
. هاي کشور سایه انداخته است بر سازمان)  فیلسوف   و جامعه شناس آلمانی( سالیان سال است که میراث وبِِر 
ترین نظریه وبِِر است از این دیدگاه بوجود آمده است که سازمان همچون یـک مـاشـیـن          بروکراسی که مهم

البته ساختار بروکراتـیـک   .  شود ناپذیر قانونی هدایت می مکانیکی است که بر اساس عقلانیت خشک و انعطاف
هاي تخـصـصـی شـکـل         حوزه  شرح وظایف افراد کاملاً مشخص است،:  مزایایی متعددي دارد از جمله اینکه 

کند و    افزایند، سازمان در شرایط پایدار مانند یک ماشین خوب عمل می گیرند و دایماً بر تخصص خود می می
اما این میراث قدیمی مشکلاتی نیز دارد از جمله ایـنـکـه در        .  در کارهاي ثابت و متداول بازدهی خوبی دارد

شود، تمام مشکـلات   سازمان براي رویارویی با مسایل، انعطاف پذیري ندارد و دچار مشکل می  محیط ناپایدار،
یابد، همکاري بین واحدها قوي نیست و هر واحد تـنـهـا بـه هـدف خـودش              سازمان به مدیریت انتقال می

انسـان و          در شرایط ناپایدار کنونی که جامعـه، .  ماند اندیشد و از همکاري با سایر واحدها اغلب غافل می می
تواند جوابگو باشد و منجر به صرف زمانـی   تکنولوژي با سرعت زیادي در حال تغییراند ساختار بروکراسی نمی

ها و نظریات وبِِر مـانـنـد       اندیشه.  شود و با این حال نتیجه نیز ضعیف و دور از انتظار است و هزینه زیادي می
 .خود او پیر شده است و بهتر است به دنبال ساختار کارآمدتري براي سازمان خود باشیم

 هاي خود راهبر چیست؟ تیم 
تیم نه تنها کار را انجام .  هاي خود راهبر کارمندانی هستند که براي یک محصول کامل یا یک فرایند مسؤل هستند تیم
کنند کـه     تیم هاي خود راهبر فضایی را ایجاد می.  دهد، بلکه در واقع در مراحل طراحی و ارتقاء کار نیز نقش دارد می
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 معرفی متفکران برجسته
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 ادامه مطلب معرفی متفکران برجسته
بعضی از کشورها مانند ونزوئلا آن را در        .  کند  دکتر ادوارد دوبونو بزرگترین برنامه کار آموزش مستقیم تفکر در مدارس را اداره می

هاي   پنج دانشکده از دانشگاه   .  آمریکا، چین و روسیه در حال رشد رو به افزون است               اند و در کانادا ،      تمام مدارس اجباري نموده   
هاي دکتر ادوارد دوبونو در زمینۀ تفکر  آموزش. کنند کتابهاي او را به عنوان کتب درسی خود استفاده می) آرژانتین(آیرس  بوئینس

شش «روش  .  هاي مشهوري مانند دوپونت اریکسون، امریکن استاندارد، شل و اکسون مورد توجه قرار گرفته است                 توسط شرکت 
خدمت ویژه  .  گیرد  و پرودنتیال در حال حاضر مورد استفاده قرار می           IBMها مانند     براي تفکر  او ، در بسیاري از شرکت         »  کلاه

او نشان داده که    .  هایش را بر این اساس قرار داده است      انگیز خلاقیت بوده و عمده فعالیت دکتر دوبونو، دست یابی به نکات اعجاب
نام دارد که   »  مکانیزم ذهن«یکی از کتاب هاي مهم او . العمل لازمی در یک سیستم خودانگیختۀ اطلاعات  است خلاقیت عکس

هاي متقارن را به صورت ادراك حسی    در این کتاب او نشان داد که چگونه شبکه اعصاب در مغز نمونه. منتشر شد 1969در سال 
ها مشکلات    دان  ها سال بود که ریاضی      ده«:  گوید  در بارة او می   »  موري ژلِمن «پروفسور      دان برجسته،   فیزیک.  کنند  ما ثبت می  

هاي غیر خطی و خودانگیخته داشتند که دوبونو گام مهمی در روشن کردن این                  هاي اغتشاش و سیستم     زیادي راجع به تئوري   
نکته قابل توجه درباره کتابهاي او این است        .  از این دیدگاه دوبونو عقاید و ابزار تفکر جانبی را پایه گذاري کرد         .موضوعات برداشت

هاي کاربردي و قابل استفاده براي همه سنین از            هایش در محدودة مباحث دانشگاهی باقی نماندند و به صورت تمرین             که کتاب 
 : ید.او خود در این باره می گو.کودکی تا بزرگسالی درآمدند

این قواعد در یک سیستم پایـدار و    .  تفکر سنتی بر پایه تحلیل، قضاوت و بحث و جدل است« 
اما ایـن  .  هاي استاندارد و احتیاجات مربوط به آن کافی هستند همچنین براي شناسایی موقعیت

هاي استاندارد همواره کاربرد  ها در دنیاي پر تغییر کنونی قابل اجرا نیستند؛ چرا که راه حل روش
در واقع یک نیاز جهانی گسترده براي تفکري وجود دارد که خلاق و سـازنـده     .  نخواهند داشت
بسیاري از مشکلات اساسی در .  هاي پیشرفت و ترقی را هموار ساخته و بپیماید باشد و بتواند راه

شوند، بلکه لازم است راهی براي حرکت بـه جـلـو         ها حل نمی دنیا بوسیله برطرف کردن علت
 ».طراحی کنیم؛ هرچند که علت باقی مانده باشد

کنفرانس حقوق کشورهاي    «،  »انستیتو مخترعین «هایی را مثل        از دکتر ادوارد دوبونو دعوت به عمل آمد تا همایش                
جامعه مدیران  «و  »  اجتماع اقتصاد جهانی  «،  »کنفرانس جهانی پزشکی حوادث   «اتحادیه شمش آمریکان،    «،  »المنافع  مشترك
او بانی و   .ریاست همایش اعطاي جایزه نوبل را در پایتخت کره جنوبی به عهده داشت               1989او در سال    .  را اداره کند  »  اطلاعات

است که بعنوان نوعی    )  تشکیلات تفکر مستقل فرا ملیتی      (مدیر اتحادیه تحقیق ادراکی و مرکز مطالعات تفکر و مؤسسه سیتو              
کشور   45از او دعوت به عمل آمده است تا در          .  صلیب سرخ فکري، جهت تامین تفکر خلاق مسائل و موضوعات، بنیاد نهاده شد             

. زبان ترجمه شده است   24او بیش از شصت کتاب به رشته تحریر در آورده که به بیش از                .  جهان به کار و ارائه کنفرانس بپردازد      
متفکران «و دیگري     BBCبراي»  دوره آموزشی دوبونو در تفکر     «دکتر دو بونو  چند برنامه تلویزیونی  نیز ساخته یکیبهنام                 

ترین بازي واقعی است که تا کنون         شود ساده   است که گفته می   »  Lبازي  «دو بونو مخترع    .  براي شبکه آلمان بوده است      »  بزرگ
باشد که در فرهنگ    )  LATERAL THINKING(»  تفکر جانبی «شاید شهرت او بیشتر مدیون اصطلاح       .  اختراع گردیده است  

انجام داد مبنی بر اینکه چه کسی بیشترین        »  انجمن خلاقان اروپا  «  1996طی تحقیقی که سال     .   اکسفورد نیز وارد شده است    
تأثیر را در زمینۀ خلاقیت بر اعضاء انجمن گذاشته است، این نام دکتر دوبونو بود که پیش از بقیه آمد، به طوري که آنها از                                

آلکس «.!   خواستند که یک سیاره را به اسم او نامگذاري کند            )  آمریکا(المللی در ماساچوست       مؤسسه اتحادیه منجمین بین    
گر آن است که      پیچیدگی عصر حاضر و زندگی کنونی، بیان       «:  گوید  در مورد وي می   »  یانگ و روبیکن  «رئیس شرکت   »  کارول
.  www.edwdebono.com:   آدرس سایت اصلی ادوارد دوبونوبه این قرار است       ».هاي دوبونو براي بشر ضروري اند  آموزش

 .ها منطقه آموزشی، معلمان، کتب و بازي: هاي گوناگونی است که برخی از آنها عبارتند از این سایت داراي قسمت
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 معرفی چند کتاب از دوبونو
 تفکر جانبی. 

  .شـود    نامگذاري شده، توضیح و تشریح مـی   »  تفکر جانبی« در این کتاب یک روش تفکري خاص که به نام روش 
روش تفکر جانبی را می توان سازندة زیر ساختار تفکر خلاق دانست؛ تمرینی جهت آماده شدن براي انجام تـفـکـر    

در ابتداي این کتاب، توضیحاتی درباره مکانیسم و نحوه عمل ذهن، در مواجهه با موضـوعـات   .  خلاق و حصول ایده
دوبونو عقیده دارد که ذهن بخاطر داشتن کلیشه، نمی تواند بسیاري از موضوعات را به نوعی دیگر .  داده شده است

ها رها ساخته و امکان نوعی دیگر دیدن را به طور عملـی   ببیند و تفکر جانبی روشی است که ذهن را از این کلیشه
هاي مختلف تفکر جانبی را ارائه نموده و    ها و تکنیک درفصول بعدي کتاب، نویسنده روش.  سازد براي آن میسر می

هـا جـهـت       هاي بسیاري خطاب به مدرسین این روش تمریناتی را جهت فهم آنها بیان داشته است و نیز راهنمایی
 .نامند این کتاب را کتاب آموزش خلاقیت نیز می.  انتقال بهتر این موضوعات به دانشجویان نموده است

 تفکر عملی. 
دهد و با حـدسـیـاتـی کـه         در این کتاب دوبونو آزمایشی را انجام می.  این کتاب نتیجۀ یک تحقیقات میدانی است

آزمایش به این شـرح اسـت کـه        . زند هایی دست می سري فرضیات و تئوري اند به یک گران آزمایش داشته مشاهده
. افتد می)  بدون آنکه کسی نزدیک شود یا میز تکان بخورد( اي سیاه بر روي میزي افقی قرار دارد که ناگهان  استوانه

گران زیادي با سطوح تحصیلی متفاوت داشته که هر کس حدس خود را دربارة علت افـتـادن      این آزمایش مشاهده
یابد کـه از جـملـه ایـن            سري نظراتی دست می ها به یک دوبونو با تجزیه و تحلیل این پاسخ. دارد استوانه بیان می

هاي یادگیري و اقسام فـهـمـیـدن اشـاره         توان به اقسام پنج گانه خطا و اقسام چهار گانه درست، روش نظرات می
مـزاح و شـوخـی،        :  شود که عبارتند از    هاي مهارت یافتن در تفکر شرح داده می در ادامه مکانیزم تفکر و راه. کرد

شود که تفکر از  در خاتمه، نقش و اهمیت توجه در تفکر شرح داده می.  هاي ذهنی و تخیل معلومات، شکستن قالب
 .  یابیم هاي ارزشمند، به تفکر بهتري دست می گیرد و با غنی کردن حوزة توجه از انگاره حوزه توجه ما شکل می

 شش کلاه براي فکر کردن. 
بینانه، بدبینانه،    انفعالی، احساسی، خوش  :  شوند که عبارتند از      در این کتاب شش روش گوناگون تفکر بیان می           

سري از مسایل جوابگو هستند و هرکدام از رویکردي خاص            ها براي حل یک     هر کدام از این روش    .  خلاق و منطقی  
یکی از مشکلات ما در تفکر این است که         .  شوند که با یکدیگر متفاوت و بعضاً ضد یکدیگر هستند            وارد موضوع می  

بین که باعث آشفتگی ذهن       باشیم و هم بد     بین  خواهیم منطقی باشیم و هم خلاق، هم خوش         در یک لحظه هم می    
هاي   دهد که بتوانیم روش     ها به ما این امکان را می        دوبونو با معرفی عملکرد و کاربرد هرکدام از این روش          .  شود  می

هاي متناسب استفاده     گوناگون تفکر را از یکدیگر تفکیک کرده و براي هر نوع مسئله از روش و یا ترکیب روش                     
 .کرد

چگونه ذهن زیـبـایـی      «   و»  چگونه جالب تر باشیم«: از کتابهاي جدیدتر دو بونو می توانیم به اینها اشاره کنیم 
 .که از موج دوم کتابهاي این متفکر برجسته است  »داشته باشیم ؟
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 ادامه مطلب تیم هاي خودراهبر
. ینکه وحشتی از انتقاد دیگران داشتـه بـاشـد     تواند  ابراز نظر کند  بدون ا دهند و هرکس آزادانه می در این تیم ها  پذیرش ریسک و  خلاقیت تقویت شده،  اعضاء به حرف  یکدیگر  گوش می

ه پرسنل نسبت به نتایج احساس مالکیـت  ت کشکل گیري این تیم ها به دنبال تلاش در راستاي ارتقاء کیفیت رخ داد و هدف اصلی آن، افزایش مشارکت پرسنل در امور است و بواسطه آن اس
هایی که از این تیـم حـاصـل       ها و برنامه دهد و ایده افزایی در آن رخ می تیمی که به خوبی شکل گرفته خاصیت هم.  دهد عملکرد تیمی خودبینی را کم کرده و اشتباهات را کاهش می. کند می
. در آمریکا، ژاپن و بسیاري از کشورهاي اروپایی موفقیت آمیز بوده است 1990هاي خود راهبر از  راه اندازي تیم .تر است دهند کامل هایی که تک تک افراد می ها و برنامه شود، از مجموع ایده می

در .  بار اضافی سیستم و غیبیت کاهش یافته اسـت     ،دهد که کیفیت و تولید بهبود یافته اند نشان می هاي خود راهبر، نیروي انسانی خود را سازماندهی کرده هایی که با تیم ها از سازمان گزارش
و یا سپردن کار به صورت مدیریت پیمان به یکنفر هستند تا به ) out source(سپاري کار  تر مایل به برون سازمان مدرن. هاي خود راهبر را شکل داده باشد ایران کمتر سازمانی است که تیم

دلایل متعددي وجود .  است تا اعضاء آناختیارات آنها کم است و بار راهبردي تیم بیشتر به عهده سرپرست تیم   هایی شکل گرفته باشند، تر چنین تیم هاي پیشرفته چنانچه در سازمان.  یک تیم
گرا نیستند و بیشتر به دنبال تحقق عقاید و افکـار خـود      مدیران تنوع.  1:  توان به موارد زیر اشاره کرد اند که از جمله این دلایل می تیم هایی در کشور ما کمتر شکل گرفته  دارد که چرا چنین

ترس از اینکه .3.پرسنل سازمان را ترك خواهد کرد مایل به صرف هزینه مالی و زمانی براي توانمندسازي آنان نیستروزي کند  مدیریت به پرسنل اعتماد کافی ندارد و چون تصور می. 2.هستند
  .کنند هاي کاري درگیر نمی اند و خود را با فرایند گرا شده مدیران نتیجه. 4.چنین تیم هایی بعد از شکل گیري به صورت خودمختار عمل کنند و در جریان امور ایجاد اختلال نمایند

نفـر و     8تا  5هاي خود راهبر متشکل لز  بهتر است تیم: هاي خود راهبر  و اهمیت آمـوزش    طراحی تیم
هاي گوناگون باشند و مسـؤل تـیـم نـقـش             تخصصهـا خـوب اسـت افـرادي بـا               در این تیم.  کوچک باشند

نقش هرکـدام از افـراد تـیـم           .  تیم باشد  با کل اعضاءساز را داشته باشد و مسؤلیت حل و فصل مسائـل   هماهنگ
بهتر است که ساختار داخلی تیم به صورت خودانگیخته . مشخص باشد و ساختار آن نیز ساده و انعطاف پذیر باشـد 

خوب است تیمـی شـکـل        هاي متوسط به بالا، سازماندر .  هاي افراد مشخص شود و با توجه به علایق و توانمندي
این تیم افرادي باشند که علاوه بر آشنایی با دانش تیم در .  هاي خود راهبر بـاشـد   اش طراحی تیم بگیرد که وظیفه

هـاي     در آرایـش تـیـم     .  شناخت مناسبی داشته باشندهاي افراد نـیـز      هاي کاري و ویژگی سازي از تخصص و تیم
ترین ارتباط کاري را با یـکـدیـگـر        هماهنگی و مناسباي انتخاب شوند که بـیـشـتـریـن         خودراهبر افراد به گونه

نتایـج و      هر چقدر که تمرکز، روي مراحل کاري باشد،. داشته باشند و حداقل اینکه با یکدیگر در تعارض نباشـنـد  
کند، پیشرفت کم و  نه به مراحلی که نتایج را حاصل میها بیشتر است ولی اگر تأکید بر نتایج بـاشـد    اثر بخشی تیم

هـاي خـود        مشکلات و کمک به رشد و گسترش تیـم به منظور اجـتـنـاب از        .  حتی در مواقعی اصلاً وجود ندارد
  هایی از قبیل ساختار تـیـم، حـل مشـکـلات،          مهارتها بـراي کسـب        تیم.  راهبر، یک برنامه آموزشی لازم است

آموزش در مقوله مشارکت، مسـؤلـیـت      .  آموزش دارندها و مدیریت زمان و غیره نیاز به  ارتباطات، حل نا سازگاري
هاي آموزش داده شده تسلط یابند و آنها را در حد  هاي آموزشی باید به قدري باشد که افراد بتوانند به مهارت سرعت برنامه.  دادن اختیار و دخالت دادن براي افراد مدیر و غیر مدیر حیاتی است

 .اند شان را دیده هاي لازم براي انجام وظیفه سرانجام باید اطمینان یافت که تمامی افراد آموزش. قابل قبولی به کار بندند

گیري بنابر توانایی  هر تیم پس از شکل.  اندازي به سوي آینده است هاي خود راهبر آنی نیست اما چشم کاملاً واضح و قابل فهم است که کارآمدي تیم:  هاي غیر ثابت و غیر سریع راه حل
ها به تـدریـج بـه       کردند ولی تیم هایی هستند که مدیران عملیاتی قبلاً اتخاذ می ها همان گیري اکثر تصمیم در اوایل شکل.  رود خود و ظرفیت پذیرش مسؤلیت به طرف خود راهبري پیش می

ها تمام امور کاري خود را به دست گرفته و فقـط   رسد ولی در حالت مطلوب تیم ها بین تیم و مدیر عملیاتی به توافق می در ابتدا تصمیم.  روند سمت افزایش مسؤلیت و افزایش قدرت پیش می
 . کنند در زمان احتیاج براي حل مشکلات پیچیده و غیر معمول به مدیران عملیاتی مراجعه می

این بدان معنی نیست که پیشرفتی اتفاق نیافتاده است بـلـکـه بسـیـاري از          .  کنند هاي خود راهبر برخی از موانع و مشکلات شروع به خودنمایی می گیري تیم بلافاصله پس از شکل:   موانع 
اعضاء تیم باید . هاي رفتاري شکل می گیرد برخی از مشکلات به دلیل ناسازگاري. مشکلات و موانع به دلیل عدم آشنایی با روال کاري جدید و محدودیت وظایف در چارچوب محدوده تیم است

لازم است که تیم طراح بـه سـرعـت        .  فقدان ارتباطات بین تیم است  اي مشکلات، به هر حال علت ریشه.  هاي یکدیگر کنار آیند گیري هاي هم جهت و بهبود فرایند با تفاوت به منظور تصمیم
  هاي خود راهبر، باید توجه داشت که حرکت موفق از گروه کاري سلسله مراتبی سنتی به سمت تیم. هاي زیادي در جهت افزایش ارتباط بین تیم ایجاد نماید مشکلات را شناسایی کرده و تلاش

 . هاي یک یک افراد وابسته است ها و مهارت یک فرایند بلند مدت است که به توانایی

آن نیازمند تلاش بسیار، تعهد و حمایت از سوي تمامی اعضاء یک سازمان اعم از مدیریت . هاي خود راهبر یک تثبیت سریع نیست موفقیت در طراحی مجدد یک سازمان با تیم: سخن پایانی
اگر یک سازمان دربـاره خـود       :  هاي خود دارند، چند نصیحت از سوي کارشناسان وجود دارد براي آنهایی که قصد طراحی و اجراي مفهوم تیم خود راهبر را براي سازمان.  و غیر مدیریت است

از سوي دیگر مدیرانی که نیروي مشارکت داشته و مصمم و صبور هستند هرگز . بهترین تصمیم این است که در گیر نشود  راهبري مطمئن نیست یا نیاز به شواهد محکم از بازگشت سریع دارد،
 .تأسف نخواهند خورد که از ساختار سنتی به سوي خود راهبري رهسپار شوند
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