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  1 مقدمه– 1

 2 آدام اسميتستايش انگيزتنها با الهام از كشف   مديران، و بويژه در عصر صنعتيدر دويست سال گذشته
 مؤسسات و اداره اندازي راهنمود، به   مجرد بخش مي3»وظايف« ترين  كارها را به ساده كهدر علم مديريت 

 به آن پا ست اها مدتن كسب و كار فراصنعتي كه  در دوراو الزامات جاريها   رويهاما .اند پرداخته خود
هاي فرآيند بر پايه بهم پيوستن دوباره آن وظايف و برگرد كنند تا ميرا وادار  سساتؤمايم،  گذاشته
  .  سازماندهي شوندمجدداً ،يكپارچه

ي در افزايش ابزارهاي دستيابي به اطلاعات درچند دهه پاياني سده پيشين و پيشرفت حيرت انگيز فناور
. يكديگر نزديك نمود  هبها   مختلف و بويژه در زمينه سطح آگاهيهاي را از جنبهها  حوزه ارتباطات، انسان

 منسوخ شد و مفاهيم نسبتاً» رياست« علوم اجتماعي نظيردر چنين شرايطي، برخي مفاهيم در عرصه 
  براي يكسانامكان دسترسي نسبتاً ، در واقع. رو به افول نهاد نيز»مديريت«  مانند در اين عرصهتري مدرن

 »مديريت« اعمال ،به ارتباطات و اطلاعات و پيامدهاي ناشي از آن )مؤسسهاز جمله يك (حاد يك جامعه آ
 بتدريج ،باشد مياي بوسيله يكنفر   عده»اداره شدن« را كه بمفهومها   از انساناي هتوسط يك فرد به مجموع

   .زدواهد  خ وهزد  پس
 كه انقلابي تازه در زمينه 4»مهندسي از نو« يها روش راه و  ازاي ه خلاصهيضمن ارا ،در اين مقاله

 داده نشان ،باشد مي» تخصص فردي كاركنان«اني بر دوره  و پاي بودهدگرگوني ساختارهاي تشكيلاتي
                                                 

  عضو كميته ملي آبياري و زهكشي ايران -1
2- Adam Smith   
3- Task 
4- Reengineering 

  

  راهبرد ناگزير:مهندسي از نو
  

  1دار داريوش بهره
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 ي كهيهاي بزرگ، حتي آنها شركت. نو كشف كنند ند خود را ازتوان مي كنوني چگونه مؤسسات كه شود مي
 بايستي اصولاز اين امر مستثني نبوده و ،  نيزقرار دارند و در وضعيتي اميدبخش بودهموفق  بظاهر

 مؤسسات آبياري و زهكشي اعم از هاي متوليان شبكه .را صميمانه پذيرا شده و بكار بندند مهندسي از نو
حساسيت و اهميت  بعلتها   و نگهداري از شبكهبرداري بهره هاي شركت  بخصوصو ملي و محليذيربط 

 بايد هرچه سريعتر ، كاريهاي وظايفي كه بردوش دارند و همچنين بدليل تعدد و تنوع قابل ملاحظه حيطه
  . در دستور كار قرار دهند،را با بكارگيري مهندسي از نو  سازمان خوداي هنوسازي ريش

  
   تعريف– 2
به آساني و  مديران بتوانند  تاگردد ميمحسوب نبراي بهسازي وضع موجود جديد  يروش» مهندسي از نو«

 در نيست كه نيزاي   تازهفن فوت و.  خود بكار گيرندحوزه عملدر  آنرا ، رايج بودهطبق آنچه كه قبلاً
 .ها گردد  كاهش هزينهموجبه و يا  نويد جهش در كيفيت كالاها و خدمات را داد،چهارچوب ساختار موجود

براي  تمهيدييه كاركنان و يا انگيزش نيروي فروش نبوده و اي براي بالا بردن روح همچنين برنامه
 اين انديشه در پي تعمير و ، در واقع.رود مينيز بشمار ن بيشتري  شتابباهاي كهنه   رايانهبكارگيري

   : بلكهبهسازي چيزي نيست
  

   يعني طرحي نو درانداختن، يعني آغازي ديگر از اول» مهندسي از نو «
  

 .مديريتدر مقوله  گذشتههاي دويست ساله  نار گذاشتن بخش بزرگي از دانش و يافته كيعنيمهندسي از نو 
 فراموشي سپرد و تصميم گرفت كه روش مناسببه را » دوره توليد انبوه« روش انجام كار در در واقع بايد

ندازي ا  راهمانند گذشته ي، عنوانهاي كهن و ترتيبات سازمانازنو در نظام مهندسي ؟ چيستدر حال حاضر
اي هستند كه   دورهمربوط بهافتند زيرا   از اهميت ميها آننظايرها و  گروه  ها، ها، ادارات، دايره امورها، بخش

  .  سپري شده استديگر
  ياري گرفتن از نيازهاي امروز وشناختبا  توان مي چگونه كه، ست امهم اين» مهندسي از نو«در 
 ،اند داده  انجام ميي ديروزمؤسسات مديران و  كه آنچه زيرا؟ادد سازمان را از نو  نوين، كاريهايآور فن

  . د كردن كمكي نخواهموثر نبوده وديگر
ها و   به پيروزياند با اتكا بر آنها  توانستهي است كه مديران سنتييها تاكيد مهندسي از نو بر ويژگي

 از همه مهمتر نفس، خطرپذيري وماد به ت توجه به فرد، اعمانند، دست يابند چشمگيري  جديد وهاي نوآوري
  .گرايش به دگرگوني

 ،دنكن» خود«را نيز همانند » ديگران «ندخواست مديريت كه مي  مي قديهاي مهندسي از نو بر خلاف فلسفه
كوشد تا از امتياز هوشمندي ايشان  ، بلكه ميباشد مي دگرگون ساختن كاركنان و مديران نمعطوف به
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.  بيدار نمايد،ندشد  بكار گرفته نمي، كه در ساختار قديميدهاي خفته آنها راگرفته و نبوغ و استعدا بهره
 استفاده از ها برايفرآيندو طراحي جديد در ساختار سازماني مهندسي از نو يعني بازانديشي بنيادي 

  .انگيز هاي شگرف و شگفت  دستيابي به پيشرفتدر جهتها  تك انسان  تكهاي توانمندي
ت كهنه و تصورات بنياديني راحذف مقرو سايياي و شنا  مرحلههاي  بر بررسيوشاين رپايه و اساس 

درباره   مي قديييها  فرضمتكي بر ،اين مقررات. روند ميبشمار  كنوني هاي  عملكردهاستوار است كه زمين
تا .  ديگر كاربردي ندارند در دنياي امروز كهباشند مي خاصيهاي سازماني   هدف وآوري، مردم فن
در گونه بازسازي و نوسازي سازماني كنند، هرن اينگونه مقررات را از سرباز ، فعليمؤسساتاميكه هنگ
   .ثير خواهد بودأبي ت ، ساختمان ويرانه در يكواقعي ها  ميز و صندلي مكرر همانند گردگيريآنها

  
   تاريخچه– 3

د يهاي زا فعاليت«اي تحت عنوان  هتشار مقال با ان1 توسط مايكل همر1991 اولين بار در سال ،مهندسي از نو
 ،مهندسي دوباره« كتابي بنام  در 2 با همكاري جيمز شامپي1993او در سال . مطرح گرديد» را حذف كنيد

مايكل .  قرار داد4هاي آدام اسميت و فردريك تايلور  را در برابر مدلاين روش 3»ي سازمانانقلابمنشور 
  : گويد همر در اين زمينه مي

  
تنظيم شناسايي و   چگونهي آنرايي اجراها روش از كجا سرچشمه گرفته و ما » از نو«نيم كه مفهوماينك ببي
هاي بنيادين در  ي آشنا شديم كه در سايه ايجاد دگرگونييبا شركتها از نزديك به ده سال پيش، ؟ايم نموده

رشته   بدون تغيير درها كتاين شر. اند  به نتايج چشمگيري دست يافته، كار خودفرآينديك يا چند بخش از 
اي موارد روش كاملاً نويني را برگزيده   را دگرگون ساخته و در پارهمؤسسه يي اجرافرآيند ،كاري خود

  . بودند
ي از ي بمنظور رها ي تازهها روشاي از مديران كه در راه بكارگيري   با پاره،همزمان با اين مشاهدات

 همكاري ،كردند حركت مي ، در محيط رقابت آميز امروزهاي بيشتر شكست و يا دستيابي به پيروزي
  .داشتيمتنگاتنگي بعنوان مشاور 

هاي   از مدلاند شدهناچار  براي رسيدن به مقصود،مؤسساتها دريافتيم كه اينگونه  ياري اين تجربهه ب
 چنين البته. ندتوجه نماي»  كارفرآيند« بندي سازماني گذر كرده و به خود  مبتني بر ادارات جداگانه و بخش

                                                 
1- Michael Hammer 
2- James Champy 
3- Reengineering The Corporation: A Manifesto for Business Revolution 
4- Fredric Taylor 
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نبوده اند، چندان آسان   سنتي پايبند بودهيها روشها به  ل كه سا و قديميهاي جا افتاده در شركت مياقدا
   .1همراه بوده استها  زيرا دگرگوني در فرآيند كار، تقريباً با تغييرات ژرف در شكل و محتواي سازمان

 همه را ،چيزي كمتر از آن قانع نبودندد و به آوردن  بدست ميمؤسساتكه اينگونه   مينتايج بسيار مه
 مستمري تدريجي و ها روشها بجاي استفاده از  شد كه چرا اين سازمان بايد تحقيق مي. كرد زده مي شگفت

اي را  هاي دردناك و ريشه ها است، آنچنان دگرگوني  كه مورد توجه بيشتر شركت، سيستمبراي بهسازي
ي ها روش چيست؟ آيا يهاي ي مشترك احتمالي در چنين دگرگونيها روشنكات و  ضمناًشوند و  پذيرا مي

؟ آيا باشند ميهاي كسب و كار نيز  گيري در ديگر رشته قابل انتقال و بهرهها   در اين سازمانرفته بكار
   نيز پياده نمود؟ مؤسسهيك هاي كوچك و جداگانه، در سطح كل   آنها را بجاي بخشتوان مي

اند،   خود را پيروزمندانه دگرگون كردهفرآيندهاي مورد مطالعه كه يك يا چند  تر شركتما دريافتيم كه بيش
ي نيز كه رخ يها از سوي ديگر، ناكامي. اند  را بكار گرفتهيكسان و ابزار ها روشاي از   دسته،ناخود آگاه

  .  يك يا چند دليل همانند بوده استناشي ازداده، 
اندكي بهبود در وضع « كه هدفي بالاتر از يي، يعني آنهاموفقي ها همچنين مشخص شد كه بيشتر شركت

تر  و يا كم هزينه  رتر، بهتيم كار را زودتوان ميچگونه « كه اين سئوالاند، بجاي   داشته مدنظررا» موجود
  .»كنيم؟ كار را مي اصولاً چرا ما اين«اند كه  ، از خود پرسيده»انجام دهيم؟

 ما دريافتيم .بودند دارها بسيار معنا پاسخالبته شد و  مطرح ها   سازمان اكثر كاراين پرسشي بود كه درباره
 يعني توليد با -نه كمكي به آنچه مشتري نياز دارد از وظايفي كه كاركنان بعهده دارند هيچگويكه بسيار

  فقطيف از اين وظايبسياردر واقع، . كند  نمي- پس از فروشمطلوبتر و خدمات  كيفيت برتر، بهاي مناسب
  .گرفتند هاي داخلي سازمان انجام مي نيازبراي تامين 

 كه بوجود ييهاي بيشمار گردآوري شده بود، الگوي كاركردها  كه از شركتاربيبتدريج با بررسي تج
 ژرف و هاي دگرگوني ي كه براي ايجاديها آورنده پيروزي و يا شكست آنها بودند مشخص و خط مشي

 و خط ها روشبراي اين دسته از  مي انجام شد انتخاب نا كهآخرين كاري. ند شدسايي شنا،كارساز لازمند
  .»مهندسي از نو« يعني ،ها بود مشي

  
  هافرآيند – 4

 مهمترين نقش را در  اگر چهاين واژه.  است2»فرآيند« كلمه ،ترين واژه در تعريف مهندسي از نو بنيادي
بزرگترين دردسرها را بهمراه  ،ي بيشتر مديران برا نيزمان نسبته مهندسي از نو بر عهده دارد، به

                                                 
  . بصورت مشروح در ادامه اين مقاله ارايه خواهد شد»فرآيند«تعريف و تفسير  -1

 
2- Process 
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ها، افراد و  ها، شغل  به وظيفه" عمدتااشانتوجه  و اند  نبوده1»گرافرآيند«  تا كنون اكثر آنان  زيرا.آورد مي
  . ها عنايتي ندارندفرآيندو به  بوده و هستساختارها معطوف 

 را 2»درونداد«كه يك يا چند  شود مي اطلاق امها گ ازاي ه مجموع به كار،فرآينداز ديدگاه مهندسي از نو، 
  .باشد ميآفرينند كه براي مشتري سودمند و خواستني   مي3»بروندادي «با استفاده از آنهابكار گرفته و
 ، كه با همديگر انجام گرفته و حاصل آنشود ميها گفته   از فعاليتاي هبه دست» فرآيند كار « بعبارت ديگر،

  درخواست، » سفارش«رآيند ف،بعنوان مثال .باشد ميمشتري داراي ارزش  كه از نظركالا يا خدمتي است 
اين فرآيند با . كند  تبديل مي،وي درخواستي به  يا خدمات مشتري را به تحويل كالاه شده از طرفيارا

 چنين .يابد  به دست او پايان مي يا خدماتصدور درخواست از سوي مشتري آغاز شده و با رسيدن كالا
صورتحساب  - مشتري خشنود - تحويل كالا به درخواست كننده:فرآيندي سه برونداد را در پي دارد

  .پرداخت شدني
. گيرد  مورد توجه لازم قرار نميمؤسساتورده نيز يكي ديگر از فرآيندهايي است كه در بيشتر آ تكامل فر
 طراحي و تهيه يك فرآورده نو و بي تازه كه به مي انديشه يا مفهوعبارتست از اين فرآيند،در درونداد 

كاركنان بخش پژوهش و : مانند سهيم هستند ي فرآيندچنين در يافراد گوناگون. انجامد  مي)برونداد( سابقه
 نيازها و نظرات مشتريان را  كهدهند، گروههاي بازاريابي ه مييو فني ارا مي ديدگاههاي عل كهگسترش

دهند   روش ساخت كارآمد و اقتصادي فرآورده را نشان مي كهداريبر كنند، كاركنان واحد بهره منعكس مي
  .كند گذاري و ميزان سوددهي آنرا ارزيابي مي  قيمت كهو امور مالي

اي اساسي است، عنوان نخستين، يك فرآيند  نكته» پژوهش و گسترش«و » وردهآتكامل فر«تفاوت ميان 
اي با گروهي از كاركنان فرهيخته و   يعني ادارهدشو ميمحسوب يك واحد سازماني   مياست، در حاليكه دو

  . با تجربه
 ساده و واگذار نمودن هر وظيفه به   وظيفه چند تفكيك نمودن هر كار بهيعني نظريه آدام اسميت اساسبر 

 جداگانه معطوف وظايف خود را به توجه كلي كار، تمام فرآينديك متخصص، مديران ناچارند تا بجاي 
 كردن ر جمع و جو،ها نحوه تنظيم آن،ها  دريافت درخواست كارهايي مانند به،يستم مديريتيدر اين س.نمايند
 و با كالابموقع  هدف بزرگتر كه رساندن درحاليكه، شود مي داده  زيادي اينها اهميتنظاير در انبار و هاكالا

هاي موجود   وظيفهاگر چه تمام. ماند  بدست مشتري و سفارش دهنده است، از نظر دور ميكيفيت مطلوب
بخش نبوده و كالا بدست مشتري نرسد،   نتيجهفرآيند داراي اهميت هستند ولي چنانچه كل فرآينددر يك 
  . ) انجام شده باشندبحتي اگر بسيار خو( فاقد كمترين ارزشي خواهند بود  نيزهاي جداگانه وظيفه

يك متخصص، بمدت  سپردن هر جزء بهترين اجزاء و  ي، يعني خردكردن كار به سادهيگرا انديشه وظيفه
  . ها تاثير داشته است شركت وها  ساختار سازماندويست سال بر طراحي 

                                                 
1- Process-Oriented 
2- Input 
3- Output 
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وظيفه واحدي از كار است يعني . همانند تفاوت ميان جزء و كل است» فرآيند«و » وظيفه«تفاوت ميان 
 است كه با به هم پيوستههاي   گروهي از وظيفه،فرآيند در حاليكه دهد  كه معمولاً يك نفر انجام ميفعاليتي

 را مورد انجام يك سفارشفرآيند براي مثال، . آورند اي با ارزش از ديد مشتري را به بار مي همديگر، نتيجه
 مانند دريافت درخواست از شود مي تشكيلهاي گوناگوني   از وظيفهفرآيند اين .دهيم بررسي قرار مي

 كالا و يا توليد، گزينش و يبار مشتري، بررسي موجودبررسي اعت مشتري، واردكردن آن به رايانه،
 بالاخرهو ) ، هوايييدريايزميني،  (آن و روش ارسال  كالا حمل برايريزي بندي سفارش، برنامه بسته

 براي مشتري يها به تنهايي ارزش  هيچكدام از اين وظيفه. به سوي مشتريآنبارگيري و ارسال 
 و دريافت كالا از انبار، هيچ بون بارگيري يا بسته بندي بدون انتخابعنوان مثال، حمل بد. ندنآفري نمي
تنها . شود ميبررسي اعتبار مشتري نيز به تنهايي فقط يك تجزيه و تحليل مالي محسوب . ندارد ميمفهو
  . آورند  ارزشي را به وجود ميبرآيند با،هاي مستقل و جداگانه با همديگر جمع شوند كه اين فعاليت ميهنگا
، ناشي از ههاي دلخوا دسترسي ديرهنگام به نتيجه. ي داردفرآيند ريشه ،هاي نوين كل كندي سازمانمش

 زمان سنجي، حركت ي نظيريها روش  استفاده از است كه بامديدي  مدت. ها نيست  انجام وظيفه دركندي
اي از افراد   پاره كهت اس علت اينبهكندي كار . سريع شده استتها  سنجي و خودكار سازي، انجام وظيفه

. شود ميدهند و در فاصله ميان انجام دو وظيفه نيز وقت زيادي تلف  هايي غير ضروري انجام مي وظيفه
 برداشت علل ديگري نظير به دليل بدكار كردن افراد نيست، بلكه هميشه وجود اشتباه در نتيجه كار،

 ثرؤدر اين زمينه م  نيزز ساير همكاران اي اطلاعات دريافت نقص در سرپرستان و يااتنادرست از دستور
  .باشد مي

هاي خود روش ثابت و يكنواختي  ناپذيري سازمان به اين دليل نيست كه كاركنان در انجام وظيفه  انعطاف
 تركيب شوند تا  باهمهاي جداگانه چگونه بايستي داند كه وظيفه دارند، بلكه بدان علت است كه كسي نمي

هاي مستقل  هزينه سنگين سازمانها ناشي از اين نيست كه انجام وظيفه. رددحاصل گ دلخواه اي هنتيج
شوند تا از مناسب بودن تركيب  ست كه افراد متعددي به كار گرفته مي ااند، بلكه علت واقعي آن پرهزينه
انجام  در  نهخلاصه آنكه مشكل. اي كه نتيجه نهايي را به بار خواهند آورد، مطمئن شوند هاي جداگانه وظيفه
سالهاست . كه در چگونگي پيوند دادن آنها براي ايجاد يك كل، نهفته استبل،  ها و فعاليتهاي مستقل وظيفه

كنند ولي كمترين توجهي به  هاي چشمگيري مي  سازماني كوششايفها در زمينه بهسازي وظ كه شركت
  . كارها ندارند فرآيند

 كليه كه ساختار شوند اينست محسوب ميي سازماني  كه قلب فعاليتهاهافرآيندتوجهي به  علت اصلي بي
گرا، يعني  هاي وظيفه بر اداره ،آنها و بنيادگرفته   بر پايه وظايف شكل مي، در دويست سال گذشتهمؤسسات

 شرايطي كه هر يك از در . استوار بوده است، دارند عهدهبرهاي همگوني را  گروهي از كاركنان كه فعاليت
هاي  ، در بخشتها بدون سرپرسفرآينداند،  ها را بر عهده داشته  از ادارهتعداديو يا  يك تي سرپرس،مديران

  . اند جداگانه سازمان سرگردان بوده
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در گيري گسترده   اختيار تصميماز  و بوده بايد داراي اطلاعات مقدم محور، كاركنان خطفرآينددر نظام 
 را يك اصل سرپرستي مستقيم وجود سنتي كه يها، در ساختاري ديدگاهچنين .باشندكار نيز برخوردار 

  .رود  ميبشمارند، گناهي نابخشودني ندا  مي و تخطي ناپذيراساسي
كه با تهيه يك نمودار سازماني تازه و نيست دگرگوني ساختاري   يكفقط محوري، فرآيندگذر به سوي 
 محوري فرآيند. )ساختار داردهر چند تاثير ژرفي بر  (اي عنوانهاي جديد، كار انجام شود برگزيدن پاره

 در اين ميان، و كنند هاي كامل عوض ميفرآيند  باهاي ساده جاي خود را روندي است كه در آن وظيفه
رسد،   ساده به نظر مياگرچه اين جابجايي . توجه كنندها و بدان شناختهكاملاًها را فرآيندكاركنان بايد  ميتما
  .گذارد  مي برجايعمليات سازماني و حتي زندگي كاركنان  مختلفهاي قسمت شگرفي بر اتثيرأتاما 

ها همواره فرآيندها در سازمان نيست بلكه فرآيند ابداع به معناي ، محوريفرآيند است كه لازم به توضيح
چون كسي آنها را شناسايي  اما ،)ست ا آنها حضوربروندادها نيز نتيجهو  (اند  بودهموجوددر سازمان 
 هاي  آنچنان به وظيفه، و سرپرستان ايشانكاركاركنان خط مقدم در واقع، . اند شدهن آشكار نكرده است،

ها فرآيند. دهند كنند، تشخيص نمي ي را كه بدان خدمت ميفرآينداند كه   شخصي خود چسبيدهمستقل و
نها  ت،گراييفرآيند و نام و بدون مسئول در سازمان وجود دارند ي، بيي شده، نامرتكه تكهبصورت  همواره

  . پردازد به آشكار شدن و بها دادن به آنها مي
اي درباره  هاي ساده چنانچه پرسش. هاي سازمان خود ناآگاهندفرآيند در زمينه كاركرد  ارشد نيزمديران
ميدكننده ناا اوقاتدر بيشتر ها   مطرح شود، پاسخ مترتبههاي و هزينه انجام آنهاهاي كار، زمان فرآيند

عرضه هاي مستقل  را در خصوص وظيفه متعدديهاي  ند اطلاعات و دادهتوان مي كه ناين مديرا. باشند مي
  همه مواظب هستند كهبعبارت بهتر،. اطلاعات كافي ندارند ،مؤسسه قلب عمليات يعنيها فرآيندكنند، از 

 ،شتري و بارآوردن نتيجه نهايي مورد انتظار مآنهاپيوندي   بخوبي انجام شوند، اما كسي به همها وظيفه
   .كند مينتوجهي 
 اداره،  موضوعاتي مانندكه كاركنان با كند ها از آنجا بروز ميفرآيندميان واحدهاي سازماني و   ميسردرگ

 در ييواحدهاچنين خطوط جداكننده . شناسند ها را كمتر ميفرآيند و گروه آشنايند، ولي امور، بخش
ها فرآيند با چشم ديد، اما  به راحتيتوان ميها را  آنكهاند م شدهيرست بروشني  آنچنان،ساختار سازماني

  . چنين نيستند
  هستند،معينيها، مانند واحدهاي سازماني كه داراي نام و عنوان فرآيندهاي مشخص نمودن  يكي از راه

 بطور . شامل شود، از آغاز تا پايان كار راها كه همه فعاليت مينا. باشد ميانتخاب نام مناسبي براي آنها 
  :د چنين باشدتوان ميها فرآينداي  عنوان پاره، لمثا

  انديشه نخستين تا ساخت نمونه: طراحي فرآورده
   تا صدور درخواستارانتظار خريد: فروش

  دريافت درخواست تا پرداخت بها: انجام سفارش
  .گيري استعلام تا نتيجه: خدمات
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 را كه 2»هافرآيندنمودار يا نقشه « ندتوان مي هستند، 1»ساختار سازماني«  همانگونه كه دارايمؤسسات
  . تهيه كنندنيز،  انجام كار استرونددهنده  نشان

.  ساختار سازماني، صرف چندين ماه وقت ضروري نيستبرخلاف طراحي ،يفرآيندبراي رسم نقشه 
و گرفتاريهاي ناشي از ها  پيچيدگي همين زمان كوتاه نيز با و  هفته آماده كردظرف چند آنرا توان مي
تهيه  ي كه آنراادرپس از آماده شدن نقشه، اف. هاي سازماني همراه نخواهد بودزنديشيدن و تعيين مرا

، زيرا بغايت ساده و قابل درك شد خواهند  زدهشگفتكوتاه بودن مدت زمان ترسيم نقشه،  ، ازاند كرده
   »!دهيم  انجام مي همان كاري است كه داريممسير درست  كهاين «گفت خواهند آنها با تعجب. باشد مي

 كه بايد به مهندسي از ييهافرآيند اولويت بنديگيري در  ، تصميممذكوري و ترسيم نمودار يپس از شناسا
د همه توان مي نسازماني هيچ زيرا . نيستيي ساده و جزامري، كار اين  انجامد و نيز ترتيبننو سپرده شو

ها براي اينكار معمولاً از سه معيار  سازمان. كندهاي ممتاز و سطح بالاي خود را يكباره دگرگون فرآيند
دوم، باشند؟  روبرو ميلات بزرگتري ها با مشكفرآيند يعني كدام – ييناكارانخست، درجه : گيرند كمك مي
سازي  دگرگون  يعني– آمادگيها بيشترين تاثير را بر مشتريان دارند؟ سوم، فرآيندكدام يعني  – اهميت

  پذير است؟  بيش از ديگران امكانشرايط كنوني در ها فرآيندكداميك از 
  

هاي مديران ارشد   آگاهي استفاده ازها، بهترين راهنما،فرآيند براي يافتن اينگونه :هاي ناكارآفرآيند -الف 
اي  ها به اندازه اين نشانه. باشد ميدانند كه چه بخشي از سازمان با مشكل روبرو  است زيرا آنها بخوبي مي

ي يپروژه طراحي و ساخت كالا ، بعنوان مثال.دهد  در انتخاب آنها رخ ميياشتباه كمتر  معمولاًكه ندروشن
 هاي دادهانتقال . به نتيجه دلخواه نرسيده است، بايد كنار گذاشتهنوز  بيش از پنج سال  با گذشترا كه

  وارد كردن و ياانكنتوسط كار يك كامپيوتر به پايانه يك كامپيوتر ديگر چاپگر كتبي بيرون آمده از
 هستند كه آنها را نيز بايد يحاصل  بييهافرآيند  در زمره،ديگردستگاه به دستگاه  اطلاعات موجود در يك

انجام كار را  اين«هاي  اگر ديوارهاي اتاق كار و صفحه كامپيوتر افرادي پوشيده از يادداشت. كنار گذاشت
ي كه بدان مشغولند فرآيندي  ناكاراي برتوان مياشد، براحتي و مانند اينها ب» آن كار را فراموش نكنم «،»دهم

  .حكم داده و آنرا معلق نمود
 چيزي ،آن  موجود درهاي د كه به ارزش فرآوردهنگير كارهاي زيادي صورت مي، در هر سازمان

سيد اي وجود دارد، خود را بجاي مشتري بگذاريد و بپر  روش سادههاي اين كاريبراي شناسا. افزايند  ينم
ثيري بر افزايش ارزش أ تعملآيا انجام چنين كاري براي من اهميتي دارد؟ چنانچه پاسخ منفي بود، آن 

دهي   داخلي شركت، حسابرسي، مديريت و گزارشهاي به كنترلها   مشترياصولاً. نخواهد داشتفرآورده 
  .شوند ازماني محسوب ميكاري درون س نداشته و آنها سودي براي هند زيراد ميناهميت ها  به بالادستي

  
                                                 
1- Organization Chart 
2- Process Maps 
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 بر مشتريان دارد، دومين معيار گزينش فرآيند درجه تاثيري كه يك ااهميت و ي :هاي مهمفرآيند -ب 
   .آنهاست براي دگرگون كردن هافرآيند

. هاي گوناگون و مربوط بهم هستندفرآيند مقايسه برايبع اطلاعاتي مناسبي ا مشتريان من،در اين زمينه
 هزينه توليد، تحويل نظير ،دهند  اهميت ميعاتي بيشترابند كه مشتريانشان به چه موضو دريبايد مؤسسات

 در عاتي را كه با اين موضويهافرآيند بايستي  بنابراين.بهنگام، ويژگيهاي فرآورده و مواردي از اين دست
   .دهندلويت قرار ي كرده و دگرگوني آنها را در اويگذارند، شناسا  بوده و برآنها اثر ميارتباط تنگاتنگ

  
يكي از .  عوامل متعددي بستگي دارد به كه،پذيري  سومين معيار يعني آمادگي و امكان:ههاي آمادفرآيند -ج 

.  بيشتري با آن درگير هستندي بزرگتر باشد، واحدهافرآيندمعمولاً هر چه .  استفرآينداين عوامل، اندازه 
بعلت   ولي از سوي ديگر، به دست دهدفراگيرترينتيجه ست  ا بزرگ ممكنفرآينداگر چه دگرگوني در يك 

 گروههاي ا ب، بزرگفرآيند يك  زيراحالتي كمتر است  شانس پيروزي هم در چنين،آنبزرگ بودن اندازه 
هاي ويژه  و علاقمنديها   ديدگاهيك از آنهاها و مديران بيشتري ارتباط دارد كه هر  گيري، سازمان تصميم

  .  تمام آنها را هماهنگ نمودخود را دارند و بايد
  . دهد  را كاهش مي فرآيند براي تغييرپذيري و آمادگي نياز به هزينه سنگين نيز امكان

  
   طرحي نو دراندازيم– 5

در موجود هاي كاري فرآيند  در يعني دگرگوني بنيادينمهندسي از نو ،همانگونه كه پيشتر نيز مطرح شد
 ژرفي خواهد اتثيرأها، بر ديگر بخشهاي سازمان نيز تفرآينددر تغيير اساسي  بديهي است كه.سازمان
  . گذاشت

ي به حالتي چند سويه و گسترده يگرا  از ديد تنگ وظيفه،ها  سازمان درجاري كارهاي ،با مهندسي از نو
 ، كارهاجريان انجامرسيدند، اكنون خود در  كه همواره منتظر دستور بنظر مي نيز كاركناني وكنند تغيير مي
هاي تخصصي از بين  اداره  دلايل وجودي در چنين شرايطي،.كنند اتخاذ مي ثرؤ حياتي و مياتتصميم

 توجه .كنند  مديران از حالت سرپرستي و رياست دست كشيده و رفتار مربيان را پيدا ميو رود مي
ا در پاسخ وردهها و برخ  ارزش وهتغيير جهت دادمشتريان سمت  بيشتر به هايشان رئيس بجاي ،كاركنان
 به شكل دور از انتظاري  و، عميقاًهاي سازمان جنبه ميتما ،در واقع .شوند دگرگون مي ،هاي نوين به انگيزه
  . كنند تغيير مي

  : خواهد بودچنينها در سازماني كه به مهندسي از نو دست زده است   اين دگرگونيبطور خلاصه، نتيجه
  

  شوند تبديل مي» يفرآيندهاي  يمت« به » ادارات تخصصي « واحدهاي كاري از 
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 آدام اسميت و هنري فورد  توسطكنند، بخشهاي مختلف كار را كه ي كه خود را از نو طراحي مييها شركت
ي، فرآيندهاي  در ساختار تازه، تيم. كنند جمع مي بودند، دوباره به گردهم تفكيك شده تري اجزاء ريزبه

  اين.شوند  سازماندهي ميي منطقيشكل ه دارند، ببرعهدهرا يعني گروهي از كاركنان كه انجام كل كاري 
 .باشند ، بلكه جانشين ساختار اداري كهن مينيستند  تخصصي مختلفاز نمايندگان ادارات متشكل ها تيم

 هاي مختلفي مثل تقسيم سيستم به اموربعلت،  آبياريهاي شبكه  متوليهاي  در شركتساختار تشكيلاتي
بران   كار و تعداد قابل توجه آبحجمو همچنين گستردگي ها   و ساير بخش، نگهداريبرداري بهره

و (ها   حالتي عمودي و هرم گونه دارد و بهمين دليل، فاصله زياد بين راس هر يك از بخش،)مشتريان(
  مشكلات وتحميل كرده كه موجب بروز نوعي گسست كاري را ين تر،يبا مقاطع پا) ها بخش زير

دازي فرآيندهايي نظير تخصيص، توزيع، تحويل، ان راهدر حاليكه طراحي و .  شده استني فراوايها نارسايي
 علاوه بر كليه امتيازات عام ناشي از بكارگيري مهندسي از نو، باعث كاهش تلفات در وقت، غيرهتعميرات و 

  .بدنبال خواهد داشت هزينه و نيروي انساني شده و رضايت مشتريان را نيز
درون يك سازمان توجه در  ،خدمت يك هياراانديشه ساخت يك فرآورده تازه و يا ي مانند ايهفرآينداگر به 
 يكپارچه شركت در ،رسانند مي  متعددي كه اين كارها را به ثمرهاي تخصص گردد كه  ملاحظه مي،شود
 اويني نظيرعن با  مجزاييي نسبتاًواحدها در  و در پستهاي سازماني گوناگون از آنها هر يكبلكه اند نشده

تكه شدن كار، مشكلات  اين تكه. اند  پراكندهمؤسسه و مانند اينها، در سرتاسر گروه، امورقسمت، اداره، 
به افرادي كه هم . آورد اندركار، بوجود مي  و هدفهاي ناهمگوني را در ميان افراد دستدرپي داشتهفراواني 

ه برخي خدمات را بعهده دارند، يهاي تازه و يا ارا  مانند انجام سفارش مشتري، ابداع فرآوردهوظايفياكنون 
 آنها را بصورت يك ،هاي گوناگون  در ميان اداره آنهاه كردن و بجاي پراكندنگاه كرد با ديدي ديگر توان مي
 ترتيبي داد توان ميلازم نيست كار اين افراد تغيير كند، بلكه حتماً براي اينكار، .  سازماندهي نمود كاريتيم

ي، عبارت از فرآيندبه سخني ديگر، تيم .. ي پراكندگي در سازمان، كارهايشان را با هم انجام دهندكه بجا
  .  متشكل شده است)باشد مي فرآيندكه همان ( واحديست كه بطور طبيعي براي انجام كامل كاري

 گروهي شامل دشو ميناميده » تيم كارگشا«كه  آنهانوع از   يك. گوناگون هستند، متنوع ويفرآيندتيمهاي 
ي عادي، تكرار شونده و يكسان مانند ي تا كارهااند آمدهكه گرد هم است هاي مختلف  از كاركنان با مهارت

بررسي و پرداخت يك درخواست مالي و يا ارتباط دادن تلفني يك مشتري به سيستم اطلاعات مركزي را 
، ه باشد مشتريان چنين درخواستي داشت، هنگاميكه يكي از با ساختار قديميهاي سازماندر . انجام دهند

در  آمد  خواهدگردش در ه  مختلف باتتقاضاي وي براي تصويب و اجرا بين دو تا چهار هفته در ادار
  . استانجام قابل  روز و در مواردي چند ساعت يكي دو طيبا مهندسي از نو، همان كار  حاليكه

  
  شوند تبديل مي» كارهاي چندسويه«به » دهوظيفه سا« شغلها از يك 
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 با آنچه كه در گذشته بوده، بسيار متفاوت كار خود را شوند، ي مشغول ميفرآيندهاي  كسانيكه در تيم
 وظايفي تخصصي و يكنواختند كه همواره تكرار اكثراًكارهاي خط مونتاژي، بطور مثال . خواهند ديد

اي از اين كارها به   كه پارهممكن است  گرچه به آموزش مختصري نيازمندند عمدتاًاينگونه كارها. شوند مي
 گروه، بهنگام كار احتياج اكثريت كاركنانولي . اي نيز نيازمند باشند  و آموزش عالي و گستردهتتحصيلا

  .كنند اي احساس نمي توجهند و بدان علاقه در بيشتر موارد، حتي به كل كار بي. به دانستن كل طرح ندارند
رت جمعي مسئول تكميل يك  معين، بصو  وظيفه در قبال يكاي مسئوليتي كه بجفرآيندهاي  اعضاء تيم
هاي كوچكي از آن، توجه  آنها به انجام كل كار و نه تكه. كنند  از ديدگاه ديگري به آن نگاه ميكارهستند و

را هاي ويژه خود  ييها و توانا ت مهار هر چند كه هر كدام از اعضاء تيم، .كنند داشته و احساس مسئوليت مي
هاي  آنها هر چند مختصر اما با تمام بخش. اي در ميان آنها وجود ندارد گيرد، ولي خطوط جداكننده بكار مي

  . كار آشنايي دارند، و از همه مهمتر اينكه كار هر فرد براي كل، داراي ارزش است
كاري، رفع  دوباره ، مانند بازرسيجنبيكارهاي از كند، بلكه  مهندسي از نو نه تنها از ضايعات جلوگيري مي

بنابراين وقت كاركنان . كاهد آورند، مي اي بوجود نمي نواقص، پيگيري و غيره را نيز كه هيچ ارزش افزوده
،  آبياريهاي برداري و نگهداري از شبكه بهره  اين مزيت بويژه در.شود ميدر انجام كارهاي واقعي صرف 

  .سازد ميي منتف از تاخيرات و كارهاي ناتمام را اي هبخش عمد
 كامل و فرآيند كاركناني كه مشغول انجام يك اآورد زير مهندسي از نو رضايت شغلي را با خود بهمراه مي

 در يابند كه در ميبينند و  نتيجه كار خود را به چشم مي هستند، )1 خرده فرآيند-زير فرآيند (يا اجزاء آن
 جلب فقط بدين ترتيب وظيفه آنها . زيادي داردشند كه براي مشتري، ارزش و اهميتبا مي كاري انجامحال 

  . رضايت سرپرستان و يا انجام كارهاي يكنواخت و خشك در زنجيره ديوانسالاري نخواهد بود
چنين در . پردازند  برده و به گسترش دانش كاري خود مي بهره  ميدر اين نظام، كاركنان نيز از كار تي

يابد، كار او گسترش  ني ندارد، زير هر چه دانش فرد افزايش مي تنها در يك وظيفه مع2 خبره شدنشرايطي،
  .شود مي فرآينديافته و قادر به انجام بخش بزرگتري از 

  
  گرايد مي» داراي اختيار«  به ،»كنترل شده« نقش افراد از 

  
ند كه آوردند، از ايشان انتظار داشت گراي سنتي پيشين كه افرادي را به استخدام در مي هاي وظيفه شركت

كاركناني را كه چنين اند  ي كه به مهندسي از نو دست زدهيها آنها را رعايت كنند اما شركت ميمقررات قدي
 و ها روش بلكه آنها به كساني نيازمندند كه بتوانند ،خواهند ند از مقررات پيروي كنند نميتوان ميفقط 

گمارد، بايستي  را به انجام كلي كاري مي  يم كه تييمدير. كار آمد و مفيدي را بوجود آورند، مقررات جديد
  . هاي لازم را نيز به آنها بدهد گيري اختيار تصميم

                                                 
1- Subprocess 
2- Mastering 
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ي نه تنها اختيار دارند، بلكه از فرآيندكاركنان تيمهاي . هاي نوين است كار در سازمان داشتن اختيار، لازمه
 مؤسسات در .گيرندكار گيري و دخالت خود را ب  تا انديشه، قضاوت، تصميمشود ميايشان خواسته 

زيرا هنگاميكه يكي از .  كاري ندارندسيستم در جايي ،گر ، سرپرستان و مديران فضول و مداخلهفرآيندگرا
كاركنان به حل و فصل چند مورد كاري در مراحل مختلف مشغول است، چنانچه يكي از سرپرستان براي 

ها و جلب  انجام خواستهه يان را رها كرده و ب تا كارهاي مشترشود مي مراجعه كند، ناچار اوكنترل كار 
  .  سرپرست بپردازد آنرضايت

آنها بايستي در . ناچار مستقل هستنده  و يا چندين نفر باشند، ب فرد يك شاملي، خواهفرآيندهاي  تيم
بندي   زمان،وري، معيارهاي كيفيت هاي بهره مرزهاي پذيرفته شده مسئوليت سازماني، مانند توجه به هدف

هاي ايشان  يي چنانچه مجبور باشند منتظر سرپرستان و راهنمازيرا .و چگونگي انجام كار تصميم بگيرند
  . ي را ندارندفرآيندهاي  ر ويژگي تيمگبمانند، دي

ها در  بنابراين لازم است شركت. ي را مهندسي از نو نمودفرآيند توان ميبدون اختيار دادن به كاركنان، ن
ت، تجربه و مهارت نيز در نظر داشته باشند، يعني لاارهاي ديگري افزون بر تحصي خود معيهاي داماستخ

  . رود بشمار مي  مي كه عامل بسيار مهكاركنانشخصيت 
  .باشد مي اجراي مهندسي از نو و تفويض اختيارات ناشي از آن، مستلزم بكار گماردن افراد مناسب

  
  نيازمند است» دانش«به » آموزش «يانجام كار بجا

  
خواهد تا  دارد، از آنها مي ، افراد را از پيروي كوركورانه از مقررات معاف مينو ازهمانگونه كه مهندسي 

 ت از دانش و تحصيلااتيبنابراين، كارمندان به درج. قضاوت خويش را در انتخاب راه درست بكار گيرند
 آموزش كاركنان، به نتي معمولاًهاي س شركت. برآيند مينيازمندند كه بتوانند از عهده چنين مسئوليت مه

اينك شاهين . نمودند كيد ميأهاي مشخص، ت هاي خاص و اداره وضعيت  انجام وظيفهنحوهيعني ياد دادن 
  و تحصيلكرده به استخدام افراد فرهيخته،هاي نوسازي شده ترازو بسوي دانش پايين آمده و شركت

 كار را به آنها ياد انجام »چگونگي«فراد را بالا برده و ها و شايستگي ا  مهارتدتوان مي آموزش،. پردازند مي
  . آموزد  مي به آنهاكارها را» ييچرا«ها را افزايش داده و   درك و بينش انسان، دانشدر حاليكه.دهد 

  
  شوند داده مي» نتيجه«به » فعاليت«ها بجاي  معيار عملكرد است و پاداش

  
اند  ن مشخص است، آنها در برابر وقتي كه صرف كرده كارمنداكاركرد جبران روش  سنتي،مؤسساتدر 

تنها كارهاي . آورد ها، كار فرد بصورت مستقل ارزشي ببار نمي  در اينگونه شركت.كنند پول دريافت مي
گردد، براي شركت داراي ارزش و بازده است، با تقسيم شدن كار به  اي كه به مشتري تحويل مي كامل شده
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ي ي در حاليكه كارادر نظر بگيردي كاركنان را بعنوان معيار ي ناچار است تا كاراهاي كوچك، كارفرما وظيفه
  .  كل كار نخواهد بودفرآيندهاي جدا از هم، دليل بهينه شدن  در بخش

 ،آيند ها به حساب نمي اند، حجم كارهاي مياني و كاغذبازي ي كه مهندسي از نو شدهمؤسساتعكس، در بر
ها   رضايتمندي مشتريان كه از راه نظرسنجي و از همه مهمتره، كيفيت آنهابلكه شمار كارهاي انجام شد

ها   كل كار مشغولند، شركتفرآينددر اين نظام كه كاركنان به تكميل . ، داراي ارزش استشود ميكسب 
ر اين ارزش، د. پاداش بپردازندبه آنها اند،  ند بازده آنها را سنجيده و بر پايه ارزشي كه توليد كردهتوان مي

 را واداشته مؤسسات ،نو مهندسي از. پذير است زير بصورت عيني و واقعي در دسترس است نظام سنجش
براي مثال، بازده امسال فرد . ها تجديد نظر كنند ها و پاداش پرداختمربوط به اي از مقررات  است تا در پاره

 حقوق پايه مؤسساتدليل، در اين بهمين .  وي در سال آينده باشديد تضمين كننده وضعيت كارتوان مين
ه به عملكردهاي ك در حالي،ماند هاي ناشي از تورم سالانه، تقريباً ثابت مي كاركنان جز در مورد تعديل

  ).گردد  اضافه حقوق محسوب نمي البتهكه (شود مي داده  بصورت سالانههاي مناسبي چشمگير، پاداش
 مدت زمانر ارشديت، پرداخت بر پايه ط پرداخت بخاهاي سنتي، مانند اي ديگر از مقررات شركت پاره

  . شوند حضور در محل كار و افزايش حقوق در نتيجه گذشت يكسال، در مهندسي از نو حذف مي
  

  گيرند معيار پيشرفت قرار مي »ها توانايي « ،»طرزكار«بجاي 
  

در پرتو مهندسي از نو، . باشند  نيزند پايه ترفيعتوان ميه پاداشند، ولي نتيكه خوب انجام شوند شايسيكارها
صورت ها  يينااپيشرفت سازماني بايد بر پايه تو. بين طرز كار و دادن ترفيع نسبت مستقيم وجود ندارد

  . پذيرد و نه طرزكار خوب، زير ترفيع يك دگرگوني است و نبايد آنرا پاداش به حساب آورد
  

  يابند ميايش گر» وري بهره«به » سازمانع فحفظ منا«ها از حالت  ارزش
  

اهميت تغيير در ساختار  همان اندازه  هب ،مؤسساتهاي ناشي از مهندسي از نو در فرهنگ  دگرگونياهميت 
سا براي مشتريان كار ؤ باور كنند كه بجاي رشود مي از كاركنان خواسته در اين حالت .باشد مي آنها
كاركنان تفهيم به بطوريكه . نمايد  را باز ميدهي كاركنان نيز جاي خوداين انديشه در نظام پاداش . كنند مي
اي از پاداش مديران بر پايه ارزيابي و   در واقع، بخش عمده.هندد مي  حقوق آنها را مشتريان كهشود مي

ها تنها بنابر عملكرد هر اداره  در گذشته كه پاداش. شود مي محاسبه و پرداختدرجه رضايتمندي مشتريان 
در .  داشتد در گيري وجوشانو قلمرو مسئوليتها   كارياشتباه ن همواره بر سرشد، بين مديرا پرداخت مي

  . تا رضايت مشتريان را به بالاترين اندازه برساننددر تلاشنده در مهندسي از نو همه مديران كحالي
  

  آورد روي مي» گسترده و افقي«به » يشكل هرم«ساختار سازماني از 
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. گردد ميمحسوب  تيم آن مديريت نيز بخشي از، ي اجرا شودفرآيند هنگاميكه همه مراحل كار در يك تيم
ي كه لازم بود تا توسط مديران و مديران بالاتر از ايشان گرفته شود، اينك در تيم و در خلال يها تصميم

ها از بالاي هرم به عاملين كار بود، از ميان  آن بخش از كار مديران كه انتقال تصميم. شود مياتخاذ كار 
هاي كار را بهم   ديگر باندازه گذشته به سرپرستان و مديراني كه مانند چسب، تكهمؤسسات. رود مي

ريان براي گردآوردن بخشهاي  به بسيج لشگاحتياجيبا مهندسي از نو ديگر .  نيازمند نيستندبچسبانند
 بسيار كمتر هاي سرپرستي نيز با كاستن از شمار مديران، رده. كار در يك واحد، وجود نداردمختلف 

  . شود مي
 سازماني ساختار  اينزيرا، ست ااي  سنتي، ساختار سازماني داراي نقش و اهميت برجستهمؤسساتدر 

ي كه به مهندسي مؤسساتي به همه پرسشها و حل كردن مشكلات را بعهده دارد اما در ياست كه پاسخگو
 و فرآيندبرگرد   كاردر اين حالت. ستاند، ساختار سازماني از چنين وزني برخوردار ني از نو دست زده

كاركنان با هر كس .  ديگر چيزي بنام خطوط فرماندهي وجود ندارد.يابد  سازمان ميستكه مجري آن ميتي
 از ساختاردر نتيجه آنچه . خودشان واگذار شده استه گيرند و كنترل نيز ب كه نياز باشد ارتباط مي

 كارها توسط كاركناني كه اماند، افقي و گسترده است، زير ي مي مهندسي از نو باقاستقرار سازماني پس از
  . شوند مي، انجام پشتيباني تنها چند سرپرستبه عمدتاً همسنگ بوده و با اختيارات فراوان و 

  
  پردازند مي» رهبري«به » ثبت امتيازها «مديران بجاي 

  
. ش مديريت ارشد سازمان نخواهد شد نقدر  از مهندسي از نو موجب تغييريهاي ناش هيچكدام از دگرگوني

 مديران ارشد به مشتريان و كاركناني كه كارهاي مولد را بر عهده دارند نزديكتر ،شدن ساختارتر  با افقي
 بستگي داشته  مديران وظيفه گراآنكه بههاي نوين، انجام پيروزمندانه كار، قبل از در سازمان. شوند مي

بنابراين، مديران بايستي راهبراني . وابسته استان داراي اختيار هاي كاركن  به رفتارها و كوششباشد
باشند كه با گفتار و رفتار خود، توان نفوذ در كاركنان و جا انداختن ارزشها و اعتقادات در ايشان را داشته 

  .باشند
سازمان مانند عمده توجه آنها به امور مالي . اند هاي سنتي، مديران از حوزه عمليات بدور افتاده در سازمان

 مديران بيشتر به محيط ،هاي نوين  در سازماندر حاليكههاي تعيين شده است  يدن به حد نصابرس
 ،ها و بوجود آوردن انگيزه كار در افرادفرآيندگيري  آنها به نحوه شكل. اند كارهاي اصلي نزديك شده

  . بندند صميمانه دل مي
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