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 مقدمه 

های سیازمان،  انداز، ارزشچشی قالب فرهنگ سیازمانی در بر این باورند که بسییاری از افراد 
اما واقعیت این اسیت که فرهنگ سیازمانی    ،گیردها شیکل میها و دسیتورالعملنامهآیین

سیاخته  آن بیش از آنکه در اسیناد رسیمی نوشیته شیود، در رفتارهای روزمره مدیران و کارکنان  
 .گیردشده و شکل می

اگر بخواهی  این مفهوم را به زبان سییاده بیان کنی ، کافی اسییت یم تی  فوتبال را ت ییور 
ترین برنامه  ترین تاکتیم یا دقیقهیچ تیمی صیرفا  با داشیتن بهترین مربی، پیشیرفته  .کنی 

آنچه یم تی  را به موفقیت    .کندو فرهنگ برنده در آن رشید نمی شیودتمرینی قهرمان نمی
جایی که کاپیتان   ،مسیابقه اسیتو میدان واقعی ها در زمین  رسیاند، اجرای درسیت برنامهمی

به بهترین شییکیل ممکن ایفیای نقش  ها و روحییه خود  و بازیکنیان باترربه با رفتیار، ت ییمی 
 .گذارندبر عملکرد سایر اعضای تی  تأثیر میکنند و می

اگر مدیران ارشید مسییر و راهبرد سیازمان را   .در سیازمان نی  دقیقا  چنین وعیعیتی وجود دارد
کننید، این میدیران مییانی هسییتنید کیه آن راهبردهیا را در مییدان عمیل بیه رفتیار، طراحی می

معمیاران واقعی فرهنیگ  توان  بیه همین دلییل، آنیان را می .کننیدفرهنیگ و عملکرد تبیدییل می
 .نامید سازمانی

 های سازمان کاپیتان  -  مدیران میانی

ان  ییددر مامیا    ،در ییم مسییابقیه فوتبیال، مربی از کنیار زمین هیداییت کلی تی  را بر عهیده دارد
های حسییاس بازی، این کاپیتان اسییت که مسییظول حف  نظ ،  در لحظهواقعی مسییابقه و 

 .های خود استتیمیو هدایت ه  سازی ، بازی هاایراد انگی ه، مدیریت تنش
ترین رهبران بیه کیارکنیان  آنیان ن دییم  .در سییازمیان نی  میدیران مییانی چنین جیایگیاهی دارنید
رو، کارکنان فرهنگ سیازمان را  از این  .هسیتند و بیشیترین تعامل روزانه را با اعضیای تی  دارند

شیده بر دیوارها، بلکه از طریق رفتار مدیر مسیتقی  خود ترربه  نه از طریق شیعارهای ن یب
 .کنندمی

 :مدیران میانی در عمل
 ؛کنندراهبردهای مدیران ارشد را به اقدامات اجرایی تبدیل می •
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 ؛سازندارتباط میان مدیریت ارشد و کارکنان را برقرار می •
 ؛کنندانگی ه و انسرام تی  را حف  می •
 ؛کنندهای روزمره را مدیریت میها و چالشاختلاف •
 .الگوی رفتاری کارکنان در محیط کار هستندو  •

به همین دلییل، کیفییت فرهنیگ سییازمانی بیش از هر چی  به کیفیت رهبری مدیران میانی  
 .وابسته است

ها در موقعیتی  اند؛ آنگریبانبهها با یم پارادوکسِ ذاتی دسییتمدیران میانی در سییازمان
سیو، فشیار از یم  .نامید  «چکشِ عملیات»و  «سیندانِ اسیترات ی »توان آن را  قرار دارند که می

های بدنه نیازهای انسیانی و ددددهمدیران ارشید برای تحقق اهداف عددی و از سیوی دیگر،  
امیا تفیاوت میدیرِ کیارگ ار بیا رهبرِ    .دهیدتی ، میدیر مییانی را در فشیییاری خردکننیده قرار می

دهند این فشیارِ رهبران ب رگ اجازه نمی :شیودآفرین دقیقا  در همین نقطه آشیکار میتحول
واسیطه« صیرف برای انتقال دسیتورات، بلکه »ها نه یم  آن  .سیاختاری به تی  منتقل شیود

هسیتند که فشیارهای بیرونی را به انر ی متبت و مسییرهای روشین اجرایی    هایی«»صیافی
هنرِ مدیر میانی در این است که چگونه میان مطالباتِ بالادستی و انتظاراتِ   .کنندتبدیل می

انسییانی تی ، تعادلی پویا برقرار کند؛ تعادلی که در آن، اسییترات ی قربانیِ فرهنگ و فرهنگ  
 .قربانیِ استرات ی نشود

 پس از وقوع اشتباه  ،آزمون واقعی رهبری

در حالی که   ،یکی از باورهای نادرسیت درباره رهبری آن اسیت که رهبران نباید اشیتباه کنند
دهید رهبر اثربخش کسییی نیسییت کیه هرگ  دچیار خطیا  هیای میدیرییت نشییان میپ وهش

تی  را  1شیناختینشیود، بلکه کسیی اسیت که بتواند پس از خطا، اعتماد، انگی ه و سیرمایه روان
 .بازسازی کند
بلکه در این اسیت    ،کنندها در این نیسیت که اشیتباه نمیهای موفق با سیایر تی تفاوت تی 

 .دهند اشتباه به شکست دائمی تبدیل شودکه اجازه نمی

 
1 Psychological Capital 
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بلکه   ،های بدون نقص بگیرددر سیازمان نی  کارکنان انتظار ندارند مدیرشیان همیشیه ت یمی 
، فضییا برای پذیر باشیید، آرامش خود را حف  کندانتظار دارند هنگام بروز خطا، مسییظولیت

و مسیییر    هیای متفیاوت را فراه  کنید، بیه موقع ت ییمی  بگیردپردازی و بییان دییدگیاهاییده
 .بازگشت تی  به موفقیت را فراه  سازد

 کلاس درس رهبری در شرایط بحران  - فوتبال

هیای جیام جهیانی  توان در رقیابیترا میدر مییدان عمیل  هیای رهبری  یکی از بهترین نمونیه
جیایی کیه رهبران واقعی نیه در لحظیه موفقییت، بلکیه در مواجهیه بیا   ،فوتبیال مشیییاهیده کرد

و نقش نیاجی تی  را بیازی   گیذارنیدهیای خود را بیه نمیایش میاشییتبیاه و بحران، توانیایی
   .کنندمی

هشییت  نهایی جام جهانی  توان در دیدار مرحله یمای ارزشییمند از این واقعیت را مینمونه
، 1لیونل مسیییدر آن مسییابقه،    .های ملی آر انتین و م ییر مشییاهده کردمیان تی   ۲۰۲۶

عنوان کاپیتان تی  و در جایگاهی مشییابه یم مدیر میانی، در نیمه نخسییت یم عییربه به
توانسییت از نظر روانی، ه  او و ه  تی  آر انتین را  پنیالتی را از دسییت داد، اتفیاقی کیه می

  ۹ آر انتین تا دقیقه    .اما آزمون واقعی رهبری از همان لحظه آداز شید  .دچار فروپاشیی کند
با   .دانسیتندبر صیفر از م یر عقب بود و بسییاری شیکسیت این تی  را قطعی می  ۲با نتیره  

او به   .این حال، مسییی نه از جریان بازی خارش شیید و نه اجازه داد ناامیدی بر تی  دلبه کند
به بهترین شیکل ،  در سیط  جهانی  فوتبال  مسیابقهعنوان کاپیتان و رهبر تی  در میدان سیب   

مسییظولیت را پذیرفت، آرامش خود را حف  کرد و با بازی سییازی ممکن نقش آفرینی کرد،  
هایش،  تیمیمناسیب شیرایط را برای گل نخسیت آر انتین فراه  سیاخت و با هدایت ه 

نتیریه را  بیه تسییاوی ییم گیل زیبیا  بیا بیازی  33 در دقیقیه  توانسییت روحییه تی  را احییا کرد و  
آر انتین در بازیکنان تی    ،با این رویکرد و رهبری هوشمندانه کاپیتان تی در نهایت    .رساندب

بر   ۳و با نتیره    ندبه ثمر رسیاندرا سیه گل متوالی   بازگشیت دیر منتظره،دقایق پایانی با یم  
این   .ندصیعود کرداین دوره از مسیابقات  چهارم نهایی  و به مرحله یم  ندشیدمسیابقه  پیروز    ۲

 
1 Lionel Messi 
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دانند، آنان با حف  آرامش، مسییابقه نشییان داد که رهبران واقعی، بحران را پایان راه نمی
 .کنندبازسازی اعتماد و ایراد امید، تی  را از مرز شکست به مسیر پیروزی هدایت می

رهبری  ای دیگر  نمونیه از  دییدار مرحلیه  را میدر کلاس جهیانی  آمی   موفقییتی  در  توان 
در    .های ملی فرانسییه و مراکش مشییاهده کردمیان تی   ۲۰۲۶چهارم نهایی جام جهانی  یم

، کاپیتان تی  ملی فرانسییه، نی  یم عییربه پنالتی را از دسییت داد، 1این دیدار، کیلیان امباپه
اما او به جای   .نفس او و روحیه تی  را تحت تأثیر قرار دهدتوانست اعتمادبهاتفاقی که می

 را حف  کرد و بیه ایفیای نقش رهبری ش  گرفتیار شیییدن در اشییتبیاه خود، آرامش و تمرک 
اپه در ادامه گل نخسیت فرانسیه را به ثمر رسیاند و بام .در میدان ادامه داد  هوشیمندانه خود

بر    ۲ای در پیروزی  کننیدههیایش، نقش تعننتیمیبیا تحر،، نفوذ و خلق موقعییت برای ه 
یافته به مرحله  عنوان نخسییتین تی  راهای که این تی  را بهصییفر فرانسییه ایفا کرد؛ پیروزی 

  .معرفی کرد ۲۰۲۶نهایی جام جهانی نیمه
سییتاره فوتبال باشیید، ترلی مفهوم  ابر این دو مسییابقه، بیش از آنکه روایت درخشییش دو 

هیای  ای کیه در آن، نفوذ رهبر از مهیارت؛ رهبری در مییدان واقعی اسییت 2آفرینرهبری تحول
رود و بیه توانیایی ایریاد معنیا، امیید، اعتمیاد و انگی ه در اعضیییای تی  تبیدییل  فنی فراتر می

جمعی تی  و باور انر ی  ،  رهبر، بیش از آنکه نتیره را مدیریت کند، ذهن، احساس  .شودمی
 .کندرا مدیریت می

 مدیران میانیسازی فرهنگ

کیارکنیان    .شییونیدرو میهیایی روبیههیا نی  میدیران مییانی دقیقیا  بیا چنین موقعییتدر سییازمیان
پذیر  بلکه انتظار دارند پس از بروز خطا، مسظولیت  ،انتظار ندارند مدیرشان هرگ  اشتباه نکند

اعتمیاد تی  را   آفرینی نمیایید،خود در مرک  مییدان نقش  بیاشییید، آرامش خود را حف  کنید،
 .بازسازی کند و با ایراد انگی ه و امید، مسیر حرکت به سوی موفقیت را دوباره هموار سازد

بلکه با توانایی تبدیل خطا به فرصییتی    ،شییوندرهبران ب رگ با نداشییتن خطا شییناخته نمی
 .شوندبرای یادگیری، رشد و موفقیت شناخته می

 
1 Kylian Mbappé 
2 Transformational Leadership 
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رهبران سرمایه انسانی و معماران فرهنگ  مدیران میانی بیش از آنکه مدیر فرآیندها باشند،  
بلکه با   ،ها نیسیتری ی، نظارت و کنترل فعالیتنقش آنان صیرفا  برنامه  .هسیتند  سیازمانی

در    .دهندها و شییوه تعامل خود، فضیای روانی و فرهنگی سیازمان را شیکل میرفتار، ت یمی 
کنند، بیش از هر چی  بازتاب سیبم رهبری واقع، آنچه کارکنان از فرهنگ سیازمان ترربه می

 .مدیر مستقی  آنان است
 :با عملکرد روزانه خودتحول آفرین مدیران میانی 

 ؛کنندهای تی  را مدیریت میاعطراب و تنش •
 ؛کننددیده را بازسازی میاعتماد آسیب •
 ؛آورندها، یادگیری و پذیرش خطا را فراه  میامنیت روانی لازم برای بیان ایده •
 ؛کنندآوری تی  را در شرایط ابهام، فشار و بحران حف  میامید، انگی ه و تاب •
 ؛دارندهای سازمانی نگه میتمرک  اعضای تی  را بر اهداف مشتر، و ارزش •
پیذیری، همکیاری، ییادگیری مسییتمر و بهبود میداوم را تقوییت  فرهنیگ مسییظولییتو   •

 .کنندمی
های  چالش ب رگ سازمان  .آیندای ارزشمند برای هر مدیر به شمار میها، سرمایهاین توانایی

ی همه چی  در داشییبوردهای مدیریتی  و نشییان دادن سییازیِ«  امروز، اشییتیاِ  وافر به »کم 
،  (KPI)هیای کلییدی عملکردپنیدارنید بیا پیایشِ شییاخصهیا میبسییییاری از سییازمیان  .اسییت

تواننید فرهنیگ سیییازمیانی را میدیرییت کننید؛ حیال آنکیه فرهنیگ، دقیقیا  بیه این دلییل فرو  می
« عملکرد  فرهنگ سییازمانی همچون »سییایه .پاشیید که ماهیتی کیفی و نامشییهود داردمی

کش اندازه بگیرید، بلکه باید برای تغنر شیکل و ابعاد توانید سیایه را با خطاسیت؛ شیما نمی
تمرک   بیش از حد بر اعداد، نه تنها   .آن، منبع نور یعنی »رفتیار مدیران مییانی« را تنظی  کنید

کنید کیه از لمسِ بیه »کیارگ ارانِ داشییبورد« تبیدییل می سییازد، بلکیه میدیران رافرهنیگ را نمی
در حیالی کیه اعیداد    .انیدهیای رفتیاری تی  بیازمیانیدههیای انسییانی و فرافیتواقعیِ پیچییدگی

دهند، فرهنگ اسیت که موتور محرِ، رسییدن به آن اعداد را وعیعیتِ سیازمان را گ ارش می
 .کندمدت تضمین میدر طولانی
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«  1سیرمایه نمادین »شیناس برجسیته فرانسیوی، از این نوع اعتبار با عنوان  ، جامعهپیر بوردیو 
کنید، بلکیه آنیان را مشییتیا   ای کیه افراد را بیا اجبیار بیه تبعییت وادار نمیسییرمیاییه ،کنیدد میییا

هنگامی که این سیرمایه با اعتماد متقابل و سیرمایه اجتماعی    .سیازدهمکاری و همراهی می
ها تبدیل خواهد  های راهبردی مدیران و سیازمانسیرمایهترین  همراه شیود، به یکی از مه 

 .شد
اقتدارِ  رسیمیِ مدیر که ناشیی از حکِ     .آیدبه کار می  «سیرمایه نمادین»اینراسیت که مفهوم  

تواند »تبعیتِ قانونی« ایراد کند، اما سییرمایه نمادینِ مدیر که از سییازمانی اسییت، تنها می
آید، »مشییروعیتِ رهبری« را ها به دسییت میآوری در بحرانانسییرام، اخلا  و تاب  طریقِ 

کیارکنیان، میدیرِ دارای مشییروعییت را نیه بیه این دلییل کیه »بیایید«، بلکیه بیه این  .کنیدتولیید می
در زمینِ بیازیِ سیییازمیان، میدیر مییانی وقتی بیه   .کننیدخواهنید«، همراهی میدلییل کیه »می

ییابید کیه کیارکنیان در هنگیام بروز اشییتبیاه ییا بحران، بیه جیای  سییرمیاییه نمیادین دسیییت می
این همان نقطه عطفی اسیت که   .وجوی »مق یر«، به دنبال »همراهیِ او« باشیندجسیت

 .دهدبخشِ فرهنگی ارتقا میمدیریت را از یم وفیفه اداری به یم کنشِ الهام
های کلیدی  ها هنوز عملکرد مدیران را صییرفا  با شییاخصبا وجود این، بسیییاری از سییازمان

ترین عوامل موفقیت سییازمان معمولا  در هیچ  در حالی که مه   ،سیینرندمی (KPI) عملکرد
بخشییی، امنییت روانی، اعتمیاد، نفوذ، الهیام  .گیری نیسییتنیدداشییبورد میدیریتی قیابیل انیدازه

انسییریام تیمی، تعهید کیارکنیان و توانیایی بیازگردانیدن ییم تی  از مرز نیاامییدی بیه مسیییر  
ای در اثربخشیی کنندههای نامشیهودی هسیتند که نقش تعننموفقیت، از جمله سیرمایه

 .سازمان دارند
مدیر معمولی زمانی موفق به   .شیودآشیکار می  مدیر اثرگذار و   مدیر معمولیجا تفاوت همین
اما مدیر اثرگذار ارزش واقعی خود را در   ،رسد که شرایط مطلوب و مسیر هموار باشدنظر می

او با حف  آرامش، پذیرش مسیظولیت،   .دهدزمان بحران، فشیار، ابهام و شیکسیت نشیان می
 .دهدبازسازی اعتماد و ایراد امید، تی  را دوباره در مسیر حرکت و موفقیت قرار می

 
1 Symbolic Capital 
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  .از این رو، میدیران مییانی حلقیه ات ییال راهبردهیای سییازمیان بیا اجرای عملی آن هسییتنید 
ها و شیعارهای سیازمان وابسیته نامهکیفیت فرهنگ سیازمانی بیش از آنکه به اسیناد، آیین

کارکنان، فرهنگ سیازمان را نه در جلسیات    .باشید، به رفتار روزانه مدیران میانی وابسیته اسیت
وگو، حمایت و برخورد مدیر  گیری، گفتهای سیازمان، بلکه در نحوه ت یمی رسیمی و بیانیه

 .کنندمستقی  خود ترربه می
بلکه مح یول صیدها رفتار   ،های ب رگ نیسیتفرهنگ سیازمانی حاصیل ت یمی در حقیقت،  

وگو، هر بازخورد و آنان با هر ت یمی ، هر گفت .کوچم مدیران میانی در هر روز کاری اسیت
 .اف ایندفرهنگ سازمان می بومبر را  جدیدی  نقشهر واکنش، 

 : زیرا  ،دانست  معماران واقعی فرهنگ سازمانیرا باید  اثرگذار  به همین دلیل، مدیران میانی  
 آفرینند؛جای سرزنش افراد، اعتماد میدر دشوارترین شرایط، به •
 کنند؛خود در مرک  میدان عمل، جلوتر از سایر کارکنان ایفای نقش می •
 کنند؛امنیت روانی ایراد میگرند و حمایتجای ایراد ترس، به •
ی تی  را برای دسییتیابی  هاو قابلیت  هاتوانمندی   ،هاجای تمرک  بر خطاها، فرفیتو به •

  .کنندهای ب رگ بسیج میبه موفقیت
پذیری، توانایی  شییوند، بلکه با مسییظولیترهبران واقعی با م ییونیت از خطا شییناخته نمی

و های رشید و موفقیت  ها به فرصیتتبدیل بحران، یادگیری از اشیتباهات، بازسیازی اعتماد
 .شوندشناخته میدر اعضای تی  پایدار همکاری و همراهی  ایراد اشتیا 

 الگوی رفتاری کارکنان  ،مدیران میانی

کارکنان بیش از آنکه به   .است الگوسازی رفتاری های مدیران میانی،  ترین نقشیکی از مه 
ها یا شیعارهای سیازمان توجه کنند، عملکرد و رفتار مدیر مسیتقی  خود ها، بخشینامهتوصییه

رو، مدیران میانی تنها مسظول مدیریت وفایف  ازاین  .گیرندرا مشاهده کرده و از آن الگو می
ها، شییوه تعامل و سیبم رهبری خود، اسیتانداردهای بلکه با ت یمی   ،و فرآیندها نیسیتند

 .کنندواقعی رفتار در سازمان را تعریف و نهادینه می
پیذیری، صییداقیت، عیدالیت،  احترام، مسییظولییتچون  هیایی ه هرگیاه میدیری در عمیل ارزش

تدریج به هنرارهای  ها بهرا به نمایش بگذارد، این ارزش  یادگیری، همکاری و پاسییخگویی
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در مقابل، هرگاه میان گفتار و رفتار مدیر    .شییوندرفتاری و بخشییی از فرهنگ تی  تبدیل می
یابد و فرهنگ  شیکاف ایراد شیود، اعتماد کارکنان تضیعیف شیده، اعتبار مدیریتی کاهش می

 .بیندمرور آسیب میسازمانی به
به همین دلیل، کارکنان بیش از آنکه به سیخنان مدیران گوش دهند، رفتار آنان را مشیاهده  

رهبران واقعی، پیش از آنکیه بیا کلمیات آموزش دهنید، بیا رفتیار   .آموزنیدکننید و از آن میمی
ها و نامهفرهنگ سیازمانی نی  پیش از آنکه در اسیناد، آیین  .بخش دیگران هسیتندخود الهام

ها، رفتارها و تعاملات روزانه مدیران میانی  های رسییمی منعکس شییود، در ت ییمی بیانیه
 .یابدترلی می
هر میدیر مییانی، خواه آگیاهیانیه و خواه نیاآگیاهیانیه، هر روز در حیال آموزش فرهنیگ  در واقع،  

دهنده فرهنگ سییازمان  تنها انتقالرو، مدیران میانی نهازاین .سییازمانی به کارکنان اسییت
وگو و هر رفتار، آن را بازآفرینی، تقویت یا تضییعیف  هسییتند، بلکه با هر ت ییمی ، هر گفت

ترین الگوهیای رفتیاری و معمیاران واقعی فرهنیگ  مه توان آنیان را  می  بنیابراین  .کننیدمی
 .دانست سازمانی

 ها سازی در سازمان فوتبال؛ الگویی برای مدیریت، رهبری و فرهنگ 

مدیریت، رهبری، های ترین نمونهبلکه یکی از موفق  ،فوتبال تنها یم رشیته ورزشیی نیسیت
 .روددر جهان به شییمار می سییازی حکمرانی، کار تیمی، توسییعه سییرمایه انسییانی و فرهنگ

موفقیت پایدار این ورزش صیرفا  حاصیل اسیتعداد بازیکنان یا هیران مسیابقات نیسیت، بلکه 
سیالاری، آموزش،  مندی، شیایسیتهگیری نظامی منسیر  اسیت که در آن، قانوننتیره شیکل

و ییادگیری مسییتمر در کنیار یکیدیگر قرار  ، فضییای نقیدارزییابی، پیاسییخگویی، رقیابیت سییال 
ترین ورزش جهان،  شییاید به همین دلیل اسییت که فوتبال امروز علاوه بر محبوب  .اندگرفته

 .شودترین صنایع فرهنگی، اقت ادی و اجتماعی نی  محسوب مییکی از ب رگ
در این   .وجو کردآن جسییت  ای حکمرانی حرفیهراز میانیدگیاری و موفقییت فوتبیال را بیایید در  

 :نظام
 اند؛ همه ارکان از پیش تعریف شده •
 قوانین بازی شفاف، استاندارد و برای همه یکسان است؛ •
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 اند؛ روشنی مشخص شدهها بهها و مسظولیتنقش •
 ؛کنندسازوکارهای نظارتی مستقل بر اجرای قوانین نظارت می •
 .گیردطور مستمر مورد ارزیابی و بازخورد قرار میو عملکرد افراد به •

چنین سییاختیاری، محیطی رقیابتی، عیادلانیه و ییادگیرنیده ایریاد کرده اسییت کیه زمینیه رشیید 
 .آوردها را فراه  میمستمر افراد و تی 

 چارچوبی برای تعالی سازمانی  :الگوی حکمرانی و فرهنگ در فوتبال

موفقیت پایدار در فوتبال نه حاصیل ت یادف، بلکه نتیره نظامی اسیت که بر چهار سیتون 
  .استوار است

 ؛مداری و انضباط سازمانیحکمرانی، قانون :خوشه نخست •
 ؛رهبری، سرمایه انسانی و فرهنگ سازمانی :خوشه دوم •
 ؛یادگیری، نوآوری و تعالی عملکرد :خوشه سوم •
 .آوری، چابکی و مدیریت راهبردی تاب :خوشه چهارم •

دهند و های اصیلی الگوی مدیریتی و رهبری فوتبال را تشیکیل میاین چهار خوشیه، سیتون
های مدیریتی در  عنوان چارچوبی عملیاتی برای طراحی، اسییتقرار و بهبود نظامتوانند بهمی

ها تشیری   در ادامه، هر یم از این خوشیه  .های پیشیرو مورد اسیتفاده قرار گیرندسیازمان
 .شودمی

  1مداری و انضباط سازمانیحکمرانی، قانون :خوشه نخست 

مند تمرک  دارد؛ ساختاری که این خوشیه بر ایراد سیاختاری شیفاف، عادلانه، پاسخگو و قانون
نفعان را تضیمین های نظارتی، سیلامت رقابت و اعتماد ذی در آن، قوانین، فرآیندها و نظام

گونیه کیه موفقییت فوتبیال بیدون قوانین شییفیاف، داوری مسییتقیل و اجرای همیان .کننیدمی
ها نی  بدون حکمرانی مطلوب، شییفافیت،  پذیر نیسییت، سییازمانیکسییان مقررات امکان

 .پاسخگویی و نظارت مؤثر، قادر به دستیابی به عملکرد پایدار نخواهند بود
 :اند ازهای این خوشه عبارتمؤلفه

 
1 Governance & Accountability 
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قوانین شییفیاف، اسییتیانیدارد و جهیانی کیه پیش از اجرا، تیدوین، آموزش و برای همیه  . 1
 ؛اندالاجرا شدهلازم

ای، که با اتکا به طرف، شییایسییته و برخوردار از صییلاحیت حرفهداوری مسییتقل، بی .2
 ؛کندالمللی، عدالت، شفافیت و سلامت رقابت را تضمین میاستانداردهای بین

برای کاهش خطاهای   (VAR) داور ویدئوییداوران و فناوری کممگیری از کممبهره .3
 ؛گیری و رعایت عدالت در قضاوتانسانی، اف ایش دقت ت می 

های انضیباطی، اخلا  و داوری برای نظارت بر رعایت قوانین، اصیول اسیتقرار کمیته . 4
ها  موقع و متناسیب اقدامات انضیباطی، جریمهای و بازی جوانمردانه و اعمال بهحرفه

 ؛های اجراییو سایر عمانت
حاکمیت قانون و اجرای یکسییان مقررات برای تمامی افراد، بدون توجه به شییهرت،   . 5

 ؛ای جایگاه یا سابقه حرفه
 ؛پذیری در تمامی ارکانفرهنگ پاسخگویی و مسظولیت .6
نفعیان از طریق ایریاد توازن مییان منیافع بیازیکنیان، مربییان، بیاشییگیاه،  میدیرییت ذی  .7

 ؛ها، حامیان مالی و نهادهای نظارتیهواداران، رسانه
منظور اسیتقرار نظام پایش، ممی ی و بازنگری مسیتمر فرآیندها، قوانین و عملکرد، به . 3

 .اطمینان از اثربخشی، انطبا  با استانداردها و بهبود مستمر نظام مدیریتی

 1رهبری، سرمایه انسانی و فرهنگ سازمانی  :خوشه دوم
ترین م ییت رقیابتی فوتبیال، بیازیکنیان ییا امکیانیات آن نیسییت؛ بلکیه توانیایی این نظیام در مه 

پذیری،  پرورش رهبران، توسیعه سیرمایه انسیانی و ایراد فرهنگی مبتنی بر اعتماد، مسیظولیت
وی ه مدیران میانی، با ها نی  مدیران، بهدر سییازمان .سییالاری اسییتهمکاری و شییایسییته

توانمندسیازی کارکنان، ایراد انگی ه، انتقال ترربه و همسیو سیاختن افراد با اهداف مشیتر،، 
 .بخشنددهند و سرمایه نمادین سازمان را توسعه میفرهنگ سازمانی را شکل می

 :اند ازهای این خوشه عبارتمؤلفه

 
1 Leadership, Human Capital & Culture 
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سیاختار مدیریتی، فنی و اجرایی مشیخص، شیامل مدیران باشیگاه، سیرمربی، مربیان   . 1
شییناسییی ورزشییی، تغذیه، تخ یی ییی، کاپیتان، کادر فنی، پ شییکی، بدنسییازی، روان

 ؛گران عملکرد و سایر متخ  انتحلیل
 ؛ای های پایه تا سط  حرفهنظام استعدادیابی و پرورش بازیکنان از رده .2
ها، آموزش، فناوری و سیرمایه  گذاری هدفمند و مسیتمر در توسیعه زیرسیاختسیرمایه .3

 ؛انسانی
 ؛موقع از عملکردهای برترتشویق و قدردانی به . 4
 ؛سالاری در انتخاب، ارتقا و حضور افراداستقرار نظام شایسته . 5
آفرینی  سییازی مسیییر تداوم نقشگیری از دانش و ترربه پیشییکسییوتان و فراه بهره .6

 ؛ای پس از پایان دوران بازی حرفه
 ؛ایراد فرهنگ تعلق، اعتماد، هویت و وفاداری  .7
انیداز، میأمورییت، اهیداف و راهبردهیای  همسییوسییازی تمیامی ارکیان تی  حول چشیی  . 3

 ؛مشتر،
تفویض اختیار، توزیع مسیظولیت و توانمندسیازی افراد متناسیب با نقش و تخ یص  . 9

 ؛آنان
 .های جوانمردانهای، احترام متقابل و رعایت ارزشپایبندی به اخلا  حرفه . 10

  1یادگیری، نوآوری و تعالی عملکرد  :خوشه سوم
ای از ییم سییازمیان ییادگیرنیده اسییت؛ نظیامی کیه در آن ییادگیری هرگ  متوقف  فوتبیال نمونیه

شیود و هر مسیابقه، فرصیتی برای ارزیابی، بازخورد، اصیلاا و ارتقای عملکرد به شیمار نمی
ها  ها، مدیریت دانش، الگوبرداری از بهترین ترربهاسییتفاده از فناوری، تحلیل داده  .آیدمی

 . کند و نوآوری مستمر، زمینه دستیابی به عملکردی ممتاز و م یت رقابتی پایدار را فراه  می
 :اند ازهای این خوشه عبارتمؤلفه
 ؛ های علمی، مسابقات تدارکاتی، پایش و ارزیابی مستمرری ی راهبردی، تمرینبرنامه . 1
 ؛ای و جهانیای، قارههای منظ  در سطوا ملی، منطقهبرگ اری رقابت .2

 
1 Learning, Innovation & Performance Excellence 
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 ؛های نوینکاوی، تحلیل عملکرد، هوش م نوعی و سایر فناوری گیری از دادهبهره .3
 ؛استقرار نظام نقد، تحلیل و ارزیابی مستمر عملکرد . 4
های جهان و اسییتفاده از مند با بهترین تی رقابت سییال ، الگوبرداری، مقایسییه نظام . 5

 ؛بندی استانداردهای رتبهنظام
 ؛هاها و شکستیادگیری مستمر از پیروزی  .6
 ؛بندی دقیقمدیریت اثربخش زمان و پایبندی به زمان .7
هیا و هیا، فنیاوری هیای تمرین، تیاکتییمنوآوری و بهبود مسییتمر در قوانین، روش . 3

 ؛فرآیندها
هیا از طریق موزه،  آموختیههیا و درسحف  و مسییتنیدسییازی تیاریخ، افتخیارات، ترربیه . 9

 ؛تالار افتخارات و آرشیو
های فردی به سییرمایه دانشییی و اسییتقرار نظام مدیریت دانش برای تبدیل ترربه . 10

 .یادگیری سازمانی

  1آوری، چابکی و مدیریت راهبردیتاب  :خوشه چهارم
موفقیت   .قطعیت، فشیار، تغنر و بحران همراه اسیتمحیط فوتبال همواره با رقابت، عدم

ها بتوانند با حف  انسییرام، سییرعت  پایدار در چنین شییرایطی مسییتل م آن اسییت که تی 
نشیده، عملکرد مطلوب خود بینیپذیری و آمادگی برای شیرایط پیشگیری، انعطافت یمی 

هیای پیچییده و متغیر، زمیانی م ییت  هیای موفق نی  در محیطسیییازمیان  .را تیداوم بخشیینید
آوری، چیابکی و میدیرییت راهبردی کننید کیه از فرفییت بیالای تیابرقیابتی خود را حف  می

 .برخوردار باشند
 :اند ازهای این خوشه عبارتمؤلفه
ها و راهبردها متناسب با شرایط مسابقه، توانمندی رقبا و پذیری در تاکتیمانعطاف . 1

 ؛تغنرات محیطی
نشیده از طریق طراحی سیناریوهای  بینیمدیریت ریسیم و آمادگی برای شیرایط پیش .2

 ؛هاری ی برای مواجهه با بحرانجایگ ین و برنامه
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پیذیری کیه در آن همیه ارکیان، از بیازیکن و مربی تیا فرهنیگ پیاسییخگویی و مسییظولییت .3
 ؛مدیران باشگاه، در قبال عملکرد خود پاسخگو هستند

نفعیان از طریق ایریاد توازن مییان منیافع بیازیکنیان، مربییان، بیاشییگیاه،  میدیرییت ذی  . 4
 ؛ها، حامیان مالی و نهادهای نظارتیهواداران، رسانه

بندی دقیق در برگ اری مسییابقات، اجرای مدیریت اثربخش زمان و پایبندی به زمان . 5
منظور اف ایش نظ ، انضییبیاط،  هیا، بیههیا و سیییایر فعیالییتگیری هیا، ت ییمی تمرین

 .وری هماهنگی و بهره
مرموعه این سییازوکارها، فوتبال را به نظامی پویا، یادگیرنده و همواره در حال بهبود تبدیل  

در این نظام، هر مسییابقه  .شییودکرده اسییت؛ نظامی که در آن یادگیری هرگ  متوقف نمی
ای برای پیشییرفت بیشییتر و هر شییکسییت  فرصییتی برای ارزیابی عملکرد، هر پیروزی انگی ه
چنین محیطی زمینیه پرورش بیازیکنیانی را    .نقطیه آدیاز بیازنگری، اصییلاا و ییادگیری اسییت

انگی  اسییت که آورد که مهارت، هماهنگی و تسییلط آنان بر توچ چنان شییگفتفراه  می
این سیط  از عملکرد،    .گویی توچ بخشیی از وجود آنان اسیت، نه شییظی خارش از بدنشیان

ها تمرین هدفمند، آموزش مسیتمر،  بیش از آنکه حاصیل اسیتعداد ذاتی باشید، نتیره سیال
ای، رقابت سیال ، یادگیری مداوم، رهبری اثربخش و فرهنگ  بازخورد سیازنده، انضیباط حرفه

 .بهبود مستمر است
گونه که یم  همان  .ای فوتبال ندارندهای موفق نی  تفاوت چندانی با یم تی  حرفهسیازمان

ری ی منسییر ، مربییان توانمنید، کیاپیتیانی اثرگیذار، نظیام  تی  بیدون قوانین شییفیاف، برنیامیه
ارزیابی عادلانه، فرهنگ پاسیخگویی و یادگیری مسیتمر، قادر به دسیتیابی به موفقیت پایدار  
نیست، هیچ سازمانی نی  بدون حکمرانی مطلوب، رهبری اثربخش، مدیران میانی توانمند،  

های شیفاف مدیریتی و فرهنگ سیازمانی قوی، نخواهد توانسیت م یت رقابتی خود را نظام
 .حف  کرده و در محیطی پویا و پرتحول، مسیر رشد، نوآوری و تعالی را تداوم بخشد

کنند که کاپیتان در زمین  در این مییان، مدیران مییانی همیان نقشییی را در سییازمان ایفیا می
انداز، راهبردها و اهداف کلان را ترسیی   اگر مدیران ارشید مسییر، چشی  .فوتبال بر عهده دارد

کننید، این میدیران مییانی هسییتنید کیه آن راهبردهیا را در مییدان عمیل بیه رفتیار، فرهنیگ و می
انید و بیا ایریاد اعتمیاد، تقوییت  ترین رهبران بیه کیارکنیانآنیان ن دییم .کننیدعملکرد تبیدییل می
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انگی ه، مدیریت تعارض، توانمندسیازی کارکنان، ایراد امنیت روانی، همسیو سیاختن اعضیای 
تی  و هدایت آنان در شیرایط دشیوار، زمینه تحقق اهداف مشتر، و موفقیت پایدار سازمان  

 .آورندرا فراه  می
آزمایشییگاهی زنده برای ای نیسییت؛ بلکه دقیقه  ۰  از این منظر، فوتبال تنها یم مسییابقه 

گیری، پاسییخگویی، کار تیمی، سییازی، ت ییمی آموزش حکمرانی، مدیریت، رهبری، فرهنگ
بسییییاری از مفیاهی  نوین میدیرییت را   .اسییت  آوری و بهبود مسییتمرمیدیرییت تغنر، تیاب

تر و ماندگارتر از هر کلاس آموزشی مشاهده و تر، کاربردی توان در زمین فوتبال، ملموسمی
هیا، کیفییت رهبری، می ان همیاهنگی تی  و ترربیه کرد؛ زیرا در فوتبیال، نتیایج ت ییمی 

 .گیردصورت عینی و در معرض قضاوت همگان قرار میاثربخشی نظام مدیریتی، به
ترین درس فوتبال برای مدیران آن باشیید که موفقیت پایدار، مح ییول نبو  یا  شییاید مه 

اف ایی یم نظام منسییر  و یادگیرنده اسییت؛ توانمندی یم فرد نیسییت؛ بلکه حاصییل ه 
نظامی که در آن قوانین شیفاف، رهبری اثربخش، فرهنگ مشیتر،، اعتماد متقابل، یادگیری  

سیالاری و بهبود پیوسیته، در کنار یکدیگر زمینه  پذیری، کار تیمی، شیایسیتهمسیتمر، مسیظولیت
هیایی کیه بتواننید چنین نظیامی را طراحی،  سیییازمیان  .کننیدخلق عملکرد برتر را فراه  می

یابند،  تنها به موفقیت دسییت میهای ب رگ فوتبال، نهاسییتقرار و نهادینه کنند، همانند تی 
 .بلکه توانایی حف ، تکرار و توسعه آن را نی  خواهند داشت

شییود، میدیران مییانی نی  صییرفیا  بیا گونیه کیه ییم کیاپیتیان تنهیا بیا گل نی رهبر تی  نمیهمیان
رهبران واقعی کسیانی   .، رهبر سیازمان نخواهند بودو کسیب نتیره  داشیتن عنوان مدیریتی
کننید، بیه تی  انگی ه  هیا آرامش خود را حف  میآفریننید، در بحرانهسییتنید کیه اعتمیاد می

کنند، اعضییای تی  را حول اهداف ها را به فرصییت یادگیری تبدیل میبخشییند، تعارضمی
مدیران میانی نی  با   .شیوندبخش دیگران میسیازند و با رفتار خود الهاممشیتر، همسیو می

عنوان  ایفای همین نقش، راهبردهای سیازمان را به رفتار، فرهنگ و عملکرد تبدیل کرده و به
گیری سیرمایه اجتماعی، انسیرام تیمی، عملکرد برتر و ، بسیتر شیکلمعماران فرهنگ سیازمانی

 .آورندموفقیت پایدار سازمان را فراه  می
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 بندی جمع

ها یا  ها، ابلا  بخشیینامهنامهای نیسییت که صییرفا  با تدوین آیینفرهنگ سییازمانی پدیده
ها و تعاملات روزانه ن یب شیعارهای سیازمانی شیکل بگیرد؛ بلکه مح یول رفتارها، ت یمی 

گونیه کیه موفقییت ییم تی  فوتبیال تنهیا بیه مهیارت بیازیکنیان  همیان .میدیران بیا کیارکنیان اسییت
وابسییته نیسییت، بلکه حاصییل وجود قوانین شییفاف، رهبری اثربخش، کار تیمی، انضییباط،  

گیری  یادگیری مستمر، پاسخگویی و اعتماد متقابل است، موفقیت سازمان نی  در گرو شکل
 .ها در محیط کار خواهد بودهمین مؤلفه

هیا در این مییان، میدیران مییانی حلقیه ات ییال راهبردهیای میدیران ارشیید بیا اجرای عملی آن
پذیری و فرهنیگ  آنان با ایریاد اعتمیاد، امنییت روانی، انگی ه، همیدلی، مسییظولییت  .هسییتنید

هیای سیییازمیان را بیه رفتیارهیای روزمره و عملکرد اثربخش تبیدییل  ییادگیری، اهیداف و ارزش
آنان   ،رو، نقش آنان فراتر از مدیریت فرآیندها و انرام وفایف اجرایی اسییتازاین  .کنندمی

اند که کیفیت فرهنگ، می ان تعهد کارکنان و در نهایت موفقیت یا  رهبران میدانی سییازمان
 .زنندناکامی سازمان را رق  می

گونیه کیه کیاپیتیان ییم تی  فوتبیال در لحظیات دشییوار بیا حف  آرامش، ایریاد امیید و همیان
دهید، میدیران مییانی نی  بیا رهبری اثربخش،  هیا مسیییر بیازی را تغنر میتیمیهیداییت ه 

 .کنندهای پایدار را فراه  میها عبور داده و زمینه دستیابی به موفقیتسازمان را از چالش
در یم جمله، اگر مدیران ارشیید معمار راهبردهای سییازمان باشییند، مدیران میانی معماران 

زیرا فرهنگ، پیش از آنکه در اسیناد رسیمی نوشیته شیود، در رفتار روزانه   ،اندفرهنگ سیازمانی
 .شودگیرد و ماندگار میآنان شکل می

 متن کامل مقاله دانلود رایگان 

 توانید متن کامل مقاله را به صورت رایگان از لینم زیر دانلود کنید:شما می

 نویسنده

 پور دکتر سلیمان گل
 دکتر علی عبدالی
 علیرعا عبدالی
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