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  چکیده
 که در آورد مطرح شدن رویکردهاي گوناگون در زمینه بالندگی سازمانی، این پرسش اساسی را به وجود می      

 کدام رویکرد براي ایجاد تحول در سازمان اثربخش است؟ به منظور پاسخ به این سؤال ،چه شرایط سازمانی
 رویکردهایی است ،گروه اول. شوند گروه جاي داده می بررسی و در سه ،اساسی، رویکردهاي تحول سازمانی

سـازي و بالنـدگی    که تحول سریع و از بالا به پایین و به کارگیري فناوریهاي نوین اطلاعاتی را براي دگرگون  
 ،گروه دوم. دسی مجدد فرایندهاي کاري استننمونه بارز این گروه از رویکردها، مه     . شمرند  سازمان لازم می  

هـاي صـنعتی و خـدماتی     ست که به بهبود دائم فرایندها تأکید دارند و توجه  به کیفیت فـراورده   رویکردهایی ا 
نمونه مهم این گروه از رویکردهـا، مـدیریت   . شمرند ریزي بهبود کیفیت حیاتی می      سازمان را  از طریق برنامه     

ور آمادگی سازمان بـراي  گروه سوم به تغییر تدریجی از طریق یادگیري سازمانی به منظ. کیفیت فراگیر است  
 هاي بارز این گروه از رویکردهـا  سازمانهاي یادگیرنده از نمونه. کنند مقابله با هرگونه تحول محیطی توجه می   

 یعنـی وضـعیت مـالی، بـازار و     ،بندي با توجه به شاخصهاي مهم تحول سازمانی     پس از این دسته   . .باشند  می
 پس از تحلیل مالی، تحلیل ،براساس این الگو. شود ویکرد ارائه میمشتري، الگویی براي شرایط استفاده از هر ر
 شود که  که در راهبرد سازمان مشخص شده، معلوم میموفقیتبازار و تحلیل مشتري با توجه به عوامل مهم 

ایـن الگـو از طریـق مـورد     .  از کدام رویکردهاي تحول استفاده شود تا اثربخشی بیشتري بـه دسـت آیـد        باید
  .گیرد مورد آزمون قرار میاست، که در شرکتهاي ایرانی انجام پذیرفته کاویهایی 

  
  .بالندگی سازمانی، مدیریت تغییر، مهندسی مجدد، مدیریت کیفیت، سازمانهاي یادگیرنده: ها واژه کلید
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   مقدمه- 1
مان با آغاز تحولات شـگرف در عرصـه علـم و فنـاوري، در زمینـه دانـش مـدیریت نیـز                    زهم

در سـایه مکاتـب     . گونی بـه منظـور افـزایش کارامـدي سـازمانها پدیـد آمـد              رویکردهاي گونا 
بـا  . هاي مختلفی ارائه شـد      کلاسیک و نئوکلاسیک و رویکردهاي  اقتضایی و سیستمی، نظریه         

  فنـاوري و تغییـرات پرشـتاب محیطـی، رهبـري تحـول و بهبـود       ،توسعه بیش از پـیش علـوم    
زیرا رمز ماندگاري سازمان در این محیطهـاي   ؛سازمانی از وظایف اصلی مدیران تلقی گردید  

هـا،    بـرهمین اسـاس، نظریـه     . متغیر و پر تلاطم، سازگاري، بهبـود و نـوآوري همیـشگی بـود             
  . رویکردها و ابزار مختلفی براي بالندگی و تحول سازمانی پیشنهاد شد

س براسـا  ل،بـه عنـوان مثـا     . اجراي هر یک از این رویکردها، همواره اثربخش نبوده است         
مـدیریت کیفیـت    اجـراي رویکـرد     یی کـه    از شـرکتها   درصد   80 ،1نوشته وال استریت ژورنال   

این شرکتها به هدفهاي مورد نظـر دسـت   . اند  با شکست مواجه شده،اند را دنبال کرده 2فراگیر
در حد ...  و4، استقرار نظام کیفیت3اند، آنها به مدیریت کیفیت فراگیر، کنترل کیفیت آماري نیافته
.  انـد  اند یا در اجراي آن ضعیف عمل کـرده   ولی کمتر به اجراي آن توجه داشته       ر پرداخته شعا

کارکنان ارشد ان و مدیراندك توان به تعهد   میمدیریت کیفیت فراگیر در میان علتهاي شکست     
 ،5موفقیـت  عوامـل کلیـدي     طرح تاکتیکی براي دستیابی به    و  ، نبود جهتگیري راهبردي     شرکت

تـشویق  بینـی نکـردن سـازوکار     و پـیش فراینـد اجرایـی   شفاف نبـودن  آموزش،  ناکافی بودن   
   ].15، ص 1 [اشاره کرد بهترین عملکرد

  درصـد از  70گزارشـها حـاکی اسـت کـه           نیـز   6 مهندسی مجدد فرایندهاي کاري        در مورد 
  . ]7، ص 2 [تلاشهاي صورت گرفته براي اجراي آن به شکست منتهی شده است

 ارائه الگویی کـه  ،ز شکستهاي احتمالی در اجراي رویکردهاي تحول سازمانی       براي جلوگیري ا  
  .بتواند شرایط استفاده اثربخش هر یک را تبیین کند، از اهمیت خاصی برخوردار است

 بررسی رویکردهاي تحول سازمانی و تعیین شرایطی است که استفاده ،هدف این پژوهش
 بـه   گفتن مقاله در پی پاسخ، اینبه عبارت دیگر. دساز اثر بخش از این  رویکردها را معین می       

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Wall Street Journal 
2. TQM: Total Quality Management 
3. SPC: Statistical Process Control 
4. QFD: Quality Function Deployment  
5. CSF: Critical Success Factor 
6. BPR: Business Process Reengineerin 
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 هر یک از رویکردهاي تحول کدام  ازاین سؤال اساسی است  که شرایط مناسب براي استفاده
  است؟

پس از مطالعه گسترده آرشیوي، الگویی مفهومی . این پژوهش به روش کیفی انجام گرفت      
سـپس بـا اسـتفاده از مطالعـات     .  شـد براي استفاده اثربخش از هر دسته از رویکردها تعیـین       

 تعـدادي از شـرکتهاي ایرانـی کـه در     هاي نیمه سـاختار یافتـه بـا مـدیرانِ         موردي و مصاحبه  
شرکت خود تحول سازمانی را تجربه کرده بودند، الگوي مفهـومی پیـشنهادي مـورد آزمـون      

  .قرار گرفت
   

  چارچوب نظري - 2
 ،ول سـازمانی را بـا یکـدیگر مقایـسه کـرده     برخی از پژوهشهاي انجام یافته، رویکردهاي تح ـ   

] 4[مالهورتـا  ]. 131-101، صـص  3[ انـد  تفاوتها و شباهتهاي آنها را با یکدیگر به دست آورده   
 و نظـر  کـرده مقایسه مهندسی مجـدد فراینـدهاي کـاري و مـدیریت کیفیـت فراگیـر را مـرور               

 د دارد ااو اعتق ـ. داده استرار گذاران این رویکردها را در این باره مورد تجزیه و تحلیل ق            پایه
 مهندسـی مجـدد فراینـدهاي کـاري    گـذاران رویکـرد    که خـود از پایـه    ] 6[و همر   ] 5[داونپورت

 بر این نکته تأکید مدیریت کیفیت آماري و مهندسی مجدد فرایندهاي کاري   اند در مقایسه      بوده
تدریجی فراینـدها توجـه    به تغییر گام به گام و بهبود    ،اند که متخصصان بهبود کیفیت      ورزیده

  .شود  تحول سریع و بهبود شگرف فرایندها را جویا می،دارند، حال آنکه مهندسی مجدد
در پژوهش دیگـري کـه در مجلـه مـدیریت کیفیـت فراگیـر بـه چـاپ              ] 7[پریرا و آسپینوال  

مهندسی مجـدد   وجود تفاوت در سرعت انجام یافتن تحول و اینکه    اذعان به  ، علاوه بر  هرسید
 ، به دنبال تغییر تدریجی اسـت مدیریت کیفیت آماري  به دنبال تحول سریع و       ندهاي کاري فرای

بـه عقیـده   . اند به تفاوتی که از نظر مفهوم فرایند در این دو دیدگاه وجود دارد نیز توجه کرده            
مهندسی  همان مفهوم وظیفه است، در حالی که در مدیریت کیفیت آماري مفهوم فرایند در،آنها

 هدفـشان شـود کـه     شامل چندین وظیفه بین بخـشی مـی  ، مفهوم فرایندایندهاي کاريمجدد فر 
. ایجاد ارزش افزوده یا زمینه ایجاد ارزش افـزوده بـراي مـشتري یـا مـشتریان معـین اسـت                     

] 12[و مـارکورت و رینالـدز  ] 11[، سـنگه ]10[، بارگاین و پـدلر  ]9[ ،هانی و مامفورد  ]8[ گاروین
دگیرنده در نتیجـه یـادگیري و تغییـر رفتـار کارکنـان بـه وجـود        همگی معتقدند که سازمان یا  

و فدرال اکسپرس    این تحول در شرکتهایی همچون فورد،هالی داویدسون، هرمن میلر        . آید  می
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  ، صـص  13[ آمیـز بـوده اسـت     زیر نظر پیترسنگه، موفقیـت ،با هدایت مرکز یادگیري سازمانی 
اشتراك گذاردن آرمـان بـین اعـضاي سـازمان         به  ] 275، ص   11[ به عقیده پیتر سنگه   ]. 5-33

.  محصول فرعی برخورد آرمانهاي شخـصی افـراد اسـت    ،آرمان مشترك . نیازمند زمان است  
هـا   دهد که آرمانهاي مشترك فقط در سایه تبـادل آزاد افکـار و ایـده        تجارب موجود نشان می   

ي خـود را بیـان کننـد،    یاها و آرزوهـا ؤ فضایی افراد قادرند نه تنها ر      ؛ یعنی در  گیرند  شکل می 
 دیـدگاههاي  ،بر اثر همین گفت و شـنودها    . دارندبلکه حوصله شنیدن آرمانهاي دیگران را نیز        

  .آورند جدید و نو سر بر می
 مدیریت کیفیت فراگیر با سازمانهاي یادگیرنده چنین بیان شـده کـه وقـت     ۀدر مقام مقایس  

، بر بهبود چگـونگی انجـام کـار تمرکـز      به جاي تمرکز بر بهبود فرایندهاي کاريتاآن رسیده   
ایی و تعارض موضوعاتی یتوسعه تفکر و یادگیري دائمی درباره پیچیدگی، پو   . صورت پذیرد 

بنابراین باید تمرکز اولیه در زمینـه تغییـر، روي      . زنند   که عملکرد سیستم را رقم می      باشند  می
  ،]35،ص 14[خود مدیران باشد 
 ،مل محیطی، در هر یک از رویکردهاي تحـول سـازمانی   نحوه توجه به عوا   ،از سوي دیگر  

  . این  رویکردها را از نظر نگرش بر محیط کسب و کار با یکدیگر متفاوت ساخته است
 بـا   هاي مدیریت کیفیت است که سایر راهبردهـا         راهبردهاي مشتري مداري، محور برنامه    

مانـد کـه    آید و باقی می رضایت مشتري فقط هنگامی به دست می. شوند  تعیین میتوجه به آن  
فنون اصـلی بـراي اجـراي    . کند ایفا مشتري نقش فعالی را در فرایند بهبود کیفیت در سازمان          

دهنـد   این نقش را پیمایش مشتري، تحلیل نیازهاي مشتري و نظام استقرار کیفیت تـشکیل مـی      
  ].13، ص 2[

دانست که  ابه سیستمی مینامند، سازمان را به مث را پدر مدیریت کیفیت میاو  که   »دمینگ«
ها یا خدمات قابل قبول به مـشتریان،    فراورده وآورند هاي آن را فراهم می کنندگان، داده  تأمین
  ].26-8، صص 15[دهند هاي این سیستم را تشکیل می ستاده
 دسـتیابی بـه رضـایت مـشتري و     مهندسـی مجـدد فراینـدهاي کـاري      گذاران رویکرد     پایه

 بـویژه فنـاوري اطلاعـات و    ،ر اثر توجه به تغییـرات شـگرف فنـاوري   ماندگاري در بازار را د   
  .دانند دستیابی سازمان به استفاده از این فناوریهاي نوین می

 و حق انتخـاب   ها و خدمات دلخواه خود قدرت بیشتري یافته مشتریان در انتخاب فراورده  
اوري اطلاعـات، مـشتریان     با پیشرفت فناوري بویژه فن    . اند  را به معناي واقعی به دست آورده      

ها و خدمات مورد نظـر      کیفیت فراورده  در باب قادرند اطلاعات وسیعتري را نسبت به گذشته        
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هاي دقیق کالا و خدمات مورد نظر خود را بسرعت و  توانند مشخصه آنها می. خود کسب کنند 
ري افـزایش  ها نیز با توجـه بـه پیـشرفت فنـاو     ظرفیت تولید فراورده. آسانی به دست آورند   هب

  ].2، ص 16[یافته است 
 و سازمان را بـه یـادگیري دائمـی    کرده  رویکردهایی که به یادگیري سازمانی توجه ویژه      

گی و سرعت تغییر توجه کرد و افـراد سـازمان را بـه     خوانند، معتقدند که باید به پیچید     می فرا
 تـا در صـورت ایجـاد    گـی سـازگار کننـد     که بتوانند خود را با این پیچید    ساختدانشی مجهز   

تغییرات ناگهانی در محیط، آمادگی سازمان را براي سازگاري با تغییرات ایجاد شـده فـراهم              
  .آورند

کنند و قادرنـد    معتقد است که سازمانهاي موفق، همواره دانش جدیدي خلق می         ] 17[نوناکا
 اختـراع  ،یـد این دانش را در سراسر سازمان خود منتشر سازند و از این طریق به فناوري جد 

  .زنندبو ابتکار دست 
ك در زمینـه  مهمترین راه یادگیري در سازمانهاي فعلـی مربـوط بـه کـسب بیـنش مـشتر               

  ].36، ص 14[دهی تغییر و تحول در برابر این پیچیدگی است پیچیدگی و چگونگی شکل
  :توان در سه گروه جاي داد با توجه به آنچه بیان شد، رویکردهاي تحول سازمانی را می

 که تحول سریع سازمانی را خواسـتارند و بـه تغییـرات    باشند  میرویکردهایی  : روه اول گ
فناوري بویژه فناوري اطلاعـات توجـه جـدي دارنـد و معتقدنـد اسـتفاده از ایـن فناوریهـا در           

: برخی از این رویکردهـا عبارتنـد از    . شود  سازمان منجر به ایجاد تحولی سریع و شگرف می        
سازي سیستمها و مـدیریت زنجیـره      ي کاري، کوچک سازي، یکپارچه    مهندسی مجدد فرایندها  

  .تأمین
ها   که بهبود تدریجی را در جهت افزایش کیفیت فراورده   باشند  میرویکردهایی  : گروه دوم 

هاي تولیـدي و دریافـت      از طریق تحلیل مشتري و بررسی میزان رضایت مشتري از فراورده          
یـابی و   تواند از طریـق پـروژه   بهبود مستمر می. ارندنیازها و انتظارات جدید مشتریان خواست   

 مـدیریت مـشارکتجو،   :برخی از این رویکردها عبارتنـد از  . ها صورت پذیرد    اجراي این پروژه  
  .کانبان، کایزن، مدیریت کیفیت فراگیر و برتري داد و ستد

  که ضمن اعتقـاد بـه بهبـود تـدریجی در سـازمان، بـه            باشند  میرویکردهایی  : گروه سوم 
یادگیري مستمر منابع انسانی، رسیدن به آرمانهاي مشترك و توجه به تغییـرات محیطـی کـه            

. شـود، توجـه دارنـد     اقتـدارگرا حاصـل مـی    رهبريهمگی از طریق رهبري دمکراتیک به جاي      
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 گروههـاي  یـادگیري سـازمانی، سـازمانهاي یادگیرنـده،        :برخی از این رویکردهـا عبارتنـد از       
  . و مدیریت دانشخودگردان، پویایی گروه

از بین رویکردهاي گروه اول، مهندسی مجدد فرایندهاي کـاري مـورد توجـه ویـژه بـوده          
  . است

اي، بـه دنبـال    به لحاظ تأکید بر سرعت تغییر و ایجاد تحولی بنیـادي و ریـشه  این رویکرد  
طراحی نـو   و به باز اندیشی بنیادین و استفاده از رهبري اقتدارگرایانه و از بالا به پایین است        

  ].67، ص 18[ اندیشد انگیز می اي فرایندها براي دستیابی به بهبود و پیشرفتی شگفت ریشه
 اصـلاح   راین رویکـرد ب ـ   .  نمونه بارز رویکردهاي گروه دوم است      ، مدیریت کیفیت فراگیر  

این اصـلاح از راه تعمـیم مـشارکت و توجـه بـه نیازهـا و انتظـارات                . ورزد  فرایندها تأکید می  
آید  ن هر بخش از یکسو و به کارگیري فنون کمی و آماري از سوي دیگر به وجود می  مشتریا

  ].30-1، صص 19[
مان به عنوان در این رویکرد به ساز.  رویکرد مهم گروه سوم است   ،سازمانهاي یادگیرنده 

بستري براي رشد و توسعه افـراد نگریـسته مـی شـود و افـراد سـازمان همـواره بـه دنبـال                  
 تعمیم این فلـسفه بـه منظـور گـسترش     .باشند یط داخلی و بیرونی سازمان می     یادگیري از مح  

تفکر سیـستمی، توانمندسـازي افـراد، افـزایش مـشارکت افـراد، ایجـاد فـضاي بـاز فکـري و                      
 اي، ایجاد زمینه خلاقیت، توسعه آرمانهاي فردي و یادگیري جمعی صورت می پـذیرد               اندیشه

  ]. 354-350، صص 11[
را ی هـای چـه معیار بایـد   براي انتخاب هر رویکرد،     است که سازمانها    این  پرسش اساسی    

؟ و در چه شرایطی باید از کدام رویکرد در زمینـه تحـول سـازمانی یـا     دهند مورد توجه قرار  
 رویکـرد  تا نتـایج مطلـوب بـه وجـود آیـد و اثربخـشی       ندفرایند استفاده کن  بهبود یک یا چند    

  .داده شودالها پاسخ ؤ به این سشود تا تلاش می؟ در ادامه بحث بیشتر گردد
  

  رویکردهاي تحول در بوته عمل - 3
اي و سریع فرایند یا فرایندها است  سازي اساسی، ریشه   دگرگون سازمانی که در پی      ،در عمل 

مهندسـی   تحلیـل مـوردي از شـرکتهایی کـه     . ست ارو هبه احتمال زیاد با مشکلات حادي روب      
انـد    کـه ایـن شـرکتها توانـسته    حاکی اسـت  اند    فقیت اجرا کرده  مو را با  مجدد فرایندهاي کاري  
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 وبـراي بهبـود سـریع وضـع مـالی       پیگیـر  تـلاش را بـا  مانـدگاري در بـازار   و مالی مشکلات  
  . ]322-173، صص 20[برطرف سازند جلوگیري از کاهش سهم بازار 

 اي کاريمهندسی مجدد فرایندهمورد کاویهایی که در مورد یازده شرکت موفق به اجراي 
ا ی ـده، نشان داده که این شرکتها بـه سـبب نیازهـاي برخاسـته از مـشکلات بـازار                  مبه عمل آ  

 بـسرعت  ،انـد  ، ناچار بـوده  )مصرف کنندگان (و بیرونی   ) کارکنان(درونی  مشتریان   یرضایتنا
هاي  طور عمده در دوره  بهها این شرکت.سازي در شرکت خود بزنند دست به تحول و دگرگون

  .]322-173، صص 20 [یابند  دست  چشمگیر  اند، به بهبود و تحول له توانسته سا3 تا 1
شرکت کاترپیلار که از پیشتازان سـاخت ماشـینهاي سـنگین اسـت، پـس از تحمـل زیـان                

اي   به خاطر پیشرفت رقباي ژاپنی، بویژه شرکت کوماتسو، با صرف هزینه    80سنگین در دهه    
ایـن  .  روي آورد ایندها و استفاده از فناوري اطلاعـات  میلیارد دلاري به مهندسی دوباره فر    2

تحول نه تنها باعث نجات شرکت شد، بلکه فاصله شرکت را با رقباي ژاپنی چندین برابر کـرد           
   ].110، ص 21[

به دنبال دگرگون سازي تدریجی و اصلاح فراینـد یـا فراینـدها در       رویکردهاي گروه دوم    
 شـرکتی کـه   108ان نمونه بررسـی انجـام یافتـه از         به عنو . ندچارچوب وضع موجود سازمان   

را اجرا کرده بودند، نشان داد که بهبود عملکرد مـالی ایـن شـرکتها در            فراگیر مدیریت کیفیت 
  ].307-253، صص 22[پس از یک دوره حداقل پنج ساله بهبود یافته است  درازمدت و 

در مورد مدلهاي ذهنـی   » ویوهاروارد بیزینس ری   «  در مجله  ١واك اي که پیر    براساس مقاله 
 مستقیم در مدل ذهنی تصرف و اعمال نظـر مـی    به شکلشرکت شل نوشت، بجز مواردي که    

 ءگیـران، بـسیار تـدریجی و بطـی     ها و تصویر واقعیت در ذهن تصمیم شود، شکلگیري اندیشه 
د  شرکتهاي موفقی که از رویکر]. 227، ص 11[است؛ مانند نقشی که قطرات آب بر سنگ دارند

ي آرامش و بدون وجود بحرانهاي بالفعل، موفق هااند، در سال بهره بردهسازمانهاي یادگیرنده  
اند سازمان خود را در جهتی آماده سـازند کـه در صـورت بـروز بحرانهـا و تلاطمهـاي             شده

محیطی، سناریوهاي از پیش تعیین شده را به کارگیرند و شـرکت را از ورطـه سـقوط نجـات        
  ].240-230 ، صص11[دهند 
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1. Pier Wack 
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عوامل انتخاب 
  تحلیل مشتري  رویکردها

 

  تحلیل مالی
 

  تحلیل بازار
 

  عوامل مؤثر در تعیین رویکرد - 4
وضـع مـالی   . براي ماندگاري هر سازمان در عرصـه رقابـت، سـه عامـل حیـاتی وجـود دارد        

 ،شـرایط بـازار  .  شاخص بسیار مهمی براي میزان سودآوري و رشد سازمان اسـت     ،سازمان
 دیگـري   عامـل مهـم    ، رقبا، تأمین کنندگان، تازه واردان و محـصولات جانـشین          وضعیتیعنی  

منظـور از  . سـومین عامـل، نحـوه رضـایت مـشتریان اسـت       . آیـد   براي سازمان به حساب می    
 یعنـی  ، و مـشتریان خـارجی  ، یعنـی کارکنـان سـازمان   ، مـشتریان داخلـی  ،مشتریان در اینجـا  

 اساس انتخـاب نـوع رویکـرد تحـول     ،این سه عامل. کنندگان نهایی کالا یا خدمت است   مصرف
در ادامـه مقالـه بـه تـشریح     . دهـد   این عوامل را نشان می1شکل . دنده سازمانی را تشکیل می   

  .شود نحوه تحلیل این سه عامل و چگونگی انتخاب رویکرد براساس این عوامل پرداخته می
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

    عوامل انتخاب رويكردهاي تحول سازماني  ١شكل

  
   و انتخاب رویکردحلیل مالیت - 5

ت که هر سازمان انتفاعی براي تعیین میزان موفقیت یا      شاخصهاي مالی، مهمترین معیاري اس    
ناکامی خود و میزان سازگاري فعالیتهایش با چشم انداز، خـط مـشی و راهبردهـاي از پـیش           

بـراي تهیـه فهرسـت شـرکتهاي برتـر جهـان یـا شـرکتهاي برتـر                  . تعیین شده به کار می برد     
  . اي برخوردارند از اهمیت ویژههرکشور نیز شاخصهاي مالی 
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مراحـل رشـد،   تـوان در   سـازمان را مـی   ،از نظـر مـالی   معتقد است کـه    ] 23[ارنست درو   
  . مورد تجزیه و تحلیل قرار دادپایداري و برداشت 

 ماتریسی را ارائه می دهند که در آن، سه راهبرد کلی لحاظ شـده  ] 24[ کاپلان و نورتون 
 برداشت وبهره برداري دارایی  ،   کاهش هزینه  وبهبود بهره وري    ،  رشد و ترکیب درامد    :است

  . به نمایش درآمده است1این ماتریس در جدول . سرمایه

  ]24 [ماتریس معیارهاي مالی باتوجه به شرایط سازمان 1جدول 
 

   موضوعات راهبردي

   رشد و ترکیب درامد بهبود بهره وري/کاهش هزینه برداري از دارایی بهره

سرمایه گذاري برحسب 
 درصد فروش

ق و توسعه برحسب تحقی
 درصد فروش

 مد به کارکنانانسبت در
نرخ رشد فروش برحسب درصد 

حاصل از تولید محصول یا  مدادر
 خدمت جدید و مشتریان جدید

شد
ر

  

 اي نسبتهاي سرمایه

 نرخ بازگشت سرمایه
 گیري از دارایی نرخ بهره

 هزینه در مقایسه با رقبا

 نرخهاي کاهش هزینه
رج غیرمستقیم برحسب مخا

 درصد فروش

 سهم مشتریان موردنظر

 فروش چندجانبه
 مد از عملکردهاي جدیدادرصد در

 سودآوري خط تولید و مشتري
ري
یدا
پا

  

 برگشت 
 حجم اندوخته سرمایه 

 هر واحد(هاي واحد هزینه
 )ستاده، هر واحد عملیات

 سودآوري خط تولید و مشتري
اش درصد مشتریان بدون سودآوري

برد
 ت

ري
تجا

حد 
 وا
برد
راه

 1  

 

   و انتخاب رویکرد تحلیل بازار-6
گـردد،  از بـازاري معـین مـی    بنگاه در تحلیل بازار، عوامل رقابتی که باعث ارتقا یا تنزل سهم       

بینی آینده برحسب میزان فروش  در این تحلیل، جریان گذشته و پیش. شود میجزیه و تحلیل   ت
  .یا تعداد مشتریان تعیین می شود

یکـی از نظریـه پـردازان اسـتراتژي       ] 25[ازار را مایکل پـورتر      مشهورترین روش تحلیل ب   
براساس مدل پورتر در تحلیل بازار، پنج عامل رقابتی مورد . روارد ارائه داده استها دانشگاه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. BU: Business Unit  
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رقبـا، مـشتریان، تـازه واردان بـه بـازار، تـأمین کننـدگان و           : گیـرد کـه عبارتنـد از       میبررسی قرار   
ایـن تحلیـل، جایگـاه سـازمان در بـازار از نظـر محـصولات یـا         بـا توجـه بـه       .  محصولات جانشین 
  .گذارد  نیروهاي پنجگانه بازار را به نمایش می2شکل .  آید  به دست می،کند خدماتی که تولید می

 
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  ]25[ نیروهاي پنجگانه بازار از نگاه پورتر2شکل
  

  و انتخاب رویکرد تحلیل مشتري-7
ورده امشتریان نهایی، یعنی مصرف کنندگان فـر : باشند رسی می مشتریان از دو منظر قابل بر     

یا خدمت و مشتریان داخلی، یعنی کارکنان سازمان که در زنجیره واحدهاي تولیـد و عرضـه            
محصول، هرکدام مشتريِ بخش پیشین قلمـداد مـی شـوند و جملگـی مـشتریان سـازمان بـه                 

  .حساب می آیند
بنگـاه از  سهم  :باشند و عبارتند از ها یکسان میمعیارهاي مشتري نهایی در تمامی سازمان  

       ].68، ص 24 [ رضایت مشتري و سودبخشی مشتري،کسب مشتري نگهداري مشتري،، بازار

ایـن عوامـل در تمـام    تحلیـل  . دیـد  3ارتباط این عوامل بـا یکـدیگر را مـی تـوان در شـکل       
اهمیـت هـر یـک از عوامـل     نوع سازمان و  با توجه به ماهیت و      ، ولی   ها ضروري است  سازمان

 2 تعریف هر یک از این عوامل در جدول .دادآنها توان ارزش و اعتبار مناسبی به هریک از  می
عواملی چون و نیز عناصر سه گانه زمان، کیفیت، قیمت  ،در این تحلیلعلاوه ب .استارائه شده 

مـشتري نیـز    نزدرابطه مشتري، وفاداري مشتري، تصور مشتري از شرکت و اعتبار شرکت       
  . مناسبی در نظر گرفتارزش و اعتبارتوان براي آنها  گیرد و می مورد توجه قرار می

 

 رقبا

 تازه واردان

 تأمین کنندگان  مشتریان

نمحصولات جانشی  
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  ]68، ص 24[رابطه عوامل عمومی تحلیل مشتري  3شکل
  

  ]68، ص 24[تعریف معیارهاي اصلی تحلیل مشتري 2جدول 
 

تریان، کنـد و برحـسب تعـداد مـش     نسبت کسب و کار در بازاري معین را بیان می     
 .دریافتهاي مالی و حجم فروش نشان داده می شود

 سهم بازار

هاي مطلـق   آهنگ جذب مشتریان یا تجارت جدید را نشان می دهد و برحسب داده     
  کسب مشتري  .گیري می شود یا نسبی اندازه

هـاي مطلـق یـا نـسبی      آهنگ نگهداري رابطه با مشتریان موجود را بر حسب داده       
  .ردیابی می کند

اري نگهد
  مشتري

سطح رضایت مشتریان را با توجه به معیارهاي عملکردي در چارچوب ارزشهاي 
  رضایت مشتري  .موجود ارزیابی می کند

 مخارج لازم براي حمایـت از  کسرسود خالص یک مشتري یا یک بخش را پس از    
  .گیرد آن مشتري اندازه می

سودبخشی 
  مشتري

  
زمان نیز سه عامل بایـد انـدازه گیـري شـود کـه      در تحلیل مشتریان داخلی یا کارکنان سا    

        ].129، ص 24 [بهره وري کارکنان  ،رضایت کارکنان و  نگهداري کارکنان: عبارتند از
این سه عامل براساس شایستگی کارکنان، زیرساختهاي فنی و فضا سازي مناسب بـراي          

  . نشان داده شده است4در شکلارتباط عوامل یادشده با یکدیگر . یابند انجام عملیات توسعه می

 سود بخشی مشتري
 نگهداري

 رضایت مشتري

 سهم بازار

 کسب مشتري
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 ] 129، ص 24 [ چارچوب معیارهاي تحلیل کارکنان4شکل

  
       الگوي مفهومی -8

تحول سازمانی مناسب با توجه به آنچه ذکر شد در الگوي پیشنهادي براي شناسایی رویکرد      
  .انجام شود تحلیل مشتري وپیشنهاد می شود، تحلیل مالی، تحلیل بازار 

صورتی که وضع مالی سازمان به طور کلی نامطلوب باشد، سود دهی نداشته باشـد،            در  
وري منـابع انـسانی پـایین باشـد،      نرخ بازگشت سرمایه از نرخ سود بانکی کمتر باشد و بهره         

 اسـتفاده از رویکردهـاي گـروه اول بـا         ،در این حالـت   . تحولی فوري و بنیادي ضرورت دارد     
  .  استوضع سازمان سازگار

هـاي خـدماتی یـا     کن است در تحلیل مالی فقط برخی از فرایندها یـا برخـی از فـراورده     مم
هاي تمام شـده   د یا  هزینهنصنعتی سازمان یا برخی از واحدهاي تجاري مستقل زیان ده باش          

ینتر از یوري منابع انسانی  پـا  آنها بیش از حد واقعی و بیش از نرخ فروش بازار باشد یا بهره     
 اگر از عوامل کلیدي موفقیت سـازمان   یا فرایندها در این صورت، آن فرایند      . شدحد مطلوب با  

صـورت بـا اصـلاحات تـدریجی        اي دارنـد و در غیـراین        باشند نیاز به تغییـر و تحـول ریـشه         
توان به بهبود تدریجی آنها اقدام کـرد؛ زیـرا فرصـت بـراي بهبـود          میرویکردهاي گروه دوم    

  نتایج

 نگهداري کارکنان  بهره وري کارکنان 

 رضایت کارکنان

  زیرساختهاي فنی
 شایستگی کارکنان فضاسازي براي اقدام
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هـا بـراي ایجـاد تحـولات اساسـی در       گر از پرداخت هزینـه تدریجی وجود دارد و از سوي دی   
  .سازمان جلوگیري می شود

هاي تمام شده قابـل قبـول    تمامی فرایندها مطلوب بود، هزینه یت  اگر در تحلیل مالی، وضع    
اي و آنـی را   وري منابع انسانی مناسب بود، مدیریت سازمان، تحول بنیادي، ریـشه            بود، بهره 

اي دیگـر   کنـد، مگـر اینکـه از ناحیـه     ی براي تغییرات زیربنایی پیـدا نمـی  پذیرد و تعهد واقع   نمی
بنابراین در الگوي پیشنهادي در صورتی که با تحلیـل  . احساس خطر کند، یعنی از ناحیه بازار 

 وضع شرکت مطلوب است، مرحله بعدي، یعنی تحلیل بـازار صـورت مـی    ،مالی معلوم شد که  
  .پذیرد

زار به این نتیجه رسید که از این نظر در وضع نامطلوب قرار       اگر سازمان پس از تحلیل با     
، ادامه روند موجود، تهدید جدي در زمینه بقاي سازمان به وجود مـی آورد کـه در ایـن                  رددا

 یعنی از رویکردهاي گروه اول اي بپردازد، سازمان باید به تحول اساسی و ریشه    نیز  صورت  
  .جویدب مدد

برخی دیگر نیز مشکلی در ی از فرایندها دچار مشکل بود و در زمینه برخ سازمان  اما اگر   
فرایندهاي بحرانی از عوامـل کلیـدي    ، راهبرد مدون سازمان  به با توجه به اینکه   بسته  نداشت،  

بهبـود  کـارگیري رویکردهـاي    دربـاره بـه    بترتیـب  توانـد  موفقیت سازمانند یا نه، سازمان می    
  .یردگبتصمیم تحول سریع رویکردهاي تدریجی یا 
این تحلیل مشخص شد کـه سـازمان از نظـر بـازار نیـز مـشکلی نـدارد، سـومین                 اگر در 

در تحلیـل مـشتري، هـم مـشتریان داخلـی کـه            .پذیرد می یعنی تحلیل مشتري صورت      ،مرحله
 و هم مشتریان خارجی که شامل مصرف کننـدگان و کـاربران   هستندشامل کارکنان سازمان   

   .  قرار می گیرد و ملاحظهبررسی، مورد باشند می نهایی تولیدات و خدمات سازمان
اگر سازمان از نظر مالی، بازار و مشتري در وضع کاملاً مطلـوب بـود، مـی تـوان بـراي         

با . روي آورد  سازمانهاي یاد گیرنده     همچونبسیار تدریجی   تحول پیشگیرانه به رویکردهاي     
ــش      ــاي دان ــان، ارتق ــدي کارکن ــه توانمن ــازمان ب ــدام، س ــن اق ــراي  ای ــادگی ب ــازمان و آم س

اي   طرحواره5در شکل  .پردازد  مختلف میوضعیتهايي متفاوت در هنگام بروز هاگیری موضع
  .از الگوي پیشنهادي به نمایش گذارده شده است





 

 1

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ار 
مک

و ه
ی 

قیه
ن ف

حس
بوال

   ا
ــ 

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـ
ش 

ربخ
ی اث

گوی
ه ال

ارائ
ی، 

زمان
 سا

گی
لند

با
...  

  
  CSF    فرایندهاي مرتبط با

 
 
 

  CSFبا  غیرمرتبط   فرایندهاي
 
     

  CSF     فرایندهاي مرتبط با
 
 
 

  CSFبا    فرایندهاي غیرمرتبط

 رویکردهاي گروه اول 

 رویکردهاي گروه دوم

 رویکردهاي گروه اول
 
 
 
 رویکردهاي گروه دوم

ام 
  گ

  
I

    
    

    
    

    
    

  
ام 
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II

ام 
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II

I
   

 تحلیل مالی

  تحلیل بازار

 تحلیل مشتري

  مطلوب 
  فرایندهاي نامطلوب و مطلوب وجود

  نامطلوب 
  
  
  

  مطلوب 
  وجود فرایندهاي نامطلوب و مطلوب

  نامطلوب
  
  
  

  مطلوب
  وجود فرایندهاي نامطلوب و مطلوب

  نامطلوب 

  CSF دها براساستفکیک فراین
 رویکردهاي گروه اول 
 

  IIگام 

  IIIگام 
 CSF تفکیک فرایندها براساس

 رویکردهاي گروه اول 

 رویکردهاي گروه سوم
کردهاي گروه دومروی  

 رویکردهاي گروه  دوم 

  الگوي مفهومی پیشنهادي براي انتخاب رویکردهاي تحول سازمانی5شکل

20
4 





  1385، بهار 1، شماره 10 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ دوره مدرس علوم انسانیفصلنامۀ 
 

 205

  آزمون الگوي مفهومی   -9
اي، مقایسه فلـسفه، مفروضـات،    الگوي مفهومی پیشنهادشده براساس مطالعات عمیق کتابخانه  

رویکرد با یکدیگر و نیز بررسی تجارب شرکتهایی کـه بـه   دسته ل، ابزار و فنون این سه     اصو
الگوي پیشنهادي به بوتـه آزمـون     این   . به دست آمد   ،اند  اجراي این رویکردها مبادرت ورزیده    

از آنجا کـه پـژوهش حاضـر، جنبـه کیفـی دارد،       . گذارده و نتایج حاصل از آزمون تحلیل شد     
   .فتیز با ابزار متناسب با روش تحقیق کیفی صورت پذیرآزمون این الگو ن

آوري  اي است که به هنگـام جمـع   در روش کیفی، مصاحبه جامع، یکی از روشهاي شناخته شده  
در پژوهش کیفی ممکن است مصاحبه عمیق به عنـوان  . شود ها به صورت گسترده استفاده می       داده

   . ]111 ،، ص26[ها باشد  آوري داده راهبرد کلی انتخاب شود یا یکی از روشهاي جمع
 ارشد سازمان، ابزاري براي کـشف واقعیتهـاي       انمصاحبه عمیق با مدیر    ،در این پژوهش  

سازمان و تطبیق آن با الگوي پیـشنهادي بـه کارگرفتـه شـده اسـت تـا از ایـن راه بتـوان بـه                    
پـس از   .تـري از شـرکت بـه دسـت آورد       اطلاعات جامعتري دست یافت و تحلیل واقـع بینانـه         

بینـی   پیش  تحلیل مصاحبه و مطابقت آن با آنچه در الگوي موردنظر  عمل شدن مصاحبه،  انجام
  .گرفتشده بود، با استفاده از روش تحلیل محتوا صورت 

ي هابدون شک، مصاحبه، گسترده ترین ابزار استفاده شده روش تحقیق کیفی در پژوهـش   
، 27 [هاي عمیقی را ارائه می دهد رد و هم دادهسازمانی است؛ زیرا هم انعطافپذیري لازم را دا       

  ].14ص 
چنـین ادعـایی نبایـد      . مصاحبه یکی از منابع مهم اطلاعـاتی در هـر پـژوهش کیفـی اسـت               

ها و ویژگیهایی که در تحقیق پیمایشی صورت می گیرد،          زیرا بین مصاحبه   ؛انگیز باشد  شگفت
لاعـات در تحقیقـات مـوردي نیـز     آوري اط ولـی در زمینـه جمـع   . روابط تنگاتنگی وجـود دارد   

  ]. 129 ،، ص28 [کند مصاحبه نقش بسیارمهمی ایفا می
هدف هر مـصاحبه کیفـی، ملاحظـه موضـوع پـژوهش، از نظـر مـصاحبه شـونده و فهـم                       

هاي پـژوهش کیفـی      براي برآورده شدن این هدف، مصاحبه     . چگونگی و چرایی این نظر است     
رجـه کمـی از میـزان سـاختار یـافتگی را بـه        پژوهـشگر د  : هاینـد   عموماً داراي ایـن مشخـصه     

شوند، نه در قالـب پرسـشنامه و بعـلاوه بـر      دهد؛ سؤالها به صورت باز ارائه می       مصاحبه می 
 ].176، ص 29 [شوند  متمرکز می،موقعیت خاصی که در دنیاي مصاحبه شونده وجود دارد



  ...ائه الگویی اثربخش بالندگی سازمانی، ارابوالحسن فقیهی و همکار ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 206

  

هـا    مصاحبه شـونده  به کار گرفته شده تا1در این پژوهش نیز مصاحبه نیمه ساختار یافته     
اند، بتوانند نظر خود را در مورد علت موفقیـت         شرکتهاي مختلف بوده   ارشدکه همگی مدیران    

یا شکست شـرکت خـود در مقـاطع مختلـف بیـان دارنـد و نحـوه مقابلـه بـا بحرانهـا و علـت                   
  .هاي مختلف براي ایجاد تحول در شرکت خود را بازگو کنند کارگیري شیوه به

گونه سوگیري و جهتدهی خاصی به مصاحبه شونده صورت نپذیرفتـه       چ هی ،با این روش  
 ،و پیش از انجام یافتن مصاحبه، الگوي پیشنهادي مطرح نشده است، بلکه بـه معرفـی شـرکت          

علتهاي موفقیت یا شکست شرکت، زمان ایجاد تحول در شرکت، علت به کـارگیري شـیوه بـه          
بـه  . ل از ایـن شـیوه پرداختـه شـده اسـت     کارگرفته شده براي تغییر در شرکت و نتایج حاص        

 ارائه  و ارشد شرکت، خود به بررسی  وضع شرکتانعبارت دیگر، سعی براین بوده تا مدیر      
اطلاعات در این مورد بپردازد و نظر خود را بدون ایجـاد هرگونـه و پـیش داوري در زمینـه                   

  .دنچرایی و چگونگی تحول سازمانی بازگو کن
د، هدف اصلی از این آزمـون، بررسـی میـزان کـاربرد الگـوي      طور که پیشتر ذکر ش  همان

 ،پیشنهادي براي تعیین راهبردهاي مختلف در تحول سازمانی است پـس دامنـه ایـن پـژوهش         
این شرکتها ممکن اسـت تولیـدات صـنعتی داشـته     . شرکتهاي مختلف داخلی را در برمی گیرد    

یـا غیردولتـی و تولیـد آنهـا بـه         باشند یا از  شرکتهاي خدماتی محسوب شوند، دولتی باشند           
بنـابراین، جامعـه آمـاري ایـن پـژوهش، شـرکتهاي          . روش انبوه باشد یا فرایندي یا سفارشی      

 کوچک، متوسط و بـزرگ و  ، خدماتی، صنعتی و پیمانکاري  ، اعم از دولتی و غیردولتی     ،داخلی
  .هاي تولید مختلف اعم از سفارشی، فرایندي و انبوه است با شیوه

که پژوهشگران براي ورود به شرکتها و کسب اطلاعات تفصیلی از آنها براي در شرایطی  
پیشبرد تحقیق خود با مشکل مواجهند، یافتن شرکتهایی که براحتی بتوان با مدیران ارشد آنها 

از سوي دیگر، معیار انتخاب شرکتها این . در این زمینه به گفتگو پرداخت، بسیار دشوار است       
 شـرکتهایی کـه بـه صـورت     ،بنـابراین . لندگی خود را طی کرده باشـند      بوده که سیر طبیعی با    
اند، از گردونـه    شکل گرفته یا رشد کرده کنند یا براساس حمایتهاي ویژه انحصاري فعالیت می  

 سپس در انتخاب نمونه از شرکتهایی استفاده شد که ضمن حاضرشـدن           شدند،انتخاب حذف   
رخه حیـات و در سـیر طبیعـی رشـد خـود دچـار       به ارائه اطلاعات خود، در دوران مختلف چ      

در ایـن میـان سـعی شـد تـا از انتخـاب شـرکتهاي بـزرگ و انحـصاري             . دگرگونی شـده انـد    
  . خودداري شود

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. semi-structured 
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با لحاظ کردن این عوامل، موفق بـه برگـزاري مـصاحبه بـا مـدیران  شـرکتهاي انتخـابی                   
 بدون اینکـه در مـدیران در   .این مصاحبه به صورت نیمه ساختار یافته انجام پذیرفت   . ایم شده

جهت تأیید یا رد الگوي پیشنهادي سوگیري ایجاد شود، سؤالهایی درباره وضع شرکت مطرح 
، گردش مالی و نوع کارکنانتاریخچه پیدایش شرکت، وضع موجود شرکت از نظر تعداد       . شد

ــدایی بحــث بــود   ــا خــدمات تولیــدي، پرســشهاي ابت ــه تغییــرات . محــصول ی ســپس در زمین
ریزي شده و نحوه آن پرسش شد و در زمینه بحرانهـایی کـه شـرکت در چرخـه عمـر          هبرنام

مراحـل توسـعه شـرکت و    . حلهاي گذر از این بحرانها بحـث شـد   خود با آن مواجه شده و راه 
. تغییراتی که سازمان در چرخه عمر خود با آن مواجه بوده نیـز مـورد پرسـش قـرار گرفـت             

. تري و اقـدامات مترتـب بـر ایـن تحلیلهـا بررسـی گردیـد           تحلیلهاي مـالی، بـازار و مـش        آنگاه
ریزي براي تعالی سازمانی و یادگیري سازمانی، موضوع دیگر مورد بحث بـا مـدیران             برنامه
پرسشهاي مطرح شده به صورت نیمه باز انجام می پـذیرفت و بـا توجـه بـه پاسـخهاي                  . بود

   .ارائه شده مورد اصلاح و تحلیل قرار می گرفت
 روشهایی را براي  ،این شرکتها براساس وجود بحرانهاي مالی یا مشکلات بازار        برخی از   

اند که با برخی از اصول و روشهاي مهندسی مجدد سازگاري          تحول سازمانی در پیش گرفته    
 ، شـرکتهاي زیانـده بـود   جزءعامل جدید یکی از شرکتها که پیشتر      مدیر ،به عنوان مثال  . دارد

  :گوید چنین می
ما خیلی . اندیشی در این باره بپردازیم ن شرکت، ما را بر آن داشت تا به چاره    زیانده بود «

کننـد،   مـی  بخشهاي مختلف به صورت انفرادي خوب کار  هرچندزود به این نکته پی بردیم که        
 هـر  ،بـه عبـارت دیگـر   . توجهند ولی به نتیجه کار جمعی توجهی ندارند و به نیازهاي مشتري بی    

هـایی داریـم کـه     برنامـه . اندیشد و به نتیجه نهایی توجهی ندارد  ار خود می  واحد تنها به نتیجه ک    
  ].147ص  ،30[»گرا به سمت فرایندگرا متحول سازیم ساختار شرکت را از حالت وظیفه

 کـه بـسیاري از تولیدکننـدگان موفـق بـراي کـسب       دهد  اسناد و مدارك شرکتها نشان می  
بـه رقابـت بـا سـایر تولیدکننـدگان خـارجی       نـو  هـاي  بازار جدید ناچارند با استفاده از فناوری    

  :بپردازند
شرکتهاي متعددي در عرصه تولید مواد شوینده وارد . تر شده است  اکنون رقابت فشرده  «
اي جز توسعه بازار از طریق رقابت با شرکتهاي خارجی وجود ندارد و این کار      چاره. اند  شده

براساس فناوري جدید که تولید با هزینه کمتـر و  هم امکان ندارد جز با تغییر فناوري و تولید          
اکنــون در کــشور آذربایجــان . ســازد در نتیجــه رقابــت بــا ســایر شــرکتها را امکانپــذیر مــی 
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 نیـز در سـایر کـشورها در حـال سـاخت           يواحدهاي دیگر . ایم  اندازي کرده   اي را راه    کارخانه
  ].150،ص30[»داریم

  ستگی زیادي بـه تغییـر سیاسـتها و خـط       ب ،در شرکتهاي دولتی، موضوع تحول سازمانی     
  مهندسـی مجـدد فراینـدهاي کـاري    در یکی از این شرکتها اسـتفاده از رویکـرد        . ها دارد  مشی

  :براساس چنین تغییري مورد توجه واقع شد
.  شرکت ما تأمین کننده کلیه کالاهاي مورد نیـاز صـنعت نفـت بـود    1378تا پیش از سال    «

لزم به تأمین کالاها و تجهیزات مورد نیاز خود از طریق مـا          تمامی شرکتهاي اصلی و فرعی م     
خرید و تأمین کالا غیرمتمرکز شد .  بنابه دلایلی این سیاست تغییر کرد      ،بودند، ولی پس از آن    
در اینجـا  . توانست نیازهاي خود را مستقل از داخل یا خـارج تهیـه کنـد             و هر شرکت خود می    

محـور اصـلی فعالیتهـاي مـا بـه جـاي تـأمین کـالا،            . شرکت ما تغییر نام و تغییر سیاست داد       
مهندسـی مجـدد   بـر همـین اسـاس از رویکـرد          . پشتیبانی از سـازندگان تجهیـزات نفتـی شـد         

  ]. 146،ص 30[» براي ایجاد دگرگونی استفاده کردیمفرایندهاي کاري
هایی که به مـشتري یـا بـه     سسهؤدر مورد کاویها مشاهده شد که بسیاري از شرکتها و م   

 یـا  مـدیریت کیفیـت آمـاري   هـاي نظـري    آنکـه بـه جنبـه    اند، بی   دگیري سازمانی توجه داشته   یا
کـار   ه در عمل بسیاري از اصول ایـن رویکردهـا را ب ـ       ،سازمان یادگیرنده آگاهی داشته باشند    

  :اند برده
 بـه مـردم   …دهـیم، خـوب انجـام دهـیم     ایم که هر کاري که انجام می ما از ابتدا یاد گرفته   «

  ].149،ص 30[»گذاریم و اعتماد و اطمینان آنان را به خود جلب کنیماحترام ب
همچنین مشاهده شد که هرگاه تغییرات محیطی همچون تحول فناوري تولید موجب رکود         

 مـثلاً فنـاوري تولیـد را تغییـر      وگرفتنـد  شد، شرکتها تحولات بنیادي را در پیش مـی      بازار می 
  :دادند می

براي جبران این . ا از دست رفتند و بازار را از دست دادیم مشتریان م58-57در سالهاي «
بـه جـاي تولیـد پوشـاك براسـاس سـفارش       . نقص و کسب مجدد بازار تغییر مأموریت دادیم  

 …مشتري، به رفع نیاز بازار براساس نیاز فروشندگان کالاهـاي پوشـاك خـارجی پـرداختیم          
در سال . سازد بازار را برآورده نمیکم متوجه شدیم که تولید سفارشی کافی نیست و نیاز  کم

  ].149،ص 30[» از تولید سفارشی به تولید انبوه روي آوردیم1375
کند و رضایت مشتریان حاصل  هنگامی که مؤسسه یا شرکتی رشد طبیعی خود را طی می

 یادگیري سازمان از طریق اصول سـازمان یادگیرنـده افـزایش       ياست، بستر لازم براي ارتقا    
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مؤسسات خدماتی کـه مـشکل بـازار نـدارد و رضـایتمندي مـشتریان       از لاً در یکی مث. یابد  می
  : چنین فضایی ایجاد شده است،حاصل گردیده

فضاي کاري سالم . شود کنند که خدمت در مؤسسه باعث رشد آنها می   همه افراد فکر می   «
رکتهاي همه باور دارند که مؤسـسه و ش ـ . شود بهترین سابقه کار در مؤسسه ایجاد می    . است

کنند و  ین رشد مییافراد در سطوح پا. اینجا سیستم نظارتی کمتر وجود دارد. تابعه آن موفقند 
شـود،   هـا تـشکیل مـی    در جلساتی کـه بـراي پیـشبرد پـروژه    . رسند   بالاتر می  مسؤولیتهايبه  

کند و هرگونه انتقادي که نسبت به مؤسسه یـا مـدیرعامل    هرکس آزادانه نظر خود را بیان می    
  ]. 153، ص 30[ »کند د، ابراز میدار

  
  گیري  نتیجه  -10

 تحلیـل  بـازار و  تحلیـل  مـالی،  تحلیـل   ، بـه     تحول سازمانی  زمینه کاربرد هریک از رویکردهاي    
 اگـر بـه کـارگیري هـر      ، به عبارت دیگر   . بستگی دارد  ان داخلی و خارجی     رضایتمندي مشتری 

 ،تغیرهـاي مـالی، بـازار و مـشتري       م گرفتـه شـود،   رویکرد به عنوان متغیـر وابـسته در نظـر           
  .دهند  کاملاً متغیر وابسته را تحت تأثیر قرار میباشند که میمتغیرهاي مستقلی 

هایی که با شرکتهاي آنچه در الگوي پیشنهادي مورد توجه قرار گرفته بود، در مورد کاوی          
بـه عبـارت دیگـر شـرکتهایی کـه مـشکلات مـالی ـ          . سـازگاري داشـت   ،داخلی صورت گرفت

راهکارهاي رویکردهاي مربوط به تحول برخی از اصول و در عمل داشتند، یا بازار اقتصادي 
طبیعی اسـت کـه اگـر      .  ندا  هکردزیربنایی و بازآفرینی ساختار و فعالیتهاي سازمانی را دنبال          

د از ن ـتوان ریزي شده و به طورکامل به اجراي آن بپردازنـد، مـی   این شرکتها به صورت برنامه 
    .هاي آن بیشتر بهره ببرنددستاورد

باشند تا بتواننـد مـشتریان موجـود     جلب رضایت بیشتر مشتري میدر پی  شرکتهایی نیز   
هـایی  این شرکتها براي اجـراي رویکرد . ندریا مشتریان جدیدي به دست آوکنند خود را حفظ  

  . اشتندآمادگی بیشتري دنظیر بهبود مستمر کیفیت 
ار و مشتري وجود نداشته باشد، سازمانها براي رشد خـود،                   اگر مشکلات مالی، باز   

.  که به دانش سازمانی و یادگیري مستمر کمـک کنـد  باشند میهایی  مستعد استفاده از رویکرد   
در این شرکتها، جریان روان اطلاعات وجود دارد، فرهنگ قوي سازمانی به چشم مـی خـورد    

  .و توانمندسازي رشد فردي یک اصل پذیرفته شده است
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کـه  اسـت  اصـول و ابزارهـاي ایـن رویکردهـا بـسته بـه محیطـی               از استفادهبه طورکلی،   
سـازمان بـراي ایجـاد تحـول سـازمانی براسـاس       شرایط پس باید  . سازمان در آن قرار دارد    

در الگوي پیشنهادي سعی شده است تا این محـیط تعریـف           . هریک از رویکردها مناسب باشد    
  از این رویکردها به منظـور ایجـاد تحـول سـازمانی، محـیط      در استفاده به عبارت دیگر  .شود

تحلیل مالی، تحلیل بازار  شامل ،بنگاهشرایط محیطی تحلیل . بنگاه باید مورد تحلیل قرار بگیرد    
 .استو تحلیل مشتري 
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