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محمد محمدی1

چکیده
این مقاله باهدف شناخت حوزه های بحران در سازمان تلاش دارد تا در مقام پاسخ به این سؤال 
که بحران های ســازمانی چیست و راه کار کنترل آن کدام اســت؟ به واکاوی موضوع پرداخته و 
شــاخص های تأثیرگذار بر بحران و کنترل آن را اســتخراج نماید. در این پژوهش ابتدا از روش 
کتابخانه ای به منظور شناســایی و احصــاء نقاط بحران خیز ســازمان از روش کتابخانه ای و 
ســپس با استفاده از پرسشنامه ۲۸ سوالی و روش پیمایشی معنادار، تاثیر شاخصهای اثرگذار بر 
بحرانهای سازمانی در بین ۶۰ نفر از  مدیران  و صاحب نظرانی که حداقل بیشتر از ۲۰ سال در 
رده های مدیریتی خدمت داشــته اند مورد بررسی قرار گرفت. نتایج حاصل از بررسی ها حاکی 
از آن اســت که بحران سازمانی در چهار محور اساسی شــامل فرهنگ، ساختار، منابع و فرآیند 
عملیاتی ســازمان نمود یافته و راه کار برون رفت از آن عملکرد و برنامه ریزی مناسب و مطلوب 
مدیران سازمانی با در نظر داشتن محیط داخلی و خارجی و شناخت ریشه های بحران و استفاده 
از مدیران شایســته و برخوردار از دانش و تجربه اســت. همچنین نتایج نشــان داد که به ترتیب 
مؤلفه فرآیند عملیاتی، ســاختار، فرهنگ و در نهایت بعد منابع در مقابله با بحران های سازمانی 

مؤثر بوده اند.
واژگان کلیدی: مدیریت، سازمان، بحران، ساختار، فرهنگ، منابع، فرآیند عملیاتی.
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مقدمه

جامعه انسانی برای رسیدن به نقطه مطلوب و آرمانی از همان ابتدا تلاش خود را بر این قرارداد 

تا با تشــکیل گروه، بخشی از اهداف خود را از این راه تأمین نماید. تشکیل قبیله در دوران اولیه 

و بعدها شکل گیری روستا و در ادامه شهرها، نیاز انسان را برای ایجاد سازوکار تشکیلاتی برای 

اداره امور به فکر انداخت تا جایی که با تشــکیل دولت- شهر این نیاز بیش از هر زمان دیگری 

نمود پیدا کرد. نیاز به چهارچوبی مشــخص برای اداره امور در نگاه اول از طریق تشــکیل گروه 

موردتوجه قرار گرفت؛ اما این مهم با گسترش امور نیاز به تعریف پیدا کرد. بر این مبنا با تشکیل 

دولت، قوانینی برای تأمین رفاه و ایجاد امنیت به عنوان دو مؤلفه اساســی نیاز انسان نمود یافت و 

دولت به عنوان محور در کانون توجهات قرار گرفت. حاکمیت دولت به عنوان قدرت برتر )هابز، 

۱3۷۹: ۲3( این امکان را فراهم ساخت تا سازوکار مناسبی برای اداره امور تعریف شود که یکی 

از آن ها تشکیل سازمان  برای اداره امور کشور و تأمین نیازهای جامعه است

ســازمان ها در ابتدا ســازو کار امروزی را نداشتند، اما باگذشــت زمان تعریف جدیدی از 

سازمان ظاهر شــد. در این تعریف ســازمان های جدید در چهارچوب قوانین و مقررات کشور 

موردتوجه قرار گرفت و تلاش برای اداره بهتر جامعه از طریق تأمین نیازهای جامعه برای هر کدام 

از آن ها تعریف شــد. سازمان ها متناســب با اهداف تعریف خاصی برای حوزه مأموریتی خود 

دارند. به همین دلیل اگر قرار اســت ســازمانی مورد ارزیابی قرار گیرد، در نگاه اول اهداف و در 

ادامه ماموریت خود را باید مشــخص نماید. در این تعریف اولین اقدام تهیه سازو کار های لازم  

برای حوزه ماموریتی اســت. این سازو کار در حوزه داخلی شامل چهار محور فرهنگ، ساختار، 

امکانــات و فرآیند عملیاتــی و در حوزه خارجی نگاه به محیط بیرونی اســت که از آن به عنوان 

شرایط حاکم بر محیط فراساختاری یاد می شود)رک به ساوه درودی،۱3۹۲: ۲3(.

 تأثیر ســازمان در زندگی و جامعه انســانی باعث شــد تا ســازمان های غیردولتی و در ادامه 

ســازمان های خصوصی نیز تشکیل شود. با گســترش جامعه جهانی و رشد فناوری اطلاعاتی که 

مهم ترین اثر آن حذف مرزهای فیزیکی بود، اداره سازمان با پیچیدگی خاص ناشی از شرایط جدید 

همراه شد. این وضعیت نیاز به دانش و افزایش آگاهی سازمان ها را در فضای رقابتی جدید بیش از 

هر زمان دیگری موردتوجه قرارداد و باعث شد تا مدیران سازمان ها   برای اشراف بر وضعیت حاکم 

و توفیق در اداره امور سازمان به تبیین راهبرد سازمانی توجه کنند. در این راه توجه به فرهنگ سازمانی 
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برای اداره بهتر نیروها، تغییر در ساختار و سازمان دهی، تأمین منابع و امکانات و درنهایت چگونگی 

فرآیند عملیاتی به عنوان ارکان اساسی سازمان مورد توجه قرار گرفت.

1- کلیات

1-1. اهمیت و ضرورت تحقیق

وجود ســازو کار تشکیلاتی برای ماندگاری و بقاء یکی از مهمترین محورهای مورد توجه تصیم 

سازان حکومتی اســت. حاکمیت ها برای رسیدن به این هدف با تشکیل سازمان، چهار چوب 

مشــخصی را برای آن تعیین و هدف خود را دنبال میکنند. ســازمان نیز در این راستا با توجه به 

ماموریــت ابلاغی، تلاش خود را برای رســیدن به این هدف اقدامــات لازم را انجام می دهد. 

انجام ماموریت در چهار چوب ضوابط خاص  نیاز به سازو کار داخلی دارد که با توجه به اهداف 

ســازمانی تعریف و مورد توجه قــرار میگیرد. مهمترین این موارد در قالب فرهنگ ســازمانی، 

فرآیند عملیاتی ، ســاختار و  تامین منابع اســت که هر سازمانی از طریق توجه به آن می تواند به 

هدف مطلوب خود برسد.

در اجرای اهداف سازمانی چنانچه به این چهار مورد توجه لازم و کافی نشده و یا در روند کار 

خللی در هر کدام از آن ها ایجاد شود، سازمان در رسیدن به هدف خود با مشکل جدی مواجه خواهد 

شد. از این چهار محور، حتی  اگر یکی هم دچار مشکل شود، سایر موارد نیز با اشکال جدی  روبرو 

 شده و نظم سازمانی بر هم خواهد خورد. به  همین دلیل ضرورت کار و رسیدن به هدف ایجاب 

می کند تا آســیب های مترتب بر هر کدام با دقتی هوشمندانه مورد توجه قرار گیرد که این مهم در 

مقاله حاضر مورد واکاوی قرار می گیرد.      

 2-1. پیشینه پژوهش

 SID برای تکمیل بحث  علاوه بر کتب مدیریتی مقالات مندرج در سایت های مختلف از جمله

و اندیشــه مورد بهره برداری قرار گرفت. محقق برای اســتفاده بهینه از منابع آن ها را به دو دسته 

تقسیم نموده است:

۱. منابع دســت اول شــامل کتاب هایی بوده که به مدیریت سازمان توجه داشته که از جمله 

آن ها کتاب مبانی سازمان و مدیریت رضائیان و اعرابی است.
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۲. منابع دست دوم مقالاتی بوده که در نظر و عمل به عنوان موضوعی فرعی و ثانوی موضوع 

مدیریت سازمان را مورد توجه قرار داده اند که به وفور در سایت های اینترنتی وجود دارد. 

با وجود اینکه کتاب هــا و مقالات مورد نظر مطالب خوبــی را در مورد چگونگی مدیریت 

سازمان دارند، اما به مبحث بحران سازمانی به طور مستقیم اشاره ای نکرده اند. این مهم شاید به 

دلیل نو بودن مبحث بحران سازمانی است. با این حال نوآوری این مقاله در آن است که به طور 

مســتقیم چهارچوب نظری خود را در مورد مدیریت بحران سازمانی ارائه داده که برابر بررسی ها 

تاکنون مورد مشابه نداشته است. 

‌ 
2. مبانی نظری تحقیق

1-2- ضرورت شناخت سازمان

با توجه به گســتردگی حوزه مأموریت ســازمان نمی توان از یک شیوه و روش خاصی برای اداره 

امور ســازمانی بهره برد و نسخه یکســانی برای آن تجویز نمود. به همین دلیل در طول یک قرن 

اخیر نظریه های مختلفی در حوزه مدیریت سازمان نمود یافت. زمانی که روش علمی تیلور نیاز 

ســازمان را برآورده نکرد، مکتب روابط انسانی ورود خود را به حوزه مدیریت نشان داد؛ اما این 

نظریه نیز به دلایل متعدد موفق به ارائه مدلی قابل قبول در اداره ســازمان نشــد. به همین دلایل 

آنچه که امروز بیش از نظریه های دیگر در حوزه مدیریت مطرح شــده مکتب اقتضایی است که 

مدیریت را با توجه به شرایط زمانی و مکانی و نوع مأموریت سازمان و با در نظر داشتن همزمان 

شرایط محیطی داخلی و خارجی موردتوجه قرارداده است.

 محیط امروزی به گونه ای اســت که تلاش ها را در مســیری هماهنــگ و هدفمند قرار داده 

است. در این مسیر، ســازمانی موفق خواهد بود که راه رسیدن به بهره وری سازمانی را در چهار 

چوب  هماهنگی با محیط دنبال نماید. اگر چنین حالتی در ســازمان وجود نداشته باشد سازمان 

فلسفه وجودی خود را از دست داده و سازمان را ناکارآمد و در نهایت به سقوط می کشاند.  

ســازمان هایی که دارای ماهیتی عقلانی و هدف گرا باشــند می توانند برای رسیدن به اهداف 

خود موفق تراز دیگران باشــند. حصول به اهداف می باید با شناخت از محیط سازمانی و محیط 

بیرونی باشــد.در محیط داخلی اولویت یکم، ساخت فرهنگ ســازمانی است. فلسفه وجودی 

فرهنگ ســازمانی که شالودة اصلی کار سازمان را شــکل می دهد، ساماندهی در سلامت افراد 
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از لحاظ مادی و معنوی، پذیرش شــرایط حاکم بر ســازمان توسط کارکنان، تقویت روح، تعهد 

و انضباط اخلاقی، سخت کوشــی و تلاش بیشــتر در جهت رســیدن به اهداف سازمانی است 

)عباس پور،۱3۹۱: ۷( که از طریق فرآیندهای عملیاتی، ساختار مناسب و تأمین منابع و امکانات 

اصلاح می شود.

آسیب های درون سازمانی در همین چهار محور نمود یافته و می تواند هر سازمانی را با بحران 

داخل درون ســازمانی مواجه سازد. اگر این مهم با شــرایط تأثیرگذار خارجی همراه شود، شدت 

آسیب به طور مضاعف سازمان را در آستانه شکست و درنهایت در ورطه نابودی قرار می دهد. به 

همین دلیل شناخت از ســازمان و حوزه مأموریت آن برای مسئولین و مدیران عالی کشور بسیار 

مهم بوده و لازم است در فرآیند اداره امور به طور خاص موردتوجه قرار گیرد.

2-2. روش تحقیق

 پس از احصاء موارد تأثیرگذار بر بروز بحران سازمانی، به منظور تشخیص اهمیت و ترتیب هر 

کدام از موارد به روش پیمایشــی پرسشنامه ۲۸ سوالی در اختیار صاحب نظران این حوزه قرار 

گرفت و به این ترتیب در مورد اهمیت هر یک از شــاخصهای اثرگذار در بروز بحران سازمانی 

نظرخواهی شد.

پرسشنامه استفاده شده در این پژوهش از حیث اعتبار محتوایی و صوری به تأیید صاحب نظران 

این حوزه رســیده است. همچنین میزان پایایی در پژوهش حاضر از طریق ضریب آلفای کرانباخ 

محاسبه شــده است. به طور کلی نتایج حاصل از بررســی پایایی پرسشنامه نهایی نشان داد که 

ضریب آلفای کرانباخ محاسبه شده برای کل پرسشنامه برابر ۰/۸۷۹ گزارش شده است. 

3-2 نقاط بحران خیز سازمانی

 همه ســازمان ها گاهی اوقات با شرایطی مواجه می شــوند که نظم سیستم اصلی یا قسمت هایی 

از آن به دلایل مختلف مختل و پایداری آن متزلزل می شــود. در این شــرایط کشف آسیب پذیری 

عوامل و عناصر تشکیل دهنده سیستم در مقابل بحران بسیار ضروری و حیاتی است. عدم توجه به 

آسیب پذیری های درون سازمانی منجر به تغییرات ناخواسته ای می شود که تبعات حاصل از آن منجر 

به زمین گیر شــدن مأموریت ها، وظایف و ناکارآمدی سازمان می گردد و آن را از اهداف خود دور 
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می سازد. این رویکرد در مدیریت به عنوان رویکرد سیستم محور مورد توجه است )دیوید، ۱3۸۱: 

3۴۲(. در رویکرد سیستمی هرگونه اخلال و عدم کارکرد صحیح در عوامل محیط داخلی شامل 

فرهنگ، منابع، ساختار و فرآیند عملیاتی مشکل جدی برای سیستم )سازمان، نهاد، دولت( ایجاد 

می کند. در حوزه فرهنگ زیر ســؤال رفتن ارزش های کلیدی ســازمان، در منابع عملکرد نیروها، 

فرســودگی ابزار و تجهیزات، عدم کارایی صحیح وسایل موجود با حوزه مأموریت و عدم انطباق 

ابزار با فن آوری روز و اســتمرار روند ســنتی سابق، در ســاختار ناهماهنگی در ارتباطات و تبادل 

اطلاعات و در فرآیند عملیاتی ناکارآمدی شــیوه نامه ها و ابلاغیه ها می تواند بحران درون سازمانی 

ناشی از مواردی همچون ضعف ارتباطی، عدم کارایی جدول سازمان فعلی، عدم انطباق سازمان با 

شرایط جدید را افزایش دهد. ازاین رو می توان نقاط بحران خیز سازمانی را در این چهار حوزه یعنی 

فرهنگ سازمانی، فرایند داخلی، ساختار سازمانی و منابع مورد بررسی قرارداد.

الف- فرهنگ سازمانی

»فرهنگ ســازمانی مجموعه مختصات و ویژگی های کلیدی تشکیل دهنده ارزش های سازمان 

است« )رابینز: ۱۹۹۱، ۴3۸(. مهم ترین این ویژگی ها مواردی چون ابتکار فردی، خطرپذیری، 

انســجام، هدایت، کنترل، ســامانه تشــویق، هویت و ارتباطات اســت. این موارد تصویری از 

ادراکات، احساســات و چگونگی انجام کار را در ســازمان  است. چنانچه یکی از ویژگی های 

اشاره  شــده در عمل با تبعات و مشکلات خاص خود مواجه شــود، سازمان با نوعی از بحران 

مواجه می شــود. . فلســفه وجودی فرهنگ ســازمانی که شالودة اصلی کار ســازمان را شکل 

می دهد، ساماندهی در سلامت افراد از لحاظ مادی و معنوی، پذیرش شرایط حاکم بر سازمان 

توســط کارکنان، تقویت روح، تعهد و انضباط اخلاقی، سخت کوشــی و تلاش بیشتر در جهت 

رســیدن به اهداف سازمانی است. به همین دلیل اندیشمندان و متفکرین معتقدند شالوده و زیر 

بنای اصلی هر سازمانی بر فرهنگ سازمانی آن استوار است. )رابینز، ۱۹۹۱: ۱۲، انسف، ۱3۸۱، 

۲۲ و دیوید، ۱3۸۰: ۷(

همان طور که فرهنگ کشــورها با یکدیگر متفاوت اســت، فرهنگ سازمان ها نیز با یکدیگر 

متفاوت بوده و بر حسب مواردی مانند مأموریت، اهداف، شرح وظایف موردتوجه قرار می گیرد. 

همه ایــن موارد تحت تأثیر مؤلفه های تأثیرگذار بر فرهنگ، یعنی ایدئولوژی، توســعه، شــرایط 
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حاکم بر محیط، نوع حکومت، شرایط ســرزمینی، موقعیت ژئوپلیتیکی قرار دارد. در عین حال 

شــرایط حاکم بر سازمان ها بسته به اینکه دولتی یا خصوصی باشند با یکدیگر متفاوت است. در 

سازمان های دولتی فرهنگ حاکم بر سازمان تحت تأثیر نوع حکومت و شیوه نامه های دولتی قرار 

داشــته و چهارچوب و ضوابط خاص خود را دارد. در ســازمان های خصوصی سبک مدیریت، 

آزادی عمل بیشتری را به کارکنان داده و بر اساس ضوابط سازمان خصوصی کار دنبال می شود.  

  اولویت فرهنگ ســازمانی  هویت بخشی به اعضای سازمان است تا افراد به سازمان افتخار 

کننــد و بر خود ببالند که در چنین ســازمانی و برای هدف آن تــلاش می کنند. از دیگر وظایف 

فرهنگ ســازمانی آن است که تعهد و مســئولیتی جمعی را تسهیل می کند. افراد متعهد، هدفمند 

بوده و تحت فشار تسلیم نمی شوند. مردمی بودن یکی از مشخصه های فرهنگ نهادی است که فرد 

در آن خود را موظف به حل مشکلات در هر زمان و مکان می داند. در کنار این دو وظیفه می توان 

سومین وظیفه فرهنگ سازمانی را افزایش ثبات سیستم اجتماعی دانست که در آن قناعت و ساده 

زیستی در زندگی شــخصی و ســازمانی موردتوجه قرار دارد. چهارمین وظیفه فرهنگ سازمانی 

شــکل دهی به رفتار اعضای خود بامعنی بخشــیدن به کارشــان اســت. پرهیز از بروکراسی به 

معنای کاغذبازی، جلب اعتماد مردمی و مــواردی مانند آن در این راه نقش دارد. آخرین وظیفه 

فرهنگ سازمانی تقویت حس همکاری به جای رقابت است. در این بخش تشریک مساعی نقش 

مهمی در اعتلای اهداف سازمانی داشته و نهادینه شدن آن از مهم ترین وظایف مدیران سازمانی 

است )رضاییان، ۱3۹3: ۲۷۸(.
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 شکل نشان از آن دارد که فرهنگ سازمانی دارای دو لایه است:

اولین لایه آن به عنوان هســته مربوط به باورهای و  ارزشهای فردی است. این مهم برگرفته از 

مبانی دینی، قومی، نژادی، زبانی و هویتی افراد اســت. این لایه بخش جدایی ناپذیر از باورهای 

افراد اســت که با ورود خود به ســازمان همراه دارند. برخی از آن ها در حافظه ماندگار افراد قرار 

دارد و برخی می تواند با ورد به ســازمان تحت تاثیر قرار گیرد.از این رو مدیران سازمانی اگر قرار 

است در این زمینه ورودی داشته باشند، در نظر گرفتن این باورها لازم و ضروری است.

لایه دوم که محصول شیوه ناه ها و دستورالعمل عای سازمانی است، در تلاش بر آن است تا 

افراد را در چهار چوب سازمان قرار داده و رفتار آن ها را شکال دهد. تغییر رفتار کارگنن سخت و 

دشوار اســت و به یک باره نمی توان اندیشه و رفتار گذشته را در تفکرات قالبی سازمان قرار داد. 

از این رو مدیران ســازمان باید در این زمینه باید تحمل و صبر بیشــتری داشته باشند. روشهای 

سازمانی قابل انتقال است با این شرط که باورهای گذشته افراد باید مورد توجه قرار گبرد.

به نظر می رســد بحران سازمانی زمانی رخ می دهد که تصادمی بین لایه اول و دوم رخ داده 

باشد. زمانی که فرد رویکرد سازمان را در مخالفت با اندیشه خود می بیند واکنش نشان داده و در 

ادامه با گذشــت زمان این مهم با تاثیر بر کار افراد، آنها  را در شرایطی قرار می دهد که دلبستگی 

به کار را کاهش داده و در نهایت بهره وری کاهش می یاید. زمانی که این شرایط بر سازمان حاکم 

شود سازمان  در آستانه بحران قرار گرفته  و بتدریج دچار افول خواهد شد.  

 ب- فرآیند داخلی

فرآیند عملیاتی مســیر حرکت و انجام اقدامات لازم برای رســیدن به هدف در مســیر را نشان 

می دهد.   فرآیند درواقع راه رســیدن به هدف را در چهارچوب ضوابط مشــخص نموده و مسیر 

را برای کارکنان مشــخص می نماید. تعیین فرایند می تواند مانع از انحراف ســازمانی شــده و 

ضمن ســهولت در تشخیص درست مسیر، مدیر را در رسیدن به اهداف یاری رساند. در فرآیند 

به واســطه اینکه وظیفه افراد و جایگاه مشخص می شــود، کارکرد سازمانی هم مشخص و قابل 

ارزیابــی خواهد بود. ازاین رو چنانچه یکی از جایگاه ها و یا افراد آن با مشــکل مواجه شــوند، 

امکان انحراف از مسیر و درنهایت ناتوانی دررسیدن به هدف نمود خواهد یافت. زمانی که چنین 

وضعیتی در سازمان حاکم شــود تشکیلات با انحراف از مسیر با آسیب هایی مواجه می شود که 
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آثار آن لرزش های درون ســازمانی آرام، اما بنیان برانداز است. این لرزش  در امتداد مسیر خود با 

افزایش نوسانات می تواند روند شکل گیری بحران را در هر سازمانی آغاز نماید.   

فرآیند عملیاتی میزان توفیق عملکرد سازمانی را مورد سنجش قرارداده و با تعیین اندازه گیری 

در روند اقدامات موفقیت ســازمان را برای رسیدن به اهداف مورد ارزیابی قرار می دهد. درواقع 

فرآیند عملیاتی حرکت از A به B و در ادامه از  B به C و همچنین ادامه مســیر برای رســیدن به 

نقاط دیگر اســت. چنان چه ســامانه در یکی از این نقاط دچار مشکل شود و یا در مسیر حرکت 

از نقطه ای به نقطه دیگر با مشــکل مواجه شــود، فرآیند عملیاتی با وفقه مواجه شده و سازمان را 

زمین گیر خواهد کرد. اینکه چرا این فرآیند با مشکل مواجه می شود ، دلیل مختلفی دارد که مدیر 

سازمان و یا مسئول مستقیم بخش مربوطه باید به دنبال کشف آن باشد. فرآیند عملیاتی می تواند 

ناشــی از بی انگیزی کارکنان، نارضایتی از وضع موجود، نبود تجهیزات مناسب، کمبود امکانات 

و یا هر دلیل دیگر باشــد. ضمن اینکه نقص در شــیوه نامه ها و نادرستی در هدایت مسیر توسط 

تصمیم سازان نیز از دیگر دلایلی است که باید به آن اشاره داشت. 

 در تعیین فرآیند عملیاتی توجه به ســه محور شامل هدف، سیاست و خط مشی مهم است.

بر این اســاس مدیران باید در برنامه ریزی ســازمانی با توجه به این سه محور و شناخت دقیق از 

مأموریت و هدف ســازمانی فرآیند عملیاتی را موردتوجه قرار دهند تا از بروز بحران احتمالی در 

سازمان جلوگیری شود:

1- هدف: نقطه کانونیِ تمرکز ســازمان بر روی هدف قرار داشته و تلاش ها همه برای 

رسیدن به آن ختم می شود. هدف انگیزه ساز و انگیزاننده است. فرآیندها همه برای رسیدن 

به هدف تبیین و به مورد اجرا در می آید؛ بنابراین  هدف باید مشخص و بدون ابهام باشد. 

2- سیاســت:  این مهم چهارچوبی برای رســیدن به هدف  اســت. مجموعه های تحت 

پوشش ســازمانی حق خروج از این چهارچوب را نداشته و موظف به حرکت در مسیری هستند 

که از پیش مشخص شــده اســت. سیاست با توجه به نوع سازمان، شــرایط زمانی و مکانی اجرا 

می شود. سیاست بیشتر در چهار چوب نظام ارزشی جامعه و اهداف حکومت تعریف می شود. 

دولت های ســکولار و لائیک با یک نگاه و دولت های سوسیالیســتی و غربــی با نگاه دیگر این 

سیاست را دنبال می کنند. در کشورهای اسلامی نیز این سیاست در چهارچوب و ضوابط خاصی 

دنبال می شود که با توجه به سمت وسوی اعتقادات از تفاوتی ماهوی با یکدیگر برخوردار است.  



14
00

ز  
ایی

، پ
)2

ی6
یاپ

م)پ
سو

ره 
ما

 ش
م ، 

ده
از

ل ی
سا

234
3-خط مشی: درحالی که سیاست چهارچوب و حدود و ثغور عملیات در مسیر را نشان 

می دهد. خط مشــی چگونگی حرکت در چهارچوب ضوابط ابلاغی و روش کار را از طریق 

ابلاغ شیوه نامه ها و بخش نامه ها مشــخص می کند. شاید بتوان گفت نبض فرآیند عملیاتی 

موفق در همین نکته باشــد. شیوه نامه های متناســب با هدف، همراه با در نظر گرفتن شرایط 

حاکم بر ســازمان و جامعه مهم ترین نکته قابل توجه در این مسیر است. خط مشی به واسطه 

تعیین روش کار یکی از مطمئن ترین راهکارهای یادگیری کارکنان نیز محسوب می شود.

مرکز ثقل فرآیند عملیاتی

9 
 

 
 ساختار سازمانی -ج

هماهنگی  سازوکارهايچگونه تخصیص داده شوند،  که وظایف کند میساختار سازمان تصریح 
و اینکه چه کسی به چه کسی  اند کدمرسمی و نیز الگوهاي تعاملی سازمان که باید رعایت شوند 

 شده تشکیلتمرکز و پیچیدگی  یکی از اجزاي سازمان از عنصر رسمیت، عنوان بهگزارش دهد. ساختار 
مهم است. حصول اهداف سازمانی  براي چگونه طراحی سازمان رو ازاین. )231: 1392رضائیان،است (

ساختار حاکی از چگونگی ارتباط  درواقعساختار سازمانی فقط به نمودار سازمانی مربوط نیست. 
هاي مختلف براي ها و قسمتچگونگی حضور بخش ، تعیین تکلیف وظایف هر قسمت،باهمها قسمت

 ختم کرد. دهی سازماننباید ساختار فقط به  رو ازاینرسیدن به اهداف سازمانی و مواردي مانند است. 
آن از پیچیدگی خاصی  مأموریتسازمان و  ساختار با توجه به نوع تنها یک نمودار است اما دهی سازمان

در کنترل رویداد منتهی به  تواند یم اهدافو  مأموریتیا  متناسبساختار مناسب  برخوردار است.
 است. ، سازماندهی، فناوري مورد استفاده، ارتباطاتساخت سازمانیها از جمله آنباشد که  مؤثربحران 

 را تحت پوشش قرار دهد.تواند فناوري مورد استفاده، ارتباطات، سازماندهی می ساخت سازمانی  
   : )190: 1392ان،ه رضائی(رك ب استتخت  یابلند، و سازمانی ساخت

سطوح سازمانی بیشتر و در این ساخت . حیطه نظارت قوي است در ساخت بلند، تمرکز بالا و 
در ساخت سازمانی بلند  ،کنند میمدیران عالی با تفویض اختیار به مدیران میانی امور مدیریتی را دنبال 

با این وجود نقص  شود.راهبري می به دلیل تمرکزي بودن اقدامات، کنترل بحران توسط شخص مدیر
گیرد که این مهم به دلیل اینکه زمان این نوع ساخت در آن است که مدیر دیرتر در جریان امور قرار می

ها، گیريشود. چرا که تصمیمدر بحران بسیار حیاتی است، نقص بزرگ سازمان بلند محسوس می
 پذیر خواهد بود. حران با در نظر داشتن زمان امکانب آوري اطلاعات و هرگونه اقدام به هنگام وقوع جمع

تواند کار در زمان وقوع بحران میگیري هاي مختلف سطوح تصمیملایه داشتنبلند به دلیل  ساخت
نقش محوري در کنترل بحران دارد. در سازمان » زمان«مقابله با بحران را با مشکل جدي مواجه نماید. 

لزوم مدیران عملیاتی، براي رسیدگی به موضوع و یانی و در صورت بلند برپایی جلسات با مدیران م
منجر به  تواندخصوص برخورد با بحران میدر  نظر اختلافگیري به دلیلی چون بروز توقف در تصمیم

حال به دلیل مشورت با مدیران براي  ور شدن بحران گردد. درعین از دست دادن زمان و درنهایت شعله
 در این سازمان ها  تواند کارآمدتر باشد. بلند می ساختطلوب براي مقابله با بحران، کار م رسیدن به راه

ج- ساختار سازمانی

ســاختار ســازمان تصریح می کند کــه وظایف چگونه تخصیص داده شــوند، ســازوکارهای 

هماهنگی رســمی و نیز الگوهای تعاملی سازمان که باید رعایت شوند کدم اند و اینکه چه کسی 

به چه کســی گزارش دهد. ساختار به عنوان یکی از اجزای ســازمان از عنصر رسمیت، تمرکز 

و پیچیدگی تشکیل شده اســت )رضائیان،۱3۹۲: ۲3۱(. ازاین رو چگونه طراحی سازمان  برای 

حصول اهداف ســازمانی مهم است. ساختار ســازمانی فقط به نمودار سازمانی مربوط نیست. 

درواقع ســاختار حاکی از چگونگی ارتباط قســمت ها باهم، تعیین تکلیف وظایف هر قسمت، 

چگونگی حضور بخش ها و قســمت های مختلف برای رســیدن به اهداف سازمانی و مواردی 

مانند است. ازاین رو نباید ســاختار فقط به سازمان دهی ختم کرد. سازمان دهی تنها یک نمودار 

اســت اما ساختار با توجه به نوع ســازمان و مأموریت آن از پیچیدگی خاصی برخوردار است. 

ساختار مناسب متناســب یا مأموریت و اهداف می تواند در کنترل رویداد منتهی به بحران مؤثر 

باشد که از جمله آن ها ساخت سازمانی، فناوری مورد استفاده، ارتباطات، سازماندهی است.



235

گی
گون

 چ
ی و

ست
چی

ی، 
مان

ساز
ی 

ها
ان 

حر
ت ب

ری
دی

م
ی

مد
ح

د م
حم

م

ســاخت ســازمانی می تواند فناوری مورد استفاده، ارتباطات، ســازماندهی را تحت 

پوشش قرار دهد. ساخت سازمانی بلند، ویا تخت است )رک به رضائیان،۱3۹۲: ۱۹۰(:   

 در ســاخت بلند، تمرکز بالا و حیطه نظارت قوی اســت. در این ســاخت سطوح سازمانی 

بیشتر و مدیران عالی با تفویض اختیار به مدیران میانی امور مدیریتی را دنبال می کنند، در ساخت 

سازمانی بلند به دلیل تمرکزی بودن اقدامات، کنترل بحران توسط شخص مدیر راهبری می شود. 

با این وجود نقص این نوع ســاخت در آن اســت که مدیر دیرتر در جریان امور قرار می گیرد که 

این مهم به دلیل اینکه زمان در بحران بســیار حیاتی اســت، نقص بزرگ سازمان بلند محسوس 

می شــود. چرا که تصمیم گیری ها، جمع آوری اطلاعات و هرگونــه اقدام به هنگام وقوع بحران با 

در نظر داشتن زمان امکان پذیر خواهد بود. ساخت بلند به دلیل داشتن لایه های مختلف سطوح 

تصمیم گیری در زمان وقوع بحران می تواند کار مقابله با بحران را با مشــکل جدی مواجه نماید. 

»زمان« نقش محوری در کنترل بحران دارد. در سازمان بلند برپایی جلسات با مدیران میانی و در 

صورت لزوم مدیران عملیاتی، برای رســیدگی به موضوع و توقف در تصمیم گیری به دلیلی چون 

بروز اختلاف نظر در خصوص برخورد با بحران می تواند منجر به از دست دادن زمان و درنهایت 

شــعله ور شدن بحران گردد. درعین حال به دلیل مشورت با مدیران برای رسیدن به راه کار مطلوب 

برای مقابله با بحران، ســاخت بلند می تواند کارآمدتر باشد. در این سازمان ها  تسری بحران در 

لایه های مختلف ســازمانی به دلیل ساختاری در مقام مقایســه با سازمان تخت پایین تر است و 

مدیران میانی به عنوان تصمیم گیران محوری هر بخش و یا همان لایه می توانند در بخش مربوطه 

اقدامات لازم را با برنامه ریزی مناســب دنبال و از ورود بحران به بخش تحت نظر خود جلوگیری 

نماینــد که البته این مهم به چگونگی عملکرد مدیران و توانمندی آنان در برنامه ریزی و برخوردار 

بودن از دانش؛ و تجربه لازم مربوط می شود.

ســاخت سازمانی تخت همراه با عدم تمرکز بوده و حیطه نظارت به دلیل اینکه مدیر با تعداد 

نفرات بیشــتری سرو کاردار به  شدت پایین است.در ســاخت تخت تعداد سطوح سلسله مراتبی 

در پایین ترین حد ممکن قرار داشــته و تفویض اختیار وجود ندارد به همین دلیل مدیر مستقیم با 

مسائل درگیر خواهد شد. در ســاختار تخت به دلیل نبود تمرکز، کنترل بحران توسط مدیر عالی 

ســخت و دشوار است و مدیر در همه حال نمی تواند اشــراف لازم بر مجموعه را داشته باشد.با 

این وجود مدیر در این گونه ســاخت در کمترین زمان ممکن در جریان امور قرار خواهد گرفت.
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در ســازمان  تخت به دلیل نبود سطوح مختلف تصمیم گیری، سیر گزارش های سلسله مراتبی در 

آن کوتاه اســت و مدیر در کوتاه ترین زمان ممکن  می تواند از اطلاعات لازم پیرامون بحران مطلع 

شــود؛ اما همین حسن می تواند نقص بزرگی را برای مدیر ایجاد نماید و آن نبود سامانه مشورتی 

و کمک به مدیر در تصمیم گیری است. در این سازمان ها سرعت تسری بحران به لایه های بالاتر 

شــدید و کل سازمان با بحران درگیر می شــود. حاکمیت چنین شرایطی در سازمان زنگ خطری 

برای شدت یافتن آســیب های درون سازمانی و درنهایت تشــدید تهدید و سرانجام وقوع بحران 

اســت. به طور مثال ابلاغ شیوه نامه ها به طور همزمان در سازمان تخت می تواند به یک باره سیستم 

را متحول و یا از حالت فعلی خارج سازد، درصورتی که در سازمان های بلند این گونه نیست.

در اینکه کدام یک از این ساختارها در زمان مواجه با بحران بهتر عمل می کنند و یا اینکه کدام 

مانع از بروز بحران می شود نمی توان به صراحت پاسخ داد. چراکه موقعیت ها در زمان بحران باهم 

متفــاوت و مأموریت ها نیز تفاوت دارد)مک کارتی،۱3۸۱: ۸۷(.شــرایط زمانی و مکانی حاکم 

بر ســازمان، موقعیت جامعه و دولت، نظام بین المللی و مواردی مانند آن می تواند در ساخت و 

تصمیم گیری مهم باشد.

10 
 

تر  ت پایینتاري در مقام مقایسه با سازمان تخهاي مختلف سازمانی به دلیل ساخ تسري بحران در لایه
توانند در بخش  عنوان تصمیم گیران محوري هر بخش و یا همان لایه می مدیران میانی بهاست و 

 ریزي مناسب دنبال و از ورود بحران به بخش تحت نظر خود ربوطه اقدامات لازم را با برنامهم
ریزي و جلوگیري نمایند که البته این مهم به چگونگی عملکرد مدیران و توانمندي آنان در برنامه

 شود. تجربه لازم مربوط می ؛ وبرخوردار بودن از دانش
حیطه نظارت به دلیل اینکه مدیر با تعداد نفرات  کز بوده وهمراه با عدم تمر تختساخت سازمانی 

حد  ترین پایینی در مراتب سلسله تعداد سطوح ساخت تخت درپایین است. شدت  به کارداربیشتري سرو 
 .درگیر خواهد شد مسائلممکن قرار داشته و تفویض اختیار وجود ندارد به همین دلیل مدیر مستقیم با 

در  مدیر و توسط مدیر عالی سخت و دشوار است ل نبود تمرکز، کنترل بحرانتخت به دلی در ساختار
بر مجموعه را داشته باشد.با این وجود مدیر در این گونه ساخت در  اشراف لازم تواند همه حال نمی

تخت به دلیل نبود سطوح مختلف  کمترین زمان ممکن در جریان امور قرار خواهد گرفت.در سازمان
میترین زمان ممکن  مراتبی در آن کوتاه است و مدیر در کوتاه هاي سلسله یر گزارشگیري، ستصمیم

تواند نقص بزرگی را براي مدیر اما همین حسن می؛ تواند از اطلاعات لازم پیرامون بحران مطلع شود
عت ها سراین سازمان در گیري است.ایجاد نماید و آن نبود سامانه مشورتی و کمک به مدیر در تصمیم

چنین شرایطی در  تیحاکم شود.هاي بالاتر شدید و کل سازمان با بحران درگیر میتسري بحران به لایه
سازمانی و درنهایت تشدید تهدید و سرانجام  هاي درونسازمان زنگ خطري براي شدت یافتن آسیب

باره  یک تواند به یطور همزمان در سازمان تخت م ها به نامه طور مثال ابلاغ شیوه وقوع بحران است. به
 گونه نیست. هاي بلند این که در سازمان سیستم را متحول و یا از حالت فعلی خارج سازد، درصورتی

یا اینکه کدام مانع از و  کنند میجه با بحران بهتر عمل در زمان موا ساختارها از این یک کدامدر اینکه 
متفاوت و  باهمدر زمان بحران  ها موقعیت چراکه .پاسخ داد صراحت به توان نمی شود میبروز بحران 

 تیموقع ،ط زمانی و مکانی حاکم بر سازمانشرای.)87: 1381(مک کارتی،نیز تفاوت دارد ها مأموریت
 مهم باشد. گیري تصمیمدر ساخت و  تواند میو مواردي مانند آن  المللی بین نظامجامعه و دولت، 

  
 

 د- منابع و امکانات

هر ســازمانی برای رســیدن به اهداف خود نیاز به بســیج منابع و امکانــات لازم و کافی دارد. 

در نــگاه کلی منابع به ســه محور مالی، انســانی و فیزیکی تقســیم می شــود. در حوزه مالی 

مواردی چــون تأمین وجوه، کنترل میزان نقدینگی موردتوجه اســت. در حوزه انســانی تأمین 

نیازهای انســانی ســازمان شــامل نیروهای متخصص، باهوش، منضبط مدنظــر قرارگرفته و 
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درعین حال تأمین مدیران مناســب با مأموریت ســازمانی نیز از وظایف این بخش اســت. در 

بخش فیزیکی تأمین فضای ســازمانی، ســاختمان مناســب، وســایل حمل ونقل و مواردی از 

این قبیــل موردتوجه قرارگرفته و از طریــق هماهنگی با بخش مالی بایــد این موارد که بخش 

مهم و تأثیرگذار در روحیه کاری کارکنان اســت تهیه شــود. این مهم نیز چنانچه با کاســتی و 

 کوتاهی ناشــی از نبــود بودجه لازم همراه شــود، به لحاظ تأثیر مســتقیم بــر روحیه کارکنان 

می تواند آســیب جدی به مجموعه ســازمان وارد ساخته و ســامانه را برای رسیدن به اهداف با 

مشکل جدی و درنهایت بحران سازمانی مواجه سازد. منابع در محورهای زیر قابل بررسی است:

  تأمین نیرو- ســرمایه اصلی سازمان ها نیروهای آن هســتند. اگر این افراد به دلیل نداشتن 

رضایت شغلی، نداشتن جایگاه سازمانی، کمبود حقوق و مزایا، مدیریت ناکارآمد، بی عدالتی در 

ردیف افراد ناراضی قرار گرفته و انگیزه آنان تحت تأثیر قرار گیرد، موتور محرک حرکت سازمان با 

اشکال جدی مواجه شده و روند حرکت سازمان به سوی هدف متوقف و یا حداقل با وقفه مواجه 

کید بر نقش مهم انگیزه در مدیریت رفتار سازمانی،  می شــود. تمامی اندیشمندان مدیریت، با تأ

مدیران را به شناخت راهکارهای انگیزه توصیه کرده و رمز موفقیت اساسی سازمان را در توجه به 

آن توصیه کرده اند که مهم ترین آن ها نظریه مازلو در سلســله مراتب نیاز )رضائیان،۱3۹3: ۷۹(، 

مکلند در نظریه نیاز اکتسابی )هرســی و بلانچارد،۱3۸۱: 3۱(، آلدرفر در نظریه زیستی، تعلق 

و رشــد )Alderfer 1969:43( و هرزبرگ در نظریه دو ســاحتی انگیزاننده مانند موفقیت در کار 

و قدردانی برای انجام کار، و بهداشــت روانی مانند روابط انسانی، دستمزد، مقام، تأمین امنیت 

)oreilly 22:1989( اســت. به همین دلیل شایســته است، ســلامت نیروی انسانی از دو جنبه 

فیزیکی و رفاهی موردتوجه ویژه مدیران قرار گیرد. مدیرانی در این راه موفق خواهند بود که حداقل 

در ســه زمینه دانش، مهارت و تجربه صاحب نظر باشــند. دانش مربوط به شــناخت از نیروها، 

سازمان و محیط سازمانی داخلی و خارجی، مهارت دانش تخصصی در حوزه مأموریتی و تجربه 

مربوط به دانش مدیریتی و سوابق کاری در مشاغل مدیریتی است. مدیرانی که از این سه ویژگی 

برخوردار باشند می توانند در برقراری رابطه با نیروها و اداره سازمان موفق باشند. سازمان هایی که 

خارج از قواره و بدون توجه به ویژگی های فوق مبادرت به انتصاب مدیران در هر سه طبقه مدیران 

عالی، میانی و عملیاتی نمایند در مســیر رسیدن به هدف با مشکل جدی و درنهایت بحران های 

درون سازمانی مواجه خواهند شد
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 تأمین منابع مالی- هدف گذاری از مهم ترین اولویت های ســازمانی بوده و همه تلاش ها باید 

برای رسیدن به آن تمرکز یابد. ازاین رو شکست در رسیدن به اهداف سازمانی می تواند فلسفه وجودی 

هر سازمانی را زیر سؤال برده و درنهایت آن را به ورطه نابودی بکشاند. هدف با توجه به شدت تلاش 

و علاقه نیروها به ســازمان و پایبندی آن ها به ارزش های سازمانی و سامانه مدیریتی می تواند قابل 

دسترســی باشد؛ و نیازمند تأمین منابع مالی اســت. منابع مالی را می توان مدیریت جریان پول در 

ســازمان تعریف کرد که باید بر اساس تئوری و اصل خاص خود اداره شود. ازاین رو این بخش نیز 

دارای اهمیت بالایی بوده و نیازمند بکاری نیروهای متخصص و صاحب نظر در حوزه مالی است. 

سازمان هایی که در رسیدگی به امور مالی را سهل انگاری نمایند به لحاظ از دست دادن منابع مالی 

خود به شدت آسیب پذیر شده و در میدان رقابت با حریف قدرت خود را از دست داده و دچار بحران 

می شود. ازاین رو منبع مالی نیز یکی از منابع قدرت سازمان به حساب آمده و توجه لازم برای تأمین و 

تقویت آن ضروری است برای این کار شایسته است مدیران عالی و مدیران مالی اقدامات لازم برای 

هدایت به طرف نقدینگی و سودآوری را در چهارچوب اخلاق مداری حرفه ای مدیریتی موردتوجه 

قرار داده و با اجرای اقدام لازم در حوزه اداره دارایی مانع از بروز بحران های مالی در سازمان شوند.

تأمین امکانات- این مهم مربوط به شــرایط فیزیکی محل خدمت شــامل وجود ساختمان 

مناســب، محل مناسب، توجه به امکانات سرمایشی و گرمایشی با توجه به شرایط آب و هوایی، 

فراهم ســاختن امکانات تفریحی برای کارکنان و خانواده هــا، مرخصی به موقع و مواردی از این 

قبیل اســت. مدیران باید به این نکته مهم توجه داشته باشند که کار خوب و تلاش بیشتر مستلزم 

فراهم ساختن امکانات رفاهی مناسب برای کارکنان است. نبود و یا کمبود امکانات رفاهی به طور 

مســتقیم و غیرمســتقیم می تواند منجر به نارضایتی کارکنان و در نتیجــه تأثیرگذاری در کاهش 

بهره وری ســازمانی شود. حاکمیت این شرایط در درازمدت آسیب های درون سازمانی را افزایش 

داده و در نهایت منجر به بروز بحران های سازمانی خواهد شد. 

3. یافته های تحلیلی – پیمایشی تحقیق

1-3. یافته های تحلیلی

راهکار مقابله با بحران های سازمانی

بیشــتر بحران های ســازمانی درنتیجه نابســامانی موجود در یکی از این چهــار محور فرهنگ 
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ســازمانی، ســاختار، فرآیند عملیاتی و منابع بروز می یابد. ازاین رو مدیران خوب درصورتی که 

شناخت و اشراف لازم بر هر یک از این موارد را داشته باشند می توانند با پیش بینی در مورد شرایط 

احتمالی از بروز مخاطرات مترتب بر سازمان جلوگیری و در صورت وقوع، آن را به نحو مناسبی 

هدایت و راهبری نمایند. شــرط لازم و کافی برای توفیق در این قبیل موارد شــناخت از محیط 

.)Mintzberg:1976:11( داخلی سازمان و درعین حال همزمان توجه به محیط بیرونی است

هدف اصلی مدیریت بحران سازمانی، دستیابی به راه حلی معقول برای برطرف کردن شرایط 

غیرعادی در سازمان و تلاش برای ادامه حیات سازمان باهدف حفظ منافع اساسی سازمان است. 

ازاین رو ارائه مدلی برای مقابله با بحران های ســازمانی باهدف حفظ حیات ســازمان ضروری 

اســت. مدل مقابله با بحران به دلایل تنوع آسیب ها و تهدیدات یکسان نیست و نمی توان با ارائه 

چهارچوبی مشــخص مدعی مقابله با بحران شد،چرا که  شــرایط محیطی داخلی سازمان ها با 

یکدیگر تفاوت داشــته و هرکدام با توجه به نوع مأموریت و اهداف می توانند با بحران هایی مواجه 

شــوند که راهکار خاص خود را می طلبد. ضمن اینکه شرایط محیطی خارجی نیز برای هرکدام 

از ســازمان ها تعریف خود را دارد و نمی توان همه را در یک ردیف قرار داد. آنچه که یک سازمان 

دولتی با آن مواجه می شــود ممکن است برای یک سازمان غیردولتی تعریف دیگری داشته باشد 

و یا شــرایطی که برای یک ســازمان اقتصادی روی می دهد با وضعیتی که یک سازمان سیاسی و 

یا اجتماعی دارد، متفاوت اســت. سازمان های نظامی در شرایط خاص می توانند با بحران مواجه 

شوند، درحالی که این مهم برای سازمان های دیگر شاید مطرح نباشد. با این توصیف نمی توان در 

مقابله با بحران بی تفاوت بود. اگر چه همه بحران ها از تفاوتی ماهوی باهم برخوردار هستند، اما 

برای هرکدام راهکاری وجود دارد که می تواند موردتوجه مدیران عالی سازمان قرار گیرد که برخی 

ازمهمترین آن ها درمحورهای زیر قابل توجه است:

 ۱- شناخت ســازمان: در نگاه اول این مهم با توجه به فرهنگ سازمانی قابل تعریف است. 

ســازمان باهدف تبیین ارزش ها و رفتارهای ســازمانی در چهارچوب تعریف شده باید فرهنگ 

ســازمانی را تعریف و دست به نهادینه ســازی بزند )morgan:1989:21(، فرآیند عملیاتی را در 

چهارچوب شــیوه نامه ها ابلاغ و با نظارت بــر اجرای صحیح آن از طریق ســامانه های کنترلی 

اقدام لازم را انجام دهند. در تأمین منابع و امکانات هر ســه موضوع مالی، انســانی و فیزیکی را 

موردتوجه قرار داده و ســاختار را با توجه به نوع مأموریت و اهداف سازمانی مدنظر قرار دهند. به 
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همین دلیل محورهای شــناخت سازمان در همان چهار حوزه تعریف شده قابل بررسی و تعریف 

اســت و مدیران باید با شــناخت از این چهار محور مانع از بروز بحران های درون ســازمانی و 

درنهایت بروز آســیب و تهدید شــوند. در این مرحله مدیران باید در گام اول از قدرت تشخیص 

بالایی در حوزه مأموریت سازمانی برخوردار باشند و چیستی را موردتوجه قرار دهند. در گام دوم 

با تشــریح موقعیت، چگونگی ایجاد شرایط حادث شده را بررسی و در گام سوم به دنبال چرایی 

باشــند و در نهایت در گام چهارم تجویز را در دســتور کار قرار داده و راهکارها را موردتوجه قرار 

دهنــد. اگر این فرآیند روند منطقی خود را طی نماید ســازمان از ورود به بحران احتمالی تا حد 

قابل توجهی مبری خواهد شد.

۲- شــناخت از محیط پیرامونی- ســازمان تحت تأثیر محیط خارجی با نوسانات متعددی 

همراه خواهد شــد. نقش مدیران در آن است تا با شناخت لازم و کافی از محیط داخلی، فضای 

محیــط پیرامونی را هم مدنظر قرار داده و هماهنگی لازم را بین این دو برقرار نمایند. تأثیر این دو 

محیط بر یکدیگر با توجه به رشــد فناوری اطلاعاتی و تأثیر عوامل محیطی بر سامانه داخلی به 

حدی اســت که علاوه بر تغییر ماهیتی افکار و اندیشــه کارکنان سازمان، منابع و امکانات را هم 

تحت تأثیر قرار داده است. ازاین رو نگاه یک جانبه به محیط داخلی یا بیرونی و کم توجه ی به یکی 

می تواند در هر صورت لایه های آغاز بحران های درون ســازمانی را به دلیل مختلف شکل دهد. 

در این مرحله نیز چهار گام مطرح شــده در شناخت محیط داخلی می تواند موردتوجه قرار گرفته 

و توســط مدیران عالی به کار گرفته شود. تفاوتی که در این مرحله در مقام مقایسه با شناخت از 

شرایط داخلی وجود دارد آن است که مدیران باید اطلاعات لازم و کافی را در مورد شرایط محیط 

خارجی در حوزه های سیاسی، اجتماعی، اقتصادی داشته باشند؛ به عبارت دیگر مدیران موفق در 

این بخش کســانی هستند که نسبت به علوم مرتبط با جامعه شناسی، علم اقتصاد و علوم سیاسی 

شناخت داشته باشند.

3- اقدامات پیشگیری: هرگونه اقدامی که به منظور مقابله با بروز آسیب های درون سازمانی و 

باهدف مقابله با بحران توسط سامانه مدیریتی سازمان انجام گیرد، در ردیف اقدامات پیشگیرانه 

قرار دارد. اقدامات پیشــگیری می تواند در هر یک از چهار حوزه ســازمانی که بدان اشاره شد با 

برنامه ریزی مناسب انجام و به مورد اجرا درآید. لازمه اساسی در این کار اقدامات مدیریتی است 

که مدیران ســازمان باید انجام دهند که ازجمله آن ها اقدامات نظارتی، اســتفاده از مدیران لایق 
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و شایســته، تهیه امکانات لازم سازمانی در راســتای اهداف و مأموریت سازمان، تشکیل ستاد 

مقابله با بحران احتمالی، تعیین تیم های مقابله با بحران و مواردی از این قبیل اســت. تفاوت این 

مرحله با دو مرحله قبلی در آن اســت که در شناخت از محیط داخلی و خارجی مدیر در فضای 

ذهنی پیش بینی شرایط را بر اساس داده های موجود انجام می دهد. در این مرحله مدیر بر اساس 

پیش بینی هایی که انجام داده وارد مرحله پیشــگیری می شــود. در این مرحله اقدامات لازم برای 

مقابله با بحران احتمالی موردتوجه قرار گرفته و سازوکار مناسبی برای آن طراحی می شود.  

  ۴- تشــکیل شبکه ارتباط اضطراری: این اقدام زمانی صورت می  پذیرد که اطلاعات 

کافی و لازم در مورد بحران وجود داشــته باشد. این شبکه در زمان بحران با حذف سیستم 

قبلی، کل ســازمان را مخاطب قرارداده و شــرایط جدید را تفسیر و تبیین می نماید. کنترل 

این شــبکه و هدایت صحیح آن  یکی از مهم ترین اقداماتی اســت که سامانه جمع آوری 

اطلاعات در ســازمان ازجمله ستادهای شــخصی مدیران، واحدهای بازرسی، حفاظت 

فیزیکی و ســتاد مقابله بــا بحران باید با درایت و اصول منطقی آن را دنبال نماید. شــبکه 

اضطراری در زمان بحران با ســیل اخبار و اطلاعات مواجه شــده و کار ســامانه ارزیابی 

و همچنین ارزشــیابی را با مشکل جدی مواجه می ســازد. ازاین رو لازم است گروه کاری 

ویژه ای که از بهترین صاحب نظران و متخصصین هســتند، موضوع تفسیر و تحلیل اخبار 

و اطلاعــات را دنبال کرده و با ســرعت و دقت موارد لازم را بررســی و در اختیار مبادی 

ذی ربط و در صورت لزوم سلسله مراتب سازمان قرار دهند. زمان ارسال اخبار و اطلاعات 

با توجه به سمت وســوی بحران و میزان شــدت آن تعیین و مشــخص می گردد. این زمان 

می تواند لحظه ای و یا ســاعتی باشد. بدیهی است توقف اخبار و اطلاعات در گلوگاه های 

صادرکننده به صلاح ســامانه نبوده و منجر به از دست دادن ارزش خبر می شود. این مهم 

به خصوص در سازمان های با ساخت بلند که از سطوح لایه ای بیشتری برخوردار هستند 

نمود بیشــتری داشــته و باید موردتوجه مدیران عالی قرار گیرد تا درروند دریافت اخبار و 

اطلاعات با هدف مقابله با بحران با وقفه مواجه نشوند.

۵- تغییرات ســازمانی: در زمان بحران این احتمال وجــود دارد که مدیران میانی و عملیاتی 

ســازمان در مشــاغل جدید منصوب و به کار گرفته شــوند و یا این که افراد جدیدی به مجموعه 

مدیران قبل اضافه و یا به عنوان نیــروی کمکی در کنار آنان قرار گیرند. مهم ترین نیازی که در پی 
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این تغییرات موردتوجه ســازمان قرار می گیرد در اختیار گذاردن اطلاعات موردنیاز برای هدایت 

و کنترل وضعیت بحران اســت این تغییر و تحولات می تواند با واکنش بخش ها و قســمت های 

ســازمانی و حتی مدیران باسابقه مواجه شــود. در این حالت رئیس سازمان، کار دشواری را در 

پیش رو خواهد داشــت تا بتواند نوعی هماهنگی، وفاق و همدلی بین آنان ایجاد کند. بااین حال 

تغییرات و جابه جایی ها در زمان بحران و حتی پس ازآن امری اجتناب ناپذیر اســت. حداقل آثار 

منفی این اقدام عدم هماهنگی در واگذاری اطلاعات به سامانه فرماندهی و هدایت بحران است 

کید قرار داشــته و لازم اســت در زمان غیر بحران  به همین دلیل ایجاد شــبکه اضطراری مورد تأ

تشکیل و در زمان بحران فعال شود.

۶- تشــکیل ســتاد بحران: کنترل بحران و فائق آمدن بر آن مهم ترین دغدغه تصمیم گیران و 

نخبگان سیاسی اســت. ازاین جهت برنامه ریزی مقابله با آن مستلزم وجود ستاد بحران است که 

متشــکل از عالی ترین مسئولان سازمان است. ستاد اقدامات نظارتی و هدایتی را بر عهده داشته 

و تعداد نفرات آن حداکثر به چند نفر محدود می شــود )ساوه درودی،۱3۹۲: ۲۱۱(. کار اصلی 

ســتاد، هدایت و نظارت بر چگونگی کنترل بحران است که توســط گروه بحران انجام می گیرد. 

به هرحال سازمان باهدف اجرای سیاست های سازمانی در چارچوب مأموریت های ابلاغی باید 

هدف گذاری خود را با ستاد بحران در دستور کار قرار داده و اقدامات لازم را به منظور تشکیل این 

 در شرایط عادی صورت گرفته و می تواند متشکل 
ً
ستاد انجام دهد. تشکیل ســتاد بحران معمولا

از مدیران عالی باشــد. همان طور که اشاره شد تعداد افراد ستاد محدود بوده و تصمیم گیری های 

کلان در سطح مأموریت های سازمانی توسط این ستاد گرفته می شود. ستاد، گروه کنترل بحران را 

سازمان دهی و مأموریت سازمانی آن ها را در زمان وقوع بحران تعیین می کند. با تعیین تیم مقابله، 

کار کنترل بحران، براســاس اطلاعات جمع آوری شده تیم ها در دستور کار قرار گرفته و مبتنی بر 

آن تصمیم گیری متوســط ستاد بحران انجام می شود. دقت مدیران در این مرحله آن است که باید 

توجه داشته باشند که گروه کنترل بحران فقط در زمان بحران تشکیل می شود و حوزه عمل آن برابر 

نظرات ســتاد مدیریت بحران تعیین و ابلاغ می شود. در شرایط عادی گروه کنترل بحران برخلاف 

.)Winner A. and H. Kahn ،1962: 56( ستاد بحران وجود خارجی ندارد

 ۷-بازســازی-اقداماتی که سازمان بعد از بحران مورد توجه قرار می دهد با هدف جلوگیری 

از تکرار بحران است. برای این کار ارزیابی و تحلیل وضعیت بحران بسیار مهم است. در تجزیه 
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و تحلیل توجه به موقعیت هایی که ســازمان در آن قرار می گیرد با توجه به شرایط محیط داخلی 

و خارجی قابل توجه خواهد بود. در این راه اســتفاده از  تجربیاتی که در قبل و حین بحران روی 

داده  برای مدیران چراغ راهی خواهد بود تا از بروز بحران احتمالی مشــابه با آنچه در گذشته زخ 

داده جلوگیری نمایند. پیش بینی امکانات لازم با توجه به کاســتی هایی که سازمان را در مراحل 

قبلی در موقعیت بحران قرار داده بود نقش مهمی برای افزایش ضریب امنتی ســازمان و مقابله با 

بحران است.  

2-3. تجزیه و تحلیل 

شاخصهای توصیفی ابعاد موثر در مقابله با بحرانهای سازمانی در جدول زیر گزارش شده است؛ 

بر این اســاس میانگین و انحراف استاندارد بعد »فرآیند عملیاتی« به ترتیب برابر با ۴/۴3 و ۰/3۶ 

گزارش شده است. همچنین شاخصهای توصیفی هر یک از ابعاد به همین ترتیب آمده است.

شاخصهای توصیفی ابعاد موثر در مقابله با بحرانهای سازمانی

میانگینحداکثرحداقلتعدادابعاد
خطای استاندارد 

میانگین
انحراف 
استاندارد

یانس وار

۶۰3/۲۹۴/۸۶۴/۴3۰/۰۵۰/3۶۰/۱3فرآیند عملیاتی
۶۰۲/۲۹۴/۸۶3/۷۴۰/۰۸۰/۶۱۰/3۷ساختار
۶۰۲/۸۶۵/۰۰3/۶۰۰/۰۶۰/۴۸۰/۲3فرهنگ
۶۰۲/۷۱۴/۴33/۵۹۰/۰۵۰/3۹۰/۱۵منابع

در ادامه به منظور تشخیص تاثیر معنادار یا غیر معنادار هر کدام از ابعاد و شاخصهای اثرگذار در 

مقابله با بحران های ســازمانی از آزمون t استودنت تک نمونه ای استفاده شده است و معناداری 

هر یک از مؤلفه ها مورد آزمون قرار گرفته است که نتایج آن در جدول زیر آمده است.

جدول 11-4: نتایج آزمون t تک نمونه ای برای شاخصهای مقابله با بحران سازمانی

میانگینتعدادمؤلفه های انتخاب عقلانی
انحراف 
استاندارد

خطای 
استاندارد 

میانگین

مقدار 
ملاک

Tمقدار
درجه 
آزادی

معناداری

۶۰۴/۴3۰/۷۲۰/۰۹3/۰۰۱۵/3۸۵۹۰/۰۰ثبات سیستم اجتماعی

۶۰3/۴۰۰/۷۲۰/۰۹3/۰۰۴/3۲۵۹۰/۰۰تعهد و مسئولیت جمعی

۶۰3/۱۰۰/۸۰۰/۱۰3/۰۰۰/۹۷۵۹۰/33هویت سازمانی

۶۰3/33۰/۷۱۰/۰۹3/۰۰3/۶۶۵۹۰/۰۰تقویت حس همکاری
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میانگینتعدادمؤلفه های انتخاب عقلانی

انحراف 
استاندارد

خطای 
استاندارد 

میانگین

مقدار 
ملاک

Tمقدار
درجه 
آزادی

معناداری

۶۰3/3۰۰/۵۹۰/۰۸3/۰۰3/۹3۵۹۰/۰۰شکل دهی به رفتار اعضا

۶۰3/۷3۰/۶3۰/۰۸3/۰۰۸/۹۶۵۹۰/۰۰اهداف و مأموریت سازمانی

۶۰3/۹۰۰/۷۱۰/۰۹3/۰۰۹/۸۸۵۹۰/۰۰مبانی دینی و ارزشی

۶۰3/۶۰۰/۴۸۰/۰۶3/۰۰۹/۷۷۵۹۰/۰۰فرهنگ

۶۰3/3۲۰/۹۷۰/۱۲3/۰۰۲/۵۴۵۹۰/۰۱ساخت بلند

۶۰3/۹3۰/۷۸۰/۱۰3/۰۰۹/۲۹۵۹۰/۰۰ساخت تخت

۶۰۴/3۷۰/۸۸۰/۱۱3/۰۰۱۲/۰۰۵۹۰/۰۰طراحی سازمانی

۶۰۴/۵3۰/۸۵۰/۱۱3/۰۰۱3/۹۲۵۹۰/۰۰نوع فناوری مورد استفاده

۷/۹۰۵۹۰/۰۰-۶۰۱/۸۰۱/۱۸۰/۱۵3/۰۰سبک مدیریت دلسوزانه

۶۰۴/3۰۰/۹۴۰/۱۲3/۰۰۱۰/۶۶۵۹۰/۰۰سبک مدیریتی آمرانه

۶۰3/۹3۰/۶۹۰/۰۹3/۰۰۱۰/۵۴۵۹۰/۰۰سبک مدیریتی مشارکتی

۶۰3/۷۴۰/۶۱۰/۰۸3/۰۰۹/۴۶۵۹۰/۰۰ساختار

۶۰3/۹۷۰/۶۶۰/۰۹3/۰۰۱۱/۲۹۵۹۰/۰۰منبع مالی

۶۰3/۱۰۰/۶۶۰/۰۸3/۰۰۸/۱۸۵۹۰/۰۰منابع انسانی

۶۰3/۹۰۰/۶۰۰/۰۸3/۰۰۱۱/۵۸۵۹۰/۰۰منابع فیزیکی

۶۰۴/۵۷۰/۵۶۰/۰۷3/۰۰۲۱/۵۴۵۹۰/۰۰سطح مهارت و دانش مدیران

۴/۹۹۵۹۰/۰۰-۶۰۲/۵3۰/۷۲۰/۰۹3/۰۰سطح مهارت و دانش کارکنان

۶۰3/۰3۰/۴۱۰/۰۵3/۰۰۰/۶3۵۹۰/۵3توان حرفه ای سازمان

۶۰۴/۰3۰/۵۵۰/۰۷3/۰۰۱۴/۵۲۵۹۰/۰۰نحوه تدارک و پشتیبانی

۶۰3/۵۹۰/3۹۰/۰۵3/۰۰۱۱/۸۵۵۹۰/۰۰منابع

۶۰۴/۸۷۰/۵۰۰/۰۶3/۰۰۲۸/۷۴۵۹۰/۰۰نحوه ارتباطات

۶۰۴/۰3۰/۵۵۰/۰۷3/۰۰۱۴/۵۲۵۹۰/۰۰کیفیت مدار اطلاعاتی

۶۰۴/۸3۰/۴۶۰/۰۶3/۰۰3۱/۰۶۵۹۰/۰۰مشارکت جمعی

۶۰۴/۶3۰/۶۶۰/۰۹3/۰۰۱۹/۰۸۵۹۰/۰۰تعیین خط مشی

۶۰3/۹۷۰/۱۸۰/۰۲3/۰۰۴۱/3۶۵۹۰/۰۰تحلیل اطلاعات

۶۰3/۹۷۰/۶۱۰/۰۸3/۰۰۱۲/۲۸۵۹۰/۰۰اخذ بازخورد
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میانگینتعدادمؤلفه های انتخاب عقلانی
انحراف 
استاندارد

خطای 
استاندارد 

میانگین

مقدار 
ملاک

Tمقدار
درجه 
آزادی

معناداری

۶۰۴/۷3۰/۴۸۰/۰۷3/۰۰۲3/۲۲۵۹۰/۰۰نوع تصمیم گیری

۶۰۴/۴3۰/3۶۰/۰۵3/۰۰3۱/۲۱۵۹۰/۰۰فرآیند عملیاتی

با توجه به نتایج جدول بالا، از بین شــاخص های بعد فرهنگ بجز شاخص هویت سازمانی 

تمامی شــاخص های به طور معناداری در ســطح اطمینان ۹۹% در مقابله بــا بروز بحران های 

ســازمانی مؤثر می باشد. تمامی شاخص های بعد ســاختار به طور معناداری در سطح اطمینان 

۹۹% در مقابله با بروز بحران های ســازمانی مؤثر می باشــد. از بین شاخص های بعد منابع بجز 

شاخص توان حرفه ای ســازمان، تمامی شاخص ها به طور معناداری در سطح اطمینان ۹۹% در 

مقابله با بروز بحران های سازمانی مؤثر می باشد. تمامی شاخص های بعد فرآیند عملیاتی به طور 

معناداری در سطح اطمینان ۹۹% در مقابله با بروز بحران های سازمانی مؤثر می باشد. همچنین 

به همین ترتیب، بر اساس میانگین های ابعاد چهارگانه گزارش شده در جدول فوق می توان نتیجه 

گرفت که به ترتیب مؤلفه فرآیند عملیاتی، ســاختار، فرهنــگ و در نهایت بعد منابع در مقابله با 

بحران های سازمانی مؤثر بوده اند.

نتیجه گیری

راه کارهای مقابله با بحران ســازمانی در نگاه اول مســتلزم شــناخت از محیط داخلی سازمان و 

شــناخت از محیط بیرونی اســت. در حوزه داخلی همه اقدامات سازمان در چهار محور خلاصه 

می شود و نقص و یا اشکال در یکی از این چهار محور می تواند هر سازمانی را با چالش و درنهایت 

بحران مواجه سازد که شامل: فرهنگ سازمانی، فرآیند سازمانی، ساختار سازمانی، منابع است. در 

کنار این مهم توجه به مقتضایت بیرونی و شرایط حاکم بر آن نیز اقدام مهم دیگر مدیران سازمانی 

برای مقابله با بحران احتمالی در ســازمان اســت. هیچ سازمانی مبری از تحولات بیرونی نیست 

ازاین رو شایسته است مدیران سازمان حداقل اطلاعات لازم و کافی را در ابعاد مختلف اجتماعی، 

سیاسی و اقتصادی محیط خارجی داشته باشند. یافته های مقاله حاکی از آن است که:

توجــه همزمان به دو محیــط داخلی و خارجــی از اهمیت بالایی برای اداره ســازمان   -۱

برخوردار است.



14
00

ز  
ایی

، پ
)2

ی6
یاپ

م)پ
سو

ره 
ما

 ش
م ، 

ده
از

ل ی
سا

246
۲- مدیرانی که هر دو محیط را موردتوجه قرار دهند می توانند تبعات حاصل از تسری شرایط 

نامساعد بیرونی به محیط داخلی را خنثی و درعین حال تغییرات اثرگذار بیرونی را که در 

رشد و بالندگی سازمانی تأثیرگذار است، استفاده نمایند.

3- در بررســی و احصاء نقاط بحران خیز ســازمانی چهار محور فرهنگ، ســاختار، فرآیند 

عملیاتی و منابع باید مورد توجه مدیران قرار گرفته و شرایط حاکم بر هر کدام به طور مستمر 

مورد توجه قرار گیرد. در این بین فرآیند عملیاتی که با تدوین شیوه نامه و بخشنامه ها مورد 

توجه قرار گرفته در مقام مقایسه با دیگر موارد از اولویت بیشتری برخوردار است. 

۴- راهکارها و روش هایی که در شــناخت بحران های ســازمانی و مقابله با آن مورد توجه 

قــرار می گیرد درواقع مکمــل یکدیگرند و هیچ یک به تنهایی نمی تواند ســازمان ها را از 

بحران های که فرا روی آن ها قرار می گیرد رهایی بخشند.

۵-  هیچ مدل ثابت مشخصی برای مقابله با بحران وجود ندارد. به مصداق علاج واقعه قبل 

از وقوع، شایســته آن است که سازمان ها اقدامات لازم را در تمامی مراحل اداره سازمان 

موردتوجه قرار دهند.

۶- وظیفه سنگین اداره سازمان بر دوش مدیران قرار دارد. از این رو شایسته است مدیرانی که 

توانمندی لازم و کافی در حوزه داخلی و بیرونی داشته باشند، از دانش مدیریتی مناسبی 

در حوزه کاری برخوردار باشند، به سبک های مدیریتی آشنا و متناسب با شرایط اقدامات 

را در دســتور کار قرار دهند، به کارکنان توجه داشته و نیازهای انگیزشی آنان را موردتوجه 

قرار دهند، به کار گرفته شوند.

۷- مدیران عالی بایــد در انتخاب مدیران میانی و عملیاتی بــا مدنظر قراردادن به کارگیری 

مدیــران لایق این مهم راه را برای اداره ســازمانی موفق و پویا فراهم ســازند تا در میدان 

رقابت، تعامل و هماهنگی با سایر ســازمان ها موفق باشند. بدیهی است توجه به موارد 

فوق می تواند ســازمان را در مســیر بالندگی و پویایی قرار داده و بهره وری ســازمانی را 

افزایش دهد.

در جمعبندی نهایی می توان گفت در مســیر هدایت ســازمان نقش شیوه نامه و بخشنامه در 

چهارچوب اهداف و مأموریت بسیار مهم است که این اقدام با توجه به نتایج حاصل از بررسی ها 

و نظرات متفکرین امر در فرآیند عملیاتی به دست آمده است.  در صورتی که این مهم مورد توجه 
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دقیق قرار گیرد سیاســت ها و راهبردهای سازمانی به موقع اجرا و از انحراف سازمانی و مواجه با 

بحران احتمالی جلوگیری خواهد شــد. این مهم باید با یک برنامه ریزی مشخص با تلاش مدیر 

و هدایت و رهبری وی انجام شــود. هر چه این برنامه ریزی قوی تر و از انسجام بالاتری برخوردار 

باشــد، چهار محور مورد توجه در این تحقیق  شــامل فرهنگ، فرآیند، ساختار و منابع می تواند  

در مقابله با بحران های ســازمانی تاثیر گذار باشــد. این تاثیر مهمترین عامل در بهبود عملکرد 

سازمانی و درنهایت بقای سازمان است. 
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