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 رانیبر رفتار و عملکرد مد یشناخت  ی خطاها ریتاث
 

 محمود پارسا جم  

 ی الملل نیب   یاب یبازار   تی ریارشد مد  ی کارنشاس

 

 چکیده 

  ی هیرا بد  رندهیگ  میو خرد افراد تصم  تیعقلان  کیمانند اقتصاد نئوکلاس  یرفتار  تیعقلان  می بر پارادا  یمبتن  یههایعلوم و نظر

کند    یریگ  میتصم  یبگونه ا  یطیمح  ی ها  ت یقادر است تا در تمام موقع  ی که انسان عقلانمفهوم آن است    ن یا  یمعنا  دانندیم

است  ی تر از آن  ده یچیپ  اریاما ذات بشر بس . شود یریگ میمربوط به آن حوزه تصم ی دهاشدن سود و دستاور نهیشیکه منجر به ب

وجود دارد که    یشماریروانشناسانه ب  قاتیو تحق  هایکنند بررس  ادعا   تیبر عقلان  یمدع  یها  م یو پارادا  کینئوکلاس  یکه مدلها

  ش یاز پ   ی ادیز  اریآنها اغلب فاصله بس  ماتیتصم  ج یهستند و نتا  ی مستعد تعصبات شناخت  ، رندهیگ  میدهد افراد تصم  ی نشان م

ده اند  نشان دا  یاریبس  قاتیتحق  نیهمچن  .ارندمحور و استاندارد د  تیعقلان  یکردهایبر رو  یمبتن  یریگ  میتصم  یمدلها  ینیب

مورد انتظار   جینتا  یساز  نهیشیب  یدر راستا  یریگ  میخاص قادر به تصم  طینه تنها در شرا  یرفتار   ،تیعقلان  میه انسان پاراداک

ن شرا  ستیخود  تحت  تاث  یطیمح  طیبلکه  خطاها   یریپذ  ریو  تصم  یذهن  یاز  مستعد  غ   ،یریگ  میخود  در    نهیبه  ریغلط  و 

هدف پژوهش حاضر تاثیر خطاهای شناختی بر رفتار عملکرد مدیران می    باشدیم  زینو اهداف خود    ازهایعدم تحقق ن  یراستا

روشنگری باشد تا بتواند درک اینکه  یک ذره بین  استفاده از چشم انداز مدیریت خطا ممکن است  باشد نتایج پژوهش نشان داد  

ماهه و    18مده از مشاهدات  عات بدست ابر اساس اطلا  .ایجاد میشود را ممکن سازدرکت  در ش  رفتار و عملکرد مدیرانچگونه  

این مدل توضیح   .پیشنهاد کرده ایم   ما یک مدل چند سطحی مدیریت خطا در شرکت های   ،های بایگانی مصاحبه و متریال  38

مهم است که هر دو نقش پیشگیری از   ،یانمدیردر تیم های    رفتار و عملکرد مدیرانمی دهد که برای درک عملکرد عملیاتی  

در نظر   را  همچنین نحوه ارتباط دوتایی در سطوح مختلف تحلیلو    رسمی و نقش انعطاف پذیری خطای غیر رسمی  خطاهای

این تحقیق نشان می دهد که ما باید به مدیریت خطا به عنوان یک سیستم متقابل چند سطح توجه بیشتری   ،ویژهبه    .بگیریم

باشیم یکدیگر هس  ، داشته  مکمل  اجزای مدل چند سطح  قرار تند  زیرا  مطالعه  یا مورد  کار کنند  نمیتوانند  به صورت مجزا  و 

است میتواند خودش را تقویت کند اما اگر تفکیک شود  ماهنگ  مدیریت خطا هنگامی که یکپارچه و ه  ،به طور خلاصه  .بگیرند

 .  دچار نقصان میشود
 

 عملکرد مدیران ،رفتار  ،خطا شناختی های كلیدی:  واژه
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 مقدمه 

از زمانیکه  رفتار و عملکرد مدیرانها در  وتتفا  توانچگونه می این پرسش  را توضیح داد؟  آنجلو    ارئه شده  اولین مقالات  دی 

 1981و    1981aدی آنجلو  )  به خود جلب کرده استمقالات  توجهات زیادی را در  ،موضع منتشر کرد  نظری را در خصوص این

b).  ترین  اولین و محبوب  .و همگرا شده استپدیدار    ،دورد دو رویکربه ویژه در م  ،یک بخش قابل توجهی از تحقیقات تجربی

ی نقش  مدیرانرسد که متون  به نظر می  .در جریان تحقیقات بایگانی نهفته است  رفتار و عملکرد مدیرانی  رویکرد برای مطالعه

وانگ    . مانند فرانسیس و)  رت قانونی تاثیر مقرا  ، محققان بایگانی  . کندبازی می  رفتار و عملکرد مدیرانای در تعیین  تعیین کننده

حرفه  ،(2008 رگیولیشن  شیپتسوا  ،گرانت)  ایسلف  و  یو)   شرکتی  زهاندا  ،(1996  ،بریکر  و  خدمات    ، (2009  ، فرانسیس 

هزینه  ،(1997  ،فیرت)  یمدیرانغیر کردن  برآورد  آنجلو  )  هکم  اسمیت  )  یمدیرانی  دوره  ،ا  (a  1981ذی  و  و    (2009کری 

صنعت   من  )  مدیرانتخصص  پیت  و  کرده(  2010لنوکس  مطالعه  رفته  .)  اندرا  هم  از    ،روی  ما  درک  بایگانی  مطالعات  این 

های اصلی  یکی از محدودیت   ،با این وجود  .را به میزان زیادی افزایش داده است  رفتار و عملکرد مدیرانچگونگی تاثیر متون بر  

اختصاصی موجود در های  به این ترتیب مکانیسم   .کندتلقی می ی سیاه  را به صورت یک جعبه  شرکتاین رویکرد این است که  

   . ماندمبهم باقی می  ،توضیح دهدها را تواند واریانس که می شرکتدرون 

مکانیسم درک  جعبهبرای  درون  سیاههای  تجربی    ،ی  بررسی  برای  دومی  رویکرد  مدیرانیک  عملکرد  و  جریان   رفتار  در 

اس نهفته  اجتماعی  و  رفتاری  از  .تجستجوی  بررسی  بین  این  روانشناسیذره  رفتارها  های  و  فرایند   ،برای درک  یادگیری  های 

شیلد)  مدیراناحساسات   و  می  (1989  ، برینبرگ  بین  ،کند استفاده  ذره  از  نفوذ  همچنین  شناخت  برای  شناسی  جامعه  های 

اجتماعی رفتار    ،ساختارهای  نقش در  و  روبسون)  بردبهره می  مدیرانموسسات  و  این   .(1994  ،میلر  ،کوپر  از  دانشمندانی که 

میج پیروی  رفتار    ،کنندریان  برروی  کیفیت  کنترل  ساختارهای  روبرت)  مدیرانتاثیر  و  مقالات   ،(1996  ،مالون  مرور    نقش 

گرونیولد و    ،گلد)  فرهنگ مدیریت خطا  ،(برای یک مرور  ،2008  ،بونر)  (JDM)  مدیرانگیری  داوری و تصمیم   ،(1994  ،رامسی)

کوپر و    ،بارت)  اندو چگونگی تعامل متقابل ساختارهای اجتماعی و رفتارهای سازمانی را مورد مطالعه قرار داده)  2014  ،یوسالتر

های اصلی جریان تحقیقات اجتماعی و رفتاری این است که  یکی از نقش  .(2007  ،هیان و کوالسکی  ،دیرسمیت  ؛2005  ،جمال

میانکنش  ارتباط  بررسی  مختلاین  سطوح  تجزیههای  تفاوتف  توضیح  برای  سازمانی  درون  تحلیل  در  ی  عملکرد  ها  و  رفتار 

می  مدیران مشخص  همکارانش)  کندرا  و  روبرت  ؛2005  ،بارت  و  وجود  .(1996  ،مالون  این  می  ،با  نتیجه  یک ما  که  گیریم 

ارهای سازمانی ویژه  ساخت  و   های حیاتی در این جریان نبود مطالعات واحد و مجزایی نیست که که چگونگی تاثیر روشمسئله

ادغام مفهومی کمی وجود دارد که    ، ی کلیدی این است کهبلکه مسئله  . دهدرا تحت تاثیر قرار می  مدیرانبر رفتارهای فردی  

تواند به صورت سیتماتیک توضیح  چگونه این تعامل در سطوح مختلف تجزیه و تحلیل در طول زمان تکامل وجود دارد و می

   .داده شود

ایجاد  مطالعه  در در  نادیده گرفته شده  اثر متقابل چند سطحی نسبتا  آوردناز طریق    رفتار و عملکرد مدیرانی ما   به دست 

می کشف  خطا  مدیریت  به  مربوط  مقالات  از  زیادی  تعداد  از  همکارانش  )  کند اطلاعات  و  ویک    ؛1984پرو    ؛2011گودمن 

اوبستفلد   و  عنوان  .(1999استوکلیف  به  از  یک چ  مدیریت خطا  برای جلوگیری  برای تلاش های مشترک سازمان ها  ارچوب 

به عنوان کلیدی برای درک ایجاد    .(2011گودمن و همکارانش  )  شوداستفاده میرخ داده و رفع آنها    خطاهای مدیریت خطا 

هافمن و    ؛ 2015یت  فرز و ک(  شودو جامعه شناسی شناخته می  ، مدیریت  ،مانند روان شناسی   تریگسترده  هایزمینهکیفیت در  

گولد و همکارانش  )  ی نیز ارائه شده استمدیریت خطا در در زمینه  ،اخیرا  . (1999  ،ویک و همکارانش  ؛ 1984پرو    ؛2011bفرز  
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پایه  .(2014 به دو دو دسته  در خصوص  مطالعات  اصلیمدیریت خطا  پذیری   :شوندتقسیم می  ی  از خطا و تحمل  پیشگیری 

و    .(1999ویک و همکارانش    ؛2011گودمن و همکارانش  )  خطا بر نقش ساختارها  از خطا  اگرچه طرفداران بخش جلوگیری 

کنند اما طرفداران تحمل پذیری خطا بر نقش تحمل پذیری فردی و  آنها تاکید می های رسمی در ممانعت از خطا و تجمعروش

برای  روش رسمی  غیر  دادن  های  دارند نشان  تاکید  به خطا  و همکا)  .سریع  وجود  .(2011  ،رانش گودمن  این  این    ،با  علیرغم 

بین دو بخش بندی  می  ، تقسیم  این بخشها  که هردوی  برای درک جنبهما معتقدیم  ارزشمندی  اطلاعات  های مختلف  توانند 

   .دهند ارائه تجزیه و تحلیلمدیریت خطا در سطوح مختلف 

نظری   اطلاعات  اساس  مدیریت خطا  مطالعاتبر  مورد  در  به صور  ، اصلی  تما  تجربی  مدیریت خطای  ت  در  عامل چندسطحی 

مطالعهمدیران براساس  را  موردی  ی  می  4ی  بررسی  بزرگ  مشاهدات    .کنیمشرکت  متریال    ،مصاحبه  38  ،ماهه   18براساس  و 

شرکت داخلی  بین    ، هاآرشیو  ارتباط  سازمانیما  تیمیفعالیت  ،ساختارهای  شیوهروش)  های  و  در   (هاها  فردی  خصوصیات  و 

با این    . کنیمی تمرکز میمدیران ی بویژه در سطح تیم  مدیرانما بر کنترل خطاهای    . کنیما مدیریت خطا را بررسی میارتباط ب

خواهیم رفت تا چگونگی تاثیر خصوصیات   (در سطح سازمانی)   و یک سطح بالاتر  (در سطح فردی)  تروجود ما یک سطح پایین

  ، هاکمن )  ها را بررسی کنیماین فعالیتنی در بوجود آمدن یا محدود شدن  های تیمی و نقش ساختارهای سازمافردی بر فعالیت

کند  مدل پیشنهاد می   .شوندبندی می ها دستههای مطالعات موردی در مدل چند سطحی مدیریت خطا در شرکتیافته  .(2003

خطا ک مدیریت  ایده)  ه  شرایط  ساختنتیجه  (الدر  آن  در  که  است  شونده  تقویت  خود  سیستم  یک  سازمانی ی  مانند  )   ارهای 

اعمال مشارکتی  )  های تحمل پذیری تیمی روش  ، (مانند مقالات مروری)   های مهار تیمی روش  ، (سیستم مدیریت کیفیت و خطر

اثرات متقابل و اثرات   (پیش بینی خطا و مقابله با خطا)  ات فردیو خصوصی  (برای برطرف کردن سریع خطاهای بوجود آمده

دارند یکدیگر  بر  حال  . همراه  این  ده  ، با  می  توضیح  که  کند  می  مشخص  را  نقاطی  نیز  چند سطحی  چگونه  نمدل  و  چرا  د 

 .  یک تلاش شکننده است که نشان می دهد مدیریت خطا در شرکت های ،مدیریت خطا ممکن است شکست بخورد

گیری مدیریت خطا    این مدل ظهور و به کار  ،نخست  .کمک می کند  مقاله  چندین روش به  با مدل چند سطحی مدیریت خطا  

فرهنگ    ،ی بر مسائل خاصی بویژهمدیرانی جدیدی است زیرا مقالات مدیریت خطای  این مسئله  . دهدرا توضیح می  شرکتدر  

  . (2013  ،گرونول و همکارانش   ؛ 2011گرونولد و دونل    ؛2014  ، نشگولد و همکارا)  مدیریت خطا و گزارش خطا متمکز است

ما مدیریت خطا را به عنوان یک ساختار گسترده در نظر گرفته و یک روش چند سطحی   ،ق ی این تحقیبرای انجام و توسعه 

شرکت در  آن  اجرای  و  شدن  پدیدار  چگونگی  درک  می  هایبرای  اساس  .کنیمپیشنهاد  این  در  مدیرانتیم  های  فعالیت  ،بر  ی 

نیروهای تأثیر  و تحت  قرار می گیرند  توزیع  احسا  ترتیبات  و  بالای شناخت  به خطاهای  به سمت  مربوط  مانند  )  مدیرانسات 

این رویکرد تحقیق چند سطحی   .شوندهای اجتماعی قرار داده میو نیروهای رو به پایین ساختارها و سیستم  (گیری خطاجهت

ی  ی زمانکه معمولا بر تاثیرات ساختاری و رفتاری در یک نقطه ، متفاوت است مدیرانتماعی متداول در از مطالعات رفتاری و اج

دانش ما را   ی نظری چندسطحییک شیوه  .است  متمرکز  (های فردیمانند چگونگی تاثیر فاکتورهای سازمانی بر قضاوت)  واحد

   . دهددر عمل افزایش می رفتار و عملکرد مدیرانتر و پویاتر چگونگی ایجاد  به سمت توضیح یکپارچهبا بردن تحقیق 

نکات زیادی را در مورد عملکرد ساختارهای کنترل   رفتار و عملکرد مدیرانبه    اگرچه تحقیقات رفتاری و اجتماعی مربوط  ،دوم

یا اخیرا در مورد    (2008کلی در بورنر    مرور)  مدیران  JDM  ،(1994رامسی  )  های استاندارد مانند مقالات مروریروش  ،کیفیت

-در مهار و برطرف کردن خطاها در شرکتسازند اما این مطالعه با نشان دادن میانکنش این عناصر  فرهنگ مدیریت فراهم می

ها دریک مدل چند سطحی  نشان دادن این تعامل  . سهمیم هستند  رفتار و عملکرد مدیراندر مقالات رفتاری و اجتماعی    های
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از آنچه که مقالات نشان می  های قبلیدهد که جنبه هایی که در نمونهان مینش اند بیشتر  دهند به هم مرتبط  بررسی شده 

ها دارای اثرات اجتماعی بر جهت های پیشگیرانه مانند بررسی کاربرگدهیم که چگونه روشما توضیح می   ،برای مثال  .هستند

بنابراین ما    .ی ضروری استمدیرانبرای ایجاد عمل تحمل پذیری خطا در یک تیم  کار هستند که  ان تازهمدیرانگیری خطای  

از طریق اصلاح خطاها ندارد بلکه    رفتار و عملکرد مدیرانبر    یر مستقیمرای تاثتنها دا  هاررسی کاربرگ  کنیم کهبپیشنهاد می

کنیکم که اثرات ما پیشنهاد می  ،هابر اساس این یافته  .ها با خطاها دارای اثرات غیرمستقیمی نیز هستمدیرانبا مواجه کردن  

   .است رفتار و عملکرد مدیراندر مقالات مرتبط با های استاندارد بسیار مهمتر از درک کنونی اجتماعی کردن عیر مستقیم روش 

فراهم کندتواند اطلاعات گستردهمدل چند سطحی همچنین می   ،سوم را در مورد مدیریت خطا  ن و همکارانش  گودم)  . تری 

ها  اناند به کارگیری همرمان رویکردهای مهار خطا و تحمل پذیری خطا در سازم تلاش کرده  ،اگرچه برخی از مطالعات  .(2011

دو این  ترکیب  مکانیسم  درک  از  اما  کنند  درک  مانده  را  عاجز  یکدیگر  با  مورد  .(2011گودمن  )  اند رویکرد  این  مدل    ،در 

مانند بررسی  ) های بازدارنده دهد که چگونه روشکند که نشان میانیسم محوری را تعریف میچندسطحی مدیریت خطا یک مک

  ،( مانند جهت گیری خطا)  کند در قبال خطاها را بازی می  مدیرانات  ردن در اختیارنقش اجتماعی ک  هایدر شرکت  (ها کاربرگ

تیم  در  پذیری  تحمل  شدن  پدیدار  برای  استمدیرانهای  که  ضروری  می  ، نابراینب  .ی  نشان  این  ما  چرا  و  چگونه  که  دهیم 

همدیگر را متضمن ش دارند و حتی و  با یکدیگر ماینکن  هایرویکردهای بازدارنده و تحمل پذیری برای مدیریت خطا در شرکت

   .شوندمی

 

 های نظری پیش زمینه  .2

رفتار و عملکرد  های زیادی در مورد ایجاد  کنون پژوهشتا    ، ی رفتار و عملکرد مدیرانهای ادامه دار در مورد تعریف  با وجود بحث

ی و  مدیرانذاتی محصول    "ابهام "یدی در  یکی از مشکلات کل  . (... .1991نایر    ،2011مانند فرانسیس  )   انجام شده است  مدیران

ارائه شده است اندازهزیرا این اطمینان نه قابل مشاهده است و نه به صورت دقیق ق   .(1997پاور  )  اطمینان واقعی    ،گیریابل 

اعتبار کالایی هستند که نهایتا باید توسط سرمایهمدیران  ،این وجود  اب  .گذارها مورد اعتماد قرار گیردها و اطینان ایجاد شده 

منع   رفتار و عملکرد مدیرانکند اما این امر دانشمندان را از تعریف مفهمومی  اگرچه این ابهام از سنجش دقیق جلوگیری می

مانند انچه که ما  )   (b 1981)  دی آنجلو  توسط  رفتار و عملکرد مدیرانی مطالعات انجام شده بعد از تعریف  عمده  .تنکرده اس

های  نقص  ( aخاص    مدیرانمشترک است که در آن یک    یک احتمال  رفتار و عملکرد مدیران  ( دهیممیدر این مطالعه انجام  

ی آخر با و جنبه  مدیرانی اول با مهارت  جنبه  . نمایدها را گزارش میاین نقص  ( bکند و  های مالی را پیدا می موجود در صورت

ارتباط است  مدیراناستقلال   اختلافات م  . در  تجربی  ارائهبرای درک  عملکرد مدیرانی  وجود در  پژوهشی    ،رفتار و  دو جریان 

   . ای رفتاری و اجتماعیرویکرده ( 2های بایگانی و روش (1  : قابل تمایز از یکدیگر وجود دارند

 

 رفتار و عملکرد مدیران تحقیقات بایگانی در مورد    .1.  2

هایی که اساسا برای استفاده در تحقیق  کند یعنی دادهمی   های بایگانی استفادههای موجود در صندوق تحقیقات بایگانی از داده 

نشده روش  ،اند ایجاد  از  آنها کو  تحلیل  و  تجزیه  برای  اکونومتریک  زانگ  )  .گیردمک میهای  و  این  یافته  .(2014دیفوند  های 

برای مثال   .دهدر قرار میرا تحت تاثی  رفتار و عملکرد مدیراندهند که محیط قانونی و سلسله مراتبی نتایج  مطالعه نشان می

-رژیم حمایت از سرمایهدهد که در کشورهایی که در آنها  کنند که نشان می شواهدی را فراهم می  (2008)  فرانسیس و وانگ
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های مالی  پی بردند که صورت  (2006  ،ماجور و وانسترالن)  ،همینطور  .نیز بالاست  رفتار و عملکرد مدیران  ،گذاران قوی است

های مشابهی  یافته  .گیردتری دارند کمتر تحت تاثیر مدیریت درآمد قرار میی قویمدیرانرهایی که نظام  در کشوی شده  مدیران

 . (2008وبر و ویلنبرگ   ،ونکاتارامان ؛ 1999دیفوند و وونگ ) انحام شده برروی تغییرات نظام بدست آمده استدر مطالعات 

بر مشتری  شرایط محیطی ح  ،دهند کهها همچنین نشان مییافته ارتباط    مدیران  ،یمدیراناکم  مشتری بر    -مدیرانو موضوع 

ای ی وجود رابطهمطالعات انجام شده نشان دهنده  ، یمدیرانر مورد مشتری  د  . گذاردتاثیر می  رفتار و عملکرد مدیرانی  نتیجه

رفتار و عملکرد در مورد    حمایتی رای یک نقش  مدیرانی  است زیرا کمیته  رفتار و عملکرد مدیرانی و  مدیرانی  بین وجود کمیته 

رفتار و تاثیر مثبتی بر    شرکتی  دهند که اندازهمیهای تحقیقات بایگانی نشان  یافته  ،مدیراندر ارتباط با    .کندایفا می  مدیران

اقتصادی شرکت های بزرگدارد که دلیل آن    عملکرد مدیران  یشترتفاوت تکنولوژی تولید و سرمایه اجتماعی ب  ،انگیزه های 

یو  فرا)  آنهاست و  رابطهنه  . (2009  ،لای  ؛ 2009نسیس  مورد  در  بررو  ،مشتری  -مدیرانی  ایتا  شده  انجام  دوران مطالعات  ی 

تواند بالاتر  می  رفتار و عملکرد مدیران  طولانی باشد  مدیراندهد که زمانیکه مدت زمان دوران تصدی  نشان می  مدیرانتصدی  

تواند اثرات منفی نیز بر  با این وجود افزایش دوران تصدی می  .مربوط باشد   مدیرانیش مهارت  تواند به افزاباشد که دلیل آن می 

رسد که  ی اغلب به نظر میمدیرانخدمات غیر    . (2003  ،و اومر  مایر و مایر  ؛2008لین و لین    ،چن )  ته باشدداش  مدیراناستقلال  

و تخصص    مدیرانارتباط به فاکتورهایی مانند دوران تصدی  این  رسد  اما به نظر می  ،شودی میمدیرانتر  منجر به کیفیت پایین

در   مدیرانتخصص    ،در نهایت  .(2004پالمورز و اسکولز    ،کینی  ،2002انیان  دیفوند و راگونادان و سوبرام)  صنعت بستگی دارد

   .(2004دان و مایو )  .شودمی رفتار و عملکرد مدیرانمنجر به افزایش  صنعت مشتری

میچه  اگر  ،بنابراین نشان  بایگانی  تحقیقات  بر  جریان  محیطی  شرایط  که  مدیراندهد  عملکرد  و  می  رفتار  اما  تاثیر  با  گذارد 

حاصل از    رفتار و عملکرد مدیرانی و  مدیرانمکانیسم بین شرایط محیطی    ،نخست اینکه  .های زیادی نیز مواجه استمحدودیت

است مبهم  زانگ  )  آن  و  می   ،(2004  ،فرانسیس  ؛2014دیفاند  مشاهده  زیر  به صورت  فرانسیس  امروز  :کندکه  به  تحقیق   ،تا 

  ، ثانیا  .(2011فرانسیس  )  .وارد نشده است   هایاه ساختارها و عملکردهای سازمانی شرکتسی  جعبه   به درون  برروی این موضوع

بایگانی در مسئلهبه نظر می عملکرد مدیرانی  رسد که تحقیقات  استق  رفتار و  بر جزء  از حد  متمرکز شده    مدیرانلال  بیش 

ی و  مدیرانارائه خدمات غیر    ،مدیراندوران تصدی    ،ی در مورد محیط قانون  بایگانی انجام شده   تحقیقاتبیشتر    ، در واقع  .است

  . کنندحاصل معرفی می   رفتار و عملکرد مدیرانمحیطی و    شرایط  رابط بینرا به عنوان مکانیسم    مدیراناستقلال    ،شرکتاندازه  

سولومون و    ،2014دان و مایو  )  .اختصاص یافته است  مدیراندر تحقیقات بایگانی تمرکز کمی بر مهارت    لی است کهاین در حا

رفتار و عملکرد  ی و ارتباط آن با  مدیرانحتی مکانیسم تفسیر تخصص صنعتی به عنوان مهارت    ،با این وجود  .(1999همکارانش  

   .(2014 ،دفوند) مبهم باقی مانده است مدیران

 

 رفتار و عملکرد مدیرانتحقیقات رفتاری و اجتماعی در مورد    .2.  2

تحقیقات    . را ببیند  هایی سیاه شرکتتواند در جعبهتحقیقات رفتاری و اجتماعی این است که این رویکرد میمزیت رویکرد  

هدف این    .کنداعمال می   ییران دمزمینه    درروانشناسی شناختی و اجتماعی را  معمولا    رفتار و عملکرد مدیرانرفتاری مربوط به  

ی  برای توسعه و مطالعه  مصاحبه ها و مطالعات میدانی  ، نظرسنجی ها  ، ایش هااستفاده از روش های گوناگون مانند آزمپزوهش  

   .استی مدیراناحساسات و تعاملات اجتماعی در محیط   ، ی بر مفروضات مفصل درباره شناختمدیرانتئوری  ،تجربی
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مالون و  )  گذارند تاثیر می  رانمدیی  ها و ساختارهای سازمانی چگونه بر کار روزانهدهند که سیستمان میشن  ،تحقیقات رفتاری

دهند که  مطالعات انجام شده برروی ساختارهای کنترل کیفیت نشان می  ؛برای مثال  .(2006پیرس و سوینی    ؛1996روبرت  

مانند طی کردن پیش از    ( RAQs)  یمدیرانپایین    رفتارهای کیفیتها آنها را به  از قدرت این ساختارها و رویه  مدیراندرک  

مراحل   مشتری  مدیرانموعد  ناکافی  توضیحات  پذیرفتن  یا  میمدیرانی  تشویق  رت  )  کندی  روب  و  مطالعات    .(1996مالون 

اینکه چگونه سیستم  ، مشابهی پایین    یمدیرانرا به سمت    مدیرانتوانند  ها و ساختارهای سازمانی میبا نشان دادن  با کیفیت 

پیرس )   کنند ی زمانبندی و ارزیابی عملکرد را بیان میبرنامه  ،ز زمانی ا  های بودجهی محدودیتیین کنندهاثرات تع  ،سوق دهند 

   .( 2006 ،و سوینی

کاربرگ مستقیممدیرانهای  بررسی  اطلاعات  عملیات  ی  کیفیت  کنترل  مورد  در  میمدیرانتری  قرار  ما  اختیار  در  ن  ای   .دهدی 

بسته به فاکتورهای محیطی مانند نوع    مورد تاثیر تاثیرگذاری نسبی روش برررسی کاربرگ   اطلاعات ارزشمندی را در  ، مطالعات

اگرچه این مطالعاتپیشنهاد   .دارد  و سبک پردازی کاربرگ  فراگیر بودن روش بررسی  ،نوع بررسی  ، تجربیات بررسی کننده  ،خطا

کند اما همین مطالعات همچنین نهایی جلوگیری مید قابل توجهی از خطاها کاربرگ  کنند که روش بررسی از ماندن درصمی

درصد    50تواند از  به طوری که میزان تشخیص خطا در شرایط واقعی نمی  ، دهندنشان می  محدودیت این رویکرد رسمی را نیز

   .(2002 ، میسر و لینچ ،اووزو) فراتر رود

در حال    (2008مانند بورنر  )  تحقیقاتی در مورد فرهنگ مدیریت خطا  ،زمانی فرمالیتهبر خلاف این رویکردها و ساختارهای سا

مطالعات در حال پدیدار شدن در مورد فرهنگ   .های فردی متمرکز هستندگیریظهور هستند که کمتر بر عملکردها و تصمیم

خطاها یک بخش مهم  ا توجه به وجود  دهند که در نظر گرفتن عملکردهای غیر فرمال ب نشان می   های مدیریت خطا در شرکت

  .است رفتار و عملکرد مدیراندیگر از درک ایجاد 

دیگری برای ابزار    ،درون شرکتیه گزارش آنها در    مدیرانو تمایل    طاها خاستدلال اصلی در این جریان این است که شناختن  

کند و  این تمایلات فراهم میصوص  می را در خاطالعات مه  JDMتر  مطالعات گسترده  .است  رفتار و عملکرد مدیران حمایت از  

بنگرید  )  دهدرا نشان می  مدیرانهای  مبوط به تصمیم گیری  شرایط و تمایالات روانشناختی  ، احساساات  ،مهارتها  ،اهمیت دانش

  ، شناسیمعه های جاعمدتا از نظریه رفتار و عملکرد مدیرانتحقیقات اجتماعی مربوط به  .(2005و نلسون و تان  2008به بورنر 

نظریهنظریه و  عملکردی  بهره می های  نقادانه  رفتارهای خاص    .(1996کوالسکی  )  .گیرندهای  اجتماعی  آن درک منشاء  هدف 

ان به عنوان عوامل تعبیه  مدیران تحقیقات اجتماعی    .کند به عنوان عملکردهای اجتماعی و سازمانی نگاه می  ی ومدیران  است و به 

به عنوان    مدیرانهای  احساسات و قضاوت  ،هاشناخت  ،بنابراین  .گیرنددر نظر می  یربوط به زمینه م  های سازمانیشده در نهاد

تاثیرات ساختاری   اجتماعی تحت  گیرند  ، معانیعوامل  قرار می  اجتماعی  و هنجارهای  مثال   . قدرت  مطالعه  ،برای  قوم یک  ی 

یک   در  بزرگ  )  بزرگ  6نگاری  هتوسط    (یمدیرانشش شرکت  و  می   مکارانشکوالسکی  توسط که  دهد نشان  مدیریت  چگونه 

اعضای سازمان هایی که    ...حرفه ای ها به"تبدیل    ، (1979  ، فوکو(  اهداف و مشاوره تبدیل به فناوری های انضباطی می شود

اویه  از یک ز .(1988دیرسمیت و ساموئل  ،کوالسکی) "زبان و شیوه زندگی آنها منعکس کننده الزامات سازمان است ،اهداف کار

کانیسم  در بررسی م  .شوندنی در عملیات مدیریتی روزانه تولید و بازتولید میجها  شرکتدر یک    مطالعه نحوه عملکردهای  ،گردی

نشان می دهند که چگونه ساختارهای سازمانی جهانی و اجرای محلی روش ها به    محققان  ،چند ملیتی  هاییمدیرانهماهنگی  

در  دیالکتیکی  هستند  صورت  جهانی  محققان  .تعامل  انتزاعی  های  و سیستم  ساختارها  بین  تنش  ویژه  استاندارد    ، به  تسهیل 
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را    سازی و تخصیص محلی این ساختارها و سیستم هایی را که می توانند هر دو را به استفاده از آنها ترغیب و تضعیف کنند 

  .(2005بارت و همکاران  ) . دهندنشان می

 

  لکرد مدیرانو عم  رفتارریت خطا بر  دیدگاه مدی  .3.  2

-ما یک دیدگاه مدیریتی خطا اتخاذ می  ، هایدر شرکت رفتار و عملکرد مدیرانبرای درک این تعامل چندسطحی پویا در ایجاد 

برای    .کنیم سازمانی  درون  مشترک  تلاش  یک  خطا  و    (1مدیریت  خطاهاست  ( 2مهار  کردن  همکارانش  )  برطرف  و  گودمن 

مدی نظریه  .(2011 به  مربوط  زمینههای  در  خطا  ازریت  غیر  مختلفی  سازمان  های  به  مربوط  مقالات  اعتماد مانند  قابل    ، های 

ایمنی در    ، (1984پرو  )  تصادفات معمولی  ،(2015مانند فرز و کیت  )  فرهنگ مدیریت خطا   ،(2011مانند ویک و استوکلیف  )

هافمن  )  کار و  روا  (2011مورجیسون  امنیت  کا  (1999ادموندسون  )  نشاختیو  دنیز  متفاوت  .ارندربرد  رویکردهای    ، علیرغم 

   . کلیدی برای درک کیفیت برون ده کاری هستند های مختلف اتفاق نظر دارند مه خطاها و مدیریت آنهادانشمندان این زمینه

بیان می  را  قرار گرفتند دلایل مختلفی  اشاره  مورد  بالا  در  بمقالاتی که  مبنی  اینکهکنند  برا  ،ر  میتواند  برای مدیریت خطا  ی 

قرار دارند   رفتار و عملکرد مدیرانخطاها در تضاد مستقیم با    ،زیرا اولا  . ی بسیار ضروری باشدمدیراندر محیط    کیفیت بازده کار

ن آنها پیش از روی  ممانعت از خطاها و نشان داد ، بنابراین .های اشتباه سوق دهند گیریرا به سمت نتیجه مدیرانتوانند  زیرا می

توانند یادگیری درون سازمانی را تحریک کنند زیرا ثانیا خطاها می  .(2005کانون و ادمونسون  )  ن ضروری استهم انباشته شد

 .(1992و سیتکین    1999ادمونسون  )  .دهند که برخی چیزها اشتباه هستند و باید تغییر داده شوندآنها به روشنی نشان می

ا  ،بنابراین انجامشیوه  اشتباهات در حال  یادگیری در شرکت های  ،است  ی که در آن  برای تلاش در که    ،ضروری است  برای 

  ، های با ترافیک کاری بالا کند که خطاها بیشتر در محیطتحقیقات پیسنهاد می  ، ثالثا   . جهت بهبود خدمات ارائه شده مهم است

-مشتریان مختلف و خواسته  ،فناوری پیچیده  ،گیری چیزهای جدید نیاز به یاد   ،تغییرات سریع بین وظایف  ،فشار زمانی شدید 

افتند می  اتفاق  بالا  هماهنگی  با  فرز  )  های  و  محیط  همه  . (2010کیت  در  خصوصیات  این  که  مدیرانی  هستند  متداول  ی 

 .  کند ایفا می مدیران ی نقش مهمی را در کار روزمره  کند که مهار و برطرف کردن خطاهای بوجود آمدهپیشنهاد می 

از این دیدگاه پشتیبانی می کند    ،ی آورده استمدیرانت خطا را از یک رویکرد رفتاری به  ی مدیریکه تئوری اخیر  مدیرانمقالات  

  تاثیر می گذارد   رفتار و عملکرد مدیرانمطرح می شود بر    شرکت ی در یک  مدیرانو نشان می دهد که شیوه ای که خطاهای  

  شرکت در یک    ، های مختلف برای مدیریت خطافرهنگبویژه اینکه آزمایشات نشان داده است که    . (2014انش  رگولد و همکا)

نوثر است و در شرایطی که گزارش خطا برای تصحیح خطا ضروری    به گزارش خطاهایی که کشف کرده   مدیرانبر تمایل یک  

  ، بر اینعلاوه    . (2010گولد و همکارانش  )   .گذاردر میتاثی  رفتار و عملکرد مدیراناست از این رو این تمایل به طور مستقیم بر  

ها برای گزارش کردن خطاهای مدیراننشان داد که تمایلات فردی    2011موردی توسط گرانولد و دونل در سال    ییک مطالعه

دهد که  ان میاین مسئله نش  .سازمان مطبوعشان قرار دارد  تحت تاثیر درک آنها از فرهنگ مدیریت خطای حاکم بر   ،خودشان

 عملیات مدیریت خطاها داشته باشد   ر سطح سازمانی برتواند تاثیراتی د تمایلات فردی می

در اینجا ما خطاهای عملیاتی را با عنوان انحرافات   .ما به طور ویژه با مدیریت خطاهای عملیاتی سروکار داریم  ، ی مادر مطالعه

برنامه از  فرایند    ،ناخواسته  به طوریکه عملیاتاهداف و  نبود دانش  تعریف میکنیم  از  اشتباه  فرز و کیت  )  شود حاصل میهای 

موضوع    .(2015 مکانیکیمدیراندر  خطاهای  هم  تعریف  این  تکنیکی)   ی  خطاهای  و  محاسباتی  خطاهای    (خطاهای  هم  و 

  ( های نامعقولی و قضاوتمدیران  نبود دانش کافی برای یک رویکرد  ،های نادرستطراحی برنامه  ،تنطیم اهداف اشتباه)  مفهومی
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  . فرق می کند   (مانند کلاهبرداری)  لازم به ذکر است که خطا با تخلف  ، با این وجود  .(1994رمزی  )  گیردی را در برمی مدیران

  تخلفاتی مانند   ،بنابراین  (2015فرز و کیت  )   باشندهای بین المللی هستند و به طور بالقوه قابل جلوگیری میتخلفات فعالیت

خطاها باید از پیامدهای آنها متمایز   ، علاوه بر این  .گیرندمیما قرار ن ی مطالعاتی و اشکال دیگر فریب دادن در دایره کلاهبرداری

نتایج منفی  .(2015فورز و کیت  )  شوند با  اغلب  ممکن    ،های کیفی و شکست همراه هستندنقص  ، مانند تنش  اگرچه خطاها 

   .(2015کیت  فرز و)  تحمل پذیری و سازگاری را نیز در پی داشته باشند  ،ریاست نتایج مثبتی مانند یادگی

مهار    :اندی نختلف تقسیم شدهمقالات اصلی در مورد مدیریت خطا به دو دسته  ،خطاها  در تلاش برای درک چگونگی مدیریت

ا معتقدند که بهترین کیفیت با  دانشمندان طرفدار رویکرد مهار خط  .)  2011گودمن و همکارانش  )  خطا و تحمل پذیری خطا

ساختار سازمانی در این ادبیات به عنوان سیاست های رسمی و    .از تجمع آنها به دست می آیدجلوگیری از خطاها و جلوگیری  

سیاست های کنترل داخلی و برنامه های آموزشی قابل    ،از جمله روش های عملیاتی استاندارد  ،فرآیندهای در سطح سازمان

ان است که برای جلوگیری از اشتباهات و  رویه های پیشگیری شامل فعالیت های رسمی کارکن  . )  2011ودمن  گ)  درک است

آ روزانهتجمع  کاری  های  فعالیت  در  طریق    ،نها  شود  وارسیاز  می  انجام  دوگانه  های  بررسی  منطق  .  و  این  اصلی  فرضیه 

خطاه تمام  حتی  یا  بیشتر  توانند  می  سازمانها  که  است  این  طریق  پیشگیری  از  و  کنند  تعریف  و  شناسایی  را  احتمالی  ای 

پس    . (2011هافمن و فرز   ؛2011گودمن و همکارانش ) کنند روش های رسمی مناسباز وقوع این خطاها جلوگیری ساختارها و 

-جلوگیری میشوند که از وقوع چنین اتفاقاتی در آینده  های طوری سازگار میچنین ساختارها و روش  ،از یک رویداد ناگوار

و همکارانش  )  نمایند  کلی  .(2011گودمن  پیسنهاد می مهار    رویکرد   ، به طور  نتیجهخطا  کیفیت  واریانس در  کند که  نبود  ی 

   .(2011هافمن و فرز   ،2011گودمن و همکارانش )  های سارمانی رسمی استفرایندها و روش  ،ساختارها

مقابل  خطا   طرفدارمحققان    ،در  پذیری  انعطاف  کیفیت  ،رویکرد  بهترین  که  کنند  می  واکنش  استدلال  و  از  رسمی  غیر  های 

توانایی  "  تحمل پذیری خطا  .(2005بایر و سونن تاگ    ،فررز  وان دیک  ،1990ریزن  )  به دست می آید  طاف پذیر به خطاهاانع

خطا نشان    خش تحمل پذیریب  .از رویدادهای نامطلوب مانند خطاها  رهاشدن  برای  ،به عنوان مثالمثبت استبرای حفظ تغییرات

افراد ب  ،می دهد که  باید  ها  و سازمان  ها  وتیم  اشتباهات سریع  با  روبرو شوند  توانند  است که   .غیر رسمی  این  اصلی  فرضیه 

در   .)  2012ویک    ،1990ریزن   ،2015فرز و کیت  )  توان جلوگیری کردی خطاها نمیاز همه  خطاهای انسانی همه جا هستند و

وان دیک و    ؛1999ادمونسون  )  کنند   داده و خطاهای پیش آمده را برطرف   ها باید تحمل پذیری فردی را ارتقاءسازمان  ،نتیجه

خطا با رویکرد پیشگیری از خطا مخالف است و پیشنهاد می کند که    تحمل پذیریرویکرد    ، به این ترتیب  .(2015همکارانش  

  . )   1999ویک و همکارانش  )   توانند آن را برطرف نمایندی کنند نمیهای انعطاف ناپذیر اگر نتوانند چیزی را پیش بین»روش

تنوع و ثبات را در هم می آمیزد و   ،است ی منبع قابل اطمینانکه   ،ایده ساختارها و روشهای رسمی از پیش تعریف شده  ،ینبنابرا

آزمایش  درک  باعث می شود که را در شرایط  اعتماد  این    .(1999همکارانش  ویک و  )  مشکل شود  مکانیسم عملکرد قابل  به 

ل توجهی وجود  ز خطا و دانشمندان طرفدار تحمل پذیری خطا اختلاف قابترتیب بین دانشمندان طرفدار رویکرد پیشگیری ا

  .دارد

تحقیقات نشان می    .با وجود این تناقضات هر دو گروه اتفاق نظر دارند که چالش اصلی مدیریت خطا در سطح فردی قرار دارد

انسان ها تمایل دارند از احساس  چون  ،اولا  .ی محدود شودمدیریت خطا موثر می تواند به شدت توسط سه ویژگی انساندهد که  

اشتباهات خود توانند می  هایی دارند که آنها تمایلی به انجام روال ، بنابراین  .یا بی کفایتی اجتناب کنند یآسیب پذیر ، شرمندگی

کرار اشتباهات  مانع از پیشگیری از تتواند  میرا به طور آشکار به دیگران منتقل کنند که    را شناسایی کنند و خطاهای رخ داده
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اند که  های پیچیده و اثرگذاری شدهدوم اینکه انسانها دچار اشتباه در شناسایی اشتباهات در زنجیره.  ه سریع خطاها شودو ادار

انسانها ترجیح    ،و سوم اینکه  .با اشتباهات رخ داده شود  ممکن است مانع مواجه شدن موثر در روش های پیشگیری و برخورد

   . کندها را محدود می را به جای خطاها تجزیه و تحلیل کنند که یادگیری از خطاها در سازمان ا هدهند موفقیتمی

وجود این  ارزشمندی    ،با  اطلاعات  گروه  مهردو  ارائه  تحلیل  و  تجزیه  متفاوت  کاملا  سطوح  در  را  خطا  مدیریت  کننداز    . ی 

گیری از ای که توسط یک طرح یا طرح صریح برای جلوارتباط ساختارهای سازمانی رسمی و رویه ه  طرفدران پیشگیری از خطا

خطا بر اهمیت مهارت های مقابله فردی و    گروه طرفدار تحمل پذیری  .(2011گودمن  )   دهندرا نشان می   خطاهای و تجمع آنها

فرهنگ   ،امنیت روانشناختی) کنند میتأکید   ، یررسمی که در تعامل اجتماعی ظاهر می شودشیوه های انعطاف ناپذیر مشترک غ 

آکاهی فرایندهای  یا  و همکارانش  )  (مدیریت خطا  نقش حیاتی    .( 2011گودمن  دو جریان  برجسته می کنند  افراد هر  به  )   را 

مثال به صورت    ،عنوان  آنها  به  دادن  پاسخ  و  اشتباهات  از  پذیدر جلوگیری  رفته  .(ریتحمل  از طیف    ،روی هم  اطلاعات  این 

  به طور نظری تجزیه و تحلیل نظری تجربی ما در مورد مدیریت خطا را  یبیرون از رشتهای از مقالات مدیریت خطا در  گسترده

  .جهت میدهد که بعدا به آن بازخواهیم گشت هایشرکت

 

 

 های تحقیق روش  .3

  برای فاش نشدن نام شرکت ما آن را با نام   .مشارکت داشتیم  بزرگ در ایرانشرکت    4ما در یک مطالعه جامع در مورد یکی از  

کار می کند و در    ایراندر سراسر    دفتر  500با بیش از    شهرستان  20این شرکت در بیش از    .کنیم معرفی می  (Firm)  شرکت

برای بدست آوردن  .  اند شدهخطوط خدمات و تخصص های بخش صنعت سازماندهی    ،ابعاد مختلف مانند مکان های جغرافیایی

-ی موردی مناسب به نظر میاستفاده از روش مطالعه  ،تجزیه و تحلیل  یاطلاعات در مورد مدیریت خطا در سطوح چند گانه

 .  رسد

 

 جمع آوری داده   .1 .3

 ی شركت كنندهمشاهده  . 1.  1.  3

اولیه جمع آوری   تیم های    هایی مشاهدات شرکت کننده  ، داده هایک روش  فعال در  به کار  مدیرانبود که به طور  ی مشغول 

کل زمان صرف   .ی به عنوان محقق حضر داشتمدیرانتیم    14محققان به طور فعال در    از  یکی   ،ی مادر طول مطالعه  .بودند

تیم برروی  بازه  18ی حدود  مدیرانهای  شده  بوماه در طول یک  دفاتر    . دی سه ساله  کار در  تیم ها شامل  این  کار در داخل 

ای مختلف تحت تنظیمات را در تیم ه مدیریت خطا  بررسی اجرای    که به ما یک فرصت طبیعی برای  ، مشتریان مختلف بود

کار و  مشتری  داد  مختلف  تیم    .را  اصلی  از  مدیراناعضای  بود  12تا    3ی  متغییر  شرکت   هاییافته  .نفر  توسط  شده  مشاهده 

این  . های زمینه مستند شده و پرسش های بیشتری در مصاحبه ها و مشاهدات بعدی مطرح شده استندگان ما در یادداشتکن

علاوه براین کار کردن در کنار    .ی شرکت را بدست آوریممدیرانعملکرد تیم های    ،ا در زمان واقعیامکان می داد ت   تکنیک به ما

اعتماد منابمدیران تا  به ما کمک کرد  آوریمان  را بدست  اطاعاتی مان  اعتماد متقابل  .(2013یین  )  ع  با    ،این  با آشنایی  همراه 

 .  ان ضروری استمدیرانخطاها و مدیریت خطا با گو آزاد برای گفت ،(Firm)  ارزش یابی شرکتسیستم 
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   هامصاحبه  .2.  1.  3

معیارهای مختلفی    ،با استفاده از روش نمونه گیری نظری  .های نیمه رسمی بوددومین روش برای جمع آوری اطلاعات مصاحبه

مورد استفاده قرار    ،ریت خطا را توضیح دهدرا برای جمع آوری داده ها برای یافتن تغییراتی که می تواند الگوهای نوظهور مدی

ابعاد مختلفمصاحبه    .دیمدا انتخاب    ، دفاتر  ،تیم ها   ، مصاحبه شونده  د سمتمانن  ، شوندگان را در  ملیت ها و خطوط خدماتی 

  ی هادرجهان  مدیرانبه منظور ایجاد درک جامع از مدیریت خطا در شرکت از دیدگاه های مختلفما تصمیم گرفتیم با  .  کردیم

کنیم  (شریک  ، مدیر  ،ارشد  ،جوان)  مختلف انتخاب شدند  . مصاحبه  مختلف  های  تیم  برای جداسازی  مختلف  های    با  ما.  تیم 

را در دفاتر مختلف در    رفتار و عملکرد مدیرانزیرا مطالعات قبلی سطوح مختلف    ؛ان مختلفی در آلمان مصاحبه کردیممدیران

اند  نهادهمان   با    .(2010مکارانش  چویی و ه)  . ملی گزارش کرده  شرکت در کشورهای دیگر    این  ان دفاترمدیرانما همچنین 

بگیریم نظر  در  را  ملی  خصوصیات  تا  کردیم  مختلفمدیراناین    . مصاحبه  کشورهای  از  مانند  ان    ، ایرلند  ،سنگاپور  ،انگلستانی 

در تمام   مدیران  30با    رسمینیمه  مصاحبه های    ،در مجموع  .بودند  جمهوری چک و هند آمده  ، هلند  ،ایتالیا  ،سوئیس  ،اتریش

که به ما    ،ما با هفت مشاور مدیریتی از شرکت مصاحبه کردیم  ،علاوه بر این  .شدکشور انجام    10اداره در    12سطوح ارشد از  

به    این مقایسه  .(2001الوسون  )  بودند مقایسه کنیم  ان را با کسانی که از گروه دیگری از کارکنانمدیراناجازه داد تا پاسخهای  

با رئیس ملی مدیریت کیفیت و ریسک مصاحبه  ما    ،علاوه بر این.  کمک کردی  مدیرانمشخصه مدیریت خطا در    تر شدنپررنگ

ما تمام مصاحبه ها را با    .به طور خلاصه آورده شده است  1مصاحبه شوندگان در جدول  مشخصات  توضیحات مربوط به    . کردیم

آغاز کردیم  شوندگان مصاحبه  که    خطاهاییدر مورد    کلی یک پرسش   بیاورند  یاد  به  توانند  با  این تکنیک    . می  تا  کمک کرد 

تم های  های جدید  ظهور  بهپاسخ  شوندگان  مصاحبه  .شودسوالات خاص محدود    مصاحبه  اولین  ازاد   ،هابرای  گزارش  از  بعد 

از یک خطای رخ داده دز جریان   های مختلف مدیریت خطا  تری در مورد جنبه سوالات تخصصی  ،یمدیرانمصاحبه شوندگان 

لبستی    . ی تجارب شخصی خودشان در این ارتباط توضیح دهنددوباره از مصاحبه شوندگان خواسته شد تا دربارهپرسیده شد و  

-مدیریت خطاها و جهت گیری  ،های قابل اطمینان بودن سازمانمطالعه  هایی که قبلا برایهای موضوعی و پرسشنامهاز مجوعه

های موجود  البته باید توجه داشت که آیتم  .ها استفاده شدندن مصاحبهبودند برای پیش برد  ی استفاده شده های خطاهای قرد

به طوری که    ،مصاحبه کننده در تهیه سوالات دقیق بود  ،در عوض  .در لیست پرسشنامه هرگز به طور مستقیم پرسیده نشده اند

هیچ جنبه ای از مدیریت خطا   رفی کرد تا اطمینان حاصل شود که ما به سادگی موضوع یا جنبه مدیریت مربوط به خطا را مع

را در   این رویکرد برای این استفاده شده تا مصاحبه شوندگان مقاهیم مربوطه  .شناخته شده از تحقیقات قبلی را از دست ندهیم 

لیست پرسشنامه به اشباع    جود درهای موی اول ما در مورد بسیاری از آیتم مصاحبه  15تا    10بعد از    .تجارب خود بیان کنند 

کردیم که در جریان مشاهدات مصاحبه شوندگان و    های نوظهوریبه این ترتیب ما شروع به کاووش بیشتر تم  .ری رسیدیمنظ

بودندمصاحبه ایجاد شده  برای تسهیل تجزیه و تحلیل تمام مصاحبه  .های قبلی  با رضایت مصاحبه شوندگان ضبط شده و  ها 

   .ت کاملی از آنها تهیه شداطاعات رونوش

 

 مواد بایگانی   . 3.  1.  3

  ی مربوطه را در ارتباط با ساختار و روش های سازمان  بایگانیما مواد    ، هاعلاوه بر انجام مشاهدات و مصاحبه های شرکت کننده

بررسی کردیم داده  . شرکت  ازپایگاه  عمدتا  تحلیل شده  و  تجزیه  داخلی خود شرکت  اسناد  آFirmی  استبه دست  این    .مده 

شامل شرح   ریسکاسناد  و  کیفیت  مدیریت  سازمانی  ،سیستم  عملی  ،نمودارهای ساختار  های  رفتاری  ،دستورالعمل    ، کدهای 
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تصویری متمایز از طرح هایی را برای ساختارها و    بایگانیاین مواد    .توسعه و برنامه های کارکنان بود  ،مواد آموزشی و یادگیری

برای   سازمانی  های  های    دادنق  سوروش  دادار  مدیرانفعالیت  تطبیقی    .(2013ین  )  ائه  رویکرد  به  توجه  ،  مابا 

نیز   بودایناطلاعاتهمچنیندرکشفتمهایجدید  میدانی  . مفید  از مشاهدات  تا    ، به طور خلاصه  کردیم  استاد  بررسی  و  مصاحبه ها 

 . (2013یین )  های را از منابع مختلف بدست بیاوریمیافته

  

 حلیلیرویکرد ت  .2.  3

و موضوعات   مقالاتچارچوب نظری موجود در    ، تجزیه و تحلیل ما به دنبال یک رویکرد اخلاقی است که بر تعامل میان داده ها

  ی منبع و طبقه بندی مواد تجربی به عنوان کدبندی ،ما از یک فرایند تکراری برای جمع آوری  .نظری در حال ظهور استوار است

دسته بندی و   ، کدبندیرا با استفاده از خام این امر فرآیند انتزاع بعدی از داده های  . ه کردیمتفادهای نظری اسبرای توسعه ایده

-به کار میبه موضوعات در حال ظهور وارد کرده و آنها را با استفاده از چارچوب های موجود در ساخت نظریه جدیدپیوند زدن  

  .(2013کورلی و همیلتون  ،جیویا) گیرد

از کارهای میدانی ما انجام داد تجر  اگر چه تحقیقات از نظریه های متعددی نظیر  ،بی ما ایجاد روابط متقابل را   ما با استفاده 

ها را با نظریه تراز داده  نه اینکه  ، سعی کردیم این دیدگاه ها را درک کنیم  ،یا خطایابی به عنوان ابزار فکر  فرهنگ مدیریت خطا 

  . های نظری مختلف پرداختیم تابدانیم کدام داده بهترین سازگاری را دارداز چهارچوب  ادهاستفبلکه به بررسی داده ها با    ،کنیم

توسط لانگلی است  (1999)  همانطور که  قابل    ،پیشنهاد شده  غیر  بدون یک جهش خلاقانه  تحلیل  و  تجزیه  و  نویسی  برنامه 

   .نخواهد کرد ایجادرا کدگذاری نظریه 

 هامشخصات مصاحبه شونده  . 1جدول  
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انجام    ATLAS. ti 7. 0ی کامپیوتری  های رونوشت شده برای تجزیه و تحلیل کمی با برنامهفرایند مقایسه و کدگذاری داده

   .شد

 

 های خام تجربی برگرفته از داده  :فرایند تجزیه و تحلیل اطلاعات.  3.  3

المللی کنترل کیفیت  استانداردهای حرفه ای  با توجه به تلاش های قابل توجهی را   شرکت های   ، ( ISQC)   و استاندارد بین 

دهند می  انجام  کیفیت  کنترل  استاندارد    ؛ برای  روش  کلیدی  های  مکانیسم  روند    مندنیازکه    ،ی مدیرانبا  و  دقیق  مستندات 

پیشگیری از خطا هستند که هدف اصلی آنها    ها و ساختارهای سنتیها رویهاین مکانیسم  .ی استمدیرانهای  برگبازنگری کار

کار    این که  خطاهای  مدیراناست  از  عاری  نظر  مورد  باشدمدیرانی  شرکت  .ی  وجود  این  از    هایبا  جلوگیری  بر  جدی  تمرکز 

 نقش تحمل پذیری خطا تقریبا ناشناخته بود   ،به طوری که زمانیکه ما تحقیق خودمان را شروع کردیم  ،خطاها دارند

ابتدا در فرایند تجزیه و تحلیل اطلابدین   ا به تمایلات ایجاد شده به تحمل پذیری خطا جلب  عات توجه خود رترتیب ما در 

ی تحمل پذیری خطا در محیط از یک طرف و عملکرد روزانهپیشگیری از خطا    های این وجود آشکار ساختارها و رویه  . کردیم

ور شفاف امکان بررسی  ه طی بمدیرانمحیط   ،کار واقعی از طرف دیگر با وضعیت کنونی مدیریت خطا قابل توجیه نیست بنابراین

دو رویکرد متفاوت میتوانند به صورت همزمان    تواند توضیح دهد که چرا و چکونه اینکند که میشرایط و روابطی را فراهم می

   .اشته باشندوجود د

جام دادیم  نا ما یک فرآیند تکرار حرکتی را بین داده های تجربی و چارچوب های نظری ،برای درک جزئیات این شرایط و روابط

آنها   وجود  از  سیستماتیک  درک  یک  آوریم تا  توضیح   .بدست  و  غالب  الگوهای  شناسایی  سیستماتیک  فرایند  این  از  هدف 

آنهاست ارتباط  وجودبا    .چگونگی  دقیق  ،این  گزارش  یک  ارائه  دادهبرای  از  خودمانتر  تجربی  دیدگاه   ،های  و  نظرات  های  ما 

   .(2009الوسون و اسکولدبرگ ) کمتری داشتند جایگزین را بررسی کردیم که غالبیت

می توان در پنج    را  آن  فرایند تجزیه و تحلیل داده ها و نتایج اصلی  ،فرایند تجزیه و تحلیل بیشتر تکراری بود  ، اگر چه در عمل

در    .ا بازبینی کنداین توضیحات به خواننده اجازه می دهد تا فرایند تجزیه و تحلیل داده های تکراری ر   .مرحله اصلی شرح داد

ساخت تا خطاهای پیش آمده را به سرعت پیش  ی را قادر میمدیرانهای  ها را بررسی کردیم که تیمما عملکردهای تیم  ،فاز اول

تحمل  . ندبینی ک عملکرد  فاز چهار  پیشنهاد می   (RP)  پذیریاین  را  مثال  . کندمجزا  که    ،برای  دادیم  نشان  یک  مدیرانما  ها 

بر پیوسته  آنچه در درتلاش  دانستن  رخ می ای  تیم  دادهون  نشان  را  برای   ؛ ( rp1)  اند دهد  ارتباط  برقراری  کردند که  تاکید  و 

  ،علاوه بر این   .از این عملیات برای درک آنچه درحال رخ دادن است استفاده کردیمما    .تشخیص زودهنگام خطاها ضروری است

یا شما باید ابتدا وضعیت را حفظ کنید متفرق    ( (رام باشیدشما تنها باید ا   در زمان وقوع خطا ) )   های ما با تکرار عبارتمصاحبه

بر    .(rp2 )  ی خطا قرار دادیمطرف کردن خونسردانهی برما این تعریف از عملکرد آرام در مواجه با خطا را در دسته .شد علاوه 

یی از اعضای تیم و مشتریان را با شواهد بیشتر به سه ان فعالیت هایی را انجام می دهند تا یافته های خود یا ادعاهامدیران  ،این

چهارمین   .تفسیر میکنیم  (rp3)  از ترای آنگولار  تریها را به عملکرد تحمل پذیری عمومیما این فعالیت   یم کننددسته تقس

دارند که چیزهایی  چیز قابل حل است زیرا افرادی در شرکت وجود    الگوی که از طریق این تعاریف پدیدار شد این بود که همه

   .( rp4) دانند که آن را تصمیم گیری آگاهانه نامیدیم در مورد آن می

شود تا این  ی شروع برای درک اینکه چه عواملی باعث مینوان نقطهبه ع   (RP)  ما از این چهار عمل تحمل پذیری  ، در فاز دوم

استفاده کردیماعمال در دررون تیم او  . ها ظاهر شوند  جهت گیری شخصی به سوی خطاها  لیه نشان داد که  بازبینی کدهای 
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ماباید قبول کنیم    ،"اتفاق می افتدشما آگاه باشید که خطاها در همه زمان ها  ")  با استفاده از توضیحاتی مانند  .بسیار مهم است

اتفاق می اینکه همیشه تصمیمکه اشتباهات در کارهای ما  ی از خطاها را  ش بینها پیمدیران  (. های اشتباه وجود دارندافتد و 

ما    (1999)  ی ریبوویاکبا توجه به نکات مربوط به مقاله  .افتدتوضیح دادند که کاملا تصادفی در محیط کاری آلمان اتفاق می

به طور مکرر با یک  ان ارشد  مدیراناغلب  )  انمدیران،  علاوه براین  . نسبت دادیم  ( eo 1)   ی پیش بینی خطااین نکته را به فرضیه

 . کنند که در موقع بروز خطا خونسردی خودتان را حفظ کنیداشاره می  ،"ظاهر بیرونی"  ،"Tiefenentspanntheit" مفهوم

  .کنیمتفسیر می  ان ارشدمدیران  (eo2)  خشی از مفهوم انتزاعی افزایش مهارت های مقابله با خطا را به عنوان ب  ها اشاره  ما این 

کهنکته است  این  توجه  قابل  پیشمهارت  ،ی  خ  های  خطا  (eo1)  طابینی  با  مقابله  از    (eo2)   و  ما  شوندگان  مصاحبه  بین 

   .هند به اشتراک گذاشته شده بودسنگاپور و  ، انگلیس ،فرانسه ،جمهوری چک ،کشورهای مختلف مانند المان

  و مقابله با خطا   ( eo1)  ما سعی کردیم بدانیم که چه چیزیبه ایجاد این پیش بینی خطا  ،که با فاز دوم مرتبط است  ،در فاز سوم

(eo2)  های تازه کار مهارت کمتری در مدیرانما بر این عقیده بودیم گذر زمان باعث این اتفاق می شود زیرا    . شودمنجر می

انتخاب خود به خودی یا اجتماعی شدن پیوسته یا    ی یک فرایندآیا این نتیجه  ،به این ترتیب  .پیش بینی و مقابله با خطا دارند 

بوده   توسعه  است؟  هر دو  موضوع  آنجایی که  افتداز  می  اتفاق  ما  در مصاحبه  اغلب  اشتباهات  به  توجه  با  از مصاحبه    ، فردی 

با خطاهای کوچک   مقابلهپاسخ ها نشان داد که این پیشرفت عمدتا ناشی از    .در مورد آن پرسیدیم  نظرشانشونده ها در مورد  

است کار  مثال    .در  اشاره میمدیرانبرای  بررسیکردند کان  آ  ه  را  این  .کندشکار میپیوسته خطاهای شما  بر  ان  مدیران  ،علاوه 

علاوه    . نوع خدمات و مشتریان هستید بنابراین شانسی برای اشتباه ندارید  ،ها گزارش کردند که شما دائما در حال تغییر تیم 

می  ه برخی از روش های رسگاه شدیم کما بیشتر آ  ،ان و مشاهدات بیشتر شرکت کنندگانمدیراناز طریق بحث بیشتر با    ،براین

های رسمی عمدتا دارای عملکرد  این روش  .کنندمی ان در این زمینه ایفا  مدیراننقش مهمی در برقراری ارتباط با    یدرون تیم

روزانه  .  مهارکننده هستند کار  پیشگیرانه رسمی در  این روش های  ترین  مقابلهان  مدیرانبرجسته  را مدیرانی  که  با خطاها    ان 

   .(pp3)  و گردش شغلی ( pp2) های بازتابیروش ، (pp1) عبارتند از بررسی کاربرگر می دهند تحت تاثیر قرا

متوجه شدیم که این روش    ، و سیستم ها  ( os)  مقایسه آنها با درک ما از ساختار سازمانی رسمی  با و  بازخوردهای این دیدگاهها 

با سیستم مدیریت کیفیت و ریسک شرکت یادگیری و توسعه آنستسی  ،(os1)  ها    و سازمان ماتریکس چندبعدی   (os2)  م 

(os3) در ارتباط است.   

  . ی دوم خود را به ساختارهای چتری تبدیل کردیم که با مدیریت خطا در شرکت مرتبط بودهای درجهما فرضیه  ، در فاز چهارم

ساخت استما  وقوع  حال  در  آنچه  بررسی  برای  خونسردان  ، ( rp1)  ها  کردن  خطاهبرطرف  عملی تری  ،(rp2)  ی    آنگولاسیون 

(rp3)   و تصیم گیری آگاهانه  (rp4)  به عنوان اعمال تحمل پذیری  (RP)   با بررسی    .ی دسته بندی کردیم مدیرانهای  در تیم

  ها به عنوان مدیریت خطا ایجاد مدیرانبازخوردهای پیش بینی خطاها و مقابله با آنها در سطح فردی ما پی بردیم که آنچه که  

اقع  و  در  اند  فردی  کرده  خطای  گیری  جهت  می  ( EO)  به  این  . کنداشاره  بر  کاربرگ  ، علاوه    بازخوردها  ، (PP1)  ها بررسی 

(PP2)   شغل گردش  بازدارندگی   (PP3)  و  های  روش  عنوان  تیم  (PP)  به  در  شدندرسمی  استفاده  سیستم    ، نهایتا  . ها  ما 

توسعه  ،(OS1)  مدیریت کیفیت و خطر و  بعدیو سازم  (OS2)  تمی سیسیادگیری  ماتریکس چند  عنوان   (OS3)  ان  به  را 

به  1ساختار داده شده که در شکل    ایجاد  منجر به  تجریداین فرایند    .سازمان در نظر گرفتیم   (OS)  ساختارهای سازمانی رسمی

   .طور خلاصه اورده شده است
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نیازمند شناسایی    این فرایند  .(2013جیویا  )  ابی کردیمما ارتباط پویای بین سطوح مختلف تجزیه و تحلیل را ارزی  ، در فاز نهایی

فردی بین سطوح  است  ، روابط  سازمانی  و  موشکافی   ، بنابراین  .تیمی  به  مختلف  شروع  این سطوح  میان  مواد  کردیم    در  از  و 

در   این روبط  ارتباط متصل کننده و نواقص مربوط به  4  .آن استفاده نمودیمه سازی و بازتاب  برای تسهیل زمین   خودمانتجربی  

شد آشکار  تحلیل  و  تجزیه  روشترجمه  : (L1)  تیم   -ساختار  ارتباط  : این  به  ساختارها  افراد    : (L2)  فرد  –تیم    ارتباط   ؛های 

ارت  :( L3)  تیم  -فرد  ارتباط  ؛اجتماعی و  عملی  بازتاب  تیم  بسیج  رسانی  :(L4)  ساختار  –باط  بروز  ارتباطات   .ساختارهای  این 

از تجزیه و تحلیل در مدل چندسطحی   دن مدل نظری ما از طریق جمع آوری اینمتصل کننده به نهایی کر سطوح مختلف 

ها و روابط در  اکنون ما یک گزارش تجربی دقیق از الگو  ، های تجزیه و تحلیل ارائه شدهبر اساس روش  . مدیریت خطا کمک کرد

 .  دهیممی ارائه "ییافته های مورد"  بخشحال ظهور با استفاده از یک روایت غنی در 

 

 های موردی یافته

تعریف    ی رامدیرانتجربی خطاها در محیط    به صورت  ما  ،نخست  .یافته های ما در سه مرحله اصلی ارائه می شود  ،در این بخش

های تجربی خود در مورد موضوعات مشخص شده ما یافته  ،ی دومدر مرحله  .روشن شوندی ما  کنیم تا موضوع مورد مطالعهمی

  ، در اینجا ما مواد تجربی دقیق را در مورد مفاهیم نظم اول مشخص شده  ،بنابراین  .کنیم لب یک روایت ضعیف بیان میرا در قا

آنها به ساختاره بندی  مفاهیم مرتبه دوم و گروه  به  آنها  انتزاع  با  ارائه می دهیمهمراه  در    به طورهمانطور که قبلا    ، ای چتر 

ا تجربی و شکل  :  ستفرآیند تجزیه و تحلیل داده ها آمده  از بخش مواد    در   سازه های چتر  به صورت  این روایت  . 1انتزاعی 

ارتباطات آنها در این روایت نشان  .  فرایند جمع آوری و تجزیه و تحلیل داده های تجربی ما ظاهر شد  دهنده یک  یافته ها و 

این مدل ایده ال توضیح   .د شده استریتجمدل ایده آل از مدیریت خطاها در شرکت است که از داده های تجربی ما خلاصه  

 (EO)  جهت گیری خطای شخصی  ی وابستگی زیادی بهمدیرانهای  در تیم  (RP)  میدهد که چگونه عملکردهای تحمل پذیری

از طریق روش های   تدریج  به  از طریق ساختارهای سازمانی  (PP)  مهاریدارد که  به همین   .یابدتوسعه می  (OS)   و سپس 

در مرحله   .کنیمخود تقویت شونده تعریف میرا در شرایط ایده آل به عنوان یک سیستم    های  ا در شرکتمدیریت خط  ،ترتیب

 زمانی مدیریت خطا احتمالا بی اثرد که چرا و در  نمی دهنشان  که  کنیم  را شناسایی می سیستم    نقص های این ما    ،ی سوم

بودشده   خواهد  یا شکست  داده  . و  منبع  دادن  نشان  قول  ام   (1ها  برای  نقل  کنندگان  برروی  شرکت  توسط  شده  گفته  های 

های بایگانی را با  داده  (3نشان میدهیم و   (Int) ها را به صورتهای حاصل از مصاحبهنقل قول ( 2 ،گذاریم علامت نقل و قول می

   . دهیمنشان می (. Arc) علامت

 

 ی مدیرانخطاهای   . 1.  4

کنندگان  اتمشاهد  براساس م  ،شرکت  به سرعت  تیم های    توجه شدیم کهما  در همه جا  مدیرانخطاهای  افتند ی  می    . اتفاق 

مانند خطاهای داوری در    ،اختیار زیادی نداشتند  اما بسیاری از آنها  ،در سطوح مختلف قرار داشت  ، خطاهایی که مشاهده کردیم

  از می تواند پیامدهای مهمی    نکوچک بود  تعداد زیادی اشتباه کوچک را مشاهده کردیم که با وجود  ، در عوض.  پیچیده  مسائل

ی استاندارد بدون در نظر گرفتن صحت ادعای مورد مدیرانشامل انجام روش های    رایجت  اشتباها  .ندی داشته باشمدیراننظر  

ما پی بردیم که ف بسیاری از    . بودند  مشتری و محاسبات اشتباه   سوی  ی ازمدیرانیا سایر شواهد    کافی پذیرش توضیحات نا  ،نظر

-ها مواجه میبا آن  های کم تجربهمدیرانند که بیشتر  شوی عمدتا از شرایطی ناشی میمدیرانهای  اتفاق افتاده در تیمخطاهای  
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جوانمدیران  .شوند کمی  ،ان  تجربه  آنها  در  که  دادند  انجام  را  تلاش  وظایفی  مانند  روشهای    داشتند  یادگیری  ی  مدیرانبرای 

ناآشنامشتیک    زمانی  تحت فشار شدیدکار    ،استاندارد زمینه کاری که    ،ری  تیم    نیازمنددر یک  در  با مشتری  بالا  هماهنگی 

   .های مستعد در سرتاسر دنیاو با تیم با حمایت متخصصان فناوری اطلاعات و مالیات ،اصلی بود

  ، ددمیشگوشزیا توسط سایر اعضای تیم    میشدکشف    انمدیرانخود    ما مشاهده کردیم که خطاهای رخ داده هنگامی که توسط

های  این واکنش   .شدندبیان می  <<من این را نفهمیدم  ،« یا »متاسفممی فهمیدم  اید بهتر  ب   ،مانند »لعنتی  یاغلب با اظهارات

ما این درک مشترک را به آموزش ضمن کار و    .ان درک مشترکی از خطا داشته باشندمدیرانمعمول نشان میدهد که احتمالا  

ی حرفه ای و استانداردهای کنترل مدیرانهای  این شامل استفاده از روش    . بط میدانیممرتها  ان در شرکتمدیرانضمن خدمت  

اگرچه   .ی باید انجام شود و از این موارد به عنوان خطا استفاده شودمدیرانکیفیت است که نشان می دهد چگونه روش های  

ا نشان  اما یافته های م  ،ریال حاصل میشود یا نهی برخی گفتگوها در مورد اینکه ایا یک خطا از متمشاهدات ما نشان دهنده

به این ترتیب متوجه شدیم که وقتی یک خطا به رسمیت ان در مورد آنچه که خطا نامیده میشود توافق دارندمدیرانمیدهد که  

نکه چگونه بیشتر به  خطا به عنوان معیار اولیه خود برای تعیین ایمتریالیتی  ان معمولا بلافاصله برای ارزیابیمدیران ،شناخته شد

 ش کردند  تلا ، آن رسیدگی کنند

و این امر آنها را قادر می سازد تا به    کنندمختلفی عمل می ی به شیوه های  مدیرانبه نظر می رسد که تیم های    ،به هر حال

ی میزان انمدیرالبته به نظر میرسد تیم های مختلف    .کنندبرطرف  سرعت یک خطا را شناسایی کرده و خطاهای رخ داده را  

این شیوه ها فعالیت های تکراری بود که در تعاملات غیر رسمی بین    ،در عوض  . کننددریافت می متفاوتی از این شیوه ها را  

  ما آنها را عنلکردهای تحمل پذیری که  یمدیرانبنابراین ما برای بررسی این شیوه ها در تیم های    .ی ظاهر شدمدیراناعضای تیم  

(RP) دیمنامیدیم حرکت کر .   

 
 ساختار داده   .1شکل  
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 ( RP)  عملکردهای تحمل پذیری   : تیم  سطح  .4.  2

 درک آنچه که اتفاق می افتد   .1. 2.  4

متوجه شدیم چه  از طریق انها    بود که  اعمالی  ،حضور داشتند  آزمایش  غیررسمی مشترک در تیم هایی که در اوایل  عملیک  

ی اینکه نقطه  ، نوع مسائل  ، اتفاقات درون تیمکنند که باید به طور پیوسته از  ان ارشد احساس میمدیرانبیشتر    .اتفاقی می افتد

جالب  .  اطلاع داشته باشند  ، کنندقوت و نقاط ضعف اعضای تیم کجاست و اینکه آیا اعضای جوان تیم واقعا می دانند چیکار می 

-حتی میببینند احساس ناران تیمی را نمیاینجاست که حتی ما نشان دادیم که چگونه اعضای ارشد زمانیکه نبود ارتباط درو 

اعضای ارشد برای بررسی وضعیت کاری اعضای تیم سوالاتی مانند    ،در نتیجه  .کنند بویژه در ارتباط با اعضای جوان و کم تجربه

ی است  انیرمداین عمل همچنین نیازمند بازخورد سریع در درون تیم  .چه اتفاقی می افتد؟ را میپرسند A. Rبا با بالارفتن سن  

این عمل برای پی بردن به آنچه که در حال اتفاق افتادن است و به یک    .را از مسیر اشتباه بازگرداند  ان جوانمدیرانتا بسرعت  

نمی ختم  تیم  از  در    .شودجنبه  اغلب  ها  تیم  که  دریافتیم  برای  ما  و  تلاش  مدیران  با  فشرده  ارتباط  یا  برقراری  سایر  شرکا 

مش  ،هستند  مشتریان کهاهداو  داد  نشان  ما  کننده  شرکت  حداین    ت  چه  تا  های  عمل  تیم  توسط  شده  ارائه  کیفیت    برای 

به سرعت به برقراری ارتباط و اشتراک اطلاعات   افراددر تیم هایی که در آن ما این تصور را داشتیم که    .مهم است  یمدیران

تلاش برای پی  این    . خی موارد چیزی از بین می رودبه نظر می رسید تقریبا قابل پیش بینی است که در بر  ، کمک می کنند

 :  صریحا بیان شد ، در مصاحبه ای که توسط یکی از همکاران ذکر شد، آنچه که در حال وقوع است بردن به

من    ،کردمی توان از طریق برقراری ارتباط سریع شناسایی    را  ،ه چیزهایی که می توانند اشتباه را برطرف کنند از آنجا که هم"

این   ،یا هر چیز دیگری هستید  فرد ارشدم بدترین کاری که می تواند اتفاق بیفتد زمانی که شما یک مدیر یا یک  می کن  فکر

دانند و و اینگه چه چیزی را می  با چه جیزی درگیر هستند  ،تی قراردارندبه وضوح نمی گویند که در چه وضعی  است که دیگران

   . (int) .چه چیزهایی را نمی دانند 

 

  .(rp2) ی خطابرطرف كردن خونسردانه  .2.  2.  4

کنند  می  شرکت  رسمی  غیر  عمل  یک  در  که  هایی  تیم  که  کردیم  مشاهده  کردن ،  اغلب  برطرف  اعمال  جزء  را  انها  ما  که 

-این به این معنا نیست که تیم   .خونسرد باشند  در هنگام تشخیص خطا تلاش می کنند  ،کنیمخونسردانه ی خطا نامگذاری می

از نظر  مدیرانی در مواجه با خطا همواره خونسرد هستند و همچنین به این معنا نیست که  رانمدیهای   ها در مواجه با خطا 

ی خطاها یک عمل مشترک و  به نظر می رسد که برطرف کردن خونسردانه  ،وجود  با این   .گیرند عاطفی تحت تاثیر قرار نمی

های مختلف  ی حفظ وضعیت اولیه در مصاحبهنکته  .گیرنددر آن قرار می  اهمدیرانای باشد که  متداول برای حفظ وضعیت اولیه 

   :کند ها این نکته را به صورت زیر بیان میمدیرانیکی از   . نیز بیان شده است

این یک مشکل است و ما مجبور هستیم راه برای مقابله با    . )  اشاره به یک خطا اتفاق افتاده )  [ اما وضعیت فعلی است  .. . ]  ،لهب"

   .(int)  .آن پیدا کنیم

 :  دهد ای دیگر شرح مییک مدیر دیگر این مسئله را به گونه 

به  اما اکنون اجازه دهید ببینیم چگونه می توانیم وضعیت را    . این ]خطا[ اتفاق افتاده است و باید رک و پوست کنده پذیرفت'

بلکه به طور آشکارا درباره آن  ،  آن را لاپوشانی کنممنظورم این نیست که    ،وضعیت«حفظ  با » [ ...]  .حالت عادی بازگردانیم
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یا می توان آن را پردازش ]خطا[ دارد و اینکه آ  چه عواقبیاین به این معنی است که ببینید  .  صحبت کنم و راه حلی پیدا کنم

   . (int) کرد و به این ترتیب عواقب شدیدتری پیدا نکرد

زیرا به  است  ی بسیار مهم  مدیراننتایج  ی خطا  برطرف کردن خونسردانه   مشاهدات شرکت کنندگان ما نشان داد که این عمل

-کم تجربه اشتباه می  مدیرانیک    هنگامی که  ،با این حال  .کندجای درگیر شدن در حواشی به برطرف کردن خطا کمک می

  "بیافتد کسی اتفاق    برای هر  این می تواند"مانند    یین مداخلات شامل اظهارات.  ان ارشد بودیممدیراندخالت    ما اغلب شاهدکرد  

  دیگربا یک  برای تیم ها مهم بود زیرا ارتباط خوبی بین اعضای تیم  عملاین    .است  ".  همه ما اشتباه می کنیم   ، شما می دانید"و  

 طول در    ،با این وجود.  در این مورد وجود نداشته باشد  شتباهیاین بدان معنا نیست که هیچ ا  ،باز هم   .برقرار میکردو با مشتری  

ی مدیرانبا درنظر گرفتن اینکه خطاها همواره در جریان    ،نسبتا غیر معمول بودمقصر قراردادن    ،مشاهدات شرکت کنندگان ما

   .افتنداتفاق می

 

 ( rp3)  تری آنگولاسیون عملی  . 3.  2.  4

به مشاوران مدیرانان شرکت  مدیران اتهام هستند  ،نسبت  ب  .بیشتر در معرض  را در  ان مطرح می  مدیرانین  این حتی حوادثی 

همچنین نگرانی از   .دیگر استو اسناد از منابع    شواهد  با  ترایآنگولاسیوندی یا  که نشان دهنده تمایل آنها به ادعاهای انتقا   ،کند

حتی اگر در معرض تهدید ظاهرا غیر    ،باشد   "قابل قبول"به نظر نمی رسد  مسئله ی مورد    درخواست سؤال های بیشتر در مورد

اصطلاح محاوره ای که توسط )  "checks plausi"ح  ان اغلب از اصلامدیران  ،به همین ترتیب  . باشد  "ناشیانه  "اخت یا  قابل شن

برای  مدیران قابلیت اطمینان"ان  ها به عنوانی روشی    "checks plausi"این    . می کننداستفاده    (استفاده می شود  "بررسی 

نیز نقش مهمی را در آموزش   (بازخواستیا  )  چنین روشهای سه گانه  فتیم کهما دریا  .برای تر انگولاسیون نیز بیان شده است

به    :شناسایی کردیم  ما یک عمل تکراری را  ،در طی مشاهدات شرکت کننده ما  .ان جوان در آموزش شغلی ایفا کرده استمدیران

ماموریت حل مسئله در سایت مشتری  جوانان  مدیران بارها بهشد  واگذار    ( خاص  مثلا درک یک مسئله)  یک  مشتری نزد    و 

ان  مدیرانما شاهد بودیم که    . ارشد تایید شد  مدیراندست پیدا کردند که توسط یک    شدند تا زمانی که با یک راه حل  فرستاده

ر یعنی  به جای انتخاب راه آسانت باعث شد آنها عمل این   ، در شرایط مشابهی ،در نتیجه . جوان معمولا احساس ناراحتی می کنند

به درستی درک کرده    در مقابل مشتری قرار بگیرند و سوالات بیشتری را مطرح کنند تا احساس کنند که  ع مشتریترک سری

   . ارشد خود پاسخ دهند مدیرانهای چون در صورت ترک سریع مشتری قادر نخواهند بود به بازخواست ،اند

 

 تصمیم گیری آگاهانه   .4. 2.  4

های علمی تصمیم گیری ی تحمل پذیری در برابر وجود نقص یهدر پیش گرفتن رو  هم غیر رسمی براییکی از عملکردهای م

ی شامل مشاوره سریع با سایر اعضای شرکت در صورت عدم رسیدگی یا ارزیابی سؤال توسط  مدیران این کار گروه    .آگاهانه است

ی  مدیراندو تا سه موضوع مهم    ، یلعموی ممدیرانر یک  د  .ندمدیر این عمل را به شرح زیر توصیف کرد  . تیم در سایت می باشد

آنها برای حل این    که دلیل اصلی آن عدم تخصص  ،ی قادر به ارزیابی آن در محل بررسی نیستمدیرانکه نهایتا تیم  وجود دارد  

را با    د مسئله را حل کند آناگر مدیر نتوان  .شوندان به مدیران ارشد گزارش میمدیراناین نکات توسط    .است  (پایه  یا )  یمدیران

اینها می توانند    .کنند درستی حل نشود آن را نزد افراد متخصص ارسال می  اگر بازهم مسئله به  .گذاردمیان میشرکای خود در  

که  میدهد  در حالی که ما این عمل را نشان  .  مثلا در بخش کار حرفه ای باشند  ،مدیران و یا متخصصین دیگر  ،شرکای دیگر

  . نداین به این معنی نیست که همیشه این کار را انجام می دهاما    ،تصمیم گیری نقش دارندطوح مختلف معمولا در  چگونه س
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از عدم تمایل به همکاری متخصصان و بخش کار حرفه ای  ،به عنوان مثال   ،عمدتا در نتیجه ملاحظات زمان و هزینه  ،برخی 

بگویند که دانش کافی برای قضاوت  که از ایننند اهی احساس اضطراب می کگ  ،ان جوان به طور خاص مدیران ، علاوه بر این .است

را به تعویق بیندازند و    کارهای خودان را مجبور کرد تا  مدیران  ، علمیاین شکاف    ، در موارد دیگر  .را ندارند   در مورد مسائل خاص 

انجام دهند  یکارهای دیگر انجام کارشان تحت فشار هستند  ، را  برای  از    کهزمانی  ،اغلب  .زیرا احساس میکنند که  این مسائل 

آگاهانه جلوگیری می   و  انتهای  تصمیم گیری سریع  در  ایجاد میمدیرانکنند مشکلاتی  به    .شودی  باور هستیم که  این  بر  ما 

   . رسدبه نطر می ی ضروریمدیران همین دلیل است که این عمل برای موفقیت آمیز بودن یک 

 

 ( eo)  گیری خطاجهت  : سطح فردی.  3.  4

یافته های ما    .بسیار متنوع هستند اما به میزان زیادی مورد توجه واقع شده اند   (rp)  یری خطابوط به تحمل پذاگرچه اعمال مر

یک جنبه مهم کیفیت    هستند و بنابراین  ی ضروریمدیرانجریان  نشان می دهد که آنها برای رسیدگی به خطاهای روزانه در  

های ما نشان  این اعمال مشترک رسمی کردیم و یافتهف چگونگی ظهور  بنابراین ما شروع به کش.  باشندمیخدمات ارائه شده  

  (EO)  ان در جهت گیری خطامدیراناگرچه    . داد که آنها یه میزان زیادی به جهت گیری فردی در برابر خطاها بستگی دارند

که  ما  ما  ا  ،بودندمتفاوت   شدیم  متوجه  متمایزمدیرانهمچنان  مشی  دارای خط  شرکت  تر  تجربه  با  خطاها    یان  با  رابطه  در 

  ، "ما همیشه اشتباه می کنیم"  ،"است  جایزالخطا  انسان  "تکرار عباراتی مانند    بااحبه های ما  این رویکرد متمایز در مص.  هستند

   .(int) نشان داده شد   "را مرتکب می شوم تیمن مطمئن هستم که من همیشه اشتباها"

  :شده است ه خوبی بیاناین مسئله در نقل و قول زیر از یکی از مدیران ب

هیچ کسی از خطا مصون    .آن را تجربه کرده است  یهر کس  ،دچار اشتباه شوندنیز می تواند    و آن چیزهای فنی / حرفه ای'

بود  .نیست درست  کنید  می  فکر  و  گیرید  می  را  اشتباهی  تصمیم  اوقات  گاهی  بود  ،و  اشتباه  واقع  در  می  .اما  برای این  تواند 

 (  int) تدهرکسی اتفاق بیاف

 

  :یک مدیر دیگر تاكید كرد كه

  . به وجود آمدن برخی از خطاها وجود داردانتظار    ، اگر یک کارآفرین یا یک متخصص باشد  ،بستگی دارد  به شخص  کمیاین  "

نمی گویم که چنین خطاهایی افتدبرای    من  نمی  اتفاق  عنوان یک مدیر  به  نیستیم  ...من  ماشین  ما    ،ما  و  انسان هستیم  ما 

   .( int) کنیمیرم و حداقل آنها را دوباره تکرار نمیو سپس از اشتباهاتمان درس میگ  ؛تباه می کنیماش

غیر معمول و به نوعی غیر    این کار   زیرا به نظر می رسد  ،برای ما عجیب است  آگاهی بیان شده و ارتباطات باز در مورد خطاها 

زمان و مصاحبه ها  مشاهدات بیشتر در طول  .  بر آن پیگیری کردیم  ا م  ، بنابراین.  آلمانفضای کاری  به ویژه در    ، طببعی باشد

به نظر    ،دیم مشاهده کرما    انی که مدیران  ،از یک سو  .تاس  اساسینشان می دهد که این جهت گیری به خطاها شامل دو اصل  

  جایزالخطا   انسان»نند  همانطور که در جملههایی ما  ،را توسعه دادهاند   (eo1)  میرسید میزان قابل توجهی از پیش بینی خطا

  ان با تجربه بیشتر با اشتباهات پیش بینی شده مدیراناین مشکالت    .در بالا بیان شده استکه  است« و عبارتهای مرتبط با آن  

  او ارشد به    مدیراناست که یک    هنگامیواکنش یک مدیر    ،این نقل قول  .شوداثبات میدر نقل قول های زیر توسط یک مدیر  

  ؛ که واقعا می تواند خبر خوبی برای مدیر باشد  اتفاقی  ؛به پایان رسیده استموعد  ز قبل از  ی یک رومدیرانتیم    کار  می گوید که

زیرا تیم ها معمولا تحت    ، این نوع رویداد به ندرت اتفاق می افتد   ، با این حال  . باشد   ی کارآمدمدیراننشان دهنده  تواندمیزیرا  
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زمان کنند  یفشار  می  کار  معمولابنابرای  ،بالا  ز  ن  نمیکارشان  پایان  به  موعد  از  این   ،بنابراین  .رسدودتر  که  دارد  شک  مدیر 

 :  کندمی قبل از اتمام زمان موعد به پایان رسیده باشد او این عدم اطمینان را به صورت زیر بیان ماموریت

  .عد تمام کرده استز پیش از زمان مواما به من گفت که کارش را یک رو  . ارشد به دفتر من آمدان  مدیرانیکی از    ،هفته گذشته

   .(int) فورا نگران شدم

این را به    مدیرانیک    .را توسعه می دهند  (eo2)  ما دریافتیم که افراد به طور فزاینده مهارتهای مقابله با خطا  ،از سوی دیگر

به  ".  یداسی را تجربه می کنبه نوعی نگرانی احس  ، هنگامی که چیزی اشتباه ب می شود  ،با گذشت زمان"  :شرح زیر بیان کرد

 و آن راانتخاب کرده  را برای این نگرش نسبت به آرامش  ی هم  ان شرکت حتی نام مدیرانما دریافتیم که    ،طور قابل توجهی

Tiefenentspanntheit ان شدید "Tiefenentspanntheit" این.  دنامیده  تمایل  ازبه    آن  با  های    جلوگیری  واکنش 

منفی   طریقاحساسی  اسرک  از  یا وب  و  میشودب  حساسات  شناخته  است  داده  رخ  که  زمانی  به  خطا  وضعیت    .رگرداندن 

"Tiefenentspanntheit" ان  مدیرانبه با  یک ویژگی کلیدی بود که ما در طول مشاهده و مشارکت شرکت کنندگان و مصاح

   :دهد را به صورت زیر شرح مییکی از شرکای شرکت این روش متفاوت برای مقابله با خطاها  .با تجربه تر پیدا کردیم 

  ....توانند شمارا ناراحت کنندچیزیهای زیادی می  ، اگر هرزمانیکه خطا رخ میدهد من ناراحت شوم نخواهم توانست کاری بکنم

چه   در حال حاضر در این وضعیت خاص  ،خوب  :ما همیشه باید منتظر بمانید و به خودتان بگوییدش  .کند این کار کمکی نمی

   .(int) ؟  ن استل اتفاق افتادچیزی درحا

که    به نظر میرسدکه    میکنندرا مطرح    هاییدر حال افزایش لطیفه "Tiefenentspanntheit"  ان نیز در مورد اینمدیرانخود  

  نماد گربه های مختلف بود که    از  چهار تصویر متحرک  حاویاین ایمیل    . ل شرکت منتشر شده استتوسط یک ایمیل در داخ

یک گربه لاغر و پرانرژی بود که با کشیدن موهایش  ن  جوا  مدیرانگربه    . مدیران و شرکا بودند  ، ان ارشدمدیران  ،ان جوانمدیران

های  گربه  .داشت  و در عین حال نسبتا عصبی   ی خونسردانهکه رویکرد  ،گربه ارشد آرام تر بود و دارای هدفون بود   ،دیوانه شد

که به آرامی سرش را تکان   (های بزرک با چربی زیادگربه)  شد بزرگتر شدندار  هایمدیر و شریک به سرعت از بین رفتند و گربه

   .میدهد 

ان بیشترین میزان را با درجه های  مدیران  ما همچنان به بررسی اینکه چرا  ، ان در طول زمانمدیرانبر اساس مشاهدات توسعه  

های مهمی را در اختیار ارشدسرنخو    جوانان  یراند مبه ویژه از    ،مشاهده شرکت کننده   . دهنداختصاص می  مختلف به این توسعه

  اراثبات ای ک در حالی که کارکنان جوان مشتاقانه تلاش می کردند که بهترین کارشان را انجام دهند و خود را در دنی   .ما گذاشت

از آنها    به نظر می رسید اما    ،کنند ر قرار  نها تحت تأثیتقریبا همه آ  ، در واقع  .ی دارندبسیار سختو    "فصل شلوغ"که بسیاری 

مشاهدات و    ،در تلاش برای شناسایی علل این پدیده.  بی تفاوتی خاصی را ابراز کردند  ،گرفتند و پس از اولین فصل شلوغ خود

تا   به ما کمک کرد  بیشتر شرکت کنندگان  استرس    بفهمیممصاحبه های  با  مقابله  برای  امدهکه توسعه مهارت ها  به   ، پیش 

  '،  اربرگک بررسی  '  :ی اعمال شده اند مرتبط استمدیراندر شرکت که برای    یتجربیات با سه روش رسم  میزان قابل توجهی از

بررسی خواهیم    با جزئیات دقیق  راجوان    انمدیرانما بعدا این رویه های رسمی و تاثیر آنها بر پیشرفت  '  .بازخورد  'و  ،کار  تغییر'

 .  کرد
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 (  pp1)  بررسی كاربرگ   . 1.  4.  4

ما شرکت کنندگادر مشاهدات   بررسی های    ،ن  که  توس  کاربرگمتوجه شدیم  تجربه شده  استرس  توضیح  ط نقش مهمی در 

بررسی کارهای روزمره یک روش استاندارد برای شناسایی خطاها و جلوگیری از انباشت آنها برای   . ان جوان ایفا می کنندمدیران

بررسی های انجام شده در داخل تیم های    .ی استمدیرانتیم  در    (ی تاقصمدیرانی نظر  مانند ارائه)  ایجاد اختلالجلوگیری از  

  ، تهیه شده است  مدیرانی که توسط یک  مدیرانی  مرحلههر گاه یک    . لازم استبه عنوان یک روش رسمی و مداوم    یمدیران

فرآیند    . دونیکی قرار داربه صورت اسناد الکترکه بر روی کاغذ یا    ، را بررسی کند  "برگها کار"ارشد باید    یمدیرانیک    ، شدتکمیل  

و   مراتبی  سلسله  صورت  به  دقیقا  است  "یرآبشا"بررسی  شده  سازماندهی  مختلف  سطوح  که    ،در  طوری  ارشد مدیرانبه  ان 

به   .دهند مورد ارزیابی قرار میمی کنند و شرکا مدیران را  ارزیابی  ان ارشد را  مدیرانمدیران    ،می کنند ارزیابی  بازرسان جوان را  

خود شودفرایند  کل    ،نوبه  می  بازنگری  تیم  مستقل  بازرس  توسط  شر)  اغلب  دوم  تعاملبررسی  کیفیت  بررسی  یا  ما    .(یک 

های   بررسی  پیشگیرانه  تدابیر  که  های    هاکاربرگدریافتیم  روش  از  انحراف  رفع  برای  اجباری  مکانیسم  یک  ایجاد  به  منجر 

انگیزه   و  انجام کارهای  مدیراناستاندارد شده  برای  میبرد  ر کاردقیقتان  روزمره    .بالا  عمق  بررسی در  این مفهوم کلی  اگر چه 

  بررسیهای همیشگی واین به این معنی نیست که این بررسی ها به صورت  اما    ،دوانده استدر شرکت عمیقا ریشه    یانمدیر

کردیم که در آنها کاربرگ  در واقع ما روزهایی را مشاهده    .همیشه مطابق با دستورالعمل های عملیاتی استاندارد انجام می شود

   .ان به طور سطحی بررسی شده استمدیران

ان فردی  مدیراننقش اجتماعی است که بررسی های انجام شده ظاهرا با    ، جالب توجه بودلحاظ نظری  چیزی که به    ، ا این حالب

دات شرکت کنندگان در  مشاه  در طی .  بررسی شده است  ، با اشاره به هر گونه اشتباه ساخته شده  ،( EO)  با توجه به خطای آنها 

ارشد    مدیران  .ها ارائه دهند که نگرشی مبهم نسبت به این بررسی  ان جوان ترجیح داده اند مدیرانما دریافتیم که    ، داخل تیم ها

طول    در  ."هاییکه باید برای بررسی اماده شوند سوال میکند  چه چیز "در مورد  خود  زیرمجموعه جوان ان  مدیرانبه طور مرتب از  

بررسی شده دارای آگاهی کامل از تمام سیگنال های ارائه شده    مدیرانمشاهده کردیم که    ،ها را بررسی کردکه او کاربرگان  زم

نگرانی قابل درک بود  .ارشد است که ممکن است اشتباهات پنهانی در کارها را نشان دهد  مدیراناز سوی    مدیرانزیرا    ، این 

پایان بازبینی  .است  جوان  مدیرانرتبه عملکرد  ارشد دارای امتیاز مهمی در     متقاضی معمولا فهرست بازبینی را با لیست   ، در 

های مدیرانهای بلند اغلب برای  ماپی بردیم که این لیست  . یادداشتهای بازبینی که باید مورد توجه قرار گیرد ارائه داد  (طولانی)

می  >>عادی  <<ان ارشد این فهرست طولانی از موارد بازبینی را  رانیمداگرچه بیشتر    .جوان نگران کننده و خسته کننده است

کامل  ،دادند هرگز  و  برد  می  زمان  آنها  به  عادت  بود  روند  فرایند    . نخواهد  درباره  خود  های  مصاحبه  از  یکی  در  که  هنگامی 

این نقل قول از   .شده است  هآورد  که در نقل قول زیر  ،ارشد تجربیات خود را بیان کرد  مدیرانیک    ،یمبازبینی صحبت می کرد

و اشاره به ناامیدی هایی که هرگز به نظر نمی رسد کاملا    "هر کس اشتباه می کند "آگاهی رو به رشد اشتباهات رنج می برد و  

   :برونداز بین 

کاملا قرمز شده    آن راو    ،ارائه دادم  کای را برای بررسی به مدیر و شرمدیرانمن واقعا نگران شدم وقتی که من گزارش    ،در ابتدا"

امکان ندارد همه چیز  ،خیلی ساده است ، میکنیدشما واقعا به آن عادت  ،بعد از مدتی  ، همانطور که می دانید  ، اما ،دریافت نمودم

   . (int) کنددرست باشد و هر کسی اشتباه می 
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 (  pp2)  بازخورد  .2.  4.  4

و یا پس از هر  )  ی مدیراندر پایان یک  .  بازخورد کاری بود  ،ردیمکان  مدیران  الیزاسیوندر ارتباط با سوشیدومین روش مهم که ما  

تا چهار هفته در شغل های طولانی عملکرد شغلی خود دریافت  مدیران  ، (دو  برای  را  بازخورد رسمی خود  تا  ان تشویق شدند 

از هر کار تکمیل شده  ،کنند را پوشش داد و با نقاط قوت و ضعف    ،کرداین بازخورد عمل  .روش رسمی یکپارچه بود  ،که پس 

ان درون شرکت به صورت منظم از طریق بازخورد ارائه می  مدیران  . (.Arc)  حقوق و تخصیص وظایف مرتبط مرتبط بود  ،ارتقاء

از طریق تعدیل تعداد گزارش های بازخوردی به دست آمده به طرح مزایده سالانه کمک می    .شوند درخواست های بازخورد 

  . (.Arc) با بحث کلی از بازخورد جمع آوری شده در آن ماهها با یک مشاور  ، ش ماه تکمیل شدبازخورد کاری خاص هر ش . کند

تمام گزارشات بازخورد و پاداشهای حاصل شده    . تأکید می کند  (.Arc) «ان را بر انعکاس »توسعه شخصیمدیرانچه کسی باز  

به دلیل ارتباط آنها با پاداشها و همچنین اعتبار   .(.Arc)  د بحث قرار گرفتمور  "پایان سال"با مشاور و همکاران در یک بحث  

متوجه شدیم که   ،علاوه بر این.  بارگیری شد  ،به ویژه پس از بحث پایان سال  ،از جمله نا امیدی  ،بازخورد با تنشها  ،درون شرکت

استفاده می کنند و    خودان تحت نظارت  دیرانمکنترل برای رفتار    روشان همچنین از بازخورد به عنوان یک  مدیرانبعضی از  

 .  تهدید می کنند که عدم تمایل به انجام یک کار در »رتبه بندی برای این شغل« منعکس می شود

  ، ان با خطاها ایفا می کند مدیرانمشاهدات ما نشان می دهد که بازخورد نیز نقش مهمی را در آشنا کردن    ، با وجود این مسائل

که به طور قابل ملاحظه   ، را به طور مستند نشان میدهد  «اند  به خوبی انجام نشدهخوب و چیزهایی که    ایچیزهزیرا بازخورد »

ها به بازخورد نیز دو طرفه به همین دلیل ما فکر میکنیم واکنش   .کند تا با آنها مقابله نمایدخطاهها آگاه میان را از  مدیرانای  

همه موافقت   ( (ارشدم دریافت کنم  مدیرانخورد بیشتری ار  خواهم بازمن می) )  مانند  با بیان عباراتی  ،از یک سو  .بوده است

تر از بازخورد ترس  ان جوانمدیرانرسد  به نظر می  ،از طرف دیگر  ."،  بازخورد کمک می کند"و    "بازخورد مهم است"کردند که  

به تعویق  تا اخ  تمایل دارند گزارش بازخورد راهای جوان  مدیران  . اندازنددارند و گزارش آن را به تعویق می رین تاریخ ممکن 

این بهانه برای   .ی این گزارش نیاز استشود که زمان زیادی برای تهیهبرای توجیه این به تعویق اندازی استدال می  . بیاندازند

از   بیشتر  بازخورد  زیرا درخواست  نیست  قبول  قابل  انداختن گزارش  نمی  5تعویق  تعویق    ،در عوض  .کشددقیقه طول  به  این 

   : (int) نامدمی  ( (چیدن گیلاس) ) ی یک استراتژی عمدی بود که یکی از همکاران شرکت آن رادر نتیجهانداختن 

کنند تا تنها برای کارهایی که فکر می کنند بهتر انجام  بنابراین آنها معطل می  .آنها امیدوارند که در کار بعدی بهتر عمل کنند

  .(int) رخواست بازخورد کننداند دداده

و سپس درخواست بازخورد منتظر کارهایی می مانند که بهراحتی قابل انجام هستند    ان جوانمدیرانه این معنی است که  این ب

  ، ان نگرانی خود را مبنی بر این که »به دلیل فشار زمانمدیراناز آنجاییکه    . کنندارسال می را در مورد این کارهای انتخاب شده  

یابد  ادامه می  تا زمانی  ،تعلیق درخواست برای گزارش بازخوردعمل  این    ،ست کارکنند درصد در  100  به هیچ وجه نمی توانند

 .  ای جز ارسال آن وجود نداردکه دیگر هیچ گزینه

 

 ( pp3)  گردش شغلی   . 3.  4.  4

از روش های رسمی در شرکت اجتماعی شدن    ،یکی دیگر  فرایند  در  متوجه شدیم که  ما  استمدیرانکه  مرتبط  گردش    ،ان 

در    .وظایف مختلفی را انجام میدهند یا در طول زمان نقش خود را تغییر میدهندان  مدیرانکه به این معناست که    ،بود  شغلی

ی  مدیرانممکن است در پنج تا ده فعالیت   جوان مدیرانیک  ،شش ماهه یک فصل شلوغاین بدان معنی است که در طول  ،عمل
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با    ، در سایت های جدید  ، با همکاران جدید  ،شامل کار در تیم های جدید   گردش شغلی  .آنها کار کند  مدت زمانبا توجه به  

ان هر ساله با توجه مدیران  ، یدائم شغل  گردش علاوه بر این  .  جدید است  هایدر صنایع جدید و در زمینه  ،پرسنل جدید مشتری

ین بدان معنی است که حتی  ا  ،مسئولیت های جدیدی را بر عهده می گیرند   ،به نقش های جدید خود در سلسله مراتب شرکت

نداده  ،ی باقی بمانند مدیرانان در همان گروه تعهدات  مدیراناگر   اند را دریافت خواهند  بازهم وظایف جدیدی را که قبلا انجام 

ار چه  اگ  .کرد پیشگیرانه کلاسیکی مطرح نمی شوگردش شغلی  به عنوان یک روش  به دلیل کم    و حتی ممکن است  دغلب 

نشان می دهند که این امر می تواند در دوازده سال آینده به عنوان های ما  اما برخی از مصاحبه  ،دشوخطا   بروزموجب  تجربگب  

ی  مدیرانبسیاری از تجربیات    ، شغلیگردش    ،اول اینگه  .به دو دلیل عمده  ،عمل کند  یکی از مهمترین اهداف پیشگیرانه شرکت

  تصور میشود که این  .ان جوان اهمیت داردمدیرانحرفه ای    پیشرفت  یکه به طور خاص برا  ، ان فراهم می کند مدیرانرا برای  

ان را مجبور کرد  مدیرانزیرا    ، شغلی مهم بوددش  گر  ،و دوم اینکه  . بخشدی خود مهارت قضاوت آنها را بهبود میتجربه به نوبه

همانطور که مدیران و همکاران   .دبازکننی شده و فرایندهای مربوطه  مدیرانرا بر روی صورت حساب های   «»چشم انداز تازه ای

دادند جدید    ،توضیح  همکاران  از  یک  کنند   یناشیانهسوالات  "هر  می  مطرح  را  مکانیسم  "جدیدی  عنوان  به  ی برا  یکه 

سیستماتیک که اغلب در طول سال    ی مدیرانخطاهای    ،علاوه بر این  .ی سیستماتیک دیده می شودمدیرانجلوگیری از خطاهای  

 ند  دیده می شو جدیبه عنوان یک خطر  ، ها ایجاد می شوند

  میقی بر سوق دادنتأثیر ع   گردششغلیما دریافتیم که    ،گردششغلیعلاوه بر شناسایی این دلایل اعلام شده برای    ،با این حال

  به   ابراز احساسات بسیار مبهم نسبت  ، کاربرگمانند بررسی و بازبینی    ، انمدیران  .به سمت خطاها داشته استان  مدیران  آگاهی 

زیرا با چالش های جدید و    ؛ شغلی بیان کردندگردش  آنها بارها و بارها قدردانی خود را از    ، از یک طرف  . شغلی دارندگردش  

گردش  ان نیز در مورد مشکلات ناشی از  مدیران  ،از سوی دیگر.  یادگیری زیاد همراه استهمراه با    "همکاری با همکاران دیگر"

  کامل   طور  ان جوان احساس کردند که آنها هرگز نمی توانند چیزی را بهمدیران  ،تر از همهمهم  .شغل شکایت کردند   یپیوسته

ان در  مدیرانما این اظهارات را به عنوان ناامیدی    .زمان کافی برای یاد گرفتن کامل چیزی را نداریدشما  "انجام دهند یا اینکه  

این نا امیدی نیز این    .کنیممیتفسیر    ،شغل ایجاد کرده اند   شگردمورد اشتباهات مکرر که آنها به دلیل عدم تجربه در هنگام  

از نبود خطا در آن مطمئن آنها دائما مجبور بودند بین اطمینان از اینکه کارشان به موقع به پایان برسد و    احساس را داشت که

که به وضوح از سوی یک مدیر    ،داد که گردش شغلی را استرس زا نشان میبر این باوریم که این یکی از دلایلی بود  ما    . باشند

 :  بیان شده استارشد 

در کارهای ما بیشتر کار    ،اگر به طور منظم  ،شما فکر می کنید که در مورد چگونگی انجام این کار  ،دمی دانی  ،اما گاهی اوقات

   .(int) تنها یه مقدار بیشتر .نه همیشه کارهای جدید و همه این موارد ،کنید

 

 (  os) های سازمانی ساختارهای و سیستم  :مانیدر سطح ساز  . 5.  4  

 ( OS1)  (QRM)  كیفیتسیستم مدیریت خطر و    .1. 5.  4

  (QRM)  خطرو سیستم مدیریت    شرکتبررسی کارهای انجام شده در داخل تیم ها یک عنصر مهم اجباری کیفیت سازمانی  

ازمان برای اطمینان از اینکه خدمات شرکت  فرآیندها و رویه های گسترده ای در س   ،مجموعه ای از سیاست ها  QRM.  است

ی  مدیرانمشخصات از استانداردهای بین المللی  .  و انتظارات ذینفعان را برآورده می کند  مطابق با استانداردهای حرفه ای است

  ( (  این شعار  ، (Firm)  شرکتدر  . را به عنوان ساختار پیشگیرانه بیشتر مشخص می کند QRM مشتق شده است که اهداف
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QRM در حالی که وجود.  بیان شده است)   )  برای محافظت از شرکت و مشتریا QRM شناخته شده بودمهم    رکتبرای ش ،  

روش های کیفیت با اهداف درآمد و اهداف    ، به عنوان مثال  ، زمانی که  ، ایجاد کردی را نیز  همچنین تنش های مکرر QRMاما

بود  ، سودآوری مدیران و شرکا و   QRM  ،خطا   از دیدگاه مدیریت  . متضاد  اشتباهات  از  یک نقش دوگانه جالب در جلوگیری 

پذیری داشت  تحمل  سو.  آنها  یک  فرآیند   QRM  ،از  استانداردهای  که  بود  کلاسیک  پیشگیرانه  ساختار  رامدیرانیک  به    ،ی 

کاربرگ را   می مانند بررسیهمراه با اجرای روش های رسمی تی  ،در سطح تعامل"ی جامع  مدیراناجرای روشهای    ،عنوان مثال

بر اساس    ، یمدیرانمانند روش    ، QRM فرآیندهای مربوط به  کنار گذاشتندر ماه های پس از    ، به عنوان مثال  .تقویت میکرد

تیم های   تجدید شدمدیرانتجارب  بارها  اساس  . ی  این  اجباری  QRM  ،بر  های  تنها مکانیسم  نه  رسد که شامل  نظر می  به 

کمک    شانبهبود کار خود  در ان را  مدیرانه نیازمند اختیار حرفه ای است و  عملی است کبلکه بهترین الگوهای    ،اجرای کیفیت

 .  می کند

 

  (os2)  سیستم یادگیری و توسعه  .2.  5.  4

سیستم   با  توسعه  و  یادگیری  دارد  QRMسیستم  نزدیکی  و    .ارتباط  آموزش  در  شدت  به  شرکت  این  که  شدیم  متوجه  ما 

آموزش "مختلف مانند    اشکالفعالیت های آموزشی شرکت در قالب    .به کار شده استدست  پرورش حرفه ای و بازآموزی آن  

)  "ضمن کار آموزشی)  کار  آموزش  "  ،(جلسات  تجربی در هنگام  )  "ضمن  در  "و    (کاریادگیری  آموزش  )  "شغل  کنارآموزش 

از کارکنان    .دنبال میشوند  (در جلسات آموزشی  سایرین برنامه  تمام این عناصر آموزشی برای هر یک  یادگیری و توسعه "در 

بود  "ساختاری ریزی شده  رفتار    . برنامه  هر    "انتظارات"این طرح  برای  را  ها  مهارت  اماده می"و  از    .کند درجه  انتظارات  این 

را شروع   (.Arc) «و »شما به طور موثر هدایت تیم ها  (.Arc) «مدیریت کنیداهدافی مانند »وظایف و زمان مناسب خود را  

انتظارات خاص و مراحل یادگیری برای هر یک از    ،در نتیجه  .د و درآمد بیشتری را برای رتبه های بالاتر ایجاد می کنمی کنید  

این  .  ان در شرکتمدیران  (سهم درآمد  ،عداو ب)  موقعیت ها استاندارد شد و رتبه بندی برای اطمینان از سطح مشخصی از کیفیت

و برنامه    ،(1977  ،لارسون)   ت که مستلزم فرآیند استاندارد سازی شناختی استنشان دهنده ماهیت سازمان های حرفه ای اس

این استاندارد همچنین شرکت    ،از منظر سازمانی  ،با این حال  .مهم در این تلاش است HR یادگیری و توسعه یک مکانیسم

افراد بین تیم های  رابرا انعطاف پذیر می ی تغییر سریع  ه سیستم یادگیری و توسعه قطعا بر اگر چ  ،با این وجود  .کندمختلف 

همچنین این شرکت را قادر می سازد تا به طور انعطاف پذیر با بحران   ،داردتاکید    ،روی پیشگیری از اشتباه از طریق مهارت

کلی از کارشناسان با  یک مجموعه    کشف سریغز طریق توانایی خود در پیدا کردن و  ا  ،های در حال ظهور به عنوان یک سازمان

   . های خاص مقابله کندارتمه

 

 (  OS3) سازمان ماتریکس چند بعدی  .3. 5.  4

در    . خدمات و صنایع تشکیل می دهد  نوع  ،ساختار ماتریس این شرکت را بر اساس چندین مؤلفه شامل مکان های جغرافیایی 

شوند می  سازمان  در  تنش  ایجاد  باعث  مختلف  ابعاد  این  که  شدیم  متوجه  ما  که  بین    ،حالی  که  مثلا  خدماتی  خطوط 

همچنین یک چارچوب   ، و بر دانش و رشد بازار محلی تاکید دارنداستانداردهای حرفه ای خاص و صنایع را تأمین می کنند  

چند بعدی بودن ماتریس بهاین معناست که این ماتریس یک ابزار  در عمل    .استهماهنگی قوی برای مدیریت خطا سازمان  

ه باعث تخصیص  ک  ، گیری از خطا با طراحی و نگهداری ساختارها و رویه های نهادینه شده پیش  .سازمانی برای مدیریت خطاست
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این ساختارهای سازمانی نه تنها به    .شودمی  و هماهنگی مهارت ها در داخل و اطراف بخش های تخصصی یا گروه های عملی

به عنوان )  میکند   پذیری قابل پیش بینی تربلکه عملیات را با سازماندهی مسئولیت    ، توسعه مهارت های بیشتر کمک می کند

م  ، مثال و  است  استچه کسی مسئول  عین حال  .(سئول چه کاری  به یک سلسله    ، در  نسبت  بعدی  ماتریکس چند  طراحی 

غیر منتظره پاسخ  خطاهای    شرکت بتواند سریعتر بهمک میکند که  ک  ،میشودانعطاف پذیری سازمان  باعث    ،مراتب یک بعدی

ث قرار گیرند و با استفاده از تخصص را ایجاد می کند که در آن مشکلات پیچیده می توانند مورد بح  اینهزمیماتریس    . دهد

باشد  نداشته  وجود  خود  سازمانی  واحد  در  که  تیم  )  هایی  خدمات    ،مذاکرهمثلا  غیرهواحد  گیرد  (و  قرار  استفاده  این  .  مورد 

پا  بلکه    ، یدار را با توجه به محورهای تخصصی خاص ایجاد می کنددوگانگی ماتریس است که نه تنها یک دستگاه هماهنگی 

 .  فزودن تخصص ویژه جدید نیز می شودشامل ا

 

 های مخرب خود تقویت كنندگی در مقایسه با پویایی  :یوندهای چند سطحی  . 6.  4

ه صورت جداگانه معرفی  سطح تیم و سطح فردی بیشتر ب   ،از تجزیه و تحلیل ما در سطح سازمانی   ظاهر شدهالگوهای    ،تا کنون

ایم  است که  .  کرده  این  تر  روابط  در حال حاضر دقیق  از طریق  و  برقرار می شود  ارتباط  تحلیل  و  تجزیه  این سطوح  چگونه 

یا مختل می کند  را به طور کامل فعال  یابد که موجب می شود که سیستم های مدیریت خطا  پیوند می  به طور   .فرایندی 

عبارتند  این ارتباطات  .  دی دهد چهار فرآیند پیوند عمده که عناصر را در سه سطح متصل می کننیافته های ما نشان م  ،خاص

ارتباط ساختار ارتبا  (L3)  تیم–فرد  پیوند    ،( L2)  فرد  -تیمپیوند    ،(L1)  تیم  -از  این    ،ادامهدر    .(L4)  ساختار –تیم    طو  ما 

روابط   شرح میدهیم را    روابط این  را که ممکن است در  نقاطی  توضیح دهد چرا   تواندمیکه    ، کنیممیمشخص    ، یجاد شودا  و 

 . طا ممکن است شکست بخوردمدیریت خ

 

 ها  ی ساختارها به رویهترجمه  :(L1)   تیم  -ارتباط ساختار   . 1.  6.  4

بالا سازمانی  ،در  ساختار  که  دادیم  توضیح  عامل)  ما  های شرکت  (سیستم  های    ،و سیستم  تیم  آن  در  که  را  سازمانی  زمینه 

  .فرآیندها و روش های متعددی هستند  ، هر سه ساختار و سیستم شامل سیاست ها  . را فراهم می کنند  ، ی کار می کنندیرانمد

 .ان توجه ما را جلب کردندمدیرانور خاص به دلیل نقش پیشگیری از خطا برای  از این روش های مربوط به تیم به ط  سه مورد

باید یک طرح جامع گ این روش ها  پیگیری کننددر حالی که  را  بردیم که  ،سترده  این روش  ما پی  اجرای  به   هایکه  تیمی 

به    . ط تیم های محلی بستگی داردمیزان قابل توجهی به نحوه تفسیر آنها و سازگاری محلی با ویژگی های مورد بررسی توس

ما چندین بار مشاهده    ،این حالبا    .ی انجام شودمدیرانباید به صورت پیوسته در جریان    (pp1)  بررسی کاربرگ  ،عنوان مثال

  که بازخورد زمانی به موقع و سازنده   ،ی انجام شده استمدیرانکار گروه در محل    کردیم که این بررسی ها مدت ها بعد از اتمام

درون تیم ها به طور جدی بستگی به تفسیر مدیران و    (pp2)  بازخورد  .شودپیگیری بموقع کار می  ای را ارائه می دهد و باعث

به    ،در حالی که برخی از مدیران تصور می کردند که نبود نقد عمده ای در انتهای کار  .ها از بازخورد مناسب داردسرگروه تیم

  .دیگران تلاش زیادی را برای ارائه بازخورد دقیق سازنده برای هر فرد در تیم انجام دادند  یکهدر حال،  تیم است  معنای ستایش

این بر  مذاکره  (pp3)  گردش شغلی   ، علاوه  های  مهارت  و همچنین  محلی  دفاتر  در  کارکنان  کلی  وضعیت  به  مدیر    یاغلب 

روش ها به شدت به نحوه تبدیل کلیات ساختاری قالب  اجرای واقعی  ، بنابراین . بستگی دارد ، بخشی که کارکنان مشغول هستند

 .  نها بستگی داشتهای آی محلی و سرگروهمدیرانبه صورت محلی و تطبیق با شرایط خاص تیم های  
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 افراد متبحر   :(L2)  فرد-ارتباط تیم  .2.  6.  4

های   بررسی  که  دهد  نشان می  ما  های  در    ( (pp3)  گردششغلی و    (pp2)  بازخورد  ، (pp1)  کاربرگها یافته  را  مهمی  نقش 

ی خطای در حال  ان یک جهت گیرمدیرانیافته های ما نشان می دهد که    ، به طور خاص  .ان با خطاها دارندمدیرانمواجه شدن  

بینی    (EO)  افزایش پیش  فراهم می کنند که شامل  مهارت های    (eo1)   شتباهاتبالای  را  برای  و    خطا با  مقابله  چشمگیر 

(eo2)  مکانیسم های اجباری برای تشخیص انحراف از روش های استاندارد یا رفتارهای    ،و بازخورد  کاربرگ  بررسی.  می شود

انتظار است این  .  مورد    ، برای رسیدگی به هرج و مرج خطاها   .حساس میشوندان به اشتباهات  مدیران  ،نقصها و خطاهابا تکرار 

مقابلهمدیران برای  را  شناختی  و  احساسی  راهبردهای  کنند  ان  ایجاد می  آنها  این  .با  بر  اجتماعی   ،علاوه  اثر  متوجه شدیم که 

با وجودی که    .کار بر روی وظایف جدید می شودمرتبط باشد که به طور دائم شامل    شغلیثابت    گردششدن ممکن است با  

خطاهای   از  جلوگیری  برای  جدید«  »دیدگاههای  ایجاد  طریق  از  پیشگیرانه  تکمدیرانکارکرد  و  منظم  در  ی  آنها    جریانرار 

ی  فردی باعث اشتباهات بیشتر شده و آنها را به اشتباهات حساس تر م  هاییمدیرانهمچنین    ،ی در نظر گرفته می شودمدیران

اغلب شکست   (EO)  با جهت گیری فردی  (PP)  این تابع اجتماعی سازی متصل کردن روش های پیشگیری  ، با این حال.  کند

این امید که  با  ی به تعویق میاندازند  مدیرانزمان  ی را تا پایان  مدیرانتکمیل مراحل    ،ان جوانیرانمد  ، به عنوان مثال.  خورده است

که   (pp2)  گردش شغلروش کار    .های آنها با دقت کمتری بررسی شوندها کاربرگنندهبه دلیل فشار زمانی برروی بررسی ک

کردن   آشنا  برای  است  گرفته شده  نظر  و  مدیراندر  مشابه  بسیار  های  تکرار شغل  جای  به  موارد  مختلف  های  مجموعه  با  ان 

از آن موفق به تحریک آموزش بسیار حرفه ای و یا    ،مسائل مشتری  بازخورد  ، علاوه بر این  .شودید میهای جدجنبهکه پس 

(pp2)  خوبی به  که  مشاغلی  برای  اوقات  قرار    گاهی  استفاده  مورد  انتقادی  بازخورد  های  گزارش  از  جلوگیری   ،میگیردبرای 

مسائل بهداشتی و شکایات مکرر شده    ،یافته های ما نشان می دهد که این استرس سبب اختلالات خواب.  دستکاری می شود

 .  شغل مورد توجه قرار می گیرند این  عنوان دلایل ترک که اغلب به

 

 بازاب عملی   :( L3)  یم ت  -ارتباط فرد  . 3.  6.  4

درک آنچه که در  ممکن است شیوه های انعطاف پذیری در  (EO)  ما در بالا توضیح دادیم که چگونه جهت گیری خطای فردی

  ( rp4)  و تصمیم گیری آگاهانه  (rp3)  انگولاسیون عملی  تری  ،(rp2)  ی خطابرطرف کردن خونسردانه  ،(rp1)  حال وقوع است

مزایای    (eo2)  و مقابله با خطا   (eo1)  یافته های ما نشان می دهد که پیش بینی خطای فردی  ،به طور خاص  .تسهیل کند

برای درگیر شدن در رویه های   پذیریروانشناختی مهم  ب  ،به عنوان مثال.  است  (RP)   تحمل  پیشنهاد می کنیم که  دون  ما 

مشارکت نکنند    (rp1)  دگی در انجام تحقق آنچه که در حال وقوع استان به سامدیران  ،(eo1)  مهارت های پیش بینی اشتباه

-مهارت  ، علاوه براین  .دنیاز دارن  خطاها هر دو به پیش بینی  .  شرکت کنند  (rp3)  عملی  triangulation و به سختی در عمل

مقابله با خطا  مقابله  احساسهای  غیر  تصمیم  یی  همچنین  و  برابر خطا  در  خونسردانه  آگاو  درونگیری  در  را  تا  تیم   هانه  ها 

عاطفی و استراتژی های شناختی همراه است تا رفتارهای  این به این دلیل است که مقابله با خطاها با    .کندحدودی تقویت می

   . ) 1999یبووویاک ( خطاها را در هنگام رخ دادن به کار گیرند

ما    ،به عنوان مثال.  ف پذیر در تیم ها بسیار شکننده استیافته های ما نشان می دهد که ظهور شیوه های انعطا  ،ودبا این وج

  سرگروه که به طور خاص در تیم هایی اتفاق می افتد که    ،( rp1)   بارها و بارها متوجه شدیم که چه چیزی در حال وقوع است

بوده است اقتدارگرا  بازد  ،تیم نسبتا  نبودکه حداقل  نیز زمانی رخ می دهد که دلا  .است  ارنده  ارتباط  خرابی ها  یل دیگر مانع 
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خصوصا   . کنددر عمل همیشه به صورت ایده ال کار نمی   (rp4)  مثال دیگر این است که تصمیم گیری آگاهانه  . شده اند  سریع

مسئلهمدیران یک  حل  در  بگویند  اینگه  از  جوان  میکنن  های  اضطراب  احساس  ندارند  دیگر  .دتخصص  موارد  شکاف    ،در  این 

میکردند    زیرا آنها احساسو کار برروی چیزهای دیگر سوق میدهد    ان را به تعویق انداختن وظایف مربوطه متوقفمدیران  ،دانش

را    (rp4)  های ما حاکی از آن است که هر دو مورد تصمیم گیری آگاهانهیافته    .که برای انجام وظایفشان تحت فشار هستند

که مانع    شودلاتی میمشکبروز  که اغلب منجر به    ، گیرندمورد بحث قرار نمی  زیرا خطاهای به سرعت   ، ر قرار می دهندتحت تاثی

   .گردد می رفتار و عملکرد مدیراناز 

 ساختارها    بروزرسانی  :(L4)   ساختار  –پیوند تیم    . 4.  6.  4

شرکت    (سیستم عامل)  از درک دوگانه ساختار سازمانی  ما  ، ی مدیرانانعطاف پذیر در تیم های    برخوردهای  با توجه به خطا در

بیشتر به عنوان عوامل جلوگیری از خطا در نظر گرفته    (OS)  در حالی که این سازه های سازمانی .  اطمینان بیشتری داشتیم

باما    ،می شدند  تا  بالا به خطاهای  آنها همچنین به سازمان اجازه می دادند  پذیر  انعطاف  اصول    .د ان دهرخ داده واکنش نشا 

رفتارهای    (OS)  اساسی ساختار سازمانی اصول  به  پذیریشبیه  است  (RP)  تحمل  تیمها  اینکه    ؛درون  به    باشند   قادریعنی 

اساسیتحمل ما پیشنهاد می کنیم که اصل  ، بر اساس این مشاهدات . اکنش نشان دهندو داده و به آن تشخیص خطاها را سرعت

به    ،با این حال.  نهادینه شده و در طول زمان در ساختار سازمانی منعکس می شود  ،یط جدیدرفتار انعطاف پذیری با شرا  پذیری

در ماه    خلوتدر حالی که فصل    ، به عنوان مثال  . هاستخلاها و شکافم های رسمی نیز مملو ازروز رسانی ساختارها و سیست

الگوها به روز رسانی  برای  اغلب  تابستان  برا  ، های  ها  استفاده می شودفرآیندها و سیستم  آینده  این تغییرات   ،ی فصل شلوغ 

یک جلسه با تمام   ی درمدیرانتیم    هایی از سرتیمیک  توضیحاتاین مقاومت به راحتی توسط    .مداوم با مقاومت مواجه شدند

   :های اداره قابل تشخیص استمدیران

 هایبازخورد جدید ]برای درخواست بازخورد  یک سیستم  ،از این پنج سال   سالو در سه    .شرکت بوده اماین  من پنج سال در"

 چرا نمیتوانیم یکی را انتخاب کنیم و با آن بجنگیم ؟!  .رسمی[ وجود داشت که من مجبور بودم استفاده کنم 

 

 به سوی یک مدل چند سطحی مدیریت خطا در شركت    .5

کند که به صورت خلاصه در  هاد میرا پیشنمدیریت خطا  چند سطحی برای    یک مدلل  یافته های مورد مطالعه در فصل قب

  (در شرایط ایده آل)  این است که مدیریت خطا در شرکت های  یایده اصلی این مدل چند سطح  .شان داده شده استن  2شکل  

پیشنهاد   ،به طور خاص  .که شامل سطوح مختلف تجزیه و تحلیل است  باشند کهسیستم تقویت کننده ای  ی  را میتواند نتیجه

  انمدیرانسطح خطای    ،در سطح تیم  (PP)  رویه های پیشگیرانه رسمی  ،( OS)  اختارها و سیستم های سازمانی می کنیم که س 

(EO)    مشترک  تحمل پذیریو رویه های  (RP)   ما همچنین می    ،با این حال  .در تیم ها تعامل و همکاری ایجاد می کنند

ا مدیریت خطا در یل نقص هایی که توضیح می دهد که چربینیم که این سیستم تقویت کننده ایده آل است که می تواند به دل

 ی استمدیراننتیجه کار تیم    رفتار و عملکرد مدیرانفرضیه اساسی مدل این است که    .تخریب شوندنیز ممکن است    شرکت ها

به با حرکت  در  تنها  پایین  که  فردی)  یک سطح  بالا   ( سطح  باشد   (سطح سازمانی )  و یک سطح  قابل درک  کمن  ها)  میتواند 

و آن را در دو مسیر روبه به پاییین و روبه بالا    .ایجاد کردیمما مدلی را با مدل بازده خطای چندسطحی    ،در این فصل  .(2003

   . بیان کردیم
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 از سطح سازمانی به سطح فردی  :مسیر روبه پایین .1.  5

سازمانی   های  سیستم  و  شدهساختارها  فرایندها  (OS)  تعریف  و  سازمانی  های  برای  سیاست  تلاش  در  را  ای  گسترده  ی 

بر اساس مطالعات بارت    .ارائه می دهند   دنیا   کشور  100در بیش از    تردف  500در بیش از    یمدیرانهماهنگ کردن کار تیم های  

این ساختارها و سیستم های سازمانی م  ،(2005)  و همکارنش  برای عمل می    ( سیستم عامل)   ا  انتزاعی  الگوهای  به عنوان  را 

ا  که  در شرکت هایسنجیم  اداری  کنترل  و  قدرت  آن  طریق  است  ز  اعمال  وهمکارانش  )  .قابل  این    .(2005بارت  بازتولید  با 

  ، ان در طول زمان و مکان انجام می دهند مدیرانرا در آنچه که    آنها و یکپارچگی   ،ی محلی مدیرانالگوهای انتزاعی در کارهای  

از    .(2005بارت و همکارانش  )   .ارائه می دهند  این ساختارها و سیستم های سازمانی به طور کلی روشی است که در  بخشی 

 گردش کاریو    (pp2)  بازخورد  ،( pp1)  هاکاربرگبررسی های    ،به طور خاص.  محلی انجام می شود  یمدیرانداخل تیم های  

(pp3) در شرکت خطا  مدیریت به عنوان عناصر مهم در شناخت (Firm)   ظاهر شدند 

 
 مدیریت خطا   مدل چند سطحی  .2شکل  

 

ما    .محلی گاهی مشکل ساز است  یمدیران  ما همچنین دریافتیم که تخصیص این ساختارها و رویه ها در تیم های   ، با این حال

زمانی رخ می دهند که الگوهای انتزاعی  این نواقص    .تیم تعریف کردیم  -این مشکلا ت را به صورت اختلال در پیوند ساختار

ما نشان دادیم که    .(2005بارت و همکارانش  )  ی تیم محلی در روش های نامناسب تعبیه شده اندتفسیر شده و در زمینه ها

تاخیر در   ،ها بررسی نامناسب کاربرگ  ،یعنی  .انچه که برنامه ریزی شده بود عمل نکردبر اساس    (pp)  های مهاریچگونه روش

مورد توجه قرار گرفته  نیز    ی رفتاریمدیرانکیفی    تمقالاچنین نقص هایی در  .و عملکرد نامناسب در چرخش شغلی  ،بازخورد

  ، ان جی و وود لیف  ،گلاوویک  ،مانند کورام)   . را ارزیابی میکنند  (RAQ)  رفتار و عملکرد مدیرانرفتارهای  افت    است که بررسی

ه قبلا تعریف شده  هایی کاز رویه  مشخص می کند که  ان رامدیرانهای  فعالیت  نقش  ،مقالاتاین    .(1996مالون و روبرت    ؛2008

نظر    اند کهاست گرفته شده ایجاد یک  افزایش می دهدمدیرانخطر  را  نامناسب  روبرت  ؛2008کورمال  )   ی  و    . (1996  ،مالون 
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بالا    ی به احتمال زیاد زمانی رخ می دهد که تیم ها تحت فشار زمان  RAQ یافته های ما نشان می دهد کهمانند این مقالات  

   .(1996مالون و روبرت ) سازمان را دست کم میگیرند ان قدرت سیستم کنترل کیفیت رانمدی که  کار کنند و وقتی

اگر چه  .  در یکی از جنبه های مهم گسترش می دهد  RAQ رفتارهای انحرافی و   در موردرا    ها یافته  ما این مطالعه    ، با این حال

دارند و در نهایت مانع از دسترسی به    لکرد مدیرانرفتار و عمها تاثیر منفی مستقیم بر   RAQ یافته های ما نشان می دهد که

همچنین مدل چند سطحی مدیریت    .ی می شودمدیرانه در تیم های  ی شدمدیرانخطاهای احتمالی باقی مانده در گزارش های  

 RAQ ما متوجه می شویم که  ،خصوصا  .است  رفتار و عملکرد مدیرانبر    RAQی تاثیر منفی غیر مستقیم  نشان دهنده  خطا

تاثیر قرار دهدمدیرانچگونگی مواجه شدن    ها ممکن است را تحت  با خطاها  عملکرد  مطالعات ما نشان    .ان جوان  میدهد که 

افزایش میدهدمدیرانجهت گیری    (PP)  های مهاریکافی رویه بروز خطا  با عادی جلوه دادن  را  برابر خطاها  بر    .ان جوان در 

ردهای تحمل پذیری را امکان پذیر میسازد و این جهت گیری خطا برای ایجاد  این جهت گیری خطا بروز عملک  ،اساس مدل ما 

ممکن است به جایی اینکه انها به عنوان   پیشگیری  هایرویه  در صورت انحراف در انجام  .یاتی استح  رفتار و عملکرد مدیران

شود مقابله  باانها  باید  که  عادی  دهد   ،رویدادهای  ب  ،نشان  حتی  یا  یابد  کاهش  آن  سرکوب شدت  چگونگی  یادگیری  سمت  ه 

  ان مدیراند پیامدهای منفی برای جهت گیری خطای  ممکن است به احتمال زیا RAQ مشارکت در  ،بنابراین  .خطاها پیش برود 

(EO)  کیفیت نهایت  در  های  ی  مدیرانو  تیم  توسط  شده  باشد  یمدیرانارائه  اجتماعی    . داشته  عملکرد  این  کردن  مشخص  با 

ه   ، روشهای خطا مورد  یافته  در  بحث  به  نیز  ما  کردن  ای  داردمدیرانعادت  اختصاص  به خطا  و    ، گوهه  –اندرسون  )  ان  گری 

ان جوان با توضیح عملکرد فرایند اجتماعی  مدیرانرا در مورد اجتماعی شدن    مقاله  ما این   .(؛  1998و    2005  ،2001سون  روب

تکمیل   ،توصیف کردیم  (EO)  خطاجهت گیری  نوان توسعه  یعنی آنچه که ما به ع   خطاهاشدن با توجه به مهارت در مقابله با  

   .می کنیم 

ان نشان می دهد  مدیرانگزارش    .ان مرتبط با فرایندهای سوشوالیزاسیون ویژه استمدیرانی کمشکش  های ما نشان دهندهیافته

  های مربوطهکشمکش  .تی نوعی بی تفاوتی به مسائل سلامت کار اس که نشان دهنده  ، که آنها اغلب از استرس رنج می برند

  . ی تمرکز داردمدیرانیی  عاطفی و شناختی استرس زا  است که بر جنبه های  انجام در حال  از تحقیقاتی    برخیموضوع اصلی  

و همکاارن  ) پاراچین  و همکارن    ،2014گونین  پاراچین  و همکاران    2015گونین  مثال گونیون    .(2011و کورنبرگ  –برای 

ندی  کوه بل  ،(2011)  همچنین کورنبرک و همکرانش  . ی را نعریف کردندمدیرانترس مربوط به    ،(2014)  پاراچینی و همکارانش 

  ،هویت است  شکل گیریدر حالی که تمرکز مطالعه آنها بر روی    .اند را تعریف کردند که در مقابل شما به عنوان مدیر قرار داده

بالایی  محققاناین   از سطح  ت  از  همچنین شواهدی  از  را در  استرس و برخی  تبدیل  مدیرانکه    نشان میدهندرس ها  ان موقع 

می تجریه  را  آنها  مدیر  به  ظهور    .کنندشدن  حال  در  جریان  این  ما  و مظالعات  مطالعه  عاطفی  مبارزات  کردن  مشخص  با  را 

  ،ترتیب  به این  .ی ایجاد و گسترش می دهدمدیرانآنها با پیچیدگی های خطاهای    سوشوالیزاسیونان جوان در  مدیرانتنشآمیز  

گردش  و  (pp2) بازخورد  ، (pp1)  هکاربرگ  ی بررس به دلیلان جوان مدیرانیکه نقش روش های رسمی در ایجاد استرس و ترس

و ایجاد    خطاهاان با پیش بینی امدیرانما پیشنهاد می کنیم که    ، علاوه بر این  .کندرا برجسته می  تجربه می کنند  (pp3)  شغلی

یاد می گیرند تا با    ، منعکس می شوند  (EO)  خطا  جهتگیریکه به وسیله دو جزء    ، ی و شناختیاستراتژی های مقابله ای عاطف

ان جوان برای مدیرانهای فردی در چگونگی یادگیری با این وجود به نظر میرسد که تفاوت  .برخی از عوامل استرسزا مقابله کنند

   .تر بررسی خواهند کردع را دقیقتحقیقات بعدی از موضو .س زا موثر باشد های استرمقابله با جنبه
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 از سطح فردی به سطح سازمانی   : مسیر رو به بالا  .2.  5

ها  را در تیم   (RP)  های تحمل پذیری خطابروز فعالیت  (EO)   نسبت به خطا  گیری افراددهد که جهتیافته های ما نشان می

ها به اشتراک می گذارند می توانند به طور مشترک را نسبت به خطا  (عملکرد)  یجهت گیری مشابهافرادی که    .کندتسهیل می

فرز و  )  پس از تئوری عملی  .(1993ویک و روبرت    ؛2015فرز و کیت  )  عمل کنند تا بتوانند به طور موثری به آنها پاسخ دهند

فرز و  )  کنند می  هایی که از محیط خود دریافت میکنند تنطیمهای خود را بر اساس اطلاعات یا پیامافراد فعالیت  ،(1994زاپف  

  ان را با توجه به پیش بینی و مقابله با خطاها تنظیم می کند مدیرانفعالیت های    (EO)  جهت گیری خطای ویژه   .(1994زاپف  

ا  .(1999ریبوویاک  ) به  مربوط  جمعی  عمل  به  فردی  گرایش  بهدر    خطاهااثر  مربوط  ش  تحقیقات  بررسی  است کمی   ده 

دونل  ) و  مورد  مقالاتا  .(2011گرونولولد  در   HRO در  اعتماد  قابل  بسیار  ای  شیوه  به  که  کنند  می  بررسی  را  سازمانهایی 

هوایی  ،شرایط خطا در معرض خطر هستند نقل  و  موارد حمل  نشان ها   ،مانند  آتش  و  اورژانس  اتاق  های  توضیح   .تیم  برای 

ه ای را به اشتراک میگذارند که های اطلاعاتی ویژها فعالیتHROن دادند که  نشا  (1999)  ویک و همکارانش  HROبیشتر  

کنند که  با این وجود آنها پیشنهاد می  .انها را قادر میسازد تا رویدادهای غیرقابل پیش بینی با روش تحمل پذیر برطرف کنند

   .(1999ویک و همکارانش ) های مشترک ریشه میگیرداین تحمل پذیری از شناخت

بررسی میکنند تحقیقات   رفتار و عملکرد مدیرانعملکردهای تحمل پذیری را با    ی ارتباطکه ایده  جریان فزاینده در تحقیقات

برای نشان دادن وقوع خطا    .(2014گولد و همکارانش  )  . فرهنگ مدیریت خطا هستند عملکردهای مشترک  با  این تحقیقات 

رتباط افراد با خطای رخداد را  چگونگی ا  ، مدیریت خطا موجب شد که به عنوان مثالاین بود که  ما  استدلال    . سرورکار دارند

در حالی که یافته های ما از   ، اولا  . (204گولد و همکارانش  )   .را متاثر میکند   رفتار و عملکرد مدیرانکه    تحت تأثیر قرار دهد

ما از مفهوم نسبتا انتزاعی    ،ند نحمایت می ک  یرانرفتار و عملکرد مدایجادبرای    (RP)  پذیر   تحملارتباط عمومی شیوه های ا

مدل چند سطحی    ، دوم .  و در واقع کاربردی استفاده می کنیم مشترک  یک محیط مدیریت خطا به منظور توصیف شیوه های  

  بروز عملکردهای تحمل   ،در این زمینه  را در ابعاد مهم نظری گسترش می دهد  مدیریت خطا در مورد ایمنی مدیریت خطاها در

ما همچنین نشان می دهیم که ظهور شیوه های انعطاف    ،با این حال   . ودهپذیری را روشن میسازد که دارای توزیع بیشتر ی ب

این بدان معناست که حرکت به دور از یک وضعیت ایده آل .  در تیم ها با شکست های فراوان همراه است  (RP)  پذیر مشترک

  . ی حساب رسی استهایا به عبارتی حرکت به سمت بی سرپرست شدن تیم استخطای کم اثر و به سوی یک محیط مدیریت 

درک کمتری در مورد پیامدهای وقوع    ،گردد تر میساده بدتر می شود و    روابط درونی  (a)  :وباره به این پدیده اشاره می کنیمد

یافته های ما در  .  ت وجود دارداصلاح کندتر خطاها و فرصت های بیشتر برای اشتباهات کوچک برای ترکیب و تقوی  ،رخدادها

از شیوه های   حاصلروابط   نقص در و مدل چند سطحی نشان می دهد که  (RP)  تحمل پذیریشیوه های مورد نقص در ظهور 

 .  ی داردمدیراناست که تاثیرات منفی بر کیفیت نتیجه  (RP)  انعطاف پذیر

اینده است اختار ما توضیح دادیم که س  .علاوه بر این چگونگی بروز و تغییر ساختارهای سازمانی سوال مهمی برای تحقیقات 

برای خلع سلب رضایت "آنها تقریبا اجباری هستند و    ،از یک طرف.  سازمانی مربوط به مدیریت خطا نقش دوگانه ایفا می کند

آنها شرکت را به عنوان یک سازمان با انعطاف پذیری بزرگ برای واکنش به    ، سوی دیگراز    . (1996الدر و بویر  )  اند طراح شده

با اصول پایه   (OS) شده  تعریفسازنده ساختار سازمانی  نقش   انعطاف پذیری ، ویژه ,به   .کنندمی معرفی  رویدادهای غیر منتظره 
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بر اساس این    .1واکنش نشان دهد   یمدیرانده در تیم  تا به سرعت به خطاهای رخ داقادر میسازد    RP()  ی تحمل پذیریرفتارها

سیستم  )  ساختار سازمانی  ،آدر طول زمانی  مدیرانتیم های  ان در  مدیرانکه تعامل روزانه    به این نتیجه رسیدیمما    ، مشاهدات

ز نظر زمانی و فضایی  های روزانه اسپس محققان نشان دادند که ساختارهای سازمانی در جریان فعالیت .را تغییر می دهد  ( عامل

ن ایده کلی با توصیف هر دو  مدل چند سطحی پیشنهادی با ای  . پذیردهای اجتماعی تاثیر میگذارید و از آنها تاثیر میبر فعالیت

مطالعه خود ما نشان می دهد که چنین مسیری .  مسیر بالا و پایین به کار گرفته شده در مدیریت خطا واکنش نشان می دهد 

کار گرفته شده است  تغییر سازمانی در شرکت هایبرای   این    .به  انجام تحقیقات در  ذره بین نظری در  ما معتقدیم که یک 

   .شوندحفظ شده و به ساختارها منتقل می  ، عوامل چگونه ایجاد شده که که نشان میدهد که زمینه وجود دارد

 

 بحث و نتیجه گیری   .6

پیشنهاد شده است که   این مقاله  انداز مدیریت خطا ممکن است  در  از چشم  بین  استفاده  بتواند  یک ذره  تا  باشد  روشنگری 

بر اساس اطلاعات بدست امده از مشاهدات    .ایجاد میشود را ممکن سازد  در شرکت  رفتار و عملکرد مدیراندرک اینکه چگونه  

این    . پیشنهاد کرده ایم  در شرکت های  ما یک مدل چند سطحی مدیریت خطا   ، های بایگانیمصاحبه و متریال   38ماهه و    18

مهم است که هر دو نقش    ، یمدیراندر تیم های    رفتار و عملکرد مدیرانمدل توضیح می دهد که برای درک عملکرد عملیاتی  

رسمی   غیر  خطای  پذیری  انعطاف  نقش  و  رسمی  خطاهای  از  مختلف و  پیشگیری  سطوح  در  دوتایی  ارتباط  نحوه  همچنین 

به مدیریت خطا به عنوان یک سیستم متقابل چند    ، ویژهبه    . ر بگیریمدر نظ  را  تحلیل این تحقیق نشان می دهد که ما باید 

و به صورت مجزا نمیتوانند کار کنند یا  زیرا اجزای مدل چند سطح مکمل یکدیگر هستند    ،سطح توجه بیشتری داشته باشیم

است میتواند خودش را تقویت کند اما  می که یکپارچه و هماهنگ  مدیریت خطا هنگا   ،به طور خلاصه  . مورد مطالعه قرار بگیرند

و ادوات مدیریت خطا را    تار و عملکرد مدیرانرفاین مطالعه چندین مشارکت جامع در    .اگر تفکیک شود دچار نقصان میشود

بررسی    ، (1996روبرویت  مالون و  )  ،با بررسی ساختارهای کنترل کیفیتمدل چند سطحی مدیریت خطا    ،اول   .ایجاد می کند 

ها و  و شناخت  ( 2014گولد و همکارانش  )  و عملکردهای مشترک  ( 2015و وسترمن    1994  رمزی)  های بازخوردو رویه  کاربرگ

این جریانها عمدتا به صورت جداگانه   .ی رفتاری و اجتماعی کمک می کندمدیرانکیفی  بررس    (2014  ،جونیون)  طف فردیعوا

به طور   راراه پیش رو    ،مدل چند سطحی مدیریت خطا  .تعاملوجود  علی رغم نشانه های    ،قرار گرفته استبحث  و  مورد بررسی  

ساختارهای  ،سیستماتیک چگونه  که  دهد  روزانه  ،QRM نشان می  کار  بررسی  قبیل  از  پیشگیری  های  گیری    ،روش  جهت 

با    ، ما امیدواریم که مدل چند سطحی مدیریت خطا  ،اسبر این اس  .کنندبا هم تعامل پیدا می   ،فردی و رویه های انعطاف پذیر

 .  قات آینده باز کند مفید برای تحقی  راهیک  ،در عمل رفتار و عملکرد مدیراناستفاده از این چارچوب جدید برای ایجاد 

  . می شود ی رفتاری در مورد مدیریت خطاهای در شرکتها مدیرانبررسی  در  روز افزون مدل چند سطحی موجب رشد   ،اینکه دوم

مدل ما به این    .)  2013گرانولد    ؛ 2014  ،گولد)  .مدیریت خطا تمرکز دارد  محیطاین جریان عمدتا بر جنبه های    ،تا به امروز

از فرایند   می کند که هر دو با گرفتن مدیریت خطا در شرکت هایکمک    پژوهشیجریان   به عنوان یک ساختار گسترده تر 

.  کمک می کند  ، ونه شیوه های مدیریت خطا ظاهر می شوند و نحوه انجام آنها به کار می رودگزارش خطا و با توضیح اینکه چگ

 
تقویت کنندگی ساختار  2در شکل    .1 نقش  پذیریبر شیوه  ( OS)   های سازمانیاین  از  به وسیله  (RP)  های تحمل  نشان داده شده است که  فلشی  ی 

   .شودکشیده می  ( RP)  های تحمل پذیریشیوه به طرف  (OS)  سازمانیهای اختار
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امر   از شیو  نشان میدهداین  ای  شرایطی مجموعه گسترده  پذیرکه در چه  انعطاف  نوع  با  که  )   ه های مدیریت خطا مشترک 

ممکن    "تنظیم شده"عات به طور تجربی  که معمولا در این مطال  ، "محیط مدیریت خطا "مطالعات قبلی تحت مفهوم انتزاعی  

  .است

اغلب  )  اگر چه تحقیقات قبلی.  پایه در مدیریت خطا کمک می کند  تحقیقات  مدل چند سطحی مدیریت خطا همچنین به  ،سوم

کرده  مقاومت انعطاف پذیر تاکید  ی  دستهخطا و    از  پیشگیری  یدو دستهبارها بین ا  (با پیشینه روانشناختی یا جامعه شناختی

کند  ،اند بررسی  را  رویکرد  دو  این  تاثیر  بررسی  تا  است  کرده  تلاش  کمی  های  که    .پژوهش  دهد  می  نشان  اولیه  تحقیقات 

از   پذیری خطا  و    خطاپیشگیری  توانمتحمل  این کار مبهن استی  اما مکانیسم  بیافتند  اتفاق  به طور همزمان  بررسی   . ند  با 

با این  .  چنین مکانیزمی را با در نظر گرفتن سطوح مختلف تجزیه و تحلیل ارائه دهیمما می توانیم    ،مدیریت خطاها در شرکت

  .اندتأکید داشته  خطاسازمانی در پیشگیری ازقبلی در مورد مدیریت خطاها بر عملکرد ساختارها و روش های  وجود مطالعات  

نادیده    (EO)  ن جنبه ها را برای خطای فرد عملکرد اجتماعی کردن بعضی از ای  ،همین مطالعات  . (2011گودمن و همکارانش  )

  بنابراین یافته های موردی ما نشان   .است  (EO)  یاین سوسیالیزاسیون یک خطای فرد  ،همانطور که بحث کردیم  .گرفته است

بلکه ممکن است    ،و شکست های بعدی جلوگیری می کند   خطاهانه تنها از انباشت    (PP)  می دهد که روش های پیشگیری 

ایجا پذیرید شیوه های  باعث  تیم ها شود  (RP)  تحمل  با  .  در  را  این مکانیسم  آینده ممکن است در شرایطی که  تحقیقات 

با توصیف و توضیح درگیری چند سطحی    ، در نهایت.  د بررسی شودمطالعه تعامل در زمینه های مختلف سازمانی حفظ می کن

از همان .  ی و نظارت بر آن بپردازدمدیرانن است به عمل  مطالعه ما نیز ممک  ،خطا  تحمل پذیریاز نقش پیشگیری از خطا و  

  ، تاکید کرده اند   در بازرسی های خود از سیستم های کنترل کیفیت شرکت  اهمیت شرکت ها   بر   ،سازمان های نظارتی   ،ابتدا

میه ها به طور گزارش های نظارتی و اعلا  ،در سال های اخیر  ،با این حال  .شرکتیعنی پایه یک فرهنگ با کیفیت بالا در یک  

ممکن است دلیل اصلی کمبودهای  مزدهی    ارزیابی و معیار   ،مانند ارتقاء  ،"سخت"فزاینده ای تأکید می کنند که ابزار کنترل  

خواستار هماهنگ سازی   شرکت ها  ،در نتیجه  .شداز طریق ایجاد انگیزه های نامناسب با  یمدیرانفرآیند  مشاهده شده در سطح  

مانند  )  بالا نگه می دارند  رفتار و عملکرد مدیرانخود را برای دستیابی به    هایو پرسنل  ،ابزارهای کنترل مدیریت خود می شوند

PCAOB 2013). با مدل   ،های نظارتی بر روی روش های کنترل مدیریت ظاهر می شوند  تأکید بر اینکه سازمان ، در نگاه اول

و رویه های پیشگیری   (OS)  زیرا مدل نیز بر ارتباط ساختارهای سازمانی رسمی  ، دیریت خطا مطابقت می کندچند سطحی م

دارد  (PP)  رسمی حال.  تأکید  این  افراد  ،با  گیری خطای  که جهت  دهد  نشان می  چند سطحی  ش  (EO)  مدل  های  و  یوه 

تحقیق ما از این مفهوم پشتیبانی می    ،بنابراین  .ستندمشابه هنیز    رفتار و عملکرد مدیراند  ایجاد  برای    (RP)  یانعطاف پذیر

گرچه   .یمکنترل کیفیت تطبیق ده  "نرم"و    "سخت تر"تمرکز خود را بین جنبه های    بایدناسب  مکند که برای نظارت های  

ند ارزیابی  با تمرکز بیشتر روی جنبه های نرم تر مان  اما،  ت از دیدگاه بازرسی راحت باشدتمرکز بر کنترلهای سخت ممکن اس

ی  مدیرانهای  تواند دلایل اصلی نقصمی  پایین به بالا"و فرایندهای    (RP)  و شیوه های انعطاف پذیر  (EO)  جهت گیری خطا

با    (RP)  رویه های انعطاف پذیری غالبا غیر رسمیگرفتن و ارزیابی جهت گیری خطای افراد و    .در سطح نتایج را نشان دهد

برای   با این وجود این کار .  کندباهیچ مشکلی مواجه نمی  همراه است که نیازمندی های آنها را  "الاپایین به ب"فرایندهای عمدتا  

   .کنند ضروری باشد را ایجاد می  رفتار و عملکرد مدیران هادرک جامع تعامل شکننده بین شرکت
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