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  قدمهم

هاي مختلف، پيوسـتن بـه رونـد دانـش را آغـاز       ها و شركت هاي اخير، سازمان در سال
رود كـه  مـي  "ازمان دانشـي س"و  "دانشگر"، "كار دانشي"اند و مفاهيم جديدي چون كرده

بر از با به كارگيري اين واژگان خ نويسنده. جايگزين كار يدي، كارگر و سازمان سنتي گردد
قـدرت ذهـن    جـاي قـدرت بـازو،   ه كه در آنها ب دهدها را مي ايجاد نوع جديدي از سازمان

نـد  اساس اين نظريه در آينـده جـوامعي انتظـار توسـعه و پيشـرفت خواه     بر .حاكميت دارد
تـري از منـابع    نه سـهم بـيش   تري از دانش را به خود اختصاص دهند، داشت كه سهم بيش

-مـت مـي  شـوند، بلكـه محنـت و زح   روند و نعمت نميمي هدرمنابع بدون دانش  .طبيعي

هاي سازمان هداد درون كننده منابع ديگر است و كه كشف ستا اي دانش منبع بالقوه. آفرينند
سـازد، دانشـي   دانشي كه از امواج دريا و جريان بـاد انـرژي مـي   . ازدسرا ابدي و لايزال مي

-ر فسيلي گرمـا مـي  يها و ذخاو دانشي كه با سوزاندن جنگل توسعه بخش و آفريننده است

در عصر حاضر تنها راه توسـعه پايـدار و ايجـاد     .كننده و كاهنده است سازد، دانشي مصرف
يابد كـه قـادر   هايي دست ميشي به توانمنديسازمان دان .ثروت، تربيت نيروي دانشي است

سـازمان مبتنـي بـر دانـش      .)283ص  ،1380الـواني،  ( يرويي اندك، قدرتي عظيم بيافرينداست از ن
بدين منظـور، ايـن    .دهدهاي خود را توسعه مي ي است كه به طور مستمر مخزن ايدهسازمان
گـذاري   موجود بر سر راه به اشـتراك موانع ها را از دست افراد بيرون كشيده، ها ايدهسازمان

 .كننـد  ها را ذخيره كرده و پخش مي د و به طور اثربخش ايدهنبرها را از بين مي پخش ايده و
  .)129، ص 1995، 1هاراري( سازنديادگيري را در كل سازمان جاري ميو ها اطلاعات اين سازمان

كننـد،  د خـود اسـتفاده مـي   ها از همه دانش موجـو  در پاسخ به اين سؤال كه آيا سازمان
ها در تعيين منـابع   اند كه سازمان اظهارنظر داشته 4و هالس 3، نوناكا2نظراني مثل تيس صاحب

هـا،  هـا تمركـز اصـلي خـود را بـر روي داده      ايـن سـازمان  . انددانش خود دچار اشتباه شده
كرد كـه بخـش    اما بايد توجه. اند هاي آشكار دانش قرار دادهجنبه ،طور كليه اطلاعات و ب

ايـن  . شـود به آن دانش پنهان گفتـه مـي   كه اصطلاحا ،عظيمي از دانش قابل مشاهده نيست

                                                                                                                                                       
1. Harari. 
2. Teece, (1998). 
3. Nonaka, (2001). 
4. Hales, (2000). 
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مطلوبي را اتخـاذ  ، تصميمات ناهمان دانش ناقصها با دانش ناقص و اداره نامناسب  سازمان
-وجود ميه ها و نارضايتي شهروندان باي را نظير افزايش هزينهكنند و مشكلات عديدهمي

  .)4ص  ،1385ابطحي، ( آورند
استفاده . هاي عصر حاضر بر هيچ كس پوشيده نيستنقش كاركنان در سازمان اهميت و

هـاي كمـي    امروزه سازمان. نمايدها را فراهم ميموجبات موفقيت سازمان ،اين منبع بهينه از
، بـراي تبـديل تـوان فكـري     ها، ساختار و رهبـري مـورد نيـاز   وجود دارند كه انواع فرهنگ

بـه هـدر دادن دانـش      هـا، سـازمان  تر بيش در. به مزيت رقابتي دارا باشندرا جمعي كاركنان 
به يك حقيقـت ناخودآگـاه    مسألهكه اين  طوريه ب ،شودخيلي پيش پا افتاده تلقي مي ،افراد

ها بيش از آنكه توسط رقبايشـان مـورد   نسازما عموما. گي سازماني تبديل شده استدر زند
كاركنان يك سازمان خيلـي   ،ممكن است. زنندخود آسيب ميخودشان به ،رندگيآسيب قرار

باهوش بوده و براي انجام دادن كارهاي بزرگ توانمند باشند، اما نيروي تجمعي مغزي آنهـا  
رسند، بـا خـود   وقتي كاركنان هر روز صبح براي كار كردن مي ،تصور كنيد. رود ميبه هدر 

پـردازيم، مـا يـك    وقتي كه ما به آنها پولي مي. آورندمراه ميعدد معيني از بهره هوشي را ه
در پايـان هـر روز مـا    . ايـم خريداري كرده) براي مدت زماني( IQآن نمره  بارا،  )فرد(گزينه
هـوش  . توانيم از آن نمره هوشـي اسـتفاده كـرده باشـيم يـا آن را از دسـت داده باشـيم       مي

به ظرفيت  .ها را نشانه رفته استغدغه سازمانهمان مفهومي است كه اين د دقيقا 1سازماني
كارگيري همه نيروي فكري كاركنانش و تمركـز آن نيـروي فكـري بـر      هيك سازمان براي ب

 .)10، ص2003، 2آلبرشت( شودهوش سازماني گفته مي ،انجام ماموريت سازمان

سطح  )تمادو البته قابل اع( هاي كميبا شاخصكه مديران موفق همواره علاقمند بودند 
 ثانيـا  بشناسـند، بالفعل خود را  توان ت تصدي خود را پايش كنند تا اولاآمادگي سازمان تح

ريـزي  آرماني و برنامهسطح  ثالثاً امكان وضعِ يكو  ميسر شود هاي مشابهبا سازمانمقايسه 
بومي و توانمند بـراي   لذا در دست داشتن يك سنجه .براي رسيدن به آن آرمان فراهم شود

  .شوديك سازمان، نوعي دارايي استراتژيك محسوب مي

                                                                                                                                                       
1. Organizational intelligence  
2. Albrecht. 
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هاي كمـي روي خـوش نشـان    ابزار تر به پژوهشگران رفتار سازماني كم ،ديگرسوي از 
شـوند و بـا وجـود تمـام     در استفاده از طيف سـنتي ليكـرت متوقـف مـي     اغلبدهند و  مي

ما در ايـن مقالـه   . انددهسازي آن برآم تر در پي غني انتقاداتي كه به اين روش وارد است، كم
هـاي كمـي در علـوم رفتـاري بگشـاييم و بـا       اي نو براي كاربرد روشحوزه ،تلاش كرديم

گيري مفهومِ جديـد   موجود براي اندازه سازي سنجه ده از تحليل سلسله مراتبي به غنياستفا
 مشابهاي هتواند در ساير حوزهاين رويه مي به طور حتم. بپردازيم "هوش سازماني"و مهمِ 

در . هـاي موجـود برداشـته شـود    ثري براي ارتقاي روايي و پايايي ابزارؤتكرار شود و گام م
تـوان   يران دولتي و اساتيد دانشگاهي مـي تخصيصي مد هاي اختلافميزان از رهگذر  ،ضمن

  .يافتهاي محيط اداري ايران دستبه نكات جالبي از واقعيت

  مرور ادبيات موضوع

تعـاريف و ابزارهـايي كـه در    از حث اصلي، شايسته است بـا برخـي   پيش از ورود به ب
بـه همـين دليـل در دو بخـش     . گيري اين پژوهش نقش اساسي داشتند، آشـنا شـويم   شكل

  .مراتبي پرداختيمجداگانه به تشريح مفهوم هوش سازماني و تحليل سلسله

  هوش سازماني

ادراكـي و   يشناس ز روان، به جشگفتتحقيق پيرامون هوش به عنوان مفهومي جذاب و 
هايي كه يكي از رشته. ديگر هم مورد توجه قرار گرفته است هاي فردي در بسياري از رشته

ادبيات مـرتبط بـا توسـعه سـازمان و      اي به آن دارد، و علاقه فزاينده پرداختهبه اين موضوع 
توسـعه  توجهـات بسـيار زيـاد، ايـن مفهـوم كماكـان در دانـش         با وجود. باشدمديريت مي
هـاي  هـا و ايـده  ، بواسطه ديدگاهفقدان تئوري واحد هوش سازماني. دباشمبهم مي سازماني 

، 1گلـين ( گذارد مطالعاتي، بر ابهام اين مفهوم صحه مي متعدد و چند پاره محققان در اين زمينه 

  ).197، ص 1996
وجـود  تعاريف و رويكردهاي مختلفي در رابطه با هوش سازماني در ادبيـات مـديريت   

   :است برخي از اين تعاريف به شرح ذيل . دارد

                                                                                                                                                       
1. Glynn. 
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هوش سازماني فرايند يادگيري است كه شامل توسعه رفتار انطباقي به منظور استفاده از 
گيـري  چنـين بـه توانمنـدي تصـميم     هم. )257، ص 1995، 1چو( باشد درك و حافظه سازماني مي

، ص 1996، 2ماسـون ( شـود  گفتـه مـي  هوش سازماني  ،عاديعادي و غير هايسازمان در موقعيت

رفتارهـاي هـدف    :دانـد مـي  مقابلهوش سازماني را به مثابه داشتن چهار ويژگي  3مينچ .)18
، گزينش اقـدام صـحيح و اداره آن  ، پايگاه اطلاعات سازماني و دسترسي آسان به آن، محور

  .)79، ص 1996مينچ، (   نظارت بر نتايج 
هايش هـوش  ادن به محيط براساس اهداف و توانمنديد ك سازمان در شكلتوانايي يبه 

 ـدر تعر  .)29، ص 1996، 4وبـر (شـود  گفته ميسازماني  هـوش سـازماني بـه مثابـه      ،يگـر يد في
 گذارنـد  به نمايش مـي از خود است كه رفتار هوشمندانه  ييهاهاي سازمانمجموعه توانايي

-يا يكي از جـامع ( ترينه آلبرشت جامعديدگا ،اما به عقيده نگارندگان. )350، ص 2000، 5وريارد(

هاي موجود پيرامون هوش سازماني است و لذا ديدگاه ايشان پيرامـون هـوش    ديدگاه) ترين
  .كنيمتشريح مي تري به طور گستردهسازماني را 

 شتهوش سازماني از ديدگاه آلبر

 ـ    30آقاي آلبرشت پس از  ش سال تجربه در زمينه حرفه مشـاوره مـديريت، كـار در ارت
كشوري دولت فدرال آمريكـا، مـدير بازاريـابي     آمريكا به عنوان افسر ستاد، مديريت برنامه 

كـرد، ايـن    مطرح  "قانون آلبرشت"قانوني را تحت عنوان   ...فني يك شركت فضانوردي و
به سوي كند ذهنـي   ،شوندكه افراد باهوش در يك سازمان جمع مي هنگامي :گويدقانون مي

  .يابندگرايش مي و كم هوشي جمعي 
ها به جـاي اينكـه مغلـوب رقيبـان شايسـته خـود شـوند،        تر سازمان بيش ،گويدوي مي

  خيلـي از افـراد بـاهوش،   . شـوند سازمان خود مي مغلوب كژ سازگاري وعدم انطباق دروني 
دچـار   فكـر،   هـاي بـي  ها سـتيز و كشـمكش بـا بوروكراسـي    مشتاق و با انگيزه پس از سال

 بخـشِ   اين عدم صلاحيت جمعـي،   .شوندو به افرادي بدگمان تبديل مي رفتگي شده يلتحل

                                                                                                                                                       
1. Choo. 
2. Mason. 
3. Minch. 
4. Weber. 
5. Veryard. 
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تا حدي اختياري بوده و خـود  بلكه باشد، حيات يك سازمان نمي ناپذير و ضروريِ اجتناب
 ،دن ـدهها هم از طريق رفتاري كه بروز مـي رهبران سازمان. اتفاق بيفتد ،دهنداجازه مي افراد 

  .دنباشثر ميؤصلاحيت، م عدم  در پذيرش يا چشم پوشي از اين
اي روبـرو بـوده و بـراي اينكـه در      سـابقه هاي جديد و بيهاي امروزي با چالشسازمان
اسـتفاده   تريبايسـت از ابزارهـاي جديـد   به صورت يك رقيب باقي بمانند، مي بازارجهاني 

اصل از منفعت ح. باشدهنوز بهترين فرصت براي موفق كردن سازمان نزد خودمان مي  .كنند
، يكبـار نصـيب   IT هـاي  و ايجـاد زيـر سـاخت     هـا دهي مجدد سرمايه، كاهش هزينهساختار

مستمر،  توانيم به ابزارهايي براي آينده چه كار خواهيم كرد؟ چگونه مي. سازمان خواهد شد
 تـر سـازمان، دسـت يـابيم؟ جـواب ايـن سـؤالات در        وري بـيش  جهت اثربخشـي و بهـره  

به سازمان ياد دهيم تا تمام توان فكري كـه در اختيـار    يعني  است، شدن نهفته "ترهوشمند"
از  براي اسـتفاده به ظرفيت يك سازمان طبق تعريف آلبرشت؛   .كنددارد را به سرمايه تبديل 

  .شود گفته مي ، هوش سازماني شبه مأموريت نيلتوان فكري كاركنانش در جهت 

 2ييا حماقت جمع 1هوش جمعي

ب يريب هوشي بالقوه يـك سـازمان را از طريـق جمـع كـردن ضـرا      توانستيم ضاگر مي
توانستند ادعـا كننـد   ها ميتعداد كمي از سازمان دست آوريم، ه هوشي كاركنان آن سازمان ب

هـر  . باشـد  ب هوشـي كاركنانشـان مـي   يشان برابر با جمـع ضـرا  شي سازمانيكه ضريب هو
اگـر  . بـالا برخـوردار باشـد    سازمان ممكن است از هوش جمعي بالا و يا حماقـت جمعـي  

افزايي بين اذهان كاركنان ايجاد شود، ضريب هوشي بـالقوه واقعـي سـازمان از مجمـوع       هم
و اين مشابه مفهـوم فيزيكـي سـينتروپي يـا همـان      ( شودميتر  كاركنان بيشهوشي ب يضرا

ب ياز مجمـوع ضـرا   ضريب هوشي بـالقوه واقعـي سـازمان   اگر  و در مقابل) سينرژي است
و ايـن  ( هـدر رفتـه  شود كه توان فكري كاركنان بـه مشخص مي تر شود، كمكاركنان  هوشي

  ).مشابه مفهوم فيزيكي آنتروپي است
براي شيوع حماقت جمعي، به هيچ وجه لازم نيست كه كاركنـان ناشايسـته و يـا فاقـد     

گاهي اوقات افراد از روي حسن نيت و با انجام كارهـاي خـوب،   . باشند ) كند ذهن(هوش 
                                                                                                                                                       
1. Collective intelligence  
2. Collective stupidity 
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آگاهانـه  : دو نوع حماقت جمعي وجود دارد . مكن است باعث ناتوان شدن يكديگر شوندم
اعتقـادي بـه    شود و يا اينكـه  به افراد اجازه فكر كردن داده نمي ،در نوع آگاهانه. و ناآگاهانه

ها، تفكـر آزادانـه و   شود كه قوانين و سيستمآنها ندارند و نوع غير آگاهانه هنگامي رايج مي
امـروزه  شـد،  تر اشاره  همانطور كه پيش .كندمشكل و يا غير ممكن مي ا براي افراد خلاق ر
، براي تبـديل  ها، ساختار و رهبري مورد نيازهاي كمي وجود دارند كه انواع فرهنگسازمان

بـه هـدر     هـا، سـازمان  تر بيش در. به مزيت رقابتي دارا باشندرا كاركنان  توان فكري جمعي 
به يـك حقيقـت    مسألهاين  كه  طوريه ب ،شودخيلي پيش پا افتاده تلقي مي دادن دانش افراد

هاي درونـي،   فقدان هدف مشترك، دشمني .ناخودآگاه در زندگي سازماني تبديل شده است
كه باعـث بـه هـدر    است از جمله عواملي  ...سازماندهي غلط و  هاي درون بخشي، سياست

   .شودكاركنان ميي ررفتن توان فك

 هاي هوشمنديژگي سازمانهفت و

كند كه بشـر بـيش از   شناس و محقق دانشگاه هاروارد، دكتر هوارد گاردنر ادعا مي روان
-g)  قبلي كه براي بشر تنها سطح شايسـتگي عمـومي    بر خلاف ديدگاه . يك نوع هوش دارد

factor)   بـراي   را) تر يا بيش و (گرفت، گاردنر شش نوع هوش را به عنوان هوش در نظر مي
، هوش عملي، هوش عـاطفي، هـوش   هوش انتزاعي، هوش اجتماعي ؛ كندانسان معرفي مي

  .شناسي و هوش جنبشيزيبا
ها و يا ابعاد شايستگي متعددي را بـراي سـازمان در نظـر    توانيم هوشطور مشابه، مي هب

-دهلفه تجزيه كـر ؤم 7آلبرشت چنين كرده و هوشمندي سازماني را به  همانطور كه ،بگيريم
  .هوشمندي آن سازمان است  لفه در هر سازمان بيانگرؤم 7برآيند اين . است
  
  
  
  
  

  نمودار سلسله مراتبي هوش سازماني :1 شكل

 هوش سازماني

  

 اشتياق براي تغيير
سويي ساختارها  هم

 ها و سيستم

پذيرش بار 
مسؤوليت 

  

 كارگيري دانش به

  

 عشق به كار

  

  

 سرنوشت مشترك

  

  

 بينش استراتژيك
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 1كبينش استراتژي

يـك تعريـف از مقصـدي كـه در      و هر سازمان به يك مفهوم، يك اصل سـازمان يافتـه  
گـوي ايـن    بايست پاسخها مي رهبران سازمان. باشد، نياز داردآن ميبه تلاش جهت رسيدن 

ما كه هستيم؟ براي چه وجود داريم؟ فلسفه وجودي ما چيست؟ چـرا    :الات باشندؤقبيل س
د و بـراي آنچـه كـه انجـام     ند، سپاسگذار ما باشنوطنان و حتي مردم دنيا ما را بپذيربايد هم

توانـايي  "بـه   ؟ توجه داشته باشيد كه بينش اسـتراتژيك نمايندپاداشي را نصيب ما  ،دهيممي
فـرض بيـنش    پـيش . اشـاره دارد  "سازمان در جهت ايجاد، پروراندن و بيان اهداف سـازمان 

رهبران قادرند مفهوم موفقيت را بيان كرده، آنرا بپروراننـد و حتـي    استراتژيك اين است كه،
  .را بازآفريني نمايند آن ،در مواقعي كه نياز باشد

  2سرنوشت مشترك

اندازشـان گـام    افزايي در جهت رسيدن به چشمقادر باشند با همكه كاركنان  يمعن نيبد
اين حس باعث ايجاد . ”ما همگي سوار بر يك قايقيم”بردارند و به اين حس دست يابند كه
كـه افـراد يـك سـازمان      طور معكوس، هنگامي هب. شودروحيه وحدت و يگانگي در آنها مي

توان به رسيدن آن قـايق بـه مقصـدش    نمي  از موفقيت باشند، ركيو مفهوم مشت دورنمافاقد 
  .اميدوار بود

 3راشتياق براي تغيي

هاي سازماني نحوه عملكرد، تفكر و واكنش مجدد نسـبت بـه محـيط    در برخي فرهنگ
دهنده نوعي بيماري و حتي آشوب  نشان ،لاطراف آنقدر همسان شده است كه هر نوع تحو

كسب تجارب جديـد و   انگر،ياژه تغيير بو ،در صورتي كه در برخي ديگر. شودمحسوب مي
افـراد در   ."براي شروع كار و فعاليتي جديـد  ،ستشانسي ا" مهييج است و به عبارت ديگر

ج به عنوان يك چالش مهي آفريني مدل و الگوي كسب و كار را هايي نياز به بازچنين محيط
هـاي جديـد   وشنمايند و آن را فرصـتي بـراي يـادگيري ر   و مطلوب به خوبي احساس مي

                                                                                                                                                       

1   . Strategic vision 

2. Shared fate. 
3  . Appetite for change. 
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ه تغييراتي اسـت  هم موتور محركه ،حولميل به تغيير و ت ،ذكر است انيشا. داننديكاميابي م
  .انداز استراتژيك لازم است كه براي تحقق چشم

 1رعشق به كا

جداي از بتمايل به مشاركت بيش از اسـتاندارد    عد عشق به كار،عد سرنوشت مشترك، ب
. دنباش ـان متعهـد بـه سـهيم شـدن در امـور سـازمان مـي       هر يك از اعضاي سازم. باشدمي
شناسان اجتماعي به مقدار انرژي كه كاركنان صرف اموري بالاتر از سـطح تعهداتشـان    روان
هايي كه ميزان عشق بـه كـار در آنهـا انـدك      در سازمان. گويندتلاش اختياري مي ،نمايندمي
شـان   بـه انجـام وظـايف شـغلي    كاركنـان فقـط   باشد و يا فاقد اين خصوصيت هسـتند،  مي
تـا در   مايلنـد كه عشق به كار در آنها زيـاد اسـت، كاركنـان     يهاي اما در سازمان. پردازند مي

  .كت كنندمشار ،رودسطحي بالاتر از آنچه كه از آنها توقع مي

 2اههمسويي ساختارها و سيستم

شان باشـند، در  جهت انجام امور متقن نفر كه فاقد مجموعه قوانين 12هر گروه بيش از 
، انجـام مأموريتشـان  بايسـت جهـت   كننـد، آنهـا مـي   هاي يكديگر ايجاد اختلال مـي فعاليت

اي از قوانين ها و وظايف را تقسيم كرده و مجموعهليتؤوخودشان را سازماندهي كنند، مس
تـوان  به طور خلاصـه مـي  . تدوين نمايند  گويي به محيط را جهت تعامل با يكديگر و پاسخ

هاي سازماني و مجموعه قوانين و مقررات هاي هوشمند، ساختار و سيستمسازمان گفت در
خلـق   ،حاكم در جهت توسعه يادگيري گروهي و همكاري و مشاركت كاركنان و در نهايت

  .باشدموريت سازمان ميأارزش و تحقق م

 3شبكارگيري دان

ثر از داده، ؤده م ـهـا بـر پايـه اسـتفا    اين روزها بيش از پيش موفقيت يا شكست سازمان
ظرفيـت ايجـاد، انتقـال، سـازماندهي، بـه اشـتراك       . اطلاعات و دانش بنا نهاده شـده اسـت  

هـاي  هـاي مهـم و حيـاتي رقابـت در محـيط     كار بردن دانش، به يكي از جنبهه گذاشتن و ب

                                                                                                                                                       

1   . Heart. 

2   . Alignment and congruence. 

3   . Knowledge deployment. 
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ظرفيتي اسـت كـه فرهنـگ و      انگريب "كارگيري دانشه ب"فاكتور . پيچيده تبديل شده است
كندر سازمان جهت استفاده از منابع ارزشمند فكري و اطلاعاتي خود ايجاد ميحاكم ب جو .

جاي اينكه يـك گـزاره سـاختاري و يـا     ه كارگيري دانش ب هدر اين رابطه سزاوار است كه ب
هـوش  . محسوب گـردد  سانهشناتكنولوژيكي در نظر گرفته شود، به عنوان يك گزاره انسان

در سرتاسـر سـازمان و برقـراري تعـادل بـين حفاظـت و       سازماني شامل جريان آزاد دانش 
نگهداري از اطلاعات ارزشمند و دسترسي عناصر كليدي سازمان به اين اطلاعات در مواقع 

ال بردن وضـعيت موجـود از   ؤهاي نو و به زير سحمايت و تشويق ايده. باشدمورد نياز مي
  .باشدهاي اين بعد از هوش سازماني ميويژگي گردي

 )عملكرد( 1وليتؤبار مسپذيرش 

حصـول   ،عبـارت ديگـر  يا بـه  و) اجرا( اين كافي نيست كه مديران صرفا درگير عملكرد
عملكـرد   يگـو  پاسـخ  يدر يك سازمان باهوش، هر فـرد . اهداف استراتژيك و نتايج شوند

مأموريـت و   شـان در  سـهم   يديگر بـه ازا كه افراد يك سازمان از يك ـ هنگامي. است شيخو
گيـرد و  شكل مي "ليتؤوپذيرش بار مس" گويي دارند، فرهنگ ان، انتظار پاسخرسالت سازم

تواند اين حـس مشـترك   مي. هر فرد جديدي كه قصد پيوستن به آن سازمان را داشته باشد
  .را در افراد سازمان احساس نمايدتحكم آميز 

  2تحليل سلسله مراتبي

فرآيند تحليـل سلسـله مراتبـي    پس از آشنايي با هوش سازماني، اينك نوبت به تشريح 
هـا عمـدتا در چنـين    انسـان  از مسايل چند معياره اسـت و  سرشاردنياي اطراف ما . رسدمي
هـاي كـلان ماننـد تنظـيم     گيـري در تصـميم  ،به عنوان مثال .كنندگيري ميهايي تصميمزمينه

اف را ن اهداف مختلفي را تعيـين نمـوده و مايلنـد ايـن اهـد     ، متخصصابودجه سالانه كشور
گيري به قدري مهم است كـه بـروز خطـا ممكـن     در بعضي موارد نتيجه تصميم .بهينه كنند

از ايـن رو لازم اسـت كـه تكنيـك يـا       .ناپذيري را بر ما تحميل كند هاي جبرانضرر ،است

                                                                                                                                                       

1   . Performance pressure. 
2. Analytic hierarchy process (AHP)  
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امـين ناصـري و   (گيري صـحيح طراحـي شـود    هاي مناسبي براي انتخاب بهينه و تصميمتكنيك

 .)59، ص 1383همكاران، 

است كه بـراي  ) پي.اچ.اي( ها فرايند تحليل سلسله مراتبيترين اين تكنيكيكي از كامل
 پيشـنهاد شـد   1970دردهـه   1نام تومـاس ال سـاعتي  الاصل بهاولين بار توسط فردي عراقي

-هاي طراحـي شـده بـراي تصـميم    ترين سيستماين فرايند يكي از جامع. )48، ص 1385مؤمني، (

له را به صـورت  أچندگانه است؛ زيرا اين تكنيك امكان فرموله كردن مس هايگيري با معيار
كيفـي را در   ي وچنين امكان در نظر گرفتن معيارهاي كمكند و همسلسله مراتبي فراهم مي

گيري دخالـت داده و امكـان تحليـل    در تصميم هاي مختلف رااين فرايند گزينه. له داردأمس
بر مبنـاي مقايسـه زوجـي بنـا      ،رها را دارد، علاوه بر اينحساسيت روي معيارها و زير معيا

چنـين ميـزان سـازگاري و    هـم . كنـد كـه قضـاوت و محاسـبات را تسـهيل مـي      نهاده شده،
گيـري چنـدمعياره   دهد كه از مزاياي اين تكنيـك در تصـميم  ناسازگاري تصميم را نشان مي

بنـا   2اسـاس اصـول بـديهي   است، به علاوه از يك مبناي تئوريك قوي برخوردار بـوده و بر 
  .)5، ص1384قدسي پور، ( است نهاده شده

له أبـراي تجزيـه يـك مس ـ    ،اي اسـت در حقيقت فرايند تحليـل سلسـله مراتبـي شـيوه    
كه به صورت چندين شاخص يا معيـار تعريـف    ،هاي مؤثر آنگيري پيچيده به مؤلفه تصميم
هـا از  گيرند و وزن آنقرار ميمراتبي اين معيارها در چارچوب يك ساختار سلسله. رددگ مي

  .گرددمقايسه دو به دوي معيارها در هر سطح محاسبه مي
مراتبي بيان گذار اين روش، چهار اصل زير را به عنوان اصول فرآيند تحليل سلسلهبنيان

-اين اصول عبـارت . استمقررات را بر اين اصول بنا نهاده نموده وكليه محاسبات، قوانين و

  :اند از
تـرجيح عنصـر    ،باشد nبرابر  Bبر عنصر  Aاگرترجيح عنصر  ـ 3شرط معكوسي. 1اصل 
 .خواهد بودn/1برابر  Aبر عنصر 

                                                                                                                                                       
1. SAATY  
2  . Axioms 
3. Reciprocal condition 
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بـه بيـان    .بايد همگن و قابل قيـاس باشـند   Bبا عنصر  Aعنصر  ـ 1اصل همگني. 2اصل 
 .نهايت يا صفر باشدتواند بينمي Bبر عنصر  Aبرتري عنصر  ،ديگر

تواند وابسـته  مراتبي به عنصر سطح بالاتر خود مينصر سلسلههر ع ـ 2وابستگي. 3اصل 
 .باشدتواند ادامه داشته اين وابستگي تا بالاترين سطح مي و به صورت خطيباشد 

پروسه ارزيـابي   ،مراتبي رخ دهدهر گاه تغييري در ساختمان سلسله ـ 3انتظارات. 4اصل 
 .)6، ص1384قدسي پور، (بايد مجددا انجام گيرد 

مبنـاي ايـن    بـر . مراتبي، وابستگي اسـت  نگيزترين شرط فرآيند تحليل سلسلهش براچال
بايد به عناصر سطح بالاتر وابسته باشـند تـا    سطح از سلسله مراتب، صرفا عناصر هر ،شرط

سـطح،   تـر اوقـات بـين معيارهـاي هـم     در حالي كـه بـيش   ،جايز باشد پي.اچ.اياستفاده از 
لذا آقاي ساعتي پس از انجام مطالعـات   .)192، ص 1382همكاران، سوز و آتش( وابستگي وجود دارد

را بـراي اسـتفاده از    )پي.ان.اي( 4ايتكنيك جديدي تحت عنوان فرآيند تحليل شبكه ،جامع
  .)85، ص 1383محمديان و همكاران، ( ابداع نمود شود،مواردي كه شرط وابستگي نقض مي

كاملاً از هم  ،)1( در سلسله مراتبي شكل كر شدهذگانه  پذيريم كه ابعاد هفتالبته ما مي 
گانـه  ولي با توجه به توضيحات مبسوطي كه براي هـر يـك از ابعـاد هفـت     ،مستقل نيستند

ايم، مرزهاي هريك از اين عوامل را با ساير عوامـل شـفاف كـرديم و    هوش سازماني آورده
بالايي ادعا كرد كه نمـودار  توان با دقت لذا وابستگي بين اين اجزا قابل اغماض است و مي

از طـرف  . باشدرا دارا مي پي.اچ.ايشرط استفاده از  مراتبي مورد بحث هر چهار پيشسلسله
هـاي متعـددي توسـط    نامـه  اي نياز به پر كردن پرسشاستفاده از فرآيند تحليل شبكه ،ديگر

را تنـزل  هـا  ن خود كيفيت قضـاوت خبرگان دارد كه اغلب از حوصله آنها خارج است و اي
پـي بـراي ايـن    .ان.كنـيم و اسـتفاده از اي  بسنده مي پي.اچ.ايدهد و لذا ما به استفاده از  مي

  .كنيمهاي آينده موكول ميمنظور را به پژوهش
باشد كه پس از طـرح  مراتبي به اين صورت ميمكانيسم استفاده از روش تحليل سلسله

چنـين   هـم  و) يا همان اَبر شـاخص ( وليهثيرگذار بر ماده اأهاي تمراتب براي شاخصسلسله
                                                                                                                                                       
1. Homogeneity 
2. Dependency 
3. Expectation 

4   . Analytic network process.( ANP) 
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نظـرات كارشناسـان در مـورد    ، هـا دوي شـاخص بهنامه تحت عنوان مقايسه دوطرح پرسش 
هاي مقايسه زوجي اخـذ  ها نسبت به يكديگر به صورت ماتريسدرجه اهميت اين شاخص

  .گرددمي
كـردن  مـاليزه هاي ماتريس مقايسه زوجي، نرپس از محاسبه ميانگين هندسي تمام سلول

هاي عناصر سطوح پايين با عناصر سطوح بالاي مربوطه نتايج صورت گرفته و با تلفيق وزن
هـا بـه   جا كه قضـاوت ، از آن)1384عزيزي، ( آيدها به دست ميمراتب، وزن شاخصدر سلسله

 ،هـا بسـتگي دارد  چنـين حـالات روحـي آن   ها و هـم ه شده به آندرك افراد، اطلاعات اراي
چنانچـه ضـريب    پي.اچ.ايبنا به توصيه مبدعِ . ها ناسازگاري وجود دارددر قضاوت معمولا

تـر از   كـم ) شـود پيچيده رياضياتي محاسبه مي ه با استفاده از يك فرآيند نسبتاك( ناسازگاري
  .)165، ص 1980ساعتي، ( شوديك دهم باشد، سازگاري ماتريس پذيرفته مي
تــر پيرامــون فرآينــد تحليــل  وضــيحات بــيشه تبــه منظــور رعايــت اختصــار، از ارايــ

مراتبي و ضريب ناسازگاري معذوريم و علاقمنـدان را بـه كتـب پـژوهش عمليـاتي       سلسله
  .دهيمپيشرفته ارجاع مي

  1يگروه پيِ .اچ .ايروش 

هاي زوجي به ازاي هر ماتريس توسـط  پايه، مقايسه پيِ.اچ.اي ملاحظه شد كه در روش
گيـري بـه جـاي يـك     ولي ممكن است در يك تصميم ،ردگيگيرنده صورت مييك تصميم

هـا در  گيرنده استفاده شود و لازم باشد تـا نظـر همگـي آن   گيرنده از چندين تصميمتصميم
  .گيري لحاظ شودتصميم

باشـد،  ها عمومـا مشـكل و پيچيـده مـي    ها و شركتگيري در سازماناز آنجا كه تصميم
گيري را تقليل داده و باعث بهبود ، دقـت و  تصميم ها و افكار ديگران خطاياستفاده از نظر
اي نيست، دخالت گيرنده كار سادهانتخاب افراد تصميم گردد؛ اما عموماها ميسرعت دركار

گيري ايجاد مشكلات كرده و استفاده نكردن از افراد غيرمرتبط به تصميم، در فرآيند تصميم
يكـي از ابزارهـاي    ،در همـين راسـتا   .ددگـر افراد خبره و كاردان باعث تقليـل كـارآيي مـي   

                                                                                                                                                       

1  . G–AHP 
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ثير متقابل و أتواند تمراتبي است كه مي، فرآيند تحليل سلسله1گيري گروهيپشتيباني تصميم
دهي  چنين با وزن و هم )104، ص 1384پور، قدسي( گيري را افزايش دهد مشاركت افراد در تصميم

ملي چون جذبه فـردي، هـوش و   خاص خود به افراد مختلف، نابرابري قدرت افراد در عوا
  .دهدساز را پوشش مي هاي تصميمهاي استادانه و عضويت مكرر در گروهزيركي، اظهارنظر

گيـري  جا اين است كه با مقايسه اوزان حاصـل از تصـميم  نكته قابل توجه ديگر در اين
تـوان ميـزان   گيرنـده مـي  گيرندگان با ماتريس مقايسات زوجي هـر تصـميم  گروهي تصميم

حتي برخـي بـراي مـورد     ،)111 همـان، ص ( نظر آن فرد از نظرات جمع را محاسبه كرد نحرافا
چنين ميزان همبستگي ها و همهاي آنآزمون قراردادن ميزان اتفاق آرا و يكسان بودن توزيع

دار ويلكاكسون و آزمـون همبسـتگي   هاي علامتنظرات براي هر دو فرد خبره، آزمون رتبه
  .)1382فرهودي و همكاران، (اد كردند اي را پيشنهرتبه

افـزار قدرتمنـدي   نـرم  پي.اچ.ايگيري لازم به يادآوري است كه در زمينه روش تصميم
درخـت  بـه صـورت    ،افـزار در اين نرم. دارد وجود 2افزار اكسپرت چويستحت عنوان نرم

. باشـد يشود و سطوح مختلفي براي اين درخت قابل تعريف مگيري نمايش داده ميتصميم
در ايـن  . است بر مقايسات زوجي نهفته پي.اچ.اياساس روش  ،طور كه قبلا گفته شدهمان

 ،شـود؛ بـا ايـن درخـت    مراتب تصميم، كـار آغـاز مـي   آوردن درخت سلسلهروش با فراهم
زوجـي صـورت    هـاي  مقايسـه د، سپس نشوگيري ليست ميهاي تصميمها و گزينهشاخص

، ص 1383شـرفي،  ( كنـد وزن هر يك از فاكتورها را مشـخص مـي   ا،ه مقايسهنتايج اين . گيردمي

95(.  

  پيشينه موضوع

بندي معيارهاي تصميم، موارد استفاده فراوانـي  مراتبي براي رتبهاستفاده از تحليل سلسله
 صـرفا . ن در حوصله اين مقالـه نيسـت  هاي داخلي و خارجي دارد كه احصاي آدر پژوهش

زاده، روح كيـوي، سـليمان  ؛ جـوان 1384الفت، فوكردي، (توانيد در ارجاعات ها را ميبعضي از اين پژوهش

                                                                                                                                                       
1. Group Decision support system(GDSS) 
2. Expert choice 
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ــين ناصــري،  1382 ــي، ام ــدم آران ــور؛ دي1997، 1؛ بارباروســوگلو1383؛ آزادي مق مشــاهده  )2000، 3؛ ماســلا1998، 2ب
  .بفرماييد

 ارزيـابيِ ) ابعاد( هايبندي شاخصن، توزين و رتبههاي محققاوجوالبته بر مبناي جست
ه سـاير  مـورد توج ـ  سـابقه نيسـت و قـبلا    مسبوق به) مانند هوش سازماني( مفاهيم رفتاري

  .پژوهشگران واقع نشده است

  روش تحقيق

  :اندهاي زير گام به گام به اجرا درآمدهمطلوب، قدم معياره جهت اراي
 ه شده توسط آقاي آلبرشت، نمودار سلسله مراتبـي ابعـاد  با استفاده از مدل مفهومي اراي

و در  "هـوش سـازماني  "اين نمودار ابر شـاخصِ   در سطح صفرِ. استخراج گرديد) 1شكل(
 .گانه هوش سازماني منعكس شده استابعاد هفت ،سطح يكم آن

سـؤال جهـت    21اي بـا  نامـه ، پرسـش 1در گام  ذكر شدهمراتبي بر مبناي نمودار سلسله
هـا در هـوش سـازماني آمـاده     آن گانه و تعيين ميزان تأثيرگـذاري زوجي ابعاد هفت مقايسه
 .گرديد

در با ملاقـات حضـوري و    به صورت دستي و عمدتا 86زمستان  ها از اوايلنامهپرسش
 ـ 8 با ايراد توضيحات شفاهي بين صورت لزوم هـاي  ت علمـي دانشـكده  أتن از اعضاي هي
 همگـي داراي تحصـيلات   دولتي برجسته استان قـم كـه تقريبـا   تن از مديران  7مديريت و 

نامـه پـر   پرسـش  15، 87 تا انتهاي ارديبهشت. كارشناسي ارشد و دكترا بودند، توزيع گرديد
 :كنندگان از اين قرار استخلاصه مشخصات مشاركت. شده به دست ما رسيد

 مديران دولتي اساتيد دانشگاه

  سازمان كد دانشگاه درجه دانشگاهي كد

a دانشگاه علامه طباطبايي استاد تمام j ريزي ژوهش مديريت و برنامهمركز پ 

b دانشگاه علامه طباطبايي استاد تمام k بهداشت و درمان 

c دانشگاه تهران استاد تمام l استانداري 

d دانشگاه تهران دانشيار m جهاد كشاورزي 

                                                                                                                                                       
1. Barbarosoglu, G., Yazgac, T 
2. De Boer, L., Van der Wegen, L., Telgen, J. 
3. Masella, Cristina and Andrea Rangone ,2000 



  فرهنگ مديريت  ���� 66

 

 

 مديران دولتي اساتيد دانشگاه

e دانشگاه تهران دانشيار n استانداري 

g دانشگاه تهران استاديار p اداره استاندارد 

h شگاه تربيت مدرسدان استاديار q تأمين اجتماعي 

i دانشگاه تهران استاديار    
 1جدول  

افـزار اكسـپرت   وارد نرم ،مراتبيآوري شده به همراه نمودار سلسلههاي جمعنامهپرسش
كنندگان دانشـگاهي بـا توجـه بـه درجـه       در اين تحقيق هر يك از مشاركت. چويس گرديد

وزن در نظر گرفتـه شـده بـراي هـر     . اندداده شدهگيري مشاركت شان در تصميمدانشگاهي
گيـري   منفرد و همكارش در اندازهاست كه آقاي دكتر صنيعي وزنيدرجه دانشگاهي، همان 

ايـن  . )152، ص 1383منفرد و همكابـان، صنيعي( اندهاي دانشگاه الزهرا احتساب نمودهكيفيت دانشكده
  :اوزان از اين قراراند

 مربي استاديار دانشيار استاد

5/0 3/0 14/0 06/0 

  2 جدول

گيري مشاركت داده شدند، با توجـه بـه اينكـه    مديران نيز به صورت موزون در تصميم
شده براي تمامي مديران داراي تجاربِ معتنابه و تحصيلات عاليه بودند، اوزان در نظر گرفته

جـا  از آن. تغير استم) وزن مشاركت مربي( 06/0و  )وزن مشاركت استاديار( 14/0آنها بين 
هاي پر شـده، توفيـق مصـاحبه بـا مـديران را نيـز       نامه ن علاوه بر دريافت پرسشكه محققا

دست آوردنـد و  داشتند، با توجه به دركي كه از دانش و تجربيات مدير در طول مصاحبه به
كه به نوعي بيانگر انسجام ذهنـي  ( آن مدير نامه پر شده چنين ضريب ناسازگاري پرسش هم

و  14/0[مشـاركت بـه هريـك از مـديران در بـازه       هاي وزناقدام به تخصيص  ،)وي است
انجام شـد؛   1افزار، در غالب سه گروهادغام نتايج مقايسات زوجي توسط نرم .نمودند ]06/0
مديران بدون در نظـر گـرفتن قضـاوت     .2 ،بدون در نظر گرفتن قضاوت مديران ،اساتيد. 1

  .اي اساتيد و مديرانهآميزه قضاوت .3 ،اساتيد

                                                                                                                                                       
1. Queri. 
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  گيري و پيشنهاداتنتيجه بحث،

  :الذكر از اين قرار استنتايج ادغام مقايسات هر يك از سه گروه فوق

 
هاي  وزن

 اساتيد

هاي  وزن
 مديران

اوزان آميخته 
 اساتيد و مديران

شكاف بين نظر 
 اساتيد و مديران

قدر مطلق 
 شكاف

 مربع شكاف

 000784/0 028/0 ـ08/0 21/0 233/0 205/0 بينش استراتژيك

  E9ـ06 003/0 ـ003/0 112/0 114/0 111/0 سرنوشت مشترك

 001849/0 043/0 ـ043/0 091/0 125/0 082/0 اشتياق براي تغيير

 005929/0 077/0 ـ077/0 138/0 081/0 158/0 عشق به كار

همسويي ساختارها و 
 هاسيستم

 000484/0 022/0 ـ022/0 086/0 102/0 08/0

 000016/0 004/0 ـ004/0 232/0 227/0 231/0 كار گيري دانش به

 000225/0 015/0 ـ015/0 131/0 118/0 133/0 پذيرش بار عملكرد

 ميانگين
 

001328/0  

 036442/0 جذر ميانگين

  3جدول 
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  :پيرامون جدول و نمودارهاي فوق نكات زير قابل ذكر است
را ) 2بـا توجـه بـه جـدول شـماره     (صل تلفيق نظرات اساتيد حا ،2 در نمودار شماره. 1

ش  و بينش اسـتراتژيك بـه ترتيـب    كارگيري دان هاز نظر ايشان دو بعد ب. فرماييدمشاهده مي
باشـد كـه   مـي  03/0ضريب ناسازگاري كليِ گـروه اسـاتيد   . ترين امتيازات شدند ز بيشحاي

 ،3 چنـين در نمـودار شـماره    هـم . حاكي از سازگاري مطلوب مقايسات زوجي ايشان است
را مشـاهده  ) 3 با توجه به توضيحات مذكور در انتهاي بخش(حاصل تلفيق نظرات مديران 

 ـ. فرماييد مي ز كـارگيري دانـش بـه ترتيـب حـاي      هاز نظر ايشان دو بعد بينش استراتژيك و ب
 03/0 يدضريب ناسازگاري كليِ گروه مديران همانند گـروه اسـات  . ترين امتيازات شدند بيش
باشد كه حاكي از سازگاري مطلوب مقايسات زوجي ايشان است و در ضمن بيـانگر آن  مي

گر توانسته بـا ايـراد توضـيحات كـافي بـراي مـديران، آنـان را بـا منطـقِ          است كه مصاحبه
 هـاي  وزن ،جـا تا بدين. هاي ناسازگار ايشان پيشگيري كندآشنا كرده و از قضاوت پي.اچ.اي

گانِ هر يك از دو گـروه اسـاتيد و مـديران بـر روي     كنندهده براي مشاركتشدر نظر گرفته
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هاي تخصيصي به هر مشاركت كننده صرفا در داخـل همـان    وزنتأثير بود و گروه ديگر بي
وزنِ  و مـثلا  آميزد يم نظر اين دو گروه با هم در، 4 ولي در نمودار شماره ،دار بودگروه معنا

-دهمي يك دانشيارِ دانشگاه معنا پيدا ميي در مقابل وزنِ سهدهمي يكي از مديران دولت يك

پردازي و لزوم صدور الگوي مطلـوب از دانشـگاه    توجه به اهميت دانشگاه در نظريه با. كند
به صنعت و ادارات، در ادغامِ نظرات اساتيد و مديران، وزنِ اساتيد دانشگاهي برتـري قابـل   

چنين بايـد توجـه داشـت كـه اعضـاي گـروه        هم .اي بر مديران بخش عمومي داردملاحظه
تر است و مجموع اين عوامل باعـث گرديـده    اساتيد، يك نفر از اعضاي گروه مديران بيش

در . برابر گروه مديران شـود  5/2، وزنِ گروه اساتيد اندكي بيش از 3كه در محاسبات نمودار
نش و بينش اسـتراتژيك  رگيري داكا هبيني بود، مجدداً بنهايت، همانطور كه از قبل قابل پيش

 نكته قابل ذكـر ديگـر ضـريب ناسـازگاري آميـزه     . ترين امتيازات شدند ز بيشبه ترتيب حاي
ايـن مقـدار، از   . تعيين گرديد02/0افزار برابر با باشد كه توسط نرمهاي دو گروه مي قضاوت

دو گـروه بـه   ات باشد و مبينِ تعـديل نظـر  تر مي ضريب ناسازگاري هر يك از دو گروه كم
 .وسيله يكديگر است

هـاي   وزناگر ابعاد را بر  مبناي  مشاهده فرموديد، 4 تا 2همانطور كه در نمودارهاي . 2
هـا را رسـم كنـيم    تجمعـي آن  هـاي  وزنسپس نمـودار   به صورت نزولي مرتب كنيم و آنها

 يابي خبرگانوزن ارز% 50حدود  ،)ابعاد% 28يعني ( عدب 7اول از  عدب 2شويم كه  متوجه مي
اص دادند و ايـن بيـانگر اهميـت    را به خود اختص) اعم از مديران دولتي و اساتيد دانشگاه(

هاي  شود كه تدوين اهداف و برنامه ها توصيه مي لذا به سازمان.  العاده اين دو بعد است فوق
ط بـا  ها در اذهـانِ كاركنـان و پيگيـري مباحـث مـرتب     تنفيذ اين اهداف و برنامه ،استراتژيك

 .هاي خود قرار دهندبرنامهرا در صدر  1مديريت دانش

گيري شـكاف بـين نظـرات دو گـروه اقـدام بـه طراحـي دو شـاخص         ما براي اندازه. 3
همانطور كـه در  . مطلقِ شكاف و ميانگينِ جذرِ مربعات شكافابتكاري كرديم؛ ميانگينِ قدر

در . باشـد مـي  036/0مقدار دومي  و 027/0فرماييد، مقدار اولي مشاهده مي 3 جدول شماره
گانه حدود به صورت ميانگين، دوگروه در وزنِ هر بعد از ابعاد هفت: توان گفتحقيقت مي

                                                                                                                                                       
1. Knowledge management. 
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از ايـن توافـق ارتكـازا    . 1باشـد اختلاف نظر دارند كه بيانگر توافق نسبي دو گروه مي 03/0
ه در حـد قابـل   كـرد لسطح فرهيختگي مديران دولتيِ تحصي اولا: شود استنباط مينتايج زير 

هـاي محـيط اداري بيگانـه    يـت اساتيد دانشگاهي مـورد تحقيـق، بـا واقع    قبولي است و ثانيا
 .نيستند

تـرين   بـيش  مشهود اسـت،  5 كه در نمودار گونه گروه، همان توافق نسبي دو با وجود. 4
داراي كـه   شـود عد عشق به كار مربوط مـي ميزان اختلاف بين نظرات اساتيد و مديران به ب

ترين شكاف  است و اندازه اين شكاف نزديك به دو برابرِ بزرگ% 8 به بزرگيِ ريباشكافي تق
تمايل كارمنـدان   به "عشق به كار". باشداشتياق براي تغيير است، مي قبلي كه متعلق به بعد

 براي تحليل .رود، اشاره داردبراي مشاركت كردن در سطحي بالاتر از آنچه از آنها توقع مي
تعريف  طيبارنز تواند مفيد باشد؛  ميهاي رهبري  كوتاه بر انواع سبك گذري ،اين اختلاف

رهبـري  . شـود مـي آفرين تمايز قائـل   و سبك رهبري تبادلي و رهبري تحولميان د ،رهبري
نـوعي سـبك رهبـري     ،تبادلي كه از نظر او به عنوان سبك رهبري نامطلوب نيز معرفي شد

اگر ايـن را بـه مـن بدهيـد، آن را بـه شـما       ": گويدپيروان خود مياست كه در آن رهبر به 
دهد كه فرد با گروهي كه  آفرين بنا به نظر بارنز زماني رخ مي ، اما رهبري تحول"خواهم داد

انگيزش و عملكـرد همـه بـه طـرز     اي رفتار نمايند كه سطح به گونه ،مشغول به كار هستند
هـاي برنـز،    با استناد بـه يافتـه  باس . )222، ص 2001اران، و همك 2كنت( انگيزي افزايش يابد شگفت

آفـرين   رهبـري تحـول  بـراي  وي  .ه كـرد يآفرين ارا تري از رهبري تحول مفهوم توسعه يافته
كـه آن را چنـين توصـيف    . يالهـام بخش ـ و انگيزش شمارد؛ از جمله مي بر ويژگي چندين
و  "توسـل بـه احساسـات زيردسـتان     برانگيختن و بالا بردن انگيزش در پيروان با": كند مي
 ،هاي دروني اسـت  ش الهام بخش بر احساسات و انگيزهتأكيد انگيز" :داردچنين بيان مي هم

در حقيقـت رهبـري   . )208 ، ص2003بـاس و همكـاران،   ( "نه بر تبادلات روزانه بين رهبـر و پيـرو  
ار افزايش دهند، آنان را كيابد كه رهبران علايق پيروانشان را بهآفرين زماني تحقق ميتحول

                                                                                                                                                       

- توزيع مي) ابعاد(ها فرآيند تحليل سلسله مراتبي در حقيقت مجموعِ اوزان را كه همان عدد يك است، بينِ تمامِ شاخصدانيم مي. 1

 0.03: توان گفتبا توجه به اين مقدمه مي. شود 0.15گانه برابر با  7ت ميانگين انتظار داريم كه وزنِ هريك از ابعاد كند، به صور
 نظر بين آنهاست كه باز هم حاكي از توافق % 20اختلاف در اوزانِ تخصيصيِ دو گروه از خبرگان در حقيقت بيانگر حدود اختلاف

  .نسبي بين دو گروه است
2. Kent. 
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شان كنند كه فراتر از منـافع مـادي بيانديشـند    ها آگاه سازند و تشويقاز اهداف و مأموريت
كند كه يكي از وجوه اساسي تمايز بين تأمل در تعاريف بالا مشخص مي .)79، ص1382موغلي، (

ايـن  . هفتـه اسـت  در فاكتورهايي از قبيل عشق به كـار ن  ،تبادلي وآفرين سبك رهبري تحول
 ـ مـا  داننـد، را مهـم مـي   "عشق به كار"موضوع كه اساتيد بيش از مديران فاكتورِ  ايـن   هرا ب

در  ،آفرين بوده ي مورد پذيرش اساتيد، رهبري تحولكه سبك رهبر شودرهنمون ميفرضيه 
 ـ ييد اين فرضيهأبراي ت. كيد دارندأتر به سبك رهبري تبادلي ت بيش دولتي كه مديران حالي ه ب

هاي تحقيق تـا ايـن مرحلـه بـه     ولي اگر بخواهيم بر مبناي يافته ،منديمتر نياز تحقيقات بيش
، از در جهت تغيير سبك رهبـري "كنيم كه باشيم؛ توصيه مي مديران دولتي پيشنهادي داشته
هاي اداري ايران از جهـت عشـق   زيرا محيط ،آفرين بكوشند رهبري تبادلي به رهبري تحول

تواند به صورت اهرمـي منجـر   رسد و هرگونه افزايش در اين بعد ميبه نظر ميبه كار فقير 
  ".افزايش عملكرد شود به دنبال آنهوش سازماني و  يبه ارتقا

  تعديل شده براي سنجش هوش سازماني ةه سنجاراي

بـوده و سـنجش    يكه انتزاع ـ ميروبرو هست ييرهاياغلب با متغ يانسانعلوم قاتيدر تحق
 ـ سـت يبايم ـ كـار  نيا يبرا. ستين ريپذامكان يسادگه ها بهيرد فرض اي دييأت يآنها برا  نيب
 ،شـود يگفتـه م ـ  يسـاز  كه به آن مفهـوم  تينيبه ع تيگذر از ذهن .زد يپل تينيو ع تيذهن

دهـد و  يم لياست كه آن را تشك يابعاد نيياول تع گام؛ ستمراحل ا نينمودن ا يشامل ط
نهـا  است كـه بـه كمـك آ    ييهاشاخص فيتعر يگام بعد و سازديرا منعكس م يامر واقع

و  دهي ـچيپ يل ـيخ گريد ياند و برخساده ميمفاه يبرخ .كرد يريگ بتوان ابعاد مفهوم را اندازه
 ـتجز ييهـا  لفـه ؤها بـه م اخصبه ش دنياز رس شيابعادشان را پ يكنند كه بعضيم جابيا  هي

كـامپنهود،   ي،ويك( كنديم رييتغ ميحسب مفاه ها برها و شاخصلفهؤتعداد ابعاد، م ن،يبنابرا. كرد

بـه عنـوان   ) پي.اچ.ايحين توضيحِ ( 2ـ2البته بايد توجه داشت آنچه در بخش .)122ص ، 1385
هـا در تعريـف كيـوي و    هـا و شـاخص  لفـه ؤاعم از تعريف ابعـاد و م  ،شاخص معرفي شد

  .باشدكامپنهود مي
 ـيهـا، وزن و اهم ري ـر سـنجش متغ كه د مياغلب شاهد هست يانسانعلوم قاتيتحق در ي ت

برابـر   يهمه ابعاد سهم اياست كه آ نيحال سؤال ا .شوديابعاد در نظر گرفته م يبرا كساني
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هـا را بـه صـورت    ريتوان كار سنجش متغيدارند؟ چگونه م ريمتغ ايمفهوم  كيدر سنجش 
  تر انجام داد؟يتر و واقعقيدق

 49اي مشـتمل بـر   نامه هوش سازماني پرسشگيري ابعاد آلبرشت براي سنجش و اندازه
است، دكتر ابزري و همكـارانش پـس از   اي ليكرت طراحي نمودهسؤال در طيف پنج گزينه

جهـت  . پرسش را مورد تأييد قرار دادند 35نامه روايي صوري  ترجمه و بررسي اين پرسش
فـولاد  نامه بـه صـورت تصـادفي ميـان كاركنـان       پرسش 30پرسش،  35سنجش پايايي اين 

نامـه را برابـر بـا     مقدار آلفاي كرونباخ پرسش SPSSافزار مباركه توزيع و سپس به كمك نرم
، ص 1385ابـزري و همكـاران،   ( نامـه اسـت   تعيين نمودند كه بيانگر پايايي مطلوب اين پرسش% 93

پژوهش مـذكور، تنهـا پـژوهشِ فارسـي در دسـت پيرامـون هـوش         ،لازم به ذكر است .)11
ما نيز با اعتماد به نتايج اين بزرگواران، تحقيق خود را در ادامه فعاليت آنهـا  . سازماني است

گيـري  تعريف كرديم و طيف سنتي ليكرت آلبرشت كه توسط ابزري تعديل شده را با بهـره 
حاصـل تـلاش مـا در جـدولِ     . كنيماز نظر خبرگان و فرآيند تحليل سلسله مراتبي، غني مي

شاخصي كه طبق پژوهش آقاي ابزري حذف  14اين جدول، در . استپيوست منعكس شده
براي ارزيابي هوش سازماني به كمك اين ابـزار  . انداند، با رنگ متفاوت متمايز گرديدهشده

كـاملا  "گانـه   هـاي پـنج  يكي از گزينهابتدا به همان شيوه معمول گذشته در مقابل هر سؤال 
 ،فـرض  سپس مطابق قانون پـيش . گردداب ميبا تدبر كافي انتخ "مخالفم كاملا"تا  "موافقم

، هر پاسخ ممتنع عـدد  )ـ1(، هر پاسخ مخالف عدد )ـ2(ازاي هر پاسخ كاملاً مخالف عدد به
. شـود  در نظـر گرفتـه مـي   ) 2(و هر پاسخ كاملا موافق عـدد  ) 1(، هر پاسخ موافق عدد )0(

جاي آنكـه   ويه جديد بهدر ر. شته متفاوت استمحاسبات از اينجا به بعد اندكي با روال گذ
-نامه با هم جمع شود، اين اعـداد بـه   هاي پرسشازاي تمام پرسشها بهاعداد منتج از پاسخ

در وزنِ ) ie( شود و عدد حاصلهاي مربوط به هر بعد ميانگين گرفته ميازاي تمام پرسش
ضرب ميانگين در اوزان بـر روي تمـام   حاصلِ ،در نهايتگردد و مضروب مي) iv( آن بعد

قرار دارد، بيانگر وضـعيت  ] ـ2و 2[ كه لزوماً در بازه )U( عدد حاصل. گرددابعاد جمع مي
  :به زبان رياضي. آن سازمان است هوشي
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 -2 -1 0 1 2 .باشدحيط ميمحصولات و خدمات سازمان به طور مستمر در حال رشد و هماهنگ شدن با م

هاي تحقيق و توسعه و يا  طور مثال تيم سازو كارهاي حمايت از نوآوري در سازمان وجود دارد، به
 .نظام پيشنهادات

2 1 0 1- 2- 

 -2 -1 0 1 2 .شوندهاي بهتر انجام كارهايشان تشويق ميكاركنان براي يافتن روش

هاي پذيرفته شده براي انجام كار را زير سؤال شود تا روشده ميبه افراد در سطوح مختلف اجازه دا
 .ببرند

2 1 0 1- 2- 

 -2 -1 0 1 2 .در حداقل رشد نگه داشته شده است) بوروكراسي(سيستم اداري حاكم بر سازمان 
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دي هاي نادرستي كه غير كاركر مديران سازمان مايلند اشتباهات خود را بپذيرند و اقدامات و فعاليت
 .باشند را، رها كنندمي

2 1 0 1- 2- 

 -2 -1 0 1 2 .هاي جديد را به وجود آورده استمديريت سازمان، فضاي لازم براي پذيرش تغيير و ايده

كار
به 
ق 
عش

  
) 

0,1
38

 ( 

 -2 -1 0 1 2 .نمايند كاركنان در مجموع كيفيت زندگي كاري در سازمان را در حد بالايي تلقي مي

 -2 -1 0 1 2 .كنند، اهميت قايل هستندمديران سازمان به عشقي كه كاركنان در كار نثار مي به نظر من

 -2 -1 0 1 2 .كنند كاركنان از اينكه متعلق به اين سازمان هستند، احساس غرور مي

يابي به موفقيت و تحقق اهداف سازمان، مايلند تلاشي مضاعف از خود نشان  كاركنان به منظور دست
 .هندد

2 1 0 1- 2- 

 -2 -1 0 1 2 .بين هستند هاي ترقي و پيشرفت شغلي در سازمان خوشكاركنان به فرصت

 -2 -1 0 1 2 .بين هستند مديران در برخورد با كارهايشان، با انرژي، مشتاق و خوش

 -2 -1 0 1 2 .دهندبيني كاركنان را براي خود الگو قرار مي مديران تحرك، تعهد، اشتياق و خوش

همسويي 
ساختارها 
و 
  ها سيستم

) 0,086 ( 

 -2 -1 0 1 2 .باشدسازمان متناسب مي) رسالت(به نظر من ساختار كلي سازمان در مجموع با ماموريت 

 -2 -1 0 1 2 .هاي كليدي فعاليت سازمان وجود داردها و مقررات روشني در ارتباط با اولويتها، رويهسياست

 -2 -1 0 1 2 .نمايدكاري سازمان، عملكرد و بهره وري كاركنان را به جاي ممانعت، تسهيل مي هايفرآيند

 -2 -1 0 1 2 .هاي فناوري اطلاعات، كاركنان را در انجام مؤثر كارهايشان، توانمند نموده استها و سيستمابزار

لق ارزش براي ارباب رجوع نموده هاي فناوري اطلاعات در اين سازمان، كاركنان را قادر به خسيستم
 .است

2 1 0 1- 2- 

 -2 -1 0 1 2 .ترين سطح سازمان تفويض شده است اختيار و مسؤوليت تا حد امكان تا پايين

به شكلي است كه به جاي ايجاد تعارض و تضاد دروني، موجب ) بين واحدي(هاي بخشي ماموريت
 .شودهمكاري و هماهنگي مي

2 1 0 1- 2- 

ب
ش
 دان
ري
 گي
كار

  
) 

0,2
32

 ( 

 -2 -1 0 1 2 .فرهنگ تسهيم دانش و تبادل اطلاعات مهم، در اين سازمان وجود دارد

مديران علاقه و قدرداني خود را نسبت به دانش و تحصيلات كاركنان به عنوان منابع كليدي و 
 .دهندهاي كاري نشان ميمهارت

2 1 0 1- 2- 

كه افراد مجاز هستند تا آنچه را  ها و اطلاعات نفوذپذير بوده، به طورييدههاي سازماني در برابر امرز
 .آموزند با ديگران در ميان بگذارند نه آنكه اطلاعات را پنهان نمايند كه مي

2 1 0 1- 2- 

هاي فناوري اطلاعات، جريان آزاد و دسترسي وسيع به اطلاعات عملياتي مفيد را حمايت سيستم
 .كندمي

2 1 0 1- 2- 

ها، روندها و نتايج تحقيقات  مديران عالي و ساير مديران و كاركنان ستادي به طور مستمر آخرين ايده
 .كنندمرتبط با سازمان را مطالعه مي

2 1 0 1- 2- 

هايي به منظور حمايت از يادگيري مستمر و بهبود پيشرفت شغلي براي تمامي در اين سازمان برنامه
 .ردكاركنان،وجود دا

2 1 0 1- 2- 

ها و دانش مرتبط با شغل كاركنان را ها و شايستگيهاي گوناگون فردي، صلاحيتمديران مهارت
 .دهنددرك كرده و آنها را مورد تمجيد قرار مي

2 1 0 1- 2- 

ار 
ش ب

ذير
پ

رد
لك
عم

  
) 

0,1
31

 ( 

 -2 -1 0 1 2 .رود، واقف هستنديها و مسؤوليت ها و سهمي كه از آنها توقع مكاركنان در همه سطوح به نقش

 -2 -1 0 1 2 .كنندمديران اهداف عملكرد، اهداف كوتاه مدت و انتظارات را به روشني و به طور مستمر ابلاغ مي
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 -2 -1 0 1 2 .نمايندسرپرستان براي حل مشكلات كاري كاركنان سريعا اقدام مي

 -2 -1 0 1 2 .نمايندمديران ناموفق ميمديران عالي و مياني اقدام به اصلاح يا عزل 

 -2 -1 0 1 2 .كنندكاركنان درباره عملكردشان بازخورد دريافت مي

 -2 -1 0 1 2 .نمايند كه كارشان در موفقيت سازمان مؤثر استكاركنان احساس مي

به نحوي  شان و پيشرفت شغلي...) پرداخت حقوق و دستمزد و (كاركنان معتقدند كه جبران خدمت 
 .شود عادلانه و بر اساس عملكرد كاريشان تعيين مي

2 1 0 1- 2- 

  4جدول 

  پيشنهاداتي براي آينده

 2سـازي هـا، بـومي   چهارچوب پيشنهادي با توجه سوابق و مستندات بنگاه 1اعتبارسنجي
كار خاص، طرح چهارچوبي مشـابه بـراي سـاير    اين چهارچوب براي يك صنعت و كسب

ي، افزايش اعتبار سيستم با افـزودن بـر تعـداد خبرگـان، اسـتفاده از سـاير       متغيرهاي سازمان
تواند در دستور كارِ ساير پژوهشگران قـرار  مي 4، تاپسيس3پي.ان.هاي مشابه مانند ايتكنيك
دهـي بـه پايگـاه قواعـد يـك       توان براي سامانچنين مي از اين چهارچوب موزون هم. گيرد

 6هـا توجه به وضعيت سازمان در هر زمان سبدي از راه حـل  استفاده كرد تا با 5سيستم خبره
البته پر واضح اسـت  . ده كنيرفت از وضع موجود و بهبود اوضاع به مدير ارارا جهت برون
گيـري ايـن سيسـتم نقـش     ها محصول نظرِ خبرگاني خواهد بود كه در شكلحل كه اين راه

اي در ارتقاي نقش قابل ملاحظه توانداين شيوه سنجش مي ،از جانب ديگر. خواهند داشت
باشد كه شايسـته  رسيوني و مطالعات همبستگي داشته هاي رگكيفيت و واقع نماييِ سنجش

 .يت محققان اين عرصه قرار گيردمورد عنا ،است

                                                                                                                                                       
1. Validation.  
2. Customization. 
3. ANP. 
4. TOPSIS. 
5. Expert system. 
6. Solutions. 



  فرهنگ مديريت  ���� 76

 

 

  منابع و مĤخذ

ريزي محصـول بـا اسـتفاده از    ارايه مدلي جهت طرح"، )1383(سوز، علي؛ مؤمني، منصور آتش  .1
QFD  تهـران، دومـين كنفـرانس    "ايريزي آرماني و فرآينـد تحليـل شـبكه   كارگيري برنامهو به ،
  .المللي مديريت بين

شناسايي و تعيين معيارهاي مـؤثر  "، )1383(آزادي مقدم آراني، عباس؛ امين ناصري، محمدرضا   .2
المللي س بين، تهران، كنفران"گيري اعطاي وامهاي بانكي و عوامل مهم در تصميمدر ارزيابي وام
  .مهندسي صنايع

هوش سازماني و جلوگيري از "، )1385(ابزري، مهدي؛ اعتباريان، اكبر؛ ستاري قهفرخي، مهدي   .3
  .14ـ11صص. 22شماره . ، مجله مديريت دانش سازماني"كند ذهني جمعي

، چ اول، تهـران،  "مـديريت دانـش در سـازمان   "، )1385(ابطحي، سيد حسين؛ صـلواتي، عـادل     .4
 .انتشارات پيوند نو

دهنـده خـدمات   ارائه الگويي جهت جايابي تسهيلات ارايه"، )1384(الفت، لعيا؛ فوكردي، رحيم   .5
 .المللي مديريت، چ اول، تهران، سومين كنفرانس بين"شهري

هـاي سـازمان    گفتارهـايي در فلسـفه تئـوري   "، )1380(الواني، سيد مهدي؛ دانايي فـرد، حسـن     .6
 .ن، انتشارات صفار، تهرا"دولتي

ارايه يـك مـدل پشـتيبان تصـميم     "، )1383(امين ناصري، محمدرضا؛ آزادي مقدم آراني، عباس   .7
المللي ، تهران، كنفرانس بين"و سيستم خبره پي.اچ.ايهاي بانكي با استفاده از جهت ارزيابي وام
  .مهندسي صنايع

طراحي سيستم ارزيابي عملكرد سازندگان " ،)1382(زاده، سيما روح كيوي، سعيد؛ سليمانجوان  .8
نامـه كارشناسـي ارشـد،    ، پايان")شركت ساپكو: مورد(قطعات در زنجيره تأمين قطعات خودرو 

 .سازمان مديريت صنعتي

ارائه مدل تامين تكنولـوژي  (انتخاب بهترين شيوه تامين تكنولوژي "، )1383(شرفي، عبدالخالق   .9
، ")EA(اي بـا اسـتفاده از روش تحليـل توسـعه     پـي .اچ.ايفازي  بر اساس فرايند سلسله مراتبي

  .اولين كنفرانس ملي لجستيك و زنجيره تأمين
هـاي يـك    گيري كيفيت دانشـكده اندازه"، )1383(منفرد، محمدعلي؛ فيض مهدوي، سحر صنيعي  .10

 .المللي مهندسي صنايع ، تهران، كنفرانس بين"MADMهاي دانشگاه با استفاده از روش

، تهـران،  "هاي ماده اوليه در كارخانه چوب و فلز اردكانتعيين شاخص"، )1384(عزيزي، مجيد   .11
 .المللي مديريتسومين كنفرانس بين

، "مـدل ارزيـابي عملكـرد واحـدهاي پژوهشـي     "، )1383(فرهودي، رزيتا؛ بسته نگار، مهرنوش   .12
  .المللي مديريتتهران، دومين كنفرانس بين

فراينـد تحليـل سلسـله    (گيـري چنـدمعياره   مباحثي در تصـميم "، )1384(پور، سيدحسن قدسي   .13



  ����77   شده جهت ارزيابي هوش سازماني ارايه يك چهارچوب كمي تعديل

 

 

  .، چاپ چهارم، تهران، انتشارات دانشگاه صنعتي اميركبير")پي.اچ.ايمراتبي 
، ترجمـه دكتـر   "روش تحقيق در علـوم اجتمـاعي  "، )1385(كيوي، ريمون؛ كامپنهود، لوك وان   .14

 .ران، انتشارات فرهنگ معاصرگهر، چاپ اول، ته عبدالحسين نيك

، چـاپ اول، تهـران، انتشـارات    "مباحث نوين تحقيق در عمليات"، )1385(مؤمني، منصور . 15  .15
 .دانشكده مديريت دانشگاه تهران

هاي اطلاعاتي با اسـتفاده  انتخاب پروژه هاي سيستم"، )1383(محمديان، ايوب؛ صفري، حسين   .16
المللـي  ، تهـران، كنفـرانس بـين   "ريزي صفر ـ يك  اي و برنامهشبكهاز مدل تركيبي فرآيند تحليل 

 .مهندسي صنايع

، "هـاي اداري ايـران   آفـرين در سـازمان   طراحي الگوي رهبري تحول"، )1382(موغلي، عليرضا   .17
  .77ـ  100، صص  62دانش مديريت، شماره 

18.  Albrecht. Karl (2003), "Organizational intelligence & knowledge 

management", Australian institute management. 

[Online] Available:http://www.karlalbrecht.com. 
19.  Barbarosoglu, G., Yazgac, T (1997), "An application of the analytic 

hierarchy process to the supplier selection problem", Production and 

Inventory Management Journal 1st quarter, PP:14-21. 

20.  Bass, Bernard M. Avolio, Bruce J. June, Dong I & Berson, Yair (2003), 

"Predicting unit performance by assessing transformational and 

transactional leadership", Journal of Applied Psy-chology, Vol.88, 

No.2, pp 207-218. 

21.  Choo, C. W (1995), "Information management for an intelligent 

organization: The art of environmental scanning", Medford, NJ: 

Learned Information. 

22.  De Boer, L, Van der Wegen, L., Telgen, J (1998), "Outranking methods 

in support of supplier selection", European Journal of Purchasing and 

Supply Management 4 (2/3), PP: 109-118. 

23.  Glynn, M.A (1996), "Innovative genius: a framework for relating 

individual and organizational intelligences to innovation", Academy of 

Management Review, Vol. 21 No. 4, pp. 1081-111. 

24.  Hales, steve (2000), "better understandingknowledgefor personal and 

business success", Available at: www.insighting.co.uk. 

25.  Harari, oren (1995), "Turn your organization into a hotbed of ideas", 

management review, dec 95, vol.84 issue 12, Journal of Operational 

Research,147,pp128-136. 

26.  Kent, T.W., Crotts, J.C. and Azziz, A., (2001), "Four factors of  

transformational leadership behavior", Leadership & organiza-tion 

Development Journal. Vol . 22 No.5 pp. 221 – 229. 

27.  Masella, Cristina , Andrea, Rangone (2000), "A contingent approach to 

the design of vendor selection systems for different types of co-

operative customer/supplier relationships", Internati-onal Journal of 



  فرهنگ مديريت  ���� 78

 

 

Operations & Production Management, Volume: 20 Number: 1 Page: 

70 – 84. 

28.  Mason, R.M. (1996), "Effective intelligent organizations: knowledge is 

not enough. in organizational design", Modeling, and Control. R.W. 

Blanning & D. R. King. Information System Series. Los Alamitos,Ca-

lifornia:18. 

29.  Minch, P. R. (1996), "Hypermedia knowledge management for 

intelligent organizations. In R. W. Blanning & D.R. King, organizational 

intelligence all inorganizational design, modeling and control. 

information systems", (p.79), Los Alamitos, California. 

30.  Nonaka, I (2001), "The knowledge-creating company", in: HBR, pp:96-

104. 

31.  Saaty, T, L (1980), "Multicriteria Decision Making:the Analytic Hierar-

chy Process", Mcgraw Hill, NewYork. 

32.  Teece.D .J ., (1998), "capturing value from knowledge management",  

available at: www.europa.eu.int/com. 

33.  Weber, S. E. & Diderleri, Toward more intelligent organizations. In R. 

W. Blanning & D. R. King (1996), "Organizational intelligence all in 

organizational design, modeling and control", Infonnation Systems 

(pp. 29-30), Los Alamitos, California. 


