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كارآفريني هاي درون سازماني  تعيين موانع تحول پذيري و  

 در سازمانهاي آموزش عالي ايران

)مطالعه موردي در دانشگاه آزاد اسلامي واحد شهربابك(   

 
  سيستم و بهره وري و مدرس دانشگاه مديريت_كارشناس ارشد مهندسي صنايع : شهريار سروشيان 

عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد شهربابك و د معماريكارشناس ارش:  سياوش رشيدي شريف آباد  
 

: چكيده  

با توجه به اهميت كارآفريني هاي درون سازماني و تحول پذيري سازمان و رابطه مسقيمِ علت و معلولي اين دو 
دو اصطلاح ياد رود سازمانهاي ما بيشتر از وضع موجود در جهت ترويج و به كارگيري  اصطلاح با يكديگر، انتظار مي

  .شد،حركت كنند
از طرفي دانشگاهها و سازمانهاي آموزش عالي با توجه به الگو بودن آنها براي ساير سازمانها و امكاناتي نظير دانش ، 

تكنولوژي و نگاه به روز ترِِ اعضا ، بايد بتوانند به عنوان رهبر اين حركت عمل كنند؛ متاسفانه اين تحول در 
.اليِ ما نيز چشمگير نبوده استسازمانهاي آموزش ع  

اين مقاله با پژوهش موردي و ميداني ،در دانشگاه آزاد اسلامي واحد شهر بابك و تعميم آن، سعي در يافتن موانع 
و همچنين در پاره اي از .كارآفريني هاي درون سازماني و تحول پذيري در سازمانهاي آموزش عالي داشته است

  .انه اي و ميداني ، راه حل هايي براي رفع موانع ارائه داده استموارد به كمك تحقيقات كتابخ
 

كارآفريني سازماني ، تحول پذيري ،يادگيري سازماني ، پاسخگويي: كليد واژه ها  
 

  :مقدمه 

خواه اين نياز ازطريق عامه يا قشري خاص احساس . يك سازمان برحسب نيازهاي محيطي به وجود مي آيد اساساً
آنچه مسلم است ، مبناي ايجاد سازمان ، نياز به توليد كالا . ز سوي بنيانگذاران سازمان مطرح گردديا آنكه ا و شود

  .يا ارائه خدمات به محيط اجتماعي است 
سازمانها براي آنكه به اهداف خود نائل شوند مجبورند با بخشها و گروههاي مختلف محيط خود ارتباط داشته و 

بدين ترتيب مي توان گفت كه درواقع نه سازمان مي تواند خود را از محيط جدا كند و . نيازهاي آنها را تامين كنند
  .نه محيط مي تواند بدون سازمان زندگي كند

لاينفك اين است كه هر تصميمي كه سازمان اتخاذ كند يا به هرعملي كه مبادرت ورزد، به  ي از نتايج اين رابطه
يگر هر واكنشي كه محيط نسبت به اقدامات سازمان نشان دهد، روي نحوي روي محيط تاثير مي گذارد و ازطرف د

 ،ندارند اين چنين پيوسته و مستحكم با محيط  يالبته بديهي است كه همه سازمانها روابط. بقاي آن اثر مي گذارد
  )1386، ياكبر. (برخوردارند بلكه هريك برحسب نوع هدف ، اندازه ، كار و شغلشان از ميزان خاص ارتباط با محيط

سازمانهاي كارآمد را ملزم مي كند كه  به هرصورت ، تغيير و تحولاتي كه امروز، در محيط سازمانها به وجود مي آيد،
از اين رو سازمانها براي . درجهت مقابله يا انطباق خود با اين تغييرات درعملكرد و فرايند خود تحول ايجاد كنند

 انعطاف پذير كردن"و  "متنوع ساختن محصولات و خدمات "دو استراتژي  افزايش قابليت انطباق خود با محيط، از 
  )1385ميري،(. استفاده مي كنند "ساختار سازماني 
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  : موضوع تحقيق

جاد بهبود ، تحول سازماني و كارآفريني ياز آنجا كه يكي از موضوعات مهم سيستم ها و همچنين بهره وري سازماني ا
ا توجه به اين مهم كه نقش سازمانهاي دولتي در استان  كرمان نسبت به شركت ها و درون سازماني مي باشد و ب

 :موسسات خصوصي ، در زندگي مردم از اهميت بيشتري برخوردار است موضوع تحقيق زير معرفي مي گردد

  } تعيين موانع تحول پذيري و كارآفريني درون سازماني در سازمانهاي آموزش عالي ايران{   
  : غازين تحقيق به صورت زير تدوين مي شودو پرسش آ

د؟نتحول پذيري و كارآفريني درون سازماني سازمان هاي آموزش عالي قرار دار راه چه موانعي بر سر -  
 

  :بيان مسئله 

كاركنان و مسئولان در جواب به اين سئوال كه ميزان پيشرفت برنامه هاي تحول و كارآفريني هاي درون سازماني در 
اي آموزش عالي را چگونه ارزيابي مي كنيد؟ آنرا كُند ارزيابي كرده و ميزان پيشرفت برنامه ها را مطابق با سازمان ه

آنها دليل عدم پيشرفت را به نوپا بودن ، تازگي برنامة تحول ، عدم همه گير .اهداف تعريف شده، ضعيف دانستند 
د مبناي قانوني مشخص ، عدم اطلاع كامل و شدن فرهنگ تحول در ميان سازمان هاي آموزش عالي ، عدم وجو

همكاري پرسنل ، ناهماهنگي بين قسمتهاي مختلف ، تداخل برنامه هاي تحول با ديگر برنامه هاي سازمان و نگرش 
مسائل فرهنگي را بعنوان  "كوتاه مدت كه باعث مي شود به كميت اهميت بيشتري نسبت به كيفيت داده شود ؛اكثرا

  .پيشرفت برنامه هاي تحول ذكر كردند مهمترين چالش براي
كمبود نيروي متخصص و مشاور در امر تحول اداري ، عدم ارتباط مناسب با مديريت ، نداشتن قدرت لازم و ديد 
جزئي نگري مديريت ، عدم پيگيري مجدانه از طرف متوليان اين طرح ، عدم شفافيت و صراحت دستورالعملها 

ان تحول و عدم رقابت سالم بين سازمانها كه از خصيصه هاي بارز سازمان ها بعبارتي عدم درك از طرف متقاضي
  . آموزش عالي قائل شدند هستند را جزء عوامل بازدارندة مهم در تحول سازمان هاي

تعدادي از صاحبنظران به تعهد كاري اشاره كرده و ميزان كم اين شاخص را بعنوان عامل اصلي در عدم پيشرفت 
بعضيها ادغام سازماني را يك راهكار بي هدف ذكر كردند كه در نهايت باعث افزايش . ل ذكر نمودند برنامه هاي تحو

  ) 1385ميري،. (گردد يكارهاي تكراري و تأخير تحول اداري م
همچنين تحقيقي كه متولي آن سازمان برنامه و مديريت بوده است مؤيد اين است كه تحول نظام اداري با ضعف و 

در بخش نظام اداري بيشتر چالشها به بخش نيروي انساني مربوط مي شود از قبيل . و مي باشدمشكلاتي روبر
. نامناسب ينداشتن انگيزه، عدم تأمين اقتصادي و رفع نيازهاي رواني ، وجود محافظه كاري و سكون و روابط كار

ور فكري ، تمركز افزارها و ام مشكلات مربوط به ساختار از قبيل پاسخگو نبودن نظام اداري ، بي توجهي به نرم
  مشخص و دقيق و همچنين نگاه انحصاري به قوة مجريه و عدم توجه به ساير قوا گرايي و عدم هدف مندي

نتايج اين تحقيق ذكر شده چالشهاي بخش سيستمها و روشها را كم توجهي  به مشتري گرايي، كم توجهي به 
پاسخگويان به اين . كارآمدي سيستمهاي اطلاع رساني مي داند مديريت كيفيت و وجود روشهاي دستي و سنتي و نا

تحقيق در جواب اين سئوال كه آيا تحول در ادارات اتفاق افتاده است ، نگرش مديريت به اين مقوله را كوتاه مدت 
  . آنرا كند و در عمل غير قابل ملاحظه دانستند يارزيابي كرده و اجرا

برنامة تحول داده اند  7ده نظرياتي است كه محققين در مورد ماهيت بخش ديگري از منابعي كه استفاده ش
محققين نيز روند اصلاحات اداري را مناسب ارزيابي نمي كنند ؛ يكي از عواملي كه باعث شكست اصلاحات در بخش .

ها به  لي مي دانند كه رويكرد اصلي آنلدولتي مي شود را به رويكرد تحميلي اصلاحات از جانب مؤسسات بين الم
غافل از اينكه پديدة تحول يك پديدة اجتماعي و سياسي محسوب مي شود كه عدم حمايت . جنبه فني مي باشد 

)1385ميري،.(كافي دولتها به تغيير فرهنگها اين عامل را تشديد مي كند  
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  : سوالات تحقيق

  
شده در بخش منابع اين مقاله،و مشاوره بر اساس چارچوبهاي مورد استفاده در پايان نامه هاي ذكر  1سوالات تحقيق

  .ها و مصاحبه هائي با اساتيد دانشگاه آزاد اسلامي واحد شهر بابك ،طراحي شدند
  بر ميزان يادگيري سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟ موثرموانع  -1
 بر ميزان خلاقيت سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟ موثرموانع  -2

 رش كار آفرينان درون سازماني در سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟بر ميزان پرو موثرموانع  -3

 بر ميزان فرآيند گرايي سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟ موثرموانع  -4

 بر ميزان پاسخگو بودن سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟ موثرموانع  -5

 ن هاي آموزش عالي كدامها است؟بر ميزان تناسب تغييرات تكنولوژيك و انساني سازما موثرموانع  - 6

 بر ميزان باز بودن سيستمي سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟ موثرموانع  -7

 بر ميزان مثبت بودن نگرش به تعارض سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟ موثرموانع  -8

 بر ميزان نهادي شدن جوان سازي سازمان هاي آموزش عالي كدامها است؟ موثرموانع  -9

 

: تحقيقروش   

از آنجا كه محقق قصد دستكاري متغير ها را ندارد همانگونه كه بسياري از صاحب نظران از جمله دنزين و بست 
.پيشنهاد كرده اند روش تحقيق توصيفي و از نوع پيمايشي مي باشد  

 

  : قيداده هاي تحق يروش گردآور

ان نامه ها ومتون يهمچون كتاب ها ،مقالات ،پا يا كتابخانه يابزار اكتشاف( يكتابخانه ا يق از روش هاين تحقيدر ا
ل پرسشنامه هايي با روائي و پايائي يع وتحليمثل مصاحبه با خبرگان و توز ابزاري( ير كتابخانه ايو غ) تال يجيد

  . استفاده شده است) تائيد شده
 

  :ق ينمونه تحق و يآمار ي هجامع

  .احد شهر بابك، پرداخته است اين تحقيق به تحول پذيري دانشگاه آزاد اسلامي و
انتخاب سازمان و شركت يكي از مراحل مهم براي تحقيق بود  كه پس از رايزني هاي متعدد با سازمان مديريت و 
برنامه ريزي به عنوان متوليان تحول اداري در استان كرمان و تعدادي از اساتيد دانشگاههاي استان كرمان و ساير 

  .انتخاب شده است امكان سنجي ها اين دانشگاه
باشد؛ كه  يق  شامل كارمندان دانشگاه اعم از اداري و اعضاي ثابت هيات علمي دانشگاه مين تحقيا يجامعه آمار

.نفري را شامل ميشدند و تمامي جامعه بصورت سرشماري در تحقيق شركت كردند 72جامعه آماري   
 

:نتايج پژوهش و پيشنهادات  

كه با نگاهي موشكافانه در مورد نتايج حاصـل در مـورد تـك تـك شاخصـها،       در طي تحقيق شاخصهائي مشخص شد

  :شود بيشترين ميانگين به شاخصهائي اختصاص يافت،كه در مورد آنهاجاي تامل بيشتري حس مي

تمام افراد دانشگاه از منابع اطلاعات كليدي سازماني و كاربرد آنها در حـل مشـكلات جـاري بـا اطـلاع نيسـتند        •
  :معضل موارد زير پيشنهاد مي شود  براي حل اين.

  . كاركنان را به داشتن اطلاعات مسئوليت آور عادت دهيد-1
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دادن اطلاعات به افراد باانتقال اطلاعات اصولي  مربوط هزينه ودر آمد آغازشود و سپس بـه تـدريج دامنـه ان بـه      -2
  .اطلاعات پيچيده و حساس گسترش يابد 

  . اد گذاشته مي شود بايد بتواند تصوير واقعي از وضع دانشگاه به دست دهداطلاعاتي كه در اختيار افر -3
  .دناخبار ناگوار را كوچك يا پنهان نكن -4
  .جلوه ندهند و يا بزرگ نكننداخبار خوشايند  -5
  .مديريت  دانش در دانشگاه  ي توسعه -6
  .  دنآگهي افراد را نسبت به فوايد و مزاياي مديريت دانش افزايش ده -1-6
  .د نيك محيط مبتني  بر اعتماد ايجاد كن -2-6
  .رهبراني را پرورش دهيد كه به عنوان يك نمونه و مدل ،تسهيم دانش را ترويج دهند -3-6
  . يك تيم براي شناسايي افراد فعال در اين زمينه و تقديراز آنها ايجاد كنيد -4-6
  . شناسايي كنيد  سخت افزار و نرم افزار مناسب براي مديريت دانش را-5-6
   با شناسايي نيازمنديهاي كاركنان  و فرايند هاي در زمينه  مديريت دانش يك زير ساختار تكنولوژيك بسازيد - 6- 6

  گيرد  انتظارات و خواسته هاي ارباب رجوع  در اصلاح عملكرد دانشگاه مد نظرقرار نمي •
  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 

  ايي  همراه با توانمند  سازيتمركز زد  -1
سازمانهايي كه تمايل به اجراي توانمندسازي دارند بايد . بررسي قرار داد توانمندسازي را بايد از زواياي مختلف مورد

توانمندسازي مانند يك مداد يا خودكار نيست كه بتوان آن را از دست مديران گرفته . كاملاً با مفهوم آن آشنا باشند
بلكه . كه هم اكنون شما توانمنديد: نامه ساده نيست كه با امضاي آن بتوان گفت پرد يا يك تفاهمبه كاركنان س

كه در آن زمينه مشاركت جويي و يادگيري مستمر براي كاركنان  ستفرايندي است كه نيازمند نگرشي روشن و پويا
  .ب تهيه و تدوين كردو مديران فراهم مي گردد و براي موفقيت آن بايد آئين نامه و روشهاي مناس

 ؛فرهنگ توانمندسازي، مديران مي توانند كارهاي روزمره را به گروههاي توانمند واگذار كنند ي توسعهبا ترويج و 
اطلاعات و منابع : ولي قبلاً بايد اهداف براي كاركنان به صورت روشن بيان شده و ابزارهاي لازم تصميم گيري مانند

  .گاه مدير فرصت مي يابد به كارهاي اساسي و مهمتر بپردازددر اختيارشان قرار گيرد، آن
پژوهشها نشان مي دهد با اجراي فرايند توانمنـــدسازي و استمرار آموزش كاركنان مي توان به آساني به اهداف 

سود، كيفيت، رضايتمندي مشتري، احساس تعلق  "از مزاياي توانمندسازي مي توان به افزايش . دست يافت دانشگاه
هزينه ها، ضايعات، فشار عصبي، سوانح، نظارت "بهبود شرايط كار و كاهش  "دانشگاهو مالكيت كاركنان نسبت به 

  . اشاره كرد "مستقيم سرپرست
  .آموزش در مورد مهارت هاي روابط عمومي  -2
  . در خدمات   QFDاستفاده از آموزه ها يي از قبيلًً -3
  .به حد اقل رساندن بوروكراسي اداري -4
  ؛)قومي،خويشاوندي،جنسي(عدم تبعيض  -5
طرح ها در دانشگاه ، مشخص كردن  ي تعبيه كانال هاي مشخصي براي ارايه: پياده كردن سيستم پيشنهادات - 6

  .نحوه ارزيابي آنها 
  .تدوين سيستم پاداش با رويكرد مشتري محوري -7

  . ارايه و گسترش مفاهيم مديريت دولتي نوين-8

  .عموما به صورت خود كنترلي صورت نمي گيرد  يم  وغير مستقنظارت ؛  •
  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 

دسترسي به اطلاعـات باعـث اعتمـاد    . يعني اطلاعات لازم به آساني دراختيار كاركنان قرار گيرد: تسهيم اطلاعات - 1
  كاركنان اگر . هنگ اعتماد و همدلي مي شودشده و موجب تحكيم فر دانشگاهبه نفس و آگاهي آنان از وضعيت فعلي 
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دسترسـي كاركنـان بـه اطلاعـات باعـث      . نمي باشـند اطلاعــــات كافي نداشته باشند قادر به تصميم گيري صحيح 
  .خـون حيـات توانمندسـازي اسـت     ‘اطلاعـات . احساس تعلق، بهبود عملكرد و احساس مسئوليت كاركنان مـي شـود  

تا از اتلاف انرژي بيهوده جلوگيــــــري . بايد در چارچوب مرزهاي مشخص باشد: رياستقلال كاري يا خودمختا - 2
  .كند
  .جايگزين ساختار سلسله مراتب سازماني سنتي با گروههاي خودگردان - 3
  تصميم گيري گروهي و مبتني بر مشا ركت نيست  •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  .يي در دانشگاه تيم سازي و گروه گرا -1-3
در اين گروه ها به جاي آنكه يك تكليف واحد انجـام شـود ، تكـاليف زيـادي بـه      : ايجاد گروه هاي كاري ائتلافي  - 1

  گروهها مي گذارند و آنگاه گروه در مورد تكاليف اعضا تصميم مي گيرد  ي عهده
  .آموزش گروه گرايي  -2
  .دور كردن ترس و واهمه شناسي از كار گروهي  -3
  .ممنوع كردن انتقاد در گروه  -4
  .طراحي مشاغل گروهي  -5
 .كارگيري مديريت مشاركتي - 2-3

  .پيشرفت شغلي جهشي و رقابتي و مبتني بر استاندارد هاي كيفي مانند خلاقيت و ابتكار نيست  •
  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 

  :آموزش رويكرد استراتژيك به فرايند برنامه ريزي  -1
برنامه ريزي استراتژيك سازماني ، اين امكان را به دانشگاه مي دهد كه به شيوه خـلاق و نـوآور عمـل كـرده و بـراي      

  .شكل دادن به آينده كاري دانشگاه به صورت انفعالي عمل نكند 
شود به اين معني در بيشتر دانشگاه ها ارزيابي مبتني است بر عملكرد افراد ؛ اما مي بايست كانون توجه عوض  -2

  .كه دست كم بخشي از آن  به جاي عملكرد فردي بر عملكرد گروهي مبتني گردد 
  .شايسته گرايي  -3
  .دانش گرايي  -4
  .تشكيل كانون هاي ارزيابي  -5

كند  بلكه فرايندي است كه بر اساس آن در تصميم گيري كم خطا  محل فيزيكي خاصي دلالت نميه كانون ارزيابي ب
  .راي اعتبار بيشتر براي انتخاب ، انتصاب و ارتقاي كار كنان كمك  مي كند تر و دا

برخي اوقات يك سيستم پاداش مناسب بايد به زمان ، نگرشـي  : نگرش كوتاه مدت و بلند مدت به پرداخت پاداش -6
  .  ت گردد كوتاه مدت و فوري داشته باشد ؛ بدين معني كه پاداش ها بدون فوت وقت و پس از انجام كارپرداخ

برقرار نمودن ارتباط مناسب  براي اطلاع از سطح انتظارات افـراد و حصـول اطمينـان از كـاركرد واقعـي سيسـتم        -7
  .پاداش 

  .درتدوين سيستم پاداش ، به خلاقيت و نو آوري نگرشي محوري شود  -8
  .توجه به عدالت در پرداخت پاداش -9
  .هاي افراد و نيز خواست دانشگاه صورت پذيرد  پرداخت پاداش و ترفيع  با توجه به نياز-10
  .دانشگاه شناخت كافي نسبت به توانايي كاركنان ندارد  •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  مديريت  دانش در دانشگاه  ي توسعه -1
  تفويض اختيار به كاركنان  -2
  :تجزيه و تحليل شغل   -3
 .ستاي اهداف دانشگاه نمي دانند افراد اهداف شخصي خود را در را •
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  :كه براي حل ، موارد زير پيشنهاد مي شود 
  .گسترش روابط غيررسمي در دانشگاه  -1
  .تجديد نظر در سيستم ارزيابي عملكرد  -2
  .توجه بيشتر به مسايل و مشكلات رفاهي   -3
  .شفافيت در عملكرد هاي دانشگاه   -4
  .ه اجراي مديريت مشاركتي در دانشگا -5
  .تلفيق هدف هاي فرد و دانشگاه از ديد گاههاي ارزشي صورت پذيرد  -6
  مديران بايد پاسخگو باشندو از سرزنش پرهيزكنند و براي كمك به رفع مشكلات ديگران همكاري كنند  -7
  بررسي موانع ومشكلات ارتباطي در دانشگاه  -8
  .ايجاد فضاي برخورد آرا و نظرات  -9
نسـبت بـه    ي انگيزش الهام بخش مانند ارايه تصويري خوشبينانه دربا ره آينده  و اظهار اعتمادتامل در شاخصها-10

  .دستيابي اهداف  در آينده 
  .باز نگري مستمر سيستم پاداش و تشخيص انتظارات كار كنان  -11
  .ارتقا باور افراد به توانايي هاي خود  -12
  .اي افراد به كارگيري موثر از توانايي ها و مهارت ه -13
  .بررسي  مسايل روحي و شخصيتي كاركنان  -14
منافع اين عمل شامل تقويت روحيه و رفـع خسـتگي بـراي رهـروان، تقويـت روحيـه       . خلق بردهاي كوتاه مدت -15

  .تيمي، تشويق كساني كه هنوز همراه نشده اند و از همه مهمتر بازخوردي براي اعتبار چشم انداز و استراتژي است
  .به تمام جنبه هاي زندگي كار كنان  توجه-16
  .ارتباط با ارباب رجوع به سرعت شكل نمي گيرد  •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  .متمركز شدن بر كيفيت ، سرعت ، شفافيت ، سلامت و كارايي در اداره و ارزيابي امور  -1
  .استقرار سيستم هاي كيفيت  -2
 .فق مشابه الگو برداري از سازمانهاي  مو -3

 .ايجاد كانال هاي ارتباطي شفاف با ارباب رجوعان  -4

  .مهارت هاي ارتباطي كاركنان  ي توسعه -5
 .سنجش رضايت ارباب رجوع  به طور مداوم - 6

مي كند و چنانچـه  دانشـگاه و مشـتري     رابطه مشتري با  زمان تغيير: داده كاوي در مديريت ارتباط با مشتري  -7
 . درباره يكديگر بيشتر بدانند ، اين رابطه تكامل و رشد مي يابد

 .استفاده موثر از فناوري  -8

 .استفاده موثر از بخش خصوصي  -9

  رقابت سالم وجود ندارد) بي الاخص بخش اداري(در بين كاركنان دانشگاه •
  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 

  و ايجاد سازوكارهايي  تغييرات  اتمام  براي  زماني  چارچوب  كردن  مشخص. و پاسخگويي  پيگيري  هاي برنامه  طراحي -
باشد و بهتر   مرز زماني  تغيير بدون  نبايد برنامه. رسند مي  انجام  تغيير به  مراحل  از اينكه  و اطمينان  دهي گزارش  براي
  .يابند  تحقق  تدريجاً  اهداف  است
  رساني اگر اطلاع. كرد  توزيع  و منظم  طور گسترده را به  دارد اطلاعات  امكان  بايد هرچه. اطلاعات  آوردن  فراهم -  

و بازخورد   واقعي  اطلاعات  ارتباطي، ارائه  خطوط  داشتن باز نگه  وسيله به. كنند را ايجاد مي  نشود، افراد خود آن  انجام
  كرد؛  طور آشكار تحسين  و از موفقيتها به هداد  ابهامها را كاهش  توان درگير هستند مي  كه  افرادي  به  دادن
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  ها و چارچوب داده  گردآوري  استقرار نظام ، در تغيير فرهنگ  حاصل  موفقيتهاي  گيري اندازه  براي  معيارهايي  تعيين -  
  قرار گيرند؛  و توجه  مورد ارزيابي  مهم  عوامل  شود كه  انجام  ايد طوريكار ب  اين ؛است  لازم  نتايج  ارزيابي  براي  زماني

  اتلاف وقت گناه شمرده نمي شود  •
  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 

  .  فرهنگي  ارزشهاي  تبيين  موثر درجهت  ارتباطات  استقرار سيستم -1 
  
  .  مطلوب  تازه  فرهنگ  به   دانشگاه  تعهد اعضاي  افزايش  براي  سازوكارهايي. -2
  گرايش مديريت به تغيير در دانشگاه زياد نيست  •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  تدوين آزمونهاي شايستگي به صورت جامع و كاربردي براي مديران فعلي _1
منطقي در گزينش، آموزش ارتقاء و ضابطه مند كردن انتخاب مديران از طريق اعمال فرآيند : تفكر سيستمي -2

  استفاده از افراد براي ادارة قسمتهاي مختلف
وجود استانداردها و شاخصهاي لازم براي مديران و اعطاي گواهينامه و تأئيديـه بـراي واجـدين ايـن اسـتانداردها       -3

  وتربيت مديران آينده 
  جذب و پرورش نخبگان  -4
له تغيير را بعنوان تنها عامل ثابت و گريز ناپـذير بداننـد و بـا خشـنودي آنـرا      مسئ: استقبال مديران از عامل تغيير -5

طبيعي است در چنين سازماني ضرورت ندارد كه مـدير بخـش زيـادي از وقـت     . پذيرفته و در برابر آن مقاومت نكند 
يير يـك ارزش مثبـت   خود را براي جلوگيري برخورد با تغييرات اختصاص دهد زيرا همه به اين باور رسيده اند كه تغ

  .است
  انتخاب مديراني حايز ويژگيهاي زير باشد  -6
  داراي روحية علمي و پژوهشي باشد      -
  آينده نگري قوي و قدرت تجزيه و تحليل بالا �
  در بحث با ديگران حاضر جواب و آماده هستند�
  داراي روحية كنجكاوي قوي هستند �
  مي برند از مطالعه مطالب و موضوعهاي جديد لذت �
  .مسئله ياب هستند و قبل از بروز مشكل به سراغ مشكلات و حل آنها مي روند "بجاي حل مشكل عمدتا  �
  داراي تفكر علمي و فعاليتهاي نظام مند هستند �
  گرايش غالب به حل مشكلات اجتماعي از طريق تحقيق و پژوهش دارند �
  اد دارندبرخورد اصولي و منطقي با پديده ها و مسايل و افر �
  در پي توليد افكار و انديشه هاي جديدند �
 بدنبال بومي كردن تحقيق و پژوهش در امور عادي كار و زندگي هستند �

  : حد بالايي از قابليت خطر كردن دارند �
  در بيان نظر و عقيدة خود جرئت دارند �
  در عمل و اجرا جسارت به خرج مي دهند�
  مسئوليت پذيرند �
  نظر خود را پياده مي كنند بدون هراس فكر و�
  آمادگي براي ماجراجوئيهاي علمي و اجتماعي دارند�
  .براي تجزية شكست و رسيدن به موفقيت ها آماده اند�
  : داراي روحيه نقادي بالايي هستند _
  داشتن روحية سنت شكني معتدل و منطقي  �
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  سرزندگي و داشتن اعتماد به نفس در زندگي فردي و سازماني  �
  ذت بدن از روبرو شدن با نظرات مخالف ل �
  گرايش قوي اجتماعي و سازماني�
  اشاعه فرهنگ جسارت علمي و بر ملا كردن حقايق�
  از طرح هاي آزمايشي و پژوهشي كوچك حمايت نمي شود  •
  تفكر بلند مدت در دانشگاه نهادينه نشده است •
  

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  درگيـر آنهـا اسـت      دانشـگاه   كـه   اساسـي   تغيير پايدار باشد، بايد در فرايندهاي  اگر بنا باشد كه. رايندهاتمركز بر ف--

. باشـند   تازه  فرهنگ  دهنده انعكاس  است  لازم  كاركنان  به  دهي و پاداش  انتخاب، ارزيابي  فرايندهاي  يعني. يابد  انعكاس
مجـدد    نيازمند طراحـي   است  ممكن    طراحي، مهندسي، توليد خدمات: انندوكار م كسب  اساسي  فرايندهاي  همچنين
تغييـر در    شـوند، بلكـه   منجر نمـي   بلندمدت  موفقيت  به  نفسه في  دهي گزارش  مجدد ساختارها يا روابط  ترتيب. باشند

  .شود  فرايندها بايد محقق
خود   به  استراتژيك  جنبه  طور روزافزوني به  سازماني بهبود: دانشگاهبهبود   هاي برنامه  محور شدن  استراتژي -- 
سازمانها از . باشد  انساني  منابع  بر مديريت  تمركز استراتژيك  از افزايش  روند بازتابي  رسد اين نظر مي به. گيرد مي

  ا دربرگيرد و روشهاير   دانشگاه  سيستم  كل  دهند كه  ارائه  هايي انتظار دارند برنامه   دانشگاهبهبود   مشاوران
  اثربخش  خود در اجراي  توانايي  عدم  به  موسسات  مديران  اغلب. پيدا كنند  استراتژي  اجراي  را براي  تري اثربخش
در    دانشگاهبهبود   هاي برنامه  طور روزافزون به. كنند مي  خود اشاره  موفقيت  موانع  از بزرگترين  يكي  عنوان به  استراتژي
  عنوان  ها به دانشگاه  كنند و به پيدا مي  چشمگيري  اهميت  موانع  بر اين  غلبه  ها براي دانشگاه  مديران  به  كمك
از   هايي برنامه  كارگيري ها با به دانشگاهسيستمي،   در نگرش. شود مي  نگريسته  و بسيار منعطف  پيچيده  هاي سيستم
طور  بهبود درگير و به  را در برنامه   دانشگاه  بخشهاي  دورنگر كليه  هاي يستمس  و تقويت  و بررسي  بحث  جلسات  قبيل

تغيير،   هاي برنامه  توانند با تدوين مي   دانشگاهبهبود   متخصصان. كنند مي  را مشخص  دانشگاهانداز  چشم  مشترك
  آماده  جهاني  رقابتي  با فشارهاي  شدن  مواجه  و آنها را براي  داده  افزايش  استراتژي  ها را در اجراي دانشگاه  توانايي
  .سازند

در    دانشگاه  سطوح  شود و افراد همه مي  انجام  گروهي  صورت  بيشتر به  استراتژي  و اجراي  اخير، تدوين  در سالهاي  
  هاي فيد استراتژيعمر م. شود  در انزوا تدوين  مديران  تنها توسط  ديگر نبايد استراتژي. كنند مي  مشاركت  آن

  نگرشهاي  داشتن. شود مي  آنها كاسته  شوند، از ارزش اجرا نمي  سريع  كه  هايي و استراتژي  است  يافته  كاهش  موسسات
  اجراي  و تعهد به  استراتژي، ارتباطات  تدوين  شود فعاليتهاي مي  باعث  استراتژي  ي توسعهدر   مشاركتي  كاملاً

  درك  براي  مبنايي،   سرعت  شود به مي  نگرشها باعث  اين  همچنين. شوند  ادغام  طور اثربخش گر بهبا يكدي  استراتژي
  .يابد  كاهش  استراتژي  اجراي  چرخه  زمان  و درنتيجه  ايجاد شده   دانشگاهدر   آن  اجراي  و تعهد به  استراتژي

  استراتژي  در تدوين   دانشگاهاز   شوند افراد مختلفي مند مي لاقهع  استراتژي  روز متخصصان  روزبه  اينكه  به  باتوجه  
  شوند بنابراين، وجود يك متمركز مي  استراتژي  بيشتر بر اجراي   دانشگاهبهبود   مشاوران  كنند و همچنين  مشاركت
  تنها اين  درواقع، نه. گردد يپذير م نيز امكان   دانشگاهبهبود   ها و مشاوران ستاستراتژي  بين  و طبيعي  مثبت  رابطه
  .دارد  آنها بستگي  همكاري  به  طور متقابل به  و سازماني  گروهي  هر موفقيت  شود بلكه پذير مي امكان  رابطه

  را انتخاب... ، دارائيها و ، تكنولوژيرضايت مشتري  به  مربوط  هاي سازمانها، استراتژي  با مديران  ها همراه استراتژيك  
  را در هضم   دانشگاه  بخشهاي  همه  كنند كه مستقر مي   دانشگاهدر   هايي برنامه  بهبود سازمان  كنند و متخصصان مي
آنها   به  استراتژي  افراد در انتخاب  مشاركت. دهد مي  خود مشاركت  آينده  مشترك  و تعيين  استراتژيك  انتخابهاي  اين

  هدايت   دانشگاه  استراتژي  را در جهت  فعاليتهايشان  بيشتري  شند و با تمايلبا  خلاق  كند تا در كارشان مي  كمك
  .كنند
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  زيرسيسـتمهاي   تنهـا بـه    تغييـر سـازماني    بـه   مربـوط   فعاليتهـاي   دامنه: دانشگاه  سيستم  كل  به  مربوط  هاي برنامه --
 دانشگاه  به  بهبود   و متخصصان   دانشگاه  مديران. گيرد را دربرمي   دانشگاه  سيستم  كل  شود بلكه محدود نمي   دانشگاه

اسـتراتژي،    يكـديگر ازقبيـل    بـه   و وابسته  از عناصر مرتبط  نگرند كه مي  و منعطف  پويا، پيچيده  سيستم  يك  عنوان  به  
  مربـوط   حاضر فعاليتهاي  درحال. است  شده  و ساير عناصر تشكيل  پاداش، فرهنگ  فرايند، ساختار، افراد، مكانيسمهاي

  فراينـدهاي   و تنظـيم    دانشگاهمجدد ساختار   ، طراحي دانشگاه  مجدد فرايندهاي  مهندسي  از قبيل  تغيير سازماني  به
  بـزرگ   هـاي  مثـال، برنامـه    عنـوان  بـه . شود مي  انجام  طور روزمره به  سازماني  تغييرات  از اين  كامل  حمايت  براي  پاداش
يكپارچـه،    كـاملاً   فعاليـت   يـك   را در داخل  سازماني  واحدهاي  از كليه  ، صدها نماينده دانشگاه  سيستم  كل  به  مربوط

     دانشگاه  مختلف  بخشهاي  نمايندگان  دهد كه مي  اطمينان   دانشگاه  ها به برنامه  اين. كند مي  و سازماندهي  هماهنگ
  

كننـد   مي  تعامل  با هم   دانشگاهانداز  چشم  و تعيين  استراتژي  تدوين  درجهت) بزرگ  خيلي  اغلب(  كاري  فضاي  در يك
  .كنند مي  هدايت  سازماني  مشترك  هدف  يك  به  افراد را در رسيدن  فعاليتهاي  و درنهايت

  منابع مازاد در جهت كارهاي  كار آفرينانه در نظر گرفته نمي شود  •
  رفتار نمي كنند  كاركنان با صراحت با يكديگر •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  .فعاليت هاي  ورزشي  فرهنگي   ي توسعهگسترش روابط غير رسمي  بين كاركنان  از قبيل  

  .تشريح وظايف  رسمي كاركنان و آگاهي كاركنان تز يكديگر 
  در دانشگاه رفتار تطبيق ناپذير و خلاق، همگاني نشده است  •
  ز تغيير فناوري آموزش كاركنان در نظر گرفته نمي شود قبل ا •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  بررسي آثار تغيير تكنولوژيك بر مهارتهاي مورد نياز كاركنان   _1

عرضة تكنولوژيهاي جديد و پيشرفته بـه محـل كـار بلافاصـله موجـب پيـدايش مهارتهـاي لازم جديـد و متفـاوت از          
  .خواهد بود از بخش اقتصادي و نوع صنعت  موثربزرگي و ماهيت تغييرات . تهاي قبلي مي گرددمهار
  هماهنگ كردن و آموزش نيروي كارماهر به منظور برآورده ساختن الزامات مربوط به تكنولوژي هاي جديد  _2
  .نقش مراقبان تكنولوژيك و كارآفرينان داخلي  _3

تكنولوژيـك، سـازمانها بايـد راه هـايي بـراي تعيـين ، انتخـاب پـذيرش و اجـراي          با توجه به ماهيت سريع تغييـرات  
نقـش مراقبـان تكنولوژيـك و نـوآوران داخلـي يـك دانشـگاه در شناسـايي، اجـرا و          . تكنولوژيك مناسب پيدا كننـد  

  .درك شود "بكارگيري موفق تكنولوژيهاي جديد، حياتي است و بايد كاملا
  براي مهندسان، دانشمندان و كارآفرينان داخلي سيستمهاي پاداش و انگيزش  _4
  اقدام به تسهيل فرآيند انتقال و حركت از متخصص به متخصصِ مدير و از مدير به مدير كارافرين   _5
  روش شناسي هاي ارزيابي مربوط به تعاملات حرفه اي انساني  _6
  ساني و تكنيكي ايجاد نمي كند دانشگاه درتغييرات  تكنو لو ژيك رابطه تنگاتنگي  بين جنبه هاي ان •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  شاخص پذيرش فناوريتعيين  --1
  ها دانشگاهدر   آموزشي  هاي برنامه  اثربخشي  سنجش--2

  لازم  شناخت  به  طريق  و از اين هداد  ها را تشخيص برنامه  و ضعف  قوت نقاط  توان آموزشها مي  اثربخشي  با سنجش
  .يافت  تر دست با كيفيت  هاي برنامه  طراحي  براي

  آموزشي  هاي برنامه  اثربخشي  سنجش  در راستاي  توان مي  سازماني  اثربخشي  در زمينه  مطرح  از شاخصها و روشهاي
  .كرد  استفاده
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  باشند؛  تهداش  روشن  نهايي  بايد اهداف  آموزشي  هاي برنامه  درقالب  آموزشي  فعاليتهاي
O گردند؛  شوند بايد تعريف  درك  خوبي  به  اينكه  و براي  بوده  مشخص  بايستي  اهداف  اين  
O برآيند؛  آن  موجود بتوانند از عهده  و امكانات   دانشگاه  باشند يعني  كنترل  قابل  بايد تاحد امكان  اهداف  
O باشد؛  رفتهگ  صورت  عمومي  يا توافق  بايد اجماع  اهداف  روي  
O ؛كرد  گيري اندازه  را بايد بتوان  اهداف  اين  سوي  به  پيشرفت  
  عرصه دانشگاه براي خلاقيت هاي فردي و سازماني هموار نيست  •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  تركيب ايده هاي قديمي با فناوري جديد-1
  :وارد زير گسترش گروه هاي كاري خلاق  با توجه به م  -2
  ممكن  مثال  براي. اجرا شود   دانشگاهو   افراد، گروه  در سطح  طور همزمان به  نياز دارد كه  هايي برنامه  به  تغيير بنيادي 

  از   هركدام  كه  كاري  اگر گروههاي  دهند، ولي  افزايش  خود را تا حدود زيادي  ، يادگيري دانشگاه  افراد در يك  است
  

  دوباره  سرعت به  فرد تغيير يافته  صورت  كار خود را تغيير ندهند، در آن  روش  طور بنيادين آنها هستند، به وضافراد ع
در   كنند تغييري مي  سعي  كه  افرادي. بر رفتار افراد دارد  اي العاده تاثير فوق  گروه  هنجارهاي. خواهد شد  گروه  همرنگ
. كند مي  آنها را منصرف  طور فعالانه به  گروه  را اجرا كنند، گرايشهاي  جديدي  يو رفتارها  موجود ايجاد كرده  شرايط
طور  به  كه  سازي تيم  هاي تغييريافته، بايد برنامه  جديد افراد تازه  نگرشها و رفتارهاي  پذيرفتن  شرايط، براي  در اين
  .دهد، اجرا شود را تغيير مي  گروه  هنجارهاي  بنيادين

دهد،   ادامه  طولاني  مدت عملكرد جديد را به  خود را تغيير دهد، قادر نيست  است  ياد گرفته  كه  كاري  گروه  همچنين  
  كاري  از عادات  طور كامل و ساير عناصر به  انساني  منابع  ، ساختار قدرت، سياستهاي دانشگاه  فرايند كاري  مگر اينكه

  .كنند  حمايت  جديد گروه  و ديدگاههاي
  در يادگيريهاي  شدن سهيم  فرصت  كاري  گروههاي  همه  به  شود كه  تنظيم  بايد طوري  تغيير سازماني  هاي برنامه  

گروهها   همه  گردد كه  تنظيم  تواند طوري مي  و بررسي  بحث  استراتژيك  مثال، جلسات  براي. را بدهد  و مشابه  يكسان
  مشاركت   دانشگاه  انداز جديد براي چشم  جديد و ايجاد يك  يادگيريهاي  آوردن دست در به   دانشگاه  اصلي  و بخشهاي

  .كنند
  . بوروكراسي در دانشگاه زياد است •

  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 
  مهندسي مجدد فرايند

  تمركز زدايي 
  برون سپاري

 ان پذير نيست ارتباط ميان مديران ارشد و بدنه  دانشگاه به راحتي امك •

  :براي حل اين معضل مورد زير پيشنهاد مي شود 
  حذف واحدها و سازمانهاي غير ضرور و حذف وظايف موازي و مشترك دستگاه

  دانشگاه از فرصت هاي تازه و نوآوري ها به  شكل مطلوب سود نمي برد •
  :براي حل اين معضل موارد زير پيشنهاد مي شود 

مالي دانشگاه ، هم از جنبه واقع گرايانه هم از جنبـه آرمـاني و هـم از جهـت تـدوين      تدوين سناريوهاي آينده احت-1
  . طرح عملي براي حصول اطمينان از اينكه نوعي آينده مطلوب رقم خورد

  استفاده از تغييرات-2
خواه اين تغيير به ابتكار مدير اجرايي شكل گرفته باشد و خواه حاصل واكنش به  - يك محيط درحال تغيير 

در درياي توفاني تغيير همه افراد . مشوق هنر مديريت مشاركتي است - ويدادهاي حادث شده در دنياي خارج باشد ر
  در اين حالت احساس . حاضر در يك گروه خود را سوار بر قايقي تصور مي كنند كه هر آن ممكن است غرق شود
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هترين زماني است كه براي تيم سازي مي توان از همدلي و نياز به حمايت همه جانبه در گروه پديد مي آيد و اين ب
  .آن استفاده كرد

او همچنين در اتخاذ سياستها ). منشا آن هرچه مي خواهد باشد(يك مدير مشاركتي خوب از تغيير استقبال مي كند 
ي حاصل و در واكنش به رويدادها از انعطاف برخوردار است، چون وجود سياستهاي تغييرناپذير به دو علت اكثراً ب

  :است
علت اول اينكـــه، سياستها ذاتاً توضيح مي دهند كه چه كاري بايد انجام شود و چه نبايد انجام شود كه در صورت 

  .عدم وجود انعطاف درآنها، قوه ابتكار و قدرت خلاقه را مسدود مي كنند
د و درنتيجه نمي توانند به شرايط علت دوم اينكه، تحت فشارهاي غيرمنتظره آنها قدرت انطباق و تغييرناپذيري ندارن

دراين شرايط تغييرات سريع، يك فضاي باز مناسب پرفايده تر از يك رشته سياستهاي خشك . پاسخ شايسته بدهند
به هرحال، آنچه كه افراد يك گروه را به هم متصل مي . شركتي است كه مي خواهند فرامين خود را ديكته كنند

  .ر اهميت آن بسيار تاكيد مي شودكند وجود جو مشاركتي است كه ب
  
  

  و انساني  مادي  منابع  تامين  براي  سازماني  و برون  سازماني  درون  از محيط  آموزشي  هاي برنامه  برداري بهره  ميزان
  رخيبا ب  مناسب، هماهنگي  آموزشي  و تكنولوژي  تجهيزات  توانمند، تامين  از حضور مدرسان  مندي مانند بهره(كارآمد 

  ؛)بازديدها و غيره  ها جهت پروژه  شركتها، موسسات

    آموزشي  هاي برنامه  روند حياتي  تداوم - -4
  .محيطي  هاي از ويژگيها، نيازها و خواسته  و تفسير درست  بر درك  مبتني  هايي برنامه  طراحي - -5
  نتايج عملكرد افراد به آنها منعكس نمي شود •

  :ر پيشنهاد مي شود براي حل اين معضل موارد زي
  دادن اطلاعات باز خود به افرادي كه در حال انجام فعاليتند  -1

  و تعيين وظايف عهده اي كه بايد محقق شوند
نظر سنجي از ارباب رجوع  و همكاران-- 2   

 

:منابع  

ه ان نامه جهت دريافت درجياستان كرمان، پا يدولت ي؛موانع كارآفريني در سازمانها1386اكبري، حامد ، •
 ارشد مديريت دولتي؛دانشگاه آزاداسلامي، كرمان يكارشناس

ان نامه جهت دريافت درجه يسازماني دربخش صنعت ايران،پا يري؛سنجش تحول پذ1385محمدرضا، –ميري •
 ع ؛دانشگاه آزاداسلامي، زاهدانيصنا يارشد مهندس يكارشناس
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