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  چكيده

و  یط ـیرات محیی ـسـبب تغ  ن دغدغه بهیستم است. ایبهبود مداوم س ،ران ارشد هر سازمان و نهادیمد يهااز دغدغه یکی

از طراحـان   ياریمطرح است. بس ـ یکیو ارگان یکیانکم مین دغدغه، دو پاراداید مخاطبان است. در پاسخ به ایجد يازهاین

 ـآن، نظر یو در نقطـۀ تعـال   یکیم ارگـان یها را پارادا ن سازما ياصلاح تحول و نوساز، راه يادار يها ستمیو مهندسان س ۀ ی

 ـانـد. روش تحق دانسته» رندهیادگی يهاسازمان«  ـیتحل«ق مقالـۀ حاضـر   ی  ـه از طرک ـاسـت  » یمنطق ـ  -  یل ق مطالعـات  ی

 یه اصـرار برخ ـ ک ـدهـد  یشان من پژوهش نیافتۀ ایکرده است.  یدو پارادایم را نقد و بررس  ینیو مشاهدة ع يا تابخانهک

 ينـدارد و اساسـاً لـزوم انتخـاب الگـو      یرنده، وجهیادگیش سازمان یها از طریق داشتن آرا ران بر لزوم تحول سازمانیمد

   استوار است.» هام منع جمعیا«بر مغالطۀ  یکیا ارگانی یکیانکم یتیریمد

  هام منع جمعیرنده، ایادگی يهاسازمان، اصلاح سازمان، سازمان، تحول یکیم ارگانی، پارادایکیانکم می: پاراداها دواژهیلک

   

Islām va Pazhūheshhāye Modirīyatī ___________________________________ Vol.5. No.1, Fall & Winter 2015-16  

۱۶       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

 مقدمه

- ران ارشـد نظـام، دسـتگاه   یر مدیگذرد و بر اساس تدبیران میا یاسلام يسال از نظام جمهور 35قریب 

در نظـام   یتیه مـأمور ک ـاي  اند، بـه گونـه   د آمدهیگوناگون پد يهاتیمأمور يل و برایض و طویعر یهای

ن ی ـش ایدای ـچـه در پ  ه شده است. اگریتعب یستمیآن س يه براکنیشود، مگر ایدا نمیپ یاسلام يجمهور

در بقـاي آنهـا بـه دنبـال      یامل وجود داشته ولکه یجامعه، توج یو انقلاب یها، بنابر اقتضائات زماندستگاه

امـل  که ی ـه توجیمبق ها، هم در علت محدثه و هم در علتن سازمانیگر از اید یاند. برخه لازم بودهیتوج

اند. عـلاوه بـر   لازم بوده يهاهیرات و توجییازمند تغیخود، ن یتیریمد يبهبود فضا يبرا یاند، ولرا داشته

رده ک ـل را مضـاعف  کمش ـ يبعضـاً مشـابه و مـواز    يهاتیب با مأموریرق يها نها، وجود دستگاهیهمه ا

سـتم  یط، عبـور از س یبـه مح ـ  ییگـو  ا و پاسـخ هن سازمانیا يبقا يتنها راه را برا ياست. مقالات متعدد

 يهـا ل بـه سـازمان  یت، تبدیو در نها Organic system) (یکی) به سیستم ارگان(Mechanistic system یکیانکم

). 1389زاده و همکـاران،   ي؛ هـاد 1385، ياند (اخوان و جعفـر دانسته Learning organization)( رنده یادگی

هـا   است. سازمان» هام منع جمعیا«بر مغالطۀ  یمزبور مبتن يتعارض دو الگوه  کن است ینگارنده ا يادعا

  نند.کاستفاده  - یو ترتب یالبته به صورت طول - مید از هر دو الگو و پارادایبا

  يكيانكستم ميس

 ـیتحم يمنده براساس قانونکاست  یستمی، س»یکیانکستم میس« ن  یو قـوان  یل شده توسط ساختار درون

وجـود نـدارد،    یانتخاب یکیانکم يهاستمیه در سکرو،  آن از ا خودرو.یند؛ مثل ساعت کیاش عمل میذات

توانـد  یم ـ یکیانک ـسـتم م یس یکمختص به خود داشته باشند. اما  يتوانند مقاصدیا اجزائشان نمیخود 

  خارج از آن را برآورده سازد. يه مقاصد موجودکداشته باشد  يافهیوظ

دار در نظـر  ی ـستم با ثبـات و پا یس یکم باشد، در واقع به عنوان کحا یکیانکم میاگر بر سازمان پارادا

 یـی زگراکاد و تمری ـت زیو رسـم  یدگیچیر پینظ ییها یژگیبا و یکیانکم يرفتارها   گرفته شده است؛ زیرا

 ـربرنامه ينواخت مناسبت داشته و بر رفتارهایکبا وظایف  یین رفتارهایشوند. چنیشناخته م شـده،   يزی

 ـنند. بر اساس اکیند عمل مکنشده نسبتاً  ینیبشیپ يدادهاینش به روکهستند  و در وا کیمت دگاه، ی ـن دی

کننـد   ن عمل مییمثابه ماش ها و سازمان به هستند و انسان ینیب شیستا است، رفتارها قابل پیط ساده و ایمح

 خاص هستند. يهاعلتند یه براکاست  یخط يهاها و معلولستمیاز س ياو اصولاً جهان مجموعه

ن آن عبـارت اسـت   یتر ه مهمکدارد  ییایمزا يساز ، استانداردیکیانکم يداران ساختارها از نظر طرف

 ـاز طر يسـاز  ه اسـتاندارد ک ـ. ضـمن آن يارک ـش بازده یو افزا یش هماهنگیاز: افزا ف ی ـن و تعریـی ق تعی
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تا رفتارهـا در جهـت اهـداف    شود یموجب م ین و مقررات، همگین قوانییها و تعف نقشیمشاغل، تعر

ه ک ـ يها، به افرادتیها، به واسطۀ استاندارد بودن فعال گونه سازمان نیابد. در ایت ین شده، هداییاز قبل تع

  ست.ین یاز چندانیبرخوردار باشند، ن ياالعادهاز توان و استعداد فوق

 هاي مكانيكي معايب سيستم

) 56، ص 1389اران، ک ـو هم ي؛ محمد220، ص 1389(هچ، ز هستند ین یبیمعا يدارا یکیانکم يها ستمیس

  ست:ین یپوش ه بعضاً قابل چشمک

ه با شرح شـغل  کست  ورانه با استانداردهاکورکت و سازش یسلب خلاق ي. رفتار استاندارد شده به معنا1

 اند.مشخص شده

 ـیب شیت پ ـن و مقـررا ینه، در قوانیه در آن زمکمواجه شوند  يدینان با مسائل جدکارک. اگر 2 لازم نشـده   ین

 ـتوانـد در مقابـل رو   ستم نمییماند و در واقع، سینم ینشی باقکگونه رفتار و وا چیه يباشد، جا  يدادهای

 ستند.یعمل برخوردار ن ينان از آزادکارکنشده، واکنش مناسب نشان دهد؛ زیرا  ینیب شیپ

ن یشود و به انسان به عنوان ابزار و ماش ـیده گرفته میسازمان ناد ی، ابعاد انسانیکیانکم يهاستمی. در س3

 شود.  ینگاه م

 يق، و بـه جـا  یشوند. و مردم را به اطاعت از دستورات تشویار عمل مکمانع ابت یکیانکم يها. سازمان4

نند و آنها را به چالش و پرسش دربارة آنچه انجـام  کیت میگاهشان تثبیردن، آنها را در جاکمند علاقه

 خواند.ینم  دهند، فرایم

ن و یشـود و چنـان بـر قـوان    یم ـ يریپـذ اهش انعطـاف کموجب  ي، قانونمندیکیانکم يها. در سازمان5

 یج و اهـداف یجه، قانون از نتایکند و در نت دا مییپ ينماد ين معنایه خود قوانکشود ید مکیمقررات تأ

اهش ک ـسـتم  یس یش ـگردد. به همین علت، اثربخیتر مدن به آنها وضع شده است، مهمیرس يه براک

 ند.کیدا میپ

ط غفلـت  یر شـرایط و مح ـ یی ـشود از تغیموجب م یکیانکم يها جاد شده در سازمانی. دیوان سالاري ا6

 شود. می یاهش اثربخشکت، همین منجر به یشود و در نها

 رندگان خواهد شد.یخدمت گ یتیر منجر به نارضایگ پا  و . مقررات دست 7

 يشـود و بـه جـا   یها محدود م ـ تی، ظرفیانسان يها تیتوسعۀ ظرف يبه جا، یکیانکم يها. در سازمان8

 يارمنـدان بـرا  کردن نـوع  ک یبالقوه آنها، به قالب يهاییساختن سازمان حول محور استعدادها و توانا

گـردد هـم سـازمان و هـم     ین امر موجب میشود. ایتوجه م یکیانکم يها سازمان يازهایانطباق با ن

۱۸       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

نـان در صـورت داشـتن    کارکه بیشـتر  ک ـت و هـوش،  ی ـهـا از خلاق  شوند و سازماننان متضرر کارک

 مانند.یبهره میدهند، بیمناسب از خود نشان م يها فرصت

ات اسـتاندارد شـده همـراه بـا     یگردد و عملیم یتیریرت مدین بصیگزین و مقررات جای. گسترش قوان9

 برد.ین میب ز را ازکمتمر ریغ يریگمیان تصمکد، امیشد یبخش تیرسم

ننـد و  کیدن بـه اهـداف موجـود تصـور م ـ    یبـراي رس ـ  يمنزلۀ ابزار خود را به یکیانکم يها. سازمان10

هـا   ن سـازمان ی ـرسـانند. در واقـع، سـاختار ا   یا به حداقل میده یا نادیرات را ییو تغ یطیتحولات مح

 ـبـه تغ ع یسـر  يهـا  پاسـخ  يشـده و بـرا   یثابت طراح ـ يهاطیمح يمتحجر بودن است و برا رات یی

 نشده است. یطراح

نان از آن اسـت  ین نظارت، اطمید دارند و محور اکیار تأینترل بسکبر نظارت و  یکیانکم يها. سازمان11

 ـا خی ـف شده صورت گرفته است یش تعریوة از پیانجام شده درست به ش يارهاکه ک ر. در واقـع،  ی

 ز است.کمتمر يریگ میق تصمینترل از طرکاز  ییسطح بالا

 شتر است.یب ینان بر اهداف سازمانکارک یح اهداف شخصیها، ترج گونه سازمان نی. در ا12

ت ندارنـد و  ی ـخلاق يبـرا  یه در قاعدة هرم قرار دارنـد، فرصـت  کنانی کارک، یکیانکم ي. در ساختارها13

 ترند.دارند و خلاق يبهتر يهادهیه در رأس امور هستند، اک يفقط افراد

ن یو پـای  یانی ـران میرو، مـد  ایـن  ز اسـت و از ک ـ، متمریکیانک ـم يدر سـاختارها  يریگمیند تصمی. فرا14

 ها ندارند. يریگ میدر تصم یتکگونه مشار چیه

 ـر ،هـا  ها و شرح شغلتیارها و فعالک یکیانکم يها رو، در سازمان آن . از15 ز و مشـخص شـده اسـت،    ی

 ند.کیدا میآور پ سالتکنواخت و یکت خود را از دست داده و حالت عادي و یجذاب

تواننـد  ین نم ـیو پـای  یانی ـران میت اسـت و مـد  یاهم مکتر در مسائل نیار به سطوح پاییض اختی. تفو16

 لازم داشته باشند. ینیآفر نقش

بـوده و همـه موظـف بـه انجـام دسـتورات        ي، ارتباطات افراد از نوع عمودیکیانکم يها ستمی. در س17

 ـیانـد؛  در آن نداشـته  یتکگونـه مشـار   چیه هک یمقام مافوق هستند؛ دستورات يصادر شده از سو  یعن

 است. یس و مرئوسیرابطه به صورت رئ

  يكيستم ارگانيس

ا مقصـود از خودشـان دارنـد؛    ی ـهدف  یک - کم  دست –ه کهستند  ییهاستمیس» یکیارگان يهاستمیس«

 يچ هـدف و مقصـود  یه اجزا هکاست  یحالاست. این در  يآن غالباً ضرور يه رشد براکمثل حفظ بقا 
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 یکیانک ـم يهـا  ستمیدارند. برخلاف س یلکستم یدر قبال هدف و مقصود س یرند، اما وظایفیگینم یرا پ

ر عوامـل  یتحت تأث یعنیضرورتاً باز هستند؛  یکیارگان يها ستمیتوانند، هم باز و هم بسته باشند، سیه مک

  رند.یگیقرار م یرونیب

  هاي ارگانيكي سيستممزاياي 

  ه عبارتند از:ک) 395، ص1379ر، کقابل توجهی وجود دارد (برنز و استا يای، مزایکیارگان يها ستمیدر س

شود و توجه را بـه  یط آنها میها و مح بهتر مناسبات سازمان كو زنده موجب در یکارگان يها. سازمان1

سـازمان   یه اثربخش ـک ـند کیم كر دریمد  این،نند. علاوه بر کیحفظ سازمان جلب م یاتیح يازهاین

 دارد. یط بستگیات محیو توجه به شرایط و مقتض يریگ میبه حسن انتخاب او در تصم

رش یو پـذ  کسینان به رکارکق ی، تشوینیارآفرکل به استقلال و یو زنده، تما یکارگان يها. در سازمان2

ت در اجـرا و نظـارت بـر    ی ـب بـه خلاق یسب تجربه، ترغکست به منزلۀ کمخاطره، در نظر گرفتن ش

 هاست. گونه سازمان نیژة ایو يایها، استفاده از ساختار منعطف و استفاده از نوآوران، از مزاطرح

 نند.کشف کد خود را یق جدیها و علاتیدهد تا قابلین فرصت را به افراد میا یکی. ساختار ارگان3

شـود.  یم ـ يت و نـوآور یار گروهی موجب خلاقکو  يد، آزايریپذ ، انعطافیکیارگان ي. در ساختارها4

- میو تصـم  يت، توانمندسـاز ی ـختن خلاقیننده، در برانگک نییارزش تع یکبه عنوان  يدر واقع، آزاد

 ـنـان بـه وجـود آورد و از طر   کارکن باور را در ید ایت بایریشود و مدیس مکمنع يریگ  يق اعطـا ی

 ق کند.  یشتر تشویت بیخلاق ردن، آنها را بهکنترل ک يشتر، به جایب يآزاد

 شود.یمنطبق م یطیرات محییع با تغیسر یکارگان ي. ساختارها5

گونـاگون   يهـا اسـت و ارتباطـات مقـام    يو مواز ینبوده و افق يگونه ساختارها، روابط عمود نی. در ا6

 .یشتر جنبۀ مشاوره دارد و نه فرماندهیب

 شود.یم یتر نظرخواهنیران سطوح پاییاز مد يریگمیتصم يز نیست و براکها متمر يریگمی. تصم7

 م و منعطف است.کن و مقررات ی. قوان8

 شود. ق سلسله مراتب توجه میینترل از طرکاعمال  يبه جا ینترلک شتر به خودیها، ب ستمیگونه س نی. در ا9

. در يت دسـتور یها بر اساس تخصص و تجربۀ بالاتر است، نـه ارشـد   ستمیگونه س نیت در ای. ارشد10

 شود.یق توافق نظر حاصل میه از طرکهاست  نیارات در دست بهتریواقع، اخت

ف قلـوب  یرو، تـأل  این است. از یررسمیو غ یشتر به صورت شخصیستم بیس يه ارتباطات اجزاک. شب11

 شتر است.یدن به اهداف بیرس يبرا یار گروهکانجام  يبرا
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 ـ     کارکوجـود نـدارد و تعهـد     یف مشاغل به صورت رسمی. تعر12 ش از ینـان بـه سـازمان بـه مراتـب ب

ه صرفاً بر اساس شرح شغل باشد، بـه  کنیا يها به جا تیرو، مسئول این است. از یکیانکم يساختارها

 ف شده است.یر تعریپذصورت انعطاف

دارنـد   کیمشـتر  يسازمان، باورها يها ها و هدف و زنده دربارة ارزش یکیارگان يهاسازمان ي. اعضا13

 ـبر سلسله مراتب اخت یمبتن ینظام فرمانده یخال يتواند جایها مدهین پدیو ا ه ک ـارات سـازمان را،  ی

 ند.کشود، پر یده مید یکیانکستم میدر س

ه بـر اسـاس   ک ـسـت، بل یاو ن یگاه و پست سازمانیاز جا یها ناش ستمیگونه س نیر ارشد در ای. نفوذ مد14

  اوست. يها ها و دانشمهارت

  رندهيادگي يها سازمان

و  یجمع ـ يهـا شـه یابند؛ اندییر رشد مکد تفیجد يه در آن الگوهاکاست  یسازمان» رندهیادگیسازمان «

، 1381و دانـایی فـرد،    یآموزند (الوانیشوند، و افراد چگونه آموختن را به اتفاق هم میج میترو یگروه

خلاق و مـاهر بـا    ینانکارکان دارد و یمان جرها، اطلاعات در تمام سطوح ساز ن سازمانی). در ا330ص 

رو،  ایـن  دنـد. از یمطالب جد يریادگیدن به آن اهداف، در حال یرس يه براکوجود دارند  كمشتر یاهداف

 ـبـا   يریادگی ـه، هـرم  ین نظریاست. طبق ا یکدة زنده و ارگانیپد یکرنده یادگیسازمان   يفـرد  يادگیری

  شود.یرنده منجر میادگیت به سازمان یرسد و در نهایم یگروه يادگیریشود، سپس به یآغاز م

ا فلسـفۀ  ی ـنگرش  یرنده نوعیادگید بگوییم: سازمان یم، بایبه دست ده يترقیدق یم معرفیاگر بخواه

هـا،   ن سـازمان یگذارد. در ایسازمان م يرا بر عهدة اعضا یاصل يهاه نقشکهاست  د دربارة سازمانیجد

 ـله، به طور مستمر رشد و ارتقـا پ یوس نیو حل مسئله هستند و بد ییر شناسایهمۀ افراد درگ ننـد  ک یدا م ـی

  ).966، ص 1388(دفت، 

  رندهيادگي يهاه سازمانيو نظر يكيارگان يالزامات ساختارها

 ـمزا يرنـده دارا یادگی يهـا ت، سـازمان ی ـو در نها یکیارگان يد، ساختارهایتردیب ه ک ـهسـتند   ییای

ن آن دارد منوط به روشن ییبر تب یه نگارنده سعک ينقد یاند، ولبهرهیاز آن ب یکیانکم يساختارها

هـا و نهادهـا    ه در بیشتر سازمانکهاست  در سازمان یکیستم ارگانیم و سیشدن الزامات تحقق پارادا

سـازمان اسـت، و در مقـام     ياران راهبـر کمفرط دست اندر ینیب بر خوش یقابل اجرا نیست و مبتن

ران ارشـد  یه با دادن نشانی غلط به مدکشود، بل ها نمی اصلاح و تحول سازمانعمل، نه تنها موجب 
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 ـا يبـرا  يگردد. الزامات متعدد می یو مال یستم، موجب اتلاف و هدر رفت منابع انسانیس گونـه   نی

  ن آنها عبارت است از:یتر ه مهمکشمرده شده  ها بر ساختار

  شمند  ياند يالف. وجود رهبر

هاسـت. مقصـود از    شـمند در رأس آن سـازمان  یرنده وجـود رهبـران اند  یادگی ياه ش سازمانیدایمنشأ پ

ه بـه  ک ـنـد  کیم ـ کمکش یند و به سازمان و اعضاکیم كه سازمان را درکاست  یسک» شمندیرهبر اند«

» يراهبـرد «ر یه در واقع، ما آن را مـد کشمند، ین رهبر اندی). ا970 ، ص1388ابند (دفت، یت دست یموفق

  سه شاخص مهم است:   يدارام، ینامیم

 يریر سـازمان بـا تصـو   یاست. رهبر و مد یرت و فهم سازمانیبص یک ير راهبردکتف: ير راهبردکتف. 1

هـا  تین مأموریر، تدوکن تفیند. حاصل اکیر سازمان را مشخص میسازوار و منسجم از سازمان، مس

هـا   ر سـازمان یسـازمان را از سـا   یـک ه ک ين اموریتدو یعنیاست؛  ين فلسفۀ وجودیتدو يبه معنا

 يزی ـر ر، نسبت به برنامهکن تفیسازد. سپس بر اساس ایروشن مرا آن  یت رقابتیند و مزکیز میمتما

  کند. یآن اقدام م یابی، اجرا و ارزيراهبرد

را بـا   یستمیه سکدهد  میران ارشد سازمان ین قدرت را به مدیا یستمینگرش س: یستمیر سکتف .2

را با توجه به نـوع   يزیر آن بشناسند و برنامه یکا ارگانی یکنامید یدگیچیت و پیت و جامعیلک

 ـبـزرگ از طر  يها ن تعادل و سازمانیستم انجام دهند. چه بسا ایس عـدم  «ق توسـل بـه اصـل    ی

حل و فصـل گـردد و   » یده خودسازمان«ق یرد و امور از طریانجام گ» هايریگمیز در تصمکتمر

بـه   يزی ـر ض برنامـه یلان و تفـو ک ـ يهـا اسـت یز در اصـول و س ک ـتمرستم در ید تعادل سیشا

  رد.یها انجام گ ستمیس خرده

در رأس هـرم هـر سـازمان     یرنده وجود افراد وقفیادگی يهاه و اساس سازمانیپا: یافکفرصت . 3

نـد (دفـت،   که رهبر سازمان خـود را وقـف سـازمان    کند کیجاب میها ا گونه سازمان نیاست. ا

در سازمان، جان و روح خود را علاوه بـر   يگذار و با فرصت مناسب و وقت )971، ص 1388

  ار سازمان قرار دهد.یجسم، در اخت

  ب. وجود افراد باهوش، مستعد و خلاّق

ه از بهـرة  ک ـاسـت   يرنده وجود افـراد یادگی يهاو سازمان یکارگان يهاستمیار مهم سیاز لوازم بس یکی

ت ی ـمعتقدنـد: ارجح  رکاستاو  برنزت، بهرة هوشی است. یفرض خلاق شیهوشی لازم برخوردار باشند. پ

۲۲       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

جـه، در  یدارد. در نت یو ذهن ـ يرک ـف يهـا ییتوانـا  يتام بـه وجـود افـراد دارا    یبستگ یکیساختار ارگان

  هستند. يت و نوآوریسازمان سرشار از خلاق يه همۀ اعضاکن است یها فرض بر ا گونه سازمان نیا

  در سازمان كج. وجود آرمان مشتر

 ـ كرنده وجود آرمان مشتریادگی يهاو سازمان یکستم ارگانین لوازم سیتریاتیاز ح یکی ن همـۀ افـراد   یب

 یو روزمرگ ـ ی، نشاط و نجات از خمودگينان، شادکارک ییافزا موجب هم كسازمان است. آرمان مشتر

 يتحقـق آرمـان و آرزو   يبرا يالهیه وسکست، بلیار افراد نکگر، سازمان تنها محل یشود. به عبارت د می

از  یر و تحول داشـته باشـند و بعض ـ  ییتغ یها و افراد آمادگاز بخش یسازمان بعض یکآنهاست. اگر در 

از سـازمان   ییهـا ه آن بخـش کن است یش خواهد آمد، ایه پک یلکرا نداشته باشند، مش ین آمادگیافراد ا

 ـیننده خواهـد بـود؛   ک دیها تهدر بخشیسا يشرفت آنها برایج پیه نتاکند ک یشرفت میپ  يهـا بخـش  یعن

 ـ، باكرو، وجود آرمان و اهـداف مشـتر   این دهند. ازینشان م ینش منفکگر واید و  ید خواسـت همگـان  ی

 ـ   يریادگیدن به آن اهداف در حال یرس  يباشد و همه برا یاعتقاد جمع در   یباشند، وگرنـه باعـث آنتروپ

  شود. یم سازمان 

  كو چاب كوچكد. وجود سازمان 

اسـت.   کو چاب کوچک يرنده، وجود ساختارهایادگی يهاو سازمان یکارگان يها ستمیس ياز لوازم جد

 ـتر دارنـد و بـر اسـاس قابل    یکها، رهبران سازمان با افراد ارتباط نزد گونه سازمان نیدر ا شـان  یا يهـا تی

  رد.یگیه مناسب در نظر میق و تنبیستم تشویس

  ي. وجود فرهنگ قو  ه

 یـک ارگان يرنـده و سـاختارها  یادگی يهـا  ت سـازمان یر مهم، در موفقیمتغ یکبه عنوان  یگ سازمانفرهن

  .یتی. بعد حما2؛ یتک. بعد مشار1دو بعد دارد:  يساز ند. فرهنگکیعمل م

داننـد و سـازمان   یم ـ ییو جـا  يزیه افراد خود را متعلق به چکد یآیم گونه در در بخش اول، وضع بدان

له، موجـب  یوس ـ نیجود آورد و بد  ه ارتباطات بهکشب یکتواند یه مکد یآیم در یانکصورت مرنده به یادگی

بـه   يانـه یاران زمک ـگران و احترام گذاردن به همیدن به دیسازمان شود. عشق ورز يشرفت اعضایرشد و پ

ننـد، بارهـا و بارهـا اشـتباه     ک ياندوز لۀ آن، تجربهیرنده بتوانند به وسیادگیسازمان  يه اعضاکآورد یوجود م

  ).975، ص 1388رند (دفت، یاد بگی يشتریست را بچشند و سرانجام مطالب بکنند و مزة تلخ شک
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وجـود داشـته   » ننـده کت ی ـحما« یه فرهنگ سازمانکافتد یاتفاق م یزمان يادگیریاما در بخش دوم، 

ن اصـلاح رفتـار   ینـش و همچن ـ سـب و انتقـال دا  ک، در خلق، يریادگیفرهنگ  يدارا يها باشد. سازمان

  ت شوند.یه حماکموفق هستند  ی، زمانیسازمان

  اريض اختيز. تفو

هـا و افـراد گونـاگون در سـازمان     ارات به بخشیاخت يرنده اعطایادگی يهاگر از الزامات سازمانید یکی

 ـاو است و از کنجکه نوع بشر کدانند یران ارشد سازمان میاست. مد رو،  ایـن  بـرد. از یلـذت م ـ  يریادگی

کند و به افراد احتـرام گـذارده، و بـه آنـان      ت مییرا تقو یزة باطنیو انگ ياوکنجکن یرنده ایادگیسازمان 

 ـند. اکیشرفت آنان فراهم میرشد و پ يمناسب برا ییند و فضاک یاعتماد م ار موجـب  ی ـض اختین تفـو ی

  ند.یدن در سازمان خود مباهات نمارکار کنند و به کت کیمال یسازمان احساس نوع یک يشود اعضایم

  رندهيادگي يها سراب سازمان

ه بـه  ک ـاسـت   يالات متعـدد کاش ي، دارایگانه قبل بر اساس الزامات شش» رندهیادگی يها سازمان«ۀ ینظر

  شود:یاز آنها اشاره م یبرخ

 ـنا يهمچـون در  يران راهبـرد یشور، نبود وجود مـد ک یتیری. بنابر مشاهدات متعدد در عرصۀ مد1 اب، ی

    اند:گونه ها سه ه اصولاً رهبران سازمانکح آنیند. توضکید میشور را تهدک یتیریمد يفضا

رده، و ک ـت کنند و در واقع، در جلسات شـر کیاست میشور رکران یاز مد یالف. درصد قابل توجه

    کنند. یبسنده م یلک ییان نمایند و به راهنمایب یاتکاناً نیها اح يریگ میدر تصم

دهنـد و در   یرا انجام م» ر سازمانیاداره و تدب« يبه معنا» تیریمد«گري، یر دیدرصد قابل چشمگب. 

جلسـات متعـدد و بـا     يق برگـزار ی ـلات سازمان هستند و از طرکت، به دنبال حل مسائل و مشینها

ن ی ـلان سازمان خود هسـتند. ا کفصل مسائل خرد و  و حل یپ لات سازمان، درکورود به مسائل و مش

 ـ یفکیت و یمکچه از گروه اول به لحاظ  ز اگریوه نگر مجموعـه اقـدامات آنهـا     یت بالاتر هسـتند، ول

نـد  ینـه نشـده و بـه صـورت فرا    یهاي آنهـا نهاد شود، زیرا اقدامیموجب اصلاح و تحول سازمان نم

در حـل   یه خاص خود، حضور دارد سـع یر با روحین مدیه اک یرو، تا زمان این . از دیآینم در ییاجرا

    شود.یم یستم دچار آنتروپیبا رفتن او، س یکند، ول لات و معضلات میکمش

هسـتند.   یه در واقـع، مهنـدس و معمـار سـازمان    کران هستند یاز مد یمکار محدود و یج. درصد بس

رند و بر اسـاس نگـرش   یپذیآن را م يندهایمشخص، اصلاح امور و فرا يشان بر اساس راهبردهایا

۲۴       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

دهنـد. در واقـع،   ین شده سوق مییش تعیها و اهداف از پتیتم را به سمت مأمورسیل سک، یستمیس

ه ک ـاي  نند، بـه گونـه  کیف میتعر یرا به خوب یقانون يندهایساز هستند و فرا ستمیساز و س شان نهادیا

اب و در ی ـمکران البتـه  ین گروه از مدیند. اکیار مکستم مثل ساعت یاگر حضور هم نداشته باشند، س

    ار محدودند.یوجود، بس صورت

ر یدانشـمند و مـد   يرنده، وجود رهبریادگی يهادر رأس سازمان«شود یگفته م یه وقتکاست  یعیطب

گانـه منظـور    سـه  یسـوم از معـان   يجـز معنـا   يزی، چ»رات استییشرط لازمۀ تحول و تغ يراهبرد

ر جهـت اهـداف و   ، سـازمان را د يراهبـرد  يهـا برنامـه  يه بتوانـد بـا اجـرا   ک يریست؛ یعنی مدین

    ند.کت و نظارت یت، حمایسازمان هدا يهاتیمأمور

 ـ  یاما آنچه در مقام تحقق و خارج مشاهده م ر ین الـزام (رهبـر دانشـمند و مـد    یشود این اسـت کـه  اول

  م است.کار یکم بس ا دستیرنده، مفقود و یادگی يهاو سازمان یکارگان يتحقق ساختارها ي) برايراهبرد

ران در رأس هـرم سـازمان،   یالعاده نادر است. نـوع مـد   ها و نهادها، فوق ادارة سازمان يبرا ی. افراد وقف2

ره، یئت مـد یئت امنا، هیت در هیعضو  مشاغل گوناگون هستند، آنها علاوه بر کار رسمی خود، يدارا

انـاً  ی، احیعلم ـ يو سـفرها  یارتی ـز يغ در داخل و خارج، سـفرها یس، تبلی، تدريجلسات مستشار

، بـه  یه بر فرض سـلامت جسـم  کاست  یعیتاب، هستند. طبکن مقاله و ی، و تدویت و بازرگانتجار

 يری ـگ میها به طور همزمان وجود ندارد و تصم تین مسئولیشش اکت و ی، قابلیو روان یلحاظ روح

سخنان تبـدیل   یپ در یردن پکزده و عوض  ر، شتابکبدون ف يها يریگمیدر رأس سازمان را به تصم

د یاز عوامـل تشـد   یران وقف ـیسازند. نبـود مـد  یرا فراهم م یسازمان ياعتماد یت بیو در نها نندکیم

  است. یکیارگان يها ستمیویژه در س زا، به ننده و بحرانک

سـت،  یده نیپوش ـ یس ـکمناسب بـر  بهرة هوشی رنده و وجود افراد خلاق و با یادگی يها . تلازم سازمان3

نی از هـوش بـه اسـتخدام    یها، افراد بـا بهـرة پـای    بیشتر سازمانه در کن است یآنچه مهم است ا یول

، یسفارش ـ یرسـم  ریغ ياند و از مجاروارد نشده یرسم يهاق آزمونیاز طر ياریاند؛ زیرا بسدرآمده

و سـاختار   يریادگی ـت سـازمان در امـور   ی: عدم قابلیعنین یاند، و ادهیجذب گرد یجناحی و گروه

شـود و  یل برطـرف م ـ کن مشیا یو تخصص یشغل يها: با آموزشن است گفته شودک. ممیکارگان

از  یـک چ ید گفت: ه ـیلازم ارتقا داد. اما در پاسخ، با يها از دانش و مهارت یتوان آنان را به نصابیم

دهـد.  یش نم ـیت را افـزا ی ـستن و قدرت خلاقیباز  ن EQو  IQها  داده شده در سازمان يهاآموزش

  گر از آن محرومند.ید یدارند و برخ یه برخکاست  يخداداد يامر یبهرة هوش
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ه در گذشتۀ نه چندان دور به وجـود آمـده، بـه    ک ییشور بر اساس فضاک يها و نهادها چه سازمان . اگر4

 ـ     یـک خـود،   ياند و در جا ها پرداختهتیانداز و مأمور ن سند چشمیتدو  یگـام بـه جلـو رفتنـد، ول

افـراد   کت که آرمان تکنیرد، چه برسد به ایآرمان آن سازمان قرار گن سندها نتوانسته است یگاه ا چیه

ه صـرفاً  ک ـافـراد نبـوده، بل   يآن سازمان باشد، و به تبع آن، نه تنها سازمان، محل تحقق آرمان و آرزو

 یهـا از روزمرگ ـ  ز رخ نداده و سـازمان ین یاحتمال ییافزا سب افراد قرار گرفته است. همکار و کمحل 

  اند. امدهیدرن یو خمودگ

ه بـر  ک ـسـت، بل ین يخبـر  کو چاب کوچک يها ر شد، از وجود سازمانکته ذکن نی. بنابر آنچه در سوم5

 یتیریو جناحی، هر شخص در هـر ردة مـد   ی، گروهیاسی، سی، استاني، شهریاساس روابط شخص

آن اقدام کـرده اسـت.    غیر دار و  تیه در سازمان مشغول شده، نسبت به جذب افراد، اعم از صلاحک

آور،  سـام  نـۀ سـر  یه بـا هز کمتخصص و انبوه مواجهند  رینان غکارک ها بادر حال حاضر، بیشتر دستگاه

خـود،   یاصل يها تیجه، سازمان را از انجام مأموریبلعند و در نتیشتر بودجه سازمان را میا بینصف 

انـد و  ردهکنظر  ها، از آن صرف سازمان ه بیشتر رهبرانک یلکدارند؛ مشیمال باز مکبه صورت تمام و 

  . پردازندیبه درمان آن نم

 یرة اصـل یک ـشوند، بدنه و پیخته و خبره محسوب میه فرهکها،  افراد نادر در سازمان ی. گذشته از برخ6

دهـد. فرهنـگ سـازمان    یل م ـکیسازمان تش ـ یرونیر فرهنگ بیو تحت تأث یها را افراد معمول سازمان

شـمار   از آن بـه  یشـود و تـابع  یف م ـیشور تعرکهمانند خود سازمان، در مجموعه فرهنگ جامعه و 

و  ی، چاپلوس ـییگـو  ، تملـق يارکای، ریی، دورویزن آب ریار در رفتن، زکریفرهنگ از ز یرود. وقتیم

از جامعـه،   یعنوان بخش ـها هم به  ج در جامعه باشد، سازمانینرخ را یت حلال و حرام الهیعدم رعا

دن بـه  ی ـشرفت سازمان، عشـق ورز یت در پکجه، فرهنگ مشاریهستند. در نت ییهابین آسیدچار چن

مـزمن   يمـار یدهد. عـلاوه بـر آن، ب  یم يخود را به روابط نوعاً صور يگران، و احترام متقابل جاید

رو، فرهنگ مـد نظـر    این است. از یسازمان يهاينندة ناهنجارک دیها از عوامل تشد در سازمان ياریکب

  رنده اساساً وجود ندارد.یادگی يهاسازمان

سـتند و  ین یران صـف یارات بـه مـد  ی ـض اختیحاضر بـه تفـو   يران ارشد ستادیها مد . در بیشتر سازمان7

ه اصـول،  ک ـآن يها به جـا ستمین سیکنند. ایرا القا م يارآمدکو نا یتیریانسداد مد یله، نوعیوس نیبد

از آنان بخواهند، طبـق   یصف يهاستمیض به سیند و امور را با تفویضوابط خود را ابلاغ نما قواعد و

 ـند. اینما میدر امور  يریگمیکنند و خود اقدام به مباشرت و تصم ضوابط عمل می ن اقـدام نـه تنهـا    ی

  گردد.یروزافزون مخاطبان م یتیه موجب نارضاکستم است، بلیس يارآمدکش ناینما

۲۶       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

تـۀ  کرنـده، ن یادگی يها تر آن، سازمان یو در رتبۀ عال یکارگان يگانۀ ساختارها هفت ينقدهاعلاوه بر 

و  ی، فرهنگ ـي، اقتصـاد یاس ـیرد وجود تنافس و اهـواي مختلـف س  کد از آن غفلت یه نباک يگریمهم د

 موجـود در  يهـا  هـا و ارگـان   شور و به تبع آن، در سـازمان ک یاسیگوناگون نظام س يهادر رده یاجتماع

بـه   يادن نسـخه یچیرو، پ این آید. از شمار می ها به ساختن سازمان یکدر ارگان یشور است که مانع بزرگک

- نـه یهوده است، و نـه تنهـا هز  یعبث، پوچ و ب يارکرنده به عنوان نسخۀ شفابخش، یادگی يهانام سازمان

هـا جـزوه،    جـز ده  يزی ـآن چ ینـد، بلکـه خروج ـ  کیل میها تحم را بر سازمان يادیآور و زسرسام يها

خـود   يارآمدکست؛ زیرا آن سازمان از ناین يزیتاب چکش، مجموعه مقالات و ی، همایمصاحبه، سخنران

  برد.یان میپایرنج ب

  شنهاديپ

رنـده  یادگی يهـا آن، سازمان یو در نقطۀ تعال یکیو ارگان یکیانکم يهانون در خصوص سازمانکآنچه تا

نـد  کیالقاي منع جمع م ـ» ب«ا ی» الف«شود: یگفته م یاست، زیرا وقت »هام منع جمعیا«بر  یر شد مبتنکذ

ن دو قابـل جمـع   ی ـه اکفرض محقق آن است  شیو نه هر دو، در واقع، پ» ب«ا ی» الف«شود یو تصور م

 ـتوانـد همزمـان بـا دو ن   یرا نم ـیدارد؛ ز یرا در پ يگرید ی، نفیکیستند و اثبات ین ظـاهراً متضـاد    يروی

 ـا دی ـت مـردم، علـم   یا رضایت خدا یا جامعه، رضایا وراثت، فرد یط یمانند مح یئلند. مساک یزندگ ن، ی

 ـا فاعلیت خدا یا توسعه، فاعلیزهد   ـ ی اسـت. راه  » هـام منـع جمـع   یا«ن مغالطـۀ  یبـر هم ـ  یت انسـان مبتن

و  يشـود، و اگـر ناسـازگار    یه در ابتدا مـانع جمـع بـودن بررس ـ   کن مخمصه، آن است یرفت از ا برون

 ـبـودن   یکیانک ـرسد در بحث حاضر، میبود هر دو انتخاب شوند. به نظر من یتناقض بـودن   یکیا ارگـان ی

 ـباشد و  یکیانکد میا باین مغالطه است و تصور شده سازمان یبر هم یسازمان مبتن ، و چـون  یکیا ارگـان ی

ایـن در  رنده باشـد.  یادگیستم به صورت سازمان یت، سیو در نها یکید ارگانیست، بایمطلوب ن یکیانکم

ه بـر حسـب   ک ـسـت، بل ین ین دو تناقضین ایه نه تنها بکشود  یمشخص م یه پس از بررسکاست  یحال

ب و به صـورت  کی، حضور دو تریاسلام يل نظام جمهوریض و طویعر يها و نهادها ات سازمانیمقتض

  نگارنده است. ییشنهاد نهایپ یبا هم و طول

 ـ یکیانک ـسـاختار م  يتوانـد دارا ینم یچ سازمانیه ن سـاختار،  یمحـض باشـد. مـؤثرتر    یکیا ارگـان ی

ه ک ـجاسـت   نیقـاً از هم ـ یخود مطابقت داشـته باشـد. دق   یو درون یطیه با الزامات محکاست  يساختار

م ک ـح یـک ه، ارائـۀ  ی). بر اساس این نظر162، ص 1389شود (هچ، یمتولد م» ییت اقتضایریمد«ۀ ینظر
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ت یریمـد «ۀ یاست. نظر یرمنطقیو غ یاصول ریغ يرسازمان، ام یک يواحد در خصوص مسائل و تنگناها

  شده است. يگذارهیپا یطیها و اختلاف عوامل گوناگون محستمیرسیز يها بر اساس تفاوت» ییاقتضا

ق ی ـر سـازمان از طر یت خاص ندارند و مدیاج به رسمیه احتک، کوچک يها و نهادهاالبته در سازمان

 يهـا سـتم یتر از ساراتر و اثربخشک یکیستم ارگانیپردازد، سیت مینان خود به فعالکارکتماس روزمره با 

 یاز این نوع است، ط ـ یاسلام يجمهور يها ه بیشتر سازمانکبزرگ،  يها است. اما در سازمان یکیانکم

جـاد تحـول و   یادارة سـازمان و ا  ين الگو برایتر،  مناسبیو ترتب ی، به صورت طولياند سه مرحلهیفرا

  سد:ر ر به نظر میییتغ

مرحلـۀ سـوم: سـاختار    �؛یکیـ ارگـان   یکیانک ـمرحلـۀ دوم: سـاختار م   ؛یکیانک ـمرحلۀ اول: ساختار م

  .یکیارگان

 

 

  

  

  

  
  1نمودار شمارة 

  يكيانكمرحلة اول ساختار م

شوند. در واقع، اصـول،  یم یابی، اجرا و ارزیز، طراحکبه صورت متمر یدر مرحلۀ اول، اقدامات اصلاح

گردد. همگـان موظفنـد براسـاس    یاجرا به آن ابلاغ م يم و برایبراي  سازمان ترسلان کقواعد و ضوابط 

 ـنند و خدمات کیت میثابت فعال يهاطیه در محک یي بزرگ ها ن اصول و ضوابط عمل کنند. سازمانیا ا ی

ارآمـدتر  کننـد،  کیاسـتفاده م ـ  ینیماش ـ يهـا ستمیه از سک یسازند، زمانیمحصولات استاندارد را فراهم م

بـزرگ، نظـارت    يهـا ران ارشد سازمانیار مدکن یتر ). مهم228، ص 1389نند (هچ،و کانلیف کیعمل م

د صـورت  ین مرحله بایه در اک یاست. اصلاحات یابلاغ يق اصول، ضوابط و قواعد راهبردیدق يبر اجرا

  ر خواهد شد.کل ذیبه تفص يرد در بخش بعدیگ

و  ير راهبـرد یمـد  یـک قابـل مشـاهده اسـت.     بخش لات متعددي در هرکها مش معمولاً در سازمان

۲۸       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

ارشناسان خبره، راه اصـلاح سـازمان را   کلان و با استفاده از ک يو معنو ينۀ مادیاز به هزیدانشمند بدون ن

سـازمان را انجـام    ییو طی مدت دو سال، تحـول ابتـدا   یل طراحیتواند بر اساس مراحل ذیم یبه راحت

ض یه جوهرة آن تفـو ک ياند. مرحلهک) یکیارگان -  یکیانکدهد و سازمان را آمادة ورود به مرحلۀ دوم (م

  ار است.یاخت

  سازمان يهاتين مأموريه و تدوي. ته۱

مشـابه   يهـا و نهادهـا   ر سازمانیه آن را از ساک یسازمان است به صورت ين فلسفۀ وجودیتدو يبه معنا

 ـا یکت استراتژیریمد یار اصلکمعتقد است:  رکدرازد. ز سایمتما ت، بـه  ی ـۀ مأموری ـه از زاوک ـن اسـت  ی

شـود  یموجـب م ـ » سـت یما چ یار اصلک«ه کن پرسش یردن اکمطرح  یعنیند؛ کت و سازمان نگاه کشر

جۀ آنها فـردا بـه   یه نتکامروز گرفته شوند  یماتین شوند و تصمین گردد، راهبردهایی تدوییتع ییها هدف

، ین نگردنـد موجـب همپوشـان   یتـدو  یها بـه درسـت  تی). اگر مأمور1391، یصالحر.ك: د (یآیدست م

و فهـم   كرو، در شوند. ازاینیگر، و رقابت ناسالم میدیکها نسبت به ردن دستگاهک یخنث يتداخل، تواز

باشد از لـوازم   گر نداشتهیبا دستگاه د یه همپوشانک یتینگارش مأمور يها برار دستگاهیسا يها تیمأمور

 يه مقـام معظـم رهبـر   کن تشابه در وظایف است یهاست. به سبب همسازمان یو اثربخش ییاراک یقطع

  ند:یفرمایم 1384شهریور 28خ یدر تار» یغات اسلامیدفتر تبل«دار با مسئولان یدر د

ن ی ـت. ااس یلات مهمکیغات هم تشیست؟ ... سازمان تبلیچ» یغات اسلامیسازمان تبل«نسبت شما با 

ن بالاخره، خطوط فاصل را مشـخص  یکاست، ل يار جالب و قوکار ید، بسیه شما نوشتکت، یۀ مأموریانیب

  نباشد. يارک د تا تداخل و دوبارهینک

ا ی ـسـت؟ آ یقابـل جمـع ن  » یسـت یسـازمان بهز «بـا  » تۀ امـداد یمک«مثل  ییهاا دستگاهین اساس، آیبر ا

 ـاهـل ب  یمجمع جهان«ا یست؟ آیقابل جمع ن» امدادتۀ یمک«با » خرداد 15«مانند  یینهادها مجمـع  «بـا  » تی

 ـدارنـد، آ  یبعضـاً متفـاوت   يهاتیچه مأمور ، اگر»سازمان فرهنگ و ارتباطات«با » ب مذاهبیتقر ا قابـل  ی

ل کیشـور و تش ـ کسـازمان مـدارس خـارج از    «بـا  » یعلوم اسـلام  یز جهانکمر«ا ادغام یستند؟ آیادغام ن

  د آورد؟یپد یل و معضلک، مش»هیالعالم یالمصطف ۀجامع«

و  ییاراک ـدارنـد، واجـد    یاسـلام  ينظام جمهور يه براک ییهانهیزان هزیها به من دستگاهیا ایآ

مــازاد  یانسـان  يرویــ، نيالبـد کمتعــدد  يماننــد فضـاها  ییهـا نــهیا هزی ـلازم هســتند؟ آ یاثربخش ـ

آنـان را بـه    يوردرشـت، بهـره  ز و ی ـها مسئلۀ ررمتعارف نیروها و دهیغ يهامتخصص، خواسته ریغ

  اهش نداده است؟  کشدت 
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  انداز ن سند چشميه و تدوي. ته۲

م کرد حـا یک ـنـد. رو یگو مصوب می يهاتیمدت سازمان در چارچوب مأمور به اهداف بلند» انداز چشم«

 ـنده بایم آین ترسیاست، و ا ينگرندهیرد آیکانداز، رو ن چشمیبر تدو  يد در چـارچوب فلسـفه وجـود   ی

  ها) باشد.تین (مأمورسازما

  ار مهم است:یته بسکت چند نیانداز، رعا ن سند چشمیتدو يبرا

  نظام؛ يرهبر يرهنمودها یالف. بررس

  مصوب؛ يهاتیمأمور یب. بررس

انـداز سـازمان بـا     ردن سند چشمکران و موزون یا یاسلام يانداز نظام جمهور سند چشم یج. بررس

  انداز نظام؛ چشم

  ها و نهادها؛ر دستگاهیانداز سا سند چشم ید. بررس

  ؛یطیمح يدهایها و تهدژه به نقاط قوت و ضعف سازمان و فرصتی. توجه و  ه

  ؛یتینظران در حوزة مأمور صاحب يهادگاهیو. اخذ د

  انداز؛ سند چشم یاساس ين محورهایز. تدو

  س؛ینو شین پیح. تدو

  س؛ینو شیو خارج از آن در خصوص پنظران داخل سازمان  صاحب يهادگاهیافت دیط. در

  انداز؛ سند چشم يساز ییي. نها

  . ب و ابلاغیر براي تصویگمیك. ارائه به مرجع تصم

  مدت بلند يهان برنامهيه و تدوي. ته۳

ن یتـر  ثر پـنج سـاله اسـت. مهـم    کمدت حـدا  بلند يهان برنامهی، تدویار در بخش تحول سازمانکن یسوم

  هر سازمان است. یها با اسناد بالادستپنج ساله، انطباق برنامه يهان برنامهیمسئله در تدو

 يش رویبه عنوان مسائل پ ـ يد بر اساس چند حوزة راهبردیمدت با بلند يها، برنامهيبه لحاظ ماهو

ه سـازمان قـرار   ک ـاسـت   یاساس يمسائل و قلمروها» يراهبرد يهاحوزه«سازمان نوشته شوند. مراد از 

ت بپـردازد. در  ی ـها به فعالانداز، در آن حوزه ها و سند چشمتیچارچوب مأمور پنج سال و در یاست ط

  آن. يد راهبردی. تحد2مسئله  ید موضوعی. تحد1د انجام شود: ین بخش، دو نکته مشخص بایا

 یح موضـوع ید تنقیه قرار است طی مدت پنج سال به حل آنها اقدام شود باک یدر بخش اول، مسائل

ان، مـذاهب  یو مقابله با اد ینیمان دیق ایتعم« یدستگاه فرهنگ یک يشوند. براي نمونه، اگر حوزة راهبرد

۳۰       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

امـل شـود.   کح ی، تنق ـیو مصـداق  یبه لحاظ مفهـوم  ين حوزة راهبردید ایقرار گرفت با» یو فرق انحراف

 ـ، آیه به لحاظ مصـداق کد مشخص گردد یبراي مثال، با ت، یحیمس ـ ياه ـا قـرار اسـت در تمـام حـوزه    ی

ا قـرار  ی ـت شـود  ی ـاذب و مانند آنهـا  فعال ک يها، عرفانیپرست طانیت، زرتشت، شیت، بهائیت، بابیهودی

  ار شود.کا سه حوزة مشخص یاست در دو 

 ـن يد راهبردید تحدی، باید موضوعیپس از تحد ور در سـطح  که سـازمان مـذ  ک ـرد یز صـورت پـذ  ی

 ـاسـت   يز مجازیغ نیغ؛ تبلیا تبلیا پژوهش یخواهد وارد شود،  یآموزش، م ا ی ـ؟ خـواهران  يرمجـاز یا غی

م و در یرس ـیم يمحور ، به مسئلهید موضوعیرو، در تحد ؟ ازاینیا اختصاصی ین عمومکبرادران؟ در اما

مـدت   بلنـد  يهـا د در برنامهیات باکن نیشود. تمام ایسطح ورود در مسائل مشخص م يد راهبردیتحد

هـا اشـاره   برنامـه  يهـا و موانـع اجـرا   تین بخش، به الزامات، ظرفیدر ارد. علاوه بر آن، یمد نظر قرار گ

  خواهد شد.

انـداز و   مـدت، چشـم   بلنـد  يهـا د منطبـق بـر برنامـه   ی ـز بای ـسـالانه ن  يهـا ر است که برنامهکقابل ذ

فـه و نقـش اول در حفـظ و    یوظ یهر سازمان يزیربرنامه تیرینجا، مدیسازمان باشد. در ا يها تیمأمور

  لان سازمان را دارد.کخارج از اهداف  يهاتیسازمان، از فعالحراست 

    مجدد ساختار ي. مهندس۴

سازمان اسـت،   یک يا راهبردهایها تیم ساختار بر اساس مأموری، تنظیسینو ن راهبرد در ساختاریتر مهم

سـازمان   آن  يهـا و راهبردهـا  تی ـه مخاطبان با نگاه به سـاختار آن سـازمان، متوجـه مأمور   کاي  به گونه

سـازمان   یـک ساختار  ی). براي نمونه، وقت 114ص   ،1386نز، ین حالت است (رابیتر ن مطلوبیشوند. ا

 ـداننـد مأمور یشود، مخاطبـان نم ـ یم یغ طراحیرد آموزش، پژوهش و تبلکارکبر اساس سه  یفرهنگ ت ی

به هـر   یغ است. ولیآموزش، پژوهش و تبل ين سازمان دارایه اکدانند یست. فقط مین سازمان چیق ایدق

ر یی ـد مد نظر طراحان تغیل حتماً بایات ذکمحور وجود ندارد ن تیساختار مأمور یان طراحکاگر ام یعلت

  ستم باشد.  یو تحول س

ت سازمان، اجزاي سـازمان  یها رفع گردد و بر اساس مأموریو همپوشان يارک يف، موازی. تداخل وظا1

  داشته باشند. ییافزا هم

گونـه   ت گـردد و از هـر  ی ـمحـول شـده رعا   يهـا تی ـحجـم و انـدازه سـاختارها بـا مأمور    . تعادل در 2

  اجتناب گردد. یتیریمد یشیاند مصلحت

  ن گردد.ییامل تعکارات به طور یف ساختارها، اختید وظای. علاوه بر تحد3
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گـردد تـا    کیـک املاً تفک ـجدا شوند و وظایف آنهـا   یصف يهااز حوزه يو راهبرد يستاد يها. حوزه4

ت جـدا سـازند.   یریروزمـره مـد   يهـا ندها و بحرانیبتوانند خود را از فرا يو ستاد يران راهبردیمد

 ـر ، برنامـه يگـذار  اسـت یه به پنج امر سکهستند  یی، واحدها»يستاد يواحدها« لان (در حـد  ک ـ يزی

  پردازند.یم يساز و هماهنگ یابیمدت)، نظارت، ارز برنامۀ بلند

تر واگذار گردد. البته بـر اسـاس    نیبه سطوح پای يستاد ریز و امور غکمتمر يراهبرد و ي. اقدامات ستاد5

  ض گردد.یتفو یکیتکز در ستاد باشد و سطوح تاکد متمریگفته، راهبرد با شیات پکن

  سازمان را موجب شود. ییافزا باشند تا هم» ف شده داشتهیرابطۀ تعر«. تمام اجزاي سازمان 6

ش یموجب افـزا  یتیریاست. تعدد سطوح مد یسینو گر الزامات ساختاریاز د یتیریمد» اهش سطوحک. «7

- یدست سازمان م ـ يبر رو یگزاف يهانهیجه، هزیشود، و در نتیت میریآن سطح از مد یمنابع انسان

 یتیریمـد  ینکها و فرافی، ناهماهنگيد اداریسالاري شد گذارد و علاوه بر آن، تداخل وظایف، دیوان

  ند.ک یدا میش پیافزا

ه اشـاره شـد،   کگونه  است. همان» یتیت انسجام مأموریرعا« یسینو ات ساختارکن نیتريدیلکاز  یکی. 8

 یهـا و اهـداف سـازمان   تیبرخوردار است تحقق مأمور ییت بالایسازمان از درجه اهم یکآنچه در 

سـاختار   یـک ت و اهـداف در  ی ـد تمام لوازم تحقـق مأمور یدن به مقصد، بایرس يبرا  رو، است ازاین

ه هـر  ک ـسازمان موجب گـردد   یکغ در یمثل آموزش، پژوهش و تبل ییردهاکارکد یه شود، و نبایتعب

 ـمأمور یسازمان فرهنگ ـ یک يه شود. براي نمونه، اگر برایرد تعبکارک یکت در یاز مأمور یجزئ ت ی

آمـوزش سـازمان؛    يهـا شآن در بخ ـ يهـا د آمـوزش یشود، نبایدر نظر گرفته م» ینیارتقاي هنر د«

دات و محصولات آنهـا  یآن سازمان و سرانجام، تول یپژوهش يها متعلق به آن در بخش يهاپژوهش

آمـوزش،   يهـا ، تمـام بخـش  يهنـر  –یز فرهنگ ـک ـمر یکجاد یه با اکه شود، بلیغ تعبیدر بخش تبل

هـر صـورت،   م شود. در یجا در ساختار تنظیکبه صورت  يع محصولات هنرید و توزیپژوهش، تول

ه آنچـه اصـالت دارد   ک ـشـود، بل  یسـازمان  يردها مسلط بـر سـاختارها  کارکها و  د قالبیگاه نبا چیه

له اسـت  ین وسیم ساختارها مد نظر باشد. به ایم بر تنظکم حاید به عنوان پارادایه باکهاست  تیمأمور

،  یز فرهنگ ـک ـمر م ساختارها حفظ خواهـد شـد؛ ماننـد سـاختار    یه و تنظیدر ته یتیه انسجام مأمورک

  ع شد.یمرتبط در آن تجم يها تیه تمام فعالک» یغات اسلامیدفتر تبل« يهنر

اسـت.   یس ـین اقـدامات در ساختارنو یتـر  سازمان از جملۀ مهـم  يساز کبه منظور چاب» ییزدا زکتمر. «9

ر اشـخاص  یه ناخودآگـاه در ضـما  ک ـاسـت   ییهـا تیانون قدرت جزو مطلوبکل شدن به یظاهراً تبد

۳۲       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

از  يسـتاد  يواحـدها  کیکتف یکیار عمده موجود است: ک صه، سه راهین نقیرفع ا ياست. برا نهفته

 يآنها بـه واحـدها   يض اجراین و مقررات و تفوین قوانیح داده شد). دوم تدویه قبلاً توضک( یصف

  ز در سازمان حذف گردد.که تمرک یندها به صورتی. سوم اصلاح فرایصف

 یکـی اسـت.   یسیساختارنو يگر از راهبردهاید یکی» ضیو رفع تبع یتیریسطوح مد يساز سانیک. «10

بـر   یتیریع سـطوح مـد  ی ـشور، عـدم توز کلان و خرد ک يموجود در ساختارها يجد يهابیاز آس

  اساس منطق واحد است.

هـا   اهش پسـت ک ـن یاست. ا یسینو ساختار ين راهبردهایاز آخر» یسازمان يهااهش تعداد پستک. «11

 ـنه ورود افراد غیمتعدد زم يها افتد. وجود پستیسازمان اتفاق م يساز کدر طول چاب متخصـص،   ری

  شود.یز و درشت را موجب میها مسئلۀ ر، و دهیهاي سازمان ، تعارضیلاتکیم شدن بدنۀ تشیحج

  دين جديم قوانين گذشته و تنظيح قواني. تنق۵

ل شـوند  کان دچار مش ـیه هم مجرکنامه و دستورالعمل موجب شده است نییه صدها قانون، آکها و بلده

ن را یه تـوده قـوان  ک یدارد: فساد جامعه بر دو قسم است. موقع یجملۀ جالب وکیمنتسو هم ارباب رجوع. 

 ـه اک ـنـد  کین توده را فاسد میه قوانکگر آنیر است. دیپذ ن درد چارهینند. اکیمراعات نم ن درد درمـان  ی

  ).812، ص 1363و، کیاز خود درمان است  (منتس یدرد ناش رایندارد، ز

  ه است.یقابل توج رین به شدت مضر و غیدر هر حال، تورم قوان

 يمنـد ن، علاقـه یت قـوان یردن ناسخ و منسوخ، و خاص و عام موجب شفافکن و روشن یح قوانیتنق

ن یبـه قـوان   کبـا تمس ـ  یفرار قانون يها شود. علاوه بر آن، راهین مینترل اقدامات براساس قوانکمردم، و 

  شود.یستم میس يبالا يارآمدکت، موجب یشود و در نهایمختلف بسته م

گـذاران  هیه سـرما ک ـشـور اسـت   ک ين به شدت متفاوت و بعضاً متناقض اقتصادینمونۀ بارز آن، قوان

 ـافته اینه چندان توسعه  يشورهاکه در ک یحال رده، درکگم  در را سر یداخل و خارج ه بـه نحـو   ین قض ـی

  ده است.یحل و فصل گرد یمقتض

  ل باشند:یذ يها یژگیو يد داراین منقح شده بایقوان

ضـات  یو دو نباشـد. تبع  یـک ن، شهروند درجـه  یح قوانیدر تنق یعنیسان حفظ شود؛ یکقانون  یژگی. و1

  ن وجود داشته باشد.ید در قوانی، نبایلکطور به

شود تـا مـردم بتوانـد آن را اجـرا کننـد.       یرسان ارباب رجوع اطلاعن منقح به صورت مناسب به ی. قوان2

  ند.کیز هموار مین نینقد قوان يراه را برا یرسان اطلاع
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  .ین قبلیرد، نه قوانین منقح صورت گیفر مجازات براساس قوانکی. 3

د در لفـظ و  یزیرا تعقلام نباشد؛ کد در یابهام و تعق يهمه قابل فهم باشد و دارا يد براین منقح بای. قوان4

  کند. ایجاد می يگریند و آن خود معضل دکیر قانون را طلب میمعنا خود تفس

ن یح قـوان یم، تنقیخواهیم یحقوق يهايریآرام، فعال، شاداب و به دور از درگ يادر هر حال، اگر جامعه

  متر به آن توجه شده است.که البته کاست  یحقوق يهااز اصول مهم در بحث یکی

  نيقوان ياجرا ي. لزوم در نظر گرفتن ضمانت برا۶

بـه وجـود آمـده در     يهـا  از ابهامات و نزاع ياریندارد. بس ياچ فایدهیاصولاً قانون بدون ضمانت اجرا ه

ت یوجود داشته باشد و به رسـم  ينار قانون، اقتدارکد در یاست. با ییشور، به سبب نبود ضمانت اجراک

کنـد. بایـد در    يریر در آن جلوگیقانون، و تأخ يمثل فساد، اهمال در اجرا یرفته شده باشد تا از آفاتیپذ

د و ی ـجاد دسـتگاه جد یا ين به معناینش را نفوذ دهد. ایه بتواند فرامکوجود داشته باشد  يسازمان اقتدار

 بـه  يه اگـر مجـر  کم شوند یاي تنظ د به گونهین بایه قوانکه به آن معناست کست، بلیه نیبرخورد قوة قهر

ه در قـانون  ک ـ یصله دهنده بتواند براساس همان ضمانتیند، مرجع فکا نتوانست اجرا ینخواست  یهر علت

مۀ نیروهـا مشـخص شـده    ی، مراتب جريآمده است، اعمال قانون کند. براي مثال، در بحث تخلفات ادار

ج در پرونـده،  همـراه بـا در   یتبکر ک، سپس تذیر شفاهکشود: ابتدا تذیعمل م یکاست و به طور اتومات

ن صـورت  یتوان به هم ـیز مین يگذارسر از حقوق و ... . در قانونکگاه  أت تخلفات، آنیپس ارجاع به ه

 ين، رفتارهـا ینمـود. بنـابرا   يرار، برخورد جدکد و در صورت تیف به شدیو به صورت مجازات از خف

  خواهد شد. ینیب شیمند و قابل پهمه ضابطه ی، و قاضيمقنن، مجر

  ين و اصلاح وظابف سازماني. تدو۷

آن  يت و فلسفۀ وجـود یت است: ابتدا مأموریته حایز اهمک، دو نیدر نگارش وظایف سازمان

ند، کز یمتما یسازمان ير واحدهایه آن را از ساکاي  د مشخص گردد، به گونهیبا یواحد سازمان

ن یتـر  مهـم «گرفتـه شـود. در مرحلـۀ بعـد، نگـارش       يارک يو مواز یتداخل سازمان يتا جلو

ار ک ـمشـغول   یدر آن واحـد سـازمان   يه افـراد ک یاست، به صورت یآن واحد سازمان» وظایف

 ـ ک ـ یح دهند. البته در صـورت یخود را توض یهستند، بتوانند وظایف اصل  یه سـازمان از آنتروپ

، بـه  یلاوه بـر وظـایف اصـل   ده است باید عیچیپ يها تیمأمور يا دارایبرد و  یرنج م يدیشد

  ز توجه شود.ین یآن واحد سازمان یوظایف فرع

۳۴       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

  ياتيعمل يزير بودجه ي. اصلاح بودجه و اجرا۸

بیشـتر   يارآمـد کن علـل نا یتـر  از مهـم  یکـی » یـی اجرا يهادستگاه یسنوات يهات نداشتن بودجهیشفاف«

انـات  ک، ام حـۀ بودجـۀ هـر دسـتگاه    یبر لا يرگذارینفوذ با تأث ياز افراد ذ ياریها و نهادهاست. بسسازمان

ف بـا  ی ـرد یـک نند و در اصطلاح،  با آوردن کیه میخود تعب یواحد سازمان يبرا یخاص يو معنو يماد

در هـر   يران راهبـرد یاز وظـایف مـد   یکـی ننـد.  کیهـا بـاز م ـ   خود را در بودجۀ سازمان يم، جاکمبلغ 

- فی ـر اثربخش اسـت؛ رد یارا و غکر ینامفهوم، غن یبودجه از عناو يها فیب ردیش و تهذی، پایستمیس

  ران است.یمد یاط خلوت برخیرضرور و حیغ يهانهیهز يامن برا یه محلک ییها

 ي، در امر بودجه اسـت اجـرا  یفرهنگ يهاویژه سازمان تحول سازمان، به يه مبناک يگریتۀ مهم دکن

 ـکننـد. ا  یاسـتفاده م ـ  یسـنت  يزیر شور از نظام بودجهک يها است. بیشتر سازمان یاتیعمل يزیر بودجه ن ی

ص یم و تخص ـیتسـه  ينه شـده، بلکـه مبنـا   یهز» جاک«و » چگونه«ه بودجه کن است ینظام تنها به دنبال ا

 ـتمام شدة فعال ي، با محاسبۀ بهایاتیعمل يزیر رد بودجه است. اما در بودجهک نهیز هزیبودجه ن هـا، بـه    تی

  شود. میبودجۀ مصرف شده توجه » هدف«و » یخروج«

  ن نظام عبارت است از:یا يو اجرا يساز ادهیحاصل از پ يایترین مزا مهم

  ج آن؛یها و نتایسازمان به خروج يهاير توجه از ورودیی. تغ1

  رد؛کت عملیریمد يبرا ينترل و نظارت به ابزارکر بودجه از ابزار یی. تغ2

  ن شده؛ییش تعیاز پ يهایران سازمان در مقابل اهداف و خروجیمد ییگو ش پاسخی. افزا3

 يهـا یابیران با بودجۀ اختصاص داده شده بـر اسـاس ارزش ـ  یارات مدیت و اختیمسئول يساز . متناسب4

  انجام شده؛

  ؛یها به بخش خصوص تیفعال يسپار برون ين مبنا برایی. تع5

  )1388اران، کو هم یمیها (ابراه تیتمام شدة خدمات و فعال ين بهایی. تع6

  ندهاي. اصلاح فرا۹

بـه   يادار ينـدها یاز اقتضائات مسلم اصلاح و تحول در هر سازمان، تلاش در جهـت اصـلاح فرا   یکی

 ـبه مجموعـه فعال » ندیفرا«سازمان است. اصولاً  یو اثربخش ییاراکمنظور بهبود مستمر  بـه هـم    يهـا  تی

 ـفعال یـک بـا   ينـد یشـود. هـر فرا  یت معلوم اطلاق میمکت خاص با یوسته به منظور انجام مأموریپ ت ی

نـدها بـر   یاصـلاح فرا  ين روش برایتر رد. مهمیپذیگر خاتمه میت دیفعال یکشود و با  خاص شروع می
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نـد  یاخـذ بـازخورد از فرا  «، و »يساز نهیبه«، »يمستندساز«، »موجود يندهایفرا كدر«اساس چهار مرحلۀ 

و  یگـردد (زارع ـ  یبحث و بررسد یخود، با يه در جاکدارد  ینها مراحلیدام از اکاست. هر » افتهیبهبود 

  ).1383اران، کهم

 

 

 

  

  

  
  2نمودار شمارة 

  يانسان يروي. اصلاح هرم ن۱۰

 ـاران پرتـوان، فهم ک ـوجـود هم ردن سـازمان،  ک ـت محـور  یالعاده مؤثر در مأمور از عوامل فوق یکی ده، ی

، یشمار میآید. در بحث منابع انسـان  ها به ل سازمانیه پاشنه آشک ياتهکار است؛ نک يباهوش و مستعد برا

م. در جـذب،  یاران قـد ک ـار همک ـد، ادامۀ یاران جدکباید به دو بخش عمده توجه جدي کرد: جذب هم

ن مهـم از  یه اکافراد با بهرة هوشی متوسط به بالاست، رد، جذب ینظر قرار گ د مدیه باک ياتهکن نیتر مهم

 ـبلنـد ب  ن آزمون سریاز ا یسکسر است. اگر یق آزمون هوش میطر و  ینش علم ـیرون آمـد، نوبـت گـز   ی

  ف خواهد شد.  ین آزمون متناسب با مشاغل گوناگون تعریاست ا یعیبرسد. طب یعموم

هوش مناسب باشند، هـم   يشده دارا ه اگر افراد جذبکن روست یت وجود هوش مناسب از ایاهم

 یرود. ول ـیسازمان بالا م ـ يورند و به تناسب، بهرهکیدا میش پیشان به سرعت افزایعلم و هم تجارب ا

نـد و جـز   کیدا نمیهوش مناسب نباشند، نه علم آنها و نه تجاربشان، ارتقا پ يرفته شده دارایاگر افراد پذ

  دارند.ن ياسازمان، فایده ينۀ سربار برایهز

را  يری ـگ میه تصـم کوجود دارد  يادیز يرهایم، متغینان قدکارک يارکاما در خصوص ادامۀ هم

رد: کم یتوان افراد را به دو گروه عمده تقسی، مییابتدا يبند میتقس یکنجا، در یند. در اکیل مکمش

 ينـد و فقـط بـرا   کی، سازمان از خدمات افراد قسم اول استفاده م ـیعیارا. به طور طبک. نا2ارا؛ ک. 1

 ـارا، ک ـاران ناک ـده شود. امـا در خصـوص هم  یشیار مناسب اندک و د سازیشان، بایا ينگهدار ا آنهـا  ی

را بـه صـورت    ییر باشند و مراحـل ارتقـا  یپذ ه آموزشک یستند. در صورتیا نیر هستند یپذ آموزش

Understanding 

 درك فرایند

Documentation 

 مستندسازي

Optimizing 

 بهینه سازي فرایند

Fid Back 

 بازخوردگیري

۳۶       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

ا در ی ـستند یر نیپذ شاگر آموز یگذراند، باید از خدمات آنها در سازمان استفاده شود. ولیمناسب م

 ـا بازخری ـ یشـان در قالـب بازنشسـتگ   یل ایدهند، تعدیخود را نشان م ییاراکمقام عمل نا ا ی ـ يدی

ها را باز  ور سازمانکران نه تنها گره یمد يهاییجو نجا، مصلحتیپاداش مناسب، تنها راه است. در ا

  د.یافزایستم میس ییاراکه بر ناکند، بلکینم

  اطلاعات يفناور. استقرار نظام ۱۱

م ک ـه در حک ـشود، بلیها شناخته م سازمان یاصل ییاز منابع و دارا یکیامروز، اطلاعات نه تنها  يایدر دن

ن ی ـگـردد. ا یز محسوب م ـیسازمان ن يهاییر منابع و دارایت اثربخش بر سایریمد يبرا يله و ابزاریوس

ت ی ـت مطلـوب و امن یفکیه اطلاعات بتواند در زمان مناسب با کقابل تحقق است  یارزش تنها در صورت

 ـا رد. ازیار افراد قرار گیقابل قبول در اخت ، ییسـاز انتقـال، جابجـا    نـه یه زمک ـ، »اطلاعـات  يفنـاور «رو،  نی

  برخوردار است. ياژهیت ویت مؤثر اطلاعات است، از اهمیریو مد يریارگک به

اطلاعـات،   يت هماهنـگ فنـاور  یریانه در هر سازمان، مـد اصلاح امور فناور ين زمینه و برایدر هم

، و یسـنوات  يهـا هـا بـر اسـاس بودجـه    تی ـن اولویـی ، تعيافزار و سخت يافزار نرم يها رساختیۀ زیته

ب یه بـه تصـو  ک ـ - اطلاعـات   يفناور يهاحوزه يدر قالب اسناد راهبرد ییاجرا يهابرنامه یده سازمان

  شود.یات شمرده میاز ضرور - باشد ده یصلاح در آن سازمان رس يمراجع ذ

  يابي. استقرار نظام نظارت و ارز۱۲

هر نظـامی اسـت. نظـارت بـه دو      یو اثربخش ییاراک يریگ دو عنصر مهم در اندازه» یابیارز«و » نظارت«

  ».ياربرنامهینظارت غ«و » يانظارت برنامه«شود: یم میبخش عمده تقس

مصـوب از نظـر اجـرا و     يهـا نظر داشتن برنامـه  مشاهده و تحتعبارت است از: » يانظارت برنامه«

 ـی ـارگـاه روش تحق کده  يانه، برگزاریت. براي نمونه، اگر در مصوبات بودجۀ سالیمک  ـیب شیق پ شـده   ین

عبـارت  » ياربرنامـه ینظـارت غ «نـد.  یگو می» يانظارت برنامه«ارگاه را کن تعداد یا يش برگزاریاست، پا

هـا و دسـتورالعمل مصـوب    نامه نیین، مقررات، آیقوان ينظر داشتن نحوة اجرااست از: مشاهده و تحت 

 ين. براي نمونه، اگر شـرط ورود یشنهاد اصلاح قوانینان از حسن اجرا و پیسازمان به منظور حصول اطم

 ـا يهاين معدل در ورودیت ایاست، رصد رعا یارشناسکدر دورة  17ارشد، معدل  یارشناسکمقطع  ن ی

  ند.یگو می» ياربرنامهیارت غنظ«مقطع را 
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ج یافته و هدفمند اطلاعات و انطباق نتای مند، سازمان نظام يآور عبارت است از: جمع» یابیارز«اما مراد از 

ت آنها بـه  یمکت و یفکیها، و استانداردها و قضاوت در رابطه با ها، اهداف، ارزشتیبه دست آمده با مأمور

 ـبسا اصلاح مأمور ها، و چها برنامهیرد کمنظور اصلاح عمل ن یهـا، اسـتانداردها، قـوان   هـا، اهـداف، ارزش  تی

بـا   یدورة آموزش ـ یـک  يهـا ی، خروجیابیت منابع. براي نمونه، اگر بر اساس ارزیریمصوب، ساختار و مد

. هاتیۀ اهداف و مأموریا از ناحیهاست ال از برنامهکا اشینجا، یست در ایشده متناسب ن نییش تعیاهداف از پ

ل اقدام لازم را انجـام دهنـد. در هـر صـورت، در مقـام      کافتن مشیربط نسبت به  ران ذيیاست مد يضرور

  رود. شمار می ات تحول بهیاز مقتض» یابینظارت و ارز«ن نظام یسازمان، تدو یکاصلاح 

  يكيـ ارگان يكيانكم يمرحلة دوم در ايجاد تحول و اداره سازمان: ساختارها

 یابی ـض امـور همـراه بـا نظـارت و ارز    ی، نسبت به تفـو ییاز اصلاحات ابتدادر مرحلۀ دوم و پس 

هـا  تیری، مـد يه ضمن حفظ اصول، قواعد و ضـوابط راهبـرد  کن معنا یشود؛ به ایرد اقدام مکعمل

ش یافـزا  ين مرحله، بـرا ید در اید خود عمل کنند. در واقع، باید ها طبق صلاحیکتکتوانند در تایم

 یش همـاهنگ یافـزا  يمنعطف استفاده شود، و برا يوندهایسازمان، از پ یک يها ستمیرسیاستقلال ز

همان اصول، قواعد و ضـوابط  » سخت يوندهایپ«قابل انعطاف. مراد از  ریسخت و غ يوندهاییا از پ

 ـبا یه همگ ـکن، و ساختار یت، راهبردها، قوانیسازمان است، شامل رسالت، مأمور یک يراهبرد د ی

ت ی ـه در اثـر خلاق کاست  ییهایکتکهمان تا» منعطف يوندهایپ«نند. مراد از کخود را با آن منطبق 

ت ید ظرفیستم، بایس یرو، در طراح نیا رسد. ازیبه ظهور م یلان سازمانک يدر چارچوب راهبردها

ها  ستمیرسیش استقلال زیرد تا ضمن افزاک ینیب شیدوگانه پ يوندهایاستفادة همزمان پ يبرا یمناسب

 ـنشـود. رعا  یو آنتروپ یزدگ آشوب یسازمان، تداع یلک ي، فضایفرع يها ستمیو س ت تعـادل در  ی

ن حفـظ  یت انعطاف سازمان در عیش قابلیمنعطف و سخت، موجب افزا يهابکیاز تر يبرخوردار

  گردد.یم یلکت یانسجام و هو

هـا،   سـتم یس اسـتقلال بـه خـرده    يو اعطا يریپذ د به بهانۀ انعطافیه نباکن است یتۀ مهم اکن

نتـرل  کستم یرو، س این ده گرفته شود. ازیستم نادیس يها تیع و هماهنگ فعالینترل سرکار کسازو

ه بتواند به موقع و به نحو مناسب در مقابـل  کشود  یاي طراح گونه  د بهیها با سازمان يها تیفعال

اهداف خـود   ر باینش نشان دهند و هرگونه عمل مغاکها، واتیهرگونه انحراف در مجموعه فعال

 ـنـد. در ا ینتـرل نما کرده، آن را ک ـ ییرا به سرعت شناسا ـ   یکیانک ـسـتم رفتـار م  ین مرحلـه، س ی

  دارد.  یکیارگان

۳۸       ، ۱۳۹۴و زمستان  پاييز، ۱۱، پياپي اولم، شماره پنجسال 

  يكيارگان يها مرحله سوم در ايجاد تحول و اداره سازمان: سازمان

- یدر سـازمان، م ـ  یامل و اساسکو اصلاحات  یث منابع سازمانیدر مرحلۀ سوم، پس از بلوغ سازمان از ح

  رد.کاداره » رندهیادگی يها سازمان«اش، یو در نقطۀ تعال یکارگان يها توان سازمان را به صورت سازمان

  گيري جهينت

نـار  که در ک ـلازم اسـت   ییجسارت و توانا يدارا يران راهبردیازمند مدیها ن اصلاح و تحول در سازمان

سـت و بـه   یده نیچیازمند نسخۀ پیتحول ن نیرا رقم بزنند. ا یاستفاده از تجارب گذشتگان، تحول سازمان

 یشود، سـازمان  یت سازمانیاعمال گردد و حما یه اگر به درستکدارد  یرسد نسخۀ واحد و شفافینظر م

  ط به وجود خواهد آمد.یگوي مح گرا و پاسختیمأمور

م. یان پـارد ی ـه در اک ـگـذرد  یم ـ یکیانکم میر پارادایبزرگ از مس يها راه اصلاح و تحول در سازمان

ن، در نظـر گـرفتن   یح قـوان یسـاختار، تنق ـ  یسـاله، مهندس ـ  پنج يهاانداز، برنامه ها، چشم تین مأموریتدو

ندها، اصـلاح  ین و اصلاح فرای، تدوین و اصلاح وظایف سازمانین، تدویانجام قوان يبرا ییت اجرایظرف

 ـ، اصلاح هـرم ن یاتیعمل يزیر بودجه يبودجه، اجرا اطلاعـات و   ينظـام فنـاور  ، اسـتقرار  یانسـان  يروی

  آید. شمار می ن بخش بهیترین اقدامات در ا از مهم یابین نظام نظارت و ارزیسرانجام، تدو

صـورت خواهـد    یسـازمان  ت خبرگان درون سـازمان و بـرون  کن اقدامات با مشورت و مشاریهمۀ ا

به منظـور   یشیاند هم جلسات متعدد يو برگزار یارشناسکبا اخذ نظارت  یچ تنافیم هین پارادایگرفت. ا

د از بـالا  یه اصلاح و تحول باکد بر آن است کیم، تأین پاراداین حال، در ایندارد. در ع یسازمان ییافزا هم

م یه معتقدان به پـارادا ک ياتهکافتد. این نین و درون سازمان تحولات اتفاق بیین باشد، نه اینکه از پاییبه پا

همـراه   یصف يض امور به واحدهایانجام اصلاحات، نوبت به تفو نند. پس ازکیبر آن اصرار م یکارگان

 یکیسـتم حالـت ارگـان   یه سک يرسد. در مرحلۀ بعدیم يستاد راهبرد يق از سویدق یابیبا نظارت و ارز

شـود و در مرحلـۀ آخـر و در صـورت     یلان مکو  يل به نظارت راهبردیها تبد رد، نظارتیگ یبه خود م

نـد،  کیدا م ـی ـرنده پیادگیستم حالت یه سک، کو چاب کوچکوجود سازمان  گفته و شیتمام مراحل پ یط

 یـک متقابل ستاد و صـف بـه عنـوان     كل شده، اعتماد و دریتبد یررسمیبه غ یها از حالت رسم نظارت

  شود.یم یرسم يها نترلکن یگزی، جايفرهنگ قو

 –اش یو در نقطـۀ تعـال   یـک ارگانسـتم  یسازمان، از ابتدا به دنبال س یکن، در اصلاح و تحول یبنابرا

  شود.یها محسوب م در امر تحول سازمان يراهبرد يرفتن، خطا - رنده یادگی يها سازمان
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