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Abstract 

Background and Purpose: This article, with the aim of understanding 

crisis in organizations, seeks to answer the question of what organizational 

crises are and what strategies exist for controlling them. It explores the 

subject and identifies the key indicators affecting crises and their control. 

Methodology: In this study, in order to identify and determine the crisis-

prone points of the organization, a library research method was first used. 

Then, by means of a 28-item questionnaire and a meaningful survey 

method, the impact of indicators influencing organizational crises was 

examined among 60 managers and experts who had at least 20 years of 

service in managerial positions. 

Findings: The results of the study indicate that organizational crisis 

manifests itself in four main dimensions: culture, structure, resources, and 

the organization’s operational processes. The strategy for overcoming such 

crises is appropriate and effective performance and planning by 

organizational managers, taking into account the internal and external 

environment, recognizing the roots of the crisis, and employing competent 

managers with adequate knowledge and experience. 

Conclusion: The results showed that, respectively, the components of 

operational process, structure, culture, and finally the resources dimension 

were effective in dealing with organizational crises. 
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resources, operational process. 
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  یهاکنترل آن در سازمان  یو  راهکارها ز ی خنقاط بحران ییشناسا 

 ی پژوهش
 2یجواد زروند ،1ییتنها رضای، عل1یساوه درود یمصطف

 ده ی چک

سؤال که    نیدف شناخت بحران در سازمان تلاش دارد تا در مقام پاسخ به امقاله باه  نیاو هدف:    نهیزم

  رگذار یتأث  یهاموضوع پرداخته و شاخص  یکار کنترل آن کدام است؟ به واکاو و راه   ستیچ  یسازمان  یهابحران
 . دیبر بحران و کنترل آن را استخراج نما

سازمان از روش کتابخانه    ز یو احصاء نقاط بحران خ  ییپژوهش ابتدا به منظور شناسا  نیدر ا:  یشناسروش

  ی شاخصها   ریمعنادار، تاث  یش یمایو روش پ  یسوال  28استفاده شده است و سپس با استفاده از پرسشنامه    یا
سال در رده    20از    شتریحداقل ب  هک  یو صاحب نظران   رانینفر از  مد  60  نیدر ب  یسازمان  یاثرگذار بر بحرانها

 قرار گرفت. یت داشته اند مورد بررسخدم یتیریمد یها
شامل فرهنگ،    یدر چهار محور اساس  یسازماناز آن است که بحران   یحاک  های حاصل از بررس  جینتا:  هاافتهی

مناسب و  یزیررفت از آن عملکرد و برنامهو راهکار برون افتهیسازمان نمود  یاتیعمل ندیساختار، منابع و فرآ
بحران و استفاده از    یهاشهی ر  شناختو    یو خارج  یداخل  طی در نظر داشتن محبا    یسازمان  رانیمطلوب مد

 و برخوردار از دانش و تجربه است. ستهیشا رانیمد
بعد منابع در    تیساختار، فرهنگ و در نها  ،یاتیعمل ندیمؤلفه فرآ  بی نشان داد که به ترت  جینتا:  یریگجه ینت

 .اند مؤثر بوده   یسازمان ی هامقابله با بحران

 .یاتی عمل ندیسازمان، بحران، ساختار، فرهنگ، منابع، فرآ ت،یریمد: هادواژه یکل

 
 . یدانشکده علوم و فنون فاراب  هی گروه علوم پا اریدانش  1

 دانشگاه قم ،یق یمطالعات تطب یدانش آموخته دکتر 2

   18/02/1403تاریخ دریافت مقاله: 

   18/02/1404تاریخ پذیرش نهایی مقاله: 

 صطفی ساوه درودیمنویسنده مسئول مقاله: 
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 مقدمه 
بر این جامعه انسااانی برای رساایدن به نقطه مطلوب و آرمانی از همان ابتدا تلاش خود را 

قرارداد تا با تشااکیل گروه، بخشاای از اهداف خود را از این راه تأمین نماید. تشااکیل قریله در 
و در ادامه شاهرها، نیاز انساان را برای ایجاد ساازوکار   گیری روساتادوران اولیه و بعدها شاکل

بیش از  شاهر این نیاز  -تشاکیلاتی برای اداره امور به فکر انداخت تا جایی که با تشاکیل دولت
در نرااه اول از  برای اداره امور  هر زماان دیرری نمود پیادا کرد. نیااز باه چهاارچوبی مشاااخص

این مهم با گسااترش امور نیاز به تعریپ پیدا   اما؛ طریق تشااکیل گروه موردتوجه قرار گرفت
فه عنوان دو مؤلکرد. بر این مرناا با تشاااکیال دولت، قوانینی برای تأمین رفاه و ایجاد امنیت به

عنوان محور در کانون توجهات قرار گرفت. حاکمیت  اسااسای نیاز انساان نمود یافت و دولت به
مناساری   ساازوکار( این امکان را فراهم سااخت تا 2۳  :۱۳۷۹ هابز،برتر )عنوان قدرت  دولت به

برای اداره امور کشاور و تأمین  ها تشاکیل ساازمانبرای اداره امور تعریپ شاود که یکی از آن
 زهای جامعه است.نیا

ها در ابتدا سازو کار امروزی را نداشتند، اما باگذشت زمان تعریپ جدیدی از سازمان سازمان
های جدید در چهارچوب قوانین و مقررات کشاور موردتوجه  ظاهر شاد. در این تعریپ ساازمان

کدام از آن از طریق تأمین نیازهای جامعه برای هر   تلاش برای اداره بهتر جامعه قرار گرفت و
های غیردولتی و ساازمان در زندگی و جامعه انساانی باعش شاد تا ساازمان  ریتأث  ها تعریپ شاد.

های خصاوصای نیز تشاکیل شاود. با گساترش جامعه جهانی و رشاد فناوری  در ادامه ساازمان
ترین اثر آن حاذف مرزهاای فیزیکی بود، اداره ساااازماان باا پیایادگی خاا   اطلاعااتی کاه مهم

ها را در افزایش آگاهی ساازمان وضاعیت نیاز به دانش و  نیا شارایط جدید همراه شاد.ناشای از 
فضاااای رقاابتی جادیاد بیش از هر زماان دیرری موردتوجاه قرارداد و بااعاش شاااد تاا مادیران  

برای اشااراف بر وضااعیت حاکم و توفیق در اداره امور سااازمان به تریین راهررد   هاسااازمان
ساااازماانی برای اداره بهتر نیروهاا، تدییر در راه توجاه باه فرهناگساااازماانی توجاه کنناد. در این 

عنوان  منابع و امکانات و درنهایت چرونری فرآیند عملیاتی به  تأمیندهی،  ساااختار و سااازمان
 ارکان اساسی سازمان مورد توجه قرار گرفت.

 کلیات

 طرح مسئله 

حوزه مأموریتی خود دارند. به همین ها متناسااب با اهداف تعریپ خاصاای برای سااازمان
دلیل اگر قرار اسات ساازمانی مورد ارزیابی قرار گیرد، در نراه اول اهداف و در ادامه ماموریت 
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خود را باید مشااخص نماید. در این تعریپ اولین اقدام تهیه سااازو کار های  زم  برای حوزه 
ور فرهنگ، سااختار، امکانات و ماموریتی اسات. این ساازو کار در حوزه داخلی شاامل چهار مح

فرآیناد عملیااتی و در حوزه خارجی نرااه به محیط بیرونی اسااات که از آن به عنوان شااارایط 
 (.2۳:  ۱۳۹2حاکم بر محیط فراساختاری یاد می شود)ساوه درودی،

به دلیال گساااتردگی کار محقق تلاش دارد تا در این مقااله فقط عوامل اثرگذار بر محیط 
سااازمان را مورد توجه قرار دهد. در حوزه مسااایل درون سااازمانی ، چرونری و چرایی داخلی  

بروز بحران در چهار حوزه ای که از آن یاد شاد، از اهمیت با یی برخوردار باشاد و به نظر می 
ای به آن نشاده اسات. در واقع می توان گفت  گمشاده رساد به تاکنون توجه در خور و شاایساته

ازمان شاناخت و  چرایی بروز بحران ساازمانی با هدف جلوگیری از بروز آن  اصالی در اداره سا 
اسات. این مهم  محقق را بر آن داشات تا مسا له به نام چیساتی و چرایی بحران های درون 
سااازمانی را مورد بررساای قرار دهد به آن امید که مدیران سااازمانی با توجه به این مهم، هر 

 ی مورد توجه  قرار دهند.   یک از این چهار مورد را به خوب

 اهمیت و ضرورت تحقیق
وجود ساااازو کار تشاااکیلاتی برای ماندگاری و بقاء یکی از مهمترین محورهای مورد     

توجه تصایم ساازان حکومتی اسات. حاکمیت ها برای رسایدن به این هدف با تشاکیل ساازمان،  
یکنند. سااازمان نیز در این چهار چوب مشااخصاای را برای آن تعیین و هدف خود را دنرال م

راسااتا با توجه به ماموریت ابلاغی، تلاش خود را برای رساایدن به این هدف اقدامات  زم را 
انجام می دهد. انجام ماموریت در چهار چوب ضاوابط خا   نیاز به ساازو کار داخلی دارد که 

ن موارد در قاالاب باا توجاه باه اهاداف ساااازماانی تعریپ و مورد توجاه قرار میریرد. مهمترین ای
فرهنگ سااازمانی، فرآیند عملیاتی ، ساااختار و  تامین منابع اساات که هر سااازمانی از طریق 

 توجه به آن می تواند به هدف مطلوب خود برسد.
در اجرای اهداف سازمانی چناناه به این چهار مورد توجه  زم و کافی نشده و یا در روند 

شاود، ساازمان در رسایدن به هدف خود با مشاکل جدی کار خللی در هر کدام از آن ها ایجاد 
مواجه خواهد شاد. از این چهار محور، حتی  اگر یکی هم دچار مشاکل شاود، ساایر موارد نیز با 
اشاکال جدی  روبرو شاده و نظم ساازمانی بر هم خواهد خورد. به  همین دلیل ضارورت کار و 

کدام با دقتی هوشاامندانه مورد  کند تا آساایب های مترتب بر هر میرساایدن به هدف ایجاب 
گیرد.توجه قرار گیرد که این مهم در مقاله حاضر مورد واکاوی قرار می
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 پیشینه پژوهش  
هاای مختلپ از جملاه  برای تکمیال بحاش  علاوه بر کتاب مادیریتی مقاا ت منادرج در ساااایات

SID  ها را به هینه از منابع آنو اندیشاه مورد بهره برداری قرار گرفت. محقق برای اساتفاده ب
 دو دسته تقسیم نموده است:

هایی بوده که به مدیریت سازمان توجه داشته که از  منابع دست اول شامل کتاب  -۱
 ها کتاب مرانی سازمان و مدیریت رضائیان و اعرابی است.جمله آن

در نظر و عمل به عنوان موضوعی فرعی و ثانوی    منابع دست دوم مقا تی بوده که  -2
موضوع مدیریت سازمان را مورد توجه قرار داده اند که به وفور در سایت های اینترنتی 

 وجود دارد. 
ها و مقا ت مورد نظر مطالب خوبی را در مورد چرونری مدیریت سازمان با وجود اینکه کتاب

اند. این مهم شاید به دلیل ای نکردهمساتقیم اشارهدارند، اما به مرحش بحران ساازمانی به طور  
این مقاله در آن اسات که به طور  نوآوری نو بودن مرحش بحران ساازمانی اسات. با این حال

مساااتقیم چهاارچوب نظری خود را در مورد مادیریات بحران ساااازماانی ارائاه داده کاه برابر 
 ها تاکنون مورد مشابه نداشته است. بررسی

 حقیقهدف ت
های بروز بحران در ساازمان و چرونری کنترل هدف از انجام این پژوهش شاناخت حوزه

 آن است. 

 سوال تحقیق
 کار کنترل آن  چیست؟ های بروز بحران در سازمان ها کدام است و راهحوزه

 فرضیه تحقیق
بحرانهاای ساااازماانی در چهاار محور فرهناگ، فرآیناد عملیااتی، سااااختاار، مناابع و امکااناات      

ایجاد شاده و راه کار برون رفت از آن توانمندی مدیران در اداره ساازمان و شاناخت از محیط 
 سازمانی و فراسازمانی است.  

 روش تحقیق
نی، به منظور تشااخیص اهمیت و بر بروز بحران سااازما  رگذاریتأثپس از احصاااء موارد  

ساوالی در اختیار صااحب نظران این   28ترتیب هر کدام از موارد به روش پیمایشای پرساشانامه  
حوزه قرار گرفت و به این ترتیب در مورد اهمیت هر یک از شاخصهای اثرگذار در بروز بحران 

 سازمانی نظرخواهی شد.
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اعترار محتوایی و صاااوری به تأیید پرساااشااانامه اساااتفاده شاااده در این پژوهش از حیش 
نظران این حوزه رساایده اساات. همانین میزان پایایی در پژوهش حاضاار از طریق صاااحب

ضااریب آلفای کرانرام محاسااره شااده اساات. به طور کلی نتایج حاصاال از بررساای پایایی 
 پرساشانامه نهایی نشاان داد که ضاریب آلفای کرانرام محاساره شاده برای کل پرساشانامه برابر

 گزارش شده است.   8۷۹/0

 مبانی نظری تحقیق

 ضرورت شناخت سازمان 

توان از یک شیوه و روش خاصی برای اداره  با توجه به گستردگی حوزه مأموریت سازمان نمی
دلیل در طول یک قرن   همین  به  امور سازمانی بهره برد و نسخه یکسانی برای آن تجویز نمود.

نمود یافت. زمانی که روش علمی تیلور نیاز   مختلفی در حوزه مدیریت سازمان  یهاه ینظراخیر  
اما این  ؛  نشان داد  خود را به حوزه مدیریت  مکتب روابط انسانی ورود  سازمان را برآورده نکرد،
مان نشد. به همین د یل  در اداره ساز  موفق به ارائه مدلی قابل قرول  نظریه نیز به د یل متعدد

ی دیرر در حوزه مدیریت مطرح شده مکتب اقتضایی است که  هاهیاز نظرآناه که امروز بیش  
را با توجه به شرایط زمانی و مکانی و نوع مأموریت سازمان و با در نظر داشتن همزمان    مدیریت

 محیطی داخلی و خارجی موردتوجه قرارداده است.  طیشرا
ای است که تلاش ها را در مسیری هماهنگ و هدفمند قرار داده ونهمحیط امروزی به گ  

است. در این مسیر، سازمانی موفق خواهد بود که راه رسیدن به بهره وری سازمانی را در چهار 
چوب  هماهنری با محیط دنرال نماید. اگر چنین حالتی در سازمان وجود نداشته باشد سازمان  

 ده و سازمان را ناکارآمد و در نهایت به سقوط می کشاند.   فلسفه وجودی خود را از دست دا
توانند برای رسیدن به اهداف گرا باشند میهایی که دارای ماهیتی عقلانی و هدفسازمان

باید با شناخت از محیط سازمانی و محیط می   به اهداف  حصول  خود موفق تراز دیرران باشند.
اولویت    بیرونی داخلی  محیط  وجودی  باشد.در  فلسفه  است.  سازمانی  فرهنگ  ساخت  یکم، 

دهد، ساماندهی در سلامت افراد از فرهنگ سازمانی که شالودة اصلی کار سازمان را شکل می
و معنوی، پذیرش شرایط حاکم بر سازمان توسط کارکنان، تقویت روح، تعهد و   لحاظ مادی

-عراس است )داف سازمانی  کوشی و تلاش بیشتر در جهت رسیدن به اهانضراط اخلاقی، سخت
منابع و امکانات اصلاح   تأمین( که از طریق فرآیندهای عملیاتی، ساختار مناسب و  ۷:  ۱۳۹۱پور،
 شود.می

تواند هر سازمانی را با بحران  سازمانی در همین چهار محور نمود یافته و میهای درونآسیب
رگذار خارجی همراه شود، شدتاین مهم با شرایط تأثی اگر سازمانی مواجه سازد.داخل درون
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 دهد.طور مضاعپ سازمان را در آستانه شکست و درنهایت در ورطه نابودی قرار میآسیب به
همین دلیل شناخت از سازمان و حوزه مأموریت آن برای مس ولین و مدیران عالی کشور   به

 ار گیرد.طور خا  موردتوجه قربسیار مهم بوده و  زم است در فرآیند اداره امور به 

 سازمانی زیخبحران نقاط
شااوند که نظم ساایسااتم اصاالی یا  ها گاهی اوقات با شاارایطی مواجه میهمه سااازمان 

شااود. در این شاارایط یی از آن به د یل مختلپ مختل و پایداری آن متزلزل میهاقساامت
سایساتم در مقابل بحران بسایار ضاروری و  دهندهلیتشاکپذیری عوامل و عناصار  کشاپ آسایب

ای منجر به تدییرات ناخواسااته  سااازمانیدرونی  هایریپذبیآساا حیاتی اساات. عدم توجه به  
ی ناکارآمد ، وظایپ وهاتیمأمورگیر شاادن به زمین  شااود که ترعات حاصاال از آن منجرمی

عنوان رویکرد رویکرد در مدیریت به نیا  ساازد.گردد و آن را از اهداف خود دور میساازمان می
اخلال و   (. در رویکرد سایساتمی هرگونه۳۴2  :۱۳8۱  دیوید،اسات )سایساتم محور مورد توجه 

  ، سااختار و فرآیند عملیاتی منابع  ،عدم کارکرد صاحی  در عوامل محیط داخلی شاامل فرهنگ
  ساؤالزیر  فرهنگکند. در حوزه دولت( ایجاد می  ،مشاکل جدی برای سایساتم )ساازمان، نهاد

عملکرد نیروها، فرسااودگی ابزار و تجهیزات، عدم  منابعهای کلیدی سااازمان، در رفتن ارزش 
آوری روز و اساتمرار مأموریت و عدم انطراق ابزار با فن حوزهکارایی صاحی  وساایل موجود با  

  فرآیند عملیاتی ناهماهنری در ارتراطات و ترادل اطلاعات و در   سااختارروند سانتی ساابق، در 
مواردی هماون  سااازمانی ناشاای ازتواند بحران درونها میها و ابلاغیهنامهناکارآمدی شاایوه

را  ن فعلی، عدم انطراق سااازمان با شاارایط جدیدضااعپ ارتراطی، عدم کارایی جدول سااازما
ازاین دهاد.  این  زیخبحراننقااط    توانیمرو  افزایش  در  را  یعنی   سااااازماانی  حوزه  چهاار 

 مورد بررسی قرارداد. سازمانی، فرایند داخلی، ساختار سازمانی و منابعفرهنگ

 سازمانی فرهنگ  -الف

های  ارزش   دهندهلیتشااکهای کلیدی  سااازمانی مجموعه مختصااات و ویژگی»فرهنگ   
 هاا مواردی چون ابتکاار فردی، ترین این ویژگی(. مهم۴۳8،  ۱۹۹۱)رابینز:  «  ساااازماان اسااات

ی، انسااجام، هدایت، کنترل، سااامانه تشااویق، هویت و ارتراطات اساات. این موارد  ریخطرپذ
ناناه یکی از چ  رونری انجام کار را در ساازمان  اسات.تصاویری از ادراکات، احسااساات و چ

شاده در عمل با ترعات و مشاکلات خا  خود مواجه شاود، ساازمان با نوعی های اشااره ویژگی
شاود. . فلسافه وجودی فرهنگ ساازمانی که شاالودة اصالی کار ساازمان را از بحران مواجه می

و معنوی، پذیرش شارایط حاکم بر   یدهد، سااماندهی در سالامت افراد از لحاظ مادشاکل می
کوشای و تلاش بیشاتر در ساازمان توساط کارکنان، تقویت روح، تعهد و انضاراط اخلاقی، ساخت
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شالوده   اندیشمندان و متفکرین معتقدند  به همین دلیل  .جهت رسایدن به اهداف ساازمانی اسات
  ، انساپ،۱2  :۱۹۹۱ ز،رابین)  ساازمانی آن اساتوار اسات.اصالی هر ساازمانی بر فرهنگ و زیر بنای

 (۷ :۱۳80 و دیوید، 22،  ۱۳8۱
نیز با یکدیرر    هاساازمانرهنگ ف  طور که فرهنگ کشاورها با یکدیرر متفاوت اسات،همان

گیرد. میر ، اهداف، شرح وظایپ موردتوجه قرامأموریتمتفاوت بوده و بر حسب مواردی مانند  
بر فرهنگ، یعنی ایدئولوژی، توسااعه، شاارایط  تأثیرگذاری هامؤلفه  تأثیرهمه این موارد تحت  

ی قرار دارد. در عین حال کیتیژئوپلوقعیت م  حاکم بر محیط، نوع حکومت، شاارایط ساارزمینی،
خصاوصای باشاند با یکدیرر متفاوت اسات.   اینکه دولتی یا  بهبساته    هاساازمانبر م شارایط حاک
های  نامهنوع حکومت و شاایوه أثیرتهای دولتی فرهنگ حاکم بر سااازمان تحت در سااازمان

های خصاوصای سارک ر ساازماند دولتی قرار داشاته و چهارچوب و ضاوابط خا  خود را دارد.
بیشاتری را به کارکنان داده و بر اسااس ضاوابط ساازمان خصاوصای کار ل مدیریت، آزادی عم

    (.۷2: ۱۳۹8شود )رضائیان، دنرال می
اعضاای ساازمان اسات تا افراد به ساازمان افتخار   ساازمانی  هویت بخشای بهاولویت فرهنگ   

کنند. از دیرر وظایپ و بر خود برالند که در چنین ساااازمانی و برای هدف آن تلاش می کنند
کند. افراد متعهد، هدفمند  ساازمانی آن اسات که تعهد و مسا ولیتی جمعی را تساهیل میفرهنگ

های فرهنگ نهادی اسات ز مشاخصاهی بودن یکی امردم  شاوند.فشاار تسالیم نمیبوده و تحت
کناار این دو   در داناد.کاه فرد در آن خود را موظپ باه حال مشاااکلات در هر زماان و مکاان می

ساازمانی را افزایش ثرات سایساتم اجتماعی دانسات که ساومین وظیفه فرهنگ  توانوظیفه می
دارد. چهارمین  موردتوجه قرار   در آن قناعت و سااده زیساتی در زندگی شاخصای و ساازمانی

 دهی به رفتار اعضاای خود بامعنی بخشایدن به کارشاان اسات. ساازمانی شاکلوظیفه فرهنگ
از بروکراسااای باه معناای کااغاذباازی، جلاب اعتمااد مردمی و مواردی ماانناد آن در این راه   زیپره

این   در  جای رقابت اسات.ساازمانی تقویت حس همکاری بهنقش دارد. آخرین وظیفه فرهنگ
مسااعی نقش مهمی در اعتلای اهداف ساازمانی داشاته و نهادینه شادن آن از ریکبخش تشا 

 ترین وظایپ مدیران سازمانی است.مهم
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 شکل نشان از آن دارد که فرهنگ سازمانی دارای دو  یه است: 
اولین  یه آن به عنوان هسته مربوط به باورهای و  ارزشهای فردی است. این مهم برگرفته  

ینی، قومی، نژادی، زبانی و هویتی افراد است. این  یه بخش جدایی ناپذیر از باورهای  از مرانی د
افراد است که با ورود خود به سازمان همراه دارند. برخی از آن ها در حافظه ماندگار افراد قرار  
  دارد و برخی می تواند با ورد به سازمان تحت تاثیر قرار گیرد.از این رو مدیران سازمانی اگر 
 قرار است در این زمینه ورودی داشته باشند، در نظر گرفتن این باورها  زم و ضروری است. 

ای سازمانی است، در تلاش بر آن است هها و دستورالعملمه یه دوم که محصول شیوه نا
تا افراد را در چهار چوب سااازمان قرار داده و رفتار آن ها را شااکال دهد. تدییر رفتار کارگنن 

شااوار اساات و به یک باره نمی توان اندیشااه و رفتار گذشااته را در تفکرات قالری  سااخت و د
سازمان قرار داد. از این رو مدیران سازمان باید در این زمینه باید تحمل و صرر بیشتری داشته 
باشاند. روشاهای ساازمانی قابل انتقال اسات با این شارط که باورهای گذشاته افراد باید مورد 

 (.2۷8  :۱۳۹۷ رضاییان،توجه قرار گیرد)
به نظر می رسد بحران سازمانی زمانی رم می دهد که تصادمی بین  یه اول و دوم رم  
داده باشد. زمانی که فرد رویکرد سازمان را در مخالفت با اندیشه خود می بیند واکنش نشان  

یطی قرار می دهد  داده و در ادامه با گذشت زمان این مهم با تاثیر بر کار افراد، آنها  را در شرا
وری کاهش می یاید. زمانی که این شرایط  که دلرستری به کار را کاهش داده و در نهایت بهره

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

 فرآیند داخلی -ب 

یدن به هدف در مسیر را نشان  فرآیند عملیاتی مسیر حرکت و انجام اقدامات  زم برای رس
فرآیند درواقع راه رسیدن به هدف را در چهارچوب ضوابط مشخص نموده و مسیر را    دهد.می

تواند مانع از انحراف سازمانی شده و ضمن عیین فرایند میت نماید.  برای کارکنان مشخص می
واسطه  رساند. در فرآیند بهسهولت در تشخیص درست مسیر، مدیر را در رسیدن به اهداف یاری  

ارزیابی اینکه وظیفه افراد و جایراه مشخص می شود، کارکرد سازمانی هم مشخص و قابل 
ها و یا افراد آن با مشکل مواجه شوند، امکان انحراف  یکی از جایراهه  رو چناناخواهد بود. ازاین 

نی که چنین وضعیتی در از مسیر و درنهایت ناتوانی دررسیدن به هدف نمود خواهد یافت. زما
آسیب با  مسیر  از  انحراف  با  تشکیلات  شود  حاکم  میسازمان  مواجه  آن هایی  آثار  که  شود 

در امتداد مسیر خود با افزایش    است. این لرزش   براندازانیبنسازمانی آرام، اما  های درونلرزش
     گیری بحران را در هر سازمانی آغاز نماید.روند شکل تواندنوسانات می



 ی پژوهش ی هاکنترل آن در سازمان  ی راهکارها و ز یخنقاط بحران  ییشناسا  

 

87 

تعیین   با  و  قرارداده  سنجش  مورد  را  سازمانی  عملکرد  توفیق  میزان  عملیاتی  فرآیند 
قرار اندازه ارزیابی  مورد  اهداف  به  رسیدن  برای  را  سازمان  موفقیت  اقدامات  روند  در  گیری 
و همانین ادامه مسیر    Cبه     Bو در ادامه از    Bبه   A دهد. درواقع فرآیند عملیاتی حرکت ازمی

دن به نقاط دیرر است. چنان چه سامانه در یکی از این نقاط دچار مشکل شود و یا  برای رسی
ای به نقطه دیرر با مشکل مواجه شود، فرآیند عملیاتی با وفقه مواجه  در مسیر حرکت از نقطه
گیر خواهد کرد. اینکه چرا این فرآیند با مشکل مواجه می شود ، دلیل  شده و سازمان را زمین

که مدیر سازمان و یا مس ول مستقیم بخش مربوطه باید به دنرال کشپ آن باشد.  مختلفی دارد  
انریزی کارکنان، نارضایتی از وضع موجود، نرود تجهیزات  تواند ناشی از بیفرآیند عملیاتی می

ها و نادرستی نامهمناسب، کمرود امکانات و یا هر دلیل دیرر باشد. ضمن اینکه نقص در شیوه
 توسط تصمیم سازان نیز از دیرر د یلی است که باید به آن اشاره داشت.  در هدایت مسیر

مشی مهم است.  خط  و  استیس  در تعیین فرآیند عملیاتی توجه به سه محور شامل هدف، 
با توجه به این سه محور و شناخت دقیق از   ریزی سازمانیباید در برنامه  ران یمدبر این اساس 

مأموریت و هدف سازمانی فرآیند عملیاتی را موردتوجه قرار دهند تا از بروز بحران احتمالی در 
 سازمان جلوگیری شود. در این مسیر توجه به موارد زیر می تواند در تنظیم نقشه راه موثر باشد: 

بر روی    هدف:  -۱ ونقطه کانونیِ تمرکز سازمان  برای تلاش   هدف قرار داشته  ها همه 
شود. هدف انریزه ساز و انریزاننده است. فرآیندها همه برای رسیدن به رسیدن به آن ختم می

 بنابراین  هدف باید مشخص و بدون ابهام باشد. ؛ دی آیمهدف تریین و به مورد اجرا در 
های تحت پوشش  این مهم چهارچوبی برای رسیدن به هدف  است. مجموعه   سیاست:  -2

سازمانی حق خروج از این چهارچوب را نداشته و موظپ به حرکت در مسیری هستند که از  
شود.  شده است. سیاست با توجه به نوع سازمان، شرایط زمانی و مکانی اجرا میپیش مشخص

های  سیاست بیشتر در چهار چوب نظام ارزشی جامعه و اهداف حکومت تعریپ می شود. دولت 
های سوسیالیستی و غربی با نراه دیرر این سیاست را با یک نراه و دولت  و  ئیکسکو ر  
ارزشی دنرال می مراحش دینی و  این سیاست در چهارچوب  نیز  کنند. در کشورهای اسلامی 
 شود.  دنرال می

نشان  درحالی  مشی:خط-۳ را  مسیر  در  عملیات  ثدور  و  حدود  و  چهارچوب  سیاست  که 
و روش کار را از طریق ابلاغ  چرونری حرکت در چهارچوب ضوابط ابلاغیمشی خط دهد.می
کند. شاید بتوان گفت نرض فرآیند عملیاتی موفق در  مشخص می  هانامه ها و بخشنامه شیوه

های متناسب با هدف، همراه با در نظر گرفتن شرایط حاکم بر نامه همین نکته باشد. شیوه
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واسطه تعیین روش  به مشیخط توجه در این مسیر است.ابلترین نکته قسازمان و جامعه مهم
 شود.ترین راهکارهای یادگیری کارکنان نیز محسوب مییکی از مطم ن کار

 
 ساختار سازمانی  -ج

می تصری   سازمان  وظایپساختار  که  سازوکارهای    کند  شوند،  داده  تخصیص  چرونه 
اند و اینکه چه کسی ای تعاملی سازمان که باید رعایت شوند کدمهماهنری رسمی و نیز الروه

عنوان یکی از اجزای سازمان از عنصر رسمیت، تمرکز و  به چه کسی گزارش دهد. ساختار به
مهم  حصول اهداف سازمانی    برای  چرونه طراحی سازمان  روازاین  .شده استپیایدگی تشکیل

مانی مربوط نیست. درواقع ساختار حاکی از چرونری  است. ساختار سازمانی فقط به نمودار ساز
های  ها و قسمتچرونری حضور بخش  ها باهم، تعیین تکلیپ وظایپ هر قسمت،ارتراط قسمت

رو نراید ساختار فقط به مختلپ برای رسیدن به اهداف سازمانی و مواردی مانند است. ازاین
نمودار است اما ساختار با توجه به نوع سازمان و  دهی تنها یک دهی ختم کرد. سازمانسازمان

 مأموریت آن از پیایدگی خاصی برخوردار است. ساختار مناسب متناسب یا مأموریت و اهداف
ها ساخت سازمانی، فناوری  در کنترل رویداد منتهی به بحران مؤثر باشد که از جمله آن  تواندیم

ارتراطات، سازماندهی است.   س استفاده،  استفاده،  اخت سازمانی میمورد  فناوری مورد  تواند 
است   تخت  ویا  بلند،  سازمانی  ساخت  دهد.  قرار  پوشش  تحت  را  سازماندهی  ارتراطات، 

 (. 2۳۱: ۱۳۹8رضائیان،)
در ساخت بلند، تمرکز با  و حیطه نظارت قوی است. در این ساخت سطوح سازمانی بیشتر   

کنند، در ساخت یانی امور مدیریتی را دنرال می و مدیران عالی با تفویض اختیار به مدیران م
-سازمانی بلند به دلیل تمرکزی بودن اقدامات، کنترل بحران توسط شخص مدیر راهرری می
گیرد  شود. با این وجود نقص این نوع ساخت در آن است که مدیر دیرتر در جریان امور قرار می

حیات بسیار  بحران  در  زمان  اینکه  دلیل  به  مهم  این  بلند  که  سازمان  بزرگ  نقص  است،  ی 
 آوری اطلاعات و هرگونه اقدام به هنرام وقوع ها، جمعگیریشود. چرا که تصمیممحسوس می

امکان زمان  داشتن  نظر  در  با  داشتن  یهبحران  دلیل  به  بلند  بود. ساخت  خواهد    های پذیر 
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بحران را با مشکل  تواند کار مقابله با  گیری در زمان وقوع بحران میمختلپ سطوح تصمیم
جدی مواجه نماید. »زمان« نقش محوری در کنترل بحران دارد. در سازمان بلند برپایی جلسات  
در   توقپ  و  موضوع  به  رسیدگی  برای  عملیاتی،  مدیران  لزوم  در صورت  و  میانی  مدیران  با 

به از  منجر    تواندنظر در خصو  برخورد با بحران میگیری به دلیلی چون بروز اختلافتصمیم
حال به دلیل مشورت با مدیران  ور شدن بحران گردد. درعین دست دادن زمان و درنهایت شعله

تواند کارآمدتر باشد. در کار مطلوب برای مقابله با بحران، ساخت بلند میبرای رسیدن به راه 
ه  های مختلپ سازمانی به دلیل ساختاری در مقام مقایساین سازمان ها  تسری بحران در  یه

عنوان تصمیم گیران محوری هر بخش و یا تر است و مدیران میانی بهبا سازمان تخت پایین
ریزی مناسب دنرال و از ورود  توانند در بخش مربوطه اقدامات  زم را با برنامههمان  یه می

جلوگیری نمایند که الرته این مهم به چرونری عملکرد مدیران    بحران به بخش تحت نظر خود
 شود.تجربه  زم مربوط می ؛ وریزی و برخوردار بودن از دانشنمندی آنان در برنامهو توا

حیطه نظارت به دلیل اینکه مدیر با تعداد    ساخت سازمانی تخت همراه با عدم تمرکز بوده و
مراتری در سلسله  تعداد سطوح ساخت تخت درشدت پایین است.به  کاردارنفرات بیشتری سرو 

مکن قرار داشته و تفویض اختیار وجود ندارد به همین دلیل مدیر مستقیم با  ترین حد مپایین
مسائل درگیر خواهد شد. در ساختار تخت به دلیل نرود تمرکز، کنترل بحران توسط مدیر عالی 

بر مجموعه را داشته باشد.با    اشراف  زم  توانددر همه حال نمی  مدیر  سخت و دشوار است و
ونه ساخت در کمترین زمان ممکن در جریان امور قرار خواهد گرفت.در این وجود مدیر در این گ 

مراتری در آن  های سلسلهگیری، سیر گزارش تخت به دلیل نرود سطوح مختلپ تصمیم  سازمان
تواند از اطلاعات  زم پیرامون بحران مطلع  میترین زمان ممکن  کوتاه است و مدیر در کوتاه

تواند نقص بزرگی را برای مدیر ایجاد نماید و آن نرود سامانه مشورتی اما همین حسن می؛  شود
های ها سرعت تسری بحران به  یهناین سازما  در  گیری است.و کمک به مدیر در تصمیم

چنین شرایطی در سازمان زنگ    تیحاکم  شود.با تر شدید و کل سازمان با بحران درگیر می
سازمانی و درنهایت تشدید تهدید و سرانجام وقوع های درونخطری برای شدت یافتن آسیب

باره  یکتواند بهن تخت میطور همزمان در سازماها به نامه طور مثال ابلاغ شیوهبحران است. به 
گونه های بلند اینکه در سازمانسیستم را متحول و یا از حالت فعلی خارج سازد، درصورتی

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

بحران می بروز  از  مانع  نمیکدام  بهشود  دادتوان  پاسخ  زمان موقعیت  چراکه  .صراحت  در  ها 
(.شرایط زمانی و مکانی 8۷:  ۱۳8۱ها نیز تفاوت دارد)مک کارتی، بحران باهم متفاوت و مأموریت
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تواند در ساخت المللی و مواردی مانند آن میجامعه و دولت، نظام بین  تیموقع  حاکم بر سازمان،
 گیری مهم باشد.و تصمیم

 
 منابع و امکانات -د 

سازمانی برای رسیدن به اهداف خود نیاز به بسیج منابع و امکانات  زم و کافی دارد.  هر  
شود. در حوزه مالی مواردی در نراه کلی منابع به سه محور مالی، انسانی و فیزیکی تقسیم می

انسانی    تأمینچون   حوزه  در  است.  موردتوجه  نقدینری  میزان  کنترل  نیازهای   تأمینوجوه، 
سازمان درعین   انسانی  و  قرارگرفته  مدنظر  منضرط  باهوش،  متخصص،  نیروهای  حال شامل 

سازمانی نیز از وظایپ این بخش است. در بخش فیزیکی    مأموریتمدیران مناسب با    تأمین
ونقل و مواردی از این قریل موردتوجه  فضای سازمانی، ساختمان مناسب، وسایل حمل  تأمین

در    تأثیرگذارالی باید این موارد که بخش مهم و  قرارگرفته و از طریق هماهنری با بخش م
ین مهم نیز چناناه با کاستی و کوتاهی ناشی از نرود د. اروحیه کاری کارکنان است تهیه شو
لحاظ   به  ب  تأثیربودجه  زم همراه شود،  به  میروحیه کارکنان  ر  مستقیم  آسیب جدی  تواند 

به اهداف با مشکل جدی و درنهایت   مجموعه سازمان وارد ساخته و سامانه را برای رسیدن
 بررسی است: محورهای زیر قابل درسازمانی مواجه سازد. منابع بحران
افراد به دلیل نداشتن    نیا  اگر   ها نیروهای آن هستند.سرمایه اصلی سازمان  -تأمین نیرو   

عدالتی در  یب  رضایت شدلی، نداشتن جایراه سازمانی، کمرود حقوق و مزایا، مدیریت ناکارآمد،
قرار گیرد، موتور محرک حرکت سازمان   ریتأثآنان تحت    زهیانر ردیپ افراد ناراضی قرار گرفته و  

 وقفها حداقل با  سوی هدف متوقپ و یبا اشکال جدی مواجه شده و روند حرکت سازمان به
رفتار   شود.مواجه می مدیریت  در  انریزه  مهم  نقش  بر  تأکید  با  مدیریت،  اندیشمندان  تمامی 
و رمز موفقیت اساسی سازمان   را به شناخت راهکارهای انریزه توصیه کرده  رانیمد  سازمانی،

 رضائیان، )  ازین  مراتبها نظریه مازلو در سلسلهترین آن اند که مهم را در توجه به آن توصیه کرده 
تعلق  در نظریه زیستی،  آلدرفر  (،۱۳8۱هرسی و بلاناارد،)  یاکتساب (، مکلند در نظریه نیاز  ۱۳۹5
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ی قدردان  در کار و  تیمانند موفق انریزانندهدو ساحتی    و هرزبرگ در نظریه  (۱۹6۹آلدرفر،  )  رشدو  
انجام کار، تأمین  مقام  ،دستمزد  انسانی،مانند روابط  بهداشت روانی    و  برای  ،  اوریلی ) تیامن، 

نیروی انسانی از دو جنره فیزیکی و رفاهی سلامت    است. به همین دلیل شایسته است،  (۱۹8۹
ی در این راه موفق خواهند بود که حداقل در سه زمینه رانیمد  قرار گیرد.  موردتوجه ویژه مدیران

و محیط   سازمان  باشند. دانش مربوط به شناخت از نیروها،  نظر صاحب  تجربهدانش، مهارت و  
و تجربه مربوط به دانش    یتیمأمورسازمانی داخلی و خارجی، مهارت دانش تخصصی در حوزه  
رانی که از این سه ویژگی برخوردار مدیریتی و سوابق کاری در مشاغل مدیریتی است. مدی

هایی که خارج  توانند در برقراری رابطه با نیروها و اداره سازمان موفق باشند. سازمانباشند می
ی فوق مرادرت به انتصاب مدیران در هر سه طرقه مدیران  ها ی ژگیواز قواره و بدون توجه به  

های  با مشکل جدی و درنهایت بحران عالی، میانی و عملیاتی نمایند در مسیر رسیدن به هدف  
 سازمانی مواجه خواهند شددرون
 ها تلاش ی سازمانی بوده و همه  ها تیاولوترین  ی از مهمگذارهدف  -مالی  تأمین منابع 

تواند شکست در رسیدن به اهداف سازمانی می  روباید برای رسیدن به آن تمرکز یابد. ازاین
 هدف  برده و درنهایت آن را به ورطه نابودی بکشاند.  سؤالفلسفه وجودی هر سازمانی را زیر  

ی سازمانی و هاارزش به    هاآن شدت تلاش و علاقه نیروها به سازمان و پایرندی  با توجه به 
د تأمین منابع مالی است. منابع مالی را نیازمن  ؛ وتواند قابل دسترسی باشدسامانه مدیریتی می

توان مدیریت جریان پول در سازمان تعریپ کرد که باید بر اساس ت وری و اصل خا  می
ازاین اداره شود.  نیروهای  خود  نیازمند بکاری  بوده و  با یی  اهمیت  دارای  نیز  این بخش  رو 

و   است.  نظرصاحبمتخصص  مالی  حوزه  کهسازمان  در  رسید  هایی  بهدر  را  گی  مالی    امور 
میدان    و در شده    ریپذبیآس  شدتبه ی نمایند به لحاظ از دست دادن منابع مالی خود  انرارسهل

رو منرع مالی نیز یکی  نی. ازاشودرقابت با حریپ قدرت خود را از دست داده و دچار بحران می
ن ضروری است  توجه  زم برای تأمین و تقویت آ  و  از منابع قدرت سازمان به حساب آمده

برای این کار شایسته است مدیران عالی و مدیران مالی اقدامات  زم برای هدایت به طرف  
ی مدیریتی موردتوجه قرار داده و با  احرفهی  مدار اخلاقنقدینری و سودآوری را در چهارچوب  

 سازمان شوند.های مالی در اجرای اقدام  زم در حوزه اداره دارایی مانع از بروز بحران
شامل وجود ساختمان    این مهم مربوط به شرایط فیزیکی محل خدمت  -تأمین امکانات

 مناسب، محل مناسب، توجه به امکانات سرمایشی و گرمایشی با توجه به شرایط آب و هوایی، 
ی از این  و مواردی به موقع  مرخص   ،هاخانوادهبرای کارکنان و    ساختن امکانات تفریحی  فراهم

کار خوب    ران یمد  ست.ا  لیقر که  باشند  داشته  توجه  مهم  نکته  این  به  بیشتر    و تلاش باید 
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مستلزم فراهم ساختن امکانات رفاهی مناسب برای کارکنان است. نرود و یا کمرود امکانات  
ی رگذاریتأثتواند منجر به نارضایتی کارکنان و در نتیجه  می  م یرمستقیغ  و  میمستق  طوربهی  رفاه 

ی سازماندرونی  ها بیآسی سازمانی شود. حاکمیت این شرایط در درازمدت  روبهره در کاهش  
 های سازمانی خواهد شد. را افزایش داده و در نهایت منجر به بروز بحران

 پیمایشی تحقیق –های تحلیلی یافته

 یافته های تحلیلی

درنتیجه نابسامانی موجود در یکی از این چهار محور فرهنگ   های سازمانیبیشتر بحران
بروز    ندیفرآ  ،ساختار   سازمانی، منابع  و  ازاینابدیی معملیاتی  درصورتی.  خوب  مدیران  که  رو 

بینی در مورد توانند با پیششناخت و اشراف  زم بر هر یک از این موارد را داشته باشند می
و در صورت وقوع، آن را به نحو    مترتب بر سازمان جلوگیریشرایط احتمالی از بروز مخاطرات  
رط  زم و کافی برای توفیق در این قریل موارد شناخت از ش مناسری هدایت و راهرری نمایند.
 (. ۱۹6۷مینتزبرگ، است )حال همزمان توجه به محیط بیرونی محیط داخلی سازمان و درعین
حلی معقول برای برطرف کردن شرایط ی به راه، دستیابسازمانی  هدف اصلی مدیریت بحران

ادامه حیات سازمان  غیرعادی منافع اساسی سازمان   باهدف حفظ  در سازمان و تلاش برای 
های سازمانی باهدف  رو ارائه مدلی برای مقابله با بحرانازاین  (.۱۳۹2است) کومرز و هالدی،  

ها و تهدیدات  به د یل تنوع آسیب  مقابله با بحران  مدل  حفظ حیات سازمان ضروری است. 
ی مشخص مدعی مقابله با بحران شد،چرا که  شرایط چهارچوبتوان با ارائه  یکسان نیست و نمی

 و اهداف  ها با یکدیرر تفاوت داشته و هرکدام با توجه به نوع مأموریتمحیطی داخلی سازمان
بحران می با  را  توانند  راهکار خا  خود  مواجه شوند که  اینکه شرایط  میهایی  طلرد. ضمن 

توان همه را در یک ها تعریپ خود را دارد و نمیمحیطی خارجی نیز برای هرکدام از سازمان
شود ممکن است برای یک سازمان  با آن مواجه می   یک سازمان دولتی  که  آناه  ردیپ قرار داد.

دهد  ادی روی میی تعریپ دیرری داشته باشد و یا شرایطی که برای یک سازمان اقتصردولتیغ
های نظامی در  با وضعیتی که یک سازمان سیاسی و یا اجتماعی دارد، متفاوت است. سازمان

های دیرر شاید که این مهم برای سازمانتوانند با بحران مواجه شوند، درحالیشرایط خا  می
ها بود. اگر چه همه بحران   تفاوتیب  توان در مقابله با بحران این توصیپ نمی  با  مطرح نراشد.

که می دارد  وجود  راهکاری  هرکدام  برای  اما  برخوردار هستند،  باهم  ماهوی  تفاوتی   توانداز 
موردتوجه مدیران عالی سازمان قرار گیرد که برخی ازمهمترین آن ها درمحورهای زیر قابل  

توجه است: 
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 ازمانی قابل تعریپ است. شناخت سازمان: در نراه اول این مهم با توجه به فرهنگ س  -۱
ارزش   سازمان تریین  باید فرهنگ  باهدف  رفتارهای سازمانی در چهارچوب تعریپ شده  ها و 

به   دست  و  تعریپ  را  بزندسازنهینهادسازمانی  در ( ۱۹8۹  )مورگان،  ی  را  عملیاتی  فرآیند   ،
اقدام   ی کنترلیهاها ابلاغ و با نظارت بر اجرای صحی  آن از طریق سامانهنامه چهارچوب شیوه

دهند. انجام  را  را    در   زم  فیزیکی  و  انسانی  مالی،  موضوع  سه  هر  امکانات  و  منابع  تأمین 
موردتوجه قرار داده و ساختار را با توجه به نوع مأموریت و اهداف سازمانی مدنظر قرار دهند. 

و تعریپ   بررسیبه همین دلیل محورهای شناخت سازمان در همان چهار حوزه تعریپ شده قابل
بحران بروز  از  مانع  محور  چهار  این  از  شناخت  با  باید  مدیران  و  دروناست  و  های  سازمانی 

درنهایت بروز آسیب و تهدید شوند. در این مرحله مدیران باید در گام اول از قدرت تشخیص  
دوم    سازمانی برخوردار باشند و چیستی را موردتوجه قرار دهند. در گام  تیمأموربا یی در حوزه  

در گام سوم به دنرال چرایی  وبا تشری  موقعیت، چرونری ایجاد شرایط حادث شده را بررسی 
تجویز را در دستور کار قرار داده و راهکارها را موردتوجه قرار    باشند و در نهایت در گام چهارم

تا حد   دهند. اگر این فرآیند روند منطقی خود را طی نماید سازمان از ورود به بحران احتمالی
 ی مرری خواهد شد. توجهقابل
پیرامونی  -2 از محیط  نوسانات متعددی   ریتأثسازمان تحت    -شناخت  با  محیط خارجی 

همراه خواهد شد. نقش مدیران در آن است تا با شناخت  زم و کافی از محیط داخلی، فضای  
این   ر یتأث ار نمایند.محیط پیرامونی را هم مدنظر قرار داده و هماهنری  زم را بین این دو برقر

عوامل محیطی بر سامانه داخلی   ریتأثدو محیط بر یکدیرر با توجه به رشد فناوری اطلاعاتی و  
کارکنان سازمان، منابع و امکانات را   علاوه بر تدییر ماهیتی افکار و اندیشه  به حدی است که

ی  توجهکمیا بیرونی و    به محیط داخلی  جانرهکرو نراه یقرار داده است. ازاین  ریتأثهم تحت  
یکی   بحراندر هر صورت  یه  تواندیمبه  آغاز  درونهای  دلیل مختلپ های  به  را    سازمانی 

تواند موردتوجه محیط داخلی می  در شناختاین مرحله نیز چهار گام مطرح شده    در  شکل دهد.
ی که در این مرحله در مقام مقایسه  تفاوت  قرار گرفته و توسط مدیران عالی به کار گرفته شود. 

ی را در  و کافبا شناخت از شرایط داخلی وجود دارد آن است که مدیران باید اطلاعات  زم  
به عرارت ؛  داشته باشندی سیاسی، اجتماعی، اقتصادی  هاحوزهمورد شرایط محیط خارجی در  

  ی، شناسجامعههستند که نسرت به علوم مرترط با    دیرر مدیران موفق در این بخش کسانی
 اقتصاد و علوم سیاسی شناخت داشته باشند. علم
سازمانی  های درونمقابله با بروز آسیبمنظور  اقدامات پیشریری: هرگونه اقدامی که به    -۳

س توسط  بحران  با  مقابله  باهدف  سازمانو  مدیریتی  اقدامات   امانه  ردیپ  در  گیرد،  انجام 
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تواند در هر یک از چهار حوزه سازمانی که بدان پیشریرانه قرار دارد. اقدامات پیشریری می
ریزی مناسب انجام و به مورد اجرا درآید.  زمه اساسی در این کار اقدامات  اشاره شد با برنامه 

اقدامات نظارتی، استفاده از   هاانجام دهند که ازجمله آنمدیریتی است که مدیران سازمان باید  
، تهیه امکانات  زم سازمانی در راستای اهداف و مأموریت سازمان، ستهیو شامدیران  یق  

ی مقابله با بحران و مواردی از این قریل  ها میتتشکیل ستاد مقابله با بحران احتمالی، تعیین  
قرلی در آن است که در شناخت از محیط داخلی و خارجی  است. تفاوت این مرحله با دو مرحله  

بر اساس  نیبشیپمدیر در فضای ذهنی   را  انجام میها دادهی شرایط  این ی موجود  دهد. در 
اساس   بر  مدیر  میها ینیبشیپمرحله  پیشریری  مرحله  وارد  داده  انجام  که  این  یی  در  شود. 

با بحران احتمال مناسری   سازوکاری موردتوجه قرار گرفته و  مرحله اقدامات  زم برای مقابله 
 شود.  برای آن طراحی می

پذیرد که اطلاعات کافی  تشکیل شرکه ارتراط اضطراری: این اقدام زمانی صورت می  -5
و  زم در مورد بحران وجود داشته باشد. این شرکه در زمان بحران با حذف سیستم قرلی، کل 

را مخاطب   تریین میسازمان  را تفسیر و  این شرکه و  قرارداده و شرایط جدید  نماید. کنترل 
آوری اطلاعات در سازمان ترین اقداماتی است که سامانه جمعیکی از مهم   هدایت صحی  آن

فیزیکی و ستاد مقابله با بحران    حفاظت  ازجمله ستادهای شخصی مدیران، واحدهای بازرسی،
اخرار   را دنرال نماید. شرکه اضطراری در زمان بحران با سیل  باید با درایت و اصول منطقی آن

با مشکل جدی مواجه  را  ارزیابی و همانین ارزشیابی  و اطلاعات مواجه شده و کار سامانه 
ازاینمی ویژهسازد.  کاری  گروه  است  بهترین صاحبرو  زم  از  که  متخصصین ای  و  نظران 

ات را دنرال کرده و با سرعت و دقت موارد  زم هستند، موضوع تفسیر و تحلیل اخرار و اطلاع
مراتب سازمان قرار دهند. زمان ربط و در صورت لزوم سلسلهرا بررسی و در اختیار مرادی ذی

وسوی بحران و میزان شدت آن تعیین و مشخص ارسال اخرار و اطلاعات با توجه به سمت
بدیهی است توقپ اخرار و اطلاعات در  ای و یا ساعتی باشد.  تواند لحظهگردد. این زمان میمی

  نیا  شود.های صادرکننده به صلاح سامانه نروده و منجر به از دست دادن ارزش خرر میگلوگاه 
ی بیشتری برخوردار هستند ا هی  های با ساخت بلند که از سطوح  مهم به خصو  در سازمان

ا درروند دریافت اخرار و اطلاعات  نمود بیشتری داشته و باید موردتوجه مدیران عالی قرار گیرد ت
 مواجه نشوند. وقفهبا  با هدف مقابله با بحران

تدییرات سازمانی: در زمان بحران این احتمال وجود دارد که مدیران میانی و عملیاتی   -6
که افراد جدیدی به مجموعه سازمان در مشاغل جدید منصوب و به کار گرفته شوند و یا این

ترین نیازی که درمهم. عنوان نیروی کمکی در کنار آنان قرار گیرندیا به  مدیران قرل اضافه و
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قرار   سازمان  موردتوجه  تدییرات  این  برای    گذاردن   اریاختدر    ردیگیمپی  موردنیاز  اطلاعات 
می  تحو ت  و  تدییر  این  است  بحران  وضعیت  کنترل  و  واکنهدایت  با  و بخش ش  تواند  ها 

مدیرقسمت حتی  و  سازمانی  کار های  سازمان،  رئیس  حالت  این  در  شود.  مواجه  باسابقه  ان 
دشواری را در پیش رو خواهد داشت تا بتواند نوعی هماهنری، وفاق و همدلی بین آنان ایجاد 

ناپذیر است.  ازآن امری اجتنابدر زمان بحران و حتی پس  هاییجاجابهحال تدییرات و  کند. بااین
اهنری در واگذاری اطلاعات به سامانه فرماندهی و هدایت حداقل آثار منفی این اقدام عدم هم

 زم است در زمان و  داشته    قراربحران است به همین دلیل ایجاد شرکه اضطراری مورد تأکید  
 غیر بحران تشکیل و در زمان بحران فعال شود.

گیران  ترین دغدغه تصمیم  تشکیل ستاد بحران: کنترل بحران و فائق آمدن بر آن مهم  -۷
ریزی مقابله با آن مستلزم وجود ستاد بحران است جهت برنامه و نخرران سیاسی است. ازاین

مس و ن سازمان است. ستاد اقدامات نظارتی و هدایتی را بر عهده  ن  تریکه متشکل از عالی
 (. کار اصلی ۱۳۹8  ساوه درودی،شود )داشته و تعداد نفرات آن حداکثر به چند نفر محدود می

گیرد. ستاد، هدایت و نظارت بر چرونری کنترل بحران است که توسط گروه بحران انجام می
های ابلاغی باید  های سازمانی در چارچوب مأموریتهرحال سازمان باهدف اجرای سیاستبه

منظور تشکیل و اقدامات  زم را به  قرار دادهستاد بحران در دستور کار  گذاری خود را با  هدف
تواند  انجام دهد. تشکیل ستاد بحران معموً  در شرایط عادی صورت گرفته و می  این ستاد 

همان باشد.  عالی  مدیران  از  و  متشکل  بوده  محدود  ستاد  افراد  تعداد  شد  اشاره  که  طور 
شود. ستاد، های سازمانی توسط این ستاد گرفته می های کلان در سط  مأموریتگیریتصمیم

  را در زمان وقوع بحران تعیین  هاآن سازمانی    تیمأموری و  دهان سازمگروه کنترل بحران را  
در    هامیتاطلاعات جمع آوری شده    براساس   ، کار کنترل بحران،مقابلهکند. با تعیین تیم  می

 دقت  شود.گیری متوسط ستاد بحران انجام میمرتنی بر آن تصمیم  وکار قرار گرفته    دستور
که گروه کنترل بحران فقط در زمان    باشندید توجه داشته  مدیران در این مرحله آن است که با

شود. شود و حوزه عمل آن برابر نظرات ستاد مدیریت بحران تعیین و ابلاغ میبحران تشکیل می
وینر و خان، )د  وجود خارجی ندارن  در شرایط عادی گروه کنترل بحران برخلاف ستاد بحرا

۱۹62 ) . 
اقداماتی که ساازمان بعد از بحران مورد توجه قرار می دهد با هدف جلوگیری  :  بازساازی-8 

از تکرار بحران اساات. برای این کار ارزیابی و تحلیل وضااعیت بحران بساایار مهم اساات. در 
تجزیه و تحلیل توجه به موقعیت هایی که سااازمان در آن قرار می گیرد با توجه به شاارایط 

خواهد بود. در این راه اساااتفااده از  تجربیااتی که در قرال و  محیط داخلی و خارجی قابل توجه
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حین بحران روی داده  برای مدیران چراغ راهی خواهد بود تا از بروز بحران احتمالی مشاابه با 
آناه در گذشااته زم داده جلوگیری نمایند. پیش بینی امکانات  زم با توجه به کاسااتی هایی 

قعیات بحران قرار داده بود نقش مهمی برای افزایش کاه ساااازماان را در مراحال قرلی در مو
 ضریب امنتی سازمان و مقابله با بحران است.  

 تجزیه و تحلیل 
شااخصاهای توصایفی ابعاد موثر در مقابله با بحرانهای ساازمانی در جدول زیر گزارش شاده 

عملیاتی« به ترتیب برابر با اساات؛ بر این اساااس میانرین و انحراف اسااتاندارد بعد »فرآیند 
گزارش شاده اسات. همانین شااخصاهای توصایفی هر یک از ابعاد به همین   ۳6/0و   ۴۳/۴

 ترتیب آمده است.
 های سازمانیهای توصیفی ابعاد موثر در مقابله با بحران شاخص  :1جدول 

 میانرین  حداکثر  حداقل تعداد ابعاد 
 خطای استاندارد  

 میانرین 
انحراف  
 استاندارد 

 واریانس 

 ۱۳/0 ۳6/0 05/0 ۴۳/۴ 86/۴ 2۹/۳ 60 فرآیند عملیاتی 

 ۳۷/0 6۱/0 08/0 ۷۴/۳ 86/۴ 2۹/2 60 ساختار 

 2۳/0 ۴8/0 06/0 60/۳ 00/5 86/2 60 فرهنگ 

 ۱5/0 ۳۹/0 05/0 5۹/۳ ۴۳/۴ ۷۱/2 60 منابع 

 
ابعاد و شااخصاهای اثرگذار منظور تشاخیص تاثیر معنادار یا غیر معنادار هر کدام از در ادامه به 

اسااتودنت تک نمونه ای اسااتفاده شااده اساات و  tهای سااازمانی از آزمون  در مقابله با بحران
معنااداری هر یاک از مؤلفاه هاا مورد آزمون قرار گرفتاه اسااات کاه نتاایج آن در جادول زیر آماده  

 است.
 های مقابله با بحران سازمانیتک نمونه ای برای شاخص t: نتایج آزمون 4جدول 

مؤلفه های  
 انتخاب عقلانی 

 میانرین  تعداد
انحراف  
 استاندارد 

خطای  
استاندارد  
 میانرین 

مقدار 
 ملاک 

 معناداری درجه آزادی Tمقدار

ثرات سیستم  
 اجتماعی

60 ۴۳/۴ ۷2/0 0۹/0 00/۳ ۳8/۱5 5۹ 00/0 

تعهد و 
مس ولیت 
 جمعی 

60 ۴0/۳ ۷2/0 0۹/0 00/۳ ۳2/۴ 5۹ 00/0 

 ۳۳/0 5۹ ۹۷/0 00/۳ ۱0/0 80/0 ۱0/۳ 60 هویت سازمانی 

تقویت حس 
 همکاری 

60 ۳۳/۳ ۷۱/0 0۹/0 00/۳ 66/۳ 5۹ 00/0 

شکل دهی به  
 رفتار اعضا 

60 ۳0/۳ 5۹/0 08/0 00/۳ ۹۳/۳ 5۹ 00/0 
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اهداف و  
مأموریت 
 سازمانی

60 ۷۳/۳ 6۳/0 08/0 00/۳ ۹6/8 5۹ 00/0 

مرانی دینی و  
 ارزشی

60 ۹0/۳ ۷۱/0 0۹/0 00/۳ 88/۹ 5۹ 00/0 

 00/0 5۹ ۷۷/۹ 00/۳ 06/0 ۴8/0 60/۳ 60 فرهنگ 

 0۱/0 5۹ 5۴/2 00/۳ ۱2/0 ۹۷/0 ۳2/۳ 60 ساخت بلند

 00/0 5۹ 2۹/۹ 00/۳ ۱0/0 ۷8/0 ۹۳/۳ 60 ساخت تخت 

طراحی 
 سازمانی

60 ۳۷/۴ 88/0 ۱۱/0 00/۳ 00/۱2 5۹ 00/0 

فناوری  نوع 
 مورد استفاده

60 5۳/۴ 85/0 ۱۱/0 00/۳ ۹2/۱۳ 5۹ 00/0 

سرک مدیریت 
 دلسوزانه 

60 80/۱ ۱8/۱ ۱5/0 00/۳ ۹0/۷- 5۹ 00/0 

سرک مدیریتی 
 آمرانه 

60 ۳0/۴ ۹۴/0 ۱2/0 00/۳ 66/۱0 5۹ 00/0 

سرک مدیریتی 
 مشارکتی 

60 ۹۳/۳ 6۹/0 0۹/0 00/۳ 5۴/۱0 5۹ 00/0 

 00/0 5۹ ۴6/۹ 00/۳ 08/0 6۱/0 ۷۴/۳ 60 ساختار 

 00/0 5۹ 2۹/۱۱ 00/۳ 0۹/0 66/0 ۹۷/۳ 60 منرع مالی

 00/0 5۹ ۱8/8 00/۳ 08/0 66/0 ۱0/۳ 60 منابع انسانی

 00/0 5۹ 58/۱۱ 00/۳ 08/0 60/0 ۹0/۳ 60 منابع فیزیکی 

سط  مهارت و  
 دانش مدیران

60 5۷/۴ 56/0 0۷/0 00/۳ 5۴/2۱ 5۹ 00/0 

سط  مهارت و  
 کارکناندانش 

60 5۳/2 ۷2/0 0۹/0 00/۳ ۹۹/۴- 5۹ 00/0 

توان حرفه ای  
 سازمان

60 0۳/۳ ۴۱/0 05/0 00/۳ 6۳/0 5۹ 5۳/0 

نحوه تدارک و 
 پشتیرانی

60 0۳/۴ 55/0 0۷/0 00/۳ 52/۱۴ 5۹ 00/0 

 00/0 5۹ 85/۱۱ 00/۳ 05/0 ۳۹/0 5۹/۳ 60 منابع 

 00/0 5۹ ۷۴/28 00/۳ 06/0 50/0 8۷/۴ 60 نحوه ارتراطات 

کیفیت مدار 
 اطلاعاتی 

60 0۳/۴ 55/0 0۷/0 00/۳ 52/۱۴ 5۹ 00/0 

 00/0 5۹ 06/۳۱ 00/۳ 06/0 ۴6/0 8۳/۴ 60 مشارکت جمعی 

تعیین خط 
 مشی 

60 6۳/۴ 66/0 0۹/0 00/۳ 08/۱۹ 5۹ 00/0 

تحلیل  
 اطلاعات 

60 ۹۷/۳ ۱8/0 02/0 00/۳ ۳6/۴۱ 5۹ 00/0 
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های بعد فرهنگ بجز شاااخص هویت سااازمانی با توجه به نتایج جدول با ، از بین شاااخص
های مقابله با بروز بحراندر  %۹۹های به طور معناداری در ساااط  اطمینان  تمامی شااااخص
های بعد سااختار به طور معناداری در ساط  اطمینان باشاد. تمامی شااخصساازمانی مؤثر می

های بعد منابع بجز  باشاد. از بین شااخصهای ساازمانی مؤثر میدر مقابله با بروز بحران  ۹۹%
در  %۹۹ان  ها به طور معناداری در ساط  اطمینای ساازمان، تمامی شااخصشااخص توان حرفه
های بعد فرآیند عملیاتی به  باشاد. تمامی شااخصهای ساازمانی مؤثر میمقابله با بروز بحران

باشااد. های سااازمانی مؤثر میدر مقابله با بروز بحران %۹۹طور معناداری در سااط  اطمینان  
های ابعاد چهارگانه گزارش شاده در جدول فوق همانین به همین ترتیب، بر اسااس میانرین

توان نتیجاه گرفات کاه باه ترتیاب مؤلفاه فرآیناد عملیااتی، سااااختاار، فرهناگ و در نهاایات بعاد یم
 های سازمانی مؤثر بوده اند.منابع در مقابله با بحران

 نتیجه گیری
کارهای مقابله با بحران ساازمانی در نراه اول مساتلزم شاناخت از محیط داخلی ساازمان راه

محور خلاصه   چهارحوزه داخلی همه اقدامات سازمان در و شناخت از محیط بیرونی است. در 
تواند هر سااازمانی را با چالش و و یا اشااکال در یکی از این چهار محور می  و نقصشااود می

سااختار ساازمانی،    فرهنگ ساازمانی، فرآیند ساازمانی،  درنهایت بحران مواجه ساازد که شاامل:
منابع اسات. در کنار این مهم توجه به مقتضاایت بیرونی و شارایط حاکم بر آن نیز اقدام مهم 

ی مقابله با بحران احتمالی در ساازمان اسات. هیس ساازمانی مرری از دیرر مدیران ساازمانی برا
رو شایسته است مدیران سازمان حداقل اطلاعات  زم و کافی را تحو ت بیرونی نیست ازاین
ی مقاله هاافتهمحیط خارجی داشاته باشاند. ی  یو اقتصاادی  اسا یسا   در ابعاد مختلپ اجتماعی،

 حاکی از آن است که:
دو محیط داخلی و خاارجی از اهمیات باا یی برای اداره ساااازماان   توجاه همزماان باه -1

 برخوردار است.

ترعات حاصااال از تساااری  توانندکه هر دو محیط را موردتوجه قرار دهند می مدیرانی -2
حال تدییرات اثرگذار بیرونی بیرونی به محیط داخلی را خنثی و درعین  شارایط نامسااعد

است، استفاده نمایند. رگذاریتأثرا که در رشد و بالندگی سازمانی 

 00/0 5۹ 28/۱2 00/۳ 08/0 6۱/0 ۹۷/۳ 60 اخذ بازخورد 

نوع تصمیم  
 گیری

60 ۷۳/۴ ۴8/0 0۷/0 00/۳ 22/2۳ 5۹ 00/0 

 00/0 5۹ 2۱/۳۱ 00/۳ 05/0 ۳6/0 ۴۳/۴ 60 عملیاتی  فرآیند
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، فرآیند  ساااختار  سااازمانی چهار محور فرهنگ، زیخبحراندر بررساای و احصاااء نقاط  -3
عملیاتی و منابع باید مورد توجه مدیران قرار گرفته و شارایط حاکم بر هر کدام به طور 
 مساااتمر مورد توجه قرار گیرد. در این بین فرآیند عملیاتی که با تدوین شااایوه نامه و
بخشانامه ها مورد توجه قرار گرفته در مقام مقایساه با دیرر موارد از اولویت بیشاتری 

 برخوردار است.  

های سااازمانی و مقابله با آن مورد توجه یی که در شااناخت بحرانهاروش  راهکارها و -4
را از   هااساااازماانتواناد  تنهاایی نمییاک باهدرواقع مکمال یکادیررناد و هیس ردیگیمقرار 
 گیرد رهایی بخشند.قرار می هاآنی رو فرای که هابحران

هیس مدل ثابت مشاخصای برای مقابله با بحران وجود ندارد. به مصاداق علاج واقعه   -5
ها اقدامات  زم را در تمامی مراحل اداره شاایساته آن اسات که ساازمان قرل از وقوع،

 سازمان موردتوجه قرار دهند.

مدیران قرار دارد. از این رو شااایسااته اساات وظیفه ساانرین اداره سااازمان بر دوش   -6
مدیرانی که توانمندی  زم و کافی در حوزه داخلی و بیرونی داشااته باشااند، از دانش  

های مدیریتی آشاانا و مدیریتی مناسااری در حوزه کاری برخوردار باشااند، به ساارک
ه و متناسااب با شاارایط اقدامات را در دسااتور کار قرار دهند، به کارکنان توجه داشاات

 کار گرفته شوند. به نیازهای انریزشی آنان را موردتوجه قرار دهند،

ی  ریکارگبه مدیران عالی باید در انتخاب مدیران میانی و عملیاتی با مدنظر قراردادن   -7
راه را برای اداره سازمانی موفق و پویا فراهم سازند تا در میدان   مدیران  یق این مهم 

ها موفق باشند. بدیهی است توجه به موارد  یر سازمانرقابت، تعامل و هماهنری با سا
وری سازمانی را  تواند سازمان را در مسیر بالندگی و پویایی قرار داده و بهره فوق می

 افزایش دهد.
و بخشنامه در    نامهوه ی شدر جمعرندی نهایی می توان گفت در مسیر هدایت سازمان نقش  

که این اقدام با توجه به نتایج حاصل از بررسی چهارچوب اهداف و مأموریت بسیار مهم است  
ها و نظرات متفکرین امر در فرآیند عملیاتی به دست آمده است.  در صورتی که این مهم  

سیاست گیرد  قرار  دقیق  توجه  اجرامورد  موقع  به  سازمانی  راهرردهای  و  انحراف   ها  از  و 
ریزی برنامه  مهم باید با یک  جلوگیری خواهد شد. این  با بحران احتمالی  و مواجهسازمانی  
تر ریزی قویهر چه این برنامه  با تلاش مدیر و هدایت و رهرری وی انجام شود.  مشخص

و از انسجام با تری برخوردار باشد، چهار محور مورد توجه در این تحقیق  شامل فرهنگ، 
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گذار باشد. این تاثیر  در مقابله با بحران های سازمانی تاثیر    فرآیند، ساختار و منابع می تواند 
 مهمترین عامل در بهرود عملکرد سازمانی و درنهایت بقای سازمان است.  
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