راهنمای مدیران به منظور فهم سازمان های پیچیده
دیدگاه بسط یافته ای از نظریه« 7.S »

با وجود پیچیدگی های روزافزو در سازمان های بزگ چگونه یک نفر نمی تواند به طور دقیق تفاوت های مابین« نت اسکیپ» را از نظر« مایکروسافت»،« جی پی مورگان» را از «گلدمن – سچس» و یا موسسه شماوره ای«بین» را از« اندرسون» تشخیص دهد؟ اینجا سئوالات بسیار مهمی هستند که برای کارشناس ارشد مدیریت بازرگانی که قصد دارد راه های گوناگونی انتخاب مسیر خدمتی را در یک سازمان ارزشیابی کند( یا در بخش های گوناگون یک شرکت) و  یا برای مشاورانی که قصدشان کمک به مراجعانشان در تشخیص مسائل پیچیده سازمانی می باشد و یا برای تحلیل کنندگان مالی که کارشان ارزیابی کردن جانشین های موجود برای سرمایه گذاری است و همچنین برای کسانی که رویایشن شروع کسب و کار مورد علاقه شان است، و برای کسانی که هعلاقمند به فراگیری از سازمانهای بزررگ هستند مطرح می باشد مهمتر از  همه بسط دیدگاهی جامع از کل سازمان برای تمام کارشناسان ارشد مدیریت بازرگانی و مدیران عملیاتی سازمان بسیار حیاتی است. اینها کسانی هستند که متعهدانه برای بسط«دیدگاه رهبری» دقیق و گسترش یافته تلاش می کنند.

 چهارچوب کلاسیک«7-S » یکی از مفیدترین چهارچوب هایی استک بمنظور درک کلی سازمان مورد استفاده قرار می گیرد. طراحان سازمانی در تازه ترین نوشته هایشان  کلیه مشاوران شرکت« مکنزی» بیان میدارند که یک سازمان را می توان برحسب روابط پویا مابین 7 عنصر کلیدی: راهبرد، ساختار، سیستم، اهداف متعالی، سبک، کارکنان و مهارتها مورد شناسایی و تحلیل قرار داد.( نمودار یک) 
در طول سالها، مدل بتدریج تکامل پیدا کرده است و در همین راستا دو استاد دانشکده بازرگانی( که در تکمیل مواد اولیه با شرکت« مکنزی» نیز همکاری می کردند، در مدل از مفهوم ارزشهای مشترک بجای اهداف فراگیر و متعالی استفاده کردند.( نمودار دو)با این وجود ما اعتقاد داریم هر دوی این مفاهیم کاملاً مهم و متمایز هستند و به همین دلیل در این مدل بسطیافته از هر دوی آنها استفاده کرده ایم. همچنین بمنظور تأثیر این مطلب که حیات سازمانی دارد عناصر گسترده ای بستگی دارد و نیز بمنظور حفظ آراستگی مدل( بقای عناصر مدل با حرف S شروع شود)، ما دو مفهوم موفقیت و ذینفعان را نیز به این مدل اضافه کردیم. بدلیل آنکه در نسخه اول مدل، این متغیرها، و روابط فیمابین آنها، تنها تعیین کننده های قوی برای عملکرد سازمانی بودند و برای جلوگیری از محدودشدن مندرجات به مفاهیم مرتبط با عملکرد های مالی، ما در این مدل موفقیت را نیز بعنوان یک نتیجه اضافه کردیم. نهایتاً ما شما را بعنوان رهبر یا رهبری کردن در مرکز مدل قرار دادیم. مدل بسط یافته از نظریه«7-S » در نمودار 3 نمایش داده شده است. خواه شما مدیر بانکی در امریکا باشید که سعی می کند پویایی های همآهنگ سازی پس از ادغام شرکتش را با بانک ایالتی پیش بینی و درک کند، خواه شما مشاوری باشید که تلاش می کند به یک مجموعه صنعتی اتومبیل سازی بمنظور سازماندهی مجدد آن کمک کند، خواه شما یک متخصص وصول و ادغام(M and a) در شرکت« مورگان استنلی» باشید که مسئولیت ارزیابی هم افزایی بالقوه یک طرح ادغام را برعهده دارد. خواه شما یک دستیار فصلی در بخش مدیریت تولید در شرکت « پراکتر و گمبل» باشید، شما مسئول عواقب برنامه هایی که انجام میدهید یا مراجعانتان در شرکتهایشان برپایه مشاوره های حرفه ای شما انجام می دهند باشند.

موفقیت ذینفعان:

 با آنکه تحلیل « موقعیت» موضوع کتابها و مقالات بیشماری قرار گرفته است ولی این مطلب خارج از حیطه ی این مقاله می باشد، رهبران در هر سطح از سازمان باید فهم جامعی از آنچه شرکتشان با آن مواجه می شود و در ابعاد گوناگونی چون: نیروی های کلان اقتصادی، پویایی های رقابتی، و حوزه بازار، نیروهای سیاسی و اجتماعی، و عوامل خارجی اثرگذار شامل: مشتریانف عرضه کنندگان مواد اولیه، موسسات کاریابی، انجمن ها، سهامداران و دیگر ذینفعان مرتبط داشته باشند.بعنوان مثال هر کسی که برای« سی تی بانک» یا برای یک بانک بزرگ مشاورده میدهد باید مفهوم و ابعاد تحولاتی را که در یک سیستم خدمات مالی بوقوع می پیوندد همچون نیروهایی که بر فرآیند مشاوره دهی ساختاردهی محدود، خرید شرکتهای ورشکسته و یا موسسات بیمه ای تأثیرمی گذارند را بخوبی منطقا ستراتژیک اتحاد با شرکت های ارتباطی و یا تأثیر ورود رقبای مالی غیربانکی به بازارهای سنتی را درک کند. علاوه براین، او باید با قوانین مختلف ملی و ایالتی به بازارهای مالی سنتی را درک کند. علاوه بر این، او باید با قوانین ملی و ایالتی و تأثیرات گوناگون مؤسساتی که در امر قانونگذاری مالی دخیل هستند را بر نحوه مشاوره ی خود و تصمیماتی که می گیرد، بداند. همچنین او باید تهدیدات و فرصتهایی را که بوسیله تکنولوژیهای جدید( همچون اینترنت) بوجود میآید را بشناسد و جنبه های گوناگون تأثیر ورود شرکت هایی( همچون مایکروسافت) را از خارج صنعت خدمات دهنده های الی بخوبی بداند. قطعاً آنها باید از تغییراتی که در بازارهای سرمایه جهانی و همچنین پیآمدهای آخرین سخنرانی رئیس خزانه داری فدرال آگاه باشد. اگرچه این کار ممکن است هراس انگیز به نظر برسد. زیرا تصدی این کار برای هر کسی که آنرا انجام میدهد و یا مشاوره کاری را که به یک سازمان می دهد در کمترین حالت نیازمند فهم بالای از روابط مابین نیروهایی است که در خارج از مرزهای سنتی یک شرکت فعالیت می کند.
· موفقیت:
اگرچه معیارهای گوناگون برای ارزیابی موفقیت یک شرکت اصولاً به صورت سطح خروجی یا میزان تولید محصولی بود ه استکه نتیجه طراحی هوشمند و مدیریت صحیح شرکت می باشد، اما ما معتقدیم که یک نقطه شروع مفید برای فهم نحوه برخورد و مواجهه با بسیاری از افراد در رابطه با یک شرکت اغلب حاصل عملکرد مالی کنونی، و گذشته شرکت می باشد، بگونه ای که در تغییرات قیمت سهام و صورت وضعیت ای مالی آن شرکت منعکس شود. نهایتاً هر کسی که به یک شرکت علاقمند است باید با آخرین گزارشات سالیانه آن شرکت آشنا باشد، و بایستی به وضعیت درآمدی و ترازنامه تجاری تحلیل شده شرکت دسترسی داشته باشد و همچنین دید کاهش را نسبت به این شرکت از طریق کلیه منابع اطلاعاتی مالی همچون: گزارشات مال درامد و گزارشات تحقیقاتی انجام شده توسط تحلیل کنندگان صنعتی گسترش میدهد.
 ازدیدگاه برخی از دیفنعان خارجی( بعنوان مثال: سرمایه گذاران حقوقی یا حقیقی، بانکهاف تحلیل کننده های مالی و غیره) عملکرد یک شرکت ممکن است تأثیر مؤلفه های یکان مالی قرار داشته باشد.( بعنوان مثال: روندهای تغییر قیمت سهام، نرخ افزایش قیمت، میزان افزایش شود حاصله از هر سهم، سودخالص از کسر مالیات، ارزشهای افزوده اقتصادی ارزش افزوده بازار و غیره) .ناظران صنعتی و متخصصان بطور ویژه به عملکرد شرکت در داخل گروه صنعتی اش و یا عملکرد شرکت بطور مجزا علاقمند هستند.
 در داخل شرکت، مهم این است که تشخیص دهیم افراد( شامل: رئیس اکنون یا اینده شما) ممکن است تمایل به استفاده از معیارهای گوناگون دیگری داشته باشد، بنابراین زمانیکه یک CEO تصمیم به اجرای یک برنامه ی ادغام گسترده می گیرد که مخصوصاً ممکن است به تغییراتی در بازار سرمایه ای منجر شود ، یک فروشنده یا مدیر اجرای فروش ممکن است فشار خاصی را بر افزایش درآمد احساس کند، یک CFO نسبت به میانگین بالای هزینه های سرمایه ای یک مدیر تولید نسبت به قیمت واحد فروش و یک مدیر منابع انسانی نسبت به آخرین تغییرات در عرضه منابع انسانی نگران می گردند. به هر جهت، هرکسی که تلاش دارد در یک ساختار اثربخش باشد منافعی را بدست می آورد که حاصل درک چگونگی تفاوت مابین معیارهای مؤثر در موفقیت می باشد. اینها افرادی هستند که تلاش می کنند تأثیر بگذارند یا هدایت کنند. پس یک مدیر فروش نیازمند درک تأثیری است ک تولید یک محصول جدید ممکن است برروی کیفیت و هزینه ها بگذارد، مدیر تولید بایستی تأثیر یک تقاضای سرمایه ای را از واحد CFO به میزان تمایل آن در نرخ پذیرش تعهدات و نرخ بازگشت آن بداند و CEO باید بداند که چگونه تعادل گروه های سرمایه گذاری را بمنظور کاهش هرچه بیشتر هزینه ها درفرآیند کار و در 
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 کنونی خودش حفظ کند و با تأثیر بالقوه در نوآوری ها باعث کاهش هزینه ها شده و از طرفی با رشد درآمد  تنیجتاً موجب حفظ مشتریان و توانایی جذب و نگهداری بهترین آنها گردد. 
همانگونه که در مدل بسط یافته(7-S ) نشان داده شده است( نمودار 3) ما موفقتیت را با مؤلفه های گوناگون استراتژیک مالی، کارکردهای عملیاتی ارزیابی می کنیم؛ و به  همین صورت میزان رقابتف رشد و یادگیری کسانی را که در سازمان کار می کنند، قطعاً تمامی این مؤلفه ها با یکدیگر دارای ارتباطات چندجانبه شرکتی که عملکرد مطلوبی دارد چنین به نظر می رسد که افراد موفق را به خود جذب می کند، و این افراد موفق به شرکت در هرچه بهتر انجام دادن کارهایش و ادامه موفقیتش کمک م کند. همچنانکه، مدیرعامل« انتیل»( کریگ برت» اخیراً گفته است:« مردم ما را بعنوان افرادی موفق دارای رهبری قدرتمند و مشهور در بازارهای رقابتی می بینند و آنها می خواهند در این امر سهیم باشند.» 
با توجه به مطالبی که در مورد درک درست از موفقیت ها و ذینفعان و بعضی دیدگاهها در ارزیابی های گوناگون از موفقیت داشته ایم می خواهعیم به مرکز چهارچوب اولیه(7.S )« مکنزی» تحت عنوان اهداف متعالی نظر بیاندازیم.

· اهداف متعالی:

 در آخرین مقاله ها، اهداف متعالی به صورت زیر تعریف شده است.« مفاهیم هدایت کننده – و مجموعه ای از ارزشها و انگیزشها یا آرامانهای اغلب نانوشته، که ورای ساختار رسمی اهداف می باشند..... ایده های گسترده از مسیر های آینده که مدیریت عالی می خواهد به سرتاسر سازمان تزریق کند.» 
با این حال، از دیدگاه ما این تعریف دو بخش مجزا از مفاهیم را با هم جمع میکند، یعنی مفاهیم متعالی و آینده آرمانی و نیز ارزشها و اهداف اصلی سازمان، به کوتاه سخن، ما میخواهیم در این متن از اهداف متعالی به جای ارزشهای مشترک که در مدل اولیه است استفاده کنیم.

 با احترام به اهداف آرمانی مابطور خاص از مفهوم BHAGs که بوسیله« جیم کولینز و جربی پوراس» در کتابشان بنام« بسازدیدتا باقی بمانی عادتهای موفق شرکت های موفق» ارایه شده است، استفاده می کنیم. آنها همچنین در مطالعه دقیقشان برروی شرکت« پریمیر» اشاره می کند، با آنکه همه کمپانی ها دارای اهداف هستند ولی: اما بین هدف داشتن و متعهدشدن به عظیم ترین و چالش برانگیزترین اهداف- همانند یک کوه بزرگ برای کوهنوردی تفاوت وجود دارد.

· همانند مأموریت سفر به ماه، یک BHAG  صحیح، روشن و قابل پیروی کردن است و خدمات همچون یک نقطه مرکزی متحدکننده تلاشها می باشد.
· ] یک BHAG [ افراد را درگیر می کند-آنها را می یابد و در یک گروه قدرتمند قرار میدهد. این امر شفاف، انرژی طا و تمرکز برانگیز است. افراد سریعاً وظیفه شان را درک می کنند و نیاز به هیچگونه توضیح اضافی نیست.
 در ادامه به برنامه مشهور«آپولو» که مثال شناخته شده ای از کاربردBHAGs میباشد اشاره می کنیم:

 -) هنری فورد ایده ساخت ماشینی را برای فروش و استفاده انبوه ابداع کرد....که هر کسی قادر به خرید یکی از آن باشد و هر کسی یکی از آن را داشته باشد.( 1907) 

-) تعهد« سی تی بانک» عبارت بود از: تبدیل شدن به در دسترس ترین و قابل بازیافت ترین مؤسسه مالی جهان که تاکنون وجود داشته باشد.(1915) 

-) تعهد« بوبینگ» تبدیل شدن به شرکتی بود که بر سر تولید اولین جت تجار 707 خود شرط بندی کرد.(1950) 

-) تصمیم IBM در ساخت IBM 360  عبارت بود از« بورتابشکنی».( 1960) 
-) آرمان شرکت« اپل» پیشروبودن در ساخت اولین کامپیوتر شخصی بود.   ( 1970) 

-) تصمیم«  اینتل»عبارت بود از تغییر موضع از یک شرکت سازنده چیپ های حافظه به شرکت تولیدکننده ریزپردازنده های کامپیوتری.(1980) 

- در بعضی از سازمانها این BHAGs ها خیلی واضح طراحی شده اند. بعنون مثال کمی بعد از اینکه« جک ولش» به ریاست بخش CEO کمپانی« جنرال الکتریک» در سال 1981 رسید اعلام کرد:« ما می خواهیم شماره یک شماره یا شماره دو در هر بازاری که محصولی برای ارایه در سطح جهان داریم باشیم». 
هنگامی که او از مدرسه MBA « داردن» در سال 1985 دیدن کرد اذعان داشت که استراتژ یهای ما به این سمت می رود که:« ما می خواهیم این شرکت از یک قایق بادی به یک قایق مسابقه ای، در یک بندر تبدیل کنیم» !..... و برای انجام این کار ما باید خیلی بهتر از بهترینها در جهان باشیم نه اینکه کمی بهتر از پارسال. در سال 1989 یک مجله اقتصادی« گزارش می دهد که جنرال الکتریک در کلیه محصولاتش شماره 1 یا 2 است.» 

در همین راستا« سم والتون» موسس فروشگاه های زنجیره ای« والمارت» در سال 1977 اعلام کرد که شرکت قصد دارد درآمدش را در ظرف 4 سال دوبرابر کند تا به یک شرکت یک بیلیون دلاری تبدیل شود. در سا ل 1990 شرکت و المارت یک شرکت 30  بیلیون دلاری بود و آقای والتون یک BHAG جدید طراحی کرد. دوبرابرکردن تعداد فروشگاهها و افزایش حجم فروش به میزان 60  درصد در سال 20000 و این آرمان جدید باعث شد این شرکت در سال 2000 تبدیل به یک شرکت 125 بیلیون دلاری شود و یا بزرگتر از جنرال موتورز.

 اگرچه بسیاری از برنامه های BHAGs کمی هستند، اما در مقاله  اخیری که در« هاروارد بنزیس رویو» ارایه شده است« کولین و پاروس» اظهار داشتند که: BHAGs می توانند:
 1- همانگونه که کمی هستند می توانندکیفی باشند.( به عنوان مثال آرمان شرکت سونی:« تبدیل شدن به معروف ترین شرکتی که کیفیت ضعیف شناخته شده محصولات تصویری ژاپنی را عوض می کند، می باشد.» (1950) 

2- شامل تفکر« دیوید» در تقابل با تفکر« گولیاس» باشد.

 3- استفاده از دیگر سازمانها بعنوان مدلهای نقش( به عنوان مثال، تبدیل شدن « نایک» به یک شرکت تجاری ادواری از روی شرکت طراحی ورزشی«گیرو» (1986) و تبدیل شدن دانشکده =ا ستنفودر به« هاروارد» غرب( 1940).

4- شامل اهداف داخلی تحویگرا 

در ای متن ما مفهوم آرمان( رسالت سازمانی) را بگونه ای استفاده می کنیم که مترادف اهداف متعالی می باشد و با اینکه در گذشته آرمانها گاهی اوقات بسیار جزیی و غیرعلمی بودند، اکنون آرمانها بوسیله بسیاری از رهبران تجاری که دید بلند مدت دارند به عنوان اصلی اساسی سازماندهی برای شرکت هایشان محسوب می شود، بنابراین در آینده نه چندان دور برای ذینفعان نیز هیمن فعلی را خواهد داشت. « اسکات تک نلی» مدیر عامل و رئیس CEO  شرکت« سان میکروسیستم» بیان می دارد:«  این مایه خوشنودی است،که می بینیم یک آرمان درست و تمرکز صحیح برروی این آرمان چه اقداماتی را می تواند برای کمپانی انجام دهد. ما قسمت بزرگی از موفقیت و پیشرفتمان را به یک بینش و دیدگاه بلندمدت قدرتمند مدیونیم.» در گزارش سال 1998 ام« سان میکروسیستم»  اعلام کرد: تمرکز که مقام سرمایه گذاری های ما در آینده عبارت خواهد بود از اینکه: تولیدات ما در متن هر تکنولوژی، سیستم نرم افزار، جدید باشد و شبکه سازی کامپیوتری تنها تولیدی است که هیچگاه تغییر نمی کند.» 
در پاسخ به« جک ولش» و دیگر رهبران خوش شانس شرکت های موفق« وارن بارفت» ادعا می کند که« آرمان های بلندمدت بسیار خیال انگیز هستند و آنها رؤیاهایی دارند که از واقعیت ساخته نشده اند، به دلیل آنکه آنها هیچگاه راضی نمی شوند.»

 در ابتدای هزاره جدید تقریباً تمام سازمانها یک آرمان بلندمدت ثبت شده داشتند اما بطور واضح میان داشتن یک آرمان ثبت شده و داشتن تنها یک آرمان تفاوت وجود دارد. همچنین در بین فرهنگ عامه مردم کلمه آرمان(دیدگاه بلندمدت) متأسفانه مترادف با هرگونه هدفی آورده شده است. بعنوان مثال:« حداکثر کردن سود سهامدارن» به هر حال یک هدف متعالی معنی دار باید با قلب و ذهن تعداد زیادی از افزاد در سازمان درگیر شده باشد.

 همچنین بهتر است تذکر داده شود که سازمان هایی با میزان اشتراک پذیری گسترده اهداف متعالی اغلب با دیدگاههای افراد همآهنگ هستند. یک شرکت دارای آرمان می تواند یک سازمان(مؤسسه) باشدو.

 تمام رهبران صرفنظر از میزان کار نرماتیک بودن ییا آرمانگر بودنشان اغلب می میرند  و تمام محصولات منتج از آرمانشان و تمام خدماتشان و تمام ایده های بزرگشان اغلب زایل می شوند. واقعاً تمام بازارهها می توانند زایل و نادیده شوند، در حالیکه هنوز شرکت های مبتنی بر دیدگاه های بلندمدت( آرمان) از نظر زمانی و تنوع محصولات و دوره های گوناگون کاری فعالیتشان را از طریق نسلهای فعال رهبران انجام میدهند.

 بهر حال، این مسئولیتی مستمر برا ی هر فرد در سازمان است که تلاش می کند تا هداف متعالی سازمانش را بشناسد و درک کند، همچنین تلاش میکند برای یافتن راههایی بمنظور گسترش جنبه هی مرتبطی از آرمانها در میان افرادی که از یک حوزه نفوذ برخوردار بوده و یا تلاش کند برای واضح ساختن و یا دوباره سازی جنبه هایی از  دیدگاههای متعالی که مرتبط است با ارزش های شخصی یا ارزشی که واقعاً مورد قبول شرکت قرار دارد.
 -) ارزشهای مشترک:

همانگونه که در بالا اشاره شد اگرچه مفهوم ارزشهای مشترک از چهارچوب اصلی فرمول«7-S » جا افتاده است اما این بعنوان یک جایگزین برای اهداف متعالی بوسیله پروفسور« ریچارد پاسکال و تونی آتوس»در کتابشان به نام« هنر مدیریت ژاپنی» استفاده شده است. 
بعنوان یک نقطه شروع در تعریف این تعاریف، ما می توانیم از خرد متعارف بعنوان ارزشهای مشترک استفاده کنیم، که به ایده های مشترک و گسترده ای که برای اعضاء سازمان تعریف می کند تا چه کاری را  انجام بدهند و چه کاری را انجام ندهند، بستگی دارد، چیزی که« ادشین» «  آن را فرهنگ شرکت می نامد.« اینها فرضهای اساسی در مورد چگونگی چیدمان عناصر در سازمان می باشد» 

در یک کتاب جدیدتر«  پاسکال» اقدام به تعریف جامع و کاملتری از ارزشهای مشترک می کند به این ترتیب که آن را براساس نظرات« کولین و پاراس» ما را بر آن می دارد که ارزشهای مشترک را شامل هر دو ارزش و اهداف اصلی سازمان تعریف کنیم.

 در دیدگاه آنان ارزشهای اصلی آن اصلهای هدایت کننده اساسی و لازم هستند و رعایت آنها نیازمندن عامل خارجی نمی باشد و شرکت اینها را حتی اگر شرایط تجارت تغییر کرده باشد، حفظ خواهد کرد.  به عنوان مثال: ارزش اصلی شرکت:« مرکس» عبارت است از: مسئولیت پذیری اجتماعی، سازمانی  خلاقیت مبتنی بر دانش و ارزش اصلی شرکت« نورد استورم» عبارت است از: « خدمت به مشتری بالاتر از هر چیزی است  و کار سخت و خلاقیت فردی.» همچنین ارزش اصلی شرکت« فیلیپ موریس» عبارت است از: حق آزادی انتخاب...... و زدن و برنده شدن بر دیگران در یک مبارزه خوب» و ارزش اصلی شرکت « والت دیزنی»  عبارت است از:« حفظ و کنترل جادوی دیزنی، توجه تعصب آمیز بر ثبات و جزئیات محصول، خلاقیت، رؤیاها و تخیلات» همانگونه که:« رالف لارسن» مسئول بخش CEO شرکت« جانسون و جانسون» چنین بیان می کند: ارزش های اصلی که در بدنه شسرکت ما جای گرفته اند  بطور قطع مزیت رقابتی ما محسوب می شوند اما به این خاطر نیست که ما آنها را داریم ما آنها را حفظ می کنیم، به این خاصر که آنها برای ما روشن می کنند آنچه را که دلیل موجوی ماست و ما آنها را همچنان حفظ می کنیم حتی اگر آنها تبدیل به نقطه ضعفهای رقابتی در یک موقعیت تجاری ویژه شوند.
در مدل ما ،ارزش های مشترک شامل اهداف اصلی هم می شوند یعنی اهدافی که به دلیلی ک سازمان برای انجام فعالیت هایش بصورت کاملاض انگیزشی و ایده آل گرایانه می باشد. در برخی از موارد این ممکن است که مترادف با مأموریت سازمان تلقی شود ولی لزوماً اینگونه نیست. چند مثال این مطلب را روشن تر می کند: 

· لوازم آرایش« ماریکال»:  ارزش مشترک شرکت، دادن فرصتهای بی نهایت به زنان است.

·  والت دیزینی: برای شادکردن مردم 
· فانی مای: بمنظور تقویت بافت اجتماعی از طریق دموکراتیزه کردن مستمر مالکیت شخصی 
· مکنزی و شرکاء: کمک به رهبری شرکت ها و دولتها ناموفق تر عمل کنند.
·  والمارت: دادن شانس به افراد عادی برای خرید وسایل ک ثروتمندان   می خرند. 
 براساس نظر« لوکینز و پاراس» یک هدف اصلی تغییر نمی کند اما اهداف کوتاه مدت

( استراتژیها) قابل تغییرند و این برخلاف BHAGs است که می تواند دوره ای عوض شود آنها ادعا می کنند که :

 مقصود یا هدف اصلی( بگونه ای که باید حداقل 100سال عمر کند) نباید با اهداف تعیین شده یا استراتژی های تجارتی تداخل پیدا کند( اهاف و استراتژی ها باید به دفعات در 100 سال تغییر پیدا کنند) بگونه ای که شما ممکن است به یک هدف دست پیدا کنید یا یک استراتژی را کامل کنید ولی شما نمی توانید به اهداف اساسی و بلندمدت دسترسی پید کنید. این شبیه ستاره راهنمایی است که همیشه در افق دنبال می شود ولی هیچوقت دست یافتنی نیست.

 درهنگام مواجهه با اهداف بزرگ و امکان پذیر مهم این است که تشخیص دهیم حتی در سازمانهایی که دارای سیاست های مدون و پایداری همچون اهداف و ارزشهای عالی باشند، امکان دارد بین این اهداف با رفتارها وتصمیمات افرد کلیدی سازمان ناپیوستگی و تداخل ایجاد می شود. بعنوان مثال اگر گزاره هدف یک سازمان عبارت باشد از اینکه: 

« افراد مهمترین منابع هستند.» آنگاه در یک تحول سازمانی مجبور به تعدیل نیروی انسانی شود یا به دلایلی نتواند برای توسعه در کارکنانش سرمایه گذاری کند، این یک شکست برای رفتار پایدار براساس ارزشهای اتخاذشده است. به هر صورت همانگونه که در همه جا استنباط کردم، چالش حیاتی که تمام رهبران در راه ایجاد سازمان با آن  مواجه می شوند این است که: « چگونه افراد در تمام سطوح شرکت بمنظور فایق آمدن بر چرخه زوال حیات سازمانی و دستیابی به یک روحیه هدفمند در فعالیتشان توانا سازند، و همچنین آنها را برمبنای بخشی از ارزشهای مشترک همتراز نمایند.» 
-استراتژی:


[image: image3.wmf]به معنای ساده  استراتژی عبارت است از: انتخاب مسیرهای بدیل برای پیاده سازی اهداف متعالی بر فعالیت ها بگونه ای که یک مزیت رقابتی ایجاد شود. به دنبال بحث های گفته شده ، رهبری روشنگرا، متعهد خواهد بود که اینکه اطمینان حاصل کند که فرآیند تفکر استراتژیک مضافاً به باز نیرودادن به ارزشهای مشترک کمک می کند.

در یک شرکت که یک محصول یا خدمتی خاص را ارایه می کند نوع محصولی که تولید می کند و بازارهای که قصد خدمت کردن در آن را دارد از استراتژ ی تجاری اش ناشی می گردد. و مهتر از همه استراتژی باید پاسخ این سئوال را بدهد که کسب و کارچگونه قصد دارد خودش را از بقیه رقابتها متمایز کند و یا مؤسسه چگونه در یک مسیر مستمر همراه با مزیت هایی که رقبای کنونی دارند و یا رقبای  آینده خواهند داشت راهش را با قدرت ادامه خواهد داد. یک شرکت که در زمنیه های گوناگونی محصول یا خدمات ارایه میدهند با ید دارای استراتژی منفی باشد که به ذینفعان مختلف در درک چگونگی تخصیص منابع میان کسب و کارها و همچنین افزودن به مزیت های رقابتیشان کمک می کند. اینها سئوالاتی حیاتی هستندکه به سرمایه گذاران در فهم این نکته کمک میکند که چرا برخی شرکت های بزرگ و توانمند گاهی مجبور به واگذاری چندین نوع از تولیدات مختلفشان شده و یا گاهی چندین کسب و کار نامربوط را با یکدیگر ادغام کرده( و یا هردوی آنها)تا بتوانند سهم سرمایه ای بازار جاری و آینده اش را تضمین کند.

 همچنین گفته می شود که این شرکتها نیستند که با هم رقابت می کنند بلکه این کسب و کار ها هستند که با یکدیگر رقابت می کنند، به عنوان مثال شرکت« پپسی» به مدت چندسال مسئول سرویس دهی به چند رستوران(QSRs ) از جمله« تاکوبل»، « پیتزاهات» و « KFC »  بود و از طرفی محصول اصلی خودش یعنی پپسی کولا را نیز حفظ می کرد  و همچنین غذاهای آماده« فری تولی» را نیز تولید می کرد. پس زمانی که نوشیدنی های سالم پپسی کولا در حال رقابت با کوکاکولا بودند، عذاهای آماده اش با مک دونالد،« برگرکینگ» و بسیاری دیگر از QSR ها در حال رقابت بودند. البته شرکت پپسی کولا بالاخره رستوران هایش را فروخت تا بر محصول اصلی تجارتی اش تمرکز نماید. فعالیت کمپانی پپسی همچنین بستر مناسبی  را برای سرمایه گذارانی که به دنبال سرمایه گذاری مطلق و محض در صنعت نوشیدنی ها و غذاهای آماده بودند فراهم کرد. 
در داخل یک شرکت یا بخشهای متفاوت آن استراتژی های وظیفه ای نیز وجود دارد. بنابراین واحد بازاریابی، راهبردهایی نظیر قیمت گذاری، بخش بندی و پخش را دنبال کرده واحد عملیاتی دارای راهبردهایی نظیر تولید با کمترین هزینه یا مدیریت کیفیت جامع بوده و استراتژی واحد منابع انسانی انتخاب کارکنان باشد.

 در نهایت، تازمانیکه سازمانها از افراد تشکیل شده باشد، استراتژیهای فردی نیز برای دستیابی به اهداف شخصی وجود خواهد داشت.درواقع کارکننا می توانند و بهتر است از  خودشان بپرسند که آنها دارای چه مزیت رقابتی برای کارفرمایشان می باشند. اگر کسی نتواند به این سئوال پاسخ دهد، نیازمند آن است که برای ایجاد یک مزیت رقابتی در خود بیاندیشد و در غیر اینصورت وی با انفصال از خدمت، تعدیل و یا جایگزینی روبرو خواهد شد.
 لازم است ذکر شود که هر سطحی از تجزیه و تحلیل چه سازمان باشد، چه واحد تجاری، چه وظیفه، چه گروه کاری، و یا سطح مزدی شامل مسئولیت ها و فرصتهایی برای تمرین رهبری درحوزه نفوذ شخصی یک فرد می باشد بگونه ای که تأثیر آن ایجاد یک دیدگاه استراتژیک است.
 - ساختار 

« آدام اسمیت» در اثر کلاسیک خود« سرمایه و ملل» بیان می دارد که تخصص گرایی ما را به تولد بیشتر در مقابل انجام مجموعه ای از کارها توسط یک فرد رهنمون می سازد و در طی انقلاب صنعتی توسعه اندازه سازمان ها نه تنها باعث افزایش روزافزون مدلهای پیچیده تقسیم کار می شد بلکه در سلسله مراتب رسمی اختیار بمنظور اداره چالشهای همآهنگی و اطمینان از استانداردشدن ارایه خدمات و محصولات نیز مشکلاتی را ایجاد می کرد.

 در مقایسه با اهداف متعالی یا ارزش های مشترک فهم ساختار رسمی یک شرکت بطور معناداری آسان و مفید است. اگر شرکت دارای یک فعالیت و کسب و کار باشد، ممکن است بطور عمومی براساس وظیفه،( مثلاً: بازاریابي، فروش، تولید مالی، منابع انسانی، سیستم های اطلاعاتی و .....) براساس محصول و یا براساس مناطق جغرافیایی ساختاربندی شده باشد. در یک شرکت  چند محصوله، شرکت ممکن است براساس حوزه ریاست، گروههای کاری، دوایرمرکزی، به همراه تعدادی از بخشها و یا واحدهای تجاری جدا از هم سازمان دهی شده باشد. در داخل هربخش تجاری نیز، سطوح بندی سازمانی اش ممکن است دوباره برا ساس وظیفه، تولیدات، مناطق جغرافیایی و ..... سازماندهی شده باشد.

· در شرکت های شعبه ای، چندین نکته اساسی بمنظور طراحی ساختار وجود دارد که عبارتند از:

· عملکرد کنونی و گذشته و همچنین اهمیت هر یک از وظایف و یا واحدهای تجاری در وضعیت سرمایه گذاری بازرگانی
- روابط مابین وظایف و واحد های تجاری 

· روابط مابین واحدهای تجرای و ادارات مختلف شرکت 
·  درجه تمرکز یا عدم تمرکز تصمیمات و وظایف متنوع 
 سازمانها ایستا نیستند و هم زمانیکه رشد می یابند و محیط های اطرافشان تغییر می یابند آنها نیز بایستی بطور قطع تحول و تغییر پیدا کنند، برپایه یک دیدگاه جدید

سازمانها دارای مراحل مختلف،  مشخص و گوناگونی از تحول و تغییر هستند. بحث ذیل بطور عمده مبتنی بر این دیدگاه است در هنگام تأسیس سازمان، معمولاً ساختار بسیارکوچک وجود دارد. درواقع بنیانگذاران سازمان اغلب تمامی کارها را از طراحی گرفته تا بازاریابی، تجمع سرمایه، استخدام افراد و ..... را خود به تنهایی انجام می دهند. در این مرحله تخصیص نیروی کار و سلسله مراتب اختیار کم بوده و فرآیند ها، قوانین و سیاست های کمی نیز وجود دارد. ساختار تلویحاض می تواند بگونه ای از شبکه ارتباطی مابین افراد تشکیل شود که در آن هر فردی با هر فرد دیگر در تماس باشند.
 با رشد سازمان و نیازیکه بوجود نظرات روشن فنی،  تخصصی و حسابگرانه، احساس می شود اغلب موجب می گردد که سازمانهای وظیفه ای همراه با رشد حرفه ای گرایی در بخشهای مالی فنآوری اطلاعات، منابع انسانی، خرید و .... و همچنین وضوح و تشریفات بیشتر در نقشها و مسئولیتها پدید آید. این مسئله، گاهی اوقات همراه می شود با جداسازی وظایف و مسئولیت های مابین مدیر عملیات( که مسئولیت حرکت تجاری شرکت را به عهده دارد.)  و رئیس یا CEO شرکت که مسئولیت مواجهه با موضوعات استراتژیک و ذینفعان خارجی شرکت رابر عهده دارد.
 افزایش محصولات و خدمات و گسترش بازارها اغلب منجر به ایجاد سازمانهای بخشیح0 شعبه ای) خواهد شد. سازمانهایی که براساس بخش های تولیدی، جغرافیایی و یا  واحدهای تجاری نسبتاً مستقل طراحی شده اند. براساس این مدل هر بخشی نوعاً مسئولیت تولیدات و خدمات و اداره خودش را برعهده دارد. این نو ع از سازمانها اغلب دارای نیرو کارآفرینی زیادی هستند. اما ازطرفی می تواند باعث ایجاد رقابت غیرضروری در بین بخشهای سازمانی، کمبود هم افزایی در واحدها یا خودمختاریهای مخرب و غیرکارکردی درت تقابل با استراتژی  های شرکت شود. همچنین به دلیل آنکه هر بخشی بطور جداگانه دارای سیستم اطلاعاتی سیاست های منابع انسانی و .... می باشد، موجب می گردد، که در اینگونه سازمانها ما شاهد چند باره کار یها، پیچیدگی های هزینه بری باشیم.
بعنوان پاسخی برای" بحران هماهنگی" سازمانی بطور معمول با بالابردن بسط تمرکز گرایی، سعی در کنترل بیشتر در بخشهای مختلف را دارد که می تواند باعث افزایش همکاری یا عملکرد دفتر مرکزی شود. این تمرکز گرایی اغلب باعث افزایش هزینه ها و عملکرد های گوناگون و کمبود احساس خودگردانی در سطوح پائین می گردد. که باعث ایجاد یک بحران جدید می گردد. تمرکز گرایی ممکن است باعث تلاش برای رسیدن به بوروکراسی شود و تمایل به کاهش سطوح سازمانی در سالهای متوالی گردد. دراینجا ممکن است یک تحول مهم که بمنظور ایجاد فرآیندهایی که در عرض سازمان شکاف ایجاد می کنند تا فرصت ها هم افزایی در خطوط عرضی شرکت را بوجود آورند. این تحرک هم چنین باعث ایجاد حرکت هایی به سمت سازمانهای مبتنی بر گروه کاری می شود که از میان ساختار سنتی سازمان بوجود می آید. نهایتاً ساختارهای سازمانی زیادی وجود دارند ه در حوزه  ی این متن نمی  گنجند شامل: ساختارهای مختلط، Mشکل، ماتریسی، ستاره ای،  دیگر ساختارهایی که از طریق انقلاب هایی که در تکنولوژی اطلاعات بوجود     آمده اند.
 تا جائیکه سازمان غیررسمی ممکن است خیلی مهمتر از ساختار رسمی سازمان باشد بگونه ای که ساختار غیررسمی تعیین میکند که چگونه واقعاً وظایف تعیین می شوند و هنگامی که فرآیند هایی که با قطه افقی ساختارهای رسمی منابع حیاتی مزیت های رقابتی را بوجود می آورند، درک اینکه چگونه یک سازمان به صورت رسمی ساختاربندی شده است، حیاتی است. در بسیاری از سازمانهای بزرگتر یک شخص در حقیقت عضو سازمان نمی شود، در حالیکه عضو یک بخش خاص یا واحد تجاری و عملیاتی دیگری از سازمان می شود و همانگونه که خواهید دید این گوناگونی واحدها اغلب نقش های مختلفی را در استراتژی شرکت ایفا کرده، و یا ممکن است ارزشهای مشترک گوناگونی را داشته باشند.
 تغییرات عمده سازمانی اغلب بوسیله بحران ها با سرعت بیشتری انجام می گیرد بهرحال از یک دیدگاه پویاتر این برای رهبرانا تجاری سازمان گریز ناپذیر است که تغییرات پویاتر ساختار را ایجاد کنند که به تغییرات استراتژیک یا تغییر در ساختار منجر می شود که این تغییرات به نوبة خود به سازمان کمک می کند اهداف متعالی و ارزشهای مشترک خود را بهتر بشناسد.

 سیستم ها:
در چرخ حیات سازمان کلیه سیستم ها اغلب  مترادف با سیستم های اطلاعاتی در نظر گرفته می شود. در این مدل بهتر جهت سیستم معنایی را بیان می کند که اشاره به فرآیندها و عملکردها، چه رسمی و چه غیررسمی دارد که بازتاب دهندة منابعی هستند که مدیران بایستی بعنوان منابع مزیت رقابتی مورد توجه قرار دهند( بعنوان مثال برنامه های استراتژیکی سالانه).

 بطور مثال: یک سیستم بطور گسترده استفاده می شود، بمنظور مشترک سازی، بهترین تجریبات از طریق  متن های لوتوس) 

پس  هنگامی که مفاهیم(7,S ) از سیستم شامل سیستم های اطلاعاتی شوند آنها همچنین به تعداد متعددی از دیگر سیستم ها همچون برنامه ریزی استراتژیک وبدجه بندی سرمایه ای، برنامه ریزی مالی و گزارش دهی، جذب و انتخاب نیرو، بررسی فروش، آموزش و توسعه فرآیندها، ارزیابی عملکرد، سیستم های انگیزشی، موفیت های اجرایی و غیره نیز می شود.

سیستم ها می توانند هر دو کاربردی حیاتی از استراتژی ها و مسیرهای عمده ای برای استراتژی دهی جدید به سازمان باشند. پس یک بانک که با خرید یک شرکت ورشکسته امیدوار است تا از روابط آن در شبکة بانکداری شعبه ای استفاده کند بمنظور رسیدن به محصولات با ارزش در شبکه بانکی ممکن است به این نتیجه برسندکه سیستم جبران خدمت برای خدمت رسانی به مشتریان بانک دچار نقص شده است و حتی هنگامی که ابزارهای واحد پول برای ارزیابی و پاداش بوجود آمده باشند که مدیران را امیدوار به تغییر و توسعه در اشتراک منافع با ذینفعان نموده، بازهم کافی نمی نماید.

 بعنوان مثال حتی اگر دو سازمان که معتقد به همکاری مشترک شده اند و پاداش شان را ازاین کار دریافت کرده اند، آنها ممکن است متوجه این موضوع شوند که ارتباطات در طول سازمان ها بی نهایت مشکل است چون آنها سیستم های کامپیوتری ندارند که آنها را قادر به ارتباط با یکدیگر نماید.
مهمتر از همه حتی وقتی یک ساختار سازمانی تغییر یافته است تا به اجرای یک استراتژی جدید کمک کند و سیستم های طراحی شده اند بمنظور اجرای آن استراتژی و ساختار، مدیران اغلب با چالش هایی در منظم کردن S  های باقی مانده و حتی متغیرهای گوناگون بیشتری مواجه می شوند.

 مثلث سخت در مقابل مربع نرم 

« تونس آتوس» یکی از طراحان مدل (,S 7 ) تفاوت های را مابین مثلث سخت که شامل ساختار، استراتژی و سیستم ها می شود و مربع نرم که شامل، اهداف متعالی، روشها ،کارکنان و مهارت ها و ارزشهای مشترک است( نمودار 4) بیان می کند. قصد او از نامیدن سخت این بود که آن مفاهیم اغلب مفهومی،کمی و معمولاً عملی بهینه شده و منطقی و از طریق فرآیندی تحلیلی، کاربردی شده اند.
 در ماقابل معنی متضادی که به Sهای نرم داده شده است آنها را دارای خصوصیاتی همچون کیفیتی بودن، سختی در کمی شدن یا ارزیابی، اما از دید او خیلی بیشتر بیانگر نحوة عملکرد سازمان می باشند. در حقیقت برای تفسیر"CEO " یکی از 50 کارخانة بزرگ موفق، اجرای Sهایی سخت ساده است.  در حالی که این Sهای نرم هستند که سختند از دیدگاه مشترک بسیاری از مدیران استفاده شده است که اغلب تجربیاتشان در زمینه فرموله کردن استراتژی با تلاش برای تغییر ارزش های مشترک و فرهنگ یک سازمان یا واحدهای تجاری آن بوده است.
 مهارت ها:
 در ین مدل مفهوم مهارت به توانایی هایی مشخص یا محدوده هایی که این توانایی ها در سازمان نمود پیدا می کنند، اشاره دارد که وجه تمایز یک شرکت از رقبایش است. تا جائیکه بسیاری از شرکت های بزرگ منبع بزرگی از مهارت های فردی هستند، مفهوم«7.S »  به مجموعه ای از توانایی هایی که سازمانها با ترکیب آنها به چیزی که مجموعه ای جدا از شرکت را بوجود آورده بود، اشاره دارد،چیزی که شرکت با آن شناخته می شود.

مثال ما ممکن است شامل یک بانک، باشد که به توانایی اش در ترکیب کردن سریع سیستم های فنآوری اطلاعاتی خود با شرکتهایی که خریداری کرده است معروف باشد.
 یک شرکت تولیدی دیگر قادر است تا یادگیری اش را از تولید یک محصول خاص در یک کشور به سرزمین دیگر یا کشور دیگر بدون افت زیادی در تولید همان محصول منتقل کند. یا یک شرکت چندمنظوره که قادر است بهترین تجربیاتش را سریعاً به حوزه های دیگر تولیدی اش منتقل کند. اگرچه این خارج از بحث این مقاله است، اما یکی از همکاران ما تفاوت جالب و مفیدی را بین توانایی( قدرت  تحقیق کردن یا کنترل مالی) و فراتوانایی( توانایی یک شرکت در یادگیری سریع یا ادغام اثربخش تر در یک زمینه تجاری یا در زمینه های مختلف آن) مشخص کرده است.

 کارکنان:
براساس گفته های یکی از دوستانمان که به«مکنزی» در بسط مدل اولیه کمک کرده بود این متغیر ابتدا عنوان مردم را داشت اما بعلت فرض کردن قدرت یک مدل بدیل لغت مردم به نزدیک ترین لغت مترادف با آنکه با S شروع شد تغییر یافت. بنابراین مهم است در نظر داشته باشید که این متغیر به افرادی که در ستاد کار می کنند طبق تعریف قدیمی صف و ستاد اشاره ندارد بلکه خیلی ساده تر  اشاره به مردم دارد.

در مصنوعی ترین سطح این بسیار واضح است که بعضی از شرکت ها علاقه به ایجاد سیستم سن بندی دارند و بطور گسترده ای استفاده از مردان سفیدپوست برای پستهای مدیریتی دارند در حالی که در دیگر سازمانها ممکن است گوناگونی بیشتری را در سن، جنس، و دیگر تفاوت های بصری در رده های مدیریتی داشته باشند. با یقین کمتری ما تفاوت های بسیار مهم تر مربوط می شوند به نحوة رفتار، انگیزش، فرآیند مالی اجتماعی سازی و معتقدکردن افراد در سطوح مختلف یک سازمان.

 سبک ها :
هر سازمانی سبک خاص خود را دارد بگونه ای که یک سازمان ممکن است بسیار دانشگاهی و تیم محور باشد در حال یکه افراد در یک شرکت دیگر ممکن است در محیطی فردی و رقابتی فعالیت کنند.
 در این متن، ما سبک را به همان صورت که در مدل اولیه ارایه شده، درنظر می گیریم. الگوهای عملکرد در طول سلسله مراتب سازمانی بخصوص مدیران در مورد این که چگونه افراد تصمیم می گیرند تا وقتشان را بگذرانند بطور واضح تر سبک یک سازمان بطور قدرتمندی تحت تأثیر ارزشهای مشترک کارکنان و دیگر S ها قرار دارد.

 تعادل Sها:

7( هفت( فرض اساسی مدل یا(7.S ) این است که بسیاری از فرآیند های عملکرد ریشه یابی می شوند. در کمبود تعادل سازی ها در طول گوناگونی Sها( نمودار 5) و مهمتر اینکه در سازمان هایی با عملکرد قوی S های گوناگونی تمایل به مرتب بودن دارند( نمودار 6) فرضیه تعادل Sها معانی بسیاری دارد. بعنوان مثال اگر یک سازمان هدفش کنترل خلاقیت و کارآفرینی بعنوان یک ارزش مشترک باشند و معیاری برای سیستم ارزش گذاری آنکه پاداش ها را تعیین میکند و بهبود تدریجی عملکرد، چند لایه سازی و ساختار سلسله مراتبی به نظر نمی رسد که چندان قادر به تولید یک سری ارز شهای پایدار موردنظر سازمان باشد.
 درواقع یک تجربه و تحلیل سیستماتیک سازمان که از مدل بسط یافته(7.S ) استفاده می کند می تواند به طراحان سازمان کمک کند که راه هایی را پیش بینی کند که در آن تغییرات در یک بعد در سازمان چه تغییراتی را در دیگر بخش ها لازم دارد و برای رهبران فرصتی را فراهم آورد تا از مزایای Sها به صورت متعادل استفاده کنند. 

خود

برای افرادی که قصدشان ایجاد یک دیدگاه رهبری می باشد تشخیص ابعاد سازمانی Sهائیکه در حیطه کنتر یک نفر هستند، و یا اینکه که درحوزه نفوذ یک نفر قرار دارند و زوایای اصلی که خارج از حوزة کنترل آنهاست بسیار حیاتی است.
 ما معتقدیم که رهبری بیشتر از طریق تمرین در مورد شیوه های نفوذ بمنظور ایجاد تغییرات مثبت و کمتر از طریق اختیار رسمی یا قدرت مقام در ساختار سازمانی می تواند، تأثیرگذار باشد. در این دیدگاه، ما قویاً معتقدیم که هرکسی می تواند رهبر باشد اگر:

-آن فرد فهمش را از موقعیت خارجی که شرکت با آن مواجه است ، تغییرات تقاضا و فرصتهایی که بوسیله ذینفغ های گوناگون خارجی بوجود می آید بطور مستمر به روز رساند. 

-آن فرد تحلیل و فهم هر یک از Sهای سازمانش و طریقی که این Sها ممکن است از تعادل خارج شوند را درک کند.

 -تا فرد به تغییراتی همچون، تغییر در عملکرد عملیاتی و مالی، تغییر در معیارهای مرتبط با موفقیت و نیز نسبت به رضایت و رشد و یادگیری خود و تیمش حساس باشد. با این دیدگاه فردی که معتقد به یافتن یک دیدگاه رهبری باشد خواهد توانست فرصتهایی را برای بوجود آوردن تغییرات بالا در حوزه کنترلی و نفوذ خود بوجود آورد. بنابراین برای تعادل بهتر ما بین Sها که باعث بهبود عملکرد عملیاتی و مالی می شوند می تواند عوامل فوق را بکار گیرد و اینها به همانگونه باعث بهبود رضایت،ر شد و یادگیری آنهایی می شود که دنبال او برای رهبری می گردند. بعنوان مثال: زمانی که حرکت های استراتژیک ممکن است به طور معمول به صورت یک حیطة واحدی از مدیریت ارشد یا گروه برنامه ریزی استراتژیک را شامل شود، ما معتقدیم که این مسئولیتی است برای هر کارمند که استراتژی شرکتش را درک کند تا به صورت سازنده آن به چالش برخیزد، اگر غلط باشد. یا بمنظور یافتن راه هایی برای متعادل کردن عملکردهای خودش، تا بر طبق برنامه های استراتژیک شرکت پیش رود. بطور مثال اگر مهارت های افراد برای این برنامه ها کافی نباشد این بر عهدة یک رهبر است  تا به افراد کمک کند آن مهارت ها را گسترش دهند. 
همانطور که«جک ولش» گفته بود:« چه چیزی تعیین می کندکه سرنوشت شما به شیوه ای که با آن برخورد می کنید نباشد، آن شیوه ی بازی شماست و بهترین راهی است که با شیوه تان بازی کنید این است که با واقعیت روبرو شوید- که آن را همانگونه که هست ببینید. و متناسب با آن عمل کنید.» 
نتیجه گیری:

 رویکرهای مختلفی برای بررسی یک سازمان وجود دارد. بهرحال در مدل ارایه شده(7.S) ثابت شده است که یکی از قدرتمندترین مدل ها برای کمک به رهبران ومشاوران سازمانی است که آنها را قادر می سازد تا تعیین کنند، چگونه سازمانهایشان عمل کنند و چرا؟

 همانند تمام چهارچوب های مفید و عملی، مدل(7,S ) همچنان گسترش می یابد و خود را همآهنگ می کند به گونه ای که به روشنی، رهبران در سازمانهای پویای شان آن را استفاده می کنند و از طریق آن، راهکار هایی برای بهبود توانایی های مدرن بمنظور توضیح دقیقتر و جامع تر می یابند. ما، شما را به یادگیری مدل بسط یافته(7,S ) دعوت می کنیم تا بتوانید متغیرهای آن را درک کنید و آنها را در موقعیت ها یا مواردی که برای توصیفات سازمانی همچون تجزیه و تحلیل فرآیند عملکرد، مورد نیاز است، بکار ببرید. یا برای ارزیابی عملکرد و افزارسنجی بهترین تمرین است. در انجام این کار شما ممکن است کاملاً قادر به اضافه کردن مستمر و یا بهبودی مداوم به این دیدگاه کلاسیک سازمانی باشید – از طرق دیدگاه رهبری.
برای پیاده کردن(7S ) در سطح سازمان دارائی کرج نیاز به اطلاعات وضع موجود می باشد تا بتوان با پی بردن به آن انحرافات، با خط مبنا و اهداف سازمان باعث بهره وری  در امور کیفیتی و کمیتی و خدماتی بشود که در نمودار شماره  وضع موجود سیستم های درگیر با یکدیگر جهت رسیدن به اهداف را مشاهده می  نمائیم(  نمودار وضع موجود سطح صفر) 

هنگام بررسی بحث استراتژی سازمان دارائی، مزیت رقابتی بودن مطرح گردید تا باعث شود هر سیستم بعنون مثال: بررسیهای دفاتر و صورت های مالی، تأئید اطلاعات و سواببق، به صورت هماهنگ و با حذف مسیر جریان داده های اضافی به افزایش سطح نسبتاً خوبی از سازمان بیانجامد.

 بدون در نطر گرفتن اولویت ها در ابزار(7S ) دومین عنصر اصلی stractuer  یا ساخترا می باشد. تخصص گرایی در سیستم های سطح موجود (دارایی)ب صورت کمل اجرا نشده و در نتیجه سازمان مذکور قابلیت( توان) ا رائه خدمات استاندارد را ندارد. هماهنگی چالش ها و اطمینان و ارائه خدمات، که این موضوع با بررسیهای انجام شده بطور واضح مشاهده میکنیم که ساختار فعلی و دارایی بصورت Botton up  یا سنتی تشکیل شده برای حل مشکل فوق با توجه به گزینه ساختار در مدل(7S )  آن را به شکل ساختار top down ارزیابی نموده و در نمودار شماره       ارائه شده است.

 سازمان دارایی در درون خود ارتباطاتی دارد که با توج به سیستم های موجود در آن شکل میگیرد از جمله این سیستم ها می توان به: هیئت حل اختلاف، ممیزی کل، اداره اصلاح خدمات مالیاتی و غیره ...... اشاره نمود باد هر یک از این سیستم ها دارای سیستم های اطلاعاتی مترادف با خویش بوده که از آن جهت استفاده بهینه از منابع و در نتیجه اتخاذ تصمیماتی بهینه  تر را می نماید. که در شکل سیستم های موجود د ارائی متداول نیست و تجربیات مشترک بین سیستم ها و واحدها به طور همزمان بوده که این دور تنها به دلیل صرف هزینة بسیار بالا انجام نشده است.

نقش مهارت چه در استخدام و چه بعد از استخدام در ارائه یک فرصت یا تولید انکار نشدنی است،  با توجه به یک درآمد« خدمات یا تولید» آنها کمتر از بود جه های مصرفی صرف شده می باشد، تخصص گرایی افزایش مهارت و آموزش حین کار کارمندان در واحدهای مختلف امور مالیاتی شرکت ها باعث کاهش پرت در زمان و در نتیجه افزایش سرعت در پاسخگویی مؤدئی« شخصی که احضارنامه مالیاتی برای وی صادر شده» بوده و در کل کارآئی واحدها و سیستم افزایش می یابد. نحوة رفتار، انگیزشها، ارزشهای هنجار ها و همچنین روابط اجتماعی افراد تأثیر به سزایی بر روی هر سازمان و بطورکلی اجتماع افراد مردم دارد. شکل ظاهری افراد در کیس استادی case study انجام شده نشان میدهد یک دست بودن افراد در موارد اعتقادی و رفتاری بود اما بالفعل شدن در سیستم منافع انسانی سازمان بطور عمیق در می یابیمب  برآیند نیروها باید بیشتر از آنچه که هست باشد این  موضوع حاکی از آن است که اص هم افزائی و همکاری و همآهنگی در واحدها در حداقل ترین سطح قرار دارد که باعث فضای بی اعتمادی در بین کارکنان واحدها شده است برای حل این مشکل تنها باید تمرکز بر یکی کردن انگیزه ها و ارزش ها و حتی روابط اجتماعی نمود که متأسفانه روش پیشگیری آن در زمان استخدام و بدو ورود کارکنان به سازمان می باشد.

 سبک های کاری سازمانها: یا به صورت تیم محورانه یا به صورت رقابتی کار می کنند که سبک سازمان دارائی به شکل خدماتی آن و انجام دهد کار که منوط به انجام کار قبل درواحد قبلی می باشد« سلسله مراتبی بودن» به شکل یا سبک تیم محور بوده که با حذف مسیر جریان داده های اضافی می توان باعث بالارفتن سطح اثربخشی و کارآئی سازمان شد که تمام مطالب فوق و اصلاحیه آن در شکل  نشان داده شده است.

بسمه تعالی

کیفیت نانوایی گندم غلات، ترکیبی از چندین خصوصیت است ولی گلوتین های غیرقابل حل در آب که توسط گروه 1 همولوگ کروموزومهای D,B,Aگندم کد می شوند بیشترین تأثیر را در این زمینه دارند. خمیرهای با میزان بالای کشسانی و حد متعدل توسعه پذیری برای پخت نان حجیم مناسبند، خمیرهای با توسعه پذیری بالا برای تهیه کلوچه و خمیرهای با حد واسط کشسانی توسعه پذیری برای پخت نانهای تخت که در خاورمیانه پخت می شدند و یا رشت های تولیدی در خاور دور مناسبند. گلوتین های از دو زیر واحد، یکی با وزن مولکولی با (HMW)V و دیگری با وزن مولکولی پائین (LMW) تشکیل شده اند این وزن مولکولی برپایه حرکت این ریرواحد ها در ژل اکریلامید به روش SDS-PAGE  می باشد( 42) گندم نان حاوی 6 ژل کدکننده ریزواحدهای گلوتنین با وزن مولکولی بالا می باشد( 72) هر مکان ژنی 2 زیرواحد متفاوت از لحاظ وزنی را کد می کند، این زیرواحد ها y, x  نام داشته و با هم پیوستگی محکمی دارند و معمولاً به صورت جفت
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 ذکر می شوند.(167) 

زیرواحد های با وزن ملکولی بالاتر نوع x ودگیری با وزن مولکولی کمتر y نام دارند( 91).  زیرا واحدهای y ژنوم A در گندم های هگزاپلوئید خاموش هستند ولی در بسیاری از دیپلوتیدها و تتراپلوئیدها فعال هستند. تنوع الکلی در هر کدام از مکانهای ژنی گلوتینی با وزن مولکولی بالا دیده می شود( 130) 

کیفیت نانوایی خوب با وجود 
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  را بطه مستیم مثبت دارد بعلاوه منفی  x 
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 با حجم کم ضریب رسوب و کیفیت پخت کم همبستگی نشان میدهد( 116). مقایسه توالیهای ژنی 
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 ساختار یکسان و تشابه بالایی را بین اینها نشان داد(48). بیشترین تأثیر در کیفیت نانوای در زیرواحدهای گلوستین با وزن مولکولی بالا
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 دیده می شود که با استقامت و کیفت بالای نانوایی خمیر همبستگی مثبت دارند و زیرواحد های 
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 با استقامت و کیفیت نانوایی پائین خمیر بستگی دارند(122). درا ین بین زیرواحدهای گلوتنین کدکننده 
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 Buv اکثراً خاموش بوده که اکثر ارقام  دو روم و جود دارند( 107 و 146).معمولاً Bxu را دو واحد 
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  و یا 
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 پیوستگی دارد بنابراین امکان جداسازی نقش کیفی Bxu از زیرواحدهای نوع y وجود ندارد هر دو جفت الل ذکرشده در کیفیت نانوایی خوب نقش مثبت دارند. در مکان ژنی 
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 در اکثر ارقام گندم نان دو جفت الل 
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( کیفیت خو ب نانوایی) 
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 ( کیفیت ضعف نانوای ) را نمایش دادند( 122). همچنین بعضاً جفت های اللی 
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( کیفیت ضعیف نانوایی) را به نمایش دادند( 122). همچنین بعضاً جفتهای اللی 
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 نیزگزارش شده است(121). انتخاب به کمک نشانگر منفرد در اللهای 
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 پیوستگی شدید را با 
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(  کیفیت بالای نانوایی ) می تواند اصلاحگران نباتات را برای انتخاب به اشتباه بیاندازند ( 64). پس انتخاب به کمک نشانگر تک الل  
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 بر ای انتخاب ژئوتیپها بمنظور کیفیت نانوایی مفید نبوده و بنابراین انتخاب به کمک نشانگر برای هر دو الل 
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 در یک زمان برای اصلاح گندم لازم است. اخیراً محققین آنالیز مبتنی بر واکنش زنجیره ای پلیمر از از(PCR ) را برای تشخیص ارقام با زیرواحدهای گلوتنین با وزن مولکولی بالا را اثبات نموده اند( 160،71، 67،64) .

روش SDS-PAGE یکی از گسترده ترین و معمولترین روشهای مورد استفاده در آزمایشگاهها برای تشخیص فرمهای اللی وابسته به کیفیت خوب و یا ضعیف نانوایی می باشد. حرکت زیرواحدهای گلوتنین با وزن مولکولی بالا در SS-PAGE همیشه به وزن مولکولی و اقعی آنها بستگی ندارد(146،83) و این یک مشکل بای اصلاحگران در انتخاب والدین در برنامه های اصلاحی است.  پیشرفتهای اخیر در تکنولوژی نشانگر DNA و انتخاب به کمک نشانگر راه حل های جدیدی را برای تشخیص ژئوتیپهای مناسب فراهم آورده است. روش PCR با آغازگرهای اختصاصی نه تنها برای ژنهای اختصاصی بلکه برای اللهای تقریباً شبیه از یک ژن ابزاری جدید و مفید برای شناساییی ژئوتیپها در موارد خاص می باشد( 42).

 بجز مشکلی که میزان حرکت زیرواحدها روش SDS-PAGE  ذکر شد مورد دیرگ  سمیت ژل اکریلامید و خطر بالای کار با آن است ضمن اینکه اغلب موتاسیون توسط SDS- PAGE  نشان داده نمی شود. ضمن آنکه برای استفاده از این روش ما مجبوریم صبر کنیم و آنرا مورد بررسی قرار دهیم. در روش انتخاب به کمک نشانگر یک برنامه اصلاحی حدود  5 سال طول می کشد. وا ین د رحالی است که در روشهای معمول این زمان بین 12 تا 14 سال می باشد و در ضمن در این بین اثرات محیطی ژئوتیپها و یا از دست رفتن ژئوتیپ نیز محتمل است( 167).

  نتایج این مطالعه نشان داد که انتخاب به کمک نشانگر می تواند به جلوگیری از اشتباه در شرح نتایج بدست آمده از تجزیه و تحلیل SDS-PAGE یا انتخاب به کمک تک الل توسط PCR در آنالیز گلوتنین های با وزن مولکولی بالا در مکان ژنن Glu-D1 برای اصلاح کیفیت نانوای کمک نماید.

 جدول؟  خلاصه جدول تجزیه و آنالیز برای درصد پروتئین

منبع تغییر                   درجه آزادی                میانگین مربعات 

ژئوتیپ                              10                     3269/5 

خطا                                  22                   05/0 

CV                                  2% 

* جدول مقایسه میانگین پروتئین توسط آزمون چنددامنه ای دانکن 

ژئوتیپ                      میانگین درصد پروتئین و رتبه 
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