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 باسمه تعالی
 تفکر سیستمی در مدیریت؛ از توانمندسازی کارکنان تا خلق عملکرد پایدار

 

 یادداشت دوم از مجموعه تفکر سیستمی در مدیریت
 5041مردادماه  –سعید کنعانی 

 Saeedkanany@iran.irایمیل نویسنده: 
 

 مقدمه
متفاوت برای دیدن سازمان و ای عنوان شیوهاگر در بخش نخست این یادداشت، تفکر سیستمی را به

های گذاریم که بسیاری از تصمیممسائل مدیریتی بررسی کردیم، در این بخش تمرکز را بر جایی می
 .هاانسان :گردندمدیریتی در نهایت به آن بازمی

سازمان بدون انسان معنا ندارد و هیچ فرایند، فناوری، ساختار، دستورالعمل یا شاخصی بدون رفتار  
تواند به نتیجه مطلوب برسد. با این حال، نگاه سیستمی به انسان با نگاه سنتی که کارکنان ها نمیانسان

 .داند، تفاوت اساسی داردرا صرفاً نیرویی برای اجرای دستورها می
ر اند، از سیستم اثبخشی از سیستم هاآنهای مدیریت نیستند؛ کارکنان فقط اجراکنندگان تصمیم

گذارند. تجربه روزمره آنان، شناختشان از فرایندها، مشکلاتی که هر روز زمان بر آن اثر میپذیرند و هممی
ابی و کنند، شیوه ارزیشان با سرپرستان، کیفیت اطلاعاتی که دریافت میشوند، رابطهبا آنها مواجه می

گذارند. می پاداش و حتی احساس امنیت و عدالت در محیط کار، همگی بر رفتار و عملکرد آنان اثر
وری، افزایش ضایعات، افت کیفیت، غیبت، تعارض یا کاهش انگیزه بنابراین اگر سازمانی با کاهش بهره

مواجه شود، پاسخ سیستمی آن نیست که بلافاصله کارکنان را مقصر بداند؛ بلکه باید ببیند چه ساختاری 
 .چنین رفتاری را ایجاد یا تقویت کرده است

شود که از یک شعار فراتر رود. مشارکت یعنی کارکنان کارکنان زمانی ارزشمند می از سوی دیگر، مشارکت
های مرتبط با کار خود نقش داشته باشند، نتیجه بتوانند مسئله را بیان کنند، ایده بدهند، در تصمیم

 شود. این مشارکت اگر باتلاش خود را ببینند و احساس کنند سهم آنان در موفقیت سازمان دیده می
 تواند به یکوگوی مستمر و نظام پاداش مناسب همراه شود، میآموزش، اطلاعات، ارزیابی عادلانه، گفت

 .حلقه بازخورد مثبت در سازمان تبدیل شود
ی که اگونههدف این بخش، تبدیل این مفاهیم به ابزارهای قابل استفاده در محیط واقعی کار است؛ به

انی، نماینده کارگران و حتی خود کارکنان بتوانند از آن برای شناخت مدیر، سرپرست، کارشناس منابع انس
 .مسئله، افزایش مشارکت و بهبود عملکرد استفاده کنند

 
 انسان در سیستم مدیریت .۱

ن های فردی کارکنایکی از خطاهای رایج در مدیریت این است که عملکرد ضعیف را مستقیماً به ویژگی
ین مجموعه افراد ا»یا « پذیر نیستکارمند مسئولیت»، «کارگر انگیزه ندارد»نسبت دهیم؛ مثلًا گفته شود 
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هایی ممکن است در برخی موارد بخشی از واقعیت را توضیح دهند، چنین قضاوت«. اهل تلاش نیستند
تر این است که چه شرایطی باعث شده چنین رفتاری شکل اما برای مدیریت کافی نیستند. پرسش مهم

های اگر کارگری در محیطی با تجهیزات فرسوده، مواد اولیه نامناسب، دستورالعمل.ه پیدا کندبگیرد و ادام
ا توان عملکرد او را فقط بکند، نمیمتناقض، فشار زمانی، ارزیابی نامشخص و پاداش غیرشفاف کار می

زش کافی، انگیزه فردی توضیح داد. همان فرد ممکن است در محیطی با ابزار مناسب، هدف روشن، آمو
 .سرپرست منصف و نظام پاداش شفاف عملکرد کاملًا متفاوتی داشته باشد

این موضوع به معنای حذف مسئولیت فردی نیست. انسان همچنان مسئول رفتار و عملکرد خود است؛ 
گیرد. ساختار سازمان، فرهنگ، مدیریت، اطلاعات، فرایندها، فناوری، اما عملکرد او در خلأ شکل نمی

از این منظر، مدیریت منابع انسانی بخشی جدا .اداش و روابط انسانی همگی بر رفتار او اثر دارندنظام پ
از مدیریت سیستم نیست. کیفیت منابع انسانی با کیفیت ساختار سازمانی، نظام اطلاعات، آموزش، 

ر آن کن است اثگیری ارتباط دارد. اگر یکی از این اجزا دچار مشکل باشد، ممارزیابی، انگیزش و تصمیم
 .در بخش دیگری ظاهر شود

تدریج برای نمونه، اگر کارکنان پیشنهادهای خود را بارها مطرح کنند اما هیچ پاسخی دریافت نکنند، به
شود مدیریت اطلاعات کمتری از مشکلات واقعی یابد. کاهش مشارکت باعث میمشارکت کاهش می

اند توتر میهای ضعیفکند و تصمیمری ایجاد میتهای ضعیفدریافت کند. اطلاعات کمتر، تصمیم
 .یمادوباره نارضایتی کارکنان را افزایش دهد. اینجا با یک حلقه بازخورد منفی مواجه

گیری در مقابل، اگر پیشنهاد کارکنان شنیده شود، پیشنهادهای مفید بررسی و اجرا شوند، نتیجه آنها اندازه
های هیابد. مشارکت بیشتر، ایدورد تقدیر قرار گیرد، مشارکت افزایش میشود و سهم افراد در ایجاد بهبود م

توانند عملکرد را بهبود دهند. نتیجه بهتر نیز اعتماد به سیستم های بهتر میکند و ایدهبیشتری ایجاد می
ه نیست؛ مسئل« داشتن نیروی انسانی خوب»بنابراین، مسئله اصلی فقط  .دهدمشارکت را افزایش می

 .ایمها ساختهچه سیستمی برای فعالیت انساناست که  این
 
 کنندپردازانی که به فهم این مسیر کمک میدانشمندان و نظریه .۲
 

 لودویگ فون برتالانفی .۲.۱
پرداز اتریشی، یکی از شناس نظری و نظریه، زیست(Ludwig von Bertalanffy) لودویگ فون برتالانفی

در قرن   (General System Theory) هانظریه عمومی سیستمسیستمی و  گذاران تفکرترین بنیانمهم
 ۱۱۹۲ ژوئن  ۱۲( در نزدیکی وین متولد شد و در ۱۲۲۹شهریور  ۲۲) ۱۱۹۱سپتامبر  ۱۱بیستم بود. او در 

های ( در بوفالو، ایالات متحده، درگذشت. برتالانفی تحصیلات دانشگاهی خود را در سال۱۵۳۱خرداد  ۲۲)
هایی از جمله تاریخ هنر، فلسفه و علوم زیستی به غاز کرد و ابتدا در دانشگاه اینسبروک در حوزهجوانی آ

ادامه داد  دانشگاه وین، اتریشتحصیلات و فعالیت علمی خود را در  ۱۱۲۱تحصیل پرداخت. او از سال 
ت درجه دکتری به دریاف، (Moritz Schlick)  ، با راهنمایی موریتس شلیک)۱۵۹۳)ش.  ۱۱۲۱در سال و 

رساله دکتری او درباره اندیشه گوستاو تئودور فخنر  ( نائل شد.Dr. phil.; Doctor philosophiaeفلسفه )
و مسئله ارتباط و یکپارچگی سطوح بالاتر بود. برتالانفی پس از دکتری، مسیر علمی خود را بیش از 

فرایند ( در این حوزه ۱۵۱۵ )ش. ۱۱۵۱در سال شناسی نظری دنبال کرد و پیش در حوزه زیست
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که در نظام دانشگاهی اروپای  است فرایندی Habilitationرا به پایان رساند؛  (Habilitation) هابیلیتاسیون
  .دکتری بوددانشگاهی پس از ای احراز صلاحیت علمی برای تدریس مستقلمرکزی به معن

(Bertalanffy,  1968; Deutsche Biographie 2026) 
شود که او با رویکردی صرفاً جزءنگر و مکانیکی در مطالعه یشه برتالانفی از آنجا آغاز میاهمیت اند

 تر وتوان فقط با تجزیه آن به اجزای کوچکموجودات زنده مخالفت کرد. در نگاه او، موجود زنده را نمی
نیز  تگی میان اجزایافروابط و سازمانهای کل سیستم از بررسی جداگانه هر جزء توضیح داد؛ زیرا ویژگی

ورد را م« یافتهکل سازمان»عنوان یک شناسی نظری، مفهوم موجود زنده بهشوند. او در زیستناشی می
های گوناگون علمی کاربرد داشته باشند، توانند در حوزهتوجه قرار داد و سپس تلاش کرد اصولی را که می

 ای از عناصر منفصل ومنظر، سیستم مجموعه بندی کند. از اینها صورتدر قالب نظریه عمومی سیستم
تاب کارتباط نیست، بلکه کلی است که اجزای آن در ارتباط متقابل با یکدیگر و با محیط قرار دارند. بی

General System Theory یکی ( در این حوزه ۱۵۱۵)ش.  ۱۱۵۱در سال ( که هاستمیس یعموم هی)نظر ،
  .این رویکرد استبندی ترین آثار او در صورتاز مهم

است. او نشان داد که موجودات   (Open System) سیستم بازیکی از مفاهیم مهم در اندیشه برتالانفی، 
زنده برخلاف یک سیستم کاملًا بسته، با محیط خود تبادل ماده، انرژی و اطلاعات دارند و برای حفظ 

ی که توان جدا از محیطاهی، سیستم را نمیاند. در چنین دیدگیافتگی خود به این ارتباط وابستهسازمان
 نهایتیهمو  (Steady State) حالت پایداردر آن قرار دارد فهمید. برتالانفی همچنین مفاهیمی مانند 

(Equifinality)   را مورد توجه قرار داد؛ یعنی اینکه در یک سیستم باز ممکن است مسیرهای متفاوتی به
با استفاده از منابع،  توانندیها مسازمانبه عبارت دیگر  شوند.ای مشابه منتهی وضعیت یا نتیجه

این مفاهیم بعدها در توسعه تفکر  .ابندیمشابه دست  جیمتفاوت به نتا یهاساختارها، راهبردها و روش
 های اجتماعی، سازمانی و مدیریتی نیز اهمیت پیدا کردند.سیستمی در حوزه

تمی در نظر گرفت؛ سیس یک سیستم بازت که سازمان را نیز باید اهمیت این دیدگاه برای مدیریت آن اس
کنندگان، مشتریان، جامعه و که دائماً با محیط خود در ارتباط است و از بازار، فناوری، قوانین، تأمین

ه توان فقط بگذارد. بنابراین سازمان را نمیپذیرد و بر آنها نیز اثر مینیروی انسانی خود تأثیر می
ت، ساختمان، سرمایه، کارکنان، مدیران و محصولات تجزیه کرد و سپس انتظار داشت با شناخت آلاماشین

 اطلاعات، تصمیم،جداگانه هرکدام، رفتار کل سازمان را فهمیده باشیم. آنچه میان این اجزا جریان دارد ــ 
 .ــ نیز بخشی از سیستم است پول، مواد، دانش، اعتماد، انگیزه و قدرت

، ممکن است واحد تولید از نظر ظرفیت فنی توان بالایی داشته باشد، واحد خرید نیز وظایف برای مثال
خود را انجام دهد و واحد منابع انسانی نیز نیروی کافی در اختیار سازمان قرار دهد؛ اما اگر اطلاعات 

ش میان واحدها ریزی تولید با خرید هماهنگ نباشد، نظام پاداموقع منتقل نشود، برنامهها بهسفارش
اهداف متعارض ایجاد کند و کارکنان از بیان مشکلات واقعی هراس داشته باشند، عملکرد کل سیستم 

کرد عمل»یا « ضعف کارکنان»توان مشکل را فقط در همچنان نامطلوب خواهد بود. در چنین شرایطی، نمی
یز ن تعامل میان اجزای سیستم الگوی ارتباط ووجو کرد؛ زیرا رفتار نهایی سازمان از جست« یک واحد
 .شودناشی می

 ترین میراث فکری برتالانفی برای مدیریت این است که مدیر را از پرسش ساده از این منظر، یکی از مهم
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 «ای میان اجزا باعث ایجاد این رفتار شده است؟چه رابطه»تر به پرسش عمیق «کدام جزء مشکل دارد؟»
های اصلی تفکر سیستمی در مدیریت است. مدیر زمانی ه دید، یکی از پایهکند. این تغییر زاویهدایت می

های میان آنها، ارتباط سازمان با طور پایدار بهبود دهد که علاوه بر اجزا، جریانتواند سازمان را بهمی
مسیر  توانجا میکند نیز ببیند. از همینمحیط، الگوهای تعامل و ساختاری را که رفتار کل را تولید می

ریت منابع ها و سپس به مدیشناسی نظری برتالانفی به مطالعه پویایی سازمانتفکر سیستمی را از زیست
 (Bertalanffy, 1968)های مدیریتی دنبال کرد. انسانی، یادگیری سازمانی و طراحی سیستم

 

 جی. رایت فارستر .۲.۲
شناسی گذاران پویایییکایی و از بنیان، دانشمند و مهندس آمر(Jay W. Forrester) جی. رایت فارستر

 ۱۲(، در سن ۱۵۱۳آبان  ۲۱) ۲۹۱۱نوامبر  ۱۱( متولد شد و در ۱۲۱۹تیر  ۲۲) ۱۱۱۲ژوئیه  ۱۱ها، در سیستم
در رشته مهندسی برق تحصیل کرد  (University of Nebraska) دانشگاه نبراسکااو در سالگی درگذشت. 

ی خود را در مؤسسه فناوری ماساچوست           او بخش مهمی از فعالیت علمی و حرفه
(Massachusetts Institute of Technology – MIT) .واقع در کمبریج، ایالت ماساچوست، گذراند ،

 های پیچیده کمکای برای بررسی رفتار سیستمسازی رایانههای شبیهبه توسعه روش MIT فارستر در
 .سائل صنعتی، اقتصادی و اجتماعی به کار گرفتکرد و بعدها این رویکرد را در تحلیل م

ها در طول نشان داد که رفتار سیستم  (System Dynamics) هاشناسی سیستمپویاییفارستر با توسعه 
ــل روابط متقابل، تأخیرها و حلقه ــمیم مدیریتی زمان حاص ــت. در این رویکرد، یک تص های بازخورد اس

ایجاد کند، اما به دلیل وجود تأخیر و بازخورد، در بلندمدت  مدت نتیجه مطلوبیممکن اســــت در کوتاه
ــد. در مدیریت، این نگاه کمک می ــته باش ــمیمپیامد متفاوتی داش  ها فقط در لحظهکند پیامدهای تص

اجرا دیده نشــوند، بلکه آثار آنها در طول زمان نیز بررســی شــود. برای مثال، افزایش ســریع تولید ممکن 
لوب به نظر برســد، اما اگر موجودی، ظرفیت تعمیرات، نیروی انســانی یا تأمین مدت مطاســت در کوتاه

تواند بعداً به کمبود، توقف تولید یا افزایش مواد متناســب با آن افزایش پیدا نکند، همین تصــمیم می
 . (Forrester, 1961) هزینه منجر شود

 

 راسل لینکلن ایکاف .۲.۵
های برجسته ها و از چهرهپرداز سیستم، دانشمند مدیریت، نظریه(Russell L. Ackoff) راسل لینکلن ایکاف

( در فیلادلفیا متولد ۱۲۱۹بهمن  ۲۵) ۱۱۱۱فوریه  ۱۲ریزی، در توسعه تفکر سیستمی در مدیریت و برنامه
 دانشگاه پنسیلوانیا( درگذشت. او تحصیلات دانشگاهی خود را در ۱۵۲۲آبان  ۹) ۲۹۹۱اکتبر  ۲۱شد و در 

سپس تحصیلات . دریافت کرد  (Architecture) معماریمدرک کارشناسی  ۱۱۱۱رد و در سال آغاز ک
تکمیلی خود را در حوزه فلسفه ادامه داد؛ این دوره با آغاز جنگ جهانی دوم متوقف شد و ایکاف از سال 

ت و زگشبادر ارتش ایالات متحده خدمت کرد. پس از پایان جنگ به دانشگاه پنسیلوانیا  ۱۱۱۱تا  ۱۱۱۲
 ۱۱۱۹از سر گرفت و در سال   (C. West Churchman) سی. وست چرچمنتحصیل در فلسفه را زیر نظر 

از دانشگاه پنسیلوانیا دریافت کرد.   (Philosophy of Science) فلسفه علمدکتری خود را در  (۱۵۲۱ش. )
ری گیری مسیر فکلبود و ارتباط علمی میان این دو در شک نخستین دانشجوی دکتری چرچمنایکاف 
 ها، اهمیت داشت. پسویژه در پیوند فلسفه علم با تحقیق در عملیات و علوم سیستمای او، بهو حرفه
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در دیترویت،  (Wayne State University) دانشگاه وین ایالتیبه  ۱۱۱۹از آن، ایکاف و چرچمن در سال 
، او و گروهی از ۱۱۳۱فعالیت کرد. در سال  در آنجا ۱۱۳۱تا سال رفتند و ایکاف ایالت میشیگان، آمریکا 

پیوستند و در ایجاد یکی از   (Case Institute of Technology)مؤسسه فناوری کیسهمکارانش به 
، ایکاف به (۱۵۱۵ش.) ۱۱۱۱های دانشگاهی تحقیق در عملیات نقش داشتند. در سال نخستین برنامه

                                      رتون دانشگاه پنسیلوانیادانشکده واهمراه گروه تحقیق در عملیات کیس به 
(The Wharton School, University of Pennsylvania)   منتقل شد و بخش مهمی از فعالیت علمی

 .های اجتماعی اختصاص دادریزی و علوم سیستمخود را به تحقیق در عملیات، مدیریت، برنامه
(INFORMS, n.d.; University of Pennsylvania, 2009)  

ل ریزی، طراحی سازمان و حبرنامهشکل پررنگی وارد اهمیت ایکاف در این است که تفکر سیستمی را به
ه مسئله را ب کرد. او معتقد بود یکی از خطاهای رایج در مدیریت این است که سازمان مسائل مدیریتی

 کند مجموع اینکند و سپس تصور مینه میکند، هر بخش را جداگانه بهیتر تقسیم میاجزای کوچک
ها باید به عملکرد بهتر کل سازمان منجر شود؛ در حالی که روابط متقابل میان اجزا ممکن سازیبهینه

از دیدگاه ایکاف، رفتار یک  .سازی یک جزء، عملکرد کل سیستم را کاهش دهدبهینهاست باعث شود 
های های اجزای آن توضیح داد، زیرا بخشی از ویژگیدن ویژگیتوان صرفاً از طریق جمع کر سیستم را نمی

  شود. یافتگی آنها ناشی میکل از روابط میان اجزا و نحوه سازمان
دیدگاه مهمی داشت. از نظر او، در بسیاری  ماهیت مسئله و چگونگی تعریف آنایکاف همچنین درباره 

مد، ممکن است خودِ مسئله اصلی نباشد، بلکه نامی« مسئله»های مدیریتی، آنچه سازمان از موقعیت
هوم پیوسته باشد. او از مفهمای از مسائل بهتر یا بخشی از مجموعهای از یک وضعیت پیچیدهتنها نشانه

Mess د و منهای مسئلهوضعیتبرای توصیف چنین  (دهیتنو درهم وستهیپهماز مسائل به یا)مجموعه
اگانه اند و حل جدهایی که در آنها چند مسئله به یکدیگر وابسته؛ وضعیتکرداستفاده می ایتنیدهدرهم

شود. در چنین شرایطی، مدیر نباید بلافاصله به هر یک از آنها لزوماً به بهبود وضعیت کلی منجر نمی
 روابط میان مسائل، اهداف و منافعحل برای یک مسئله منفرد برود؛ بلکه باید ابتدا ترین راهسراغ ساده

را بررسی کند. ایکاف این نگاه را با  هاها و پیامدهای متقابل تصمیمنفعان، منابع و محدودیتذی
های مدیریتی پیوند داد و کتاب و طراحی سیستم (Interactive Planning) ریزی تعاملیبرنامههای ایده

Creating the Corporate Future   )( منتشر شد، از ۱۵۱۹ )ش. ۱۱۲۱که در سال )ساختن آینده سازمان
 . (Ackoff, 1981) مهم او در این زمینه استآثار 

ازمان ریزی سنتی، سجاست. در برنامهریزی سنتی در همینهای مهم دیدگاه ایکاف با برنامهیکی از تفاوت
ین ابینی کند و سپس خود را برای آن آینده آماده سازد؛ اما ایکاف بر کند آینده را پیشمعمولًا تلاش می

و سپس برای نزدیک  آینده مطلوب خود را طراحی کندایده تأکید داشت که سازمان باید تا حد امکان 
، مدیر به (Interactive Planning) ریزی تعاملیبرنامهشدن به آن، اقدامات لازم را شکل دهد. در رویکرد 

کند، سپس طلوب ترسیم میبینی آینده باشد، ابتدا تصویری از وضعیت مجای اینکه صرفاً منتظر پیش
سنجد و از طریق طراحی و اقدام، برای ایجاد آینده مطلوب فاصله آن وضعیت با شرایط موجود را می

ی و تغییر طراحبینانه به فرایندی برای ریزی را از یک فعالیت صرفاً پیشکند. این نگاه، برنامهتلاش می
 .کندتبدیل می سیستم
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وری بع انسانی نیز اهمیت زیادی دارد. فرض کنیم یک کارخانه با کاهش بهرهاین دیدگاه برای مدیریت منا
حل تعریف کند، ممکن است راه« کاری کارکنانکم»رو شده است. اگر مدیر مسئله را صرفاً کارکنان روبه

د یوجو کند. اما از نگاه ایکاف باید پرسرا در افزایش کنترل، تذکر، جریمه یا افزایش اهداف تولید جست
ریزی تولید، روش سرپرستی، کیفیت مواد اولیه، دسترسی به آیا نظام پاداش، طراحی شغل، برنامه

گیری این وضعیت تجهیزات، آموزش کارکنان و ارتباط میان واحدهای تولید و تعمیرات نیز در شکل
د، ولی قبولی داشته باشنقش ندارند؟ ممکن است حتی هر واحد سازمان از دید خودش عملکرد قابل

برآیند تعامل واحدها نتیجه نامطلوبی ایجاد کند. در چنین وضعیتی، اصلاح یک جزء بدون اصلاح روابط 
 .تواند تنها شکل مسئله را تغییر دهد، نه اینکه آن را حل کندمیان اجزا می

 نیز  نفقط حل کردن مسئله کافی نیست؛ باید درباره ایکند که ایکاف از این جهت به مدیر یادآوری می
 .اندیشید که چرا مسئله در این سیستم ایجاد شده و آیا حل آن، مسئله دیگری ایجاد خواهد کرد یا نه

های یک واحد بر چند واحد های پیچیده اهمیت دارد؛ جایی که تصمیمویژه در سازمانچنین نگاهی به
ی د. در واقع، اگر برتالانفگذارند و پیامد یک تصمیم ممکن است با فاصله زمانی ظاهر شودیگر اثر می
تغییر داد، ایکاف این نگاه را یک گام بیشتر « کل و روابط میان اجزا»به « اجزای جداشده»نگاه ما را از 

ای برد. از این منظر، تفکر سیستمی برای او تنها شیوه ریزی و اصلاح سازمانطراحی، برنامهبه سمت 
ی و های انسانراحی آینده مطلوب و تغییر آگاهانه سیستمبرای مشاهده جهان نبود؛ بلکه ابزاری برای ط

 (Ackoff, 1981) د. سازمانی بو
 

 پیتر سنگه .۲.۱
(، دانشمند و پژوهشگر آمریکایی ۱۵۲۱)ش.  ۱۱۱۹، متولد (Peter Michael Senge) پیتر مایکل سنگه

 MIT مدرسه مدیریتدر  (Senior Lecturer) در حوزه تفکر سیستمی و یادگیری سازمانی و مدرس ارشد
را از دانشگاه  (Aerospace Engineering) مدرک کارشناسی مهندسی هوافضا ۱۱۹۲است. سنگه در سال 

های اجتماعی سازی سیستمهای مرتبط با مدلبه تحصیل در حوزه MIT استنفورد دریافت کرد و سپس در
رد. او بیش از هر چیز با مفهوم دریافت ک MIT و مدیریت پرداخت و دکتری خود را در رشته مدیریت از

   The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organizationو « سازمان یادگیرنده»
شود؛ کتابی که نخستین بار در سال شناخته می (پنجمین فرمان: هنر و عمل سازمان یادگیرندهکتاب )

 .ازمان یادگیرنده و پیوند آن با تفکر سیستمی داشتمنتشر شد و نقش مهمی در گسترش مفهوم س ۱۱۱۹
ط کند که سازمان موفق سازمانی نیست که فقبر این نکته تأکید می« سازمان یادگیرنده»سنگه در مفهوم 

ادگیری صورت مستمر یاد بگیرد و ظرفیت یدستورهای بیشتری صادر کند؛ بلکه سازمانی است که بتواند به
تعالی  :کنداساسی را مطرح می حوزهگیری سازمان یادگیرنده، پنج رای شکلخود را توسعه دهد. او ب

 انداز مشترکچشم، (Mental Models) های ذهنیمدل، (Personal Mastery) خودپروریفردی یا 
(Shared Vision) ،یادگیری تیمی (Team Learning)  تفکر سیستمیو (Systems Thinking).   این پنج
مان گیری و تحول ساز ا یکدیگر قرار دارند و در مجموع چارچوبی برای توسعه قابلیت یادحوزه در ارتباط ب

 . (Senge, 1990)کنندفراهم می
طور مستمر به این معناست که فرد به (Personal Mastery) تعالی فردیدر میان این پنج حوزه، 

، تلاش کند. خود پرورییری، یعنی ها و اهداف خود را بشناسد و برای رشد و یادگها، محدودیتتوانایی
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در چنین نگاهی، رشد کارکنان و رشد سازمان از یکدیگر جدا نیستند؛ زیرا توسعه ظرفیت یادگیری سازمان، 
 . (Senge, 1990) دهند نیز وابسته استبه رشد و یادگیری افرادی که آن را تشکیل می

 

 لندپیتر چک .۲.۳
پرداز بریتانیایی حوزه ، دانشمند مدیریت و نظریه(Peter Bernard Checkland) لندپیتر برنارد چک

 ۱۱۵۹دسامبر  ۱۲در انگلستان ، در  (Lancaster University) ها و استاد بازنشسته دانشگاه لنکسترسیستم
سالگی درگذشت. او در  ۱۳(، در سن ۱۱۹۳اردیبهشت  ۲۹) ۲۹۲۱مه  ۱۹( متولد شد و در ۱۵۹۱آذر  ۲۹)

 (First Class Honours) با درجه ممتاز ۱۱۳۱تحصیل کرد و در سال  و در رشته شیمی دانشگاه آکسفورد
فعالیت کرد و از پژوهشگر به مدیریت  ICI Fibres سال در شرکت ۱۳التحصیل شد. پس از آن حدود فارغ

لند پس از دریافت مدرک کارشناسی، دوره تحصیلی مستقلی در چک .یک گروه تحقیقاتی بزرگ رسید
ای و پژوهشی در صنعت، در سال ها فعالیت حرفهع کارشناسی ارشد و دکتری نداشت و پس از سالمقاط
وارد دانشگاه لنکستر شد. او بعدها به مقام استادی رسید و مدارک دکترای افتخاری نیز از چند  ۱۱۱۱

یمی در اسی شلند از کارشندانشگاه دریافت کرد که ماهیت افتخاری داشتند. بنابراین، مسیر علمی چک
ای و پژوهشی گسترده در صنعت، به فعالیت دانشگاهی و استادی در آکسفورد، از طریق تجربه حرفه

 .های ارشد و دکتریدانشگاه لنکستر انجامید، نه از طریق گذراندن دوره
تجربه او در مدیریت یک مجموعه پژوهشی بزرگ، توجهش را به پیچیدگی مسائل انسانی و سازمانی و 

به دانشگاه لنکستر پیوست  ۱۱۱۱های صرفاً فنی در حل این مسائل جلب کرد. او در سال دیت روشمحدو
ترین دستاورد ها به فعالیت دانشگاهی و پژوهشی پرداخت. مهمو در حوزه مهندسی و علوم سیستم

است که برای فهم  (Soft Systems Methodology – SSM) های نرمشناسی سیستمروشعلمی او 
 .های پیچیده انسانی و سازمانی توسعه یافتبود وضعیتوبه

کاملًا  «مسئله»نقطه آغاز این رویکرد آن است که بسیاری از مسائل سازمانی، برخلاف مسائل فنی، یک 
های مختلف ممکن است از یک وضعیت، شده با یک پاسخ عینی و واحد نیستند. افراد و گروهتعریف

متفاوتی داشته باشند. بنابراین در چنین شرایطی، مدیر نباید از ابتدا  هایها، منافع و تعریفبرداشت
بتدا حل فنی است؛ بلکه باید اتصور کند که مسئله را کاملًا شناخته و تنها وظیفه او پیدا کردن یک راه

وگو های متفاوت را آشکار کند و از طریق گفتهای مختلف بشناسد، برداشتوضعیت مسئله را از دیدگاه
ها شناسی را در نتیجه ساللند این روشهای تغییر برسد. چکتر از وضعیت و گزینهه درکی مشترکب

تفکر (Systems Thinking, Systems Practice)   ها توسعه داد و کتابپژوهش و کار عملی در سازمان
 .منتشر شد، از آثار اصلی او در این زمینه است ۱۱۲۱که در سال  )سیستمی، عمل سیستمی

(Checkland,   1981) 
خودِ تعریف مسئله بخشی از فرایند حل اهمیت این دیدگاه برای مدیریت آن است که در مسائل انسانی، 

وری ممکن است از دید مدیر مشکل انضباط کارکنان باشد، از دید برای مثال، کاهش بهره .مسئله است
انگیزش و از دید واحد تولید مشکل طراحی  کارکنان مشکل شرایط کار، از دید واحد منابع انسانی مشکل

یری گهای متفاوت را پیش از تصمیمکند این دیدگاههای نرم تلاش میشناسی سیستمفرایند. روش
 .نادیده نگیرد
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 مایکل سی. جکسون .۲.۱
، دانشمند سیستم، مشاور و استاد بریتانیایی در حوزه (Michael C. Jackson) مایکل کریستوفر جکسون

( متولد شده است. او تحصیلات دانشگاهی خود ۱۵۵۹)ش.  ۱۱۳۱های مدیریت است که در سال تمسیس
( به Politics, Philosophy and Economicsرا در دانشگاه آکسفورد در رشته سیاست، فلسفه و اقتصاد )

ر رفت ستپایان رساند و پس از چند سال فعالیت در خدمات دولتی، برای ادامه تحصیل به دانشگاه لنک
( را دریافت Systems in Managementها در مدیریت )مدرک کارشناسی ارشد سیستم ۱۱۹۲و در سال 

لند شکل گرفته بود و تأثیر مهمی بر مسیر علمی جکسون گذاشت. سپس کرد. این دوره زیر نظر پیتر چک
ن دانشگاه دریافت کرد. ها ادامه داد و دکتری خود را از ایدر دانشگاه هال به تحصیل در حوزه سیستم

رود و بخش مهمی از فعالیت علمی شده تفکر سیستمی در مدیریت به شمار میهای شناختهوی از چهره
ها و کاربرد آنها در مسائل پیچیده مدیریتی اختصاص داده خود را به بررسی رویکردهای مختلف سیستم

 .است
رد نشان دهد که مسائل پیچیده مدیریتی جکسون با توسعه رویکردهای سیستمی در مدیریت، تلاش ک

توان با یک روش واحد حل کرد. انتخاب رویکرد باید با ماهیت مسئله، شرایط سازمان و روابط را نمی
)رویکردهای    Systems Approaches to Managementانسانی موجود تناسب داشته باشد. او در کتاب 

مختلف، از جمله رویکردهای کارکردگرا، تفسیری، ای از رویکردهای ( مجموعهسیستمی به مدیریت
کند. در این نگاه، مدیر پیش از انتخاب بخش، پسامدرن و تفکر سیستمی انتقادی را بررسی میرهایی

های ای مواجه است و چه رویکردی با ویژگیابزار یا روش حل مسئله باید تشخیص دهد با چه نوع مسئله
اه از آن جهت برای مدیریت اهمیت دارد که مانع تبدیل یک ابزار آن تناسب بیشتری دارد. این دیدگ

 . (Jackson, 2000, 2003) شودحلی عمومی برای تمام مسائل سازمان میمدیریتی خاص به راه
 

 دانلا اچ. میدوز .۲.۹
ترین زیست، پژوهشگر و از برجسته، دانشمند محیط(Donella Hager Meadows) دانلا هاگر میدوز خانم

( در ایالات متحده متولد شد و در ۱۵۱۱اسفند  ۲۲) ۱۱۱۱مارس  ۱۵پردازان حوزه تفکر سیستمی، در ظریهن
سالگی بر اثر بیماری مننژیت باکتریایی درگذشت. مسیر علمی  ۳۱(، در ۱۵۹۱اسفند  ۲) ۲۹۹۱فوریه  ۲۹

خود را در رشته  (.B.A) ( مدرک کارشناسی۱۵۱۲)ش.  ۱۱۱۵او از علوم طبیعی آغاز شد؛ میدوز در سال 
( در رشته      ۱۵۱۹)ش.  ۱۱۱۲دریافت کرد و در سال  Carleton Collegeاز  (Chemistry) شیمی 

رسید. پس از آن، به        (.Ph.D) به درجه دکتری  Harvard Universityاز   (Biophysics)بیوفیزیک 
Massachusetts Institute of Technology (MIT)  پژوهشگر عنوانرفت و به (Research Fellow)  در

، فعالیت کرد. حضور او در تیم پژوهشی فارستر نقش مهمی در (Jay W. Forrester)تر کنار جی. فارس
پیچیده  هایگیری رویکرد سیستمی میدوز و گسترش نگاه او از علوم طبیعی به تحلیل سیستمشکل

ایالت   Dartmouth Collegeشگاه محیطی داشت. او بعدها در داناقتصادی، اجتماعی و زیست
نیوهمپشایر آمریکا به تدریس و پژوهش پرداخت و بخش مهمی از فعالیت علمی خود را به مطالعه 

 .زیست و پایداری اختصاص دادرابطه میان اقتصاد، جمعیت، منابع طبیعی، محیط
 ۱۱۹۲( بود که در سال های رشد)محدودیت  The Limits to Growthمیدوز از نویسندگان کتاب اثرگذار 

( با همکاری دنیس میدوز، یورگن رندرز و ویلیام بهرنس منتشر شد و نقش مهمی در گسترش ۱۵۳۱)ش. 
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ترین محیطی ایفا کرد. با این حال، یکی از مهمنگاه سیستمی به مسائل اقتصادی، اجتماعی و زیست
هایی برای نقاط اهرمی: مکان»وان آثار مستقل میدوز در حوزه تفکر سیستمی، مقاله مشهور او با عن

است که در سال «  (Leverage Points: Places to Intervene in a System) مداخله در یک سیستم
 .(Meadows, 1999) ( منتشر شد۱۵۹۲)ش.  ۱۱۱۱

های میدوز برای فهم چگونگی مداخله ترین ایدهیکی از کاربردی (Leverage Points)  نقاط اهرمیمفهوم 
هاست. از دیدگاه او، همه نقاط یک سیستم از نظر ظرفیت ایجاد تغییر، ارزش یکسانی ندارند. سیستمدر 

دهند؛ برای مثال، افزایش یک بودجه، تغییر برخی مداخلات تنها پارامترهای ظاهری سیستم را تغییر می
ستم بر رفتار سیمدت یک نرخ، افزایش تعداد کارکنان یا تعیین یک شاخص جدید ممکن است در کوتاه

اختار سدهد. در مقابل، مداخلاتی که به اثر بگذارد، اما لزوماً ساختار تولیدکننده آن رفتار را تغییر نمی
های بازخورد، اهداف سیستم و در سطوح گیری حلقهجریان اطلاعات، قواعد حاکم بر سیستم، نحوه شکل

توانند آثار بسیار شوند، میمربوط می مدهنده به سیستبینی شکلتر، الگوهای ذهنی و جهانعمیق
 .تری ایجاد کنندبنیادی

رین محل تترین یا آساناهمیت این دیدگاه برای مدیریت در آن است که مدیر نباید صرفاً به دنبال نزدیک
برای نمونه،  .کندچه چیزی واقعاً رفتار سیستم را تولید میبرای مداخله باشد؛ بلکه باید تشخیص دهد 

ر های کمی بالاتوری یک سازمان کاهش یافته است، افزایش فشار بر کارکنان یا تعیین هدفهرهاگر ب
وری، ضعف جریان اطلاعات، ممکن است یک مداخله پارامتری باشد، اما اگر علت اصلی کاهش بهره

 د،نظام پاداش نامناسب، تعارض میان اهداف واحدها یا یک الگوی ذهنی نادرست درباره کارکنان باش
 .تواند اهرم بسیار قدرتمندتری برای اصلاح عملکرد سازمان ایجاد کندتغییر در این ساختارها می

 رینتتغییر مؤثر الزاماً از بزرگهای میدوز برای مدیران این است که ترین درساز این منظر، یکی از مهم
کن است یک تغییر کوچک مم .شودشود؛ بلکه از شناخت درست محل مداخله آغاز میمداخله آغاز نمی

ستردهدر نقطه سیار گ ستم، پیامدهایی ب سی ساختار  ای از اقدامات بزرگ اما تر از مجموعهای عمیق از 
ــتمی به مدیر کمک می ــیس ــد. بنابراین تفکر س ــته باش ــطحی داش ــتقیم به س کند به جای واکنش مس

ای را بررسی کند که آن ای ذهنیههای بازخورد، قواعد، اطلاعات و فرضهای مشکل، روابط، حلقهنشانه
شکل را به ستمر بازتولید میم کنند. این نگاه، مفهوم نقطه اهرمی را از یک بحث نظری به ابزاری طور م
  کند.تبدیل می طراحی مداخلات مدیریتی، اصـــلاح ســـاختار ســـازمان و ایجاد تغییر پایدارعملی برای 

(Meadows, 1999) 
 

 آبراهام هارولد مازلو .۲.۲

های اصلی شناس آمریکایی و از چهره، روان(Abraham Harold Maslow) مازلو براهام هارولدآ
خرداد  ۱۲) ۱۱۹۹ژوئن  ۲( متولد شد و در ۱۲۲۹فروردین  ۱۲) ۱۱۹۲آوریل  ۱گرا، در شناسی انسانروان

رد: مطرح ک سالگی، بر اثر حمله قلبی درگذشت. او نیازهای انسانی را در پنج سطح اصلی ۱۲(، در ۱۵۱۱
 . (Maslow, 1954) نیازهای فیزیولوژیک، ایمنی، تعلق و محبت، احترام و خودشکوفایی

یعنی  هستند؛( یترتیب و اولویت نسب ؛Hierarchy) مراتبسلسلهاز نظر مازلو، این نیازها دارای نوعی 
جه کند. سطح بالاتر تو تر خود را تأمین کند تا بتواند به نیازهایانسان ابتدا باید نیازهای سطح پایین
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بنابراین، نیازهای فیزیولوژیک در پایه قرار دارند و پس از آن، به ترتیب نیاز به ایمنی، تعلق و محبت، 
  .(Maslow, 1954) شوداحترام و خودشکوفایی مطرح می

که  فردیتواند مانند و دغدغه تأمین نیازهای اولیه خود را دارد، نمیبرای مثال، کارگری که گرسنه است 
البته این ترتیب کاملًا  .بر رشد، خلاقیت و خودشکوفایی تمرکز کند این نیازها برایش تأمین شده است،

 .زمان در فرد وجود داشته باشدطور هممکانیکی نیست و ممکن است چند نیاز به
 

 
 سطحی  مازلو عبارتند از: ۳دسته بندی 

ای مانند غذا، نیازهای پایه(: نیازهای زیستی و جسمانی ؛ (Physiological Needsنیازهای فیزیولوژیک .۱
آب، خواب، استراحت و شرایط مناسب جسمانی. در محیط کار، دستمزد و شرایط مناسب کار نیز برای 

 .تأمین بخشی از این نیازها اهمیت دارند
ادی، محیط کار امنیت جانی، شغلی و اقتص(: ت؛ نیاز به امنیت و ثباSafety Needs) نیازهای ایمنی .۲

 .بینیایمن و برخورداری از شرایط نسبتاً باثبات و قابل پیش
نیاز به : (؛ نیاز به تعلق و ارتباط انسانیBelongingness and Love Needs) نیازهای تعلق و محبت .۵

 .ارتباط با دیگران، پذیرفته شدن، عضویت در گروه و داشتن روابط سالم با همکاران و مدیران
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نیاز به احساس شایستگی، دیده : (؛ نیاز به احترام و ارزشمندیEsteem Needs) های احترامنیاز  .۱
 .شدن، اعتماد، قدردانی و برخورداری از شأن و جایگاه مناسب

تلاش برای رشد، : (های بالقوه انسانها و توانایی؛ تحقق ظرفیت(Self-Actualization خودشکوفایی .۳
 .های فردیتر از ظرفیتقیت، یادگیری و استفاده هرچه کاملبالفعل کردن استعدادها، خلا

ا توان فقط با دستمزد، پاداش یاهمیت این نظریه برای مدیریت در این است که انگیزش کارکنان را نمی
فشار کاری توضیح داد. مدیری که انتظار خلاقیت و رشد از کارکنان دارد، باید شرایط واقعی آنان را نیز 

فردی که هنوز درگیر نیازهای اولیه یا احساس ناامنی است، طبیعی است که نتواند مانند  ببیند؛ زیرا
فردی برخوردار از ثبات و آرامش، تمام ظرفیت خود را برای رشد و خلاقیت به کار گیرد. از این منظر، 

 .شناخت نیازهای کارکنان بخشی از شناخت رفتار آنان است
های پایانی زندگی، او نگاه خود در سال .همین پنج سطح متوقف نشد با این حال، مسیر فکری مازلو در

او  .تر کرد و از مفاهیمی مانند خودفراروی، فراانگیزش و تجربه اوج سخن گفتبه رشد انسان را گسترده
ل طور کامهای متأخر را مانند نظریه اولیه نیازها بهاین اندیشه به دلیل مرگ زودهنگام، فرصت نیافت

های این دوره پس از مرگ او در د و در قالب یک نظریه منسجم ارائه کند؛ بخشی از نوشتهبسط ده
 ۱۱۹۱های طبیعت انسان( در سال )فراترین گستره The Farther Reaches of Human Nature کتاب 

 . (Maslow, 1971; Koltko-Rivera, 2006) منتشر شد
پس از  تواندتر کرد. او بر این باور بود که انسان میا گستردهمازلو در این دوره، نگاه خود به رشد انسان ر 

های فردی فراتر رود و توان، دانش و تجربه رسیدن به سطحی از خودشکوفایی، از تمرکز بر تحقق توانایی
تر از خویشتن به کار گیرد. در این مرحله، رشد انسان فقط به این معنا هایی بزرگخود را در مسیر ارزش

ام، آنچه به دست آورده»شود که ، بلکه این پرسش نیز مطرح می«توانم بشومچه کسی می»ه نیست ک
این نگاه، مفهوم رشد را از موفقیت شخصی به معنا، « گیرد؟در خدمت چه چیزی و چه کسی قرار می

   .                    دهدهایی فراتر از منافع فردی گسترش میبخشیدن، خدمت و پیوند با ارزش
(Maslow, 1971; Koltko-Rivera, 2006) 

 (؛ فراتر رفتن از تمرکز صرف بر خویشتن (Self-Transcendenceاز خویشتن فرارویدر همین افق، 
تر از منافع ها و اموری بزرگتواند انسان را از مرز توجه به خود عبور دهد و به سوی معنا، ارزشمی

مت به دیگران و جامعه، برای برخی در علم و آفرینش، و شخصی سوق دهد. این امر برای برخی در خد
« دنش»کند. در این مرحله، انسان نه فقط به دنبال های معنوی معنا پیدا میبرای برخی دیگر در تجربه

های معنادار کردن توانایی»و « خدمت کردن»، «بخشیدن»های خویش، بلکه به دنبال و تحقق ظرفیت
 (Maslow, 1971) . است «خود

 )ای عمیق و متمایز از آگاهی و معنا؛ تجربهPeak Experience) تجربه اوجدر کنار خودفراروی، مازلو از 
نیز سخن گفت؛ لحظاتی که انسان ممکن است احساس عمیقی از معنا، شگفتی، زیبایی، وحدت یا 

یعت، علمی و هنری، طب توانند در عشق، آفرینشها میارتباط با چیزی فراتر از خود تجربه کند. این تجربه
جربه اوج به یک تجربه عمیق انسانی ت .های معنوی پدید آیندهای خلاقانه یا تجربهیادگیری، فعالیت

 .      اشاره دارد که ممکن است برای فرد معنای شخصی یا حتی معنوی بسیار عمیقی پیدا کند
(Maslow, 1962, 1971) 
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های خود را تنها برای خویشتن نخواهد ی برساند که رشد و تواناییاتواند انسان را به مرحلهخودفراروی می
تر به کار گیرد. در این نقطه، تعالی ها و رسیدن به معنایی عمیقو آنها را در مسیر خیر، خدمت به انسان

گر صرفاً های فرد دیپیوند پیدا کند؛ یعنی دانش، توانایی، تجربه و موفقیت قرب الهیتواند با انسان می
ای برای برتری و منفعت شخصی نباشد، بلکه در خدمت خیررسانی، ساختن، آبادانی و نزدیک وسیله

ابر کند، مسئولیت او نیز در بر شدن به خداوند قرار گیرد. در چنین برداشتی، انسان هرچه بیشتر رشد می
نیست، بلکه در « شدن»و « داشتن»شود و کمال او تنها در آنچه در اختیارش قرار گرفته، بیشتر می

 .کندنیز معنا پیدا می« ندمت کردن و اثر نیک بر جای گذاشتبخشیدن، خ«
دا از توان جدر این است که رفتار کارکنان را نمی تفکر سیستمی در مدیریتاهمیت دیدگاه مازلو برای 

أثیر تشرایط و نیازهای انسانی آنان فهمید. فرد، بخشی از یک سیستم انسانی است و وضعیت او تحت 
ر یابد قراعواملی مانند امنیت، روابط، احترام، شرایط زندگی، فرصت رشد و معنایی که در کار خود می

ای اینکه جشود، بهرو میدارد. بنابراین، وقتی مدیر با کاهش انگیزه، افت عملکرد یا مقاومت کارکنان روبه
ند. از گذارند بررسی که بر رفتار او اثر میبلافاصله فرد را مسئله اصلی بداند، باید مجموعه عواملی را ک

همین  و ؛انسان را در بستر سیستم ببیند، نه جدا از آنکند این منظر، اندیشه مازلو به مدیر کمک می
نگاه، آن را به یکی از مفاهیم قابل استفاده در فهم رفتار انسان در سازمان و تفکر سیستمی تبدیل 

 .کندمی
 

 فردریک هرزبرگ .۲.۱
 ۲۱) ۱۱۲۵آوریل  ۱۲شناس آمریکایی، در ، روان(Frederick Irving Herzberg) دریک ایروینگ هرزبرگفر 

های سالگی درگذشت. او از چهره ۹۱(، در سن ۱۵۹۲دی  ۲۱) ۲۹۹۹ژانویه  ۱۱( متولد شد و در ۱۵۹۲فروردین 
رین تش کارکنان بود. مهمپردازان اثرگذار در حوزه انگیز شناسی صنعتی و سازمانی و از نظریهمهم روان

 ـبهداشتدیدگاه هرزبرگ در ادبیات مدیریت،  و مفهوم   (Two-Factor Theory) نظریه دو عاملی انگیزش 
 .است  (Job Enrichment) سازی شغلغنی

مانند حقوق، شرایط کار، امنیت شغلی،  عوامل بهداشتی .هرزبرگ میان دو گروه از عوامل تمایز گذاشت
های سازمان و کیفیت نظارت، در درجه نخست برای جلوگیری از نارضایتی اهمیت یاستروابط کاری، س

ـــعف آنها می ـــایتی ایجاد کند، اما بهبود آنها لزوماً به انگیزش عمیق و پایدار دارند؛ یعنی ض تواند نارض
ت یمانند موفقیت، شناخت، مسئولیت، رشد، پیشرفت و ماه عوامل انگیزشیشود. در مقابل، منجر نمی

تواند صرفاً توانند رضایت و انگیزش بیشتری ایجاد کنند. بنابراین از نگاه هرزبرگ، مدیر نمیخودِ کار می
ه شــوند؛ طور پایدار باانگیز با افزایش حقوق یا بهبود شــرایط فیزیکی کار انتظار داشــته باشــد کارکنان به

ــد، مســئولیت و امکان احســاس موفقیت     نیز مورد توجه قرار گیرد.  بلکه باید خودِ کار، فرصــت رش
(Herzberg et al., 1959) 

پاداش مالی دهد انسان در سازمان فقط با اهمیت این دیدگاه برای بحث حاضر در آن است که نشان می
شود. اگر مدیر بخواهد ظرفیت واقعی کارکنان را فعال کند، باید هم مدیریت نمی و دستور مدیریتی

، پذیریهایی برای رشد، مسئولیتشوند اصلاح کند و هم فرصتیتی میشرایطی را که موجب نارضا
 .شناخت و احساس موفقیت ایجاد کند

 برای مثال، ممکن است یک کارخانه دستمزد کارکنان خود را افزایش دهد، اما اگر کار همچنان یکنواخت، 
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کت جاد نشود. در مقابل، مشار بدون اختیار، بدون بازخورد و بدون امکان پیشرفت باشد، انگیزش پایدار ای
تواند بخش دیگری از دادن کارکنان در حل مسائل، افزایش مسئولیت و شناخت از عملکرد خوب می

 . (Herzberg et al., 1959) ظرفیت انگیزشی آنان را فعال کند
 

 ویلیام ادوارد دمینگ .۲.۱۹
 ۱۱پرداز مدیریت آمریکایی، در ریه، مهندس، آماردان و نظ(W. Edwards Deming) ویلیام ادوارد دمینگ

سالگی درگذشت.  ۱۵(، در سن ۱۵۹۲آذر  ۲۱) ۱۱۱۵دسامبر  ۲۹( متولد شد و در ۱۲۹۱مهر  ۲۲) ۱۱۹۹اکتبر 
مهندسی مدرک کارشناسی  ۱۱۲۱هایش اهمیت دارد. دمینگ در سال مسیر علمی او نیز در شناخت دیدگاه

ه وایومینگ دریافت کرد؛ سپس در دانشگاه کلرادو در رشته را از دانشگا  (Electrical Engineering) برق
از  ۱۱۲۲ریاضیات و فیزیک ادامه تحصیل داد و مدرک کارشناسی ارشد خود را دریافت کرد و در سال 

گرفت. این ترکیب میان مهندسی،   (Mathematical Physics) فیزیک ریاضیدانشگاه ییل دکتری 
گیری رویکرد علمی های آماری، در شکلرده او در حوزه روشریاضیات و فیزیک و سپس فعالیت گست

ترین ها نقش مهمی داشت. دمینگ بعدها به یکی از مهموی به کیفیت، تغییرپذیری و عملکرد سیستم
 (.(Deming, 1986شدمحور در قرن بیستم تبدیلت سیستمهای تحول کیفیت، بهبود مستمر و مدیریچهره

 اتحادیه دانشمندان و مهندسان ژاپنای دمینگ زمانی بیشتر آشکار شد که هاهمیت عملی دیدگاه       
(JUSE)   های آماری، کنترل کیفیت و کاربرد آنها در صنعت از او دعوت کرد تا درباره روش ۱۱۳۹در سال

ها و ای از ســخنرانیژاپن برای مهندســان، مدیران و پژوهشــگران آموزش دهد. دمینگ در ژاپن مجموعه
ی آموزشـــی برگزار کرد و در همان ســـال برای مدیران ارشـــد نیز درباره نقش مدیریت در کیفیت هادوره

صرفاً حاصل بازرسی محصول نهایی نیست، بلکه باید در خودِ  سخن گفت. او تأکید داشت که کیفیت 
شود. این آموزش سازمان ایجاد  شیوه مدیریت  صنعت فرایند تولید و در  شد که  شرایطی انجام  ها در 

شت و به دنبال ایجاد ظرفیت سازی پس از جنگ قرار دا صنعتی ژاپن در دوره باز های جدید برای رقابت 
ــال  به ژاپن رفت و با  JUSE نیز به دعوت  (Joseph M. Juran) جوزف جوران، ۱۱۳۱بود. بعدها در س

. دتأکید بر نقش مدیریت ارشــــد و مدیریت کیفیت، به گســــترش نگاه مدیریتی به کیفیت کمک کر 
ـــبت داد، اما دمینگ یکی از مهمبنابراین تحول کیفیت در ژاپن را نمی ـــرفاً به یک فرد نس ترین توان ص

توجهی بر مسیر توسعه مدیریت کیفیت در صنعت های او تأثیر قابلهای این تحول بود و اندیشهچهره
 (Demin 1986; Juran, 1995). ژاپن گذاشت

ند داشت. از این منظر، وقتی عملکرد یک فرای مدیریت در کیفیتنقش سیستم و دمینگ تأکید زیادی بر 
ری توجهی از تغییرپذیضعیف است، نباید تمام بار مسئولیت را بر دوش فرد گذاشت؛ زیرا بخش قابل

شود. این نگاه برای مدیریت منابع انسانی اهمیت زیادی دارد، زیرا مدیر عملکرد از خود سیستم ناشی می
از دیدگاه دمینگ، بسیاری  .پیش از سرزنش افراد، فرایند و شرایط کاری را نیز بررسی کندکند را وادار می

شوند، ممکن است ریشه در طراحی فرایند، از مشکلاتی که در ظاهر به عملکرد کارکنان نسبت داده می
صلاح ا روش مدیریت، آموزش، تجهیزات، مواد، اطلاعات یا سایر عوامل سیستمی داشته باشند. بنابراین

اصلاح  شناخت وشود؛ بلکه باید از عملکرد، لزوماً با فشار بیشتر بر کارکنان یا یافتن مقصر آغاز نمی
  .دهندعواملی آغاز شود که سیستم کاری را شکل می

 شود. در میان این اصول، مواردی مانندروشنی دیده مینیز به اصل مدیریت دمینگ ۱۱این دیدگاه در 
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ها موزش کارکنان، از میان برداشتن ترس، شکستن موانع میان واحدها، حذف سهمیهستقرار رهبری، آا
و اهداف عددی نامناسب، رفع موانع افتخار به کار، تشویق آموزش و خودبهسازی و مشارکت همه افراد 

ارتباط مستقیمی با انسان و نحوه مدیریت او دارند. دمینگ با این رویکرد، کیفیت و  در تحول سازمان
 دانست؛ بلکه معتقد بود مدیریت باید شرایطی ایجاد کندوری را نتیجه فشار بیشتر بر کارکنان نمیهرهب

ارکنان صرفاً ککه افراد بتوانند توانایی و دانش خود را در بهبود سیستم به کار بگیرند. بنابراین در نگاه او، 
 ستو مسئولیت مدیریت، ایجاد محیطی ا اندمجریان فرایند نیستند، بلکه بخشی از ظرفیت بهبود سازمان

 .(Deming, 1986) که این ظرفیت بتواند بالفعل شود
دهد، به این برداشت با تفکر سیستمی نیز سازگار است: هنگامی که نتیجه نامطلوبی در سازمان رخ می

، روش چه چیزی در سیستم، فرایندجای اینکه نخستین واکنش مدیر پیدا کردن مقصر باشد، باید پرسید 
گاهی، چنین ن توان آن را اصلاح کرد؟مدیریت یا شرایط کار باعث ایجاد این نتیجه شده است و چگونه می

مسئولیت فردی و مسئولیت مدیریت در طراحی و اصلاح کند، بلکه میان مسئولیت کارکنان را نفی نمی
یر اند، اما مدخود مسئول هایشود. کارکنان همچنان در برابر عملکرد و تصمیمتمایز قائل می سیستم
تواند مشکلات ناشی از طراحی نامناسب سیستم را صرفاً به ضعف افراد نسبت دهد. همین نگاه، نیز نمی

 .ترین وجوه ارتباط اندیشه دمینگ با تفکر سیستمی و مدیریت منابع انسانی استیکی از مهم
 
 

 لیست عملی مدیریت سیستمیچک .۵
رو شده است؛ تولید کاهش ت در میدان عمل با یک مشکل واقعی روبهفرض کنیم مدیرعامل یک شرک

وری پایین آمده، میان دو واحد تعارض ایجاد شده، کارکنان نسبت یافته، ضایعات افزایش پیدا کرده، بهره
اند یا اجرای یک برنامه برخلاف انتظار پیش رفته است. به یک تصمیم مدیریتی واکنش منفی نشان داده

یعی در چنین شرایطی ممکن است صدور یک دستور فوری، تذکر به مسئول واحد، تغییر یک واکنش طب
فرد یا پیدا کردن مقصر باشد. اما در مدیریت سیستمی، پیش از چنین اقدامی، بهتر است مدیر ابتدا یک 

ازمان سدر اختیار داشته باشد و با استفاده از آن، مسئله را از زوایای مختلف  لیست بررسی مسئلهچک
 .بررسی کند

لیست قرار نیست مدیرعامل را مجبور کند برای هر مسئله یک مسیر ثابت و مکانیکی را طی این چک
گیری، چند پرسش کلیدی را مطرح کند و بررسی کند کند. هدف آن این است که مدیر پیش از تصمیم

د، تر در فراینی از یک مشکل عمیقاشود، واقعاً خود مسئله است یا فقط نشانهآیا آنچه در ظاهر دیده می
 .ساختار، اطلاعات، منابع، اهداف، روابط انسانی، نظام پاداش یا شیوه مدیریت سازمان است

ای دیگر، لازم باشد ابعاد ممکن است در یک مسئله فقط چند پرسش اهمیت داشته باشد و در مسئله
وعه یدی ایجاد کند که در این مجمبیشتری بررسی شود. حتی ممکن است بررسی یک مسئله، پرسش جد

تیب است، نه حفظ تر  منطق پرسشگری و تحلیل سیستمیوجود ندارد. بنابراین، آنچه اهمیت دارد حفظ 
 .هایا تعداد پرسش

 

  مسئله دقیقاً چیست؟ .۱
 تولید»گیری تعریف کند. عباراتی مانند مدیر باید ابتدا مسئله را به شکل قابل مشاهده و قابل اندازه
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ند. هنوز مسئله دقیق نیست« کندواحد فروش ضعیف عمل می»یا « کارکنان انگیزه ندارند»، «پایین است
شود، باید مشخص شود چه چیزی کاهش یا افزایش یافته، این تغییر نسبت به چه مبنایی سنجیده می

راحل بعدی تواند تمام مدر چه بازه زمانی رخ داده و شدت آن چقدر است. تعریف نادرست مسئله می
 .تحلیل را به مسیر اشتباه ببرد

 مشکل از چه زمانی و تحت چه شرایطی شروع شده است؟ .۲
های آن فراهم کند. باید بررسی شود مشکل از چه تواند سرنخ مهمی درباره علتزمان شروع مشکل می

غییر مدیر، ورود تاریخی آغاز شده و در همان زمان چه تغییراتی در سازمان رخ داده است؛ برای مثال ت
محصول جدید، تغییر مواد اولیه، تغییر شیفت کاری، اجرای یک دستورالعمل، تغییر قیمت، کاهش 

کند از تغییرات، گاهی ارتباطی را آشکار می« قبل و بعد»نیروی انسانی یا تغییر نظام پرداخت. مقایسه 
 .شودکه در نگاه اول دیده نمی

 لت؟بینیم نشانه است یا عآنچه می .۵
مدیر نباید نخستین نشانه قابل مشاهده را با علت اصلی اشتباه بگیرد. کاهش تولید ممکن است نتیجه 

ریزی نامناسب، تأخیر واحد تدارکات، آموزش ناکافی یا حتی سیاستی خرابی تجهیزات، کمبود مواد، برنامه
چه چیزی این نشانه را »باشد که در جای دیگری از سازمان اجرا شده است. پرسش اصلی این است که 

کند تحلیل این نگاه کمک می«. چه چیزی آن عامل را ایجاد کرده است؟»و سپس « ایجاد کرده است؟
 .در سطح ظاهر مسئله متوقف نشود

 ایم؟آیا خیلی زود یک فرد را مقصر دانسته .۱
کل ر او در آن شپیش از نسبت دادن مشکل به یک کارمند، سرپرست یا مدیر، باید شرایطی را که رفتا

گرفته بررسی کرد. آیا فرد اختیار لازم را داشته است؟ آیا اطلاعات کافی در اختیار او بوده؟ آیا ابزار و 
منابع لازم را داشته است؟ آیا دستورهای متعارض دریافت کرده یا با اهدافی مواجه بوده که با یکدیگر 

ستمی است که امکان عملکرد بهتر را از او سازگار نیستند؟ گاهی عملکرد ضعیف یک فرد، نتیجه سی
 .گرفته است

 کنند؟چه کسانی مسئله را از نزدیک تجربه می .۳
مدیرعامل ممکن است مسئله را از گزارش مدیر واحد ببیند، مدیر واحد از گزارش سرپرست و سرپرست 

راین تجربه کند. بناب از تجربه کارکنان خط مقدم. مشتری نیز ممکن است همان مسئله را از زاویه دیگری
گیری نیست؛ هدف این است که آوری شود. هدف، رأیباید دیدگاه افراد مختلف درگیر با مسئله جمع

 .قطعات مختلف واقعیت کنار هم قرار گیرد
 کند؟کند چگونه کار میفرایندی که مسئله را ایجاد می .۱

گیری، اجرا و خروجی طلاعات تا تصمیمباید مسیر واقعی ایجاد نتیجه بررسی شود؛ از ورود مواد و ا
نهایی. مدیر نباید فقط به نتیجه نهایی نگاه کند. باید ببیند مشکل در کدام مرحله ایجاد شده، در کدام 
مرحله تشدید شده و در کدام مرحله به نتیجه نهایی تبدیل شده است. ترسیم ساده جریان کار در بسیاری 

 .کندریتی اطلاعات ایجاد میاز موارد بیش از چند جلسه بحث مدی
  شود؟مشکل در کدام نقطه بین واحدها ایجاد می .۹

 گیرند. برای مثال بخشی از مشکلات نه داخل یک واحد، بلکه در مرز میان دو یا چند واحد شکل می
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که د کنای تنظیم میدهد که تولید توان اجرای آن را ندارد، یا تولید برنامهای به مشتری میفروش وعده
تدارکات امکان تأمین مواد آن را ندارد. در چنین مواردی ممکن است هر واحد وظیفه خودش را درست 
انجام دهد، اما ارتباط میان آنها ناقص باشد. بنابراین مرزهای سازمانی باید به اندازه خود واحدها مورد 

 .بررسی قرار گیرند
 ؟کنداطلاعات چگونه و با چه سرعتی جریان پیدا می .۲

شود. تأخیر باید مشخص شود چه اطلاعاتی، توسط چه کسی، در چه زمانی و از چه مسیری منتقل می
میم تواند تصیک گزارش، ناقص بودن یک داده یا انتقال اطلاعات به فردی که اختیار تصمیم ندارد، می

 کند  منابع بررسی درست را به تصمیم غلط تبدیل کند. مدیر باید مسیر اطلاعات را همانند مسیر مواد و
 .کند یا خیرگیرنده اطلاعات درست را در زمان درست دریافت میو ببیند آیا تصمیم

 کنند؟شوند و چه رفتاری ایجاد میگیری میهایی اندازهچه شاخص .۱
 طتواند رفتار افراد را نیز تغییر دهد. اگر مدیر فقکند؛ بلکه میگیری نمیهر شاخصی فقط عملکرد را اندازه

تعداد تولید را بسنجد، ممکن است کیفیت یا ضایعات نادیده گرفته شود. اگر فقط سرعت تحویل 
گیری شود، احتمال دارد کیفیت کاهش پیدا کند. بنابراین باید پرسید شاخص فعلی چه رفتاری را اندازه

 .کند و آیا همان رفتار با هدف واقعی سازمان هماهنگ است یا خیرتشویق می
 اهداف واحدها با یکدیگر تعارض دارند؟آیا  .۱۹

کند، اما حاصل جمع این گاهی هر واحد سازمان برای رسیدن به هدف خودش کاملًا منطقی رفتار می
رفتارها برای کل سازمان نامطلوب است. برای مثال واحد خرید ممکن است با کاهش قیمت خرید به 

بی یا ضایعات تولید شود. بنابراین مدیر باید علاوه تر باعث افزایش خراهدف خود برسد، اما خرید ارزان
 .بر عملکرد هر واحد، تأثیر اهداف آن بر عملکرد کل سازمان را بررسی کند

 آیا منابع مورد نیاز واقعاً کافی است؟ .۱۱
پیش از قضاوت درباره عملکرد، باید منابع مورد نیاز برای انجام کار بررسی شود: نیروی انسانی، مواد 

توان از یک واحد انتظار خروجی ه، تجهیزات، بودجه، زمان، اطلاعات، فناوری و ظرفیت مدیریتی. نمیاولی
 های اصلی آن کاهش یافته است. همچنین باید بررسی شود آیابیشتر داشت، در حالی که یکی از نهاده

 .اند یا خیرمنابع در محل درست و در زمان درست قرار گرفته
 رت و دانش لازم را دارند؟آیا کارکنان مها .۱۲

 ای به کارکنان داده شده است، باید بررسیاگر کاری تغییر کرده، فناوری جدید وارد شده یا مسئولیت تازه
ای از فردی که ابزار یا مهارت لازم را دریافت شود آیا آموزش لازم ارائه شده است. انتظار عملکرد حرفه

 .تفاوت گذاشت« نتوانستن»و « نخواستن»باید میان کند. در اینجا نکرده، مسئله را حل نمی
 وضعیت انگیزه و تجربه کارکنان چگونه است؟ .۱۵

شود. امنیت شغلی، احترام، عدالت، امکان رشد، مشارکت در انگیزه فقط به حقوق و پاداش محدود نمی
د بررسی ؤثرند. مدیر بایها و کیفیت رابطه با مدیر نیز در تجربه کاری کارکنان مشدن تلاشها، دیدهتصمیم

کند کارکنان درباره شرایط کار چه احساسی دارند و آیا عوامل سازمانی، انگیزه انجام بهتر کار را تقویت 
 .کنند یا تضعیفمی
 کند؟نظام پاداش چه رفتاری را تشویق می .۱۱
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را پاداش دهد اما شود. اگر سازمان سرعت تولید باید بررسی شود پاداش واقعاً به چه رفتاری داده می
کیفیت را نادیده بگیرد، طبیعی است که رفتار کارکنان نیز حول همان شاخص شکل گیرد. مسئله مهم 

نظام واقعی پاداش داند؛ مسئله این است که این نیست که مدیر در ذهن خود چه رفتاری را مطلوب می
 .چه رفتاری را برای کارکنان سودمند کرده است

 شود؟ن چگونه تجربه میعدالت در سازما .۱۳
ممکن است مقررات رسمی برای همه یکسان باشد، اما کارکنان تجربه متفاوتی از عدالت داشته باشند. 

تواند کاری، پاداش، ارتقا یا رسیدگی به خطاها میها، اضافهتفاوت در نحوه برخورد مدیران، توزیع فرصت
 عدالتی که کارکنان در عمل»و « عدالت روی کاغذ»عدالتی ایجاد کند. بنابراین باید میان احساس بی

 .تفاوت گذاشت« کنندتجربه می 
 های قبلی چه نقشی در مشکل امروز دارند؟تصمیم .۱۱

ر ای دیگها قبل برای حل مسئلهها یا سالبسیاری از مشکلات امروز نتیجه تصمیمی هستند که ماه
آیا همان  اند وگذشته بر این مسئله اثر گذاشتههایی در گرفته شده است. باید بررسی شود چه تصمیم

شود که مدیر هر مشکل جدید را اند. این نگاه مانع از آن میها اکنون پیامد جدیدی ایجاد کردهتصمیم
 .کاملًا مستقل از تاریخ سازمان ببیند

 ای ممکن است ایجاد کند؟تصمیم مورد نظر چه پیامدهای ناخواسته .۱۹
مکن است علاوه بر نتیجه مورد انتظار، پیامدهای دیگری نیز ایجاد کند. افزایش هر تصمیم مدیریتی م

کنترل ممکن است تخلف را کاهش دهد، اما اعتماد را هم کم کند؛ افزایش تولید ممکن است فروش را 
ق فاگر این اقدام مو»افزایش دهد، اما ضایعات را بالا ببرد. بنابراین قبل از اجرای تصمیم باید پرسید: 

 «شود، چه پیامد دیگری ممکن است ایجاد کند؟
 های سازمان دارد؟تصمیم چه اثری بر سایر بخش .۱۲

مدیر باید از نگاه واحدی فاصله بگیرد و اثر تصمیم را در کل سازمان ببیند. ممکن است یک واحد با 
د. یگری منتقل کنتغییر روش کار خود عملکرد بسیار خوبی پیدا کند، اما هزینه و مشکل را به واحد د

 .معیار اصلی، بهبود کل سیستم است، نه صرفاً بهبود یک جزء
 آیا مشکل تکرارشونده است؟ .۱۱

شود، احتمال دارد با یک خطای فردی یا یک اتفاق های مختلف تکرار میاگر یک مشکل بارها با شکل
گیری میمار، فرایند یا شیوه تصتواند نشانه وجود الگویی در ساختتصادفی مواجه نباشیم. تکرار مسئله می

 .باشد. در این شرایط، به جای حل دوباره همان علامت، باید الگوی تولیدکننده مشکل را پیدا کرد
 دوره موفق چه تفاوتی با دوره ناموفق داشت؟ .۲۹

گاهی بهترین راه شناخت علت یک مشکل، مقایسه زمانی است که سازمان عملکرد خوبی داشته با زمانی 
هایی در افراد، فرایندها، منابع، عملکرد آن کاهش یافته است. باید بررسی شود در دو دوره چه تفاوتکه 

تواند عوامل مؤثر را مدیریت، مشتریان، تجهیزات و شرایط محیطی وجود داشته است. این مقایسه می
 .های عمومی جدا کنداز حدس

 دارند؟چرا دو واحد یا دو گروه مشابه عملکرد متفاوتی  .۲۱
 . تواند یک فرصت یادگیری باشدوقتی دو واحد با وظایف مشابه نتایج متفاوتی دارند، این تفاوت می
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مدیر باید بررسی کند تفاوت در مدیریت، تجربه کارکنان، تجهیزات، روش کار، ترکیب نیروی انسانی، 
ده مدیریتی ارزشمند شرایط محیطی یا نحوه همکاری با سایر واحدهاست. تفاوت عملکرد، خود یک دا

 .است
 گویند؟کارکنان خط مقدم چه می .۲۲

اند، اغلب مشکلاتی را افزار یا فرایند مواجهافرادی که هر روز مستقیماً با مشتری، ماشین، مواد، نرم
شود. مدیر باید امکان بیان تجربه آنها را فراهم کند و های مدیریتی منعکس نمیبینند که در گزارشمی

 «افتد؟در عمل چه اتفاقی می»بپرسد « چه کسی اشتباه کرد؟»رسیدن صرفاً به جای پ
  آیا دستورالعمل با واقعیت کار سازگار است؟ .۲۵

 اگر کارکنان برای انجام کار ناچارند مرتباً دستورالعمل رسمی را دور بزنند، نباید فوراً آنها را متخلف دانست. 
ر سازگار نباشد. باید بررسی شود کدام قسمت دستورالعمل ممکن است دستورالعمل با شرایط واقعی کا

توان آن را اصلاح کرد تا استاندارد رسمی با واقعیت عملی شود و آیا میشود، چرا اجرا نمیاجرا نمی
 .هماهنگ شود

 گلوگاه واقعی سیستم کجاست؟ .۲۱
ک لی نیست. اگر گلوگاه در یکند که مشکل اصها مدیر منابع را به جایی اضافه میدر بسیاری از سازمان

ها گیری یا فروش قرار داشته باشد، افزایش ظرفیت سایر بخشمرحله مشخص از تولید، تأمین، تصمیم
ممکن است فقط موجودی، هزینه یا فشار کاری را افزایش دهد. بنابراین باید ابتدا محدودیت اصلی 

 .سیستم شناسایی شود
 ود؟شنتیجه تصمیم چه زمانی ظاهر می .۲۳

دهند. ممکن است یک اقدام امروز انجام ها اثر فوری دارند و برخی با تأخیر نتیجه میبرخی تصمیم
شود اما اثر آن چند هفته یا چند ماه بعد آشکار شود. بنابراین قضاوت زودهنگام درباره موفقیت یا 

 .کننده باشدتواند گمراهشکست یک تصمیم می
 روند تغییرات چیست؟ .۲۱

 دهد. باید روند تغییرات در طول زمان بررسی شود.منفرد معمولًا تصویر کاملی از عملکرد نمییک عدد 
ررسی ای؟ بآیا وضعیت به تدریج بدتر شده یا ناگهان تغییر کرده است؟ آیا مشکل دائمی است یا دوره 

 .تواند میان یک حادثه موقت و یک الگوی ساختاری تفاوت ایجاد کندروند می
 زمان دارد؟سئله چند علت همآیا م .۲۹

زمان به کمبود مواد، اند. ممکن است کاهش تولید هممسائل سازمانی اغلب حاصل ترکیب چند عامل
ریزی نامناسب مربوط باشد. بنابراین نباید برای همه مسائل به خرابی تجهیزات، آموزش ناکافی و برنامه

 .ختلف و ارتباط آنها با یکدیگر بررسی شودبود؛ بلکه باید سهم عوامل م« علت طلایی»دنبال یک 
 گذارند؟عوامل چگونه بر یکدیگر اثر می .۲۲

صرفاً فهرست کردن عوامل کافی نیست. باید رابطه میان آنها را نیز دید. برای مثال افزایش فشار کاری 
زایش را اف کاری فشار کاریکاری شود، دوبارهممکن است خطا را بیشتر کند، خطای بیشتر باعث دوباره

دهد و این چرخه دوباره به خطای بیشتر منجر شود. فهم رابطه میان عوامل، سازمان را از تحلیل خطی 
 .کندبه تحلیل سیستمی منتقل می
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 اند؟های بازخورد کدامحلقه .۲۱
 اگردد و رفتار بعدی را تقویت یای دوباره به عنوان عامل به سیستم بازمیمدیر باید ببیند چه نتیجه

 سازند. شناساییکنند و بعضی آن را متعادل میها وضعیت را تشدید میکند. بعضی حلقهمحدود می
 .دگردنهای متعدد دوباره برمیکند بفهمیم چرا بعضی مشکلات با وجود مداخلهها کمک میاین حلقه

 نقطه اهرمی کجاست؟ .۵۹
تواند نتیجه بزرگی در کل نقطه میهمه عوامل اهمیت یکسان ندارند. گاهی یک تغییر کوچک در یک 

واند تها اقدام، ببیند کدام تغییر میسیستم ایجاد کند. مدیر باید به جای پخش کردن منابع در ده
 .بیشترین اثر را بر مسئله داشته باشد

 های قبلی موفق یا ناموفق بودند؟حلچرا راه .۵۱
 حل شکست خورده، بایدررسی شود. اگر یک راهحل جدید، تجربه اقدامات قبلی باید بپیش از طراحی راه

حل بوده، از نحوه اجرا، زمان اجرا، منابع، مقاومت سازمانی یا فرض اشتباه مشخص شود مشکل از خود راه
 .کندپشت آن. تکرار همان اقدام بدون یادگیری از تجربه قبلی، فقط هزینه جدید ایجاد می

 آیا دیدگاه مخالف شنیده شده است؟ .۵۲
ر همه افراد در جلسه با یک تحلیل موافق باشند، این الزاماً نشانه درست بودن تحلیل نیست. گاهی اگ

کند که گروه اصلی ندیده است. مدیر باید برای بیان مخالفت دیدگاه مخالف، اطلاعاتی را آشکار می
 .ویژه زمانی که تصمیم پیامد مهمی برای سازمان داردمنطقی فضا ایجاد کند، به

 کدام بخش واقعیت است و کدام بخش برداشت؟ .۵۵
های شخصی نباید بدون بررسی به عنوان واقعیت پذیرفته شوند. مدیر باید ها، شایعات و برداشتگزارش

ای که هنوز اثبات نشده است تفاوت بگذارد. این تفکیک، میان داده قابل مشاهده، تفسیر افراد و فرضیه
 .کندز قضاوت عجولانه جلوگیری میبرد و اکیفیت تصمیم را بالا می

 حل چیست؟معیار موفقیت راه .۵۱
حل باید مشخص شود قرار است چه چیزی تغییر کند و از کجا خواهیم فهمید که اقدام قبل از اجرای راه

 گیری باشد و فقط به یک شاخصموفق بوده است. معیار موفقیت باید تا حد امکان قابل مشاهده و اندازه
د؛ زیرا ممکن است یک شاخص بهتر شود اما در مقابل، هزینه، کیفیت یا رضایت کارکنان محدود نشو

 .بدتر شود
 حل را ابتدا آزمایشی اجرا کرد؟توان راهآیا می .۵۳

حل ابتدا در مقیاس محدود اجرا های پرریسک، بهتر است راهخصوص در تصمیمهرجا امکان دارد، به
دهد پیش از تعمیم تصمیم، پیامدهای واقعی آن را ببیند، زه میشود. اجرای آزمایشی به مدیر اجا

 .خطاهای طراحی را اصلاح کند و از تجربه اجرا برای مرحله بعدی استفاده کند
 حل چقدر است؟هزینه واقعی راه .۵۱

شود. زمان مدیران، آموزش کارکنان، توقف هزینه یک تصمیم فقط مبلغی نیست که در بودجه نوشته می
کاری، مقاومت سازمانی، هزینه فرصت و پیامدهای احتمالی نیز باید در نظر گرفته شوند. ، دوبارهتولید

 .حلی که روی کاغذ ارزان است، ممکن است در عمل هزینه بسیار بیشتری داشته باشدراه
 اثر انسانی تصمیم چیست؟ .۵۹
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اد، های مدیریتی بر امنیت، اعتمهیچ تصمیم سازمانی کاملًا انسانی یا کاملًا اقتصادی نیست؛ تصمیم
گذارند. مدیر باید پیش از اجرای تصمیم ببیند کارکنان آن را انگیزه، روابط کاری و زندگی کارکنان اثر می

 .ها و اهداف سازمان سازگار استچگونه تجربه خواهند کرد و آیا پیامد انسانی آن با ارزش
 اند؟حل مشارکت داشتهآیا کارکنان در طراحی راه .۵۲

ی را کنند، اغلب جزئیاتمشارکت کارکنان فقط برای ایجاد رضایت نیست. کسانی که با فرایند کار می
حل را افزایش دهد و در عین تواند کیفیت راهشود. مشارکت میدانند که در سطح مدیریت دیده نمیمی

ری گیاحساس کنند در شکلخصوص زمانی که کارکنان حال، مقاومت در برابر اجرای آن را کاهش دهد؛ به
 .اندتصمیم سهم داشته

 پس از اجرای تصمیم، در عمل چه اتفاقی افتاد؟ .۵۱
اجرای تصمیم پایان فرایند حل مسئله نیست. مدیر باید پس از اجرا بررسی کند آیا نتیجه مورد انتظار 

ه بینی شده تغییر کردطور که پیشحاصل شده، چه پیامدهای جانبی ایجاد شده و آیا رفتار سازمان همان
 .است یا خیر. اگر نتیجه متفاوت بود، باید به جای دفاع از تصمیم قبلی، دوباره مسئله را بررسی کرد

 از تجربه چه چیزی باید به دانش سازمانی تبدیل شود؟ .۱۹
آخرین مرحله، یادگیری است. اگر یک مسئله حل شد، سازمان باید بداند چه چیزی باعث موفقیت شد 

ه از ذهن کند کاگر حل نشد، باید بداند چه فرضی اشتباه بوده است. تجربه زمانی ارزش واقعی پیدا میو 
شده، آموزش، داده، روش بهتر یا یک شده، تجربه ثبتافراد خارج شود و در قالب دستورالعمل اصلاح

 .قاعده مدیریتی قابل استفاده در آینده به دانش سازمانی تبدیل شود
 

اشد. ها بدیرعامل نباید هنگام مواجهه با یک مسئله به دنبال اجرای مکانیکی همه این پرسشدر عمل، م
ای دیگر نیازمند بررسی عمیق فرایند، ممکن است یک مسئله با چند پرسش ساده روشن شود و مسئله

ت در های قبلی باشد. حتی ممکن اسها، روابط میان واحدها، رفتار کارکنان و پیامدهای تصمیمداده
هدف این ابزار، تربیت  .بینی نشده بودای ایجاد شود که از ابتدا پیشهای تازهجریان بررسی، پرسش

حل و یادگیری از عادت مدیریتی برای مکث کردن، دقیق دیدن، پرسیدن، ارتباط دادن عوامل، آزمودن راه
از  داند پیشت که میمدیر سیستمی کسی نیست که همیشه پاسخ آماده دارد؛ مدیری اس .نتیجه است

تر از سازمان ها به تصویری واقعیهایی را باید مطرح کند و چگونه از دل پاسخپاسخ دادن، چه پرسش
 .برسد

 
 کردن مشارکت و عملکرد کارکنانابزارهای عملی برای فعال .۱

ا بداند از کجابزارهای مدیریتی زمانی ارزش دارند که از سطح تعریف و شعار عبور کنند و مدیر بتواند 
شروع کند، چه کسی چه کاری انجام دهد، تصمیم در کجا گرفته شود، نتیجه چگونه سنجیده شود و 

اند. هدف، معرفی نام های زیر برای همین منظور انتخاب شدهپس از اجرا چه اتفاقی بیفتد. نمونه
سازمان موفق چگونه  ها یا ارائه آمارهای چشمگیر نیست؛ هدف این است که خواننده ببیند یکشرکت

 .کندیک ایده مدیریتی را به فرایند واقعی تبدیل می
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 طوفان فکری .۱.۱
روشی برای تولید تعداد زیادی ایده، دیدگاه و فرضیه درباره یک مسئله  (Brainstorming) طوفان فکری

له د ایده از مرحدر مدت نسبتاً کوتاه است. این روش زمانی بیشترین اثربخشی را دارد که مرحله تولی
ها تا حد امکان گسترده ارزیابی و انتخاب جدا شود. در مرحله نخست، هدف آن است که دامنه گزینه

شود و افراد بتوانند بدون ترس از تمسخر، سرزنش یا رد فوری، دیدگاه خود را بیان کنند. اگر افراد احساس 
لًا کنند، معموغلط بودن ایده آنها قضاوت می کنند مدیر یا همکاران از همان لحظه نخست درباره درست یا

کارانه محدود حل آشنا و محافظههای متفاوت خودداری کرده و گروه خیلی زود به چند راهاز بیان ایده
ی گیری فوری دانست؛ بلکه باید آن را روشای برای تصمیمشود. بنابراین، طوفان فکری را نباید جلسهمی

 .های مختلف در فرایند حل مسئله در نظر گرفتحل و کشف فرضیهراه وجویبرای گسترش فضای جست
 .، شرکت طراحی و نوآوری آمریکایی است(IDEO) شده در این زمینه، آیدیو های شناختهیکی از نمونه

IDEO های مختلف در زمینه طراحی ها و سازمانکند، بلکه برای شرکتمحصولی با نام خود تولید نمی
های مشهور فعالیت کند. یکی از نمونهتجربه مشتری و راهکارهای نوآورانه فعالیت می محصول، خدمات،

طوفان فکری  IDEO .است Apple ای شرکتتاریخی این شرکت، مشارکت در طراحی نخستین ماوس رایانه
پردازی داند و در فرایند طراحی خود، ایدهساختاریافته برای تولید سریع ایده میرا یک روش تیمی و نیمه

کند؛ بلکه این مراحل را در را از تحقیق و شناخت مسئله، ساخت نمونه اولیه و دریافت بازخورد جدا نمی
رید سبد خدهد. در نمونه مشهور طراحی مجدد یک فرایند یادگیری و اصلاح مداوم به یکدیگر پیوند می

روی مسئله طراحی   Nightlineونی برای برنامه تلویزی IDEO ای، یک تیم چندرشته۱۱۱۱در سال  فروشگاه
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پردازی، تحقیق، ساخت نمونه اولیه سبد خرید جدید کار کرد. این تیم در مدت تنها چهار روز، مراحل ایده
و دریافت بازخورد کاربران را طی کرد و یک نمونه عملی اولیه به وجود آورد. اهمیت این مثال در آن 

نیست؛ ایده باید در فاصله « هاحرف زدن درباره ایده»صرفاً  IDEO پردازی دردهد ایدهاست که نشان می
کوتاهی به چیزی قابل مشاهده و آزمایش تبدیل شود تا تیم بتواند از واقعیت بازخورد بگیرد و آن را 

 .اصلاح کند
قضاوت را به تعویق  بر چند قاعده مشخص استوار است. نخست، IDEO روش عملی طوفان فکری در

این »یا « ایمقبلاً امتحان کرده»، «این شدنی نیست»هایی مانند ی در زمان تولید ایده، جمله؛ یعنبیندازید
های جسورانه و حتی غیرمعمول را پردازی را متوقف کنند. دوم، ایدهنباید جریان ایده« هزینه زیادی دارد

را باز  حل عملیبه یک راهتواند مسیر رسیدن بینانه میتشویق کنید؛ زیرا گاهی یک ایده ظاهراً غیرواقع
جای رد فوری یک پیشنهاد، تلاش کنید آن را های دیگران را توسعه دهید؛ یعنی بهکند. سوم، ایده

ماند. پنجم، ب مسئله اصلی متمرکزهای دیگر ترکیب کنید.؛ چهارم، جلسه باید بر تکمیل، اصلاح یا با ایده
وند و امکان توسعه آنها وجود داشته باشد. ششم، ها شنیده شدر هر لحظه یک نفر صحبت کند تا ایده

 های چسبانشوند؛ برای مثال روی کاغذ، تخته یا یادداشت صورت بصری ثبتبهها تا حد امکان ایده
ت اهمیت کمیاستیک نوت( تا اعضای تیم بتوانند ارتباط میان آنها را ببینند. هفتم، در مرحله نخست )

ایده را  ۱۹۹ای، هدف تولید حدود دقیقه ۱۹های خود برای یک جلسه در برخی دستورالعمل IDEO ؛دارد
پردازی است، نه یک الزام مطرح کرده است. این عدد البته یک هدف برای ایجاد سرعت و تنوع در ایده

 .هاثابت برای همه سازمان
بندی تصور  این است که مسئله باید پیش از شروع جلسه به شکل مناسبی IDEO نکته مهم دیگر در شیوه

ص و توان پرسشی مشخ، می«چگونه کارخانه را بهتر اداره کنیم؟»شود. به جای پرسش بسیار کلی مانند 
بندی را بدون کاهش سرعت تولید، توانیم ضایعات خط بستهچگونه می»باز طراحی کرد؛ برای مثال: 

کند و هم افراد وجو را مشخص میچنین پرسشی، هم محدوده جست« درصد کاهش دهیم؟ ۲۹حداقل 
کند. سپس اعضای گروه در یک بازه زمانی محدود، های متنوع هدایت میحلوجوی راهرا به جست

شوند. بعد از پایان مرحله تولید ایده، ها بدون ارزیابی اولیه ثبت میکنند و ایدههای خود را ارائه میایده
 گیرند، برخی با یکدیگر ترکیبابه کنار هم قرار میهای مششود. در این مرحله، ایدهمرحله ارزیابی آغاز می

شوند و چند گزینه برای ساخت نمونه اولیه، تر کنار گذاشته میهای ضعیفشوند، فرضیهیا اصلاح می
حل ، این پایان کار نیست؛ زیرا راهIDEO شوند. در رویکرد طراحیتر انتخاب میآزمایش یا بررسی دقیق

ردازی پورد قرار گیرد و بر اساس نتایج واقعی اصلاح شود. به همین دلیل، ایدهاولیه باید در معرض بازخ
در این رویکرد بخشی از یک فرایند یادگیری عملی است و نه صرفاً یک جلسه برای تولید فهرستی از 

 .پیشنهادها
عالیت ف، شرکت صنعتی و فناورانه آمریکایی است. این شرکت بیش از یک قرن است که  3Mنمونه دیگر، 

کند و بخش مهمی از هویت سازمانی آن بر پژوهش، نوآوری و تبدیل دانش علمی به محصولات و می
های متعدد به یکدیگر های مختلف خود را در حوزهفناوری 3M .راهکارهای تجاری استوار شده است

 های مشهورژگیکند. یکی از ویوکارهای جدید ایجاد میدهد و از این طریق محصولات و کسبپیوند می
شود. شناخته می (Culture %15)» درصد ۱۳فرهنگ  «، رویکردی است که با عنوان3Mفرهنگ نوآوری در 
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درصد از زمان کاری خود  ۱۳شوند حدود ویژه کارکنان فنی و پژوهشی تشویق میبر اساس این رویکرد، به
اص دهند که فراتر از وظایف جاری آنهاست، ای اختصهای نوآورانهها و پروژهها، آزمایشرا به پیگیری ایده

تواند با حوزه فعالیت و منافع آینده شرکت ارتباط داشته باشد. هدف این سیاست آن است که اما می
نوآوری فقط از مسیر دستور مدیران ارشد شکل نگیرد و کارکنانی که در جریان کار روزمره با مسائل و 

های خود را دنبال و آزمایش کنند. داستان استیک نوت انند ایدهشوند نیز بتوهای جدید مواجه میفرصت
، دانشمند  (Spencer Silver) نمونه مناسبی برای فهم این رویکرد است. اسپنسر سیلور Post-it Notes  یا

3Mتر، به نوعی چسب با ویژگی متفاوت دست یافت که به سطح های قوی، هنگام تحقیق درباره چسب
توانست جدا شود. در ابتدا مشخص نبود این تصال آن دائمی و بسیار محکم نبود و میچسبید، اما امی

، پژوهشگر و دانشمند (Arthur L. Fry) . فرایآلکشف چه کاربرد تجاری مهمی خواهد داشت. بعدها آرتور 
اد و د داشتن نشانگرهای کاغذی در کتاب پیوند، این ویژگی را با نیاز خود برای نگه3Mآمریکایی شرکت 

یا همان کاغذهای رنگی چسبان تبدیل   Post-it Notes  مسیر توسعه محصولی را شکل داد که بعدها به
شد. اهمیت این داستان برای بحث حاضر در این است که نوآوری همیشه از یک جلسه رسمی با عنوان 

سئله توانند یک کشف، مشود؛ گاهی سازمان باید ساختاری ایجاد کند که کارکنان بآغاز نمی« حل مسئله»
 .اهمیت را دنبال کنند و آن را به یک کاربرد واقعی تبدیل کنندیا ایده ظاهراً کم
ای نمونه  3M .و طوفان فکری به معنای دقیق کلمه تفاوت گذاشت  3M فرهنگ نوآوریالبته باید میان 

ی منجر شود که سازمان برای تواند به نوآور پردازی زمانی میبرای نشان دادن این موضوع است که ایده
آن زمان، آزادی عمل، حمایت مدیریتی، امکان آزمایش و منابع اولیه فراهم کند. بنابراین اگر مدیری در 

 ها، هیچسازمان خود جلسه طوفان فکری برگزار کند اما پس از جلسه هیچ فرصتی برای آزمایش ایده
ری پیشنهادهای کارکنان وجود نداشته باشد، احتمال ای برای بررسی آنها و هیچ حمایتی برای پیگیبودجه

دهد که مدیریت نوآوری فقط به نشان می 3M تبدیل ایده به نوآوری بسیار کاهش خواهد یافت. تجربه
تولید ایده مربوط نیست؛ بلکه به ایجاد سیستمی برای عبور ایده از مرحله کشف تا آزمایش و توسعه نیز 

 .نیاز دارد
صورت عملی اجرا کرد. فرض کنیم کارخانه با افزایش ین روش را در یک کارخانه نیز بهتوان ااکنون می

ر چه کسی مقص»جای اینکه جلسه را با پرسش رو شده است. مدیر بهبندی روبهضایعات در خط بسته
 ۲.۳ه گذشته، میزان ضایعات این خط از در سه ما»کند: آغاز کند، مسئله را دقیق تعریف می« است؟

های ممکن های احتمالی و راهدرصد افزایش یافته است. هدف این جلسه شناسایی علت ۱صد به در 
سپس افرادی از خط تولید، سرپرستی، واحد فنی، کنترل کیفیت، « برای کاهش ضایعات است.

ها شوند. یک نفر نیز مسئول ثبت تمام ایدهریزی و در صورت ارتباط، واحد خرید یا انبار دعوت میبرنامه
 .شودمی

دقیقه طراحی شود. در پنج دقیقه نخست، مسئله، هدف و قواعد جلسه توضیح  ۱۹تواند مثلًا جلسه می
های خود را یادداشت کنند صورت فردی ایدهتوانند ابتدا بهدقیقه بعد، اعضا می ۱۹شود. در حدود داده می

ها دقیقه، ایده ۲۳تا  ۲۹سپس در حدود حرف نیز فرصت برابر برای فکر کردن داشته باشند. تا افراد کم
غلط  درست یا»شوند. مدیر یا تسهیلگر در این مرحله نباید وارد بحث صورت گروهی مطرح و ثبت میبه

ننده، کشود. ممکن است کارکنان به خرابی مکرر یک قطعه، کیفیت مواد اولیه، تغییر تأمین« بودن
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 نظیمات دستگاه، شرایط محیطی، تغییر شیفت، آموزشبندی جدید، تسرعت نامتناسب دستگاه با بسته
ستند، ه فرضیهناکافی کارکنان یا حتی تغییر در روش بازرسی اشاره کنند. همه این موارد در این مرحله 

 .شدهنه علت اثبات
د تواننها میشود. برای مثال، ایدهها اختصاص داده میبندی ایدهدقیقه به دسته ۱۳تا  ۱۹در ادامه، حدود 

گیری و محیط قرار گیرند. سپس مدیر و تیم های ماشین، مواد، نیروی انسانی، روش، اندازهدر گروه
های موجود قابل پشتیبانی هستند و برای کدام موارد باید ها با دادهکنند کدام فرضیهمربوطه بررسی می

در یک شیفت آوری شود. ممکن است مشخص شود که افزایش ضایعات فقط اطلاعات بیشتری جمع
د. یا ممکن کناتفاق افتاده است؛ در این صورت فرضیه مربوط به تغییر شیفت اهمیت بیشتری پیدا می

رل های کنتاست ضایعات پس از ورود یک ماده اولیه جدید افزایش یافته باشد؛ در این حالت باید داده
ای لت ریشهجایگزین تحلیل ع کیفیت و سوابق تأمین بررسی شود. به این ترتیب، طوفان فکری مستقیماً 

 .کندتر ایجاد میها برای تحلیل دقیقای از فرضیهشود، بلکه مخزن اولیهنمی
ها بر اساس معیارهایی مانند اثر مورد انتظار، هزینه، زمان اجرا، ریسک، ایمنی، در مرحله نهایی، ایده

ه شوند. سپس به جای اینکیابی میقابلیت آزمایش، منابع موردنیاز و سازگاری با ساختار سیستم ارز
توان یک یا چند راهکار را در مقیاس محدود آزمایش کرد. برای باره تصمیم بزرگی بگیرد، میمدیریت یک

توان ها این باشد که تنظیم خاص دستگاه باعث افزایش ضایعات شده است، میمثال، اگر یکی از فرضیه
دوره کوتاه آزمایش کرد و میزان ضایعات را با دوره قبل تغییر تنظیمات را ابتدا در یک شیفت یا یک 

شود و اگر نتیجه مطلوب نبود، فرضیه کنار مقایسه نمود. اگر نتیجه مثبت بود، راهکار توسعه داده می
 .شودگذاشته یا اصلاح می

ولانی ط ای دارد. طوفان فکری نباید صرفاً به تولید فهرستیاهمیت ویژه تفکر سیستمیاین نکته از منظر 
ها منجر شود؛ بلکه باید به شناخت بهتر ساختار مسئله کمک کند. وقتی کارکنان واحدهای حلاز راه

تنهایی گیرند، ممکن است ارتباطی میان عواملی آشکار شود که هر واحد بهمختلف در کنار یکدیگر قرار می
حد ای اقتصادی بداند، واه را مسئلهکنندبیند. برای مثال، واحد خرید ممکن است تغییر تأمینآن را نمی

تولید آن را تغییر کیفیت مواد تلقی کند و واحد کنترل کیفیت آن را علت افزایش ضایعات ببیند. کنار 
های جداگانه واحدها تواند یک رابطه علّی را آشکار کند که در گزارشهم قرار گرفتن این اطلاعات می

 .شوددیده نمی
مدیریت سیستمی هدف نهایی نیست، بلکه نقطه شروع یک فرایند یادگیری  بنابراین طوفان فکری در

آوری شود که سازمان بتواند دانش پراکنده کارکنان را جمعسازمانی است. ارزش واقعی آن زمانی آشکار می
های حلرا با داده و شواهد بیازماید، راه هاآنداوری تولید کند، های مختلف را بدون پیشکند، فرضیه

منتخب را در مقیاس مناسب آزمایش کند و از نتایج آزمایش برای اصلاح تصمیم استفاده کند. در چنین 
ن، پردازی، آزموبه بخشی از فرایند مشاهده، ایده« ایده بدهید»شرایطی، طوفان فکری از یک جلسه ساده 

یریت یادگیرنده و مد شود؛ فرایندی که با منطق اصلی تفکر سیستمییادگیری و اصلاح سیستم تبدیل می
 .سازگار است

 

  نظام پیشنهادات .۱.۲
 سازوکاری رسمی برای دریافت، ثبت، بررسی و اجرای (Suggestion System) ام پیشنهاداتنظ
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پیشنهادهای کارکنان است. تفاوت آن با یک صندوق ساده پیشنهادات در این است که پیشنهاد باید وارد 
 .گیری، اجرا و اعلام نتیجهت، بررسی، ارزیابی، تصمیمیک فرایند مشخص شود: دریافت، ثب

است؛ شرکت خودروسازی ژاپنی که نظام بهبود  Toyotaیک نمونه بسیار روشن، نظام پیشنهادات شرکت 
در توضیح رسمی خود، فرایند نظام  Toyota .در فرهنگ مدیریتی آن جایگاه مهمی دارد (Kaizen) مستمر

لت کند، عکند: کارمند مشکل یا اختلال را ثبت میل در کار روزمره آغاز میپیشنهادات را از مشاهده مشک
دهد؛ اگر برای پیشبرد ایده نیاز به کمک داشته باشد، با سرپرست را بررسی و ایده بهبود را شکل می

صورت دهد؛ سپس بهبود اجرا و نتیجه آن بهکند؛ سرپرست متناسب با مرحله کار راهنمایی میمشورت می
رست شود و سرپشود؛ پس از آن فرم رسمی پیشنهاد تکمیل میی و در برخی موارد کیفی بررسی میکم

 .کندمیزان پاداش را تعیین می (Genchi Genbutsu) با بررسی مستقیم محل کار
صرفاً یک ایده روی کاغذ نیست؛  Toyota این نکته برای مدیران ایرانی بسیار مهم است: پیشنهاد در

شود که فرد برای اجرای آن و بررسی نتیجه نیز درگیر باشد. انی به پیشنهاد واقعی تبدیل میپیشنهاد زم
، سیستم نباید صرفاً به او بگوید «چیدمان این ابزار مناسب نیست»بنابراین اگر کارگری بگوید 

باید مشخص شود مشکل چیست، تغییر پیشنهادی چیست، آیا تغییر ایمن است، هزینه «. متشکریم»
 .توان آن را آزمایشی اجرا کرد و نتیجه چه بوده استن چقدر است، آیا میآ

دهد زمان تعویض یک قطعه در دستگاه در یک کارخانه، برای مثال، کارگر بخش تعمیرات پیشنهاد می
ی بررسی شود. مسئول فناز طریق تغییر برنامه نگهداری پیشگیرانه کاهش یابد. پیشنهاد ابتدا ثبت می

شود. سپس تغییر در یک یا تغییر برنامه باعث افزایش ریسک خرابی یا کاهش ایمنی نمیکند آمی
 های دیگر آسیبشود. اگر توقف دستگاه کاهش یافت و شاخصدستگاه یا یک بازه محدود آزمایش می

شود و سهم پیشنهاددهنده مشخص رود. در پایان، نتیجه ثبت میندیدند، پیشنهاد به مرحله اجرا می
 .گرددمی
معیار ارزیابی پیشنهادها به دو  ( ۱۵۱۲ش. ) ۲۹۱۱، معیار پاداش فقط نتیجه مالی نیست. از Toyota در

 تقسیم شده است. امتیاز نتیجه، اثربخشی بهبود را در پنج« امتیاز فرایند»و « امتیاز نتیجه»دسته اصلی 
د مرحله شناسایی مشکل تا اجرای بهبو کند و امتیاز فرایند، مفهوم، اصالت و تلاش فرد ازحوزه بررسی می

ین برای جایزه  ۳۹۹ها از کند. پاداشگیرد. مجموع این دو دسته، میزان جایزه را تعیین میرا در نظر می
هزار ین برای  ۲۹۹هزار تا  ۱۹هزار ین برای جایزه عالی و  ۳هزار ین برای جایزه برجسته،  ۲پیشنهاد، تا 

هزار ین در سطح مدیر یا مدیرکل مربوط  ۳اند؛ پیشنهادهای بالاتر از هبالاترین سطح جایزه تعیین شد
 .ندروهزار ین و بیشتر به کمیته پیشنهادات در کارخانه یا بخش مربوط می ۳۹شوند و جوایز بررسی می

خاطر نتیجه بزرگ ارزشمند نیست؛ تلاش این ساختار یک پیام مدیریتی مهم دارد: پیشنهاد صرفاً به   
ز یک تواند برای پیشنهاد صرف نیشود. بنابراین مدیر میحل مسئله و کیفیت فرایند نیز دیده میبرای 

شده و اجراشده پاداش بیشتری پاداش کوچک یا تقدیر مشخص داشته باشد، برای پیشنهاد پذیرفته
، سطح تشده ایجاد کرده استوجه و اثباتجویی یا بهبود قابلتعیین کند و برای پیشنهادی که صرفه

 .بالاتری از پاداش در نظر بگیرد
در عین حال، پیشنهادهای فردی و گروهی را نباید به شکل مطلق در برابر یکدیگر قرار داد. اگر مسئله در 

تواند بهترین گزینه باشد؛ اما اگر اجرای آن به همکاری حوزه تخصص یک نفر باشد، پیشنهاد فردی می
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تر باشد. نسانی نیاز داشته باشد، پیشنهاد گروهی ممکن است اثربخشتعمیرات، تولید، کیفیت و منابع ا
 .معیار باید ارزش و کیفیت مشارکت باشد، نه صرفاً تعداد افراد حاضر در پیشنهاد

یافته برای دریافت، ، شرکت صنعتی و فناوری آلمانی، نیز از سازوکارهای سازمان(Siemens) زیمنس
پردازی، ایده»یعنی  3iکنان استفاده کرده است. در چارچوب برنامه ارزیابی و اجرای پیشنهادهای کار 

توانند پس از ثبت و های کارکنان می، ایده(Ideas, Innovation and Improvement) « نوآوری و بهبود
ارزیابی، در صورت برخورداری از ارزش و امکان اجرا، به مرحله عملیاتی برسند و برای پیشنهادهای مؤثر 

زوکارهای تشویقی و پاداش در نظر گرفته شود. اهمیت این رویکرد در آن است که پیشنهاد کارکنان نیز سا
شود، بلکه باید بتواند یک مسئله یا فرصت مشخص را شناسایی کند، تلقی نمی« ایده»عنوان یک صرفاً به

یا مشتریان نشان دهد. راهی برای بهبود ارائه دهد و ارزش حاصل از اجرای آن را برای سازمان، کارکنان 
پردازی، ارزیابی، اجرا و شناسایی نتیجه از این منظر، نظام پیشنهادها زمانی اثربخش است که میان ایده

 .حاصل از پیشنهاد ارتباط برقرار کند
 هایی است کهای، نیز نمونه دیگری از سازمان، شرکت فناوری و الکترونیک کره(Samsung)  سامسونگ

یافته نوآوری دنبال کرده است. در برخی سازوکارهای رکنان را در قالب یک نظام سازمانپردازی کاایده
های خود را ثبت کنند و در ارزیابی صورت فردی یا گروهی ایدهتوانند بهداخلی این شرکت، کارکنان می

ز ها پس ادر فرایندهای نوآوری سامسونگ، ایدههای دیگران نیز مشارکت داشته باشند. و توسعه ایده
هایی مانند شفافیت مسئله، میزان نوآوری، امکان توسعه و ظرفیت ایجاد ارزش یا بازار ثبت، از جنبه

توانند وارد مراحل توسعه و اعتبارسنجی شوند و با استفاده های منتخب سپس میشوند. ایدهبررسی می
در برخی آزمایش قرار گیرند.  (، در مقیاس محدودتر موردAgile and Leanاز رویکردهای چابک و ناب )

شود تا ها با بررسی تخصصی کارشناسان ترکیب میها نیز مشارکت کارکنان در ارزیابی اولیه ایدهبرنامه
پذیری فنی و اقتصادی پیشنهادها مورد سنجش هم از دانش جمعی سازمان استفاده شود و هم امکان

 .قرار گیرد
 C-Lab.سامسونگ است Creative Lab))آزمایشگاه خلاقیت؛   C-Labهای مهم این نظام، یکی از بخش

در اینجا صرفاً به معنای یک آزمایشگاه فیزیکی نیست، بلکه نام یک برنامه و سازوکار سازمانی برای 
توانند در این محیط فرصت بیشتری های دارای ظرفیت مناسب میهای نوآورانه است. ایدهحمایت از ایده

و صاحبان ایده، در چارچوب برنامه، از زمان، منابع، فضای کاری و حمایت سازمانی  برای توسعه پیدا کنند
برای  C-Lab وکار جدید برخوردار شوند. اهمیتبرای تبدیل ایده اولیه به یک محصول، خدمت یا کسب

های کند؛ بلکه برای برخی ایدهها اکتفا نمیآوری ایدهبحث حاضر در آن است که سامسونگ صرفاً به جمع
منتخب، سازوکاری ایجاد کرده است که امکان تبدیل ایده به نمونه اولیه و سپس ارزیابی و توسعه آن 

 .کندرا فراهم می
در نتیجه، اگر مدیرعامل بخواهد چنین نظامی را از فردا در شرکت خود آغاز کند، نباید کار را با خرید یک 

روشن و قابل پیگیری برای مدیریت پیشنهادها صندوق پیشنهادات شروع کند. نخست باید یک فرایند 
طراحی شود. پیشنهاد کارکنان باید پس از دریافت و ثبت، یک شماره پیگیری داشته باشد و در مرحله 
بررسی اولیه، از نظر ارتباط با موضوع، کامل بودن اطلاعات و امکان ارجاع به واحد مربوطه بررسی شود. 

یشتر هستند، باید برای ارزیابی تخصصی از نظر فنی، اقتصادی، ایمنی پیشنهادهایی که نیازمند بررسی ب
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گیری نهایی در مقیاس محدود یا حقوقی به واحد مربوطه ارجاع شوند و در صورت نیاز، پیش از تصمیم
گیری شود تا تصمیم درباره اجرای های مشخص اندازهآزمایش شوند. نتیجه آزمایش نیز باید با شاخص

ا رد پیشنهاد بر اساس شواهد انجام گیرد. در پایان، نتیجه باید به پیشنهاددهنده اعلام کامل، اصلاح ی
شود و در صورت پذیرش و ایجاد ارزش، سازوکار مناسب تشویق یا پاداش نیز در نظر گرفته شود. همچنین 

ده در ادشتجربه حاصل از هر پیشنهاد، چه پذیرفته شده و چه رد شده، بهتر است ثبت شود تا دانش ایج
 .سازمان باقی بماند و در بررسی پیشنهادهای آینده مورد استفاده قرار گیرد

شود نیز باید پاسخ دریافت کند. اگر پیشنهاد به دلیل فنی، اقتصادی، ایمنی، حقوقی پیشنهادی که رد می
برای صورت روشن و قابل فهم یا هر دلیل موجه دیگری قابل اجرا نیست، لازم است دلیل رد آن به

پاسخ گذاشتن پیشنهادها، حتی اگر صندوق یا سامانه پیشنهادها پیشنهاددهنده توضیح داده شود. بی
برد. در دهد و مشارکت آنان را از بین میتدریج اعتماد کارکنان را کاهش میهمواره پر از ایده باشد، به

ل حتی در صورت رد شدن، دلی شود ومقابل، هنگامی که کارکنان ببینند پیشنهادشان واقعاً بررسی می
کنند، نظام پیشنهادها از یک ابزار نمایشی به سازوکاری برای مشارکت کارکنان، یادگیری آن را دریافت می

 .سازمانی و بهبود مستمر تبدیل خواهد شد
 

 ارزیابی عملکرد .۱.۵
ارکنان، تعیین پاداش یا بندی کنباید صرفاً ابزاری برای رتبه (Performance Appraisal) ارزیابی عملکرد

ثبت یک امتیاز در پرونده منابع انسانی باشد. هدف اصلی آن باید ایجاد تصویری روشن از نتایج واقعی 
های قابل بهبود، نیازهای آموزشی و مسیر رشد فرد باشد. اگر ارزیابی فقط در پایان کار، نقاط قوت، زمینه

 موقعباشد، بخش مهمی از ظرفیت آن برای اصلاح بهسال انجام شود و نتیجه آن نیز صرفاً یک عدد 
یش خوبی پرود. ارزیابی مؤثر باید به مدیر و کارمند کمک کند بفهمند چه چیزی بهعملکرد از بین می

 .رود، چه چیزی نیاز به اصلاح دارد و برای بهبود عملکرد چه اقدامی باید انجام شودمی
باشد که با ماهیت واقعی شغل و نتایج مورد انتظار از آن ارتباط ارزیابی مناسب باید بر اساس معیارهایی 

توان فقط تعداد قطعات تولیدشده را ملاک قرار داد. دارند. برای مثال، در مورد یک کارگر تولیدی نمی
اری های ککیفیت محصول، میزان ضایعات، رعایت الزامات ایمنی، حضور و انضباط، رعایت دستورالعمل

توانند اهمیت داشته باشند. اگر سب با شغل، همکاری مؤثر با اعضای تیم نیز میو در صورت تنا
ها درست انتخاب نشوند، ممکن است کارکنان برای افزایش یک شاخص، شاخص دیگری را شاخص

تخریب کنند. کارگری که صرفاً بر افزایش تعداد تولید تمرکز کند، ممکن است سرعت کار را بالا ببرد و در 
از  متوازن و چندبعدیایعات یا حوادث افزایش یابد. بنابراین ارزیابی عملکرد باید تصویری نتیجه ض

 .عملکرد ایجاد کند
درصد  ۲درصد ضایعات و دیگری  ۲اند. اگر یکی از آنها واحد تولید کرده ۱۹۹۹فرض کنیم دو کارگر هرکدام 

 را یکسان نشان دهد. حتی اگر کارگر دوم تواند عملکرد آنهاضایعات داشته باشد، صرفاً تعداد تولید نمی
کاری یا تعداد بیشتری تولید کند، ممکن است هزینه واقعی تولید او به دلیل ضایعات بیشتر، دوباره

های مرتبط را در کنار یکدیگر بررسی ای از شاخصمصرف مواد بالاتر باشد. بنابراین مدیر باید مجموعه
توان تولید سالم، کیفیت، ضایعات، رعایت ایمنی و میزان میکند. برای مثال، در یک شغل تولیدی 

 زمان مورد توجه قرار داد. وزن هر شاخص نیز باید بر اساس ماهیت شغل وهای قابل کنترل را همتوقف
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 .اهمیت آن برای سازمان تعیین شود، نه اینکه برای همه مشاغل یک فرمول یکسان اعمال شود 
کند چه نتایجی واقعاً اهمیت دارند و فرد در دا برای هر شغل مشخص میدر یک نظام مناسب، مدیر ابت

کند که کارکنان با بهبود ها را طوری انتخاب میهایی مسئولیت و اختیار دارد. سپس شاخصچه حوزه
عملکرد خود نتوانند یک شاخص را به قیمت خراب کردن شاخص دیگری بهبود دهند. برای کارگر تولید، 

کیفیت، ضایعات و ایمنی باید در کنار هم دیده شوند. برای کارشناس فروش، فقط تعداد  مثلًا تولید،
قراردادها کافی نیست و در صورت تناسب با شغل باید کیفیت فروش، وصول مطالبات، حفظ مشتری و 

نجید؛ ستوان صرفاً نتایج مالی را رضایت مشتری نیز مورد توجه قرار گیرد. در مورد مدیر یک واحد نیز نمی
ها و توانایی کیفیت مدیریت نیروی انسانی، توسعه کارکنان، رعایت الزامات قانونی و ایمنی، کنترل هزینه

 .تواند بخشی از ارزیابی باشدحل مسائل نیز می
رای برخی تواند بیکی از مشکلات رایج در ارزیابی عملکرد، تبدیل ارزیابی به یک نمره نهایی است. نمره می

دهد که چرا فرد چنین امتیازی گرفته است. دو تنهایی توضیح نمیاداری مفید باشد، اما بههای تصمیم
بگیرند، اما یکی در کیفیت عملکرد بسیار قوی و در همکاری  ۱۹۹از  ۹۳کارمند ممکن است هر دو امتیاز 

درباره  را اعلام کند، اطلاعات ارزشمندی ۹۳تیمی ضعیف باشد و دیگری برعکس. اگر مدیر فقط عدد 
وگوی رود. بنابراین، ارزیابی باید در کنار عدد یا رتبه، توصیف عملکرد و گفتنحوه بهبود عملکرد از بین می

 .واقعی درباره آن را نیز دربرگیرد
های بزرگ به تغییر اساسی در شیوه مدیریت عملکرد منجر شده است. برای این موضوع در برخی شرکت

بندی نظام سنتی ارزیابی سالانه، رتبه ۲۹۱۹فناوری آمریکایی، در اوایل دهه ، شرکت (Adobe) مثال، ادوبی
وگوی را توسعه داد. در این رویکرد، گفت Check-inو امتیازدهی خود را کنار گذاشت و رویکردی با عنوان 

ه ار شود و دربمدیر و کارمند به جای آنکه فقط در پایان سال اتفاق بیفتد، به شکل مستمر انجام می
 گیرد. ادوبی گزارش کرده استوگو صورت میعملکرد، انتظارات، بازخورد، پیشرفت و توسعه فردی گفت

هزار  ۲۹تری میان مدیران و کارکنان شکل بگیرد و حدود وگوهای واقعیکه این تغییر باعث شد گفت
 .شد، کاهش یابدتر صرف فرایند ارزیابی سالانه میساعت از زمان مدیران که پیش

بندی به معنای حذف مدیریت عملکرد نبود. اهمیت تجربه ادوبی در این است که حذف فرم و رتبه
ارمند درباره طور مستمر با کوگو درباره عملکرد بیشتر شد. مدیر باید بهبرعکس، مسئولیت مدیر برای گفت

رده حتی تأکید کانتظارات، عملکرد واقعی، نقاط قوت، مشکلات و اقدامات اصلاحی صحبت کند. ادوبی 
ها نبود و مدیران همچنان باید بر اساس تفاوت بندی به معنای برابر شدن پاداشاست که حذف رتبه

واقعی عملکرد درباره پاداش و افزایش حقوق تصمیم بگیرند. بنابراین، درس مهم این تجربه آن نیست 
بازخورد  وگوی مدیریتی وزین گفت، بلکه این است که امتیاز نباید جایگ«امتیازدهی همیشه بد است»که 

 .مستمر شود
المللی با ریشه آمریکایی، نیز نمونه مهم دیگری ای بین، شبکه خدمات حرفه(Deloitte) شرکت دیلویت

وگوهای کوتاه و منظم در بازنگری مدیریت عملکرد است. دیلویت در طراحی نظام جدید خود بر گفت
 های کاری، انتظارات، کیفیتوگوها، مدیر درباره اولویتاین گفت میان مدیر و اعضای تیم تأکید کرد. در

کند. در کنار این کار اخیر و اقداماتی که برای اصلاح یا تقویت عملکرد لازم است با فرد صحبت می
برای ایجاد تصویری از عملکرد  Performance Snapshotوگوهای مستمر، دیلویت از ابزارهایی مانند گفت
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تر کرد. هدف این بود که ارزیابی عملکرد از یک رویداد سنگین و سالانه به فرایندی نزدیک فرد استفاده
 .های روزمره مدیر تبدیل شودبه کار واقعی و تصمیم

تجربه دیلویت برای یک کارخانه نیز قابل استفاده است. فرض کنیم سرپرست یک خط تولید متوجه شده 
نه کیفیت کاهش یافته است. در نظام سنتی ممکن است این است که عملکرد یکی از کارکنان در زمی

ها بعد با یک امتیاز پایین مواجه شود. اما در موضوع تا زمان ارزیابی پایان سال ثبت نشود و کارمند ماه
 وگو کند و مشخصتواند همان زمان با کارمند گفتیک نظام مبتنی بر بازخورد مستمر، سرپرست می

کمبود آموزش، تغییر دستگاه، دستورالعمل نامناسب، فشار تولید، مشکل مواد شود که مشکل ناشی از 
اولیه یا مسئله دیگری است. در این حالت، ارزیابی فقط ابزار سنجش نیست؛ بلکه ابزار تشخیص مسئله 

 .و مداخله مدیریتی نیز هست
گ مدیریت و توسعه های اخیر فرهن، شرکت فناوری آمریکایی، نیز در سال(Microsoft) مایکروسافت

ها و بنا کرده است. در این رویکرد، توانایی  (Growth Mindset)ذهنیت رشدکارکنان خود را بر مفهوم 
شود؛ بلکه یادگیری، دریافت بازخورد، تجربه کردن، اصلاح های افراد ثابت و تغییرناپذیر فرض نمیمهارت

 (Carol Dweck) کارول دوکهوم که در آثار ها اهمیت دارد. این مفاشتباهات و توسعه مستمر مهارت
شناسی رشد و یادگیری سازمانی مورد توجه قرار گرفته، بر این فرض استوار است که افراد در حوزه روان

 های خودها و استفاده از بازخورد، تواناییتوانند از طریق تلاش هدفمند، یادگیری، مواجهه با چالشمی
یادگیری مستمر، کنجکاوی، پذیرش ر توضیح فرهنگ سازمانی خود بر را توسعه دهند. مایکروسافت د

های جدید، یادگیری از شکست و همکاری و ارتباط مستمر مدیران با کارکنان ها، آزمایش ایدهچالش
شود، بلکه کند. در چنین فرهنگی، اشتباه الزاماً نشانه ناتوانی فرد تلقی نمیتأکید می برای توسعه شغلی

عنوان منبعی برای یادگیری و اصلاح عملکرد مورد استفاده قرار گیرد؛ البته این رویکرد به هتواند بمی
پذیری یا پذیرفتن عملکرد ضعیف نیست، بلکه تأکید دارد که ارزیابی معنای نادیده گرفتن مسئولیت

ز این منظر، انیز توجه کند.  ظرفیت یادگیری و مسیر توسعه فردعملکرد باید علاوه بر سنجش نتایج، به 
است؛ بلکه باید نشان دهد فرد « ضعیف»یا « خوب»ارزیابی عملکرد نباید صرفاً مشخص کند که فرد 

های مهارتی دارد، چه عواملی عملکرد او را محدود اکنون در چه سطحی قرار دارد، چه نقاط قوت و شکاف
راین، ین کند یا اصلاح کند. بنابکنند و برای رسیدن به سطح بعدی چه چیزهایی باید یاد بگیرد، تمرمی

یری، یادگبه ابزاری برای  بندیقضاوت و رتبهارزیابی عملکرد در چارچوب ذهنیت رشد، از یک ابزار صرفاً 
کننده به شود و نقش مدیر نیز از صرفاً ارزیابیتبدیل می وگو، توسعه شغلی و بهبود مستمر عملکردگفت

 .شودتر مییکنزد کننده رشد کارکنانمربی و تسهیل
فروش در یک دوره نتوانسته به هدف فروش خود برسد، مدیر نباید بدون  برای مثال، اگر یک کارشناس

بررسی علت، صرفاً امتیاز عملکرد او را کاهش دهد. ممکن است بازار منطقه تغییر کرده باشد، محصول 
هش داده باشد یا کارمند در گذاری شرکت قدرت رقابت را کاخوبی معرفی نشده باشد، قیمتجدید به

مهارت مذاکره و پیگیری مشتری نیازمند آموزش باشد. در چنین شرایطی، ارزیابی سیستمی عملکرد به 
جای اینکه همه مسئولیت را به فرد نسبت دهد، فرد، شغل و محیط سازمانی او را در کنار یکدیگر بررسی 

تر سهم فردی نیست؛ بلکه به معنای تشخیص دقیقکند. البته این به معنای نادیده گرفتن مسئولیت می
 .عوامل مختلف در نتیجه نهایی است
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از منظر تفکر سیستمی، این نکته اهمیت زیادی دارد. عملکرد یک فرد همیشه فقط محصول توانایی یا 
تلاش خود او نیست. کیفیت مواد اولیه، وضعیت تجهیزات، طراحی فرایند، حجم کار، آموزش، کیفیت 

توانند بر نتیجه کار ت، دسترسی به اطلاعات، همکاری واحدهای دیگر و حتی ساختار پاداش میمدیری
اثر بگذارند. بنابراین اگر سازمانی کارمند را به دلیل یک نتیجه ضعیف جریمه کند، اما علت اصلی مشکل 

کرده  ا مجازاتدر طراحی فرایند یا تصمیم مدیریتی باشد، عملًا به جای اصلاح سیستم، نشانه مشکل ر 
 .است

ای برای فرار از مسئولیت فردی شود. اگر مشخص شود فرد در عین حال، تفکر سیستمی نباید بهانه
آموزش کافی داشته، منابع لازم در اختیارش بوده، اختیار انجام کار را داشته و با وجود این، استانداردهای 

ارزیابی منعکس شود. هنر مدیر در اینجا  مشخص را رعایت نکرده است، مسئولیت عملکرد او باید در
 .تشخیص تفاوت میان ضعف فرد، ضعف فرایند و تعامل این دو است

همچنین نتیجه ارزیابی باید به فرد منتقل شود. کارمند باید بداند چرا چنین امتیازی گرفته، کدام بخش 
ین بهبود چه حمایتی ارائه عملکردش مطلوب بوده، در کدام بخش نیاز به بهبود دارد و سازمان برای ا

تواند با چند پرسش ساده اما مهم انجام شود: چه کاری را در این دوره وگوی ارزیابی میکند. گفتمی
ایم؟ چه چیزی مطابق انتظار پیش نرفته است؟ علت آن چه بوده است؟ برای بهبود خوبی انجام دادهبه

وگویی ارزیابی را از حمایتی نیاز است؟ چنین گفتچه اقدامی لازم است؟ و از طرف مدیر یا سازمان چه 
 .کندیک مراسم اداری به یک ابزار مدیریتی تبدیل می

تواند در ابتدای دوره، انتظارات و نتایج مورد انتظار هر شغل را برای اجرای عملی چنین نظامی، مدیر می
اشته باشد. در این وگوهای کوتاه و منظم دمشخص کند و در طول دوره، در فواصل مناسب گفت

وگوها، عملکرد واقعی با انتظارات مقایسه شود، مشکلات زودهنگام شناسایی شوند و در صورت گفت
نیاز آموزش، منابع یا حمایت مدیریتی فراهم شود. در پایان دوره نیز ارزیابی رسمی انجام شود و نتیجه 

مه توسعه فردی در اختیار کارمند قرار گیرد. های قابل بهبود و برناآن همراه با شواهد، نقاط قوت، زمینه
به این ترتیب، ارزیابی پایان دوره به جای اینکه نخستین باری باشد که مدیر درباره عملکرد فرد صحبت 

 .شده در طول دوره خواهد بودوگوها و مشاهدات انجامبندی گفتکند، جمعمی
 وگویی درباره آن انجام نشود، بخشد و هیچ گفتای که فقط در پرونده منابع انسانی باقی بمانارزیابی

شود که نتیجه آن دهد. ارزش واقعی ارزیابی عملکرد زمانی آشکار میمهمی از کارکرد خود را از دست می
بتواند به تصمیم مدیریتی، آموزش، اصلاح فرایند، توسعه شغلی، تشویق عملکرد مطلوب و در صورت 

چنین شرایطی، ارزیابی عملکرد دیگر صرفاً ابزاری برای سنجش  ضرورت اقدام اصلاحی منجر شود. در
 .شودگذشته نیست؛ بلکه به ابزاری برای بهبود عملکرد آینده فرد و سازمان تبدیل می

 

  (Check-in) وگوی مستمر عملکرد و پیشرفتگفت .۱.۱  
س آن سنجش رسمی پس از روشن شدن مفهوم ارزیابی عملکرد، باید رویکرد دیگری را شناخت که اسا

 .وگوی مستمر برای هدایت عملکرد، رفع موانع و رشد فردی و شغلی استعملکرد نیست، بلکه گفت
وگوهای کوتاه، منظم و هدفمند میان مدیر یا سرپرست و به گفت Check-in یا« وگوی مستمرگفت»

رو و ها، اهداف پیشولویتکارکنان درباره وضعیت کار، میزان پیشرفت، موانع، نیازهای آموزشی، تغییر ا
د ماند تا درباره عملکر شود. در این رویکرد، مدیر منتظر پایان دوره ارزیابی نمیهای بعدی گفته میاقدام
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سائل کند تا موگو میهای زمانی مشخص با کارکنان گفتفرد صحبت کند؛ بلکه در طول دوره، با فاصله
 .یی و تا حد امکان برطرف شوندپیش از آنکه به مشکل جدی تبدیل شوند، شناسا

عنوان یک رویکرد مشخص و به  Check-inوگوی مستمر در مدیریت والبته باید میان اصل گفت
 وگو، بازخورد، مربیگری و بررسی پیشرفت کارکنانشده در مدیریت عملکرد تفاوت گذاشت. گفتگذارینام

 ۲۹۱۲ان گفت این مفاهیم نخستین بار در سال توتر از این رویکرد دارند و نمیای بسیار قدیمیسابقه
، شرکت فناوری آمریکایی، اتفاق افتاد این بود که Adobe( در ۱۵۱۱)ش.  ۲۹۱۲ایجاد شدند. آنچه در سال 

ن دهی کرد و آوگوی مستمر را در قالب رویکردی مشخص برای مدیریت عملکرد سازماناین شرکت گفت
بندی کارکنان کنار ظام سنتی ارزیابی سالانه، امتیازدهی و رتبهنامید. در همان سال، ن  Check-inرا 

وگوهای مستمر و دوطرفه میان مدیر و کارمند محور گذاشته شد و به جای انتظار برای پایان سال، گفت
بر مدیریت عملکرد قرار گرفت. این تغییر در واکنش به مشکلات نظام قبلی، از جمله بوروکراسی، زمان

 . (Adobe, 2014) بندی و ارزیابی سالانه شکل گرفتو نارضایتی کارکنان از رتبهبودن فرایند 
در حال تغییر بود  Adobe وکار( آغاز شد؛ زمانی که مدل کسب۱۵۱۹)ش.  ۲۹۱۱زمینه این تغییر از اواخر 

و شرکت دریافت شیوه ارزیابی عملکرد آن با سرعت و ماهیت جدید فعالیت سازمان هماهنگ نیست. در 
(، پس از بررسی و دریافت نظر کارکنان، تصمیم به حذف نظام سنتی گرفته شد و ۱۵۱۱)ش.  ۲۹۱۲سال 

شده خود در گذاریدر شکل معاصر و نام  Check-inرویکرد جدید توسعه یافت و به اجرا درآمد. بنابراین،
 .(Hinds et al., 2014) ( مطرح و اجرا شد۱۵۱۱)ش.  ۲۹۱۲در سال  Adobe مدیریت عملکرد، در شرکت

لی وگوی معموشود و چه تفاوتی با یک گفتسؤال مهم این است که این رویکرد در عمل چگونه اجرا می
 میان مدیر و کارمند دارد؟

و وگای را برای گفتوگوی عملکردی واقعی، مدیر ابتدا باید زمان مشخص و تکرارشوندهدر یک گفت
س نوع شغل و شرایط سازمان متفاوت باشد؛ برای بعضی مشاغل تواند بر اساتعیین کند. فاصله زمانی می

وهای وگای مناسب باشد و برای برخی دیگر گفتوگوهای کوتاه هفتگی یا دوهفتهممکن است گفت
 ولیهوگو است. در مدل ابینی بودن گفتماهانه یا فصلی کفایت کند. نکته اصلی، منظم و قابل پیش

Adobeب توانستند متناسشد، اما مدیران میصورت فصلی انجام میکم بهوگوهای عملکردی دست، گفت
 .(Kalman, 2014) تر نیز داشته باشندوگوهای ماهانه، هفتگی یا حتی کوتاهبا شرایط کاری، گفت

: از ها صحبت کنندتوانند درباره این پرسشوگو نیز باید روشن باشد. مدیر و کارمند میموضوع گفت
نون چه چیزی خوب پیش رفته است؟ چه چیزی مطابق انتظار پیش نرفته است؟ وگوی قبلی تاکگفت

علت این وضعیت چیست؟ آیا مانعی وجود دارد که مدیر یا سازمان باید برای رفع آن اقدام کند؟ آیا 
اند؟ کارمند برای انجام بهتر کار خود به چه منابع، اطلاعات یا های کاری تغییر کردهها یا اولویتهدف
هایی وگوی بعدی چه اقدامیتی نیاز دارد؟ آیا مهارت یا آموزش خاصی مورد نیاز است؟ و تا گفتحما

 باید انجام شود؟
ها نیز نباید اسناد ثابت و غیرقابل تغییر باشند. ممکن است شرایط بازار، برنامه در این رویکرد، هدف

کند. در چنین شرایطی، مدیر و کارمند های فرد تغییر تولید، فناوری، اولویت سازمان یا حتی مسئولیت
خه ها را بازبینی کنند. در نسوگو کنند و در صورت ضرورت، اهداف و اولویتباید درباره این تغییرات گفت

شوند، میزان پیشرفت ، اهداف کارکنان در یک محیط متمرکز ثبت میAdobe دیجیتال جدید این نظام در
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روزرسانی کنند. توانند اهداف را در طول زمان بازبینی و بهمی شود و مدیر و کارمندآنها پیگیری می
رت صووگوهای عملکردی بهتواند در طول زمان دریافت و ثبت شود و گفتهمچنین بازخورد همکاران می

 .(Adobe, 2022) شوندفصلی انجام می
نیم ای مثال، فرض ککند که به اقدام مشخص منجر شود. بر وگو زمانی ارزش مدیریتی پیدا میاین گفت

گوید تأخیرهای مکرر در تأمین مواد اولیه باعث شده ریزی تولید به مدیر خود مییک کارشناس برنامه
های اضطراری شود. اگر مدیر فقط برنامه تولید چند بار تغییر کند و بخشی از زمان تیم صرف هماهنگی

ئله یکرد را اجرا نکرده است. مدیر باید ابتدا مس، اساساً فلسفه این رو«ریزی کنیباید بهتر برنامه»بگوید 
مدت  اند؟ چهکنندگان بودهاند؟ مربوط به کدام مواد و تأمینرا روشن کند: تأخیرها چند بار اتفاق افتاده

ده کننده یا فرایند تأیید داخلی بوگذاری، تأمینبینی نیاز، سفارشاند؟ آیا مشکل از پیشطول کشیده
ریزی را وارد موضوع کند و یک اقدام مشخص نیاز، واحد خرید، انبار یا برنامهاست؟ سپس در صورت 

وگوی بعدی نیز باید بررسی شود که اقدام انجام شده برای بررسی و کاهش تأخیرها تعیین شود. در گفت
 .و آیا زمان یا تعداد تأخیرها کاهش یافته است یا خیر

ه باشد، زمان پیگیری آن مشخص باشد و در صورت امکان، شده باید مسئول داشتبنابراین، اقدام تعیین
« ه شودآموزش داد»، ثبت عبارت «نیاز به آموزش دارم»گیری باشد. اگر کارمند بگوید نتیجه آن قابل اندازه

کافی نیست. باید مشخص شود کارمند دقیقاً در چه مهارتی نیاز به آموزش دارد، چه کسی مسئول آموزش 
شود و از کجا مشخص خواهد شد که آموزش نتیجه داده است. به نی انجام میاست، آموزش چه زما

همین ترتیب، اگر مدیر قول دهد یک ابزار یا منبع کاری را در اختیار کارمند قرار دهد، این تعهد باید با 
اً وگو از یک جلسه صرفوگوی بعدی پیگیری شود. در چنین حالتی، گفتزمان مشخص ثبت و در گفت

 .شودتبدیل می شناسایی مسئله، تعیین اقدام، پیگیری و یادگیریبه فرایندی برای کلامی 
های مهم این رویکرد است. کارمند باید بتواند درباره موانع کاری، کیفیت دوطرفه بودن نیز از ویژگی

رد وهای مدیریتی، همکاری واحدهای دیگر و حتی عملکرد مدیر بازخفرایندها، منابع مورد نیاز، تصمیم
وگویی مستمر و دوطرفه میان مدیر و کارمند درباره عملکرد و رشد نیز این رویکرد را گفت. Adobe  بدهد

  (Adobe, 2022) .کندشغلی تعریف می
 اگر مدیر از کارکنان فقط گزارش بخواهد اما اجازه ندهد آنان درباره مشکلات سیستم صحبت کنند، این

یری تبدیل خواهد شد. در مقابل، هنگامی که کارکنان احساس کنند گفرایند به شکل دیگری از گزارش 
تواند اطلاعاتی را در اختیار مدیر قرار دهد که از وگو میتوانند مسائل واقعی را مطرح کنند، گفتمی

برای مثال، ممکن است مدیر تصور کند کاهش تولید یک  .آیدهای رسمی به دست نمیطریق گزارش
وگو مشخص شود که بخشی از زمان او صرف جبران خطاهای کاری است، اما در گفتکارمند ناشی از کم

شود. یا ممکن است کاهش کیفیت کار یک فرد ناشی از ضعف مهارت او نباشد، بلکه واحد دیگری می
به دلیل تغییر تجهیزات، دستورالعمل ناقص یا کمبود مواد اولیه رخ داده باشد. بنابراین، از منظر تفکر 

می، مدیر باید عملکرد فرد را در ارتباط با محیط و ساختار کاری او بررسی کند و پیش از نسبت سیست
ی وگوی مستمر فقط سازوکاری برادادن مشکل به فرد، عوامل مؤثر دیگر را نیز ببیند. از این منظر، گفت

شکلات ، مه مدیریتکانال بازخورد از سطح عملیات بعنوان تواند بهبهبود عملکرد فرد نیست؛ بلکه می
 .پنهان در ساختار و فرایندهای سازمان را نیز آشکار کند
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البته این رویکرد نباید به ابزاری برای دخالت دائمی مدیر در جزئیات کار کارکنان تبدیل شود. هدف آن 
لال قترین جزئیات کار سؤال کند، اعتماد و استلحظه نیست. اگر مدیر هر روز درباره کوچکبهکنترل لحظه

ند، اما موقع دیده شوای منظم باشد که مشکلات بهوگو باید به اندازهکند. گفتکارکنان کاهش پیدا می
مدیریت عملکرد با  .ای فرد حفظ شودپذیر باشد که مسئولیت و اختیار حرفهای هم انعطافبه اندازه

اجرای چنین رویکردی دهد که همچنین نشان می Adobe تجربه .نظارت دائمی بر فرد یکسان نیست
های ارزیابی سالانه حذف شدند، مدیر دیگر پذیر نیست. وقتی فرمبدون تغییر رفتار مدیران امکان

رفت گباره درباره عملکرد کارمند نظر بدهد. او باید یاد میتوانست منتظر پایان سال بماند و یکنمی
کند  وگوبدهد، درباره رشد شغلی گفت موقعچگونه انتظارهای روشن تعیین کند، بازخورد مشخص و به

هایی برای مدیران فراهم در اجرای این رویکرد، منابع و آموزش Adobe . و به بازخورد کارکنان گوش دهد
 . (Adobe, 2014) تدریج آن را به بخشی از نظام توسعه مدیران و کارکنان تبدیل کردکرد و به

اعلام کرد  Adobe . مان اداری مرتبط با ارزیابی عملکرد بودیکی از نتایج قابل توجه این تغییر، کاهش ز 
رایند تر صرف این فکه با حذف فرایند سنتی ارزیابی سالانه، بخش قابل توجهی از زمان مدیران که پیش

وگوهای واقعی میان مدیران و کارکنان و کاهش روند شد، آزاد شد. شرکت همچنین از افزایش گفتمی
 . (Adobe, 2014) کنان خبر دادخروج داوطلبانه کار 

پس از اجرای این رویکرد با کاهش قابل توجهی  Adobe تر نیز گزارش کردند کههای مستقلبعدها بررسی
عنوان شواهد مربوط به در خروج داوطلبانه کارکنان مواجه شده است؛ با این حال، این نتایج باید به

هر سازمان دیگری تعمیم داده  طور قطعی بهتجربه یک سازمان خاص تفسیر شوند، نه اینکه به
 . (Deloitte, 2015)دشون

نبود.  گویی درباره عملکردپاسخبه معنای حذف  Adobe نکته مهم این است که حذف ارزیابی سالانه در
گرفت، اما به های مربوط به جبران خدمات در نظر میشرکت همچنان عملکرد کارکنان را برای تصمیم

اجباری افراد در برابر یکدیگر، مدیران را مسئول ارزیابی عملکرد واقعی اعضای تیم و  بندیجای رتبه
کردند. بنابراین، هدف این رویکرد حذف تفاوت میان عملکرد کارکنان نبود؛ گیری درباره پاداش میتصمیم

ه صرفاً نگرفت، وگوی مستمر و نتایج واقعی شکل میبلکه شناخت مدیر از عملکرد فرد بر مبنای گفت
 . (Adobe, 2014) یک امتیاز سالانه و مقایسه اجباری با همکاران

شود. ارزیابی عملکرد یک فرایند رسمی جا روشن میتفاوت این رویکرد با ارزیابی عملکرد نیز از همین
ی هایبرای سنجش عملکرد فرد در برابر معیارها و انتظارات مشخص است و ممکن است برای تصمیم

مر، وگوی مستاش، ارتقای شغلی، آموزش یا اقدامات اصلاحی مورد استفاده قرار گیرد. اما گفتمانند پاد
ملکرد در ع»پرسد: سازوکاری برای بازخورد، رفع مانع، بازبینی هدف و رشد فردی است. ارزیابی بیشتر می

م، چه جا هستیاکنون ک»پرسد: وگوی مستمر بیشتر می؛ در حالی که گفت«این دوره چگونه بوده است؟
 «چیزی مانع عملکرد است و برای بهتر شدن چه باید بکنیم؟

تواند همچنان ارزیابی رسمی جایگزین کامل ارزیابی عملکرد نیست. یک سازمان می Check-inبنابراین، 
وگوهای مستمر پر کند. در چنین ساختاری، های رسمی را با گفتداشته باشد، اما فاصله میان ارزیابی

ها، ی پایان دوره نیز دیگر نباید برای کارمند یک اتفاق غافلگیرکننده باشد؛ زیرا نقاط قوت، ضعفارزیاب
 .اندوگو قرار گرفتهمشکلات و اقدامات اصلاحی در طول دوره مورد گفت
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گذاری، اجرای کار، بازخورد، رفع توان حلقه ارتباطی میان هدف، این رویکرد را میتفکر سیستمیاز منظر 
ها نیست؛ ارزش ، یادگیری و اصلاح عملکرد دانست. ارزش آن در تعداد جلسات یا پیچیدگی فرممانع

وگو به اقدام منجر شود، اقدام پیگیری شود و نتیجه آن دوباره در شود که گفتواقعی زمانی ایجاد می
عیت د وضگیرد: مدیر و کارمنوگوی بعدی بررسی شود. در این حالت، یک چرخه یادگیری شکل میگفت

کنند، نتیجه را مشاهده دهند، اقدامی را تعیین میکنند، مسئله را تشخیص میموجود را بررسی می
 .کنندکنند و بر اساس آن اقدام بعدی را اصلاح میمی

افتد، در چنین شرایطی، مدیریت عملکرد از یک فرایند اداری که عمدتاً در واحد منابع انسانی اتفاق می
شود. برای یک سازمان ایرانی نیز ریت روزمره سازمان و یادگیری مستمر آن تبدیل میبه بخشی از مدی

افزار جدید خریداری شود. آنچه باید اقتباس شود یا یک نرم Adobe از Check-in لازم نیست صرفاً نام 
رد و کاست: مدیر و کارمند منتظر پایان سال نمانند، درباره عمل منطق پشت این رویکرداقتباس شود، 

وگو کنند، موانع را شناسایی کنند، برای اقدامات بعدی مسئول و زمان صورت منظم گفتمشکلات به
از  Check-inوگوی بعدی نتیجه اقدامات را بررسی کنند. در این صورت،مشخص تعیین کنند و در گفت

 رو تمر رو درگفتگوی مس»و به یک اصطلاح مدیریتی خارجی به یک عادت واقعی مدیریتی در سازمان 
 .تبدیل خواهد شد« با کارکنان

 

 نظام پاداش .۱.۳
پاداش زمانی اثرگذار است که کارکنان بدانند برای چه رفتاری، بر اساس چه معیاری و با چه سازوکاری 

های مختلف طراحی کرد؛ از پاداش مالی و نقدی گرفته تا توان در قالبگیرند. پاداش را میپاداش می
وی ای از سمالی و غیرنقدی. نکته مهم این است که پاداش نباید صرفاً واکنشی سلیقههای غیر پاداش

 .بینی در سازمان باشدمدیر باشد، بلکه باید بخشی از یک نظام روشن و قابل پیش
جویی، تواند برای افزایش تولید، کاهش ضایعات، تحقق اهداف، ارائه پیشنهاد مؤثر، صرفهپاداش مالی می

ت یا عملکرد برتر پرداخت شود. در نظام پیشنهادات نیز کارکنانی که پیشنهادهای قابل اجرا بهبود کیفی
توانند متناسب با ضوابط سازمان و نتیجه واقعی پیشنهاد، از پاداش برخوردار کنند، میو مؤثر ارائه می

 نامه سازمان، پاداشتوان برای عملکردهای برتر، مطابق مقررات و آیینشوند. در ارزیابی عملکرد نیز می
 .در نظر گرفت

های مختلفی داشته باشد؛ مانند تقدیر رسمی، فرصت تواند شکلپاداش غیرمالی و غیرنقدی نیز می
های مهم، سفر، معرفی کارکنان برتر در نشریه یا رسانه داخلی آموزشی، اعطای فرصت مشارکت در پروژه

مانی که در چارچوب مقررات قابل اعطا هستند. گاهی سازمان، اهدای کالا و هدیه یا سایر مزایای ساز 
تواند اثر انگیزشی قابل توجهی داشته باشد؛ شدن تلاش فرد میشدن و به رسمیت شناختهحتی دیده

 .البته مشروط بر اینکه تقدیر جایگزین جبران عادلانه دستمزد و حقوق قانونی کارکنان نشود
منظور ایجاد قانون کار، به ۱۹حقوقی خاص خود را دارد. ماده با این حال، پاداش افزایش تولید ویژگی 

انگیزه برای افزایش تولید، کیفیت و کمیت، کاهش ضایعات و افزایش درآمد کارگران، انعقاد قرارداد 
نامه بینی کرده است. بنابراین اجرای چنین نظامی باید در چارچوب قانون، آیینافزایش تولید را پیش

 ای از سوی مدیریتتوان آن را صرفاً تصمیمی شفاهی و سلیقهمربوط انجام شود و نمی مربوط و قرارداد
 .های اجرایی مرتبط مورد توجه قرار گیرددانست. در طراحی و اجرای آن نیز باید مقررات و دستورالعمل
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 یدر طراحی چنین نظامی، چند اصل اهمیت اساسی دارد. نخست اینکه هدف تولید باید قابل دستیاب
قدر بالا تعیین شود که کارکنان از همان ابتدا رسیدن به آن را غیرممکن باشد. اگر حد نصاب تولید آن

بدانند، پاداش دیگر نقش انگیزشی نخواهد داشت. از سوی دیگر، اگر حد نصاب بیش از اندازه پایین 
دهد. د را از دست میباشد و کارکنان بدون تلاش اضافی به پاداش برسند، پاداش نیز اثر انگیزشی خو

بنابراین نقطه هدف باید بر اساس ظرفیت واقعی تجهیزات، نیروی انسانی، مواد اولیه، سابقه عملکرد و 
 .شرایط عملیاتی تعیین شود
قدر باشد که ارزش تلاش اضافی را برای کارکنان ایجاد کند و در عین حال از دوم، میزان پاداش باید آن
ا قابل قبول باشد. در یک طراحی منطقی، ابتدا باید منفعت واقعی حاصل از نظر اقتصادی برای کارفرم

افزایش تولید یا بهبود فرایند مشخص شود و سپس، در چارچوب قانون و توافقات مربوط، سهم مناسبی 
از منفعت ایجادشده برای پاداش در نظر گرفته شود. اگر هزینه پرداخت پاداش از منفعت اقتصادی 

 .ای اضافی تبدیل خواهد شدجای ایجاد ارزش، خود به هزینهتر شود، نظام پاداش بهایجادشده بیش
نامه و حد نصاب رسیدن به پاداش نباید فقط در کشوی میز مدیر باشند. آیین شفافسوم، معیارها باید 

شده،  نیا واحد منابع انسانی باقی بماند. کارکنان باید بدانند تولید مبنا چیست، حد نصاب چگونه تعیی
شوند و در صورت تحقق هدف، هایی در محاسبه اثر دارند، کیفیت و ضایعات چگونه لحاظ میچه شاخص

تواند از طریق جلسات مدیریت با کارکنان، پاداش چگونه محاسبه خواهد شد. این اطلاعات می
 ر کارکنان قرارهای شفاف داخلی در اختیارسانی نمایندگان کارگری یا شورای اسلامی کار و روشاطلاع
 .گیرد

اند، لزوماً باشد. اگر دو نفر سهم یکسانی در نتیجه نداشته منصفانه و عادلانهچهارم، پرداخت پاداش باید 
دفاع  گیری و قابلنباید پاداش یکسانی دریافت کنند؛ اما معیار تفاوت باید از قبل روشن، قابل اندازه

گیزه، جای ایجاد انبازی یا سلیقه مدیر توزیع شود، بهباشد. پاداشی که بر اساس رابطه شخصی، پارتی
اعث شود تواند ببرد. حتی اگر مدیریت قصد خوبی داشته باشد، نبود معیار شفاف میاعتماد را از بین می

 .کارکنان نظام پاداش را ناعادلانه تلقی کنند
ود. سک ایمنی حاصل شپنجم، افزایش تولید نباید با کاهش کیفیت، افزایش ضایعات یا افزایش ری

زدن سازی یک جزء به قیمت آسیبافزایش تعداد محصول بدون توجه به کیفیت، نمونه روشنی از بهینه
عی تلاش طور طبیگیری کند، کارکنان نیز بهبه کل سیستم است. اگر شاخص پاداش فقط تولید را اندازه

 .های دیگری آسیب بزندشاخصخواهند کرد همان شاخص را افزایش دهند؛ حتی اگر این کار به 
ای برای افزایش تولید، فقط تعداد محصول تولیدشده را مبنای پاداش قرار دهد. فرض کنیم کارخانه

کارکنان ممکن است برای رسیدن به حد نصاب، سرعت تولید را بالا ببرند اما کنترل کیفیت را کاهش 
کاری و شکایت مشتری نیز بیشتر شده است. رهدهند. در نتیجه، تولید افزایش یافته، اما ضایعات، دوبا

اگر هزینه این پیامدها از منفعت افزایش تولید بیشتر باشد، کارخانه در ظاهر موفق شده اما در واقع 
سازی نهعنوان بهیعملکرد سیستم بدتر شده است. این همان خطایی است که در تفکر سیستمی از آن به

 .شودمی بخشی به قیمت عملکرد کل سیستم یاد
صورت متوازن دیده شوند، های مهم بهدر مقابل، اگر تولید، کیفیت، ضایعات، ایمنی و سایر شاخص

توان نظامی طراحی کرد که افزایش گیری رفتار مطلوب بیشتر خواهد شد. برای نمونه، میاحتمال شکل
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ان برخوردار باشد و میز تولید تنها در صورتی مشمول پاداش شود که محصول از حداقل استاندارد کیفی 
کنند: شده تجاوز نکند. در این حالت، کارکنان پیام سیستم را بهتر درک میضایعات نیز از سقف تعیین

 .هدف فقط بیشتر تولید کردن نیست؛ هدف ایجاد ارزش بیشتر برای کل سازمان است
ه متغیر سیستمی است کنیست؛ یک « خوشحال کردن کارکنان»از این منظر، پاداش یک ابزار ساده برای 

دهد توجه بیشتری نشان گیری و پاداش میدهد. کارکنان معمولاً به آنچه سازمان اندازهرفتار را جهت می
شود، عملًا یک پیام مدیریتی درباره رفتار مطلوب دهند. بنابراین هر شاخصی که وارد نظام پاداش میمی

اب شود، حتی کارکنان بسیار توانمند نیز ممکن است کند. اگر شاخص اشتباه انتخسازمان نیز ارسال می
 .در جهت اشتباه حرکت کنند

ایجاد کند. کارکنان ایده  کنندهحلقه بازخورد تقویتتواند یک وقتی پاداش درست طراحی شود، می
فزایش وری را اشوند؛ بهبود فرایند هزینه را کاهش یا بهرههای مؤثر به بهبود فرایند منجر میدهند؛ ایدهمی
یابد؛ دهد؛ بخشی از منفعت واقعی ایجادشده در چارچوب قواعد عادلانه به پاداش اختصاص میمی

جاد های جدیدتری ایدهد و مشارکت بیشتر، ایدهشدن تلاش کارکنان انگیزه مشارکت را افزایش میدیده
ری و توزیع پاداش اعتماد گیماند که کارکنان به نظام اندازهکند. البته این حلقه زمانی پایدار میمی

 .داشته باشند
نوآوری نیز در چنین سیستمی فقط محصول واحد تحقیق و توسعه نیست. بخشی از ظرفیت نوآوری 

ها، مشتریان، مواد اولیه، فرایندها و سازمان در تجربه روزمره کارکنانی قرار دارد که هر روز با دستگاه
ممکن است زودتر از مدیر کارخانه متوجه یک ایراد تکرارشونده اند. اپراتور دستگاه مشکلات واقعی مواجه

شود؛ کارشناس فروش ممکن است قبل از واحد بازاریابی تغییر نیاز مشتری را تشخیص دهد؛ و کارگر 
های غیرضروری پیدا کند. وقتی این تجربه امکان جاییانبار ممکن است راهی ساده برای کاهش جابه

مر تبدیل تواند به منبعی برای بهبود مستیری پیدا کند، دانش پراکنده کارکنان میگورود به فرایند تصمیم
 .شود

شرکت صنعتی و فناوری آلمانی، نمونه قابل توجهی از پیوند ایده کارکنان با بهبود   Bosch در این زمینه
               «فرایند بهبود مستمر نظام پیشنهادات و»های خود از در گزارش Bosch .مستمر است

(Continuous Improvement Process)   سخن گفته و نشان داده است که پیشنهادهای کارکنان در
ها از طریق سازوکارهای مشخص ثبت و برای بهبود محصول، فرایند و شرایط کار برخی واحدها و سایت

ن واحدها ل تجربه میاهای بهبود مستمر برای انتقاشوند. این شرکت همچنین بر ایجاد شبکهپیگیری می
 . (Bosch, 2016) های کارکنان در زمینه بهبود تأکید کرده استو کشورها و توسعه مهارت

تر این است که برای هر شده نیست. نکته مهمفقط در تعداد پیشنهادهای ثبت Bosch اهمیت تجربه
بررسی  پیشنهاد دریافت و پیشنهاد، مسیر مشخصی از بررسی تا اجرا و یادگیری وجود داشته باشد؛ یعنی

 گیریصورت آزمایشی اجرا شود، نتیجه آن اندازهشود، امکان اجرای آن مشخص شود، در صورت امکان به
شده در سازمان باقی بماند. اگر پیشنهاد فقط در یک سامانه ثبت شود و شود و در نهایت تجربه حاصل

یکی تبدیل خواهد شد، نه یک نظام یادگیری بعد فراموش شود، نظام پیشنهادات به یک صندوق الکترون
 .سازمانی

توان در نظام پاداش نیز دنبال کرد. برای مثال، اگر کارگری پیشنهادی برای کاهش همین منطق را می
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پاداش داده شود؛ بهتر است ابتدا اثر « خوب بودن ایده»مصرف مواد اولیه ارائه دهد، نباید صرفاً به دلیل 
گیری شود. اگر مشخص شد مصرف مواد کاهش یافته، کیفیت آزمایشی اندازه واقعی آن در یک دوره

توان مطابق مقررات و سازوکار از پیش جویی ایجادشده قابل اثبات است، میمحصول حفظ شده و صرفه
کند شده، پاداش را بر مبنای نتیجه واقعی پرداخت کرد. این شیوه هم عدالت بیشتری ایجاد میتعیین

 .شدهتوجه کنند، نه صرفاً تعداد پیشنهادهای ثبت نتیجه ایدهکند که به ان را تشویق میو هم کارکن
؛ بلکه مسیر تبدیل ایده به اقدام، اقدام »ایده بدهید«گوید بنابراین سازمان موفق صرفاً به کارکنان نمی

رای ابزار واقعی بکند. نظام پاداش زمانی به یک به نتیجه و نتیجه به یادگیری سازمانی را طراحی می
شود که همین مسیر را تقویت کند و کارکنان ببینند میان مشارکت مدیریت و توسعه سازمان تبدیل می

 .ای روشن، منصفانه و قابل اعتماد وجود داردآنان، نتیجه ایجادشده و پاداش دریافتی رابطه
 

 سازمانی؛ از ایده تا اقدامها و اختیارات هر جایگاه تفویض اختیار و تعیین روشن مسئولیت .۱.۱

یار ها و حدود اختتواند از سطح ایده به سطح اقدام برسد که مسئولیتنوآوری و بهبود مستمر زمانی می
کم چهار موضوع افراد و واحدهای سازمانی روشن باشد. در عمل، هر شغل یا جایگاه سازمانی باید دست

هایی بر عهده فرد یا واحد یجاد شود، چه مسئولیتای باید اچه نتیجه :طور مشخص داشته باشدرا به
گو ها چه اختیاراتی در اختیار او قرار دارد و در برابر چه نتایجی پاسخاست، برای انجام این مسئولیت

اگر مسئولیت بدون اختیار واگذار شود، فرد ممکن است مسئله را ببیند اما امکان حل آن را نداشته  .است
ویی گهای پراکنده و کاهش پاسخبدون مسئولیت روشن داده شود، احتمال تصمیمباشد؛ و اگر اختیار 

یابد. بنابراین، تفویض اختیار مؤثر به معنای رها کردن کنترل نیست، بلکه انتقال اختیار افزایش می
ترین سطح مناسب به مسئله، همراه با تعیین هدف، حدود تصمیم، منابع، گیری به نزدیکتصمیم
گویی است. در این الگو، مدیر به جای آنکه برای هر اقدام جزئی عملکرد و سازوکار پاسخهای شاخص

دهد در محدوده مشخص، کند و به فرد یا واحد مسئول اجازه میتصمیم بگیرد، چارچوب را تعیین می
 .درباره نحوه انجام کار و رفع مسائل تصمیم بگیرد

برای مشاغل و واحدهای اصلی سازمان  مسئولیت و اختیارماتریس توان با در عمل، این رویکرد را می
و هایی در سطح ااجرا کرد. برای هر فرایند، باید مشخص شود مسئول اصلی چه کسی است، چه تصمیم

هایی نیازمند تأیید سطح بالاتر است، چه منابعی در اختیار او قرار دارد و قابل اتخاذ است، چه تصمیم
صورت گو است. سپس این حدود اختیار باید با کارکنان و مدیران مرتبط بهسخهایی پادر برابر چه شاخص

های مشخص بر اساس تجربه و عملکرد اصلاح شود. برای مثال، شفاف در میان گذاشته شود و در دوره
کنترل خط است، باید اختیار لازم برای هماهنگی با اگر سرپرست تولید مسئول کاهش توقفات قابل

های کوچک بهبود را نیز ظیم برنامه کار، درخواست برخی اقدامات اصلاحی و اجرای آزمایشتعمیرات، تن
در حدود مصوب داشته باشد. در غیر این صورت، مسئولیت کاهش توقف به او داده شده، اما ابزار تحقق 

در  هآن در اختیارش نیست. همین منطق باید درباره کارکنان خط مقدم نیز رعایت شود؛ یعنی فردی ک
محل وقوع مسئله قرار دارد، در حدود مشخص بتواند مسئله را اعلام، اقدام اصلاحی اولیه را انجام و 

  .پیشنهاد بهبود ارائه کند
شناسایی و ، یعنی Jidokaدر سیستم تولید تویوتا،  .تجربه تویوتا نمونه روشنی از این منطق است
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، بر این اصل استوار است که نباید ز ناهنجاریآشکارسازی سریع مشکل و توقف فرایند در صورت برو
اجازه داد یک مشکل در فرایند ادامه پیدا کند و به تولید محصول معیوب یا ایجاد خسارت بیشتر منجر 

، یعنی سازوکار (Andon) سیستم آندونتوانند از شود. کارکنان خط تولید در صورت مشاهده مشکل می
ط تولید، برای اعلام فوری مشکل و درخواست کمک استفاده بصری اعلام وضعیت و ناهنجاری در خ

برای مثال، اگر کارگر خط  .کنند و در شرایط لازم، خط را متوقف کنند تا مشکل بررسی و اصلاح شود
ت، شده خارج شده اسکند یا محصول از مشخصات تعییندرستی کار نمیتولید متوجه شود دستگاه به
تواند مشکل را از طریق ام اولیه از چند سطح مدیریتی اجازه بگیرد؛ او میلازم نیست ابتدا برای هر اقد

آندون اعلام کند تا سرپرست و نیروهای فنی در محل حاضر شوند و در صورت نیاز، فرایند متوقف شود. 
رفاً گیرد؛ یعنی کارگر صدر این رویکرد، اختیار اقدام در کنار مسئولیت کیفیت و بهبود مستمر قرار می

نه کند نیز نقش و مسئولیت دارد. این نموجری دستور نیست، بلکه در کیفیت فرایندی که در آن کار میم
گیری تا حد امکان در اختیار فرد یا اختیار تصمیمدهد که تفویض اختیار زمانی مؤثر است که نشان می

ر کارگر مشکل را ببیند، اگ .تر است و اطلاعات بیشتری درباره آن داردواحدی باشد که به مسئله نزدیک
اما برای اعلام یا اقدام اولیه مجبور باشد از چندین سطح مدیریتی اجازه بگیرد، بخشی از سرعت واکنش 

، پذیریبنابراین، سازمانی که از کارکنان خود انتظار مسئولیت.رودو ظرفیت یادگیری سازمان از بین می
گیری هر جایگاه ها، اختیارات و حدود تصمیمولیتزمان مسئحل مسئله و ارائه ایده دارد، باید هم

ه صاحب شود کروشنی تعیین کند؛ زیرا ایده زمانی به اقدام و بهبود مستمر تبدیل میسازمانی را نیز به
در حقیقت اختیار  .آن، هم مسئولیت انجام کار و هم اختیار لازم برای اثرگذاری بر نتیجه را داشته باشد

 تر است و اطلاعاتحد امکان به فرد یا واحدی واگذار شود که به مسئله نزدیکگیری باید تا تصمیم
 .گوییتری از آن دارد؛ البته در چارچوبی روشن از مسئولیت، هدف و پاسخدقیق

 
 از انسان و تصمیم مدیریتی تا یادگیری سازمانی .۳

وند. به یادگیری تبدیل ش ها به تجربه و تجربهکند که تصمیممدیریت سیستمی زمانی معنا پیدا می
اندازی نظام پیشنهادات یا ارزیابی عملکرد، اجرای یک طرح، پرداخت پاداش، برگزاری طوفان فکری، راه

کنند. آنچه اهمیت دارد این است که سازمان خود موفقیت سازمان را تضمین نمیخودیکدام بههیچ
های های خود را در تصمیمبیاموزد و آموخته نتیجه اقدامات خود را مشاهده کند، از آن نتیجهبتواند 

 .بعدی وارد کند
 پس از هر اقدام مدیریتی باید پرسید: چه اتفاقی افتاد؟ چه چیزی بهتر شد؟ چه چیزی بدتر شد؟ آیا

ای ایجاد شد؟ چه عاملی باعث موفقیت تیجه همان چیزی بود که انتظار داشتیم؟ آیا پیامد ناخواستهن
 لازم است تصمیم، فرایند یا حتی فرض اولیه خود را اصلاح کنیم؟یا شکست شد؟ و آیا 

ت شود. ممکن اسکند آشکار میبا سازمانی که صرفاً تجربه جمع می سازمان یادگیرندهدر اینجا تفاوت 
جلسه و پرونده در بایگانی آن نگهداری شود، ها گزارش، صورتها تجربه داشته باشد و دهسازمانی سال
های آینده را تغییر ندهند، هنوز یادگیری سازمانی به معنای واقعی ها رفتار و تصمیمتجربهاما اگر این 

غییر در تو سپس دانش را به  دانش قابل استفادهاتفاق نیفتاده است. سازمان یادگیرنده تجربه را به 
 .کندتبدیل می گیریرفتار، فرایند، ساختار و تصمیم
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کنان درباره خرابی تجهیزات به یک نتیجه مشابه برسند، نباید فقط به برای مثال، اگر چند پیشنهاد کار 
شده تلقی کرد. باید بررسی شود چرا این مسئله در سیستم پیشنهاددهندگان پاداش داد و موضوع را تمام

وجود داشته، چرا قبلًا دیده نشده، آیا برنامه نگهداری و تعمیرات مناسب بوده است، آیا قطعات یدکی 
ر تجهیزات ای باند، آیا آموزش اپراتورها کافی بوده و آیا برنامه تولید فشار بیش از اندازهع تأمین شدهموقبه

وارد کرده است. ممکن است یک پیشنهاد ساده کارکنان در ظاهر درباره یک قطعه معیوب باشد، اما 
 .ار داردقر  ریزی تولیدامهنظام نگهداری، خرید، انبارش قطعات یا برنبررسی آن نشان دهد مشکل اصلی در 

همین نگاه درباره ارزیابی عملکرد نیز صادق است. اگر یک گروه از کارکنان در چند دوره متوالی امتیاز    
ا واقعیت اند. باید بررسی شود آیا معیار ارزیابی بپایین بگیرند، مدیر نباید فوراً نتیجه بگیرد که آنها ضعیف

اند، آیا ابزار و منابع لازم برای انجام کار در اختیارشان زش کافی دریافت کردهشغل آنها تناسب دارد، آیا آمو
بوده، آیا حجم کار با نیروی انسانی موجود متناسب بوده و آیا مدیر یا سرپرست انتظارات روشنی از آنها 

 .وداشته است. گاهی عملکرد ضعیف فرد، علامتی از یک مشکل سیستمی است، نه صرفاً ویژگی فردی ا
اگر یک  .تواند به جای ابزار تنبیه، به ابزار یادگیری تبدیل شودارزیابی عملکرد میدر چنین شرایطی، 

مل چه کسی ضعیف ع»دهد، مدیر باید علاوه بر پرسیدن طور مداوم نتیجه نامطلوبی نشان میشاخص به
 »د این نتیجه شده است؟چه چیزی در سیستم باعث ایجا«: تری را نیز مطرح کند، سؤال مهم«کرده است؟

شود که تجربه فقط در ذهن مدیر یا کارمند باقی نماند و به شکل تر مییادگیری سازمانی زمانی کامل
بداند  اگر یک سرپرست باتجربههای آینده به کار گرفته شود. تصمیمثبت، منتقل و در ای قابل استفاده

فقط در ذهن او باقی بماند، سازمان در واقع به  چگونه از یک خرابی مهم جلوگیری کند، اما این تجربه
دانش یک فرد وابسته است. اگر او از سازمان خارج شود، بخشی از دانش نیز ممکن است همراه او از 

 .بین برود. بنابراین سازمان باید بتواند تجربه افراد را به دانش سازمانی تبدیل کند
NASAنی از این رویکرد است. این سازمان برای ثبت و انتشار ، سازمان فضایی آمریکا، نمونه بسیار روش
های خود را ها و برنامهسازوکار رسمی دارد و تجربیات پروژه (Lessons Learned) هاآموختهدرس

گیرد. در چارچوب های آینده به کار میآوری، ثبت، منتشر و در فعالیتمند جمعصورت نظامبه
 ، انتشار(Record) ، ثبت(Collect)  آوریجمعصلی شامل چهار مرحله ، فرایند اNASA  هایآموختهدرس

(Disseminate)  کارگیریو به (Apply) .است 
ــی،ها میآموختهدرس ــص ــات تخص وگوهای تیمی و تجربه افراد، گفت توانند از رویدادهای پروژه، جلس

«       هاآموختهدرس ]اطلاعاتی [ســـامانه »ها اســـتخراج شـــوند. ســـپس در بررســـی مشـــکلات و موفقیت
Lessons Learned Information System) )نیز بتوانند از آنها های سازمان شوند تا سایر بخشثبت می

 )؛ بدون تاریخ انتشار (NASA, n.d.-aاستفاده کنند.
ای فقط در یک بانک شود. اگر تجربهآشکار می« کارگیریبه»یا   Applyاهمیت این سیستم در مرحله

کس از آن استفاده نکند، هنوز فاصله زیادی با یادگیری سازمانی وجود دارد. تی ثبت شود و هیچاطلاعا
ها، استانداردها، لیستها، چکتواند به تغییر در فرایندها، دستورالعملآموخته می، درسNASA در رویکرد

رد یا یک پروژه از سطح های آینده منجر شود. در این حالت، تجربه یک فهای پروژهها یا تصمیمآموزش
 .(NASA, n.d.-a) شودتبدیل می دانش قابل استفاده برای کل سازمانرود و به فراتر می« خاطره»

برای مثال، فرض کنیم در یک پروژه فضایی یا صنعتی، یک قطعه به دلیل شرایط نامناسب نگهداری 
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موخته نیست. سازمان باید علت را آتنهایی درسبه« قطعه خراب شد»دچار خرابی شده است. ثبت اینکه 
بینی بررسی کند، مشخص کند چه چیزی باعث شد خرابی رخ دهد، چرا کنترل موجود نتوانست آن را پیش

یا شناسایی کند، چه اقدام اصلاحی انجام شده و برای جلوگیری از تکرار آن چه تغییری باید در سیستم 
نان لیست بازرسی، آموزش کارکعمل نگهداری، اصلاح چکایجاد شود. اگر نتیجه بررسی به تغییر دستورال

 .های بعدی منجر شود، تجربه به دانش سازمانی تبدیل شده استو الزام جدید در پروژه
ک بعد از خرابی ی دهد. اگر مدیررا نشان می ثبت تجربه و یادگیری سازمانیاین مثال تفاوت مهم میان 

، هنوز یادگیری سازمانی اتفاق نیفتاده است. اگر علت «یددفعه بعد مواظب باش»دستگاه فقط بگوید 
ست لیخرابی ثبت شود، اقدام اصلاحی مشخص شود، دستورالعمل تعمیر یا نگهداری تغییر کند، چک

گاه جدید تهیه شود، کارکنان آموزش ببینند و در پروژه بعدی همان تجربه مورد استفاده قرار گیرد، آن
 .دیل شده استتجربه به دانش سازمانی تب

توان برای یک کارخانه نیز استفاده کرد. فرض کنیم یک خط تولید به دلیل خرابی از همین منطق می
مکرر یک تجهیز، در طول یک ماه چند بار متوقف شده است. واکنش سنتی ممکن است تعمیر دستگاه 

؟ ا خرابی تکرار شده استکند: چر های بیشتری مطرح میو ادامه تولید باشد. اما رویکرد سیستمی سؤال
آیا علت اصلی شناسایی شده یا فقط علامت برطرف شده است؟ آیا قطعه مناسب در انبار وجود داشته 

شار اند؟ آیا فاست؟ آیا برنامه تعمیرات پیشگیرانه کافی بوده است؟ آیا اپراتورها آموزش لازم را داشته
چه چیزی باید در سیستم تغییر تر از همه، متولید باعث حذف یا تأخیر در تعمیرات شده است؟ و مه

 کند تا همین مشکل دوباره تکرار نشود؟
اگر نتیجه این بررسی فقط در یک گزارش باقی بماند، یادگیری ناقص است. اما اگر برنامه نگهداری 

لیست بازرسی تغییر کند، کارکنان ای به فهرست قطعات راهبردی اضافه شود، چکاصلاح شود، قطعه
های بعدی نیز این تجربه مورد استفاده قرار گیرد، سازمان از یک خرابی زش ببینند و در ارزیابی پروژهآمو

 .زا برای ساختن دانش جدید استفاده کرده استهزینه
رویداد یا مسئله، ثبت تجربه، بررسی  :تواند برای شرکت خود یک چرخه ساده ایجاد کندبنابراین مدیر می

تعیین اقدام اصلاحی، تغییر فرایند یا دستورالعمل، آموزش، استفاده مجدد و علت، استخراج درس، 
 .بررسی نتیجه

، تواند برای مسائل مهماین چرخه لازم نیست پیچیده یا پرهزینه باشد. حتی یک کارخانه متوسط می
ص را یا سامانه داخلی ساده ایجاد کند و برای هر مورد پنج سؤال مشخ« هاآموختهدفترچه درس»یک 

چه اتفاقی افتاد؟ چرا اتفاق افتاد؟ چه کاری انجام شد؟ چه چیزی یاد گرفتیم؟ از این پس  :پاسخ دهد
 چه چیزی باید متفاوت انجام شود؟

ها نباید صرفاً برای پیدا کردن مقصر باشد. هدف اصلی نکته مهم این است که پاسخ به این پرسش
تولید شکست خورده، باید علاوه بر عملکرد افراد،  است. اگر یک خط فهمیدن سازوکار ایجاد نتیجه

تجهیزات، فرایند، اطلاعات، مواد اولیه، روش مدیریت و شرایط محیطی نیز بررسی شوند. این همان 
 .کندجایی است که تفکر سیستمی با یادگیری سازمانی پیوند پیدا می

NASA نها را توان آروژه ایجاد شوند؛ بلکه میها نباید فقط در پایان پآموختهکند که درسنیز تأکید می 
 . (NASA, n.d.-a) در طول چرخه عمر برنامه و پروژه شناسایی، ثبت و به کار گرفت
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این نکته از نظر مدیریتی بسیار مهم است. اگر سازمان منتظر پایان پروژه بماند تا همه چیز را بررسی 
 اتفاق همزمان با عملشده باشد. یادگیری باید کند، ممکن است همان خطا بارها در طول پروژه تکرار 

 .بیفتد، نه فقط پس از پایان آن
طوفان  .های قبل بررسی شد دیدتوان ارتباط این بخش را با ابزارهایی که در بخشدر اینجا حتی می

ها را وارد مسیر رسمی این ایده نظام پیشنهاداتکند؛ های پراکنده را آشکار میدانش و ایده فکری
         آورد؛اطلاعاتی درباره نتایج و نقاط قابل بهبود فراهم می ارزیابی عملکردکند؛ گیری میتصمیم

Check-in  تواند می نظام پاداشکند؛ و وگوی مستمر درباره عملکرد و موانع را ایجاد میامکان گفت
تحول  تنهاییکدام بهد نگیرد، هیچرفتارهای مطلوب را تقویت کند. اما اگر سازمان از نتایج این ابزارها یا

 .کنندپایداری ایجاد نمی
ان، ارتباط میان انستوان نه در یک ابزار خاص، بلکه در بنابراین، حلقه اصلی مدیریت سیستمی را می

ت؛ گیرد، مدیر اسوجو کرد. مدیری که فقط تصمیم میجست تصمیم، اقدام، نتیجه، بازخورد و یادگیری
کند، مدیر اثربخشی است؛ و سازمانی که از سنجد و اصلاح میمیم خود را میمدیری که نتیجه تص

رکت ح یادگیری سازمانیکند، به سمت ها برای تغییر رفتار و ساختار خود استفاده میمجموعه این تجربه
 .کرده است

اه مدر چنین سازمانی، شکست صرفاً یک هزینه نیست و موفقیت نیز صرفاً یک عدد در گزارش پایان 
ها را توانند منبع یادگیری باشند؛ به شرط آنکه سازمان بتواند از آنها سؤال بپرسد، علتنیست. هر دو می

 .آنچه آموخته است در رفتار بعدی خود به کار گیردتر از همه، بفهمد، تجربه را ثبت کند و مهم
 
 انتخاب راهکار و بررسی آلترناتیوها .۱

این است که مدیر پس از شناخت اولیه مسئله، خیلی سریع به اولین  یکی از خطاهای رایج در مدیریت
ه جایگزین یا گزین آلترناتیوحل، چند رسد. در تفکر سیستمی بهتر است قبل از انتخاب راهحل ممکن میراه

 .شناسایی شود و پیامدهای آنها بر کل سیستم مورد بررسی قرار گیرد
 کاهش یافته است، ممکن است افزایش پاداش، آموزش کارکنان، وری یک خط تولید برای مثال، اگر بهره

 باشند.  های مختلفها گزینهها، تعمیر تجهیزات، تغییر فرایند یا نوسازی بخشی از دستگاهاصلاح شیفت
 .تر بودن، بهترین گزینه دانستتر یا ارزانتوان صرفاً به دلیل سادهکدام را نمیهیچ

 مدت تولید را بالا ببرد اما علت اصلی کاهش تولید، خرابی دستگاهکوتاهممکن است افزایش پاداش در 
باشد. در این صورت پاداش ممکن است فشار بیشتری بر کارکنان ایجاد کند بدون اینکه مشکل اصلی  

 .حل شود
از سوی دیگر، ممکن است نوسازی کامل تجهیزات از نظر فنی بهترین گزینه باشد اما هزینه و زمان 

آن برای سازمان قابل تحمل نباشد. در این حالت، تعمیر اساسی یا اصلاح بخشی از فرایند ممکن  اجرای
 .باشدتری مناسب (مناسبگزینه یا راهکار جایگزین ؛(Alternative است آلترناتیو 

ای است که در برابر وضعیت یا راهکار نیست؛ گزینه« هر راهکار متفاوت»بنابراین آلترناتیو به معنای 
 مدت و بلندمدت و تأثیرگیرد و باید از نظر اثربخشی، هزینه، امکان اجرا، پیامدهای کوتاهموجود قرار می

 نتیجه  و مؤثرترینراه ممکن ای انتخاب شود که در مجموع، بهترین بر کل سیستم بررسی شود تا گزینه
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 .اندنظر ما نبودهدباشد که در ابتدا مهای تواند در میان گزینهترین راهکار میر ب .دستیابی را ایجاد کند قابل
 

 
 

 نیز استفاده کرد. ایکاف بر این تأکید داشت راسل ایکافریزی سیستمی توان از منطق برنامهدر اینجا می
بندی های موجود محدود شود؛ بلکه باید مسئله را درست صورتکه مدیر نباید صرفاً به انتخاب میان گزینه

های رسیدن از وضعیت موجود به وضعیت مطلوب را کند، وضعیت مطلوب را تصور کند و سپس راه
منتشر شد و  (۱۵۳۱ش. ) ۱۱۲۱او در   Creating the Corporate Futureطراحی و مقایسه کند. کتاب

 هها و اجرای برنامها، ارزیابی گزینهآل، تدوین گزینهبندی مسئله، طراحی ایدههایی از آن به صورتبخش
 . (Ackoff, 1981) اختصاص دارد 

، باید بپرسد «حل را اجرا کنیم؟هکدام را»قبل از اینکه بپرسد  :برای مدیر، این نگاه یک نتیجه عملی دارد
 .ها را با معیارهای مشترک مقایسه کندسپس گزینه «هایی واقعاً روی میز داریم؟چه گزینه»

تواند شش گزینه را در برابر پنج معیار وری است، یک جدول ساده میبرای مثال، اگر مشکل کاهش بهره
رین ای که بیشتک و قابلیت برگشت. ممکن است گزینهقرار دهد: اثر مورد انتظار، هزینه، زمان اجرا، ریس

تواند ریسک بای متوسط اما کماثر فنی را دارد، از نظر هزینه یا زمان غیرقابل اجرا باشد؛ در مقابل، گزینه
 جای انتخابها را با یکدیگر ترکیب کرد. مثلًا بهتوان بعضی گزینهحتی می .نتیجه بهتری ایجاد کند

اند؛ زیرا بخشی از افت ، ممکن است مشخص شود که هر دو لازم«تعمیر دستگاه»و « آموزش»میان 
 .تجهیزات و بخشی ناشی از استفاده نادرست است عملکرد ناشی از خرابی

 یاده و خطس یر یگمیاز تصم ،یر یگمیتصم میپارادا رییبا تغ یستمیاست که تفکر س ییهمان جا نیا
  ها،هنیاز عوامل، گز یاحل بگردد، مجموعهراه کیعلت و  کیدنبال  نکهیا یبه جا ری. مدردیگیفاصله م 
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 .ندیبیرا در کنار هم م هاتیو محدود امدهایپ
 
 مسئولیت مدیر در برابر انسان، سازمان و آینده .۹

ند. کتفکر سیستمی اگر به معنای واقعی وارد مدیریت شود، مدیر را نیز از درون سیستم خارج نمی
کند، باید عملکرد و یر عملکرد کارکنان، فرایندها و واحدهای سازمان را بررسی میگونه که مدهمان

های خود را نیز در معرض سنجش و بازنگری قرار دهد. مدیر نباید خود را صرفاً ارزیاب دیگران تصمیم
د وهایی گرفته، چه نتایجی به وجهای مختلف از خود بپرسد چه تصمیمبداند؛ بلکه لازم است در دوره

های خودش ها یا کوتاهیآورده، چه مشکلاتی را حل کرده و چه مشکلاتی ممکن است به دلیل تصمیم
پرسد آیا کند، اما نمیها درباره ضعف عملکرد کارکنان بحث میایجاد شده باشد. گاهی مدیر ساعت

در  خودشهای متناقض یا سبک مدیریتی گذاری نادرست، آموزش ناکافی، کمبود منابع، تصمیمهدف
 .ایجاد آن ضعف نقش داشته است

نین کند. البته چنزدیک می« مسئول عملکرد سیستم»به « قاضی عملکرد دیگران»این نگاه، مدیر را از 
پوشی از خطاهای کارکنان یا سلب مسئولیت از آنان نیست؛ بلکه مدیر باید سهم نگاهی به معنای چشم

ش دیگران، ظرفیت اصلاح خویش و ساختار تحت مدیریت خود خود را نیز در نتایج ببیند و پیش از سرزن
تیار آن های صاحب اخرا بررسی کند. اختیار مدیریتی امتیاز شخصی نیست؛ امانتی است که آثار تصمیم

ای نیست که امروز در گزارش شود. بنابراین، مدیر مسئول فقط نتیجههای دیگری منتقل میبه انسان
مسئول  اند نیزهایی که این نتیجه را ساختهد؛ او نسبت به کیفیت تصمیمشوعملکرد سازمان دیده می

 .است
 ای انسانی و اخلاقیرود و به مسئلهدر اینجا، مدیریت از یک فعالیت صرفاً فنی و اقتصادی فراتر می

گیرد که هر یک دارای کرامت، خانواده، استعداد، هایی تصمیم میشود. مدیر درباره انسانتبدیل می
اند. تصمیم درباره دستمزد، ساعات کار، امنیت شغلی، آموزش، ارزیابی، ارتقا، تجربه، نیاز، امید و آینده

تواند بر زندگی یک انسان و خانواده او اثر فشار کاری یا محیط کار، فقط یک تصمیم اداری نیست؛ می
جی د. سازمانی که برای افزایش خرووری و انسانیت را نباید دو هدف متضاد تصور کر بگذارد. بنابراین، بهره

کند، ممکن است در یک دوره زمانی عملکرد خوبی نشان مدت، نیروی انسانی خود را فرسوده میکوتاه
 .دهد، اما در واقع بخشی از سرمایه آینده خود را مصرف کرده است

ورش مدیران آینده، همین نگاه درباره آینده سازمان نیز صادق است. آموزش کارکنان، انتقال تجربه، پر
 های اضافی نیستند؛حفظ دانش سازمانی، ایجاد فرصت یادگیری و فراهم کردن امکان رشد افراد، هزینه

کننده سازمانی که از گذشته تحویل گرفته اند. مدیر امروز فقط ادارهگذاری برای تداوم سازمانسرمایه
و کارکنان دیگری تحویل خواهد داد. از این نیست؛ او در حال ساختن سازمانی است که فردا به مدیران 

توان با این پرسش نیز سنجید که آیا سازمان پس از پایان دوره مدیریت منظر، کیفیت مدیریتی را می
 .تر برای آینده خواهد بود یا نهتر و آمادهاو، توانمندتر، سالم

 هازمانکند. سار نیز مطرح میتر، مسئولیت مدیر را نسبت به جامعه و کشواین نگاه در سطحی گسترده
کنند که فقط متعلق به نسل حاضر نیستند: آب، انرژی، مواد اولیه، زمین، محیط از منابعی استفاده می

رویه مواد، تولید زیست، زیرساخت، دانش، فرهنگ و سرمایه اجتماعی. هدر دادن آب و انرژی، مصرف بی
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بردن دانش و تجربه کارکنان، صرفاً یک هزینه مالی ضایعات غیرضروری، تخریب محیط زیست یا از بین 
های بعد نیز به آن نیاز کند که نسلای را مصرف میبرای سازمان نیست؛ بخشی از منابع و سرمایه

وری واقعی فقط افزایش تولید با منابع موجود نیست؛ استفاده مسئولانه خواهند داشت. بنابراین، بهره
 .خشی از آن استاز منابع و کاهش اتلاف نیز ب

ه تر کردن نگاه مدیریتی بهر توان از یک میراث فکری و اخلاقی بسیار عمیق برای غنیدر همین نقطه می
، در نگاه تاریخی و اعتقادی ما شخصیتی استثنایی است و کلام او برای بسیاری از امام علی )ع( .گرفت
خلاقی، انسانی و مدیریتی آن قابل تأمل ها، حتی فراتر از مرزهای دین و مذهب، به دلیل عمق اانسان

است. برای یک مدیر فنی که ممکن است الزاماً نگاه مذهبی نداشته باشد نیز ارزش این سخنان را 
رد. این نگری بررسی کپذیری و آیندهتوان از زاویه عقلانیت مدیریتی، کرامت انسان، عدالت، مسئولیتمی

عنوان ای از شعارها، بلکه بهعنوان مجموعهشوند که نه بهدتر میسخنان زمانی برای مدیریت امروز ارزشمن
 .اصولی برای اندیشیدن درباره قدرت، انسان، سازمان و مسئولیت خوانده شوند

در عهدنامه مالک اشتر، مدیریت را صرفاً اداره امور جاری و کسب درآمد  امیرالمؤمنین حضرت علی )ع(
رْضِ أَبْلَغَ مِنْ »کند: نی را بر درآمد مقدم میای مهم، آباداداند. در توصیهنمی وَلْيَكُنْ نَظَرُكَ فِي عِمَارَةِ الَْْ

د آوری درآمنگاهت به جمعآبادانی زمین باید بیش از ؛ یعنی نگاه تو به «بِ الْخَرَاجِ نَظَرِكَ فِي اسْتِجْلَا 
ه البلاغه، نامنهج) .منجر خواهد شدباشد؛ زیرا درآمد بدون آبادانی، در نهایت به ویرانی و آسیب به مردم 

۳۵) 
کند. سازمانی که فقط به سود، تولید یا ای پیدا میاین اصل، در مدیریت معاصر معنای بسیار گسترده

کند و همزمان نیروی انسانی، تجهیزات، منابع طبیعی، دانش سازمانی یا اعتبار مدت نگاه مینتیجه کوتاه
در واقع ممکن است درآمد امروز را با هزینه کردن آینده به دست آورده  سازد،اجتماعی خود را فرسوده می

گونه که در تفکر سیستمی، پیامدهای یک تصمیم باید در طول زمان و در ارتباط با اجزای باشد. همان
زارش توان فقط در صورت مالی یا گمختلف سیستم دیده شوند، در این نگاه نیز نتیجه یک تصمیم را نمی

 .وجو کردهمان دوره جستعملکرد 
های ای از بخشامیرالمؤمنین حضرت علی )ع( همچنین در همان عهدنامه، ساختار جامعه را مجموعه

ةَ طَبَقَاتٌ لَا يَصْلُحُ بَعْضُهَا إِلاَّ بِبَعْضٍ، وَلَا غِنَى بِبَعْضِهَا »کند: وابسته به یکدیگر معرفی می عِيَّ وَاعْلَمْ أَنَّ الرَّ
یک از یابند و هیچهایی هستند که برخی جز به کمک برخی دیگر سامان نمی؛ مردم گروه«عَنْ بَعْضٍ 
این عبارت با یکی از مبانی اصلی تفکر سیستمی، یعنی دیدن وابستگی متقابل . نیاز نیستدیگری بی

اری، ، نگهداجزا، قرابت قابل توجهی دارد. در سازمان نیز مدیر، کارگر، مهندس، واحد منابع انسانی، تولید
های تواند بر عملکرد بخشخرید، مالی، کیفیت و مشتری، جزایری مستقل نیستند؛ عملکرد هر بخش می

 (۳۵البلاغه، نامه )نهج .دیگر اثر بگذارد
م های سلامت سیستاز سوی دیگر، عدالت در این نگاه فقط یک فضیلت اخلاقی نیست؛ یکی از پایه

و نباشد؛ گهایش پاسخپذیری بخواهد، اما خود در برابر تصمیممسئولیتتواند از کارکنان است. مدیر نمی
 آمیزها رفتار تبعیضها و مسئولیتها، پاداشیا از آنان انتظار همکاری داشته باشد، اما در تقسیم فرصت

صت ر تواند در انتخاب شایسته افراد، ارزیابی منصفانه، پرداخت عادلانه، فداشته باشد. عدالت سازمانی می
 .برابر برای رشد، برخورد مناسب با تخلف و شنیدن صدای کارکنان خود را نشان دهد
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محوری نباید با نادیده گرفتن ضعف عملکرد، گیری نیست. انساناین مسئولیت البته به معنای سهل
. دمسئولیتی اشتباه گرفته شود. مدیر باید همزمان از کرامت انسان و حق سازمان دفاع کنتخلف یا بی

گاهی حمایت از یک کارمند به معنای آموزش، رفع مانع و دادن فرصت دوباره است و گاهی عدالت 
کند در برابر تخلف یا عملکرد نامناسب، تصمیمی قاطع گرفته شود. تفاوت در این است که اقتضا می

 .تصمیم مدیریتی از تحقیر، انتقام، تبعیض یا منفعت شخصی سرچشمه نگیرد
ای قرار دارد که توان به خانواده کارکنان نیز گسترش داد. پشت هر کارمند، خانوادهیاین نگرش را م

های سازمان وابسته باشد. بنابراین تصمیم درباره ممکن است امنیت اقتصادی و آرامش آن به تصمیم
از  رثباتی شغلی، پیامدهایی فراتتعدیل نیرو، تغییر شیفت، فشار کاری، پرداخت حقوق و مزایا یا بی

ابی گونه که در ارزیرا ببیند؛ همان انسان پشت عددمحور باید بتواند نمودارهای سازمانی دارد. مدیر انسان
ها در های سازمانی نیز نباید زندگی انسانعملکرد نباید فرد را فقط به یک شاخص تبدیل کرد، در تصمیم

 .محاسبات مدیریتی ناپدید شود
د، شوسل بعد نیز مسئولیت دارد. آنچه امروز در سازمان آموزش داده میاز همین منظر، مدیر نسبت به ن

اری، کعدالتی، پنهانگرایی، بیفردا در رفتار مدیران و متخصصان جوان بازتولید خواهد شد. اگر رابطه
شوند؛ ترس از اشتباه و انتقال مسئولیت به دیگران رواج پیدا کند، همین الگوها به نسل بعد منتقل می

ت شود، ها تقویوگو و احترام به انسانپذیری، یادگیری، گفتسالاری، صداقت، مسئولیتاگر شایستهو 
نیز درباره تربیت نسل جوان آمده  ۵۱تر تحویل خواهد داد. در نامه سازمان نسلی توانمندتر و مسئول

رْضِ الْخَالِيَةِ، مَا أُلْقِيَ فِي»است:  مَا قَلْبُ الْحَدَثِ كَالَْْ ؛ دل و ذهن جوان مانند زمین «هَا مِنْ شَيْءٍ قَبِلَتْهُ إِنَّ
توان در محیط سازمان پذیرد. این سخن را میای است که هر بذری در آن افکنده شود، آن را میآماده

 .نیز به معنای مسئولیت امروز در ساختن سرمایه انسانی فردا در نظر گرفت
پذیری، روحیه ای، مسئولیتاعتماد، اخلاق حرفهفرهنگ سازمانی نیز بخشی از همین امانت است. 

شوند و ممکن است با چند تصمیم نادرست آسیب همکاری و احترام متقابل در طول زمان ساخته می
د، امتیازی که شوببینند. مدیر باید بداند هر رفتارش یک پیام مدیریتی دارد؛ تخلفی که نادیده گرفته می

شود و حتی نحوه برخورد مدیر با یک ای که دیده نمیند شایستهشود، کارمبدون شایستگی داده می
 .شودتدریج به بخشی از فرهنگ سازمان تبدیل میاشتباه، به

تواند معنای عمیقی برای می امیرالمؤمنین حضرت علی )ع(در چنین چارچوبی، حتی یک جمله کوتاه از 
؛ ارزش هر انسان به چیزی است که آن «مَا يُحْسِنُهُ  قِيمَةُ كُلِّ امْرِئٍ »نظام مدیریت عملکرد داشته باشد: 

تواند مبنایی برای نگاه مثبت به مهارت، این جمله می (۲۱البلاغه، حکمت )نهج .دهدرا نیکو انجام می
شایستگی و عملکرد واقعی انسان باشد؛ اما اگر قرار است از چنین سخنی برای تشویق کارکنان به تلاش 

ها، ها و سازمانگاهی در کارخانه .شود، باید نیمه دیگر مسئولیت نیز دیده شود و کیفیت کار استفاده
شوند تا کارکنان را به کار بیشتر، تلاش، نظم و آیات، احادیث یا جملات انگیزشی بر دیوارها نصب می

مند ر تواند ارزشمند باشد؛ اما اگر سازمان از کارگر و کاپذیری دعوت کنند. اصل این کار میمسئولیت
ند. را وظیفه خود بدا« خوب مدیریت کردن»دارد، کارفرما و مدیر نیز باید متقابلاً « خوب کار کردن»انتظار 

ت، پذیری خواستوان از انسان خواست بیشتر تلاش کند، اما حق او را نادیده گرفت؛ از او مسئولیتنمی
ت کرد، اما در پرداخت حق، عدالت، امنیت، گویی فرار کند؛ او را به وجدان کاری دعواما مدیر خود از پاسخ
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قِيمَةُ كُلِّ امْرِئٍ مَا »آموزش، احترام و فراهم کردن شرایط مناسب کار کوتاهی کرد. اگر قرار است سخن 
من مدیریت خود را چقدر نیکو انجام  :در سازمان شنیده شود، مدیر نیز باید از خود بپرسد« يُحْسِنُهُ 

 دهم؟می
طور که کارگر و کارمند باید وظیفه خود را درست انجام طرفه نیست. همانولیت یکدر این نگاه، مسئ

ها دهند، مدیر نیز باید وظیفه مدیریتی خود را درست انجام دهد؛ حق را به صاحب حق برساند، در ارزیابی
ت بداند انانصاف داشته باشد، مانع رشد کارکنان نشود، از ظلم و تبعیض پرهیز کند، منابع سازمان را ام

های آینده بپردازند. چنین نگاهی، اخلاق را از سطح ها و نسلهایی نگیرد که هزینه آن را انسانو تصمیم
 .کندشعار به سطح رفتار مدیریتی منتقل می

بنابراین، مدیر شایسته در این چارچوب کسی نیست که فقط بتواند دیگران را به کار وادارد؛ بلکه کسی 
ها را وسیله صرف تحقق اهداف هایش مسئول بداند، انسانز در برابر نتیجه تصمیمخود را نیاست که 

موفقیت چنین  .تر و توانمندتر تحویل دهدنبیند، سازمان را برای آینده بسازد و آنچه را امانت گرفته، سالم
شود ییده مشود؛ بلکه در این نیز سنجمدیری فقط در میزان تولید امروز یا سود پایان سال خلاصه نمی

اند، دانش سازمان افزایش یافته، های آنان کمتر آسیب دیدهاند، خانوادهکه آیا کارکنان توانمندتر شده
تر شده، منابع کمتری هدر رفته، محیط زیست کمتر آسیب دیده و سازمان و جامعه فرهنگ سازمان سالم
 .اند یا نهتر شدهبرای نسل بعد آماده

زمان مسئولیت ساختن انسان، سادیگر صرفاً اداره یک کارخانه یا شرکت نیست؛  در چنین نگاهی، مدیریت
 .و آینده است

 

 گیرینتیجه
ای، بلکه یکی از ارکان اصلی سیستم است و عملکرد او حاصل انسان در سازمان نه یک عنصر حاشیه

ا اطلاعات، آموزش، پیوسته است؛ از ساختار و سبک مدیریت گرفته تهمای از عوامل بهتعامل مجموعه
امنیت شغلی، عدالت، انگیزه، ارزیابی، پاداش، روابط انسانی، تجربه روزمره کار و میزان آزادی عمل در 

آید؛ ها. از این منظر، عملکرد پایدار با دستور، کنترل یا افزایش فشار کاری به دست نمیانجام مسئولیت
 رود، چه مسئولیتی دارد، چه امکاناتی از او انتظار میاگیرد که فرد بداند چه نتیجهبلکه زمانی شکل می

 .گو استشود و در برابر چه نتایجی پاسخو اختیاراتی در اختیار اوست، چگونه ارزیابی می
مر، وگوی مستطوفان فکری، نظام پیشنهادات، ارزیابی عملکرد، گفتدر چنین نگاهی، ابزارهایی مانند 

ه در شوند کای نیستند، بلکه زمانی اثربخش میاجزای جداگانه ارنظام پاداش، آموزش و تفویض اختی
یک چرخه منسجم قرار گیرند. کارکنان باید بتوانند مسئله را مشاهده و بیان کنند، ایده ارائه دهند، درباره 

وگو کنند، در محدوده مسئولیت خود اقدام کنند، نتیجه را ببینند و تجربه حاصل را دوباره حل گفتراه
اسی اهمیت اس گوییمسئولیت، اختیار و پاسخرد فرایند یادگیری کنند. در این میان، تناسب میان وا

 دهد که امکان تأثیرگذاری بر آن را ندارد ای قرار میدارد؛ زیرا مسئولیت بدون اختیار فرد را در برابر نتیجه
   .گویی منجر شودتواند به کاهش پاسخو اختیار بدون مسئولیت نیز می

 هشود کدهد که مشارکت زمانی به ظرفیت واقعی تبدیل میهای پیشرو نیز نشان میجربه سازمانت
کارکنان امکان واکنش به مسائل محل کار خود را داشته باشند. در رویکرد تولید ناب تویوتا، برای نمونه، 

رایط لازم فرایند را توانند مشکل را اعلام کنند و در شکارکنان خط تولید در مواجهه با ناهنجاری می
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ود که شدهد که مسئولیت کیفیت و بهبود، زمانی جدی گرفته میمتوقف سازند. این تجربه نشان می
 .کننده دستور نباشنداختیار متناسب با آن نیز وجود داشته باشد و کارکنان صرفاً دریافت

کاهش  که عملکرد یک واحدکند این روابط در کنار یکدیگر دیده شوند. هنگامی تفکر سیستمی کمک می
وجوی فوری مقصر، رابطه میان ساختار، فرایند، منابع، اطلاعات، مهارت، یابد، مدیر به جای جستمی

 .سنجدحل را نیز فقط بر اساس نتیجه فوری آن نمیکند و راهانگیزه، اختیار و شیوه ارزیابی را بررسی می
قصر نیست؛ شناخت الگویی است که نتیجه را ایجاد مسئله در این نگاه صرفاً یافتن یک علت یا یک م

گاه کند، بلکه نتر نمیرو، تفکر سیستمی مدیریت را پیچیدهازاین .تواند آن را دوباره تولید کندکرده و می
 .سازدتر میآن را به واقعیت سازمان عمیق

کسی که عملکرد دیگران  .مدیر خود را نیز بخشی از سیستم بداندشود که اما این نگاه زمانی کامل می
ها و عملکرد خویش را نیز بسنجد و سهم خود را در نتایج بپذیرد. کند، باید تصمیمرا ارزیابی می

های متناقض یا شیوه نامناسب مدیریت گذاری نادرست، آموزش ناکافی، کمبود منابع، تصمیمهدف
گیری دیریتی صرفاً قدرت تصمیمممکن است بخشی از علت یک ضعف عملکرد باشند. بنابراین اختیار م

 .شودهای دیگر و آینده مجموعه منتقل مینیست؛ مسئولیتی است که آثار آن به انسان
های کند. کارکنان، خانوادهبه موضوع اصلی مدیریت تبدیل می« منبع»این مسئولیت، انسان را از یک 

، نباید صرفاً در محاسبات تولید و آنان و نیروهای جوانی که آینده مجموعه و جامعه را خواهند ساخت
هزینه دیده شوند. امنیت و کرامت شغلی، عدالت، آموزش، انتقال تجربه، فرصت رشد و ایجاد فرهنگ 

ن ای نیز از ایهای حرفهگونه که رعایت حقوق و مسئولیتسالم، بخشی از وظیفه مدیریتی است؛ همان
از عملکرد ضعیف یا تخلف نیست، بلکه یعنی  پوشیمحوری به معنای چشمقاعده جدا نیست. انسان

 .تصمیم مدیریتی در عین حفظ منافع و انضباط مجموعه، کرامت انسان را نیز نادیده نگیرد
رود. آب، انرژی، مواد اولیه، زمین، های حاضر در مجموعه فراتر میافق این مسئولیت حتی از انسان

ها را صرفاً برای هایی نیستند که بتوان آنایهمحیط زیست، دانش، فرهنگ و سرمایه اجتماعی، سرم
مدت مصرف کرد. مدیر باید ببیند تصمیم امروز چه چیزی برای فردا باقی دستیابی به نتیجه کوتاه

تر و شدهتر، منابع حفظگذارد. سازمانی که با دانش بیشتر، نیروی انسانی توانمندتر، فرهنگ سالممی
 تر از تحقق یک هدفنان نسل بعد تحویل داده شود، موفقیتی عمیقظرفیت بالاتر به مدیران و کارک

سالانه به دست آورده است. از همین منظر، بنگاه اقتصادی بخشی از جامعه و کشور است و کیفیت 
 .تواند در ساختن آینده ایران نیز سهم داشته باشدمدیریت آن می

این رویکرد،  .وری دانستز ابزارهای افزایش بهرهای اتوان فقط مجموعهبنابراین، مدیریت سیستمی را نمی
سازمان پایدار جایی  .ای برای دیدن انسان، سازمان، پیامدهای تصمیم و افق زمانی مدیریت استشیوه

کدیگر گویی در کنار یاست که انسان توانمند، ساختار مناسب، اختیار متناسب، یادگیری مستمر و پاسخ
 .شودبه بهای از دست رفتن ظرفیت فردا حاصل نمی گیرند و نتیجه امروزقرار می

 ها در آن احساس سازد که انسانگذارد؛ رهبر، سیستمی میجا نمیمدیر خوب فقط آمار و ارقام خوب به
 ارزشمندی کنند، رشد کنند و به تعالی برسند و سازمان نیز پیوسته در مسیر رشد، یادگیری و بهبود قرار

نابع ها، تخریب مها، تضعیف خانوادهوفقیت امروز نباید به بهای فرسودگی انسانداند که مگیرد. او می 
یا قربانی کردن آینده به دست آید. مدیر شایسته آنچه را در اختیار گرفته، فقط برای دوره مسئولیت خود 
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رد و در اهای بعد بسپتر و ارزشمندتر به مدیران و نسلکوشد آن را توانمندتر، سالمکند؛ میمصرف نمی
 تر داشته باشد. چنین سازمانی امروزاندازه توان خود سهمی در ساختن ایرانی آبادتر، توانمندتر و انسانی

ها، سازد؛ و نام رهبرش نه فقط در جایگاه مدیریتی، بلکه در دل انسانموفق است و فردایش را نیز بهتر می
نده سازمان و ایران جان نهاده، در گذر زمان در فرهنگی که از خود به جا گذاشته و در اثری که بر آی

 .شودماندگار می
 

 یادداشت پایانی نویسنده
های کار در حوزه تولید و هایی را که در سالها و تجربهها تلاش کردم بخشی از آموختهدر این نوشته

ه هستند ک ام، با مدیران و سرپرستان در میان بگذارم. مخاطب اصلی من مدیرانیصنعت به دست آورده
دها ها، تولید، کیفیت، هزینه، منابع، فرایناند؛ کسانی که باید همزمان با انساندرگیر مسائل واقعی سازمان

گر اند و بخشی دیآموخته مدیریتو آینده مجموعه خود سروکار داشته باشند. بخشی از این مدیران دانش
اند. را بیشتر در مسیر کار و تجربه آموختهاند و دانش مدیریتی خود های فنی و تخصصی آمدهاز رشته

های به همین دلیل، سعی کردم مطالب را با زبانی روشن و قابل فهم بیان کنم و در عین حال کلیدواژه
ها مسیر مطالعه خود را ای که بخواهد بیشتر بداند، بتواند از همان واژهاصلی را حفظ کنم تا هر خواننده

 .ادامه دهد
 

 
 

 ها وهای تولیدی، کارخانهمجموعهها در ارتباط نیست. سال، با مسیر کاری خودم نیز بیاین انتخاب
ی، سرپرست ام؛ مسیری که از کارگری و کارمندی آغاز شد و در ادامه تجربههای بزرگ فعالیت کردهشرکت

ط وری و روابهبه علت علاقه به کارآفرینی، بهر  مدیریت میانی و مدیریت ارشد را برایم به همراه داشت.
نار در ک به عنوان مشاور مدیریت یا هیئت مدیره فعال بودم. ختلفیدر شرکتهای مهم زمان کار سالها و 
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ورای در ش بازهام؛ یک ها و مجامع کارگری و کارفرمایی نیز حضور داشتههای شغلی، در تشکلمسئولیت
ام. عنوان نماینده کارفرما عضو این شورا بوده ام و در چندین دوره نیز بهاسلامی کار نماینده کارگران بوده
های متفاوت، فرصت ارزشمندی بود تا مسائل محیط کار را از زوایای تجربه قرار گرفتن در این جایگاه

مختلف ببینم؛ هم دغدغه کسی را که باید کار را انجام دهد بشناسم، هم مسئله کسی را که مسئول 
ین گیرد. به گمانم همه در برابر نتیجه نهایی بر عهده مدیر قرار میهدایت کار است و هم مسئولیتی را ک

 .است من کمک کردهاست که در فهم مسائل انسانی و مدیریتی سازمان به دلایلینگاه چندجانبه یکی از 
 ای نباشد. بسیاری ازدر نگارش مطالب نیز تلاش کردم میان تجربه عملی و دانش مدیریتی فاصله   

تری هستند. هر ای به مباحث گستردهاند، در واقع دریچههایی که در متن آمدهکلیدواژهاصطلاحات و 
واند تکدام از آنها پشتوانه نظری، پژوهشی و تجربی دارند و اگر موضوعی توجه خواننده را جلب کرد، می

 همین منظور فراهم نامه پایان مجموعه نیز برای تر برسد. واژههمان واژه را دنبال کند و به منابع عمیق
 .تر باشدشده است تا مراجعه به اصطلاحات اصلی و پیدا کردن معنای آنها آسان

تواند همه ابعاد تجربه مدیریت و زندگی سازمانی را در خود جای دهد. ممکن ای نمیهیچ نوشته به یقین
د با بر اساس تجربه خو ایای نیاز به اصلاح یا تکمیل داشته باشد یا خوانندهاست در این مطالب نکته

ربه خصوص تجکنم. بههای متفاوت استقبال میبخشی از آن موافق نباشد. از نقد، پیشنهاد و تجربه
اند برای من اهمیت زیادی دارد؛ زیرا ها کار کردهها و سازمانها، شرکتها در کارخانهکسانی که سال

مکن است در یک متن دیده نشود. اگر این هایی دارد که مواقعیت محیط کار همیشه ابعاد و ظرافت
د توانهایی میهای دیگری از آن منتشر شود، چنین دیدگاهمجموعه در آینده ادامه پیدا کند یا ویرایش

 .در تکمیل و اصلاح مطالب مورد استفاده قرار گیرد
نوع نگاه »ن نکته ام در یک نکته خلاصه کنم، آاما اگر بخواهم همه آنچه را در این مجموعه دنبال کرده

بیند، بخشی از واقعیت وری و شاخص عملکرد را میاست. مدیری که فقط عدد تولید، هزینه، بهره« مدیر
گیرد و ای از پیامدها شکل میبیند. پشت هر عدد، انسانی قرار دارد؛ پشت هر تصمیم، مجموعهرا می

تصمیم تأثیر بپذیرد. مدیر باید بتواند این  تواند از آنای قرار دارد که میپشت هر نتیجه امروز، آینده
که  نیست؛ ساختن شرایطی است در حال ها را ببیند و بداند که مسئولیت او فقط گرفتن نتیجهارتباط
 .های امروز، آینده فردا را قربانی نکنندها در آن رشد کنند، سازمان توانمندتر شود و منابع و فرصتانسان

ند مدیر یا سرپرستی را به یک مکث کوتاه وادارند؛ اینکه پیش از قضاوت درباره ها بتواناگر این نوشته  
کند نیز ببیند، پیش از یک تصمیم مهم پیامدهای آن را عملکرد یک انسان، شرایطی را که در آن کار می

ن من افراتر از امروز بررسی کند و بداند که آنچه در اختیار دارد امانتی برای ساختن آینده است، به گم
ی هایاند. شاید میراث واقعی یک مدیر نیز فقط میزان تولید، سود یا شاخصبه هدف خود نزدیک شده

اند، هایی باشند که در کنار او توانمندتر شدهاند؛ بلکه انساننباشد که در دوران مسئولیتش ثبت شده
 ای بهترهمی که در ساختن آیندهدهد و ستر به راه خود ادامه میتر و آمادهسازمانی که پس از او سالم

 .برای جامعه و ایران جان داشته است 
 .کنندیتلاش م میهن عزیزمانهایی که برای آبادانی، پیشرفت و سربلندی با احترام و ارادت به همه انسان

 سعید کنعانی                                                                                                         
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 نامهواژه
 

  Alternative:)گزینه یا راهکار جایگزینی که در برابر وضعیت یا راهکار موجود قرار  )آلترناتیو
 .گیردگیرد و برای حل مسئله یا دستیابی به هدف مورد بررسی قرار میمی

  Andon:)د شای ژاپنی که در معنای سنتی به نوعی چراغ یا فانوس ژاپنی گفته میواژه )آندون
شد. که با قرار گرفتن منبع نور درون پوششی، برای روشنایی و ایجاد نور قابل مشاهده استفاده می

وتا، این واژه برای سیستم بصری اعلام وضعیت و ناهنجاری در خط تولید به در نظام تولید توی
ها، نمایشگرها یا علائم قابل مشاهده تشکیل کار رفته است. سیستم آندون معمولًا از چراغ

رای دهد. بشود و وضعیت عادی یا وجود مشکل در فرایند را به کارکنان و سرپرستان نشان میمی
تواند یشود، مگر با نقص کیفیت، خرابی تجهیز یا شرایط غیرعادی مواجه میمثال، هنگامی که کار 

سرعت اعلام و درخواست کمک کند و در صورت لزوم، فرایند با فعال کردن آندون مشکل را به
 توان ابزاریمتوقف شود تا مشکل بررسی و برطرف شود. بنابراین، آندون در تولید ناب را می

 .ریع مشکل و تسهیل واکنش به آن دانستبصری برای آشکارسازی س

 Apply شده درای از فرایند که در آن دانش، ایده، تجربه یا راهکار شناساییمرحله کارگیری(:)به 
گیرد تا میزان اثربخشی آن در شرایط واقعی بررسی و از نتایج آن برای عمل مورد استفاده قرار می
 .بهبود عملکرد استفاده شود

  Balancing Feedbackای که تمایل دارد یک وضعیت را به سمت حلقه کننده(:)بازخورد متعادل
 .کندهدف یا سطح مشخصی برگرداند و در برابر تغییر اولیه مقاومت ایجاد می

  Bottleneck:)بخشی از فرایند یا سیستم که ظرفیت آن محدودتر از نیاز سیستم است و  )گلوگاه
 .م را محدود کندتواند سرعت یا ظرفیت کل سیستمی

  Brainstorming:)روشی گروهی برای تولید تعداد زیادی ایده درباره یک مسئله،  )طوفان فکری
 .ها مورد ارزیابی و انتخاب قرار گیرندپیش از آنکه ایده

  Check-inوگوی کوتاه، منظم و هدفمند میان مدیر گفت وگوی مستمر عملکرد و پیشرفت(:)گفت
درباره وضعیت کار، میزان پیشرفت، موانع، نیازهای آموزشی و حمایتی،  یا سرپرست و کارکنان

موقع مشکلات، های بعدی؛ با هدف شناسایی و رفع بهرو و اقدامها، اهداف پیشتغییر اولویت
 .هدایت عملکرد و حمایت از رشد فردی و شغلی، نه صرفاً امتیازدهی یا ارزیابی پایان دوره

  C-Lab(Creative Lab آز ؛:)برنامه و بستر سازمانی سامسونگ برای حمایت از  مایشگاه خلاقیت
های منتخب کردن زمینه تبدیل ایدهها و فراهمهای خلاقانه و نوآورانه، توسعه و آزمایش آنایده

 .وکارهای جدیدبه محصولات، خدمات یا کسب

  Continuous Improvement Process:)مند و تکرارشونده رویکردی نظام )فرایند بهبود مستمر
های بهبود در فرایندها و عملکرد سازمان، ها و فرصتبرای شناسایی مداوم مشکلات، ناکارآمدی
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 ها برای اصلاح و بهبود دوبارهطراحی و اجرای تغییرات مناسب، سنجش نتایج و استفاده از یافته
نه، وری، ایمنی، هزیهاست. هدف آن دستیابی به بهبود تدریجی، مستمر و پایدار در کیفیت، بهر 

تواند از طریق تحلیل های عملکرد است. این فرایند میزمان، رضایت مشتری و سایر شاخص
ها، شناسایی خطاها و انحرافات، بازخورد کارکنان و مشتریان، ممیزی، اقدامات اصلاحی و داده

یکی از ابزارهای تقویت شود؛ بنابراین نظام پیشنهادات  (Suggestion System)نظام پیشنهادات
 .مشارکت کارکنان در بهبود مستمر است و با خودِ فرایند بهبود مستمر یکسان نیست

  Dr. phil.:)عنوان سنتی یکی از مدارک دکتری در نظام دانشگاهی آلمان و برخی  )دکترای فلسفه
«. سفهدکترای فل»به معنای  Doctor philosophiae کشورهای اروپایی، برگرفته از عبارت لاتین

این عنوان الزاماً به معنای تحصیل در رشته فلسفه نیست و در سنت دانشگاهی، برای برخی 
 .های علوم انسانی، اجتماعی و نظری نیز به کار رفته استرشته

  Equifinalityویژگی یک سیستم باز که بر اساس آن یک وضعیت یا نتیجه نهایی  نهایتی(:)هم
های متفاوت حاصل شود. این مفهوم در نظریه ایط اولیه یا روشتواند از مسیرها، شر مشابه می

به  ها تا حد زیادیهای بسته که نتیجه آنهای باز بیانگر آن است که برخلاف سیستمسیستم
 های متفاوت و طی کردنتواند با دریافت ورودیشرایط اولیه وابسته است، یک سیستم باز می

مر با محیط و سازوکارهای تنظیمی درونی، به وضعیت مسیرهای گوناگون، در اثر تعامل مست
نهایتی به این معناست که برای دستیابی نهایی مشابهی برسد. در علوم سازمانی و مدیریت، هم

ها حل یا مسیر مدیریتی وجود ندارد و سازمانبه یک هدف یا عملکرد مطلوب، الزاماً تنها یک راه
های متفاوت به نتایج مشابه دست ارها، راهبردها و روشتوانند با استفاده از منابع، ساختمی

 .یابند

  Feedback:)گردد اطلاعاتی درباره نتیجه یک رفتار یا اقدام که دوباره به سیستم بازمی )بازخورد
 .تواند رفتار یا تصمیم بعدی را تحت تأثیر قرار دهدو می

  Feedback Loop:)ل که در آن نتیجه یک اقدام دوباره ای از روابط متقابمجموعه )حلقه بازخورد
 .گذاردبر عوامل ایجادکننده آن اثر می

  Financial Reward:)پاداشی که به شکل وجه نقد یا مزایای دارای ارزش مالی به  )پاداش مالی
 .شودفرد یا گروه پرداخت می

  Growth Mindset :)ها و ، مهارتهانگرشی که بر قابل توسعه و بهبود بودن توانایی)ذهنیت رشد
های فرد از طریق یادگیری، تلاش، تجربه و دریافت بازخورد تأکید دارد. در این رویکرد، ظرفیت
توانند شود؛ بلکه اشتباه، چالش و بازخورد میهای افراد ثابت و تغییرناپذیر فرض نمیتوانایی

 .بخشی از فرایند یادگیری و رشد فرد باشند

  Habilitation:)ویژه های آموزش عالی، بهای علمی و دانشگاهی در برخی نظامرحلهم )هابیلیتشِن
در سنت دانشگاهی آلمان و برخی کشورهای اروپایی، که معمولًا پس از دریافت دکتری انجام 
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های مستقل و احراز صلاحیت علمی، ای از پژوهششود و طی آن پژوهشگر با ارائه مجموعهمی
شود. این مرحله با سطح عالی دانشگاهی واجد شرایط میبرای تدریس و راهنمایی پژوهش در 

 .دکتری تفاوت دارد و نباید با مدرک دکتری یکسان تلقی شود

  Innovation:)تبدیل ایده یا دانش جدید به روش، محصول، خدمت یا فرایندی که ارزش  )نوآوری
 .قابل استفاده ایجاد کند

 Interactive Planning ریزی که بر مشارکت فعال رویکردی در برنامهریزی تعاملی(: )برنامه
نفعان، طراحی آینده مطلوب و اقدام هماهنگ برای حرکت از وضعیت موجود به وضعیت ذی

 .مطلوب تأکید دارد

 Jidoka :)اصطلاحی ژاپنی و یکی از اصول اساسی نظام تولید تویوتا به معنای  )جیدوکا
ی است. بر اساس این اصل، هنگامی که در فرایند آشکارسازی و توقف فرایند هنگام بروز ناهنجار 

ی شود، شده شناسایتولید مشکلی مانند نقص کیفیت، خرابی تجهیز یا انحراف از شرایط تعیین
فرایند باید در صورت لزوم متوقف یا کنترل شود تا علت مشکل بررسی و برطرف شود؛ نه اینکه 

و مشکل به مراحل بعدی منتقل شود. جیدوکا  تولید صرفاً برای حفظ جریان کار ادامه پیدا کند
در کنار ابزارهایی مانند آندون، مسئولیت کارکنان در قبال کیفیت و اختیار آنان برای واکنش 

 .کندسریع به مشکلات را تقویت می

  Learning Organization:)سازمانی که توانایی یادگیری مستمر از تجربه،  )سازمان یادگیرنده
 .کندساختار و تبدیل دانش حاصل از تجربه به بهبود عملکرد را ایجاد می اصلاح رفتار و

 Lean  ناب(: رویکردی برای ایجاد ارزش بیشتر با منابع کمتر از طریق حذف اتلاف، کاهش(
 .ها و یادگیری و بهبود مستمرهای فاقد ارزش افزوده، آزمون سریع ایدهفعالیت

  Lessons Learned Information Systemای برای ثبت، سامانه ها(:آموخته)سامانه درس
های سازمان با هدف جلوگیری آموختهها و درسگذاری و استفاده از تجربهدهی، اشتراکسازمان

 .از تکرار خطاها، انتقال دانش و تقویت یادگیری و بهبود مستمر

  Leverage Point:)هی توجتواند اثر قابلای در یک سیستم که تغییر در آن مینقطه )نقطه اهرمی
 .بر رفتار کل سیستم ایجاد کند

 Mess وضعیتی پیچیده که در آن چندین مسئله به یکدیگر  تنیده(:مند و درهم)وضعیت مسئله
توان آنها را صرفاً به مسائل مستقل و جدا از هم تقلیل داد. در وابسته و متقابلًا اثرگذارند و نمی
دهد و حتی جداگانه لزوماً وضعیت کلی را بهبود نمی صورتاین وضعیت، حل یک مسئله به
 .های دیگر سیستم ایجاد کندای در بخشممکن است پیامدهای ناخواسته

  Metamotivation:)نوعی انگیزش که در آن فرد صرفاً برای رفع کمبود یا تأمین  )فراانگیزش
تر از منافع اهدافی بزرگها و کند، بلکه رفتار او در جهت معنا، ارزشمنفعت شخصی عمل نمی

 .گیردفردی شکل می
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 Motivation :)دهی به فعالیت مجموعه عواملی که رفتار فرد را برای آغاز، ادامه و جهت )انگیزش
 .دهدتحت تأثیر قرار می

 Non-Financial and Non-Cash Reward :)امتیاز یا مزیتی که الزاماً  )پاداش غیرمالی و غیرنقدی
ستقیم پول نیست؛ مانند تقدیر رسمی، فرصت آموزشی، سفر، هدیه، معرفی به شکل پرداخت م

 .عنوان کارکنان برتر یا سایر مزایای سازمانیفرد به

  Open System:)سیستمی که با محیط خود در ارتباط است و از آن ورودی دریافت  )سیستم باز
 .گذاردکند و بر محیط اثر میمی

  Organizational Learningها، خطاها فرایندی که طی آن سازمان از تجربه یری سازمانی(:)یادگ
 .گیردآموزد و این یادگیری را در رفتار و ساختار خود به کار میها میو نتایج تصمیم

 Paradigm :)و  هافرضشیاز باورها، پ یامجموعه ای یفکر  یالگو ،یچارچوب ذهن )پارادایم
کند  فیمسائل را چگونه تعر ند،یرا چگونه بب تین واقعسازما ایفرد  کندیم نییکه تع یمیمفاه

است که انسان با آن جهان  ینکیمانند ع میزبان ساده، پارادا به .را مناسب بداند ییهاحلو چه راه
ند و چه ک ریها را تفسچگونه آن ند،یرا بب ییزهایچه چ کندیم نییتع نکیع نیا کند؛یرا نگاه م

 رو شوند، اما چونمسئله واحد روبه کیشد. دو نفر ممکن است با از مسائل داشته با یبرداشت
درک کنند و  یدارند، همان مسئله را به شکل متفاوت یمتفاوت یچارچوب فکر  ای میپارادا

 .دهند شنهادیآن پ یبرا یمتفاوت یهاحلراه

  Peak Experience:)ای عمیق و متمایز که ممکن است با احساس معناتجربه )تجربه اوج ،
 .شگفتی، زیبایی، وحدت، سرزندگی یا ارتباط با چیزی فراتر از خود همراه باشد

  Performance Appraisal:)فرایند سنجش و بررسی عملکرد فرد یا گروه بر اساس  )ارزیابی عملکرد
 گیریهای بهبود و در موارد مربوط، تصمیممعیارهای مشخص، با هدف شناخت نقاط قوت، زمینه

 .، ارتقا یا پاداشدرباره آموزش

 Performance Indicator :)گیری برای بررسی میزان تحقق یک معیار قابل اندازه )شاخص عملکرد
 .هدف یا کیفیت عملکرد

  Personal Mastery:)ها فرایند مستمر شناخت توانایی )خودپروری / تسلط شخصی / تعالی فردی
شدن به سطح لاش برای رشد و نزدیکهای فرد، تعیین اهداف روشن، یادگیری و تو محدودیت

 .مطلوب توانمندی

  Production Baseline :)ن عنواسطح تولیدی که در قرارداد پاداش افزایش تولید به)تولید مبنا
 .گیردمبنای مقایسه برای تعیین میزان افزایش تولید مورد استفاده قرار می

 Production Increase Reward :)داشی که در چارچوب مقررات مربوط، پا )پاداش افزایش تولید
درآمد  مندی وبرای ایجاد انگیزه در افزایش تولید، بهبود کیفیت، کاهش ضایعات و افزایش علاقه

 .شودکارگران طراحی می



 Najmulsagheb@           های اجتماعی:صفحه گروه در شبکه
 Kanany_s@                مدیر مرکز در شبکه های اجتماعی:     

 Nscf_Admin@      اعی:مپشتیبان و ادمین در شبکه های اجت
                   NajmulSagheb@gmail.com پست الکترونیک:

 

 55از  55فحه ص

 

 

 

 مرکز مشاوره سعید کنعانی
 

 وری و روابط کارمشاوره صنایع، بهره
www.kanany.ir 

  Productivityای گونهمیزان کارایی استفاده از منابع برای ایجاد محصول یا خدمت؛ به وری(:)بهره
ش تواند نشانه افزایبع یکسان یا کاهش منابع برای خروجی مشابه میکه افزایش خروجی با منا

 .وری باشدبهره

  Reinforcing Feedbackای که در آن تغییر اولیه باعث ایجاد حلقهکننده(: )بازخورد تقویت
 .کنندشود و این تغییرات، روند اولیه را تقویت میتغییرات بعدی می

  Reward System:)کند سازمان برای وعه قواعد و سازوکارهایی که مشخص میمجم )نظام پاداش
 .دهدای و با چه معیارهایی به کارکنان پاداش میچه نوع عملکرد، رفتار یا نتیجه

  Self-Actualization:)های فرد و حرکت به سمت رشد ها و تواناییتحقق ظرفیت )خودشکوفایی
 .و شکوفایی شخصی

  Self-Transcendence فراتر رفتن از خود و معطوف شدن به معنا و  خویشتن(:)فراروی از
 .هایی فراتر از منافع شخصیارزش

  Soft Systems Methodology – SSMرویکردی برای شناخت  های نرم(:شناسی سیستم)روش
های مختلف ممکن است های پیچیده انسانی و سازمانی که در آنها افراد و گروهو بهبود وضعیت

های متفاوتی از وضعیت یا مسئله داشته باشند. این روش بر آشکار فع و تعریفها، منابرداشت
دارد  پذیر تأکیدوگو، یادگیری و یافتن تغییرات مطلوب و امکانهای مختلف، گفتکردن دیدگاه

و در مسائل انسانی و سازمانی، برخلاف مسائل صرفاً فنی، مسئله را امری کاملًا ثابت و از پیش 
 .کندرض نمیشده فتعریف

  Steady State:)وضعیتی از یک سیستم که در آن متغیرهای اصلی سیستم، با  )حالت پایدار
 .مانندای نسبتاً ثابت باقی میوجود جریان مستمر ورودی و خروجی، در طول زمان در محدوده

  Suggestion System:)ی بسازوکاری رسمی برای دریافت، ثبت، بررسی، ارزیا )نظام پیشنهادات
 .و اجرای پیشنهادهای کارکنان و اعلام نتیجه آن به پیشنهاددهنده

  System Dynamicsول ها در طرویکردی برای بررسی رفتار سیستم ها(:شناسی سیستم)پویایی
 .های بازخوردزمان بر اساس روابط متقابل، تأخیرها و حلقه

  Systems Thinking:)ای از اجزا عنوان مجموعهها بهای برای دیدن پدیدهشیوه )تفکر سیستمی
 .گیردو روابط متقابل که رفتار کل آنها در طول زمان شکل می

 


