است یرسمغیر

 تر وه، پیچیددادقرار وورود  ،کنندیاز سازمان خود توجه م خارج استفاده از فعالان متخصص توسعه سازمان در به نارهبر

 .تر خواهد بود یرسم

شفاف  ،موفق شود واندت یچگونه آن کار م نکهیو ا ،آن را انجام دهد دیبا یکه چه کس نیا ،انجام شود دیکه با یکار اگر

کننده  جیسازمان گ وسعهت ندیفرا یبعد یاحتمال وجود دارد که فازها نیا ،در مورد آن وجود نداشته باشد یباشد و توافقن

 .اثربخش شود ریو غ

 ورود به رابطه توسعه سازمان

ا فعال توسعه سازمان در ب یکار واحد ایاز سازمان  یشود که عضو یشروع م یتوسعه سازمان زمان ندیفرآ یبه طور کل

 گرید یا کارگر متخصص و ،ریمد تواندیم عضو نیا .کندیمنعقد م یقرارداد ،یکمک به حل و فصل مسائل سازمان نهیزم
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رابطه  دیهر دو گروه با ایآ نکهیا صی. تشخسازمان باشد خارج ایاز داخل  یتواند متخصص یفعال م .باشد یدیکل یاعضا

حل و فصل  دیکه با است یسازمان و مطالب یلفعکارکرد ماهیت  یشفاف ساز مستلزم ،برقرار کنندتوسعه سازمان را با هم 

 صیتشخ -۲ ،یمطالب سازمان یشفاف ساز -1 :مهم در ورود به رابطه توسعه سازمان عبارتند از یهاتیاز فعال یبرخ .شود

 .انتخاب فعال مناسب توسعه سازمان -3 مرتبط و یمشتر

 یائل سازمانمس یشفاف ساز -۱

 ندیر فرآنها به فکآ هدشکه سبب  یمسائل شیکار را با نما ،که سازمانها به دنبال کمک فعالان توسعه سازمان باشند یزمان

ما ) یل  ک ایو  (دایز یها ت، غیبسهم نزول کرده در بازار)خاص  دنتوانیمسائل م نیا .کنندیآغاز م بیفتند،توسعه سازمان 

الباً اده شده غد شیامسائل نم .باشند (میهست عیسر راتییمواجهه تغ یبرا یدگآما ازمندیما ن ؛میهست عیدر حال رشد سر

ود را خها مسئله آن .است یساز میت ء،معتقدند راه حل رفع منازعه اعضا رانیمثال مد یبرا .واضح و مشخص دارند یحلراه

 «. میردا ازین یساز میما به ت» :که دنکنیم انیراه حل ب نیدر قالب ا

 تواندیم میت یاعضا انیجره ممشا ،مثال یبرا .برجسته است ایاز مسئله یااز موارد نشانه یاریبس رد ،داده شده شینما مسئله

 یناش فیضع یهبرو ر ،ساختار نامناسب ،یتیشخص یهاتفاوت ،اثربخش ریپاداش غ یهاستمیس رینظ یترقیعم لیاز دلا

و  یابیرضهعااشد تا بشفاف  با آن روبروست یا دپارتمانکه سازمان  یمطالب دیعه سازمان باتوس ندیفرا یدر ابتدا .شده باشد

 .درست باشند ،تحول یهابرنامه

سائل م ،سازمان ن توسعهفعالا .است یمقدمات یهاداده یمستلزم گردآور ،یواضح تر از مسائل سازمان دگاهیبه د یابیدست

 تیو ماهن آافت ب ،از سازمان هیاول کیتا در کنندیمصاحبه م یدیند عضو کلکرده و با چ یثبت شده سازمان را بررس

 .شودیم جمع دو روز ای کی و نسبتاً کم و در چند ساعت یمدت زمان درها داده نیا .دنکن دایداده شده پ شیمسائل نما

 .رداد استقرا ندیراف بردشیاهانه پدو طرف در انتخاب آگ یو توانمندساز یاز مسائل سازمان هیاول یهدف آن ارائه دانش کاف

 مرتبط یمشتر صیتشخ -۲

ل و فصل حرا  یو یمسائل سازمان میخواهیاست که م یمشتر فیتعر ،در ورود به رابطه توسعه سازمان تیفعال نیدوم

 اید ونشحل  دیبا که یمسائل خاص تحول، یعنیباشند که بر مطالب  یسازمان م اعضای از دسته آن ،رتبط. مشتری ممیکن

 ،دنشخص نشومرداد بستن قرا و ورود ندیکه اعضا در فرآ یتا زمان .گذارندیم ریتاث ،از مسائل موفق سازمان ایدسته

 یش براتبط در تلامر یترمثال مش یبرا ماند. نسبت به آن متعهد یاکرد  تیتوسعه سازمان حما ندیآنها را در فرآ توانینم

شکست پروژه  .ن باشدو کارگرا رانیدر کنار مد یاصل یهاهیواند همراه با اتحادتیم یدیکارخانه تول یوربهبود بهره

  .ستیمعمول ن ریغ ،مرتبط یمشتر حیصح فیبه علت عدم تعر انتوسعه سازم
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ز خاص ا یحدر وارا د یکه بتوان مسائل سازمان یدر موارد .متفاوت است تیمرتبط برحسب موقع یمشتر نییتع یدگیچیپ

 نهاآ ندگانیمان ایها آن .هستند همربوط یمشتر ،آن واحد یاعضا است.نسبتاً ساده  یمشتر فیتعر ،ل کردو فص حل سازمان

 .باشند لیقرارداد دخ و ورود ندیدر فرآ دیبا

 یشترم فیتعر نینابراب .مجرد حل و فصل کرد یرا در واحد یسازمان لئسامکه نتوان  شودیم دهیچیپ یزمان ،یمشتر نییتع

در بر  زینزمان را خارج از سا حتیمختلف و  یسطوح سلسله مراتب ،مختلف یواحدها یکه اعضا ابدی یم سطب یابه گونه

ل ح سازمان هایماندپارت گریواحد خود و د انیکند تا مشاجرات م یدپارتمان سع یک ریمثال ممکن است مد ی. براردیبگ

و فصل  ادر به حلق یینهاتدپارتمان به  نیا رایاست ز یدیلدپارتمان تو یفراتر از مرزها ،مرتبط مشتریحالت  نیدر ا شود.

 .ستیمسئله ن

 یا مشترباشند ت یمان مدر مورد ساز یاطلاعات اضاف یجمع آور ازمندین دهیچیپ یها تیموقع نیفعالان توسعه سازمان در ا

که در حال  افتدیاق ماتف یانبوده و زم یمقدمات یداده ها یاز جمع آور یامر عمدتاً بخش نیکنند و ا فیمربوطه را تعر

 ایو  دنکنیم یررسبمدارک ثبت شده سازمان را  ،که فعالان یزمان .شوند لحل و فص دیکه با میهست یمسائل یشفاف ساز

 ییوند شناساشمسئله  حل ریدرگ دیرا که با یسازمان یو واحدها یدیکل یاعضا کنندیم یسع ،کنندیکارکنان مصاحبه مبا 

 .کنند

 ب فعال توسعه سازمانانتخا -3

 یرا برا با اعضا یمکارهو تجربه  تیانتخاب فعال توسعه سازمان است که قابل ،ورود به رابطه توسعه سازمان تیفعال نیآخر

شده توسط  شنهادیپ یارهایمع ،توسعه سازمان و رشد فعالان یابیارز ،انتخاب اریمع نیبهتر .داشته باشد یحل مسائل سازمان

 .باشد یم نهیزم نیدر ا شرویفعال پ یو .ستا ون لیپیتگارد

ر مشاور د ییوانات ،مثال یبرا .کندیآنها توجه کند مشخص م هب از انتخاب فعال شیپ دیبا ریرا که مد طوحیس لیپیت

را از  یشاور مشترمکه  یزانیم ،مهارت فعال در ارتباط با مسئله ،تمرکز بر مسئله زانیم ی،پرسنل انیروابط خوب م لیتشک

طلاع از کسب ا .فهرست کرده است ،ریخ ایتعلق دارد  تخصصانانجمن م به فعال ایآ نکهیو ا ،کندیقش خود آگاه من

ا دانستن ام ،پسنددنرا  روکار مشا یمشتر ممکن است .مهم است اریبس زین هداشت یکه فعال با آنها همکار یانیمراجع و مشتر

 رار بهو اص تیشفاف کردیمشاور با رو ایاست که آ نیهم ام .است یضرور ویاز  یعدم خرسند ای یعلت خرسند

مان ها قابل ر همه سازد که آن را ددار یکه برنامه ثابت رسدیبه نظر م نطوریا یا پردازد و یبه مشاهده سازمان میابی عارضه

 داند.میاجرا 

ه و در ش بودته چقدر اثربخاست که فرد در گذش یسوال اساس نیا ،مطلب در انتخاب فعال توسعه سازمان نیمهمتر

 .دکر یا بررسبع و مراجع رمنا دیبا ،گرید انیبه ب .استفاده کرده است هاییاز چه روشمختلف  یهابا سازمان یهمکار
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 توسعه قرارداد

 فیتعر هاتیفعال نیا .ستبستن قرارداد توسعه سازمان ا یبرا یضرور یامقدمه ،ورود به رابطه توسعه سازمان یها تیفعال

 ندیرآفوه انجام مورد نح درست در میاتخاذ تصم ،قرار داد هدف. باشند یمرتبط م یهاقرار داد و گروه یکننده تمرکز اصل

 یمشتر ووسعه سازمان فعال ت انیم یبوده و صرفاً شامل توافق شفاه یرسم ریغ تواندیمرحله م نیا1 .توسعه سازمان است

رخ  یمانز طیشرا نیا .شود یسند رسم کی یتر بوده و منجر به امضا یطولانتواند  یموارد م گریدر د قرارداد۲. باشد

 .کنندیرا از خارج از سازمان انتخاب م یها فعالانکه سازمان دهدیم

را  یکتب ای یهق شفاباشند که تواف یقرارداد شفاف م ینوع ازمندیتوسعه سازمان ن یندهایفرآ ،تینظر از سطح رسم صرف

 .ان شفاف کندوسعه سازمت ندیرآرا در مورد نحوه انجام ف یانتظارات فعال و مشتر تواندیقرارداد م نیا .دبه دنبال داشته باش

 ندینتظار هر گروه از فراا -1 :که عبارتند از کندیرا مشخص م یدیسطح کل 3معمولا توسعه سازمان  ندیقرارداد در فرا امگ

 .یهمکار یدیکل نیقوان -3 ابدیصاص به آن اخت دیکه با یزمان و منبع -۲ توسعه سازمان

 انتظارات متقابل -۱

را  ییهایخروج مات وخد ،یمشتر .کندیو فعال توسعه سازمان تمرکز م یبر انتظارات مشتر ،قرارداد ندیبخش از فرآ نیا

معمولاً  انیمشتر .دکنیم فیتوص ندیکرده و انتظارات سازمان را از مشاور و فرآ انیکند ب دیتول دیکه فعال توسعه سازمان با

 انیبه ب آنها قیتشو .کنند فیبالاتر و کاهش برگشت به عقب را توص شغلی تیرضا رینظ یمطلوب یهایخروج توانندیم

 .ب باشدخو یاردادقر یامضا کنندهسهیل ت دتوانیکارکنان م تیو موفق یروابط کار ،یخود به شکل خروج یهاخواسته

 :باشد لیرد ذاز موا یکی تواندیخواسته م نیا بیان کند.توسعه سازمان  ندیتظار خود را از فراان دیبا زیفعال توسعه سازمان ن

 .سباداش مناپ افتیبالقوه و در انیمشتر گریبه د ایجگزارش نت تغییر، دیجد یهافرصت آزمودن برنامه افتنی

 زمان و منابع -۲

 کیهر  .دنآن کن توسعه یهاتلاش ا صرفر یمنابع و زمان دیاسازمان و فعال توسعه سازمان ب ،تحول موفق شود نکهیا یبرا

 یورلزامات ضرعدم وضوح ا .ابدییم صیتحول تخص ندیو منبع به فرا یانرژ زانیبداند که چه م قاًیدق دیاز دو طرف با

به  تیورمام نیه اک کندیم انیبه وضوح ب یمشتر ،مثال یبرا .را نابود کند انتوسعه سازم یهاتلاش دتوانیتحول م ندیفرا

د را بدون خو تیامورارد تا ماز فعالان انتظار د یمشتر نیهمچن .باشد یم یکم در گروه کار یوربهره لیدلا یابیمنظور ارز

 یافراد هچ، زم استلا تیمامور لیتکم یزمان برا زانیخواهد بداند که چه م یم یمشتر .گفتگو با کارگران به اتمام برساند

 .در بر دارد نهیچقدر هز ندیفرآ این د ونوکار ش ریدرگباید 
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 یاساس نیقوان -3

 دیاشده که ب بیصوت یپارامترها .و فعال توسعه سازمان است یمشتر ینحوه همکار صیتشخ ،قرارداد ندیفرا یانیپا بخش

و  یکار در مسائل دیان بافعال توسعه سازم آیا نکهیا یعنی ؛بودن اطلاعات سری زانیم :عبارتند از رندیمورد توجه قرار گ

 یعنی ؛مام رابطهات یچگونگ ،شودیامر چگونه انجام م نیشود ا ریدرگ دیو اگر با ریخ ایشود  رگیرکارگران د انیروابط م

 استیس ،ریخ ایدهد  ارائه ویرا به  ایهکارشناسان شنهاداتیپ یتیریمد یریگمیتصم یبرا دیفعال توسعه سازمان باآیا  نکهیا

 .دب بار اخ ائهاطلاعات حساس و نحوه ار تیرینحوه مد رینظ یشفاف شدن مطالب ،یران داخلمشاو یسازمان برا

 

 سازمان ها يابیعارضه

و به  باشدیارداد مقر و ودور فاز پس از ازف نیا .شده است یزیربرنامه ریفاز عمده مدل تحق نیدوم ،هاسازمان یابی عارضه

وسعه و فعال ت سازمان ،انجام شود یبه نحو خوب یابیعارضهاگر  .شودیاجرا م ،یساز ادهیو پ یزیدنبال آن فاز برنامه ر

 .دهد شیفزازمان را اسا یکه بتواند اثربخش یبه طور کندیم تیهداتحول مناسب  یهاتیفعال نییسازمان را به سمت تع

ت شمه مشكلابا هدف کشف سرچ ،شغل ایگروه و  ،دپارتمان ،کارکرد سازمان یبررس ندیفرآ ،یابیعارضه

ها و دهدا نیا لیتحل ،یفعل اتیدر ارتباط با عمل یاطلاعات یفاز شامل جمع آور نیا .و سطوح قابل توسعه است

دهد  یم مان ارائهساز زا کیستماتیس بخش، درکیاثر یابی. عارضهباشد یم ندهیقوه در آالتحول و توسعه ب یبرا یریگجهینت

نشأت  یابیضهعارزمان از تحول توسعه سا یهابرنامه نیبنابرا .باشد یل لازم ممناسب تحو یهابرنامه یطراح یکه برا

 .دنباش یخاص با هدف حل مسائل و بهبود کارکرد سازمان م یاتیعمل رندهیو دربرگ رندیگیم

 ؟ستیچ یابیعارضه 

 .دهدیما م تحول را به یهابرنامه یطراح یاطلاعات ضرور است و سازمان یدرک نحوه کارکرد فعل ندیفرا ،یابیعارضه

عه سازمان به فعالان توس یابیعارضه .شودیم جادیفاز ورود و قرارداد ا زیآمتیموفق ندیفرا لیمناسب پس از تکم یابیعارضه

ه نحو نیمچنه .نندک نییآنها متمرکز شوند را تع یرو دیاکه ب یتا مطالب سازمان کندیکمک م یسازمان مشتر یو اعضا

با  یابیز ارزاصل اح یاتیعمل یکارها شبردیپ یکه چگونه برا دهدیکرده و نشان م نییداده ها را تع لیو تحل یگردآور

 . کنند یهمکار گریکدی

علت مسائل  یجستجو بهتواند مسئله محور باشد و  یم یابیعارضه  ،مواجه است یکه سازمان با مسئله خاص واردیدر م

حالت  نیدر ا .ستندیمواجه ن یمسئله و مشکل خاص چیبا ه ،هستند ریازمان درگکه در توسعه س رانیاز مد یاریبس .بپردازد
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قابل بهبود است را  ندهیکه در آ یسطوح تا کندیم یسازمان را بررس یو کارکرد فعل باشدیتوسعه محور م یابیارز

 .مشخص کنند

 یسازمان یها ستمیس یابیعارضه

ل سازمان ک ،سطح نیبالاتر1 .شوندیم یابیدر سه سطح عارضه ،میریگیمباز در نظر  یها ستمیها را سکه سازمان یزمان

 ای ،هاهرمجموعیز ،یبزرگ سازمان یواحدها .سازمان است یندهایساختار و فرا ،یراهبرد یاست که شامل طراح

ارتمان است که دپ ایگروه  ،ترنییسطح پا۲ .کرد یابیعارضه سطحدر آن  توانیم زیرا ن کیکسب و کار استراتژ یواحدها

 .است یکار یهااعضا با توجه به هنجارها و برنامه انیتعامل م ،یبندساختار یبرا یزاتیگروه و تجه یشامل طراح
 به ،مشاغل ازینبرطرف کردن  یبرا است که ییهاروششامل   سطح نیا .شغل است یا یفرد گاهیجا ،سطح نیترنییپا3

  .میپردازیآنها م یطراح

 دهدیخ مسطح خاص ر کیکه در  یممکن است به مطالب ایرخ دهد  یتواند در هر سه سطح سازمان یم یابیعارضه

 زیو ن میشل آن بابه دنبا یدر هر سطح دیاست که با یاز موارد یآگاه ،اثربخش یابیعارضه یدیکل معیار .محدود شود

 .از نحوه اثر متقابل سطوح است یآگاه

 

 تحول يهابرنامه یطراح

بود مان در بهه سازببا هدف کمک  دادهایو رو اتیعمل ،هاتیفعال لیعبارت است از توا ،ل در توسعه سازمانتحو برنامه

 لحشود و هدف آن یم ناشی قیدق یابیعارضهاز  اتیعمل یزیبرنامه ر ایتحول  یهابرنامه . طراحیآن یعملکرد و اثربخش

تحول در  یهابرنامه .شد ییشناسا یابیعارضهدر فاز سازمان است که  یهاکارکرد خاصخاص و توسعه سطوح  سائلم

تفاده شده و اس افتهیها توسعه از سازمان یاریاست که در بس ایاستاندارد شده یتوسعه سازمان متنوع است و شامل برنامه ها

 .کند میتنظ یا دپارتمان خاصسازمان  یرا برا یمنحصر به فرد یاست تا برنامه ها

 ؟ستندیبخش چتحول اثر یبرنامه ها

شود که هدف آنها کمک به  یم اطلاق دادهایرو ای یالوشده مت یزیربرنامه اتیاز عمل یبه مجموعه اواژه برنامه تحول، 

 یبرا عمدی ییهاو ثبات سازمان را به هم زده و تلاش یحالت فعل ،تحول یهابرنامه .سازمان است یاثربخش شیافزا

برنامه تحول  یاصل معیار 3در توسعه سازمان  .دهد یم تاز آن صور یامجموعه ریسازمان و ز حولت ایاثربخش کردن 

برنامه بر  نیا یریگشکل زانیم -۲، سازمان یازهایبرنامه با ن نیتناسب ا زانیم -1: شودیم فیاثربخش به صورت مقابل تعر
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 یمحور یستگیشا ،برنامه نیکه ا یزانیم -3، شدهیزیربرنامه یهایخروج انیم یو معلول یاز روابط عل یاساس آگاه

 .کندیسازمان منتقل م یتحول را به اعضا تیریمد

ساس ابر  بخش،تحول اثر یهابرنامه .آن است یارتباط برنامه تحول با سازمان و اعضا زانیمربوط به م ،اریمع نیاول -1

 ،نیچنهم .دهند ینه مگاهانه و آزاداآ میسازمان فرصت اتخاذ تصم یاعضا به معتبر از کارکرد سازمان بوده و یاطلاعات

 .کنند دمتعه ماتیتصم نیکوشند تا اعضا را نسبت به ایم

 جیتان دیتول ،تحول یهاکه هدف برنامه ییاز آنجا .هاست یاز خروج یآگاه ،اثربخش تحولبرنامه  کی اری نیدوم -۲

 ،تصور نیا ریدر غ .اشدبشده  دیتول یواقع یهایاز خروج نانیقابل اطم یبر اساس آگاه دیها بابرنامه نیا ،خاص است

 .داشت خواهدن یعمل ایهیپا ،برنامه تحول اثربخش توسعه سازمان کی یطراح

 .ستابرنامه  نیسط اتحول در سازمان تو تیریمد تیظرف شیافزا زانیم اثربخش،برنامه تحول  کی اریمع نیسوم -3

 ولتح یها تیه فعالبتوانند بهتر از گذشت دیسازمان با یه اعضااست ک مبی ن این امربرجسته توسعه سازمان  یهاارزش

 یسازادهیپ و یراحتحول را با مشارکت فعال در ط تیریدانش و مهارت مد دیآنها با .شده را انجام دهند یزیربرنامه

و  یتصاداق ،یتماعاج ،یکیتکنولوژ راتییامروز با تغ در محیطتحول  تیریرقابت در مد .کنند کسبتحول  یهابرنامه

 .است یضرور ،پرشتاب و مستمر یاسیس

 ؟میکن یبرنامه تحول اثربخش را طراح کیچگونه 

تحولی رنامه اتخاذ ب زیو ن یطشرا ریمتغ یهاییایو پو ازهایبه ن دقیقتوجه  ازمندین ن،اثربخش توسعه سازما یبرنامه ها یطراح

دو دسته  رامونیپ ،سازمان توسعه ات. در ادبیسازگار باشد ،حولاثربخش ت یهاذکرشده در مورد برنامه یارهایاست که با مع

از  ایدسته -1 :از دعبارتند و نبگذار ریتاث ولتح یهابرنامه تیدر موفق دنتوانیشده است که م حثب یطیشرا از یاساس

 یهابرنامه یراحطدر  دیهر دو شرط با .باشندیم ولکه مرتبط با هدف تح یادسته -۲ ،تحول موقعیتمرتبط با  طیشرا

 .ردیتحول مورد توجه قرار گ

 تحول تیشروط مرتبط با موقع -۱

 .در بگذارتحول اث یهابرنامه تیموفق بر دنتوانیند که ماهمشخص کرد تحول تیموقع شرط در ارتباط با یتعداد حققانم

 تیریمثل سبک مد) یانسازم یتورهافاک (،یبه خودمختار ازیمثل ن)سازمان  یاعضا یفرد یتفاوتها :عبارتند از طیشرا نیا

تحول  یهارنامهب یراحط در عوامل نیاگر ا (.ارشد ریمد تیحما زانیمثل م)تحول  ندیو ابعاد فرا (یفن یها تیو عدم قطع

 .شود ینفم جینتا دجایسبب ا تواندیم ،ترداز آن بیا خواهد داشت و  یبر کارکرد سازمان یکم ریتاث ،ردیمورد توجه قرار نگ

را  تیعوامل مرتبط با موقع، اما محققان آغاز شده است یسازمان به تازگ توسعه در مورد شروط یچه بهبود آگاهاگر

 دیاست که با ریز موقعیتی یتحول اثرگذار باشند و شامل فاکتورها یهابرنامه یهاتیدر موفق تواندیند که ماهکرد شفک
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بافت  -3، تحول در سازمان قابلیت -۲، رییغت یسازمان برا یمادگآ -1: هر برنامه تحول به آنها توجه شود یدر طراح

 .رییعامل تغ یهاییمهارتها و توانا -4، نی آفرهنگ

 تحول یبرا یآمادگ -۱

 یبرا یآمادگ یهانشانه .دارد یگبستشده  یزیتحول برنامه ر یسازمان برا یتحول به آمادگ یبرنامه ها تیموفق

از  تیابع حمادن مندر دسترس بو ی،از حالت فعل یتینارضا ،تحول یه فشار برانسبت ب تیحساس :تحول عبارتند از

لب ل مطاحل و فص یبرا ،باشد فراهم طیشرا نیکه ا یزمان ی.در اختصاص زمان کاف تیریتحول و تعهد مد

 ،اشدبتحول کم  یبرا یاگر آمادگ .شودیم یتحول طراح یهابرنامه ،شد ییشناسا یابیعارضهکه در  یسازمان

 .میکن یو تحول طراح رییسازمان به تغ اقیاشت شیافزا یتحول را برا یهابرنامه دیبا

 تحول تیقابل -۲

 زهینگا جادیاو  کیتحر ییدانش و مهارت خاص است که شامل توانا ازمندین ه،شد یزیرتحول برنامه تیریمد

 نیا سازمان یاگر اعضا .باشدیم یگذار و حرکت آن تیریمد ،یاسیس یهاتیتوسعه حما ،تحول تیهدا ،تحول

 هیاول یشنامه آموزبه بر ،تحول یهابرنامه یراحشرکت فعال و معنادار اعضا در ط پیش از را نداشته باشند هاتیقابل

 .میدار ازین

 یفرهنگ بافت -3

 .گذاردیم لیبر واکنش اعضا نسبت به تحو یدیشد ریتاث ،شود یم متجلی آن سازمان قیکه از طر یمل فرهنگ

 اًخصوص .هدر قرار دسازمان را مدنظ یاعضا یفرهنگ فروضاتها و مارزش دیتحول با یهابرنامه یطراح نیبنابرا

 نیا دیبا میکنیم استفاده گریدر فرهنگ د ،شده است جادیفرهنگ ا کیکه در  یتحول یهاکه از برنامه یهنگام

 .میاصلاح کن و لیتعد ،یبا فرهنگ محل یسازها را به منظور متناسببرنامه

 عامل تحول یهاتیقابل -4

که  کندیم دهایرا پ یتحول یهابرنامه ،ولکه عامل تح دهدیرخ م یها در توسعه سازمان زماناز شکست یاریبس

 تجارب و تخصص دیتحول با یهابرنامه یفعالان توسعه سازمان در طراح .سازمان است یهایستگیفراتر از شا

 ،الزامات نیاوان و اتجربه فر انیم هک یزمان .کنند یبررس این برنامه ها اثربخش یسازادهیپخود را در کنار الزامات 

ت با مهار یظور سازگارتحول را به من یهابرنامه قادرند ایآ که کنندیم یآنها بررس ،شود ییشناسا یناسازگار

 ای ؛تر استبشد مناسمهارت آنها باکه متناسب با  گریاستفاده از برنامه تحول د نکهیا ایخود اصلاح کنند  یها

 .در تحول استفاده کنند گرید یاز کمک عامل دیبا ندیرآف تراثربخش تیهدا یبرا
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 شروط مربوط به هدف تحول -۲

 ،حولاهداف ت نیا .از سازمان است ییهابخش یاخاص  یهامشخصه رییتغ ،تحول در توسعه سازمان یهدف برنامه ها

بر  تواندیند که ماهمشخص کرد ول رامرتبط با اهداف تح یدیول بوده و محققان دو شرط کلتح یهابرنامه یتمرکز اصل

 -۲؛ حل و فصل آنها است ،تحول که هدف برنامه یانآن دسته از مسائل سازم -1: اثرگذار باشد ،تحول یهابرنامه تیموفق

 .داشته باشد یو فور میآن اثر مستق یبرنامه بر رو رودیانتظار م که سازمان ستمیاز سسطحی 

 موضوعات سازمانی -۱

های تحول مهها باید برای اثربخش کردن فعالیت خود به موضوعات اساسی توجه کنند. اهداف کلیدی برناسازمان

 توسعه سازمان عبارتند از:

دهند، ها نیاز دارند تا در مورد محصولات یا خدماتی که ارائه می: سازمانموضوعات راهبردی -۱

فظ نظم در حکنند، نحوه ارتباط خود با محیط، و نحوه تغییر خود به منظور ی که در آن رقابت میبازار

ها در ترین مواردی است که سازمانگیری کنند. این موضوعات راهبردی از مهمشرایط متغیر، تصمیم

 محیط به شدت رقابتی و متغیر امروزی با آنها مواجهند.

ها و ها باید پیرامون روش تقسیم کار میان دپارتمانسازمان :ریموضوعات فناوری و ساختا -۲

ین باید ها برای حمایت از تصمیمات راهبردی، تصمیم بگیرند. آنها همچنسپس نحوه همکاری دپارتمان

ن نند. به آگیری کپیرامون نحوه ارائه محصولات یا خدمات و نحوه ارتباط با افراد و وظایف نیز تصمیم

های مهکنند، برناتوسعه سازمان که این موضوعات فناوری و ساختاری را مدیریت می هایدسته از روش

های توسعه سازمان است که با طراحی سازمان، د و شامل آن دسته از فعالیتساختاری گوین-تحول فنی

 باشند.مشارکت کارکنان و طراحی کار مرتبط می

ها، تنظیم اهداف آنها، د لایق به سازمانوعات به جذب افرا: این موضموضوعات منابع انسانی -3

مربوط  تحسین و پاداش عملکرد مناسب آنها و تضمین توسعه مشاغل و مدیریت استرس توسط آنها،

های توسعه سازمان که هدف آنها حل و فصل این موضوعات است را شود. آن دسته از روشمی

 گویند.های تحول مدیریت منابع انسانی میبرنامه

: این موضوعات با بعضی از فرایندهای اجتماعی نظیر ارتباطات، عات فرایندهای انسانیموضو -4

دهد. آن دسته های گروه سروکار دارد که در میان اعضای سازمان رخ میگیری، رهبری و پویاییتصمیم

نی های تحول فرایند انساهای توسعه سازمان که بر این نوع موضوعات متمرکز است را برنامهاز روش
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های توسعه سازمان نظیر حل تعارض یا ترین روشتوان به بعضی از رایجگوییم و از میان آنها میمی

 سازی اشاره کرد.تیم

 سطوح سازمانی -۲

ازمانی، ها علاوه بر رویارویی با موضوعات مرتبط، در سطوح مختلف فردی، گروهی، سازمانی و فراسسازمان

سعه های تحول تواز برنامه سازمان، اهداف تحول در توسعه سازمان است. بسیاریبنابراین، سطوح  کنند.فعالیت می

 ای نیز بر سطوح دیگر دارند.سازمان، اثرات ثانویه

 تحول تيريو مد يرهبر 

و  یزیرنامهوع به برسازمان شر یاعضا ،شد ییتوسعه شناسا یهامسائل و فرصت شهیر ی،ابیدر فاز عارضه نکهیاز ا پس

از  زرگیب سمت. قاست یعملکرد سازمان ضرور ی وتوسعه اثربخش یکه برا کنندیتحولات م یساز ادهیو پ یسپس رهبر

 تواندیم و وت استمتفا یدگیچیپ تحول از نظر .است نتحول با هدف توسعه سازما یهاتوسعه سازمان در مورد برنامه

سازمان  یکل یاو راهبرده یطراح یها یژگیتا وشود  یم یکوچک معرف یباشد که به گروه ینسبتاً ساده ا یندهایفرا

که  شودیم حثی بفیدر مورد وظا بخش نای دراما  ،مختلف متفاوت است طیتحول در شرا تیریاگرچه مد .شود دگرگون

 .انجام شود یازمانتحول س هر نوع تیریدر مدباید 

 تحول یهاتیفعالمرور 

ها مقاومت نیلبه بر اغ یرا برا ییهامتمرکز است و راه رییت در برابر تغمنبع مقاوم ییتحول بر شناسا تیریمد ی،طور سنت به

ها تیفعال . اینکرد یسازمانده عمده تیفعال 5توان به  یرا م تیریمد رامونیپ یعمل های. وسعت مشاورهدهدیم شنهادیپ

در  یدیکلعنصر  گرنشان ،تیالفع . هرشوندیکه اجرا م شوندیم ی ذکربیترتشده و به تحول اثربخش  تیریمد سبب یهمگ

 .تحول است یرهبر

در  فع مقاومترها در سازمان و کمک به آن یاعضا انیتحول م یآمادگ جادیا یعنی ؛تحول است زهیانگ جادیا ،اول تیفعال

 ید که انرژد شوند و متعهندار ازیکند که در آن افراد قبول کنند که به تحول ن جادیرا ا یطیبتواند مح دیرهبر با تحول. برابر

 دهدیان ماهد نششو رایاست ز یاتیح یدر شروع تحول امر زشیانگ .دنکنیمتحول  یخود را صرف اجرا یکیزیو ف یروان

 یبرا یننده اکقانع  لیباشند که دلا یم حولتاق انجام تمش یو تنها زمان هبود یها به دنبال حفظ حالت فعلکه افراد و سازمان

 . دنابیآن ب

تحول و  لیهدف و دل ،ندازاچشم است.  متناسب داً یشد ،یرهبر یهاتیو با فعال استانداز چشم میترس ،تیفعال نیدوم

  .دهدیشده را نشان م یزیرتحول برنامه «یستیچ»و  «ییچرا»انداز چشم .کندیم فیرا توص ندهیحالت مطلوب آ
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که  حضور دارند یقدرتمند یهاو گروه دافراها در سازمان .تحول است یبرا یاسیس یهاتیجلب حما ،سوم تیفعال

  .دننجلب ک ارآنها  تیحما ،تحول یاجرا یبرا دیشوند و رهبران و عوامل تحول با تحولمشوق  ایمانع  توانندیم

تحول  یهاتیفعال تیرمدی منظور به ایبرنامه آنکه در  مطلوب است ندهیآ به یگذار از حالت فعل تیریمد چهارم، تیفعال

  .شودیم یسازمان در دوره گذار طراح اتیعمل یبرا یخاص یتیریمد یرهاساختا زیو ن ساخته شده

 ،حولت یع اجرامناب یکار مستلزم آماده ساز نیا .باشد یم دیجد تیوضع تیتداوم حرکت تحول تا لحظه تثب پنجم، تیفعال

ت تحولا یرااج یبرا دیدج یفتارهار تیو تقو دیجد یها یستگیتوسعه مهارت و شا ،عوامل تحول بانیپشت ستمیس جادیا

 .باشد یم

 تحول و توسعه سازمان يبرنامه ها يساز نهيو نهاد یابيارز

 لیقب نیا .شودیمتحول مربوط  یهاو اثر برنامه شرفتیپ رامونیسازمان پ یفعالان و اعضا بهبه ارائه بازخورد  ،یابیارز

 .تحول باشد یهاهبودن برنام موفق یا و ،تحول یهابرنامه اصلاحو  ندهیدر آ یابیعارضهبه  ازینشانگر ن تواندیاطلاعات م

 یسازنهینهاد یم.دیل کنتبسازمان  یعیاز کارکرد طب دائم یعنوان بخش هب را یبرنامه تحول خاص نکهیا یعنی یساز نهینهاد

 .ابدی یموفق تحول با گذشت زمان استمرار م یبرنامه ها جیکند که نتا یم ضمینت

 تحول توسعه سازمان یرنامه هاب یابیارز

 یساز ادهیپ میتخواس یه مبرنامه تحول همانطور ک ایکه آ میکنیتحول و توسعه سازمان قضاوت م یهابرنامه یبا بررس ما

جود وه سازمان توسع یابیارز زیدو نوع متما .ریخ ایمطلوب را در بر داشته است  جینتا ، آیااست نیشده است و اگر چن

 .آن است یاثرات کل یبررس ،نوع دوم هدفتحول و  یهابرنامه یاجرا تهدای ،اول عنو : هدفدارد

 تحول یبرنامه ها یساز نهینهاد

ز ادائم  یخشبه ب آنها لیتبد)تحولات  یساز نهیبه نهاد دیبا ،تحول اجرا شده و اثربخش است میبرد یپ نکهیاز ا پس

 -3(، در رفتار رییتغ)ذار گ -۲ ،خروج از انجماد -1: کرد فیتوص تحول را در سه فاز م. لوینیتمرکز کن ی(عیکارکرد طب

ولات لندمدت تحباستمرار  ینعی یساز نهینهاد .انجماد مجدد است، سازمان توسعه برنامه تحول سازی. نهادینهانجماد مجدد

بسته وا شخصی چید به هنشوتحولاتی که نهادینه می .شدن آن است نهینهاد زانینشانگر م حول،استمرار ت زانیم .یسازمان

نجار هک یه عنوان بهد را مناسب بودن برنامه تع ،از افراد یاریبس یعنی .شود یم یتلق یاز فرهنگ سازمان یبلکه بخش ستین

 .دنقبول دار
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 برنامه تحول یمشخصه ها

 :دبگذار ریتاث یساز نهینهاد ندیر فرابتواند  یسازمان م توسعه تحول یاز برنامه ها ریعمده ز مشخصهپنج 

ن خاص بود .ستین سیعومنحصر به فرد است و  چه حدتحول تا  یهاهدف از برنامه نکهیا یعنی :بودن هدف خاص -۱

 ازیرد نخاص مو یرهارفتابر را  (دیجد یاعضا تیمثل آموزش و هدا) یاجتماع یهاتیتا فعال کندیاهداف به ما کمک م

 زیرد نکاش مرتبط پاد اب بتوان آنها را نحوی که به ،دیجد یردن رفتارهاک یاتیامر به عمل نیا .میتحول متمرکز کن یاجرا

برنامه  نسبت به تواندیمحصولات است م تیفیک شیصرفاً افزا آن برنامه تحول که هدف کی ،مثال یبرا .کندیکمک م

آماده  ترعیرس و بودهمتمرکز  ،و توسعه کارکنان است بتیغ ، کاهشیمنیا ،تیکم ،تیفیکه هدف آن بهبود ک یحولت

 .شدن باشد یاتیعمل

 یخصه هاتواند مش یکه م یانزیم ایکرد  یزریبرنامه را تحولات توان یکه م یزانیم یعنی :شدن یزیقابل برنامه ر -۲

 ،ثالم یبرا .ردبه صورت واضح مشخص ک ،پاداش صیتخص وتعهد  ،شدن یاز اجتماع شیتحول را پ یهامتفاوت برنامه

 نیارتقاء ا یبرا .ازخوردب -3، فیظاتنوع و -۲، کارکنان زیتما -1: کندیهدف تحول را مشخص م سه ی،شغل یساز یغن

 .کرد یبرنامه تحول را طراح توانیمشخصه ها م

 کی ای یارککه هدف تحول بر کل سازمان متمرکز است تا بر گروه کوچک  یزانیم ییعن :سطح هدف تحول -3

 ی،مانو دپارت یحولات گروهت .شود یمانع از آن م ایکرده  لیتحول را تسه یهابرنامه مراراست ی،سازمان هر سطح .دپارتمان

ر دآن  ییواناتحول و کاهش ت یهابرنامه شاعها هشسبب کا تواندیامر م نیا .نسبت به ساختار قدرت سازمان حساس است

 نیاز ا کندیم لهایزو یسازمان یهاسمتق رگیاز د تیکه خود را با موفق یاما دپارتمان شود.سازمان  یبر اثربخش یاثرگذار

  .است یقاعده مستثن

ط که توس یداخل تیحما .تحول ندیفرا تیهدا یبرا خلیدا یبانیپشت ستمیوجود س زانیم یعنی :یداخل تیحما -4

 ن کمکآ یجرااسازمان در  یتعهد نسبت به تحول شده و به اعضا جادیا سببتواند  یشود م یارائه م یداخل ریمشاو

 .دنکن تیحما از تحول (دوره موقتیک و در  ییرااج هیاول یفازها قیاز طر ژهیبه و) توانندیم زین یمشاوران خارج .کند

 وداده  صیتخص ،ردهکتحول را مشخص  یهاکه بتواند منابع برنامه یقو یمال یحضور حام یعنی :یمال تیحما -۵

نامه تحول و پرورش بر قدرت و باشند تا بتوانند منابع را کنترل کرده بالا یسطوح سازمان . حامیان مالی باید ازکند یقانون

و  افتهی ارمرلها استارد که ساتحول و توسعه سازمان وجود د یهااز برنامه یادیز های. مثالحفظ اعتبار آن را داشته باشند

که  وجود دارد زین یمتعدد یهامثال است( فروریخت. ارشد ریمد کیکه معمولاً ) یمال یحام ناگهان به علت ترک

تحول دست  یهااز برنامه ،آوردیمنآنها را در برنامه به حساب  ، ارزشارشد ریکه مد لیدل نیبه ا یانیم هیلا رانیمد

 .برداشتند
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  یساز نهینهاد یندهایفرآ

 .گذارد یر مان اثتحول توسعه سازم یهاشدن برنامه نهینهاد زانیبر م ماًیمستقپنج گام فرآیند نهادینه سازی، 

ز اتحول.  امها توجه به برنبهنجارها و ارزش ها  ،هاتیارجح ،دیعقا رامونیپ یانتقال اطلاعات یعنی :کردن یاجتماع -۱

 ندیرآفوجود  .ستا یحظه او تجربه قابل ملا یریادگی لزممست ،یتحول توسعه سازمان به طور کل یهابرنامه یآنجا که اجرا

تحول و  برنامه تیر ماهبتوجه خود را  دیسازمان با یاعضا .است یاستمرار برنامه تحول ضرور ارتقاء یبرا یمستمر اجتماع

ل اطلاعات انتقا .ندال دهانتق (دیجد یاعضا ژهیبه و)کارکنان  گریاطلاعات را به د نیا دیآنها با .ندنآن متمرکز ک یمعان

کمک  تحول یهاامهبرجسته برن یهاجارها و ارزشهن ،دیعقا یسازو یکسان دیجد یبرنامه تحول به جلب مشارکت اعضا

 .کندیم

ا گذشت گرفته و ب کلش تعهد یعنی .کندیم مقیدبه برنامه تحول  ازیمورد ن یرا به انجام رفتارها افراد ،امر نیا :تعهد -۲

 یضرور یهارفتار ،یمعجطور ه بنه و فاشفا ،افراد فراهم کند که آزادانه یامکان را برا نیا دیبا تعهد .ابدی یزمان استمرار م

 .شودیم دیجد یبالا و ثبات رفتارها سبب تعهد طیشرا نیا .بروز دهند انتخاب کنند دیرا که با

سر زده  وا رفتار از نیکه ا یبرنامه تحول به شخص ازیمورد ن دیجد یدر صورت بروز رفتارها یعنی :پاداش صیتخص -3

 بیه ترککآن اول .هدد شیرا افزا تحول یهااستمرار برنامه ،از دو راه تواندیم یسازمان پاداش .میپاداش ده ،است

 ت استعباروده و ب یدرمان ،یمعنو هایاشپاد .شود دیجد یرفتارها تیتقو سبب تواندیم یو خارج یمعنو هایپاداش

برنامه  یاجرا زهیانگ ،دها را فراهم کننفرصت نیتحول ا یهااگر برنامه .در کار تیتوسعه و موفق ،فرصت چالش جادیا :از

که  یسانبه ک شتریپرداخت پول ب رینظ یخارج یهاپاداش یاعطا قیتواند از طر یرفتار مطلوب م .ابدی یاستمرار م

 ،شود زمان پاک با گذشت یخارج هایاشارزش پاد رسدیاز آنجا که به نظر م .شود تیتقو ،دارند یشتریمشارکت ب

 کهنیدوم ا . حفظ شودبالا یمطلوب در سطح یکه بروز رفتارها میکن اصلاح ایه گونهبپاداش را  ستمیلازم باشد س دیشا

وب مطل یارهاه بروز رفتباگر  .است هعادلان هااشکه کارکنان احساس کند پاد دنابییاستمرار م تا حدی دیجد یرفتارها

 .شود یم شتریهند بقرار د تیرفتارها را در اولو نیکه افراد ا نیاحتمال ا ،پاداش داده شود دیجد

 یبرا یسازمان ییارائه مبنا قیرطاز  عه،اشا .گرید ستمیبه س ستمیس کیاز  تحول یانتقال برنامه ها ندیفرآ یعنی :اشاعه -4

ها و شبا ارز رایز ،افتینر تحول استمرا یهااز برنامه یاریبس .کندیمسهیل را ت یساز نهینهاد ،دیجد یاز رفتارها تیحما

تا  کردیارد موا فشار کرد و به اعض ردآن را  ،از برنامه تحول تیحما یجاسازمان به  .مان در تعارض بودساز یهنجارها

 یروهاینن ، اییازمانس یواحدها گرید بههای تحول . اشاعه برنامهانجام دهند یسنت یبرنامه تحول را با هدف توسعه رفتارها

 .شودیم نهیهادن اررفت نیا ،باشند دیجد یهنجارها موافق زین سازمان یهابخش گریاگر د .دهد یمتقابل را کاهش م

 .شودیتعهد نسبت به تحولات م تیها سبب تقو ستمیس گریشده به د نهینهاد ارهایانتقال رفت نیهمچن



 

28 
 

 پورشهابی – ۱۳۹۹مهر  – تحول مدیریت

 ریزی شدهتغییر برنامه

 .یحتحول و انجام اقدامات اصلا یهامطلوب برنامه رفتارهای از انحراف: یعنی مشاهده یریو اندازه گ احساس -۵

سگر ح یها زمینمکا .دحس کننده داشته باشن زمیمکان دیبا یانحراف و انجام اقدامات اصلاح نیا صیتشخ یها براسازمان

را در  یحاقدامات اصلا دتوانیانحراف م نیاز ا یاهآگ .دهدیدر مورد انحراف ارائه م یاطلاعات ،یسازادهیبازخورد پ رینظ

 .تحول سازگار است یهاامهشود که رفتارها و برن نیداشته باشد تا تضم یپ

  یسازنهینهاد ینشانگرها

 فقدان ای حضور زانیم .استمرار برنامه تحول است زانیبلکه منعکس کننده م ستین ی صفر و یکمفهوم ،یسازنهینهاد

 .است یساز نهینهاد زانینشانگر م ریعوامل ز

و  رفتارها اءاعضتا چه حد  یعنی حول.برنامه ت زایمورد ن یسازمان نسبت به رفتارها یدانش اعضا زانیم یعنی :دانش -۱

 .دندان یم راآن عملکرد  یامدهایپ

 یز مها را برورفتار نیکه ا یفردا شبا شمار .شود یم اجرا یبرنامه تحول به طور واقع یکه رفتارها یزانیم :عملكرد -۲

 .شاخص را محاسبه کرد نیتوان ا یدهند م

 که به یرشیامر با پذ نیا .رندیپذیرا م یتحولات سازمان ،یازمان به طور شخصس یکه اعضا یزانیم یعنی :تیارجح -3

 حول منعکسر قبال تمعمولاً در نگرش مثبت افراد د یشخص رشیپذ .کندیدستور سازمان است فرق میا  فشار گروه لیدل

برنامه  کننده تافیدر یارک یواحدها یاعضا انینگرش ها در م نیا یسو و سمت وآن را مشخص کرد  توانیو م شودیم

 .کرد یریاندازه گ را تحول

 ،یسازهنینهاد رِنشانگ نیا .ینتوافق افراد نسبت به مناسب بودن تحولات سازما زانیم یعنی :هنجارها نهیدر زم توافق -4

 استمرار یزمانا . تحولات تشده است لیتبد هنجار سازمانیاز ساختار  یبه بخش ،که تحولات کندیرا مشخص م یزانیم

یابد که یمی استمرار سازی شغلی تا زمانند. برای مثال، برنامه غنیاراز آن د تیبه حما ازیکه ن حس کنندکه اعضا  ابندییم

 کارکنان از آن حمایت کرده و آن را مناسب با کارکرد سازمان قلمداد کنند.

 ییاورهاب ،ارزش ها .ینوط به تحولات سازمامرب یدر مورد ارزش ها یتوافق اجتماع: یعنی هادرباره ارزش توافق -۵

 .باشندمی افراد یرفتار یهادیو نبا دیدر مورد نحوه با

نشانگرها  حضورهرچه  .توسعه سازمان استفاده کرد تحولبرنامه  یساز نهیسطح نهاد یبررس یبرا توانیرا م نشانگر 5این 

 :کنند یرویپ یعوامل از نظم خاص نیا رسدیبه نظر م نیم چنه است.بالاتر  یسازنهادینه زانیم ،باشد شتریب یتیدر موقع

را به صورت اثر بخش از خود  دیجد ید رفتارهانبتوان اینکهاز  شیپافراد  .هاهنجارها و ارزش ،تیارجح ،عملکرد ،دانش

آنها را  ارجحیتمر ا نیکه ا شوندیم مهیجر ای ردیگیپاداش م ،صورت نیدر ا .ابتدا آنها را درک کنند دیبا ،بروز دهند

 .شودیم شتریها ببرنامه ندر مورد مناسب بود هنجاریتوافق  ،دهند حیانجام تحول را ترج یادیاگر افراد ز .دکنیمشخص م
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 ریزی شدهتغییر برنامه

با گذشت  ،وجود داشته باشد (است اصارزش خ یکسریکننده که منعکس)در مورد تحول  هنجاریاگر توافق  ،تیدر نها

 .شود یسازمان م یاعضا یبرا یارزش تبدیل بههنجارها  نیزمان ا

 

  تغییر خارجی و داخلی نیروهاي 

 تغییر خارجی عوامل

 و کالا تولید یندفرآ و سازمان کار اساس است ممکن و دارند جانبه همه و کلی اثرات تغییر خارجی عوامل و نیروها 

 :دارد وجود تغییر برای عمده خارجی( عامل) نیروی چهار. ببرند سؤال زیر را خدمات

 (سازمان محیط) جامعه افراد شناختیجمعیت هایویژگی (1

 سن -

 تحصیلات -

 مهارت سطح -

 جنسیت -

 مهاجرت -

 فنی هایپیشرفت (۲

 اداری امور نمودن مکانیزه -

 بازار تغییرات (3

 تلفیق یا ادغام -

 المللیبین و محلی رقابت -

 کسادی و رکود -

 اجتماعی و سیاسی فشارهای (4

 جنگ -

 وشر باید مدیران. گذاردیم اثر کارکنان انگیزه و هااولویت نیازها، بر شخصی یا فردی هایارزش: هاارزش -

 .دهند تطبیق کارکنان هایارزش با را خود مدیریت

 جامعه رهبری -
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 ریزی شدهتغییر برنامه

 تغییر داخلی عوامل

 ممکن یا کارکنان، یینپا روحیه مثل باشد حساس و ظریف است ممکن که شود،می ناشی سازمان خود از تغییر داخلی علل

 تغییر داخلی عامل. کار یطمح در تعارض یا و پایین وریبهره مانند کند، بروز خارجی و ظاهری هایعلامت لشک به است

 .است سازمان مدیریت هایتصمیم و رفتار هم و انسانی نیروی به مربوط مسائل از ناشی

 هاآن با کار محیط در هک رفتاری درمورد کارکنان تعبیرهای و هابرداشت از ناشی که مسائلی: انسانی نیروی مسائل (1

 .آید بوجود باید سازمان هایخواسته و نیازها این بین که هماهنگی و. است شود، می

 نشده تأمین نیازهای -

 کار از رضایت عدم -

 کار گردش و غیبت -

 وریبهره -

 پیشنهادها-مشارکت -

 باریکم افزودن و انباریگر کردن کم تعارض، مدیریت شغل، از واقعی ارزیابی شغل، طراحی برای مختلفی هایروش

 از استفاده و کارکنان شرکت با توانمی که دارد وجود زااسترس عوامل برداشتن شغل، در ابهام نمودن روشن کارکنان،

 .نمود ایجاد پیشرفت و بهبود جهت در مثبت تغییر آنها سازنده پیشنهادهای و نظرها

 مدیریتی هایتصمیم یا رفتار (۲

 .است تغییر به نیاز نشانه کارکنان و مدیران میان حد از بیش تعارض: تعارض

 سازمان رهبری -

 دستمزد و پاداش سیستم -

 ساختار تجدید -

  تغییر انواع

 

 

 

 

 

 

 
تغییر ابداعی 

 اساسی
 تغییرانطباقی تغییر ابداعی 

 زیاد کم

معرفی یک اقدام 

 جدید در صنعت 

معرفی یک اقدام جدید 

 در سازمان

معرفی مجدد 

 یک اقدام آشنا

 - میزان پیچیدگی، هزینه و عدم اطمینان

 - نیروی بالقوه برای مقاومت در مقابل تغییر
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 تغییر سازمانی

 ی

  

  

 آن هدف و باشدمی سطح ترینپائین در اطمینان عدم و هزینه پیچیدگی، حیث از تغییر نوع این: انطباقی تغییر (1

 دیگر سازمانی دواح در آن تکرار یا است، سازمانی واحد یک در اریک برنامه تغییر یا تغییر یک مجدد اجرای

 .باشدمی

 جهت ایهفته یک کار افزایش باشد،می ساعت 1۲ روزانه کار که شهروند ایزنجیره هایفروشگاه در مثلاً

 یدتهد کنانکار برای بخصوص که است، کاری تغییر نوعی نوروز تعطیلات از قبل شهروندان به اضافی خدمات

 .هستند آشنا آن با زیرا نیست کننده

 پیوستار وسط در جهت همین به است متوسط نسبت به اطمینان، عدم و هزینه پیچیدگی، نظر از: ابداعی تغییر (۲

 به( انعطاف قابل) متغیر کار زمانی جدول از تواندمی کشاورزی لوازم کننده عرضه شرکت مثلاً . است گرفته قرار

 .مایدن اصلاح را دیگران استفاده مورد روش اینکه بر مشروط کند، استفاده سازمان در تغییر عنوان

 .شودمی تغییر گونه این از ناشی ترس موجب کار نتیجه از اطمینان عدم و آشنایی عدم معمولاً

 قرار پیوستار راست سمت در اطمینان عدم و هزینه، پیچیدگی، حیث از تغییر گونه این: اساسی ابداعی تغییر (3

 از بیشتری تزلزل کارکنان یشغل امنیت و مدیریت اطمینان نظر از. باشدمی آن بودن ترمشکل دهنده نشان و ،دارد

 . دهد قرار تأثیر تحت را سازمان فرهنگ ساختار تواندمی و دارد قبلی گونه دو

 .یابدمی افزایش تغییر برابر در مقاومت شویم، نزدیکتر راست سمت طرف به پیوستار چپ سمت از هرچه

 پیش برنده و بازدارنده تغییر نیروهای

 ایجاد مقاومت که نیروهایی و هستند تغییر برندهپیش  که نیروهایی شود،می واقع متضاد نیروی دو تأثیر تحت اصولاً  تغییر

 (.بازدارنده نیروهای) کنندمی

 باید مدیران. کندمی شوارد را نوین هایشیوه به وظایف انجام در سعی امر همین و سازندمی عادت خود برای افراد

: شامل هاهزینه. است برهزینه تغییر هایکوشش شکست زیرا بیاموزند را تغییر مقابل در کارکنان مقاومت با مقابله چگونگی

 نظیمت دشواری و منابع و پول رفتن هدر سازمان، اهداف تحقق ضعیف احتمال وجود کارکنان، وفاداری کاهش

 .است ناموفق تغییر هایکوشش

 :برندهپیش نیروهای -۱

 :ندباش بیرونی یا درونی است ممکن که کنندمی حفظ را آن روند و آغاز را تغییرات نیروها، این

 بودجه -
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 تغییر سازمانی

 ی

 
 افراد نیازهای و علاقه -

 دولتی هایحمایت -

 جدید تکنولوژی -

 گروه هدف درباره اعضا مختلف هاینظریه -

 هابرنامه و هاطرح ارزیابی زمان -

 گروه در عضویت میزان -

 :بازدارنده نیروهای -۲

 :باشندمی درونی اغلب هاسازمان در و اندکننده مقاومت کرده، عمل برنده پیش نیروهای مقابل در نیروها این

 جدید روش از هراس -

 کار قدیمی هایشیوه به چسبیدن -

 مشغولیت حفظ فعالیت، از هدف -

 نادر شغلی جاییبهجا و تغییرات -

 فعال مقاومت ات پذیرش از پیوستار دامنه ذیل شکل. دارد مختلفی اشکال سازمانی تغییر متعاقب هگرو و فرد رفتار

 .است شده بندیدرجه

 پیوستار مقاومت دربرابر تغییر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 - اشتیاق

 - همکاری

 - همکاری تحت فشار مدیریت

 - پذیرش

 - تسلیم با بی تفاوتی

 -  بی تفاوتی

 دلسردی، فقدان علاقه به کار - 

 - انجام آنچه فقط خواسته می شود

 - رفتار واپس گرایانه

 عدم یادگیری - 

 - اعتراض

 -کارکردن با قانون مداری

 - کجدار و مریض

 آرام بودن - 

 - عقب نشینی شخصی )افزایش مرخصی ها و دوری از کار(

 - سرسپردگی به خطاها

 - ضایعات

 - کارشکنی هوشمندانه

 پذیرش

 مقاومت فعال 

 بی تفاوتی 

 مقاومت غیرفعال 
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 تغییر سازمانی

 ی

  ورزندمی مقاوت تغییر مقابل در افراد که دلایلی 

 مطلب، این. است دارریشه ژرف بطور و شخصی کاملاً تمایل و علاقه این: تغییر به افراد تمایل یا عدم تمایل (1

 .گیردمی یاد کودکی هنگام از فرد که است ابهام و تغییر مدیریت چگونگی رشد

 معرفی ریهشدا هیچگونه بدون شدید و ابداعی مختلف تغییرات که زمانی: هاناشناخته از ترس و تعجب (۲

 سیستم طریق از هاپراکن شایعه رسمی، اطلاعیه فقدان لدلی به. ترسندمی اجرا از آن، از متأثر کارکنان شود،می

 مدیر یک به باید که کنندمی توصیه دانشمندان. دهندمی نشر را اساسبی و پوچ مطالب رسمی غیر ارتباطات

 . دهد اطلاع مناسب طوربه را تغییر با مرتبط عوامل همه تا شود داده مسئولیت «گذار»

 را خود که کارکنانی. سازد نابود را شده درک خوب تغییرِ حتی تواندمی قابلمت اعتماد عدم: اعتماد عدم جو (3

 .بیابند بیشتی شانس تا دهندمی نشان خود از تغییر انجام برای بیشتری اشتیاق بینندمی مدیریت اعتماد مورد

 شک. نمایند تردید هایشانتوانایی به نسبت آنها شودمی باعث کار در تغییر از افراد ترسانیدن: شكست از ترس (4

 .کندمی فلج را شخصی بهبود و شده نفس به اعتماد رفتن بین از باعث خویشتن به نسبت

 یا درتق اساس بر گزینش برای تهدیدی که فنی و اداری تغییرات: شغلی امنیت یا و مقام دادن دست از (5

 .    شودمی شدید مقاومت موجب عموماً است مشاغل حذف

 مقاومت فعالانه تاس ممکن اینحال با ولی نیستند، قانون تأثیر تحت مستقیماً که هستند کسانی: همكاران فشار (6

 .نمایند حفظ را خود همکاران و دوستان منافع تا کنند

 دورباره یا یابند، اارتق شوند، جابهجا افراد هرگاه: گروهی روابط یا و فرهنگی هایسنت در اخلال (۷

 .شودمی داده داده سوق تعادل عدم سوی به گروهی و گیفرهن هایپویایی کنند، کسب مسئولیت

 از آن شنیدن از که بزنی سرباز ما به چیزی گفتن از توانیمی دوست یک مثل درست: شخصیت هایتعارض (8

 .دشو مقاومت موجب تواندمی تغییر یک عامل هایشخصیت شویم،می دلخور دشمن یک

 حساس غیر روش یک با هک تغییراتی خاطر به تواندمی وردمبی مقاوت: بندیزمان ضعف یا و تمهید فقدان (9

 .دهد رخ شود،می معرفی نامناسب زمان در یا

 باشند، نداشته تغییر ایجاد یبرا را مثبتی هایپاداش بینیپیش که زمانی افراد: پاداش هایسیستم تقویت عدم (1۰

 تریبیش فشار با و ترینیطولا مدت است نیاز تغییر ایجاد با کرده حس که کارمندی مثال، برای. ورزندمی مقاومت

 .نماید حمایت تغییر آن از است محتمل غیر کند کار

 گیرند، کاربه برندهپیش نیروهای افزایش جای به بازدارنده نیروهای دادن کاهش در را خود کوشش بیشترین اگر مدیران

 .شودمی انجام بیشتری سهولت با تغییر
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 تغییر سازمانی

 ی

 نیروهای بازدارنده تغییرهایی برای کاهش استراتژی 

 :باشدمی یلذ قرار به داد قرار استفاده مورد توانمی سازمانی تغییر هر در بازدارنده نیروهای کاهش برای که هاییاستراتژی

اشی از ییر، ناین استراتژی هنگامی استفاده می شود که مقاومت در برابر تغ: آموزش و برقراری ارتباطات .1

 بگیرد رارق کارکنان اراختی در تغییر به نیاز درمورد کافی اطلاعات های نادرست باشد. اگرفقدان اطلاعات و تحلیل

 .آورد بدست را آنها حمایت تواندمی

 شانمقاومت وند،ش درگیر تغییر ایجاد و ریزیبرنامه امر در همه چنانچه: مشارکت و درگیر نمودن افراد .۲

 .رسدمی صفر به گاهی حتی و یافته کاهش

 دوباره هایهبرنام. دارند بیشتری وقت صرف به نیاز دارند، مشکل تغییر پذیرش درخصوص که اعضایی: حمایت ه 

 .باشد کننده کمک تواندمی عاطفی هایکمک و درک زحمت، پر کار دوره یک از بعد دادن مرخصی آموزی،

 باعث ایجاد نفوذ قابل توجههایی به لحاظ داشتن قدرت و در زمانی که افراد یا گروه: مذاکره و ایجاد توافق .4

نان است.  آنمایند، بهترین شیوه، انجام مذاکره با های تغییر اقدام به مقاومت میجو تعارض شده و در برابر برنامه

 افراد شخصی اهداف بتوان چنانچه. آوردمی بوجود درگیر هایگروه برای را مناسبی موقعیت برد-برد مسئله طرح

 .یابدمی کاهش هامقاومت نمود، ارسازگ تغییر اهداف با را

 قرار نفوذ زیر را آنها توانمی حدودی تا شوند،می تغییر راه سد که افرادی به دادن مسئولیت با: گردانیخودی .5

 به را آنها توانمی ییر،تغ فرآیند اداره و طراحی در آنها دادن دخالت و کلیدی افراد به دلخواه نقش دادن با. داد

 .نمود مبدل تغییر حامیان

ی شود که سرعت در اجرای تغییر از اهمیت زیاداین روش زمانی به کار گرفته می: آشكار و پنهان اجبار .6

 که جبورندم اهیگ برخوردار است و کارگزاران تغییر از جایگاه قدرت بالایی در سازمان برخوردارند. مدیران

 از بعضی حذف یگر،د واحدهای به آنها انتقال ثلاًم دهند قرار فشار تحت مستقیم غیر صورت به را مقاوم افراد

 .دهند پاداش و کنند تشویق اندشده سهیم تغییر فرآیند در که را افرادی مستقیم بطور یا و امتیازها
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 بهبود سازمانی

 

 سازمانی بهبود

 چیست؟ سازمانی بهبود

 گاهپای و نیازها زندگی، شیوه در تغییر عمدتاً  و شوندمی موجب را هاسازمان سریع تغییرات که متحول اجتماعی هایمحیط

 هگذشت سنتی الگوهای جایگزین که طلبندمی را منعطفی سازمانی فرآیندهای و ساختار آورند،می بوجود افراد هایارزش

 .شوند

. دهند انجام محیطی حولاتت با تطابق در را وسیعی هایفعالیت باید بقا برای بلکه رقابت، برای نه هاسازمان امروزه

 ساختار تنهانه امروزه .ندارد شدن بدر میان از و فنا جز سرنوشتی فرامحیطی و محیطی تحولات و تغییرات به عتناییابی

 افتاده اتفاق ناگزیر امعهج سطوح همه در تحول این بلکه شده، متفاوت و متحول داشتمی نگه یکپارچه را جهان که قدرتی

 هایبازرگانی و آورندمی بوجود را تجاری هایغول که هستیم متعدد هایشرکت ادغام شاهد تجارت، جهان در مثلاً. است

 انسانی نیروی تعدیل اب گذارده،  شدن کوچک سوی به روی اصلاح جهت که هاییسازمان یا و. بلعندمی را کوچکتر

 .سپارندمی فراموشخانه به را نفر هزاران

. ستا درآمده لرزه به یافتهتعمیم هایآشفتگی و هاآشوب و کننده غافلگیر رخدادهای با امروزی هایسازمان فضای

 کنند، طراحی نو هایروش دهند، انجام خوبی به را خود وظایف نیستند قادر دیگر باهوش و کوش سخت کارمند هامیلیون

 داشته وبیخ رفتار جوعر ارباب با آورند، بوجود بهتر آوریفن کنند، کشف تازه بازارهای بیآفرینند، جدید محصولات

 یچیز شود، انجام مثبتی ارک اینکه برای. سازند متحول را رسمی هایرویه و بگیرند نادیده را مقررات اینکه مگر باشند،

 .شود دگرگون اداری هاینظام باید گردد، ابداع

 و مستمر افزایش هدف و آنها حل راه یافتن و مشکلات با مواجهه برای اجتماعی علوم بکارگیری با اصل در سازمان بهبود

 قیقاتتح براساس شده ریزیبرنامه هایمداخله بکارگیری استفاده، مورد روش. است سازمانی هایسیستم بهینه عملکرد

 و مشکل حل ابط،رو اهداف، سازمانی، فرهنگ ادراک، ارتباطات، قدرت، انگیزش، فرآیندها، بر تمرکز اجتماعی، علوم

 .است تعارض

OD شودمی اجرا سازمان در بهبود عنوان تحت که است چیزی هرآن. 

 بهبود سازمانی یا OD ریفتعا

OD از که تعاریفی اغلب. است آن بودن کاربردی آن عمده ویژگی. است مدیریت علم در پژوهشی قلمرو یک OD شده 

 :کندمی آن عملی جنبه به اشاره
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 ايشافز جهت سازمان، سراسر در سازمان، لیعا مديران حمايت تحت شده، ريزيبرنامه است كوششی ،سازمانی بهبود

 .رفتاري علوم از جويیبهره با و اثربخشی و كارآيی

 رسیدن ثمربه جهت نابع،م کلیه تجهیز و منظم شناسیآسیب نیازمند زیرا است شده ریزیبرنامه OD تعریف این طبق

 دمتعه آن به را خود برنامه اهداف از آگاهی با ارشد مدیران زیرا شودمی حمایت سازمان بالای سطوح از. است هافعالیت

 .جویندمی مشارکت جدی بطور فرآیند در کرده، احساس

 که نحوی به. است تحولات اینگونه با رویارویی یا و ضروری تحولات ایجاد اندیشی، نو برای فرآیندی سازمانی بهبود

 که مفهوم این به. کرد فظح را آن بودن زنده حالت یا و رسانید شودمی نامیده حیاتی سطح که سطحی به بتوان را سازمان

 گذشته تجارب زا کند، حل را خود مشکلات و مسائل بتواند و باشد داشته را جدید تحولات با سازگاری قدرت سازمان

 .برسد سازمانی بلوغ از بالایی حد به نهایتاً و بگیرد پند

 علوم وریتئ و پژوهش آوری،نف از استفاده طریق از سازمان فرهنگ در تغییر برای شده ریزیبرنامه فرآیندی سازمان بهبود

 .است رفتاری

 تفويض تفکر، فرآيندهاي بهبود جهت سازمان عالی مديران طرف از شده حمايت و دوربرد كوششی را سازمان بهبود «بل» و «فرنچ»

 با نیسازما فرهنگ پايه بر گروهی، همکاري بر تنیمب اثربخش مديريت نوعی طريق از سازمانی، مشکلات حل و يادگیري اختیارات،

 و كننده تسهیل-مشاور يک همکاري با ها،گروه بین فرهنگ و موقت هايگروه رسمی، كار هايگروه فرهنگ روي ويژه تأكید

 .کنندمی تعریف عملی پژوهش جمله از كاربردي رفتاري علوم تکنولوژي و تئوري كارگیريبه

 در. کشدمی طول هاسال موارد بعضی در که است بهبود و سازمانی تغییر بودن برزمان ،دوربرد کوشش از منظور 

 .است پیوسته تغییر ایانته بدون سفر «بهبود» بگوییم تردقیق اگر معنی بدین. است مستمر سازمان بهبود حقیقت،

 سازمان لیعا مدیریت فعالانه تشویق و رهبری ضرورت ،«عالی مدیران طرف از شده هدایت و حمایت» عبارت 

 آن نظارت به متعهد و بوده آغازگر را بهبود «سفر» باید سازمان عالی مدیران. است حتمی تغییر هایکوشش برای

 عدم عالی، مدیران ودنب مردد خاطر به شوندمی مواجه شکست با که OD هایبرنامه اغلب. باشند جریان طی در

 .باشندمی دیریتیم وظایف دیگر سرگرم سخت آنها که است این یا و دبهبو برنامه به نسبت آنها تعهد و اعتقاد

 و نسجم،م کارآمد، تصویری سازمان اعضای آن طریق از که است فرآیندهایی تفکر، فرآیندهای از مقصود 

 به خدمات و کالاها این ارائه و تولید چکونگی و دهدمی ارائه سازمان که خدماتی و کالاها ماهیت از مشترک

 در کردن کار یچگونگ و آینده از مطلوب تصویری و نموده تهیه یکدیگر از اعضا انتظارات چگونگی و یانمشتر

 .کنند ترسیم را هم کنار
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 قادر را ازمانس اعضای که است انسانی منابع عملیات و رهبری رفتارهای اختیار، تفویض فرآیندهای از منظور 

 هایموفقیت و دیفر رشد اهداف تحقق جهت ممکن حد   تا آن از و داده پرورش را خویش استعدادهای سازدمی

 ژیاسترات تنظیم آینده، تصویر ایجاد به کمک جهت کارکنان از زیادی تعداد نمودن درگیر. جویند سود سازمانی

 .شودمی شامل را تفویض راهکار، این انجام و آن، تحقق برای

 گروهی ردی،ف یادگیری که است آزمونی-خود و کردن، گوش تعامل، فرآیندهای معنای به یادگیری فرآیندهای 

 .نمایدمی تسهیل را سازمانی و

 حل را مشکلات کرده، شناسایی را هاموقعیت سازمان اعضای که دارد هاییراه به اشاره مشکل حل فرآیندهای 

 انجام و انیسازم محیط در هاچالش و ها،فرصت از استفاده مشکلات، حل برای و کرده، گیریتصمیم نموده،

 .کنندمی اقدام سازمان داخلی وظایف

 ها،ارزش ها،تلقی طرز ورها،با غالب الگوی که باشدمی «فرهنگ» هاسازمان اداره در عوامل ترینمهم از یکی 

 .هاستساختهدست و احساسات هنجارها، ها،تعامل ها،فعالیت انتظارات، ها،فرضپیش

 فعالیت سیاسا واحد «بل» و «فرنچ» تعریف در OD «اغلب در. باشدمی فرودست-فرادست شامل«  کار گروه 

 شرکت انفرادی طور به یادگیری تجربه در که است سرپرست یا مدیر فرد روی تمرکز مدیریت، بهبود هایفعالیت

 .است «سیستم» یادگیرنده OD فرآیند در که حالی در کند،می

 موقتی، کار هایگروه بر تمرکز روی تأکید OD جامع هایبرنامه در. کندمی متمایز سنتی مدیریت بهبود از را 

OD شودمی موقتی کار هایگروه به زیادی توجه. 

 ایحرفه هایکمک از توانندمی رهبران که است معنی بدان «کننده تسهیل-مشاور یک از گرفتن همکاری» عبارت 

 خارج از نباید حتماً (تغییر عامل) ثالث شخص نای. کنند استفاده OD ابداعی فرآیند اجرای و ریزیبرنامه در

 سرگرم که اشدب واحدی از نباید حداقل ولی. باشد سازمان از عضوی تواندمی بلکه شود، دعوت سازمان

 آگاهی به اختصاص OD هایفعالیت از قسمتی. شودمی خود واحد فرهنگ زندانی زیرا است OD هایفعالیت

 این خدمت در ازمانس کارکنان از تعدادی هایتوانایی ارتقاء و کننده سهیلت-مشاور نقش اهمیت درمورد دادن

 .است نقش

 سازمان، در افراد درک به که علوم از هاییبینش از است عبارت کاربردی رفتاری علوم تکنولوژی و تئوری 

 وجه ئوری،ت و دانش به OD. دارد اختصاص وظایف بهتر دادن انجام چگونگی و وظایف، دادن انجام چگونگی

 هایرشته...( و شناسیجامعه اجتماعی، روانشناسی روانشاسی،) رفتاری علوم بر افزون بنابراین،. دهدمی کاربردی
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 بهبود سازمانی

 عرصه به در سهمی هرکدام سیاسی، علوم و اقتصاد مددکاری، درمانی،روان بزرگسالان، آموزش مثل کاربردی 

 .دارند OD رساندن

 هایطرح عمده هایتفاوت از یکی OD ابزار عنوان به رفتاری علوم زا استفاده بر تأکید تغییر، سنتی هایطرح با 

 خلاصه و کار، انجام هایروش مقررات، و قوانین تغییر و تعدیل طریق از بیشتر سنتی هایطرح در. است تغییر

 مدیریت و زمانسا سیککلا اصول سنتی، هایطرح تئوری مبانی. شودمی تأکید تحول ایجاد بر ساختاری تغییرات

 جو   ایجاد و ها،گروه بین و کارکنان باورهای و اعتقادات سازمان، فرهنگ در تغییر ایجاد هدف OD در. است

 هاینظریه بر OD فنون. شودمی استفاده رفتاری علوم از تحولات اینگونه ایجاد برای. است ابتکار و خلاقیت

 .است متکی هاارزش تحول و فرهنگ به مربوط

 سازمان، اعضای بر،ره شدن عمل وارد و تشخیص و است همکارانه جویانهمشارکت  مدل معنای به علمی پژوهش 

 مبادرت هارصتف یافتن و مشکل حل و توصیف به یکدیگر کنار در باید که شودمی شامل را OD کارورزان و

 .ورزند

 سه نكته اساسی در تعاریف بهبود سازمان

 باشند:سه نکته اساسی به شرح ذیل می تعاریف بهبود سازمانی، بیانگر

ا موانع و بلی دارد و ان فعالیتی به منظور بهبود عملکرد سازمان است. هنگامی که اثربخشی سازمان سیر نزوبهسازی سازم -1

 متخصصین و گردد، قاعده بر این است که مدیریت سازمان ازمشکلاتی روبرو است که مانع تداوم اثربخشی سازمان می

 ین تقاضای کمک نماید.مشاور

 نماید.سازمان و بهسازی سازمان، از علوم روانشناسی در سازمان به نحو مطلوبی استفاده می بهبود اعضای -۲

غییر تام هرگونه اجتماعی به عنوان یک واقعیت تأکید شده است. متخصصین بر این اعتقاد هستند که انج بر نقش علوم -3

ان د در سازمن افراهای علوم اجتماعی موجب نادیده فرض نمودن نقش و آثار روابط بیدر سازمان بدون توجه به یافته

 گردد.می

 کدامند؟ سازمان بهبود یا تحول متعارف برنامه یک اهداف

 ینب متقابل اعتماد ،اجتماعی سرمایه ایجاد مهم عوامل از یکی امروزه) کارکنان و مدیران بین اعتماد حس افزایش (1

 .رددا اشاره خاص مورد این به کلان سطح در چه و خرد سطح در چه OD که.( است مسئولین و افراد
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 بهبود سازمانی

 از ردو به سازمان اعضای میان را هااندیشه برخورد و تجربه و دانش تبادل امکان که ایویژه سازمانی فرهنگ ایجاد (۲ 

 .سازدمی میسر سازمانی مشکلات حل جهت در نظری تنگ هرگونه و مراتبی سلسله هایملاحظه

 .شودمی واگذار رتمها و دانش برپایه رسمی هاینقش همچنین و افراد رسمی اختیارات آن در که محیطی ایجاد (3

 دارند مشکلات فعر چگونگی درخصوص را اطلاعات بیشترین که شودمی داده کسانی به گیریتصمیم مسئولیت (4

 .باشند داشته سازمانی معضلات و مسائل با نزدیکی رابطه همچنین و

 (.مورب و افقی، عمودی،) باشد جانبه چند که سازمانی باز ارتباطات سیستم ودنگش (5

 .پذیرند تکرار که مشکلاتی برای هماهنگ و متجانس هایحلراه یافتن (6

 .برنده-برنده روابط و همکاری بر تأکید و ناسالم و مضر  هایرقابت میزان کاهش (۷

 .پاداش صحیح سیستم ایجاد با کارکنان اشتیاق و مندیعلاقه سطح افزایش (8

 .کارکنان بین در «اتکایی خود» و «هدایتی خود» ،«کنترلی خود» روحیه پرورش (9

 .خود نوسازی برای سازمان توانائی از اطمینان حصول برای فرآیندی استقرار (1۰

 .مثبت احساسات نشر (11

 .باشد سازمان فرآیند ناپذیر جدایی بخش آموزش، مفهوم آن در که فضایی ایجاد (1۲

 ي نوين و مديريت نوينهاسازمان

 

 آماده کرده بود؟ ۲۰۰1سپتامبر  11چه کسی خود را برای رویارویی با حادثه 

رای ر بود که برسد، ولی آنقدر شوک آوبا وجود اینکه هر زاویه این حادثه یک سناریوی از پیش طراحی شده به نظر می

 ها حتی باورش برای بسیاری غیرممکن بود.ساعت

شند چون آمدهای مختلف سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و طبیعی را داشته باوان روبرو شدن با پیشها باید تسازمان

اعلام کرد که  Nasaضای ایالات متحده آمریکا ف-آید. مثلاً سازمان هواها بسیاری از اوقات درست از آب درنمیبینیپیش

کند. اما تکه نمی کند ولی خطری زمین را تهدیدهزار کیلومتری زمین عبور می ۲۷متر از حدود  45شهاب سنگی به قطر 

 ۲۷مایلی شرق مسکو نزدیک مرز قزاقستان در  9۰۰در  Chelyabinskهای این شهاب سنگ در شهر چلیابینسک پاره

 نفر گردید. 9۰۰به زمین خورد و موجب زخمی شدن قریب  1391بهمن ماه 

 از است؟چه چیز نی ها بههای ناشی از بحرانبرای به حداقل رسانیدن صدمه
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 بهبود سازمانی

حران ار آنها )بهای طبیعی مشکل آفرین نیستند. مثلاً تحریم ایران توسط آمریکا و کشورهای اروپایی و اقمفقط بحران 

 های ناشی از آن به حداقل برسد.ریزی و مدیریت صحیح دارد تا صدمهاقتصادی( نیاز به برنامه-سیاسی

های امروزی، اطلاعات گیری نیاز به اطلاعات است. در سازمانای تصمیمشود و برگیری متبلور میمدیریت در تصمیم

آوری اطلاعات عامل سازمان دهنده، اداره کننده و حرکت دهنده این جزء با شود و فنارزشمندترین جزء محسوب می

 ارزش است.

 

 آينده پژوهی

 آورد؟ توجهی نسبت به آینده چه مشكلاتی به بار میبی

که از خیزش خلق به « بهار عرب»کردند. زبان تصور چنین روزهایی را هم نمیاز رؤسای کشورهای عربکدام شاید هیچ

خبر از فردای و بی جان آمده این کشورها به بار نشست چیزی جز غفلت دیکتاتورهای مست از باده غرور امروز و دیروز

 انتقام نبود.

وصیه ده بسیار توش بودن در زمان حال و نیندیشیدن به فردای ناآمخ گونه که در فرهنگ عامه کشورهایی چون ما بههمان

 شود.می

 فردا که نیامدست فریاد مکن           از دی که گذشت هیچ از او یاد مکن
 حالی خوش باش و عمر بر باد مکن           بر نامده و گذشته بنیاد مکن

 «خیام»

توانست می رش ایران که مقبول و مشهور عام و خاص بود وغفلت از فردا باعث شد تجارت ف خوش بودن در حال و

  بیفتد!« سنگال»درآمدی برابر نفت برای کشور داشته باشد نابود شود و به دست کشور 

های مبتکر سال برترین بود و همواره در حال بهبود. اما سوئیسی 6۰است که طی « سوئیس»سازی مثال دیگر ساعت

درصد سود آن را در  8۰درصد فروش جهانی ساعت و بیش از  65بیش از  1968در سال  های نو در ساعت سازی کهطرح

درصد به  65سهم بازار جهانی آنها از  198۰همتا بودند، ناگهان در سال سازی پیشرو و بیاختیار داشتند و در صنعت ساعت

 د! درصد رسی ۲۰و سود جهانی آن به کمتر از  درصد تقلیل یافت 1۰کمتر از 
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 آینده پژوهی

ود یکی، جای خها با یک پدیده جدید روبرو شدند. تغییر الگو یا دگرگونی اصول اولیه ساعت سازی سیستم مکانیسیسوئ 

 بدیل ساعت آنها مورد استفاده نداشت.را به سیستم الکترونیکی داده بود و دیگر دنده و فنرهای بی

هزار  6۲از   1981تا  19۷9های ید. طی سالسال فروپاش 1۰ساعت سازی امن، پر منفعت و استوار سوئیس در کمتر از 

 د.فاجعه بو هزار نفر کار خود را از دست دادند. چنین عددی در کشور کوچکی چون سوئیس یک 5۰ساعت ساز حدود 

های ر ساعتکمتر از یک درصد بازار ساعت سازی را در اختیار داشت ناگاه توانست بازا 1968ژاپن که در سال 

یزان سود سهام مدرصد بازار جهانی و به همین  33ها را تحت کنترل درآورد و امروز ژاپنی« سیکو»و  «کوارتز»الکترونیکی 

 را در اختیار دارند.

 علت:

. زمانی ادنددسوئیس ارائه « نوشاتل»های الکترونیکی را در انستیتو تحقیقاتی ها برای اولین بار ایده انقلابی ساعتسوئیسی 

ه فنر اعتی که نیرا سزا با تولید کنندگان ساعت در میان گذاشتند هیچ کس آن را جدی نگرفت. که پژوهشگران این ایده ر

 توانست فقط با باطری کار کند! احتیاج داشت نه دنده چگونه می

ین ژوهشگران اگران سوئیسی آنقدر به این تفکر که این ساعت، ساعت آینده نیست مطمئن بودند که اجازه دادند پصنعت

رفت و گآن را جدی « سیکو»ارائه دهند ولی شرکت ساعت سازی  196۷ارزش را در کنگره جهانی ساعت در یابداع ب

 چنین شد!

« یآینده پژوه» غییر دهد.تن را به دنبال ابزارهایی بوده که بتواند طبیعت را تصرف نموده و مطابق میل خود آ انسان از دیرباز

توان آموزد که چگونه میینده پژوهی میرل شده و به دلخواه معماری شود. آآورد که آینده کنتاین فرصت را بوجود می

د را یشترین سور و بدر برابر هجوم تغییرات سرسام آور و آشوبناک غافلگیر نشد و در مصاف با آینده مبهم کمترین ضر

 بدست آورد.

 رویمآینده جایی نیست که به آنجا می

 سازیمبلکه جایی است که آن را می

 شوندهایی که به آینده ختم میراهپس 

 اند نه یافتنی.ساختنی

 

 تعطیلی ارج
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 آینده پژوهی

 نیو بزرگ تر نیاول 1316ارجمند در سال  روسیکه س یروز 

را وارد عرصه صنعت و  رانیا یکننده لوازم خانگ دیکارخانه تول

وقت  رانیسال بعد مد ۷۰دانست  ینم دیاقتصاد کشور کرد، شا

کارخانه را در جاده مخصوص  نیا یهانیزم رندیگیم میکشور تصم

 یکارخانه را به شهرک نیو ا رندیدر نظر بگ گرید یتیفعال یکرج برا

هفت دهه گذشته بوده، در سال  یط رانیخوشنام ا یاز برندها یکیدر گرمسار استان تهران منتقل کنند. ارج که  یصنعت

 شیپ یساخت لوازم خانگ یبه سو خچالیو  یکولر آب دیگام نهاد و با تول دیبه چرخه تول یبا ساخت ابزار صنعت 1316

 رفت.

را  ییاروپا ینست بازارهاتوا یکه م ی، در حالبودکشور  یبرند لوازم خانگ نیارج که بزرگ ترها، اما پس از گذشت سال

که  ارجاد. د ز دستاخود را رفته رفته  گاهیدر داخل کشور جا یشد که حت لیتبد یخود درآورد، به شرکت ریبه تسخ زین

را با  خود یمیشد که همان محصولات قد لیتبد یبه شرکت، کردیم دیمحصول تول یسطح فناور نیدر بالاتر یروزگار

 کرد.یو روانه بازار م ساندهر دیبه تول یراتییتغ

 خیر تارد د.ش یادیآن شده بود، کارخانه ارج دچار مشکلات ز ریبانگیگر شتریکه از پ یو مشکلات یمشکلات مال یدر پ

 نیا رانیدمخبر توسط  نید که اشمنتشر  یرانیا یهاگاهوب یبرخ انیدر م یدیواحد تول نیا یلیتعط عهیشا 1395خرداد  ۲1

 شد. لیسماً تعطرساله  ۷9کارخانه  نیانبار ارج، ا ییپلمپ قضا با 1395خرداد  ۲4در روز  یول دیگرد بیشرکت تکذ

 علت:

 ۷۰هه د. در شد یمل عیسازمان صنا رمجموعهیزای  مصادره یشرکت ها ریانند ساارج پس از آنکه مصادره شد، به م

رج با ا یمدت یتا برا دندیشرکت را به فساد کش نیا یپرونده مال یتومان اردیلیم ۲۰شرکت با اختلاس  نیا یدولت رانیمد

 .ارج نشد گزروبه رو شود. پس از آن اختلاس ارج هر ییها هیحاش

 انیآن ب یلیعطتآلات کارخانه ارج را علت  نیماش یو فرسودگ یتیریضعف مد یگان لوازم خانگفروشند هیاتحاد سیرئ

 . کرد

و فراز و  یو دولت ریحقوق بگ رانیآن به مد تیریکارخانه و سپردن مد نیا تیاست که سلب مالک نیا رسدیآنچه به نظر م

مبتلا شود. اگرچه  یروز نیشده و به چن یکارخانه ط نیگذشته، باعث شد روند زوال در ا یهادر طول سال یتیریمد بینش

کارآمد بخش  تیریاست، اما مد گذاراناستیو گاه متناقص س وتمتفا ماتیکسب و کار کشور متاثر از تصم یفضا

همچون  یآخر و عاقبت برند گذاردیکه خود، دل سوز مال و اموال خود باشد، حتما نم یمالک واقع نیهمچن ،یخصوص

 ل انجامد.ارج به زوا
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 آینده پژوهی

 
 مفهوم آینده

! است ینا آینده شناسم،می را یندهآ من»: گفت شما به شخصی اگر .نیست گوییپیش قابل نامیم،می «آینده» ما که را آنچه

 .کنید فرار او از ترسریع هرچه صورت این در ،«!بکن را کار این پس

 .بود خواهد چگونه آینده داندینم کافی قطعیت با کجا هیچ در کس هیچ و نیست پیشگویی قابل آینده

 رنوشتس یا اقبال و بخت به تنها و نباشیم آینده نگران که نیست معنا بدین «آینده بودن بینیپیش غیرقابل» اصل حال، این با

 هانابحر امواج به را خود قبلی، هبرنام و طرح بدون آورد، بر سر ایتازه هایبحران وقت هر تا بنشینیم اینکه یا کنیم تکیه

 .بسپاریم

 : کنیم اتخاذ تریمناسب موضع آینده به نسبت که کندمی حکم «آینده بودن بینیپیش غیرقابل» اصل

 باشیم، آینده پیشگویانه تعیین پی در نه  

 نهیم، وا قدر و قضا یا سرنوشت به را امور نه 

 کنیم حرکت قبلی برنامه و طرح بدون نه. 

 

 :آیدمی پدید زیر مؤلفه چهار کنش هم در از احتمالاً ،آینده که باشیم داشته نظر در باید

 رویدادها، (1

 روندها، (۲

 تصویرها، (3

 . هااقدام (4

 

 رویدادها -۱

 !اندازندمی تردید به آینده درباره تفکر کارایی و کفایت به نسبت را مردم که هستند وقایعی همان رویدادها،

 متفاوتی کاملاً سمت به ار جامعه شما، رئیس بعدی تصمیم یا و آتی زلزله ترور، جنگ، که باشد مطمئن تواندمی کسی چه

 نکشاند؟

 نوظهور مسائل و روندها -۲

 آماده آن برای و کرده بینیپیش را آینده بتوانیم تا دهیم قرار توجه مورد دقت به را روندها که کنندمی توصیه طراحان

 .شویم

 :دارد متفاوتی وشر هرکدامشان درک که شناسیممی را روند نوع سه کم دست

 .نوظهور سائلم -3 ادواری، بیش و کم روندهای -۲ است، گذشته و حال استمرار که روندهایی -1
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 است وقوع شرف در که را آنچه باید روندها این فهم برای :است گذشته و حال استمرار که روندهایی -۱-۲

 با دیگر بخشی و شخصی هایتجربه در تأمل با ناختش این از بخشی .بشناسیم درستی به داده، روی بیشتر که را آنچه و

 نیز تاریخی یا و فلسفی مذهبی، هایآموزه و رسوم و آداب .آیدمی بدست اجتماعی و طبیعی علوم هایآموزه درک

 .آورند فراهم را شناخت این از بخشی است ممکن

 ابعاد از بخشی اما گیرند،نمی رقرا ما شخص تجارب گستره در روندها این :ادواری بیش و کم روندهای -۲-۲

 گمراه تواندمی آینده بینیپیش برای شخصی هایشکست یا هاموفقیت بر تکیه عرصه این در .است دورتر هایگذشته

 نکهچنا یا و کرد واهیمخ تجربه( روندها این با مواجهه هنگام) آینده در که آنطور شخصاً هیچگاه ما زیرا باشد، کننده

 .کنیمنمی لمس و تجربه حاضر حال در را آنها اند،آزموده ما از پیش دیگران

 غیرمستقیم بطور و دهش ضبط و ثبت مردم، رسوم و آداب در یا و مذهبی یا فلسفی تاریخی، مدارک و اسناد در شاید اما

 از تیانتظارا چه که مسأله این کامل درک در ایم،نیازموده شخصاً را روندها این تأثیر ما چون .گیرند قرار ما دسترس در

 .داشت خواهیم فراوانی مشکلات باشیم، داشته آنها

 بشری تجربه به هرگز این از پیش و بوده نو کاملاً که باشد اموری آبستن است ممکن آینده اما :نوظهور مسائل -3-۲

 اما د،دار وجود آینده در اآنه بروز احتمال گرچه .بنامیم «نوظهور مسائل» است بهتر را روندهایی چنین. باشد نیامده در

 که کنندمی استدلال هشگرانپژو از بسیاری .اندنبوده موجود هم گذشته در و اندمشاهده قابل سختی به حاضر حال در

 .باشدمی جدید هایوریفنا غیرمستقیم یا مستقیم پیامد عمده بطور استکه نوظهور مسائل همین آینده، روندهای مهمترین

 تصویرها و هااقدام – 4 و 3

 پرورانندمی خود ذهن در ندهآی از مردم که است تصویرهایی دهند،می شکل را آینده که ایعمده عامل چهارمین و سومین

 اما گیرد،می صورت آینده بر تأثیرگذاری قصد به ها،اقدام این از بعضی .دهندمی انجام آنها مبنای بر که است هاییاقدام و

 .گذاردمی تأثیر آینده بر آنها امیتم ولی. نه دیگر، بعضی

 ها،ایده) آینده از ار خویش تصویرهای کند کمک مردم به که است این پژوهی آینده هایمأموریت از یکی ترتیب، بدین

 آینده برای که هاییتصمیم یفیتک تا نمایند شفاف و زده محک( آینده به نسبت را شانعلایق و باورها، امیدها، ها،دغدغه

 حد از را خود کنونی هایاقدام و تصویرها تا است مردم به کمک درصدد پژوهی آینده که این دیگر .یابد بهبود یرند،گمی

 هایطرح تردرست هایبینییشپ پایه در سپس و کرده بینیپیش را آینده تا بکوشند برده، فراتر منفعلانه فقط هایکوشش

 آینده از مثبت ویرهایتص ایجاد بعدی، گام. است نگری آینده اول گام فقط نای .ببرند پیش به و کرده اجرا را خود عملی

 .است ثبتم تصویرهای آن براساس گیریتصمیم و ریزیطرح به اقدام و( مرجح و مطلوب هایآینده)
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 انواع آینده 

 م:های متفاوتی مواجه هستیمطالعات آینده پژوهشی ما با آینده در حوزه

 ع آن حتمی است.آینده ممکن: که وقو -1

 ان.رود. حمله اتمی اسرائیل به کشورهای مسلم: با فراهم آمدن ساز و کارهایی  احتمال وقوع آن میآینده محتمل -۲

 توان وقوع آن را عملی ساخت. حل مناقشه خاورمیانه از طریق دیپلماسی.ریزی دقیق می: آنچه با برنامهآینده مطلوب -3

 ها در مسائل داخلی کشورها.الی مطابقت دارد. عدم دخالت ابرقدرتداف متعآینده آرمانی: آنچه با اه -4

 

 تعریف آینده نگری

اندازي میان مدت تا بلند هايی درباره آينده است كه چشمنگري فرايندي منظم، مشاركتی و گردآورنده ادراکآينده

 زد. ساهاي مشترک بنا میگیري به روز و آمادگی اقداممدت را با هدف تصمیم

نگری گیری از آیندههای روز افزون و شتاب گرفتن روند تغییرات، توجه کشورها به بهرههای اخیر در پی رقابتدر سال

آید. اما گیری به شمار میگذاری و تصمیمافزایش یافته است و در کشورهای توسعه یافته ابزاری کلیدی برای سیاست

 شناختی است.های جامعهنگری توجه به شرایط بومی و ویژگیدهتجربه نشان داده که تضمین و اثربخشی آین

در « های کلیدیتکنولوژی»نگری گیرد. برنامه آیندههای زمانی را دربر مینگری طیف وسیعی از افقهای آیندهبرنامه

 ساله دارد. 3۰ساله و در ژاپن  5ایالات متحده آمریکا افق زمانی 

 تعریف آینده پژوهی

هاي دههايی است كه با استفاده از تجزيه و تحلیل منابع، الگوها و عوامل تغییر و يا ثبات، به تجسم آينتلاشآينده پژوهی 

 پردازد.ريزي براي آنها میبالقوه و برنامه

ه پدید آینده پژوهی که اینک به صورت یک جنبش جهانی درآمده است، موجودیت در حال تکوین خود را مدیون

 یاست و غیره نیست.آوری، اقتصاد، ستغییرات جزئی علم، فن است. منظور« تغییر»

. در حالی که کشورها نحوه برخورد با مسائل آینده است« توسعه نیافتگی»و « توسعه یافتگی»های اصلی یکی از تفاوت

نوان ا به عها رسازند، کشورهای توسعه نیافته آینده طراحی شده توسط آنکشورهای پیشرفته آینده را طراحی کرده و می

 پذیرند.سرنوشت محتوم خویش می

سپتامبر کارت سبز برای  11های تجارت جهانی در گویند چرا فروریختن برجهای جهانی نمیکدام از رسانهامروزه هیچ

 ورود به افغانستان و عراق و درهم کوبیدن این دو کشور صادر نمود؟
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ورمیانه نگاری توانست در خاشناسی و آیندهری، آینده پژوهی، آیندهنگآمریکا برای فرونشانیدن بحران اقتصادی با آینده 

 د.ه رونق بخشها منتفع گردد و بتواند اقتصاد خود را دوبارغوغا برپا کند تا برای از نو ساختن همه درهم ریختگی

تن گرگون ساخدحال  آموزاند که آینده سرشار از تغییرات است و این تغییرات با سرعتی سرسام آور درآینده پژوهی می

به  ن تغییراتدهد. ایجهان بشری هستند. نگاهی دقیق به تحولات در گذشته به راحتی شتاب گرفتن تغییرات را نشان می

زمره  رعلم و ... د منیت،احدی گسترش یافته که امروزه حتی مفاهیم نیز معنایی متفاوت از گذشته دارند.  اقتصاد، فرهنگ، 

 هستند.مفاهیم در حال تغییر 

 

 چیست؟ تأثیر فرهنگ در آینده

ای شناسند. اکنون فضای رسانهها چندی است مرزی نمیجهان آشکارا در حال گذار به مرحله جهانی شدن است. رسانه

شوند، تشکیل سازمان تجارت تر میپارچه جهانی است نه ملی.  اقتصاد و سیاست هم به همین ترتیب هر روز جهانییک

های هر ختهه آمومدعاست. اما جهانی شدن به هر شکلی که باشد ماهیت فرهنگی خواهد داشت. اندوخت جهانی گواه این

ز ارهنگ یکی فقوله متمدن یا فرهنگ تعیین کننده تمدن حاکم بر جهان خواهد بود. به عقیده بسیاری از آینده پژوهان 

 های شکل دهنده آینده است.تأثیرگذارترین مقوله

 ی کدامند؟اهداف آینده پژوه

 کنند:را در آینده پژوهی مجموعه خود دنبال می ها سه هدف عمدهمعمولاً سازمان

تر از آن انداز آینده سازمان بصورت گروهی شکل گیرد به مراتب جامعگر چشما: انداز گروهیخلق یک چشم -۱

یف شده انداز تعربسوی چشم است که مدیران ارشد به تنهایی اقدام کنند. درصورت همسویی مدیران، حرکت سازمان

 تر است.بسیار روان

نگری باید موقعیتی را برای سازمان فراهم آورد : فرایند آیندهگیریآوری اطلاعات برای کمک به تصمیمجمع -۲

با  وشیده شود، ها را شناسایی یا خلق کرد، و بر مبنای آن خطرهای احتمالی شناسایی شده تدبیری اندیتا بتوان فرصت

 ا تحت کنترل درآورد.های بموقع و مناسب بتوان مسائل ریمتصم

های بموقع بتواند برای گیریای باشد که سازمان با تصمیماطلاعات مربوط به رویدادهای آینده کسب و کار باید به گونه

 آینده آماده شود. این هدف بر نوع، مقدار و کیفیت اطلاعات پردازش شده تمرکز دارد.

های های ذهنی حاکم بر اندیشه: توجه اصلی این هدف به مدلهای ذهنی برای آیندهایجاد مدلبسترسازی و  -3

های ذهنی مدیران سازمان باعث بالا دهند. تغییر مدلمدیران سازمان است که بدان وسیله پردازش اطلاعات را انجام می
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پذیری بیشتر مدیران در مقابله با تغییرات آینده نعطافشود. و این موجب اهای برتر میبردن، توسعه و ترویج تفکر و اندیشه 

کند و برخلاف هدف دوم تمرکز بر نوع، تر میگیری مدیران را برای آینده سادهشود. این هدف تصمیمکسب و کار می

 مقدار و کیفیت اطلاعات پردازش شده ندارد.

 نگری چه اهمیتی دارد؟آینده

قلمداد « نگریآینده»های مدیریت را ترین مهارت، یکی از مهم«و هرج و مرجکنترل آشوب »در کتاب « پیتر دراکر»

العملی؛ یعنی زمانی که مشکل پیش آمد کند. هر مدیر موفقی مهارت زیادی در حل مشکل دارد آن هم در شکل عکسمی

ت ازند. اما بیشتر وقپردپردازد. البته زمانی که سرگرم حل مشکل هستند، به تشخیص موقعیت میبه رفع و حل آن می

نگری ر آیندهمعتقد است مدیران باید مهارت خود را د« دراکر»شود. مدیران به حل مشکلات پس از وقوع آنها صرف می

 العمل دوری جویند.بکار گیرند و از عکس

 نگری کدامند؟های آیندهمحدودیت 

یست. حل نماید ن گیری راهبردی با آن مواجه است رای مشکلاتی که سازمان در تصمیمنگری ابزاری که بتواند تمامآینده

های مهم وجود یک زمینهسازی و تجزیه و تحلیل شرایط بلندمدت است. یکی از پیشاین فرایند پیچیده نیازمند آماده

 حداقل درک عمومی از ضرورت تغییرات است.

آوری فن شود، تغییراتیش به آینده دور مربوط میدت دارد و پیشنهادهانگری دید زمانی بلند ماز آنجایی که فرایند آینده

دم قطعیت عندتر باشد دهد. هرچه افق زمانی فرایند بلسریع، عدم قطعیت را بالا برده و اعتبار این پیشنهادها را تنزل می

 یابد.افزایش می

 

 های مطالعه آیندهروش

یاد شان آنقدر زها و محیطماهیت و پیچیدگی سازماندر بررسی آینده هیچ روش مطالعه پذیرفته شده و کلی وجود ندارد. 

 است که یک روش کلی مورد قبول غیرممکن است.

بوسیله  نگری سازمانی در سه سطح مختلف قابل انجام است. اولین سطح، سطح سازمان است کهطبق تحقیقات، آینده

آوری ی و فنف مانند واحدهای تجارهای مختلخشبشود. دومین سطح توسط انجام می« تحقیق و توسعه»پرسنل بخش 

 ابل انجامکنند قسازمان و سومین سطح توسط گروه موقتی ضربت که در دو سطح ساختاری با ساختار مجازی فعالیت می

 است.
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ها به عواملی نظیر زمان و منابع مالی در روند و انتخاب این روشنگری اغلب به صورت ترکیبی بکار میهای آیندهروش 

 شود.نگری مربوط میاهداف آیندهدسترس و 

 تجزیه و تحلیل روند -۱

شود و تحت تأثیر گویی، حوادث در یک نقطه مشخص زمانی شروع میگویی متفاوت است. در پیشمفهوم روند با پیش

ه های اجتماعی و فرهنگی، بگیرد. آنگاه تغییرات ناشی از این پدیدههای متعدد اجتماعی یا فرهنگی قرار میموضوع

شود. درصورتی که روند باید بطور جامع بتواند ای اجتناب ناپذیر باعث تغییر آن در برهه زمانی بخصوص میگونه

واند اشد که بتباشته ددربرگیرنده مسائل باشد. چرخه عمرش طولانی بوده و گذشته، حال و آینده را دربر گیرد و قدرتی 

نگری های آیندهلیتشود که بتوان از آن در فعااین خصوصیت روند باعث میآینده را تغییر دهد نه اینکه تأثیرپذیر باشد. 

 استفاده نمود.

 های تغییر کدامند؟کلان روندهای حوزه

می در یروی بسیار مهکلان روند است که هرکدام ناظر به یک حوزه کلیدی تغییر هستند و ن 6معتقد به « ادوارد گونیش»

 د.توان حدس زد در آینده چه روی خواهد دابا تجزیه و تحلیل آنها می آیند.شمار میزندگی بشر امروز به

 آوری:( پیشرفت فن۱کلان روند )

هایش تر به هدفیابی اثربخشهایی مانند رایانه، پزشکی، حمل و نقل و دانشی که انسان را در درستها در حوزهپیشرفت

 هایش قلمداد نمود.یابی به خواستهفزایش انسان برای دستارو به  توان تواناییآوری را میباشد. پیشرفت فنرساند، میمی

 ( رشد اقتصادی:۲کلان روند )

کند. چون انسان از دانش فنی برای مصارف شخصی و ارائه خدمات و آوری، رشد اقتصادی را تقویت میپیشرفت فن  

 کند.کالاها استفاده می

 :( بهبود سلامت3کلان روند )

های فاضلاب در شهرها، تر، شبکهشود. چرا که غذاهای سالمرشد اقتصادی به بهبود سلامت منجر می آوری وپیشرفت فن

عیت و هم، رشد جمشود که این دو پیامد مخدمات بهداشتی و مانند آنها باعث بهبود سلامت بشر و افزایش طول عمر او می

 افزایش میانگین سن جمعیت را به دنبال دارد.

 زایش تحرک:( اف4کلان روند )
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جود وآوری، رشد اقتصادی و افزایش جمعیت موجب افزایش تحرک شده است. امروزه نقل و انتقال با پیشرفت فن 

سبتاً کم ا هزینه نایی ببندرهای پیشرفته، ناوگان حمل و نقل، خطوط هوایی و وسایل بسیار پیشرفته زمینی و هوایی و دری

 میسر است.

فوق  ندرم تنفسیهای مسُری )سارس: سراوان، دردسرهایی هم دارد. مانند انتقال بیماریافزایش تحرک با وجود مزایای ف

تواند به درهم رک مییش تححاد از طریق مسافران چینی چند هواپیما به کل دنیا، جنون گاوی، آنفولانزای مرغی و...(. افزا

 .های اصیل استاز بین رفتن فرهنگ ها کمک کند که نتیجه آنآمیزی فرهنگ

 ( زوال محیط زیست:۵کلان روند )

وند را ین کلان رای که رشد فزاینده جمعیت و نیز توسعه اقتصادی، زوال محیط زیست را به دنبال دارد. از میان روندهای

 توان به موارد ذیل اشاره نمود:اند میبوجود آورده

 نفت به عنوان منبع تجدید ناپذیر انرژی به سرعت رو به پایان است. -

شود. به عنوان مثال ها منجر میهای زیرزمینی که به خشک شدن چاهها و کاهش آب سفرهشدن دریاچهخشک  -

من در ض وفاجعه خشک شدن دریاچه ارومیه، دومین دریاچه بزرگ جهان، که محل تردد فلامینگوهای نادر 

 ند.و استان را زیر و رو کدتواند زندگی قیمت بود میزیستگاه بسیاری از جانوران ذی

 است. قرار داده های غیرقابل علاجآلودگی هوا و وجود بسیاری از امواج مضر  ، افراد را در معرض انواع بیماری -

ها منجر شده و سواحل دنیا را به خطر های قطبی و بالا آمدن آب اقیانوسگرم شدن زمین به ذوب شدن یخ -

 اندازد.می

 ( فرهنگ زدایی:6کلان روند )

سنتی  فول فرهنگایی یا ه خاطر تغییر شرایط نتوانند فرهنگ خود را در زندگی متجلی سازند فرهنگ زدازمانی که افراد ب 

 شود.ها میدهد. تحرک زیاد، تغییرات سریع، رشد اقتصادی و عواملی از این دست موجب دگرگون شدن فرهنگروی می

 سازیمدل -۲

فهمید.  ها را بهترهای گوناگون تقلید و بازآفرینی نمود تا آنشیوهتوان به دهند میرویدادهایی که در جهان واقهی رخ می

 اشت.توان درک درستی دهای آن میمثلاً به کمک یک ماکت از تهران آینده و ساختمان
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 سازی یا بازیشبیه -3

می ندهان نظامااست. فر« سازیشبیه»یک مدل در واقع نمایش ایستایی از شیئی معین است. اما مفهوم همزاد و پویای آن 

سازی های نبرد آینده را شبیههای بزرگ، صحنههای عملیاتی بر روی نقشهمعمولاً با حرکت دادن ناوها، هواپیماها و یگان

 کنند.می

بازی »ها در حقیقت نوعی کنند. این رزمایشهای گوناگونی را در هوا، زمین و دریا اجرا میاغلب نیروهای مسلح، رزمایش

جربه شوند و بدین ترتیب شرایط جنگ واقعی را تدر آن سربازان واقعی، درگیر یک جنگ واقعی میاست که « جنگی

 کنند.می

 روش دلفی -4

دو تن  1953در سال  مایلی شمال آتن واقع شده گرفته شده است. ۷۰از معبدی یونانی به همین نام که در « 4دلفی»نام روش 

براي بهبود فرآيند جذب آراي نخبگان، يک فرآيند نظرسنجی « نورمن دالکی»و « لاف هلمراو»های نامبه « رَند»از دانشمندان شرکت 

كند تا از هرگونه تأثیر جانبی به نام دلفی طراحی كردند. معمولًا مسئول فرآيند دلفی پاسخ اعضاي گروه را به طور ناشناس و جداگانه مطالعه می

 جلوگیري شود.

های خلاقانه و قابل اطمینان و یا تهیه اطلاعاتی مناسب برای کشف ایدهبا هدف  طور عمدهکارگیری روش دلفی به به

بندی دانش موجود در نزد گروهی از آوری و طبقهاست. روش دلفی فرآیندی ساختار یافته برای جمعگیری تصمیم

های دریافتی شده پاسخهایی در بین افراد و بازخورد کنترل کارشناسان و خبرگان است که از طریق توزیع پرسشنامه

 گیرد.صورت می

نها را ظهار نظر آاای بنویسد و برای مثال، چنانچه شهردار تهران جهت رفع مشکل ترافیک به شهرداران مناطق مختلف نامه

ویان  با پاسخگهای بدست آمده را در اطاق فکر به مباحثه گذارده و نتیجه را بدست آورده مجدداًجویا شود. سپس جواب

 ده است.ستفاده کرلفی اورد دهد و این مسأله را چندین و چند بار تکرار نماید تا به نتیجه نهایی برسد، از روش دبازخ

 طوفان فكری -۵

این روش را برای مشکلات « آسبورن»مطرح شد و بنیاد فرهنگی  1953در سال « 5آلکس، اف، آسبورن»این فن توسط 

امروزه اغلب در تبلیغات و تهیه كالاي جديد و ارائه ازرگانی علمی به کار گرفت و های تحقیقاتی، بمدیریتی برخی از سازمان

 گیرد.مورد استفاده قرار میهاي جديد ممکن براي مشکلات پیچیده راه حل

                                                           
4 Delphi 
5 Alex F. Osborn 
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 آینده پژوهی

ترین آنها های ممکن جهت انتخاب مناسبحلطوفان فکری اقدامی گروهی برای حل یک مشکل از طریق ایجاد سریع راه 

های مرتبط با های است( شرکت کنندگان را به ارائه ایدیک نشست، رهبر گروه )که اغلب از مشاوران حرفه است. در طول

ها اکیداً ممنوع است. گیرند و نقد ایدههای غیرمتعارف مورد استقبال قرار میکند. ایدهای که باید حل شود ترغیب میمسأله

های شود و ایدهرزیابی مین است. پس از یک یا چند جلسه ، نشست اهای ممکچون هدف اصلی جلسه تولید بیشترین ایده

 گیرد.ارائه شده مورد بررسی قرار می

های غیر معمول ایده -۲. عانتقاد ممنو -1 د قانون پیشنهاد کرد:های طوفان فکری چنآسبورن برای استفاده بهتر از جلسه

 ها مهم است.ب و اصلاح ایدهکیتر -4. ها بیشتر، بهترهرچه تعداد ایده -3. ترمطلوب

 سناریو -6

بینی بلکه هایی نه قابل پیشهای آینده پژوهی است که جریان سیال ذهن را در تخیل، به مکانسناریو نویسی یکی از تکنیک

شان را هاییج فعالیتهای احتمالی نتاتوانند جنبهگیران میبرد و اساساً توسط این روش تصمیمقابل باور و محقق شدنی می

ن به آتمال خطای هایی اتخاذ کنند که فراگیرتر بوده و احکه مبهم است به روشنی و وضوح دریابند و بر اساس آن تصمیم

ط مسیر خدارد که  ن فیلمسناریو در اصل از صنعت سینما وارد دنیای آینده پژوهی شده و اشاره به طرح داستا حداقل برسد.

های ز محیطکند. سناریو ابزاری برای نظم بخشیدن به درک و تصور سازمان امی و روند حوادث را در یک قصه ترسیم

 دام از آنها به وقوع پیوندد.ها ممکن است در هرکبدیل آینده است که تصمیم

 اطاق فكر -۷

 تادبیا در مختلفی ابیرتع با که است فکر اتاق تشکیل علمی، هایحوزه در شناسی آینده برای کیفی هایروش از یکی

 .است شده یاد آن از... و هاایده تولید شرکت مغز، جعبه مغز، کارخانه ایده، کارخانه تفکر، کانون جمله از مربوطه

 یا اندیشیجمع اصل بر که است سازیتصمیم و سازیسیاست زمینه در الگو، یا روش یا تکنیک این اصلی کاربرد

 .است استوار جمعی پردازیایده

 سیاسی، موضوعات در پردازیایده و مشاوره ارائه به که کارشناسان از گروهی» را فکر اتاق آکسفورد، لغت فرهنگ

 .نمایدمی تعریف ،«پردازندمی اقتصادی یا اجتماعی،

 :کندمی تعریف اینگونه را فکر اتاق پدیا،ویکی اینترنتی المعارفدایره همچنین،

 در پردازیایده و مشاوره ارائه به که است غیررسمی هایگروه و هاسازمان جمله از یا تحقیقاتی مؤسسه فکر، اتاق»

 نظامی، هایآزمایشگاه با مرتبط اغلب فکر، هایاتاق همچنین،. پردازندمی آینده راهبرد و ریزیبرنامه مختلف هایحوزه



 

52 
 

 پورشهابی –۱۳۹۹مهر  – تحول مدیریت

 آینده پژوهی

 و ایرشتهبین پردازاننظریه که دارد اشاره هاییسازمان به واژه این معمولاً. هستند مؤسسات سایر و هادانشگاه ها،شرکت 

 .«کنندمی حمایت را نمایندمی تولید سیاستگذاری هایتوصیه و تحلیل که را فکرانروشن

 فکر اتاق او. است ختهپردا فکر اتاق تشریح و تعریف به «سیاست نوین زبان» کتاب در که است کسی نخستین سفیره، ویلیام

 هانج و ایده ژوهش،پ انجه میان که دانسته آمریکا هایسیاست در تأثیرگذار و جدید نیروی را «ندرَ» فکر اتاق بویژه

 .است زده پلی مرداندولت و سیاستگذاران

 به اندیشیدن برای کانیم. باشد می سازمانی هر در خلاقیت توسعه و مساله حل برای آفرینندگی ابزارهای از یکی فکر اتاق

 اعمال یا سیاسی تملاحضا مانند شوند می محدودیت یا و اندیشی آزاد مانع که عواملی حضور بدون موضوع یا مساله یک

 .ارشد مدیران قدرت

 و تدوین به اجرایی، هایروزمرگی و سیاستگذاری قانونی فرآیند در موجود رسمی هایتنش از دور به فکر های اتاق

 ختییکنوا از را گیریصمیمت و یاستگذاریس فضای نوآوری با و پردازندمی خود خلاقانه و سازنده پیشنهادهای انعکاس

 .کنندمی خارج

 که داشت عنوان توانیم حقیقت در و اندارتباط در آکادمیک و علمی جهان با عمومی سیاستگذاری جهت فکر هایاتاق

 در که ندهست هاییایده و هادیشهان بلکه نیستند مالی شرکای یا احزاب مداران،سیاست سیاسی، تغییرات منبع ترینمهم

 .اندشده تولید تحقیقاتی هایسازمان سایر و فکر هایاتاق ها،دانشگاه
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 تئوری آشوب

 (نظمینظم در بی)آشوب  تئوري

 
 شده منصوب دانشجو هزار 6۰ با منطقه دانشگاه بزرگترین ریاست به ارتش بازنشستگان از یکی است سالی چند کنید تصور

 معتقد چون. است خشک بسیار و کارمحافظه مقرراتی، منضبط، فردی ظامین محیط در ساله 34 خدمتی سابقه با وی. است

 که کندنمی فروگذار ارعابی و هتنبی هیچ از دارد نیاز انضباط به اول درجه در متعدد هایدانشکده با وسیع دانشگاه این است

 جهت آنها از تعدادی از د،دانمی خود قدیمی همکاران را افراد ترینشایسته چون ضمن در. شود همگان عبرت موجب

 . است نموده استفاده ترپرجمعیت هایدانشکده سرپرستی و تدریس

 در را خود خرده فرو خشم هاآن. اندشده ناامید و عصبی، پرخاشجو، افرادی سرهنگان حکومت تحت جوان دانشجویان

 هم جان به مدارس در گلادیاتورها مانند ترسال و سن کم هایبچه نتیجه در. کنندمی خالی خانواده افراد سر بر و منزل

 هایشهریه پرداخت استطاعت هاخانواده اکثریت چون و آمده تنگ به نوجوانان لجاجت و نافرمانی از والدین. افتندمی

 زیرو کمتر. است شده بزرگ نیروا بیمارستان یک به تبدیل و ریخته همبه شهر اوضاع ندارند، را غیرانتفاعی هایدانشگاه

 بگومگوهای نقلیه وسائط و جمایحتا خرید هایصف در نشوند، گلاویز کارکنان با هابانک در مراجعین که شودمی سپری

 .است آورده لب به را منتظران جان خراش گوش

 زمان که ناامیدی ویاندانشج تعداد بر هرسال و یافته افزایش استرس از ناشی هایبیماری و قلبی هایسکته تعداد

 و شده طوفانی نامناسب، ردف یک انتخاب نامطبوع نسیم وزش خلاصه. شودمی اضافه افتاده تعویق به هاآن التحصیلیفراغ

 .شودمی عجیب اثری موجب جزئی حرکت یک تأثیر آشوب تفکر در چون. است پیچیده هم در را شهری طومار

 

 از غضب وز حلم وز نصح و مکید،  نیست باطل هر چه یزدان آفرید
 شر مطلق نیست زینها هیچ نیز، ر مطلق نیست زینها هیچ چیزخی 

 «مولوی»

  آشوب تئوری

ای تعصب نباید داشت. آنگاه که علمای و روی هیچ نظریه فرماید، هیچ چیزی در جهان مطلق نیستهمانطور که مولانا می

تم ارزشیابی، ارتباطات و... های انگیزش، سیسکلاسیک مدیریت به متغیرهای درونی سازمان چون سبک مدیریت، شیوه
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 تئوری آشوب

دانستند. تا اینکه به کردند و از این طریق سعی در ارتقای کارایی سازمان داشتند، آنها سازمان را سیستم بسته میتوجه می

 تدریج متغیرهای بیرونی ارزش و اهمیت یافتند و توجه به محیط خارجی سازمان مورد تأکید قرار گرفت.

بینی و دارای یشکه غیرقابل پ تئوری آشوب بهره ببرد زیرا چه بسیار رویدادها و رفتارهایی تواند ازمدیریت تحول می

نظمی های بیهویچیدگی هستند. برای مثال یک تصمیم ممکن است موجب آشوب بزرگی شود، که لزوم استفاده از نظری

 کند.های سازمانی را غیرقابل انکار میدر بررسی

 شروع هواشناسی عاتمطال از لورنز ادوارد نام به دانشمندی توسط 1965 سال از حقیقت در بآشو تئوری مورد در مطالعه

 اساس و شده وارد اجتماعی و مدیریتی رفتاری، ریاضی، تجربی، مباحث و علوم تمام حیطه در سپس نظریه این. شد

 فراهم را مدیریت و اقتصاد شناسی، زیست ریاضی، فیزیک، مکانیک، نجوم، هواشناسی، ویژه به علوم در بنیادی تغییرات

 .است آورده

 مقیاس یک در تنها را نظم نباید که معنا این به .«است نهفته نظمی نظمی، بی  هر در» که است این آن کلیدی و اصلی انگاره

 بزرگ مقیاس در ساب چه رسد می نظر به بینی پیش غیرقابل و تصادفی کاملاً محلی، مقیاس در که ای پدیده کرد، جستجو

 بی و نیست تصادفی هانج این در چیز هیچ که دارد ادعا اخص طور به تئوری این. باشد بینی پیش قابل و پایا کاملاً تر،

 .ماست اثباتی و گرا قطعی تفکر طبیعی نتیجه و حاصل امور ظاهری بودن بینی پیش غیرقابل و نظمی

  است؟ شده تعیین قبل از افتدمی اتفاق هرچه که است مدعی آشوب، تئوری آیا

 در را کار فرایندهای و کنیم نترلک را وقایع توانیممی ما. داریم اختیار و آزادی حدودی تا عملی هر انجام در زیرا. خیر 

 تراثربخش تصمیمات تخاذا در را ما است قادر و کند ردیابی را تغییرات این تواندمی آشوب تئوری. دهیم تغییر عمل

 طوربه فروش. باشد شده ادهد تغییر نیروها از دیگر برخی توسط اینکه مگر شود،می تعیین قبل از یچیز هر. سازد رهنمون

 پیوسته نقدی جریان. دزن اقدام به دست فرآیند این ساختن معکوس برای ما رقیب کهاین مگر است افزایش حال در مداوم

 .نماییم یجادا تغییراتی ریزیبودجه فرآیند در که این مگر است کاهش حال در

 در که دهدمی شانن را کنترل از حساسی نقاط داریم، رویدادها بر کمی کنترل ما که پیشنهاد این جای به آشوب تئوری

 را فرایندها و رویدادها از ام درک ، آشوب تئوری. باشد داشته دربر را چشمگیری نتایج تواندمی جزیی، بسیار تغییر آنجا

 بر رخت آگاهی و دانش که شودمی وارد جایی در شانس. دهدمی کاهش را ناآگاهی سطح طریق، بدین و داده افزایش

 .بنددمی

 ضمن زیر در. ستا داشته پی در علمی هر برای زیادی کاربردهای که دانست جدید پارادایمی توان می را آشوب تئوری

 .کرد مخواهی بیان مدیریت در را آنها بازتاب تئوری، این عمده ویژگی چهار توصیف
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  ایپروانه اثر   -۱

 مدیران های تصمیم و رفتارها از کامل و عقلایی توجه ای،پروانه اثر

 حرکت یک با که دهد،می دست به موفق و خل اق و کارآفرین

 های دگرگونی و تحول موجبات اند توانسته انرژی کم و مناسب

 . آورند فراهم سازمان برای را شگرفی های توفیق و عظیم

 مسیری در تواند می پروانه یک زدن بال چون هم خل اق ندیشةا یک

 کند برپا تحول و طوفان که باشد آفرین انرژی و کارساز چنان، آن

 خود سازمان درون در را گسترده اختیارات و بیکران های سرمایه که مدیرانی هستند چنین هم و .سازد بسیار اندک، از و

 بود اثر همین اساس بر و. گردد می جامعه و سازمان نصیب جزیی، اثری آنها از که کنند می مصرف بیهوده و ناکارآ چنان

 «.گیرد می شکل نیویورک در گردبادی و زند می بال پکن در ای پروانه» : گرفت شکل آشوب نظریه شعار ترین مهم که

 به ،کند ایجاد کار نتیجه در اسیاس و بنیادی تغییرات تواندمی کار اولیه شرایط در کوچک تغییر یک ویژگی این براساس

 در مشارکت به را آنان و کند استفاده مردم مشارکت و تمایل مانند کلیدی نقطه یک از باشد قادر که سازمانی نمونه، عنوان

 خاصیت براساس. بخشد تحقق اهرم این از استفاده با را بزرگی حرکات تا بود خواهد قادر بخواند فرا خود هایفعالیت

 حاصل انرژی آن از که ایذره مانند و شناسند می خوبی به را تولید هاینماد که هستند کسانی ور بهره مدیران ای،پروانه

 .دهندمی قرار استفاده مورد جا به و موقع به را آن شودمی

  پویا سازگاری خاصیت   -۲

 آنها بین پویا گاریساز و تطابق نوعی و کنند می عمل زنده موجودات چون هم محیطشان با ارتباط در نظم بی های سیستم

 مهم آن به توجه و گر نروش و کارساز مدیریت، و سازمان مسائل با ارتباط در نیز ویژگی این و است برقرار پیرامونشان و

 و هبود موفق بسیار طبیعت در است نهاده نام شونده سازگار پیچیدة های سامانه را ها آن "راپ والد"که ها سامانه این. است

 .کنند می حفظ زمان طول در را خود بقای پویا سازگاری طریق از

 باشد ای گونه به هم اب اجزا ارتباط باید نظمی، بی تئوری نگرش با و پرآشوب محیط در امروز های سازمان دهی سازمان در

ماً، دو. باشد داشته پوینده و زااف هم ارتباطی دیگر اجزای با مستقل طور به خود وظایف انجام ضمن بتواند یجزئ هر اولاً  که

 از اما( مغز های ننورو همچون) باشد اجزا سایر با مشابه نگرش یک دارای ها رسالت و ها آرمان جهت از باید جزء هر

 متفاوت یکدیگر اب و پوشانند می عمل جامة متفاوتی های هدف به متشکل های مجموعه در اجزا این عملیاتی رفتار جهت

 .شوندمی
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 تئوری آشوب

 هنگامی اما. کنندمی عمل ندهز موجودات همچون شانمحیط با ارتباط در نظمبی های سامانه امروز، تغییر حال در یطمح در

 ایج به تغییرات این که اردد درونی اساسی تغییرات به نیاز پویایی حفظ برای شود،می نزدیک سازگار تعادل به سامانه که

 الگوهای افراد، بین ارپاید روابط دگرگونی آن نتیجه که گرددمی موجب ار پویا سازگاری محیط، با تطبیق و سازگاری

 .هاستفرهنگ و هاتلقی طرز و هانگرش کار، الگوهای رفتاری،

 خودنظمی خاصیت مورگان. شکندمی درهم را انطباق و سازگاری آشفتگی،: معتقدند "مورگان" چون دانشمندان از برخی

 را محیط از اطلاعات ذبج و محیط درک و احساس توان باید سامانه نخست، داند،می صلا چهار تابع را ها سامانه در

 هارمچ و انحرافات از گاهیآ سوم. باشد عملیات و اطلاعات این بین ارتباط برقراری به قادر باید سامانه دوم،. باشد داشته

 .باشد داشته را اصلاحی عملیات اجرای توانایی

 در اساسی اصلی این و دارد پذیر انعطاف هایتخصص و منعطف هایسازمان به نیاز شوبپرآ هایمحیط با سازگاری

 ضمن بتواند جزء هر که ایونهگ به هم با اجزا ارتباط به توجه با باید هاسازمان سازماندهی در. است امروزی هایسازمان

 دارای آرمانی جهت از هعلاو به و باشد داشته پوینده و افزا هم ارتباطی دیگر اجزای با مستقل طور به خود وظایف انجام

 .زد مدیریت به دست باشد، اجزا سایر با مشابه نگرشی

 )خودهمانندی( خودمانایی خاصیت   -3

 الگو از زئیج هر که ترتیب بدین است، تشخیص قابل ، کل و اجزا بین شباهت نوعی آن، معادلات و آشوب تئوری در

  .شود می گفته خودمانایی خاصیت ویژگی، این به. است کل مشابه و همانند

 دیدج دهی سازمان در توانمی ولوگرافیکه یا خودمانایی خاصیت ازاش خاصیت کل را دارد. آینه اگر بشکند، هر تکه

 . باشد زمانیسا وظایف انجام به قادر خودکفا طور به آن واحد هر که کرد طراحی هایی سازمان برد، بسیار بهره

ود را ل وظایف خمستق های دانشگاه آزاد در سراسر کشور چنانچه نوعی تفویض اختیار شود که آنها به طورمثلاً به واحد

یط به در هر شرا پذیری سازمان نیز حفظ شود، این نوع سازمان را که قادر استانجام دهند و در این عدم تمرکز، انعاف

افیک یت هولوگرا خاصزهای خود را برطرف نماید، سازمان بحیات خویش ادامه داده، با محیط ارتباط برقرار نموده، نیا

 گویند.

 در مستقل  دعملکر برای واحدها گرایی تخصص از پرهیز ،سازمانی واحدهای برای گانه چند و مضاعف وظایف تعیین

 ،باشند رخوردارب کافی انعطاف از عملکردها که طوری به آن واحدهای و سازمان در پذیری انعطاف ایجاد ،خاص شرایط

 محیط با پویا طور هب است قادر که سازمانی. آورد می وجود به هولوگرافیک خاصیت با سازمانی که است تدابیری زمرة از

 وعین نیز سازمان اعضای رفتارهای در تواندمی خاصیت این. دهد ادامه خود حیات به متغیر شرایط در و کرده برقرار ارتباط

 .دارند نظر واحد هدف و جهت یک و سو یک به اعضا همه که ایگونه به کند، ایجاد وحدت
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  غریب هایجاذبه خاصیت   -4

 با و مدت دراز در یابیم می پرآشوب و نظم بی اول نظر در ما که را چه آن همة دارد، وجود جا همه در غریب های جاذبه

 نظمی بی از خبر همه مختلف، های دهپدی حرکات و رفتارها بودن پرآشوب .دهدمی نشان خود از منظم الگویی تکرار،

 قاعدگی بی درون در ای قاعده و نظمی بی درون در نظمی بلکه نیست، بودن تصادفی بودن، پرآشوب. دهند می غایی

  .است سازمان اهداف تحقق برای ها نظمی بی بطن از نظم این یافتن مدیر، هنر. هاست

 شد خواهد ختم الگویی به همگی بحرانی هایحرکت بینی، پیش قابلغیر هایدگرگونی نامنظم، رفتارهای شدید، تغییرات

 میسر را بینی پیش نوعی آن توسط بتواند تا است سازمان مدیریت هنر آن یافتن که

 که یابند دست الگوهایی به که دهدمی امکان مدیران به هاجاذبه این. سازد

 آینده مدیریت. سازند راربرق منظم قالبی در را هاآشوب و داده نظم را هانظمیبی

 .سازد آشکار را غایی نظم این که است غریبی هایجاذبه یافتن نیازمند

 است ممکن و اندناشناخته مدیران برای «غریب هایجاذبه» احتمالاً هاسازمان در

 هایسازمان مورد این در. برعکس و بروند آنها سراغ به سازمانی مختلف عوامل

 او از که اشتباهی دلیل به کارمندی چنانچه: مثلاً. هستند شاهد بهترین رسمی غیر

 در تواندمی باشد، نفوذ صاحب هم رسمی غیر سازمان در فرد این اتفاقاً و گیرد قرار مدیرش سرزنش مورد است زده سر

 این. بشود خودش دست به مدیر استعفای موجب احتمالاً خزنده کودتای یک ایجاد با سرانجام و کند پابه تحولی سازمان

 .شودمی خدمت و کالا تولید سیستم در اختلال موجب که زندمی دامن را تحریکاتی ناآگاه و آگاه فرد

. در های قدیمی سلسله مراتبی دیگر کارساز نخواهد بودها بخواهند تحولی ایجاد کنند، روشبنابراین، چنانچه سازمان

ای از پیش تعیین توان برنامهتصادفی و آشوبناک هستند، دیگر نمی آمدهانظم، آشفته و غیرخطی، که پیشهای بیسیستم

ها و محیط، مانکنان، ساز. کارشده را ارائه نمود و توفیق یافت. مدیران باید خود را برای حوادث غیرمترقبه آماده نگه دارند

  کند.تر میبینی را مشکلگیری و پیشهمه چیز در حال تغییر است و این تغییر، تصمیم

توان تعیین نمود بلکه در فرآیند تغییر و تحول باید تصمیم ریزی و سیستم کنترل را از پیش نمیهای پیچیده، برنامهدر سیستم

گرفت. موضوع مهم دیگر، این است که مدیریت تحول به اقضای زمان و مکان مناسب دست به فعالیت بزند و بداند که 

 بینجامد. تغییرات کوچک ممکن است به تحولات بزرگ
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 نظریه قوی سیاه

 سیاه قوي نظريه

 

 «کجا خواهم فتادکه برگ کاهم پیش تو ای تندباد، من چه دانم »

 

 هر آن، از پیش تا. شدند کشف استرالیا در سیاه، قوهای

 قوها تمام که تئوری این کرد می فرض معقولی، انسان

 یک فقط مشاهده اما است، انکار غیرقابل هستند سفید

 که تئوری هر. فرستاد هوا هب را تئوری آن سیاه قوی

 معرض در داریم آینده درباره و انسانی دنیای درباره

 غیرمنتظره رویداد یک یعنی سیاه، قوی پذیری آسیب

 بسیار کنیم می زندگی آن در که دنیایی. زنیم می پارو نااطمینانی متلاطم امواج روی شکننده هایی قایق درون ما. است

 .کنیممی زندگی آن در کنیم می فکر که است دنیایی از تر متفاوت

 قوی کتاب. است متمرکز احتمال و بودن تصادفی مسائل بر آثارش که است آمریکایی-لبنانی نویسنده طالب نجیب نسیم

 دوم جهانی جنگ از بعد اثرگذار کتاب 1۲ از یکی عتوان به تایمز ساندی ارزیابی در شد، منتشر ۲۰۰۷ سال در که او، سیاه

 . استشده توصیف

 و قدرت و هاناشناخته بارهدر سازم مجبور را مردم که است این سیاه قوی کتاب در من ایده: گویدمی طالب نیکولاس نسیم

 اما درآوریم، خیال و تصور به توانیمنمی که رویدادها از معینی دسته خصوصا کنند، ملأت و تفکر هاناشناخته صلابت

 .عظیم ثیریأت با اما نادر، رویدادهای باشد، داشته برایمان یزیاد بسیار هزینه تواندمی

. است پایین یاربس پیشینی، دانش اساس بر آن، وقوع احتمال یک، خاصیت :دارد خاصیت سه که است رویدادی سیاه قوی

 و. گذاردمی جای بر ظیمع و گسترده تاثیری افتدمی اتفاق که وقتی است، پایین آن وقوع احتمال چند هر دو، خاصیت

 با بنابراین. آیدمی دارد آن که است دیده کسی هر وقوع، از پس اما بینند،نمی وقوع از قبل را آن آمدن مردم سه، خاصیت

 .است بوده بینیپیش قابل گذشته به نگاه با اما است، بینیپیش غیرقابل آینده به نگاه

 هاآدم همین آیا اما. آیدمی دارد بحران که است دیده هرکسی ایم،گرفته قرار یمال بحران این میانه در که اینک مثال، برای

 به. داشتندنگه خود برای را هابانک سهام آنها هستند، که است بدیهی نیستند؟ کنونی ورشکسته هایبانک سهام مالک
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 وقوع امکان درباره بودند حمام دوش زیر که گامیهن چون ،آیدمی دارد بحران انددیده که گویندمی آنها دیگر، عبارت

 .بودند اندیشیده آن برابر در خویش محافظت برای تمهیداتی و اقدامات واقعا آنها اینکه نه !بودند کرده فکر بحران

 هاآوریفن اختراع: باشد مثبت رویدادی تواندمی همچنین آن. باشد بانکداری بحران مثل منفی رویدادی تواندمی سیاه قوی

 یا سرطان، معالجه روش به یافتن دست یا پرفروش، کتاب یک نوشتن تان،زندگی شریک یافتن جدید، کشفیات انجام نو،

 اگر. باشند توانندمی یزیچ هر سیاه قوهای اجتماعی،-اقتصادی و تاریخی قلمرو در که دگویمی سیاه قوی در طالب. آسم

 یاهس قوی سه – لیزر و ینترنت،ا رایانه، که هداد نشانطالب . شودنمی نصیبتان چیز هیچ بگیرید نادیده را سیاه قوهای شما

 یمدید خود دیدگان مقابل دقیقا ار آنها که وقتی و بودند چه آنها دانیمنمی ما. سردرآوردند جا هیچ از – اخیر فناورانه

 همدیگر با چت هایاتاق در کند کمک ممرد به تا بود نشده ساخته زاریاب عنوان به اینترنت. کنیم چکار آنها با دانستیمنمی

 .رسید وزامر به تا کرد پیدا تکامل و تحول و داشت نظامی کاربرد ابتدا در اینترنت کنند؛ برقرار ارتباط

 ایپاره همچنین ما. نیستید سیاه قوی کردن بینیپیش به قادر شما. دارند خود به مخصوص زندگی چیزهایی چنین بنابراین

 ردیمنک پیدا رشد محیطی در ژنتیکی، لحاظ از چون کنیم،نمی درک را سیاه قوهای ما. داریم روانشناختی هایبصیرتیبی

 .نیست ما شهودی درک از بخشی آن. باشند داشته وجود زیادی سیاه قوهای که

 طالب نسیم ئوریکت عدسی ، گرفته فرا را عرب جهان نندهغافلگیرک های اعتراض و ها انقلاب موج که اخیر سال چند در

 کشید، نمی را آن تظاران کسی خود نوبه به که افریقا شمال در بهارعربی شوک از جدای. است کرده پیدا بیشتری طرفداران

 و شواهد آوری معج به مند علاقه گران تحلیل دید از فارس خلیج آرام و نیلی سواحل به انقلاب دومینوی رسیدن هنوز

 مبارک، حسنی وطسق از بعد روز 3 فاصله به فقط آنکه از پس حتی. رسد می نظر به غیرمحتمل آشکار، و ملموس قراین

 که رفت نمی انگم آمدند، خیابان به تونس و قاهره تحریر میادین اعتراضات الگوی با مردم بحرین، کوچک درجزیره

 اکثریت حاکم مرفه اقلیت دهه 4 برای که بود فارس خلیج عربی کشور ینا در تنها چون. باشد استثنا یک از بیش بحرین

 فارس خلیج در رامیناآ که شد روشن تدریج به اما. بود کرده محروم رفاه و شهروندی و سیاسی حقوق از را فقیر محکوم

 ساحل سرتاسر به تغییر سیاه قوهای رسیدن از فارس خلیج سنتی جوامع پوست زیر وحوادث شود نمی خلاصه بحرین به

 جهان، کشورهای ترین ثروتمند و ترین آرام از یکی متحده، عربی امارات که کرد نمی تصور کسی. دهد می خبر جنوبی

 برای تلاش رمج به شهروندانش از تن 6۰ دستگیری از و بگذارد کنار را محکوم و حاکم تنش بی رابطه  شود ناچار

 آنها بین در و دندش دستگیر ۲۰1۲ ژوییه ماه در هستند امارات اصلی روندانشه که افراد این! دهد خبر نظام سرنگونی

 .هستند نیز الخیمه راس شیخ القاسمی خانواده از افرادی



 

60 
 

 ابیپورشه – ۱۳۹۹مهر  – تحول مدیریت

 نظریه قوی سیاه

 بینیپیش هیچ است، اشتهد ما زندگی ابعاد همه بر عمیق و مهیب تاثیراتی که اخیر دهه چند وقایع بزرگترین که ببینید شما

 مالی بحران بزند؟ حدس را بعدی وقایع سیر توانستمی گرتحلیل کدام سپتامبر، یازده حمله از پیش ماه یک. اندنشده

 . همینطور هم عربی بهار. همینطور هم جهانی

 لذا. ندارد را آن وقوع انتظار کسهیچ معمول طور به که دارد غیرمحتمل و نادر بسیار رویدادهای به اشاره ، سیاه قوی نظریه

 قبیل این .بپذیرند را کریس هزینه و نگیرند نادیده را سیاه قوهای که بود خواهد سازمانهایی آن زا وکارکسب آینده

 هراسی اشتباه از که هاییسازمان. بود خواهد «کنندهاشتباه هایسازمان» شامل یادگیرنده، هایسازمان بر علاوه هاسازمان

 را ایتازه چیز هیچ باشد، شدهن مرتکب را اشتباهی آنکه هر» یشتینان قول به آنکه چه کنند،می ترویج را آن حتی و ندارند

 .«است نیازموده

 میکنند پوشی چشم تندهس ارزش کم و ناچیز نظر به که فرصتهائی از شان زندگی در انسانها که میشود گفته نظریه این در

 متحول را تخلق کل و کرده رشد ناگهان هستند نطفه یک صورت به که ارزش کم و ناچیز فرصتهای این که حالی در

 یک تنها. است یافته افزایش رویدادهایی چنین وقوع احتمال ها، قطعیت عدم گسترش و جهان شدن ترپیچیده با. میکنند

 ممرد تا بود کافی سیاه قوی کی مشاهده تنها. کند نقض اند داشته ایمان آن به مردم سالها که ای نظریه تواندمی مشاهده

 وجود سیاه قوی گویی که کنیممی رفتار طوری ما که اینجاست مشکل. کند تغییر ها قو همه بودن سفید به تنسب باورشان

 .کرد گیری اندازه را ریسک توانمی ریاضی محاسبات با آنها نظر از و ندارند ریسک از درستی تعریف ما کارکنان. ندارد

 .ندارد چندانی اهمیت نیمدا می آنچه سیاه قوی نظریه اساس بر. یمگیر می نادیده را سیاه قوی محاسبات این با که حالی در

 .افتد می اتفاق هایمان نادانسته در سیاه قوی رویداد

حادتر و  ریگهمه یهایماریکه ب میابییدرم م،یکنیم ریس ارهیس نیدر ا شتریهرچه ب»: سدینویم اهیس یطالب در کتاب قو

 اریبس روسیو کی وعیش! من احتمال افتیدر جهان انتشار خواهند  یبه طور موثر ،روزیخواهند بود. قاتلان پ تریبحران

 «.کنمیرا مشاهده م ارهیدر سراسر س رومندین

 .دین بگوود، سخخ نیشیپ یکرونا و اظهارنظرها وعیداشت تا درباره ش یکوتاه یگفتگو« بلومبرگ»با  یطالب به تازگ

 چیه دیگویم مینس« نشد؟ یریشگیپ بود، قابل ینیبشیچه که قابل پچرا آن»خود قابل تأمل بود: یهم در جا یپرسش مجر

 ایمه یاندمبا پ ییارویرو یبرا ار یاقتصاد یهاها و بنگاهها شرکتراکه آنها وجود ندارد؛ چتبرئه کردن دولت یبرا یراه

را به  کایآمر یهااستیاز س یبرخ او بود.خواهد  بارانیز اریاقتصاد بس یبرا یکه پاندم کندیم دینکرده بودند. طالب تأک

ها تست که دولا یرمنطقیغ نیا دیگوی. او ممیاز آن هست ییهاهم شاهد نمونه رانیکه بعضا در ا ییهااستیس کشد؛ینقد م

 برگردانند. شانیمردم را به سر کارها
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نوازنده  یاست، زمان  ۷آفتاب رکیارشد س ریکه اکنون مد  6برت یلال یگا

 یکیو به عنوان آتش خوار  رفتیبا چوبپا راه م رکیس بود و در ونیآکارد

 یصادرات فرهنگ نیبزرگ تر از یکیآفتاب حالا  رکیبود. س گرانیاز باز

 1984 در سال یابانیخ گرانیاز باز یآفتاب را گروه رکیکانادا است. س

 ونیلیبه چهل م کیآنها را نزد کریس یهاکردند، اما تاکنون، برنامه سیتأس

بالاتر از  که است دهیاز درآمد رس یآفتاب به سطح رکیسال س ستیتماشا کرده اند. در کمتر از ب جهان نفر در نود شهر

از صد سال  شیقرار دارد و ب هستند، در جهان رکیکه قهرمانان صنعت س  9یلیبارنوم و ب رکیو س 8بروس نگیل نگیر

 مقام تلاش کرده اند. نیبه ا دنیرس یبرا

نفر از آنها را  1۰۰۰نفر کارمند دارد که  38۰۰شرکت هم اکنون حدود  نیا

و  کیو المپ ی. هنرمندان معمولا از قهرمانان ورزشدهندیم لیهنرمندان تشک

کشور  4۰افراد از  نی. اشوندیکشورها انتخاب م یو بوم یمحل یشهاینما زین

 .کنندیمزبان صحبت  ۲5هستند که به  ایدن

 نیاست که ا نیا سازد یرا قابل ملاحظه و متفاوت م عیرشد سر نیآنچه ا

 یها لیبراساس تحل رو به افول محقق شده است که یاست، بلکه در صنعت امدهیجذاب به دست ن یصنعت در تیموفق

و  گرانیجهت استخدام بازصنعت، از  نیا در کنندگان نیرشد دارد. توان تأم یبرا یتوان بالقوه محدود یسنت کیاستراتژ

مانند انواع  - نیگزیجا یها یصورت بالا بود. سرگرم نیبه هم زین دارانیبود. توان خر یقو رکیس شِینما یستاره ها

 ریچشمگ یبازار حضور نیدر ا زین - یخانگ یها یو سرگرم یورزش یمسابقه ها ،یشهر زنده یها و برنامه ها یسرگرم

صنعت  ل،یدل نیهم دهند. به یم حیدوره گرد ترج یها رکیس یرا به تماشا شنیاست یا پلب یخصوص کودکان بازب دارند.

داشت.  ینزول یروند زیدرآمد و سود آن ن جهینت درحال از دست دادن مخاطبان خود بود و در وستهیپ یصورت به رکیس

 یهابود که گروه یریگ ل شکلدرحا رکیس یها شیدر نما واناتیح با استفاده از ندهیمخالفت فزا یبرآن نوع علاوه

                                                           
6  Guy Laliberté 
7  Cirque du Soleil 
8 Ringling Bros. 
9 Barnum & Bailey 
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 گذاشت، عرصه نیآفتاب پا به ا رکیزمان که س ،یرقابت یاستراتژ دگاهیاز د دنبال آن هستند. به واناتیاز حقوق ح تیحما

 نداشت. تیجذاب رکیصنعت س

 افول به تِ روصنع موجودِ انِیاست که آنها با جذب مشتر نیدارد ا تیآفتاب که اهم رکیس تیاز موفق یگریجنبه د

اب آفت رکیرا آغاز نکردند. در عوض، س کارشان کودکان شکل گرفته بود، تیبر محور یخیصورت تار که به رکیس

: دیرگزخود ب یرارا ب یدیآفتاب مخاطبانِ کاملاً جد رکینداشت. س یمعن را به وجود آورد که در آن رقابت یدیبازارِ جد

 و یسرگرم ینوع یبرا ،یسنت یکهاریاز س شتریبرابر ب نیچند ییبهاکه حاضر به پرداخت  یحقوق انیبزرگسالان و مشتر

 رکیس ما»ردند: نتخاب کا گونه نیخود را ا یها برنامه نیاز اول یکینداشت. آنها، عنوان  یا سابقه چیبودند، که ه حیتفر

 «.میکنیرا دوباره اختراع م

 فضای بازار جدید

ها دارند. تنبر گریدکی با دست از رقابت دیشرکت ها با نده،یبردن در آ یداد که برا صیتشخ رایآفتاب موفق شد ز رکیس

بت، توقف ر رقاد یروزیتنها راه پ گرید عبارت بود. به بیشکست دادن رق یراه، کنار زدن رقابت، و توقف تلاش برا

 در رقابت بود. یروزیپ یتلاش برا

آفتاب به  رکیکه س یتیدرک موفق یبرا

 دیرا تصور کن یبازار یدست آورد، فضا

است:  شده لیتشک انوسیاق نوع که از دو

. یآب یهاسانویسرخ و اق یهاانوسیاق

را نشان  یعیصنا یتمام سرخ یهاانوسیاق

بخش  نیدهند که امروز وجود دارند. ا یم

. مینامیم بازارِ شناخته شده یرا فضا

هستند که  یعیصنا یتمام یآب یهاسانویاق

 یخش را فضاب نیامروز وجود ندارند. ا

  .مینامیناشناخته م بازارِ

 شرکت ها نجا،یدر ا .معلومند در رقابت یاند، و قواعد باز رفتهیشده و پذ فیصنعت تعر یسرخ، مرزها یهاسانویدر اق

موجود را به خود اختصاص  یاز بازارِ تقاضا یشتریب سهم گرفته و یشیخود پ یکنند تا از نظر عملکرد از رقبا یتلاش م
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حالت، محصول  نی. در اابندی یو رشد کاهش م یسودآور یِنیب شیپ ریمقاد شود،یم بازار شلوغ یفضا که یهنگام دهند.

 .سازدیم نیسرخ را خون انوسیشرکت ها، اق نیب نیشود و رقابت خون یم لیتبد به کالا

 فیرودآور، تعس اریسب رشدِ  یبرابازار نامحدود، خلق تقاضا، و با فرصت  یبا فضا یآب یهاانوسیاما در طرف مقابل، اق

درون  از آنها اغلب شوند،می جادیا عیصنا یاز مرزها یادیدر فاصله ز یآب یهاسانویاق یبعض نکهیبا ا  .شوندیم

 یهاانوسیاق اد. دردآفتاب انجام  رکیس مانند آنچه شوند،یم جادیموجود ا عیصنا یسرخ و با توسعه مرزها یهاانوسیاق

 اند.نشده فیتعر هنوز یقواعد باز رایمعنا است، ز یرقابت ب ،یآب

اره ارند و همود تیاهم سرخ یهاانوسی. اقمیسرخ، همواره لازم است رقبا را پشت سر بگذار انوسیموفق در اق یشنا یبرا

 یسهم یراقابت بست، راز تقاضا ا شتریعرضه ب ع،یصنا شتریدر ب ی. اما وقتندیآیبه حساب م یتجار یزندگ یها تیاز واقع

 به . شرکت هاد بودنخواه یاز عملکرد، گرچه لازم است، اما کاف ییسطحِ بالا حفظِ یدرحال انقباض، برا یاز بازارها

 کنند. قخل یآب یهاسانویاق دیرشد، با یو فرصت ها دیبه سود جد دنیرس یدارند. برا ازیاز رقابت ن فراتر یزیچ

 

 

 

 

 

 

 

 های آبیخلق مداوم اقیانوس

 طیمح یهایژگیآنها جزو و . ستین دیآنها جد تِیاست، اما مفهوم و موجود دیجد «یآب یهاسانویاق» اصطلاح نکهیبا ا

در آن زمان  یامروز عیچه تعداد از صنا د،یبپرس خود و از دیبرگرد شیکسب وکار در گذشته و حال بوده اند. به صد سال پ

و  یهوانورد ،یقیدر سطح صنعت خودرو، ضبط موس یحت عیز صناا یاریبس گفت: دیناشناخته بودند؟ و در پاسخ خواه

. حال فقط بودند تازه در آن زمان درحال ظهور ایکاملاً ناشناخته بودند،  تیریبهداشت، و مشاوره مد ،یمیپتروش ،ییمایهواپ

 –شوند  یظاهر م کبارهیبه  که دینیبیرا م یدلار اردیلیچند م عیاز صنا ی. دوباره، انبوهدیسال به عقب برگردان یزمان را س

 یاهریزنج یها، فروشگاه(یفناور ستیز) یوتکنولوژیب ،یگاز یهاهروگاین ل،یموبا یهامشترک، تلفن یهایگذار هسرمای

ضا نکرده اند. تقا ریخا آن را تسست و رقبکه ناشناخته ا یکه امروزه وجود ندارند؛ بازار شودیگفته م ییهاو شرکت عیصنا یبه تمام یآب انوسیاق

 فیتعر یلیخ رصه، رقابتع نیر اور وجود دارند. دو سودآ عیرشد سر یبرا یادیز یهاباشد. فرصت یاست که بر سر آن جنگ یزیاز آن چ شتریب

 ای دیجد یلق تقاضاخ یعنی نجایدر ا یو منظور از نوآور ینوآور یعنی یاند. مفهوم رنگ آبنشده نیهنوز تدو یقواعد باز رایز ست،ین نیشده و مع

آن  مقترده است که عخورده و گسر، دست نبک یاز بازار استعاره ،یآبانوسی. در واقع اقیفعل یبازارها انیمشتر یبرا ینیگزیانتخاب و جا جادیا

 نشده است.هنوز کشف

ها باید به مسائلی قرمز، برای عملکرد برتر و پایدار شرکت لازم است ولی کافی نیست و شرکترقابتی یا همان استراتژی اقیانوس استراتژی

 .آبی استراتژی اقیانوسمفهوم است ن همانشتر و بقا را به ارمغان بیاورد و ایفراتر از رقابت بپردازند؛ مسائلی که برای آنها رشد و سوددهی بی
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 ای ویدیمدرن، و یهایفروش قهوهکوچک حمل و نقل،  یها، خودروهابسته عیو نقل سر حمل یها ستمیارزان، س

 کیچیبه وجود آمده اند. فقط سه دهه قبل، ه ریسال اخ یس در مانند آنها فقط گرید یاریبسو  ،یخانگ یریتصو یهامستیس

 کسب وکار نداشتند. طیمح در یحضورِ معنادار عیصنا نیاز ا

هستند، در  ناشناخته ه الانک یعیصنا چه تعداد از دیپنجاه سال، و از خود بپرس یحت ای د،یسال جلوتر ببر ستیحال زمان را ب

 عیکه صنا است نیاباشد، دوباره پاسخ  ندهیآ یروندها یبرا ینیب شیپ ینوع خین وجود خواهند داشت. اگر تارآن زما

 وجود ندارند. حالا خواهند آمد که ندهیدر آ یمتعدد

 هبودب اتی. عملابندی یم تکامل و کنندیظهور م وستهیپ یصورت . آنها بهمانندیهرگز متوقف نم عیاست که صنا نیا تیواقع

که به  میسته یتیظرف یا داراآموزد که م یبه ما م خیتار روند. یو م ندیآیم کنانیو باز ابند،ی یبازارها توسعه م ابند،ی یم

 موجود. عیصنا ینیو بازآفر دیجد عیخلق صنا یبزرگ برا یتیظرف شدت دستِ کم گرفته شده است؛

 یآبانوسیقرمز به اق انوسیحرکت از اق

ز آن با ا یحب بخشتصا یاست که رقبا برا یجنگ دانیو م نیقرمز، به مثابه سرزم انوسیاق یاستراتژ بازار در یقلمرو فعل

 جیاکسب وکار ر یهادر بخش یبرگرفته از حوزه نظام ییهاعبارت ،یتیریمد کردیرو نی. در اپردازندیبه نزاع م گریکدی

که  میدیرس یابه دوره ،داشت یفزون ار بر عرضهباز یکه تقاضا یاهدوم و پس از دور یاند. پس از جنگ جهانشده

 یاست. فضاشده بقا رشد و یها براشرکت نیروند معکوس، منجر به رقابت ب نیشد. ا ادتریبازارکم و عرضه ز یتقاضا

 رقبا از کردنجخار وسهم بازار  شیدوران بر اساس افزا نیها در اشرکت یبه وجود آمد و باعث شد استراتژ یسخت یرقابت

 اندهانها، همانند فرمارشد شرکت رانیخود گرفت که در آن مدبه یشکل جنگ شیوبفضا کم نی. اردیگردونه شکل گ

در  آنها لیحلو ت هیرقبا(، تجز دیواناز دشمن )بخ یاروز و لحظهکسب اطلاعات به یبرا ینظام یهاستیارشد و استراتژ

شمن ر جنگ و شکست دد یروزیشرکت در جهت پ یبرا یراهبرد یهامی(، تصمرهیمد ئتیجلسه ه دیجنگ )بخواناتاق

و  یزیجز خونر یاجهیها نتجنگ نیاز رقبا( اتخاذ کنند. ا شتریوکسب سهم بازار ب شرکتیرشد و سودده شیافزا دی)بخوان

 ییوکار در جا کسب ،یآبانوسیاق یر استراتژکه د ینداشته است. در حال قرمزانوسیشدن اق نیو خون ترهافیعام ضعقتل

را  موجود نیمسرز نکهیکرد، نه اخلق دیبا یدیجد نیو در واقع سرزم ستی. قلمرو محدود نستین یبیکه رق شودیانجام م

 قیالا تشوسود ب هیشبا حا دیجد یبازارها جادیها به او شرکت نانیکارآفر ،یاستراتژ نی. در اکردمیتقس ایتصاحب 

که  ییود بالاس هیبا وجود حاش دهندیم حیترج گذارانهیدارد و سرما ییبالا سکیر یاتژاستر نیا کهاست  یهی. بدشوندیم

 قرمز تمرکز کنند. یاستراتژ یهمچنان رو یدو استراتژ نیا نیدارد در انتخاب ب یاستراتژ نیا
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 دهند؟یم را انجام کار نیبرسانند، چگونه ا یآبانوسیخود را به اق قرمز،انوسیاز اق شوندیها که موفق مآن دسته از شرکت

 جادیا ای دیدج یاضاخلق تق یعنی نجا،یدر ا یو منظور از نوآور ینوآور یعنی ،یشد، مفهوم رنگ آب انیهمان گونه که ب

تفاوت در  یبه معن ریید. تغتحول را به دنبال دار ای رییتغ ،ینوآور نی. ایفعل یارهاباز انیمشتر یبرا ینیگزیانتخاب و جا

صولات و مح لیتحل و هیتمرکز بر تجز یجابه یامروز رانیدر واقع مد تفاوت در محتوا. یجهش به معن ایشکل و تحول 

 یهایها و تئوربزارابه  دیبا زیکار ن نیا یتمرکز کنند. برا یجهش یهاو حرکت نیادیتحولات بن یرو دیصنعت موجود، با

نجرشود. م دیجد یهازارو خلق با یبه نوآور نگرندهیآ یهالیو تحل هیکه بتواند با تجز یشوند؛ ابزار متوسل دیجد

 یصل بعدو دو ا یاستراتژ نیتدو ی. چهار اصل نخست؛ براشودیم لیتشک نیادیاز شش اصل بن یآبانوسیاق یاستراتژ

 اصول عبارتند از: نی. اشوندیاستفاده م یاستراتژ یاجرا یبرا

 دیکن یبازار را نوساز یهامرز (1

 .نه بر اعداد دیز کنتمرک رکلانیتصو بر (۲

 .دیموجود فکر کن یفراتر از تقاضا به (3

 .دیرا درست انتخاب کن کیاستراتژ یتوال (4

 .دیغلبه کن یسازمان یدیموانع کل بر (5

 .دیکن ییرا اجرا یاستراتژ (6

 های آبیمیزان تأثیر خلق اقیانوس

 دجایا ریأثت یرسبر نی. در امیان دهنش یرا به صورت کَم  یآب یهاانوسیاق جادیا ریتأث زانیم میخواهیم نجایدر ا

کسب  یانداز راه یهامورد از طرح 1۰8 یهر دو محور درآمد و سود برا یرشد شرکت را، رو یرو یآب یهاانوسیاق

 .میاکرده یها، مطالعه و جمعبندوکار در شرکت

 

 ییبهبودها ،یعنیاند، هبود یاصل ینشانِ تجار کیها از نوع توسعه مجموعه محصول با درصد طرح 86که  میمتوجه شد

 39درصد از کل درآمدها و فقط  6۲طرح ها فقط  نیا حال، نیموجود بازار. باا یسرخ از فضا یهاانوسیدر اق یجیتدر
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 یهاانوسیاق جادیبا هدف ا دیوکار جد کسب یهاطرح ماندهیدرصدِ باق 14. دادند درصدِ کل سودها را به خود اختصاص

 کسب دیجد یهاطرح نیاند. اکرده جادیدرصد کلِ سودها را ا 61درصد کل درآمدها و  38ند. آنها بوده ا شده آغاز یآب

نکته و  نیاند. با در نظر گرفتنِ اهبود یآب و سرخ یهاسانویاق جادیا یانجام گرفته برا یها یگذار هیوکار، شامل تمام سرما

 جادیا یِطرح ها، منافعِ عملکرد نیا یشکست ها نیو همچن یسودآور یامدهایمتعاقب آنها و پ یبدون توجه به درآمدها

 اما م،یندار یاطلاع یسرخ و آب یهاسانویاق یهابرنامه تیاز درصد موفق نکهیشود. با ا یم آشکار کاملاً یآب یها انوسیاق

 سرجمعِ آنها روشن است. یعملکردها نِیتفاوتِ ب

 های اقیانوس آبی و اقیانوس قرمزتفاوت

ها در استراتژی های نگرشی درهای اقیانوس آبی و قرمز به دلیل تفاوت در عملکرد با یکدیگر متفاوتند. تفاوتاستراتژی

 این دو اقیانوس در جدول ذیل مشخص شده است.

 استراتژي اقیانوس قرمز استراتژي اقیانوس آبی

 رقابت کردن در فضای بازار فعلی ایجاد فضای بازار بی رقیب

 غلبه کردن بر رقبا رقابت بی معنا ساختن

 بهره برداری از تقاضای موجود خلق و تصرف منابع تقاضای جدید

 هزینه –ایجاد رابطه توازن ارزش  هزینه –شکستن رابطه توازن ارزش 

ایز ی تمهمسو نمودن تمام فعالیت های شرکت در پیروی از هر دو استراتژ

 و کاهش هزینه

با  مایزبا انتخاب استراتژیک بین ت همسو نمودن تمام فعالیت های شرکت

 کاهش هزینه

 

 ک شرکتترکیب ارزش مفهومی استراتژیک است که نشان می دهد ینوآوری ارزش، سنگ بنای اقیانوس آبی است. 

خلی و ز هر دو بُعد دااترکیب ارزش  سازد.از رقبایش متمایز می کند و خود راچگونه ارزش بهتری به مشتریان ارایه می

عد بب شود. در های مشتریان جلحائز اهمیت است. در بعد داخلی باعث می شود تا توجه همه به نیازها  و خواستهخارجی 

باید  توانند خود را در ذهن مشتریان جای دهند. در واقع، ترکیب ارزش مورد انتظارها میخارجی بدین معناست که شرکت

 ترین اصل سازماندهی شرکت باشد.مهم



 

67 
 

 پورشهابی – ۱۳۹۹مهر  – تحول مدیریت

 استزاتژی اقیانوس آبی

نه را جربه و هزیتخرند بلکه ارزش، یعنی مجموعه عملکرد محصول، دسترسی به آن، ا کالا یا خدمات را نمیمشتریان،  تنه

یابند. بدین کنند، به رشد سودآوری بلند مدت دست میهایی که ارزش مورد نظر مشتریان را درک میخرند. مؤسسهمی

 ها باید:جهت شرکت

 د.اول: ارزش مشتریان را تعریف و تبیین کنن

 مند تخصیص دهند تا ارزشی بیشتر از رقبا ارائه دهند.دوم: منابع خود را نظام

 سوم: سهم بیشتری از ارزش مشتریان را از آن خود کنند.

 با ینفعالاو  ریکنش پذ یو تا حد یجیشوند، به صورت تدر یآشکار م یخارج یدادهایکه رو یاکثر سازمان ها  هنگام

ارند د لیتما رانیمد ستمر،منظم م راتییتغ ایرو باشد  شیدر پ نینو یها ینند. خواه ظهور فناورکیم دایپ قیروندها تطب نیا

ـه در چ یاورفنـ کیپرسند کـه  یآن ها از خود م ،یخود آن روند تمرکز کنند. به عبارت یزیو طرح ر ینیب شیتا بر پ

ا را به نردبان م مانندروند ها ه نیا ایآ افت؟ی قیتطب  یفناور راتییبا تغ دیبا یرشـد خواهـد کرد؟ به چـه نحو یجهتـ

که خود  ییندهاموافق و سازگار با رو یخود را به شکل یخواهد ساخت؟ آن ها سپس اقدامات سازمان هنمونر تیموفق

 کنند.  یم مینموده اند، تنظ یابیرد

ر عوض صل کرد. دت حاشناخ یآب انوسیاق یتوان نسبت به استراتژ یبه ندرت م دادها،یخود روندها و رو ینیب شیبا پ اما

رائه ارزش قابل ها اکه روند یا وهیچشم انداز کسب و کار و خدمات به ش نشیبا حرکت از ب ،یآب انوسیاق یها یاستراتژ

فکندن در ا ربا نظ رانیمد .ندیآ یگذارند، بوجود م یو خدمات سازمان اثر م رداده و بر مدل کسب و کا رییرا تغ انیبه مشتر

ضه عر ندهیآ ت درکه ممکن اس یدهد تا ارزش یارائه م  یو خدمات یکار یکه امروزه حوزه ها یره زمان ) از ارزشگست

 دیاشذر زمان، لعه گ. مطاندباش دیجد انوسیاق کیخود را شکل دهند و در مطالبه  ندهیفعال آ یتوانند به شکل یکند( م

قابل  ند مشابه،ظام من کردیرو کیارتر باشد، اما با استفاده از دشو میکرد یکه در گذشته معرف یرهایمس رینسبت به سا

حبت ما ت، بلکه صن اسممک ریکه ذاتاً غ یزیچ م،یکن یصحبت نم شتریاز پ ندهیکردن آ ینیب شیاست. ما درباره پ یابیدست

 باشند. یاست که در حال حاضر قابل مشاهده و درک م یینسبت به روندها نشناخت حاصل کرد

 جمعبندی

ها را از ها و عرفردادقرا رییتغ یرقابت، سازمان ها قادر خواهند شد تا چگونگ یقرارداد یمرزها انیبا تفکر کردن در م

 ثابت یرزهام یساختار و نوساز دیمنجر به تجد کیاستراتژ یهادرک کنند و جنبش کیاستراتژ یهاجنبش قیطر

 . گردندیم یآب یهاانوسیاق نشیو آفر  یو خدمات یکار یهاحوزه
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 ندیافر ن،یر ا. علاوه بتسین یصنعت یتصرف روندها ایکردن و  ینیبشیمستلزم پ ،یآب یهاانوسیاق نشیکشف و آفر ندیفرا

ر ذهن که د یکسب و کار دیجد یهادهیا یسازادهیپ یسلسله مراتب آزمون و خطا ،یآب یهاانوسیاق نشیکشف و آفر

ر و د دیجد وش کاملاً ر کی قیاز طر دیبا رانی. در عوض مدباشدینم زین کندیم خطور( میدرک مستق قیاز طر ای) رانیمد

 یناصر فعلعختار سا دیو تجد یکنند. به واسطه نوساز یبازار  را مجدداً سازمانده قی، حقا افتهیساخت  ندیفرا کی

رقبا  ه شانه بابانه ز رقابت شقادر خواهند شد تا خودشان را ا رانیصنعت، مد یمرزها یفراسو  یو خدمات یکار یهاحوزه

 قرمز آزاد کنند. انوسیدر اق

مند را در عرصه رقابت سازمان ها و نظام دیجد کردیرو یآب انوسیاق یتوان گفت از آنجا که مفهوم استراتژ یدر مجموع م

ن سازمان ها، مشاوران و رهبرا رانیمد یتواند برا یمفهوم م نیکند، ا یارائه م یو خدمات یدیتول یها نهیو شرکت ها در زم

مند هستند سودمند و اثربخش خود علاقه یبنگاه ها و سازمان ها یبه ماندگار هک یافراد یو تمام تیریو کارشناسان مد

 باشد.
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 خلاقیت و نوآوری

 و نوآوري خلاقیت

 

 بخاطر آن زا بخشی شاید. است شده انجام بسیاری تحقیقات سازمانی( Creativity) خلاقیت درمورد اخیر دهه دو در

 هایجنبه حفظ و( Innovation) نوآوری برای فشار که رقابتی هایمیدان در ویژهبه است، امروز تجارت و علم یعتطب

 .است یافته افزایش بسیار رقابتی

 کالبد در روحی همچون جدید ظراتن و افکار. اندتازه و بدیع نظرات و نو هایاندیشه نیازمند بقاء برای هاسازمان همه

 موجود، وضع حفظ حتی و فتپیشر و بقاء برای ما عصر در. دهدمی نجات فنا و نیستی از را آن و شودمی دمیده سازمان

 .شود جلوگیری آن نابودی و رکود از تا بخشید تداوم سازمان در را نوآوری و نوجوئی جریان باید

 ،است فکر و اندیشه آن ساختن عملی نوآوری حالیکه در است نو فکر و اندیشه یک تولید و پیدایی خلاقیت . 

 افکار آن ساختن اربردیک معنای به نوآوری و دارد نو هایاندیشه ایجاد قدرت به اشاره خلاقیت دیگر، عبارت به 

 .است تازه و نو

 خلاقیت که کرد تصور توانمی اما ساخت متمایز هم از را دو این تواننمی عمل در اگرچه. است نوآوری لازمه خلاقیت

 . هاستنوآوری پیدایی و رشد بستر

 زمانی درآید جدید تیخدم یا محصول بصورت نو ایاندیشه تا و است پیش در طولانی راهی غالباً نوآوری تا خلاقیت از

 در و تراودمی فرد ذهن از نو ایاندیشه و ایده گاهی. آیدمی عمل به بسیار هایکوشش و هاتلاش و گذردمی طولانی

 .گرددمی متجلی خدمت یا محصول در نوآوری بصورت دیگری فرد بوسیله نو اندیشه آن بعد هایسال

 چه سرانجام، هستیم؛ مشترک عادی، عصبی فرآیندهای در ما چون. باشندمی دارا را خلاق بالقوه نیروهای هاانسان همه

 شخصی هایجربهت و شخصیتی هایتفاوت فرهنگی، – اجتماعی زمینه به بستگی گردد سرکوب چه و یابد ظهور خلاقیت

 رهایرفتا همانند سازمانی هایاقدام و هامشیخط که شده روشن کار، هایمحیط در. دارد( مهارت و دانش جمله از) ویژه

 .است مؤثر کارکنان خلاقیت بر مدیریتی

 اساسبر که است ازهت و بدیع غییرت نوآوری .نامید نوآوری تواننمی را تغییری هر اما کندمی ایجاد را تغییر نوعی نوآوری

 .یستن نوآوری تغییر هر برای اما است تغییر نوآوری اگرچه اینرو از و آیدمی وجود به نداشته قبلی سابقه که نو ایاندیشه

 است اساسی عنصر و بلیق زمینه دانش: کندمی اظهار بوکانان که همانگونه. دارد دانش بر تکیه شدت به همچنین خلاقیت

 ککم ایده ظهور به تنها نه لی،قب و زمینه دانش. شناسدمی باز «تصادفی خلاقیت» از را خلاقیت اهانهآگ هایفعالیت که

 شانخاطرن را آن اهمیت کرده، فراهم ایده برای را زمینه و نموده؛ حمایت و تأیید را خلاقیت ارزیابی اجزای بلکه کند،می

 .کندمی
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 انواع سازمان از نظر خلاقیت

ه تقسیم ه چهار گرویزان خلاقیت بماساس میزان توجه و تأکیدشان بر توسعه و همپائی با تغییرات محیط و  ها را برسازمان

 اند:کرده

ند ی قرار دارهایی که به توسعه و تغییرات محیط توجه بسیار داشته و از جهت خلاقیت نیز در حد بالایسازمان (1

ا رط نوآوری ت محیو هم برای پاسخ به تغییرات و تحولاخلاق و نوآورند، بدین معنی که هم به خلاقیت پرداخته 

 کنند.پیشه می

ظر نای قرار دارند که از جهت توجه به امر توسعه و تغییر و همچنین از های دسته قبل، دستهدر مقابل سازمان (۲

 نوآور.شوند و نه مانند و نه خلاق میکار و سنتی باقی میها محافظهباشند، این سازمانخلاقیت ضعیف می

ود خخ به محیط هایی هستند که توجه به توسعه و تغییر دارند اما چون خلاق نیستند برای پاسدسته دیگر سازمان (3

 دهند.های مقلدانه را انجام میدست به تقلید زده و نوآوری

ها به ازماناز س های بسیار خلاقی هستند که چندان تأکیدی بر توسعه و تغییر ندارند. این گروهدسته آخر سازمان (4

بینند از کنند اما چون نیازی به نوآوری نمیهای نو و خلاق ارائه میها و تئوریپردازند و نظریهخلاقیت می

 شود.های آنان کاربردی نمیورزند و ایدهنوآوری غفلت می

 

 فنون خلاقیت و نوآوری

 تحرک مغزی -۱

ها به صورت گروهی تکنیک تحرک مغزی است. در اندیشه های متداول در ایجاد خلاقیت و فعال ساختنیکی از تکنیک

البداهه و به سرعت نسبت به آن واکنش شود فیای به یک گروه کوچک ارائه شده و از آنان خواسته میاین تکنیک مسئله

 نشان داده و برای آن پاسخی بیابند.
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 ارتباط اجباری -۲

ه مثال زیر ین تکنیک بشدن طرز کار با ا اجباری ایجاد کرد. برای روشنها ارتباطی در این شیوه باید بین دو گروه از پدیده

 توجه کنید:

ز صول جدید اای به دنبال طراحی یک فرآورده نو و جدید است. او برای یافتن این محیک تولید کننده محصولات شیشه

وان، اب چراغ، لیاز شیشه مانند حبکند که فهرستی از محصولات ساخته شده تکنیک ارتباط اجباری بدین گونه استفاده می

ز اعضای نویسد. سپس اهای مختلف را میآینه، بطری، جام شیشه و مانند آنها تهیه کرده و در مقابل آنها لیستی از بازی

ای ایجاد کنند. گروه خواهدکه بین اقلام این دو فهرست رابطهاند میگروه که برای یافتن محصول جدید گرد هم آمده

هاد کنند هایی را پیشنای برسند و مثلاً طراحی لیواندر ایجاد این ارتباط به ایده جدیدی در مورد محصول شیشه ممکن است

 اصی را انجام داد. ختوان با آنها بازی بندد و میهایی نقش میکه روی آنها شکل

و  یگر مأنوسای که با یکدمینهبه طور خلاصه، در تکنیک ارتباط اجباری اعضاء جلسه برای یافتن یک رابطه بین دو ز

 یابند.ها و نظرات جدیدی دست میمرتبط نیستند دست به تلاشی فکری زده و در این راه به ایده

 گردش تخیلی -3

 د و ضمن آنهای ده ساله خود را در مورد افراد خلاق منتشر نموروانشناسی به نام گوردون نتایج پژوهش 1961در سال 

را  م آن حالتتوانیمی به هنگام ابراز خلاقیت و ابتکار در یک حالت خاص روانی است که اگر باعلام داشت که ذهن آد

 یابد.ایجاد نماییم خلاقیت امکان وجود می

ها را هدایت کرده و دار است و بحثباشد. فردی رهبری جلسه را عهدهنفر می 8تا  6در جلسات خلاقیت تعداد اعضاء 

نامند. وی یمکند. فرد دیگری نیز در جلسه حضور دارد که او را صاحب مشکل یا مشتری میهای ابراز شده را ثبت ایده

کند. وی یپذیرد یا نقد مهای ارائه شده را از جهت حل مشکل نقد کرده و آنها را میمشکل و مسئله را مطرح ساخته و ایده

کند و مجدداً یابد انتخاب میز آنها را که بهتر میل را ارزیابی کرده و تعدادی اهای مطرح شده در مورد مشکابتدا ایده

خیل ترغیب یابی به تفکر و تکند تا بهترین ایده ایجاد شده و انتخاب شود. گروه برای ایدهبرای تکمیل به گروه ارائه می

 کند.تر میهایی کار تخیل را سادهها و تمثیلشده و رهبر جلسه با طرح استعاره

 یزسؤالات ایده برانگ -4

امکان  کان تعویض،توانند در زمینه امکان جایگزینی، امکان افزایش یا کاهش، امکان تغییر، امکان ترکیب، امسؤالات می

 های نو سوق دهد. های مشابه طرح شده و فرد را به سوی اندیشهسازی و امکان کاربردهای دیگر و زمینهشبیه
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ت اگر راح سؤالاطرد و یده برانگیز خود نیاز به خلاقیت و نوآوری دانکته مهم در این شیوه آن است که طراحی سؤالات ا

 .ای از این شیوه حاصل نخواهد شدفاقد این توانایی باشد نتیجه

اء ر مورد اشیدهای کودکانه نکته دیگری که در سؤالات ایده برانگیز قابل ذکر است، طرح سؤالات کودکانه است. پرسش

توانند ما را به سوی یرسد، اگر با دقت مورد توجه قرار گیرند مغلب ساده لوحانه به نظر میو ابزارها و چراهای آنان که ا

 های نویی رهنمون شوند.ایده

ما شباعث شود  ای دارد؟ یا چرا ساعت دو عقربه دارد؟ ممکن استمثلاً این سؤالات کودکانه که یقه پیراهن چه فایده

 هایی را ایجاد کنید.اده و نوآوریهای دیگری در این موارد انجام دانتخاب

 یک سلسله سؤالات ایده برانگیز عبارتند از:

 بکار برد؟ توان با تغییر کوچکی آن را به دو منظور یا بیشترتوان استفاده دیگری از این پدیده کرد؟ آیا میآیا می (1

تغییر  رکات آن راتغییر داد؟ ح توان تغییری در این پدیده بوجود آورد؟ رنگ آن را تغییر داد؟ شکل آن راآیا می (۲

 داد؟

ا بزرگتر ندازه آن رتوان چیزی را به این پدیده افزود؟ سرعت آن را زیادتر کرد؟ قیمت آن را افزایش داد؟ اآیا می (3

 نمود؟

 بکتر ساخت؟توان چیزی را از این پدیده کم کرد؟ آنرا کوچکتر نمود؟ قیمت آن را کاهش داد؟ آن را سآیا می (4

 جانشینی برای این پدیده و اجزای آن پیدا کرد؟ توانآیا می (5

 توان اجزاء این پدیده و ارتباط بین آنها را مورد تجدید نظر و تفسیر قرار داد؟آیا می (6

 ا معکوس کرد؟ روش تولید را از انتها شروع کرد؟رتوان این پدیده آیا می (۷

 ده دیگری تلفیق و ترکیب کرد؟توان این پدیده را با پدیآیا می (8

د کرد؟ نوع تقلی توان از آنپدیده دیگری شبیه این پدیده است؟ آیا تولید مشابه تولید ما وجود دارد؟ آیا می چه (9

 توان با آن به رقابت برخاست؟آیا می

 الکس آسبورن این سوالات را در هفت عنوان خلاصه کرده است:

 جانشین ساختن یا ساده کردن (1

 ترکیب (۲

 تطبیق و سازگاری (3
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 تغییر و تعدیل (4

 ربردهای دیگرکا (5

 حذف و کاهش (6

 معکوس ساختن (۷

 گروه اسمی 6-3-۵تكنیک  -۵

 سمی، اعضاءاکنند. در جلسه گروه در این روش برخلاف شیوه تحرک مغزی، افراد جدای از هم ولی در کنار هم کار می

ته شده شر نوجلسه نظرات خود را در صفحات کاغذ یادداشت کرده و بدون آنکه مشخص شود چه کسی طراح ایده و فک

 گردد.ها بین اعضاء مبادله شده و تکمیل و تعدیل میباشد، ایدهمی

ایده یا  3نفر به عنوان اعضاء جلسه هر کدام  6باشد. در این تکنیک می 6-3-5های گروه اسمی تکنیک یکی از انواع روش

شود بطوریکه هر مبادله می اعضاء جلسهها بین نویسند. این کارتنظر جدید را درباره مسئله مورد نظر بر روی سه کارت می

های اظهار شده موجب کند. ایدهکند و در ذیل آن ایده و نظر خود را اضافه میبار سه ایده افراد دیگر را ملاحظه می 5فرد 

 آورد.ای از افکار بوجود میهای جدیدتر بوسیله اعضاء جلسه شده و زنجیرهبرانگیختن ایده

از  بدون هراس شوند، نوعی آرامش بر آنها حاکم بوده وه هنگام ارائه نظراتشان شناخته نمیدر این روش چون اعضاء ب

نمایند. همچنین در این روش ضایعه گروه اندیشی به حداقل هایشان را ابراز میهای دیگران نسبت به خود، ایدهواکنش

 شود.ابراز می یابد و نظرات با استقلال بیشتریممکن کاهش می

 برداری از طبیعت الگو -6

ی از الگوبردار وهای خلاقیت و نوآوری که در ابداعات فنی کاربرد گسترده و موفقی داشته، تکنیک تقلید یکی از تکنیک

های کامپیوتر و ریزیاند، برنامههای اخیر شکل گرفتهطبیعت است. ابداعاتی که در زمینه علم ارتباطات و کنترل در دهه

ای است ها به گونهاند و روند فعالیتهای مغز آدمی انجام شدهبا الگوبرداری و تقلید از فعالیت موضوع هوش مصنوعی همه

 که در آینده با ادامه این کار فنون و ابزارهای بدیع و جدیدی ساخته خواهند شد.

 تفكر موازی -۷

 گر  هایی رویه  و  روشها  به  را   دمیآ و   است  داده  شکل  را  ذهن  که  است  موانعی  از  پرهیز  و گریختن  خلاقیت

 نو  مفاهیم  و  نظرات  به  تا  شود  می  ترغیب  موانع  این  شکستن به  فرد(  Blockbusting) شکنی  مانع  در.  ساخته  فتار

  نوین   های  عرصه  به   ورود  و   پیشین  های  ذهنیت  شکستن  برای.کند  حاصل  را  ای  تازه  بصیرتهای  و  یابد  دست
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  این  واضع. است(  Lateral  thinking) موازی  تفکر  آنها  ترین  متداول  که  است  گردیده  ابداع   چندی  های  تکنیک

  با  که  کند  می توصیف  گودالی  حفر  همانند  را  تفکر  معمول  روش(  Edward  de Bono)بونو دو ادوارد  شیوه

 ماند  می  باز  کردن  حفر  برای  دیگر  جاهای  دیدن  از  و  سازد  می  تر عمیق  را  گودال  همان  فرد  اطلاعات   افزایش

  به  صرفا جدید  های  تجربه  و  اطلاعات  و  سازد  می  معطوف  جدید  نقاط  به  را  فرد  نگاه  موازی  تفکر  حالیکه  در

 .کند  می  ایجاد  را  جدیدی  ساختار  و  الگو  و  داده  ییرتغ  را  آنها شود،بلکه  نمی افزوده  قبلی  های  اندیشه

 اندیشه ینا  .است(  Intermediate  impossible) غیرممکن واسطه اندیشه یک ایجاد موازی، تفکر تحقق راههای از یکی

  هایافسانه  مثال  انعنو  به .یافت  دست  عملی  و  نو اندیشه به توانمی آن تعدیل با و شده ذهن و فکر  طیران موجب

 ایواسطه  عنوان  به  ولی  است  ممکن غیر  هاییاندیشه  اگرچه دیگر کرات به  تا زمین اعماق  به سفر  مورد در تخیلی

 .گردد  هامکان  آن  به  سفر جدید  هایراه  به  یافتن  دست  موجب  تواندمی

  به  را  افظح خواجه  دیوان کنید  فرض .است( Random  Juxtaposition) تصادفی پیوند  موازی  تفکر  در  دیگر راه

  به  و  داده  پیوند  نظر وردم  موضوع  با  را  آن مفاد  تا  کوشیدمی و  خوانیدمی  را  غزلی  مطلع  و  گشاییدمی  تفال  قصد

  .ایدکرده  استفاده  تصادفی  پیوند  روش از  شما  کار این در .برسید  اینتیجه

 بودن تصادفی  نتهیم دارد، روش این با بسیار شباهت که گردید عنوان نکاتی اجباری ارتباط به راجع قبل هایقسمت در

 دست نو ایشیوه هب خود  کالاهای توزیع سیستم برای خواهیدمی شما فرضاً .باشدمی روش دو این تمایز وجه اخیر روش

 سعی کرده سیبازنوی را صفحه  آن لغت  چند و کنیدمی باز فیتصاد بطور  را لغت فرهنگ از صفحه یک ؛کنید پیدا

 هایواژه بین تا کنیدمی سعی دیگر  عبارت  به .بنویسید توزیع  با  رابطه  در مضوعی آنها از یک هر مقابل در کنیدمی

  از  لغاتی  زیر  مثال  در .دبرسی جدید  هایایده  به  جریان  این  در  و کنید ایجاد  پیوندی  موضوع  با ناآشنا، و تصادفی

 .است  گردیده برقرار  ایرابطه  توزیع  لهأمس  و آنها بین  و  نوشته  تصادفی  بطور  لغت  فرهنگ  صفحه  یک

 ایده لغت

 نکارکنا  به  نسبت  مشتریان سخاوت  به  نسبت  دهیم .سخاوت  انجام  سخاوتمندی  با  را  توزیع  کار  سخاوت

 سازیم  تر  محکم  را  ها  بندی  دقیق تر کنیم.بسته  و  تر  سخت  را  ضوابط  و  قوانین سخت 

 دهیم  جخر  به  بیشتری  عمل  شدت  توزیع  امر  در کنیم،  شدت کنترل  به  را  توزیع  بخش  فعالیت کارکنان درشت  سختانه :سخن

 کنیم  یع پیشهتوز  در  آمیزی را  مخاطره  و  متهورانه  شیوه سخت یشانی :دلیر

 کنیم  پایداری  و  نهراسیم  دهیم،از شکست ها  ادامه  خود  به روشهای جان  سخت
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  و  هافضع مشکلات، مسائل، .است  سازی معکوس سازدمی پذیر امکان  را  موازی تفکر که طرقی از دیگر یکی

  ما اگر تنها گیرند، ارقر  استفاده مورد و شده دهدی هاتونایی و قوت  نقاط امکانات، صورت به توانندمی همه هانارسایی

 موضوع به مدیران  مثلاً .کنیم نگاه دیگر دیدی  با را اطرافمان هایپدیده و کنیم عوض  را خود برخورد و نگرش نحوه

 مختلف هایحل راه  هب  آن  بردن  میان  از بر و  کنندمی نگاه  مساله یک  عنوان به تغییر مقابل در  کارکنان مقاومت

  عمارت  دیگر  مثال .یمبیاب مناسب  هایحل راه توانیممی  بنگریم  آن به  مثبت  جنبه از اگر حالیکه در گردندمی متوسل

 حالیکه رد باشد مدیریت برای ای مساله  است  ممکن شدن  کهنه و قدمت علت  به که  است  شرکت  یک  قدیمی

  سازمان  خاصی  زئیناتت  با  محیط  این  در  را  شرکت  و گرفت بهره  مثبت  نکته  کی  عنوان به مساله همین از توانمی

 .کند  ایجاد  را  بیشتری  جذابیت  و  بوده  فراوان  تجارب  دهنده  نشان  که  داد

 های شخصی در خلاقیتتفاوت

 افراد .است آنها خلاق هایبازده در ندیگرا با آنها اختلاف و هستند دیگران از ترخلاق افراد، از برخی که است واضح

 :کندمی متمایز خلاق کمتر افراد از را آنها که دارند مشخصه چندین خلاق

 انگیزش درونی بطور هاآن به کار و دارند پیشرفته بسیار هایمهارت و مربوطه حوزه دانش از قوی بدنه یک آنها 

 دهد،می

 دارند، استقلال به میل آنها 

 پذیرند،ریسک و غیرمعمول 

 کنند،می استقبال آن از و دارند جدید هایتجربه به زیاد بسیار علاقه 

 نوشتن، توانایی و نقد 

 ارتباط، ایجاد و تشابهات و هااختلاف تشخیص در مهارت 

 آهنگسازی، یا موسیقی آلت یک نواختن 

 جهت، تغییر در پذیریانعطاف 

 هدف به رسیدن برای اشتیاق. 

 کرد؟ تسهیل سازمان در را نوآوری و خلاقیت توانمی چگونه

 تسهیل برای را دیمتعد عوامل نظرانصاحب. باشدمی کارکنان و مدیران سازمان در نوآوری و خلاقیت برای کلیدی عوامل

 :از عبارتند که هستند ترآفریننقش و ترزیربنایی عواملی آن، بین از که کنندمی مطرح سازمان در نوآوری و خلاقیت

 سازمانی؛ تشکیلات و ساختار. 1
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با  لات متناسبترین عوامل تسهیل و تقویت توان خلاقیت و نوآوری در سازمان، ساختار مناسب و تشکیشاید یکی از مهم

رگانیک ازیستی یا  باشد. اگر ساختارهای سازمانی را به دو نوع ماشینی و زیستی تقسیم کنیم، ساختاراهداف مورد نظر می

 سرعت به محیطی متحول شرایط با ارگانیک یا زیستی ساختار نوآوری در سازمان است. ساختار مناسب خلاقیت و

 از جستن ریدو با ارگانیک ساختار در. سازدمی فراهم اعضاء برای را عمل آزادی و انعطاف امکان شده، هماهنگ

 کارکنان خلاقیت ایبر مناسب محیطی آن ثابت و سخت ضوابط و بندها و قید و بوروکراتیک هایسازمان خصوصیات

 .رودمی شمار به نوآوری تسهیل عوامل از یکی و کرده ایجاد

گیری میمور برای تصهایی از قبیل ارتباطات موازی، انجام امور در سطوح مربوطه )ارجاع ندادن اماین ساختار واجد ویژگی

مکاری و یک شغلی و تخصصی، و هرم سازمانی، روابط نزدای، مسطح بودن هبه رده بالاتر(، تعهد به اهداف وظیفه

  همراهی پرسنلی است.

 تشویق؛ و پشتیبانی حمایت،. ۲

ز است که ا کسانی یکی دیگر از عوامل توسعه و تقویت قدرت خلاقیت و نوآوری در سازمان حمایت، پشتیبانی و تشویق 

 کافی تحول از سازمان تا شودمی وجبم سازمان در نو ارافک از حمایت استراتژیدهند. های خلاق بروز میخود نظر و ایده

 هایفعالیت مورد در صریح و روشن اهداف تعیین. سازد هماهنگ خارجی متغیر محیط با را خود بتواند و شده برخوردار

 . مؤثرند و کارساز زمینه این در نوآور افراد تشویق و دهیپاداش سیستم ایجاد و خلاق

 :زا عبارتند که دارد ارهاش عوامل از دسته چهار به نوآوری و خلاقیت بر مؤثر ملعوا زمینه در مدیریت اندیشمندان از یکی

 .سازمان به نوآور و خلاق نیروهای جذب و کارگیری به. 1 

 .نوآورانه هایکوشش برای مالی و تحقیقاتی مناسب امکانات. ۲ 

 .خلاق هایتلاش و هافعالیت انجام در عمل آزادی. 3 

 .خلاق افراد به مناسب پاداش دادن و خلاق هایفعالیت از حاصله نتایج کارگیریبه. 4 

ویت افته و تقیسترش گهرگاه سیستم سازمانی با اتکاء به این عوامل طراحی شود، خلاقیت و نوآوری در سازمان توسعه و 

 شود.می

 گردد:برخی از عواملی که موجب رشد خلاقیت و نوآوری اعضاء و سازمان می
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 خلاقیت و نوآوری

های موجود، روح خلاقیت و نوآوری را در فرد تضعیف کرده و ها و رویهکارانه و مأنوس شدن با روشهروحیه محافظ -1

ادن به من حرمت نهضبرد. بنابراین باید با آموزش و ارشاد روحیه نوجوئی و نوآوری را در افراد ایجاد کرد و از بین می

 نوآور دارد.ه افراد های قدیمی اجازه تغییر و تحول را بنظرات و رویه

ها و گردد که آنان به روشهای مورد عمل در بین متخصصان موجب میی و اطمینان کامل از روششیفتگی تخصص -۲

وزیع نمود و های تازه را بین آنان تهای نو نیاندیشند. برای حل این مشکل باید اطلاعات جدید و مطالب مربوط به شیوهشیوه

 هتر همواره امکان دارد.های جدیدتر و بی روشبه آنان نشان داد که برای هر کار

های خلاق را ای را طراحی نمود و تلاشوحیه خلاق و نوآور در اعضاء سازمان باید سیستم ارزیابی ویژهربرای ایجاد  -3

 د.بر ا از میانشان رتشویق کرد و اجازه داد تا افراد نظرات خود را ابراز کرده و ترس از شکست یا مردود شدن نظرات

ها و در کنار هم قرار دادن افراد محافظه کار و سنتی با افراد نوجو و ایجاد محیطی که در آن تبادل فرهنگی میان سازمان -4

گردند همه تسهیلاتی است که مجموعه سازمانی را به سوی نوآوری و خلاقیت اطلاعات و نظرات به سهولت مبادله می

 دهد.سوق می
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 استارتاپ

 Startup استارتاپ

 بیایید رب کوچک تیم یک و خودتان مدیریت پس از حدودی تا و باشید پذیر ریسک و خلاق دانشجوی یک اشم اگر

 هایتانایده اساس بر رشیگست قابل و کوچک کار و کسب و بزنید خطا و آزمون به دست اندک ایسرمایه با توانیدمی

 .کنید اندازیراه

  چیست؟ استارتاپ

 :نیست چیزهایی چه استارتاپ بفهمیم ابتدا است بهتر یست،چ استارتاپ بفهمیم اینکه برای

 نیست کارآفرینی همایش و رویداد یک استارتاپ. 

 نیست استارتاپ یک لزوما موبایل، اپ یک یا سایت وب یک. 

 نیست است، رشد و درآمدزایی حال در که کوچک شرکت یک استارتاپ. 

 منابع و ها تابک و ریس، اریک بلنک، استیو آقای مانند زه،حو این محققان و نویسندگان از مختلف تعاریف اساس بر

 :از است عبارت کرد، ارائه توان می استارتاپ یک برای که را تعریفی جامعترین و بهترین متنوع،

 .است آمده دبوجو پذیر مقیاس و تکرارپذیر کار و کسب مدل یک یافتن هدف با که است موقت سازمان یک استارتاپ

 به چه آنهاست، بین طرواب و ابزارها، ،(نفر یک حتی یا) افراد از ایی مجموعه نوع هر سازمان از منظور :سازمان 

 .باشد داشته رقرا خانه زمین زیر در چه باشد داشته کار دفتر چه. باشد نشده چه باشد شده ثبت شرکت صورت

 تعریف طبق اسبمن کار و کسب لمد سریع یافتن استارتاپ یک کار. ندارد معنی ساله 1۰ استارتاپ یعنی :موقت 

 دیرتر چه ره. هستند استارتاپ یک موفقیت در مهمی عوامل زمان و سرعت. است ممکن زمان کمترین در بالا،

 حوصله، بر،ص همچنین و برسند نتیجه به زودتر رقیبانش اینکه شانس کند کشف را نظر مورد کار و کسب مدل

 .است بیشتر رسد، سر به آن انگردانندگ یا گرداننده مالی توان و انرژی

 در همواره. تاس جستجو حال در هدفش یافتن برای استارتاپ، یک. است تعریف این در مهمی کلمه این :یافتن 

 پذیر مقیاس و تکرارپذیر و کند، کشف را نظر مورد کار و کسب مدل بتواند باید و. است توسعه و پژوهش حال

 .برساند اثبات به خود برای را آن بودن

 عنوان به شما واقع در. است قطعیت عدم ها، استارتاپ تعریف در نهفته دیگر مهم عبارت یک :قطعیت عدم 

 یک وانعن به شما. دهد نمی جواب کدام و دهد می جواب روش کدام که دانید نمی دقیقا استارتاپ، یک

 می دارند چکار نددان نمی ها، استارتاپ عامیانه، گفتار در. است کدام درست پاسخ که نیستید مطمئن استارتاپ

 و آزمایش و اشناختهن های وادی در نهادن گام با که باشند افرادی باید شما های تیمی هم و شما نتیجه در کنند

 .باشند نداشته ترسی و مشکل شدن، رد و خوردن شکست خطا،

 کار و کسب مدل (Business Model : )شرکت، یک که است راهکارهایی و ها روش از ایی مجموعه 

 .برد می بکار (… و فرهنگی، اجتماعی، اقتصادی،) ارزش آوردن بدست و ارائه ایجاد، برای سازمان یا بنگاه
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 استارتاپ

 بارها و ارهاب بتوان را است شده ایجاد زایی درآمد هدف با که کار و کسب مدل آن اینکه یعنی :تكرارپذیر 

 ارائه خدمت یا صولمح بتوان تر، ساده کلام در یعنی .کند پیدا افزایش درآمد تکرار، هر ازای به و کرد تکرار

 .کرد انبوه تولید را شده

 و انسانی روینی ، مالی منابع افزایش با آینده در را کار و کسب مدل آن بتوان اینکه یعنی: پذیر مقیاس … 

 .کرد بیشتر و سریعتر بهتر، را ارزش کسب و ارائه ایجاد، های روش و داد توسعه

 یک هدف ابراین،بن. آورد خواهند همراه به را رشد امکان خود، با کار، و کسب مدل یک پذیری مقیاس و تکرارپذیری

 .آورندمی رمغانا به شما برای را شدن ثروتمند و سودآوری که هستند مهم مفهوم دو این. است سریع رشد استارتاپ،

 استارتاپی دنیای برای مرتبط مثال یک

 در فیسبوک زد، ها تاپاستار دنیای در پذیری مقیاس و تکرارپذیری مفاهیم برای توان می که هایی مثال آشناترین از یکی

 . است اولش های سال و ها ماه

 ابتدا در ایت،س وب این. کرد شروع( هاروارد) دانشگاهش خوابگاه از را فیسبوک فیسبوک، بنیانگذار زاگربرک مارک

 . ستندپیو آن به دیگر های دانشگاه دانشجویان سپس و رفتگ قرار توجه مورد اش همکلاسی دانشجویان توسط

 ماه در همکارانش ههمرا به زاکربرگ مارک. شد می اضافه کاربرانش به روز به روز بود، سایت وب یک تنها که حالی در

 . کشید واهدخ کجا به کارشان این سرنوشت و کنند چکار خواهند می که دانستند نمی واقعا فیسبوک، ابتدایی سالهای و ها

 در ینکها تا. بیاورند در پول رکارب همه این با سایتی وب از باید چگونه دانستند نمی و نداشتند درآمدزایی مدل ابتدا در آنها

 را اش انرژی و وقت امتم تا کرد مکان نقل ولی سیلیکان به دوستانش همراه به و کرد رها را دانشگاه زاکربرگ ۲۰۰4 سال

 رسید ذهنشان هب که چیزی اولین که بودند درآمدزایی مدل دنبال به شدت به ها آن. بگذارد وکفیسب توسعه روی بر

 .بود آنلاین تبلیغات

 هااستارتاپ در نوآوری جایگاه

 در ،نو های ایده با وشفکر،خ افرادی یا فرد واقع در. شوند می بنا خلاقانه و نوآورانه های ایده حول معمولا ها، استارتاپ

 نوآوری. هستند هاید آن بر مبتنی خدمات یا محصولات انبوه تولید و ایده آن از درآمد کسب برای هایی وشر جستجوی

 .دهد می نشان را خود خدمات و محصولات در نوآوری یا بازار در نوآوری شکل به ها، استارتاپ در

 :کرد اصلاح را نادرست باورهای از تعدادی زیر شرح به توان می بالا، تعریف اساس بر

 اه استارتاپ باره در اهاصد و سر اغلب اینکه دلیل. باشد اینترنت و کامپیوتر حوزه در حتما نیست لازم استارتاپی هر( یک

 :است مهم دلیل ۲ شود می بلند حوزه این از
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 استارتاپ

 حوزه این در کار و کسب یانداز راه برای لازم های زیرساخت و افزار نرم افزار، سخت هزینه روز به روز -1 

 .کرد کار به شروع توان می ها، سرمایه کمترین با نتیجه در و یابد می کاهش

 تعداد کاربران، تعداد نهاآ در بتوان که بسترهایی کردن مهیا با اغلب حوزه این کارهای و کسب از بسیاری در -۲

 مقیاس و ارپذیریرتک به توان می داد، افزایش را …و باند، پهنای موقت، و دائمی حافظه میزان ها، پردازنده

 .کرد پیدا دست پذیری

 بیزنس که، گفت باید ورط این واقع در. دربیاید جور استارتاپ تعریف با تواند نمی لزوما موبایل، اپ یا سایت وب هر( دو

 است، سریع شدر هدف با پذیر مقیاس و تکرارپذیر مدل-بیزنس یک یافتن دنبال به اگر که است مهم سایت وب آن پشت

 .گرفت خواهد قرار استارتاپ ریفتع جزو

 به را پیتزا و چساندوی سالهاست که محلی فروشی پیتزا یک مثلا. نیستند استارتاپ لزوما کوچک، کارهای و کسب( سه

 صاحبان که اچر. نیست استارتاپ است، افزایش حال در درآمدش و مشتریان و فروشد می قبلی ی شده تثبیت روش یک

 با تقریبا و( فروشی تزاپی) اند کرده انتخاب قبلی موجود مدلهای و تجربیات اساس بر را خود کار و کسب مدل ابتدا از آن

 .اند کرده اندازی راه را پیتزافروشی آن آینده، به نسبت تری، مطمئن خیال و باز دید

 استارتاپی فكر طرز

 می بین از اغلب و دگیر می قرار تهدید مورد نوپا های شرکت توسط افتاده، جا و بزرگ های شرکت همواره که آنجایی از

 راه با را خطر این جلوی تا کنند می تلاش ببینند، خطر معرض در را خود اینکه محض به بزرگ های شرکت این روند،

 از چابکتر تر،کوچک واحدهای معمولا، آنجاییکه از. بگیرند خود مجموعه بیرون یا درون در جدید واحد یک اندازی

 یتنبل و بالا اینترسی ندبتوان بزرگ های غول این تا بود خواهد مناسبی راه راه، این هستند، بزرگ های کتشر و ها سازمان

 .کنند کمتر چابک، و کوچک واحدهای کمک به را خود

 کنند می تشویق را نشانکارکنا و دهند می بال و پر استارتاپی فکر طرز نوع این به بزرگ، های شرکت اغلب دلیل، همین به

 .کنند فکر و کار استارتاپی تیم یک اعضای نندما

 


