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 ده چكي

. استتوسعه منابع انساني مستلزم تغيير و يادگيري       . شـرط توسـعه سازمان، توسعه منابع انساني است        
 انسـاني در مراتب دانش، نگرش و رفتار به واسطه نوع نگاهي است كه آن ها به   امكـان تغيـير مـنابع     

 :استر مطرح انواع نگاه به شرح زي، طبق مدل پنجره نگاه در اين مقاله،. قضاياي پيرامون خود دارند
 نگاه فرد از منظر خود به درون سازمان : نگاه از درون به درون .١
 منظر خود به برون سازمان نگاه فرد از : نگاه از درون به برون .٢
 نگاه فرد از منظر ديگران به برون سازمان : نگاه از برون به برون .٣
 نگاه فرد از منظر ديگران به درون سازمان : نگاه از برون به درون .٤

، لازم است قضايا و جريانات درون و برون سازماني،   ياد شده براساس حالات سوم و چهارم مدل       
مدل پنجره نگاه به    .  لعه قرار گيرد و از اين طريق شناختي جامع حاصل شود          با نگاه بروني، مورد مطا    

گير آن اشاره    كاربردهاي چشم به   واسطه مباحث ارتباطات، ادراك و نگرش مورد حمايت قرار گرفته و          
 . شده است

 
 ادراك و نگرش، اطلاعات، نگاه دروني و بروني، ييادگير ،تغيير : هاي كليديواژه

                                                      
 ) ع( عضو هيات علمي دانشگاه امام حسين ∗



 ١٣٨٤ ـ پاييز ٧٠دانش مديريت ـ شماره 

 

١١٨

 

 مقدمه 
اساس هر تصميم  . م در حـال قضـاوت، تصـميم گـيري و اعلام موضع هستند             ي ـن هـا، دا   انسـا 

انسان با  . استل و وقايع    يدرسـت و اقـدام مناسـب، حصـول شـناخت جـامع از قضـايا، مسـا                 
شناخت واقعي . گيري خطا خواهد كرد   شـناخت نـاقص و خـلاف واقـع، بـه هـنگام تصـميم              

توان با اطلاعات   نمي. استايا و واقعيت ها   افـراد، مبتنـي بـر اطلاعـات كافـي و كـامل از قض              
چه كه انسان را ياري مي كند        آن. نـاقص و ناكافـي، به ادراك كامل از پديده ها دست يافت            

. استتـا به معرفت درست پديده ها دست يابد، ملاحظه و مطالعه رخدادها به صورت كامل                 
 و  تجزيه و تحليل،   در صـورتي كـه داده هـا در حـد كافـي و به صورت واضح حاصل شود،                  

هر . باكمبود اطلاعات، افق ديد انسان محدود مي شود       . تعبير و تفسير واقعيت ها ميسرتر است      
قدر زاويه نگاه انسان و گستره آگاهي فرد محدودتر شود، انسان در شناخت حقايق و سپس                

ر كند  گاه نمي تواند درست تدبي      هيچ ي انسان چنين. دشو ي بيشتري در انـتخاب راه دچار خطا     
بعضي از  . اي را دنبال كند     و اقدام شايسته و بايسته     كندو تصـميم مناسـب و مقتضـي را اخذ           

سـازمان هاي اداري و گروه هاي سياسي در تفكرات درون گروهي خود فرو مي روند و فكر                  
در اين صورت   .  مـي كنند همه چيز را مي دانند و همه ي آن چه را كه مي دانند درست است                  

تنها راه مقبوليت اجتماعي  .  جامعه دور مي مانند و به تدريج مطرود مي شوند          يااز واقعيـت ه ـ   
و  ، ارتـباط بـا محـيط و آگاهـي از جـو فكـري جامعه             ي سـازمان هـا     وتـداوم رشـد و توسـعه      

 . استتن خود از منظر آنان نگريس
يكـي از مباحثـي كه مي تواند انسان را در شناخت واقعيت ها و فهم حقايق كمك كند و            

اين مدل حاصل تلاش    . استدوديـت هـاي شـناختي او را كاهش دهد، مدل پنجره نگاه              مح
 .    استذهني نگارنده 

 توصيف مدل پنجره نگاه
 :استدر مدل زير، دو محور مورد توجه 

 :به دو دسته تقسيم شده است" منظر و نگاه افراد " در محور عمودي، . ١
و عيـنك خـود مـي بيـند و بـه تحليل آن ها               فـرد، قضـايا را از مـنظر         : نگـاه از درون   ) الـف 
 . مي پردازد

مي بيند و به    ) افكار عمومي (فـرد، قضـايا را از مـنظر و عينك ديگران            : نگـاه از بـرون    ) ب
 . تحليل آن ها  مي پردازد
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 :به دو دسته تقسيم شده است" حوزه مورد مطالعه " در محور افقي، . ٢
اي درون سازماني مي نگرد، يعني تنها يك  فـرد، بـه وقـايع و قضـاي         :نگـاه بـه درون    ) الـف 

  مي كندمحدوده ي خاصي را نظاره
 فـرد، بـه وقـايع و قضـاياي برون سازماني مي نگرد، يعني فرد وقايع و            :نگـاه بـه بـرون     ) ب

 . قضاياي پيرامون خود را در سطح وسيع مي بيند
 ،دل پنجره نگاه، طبق خانه هاي م   كنيمرا با يكديگر ادغام     يـاد شـده         اگـر چهارگزيـنه     

 :چهار وضعيت حاصل مي شود
 

 از برون 
 به درون

 
۴ 

 از برون 
 به برون 

 
٣ 

 از درون 
 به درون 

 
۱ 

 از درون 
 به برون

 
۲  

 

 
 مدل پنجره نگاه. ١نمودار 

 
 به شرح زير" حوزه مورد مطالعه فرد" و " منظر فرد" هـريك از چهار وضعيت با توجه به         

 :است
 فرد قضاياي درون سازماني را از منظر خود مي بيند و            :)از درون به درون   نگاه  (خانه ي اول    

در ايـن حالـت، فـرد قضـايا را با نگاه محدود و سطحي مورد بررسي قرار                 . مـي   كـند     تحلـيل   
افكـار مديـران و كاركـنان تحـت تأثير جريانات درون گروهي شكل مي گيرد و                 . مـي دهـد   

واقـع آن طـور كـه فكر مي كنند و مي خواهند،             در  . مـي   شـود     تصـميمات آن هـا، جهـت دار         
در ايـن صـورت خـود را حق مطلق مي بينند و منظر ديگران را                . مـي   كنـند     مـي بينـند و عمـل        

گاه به نقد خود،     هيچ. در بيراهه و منحرف مي انگارند     ... ) رقيـبان، افكـار عمومـي جامعـه و        (
ث شكل گيري افكار و احسـاس نـياز نمـي كنـند، چـون همـان جريان درون گروهي كه باع        

ها در درون سازمان، بسته و منجمد        اين!  است   شدهديدگـاه آن هـا شـده اسـت، آييـنه آن ها              

 پديده و حوزه مورد مطالعه برون
 )نگاه به ( 

درون

منظر فرد 
 )نگاه از(

برون

درون
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فكـر مـي كنـند و در نتـيجه ارزيابـي و تحلـيل شـان از قضايا محدود و سطحي و يك سويه                         
شـناخت ايـن افـراد از سيسـتم سـازمان محـدود اسـت و بيـنش آن ها تا نوك                      . خواهـد بـود   

 . استشان  بيني
 فـرد قضاياي برون سازماني را از منظر خود مي بيند و     :)نگاه از درون به برون    (خانـه ي دوم     

فـرد بـا عيـنك شخصي و محدود خود به محيط سازمان نگاه مي كند و به               . مـي   كـند     تحلـيل   
 .  عمومي جامعه چشم مي دوزدليمسا

ه محدود خود اگـرچه در حـالات اول و دوم، فـرد قضـايا را بـا عيـنك كوچـك و نگـا                 
مـي بيـند و تحلـيل مي كند، ولي در حالت دوم، چون فرد، بيرون از دايره محدود سازمان را                     

اش فراهم شود و     مـي بيـند، امـيد مي رود كه به تدريج زمينه خروج فرد از لاك خود ساخته                 
رار بالاخره در مقايسه باحالت اول، در سطح بالاتري ق. كندبا نگاه باز، اطراف خود را نظاره 

 بهپس  . استافزايش افق ديد، توجه به اطراف خود و كسب اطلاعات            ي   دارد، چـون لازمه   
رغـم ايـن كـه در حالـت دوم، شـناخت افـراد محـدود است ولي مي تواند تا حدي سرآغاز                       

 . گسترش ديد آن ها باشد
ف خود  به محيط اطرا  ) نگاه بيروني (فرد از منظر ديگران     : )نگاه از برون به برون    ( سوم    خانه
دراين .  كند بيند ومطالعه مي     وقايع محيط سازمان خود رامي     با عينك افكارعمومي،  . مي نگرد 
بـه دنـبال دريافت اطلاعات عمومي ووسعت بخشي به           فـردبامطالعات وسـيع خـود،      حالـت، 

ل يچون فرد با نگاه بيروني به محيط و مسا        . اسـت ل عمومـي محـيط      يشـناخت خـود از مسـا      
، خـوب مي تواند با واقعيت هاي محيطي آشنا شود و اطلاعات             عمومـي چشـم دوخـته اسـت       

با توجه به اين كه     . كندمفـيد و مـورد نـياز را بـراي پـردازش و مديريـت درسـازمان كسب                   
فعاليـت و سوگيري هر سازماني، تحت تأثير عوامل و شرايط محيطي است، در حالت سوم،                

 . ي انطباق با محيط افزون مي شودسطح آگاهي مديران از محيط و توانمندي هاي آن ها برا
 فرد از منظر افكار عمومي به قضاياي درون سازماني :)نگاه از برون به درون(خانه ي چهارم 

در اين حالت، چون مديران و      . مـي نگـرد و آن هـا را مـورد تجـزيه و تحلـيل قـرار مـي دهـد                     
 مي دهند، نگاه و سطح      كاركـنان با نگاه بيروني، قضاياي درون سازماني را مورد مطالعه قرار           

در واقع افراد با نگاه باز، از بيرون سازمان باز خورد           . تر است  تر و عميق   آگاهـي آن هـا وسيع     
 . مي   كنندسازمان خود شناخت بيشتري را حاصل  مي گيرند و در مورد اوضاع و شرايط

 را  ٢و  ١دست آوريم، خانه هاي     ه  اي از مدل پنجره ي نگاه را ب        اگر بخواهيم صورت ساده   
.  نام گذاري مي كنيم     تحت عنوان نگاه بروني     را ۴و   ۳ و خانه هاي     تحـت عـنوان نگاه دروني     
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در نگاه دروني، افراد بدون     . استايـن دونگاه، دو زاويه براي مطالعه پديده ها و موضوعات            
ارتـباط با محيط و آگاهي از ديدگاه ها و رويدادهاي آن، با توجه به همان اطلاعات محدود             

 و  ديدگـاه شخصـي خود، دست به مطالعه ي پديده ها مي زنند و به طورمعمول در قضاوت                 و  
ولـي در نگاه بروني، افراد به واسطه ي  . كنـند اظهـار نظـر، يـك بعـدي و سـطحي عمـل مـي            

ارتـباطات گســترده ي خــود بـا محــيط ســازمان و افــزايش سـطح اطلاعــات از ديدگــاه هــا و    
تري به نقد    كنـند و با نگاه همه جانبه و شناخت جامع         رويدادهـاي آن، وقـايع را مطالعـه مـي           

 . ونظر مي پردازند
افراد در لاك خود ساخته فرو مي روند و فقط محدوده اطراف خود را       در نگـاه دروني،     

چون كساني كه در پايين دامنه كوه، به تماشاي          هم بـا افـق ديـد كوتـاه و محدود مي نگرند،           
 مي نشينند و با نگاهي محدود به مطالعه و ارزيابي بخـش محـدودي از اطـراف خود به تماشا        

 از نگاه بسته و قشريگري مبري هستند، و         ولي در نگاه بروني، افراد    . وقـايع مشـغول مي شوند     
چون افرادي هستند كه     هم. تر مي باشند   بـه شناخت واقعي وقايع، آن طور كه هست، نزديك         
نگاهي وسيع به مطالعه و ارزيابي قضايا      از رأس قلـه، تمامـي پـيرامون خـود را مـي نگرند و با               

 . مي پردازند
در نگـاه درونـي، مديـران خـود را در آييـنه افكار خود تماشا مي كنند و هر چه مي بينند                       

ولي در نگاه   . از اين رو خود را نيازمند نقد نمي بينند        . بيني و خود مطلق بيني است      خود مثبت 
ي مي بينند و به تماشاي نقد خود از سوي محيط           بروني، مديران خود را در آيينه افكار عموم       

 . مي نشينند
يـك مقطـع فقط با نگاه دروني به مطالعه ي قضايا              در حسـب مـدل پـنجره ي نگـاه، فـرد          

و در مقطع ديگر با افزايش ارتباطات بيروني خود و          ) خانه هاي اول و دوم مدل       (  مـي پردازد  
دود خارج مي شود و با وسعت ديد، به         آشـنايي بـا افكـار عمومي، از مطالعه ي سطحي و مح            

يعني تنها محدود و متكي بر      ) خانه هاي سوم و چهارم مدل       . ( بررسـي رخدادهـا مـي پردازد      
شود و با برقراري ارتباط با ديگران درباره قضايا و شرايط آن ها، اطلاعاتي را               ديـد خود نمي     

ده و فهميده، با آنچه که      آنچه را که از طريق نگاه دروني به دست آور         . بـه دسـت مـي آورد      
اين . مي فهمد متفاوت و چه بسا متضاد است        بـه واسـطه ي نگـاه برونـي بـه دست مي آورد و              

فرد در تقابل و    . تفـاوت و تضـاد باعـث بـه چـالش کشيده شدن افکار و رشد آن ها مي شود                   
د چـالش بيـن برداشـت هـاي حاصـله از نگاه دروني و اطلاعات ناشي از نگاه بروني، مي توان             

دست آورد و    زاويه ي ديد خود را گسترش دهد و شناخت واقعي تر و کامل تري از وقايع به                
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در واقع فرد پس از نگاه دروني خود که حوزه ي           . قـدرت تحلـيل واقعـي مسايل را پيدا کند         
ديـد او را محـدود مـي کند، نسبت به نگاه ديگران که پديده ها را از زواياي مختلفي مطالعه                     

 . و بدين وسيله حوزه ي ديد خود را گسترش مي دهد) نگاه بروني ( ا مي شود کرده اند آشن
هر قدر ميزان تعامل مديران با جامعه بيشتر شود و افكار آن ها در معرض نقد جامعه قرار                  
گـيرد، امكـان نقدپذيري و گستردگي افق ديد مديران بيشتر مي شود و در تصميمات خود،                 

پوشي منظر مديران بامنظر افكار عمومي بيشتر شود،        هر قدر هم   .كنندتر عمل مي     واقـع بيـنانه   
پس در نگاه بروني، افراد با نگاهي به افق دور          . تـر مـي شوند     آن هـا بـه نگـاه برونـي نـزديك          

يعني آن ها با    . محـيط خـود، ديـد و منظر خودشان را وسعت مي بخشند             ي   دسـت و ملاحظـه    
 وچه بسا قضايا را از      مي   كنند   بيني و اصلاح    ملاحظـه ديدگـاه ديگـران، منظر خودشان را باز           

 . دنتر مورد توجه قرار مي ده اي جديدتر و با نگاهي واقعي زاويه
حتي گاهي  .  است كه فرد بخواهد، يك پديده را از نگاه ديگران ببيند           ي مشكل کارالبـته   

 نگاه خود دارد پديده ها را از نگاه ديگران مي بيند، در حال مشاهده آن از         كـه فكـر مـي كند        
 كـه مطلـق بيـن باشـد نمـي تواند خود را به جاي ديگران قرار دهد و                   بـه ويـژه کسـي     . اسـت 

، برداشت صحيحي  ها  بخواهد از واقعيت   مديراگرولي  . موضوع را از زاويه ي ديد آن ها ببيند        
 بنشيند تا بتواند ارباب رجوع به دست آورد، ناگزير است جاي خود را تغيير دهد و در جاي              

.  مطالعه كند، و البته اين كار مشكل است و نياز به تمرين دارد             و را از زاويه ي ديد ا      موضـوع 
بـه هـر جهـت ايـن هنر بزرگ مديران است كه واقعيت ها را با نگاه بروني و از زاويه ي ديد                        

حـوزه ي ديـد خـود را در مشـاهده و مطالعـه ي پديده ها گسترش دهند تا          ديگـران ببينـند تـا     
لازمه ي حصول نگاه بروني اين است كه فرد         . ها را آن طور كه هست ببينند      بتوانـند واقعيـت     

...  و پستي ها و بلندي ها،    خـودش را در موقعيت ديگران كه آميخته با سختي ها و سهولت ها،               
 و پـيرامون وضـعيت آن ها، اطلاعات         ،بـا آن هـا بـه بحـث و گفـتگو بنشـيند             قـرار دهد  اسـت   

اطلاعات دريافتي كه   . پيش داوري به قضاوت بنشيند    اي را دريافـت كـند و بـدون           گسـترده 
 . حاصل ديدگاه ديگران است، تدريجاً نگرش انسان را تغيير مي دهد

اين ها با ملاحظه ي عوامل      . كرديد نگـاه برونـي، مـي تـوان به مستندات زير استناد              ي ـدر تأ 
 : محيطي زير، بر ارزش و اهميت نگاه بروني تأكيد مي كنند

 توسط يك گروه از     Ciscoر مدل جديد، جهت گيري استراتژيك شركت        د"  : مشـتري  . ١
، بلكـه اين امر توسط مشتريان پيشرو و عمده ي           شـود مديـران ارشـد تعييـن و مشـخص نمـي            

اين يك نگرش برون به درون است در مقابل نگرش درون به            . شـركت صـورت مـي گـيرد       
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وت بارتر از اين نيست كه به        هيچ چيز نخ   ”: مي گويد  چمبر. مشـتري استراتژي است   . بـيرون 
در بسياري از اوقات . چيزي كه شما نياز داريد اينجا پيش ماست    :مشـتري چنيـن گفـته شـود       

 به عنوان شريك Cisco بـا مشتريان عمده ي شركت     “. شـما در مسـير صـحيح قـرار نداريـد          
 . ]٢[ برخورد مي شود و آن ها هستند كه استراتژي شركت را شكل مي دهند

 اگـر پيش بيني هاي سنتي را كه مبتني بر توجه به توانايي ها، تجربه ها و                  : " مشـابه كارهـاي   . ٢
چشـم داشت هاي دروني شركت است، با چاشني تحليل آماري كارهاي مشابه قبلي تركيب               

اين . تـري از وضـعيت بعدي پروژه پيدا خواهند كرد           و كـامل    تـر  كنـيم، مديـران فهـم دقـيق       
يرون مي ناميم، سبب مي شود نگاه از درون به دقت سنجيده   وضـعيت كـه مـا آن را نگـاه از ب           

شود و ميزان پديده هاي شگفت و عجيب در جريان اجراي پروژه كم شود و وقت و سرمايه     
در تهـيه ي يـك برنامه ي جديد آموزشي، كارشناس آموزشي            " .]١٤[. "بـيهوده تلـف نشـود     

ما اين دو   . سيار متفاوت رسيد  ه داد و بـه جواب هاي ب       ي ـبـراي يـك مسـأله دو پـيش بينـي ارا           
نگـاه از درون همـان اسـت كه    . نگـاه از بـيرون مـي نامـيم     حالـت مـتمايز را نگـاه از درون و        

اي كه در دست داشتند      آن ها با توجه محض به پروژه      . كارشناس و ديگر اعضاي تيم داشتند     
 پيش بيني زمـان لازم براي ختم كار را      ) يعنـي توجـه بـه هـدف پـروژه، مـنابع و موانـع آن                 (

اساس پيش بيني آن ها سناريوهايي بود كه در ذهن خود           ). بيـن هـيجده تا سي ماه        ( كـردند   
نبايد تعجب كرد كه    . براسـاس آن، وضـع حـال را بـه آيـنده پيوند زده بودند               تهـيه كـرده و    

اما نگاه  . همـه ي آن پيش بيني ها حتي محافظه كارترين آن ها، بيش از حد خوش باورانه بود                 
در اين نگاه   . رو ن همـان اسـت كـه كارشـناس سـعي در معرفـي و قبولاندن آن داشت                  از بـي  

بيني كرد   جزيـيات پـروژه كـنار گذاشته مي شود و اصلاً سعي نمي شود رويدادهايي را پيش                
دقت و بررسي در تجربه هاي  اساس آن نگاه،. كـه بـر مسـير آيـنده ي پـروژه اثـر مي گذارند        

ه يتخميني از روند و حاصل كار پروژه هاي مشابه ارا رويكرد،در اين  . مشابه و هم تراز است    
آن گاه جايگاه پروژه ي كنوني در آن   ). بين هفت تا ده سال      ( و طيفـي از آن ها تهيه مي شود        

تر از پيش بيني هاي قبلي بود        بينـي حاصـل، بـه مراتب دقيق        پـيش . طـيف مشـخص مـي شـود       
 ). هشت سال (

ژوهش هاي   پ براثر. ني در پژوهش ها نيز ثابت شده است       تضاد ميان ديد دروني و ديد برو      
اخـير معلـوم شـده وقتـي از مـردم سـؤال هايـي مي كنندكه لازمه ي پاسخ دادن به آن ها نگاه                         

 . ]١٤[ تر از كار در مي آيد تر و دقيق بيني هاي آن ها به مراتب عيني بيروني است، پيش
از نگرش سيستمي   نگاه بروني هستند،    ي كه داراي    در پايـان مـي تـوان اذعان نمود افراد          
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ي دهد كه با ساير     ميه  نگـرش سيسـتمي چهارچوبي منطقي و علمي ارا        . "انـد  بـرخوردار شـده   
 فردي از اين رو. نگـرش ها متفاوت است و اين تفاوت، از چند بعدي بودن آن ناشي مي شود        
ه شناخت كامل   كـه قالـب ذهنـي خـود را بر مبناي سيستم نگري استوار مي سازد، مي تواند ب                  

نگـرش سيسـتمي راه و روش فكـر كـردن و قالب ذهني              . تـري از محـيط خـود دسـت يـابد          
نحوه تفكري است كه چهارچوبي براي در نظر گرفتن عوامل درون و برون             . خاصـي اسـت   

 . سيستمي به عنوان يك كل متشكل به دست مي دهد
ر مي سازد، نه تنها تا      فـردي كه جهان بيني و نحوه تفكر خود را بر نگرش سيستمي استوا             

حدود زيادي، از يك بعدي بودن و قشري فكر كردن مبري مي شود و از تعصب نا آگاهانه                  
سـو نگـري دوري مـي جويـد، بلكه با بررسي درباره ي كليت يك موضوع و در نظر                     و يـك  

تري از   مي كوشد تا به شناخت كامل     ) البـته در حـد امكان     ( گرفتـن كلـيه ارتـباطات ممكـن         
ت و سيستم هاي محيطي خويش دست يابد و در نتيجه مي تواند در موقعيت شناخته                موضوعا

 . ]٩ [تري وظايف خويش را انجام دهد  شده

 شرح نظري مدل پنجره نگاه 
چـه از شرح مدل پنجره ي نگاه بر آمد، ملاك مرز بندي نگاه هاي دروني و                  بـا توجـه بـه آن      

مديران با نگاه . استآگاهي آن ها از آن  برونـي، مـيزان ارتـباط بـا محـيط سـازمان و سـطح                
برونـي خـود مـي توانـند بـا گسـترش افـق ديـد خـود، سـطح آگاهي خود را از ديدگاه ها و                           

 دچار رويـداد هـاي محيطـي افـزايش دهـند و بـا ملاحظه ي اطلاعات جديد و بررسي آن ها،              
يير  نگري و تغژرفچنين فرض مي شود كه اين تحرك فكري، باعث   . چـالش فكري شوند   

 رغـم ايـن كه ادراك و نگرش افراد بر       بـه  بنابرايـن . در ادراك و نگـرش مديـران مـي شـود          
از اطلاعـات دريافتي مؤثر است، اميد مي رود با گسترش ارتباطات و              روابـط و تحلـيل شـان      

براي فهم  از اين رو    . افـزايش اطلاعـات، ادراك و نگـرش آن هـا نـيز تحت تأثير قرار گيرد                
را با ملاحظه   " با محيط   عامل سازمان   ت "اه و اثبات تئوريك آن، مبحث       بيشـتر مدل پنحره نگ    

مفاهيم ادراك و نگرش مورد بحث قرار مي دهيم تا روشن شود كه چگونه اطلاعات جديد                
و بـه موقـع از رخدادهـاي محيطـي باعـث تغيير در ادراك و نگرش مديران مي شود و نظام                      

 . مي   كندفكري آن ها را فعال و به روز 
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 تعامل سازمان با محيط
 سازمان  از اين رو  . داده هـاي محـيط و ستاده هاي سازمان، نشانگر نياز سازمان به محيط است              

لازم است سازمان، عملكرد . پذيرشود و خودش را با محيط وفق دهد      ناگزيـر اسـت انعطاف    
حيطش  كه مورد قبول مكنداي را صادر  د و ستادهكنخـود را بـا خواسته هاي محيطي منطبق         

 و باعث حيات سازمان     كندقـرار گيرد، تا در مقابل، محيط نيز سازمان را با منابع خود تغذيه               
پس سازمان محدود به خود نيست و ناگزير است با محيط خود داد و ستد داشته باشد                 . شود

 . و همراه با اقتضائات و تغييرات محيطي، به ايجاد تحول در خود بپردازد
ا اسـتفاده از نگرش سيستمي، تغييرات و تأثيرات متقابل سازمان و            بنابرايـن لازم اسـت ب ـ     

محـيط مورد ملاحظه قرار گيرد، تا از اين طريق ضرورت و اهميت ارتباط سازمان با محيط،      
. شودبـه مـنظور كسـب اطلاعـات از شرايط و عوامل محيطي، جهت انطباق با محيط معلوم                   

ل جامع وقايع درون و برون سازماني، و        آنچـه كـه باعـث تـداوم حيات سيستم مي شود تحلي            
 . استتغيير سازمان همراه با تغييرات محيطي 

اين دريافت . سيسـتم هـاي بـاز بـه طور مداوم از محيط خود اطلاعات دريافت مي كنند          "
گيري   و آن ها را در پي      كردهاطلاعـات، سيستم ها را در جهت انطباق خود با شرايط كمك             

به . ] ٥ ["  حاصـله از جريان از پيش تعيين شده، ياري مي دهد           اقدامـات اصـلاحي انحـرافات     
بـا نگاهـي از بـرون به درون، بستر تحول و انطباق خود با شرايط محيطي را                  " عـبارت ديگـر   

 . ]١٥ ["  كنندفراهم مي
زيرا . كارخانـه جـنرال موتورز در ابتداي فعاليت خود، واقعاً محيطش را ناديده گرفت             " 

ف، محيط را طوري مي ديدند كه تقريباً هيچ اثري بر عملكرد شركت             مديـران اجرايي مختل   
هنگامي كه برخي منتقدان، جنرال موتورز را به خاطر عدم ارتباطش با محيط به باد               . نداشت

رفتار و . انـتقاد گرفتند،جـنرال موتـورز بـه خود آمد و بيشتر شكل سيستم باز به خود گرفت             
، مقررات دولتي، رقباي خارجي، شركت را بر آن         كـردار گـروه هـاي مشـتريان، سهامداران        

داشـت كـه بـا محيطش تعامل بيشتري داشته باشد و واكنش بيشتري نسبت به محيطش نشان                
 . ]٥ [" دهد

تـوان و تمـايل يك سازمان براي كسب اطلاعات در مورد اوضاع محيطي، عامل               " پـس 
سازمان فقط از طريق كسب در واقع . حياتـي بـراي انطـباق مطلوب با محيط به شمار مي آيد      

اطلاعـات مي تواند از تهديد ها يا فرصت هاي محيطي آگاه شود؛ تهديداتي كه ممكن است                 
در قالـب ظهـور رقـباي جديـد، وضع قوانين و مقررات جديد، و تقاضا براي محصولات يا                   
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فراگـردهاي جديـد جلـوه گـر شـوند، و فرصـت هايـي كـه ممكن است مبتني بر آگاهي از                       
تـوان ايجـاد نـياز بـراي آنان و امكان استفاده از تكنولوژي هاي جديد و                  شـتريان، نـيازهاي م  

 . ]٧ [" ابداعي خود سازمان باشد
بنابرايـن سـازمان ناگزيـر اسـت بـه واسـطه برقراري ارتباط با محيط و شناخت اوضاع و                    

اصلي تمامي تغييرات سازماني،  محور. احـوال آن، خـود را بـا تغيـيرات محيطـي وفـق دهـد               
تغييري خواه بر حسب ساختار،      هر. افـراد كانون تمام تغييرات سازماني هستند      . اسـت نسـان   ا

 جان  ]٨ [گروهـي، سيسـتم هـاي پاداش يا طراحي شغل، نيازمند تغيير در افراد است               فراگـرد 
تغيير، يك فراگرد تدريجي مبتني بر شناخت       .  استمايه تغييرات، كسب آگاهي و شناخت       

راي ب ".]١١[ت آوردن اطلاعـات و مفاهـيم تازه حاصل مي شود          اسـت كـه از طـريق بـه دس ـ         
تغيـيريا تمريـن رفـتارهاي جديـد بـايد اطلاعـات جديـد، الگوهاي رفتاري جديد، يا روش                   

هدف از اين اقدام، كمك به كاركنان       . جديـد نگـاه به چيزها را براي كاركنان فراهم آورد          
پس مي توان با افزايش ارتباط      . ] ٨[" در يادگـيري مفاهـيم جديد يا ديدگاه هاي جديد است          

 و با تغيير در نگاه افراد،       كردبـا محـيط و شـناخت شـرايط محيطـي، نگـاه برونـي را تقويت                  
انطباق مطلوب با محيط فراهم     براي  ، به منظور تغييرات سازماني    را،   امكـان تغيـيرات انسـاني     

 . كرد

 ادراك
در واقع افراد تحت    . استن ها   كـم و كـيف اطلاعـات دريافتـي افـراد، تحت تأثير ادراك آ              

 . دهند مي تأثير ادراك خود، به اطلاعات دريافتي خود از واقعيت ها سمت و سو
وقتي محرك هاي   . ادراك فرآيـندي اسـت كـه فـرد را بـا محـيط خود مرتبط مي كند                 " 

محيط را دريافت مي كنيم، از رويدادهاي اطراف خود يك تجربه منحصر به فرد و شخصي                
ادراك، بيش از آن كه يك فرآيند عيني باشد، يك فرآيند ذهني است،             . وريمفـراهم مـي آ    

 شخصي در چهارچوبي منحصر به فرد و دنيايي متفاوت از دنياي ديگران،        ي   زيـرا ما به شيوه    
اغلب گفته مي شود كه هر كس دنيا را با ديدگان متفاوتي مي بيند،              . "] ١٣["ادراك مـي كنيم   

دارد، زيرا هر كس در منظري ايستاده و واقعيت هاي پويا و            ايـن عقـيده كـم و بيش حقيقت          
سـيال زندگـي را از آن ديدگاه مي نگرد و اين تفاوت و اختلاف ديدگاه هاي افراد برخاسته                   

 بنابراين هر كس قضايا را از منظر خود مي بيند و به تعبير              . ] ٨[" از نظرگاه و منظر آنان است     
د متفاوت است، ادراك و قضاوت آن ها نيز متفاوت          چـون مـنظر افـرا     . پـردازد مـي   و تفسـير    

 . خواهد بود
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رفـتار فـرد براسـاس تعبـير وتفسـير وي از واقعيتي است كه مشاهده مي كند، يعني رفتار                    
اغلب افراد از اين نكته غافلند      . شـخص بـر مبناي ادراك او از واقعيت است نه خود واقعيت            

  .]٨ [كه ديگران ادراك مي كنند، متفاوت است         كه واقعيتي راكه ادراك مي كنند با واقعيتي       
به . درسـت ودقـيق قضـاياي پيرامون آن ها مي شود           مـانع فهـم    بنابرايـن گاهـي ادراك افـراد      

 لازم است ارتباطات افراد با جهان خارج شان گسترش          ،اقعيـت ها  واك صـحيح از   رادرمـنظو 
يدگاه هاي ديگر درچالش    يـابد، افكـار آن هـا در معرض افكار عمومي قرار گيرد، آن ها با د                

پس يكي از راه كارهايي كه باعث اصلاح    . قـرار گيرند تا افق ديد آن ها وسعت و عمق يابد           
ادراك مـي شـود، ارتـباط و تعـامل بيشـتر بـا عوامـل محيطي و دريافت اطلاعات و حصول                      

اميد است با افزايش سطح اطلاعات و افق ديد، ادراكات قبلي ترميم            . اسـت شـناخت بيشـتر     
 تر پيام هاي دريافتي از محيط مي شود، بازخور          در اين ميان عنصري كه باعث فهم دقيق       . دوش

توان ادراك خود را از پيام ها و رخدادها بازبيني كرد و گامي به سوي               مي   بـا بازخور  . اسـت 
 . اصلاح استنباط ها از قضاياي پيرامون برداشت

د و واقعيت ها را آن طور كه        گاهـي، ادراك انسـان تحـت تأثير شرايطي تحريف مي شو           
براساس اطلاعات محدود افراد چون . در واقع دچار خطاي ادراكي مي شود   . هسـت نمي بيند   

 دچار بدفهمي و نقص در ،و بـا نگاهـي سـطحي نگـرانه، بـه قضـاوت از پديده ها مي پردازند       
يده مورد  اي، منهاي مطالعه پد    به طور مثال، افراد در خطاي كليشه      . شـناخت وقـايع مي شوند     

 فقدانپس عامل اصلي در خطاهاي ادراكي،       . دننظـر، ادراك قالبـي خـود را تعمـيم مـي ده            
طور طبيعي يكي از راه هاي مقابله        به. استاطلاعـات لازم و مطالعـه كافي در مورد پديده ها            

بـا خطاهـاي ادراكي و آشنايي با واقعيت، آن طور كه هست، كسب اطلاعات لازم پيرامون                 
يعني افراد با افزايش آگاهي و گسترش وسعت ديد،        . است مطالعـه كافـي آن ها        پديـده هـا و    

يعني افراد با   . تر كنند   و شناخت خود را واقعي     كنندمـي توانـند يـك نگاه همه جانبه حاصل           
نگـاه بروني خود مي توانند حوزه اطلاعات و افق ديد خود را گسترش دهند و ادراك خود                  

  . كنند واقعيت نزديك هرا ب
قبول محدوديت . "ست انكـته قـابل توجـه ديگـر، محدوديـت فكري و تصوري انسان ها            

فكـري، افـق ديد انسان را وسعت مي بخشد، زيرا وقتي انسان متوجه محدوديت فكري خود                 
شـد، بـر يك روش اداري براي هميشه تكيه نمي كند و امكان دست يافتن به راه هاي بهتر را         

بنابراين مي توان نتيجه گرفت      .] ١٠[" ن ها برمي آيد   از دسـت نـداده و در جسـت و جـوي آ            
بايستي با قبول اصل محدوديت فكري، با گشاده رويي، نظريات  مـي   فـرد صـاحب قـدرت،       "
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يعني فرد با اذعان بر محدوديت فكري        .]١٠ ["كندافـراد مخـتلف را در موارد لزوم استعلام          
اهي خود از جريانات و بازخورد ها،       خود، با محيط ارتباط بر قرار كند و با افزايش سطح آگ           

 .   به گسترش افق ديد خود و دست يابي به ديدگاه ها و راه كارهاي جديد همت گمارد

 نگرش
در ايـن جـا به مفهوم و اجزاي نگرش و سپس به چگونگي تغيير در نگرش پرداخته مي شود            

اطلاعات  ها و مشـخص خواهـد شد كه عامل اساسي در تغيير نگرش افراد، اين است كه آن        
 . كنندرا تجربه و وقايع جديدي 

عنصر شناختي شامل اعتقادات و باورهاي شخص       : "  يك نظام سه عنصري است     نگـرش 
عنصـر احساسـي يا عاطفي كه معمولاً نوعي احساس   . دربـاره يـك شـي ء يـا انديشـه اسـت        

اي   به شيوه  گويي عاطفـي بـا باورهاي ما پيوند دارد، و تمايل به عمل، به آمادگي براي پاسخ               
  .]١٢[خاص اطلاق مي شود 

اين شيوه ها را مي توان در عناصر        . بـراي تغيـير نگـرش هـا، شـيوه هاي زيادي وجود دارد             
 دكرتشكيل دهنده ي نگرش اعمال 

اطلاعات تازه و   براي تغيير در عنصر شناختي يك نگرش، مي توان           :تغيـير عنصـر شناختي    
. ين كار مي توان از شيوه هاي مختلف كمك گرفت         براي ا . در اختيار افراد گذاشت    متفاوت

 ... )بحث، مطالعه كتاب، تبليغات تلويزيوني و( 
براي تغيير در عنصر عاطفي نگرش، بايد ترتيبي داد كه فرد تجربه هاي              :تغيير عنصرعاطفي 

 . كسب كند و احساساتي به دست آورد كه او را در تغيير نگرش كمك مي كنند تازه
براي تغيير در رفتار، راهبردهاي زيادي وجود دارد كه در اين جا به              :اريتغيـير عنصـر رفت    

 :برخي از آن ها اشاره مي شود
 به اعتبار به ويژه ه محرك و    يضوح و نظم ارا   و ،اطلاعات اين كار به     : بازسـازي محرك   .١
 . ه دهنده ي محرك وابسته استيارا

اين كار موجب    :او با اطلاعات زياد    پاييـن آوردن اعـتماد بـه نفـس فـرد از طريق بمباران                .٢
  . ]١٣[  مي شود كه اثربخشي فرآيند جذب اطلاعات ديگركاهش يابد

 بنابرايــن مشــخص شــد كــه لازمــه ي ايجــاد تغيــير در عناصــر تشــكيل دهــنده ي نگــرش 
آن ها دايره   . استفراد  حافـزايش سـطح اطلاعات و تجارب ا       ،  )شـناختي،عاطفي و رفـتاري    (

 بدانند و بيش از آن چه ،بخشند تا بيش از آن چه را كه مي دانند مي  آگاهـي خـود را وسعت       
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در واقـع افـراد بـا گسـترش حـوزه آگاهي و فهم خود، نسبت به                 . را كـه مـي فهمـند بفهمـند        
در اين . دانسـته هـاي خـود بـا تـأمل بيشـتري مي نگرند و از لاك ذهني خود خارج مي شوند          

با . مي   كنند   نظـاره و مطالعـه      اهـي از بـيرون      نگصـورت، افـراد قضـاياي درون سـازمان را بـا             
 نگري  ژرفامكان   افـزايش و تـنوع اطلاعـات و آشنايي با ديدگاه هاي متفاوت و متعارض،              

افـراد در اين چالش و تكاپوي ذهني و رواني، از ديدگاه هاي             . بـراي افـراد فـراهم مـي شـود         
هر چه . رسي قرار مي دهندجديـد بهـره مـي بـرند و با نگاه همه جانبه، موضوعات را مورد بر             

ايـن چـالش ها تداوم يابد، افراد از افق هاي فكري جديدتري برخوردار مي شوند و نتيجه اين     
از نگاه دروني به نگاه در واقع افراد . استحركـت، خـروج فـرد از قالـب هاي ذهني منجمد        

 و سطحي   سير مي كنند و اين آغاز واقع نگري و حقيقت بيني و خروج از جزء نگري               بروني  
 .استبيني 

 كه افراد با نگرش سيستمي، تأثيرات محيطي را مورد          كردبالاخـره مي توان چنين اذعان       
با نگاهي باز، باز خورد هاي محيطي سيستم ها را به منظور تجديد نظر .  ملاحظه قرار مي دهند 

باز بيني  در آموخته ها و ديدگاه هاي خود دريافت مي كنند و بدين وسيله نگرش آن ها مورد                  
. استپس سر آغاز شكل گيري نگرش افراد، دانش و اطلاعات           . و اصـلاح قـرار مـي گـيرد        

ضمن اين كه   . اطلاعـات بـر نگـرش افـراد مؤثـر اسـت و به تدريج نگرش را شكل مي دهد                   
، با اطلاعات مي توان فيلتر ذهني افراد را         استنگـرش افـراد، فيلتري براي ارزيابي اطلاعات         

ات در حـوزه هـاي مخـتلف سياسي، اقتصادي، فرهنگي، نظامي و اعتقادي             اطلاع ـ. تغيـير داد  
گر سياسي،  يك تحليل. اسـت باعـث شـكل گـيري نگـرش افـراد در حـوزه هـاي يـاد شـده             

اگر اطلاعات  . با اطلاعات مربوط به حوزه خود، به تدريج تأثير پذير مي شود           ... اقتصـادي و  
 اگر اطلاعات دريافتي با ذهنيت      ليشود و مؤيـد نگرش او باشد، نگرش فرد بيشتر تثبيت مي           

لازم به ذكر است كه بخشي      . افـراد مغايـرت داشته باشد، امكان تغيير در نگرش وجود دارد           
 . است) جامعه ( از اطلاعات دريافتي، همان نگرش ها و ديدگاه هاي ديگران 

از منابع  خود را   ،  مدير نبايد اجازه دهد كه گروه     : " پـس مـي توان چنين نتيجه گرفت كه        
گروهـي كه از منابع خارجي جدا شود نمي تواند ديدگاهي گسترده            . كـند خارجـي محـروم     

 . ] ٦[" مي   شودداشته باشد و دچار ذهنيت گرايي 
 كه لازمه ي تحول و توسعه       كرددر پايـان ايـن بخـش از مقاله بايد بر اين حقيقت اذعان               

تجديدنظر بر روي الگوهاي    با   و اين مهم     استسـازمان، حصـول شـناخت واقعـي از قضـايا            
 . استكه از ويژگي هاي سازمان هاي يادگيرنده است، ميسر ذهني سازمان 
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بايد به ساز و كارهايي مجهز باشد تا الگوها ي ذهني خود را نسبت              سـازمان يادگـيرنده     "
يكي از دلايل   . بـه مسـائل شناسـايي كرده و آن ها را دائماً مورد ارزيابي و سنجش قرار دهد                 

الگوي . سـت سـازمان هـا، عدم سازگاري الگوهاي ذهني آن ها با واقعيات محيطي است               شك
ذهنـي سـازمان، نحـوه نگـرش و جهـان بينـي سـازمان را نشـان مي دهد، اين الگو چگونگي                       
بـرخورد سـازمان بـا مسائل پيرامونش را مشخص مي سازد و توفيق يا شكست سازمان را در                   

" عدم اعتماد "  ذهني سازماني نسبت به مشتريانش       ممكـن است الگوي   . آيـنده رقـم مـي زنـد       
" اعتماد و اطمينان به مشتريان    " باشـد يـا به عكس ممكن است الگوي ذهني سازمان ديگري             

هر يك از اين دو الگوي ذهني رفتارهاي خاص خود را به وجود مي آورند و هر يك                . باشد
الگوهاي ذهني مي توانند . از ايـن دو سـازمان عملكـردهاي خاصـي را از خود بروز مي دهند      

. چنين قادرند سازمان را به ورطه نيستي بكشانند        موجـب پيشـرفت و رشد سازمان شده و هم         
مند و نافذي در رفتارها و عملكرد سازمان هستند و با تغيير اين  الگوهاي ذهني عوامل قدرت

 يك اتفاق   يك پديده واحد و   . الگوها، عملكردها نيز دستخوش تغيير و دگرگوني مي شوند        
سـان از سـوي دو سـازمان بـا دو الگـوي ذهني متفاوت، به طور مختلف درك شده و                      يـك 

 . واكنش هاي متفاوتي را ايجاد مي كند
اي داشته باشند،    بـراي آن كه سازمان ها موفق باشند لازم است الگوهاي ذهني واقع بينانه             

 انعطاف آن ها همواره حفظ      و بكوشند تا پويايي و     بـا اطلاعـات، آن هـا را بـه روز درآورنـد            
تراز الگوي ذهني خشك و غيرقابل انعطافي نيست         بـراي سـازمان هيچ چيز خطرناك      . شـود 

  .] ٣[" كه دنياي پيرامون خود را از ياد برده باشد
، انواع نگاه ها را با      )٢(نمودار شماره    ي    و با ملاحظه   ياد شده ان بـر اسـاس مبحث       و ت ـ مـي 

 . يكديگر مقايسه كرد
 ۲ و   ۱، افرادي كه از نگاه دروني برخوردار هستند و در خانه هاي             يـاد شده  ل  حسـب مـد   

محدود و  از ديدگاه ها و رويدادهاي محيطي، عمل مي كنند، سطح اطلاعات و آگاهي آن ها
، سطحي است و فرض اساسي بر اين است كه ادراك و نگرش آن ها تغيير چنداني نمي كند                 

 فيلتري براي مطالعه و تحليل اطلاعات دريافتي عمل         چـون ادراك و نگـرش آن ها به عنوان         
افرادي كه .  خواهـد كـرد و بالطـبع همـان تصـميمات و مواضـع قبلي شان حفظ خواهد شد       

 عمـل مي كنند، سطح اطلاعات و آگاهي         ۴ و   ۳داراي نگـاه برونـي هسـتند و در خانـه هـاي              
 بر اين است كه به       و فرض  اسـت تـر    تـر و عمـيق     وسـيع از افكـار و قضـاياي محيطـي،         آن هـا    

احـتمال زيـاد ادراك و نگـرش شـان، تغيـير مـي كند، و به طور طبيعي مواضع و تصميمات                      
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 مدل مقايسه ي نگاه هاي دروني و بروني. ٢نمودار 
 

با ساز و کار تغيير در نگاه، امکان تغيير در ، “ سطوح تغيير”  مبحثمـي   تـوان بـا توجه به       
يعنـي بـه واسـطه ي گسترش ارتباطات بيروني و دريافت            . اداراک و نگـرش را فـراهم كـرد        

د و از اين طريق امكان      ااطلاعات وسيع و عميق از ديدگاه ها و قضايا،  سطح دانش را تغيير د              
همـان طـور كـه در شـكل گيري ادراك فعلي       . وجـود آورد  بادراك و نگـرش را      تغيـير در    

واسطه ي تقويت ارتباطات محيطي و    بمـي توان     انسـان، شـرايط محيطـي دخـيل بـوده اسـت،           
پـس مديران و كاركنان  . آگاهـي از شـرايط و رخدادهـا، ادراك جديـدي را بوجـود آورد             

در مراتب مختلف    گسترش افق ديد خود،   مـي توانـند بـا سـير از نگاه دروني به نگاه بروني و              
 .  مشهود است)٣(نمودار شماره اين مراتب در . دانش، نگرش و رفتار توسعه يابند

 كاربرد مدل پنجره نگاه 
ممكن است يك فرد درتمامي ربع هاي چهارگانه قرار           زير، )٤(نمـودار شماره    بـا توجـه بـه       

به صورتي كه در    .  كدام ربع قرار دارد   سوگيري فرد، بيشتر در     ، داشـته باشـد،ولي بـايد ديد      

 اطلاعات محدود و سطحي از ديدگاه ها و قضايا

 
 اطلاعات وسيع و عميق از ديدگاه ها و قضايا

 ادراك و نگرش ادراك و نگرش

 ايجاد مواضع و تصميمات جديد حفظ مواضع و تصميمات قبلي

 و نگرشتثبيت ادراك  تجديد نظر و تغيير احتمالي ادراك و نگرش
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 حالت هاي بالاخـره بـايد توجـه داشـت كـه لازم اسـت افـراد، سـير صـعودي خود را از                       
براي اين حركت لازم است افراد با برقراري ارتباطات         .  طي كنند  ۴ بـه    ۳، و   ۳ بـه  ۲،  ۲ بـه    ۱ 

ايـده ها و نگرش هاي خود را در          و تـري را دريافـت كنـند       گسـترده خـود، اطلاعـات افـزون       
اين تعامل مداوم و حركت چالشي، باعث گستردگي ديد         . معـرض افكار عمومي قرار دهند     

دنيا ديده بهتر از دنيا : المثل قديمي است اين بحث مؤيدهمان ضرب . مي   شودو بيـنش افـراد     
 . نديده است

، آثار و   كننددر صورتي كه افراد براساس خانه هاي سوم و چهارم مدل پنجره نگاه عمل               
 : نتايج زير حاصل مي شود

، ادراك  با دريافت اطلاعات وسيع و گسترش پنجره ذهن افراد        : تغييردر ادراك افراد  . ١
 . آن ها تغيير مي يابد و مي توانند براي فهم واقعي واقعيت ها توانمندتر عمل كنند

بـه طـور مثال مديران، خود را به جاي ارباب رجوع قرار دهند تا بتوانند با وسعت بخشي       
چـون موقعيت اين طرف ميز ـ كه        . افـق ديـد خـود، ادراك خـود را از وقـايع واقعـي كنـند                

 ـ بـا آن طـرف مـيزـ كـه اربـاب رجـوع قرار گرفته است ـ فرق مي كند،                      انـد  مديـران نشسـته   
براي آگاهي از واقعيت ها، مديران      . ادراك مديـران، كاركنان و ارباب رجوع متفاوت است        

بايد خود را در موقعيت ارباب رجوع قرار دهند تا با حصول اطلاع از واقعيت ها، به شناخت                  
بــا  پــس در ايــن صــورت افــراد در حالــت چهــارم، . ل شــونديقضــايا و جــريانات پــنهان نــا

واقعيـت هـاي بيشـتري مواجـه مـي شوند و با ملاحظه ومقايسه قضايا، دايره ديد خود را براي                
 . دهند مي ادراك و تشخيص بهتر گسترش

افراد در تعاملات اجتماعي خود، با تجارب جديدي       : افـزايش سـطح يادگـيري افـراد       . ٢
.  را مي آموزند و از خود رفتارهاي جديدي را نشان مي دهند            شوند و آموخته هايي   مي  مواجـه   

من  چرا رقيبان حتي از  چيزهايي آموخت،همواره مي توان از ديگران   "كـه كـرد   بـايد اذعـان     
آستين  در را بـايد خـودرا قـانع كنيد كه همه ي پاسخ ها           . رامـي دانـم    بپـندارم كـه همـه چـيز       

 . ] ٤["ده، بسيار با اهميت استبديل شدن به سازماني باز و يادگيرنت. نداريد
سازمان ، با توجه به اثرات شگرف عوامل محيطي بر سازمان، مديران         : جامعيت نگري . ٣

را در يــك گســتره وســيع مــي بينــند و بــا جامعيــت ديــد و نگــرش خــود، بــه تحلــيل قضــايا  
انند پيچيدگي هاي آن ها را درك مي كنند و مي تو      روابط و  و ،واقعيـت ها   تمـام . مـي پـردازند   

نگر  بـه عـبارت ديگر آن ها كل       . برداشـت درسـتي از واقعيـت هـا و تغيـيرات محيطـي بيابـند               
 . مي شوند و از جزء نگري و يك سونگري احتراز مي كنند
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در واقع مديران با ملاحظه رخدادها و تغييرات        : ايجـاد عنصـر بـازخورد براي سازمان       . ٤
در .  تحليل وقايع درون سازماني مي پردازند      محيطـي، نگاه بيروني مي يابند و با همين نگاه به          

، يعني در  مي   كنند   ايـن صـورت انـتظارات وخواسـته هـاي محـيط را بـه داخل سازمان منتقل                   
 به منظور تامين خواسته ها و       ،واسـط بـازخورد محـيط بـه سـازمان          جـا مديـران، عـامل و       ايـن 

 . اقتضائات محيط مي شوند
د با نگاهي باز و جامع نسبت به ادراك و ذهنيت           افـرا : بـاز مهندسـي افكـار و ايـده هـا          . ٥

سپس با بازبيني قالب ذهني و    .  و قالـب ذهنـي آن هـا شكسته مي شود            كنـند  خـود تـرديد مـي     
يعني دست به اصلاح فكر و نظر خود        . پردازند مي   نگـرش خـود، بـه بـاز مهندسي فكر خود          
اند تأييد و    فكر مي كرده   و آنچه كه درست      كنندمي      مي زنند، خطاهاي فكري خود را درمان        

البته باز مهندسي فكر براساس آگاهي از محيط خارج و قدرت استدلال فرد             .  شود تثبيت مي 
 . انجام مي شود

با توجه به اين كه ديدگاه هاي ديگران باعث تغيير و توسعه : ايجاد روحيه انتقادپذيري. ٦
استقبال .  كنند  انتقادات استقبال  نگـرش مديران و بهبود امور مي شود، آن ها بايد از نظرات و             

 . باعث تقويت روحيه انتقاد پذيري مي شود... از آراء و نظرات مخالف ارباب رجوع و
با دريافت اطلاعات وسيع و     : ايجـاد آمادگـي در افراد براي پذيرش تغييرات سازماني         . ٧

ق به صورت   گسترش پنجره ذهن افراد، نگرش آن ها دستخوش تغيير قرار مي گيرد و با حقاي              
در اين صورت افراد در ابعاد شناختي و عاطفي، آمادگي لازم           . منطقي تر عمل خواهند كرد    

 . را براي پذيرش تغييرات و ايجاد تغيير در سازمان به دست مي آورند
افـراد بـا افـزايش اطلاعات و آگاهي از تجارب محيطي و             : تقويـت قـدرت خلاقيـت     . ٨

ابل آن ها با تجارب و انديشه هاي خود ، ايده هاي جديدي انديشـه هاي ديگران، و تعامل و تق  
 تفكر  ،١اسچاچت . "واقـع افراد تفكر واگرا پيدا مي كنند        در. شـان خطـور مـي كـند        بـه ذهـن   

، افرادي كه فكرشان باز است    . خـلاق را معلول برخورد و ارتباط وسيع فرد با محيط مي داند            
ند و بهتر مي توانند محيط اطراف خود را         گير تـر تحـت تاثـير عـادات و تلقينات قرارمي           كـم 

  .]١ [" بشناسند و به خلق افكار و عقايد تازه مبادرت كنند 
افراد براساس جامعيت نگري و دريافت      : گيري مناسب   خـذ تصـميم جـامع و موضـع        ا. ٩

گيري و   اطلاعـات لازم و آگاهـي از تمامـي قضـايا و جريانات ، بهتر مي توانند براي تصميم                  
                                                      

1. Schachte 
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 . بندي آن ها بپردازند ل و جمعيبه تحليل مسا ي مناسب،موضع گير
با توجه به اين كه افراد از : ايجـاد آمادگـي در افـراد براي كار در سازمان ارگانيكي         . ١٠

ند براي انجام كار در ساختار ارگانيكي،        ا نظـر دانـش، نگـرش و رفـتار تغيـير و توسـعه يافته              
 . هستندآمادگي و انعطاف لازم را دارا 

 : تقويـت هـم فكـري و هـم كـاري مـيان مديران و كاركنان با مردم و ارباب رجوع                    . ١١
منظر اين دو قشر، به لحاظ      . ادراك مديران و كاركنان با مردم و ارباب رجوع متفاوت است          

آنچه كه آن ها مي بينند و تفسير مي كنند با يكديگر   . تفـاوت موقعيـت آن هـا، فـرق  مـي كند            
ديران خود را در موقعيت مردم قرار دهند و قضايا را از عينك             لازم اسـت م   . مـتفاوت اسـت   

آن هـا نگـاه كنند تا در واقع ضمن افزايش آگاهي و اصلاح فهم خود از وقايع، سطح تفاهم                    
پس . كاري آن ها  گسترش دهند      خـود باجامعـه را بـه مـنظور كاهش تعارضات وتقويت هم            

، موضوعات را مي بيند و در       كـس بـا ديد محدود و شخصي        بـرخلاف حالـت اول، كـه هـر        
ارتباط پويا و تعاملات فعال و       نتـيجه اخـتلاف نظـر افـراد افزايش مي يابد، در حالت چهارم،             

 . تأثيرات متقابل ميان افراد به وجود مي آيد
افـراد بـا آگاهـي از عوامـل اقتصادي،          : امكـان يابـي بـراي بـرنامه هـاي اسـتراتژيكي           . ١٢

و اقليمي محيط و شناخت فرصت ها و تهديدهاي محيطي          فني   سياسـي، فرهنگي، اجتماعي،   
تـر از قـوت ها وضعف هاي داخلي سازمان بهتر مي توانند به تجزيه و تحليل                  و آشـنايي دقـيق    

بينـي افق هاي دوردست برخوردار شوند، در اين          يشپ ـقضـايا بـپردازند و از آيـنده نگـري و            
 . صورت، ظرفيت هاي سازمان توسعه مي يابد

... ديـد بـاز و فراگير افراد، زمينه پويايي سازمان مي شود و            : تغيـير در سـازمان    ايجـاد   . ١٣
يعنـي تغيـير در نگـرش افراد و بالطبع در فرهنگ سازمان، باعث تغيير در برنامه هاي سازمان                   

 . مي شود

 هاپيشنهاد گيري و جمع بندي، نتيجه
ماني با نگاهي باز و     براسـاس نگرش سيستمي، لازم است عوامل و شرايط درون و برون ساز            

نحـوه مطالعـه واقعيت ها، در ميزان حصول شناخت واقعي           . جـامع مـورد مطالعـه قـرار گـيرد         
نگاه و  ي نگاه، چهار حالت كه متضمن نحوه ي  طبق مدل پنجره  . پديـده ها، بسيار  مؤثر است      

 :حوزه مورد مطالعه است، نشان داده شده است
 . د به درون سازمان مي نگردفرد از منظر خو :نگاه از درون به درون .١
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 . فرد از منظر خود به برون سازمان مي نگرد :نگاه از درون به برون .٢
 . فرد از منظر ديگران به برون سازمان مي نگرد :نگاه از برون به برون .٣
 . فرد از منظر ديگران به درون سازمان مي نگرد :نگاه از برون به درون .٤

مـي بيـند و بـر اسـاس تجـزيه و تحليل خود از      هركسـي، پديـده هـا را از يـك زاويـه اي         
كه او است گر زاويه ي ديد  ، نشانانساننگاه . اش به يك برداشتي مي رسد      دريافتي اطلاعات

حسب تفاوت در نوع نگاه و      . از كـدام زاويـه بـه مشـاهده و مطالعـه ي پديـده هـا مـي پردازد                   
زاويه ي ديد فرد را به ويژه در        آنچه که   . زاويـه ي ديـد افـراد، ديدگاه آنان نيز متفاوت است           

اعم از   مسـايل اجتماعـي تعييـن مـي   کـند، ويژگـي هـاي شخصـيتي افـراد و شـرايط محيطي                       
...  سـختي هـا و سـهولت هـا، فـراز و نشـيب هـا، شکست ها و پيروزي ها، تلخي ها و شادي ها،و          

صي افـراد بـر اساس شخصيت خود و شرايط محيطي غالب بر آن ها و ذهنيت خا                . باشـد مـي   
دهند و به    مي   کـه بـر آمـده از شخصيت و شرايط آن هاست موضوعات را مورد مطالعه قرار                

اين مطالعه از زاويه ي خاص، باعث شکل گيري ديدگاه خاص در    . نـتايج مشخصي مي   رسند      
چـون شخصـيت و شـرايط افـراد مـتفاوت اسـت، تحلـيل و تفسير آن ها نيز               . افـراد مـي    شـود        
  و برداشت اونوع نگاه و زاويه ي ديد فرد، بر نوع اطلاعات دريافتي     بنابراين  . مـتفاوت اسـت   

با توجه به اين كه در نگاه دروني، سطح مطالعه ي انسان            . از مشـاهده ي واقعيت ها مؤثر است       
محدود، سطحي و يك بعدي است، اطلاعات دريافتي هم محدود و يك بعدي است، و در                

عميق و چند بعدي است، اطلاعات دريافتي هم        نگـاه برونـي، سـطح مطالعـه ي انسان وسيع،            
انسـان پس از دريافت اطلاعات، به تجزيه و تحليل و ارزيابي     .  گسـترده وهمـه جانـبه اسـت       

هر چقدر سطح اطلاعات فرد بيشتر باشد، فهم او از واقعيت بيشتر مي شود            . آن هـا مـي پردازد     
  از يك زاويه ديده اي پهنگامي كه   .  به دست مي آورد    و نگـرش واقعـي تـر و درسـت تـري           

 از زواياي مختلفي ديده شود،      پديدههر چقدر   . پـنهان اسـت   آن  ديـده شـود، زوايـاي ديگـر       
بدين منظور مي توان با برقراري ارتباط و        . امكـان دسـت يابـي بـه فهم واقعيت بيشتر مي شود            

اخت خود تـبادل آراء با افراد مختلف و آشنايي با زواياي ديد آن ها نسبت به پديده ها، به شن  
در واقـع بـا نگاه بروني که حاصل آراء و نظرات افراد ديگر              . از پديـده هـا جامعيـت بخشـيم        

با نگاه بروني   . کامل تر ببينيم و بشناسيم     است زاويه ي ديد خود را وسعت دهيم تا پديده ها را           
تـر مـي شـود، طـوري كـه ذهـن انسان واقعيت را بيشتر و بهتر مي بيند و                      چـراغ ذهـن روشـن     

بنابراين مديران نبايد   . مي يابد   تجزيه و تحليل مي كند و بهتر به فهم واقعيت دست            تر درسـت 
در مسـايل سـازماني و اجتماعي تنها به نگاه دروني خود بسنده کنند، بلکه لازم است با نگاه      
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برونـي هـم آشـنا شوند و حوزه ي مطالعات خود را گسترش دهند تا بتوانند با اشراف بيشتر،               
 . را مديريت کنندواقعيت ها 

آمده است،  ) ١(نگاه دروني و نگاه بروني که بر روي محور عمودي مدل نمودار شماره              
نگـاه دروني حاصل فرايند ذهني خود فرد است ولي نگاه بروني            . از يکديگـر مجـزا هسـتند      

حاصـل فرايند ذهني ديگران است که به واسطه ي ارتباط و تبادل آراء و دريافت بازخور به                  
اين اطلاعات دريافتي در تقابل و چالش با انديشه ي فرد، باعث گسترش             . نتقل مي   شود    فرد م 

دارد، همين است كه بتواند خود را اسير نگاه “نگاه از برون” هنر كسي كه .  ديـد او مـي   شود       
، و براي اين كار لازم است       كندمي فهمد مطلق ن    درونـي نكـند و در واقع آن چه را كه خود           

 ديدگاه هاي آنان، موضوعات را از عينك  رتباط با ديگران و آشنايي با افكار و به واسطه ي ا   
خود و ديگران    هاي   ديدگاه  بـا آگاهـي از افكـار و ايـده هـاي ديگران، ميان             . ديگـران ببيـند   

 شناخت  حوزه ي ديد خود را گسترش دهد و امكان         چـالش بـه وجـود آورد و بدين وسيله،         
در واقع فرد پس از ملاحظه و مطالعه ي قضايا . د فراهم كندفهـم حقايق را براي خو قضـايا و   

با نگاه دروني خود، با برقراري ارتباط با ديگران و آشنايي با فضاي فکري آنان، نگاه بروني                 
خـود را گسـترش مـي   دهـد؛ طـوري که گويا خود را به جاي آنان قرار داده و با ملاحظه ي                          

در اين حين . قضايا را مي بيند و به مطالعه مي پردازد   شـرايطي کـه آنان در آن قرار گرفته اند           
بيـن آنچه که خود از زاويه ي ديدش مي ديده و مي فهميده است، با آنچه که از زاويه ي ديد                     

اين تعارض در برداشت ها و      . ديگـران مـي بيـند و مي فهمد، چه بسا تعارض به وجود مي آيد               
تحركات ذهني به  چالش ها و در اينفرد . ديدگـاه هـا، بـراي فرد چالش ذهني ايجاد مي کند           

پس نتايج حاصله   . شود مي   فهمي متفاوت با فهم اول كه تنها محدود به نگاه دروني بود نايل            
از نگـاه برونـي در چـالش با نتايج حاصله از نگاه دروني، باعث چالش ذهني و رشد فكري                    

 . شود مي فرد
لازم را ببرد كه از صفاتي مانند منطقي البـته كسـي مي تواند از اين فضاي چالشي بهره ي           

حال اگر  . بـودن، تعصـب كـور نداشـتن، منصـف بودن و عميق تأمل كردن برخوردار باشد                
كسـي از ايـن صـفات برخوردار بود مي تواند با ملاحظه ي وقايع از عينك ديگران، زاويه ي                    

ليل وقايع و تر رخدادها وسعت بخشد و امكان تجزيه و تح       ديـد خـود را براي شناخت كامل       
پـس فـرد بـه واسطه ي افزون سازي اطلاعات و            . فهـم صـحيح تـر آن هـا را بـه وجـود آورد              

آشنايي با ديدگاه هاي متفاوت و بروز چالش ذهني، مي تواند نتايج جديدتري را از مطالعات    
رهايي ي   كوته نگر  وخـود اخـذ نمـايد و از سـطحي نگري، يك سويه نگري، مقطع نگري                 
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 . استاين آغاز رشد ذهني فرد براي توانمندسازي قدرت تشخيص و تحليل يابد و در واقع 
، سطح دانش و اطلاعات را تغيير       )از نگاه دروني به نگاه بروني     ( مي توان باتغيير در نگاه      

البـته بـايد توجـه داشـت آنچـه كه در مطالعه وقايع پيرامون، به منظور انباشت اطلاعات            . داد
. خطاهـاي ادراكـي مـي تواند مانع فهم واقعي قضايا شود           . اسـت تأثـير گـذار اسـت، ادراك        

لازمـه ي اصـلاح ادراك، گسترش تعاملات اجتماعي و افزايش برقراري ارتباط با عوامل و                 
چنيـن بـا توجـه بـه اين كه نگرش مديران در رفتار آن ها اعم از      هـم . شـرايط محيطـي اسـت     

د با گسترش ارتباطات باجهان     هـا مـي توانن     آن گـيري و هـرگونه اقـدام مؤثـر اسـت،           تصـميم 
. انديشـه خـود را تغيـير دهـند و يا بهبود بخشند             خـارج، و تعـاملات و چـالش هـاي فكـري،           

.  كه همراه با افزايش اطلاعات، افق ديد انسان گسترش مي يابد           كردبنابرايـن مـي توان اذعان       
ايق دست  انسـان بـا مطالعـه و مقايسـه ي اطلاعـات دريافتـي بـه روزنـه هاي جديدتري از حق                     

ايـن وسـعت نگري، يافته هاي جديد تري را براي ذهن انسان به ارمغان مي آورد و                  . مـي يـابد   
تر خود،   در واقع انسان با ارتباطات و مطالعات وسيع       . برداشت هاي تازه تري را ايجاد مي كند       

 . تري دست مي يابد درست به ادراكات و نگرش هاي جديدتر و چه بسا
 بـر اين باشد كه در موقعيت خود بمانند و از زاويه ي ديد خود، به         شـايد تمـايل افـراد         

موضـوعات نگـاه كنـند، ولـي ايـن فرآيـند بـه جزءنگـري آن هـا و دورمـاندن از فهم كامل                     
 و در مقاطع مختلف، خود      كننداحتراز  نگري   بايد از مطلق  مديران  . واقعيـت ها منجر مي شود     

را از ديد ديگران ببينند ولازمه ي اين امر، برقراري        را در موقعيت ديگران قرار دهند و قضايا         
در اين است كه با    شان  هنر. استارتـباط بـا ديگـران و آگـاه شـدن از ديدگاه ها و رخدادها                 

ند خود را از اين طرف ميز به آن  ن، بتوا  نظر ديگران  دريافـت بـازخور و خـوب گوش كردن        
تا واقعيت را د نقرار ده... ان و و بـه جـاي ارباب رجوع، كارمندان سازم  كنـند طـرف منـتقل     

کامل و  و اين سرآغاز حصول اطلاعات       كننددرسـت درك كنند و نگرش خود را اصلاح          
 با فرض سير از نگاه      . استجـامع بـراي تفـاهم مـيان افراد و تصميم گيري درست              شـناخت   

ور درونـي بـه نگـاه برونـي، آثار و نتايج اساسي و حياتي در سطوح فردي و سازماني به منظ                    
 . تعالي سازمان حاصل مي شود
 : ه مي شوديدر پايان چند پيشنهاد ارا

مـــدل پـنجره نــگـاه مـي توانـد بــراي تمامـي صـنف ها از جمله مديــران و كــاركنان                       .١
 با نگاه   مي توانند  آن ها . ســازمان هـا، گـــروه ها ي سياسي، معلمين و اولياء مثمر ثمر باشد              

 چهارم از لاك خود ساخته ي ذهني و تفكر گــروهي       برونـي خـود در خانه هاي سـوم و        



 مدل پنجره نگاه 
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 . كنندخارج شوند و راه حقيقت فهمي را براي خود فــراهم 
به منظور افزايش اطلاعات و آگاهي از ديدگاه ها و رخداد ها مي توان از راهكارهاي زير      .٢

بـازديد از سـازمان ها ي ديگر، برگزاري جلسات گفت و شنود با مردم،          : كمـك گرفـت   
 ارتباط  ت در جلسـات سـازمان هـاي ديگـر، نظـر سـنجي از مردم و ارباب رجوع،                  شـرك 

گسـترده بـا رسـانه هـا، شـركت مديـران و كاركـنان در همايش هاي علمي و تخصصي،                     
  . ..وارتباط با مراكز علمي و دانشگاهي، 

بـا توجـه بـه اهميت مدل پنجره نگاه، لازم است علاوه بر اين كه از ديدگاه هاي ديگران      .٣
اه مـي شـويم، از ارائـه ديدگاه هاي خود به افراد و سازمان هاي ديگر دريغ نورزيم تا                    آگ ـ

 .  هاي سوم و چهارم قرار گيرند ديگران هم بتوانند به صورتي بهتر در خانه
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