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 آزمون   ی تخصص د جزوه  ی خر  آزمون   ی جزوات عموم   د ی خر 

 آزمون   ی منابع تخصص  آزمون   ی منابع عموم 

 ی د سوالات جامعه شناس ی خر  ه یی جزوات خلاصه آزمون قوه قضا 

 عرضه   ران ی ا   ی اجتماع   ی شبکه ها  اخبار آزمون 
 + اخبار(  یهفتگ  فاتی + تخف گانیرا ی ها لی)فا

 (         د      ی آن بزن   ی مشاهده هر بخش رو   ی )برا   
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1فصل   ت یریسازمان و مد یخلاصه مبان   

 عرضه   رانی ا   ف ی تال  ت یر یسازمان و مد   یخلاصه مبان   :اول   فصل ❖

 ی ف اساس ی از تعار   ی برخ 

باشند.   یاز اهداف م   یا ا مجموعهیهدف   یطور آگاهانه هماهنگ شده و دارا هستند که به  یاجتماع  یها دهیها پد  سازمان

 ند. سازمان یآ   یدست م  خ بهیا تار یر زبان، مذهب  یمشترک نظ  یها  یژگیبا و  یک گروه انسانیله  یوس  ن اهداف معمولاً بهیا

  یل میبا قواعد و ضوابط خاص تشک  ییت پرداخته و از نهادها ی مند به فعال  وسته و نظامیصورت پ  ن اهداف بهی انجام ا  یها برا

 ی ها  یژگیاز و  یکیگر افراد جامعه هستند.  یخود از د  یک اعضایتفک  یبرا  ییمرزها  یطور معمول دارا  ن نهادها بهی شوند. ا

صورت    مشغول هستند، نه به  یسازمان  ی ها  تیطور موقت و مشروط به فعال  ها به  آن  ین است که اعضایها، ا  مهم سازمان

 العمر.  مادام

ن اهداف در  ی ابند. ایها دست    توانند به آن  ینم  ییتنها  است که افراد به  یبه اهداف  یابیها دست  ل سازمانیهدف از تشک

 کنند. ی ت می طور هماهنگ فعال تحقق آن، اعضا به یسازمان مشخص شده و برا یان اعضایم یک توافق عمومیقالب  

 ست؟ ی چ   ی ساختار سازمان 

  ی ن سازوکارهایی ان افراد در سازمان و تعیجاد روابط و ارتباطات م ی ف، ای ص وظایطور خاص به نحوه تخص  به یساختار سازمان

ن کرده و یی ف افراد را تعیها و وظا  تی مسئول  یطور رسم  ن ساختار، بهیو نحوه عملکرد در سازمان اشاره دارد. ا  یهماهنگ

ل شده است.  ی ت و تمرکز تشکی، رسمی دگیچیاز پ  یکند. ساختار سازمان  یرا مشخص م  یریگ  م ی و تصم  یارتباط  یرهایمس

ن ی ت مربوط به قوانیکه رسم  یف و تعدد سطوح سلسله مراتب در سازمان اشاره دارد، در حالیک وظایزان تفکیبه م  یدگیچیپ

 اشاره دارد.  یریگ میا عدم تمرکز در قدرت تصم یزان تمرکز یز به میسازمان است. تمرکز ن یو مقررات رسم

 ست؟ ی طرح سازمان چ 

ک سازمان  ی ر  ییا تغیجاد  یاشاره دارد. ا   یبه اهداف سازمان  یابیدست  یبرا  یر ساختار سازمانییو تغ  ی طرح سازمان به نحوه طراح

 ی م م یرا تنظ  یا طرحی  یا  ، نقشهییمنظور تحقق هدف نها  ک ساختمان است که در آن طراح بهی  یا بازسازیمشابه به ساخت  

سازمان را    ین اعضای ف، روابط و روابط بیق وظا یطور دق  است که به  ین نقشه معمولاً نمودار سازمانی ها ا  کند. در سازمان

 ل کند. ی شود که تحقق اهداف سازمان را تسه یطراح یا  گونه د بهین طرح بایکند. ا  یمشخص م

 ست؟ ی ه سازمان چ ی نظر 

نکه  یف ای ن رشته علاوه بر توصی پردازد. ا   یها م  است که به مطالعه ساختار و طرح سازمان  یک رشته علم ی ه سازمان  ینظر 

ها    آن  یش اثر بخشیمنظور افزا  ها به  سازمان  یطراح  یبرا  ییها  ز روشیشوند، به تجو  یجاد میها چگونه ساخته و ا  سازمان

 ی ر ساختار سازمانییو تغ  یدر طراح  یتی ر یک ابزار مدیعنوان    تواند به  یه سازمان میدهد. نظر   یارائه م  یشنهاداتیپرداخته و پ

 به کار رود. 

 ی ه سازمان و رفتار سازمان ی سه نظر ی مقا 
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 شتر بر رفتار افراد و گروهیب  یپردازد، رفتار سازمان  ی ها م  ه سازمان به مطالعه ساختار و کارکرد کل سازمان یکه نظر   یدر حال

زش، تعارضات، و عملکرد افراد مورد  ی، انگیت شغلیمانند رضا ی، موضوعاتیها در داخل سازمان تمرکز دارد. در رفتار سازمان

 یان واحدهایو تعاملات م  یری گ  می، نحوه تصمیسازمان  یساختارها  یه سازمان به بررس یکه نظر   یرد، در حال یگ  یقرار م  یبررس

 پردازد.  ین ساختارها میا یساز  نهیو به یطراح یمختلف سازمان پرداخته و به چگونگ

 م؟ ی کن   ی ه سازمان را مطالعه م ی چرا نظر 

د و یها، از تول  تیشتر فعالیجامعه هستند و در ب  یاصل  یها  ها بخش  است چرا که سازمان  یه سازمان ضرور ی مطالعه نظر 

طور مؤثرتر درک    ن نهادها را بهی توان نحوه عملکرد ا  یه سازمان، می، حضور دارند. با درک نظر یتجارت گرفته تا خدمات عموم

از نحوه    یران درک بهتریکند تا مد  یه سازمان کمک می ت بهتر منابع و کارکنان کمک نمود. درواقع، مطالعه نظر ی ر یکرد و به مد

 ابند.یها داشته باشند تا به اهداف خود دست   ر ساختار سازمانییو تغ یطراح

 ها   مختلف درباره سازمان  ی ها   ه ی نظر 

 ها عبارتند از:  از آن یاند که برخ شده یساز مفهوم یمختلف یها  وهیها به ش سازمان

 یتوان در راستا   یاند و رفتار اعضا را م  به وجود آمده  یتحقق اهداف خاص  یها برا  : سازمانیی عقلا   ی ها   ت ی موجود   - 1

 ف کرد. ین اهداف تعر یا ییعقلا یریگیپ

 ی شوند که هرکدام منافع خاص خود را دنبال م  یل میتشک  ییها  ها از گروه  : سازماننفعان قدرتمندی ائتلاف ذ   - 2

 رند. یگ یر قرار دادن منابع سازمان به کار میتحت تأث یکنند و قدرت خود را برا

 وابسته   یرونیط بی خود به مح  یبقا  یکنند که برا  یعمل م  ییها  ستمی عنوان س  ها به  : سازمان باز  ی ها   ستم ی س   - 3

 گردانند.  یصورت ستاده به آن باز م افت کرده و بهی ط در ی اند و اطلاعات را از مح

 شود.  یت دنبال می ر ی ق مدین و از طر یطور نماد  ها به : اهداف بلندمدت سازمانمعناساز   ی ها   نظام   - 4

دنبال   کنند که هرکدام به  یقدرتمند عمل م یها  از جناح یا  عنوان مجموعه ها به : سازمانی اس ی س   ی ها   ستم ی س   - 5

 هستند. یریگ  میند تصمیش قدرت خود در فرآیافزا

 ی ست ی استعاره ز 

ها به   ن استعاره، سازمانیرود. در ا  یکار م  ها به  ح سازمانیتشر   یاست که برا  یا  سهیمقا  یاز ابزارها  یکی  یستی استعاره ز 

ن  ی کنند. ا  یر مییوسته تغیطور پ  ات دارند و بهیشوند که ح  یه می ها تشب  ا انسانیوانات  یموجودات زنده مانند درختان، ح

  یچ دانش قبلیها ه  آن   یرا که برا  یک سازمانینامیده و د یچیپ  یندهایم فرآی خواه  ید است که میمف  یژه زمانیو  استعاره به

ر سؤال  یها ز   را در مورد سازمان  یستیاز پژوهشگران استفاده از استعاره ز   ید توجه داشت که برخیم. اما بای م، درک کنیندار 

را تجربه کنند.    یادیرات ز ییتوانند تغ  یرند، بلکه م یم  یها برخلاف موجودات زنده، معمولاً نم  طور خاص، سازمان  اند. به  برده

رات و ییدرک مراحل رشد، تغ  یبرا  یستی ن حال، استعاره ز ی ست. با اید است، اما کامل نین استعاره هرچند مفی ن، ایبنابرا

 ار موثر باشد. یتواند بس یها م تکامل سازمان
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 ی ستم ی دگاه س ی د 

دگاه ین دی پردازد. ا  یده میچیپ  یها  ستمیعنوان س  ها به  ل و درک سازمانی کرد جامع است که به تحلیک روی   یستمیدگاه سید

تحقق اهداف    یبرا  یاند که همگ  ل شدهی وسته تشکیپ  هم  مختلف و به  یها از اجزا  ن فرض استوار است که سازمانی بر ا

شود. در    یک و ادغام شناخته میمتضاد تفک  یرویق دو نیستم از طر یکنند. هر س  یم  یگر همکاریکدیمشترک و اثرگذار، با  

ف  یبدن انسان که هرکدام وظا  یداشته باشند، مانند اعضا  یشوند تا کارکرد بهتر  یم  یف مختلف تخصصیها، وظا  ستمین سیا

ها وجود دارند   ز در سازمانین یادغام و هماهنگ یندهای، فرآیکپارچگیحفظ وحدت و  ین حال، برایخاص خود را دارند. در ع

 د. یآ  یدست م م بهیمستق یها و سرپرست  هین، روی جاد سلسله مراتب، قوانیچون ا ییها  ق روشیکه از طر 

  ستم یدر س  یستم فرعی ک سیعنوان    ها به  ساختار سازمان  ییآن در شناسا  یی، توانا یستمیدگاه سید  یدیکل  یها  یژگیاز و  یکی

  ستمیرسیاز اجزا و ز   یا  عنوان مجموعه  ها را به  کند تا سازمان  یران کمک میطور خاص به مد  کرد بهین روی بزرگتر است. ا  یها

 کنند. یتلاش م یبه اهداف کلان و محل یابیدست یزمان برا  طور هم  ها درک کنند که به

 ها   ستم ی انواع س 

به دو دسته تقس  ستمیس تئور  یها  ستمیباز و بسته. س  یها  ستمی شوند: س  یم می ها معمولاً  از نظر  ، خودکفا و ی بسته 

شتر در  یها ب  ستمی ن نوع سیکنند. ا  یافت نم یاز خارج در   یا اطلاعاتی  یگونه انرژ  چیهستند و ه  یرونیط بیمستقل از مح

 باز به  یها  ستمیدارند. برعکس، س  یها کاربرد محدود  مشابه کاربرد دارند، اما در عمل در مورد سازمان  یها  ک و علمی ز یف

 ی ها  ستمیها معمولاً س  دهند. سازمان  یواکنش نشان م  یطیرات محییط خود در تعامل هستند و به تغی وسته با محیطور پ

 ط دارند.ی ، اطلاعات و منابع از محیاز به انرژیبقا و رشد خود ن یباز هستند، چرا که برا

 باز   ی ها   ستم ی س   ی ها   ی ژگ ی و 

ط  ی از مح یها، آگاه  یژگین ویاز ا  یکی کند.    یز میبسته متما   یها  ستم یها را از س دارند که آن  یی ها  یژگیباز و  یها ستمیس

از مح  یها  ستمیاست. س ن تعامل با ی دهند. ا  یرات در آن واکنش نشان مییرند و به تغیگ  یط خود اطلاعات می باز دائماً 

 ق دهد. ی خود را تطب یو خارج یرات داخل ییستم در برابر تغیشود که س  یط موجب میمح

ن اطلاعات  یکنند و ا  یافت میط اطلاعات در یطور مداوم از مح  ها به  ستمی ن سیباز، بازخورد است. ا   یها  ستمیگر سید  یژگیو

ها   شود که در آن  یاطلاق م  ییندهایگر، بازخورد به فرآیعبارت د  برند. به  یکار م  خود به  یداخل  یندهایاصلاح فرآ  یرا برا

 شود.  یگردد و موجب اصلاح عملکرد آن م یستم باز مید به س یستم به عنوان نهاده جدیس یها از ستاده یبخش

  یها  نهاده  یرا برا   یستم، امکاناتیس  یها  ن بدان معناست که ستادهی هستند. ا   یدوران  یژگیو  ین دارایباز همچن  یها  ستمیس

 ی تداوم و بقا  یها به معنا  در سازمان  یژگین ویشود. ا   یطور مداوم تکرار م  به  ی ا  ند چرخهین فرآی کنند و ا  ید فراهم میجد

 کند.  یکمک م یسازمان یها  تیان به حفظ فعالیکه درآمد حاصل از مشتر  یطور  ها است، به آن
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  ستم یزوال اشاره دارد. در س  یها برا  ستمی ل سی به تما  یاست. آنتروپ  یمنف  یباز، آنتروپ  یها  ستمیس  یها  یژگیگر از وید  یکی

باز،    یها  ستمیانجامد. اما در س  یم  یمرور زمان به ضعف و فروپاش   شود، به  یافت نمیط در یاز مح  یبسته، چون انرژ  یها

 ابد.ی ییم کند، رشد کند و از مرگ رهای تواند خود را ترم یستم میط، س ی از مح یافت انرژیبا در 

 باز   ی ها   ستم ی رشد و گسترش س 

ش  یحفظ بقا و افزا  یها برا  ستمی ن سی گر، ایکنند. به عبارت د  یباز معمولاً به سمت رشد و گسترش حرکت م  یها  ستمیس

 ی ده مانند بوروکراسیچیپ  یها  ن امر نه تنها در سازمانی طور فعال به دنبال توسعه و گسترش هستند. ا  خود، به  یاحتمال بقا

 ز قابل مشاهده است.ین یو صنعت یتجار یها از سازمان یاری، بلکه در بسیدولت یها

ها    د ستادهیتول  یکنند تا آنچه که برا  یستم میوارد س  یشتریب  ی، از انرژ یده به منظور مقابله با آنتروپیچیپ  یها  ستمیس

رات استفاده  ییها و تغ مقابله با بحران  یند رشد و توسعه برایطور فعال از فرآ باز به یها ستمیکنند. در واقع، س  یمصرف م

 رات مقاوم و سازگار باشند.ییها در برابر تغ ستمیشود که س یند موجب مین فرآیکنند. ا یم

 باز   ی ها   ستم ی تعادل در س 

  ت ی . فعالیانطباق   یها  تینگهدارنده و فعال  یها  تیت مختلف وجود دارد: فعالی ان دو نوع فعالیباز، تعادل م  یها  ستمیدر س

 یر و سازگارییبه تغ  یانطباق  یها  تیکه فعال  یکنند، در حال  یستم کمک میت موجود و ثبات سینگهدارنده به حفظ وضع   یها

نجا،  یت توجه کنند. در ای د همزمان به هر دو نوع فعالیها با  نان از بقا، سازمانیاطم  یپردازند. برا  ید میط جدی ط و شرایبا مح

 ها است.  سازمان یداریت و پایموفق یعامل اصل ینگهدارنده و انطباق یها  تیان فعالیتعادل م

 باز   ی ها   ستم ی در س   ی ان ی همپا   ی ژگ ی و 

ک هدف  یمتعدد به    یها  ق راهی ه مختلف و از طر یط اولیتواند از شرا  یستم می ک سین معناست که  ی به ا  یانیهمپا   یژگیو

 ی ها  نهیگز   یا چند راه حل محدود، به جستجویک  یتمرکز بر    یکند که به جا  یران کمک میبه مد  یژگین ویابد. ا یدست    یینها

 حل مسائل بپردازند.  یمختلف برا

 ی ستم ی دگاه س ی ت د ی اهم 

کند    یران کمک میدگاه به مدین دی دارد. ا  یادیت ز ی ها اهم  ها و نحوه عملکرد آن  درک سازمان  یژه برایو  به  یستمیدگاه سید

را    یده سازمانیچی ق مسائل پی ن طر ینند و از ایو مرتبط با هم بب  یفرع   یها  ستم یاز س  یا  عنوان مجموعه   ها را به  تا سازمان

 ی طور مؤثر  رگذار بر سازمان، بهیمختلف تأث  یها  طیمح  ییتوانند با شناسا  ی ران میژه، مدیو  تر و بهتر درک کنند. به  شفاف

 ند. یت نمایاهداف خود هدا یکنند و سازمان را در راستا یریگ  میتصم

ل و بهبود عملکرد  ی تحل  یتر برا  یتر و علم  کرد جامعیک رویران از  یشود که مد  یموجب م  یستم یدگاه سی، د یطور کل  به

  ی ران را قادر میها، مد  موجود در سازمان  یها  یده و وابستگیچید بر تعاملات پیدگاه با تأکین د ی ها استفاده کنند. ا  سازمان

 ر بگذارند. ی خود تأث یها یری گ میبر تصم یطور مؤثر ، بهیسازمان یندهایاز فرآ  یسازد که با درک بهتر

 ات ی دگاه چرخه ح ی د 
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ها اشاره دارد. مانند موجودات زنده،   است که به نحوه تولد، رشد و مرگ سازمان  یستیز   یا  ، استعارهیات سازمانیچرخه ح

  شده  ینیب  شیان عمر خود از مراحل پیها از آغاز تا پا  دگاه، سازمانی ن دی کنند. در ا  یم  یرا ط  یز مراحل مختلف یها ن  سازمان

 به مراحل خاص هستند.  یبند دسته کنند که قابل یعبور م یا

 ات ی ف چرخه ح ی تعر 

ها    دهد که سازمان  ین مدل به ما نشان می شده اشاره دارد. ا  ینیب   شیو پ  یجی رات تدر ییتغ  یات سازمان به الگو یچرخه ح

 شوند.   یدنبال م ینیب شیپ و قابل یطور منطق  ن مراحل بهیابند و ای یتکامل م یبه مرور زمان و با گذر از مراحل خاص

 ها:   ات سازمان ی مراحل چرخه ح 

 ی ت در اوج قرار دارد. برا یند. اهداف هنوز نامشخص است و خلاقین مرحله نوپایها در ا   سازمان  : ی ن ی مرحله کارآفر  .1

 ن کنند. یتأم یدارید منابع ثابت و پایها با ، سازمانیعبور به مراحل بعد

سازمان   یشود. ساختار درون  یتر م   ت همچنان ادامه دارد، اما رسالت سازمان روشنی: خلاقه ی اول  ی ر ی گ  مرحله شکل  .2

 دارند.  ییاست، و اعضا تعهد بالا یررسمیباز و غهنوز 

شود و   یاعمال م  ین و مقررات رسمی شود. قوان  یت میتثب  ین مرحله، ساختار سازمانی: در ا ت و کنترل ی مرحله رسم  .3

 و حفظ ثبات است.  ییش کارا یافزا یابد. هدف اصلی یکاهش م ینوآور

 یتر م  دهیچیکنند. ساختار پ  یا خدمات خود میها شروع به تنوع در محصولات    : سازمانشدن ساختار  دهی چ ی مرحله پ  .4

 رد. یگ یرمتمرکز صورت میغ یری گ میشود و تصم

دا یپ  ین مرحله، تلاش برای شوند. در ا  یها وارد مرحله افول م  رات بازار، سازمانییا تغیل رقابت  ی: به دلمرحله افول  .5

بازارها شید  یجد  یکردن  مشتر   یها  وهیا  قدیحفظ  میافزا  یم یان  نها ی  یش  در  به ی ابد.  سازمان  است  ممکن  ت، 

 اضمحلال برسد. 

 ات: ی ت چرخه ح ی ر ی در مد   ی د ی نکات کل 

 ی مثال، در دوران رشد، نوآور  یاز است، با توجه به مرحله متفاوت است. برایات مورد نیکه در هر مرحله از چرخه ح  یاقدامات

رد. یگ  یشتر مورد توجه قرار میها ب  نهیکه در دوران افول، حفظ منابع و کاهش هز   یت دارد، در حالیو توسعه محصولات اهم

در سازمان   یرات ساختاریید تغیو چگونه با  یص دهند که چه زمانیران کمک کند تا تشخ یتواند به مد  یات میکرد چرخه حیرو

 کنند.  یریا افول جلوگیجاد کنند تا از رکود یا

 ه سازمان ی ر تطور نظر ی فصل دوم: س 

 و مقدمه   ی ر ی ادگ ی اهداف  

مختلف   یها  دگاهیها و د  نهیشیران با پیان و مدیمداوم دانشگاه  یها  جه تلاشی، نتیند تکاملیک فرآیعنوان    ه سازمان بهینظر 

د، یجد  یها  نشیرات و بییجه تغیوجود آمده و در نت  ها به  ل سازمانی ه و تحلی و تجز   یابیها در ارز   دهه  ین تکامل طی است. ا

 ر تکامل آن است. یمس  یازمند بررسیه سازمان نی نظر   یت کنونیه آشکار شده است. درک وضعیاول  یها  هینظر   یها  تیمحدود
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 ک چارچوب ی جاد  ی ا 

رات عمده  یین زمان، تغ ی گردد. قبل از ا  یستم برم یه سازمان به قبل از قرن بینظر   یک چارچوب منسجم برایجاد  ی ا  یتلاش برا

ح دهد، آغاز شد. در یمعاصر سازمان را توض  یها  هی که تکامل نظر   یم چارچوبیتنظ  یها برا  ن حوزه محدود بوده و تلاشیدر ا

نظر یا در تکامل  که  بعد عمده  تأثین چارچوب، دو  اول، دیه سازمان  دارد:  به  دگاه سازمانیرگذار هستند، وجود  عنوان    ها 

 دهد.   یرا در کنار هم قرار م یو اجتماع ییدگاه عقلایساختار سازمان که د   ییج غایا باز، و دوم، نتایبسته   یها  ستمیس

 ه سازمان ی دو بعد عمده در نظر 

 شود:  یم می ها به دو بعد عمده تقس ه سازمانی تکامل نظر 

باز )پس از   یها  ستمیا سی(  ۱۹۶۰بسته )قبل از دهه    یها  ستمیعنوان س  ها به  ن بعد، سازمانی در ا  :ی ستم ی بعد س  .1

بودند،  یط خارجیها خودمختار و مستقل از مح بسته، سازمان یها  ستمیشوند. در س ی مدر نظر گرفته ( ۱۹۶۰دهه 

 افت. یش یها افزا  بر سازمان  یرات خارجیباز، توجه به تأث یها  ستمیکه در س یدر حال

معتقد است   ییدگاه عقلایبا هم رقابت دارند. د  یو اجتماع  ییعقلا   یها  دگاهین بعد، دی: در ا ساختار یی ج غا ی بعد نتا  .2

د دارد یتأک  یدگاه اجتماعیکه د   یشده است، در حال نییش تعیتحقق اهداف از پ  یبرا  یا لهیکه ساختار سازمان وس

 قدرت و کنترل هستند.   یاست که در پ ییروهایجه تضاد نی که ساختار سازمان نت

 ه سازمان ی اول   ی ها   ه ی نظر 

ژه به دنبال یو  بودند که به  یشمول  جهان  یها  شتر بر اساس اصول و مدلیها ب  ه سازمانیاول  یها  هی ستم، نظر یدر قرن ب

کردند که تنها    یبسته تصور م  یها  ستمیعنوان س  ها را به  کردها عمدتاً سازمانین روی ها بودند. ا   در سازمان  ییش کارا یافزا

 ابند.یتوانستند به اهداف خود دست   یت اصول خاص میبا رعا

 ه پردازان نوع اول ی نظر 

گرفتند.    یبسته در نظر م   یها ستمیعنوان س  ها را به  ک معروف هستند، سازمانی پردازان نوع اول که به مکتب کلاس  هینظر 

به کار    یطی توانست در هر شرا  یم  یطور عموم  ها ارائه دادند که به   سازمان  ی طراح  یبرا  یجهان  یها  ا مدل یها اصول    آن

 رود. 

با کتاب    ۱۹۱۱ت را در سال  ی ر یدر مورد سازمان و مد  ی جد  یها   هین نظر ی لور نخستی: تیت علم ی ر ی لور و مد ی ک ت ی فردر  •

 ی ها برا  ن روشی توان بهتر   ی، م یعلم  یها  « ارائه داد. او معتقد بود که با استفاده از روشیت علمیر ی»اصول مد

 ش داد. ی افزا یریرا به طرز چشمگ یور افت و بهرهیانجام کار را 

ت به کار یر یسطوح مد   یتوانست در تمام  ین کرد که میرا تدو  یا  گانه۱۴ول اصول  ی: فا ول و اصول سازمان ی فا   ی هنر  •

 ره بود. یو غ  ی، انضباط، وحدت فرماندهیقانون ییم کار، فرمانروای ن اصول شامل تقسی رود. ا

ا  را به  یوبر بوروکراس  : ی ماکس وبر و بوروکراس  • م کار، یکرد که با تقس  یها معرف  سازمان  یآل برا  دهیعنوان مدل 

 شود.  یق شناخته مین دقی سلسله مراتب روشن و قوان
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جه اهداف سازمان است ینت یطور منطق ان کرد که ساختار سازمان بهیس بیو ی: دیی عقلا   ی ز ی ر   س و برنامه ی و ی رالف د  •

 مشخص شوند.  یزی ر  ند برنامهید در فرآین اهداف بایو ا

 ه پردازان نوع دوم ی نظر 

 ییها  دهیعنوان پد  ها را به  شوند، سازمان  یشناخته م  یه پردازان نوع دوم که اغلب به مکتب روابط انسان ینظر 

د یتأک  یانسان  یازهایو ن  یاجتماع  یها  زهی، انگیررسمیپردازان بر روابط غ  هین دسته از نظر ی دند. ا ید  یم  یاجتماع

 داشتند. 

انجام شد، نشان داد که عوامل    ۱۹۳۰و    ۱۹۲۰  یها  هاثورن: مطالعات هاثورن که در دههو و مطالعات  ی التون ما  •

ط  ی کارکنان دارند تا شرا  یور  بر بهره   یشتریر بیتأث  یفرد  ان یو روابط م  یگروه  یمانند هنجارها  یو روان  یاجتماع

 .ییمانند روشنا یکی ز یف

د یف و افراد با ید که در آن وظای د یم یقیتلف یها  ستمیها را س  : بارنارد سازمانی قی تلف   ی ها   ستم ی چستر بارنارد و س  •

 د داشت. یتأک  یو انسان  یسازمان  یازهایان نیجاد تعادل میران در ایطور همزمان در نظر گرفته شوند. او به نقش مد  به

کند که کارکنان   یفرض م  Xه  یکرد. نظر   یرا معرف  Yو    X  یها  هی گور نظر یمک گر   :Yو  Xه ی گور و نظر ی داگلاس مک گر  •

 ت یتوانند مسئول یمعتقد است که کارکنان م Yه  یکه نظر  ی د کنترل شوند، در حالیاز کار متنفرند و با یعیبه طور طب

 خواهند بود.  یر و خلاق باشند و اگر به اهداف سازمان متعهد شوند، خودکفا و خودرهبریپذ

 یی کرد اقتضا ی ه پردازان نوع سوم: ظهور رو ی نظر 

اعتماد    طور کامل قابل  به  یانسان  یها  ه یک و نه نظر ی کلاس  یها  هی دند که نه نظر یجه رسین نتی پردازان نوع سوم به ا  هینظر 

مون  ی ها توجه دارد. هربرت سا  ط خاص سازمانی شد که به شرا  یدگاه اقتضائیدگاه منجر به ظهور د ین دو دین ا یستند. تضاد بین

توانند همه    ینم  یبدهند و اصول سطح  یدگاه اقتضائیخود را به د  ید جایک بایص داد که اصول کلاسیتشخ  ۱۹۴۰در دهه  

 ت توجه داشته باشد. یط خاص هر موقعی د به شرایه سازمان بای ط را پوشش دهند. او استدلال کرد که نظر یشرا

د داشت. آنها معتقد بودند یتأکر  یمتغ  یها  طیها با مح  ت انطباق سازمانیبر اهم  ۱۹۶۰کتز و کان در دهه    یطیدگاه محید

چون   یمختلف  یها  نهیدر زم  ییها  ن راستا، پژوهشی ابند. در همیر وفق دهند تا بقا  یرپذییط تغی د خود را با محیها با  سازمان

 شود.   ییتر شناسا قی طور دق  ط بهی و اندازه سازمان انجام شد تا رابطه ساختار و مح یفناور

ر یتأث  یمز نامسون نشان داد که فناوری ن جی و همچن  ۱۹۶۰توسط جون وودوارد و چارلز پروه در دهه    یفناور  یها  پژوهش

 خود هماهنگ کنند.  ید ساختار خود را با فناوریها با  ها دارد و سازمان بر ساختار سازمان یادیز 

ش ی پرداختند و نشان دادند که با افزا  ی ر آن بر ساختار سازمانی اندازه سازمان و تأث  یز به بررسی گروه آستون در انگلستان ن

 کند.   یسازمان کمک م یران در طراحیرند که به مدیگ یشکل م یخاص یساختار یاندازه سازمان، الگوها

 به سازمان   ی اس ی ه پردازان نوع چهارم: نگاه س ی نظر 
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پرداختند و گفتند    ییعقلا  یریگ  میه تصمیمون به نقد نظر یهاست. مارچ و سا  سازمان  یاسیت سید بر ماهیکرد، تأکین رویدر ا

مون،  یز بر اساس کار مارچ و سایففر ن  ی. جفریساز  نهیهستند، نه به  یت نسبی رندگان به دنبال رضایگ  میشتر تصمیکه ب

سازمان   یبر طراح  یادیر ز یقدرت و تعارض اهداف تأث  یها  د که در آن ائتلافید  یاسیس  یها  عنوان عرصه  ها را به  سازمان

 د دارد. یتأک یمات سازمانی مختلف در تصم  یها ت تعارضات و منافع گروهیدگاه بر اهمین دی دارند. ا

 ی سازمان   ی فصل سوم: اثربخش 

 مقدمه  

کرد؟    یابیک سازمان را ارز ی  یتوان اثربخش  یم  یارین است که چگونه و بر چه معیشود ا  ین فصل مطرح می که در ا  یسوال

ن دانشکده اثربخش است؟  یا ا یت کند، آی ان خود را به مشاغل مناسب هدایدانشجو  یتمام  یا  عنوان مثال، اگر دانشکده   به

مورد توجه    یآموزش  یها  ت تجربه یفیا کیشده    مطالعه  یها  ان، تعداد کتابیزان پشتکار دانشجو ی مانند م  یگرید عوامل دیا بای

از آن وجود ندارد.    یف واحد و قطعیچ تعر ین است که هی ا  یاثربخش  یریگ  ن و اندازهییدر تع  یرد؟ در واقع، مسئله اصلیقرار گ

آن را   یاریف کنند و بر چه معیرا چگونه تعر   ین چالش مواجه هستند که اثربخشی طور مستمر با ا  ران بهیپژوهشگران و مد

 ند. ینما یریگ اندازه

 ی سازمان   ی ت اثربخش ی اهم 

دیبس  یهر سازمان  یبرا  یسازمان  یاثربخش از  اثربخشیتیر ی مختلف مد  یها  دگاهیار مهم است.  توانا  ی،  در    ییبه  سازمان 

مختلف   یها  ن موضوع در رشتهی ن اهداف اشاره دارد. ای دن به ایرس  یبه اهداف خود و استفاده مؤثر از منابع برا  یابیدست

ن کتاب یکند. در ا  یاریها   ران را در بهبود عملکرد سازمانیشده است تا مد  یبررس  ید و حسابداری، تولی، مالیابیمانند بازار 

مین استدلال  صح  یز  ساختار  که  سازمانیشود  اصل  یح  اثربخش  یعامل  مد  یدر  است.  مختلف    یرانیآن  انواع  قادرند  که 

دارد را درک کنند،    یبرتر  یگریک ساختار نسبت به دی که بر اساس آن    یطی ص دهند و شرایرا تشخ   یسازمان  یساختارها

 برخوردارند.  یت رقابتی ان خود از مز یگر همتاینسبت به د

 ف ی ک تعر ی   ی در جستجو 

ک سازمان به اهداف خود  ی  یابیزان دستیبه م  ین بود که اثربخشی ا  یسازمان  یها نسبت به اثربخش  دگاهین دیاز اول  یکی

ا  ی مدت؟ آ  ا کوتاهیا اهداف بلندمدت مدنظرند  یعنوان مثال، آ  همراه بود. به  یف با ابهاماتین تعر یشود. البته ا  یاطلاق م

دارند که   یو واقع   یررسمیها اهداف غ  شتر سازمانیکه ب  نی ژه ایو  ؟ به یا اهداف واقعیسازمان مدنظر است    یاهداف رسم

ها مشترک است، بقا است.    شتر سازمانیکه در ب  یاز اهداف اساس  یکیراستا نباشد.    ها هم  آن  یممکن است با اهداف رسم

از طر   را سازمانیممکن است اعتبار نداشته باشد، ز   یار اثر بخشیعنوان مع  ن حال، استفاده از "بقا" بهیبا ا ق  ی ها معمولاً 

 ی اریب، بسین ترتیدهند. به ا   یات خود ادامه میت خود، به حی ر در حوزه فعالییا تغیها    گر سازمانید ساختار، ادغام با د یتجد

 دشوار است.  یواقع یایا "زنده"، در دنی"مرده" است  ینکه سازمانیص ا یرند و تشخیم یح نمیطور صر   ها به از سازمان

 ی متنوع اثربخش   ی ارها ی مع 
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  ی ارهایتوان به مع  یها م  ن پژوهشی سازمان انجام شد. از ا  ی درباره اثربخش  یعی وس  یها  پژوهش  ۱۹۷۰و    ۱۹۶۰  یها  در دهه 

  یی مثال، کارآ  یگر در تضاد باشند. برایکدیارها ممکن است با  ین معی افت که در عمل ا یدست    یاثربخش   یابیارز   یبرا  یمتنوع

ممکن است که منابع    یتنها در صورت  یر یپذ  و انطباق  یریپذ  که انعطاف  یاز منابع است، در حال  یمستلزم استفاده حداکثر

ممکن    یاثربخش  یابیارز   یمختلف برا  یارها ین است که چگونه معیدهنده ا  ن تضاد نشانیار سازمان باشد. ایمازاد در اخت

 ط سازمان متفاوت باشند. ی ازها و شرایاست بر اساس ن

 ی ف اثربخش ی تعر   ی ها   چالش 

ه کارکنان یمانند روح ی عموم یها  توانند از سنجه یروند، م یسازمان به کار م یاثربخش یابیارز  یکه برا  ییارهایمجموعه مع

است که هر   ین معنیارها به ا ین تنوع معی ر باشند. ایبت در کار متغیزان غیمانند نرخ حوادث و م یتر یتخصص یارهایتا مع

ن،  یست. همچنیر نیپذ  امکان  یبه سادگ  یاثربخش  یابین ارز یداشته باشد و بنابرا  یاز اثربخش  یفرد ممکن است مفهوم متفاوت

راثر بخش باشند، یا غیها ممکن است از ابعاد مختلف اثر بخش    دند که چون سازمانیجه رسین نتی ها به ا  از پژوهش  یاریبس

  ی چندگانه است که تمام  ییارهایازمند معین  یسازمان ی، اثر بخشیطور کل   ارائه داد. به  یاز اثربخش  یف واحدی توان تعر   ینم

 رد. یت سازمان را در نظر بگیجوانب مختلف فعال

 ل به هدف ی کرد ن ی رو 

سازمان   یکرد، اثربخش ین روی ل به هدف است. طبق ایکرد نی، رویسازمان  یاثربخش  یریگ  اندازه  ی کردهاین روی تر   از مهم  یکی

به    ییطور عقلا  ها به  ن فرض استوار است که سازمانی کرد بر این روی ده شود. ا یزان تحقق اهداف آن سنجید بر اساس میبا

باشد. اهداف    یسنجش اثربخش  یمناسب برا  یاریتواند مع  ین اهداف می به ا   یابیدنبال تحقق اهداف خود هستند و دست

 ت خدمات باشد. یفیا بهبود کیش سهم بازار، یسازمان ممکن است شامل حداکثر کردن سود، افزا 

 ل به هدف ی کرد ن ی رو   ی ها   فرض   ش ی پ 

مشخص    یید اهداف نها یها با   است. اولاً، سازمان  یخاص  یها  فرض  شیازمند پینکه مؤثر باشد، نیا  یل به هدف برای کرد نیرو

همه افراد در سازمان روشن   ید برایو قابل کنترل باشند. ثالثاً، اهداف با  یریگ  د قابل اندازهین اهداف بای داشته باشند. دوم، ا

 ی ریگ د قابل اندازهین اهداف با یا یشرفت به سویت، پیرد. در نها یصورت گ یها توافق عموم آن یو قابل درک باشند و بر رو

 باشد.

 کردن اهداف   ی ات ی عمل 

مناسب   یریگ  اندازه  یکرده و ابزارها  یاتید اهداف را عملیران بایل به هدف معتبر باشند، مدیکرد نیرو  یها  فرض  شیاگر پ

  یی ارهایک سازمان حداکثر کردن سود باشد، معیعنوان مثال، اگر هدف    نند. بهین اهداف را تدارک ببی تحقق ا  یابیارز   یبرا

استفاده شوند.   یریگ  عنوان ابزار اندازه  توانند به  یمشابه م  یها  ر شاخصیا سایزان فروش،  یه، می ر نرخ بازگشت سرماینظ

 ج است. یها را  ژه در سازمانیو هدف" به یت بر مبنای ر یکرد در قالب "مدی ن رویا

 ل به هدف ی کرد ن ی مسائل رو 
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د مواجه کرده است.  یبا شک و ترد  یار اثربخشیعنوان مع  دارد که استفاده گسترده از آن را به  یل به هدف مشکلات یکرد نیرو

طور مثال،    ر شوند. به ی افراد مختلف در سازمان متفاوت تفس  ین است که اهداف ممکن است از سویاز مشکلات عمده ا   یکی

ن، اهداف سازمان یها در سازمان در تضاد باشد. همچن  ر گروهیا سایممکن است با اهداف کارکنان    یت عالیر یاهداف مد

ن  ی شده متفاوت باشند. ا  سازمان ممکن است با اهداف اعلام  یاعلام شوند، اما اهداف واقع  یصورت رسم   ممکن است به

 شود.  یساز م گر در تضاد هستند، مشکلیکد یبا  یکه گاه  یبزرگ با اهداف متعدد یها  ژه در سازمانیو مسئله به

 ها   آن   ی بند  ت ی اهداف و اولو   ی چندگانگ 

عنوان مثال، هدف   گر در تضاد هستند. بهیکدیبا    ین اهداف گاهیکنند که ا   یرا دنبال م  یها معمولاً اهداف متعدد  سازمان

ها در تضاد باشد.   نهین هدف ممکن است با هدف کاهش هز یت محصولات باشد، اما ایفیش کی ک سازمان ممکن است افزا ی

د. در یزمان تحقق بخش  طور هم  اهداف را به   یتوان تمام  ین است که نمی ل به هدف ای کرد نیدر رو   ین، مشکل اصلیبنابرا

 است.  یها ضرور سازمان یمدت و بلندمدت برا م اهداف کوتاهیاهداف و تنظ یبند تی ، اولویطی ن شرایچن

 ی ستم ی کرد س ی رو   ی معرف   

ک جنبه از مسئله  ی ل به هدف، تنها  یتنها در قالب ن  یف اثربخشیکند که تعر   یتر، استدلال م  جامع  یبا نگاه  یستمی کرد سیرو

 یها، حفظ ثبات و تعادل داخل  ها، پردازش آن  آن در کسب نهاده  یید بر اساس توانایکرد، سازمان باین رویسنجد. در ا   یرا م

شوند، اما به   یده گرفته نمین مدل نادی در ا   ییکه اهداف نها   یرد. در حالیمورد قضاوت قرار گ  یط خارج ی و تعامل موفق با مح

شده    نییش تعیج از پیش از آنکه بر نتایب  یستمیکرد سیشوند. رو  یتر در نظر گرفته م  دهیچیپ  یا  از مجموعه  یعنوان بخش

 کنند، تمرکز دارد.  ین می بلندمدت سازمان را تضم یکه بقا ییندهایل و فرآ ی د کند، بر وسایتأک

 ی ستم ی کرد س ی رو   ی ها   فرض   ش ی پ 

ن  یشیها در فصول پ  ستمیشده در بحث س  مطرح  یسازمان، همان مبان  ینسبت به اثربخش  یستمی کرد سیرو  یها  فرض  شیپ

ک بخش  یکه اگر    یمرتبط به هم هستند؛ به طور  یفرع  یها  ها متشکل از قسمت  دارد که سازمان  ی کرد اظهار مین رویاست. ا 

 خواهد گذاشت.  یر منفی ستم تأثی ف بر کل سی ن عملکرد ضعی ف عمل کند، ایضع

  ان، عرضه ی تواند روابط خود با مشتر   یت نم ی ر ی ط است. مدیو تعامل مؤثر با مح  ین نگاه، لزوم آگاهیا   یاز ارکان اساس  یکی

سازمان   یرد. بقا یده بگیات باثبات سازمان را دارند، نادیها را که قدرت مختل کردن عمل  هیو اتحاد   یدولت  یکنندگان، نهادها

د  یخطوط تول  ینیگز یگرفته تا جا  یه و پر کردن مشاغل خالی ن مواد اولیاز است؛ از تأمیمستلزم کسب مداوم منابع مورد ن

 ینابود  یتواند به سقوط و حت  ین منابع، میان. قصور در کسب ا ی قه مشتر یرات اقتصاد و سلییبه تغ  ییمنسوخ و پاسخگو

 نجامد.یسازمان ب

 ی ستم ی کرد س ی کردن رو   ی ات ی عمل 

، توجه خود را به  یستمی را مورد توجه قرار دهند. نگاه س  یخاص  یارها ید معیران بایکرد، مدین رویا   یعمل  یریبه کارگ  یبرا

در برابر    یر یپذ  قابل قبول، انعطاف  یها   د ستادهیها و تول  افت نهادهینان از در یاطم  یط برایهمچون روابط با مح   یعوامل
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  ی تمندیزان رضایو م  یگروه  نی، سطح تعارض بیل نهاده به ستاده، وضوح ارتباطات داخلیدر تبد  یی، کارآیطیرات محییتغ

 دارد.   یکارکنان معطوف م یشغل

ن  ی تضم یبرا یل و امکانات ضروریشتر بر وسای ب یستمی کرد سیتمرکز دارد، رو ییج نها یل به هدف که بر نتا ی کرد نیبرخلاف رو

 ین شده را به کلییش تعیت اهداف از پی ه، اهمین نظر ی ان اید خاطرنشان کرد که حامیورزد. با   ید م یسازمان تأک  یتداوم و بقا

 دهند.   یشرفت به سمت آن اهداف را مورد پرسش قرار میسنجش پ  یارهایرند، بلکه اعتبار اهداف منتخب و معیگ  یده نمیناد

 ی ستم ی کرد س ی رو   ی عمل   ی کاربردها 

عملکرد استفاده    یابیارز   یبرا  یستمیکرد س یمه، از روی مؤسسه ب  ۷۵  یبر رو  یا  گان در مطالعهیشی پژوهشگران دانشگاه م

، یات تجاریل نمودند که شامل حجم عملی را تحل  یگانه اثربخش  ، ابعاد دهیانسان  یروی اسناد فروش و ن  یکردند. آنان با بررس

 ی، بازدهینه نگهدار یت، هز یر یبه مد  یکار، وفادار  ی روی، رشد نیخته تجاریاعضا، آم  ید، جوانیعضو جد  ید، بازدهینه تولیهز 

 ی برا  یاتی)مانند حجم تجارت( و عوامل ح   یدیکل  یها  با درنظرگرفتن همزمان ستاده  ین بررسی عضو و رسوخ در بازار بود. ا 

 است.  یستمی کرد سیک رویبارز از   یا جوان و بااستعداد(، نمونه یروین یرو یگذار هیبلندمدت )مانند سرما یبقا

  ی ها  تین روش، فعالی ندل ارائه شد. ایت« توسط جکسون مارتیر ی( مدی)حسابرس  یزیکرد در قالب »ممین روی گر ا یکاربرد د

ت درآمدها، خدمت ی ، ساختار سازمان، مشروعینده را در ده حوزه شامل کارکرد اقتصادیسازمان در گذشته، حال و آ   یدیکل

 ی ل میه و تحلیتجز   ییاجرا  یابیاد فروش و ارزشید، ازدیتول  یی، کارآ یمال  یها  یمش  ق و توسعه، خطیبه سهامداران، تحق

 کند. 

 ران ی مد   ی برا   ی ستم ی کرد س ی ارزش رو 

مدت دارند که ممکن    ج کوتاهینتا  یریگی به پ  یل کمتریکنند، تما   یاستفاده م   یستمیکرد سیکه از رو  یرانین وجود، مدی با ا

ب  یاست بقا را به خطر  ایبلندمدت سازمان  آگاهین روی ندازند.  از وابستگیمد  یکرد،  را    ی ها  تیمتقابل فعال  یران  سازمان 

را محدود    ییت، تحقق اهداف نهایفیه با کیموقع مواد اول  ن بهیدر تأم  یابند که ناتوانی  یمثال، آنان درم  یدهد؛ برا  یش میافزا

ستند؛ ین  یکم    یریگ  است که اهداف، قابل اندازه  یطیبودن آن در شرا  یت کاربردی ، قابلیستمیکرد سیگر رویت د ی کند. مز   یم

 ی به کار م  ی ار اثربخشیک معی« را به عنوان  یکسب بودجه اضاف  یی»توانا  often،  یدولت  یها  ران سازمانیطور که مد   همان

 رندیگ

 ی نفعان راهبرد ی کرد ذ ی رو 

اثربخش است که    ین اساس، سازمانی است. بر ا  ینفعان راهبردی کرد ذی، رویسازمان  یاثربخشدگاه در مورد  ین د ی دتر یجد

ن نگاه  ی ها وابسته است، برآورده کند. ا  ت آنیات سازمان به حما یرا که تداوم ح   یطیمح  یدیعوامل کل  یها  بتواند خواسته

کنند،    ید می متقابل تأک  یها  یکه هر دو بر وابستگ  یدارد. در حال  ید متفاوتیه است، اما تأکیشب  یستمی کرد سیاگرچه به رو

متمرکز است که قدرت    یکسان  یها  خواسته  یلزوماً بر کل سازمان تمرکز ندارد، بلکه صرفاً بر ارضا  ینفعان راهبردیکرد ذ یرو

 سازمان را دارند.  ید بقایتهد
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 ی را بقایف کند، ز یرش دانشجو تعر یخود را صرفاً بر اساس تعداد پذ  یممکن است اثربخش  یک دانشگاه دولتینمونه،    یبرا

د  یکند، با  ی افت میدر   ییبالا   یها  نه یکه هز  یک دانشگاه خصوصیست. در مقابل،  ی لان وابسته نیالتحص  آن به اشتغال فارغ

با مشکل    ین صورت در جذب متقاضی ر ایرا در غیکند، ز   یگذار  هیلان خود سرمایالتحص  نده فارغینان از اشتغال آیاطم  یبرا

 یحفظ کند، در حال  یرابطه خوب  ید با مجلس قانونگذاریافت بودجه بایدر   یبرا  ین، دانشگاه دولتیمواجه خواهد شد. همچن

 برخوردار است.  یت کمتری از اولو یدانشگاه خصوص ین رابطه برای که ا

 ی نفعان راهبرد ی کرد ذ ی مسائل و ارزش رو 

نفعان  یذ  یبند   ک انتظارات مشترک و ناسازگار، دستهی سه انتظارات، تفکی، شامل مقاینفعان راهبردیکرد ذ یدر رو   ییمرحله نها

سازمان بر   یدهد. سپس اثربخش  ینفع را نشان میهر ذ   یت است که قدرت نسبی م اهداف بر اساس اولویت تنظی و در نها

ست.  یاز مشکل ن  یز خالیکرد نین روی ن حال، ایشود. با ا  یده میدار سنج   تی ن اهداف اولویآن در تحقق ا  ییاساس توانا

 ین عوامل راهبردی ز قائل شدن بین، تمای ار دشوار است. همچنیر بسیی ا و در حال تغیط پو ی ک محی در  یدینفعان کلین ذییتع

مختلف    یبخش  یها  دگاهیر منافع و دینفعان )که ممکن تحت تأثیذ  ی ح انتظارات واقعین کشف صحی، و همچنیرراهبردیو غ

کند تا به   یران کمک میکرد به مدین رویسازمان مهم باشد، ا  ین وجود، اگر بقایاست. با ا  یاصل  یها  رد( از چالشیقرار گ

  ی ر یصاحب قدرت جلوگ  یها  ده گرفتن ناخواسته گروهیوابسته است و از ناد  یسازمان به چه کسان  ی وضوح درک کنند بقا

 ل کنند. ی نفعان تعدیر در روابط قدرت با ذ ییاهداف را بر اساس تغ یبند تی از، اولوینموده و در صورت ن

 ک چارچوب منسجم ی ب:  ی رق   ی ها   کرد ارزش ی رو 

ب یرق  یها  کرد ارزش یاست. رو  یها ضرور  ارتباط آن  ی و چگونگ  یدیکل  یرهایمتغ  یی، شناسایدرک جامع از اثربخش  یبرا

 ی اثربخش  یاب یارز   یمورد استفاده برا  یارهاین است که معی کرد این روی ا  یدهد. موضوع اصل  یارائه م  ین چارچوب منسجمیچن

است که    یع ی دارد. طب  یاست و چه منافع  یاب چه کسیدارد که ارز   ین بستگی ( کاملاً به ا یت شغلی ا امنی  ی)مانند سود، نوآور

ک سازمان داشته  ی  یاز اثربخش  یکاملاً متفاوت  یها  یابی، ارز یمختلف داخل  یها  ت و بخشی ر ی ها، مد  هیسهامداران، اتحاد 

خود    یشخص  یارهایمتفاوت و بر اساس مع  یها  وهیک کلاس، استاد واحد را به شیان مختلف  یطور که دانشجو  باشند، همان

 کنند.  یم یابیارز 

 ب ی رق   ی ها   کرد ارزش ی رو   ی ها   فرض   ش ی پ 

ک هدف  یوجود ندارد، نه بر سر    یاثربخش  یابیارز   یبرا  ین واحدی ار بهتر یچ معیشود که ه  ین فرض آغاز میکرد با ا ین رویا

ک  ی شده توسط    است و اهداف انتخاب  یک مفهوم کاملاً ذهنی  یت اهداف. اثربخش یهست و نه بر سر اولو   یواحد اجماع

  ی ن تنوع، استدلال می رش صرف ایکرد فراتر از پذین روی اوست. ا  یحات و منافع فردی ها، ترج  کننده ارزش  اب، منعکسیارز 

 ی ها  از ارزش یا ب شده و مجموعهیتوانند ترک یوجود دارد که م یاثربخش  یارهاین فهرست معی در ب  یکند که عناصر مشترک

 ف کند.یمنحصر به فرد را تعر  یک مدل اثربخشی ل دهند و هر مجموعه، ی ب را تشکیرق

 ی اثربخش   ی ها   ها و مدل   ب کانون ی ترک 
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از عملکرد    یخاص  یها  ک به جنبهی اند و هر    شده  یمختلف طراح  یها  ب کانونیبر اساس ترک  یسازمان  یاثربخش  یها  مدل

 د دارند: یسازمان تأک

د یتأک  یریپذ   رد و بر اشخاص و انعطافیگ  یشکل م  EFPو    MFP  یها  ب کانونین مدل از ترکیا :  ی مدل روابط انسان  .1

 شود.  یف می منسجم و ماهر تعر  یکار یروی عنوان داشتن ن به  ین مدل، اثربخشیدارد. در ا 

عنوان   به  یریپذ  را بر اساس انعطاف  یاست و اثربخش  EFOو    MFO  یها  ن مدل شامل کانونی اباز:    ی ها   ستم ی مدل س  .2

 سنجد. یم ییجه نها یعنوان نت ط بهیجذب منابع از مح ییله و توانایوس

ژه یها و اهداف و   ن مدل، وجود طرحیاست. در ا   ECOو    MCO  یها  ن مدل مشتمل بر کانونی : ایی مدل هدف عقلا  .3

 شود.   یسازمان محسوب م  یج(، شاهد اثربخش یعنوان نتا  بالا )به   یور  و بهره  ییبه کارآ   ی ابیل( و دستی عنوان وسا  )به

ن مدل، ی د دارد. در ایل شده و بر افراد و کنترل تأکیتشک  ECPو    MCP  یها  ن مدل از کانونی : ایند داخل ی مدل فرآ  .4

 یاثربخش   یابیارز   ی (، مبناییج نهایعنوان نتا  ثبات و نظم )به  یله( و برقراریعنوان وس  انتشار مناسب اطلاعات )به

 رد. یگ یقرار م

 ران ی مد   ی کرد برا ی رو   ی کاربرد عمل 

کرده و سپس   ییها وابسته است را شناسا   سازمان به آن  یکه بقا  یدید ابتدا عوامل کلیکرد باین رویا   یریکارگ  به  یران برایمد

ا یق مصاحبه  یتواند از طر   ین کار میقرار دهند. ا  یابیمورد ارز   یهشت کانون ارزش  ین عوامل را برای ک از ای هر   یت نسبی اهم

 استاندارد انجام شود.   یها نامه استفاده از پرسش

 نفعان ی دگاه ذ ی ل د ی ه و تحل ی ابزار سنجش و تجز 

ار  ینفعان را بر اساس هشت معیذ  یها   دگاهیشود که د  یاستفاده م  یتخصص  یها  نامه  ، از پرسشیاثربخش  یابیارز   یبرا

نفعان مورد یکند تا عملکرد سازمان را از منظر مختلف ذ  یران کمک مین ابزار به مدیکند. ا  یم   یابیارز   یسازمان  یاثربخش

 کنند. ییسنجش قرار دهند و نقاط قوت و ضعف را شناسا

 ی اثربخش   ی ها   ات سازمان با مدل ی ارتباط چرخه ح 

 ات سازمان دارد: یاز چرخه ح یا به مرحله یبستگ  یانتخاب یمدل اثربخش

 د دارد. ی و جذب منابع تأک یباز مناسب است که بر نوآور یها ستمی مدل س : ی ن ی مرحله کارآفر  •

 د دارد. یجاد وحدت و تعهد تأک ی مناسب است که بر ا یمدل روابط انسان ه: ی مرحله انسجام اول  •

 د دارند. یو نظم تأک ییمرتبط هستند که بر کارآ  ییو هدف عقلا  یداخلند ی: مدل فرآ ت و کنترل ی مرحله رسم  •

 د دارد. یتأک یریپذ باز مناسب است که بر انعطاف یها ستمی: مدل سی مرحله انسجام ساختار  •

 د دارد. یو جذب منابع تأک یباز مجدداً مناسب است که بر نوآور یها ستمی : مدل سمرحله افول  •

 ب ی رق   ی ها   کرد ارزش ی ها و ارزش رو   ت ی ا، محدود ی مزا 
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متعدد    یارهایکند تا مع یران کمک میبسته مصون است و به مد  یها  ستمی گرا و س هدف  یها کرد از مشکلات مدل ین رویا

د ییتأ  ینفعان دارد و برایذ  یها  تی ق اولوی دق  ییدر شناسا  یمانند دشوار  ییها   تی رند. اما محدودیرا در نظر بگ  یاثربخش

 شتر است. یب یها  از به پژوهشیات، نیدر مراحل مختلف چرخه ح ی اثربخش یها  رات مدلییتغ

 ی فصل چهارم: ابعاد ساختار سازمان 

 ی د ی ابعاد کل   ی مقدمه و معرف 

ه سازمان  یمباحث نظر   یاصل  یپردازد که مبنا  یم  یدهنده ساختار سازمان  لی تشک  یح سه بعد اصلی ف و تشر ین فصل به تعر یا

ا   ی سازمان  یها  جاد طرحی ن سه جزء، منجر به ای ب ا یت و تمرکز. ترکی، رسمیدگیچیگانه عبارتند از پ  ن ابعاد سهیهستند. 

ج است،  ین ابعاد رای رش ا یابند. هرچند پذیتوانند به اهداف خود دست    یها م  ها، سازمان  شود که بر اساس آن  یمتفاوت م

  ه ی که توسط نظر   یف ساختار سازمانیج در تعر یر را یزده متغید سین ابعاد، ابتدا بای درک بهتر ا  یست. برایشمول ن  اما جهان

ض ی، تفویدگ یچی، استقلال، تمرکز، پیرها شامل نسبت کارکنان ادار ین متغی م. ا یاند، مرور کن  شنهاد شدهیپردازان مختلف پ

هستند. با   یطه عمودیو ح  ی، استانداردسازییگرا   طه کنترل، تخصصی، حییگرا  ، حرفهیت، هماهنگیک، رسمیار، تفکیاخت

 ن ابعاد، اختلاف نظر وجود دارد. یا یبند دسته یت و چگونگی ، اولویاتیف عملین حال، در مورد تعار یا

 ت ی ف و اهم ی : تعر ی دگ ی چ ی پ 

 است:  یکند و در سه بعد قابل بررس یکه در درون سازمان وجود دارد اشاره م یزی ک و تمایزان تفکیبه م یدگیچیپ

 و سطح آموزش و مهارت اعضا. یت شغل ی بر اساس تخصص، موقع یسازمان ین واحدهایب  ییزان جدایم : ی ک افق ی تفک 

 (.یت یر ی)تعداد سطوح مد یا ارتفاع سلسله مراتب سازمانی: مربوط به عمق ی ک عمود ی تفک 

 سازمان در مناطق مختلف.  یانسان یرویواحدها، امکانات و ن  یکیز یف ی: پراکندگیی ا ی ک جغراف ی تفک 

 یی گرا   و نقش تخصص   ی ک افق ی تفک 

  ی ها  و مهارت   یدهد. هرچه سازمان مشاغل با دانش تخصص  یمتعدد در سازمان را نشان م  یها  وجود تخصص   یک افقیتفک

مختلف، ارتباطات    یشغل  یها  تیشود که موقع  ین امر موجب میابد. ای  یش میآن افزا  یدگیچیمتفاوت داشته باشد، پ  یعلم

ش  یف درون سازمان اشاره دارد، بر افزای م وظای که به تقس  ییگرا  ها را دشوارتر کند. تخصص  تی فعال  یرا کند کرده و هماهنگ

 م شود: یوه تقسیتواند به دو ش یم ییگرا گذارد. تخصص  یر میسازمان تأث یدگیچیپ

آموزش    یها  نهیو کاهش هز   ییش کارا یکه به افزا   یف ساده و تکراریم مشاغل به وظا ی: تقسی ا   فه ی وظ   یی گرا   تخصص  .1

 کند.  یکمک م

ت متفاوت  یشوند و بسته به موقع  ینم  یدارند که استانداردساز  ییها  که افراد تخصص  ی: زمان ی اجتماع   یی گرا   تخصص  .2

 کدانان. یز یا ف یهستند، مانند مهندسان 

و کنترل   یهماهنگ  یتر برا  نهی تر و پرهز   دهیچیپ  یها  از به روشی، نییگرا  ن اشکال تخصصی ک از ای ش در هر  یافزا

 را به همراه دارد. 
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 م کار ی ل تقس ی ا و دلا ی مزا 

  ی ها  نهی، کاهش هز ییش کارای، افزاینه از منابع انسانی، استفاده بهی و علم  یکیز یف  یها  تیم کار باعث غلبه بر محدودیتقس

ندها یت فرآی فیو بهبود ک  یف تکراریش مهارت در انجام وظایژه باعث افزایو  م کار بهیشود. تقس  یم  یج نوآوریآموزش و ترو

 شود.  یم

 ی ک عمود ی و تفک  ی بند   بخش 

ا ارتفاع ساختار  یبه عمق    یک عمودیشود. تفک  یمتخصصان در سازمان اطلاق م  یبند  گروه  یبرا  ییها  به روش  یبند  بخش

تواند   یم  یتیر یش سطوح مدیابد. افزای  یش میسازمان افزا  یدگیچی، پیتیر یش سطوح مدیاشاره دارد که با افزا  یسازمان

ش  ی که افزا  یطور  با هم مرتبط هستند، به  یو افق  یک عمودین تفکی ده کند. ایچیرا پ  یارتباطات را دشوار کرده و هماهنگ

 شود.  یم یتیر ی ش سطوح مدی شتر، باعث افزایب یاز به هماهنگیو ن ییگرا  تخصص

 ر آن بر ساختار سازمان ی طه کنترل و تأث ی ح 

 ی ع به معنایطه کنترل وسی ک حیکند.    ی طور مؤثر رهبر  تواند به  یر میک مدی اشاره دارد که    یردستانیطه کنترل به تعداد ز یح

ردستان اشاره دارد.  ی از ز   یطه کنترل محدود به تعداد کمتریر است. در مقابل، حی ردست به مدی ز   یادیتعداد ز   یده  گزارش

  شود. تفاوت  یتر و اگر محدودتر باشد، ساختار سازمان بلندتر م  تر باشد، ساختار سازمان مسطح  عیطه کنترل وسیهرچه ح

 جاد کند.ی ران ایدر تعداد مد یبزرگ یها تواند تفاوت یطه کنترل میکوچک در ح یها

 ی دگ ی چ ی به عنوان بعد سوم پ   یی ا ی ک جغراف ی تفک 

تواند به    ین بعد میسازمان در مناطق مختلف اشاره دارد. ا   یانسان  یرویواحدها و ن  یکیز یف  یبه پراکندگ   یی ایک جغرافیتفک

ن   یدگیچیپ و  افزوده  به هماهنگیسازمان  در مکان  ن واحدها و بخشیب  یشتریب  یاز  ا  یها  ها  با وجود یمختلف  کند.  جاد 

 شود.  یاد، مشاهده میز  یبا پراکندگ یها ژه در سازمانیو همچنان به یدگیچین پی ، ایفناور یها شرفتیپ

 ران ی مد   ی برا   ی دگ ی چ ی ت پ ی اهم 

افزا  یدگیچیپ نیباعث  ارتباطات، هماهنگیش  به  ابزارهایچیپ  یها  شود. سازمان  یو کنترل مؤثر در سازمان م  یاز  به   یده 

ن  ی را تضم  یکپارچگ یو    یاز دارند تا هماهنگین  یرسم  یها  و دستورالعمل  یاطلاعات  یها  ستمیها، س  تهیمانند کم  یتر  شرفتهیپ

 و کاهش تعارض شود.  یل هماهنگی تسه یشتر برایران و پرسنل بیاز به مدیممکن است باعث ن یدگیچی ش پیکنند. افزا

 ت ی ف و اهم ی ت: تعر ی رسم 

ف  یانجام وظا  یبرات بالا، کارکنان  ی با رسم  یها  زان استاندارد شدن مشاغل در سازمان اشاره دارد. در سازمانیت به می رسم

با   ییها ن و مقررات خاص عمل کنند. در مقابل، سازمانی د طبق قوانیطور معمول با   برخوردارند و به یعمل کم یخود از آزاد

در    یریرپذییرفتارها و کاهش تغ  یت با هدف استانداردسازی کارکنان قائل هستند. رسم  یبرا  یشتریعمل ب  یت کم، آزادی رسم

 رود.  یکار م ندها بهیفرآ

 ت ی بحث مکتوب بودن و دامنه رسم 
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رمکتوب و ی ن غی گران قوانیکه د   ید در نظر گرفته شوند، در حالین مکتوب بایمعتقدند که فقط قوان  یت، برخیدر مورد رسم

  ی مورد بررس  ین مکتوب سازمانیت بر اساس قوانی ن کتاب، رسمیآورند. در ا  یز به حساب میت را نی ادراکات کارکنان از رسم

 رد. یگ یقرار م

 ی ت در درون و برون سازمان ی رسم 

 رد: یتواند از دو منبع مختلف سرچشمه بگ یت می رسم

م اعمال یق نظارت مستقی ف و از طر یت تعر یر یطور کامل توسط مد  که به  ین و مقرراتی : قوانی سازمان   ت برون ی رسم  •

 شود.  یم

م ی رمستقیطور غ  شود که کارکنان به  یجاد می ا  یا  حرفه  یریپذ  و جامعه  ییگرا  ق تخصصی: از طر یسازمان   ت درون ی رسم  •

 رسند.  یبه آن م یریپذ  ق آموزش و جامعهیاز طر 

 ی ساز   ی فنون رسم 

 کنند، از جمله:  یاستفاده م یاستاندارد کردن رفتار کارکنان از فنون مختلف  یران برایمد

 تناسب با سازمان.  یخاص برا یارهای: انتخاب کارکنان بر اساس معنش ی گز  •

 ل شغل. یق تحلیها از طر  تی ف و مسئولیق وظای ف دقی: تعر الزامات نقش  •

 کنند.  یل میرا تسه یم رفتار کارکنان که استانداردسازیتنظ یبرا ییها: ابزارها   یمش ها و خط هی ن، رویقوان

 ی دگ ی چ ی ت و پ ی ن رسم ی رابطه ب 

از یشود، ن  یانجام م  یا  فهیشدن وظ  یق تخصص ی از طر   یک افقیکه تفک  ییده است. در جایچیپ  یدگ یچیت و پین رسمیرابطه ب

ت کاهش  ی، رسمیاجتماع  ییگرا  با تخصص  یها  شتر است. در مقابل، در سازمانیب  یکنترل و هماهنگ  یت بالا برای به رسم

 را دارا هستند. یکنترل درون  یارهایش معیمعمولاً از پ یا   را کارکنان حرفهیابد، ز ی یم

 ها   ف و چالش ی تمرکز: تعر 

مات در  یدهد که تصم   یرخ م  یک نقطه از سازمان اشاره دارد. تمرکز زمانیها در    یریگ  میزان متمرکز بودن تصمیتمرکز به م

 یض میتر تفو  نییمات به سطوح پاین تصمی است که ا  یکه عدم تمرکز زمان  یشوند، در حال  یسازمان اتخاذ م   یسطوح بالا

 شود.  یم یق ساختار سازمانی ف دقیدر درک و تعر   یدگیچیان تمرکز و عدم تمرکز باعث پیز مین تما ی شود. ا 

 و تمرکز   ی ر ی گ   م ی تصم   

 یند شامل گردآورین فرآ ی اشاره دارد. ا  یر یگ میک فرد بر مراحل مختلف تصمیزان کنترل یبه م  یر یگ می ند تصمیتمرکز در فرآ

ن مراحل را تحت کنترل داشته باشد،  یک فرد همه ا ی ها، انتخاب راهکار، کسب مجوز و اجرا است. اگر    ر دادهیاطلاعات، تعب

به سمت    یر یگ  میه نظارت داشته باشند، تصمی بر مراحل اول  یشتریکاملاً متمرکز است. در مقابل، هرچه افراد ب  یریگ  م یتصم

 در سطح بالاتر باشد.   ییاگر انتخاب نها یرود، حت یعدم تمرکز م

 چرا تمرکز مهم است؟ 



 

 
20 

1فصل   ت یریسازمان و مد یخلاصه مبان   

 ی از انباشتگ یریجلوگ یگران )عدم تمرکز( برایمات به دیتصم یبرخ یت برخوردارند. واگذاری تمرکز و عدم تمرکز هر دو از اهم

رات، استفاده  ییتر به تغ عیعدم تمرکز شامل واکنش سر  یایاست. مزا یضرور یطیرات محییع واکنش به تغیاطلاعات و تسر 

چون    یران است. در مقابل، تمرکز در مواردیمد  یبرا  یآموزش  یها  زش در کارکنان و فرصتیجاد انگی شتر، ایب  یها  از داده

 ( مؤثرتر است. یمات مالی )مانند تصم یاقتصاد ییجو  مات جامع و صرفهی تصم

 ت ی و رسم   ی دگ ی چ ی ارتباط تمرکز، پ 

از به عدم تمرکز دارند.  یده نیچیپ  یها  رابطه معکوس وجود دارد؛ سازمان  یدگیچین تمرکز و پیدهند که ب یمطالعات نشان م

رمتخصص، تمرکز و یغ  یها  دارد. در سازمان  یمات بستگیت تصمیت به نوع کارکنان و ماهی ن تمرکز و رسمین، رابطه بیهمچن

مشاهده  یات یمات عملی ت کمتر در تصمی ، معمولاً عدم تمرکز و رسمیا حرفه یها که در سازمان یاد است، در حالیت ز ی رسم

 شود.  یم

 کنند؟ ی ن م یی ساختار را تع   ی ن کننده؛ چه عوامل یی بخش دوم: عوامل تع 

 فصل پنجم: راهبرد 

 کننده ساختار   ن یی ک عامل تع ی راهبرد به عنوان  :   مقدمه  

دهند که    یها نشان م   شد. پژوهش   یدر نظر گرفته م   یکننده ساختار سازمان  نییر تعی در گذشته، راهبرد به عنوان تنها متغ

  یها  فرض  شیشه در پیدگاه ر ین دین عامل مؤثر بر ساختار سازمان است. ا ی از چند  یکیر، راهبرد تنها  یاخ  یها  در دهه 

ن ی تحقق ا   یبرا  ی ا  لهیداند و ساختار آن را وس  ی با اهداف مشخص م  ییعقلا   یک دارد که سازمان را موجودی اقتصاد کلاس

بسته در نظر گرفته    یستمیو س  ییند عقلایفرآ  یامد منطقین مدل، ساختار به عنوان پیکند. در ا یاهداف و راهبردها فرض م

 ر است. ییرقابل تغیط سازمان ثابت و غیشود، که در آن مح یم

 ست؟ ی راهبرد چ 

ف کرد. دو  ی ن اهداف تعر یتحقق ا   یص منابع برایوه کار و تخصین اهداف بلندمدت، اتخاذ شییند تع یتوان فرآ  یراهبرد را م

 راهبرد وجود دارد:   یریگ در شکل  یدگاه اصلید

 شود.  یشده در نظر گرفته م نیش تدویک طرح از پی دگاه، راهبرد به عنوان ین دی در ا  : ی ز ی ر   طرح  •

مات روزمره در سازمان شکل  یتصم   یق الگوهای ج و از طر یدتر معتقد است که راهبرد به تدر یدگاه جدین د ی: ا یتکامل  •

 رد. یگ یم

 رد.ی گ یها را در بر م به آن یاب یل دستی دگاه، راهبرد هم اهداف و هم وسا یدر هر دو د

 ساختار چندلر - راهبرد 

رات در راهبرد منجر  ییاو، تغ  یها  افتهیکرد. طبق    یر راهبرد بر ساختار را معرفی، تأث1960خود در دهه    یها  چندلر با پژوهش

 کرد:  ییرا شناسا یرات ساختاریی ن تغی شود. او سه مرحله در ا یرات در ساختار مییبه تغ

 کنند. یک محصول واحد و ساختار متمرکز و ساده آغاز میها با  : سازمانی محصول   راهبرد تک 



 

 
21 

1فصل   ت یریسازمان و مد یخلاصه مبان   

ابد و ساختار به سمت  ی  یش میتر افزا   دهیچی پ  یاز به هماهنگی: با رشد سازمان، نیصنعت  و گسترش درون  یادغام عمود

 رود.  یم یف تخصصیم وظا یتقس

مانند    یرات بزرگترییاز به تغیپردازد، ساختار ن  ید محصولات متنوع میکه سازمان به تول  یدر محصولات: زمان  ییگرا  تنوع

 مستقل دارد.  یساختار بخش

 ه چندلر ی نظر   ی ها و اعتبارسنج   پژوهش 

او   یها  مثال، پژوهش  یدارد. برا  ییها  تی معتبر است، اما محدود  یادیه چندلر تا حد ز یکه نظر اند    ها نشان داده  پژوهش

ا  یتر    کوچک  یها  ج به سازمانیم نتایت در تعم ی بزرگ متمرکز بود، که باعث محدود  یصنعت  یبازرگان   یها  شتر بر شرکتیب

  ی ت رقابتی از ابعاد راهبرد مانند مز   یاریف راهبرد او به راهبرد رشد محدود بود و بسین، تعر یشد. همچن  یخدمات  یها بخش

 دهد.  یبازار را پوشش نم یبند ا بخشی

محصول و ساختار    ییگرا  ان تنوعیژه رابطه میاند، به و  د کردهییاو را تأ  یها  افتهیاز    یبرخ  یبعد  یها  ن حال، پژوهشیبا ا

 معتبر است.  یبزرگ بازرگان یها  ن رابطه در سطح شرکتی جه، ا ی. در نتیبخش

 ساختار - ه معاصر راهبرد ی نظر 

درک رابطه راهبرد و ساختار    یبرا  یدیکردند که اساس جد  یمعرف  یلز و اسنو چهار نوع راهبرد سازمانیپس از کار چندلر، ما

 فراهم کرد: 

 ی ها معمولاً ساختار ن سازمانی . ایرقابت یگذار متیتمرکز بر حفظ بازار محدود و استفاده از ق  :ی تدافع   ی ها   سازمان  •

 دارند.  یبالا، کنترل متمرکز و سلسله مراتب رسم  یک افقیبا تفک

ها   د بازار و محصول هستند. ساختار آنیجد  یها  ها به دنبال کشف فرصت  ن سازمانی : انگر   ندهی آ   ی ها   سازمان •

 رمتمرکز و با کنترل کم است. ی منعطف، غ

از ایسک و حداکثر کردن سود با تقلی ر   یساز  نهی: به دنبال کملگر ی تحل   ی ها   سازمان  • ن  یموفق. ساختار ا   یها  دهید 

منعطف استفاده   ید از ساختاریجد  یها  پروژه   یثابت و برا یاز ساختار  یعاد  یکارها  یاست؛ برا   یبیها ترک  سازمان

 شود.  یم

ها   ن سازمانیف است. ساختار ا ی ندارند و عملکردشان ضع  ی ها راهبرد مشخص  ن سازمانی ا  : ی انفعال   ی ها   سازمان  •

 است.  یتدافع یها معمولاً مشابه سازمان

 لز و اسنو ی ه ما ی در نظر   ی د ی عنصر کل 

نباشد؛   ینیتواند ع   یم  ی ابین ارز ی است. ا  ی طینان محیت از عدم اطمی ر ی مد  یذهن  یابیلز و اسنو، ارز یه مای در نظر   یدیعنصر کل

ن درک ی نان داشته باشند. ایر و عدم اطمییزان تغیاز م  یط مشابه، درک متفاوتی ک محی ر در مواجهه با  یکه دو مد  یبه طور

 کند.  یت میساختار را هدا  یاست که انتخاب راهبرد و طراح

 ی راهبرد - ی ط ی وستار مح ی پ 
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گر آن عدم  یکم و سر د   یطینان محیک سر آن عدم اطمی دهند که    یوستار قرار میک پی ن چهار راهبرد را در  یلز و اسنو ا یما

 اد است: ینان ز یاطم

متمرکز با   یازمند ساختارین منظور نیا  ی را هدف قرار دهد و برا  ییکارآ  یساز  نهید بهی، ساختار بایدر راهبرد تدافع •

 اد است. یت ز یک بالا و رسمیتفک

 ی ط یرات محییتغ  یت به سختی ر ی را مدیماند، ز   یم  یباق  یتدافع  یها  شتر مشابه سازمانی ، ساختار بیدر راهبرد انفعال •

 کند.  یرا درک م

ا  لی در راهبرد تحل • ساختار   ینوآور  ی ساختار ثابت و برا  یعاد  یها  تیفعال  یشود؛ برا  یجاد میگر، ساختار دوگانه 

 شود.  یمنعطف استفاده م

رات  ییت باشد تا سازمان بتواند به سرعت به تغیده و کم رسمیچیر، پیپذ  د انعطافینگر، ساختار با  ندهیدر راهبرد آ •

 واکنش نشان دهد.  یطیمح

 راهبرد   ی کنندگ   ن یی تع   ی ها   ت ی محدود 

 ر دارند: یز بر آن تأثین یگریر بگذارد، اما عوامل دیتواند بر ساختار تأث یاگرچه راهبرد م

ن ساختار دارد. در ییدر تع  یشتریسازمان، راهبرد نقش ب  ی ریگ  ه شکلی: در مراحل اولات سازمان ی مرحله چرخه ح  •

 شود.  ی ر ساختار محدود مییتغ یران برایعمل مد یژه در دوره افول، آزادی، به ویمراحل بعد

ر ساختار ییتغ  یبرا  یشتریب  یران آزادیه کم باشد، مدیکار به سرما  یروینسبت ن  ی: وقتکار   ی رو ی ه به ن ی نسبت سرما  •

 دارند. 

زان یق ساختار به میوجود دارد. سرعت تطب  یریر ساختار تأخیید و تغیک راهبرد جدی  یاجران  یمعمولاً ب  :ی ر زمان ی تأخ 

 دارد.   یبستگ یفشار رقابت

 ت کند؟ ی تواند از ساختار تبع   ی ا راهبرد م ی آ 

از   یابد. برخیر  ییتغ  یه آن به راهبرد خاصیتوج  یرد و سپس برایموارد ساختار سازمان ابتدا شکل گ  یممکن است در برخ

  یدگاه نشان مین د ی بر راهبرد دارد. ا  یشتریر بیها، ساختار تأث  سازمان  یاند که در برخ  ت کردهی ده حما ین ایها از ا  پژوهش

 ط، ساختار ممکن است راهبرد را شکل دهد. ی شرا یست و در برخیکننده ن نیی شه عامل تعیدهد که راهبرد هم

 رابطه صنعت و ساختار 

 یر قرار میجا که راهبرد ساختار را تحت تأث   ر بگذارد و از آنیها تأث  سازمان  یتواند بر راهبردها  یهر صنعت م  یها  یژگیو

  ییبالا معمولاً ساختارها  یا  هیسرما  یازهایبا ن  یعی گذارد. صنا  یر میز تأثین  یم بر ساختار سازمانیرمستقی دهد، صنعت به طور غ

 طلبند. یم یتر  منعطف یبالاتر، ساختارها یع با نوآوریکه صنا یبالا دارند، در حال یبا استانداردساز

 ی ر ی گ   جه ی نت 
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گذارد   یر میصنعت به طور عمده بر راهبرد تأث یها یژگیدهد که و ی ان راهبرد، ساختار و صنعت نشان میت، رابطه میدر نها 

ل  ی ک صنعت به دلیها در    ن سازمانیب  یساختار  یها  گذارند. تفاوت  یر میساختار تأث  ین راهبردها در نوبه خود، بر طراحیو ا

 رد. یگ یها شکل م  مشابه آن یراهبردها

 فصل ششم: اندازه سازمان 

 مقدمه: رابطه اندازه و ساختار 

ک یو تفک  ییگرا ش تعداد کارکنان در سازمان، تخصصین اندازه سازمان و ساختار آن به وضوح مشهود است. با افزا یرابطه ب

( یک عمودی )تفک  یتیر یش سطوح مد یازمند افزایشده، سازمان ن  یتخصص  ین واحدهای ا  یهماهنگ  یابد. برای  یش میافزا   یافق

کند و آنان را به   یرا دشوار م یت عالیر ی م مدیافته، نظارت مستقیش یافزا یدگیچین پی است. ا یی ایو احتمالاً گسترش جغراف

تمرکز در تصمین قوانی)تدو  یساز  یسمت رسم بنابرا   یسوق م  یریگ  م ین و مقررات( و عدم  اندازه  یین، تغیدهد.  در  رات 

 ت و تمرکز( منجر شود ی ، رسمیدگیچی)پ  ین در ابعاد ساختاریادیرات بنییتواند به تغ یسازمان م

 ف اندازه سازمان ی تعر 

رد که ساختار  یگ یف از آنجا نشأت مین تعر ی شود. ا یاندازه سازمان در نظر گرفته م یار اصلیتعداد کل کارکنان به عنوان مع

ن  یماً با ساختار در ارتباط است. با ایشود و تعداد کارکنان مستق  یم   یها طراح  افراد و تعاملات آن  یسامانده  یبرا  یسازمان

 ف وجود دارد: ین تعر ی حال، چند چالش در ا 

 ن شمارش لحاظ شوند؟ ی د در ایبا یا فصلیوقت  کارکنان پارها ی: آ شمول کارکنان  •

 ا به طور مطلق؟ یرد یقرار گ یابیاس صنعت مورد ارز ید بر اساس مقیک سازمان بای: اندازه صنعت   ی اس نسب ی مق  •

 ادغام شود؟  یید اندازه با کارآیا بای: آ یی اختلاط با کارآ  •

اندازه سازمان   یها  گر شاخصیبا د  یار قویبس  یاند که تعداد کارکنان همبستگ  ها نشان داده  ها، پژوهش  ن چالشی با وجود ا

 د دارد. یها و حجم تول  ییمانند دارا

 کننده بودن اندازه سازمان   ن یی طرفداران تع 

گسترده    یها  کننده ساختار است. او با پژوهش  نییت اندازه سازمان به عنوان عامل تعیاهم  یاز طرفداران اصل  یکیتر بلاو  یپ

ساختار  یری گ  در شکل ید که اندازه سازمان عامل اصلیجه رسین نتی ها به ا ها و فروشگاه ، دانشگاهیخود در مؤسسات دولت

کاهنده صورت   یش با نرخین افزا ی دهد، اما ا  یش میرا افزا   یک ساختاریش اندازه سازمان، تفکی افت که افزایاست. بلاو در 

کارمند   2600با    ینسبت به سازمان  یشتریار بیر بسیکارمند تأث  600با    یکارمند به سازمان  100مثال، افزودن    یرد. برایپذ  یم

 دارد. 

و   یطه عمودیت، حی، رسمییگرا  اند که اندازه با تخصص  دانشگاه آستون، نشان داده  یاز جمله بررس  یبعد  یها  پژوهش

تر   بزرگ  ین ساختارهایشود و همچن  یت م یو رسم  ییگرا  ش تخصصیش اندازه سازمان موجب افزای تمرکز رابطه دارد. افزا

 رمتمرکزتر هستند. یمعمولاً غ
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 کننده بودن اندازه سازمان   ن یی بر تع   ی انتقادات 

ل  ی س با تحلی س آرجر یکننده ساختار سازمان باشد. کر   نییتواند تع  ینم  ییباورند که اندازه به تنهان  ی مؤلفان مختلف بر ا

 ی ادیر ز یتواند تأث  یم  یدولت  یها  بودجه و مقررات در سازمان  یها  تی بلاو و گروه استون استدلال کرد که محدود  یها  داده

ط  ی بلاو تنها در شرا  یها  افتهیافتند که  ی ، در یا  انهیرا  یها  ز با استفاده از مدلی و و همکارانش نی هیبر ساختار داشته باشد. م

 معتبر است.  یخاص

جه اندازه  ی است که ساختار و در نت  یجه است نه علت. او معتقد است که فناوریک نتی ن باور است که اندازه  یز بر ا یچ نیآلدر 

رات در  ییجه تغ یمختلف، اندازه سازمان به عنوان نت  یها  دهد که در سازمان  ینشان م  یکند. شواهد  ین میی سازمان را تع

 د. یآ یساختار به شمار م

 ی دگ ی چ ی اندازه و پ 

ش اندازه سازمان بر یگر، اثر افزاینرخ کاهنده است. به عبارت د  یدارا  یدگیچیاند که اثر اندازه بر پ  ها نشان داده  پژوهش

ش اندازه سازمان یافتند که افزا یگران در یابد. بلاو و د ی  یر کاهش مین تأث ی شتر، ایع است و سپس با رشد بیابتدا سر   یدگیچیپ

  یتر اتفاق م  بزرگ  یها در سازمان  یش با سرعت کمترین افزا یشود، اما ا  یم  یساختار  یدگیچی ش پیج منجر به افزایبه تدر 

گذارد، اما در   یر میتأث  یدگیچیشتر بر پیب  یدولت  یها  دهند که اندازه سازمان در سازمان  یها نشان م  پژوهش  یافتد. برخ

 ن کند. ییباشد که اندازه را تع یممکن است ساختار سازمان یتجار یها سازمان

 ت ی اندازه و رسم 

اند که اندازه سازمان    ها نشان داده  ن و مقررات در سازمان اشاره دارد. پژوهشین قوانیو تدو  یزان استانداردسازیت به می رسم

ن یا  یابد و برای  یش میاز به کنترل و نظارت افزا یتر شدن سازمان، ن  ت دارد. با بزرگیزان رسمیبا م  یارتباط مثبت و معنادار

تر   بزرگ  یها  ل، سازمانی ن دلیشود. به هم  یکارآمدتر از نظارت چهره به چهره م  ین و مقررات رسمی قوان  یریمنظور، به کارگ

 اند.  د شدهییها در مطالعات مختلف تأ افتهین ی دارند. ا  یتر  قین دقیتر و قوان یمعمولاً ساختار رسم

 اندازه و تمرکز 

  ت ی ل محدودی بزرگ، به دل یها انجامد. در سازمان یم یریگ  میم به عدم تمرکز در تصمیش اندازه سازمان به طور مستقیافزا

ن  ی ض شود. با ایتر تفو  نیید به سطوح پایبا  یری گ  میرممکن است و تصمیم غی، نظارت مستقیت یر یو منابع مد  یجسم  یها

 ی ها  شوند. در سازمان یاداره م  یا  ران حرفهیدهد که توسط مد  یرخ م   ییها ر به عدم تمرکز تنها در سازمانیین تغی حال، ا

 ل به حفظ تمرکز وجود دارد. ی مالک، احتمالاً تما-ریبا مد

 بزرگ است؟   ی ا   چه اندازه 

 نفر عبور کند. سازمان   500شود که تعداد کارکنان آن از    یبزرگ محسوب م  یاز پژوهشگران، اندازه سازمان زمان  یاریبس  یبرا

شتر، بدون یا بیکارمند  2000دن به  یشوند و پس از رس ی کوچک شناخته م  یها کارمند به عنوان سازمان 500با کمتر از  یها

 مواجه خواهد شد.  یدر هماهنگ ین مقررات، سازمان با مشکلات جدیک واحدها و تدویمانند تفک یرات ساختارییجاد تغیا
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 ژه درباره اندازه سازمان ی موضوعات و 

 : ی بحث در مورد نسبت کارکنان ادار 

ان ینسون بیبا اندازه سازمان مرتبط است. قانون پارک  یبه طور قابل توجه  یدیو تول  یاتیبه کارکنان عمل  ینسبت کارکنان ادار

 ن دارد که سازمان یاشاره به ا   یانجامش را پر کند"، که به شوخ  یابد تا کل زمان موجود برای  یکند که "کار آنقدر گسترش م  یم

ش اندازه، ممکن است به طور  یکوچک، با افزا  یها  خواهند داشت. در سازمان  یش پرسنل اداری افزا   یها به طور نامتناسب

اس یمق  یها   ییجو   تر، صرفه  بزرگ  یها  جاد شود. اما در سازمانیا  ی کارکنان ادار  یشتری از به استخدام تعداد بیم نیرمستقیغ

 شود.  ین نسبت می باعث کاهش ا یکاهش بوروکراس یو تلاش برا

ثابت و   یسخت است و الگوها  یادار  یمربوط به نسبت اعضا   یها  از پژوهش   یج قطعیاستخراج نتا  یتلاش برا:  ی ر ی گ   جه ی نت 

کننده ساختار باشد   نیی تواند تع  ینم  ییدهند که اندازه سازمان به تنها   یها نشان م  نه وجود ندارد. پژوهشین زمیدار در ا یپا

 ات سازمان مؤثر هستند.یط و مرحله چرخه حی، محی، فناوریدگیچیمانند پ یگریو عوامل د 

 کوچک   یوکارها   ه سازمان و کسب ی نظر 

ز  ی کوچک ن  یها  سازمان  یهمچنان برا  یسازمان  یها  هی بزرگ متمرکز هستند، نظر   یها  ها بر سازمان  شتر پژوهشیاگرچه ب

  ی ها   تی را حفظ کنند و با محدود  ییکنند تا بتوانند کارآ  یطراح  یحید ساختار صح یکوچک با  یها  ران سازمانیکاربرد دارند. مد

ها    روند، اما نحوه کاربرد آن  یهمچنان به کار م  یسازمان  یها  هیکوچک، اصول نظر   یها  موجود مقابله کنند. در سازمان

 م هستند.ی مستق یریپذ تیازمند کنترل و مسئولیدارند و ن ی تر ها معمولاً ساختار ساده  ن سازمانی متفاوت است. ا

گر،  یماند. از طرف د  یم یمتمرکز باق یر یگ می ت کمتر است و تصمی ها و رسم  یدگیچیکوچک، پ ی ها : در سازمانی ر ی گ   جه ی نت 

ت  یر یشود که مد  یها موجب م  ن تفاوتی هستند. ا  یتر  دهیچیازمند ساختار پیشتر، نیب  یدگیچیل پی تر به دل  بزرگ  یها  سازمان

 از داشته باشد. ین یمتفاوت یکردهایکوچک و بزرگ به رو یها در سازمان

 ی فصل هفتم: فناور 

 مقدمه 

به مجموعه    یقرار گرفته است. فناور  ی اریاست که مورد توجه پژوهشگران بس  یموضوع  یبر ساختار سازمان  یر فناوریتأث

 یروند. از آنجا که فناور  یها به کار م  ها به ستاده   ل نهادهیتبد  یشود که برا  یاطلاق م  ییندهایاطلاعات، ابزارها، فنون و فرآ 

ن فصل  یت است. ای ها حائز اهم  اثرات آن بر ساختار سازمان  یکاربرد دارد، بررس  یا خدماتی  یها اعم از صنعت  در همه سازمان

 مختلف پرداخته است  یها ق پژوهشی ها از طر  ر آن بر ساختار سازمانیو سپس تأث یفناور یبند ف و طبقهی ابتدا به تعر 

 ی ف فناور ی تعر 

د، یاعم از تول یا نهیتواند در هر زم یل م ی ن تبدیها اشاره دارد. ا ها به ستاده ل نهادهیتبد یها  وهیبه ش یبه طور کل یفناور

کند. اما    یاستفاده م   یفناور  یخود، از نوع  یها  تیانجام فعال  یبرا  یرد. هر سازمانیا آموزش صورت گیخدمات، بهداشت  

 ییها   شود که پژوهشگران با چالش  یشروع م  ییم، مشکل از جایف کن یخاص هر سازمان را تعر   یم فناوری که بخواه  یزمان
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 یل، برای ن دلیشوند. به هم  یمورد مطالعه مواجه م  یها  ل و انواع سازمانیها، سطح تحل  یفناور  یبند  در خصوص طبقه

  ی قرار م  ینه مورد بررس ین زمیدر ا  یدگاه اصلیوودوارد، پرو و تامسون به عنوان سه د   یها  ن موضوع، پژوهشی روشن شدن ا

 رند. یگ

 ن گام پژوهش وودوارد ی نخست 

مختلف   یها   با اندازه  یدیشرکت تول  100  یانجام داد. و  1960نه را در دهه  ین زمی ن پژوهش عمده در ای جون وودوارد نخست

 ی بر ساختار سازمان یادیر ز یها تأث به کار گرفته شده در سازمان ید که نوع فناوریجه رسی ن نتیرا مورد مطالعه قرار داد و به ا

 م کرد: یدشان به سه دسته تقسیتول یها را بر اساس فناور  آن دارد. وودوارد سازمان  یو اثربخش

 ن( یا سازنده توربی یاطی)مانند خ یا سفارشی ید واحدیتول .1

 خچال( ید ید انبوه )مانند خط تولیتول .2

 نفت( یها شگاهی)مانند پالا یندید فرآ یتول .3

نه وجود دارد و  یک ساختار بهی،  یهر نوع فناور  یافت که برایوودوارد را شکل داد. او در   یها  لی، اساس تحلیبند  ن طبقهیا

د متناسب ی با  یدارند. در واقع، ساختار سازمان  یشتری ب  یها با هم تناسب دارند، اثربخش  و ساختار آن  یکه فناور  ییها  سازمان

 یشوند، در حال  یت میر یار کمتر مدیض اختیشتر و تفویت بید انبوه با رسمیتول  یها  مثال، سازمان  یباشد. برا  یبا نوع فناور

 دارند.  یتر ، ساختار منعطفیندیو فرآ یواحد یبا فناور یها که سازمان

 پژوهش وودوارد   ی اب ی ارز 

ز به آن  یانتقادات ن  یبر ساختار دارد، مهم بود، اما برخ ی میر مستقی تأث یه که فناورین نظر ی د اییاگرچه پژوهش وودوارد در تا

ن ممکن  ی ها متمرکز بود، که ا  و مصاحبه  یشتر بر مشاهدات ذهنیق وودوارد بود که بی ن انتقاد به روش تحقیتر   وارد شد. مهم

 ینیاز به بازبیکه وودوارد به کار برد، ن  یت سازمان ی سنجش موفق  یارها ین، معی ج شود. علاوه بر اینتا  یریاست باعث سوگ

  ر انواع سازمان یآن به سا   یها  افتهیم  یس متمرکز بود و تعم یانگل  یدیتول  یها  ق تنها بر شرکتی ن تحقی ن، ایداشت. همچن

 اط است. یازمند احتیگر نید  یا کشورهایها 

 بر دانش )پرو(   ی مبتن   یفناور 

 ید، بر نوع فناوریتول  یتمرکز بر فناور  یدگاه وودوارد را گسترش داد. پرو به جایبر دانش، د  یمبتن  یچارلز پرو با تمرکز بر فناور

بر دانش   ی مبتن  یها  ی فناور  یرا برا  ید کرد. او دو بعد اساس یشود تأک  یبر دانش استفاده م  یمبتن  یها  طی که در مح  ییها

 مشخص کرد: 

 روزانه.  یزان استثنائات در انجام کارهای: مفه ی وظ   ی ر ی رپذ یی تغ  .1

حل    افتن راه ی  یبه کار گرفته شده برا  یها  هی حل مسئله و رو  ی ها  وهین بعد به شیا   مسئله:   ی ر ی پذ   ل ی ه و تحل ی تجز  .2

 مسائل اشاره دارد.  یمناسب برا

 کرد:  یبند دسته ین دو بعد را در قالب چهار نوع فناوریپرو ا
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 د انبوه(.یتول یندهایل ساده مسائل )مانند فرآ یه و تحلی با استثنائات کم و تجز  کنواخت: ی   یفناور  .1

 (.یاتیمال ی)مانند حسابدار یل منطق یاد اما قابل تحلی: با استثنائات ز ی مهندس   یفناور  .2

 (.یده با دامنه محدود از استثنائات )مانند صنعت کفاشیچی: مسائل پصنعتگرانه / ی هنر   یفناور  .3

 (. یعلم یها  ل )مانند پژوهشیرقابل تحلیاد و مسائل غیبا استثنائات ز   کنواخت:ی ر ی غ   یفناور  .4

با  یازمند ساختاریکنواخت نی یمثال، فناور یق داشته باشد. برایتطب ید با نوع فناوریبا یشنهاد کرد که ساختار سازمانیپرو پ

 رمتمرکز دارد. یغ  یریگ میو تصم یر ی پذ از به انعطافیکنواخت نی ر یغ یکه فناور  یاد است، در حالیت ز ی تمرکز بالا و رسم

 ه پرو ی نظر   ی اب ی ارز 

  یها با فناور  د کردند که سازمانییتأ  یبعد  یها  ش نشد، اما پژوهشیتوسط خودش آزما   یه پرو به طور تجربیاگرچه نظر 

  ی رسم  یکنواخت به ساختارهای  یها  یها نشان دادند که فناور  ن پژوهشی متفاوت دارند. ا  ییاز به ساختارهایمختلف، ن  یها

 ازمندند. یرمتمرکز نیمنعطف و غ یکنواخت به ساختارهایر ی غ یها یکه فناور یاز دارند، در حالیو متمرکز ن

 : سهم تامسون ی ط ی نان مح ی عدم اطم 

،  ید کرد که فناوریکننده ساختار باشد. او تأک  نیی به طور مطلق تع  یمز تامسون بر خلاف وودوارد و پرو، معتقد نبود که فناور یج

 ی زان وابستگ یرا بر اساس م  یدهد. تامسون سه نوع فناور  یشکل م  یطینان محیکاهش عدم اطم  یسازمان را برا  یراهبردها

 کرد:   یف معرفیمتقابل وظا

 د(. یف )مانند خط تولی ن وظایب یمتوال ی: وابستگوسته مستمر ی پ   یفناور  .1

 ها(.  ها )مانند بانک ها و ستاده ان به نهادهیوند دادن مشتر ی: پی ا   واسطه   یفناور  .2

 ها(. مارستانی)مانند ب ین یب شیرقابل پیط غی ع به شرایسر  ییو پاسخگو یریپذ انعطافازمند ین متمرکز:   یفناور  .3

  وسته مستمر به برنامهیپ  یدارد. به عنوان مثال، فناور  یاز هماهنگ  یاز به نوع خاص ین  یتامسون استدلال کرد که هر نوع فناور

 ازمند است. ین یمتمرکز به ارتباطات دوجانبه و بازخورد فور یکه فناور یاز دارد، در حالیق نیدق یبند و زمان یزیر 

 ه تامسون ی نظر   ی اب ی ارز 

شرکت نشان   700از    یواحد فرع  29۷ک مطالعه در  یه تامسون انجام شده است.  یمحدود درباره نظر   یتجرب  یها  پژوهش

 ی که فناور  یاز دارند، در حالین  یزیر   ها و برنامه  تی فعال  یبه استانداردساز  یا  وسته مستمر و واسطهیپ  یها  یداد که فناور

کامل    یابیارز  یبرا  یا  گسترده یتجرب  یها ن حال، هنوز پژوهشیکنند. با ا  یشتر از روابط متقابل استفاده میمتمرکز ب  یها

 از است. یه مورد نین نظر یا

 ر صنعت و اندازه ی تأث 

ر  ی ق تأثیدارد. صنعت ممکن است از طر   یمانند صنعت و اندازه سازمان بستگ  یو ساختار به عوامل مختلف  یان فناوریرابطه م

ها در    ن چالشی تر   از مهم   یکین، اندازه سازمان  ی ر بگذارد. علاوه بر ایم بر ساختار تأثیرمستقیبر راهبرد سازمان، به طور غ 
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تر، ساختار عمدتاً تحت    کوچک  یها  دهند که در سازمان  یها نشان م  پژوهش  یاست. برخ  یکننده بودن فناور  نییتع  یتئور

 کمتر مشهود است.  یر فناوریتر، تأث بزرگ یها که در سازمان  یاست، در حال یر فناوریتأث

ر تحت ین تأثیکند، اما ا  یفا میا  ین ساختار سازمانییدر تع  ینقش مهم  یتوان گفت که فناور  یت، میدر نها :  ی ر ی گ   جه ی نت 

دهند که    یها نشان م  ، متفاوت است. پژوهشیفناور  یدگیچیزان پیط مختلف، از جمله اندازه سازمان، نوع صنعت و میشرا

 و کنترل به طور مؤثر انجام شود.  یمتناسب باشد تا هماهنگ ید با نوع فناوریبا یساختار سازمان

 ها:   ی ر ی گ   جه ی نت 

ها   یها به طور همزمان از انواع مختلف فناور  ست، چرا که سازمانی م و آشکار نیشه مستقی هم  ین ساختار و فناوریرابطه ب

 ر مشهود است: یط ز ی شتر در شرایب یکنند. اثر فناور یمختلف خود استفاده م یها تی فعال یبرا

 ک به آن. ی ا نزدیسازمان  یاتیدر هسته عمل •

 بزرگ.  یها  تر به نسبت سازمان کوچک یها در سازمان •

 ر ابعاد. یش از سایب یابعاد ساختار یبرخ یبر رو •

 و ساختار:   یفناور 

 از به گروه یها، ن ین فناوریکم همراه است. در ا  یدگیچی کنواخت با پی  یدهند که فناور یشواهد نشان م:  ی دگ ی چ ی و پ  ی فناور 

ش  یکند که موجب افزا  یجاد میا  یشتری ب  یدگیچیکنواخت پیر یغ  یاست. در مقابل، فناور  یو آموزش کمتر  یا  حرفه  یها

 شود.  یران میطه کنترل مدیت حی و محدود یک عمودیتفک

  ی ها  ستمی ازمند سیکنواخت نی  یها  یرا فناور یوجود دارد، ز   یت رابطه مثبتیکنواخت و رسمی  ین فناور یبت:  ی و رسم   یفناور 

رتر  یپذ  انعطاف  یکنترل  یها  ستمی کنواخت به سیر یغ  یها  ین هستند. در مقابل، فناوری ها و قوان  مانند دستورالعمل   یرسم

 مشهودتر است.  یاتیک به هسته عملی نزد یکوچک و واحدها یها ژه در سازمانیو ن رابطه بهی از دارند. این

ل به ساختار متمرکز دارند،  یکنواخت تما ی   یها  یفناور  یده است، اما به طور کلیچیو تمرکز پ  ین فناوریرابطه بو تمرکز:    یفناور 

ل  ی ت تعدی زان رسمین رابطه توسط میازمندند. ایرمتمرکز نیار و ساختار غیض اختیکنواخت به تفو ی ر یغ  یها  یکه فناور  یدر حال

 کنترل متمرکز شود.  یاز سازوکارها ین برخیگز یتواند جا ی ت می شود، چرا که رسم یم

 

 ط ی فصل هشتم: مح 

 مقدمه 

  ی سازمان  یها   هیدر نظر   یدیم کلیاز مفاه  یکیط خود هستند.  یباز در تعامل دائم با مح  یها  ستمیها به عنوان س  سازمان

برا  ن است که سازمانیا افزا  یها  و  اثربخشیبقا  با  یش  با محیخود  را  تطبی د خود  ایط  ای ق دهند.  انطباق مستلزم  جاد  ی ن 

لات لازم در ساختار سازمان یرات و انجام تعدیی، رصد تغیطیط محی شرا  یینظارت و بازخورد به منظور شناسا  یسازوکارها

 ن است که سازمان یا یدیپردازد. نکته کل یم یرابطه آن با ساختار سازمان یابیط و ارز ی مفهوم مح ین فصل به بررسی است. ا 
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در کنترل و کاهش    یمناسب سع  یساختار  یران با طراحیرو هستند و مد  روبه  یطی نان محیاز عدم اطم  یها با درجات مختلف

 نان دارند. ین عدم اطمیا

 ط ی ف مح ی تعر 

شود که بر عملکرد   یخارج از سازمان اطلاق م  یط به عواملی، محیط سازمان وجود دارد، اما به طور کلی از مح  یف متعددی تعار 

ن  ی ط داشت ایتوان از مح  یکه م  یا  ف سادهیها کنترل ندارد. تعر   م بر آن یگذارند و سازمان به طور مستق  یر میسازمان تأث

ن ی تر، لازم است ب قی ل دقیتحل یط سازمان است. برای مانده همان مح یم، باقیاست که اگر سازمان را از جهان خارج جدا کن

 م. ی ز قائل شوی تما یط اختصاصیو مح یط عمومیمح

،  ی اقتصادط  ین شامل شرا یر بگذارند. ا ی توانند بر سازمان تأث  یم میرمستق یاست که به طور غ  ی: شامل عوامل ی ط عموم ی مح 

نگر هستند.   ندهیم و آیرمستقین عوامل معمولاً غی رات ایشود. تأث  یم   یطیمح  ستیو ز   ی، حقوقی، فرهنگی، اجتماعیاسیس

ن  ی دات اینده بر تولیدر آ  یا  رات گستردهیممکن است تأث  یک در صنعت داروسازیژنت  یمهندس  یها  شرفتیبه طور مثال، پ

 صنعت داشته باشد. 

اختصاص ی مح  مح  : ی ط  عمومیبرخلاف  محیط  اختصاصی ،  ایمستق  یط  است.  مرتبط  سازمان  اهداف  تحقق  با  شامل  یماً  ن 

هر   یبرا  یط اختصاص ی شود. مح  یم  یفشار عموم   یها  و گروه  یگذار دولت  قانون  یکنندگان، رقبا، نهادها  نیان، تأمیمشتر 

 ی ط اختصاصی آن را به مح  یعیطور طب  ت سازمان، بهی فعال  یر در قلمروییکند. تغ  یر مییسازمان منحصر به فرد است و دائماً تغ

 د همراه است.یجد یازها و فشارهایبرد که با ن یم یدیجد

 ی ط ذهن ی در برابر مح   ی ط واقع ی مح 

ستند.  ین دو لزوماً بر هم منطبق نیم. ا ی ز قائل شو یتما  یط ذهنیو مح  یط واقعی ن محید بیط بر سازمان، بای ر محیدرک تأث  یبرا

ها    لات آنینه و سطح تحصیشیدگاه، پی به د  یکنند، بستگ  یط خود درک می ک سازمان به عنوان محی ران و کارکنان  یآنچه مد

شناخته شود، ممکن    یط اختصاصین به عنوان محیی کارکنان رده پا  ی ط که ممکن است از سویاز مح  ی مثال، بخش  یدارد. برا

  ی ر یران ارشد، ممکن است تصاوین خود مدیدر ب  یرد. حتیقرار گ  یط عمومیران ارشد سازمان در دسته محیدگاه مدیاست از د 

بر    ین ساختار متکیسازند و ا  یط خود را میمح  یادیها تا حد ز   گر، سازمانیط وجود داشته باشد. به عبارت دیمتفاوت از مح

، بلکه بر اساس ادراکات  یط واقعیکنند، نه بر اساس مح  یران اتخاذ میکه مد  یمات ساختاریآنان است. تصم  یادراکات جمع

 استوار است.  یط اختصاصی شان از مح یر ذهنیو تصو ی طینان محیآنان از عدم اطم

 ی ط ی نان مح ی عدم اطم 

 ا اشاره دارد: یستا و پوی ا  یها  طین محین مفهوم به تفاوت بی ن فصل است. ایدر ا  یدیم کلیاز مفاه  یکی  یطینان محیعدم اطم

ت هستند،  ی در حال فعال  یر کمییتغ  یروهایار کند و محدود است. نیرات بسییها تغ  طی ن محی: در ا ستا ی ا   ی ها   ط ی الف( مح 

ستا،  یط اینفع وجود ندارد. مح یذ یها از گروه یادیفناورانه کند است و فشار ز  یها شرفتیشوند، پ یرقبا به ندرت ظاهر م

 کند.  یجاد میران ایمد یبرا ینان کمیعدم اطم
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شوند. مقررات    یمداوم مشخص م  یها  یو دگرگون  ینیب  شیرقابل پی ع، غیرات سر ییها با تغ طی ن محی ا ا: ی پو  ی ها  ط ی ب( مح 

شود و    یه دچار مشکل می ن مواد اولیشوند، تأم   یکنند، رقبا به طور مکرر وارد عرصه رقابت م  یر مییبه سرعت تغ  یدولت

 شوند.  ینان در سازمان میش سطح عدم اطمیها باعث افزا  یژگین وی کند. ا یر مییان به سرعت تغیقه مشتر یسل

را کاهش    یطی نان محین عدم اطمی ، ای ر در ساختار سازمانییمانند تغ  یساختار  یق سازوکارهای ران تلاش دارند تا از طر یمد

 دهند. 

 ط ی عمده درباره مح   ی ها   پژوهش 

ن بخش  یاند. در ا  پرداخته  یط و ساختار سازمانی ن محیرابطه ب  ینه وجود دارد که به بررسین زمی در ا  یدین پژوهش کلیچند

 م. ی کن یها اشاره م ن پژوهشی ن ای تر  از مهم یبه برخ

 . برنز و استاکر: 1

 ی ساختار  یس و اسکاتلند، به دو الگوی در انگل  یست شرکت صنعتیدر ب  یدانی.ام. استاکر با انجام مطالعات میتام برنز و ج

 ک. یو ساختار ارگان یکیرند: ساختار مکانیگ یشکل م یخاص یط ی ط محی ک در پاسخ به شرای افتند که هر یز دست یمتما

 ی ها   طیمح  ین ساختار برای شود. ا  یمشخص م  ییاد و تمرکزگرایت ز ی و رسم  یدگیچین ساختار با پی: ا یک ی ساختار مکان  •

 مناسب است.  یف تکراریباثبات و وظا

د بر مهارت و دانش ی، تأکیآن شامل روابط مواز  یها  یژگیر است. ویپذ  ن ساختار منعطف و انطباقی : اک ی ساختار ارگان  •

ر مناسب یا و متغیپو  یها  طیمح   ین ساختار برای ر است. ایپذ  انعطاف  یها  تیو مسئول  یت سازمانی موقع  یبه جا

 است. 

ها ساختار خود را متناسب    ن سازمانی تر   ط، متفاوت است و موفقیهر مح  یجه گرفتند که ساختار مناسب برایبرنز و استاکر نت

 اند. کرده یط خود طراحیبا مح

 ست: ی و تر   ی . امر 2

ا مرتب  یده و از باثبات به پویچیب از ساده به پیکردند که به ترت  ییرا شناسا  یط سازمانیست چهار نوع محیک تر ی و ار   یفرد امر

 شوند: یم

 است.  ینیب شیرقابل پیها کند و غ طی ن محی رات در اییتغ رمرتبط: ی غ   ی ط ثابت با اجزا ی مح  •

 شوند.  یو مرتبط ظاهر م یا  به صورت خوشه یطی دات محیرات کند است، اما تهدییتغ  مرتبط:   ی ط ثابت با اجزا ی مح  •

 رقبا حساس باشند.  یها ک ی د به تاکتیها با اد است و سازمانیها رقابت ز  طی ن محی : در ا ی ر واکنش ی ط متغ ی مح  •

 یر یپذ  ازمند انعطافین نوع است که نیتر   ینیب  شیرقابل پی ن و غی تر   دهیچیط، پی ن محی: ار ی ط با عناصر کاملاً متغ ی مح  •

 بالاست. 

 . لارنس و لورش 3
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ها دو مفهوم    . آنیساز  و مخزن  یی، مواد غذایساز  کی کردند: پلاست  ی . لورش سه صنعت مختلف را بررسیپل لارنس و ج

  ی ها  طین بود که در محیآنان ا  یریگ  جهیکردند. نت  یواحدها( را معرف  یواحدها( و ادغام )هماهنگ  یساز  ک )تخصصیتفک

 است.  یان واحدها ضروریها، ادغام بالاتر م  ت سازمانیموفق یشتر است و برایک بیزان تفکیا، میپو

 ها   ه ی ب نظر ی ترک 

دارند،   یینان بالایا که عدم اطمیپو  یها  طی اند. مح  ح دادهیتوض  یط را بر ساختار سازمانی ر محیتأث  یمختلف به نوع  یها  هینظر 

و متمرکز سازگارتر هستند.    یکیمکان  یستا به ساختارها ی ا  یها  طیکه مح  یاز دارند، در حالیک و منعطف نیارگان  یبه ساختارها

روند، با    ینان به کار میبا اطم  یها  طیکنواخت که در محی  یها  یوند دارند: فناوریبر ساختار پ  یر فناور یها با تأث  دگاهین دیا

مکان حال  یکیساختار  در  فناور  یسازگارند،  محیر ی غ  یها  یکه  در  که  م یاطم  پرعدم  یها  طی کنواخت  کار  به  به   ینان  روند، 

 از دارند.یک نی ارگان یساختارها

 ط ی کننده بودن مح   ن یی ت تع ی خاص 

ط الزامات  یست، و لارنس و لورش( معتقدند که محیو تر   یط )مانند برنز و استاکر، امریمح  یکنندگ   نییدگاه تعیان دیحام

توانند به طور مؤثر پاسخ داده   یمناسب م ین الزامات تنها توسط ساختارهای کند و ا یجاد میساختار سازمان ا یرا برا یخاص

دگاه مخالف معتقد یط هستند. در مقابل، د ی ران تنها ناظر بر شرایاست و مد  یکننده اصل  نییط تعی گر، محیشوند. به عبارت د

ر آن بر  ین تأثی سازمان محدود شود و همچن  یمرز  ید بر واحدهایر تنها با ین تأثیکننده باشد، ا  نیی ط تعی است که اگر مح

 د محدود باشد. یسازمان با یساختار داخل

 ی ر ی گ   جه ی نت 

 یطراح یطی ط محید ساختار خود را متناسب با شرایها با بر ساختار آن دارد و سازمان  یقیر عمیط سازمان تأث یت، محی در نها

و    یکیمکان  یستا ساختارهایا  یها طیکه مح  یاز دارند، در حالیک نیر و ارگان یپذ  انعطاف  یا به ساختارهایپو  یها طیکنند. مح

را انتخاب    یا  نهیبه  یتوانند ساختار سازمان  یو با توجه به الزامات آن، م  یطیط محیران با درک شرایطلبند. مد  یمتمرکز را م

 کنند.

 کنترل   - فصل نهم: قدرت  

 مقدمه 

ن  یشدند. با ا یبررس یکنندگان ساختار سازمان نیی ط به عنوان تعیو مح ین، چهار عامل راهبرد، اندازه، فناوریشی در فصول پ

ا   یها نشان م  حال، پژوهش انس ساختار را  ین حالت تنها پنجاه تا شصت درصد از وار ی ن چهار عامل، در بهتر ی دهند که 

-دگاه قدرتیناشناخته باشد. د  یا وجود عاملی  یپژوهش  یها  از ضعف روش  ی تواند ناش  یم  ین کاست یدهند. ا  یح میتوض

جه اقدامات صاحبان  ینت  یادیک سازمان تا حد ز ی کند که ساختار    یدهد و ادعا م  ین بخش مبهم ارائه می ا  یبرا  یکنترل پاسخ

 کنند تا کنترل خود را به حداکثر برسانند  یرا انتخاب م یقدرت است که ساختار

 ی انتخاب راهبرد   ی ورش اصل ی 
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انه مانند تسلط یجبرگرا   یها  دگاهیمطرح شد، به شدت به د  ۱۹۷۰لد در دهه  ی" که توسط جان چایه "انتخاب راهبردینظر 

  ی ها  ران در اتخاذ انتخابیساختار، استدلال کرد که مد-ه راهبردیلد، با بسط فرضیبر ساختار حمله کرد. چا   یا فناوریط  یمح

 برخوردارند.  یا عمل قابل ملاحظه یاز آزاد یراهبرد

 ی منطق انتخاب راهبرد 

 استوار است:  یه اصلی لد بر چهار پایاستدلال چا 

ل  ی تحم  ین عوامل به جایو فناورانه مواجه هستند، ا  یطیمح   یها  تی ران با محدودی: اگرچه مدران ی عمل مد   ی آزاد  •

ر ییت سازمان را تغ ی فعال  یتوانند قلمرو  یران میکنند. مد  یجاد م ی ها ا  تیاز محدود  یم ساختار، تنها چارچوبیمستق

 نند.یو ساختار مناسب را برگز  یدهند و بر اساس آن، فناور

ک دامنه از سطوح قابل قبول یست، بلکه  ی نه واحد نیک نقطه بهی  یسازمان  ی: اثربخشک دامنه ی به عنوان    ی اثربخش  •

  نه یانتخاب گز   یعنی کنند؛    یاکتفا م  یتبخشیستند، بلکه به رضایمطلق ن  یساز  نهیران لزوماً به دنبال بهیاست. مد

 خوب" هستند.  یکه "به اندازه کاف ییها

 ی بزرگ م   یها  ستند. سازمانی ط نی م در برابر محیشه مجبور به تسلی ها هم  سازمان  ط: ی ر و کنترل مح یی تغ   یی توانا  •

 دات را کاهش دهند.یخود را کنترل و تهد یط رقابتی ا ادغام، محیغات یق تبلیتوانند از طر 

ادراک و تفس  • ارتباطر ی نقش  ادراک و تفس  ینیط عی ن محی ب  ی: حلقه  اقدامات سازمان،  از محیر مدیو  ط است.  یران 

 ی ساختار داخل   یطراح  ین اطلاعات برایکرده و سپس از ا   یابیط را ارز یخود مح  یران بر اساس تجارب و باورهایمد

 کنند.  یاستفاده م

 ی نظر مخالف انتخاب راهبرد 

 سازد:  یرا محدود م  یه انتخاب راهبردیم نظر یت تعم یت مهم، قابلیدو واقع

خاص   یک قلمروی به    یطولان  یها   دوره  ین، اغلب برایسنگ  یها  یگذار  هی ل سرمایها به دل  : سازمانی تعهدات سازمان  •

 شود. یر سازمان میپذ ع و انعطافیرات سر یین تعهدات مانع از تغیشوند. ا  یمتعهد م

اس و  یاز مق  یناش  ییجو  رو است، مانند صرفه  روبه  یا  از بازارها با موانع عمده  یاری: ورود به بسموانع ورود به بازار  •

 ی خاص م   ییانتخاب راهبردها  یران را براین موانع دست مدیدارند. ا   یمی قد  یها  که شرکت  یا  نهیهز   یها  تی مز 

 بندد. 

 ی دگاه اقتضائ ی د   ی برا   یی ها   چالش 

فرض    شیداند، بر چند پ  یط میو مح  یرات در راهبرد، اندازه، فناورییاز تغ  یرا بازتاب  یرات ساختارییکه تغ  یدگاه اقتضائید

 رند: یگ یکنترل مورد چالش قرار م-دگاه قدرتیاستوار است که از منظر د یریگ  میدرباره تصم یضمن
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 یت م ی تبع  یو آرمان  ییند عقلایرندگان از فرآیگ  می کند که تصم  یدگاه فرض مین دی : ایی عقلا   ی ر ی گ   م ی ند تصم ی فرآ  •

رندگان معمولاً به دنبال یگ  میست و تصمین  ییها به طور کامل عقلا  در سازمان  یریگ  می ت، تصمیکنند، اما در واقع

 خوب" هستند.  ی"به اندازه کاف یا نهیگز 

است، اما   یکی  یت عالی ر یکند که ائتلاف حاکم با مد  یفرض م  یدگاه اقتضائی: د ی ت عال ی ر ی ائتلاف حاکم و مد   ی کسان ی  •

ها و توازن   ر کشمکشیتواند تحت تأث یم یمات ساختاریدر واقع، قدرت در سازمان ممکن است پراکنده باشد و تصم

 مختلف باشد. یها ن گروهیب یقوا

 ی ر ی گ   م ی کنترل در تصم - دگاه قدرت ی د   ی ها   فرض   ش ی پ 

 کنند:  یف میتوص یدیکل ی ژگیرا با چهار و یریگ  میند تصمیدگاه فرآ ین د ی مدافعان ا

  ت یرضا  یا   نهیرند و به دنبال گز یگ  یم می رندگان معمولاً با اطلاعات ناقص و اهداف متفاوت تصمی گ  می: تصمبودن   یی ر عقلا ی غ 

 نه. یبخش هستند، نه به

مات بر  یراستا هستند. تصم  رندگان و منافع سازمان به ندرت به طور کامل همیگ  میت، منافع تصمی در واقع  منافع ناهمسو: 

 اگر به ضرر سازمان باشد.  یشوند، حت یاتخاذ م یاساس منافع شخص

است که قدرت    یشوند. ائتلاف حاکم، گروه  یل می با منافع گوناگون تشک  یمختلف  یها  ها از ائتلاف  : سازمانائتلاف حاکم 

 ار دارد. یرا در اخت یمات ساختاریبر تصم یرگذاریتأث

 ی ها  ها وجود دارد و ائتلاف  تی در مورد اولو  یکند. توافق کم  یفا میا  یدی، قدرت نقش کلیر یگ  میند تصمی: در فرآقدرت 

 نفوذ هستند.  یمختلف در حال رقابت برا

 یی تفاوت قدرت و فرمانروا 

 است:  یاتیح  یین دو مفهوم قدرت و فرمانروا ی ز قائل شدن بیکنترل، تما -دگاه قدرتیدرک د یبرا

قانونیی فرمانروا  • مبتن  ی: حق  اخت  یبر پست سازمان  یو  فرد  به  که  برایاست  دستور  اهداف   یابیدست  یار صدور  به 

 دهد.  یرا م یسازمان

ت ی مات اشاره دارد، صرف نظر از موقعیبر تصم  یرگذاریتأث  یفرد برا  ییتر است و به توانا  عین مفهوم وسی: ا قدرت  •

 رد. یسرچشمه بگ یارتباط یها  ا شبکهیمانند تخصص، کنترل اطلاعات  یتواند از منابع یاو. قدرت م یرسم

 به قدرت   ی اب ی دست   ی رها ی مس 

کسب    یبرا  یر اصلیشود. سه مس  یم  یف ناشی ک وظای م کار و تفکیاست که از تقس  یده ساختاریک پدیقدرت در سازمان  

 قدرت وجود دارد: 

مات را تحت یتوانند تصم  یق مین طر ی ران از ایاست و مد  ی از پست سازمان  ی: قدرت ناشی مراتب   سلسله   یی فرمانروا  •

 ر قرار دهند. یتأث
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ن منابع ی اعمال نفوذ دارند. ا یبرا یادیسازمان را در دست دارند، قدرت ز  یاتیکه کنترل منابع ح ی: افرادکنترل منابع •

 ک باشند.ی اب و استراتژ ید کمیبا

 ی اد یان کار سازمان قرار دارند، قدرت ز یکه در مرکز شبکه ارتباطات و جر   ییها  گروها  ی : افراد  در مرکز شبکه بودن  •

 ر بگذارند. یتأث یسازمان یها یو وابستگ ین افراد قادرند بر هماهنگی دارند. ا

 کنترل - دگاه قدرت ی ب د ی ترک 

دن یرس  یمختلف برا  یها  است که در آن ائتلاف  یاسیس  یندهایجه فرآید که ساختار سازمان نتی گو  یکنترل م- دگاه قدرتید

آنان فراهم کند، منافع    یرا برا  یشتریکه کنترل ب  یکنند. ائتلاف حاکم با انتخاب ساختار  یگر رقابت میکدیبه منافع خود با  

 کند.   ین میخود را تأم

 ی اس ی ند س ی به عنوان فرآ   ی ر ی گ   م ی تصم 

خواهد که    یرا م  یشوند. هر ائتلاف ساختار  یدر نظر گرفته م  یاسیند سیک فرآیها به عنوان    یریگ  می دگاه، تصمین د یدر ا

 ی ها   جه کشمکشی ت نتیدر نها  یمات ساختاریسازمان تمام شود. تصم  یمنافع کل  یاگر به بها  ین کند، حتی منافع آن را تأم

  ی ص منابع رقابت میت ارشد و تخصیر یبه مد   یمانند کنترل اطلاعات، دسترس  یمختلف است که بر سر عوامل  یها  ائتلاف

 کنند.

 کنترل - مدل قدرت 

قدرت م-مدل  نشان  نها  ی کنترل  ساختار  انتخاب  که  تأث  ییدهد  محدود ی تحت  فناور  یها  تیر  اندازه،  محی راهبرد،  و  ی،  ط 

ا  یاثربخش دارد.  نی قرار  گز   یا  روها مجموعهی ن  ا   یساختار  یها  نهیاز  را  میممکن  نها  یجاد  در  اما  ائتلاف حاکم  ی کنند،  ت 

 ن کند. ی ند که منافع خود را تأمیگز  یرا برم یساختار

 کنترل - دگاه قدرت ی ن د ی مضام 

 یبرا  یکند که در هر زمان، ساختار  ینگرد و استدلال م  یط میو مح  یمتفاوت به نقش فناور  یکنترل با نگاه -دگاه قدرتید

را در   ییر عوامل اقتضایدگاه تأثین دیشود که ائتلاف حاکم بتواند به مدد آن، کنترل خود را حفظ کند. ا  یده میسازمان برگز 

مختلف  یها ائتلاف یها جه تلاشیت نتیدر نها یمات ساختاریکند که تصم ی ان میند و بیب یم یاسیند سیک فرآیچارچوب 

 کسب قدرت و کنترل است.  یبرا

 ی ر ی گ   جه ی نت 

مختلف    ی ها  از رقابت ائتلاف   یو فناورانه، بلکه ناش  یطیرات محییجه تغ ی نه تنها نت  یکنترل، ساختار سازمان- دگاه قدرتیدر د 

  ی مات ساختار ینکه تصمیا  یها به جا  کند که سازمان  ید میدگاه تأکین د یش قدرت است. ا یحفظ و افزا  یدرون سازمان برا

قدرتمند درون سازمان    یها  شان را بر اساس منافع خاص گروهیاتخاذ کنند، اغلب ساختارها  یخود را بر اساس منافع جمع 

 کنند. یم یطراح

 مناسب   یبخش سوم: انتخاب طرح ساختار 
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 ی سازمان   ی ها   فصل دهم: انواع طرح 

 مقدمه 

ن حال، در  ی رد. با ا یگ  یت خود شکل می ط فعالی ازها، اهداف و محی است که بر اساس ن  یساختار خاص  یدارا  یهر سازمان

مختلف پرداخته و با   یها  یبند  عناصر مشترک و طبقه  ییتوان به شناسا  ی، میمختلف سازمان  یل ساختارهایو تحل  یبررس

 ین فصل، پنج طرح ساختارین ساختار را انتخاب کنند. در ای ران مشاوره داد تا بهتر یها به مد  یبند  ن طبقهی استفاده از ا

 خواهد شد.  یک بررسی ح هر یط ترجی و شرا یاساس

 ها   عناصر مشترک در سازمان 

 ل شده است: ی تشک یاز پنج بخش اصل ینتزبرگ، هر سازمانیم یبر اساس چارچوب هنر

 دهند.  یا ارائه خدمات را انجام مید محصول  یتول یاصل یکه کارها ی: کارکنانی ات ی هسته عمل  .1

 سازمان.  یران ارشد مسئول کلی: مدی ستاد عال  .2

 دهند.  یوند می پ یرا به ستاد عال یاتیکه هسته عمل یرانی: مد یان ی خط م  .3

 هستند.  یکه مسئول استانداردساز یگران  لی(: تحلی ن فن ی سالاران )متخصص   فن  .4

 دهند.   یم ارائه میرمستقیغ یبانیکه خدمات پشت ی: افرادیبان ی ستاد پشت  .5

 ی از پنج طرح ساختار  یکی  یری گ  گران، منجر به شکلین پنج بخش بر دیک از ا یکند که سلطه هر    ینتزبرگ استدلال میم

 شود:  یمشخص م

 )عدم تمرکز( یا حرفه یبوروکراس ← یاتیسلطه هسته عمل •

 ساختار ساده )تمرکز(  ← یسلطه ستاد عال •

 ( ی)خودگردان یساختار بخش ← یانیسلطه خط م •

 (یق استانداردسازی )کنترل از طر  ینیماش یبوروکراس ←سالاران   سلطه فن •

 ه(ی ق توازن دوسوی( )کنترل از طر یژه کار موقت )ادهوکراسیسازمان و ← یبانیسلطه ستاد پشت •

 ساختار ساده 

 یدگیچیپ  ین ساختار دارا ی که داراست. ا  ییها  یژگیشود تا و  یکه فاقد آنهاست شناخته م  ییها  ی ژگیشتر با ویساختار ساده ب

  آپ   کوچک، استارت  یها  ک فرد است. ساختار ساده معمولاً در سازمانی ارات در دست  ید اختین و تمرکز شدیی ت پایکم، رسم

 رود یقرار دارند، به کار م یط بحرانیکه در شرا ییها  ا سازمانیها 

 نقاط قوت و ضعف ساختار ساده 

 نقاط قوت: 

 بالا.  یریپذ و انعطاف یری گ سرعت در شکل •

 . یزائد ادار یها هیکم و عدم وجود لا  ینه نگهداریهز  •



 

 
36 

1فصل   ت یریسازمان و مد یخلاصه مبان   

 مرتبط است.  یم به اهداف سازمانی طور مستق ها مشخص و کار به  تیمسئول •

 نقاط ضعف: 

 بزرگ.  یها در سازمان یسازمان و ناکارآمد یری پذ اسیت در مقیمحدود •

 منجر شود.  یتیر یمد یها سکیجاد ر ی ک فرد که ممکن است به سوءاستفاده از قدرت و ایتمرکز قدرت در   •

 د؟ ی ر ی د آن را به کار گ ی چه موقع با 

 د.یرو هست که با بحران روبه یا زمانیسازمان  ییدر مراحل ابتدا  •

 ا باشد.یط ساده و پوی که مح یزمان •

 ا خواهان تمرکز قدرت باشد. یر ارشد مالک سازمان باشد یکه مد یزمان •

 وند قدرت و ساختار ساده ی پ 

تواند کنترل    یر ارشد دارد که میل به تمرکز قدرت در دست مدی تما  ی عیطور طب  کنترل، ساختار ساده به-دگاه قدرتیاز منظر د

 بر سازمان داشته باشد. یبهتر

ک  ی د توسط  یهستند و کنترل شد  یریگ  ن که کوچک و در حال شکل ی کارآفر   یها  : ساختار ساده در سازمانن ی سازمان کارآفر 

 دهد.  یتر م دهیچیپ یخود را به ساختارها یج است. با رشد سازمان، ساختار ساده معمولاً جایشود، را  یفرد حفظ م

 ی ن ی ماش   ی بوروکراس 

ار،  ین بسی، قوان یتکرار  ین ساختار با کارهای د دارد. ایخود تأک  یدیبه عنوان مفهوم کل  یبر استانداردساز  ینیماش  یبوروکراس

 شود.  یق شناخته می ار متمرکز و سلسله مراتب دقیمختلف، اخت یها  ف در بخشیم وظا یتقس

 ی ن ی ماش   ی نقاط قوت و ضعف بوروکراس 

 نقاط قوت: 

 استانداردشده. یها  تیبالا در انجام فعال ییکارا •

 . یکار دوباره یساز اس و حداقلیاز مق یناش ییجو صرفه •

 نقاط ضعف: 

 اد. یز  ییگرا  ل تخصصی ن واحدها به دلی تعارض ب •

 ع. یرات سر ییرمنتظره و تغیدر برابر مسائل غ  یریناپذ انعطاف •

 د؟ ی ر ی د آن را به کار گ ی چه موقع با 

 ها دارد.   تیفعال یاز به استانداردسازیاست و نکه سازمان بزرگ  یزمان •

 ساده و با ثبات.  یها طی در مح •

 است.  یقابل استانداردساز یکه فناور یزمان •

 ی ا   حرفه   ی بوروکراس 
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  ی ها   دهد از مهارت  یها اجازه م  ن ساختار به سازمانی و عدم تمرکز است. ا  یاز استانداردساز  یبیترک  یا  حرفه  یبوروکراس

 ابند. یدست   یاز استانداردساز یناش یین حال به کارا یمتخصصان بهره ببرند و در ع 

 ی ا   حرفه   ی نقاط قوت و ضعف بوروکراس 

 نقاط قوت: 

 . ینیماش یمشابه بوروکراس ییده با کارایچیپ یف تخصص ی انجام وظا ییتوانا •

 . یریگ می متخصصان در تصم یجاد استقلال برایا •

 نقاط ضعف: 

 اد. یل استقلال ز ی مختلف به دل یها  ن واحدها و بخشی تعارض ب •

 باشند.  یاثربخش یبرا یکه ممکن است مانع   یا حرفه یبه استانداردها یوابستگ •

 د؟ ی ر ی د آن را به کار گ ی چه موقع با 

 ده اما با ثبات باشد. یچیط پی که اندازه سازمان بزرگ است و مح یزمان •

 شده باشد.  یکنواخت و نهادی یکه فناور یزمان •

 ( ی ا   )شعبه   ی ساختار بخش 

  یت میهدا  یکنند و توسط دفتر مرکز  یطور جداگانه عمل م  ک بهی مستقل وجود دارند که هر    ی ، واحدهایدر ساختار بخش

 ا خدمات متنوع است. یبزرگ با محصولات   یها ن ساختار مناسب سازمانی شوند. ا

 ی نقاط قوت و ضعف ساختار بخش 

 نقاط قوت: 

 ج. یبالا و تمرکز بر نتا یری پذ تیمسئول •

 ک بخش. یسک از دست دادن  ی و کاهش ر  یران عمومیش آموزش مد یافزا •

 . یاس در دفتر مرکزیاز مق یناش ییجو  صرفه یایک سازمان کوچک با مزای یچابکت و ی حساس یایب مزای ترک •

 نقاط ضعف: 

 . یاضاف یها نهیو هز  یکار دوباره •

 . یها و دفتر مرکز ن بخشیب یداخل  یها تعارض •

 مختلف.  یها ن بخشیب یمشکلات هماهنگ •

 د؟ ی ر ی د آن را به کار گ ی چه موقع با 

 ا بازار پرداخته است. یک راهبرد تنوع محصول  یکه سازمان به   یزمان •

 متمرکز دشوار شده باشد.  یدر ساختارها  یکه سازمان بزرگ شده و هماهنگ یزمان •

 م باشد. ی قابل تقس یکه فناور یزمان •
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 موقت( - ژه ی )ساختار و   ی ادهوکراس 

ن و عدم تمرکز  ییت پای کم، رسم  یک عمودیاد، تفکیز   یک افقیشده و با تفک  یده طراحیچیا و پیپو  یها  طیمح  ین ساختار برایا

بالا    یریپذ  و انعطاف   یا  رشته  نیب  ی، همکاریاز به نوآوریکه ن  ییها  طیدر مح  یشود. ادهوکراس  یشناخته م  یریگ  میدر تصم

 شود.  یدارند، استفاده م

 ی نقاط قوت و ضعف ادهوکراس 

 نقاط قوت: 

 رمنتظره. یط غیرات و شراییع به تغیواکنش سر  •

 ده. یچیو حل مسائل پ یبالا در نوآور ییتوانا •

 دهیچی حل مسائل پ ین متخصصان برایب یل هماهنگی تسه •

 نقاط ضعف: 

 س و مرئوس. یل نبود روابط مشخص رئی تعارض و ابهام به دل •

 مشترک.  یها تی ع و مسئولیرات سر ییاز تغ ی ناش یو اجتماع یفشار روان •

 در حل مسائل استاندارد.  ییعدم کارا  •

 د؟ ی ر ی د آن را به کار گ ی چه موقع با 

 از دارد. ین یع و نوآوریرات سر ییکه سازمان به تغ یزمان •

 کنواخت است. یر یده و غیچیپ یکه فناور یزمان •

 ا. یده و پویچیپ یها طی در مح •

 ی بند   جمع 

 یازهایو ن  یط، فناوریخاص سازمان خود از جمله اندازه، مح  یها  یژگید ویران بایمناسب، مد  یدر انتخاب ساختار سازمان

را در نظر بگیاستراتژ  از ساختارهای رند. هر  یک  ا  یمورد بررس  ی ک  دارند و ی بهتر   یط خاصین فصل در شرای در  را  ن عملکرد 

 رد. یسازمان صورت گ  یطیو مح یط داخلید بر اساس شرا یانتخاب ساختار با

 ق ی دق   ی : نگاه ی ازدهم: بوروکراس ی فصل  

 مقدمه 

دن "بوروکراس  یایدر  واژه  معنایمعاصر،  بار  اغلب  و  یمنف  یی"  و  کارآ  یی ها  ی ژگیدارد  عدم  کاغذبازییمانند  مقررات  ی،  و   ،

ک نوع ساختار ی نه تنها    یاست. بوروکراس  یعلم  ینیازمند بازبین نگرش نید اذعان کرد که ا یکند. اما با  یم  یرانه را تداعیسختگ

ایتواند بس  یخاص م  یها  تیاست، بلکه در موقع  یسازمان ق  یدق  یل و بررسین فصل قصد دارد به تحلی ار کارآمد باشد. 

 کند.  یها، نقاط قوت و ضعف آن را از منظر مختلف بررس  یژگیپرداخته و و یبوروکراس

 وبر   ی بوروکراس 
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جامعه وبر،  آلمان  ماکس  اولیشناس  کسی ،  نظر   ین  که  بوروکراسیبود  به  یه  س  را  علمیستماتیطور  و  وبر    ی ک  داد.  ارائه 

 ن مدل به ی است. ا  ییبه حداکثر کارآ  یاب یکرد که هدف آن دست  یمعرف  یو آرمان  ییک سازمان عقلایعنوان    را به  یبوروکراس

 شد. یطراح یتیر یو مد یده سازمانیچیمنظور حل مشکلات پ به یژه در جوامع صنعتیو

 ی ل وبر از بوروکراس ی ف اص ی تعر 

 ر است:ی وبر به شرح ز  یبوروکراس یمدل آرمان یها یژگیو

 حاصل گردد.  یشتریب ییشوند تا کارا  یه میو مشخص تجز  یف ساده، تکراری : مشاغل به وظا م کار ی تقس  .1

که در آن هر واحد تحت نظارت واحد مافوق خود قرار    یمراتب  و سلسله  ی ک ساختار رسمی :  ار مشخصی سلسله مراتب اخت  .2

 دارد. 

 . یو حذف خودسر یکنواختین  یتضم یبرا یرسم یها هین و روی د بر قوانی: تأکاد ی ت ز ی رسم  .3

 .یشود، بدون توجه به روابط شخص  یهمه کارکنان اعمال م یبرا ینیصورت ع ن و ضوابط بهیقوان : ی رشخص ی ت غ ی ماه  .4

 ها.  و عملکرد آن یفن  یستگیشا ینش و ارتقاء کارکنان فقط بر مبنای: گز یستگ ی استخدام بر اساس شا  .5

 برخوردارند.  یت شغلیشفاف در سازمان دارند و از امن یر شغلیک مسی: کارکنان مشخص   ی ر شغل ی مس  .6

 شود.  یجدا م یسازمان یها تی کارکنان از فعال یت، امور شخصی حفظ عقلان یبرا :ی و سازمان   ی شخص   ی زندگ   یی جدا  .7

  ی و بر مبنا  یصورت علم  ها به  یریگ  میو کاراست که در آن تصم   ینیب   شیستم عادلانه، قابل پیک سی جاد  ی دنبال ا  ن مدل بهیا

 شود.  یانجام م ینیع یارهایمع

 " وبر یمثبت در "گونه آرمان   ی ها   ی ژگ ی و 

  ینیب  شیستم کارآمد، عادلانه و قابل پی ک سیجاد  ی دارد که هدف آن ا  یمثبت و ارزشمند  یها  یژگیوبر و  یمدل بوروکراس

 ها عبارتند از: یژگین وی از ا یاست. برخ

انتخاب و   یبرا  ینیند عادلانه و عیجاد فرآی و ا  یموجب حذف روابط شخص  یژگین وی : ای ستگ ی نش بر اساس شا ی گز  •

 شود.  یکارکنان م یارتقا

 یا  قه یمات سلیو محافظت از کارکنان در برابر تصم  یش تعهد سازمانیموجب افزا   یژگی ن وی : ایت شغل ی ن امن ی تأم  •

 شود.  یران میمد

در برخورد با کارکنان   یکنواختین  ی ن و مقررات مشخص موجب کاهش ابهام و تضمی: قوانن و مقررات ی د بر قوان ی تأک  •

 شود.  یم

ض یل در تفو ی ها و تسه  تیارات و مسئولی: سلسله مراتب مشخص موجب وضوح در اختار مشخصی سلسله مراتب اخت  •

 شود.  یار میاخت

 بالا، باثبات و عادلانه عمل کنند.  ییها کمک کند تا با کارا تواند به سازمان یوبر م یدر مجموع، بوروکراس

 وبر   ی ار ی   ص سهم ی تلخ 
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 توان در سه گروه خلاصه کرد:  یوبر را م  یمدل بوروکراس یها یژگیو

کارکرد سازمان • و  بوروکراسساختار  ادار  ک سلسلهی  ی:  ا   یمراتب  آن مسئول  یجاد میمشخص  در  که  و   تی کند  ها 

 شود.  ین مکتوب انجام میق قوانی شوند و نظارت از طر  یض م یارات به وضوح تفویاخت

 یستگیشا  یارهایمع  یشود و ارتقا بر مبنا  یپرداخت م  یها بر اساس رتبه سازمان  : حقوقپرداخت و اشتغال   ی ها   روش  •

 شوند.  یبه سازمان متعهد م یطور دائم ن، کارکنان بهیرد. همچنیگ یانجام م

رمنصفانه یمات غی کند و از آنان در برابر تصم  یت می کارکنان را حما  یحقوق فردن مدل  ی : اسازمان   ی ت از اعضا ی حما  •

 د. ینما  یمحافظت م

 ی )مخل( بوروکراس   ی ر کارکرد ی تبعات غ 

ده  ی، پدین انتقاد به بوروکراس یتر   ز به آن وارد است. مهمین یدارد، اما انتقادات یاریمثبت بس یها  یژگی و یهرچند بوروکراس

 شوند. ین اهداف کل سازمان می گز یجا یا اهداف شخصی  یفرع یهدف است که در آن اهداف واحدها ییجا جابه

شوند و   یل می مقدس تبد ییج به نمادهاین به تدر ی، قوانیمرتون معتقد است که در بوروکراس  دگاه رابرت مرتون: ی د  •

 شود.  ی ل می تبد یین خود به هدف نهایکورکورانه از قوان یرویپ

با   ی فرع  یجاد واحدهایمنجر به ا   یدر بوروکراس  یی گرا  ن باور است که تخصصی ک بر ای: سلزن ک ی پ سلزن ی ل ی دگاه ف ی د  •

 شود.  ین واحدها می شود که باعث تعارض ب یاهداف خاص خود م

توانند به سطوح حداقل عملکرد   یم  ین و مقررات در بوروکراسی کند که قوان  یگولدنر استدلال م  ن گولدنر: ی دگاه آلو ی د  •

 شود.  یل شوند که باعث انجام کارها در حداقل سطح ممکن می قابل قبول تبد

 هدف   یی جا   رامون جابه ی پ   یی بحث نها 

ن پناه  یت، به قوانیمات خود و خلاقیاتخاذ تصم یجا  رندگان بهیگ  می ها، تصم  یکتور تامسون مشاهده کرد که در بوروکراسیو

 ی مات بر مبنایاتخاذ تصم  یجا  ران بهیل شوند که مدی تبد  یک سپر حفاظتی ن به  ی شود که قوان  یده باعث م ین پدی برند. ا  یم

 ها به عنوان ابزار دفاع از خود استفاده کنند.  ت، از آنیعقلان

 ن و مقررات ی کاربرد نامناسب قوان 

  ی ها  ت یبرند و وضع  ینامناسب به کار م  یها  تین و مقررات را در موقعیدهد که کارکنان قوان  ی رخ م  ین مشکل زمانیا

 شود.  یم ییو کاهش کارا  یرکارکردی مات غین موضوع منجر به تصمینند. ایب یم یعاد یها  تیرا همانند وضع یرعادیغ

 کارکنان   ی گانگ ی از خود ب 

عنوان   ها معمولاً خود را به  یکارکنان است. کارکنان در بوروکراس  ی گانگی، از خود بیبوروکراس  ی منف  یامدهایگر از پید  یکی

 شود.  ین احساس موجب کاهش تعهد به سازمان می نند که ایب ین بزرگ میک ماشی  یها دنده چرخ

 تمرکز قدرت 
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 یده مینظران به چالش کش  صاحب  یاست که از سو   یبوروکراس  یمنف  یها  یژگیاز و   یکیران ارشد  یتمرکز قدرت در دست مد

 است.  یک و مشارکتی دموکرات یها را در تضاد با ارزشیدانند ز  یرا نامطلوب م  یژگین وی ا یشود. برخ

 ارباب رجوع   ی سرخوردگ 

  ی ندهایو فرآ  یطولان  یرهاید با تأخیکند که مراجعان با  یبروز م  یک زمانیبوروکرات  یها  ارباب رجوع در سازمان  یسرخوردگ

رفع    یبرا  یگر ید   یها  نهیکننده گز   شود که مراجعه  یشتر آشکار می ب  ین مشکل زمانی مواجه شوند. ا  یرشخصیده و غیچیپ

 خود نداشته باشد.  یازهاین

 است؟   ی ناسور ساختار ی ک دا ی   ی ا بوروکراس ی آ 

 شود:  یدگاه متضاد مطرح مین بخش دو د ی در ا

گر به ی، دیریپذ  از به انعطافیو ن  یطیع محیرات سر ییبا تغ  یمعتقدند که بوروکراس  یبرخ  : ی دن مرگ بوروکراس ی فرا رس  .1

 است.  یخورد و در حال نابود یمعاصر نم  یها  درد سازمان

همچنان کارآمد است و با انطباق با   یدگاه معتقدند که بوروکراسین دی: مخالفان ا ی اغراق در خصوص مرگ بوروکراس  .2

 ات خود ادامه خواهد داد. ید، به حیط جدیشرا

 ی بوروکراس   ی ل بقا ی دلا 

آن   یبقا  یبرا  یل مختلفی رد و دلایگ  یها مورد استفاده قرار م   از سازمان  یاریهمچنان در بس  یبا وجود انتقادات، بوروکراس 

 وجود دارد: 

 شیو قابل پ  یتکرار  یها  تی ت فعالیر یمد  یبزرگ کارآمد است و برا  یها  در سازمان  ی: بوروکراسی بوروکراس   ی کارآمد  .1

 ار مناسب است. یبس ینیب

 ها دارند.  یدگیچیت پی ر یمد یک برایبوروکرات یاز به ساختارهایبزرگ ن یها سازمان  ها:  اندازه بزرگ سازمان  .2

 یسازمان  یها  کنند، در رقابت  یعنوان ساختار خود انتخاب م  را به  یکه بوروکراس  ییها  : سازمانی بوروکراس   ی ع ی انتخاب طب  .3

 کنند.  یتر عمل م موفق

 د دارند. یتأک یدر جوامع مختلف بر بوروکراس یب و هماهنگیمانند نظم، ترت ییها ارزش  :ی اجتماع   ی ها   ارزش  .4

 ی کند، پاسخگو  یاستفاده م  ییگرا  و تخصص  یب استانداردسازی ، که از ترکیا  حرفه  ی: بوروکراسی ا   حرفه   ی بوروکراس  .5

 بر دانش است.  یع مبتنیصنا یازهاین

 ماند. یم یکارآمد باق یعنوان ابزار  ده، همچنان بهیچ یبزرگ و پ یها ژه در سازمانیو به یجه، بوروکراسیدر نت

 ق ی دق   ی : نگاه ی فصل دوازدهم: ادهوکراس 

 مقدمه   

ج  یبه تدر   یس یک و ماتر یادهوکرات  ی، ساختارهایسازمان  یها  ط یع در محیرات سر ییو تغ  یریپذ  از به انعطاف یش نی با افزا

ت  یهستند، اهم  یده و چالشیچینوآورانه، پ  یها  تی ر فعالیکه درگ  ییها  ژه در سازمانیو  ن ساختارها بهی اند. ا  افتهیت  یمحبوب
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ط، نقاط قوت و ضعف  ی پرداخته و شرا  یسی ک و ماتر یادهوکرات  یق ساختارهای دق  ین فصل به بررسیاند. ا   دا کردهیپ  یشتریب

 دهد.  یقرار م  یابیها را مورد ارز  آن

 ی س ی ساختار ماتر 

ند یآ   یران پروژه گرد هم میت مدی ر مختلف تحت هدایاست که در آن متخصصان از دوا  یک طرح سازمانی   یسی ساختار ماتر 

  یها  جاد شده توسط گروهی ا  یریپذ  را با انعطاف  یبوروکراس  یها  تی ن ساختار، مز ی ت خاص کار کنند. ای ک فعالی  یتا رو

ترک میچندمنظوره  به  یب  مهم  کند.  خاص،  وی تر   طور  فرماندهی ا  یژگین  وحدت  اصل  نقض  ساختار  برخلاف    ین  است؛ 

 ی گریو د  یا  فهیره وظیر دایمد  یکیس دارند:  یکارکنان دو رئ  یسی س دارد، در ساختار ماتر یک رئیکه هر کارمند تنها    یبوروکراس

 مراتب دوگانه برخوردار است.  ک سلسلهی از  یسی ب، ساختار ماتر ین ترتی ر پروژه. به ایمد

 د؟ ی ر ی کار بگ   را به   ی س ی د ساختار ماتر ی با   ی چه زمان 

 ها شامل:  یژگین وی رود. ا  یکار م خاص به یها  یژگیبا و ییها معمولاً در سازمان یسی ساختار ماتر 

 از چند بخش مهم و حساس  یطیمح یفشارها .1

 ر مختلف ین دوایمتقابل ب یوابستگ .2

 یدر استفاده از منابع داخل ییجو  به صرفه یابیامکان دست .3

ک مؤسسه  ی عنوان مثال،    شود. به  یم  یف )مانند کارکردها و محصولات( طراحی وظا  یتمرکز دوگانه رو  ین ساختار معمولاً برایا

 ان )تمرکز بر محصول( تمرکز داشته باشد. یمشتر   یازهایفه( و نیخود )تمرکز بر وظ  یممکن است همزمان بر دانش فن  یغاتیتبل

 ی س ی دو نوع ساختار ماتر 

 کنند.  یر مییها و محصولات به طور مداوم تغ ن نوع، پروژهیدر ا   :ی نوع موقت  .1

توان در   ین ساختار را می مانند. نمونه ا  یم  یدار باقیها و محصولات نسبتاً با ثبات و پا  ن نوع، پروژهی: در ای نوع دائم  .2

 دهند.  یص میر مختلف تخصیرا به دوا  یمختلف یها بزرگ مشاهده کرد که برنامه یها دانشکده

 ی س ی نقاط قوت و ضعف ساختار ماتر 

 نقاط قوت: 

 دهیچیپ یها در سازمان  یل هماهنگی تسه •

 اطلاعات و ارتباطات بهتر ت پردازش  ی ارتقا ظرف •

 یطی رات محییع به تغیبالا و امکان واکنش سر  یریپذ انعطاف •

 اس یاز مق یناش یها ییجو استفاده مؤثر از متخصصان و تحقق صرفه •

 نقاط ضعف: 

 ها و تنازع قدرت  ش ابهام در نقشیافزا •

 ی ط کاریو اغتشاش در مح ینظم یجاد بیا •
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 از دارندین ینیب شیت و پیکه به امن یافراد یبرا یفشار عصب •

 Zه  ی نظر 

 یو ژاپن  ییکایآمر   یها  ان شرکت یم  یساختار  یها  ل تفاوتیرا مطرح کرد، که به تحل  Zه  ینظر   UCLAاز دانشگاه    یام اچُیلیو

 . Jه ی و نظر  Aه ی شود: نظر  یم یها معرف سازمان یستم مختلف برایه، دو سین نظر ی پردازد. در ا یم

 ( یی کا ی )آمر   Aه  ی نظر 

ها    تین مدل، کارکنان متخصص هستند و مسئولی کند. در ا  یف میشده را توص   شده و کنترل  ساختار کاملاً نظارت  Aه  ینظر 

 است.  یرشخصیو غ یصورت رسم عملکرد به یابین، ارز ی شوند. همچن  یف میتعر  یطور انفراد به

 ( Jه  ی )نظر   ی مدل ژاپن

  ی ندهایمانند و فرآ  یم  ی طور دائم در سازمان باق  کارکنان است. کارکنان به   یبالا  ییعدم جابجا   یاصل  یژگی ن مدل، ویدر ا 

صورت    شتر بهین مدل ارتقاء بی، در اAه  یشود. برخلاف نظر   یو تعهد به سازمان انجام م  یجاد وفاداریا  یبرا  یریپذ  جامعه

 د دارد. یتأک یو همکار یو بر کار گروه یاست تا عمود یافق

 ق دو فرهنگ ی : تلف Zه  ی نظر 

 یسازمان  ید بر اشتغال بلندمدت، وفادار ین مدل، تاکیاست. در ا   ییکایو آمر   یژاپن  یها  یژگیاز و  یقیعنوان تلف  به  Zه  ینظر 

 کند.  یک عمل می صورت ادهوکرات شتر بهیب یاست و ساختار سازمان یو کار گروه

 ( ی )جانب  ی ساختار مواز 

ن ساختار معمولاً شامل  ی شود. ا  یجاد می ا  یبا بوروکراس یطور مواز ک و منعطف است که به یک ساختار ارگانی  یساختار جانب

ن  ی کنند. هدف ا یده و خلاقانه استفاده میچی حل مسائل پ  یمستقل است که از منابع خود برا  ی کوچک و واحدها یها  گروه

 بزرگ است.  یها یدر داخل بوروکراس یو نوآور ینی ه کارآفر یساختار، حفظ روح

 ی نقاط قوت ساختار جانب 

 ینیکارآفر  یریپذ با انعطاف یبوروکراس ییب کارآی ترک •

 و کاهش زمان بهبود محصول  یق نوآوری تشو •

 طلب  قی زه و توفیحفظ کارکنان با انگ •

 ها   ها و ضعف   چالش 

 ک یک و ارگانیبوروکرات یب واحدهایو اغتشاش در ترک ینظم یب •

 ی ت عالی ر ی در رها کردن کنترل متمرکز توسط مد یدشوار •

 ی گر از ادهوکراس ی د   ی ها   نمونه 

 ها مشاهده شوند:  از سازمان یتوانند در انواع مختلف یک می ادهوکرات یساختارها

 است.  یطور موقت شود و معمولاً به یل می ده تشکیچیف خاص و پیانجام وظا یبرا  :ی ات ی گروه عمل  •
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 شوند.  یل می تشک یمات گروهیاتخاذ تصم یسازمان برا یژه در سطوح عالیو ها به  تهی: کمی ا   ته ی ساختار کم  •

 ی ری گ  میک و با تصمیصورت دموکرات  ن ساختار معمولاً بهیها ا  شگاهیها و آزما  : در دانشگاهی آموزش   یها   ساختار گروه  •

 شود.  یمراحل انجام م یدر تمام یمشارکت

 ی ادهوکراس   ی دار ی پا   ی ها   چالش 

 ی دار نمیطور معمول در طول زمان پا  ن ساختار بهیده مؤثر باشد، ایچیا و پیپو  یها  طیتواند در مح  یم  یاگرچه ادهوکراس

 ی ت به سمت ساختارهای رود که در نها  یم   یها معمولاً به سمت ثبات و استانداردساز  ات سازمانیشرفت در چرخه حیماند. پ

میبوروکرات ادهوکراس  یک حرکت  آس  یکند.  از  مقا  یشتریب  یریپذ  بی ها  در  و  بوروکراسیبرخوردارند  با  برابر   یسه  در  ها، 

 رترند. ی پذ بیآس  یطیدات محیرات و تهدییتغ

 یی نها   ی ر ی گ   جه ی نت 

خاص کاربرد    یها  یژگیخاص و با و  یها   طی ها تنها در مح  یاست و ادهوکراس  یهمچنان ساختار غالب سازمان  یبوروکراس

ن  ی دهند که ا  ینشان م  یط خاص به نظر برسد، شواهد تجربی ن ساختار در شرای بهتر   یدارند. اگرچه ممکن است ادهوکراس

در    یا الحاقیعنوان مکمل    به  یاز موارد، ادهوکراس  یاریعنوان ساختار غالب عمل کند. در بس  تواند به  یندرت م  ساختار به

 جاد کند. یرا ا  یریپذ ت و انعطافیکند تا همزمان با حفظ کنترل، خلاق یعمل م یکنار بوروکراس

 ه سازمان   ی کاربردها: موضوعات معاصر نظر   - بخش چهارم 

 شغل   ی و طراح  ی ت فناور ی ر ی زدهم: مد ی فصل س 

 مقدمه   

دهند.   یز شکل میرا ن  یسازمان  یکنند، بلکه شالوده ساختارها  یسازمان عمل م  یها نه تنها به عنوان اساس طراح  شغل

بالا یکارکنان همواره از اهم  یها  تی ف و مسئولیو کنترل وظا   یشغل، هماهنگ  یطراح ا  ییت  به  ی برخوردار است.  ن فصل 

شغل    یدر طراح  یمشاغل خاص و بازنگر  یطراح یبرا  ییف پرداخته و راهکارهایوظا  یبند  شغل و نحوه گروه یطراح  یبررس

 .کند یم یموجود را بررس

 شغل   ی مختلف به طراح   ی کردها ی رو 

ک  ی لور به تفکیک تیت و فردر ی مورد توجه مهندسان و اقتصاددانان بوده است. در ابتدا، آدام اسمها    سال  یشغل برا  یطراح

و  یاجتماع-ی فن یها ستمی د، که تحت عنوان سیجد یکردهاین حال، روی د داشتند. با ایمشاغل تأک یساز یف و تخصصیوظا

 .توجه داشته باشد  یو اجتماع  ید همزمان به ابعاد فنیشغل با  ید دارند که طراحیشوند، تأک  یشغل مطرح م  یها  یژگیمدل و

 ی اجتماع - ی فن   ی ها   ستم ی کرد س ی رو 

که در سازمان   ی)افراد  یستم اجتماعیک سیها( و    )ابزار، فنون، مهارت  یک فناوریازمند  یکند که هر کار ن  ید میکرد تأکین رویا

 یشوند. تمرکز تنها بر فناور  یساز  نهی د هر دو بعد بهیشغل، با  یت در طراح یموفق  یها( است. برا  کنند و روابط آن  یکار م

 .تواند به شکست منجر شود یم یاجتماع یها  بدون توجه به جنبه
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شغل،   یو فن یاجتماع یازهایرد تا با توجه به نیگ یاز کارکنان را در نظر م یگروه یطور کل شغل به یستم، طراحی ن سیدر ا

 :ر اشاره کردیتوان به موارد ز  یکرد مین روی ها حاصل شود. از اصول ا  ن آنی ن تناسب بیبهتر 

 .یف فردی وظا  یبه جا یبه صورت گروه یستم کاریس یسازمانده .1

 .یاصل یبه عنوان واحدها یکار  یها در نظر گرفتن گروه .2

 .سرپرستان یبه جا یکار یها  ن مقررات توسط گروهیتدو .3

 .ها ش تنوع در شغلیافزا .4

 شغل   ی ها   ی ژگ ی مدل و 

و    یور  زش، بهرهیکند که بر انگ  یف می شغل را تعر   یاصل  یژگیمطرح شد، پنج و  1970شغل، که در دهه    یها  ی ژگیمدل و

 :گذارد یر میت کارکنان تأثیرضا

 .مختلف کارکنان استفاده کند یها  ف متنوع باشد که از مهارتی د شامل وظای: شغل با تنوع مهارت  .1

 .فرد مهم و ارزشمند باشد ید برای: کار بافه ی دار بودن وظ   ی معن  .2

 .ا کارها داشته باشدیر افراد ی ر مثبت بر ساید تأث ی: شغل بافه ی ت وظ ی اهم  .3

 .عمل در انجام کار داشته باشد ید آزادیشاغل با ار در کار: ی استقلال و اخت  .4

 .فرد ارائه شود  یم از عملکرد شغلید اطلاعات روشن و مستقی: بابازخورد  .5

انگ  ها به  یژگین وی ا  یدهد که وقت  ین مدل نشان میا ت کارکنان  ی زش و رضا یطور همزمان در شغل وجود داشته باشند، 

 .ابدی یابد و عملکرد بهبود می یش میافزا

 آن   ی شغل و کاربردها   ی ها   ی ژگ ی مدل و 

دار    یتنوع مهارت، معن  یها  یژگیب وی معنادار و باارزش موثر است. ترک  یها  جاد شغلیا  یبراژه  یو  شغل به  یها  یژگیمدل و

ار در کار و  ین استقلال و اختی شود که فرد کار خود را مهم و ارزشمند بداند. همچن  یفه باعث میت وظی فه و اهمیبودن وظ

 دا کند.یپ یشتری ت بیدهد که عملکرد خود را بهبود دهد و احساس مسئول ین امکان را می بازخورد مناسب، به شاغل ا 

 ها   ی ژگ ی شغل بر اساس مدل و   ی طراح   ی راهکارها 

 کند:  یزش و عملکرد کمک میش انگیدهد که به افزا  یمشاغل ارائه م یطراح یبرا یین مدل راهکارهایا

 دار بودن کار. یش تنوع مهارت و معنیافزا  یف مختلف برای ب وظای : ترکف ی ب وظا ی ترک  .1

 ت کند. ی که شاغل احساس مالک یا ف به گونه یوظا ی: سازماندهی ع ی طب   ی کار   ی جاد واحدها ی ا  .2

 ش تنوع مهارت، استقلال و بازخورد. یافزا  یان براین کارکنان و مشتر یم بیجاد ارتباط مستقی: ا ی روابط با مشتر   ی برقرار  .3

ار یران و کارکنان، استقلال و اختین مدیو کاهش فاصله ب  یشغل   یها  تیش مسئولیبا افزا  مشاغل:  ی گسترش عمود  .4

 ابد. ی یش میافراد افزا

 ن منتقل کنند. یبهبود عملکرد به شاغل یکه اطلاعات لازم برا ییها  ستمیس ی: طراح بازخورد   ی جاد مجار ی ا  .5
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 ها و انتقادات وارد بر مدل   ت ی محدود 

 ینیع  یارهایکه مع  یژه زمانیو  ز به آن وارد است. بهین  ید است، اما انتقاداتیک چارچوب مفیشغل    یها  یژگیاگرچه مدل و

از  ین، مطالعات در مورد نیج متفاوت خواهد بود. علاوه بر ا یرند، نتایگ   یمورد استفاده قرار م  یو ادراک  یذهن  یارهایمع  یبه جا

 ج متناقض بوده است. یر آن بر نتایبه رشد و تأث

 کپارچه ی ک چارچوب منسجم و  ی 

 وجود دارد:  یکرد اصلیدهد که چهار رو یشغل نشان م  یات طراحیجامع ادب یبررس

 . یسنج و زمان ییگرا کار، تخصص یساز د بر سادهیتأک  : ی صنعت   ی کرد مهندس ی رو  •

 ت کارکنان. یش رضایشغل و افزا یساز ید بر غنی: تأکی کرد روانشناخت ی رو  •

 ن. ید بر تناسب انسان و ماشی: تأک ی انسان   ی کرد مهندس ی رو  •

 کارکنان.  یو رفاه جسمان ید بر راحت ی: تأکی ست ی کرد ز ی رو  •

 ی شغل ارائه م  یطراح  یبرا  یمختلف  یها   ه یتمرکز دارند و توص  یج کاریاز نتا   یمتفاوت  یها  کردها بر جنبهین رویک از ا یهر  

 دهند. 

 کار   ی خاص طراح   ی ها   وه ی ش 

مختلف    یکردهایها بر اساس رو  ن روشی شود. ا   یشغل استفاده م  یطراح   یبرا  یمختلف  یها  ، روشیامروز  یها  در سازمان

 شغل از جمله:  یطراح

 . یتنوع شغل یف برای ش وظایمشاغل و افزا یگسترش افق  : ی توسعه شغل  •

 شتر به کارکنان. ی ش عمق شغل و دادن کنترل بی افزا  شغل:   ی ساز   ی غن  •

 داشته باشند.  یشتریب یکه همکار  یکار یها جاد گروهی: ا منسجم   ی کار   ی ها   گروه  •

 به سرپرست ندارند.  یازیرند و ن یگ یخود را به عهده م  یها تی که مسئول ییها : گروهخودگردان   ی کار   ی ها   گروه  •

 مجدد شغل را مورد توجه قرار دهد؟   ی د طراح ی ت با ی ر ی چه موقع مد 

 ر مورد توجه قرار دهد: یمجدد شغل را در موارد ز  ید طراحیت بای ر یمد

 اند. زده شده  خود خسته و دل یها  که کارکنان از شغل یزمان .1

 به وضوح وجود دارند.  یط کاری که مشکلات مربوط به پرداخت و شرا یزمان .2

 سازد.  یممکن م  یرات طرح شغل را از لحاظ اقتصادییتغ یکه فناور یزمان .3

 دارند.   یمجدد شغل آمادگ یطراح یکه کارکنان برا یزمان .4

 نده ی شغل در آ   ی طراح 
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ت  یر یو مد  ییگرا  بر تخصص  یگرید دارد و دیشغل تأک  یدر طراح  ییگرا   بر انسان  یکیه مختلف وجود دارد:  ینده، دو فرضیدر آ

 یران آشنا و با ساختارهایمد  یرا برایخواهد داشت، ز   یشتریه دوم احتمالاً کاربرد بیدهند که فرض  ی. شواهد نشان میعلم

 ک سازگارتر است. یبوروکرات

 ی ر ی گ   جه ی نت 

کردها و یک از رویشغل وجود ندارد. هر    ی طراح  ین" برای کرد "بهتر یچ رویها، ه  سازمان  یازهایط مختلف و نی با توجه به شرا

تواند   یشغل م  ین حال، استفاده از اصول طراحی ازها و اهداف خاص سازمان انتخاب شوند. با اید بر اساس نیها با  وهیش

ج را از کارکنان خود به دست  ین نتای ها کمک کند تا بهتر   ت و عملکرد کارکنان شده و به سازمانی زش، رضایباعث بهبود انگ

 آورند.
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  عرضه رانیا فیسازمان تال یها یخلاصه تئور: فصل دوم ❖

 ی ن ی ت و کارآفر ی ر ی مد   – فصل اول  

 مقدمه 

ا  یبارز تمدن بشر  یها  یژگیوها،    و گسترش روزافزون آن  ی اجتماع  یها  ظهور سازمان به دلا  ن سازمانیهستند.  ل  ی ها 

 ی ابیدست  یش هستند. هر سازمان برای خاص جوامع مختلف، روز به روز در حال افزا   یازهایو بر اساس ن  ی، زمانیمختلف مکان

  ی ده است که برایرباز فهمیت است که متناسب با ساختار آن باشد. بشر از دیر یاز مد  یازمند نوع خاصیبه اهداف خود ن

 کند.  یج و رهبرید منابع را بسیک هدف، بایدن به یرس

تلخ    یها  ل تجربه ی به دل  یغرب  یها  به فرهنگ و تمدن جوامع دارد. در گذشته، فرهنگ  یت بستگیر یو مد  یرهبر  یها  وهیش

د  یانسان را به مثابه عامل تول  یرفتند و حتیق پذیمعتبر تحق  یها  را به عنوان روش  یعلم  یها  لی، تحلینید  یها  از نظام

اسلام    ینبوده و نظام ارزش  ینسب  یانسان  یها  ، ارزشیکه در جوامع اسلام  یه در نظر گرفتند. در حالین و سرمایمانند ماش

 است.  یداشته شده، بخصوص در رابطه با اهداف انسان نگه بر اساس اصول ثابت و ثابت 

 ت ی ر ی ف مد ی تعر 

  ی م  یگذار  شده هدف  رفتهیپذ  یک نظام ارزشی  ی را بر مبنا  یو انسان  یمؤثر منابع ماد  یریاست که به کارگ  یندیت، فرآی ر یمد

شود. پنج   یبه اهداف انجام م  یابیدست  یات برایج منابع و کنترل عملی، بسی، سازماندهیزی ر   ق برنامهیند از طر ین فرآی کند. ا

 ف عبارتند از:ین تعر یدر ا  ینکته اصل

 ند است؛ یک فرآیت  یر ی. مد۱

 دلالت دارد؛ یلات انسانی ت تشکیت بر هدا ی ر ی . مد۲

 ج مطلوب است؛ یبه نتا یابیمناسب و دست یریگ  میت مؤثر بر تصمیر ی. مد۳

 کند؛  ینه میص منابع را بهیت کارآ، تخصیر ی. مد۴

 دار تمرکز دارد.  هدف  یها تی ت بر فعالی ر ی . مد۵

 ی ستم ارزش ی س     خرده 

و   یدار  هی هر جامعه قرار دارد. جوامع سرما  یر نظام ارزشیت تحت تأثی ر یو مد  یرهبر  یها  وهیش  یریکارگ  ت در بهیموفق

  ی ها بستگ حاکم در آن  یها  شتر به منافع قدرت یکنند که ب  یاستفاده م  یت و رهبری ر یمد  یاز نظرات مختلف برا  یستی کمون

 قرار دارند. یثابت هستند و تابع اوامر اله یم ارزشیاسلام، مفاه یدارد. اما در نظام ارزش

 ف سازمان ی تعر 

ها از    کنند. در همه سازمان  یم  ین با هم همکاری تحقق اهداف مع  یشود که برا  یاز افراد اطلاق م  یا  سازمان به مجموعه 

  ی موفق در تلاش برا   یها  رد. سازمانی گ  یبه اهداف بالاتر صورت م  یابیدست  یم کار برایشود و تقس  یها استفاده م  انسان

 خود بهره ببرند.  یط خارجیا خدمات به محیارائه کالاها  یات هستند تا از آنها براین منابع و حفظ عملیتأم
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 ی سازمان   ی و رشد واحدها   ی ر ی گ   ند شکل ی فرآ 

شوند که باعث    یرو م  روبه  ییها  کنند، با چالش  یآن تلاش م  یابیخاص و بازار   ید محصولیتول  یاز افراد برا   یکه گروه  یزمان

ت  یر یاز به مدیشوند که ن  یل میتبد  ییها  ها به سازمان  ، آنیشود. پس از مدت  یتش میر یو مد  یدر رهبر  ییها  جاد بحرانیا

اهدافش    ی سازمان را در راستا  یو ماد  یمؤثر منابع انسان  یریکارگ  د بهیر توانمند بایدارند تا انسجام خود را حفظ کنند. مد

 انجام دهد. 

 منزله علم، هنر و حرفه   ت به ی ر ی مد 

د. در  یآ  یق کسب تجربه به دست می که از طر   یشود و هم هنر  یق آموزش آموخته م یاست که از طر   یت، هم علمی ر یمد

  ت ی ن اصول در موقعی ا  یریکارگ  به ییت توانایر یکه هنر مد   ین است، در حالی ت شامل دانستن اصول و قوانی ر ی واقع، علم مد

 است.  یو هم هنر یق علمی ازمند هم تلفیت نیر یت در مدیاست. موفق یواقع یها

 ت ی ر ی آموزش مد 

 یی د توانای ، افراد بایواقع  یریادگی  یبرا  یگران باشد، ولیها و مشاهده رفتار د  ق مطالعه کتابیتواند از طر   یت می ر ی آموزش مد

  ی ها ش مهارت یو افزا یریادگیمختلف، موجب   یها ت ین در مواجهه با موقعیت کنند. تجربه و تمر ی خود را در عمل تقو یها

  یی ها  د در کنار آن، فرصتیباشد، بلکه با   یم نظرید محدود به آموختن مفاهیت نبا ی ر ی ن، آموزش مدی شود. بنابرا  ی م  یتیر یمد

 فراهم شود.   یکسب تجربه واقع یبرا

 ت ی ر ی ت مد ی اهم 

ران توانمند را  یل رشد، جذب مدیتسه ی ها برا  گذاران سازمان انی، بنیرهبرت دارد که در زمان بحران یاهم یقدر ت بهی ر یمد

  صاحب   یکه برخ   یطور  دارد. به  یها بستگ  ت آن ی ر ی به نحوه مد  یادیها تا حد ز   ا شکست سازمانیت  یدانند. موفق  یم  یضرور

 از دارد. یکارآمد ن یتیر یمراتب مد ک سلسلهیاورد، به داشتن  یک سازمان بخواهد دوام بی نظران معتقدند که اگر 

 ها   ف آن ی ران و وظا ی مد 

ت  ی ها شامل نظارت و هدا  فه آنیعهده دارند. وظ  گر افراد در سازمان را بهیت عملکرد د یهستند که مسئول  ی ران کسانیمد

رد تا هم به اهداف سازمان دست  یکار گ  را به  یتواند منابع انسان  یر مؤثر م یک مدین است.  یمع  یانجام کارها  یکارکنان برا

 ت کارکنان را جلب کند. ی ابد و هم رضای

 ت ی ر ی سطوح مد 

 شود:  یت در سه سطح انجام می ر یمد

 کنند. یشتر وقت خود را صرف نظارت بر کارکنان و حل مسائل روزمره میب یاتیران عملیمد (:ی )سرپرست   ی ات ی . سطح عمل ۱

م  ی شتر وقت خود را صرف تنظیکنند و ب  یعمل م  یاتیو عمل  یران عالیان مدیعنوان رابط م  به  یانیران می: مدیان ی . سطح م ۲

 ند. ینما یها م  ل دادهی ها و تحل برنامه
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عال ۳ عال یمد  : ی . سطح  ب  یران  و  دارند  با مسائل کلان سازمان سروکار  را صرف تصمیعمدتاً   یها  یریگ   می شتر وقت خود 

 کنند. یمدت مبلند

 ش برود. یطور مؤثر و کارآمد پ بهره ببرند تا عملکرد سازمان به  یخاص یها  د از مهارتیران باین سطوح مختلف، مدی در ا

 ت موفق و مؤثر ی ر ی مد 

اند که   نشان داده  یقاتیشتر از آن است. تحقیب  یا حتی  یسازمان  یها  به هدف  یابیدست  یت موفق و مؤثر به معنای ر یمد

که قادر    یر ی ن اساس، مدیرند. بر ا یخود را در کار به کار گ  ییدرصد توانا  ۹۰تا    ۸۰توانند    یبالا م  یزه و بازدهیکارکنان با انگ

 یر موفق شناخته میرد، به عنوان مدیاز کارکنان خود بگ  یه، عملکرد قابل قبولیچون پاداش و تنب  ییباشد با استفاده از ابزارها

ت  ی ر یبه مد  یابیدست  یافراد را فعال سازد. برا  یها  ییدرصد توانا  ۹۰تا    ۸۰است که بتواند    یر مؤثر کسیکه مد  یشود. در حال

ها  زهیمانند انگ ین، عوامل مختلفی است. همچن یو حل مسئله ضرور ی، ادراکی، انسانیفن یها ییاز توانا یمند مؤثر، بهره

ح از منابع قدرت است  یت، استفاده صحی ر یت در مد یموفق  یدهایاز کل  یکیرگذار است.  ی ر تأثیک مدیت  یبر موفق  یو روابط کار

 شود.  یر ناشیمد  یشخص یها یا توانمندی یت شغل یتواند از موقع یکه م

 کوچک   ی ها   ت سازمان ی ر ی مد 

  ی ا  عمده  ی ها  یوکارها اغلب منشأ نوآور  ن کسب یکنند. ا   یفا میا  ی از اقتصادها نقش مهم  یاریکوچک در بس  یها  سازمان

زان فروش دارد،  یا میمانند تعداد کارکنان    ییارها یبه مع  یکوچک بستگ  یها  ف سازمانیع مختلف هستند. اگرچه تعر یدر صنا

  یزان ورشکستگیدهند که م  یر نشان می د مؤثرند. مطالعات اخیع جدی و توسعه صنا  یشغل  یها  جاد فرصتی ها در ا  ن سازمانیا

  ن کسب ید توسط ایدرصد مشاغل جد  ۸۰که    یدرصد است، در حال  ۱۸ت حدود  یسال اول فعال  ۸کوچک در    یوکارها  کسب

 شوند.  یجاد می وکارها ا

 ی ن ی کارآفر 

نان  یبزرگ به "کارآفر   یها  نان در سازمانیها توسط افراد است. کارآفر   از فرصت  یبردار  و بهره  ییند شناسایفرآ  ینیکارآفر 

پردازند.   ید میجد  یها  یها به کشف و توسعه محصولات، خدمات و فناور  ها در داخل سازمان  " معروف هستند. آنیسازمان

از دو ره  ینیکارآفر  ل به ی نان مانند تمایکارآفر   یتیشخص  یها   یژگی)و  ییافت محتوا یکند: ره  یم  یرویافت عمده پیمعمولاً 

  ک کسبیس یعوامل مؤثر در تأس  یی)متمرکز بر شناسا یافت فراگردیمقابله با ابهام( و ره  ییت و توانای، خلاقیریپذ  سکیر 

 بازار(.  یها  ماهر و فرصت یانسان یرویبه منابع، ن ید، مانند دسترسیوکار جد

 ت ی ر ی ق در مد ی تحق   ی ها   روش 

  توان به مطالعه سرگذشت   یها م  ن روشیوجود دارد. از جمله ا   یمختلف  یها  ت، روشیر ینه مدی ق در زمیمطالعه و تحق  یبرا

 یو بررس  یشگاهی ، مطالعه آزمایها از منابع علم  داده  یآور  ها، جمع  افراد، مطالعه موارد خاص در سازمان  یها  ها و قضاوت

 ی آمده بسته به روش انتخاب  دست  ب خاص خود است و دقت اطلاعات بهیا و معا یمزا  یاشاره کرد. هر روش دارا  یدانیم  یها
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به است.  کل  متفاوت  روشی طور  از  استفاده  جمع  یدانی م  یها  ،  دق  داده  یآور  و  حال  قیها  در  است،  مطالعه    یتر  که 

 منجر شوند.  یها ممکن است به دقت کمتر  و سرگذشت یشگاهیآزما

، از یو انسان  یفن  یها  یید علاوه بر توانایران بایت مؤثر و موفق، مدیر یمد  یدهد که برا  ین مجموعه از مباحث نشان میا

، به حل مسائل  یطی دات محیتهد  ییها و شناسا از فرصت  یری گ  طور هوشمندانه استفاده کنند و با بهره  منابع قدرت خود به

 شبرد اهداف سازمان بپردازند. یو پ

 ت( ی ر ی به مد   ی علم   یافتها ی ر ره ی ت )س ی ر ی سازمان و مد   ی ه ها ی نظر   – فصل دوم  

 مقدمه 

امروز، بررسی ر ی م مدی ت فراگردها و مفاهیشناخت ماه  یبرا پژوهشگران    یاست. برخ  یآن ضرور  ی خیتار   یها  شهیر   یت 

نهاد خانواده شروع شده است.    یریگ  ت از شکلی ر یش انسان آغاز شده است و هنر مدیدایت از زمان پیر یمعتقدند که مد 

باستان سوابق   یها یکه سومر یدهند، زمان یح نسبت میلاد مسیسال قبل از م  ۵۰۰۰ت را به ی ر یمد یها شهیگر ر ید یبرخ

ستم کنترل و ارتباطات  ی ت در ساخت اهرام مصر، سی ر ی ن، نقش مدی خود را مکتوب کردند. همچن  یو تجار  یادار  یها  تی فعال

د. اما  یآ یت به شمار می ر ی مد یخیتار  یها   نهیگر زمی ز قرن چهاردهم از دیتجارت در ون یروم، و چهارچوب قانون یدر امپراتور

رات  یید انبوه سبب تغیت و تولیع جمعی که رشد سر   یگردد، زمان  یبازم  یت به دوران انقلاب صنعتی ر ی م در مدیعظ  یتحول

 شد. یو صنعت یاجتماع یدر ساختارها یا عمده

 ت ی ر ی سازمان و مد   ی ها   ه ی ن نظر ی ر تکو ی عمده در س   ی ها   افت ی ره 

 ر است: یافت عمده وجود دارد که به شرح ز یت، چهار رهی ر یمد یها  هین نظر یر تکو یدر س

د یمختلف تأک   یها  تیکاربرد در وضع  یت برای ر یشمول مد ها بر ارائه اصول جهان  افتی ن رهی : ایسنت  ی ها  افت ی ره  .۱

 دارند. 

د دارند و به نقش یتأک  یکار  یها   جاد گروهی و ا  ی انسان  یازهاین نیها بر تأم  افت ین رهی: ای منابع انسان   ی ها   افت ی ره  .۲

 کنند.  یط کار توجه میدر مح یعوامل اجتماع

 یت یر ی حل مسائل مد  یو آمار برا  یاضیت استفاده از فنون ر ی ها بر اهم  افتین رهی ا  ت(: ی ر ی )علم مد   ی کم   ی ها   افت ی ره  .۳

 د دارند. یتأک

در چارچوب    یتیر ی ل مسائل مدیو تحل  یستمیها بر ضرورت تفکر س  افتین رهی: ا ییو اقتضا  ی ستم ی س  ی ها  افت ی ره  .۴

 د دارند. یط خاص تأکیشرا

 ت ی ر ی به مد   ی سنت   ی ها   افت ی ره 

 هستند که عبارتند از:  یت شامل سه شاخه اصلی ر ی در مد یسنت یها  افتیره

 ی ت علمی ر یمد •

 ت ی ر یند مدیه فرآ یا نظر یاصول علم اداره   •
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 ی ه بوروکراس ی نظر 

  ی کنند و برا   ی کار م  یماد  ی ها  زهیو با انگ  یط کار به طور منطقیمشترک، افراد در مح  یها، بر اساس فرض  افتین رهیدر ا

 پردازند.  یحداکثر کردن منافع خود به اقدامات مختلف م

 ی ت علم ی ر ی مد 

  ی سنج  نه زمانیلور مطالعات خود را در زمیشروع شد. ت  یلادیم  ۱۸۸۰لور در دهه  یک تی جورج فردر   یبه رهبر  یت علمی ر یمد

توان   ی، میعلم  یها  ن باور بود که با استفاده از روشیآغاز کرد. او بر ا   یکار تخصص  یروین  یساز  نهیبه  یبرا  یسنج  و حرکت

م  ی افت که تقسیآهن انجام داد، در   ش که در کارخانه ذوبیک آزما ی د. به عنوان مثال، او در  یکار را بهبود بخش  یروین  یی کارا

کتاب معروف خود را تحت عنوان »اصول    ۱۹۱۱لور در سال  یش دهد. تی را افزا   ییتواند کارا   یمناسب م  یکار و استفاده از ابزارها

 کارفرما و کارمند باشد.  یابید به حداکثر رساندن کامیت بای ر یمد  ید کرد که هدف اصلی« منتشر کرد و در آن تأکیت علمی ر یمد

 مطرح کرد:  یت علمیر ی مد یلور چهار اصل را برایت

 هر شغل  یها تی کردن فعال یعلم .۱

 انتخاب کارکنان مناسب  .۲

 یهمکار یزه برای جاد انگی آموزش کارکنان و ا .۳

 شان یکارها  یزیر  ت از کارکنان با برنامهی حما .۴

 یت بهتر منابع انسانیر یکارکنان و مد  ی ور  روند و بهبود بهره  یامروز به کار م  یکار  یها  طین اصول به طور گسترده در محیا

 را به دنبال دارند. 

 ت( ی ر ی ند مد ی ه فرآ ی اصول علم اداره )نظر 

ان  یت بی ر یدر مورد اصول مد  ییها  دگاهی ستم دیل قرن بی ت، در اوای ر ی پرداز برجسته در عرصه مد  هیگر نظر یول، د یفا   یهنر

سازمان را به شش دسته    یها  تی منتشر شد، فعال  ۱۹۱۶« که در سال  یو صنعت  یت عمومی ر یکرد. او در کتاب خود به نام »مد

ول به  یو کنترل. فا  ی، هماهنگی، فرماندهی، سازماندهیزیر   کرد: برنامه  یران معرفیمد  یبرا  یفه اصل یم کرد و پنج وظیتقس

 کرد که در سرتاسر سازمان  یرا معرف  ی تیر یاصل مد  ۱۴د داشت و  ی ت تأکیر یاصول مد  یریکارگ  در به  یریپذ  ت انعطافی اهم

 ن اصول عبارتند از: یاز ا  یروند. برخ یها به کار م

 ش تخصص و مهارت. یافزا  یها برا تی م مسئولیتقس م کار: ی تقس  •

 . یی پاسخگو یت برای ان حق صدور دستور و مسئولی: رابطه ماری اخت  •

 .یت یر ی مات مدی : اطاعت از دستورها و تعهد به تصمانضباط •

 رد. یر دستور بگی ک مدیفقط از  د ی: هر کارمند بای وحدت فرمانده  •

 ر مسئول باشد. یک مدیهر پروژه  یبرا ت: ی ر ی وحدت مد  •

 ی ه بوروکراس ی نظر 
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ق  یها با ساختار دق  سازمان  یریگ  طور عمده به شکل  را مطرح کرد که به  یه بوروکراسی ، نظر یشناس آلمان  ماکس وبر، جامعه

 ی شتریب  ییو شفاف ساخته شوند تا کارا  ید بر اساس اصول منطقیها با  ن باور بود که سازمانید داشت. او بر ایتأک  یو منطق

 اند از:  ک عبارتیسازمان بوروکرات یها  یژگیداشته باشند. و

 شوند. یانجام آن ماهر م یف شده و کارکنان برایق تعر یطور دق : هر شغل بهم کار روشن ی تقس  •

 دهند.  یف شده و افراد به مقامات بالاتر گزارش می ق تعر ی طور دق ها به تی: مسئولارات ی مراتب اخت   سلسله  •

 ت رفتار کارکنان. یهدا یمکتوب برا  یها  ن و دستورالعملی : قوانی رسم   ی ها   ه ی رو  •

 سازمان. یهمه اعضا  ین برای کسان قوانی ی: اجرای رشخص ی برخورد غ  •

 ها.   ها و عملکرد آن  ییکارکنان بر اساس توانا ی: انتخاب و ارتقایستگ ی بر شا   ی مبتن   ی ر ترق ی مس  •

طور کارآمد عمل کرده و عدالت و انصاف را    را بهیها هستند ز   ن نوع سازمانی ک بهتر یبوروکرات  یها   وبر معتقد بود که سازمان

 کنند.  یت میرعا

 ت ی ر ی به مد   ی منابع انسان   ی ها   افت ی ره 

مربوط به    یها  هیژه با مطالعات هاثورن و نظر یو  ، بهیلادیم  ۱۹۲۰ژه از دهه  یو  ت بهی ر یبه مد  یمنابع انسان  یها  افتیره

ط کار به عنوان  ی او در مح  یاجتماع  یازهاین دوره، توجه به انسان و نی، مطرح شدند. در ا یو روابط اجتماع  یانسان  یازهاین

در    یلادیم  ۱۹۳۰ل دهه  یو اوا  ۱۹۲۰قات هاثورن که در اواخر دهه  ی مورد توجه قرار گرفت. تحق  یور  ک عامل مؤثر در بهرهی

ران به  یو توجه مد  یمانند روابط اجتماع  یرمادید که عوامل غیجه رسین نتی ک انجام شد، به ا یکارخانه شرکت وسترن الکتر 

 دارند.  یور بر بهره یادیر ز یکارکنان تأث

 شوند:   یم میتقس یمطالعات هاثورن به سه مرحله اصل

ج نشان ی شود. نتا   یکارکنان بررس یور ر داده شد تا رابطه آن با بهرهییزان نور تغیش، مین آزمای : در ا یی شات روشنا ی آزما  .۱

 یشترینقش ب  یمانند تعاملات اجتماع  یشناخت  ست و عوامل روانیرگذار نی م تأثیطور مستق  به  یطی ط محی داد که شرا

 دارند. 

 ی شناخت  روان  یها  یژگیافت و ویر  ییط کارگران تغی ن مرحله، شرای: در ا ها  کننده   ت ی شات اتاق نصب و اتصال تقو ی آزما  .۲

 شد. یور ش بهرهیرات باعث افزا یین تغی شد. ا یبررس یو جو گروه یمشارکت یمانند سرپرست

ج یشد و نتا  یکارکنان بررس  یور  بر بهره  یاجتماع  یها  ر گروهین مرحله، تأثی : در ا تلفن   ی دها ی کل   ی چ ی پ   م ی ش اطاق س ی آزما  .۳

 بر عملکرد کارکنان دارند. یادیر ز ی ط کار تأثی در مح یها و روابط اجتماع نشان داد که گروه

ر  یتأث یشناخت و روان یشوند و عوامل اجتماع یخته نمینشان داد که کارکنان فقط با پول برانگ یطور کل   مطالعات هاثورن به

و    یشتر به عوامل انسانیبه سمت توجه ب  یتیر یقات باعث شد که تفکر مدین تحقیها دارند. ا  زه و عملکرد آن یبر انگ  یادیز 

 ط کار حرکت کند. یدر مح یشناخت روان

 و مطالعات هاثورن   ی جنبش روابط انسان 
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  از مهم   یکی کا انجام شد،  یک در آمر ی وسترن الکتر   یها  در کارخانه  یلادیم  ۱۹۳۰و    ۱۹۲۰  یها  مطالعات هاثورن که در دهه 

بر    ییر روشنایتأث  ین مطالعات، که ابتدا با هدف بررسی شود. ا  یمحسوب م  یت و رفتار سازمانی ر ی خ مدین تحولات در تار ی تر 

ار  یر بسیکارکنان، تأث  یاجتماع  یازهایو توجه به ن  یر روابط انسانینظ  یرمادی کارکنان آغاز شد، نشان داد که عوامل غ  یور  بهره

 یکار  یها  طی ت در محی ر یمد  یها  وهیها و ش   ر نگرشیین مطالعات به شدت به تغی ج ایبر عملکرد آنان دارند. نتا  یشتریب

 کمک کرد  یرشته رفتار سازمان یو توسعه مبان  یمنجر شد و به ظهور جنبش روابط انسان

 ( 1970- 1908)   ی انسان   ی ازها ی ه ن ی نظر 

ه که به طور ی ن نظر یمزلو است. ا  یانسان  یازهایه نی، نظر یروابط انسانحاصل از جنبش    یها  نشین بی تر   از برجسته  یکی

ها   ازها، به درک رفتار انسان در سازمانیمراتب ن  کاربرد دارد، بر اساس سلسله  یشناس  ت و روانی ر ی نه مدیگسترده در زم

 ت انسان مطرح کرد: ی را در مورد ماه یکند. مزلو پنج فرض اصل یکمک م

 ی ده عمل میچیک مجموعه پیاو به صورت    یازهایکپارچه است و نیک کل منسجم و  یاصل منسجم بودن وجود انسان: انسان  

 کنند.

 شود.  یطور دائم برطرف نم  از بهیک نیاست و هرگز   یانسان موقت  یازهاین یارضا از:ی ن   ی بودن ارضا   ی اصل موقت  .۱

 آنان هستند. ینهان یازهایتر از ن ار متنوعیها از نظر آگاهانه بس  انسان یازهای: نآگاهانه انسان  ی ازها ی اصل تنوع ن  .۲

از به سطح یج نیافته و به تدر یشود، از شدت آن کاهش    یاز ارضا م یک نی هرگاه    از ارضاشده:ی اصل کاهش شدت ن  .۳

 شود.  یازها منتقل میاز ن یبعد

تر در نظر گرفته   یعال  یازهایه تا ن یو پا  ییابتدا  یازهایمراتب از ن  ک سلسلهی انسان به صورت    یازهای: نی اصل توال  .۴

 شوند. یم

  یکیولوژ یز ی ف  یازهایازها از نین نیکنند. ا  یط کار تلاش میشان در محیازهاین  یارضا  یها برا  ن باور بود که انسانیمزلو بر ا

رسند.   یم  یاجتماع  یازهایو ن  یابی  مانند خود تحقق  یتر  دهیچیپ  یازها یج به نیشود و به تدر   یه مانند غذا و مسکن آغاز میاول

ط کار باشند، یمختلف خود در مح  یازهاین  یرا فراهم کنند که کارکنان قادر به ارضا  یطید شرایه باین نظر یران با توجه به ایمد

 شود.  یمنجر م یور زه و بهرهیش انگیازها به افزاین نیا  یچرا که ارضا

 Y   (1960 )و    Xه  ی نظر 

" را  Yه ی" و "نظر Xه  ی "نظر   یها ه معروف به نامیه مزلو، دو نظر ی ج مطالعات هاثورن و نظر یگور با الهام از نتایگر  داگلاس مک

و عملکرد آنان   یتیر ی مد یها بر روش یاد یر ز ی ران نسبت به کارکنان، تأثیگور باور داشت که نوع نگرش مدیگر  ارائه کرد. مک

 دارد. 

د تحت یجه با یل به کار کردن ندارند و در نتیکنند که کارکنان تما   یران فرض میه، مدین نظر ی : بر اساس اXه  ی نظر  •

 ی ها  ه و کنترلیچون تنب  ییران از ابزارهاین نگرش، مدیرند. در ایکنترل قرار گ  یق و استفاده از ابزارهاینظارت دق

 کنند. یک کارکنان استفاده میتحر  یبرا یماد
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مند به انجام کار هستند و    علاقه  یعین فرض استوار است که کارکنان به طور طبی بر ا  Yه  یدر مقابل، نظر   : Yه  ی نظر  •

 یران به کارکنان آزاد یه، مدی ن نظر یمتعهد کنند. در ا  یبه اهداف سازمان  یابیدست  یبرا  یطور مؤثر  توانند خود را به  یم

ت ی زه و خلاقیدهند تا با انگ  یرانه، به آنها فرصت میگ  سخت  یها  استفاده از کنترل  یدهند و به جا  یم  یشتریعمل ب

 خود به حل مسائل بپردازند. 

  ی زه کارکنان شود، در حالیتواند باعث کاهش انگ یم  Xه یران بر اساس مفروضات نظر یگور باور داشت که نگرش مدی گر  مک

کند تا بفهمند    یران کمک میها به مد  هی ن نظر یخواهد شد. ا   یت شغلیش تعهد و رضای باعث افزا  Yه  یبر نظر   یکه نگرش مبتن

 داشته باشد.  یبر عملکرد سازمان یقیرات عمیتواند تأث یچگونه نوع نگرش و رفتارشان نسبت به کارکنان م

 ت و سازمان ی ه شخص ی نظر 

د یتأک یط سازمانی در تعامل با مح یفرد یها یژگیت و ویبود که بر نقش شخص یپردازان هیگر از نظر ید یکیس یس آرجر یکر 

 روان   یازهایک، با نیمراتب بوروکرات  و سلسله  ییگرا  ، مانند تخصصیسنت  یتیر ی اصول مد  یس معتقد بود که برخیکرد. آرجر 

کنند که کنترل    ی، کارکنان احساس میسنت  یها  س، در سازمانیافراد بالغ ناسازگار است. طبق نظر آرجر   یو اجتماع  یشناخت

اخت کمیو  ای بر مح  یار  که  دارند،  کار خود  امر می ط  رفتارها  ین  به  انگ  یانفعال  یتواند منجر  زه شود. در مقابل،  یو کاهش 

 ی طراح  یا  گونه   به  یسازمان  ید ساختارهایت در کارکنان، بای جاد رضای به عملکرد بالا و ا  یابیدست  ید کرد که برایس تأکیآرجر 

 ی ، تنوع کار یشغل  یها  تی ش مسئولید بر افزا یدگاه با تأکین د یت کنند. ایو مشارکت کارکنان حما   یشوند که از استقلال فرد

 همراه است.  یمشارکت یتیر ی مد یها  و استفاده از سبک

  ت یها دخالت دارند و مسئول یریگ  مید داشت که هرگاه کارکنان احساس کنند که در تصمین نکته تأکی ن بر ا ی س همچنیآرجر 

مانند    ین به مشکلاتیابد. او همچنی  یش م یزه و تعهد آنها نسبت به سازمان افزایشود، انگ  یبه آنها واگذار م  یشتریب  یها

 ی تیر یمد  یها   وهیت کارکنان بالغ و شیان شخصیم  یاز ناسازگار  ییها  اشاره کرد که نشانه  یگانگیبت، ترک خدمت و از خودب یغ

 هستند.  یسنت

 ت ی ر ی به مد   ی کم   ی ها   افت ی ره 

  ی ها  لیو تحل  یاضیر   یها  گر از دانشمندان در تلاش بودند تا از روشید   ی، گروهیزمان با پژوهشگران منابع انسان  باً همیتقر 

شوند،   یت" شناخته می ر یها که تحت عنوان "علم مد  افتین رهیت استفاده کنند. ای ر یدر مد  یر یگ  می بهبود تصم  یبرا  یکم

ل و حل  یرا تحل  یتیر یده مدیچیتوان مشکلات پ  ی و آمار م  یاضیر   یها   ن فرض استوارند که با استفاده از مدلیبر اساس ا 

س یاز دانشمندان در ارتش انگل  یکه گروه  یدوم بود، زمان  یافت در دوران جنگ جهانین رهیا  ین کاربردهایاز نخست  یکیکرد.  

جاد یا   یتیر ی حل مسائل مد  یبرا  یدیجد  یها  پرداخته و روش  یاضیر   یها  با استفاده از روش  یات یده عملیچیبه حل مسائل پ

 کردند. 

 ت ی ر ی به مد   یی و اقتضا   ی ستم ی س   ی ها   افت ی ره 
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کرد به دنبال درک بهتر  ین دو روی ت هستند. ایر یجه تکامل تفکر مدینت   یت به نوعی ر ی به مد  ییو اقتضا  یستمی س  یها  افت یره

ط و یهمه شرا  یتواند برا  ینم  یا  هیچ نظر ین باورند که هیر هستند و بر ایمتغ  یها  طیها و مح  سازمان  یها  یدگیچیاز پ

ا  تیوضع تأک  افتین رهیها مناسب باشد. در  بر تحلیها،  انتخاب مناسبی ق شرایل دقید  ن روش  ی تر   ط خاص سازمان و 

 ط است. ی بر اساس آن شرا  یتیر یمد

ط  ی رد که در تعامل با محیگ  ی ده و باز در نظر میچی پ  یها  ستمیعنوان س  ها را به  ه سازمانی ن نظر ی : ای ستم ی ه س ی الف( نظر 

  ی طیمح  یط خود در تعامل باشند و از بازخوردهایطور مداوم با مح  د بهیها با  دگاه، سازمانین دی خود هستند. طبق ا   یرونیب

برایتأک  یستمیبهبود عملکرد خود استفاده کنند. تفکر س  یبرا با یدرک کامل    ید دارد که  اجزاء آن و   ید تمامیک سازمان، 

 ن آنها در نظر گرفته شوند. یتعاملات ب

طور   ها به  تیتمام وضع  ی تواند برا  ینم   یکردیچ روین اساس استوار است که هیبر ا  ییافت اقتضای: رهیی ه اقتضا ی ب( نظر 

خاص   یها تیط خاص هر سازمان و موقعی به شرا  یت بستگی ر یوه مدین شیگر، بهتر یمطلق کاربرد داشته باشد. به عبارت د 

ط  ی خود بر اساس شرا  یها  ها و روش  یم استراتژیر باشند و قادر به تنظیپذ  د انعطافیران بای ه، مدی ن نظر یآن دارد. در ا

 مختلف باشند. 

 ه آشوب ی و نظر   ی سازمان   ی ر ی ادگ ی 

 اند:  ر گذاشتهیتأث یستمیشدت بر نگرش س به یان فکریر، دو جر ی اخ یها در دهه

ات  یتوانند از تجرب  یکه مند  یب  یرنده میادگ یهوشمند و    یها  ستم یعنوان س  ها را به  ه سازمانی ن نظر ی : ای سازمان   ی ر ی ادگ ی الف(  

 د مانند انسانیها با د دارد که سازمانی ه تأکی ن نظر ی ها، عملکرد خود را بهبود بخشند. ا ن آموختهیاموزند و بر اساس ا یخود ب

تر سنگه در کتاب معروف خود تحت عنوان "سازمان یرا داشته باشند. پ  یطیمح  یاز تجربه و بازخوردها  یریادگی  ییها، توانا

طور   خود را به یو گروه یفرد یها ، مهارتیستمید با استفاده از تفکر سیرنده بایادگی یها د کرد که سازمانیرنده" تأکیادگی

 مداوم ارتقا دهند. 

در   ین باور است که حتیها اشاره دارد و بر ا  ده سازمانیچیو پ   ینیب  شیرقابل پیغ  یه به رفتارهای ن نظر ی : اه آشوب ی ب( نظر 

د دارد و معتقد  یده تأکیچیپ  یها  ستمیل رفتار س یه آشوب بر تحلیوجود دارد. نظر   یز نظم خاصین  یظاهراً تصادف  یها  دهیپد

  ینظم یها و ب  ان آشوبیتوان در م یده را میچیپ یها  ستمیس یها  ن نظمی تر  ید درک کنند که درونیها با است که سازمان

 ها کشف کرد. 

 ت ی ر ی عمده بر مد   یها   افت ی د در ره ی جد   ی روندها 

 ت ی ر ی متفاوت مد   ی ها   نقش 

و کنترل   ی، سازمانده یزیر   مانند برنامه  یا  شده  نییش تعیف ثابت و از پی گر تنها شامل وظای ت د ی ر ی امروز، مد  یایدر دن

ط و ی ق با شرای در تطب  ییو توانا  یازمند انعطاف، نوآوریل شده است که نیده تبدیچیا و پیند پوی ک فرآیت به  یر یست. مد ین
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ران یهستند که مد  یری گ  طور عمده در حال شکل  د بهیجد  یتیر یمد    هیکرد و نظر ین روین راستا، چندی د است. در ایتحولات جد

 کنند.  یت میتر هدا ن و مدرنینو یها  دگاهید  یرا به سو

 یها  ه نقشیت امروز مطرح شده است، نظر ی ر یمد  ی  که در عرصه  یدیم کلیاز مفاه  یکی:  ی ت ی ر ی مد   یها   نقش   ی ها   ه ی . نظر 1

  ن یران شکل گرفته و از ایمد  یواقع  یها  تیه بر اساس فعالین نظر ی ده است. ا ینتزبرگ مطرح گرد یاست که توسط م  یتیر یمد

نتزبرگ پنج یطور خاص، م  کنند، ساخته شده است. به  یفا میا  یواقع  یایران در دنیکه مد   ییها  شتر بر اساس نقشیرو، ب

 کرده است:  ییران شناسایمد یبرا ینقش اصل

 فات، رهبر و رابط. یس تشر یچون رئ یفی: شامل وظای متقابل شخص   ی ها   نقش  •

 ی فا یرون سازمان، و ایافت اطلاعات از داخل سازمان، انتشار اطلاعات در داخل و بی: شامل در ی اطلاعات   ی ها   نقش  •

 نقش سخنگو. 

دهنده منابع و    صیکننده، تخص  ییزدا  ، آشوبیعنوان سوداگر  ها به  ن نقشیران در ایمد   :ی ر ی گ  م ی تصم  یها  نقش  •

 کنند.  یکننده عمل م مذاکره

ست، بلکه شامل تعاملات  یو کنترل ن  یز یر   ف برنامهی ت تنها محدود به وظای ر ی دهد که مد  یبه ما نشان م  یبند  مین تقسیا

 شود.  یز میمختلف سازمان و خارج از آن ن  یها ده با افراد و بخشیچیپ

  ی ها اتش در عرصهیت است که بر اساس تجربیر یشمندان بزرگ حوزه مد یگر از اند یاز د  یکیزس یآدزس: ی آد   ی ها  ه ی . نظر 2

 شنهاد کرده است: یران پیمد یبرا یبر چهار نقش اصل یمبتن  یا هی، نظر یتیر یمختلف مد

 و تخصص است.  ی ازمند مهارت فنیج مطلوب که نید نتایمرتبط با تول یها ت ی: شامل فعالید ی نقش تول  •

نان یاطم  یها برا  تی و کنترل فعال  ی، هماهنگیاست که مرتبط با سازمانده  یفین نقش شامل وظای: ا یی نقش اجرا  •

 است.  یور از بهره

 موجود داشته باشد.  یندهایر و بهبود فرآ ییتغ  یرا برا یابتکار و نوآور یید توانا یر بای : مدینقش ابداع  •

است، که به سازمان کمک  یبا اهداف گروه یب اهداف و ابتکارات فردی ترک  یین نقش مستلزم توانای : ای ب ی نقش ترک  •

 کند تا به اهداف بلندمدت خود برسد.  یم

مند باشند.   ها بهره  ییها و توانا از مهارت  یا  د از مجموعهیها با  نهین زمی ت در ایموفق  یران برایزس معتقد است که مدی آد

 ها تسلط داشته باشند.   د از هر چهار نقش استفاده کنند و بر آنیران بایت مؤثر، مدی ر یدن به مدیرس  یکند که برا  ید میاو تأک

ترز و رابرت واترمن در کتاب خود به  یتوماس پ  یها  ت به نامیر ی، دو مشاور مد۱۹۸۰در دهه  ت:  ی ر ی کمال مد   ی ها   ی ژگ ی . و 3

کرد، استخراج کردند. آنها   یز میگران متمایها را از د  ن شرکتی که ا ییها یژگیبرتر پرداختند و و  یها ت شرکتیموفق یبررس

  ی خاص آنها را بررس   یها  یژگیموفق بودند، توجه کرده و و  یو سودده  ینوآور  یها  نهیکه در زم  ییها  ژه به سازمانیو  به

 کردند. 

 برتر شامل:  یها  سازمان یاصل یها یژگیو
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 .یور  : توجه به عملکرد بالا و بهرهن شکل ی انجام کار به بهتر  •

 د. یط جدی ق با شرای رات و تطبییبا تغ ی: سازگاری ط ی رات مح یی ع به تغ ی سر   یی پاسخگو  •

 در سازمان.  یجاد فرهنگ مشارکتی ا ها:   ی ر ی گ   م ی مشارکت کارکنان در تصم  •

 ان کارکنان. یه خلاق در میپرورش روح ت: ی و خلاق   ی توجه به نوآور  •

به  یژگین ویا ن  یایموفق در دنت  یر یدهند که مد  یوضوح نشان م  ها  به رویامروز  انعطاف  یمبتن  ییکردهایاز  ، یریپذ  بر 

 ت دارد. ی رات و توجه به خلاقییبه تغ ییپاسخگو

  یی شود، ظهور فرانوگرا  یمشاهده م  یسازمان   یپرداز  هی ت و نظر یر یکه در مد  یاز تحولات  یکیه سازمان:  ی در نظر   یی . فرانوگرا 4

ها و   سازمان  یر برایو فراگ  یه جهانیک نظر ی پردازد که تلاش دارند    یانه مینوگرا  یها  دگاهیکرد به مقابله با دین روی است. ا

ه واحد یک نظر ی توان    یها، نم  انسان  ی ها  ق و خواستهی ل تنوع در علای دل  ن باورند که بهی ان بر ای ت ارائه دهند. فرانوگرا ی ر یمد

 جاد کرد. ی ها ا سازمان  یتمام یشمول برا و جهان

آنها با  یتر حرکت خواهند کرد و اعضا رمتمرکزتر و منعطفیتر، غ نده به سمت کوچکیها در آ ان، سازمانیدگاه فرانوگرایاز د

طور مستمر از    د بهیها با  د دارند که سازمانین، آنها تأکی مواجه خواهند شد. همچن  یشتریب  یها   مسائل، تناقضات و ابهام

 ت منتقل کنند.ی ر ی کردن مد زهی ت به دموکراتی ن حال قدرت را از مرکز یکنند و در ع یبردار دانش و تجربه افراد بهره

ها و    ت سازمانیدرک بهتر ماه  یها برا  ، استفاده از استعارهیتیر ید مد یجد  یها  لی در تحله سازمان:  ی نظر   ی ها   . استعاره 5

ز ی ها اهم  آن  یندهایفرآ به بررس  یمای افته است. مرگان در کتاب خود تحت عنوان "سی  یادی ت    یی ها  استعاره  یسازمان" 

 ها عبارتند از:  ن استعارهیاز ا ی د باشد. برخیها مف تواند در فهم سازمان یپرداخته که م

به   یابیدست  یک دستگاه کارآمد و با کارکرد مشخص برایعنوان    ن استعاره، سازمان بهیدر ا ن: ی سازمان به مثابه ماش  •

 شود.  یاهداف خود در نظر گرفته م 

 ی ط خود تعامل دارند و برا یعنوان موجودات زنده که با مح  ها به  ن استعاره به سازمانی : اسازمان به مثابه موجود زنده  •

 کند. یاز دارند، نگاه مین  یطیخود به منابع مح یبقا

 د دارد. یها، آداب و رسوم تأک ، سنتیت فرهنگ سازمانین استعاره بر اهمی : اسازمان به مثابه فرهنگ  •

استعارهیا به مد  ن  کمک میها  تا جنبه  یران  از منظرها  ی ها  کنند  را  تحل  یمختلف سازمان  و تصمیمتفاوت  کنند  مات  یل 

 خود را بهبود بخشند. یتیر یمد

 ی اسلام   ی ها   ارزش   ی ت بر مبنا ی ر ی مد 

د دارد. در اسلام، نه تنها  یتأک  یتیر یمد  یندهایدر فرآ  یت و اهداف معنویت نیبر اهم  یاسلام  یها   ارزش   یت بر مبنای ر یمد

کند که    یه می ران توصیکرد به مدین روی ت است. ا ی ز حائز اهمیکه در پس آن قرار دارد ن  یا  زهی ت و انگیج اعمال بلکه نینتا

 یت خداوند و در راستای که هر عمل با هدف رضا  یطور  انجام دهند، به  ینیو د  یخود را بر اساس اصول اخلاق  یها  تی فعال

 باشد. یو اجتماع یتحقق اهداف انسان
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نداشته    یج ملموس ینتا   یاگر عمل  یاست. در اسلام، حت  ت ی د بر ن ی تأک در عمل،    یفلسفه اسلام  ی اساس  یها  از جنبه  یکی

ن اگر  تلقی باشد،  ارزشمند  بنابرا  یم  یت آن خالص و در جهت خداوند باشد،  بای ن، عمل هر مدی شود.  نیر  بر اساس  ت  ی د 

غا و هدف  انسان  یی صادقانه  کمال  بگ  یکه همان  است، شکل  به جامعه  ا یو خدمت  از  ارزشیرد.  منظر،   یها  عمل  یاب ین 

 رد. یگ یز صورت میت فرد نیو ن یج اخروی، بلکه بر اساس نتا یویج دنینه تنها بر اساس نتا یتیر یمد

ر باشد و از یپذ  تی مسؤول  یو هم از نظر اخرو  یوید هم از نظر دنیر با ین فرض استوار است که مدیبر ا   یاسلام  یی گرا   عمل 

ت و هدف پشت  ی به ن  یت عمل در اسلام بستگیفیگر، کیاستفاده کند. به عبارت د   یطور مؤثر و اخلاق  به  یتیر یمد  یابزارها

 ، هدفیمعنو  ی ارزش  یگر، بر مبنایکند و از طرف د   یکمک م  یه و تلاش فردیک طرف به ارتقاء روحی ن تفکر از  ی آن دارد. ا

 رد. یگ  یز در نظر میرا ن یماد یها

ران با یت است. مدی ر ی خالصانه و عملکرد درست در مد یها تیساز ن  نهیمان و تقوا زمی، ایدگاه اسلامید یت، بر مبنای در نها

 مند از عمل خود باشند. ا و هم در آخرت بهرهین دنیتوانند هم در ا  ین اصول می توجه به ا 

 ی ت و نوآور ی فصل سوم: خلاق 

 مقدمه 

ل روزمره  یزات و وسایتجه  یات، فلسفه و حتیچون هنر، ادب  یمختلف  یها  بشر در عرصه  یفرهنگ  یبه دستاوردها  یبا نگاه

ن  ی تر   عنوان مثال، ساده  هستند. به  یت و نوآوریجه خلاقی ن دستاوردها نتیاز ا   یارید که بسیتوان به وضوح د   ی، میزندگ

ها به شکل    دهیات و ا یهستند که با پردازش نظر   ییها  انسان  یره، محصول تفکرات خلاق و ابداعی و غ  یز، صندلیلوازم مانند م

ه با  ی شود. بشر اول  یز مشاهده مین روند نه تنها در مصنوعات ملموس بلکه در توسعه تفکر بشر نی اند. ا  خود درآمده  یفعل

خود را شکوفا ساخت.    یدرون  یرامون پرداخت و به مرور زمان استعدادهایفاقد تجربه، به مواجهه با جهان پ  یمستعد ول  یذهن

ات  یها و تجرب  شهیگذشته با استفاده از اند  یها  افته است که نسلی  تکامل  یها  انسان سرشار از طرح  یم ذهنیامروز، مفاه

 اند  خود شکل داده

است که   یا  گونه ها و الفباها به و تکامل زبان یریگ ت در استفاده از زبان است. نحوه شکلین خلاقیاز ابعاد برجسته ا  یکی

 خ است. یگذشتگان در طول تار  یها یهر واژه و لفظ موجود، حاصل نوآور

 ت ی خلاق 

ان شده است.  یب  یف متفاوتیپردازان مختلف با تعار   ه یاست که در طول زمان توسط دانشمندان و نظر   یت مفهومیخلاق

ز به  یدل نی کند. جرج س  یع حل مید و بدیرا به طور مف یا  کند که مسئله  یاد می  یعنوان فراگرد  ت بهی هربرت فوکس از خلاق

ک فروم  ین راستا، ار ی کند. در هم  یت اشاره میخلاق  یعنوان مبنا  به   یا  نهیاتصال و ربط دادن موضوعات در هر زم  ییتوانا

 داند. یها م دهیدن و پاسخ دادن به پدید ییت را توانا یخلاق

تواند   یک حرکت در ورزش می ا انجام  ی  یک مؤسسه تجار ی جاد  یمانند ا  ییها   تی فعال  یز معتقد است که حتیآبراهام مزلو ن

ف  ید تعر ی م جدی جاد افکار و مفاهیا یبرا یذهن  یها ییتوانا  یریکارگ  عنوان به به یطور کل  ت بهی رو، خلاق نیخلاق باشد. از ا 



 

 
61 

2فصل   سازمان  یها یخلاصه تئور   

ن راستا،  ی نباشند. در ا  یظهور کنند و محدود به حوزه خاص  یاز زندگ  یا  نهیتوانند در هر زم  ید میم جدی ن مفاهی شود. ا  یم

 ند تفکر است. یت دارد، فرآ ی ت اهمی آنچه در فراگرد خلاق

 ت ی ت خلاق ی اهم 

ق با  یو تطب  یبازساز  یخود را برا  یید توانایها با  دارد. سازمان  یآنها بستگ  یت و نوآوری ها به قدرت خلاق  بقا و رشد سازمان

 کند و سازمان   یر مییان به مرور زمان تغیمشتر   یازهایمثال، ن  یت کنند. برایمستمر تقو   یها  یق نوآور ی د از طر یرات جدییتغ

بالا است که    یرات به حدییامروز، سرعت تغ  یایخود عقب نمانند. در دن  یرات همگام شوند تا از رقبایین تغید با ایها با

 ق دهند، در معرض خطر انقراض قرار خواهند گرفت. یها اگر نتوانند به سرعت خود را تطب سازمان

رات  ییهستند. تغ  یز ضروریموجود ن  یندهایفرآ  یساز  نهیبه  ید، بلکه برایجاد محصولات جدیا  یتنها برا   نه  یت و نوآوریخلاق

 ها سازگار شوند.  یت و فناوری ر یاز مد یدیجد یها وهیها با ش ن هستند که سازمانیازمند این یطیمح

 ی ز ی ر   ت و برنامه ی ارتباط خلاق 

د  یجد  یها و نظرها  دهید از ایموفق، با   یت یر ی مد  یها  دن به برنامه یرس  یدارد. برا  یاتیت نقش حی ، خلاقیزیر   ند برنامهیدر فرآ 

  ت سازمان یرند. موفق ینده شکل بگیحال و آ   یازهایل نیات گذشته و تحلیتوانند بر اساس تجرب  یها م   دهین ا ی استفاده شود. ا

 یتواند بدون نوآور  یامروز نم  یایدر دن  یزیر   دارد. در واقع، برنامه  ی د بستگین افکار جدی ا  یریکارگ  ها در به  آن  ییها به توانا 

 ند.ید به مرحله اجرا درآ یجد یها  دهیها ا  فراهم کنند که در آن  ییها طی د محیها با ش برود. سازمانیت پیو خلاق

 ت ی موانع خلاق 

ن موانع، یاز ا  یکیتوانند مانع ظهور آن شوند.    یم  یت برخوردارند، عوامل مختلفی ها از استعداد خلاق  نکه همه انسانیبا ا

انتقاد و شکست، تمایتواند افراد را از بروز خلاق  یفقدان اعتماد به نفس است که م از  با    یل به همرنگی ت بازدارد. ترس 

طور ناخودآگاه    به  یو سازمان  یاز موارد، عادات فرد  یاریگر موانع مهم هستند. در بسیز از دین  یجماعت و فقدان تمرکز ذهن

 دارد.  ین موانع بستگی ت به رفع ایش توان خلاقین، افزایشوند. بنابرا یت میمانع از ظهور خلاق

آزاد    یویدن  یاسارت زندگ  یکند که از همه بندها  یم  یرا معرف  ییها  بخش، انسان  ییرها  یتیک مکتب تربی عنوان    اسلام به

  یها  تیبه خلاق  یابیدست  یبرا  ییعنوان الگوها  توانند به  یها م  آل دهین ایکنند. ا  یم  یخود بندگ  یکتایو تنها در برابر خالق  

 باشند. یبشر یها تی و فعال یزندگ یها  عرصه ید در تمامیجد

 رنده ی ادگ ی   ی ها   در سازمان   ی نوآور 

از    یریگ  ق بهرهی ها از طر   ن سازمانی شوند. ا  یبرتر شناخته م  یها  عنوان سازمان  امروز به  یایرنده در دن یادگی  یها  سازمان

  ت بهیو خلاق  یها، نوآور  ن نوع سازمانی پردازند. در ا   یر و بهبود عملکرد خود مییگران به طور مستمر به تغیات خود و د یتجرب

سازگار شود و به اهداف   یطی ر محیط متغیکند تا با شرا   یشود که به سازمان کمک م  یمستمر در نظر گرفته م  یندیعنوان فرآ 

 ابد. یخود دست  
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انجام    یها  وهیش  یساز  نهیندها که موجب بهیدر فرآ  ی( نوآور۱تواند در دو قالب باشد:    یرنده می ادگی  یها  در سازمان  ینوآور

  ی ت نوآوری ر ی شود. در هر دو مورد، مد  ی د منجر مید کالاها و خدمات جدیدر محصولات که به تول  ی( نوآور۲شود،    یکار م

 ندها دارد. ین فرآیت ا ی در هدا  ینقش مهم

 نوآور   ی ها   سازمان   ی ها   ی ژگ ی و 

ند  یت فرآیت و هدا یدر حما   یها نقش فعال  ن سازمانیران ایکنند و مد  یمنعطف استفاده م  ینوآور از ساختارها  یها  سازمان

ق و توسعه به صورت مستقل و خودگردان  یتحق  یندهایدهند که در فرآ   یخود اجازه م  یها به اعضا  ن سازمانی دارند. ا  ینوآور

 ت باشند.یو خلاق ید مشوق نوآوری، بایبانیستاد و پشت یواحدها یسازمان، حت یاعضا ین، تمامی عمل کنند. علاوه بر ا

ر و قدرت ییمثبت در برابر تغ   ی، فرهنگ سازمانیکننده از نوآور  تی حما  یها  یها شامل استراتژ  ن سازمانیعمده ا   یها  یژگیو

ده  یچیر و پیمتغ  یایدهند که با دن  ین امکان را می ها ا  ها به سازمان  یژگین ویدر سطوح مختلف سازمان است. ا   یریگ  میتصم

 ادامه دهند.  یسازگار شوند و به نوآور یامروز

 ها   در سازمان   ی موانع نوآور 

ش از حد بر الزامات  ید بیت موجود، و تأکی قه، حفظ وضعی، عدم تحمل اختلاف سلیارتباط  یها  تی مانند محدود  یوجود موانع

ش از حد ی رندگان بی گ  مینامناسب و تصم  یها  ن، پاداشی ها محدود کند. علاوه بر ا  را در سازمان  یتواند نوآور  یک میبوروکرات

جاد  یمنعطف ا  یید ساختارهایها با  ن موانع، سازمانیرفع ا  یروند. برا  یشمار م  به  ی نوآور  یگر موانع جدیز از دیحسابگر ن

 ت کنند. ی ند مستمر حمایک فرآ ی عنوان  به ید از نوآوریران بایکنند و مد

 ت ی ت قدرت خلاق ی تقو 

ت،  ی ت خلاقی تقو  یها برا  ن روشی از مؤثرتر   یکیت شود.  یت و آموزش تقو ی ق مشاوره، هدایتواند از طر   یت میقدرت خلاق

 یها دهیافتن ا ی یگر را برایکدیخلاق، افراد  یها خواند. در گروه یها م دهیاست که افراد را به تبادل افکار و ا یتعامل گروه

به دنبال   یکند و به راحت   یم  یمختلف بررس  یها  دگاهین، فرد خلاق معمولاً مسائل را از د یکنند. همچن  یک می د تحر یجد

 گردد.  یحل مسائل م ید برایجد یها روش

 تفکر   ی ها   وه ی ش 

  وه یاز جمله ش  ی و قضاوت  یاسی، قیی، استقرایت کمک کنند. تفکر خلاق، سببیتوانند به خلاق  ی مختلف تفکر م  یها  وهیش

ق به مسائل پرداخته  ی که به صورت عم  یژه زمانیو  هستند که هرکدام در حل مسائل مختلف کاربرد دارند. تفکر خلاق به  ییها

 شیپ  یبرا  ییو استقرا  یا علی  یشود. در کنار آن، تفکر سبب  ید و ابتکاریجد  یها  حل  دا کردن راهی تواند موجب پ  یشود، م  یم

 ت دارند. یز اهمیج نیها و نتا شه ی ل ر یه و تحلی و تجز  ینیب

 ت ی فراگرد خلاق 
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  ی د تا درخشش ناگهانیرش افکار جدیپذ  یجاد نگرش مناسب برایاست که از ا  یت معمولاً شامل مراحل مختلفی فراگرد خلاق

 یشود. برا  ید منجر میجد  یها  دهیجاد ای ت نسبت به مسائل شروع شده و به ای ند از حساسی ن فرآ ی ک فکر ادامه دارد. ای

 ت فراهم کنند. یپرورش خلاق یبرا یط مساعدی د شرایها با ، سازمانیها به عمل و نوآور دهین ا یل ا یتبد

ن  ی ت دارند. ایامروز اهم یرقابت یایها در دن سازمان  یشرفت و بقایدر پ یاتیعنوان عوامل ح به  یت و نوآوریت، خلاقی در نها

 ابند.یها بتوانند به طور مستمر به رشد و توسعه دست   نه شوند تا سازمانینهاد ید در فرهنگ سازمانیها با  ییتوانا

 د ی جد   ی ها   رش افکار و طرح ی پذ   ی جاد نگرش موافق برا ی ا 

 ی ت نگرش مثبت به آزادیتقو  یبرا  ییت در افراد، فراهم کردن فضای فعال شدن استعداد بالقوه خلاق  یازهاین  شیاز پ  یکی

ر  ی غ  یا انتقادهاینامطلوب    یها  را داشته باشند که بدون ترس از واکنش  ین آزادید ا ید است. افراد بایجد  یها  فکر و طرح

  ن است که اغلب طرح ی ت ایند خلاقیدر فرآ  یاصل  یها  از چالش  یک ینو را مطرح کنند.    یها  دهی سازنده، با اعتماد به نفس ا 

ت  ی ها اهم  فرض  شین پید به ایکه مبتکر و خلاق هستند نبا  یند، اما افرادیآ  یو نامناسب م  یرعملیه به نظر غیاول  یها

  ی اریخود را رها کنند. بس یبردارند و ابتکارها یأس دست از نوآوریو  یدین صورت ممکن است با ناامی ر ایدهند، چرا که در غ

 ی گذارند، م  یر میکه بر رفتار فرد تأث  یی، و نهادهایاجتماع  یها  زان دانش افراد، گروهیت از جمله می خلاق  یاز موانع فرهنگ

را مختل کند، ممکن   یمیقد  یرفتار  ید که الگوهایده جدی، هر ایطین شراید شوند. در چنیجد  یها  دهیرش ایتوانند مانع پذ

 ده گرفته شود. یا ناد یاست رد شود 

 ت افراد نسبت به مسئله ی ش حساس ی افزا 

قا ین است که افراد بدانند دقی ت ایبه خلاق  یابیدست  ین قدم برایبه مسائل دارند و اول  ییت بالا ی افراد خلاق معمولاً حساس

ثمر   ید بیجد  ی ها  ها و طرح  حل  راه  یازها، جستجو برای هدف و ن  ی ساز  ر دهند. بدون شفافییخواهند تغ  یرا م  یزیچه چ

و اهداف را    یواقع یازهایش دهند و تلاش کنند تا نیت خود را نسبت به مسائل افزا ید حساسیجه، افراد بای خواهد بود. در نت

ا  ییشناسا ها    خلاقانه آن  یها  ت شود و تلاشیافراد تقو  یشود که تمرکز ذهن  یت به مسائل موجب مین حساسی کنند. 

شود تا    یر یجلوگ  یذهن  یرد و از پراکندگیطور کامل انجام گ  د بهیعلاوه، تمرکز بر مسئله خاص با  متمرکز و مؤثرتر گردد. به

 ی ک مسئله خاص، حتی تمرکز کامل بر  یروزانه برا ین منظور، اختصاص مدت زمانی ا یت شود. برایت به طور مؤثر تقو یخلاق

 مؤثر عمل کند.  یک ورزش فکری عنوان  تواند به یقه باشد، میدق  ۲۵تا   ۲۰اگر به مدت 

 ق فراهم کردن مواد خام لازم ی ت از طر ی ط خلاق ی ا ساختن شرا ی مه 

ق ی ها از طر   ن دانشی طور معمول، ا  رند. بهیگ  یافراد شکل م  یقبل  ی ها  تجربهه دانش و  ی د معمولاً بر پایجد  یها  افکار و طرح

ها    تی واقع  یابند. جستجو برای  یگسترش م  یگروه  یها  مطالعه، مشاهده، مصاحبه با افراد آگاه، سفر و استفاده از رسانه 

  ن اطلاعات به ی گردد. ا  یآور  جمع  یع انجام شود و همه ابعاد مسئله در نظر گرفته شود تا اطلاعات کافیوس  یا  رهید در دایبا

ازمند زمان، اهتمام به کار و تلاش  یت نی ند خلاقیعلاوه، فرآ  شوند. به  یتفکر خلاقانه در نظر گرفته م  یعنوان مواد خام برا
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 شود و داده  یریاطلاعات جلوگ یهدف مشخص و با نظم انجام شوند تا از پراکندگ ید در راستایها با   ن تلاشی مداوم است. ا

 و قابل استفاده شوند.  یبند مناسب طبقه یت به شکلی ند خلاقیفرآ  یلازم برا یها

 جاد سلاست فکر ی ا 

شود. هر چه تعداد و تنوع    یمختلف در ذهن مربوط م  یها  افکار و طرح  یده  و سازمان  یگردآور  ییسلاست فکر به توانا

ت  یفیت و کی ت کمیند، اهمین فرآی ابد. در ای  یش میز افزای مؤثر و خلاقانه ن  یها  حل  دا کردن راهیشتر باشد، احتمال پیافکار ب

د در نظر  یافکار جد  یآور  جمع  یمشخص برا  ید زمانیند، با یایها به وجود ب  ن افکار و طرحی ن که ا ی ا  یافکار مطرح است. برا

افتد یق بید به تعو یو نقد افکار جد  یابین مدت، هر گونه ارز یاختصاص داده شود و در ا   یطور جد  د بهین زمان با یگرفته شود. ا 

د به  ید و افکار جدین مرحله به اتمام رسی که ا  یسرکوب نشود. زمان  ی ا  دهیچ ایرند و هیطور آزادانه شکل بگ  د به یتا افکار جد

 ها پرداخته شود.   آن یابید به ارز یگاه با شدند، آن یآور  جمع یاندازه کاف

 مسئله   ی ر ناخودآگاه بر رو ی ت ضم ی استمرار فعال 

رد. بخش  یگ  یکار م  او را به   یت ذهنیاز ظرف  ین است که ذهن آگاه انسان تنها بخش کوچکی ت ای مهم خلاق  یها  یژگیاز و  یکی

که فرد    ید است. زمانیجد  یها  دهیها و ا  حل  راه  یطور ناخودآگاه در حال پردازش اطلاعات و جستجو برا  از ذهن به  یا  عمده

کرده و به ذهن    یخوددار  ی ن است که از اعمال فشار اضافی ن کار ای رسد، بهتر   یک مسئله میاز عجز در برابر    یا  به مرحله 

مسئله" شناخته   یعنوان "خواب بر رو  ند که بهین فرآ یمسئله کار کند. ا  ی بدهد تا به طور ناخودآگاه بر رو  یکاف  یخود آگاه

 ی ند نشان مین فرآیند. ایایرون بیاز ذهن ناخودآگاه ب  یعیطور طب  ن به ینو  یها  حل  دهد تا راه  یشود، به فرد فرصت م  یم

 رسد. یا عدم تمرکز قرار دارد، به ذهنش میکه ذهن فرد در حالت استراحت   یها در زمان دهین ایاوقات بهتر  یدهد که گاه

 ک فکر ی   ی درخشش ناگهان 

  ی طیتواند در شرا  ین می دهند. ا  یرمنتظره رخ می غ  یو در مواقع  ی ت به صورت ناگهانیو خلاق  یاز موارد، نوآور  یاریدر بس

ن لحظات که ممکن است در چند  یکند. ا یمسئله کار م یا ذهنش به طور ناخودآگاه رویباشد که فرد از مسأله فاصله گرفته  

ن مرحله  ی شوند. ا   یک فکر شناخته می  یاز درخشش ناگهان  یعنوان لحظات  ها طول بکشد، به  سال  یا حتیلحظه، چند ساعت  

ن لحظات،  یدارد. در ا   یرامونش بستگیات پیزان دقت فرد در توجه به جزئیو م  یطیط محی ت به شدت به شرای ند خلاقیدر فرآ 

 مسائل مطرح شده باشد. ینوآورانه و خلاقانه برا یحل رسد، ممکن است راه یچه که به ذهن م آن

 ش سلاست فکر ی افزا   ی برا   ی عمل   ی شنهادها ی پ 

تفکر خلاقانه را    ییتوان توانا  یخاص، م  یها   ق روشی ت سلاست فکر شوند. اما از طر یتوانند باعث محدود   یعادات روزمره م

 ش سلاست فکر عبارتند از:یافزا یها وه یاز ش یش داد. برخید و سلاست فکر را افزا یبهبود بخش

از افکار نو   یاریاست. چون بس  یند، ضروریآ   یکه به ذهن م  یا  ها و افکار نو در لحظه  شهی: ثبت اند ی ادداشت بردار ی  •

 ممکن است به سرعت فراموش شوند. 



 

 
65 

2فصل   سازمان  یها یخلاصه تئور   

هر   یاز روز برا  ید زمان و مکان مناسب را انتخاب کرد. ساعات خاصیت بای خلاق  ی: براانتخاب زمان و مکان مناسب  •

 تفکر خلاقانه باشد.  ین زمان برای فرد ممکن است بهتر 

توان   یا "چگونه میشود؟"    ین کار انجام میمانند "چرا ا  یا  هی : سوالات پاو توان پرسش کردن   ی ت حس کنجکاو ی تقو  •

 د کمک کند. یجد یها دهی جاد ایتواند به ا  یگر انجام داد؟" می د ین کار را به روشیا

گر مرتبط هستند. تفکر بر اساس  یکدیم به  یرمستقیطور غ  از افکار انسان به   یاری: بسان افکار ی استفاده از روابط م  •

 د شود. یجد یها دهیتواند موجب بروز ا یها م روابط و شباهت

د یجد  یها  دهیتواند موجب بروز ا  ین افکار میم مجدد و نویب و تنظی ر در ترتییتغ  ی: گاهر شکل وضع موجود یی تغ  •

 شود. 

د یتوان روابط و ارتباطات جد   یا مفهوم، م یک مسئله  یمختلف    یها  یژگیه فهرست ویبا ته  ها:   ی ژگ ی ه فهرست و ی ته  •

 د. ید رسیجد یها دهیها را کشف کرد و به ا ان آنیم

ام ی رمستق ی م و غ ی مستق   ی ش ی اند   هم  • و تبادل نظر در مورد مسائل    ی تفکر گروه  یبرا  یها شامل جلسات  ن روشی : 

 منجر گردند.  یطور آزادانه مطرح شوند و به نوآور  توانند به ید مین جلسات، افکار جد ی مختلف است. در ا

 ت ی ب به خلاق ی نحوه ترغ 

ا  یمختلف  یها  ق روش ی تواند از طر   ی ت میب افراد به خلاقیترغ   ی خلاق, اختصاص وقت برا   یجاد فضای انجام شود، مانند 

جاد  یند، این فرآ ی ن نکته در ایتر   ت. مهم یو خلاق  یژه نوآوریجاد واحد وی شنهادها و ای افت پیستم در یت, استفاده از سیخلاق

ت  ی ان کنند و مورد حماید خود را بیجد  یها  دهیتوانند بدون ترس از قضاوت و انتقاد، ا  یاست که افراد احساس کنند م  یطیمح

 رند. یقرار گ

 و حل مسئله   ی ر ی م گ ی تصم   - فصل چهارم 

 مقدمه 

  ی مات یازمند اتخاذ تصمین یعیت به طور طبی ر ی سروکار دارند؛ چرا که مد یریگ  میند تصمیم با فرآیطور مستق ران بهیمد یتمام

اتخاذ    یل چگونگیران از تحلیاز مد  یارین حال، بسیگذارند. با ا  یر م یها تأث  یزیر   و برنامه  ییاجرا  یندهایاست که بر فرآ

ق نحوه گردش بازوانش را ی طور دق  تواند به  یبسکتبال نم  یا  کن حرفهیک باز ی طور که    مات خود ناتوان هستند. همانی تصم

قت، یستند. در حقین  یری گ  می تصم  یا  ده و چند مرحلهیچیند پیز قادر به شرح فرآیران نیهنگام پرتاب توپ شرح دهد، اکثر مد

ن،  ید. بنابرایآ  یبه شمار م  یتیر یند مدی هر فرآ   یجزء اصل  یریگ  میرا تصم یت عملاً مترادف هستند؛ ز ی ر یو مد  یریگ  میتصم

  یها  شتر متون و دورهیند، بین فرآی ت ای رغم اهم  ن حال، بهیدارد. در ع  یا  ژهیت وی م اهمیند اتخاذ تصمیح فرآیشناخت صح

ک  یت به اتخاذ  یکه در نها   یا  دهیچیند پیکنند تا بر کل فرآ  یتمرکز م  یری گ  میت عمدتاً بر لحظه خاص تصمیر یمد  یآموزش

 شود.  یم منجر میتصم

 ی اب ی   مسئله 
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ح مسائل، یف صح یو تعر   ییند شناسایف کرد. فرآیو تعر   یید آن را شناسایبارا حل کرد، ابتدا    یا   نکه بتوان مسئلهیقبل از ا

قاً مشخص شود و  یت موجود دقیک مسئله، لازم است که وضعیف  یو تعر   ییشناسا   یشود. برا  یده می" نامیابی  "مسئله

ک  یبر وجود    یتیباشد که نشان دهد چه وضع  ید به دنبال شواهدی ر بایب، مدی ن ترتی رد. بدیمسائل انجام گ  یبند  تی اولو

 از به حل دارند. یمسئله دلالت دارد و کدام مشکلات ن

 ها   در سازمان   ی اب ی   ند مسئله ی فرآ 

  ی ررسمیو غ  یرسم  یها  ها را به دسته  توان آن  یکند که م  یاستفاده م  یمختلف  یها  ها از روش  در سازمان  یابی  مسئله

فرآ یتقس کرد. در  از روش  یر می، مدیابی  مسئله  یند رسم یم  غی م  یمستق  یها  تواند  برایرمستقیا  مشکلات    یی شناسا  یم 

 استفاده کند. 

 ی اب ی   مسئله   ی رسم   ی ها   روش 

ن شواهد ممکن ی دهنده بروز مشکلات هستند. ا  پردازد که نشان  یم  یر خود به شواهدین روش، مدی در ا  م: ی ه مستق ی . رو 1

ش  یا افزای مثال، کاهش فروش    یگرفتن رقبا باشد. برا  یشیا پیها،    ، انحراف از برنامهیقبل  یرات در روندهاییاست شامل تغ

 ک مشکل در سازمان باشد.یدهنده وجود  تواند نشان یها م نهیهز 

 م: ی ر مستق ی غ   ی ها   . روش 2

ر را مسئول حل  یران گزارش دهند، چرا که آنان مدی: کارکنان ممکن است مسائل را به مدق کارکنان ی از طر   یاب ی   مسئله  •

 دانند.   یمشکلات م

عالی: مدها  ق مافوق ی از طر   یاب ی   مسئله  • مسئول شناسا  یران  مشکلات در سطوح مختلف سازمان   ییرتبه معمولاً 

 ران به مسائل آگاه شوند. یگر مد یق ارتباطات با دیتوانند از طر  یهستند و م

ا محصولات  یندها  یران از مشکلات موجود در فرآیتوانند به مد  یان میمشتر   ی: گاهانی ق مشتر ی از طر   ی اب ی   مسئله  •

دهنده وجود مشکلات در   تواند نشان  یت نامطلوب میفیا کیل کالا  ی ر در تحویان از تأخی ات مشتر یاطلاع دهند. شکا 

 ها باشد.   ستمیس

 ی اب ی   مسئله   ی ررسم ی غ   ی ها   روش 

  ی ررسم یغ  یها  ق کانالی از طر   یرسم  یها   افت گزارشیران قبل از در یشتر مدیشده، مشخص شد که ب  انجام  یک بررسیدر  

 یخود از بروز مشکلات مطلع م  ینش شخصیا بی  یررسمیق ارتباطات غی ران اغلب از طر ین مدیشوند. ا  یاز مشکلات آگاه م

 شوند. 

 ی ر ی گ   م ی ند حل مسئله و تصم ی فرآ 

ند، ین فرآ ی رد. در ا یگ  یمشکلات صورت م  یها برا  حل  راه  یافتن و اجرایکه به منظور    یحل مسئله عبارت است از اقدامات

و حل مسئله دو بخش    یریگ  مین، تصمی نه است. بنابراین گز یان چندیحل از م  ن راهی انتخاب بهتر   یبه معنا  یریگ  میتصم

 رند.یگ یغلبه بر مشکلات مورد استفاده قرار م یها برا از هم هستند که در سازمان یجدا نشدن
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 م ی انواع مسئله و تصم 

 ی توانند از مسائل روزمره و تکرار  یمات می ن تصمی کنند. ا  یاتخاذ م  یمات متفاوتیران در مواجهه با مسائل مختلف، تصمیمد

زان اطلاعات موجود  یر میکند تحت تأث یر اتخاذ م ی که مد یمی ر باشند. هر تصمیده و منحصر به فرد متغیچیگرفته تا مسائل پ

 یشترینان بیبا اطم  یریگ  میوجود داشته باشد، تصم  یکه اطلاعات و تجربه کاف  یاست که در آن قرار دارد. در مواقع  یطیو شرا

 وجود دارد.  یریگ می ند تصمیدر فرآ یشتریاز به دقت بینان، نیا عدم اطمی یاطلاع ط کمی رد، اما در شرایگ یصورت م

 نشده   ی ز ی ر   شده و برنامه   ی ز ی ر   برنامه   ی ها   م ی تصم 

  شوند و به   ی شده اتخاذ م و شناخته  یمات معمولاً در پاسخ به مسائل تکراری ن نوع تصمی : اشده  ی ز ی ر   برنامه  ی ها   م ی . تصم 1

شده    یزیر   برنامه  یها  میرند. تصمیگ  یشده صورت م  نییش تعیاز پ  یا استانداردهایها    هین، رویق قوانی طور معمول از طر 

 کرد.  ینی ب شیات گذشته پیها را بر اساس تجرب توان آن یرا می شوند، ز  یمسائل ساده و روزمره استفاده م یمعمولاً برا

د و منحصر به فرد باشد  یرند که مسئله جدیگ یمورد استفاده قرار م یمات زمانین تصمی: ا نشده  ی ز ی ر   برنامه   ی ها   م ی . تصم 2

م یطور مستق د بهیر بایرا مدیاست ز  یشتریازمند دقت بین یریگ مین نوع تصم ینتوانند آن را حل کنند. ا یقبل یها حل و راه

 حل را انتخاب کند.  ن راهی ها و منابع موجود، بهتر  تی ط بپردازد و با توجه به محدودی شرا  یابیبه ارز 

 ی ر ی گ   م ی تصم   ی ها   ت ی موقع 

 ی ریپذ  ینیب  شیزان پیزان اطلاعات و می د که میش آ یر پیمد  یممکن است برا  یمختلف  یها  تی، وضعیری گ  می در هنگام تصم

 ر هستند:ی ها به شرح ز   تین وضعیت متفاوت است. ا ی ها در هر وضع آن

 رد. یم بگی نان تصمیتواند با اطم یر میدر دسترس است و مد یق و کافی ت، اطلاعات دقی ن وضعی : در ا نان ی ت اطم ی الف(موقع 

  ی برا  یحل مشخص است، اما اطلاعات کاف  هر راه  یج مختلف برایت، احتمال وقوع نتای ن وضعی : در ا ت مخاطره ی ب( موقع 

 کند.  یریگ می موجود تصم یها  سکی د با توجه به ر یر بایط، مدی ن شرای ها وجود ندارد. در ا جهیق نتیدق ینیب شیپ

  م یج به شدت دشوار است. تصمینتا  ینیب  شیار محدود است و پیت، اطلاعات بس ی ن وضعی: در انان ی ت عدم اطم ی ج( موقع 

 ران است. یات گذشته مدیازمند قضاوت و تجربیها ن  تین موقعی در ا یریگ

 ی ت ی ر ی مرجع حل مسائل مد 

تر،   تی اهم  مسائل کم  یو مهم تمرکز کنند. برا  ی اتیکرده و تنها بر مسائل ح  یبند  تی د قادر باشند مسائل را اولویران بایمد

تواند پردازد،    ینم  یری گ  میر به تصمیکه مد  ین، در مواقعی تر واگذار کرد. همچن  نییرا به سطوح پا  یریگ  میتوان تصم  یم

د به سرعت حل شوند یبا   یو جزئ  ی د توجه داشته باشند که مسائل معمولیران با ید به سطوح بالاتر ارجاع شوند. مدیمسائل با

 بماند.  یتر باق دهیچیمسائل پ یبرا یشتریتا وقت ب

 ر نسبت به مسئله ی ت مد ی حساس 
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که    یرانیاو دارد. مد  یقبل  یها  ، و مهارتیتخصص  یها  نه یزمها،    به ارزش   یها بستگ  ر به مسائل و فرصتیت مدیحساس

ن  ی باشند. به هم  یو حل مسائل م  ییتر در شناسا   آمده حساس هستند، معمولاً موفق  ش یپ  یها  ات و فرصتینسبت به جزئ

 ت کنند. ید تقویجد  یها ها و فرصت تیمحدود ییشناسا  یخود را برا یها  د مهارتیران بایل، مدی دل

 ی شناس   ت ی ضرورت موقع 

 ییها   توانند فرصت  یها م اوقات مسائل و بحران  یدها را داشته باشند. گاهیها و تهد  ص فرصتی تشخ  یید توانایران بایمد

از    یحیها، درک صح  تیق وضعی ل دقید بتوانند با تحلیران بایب، مدین ترتیجاد کنند. به همیبهبود عملکرد سازمان ا   یبرا

 دا کنند.یرو پ شیپ یدهایها و تهد  فرصت

 حل مسئله   ی م برا ی اخذ تصم   ی چگونگ 

  م یها به افراد مناسب را داشته باشند. تصم  مسائل و ارجاع آن   یبند   ت یاولو   یید هنگام مواجهه با مسائل، توانا یران بایمد

 ها در سازمان انجام شود.  ر آنیت و تأثی د بر اساس اهمیمسائل با  یبرا یریگ

 انبر حل مسئله ی م   ی ها   روش 

 ه ی ، توصیمی قد  یها  ها شامل استفاده از روش  ن روشیآورند. ا  یم   یانبر رویم  یها  اوقات به استفاده از روش  یران گاهیمد

مواقع ممکن است کارآمد باشند،    یها در برخ  ن روشی که ا  یها هستند. در حال  حل  ن راهی تر   عیا انتخاب سر یکارشناسان    یها

استفاده  یط یها تنها در شرا ن روشید از ایران با یل، مدین دلی ز شوند. به همیمات نادرست نیتوانند منجر به اتخاذ تصم یم

 اند.  شده یابیطور جامع ارز  به  یشنهادیپ یها  حل نان حاصل کنند که راهیع دارند و اطمیاز به اقدام سر یکنند که ن

 حل مسئله   ی فراگرد منطق 

ر  ی ند شامل مراحل ز ین فرآی و منظم استفاده کرد. ا  یمنطق  یریگ  می ند تصمید از فرآ یمؤثرتر، با   ی ها  حل  دن به راهیرس  یبرا

 است: 

جاد  ی که در ا  ید عواملیر باین مرحله، مدی ق آن است. در ا ی دق  یین گام در حل مسئله، شناسا ی : اولت ی وضع   یی شناسا  •

 کند. یآور را جمع یریگ  میتصم یکرده و اطلاعات لازم برا ییاند را شناسا مسئله نقش داشته

ا  یل برایحل بد  ن راهی د چندیر باین مرحله، مدی در ا  : ی اب ی   حل   راه  •  ی ری گ  می تصم  یها برا  جاد کند و از آنی مسئله 

 استفاده کند. 

 شود.  یابیر آن بر حل مسئله ارز یبودن و تأث ید از نظر عملیل بای ن مرحله، هر بدی : در او انتخاب   ی اب ی ارز  •

 یها  یریگیآن انجام شود و پ  یاجرا  یبرا  یزیر   د برنامهیحل، با  ن راهی پس از انتخاب بهتر   :ی ر ی گ ی م و پ ی تصم   ی اجرا  •

 رد. یحل انجام گ ت راهیزان موفق یم یابیارز  یلازم برا

 م ی ک تصم ی   یی زان کارا ی م   ی اب ی ارز 

  ی ها  از چالش  یکیت آن دارد. یبر عملکرد و موفق  یقابل توجهر یدر هر سازمان است و تأث  یاز ارکان اصل  یکی  یریگ میتصم

 شده است:  یمعرف یار اصلیم، دو معیک تصمی  ییکارا  یابیارز  یهاست. برا  میتصم ییزان کارایم یابین حوزه، ارز ی مهم در ا
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تا   یعنی در اتخاذ آن وابسته است.  یو منطق یند رسمیزان استفاده از فرآیم به می تصم ینیت عی فیکم:  ی تصم   ی ن ی ت ع ی ف ی . ک 1

ده و پرچالش که  یچیمات پیژه در تصمیو  ار بهین معی کرده است. ا  یرویپ  یریگ  میح تصمیرنده از مراحل صحیگ  میچه حد تصم

مانند   یطور خاص به اصول  توان به  یار، معمولاً م ین معیا   یابیارز   یدارد. برا  یا  ژهیت وی ق هستند، اهمی ل دقیمستلزم تحل

 مختلف پرداخت.  یها نهی ق گز یدق یابیها، و ارز   ل دادهیاطلاعات، تحل یآور جمع

م  ی ک تصمی اگر    یدارد. حت  یر در اجرا بستگیافراد درگ  یار به واکنش و همکارین معی اان آن:  ی م توسط مجر ی رش تصم ی . پذ 2

 یت آن کاهش میرفته نشود، احتمال موفقیکه قرار است آن را اجرا کنند، پذ  یدرست باشد، اگر توسط کسان  یاز نظر منطق

  یی افزا   داشته باشند تا از هم  یا  ژهیمات توجه ویان تصمید به نحوه برخورد و نوع نگرش مجر یران بایل، مدین دلیابد. به همی

 کنند.  یبردار م بهرهیح تصمیصح یاجرا یها برا آن

 حل مسئله   ی برا   ی ضرورت بهبود توان فرد 

 یاست. حت یمنطق یاطلاعات به شکل یابیل، و ارز ی، تحلیآور جمع ییمات مؤثر، توانای ن اصول اتخاذ تصمی تر  یاز اصل یکی

ر قرار یج آن را تحت تأثینشده ممکن است نتا  ینیب  شیاتخاذ شود، عوامل پ  یند منطقین فرآیم با استفاده از ایک تصمی اگر  

رات ییمانند تغ  ی نشدن عوامل  ینیب  شی ند، به علت پیآ  یم  یرکاربردی ا غی  یرمنطقیمات که به نظر غی مواقع، تصم  یدهند. برخ

ل  ی دهد که تنها تحل  یرا نشان میژه مهم است ز یو  ن نکته بهیشوند. ا  یم  یمنته  یج مؤثری، به نتایط بحرانی ا شرایط یدر مح

 کند. ین یب شیز را پیچ تواند همه یو اطلاعات موجود نم  یمنطق

 م ی موانع موجود در حل مسئله و اتخاذ تصم 

توانند  ین موانع می بگذارد. ا یر منفیم تأثی ند اتخاذ تصمیتواند در فرآ یشوند که م یمواجه م یران با موانع یاوقات مد یگاه

 ر هستند:یمختلف باشند که شامل موارد ز  یاز عوامل یناش

آرام:  .۱ از تصمیا اضطراری  ید فوریل عدم وجود تهدی دل  ران بهیمد  یگاه  اجتناب  ا  یم  یخوددار  یریگ  م ی ،  ن  ی کنند. 

 ها شود.  تی ا بدتر شدن وضعیها   تواند منجر به از دست دادن فرصت یم یخوددار

اگر    یموجود را انتخاب کنند، حت  یها  حل  ن راهینرسند، ممکن است اول  یج فوریکه به نتا  یران زمانی: مدر آرام یی تغ  .۲

 نه نباشند.ین گز ی ها بهتر  حل ن راهیا

ا آن را به یکنند از آن فرار کنند   یبا مسئله، سع  ییارویرو  یجا   ران ممکن است به ین حالت، مدی : در ای اجتناب دفاع  .۳

 ندازند. یق بی تعو

 ران بهینده ممکن است باعث شود که مدینان نسبت به آیا عدم اطم ی  یریگ  میترس از تبعات تصم  ترس )هراس(:  .۴

 ا از آن اجتناب کنند.یپرداخته و  یر ی گ میطور نامناسب به تصم

 ران شوند. یداشته باشند و باعث کاهش اعتماد به نفس در مد  یریگ  می بر تصم  یادیر ز یتوانند تاث  یم  یشناخت  ن موانع روانیا

 ی ر ی گ   م ی تصم   ی ند منطق ی موانع استفاده از فرآ 
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  ت ین محدودی مواجه شود. ا  ییها  تی تواند با محدود  ینشود، م  یساز  ادهیطور کامل پ  که به  یزمان  یری گ  میتصم  یند منطقیفرآ

 ر هستند:یاز موارد ز  یها ناش

هستند،   یمختلف  یها  ها و ارزش  دگاهید   یرندگان دارایگ  م ی که تصم  یهنگام  رندگان:ی گ   م ی تصم   ی ارزش   ی ها   تفاوت  .۱

 مواجه شود.  یارزش یر تضادها ینظ یتواند با مشکلات یم یری گ میند تصمیفرآ

م ی ک تصمی  یامدهایتوانند تمام پ  یرندگان نمیگ  میاز مواقع، تصم  یاریدر بس  م: ی هر تصم   ی امدها ی پ   ی اب ی در ارز   ی ناتوان  .۲

 دهد.  یشود، خود را نشان م  ینده مشخص میم در آ یک تصمی که اثرات    یژه زمانیو  ن مشکل بهیکنند. ا   ینیب  شیرا پ

نده همواره با عدم ینده استوار است، اما آیآ  یها  ینیب  شیبر اساس پ  یری گ  میتصم  نده:ی نان نسبت به آ ی عدم اطم  .۳

 مات نادرست شود. ی تواند موجب اتخاذ تصم یم ینیب شین ابهام در پی نان همراه است. ا یاطم

حل را انتخاب نکنند و فقط به    ن راهی رند که بهتر یگ  یم میران تصمیمد  یگاه  بخش:  ت ی رضا   ی ها   حل   اکتفا به راه .۴

 یها  ل یل به اجتناب از تحلی ا تمای  یل فشار زمانین ممکن است به دلی ابند. ایبخش دست    ت یحل رضا   ن راهیاول

 باشد.  یاضاف

طور کامل همه   توانند به  یران نمیاد هستند، مدیز   یریگ  می تصم  یها  نهیکه گز   یدر مواقع :ی ت نسب ی اکتفا به عقلان  .۵

 تر بسنده کنند.  و ساده یمات نسبی شوند به تصم یکنند و مجبور م یها را بررس آن

 در حل مسئله   ی غلبه بر موانع فرد 

استفاده کنند.  یمختلف یها یها و استراتژ کیتوانند از تکن یران میمؤثرتر، مد یریگ میو تصم ین موانع فردیغلبه بر ا یبرا

 ها شامل:  کین تکنیا

و مؤثرتر بگذارند و از انباشت  یات یتوانند تمرکز خود را بر مسائل ح یران میمسائل، مد یبند  تی: با اولو ی بند   ت ی اولو  •

 کنند. یریجلوگ یمشکلات جزئ

ه و یو تجز   یآور  ن جمع یرا بهبود بخشد. بنابرا  یریگ  میت تصمیفیتواند ک  یشتر می: اطلاعات بشتر ی کسب اطلاعات ب  •

 بهتر کمک کند.  یریگ می تواند به تصم یشتر میل اطلاعات بیتحل

فرآ   ی بررس  • مسئله   ی منطق   ی ندها ی منظم  ارز حل  دق  یابی:  و  فرآ ی مداوم  تصمیق  تا   یم  یریگ  م یند  کند  کمک  تواند 

 اتخاذ شود.  یمات بهتر و مؤثرتری تصم

 ی ر ی گ   م ی ها و فنون تصم   روش 

 ر هستند:یاستفاده کنند که به شرح ز  یها و فنون مختلف توانند از روش یران میمؤثرتر، مد یها  میاتخاذ تصم یبرا

 ابند. تفکر خلاق به ید دست ینوآورانه و جد یها حل کند تا به راه یران کمک میند تفکر خلاق به مدیفرآ تفکر خلاق: .۱

 شود.  یاحساس م یاز به نوآوریموجود محدود هستند و ن یها نهید است که گز یمف یژه زمانیو
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کند   یران کمک می، به مدیعلم  یها  لیو تحل  یاضیر   یها  با استفاده از مدلات  یق در عملی: تحقات ی ق در عمل ی تحق  .۲

 یها  ، مدلیخط  یزیر   تواند شامل فنون برنامه  ین روش می اتخاذ کنند. ا  یشتریده را با دقت بیچیمات پیتا تصم

 ل صف باشد. یکارلو و تحل  مونت یساز هیشب

ند ی تواند فرآ  ید شده مییو تا  یتجرب   یها  یم و استراتژی: استفاده از مفاهیی ربنا ی م ز ی ها و مفاه   ی استفاده از استراتژ  .۳

ها و منافع،   نهیق هز یدق  یابین اهداف واضح، ارز یتوانند شامل تدو  یها م  ین استراتژیل کند. ایرا تسه  یریگ  م یتصم

 حل باشند.  هر راه یمطلوب برا یها یژگیو ییو شناسا

 ی ر ی گ   م ی ند تصم ی از فرآ   ی ا   نمونه 

ک سازمان است. مراحل  یدر    یاتیف سرپرستان رده عملیعلت عملکرد ضع  یر در حال بررسیک مدید که  یمثال، فرض کن  یبرا

 ر باشد: یتواند به شرح ز  ین مشکل می حل ا یبرا یری گ میمختلف تصم

ن مشکل به چه معناست، یت در حل ا ید مشخص کند که موفقیر با ین مرحله، مد ی: در ا ز ی آم   ت ی ط موفق ی ن شرا یی تع  .۱

 ها.  نهیت محصولات و کاهش هز یفیش کی ات، افزایمانند کاهش شکا

ا ارائه پاداش  یمانند آموزش سرپرستان    یمختلف  یها  حل  ق مشکل، راهی ف دقی: بعد از تعر ممکن   ی ها   حل   راه   ی بررس  .۲

 شوند. یم یعملکرد بهتر بررس یبرا

موجود   یها  تی ها با توجه به منابع و محدود  حل   ک از راهی هر    ییت اجراید قابلین مرحله، بای: در ا امکانات   ی بررس  .۳

 رد. یقرار گ  یابیمورد ارز 

 ی آور  شود، مانند جمع  یآن انجام م  یساز  ادهیپ  یحل، اقدامات لازم برا  ن راهی پس از انتخاب بهتر   م: ی تصم   ی اجرا  .۴

 ستم پاداش. یم سیا تنظیبرنامه آموزش سرپرستان  یاطلاعات برا

 ی ر ی گ   م ی معاصر در تصم   ی ها   چالش 

ها شامل    ن چالشی تر کرده است. ا  دهیچی را پ  یریگ  می ند تصمیمواجه هستند که فرآ  یدیجد  یها   ران با چالش یامروزه مد

ده است. یچ یاز به پردازش اطلاعات پی، و نیو رفتار  یادراک  یها  نده، دامینان فزای، عدم اطمیریگ  م ی تصم  یها  انیجر   یدگیچیپ

  م ی شرفته تصمیت کرده و از فنون پیده تقویچیط پی ل شرایخود را در تحل یها  د مهارتیران بایها، مد ن چالشی غلبه بر ا یبرا

 مند شوند.  بهره یریگ

 ی ز ی برنامه ر   ی مبان   – فصل پنجم  

 مقدمه 

افته  ی  یشتری ت بیها اهم ر رشد و تکامل انسانی، همواره در مسیت و رهبریر یدر مد  یک ابزار ضروری به عنوان    یزی ر   برنامه

  ل شده است. سازمانیت تبد یموفق  یاز ارکان اصل   یکیبه   یزی ر   ، برنامهیها و مؤسسات ادار  ده شدن سازمانیچیاست. با پ

  ی داریات و پایکنند تا به ح  یزیر   وه مواجهه با آنها، اقدام به برنامهیش  ی نیب  شیو پ  یآت  یدهایها و تهد  د با درک فرصتیها با

 خود ادامه دهند. 
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 ی ز ی ر   ت و ضرورت برنامه ی اهم 

ق،  ی دق  یزیر   دارد. بدون برنامه  یتیر یف مدیر وظا یبا سا  یکیران است و ارتباط نزدیف مدی ن وظای تر   از مهم  یکی  یزی ر   برنامه

، یک محصول، امکان تحقق اهداف وجود ندارد. از طرفیا فروش ی  ی ک مهمانی ن اهداف، مثل شرکت در  ی تر   ساده  یبرا  یحت

  ، سازمان یز یر   ن بدون برنامهیر است، بنابراییطور مداوم در حال تغ  مختلف، به  یها  و تلاطم  ییای ل پویها به دل  ط سازمانیمح

 ص دهند و اهداف خود را محقق سازند.ینه تخصیتوانند منابع خود را به طور به یها نم

د  یکند و تأک  ی" )درست انجام دادن کارها( اشاره مییدرست( و "کارا   ی " )انجام کارهایان "اثر بخشیم  یها  تر دراکر به تفاوتیپ

 رد. یگ یم را در نظر مین مفاه یتحقق اهداف، هر دو ا  یبرا یزی ر  دارد که برنامه

 ی ز ی ر   ف برنامه ی تعر 

طور خاص به سه    ف بهی ن تعر یدن به آن است. ا یرس  یها  راه  ینیب  شین هدف و پییتع  یبه معنا  یبه طور عموم  یزی ر   برنامه

 مفهوم اشاره دارد: 

 دن به آن. یر رسیمس ینیب شیو پ ن هدف یی تع  .۱

 به آن.  یاب یدست یها  افتن راهیو  ت مطلوب ی وضع   ی تصور و طراح  .۲

 انجام شده.  یها ینیب شی ت موجود بر اساس پیر وضعییتغ یبرا ات ی عمل   ی طراح  .۳

ن اهداف  ییتع یبرا یو فکر یذهن یها یاز توانمند، یکی ز یت فیهر فعال ین است که قبل از اجرای ا یزیر  برنامه یهدف اصل

 ها استفاده شود.  به آن یابی دست یها و روش

 ی ز ی ر   هدف از برنامه 

 عبارت است از:  یزیر   از برنامه یهدف کل

 ها.   تیم فعالیق تنظی دن به هدف از طر یش احتمال رسیافزا .۱

 ات. یبا مقرون به صرفه ساختن عمل یش منفعت اقتصادیافزا .۲

 ر. یاز انحرافات در مس یریمتمرکز شدن بر اهداف و جلوگ .۳

 شرفت. یکنترل عملکرد و پ یبرا یجاد ابزاریا .۴

 ی ز ی ر   ت برنامه ی اولو 

ت را به شکل  ی ر ی ف مدیکه وظا   یت است. در صورتیر یف مدی ر وظایران، مقدم بر سایمد  یت اصلی ، به عنوان اولویزی ر   برنامه

  ی ت و کنترل همگی ، هدایده  ، سازمانی ریگ  م یرد. چرا که تصمیگ  ین هرم قرار م ی در رأس ا  یزیر   م، برنامه یر یهرم در نظر بگ

 طور مؤثر انجام نخواهند شد.  ف بهین وظای ک از ای چ یح، هیصح یز یر  ق هستند. بدون برنامهیدق   یزیر  ازمند وجود برنامهین

 ی ز ی ر   انواع برنامه 

 اند از  شوند که عبارت یم میتقس یاز و سطح سازمان به انواع مختلفیها به تناسب ن یزی ر  برنامه

 ک(. ی)استراتژ  یراهبرد یزی ر  برنامه •
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 (.یی )اجرا  یاتیعمل یزی ر  برنامه •

 . یتخصص یزی ر  برنامه •

رد که مراحل آن شامل  یگ  یانجام م  یشی افته با دوراند ی  نظام  یندیبه عنوان فرآ  یراهبرد  یزی ر   برنامه:  ی راهبرد   ی ز ی ر   . برنامه 1

است. هدف   یاتیعمل  یها  ن برنامهیو تدو  یکل  یها  استیم سیل اهداف بلندمدت، تنظیه و تحلیها، تجز   تین مأمور ییتع

برنامهیا نوع  به مد  یزی ر   ن  برایکمک  آ  ینیب  شیپ  یران  اتخاذ تصمینده، تصحیمسائل  بر  ی ح خطاها،  و تمرکز  مات درست 

 تر است.  نده مطلوبیدن به آیرس یبرا یضرور یها تی فعال

ها را    به آن  یابیو نحوه دست  یدر خصوص اهداف سازمان  یکند تا سؤالات اساس  یران کمک می به مد  یراهبرد  یزی ر   برنامه

 کنند.  ییدات بالقوه را شناسایو تهد یطیمح یها مطرح کرده و فرصت

  شتر بر بودجه یتر اشاره دارد که ب  یمدت و جزئ  کوتاه  یزیر   به برنامه  یاتیعمل  یزی ر   برنامه(:  یی )اجرا  ی ات ی عمل  ی ز ی ر  . برنامه 2

ق بر  ی نظارت دق  یبرا  یزیر   ن نوع برنامهی ات متمرکز است. ا یعمل  یاجرا   یزیر   ها و برنامه  نهیهز   یابی، ارز یبند  ، زمانیبند

 د نظر دارد. یو تجد یابی از به ارز یطور مستمر ن ار مهم است و بهیبس یفیو ک یکم   یارهاین معییعملکرد و تع

ق و ی دق  یزیر   از به برنامهیشود که ن  یاز سازمان مربوط م  ییها  به بخش  یتخصص  یزیر   برنامه:  ی تخصص   ی ز ی ر   . برنامه 3

د با یاست که با   یتخصص  یها  گر بخشیو د  ی، مالیانسان  یروید، نی تول  یزیر   شامل برنامه  یزیر   ن نوع برنامهیخاص دارند. ا 

 م شوند. ی خاص هر بخش تنظ یازهایتوجه به ن

 ی ز ی ر   گوناگون به برنامه   ی ها   افت ی ره 

 مختلف انجام شود:  یها تواند با استفاده از روش یم یزی ر  برنامه

 یسازمان برا  یو خارج  یط داخلی ل محیها به تحل  افتین رهی : ااز داخل به خارج و از خارج به داخل   ی ز ی ر   برنامه  .۱

 پردازند.  یدات میها و تهد  فرصت ییشناسا

شود،   ین مییتع  یت عالی ر یمد  یافت، اهداف کلان از سوین ره ی : در ا ن به بالا یی ن و از پا یی از بالا به پا   ی ز ی ر   برنامه  .۲

ن به بالا، ابتدا در ییاز پا  یزیر   شود. در مقابل، در برنامه   یها پرداخته م   ن برنامهیتر به تدو  نییسپس در سطوح پا

 شود.  یمنتقل م یت عالی ر ی ن شده و سپس به مدیها تدو تر برنامه نیی سطوح پا

 ی ا   گونه  به  یزی ر   ن شده و برنامهییق تعیصورت مشخص و دق  ها به  ن روش، هدفی : در اهدف   ی بر مبنا   ی ز ی ر   برنامه  .۳

 ل شود. ین اهداف تسهی به ا یابیرد که دستیگ یصورت م

 جه ی هدف و نت   ی ت بر مبنای ر ی و مد   ی ز ی ر   برنامه 

شود و سپس مراحل    ین مییکارکنان تع  یند منظم است که در آن اهداف سازمان با همکاریک فرآیهدف،    یت بر مبنای ر یمد

شود و    یران میان کارکنان و مدیشتر می جاد تعهد بین روش باعث ا ی گردد. ا   یق مشخص می طور دق  ن اهداف بهی دن به ایرس

 ن روش عبارتند از: ی شود. مراحل ا یور تواند باعث بهبود عملکرد و بهره یم

 ها.  تی ن رسالت و مأمور ییتع .۱
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 ج مورد انتظار. ین نتاییتع .۲

 .یابیارز  یها ف شاخصیتعر  .۳

 . یاتیف اهداف عملیتعر  .۴

 . یاتیعمل یها م برنامهیتنظ .۵

 ات. یستم کنترل عملیس یطراح .۶

 هدف   ی ت بر مبنا ی ر ی ب مد ی محاسن و معا 

 : محاسن 

 ران و کارکنان. یان مدیم یارتباط یتوسعه مجار •

 . یور ش بهرهیو افزا یمنابع انسان یریوه به کارگیبهبود ش •

 مهارت کارکنان.  یبهبود عملکرد و ارتقا •

 : ب ی معا 

 ش از حد. یب یریگ وقت •

 . یگر یو رسم یاد بر مستندسازید ز یتأک •

 . یر منطقیر اهداف غییدر تغ یری عدم انعطاف پذ •

 :استثنا   ی ت بر مبنای ر ی و مد   ی ز ی ر   برنامه 

شود و انجام   یآغاز م  یاتیعمل  یها  ن شاخصییص منابع و تعیسازمان، تخص  ین اهداف کلیین روش، پس از تعی بر اساس ا

ران  یار دارند و مدین بدان معناست که مسئولان واحدها ابتکار عمل را در اختی شود. ا  یامور به مسئولان واحدها واگذار م

تجاوز کند.   ینیشده خارج شود و از حد مع ینیب شیپ یها شوند که عملکرد واحدها از برنامه یوارد عمل م  یفقط زمان یعال

استاندارد   یها نه یشوند، شامل بودجه، هز  یان امور و نظارت بر عملکرد واحدها به کار گرفته می کنترل جر  یکه برا  ییابزارها

 است.  یگذار هیکننده، مراکز کسب درآمد و مراکز سرما  نه یت، نظارت بر عملکرد مراکز هز ی ر یمد یشده، حسابدار

 ی اضطرار   ی ز ی ر   برنامه 

مناسب   یها  شود و پاسخ  ید پرداخته میط جدیحوادث و شرا  ینیب  شیاست که در آن به پ  یکردیرو  یاضطرار  یزیر   برنامه

 رمنتظره، پاسخ یط غی ها و شرا  کند تا در صورت وقوع بحران  یران کمک مین روش به مدیشود. ا   یآنها در نظر گرفته م  یبرا

 ع و مؤثر داشته باشند.یسر  یها

 یی اقتضا   ی ز ی ر   برنامه 

  ، به یزیر  ن نوع برنامه یرود. در ا  یبه کار م یطیمح ینانیط نااطمیاست که در شرا یزیر  از برنامه ینوع ییاقتضا  یزیر  برنامه

ش نرفت،  ی ها پ  ینیب  شیکه اگر کارها مطابق پ  یطور  شوند، به  ینیب  شیرمنتظره پیغ  یط و رخدادهاید شرایطور مداوم با

شود و در    یم  ینیب  شیت پیهر وضع  یمختلف برا  یها  نهی، گز ییاقتضا   یزی ر   جاد شود. در برنامه ی ها ا  در برنامه   یراتییتغ
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  یی ، شناسایزیر   ن نوع برنامهی ت در ایرد. رمز موفقیگ  یمورد اجرا قرار م  یطور فور  ها به  نهین گز یاز ا   یکیط،  ی ر شراییصورت تغ

 شه قبل از برنامه یق تفکر و اندیها از طر  ینیب شین پی اثر بگذارد. ا  ی جار یها تواند بر برنامه یاست که م یرات احتمالییتغ

 یمأمور م  یطور رسم  به  یز استفاده کرد که در آن افرادیآم  کی توان از روش تحر   یرند و در صورت لزوم میگ  یصورت م  یزیر 

 مناسب را آماده کنند.  یها حل ها راه  مواجهه با آن یکرده و برا ینیب شینده را پیشوند تا حالات ناگوار آ

 ی ز ی ر   مراحل عمده برنامه 

 ر باشند:یتوانند شامل موارد ز  ین مراحل می است. ا یمراحل متعدد یمستلزم ط یزی ر  برنامه

 ی شود. آگاه  یانجام م  یزیر   از برنامهین  شیعنوان پ  ن مرحله بهیا ها(:    ت ی ها و محدود   ات موجود )فرصت ی مقتض   یی . شناسا 1

کند تا به   یران کمک میبه مد  ین آگاهیت دارد. ا یزان اهمیر   برنامه  یها برا  فرصت  ییاز مسائل و مشکلات موجود و شناسا

 کنند. ینیب شیرا پ یو رقابت ی، فناوریاسی، سیط از لحاظ اقتصادی نده محیت آی وضع یدرست

  ی سازمان و واحدها  یمدت برا  د اهداف کوتاهیها، با  تیها و محدود  فرصت  ییپس از شناسا مدت:    ن اهداف کوتاه یی . تع 2

م یبه اهداف کلان سازمان تنظ  یابیدست  یمشخص، برا  ی بند  صورت شفاف و با زمان  د بهین اهداف بای ن شود. اییآن تع

 شوند. 

  منظور برنامه   سازمان به  یها  تی اطلاعات مرتبط با فعال  یآور  جمع:  ی ضرور   ی ها   ت ی . کسب اطلاعات کامل درباره فعال 3

ها و    ر سازمانی، مشاهده عملکرد سا یات قبل یق مرور سوابق و تجربید از طر یاست. اطلاعات با  یهوشمندانه ضرور  یزیر 

 د. یدست آ  موجود به یها  ل دادهیه و تحلیتجز 

ه و  یگر تجز ی کد یطور مجزا و در ارتباط با    د بهیشده با  یآور  ن مرحله، اطلاعات جمعی در ا ل اطلاعات:  ی و تحل   ی بند   . طبقه 4

ت موجود و  ی تر از وضع  قی شناخت دق  ی ن مرحله برای شود. ا  ییرها شناسایان متغیم  یل شوند تا روابط علت و معلولیتحل

 است.  ینده ضروریروند آ ینیب شیپ

  ی نده است که میرات آییموانع و تغ  ینیب  شین مرحله شامل پیا نده:  ی ت آ ی وضع   ین ی ب   ش ی پ   یبر مبنا   یی ها   ه ی . ارائه فرض 5

 شود.  یانجام م یتر قیدق یزیر   تر باشند، برنامه تر و جامع ق ی ها دق  هیبرنامه اثرگذار باشد. هرچه فرض یتواند بر اجرا

شوند تا در   ییها شناسا  نیگز یمختلف و جا  یها  حل  د راهین مرحله، بای در ان:  ی گز ی جا   یها   ها و برنامه   ل ی بد   ی . جستجو 6

ن بازده  ی شتر ینه و بیحل با حداقل هز   ن راه ی شود تا بهتر   ینه، همواره تلاش مین زمی ها استفاده شود. در ا   صورت لزوم از آن

 انتخاب شود. 

د  یبا  یابین ارز ی شود. ا  یسه میه مقایها با اهداف اول  لی ک از بدیهر    ین مرحله، بازدهی در اگوناگون:  ی ها  ل ی بد  ی اب ی . ارز 7

 رد. ی ن انتخاب صورت گی تر  ل باشد تا مناسبی ب هر بدیا و معا یل مزایشامل تحل

د بر اساس اطلاعات ین انتخاب با ی شود. ا یل مناسب آغاز می ها، مرحله انتخاب بد لی بد یابیبا ارز ل مناسب:  ی . انتخاب بد 8

 رد. ی سازمان انجام گ  ییموجود و توان اجرا
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است.    یضرور  یبانیو پشت  یفرع  یها  از برنامه   یا  هر برنامه، مجموعه  یاجرا  یبرا:  ی بان ی و پشت   ی فرع   ی ها   ن برنامه ی . تدو 9

 ل کنند.ی آن را تسه ین شوند و اجرایتدو یاز برنامه اصل یبانیپشت ید برایها با  ن برنامهیا

ن شود.  یید تعیها با   تی فعال  یاجرا  یق برا ی دق  یبند  ن مرحله، زمانی در ا:  ی بند   ها و جداول زمان   ت ی فعال   ی م توال ی . تنظ 10

ها به حداقل    یزیر   ر در برنامهیت در زمان مشخص خود انجام شود و تأخیباشد که هر فعال  یا   گونه  د بهیبا  یبند  ن زمانیا

 برسد. 

ن  یکنترل است. در ا  ین ابزارهایتر  از مهم یکیبودجه  :  ی ص منابع مال ی ها در قالب ارقام بودجه و تخص   ان کردن برنامه ی . ب 11

شرفت کار فراهم  یها و پ نهیهز  یابیان شوند تا امکان ارز یب یص منابع مالید در قالب ارقام و تخصیها با مرحله، تمام برنامه

 شود. 

شود تا مشخص    یسه میهر برنامه با اهداف آن مقا   یج حاصل از اجراین مرحله، نتا ی در ا شرفت کار:  ی زان پ ی م   ی اب ی . ارز 12

 ت است. یر یمد یف کنترلی معمولاً جزو وظا یابین ارز ی شود که برنامه تا چه حد موفق بوده است. ا

 ی ز ی ر   برنامه   ی اثربخش 

 است:  ین نکته ضروری مؤثر، چند یزیر  برنامه یبرا

 ی ها هماهنگ  تی ر فعالیرد تا همزمان با سای د در زمان مناسب خود انجام گیت با ی : هر فعالها   ت ی فعال   ی تقدم زمان  •

 داشته باشد. 

آن   یاز برنامه و نحوه اجرا  یحی باشد که همه افراد بتوانند درک صح  یا  گونه  د بهی: ارتباطات باو ارتباطات   ی هماهنگ  •

 آورند.  دست به

 است.  یکارکنان ضرور یتمام یو هماهنگ یبرنامه، همکار یت در اجرایموفق یبرا : ی ک مساع ی تشر  •

 یافته، از سطوح بالا ی  طور نظام  د بهیبا  یزی ر   برنامه  یجاد جو مناسب برایبرنامه: ا   یاجرا  یط برایشرا   یساز  آماده

 سازمان آغاز شود. 

 ی ز ی ر   محاسن برنامه 

 ر اشاره کرد: یتوان به موارد ز  یاست که از جمله م یادیز  یایمزا یدارا یزی ر  برنامه

 ق انجام شود. یدق یزیر  ر است که برنامهیپذ امکان یتحقق اهداف سازمان تنها در صورت .۱

 شود.  یها م می تصم یاجرا یجاد فرصت برایموجب ا  یزی ر  برنامه .۲

 ها و تحقق اهداف سازمان.  کمک به انجام منظم طرح .۳

 . یع فناوریرات سر ییل انطباق سازمان با تغی تسه .۴

 شتر از منابع.یب یور و بهره یع در رشد اقتصادیتسر  .۵

 سازمان.   ییش کارایو افزا یه کار گروهیت روحیتقو .۶

 ی ز ی ر   برنامه   ی ها   ت ی محدود 
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 رو شود:  ز روبهین ییها  ها و چالش  تیتواند با محدود  یم یزیر   ا، برنامهیمزا یبا وجود تمام

 تحقق اهداف نباشد.  یبرا  ینینه است و ممکن است تضمیمستلزم صرف زمان و هز  یزی ر  برنامه نه و وقت: ی هز  •

نتوانند   یو زمان  یمال   یها  ت یل محدود یکوچک به دل  یها  : سازمانکوچک   ی ها   مشکلات در سازمان  • ممکن است 

 انجام دهند. یمؤثر یزی ر  برنامه

 را ممکن است به یتواند موجب کند شدن حرکت سازمان شود، ز   یم  یزی ر   برنامه  کند شدن حرکت در سطوح متعدد: •

 جاد کند.ی را ا یطور موقت موانع

 ی ز ی ر   برنامه   ی ها   ت ی کاهش محدود   ی برا   یی شنهادها ی پ 

 گر وابسته نباشد. ید یها برنامه یک برنامه به اجرای یوابسته به هم اجتناب شود تا اجرا یها یزیر  د از برنامهیبا .۱

 نباشد. ییموارد استثنا ین ضوابط خاص برایز شود و تمرکز بر تدویپره یمواز یها یزیر  از برنامه .۲

 کنواخت اجرا شوند. یصورت   گر و بهیکدیطور هماهنگ با  ها به د برنامهیبا .۳

 صورت منظم و مرحله به مرحله اجرا شوند. د بهیها با برنامه .۴

 موفق   ی ز ی ر   ر برنامه ی مهم در مس   ی ها   دام 

 ز کنند: ین دام مهم پرهید از چندیزان با یر  برنامه

 . یت عالیر یگران بدون مشارکت مدیبه د یزیر   فه برنامهیض کردن وظیتفو .۱

 نداشته باشد.  یزی ر  برنامه یبرا یکه وقت کاف  یا گونه  به یدر مسائل جار یت عالیر یر شدن مدیدرگ .۲

 صورت واضح و بدون توجه به اهداف بلندمدت.   ن اهداف بهیدر تدو یکوتاه .۳

 .ی زیر  ند برنامهیدر فرآ  ییران اجرایر ساختن مدی عدم درگ .۴

 شوند. ی م یر که مانع نوآوریناپذ انعطاف یها  استفاده از برنامه .۵

 ها   انواع و سلسله مراتب برنامه 

 م کرد: یتوان به دو دسته عمده تقس یها را م برنامه

 شوند. یم میبه اهداف بلندمدت سازمان تنظ یابیدست یها برا ن برنامهی: ا ی راهبرد   ی ها   برنامه  •

مات  یکنند و تصم  یان میک را بیاستراتژ   یها  برنامه  یات نحوه اجرایها جزئ  ن برنامهی : ایک ی و تاکت   یات ی عمل   ی ها   برنامه  •

 شوند. ینه از منابع را شامل می استفاده به یمدت برا کوتاه

 ( یکی)تاکت یاتیعمل  یها   برنامه 

کنند   یها کمک م ها به سازمان  ن برنامهی باشند. ا  یبار مصرف و دائم  کی   یها  توانند شامل برنامه  یم  یاتیعمل  یها  برنامه

 ت کنند. ی ر ی خود را مد  یها  تیطور مؤثر فعال تا به

 بودجه 
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عنوان تعهدات    ها به  شود. بودجه  یها استفاده م  مهم کنترل است که در سطح کلان و خرد در سازمان  یاز ابزارها  یکیبودجه  

 کنند.  یابیشرفت کار را ارز یها را کنترل کرده و پ کنند تا برنامه یران کمک مینده، به مدیسازمان در آ  یمال

 ی ز ی ر   انتخاب مدت برنامه 

  ی زیر  ، مدت زمان برنامهیطور کل ن شود. بهییپروژه تع یها یژگیها و و  تید با توجه به نوع فعالیبا یزیر  مدت زمان برنامه

 سازمان انتخاب شود.  یازهایو بر اساس ن ید منطقیبا

 مدت   بلندمدت و کوتاه   ی ها   برنامه   ی هماهنگ 

ان  یم  یت آن کمک کنند. هماهنگیم شوند تا به موفقید در چهارچوب اهداف بلندمدت سازمان تنظیمدت با   کوتاه  یها  برنامه

 است.  یضرور  ییش کارایاز اتلاف منابع و افزا یریجلوگ  ین دو نوع برنامه برایا

 برنامه   ی ر ی پذ   انعطاف 

رو شود و بدون اتلاف منابع به اهداف    رمنتظره روبه یرات غییسازمان بتواند با تغباشد که    یا  د به گونهیبرنامه با  یریپذ  انعطاف

 ابد. یخود دست  

 پروژه   ی ز ی ر   ت و برنامه ی ر ی مد 

ر  ی شود. مد  یبه اهداف خاص در زمان مشخص انجام م یابیدست یاست که برا  ییاز کارها  یا ت پروژه شامل مجموعهی ر یمد

 ص دهد. یطور مؤثر تخص  از را بهیکرده و منابع مورد ن یزیر  مراحل پروژه را برنامه ید تمامیپروژه با

 ی ز ی ر   فنون برنامه 

شود.   ید نظر استفاده میو تجد  یابیارز  یها  همچون نمودار گانت، نمودار شبکه و روش  ییمؤثر، از ابزارها یزی ر  برنامه یبرا

 شرفت کار را کنترل کنند. یت کرده و پی ر ی ق مدیطور دق ها را به تی کنند تا فعال یزان کمک میر  ن ابزارها به برنامهیا

 برنامه   ی و بازنگر   ی اب ی فن ارزش 

  نه پروژهیتوان زمان و هز   یله آن میت پروژه است که به وسی ر یمد  یقدرتمند برا   ی( ابزارPERTبرنامه )  یو بازنگر  یابیفن ارزش

 ی ها  تیفعال  یکه دارا  ییها  و کنترل پروژه  یزیر   برنامه  ین روش برای کرده و به حداقل رساند. ا  ینیب  شیها را به دقت پ

ها را به طور منظم کنترل    تیتوان فعال  ین روش، می نامعلوم هستند، مناسب است. با استفاده از ا  یها  و زمان  یرتکراریغ

 کرد.  ینیب شیدر برنامه را پ یرات احتمالییکرده و تغ

 PERTاهداف استفاده از روش  

ن که پروژه در ی توان احتمال ا  ی ن روش، می با استفاده از ا  شده:  ی نی ب   ش ی محاسبه احتمال خاتمه پروژه در زمان پ  •

 زمان مقرر به اتمام برسد را محاسبه کرد. 

د به موقع انجام یپروژه با  یها  تیک از فعالی   کند کدام  ین روش مشخص م ی ا  پروژه:   ی ضرور   ی ها   ت ی ن فعال یی تع  •

 شده به اتمام برسد.  ن ییشوند تا پروژه در زمان تع
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 ی ساز  هیپروژه را شب  یدر روند اجرا  یرات احتمالییکند تا تغ  یران کمک میبه مد  PERT  : ی رات احتمال یی تغ  ی ن ی ب  شی پ  •

 ها باشد.   تیاز فعال یا حذف برخیص منابع یر تخصییرات ممکن است شامل تغیین تغی کنند. ا

 PERTمراحل استفاده از روش  

اها   ت ی ل فعال ی ه و تحل ی الف( تجز  شود.    یه می ل پروژه تهیتکم  یبرا  یضرور  یها  تیاز تمام فعال  ین مرحله، فهرستی : در 

ن زمان و برآورد  یتر   نانه ین زمان، برآورد بدبی تر   نانه یب  شود: برآورد خوش  یارائه م  یت، سه برآورد زمانیهر فعال  یسپس برا

 شود.  یمورد انتظار محاسبه م ین زمانیانگین سه برآورد، مین زمان. از ا ی تر  محتمل

  ت ین فعالیب  یشود که روابط زمان  یها رسم م  تی ها، نمودار شبکه فعال  ن برآورد زمانیی: بعد از تعم نمودار شبکه ی ب( ترس 

پروژه را    یر بحرانیز مسیت و نیل هر فعالی تکم  یکند تا زمان لازم برا  یران کمک مین نمودار به مدی دهد. ا  یها را نشان م

 کنند.  ییشناسا

 PERT  ی مثال کاربرد 

ن شماره ین است که اولیها ا  منتشر کنند و هدف آن  یک مجله داخلی رند که  یگ  یم میان تصمیاز دانشجو  ید گروهیفرض کن

شود، مانند کسب مجوز، نوشتن    یه می از تهیمورد ن  یها  ت یاز فعال  یمجله را تا زمستان همان سال منتشر کنند. ابتدا فهرست

ن زمان انجام ی تر   نانه و محتملینانه، بدبی ب  خوش  یها، برآورد زمان  تی ن فعالیک از ایهر    یو چاپ مجله. برا  یمقالات، طراح

  ی و زمان لازم برا  یر بحرانیشود تا مس  یم می ها ترس  تی ن اطلاعات، نمودار شبکه فعالی شود. سپس بر اساس ا  یمحاسبه م

 اتمام پروژه مشخص گردد. 

 مجاز   ی رها ی و تأخ   ی ر بحران ی مس 

ر انجام داد بدون آنکه زمان کل پروژه یتوان آن را با تأخ  یم یشود که چه زمان یت محاسبه میهر فعال ی، براPERTدر روش 

ص  یتشخ  یتوانند به راحت   یران مید و مدیآ  یدست م  ت از محاسبات نمودار شبکه به یهر فعال  یر مجاز برا ین تأخی ر کند. اییتغ

 قاً طبق برنامه انجام شوند. ید دقیها با  تیر داشت و کدام فعالیتوان تأخ یها م تی دهند که در کدام فعال

 ی ر بحران ی سه با روش مس ی مقا 

ر  ی ن دو روش وجود دارد. روش مسین ا ی ز بین یی ها دارند، اما تفاوت  یادیز  یها  شباهت  PERTو  یر بحرانیهرچند روش مس

  PERTر هستند، مناسب است. در مقابل،  یقاً مشخص است و تکرارپذیت دقی ان هر فعالیکه زمان پا  ییها  پروژه  یبرا  یبحران

شود،    یق احتمال انجام می شتر از طر یها ب  ن زمانیست و تخمیها مشخص ن  تیق انجام فعالیکه زمان دق   ییها  پروژه  یبرا

 تر است.  مناسب

 ی ر بحران ی و روش مس   PERT  ی کاربردها 

ها را کاهش  اتمام پروژه یتوانند زمان لازم برا یران میها، مد  ن روشی: با استفاده از ا نه ی در زمان و هز   یی جو   صرفه  •

 کاهش دهند.  یز به طور قابل توجهیها را ن نهین کار، هز ی دهند و با ا
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 یی ها را شناسا   تی ن فعالیب  یکنند تا روابط وابستگ   یران کمک میبه مدها    ن روش ی : اان کارها ی روابط م   یی شناسا  •

 ت کنند.یر یند پروژه را بهتر مدیق کل فرآین طر ی کرده و از ا

ر در پروژه یرانه از تأخیگ  شیطور پ  پروژه به  یها و مشکلات بالقوه در اجرا  گلوگاه  یی: شناساز ی خ   مسئله   ینواح   ی بررس  •

 کند.  یم یریجلوگ

و  یبند مختلف زمان یها نهیان گز یحل از م ن راهی انتخاب بهتر  یتوانند برا یران میمد ها(:   ل ی ها )بد   نه ی سه گز ی مقا  •

 ها استفاده کنند.  ن روش ی ص منابع، از ایتخص

 ی شتریر بی که تأث  ییها  تر و آن   مهم  یها  تی فعال  یکنند تا رو  یران کمک میها به مد  ن روشی ا   عمده:   ی تمرکز بر کارها  •

 بر زمان کل پروژه دارند، تمرکز کنند. 

 ی ر بحران ی و مس   PERT  ی ها   استفاده از روش   ی ها   ت ی محدود 

 بر و زمان  نهیها ممکن است هز   ن روشیا  یمناسب برا  یها   ستمیس  یانداز  : راهها   ستم ی س   ی انداز   راه   ی ها   نه ی هز  •

 ده.یچیبزرگ و پ یها  ژه در پروژهیو بر باشد، به

ب  ن روشی ا   ران:ی عدم حل همه مسائل مد  • زمان و هز یها  بر  دارند و مسائل دیشتر  تمرکز  روابط    یگرینه  همچون 

 رند. یگ یرا در نظر نم یت منابع انسانی ر ی ت کنترل و مدیفی، کیانسان

دارد، که ممکن    یانسان  یها  نی به دقت تخم  یبستگ  یزمان  یو برآوردها  ی: دقت جداول زمانها   ن ی ن تخم یی دقت پا  •

 ران و کارکنان شود. یمد یبرا یروان یموارد منجر به فشارها یاست در برخ

 ی ت راهبرد ی ر ی و مد   ی ز ی فصل ششم: برنامه ر 

 مقدمه 

ن احتمال  ی شتر یش روند، بیکارآمد به پ  یسازمان  یها  ستمیو س  یت قو ی ر یکه بتوانند با مد  ییها  ، سازمانیامروز  یایدر دن

 ی ها  سازمان  یاصل  یها  یژگینده، از ویآ   ینیب  ش یو توان پ  یان، داشتن تفکر راهبردین میت را خواهند داشت. در ا یموفق

دن یرس  یمؤثر برا   یمنابع سازمان به شکل  یریط و به کارگی شناخت مح  ییبه توانا  ینده خواهد بود. تفکر راهبردیموفق در آ 

است    یت رقابتی کسب مز   یبرا  ی، استفاده از فناوریتفکر راهبرد  یکاربرد  یها  از نمونه  یکیبه اهداف بلندمدت اشاره دارد. 

 (. ۱۹۹۶کنند )شرمرهورن،  یریگ  میدهد تا به صورت بلندمدت و آگاهانه تصم  یران امکان میکه به مد

 ( ی راهبرد )استراتژ 

 ی کند و منابع لازم برا  ین میی سازمان را تع  یاصل  یها  یریگ  عمل است که جهت  یک برنامه جامع برای  یبه معنا  یاستراتژ

بلندمدت را تخصیرس به اهداف  انتخاب راهبرد کار  یص میدن  انتخاب، یآم  ده و مخاطرهیچیپ  یدهد.  ز است، چرا که هر 

را مشخص    یطیمح  یها  دات و فرصتی ق سازمان با تهدیتطب  یدهد و چگونگ  یقرار م  یخاص  یط رقابتیسازمان را در معرض مح

  ی درست رقابت  یدهند. راهبردها  یج را شکل میها و نتا  تی ها هستند که فعال  سازمان  یریگ  میتصم  یسازد. راهبردها الگو  یم

 (. ۱۹۹۳توانند سازمان را به ضعف بکشاند )همل و پراهالاد،  ینادرست م یند و راهبردها یآ یبه شمار م
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 مراتب راهبرد 

 ی ها  سطح  ی، راهبردهایطور کل  شوند. به  یساز  ادهید به طور متوازن و هماهنگ در سطوح مختلف سازمان پیراهبردها با

 مختلف سازمان شامل: 

 ی ن سوال پاسخ داده می شود و به ا  ین مییکل سازمان تع  یها   یری گ  ن سطح، جهتیدر ا  راهبرد سطح سازمان مادر:  •

 ت کند. ی فعال یا نه یشود که سازمان در چه زم

ص ی وه تخصین شیک بخش خاص از سازمان و همچنی ن سطح شامل انتخاب نحوه رقابت در  ی ا  راهبرد سطح مؤسسه:  •

 باشد. ین بخش میمنابع در ا

مختلف سازمان )مثل    یها  ات مختلف بخشیروزمره و عمل  یها  تی ن سطح، نحوه فعالی : در ای ات ی راهبرد سطح عمل  •

 (. ۱۹۹۱کز، یرد )میگ یقرار م  یزی ر  ( مورد برنامهی، منابع انسان یابید، بازار یتول

 ی راهبرد   ی ز ی ر   برنامه 

ن اهداف و ی به ا   یابیدست  یمناسب برا  یها  نهین اهداف کلان سازمان، انتخاب گز یی، شامل تعیراهبرد  یزیر   برنامهند  یفرآ

ک  یتحقق اهداف بلندمدت سازمان، تفکر استراتژ   یکند تا در راستا  ی ران کمک میند به مد ین فرآ ی ص منابع لازم است. ایتخص

سازمان   یت عال ی ر ی سازمان است. اگرچه مد  یبرا  یت رقابتی جاد مز ی ک، ای استراتژ   یزی ر   از برنامه  یبه کار ببرند. هدف اصل

ند مشارکت کنند )دراکر،  ین فرآید در ای ز بایگر سطوح نیران دیک را بر عهده دارد، مدیاستراتژ   ی زیر   برنامه  یت اصلیمسئول

۱۹۷۳.) 

 ی ت راهبرد ی ر ی مد 

ت بلندمدت سازمان  یموفق  یها برا  ح آنیصح  ینان از اجرایو اطم  ی راهبرد  یها  ت برنامهی ند هدایبه فرآ   یت راهبردی ر یمد

 ت عمده دارد: یند دو مسئولین فرآی اشاره دارد. ا

 ن راهبرد یتدو •

 راهبرد  یاجرا •

ازها و مشکلات  یرفع ن  یمطلوب برا  یشود و سپس راهبردها  یم  یسازمان بررس  یت فعلی ن راهبرد، ابتدا وضعی ند تدویدر فرآ

انتخاب م تدو  یسازمان  از  بایگردند. پس  راهبرد،  برنامهین  تدو  آن  یساز  ادهیپ  یبرا  ی مشخص  ییاجرا  یها  د  ن شود  یها 

 است.  یژه در سطوح مختلف، ضروریسازمان، به و ین راستا، تعهد و مشارکت همه اعضای در ا(.  ۱۹۹۶)شرمرهورن، 

 رسالت سازمان   یی شناسا 

 یت میو اهداف بلندمدت آن را هدا  یری گ  ل آن است و از آنجا که رسالت سازمان جهتیتشک  یرسالت سازمان علت اصل

 ن سه سوال پاسخ داده شود: ید به ا ین رسالت سازمان، بایتدو یت است. برایار حائز اهمیآن بس ییکند، شناسا

 ت خواهد کرد؟ یفعال   یا نهیسازمان در چه زم •

 خواهند بود؟  یان و ارباب رجوع آن چه کسانیمشتر  •
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 (. ۱۹۹۲ارائه خواهد داد؟ )بونه و کرتز،  یا خدمات یچه نوع محصولات  •

 خرد و کلان   ی ها   ن هدف ی تدو 

ن  ییمختلف تع  یزمان  یها  دوره  ین را برایمشخص و مع  یها  از هدف  یا  د مجموعهیران باین رسالت سازمان، مدیپس از تدو

 مدت و بلندمدت به   ت به تحقق رسالت سازمان منجر شوند. اهداف کوتاهیباشند که در نها  یا  گونه  د بهین اهداف بایکنند. ا

 (.۱۹۹۲شوند )بونه و کرتز،  یدر سازمان استفاده م  یگذار یمش و خط یزیر  برنامه یعنوان مبنا

 ی ها و فرهنگ سازمان   ارزش   یی شناسا 

 یگذارد. فرهنگ مثبت و قو  یر میسازمان تأث  یک سازمان است که بر رفتار اعضایغالب در   یستم ارزشی س  یفرهنگ سازمان

د با فرهنگ  یبا  ین استراتژی در سازمان کمک کند. تدو ییراستا  جاد همی ن ایو همچن  یت سازمانی هو  یریگ  تواند به شکل  یم

 (.۱۹۸۲، یل و کندی ت کند )دیهماهنگ باشد و از آن حما  یسازمان

 سازمان   یها   ها و ضعف   قوت   یی شناسا 

ها است.    ر سازمانیسه با سایسازمان در مقا  ی ها  ها و ضعف  قوت  ییک، شناسای ت استراتژ یر یند مدیدر فرآ   یمرحله بعد

بهبود    یموجود برا  یها  ییص دهند و از توانایطور مؤثرتر تخص  کند تا منابع سازمان را به  یران کمک میبه مد  یین شناسایا

 عملکرد سازمان استفاده کنند.

 ی ط ی مح   ی دها ی ها و تهد   فرصت   یی شناسا 

دات  یها و تهد  ها، فرصت  ها، ضعف  ل قوتی شود. تحل  یانجام م  یط یمح  یدهایها و تهد  ق فرصتیل دقین مرحله، تحلیدر ا

(SWOTبه )    ابزارها  یکیعنوان بهتر   یران کمک میو به مدشود    یک شناخته میاستراتژ   یزیر   برنامه  یاصل  یاز  تا  ن  ی کند 

 انتخاب کنند. یطی مح یها مقابله با چالش یراهبردها را برا

 راهبرد  ن ی تدو 

  ل ی کلان بر اساس تحل  ین مرحله، انتخاب راهبردهایشود. در ا   ین راهبرد آغاز میط و منابع سازمان، تدوی ل محی پس از تحل

" است که  BCGس "ی ن راهبرد، استفاده از ماتر یمعروف در تدو یاز ابزارها یکیشود.   یشده انجام م  انجام یها یابیها و ارز 

 کند.  یل میرا بر اساس سهم بازار و نرخ رشد تحل یطی مح یها فرصت

 راهبرد   ی اجرا 

ران و کارکنان به اهداف  یه مدیموفق راهبرد مستلزم تعهد کل  یشود. اجرا  یآن آغاز م  ین راهبرد، مرحله اجرایپس از تدو

ق و یدق  یز یر   ند با برنامهین فرآیرند و اید در جهت تحقق راهبرد مورد استفاده قرار گیبا  یسازمان است. همه منابع سازمان

 ر است. یپذ کارآمد امکان یتیر ی مد یها ستمی استفاده از س

 راهبردها   ی ج ی ل تدر ی ند تکم ی فرآ 
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خاص   یک نقطه زمانیک راهبرد را به ین  یتوان تدو  ین معنا که نمیابند. به ا ی یل و توسعه میتکم یجیطور تدر  بهراهبردها  

 د به یات جدی و تجرب یطیرات محییخود را بر اساس تغ یکنند و راهبردها یم یاندوز ران در طول زمان تجربهینسبت داد. مد

 (.۱۹۸۷نتزبرگ، یدهند )م یطور مداوم بهبود م

 ی راهبرد   ی ز ی ر   برنامه   ی ها   دام 

 م کرد: ی تقس یها را به دو دسته اصل توان آن یک وجود دارد که میاستراتژ  یزیر   ر برنامهیدر مس  یادیموانع ز 

 ها و ضعف   ل قوتیل رسالت سازمان، تحلیمانند تحل  یدی: شامل فقدان توجه به عوامل کل ی جوهر   یها   یی نارسا  •

 . یطی مح یدهایها و تهد ل فرصت ی، و تحلیداخل یها

ند ی ران و کارکنان در فرآیمد  ی، مانند عدم مشارکت کافیزیر   ند برنامه یدر فرآ  ی: شامل مشکلاتی فراگرد   یها   یی نارسا  •

 ات. یش از حد بر جزئیراهبردها، و تمرکز ب ی، عدم تعهد به اجرایزی ر  برنامه

 (. ۱۹۹۶مؤثر و کارآمد باشد )شرمرهورن،  یراهبرد یزیر  ن موانع تلاش کنند تا برنامهی کاهش ا ید برایران بایمد

 ی م سازمانده ی عناصر و مفاه   –   7فصل  

 مقدمه 

 یانجام م  یرا در قالب گروه   یاریبس  یها   تی اطراف خود هستند و فعال  یاینظم در دن  یدر جستجو  یعی طور طب  ها به  انسان

تحت عنوان "سازمان" در   یدر جامعه، همگ  یگرفته تا تعاملات اجتماع  یکار  یها  طیها از حضور در مح  تی ن فعالی دهند. ا

 ی مختلف  ی ها  برخوردار است و در حوزه  یا ژهیت ویها از اهم  ل، پژوهش در مورد سازمانی ن دلیشوند. به هم  ینظر گرفته م

  یایژه در دنیطور و  ها به  ، و اقتصاد مورد توجه است. سازمانیاسی، علوم سیشناس  ، جامعهیشناس  ت، روانی ر یهمچون مد

ش  یرا داشتن ساختار مناسب باعث افزایهستند، ز   یتر  قی ل دقیازمند مطالعه و تحلین  یو تعاملات درون  یدگیچیمدرن از نظر پ

 (. ۱۹۷۴شود )اسکات،   یت کارکنان میو رضا  ییکارا

 ی سازمانده 

 ی اب یدست یبرا  یشود و هماهنگ یم میها تقس  ان افراد و گروهیها م  تیف و مسئولی است که در آن وظا یندیفرآ  یسازمانده

ت در  ی ، تخصص و رسمیح ساختار سازمانینظران به تشر   از صاحب  یند، برخین فرآی گردد. در ا  یجاد می به اهداف مشترک ا

 است:   یشامل سه مرحله اصل یاند. سازمانده  سازمان پرداخته

 یضرور یها  تیف کارها و فعالیو تعر  یطراح .۱

 ها   ها بر اساس مشاغل و منصب تی فعال یبند دسته .۲

 به اهداف سازمان  یابیو دست یهماهنگ یان مشاغل برا یجاد روابط میا .۳

 ی ساخت سازمان 

ن ساختار شامل دو جنبه ی مرتبط است. ا  یطیمح  یها  به چالش  ییآن در پاسخگو   ییم با توانایطور مستق  به  یساختار سازمان

 است:  یا هیو رو یکی ز یف
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 ع واحدها. یسازمان اشاره دارد، مانند نوع ساختمان و توز  یدمان واقعیت و چی به موقع ی ک ی ز ی ساخت ف  •

گذارد و بر نحوه تعاملات    یر میکننده رفتار کارکنان تأث  مین تنظی و قوان  ی رسم  یندهایبر فرآ  ی ا رسم ی   ی ا  ه ی ساخت رو  •

 رگذار است. ی و ارتباطات درون سازمان تأث

  ق ین کارکنان اشاره دارد که ممکن است اطلاعات دقی ارتباطات ب  یبرا  یررسمیغ  یها  ز به روشین  یررسمیدر مقابل، ساختار غ

 (. ۱۹۹۲چ، یر و فردر یفا کنند )اوهی ا یدر فرهنگ سازمان یا منتقل کنند و نقش عمده یتر

 ی ررسم ی و غ   ی سازمان رسم 

  ی ریگ  میها و ساختار تصم  تین مشاغل، مسئولییشود و شامل تع  ی مجاد  ی ق این و مقررات دقیبر اساس قوان   یسازمان رسم

طور   د و ممکن است بهیآ یان کارکنان به وجود میم  یاز تعاملات اجتماع یعیطور طب  به  یررسمی است. در مقابل، سازمان غ

بر نحوه عملکرد سازمان   یادیر ز یتواند تأث  یم  یررسمین سازمان غی عمل کند. ا  یرسم  یها  و بدون دستورالعمل  یررسمیغ

کمک    یت روابط کاریا به تقو یاز مشکلات را برطرف کنند    یممکن است برخ  یررسمیو غ  یرا روابط اجتماعیداشته باشد، ز 

 (. ۱۹۷۷ک، یکنند )گلوئ

 ر یی و ضرورت تغ   ی سازمانده 

شود. اما در    یتنها شامل چند شخص م  یتر است و نمودار سازمان  سادهمعمولاً    یرات ساختارییکوچک، تغ  یها  در سازمان

افزا  یها  سازمان با  فعالی بزرگتر،  تخصص  ت یش  و  ساختار سازمان  ها  تغیبا  یها،  ایید  کند.  تغی ر  به یین  معمولاً  طور    رات 

آن   یها یدگ یچیشود، پ یرند. هرچه سازمان بزرگتر میگ یصورت م  یرات راهبردییا تغید یجد یازهایدر پاسخ به ن یررسمیغ

ن واحدها حفظ شود  یب  یم کنند تا هماهنگی طور مناسب تنظ  طور مستمر ساختار را به  د بهیران با یابد و مدی  یش میافزا

 (. ۱۹۷۶سل، ی )کارل

 سازمان   ی ساز   ی ابزار رسم 

 وجود دارد:  ی، دو ابزار اصلیرسم یسازمانده یبرا

 دهد.  ینشان م یطور بصر را به یکه ساختار و روابط سازمان ینمودار سازمان  .۱

 ها است.  تی ف، و مسئولیتر در مورد اهداف، وظا یکه شامل اطلاعات رسم یسازمان   ی راهنما  .۲

ها   نشان دادن روابط آن  یو خطوط برا  یسازمان   ینشان دادن واحدها  یها برا  لی معمولاً با استفاده از مستط  ینمودار سازمان

ن حال،  یدر ع یطور شفاف مشخص کند، ول ها را به تی تواند سلسله مراتب قدرت و مسئول ین نمودار میشود. ا  یم میترس

 شوند. ین نمودار نشان داده نم ی که در سازمان وجود دارند، معمولاً در ا یررسمیروابط غ یبرخ

 صف و ستاد 

 شوند:  یم می به دو بخش تقس یطور کل ها به سازمان

 ی سازمان را انجام م  یف اصلیم با اهداف سازمان در ارتباط هستند و وظایطور مستق  که به  یی: واحدهایصف   ی الف( واحدها 

 دهند. 
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ا منابع  ی  یمال   یکنند، مانند واحدها  یت م ی حما  یصف  ی م از واحدهای رمستقیطور غ  که به  یی: واحدهای ستاد   ی ب( واحدها 

 یریجلوگ  یصف  یداشته باشد و از بروز مشکلات در واحدها  یکنند تا عملکرد بهتر  ین واحدها به سازمان کمک می . ایانسان

 کنند.

ممکن است    یو تخصص کمک کند، ول  ییش کارا یتواند به افزا  یتر م  بزرگ  یها  در سازمان  یتخصص   یاستفاده از واحدها

 (.۱۹۹۴ن، ین واحدها شود )بارتول و مارتیب یجاد مشکلات در هماهنگی ا ای یصف یمنجر به کاهش اقتدار در واحدها

 ی ستاد   ی انواع واحدها 

 شوند: یم می به سه نوع تقس یطور کل  به یستاد یواحدها

  ی آور  ها شامل جمع  ف آنیکنند و معمولاً وظا  یکمک م  ییران اجرایم به مدیطور مستق  ن واحدها بهی ا  :ی ستاد شخص  .۱

 ها است.  ت بحرانی ر یاطلاعات و مد

 را بر عهده دارند.  یا منابع انسانی یمانند حسابدار یف خاصیوظا  یطور اختصاص ن واحدها بهی : ا ی ستاد تخصص  .۲

 یی کنند و ممکن است شامل واحدها  یکمک م  یران عالیتر به مد  انجام امور گسترده  ین واحدها برای : ای ستاد عموم  .۳

 ا روابط کار باشند.ی یابیمانند بازار 

 ی م کار عمود ی تقس 

 شود:  یت انجام می ر ی در سه سطح مختلف از مد یم کار عمودی بزرگ، تقس یها در سازمان

 ی ت عالی ر یمد .۱

 یانیت می ر یمد .۲

 یاتیت عملی ر یمد .۳

 یتیر یطه نظارت و تمرکز مدیند، حین فرآیابد. در ای  یش میز افزایت نیر یشود، تعداد سطوح مد  یتر م  هرچه سازمان بزرگ

 که در سازمان  یشود، در حال  یمات در سطوح بالاتر گرفته میمتمرکز، تصم  یدارد. در ساختارها  یادیت ز ی در هر سطح اهم

 شود.  یض میتر تفو  نیی ها به سطوح پا یر یگ می رمتمرکز، تصمیغ یها

 ی د در سازمانده ی جد   ی روندها 

 شود:  یها مشاهده م  معاصر، چند روند مهم در سازمان یایدر دن یسازمانده یش اثربخشیافزا یبرا

 پاسخ دهند.  یطی دات محیتر به تهد  عیتوانند سر   یها م  ، سازمانیاضاف  یتیر ی: با حذف سطوح مدکوتاه کردن خط فرمان  .۱

 ی حرکت م  یافق  یو ساختارها  یبیترک   یها  می ها به سمت استفاده از ت  ن روند، سازمانی: در ای کاهش وحدت فرمانده  .۲

 کنند.

مشارکت کنند و خود را در    یریگ  می ند تصمیدهد تا در فرآ   ین امکان را می ن روند به کارکنان ای: ا ار ی ض اخت ی ش تفو ی افزا  .۳

 به چالش بکشند.  یا   مختلف حرفه یها  تیموقع
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 سازمان   ی و طراح   ی سازمانده   –   8فصل  

 مقدمه 

 یمناسب ساختار سازمان  یرا طراحید، ز ی آ   یران به شمار میف مدین وظای تر   سازمان از جمله مهم  یو طراح  یفه سازماندهیوظ

 ی رگذار باشد. برایتأث  یتیر ی ف مدیر وظای ش دهد و بر سایافزا  یطی رات محییسازمان را در برابر تغ  یریپذ  تواند انعطاف  یم

رهبر مسائل  ساختارها  یمثال،  رهبر  یدر  مسائل  از  متفاوت  کاملاً  ساختارها  یساده  بوروکراتیچیپ  یدر  و  ک هستند.  یده 

ای د انجام شوند، ز یبا   ییت و دقت بالای شه با حساسی هم  یرات ساختاریین، تغیبنابرا بر    یا  رات گستردهیرات تأثیین تغیرا 

 سازمان خواهند داشت.  یکارکردها

 ی رسم   ی فراگرد سازمانده 

ش  ی ز افزایسازمان ن ییف شوند، کارایتر تعر  قی ها دق  تیف و مسئولی ن باور بودند که هرچه وظای ک بر ای پردازان کلاس هینظر 

  ی ها  هی رد. نظر یانجام گ  یت اصول خاصیمنظم و با رعا  یمراحل  ید طیبا  یند سازماندهیدگاه، فرآین د ی افت. در ایخواهد  

 بودند: یسازمانده  یبرا یک معمولاً شامل چهار مرحله اصلیکلاس

کلیتقس  :ی افق   یبند   م ی تقس  .۱ به بخش  یم  طراح  یها  سازمان  مانند  فعالیوظا  ی عمده،  و  ا  تیف  و  واحدهایها   یجاد 

 .یبانیپشت

 . ین سطوح مختلف سازمانی ن روابط بیی ارات و تعیجاد سلسله مراتب قدرت و اختی: ا ی عمود   ی بند   م ی تقس  .۲

 .یکار  یها  هیها و رو  ن دستورالعملیق تدوی مختلف سازمان از طر   یها  ن بخشیب  یجاد ارتباط و هماهنگی : ای ب افق ی ترک  .۳

 ف.ین شرح وظایها و تدو  ط احراز شغلیت کارکنان، شرا ین موقع یی : تعکارکنان   ی اب ی جا  .۴

 شده با روابط مشخص و مؤثر هستند.   فیقاً تعر یک سازمان دقی جاد یبه دنبال ا یطور کل  ن مراحل بهیا

 ی و عمود   ی افق   ی بند   م ی تقس 

بر اساس وظا اول و دوم، سازمان  ا   یم می ف و ساختار قدرت تقسیدر مراحل  ک  یشامل تفک  یافق  یبند  مین تقسیشود. 

جاد سلسله مراتب قدرت و ی به ا  یعمود  یبند  می که تقس  یها است، در حال  اداره  یو طراح  یتخصص  یسازمان به واحدها

ق سلسله  ی دق  ید بر طراحیند، تأکین فرآی، در ا یطور کل  پردازد. به  یران و کارکنان میان مدیها و روابط م  تی ن مسئولییتع

 ابد. یش ی در سازمان افزا یو هماهنگ ییس و مرئوس است تا کارایمراتب و روابط رئ

 کارکنان   ی اب ی و جا   ی ب افق ی ترک 

از تقس تعی در مراحل سوم و چهارم، پس  و  کار  با  ت ین مسئولییم  اقداماتیها،  مختلف   ین واحدهایب  یهماهنگ  یبرا  ی د 

مختلف سازمان اشاره   یها  ن بخشیو تعامل ب  یهماهنگ  یلازم برا  یجاد سازوکارهایبه ا  یب افقی رد. ترکیسازمان صورت گ

 ق مشخص شود. یطور دق  ها به ط احراز شغلین و شرا یف کارکنان تدویاز است که شرح وظا ین نی ن مرحله، همچنیدارد. در ا 

 ی نگرش سنت   ی بر مبنا   ی سازمان   ی واحدها   ی طراح 
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کنند.   یبند  م یخود را تقس  یها  ت یتوانند فعال  یم  یمختلف  یها  وهیها به ش  ، سازمانیسازمان  یواحدها  ی ند طراحیدر فرآ 

  یو حت  ییایجغراف   یندها، نواحیف سازمان، محصولات، فرآی از جمله وظا  یمختلف  یارهایها بر اساس مع  یبند  مین تقسیا

ن کار، یت هدف از ایمختلف انجام شوند، اما در نها   یها  وهیتوانند به ش  یها م  یبند  ن دستهی رد. ای گ  یان صورت میمشتر 

 در سازمان است.  ییو کارا  یش هماهنگیافزا

 فه ی وظ   ی بر مبنا  ی سازمانده 

ن روش  یشود. ا یم میر آن تقسیو نظا ی، حسابداریابید، بازار یخود مانند تول یف اصلین روش، سازمان بر اساس وظایدر ا

در انجام    ییش کارایاز جمله ساده بودن و افزا  یادیز   یایاست که مزا   یسازمانده  یها  وهین شیتر   ج ین و رایتر   یمیاز قد   یکی

وجود   یراحت  عملکرد هر واحد به  یابیشدن هر بخش، امکان ارز   یل تمرکز بر تخصص ی ن به دلی دارد. همچن  یف تکراریوظا

 دارد. 

 : ا ی مزا 

 ی و تکرار یتخصص یدر کارها ییش کارا یافزا •

 ش سطح تخصص و توان کارکنان یافزا •

 یانسان یروی تر شدن آموزش ن آسان •

 : ب ی معا 

 ی طیرات محییدر مواجهه با تغ  یریپذ کاهش انعطاف •

 ها  ن آنی جاد تضاد بین واحدها و ای ب یمشکلات در هماهنگ •

 ها به هم وابسته هستند   تیکه فعال یعملکرد در موارد یابیدر ارز  یدشوار •

 محصول   ی بر مبنا  ی سازمانده 

ک محصول خاص است  یشود. هر واحد مسئول   یم  یبند  می ن روش، سازمان بر اساس محصولات و خدمات خود تقسی در ا

که    ییها سازمان  یژه برایو ن روش به ی دهد. ا  یو فروش آن محصول را انجام م یابید، بازار یمربوط به تول یندهایو تمام فرآ 

 دارند، مناسب است.  ییتنوع محصولات بالا

 : ا ی مزا 

 یهر واحد و تمرکز بر سودآور یشتر برایاستقلال ب •

 طور جداگانه  عملکرد هر واحد به یابیامکان ارز  •

 مختلف مرتبط با هر محصول  یها  ان بخشیم یبهبود هماهنگ •

 : ب ی معا 

 شتر یران بیاز به مدیش تعداد واحدها و نیافزا •

 مختلف  یان واحدهایم یدر هماهنگ یدشوار •
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 صورت متمرکز به یدر ارائه خدمات تخصص  ییکاهش کارا •

 فراگرد   ی بر مبنا  ی سازمانده 

 یی ها  وه معمولاً در سازمانین شیشوند. ا  یم  یبند  ف خاص گروهیا وظاید  یتول  یندهایها بر اساس فرآ  تی ن روش، فعالی در ا

 شود.  یا ارائه خدمات هستند، استفاده مید کالا  یتول یمشخص و متمرکز برا یندهایفرآ یکه دارا

 یی ا ی ه جغراف ی ناح   ی بر مبنا  ی سازمانده 

  ی ن روش، سازمان بر اساس نواحی د باشد. در ایتواند مف  ین روش می اند، ا  مختلف پراکنده  یها  که در مکان  ییها   در سازمان

از به توجه به  یکه ن  ییها   سازمان  ین روش برایرد. ا یگ  یر قرار میک مدی ه تحت نظر  ی شود و هر ناح  یم میتقس  ییایجغراف

 دارند، مؤثر است.  یمسائل محل

 : ا ی مزا 

 یت مسائل محل ی ر ی ل مدی تسه •

 ی و استفاده بهتر از منابع محل یبهبود هماهنگ •

 : ب ی معا 

 ماهر  یانسان یروین یشتری از به تعداد بین •

 ی در سطح سازمان یدر کنترل و هماهنگ  یدشوار •

 ی نوع مشتر   ی بر مبنا  ی سازمانده 

که با    ییها  ژه در سازمانیو  ن روش بهی شود. ا  ی م  یبند  میتقس  یمشتر سازمان بر اساس نوع    یها  تی ن روش، فعالیدر ا

 شود.  یمتنوع سروکار دارند، استفاده م یازهایان مختلف و نیمشتر 

 : ا ی مزا 

 ها  آن یازهایشتر به نیان و توجه بیت مشتر یش رضا یافزا •

 ان یبهبود مهارت کارکنان در برخورد با مشتر  •

 : ب ی معا 

 مختلف سازمان یها ان بخشیم یدر هماهنگ یدشوار •

 ان مختلفیبه مشتر  یدگیرس یشتر برایب یاز به منابع انسانین •

 نوع بازار   ی بر مبنا  ی سازمانده 

ژه به یطور و ن روش، سازمان بهی با بازار است. در ا یارتباط یسازمان بر اساس بازارها و مجار یبند می ن روش شامل تقسیا

 شود.  یم یزیر  ان آن بازارها برنامهیمنظور جذب مشتر  ها به  تیکند و فعال یمختلف توجه م یبازارها

 : ا ی مزا 

 ان یشتر بر بازارها و جذب مشتر یتمرکز ب •
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 ی ابیبازار  یها  تیل توسعه فعالی تسه •

 : ب ی معا 

 ی د و سودآوریدر تمرکز بر تول یدشوار •

 ی ابی  نهیشده و هز  مت تمام ی ن قیی مشکل در تع •

 ت ی زمان فعال   ی بر مبنا  ی سازمانده 

وه  ین شی. ایصورت نوبت  شود، مانند استفاده از کارکنان به  یم  یبند  می ها تقس  تی ن روش، سازمان بر اساس زمان فعالی در ا

 شود.  یاز به کار در ساعات مختلف دارند، استفاده میکه ن  ییها  معمولاً در سازمان

 : ب ی معا 

 ی ررسمیغ یها نه در ساعات نوبتیش هز یافزا •

 مختلف یها  کارکنان در نوبت یها تی در نظارت بر فعال یدشوار •

 ی ب ی ترک   ی ا و استفاده از الگوها ی نگرش پو   ی بر مبنا   ی سازمان   ی واحدها   ی طراح 

  ها به   شود. در واقع، سازمان  یهمه سطوح استفاده م  یسازمانده  یک روش واحد برای ها، به ندرت از    از سازمان  یاریدر بس

  ی ها  ر و چالشیمتغ  یازهاین نحو با نی رند تا به بهتر یگ  یکار م  را به  یمختلف سازمانده  یها  از روش   یبیطور معمول ترک

  ییکند تا ساختارها  یها کمک م  به سازمان  یبیترک  یا و استفاده از الگوهاین نگرش پویدا کنند. ایپ  یخود سازگار  یطیمح

 جاد کنند.ی تر و کارآمدتر ا منعطف

 فه و محصول ی وظ   ی بر مبنا  ی سازمانده   ی سنت   ی ها   سه ساخت ی مقا 

  یشود که تمام  ین ساختار باعث میتر است، چراکه ا  کوچک مناسب  یها  سازمان  یفه معمولاً برایوظ  یبر مبنا  یسازمانده

فه  یبر وظ  یتر، ساختار مبتن  دهیچیتر و پ  بزرگ  یها  رد. در سازمانیم کار انجام گی و تقس  یف تخصصیها بر اساس وظا  تی فعال

سازد.    یمختلف را دشوار م  یها  ن بخشی ب  یده شود که هماهنگیچیپ   یها  یمانند بوروکراس  یممکن است باعث بروز مشکلات

ها استقلال    شود که به بخش یم ین معرفی گز یک روش جایعنوان   ا پروژه بهیمحصول  یبر مبنا یط، سازماندهین شرا ی در ا

 شود.   یو کنترل م یدهد و موجب بهبود هماهنگ یم یشتریب

 دارد، اما در سازمان   یکوچک با تعداد کم کارکنان عملکرد بهتر  یها  طور معمول در سازمان  فه بهیوظ  یبر مبنا  یسازمانده

  ی ها و مشکلات هماهنگ  یدگیچیش پیتواند منجر به افزا  ین ساختار می د متنوع، ایبزرگ با شعبات مختلف و خطوط تول  یها

ا  یها   ژه در سازمانیو  شود. به ، به  یابی، فروش و بازار یفن  یها  میر تیمختلف، نظ  یان واحدهای م  یجاد هماهنگی بزرگ، 

را هر واحد ی شود ز   یح داده میمحصول معمولاً ترج  یبر مبنا  ین موارد، سازماندهی شود. در ا  یل م ی تبد  یاساس  یها  چالش

 ر خواهد بود. یپذ تر سازمان امکان  نیی در سطوح پا  یک محصول خاص تمرکز کند و هماهنگی یتواند بر رو یم یسازمان

 ی سازمان   یواحدها   ی ا به طراح ی نگرش پو 
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،  یطیر محی ط خاص و متغی بر اساس شرا یسازمان ید الگوهاین معناست که بایبه ا یسازمان یواحدها یا به طراحینگرش پو

وجود    منعطف و کارآمد به  ییها ساختارها  شود که سازمان  ین نگرش باعث میشوند. ا  یک سازمان طراحیو استراتژ   یفن

 د سازگار شوند. یجد یها  و چالش یطیرات محییسرعت با تغ آورند که بتوانند به

 پروژه   ی بر مبنا  ی سازمانده 

گروه  یبر مبنا  یدر سازمانده به  که هر کدام مسئول    یم میمستقل تقس  یها   پروژه، کل سازمان  پروژه خاص ی شود  ک 

دارد    یا  ژهیر وین مدل، هر پروژه مدیموفق بوده است. در ا  یماسازیده مانند هواپیچیع پیژه در صنایو  ن روش بهی هستند. ا

ارتباطات    یاز کند  ین ساختار باعث کاهش مشکلات ناشی ها در آن پروژه است. ا  یها و هماهنگ تیفعال  یکه مسئول تمام

 کند. یهر پروژه مشخص م یرا به وضوح برا یریپذ تی شود و مسئول  یم یو سلسله مراتب طولان

 ( ی س ی )ماتر   ی ا   خزانه   ی سازمانده 

ن مدل، کارکنان تحت دو ی فه و محصول است. در ایوظ  یبر مبنا  یاز سازمانده   یبی( ترکیسیا ماتر ی)  یا  خزانه  یسازمانده

 ین نوع سازماندهی ا محصول. ایبر اساس پروژه    یگریفه و دیا وظیبر اساس تخصص    یسرپرست  یک یرند:  یگ  یقرار م  یسرپرست

 از دارند. ین یادیز  یو تخصص یفن یها  ده مناسب است که به مهارتیچیبزرگ و پ یها سازمان یمعمولاً برا

 متداخل   ی ها   با گروه   ی سازمانده 

زمان در   توانند هم یها م گروه یشود. در آن، اعضا یاثربخش شناخته م یستم تعاملی ک سیعنوان   به ی ن نوع سازماندهیا

ایا  یمتفاوت  یها  ن گروه مختلف نقشیچند بهیفا کنند.  ن  ییایده و پویچیپ  یها  ژه در سازمانیو  ن ساختار، که  به یکه  از 

ش ارتباطات و تبادل دانش در سراسر  ی ساز افزا  نهیتواند زم  ید است، میها دارند، مف  ن بخشی و تبادل اطلاعات ب  یهمکار

 سازمان باشد. 

 م ساختار ی و تنظ   ی سازمانده   ی ها   تحول در روش 

سرعت   دارند که بتوانند به ییاز به ساختارهایها ن  رات، سازمانییشتر با تغیب یها و ضرورت سازگار طیتر شدن مح دهیچیبا پ

 ی ا  و شبکه  یمید مانند تیجد  یش ساختارهایدایازها به پین نیها و تحولات پاسخ دهند. ا  بالا به چالش  یریپذ  و با انعطاف

 منجر شده است. 

 ی م ی ساختار ت 

 توانند به  یها م   مین تی شود. ا   یها استفاده م  ها و تخصص  مختلف بخش  یمرکب از اعضا  یها   می، از تیمی در ساختار ت

 است.  یصورت گروه و حل مسائل به یش همکاریجاد آنها، افزایل شوند و هدف از ا ی ا موقت تشکی یصورت دائم

 ی ا   ساختار شبکه 

کنندگان خدمات را بر عهده دارد.    نیو تأم  یخارج  یبا واحدها  یت هماهنگیمسئول  یک هسته مرکزی،  یا  در ساختار شبکه

به سازمان یا ا   ن ساختار  میها  را  امکان  فعال  ین  که  طر   یها  ت یدهد  از  را  ائتلاف  یکیالکترون  یها  ق شبکهی خود    ی ها  و 

 ک انجام دهند. یاستراتژ 
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 دانش   ی بر مبنا  ی سازمانده 

با   یمجاز  یها   توجه دارند، معمولاً به سازمان  ی تخصص  یها  و جذب مشاوره  یفکر  یکه به نشر دستاوردها  ییها  سازمان

 یکیالکترون  ی ها  ستمیو متمرکز، از س  یرسم   یاستفاده از ساختارها  یجا  ها به  ن سازمانیشوند. ا  یل میمراکز دانش تبد

 کنند. یتعامل با مراکز دانش و متخصصان استفاده م یبرا

 ی سازمان   ی و طراح   یی عوامل اقتضا 

  ی ها  یژگی آن، و  یط خاص سازمان، اهداف و راهبردهای ازها و شراید بر اساس نیا بایپو  یندیعنوان فرآ  به  یسازمان  یطراح

ن معناست که  یسازمان به ا   یبه طراح  ییم شود. نگرش اقتضا یآن، تنظ  یمورد استفاده و منابع انسان  یها  ی، فناوریطیمح

، عوامل  یطور کل   ن شکل از منابع استفاده کند. بهیط مختلف باشد و به بهتر یر و پاسخگو به شرا یپذ  د انعطافیساختار با

 شود.  یآنها پرداخته م یگذارند که در ادامه به بررس یر میتأث یساختار سازمان یریگ  بر شکل یمختلف

  گونه   د بهیدارد. ساختار سازمان با   یساختار سازمان  یبر طراح  یا  ر عمدهیسازمان تأث  یا استراتژیراهبرد  (:  ی . راهبرد )استراتژ 1

از آن است که ساختار   ینه حاکین زمیکند. مطالعات چندلر در ا   یبانیکلان سازمان پشت  یها  یباشد که از اهداف و استراتژ  یا

 مثال:   یخواهد شد. برا  یرات در ساختار سازمانییمنجر به تغ  یسازمان  یر در استراتژیین معنا که تغی است؛ به ا  ی تابع استراتژ

د یشوند، ساختار سازمان با یم ینیب شیپ یطیرات محییکه هدفشان ثبات است و تغ ییها  : در سازمانراهبرد ثبات  •

برند   یشده بهره م  فی با روابط کاملاً تعر   ییها از ساختارها  ن سازمان یشود. ا  یطراح  یکیک و مکانیصورت بوروکرات  به

 مقاوم است.  یرات خارجییها نسبت به تغ  آن یاتیعمل یو کارکردها

شتر  ی ب  یها  یدگیچی شتر و پیرات بییپردازند، معمولاً با تغ  یع میکه به رشد و توسعه سر   ییها   در سازمان  راهبرد رشد:  •

طور مؤثر به   از دارند تا بتوانند بهیرمتمرکز نیرتر و غیپذ  انعطاف  یین، به ساختارها یط مواجه هستند. بنابرای در مح

 پاسخ دهند.  یطی تحولات مح

گر عوامل  ی ها است، از د  یبه خروج  یل منابع ورود ی تبد  یها برا  زات و روشیب دانش، تجهی ، که شامل ترکیفناور:  ی . فناور 2

ساختار سازمان دارد. مطالعات   یبر طراح  یادیر ز یها تأث  یفناور  یدگ یچیباشد. نوع و پ  یم  یکننده ساختار سازمان   نییتع

 م شوند: ی توانند به سه دسته تقس یها م یاست. فناور یضرور یو ساختار سازمان ین فناوریوودوارد نشان داد که تناسب ب

مقی تول  • در  کوچک ی د  ااس  در  تولی:  نوع  تولین  به  که  سفارشی د  سازمان  یدات  معمولاً  دارد،  اشاره  خاص  به   و  ها 

 را انجام دهند. یخاص و سفارش یاز دارند که به کارکنان با مهارت بالا اجازه دهند تا کارهایتر ن منعطف یساختارها

 یی ها  ن، سازمانیق دارد. بنابرای دق  یها  ده و دستورالعملیچ یزات پیاز به استفاده از تجهید نین نوع تولی : اد انبوه ی تول  •

 برند.  یشتر بهره میب یتیر یبا سطوح مد یکیمکان یکنند، از ساختارها یاستفاده م  ین فناوریکه از ا 

خودکار و    یها  ستمیس  یکنند معمولاً دارا  یاستفاده م  ین نوع فناوریکه از ا  ییها  : سازمانند مستمر ی د در فرآ ی تول  •

 از دارند. ین یتعدادتر ساده و کم یهستند و به ساختارها یتر کم یانسان یروین
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توانند  ین عوامل میگذارند. ا  یر میشود که بر عملکرد و ساختار آن تأث یگفته م یرونیبه عوامل ب یط سازمانیمحط:  ی . مح 3

سازمان   ی، طراحیطیمح  یداریا ناپایزان ثبات  یث میژه از حیو  باشند. به  ی، و رقابتی، اجتماعیاسی، سیط اقتصادی شامل شرا

 رد: یصورت گ یط یط محی د متناسب با شرایبا

دار ی پا  یتوانند ساختارها  یها م  است، سازمان  ینیب  شیطور قابل پ  که تحولات به  ییها  ط ین محیدر چن  دار: ی ط پا ی مح  •

 را اتخاذ کنند.  یتر یکیو مکان

 انعطاف   یها به ساختارها  مواجه هستند، سازمان  یادینان ز یرات و عدم اطمییکه با تغ  ییها  طی در مح  دار: ی ط ناپا ی مح  •

 رات پاسخ دهند.ییسرعت به تغ  از دارند که بتوانند بهیتر ن یکیرتر و ارگانیپذ

بر    یادیر ز یشود و تأث  یم  یریگ  اندازه سازمان، معمولاً بر اساس تعداد کارکنان آن اندازهات سازمان:  ی . اندازه و چرخه ح 4

ن  بزرگ  یها  ساختار دارد. سازمان  یطراح اندازه، چرخه ح  ی تر  دهیچیپ  یازمند ساختارهایتر معمولاً  بر  ات  یهستند. علاوه 

 کنند:  یرا تجربه م یرات ساختارییها معمولاً در مراحل مختلف رشد خود تغ ت دارد. سازمانیز اهمیسازمان ن

 ی ر عالیا مدیگذار  انیم بنیشتر تحت نظارت مستقیها کوچک و ساده هستند و ب ن مرحله، سازمانی: در ا مرحله تولد  •

 قرار دارند. 

 کنند. یدا میف و توسعه ساختار پی م وظای از به تقسیها رشد کرده و ن : سازمانی مرحله جوان  •

دارند که بتوانند   یتر  دهیچیپ  یاز به ساختارهایشوند و ن  یتر م  دهیچیها پ  ن مرحله، سازمانی : در ای انسال ی مرحله م  •

 مختلف را هماهنگ کنند.  یکارکردها

ن مرحله، خطر رکود و از دست دادن یشود. در ا   یم  یکیرسد و ساختار معمولاً مکان  یسازمان به بلوغ م مرحله بلوغ:  •

 ت شود. یر یت مدیق اصلاحات و حفظ خلاق ید از طر یوجود دارد که با  ینوآور

ان اطلاعات اشاره دارد. قدرت  یها و جر   ی ریگ  میبر تصم  یرگذاریقدرت در سازمان به توان افراد در تأث. قدرت و توان کنترل:  5

و   ی، ستادیار صفیار در سازمان )اختیشود. نوع اخت  یبه مرکز قدرت ناش  یکیا نزدی، تخصص،  یت شغلیتواند از موقع  یم

 گذارد:  یر میساختار تأث ی( بر نحوه طراحیکارکرد

 ت کارکنان تحت امر خود را دارند. ی ت نظارت و هدایماً مسئولیمستق یران صفی: مدی ار صف یاخت   - 

 شود.  یداده م یران صفیارائه مشورت به مد یبرا یران ستاد یاست که به مد  یار مشورتی: اختی ار ستاد یاخت   - 

 ستند، نظارت کنند. ی شان ن یم تحت سرپرستیطور مستق که به ییتوانند بر واحدها  یم یران کارکردیمد : ی ار کارکرد یاخت   - 

 ی طراح  یید ساختارهایها با  ساختار است. سازمان  یدر طراح  یدیاز عوامل کل   یکیسازمان    یمنابع انسان:  ی . منابع انسان 6

ها،    تیف و مسئولیص وظاینه تنها در تخص  یداشته باشند. منابع انسان  یسازگار  یاز به ثبات و نوآوریزمان با ن  کنند که هم

  ی بالا  ییشوند که از کارا  یطراح  یا  د به گونهیها با  دارند. سازمان  یاتیدر سازمان نقش ح  یزه و نوآور یجاد انگی بلکه در ا

جاد  ی و ا  یم ی ، تیکیارگان  ین منظور، استفاده از ساختارهای ا  یرا فراهم کنند. برا  ینوآور  یها  ت کرده و فرصتی کارکنان حما

 شود.  یشنهاد میپ ینوآور  یمستقل برا یواحدها
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 ی فصل نهم: هماهنگ 

 مقدمه 

 ی ها، کارکرد موفق سازمان به شدت به هماهنگ  ها و اداره  ان بخشیف میم وظایو تقس  یسازمان  یواحدها  یپس از طراح

ها    ها و برنامه  ر و اتلاف منابع در پروژهیح، احتمال بروز تأخیصح  یدارد. در واقع، بدون هماهنگ  ین واحدها بستگیان ایم

مناسب   ی، استفاده از سازوکارهایت در هماهنگیموفق  یمواجه شود. برا  یابد و سازمان ممکن است با ناکامی  یش میافزا

 است  یمختلف سازمان ضرور یان اجزایارتباط م یبرا

 ی مفهوم هماهنگ 

 یب میمشترک ترک  یها  به هدف  یابیدست  یطور مؤثر برا  ک سازمان بهیمختلف    یاست که در آن اجزا  یندیفرآ  یهماهنگ

مختلف   یسازد تا واحدها ی رد که سازمان را قادر میگ یصورت م یو رفتار  یساختار ین امر با استفاده از سازوکارهایشوند. ا 

 را تحقق بخشد.  یسازمان یها وند دهد و هدفیخود را به هم پ

 ب در سازمان ی ک و ترک ی تفک 

به   یدیها( دو اصل کل  ان بخشیم  یجاد هماهنگیب )ای( و ترکیساز  یم کار و تخصصیک )تقسی، تفکیند سازماندهیدر فرآ

شتر کمک  ی ب  ییتواند به کارا  یتر است، م  یتخصص  یف به واحدهایم وظای تقس  یکه به معنا،  یک سازمانی ند. تفکیآ  یشمار م

 سازمان کاسته شود.  یکل یین واحدها، ممکن است از کارای ان ایم یجاد هماهنگیح و ایب صحیکند، اما بدون ترک

 ک ی تفک   ی روها ی در مقابل ن   ی هماهنگ   ی روها ی ن 

ن واحدها توجه دارند، ی و ارتباط ب  یکه به هماهنگ  ییروهاید دارند و نیتأک  یبند  ف و بخشیک وظایکه به تفک  ییروها ین نیب

  ی ازهایپاسخ به ن  یگر، براید   ی است، اما در مواقع  یک ضرورید بر تفکیمواقع، تأک  یتعادل وجود دارد. در برخ  یشه نوعی هم

به    یکند و بستگ  یر مییمختلف تغ  یها  تین تعادل در موقعیکند. ا  یدا میت پی ب اولویو ترک  یر، هماهنگیده و متغیچیپ

 دارد.  یطیط مح یسازمان و شرا یازهاین

 ی هماهنگ   ی سازوکارها 

توانند   ین سازوکارها میشود. ا   یاستفاده م  یمختلف  یک سازمان، از سازوکارهای   یها  ستمیس  هماهنگ ساختن خرده  یبرا

ان واحدها  ی ک میتفک  یمختلف( عمل کنند. به طور معمول، وقت  یان واحدهای)در م  یا افقین(  یی)از بالا به پا  یبه صورت عمود

ک  ی که تفک  ییها  ها مؤثر است. در سازمان  هین قواعد و رویهمچون تدو  یعمود  یهماهنگ  یکم است، استفاده از سازوکارها

ت  ی اهم یسیماتر  یو ساختارها یکار یها میضربت، ت یها و استفاده از گروه یق ارتباطات افقی از طر  یاد است، هماهنگیز 

 کند. یدا میپ

 ی جاد هماهنگ ی اصول ا 

 در سازمان، سه اصل مهم وجود دارد:  یجاد هماهنگیا یبرا

 شود.  یریر گزارش دهد تا از بروز تداخل در دستورات جلوگیک مدی د فقط به ی: هر کارمند بای اصل وحدت فرمانده  •
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 عبور کنند. یمراتب مشخص و سلسله یرهاید از مسیدر سازمان با یارتباطات رسم ی : همهاصل خط فرمان  •

طور مؤثر نظارت    ر بتواند بهیاد باشد تا مدید ز یدهند نبا   یر گزارش میک مدیکه به    ی: تعداد کارکنانطه نظارت ی اصل ح  •

 کند.  یو هماهنگ

 طه نظارت ی عوامل مؤثر بر ح 

سازمان،   یها  یژگیها نظارت دارد. اندازه و و  ماً بر آنیر مستقیک مدی شود که    یاطلاق م  یطه نظارت به تعداد کارکنانیح

د یران بایطور معمول، مد  طه نظارت هستند. بهیکننده ح  نیی ر از جمله عوامل تعیمد  یشخص  یها  یژگیف، و ویوظا  یدگیچیپ

 و نظارت بر عملکرد کارکنان باشند.  یساز  داشته باشند تا قادر به هماهنگ  یطه نظارت محدودیح

 ی و فناور   ی هماهنگ 

د و خدمات، یند تولیموجود در فرآ   یها  یو وابستگ  یها دارد. نوع فناور  در سازمان  یبر هماهنگ  یا  ر عمدهیز تأثین  یفناور

 یدرون  یها  یجاد انواع وابستگی مختلف موجب ا  یها  یمختلف است. فناور  یان واحدهایم  یاز به هماهنگ یکننده ن  نییتع

از به  یها ن  ی ن وابستگیک از ا ی . هر  ینیو طرف   یبی، ترتیا  مجموعه  یها   یشوند، از جمله وابستگ  یسازمان م  یان واحدهایم

 یها  یتر از وابستگ  دهیچی به مراتب پ  ی، هماهنگینیا طرفی  یبیترت  یها  یکه در وابستگیطور   دارند، به   یمتفاوت  یهماهنگ

 است.  یا مجموعه

 ی جاد هماهنگ ی هدف از ا 

 رد: یصورت گ یاهداف مختلف یتواند برا یها م در سازمان یجاد هماهنگیا

 نده.یو مقابله با مسائل آ  ینیب شیپ .۱

 ستم. یص و بهبود سیرفع نقا .۲

 حفظ نظم موجود در سازمان. .۳

 ها.  و عملکرد بخش  ییبهبود کارا  .۴

 ی هماهنگ یسازوکارها

 یم  یزیر   برنامه  یررسمیا غی  ین سازوکار مختلف استفاده کرد که به صورت رسمیتوان از چند  ی، میجاد هماهنگیا  یبرا

ق افراد و  یاز طر   یشده، و هماهنگ  یزیر   برنامه  یرسم  ی، هماهنگیررسم یغ  ین سازوکارها شامل هماهنگیاز ا   یشوند. برخ

تواند مؤثر    ی ا موقت می  یدائم  یکار  یها   دارند، استفاده از گروه  ی شتریب  یدگیچیکه پ  ییها  ها هستند. در سازمان   گروه

 باشد.

 ی و هماهنگ   ی سازمانده   ی ها   سبک 

شوند. سه سبک    ین مییسازمان تع  یداخل  یازهایو ن  یطی بر اساس اقتضائات مح  یو هماهنگ  یمختلف سازمانده   یها  سبک

 عبارتند از:  یسازمانده یاصل

 ها دارد.  هیرو یو استانداردساز ییگرا  ، تخصصید بر مستندسازی: که تأککار  ک محافظه ی سبک بوروکرات  .۱
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 د دارد. یتأک یررسمی غ یها ت و استفاده از روشی : که بر کاهش رسممآب   برال ی ل   ی سبک مشارکت  .۲

 برد.  یکار م هر دو سبک فوق را به یها یژگیاز و یبی: که ترکرو   انه ی سبک م  .۳

استفاده   یو سازمانده   یمناسب هماهنگ  یها  د از روشیط خاص آن بای هر سازمان بسته به شرا  ی، براییبا نگرش اقتضا

ط موجود، ی دهد که با توجه به شرا   ین امکان را می ران ایکرد به مدین رو ی حاصل گردد. ا  یو هماهنگ  یین کارای شتر یشود تا ب

 سازمان خود اتخاذ کنند.  یبرا یمات بهتری تصم

 ی ت منابع انسان ی ر ی مد   - 10فصل  

 مقدمه 

 یکار با استعداد و پرانرژ یرویو پرورش ن یمتنوع شامل جذب، نگهدار یها  تیاز فعال یا به مجموعه یت منابع انسانی ر یمد

آنان    یمؤثر از استعدادها  یبردار  ز سازمان با کارکنان توانمند و بهرهی ران در تجهیت مدیند به مسئولین فرآیشود. ا  یاطلاق م

مناسب    یها  گاهیت سازمان در گرو انتخاب و قرار دادن افراد مناسب در جا ینظران، موفق  صاحب  یاشاره دارد. از نظر برخ

انسانی ر یند مدیاست. فرآ  منابع  ن  یم میبه سه مرحله عمده تقس  یت  ن  یروی شود: جذب  پرورش  توانمند،  و   یروی کار  کار 

 ها در سازمان.  آن ینگهدار

 ی ت منابع انسان ی ر ی ند مد ی فرآ 

، ارتقا، یی، انتخاب، راهنماینیب  شیو استخدام فراتر رفته و شامل مراحل پ  یابیاز کارمند  یت منابع انسانیر یف مدی گستره وظا

ها از   است که از جذب افراد مناسب شروع و با خروج آن  یا  ند در واقع چرخهین فرآ ی و ترک خدمت است. ا  یگردش شغل

جذب و پرورش   یکرده و برا  ییخود را شناسا  یازهایوسته نید به طور پین چرخه، سازمان بایا  یابد. در طی  یان میسازمان پا

 اقدام کند.  یانسان یروین

 کار   ی رو ی جذب ن 

ن  یبرا پی، سازمان بایانسان  یرویجذب  ن  ینیب  ش ید  با  ین  ییها  کار و با چه مهارت  یروی کند که چه تعداد  از دارد. سپس، 

د به جلب داوطلبان اقدام کند.  ی، بایابیاستخدام و مراجعه به مؤسسات کار   یمختلف مانند درج آگه  یها  استفاده از روش

 سازمان را برآورده کنند.  یازهاینده نیافتن افراد با استعداد است که بتوانند در آ ین مرحله، سازمان به دنبال ی در ا

 کار   ی رو ی انتخاب ن 

 ی ابیکار مستلزم ارز  یرویسازمان باشد. انتخاب ن یازهایرد که بر اساس نیصورت گ ید انتخابی، بایانسان یرویپس از جذب ن

  ن مرحله، سازمان با استفاده از روش ی و تناسب افراد با فرهنگ سازمان است. در ا یتیشخص یها  یژگیها، و ق از مهارت ی دق

  یی کند که توانا  یرا انتخاب م  ی، افرادیشناخت  روان  یها  یابیو ارز   یشغل  یها  مانند مصاحبه، آزمون  یابیمختلف ارز   یها

 نقش در سازمان دارند.  یفایا یبرا یبهتر

 ی انسان   ی رو ی پرورش ن 
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ف خود و انتظارات سازمان  یکامل از وظا   یبه آگاه  ییو راهنما   یآموزش  یها  ق برنامهی د از طر ی پس از استخدام، کارکنان با 

کند تا در کار خود موفق شوند   یبا شغل است که به کارکنان کمک م  ییو آشنا   یهیتوج  یندهاین مرحله شامل فرآ ی برسند. ا

 برسند.  یو به اهداف سازمان

 ی حرکت شغل 

ند.  یآ  یمستمر به حرکت در م  یها  ق ارتقا، انتقال و آموزشی شرفت در شغل خود از طر ین مرحله، کارکنان به منظور پیدر ا

مختلف پرورش داده و به اهداف بلندمدت دست    یرهایخود را در مس  یکند تا منابع انسان  یها به سازمان کمک م  ن حرکتیا

 ابد.ی

 ترک خدمت و انفصال 

  ی ل مختلفیمربوط به ترک خدمت کارکنان است. ترک خدمت ممکن است به دلا   یت منابع انسانیر یند مدین مرحله در فرآیآخر 

خود را   یطور مؤثر منابع انسان  د بهین مرحله، سازمان بای ا اخراج باشد. در ایگر  ید   یها  ، انتقال به شغلیمانند بازنشستگ

 کند. ی ریجلوگ یند کاریت کند و از هرگونه اختلال در فرآی ر یمد

 ی منابع انسان   ی ز ی ر   برنامه 

ا خارج سازمان یازها از داخل  ین نی ن ایتأم   یکرده و برا  ینیب  شیسازمان را پ  یانسان  یروین  یازهاید به طور مداوم نیران بایمد

  یی از خود را شناسایمورد ن  یانسان  یرویطور مؤثر ن   کند تا به  یران کمک میبه مد  یمنابع انسان  یز یر   کنند. برنامه  یزیر   برنامه

  ش یموجود و پ  یمنابع انسان  یابیها، ارز   ل شغلیه و تحلی ند شامل تجز ین فرآی ن نحو استفاده کنند. ایکرده و از آن به بهتر 

 نده است. یآ یاز برایمنابع مورد ن ینیب

 ی ت ی ر ی مد   ی ها   ران و مهارت ی پرورش مد 

  یی به توانا  یدست آورند. مهارت فن  بزرگ به  یها  ت در سازمانیموفق  یبرارا    یو ادراک  ی، انسانی فن  یها  د مهارت یران بایمد

انجام    یکار با کارکنان و استفاده از آنان برا  ییبه توانا  یاشاره دارد، مهارت انسان  یزات تخصصیاستفاده از علم، فنون و تجه 

شرفت در  یران با پ یگاه خود در آن اشاره دارد. مدیسازمان و جا یها ی دگیچیدرک پ یی به توانا یف محوله، و مهارت ادراکیوظا

ل کنند یه و تحلیرا تجز   یده سازمانیچیاز داشته باشند تا بتوانند مسائل پین  یادراک  یها  شتر به مهارتید بیبا  یسطوح سازمان

 رند.یک بگیمات استراتژ یو تصم

 ی ج منابع سازمان ی ت بازار و بس ی ر ی مد   - ازدهم ی فصل  

 مقدمه 

 ی ، و استفاده از منابع حقوق یزات فنیه، مواد و تجهین سرما ی، تأمیاب یچون بازار   یشامل موارد  یج منابع و امکانات سازمان یبس

ن فصل، چهار  ی شود. در ا  یمختلف آن انجام م  یازهاین نیو تأم  یبه اهداف سازمان   یابیندها به منظور دستین فرآی است. ا 

 شوند.  یم یبررس یو استفاده از منابع حقوق یبانیت پشتی ر ی ، مدیت مالی ر یت بازار، مدی ر ی مد یبخش اصل

 ت بازار ی ر ی مد 
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ند ین فرآ یاز معاملات. ا   یکسب سطح مطلوب  یبرا  یزی ر   ل عوامل بازار و برنامهیه و تحلی ت بازار عبارت است از تجز ی ر یمد

، یگذار  متیدرباره نوع کالا، ق  یریگ  میتصم  یموجود برا  یتقاضاها  ییکنندگان و شناسا  مصرف  یازها یل نیه و تحلیشامل تجز 

ن  یم کند که اهداف سازمان به بهتر یتنظ  یبازار را به نحو  ید تقاضایبا  یابیر بازار یع است. مدیتوز   یها  وهیو ش  یارتباط  یمجار

نامنظم و متعادل    یپنهان، کاهش تقاضا، تقاضا  ی، فقدان تقاضا، تقاضایمنف  یابد. انواع تقاضاها شامل تقاضاینحو تحقق  

 اتخاذ کند.  یر خاصید تدابیبا  یابیر بازار ی هستند که در هر کدام مد

 ی ت مال ی ر ی مد 

حفظ سلامت   یبرا یاز ارکان اساس یکی سازمان پرداخته و   یو نظارت بر تعهدات مال ینگیان نقدیبه کنترل جر  یت مالی ر یمد

و اوراق بهادار، امور    یگذار  هی، سرمایعموم   یند شامل چهار جنبه است: امور مالین فرآ ی شود. ا  یسازمان محسوب م  یمال

بر جر یبا  یران مالی. مدیو پول  ی، و مؤسسات مالیالملل  نیب  یمال انجام    یمال  یها  انید  به  تا قادر  سازمان نظارت کنند 

ها   یی، مراقبت از اموال و دارا یش سودآوری، افزاینگیشامل کنترل نقد  یران مالیف مدیتعهدات خود به موقع باشند. وظا

 ها و بازده هستند.  نهید، و کنترل هز یجد یمنابع مال یی، شناسایان نقدیجر  ینیب شیمسئول پ  یران مالیاست. مد 

 ی بان ی ت پشت ی ر ی مد 

سازمان پرداخته    ییبهبود کارا  یبرا  یبانیر خدمات پشتیزات، حمل و نقل، و سایتجه  ین مواد، نگهداریبه تأم  یبانیت پشتی ر یمد

  ن فضا و مکانی ن بخش، تأمیکند. در ا  یفا م یسازمان ا  یاصل  یها  تیفعال  یاز برایدر فراهم کردن منابع مورد ن  یاتیو نقش ح

رد.  یگ  یاز سازمان مورد توجه قرار مین مواد مورد نی و تأم  ی، کنترل موجودیانجام کار، حمل و نقل، انباردار  یمناسب برا  یها

سازمان کمک    یاصل  یها  تیل انجام فعالی ه کارکنان و تسهیبه بهبود روح  یبانیت پشتی ر یشرفته، مدیده و پیچیپ  یها  در نظام

 کند. یم

 ی استفاده از منابع حقوق 

تحت    یمات سازمانیرا تصمیداشته باشند، ز   یآگاه  یو اقتصاد  یادار  یها  تی ن و مقررات حاکم بر فعالید از قوانیران بایمد

ر ی را تحت تأث  یتیر یمد  یندهاید، فرآین جدیر قوانیی ا تغین  ی ق تدوی گذار از طر   قانون  یقرار دارند. نهادها  یط قانونی ر محیتأث

ا   یقرار م ن موجود،  ی از قوان  یو آگاه  ید با استفاده از مشاوران حقوقیها با  سازمان  یت حقوقی ر ین راستا، مدی دهند. در 

ن  ییران، تعیند شامل نحوه انتخاب مدین فرآ یفراهم کند. ا  یسازمان  یها تیو فعال یریگ میتصم یمناسب برا یها چارچوب

 ن است. یارات آنان، و نظارت بر عملکرد آنان بر اساس قوانیاخت

 ی رهبر   ی مبان   – فصل دوازدهم  

 مقدمه 

ت  ی ت موفقی ر ینظران علم مد   صاحب  ید. برخ یآ  یت در هر سازمان به شمار میموفق  یت کارکنان از عناصر اساسی و هدا  یرهبر

  ی گران برایق دی ت را انجام کار از طر ی ر ین راستا، مدی دهند. در ا  یم یبستگ  ی انسان یرویت نی او در هدا  ییر را به توانای هر مد

 ی جوامع قرار دارند و ساختار فرهنگ  یط فرهنگ ی ر محیت تحت تأثی ر ی و مد یرهبر  یها  وهیدانند. ش  یم  یتحقق اهداف سازمان
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ات مختلف، ی، نظر یرهبر ین فصل، به مبانیداشته باشد. در ا  یتیر ی مات مدی بر رفتار و تصم یادیر ز یتواند تأث یهر جامعه م

 شود.  یپرداخته م یدر رهبر ییاقتضا یکردهایو رو یرهبر یها سبک

 ست؟ ی چ   ی رهبر 

ن  یف کرد. ا ی تعر   یبه اهداف سازمان  یاب یگران به منظور دستیر قرار دادن د ی تحت تأث  یعنوان تلاش برا  توان به  یرا م  یرهبر

ت  یر یف مدی از وظا  یرا بخش یرهبر یکه برخ یرد. در حالیگ یارتباطات صورت م یزش و برقراری، انگ یواسطه رهبر ند بهیفرآ

،  یشمارند. در رهبر یبه اهداف مشترک م یابیدست یگران برایعنوان نفوذ بر د ت و بهیر یگران آن را فراتر از مدیدانند، د یم

 فرد در اعمال نفوذ است.  ییست؛ بلکه مهم توانای مطرح ن یمراتب چ سلسلهیه

 ی عمده در مطالعات رهبر   ی کردها ی رو 

 شوند:   یم میتقس ینه اصلیبه سه زم یمطالعات مختلف رهبر

 یژه رهبریات و صفات ویخصوص .۱

 ی رفتار رهبر .۲

 یی اقتضا یرهبر .۳

 ی ژه رهبر ی ات و صفات و ی خصوص 

ن صفات  یکند. از جمله ا   یز میر افراد متمایبرخوردارند که آنان را از سا   یا  ژهیاز محققان معتقدند که رهبران از صفات و  یبرخ

شود که رهبر قادر   ین صفات باعث می ت اشاره کرد. ایزه موفقی، وسعت نظر، و انگیان رسا، بلوغ فکریتوان به هوش، ب یم

دهند که رهبران از    یها نشان م  ن حال، پژوهشی ابد. با ا یر قرار دهد و به اهداف مشترک دست  یگران را تحت تأثیباشد د

  ی شتر نمی آنان از پانزده درصد ب  یندارند و برتر  یا  عمده  یها  ر افراد تفاوتیطور معمول با سا   ات و صفات بهینظر خصوص

 شود. 

 ی رفتار رهبر 

 اند: شده ییشناسا ی، دو نوع رفتار اصلیدر مطالعات رفتار رهبر

  یی دهد که کارکنان چه کارها یم و شفاف دستور میطور مستق  ، رهبر بهین نوع رهبری: در افه ی بر وظ   ی رفتار آمرانه مبتن  .۱

 را انجام دهند. 

 یطیکند مح  یم  ید دارد و سعیروابط مثبت با کارکنان تأک  یشتر بر برقرارین نوع، رهبر بی: در ایبر روابط انسان   یرفتار مبتن  .۲

 جاد کند. یا یانسان یازها یراستا با ن و هم یتیحما

که    یعنوان مثال، رهبران  ها قرار دارند. به  عت انسانیو طب  یر نگرش رهبر به منشأ قدرت رهبرین رفتارها معمولاً تحت تأثیا

ل به استفاده از رفتار  یپندارند، تما  یرقابل اعتماد میتنبل و غ  یدانند و کارکنان را موجودات  یاز مقام خود م  یقدرت خود را ناش

  ی از خود نشان م  یتر  انهیگرا  دانند، رفتار انسان  یت کارکنان می که قدرت خود را از حما  یکه رهبران  یآمرانه دارند. در حال

 دهند. 
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 ت ی ر ی سبک سنج مد 

فه« و »توجه به  ی»توجه به وظ  یکردند که در آن دو محور اصل  یمعرف  یرهبر  یها  سنجش سبک  یک مدل برایک و موتن  یبل

  ی ژگیکند که در چهار گوشه شبکه آن و  یف میرا توص  یرهبر  یها  از سبک  یبیحالت ترک  ۸۱ن مدل  ی کارکنان« قرار دارند. ا

 ا کارکنان، قابل مشاهده است. یفه یوظ ی، مانند تمرکز رویاز رهبر یمختلف یها

ت فرد در سازمان، تلاش  یب به عضو یاز آس   یریجلوگ  یرد و فقط برایگ  یانجام کار صورت م  ین تلاش برای ، کمتر ۱/۱در حالت  

 شود.  یم

 کند. یسازمان معطوف م ییف و کارایرهبر تمام توجه خود را به انجام وظا  ،1/ 9در حالت   •

 شود.  یجاد میف ا یه کارکنان و انجام وظاین حفظ روحیب یتوازن ، 5/ 5در حالت   •

 شود.  یجاد میا یا  ط دوستانهیف است و محی شتر از انجام وظا یب یتوجه به روابط انسان  ،9/ 1در حالت   •

به    ی ابیمانه کارکنان و دستی صم  یشود که به همکار  یو دوستانه در سازمان برقرار م  یم یصم  یجو  ، 9/ 9در حالت   •

 کند.  یکمک م یاهداف سازمان

 ت ی ر ی مد   ی ها   ستم ی س 

 اند: کرده  ییمختلف را شناسا یتیر ی ستم مدیقات خود چهار سی کرت و همکارانش در تحقیل

ق سلسله ی ها از طر   یریگ  میران به کارکنان اعتماد ندارند و تمام تصمیآمرانه که در آن رفتار مد  یتیر ی مد  ک: ی ستم  ی س  •

 شود.  یمراتب به کارکنان ابلاغ م

 شود.  یه استفاده میق و تنبی زش از تشویانگ یر به کارکنان اعتماد دارد، اما برای مد ستم دو: ی س  •

ا ستم سه ی س  • ران و کارکنان با اعتماد و یان مدیطرفه و متقابل برقرار است و ارتباطات مستم، روابط دو  ین سی: در 

 احترام همراه است. 

ها به طور گسترده در   یریگ  می ر به کارکنان کاملاً اعتماد دارد و تصمیکه در آن مد  یستم مشارکتی: سستم چهار ی س  •

 شود.  یع میسراسر سازمان توز 

 یی اقتضا   ی رهبر 

  ط خاص سازمان و کارکنان انتخاب شود. به ید متناسب با شرا یبا  ین مفهوم اشاره دارد که رفتار رهبر یبه ا   ییاقتضا  یرهبر

برا  یک سبک رهبر یگر،  یعبارت د بایتمام شرا  یثابت و مناسب  ندارد و  بر اساس ویط وجود  پ  یها  یژگید  روان و  یرهبر، 

 کند. یم یرویت« پیرو« و »موقعی»رهبر«، »پ یه از سه عامل اصلی ن نظر ی ت، سبک مناسب را انتخاب کرد. ایموقع

 دلر ی ف   یی اقتضا   ی ه رهبر ی نظر 

دو نوع    یکرد. و  یرا بررس  یطی ت محیت وضعی و مطلوب  یان سبک رهبری، رابطه میت رهبریموفق  یابیمنظور ارز   دلر بهیف

ر یی ت خود را تغی توانند شخص  یدلر معتقد است که رهبران نمیران کارگرا. فیگرا و مد  ران رابطهیکرد: مد  ییر را شناسا یمد

 ت برشمرد: ی ت وضعین مطلوبییتع یرا برا یر اصلیسه متغ یر دهند. وییط خود را تغی توانند مح یدهند، اما م



 

 
100 

2فصل   سازمان  یها یخلاصه تئور   

 زان اعتماد کارکنان به رهبر. یم رو:ی رابطه رهبر و پ  .۱

 . یف کاریوظا یریپذ نییزان تع ی: مکار   ی افتگ ی ساختار   .۲

 ها از رهبر.  ت مافوق ی : حماقدرت منصب  .۳

 ی ت ی وضع   ی ه رهبر ی نظر 

ن  یستند. ایها مناسب ن   تی همه موقع  یبرا  یرهبر  یها  ک از سبکی  چ ین اصل استوار است که هی بر ا  یتیوضع  یه رهبرینظر 

خود را    یدهد که سبک رهبر   ین امکان را می ک کار خاص توجه دارد و به رهبر ا ی انجام    یکارکنان برا  یزان آمادگیه به مینظر 

 وجود دارد:  یه، چهار سبک رهبری ن نظر یل کارکنان انتخاب کند. در ا ی بر اساس توان و تما

 انجام کار دارند.  یبرا یل کمتری کم و تما  یکه کارکنان آمادگ ی: زمانی سبک دستور  .۱

 ل به انجام کار دارند. ی دارند اما تما یکمتر یکه کارکنان آمادگ ی: زمانی سبک اقناع  .۲

 دارند.  یل کمتری انجام کار را دارند اما تما ییکه کارکنان توانا ی: زمانی ت ی سبک حما  .۳

 انجام کار دارند.  یل بالا برا ی و تما یکه کارکنان آمادگ ی: زمانی ض ی سبک تفو  .۴

 ی قدرت و نفوذ در رهبر 

 تواند از دو منبع باشد: ین قدرت می بر رفتار کارکنان استفاده کند. ا یرگذاری تأث ید از قدرت برایرهبر با

 ت است. یه و مشروعی: که شامل قدرت پاداش، تنبقدرت منصب  .۱

 شود.   یت، اطلاع داشتن و رابطه داشتن می : که شامل مهارت، صلاحی قدرت شخص  .۲

جاد اعتماد  ی باعث ا   یکه قدرت شخص  یها را انجام دهد، در حال   یریگ   می تصمدهد تا    یر اجازه میدر واقع، قدرت منصب به مد 

جاد رابطه متقابل و یشود. هرچه رهبر بتواند قدرت خود را با کارکنان به اشتراک بگذارد و در ا   یو نفوذ بر رفتار کارکنان م

 خواهد داشت.  یشتریب یرگذاریاعتماد نقش داشته باشد، تأث

 زش ی ق انگ ی ت از طر ی هدا   - زدهم ی فصل س 

 مقدمه 

  ی ممکن است ناش  یدرون  یروین نیکند. ا  یب میخاص ترغ  یها  تیاست که فرد را به انجام فعال   یدرون  یرویک نی زش  یانگ

در ارتقاء عملکرد   یدیکل  یزش نقشیت، انگی ر یکند. در علم مد یباشد که افراد را به حرکت وادار م یلیا تمایاز، خواسته، یاز ن

 یی راستا   فشان و همیانجام وظا  یزش کارکنان برایانگ  یگر، چگونگیکند. به عبارت د  یفا میا  یکارکنان و تحقق اهداف سازمان

 ت سازمان خواهد داشت. یدر موفق   یادیر ز یآنان با اهداف سازمان، تأث یاهداف فرد

 زش ی در مورد انگ   ی پرداز   ه ی نظر 

ها به دو دسته   هین نظر یزش انسان ارائه شده است. ا یانگ  ین علل و چگونگییتب  یبرا  یمختلف  ی ها هیت، نظر ی ر ی در علم مد

 شوند:   یم میعمده تقس

 د دارند. یتأک یانسان یازهایزش و نیانگ  یکه بر محتوا  زشی کننده عوامل انگ   ن یی تب   ی ها   ه ی نظر  .۱
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 پردازند. یها در افراد م زهیت و حفظ انگی جاد، تقویا یها وهی ش یکه به بررس  زشی کننده فراگرد انگ   ن یی تب   ی ها   ه ی نظر  .۲

 یشوند، در حال  یک رفتار فرد میپردازند که موجب تحر   یم  ییازها یل نی زش، به تحلیکننده عوامل انگ  نییتب  یها هینظر 

 یها برا  توانند از آن یران میاشاره دارند که مد ییها ها و روش وهیزش به شیکننده فراگرد انگ نییتب یها هیکه نظر 

 زه در کارکنان استفاده کنند. یانگ یجاد و نگهداریا

 زش ی کننده عوامل انگ   ن یی تب   ی ها   ه ی نظر 

ها    هی ن نظر ی ن ای تر   شود. مهم  یزش افراد میاست که موجب انگ  ی ازها و عواملیها، هدف شناخت ن  هین دسته از نظر ی در ا

 عبارتند از:

 ازها )مزلو(یه سلسله مراتب نینظر  .۱

 ها )هرزبرگ(  زانندهیو انگ یه عوامل بهداشت روانینظر  .۲

 گور( یگر  )مک Yو  Xه ینظر  .۳

 ازها ی ه سلسله مراتب ن ی نظر 

ارائه داد که بر اساس آن،   یا  هی زش انسان است. او نظر ینه انگیپردازان در زم  هین نظر ی تر   شده از شناخته  یکیآبراهام مزلو  

 م کرد: یانسان را به پنج دسته تقس یازها یب ارضا شوند. مزلو نید به ترتیازها هستند که بایاز ن یا سلسله یها دارا انسان

 از به غذا، آب، پوشاک و مسکن. ی: نی جسمان   ی ازها ی ن  .۱

 ت و پناهگاه.ی از به امنی: نی من ی ا   ی ازها ی ن  .۲

 . یاز به محبت، تعلق و دوستی: نی اجتماع   ی ازها ی ن  .۳

 از به عزت نفس، احترام و مقام.ی: ناز به احترام ی ن  .۴

 ل کامل خود.ی دست آوردن پتانس  ت و بهی، خلاقیاز به رشد فردی: نیی از به خودشکوفا ی ن  .۵

پردازند. مزلو    یبالاتر م  یازهایکنند و پس از آن به ن  یتر خود را ارضا م  ن ییسطح پا   یازهایه، افراد ابتدا ن ین نظر ی طبق ا

 گر اشاره کرده است: یاز دین به دو نوع نیهمچن

 د کسب کنند.ی از دارند که مسائل را درک کنند و اطلاعات جد یها ن : انساندنی از به دانستن و فهم ی ن  .۱

 ط. ی و نظم در مح ییبا یل به ز ی: تما یشناخت   یی با ی ز   ی ازها ی ن  .۲

نرسد، ممکن    ییکه فرد به خودشکوفا   یکنند، و تا زمان  یبالاتر شروع به ظهور م  یازهایازها، نین نی هر سطح از ا  یبا ارضا

ازها  یاز ن  یدن به سطح بالاتر یرس  یک فرد برای مراتب باعث تحر   ن سلسلهین، ا ی کند. بنابرا  یقرار  یو ب  یتیاست احساس نارضا

 شود.  یم

 ها   زاننده ی و انگ   ی ه عوامل بهداشت روان ی نظر 

 شود:  یزش در افراد میو انگ یت شغل ی ه را توسعه داد که بر اساس آن، دو دسته عامل باعث رضاین نظر ی هرزبرگ ا 
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ها،  شوند که در صورت عدم وجود آن یشناخته م ی ه و ضروریاول یازها ین عوامل به عنوان نیا : ی الف( عوامل بهداشت روان 

 ، حقوق و دستمزد و روابط با همکاران است. یط کاری ، شرایت شغلی ن عوامل شامل امنی شود. ا  یجاد میا  یتیاحساس نارضا

ن عوامل شامل  ی شوند. ا یزش شناخته میت و انگیش رضا یافزا یبرا ییها  ن عوامل به عنوان محرکی : ا زانندهی ب( عوامل انگ 

 شوند.  یمثبت از عملکرد م یابیشرفت در شغل، و ارز یشتر، پی ت بیمسئول

ن شوند، ین عوامل تأمی اگر ا  یشود، اما حت  یجاد میا  یتیبرآورده نشوند، نارضا  یه، اگر عوامل بهداشت روانین نظر یبر اساس ا 

 زاننده استفاده کرد. ید از عوامل انگ یزه، بایش انگی افزا ین، برای ابد. بنابرای یانجام کار بهبود نم یزه برایانگ

 Yو    Xه  ی نظر 

 ران نسبت به کارکنان را مطرح کرده است: یدگاه مختلف مدیمعروف است، دو د  Yو  Xه  یکه به نظر  یا  هیگور در نظر یگر  مک

ران ین مد ین، ا یزارند. بنابرایران باور دارند که کارکنان ذاتاً تنبل هستند و از انجام کار بیه، مدین نظر ی طبق ا : Xه  ی نظر  •

 پردازند. یق کارکنان میه و کنترل دقی، تنبیماد یها  به استفاده از مشوق

ر و خلاق باشند و از کار لذت ببرند. یپذ  تیتوانند مسئول  یران اعتقاد دارند که کارکنان میه، مدین نظر یطبق ا   :Yه  ی نظر  •

عمل    یق خودکنترلی زه و از طر یهستند که در آن کارکنان با انگ  یطیجاد محی شتر به دنبال ایران بیکرد، مدین رو یدر ا 

 کنند.

 زش ی کننده فراگرد انگ   ن یی تب   ی ها   ه ی نظر 

ن  ی ن ای تر   از مهم  یزه در افراد کمک کنند. برخیت انگی جاد و تقویتوانند به ا  یاشاره دارند که م  یی ها  وهیها به ش  هین نظر یا

 ها عبارتند از:  هینظر 

ها    ق مشوقی نامطلوب از طر   یف رفتارهاید و تضعیمف  یت رفتارهای د دارد بر تقویه تأکی ن نظر یت و اصلاح رفتار: ای ه تقوینظر 

 ها.  هیو تنب

 ک رفتار خاص دارد. یج یبه انتظارات آنان از نتا  یزش افراد بستگیکند که انگ یان میه بین نظر ی: ا ه انتظار ی نظر  .۱

سه خود با ی د دارد و معتقد است که کارکنان به مقایان کارکنان تأکیه بر احساس عدالت در می ن نظر ی : ا ی ه برابر ی نظر  .۲

 دهند.  یزه خود را از دست می، انگیعدالت یگران پرداخته و در صورت احساس بید

 ی زی برانگ  ن عملکرد را دارند که اهداف واضح و چالشی بهتر   ید دارد که افراد هنگام یه تأکین نظر ی : ای گذار   ه هدف ی نظر  .۳

 ن شود. ییآنان تع یبرا

 ت و اصلاح رفتار ی ه تقو ی نظر 

ت شوند تا احتمال تکرار  ید تقویها با انسان یاراد یکند که رفتارها ید مینر شکل گرفت و تأکیده اسکیه بر اساس ای ن نظر یا

 باشد: یتواند به دو صورت مثبت و منف یت م ی شتر شود. تقویها ب آن

 ابد. یش یها افزا   مطلوب است تا احتمال تکرار آن ی: شامل پاداش دادن به رفتارهات مثبت ی تقو  •

 ند است تا فرد رفتار مطلوب را تکرار کند.یا ناخوشای یط منفی: شامل حذف شرای ت منف ی تقو  •
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 کند.  ید میه تأکیاستفاده از تنب یجا  نامطلوب به یده گرفتن رفتارهایت نادی ن بر اهمیه همچنین نظر یا

 ه انتظار ی نظر 

 م وابسته به سه عامل است: یطور مستق  زش بهی ه، انگین نظر یطبق ا 

 شده.  جه مطلوب از تلاش انجامیبه نت یابی: احتمال دستانتظار  .۱

 که فرد از آن انتظار دارد.   یا جهیت نتیزان مطلوب ی: مجه ی ت نت ی جذاب  .۲

 شود.  یجه مورد نظر م یمنجر به نت ین که فرد باور دارد که تلاش وی : ایر ی پذ   اعتقاد به امکان  .۳

 ی شتریزه بی شان جذاب باشد، انگیجه براین نتی شان حاصل شود و ای ها   مطلوب از تلاش  ی  جهیکه انتظار دارند که نت   یافراد

 انجام کار دارند.  یبرا

 ی ه برابر ی نظر 

که احساس    یکنند و در صورت یسه میگران مقا یخود را با د  یکند که افراد رفتارها  ین نکته اشاره می ه، آدامز به این نظر ی در ا

سه  یرا اصلاح کنند. اگر فرد احساس کند که در مقا  یعدالت  ین بیکنند تا ا  یها برخورد شده است، تلاش م  کنند ناعادلانه با آن

ا سطح تلاش  یاز سازمان کنار بکشد    یعدالت   ین احساس بیکاهش ا   یگران ناعادلانه درمان شده است، ممکن است برایبا د

 خود را کاهش دهد. 

 ی گذار   ه هدف ی نظر 

داشته    یز یبرانگ  مشخص و چالش  یها  کنند که هدف  یبهتر عمل م  ین اساس استوار است که افراد هنگامیه بر ای ن نظر یا

باشند. هر چه اهداف دشوارتر باشند، افراد    یابیدست  قبول، و قابل ق، قابلید دقین که اهداف مؤثر باشند، بایا  یباشند. برا

 ها را محقق سازند.   کنند تا آن یشتر تلاش میب

 ها   ه ی سه نظر ی مقا 

 ی ها  هی زش و نظر یکننده عوامل انگ  نییتب  یها  هی شوند: نظر   یم میبه دو دسته تقس   یطور کل  زش بهیمختلف انگ  یها  هینظر 

  ه ی که نظر   یتوجه دارند، در حال  یرفتار  یها  ازها و محرکیکننده عوامل به ن  نیی تب  یها  هیزش. نظر یکننده فراگرد انگ  نییتب

 ت شوند.یت و هدا یط کار تقو ی ق محی توانند از طر  یازها مین نیاشاره دارند که ا  ییها زش به روش یفراگرد انگ یها

 سه با کارکنان ی ران در مقا ی زش مد ی انگ 

 ی ل به رهبری مقام، تما  یبودن کار، ارتقا  یچون چالش  یر عواملیشتر تحت تأثیران بیزش مد یاند که انگ مطالعات نشان داده

  یها  ها و فرصت  ، پاداشیمنیو ا  یجسمان  یازهاین  یمانند ارضا  یشتر به عواملیزش کارکنان بیکه انگ  یو رقابت است. در حال

 ت شوند.یر یطور جداگانه مد  د بهی دارند که با یمتفاوت یازهایران و کارکنان ن ین، مدیدارد. بنابرا یبستگ یشرفت شغلیپ

 ق ارتباطات ی ت از طر ی فصل چهاردهم: هدا 

 مقدمه 
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ح است  یصح  یارتباط  یها  ازمند شبکهیت موفق ن ی ر ی ران است. مدیف مدی ن وظای تر   یارتباطات مؤثر در سازمان از اصل  یبرقرار

ف  ی ران در انجام وظا یتنها به مد  شود. ارتباطات نه  یکارکنان م  یها  زهی ها و درک بهتر انگ  ازها و خواستهیبا ن  ییکه موجب آشنا

 از ضعف در ارتباطات است.  یناش یاز مواقع مشکلات سازمان یاریکند بلکه در بس یخود کمک م

شود.    یارتباطات م  یران صرف برقراریاز وقت مد  یا  برخوردار است و بخش عمده  ییت بالای مدرن از اهم  یایارتباطات در دن

ها،    ها، نامه ق گزارشی گر هستند، احتمالاً در حال تبادل اطلاعات از طر ید   یران به نظر مشغول به کارهایکه مد  یزمان  یحت

 ر اسناد هستند.ی ها و سا ادداشتی

 فراگرد ارتباطات 

جاد ارتباط  ی ا  یان است. برایرنده در جر ین فرستنده و گیشود که ب  یند تبادل اطلاعات و انتقال معنا گفته م یارتباطات به فرآ

ن عوامل وجود نداشته باشد،  ی از ا  یکی که    یدر نظر گرفته شوند. در صورت  یطیط محی ام و شرایرنده، پید فرستنده، گیمؤثر با

مختلف داخل و خارج سازمان اطلاق    ین واحدها یم بی به تبادل اطلاعات و مفاه  یشود. ارتباطات سازمان  یارتباط برقرار نم

 شود.  یم

 عناصر فراگرد ارتباطات 

 ها داشت:   از آن ید درک درستیند باین فرای ت در ایموفق یشود که برا یل می تشک ین عنصر اصلی فراگرد ارتباطات از چند

 کند. یرنده آماده می ارسال به گ یم را برایا مفاه یام است که اطلاعات یآغازکننده پ فرستنده )منبع(:  .۱

 کند.  یر میافت کرده و آن را تفسیام را در یاست که پ یفرد  رنده )مقصد(:ی گ  .۲

 رنده منتقل کند.یاشاره دارد که فرستنده قصد دارد به گ یا شهی ن مفهوم به اندی ا  ام:ی پ   ی مفهوم ذهن  .۳

 کنند. ی رنده ارسال میگ یبرا یام را به صورت عملیکه پ  ییها م و نشانهی : علاام ی پ   ی ن ی نماد ع  .۴

 است.  یا ملاقات حضوریل، تلفن و یمی مانند نامه، ا یکیز یف یها  ن شامل روشی ا ام: ی ل ارسال پ ی وسا  .۵

 افت کند. ی ح در یام را به طور صحید پیرنده بایگ  ام: ی افت و ثبت پ ی در  .۶

 ل کند.یام را به اطلاعات مورد نظر فرستنده تبدید پیرنده بای: گی ام به مفهوم ذهن ی ل پ ی تبد  .۷

 درک شود.  ید به درستی، آن مفهوم بایام به مفهوم ذهنیل پی: پس از تبد ام ی ادراک پ  .۸

 ها و ...  ز، عدم توجه، سوءتفاهمی شوند، از جمله نو یند ارتباط میکه موجب اختلال در فرآ  ی : عواملجاد اختلال ی عوامل ا  .۹

 کند. ین میی ارتباط را تع یگردد و اثربخش یرنده که به فرستنده بازمیواکنش و پاسخ گ بازخورد:  .۱۰

 جانبه   جانبه و دو   ک ی ارتباطات  

 جانبه باشند: ا دویجانبه  کی توانند به صورت  یارتباطات م

ن نوع  یدهد. ا  یاز خود نشان نم  یچ واکنشیرنده هیکند و گ  یام را ارسال میکه فرستنده پ  ی: زمانجانبه   ک ی الف( ارتباطات  

 ن حال دقت آن کمتر است. یتر است، اما در ع تر و ساده عیارتباطات سر 
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ن نوع  ی به فرستنده ارسال کند. ا  یام واکنش نشان دهد و بازخوردیتواند به پ  یرنده میکه گ  ی: زمان جانبه   ب( ارتباطات دو 

 کند. یدارد و به بهبود تعامل کمک م  یشتریارتباطات دقت ب

 ی ارتباط   ی رها ی انواع مس 

 ، و مورب.ی، عمودیانجام شود: افق یر اصلی تواند در سه مس یارتباطات در سازمان م

مختلف، برقرار  یها  ا بخشیها  گروه یسطح سازمان، مانند اعضا هم ین اعضای ن نوع ارتباطات بی : ای ارتباطات افق  •

 کند. یل می مختلف سازمان را تسه ین واحدهایب ین نوع ارتباطات هماهنگیشود. ا  یم

ن اطلاعات و یی ن به بالا باشد. ارتباطات از بالا به پاییا از پای ن  یی تواند از بالا به پا  ین ارتباطات می : ای ارتباطات عمود  •

شنهادها و یها، پ  ن به بالا گزارشیی که ارتباطات از پا  یشود، در حال  یبه کارکنان منتقل م  یدستورات از مقامات عال

 کند.  یتر به سطوح بالاتر ارسال م نیی مشکلات را از سطوح پا

گر ارتباط یکدیمتفاوت با    یکار  یها  و حوزه  ین نوع ارتباطات، افراد از دو سطح مختلف سازمانی : در اارتباطات مورب  •

 جاد شود. ی در سازمان ا یشتریب  یکنند تا هماهنگ یبرقرار م

 ارتباطات در سطح افراد 

ک به یک به چند«، »چند به چند« و »ی ک«، »یاز جمله »چند به    ی مختلف  یها  تواند به شکل  یم  یارتباطات در سطح فرد

 افراد قرار دارد.  یو اجتماع ی، فرهنگیروان یها یژگیر وین روابط به شدت تحت تأثی ک« باشد. ا ی

 موانع ارتباطات 

 بگذارند: یر منفی توانند بر ارتباطات تأث یوجود دارند که م یموانع مختلف

 ی ها واکنش نشان م  امیخود به اطلاعات و پ  یو روان  ی، اجتماعیفرهنگ  یها  نهی: افراد بر اساس زمی موانع ادراک  •

 ها شود.   امیافت پیدر در  یها و نادرست تواند منجر به سوءتفاهم یدهند، که م

ناش  • تأث  یم  یاجتماع  یها  خاص در گروه  یها  : عادت به نقشیاز نقش اجتماع   ی موانع  ند یبر فرآ  یر منفیتواند 

 بگذارد.  یارتباط

 ام شود. یح پیر صحیدر تفس یممکن است باعث ناتوان یتخصص یها ا واژهیده یچی: زبان پیموانع زبان  •

 ها اثرگذار باشند.  امیتوانند بر درک پ یم یجانات روانیها و ه زهی: انگی زش ی موانع انگ  •

 شود.   یام دچار مشکل میقابل اعتماد نباشند، انتقال پ  یکه منابع اطلاعات  ی: زماننان به منابعی از عدم اطم   ی موانع ناش  •

 رفع موانع ارتباطات   ی برا   یی ها   راه 

ها و    امیق پیح دقی، تشر یت ارتباطات شفاهی مانند استفاده از بازخور مؤثر، تقو  ییها   ، روشیغلبه بر موانع ارتباط  یبرا

 شود.  یه میاستفاده از زبان ساده توص

 ی ررسم ی و غ  ی ارتباطات رسم   ی ها   ستم ی س 

 شوند:  یم می تقس یررسمیو غ یدر سازمان به دو دسته رسم یارتباط یها شبکه
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 مانند شبکه  یمختلف یها توانند شبکه یهستند و م  یاز تعاملات فرد یها ناش  ستمین سی : ای ررسم ی غ   ی ها   ستم ی س  .۱

دهنده    ل کاهش تعداد افراد انتقال ی به دل  یا  داشته باشند. شبکه خوشه  یا  و خوشه   ی، تصادفی، انشعابیا  رشته   یها

 و استفاده از افراد قابل اعتماد مؤثرتر است. 

 یجاد میانتقال اطلاعات ا  یبرا  یسازمان  یندهایق فرای از طر   یها به طور ساختار  ستمین سی : ای رسم   ی ها   ستم ی س  .۲

شود که به کاهش انتشار اطلاعات نادرست   یانتقال اطلاعات استفاده م  یبرا  یرسم  یها مجار  ستمی ن سی شوند. در ا

 کند.  یکمک م

 بهبود ارتباطات   ی برا   یی ها   ه ی توص 

، و یستم بازخور، توجه به موانع ارتباطی ت سی همچون تقو  ییتوان از راهکارها  یند ارتباطات در سازمان، میبهبود فرآ  یبرا

ارتباطات    ی برقرار  یمنظم و استاندارد برا  یجاد ساختارهاین، ا یدوجانبه استفاده کرد. همچن  یارتباط   یها  وهیاستفاده از ش

 ابد.یمؤثر به سازمان کمک خواهد کرد تا به اهداف خود دست  

 ی ارتباط   ی ها   سبک 

ام، یها شامل دقت در انتقال پ  ن سبکی ر دارد. ا یگران تأثیر آن بر دی ارتباطات و تأث  یهر فرد بر نحوه برقرار  یارتباط  یها  سبک

ها اعتبار فرد    یژگین وی شود. ا  یم  یررسمیو غ  یعیارتباط طب  یگران و برقراریگوش دادن به د   ییارتباطات باز، رک بودن، توانا 

 گذارند. ی ر میت افراد از ارتباطات تأثی و رضا یدهند و بر اثربخش یش میگران افزا یرا در نزد د 

استفاده کنند   یمؤثر  یها  گران، از روشی خود و د  یارتباط  یها  د با شناخت سبکیران بایارتباطات، مد  یش اثربخشیافزا  یبرا

 کند.  یت در سازمان کمک میو شفاف یت هماهنگیکه به تقو

 کنترل   ی مبان   - فصل پانزدهم 

 مقدمه 

  ت ی ر، موانع و محدودیپردازند. اما در طول مس  یم  یزی ر   شده خود، ابتدا به برنامه   ن ییدن به اهداف تعیرس  یها برا  سازمان

ن انحرافات و اصلاح  ی از ا  یریجلوگ  ین رو، برای ر اهداف گردند. از ایجاد شوند که باعث انحراف از مسی ممکن است ا  ییها

ارتباط دارد و    یتیر ی ف مدیگر وظا یران است که با دیف مدی ن وظای تر   از مهم  یکیاز است. کنترل  یند کنترل نیعملکرد، به فرآ 

سه شده و در صورت لزوم  یبا عملکرد مطلوب مقا   یند کنترل، عملکرد فعلیکند. در فرآ  یکمک م  یبه تحقق اهداف سازمان

 شود   یانجام م یاصلاح انحرافات، اقدامات اصلاح یبرا

 ف کنترل ی تعر 

ن ی شود. ا یق داده میشده تطب یزیر  برنامه یها تیشده با اهداف و فعال ات انجامیآن، عمل یند است که ط یک فرآ یکنترل 

رد.  یبه اهداف خود قرار گ  یابیر دستیشود تا سازمان در مس  یح مستمر عملکرد سازمان به کار گرفته میتصح  یند برایفرآ

ند.  یرات لازم را اعمال نماییکنند و در صورت لزوم تغ  یابیها را ارز   شرفتیدهد تا پ  ین امکان را می ران این به مدی کنترل، همچن
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شود تا در صورت وجود انحراف،    یجاد می عملکردها ا یابیاطلاعات و ارز   یآور جمع  یبرا  ییاجرا  ی ها  ند کنترل، برنامهیدر فرآ 

 اتخاذ گردد.  یاقدامات اصلاح

 فراگرد کنترل 

 است:  یند کنترل شامل چهار مرحله اصلیفرآ

سنجش عملکرد است که بر اساس اهداف سازمان   یارهاین معیی ن مرحله شامل تعی ا  ارها و ضوابط کنترل: ی ن مع یی تع  .۱

 شود.  یم میتنظ

 شود.  یسه میشده مقا یز یر   با اهداف برنامه ین مرحله، عملکرد واقعی: در ا ارها ی ج عملکردها با مع ی سه نتا ی مقا  .۲

 شود.  یم یها بررس و علل آن ییسه، انحرافات شناسای: پس از مقا علل آنها   ی ها و بررس   زان انحراف ی ص م ی تشخ  .۳

  یم و اجرا میاصلاح انحرافات تنظ  یبرا  یاصلاح  یها  ن مرحله، برنامهی : در ای ات اصلاح ی ها و عمل  برنامه  ی م و اجرا ی تنظ  .۴

 شود. 

 ارها و ضوابط کنترل ی ن مع یی تع 

 یارها مین معی شود. ا  یابیها ارز   د عملکرد سازمان بر اساس آنیاست که با  ییارها ین معیی ن گام تعیند کنترل، نخستیدر فرآ 

و    یکم  یارهایب معی ا مختلط )ترکیت خدمات و محصولات(،  یفی)مانند ک  یفیها(، ک نهید و هز ی)مانند درآمد، تول   یتوانند کم

 ( باشند.یفیک

 مثال: 

 دات در واحد زمانی: تعداد تولی کم  •

 انیت مشتر ی: سطح رضا یف ی ک  •

 د یت و مقدار تولیفیب کی : ترکمختلط  •

 سه عملکردها با اهداف و استانداردها ی مقا 

، مشاهده و یریگ  مانند نمونه یمختلف یها  ران از روشیشده، مد  نیی تع یاستانداردهاسه آن با یعملکرد و مقا یابیارز  یبرا

زان انحرافات  یم  یابیاطلاعات و ارز   یآور  ها به جمع  ن روشیکنند. ا  ی استفاده م  یریگ  و گزارش  ی نیب  شی، پیررسمیمذاکره غ

 کنند.  یشده کمک م نیی تع یارهایاز مع

 ها   علل آن   ی ها و بررس   زان انحراف ی ص م ی تشخ 

 ی است تا بتوان اقدامات  یق علل انحرافات ضروریدق  ین مرحله، بررسیشوند. در ا   یم  ییسه، انحرافات شناسایپس از مقا

 ط بازار است.یزان فروش و شرای، میط نگهداری همچون نوع محصول، شرا  یشامل عوامل  ین بررسیمؤثر اتخاذ کرد. ا   یاصلاح

 ی ها و اقدامات اصلاح   برنامه   ی م و اجرا ی تنظ 

ا  یم و اجرا میتنظ  یج عملکرد با استانداردها تطابق نداشته باشد، اقدامات اصلاحیاگر نتا  ن اقدامات ممکن است  ی شوند. 

 باشند. یکار یها  ا اصلاح روشیندها یر فرآییت محصول، تغیفیزات، بهبود کیض تجهیشامل تعو
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 ل کنترل و نظارت ی ر و وسا ی تداب 

ژه یو  یاتیعمل   یها  ، گزارشیآمار  یبررس  یها  مانند بودجه، گزارش  ییعملکرد از ابزارها  یابیات و ارز یکنترل عمل  یران برایمد

 کنند.  یاستفاده م  یداخل  یابیارزش یها و داده

 ات ی کنترل عمل 

  ن روش یروند. ا یگر امور به کار میو د  ی، حسابداریابیمختلف مانند تدارکات، بازار  یها ات در بخشیکنترل عمل یها روش

بررس به  کوتاهیعمل  یها  در  م  ات  م  انیمدت،  کمک  بلندمدت  و  اطلاعات  یمدت  و  داده  یکنند  مورد  مینظ  ییها   در  زان یر 

 آورند.  یها و ... فراهم م  شرفت طرحیها، پ یی، دارایموجود

 بودجه 

  ت ی ها، محدود م بودجه ی ران با تنظیرود. مد یبه کار م یص منابع مالیو تخص یزی ر   برنامه یاست که برا  یابزار یگذار بودجه 

تع  یمال  یها تمامییرا  بر  و  کرده  م  یها  تی فعال  ین  نظارت  بودجهیکنند. همچن   یسازمان  برا  ن،  و    ی ابیارز   یها  عملکرد 

 د هستند. یها مف  انحرافات از برنامه ییشناسا

 ی آمار   ی بررس   ی ها   گزارش 

ن  یسه اطلاعات مختلف را بدهند. ا یران امکان مقایشوند تا به مد  یه م یته  یبه صورت مستمر و ادوار  یآمار  یها  گزارش 

 کنند.  یدر سازمان کمک م  یمشکلات احتمال ییمختلف و شناسا یروندها یابیارز  یها برا  گزارش

 ژه ی و   ی ات ی عمل   ی ها   گزارش 

 یبه کار م یمواقع استثنائ یشتر برایشوند و ب یه میژه تهیات ویا عملیک برنامه ی ت خاص یوضع یبررس یها برا ن گزارشیا

 روند.

 کنترل مستمر 

دهد و به محض    یها را تحت نظارت قرار م  تی فعال  ین مرحله آن، تمامی تا آخر   یزیر   ن مرحله برنامهین نوع کنترل از اولیا

 شود.  یانجام م یفور یانحرافات، اقدامات اصلاح ییشناسا

 ت ی ر ی کنترل عملکرد مد 

ن  یرود. ا   یره به کار م یو غ  یغات، مالیمختلف مانند فروش، تبل  یها   ران در حوزهیعملکرد مد  یابیارز   ین نوع کنترل برایا

 ران با استفاده از بازخورد عملکرد خود را بهبود بخشند. یکند تا مد یها کمک م یابیارز 

 انواع کنترل 

 ها استفاده کنند، از جمله:   توانند از انواع مختلف کنترل یران میمد

 ها.  از انحرافات قبل از وقوع آن یریشگیات و پیج عملینتا ینیب شی: پنگر   نده ی کنترل آ  .۱

 ها و اصلاح انحرافات به محض وقوع.  ن انجام آنی ات در حی: نظارت بر عملنگر   کنترل حال  .۲

 .یبعد یها یزیر   برنامه یها برا ات و استفاده از آنیان عملیج پس از پاینتا  ی: بررسنگر   کنترل گذشته  .۳
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 کننده   ستم کنترل اصلاح ی س 

ا  یکند. شش گام اساس   یرا اعمال م  یکرده و اقدامات اصلاح  ییستم به کمک بازخورد، انحرافات را شناساین سیا ن  ی در 

تعر یفرآ کنترلیس  ف خردهیند شامل  تع  یژگیو  ییکننده، شناسا  ستم  استانداردها، جمعیی ها،  مقا  یآور  ن  سه  یاطلاعات، 

 است.  یاقدامات اصلاح یها و اجرا  عملکرد با شاخص

 ستم کنترل مؤثر ی س   ی ها   ی ژگ ی و 

به موقع به اطلاعات،    یابیچون دقت و صحت اطلاعات، دست  ییها  یژگید ویستم کنترل مؤثر واقع شود، با ینکه سیا  یبرا

 را دارا باشد.  یفرد یها ت انطباق با تفاوتیو قابل یریپذ بودن، انعطافهدفمند بودن، مقرون به صرفه 

 مشکلات کنترل 

اجرایدر مس تأخ  یکنترل، مشکلات  یها  برنامه  یر  کارکنان،  مقاومت  نتایچون  ارائه  در  معیر  از  استفاده  و  کنترل   ی ارهایج 

شود که به اصلاح و بهبود    یطراح  یا  ستم کنترل به گونه ید سین مشکلات، بایحل ا   یممکن است بروز کند. برا  یرواقعیغ

 عملکرد کارکنان و سازمان کمک کند. 

   ی کنترل راهبرد   ی ستمها ی ت بحران و س ی ر ی مد   - فصل شانزدهم 

 مقدمه 

ک  یران بحران تنها پس از وقوع  یکه مد یطور  ک واکنش منفعلانه بود، بهیشتر به صورت  یت بحران بی ر ی به مد  ینگرش سنت

و   ی، آمادگینیب شیت بحران وجود دارد که بر پیر یبه مد یشدند. اما امروزه نگرش مثبت یکنترل آن وارد عمل م  یمشکل برا

 ی ها  مواجهه با بحران  یبرا  ییها  ها و برنامه  د همواره طرحیران بایگر، مدیعبارت د  د دارد. بهیرمنتظره تاکیرات غییت تغی ر یمد

ت بحران  یر ین نوع مدی رمترقبه، سازمان خود را حفظ کنند. ایغ  یم کنند تا بتوانند در صورت بروز رخدادهایتنظ  یو خارج  یداخل

ر بحران یر سازمان دارد، مدی در بهبود تصو  یسع  یر روابط عمومیکه مد  یرا در حالیمتفاوت است، ز   یت روابط عمومیر یبا مد

 است.   یط بحرانی ت مطلوب سازمان در شرای هدفش حفظ وضع

 بحران   ی شناس   نوع 

ر  ینظ  ییها  مثال، بحران  یباشند. برا  یا سازمان ی  ی، اجتماعیا اقتصادی  ین فنی و همچن  یا خارجی  یتوانند داخل  یها م  بحران

ر دارد،  یبر سازمان تأث  یطور داخل  کارکنان که به   یتیمانند نارضا  ییها ا بحرانیگذارد  یر میکه بر سازمان تأث یبحران اقتصاد

د  یدارد که با  یخاص  یها  خود، بحران  یها   یژگیهستند. هر سازمان بسته به و  یا سازمانی  یاقتصاد  یها  بحران  یها  از نمونه

ران کمک کند تا  یتواند به مد  یها م  آن  یبند  ها و دسته انواع بحران  ییل، شناسای ن دلیکرد. به هم یزیر  ها برنامه  آن  یبرا

 ها داشته باشند.  مواجهه با آن یبرا یشتریب یآمادگ

 ت بحران ی ر ی مد 

 شود:  یل می تشک یطور معمول از چهار مرحله اصل ت بحران بهی ر یمد
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کنند.   یزیر   ها برنامه  آن  یپرداخته و برا  یاحتمال  یها  بحران  یید از قبل به شناسایران بایمد  ها:   بحران   ی ن ی ب  ش ی پ  .۱

 سازمان است.  یریپذ بی ل آسی مختلف و تحل یوهایسنار  یساز   هین مرحله شامل شبیا

 ید شامل اقدامات مشخص برا ی شود که با  یم  یها طراح  مقابله با بحران  یبرا  ییها  : برنامهیی اقتضا   ی ها   ه برنامه ی ته  .۲

 شده باشد. ینیب شیج پیها و نتا مقابله با بحران

بتوانند در زمان بحران پاسخ سر   ییها  ل گروهی تشک  ت بحران: ی ر ی مد   ی ها   ل گروه ی تشک  .۳ افراد متخصص که  ع و یاز 

 ع آماده باشند. یواکنش سر  یده و براید آموزش دیها با ن گروهی بدهند. ا یمؤثر

 ی، آمادگیط واقعیرند تا در شرای قرار گ  یعمل  یها  نی د تحت تمر یت بحران بای ر یمد  یها  : گروهی ساز  ه ی ن و شب ی تمر  .۴

 لازم را داشته باشند. 

 بحران   ی ز ی و مم   ی ن یب   ش ی پ 

ر سازمان  یپذ  بی شود اگر؟" استفاده کنند تا نقاط آس  یر "چه مینظ  ییها  طور منظم از پرسش  د بهی ران بایبحران، مد  یزیدر مم

  یناش  یها  ا بحرانی  ی دیران کلیمختلف، مانند مرگ مد  یها  بحران  یبرا  ییوهاید سنار ین منظور، بایا  یکنند. برا  ییرا شناسا

 دا کنند. یها را پ بحران یلازم برا یکند تا آمادگ یران کمک میها به مد  یزین ممی ن شود. ای، تدویعی از حوادث طب

 مواجهه با بحران   ی برا   یی اقتضا   ی ها   ه برنامه ی ته 

سرعت    م شوند که در صورت بروز بحران، سازمان بتواند بهیتنظ  یا  گونه   د بهیها با  مقابله با بحران  یبرا  ییاقتضا   یها  برنامه

  ی ها  تین مسئولییاقدامات لازم و تع  ین یب  شیعلائم هشداردهنده، پ  یید شامل شناسایها با  ن برنامهی واکنش نشان دهد. ا

 یها معرف  ها در بحران  ارتباط با رسانه  یک سخنگو برایها    سازمان  یعنوان مثال، ممکن است در برخ  مشخص باشند. به

 شود.  یریعات جلوگیشود تا از گسترش شا 

 ت بحران ی ر ی ل گروه مد ی تشک 

طور   مختلف سازمان باشند تا در زمان بحران بتوانند به  یها  د شامل افراد متخصص از بخشی ت بحران بایر یمد  یها  گروه

  ی ط بحرانیع و مؤثر را داشته باشند و بتوانند در شرا یت ارائه واکنش سر ید قابلیها با  ن گروهی مؤثر واکنش نشان دهند. ا 

ها، توان خود را در کنترل    ها پس از وقوع بحران  از شرکت  یق منتشر کنند. در گذشته، برخی طور دق  از را بهیاطلاعات مورد ن

 به کمک آمد.  یبعد یها ها در بحران  ات آنیاند و تجرب ش دادهی بحران افزا

 آن   ی ش ی آزما   ی ق اجرا ی ل برنامه کنترل بحران از طر ی تکم 

انجام دهند.    یعمل  یها  یساز  هیو شب  یا  نات دورهید تمر یطور مؤثر عمل کنند، با  ت بحران بهی ر یمد  یها  نکه گروهیا  یبرا

ابد. انجام  یش  ی فشان افزایح وظا یانجام صح  یزه کارکنان برایهمراه باشد تا انگ  ی ت عالیر یت مدید با حما یها با  ن ین تمر یا

 ش دهند. یها را افزا  کند تا سرعت و دقت عمل در مواجهه با بحران یها کمک م به گروه یناتین تمر یچن

 مواجهه با بحران و کنترل آن 
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ج  یها استفاده کنند. از جمله اشتباهات را  کنترل بحران  یموجود برا  یها  ابزارها و روش  ید از تمامیران در هنگام بحران بایمد

 ی ها  ده گرفتن علائم هشداردهنده و انکار مشکل در حال رخ دادن اشاره کرد. برنامهیتوان به ناد  یها م  ت بحرانی ر یدر مد

 کنند.  یرین اشتباهات جلوگی شوند که از بروز ا یطراح یا گونه د بهیکنترل بحران با

 کنترل   ی ها   ستم ی انواع س 

ط سازمان ید با توجه به شرا یوجود دارند که با  یمختلف  یکنترل  یها  ستمی ت سازمان، سی ها و کنترل وضع  ت بحرانی ر یمد  یبرا

 باشند.  یو تعامل یدی، تحدی، ارزشیصیکنترل تشخ یها ستمیتوانند شامل س یها م  ستمی ن سی شوند. ا یطراح

ت عملکرد سازمان را نظارت  یدهند تا وضع  ین امکان را میران ایها به مد   ستمین سی ا   :ی ص ی کنترل تشخ   ی ها   ستم ی س  .۱

 کنند.  ییرا شناسا یرعادیکنند و علائم غ

ها   مشخص شده و کارکنان بر اساس آن  یها و اصول سازمان  ها، ارزش  ستمی ن سی: در ای کنترل ارزش  ی ها  ستم ی س  .۲

 شوند.  یت می هدا

روند   یکار م  کارکنان به  یها برا  تیها و ممنوع  تی ن محدودیی تع  یها برا  ستمی ن سی : ای د ی کنترل تحد   ی ها  ستم ی س  .۳

 ها را محدود نکنند.  تیتا خلاق

شوند تا  ی ت در اطلاعات استفاده میکارکنان و شفاف یجلب همکار یها برا  ستمین سی: ای کنترل تعامل   ی ها   ستم ی س  .۴

 رند. یقرار گ یبحران یها تیان وضعیران همواره در جر یمد

 ی ر ی گ   جه ی نت 

کنترل و   یها   ستمیع دارد. سیو واکنش سر   ی، آمادگینیب  شیبه پاز  یده و حساس است که نیچ یپ  یندیت بحران فرآی ر یمد

ران یمحافظت کنند. مد  یدات احتمالیها را در برابر تهد   ها بکاهند و سازمان  توانند از شدت بحران  یمؤثر م  یها  یزی ر   برنامه

ها آماده    مواجهه با بحران  یش کنند و برایت سازمان را پایمختلف، وضع  یکنترل  یها  ستمیطور مداوم با استفاده از س  د بهیبا

 باشند.
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مھندسيدانشکده 
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عبدي ورهصنم: هدکنن ھيهت
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انساني منابع مديريت 

گروھي و فردي رفتار مباني 

پاداش و انگيزش 

سرپرستي و رھبري 



مقدمه

 اي بر اساس مجموعه مديريت به فرآيندينگرش 
 که بر پايه برنامه يکديگر مرتبط به فعاليتھاياز 

 و کنترل قرار دارد رھبري، سازماندھي، ريزي
.گيرد ميشکل 

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/


مقدمه

اھداف
:  باآشنايي

ريزي و ابزار برنامه مديريت در ريزي، برنامه مديريت علم 

  فرآيندھاي طراحي و سازماني ساختار طراحي، سازماندھي اساسي مسائل 
کار

سازماني رفتار تحليل و تجزيه 

کارکرد ارزيابي، انساني منابع تجھيز و تامين 

سازي تيم، انگيزش، انساني عوامل ماھيت شناخت 

ارتباطات و رھبري 



مقدمه

صنايع مھندسي درس در رشته جايگاه

، فرھنگي تعالي رشد و براي بايد است که اي مقوله مھمترين مديريت
.گيرد جامعه مورد توجه قرار سياسي و اقتصادي

 قابل اھميت صنايع مھندسي در حوزه مديريتي مباحث اخير سالھاي طي
. استيافته توجھي

 و توليدي بخشھاي تواند تخصص خود را صرفا در نمي صنايعمھندس 
 جامع و کل ديد يک و داشتن مديريتي و کنترلي شاخصھايبدون توجه به 

. گيرد بکار سازماندھي و اصول مديريتنگر از مسائل مربوط به حوزه 



مديران و مديريت

فصل اول



؟ پرداخت مديريت مطالعه به بايد چرا

.بريم مي سود سازمانھا مديريت نحوه بھبود از ما ھمه
 مي كار به مشغول و شده التحصيل فارغ دانشگاه از شما وقتي 

. كنند مي مديريت شما بر يا كنيد مي مديريت يا شويد

مديران و مديريت



؟كنيم مطالعه را مديريت چگونه

 مديريت از متفاوتي ھاي ديدگاه بيستم قرن اواسط از قبل
.شدند پيشنھاد

:از عبارتند مديريت مطالعه  چوب چھار سه
فرآيندي نگرش
 سيستمي نگرش
اقتضايي نگرش

مديران و مديريت



؟ چيست ينديآفر نگرش

 منتشر اي مقاله كونتز ھارولد پروفسور 1961 دسامبر در
: مانند (مديريت ھاي نگرش انواع دقت با آن در كه كرد

: بود شده ذكر) انساني روابط و كمي، فرايندي ھاي نگرش

 روزمره را دگرگونيھاي تواند مي فرآيندينگرش 
. کندترکيب با ھم شکليدربرگرفته و آنھا را به 
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؟ نمايد يكپارچه را مديريت مفاھيم تواند مي سيستمي نگرش چگونه

 سيستمي چارچوب يك در ميتوان  را ھا سازمان كه تصور اين، 1960  دھه  اواسط
. كرد پيدا سختي سر طرافداران، كرد تحليل و تجزيه

:دارد  وجود اساسي سيستم نوع دو

 قرار محيط  با متقابل ارتباط يا و تأثير تحت بسته ھاي سيستم: بسته سيستم
. گيرد نمي
  محيط با سيستم پويا و متقابل ارتباط دنبال به باز ھاي سيستم نگرش: باز سيستم 
.است
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محيطسازمان و 

سازمان

مشتريان
کنندگان تامين

 فشار ھايگروه 
عمومي

دولت

رقبا

 ھاي اتحاديه
کارگري

جھاني

دي
صا
اقت سياسي

يکياجتماعي
ولوژ

تکن



؟چيست مديريت در مطالعه اقتضايينگرش 

در سال )  شود مي ناميده ھم موقعيتي نگرش گاھي كه (اقتضايينگرش 
 آميختن در ھم براي و مديريت گراي  اصول سادهجاي به اخير ھاي

. گيرد مي مورد استفاده قرار مديريتي ھاي تئوري

: عبارتند ازاقتضايي متغيرچھار 

 اندازه سازمان؛
؛كار تكنولوژي بودن عادي  

؛محيطي اطمينان  عدم 
. فردي  تفاوت 
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 مديران چه كساني ھستند و چه كار مي كنند؟

يك سازمان، آرايشي سيستماتيك از افرادي است كه به منظور 
  .دستيابي به اھدافي خاص گرد ھم آمده اند
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دانشكده يا دانشگاه شما 
 .يك سازمان است

دانشكده يا دانشگاه شما 
 .يك سازمان است



ويژگيھاي مشترك سازمانھا
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اھداف

ساختار

افراد

A

B



 وجه تمايز مديران و كار كنان عملياتي چيست؟

ًكاركنان عمليلتي افرادي ھستند كه مستقيما بر روي شغل يا وظيفه 
. اي كار مي كنند و ھيچ مسئوليتي براي نظارت بر كار ديگران ندارند

ًمعمولا . مديران فعاليت ھاي ديگر افراد سازمان را ھدايت مي كنند
مديران به مديران ارشد، مياني و عملياتي طبقه بندي مي شوند و اين 
مديران ھم بر كاركنان عملياتي و ھم بر مديران رده پايين تر نظارت 

. دارند

مديران و مديريت



سازمانيسطوح 

مديران و مديريت

 مديران 
ارشد

 مديران 
ارشد

مياني مديرانمياني مديران

عملياتي مديرانعملياتي مديران

عملياتيکارکنان عملياتيکارکنان 



  ؟كدامند مديران وظايف و چيست مديريت

 و بخش اثر طور به كارھا انجام يندآفر معني به مديريت اصطلاح
. است ديگران وسيله به كارآمد

 آنھا مدير كه است اي اوليه ھالي فعاليت دھنده نشان فرايند اصطلاح 
 مديريت وظايف، مديريت اصطلاح در را فعاليتھا اين. كند مي اجرا را
. ناميم مي
 انجام چگونه اينكه و دھيم مي انجام كه آنچه به كارآيي و بخشي اثر 
. شود مي مربوط دھيم مي
 و ورودي بين رابطه به، و وظيفه دادن انجام درست يعني كارايي 

.  دارد اشاره خروجي

مديران و مديريت

 ھزينهبه حداقل رساندن 
 کارآيي برايمنابع شرط لازم 
.نيست کافياست اما شرط 



  اثربخشي و کارآيي

مديران و مديريت
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 کم کماتلافاتلافبيشتربيشتر  دستيابيدستيابي

کارآييکارآيي: : ابزارابزار اثربخشياثربخشي: : نتيجهنتيجه



 يف مديران كدامند؟اوظ

در اوايل اين قرن، يك صنعتگر فرانسوي به نام ھنري فايول نوشت 
 برنامه ريزي، سازماندھي، رھبري، :كه ھمه مديران پنج وظيفه دارند

.ھماھنگي و كنترل
 

  وظايفآ .ال.سي.پروسفور در دانشگاه يو  دو1950در اواسط دھه  
 برنامه ريزي، سازماندھي، جذب پرسنل، ھدايت و : را به صورتمديريت
  عنوان کردندكنترل 
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مديريت وظايف
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 شده سازمانتعيين
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  نقش ھاي مديريت كدامند؟

  فردي مياننقش 

مسئول ايجاد انگيزه در كاركنان و مسئول رھبر
فعاليت آنھا؛ مسئول پرسنل، آموزش و وظايف 

 مربوطه

اجراي واقعي ھمه فعاليت ھاي مربوط 
 به كاركنان

حفظ شبكه تماس ھاي بيروني كه ايجاد نموده رابط
است و كسب اطلاع از اينكه چه كساني 
. اطلاعات و امتيازات را فراھم مي كنند

اعلام وصول نامه، انجام كارھاي 
خارج از سازمان؛ اجراي ساير فعاليت 
 ھاي مربوط به افراد خارج از سازمان

رئيس نمادي؛ موظف به اجراي تعدادي وظايف تشريفاتيمقام 
  عادي با ماھيت اجتماعي و حقوق

استقبال از ميھمان؛ امضاي اسناد 
 حقوقي

 مشخصفعاليتھايتوصيفنقش



مديران و مديريت

  نقش ھاي مديريت كدامند؟

 اطلاعاتينقش 

انتقال اطلاعات دريافتي از ساير كار كنان به اعضاي اطلاع رسان
 سازمان

تشكيل جلسه اطلاعاتي؛ تماس 
  تلفني براي پخش اطلاعات

 مورد در سازمان از خارج افراد به اطلاعات انتقالسخنگو
  انجام؛ غيره و نتايج، اقدامات، ھا سياست، ھا برنامه
  صنعتي كارشناس و متخصص يك عنوان به وظيفه

 سازمان

تشكيل جلسات ھيئت مديره؛ 
ارائه اطلاعات به رسانه ھاي 

 جمعي

جستجو و دريافت اطلاعات خاص مختلف از طريق گردآورنده
آگاھي از سازمان و محيط؛ مركز سلسه اعصاب 

 اطلاعات دروني و بيروني درباره سازمان

؛ گزارشات و ھا ماھنامه خواندن
  شخصي ارتباطات حفظ

 مشخصفعاليتھايتوصيفنقش
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  نقش ھاي مديريت كدامند؟

 گيري تصميمنقش 

 دھنده تخصيص
منابع

مسئول تخصيص انواع منابع سازماني؛ در واقع تأييد يا 
  اعلام نظر در مورد كليه تصميمات مھم سازماني

زمانبندي، در خواست اعطاي اختيار، 
اجراي ھر گونه فعاليتي كه شامل بودجه 
  بندي و بر نامه ريزي كار كنان باشد

مسئول اقدامات اصلاحاتي به ھنگام روبرو شدن حل کننده مساله
 سازمان با آشفتگي مھم و غير قابل انتظار

مرور جلسات . سازماندھي استراتژي
 مربوط به آشفتگي و بحران

 به مربوط مذاكرات در شركتمسئول نمايندگي سازمان در مذاكرات مھم مذاکره کننده
  كنندگان عرضه و اتحاديه قراردادھاي

 ھا فرصت كردن پيدا براي آن محيط و سازمان بررسيکارآفرين
؛ تغييرات انجام براي» بھبود ھاي پروژه «اجرايو 

  خاص پروژه مطلوب اجراي بر نظارت

سازماندھي استراتژي و مرور جلسات 
 براي توسعه برنامه جديد

 مشخصفعاليتھايتوصيفنقش



 آيا مديران اثر بخش مديران موفقي ھستند؟

فرد لوتانز و ھمكاران 

: ھمه مديران به چھار نوع فعاليت مديريتي مشغول ھستد

؛برنامه ريزي و كنترل  تصميم گيري،:مديريت سنتي 
؛ تبادل اطلاعات روزمره و انجام كار دفتري:ارتباطات 
 ايجاد انگيزه، اعمال انضباط، مديريت تعارض، :مديريت منابع انساني 

؛جذب پرسنل و آموزش
 اجتماعي كردن، سياسي كاري و تعامل با افراد خارج از :شبكه سازي 

. سازمان

مديران و مديريت
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متوسط، موفق و اثربخش مديران فعاليت زمان در توزيع

 منابع  منابع مديريتمديريت
انسانيانساني

2020%%

ارتباطاتارتباطات

2929%%

سنتيسنتي  مديريتمديريت

3232%%

سازيسازيشبکه شبکه 

1919%%

 متوسط متوسطمديرانمديران

سنتيسنتي  مديريتمديريت

1313%%
ارتباطاتارتباطات

2828%%

 منابع  منابع مديريتمديريت
انسانيانساني

1111%%

سازيسازيشبکه شبکه 

4848%%

 موفق موفقمديرانمديران

ارتباطاتارتباطات

4444%%

 منابع  منابع مديريتمديريت
انسانيانساني

2626%%

سازيسازيشبکه شبکه 

1111%%

سنتيسنتي  مديريتمديريت

1919%%

اثربخشاثربخش  مديرانمديران
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سازماني در سطح وظيفه سازمان بر حسب توزيع

سازماندھيسازماندھي

2424%%

کنترلکنترل

1010%%

رھبريرھبري

5151%%

ريزيريزيبرنامه برنامه 

1515%%

عملياتيعملياتي  مديرانمديران

کنترلکنترل

1313%% ريزيريزيبرنامه برنامه 

1818%%

سازماندھيسازماندھي

3333%%

رھبريرھبري

3636%%

ميانيمياني  مديرانمديران

ريزيريزيبرنامه برنامه 

2828%%

سازماندھيسازماندھي

3636%%

رھبريرھبري

2222%%

کنترلکنترل

1414%%

 ارشد ارشدمديرانمديران



 شايستگي ھاي مديريت

:مديران موفق بايد چھار شايستگي داشته باشند
توانايي ذھني فرد در ھماھنگ كردن : توانايي ھاي ادراكي 

؛ھمه فعاليت ھا و منافع سازمان
توانايي مدير در كار كردن با افراد، شناخت آنھا و : انساني 

؛انگيزه دادن به آنھا
استفاده فرد از ابزار، شيوه كار و فنون لازم در يك : فني 

؛زمينه تخصصي
توانايي فرد در بالا بردن قدرت خود، ايجاد پايگاه : سياسي 

. قدرت و ايجاد ارتباط درست

مديران و مديريت



آيا مديريت سازمانھاي انتفاعي و غير انتفاعي يكي است؟ 
 آيا كار مدير در يك سازمان كوچك با كار او در يك سازمان بزرگ تفاوت

 دارد؟
 آيا مفاھيم مديريت قابل انتقال به خارج مرزھاي ملي ھستند؟ 

مديران و مديريت

نقشھايي كه مديران در مؤسسات نقشھايي كه مديران در مؤسسات 
::بزرگ ايفا مي كنندبزرگ ايفا مي كنند

تخصيص دھنده منابعتخصيص دھنده منابع

رابطرابط
گرد آورنده اطلاعات حل كننده گرد آورنده اطلاعات حل كننده 

مسائل مذاكره كنندهمسائل مذاكره كننده

كار آفرينكار آفرين

نقش ھايي كه مديران در نقش ھايي كه مديران در 
::مؤسسات كوچك ايفا مي كنندمؤسسات كوچك ايفا مي كنند

سخنگوسخنگو

كار آفرينكار آفرين
مقام تشريفاتمقام تشريفات

رھبررھبر

اطلاع رساناطلاع رسان

بالا

متوسط

پايين

 نقشھا نقشھااھميتاھميت
  اھميت نقشھاي مديريت در تجارت كوچك



 مديريت در ريزي برنامه مباني

فصل دوم



 ريزي برنامه تعريف

 نيزو ) بگيرد انجام بايدآنچه (  به اھداف ريزي برنامه 
.شود ميمربوط ) رسيد به ھدف بايدچگونه (به ابزار 

مديريت در ريزي برنامه مباني



  مطمئنغير ھاي محيط در ريزي برنامه

 ھميشه قانوني و اقتصادي، سياسي، اجتماعي، تكنولوژي تغييرات
 بر بسياري تأثير با آن روبرو ھستند مديران كه محيطي. وجود دارند

.  سازمان داردبقاي

:  بپردازندريزي  به برنامهبايد دليل به چند مديران

؛مسير تعيين
؛تغييرات تأثير كاھش 

؛اضافات و ضايعات به حد اقل رساندن 
. كنترل تسھيل براي ھايي استاندارد ايجاد 

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

ريزي برنامه دلايل

محيط تغييرات دليلبه 

 به مديران
 ريزيبرنامه 

: پردازند تامي

 را مسير
 کنندتعيين

 براي را استانداردھايي
 کنترل به وجود تسھيل

آورند

 را تغييرات تاثير
کاھش دھند

 را اضافات و ضايعات
کاھش دھند



؟چيست رسمي ريزيانتقادات وارد بر برنامه 

 به وجود آورد؛ناپذيري است انعطاف ممكن ريزيبرنامه 
؛ كرد ريزي  برنامهتغيير در حال ھاي محيط براي نميتوان 

 مستقيم درك و خلاقيت جايگزينتواند  نمي رسمي ريزي  برنامه
باشد؛

 نه به كند مي جلب امروزي را به رقابت مديران توجه ريزي  برنامه
 فردا؛بقاي

 است ممكن كهبخشد  مي تحكيم را موفقيتي رسمي ريزي  برنامه
.  شودشكستمنجر به 

مديريت در ريزي برنامه مباني



انواع برنامه 

: دارد به بستگي برنامه توصيف راھھاي ترينمعروف 
؛عملياتي در مقابل استراتژيكوسعت 

 مدت؛كوتاه زمان دراز مدت در مقابل 
؛) تفصيلي در مقابل كلي(  عمق 

). مكرر مصرف در مقابل استفاده يكبار( تناوب استفاده 

 برنامه مستقل از ھاي بندي طبقه اين كه در نظر داشت بايدالبته 
. نيستند يكديگر

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

 انواع برنامه ھابينرابطه 

 مصرف مصرفيكباريكبار
چندبار مصرفچندبار مصرف

کليکلي
تفصيليتفصيلي

دراز مدتدراز مدت
کوتاه مدتکوتاه مدت

استراتژيكاستراتژيك
عملياتيعملياتي

وسعتوسعتزمانزمانعمقعمقتناوب استفادهتناوب استفاده



شوند؟  مي متمايز عملياتي و استراتژيك ھاي چگونه برنامه

 شوند، مي طراحي سازمان كل براي كه ھايي  برنامه
 وضعيت تعيين و به دنبال كنند مي ترسيم را كلياھداف 

  ناميده استراتژيك ھاي باشند، برنامه مي محيطسازمان در 
.شوند مي

 را كلي به اھداف دستيابي جزئيات عملياتي ھاي  برنامه
. كنند مي بيان

مديريت در ريزي برنامه مباني



 ھاي از سه جھت عمده با بر نامه عملياتيبرنامه 
: تفاوت دارنداستراتژيك

زمان؛
 وسعت؛

. نهيا آنھا شامل اھداف شناخته شده سازمان ھستند آيا 

مديريت در ريزي برنامه مباني



 وجود دارند؟ زماني  ھاي جدول كدامبرنامه ھا در 

.   پوشانندمي سال را 5 از كمتر مدت كوتاه ھاي برنامه
 بندي  دراز مدت طبقهھاي  فرا تر از پنج سال در برنامهزماني ھر جدول 

.  شود مي
 و آتي مدت و بلند مدت طول مدت تعھدات كوتاه ھاي  برنامهبين تفاوت 

. دھد مي بودن چھره سازمان را نشان متغييردرجه 
 آتي بر تعھدات جاري  ھاي  برنامهتأثير ميزان به بستگي زمان برنامه 

. دارد

مديريت در ريزي برنامه مباني

 بلند بسيار  ريزي برنامه
 كوتاه بسيار يامدت و 

.نيستمدت اثر بخش 



؟ دارند يكديگر با تفاوتي چه تفصيلي و كلي ھاي برنامه

 و اند كرده تعريف وضوح به را اھداف) خاص (تفصيلي ھاي برنامه
 ونهگاين. ندارد وجود آنھا صحيح درك براي مشكلي و ابھام گونه ھيچ

. نيست اينگونه اغلب كه باشند بيني پيش قابل و واضح بايد ھا برنامه

 اين. كنند مي مشخص را كلي ھاي سياست دار جھت كلي ھاي برنامه 
 اھداف تعيين به مجبور را مديران ولي كنند مي ايجاد تمركز ھا برنامه
. كنند نمي خاص اقدامات رشته يك دادن انجام يا و معين

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

بر نامه ھاي كلي در مقابل تفصيلي

A

B

A

B



 بار چند ھاي برنامه از مصرف يكبار ھاي برنامه چگونه
؟شوند مي متمايز مصرف

 
. ھستند جريان در ھميشه) مصرف بار چند (جاري ھاي نامه بر 

 فراھم سازمان در را تكراري عمليات سياست ھا برنامه اينگونه
. كنند مي

 وضعيت يك در نياز كردن برآورده براي مصرف يكبار ھاي نامه بر 
.باشد مي ويژه و فرد به منحصر

مديريت در ريزي برنامه مباني



ھدف مبناي بر مديريت

 آن بوسيله كه فرآيند ابداع با ھدف مبناي بر مديريت 
 موجب شوند مي سرازير سازمان پايين به بالا از اھداف
. شود مي اھداف اين به دستيابي و شدن عملي

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

نحوه تقسيم اھداف

 سازمانکلياھداف 

اھداف بخش

اداري واحدھاياھداف 

فردياھداف 



عناصر مشترك برنامه مديريت بر مبناي ھدف كدامند؟ 

چھار عنصر مشترك در بر نامه ھاي مديريت بر مبناي ھدف وجود 
. دارند

 
؛شخص نمودن ھدف م

؛ مشاركت در تصميم گيري
؛ جدول زماني واضح

. بازخورد نمودن نتيجه عملكرد

مديريت در ريزي برنامه مباني



؟ دارند ھم ضعفي نقاط اھداف آيا

 سودمند اينكه از بيشتر واقع در معين اھداف كه است معتقد دمينگ
. ھستند آور زيان باشند

 
 آن اساس بر كه دارند گرايش اھدافي روي بر تمركز به كاركنان

  را خود  ھاي تلاش است ممكن نتيجه در و گيرند مي قرار قضاوت مورد
 از و دھند سوق) است گيري اندازه قابل آنچه (كار كميت سوي به

. شوند دور كيفيت به توجه

مديريت در ريزي برنامه مباني



 
 تشويق فردي اھداف به رسيدن براي را کارکنان، معين اھداف 
! ! تيمي كار ارتقاي براي نه كنند مي

 دارند اي گانه چند اھداف كاركنان اينكه از اطمينان : حل راه 
. ھستند كيفي ھاي مكمل داراي ھمگي كه

مديريت در ريزي برنامه مباني



 سازماني استراتژي اھميت

 ايجاد به وادار را مديران، بازي قوانين در تغييرات 
، محيط نمودن تحليل و تجزيه براي سيستماتيك ابزاري
 شناسايي و سازمان ضعف نقاط و ھا توانمندي ارزيابي
 به توانست مي آنھا در سازمان كه كرد ھايي فرصت
.يابد دست رقابتي ھاي برتري

مديريت در ريزي برنامه مباني



موقعيت يك انتخاب: استراتژيك چارچوب يك

 است اي مرحله 9 فرايند يك، استراتژيك مديريت فرآيند 
.باشد مي ارزيابي و اجرا، استراتژي ريزي برنامه شامل كه

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

فرآيند مديريت استراتژيك

 شناسايي -1
، اھداف و ماموريت

 جاري استراتژيھاي
سازمان

  تحليل و تجزيه -2
محيط

 فرصتھا شناسايي -3
تھديدھاو 

 تحليل و تجزيه -4
منابع سازمان  و قوتھا شناسايي -5

ضعفھا

 مجدد ارزيابي -6
 و اھداف ماموريت

سازمان

 تدوين -7
استراتژيھا

  اجراي -8
استراتژيھا

 ارزيابي -9
نتايج



؟ چيست SWOT  تحليل و تجزيه

 ارزيابي به سازمان، SWOT تحليل و تجزيه تكميل با 
.پردازد مي اھدافش و مأموريت مجدد

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

)SWOT(  سازمان  ھاي فرصت شناسايي

.. منابع سازمان
 فرصتھاي

محيطموجود در 

 فرصتھاي
سازماني



؟ شوند مي تدوين ھا استراتژي چگونه
 

: از عبارتند اصلي ھاي استراتژي

. ببرد بالا را خود  عمليات سطح كه كند مي تلاش سازمان: رشد ھاي استراتژي 
  بازارش سھم و دھد ادامه مشتريان ھمان با و بازار ھمان در  را خود  حضور  سازمان: ثبات 
. كند مي حفظ را

 معني به اين مديريت براي. كند مي  كوچك را خود اندازه كه است سازماني ويژگي: كاھش
.  است نزول به رو محيط يك در استراتژي تعيين

. است قبلي استراتژي  چند يا دو از  ھمزمان تبعيت تركيبي استراتژي: تركيبي 

مديريت در ريزي برنامه مباني



رقابتي استراتژي يك تعيين 

 آماده سازمان كل براي را صحنه اصلي استراتژي انتخاب 
 را استراتژي اين بايد سازمان در واحدي ھر نتيجه در. كند مي
 رقابتي مزيت سازمان به بتواند كه ھايي ستراتژي ا سري به

.كند تبديل بدھد

مديريت در ريزي برنامه مباني



 سازمان قوت نقاط روي بر گذاري سرمايه ھاي استراتژي
 

 آن كاري زمينه و سازمان قوت نقاط روي بر گذاري سرمايه ھاي استراتژي
: از عبارتند

پايين ھزينه با كردن توليد :ھزينه-ھدايت استراتژي 
محدود بازار در بودن فرد به منحصر: تمايز استراتژي 

مديريت در ريزي برنامه مباني



 رقابتي مزيت حفظ
 

 رقابتي ھاي استراتژي از ھريك از استفاده با مدت دراز موفقيت 
.دارد پايدار مزيت يك به نياز پورتر

 براي جدي مشكلات شروع تواند مي گذشته ھاي موفقيت بر كيه ت
 تا دارد مديريت دائمي اقدامات به نياز رقابتي مزيت حفظ. باشد سازمان
. باشد رقبا از جلوتر قدم يك ھميشه

مديريت در ريزي برنامه مباني



TQM استراتژيك اسلحه يك عنوان به 
 

 به منحصر تنھا، رقابتي مزيت توسعه براي TQM از استفاده 
  ھاي شركت از بسياري بلكه شود نمي راك گرانيت نظير شركتھايي
 كره در دوو شركت تا گرفته آمريكا ويرپول شركت از دنيا سراسر
 .ھستند واقف رقابتي مزيت يك عنوان به TQM ارزش بر ھمگي

مديريت در ريزي برنامه مباني



 استراتژيك ريزي برنامه از خاص موردي: آفريني كار

  نوآوري طريق از ھا خواسته و نيازھا تأمين، ھا فرصت دنبال به افراد كه است آفريني كار  روحيه با
.باشند مي شان كنترل  تحت منابع به توجه بدون

 کارآفرينان
؛باشند مشكلات حل مسئولً شخصا دھند مي ترجيح و باشند مستقلي افراد دارند ميل 
؛كنند  پيدا دست اھداف آن به خود ھاي تلاش با و كرده تعيين را اھداف خود 

؛باشند ديگران كنترل  تحت خواھند نمي و گذارند مي ارج استقلال به
؛كنند نمي رو به  رو جدي خطرات با را خود ولي  ندارند كي با كردن  خطر از 

) نمايند كنترل را آن عواقب توانندب (شوند رو به رو  شده حساب  خطرات  با كه دھند مي ترجيح

مديريت در ريزي برنامه مباني



مديريت در ريزي برنامه مباني

مقايسه بين كارآفرينان و مديران سنتي

انگيزه اوليه 

زمان گرايي 
فعاليت 

ريسك پذيري 
اشتباهبرخورد با شكست و 

نظير   ارتقاء و ديگر پاداش ھاي سنتي
دفتر پرسنل و قدرت

دستيابي به اھداف كوتاه مدت 
سرپرستي و نظارت 

پايين 
 اجتناب

استقلال، جستجوي فرصت براي ابتكار و 
دستاورد مالي 

دستيابي به رشد كاري پنج تا ده ساله 
دخالت مستقيم 

متوسط
 قبول

کارآفرينان  مديران سنتي



گيري تصميم مباني

فصل سوم



مديريت در ريزي برنامه مباني

گيري تصميم فرآيند

به اجرا در 
گزينهآوردن 

 يکانتخاب 
گزينه

 و تجزيه
 تحليل

 ھاگزينه

 ارزيابي
تصميم اثربخشي

ارائه 

ھا گزينه
 تخصيص
وزن به 
معيار

 شناسايي
 معيار
تصميم

 شناسايي
مشکل



فرآيند تصميم گيري
 

شناسايي مشكل  
ًو يا مشخصا بروز اختلاف بين ) مرحله اول( يند تصميم گيري با بروز مشكل آفر

.  وضعيت جاري و وضعيت مطلوب امور شروع مي شود

شناسايي معيار تصميم گيري  
بايد معيار وقتي مديري مشكل را شناسايي كرد كه نياز به توجه دارد در اين صورت 

.تصميم كه در حل مشكل اھميت دارد شناسايي شود

تخصيص وزن به معيار  
بنابراين ضروري است كه معيارھاي . معيار ھاي فوق داراي اھميت يكساني نيستند

. سبك و سنگين شده تا در تصميم گيري اولويت بندي شوندقبلمرحله 

گيري تصميم مباني



گيري تصميم فرآيند
 

ھا گزينه ارائه 
  كار به  مشكل  حل براي تواند مي كه را ھايي گزينه از فھرستي بايد گيرنده تصميم
. كند تھيه ببندد

ھا گزينه تحليل و تجزيه 
  نقاط 3و2  مرحله در شده تعيين ارزش و معيار برابر در ھا گزينه اين مقايسه با

. شود ميمشخص  آنھا از كدام ھر قوت و ضعف

 گزينه بھترين انتخاب 
. است شده ارزيابي ھاي گزينه ميان از گزينه بھترين انتخاب مھم عمل، ششم مرحله

گيري تصميم مباني



فرآيند تصميم گيري 
 

به اجرا در آوردن گزينه ھا  
اجراي تصميم يعني القاي تصميم به كساني كه تحت تأثير آن قرار 

. خواھندگرفت و متعھد كردن آنھا در برابر اين تصميم

ارزيابي اثر بخشي تصميم  
آيا اين تصميم گيري توانسته است مشكل را حل كند يا نه؟ آيا گزينه 

 نتيجه مطلوبي 7 و اجراي آن در مرحله 6انتخاب شده در مرحله 
ارائه مي دھد؟ 

گيري تصميم مباني



  الگوي عقلائي:  تصميم گيري

 
 به  وًلا منطقي و واقعي خواھد بودميك فرد تصميم گيرنده عقلايي، كا 

. دقت مشكل را تعريف مي كند و ھدف معين و روشني دارد

اي خواھد شد  گيري ھميشه منجر به انتخاب گزينه مراحل فرايند تصميم 
.كند كه رسيدن به ھدف را تسريع مي

گيري تصميم مباني



گيري تصميم مباني

مفروضات عقلانيت

 اولويتھا
واضح ھستند

 اولويتھا
پايدارثابت و 
.ھستند

  محدوديت ھيچ
زماني يا مالي

. وجود ندارد

 نھاييانتخاب 
  اقتصاديبازده 

را به حداکثر 
 رساندمي

 ھا گزينهھمه 
نتايجو 

.اندشناخته شده 

ھدف واحد و 
  بايد که مناسبي

رسيدبه آن 

مشکل
روشنواضح و 
. است

جه
نتي

عقلايي گيري تصميم



 عقلايي الگوي اصلاح: مديريت گيري تصميم واقعي دنياي

 ثبات و منطقي، سيستماتيك فرآيند از اغلب گيري تصميم 
. شود مي منحرف عقلايي
 انتظار مديران از، محض عقلانيت ھاي محدوديت رغم لي ع
.كنند تبعيت عقلايي فرآيند از كه رود مي

گيري تصميم مباني



 ؟چيست محدود عقلايي يگير  تصميم

 را اي شده ساده ھاي مدل گيرندگان تصميم محدود عقلايي گيري تصميم در 
، ھستند روبرو آن با آنھا كه مشكلاتي از اساسي نمادھاي داراي كه سازند مي
).باشد داشته را اصلي مشكل ھاي پيچيدگي آنکه بدون( باشد مي

گيري تصميم مباني



 
:  باشدمي ذيل موارد ًجزئيات فرآيند تصميم گيري قويا تحت تأثير

؛منافع تصميم گيرنده 
؛ فرھنگ سازمان

؛ سياست ھاي داخلي
. ملاحظات قدرت

گيري تصميم مباني

  گيري تصميم فرآيند در آيا
؟دھد مي رخ عمومي خطاھاي



 و آزمون (تجربي ھاي روش را بر ميان قضاوت ھاي روش
.نامند مي عملي ھاي راه يا) خطا،اكتشافي

 دسترس در اطلاعات بر مبتني تجربي روش 
 نمونه بر مبتني تجربي روش 
 تعھد بر اصرار 

گيري تصميم مباني



نگرش اقتضايي : تصميم گيري

چگونه مشكلات با ھم فرق مي كنند؟ 

مشكلات با ساختار ھاي خوب 
مشكلات با ساختار ھاي بد 

گيري تصميم مباني



 نشده ريزي برنامه و شده ريزي برنامه تصميمات بين فرق
؟ چيست

 روزمره گيري تصميم يا شده ريزي برنامه گيري تصميم 
. است خوب ساختارھاي با مشكلات رفع براي راه مؤثرترين

 بر بايستي مديران باشند بد ساختار داراي مشكلات وقتي 
 حل راه اينكه تا كنند تكيه شده ريزي برنامه غير ھاي گيري تصميم
.گيرند كار به واحدي

گيري تصميم مباني



 ھا سياست و مقررات، ھا روش

 مدير كه است اي پيوسته ھم به و متوالي مراحل يكسري كار روش 
.  ببرد كار به خوب ساختار با مشكل به واكنش در تواند مي

 بايد  را كاري چه گويد مي مدير به كه است صريحي بيانيه مقررات 
. دھد انجام نبايد را كاري چهو 

 .كند مي ھدايت مشخص مسير يك در را مدير ھاي انديشه سياست 

گيري تصميم مباني



 اي برنامه غير تصميمات

. آيد مي پيش موردي صورت به و بوده فرد به منحصر تصميماتي چنين
 و حاضر حل راه ھيچ است مواجه بد ساختار با مشكل يك با مديري وقتي
 امر اين براي سفارش و اي برنامه غير تصميمات لذا. ندارد وجود اي آماده
. است نياز مورد

 
 براي تصميم يا، جديد محصولات براي بازاريابي استراتژي ايجاد :مثال 

 نشده ريزي برنامه تصميمات از ھايي نمونه، شركت از بخشي فروش
. باشند مي

گيري تصميم مباني



 ؟كنيد تركيب ھم با را سازماني سطوح و تصميمات انواع، مشكلات توانيد مي چگونه

گيري تصميم مباني

 نوع تصميمات و سطوح سازماني،انواع مشكلات

 تصميمات
اي برنامه غير

 تصميمات
اي برنامه غير

 تصميمات
 شدهريزيبرنامه 

 تصميمات
 شدهريزيبرنامه 

نوع مشکلسطح در سازمان

با ساختار بد

با ساختار خوب

بالا

 ترپايين



  شيوه ھاي تصميم گيري

گيري تصميم مباني

، ھستند مستقل  گيري تصميم شيوه چھار اين چه اگر
  يك از بيش ھاي ويژگي از مديران از بسياري ولي

 .برخوردارند شيوه

شيوه ھاي تصميم گيري

تحليليادراکي        

دستوريرفتاري       

ھام
 اب
مل
تح

انديشيدننحوه 
عقلاييشھودي

پايين

بالا



 گروھي گيري تصميم

 صد در 40 از بيش مديران كه دھد مي نشان مطالعات 
. گذارنند مي جلسات در را خود وقت از

 پيدا، مشكلات تعريف صرف وقتشان بيشتر، شك بدون 
 بستن كار به ابزار تعيين و آنھا براي ھايي حل راه كردن
.شود مي ھا حل راه اين

گيري تصميم مباني



 گروھي گيري تصميم مزيت

 تصميمات به نسبت تري كامل اطلاعات گروھي تصميمات 
. دھند مي ارائه انفرادي

. دھند مي ارائه را زيادي ھاي گزينه ھا گروه 
 افزايش را حل راه يك پذيرش امكان گروھي گيري تصميم 
. دھد مي
.دھد مي ارتقا نيز را كار حقانيت فرآيند اين 

گيري تصميم مباني



 گروھي گيري تصميم معايب

؛ھستند بر زمان 
؛نيست بخش اثر اوقات گاھي گروه در مساعي تشريك 
، اعضا ساير بر گذاري تأثير، مشكل از آگاھي، تجربه، سازماني رده 

؛باشند متفاوت ھم با گروه ياعضا. .. وبودن مثبت، گفتاري ھاي مھارت
؛دادن تطبيق براي فشارھايي  وجود 
. دارد وجود مبھم مسئوليت ھا گيري تصميم نوع اين در 

گيري تصميم مباني



؟ ھستند تر بخش اثر ھا گروه  موقع چه

؛دارند گرايش بودن تر دقيق به گروھي صميماتت 
؛ھستند تر سريع افراد شود تعريف سرعت نظر از تصميم بخشي اثر اگر 
؛ھستند افراد از مؤثرتر  ھا گروه صورت اين در، باشد مھم خلاقيت اگر 
  گروه سمت به رو پيكان ھم باز، باشد نھايي حل راه پذيرش درجه معني به بخشي اثر اگر 
. است
  از. شود مي  فراھم متنوع ھاي ديدگاه براي بيشتري فرصت، باشد بزرگتر گروه چه ھر 

  اعضا كليه مشاركت براي بيشتر زمان و بيشتر ھماھنگي به نياز تر بزرگ گروه، ديگر طرف
  .دارد

گيري تصميم مباني

حد اقل افراد گروه پنج نفر و حداكثر 
.پانزده نفر مطلوب ترين اندازه است



؟ بخشيم بھبود را گروھي گيري تصميم چگونه

 :از اند عبارت گروھي گيري تصميم كردن تر خلاق راه سه
 

؛الكترونيكي جلسات 
؛اسمي گروه روش 
.مغزي توفان 

گيري تصميم مباني



  گيري تصميم و ملي فرھنگ

 تصميم يا و ديگران حضور با، انفرادي، گروھي (گيري تصميم نحوه 
 از بارز نمونه  دو؛ گيرنده تصميم يك پذيري خطر درجهو ) مدير يك مستبدانه
. است كشور فرھنگي محيط كننده منعكس كه باشند مي تصميمات در تفاوت

 بتوانند تا ھستند گيري تصميم ھاي شيوه در اصلاح نيازمند مديران 
.كنند مي زندگي آن در كه باشند كشوري ملي فرھنگ كننده منعكس

گيري تصميم مباني



ساختار طراحي بانيم

فصل چھارم



عناصر ساختار

مفھوم اساسي طراحي سازمان را نويسندگان مديريت در اوايل اين 
.  قرن بكار گرفتند

:شش عنصر ساختاري عبارتند از

؛تخصصي شدن كار 
؛ زنجيره فرماندھي

؛حيطه نظارت 
؛ اختيار و مسئوليت پذيري

؛تمركز در مقابل عدم تمركز 
 . واحدسازي

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست كار  شدن  تخصصي

 اسميت آدام كه ھنگامي يعني گردد مي بر 1700 سال به  شدن کارتخصصي 
 تر كوچك اجزاي به كار تقسيم از آن در و کرد منتشر را خود ملل ثروت كتاب
. كرد حمايت

 را مرحله ھر و شده شكسته كوچكتر مراحل به كار يك، كار شدن تخصصي در 
 تخصص فعاليت يك از اي پاره انجام براي، اصل در. كند مي تكميل جداگانه فردي
. فعاليت كل تا دارند

 ساختارطراحي مباني



 ساختارطراحي مباني

اقتصادي بودن و غير اقتصادي بودن تخصصي شدن كار
تاثير
 

غير
 

اقتصادي

 بودن 

تخصصي

 شدن کار 

)
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روي
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 ساختارطراحي مباني



؟چيست فرماندھي زنجيره

 كار ھر كه كردند مي استدلال چنين مديريت اوليه نويسندگان 
 كه باشد داشته دست بالا نفر يك فقط و نفر يك بايد مند

. باشد مسئول او برابر درً مستقيما

 ساختارطراحي مباني



؟چيست نظارت حيطه

؟ كند راھنمايي كافي و آمد كار اي گونه به تواند مي را كاركنان از  تعداد چه مدير

: از عبارتند  ھستندمناسب قلمروي كننده تعيين كه ديگري الوقوع محتمل متغيرھاي
؛وظايف  پيچيدگي  وكاركنان وظايف شابھت م
؛كاركنان فيزيكي  مجاورت 
؛محل در  موجود شده استاندارد ھاي العمل دستور درجه 
؛سازمان مديريت اطلاعات نظام پيچيدگي 
؛سازمان ارزشي نظام استحكام 
. مدير پسند مورد مديريت سبك 

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست پذيري مسئوليت و اختيار

 تا شود مي اطلاق مديريتي مقام ذاتي حقوق به اختيار 
. است مطاع دستوراتش كه باشد متوقع و دھد دستور

 مسئوليت بايد، كنند مي اختيار تفويض مديران وقتي 
.دھند اختصاص نيز را آن با متناسب

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست پذيري مسئوليت و اختيار

؟ دارد وجود اختيار روابط مختلف انواع آيا

 نسبت مدير سوي از ستاد اختيار. ستاد اختيار و صف اختيار 
. شود مي اعمال كارمند به

 با، فرماندھي زنجيره در اتصال حلقه يك عنوان به مدير يك 
 تصميمات اتخاذ و كاركنان كار كردن ھدايت حق، صف اختيار
.دارد ديگر فرد با مشورت بدون را معيني

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست  پذيري مسئوليت و اختيار

 دھنده تشكيلً مستقيما آنھا سازماني كاركرد كه دارد مديراني به تأكيد صف 
.است سازماني اھداف دستاوردھاي

 از شماري كاھشً عموما و مشورت، كمك، حمايت براي ستادي اختيارات 
. اند آمده مديران اطلاعاتي سنگين ھاي مسئوليت

 توليد و فروش كاركردھاي درً نوعا صف مديران، توليدي كارخانه يك در 
 مديران عنوان به حسابداري و انساني منابع مديران كه حالي در، گيرند مي قرار
. شوند مي تلقي ستاد

 ساختارطراحي مباني



 ساختارطراحي مباني

اختيارات صف و ستاد

 عاملمدير

انساني منابع مدير عمليات مدير خريد مدير مديران ديگر

 عاملمدير دستيار

1 واحد مدير 2 واحد مدير

خريد

عمليات

انسانيمنابع 

خريد

عمليات

انسانيمنابع 

غيرهو غيرهو 

صف اختيارات

 ستاداختيارات



تفاوت اختيار با قدرت چيست؟ 

 اختيار يك حق است، مشروعيتي است كه بر پايه پيكره و درجه اختيار در 
 . اختيار ھمراه شغل است. سازمان قرار دارد

اختيار قسمتي از . قدرت به ظرفيت اثرگذاري افراد بر تصميمات اشاره دارد 
مفھوم گسترده قدرت است

 ساختارطراحي مباني

 با اختيار اصطلاح اغلب
.شود مي فرض يكسان قدرت



 ساختارطراحي مباني

اختيار در مقابل قدرت

  قدرت مبتني بر اجبار
 قدرت پاداش دھي

 )مشروع(قدرت قانوني 
 قدرت تخصصي
 قدرت مرجعيت

  ترس پايه بر قدرت
 قائل ارزش آن براي ديگران كه پاداشي دادن براي قدرت
.اند

 رسمي مراتب سلسله در مقام از ناشي قدرت
دانش يا مھارت، تخصص پايه بر قدرت
 فردي ھاي ويژگي و شخصيت پايه بر قدرت



؟ چيست  تمركز عدم و تمركز تفاوت

 سطوح به حدي چه تا گيري تصميم قدرت اينكه مورد در است كاركردي تمركز 
 . است شده واگذار سازمان تر پايين

 آنكه مگر باشند داشته مؤثر كاركردھاي توانند مي سازمانھا از كمي تعداد 
 تمامي اينكه يا) تمركز (كنند اتخاذ محدودي منتخب افراد را تصميمات تمامي

). تمركز عدم( شود واگذاري سطوح ترين پايين به تصميمات

 ساختارطراحي مباني

 سطحي چه در ھا تصميم

؟ شوند مي اتخاذ



 سازماني واحدھاي بندي گروه پنجگانه ھاي راه

؛وظيفه بر مبتني بندي گروه 
؛توليد بر مبتني بندي گروه 
؛مشتري اساس بر بندي گروه تعيين 
؛جفرافيايي بندي گروه 
.دينآفر مبناي بر سازماندھي 

 ساختارطراحي مباني



 ساختارطراحي مباني

گروه بندي مبتني بر وظيفه

 کارخانهمدير

مھندسي امور مدير حسابداري مدير  نظامھاي مدير
اطلاعاتي انساني منابع مدير خريد مدير



 ساختارطراحي مباني

 گروه بندي مبتني بر توليد

رئيس

رئيسمعاون  رئيسمعاون  رئيسمعاون 

بازاريابي

و ريزيبرنامه 
اقتصاد

توزيععرضه و 

توليد

بازاريابي

و ريزيبرنامه 
اقتصاد

توزيععرضه و 

توليد

بازاريابي

و ريزيبرنامه 
اقتصاد

توزيععرضه و 

توليد



 ساختارطراحي مباني

تعيين گروه بندي بر اساس مشتري
 فروشمدير

مدير
فروشيخرده 

 مدير
فروشيعمده 

 مدير
دولتيفروش 



 ساختارطراحي مباني

گروه بندي جفرافيايي
معاون فروش

فروش مدير
غربي ناحيه

فروش مدير
شرقي ناحيه

فروش مدير
غربي نيمه ناحيه

فروش مدير
شرقيمناطق 



 ساختارطراحي مباني

يندآسازماندھي بر مبناي فر

MVA مدير

 دايره مدير
اعتبار

دايره مدير
صدور پروانه

دايره مدير
داريخزانه 



گذارند مي اثر ساختار بر كه  اقتضايي ھاي متغير

 ساختارطراحي مباني

 تابع ساختار ترين مناسب
.است اقتضايي عوامل

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/


 ساختارطراحي مباني

سازمان مكانيكي در مقابل سازمان ارگانيكي

مکانيکيمکانيکي ارگانيکي

 مراتبيروابط سخت سلسله

ثابت وظايف

زياد ھاي نامه آئين

 رسميارتباطات

متمرکز گيري تصميم اختيار

ساختار بلندتر

افقي و عمودي(ھمکاري

انطباق قابل وظايف

کم ھاي نامه آئين

 رسمي غيرارتباطات

متمرکز غير گيري تصميم اختيار

 ترساختار تخت



 گذاردمي بر ساختار اثر استرات ژي

 در مديريت به كمك براي است ابزاري سازماني ساختار 
.سازمان اھداف به دستيابي

 است منطقي، گيرد مي نشأت سازمان استراتژي از اھداف 
 . باشد داشته نزديك پيوندي، ساختار و استراتژي كه

 ساختارطراحي مباني



گذارد مي اثر ساختار بر سازمان اندازه

 پيدا گسترش سازمان يك كه طور ھمان سازمان اندازه اثر 
.يابد مي كمتري اھميت كند مي

 

 ساختارطراحي مباني



فناوري بر ساختار اثر مي گذارد

 تا درون گيرد مي را بکار فناوري چند شکل سازماني ھر 
.نمايد تبديل خود را به برون داد دادھاي

 ساختارطراحي مباني



؟ گذارد مي اثر ساختار بر محيط چگونه

 بيشترين پايدار ھاي محيط در مكانيكي ھاي سازمانً اساسا 
. دارند را كارايي

 و پويا محيط با نحوي بھترين به ارگانيكي ھاي سازمان 
.دارند ھمخواني نامشخص

 ساختارطراحي مباني



؟ چيست  ساده ساختار

 شما اگر. است پيچيده و دقيق ساختار صفات فاقد ساده ساختار  
 ساده ساختارً احتمالا، ندارد ساختاري ھيچً تقريبا كه بينيد مي را سازماني

. دارد

 سطح دو دارايً معمولا و است » مسطح «سازمان يك، ساده ساختار 
ن آ در كه است پرتوان كاركناني از منسجم غير اي بدنه و عمودي
. شود مي انجام متمركز صورت به گيري تصمصم

 ساختارطراحي مباني



 بخشي و اي وظيفه ساختارھاي

. آيد مي  دست به كار كردن تخصصي از كه است امتيازي در اي وظيفه ساختار استحكام 

 براي. است ھا بخش يا مستقل واحدھاي از متشكل سازمان طرح در بخشي ساختار 
 كه مسقل  بخش مدير يك با، است مختار خودً معمولا بخش ھر، توليد دواير نھادن بنيان

. است عملياتي و استراتژيك ھاي گيري تصميم كامل  اختيار داراي و عملكرد مسئول

. ورزد مي تأكيد  نتايج بر كه  است اين بخشي ساختار عمده امتياز 

 ساختارطراحي مباني

 تواند مي سازمان يك طراحي آيا
 و جذب را سالاري ديوان امتيازات

؟كند حذف را آن نواقص



  ماتريسي ساختار

 چندگانه اي مجموعه تواند مي که است اين ماتريس قوت نقطه اولين 
 که حالي در نمايد ھماھنگ سرعت به را مرتبط و پيچيده ھاي طرح از

 را يکديگر با اي وظيفه متخصصان  بندي گروه از منتج خصوصيات
. است کرده حفظ ھمچنان

 به آن گرايش و است آشفتگي بروز ماتريس بزرگ ضعف نقطه 
. قدرت کشاکش تسريع

 ساختارطراحي مباني



؟چيست محور تيم ساختار

 تمام) تيم بر مبتني ساختار ( محور تيم ساختار در 
 سازمان کار که است ھايي تيم يا ھاي گروه از متشکل سازمان

. رسانند مي انجام به را

 ساختارطراحي مباني



؟ دارد وجود مرز بدون سازمان  سوي  به حرکت چرا

  با که  است سازماني طرح نوعي داراي، مرز بدون سازمان  يک 
 شود ي ماعمال سنتي ساختارھاي سوي از که ھايي مقوله  يا حدود
.  است نشده محدود يا  تعريف

  ياد ھاي سازمان، اي شبکه  ھاي سازمان، مرز بدون سازمان به 
 .گويند ميز ي نمجازي و ماژولار، سد  فاقد ھاي شرکت  يا، گيرنده

 ساختارطراحي مباني



  سازمان  فرھنگ

 و اسطوره، شعائر، نمادھا، ارزشي ھاي طرح يا نظام، سازمان ھر در 
.است يافته تکامل زمان طول در که دارند وجود رسومي

 
 و کارکنان ديد چگونگي وسيع سطحي در مشترک ھاي ارزش اين 

. کنند مي معين را جھان به نسبت آنھا واکنش

 ساختارطراحي مباني

  را ھا فرھنگ ميتوان چگونه
؟کرد ارزشيابي



سازي فرھنگ ويژگي

عضو مشخصات 
گروھي تأکيد 

افراد کانون توجه 
 يکپارچگي 
کنترل 

 تحمل ابھام 
 پاداش ھاي  ملاک
تعارض تحمل 
 نتيجه نسبت به گيري جھت 

 باز سيستم توجه به 

 ساختارطراحي مباني

ً معمولا سازيفرھنگ 
 مأموريت يا ديدگاهبازتاب 

 آن سازمان بنيانگذاران
است



 گذارد؟ميفرھنگ چگونه بر ساختار اثر 

 باشد ممکن است بر ضعيف يا قوي چقدر اينکه بسته به سازمانيفرھنگ 
. ساختار سازمان اثر بگذارد

 به گسترش کمتري نياز مديران تر باشد قوي سازماني ھر چه فرھنگ 
.  نامه و مقررات دارندآيينو توسعه 

 ارزش مشترک غالب ھيچ يعني باشد ضعيف سازماني فرھنگ ھرگاه 
است کمتر سازماني ساختار رويوجود نداشته باشد، اثر آن 

 ساختارطراحي مباني



انساني منابع ديريتم

فصل پنجم



  انساني منابع مديريت فرآيند و مديران

دھد؟ مي را تحت فشار قرار مديريت اتحاديه يکچگونه 

 کار يکديگر از کارگران است که با گروھي متشکل از اتحاديه يک 
 به توافق رسيدن پي ارتقا و حفظ منافع مشترک خود در برايکنند و  مي

.  ھستندجمعي

نامه مذاکرات   به مفاد موافقتبايد مديريت دارند، اتحاديه کارکنان وقتي 
، ساعات کار، دستمزدھا مانند موارديھا   موافقتنامهاين.  عمل کندجمعي

 تعريف را انضباطي و امور آموزشي توانايي و اخراج، ترفيع معيارھاي
.کنند مي

انساني منابع مديريت



انساني منابع مديريت
انساني منابع استراتژيک مديريت فرآيند
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 و انتخاب شناسايي
شايستهکارکنان 

 ريزيبرنامه 
 استراتژيک

انسانيمنابع 

 کارکنان تطبيق
 با دانش؛ شايسته

مھارت و 
 روزتوانائيھاي

حفظ عملکرد 
 شايستهکارکنان 

در دراز مدت

 ارزشيابي
عملکرد

حقوق و دستمزد

 ايمني و سلامتي
کارکنان

آموزش و 
توسعه

 يا کردن توجيه
جھت دادن

انتخاب

جذب و کاھش 
انساني نيروي



 دارد؟انساني منابع مديريت بر تأثيريقانون چه 

انساني منابع مديريت

انساني منابع مديريت و مقررات در رابطه با ازقوانين اينمونه 

                دستمزدھا برابري قانون             1963
 مدنيماده حقوق 1964
  شغلي پروريقانون باز 1973
اجباري بازنشستگيقانون 1978

 کارگران تعديل و آموزي باز قانون  1988
 مدني حقوق قانون    1991

  پزشکي و فاميلي مرخصي قانون             1993

.  داردمي ممنوع يکسان کار براي را جنسيت بر پايه دستمزدھااختلاف 
.   داردمي را ممنوع جنسيت يا بر پايه نژاد، رنگ، مذھب، زادگاه تبعيض
.  داردمي را ممنوع جسمي يا ذھني ھاي معلوليت به خار تبعيض

  محدوديتً دار، بعدا مي ممنوع سالگي 70 کارکنان را قبل از بيشتر اجباري نشستگيباز 
.  اصلاح شدنيز سن ميزان اين ھاي

.  کندمي الزامي اخراج را يا شدن تعطيل روز قبل از 60مطلع نمودن کارگران 
  شکايت به افراد اجازه عمدي تبعيضو در صورت وجود ;   کندمي تأکيد تبعيض برممنوعيت

.   دھدمي را کيفري
 ھفته 12 دھند از مي کارمند دارند اجازه بيشتر نفر 50 که ھاييبه کارکنان سازمان 

.  استفاده کنندپزشکي امور يا بدون حقوق در سال به خاطر خانواده مرخصي

شرح مقرراتيا قانونسال



  انساني منابع استراتژيک ريزي برنامه

 آن بوسيله است که فرآيندي انساني منابع استراتژيک ريزي  برنامه
 ھاي  مختلف در سمتھاي  افراد با مھارتکافي از وجود تعداد مديريت

. يابد مي اطمينانمناسب در زمان مناسب 

 و اھداف سازمان را به مأموريت، انساني منابع استراتژيک ريزي  برنامه
سازد به اھداف خود دست  مي برگردانده و سازمان را قادر پرسنليبرنامه 

.يابد

انساني منابع مديريت



؟كند مي ارزيابي را كارمندان سازمان يكچگونه 

 موجود شروع انساني منابع وضعيت بررسي با مديريت 
 انساني فھرست منابع تھيهً معمولا با بررسي اين. شود مي

.گيرد ميانجام 

انساني منابع مديريت

 انجام جاري ارزيابيبخش 
.  شغل استتحليل و تجزيه



شغلشرح 

 اينكه انجام دھد و بايد ھر آنچه شاغل كه است اي  شرح شغل نوشته
.  انجام دھد، در آن شرح داده شده استبايدچگونه و چرا 

 فرد مسئول يك كه است قبولي قابل شرايط كمترين احراز شغل شرايط 
 موفقيت نحوي به او واگذار شده به كه را كاري دارا باشد تا بتواند بايد
 ھاي توانايي دانش، مھارت، و ميزان، شرايط اين.  به انجام رساندآميز

كنند مي به طور اثر بخش را مشخص وظيفهلازم جھت انجام 

انساني منابع مديريت



 شوند؟ مي تعيين كار  نيروي سازمان به آتي نيازھايچگونه 

 آن و برآورد آتي نيازھاي كننده سازمان مشخص استراتژيك گيري جھت 
.  باشدمي لازم كار نيروي

 تأمينتواند نسبت به  مي مديريت، كل در آمد ميزان تخمين براساس 
. كند به آن در آمد تلاش دستيابي براي انسانيمنابع 

انساني منابع مديريت



 و انتخاب كارمنديابي

 استراتژيك ريزي  برنامهوضعيت از مديران كه زماني 
 و كار نيروي كمبودچه ( خود آگاه باشندمنوني انسانيمنابع 

 تصميم کارمنديابيقادرند در رابطه با )  بودن آنزيادچه 
.بگيرند

انساني منابع مديريت



انساني منابع مديريت

؛ آشنا كاركنان اعتماد به نفس در ايجاد، كم ھزينه
 با سازمان كانديداھابودن 

،پخش شرايط داوطلبان واجد بيشتر جلب امكان
 ويژه  گروھي گيريگسترده؛ ھدف 

 مي اخذ كنوني كاركنان در مورد سازمان از آگاھي
 را خوبي كانديدھاي تواند مي كنوني كارمند. شود

 معرفي خوب بازتاب اي كانديد يك زيرا كند معرفي
.   خوب استمننده

امتياز
  داخلي جويجست و 

  تبليغات

معرف 

 كاركنان گروه جمعيت افزايش است مانع ممكن، كمعرضه 
. حفاظت شده گردد

 .كند مي معرفي را صلاحيت فاقد كانديدھاي بسياري

 . گرددكاركنان تنوع افزايش است مانع ممكن

نقطه ضعف ھامنبع

 در بايد كجا مدير
 نيرو جذب جستجوي

باشد؟

يابي كارمند سنتيمنابع 
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 اندك ھزينه با يا مجاني

 با دقت؛ اغلب با گزينش گسترده، قراردادھاي
 مدت كوتاهضمانت 

 تمركز و اصليگسترده، محل 

 موقتي نيازھاي پاسخگويي

، ويژه ھاي موقت، تخصص ھاي نياز براي
 بلند مدت ھايپروژه 

امتياز

دولتي كاريابيمؤسسات 

 خصوصي كاريابيمؤسسات 

دانشگاه

 تأمين خدماتي ھايسازمان 
 موقت كار نيروي

 خدمت خريد و قراردادي كاركنان

 از برخي تر، ھر چند پايين با تخصص كانديداھايي
. ماھرندآنھا 
بسيار ھزينه

 ورودي در سطح ھاي سمت برايمورد استفاده تنھا 

گران 

 نسبت كم مشغولند، تعھد كه ديگري كارھايتعھد به 
به سازمان

نقطه ضعف ھامنبع

يابي كارمند سنتيمنابع 



 منابع آيا منابع ھستند؟ بقيه بھتر از كارمنديابي  معين منابع آيا
 ؟كنند مي معرفي را بھتري كانديدھاي  كارمنديابيشناخته شده 

 توصيه شناسد و ھم شخص مي  را كار ھم نوع كننده توصيه كه چرا 
. شده را

شان در  محبوبيت كه كنند مي احساس چنين كنوني كاركنان كه از آنجا 
 معرفي را كسي كوشند مي، كنند مي معرفي كه است فرديسازمان در گرو 

. را نخواھد بردآبرويشاندانند  مي كه نمايند

انساني منابع مديريت

پاسخ مثبت است
.



دھد؟ مي كاھش را كاري  نيروي چگونه مدير يك

انساني منابع مديريت

نيرو تعديل ھاي گزينه

اخراج 
 بيكاري

عدم انتصاب 
انتقال 

 ھفتگي كار كاھش

 از موعد پيش بازنشستگي
 مشتركمشاغل 

. دائمي داوطلبانه و غير پاياني
.بكشد است چند روز تا چند سال طول ممكن داوطلبانه و موقت؛ غير پاياني

. اند  آمدهپديد بازنشستگي يا در اثر استعفا كه خالي ھاي  پستنكردنپر 
تواند  مي را در بر ندارد اما ھزينه كاھشً، معمولا نزولي يا جانبي به طور كاركنانانتقال 

.  دھدكاھشتقاضا در درون سازمان را -عدم تعادل عرضه

 براي پاره وقت مبناي بر كار اجراي يا، مشترك در طول ھفته، مشاغل كمتر كارساعات 
. كاركنان

. بازنشستگي زمان مقرر فرارسيدن قبل از بازنشستگي
. باشندشريك پست تمام وقت يك در كه پاره وقت كارمند دو ًنوعاداشتن 

شرحگزينه
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 انتخابنتايج

است رد خطا تصميماست درست پذيرش تصميم

است رد درست تصميماست خطا پذيرش تصميم

گزينش تصميم

رد 
لک
عم

دي
بع

رد پذيرش

فق
مو
نا

فق
مو



انتخاب

 از احتمال كاستن انتخاب، فرايند عامل اعتماد در مھمترين 
 فرآيند بنابراين. باشد مي پذيرش خطاي يا رد خطاي ايجاد

.  قابل اعتماد و معتبر باشندبايدانتخاب 

انساني منابع مديريت



؟ چيست اعتماد قابليت

 
 گزينشي وسيله يك آيا كه است معني بدين اعتماد قابليت 
  نه؟يا سنجد مي را مدام و به طور ثابت چيز يك

انساني منابع مديريت

 اثر بخش بيني پيش اينكه براي
 از بايد شما گزينشباشد، ابزار 

 از ثبات قبوليسطح قابل 
. برخوردار باشد



اعتبار

 مانند گيرد مي كار به مدير يك كه گزينشي وسيله ھر 
 معاينات يا، آزمون، مصاحبه، كار در خواست ھايفرم 

.  اعتبار خود را به اثبات برساندبايد فيزيكي

انساني منابع مديريت



؟ گيرد كارتواند به  مي را گزينشي ابزار كدام مدير

 گيرند كار را به گزينشي از ابزار شماري توانند مي مديران
 ابزار ترينشناخته شده . بكاھند پذيرش يا رد خطاھايتا از 

: مورد عبارتند ازايندر 

؛كار فرم درخواست تحليل و تجزيه 
؛عملكرد سازي وشبيه كتبي ھاي آزمون 

 مصاحبه؛
 سوابق؛بررسي 

. فيزيكي امتحان 

انساني منابع مديريت



كار فرم درخواست تحليل و تجزيه

 مندرج در فرم نكات مناسب بررسي پس از كه ثابت شده 
 تواند مي ابزار اين است، شغلي نشانگر ارتباط كهدرخواست 

 مانند معاون شغلي ھاي  گروهبراي خوبي كننده بيني پيش
 بخش و فن مديران، كارخانه كارگرانفروش، مھندسان، 

.آوران باشد

انساني منابع مديريت



عملكرد سازي وشبيه كتبي ھايآزمون 

 و توانايي ھوش، استعداد، ھاي  شامل آزمونرايج كتبي ھاي آزمون 
.علاقه است

. اند  ساخته شدهواقعي شغلي رفتارھاي از عملكرد ساز شبيه ھاي  آزمون
مدل  ( كار از برداري، نمونه عملكرد سازي شبيه ھاي  آزمونترين معروف
 است ممكن كه واقعي مسائل سازي شبيه (ارزيابي مراكزو ) كار شده كوچك

.باشند مي)  با آن روبرو شودكار جريانفرد در 

انساني منابع مديريت



مصاحبه

 طور اين موارد اين در اغلب ليكن قابل اعتماد و معتبر باشد، اي وسيلهتواند  ميمصاحبه 
:نيستند

.شود مي كننده مصاحبه ارزشيابي گيري  باعث سمتمتقاضي نسبت  به قبلي شناخت 
.  خوب استمتقاضي يك از اي كليشه تصويري متأثر از كننده مصاحبه 
.  دارندخواني با نگرش او ھم كه كند تأييد را متقاضياني دارد تمايل كننده مصاحبه 

.  گذارد ميھا اثر  ارزشيابيشوند بر  مي مصاحبه متقاضيان كه ترتيبي 
.  گذارد ميھا اثر  ارزيابي مطالعات در طول مصاحبه بر شيوه 

.شود مي از اندازه بھاء داده بيش منفي به اطلاعات 

انساني منابع مديريت



سوابق بررسي

 كار سابقه تأييد براي پيشين فرماھاي كار سوابق شامل تماس با بررسي 
.  استمتقاضي كار عملكرد ارزشيابي كسب و وروديداوطلب 

 با تلاشي سابق كارفرماي از كار مھم در برگ درخواست ھاي  دادهتأييديه 
. ارزش است

فيزيکيامتحان 

 اعتبار قدري داراي فيزيكي، امتحان فيزيكي قطعي نيازھاي با مشاغلي براي 
. شود مي از مشاغل كمي امر شامل تعداد اينبه ھر صورت، امروزه . است

انساني منابع مديريت



 آموزش و توسعه توجيه

 داشته باشد و ھماھنگي با فرھنگ سازمان بايد جديد كارمند
 ھمسان با اھداف اي شيوه تا شغل خود را به ببيندآموزش 

. سازمان به انجام برساند

 فرايند دو انساني منابع مديريت منظور، اين به دستيابي براي
: گيرد مي پيشرا 

توجيه 
آموزش 

انساني منابع مديريت



؟كنيم معرفي را به سازمان جديد  مستخدمانچگونه 

 آشنايي مربوط به سازمان كار با بايد انتخاب شد متقاضي كه زماني 
.  شودمي ناميده توجيه معرفي اين. يابد

 در تسھيل، منجر به رسمي غير و چه رسمي چه آميز موفقيت توجيه 
 آسايش احساس جديد عضو كهشود  مي شده و باعث ھمكاران ميانتماس 

.يابد انطباق خوبينموده و به 
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؟ چيست كارمندآموزش 

 تغييري در آن كه است گرفتني تجربه فرا يك كارمندآموزش 
 كه اي شود، به گونه مي جستجو كارمندان در دائميًنسبتا 
، آموزش شامل بنابراين. يابد بھبود كار آنان در انجام توانايي
:  باشدمي ذيلموارد 

 مھارت ھا؛تغيير 
ھا؛  دانش نگرش

. رفتارتغيير 

انساني منابع مديريت
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آموزشي نيازھاي تعيين

 به نيازي آيا
آموزش ھست؟

 استراتژيکاھداف 
؟چيستسازمان 

 کامل بايد کارھاييچه 
 سازمانيشود تا اھداف 
؟آيدبدست 

 کارکنان براي رفتارھاييچه 
 وظايف است تا نيازمورد 
 خود را کامل کنند؟شغلي

اگر وجود داشته  (کمبودھاييچه 
کارکنان در مھارتھا، دانش ) باشد
 نيازھاي دارند که توانائيھا يا

 رفتارھاي ضروري و اساسي
 دھد؟مي را نشان شغلي



  آموزشھاي شيوه

 را به دو آموزشي ھاي شيوه ميتوان مواقع بيشتردر 
:كرد بندي طبقه طريق

 خدمت حين آموزش 
كار آموزش در خارج از محل 

انساني منابع مديريت



 آموزش عمومي ھاي روش

 كار حين آموزش ھاي  نمونه روش
 كاري گردش
 آموزي كار 

كار  آموزش خارج از ھاي  نمونه روش
 كلاسي سخنراني
 ويدئو و فيلم
 سازي شبيه تمرينات

انساني منابع مديريت



؟ چيست شغلي مسير

: باشدذيل معاني دارايتواند  مي شغلي مسير عاميانه كاربرددر 

 كار پيشرفت 
حرفه 
شغلي زندگي طول توالي 

انساني منابع مديريت

 را به مثابه شغلي مسيرما 
 شخص يك ھاي تسلسل سمت
 تعريف زندگيدر طول 
.كنيم  مي



 عملكرد مديريت

 شان كاركنان كه است اھميت حائز مديران براي امر اين 
.  مطلوب باشدمديريت از نظر كه كنند عمل اي به گونه

 
 طريق از كاركنان ارزيابي رسمي وسيلهھا،  در سازمان

.گيرد مي انجام عملكرد ارزيابي مند  نظامفرايند

انساني منابع مديريت
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عملكرد ارزيابي ھايروش 

كاربرد

افكار بر مبتني غنينمونه 
 نسبت به كمتر مصرفي، زمان كميتي داده ھا تھيه

  ديگر شيوه
 پذير و سنجش ويژه شغلي رفتارھاي بر تمركز

كند مي مقايسه را با ھم كاركنان 

 گرا نتيجه؛ نھايي بر اھداف تمركز

قوت

 فعاليتگزارش 

حساس وقايع تثبيت
 ترسيمي بندي رتبه مقياس

  رفتاري بندي رتبه مقياس
 چند نفره ھاي مقايسه

 ھدف مبناي بر مديريت

 عملكرد است تا نويسندگي توانايي سنجش معيار بيشتر
كارمند واقعي

 نمايي كميت بودن؛ فقدان گيروقت 
.كند نمي تعيين شده را ارزيابي شغلي رفتار زرفاي

 معيار توسعه دشواري بودن، گيروقت 
 كاركنان زياد تعداد براي قابل استفاده غير

 بودن گيروقت 

ضعفروش



عملکرد ارزيابي ھايروش 

 خاصي بندي  را در طبقهكاركنان ارزياب كه بدان دارد نياز گروھي بندي  رده
.  دوم قرار دھدتاي پنج يا اول تايمانند پنج 

 بالاترين را از كاركنانً صرفا ارزياب كه بدان دارد نياز انفرادي بندي  روش رده
. كند درجه فھرست ترين پايينبه 

 ميشود مقايسه در گروه ديگر كارمند با مند كار دو به دو ھر مقايسه در روش 
. شود مي ارزيابي تر جفت ضعيف ياو به عنوان عضو برتر 
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 مزاياحقوق و 

 كه سوديشود و ھر  مي به ما پرداخت كار آنچه در قبال 
.شود مي خوانده مزايا تحت عنوان حقوق و بريم مي
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شود؟  مي  تعيينچگونه سطوح پرداخت 

 اي ھزينه ساختار پرداخت ريزي جبران خدمت طرح مديريت ھدف 
 جھت اي انگيزه و نمايد را جذب و ماندگار شايسته كاركنان كه است مكفي
 . به وجود آوردكار توان خود در حداكثر اعمال براي افراد اين

انساني منابع مديريت

 مديريت: پاسخ
جبران خدمات است

  .



  انساني منابع مديريت در جديدمسائل 

 متنوع؛كار نيروي مديريت 
؛فاميلي- منافع دوستانه

كارمند نگراني 
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؟ كرد مديريت را كار نيروي تنوع ميتوان چگونه 
 خود كار نيرو جذب شبكه كه دارد نياز مديراني به كار نيرويبھبود تنوع 

. را گسترده سازد

دوستانه باشد؟-فاميليتواند  مي سازمان آيا 
گذارد فشار جھت  مي اثر مديران امروزه بر كه عمده روندھاي ديگراز 

. گيرد مي جاي فاميلي- در مقوله منافع دوستانهكه است منافعي

 شود؟مي کارمند چگونه رفع نگراني 
 اردوھاي، اشتغال پاره وقت، كودك، مراقبت از پذير انعطاف كارساعات 
 کارمند را نگراني، خواندگي و منافع فرزند زايمان مرخصي، تابستاني
.دھد ميکاھش 
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گروھي و فردي رفتار مباني

فصل ششم



 رفتار پيشگويي و تبيين

  كار عمل افراد در ھنگام چگونگي به موضوع سازماني رفتار 
. پردازد مي

  كار عمل افراد در ھنگام چگونگي به موضوع سازماني رفتار 
 رفتارھا را اين از بسياري. نيستتند آشكار واضح و كهپردازد  مي

 با چشم نميتوان را يخي كوه  كه، ھمان طور ديد با چشم نميتوان
. ديد مسلح غير

گروھي و فردي رفتار مباني



گروھي و فردي رفتار مباني

يخي کوه يکسازمان به مثابه 

آشکار سيماي

، اھداف، استراتژيھا

، دستورالعملھاروشھا و 

،  اقتداررسمي، فناوريساختار، 

فرماندھي زنجيره

پنھان سيماي

، رفتار متقابل گروھي ھنجارھاينگرش، ادراک، 

فردي ميان و گروھي ميان، تعارض رسمي غير



؟چيست  سازماني توجه رفتار كانون

 
:  عمده توجه داردزمينه اول به دو وحله در سازمانيرفتار 

 و در شناسان بر نظر روان مبتني بيشتر که فردي رفتار 
 و يادگيري، ادراک، شخصيت چون نگرش، عناويني برگيرنده

.  تحرک  است
 گيرنده سرو کار دارد که بر گروھي با رفتار سازماني رفتار 

. و تعارض ھا استتيمي، ساختمان وظايفھنجار ھا، 
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 کدامند؟ سازمانياھداف رفتار 

به عبارت .   رفتار استپيشگويي و تبيين  سازمانياھداف رفتار 
 رفتار پيشگويي و شرح و تبيين به بايد سازماني رفتار ديگر

. بپردازد

 دارند؟نياز مھارت اين به داشتن مديران چرا 

گروھي و فردي رفتار مباني

اين براي
رفتار کارکنان 

 که بتوانند 

ل داشته باشند
د را تحت کنتر

خو
 .



نگرش 

 در كه -آيند و چه ناخوش آيندچه خوش - اند  با ارزشھايي ھا گفته نگرش
.افرادندشوند و بازتاب احساس  مي بيان حوادث يارابطه با اھداف، مردم 

: نگرشيك دھنده تشكيلاجزاء 
 فرد از باورھا، نظرات، دانش و مجموعه يكجزء شناخت نگرش :  شناخت
.  شده استتشكيل وياطلاعات 
.  احساس استيا ھيجان نگرش يك دھنده تشكيل عاطفيجزء :  عاطفه

شود  مي منعكس افراد بيانعاطفه در 
 نگرش يك جزء رفتار يابد مي تجليشناخت و عاطفه در رفتار فرد :  رفتار

 . شودمي مربوط كسي در مورد ويژه رفتاري يا نيتبه مقصد، 

گروھي و فردي رفتار مباني



مھم) شغلي (كاريسه مورد نگرش 

 است نسبت به شغل كارمند كلي نگرش رضايت:  شغلي  رضايت 
).  شغلي رضايت(خود 

 به طور فعال به كارمند كه است اي  درجهشغلي  جاذبه:  جاذبه
 خود را مھم تر از منافع مسئوليت و كار خود بپردازد و انجام كار

. پندارد مي خويش شخصي
 نسبت به كارمند  علاقمندي  نمايانگر سازماني: سازماني تعھد 

 و جذب نسبت به شناسايي، وفاداري در قالب كهسازمان خود است 
  . شودمي تعريفسازمان 
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 فرد ھماھنگ باشند؟ يك لازم است نگرش و رفتار آيا

 تطبيق متفاوت را با ھم ھاي  نگرشكوشند مي افراد 
دھند و رفتار و نگرش خود را بر ھم منطبق سازند به 

.كند و ھمسان جلوه منطقي كه طوري

گروھي و فردي رفتار مباني



؟ چيست شناختي ناھمساني نظريه

 فرد يك رفتار كه برسيم فرض اين به توانيم مي ھمساني اصل اين ما از آيا
 ما از نگرش فرد نسبت آنكه باشد مشروط بر بيني پيشتواند قابل  مي ھميشه

؟ باشيم داشته آگاھي موضوع يكبه 

. كرد را مطرح شناختي ھمساني نا نظريه 1950 در اواخر فستينگر لئون
. دھدتوضيحھا و رفتار را    نگرشبين رابطه كوشد مي نظريه اين

 ممكن فرد كهشود  مي گفته ناسازگاري به ھر نوع شناختي ھمساني نا 
.بيابد خويش ھاي  رفتار و نگرشبين يا چند نگرش خود يا دو بيناست 

گروھي و فردي رفتار مباني



شناختي ناھمساني نظريه

) : فستينگر( عبارتند از ناھمساني كاھش به تمايل كننده  تعيينعوامل 

 عناصر به وجود آورنده آن؛اھميت ميزان 
 دارند؛فردي باورھاي روي عناصر مربوطه كه اثري ميزان 

.  نھفته باشدناھمساني اين است در ممكن  كه ھايي  پاداش

گروھي و فردي رفتار مباني



 تا موثرتر باشند؟ كند كمك مديران تواند به مي نگرشھا دريافتچگونه 

 اينكهنظر به .  استپايين راضي متعھد و كاركنان خدمت ترك و غيبت ميزان 
 به حد توليدي كاركنان ميان در بويژه را غيبت استعفا و ميزان مايلند مديران بيشتر

. كنند ايجاد را كار نگرش مثبت به كه كنند اتخاذ تدابيري بايداقل برسانند لذا 
 باشد فشار چشمگير كافي به اندازه ناھمساني متوازن ساختن براي اگر پاداش 

.  يابد مي كاھش
، و دريافتي افزايش، پيشرفت به احساس بايد آميز موفقيت به نحو وظيفه انجام 

 را به دنبال شغلي رضايت كه منجر شود – ھمه با دستاورد مطلوب - پاداش ھاساير
.داشته باشد
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 شخصيت
 

، تند، شكيبا مانند آرام، اصلاحاتي مردم را با كه  ھنگامي 
  اجتماعي يا، عصبي، جاه طلب، سرزنده، وفادار، پرخاشگر
  شخصيتي ھاي ويژگي در واقع آنان را با توجه به كنيم مي توصيف
.   كنيم مي معرفي

 براي كه است رواني  ھاي ويژگي از تركيبي افراد شخصيت 
. بريم مي كار به بندي  آن شخص در طبقهجايگاه كردنمشخص 
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تواند معرف رفتار باشد؟  مي شخصيت آيا

تواند  ميھا  ويزگي كدام دريابند تا كوشيدندھا پژوھشگران  سال
.    فرد شوديك شخصيت مباني تشخيصمنجر به 

: ھا عبارتند از  روشاين معروفتريندو نمونه از 
  بريگز-مايرز شاخص اصول 

  شخصيتي  ويژگي پنج الگوي 
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 و شغلشخصيت بين رابطه

واقع گراکاوش گرا

سنت گرا ھنر گرا

سوداگراياجتماع



 تا مؤثرتر باشند؟ كند كمك مديران شخصيت ھا مي تواند به دركچگونه 

 
 وجود مدير يك در شخصيتي تفاوت ھاي درك چگونگي در كه اصلي ارزش 

. نھفته استكاركنان گزينشدارد در مسئله 

گروھي و فردي رفتار مباني



 )Perception( ادراك

 تنظيم خود را حسي آن برداشت ھاي طريق افراد از كه است فرآيندي ادراك 
 ثابت ادراكپژوھش در مورد .  خود معنا داندمحيط مي كنند تا به تفسيرو 

 متفاوتي درك است ممكن را مي بينند اما چيز يك ھرچند افراد كه است كرده
.از آن داشته باشند
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 اثر مي گذارد؟ادراك بر چيزچه 

 شخصي، ويژگي ھاي كند تفسير مي نگرد و مي كوشد آن را ھدفي به فردي وقتي
 شخصي ويژگي ھاي اين.  اثر مي گذارندتفسير آن رويآن فرد به شدت 

ازعبارتند 
نگرش، 
، شخصيت
، انگيزه ھا
، علائق

، قبلي تجربه ھاي
.تمايلات
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اسناد تئوري

:   داردبستگي فرد به سه عامل تصميم

 بسياري رفتار به خصوص در يك آيا كه است اين معطوف به تمايز:  تمايز 
 استوضعيت يك ويژه يا مي شود تكراراز وضعيت ھا 

 را بيروني بالا باشد شما مي توانيد عوامل بسيار ھمانندي ھرگاه: ھمانندي 
 بدانيد كارمند تأخيرموجب 

 در كارمند آيا؟ رفتارھاست اين درگير فرد به طور مرتب و مداوم آيا:  تداوم
 داردكار درباره يكسان واكنشيھمه مواقع 

گروھي و فردي رفتار مباني



 شوند؟ تحريف مي توانند اسنادھا آيا

 اين اسنادي تئوري دريافت ھاي برگرفته از ترين از جالب يكي 
. مي شوند  اسنادھا خطاي خطاھا و تعصب ھا باعث كهاست 
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ديگران در شيوه ھاي ميان بر قضاوت در مورد تحريف

اي خاص   به شيوهديگران مردم نسبت به تقلي دلخواه پيشگويي
اي رفتار   به شيوهديگراناست و در عوض، 

.  مردم باشندادراك ھمسان كهكنند  مي

 است به رفتار مورد انتظار منتج ممكن
.  فردواقعيشود، و نه به رفتار 

 منحصر به فرد ويژگي يك تأثيرمردم تحت اي   ھالهتأثير
گيرند   قرار ميديگران

 فرد انجام يك از آنچه كليدر ارائه چھره 
. شود  روبرو ميشكستداده است، با 

 از تصورشان مبناي بر ديگرانمردم در مورد اي تصور كليشه
 به آن تعلق دارند، به قضاوت ديگران كه گروھي

. نشينند مي

 است به قضاوت نادرست منتج شود ممكن
 بنياناي   از تصورات كليشهبسيار زيرا

.  ندارندواقعي

 حساب نشده فرديھاي   است تفاوتممكن.  مانند آنھا ھستندديگرانكنند  مردم تصور مي فرضيشباھت 
ھاي   شباھتتشخيص خود منجر به كهباشند 

. شود نادرست مي

ھايي از آنچه مشاھده   و پارهويژه قطعاتيمردم گري  گزينش
ھا به   پارهاين. كنند كنند را بر ھم سوار مي مي

.  داردبستگيعلائق، تجربه و نگرش آنھا 

تواند به ارائه   ميديگرانخواني  سريع
.  منتج شودديگراناي نادرست از  چھره

تحريفھستآنچه بر راه ميان



يادگيري 

 
 

.   ھستنديادگيري حاصل پيچيده رفتارھاي  تماميً تقريبا 
 ايجاد در اثر تجربه كهً نسبتا دائم در رفتار تغييرات ھرگونه 
. مي شود
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   مي گيريم؟يادچگونه 

:  عرضه شده استيادگيري فرآيند تبيين معروف در نظريهدو 
 شرطي كردن عامل نظريه 
  اجتماعي يادگيري نظريه 

گروھي و فردي رفتار مباني



؟ چيستشرطي كردن عامل 

 استدلال چنين) Operant Conditioning(  شرطي كردن عامل
 با در كه مي گيرند يادافراد .  آن استنتايج رفتار تابع كهمي كند 

 كه چيزي از يا بگيرند ياد  مايلند كه را چيزي رفتار يكپيش گرفتن 
. گزينند دورينمي خواھند 
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؟ چيست اجتماعي يادگيري نظريه

، سالان، معلمان، ھمسن و اوليا -الگوھايشان را از چيزھا بسياري، افرادھا 
 نظر را اين.  مي آموزند-غيره، رؤسا و سينما، ھنرمندان تلويزيونبرنامه ھاي 

 بياموزيم چيز مستقيم تجربه طريق مشاھده و ھم از طريق ما مي توانيم ھم از كه
.  مي نامنداجتماعي يادگيري نظريه

گروھي و فردي رفتار مباني



 افراد شناخته روي الگو بر يك تأثيرگذاري تعيين از فرآيندچھار 
:  شده است

 قابل توجه فرآيندھاي 
  يادگيري فرآيندھاي 
  الگوبرداري فرآيندھاي 
  تقويتي فرآيندھاي 
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 دھند؟ شكل چگونه مي توانند رفتار را مديران

  اين.  بدھندشكل به آن يادگيري گام ھاي افراد در ھدايت اغلب مي كوشند با مديران
.  را شكل گيري رفتار مي گويندفرآيند

:  شكل گيري رفتار وجود داردبراي شيوهچھار 

 مثبت، تقويت 
، منفي تقويت
 تنبيه

) رفتار نامطلوبتضعيف(خاموش سازي 
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  گروھي رفتار مباني

  

. نيست افراد تمامي رفتار افراد در گروه ھمانند مجموعه رفتار 
 تنھا كه وقتيافراد در گروه متفاوت عمل مي كنند تا نسبت به 

. ھستند
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؟چيستگروه 

 وابستگي دور ھم گرد آمده اند و تعامل و كه چند نفر است يا از دو متشكلگروه 
: را به دست آورنداي ويژهمتقابل دارند تا اھداف 

 سازمان مربوطه آنھا را به وجود كهگروه ھاي كاري اند : رسميوه  گر
.  مي باشندرسمي وظايف و اختصاصي وظايف دارايمي آورد و 

 گروه ھا اين.  دارنداجتماعي ذاتي غيررسميگروه ھاي : غيررسميگروه 
 به پاسخ به نياز و به خاطر كار محيط داشته و در طييعي گيري ھاي شكل

.   مي آيندپديد اجتماعي برخوردھاي

گروھي و فردي رفتار مباني



گروھي و فردي رفتار مباني

 افراد به گروه ھاپيوستن دلايل

 بѧراي كѧه ھنگѧامي بѧه ويѧژه كѧاري بѧه انجѧام رسѧاندن برايارائه فرصت  ھدف تأمين
.  ھستنياز فرد يك توان يا فراتر از دانش، ذوق، چيزي آن به تكميل

 ممكѧѧن انفѧѧرادي بѧѧه طѧѧور كѧѧه گروھѧѧي فعاليѧѧت بѧѧا چيѧѧزيبѧѧه دسѧѧت آوردن قدرت 
. ديگران غيرمنطقيھاي   گروه از درخواستاعضاي، محافظت نيست

 اجتماعي فرد با تعامل اجتماعي نيازھايبرآوردن  وابستگي
 باارزش گروه يك در عضويت با ويژه به - فردخودارزشي حس افزايشعزت نفس 

 ويژه گروھيداشتن به  به دست آوردن اعتبار به خاطر تعلقمقام 
 تنھايي از ناشي امنيت عدم كاھش از جمع، ناشيبه دست آورند قدرت  امنيت
شده منافع دريافتدلايل



؟ كدامند گروھي رفتار درك اساسي مفاھيم

:  عبارتند ازگروھي رفتار درك اساسياصول 
 نقش ھا، 
ھنجارھا 

تركيب  گروه 
گروھي  ھمبستگي

گروھي و فردي رفتار مباني



  و چرا مھم است؟چيستمقام 

.   گروه استيك رده در يا موقعيت، حيثيتي درجه يك مقام 
  رفتاري مھم مي شود و پي آمدھاي انگيزشي عامل يك مقام مانند 

.  مي كندپيدا

گروھي و فردي رفتار مباني



  اثر مي گذارد؟گروھي اندازه گروه  بر رفتار آيا

 تا تأثير اين كه ايناما .  اندازه گروه بر رفتار گروه اثرگذار است
.   مي بريدكار شما به كه دارد معيارھايي به بستگيچه حد است، 

 باشد، سھم افراد عضو اغلب رو بيشتر تعداد اعضاء گروه ھرچقدر
.  داردكاھشبه 

 كاھش ھر عضو گروه رو به فرديبا گسترش گروه، بھره وري 
. مي نھد

گروھي و فردي رفتار مباني



انگيزش و پاداش

فصل ھفتم



اشتياق براي اعمال تلاش بسيار براي ) motivation( انگيزش 
رسيدن به اھداف سازماني، مشروط به كارايي تلاش ھا جھت 

. ارضاي نياز فردي

انگيزش و پاداش



انگيزش و پاداش

فرآيند انگيزش

نياز 
ارضانشده

كوشش انگيزهتنش
رفتاري

نياز 
ارضاشده

كاھش تنش 



نظريه ھاي اوليه انگيزش 

نظريه سلسله مراتب نيازھا، 
،Y و Xنظريه 

 انگيزش -نظريه بھداشت

: اھميت اين نظريه ھا
. اين نظريه ھا مباني نظريه ھاي معاصر را نشان مي دھد) 1
ان مديران تجربي از اين نظريه ھا و واژگان آنھا در تبيين انگيزش كاركن) 2

.ًمرتبا استفاده مي كنند

انگيزش و پاداش



نظريه سلسله مراتب نيازھاي مزلو

:   در ھر انساني سلسله مراتبي از پنج نياز وجود دارد

نيازھاي فيزيولوژيكي
نيازھاي ايمني

نيازھاي اجتماعي
نيازھاي ارزشي

نيازھاي خودشكوفايي

انگيزش و پاداش



 مك گريگورY و Xنظريه 

داگلاس مك گريگور دو ديدگاه متمايز را در مورد طبيعت انسان 
:  عرضه كرد

 
خوانده مي شود Xًيك ديدگاه كه اساسا منفي است و نظريه  

. خوانده مي شودYً ديدگاه ديگر اساسا مثبت است و نظريه 

انگيزش و پاداش



 Y و نظريه Xفرضيات نظريه 

) منفي (Xمديري كه كاركنان را از ديدگاه نظريه  : Xنظريه   
:  مي بيند، بر اين باور است كه

ًكاركنان ذاتا كار را دوست ندارند و ھر وقت بتوانند از انجام آن  
.  اجتناب مي كنند

چون كاركنان كار را دوست ندارند بايد آنھا را كنترل كرد و 
.تحت فشار قرار داد

انگيزش و پاداش



Y و نظريه Xفرضيات نظريه 

)  مثبت (Yمديري كه كاركنان را از ديدگاه نظريه : Yنظريه 
:  مي بيند، بر اين باور است كه

.   كاركنان كا را مانند استراحت يا بازي مي بينند•
 مردان و زنان اگر متعھد به اھداف باشند، خودكنترلي و 

  .خودرھبري را اعمال خواھند كرد

انگيزش و پاداش



– Motivation( انگيزش ھرزبرگ-نظريه بھداشت Hygiene Theory(

رابطه فرد با كارش اصولي است و نگرش فرد نسبت به كارش به خوبي 
. مي تواند موفقيت يا شكست او را تعيين كند

انگيزش و پاداش



تئوري ھاي نوين انگيزش 

: نظريه سه نياز مك كلند

نياز به كسب موفقيت 
 نياز به كسب قدرت
 نياز به ايجاد دوستي

انگيزش و پاداش



چگونه درون داده ھا و پي آمدھا بر انگيزش اثر مي گذارند؟ 

نظريه برابري 
 مرجع مقايسه

انگيزش و پاداش



انگيزش و پاداش

Bنتيجه ھاي 

Bدرون داده ھاي 

Bنتيجه ھاي 

Bدرون داده ھاي 

Bنتيجه ھاي 

Bدرون داده ھاي 

Aنتايج

Aدرون داده ھاي 

Aنتايج

Aدرون داده ھاي 

Aنتايج

Aدرون داده ھاي 







نѧѧѧѧѧابرابر)زياد برآورد شده(
ي

برابري

نابرابر) كم برآورد شده(
ي

شده  مقايسه نسبت دريافتارزيابي كارمند 

نظريه برابري



نظريه انتظار ويکتور روم
 

تمايل يك فرد براي عمل به يك شيوه معين، براساس انتظار او از 
آن عمل و پيامد حاصل از آن و نيز ميزان جذابيت آن پيامد براي آن 

: اين نظريه سه متغير يا رابطه را در برمي گيرد. فرد است

 عملكرد- رابطه تلاش
 پاداش- رابطه عملكرد
 اھداف فردي- رابطه پاداش

انگيزش و پاداش



 مسائل جديد در انگيزش

مطالعات امروزه در پي يافتن راه ھايي براي ترغيب نيروي كار  
ناھمگون، ترغيب كاركناني كه حداقل دستمزد را دريافت 

مي كنند، برنامه ھاي پرداخت براساس عملكرد و برنامه ھاي 
.  واگذاري سھام ھستند

انگيزش و پاداش



آيا پرداخت به كاركنان بايد برمبناي ساعت كار يا عملكرد شغلي 
باشد؟ 

برنامه ھاي پرداخت برمبناي عملكرد، گونه اي طرح حقوقي است  
كه براساس آن به كاركنان با توجه به ميزان عملكردشان حقوق 

.  پرداخت مي شود
 پرداخت موردي، سھيم شدن در دستاوردھا، مشوق ھاي 

دستمزدي، سھيم شدن در سود و پرداخت پاداش كلي نمونه ھايي از 
.   برنامه ھاي پرداخت برمبناي عملكرد ھستند

انگيزش و پاداش



 چگونگي برنامه ھاي سھيم شدن كاركنان در مالكيت سازمان بر انگيزش

برنامه سھيم شدن كاركنان در مالكيت سازمان برنامه اي حقوقي است  
كه در آن كارمندان با دريافت سھمي از مالكيت سازمان به عنوان 

عاملي براي تحريك افزايش عملكرد، مالك بخشي از سازمان 
. مي شوند

انگيزش و پاداش



آيا مديران مي توانند موجب انگيزش كاركناني شوند كه حداقل 
دستمزد را مي گيرند؟ 

برنامه ھاي معرفي كارمند مانند كارمند نمونه ماه، مراسم فصلي 
اعطاي لوح افتخار عملكرد يا مراسم ديگر به خاطر موفقيت 

.  كارمند
 تجربه فزايندة تنوع مھارت، ھويت شغلي، اھميت شغلي، 

. خودمختاري و بازخورد

انگيزش و پاداش



سرپرستي و رھبري

فصل ھشتم



 در برابر رھبران مديران

 كه ھستند قانوني قدرت اين دارايآنھا .  منصوب مي شوندمديران 
 اختيارات آنھا براساس توانايي. نمايند تنبيه يا تشويقاجازه دارند 

.   در سمت شان وجود داردذاتي به طور كه است رسمي
.  برخيزند گروھي ميان از يا است منصوب بشوند ممكنرھبران 

 عمليات وراي امري انجام براي ديگرانرھبر مي تواند بر 
. ، اثر بگذاردرسميديكته شده توسط مقامات 

سرپرستي و رھبري



 Trait theories of Leadership  رھبرينظريه  ويژگي ھاي 

، شور و قاطعيت، )كاريزما (فرھمندي ويژگي ھايي مثل ھوش، 
 نظريه و اعتماد به نفس تشخيص، قدرت، جسارت، اشتياق

 . استرھبريويژگي ھاي 

سرپرستي و رھبري



 وجود دارند؟ رھبري مشخص رفتارھاي آيا

  : رھبري شيوه سه يا رھبريسه نوع رفتار 

 Autocratic style مستبدانه شيوه
 Democratic style مردم سالارانه شيوه
Lasses faire آزادمنشانه شيوه

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

 رھبررفتارھاي پيوستار توسعه

 کارمند محوريرھبر

س محوري رئيرھبر

مردم سالار

ي مشارکت-

ي مشاوره ا-

آزادمنش

رمجموعه ي زيمحدوده آزاد
ھا

مستبد

استفاده از قدرت 
ريتوسط مد



؟ چيست  مديريت شبكه

 شيوه از دوبعدي ديدگاھي Managerial grid  مديريت شبكه 
Roberrt  كه است رھبري Blake و Jane Mouton ابداع  
آنھا .   مي رودكار به مديريت سازمان و بھسازي براي و كردند

  كه براساس شيوه ھايي قرار دارد مديريت  شبكه كهمعتقد بودند 
.   توجه مي كنندتوليد به افراد و به مديران

سرپرستي و رھبري



   رھبري  اقتضايينظريه ھاي 

 Fiedler contingency model  فيدلر اقتضايي الگوي 

-Path ھدف -مسير نظريه goal theory

-Leader  مشاركتي  رھبري الگوي participation model 

Hersey  بلانچارد و ھرسي اقتضايي نظريه and Blanchard 
sitouational model

سرپرستي و رھبري



فيدلر الگوي

 ارائه فيدلر را فرد رھبري درباره اقتضايي جامع الگوي اولين 
 موفقيت آميز عملكرد كه نشان مي دھد فيدلر موقعيتي  الگوي. كرد

 تعامل شيوه بين موجود ھماھنگي به تناسب و بستگيگروه 
 به رھبر اجازه موقعيت آن كه و درجه اي كاركنان با رھبري
.  مي دھد، دارداثربخشي و كنترل

سرپرستي و رھبري



 ھدف -مسير نظريه

 به اھداف دستيابي را در پيروانش كه است اين رھبر وظيفه 
 اين تا ببيند تدارك و حمايت ھاي لازم را رھنمودھا و كند  كمك

 يا گروه كلي اھداف آنھا با اھداف كه  نمايد ايجاد را اطمينان
.  سازمان سازگار مي باشد

سرپرستي و رھبري



مشاركتي  رھبري الگوي

 

 در تصميم گيري مرتبط مشاركت را با رھبري الگو رفتار اين 
 فعاليت ھاي براي كار ساختارھاي كه الگو نشان مي دھد اين. نمود

.، متفاوت ھستندمتغير و يكنواخت

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

مشاركتي رھبري تجديدنظرشده الگوي در موقعيتي متغيرھاي

 QR تصميم  چقدر است؟ اين فني كيفيت اھميت: نياز مور كيفيت 
 CR چقدر است؟ تصميم نسبت به كارمند تعھد اھميت:  به تعھدنياز 
 LI؟ داريد كافي، اطلاعات عالي تصميم گيري يك براي آيا:  اطلاعات رھبر
 ST ؟ ) استساختاري چه نوع داراي( شده است تنظيممسئله چگونه : مشكل ساختار
 CPشما نسبت به كاركنان كه داريد اطمينان آيا، بگيريد را تصميم اين تنھايي خودتان به باشيداگر مجبور :  احتمال تعھد 

آن متعھد خواھند بود؟ 
GC شوند؟ آيا كاركنان در تعيين اھداف سازمان براي رفع مشكل مشاركت  داده مي : تناسب ھدف
CO آيا ميان كاركنان براي انتخاب راه حل ھاي مرجع تعارض وجود دارد؟ : تعارض كارمند

SI آيا كاركنان اطلاعات كافي براي اتخاذ يك تصميم عالي دارند؟ : اطلاعات كارمند
TC ود؟ ًآيا محدوديت وقت واقعا جدي شما، مانع از مشاركت دادن كاركنان مي ش: محدوديت وقت
GD ي قابل توجيه است؟ آيا ھزينه گردآوري جغرافيايي كاركنان پراكنده در يك منطقه جغرافياي: توزيع جغرافيايي
MT مدت زماني كه صرف تصميم گيري مي شود چقدر براي شما اھميت دارد؟ : زمان انگيزش
MD ميت دارد؟ به حداكثررساندن فرصت ھا براي پيشرفت كاركنان تا چه حد براي شما اھ: انگيزش پيشرفت



موقعيتي رھبري

 شيوه بايد رھبر چگونه يك كه نشان مي دھد موقعيتي رھبري 
 پيروان كه باشد چيزي تا بتواند بازتاب آن كند  تعديل خود را رھبري

. او مي طلبند
 و تمايل تا چه حد پيرو  يك كه امر است اين بازتاب آمادگي 

. داردوظيفه يك انجام براي توانايي

سرپرستي و رھبري



موقعيتي رھبري

:   به وجود مي آورندرھبري خاص شيوهچھار 

) كم  كارمند توجه به -زياد كارتوجه به  (دستوردھي 
) كارمند به زياد توجه -كار به زيادتوجه  (قبولاندن 
) كارمند به زياد توجه -كار به كمتوجه  (مشاركت 
) كارمند به كم توجه -كار به كمتوجه ( دادن نمايندگي 

سرپرستي و رھبري



رھبري با موضوع دررابطه جديد  نگرشھاي
 

 عمل گرا رھبري و كاريزماتيك  رھبري 
 تحول گرارھبري 

سرپرستي و رھبري



Charismatic leadership theory  كاريزماتيك رھبري نظريه

.   استاسنادي نظريه حاصل بسط كاريزماتيك رھبري نظريه 
  رفتارھاي كه ھنگاميبه ) زيردستان (پيروان  كه مي گويد نظريه اين 

 قھرمانانه اي را به رھبر يا را مي بينند، توانايي ھاي خارق العاده خاصي
.  نسبت مي دھند

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

كاريزماتيك عمده رھبران ويژگي ھاي
 

.ارند رھبران كاريزماتيك اطميناني تام و تمام به قضاوت و توانايي خويش د:اعتماد به نفس
ھرچه اين . ر مي كندآنھا داراي ھدفي آرماني اند كه آينده اي بھتر از وضع موجود را تصوي: بينش

 به بينش غيرعادي رھبرشان ناھمخواني بين ھدف آرماني و واقعيت موجود بيشتر باشد، پيروان آن را
. نسبت مي دھند
.آنھا قادرند كه منظور خود را به روشني و به زباني ساده بيان كنند: قدرت بيان

رش رھبران كاريزماتيك نسبت به ھدف خود اعتقادي راسخ دارند و آماده پذي: عقيده راسخ و قوي
. ودگذشتگي ھستندخطرھاي بزرگ ھستند و براي رسيدن به آرمان خويش حاضر به ايثار و ازخ

وقتي اين رفتار . از آنھا رفتاري سرمي زند كه بديع، غيرمتعارف و نامعمول است: رفتار نامعمول
. موفقيت آميز باشد شگفتگي و تحسين پيروان را به دنبال دارد

.  وضع موجودرھبران كاريزماتيك به عنوان عوامل تغيير شناخته مي شوند، نه حافظان: عامل تغيير
 را كه براي آنھا قادرند ارزشيابي درست و حقيقي از فشارھاي محيط داشته و منابعي: حساسيت محيطي

.ايجاد تغيير لازم است، مشخص نمايند



  رھبري در نويننقش ھاي 

 بعد اعتمادپنج

سرپرستي و رھبري

 در انديشه ھا و اطلاعات به صورت آزاد مشاركت به تمايلصداقت 
 افراد حيثيت به حفظ آبرو و تمايل وفاداري

 و قضاوت درست پيشگويي اعتماد، قابليتثبات رويه 
 انساني و روابط فني زمينهداشتن مھارت و دانش در  شايستگي
 و حقيقت جويي درستكارياصالت 



چرا اعتبار و اعتماد مھم است؟ 

 
 شاخص رھبران ويژگي به عنوان درستكاري زياد بسيار اھميت 

 اثربخشي اعتبار و اعتماد در اھميتتحسين برانگيز، نشان از 
.  داردرھبري

سرپرستي و رھبري



    رھبري در نوينمسائل 

رھبري و جنسيت
  ملي و فرھنگ رھبري

. رھبري بردن ارتباط زيرسؤال

سرپرستي و رھبري



 اثر مي گذارد؟ رھبري بر مليچگونه فرھنگ 

.   اثر مي گذاردرھبري بر كه است پيروان طريق از ملي فرھنگ 
 زيرا  كنندرھبران نمي توانند شيوه شان را به دلخواه خود انتخاب 

.   ھستندفرھنگي شرايطآنھا تحت فشار 

سرپرستي و رھبري



  رھبري در ويژه موردي: سرپرستي

 و سرپرستان به عنوان مديريت كار  اولين به عنوان سرپرستي 
 از قاعده سازمان يعني.  سطح اول مورد توجه ھستندمديران
 يا اولين حال آنھا اين ر كه بھره مي گيريم سنتي شكل ھرمي

.   ھستندمديريتپايين ترين سطح در سلسله مراتب 

سرپرستي و رھبري



سرپرستي و رھبري

سرپرستي  منحصر به فرد ويژگي ھاي

فني كارشناسي به بسيار اعتماد 
  عملياتي كاركنان و مديران ارتباط با 

 قائق آمدن بر تعارض نقش ھا 
  تصنعي فائق آمدن بر اقتدار 

مديريت  نماينده 



والسلام
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  درآمد 
جویان امـروز و کارشناسـان و   انش ـدبـه محضـر   » اصول و مبانی سازمان و مدیریت«اي که با عنوان  مجموعه

محسـوب   زمینـه این پدیدآوردن اثري مناسب در در واقع گامی آغازین و مقدماتی براي  ؛شود تقدیم میان فردا مدیر
گستردگی مطالب و نظریات ها کتاب مفید در زمینه آموزش مدیریت، تألیف و یا ترجمه شده اما  امروزه ده .می گردد

موزشـی  آسرفصلهاي  ،متنی باشد که در عین ایجاز رصدد تدویند ،سبب شده تا نگارنده با وسواس تمامدر این حوزه 
شاید براي کسـانی کـه تـا کنـون مسـؤولیتهاي مختلـف مـدیریتی را برعهـده          .تعیین شده را مورد غفلت قرار ندهد

اند، ضرورت ارائه آموزشهاي مدیریتی کاملاً واضح باشد اما با توجه به گستره مخاطبان این مجموعه، توجـه بـه    داشته
  :رسد مفید به نظر میموارد زیر 

، بدون اعمال مدیریت، غیر قابل انجـام اسـت؛   در واقع کارِ جمعی. مدیریت لازمه انجام مؤثر هر کارِ گروهی است .1
به بیان دیگر در تمامی سازمانهاي عصـر  . اما نکته مهم آن است که بتوان مدیریت صحیح و بهینه را اعمال نمود

شود اما فقط برخی از ایـن سـازمانها از مـدیریت مـؤثر و متناسـب       راي مدیریت به کار گرفته میهایی ب ما، شیوه
در این میان نقش آموزشهاي مدیریتی در این است کـه مـدیران را در انتخـاب روش صـحیح     . کنند استفاده می

. جـدي دنبـال نماینـد   دهد که مدیران باید آموزش مدیریت را کـاملاً   این موضوع نشان می. مدیریت یاري نماید
من بر امتم از ( التدبیر ءسو علیهم اخاف الفقر ولکن اخاف علی امتی ما انی: شاید این سخن گهربار نبوي که فرمودند

 .تر نماید بتواند اهمیت موضوع را روشن) ترسم اما از سوء مدیریت در مورد آنان بیمناك هستم فقر نمی

آید اما تمامی کسـانی کـه    می، براي مدیران امري حیاتی به شمار میجدا از آنکه فراگیري مدیریت به صورت عل .2
پیتـر دراکـر یکـی از اندیشـمندان حـوزه      . کنند نیز باید با مدیریت و سازمانها آشنا گردند در عصر ما زندگی می

را  امروزه جوانان ما باید مدیریت و سازمان را بیاموزنـد همانگونـه کـه اجدادشـان کشـاورزي     «: گوید مدیریت می
را مـورد تأکیـد قـرار     انسانهاي عصر مامطلب فوق ضرورت فراگیري آموزشهاي مدیریتی براي تمامی . »آموختند

 .دهد می
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فقط بخشی از دانش و روشهاي علمی و عملی مدیریت است که بـه درجـات    ،آنچه در این مجموعه ارائه گردیده .3
ایجاد دانش عمـومی آغـازین در کسـانی کـه      این مجموعه با هدف. متفاوتی در همه سازمانها قابل استفاده است

مند مطالعـه کننـد تهیـه گردیـده اسـت تـا در گـام         خواهند درباره مدیریت به صورت نظام براي نخستین بار می
امید اسـت  . نخست آنان را با مفاهیم و اصول پایه آشنا نموده و به مطالعه بیشتر در زمینه مدیریت تشویق نماید

 . این گام آغازین تا حصول نتیجه مطلوب دنبال شودخوانندگان محترم  از سويتا به یاري الهی 

. فصل اول، برخی از مفاهیم اولیه مدیریت را تبیـین نمـوده اسـت   . این مجموعه در شش فصل تنظیم شده است .4
 هـا را نیـز   اي گذرا به تاریخ تکوین دانش مدیریت دارد اما در عین حال مهمترین دیدگاه فصل دوم هرچند اشاره

ریـزي،   در چهار فصل بعدي به صورت مجزا به چهار وظیفـه اساسـی مـدیریت یعنـی برنامـه     . مطرح نموده است
واره  سازي مباحث، قضایایی داسـتان  در برخی از فصول براي ملموس. سازماندهی، رهبري و کنترل پرداخته است

 . مطرح گردیده است

تذکرات ارزشمند خـود  نگارنده را با درخواست می شود تا  سنج مجدانه و نکتهخوانندگان محترم همه در پایان از  .5
 .فرمایندیاري براي تکمیل و اصلاح این مجموعه 

  
  و آخر دعوانا ان الحمدالله رب العالمین
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  آشنایی با مفاهیم اولیه
 
 
 

 سازمان 
 مدیریت 
 سطوح  مدیریت 
 وظایف مدیریت 
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بـا مبـانی سـازمان و     دانشـجویان ي آشناسـاز با توجه به هدف این دوره مبنی بر 
 و واژگـان کلیـدي  مفـاهیم  به تعریـف  طلبی بهتر است که پیش از هر م، مدیریت

  .مبپردازیعلم مدیریت 
  
  

  
  (Organization) سازمان -1-1

  :گونه تعریف کرد سازمان را اینتوان  می در قالب یک تعریف ساده
  .»1ندا آمده خاصی گردهم) یا هدف(تیابی به اهداف از افرادي که براي دس) مند نظام(آرایش سیستماتیک «

  :این تعریف بیانگر سه ویژگی و سه وجه مشترك سازمانها است
 اند سازمانها براي دستیابی و تحقق اهداف خاصی تشکیل شده.  
  بلکـه نیازمنـد افـرادي اسـت کـه بـراي تحقـق آن بایـد         ؛ اهداف سازمانی به خودي خود قابل دستیابی نیسـت

سـازمانی   مـدیران و  کارمنـدان  ،این افراد. عمل آورنده د و اقدامات مناسبی را بننوناگونی را اخذ کتصمیمات گ
 .هستند

 گیـرد  بهـره مـی   -ی یعنی ساختار سازمان -مند  سازمان براي هدایت و کنترل رفتار اعضاي خود از آرایشی نظام .
تشـکیل   ،رپرستی و نظـارت بـه برخـی اعضـا    مقررات و دستورالعملها، اعطاي اختیار س :تواند شامل ساختار می

در واقع تفاوت سازمان با سایر نهادهاي اجتماعی را باید در همین . باشد... نوشتن شرح شغل و ، تیمهاي کاري
اجتماعی هرچند ممکن و طبقه  نهادهاي اجتماعی دیگر مانند خانواده، قوم و قبیله. مند جستجو کرد آرایش نظام

بـه راحتـی   البته این نهادهاي اجتمـاعی  . مند هستند اد باشند اما عموماً فاقد آرایش نظاماست داراي اهداف و افر
در درون ایـن  . یـک شـرکت بازرگـانی   یـا  همانند یک صندوق خـانوادگی و   ؛توانند یک سازمان ایجاد کنند می

ختار سـازمانی معـین   را سـا آنهـا  الگوهاي تعـاملی  که  افراد سازمان با یکدیگر در تعامل هستندمند،  آرایش نظام
اي که امروزه زندگی بـدون   به گونه اند ز هر سو ما را احاطه کردهها به عنوان مخلوق دست بشر اسازمان .کند می

 .رسد آنها غیرممکن به نظر می
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 (Management) مدیریت –2-1

. تـیم فوتبـال  مانند عمل مربی  ؛2است دیگرانتوسط  کارآمدو  اثربخشانجام کارها به طور  فرآیندمدیریت 
پس از آغاز بازي نیز بـه تشـویق و   . طراحی بازي را برعهده داردپیشاپیش کند اما  مربی تیم هر چند خود بازي نمی

  ).تعویض بازیکنان(پدید می آورد  تیمدر ساختار را تغییرات لازم  ،پردازد و در مواقع لزوم راهنمایی بازیکنان می
  :باید مدنظر داشترا جنبه اساسی مدیریت چهار در تعریف 

 آن خواهیم پرداختیاري خداوند به به در ادامه  ایف مدیریت دارد کهظفرآیند انجام کارها دلالت بر و. 

 »1(بیانگر میزان دستیابی به اهداف است ،ترین تعریف در ساده »اثربخشی(. 

 »مقـدار منـابعی کـه     مـثلاً  باشـد؛  می هاي عملکرد با هزینه متحمل شده براي آن مقایسه برخی جنبه »کارآیی
 .براي تولید یک واحد محصول به مصرف رسیده است

 اما چون  ؛مدیر، مسؤول تحقق بخشیدن به اهداف سازمانی است. بوسیله دیگران است هامدیریت انجام کار
 )2(ویضف ـسازد و با ت دیگران را در مسؤولیت خود سهیم می ،تواند این اهداف را محقق سازد به تنهایی نمی

از آنجـا  ). از طریق سلسله مراتب سـازمانی (رساند  ي از اختیارات خود به دیگران، امور را به انجام میا پاره
مین هدفهاي سازمانی از طریـق توجـه   أنقش مدیر ت ،که کارکنان داراي هدفهاي فردي و گروهی هم هستند

برقـراري تناسـب و    هنر مـدیریت در واقـع  . و ارضاي نیازمندیها و هدفهاي فردي و گروهی کارکنان است
 .است) سرمایه، نیروي کار و مواد اولیه(هماهنگی مناسب میان منابع مختلف سازمانی 

یعنی افـراد وقـت،   . پذیرد ارتباط میان هدفهاي فردي و هدفهاي سازمانی از طریق یک فرآیند مبادله صورت می
ه اجتمـاعی، ارضـاي نیازهـاي    هو مزایا، وج دهند و متقابلاً حقوق مهارت و دانش خود را در اختیار سازمان قرار می

دریافـت   ادامه خواهند داد که آنچهمتقابل سازمان و کارکنان در صورتی به همکاري . کنند را دریافت می.. روحی و 
فرد انتظار دارد دریافتها و پاداشهایش بیشتر از کارهـایی  . دهند بیشتر باشد در اختیار دیگري قرار می کنند از آنچه می
وري و سهم مشارکت افراد بیشـتر از   از سوي دیگر سازمان هم انتظار دارد، بهره. شود د که برعهده او گذارده میباش

آمیـز، هـم    تر در یک رابطۀ مبادله موفقیت به زبان ساده. ها و بار مالی حاصل از نگهداري آنان در سازمان باشد هزینه
. کننـد  کسـب مـی   دارند، آنچه مصروف مییشتري را نسبت به ب ماحصل ،فرد و هم سازمان در اثر تعامل و همکاري

                                                        
لذا در . از سوي آلفرد چندلر مطرح گردید به دلیل سادگی فراوان، ابهامات متعددي را به خود جلب نمود. م 1950این تعریف از اثربخشی که در دهه  -  1

توان حداقل سی معیار متفاوت  بخشی سازمانی صورت پذیرفت که با مروري بر آنها میتحقیقات وسیعی از سوي محققان در مورد اثر 1970و  1960هاي  دهه
  . ري سازمان استیفن رابینز مراجعه نمایندفصل دوم کتاب تئوبه جهت توضیحات بیشتر توانند  علاقمندان می. براي اثربخشی یافت

٢ - Delegation 
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 )1()سـینرژي (افزایـی   دهد که به آن هـم  اي رخ می زمانی که هر دو عامل موجود در رابطۀ مبادله راضی باشند، پدیده
هـاي   متفـاوت از مجمـوع سـتاده    ،هاي کمی و کیفی سازمان هدشود که ستا سینرژي سازمانی، زمانی ایجاد می. گویند

بـه   ارائـه شـده    )2(تعریف دیگري از مدیریت، که از سوي انجمن مدیریت امریکـا  .3ها باشد تک داده اصل از تکح
  :4است زیرصورت 

Management is working with and through other people to accomplish the objectives of both 

the organization and its members. 
  ...مهارت و  -تلاش –وقت 

  
  ...محیط کار مناسب و  –کار جذاب  –حقوق و دستمزد 

  
  و کارآیی اثربخشی -3-1

اثربخشـی  . شود دهیم مربوط می دهیم و اینکه چگونه انجام می به آنچه که انجام می )4(و کارآیی )3(اثربخشی
مـثلاً اگـر هـدف     .5آمیز فعالیتها در دستیابی به اهداف قیتگیرد، یا به عبارتی انجام موف دستیابی به هدف را در برمی

در یـک دوره زمـانی مشـخص    سـود  افزایش ده درصـدي  شرکت خودروسازي، تولید یک میلیون خودرو و یا یک 
سـود مـورد   در پایان این دوره نسبت میزان تولید به هدف یک میلیون خودرو و یا نسـبت سـود حاصـله بـه     باشد؛ 
  . اثربخشی در سازمان مزبور است ؛ معرف میزانانتظار

معینی بازده بیشتري  يها همثلاً اگر از نهاد. هاي منابع در انجام فعالیتها است کارآیی به حداقل رساندن هزینه
کـه کمیـاب هسـتند    ) سرمایه، افراد و تجهیـزات (مدیران با منابع ورودي . ایم به دست آوریم کارآیی را افزایش داده

به عنوان نمونه در یک شرکت تولیدي اگـر   .رندتوجه بیشتري دا ،آنها به استفاده کارآ از این منابعسروکار دارند، لذا 
در صـورتی کـارآ   ، معیاري براي سنجش کارآیی باشد؛ مؤسسه »تعداد کارکنان«به  »تعداد محصول تولیدي«شاخص 

هر چنـد متفـاوت هسـتند ولـی     اثربخشی و کارآیی  .مشابه داشته باشدمؤسسات است که وضعیت بهتري نسبت به 
مؤسسـه  بـالا اگـر بـراي    مثـال  در . تر خواهـد بـود   اثربخشی آساندستیابی به  اگر کارآیی را نادیده بگیریم. مرتبطند

                                                        
١ - Synergy 
٢ American Management Association 
٣  - Effectiveness 
٤ - Efficiency 

 فرد سازمان
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در  هاي دولتیسازمان بسیاري از. تواند با یک هزینه بالا به هدف خود برسد میمؤسسه کارآیی مطرح نباشد، تولیدي 
با درست انجـام   .رسند ولی با هزینه گزاف زیرا به اهداف خود می ؛ا فاقد کارآیی هستنداثربخشی دارند ام کشور ما،

کـاهش کیفیـت محصـولات،    توانـد بـا    می مؤسسه مزبور. کارآیی داشت ،توان بدون اثربخشی دادن کارهاي غلط می
در نتیجـه از اثربخشـی    آیـد و  استقبال از این مؤسسه پایین مـی ، کیفیتخود را کاهش دهد، اما با کاهش هاي  هزینه

مـدیریت ضـعیف اغلـب،    . تواند اثربخش و کارآ باشد و یا فاقد اثربخشی و کارآیی باشد سازمان می. شود کاسته می
  .6ناشی از عدم اثربخشی و عدم کارآیی یا اثربخشی حاصل از عدم کارآیی است

  
  سطوح مدیریت  -4-1

اي برعهـده   شغل و یا وظیفـه  که مستقیماً )1(کنان عملیاتیاول کار: شوند افراد سازمانی به دو طبقه تقسیم می
در مقابـل مـدیران     .ماننـد کـارگران خـط تولیـد کارخانـه      ؛دارند اما مسؤولیتی براي نظارت بر کار دیگـران ندارنـد  

  :7شوند مدیران معمولاً به سه طبقه تقسیم می. ولیت هدایت فعالیتهاي دیگران را برعهده دارندؤمس
تـرین سـطح    در پـایین . مسؤولیت هدایت فعالیتهاي روزانه کارکنان عملیاتی را بر عهـده دارنـد  : لیاتیمدیران عم -1

  .سرکارگر در خط تولیدمانند مدیر اداره آموزش دانشکده یا  ؛مدیریت سازمان قرار دارند
تـا مـدیران   ارشد به جزئیـات خـاص هسـتند     مسؤول تبدیل اهداف تعیین شده از سوي مدیران: مدیران میانی  -2

  .مانند رئیس دانشکده، رئیس یک پروژه. اجرا کنند عملیاتی بتوانند آنها را
گیري دربـاره مسـیر سـازمان و     قرار دارند و مسؤول تصمیم سأدر رأس سازمان و یا نزدیک به ر: مدیران ارشد -3

  .ا مدیرعامل کارخانهمانند رئیس یک دانشگاه ی ؛گذارد سازمان اثر می يهایی هستند که بر همه اعضا سیاست

7

Managerial Levels
سطوح مديريت

Top
Managers مدیران ارشد

Middle
Managers مدیران میانی
First-Line
Managers مدیران عملیاتی

Operatives (Non-managerial employees)کارکنان عملیاتی

  

                                                        
١ Operative Employees 
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اي  ممکـن اسـت عـلاوه بـر وظیفـه مـدیریتی خـود، پـاره        سازمانی مدیران در تمام سطوح قابل ذکر است  
مثلاً رئیس یک شعبه بانک ممکن اسـت، مسـؤولیت رسـیدگی بـه بعضـی      . ندانوظایف عملیاتی را هم به انجام برس

  .ه باشدحسابهاي خاص را هم داشت
  
  

  وظایف مدیریت -5-1
ریـزي، سـازماندهی، رهبـري، همـاهنگی و کنتـرل را بـراي مـدیران         فایول پنج وظیفه برنامه ،در اوایل این قرن

مدیران  .اند ریزي، سازماندهی، رهبري و کنترل محدود شده امروزه این وظایف به چهار وظیفه اصلی برنامه. برشمرد
  .8گذارند ثیر میأاند و بر یکدیگر ت ن اجرا کنند چرا که این وظایف به هم وابستهباید این چهار وظیفه را همزما

 ریزي  برنامه(Planning)  تعریف اهداف، تدوین اسـتراتژي بـراي دسـتیابی بـه آن اهـداف و تهیـه        :شامل
  .هاي عملیاتی براي یکپارچگی و هماهنگی فعالیتها است برنامه

  سازماندهی(Organizing) اینکه چه وظـایفی و توسـط چـه    . دهد افتن به هدف را نشان مینحوه دست ی
  .کند دهی و اخذ تصمیم را بیان می بندي وظایف، نحوه گزارش کسی باید انجام گیرد، نحوه گروه

  رهبري(Leading)      هدایت فعالیتهاي دیگران، انگیزه دادن به کارکنان، انتخـاب کانـال ارتبـاطی مناسـب و
  .گیرد بر می را در... رفع تعارضات و 

  کنترل(Controlling) بـه عبـارتی مـدیر بـراي اطمینـان از اینکـه       . فرآیند نظارت، مقایسه و اصلاح است
اگر انحرافی مشاهده شد باید سـازمان  . کند متناسب با اهداف است بر عملکرد سازمان نظارت می ،عملکرد

  ).اصلاح(را به مسیر اصلی خود برگرداند 
شوند کـه چـارچوب کلـی آنهـا وظـایف       اي تنظیم می سیاري از کتب مدیریت به گونهدر طول چند دهه اخیر ب

اسـتقبالی کـه از دیـدگاه     .شـود  بندي می ، سپس سایر اصول و تکنیکهاي مربوط در همین قالب دسته9مدیریت باشد
ایول از یـک  اما از آنجا کـه دیـدگاه ف ـ  . دلیل وضوح و سادگی آن استه ود، بیشتر بش مبتنی بر وظایف مدیریت می

هـاي اخیـر    ، در طـول دهـه   جانبه ناشی نشده بلکه حاصل تجربیات او در معـادن فرانسـه بـوده    بررسی دقیق و همه
از جملـه هربـرت سـایمون،    . بندي وظـایف مـدیریت صـورت گرفتـه اسـت      دستهمعرفی و نظریات متفاوتی براي 

. شمرد گیري می ند و جوهره مدیریت را تصمیمدا گیري نمی اندیشمند خلاق و پرتوان، مدیریت را چیزي جز تصمیم
که در ادامـه بـه آن   یان نموده قالب نقشهاي مدیریت بو دیدگاه خود را در  بندي متفاوتی ارائه داده مینزبرگ نیر طبقه
   .خواهیم پرداخت
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  (Management Roles)نقشهاي مدیریت  -6-1
دریافـت کـه    ،ج تـن از بـالاترین مقامـات اجرایـی    با بررسی عملکرد پن .م 1960هنري مینربرگ در اواخر دهه 

دقیقـه   9دوام نیمـی از فعالیتهـاي مـدیران فقـط     ( 10مدت هسـتند  مدیران درگیر فعالیتهایی متغیر، بدون الگو و کوتاه
ه ارائه داد که به نقشهاي مدیریتی میننربـرگ  دبندي ش طرحی طبقه ،او براي تبیین الگوي واقعی رفتار مدیران ).است
  :12و 11شوند بندي می شمرد که در سه گروه اصلی طبقه وي ده نقش متفاوت براي مدیران برمی. است رمشهو
 وظایفی که جنبه تشریفاتی و نمادي دارد و شامل: فردي نقشهاي میان:  

رئیس نمادي، وظایف عادي با ماهیت اجتماعی و حقوقی مثلاً استقبال از میهمانان یا امضـاي سـند   : مقام تشریفاتی -1
  .وقیحق
 .باط و انگیزه دادنضشامل استخدام پرسنل، آموزش، ان: نقش رهبري -2

هاي خارج از واحد مدیر که ممکن است داخـل یـا خـارج سـازمان      افراد و گروه(رابطه با منابع بیرونی : نقش رابط -3
 .براي فراهم آوردن اطلاعات) باشند

 نقشهاي اطلاعاتی 

هـاي   یافت اطلاعات از سازمان و محیط مانند اطلاعـاتی در مـورد سـلیقه   جستجو و در: نقش گردآورنده اطلاعات -4
 . ...و گزارشات یا ارتباطات شخصی و  نشریاتاز طریق خواندن ... هاي احتمالی رقبا و  مردم، برنامه

 . ....از طریق تشکیل جلسات و  انتقال اطلاعات دریافتی به سایر کارکنان: رسان نقش اطلاع -5

هـاي جمعـی، جلسـات     از طریق ارائه اطلاعات بـه رسـانه   انتقال اطلاعات به افراد خارج از سازمان :نقش سخنگو -6
  . ...، مجمع عمومی و هیأت مدیره

 گیري نقشهاي تصمیم  
بخشـد اجـرا    هاي جدیدي که عملکرد سازمان را بهبود می با نظارت بر محیط و سازمان، پروژه: نقش کارآفرین -7 

 .دکنن و بر آن نظارت می

  .آشفتگی مهم و غیر قابل انتظار امسؤول اقدامات اصلاحی به هنگام روبرو شدن سازمان ب: لهأحل کننده مس -8
  .مسؤول تخصیص منابع انسانی و فیزیکی و پول از طریق تنظیم بودجه: تخصیص دهنده منابع -9
  .ي کسب امتیازاتی براي واحدها برا نماینده سازمان در مذاکرات مهم با دیگر گروه: نقش مذاکره کننده -10
 
 تفاوت مدیران اثربخش و مدیران موفق در ایفاي وظایف مدیریتی -7-1

فرد لوتانز و همکاران وي در موضوع وظایف مدیریت به دنبال آن بودند که آیا مدیرانی که بـه سـرعت در   
 انـد  م وظایف سازمانی اثربخش بـوده فعالیتها را همانند مدیرانی که در انجا) مدیران موفق(کنند  سازمان پیشرفت می
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مدیر دریافتند که همه مدیران چهار نوع فعالیت مدیریتی  450رسانند؟ آنها با بررسی  به انجام می) مدیران اثربخش(
 :13را بر عهده دارند

 .ریزي و کنترل گیري، برنامه تصمیم: مدیریت سنتی -1

 .يتبادل اطلاعات روزمره و انجام کار دفتر: ارتباطات -2

 .ایجاد انگیزه، اعمال انضباط، مدیریت تعارض، جذب پرسنل و آموزش: مدیریت منابع انسانی -3

 .اجتماعی کردن، سیاسی کاري و تعامل با افراد خارج از سازمان: سازي کهبش -4

سازي و کمترین سـهم نسـبی را بـراي مـدیریت منـابع انسـانی        بیشترین زمان را براي شبکه ،مدیران موفق  
ایـن   .سـازي پرداختـه بودنـد    کهباثربخش بیشتر به ارتباطات و کمتر بـه ش ـ مدیران  ،ص داده بودند، در مقابلاختصا

دهـد کـه مهارتهـاي سیاسـی و      خواند و نشـان مـی   می بررسی فرضیه سنتی ارتقا بر اساس عملکرد را به چالش فرا
  .کند ها ایفا می اجتماعی چه نقشی در ارتقاي مقام در سازمان

 
  اوت ایفاي وظایف مدیریتی در سطوح مختلف سازمانیتف -8-1

دهنـد   کند یک مدیر است لذا آنچه مـدیران انجـام مـی    نظر از اینکه در چه سطحی مدیریت می مدیر صرف
کیـد وظـایف وجـود    أتفاوتهایی در درجه و ت ؛ با این وجوداساساً مشابه است) فرآیند مدیریت= وظایف مدیریت (

بـراي هـر یـک از وظـایف     ها این است که مدیران سطوح مختلف مدت زمـان متفـاوتی را   از جمله این تفاوت. دارد
مـدیران سـطح عملیـاتی و مـدیران      ،نشان داده شده اسـت زیر مثلاً همانطور که در نمودار . کنند مدیریت صرف می

سطح مـدیریت تغییـر   علاوه بر این محتواي وظایف مدیریت با . پردازند ریزي نمی سطح عالی به یک اندازه به برنامه
بـه   ،که مدیران سـطح پـایین   طراحی ساختار کلی سازمان سروکار دارند در حالی امثلاً مدیران ارشد بیشتر ب ؛کند می

  .14هاي کاري توجه دارند طراحی مشاغل افراد و گروه
 

  
  

                             ترلکن     رهبري                     سازماندهی          رنامه ریزيب   

ــالی           14%          22%    36%           28% ــدیر عـ         مـ

 مــدیر میــانی     13%          36%      33%          18%

 مدیر عملیاتی              10%          51%      24%        15%
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 مدیریت) مهارتهاي( يها شایستگی -9-1

 بایدرسانند  را به انجام می ریزي، سازماندهی، رهبري وکنترل چهار وظیفه برنامهنکه علاوه بر ای همه مدیران
  :15ها بنا به نظر رابرت کتز عبارتند از این شایستگی .باشندهم  چهار تواناییداراي 

مربوط به استفاده از ابزار، شیوه کـار و فنـون لازم در یـک     :(Technical Competencies)هاي فنی  شایستگی -1
  .هاي ویژهصیعنی توانایی مدیر درکاربرد دانش یا تخص است؛ زمینه تخصصی

مربوط به توانایی مدیر در کار کردن با افراد، شناخت آنهـا  : (Human Competencies)هاي انسانی  شایستگی -2
  .ویض اختیارفبه عبارتی داشتن مهارت در ارتباطات، انگیزش و ت ؛شود و انگیزه دادن به آنها می

14

ارتباط سطوح مدیریت و مھارتھاي مورد نیاز

مدیریت ارشد

مدیریت میانی

مدیریت عملیاتی

Conceptual
Skills
مھارتھاي ادراكي

Human
Skills
مھارتھاي انساني

Technical
Skills
  مھارتھاي فني

  

مربوط به توانایی ذهنی فرد در هماهنگ کـردن همـه   : (Conceptual Competencies)هاي ادراکی  شایستگی -3
فعالیتها و منافع سازمان است به عبارتی توانایی در شناسایی مسائل پیچیـده، ارائـه راه حلهـاي مختلـف و انتخـاب      

   .بهترین راه حل
مربوط به توانایی در بالا بردن قدرت خود، ایجاد پایگـاه  : (Political Competencies)ي سیاسی ها شایستگی -4

  .باشد می قدرت و ایجاد ارتباط درست
با ملاحظه این نمودار . دهد را نشان می »سطوح مدیریت«با  »شایستگیهاي مدیریت«نمودار بالا ارتباط میان   

  :توان نتایج زیر را اخذ نمود می
 مـدیران عـالی بـه    . هاي مدیریتی یکسـان نیسـت   نیاز سطوح مختلف مدیریت به هریک از شایستگی میزان

  .مهارت ادراکی بیشتر و مدیران عملیاتی به مهارت فنی بیشتري نیاز دارند
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  صرفنظر از سطح تقریباً مدیران در تمامی سطوح سازمانی به یک اندازه نیازمند مهارتهاي انسانی هستند لذا
دهد که بزرگترین دلیل  یک تحقیق نشان می. مهارت انسانی است ،مهمترین عامل موفقیت مدیران ،مدیریت

م نشـان  1990تحقیقـات دهـه   . نداشتن مهـارت لازم در زمینـه انسـانی اسـت     ،شکست و یا ناکامی مدیران
انی نیـز از  دهد که مهارتهاي فنی براي مدیران لازم است اما کافی نیست، مدیر باید از نظـر روابـط انس ـ   می

  .16مهارت و توانایی بالایی برخوردار باشد
  

  بندي نهایی از وظایف مدیران جمع -10-1
و » نقش«بدانیم چه  »وظیفه«شود که چه فعالیتهاي مدیر را  از مجموع مباحث ارائه شده اینگونه استنباط می

خواهـد   حال می؛ افراد را اداره کندمهم این است که مدیر باید  .اهمیت چندان زیادي ندارد ؛)شایستگی(مهارت  چه
   .17بنامیم... آن را وظیفه رهبري، ایفاي نقش، مهارت انسانی و 

  
  دلایل مطالعه علم مدیریت -11-1

  :در مورد اینکه چرا امروزه آموزش علم مدیریت اینگونه فراگیر شده است، دلایل مختلفی وجود دارد
اگر بنا است در جهانی متشکل از سـازمانهاي در  . گی مدرن استآشنایی با سازمان و مدیریت از ضروریات زند -1

. ترین ساختارهاي اجتماعی آشـنا شـویم   هم تنیده زندگی کنیم، گریزي نیست که با سازمان به عنوان یکی از پیچیده
و  گیـرد  تولد انسانها در درون سـازمانها صـورت مـی   . سازمانها بر تمامی تار و پود زندگی بشري سایه افکنده است

جوانان امروز باید سـازمانها را  «به قول پیتر دراکر . پذیرد سایر مراحل رشد و تعالی آنها در درون سازمانها انجام می
در اجـلاس سـران اتحادیـه اروپـا،     . م 1970در دهـه  . 18»بیاموزند همانگونه که اجدادشـان کشـاورزي را آموختنـد   

در عدم توجه به تربیت مدیران لایق قلمداد کردنـد و لـذا بـر    حاضرین دلیل عقب ماندگی اروپا نسبت به امریکا را 
 .ي آموزش مدیریت تأکید ورزیدند و آن را مورد حمایت جدي قرار دادندها ههاي جدید و دور ایجاد دانشکده

اگر بخواهیم در یک سازمان به کار مشغول شویم به عنوان یک مدیر یا کارمند سازمان، شاید بخواهیم از دلایـل   -2
تواند یک دیدگاه عمیق در این زمینـه در اختیـار مـا قـرار      علم مدیریت می. تار فرودستان یا فرادستان مطلع شویمرف

همچنین اگر مستخدم یک سازمان نباشیم، به عنوان ارباب رجوع ممکن است درصدد فهـم رونـدهاي کـاري،    . دهد
علم مدیریت در قالب تئوریهاي علمی و اصول . یمبرآی... سلسله مراتب، دلایل برخورد نامناسب آنان با مراجعین و 

 .هاي شهودي و غیر منطقی شود تواند جایگزین دیدگاه سیستماتیک، می

 .کند و این به سود همه افراد جامعه است آموزش مدیریت به بهبود مدیریت سازمانها کمک می -3

  . به عنوان یک واحد درسی و اخذ مدرك -4
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  گر در مدیریتهاي علمی دی نقش رشته -12-1
شناسی اجتماعی،  شناسی، روان روان: مدیریت متأثر از بسیاري علوم و معارف دیگر است از جمله  

یک بررسی علمی ... . شناسی، علوم سیاسی، فلسفه، اخلاق، اقتصاد، ریاضیات و آمار، مهندسی صنایع و  جامعه
  .19پردازند از یک جنبه به مطالعه سازمانها میرشته شناخته شده وجود دارد که هریک  50دهد که حداقل  نشان می

  
  

  ذاتی یا اکتسابی بودن علم مدیریت  -13-1
موضوع ذاتی یا اکتسابی بودن مدیریت و یا علم یا هنر بودن این دانش بشري را باید به ماهیت پیچیـده آن  

ت یک دانش است اما کاربرد شاید بتوان گفت که مدیری. مسلماً مدیریت، تلفیقی از علم و هنر است. مرتبط دانست
. 20طلبد به عبارتی مدیریت مؤثر، هنري است که دانش خاص خود را می. صحیح آن در موقعیتهاي مختلف یک هنر

تر باشد که مدیریت در کاربرد بعضی اصـول و قـوانین فیزیکـی در محـیط کـار علـم اسـت و         شاید این تعبیر دقیق
  .گردد، بیشتر هنر است یرین باز میاکتسابی اما مواردي که به ارتباطات با سا

  

  فراگیري و شمولیت مفاهیم و اصول مدیریت -14-1
پاسخ به این سوال که آیا مفاهیم مدیریت کاملاً عام هستند و صـرفنظر از تفاوتهـاي اقتصـادي، اجتمـاعی،       

که اقـدامات مـدیریتی   مطالعاتی . توان آنها را بکار گرفت؟ منفی است میان جوامع مختلف می... سیاسی، فرهنگی و 
دلایل ایـن امـر را   . کنند اند، عموماً جهانی بودن مفاهیم مدیریت را تأیید نمی میان کشورهاي مختلف را مقایسه کرده

  :21باید در موارد زیر جستجو نمود
عموماً حوزه مطالعه اکثر تئوریهاي مدیریت، کشورهایی نظیـر ایالـت متحـده امریکـا، کانـادا، انگلـیس و سـایر         .1

 .بر این اساس تعمیم آن به سایر کشورها با تردید روبرو است. اند ورهاي صنعتی بودهکش

. دهـد  هاي علوم انسانی، ابعادي از زنـدگی انسـانی را مـورد مطالعـه قـرار مـی       مدیریت به عنوان یکی از شاخه .2
شود که نتـوان   سبب می.... ) از قبیل فرهنگ، اقتصاد و (پیچیدگی انسانها و تأثر آنها از محیط و شرایط محیطی 

 .هاي عمومی در مورد انسانها ارائه داد اندیشه

پذیرد؛ محیطی که پیوسـته در حـال تغییـر اسـت و در هـر       مدیریت کردن در ارتباط با محیط خارج صورت می .3
 .طلبد شرایطی الزامات خاص خود را می

امـروزه هریـک از   . اسـت  ویژگیهاي شخصیتی و نوع آموزش و تحصیلات محققین بر نظریات مـدیریت مـؤثر   .4
  .22پردازند نگاه خاصی به این موضوع دارند اي که به مطالعه مدیریت و سازمان می پنجاه رشته
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  پرسشهاي فصل
به نظر شما تفـاوت سـازمان بـا نهـاد     . در مورد سه ویژگی مشترك سازمانها توضیح دهید. سازمان را تعریف کنید -1

  خانواده کدامست؟
نقـش کـارآیی و اثربخشـی در تحقـق     . در مورد اجزاي مختلف این تعریف توضیح دهیـد . کنید مدیریت را تعریف -2

  مدیریت چیست؟
  .با ارائه مثال در این مورد توضیح دهید. میان اثربخشی و کارآیی چهارنوع ارتباط ممکن است وجود داشته باشد -3
  .سطوح مدیریت را توضیح دهید -4
  ت؟ چخ ارتباطی میان سطوح مدیریت و مهارتهاي مدیریت وجود دارد؟مقصود از مهارتهاي مدیریت چیس -5
  .وظایف مدیریت را نام برده و به اختصار توضیح دهید -6
  
  

 :پی نوشتها
                                                        

 دفتر پژوهشهاي فرهنگی،: تهران( ، ترجمه سیدمحمد اعرابی و دیگران  مبانی مدیریتاستیفن پی رابینز و دیوید اي دي سنزو،  ١-
 .16 ، ص) 1379چاپ اول 

  .18همان، ص -2
 انتشـارات : تهـران (، جلـد یکـم، ترجمـه گوئـل کهـن،      تئوري هاي سازمان و مـدیریت گولت، . ري. هیکس و سی. برت جیهر 3-

 .30ص) 1372اطلاعات،چاپ ششم، 
4- Patrick Montana, Management, 1991, p.2. 

  . 19استیفن پی رابینز و دیوید اي دي سنزو، ص -  5
 .20ص ، همان -6
  .20-24ص ، ص) 1382سمت، چاپ پنجم : تهران(زمان و مدیریت مبانی ساعلی رضائیان،  -  ٧

 .20استیفن پی رابینز و دیوید اي دي سنزو، ص 8-
 .همان ٩

 .22-25ص همان ،ص ١٠
  .17-21، صص )1389شانزدهم  دانشگاه پیام نور، چاپ: تهران(سازمان و مدیریت  مبانیطاهره فیضی،   -11
مرکز آموزش مدیریت دولتی، : تهران(، جلد دوم، ترجمه محمدعلی طوسی و دیگران،  اصول مدیریتهرولد کونتز و دیگران،  -  ١٢

  .69-70صص ) 1377چاپ چهارم 
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   .25-26صص  استیفن پی رابینز و دیوید اي دي سنزو -١٣
  .27 ص ،همان -١٤
 .همان - 15

 .3همان ص 16-

دفتر پژوهشهاي فرهنگی، چاپ : تهران(ابی، جلد اول ، ترجمه علی پارسائیان و سید محمد اعررفتار سازمانیاستیفن پی رابینز،  17-
 .13، ص ) 1377 اول

 انتشارات: تهران(، جلد اول، ترجمه حسن میرزایی و فلورا سلطانی، سیستمهاي عقلایی، طبیعی و باز: سازمانهاریچارد اسکات،  -  18
  .23ص ) 1374دانشگاه تهران، چاپ اول 

  .26گولت، ص . ري. هیکس و سی. هربرت جی -19
 . 10، ص هرولد کونتز و دیگران  -٢٠
 .40، ص ریچارد اسکات -  ٢١
 . 26، صگولت. ري. هیکس و سی. هربرت جی -  ٢٢
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در دانشـگاه  . م 1881هرچند رشته  مدیریت به عنوان یک رشته مستقل و آکادمیک نخسـتین بـار در سـال    
آغـاز  . اسـت هـاي سـازمان و مـدیریت فرآینـدي تکـاملی را پیمـوده        ؛ اما تکـوین اندیشـه  1پنسیلوانیا تأسیس گردید

اندیشیدن در این مقوله را باید به آغاز تاریخ زندگی اجتماعی بشر، یعنی زمانی که بشر از زندگی انفرادي به زندگی 
  .3 2اجتماعی قدم گذاشت و به تلاشهاي گروهی براي وصول به اهداف گروهی دست زد، مربوط دانست

دایی، مفهوم اختیار بسـیار واضـح بـوده و بقـاي افـراد تـا       دهد که در جوامع ابت شناسان نشان می بررسیهاي انسان    
احتمال زیادي وجود دارد کـه جریـان مفـاهیم    . 4حدود زیادي به تبعیت از سلسله مراتب اختیار بستگی داشته است

. 5اداري ابتدا از خانواده شروع شده و سپس به قبیله و سرانجام به واحدهاي سیاسی و نظامی راه پیـدا کـرده اسـت   
تـوان مـورد بررسـی     هاي مدیریت فرصت نشو و نما یافته است را به اجمال می نهاي مختلفی که در آن اندیشهدورا

  .قرار داد
  
  مدیریت در تمدنهاي باستانی -1-2

دهنده توجه این تمـدنها بـه اعمـال نـوعی      ها و سایر آثار باقیمانده از تمدنهاي باستانی، نشان بناها، سنگ نوشته
گیري از مـدیرانی خـلاق و    بدون بهره.... اداره امور کشوري و لشکري، ساخت بناهاي عظیم و . مدیریت بوده است

  :ها به شرح زیر قابل ارائه است اي از این اندیشه بر اساس یک سیر زمانی، پاره. اندیشمند قابل تصور نخواهد بود
گهداري سوابق به منظور اعمال کنترل سال قبل از میلاد با اختراع خط توانستند ضوابطی براي ن 5000: سومریها .1

 .6در مدیریت پدید آورند

با ساختن اهرام عظیم ثلاثه این حقیقت را به اثبات رساندند که در آن زمان افـرادي  . م.ق 4000-2000: مصریها .2
 .7انـد  ریزي، سازماندهی و کنترل در حد اعلاي دانش بوده و از فنون مدیریت اطلاعات فـراوان داشـته   در برنامه

 .همچنین آنان براي اولین بار به سازمانهاي غیر متمرکز براي اداره یک امپراطوري پهناور روي آوردند

قوانینی در جهت اداره امور بازرگانی و مسایل مربوط به کـار از جملـه   .) م.ق 1800(هامورابی پادشاه بابل : بابل .3
 .تعیین حداقل دستمزد وضع نمود
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ن یک مدیر توانمند در میان قوم یهود در زمینـه وضـع قـوانین مـرتبط بـا      به عنوا.) م.ق 1490(حضرت موسی  .4
همانگونه کـه در  . سازماندهی، انتخاب افراد شایسته، آموزش و اعمال روابط انسانی اقدامات مؤثري بعمل آورد

یـک  .... هـاي ده، صـد و    تورات نیز آمده است آن حضرت به توصیه حضرت شعیب براي هر ده نفر در گـروه 
 ).سلسله مراتب سازمانی و سازماندهی( 8رست گماردسرپ

 ، توان توجه گسترده این تمدن به بعضی از اصول مدیریت هماننـد سـازماندهی   با بررسی تمدن چین باستان می .5
تـوان الگـویی    را می »رساله جنگ سن تزو«. ریزي، رهبري و کنترل و روشهاي انجام کار را مشاهده نمود برنامه

 .نستدر این زمینه دا

نوعی جدید از حکومت محلی را پدید آوردند کـه در آن تبـادل آزادانـه افکـار و اندیشـه      .) م.ق 400(یونانیان  .6
افلاطـون در کتـاب جمهوریـت بـه اصـل      . شـود  اي یـاد مـی   شد که امروزه از آن به مدیریت مشاوره تشویق می

 .کند تخصص و تقسیم کار اشاره می

ریـزي اهمیـت خاصـی قائـل بـود و یکسـان        براي برنامه.) م.ق 400(منشی در ایران باستان، کورش پادشاه هخا .7
. دانسـت  ساختن روشهاي انجام کار، تقسیم کار، وحدت فرماندهی و نظم و ترتیب را شرط توفیق در امور مـی 

 .9تأکید داشت.... سنجی و  استفاده از حرکت  حمعی، وحدف هدف، وي بر همکاري، کار دسته

دهد که مدیریت در این دوران در مرحله تجربه و در  ت در دوران باستان نشان میبررسی سیر تحول مدیری
به عبارتی در ایـن دوران، اندیشـه   . قالب آزمون و خطا بوده و تبادل و تعامل افکار و تجربه وجود نداشته است

ره امور در هـر  در این دوران اصول ادا. 10مدیریتی وجود داشته لیکن به صورت خام و پرورش نیافته بوده است
شـده   مکانی بر حسب احتیاجات زمان و مکان و بر اساس تواناییهاي مدیران بوجود آمـده و بـه کـار بـرده مـی     

الشأن اسـلام و امیرالمـؤمنین    با این وجود در همین دوران تعالیم رهبران بزرگ اسلام به ویژه پیامبر عظیم. است
  .رائه نمود که بررسی آن نیازمند بخشی جداگانه استالگویی در خور توجه از مدیریت ا) علیهماالسلام(
  

  مدیریت در قرون وسطی -2-2
که از آن به دوران تـاریکی  .) م 15که سقوط امپراطوري روم غربی بود تا قرن . م 476از (در قرون وسطی   

ی قابـل توجـه   هاي مدیریت رشد کندي داشت و به تبع آن رشد اندیشهدر جوامع غربی شود، دانش و معرفت  یاد می
بعضاً نامتمرکز و فئودالی بود؛ هرچند اداره دارائیهاي فئودالی بزرگ نیز بـدن اعمـال   در این جوامع نظام حاکم . نبود

هـاي درخشـانی هماننـد     همین دوران در شرق و در تمدن اسلامی، چهـره  در. اي مؤثر از مدیریت ممکن نبود شیوه
هـاي اداري   به اذعان اندیشمندان غربی نقش آنها در مسـیر تکـوین اندیشـه    ظهور یافتند که حتی... غزالی و   فارابی،

پردازد و بر  به تشریح وظایف و خصوصیات حاکم می. م 900به عنوان نمونه فارابی در سال . 11غیر قابل انکار است
  .12کند سلسله مراتب فرماندهی تأکید می



  17      هاي مدیریت سیر تکوین اندیشه: فصل دوم      اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

  
  مدیریت پس از رنسانس تا قرن بیستم -3-2

هایی در مورد ابعاد مختلف مدیریت  و آغاز انقلاب صنعتی به تبع نیازهاي جامعه، دیدگاهپس از رنسانس 
با  .اشاره نمود... آدام اسمیت، هنري تاون و : پردازانی همانند ي نظریهها هتوان به دیدگا جمله میشد که از  مطرح

نشته است در این مبحث به اختصار گیري علم مدیریت دا تأثیرات عمیقی که انقلاب صنعتی بر روند شکلتوجه به 
 .هاي انقلاب صنعتی بیشتر آشنا خواهیم شد با عناصر اصلی و مؤلفه

  
  1انقلاب صنعتی و تأثیر آن در پیدایش علم مدیریت -4-2

و در ایالـت   .م1970در اروپـا تـا دهـه     بودآغاز شده اواسط قرن هفدهم که از ) موج دوم(انقلاب صنعتی 
از آن پس ما شاهد موج جدیدي در مسیر تکامل تمدن بشري هستیم کـه  . تداوم یافت .م1960متحده امریکا تا دهه 

یـاد  ) مـوج سـوم  (آن به عنوان انقلاب الکترونیک از » موج سوم«مایه خود با عنوان  در کتاب گرانآقاي الوین تافلر 
 ـ انقلابیافته در حال گذراندن  اگرچه کشورهاي موسوم به توسعه. کند می هسـتند امـا سـایر کشـورهاي     ک الکترونی

برخی از جوامع هنـوز در انقـلاب کشـاورزي بـاقی     . گانه روبرو هستند هاي سه جهان، هرکدام به نحوي با این موج
  .نمایند زمان هرسه موج را تجربه می اما برخی دیگر به صورت هم) همانند قبایل موجود در امریکاي لاتین(اند  مانده

آوري آذوقـه   زیستند که از طریق جمع هاي کوچک غالبا مهاجر می ه صورت گروهقبل از موج اول انسانها ب  
از چند هزار سال قبل با آغـاز انقـلاب   . کردند داري ارتزاق می ، ماهیگیري، شکار و گله)هاي درختان و گیاهان میوه(

هـاي بـدوي بـه     نانسـا . 13ها به تدریج متحول شدند و به دو گروه متمدن و بـدوي تقسـیم شـدند    کشاورزي، انسان
شد، اسکان گزیدند؛ روستاها ایجاد شد و  هاي متمدن در هرکجا آب یافت می زندگی قبلی خود ادامه دادند اما انسان

  : 14توان به موارد زیر اشاره کرد هاي این دوره می از ویژگی. ها رونق گرفت تمدن بشري در اطراف همین آبادي
 شد اً نامتمرکز و فئودالی اداره میها عموماً به صورت استبدادي و بعض حکومت.  
 اینکـه در چـه  (کننـده مقـام فـرد بـود      و تولد تعیـین ) اشراف، رعایا و بردگان(طبقات اجتماعی شکل گرفته  

  ).اي به دنیا آمده طبقه
 در ... و ) از کودکـان، سـالمندان، بیمـاران   (آموزش، تولیـد، نگهـداري   : هاي اجتماعی چون بسیاري از نقش

  .ساختار خانواده به صورت بزرگ و چند نسلی بود. رسید انجام می درون خانه به

                                                        
براي  1980در سال که کتاب این . اثر آقاي الوین تافلر» موج سوم«وزین اي است از کتاب  خلاصهاین نوشتار،  2-4بخش  - 1

این نویسنده . باقی ماند ترین کتابهاي دنیا به زبانهاي مختلف ترجمه شده و چند سال در لیست پرفروش ،نخستین بار منتشر گردید
 .از آن جمله استترجمه شده نیز به فارسی که » شوك آینده«دیگري نیز دارد که کتاب کتاب تألیفات 
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 تکنولوژي چرخ، اهرم، منجنیـق و   :همانند .تکنولوژي در خدمت تقویت نیروي عضلانی انسان قرار داشت
  .گاو آهن

 حیـوان، انـرژي ناشـی از سـوزاندن چـوب       نیروي عضـلانی انسـان و  : یعنی. شد انرژي از طبیعت اخذ می
  .هاي تجدیدپذیر و احیا شدنی وي آب، باد و در یک کلام انرژيدرختان، نیر

          نظام تولیدي به صورت نامتمرکز و خودکفـا در درون خانـه و مزرعـه قـرار داشـت و تولیـد بـه صـورت
  .بود) معمولا یک عدد از هر محصول(ساز دست

 حتـاجش را خـود   خـانواده قسـمت اعظـم مای    کننده براي مردم شناخته شده نبود چرا که هر مفهوم مصرف
  .شد گرد انجام می از طریق فروشندگان دورهبه صورت کاملاً محدود و توزیع . کرد تولید می

ایجـاد شـهرهاي   : شـد، هماننـد   هایی از انقلاب صنعتی مشاهده مـی  در همین دوران در نقاطی از دنیا نشانه
سلامی و بابل و مصر، پیـدایش مـدارس و   هاي اداري پهناور در تمدن ا عظیم در آسیا و امریکاي جنوبی، ایجاد نظام

هـایی از انقـلاب    تـوان فقـط نشـانه    اما با این وجود همه این موارد را می... . هاي بزرگ در نقاطی از دنیا و  دانشگاه
نکته قابل توجه آنکه با آغاز هـر مـوج، نیروهـاي    . در انگلیس آغاز شد 1650-1750صنعتی دانست که در سالهاي 

و آواره  پوسـتان  در امریکا موج اول با قتـل عـام سـرخ   . پرداختند د خونین با نیروهاي موج قبل میموج جدید به نبر
مـوج دوم نیـز بـا    . یانی که براي ایجاد تمدن کشاورزي به آن دیار آمـده بودنـد آغـاز شـد    کردن آنان از سوي اروپائ

. داري رقـم خـورد   ش الغاي بردهم میان کشاورزان جنوب و صنعتگران شمال در پوش1850هاي مسلحانه دهه  جنگ
منشـاء  . منجر شده است... در بسیاري از کشورهاي دیگر دنیا این منازعات به بحرانهاي سیاسی، انقلابها، کودتاها و 

  ؟15بوده که این جوامع باید توسط نیروهاي کدام موج اداره شودموضوع این بر سر ها  این تقابل
  :شر تأثیر گذارد از جملهانقلاب صنعتی بر تمامی ابعاد زندگی ب  
 نظام تولید از مزرعه و خانه، به کارخانه منتقل شد .  
  لـذا بایسـتی   پیوست،  می  کرد و به کارخانه بود که باید مزرعه را رها میایجاد صنعت، نیازمند نیروي کاري

معه منتقل هاي دیگر جا شد و وظایف آن به بخش اي تبدیل می خانواده سنتی و چند نسلی به خانواده هسته
هـزاران سـازمان دیگـر    مدرسه، بیمارستان، سراي سـالمندان و  بر همین اساس در کنار کارخانه؛ . گردید می

  . پدید آمد
 صنعتی . هاي جامعه محتاج شد از لحاظ اقتصادي، خانواده خودکفایی خود را از دست داد و به دیگر بخش

یهاتی نظیـر مزیـت نسـبی تولیـد، وابسـتگی      شدن حتی، خودکفایی کشورها را نیز درهم شکست و با توج
  . متقابل جوامع را افزایش داد

 ناپذیر منابع تجدید(شد  هاي فسیلی چون نفت، گاز و زغال سنگ تأمین می انرژي از سوخت .( 
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    تکنولوژي به جاي آنکه فقط در جهت تقویت نیروي عضلانی انسانها باشد خود به ابزاري تبدیل شـد کـه
توانست بشنود و لمس کند و چنـدین برابـر او تولیـد     یندگی داشت؛ بهتر از انسان میهمانند بشر قدرت زا

  . تولید انبوه بود ،نماید که محصول چنین تکنولوژیی
 ها مغازه کوچک و بزرگ  ده. )گسترش بازار و وابستگی به آن( طلبید تولید انبوه، نظام توزیع جدیدي را می

ري شبکه حمل و نقل و ارتباطات، توزیع گسترده و روزانه کالاهـا را  اي، با یا هاي عظیم زنجیره و فروشگاه
 .عهده گرفتند بر

   شدند سازمانهاي بزرگ متصدي تأمین نیازهاي جدید انسان مدرن. 

  
  تأثیرات انقلاب صنعتی -1-4-2

. 16اجتماعی، شکاف میان تولیـد و مصـرف بـود    -یکی از مهمترین تأثیرات انقلاب صنعتی در بعد اقتصادي
همانگونه که بیان شد، در تمدن کشاورزي اکثریت مـردم کشـاورزانی بودنـد کـه فقـط بـراي اسـتفاده خـود تولیـد          

در این دوران فقط بخش کوچکی از جمعیت به بازار . کردند و در اکثر احتیاجات خود، خودکفا از دیگران بودند می
انقلاب صنعتی، تمدنی ایجـاد کـرد کـه در آن     اما). کردند جمعیت محدودي که در شهرها زندگی می(وابسته بودند 

خودکفا نبود و همه افراد وابسته به کالاهـا و خـدماتی بودنـد کـه توسـط دیگـران       حتی کشاورز روستایی هیچکس 
ایـن  . کننـده جـدا سـاخت    شد؛ یعنی وحدت تولید و مصرف را درهم شکست و تولیدکننده را از مصـرف  تأمین می

ي در جوامع صنعتی شد که علوم بسیاري چون علم مـدیریت در جهـت حـل    خود موجب تعارضات دیگر ،شکاف
توضیح آنکه در جوامـع مـوج اول،   . توان به عدم کارآیی نیروي کار اشاره کرد از جمله این تعارضات می. آنها برآمد

م کـار،  قسـی ت. دادند که در این کارها در حد ابتـدایی متخصـص بودنـد    افراد در مزرعه و خانه چند کار را انجام می
هـا   امـا در انقـلاب صـنعتی، کارخانـه    . در نتیجه وابستگی متقابل میان افراد وجود نداشت بسیار ساده و ابتدایی بود؛

در نتیجـه، وابسـتگی متقابـل    . هاي مختلف بودند نیازمند تلاش جمعی، تقسیم کار، هماهنگی و تعداد زیادي مهارت
که ناشـی از نـوع تربیـت    ) با وابستگی متقابل کم و زیاد(دو نوع کار  برخورد این. میان افراد به شدت افزایش یافت

مدیران . ها ایجاد کردتها و مسؤولی مرسوم در هریک از دو تمدن کشاورزي و صنعتی بود، تعارض شدیدي بین نقش
 ـ  ،و به کارآیی در کار جمعـی کرده ها شکایت داشتند که کارگرانشان احساس مسؤولیت ن کارخانه د و تـوجهی ندارن

این مشکلات و موارد مشابه بود که پس از انعکاس گسـترده  . کنند پیدا نمیحتی در مواقع لزوم در محل کار حضور 
و بـه تـدریج    17در مجامع علمی و مطبوعات، زمینه پیدایش علومی چون مدیریت و مهندسی صنایع را فـراهم آورد 

  .اماندهی شدگونه تعارضات س نظام آموزش در مدارس هم، در جهت اصلاح این
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تراز مرد و حتـی مهمتـر از او    زن که در تمدن کشاورزي نقشی هم. شکاف دیگر شکاف میان زن و مرد بود  
مرد براي انجام کار پیشرفته به کارخانه رفت و زن متکفـل  . داشت؛ در تمدن صنعتی به عنصر درجه دوم تبدیل شد

ایـن جـدایی،   . ده حرکت کرد و زن در گذشته بـاقی مانـد  به عبارتی مرد به سوي تمدن آین. تر شد انجام کار قدیمی
ماهیت عمومی و جمعی کار کارخانه، نیازمند هماهنگی، . شکافی در شخصیت و زندگی روانی زن و مرد ایجاد کرد

بـه عنـوان   . هاي زن و مرد هم متفاوت شد حتی نوع آموزش. تأکید بر تجزیه و تحلیل عینی و درك روابط عینی بود
بیننـد و زنـان بـراي امـور      شورهاي مختلف، مردان از کودکی براي اجراي نقشهاي صنعتی آمـوزش مـی  نمونه در ک

  .18گراتر از زنان شدند در اثر این موضوع، مردان عینیت. داري خانه
  
  گانه انقلاب صنعتی اصول شش -2-4-2

و بر همه ابعاد آن اثر  هاي آن تمدن، جریان یافته است هر تمدنی داراي اصول و قوانینی است که در شریان  
  :19اي برخوردار است که عبارتند از گانه انقلاب صنعتی نیز از اصول شش. گذارد می
 ،شـد  یک عدد ساخته مـی  برخلاف موج اول که در آن از هر محصول معمولاً ):سازي همسان(استاندارد کردن  -1

رفتارهـا  (افزار  کامل در چنین کاري باید نرم براي موفقیت. گردید در تمدن صنعتی میلیونها محصول مشابه تولید می
از جمله کسانی کـه  . شد تنظیم می) تولید انبوه و یکسان(افزار  همگام با سخت) و عادات روزمره کارگران و مدیران

تـوان بـا    وي اعتقاد داشـت مـی  . توان به تیلور اشاره کرد در ایجاد ایده استاندارد کردن نقش بسیار مهمی داشتند، می
هاي خود به ایـن نتیجـه    وي در بررسی. دارد به کار او جنبه علمی بخشید اندارد کردن هر قدمی که کارگر بر میاست

و یـک  ) ابزار اسـتاندارد (، یک ابزار بهتر )روش استاندارد(هاي گوناگون فقط یک راه بهتر  رسیده بود که از میان راه
هـایش بـه عنـوان     تیلور بـه سـبب اندیشـه   . ندن کار وجود داردبراي به اتمام رسا) زمان استاندارد(زمان تعیین شده 

خواستند تا آخرین رمق  صاحبان سرمایه که می. بنیانگذار و پدر مدیریت علمی یا تیلوریسم در جهان مشهور گردید
ر از دیدنـد، بسـیا   هـاي تیلـور مـی    آور تولید را در اثر استفاده از دیدگاه از کارگران خود کار بکشند و افزایش حیرت

تفکر استانداردسازي علاوه بر تأثیراتی که بر روش، ابزار و زمان انجام کار داشت؛ موجب . نظرات او استقبال کردند
این تفکر ). همانند آزمون بینه و ترمن(هاي استاندارد استفاده شود  شد که در گزینش کارکنان نیز از روشها و آزمون

به عنوان نمونـه در پـذیرش و   . یر ابعاد زندگی بشري نیز تأثیر بگذاردبه فضاي کاري، محدود نشد و توانست بر سا
همچنـین اوزان و مقـادیر   . هاي اسـتاندارد اسـتفاده شـد    آموزان و دانشجویان و ارزشیابی آنها از روش آموزش دانش

وج دوم، علیـرغم  اندیشمندان تمدن م ـ. ، پول استاندارد و زبان استاندارد مورد استفاده قرار گرفت)متریک(استاندارد 
دهـد؛ لـذا بـا اسـتاندارد کـردن افراطـی        هایشان اعتقاد داشتند که استاندارد کردن، کارآیی را افزایش می همه اختلاف

  .هاي موجود در جامعه برآمدند درصدد حذف بسیاري از تفاوت
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نـدگی  تقسیم کار موج دوم موجب شد تا روستایی همه فـن حریـف کـه امـور مربـوط بـه ز      : تخصصی کردن -2
دوست که فقط در یک کار مهارت داشـت تبـدیل    پول نظرِِ تنگ رِرسانید، به کارگ روزمره خود را مستقلاً به انجام می

سـازي در مقیاسـی گسـترده     تجربه آدام اسمیت از کارگاه سنجاق. این نوع تربیت، مطلوب انقلاب صنعتی بود. شود
  .هاي این جوامع به کار گرفته شد در سایر بخش

شناسی در جوامع کشاورزي به دلیل عدم وابستگی متقابل وظایف، اهمیت چندانی نداشت  وقت :سازي زمان هم -3                                   
  .اما در تمدن صنعتی ارتباط متقابل وظایف، توجه به زمان را ضروري ساخت

به عبـارتی تـراکم در منـابع    . ل اجتناب بودهاي مختلف جامعه غیرقاب سازي در بخش در موج دوم تراکم: تراکم -3
شـهرها در عـوض    کـلان (، تراکم در جمعیـت  )منابع فسیلی در عوض منابع پراکنده انرژي جوامع کشاورزي(انرژي 

به همین منـوال  . صورت پذیرفت) هاي بزرگ در عوض مزارع پراکنده کارخانه(و تراکم در کار ) روستاهاي پراکنده
  .هاي عظیم سهامی، متراکم گردید اران در زندانها و سرمایه در قالب شرکتکودکان در مدارس، تبهک

  .شمرد می» کارآ«را مترادف » بزرگ«تمدن صنعتی : سازي بیشینه -5
  .شد تمرکز در تمامی ابعاد سیاسی و اقتصادي تشویق می :تمرکز -6

بـه پیـدایش    ؛کننـد  قویت مـی دهند و یکدیگر را ت گانه که مجموعاً یک برنامه را تشکیل می این اصول شش
ترین، انعطاف ناپذیرترین و قدرتمندترین تشکیلات اداري تـاریخ را پدیـد    بوروکراسی منجر شدند و برخی از عظیم

این اصول از چندي پیش توسط نیروهاي موج سوم بـه چالشـی جـدي فراخوانـده      ،اما آنچه واضح است .اند آورده
  .20اند شده

  
  ع صنعتی مدیران در جوامنقش  -3-4-2

خواه پادشاهان بودند و خـواه حاکمـان    -مردم نسبت به منابع قدرت و حاکمان جامعه  ،در تمدن موج اول  
همانگونه کـه پیشـتر بیـان گردیـد     . شناخت کامل داشتند؛ اما موج دوم نوع جدیدي از قدرت را پدید آورد  -کلیسا

: خانـه و مزرعـه بـود بـه هـزاران بخـش نظیـر        تمدن صنعتی موجب شد که جامعه موج اول که فقط شامل دونهاد
نیاز بود که افرادي این بخشـهاي   ،در کنار این تفکیک. تقسیم شود... کارخانه، مدرسه، دانشگاه، زندان، بیمارستان و 

این موضوع خود سبب شد که نوع جدیدي از قدرت و تخصص در این . منفک و پراکنده را به یکدیگر پیوند دهند
بـه ایـن صـاحبان جدیـد     . بخشی در بخشهاي مختلـف جامعـه بـود    ردد که وظیفه اصلی آن انسجامجوامع پدیدار گ

کار این مـدیران  . شد اطلاق می... مدیران اداري، مسؤولان هماهنگی، معاونین و سرپرستان و : عناوینی چون ،قدرت
ه کسی چه نوع پاداشی باید آن بود که نقشها را تعریف کنند و هرکسی را به شغلی بگمارند و مشخص سازند که چ

آنان تولید، توزیع، حمل و نقل و ارتباطات را به یکدیگر مرتبط ساختند و قوانینی براي ارتباط بین سـازمانها  . بگیرد
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انسجام دهندگان اولیه همان مالکـان   ،در آغاز. این افراد قطعات پراکنده جامعه را روي هم سوار کردند. وضع کردند
ترشـدن تولیـد و تخصصـی شـدن و      امـا پیچیـده   .مالک و انسجام دهنده یکی بودیعنی ودند هاي کوچک ب کارخانه

 انافزایش انبوه مدیران اجرایی و کارشناسانی شد که رابط میان کارفرما و کارگرانش، منجر به گسترش نظام اقتصادي
گرفـت و در   د شکل میر استخدام شده بودنوتصمیمات مالک توسط متخصصینی که براي هماهنگ کردن ام. بودند

  به عبارتی منشـاء . گرفت نه از مالکیت دهی سرچشمه می این گروه قدرتشان از فراگرد انسجام. شد نهایت کنترل می
. سهامدار از اهمیـت کمتـري برخـوردار شـد     ،با قدرت یافتن مدیر اجرایی. دهی بود نظارت بر ابزار انسجام ،قدرت

ر روزمـره کـه بـراي تـدوین هـدفها و      وی وابسته  شدند که نه تنها براي اداره امسهامداران به اجبار به مدیران اجرای
ین سیاستهاي بازرگانی به طـور روزافزونـی توسـط مـدیران     ابنابر. هاي درازمدت به استخدام درآمده بودند مشی خط

 ؛شد تعیین می ته بودنداجرایی که در استخدام شرکتها بودند و یا توسط مدیران مالی که پول سایرین را به کار انداخ
دهنـدگان بودنـد کـه امـور را در دسـت       ایـن انسـجام   و اما در هیچکدام مالکین اصلی و یا کارگران نقشی نداشـتند 

  .21گرفتند
  
  بینی موج دوم جهان -4-4-2

کرد مبتنی بر سه باور بود که این باورها کشـورهاي مـوج دوم را از بقیـه     بینی که موج دوم ترویج می جهان
  :22ساخت متمایز میجهان 

باور داشتند که طبیعت باید به استثمار و سـلطه آنـان   جوامعی که انقلاب صنعتی در آن شکل گرفته بود  :طبیعت) 1
این باور به استفاده افراطـی و بـدون برنامـه از منـابع      .آهنگی بشر با طبیعت بود هم ،تا قبل از آن تفکر غالب. درآید

هـاي مختلـف    ب گسترده اکوسیستم و محـیط زیسـت، نـابودي و انقـراض گونـه     انرژي فسیلی تجدیدناپذیر، تخری
  . منجر گردید ،پذیر نباشد حیوانی و گیاهی و اثرات مخرب دیگري که شاید رفع عوارض آن به سادگی امکان

سـخن گفـت؛ یعنـی فرآینـدي     » انتخـاب طبیعـی  «مـیلادي از   19داروین در اواسط قـرن  : داروینیزیم اجتماعی) 2
بـه عبـارتی تنهـا    . کـرد  کفایت زندگی را محـو و نـابود مـی    رحمانه اشکال ضعیف و بی ناپذیر که به طور بی اجتناب

. تـرین بودنـد   موجوداتی در طبیعت از شانس زنده ماندن برخوردار هستند که با تعریف وي سازگارترین و مناسـب 
و در گسـتره طبیعـت کـاربرد    داشـته   را مـدنظر اساساً تکامل بیولوژیکی  ،صورت صحت هرچند دیدگاه داروین در

» داروینیزم اجتمـاعی «رنگ اجتماعی و سیاسی گرفت و در قالب این دیدگاه ما در درون کشورهاي موج دوم رد؛ ادا
شد که اصل انتخاب طبیعی در جامعه انسانی نیز بـه روشـنی صـادق بـوده و      بر این اساس  استدلال می. مطرح شد

شد که تکامل جوامـع نیـز طبـق قـانون      حتی استدلال می. ترین افراد براي بقا هستند ثروتمندان و قدرتمندان شایسته
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تمـدن  نـوع  تـرین   پذیرد و لذا نظام صنعتی در مقایسه با فرهنگهاي غیر صـنعتی شایسـته   انتخاب طبیعی صورت می
  . شود محسوب می

ارزان قیمت بود و براي بدست ادامه حیات نظام رو به گسترش صنعتی نیازمند منابع نکته قابل توجه اینکه 
به یک توجیه اخلاقی متوسل شـد هرچنـد کـه ایـن بـاور بـه قیمـت انهـدام جوامـع           ،آوردن این منابع بسیار ارزان
تـري   این ایده مستمسکی براي این برداشت که مردمان غیـر صـنعتی از نـژاد پسـت    . شد کشاورزي و بدوي تمام می

  .23ازگاري لازم را ندارند فراهم کردهستند و در نتیجه براي بقا شایستگی و س
اعتقـاد  . بـود » اصل پیشرفت«سومین باور که نقش پیوند دهنده دو اصل دیگر را برعهده داشت،  :اصل پیشرفت) 3

ایـن اصـل بـه ویرانـی کشـیدن طبیعـت و تسـخیر        . به اینکه تاریخ به سوي زندگی بهتر براي بشریت جریـان دارد 
   .24کرد تمدنهاي غیر صنعتی را توجیه می

  

  نظریات سازمان و مدیریت در قرن بیستم -5-2
هاي جدیدي  تحولات و چالش ،همانگونه که پیشتر بیان شد، انقلاب صنعتی در جوامع موسوم به موج دوم  

پدیـد آورد کـه پاسـخ متناسـب بـه ایـن       .. در تمامی زیرساختها و ابعاد فرهنگی، اجتمـاعی، اقتصـادي، سیاسـی و    
لذا زمینه و نیاز بـراي پیـدایش نظریـات و    . ریات و علوم موجود در تمدن موج اول خارج بودها، از توان نظ چالش
توان به علم مدیریت و مهندسی صنایع اشاره  هاي علمی جدید در مؤسسات آموزشی پدید آمد که از جمله می رشته
ی، متناسـب بـا نیازهـاي آن    انبوه نظریات مطرح شده در علم مدیریت، همانند سایر علوم در هر مقطع زمـان . 25کرد

مثلاً عموم نظریات مطرح شده تا نیمه اول قرن بیستم در راستاي پاسخ به تعارضات ایجـاد  . دوره شکل گرفته است
توان آنها را بـه چنـد    با توجه به ویژگیهاي مشترك میان نظریات، می. شده توسط انقلاب صنعتی قابل ارزیابی است

بـه اختصـار   در ادامه  . ...دیدگاه کلاسیک، دیدگاه نئوکلاسیک، دیدگاه سیستمی و : بندي کرد همانند دسته کلی طبقه
  .خواهیم پرداختها  این دیدگاهبه بررسی 

  
  دیدگاه کلاسیک -1-5-2

نظریه مدیریت علمـی، نظریـه اصـول اداري و    : به طور کلی دیدگاه کلاسیک در سه مسیر متفاوت تحول یافت
  :26رغم اختلافات، داراي وجوه مشترك زیر هستند نظریه علی این سه دسته. نظریه بوروکراسی

 1900-1930(اند  در یک مقطع زمانی رشد و توسعه یافته .(  
 گیرند و تأثیر عملی آنها یکسان است از مفروضات مشابهی سرچشمه می.  
 به دنبال ارائه اصول یا مدلهاي جهانشمولی هستند که بتوان در همه وضعیتها به کار گرفت.  
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 گیرند هاي بسته و جداي از محیط در نظر می ه نظریه سازمانها را سیستمهرس.  
  انسان مورد نظر آنها انسان اقتصادي است یعنی انسانی کـه بـا    (دیدگاه مشترکی درباره طبیعت انسان دارند

هـاي   تـراز سـایر نهـاده    همچنین انسان از دیدگاه ایـن نظریـات هـم   . 27)شود عوامل اقتصادي برانگیخته می
  .28ولیدي استت
 دانند اي براي تحقق اهداف سازمان می بر ساختار رسمی سازمانی تأکید دارند و ساختار را وسیله.  

شناسان مطرح شد اما دو نظریه دیگر توسط مدیران سازمانی و علاقمندان بـه   نظریه بوروکراسی از سوي جامعه
  .نظریه خواهیم پرداخت در ادامه به بررسی این سه. مسائل علمی در سازمان تبیین گردید

   
  نظریه مدیریت علمی  -1-1-5-2

مدیریت علمی در واقع حرکت و جنبشی بود که شـرایط محیطـی، اقتصـادي و اجتمـاعی بعـد از انقـلاب       
که مدیریت منظم یـا مـدیریت معمـول     -قبل از آن مدیریت متداول در سازمانها . صنعتی آن را ضروري ساخته بود

هاي موجود و پیروي از متدهایی که دیگران رایج نموده بودند  تقلید و الگوبرداري از روش براساس –شد  نامیده می
هـاي محیطـی قـرن بیسـتم      توانست جوابگوي نیازمندي و همچنین ذوق و سلیقه شخصی مدیران استوار بود و نمی

ب و توالی منطقی کار و اثر هاي ناشی از کار، ترتی از طرف دیگر کارفرمایان نیز درباره خستگی. جوامع صنعتی باشد
شرایط کار روي کارمندان و قدرت تولیدي آنهـا اطلاعـی نداشـتند؛ همچنـین بـه اسـتانداردهاي کـار نیـز تـوجهی          

در مجموع عوامل فوق باعث کاهش قدرت تولید، کاهش دستمزدها و در مجموع کاهش سطح درآمدي . کردند نمی
زار تولید و جایگزینی آن بجاي ابزار دستی، استفاده مناسب از ایـن  آلات و اب همچنین به تبع گسترش ماشین. گردید
بود که این موضوع مورد تأکید  »کار -انسان«و  »ماشین -انسان«ها نیازمند توجه و بهبود بخشیدن رابطه میان  ماشین

ط افکـار  ماشـین توس ـ  -کارفرمـا   -به عبارت دیگر برقراري ارتباط صحیح میان کـارگر . مدیریت علمی قرار داشت
  .29مدیریتی آن دوره ممکن نبود

در چنین شرایطی تعدادي از مهندسین و مدیران صنعتی برآن شدند که در قبـال مسـائل و معضـلات فـوق       
بـه منظـور   . هـا برآینـد   ها و کارخانه برخوردي علمی نشان داده و در پی کشف علل عدم سودمندي عملیات کارگاه

نیروي انسانی، به آزمایش تجربی پرداختند که در نتیجه به ایجاد یک سیسـتم   دستیابی به روش بهتر در به کارگیري
همچنین در تهیـه ابـزار کـار    . عادلانه حقوق و دستمزد و تهیه استانداردهایی براي کنترل عملیات کارکنان منجر شد

  .30تکوین یافتجدید هایی  روش ،مناسب و محیط کار مناسب
در واقع به کارگیري و استفاده از روش مطالعات علمی در تجزیـه و  به طور کلی باید گفت مدیریت علمی 

در واقع مـدیریت علمـی بـه دنبـال     . تحلیل و حل مسائل و معضلات سازمانی براي دستیابی به بهترین راه حل بود
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اگرچه مدیریت علمـی فنـون بـا ارزشـی در زمینـه      . استفاده از متدلوژي علمی در شناسایی و حل مسائل بوده است
  . 31اما نباید مدیریت علمی را فقط به این فنون اطلاق کرد ؛ارائه می دهدسنجی  کارسنجی و زمان: هماننددیریت م

یک منطق قوي و برداشت متفکرانه در حل مشکلات سازمانی  ،مدیریت علمی قبل از آنکه یک روش باشد
. گـردد  گیـرد و بهتـرین آنهـا انتخـاب مـی      یعنی کلیه روشهاي متداول انجام کار مورد تجزیه و تحلیل قرار می. است

بیند و به کمـک پاداشـهاي مـادي بـراي اجـراي بهتـرین        بهترین کارگر براي فراگیري بهترین روش کار، آموزش می
اندیشمندان زیادي نقـش داشـتند کـه یکـی از مـؤثرترین آنهـا        ،در پیدایش مدیریت علمی. شود متدها برانگیخته می

او نخستین فردي است که توضیح و بیان کامـل و مناسـبی از مـدیریت علمـی عرضـه       .فردریک وینسلور تیلور بود
  .32اند داشت لذا او را به همین مناسبت پدر مدیریت علمی نامیده

تیلور کار خود را در کارخانه فولادسازي میدویل به عنوان مکانیک ساده آغـاز کـرد و بتـدریج سـرمکانیک       
دسی از دانشگاه، به سمت سرمهندس کارخانه مزبور انتخـاب شـد و ایـن    وي پس از کسب درجه مهن. کارخانه شد

هـاي خـود    تیلـور در بررسـی  . فرصت را پیدا کرد که مشکلات کارگران و کار را بشناسد و در بهبود آنها تلاش کند
وزانـه و  دانسـتند کـار مناسـب ر    که دقیقاً نمـی  بازدهی را از یاد برده چرا ،متوجه شد که هم مدیریت و هم کارگران

کارگر و کارفرما هـردو بـه نحـوه توزیـع اضـافه درآمـد ناشـی از کـار         . دستمزد مناسب روزانه چه میزان باید باشد
او . هم کارگر و هم کارفرما هردو از مزایاي کافی بهرمند شوندتا از این طریق اندیشیدند نه به افزایش بازده کار؛  می

دانست؛ بـه نحـوي کـه بـه کمـک روشـهاي        د کارگر را افزایش بازدهی میتنها راه بالا بردن منافع سازمان و دستمز
کند که به این طریـق توانسـته    وي عنوان می. علمی بدون نیاز به نیروي انسانی و انرژي اضافی، بازده را افزایش داد

 30را هـم  نفر انجام دهد، افزون برآن که کیفیـت کـار    35شده توسط  نفر انجام می 120است کاري که قبلا توسط 
  .33درصد بهبود بخشد

  
  اصول مدیریت علمی 

  :36 و 35 و 34توان تبیین کرد اصول مدیریت علمی را به صورت زیر می
جایگزینی منطق و متدلوژي علمی در مسائل سازمانی یا به عبارتی استفاده از روش علمی براي انجام هریک از  – 1

کند که هـردو طـرف کـارگر و     تیلور تصریح می. متداول عناصرتشکیل دهنده کار به جاي اعمال روشهاي غیرعلمی
کارفرما به عنوان یک ضرورت، باید دانش علمی را به جاي قضاوتها و عقایـد شخصـی در تمـام موضـوعات قـرار      

  .دهند
  .ترین کارگر گزینش علمی کارکنان و آموزش و تربیت آنان براي انجام بهتر وظایف و انتخاب مناسب -2
  .ي صمیمانه میان مدیران و کارکنانبرقراري همکار -3
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قابل ذکر است که تا پیش از آن تمـامی کـار و بخـش اعظـم مسـؤولیت بـه       . تقسیم کار میان مدیران و کارکنان -4
  .شد کارکنان تحمیل می

  
  فنون مدیریت علمی

. ی دانسـت کند نباید فنون و روشهاي مدیریت علمی را با فلسفه مدیریت علمی یک ـ همچنان که تیلور تأکید می
  :37توان به فنون زیر اشاره کرد از جمله می. تیلور توانست سهم به سزایی در ابداع فنون مدیریت علمی داشته باشد

 سنجی و کارسنجی زمان.  
 اعمال سرپرستی چندجانبه بر اساس تخصص به جاي روش سرپرستی سنتی.  
 حرکات کارکنان در انجام کار و همچنـین   استاندارد کردن کلیه وسایل و ابزار کار، استاندارد کردن اعمال و

  .آلات استاندارد کردن نحوه استقرار ماشین
 استفاده از دستورالعمل و شرح وظایف انجام کار و اعمال تدابیر تشویقی و تنبیهی.  
  کاري نرخ دستمزد قطعه(به کارگیري نرخ دستمزد متفاوت.(  
  صنعتیحسابداري (به کار گرفتن روش حسابداري بهاي تمام شده.(  
 ریزي اختصاص یک واحد سازمانی براي برنامه.  
  

هـاي   بسیاري از علوم جدید مانند مهندسی صنایع و مدیریت صنعتی و مدیریت منابع انسـانی حاصـل فعالیـت   
تحقیـق، اسـتاندارد کـردن،    : تیلور اعتقاد داشت که مدیریت باید بر پنج مفهوم یا اصل بنا شـود . مستقیم تیلور است

هـاي در حـال تکـوین     دهی علمی به اندیشـه  رسد اهمیت کار تیلور جهت به نظر می. ، کنترل و همکاريریزي برنامه
هاي قیاسی و شهودي که تا پیش از آن  مدیریت بود؛ یعنی جایگزینی یک روش سیستماتیک و علمی به جاي روش

در عـین  . دانـد  ي کهنه قیاسـی مـی  ها لیندال اوریک مدیریت علمی را جانشینی تفکر استقرایی با اندیشه. معمول بود
کند و از  حال بزرگترین نارسایی نظریه مدیریت علمی در این است که انسان را به عنوان ابزار و وسیله کار تلقی می

  .ورزد توجه به احساسات، طرز تفکر و هدفهاي فردي کارکنان غفلت می
  
  نظریه اصول اداري -2-1-5-2

تـوان بـه هنـري     به تعارضات سازمانی به تبیین اصول کلی پرداختند مـی از جمله اندیشمندانی که در پاسخ   
  :38اصل زیر اشاره کرد 14فایول اشاره کرد که در آثار خود به 
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  .شود باعث کاهش ضایعات، افزایش بازدهی و تسهیل در آموزش می 1گرایی تقسیم کار یا تخصص -1
ور فرمـان و تـوان اعمـال قـدرت جهـت      اختیار عبارتست از حق دادن دستور و صد: 2اختیار و مسؤولیت - 2

متقابلاً هرکس که داراي  اختیاراتی باشد و بتواند در امـور اعمـال نفـوذ کنـد بایـد در برابـر       . اجراي دستور
مسـؤولیت، در سـایه   . توان اختیار را از مسؤولیت جدا دانست نمی. نتیجه کار خود پاسخگو ومسؤول باشد

 .شود بیعی و غیرقابل تفکیک آن محسوب میحاصل طماآید و نتیجه  اختیار پدید می

در هر سازمان باید احترام و فرمانبرداري در تمامی سطوح نسبت به قوانین و مقررات و اهـداف  :  3انضباط -3
 .سازمان وجود داشته باشد

هر عضو سازمان تنها بایـد از یـک مقـام بـالاتر دسـتور       ،براي کاهش تداخل و تناقض: 4وحدت فرماندهی - 4
 .باشد و فقط مسؤول پاسخگویی به او) رده بالاتریک (بگیرد 

آن دسته از فعالیتهایی که هدفی همانند دارند، بایـد تنهـا داراي یـک رئـیس و     :  5وحدت جهت یا رهبري -5
شود که وظایف کارکنان مشخص شـود امـا بـدون وحـدت      وحدت فرماندهی موجب می. یک برنامه باشد

 .توان به وحدت فرماندهی رسید رهبري نمی

 .6تقدم منافع سازمان بر منافع شخصی - 6

پاداش که در ازاي تلاشهاي کارکنان به آنان پرداخت مـی شـود بایـد عادلانـه بـوده و      :   7پاداش کارکنان -7
 . رضایت خاطر کارکنان را تأمین نماید

در هر سازمان با توجه به شرایط و ویژگیهاي موجود باید توازن و تعادل مناسـب میـان تمرکـز و    : 8تمرکز - 8
 .عدم تمرکز برقرار شود

 و مقامات اي از مدیران زنجیره: 9زنجیره فرماندهی/ سلسله مراتب اختیارات -9

  در مواردي. یابد ترین مقام ادامه می که از بالاترین قدرت و مقام سازمانی تا پایین 

                                                        
١Division of labor / Specialization of labor 
٢ Authority and responsibility 
٣Discipline  
٤ Unity of command 
٥ Unity of direction 
٦ Subordination of individual interest to the interests of the organization 
٧ Remuneration 
٨ Centralization 
٩ line of authority /Scalar Chain 



  28      هاي مدیریت سیر تکوین اندیشه: فصل دوم      اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

  )Gang Plank(توان از پل یا جاده موقت  که این مسیر خیلی طولانی باشد می 
 .39استفاده نمود 

 

  
جان درون سازمان محلی به عنوان مناسـبترین مکـان وجـود     همانگونه که براي اشیاي بی : 1نظم یا ترتیب -10

هـر کارمنـد بایـد پسـتی را احـراز کنـد کـه        . دارد، براي تمامی افراد سازمان نیز یک بهترین جایگاه وجود دارد
پستهاي لازم براي اداره سازمان و سپس گـزینش   نیعنی ابتدا تعیی. تواند در آنجا بهتري خدمات را ارائه دهد می

    .2افراد مناسب براي احراز آن پستها
باید در تمام سطوح سازمان و سلسله مراتب اختیار سازمانی روح برابري و مساوات : 3مساوات و برابري -11

  .را در سازمان لمس کند براي اینکه عضو سازمان انگیزه لازم براي انجام وظیفه را دارا باشد باید عدالت. باشد
فرصت و زمـان   هر کارمند براي نشان دادن توانایی و کارآیی خود در هر زمینه تازه نیازمند: 4ثبات شغلی -12

 .شود افزون بر این امنیت شغلی باعث افزایش کارآیی و بازدهی می. است

   .گیري سهیم سازد صمیممدیر باید تمامی بخشهاي سازمان را در فرآیند ت: 5ترغیب و جلب مشارکت -13
افزایش کارآیی کارکنان از طریق ایجاد احساس افتخـار در کارکنـان،   : 6روح اتحاد و فضاي کار گروهی -14

  .آید وفاداري آنان به سازمان و احساس تعلق و اعطاي شخصیت بدست می
  

  نظریه بوروکراسی -3-1-5-2
: هـایی هماننـد   کند و بیانگر ویژگـی  را تداعی میهرچند واژه بوروکراسی در نزد عموم مردم مفهومی منفی   

اسـت؛  ... بازي، فرار از مسؤولیت، کاربرد شدید قوانین و مقررات، ایجاد ادارات عریض و طویل و  کاغذبازي، پارتی
  .40که به خودي خود، خوب یا بد نیستبوده اما در واقع بوروکراسی فقط نوعی ساختار سازمانی 

جام دادن وظایف خود به دستگاه پیچیده اداري نیاز دارنـد کـه در آن، اختیـارات    هاي بزرگ براي ان سازمان  
ایـن  . پـذیرد  شود و کارها براساس قوانین و مقـررات خـاص صـورت مـی     مدیران از طریق سلسله مراتب اعمال می

  .سازمانها مبین نوعی بوروکراسی هستند

                                                        
١ Order 
٢ - A place for each one & each one in his place 
٣ Equity 
٤ Stability and tenure of personnel 
٥ Initiative 
٦ Esprit de corps 
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اسـت؛  ) بـه معنـی حکومـت   (» کراسی«و ) دفتربه معنی میز و (» بورو«کلمه بوروکراسی مرکب از دو کلمه   
اَشـکال  . باشـد  ولی در واقع بوروکراسی به معنی اداره کردن بـه وسـیله قـوانین و مقـررات مـی     . یعنی حکومت دفتر

در ایـن تمـدنها   . ابتدایی بوروکراسی در تمدنهاي باستانی نظیر ایران و یونان در هزاران سال پیش وجود داشته است
امـا مفهـوم   . رسید هاي عظیم و پیچیده و تشریفات خاص به انجام می هاي مرکزي از طریق دستگاهاداره امور حکومت

هاي عظیم و پیچیده اداري و در کنـار   هاي دولت و پیدایش دستگاه با گسترش فعالیت 19جدید بوروکراسی از قرن 
  .هاي خصوصی مطرح گشت ها و سازمان آن گسترش روزافزون شرکت

وي . شـد  مطـرح هوم جدید آن نخستین بـار توسـط مـاکس وبـر جامعـه شـناس آلمـانی        بوروکراسی با مف  
داند که سلسله مراتب و قوانین و قواعد مخصوصی دارد و در آن تقسـیم   بوروکراسی را به مفهوم سازمان بزرگی می

  :42  41هاي زیر است بوروکراسی وبر داراي ویژگی. کار صورت گرفته است
  .ها در حد عالیتقسیم کار و تخصصی شدن کار .1
اي تحـت سرپرسـتی یـا  کنتـرل      ساختار قدرت مبتنی بر سلسله مراتب به منظور اطمینان از اینکـه هـر رده   .2

  .مافوق قرار دارد
شکلی در سـازمان و   هاي رسمی به منظور اطمینان از یکنواختی و هم رسمیت زیاد با تکیه بر قوانین و رویه .3

  .تنظیم رفتار متصدیان مشاغل
  .اي که تحت تأثیر منافع و علایق اعضا قرار نگیرد خصی ضوابط سازمانی به گونهماهیت غیرش .4
  .بر اساس شایستگی و عملکرد افراد) گزینش و ارتقا(تصمیمات استخدامی  .5
یعنـی بـراي کارکنـان در درون سـازمان مسـیرهاي شـغلی مشـخص        . وجود مسیرهاي شغلی براي کارکنان .6

کارکنان حتی اگر از لحاظ جسمی، روحـی و مهـارتی دچـار     متقابلاً .طراحی شده که باید آن را دنبال کنند
 .مند خواهند بود ضعف شوند از مزایاي اشتغال دائم بهره

هاي مثبت زیر را بـه دنبـال    توان توقع داشت که ویژگی در صورتی که مدل آرمانی بوروکراسی محقق شود، می
  :داشته باشد

  .حذف معیارهاي غلط در گزینش کارکنان .1
  .العمر ظت و حمایت کارکنان در برابر اختیار مطلق مدیران، از طریق استخدام مادامحفا .2
  . افزایش رفتار منصفانه و یکسان با کارکنان و ایجاد ثبات در طی زمان، از طریق تدوین قوانین و مقررات .3
  .خطوط اختیار روشن و واضح از طریق سلسله مراتب عمودي .4
  .ها در گزینش و ارتقا ارزه با تبعیضبازي از سازمان و مب زدودن پارتی .5
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هاي اخیر مورد شدیدترین انتقادات قرار گرفته است؛ اما علیـرغم همـه ایـن     بوروکراسی در طول سالیان و دهه
هاي پیچیـده امـروزي بـه     دسترسی سازمان. 43انتقادها، بوروکراسی هنوز هم فراگیرترین نوع ساختار سازمانی است

دموکراسـی  . 44مفاهیم بوروکراسی و یا روشهاي مشابه دشوار بوده اسـت اصول و گیري تمدن پیشرفته، بدون به کار
بوروکراسی با تأکیـد بـر لیاقـت و صـلاحیت تخصصـی بـه       به عبارتی . ستناداز نتایج بوروکراسی باید در واقع را 

  .45شود عنوان تنها عامل دستیابی به یک شغل و پست، باعث گسترش دموکراسی می
  

  نئوکلاسیکدیدگاه  -2-5-2
در نظریـات کلاسـیک تأکیـد بـر     . دیدگاه نئوکلاسیک در واقع همان دیدگاه کلاسیک توسـعه یافتـه اسـت     

ساختار، نظم و ترتیب، سازمان رسمی، عوامل اقتصادي، هدف عقلایی، تقسیم کار و فرض انسان اقتصادي بـود؛ در  
. ن اقتصـادي بـه مخالفـت جـدي برخاسـتند     حالی که نئوکلاسیکها ضمن پذیرش و بسط مفاهیم فوق، با فرض انسا

نئوکلاسیکها ضمن بیان احترام خود به دیدگاههاي کلاسیک، توجه خود را به عوامل اجتمـاعی کـار یعنـی سـازمان     
هـاي   هاي اقتصـادي، داراي جنبـه   به نظر آنها سازمانها علاوه بر جنبه. غیر رسمی و احساسات انسانی متمرکز کردند

ترام به انسان به عنوان انسان و نه به عنوان یک دارایی سازمانی، بـه انـدازه شـرایط فیزیکـی     اح. اجتماعی نیز هستند
  .کار و پول بر بازدهی کارکنان مؤثر است

-1927هاي نئوکلاسیک با مجموعه آزمایشهاي صـورت گرفتـه در شـرکت هـاثورن بـین سـالهاي        تئوري  
وري کـارگران   تأثیر سطوح مختلـف روشـنایی بـر بهـره    این آزمایشها براي بررسی . تري یافت م شکل منسجم1924

در مرحله نخست، افـراد گـروه آزمـایش بـا سـطوح      . ابتدا دو گروه کنترل و آزمایش انتخاب شدند. صورت گرفت
بررسـیها  . مختلف روشنایی روبرو شدند در حالی که گروه کنترل، تحت یک روشنایی ثابت به کـار مشـغول بودنـد   

شود و فقط وقتی کـه نـور    وري در هردو گروه افزوده می ش و یا افزایش سطح روشنایی، بهرهداد که با کاه نشان می
وري در  کاهش بهره) گرفت شرایطی که در آن دیدن اطراف به سختی صورت می(به اندازه نور مهتاب کاهش یافت 

وري گـروه نـدارد؛    ی با بهرهآنان به این نتیجه رسیدند که شدت روشنایی مستقیماً ارتباط. گروه آزمایش مشاهده شد
براي حل این مسأله از التـون مـایو و همکـارانش در    . اما مهندسین هاثورن نتوانستند نتایج را توجیه و تفسیر نمایند

ادامه یافت و نتایج به دست آمـده   1937این بررسیها  تا سال . روارد به عنوان مشاور دعوت به عمل آمدها  هدانشگا
  .46اجتماعی و روانشناسی کارگر و گروه کاري تأکید داشت هاي از آنها بر جنبه

  :47تئوري نئوکلاسیک بر سه عنصر اصلی متمرکز شده است
جنبش نئوکلاسیک بیشتر روي تفاوتهاي موجود بین افراد که به وسیله تئوري کلاسـیک حـذف شـده بـود     : فرد -1

د اما در تئوري نئوکلاسـیک، ارتبـاط بـا    در تئوري کلاسیک فقط ارتباط شخص با سرپرست مطرح بو. تأکید داشت
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هـا و انتظـارات متفـاوتی از     علاوه بر این همانگونه که افراد، مهارتها و توانـایی . کاري نیز مورد توجه قرار دارد گروه
  .کار  دارند، باید از عناصر مختلفی براي ایجاد انگیزه در آنها استفاده کرد

ا نشان داده کـه پـذیرش در گـروه، مهمتـر از خـود کـار و شـغل و        ه بررسی ):گروه کاري(سازمان غیررسمی  -2
دانسـتند، نئوکلاسـیکها    را واحد تجزیه و تحلیل می کارخانهو  کاربرخلاف کلاسیکها که . هاي اقتصادي است انگیزه

  .دهند را بدین منظور مورد توجه قرار می گروه کاريو  فرد
گیري با کارکنان نیز مشورت شـود و نظـرات    یریت و تصمیمیعنی در مد ):جویانه مشارکت(مدیریت مشارکتی -3

  .وري بالاتر منجر شود تواند به بهره در بسیاري موارد، مشارکت می. آنان نیز لحاظ شود
  

  دیدگاه سیستمی -3-5-2
سـازمان و   ،ایـن دیـدگاه  . اي یافته است هاي اخیر رویکرد سیستمها در قلمرو مدیریت، جایگاه ویژه در دهه  
یعنی سازمان را به عنوان سیسـتمی در نظـر   . نگرد دهنده آن را به صورت کل و با یک دید فراگیر می تشکیلاعضاي 

براساس این دیدگاه بین سازمان و محـیط  . گیرد که بقاي آن منوط به تعدیل خود در برابر تغییرات محیطی است می
در رویکـرد سیسـتمی برخـورد    . گذارنـد  خارجی آن یک وابستگی متقابل وجود دارد که هریک بر دیگـري اثـر مـی   

  .گیرد پویاي عناصر سازمان با یکدیگر و نیز برخورد آن با سازمانهاي دیگر و محیط سازمانی مورد تأکید قرار می
اي کـه یـک کـل مجـزاي از      سیستم به طور ساده عبارتست از اجزاء به هم پیوسته و مرتبط به هم، به گونه  

ایـن  . هـاي سیسـتم هسـتند    آلات، و بدن انسان نمونـه  جوامع بشري، ماشین. آورد می یکایک عناصر و اجزاء را پدید
 .کنند هایی را تولید می هایی را کسب نموده و از تغییر و تبدیل آنها ستاده سیستمها داده

هـر  . مهمترین ویژگی دیدگاه سیستمی، تبیین نحوه ارتباط اجزاي سیستم با یکدیگر و با کل سیسـتم اسـت   
در سازمانها وظایف تخصصی تفکیک شده و قسـمتها  . از دو نیروي متضاد تفکیک و ادغام برخوردار استسیستمی 

از سـوي دیگـر   ). تفکیک(اند  مختلف و تحقق فعالیتهاي تخصصی ایجاد شده و واحدهاي مجزا براي انجام وظایف
و تشـکیل یـک کـل، هـر     به منظور برقراري وحدت درون سیستم و همچنین یکپارچگی بین اجزاي تفکیـک شـده   

ایـن ادغـام در سـازمانها از طریـق بـه      . کند سیستمی در کنار فرآیند تفکیک، یک فرایند ادغام متقابل را نیز ایجاد می
هـا،   مشـی  هـا و خـط   تدوین قوانین و مقـررات، ایجـاد سلسـله مراتـب سـازمانی، رویـه      : کارگیري روشهایی همانند

ا هر سیستمی به منظور مشخص نمودن قسمتهاي فرعی خود، نیازمند به لذ. گیرد صورت می... سرپرستی مستقیم و 
، نیازمند به فرآینـد  ارتباط تقسیم نشده اصر مجزا و بیفرآیند تفکیک و از طرفی جهت اطمینان از اینکه سیستم به عن

  .ادغام است
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، خـود جزئـی از یـک    انـد  هاي فرعی تشکیل شده سازمانها علاوه بر اینکه از قسمتها و یا به عبارتی سیستم  
تـوان بـه وجـود سیسـتم، سیسـتم فرعـی        یعنی براسـاس یـک واحـد تجزیـه و تحلیـل مـی      . سیستم بزرگتر هستند

مثلا اگر واحد تجزیه و تحلیل یک دانشکده باشد، دانشـکده یـک   . و ابرسیستم در یک سازمان پی برد) زیرسیستم(
  .رسیستم هستندسیستم، دانشگاه یک ابرسیستم و بخشهاي درونی دانشکده زی

سیستم بسته سیستمی اسـت کـه ارتبـاطی بـا     . توان سیستم را به دو نوع باز و بسته تقسیم کرد همچنین می  
؛ اما سیستم باز ارتباط متقابل و پویا با محیط دارد و ماده و انرژي و اطلاعات با محـیط  48محیط خارجی خود ندارد

شدند امـا نظریـات کنـونی     زمانها، سیستمهاي بسته در نظر گرفته میم معمولاً سا1950تا قبل از دهه . کند مبادله می
مواد اولیه، منابع انسانی، تکنولـوژي و سـرمایه را از   : هایی همانند سازمانها نهاده. دانند سازمانها را سیستمهاي باز می

همچنـین  . ایندنم کنند و محصولات تولیدي خود را به مشتریان خود در محیط خارجی عرضه می محیط دریافت می
. هستند... گذار، بانکها و  این سازمانها متأثر از بخشهاي دیگر جامعه همانند سازمانهاي رقیب، دولتها، نهادهاي قانون

  :49هاي زیر است سازمان به عنوان یک سیستم باز داراي ویژگی
ایـن مرزهـا   . اسـت  کنـد مطلـع   یک سیستم باز از مرزهایی که سیسـتم را از محـیط جـدا مـی    : آگاهی از محیط -1

  .توانند فیزیکی یا روانی باشند و بدون وجود آنها سیستم وجود نخواهد داشت می
دهد تـا در   هاي سازمان را به عنوان داده جدید به سازمان برگشت می یعنی فرایندي که بخشی از ستاده: بازخور -2

  .هاي حاصل از سیستم را اصلاح کند صورت لزوم، ستاده
هاي جدیدي براي تکرار چرخه سیسـتم را فـراهم    هاي سیستم، امکان تهیه و تأمین نهاده ستاده: ویژگی دورانی -3

  .هاي جدید هستند هاي جدید، پدیدآورنده ستاده سازند و این نهاده می
سیستم باز از طریق دریافـت انـرژي لازم از محـیط،    . انتروپی خود به معناي گرایش به فنا است: آنتروپی منفی -4

  .کند کند و بدین ترتیب با زوال و فنا مقابله می قوا نموده و ساختارش را حفظ میتجدید 
شـود، امـا ایـن نـوع سیسـتم از       هاي جدیدي به سیستم باز وارد می رغم اینکه پیوسته نهاده علی :وضعیت ثبات -5

گیرند،  ي مرده را میمانند بدن انسان که هرچند سلولهاي جدید به سرعت جاي سلولها. ثباتی نسبی برخوردار است
  .کند اما ظاهر فیزیکی انسان به کندي تغییر می

یعنی سیستم باز نه تنها ثبات نسبی دارد که در یـک مسـیر زمـانی از رشـد و      :حرکت به سوي رشد و توسعه -6
  .توسعه و پویایی نیز برخوردار است

  زمان گیري از ادغام و تفکیک هم بهره -7
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. واند از شرایط اولیه مختلف، به وسیله راههاي متعدد، بـه یـک هـدف نهـایی برسـد     ت یک سیستم می :همپایانی -8
هـا و فرآینـدهاي گونـاگون،     یعنی براي انجام یک کار، روشهاي متفاوت وجود دارد و سازمان قادر اسـت بـا نهـاده   

  .50اهدافش را محقق سازد
  
  )اقتضایی(دیدگاه موقعیتی  -4-5-2

شـمول کـه در    ند دهه قبل آغاز شده بود و هدف آن یافتن اصـول جهـان  م تلاشهایی که از چ1950از دهه   
تمامی شرایط و در تمامی سازمانها کاربرد داشته باشد، مورد تردیـد قـرار گرفـت و زمینـه بـراي پیـدایش رویکـرد        

ه یک چیزي به نام بهترین شیوه مدیریت که در تمام شرایط ب ،براساس این رویکرد. اقتضایی در مدیریت فراهم آمد
یعنی ممکن است یـک روش و یـا تصـمیم در یـک موقعیـت اثـربخش باشـد و در        . اندازه مؤثر باشد، وجود ندارد

بـه  «امـا اینکـه   » همه چیز بسـتگی دارد «کند که  رویکرد اقتضایی بیان می. 52 51موقعیت دیگر به شکست منتهی شود
حـداقل صـد متغیـر    . ن صورت گرفتـه اسـت  هاي فراوانی پیرامون آ سؤالی است که پژوهش» چه چیز بستگی دارد؟

توان بـه هـدف و اسـتراتژي سـازمان، انـدازه       از جمله مهمترین این متغیرها می. 53مختلف در این زمینه وجود دارد
بر اساس این دیـدگاه وظیفـه اصـلی مـدیر آن اسـت کـه       . سازمان، تکنولوژي، محیط و فرهنگ سازمانی اشاره کرد

  .رساند هاي خود می دام تکنیک و روش به بهترین وجه سازمان را به هدفمشخص کند در یک موقعیت خاص، ک
  

 :ها نوشت پی
                                                        

موسسه عالی بانکداري ایران، چاپ : تهران( سازمان و مدیریت از تئوري تا عملمهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر،  -  1
 .33ص) 1379چهارم 

   7کیا ص -  2
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  17ص ) 1377چاپ چهارم 
  علا -  4
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 .36، ص ) 1382سمت، چاپ پنجم : تهران(مبانی سازمان و مدیریت علی رضائیان،  -  6
 .25، ص )1389دانشگاه پیام نور، چاپ شانزدهم : هرانت(طاهره فیضی، مبانی سازمان و مدیریت  -  7
 .27مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر، پیشین، ص  -  8
 28-29، صص همان -  9
 .10کیا، پیشین، ص  -  10
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در ایـن  . ، رهبري و کنتـرل اشـاره شـد   ریزي، سازماندهی در فصل اول به وظایف مدیریت شامل چهار وظیفه برنامه
  .گیرد فصل و فصلهاي بعد این وظایف به صورت تفصیلی مورد مطالعه قرار می

  
  برنامه ریزي تعریف و ماهیت -1-3

لـذا   ؛1اسـت ریزي، فرآیند تعیـین اهـداف و ارزیـابی و تـدارك پیشـاپیش بهتـرین راه دسـتیابی بـه آنهـا           برنامه
ایجاد یک استراتژي کلی براي دستیابی به این اهداف و سرانجام تدوین  ،کمی و کیفی سازمان شامل تعریف اهداف

ریـزي بـه اهـداف     به طور خلاصه برنامـه . باشد ها براي تلفیق و هماهنگی فعالیتها می سلسله مراتب جامعی از برنامه
  .شود می مربوط) چگونه باید به هدف رسید(و نیز به ابزار ) آنچه باید انجام گیرد(

  :ریزي وجود دارد از جمله دلایل زیر دلایل مهمی براي توجه به برنامه
وقتی همه اعضاي سازمان اعم از مدیران و کارکنان عملیـاتی بداننـد   : تعیین مسیر و ایجاد هماهنگی و همکاري -1

 ـ کند و آنها براي رسیدن به اهداف چه باید بکنند، می چه مسیري حرکت می که سازمان در هـاي   د فعالیـت توانن
توانـد مـانع    ریـزي مـی   نبـود برنامـه  . آید خود را هماهنگ سازند و بدین ترتیب همکاري و کارگروهی پدید می

  .ثر سازمان به سوي اهدافش باشدؤحرکت م
ثیرات آنهـا  أبینی تغییرات و ت پیش ریزي با وارد کردن مدیران به دوراندیشی، برنامه: ثیر تغییرات محیطیأکاهش ت -2

را کاهش پذیري سازمان در مقابل چالشهاي محیطی  ، آسیببر سازمان و طراحی واکنشهاي مناسب در مقابل آن
ی کـم خواهـد بـود    لریزي خی نیاز آنها به برنامه ،سازمانهایی که هرگز با تغییرات محیطی روبرو نیستند. دهد می

در چنـین  . دادنـد  دهند که سالهاي پیشـین انجـام مـی    م میچرا که مدیران، امروز و در آینده همان کاري را انجا
اما واقعیت آن است کـه تغییـرات تکنولـوژیکی اجتمـاعی،     . ریزي غیرضروري است شرایطی تلاش براي برنامه

 .ریزي کند ثر برنامهؤسیاسی، قانونی و اقتصادي همواره وجود دارد و لذا مدیر باید بطور م

فعالیتهـاي  از کاهـد یعنـی    ریزي از فعالیتهاي اضافه و متداخل مـی  برنامه: تبه حداقل رساندن ضایعات و اضافا -3
 .شود میثمر کاسته  بی و تکراري
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اهـداف و   ،ریـزي  برنامـه . ثر ممکن نیسـت ؤکنترل م ،ریزي بدون برنامه: ایجاد استانداردهایی براي تسهیل کنترل - 4
بخـش کنتـرل، عملکـرد بـا اهـداف ترسـیم شـده        در . کند آورد که کنترل را آسان می استانداردهایی را پدید می

 .آید اگر انحرافی در مسیر هدف مشخص شود، اقدامات اصلاحی بعمل می ؛شود مقایسه می

 
 برنامه  سطوح -2-3

را به هشـت طبقـه   ها  سطوح برنامهتوان  می .گیرند بهره میبرنامه در هر سازمان، مدیران از سطوح مختلف 
  :2تقسیم نمود

اي اساسـی هسـتند    در هر نظام اجتماعی، سازمانها داراي وظیفـه : (Purpose – Mission) یتمورأغرض یا م) 1
موریـت دانشـگاه آمـوزش و    أمـثلاً م . که جامعه به آنها واگذار کرده و یا به عبارتی فلسفه وجـودي سـازمان اسـت   

  .پژوهش است و مأموریت بیمارستان گسترش سلامتی در جامعه
موریـت،  أم. پایانی و غایتی که فعالیتهاي سـازمان در جهـت دسـتیابی بـه آن اسـت     نقطه : (Objective) هدف) 2

واضـح  . کنـد  را ایجـاد مـی  مؤسسه ، هدفهاي بخشهاي مختلف آن مؤسسهآورد و اهداف  را پدید میمؤسسه اهداف 
انشـگاه  دیـک  هـدف   .مین کننـد أتوانند اهداف آن سازمان را ت هیچکدام از بخشهاي سازمان به تنهایی نمی است که

هاي مشخص دانشگاهی به تعداد مشخصی دانشجو باشد و یـا هـدف یکـی     تواند ارائه آموزشهاي عالی در رشته می
  .تواند کسب سود معین از راه ساخت و تولید محصول خاصی باشد شرکت تولیدي می

حقـق اهـداف   استراتژي چارچوبی براي رهبري اندیشه و عمـل در جهـت ت  : (Strategy) راهبرد یا استراتژي) 3
نحوه دقیـق دسـتیابی بـه    (آورد، اما نه به آنگونه که دقیقاً نحوه دستیابی به هدف را مشخص سازد، این کار  پدید می

. پـذیرد  شـود صـورت مـی    هاي گسترده کوچک و بزرگ که در بخشهاي بعد به آن اشـاره مـی   توسط برنامه) اهداف
  .ثبات، کاهش و ترکیبی تقسیم نمود ،ار طبقه استراتژیهاي رشدتوان به چه استراتژیها را می ،بندي براساس یک طبقه

گیري اسـت و قلمرویـی را کـه در آن     مشی دستورالعمل کلی براي تصمیم خط: (Policy) مشی یا سیاست خط) 4
. شـود  دهد که تصمیمات در جهت اهداف سـازمانی اخـذ مـی    کند و اطمینان می شود را روشن می تصمیم گرفته می

بـه   واگـذاري اختیـار   تـوان  کنـد و بـه مـدیران    به بررسیهاي مکرر در موقعیتهاي مشابه را برطرف می مشی نیاز خط
توانند بدون ارجاع به مدیران بالاتر عمـل   موارد مشابه می زیردستان در. دهد را میبر آنها  و اعمال نظارت زیردستان

 تصـمیم فـرد بـاقی نگـذارد، مقـررات و دسـتور      اي باشد که هیچگونه آزادي عمل براي  گونهه ب  مشی اگر خط. کنند
  .، نه سیاستشود نامیده می

روش کاملی است که بر پایه آن یک فعالیت مشـخص بـه   : (Procedure) العملرروشهاي انجام کار یا دستو) 5
وع روشهاي انجام کار معمولاً در سراسر یک سازمان وجود دارد، هر چند بسته به هر سطح معمولاً ن. رسد انجام می



  39      :ریزي برنامه –وظایف مدیریت  :مسوفصل       اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

بـه عنـوان نمونـه ممکـن اسـت یـک       . هاي پایین سازمان روشهاي کار بیشتري وجود دارد در رده. آن متفاوت است
  .اي متابعت کند مؤسسه فرهنگی براي جلب مشارکت مردم و دریافت کمکهاي آنها از دستورالعمل ویژه

بایسته و یا بازداشـتن از نـوعی اقـدام     دستور تعیین رفتار و اقدام : (Rule) دستورات –ها  نامه آیین –مقررات ) 6
ترین نوع برنامه به  دستور معمولاً ساده. گذارد کند و جاي هیچگونه آزادي عمل براي فرد باقی نمی خاص را بیان می

ورود بـه مؤسسـه بـدون    «: به عنوان نمونه ممکن است یک مؤسسه فرهنگی از این دستور بهره گیـرد  .آید شمار می
کنش  ،در این است که دستور) دستورالعمل(تفاوت دستور با روش کار  .»سلامی ممنوع استرعایت پوشش کامل ا

 .آیـد  تـوالی دسـتورها بـه شـمار مـی      ،دستورالعمل. کند بدون آنکه پیوستگی زمانی را تعیین کند افراد را هدایت می
مشی آزادي عمل وجود  خطمشی در این است که هر چند هر دو راهنماي عمل هستند، اما در  با خط تفاوت دستور

شـود کـه    زمانی دسـتور صـادر مـی    .دارد، برخلاف دستور که در بکار بستن آن جایی براي آزادي عمل وجود ندارد
  .خواهیم افراد داراي آزادي عمل باشند نمی

ي هستند که فعالیتهـا ... ها، روشهاي کار، دستورات و  مشی اي از هدفها، خط طرحها مجموعه: (program) طرح)7
طرحهـا  . سـازند  لازم و منابع و دیگر عناصر مورد نیاز براي اجراي یک کنش و عملیـات را معلـوم و مشـخص مـی    

، به عنـوان نمونـه طـرح تربیـت     توانند کوچک یا بزرگ باشند شوند و می معمولاً با بودجه و اعتبار مالی پیشنهاد می
  .مدیر فرهنگی

میزان درآمد و هزینه مورد انتظار براي یـک دوره زمـانی معـین را    اي است که  بودجه برنامه: (Budget) بودجه) 8
کند چه مقدار از منابع سازمان به هر کـدام از هـدفهاي سـازمان     اي است که معین می بودجه برنامه. کند مشخص می

  . ...مانند بودجه اداري، بودجه پرسنلی و . اختصاص خواهد یافت
  
 
  انواع برنامه -3-3

  :3پردازیم بندي کرد که به چهار جنبه آن می توان طبقه هاي دیگر نیز می نبهها را از ج برنامه
  

  برنامه عملیاتی –ستراتژیک ابرنامه (تقسیم برنامه از جهت وسعت(  

اي که هـدفهاي کلـی سـازمان     گونهه شود، ب برنامه استراتژیک توسط مدیریت عالی و میانی سازمان طراحی می
زئیات دستیابی به اهداف کلی و استراتژیک را بـه صـورت فعالیتهـاي روزمـره نشـان      برنامه عملیاتی ج. مین گرددأت

. به عبارتی شرح تفصیلی یا جزئیاتی که باید در عملیات روزمره سازمان بـراي تحقـق اسـتراتژي گنجانیـد     ،دهد می
هـاي   برنامـه . تفاوتهاي نسبی میان این دو نوع برنامه از لحاظ چارچوب زمانی وسعت و هدف قابـل مطالعـه اسـت   

 نیـز  همچنین شـامل تعیـین اهـداف    ،باشند می تر و جزئیات کمتر تر، قلمرو وسیع استراتژیک براي یک زمان طولانی
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بـا فـرض اینکـه هـدفها قـبلاً       و گردد تنظیم میتر و جزئیات بیشتر  برنامه عملیاتی براي زمان کوتاه متقابلاً. دنباش می
  .پردازد هداف میطرق نیل به ا هفقط ب ،اند معلوم شده

  

  1)دتم کوتاه –درازمدت (تقسیم برنامه از جهت زمان  

 ،زمـان برنامـه   .)مـدت  بر خلاف برنامـه کوتـاه  (پوشاند  سال را می 5برنامه درازمدت معمولاً زمانی بیش از 
ی باشد کـه  اي طولان ها باید به اندازه برنامه. بیانگر طول مدت تعهدات آتی و درجه متغیر بودن محیط سازمانی است

همچنین هر قدر . مدت اثربخش نیست هاي بسیار بلندمدت و بسیار کوتاه همه تعهدات امروزي را بپوشاند لذا برنامه
  .تر باشد مدت ها باید کوتاه برنامه ،اطمینان محیطی و درجات تغییر محیط بالاتر رود  عدم

  

 2)تفصیلی –کلی (بندي از جهت عمق  تقسیم  

کند و ابهام و مشـکلی بـراي درك صـحیح آنهـا وجـود       داف را به وضوح تعریف میهاي تفصیلی اه برنامه
حتی ممکن اسـت عـلاوه بـر ایـن از     . ماهه 24ک دوره یدر طی % 10مثلاً افزایش تعداد دانشجویان به میزان  .ندارد

  .شودیک دستورالعمل، اختصاص بودجه و طراحی یک برنامه عملیاتی هم براي وصول به هدف بالا استفاده 
مدیران را مجبور به تعیین اهداف معین و یـا  . کند سیاستهاي کلی را مشخص می) دار جهت(هاي کلی  برنامه

هـاي کلـی تـرجیح     هایی که عدم اطمینان زیاد است، برنامـه  در محیط. کند انجام دادن یک رشته اقدامات خاص نمی
  .شود داده می

  
  3)یا جاري چندبارمصرف –رف یکبار مص(تقسیم برنامه از جهت تناوب استفاده  

مین هدفهاي خاص، منحصر به فرد و غیر تکـراري اسـت   أهاي یکبار مصرف که هدف از طرح آنها ت برنامه
شود و احتمالاً به همان شکل و یا به همان صـورت در آینـده تکـرار     ها منتفی می مین اهداف، آن برنامهأکه پس از ت
  .نخواهد شد

بینی و امور  با شرایط و اوضاع قابل پیشمرتبط شهاي استاندارد درآمده و هاي جاري به صورت رو برنامه
جویی نمایند، زیرا  دهد تا در وقت خود صرفه این نوع برنامه به مدیران این امکان را می. آید تکراري به اجرا درمی

انتخاب واحد در  شیوه مثلاً. شود صورت پیوسته و تکراري انجام میه پیوسته با شرایط مشابه روبرو شده و امور ب
هاي گذشته  هاي جاري داراي این نقطه ضعف هستند که مدیران را متعهد به اجراي تصمیمات دوره برنامه .دانشگاه

                                                        
١ Long terms – Short terms plans 
٢ Specific – Directional plans    
٣ Standing plans – Single used plans 
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ها  ها، دستورالعمل مشی خط .ها مناسب وضع فعلی محیط و سازمان نباشد آن برنامه داردکه امکان  در حالی ،کند می
  .آیند به شمار می جاري هستند و طرح و بودجه نوعی برنامه یکبار مصرفهاي  و مقررات از اقسام برنامه

  
  موریت سازمانأم

  هاي استراتژیک برنامه

  هاي عملیاتی برنامه

  

  هاي یکبار مصرف برنامه          برنامه جاري

  طرح               

       بودجه              سیاستها

  پروژه                

               ها و دستورالعلمها رویه

  مقررات         

  

  فرایند مدیریت استراتژیک -4-3
شوکهاي ناشی ازبحران انرژي، تغییرات سریع : میلادي، به دلایلی همانند 1980و  1970هاي  در دهه

ریزي که بر اساس تواناییهاي داخلی سازمان قرار  هاي سنتی برنامه هاي جهانی، شیوه تکنولوژیکی و افزایش رقابت
این شرایط مدیران را بر آن . شد؛ زیر سوال رفت واقع بسط دادن آن چیزي بود که درگذشته انجام می داشت و در

هاي درونی سازمان و تطبیق  داشت که ابزاري سیستماتیک براي تجزیه و تحلیل محیط، ارزیابی توانمندیها و ضعف
توان  مرحله اول آن را می) 7(اي است که  مرحله) 9(مدیریت استراتژیک یک فرایند . خود با شرایط، طراحی نمایند

درادامه این مراحل را مورد بررسی قرار . است» ارزیابی«و » اجرا«و دو مرحله دیگر » ریزي استراتژیک برنامه«
  : دهیم می
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اینکه واقعاً سازمان به چه کاري : شناسایی ماموریت، اهداف و استراتژیهاي جاري سازمان) 1مرحله 
  .کند دافی را دنبال میمشغول است و چه اه

یعنی اینکه سازمان برداشتی درست از آنچه که در اطرافش رخ : تجزیه و تحلیل محیط سازمان) 2مرحله 
مثلاً اینکه رقبا چه کسانی هستند؟ در چه . گذارد داشته باشد دهد و از حوادث مهمی که برعملیات آن تأثیر می می

رند؟ قوانین و مقررات حاکم بر فضاي کار و شرایط نیروي انسانی وضعیتی قرار دارند؟ مشتریان چه علایقی دا
  چگونه است؟

دراین مرحله به شناسایی فرصتها و تهدیدات متوجه سازمان در : ها و تهدیدات شناسایی فرصت) 3مرحله 
ی براي تواند فرصتهایی براي یک سازمان و در همان حال تهدیدات  یک محیط می. پردازد محیط خارج از سازمان می

مثلاً تکنولوژي نوین مخابراتی باعث پیشرفت سازمانهایی که درزمینه تولید . سازمانهاي دیگر در همان صنعت باشد
اند شده و در عین حال تهدیداتی براي شرکتهاي تلگراف و  فعال بوده..... هاي فاکس و  مودم کامپیوتر، دستگاه
  .پست ایجادکرده است

مرحله  2این : داخلی سازمان به منظور شناسایی نقاط قوت و ضعف سازمان ارزیابی منابع) 5و  4مراحل 
نظر از بزرگی و قدرت، از نظر منابع و مهارتهاي قابل  دهد که هر سازمانی صرف این شناخت را به مدیریت می

باشد ورود تواند در هر کار جدید ولو اینکه بازار خوبی براي آن وجود داشته  باشد و نمی دسترسی درمحدودیت می
این بررسی باید به ارزیابی صحیح منابع داخلی مانند سرمایه، مهارتها، توانمندیهاي منابع انسانی، توان . پیداکند

  .منجر شود..... بازاریابی و 
و مسائل درونی ) 3و  2مراحل (ادغام مسائل بیرونی : ارزیابی مجدد مأموریت و اهداف سازمان) 6مرحله 

این ادغام را تجزیه و تحلیل سوات . شود روي سازمان می به ارزیابی فرصتهاي پیش منجر ) 5و  4مراحل (
SWOT این تجزیه و تحلیل، مدیریت را . آورد نامند که قوتها، ضعفها، فرصتها و تهدیدات را در یکجا گرد می می
گیریهاي کلی  درجهت دهد تا به ارزیابی مجدد مأموریت و اهداف سازمان بپردازد و اصلاحات مناسب را یاري می

  .به انجام برساند –درصورت نیاز  –
هاي در دسترس ارزیابی و  در این مرحله استراتژیهاي مختلف به عنوان گزینه: تدوین استراتژي) 7مرحله 

  : چهاراستراتژي اصلی وجود دارد که عبارتند از. شود سپس بهترین آنها انتخاب می
مان در تلاش است تا سطح عملیات خود را بالا ببرد که این رشد به این معنی که ساز: استراتژي رشد -1

تواند این کار را از  مدیر می. تواند در قالب افزایش فروش، افزایش تعداد پرسنل و یا سهم بازار بیشتر باشد می
ادغام و یا  و یا از طریق) بزرگ شدن اندازه، افزایش درآمدها و توسعه فعالیتها یا نیروي کار(طریق گسترش مستقیم 

  .تملک سایر شرکتها به انجام رساند
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در محیط تغییرپذیر اگر عملکرد رضایت بخش باشد ممکن است سازمان بخواهد در : استراتژي ثبات – 2
  .همان بازار و با همان مشتریان و با سهم بازار قبلی به کار پردازد

به دنبال کوچک کردن اندازه خود سازمان با توجه به شرایط محیطی ممکن است : استراتژي کاهش  –3
  .باشد

شرکت ممکن است . کند تبعیت همزمان از دو یا چند استراتژي فوق را ایجاب می: استراتژي ترکیبی –4
  .براي یک بخش خود استراتژي رشد و براي بخش دیگر استراتژي ثبات یا کاهش را در نظر گیرد

وسط مدیریت ارشد رهبري شود تا اطمینان کامل از بایداستراتژي سازمانی ت: اجراي استراتژي) 8مرحله 
  .اجراي صحیح آن حاصل شود

  .براي بررسی میزان مؤثر بودن استراتژي و انجام اصلاح مناسب در موارد لزوم: ارزیابی نتایج) 9مرحله 
  

  پرسشهاي فصل

  .ریزي را تعریف کنید و در مورد اهمیت آن در مدیریت توضیح دهید برنامه .1
  .را نام برده و مختصر توضیح دهید انواع برنامه .2
  .هشت سطح برنامه را با ارائه مثال براي هریک توضیح دهید .3
  
  
  

 :نوشتها پی
                                                        

دفتر پژوهشهاي فرهنگی، : تهران( ، ترجمه سیدمحمد اعرابی و دیگران  مبانی مدیریتسنزو،  استیفن پی رابینز و دیوید اي دي -  ١
  98، ص ) 1379اپ اول چ
مرکز آموزش مدیریت دولتی، : تهران(، جلد دوم، ترجمه محمدعلی طوسی و دیگران،  اصول مدیریتهرولد کونتز و دیگران،  -  ٢

 ١٧١-١٩٠ صص) 1377چاپ چهارم 
 77-80، صصسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي -  ٣
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  چهارم فصل
  
  
  

  سازماندهی
  
  

  سازماندهی یندفرامراحل 
  
 اصول سازماندهی 

  
 هاي سازماندهی شیوه 
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  :واره داستان
  
  

 یوتر دانشـگاه آزاد آقاي حسن تقوي دانشجوي سال سوم رشته مهندسی کـامپ   
سال است که مسؤولیت کانون فرهنگی سحر وابسته به شـهرداري   اسلامی حدود دو

روز بیش از ده ساعت از وقت خود  او تقریبا در شبانه. عهده گرفته است مشهد را بر
یعنی به اسـتثناي سـاعتهایی کـه مجبـور بـه حضـور در       . کند را در کانون سپري می

شـب وقـت خـود را در کـانون      10صبح تا حدود ساعت 8دانشگاه است، از ساعت 
طـی یکسـال اخیـر او    . دهی فعالیتهاي فرهنگی مشـغول اسـت   گذراند و به سامان می

اي  از یکسو دچار افت شدید درسی شده به گونه. مشکلات متعددي پیدا نموده است
خانواده وي نیز بشدت از وضعیت آمد . که ترم قبلی در دانشگاه مشروط شده است

پدر آقاي حسن تقوي تهدید کـرده  . توجهی وي به خانواده ناراضی هستند شد و بی و
. که اگر حسن بخواهد اینگونه درس بخواند، شهریه دانشگاه او را نخواهـد پرداخـت  

هرچند حسن دیگر بیش از این تحمل سنگینی کارهاي کانون و فشارهاي خـانواده را  
یرا اگر او یک روز در کانون حضور پیدانکنـد  تواند کانون را رها کند ز ندارد؛ اما نمی

  . در واقع تمامی فعالیتهاي کانون وابسته به حسن است. رسد هیچ کاري به انجام نمی
  :پاسخ دهید اکنون به سوالات زیر

شـرایط فعلـی بـا آن روبـرو اسـت را تشـریح        بزرگترین مشکلاتی که حسن در) 1
  نمایید؟

  دانید؟ ریشه مشکلات را در چه می) 2
  براي رفع آن چه پیشنهادهایی براي وي دارید؟) 3
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  اهمیت و تعریف سازماندهی -4- 1

ریزي که در مباحث گذشته به معنی تعیین اهداف سازمانی و شیوه دستیابی بـه ایـن اهـداف تعریـف      برنامه
هـداف و  موفقیت سازمان در گـرو ایـن اسـت کـه ا    . ترین حالت، چیزي بیش از نقشی بر کاغذ نیست شده در موفق

  . کند هاي تعیین شده از طریق وظایف و فعالیتهاي اعضاي سازمان، تحقق خارجی پیدا  برنامه
فعالیت سازمانی و تقسیم و واگذاري آن  فراگرد سازماندهی عبارتست از جریان نظم وترتیب دادن به کار و

صـورت گروهـی در   ه ازماندهی افراد باز طریق فراگرد س .به افراد، به منظور انجام کار و تحقق هدفهاي تعیین شده
ثري براي رسیدن بـه  ؤگیرند تا با تواناییهایی که در وجود آنها است، کار م ساختار و روابطی منظم و منطقی قرار می

و مادي جهت نسانی و وسایل منظمی براي تفکیک و هماهنگی منابع اها  راهسازماندهی . 1هدفهاي معین انجام دهند
  : پردازد سازماندهی به موضوعات زیر می. آورد ن فراهم میتحقق هدفهاي سازما

  چه وظایفی باید انجام شود؟  
  چه کسی باید آنها را انجام دهد؟  
 شود؟  بندي می چگونه این وظایف گروه  
  چه فردي باید به فرد دیگر گزارش دهد؟  
 ؟2شوند تصمیمات کجا گرفته می  

  
  سازماندهی یندفرامراحل  -2-4

فراگـرد سـازماندهی    ،داف کلان، اهداف فرعی، استراتژیها، مقررات و سایر سـطوح برنامـه  پس از تعیین اه
  :3پذیرد طی مراحل زیر صورت می

  .ها لازم براي تحقق سطوح مختلف برنامه فعالیتهايتشخیص و تعیین  -1
ین طریقه اسـتفاده از  فعالیتها با توجه به منابع انسانی و امکانات مادي موجود و تشخیص بهترمنطقی بندي  گروه -2

  .این منابع
   .گیري به سرپرست هر گروه براي انجام دادن کارها اختیار مناسب و حق دستوردهی و تصمیم )1(تفویض -3
شده به یکدیگر به صورت عمودي و افقـی از طریـق روابـط اختیـار،      بندي برقراري ارتباط میان واحدهاي گروه -4

  .شبکه ارتباطی و نظام اطلاعاتی
ها و در صورت نیاز سازماندهی مجدد یا تعـدیل   نظارت بر حاصل اقدامات به منظور یافتن میزان حصول برنامه -5

  .4ساختار

                                                        
١ - Delegation 
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  اصول سازماندهی -3-4
  :5شود اي است که در ادامه به آنها اشاره می گانه اجراي فرآیند سازماندهی مبتنی بر اصول شش

  
  شدن کار تخصصی -1-3-4

ر مرحله را فردي جداگانه تکمیل هود تا یک کار به مراحل کوچکتر شکسته ش یعنی )1(تخصصی شدن کار
. و بعضی به مهارت سطح پایین نیاز دارند کارهاي مختلفی وجود دارد که بعضی به مهارت بالا ،در هر سازمان. کند 

لاتر و هـم مهارتهـاي   اگر تمامی کارکنان مجبور باشند که در تمامی مراحل کار فعالیت کنند، باید هم مهارتهـاي بـا  
  :شود که مشکلات دیگري براي سازمان پدید آید له خود موجب میاین مسأ. گیرند را فرا تر پایین

اولاً در این صورت نیاز است تا همه اعضاي سازمانی داراي استعداد و قابلیتهاي علمی و فنی بالا باشند کـه ایـن    -
رهاي پیچیده به تخصصهاي متنوعی نیاز دارد که آموختن همـه  کا. رسد له در حالت معمول غیرممکن به نظر میأمس

تمرکز روي چند وظیفه خاص باعث گسترش سطح مهـارتی   ،جدا از این. ستنیاین تخصصها براي یک نفر ممکن 
  . شود فرد می

انجـام   ورزند، کارهـاي سـطح پـایین را    ثانیاً وقتی اعضاي سازمان که هم به مهارتهاي بالا و هم پایین مبادرت می -
  .که این ممکن است موجب نارضایتی آنها شود کنند دهند، در واقع زیر سطح مهارتی خود کار می می
شـود، لـذا سـازمان مجبـور      پرداخـت مـی   آنهاثالثاً با توجه به آنکه دستمزد به کارکنان بر اساس بالاترین مهارت  -

  .شود ها می ردازد و این موجب افزایش هزینهترین سطح مهارتی را بپ خواهد بود به تمامی کارکنان حقوق عالی
اهمیـت تخصصـی    )ام اسمیتدمانند بررسیهاي آ( هدر قرون قبل انجام شدو حتی از دیرباز بررسیهایی که  

نیـز  گرایـی افراطـی    اما باید به این موضـوع توجـه داشـت کـه تخصـص     ؛ کید قرار داده استأشدن کارها را مورد ت
همـواره  بر این اسـاس   .6ها، غیراقتصادي شدن تولید و نارضایتی کارکنان شود ن هزینهتواند خود موجب بالا رفت می

اي از سـازمانهاي   گرایـی، پـاره   مشـکلات ناشـی از تخصـص   . گرایی را رعایت نمـود  باید سطح مناسبی از تخصص
اي متفـاوتی انجـام   امروزي را به آنجا رسانده است که بسیاري از فعالیتها در قالب تیمهـایی کـه در آن افـراد کاره ـ   

  .کنند بندي می دهند گروه می
  

  بازدهی

  
  

  گرایی تخصص                                              

                                                        
1- Work Specialization  
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  زنجیره فرماندهی و سلسله مراتب -2-3-4
  .پردازیم زنجیره فرماندهی در فصل دوم مورد بررسی قرار گرفت لذا در این بخش مجدداً به آن نمی   
  
  نظارتحیطه  -3-3-4

دهنـد، حیطـه    کننـد و بـه او گـزارش مـی     تعداد زیردستانی که مستقیماً زیرنظر یک مدیر انجام وظیفه مـی  
با توجه به آنکه هر چه حیطه نظارت وسعت بیشتري داشته باشد، همـاهنگی و کنتـرل   . دهد را تشکیل می )1(نظارت

نظـران   صـاحب . مورد توجه قرار داشته اسـت ره همواحیطه نظارت  سعتتعیین و لذا شود تر می ثر فعالیتها مشکلؤم
طور کلی و براي تمامی سازمانها تعیین کنند، اما در مقابل ه بودند که حدود حیطه نظارت را ب داولیه مدیریت درصد

میزان وسـعت حیطـه   . شود اي معتقدند که حیطه مناسب با توجه به موقعیتها و شرایط خاص مدیریت تعیین می عده
هاي مـدیریت و سرپرسـتی را    به صورت نسبی بلند یا مسطح سازد و تعداد رده د ساختار سازمانی راتوان نظارت می

  :7حیطه نظارت به عوامل مختلفی بستگی دارد از جمله. افزایش یا کاهش دهد
  .تري انجام وظیفه کنند توانند در حیطه وسیع کارکنان آموزش دیده و با تجربه می: میزان آموزش کارکنان -
  .یزان مشابهت و میزان پیچیدگی وظایف کارکنانم -
  .میزان پراکندگی جغرافیایی کارکنان -
  .میزان دستورالعملها و مقررات استانداردشده موجود -
  .سیستم اطلاعات مدیریت -
  .ها میزان روشن بودن و یا تکراري بودن برنامه -

ت کند، حیطه نظارت بسیار وسیع و سـاختار  نفر نظار 64به عنوان مثال اگر یک مدیر بخواهد به تنهایی بر 
حال اگر بنا باشد هر چهار نفر را یک مدیر نظارت کند، ساختار سـازمان نسـبتاً بلنـدتر و    . بسیار مسطح خواهد بود
هر دو نفـر  بنا باشد تا اگر توان دید که  به سادگی می. شود می مدیر و سرپرست 21نیازمند و داراي سه رده مدیریت 

بـه مجموعـه افـزوده    مـدیر و سرپرسـت    63و نظارت کند، ساختار سازمان باز هم بلندتر خواهد شد  را یک مدیر
  .8گردند می

تر بـین مـدیر و    آورد، نظارت بهتر و ارتباط سریع ی بلندتر را پدید مینساختار سازما ،حیطه نظارت محدود
هـاي غیرمسـتقیم و    انـد بـه افـزایش هزینـه    تو کند، اما در عین حال افزایش سطوح مدیریت می کارکنان را ایجاد می

  .دگرگونی اهداف معین شده از سوي سطوح بالاتر سازمانی منجر شود
  

                                                        
١ - Span of Control 



  49      سازماندهی –وظایف مدیریت  :چهارم فصل      اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

  
  ولیتؤاختیار و مس -4-3-4

تواند بر آن اساس دستور دهد و متوقع باشد که  شود که می به حقوق ذاتی مقام مدیریتی اطلاق می )1(اختیار
و تیار وابسته به جایگـاه فـرد در سـازمان اسـت و بـه ویژگیهـاي فـردي        اخ. گیرد دستوراتش مورد پذیرش قرار می

اجزاي سازمان را بـه   ،قدرت. شد با اختیار یکسان تصور می )2(قدرت ،هاي قبل در دهه. شخصی مدیر توجهی ندارد
اختیـار  هاي جدیدتر میان قدرت و  تر تفویض شود، دیدگاه تواند به مدیران سطوح پایین کند و می یکدیگر متصل می

در این مورد در مبحث هدایت و رهبـري   .شود شود، یعنی اختیار تنها یکی از اقسام قدرت شمرده می تمایز قائل می
براي اینکه فردي قدرتمند باشد لزوماً نیازي نیست که مدیر باشد بلکه نزدیکی به مرکـز  . بیشتر سخن خواهیم گفت

   .9)نند منشی رئیسما(تواند براي انسان ایجاد قدرت نماید  قدرت می
تـوان   هیچ فـردي را نمـی   .وردآتوجه کافی به عمل  )3(علاوه بر این باید به تناسب میان اختیار و مسؤولیت

شود، باید مسـؤولیت   وقتی تفویض اختیار میاز سوي دیگر . ول چیزي دانست که اختیار براي اجراي آن نداردؤمس
   .متناسب با آن نیز تخصیص یابد

به طور کلی در متون مدیریت، مفهـوم صـف و   . راي دو نوع اختیار صف و اختیار ستاد استاختیار خود دا
  :10شود می  ستاد در دو مورد استفاده

دهنده دسـتاوردها   صف تاکید بر مدیرانی دارد که کارکرد آنها مستقیماً تشکیل :در ارتباط با وظایف سازمانی) الف
کارهاي تولید و فروش مشغول هسـتند  تولیدي مدیران صفی نوعاً به  یک کارخانهدر مثلاً . و اهداف سازمانی است

رسـانی بـه مراجعـان را برعهـده      و یا در یک کتابخانه مدیران و واحدهاي صفی وظایفی همانند ارائه خدمات اطلاع
ستقیماً در ولی م رساند یاري میثر وظایف سازمانی ؤستاد به واحدها و یا نقشهایی دلالت دارد که به اجراي م. دارند

عمومـاً سـتاد بـراي حمایـت، کمـک، مشـورت و عمومـاً کـاهش شـماري از          . مین هدفهاي سازمان نیستأجهت ت
در یـک واحـد تولیـدي واحـدهاي حسـابداري، کـارگزینی و       . آید هاي سنگین اطلاعاتی مدیران پدید می مسؤولیت

بندي صف یا ستاد قرار  ک مدیر در طبقهاینکه کارکرد ی. شوند کنترل کیفیت از جمله واحدهاي ستادي محسوب می
و  حسـابداري واحـدهاي  به عنوان نمونه اگر چه در یـک شـرکت تولیـدي،    . گیرد، بستگی به اهداف سازمانی دارد

کتابخانـه عمـومی    درو  د اما در یک شرکت خـدمات حسـابداري  نشو محسوب می يستاد هايواحدجزو  کتابخانه
   .دنگرد جزو وظایف صفی محسوب مییات کتابداري و عملحسابداري عملیات به ترتیب شهر 

                                                        
١ - Authority 
٢ - Power 
٣ - Responsibility 
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هاي  و واحدهاي ستادي در زمینه 11به عبارت دیگر واحدهاي اجرایی در هر سازمان واحدهاي صف هستند
ارزشـیابی، امـور مـالی و کـارگزینی، آمـوزش،       ریزي، سازماندهی و تشکیلات، کنترل و فنی و تخصصی نظیر برنامه

هـا و وظـایف بـدون     در سازمانهاي کوچک، همـه فعالیـت  . دهند خدماتی ارائه می....  نگهداري اموال و تدارکات و
شـود امـا بتـدریج کـه      شود، در این صورت سازمان فاقد ستاد محسوب می کمکهاي تخصصی و مشورتی انجام می

اي کمـک بـه   واحدهاي ستادي بـر ایجاد شود،  تر می تر و پیچیده یابد و وظایف آن گسترده سازمان رشد و توسعه می
  . یابد واحدهاي صف ضرورت می

وجه دیگر تمایز میان واحدهاي صف و ستاد از نظر الگوي اختیار و نحوه صـدور   :در ارتباط با الگوي اختیار) ب
 »سـتاد اختیـار  «و  »اختیـار صـف  «دو نوع در سازمان معمولاً . دستور و اجراي آن در سلسله مراتب فرماندهی است

  .است تمایزقابل 
همان روابط رسمی رئیس و مرئوس است که سلسله مراتب فرماندهی معرف آن اسـت و   »)1(یار صفاخت«

شروع شده و پس از عبور از سطوح مختلف و سلسله مراتب سازمانی به کارکنـان عملیـاتی منتهـی     مدیران عالیبا 
انتظار اجـراي آن را داشـته   مدیران صف اختیار رسمی دارند و حق دارند به زیردستان خود دستور دهند و . شود می

  .باشند
شامل ارائه خـدمات مشـاوره   است که  وظایف واحدها و افراد ستاديناظر به اقدامات و » )2(اختیار ستادي«

توانند به افـراد   افراد ستادي فاقد اختیار رسمی هستند یعنی نمی. شود میو یا راهنمایی تخصصی به واحدهاي صف 
مثلاً اختیـار سـتادي اداره کـارگزینی    . ، توصیه و پیشنهاد کنند د به واحدهاي صفتوانن صف دستور دهند و فقط می

چنانچه لازم باشد طرحها و . است... شامل توصیه و راهنمایی به سایر واحدها در زمینه استخدام، آموزش پرسنل و 
ی سازمان برسـد  نظرات واحدهاي ستادي توسط واحدهاي صف به اجرا درآید باید نخست به تصویب مقامات عال

قابل ذکر است کـه یـک مـدیر سـتادي بـر افـراد واحـد خـود         . شود ابلاغو سپس از این طریق به واحدهاي صف 
  .اختیارصف دارد

  
  تمرکز و عدم تمرکز -5-3-4

تمرکـز در هـر سـازمان عبـارت از     . تمرکز برخوردار است هر سازمانی از درجات مختلفی از تمرکز و عدم
هـیچ سـازمانی   . شـود  تر واگذار مـی  گیري در مسائل سازمانی است که به سطوح پایین تصمیممیزان اختیار و قدرت 

تمرکـز بـه نحـوي کـه کـارآیی       مدیران باید در مورد درجات تمرکز و یا عـدم . باشد کاملاً متمرکز و یا نامتمرکز نمی
  .12گیري نمایند سازمانی به حداکثر برسد تصمیم

                                                        
١ Line Authority 
٢ Stuff Authority 
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  واحدسازيروشهاي  -6-3-4
تقسـیم کـار یعنـی تفکیـک     . ان شد هر سازمان براي دستیابی به اهداف تعیین شده به تقسیم کـار نیـاز دارد  بیتر پیش

مسؤول وظیفه یـا مجموعـه وظـایف معینـی      ،وظایف میان افراد به طوري که هر فرد به جاي انجام دادن همه کارها
. بنـدي شـود   در واحدهاي معینی دسته علاوه بر این ضرورت دارد که وظایف و مشاغل مشابه و مرتبط به هم. شود

بــــــــراي   . شوند گیرند و تحت نظر یک مدیر اداره می واحدهاي سازمانی به صورت بخشهاي تخصصی شکل می
سازماندهی روشهاي متعددي وجود دارد که هریک داراي مزایا و معایب خاصی است لذا یک بهتـرین روش بـراي   

از جملـه ایـن روشـهاي    . ی در یک سازمان خاص کاربرد داشته باشدسازماندهی وجود ندارد که در تمام شرایط حت
  :توان به موارد زیر اشاره نمود واحدسازي می

  
  )1(واحدسازي بر اساس تعداد افراد -1-6-3-4

شـاغلین  مـثلاً سـی نفـر    . بندي بر حسب تعداد افراد است ترین شیوه واحدسازي است که در آن گروه ساده
در واحـدهاي   ایـن شـیوه واحدسـازي    .شوندبندي  نظر سه سرپرست دسته نفري تحت هاي ده گروهیک سازمان در 

  .زیادي داردکاربرد نظامی و یا در مشاغل ساده 
  
  )2(بر اساس زمانواحدسازي  -2-6-3-4

بـه صـورت   کنـد کـه    ایجـاب مـی  به دلایل اقتصادي، فنی، اجتماعی و سیاسی گاهی نوع فعالیتهاي سازمان 
تـوان   به عنوان نمونه می. روز انجام شود و یا حداقل در بیش از یک شیفت کاري دنبال گردد هوقفه در طول شبان بی

نشانی، سازمانهاي نظامی و پلیس، مراکز فرهنگـی و   ها، مخابرات، آتش ارائه شده در بیمارستانها، فرودگاهبه خدمات 
عملیات را در قالـب  چنین واحدهایی،  توان در از همین رو می. 13آموزشی و بعضی از واحدهاي صنعتی اشاره نمود

بندي  طبقه برخی مراکز آموزشی و فرهنگی بندي کرد و یا در هاي کاري شش ساعتی و یا هشت ساعتی دسته شیفت
  .انجام شود... هاي روزانه، شبانه و  بر اساس دوره

  

                                                        
١ - Departmentation by Numbers 
٢ - Departmentation by Time 

 بخش تولید

 نوبت شب عصر نوبت صبح نوبت 
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  )1(بر مبناي وظایف واحدسازي -3-6-3-4
 تـداوم فعالیـت  مین بودجـه بـراي   أوظایفی چون تولید یک محصول، فروش آن و تانجام دنبال سازمانها به 

گیرند ماننـد بخـش تولیـد،     دهند، در درون یک واحد سازمانی قرار می افرادي که کارهاي مشابهی انجام می. هستند
. تر به افراد مـاهر اسـت   احتتر و دسترسی ر از مزایاي این روش واحدسازي، سرپرستی ساده . ...بخش بازاریابی و 

همچنـین مـدیران بـراي    . توان سریع تصمیم گرفـت  شود، این ساختار کارآ نیست، زیرا نمی وقتی سازمان بزرگ می
همچنـین قضـاوت در مـورد عملکردهـا     . گیري به گزارشات متعددي از مدیران واحدهاي مختلف نیاز دارند تصمیم

یت ناموفق باشد، مشخص نیسـت کـه مسـؤولیت آن بـا کـدام واحـد       ساده نیست، یعنی اگر یک محصول و یا فعال
همچنین هماهنگ نمودن این مدیران مشکل است زیرا مسؤول هر دایـره، خـود را برتـر از سـایرین     . سازمانی است

مثلاً واحد کنترل کیفیت به دنبال حداکثر کردن کیفیت، واحد فروش به دنبـال  . داند و به دنبال اهداف خود است می
  .است هزینه کردن کثر سرعت در فروش و امور مالی به دنبال حداقلحدا

  
  
  2بر اساس نوع محصول یا خدمت واحدسازي -4-6-3-4

 ،سسات تولیدي یا خدماتی ممکن است ساختاربندي بر اساس نوع محصول یـا خـدمت ارائـه شـده    ؤدر م
) کالا یا خـدمت (که چندین محصول و یا در مؤسسات خدماتی بزرگ ي تولیدبه ویژه در شرکتهاي . صورت پذیرد

. یابـد  اي مـی  اهمیت ویژه ساختاربندياستفاده از این نوع کنند، با رشد و توسعه و متنوع شدن محصولات،  تولید می
ا، در ابتدا سازمانهبسیاري از در  .گیرد در این نوع ساختاربندي، هر محصول عمده سازمان زیرنظر یک مدیر قرار می

شوند، اما با توسعه و گسترش فعالیتها و تنوع تولیدات از این نـوع   اعضا بر مبناي تخصص یا وظیفه سازماندهی می
  .شود ساختاربندي استفاده می

  
                                                        

١ - Functional Departmentalization 
٢ - Divisional/Product Departmentalization 

 بازاریابی و فروش معاون

 محصول الفمدیر  محصول بمدیر  محصول دمدیر  محصول جمدیر 

 مدیر عامل

 الیم اداري و تولید R&D فروش و بازاریابی
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  )1(بر اساس مشتریانواحدسازي  -5-6-3-4
بسیاري از سازمانها بـا هـدف پاسـخگویی    ز این رو در ا سازمانها با نوعی ارباب رجوع سروکار دارندهمه    

در . کننـد  مـی از واحدسـازي بـر اسـاس مشـتري اسـتفاده      تقسیم وظایف و فعالیتهاي خود بهتر به نیاز مشتریان در 
بخش فـروش را   به عنوان نمونه در یک شرکت،. شود سازمانهاي خدماتی توجه بیشتري به این نوع سازماندهی می

و یا در یک کتابخانه و  ن و مشتریان دولتی تقسیم نمودلا، فروش ک)یه فروشدخر(دایره فروش خرد توان به سه  می
  .باشدمراجعان تواند بر اساس ویژگیهاي خاص  رسانی ارائه خدمات به مراجعان می مرکز اطلاع

  
  
  )2(بر اساس منطقه جغرافیایی واحدسازي -6-6-3-4

تواند فعالیتهاي خود را با توجه به موقعیت مکانی یا جغرافیایی به انجـام رسـاند و از آن در    ییک شرکت م
توان واحد فروش یک شرکت تولیـدي را بـر مبنـاي منـاطق      مثلاً می. بندي وظایف و ساختاربندي استفاده کند طبقه

  .جغرافیایی تقسیم نمود

  
  بر اساس فرآیند واحدسازي -7-6-3-4

تولیـد  در هـر سـازمان   . سسـه انجـام داد  ؤتوان ساختاربندي را بر اساس مراحل مختلف فعالیت یـک م  می
مستلزم مراحل مختلفی است که با توجه به ابزارها و مهارتهاي تخصصی مـورد نیـاز در واحـدهاي ویـژه      ،محصول

. پـذیرد  توانـد صـورت    میسازماندهی  ،تخصصی با توجه به مراحل و توالی عملیاتبر این اساس . گیرد صورت می
در . گیـرد  شکل مـی  ...ریزي، جوشکاري و  طراحی ، قالببه عنوان نمونه در یک شرکت تولیدي واحدهایی همانند 

                                                        
١ - Customer Departmentalization 
٢ - Geographic Departmentalization 

 مدیر بازاریابی و فروش

  بخش 
 فروش مرکزي

بخش فروش 
 غرب کشور

بخش فروش 
 شرق کشور

 عمومی کتابخانه خدماتمدیر 

  بخش 
 خدمات کودکان

خدمات بخش 
 نبزرگسالا

خدمات بخش 
 محققان

بخش خدمات 
 معلولان
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نویسـی و   آوري، فهرست یک کتابخانه نیز موادي همانند کتاب و نشریه پس از پشت سرگذاردن مراحلی نظیر فراهم
  .گیرند ار میمورد استفاده قر... 

  
از سوي دیگر در هر سازمان بـا توجـه بـه نـوع     . هاي ساختاربندي هرکدام داراي مزایا و معایبی است شیوه

به عنوان نمونه . ها ممکن است داراي کارآیی بیشتري باشد وظایف و مسئولیتها و شرایط محیطی برخی از این شیوه
هر سازمان ممکن است علاوه بر این . یابد تر باشد توجه به مشتریان اهمیت بیشتري می ابتیهرچه محیط سازمان رق

در ابتـدا سـاختاربندي بـر    بسیاري از سازمانها مثلا در . زمان چندین شیوه ساختاربندي را به کار گیرد به صورت هم
اسـتفاده   ...بـازار، مشـتري و  اساس وظایف و تخصص است، اما با گسترش فعالیتها از تقسیم بـر اسـاس محصـول،    

توان آن را توضـیح   شود که به صورت شفاهی نمی اي پیچیده می ساختار سازمانی در بسیاري موارد به اندازه. شود می
  . گیرد براي این موضوع مورد استفاده قرار می 1نمودار سازمانیداد لذا 

  
  
  

  
                                                        

١ - Organizational Chart 

 کتابخانه فنی مدیر خدمات

 آوري بخش فراهم نویسی هرستفبخش  بخش صحافی و تکثیر سازي بخش آماده

 ریزي برنامه کارگزینی تدارکات امور مالی

 شفرو تولید

 غربی ناحیه مرکزي ناحیه ناحیه شرقی

 یخرده فروش یعمده فروش

 مل عامدیر
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  :در یک نمودار سازمانی
  .یابد هستند هایی که کارها به واحدها تخصیص می ها نمایانگر تقسیم کار و شیوه مستطیل) لف ا

  .شوند که نمایانگر سلسله مراتب مدیریت است این مستطیل ها در سطوح مختلف تقسیم می) ب
نـان  دهـد کـه هـر یـک از کارک     و نشان می )اختیار صفی( خطوط پررنگ نشانگر سلسله مراتب فرماندهی است) ج

  .دهد گزارش کار خود را به چه کسی می
  
  هاي جدید سازماندهی  شیوه -8-6-3-4

هاي جدیدي براي سازماندهی متداول گشـته   شیوه ي محیطیهاي اخیر با توجه به تغییرات و چالشها در دهه
ازماندهی بـر مبنـاي   س ـ«توان به  هاي جدید می از جمله این شیوه. گیرد که در برخی از سازمانها مورد استفاده قرار می

  . ساختار ماتریسی اشاره نمود«و  »اي ساختار پروژه«، »تیم
مـدیر واحـد   : هریـک از کارکنـان داراي حـداقل دو رئـیس هسـتند     ) شکل صفحه بعد(در ساختار ماتریسی   

ثی معمولاً کارکنان در موضوعات مرتبط با اهداف طـرح تـابع مـدیر طـرح و در زمینـه مبـاح      . اي و مدیر طرح وظیفه
  .اي هستند تابع واحد وظیفه... همانند مسائل پرسنلی، ترفیعات و 

  
  انواع واحدهاي ستادي

  :شود اشاره میشود که به دو نوع آن  در سازمانها از انواع مختلف واحدهاي ستادي استفاده می  
. گیـرد  مـی  منظور واحد یا فردي است که به طور اختصاصی در خدمت یک مدیر اجرایـی قـرار  : ستاد شخصی) الف

  .اي براي این نوع ستاد است رئیس دفتر مدیر نمونه
شود مانند واحـدهاي حسـابداري، امـور     واحدي تخصصی که براي انجام وظایفی ویژه ایجاد می: ستاد تخصصی) ب

  . اي کارکنان و خدمات رایانه
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  پرسشهاي فصل

  .را برشمریدسازماندهی را تعریف کنید و مراحل آن  .1
  .گانه سازماندهی را نام ببرید اصول شش .2
  دلایل تخصصی کردن کار چیست؟ .3
  .حیطه نظارت را تعریف نموده و عوامل مؤثر بر آن را ذکر کنید .4
  ارتباط اختیار و مسؤولیت چیست؟  .5
  .مفهوم صف و ستاد را توضیح دهید .6
  شود؟ ایی براي سازماندهی استفاده میه در مؤسسه شما از چه شیوه. روشهاي مختلف واحدسازي را ذکر کنید .7

  
:نوشتها پی

                                                        
  .51، ص ) 1378چاپ چهارم  نشر روان،: تهران(مدیریت عمومیعلی علاقه بند ،  -  ١
دفتر پژوهشهاي فرهنگی، : تهران( ، ترجمه سیدمحمد اعرابی و دیگران  مبانی مدیریتسنزو،  استیفن پی رابینز و دیوید اي دي -  ٢

 .21 ، ص) 1379چاپ اول 
  .52 علی علاقه بند، پیشین، ص -  ٣
سازمان اسناد و : تهران(و دیگران زاده  انی، ترجمه مینو واعظادوارد اونز و دیگران، مبانی مدیریت براي متخصصان اطلاع رس -  4

 .212-213، صص )1388کتابخانه ملی جمهوري اسلامی ایران، چاپ اول 
 .182- 196، پیشین، صص سنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي -  ٥
 .183-184همان، صص  -  ٦
 .57-58ص علی علاقه بند، پیشین، ص -  ٧
  .60همان، ص  -  ٨
 .186-191، پیشین، صص سنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي -  ٩

 .73 علی علاقه بند، پیشین، ص -  ١٠

موسسه عالی بانکداري ایران، چاپ :تهران(عمل مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر، سازمان و مدیریت از تئوري تا  -  ١١
  .273 ، ص) 1379چهارم 

نشر صفار، : تهران( فرد،  ، ترجمه سیدمهدي الوانی و حسن دانایی)ساختار، طراحی، کاربردها(زمان تئوري سااستیفن پی رابینز،  -  ١٢
 .100، ص ) 1378چاپ اول 

  .218مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر، پیشین، ص  -  ١٣
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  فصل پنجم
  

  

  هدایت و رهبري
  

 تعریف رهبري 

  
 قدرت در سازمان 

  
  انگیزشنظریات 

  
 تئوري هاي رهبري  
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  :واره داستان

  
که بـیش از سـه سـال از    )علیه السلام(کانون ایثار وابسته به مسجد امام هادي 

انجـام شـده از سـوي امـور کارشناسـی وزارت      گذرد در ارزیابیهـاي   تاسیس آن می
ایـن  در . فرهنگ و ارشاد اسلامی، به عنوان کانون نمونه کشوري برگزیده شده است

که هریک شده آموزان و دانشجویان جذب  نفر عضو فعال از دانش 25کانون بیش از
  .برعهده دارند با علاقه فراوان، مسؤولیت انجام بخشی ازفعالیتهاي کانون را

کانون توانسته در طول سـال، دههـا دوره کـلاس و فعالیـت فرهنگـی      این 
هزار نفـر بـه صـورت     7اي که بیش از متنوع را براي شهروندان ارایه نماید به گونه

از زمـان  . انـد  منـد شـده   هاي فرهنگـی کـانون، بهـره    مستقیم و غیر مستقیم از برنامه
نـدان خـود در ایـن کـانون     ها تمایل زیادي به حضور فرز تاسیس این کانون، خانواده

القول،  همه اعضا متفق. دارند دارند و مراتب رضایت خود را به انحاء مختلف ابراز می
. دانند زاده مدیر کانون می موفقیت کانون را مرهون سبک مدیریتی آقاي محمد حسن

اي  زاده معتقد است که موفقیت کانون بر اثر وجود مجموعـه  اما بر عکس آقاي حسن
  .همدل و معتقد به اهداف پدید آمده است از افراد

زاده این است که شـناخت نسـبتا کـاملی از     یکی از خصوصیات آقاي حسن
کنـد تـا    تـلاش مـی   ویژگیهاي اعضاي کانون و نقاط قوت و ضعف آنها دارد و عملاً

  .کارها را به افراد بسپارد و تنها نقش یک راهنما را ایفا نماید
  :دهیداکنون به سؤالات زیر پاسخ 

  گردد یا کارکنان؟ به نظر شما موفقیت این کانون به مدیر بر می .1
  زاده وجود دارد؟ اي در آقاي حسن چه ویژگی خاص و متمایز کننده .2
زاده بـراي ایجـاد انگیـزش در     پس از پایان مطالعه این فصل بگوییدکه آقاي حسـن  .3

  کند؟ افراد مجموعه خود چگونه عمل می
زاده بـه کـدامیک از    که سبک مدیریتی آقـاي حسـن   پس از پایان این فصل بگویید .4

  رویکردهاي رهبري شباهت دارد؟
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اگر مدیریت را فرآیند انجام کارها به صورت اثربخش و کارآمد توسط دیگران بدانیم، وظیفه مدیریت مسـتلزم  

سـازد   محقـق مـی   بنـدي وظـایفی کـه دسـتیابی بـه اهـداف را       تعیین و دسـته ) ریزي برنامه(ها  تعیین اهداف و برنامه
باشد؛ اما بدیهی است موفقیت و اثربخشی سازمان بـا توجـه    می) کنترل(و ارزیابی و بازنگري فعالیتها ) سازماندهی(

لازم و شایسته به عامل انسانی در سازمان و برانگیختن او به تلاش اثـربخش در راسـتاي اهـداف سـازمانی محقـق      
خود را به صورت مطلوب و مناسب در رسیدن به نتایج مطلوب هـدایت   یعنی اگر مدیران نتوانند کارکنان. 1شود می

توان دید که موفقیت مـدیر بـراي انجـام کارهـا      بر اساس آنچه بیان شد می. اثر خواهد بود فرآیند مدیریت کم ،کنند
یر اهـداف  توسط دیگران، مستلزم ایجاد انگیزه در زیردستان، برقراري ارتباط مناسب با آنهـا و هـدایت آنهـا در مس ـ   

توان میان فرآینـد رهبـري    در واقع می. باشد و این همان وظیفه رهبري است که از آن سخن به میان آمد سازمانی می
  .و مهارت انسانی مدیر تشابه و نزدیکی یافت

  
  تعریف رهبري-1-5

یق به ایـن  تعاریف متعدد و متنوعی از رهبري ارائه شده است تا آنجا که یکی از صاحبنظران براساس یک تحق
تعریف براي رهبري  ،اند، به همان تعداد به تعداد افرادي که در صدد ارائه تعریفی از رهبري برآمده«: نتیجه رسید که

رهبري در مـدیریت عبارتسـت از فرآینـد     «: اند اودانل رهبري را به صورت زیر تعریف نموده وکنتز . 2»وجود دارد
وطلبانه و مشتاقانه آنان را در جهت رسـیدن بـه اهـداف سـازمان موجـب      اي که کوشش دا نفوذ در کارکنان به گونه

توان رهبري را تلاش مدیر براي انگیزش کارکنان به منظور نیـل بـه اهـداف سـازمانی تعریـف       همچنین می. 3»گردد
  .4نمود

  :تعاریف ارائه شده از رهبري بیانگر موضوعات زیر است
ثرترین کانال ؤ، هدایت فعالیتهاي آنها، انتخاب م)انگیزش(در زیردستان تحقق وظیفه رهبري مستلزم ایجاد انگیزه ) 1

باشد، براین اساس درك مفهوم رهبري با توجه به مفاهیمی همچون انگیزش و  ارتباطی و رفع تعارض میان افراد می
  .5شود ارتباطات حاصل می

نوان زیردست یا پیـرو کـه دسـتورات    اول، وجود افرادي به ع: رهبري در مدیریت از سه ویژگی برخوردار است) 2
دوم، در فرآینـد رهبـري نـوعی    . شـود  رهبري محقـق نمـی   ،بدون پذیرش زیردستان. رهبر را با میل و اراده بپذیرند

رهبر از این قدرت برخوردار است که دیگـران را تحـت   . پذیرد توزیع نابرابر قدرت میان رهبر و پیروان صورت می
  .6تواند از شکلهاي مختلف قدرت براي اعمال نفوذ بر دیگران استفاده کند بر میسوم، ره. نفوذ خود قرار دهد
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ببـریم کـه چـرا مـردم پیـروي       است لذا براي شناخت مفهوم رهبري بایسـتی پـی   »پیروي«همان  »پذیرش رهبر«) 3
آنهـا را فـراهم     کنند که وسـایل دسـتیابی بـه آرزوهـا و بـرآوردن نیازهـاي       اصولاً افراد از کسانی پیروي می. کنند می
اي  وظیفه مدیر در این میان برانگیختن افراد به تکاپوي اثربخش در راستاي اهداف سازمانی است بـه گونـه  . کنند می

بخـش سـازمان    در تمامی سازمانها عامـل انسـانی حیـات   . 7که در این مسیر آرزوها و نیازهاي کارکنان برآورده شود
در واقـع  . لذا باید سازمانها به اهداف فردي هم توجه لازم را داشته باشند ؛سازد است و اهداف سازمان را محقق می

تواننـد بـا تـلاش در     هاي مناسب به کارکنان نشان دهد که آنهـا مـی   نقش رهبري این است که با فراهم آوردن زمینه
ا بـه منصـه ظهـور    نیازها و هدفهاي خود را برآورده سازند و تواناییهاي بالقوه خود ر ،جهت تحقق اهداف سازمانی

تـري   براساس آنچه بیان شد ضروري است که در ادامه بـه مفهـوم و فرآینـد انگیـزش بـه صـورت مفصـل       . رسانند
  .بپردازیم

و همچنـین   »رهبـري «و مفهـوم   »مـدیریت «ارتباط میان مفهوم  شود اشاره میمطلب دیگري که به اختصار به آن ) 4
تواننـد رهبـر    توانیم ادعا کنیم که همه مدیران از نظر آرمانی مـی  نکه مینخست آ. باشد می »رهبر«ا ب »مدیر«تفاوتهاي 

تواند بر دیگران نفـوذ داشـته    اینکه یک فرد می. هاي کارکردي مدیران را ندارند باشند، اما همه رهبران لزوماً ظرفیت
از سـوي دیگـر در   . 8سـت ریزي، سازماندهی و کنترل نیـز برخـوردار ا   باشد به این معنی نیست که از توانایی برنامه

توانند به خوبی با دیگران تعامل کرده و در آنهـا   شوند که فاقد مهارت رهبري هستند و نمی مدیرانی یافت می ،عمل
مدیر بتواند نقش رهبري را هـم بـه خـوبی     شخصکند که  مقام رسمی تضمین نمی شتنیعنی دا .9ایجاد انگیزه کنند

هاي رهبري را در  اگر مدیري بخواهد در مدیریت خود موفق باشد باید مهارتدهد که  این همه نشان می. 10ایفا کند
توان مشاهده کرد که در هیچ سازمانی مـدیر نیسـتند لـذا مـی تـوان       رهبرانی را می ،در نقطه مقابل. خود تقویت کند

 .باشد نتیجه گرفت که هر رهبري مدیر نمی
  

  قدرت در سازمان -2-5
قـدرت از  . قدرت یا توانایی نفـوذ در دیگـران را داشـته باشـد     ،است که مدیرتحقق وظیفه رهبري مستلزم آن 

در ابتدا بـه  . نماید تر می استفاده او از این قدرت را اثربخش ،شود و آشنایی مدیر با این منابع منابع متعددي ناشی می
  .11پردازیم تعریف قدرت می
عمال نفوذ بر دیگران براي رسیدن به نتـایج مـورد نظـر    اي از سازمان در ا توان توانایی فرد یا دایره قدرت را می

اي از سازمان در اعمال نفوذ بر دیگران براي اجـراي دسـتورات و    یا به عبارتی توانایی بالقوه فرد یا دایره .ذکر نمود
 ـ ،انداندیشمن .12شد انجام دادن چیزهایی که اگر چنین قدرتی وجود نداشت آن کارها انجام نمی راي منابع مختلفی ب

  :14 13توان به منابع زیر اشاره نمود می آنها از جملهکه  شمرند قدرت افراد در سازمان برمی
 قدرت قانونی (Legitimate Power)  :       عبارتست از قدرتی کـه پسـت سـازمانی و یـا سلسـله مراتـب

  .دهد و مربوط به پست و مقام است نه شخص سازمانی به فرد می
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  قدرت پاداش (Reward Power)  :وانایی مدیر در اعطاي پـاداش بـه زیردسـتان بـراي عملکردهـاي      ت
  .افزایش حقوق و یا ارتقاي مقام :خاص همانند

 قدرت تنبیهی (Coercive Power)  :گیرد بر اساس توانایی مدیر در تنبیه فرودست شکل می.  
  قدرت تخصصی (Expert Power)  :ا کـاري کـه   مبتنی بر مهارت بالا یا دانشی است که فرد در رابطه ب

  .شود دارد انجام می
  قدرت مرجعیت (Referent Power)  :       هـاي   توانـایی شـخص در نفـوذ بـر دیگـران از طریـق ویژگـی

  .باشد شخصی یا شخصیت کاریزماتیک می
 پـردازیم  به آن نمـی در اینجا تواند منابع دیگري براي قدرت پدید آورد که  هاي ساختاري می در سازمان ویژگی

تواننـد از   مـی  ،که هر اندازه مدیران به شمار بیشتري از منـابع قـدرت دسترسـی داشـته باشـند     داشت باید توجه اما 
تـراز   تواند سبب شود که مـدیران هـم   ثرتر برخوردار باشند و همین موضوع میؤم هاي بیشتري براي رهبري توانایی

ثیر أرخوردار هستند از لحاظ توانایی ت ـیعنی مدیرانی که در یک رده سازمانی قرار دارند و از قدرت قانونی یکسان ب
  .15و نفوذ بر زیردستان، تفاوتهاي فراوانی با یکدیگر داشته باشند

  
  انگیزش -3-5

هر چند مدیریت مستلزم ایجاد محیطی است که در آن افراد با هم و به صورت گروهی در دستیابی به اهـداف  
در جهت اهداف، بدون آگـاهی از عوامـل انگیزاننـده و    کنند؛ اما هدایت کوششهاي افراد سازمانی  مشترك تلاش می

  .باشد از این رو پرداختن به مفهوم انگیزش داراي اهمیت فراوان می. 16محرك آنها ممکن نخواهد بود
: کنـیم  گونه تعریف مـی  ما در این مبحث انگیزش را این. 17رفتار دانست »چرایی«توان  به طور کلی انگیزه را می

تلاش بسیار براي رسیدن به اهداف سازمانی، مشـروط بـه کـارآیی تلاشـها در جهـت ارضـاي       اشتیاق براي اعمال «
 ،ایـن انگیـزه  . کند آورد که تمایلات فرد را تحریک می نیاز ارضا نشده تنشی را در انسان پدید می. 18»نیازهاي فردي

  .19شود کاسته می و نهایتاً تنش درونی گردد می منجر به رفتار خاصی از سوي فرد در جهت ارضاي نیاز
  
  )نظریات محتوایی(هاي نخستین در مورد انگیزش  دیدگاه -1-3-5

بنـدي   نظریات مطرح شده در مورد انگیزش به دو دسته تئوریهاي محتوایی و تئوریهـاي فرآینـدي قابـل دسـته    
ظریـات  شـود و ن  توجه مـی وي است در تئوریهاي محتوایی بر نیازهاي درونی فرد که باعث تحریک رفتاري . است

نخستین نظریات مطرح شده در مورد انگیزش . 21 20پردازد ي ایجاد انگیزه در افراد میها هفرآیندي به سازوکار و شیو
ایـن سـه نظریـه اگـر چـه مـورد ایـرادات و        . شود به سه نمونه آن اشاره میدر ادامه دانست که  محتواییتوان  را می
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بـه  ایـن نظریـات   همـه  . 22رین تبیین در مورد انگیزش کارکنان هستنداند اما هنوز هم بهت نقدهاي فراوانی قرار گرفته
  .اند م مطرح شده1950در دهه لحاظ زمانی 

  
  1نظریه سلسله مراتب نیازهاي مازلو -1-1-3-5

دارد  وي اظهـار مـی   .یکی از مهمترین نظریات انگیزش توسط آبراهام مازلو روانشناس معروف بیان شده است
تـرین تـا بـالاترین پایـه      مراتبی از پنج نیاز وجود دارد که به ترتیب تقدم و اهمیت از پایینکه در هر انسانی سلسله 

ایـن پـنج   . توانند انگیزاننده باشند قرار دارند و لذا وقتی یک رشته از نیازهاي انسانی ارضا شد، این نیازها دیگر نمی
  :24 23نیاز عبارتند از

، مسکن و سایر احتیاجات جسـمانی کـه اسـاس تـداوم زنـدگی      همانند غذا: نیازهاي فیزیولوژیکی یا جسمانی -1
  .آیند مادي به شمار می

امنیت و حفاظت در برابر صدمات فیزیکی و عاطفی از جمله دور بودن از خطرات جسمی و نیـاز بـه   : نیازهاي ایمنی  -2
  .  …امنیت شغلی، مالی، غذایی و 

  .  …تی و سر، دوپذیرش و قبول توسط دیگران، تعلق خاط: نیازهاي اجتماعی  -3
به دنبال آن است که جایگاه و موقعیت اجتمـاعی وي   ،فرد پس از ارضاي نیاز مرحله بالاتر: نیازهاي ارزشی یا احترام  -4

مندي ناشی از شغل، منزلت اجتمـاعی، مناعـت    تواند رضایت این نیاز می .شناخته شود و مورد احترام دیگران قرار گیرد
  .باشد …طبع، اعتماد به نفس و 

این نیاز جوششی است برا ي دستیابی به بالاترین اندازه توان بالقوه فـرد و یـا نیـاز بـه فعلیـت      : نیاز به خودشکوفایی  -٥
  .ها بنابر شایستگی و لیاقت دستیابی به خواسته وطرارساندن استعدادهاي بالقوه خود، کسب رضایت خ

M a s lo w ’s H ie ra rc h y  o f  N e e d s
ب  ت را م ه  سل ي سل ها ز ا ي ون زل ما  

S o u r c e :  a d a p t e d  f ro m  A b r a h a m  H . M a s l o w , “ A  T h e o r y
o f  H u m a n  M o t iv a t io n ,” P s y c h o l o g y  R e v i e w 5 0  (1 9 4 3 ):  3 7 0 - 3 9 6 .
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١- Maslow’s Hierarchy Of Needs Theory 
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د ولی هر نیازي کـه  نشو به طور کامل برآورده نمیپنچگانه  هاينیازکدام از هیچ چند بر اساس نظریه مازلو هر
همچنین اگر مدیر بخواهد براسـاس ایـن نظریـه در فـردي     . کند به طور اساسی برآورده شود دیگر انگیزه ایجاد نمی

ارد تا بدین ترتیـب بکوشـد   باید نخست دریابد که آن فرد در کدام سطح این سلسله مراتب قرار د ،ایجاد انگیزه کند
  .25نیازهاي سطح فراتر از آن را برآورده سازد

هـاي تجربـی    امـا پـژوهش   ،اي یافـت  در میان مدیران اقبـال گسـترده   ،نظریه مازلو به دلیل منطق و درك آسان
ضـوع را  دو مو »سـاتل  لالـر و «هـاي   پـژوهش  ،از جمله. 26نتوانستند قابل اعتماد بودن این نظریه را به اثبات رسانند

تـوان   دوم آنکـه مـی  . هاي اندکی مبنی بر وجود سلسله مراتب نیازها در افـراد وجـود دارد   اول آنکه نمونه: نشان داد
شـوند کـه    سایر نیازهـا هنگـامی آشـکار مـی    . نیازهاي انسانی را در دو سطح نیازهاي زیستی و سایر نیازها قرار داد

نه تنها شدت نیازهـا از یـک    ،همچنین در سطوح نیازهاي بالاتر. نداي معقول ارضا شده باش نیازهاي زیستی به گونه
یعنـی ممکـن اسـت در برخـی      .متفاوت است ،فرد به فرد دیگر متفاوت است که ترتیب آنها نیز میان افراد مختلف

همچنـین پـژوهش دیگـري کـه از      .نیاز اجتماعی مقدم بر نیاز خودشکوفایی باشد و در برخی دیگر عکس آن ،افراد
ایـن پـژوهش   . دنک ارتباط میان سلسله مراتب نیازها و سطوح مدیریت را بیان می همطرح شد »نوگایم هال و«ي سو

نیازهاي اساسی و ایمنـی کـاهش یافتـه و نیـاز بـه احسـاس دلبسـتگی و         ،مدیران سطوح بالاتر دهدکه در مینشان 
  .28 27یابد خودشکوفایی افزایش می

  
  1مک گریگور Yو   Xنظریه  -2-1-3-5

به شـمار  یک دیدگاه اساساً منفی : داگلاس مک گریگور دو دیدگاه متمایز را در مورد طبیعت انسان عرضه کرد
بـه اعتقـاد وي   . شـود  نامیـده مـی   Yشود و دیدگاه دیگر اساساً مثبت اسـت و نظریـه    خوانده می Xو نظریه  آید می

  .دهند اهیت انسان شکل میرفتار خود نسبت به کارکنان را بر مبناي تلقی خود از م ،مدیران
  :بیند بر این باور است که می Xمدیري که کارکنان خود را از دیدگاه نظریه 

  .کارکنان ذاتاً تنبل و کارگریز هستند -1
بـه  امکـان دسـتیابی   باید کنترل شوند و تحت فشار، تهدید و تنبیه قـرار گیرنـد تـا     ،علاقگی به کار به دلیل بی  -2

 .پدید آیداهداف دلخواه 

  .شوند هدایتبه طریق رسمی و اداري  بایدهستند و از این رو  گریز ولیتؤمسرکنان کا  -3
نشـان    از خـود  طلبـی کمـی   براي بیشتر کارکنان امنیت شغلی برتر از سایر عوامل مرتبط با کار است، لـذا جـاه    - 4

  .دهند می

                                                        
١- Mc Gregor's Theory X and  Theory Y 
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  :بیند بر این باور است که می Yمدیري که کارکنان خود را از دیدگاه نظریه 
  .تواند تفریح به شمار آید رایط مطلوب کار میدر ش -1
  .پذیر هستند ولیتؤبیشتر افراد مس  -2
  .خودکنترلی و خودرهبري را اعمال خواهند کرد ،افراد اگر معتقد به اهداف باشند  -3
  .بیشتر افراد توانایی اخذ تصمیم صحیح را دارند  - 4

بر طبـق   :توان گفت بررسی قرار دهیم می را با نظریه مازلو در یک چارچوب مورد Yو  Xاگر بخواهیم نظریه 
نیازهـاي   ،Yبر افراد غالب هسـتند و بـر طبـق نظریـه     ) پایین نیازهاي رده(نیازهاي فیزیولوژیکی و ایمنی  Xنظریه 

اسـت، امـا بـا     Xمعتبرتر از مفروضات نظریه  Yمگ گریگور معتقد است که مفروضات نظریه . اجتماعی و ارزشی
توان اثبـات کـرد کـه     همچنین نمی .نی بر اینکه کدام مفروضات معتبر هستند وجود ندارداین وجود شواهد کافی مب

  .30 29کارکنان آنها همواره انگیزه بیشتري خواهند داشت را بپذیرند، Yمفروضات نظریه  ،اگر مدیران
  

  1انگیزش هرزبرگ –نظریه بهداشت  -3-1-3-5
تعـدادي مهنـدس و حسـابدار نتیجـه گرفتنـد کـه       هرزبرگ و همکارانش با مطالعه بر روي نگرشـهاي شـغلی   

بـر  « :کند هرزبرگ بیان می. 31آیند نارضایتی شغلی و رضایت شغلی به سبب وجود دو دسته عوامل جداگانه پدید می
شـوند   هـایی کـه موجـب نارضـایتی مـی      با حـذف ویژگـی  . خلاف دید سنتی نقطه مقابل رضایت، نارضایتی نیست

و نقطـه   »نبـودن رضـایت  «، »رضـایت «به اعتقاد هرزبرگ نقطه مقابل . »را تضمین کرد توان الزاماً رضایت شغلی نمی
  .32است »نبودن نارضایتی« ،» نارضایتی«مقابل 

توانند آرامش را پدید آورند ولـی لزومـاً ایـن     شود  می مدیران با حذف عواملی که موجب نارضایتی شغلی می
عوامـل  «دهنـد،   این عوامل را که نارضایتی شغلی را کاهش می هرزبرگ. شود موضوع به انگیزش کارکنان منجر نمی

بـه  . کنـد  را معرفـی مـی   3»ییدي یا انگیزاننـده أتعوامل «هرزبرگ  ،براي ایجاد انگیزه در افراد. نامیده است 2»بهداشتی
بـا  . سـد ر تفاوتی مـی  احساس عدم رضایت فرد کاهش یافته تا به بی ،عوامل بهداشتی مینأتوان گفت با ت اختصار می

  .توان فرد را راضی کرد ییدي میأتعوامل فراهم آوردن 

                                                        
١- Herzberg’s Motivation – Hygiene Theory 
٢- Hygiene factors 
٣- Emphasizing factors 
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ی داشت گ- نظریه به ی هرزبر  انگیزش

موفقیت
کسب شھرت 

کار
مسؤولیت پذیری

ترقی  
رشد  

عاده راضی  فوق العاده راضی   فوق ال خنثی   خنثی    عاده ناراضی   فوق العاده ناراضی  فوق ال

سرپرستی  
سیاست شرکت 

رابطھ با سرپرست  
شرایط کاری 

حقوق  
رابطھ با ھمکاران  

زندگی شخصی 
رابطھ با زیردستان  

مقام 
امنیت   

  
وي وارد گاه یـد دنظریه هرزبرگ توانسته شهرت زیادي کسب کند اما در عین حال انتقاداتی بـر  رغم آنکه  علی
اساس کار خـود را بـر ایـن    زبرگ هر. ها توسط وي مرتبط است آوري داده به شیوه جمع ،مهمترین انتقاد .شده است

حال آنکه بر اسـاس   ؛خواهند تا میزان رضایت و نارضایتی شغلی را گزارش نمایند توانند و می گذارد که افراد می می
انتقاد دیگـر  . ها را به عوامل خارجی نسبت دهند ها را به خود و ناکامی افراد تمایل دارند تا موفقیت معتبر، تحقیقات

  .33گیرد را نادیده می) هاي افراد با یکدیگر تفاوت(موقعیتی  اینکه وي عوامل
 ـ    اي میان نظریه هرزبرگ و مازلو داشته باشـیم مـی   اگر بخواهیم مقایسه مینی و تـا  أتـوان نیازهـاي جسـمانی، ت

  .34حدودي نیازهاي اجتماعی را عوامل بهداشتی و سایر نیازها را جزو عوامل انگیزاننده قلمداد نمود
اي زیادي که نظریات محتوایی در شناخت مفهوم انگیزه و نیازهاي افراد دارند، اما ایجـاد انگیـزه   ارزشهبه رغم 

  :35توان مرتبط دانست عامل می نددلایل این موضوع را به چ. باشد در افراد بر اساس این نظریات دشوار می
  .کنند متفاوتند و با گذشت زمان تغییر می ،نیازهاي افراد مختلف -1
مـثلاً نیـاز بـه امنیـت شـغلی ممکـن اسـت         .شود متفاوت است براي ارضاي نیاز افراد دنبال می روشهایی که  -2

  .گریز نماید ولیتؤولیت و دیگري را مسؤپذیراي مس کارمندي را
ها است و لذا تئوریهاي محتوایی در تمامی دنیـا بـه یـک نحـو عمـل       ثر از فرهنگ ملتأمت ،بندي نیازها درجه  -3

 .کنند نمی
  
  )نظریات فرآیندي(هاي کنونی درباره انگیزش  یهنظر -2-3-5

براي اثبات صـحت و درسـتی هـر کـدام از آنهـا      هستند که این ویژگی مشترك داراي نظریات نوین انگیزشی 
آلـدرفر، نظریـه نیازهـاي     ERGتـوان بـه نظریـه      مـی ات نظری این از جمله. 36شواهد و مدارك معتبري وجود دارد

یین هدف ادوین لاك، نظریه تقویت رفتار، نظریه برابري و نظریه انتظار اشاره نمـود کـه   کللند، نظریه تع گانه مک سه
  .جهت رعایت اختصار فقط نظریه انتظار در اینجا بررسی خواهد شد
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  نظریه انتظار -1-2-3-5
را رغم انتقاداتی که بر آن وارد است، تحقیقات گسـترده آن   این نظریه که توسط ویکتور وروم مطرح شده، علی

شود که تمایـل فـرد بـه     در این نظریه استدلال می. ترین نظریات انگیزشی است کند و یکی از پذیرفته شده یید میأت
در گرو انتظاراتی است که او از آن عمل و پیامد حاصـل از آن دارد و   ،یک عمل مشخص و یا اقدام در جهتی معین

  :ین نظریه شامل سه متغیر استا . 37وي داردآن پیامد براي  تی کهمیزان جذابیهمچنین 
  .انجامد مقدار تلاشی که از نظر فرد احتمالاً به عملکرد معینی می: عملکرد –رابطه بین تلاش  -1
باور فرد مبنی بر اینکـه سـطح معینـی از کـار بـه نتیجـه یـا دسـتاورد مشخصـی          : پاداش –رابطه بین عملکرد   -2

  .انجامد می
توانند نیازها یا هـدفهاي شخصـی فـرد را     که پاداشهاي سازمان می میزانی: اهداف شخصی –رابطه بین پاداش   -3

  .مین کنند و میزان جذابیت آن پاداشهاأت
  :38شود در این نظریه چهار مرحله یا گام اصلی برداشته می

حقـوق، امنیـت،   : هماننـد (توانـد مثبـت    این نتیجه می: اي براي فرد به همراه دارد کار مزبور چه پاداش یا نتیجه -1
تلقـی   ،مطلب مهـم . باشد) …وگیرانه  سختهمانند اضطراب، تهدید به اخراج، نظارت (یا منفی ) …د و اعتما

  ؟توجه به اینکه تلقی و ادراك وي درست است یا نهدون فرد از پیامد است ب
 .کنـد  تلقـی مـی  یعنی فرد نتیجه را مثبت، منفی و یا خنثـی  : دانند آمدها و نتایج را چه اندازه مهم می کارکنان پی  -2

تمـایلی بـه    ،دهد به آن دست یابد و اگر پیامد را منفـی ارزیـابی کـرد    اگر فرد پیامد را مثبت دانست ترجیح می
  .حصول آن ندارد

اگر فرد نداند که براي دستیابی بـه هـدف مزبـور چـه     : براي رسیدن به نتایج چه نوع رفتاري باید در پیش گیرد -3
  .داشت نخواهد ثیريأد وي تباید بکند در آن صورت احتمالاً بر عملکر

  .داند فرد شانس و اقبال خود را در انجام کار در چه حد می  - 4
  :نمودار زیر الگوي ساده نظریه انتظار است

  هدفهاي فرد    پاداشهاي سازمان    عملکرد فرد    تلاش فرد
پاسـخ   وارد اسـت  اساس و پایه سـایر تئوریهـاي انگیزشـی   ی که به صدد آن است تا به انتقاداتتئوري انتظار در

همه کارکنان سازمان شبیه هم هستند، همه شـرایط مشـابه هـم    : اند اکثر نظریات انگیزشی بر سه پایه بنا شده. گوید
بر عکس ایـن مفروضـات،   . ان وجود داردتنها یک راه به عنوان بهترین راه ایجاد انگیزش در کارکن نهایتاً باشند و می

  .39شود تا به تفاوت بین افراد و شرایط یا موقعیتها توجه شود در تئوري انتظار تلاش می
  :باشد موضوعات زیر، از نتایج پذیرش نظریه انتظار می
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ضه کنند، لذا هاي افراد عر شود و مدیران باید پاداشی متناسب با خواسته کید میأله پاداش تأدر این نظریه به مس -1
  .باید گفت که این نظریه بر مبناي نفع شخصی بنا نهاده شده است

دانند که چه پیامدهایی براي افراد مهم یا فاقد اهمیت است لذا مایلند پاداشهایی به افراد بدهنـد کـه    مدیران می  -2
  .از نظر کارکنان آنها داراي ارزش است

ارتباط میان عملکرد و پـاداش را درك کننـد احتمـالاً     ،اگر افراد. رداین نظریه بر رفتارهاي مورد انتظار تاکید دا  -3
  .شود اهداف سازمانی محقق می

است که درجـه تـلاش فـرد را      …پردازد، یعنی انتظارات فرد از عملکرد، پاداش و  این نظریه به انتظارات می  - 4
هـا وجـود    نگی انتظارات با واقعیـت لذا باید بازخورد مستمري براي هماه .نه خود پیامدهاي عینی ،کند معین می

 .40داشته باشد

  
  تئوري هاي رهبري -4-5

اي که ما اکنون با  در طی چند دهه اخیر پژوهشهاي متعددي در زمینه مبحث رهبري به انجام رسیده به گونه
آنها در بندي  بهترین شیوه بررسی این نظریات، دسته. هاي مختلف روبرو هستیم انبوه عظیمی از نظریات و اندیشه

  :41کند رهبري را به چهار دسته تقسیم می نظریاتمند پرداز خلاق و توان رابینز نظریه. یک قالب منطقی است
 هاي شخصیتی رهبري تئوري(مبتنی بر ویژگیهاي رهبر  نظریات(  
 هاي رفتاري رهبري تئوري(مبتنی بر رفتار رهبران  نظریات(  
 اقتضایی  نظریات  
 ي دیدگاههاي جدید درباره رهبر  

  . در ادامه به اختصار به بیان مهمترین نظریات مطرح شده در این خصوص خواهیم پرداخت
  

  1نظریات مبتنی بر ویژگیهاي شخصیتی رهبر - 4-5- 1
در این گروه از نظریات، رهبران ابرمردانی هستند که به علت ویژگیهایی که موهبت الهی است، شایسته 

این نظریات رهبران باید داراي صفات خاصی باشند که بتوان بر آن اساس  به عبارتی بر اساس. 42اند رهبري گردیده
هاي انجام  اما باید اذعان داشت که پژوهش. رهبر را از پیروان و رهبران کارآمد را از رهبران غیرکارآمد تمایز بخشید

آن ویژگیها، اجماع  اي از خصوصیات که بر روي گرفته در این راستا، به نتیجه مطلوب نرسید و نتوانست مجموعه
وجود انگیزه بالا، علاقه به رهبري : در این نظریات به ویژگیهایی همانند. 43نظر وجود داشته باشد معرفی کند
                                                        

١  Trait Theory of Leadership 
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کردن، صداقت و امانت، اعتماد به نفس، هوش، دانش شغلی مرتبط، بیان رسا، بلوغ فکري و وسعت نظر ، انگیزش 
به طور . این ویژگیها وجود نداردمورد که بیان شد وحدت نظري در  ، اما همانگونه45 44اشاره شده...  درونی و 

تواند احتمال  اي از ویژگیهاي شخصیتی که می کلی بزرگترین دستاورد این نظریات آن بود که توانست مجموعه
  .46موفقیت رهبر را بیشتر کند معرفی نماید

  

  1نظریات مبتنی بر رفتار رهبران - 4-5- 2
بوط به ویژگیهاي شخصیتی رهبر به نتیجه مطلوب نرسید، پژوهشگران درصدد آن از آنجا که مطالعات مر

برآمدند تا رفتارهاي برخی از رهبران معروف را مورد بررسی قرار دهند تا بدین ترتیب مشخص شود آیا رفتار 
رسید در  می منحصر به فردي وجود دارد که رهبران موفق آن را در پیش گیرند؟ اگر این تحقیقات به نتیجه مطلوب

توانستیم اصول رهبري را مشخص کرده و آن را به افراد موردنظر براي تصدي رهبري آموزش دهیم؛  آن صورت می
  .47توان رهبران اثربخش را به تعداد مورد نیاز تحویل جامعه داد این به آن معنی بود که با آموزش و تربیت، می

اند، به دو نوع وظیفه متفاوت براي رهبران قائل  رسانده پژوهشگرانی که این دسته از مطالعات را به انجام
اول، وظیفه مربوط به کار یا حل : به عبارتی رهبران براي اعمال رهبري خود باید به دو وظیفه توجه کنند. اند بوده

 دوآمیز در گرو توجه به هر هرچند رهبري موفقیت .دوم، وظیفه مربوط به حفظ گروه و حل تنازعات داخلی ؛مسأله
عوامل شخصیتی، مهارتی، : نظیر یما در عمل ممکن است رهبران با توجه به عوامل مختلفباشد ا وظیفه مذکور می

درجه توجه مدیر به هریک از این دو وظیفه، . 48موقعیتی تنها از عهده یکی از دو وظیفه مذکور به خوبی برآیند
منظم ) طیف( توان برروي یک پیوستار  می هاي رهبري را  این سبک. او را مشخص خواهد کرد 2سبک رهبري

در . گیرد قرار می) گرا رابطه(و رهبري کارمندگرا ) گرا وظیفه(نمود که در دوسوي این طیف، سبک رهبري کارگرا 
شود و در سبک  پردازد و با کنترل کارکنان، از تحقق اهداف مطمئن می سبک رهبري کارگرا مدیر به حل مسائل می

توان گفت که  براساس آنچه بیان گردید می. مدیر به کارکنان و ایجاد انگیزه در آنان توجه دارد رهبري کارمندگرا،
انسانها ) سرشت(سبک رهبري یا شیوه رفتار رهبر، ناشی از دیدگاه وي در مورد منشاء قدرت خود و طبیعت 

  .شود تاري به دو مورد آن اشاره میهاي رف در اینجا از میان تئوري. 49باشد می
  

                                                        
١  Behavioral Theories of Leadership 
٢  Leadership style 
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  1شبکه مدیریت -1-2-4-5
هاي رهبري را براساس دو عامل نگرش مدیر نسبت به  شیوه 50این نظریه که توسط بلیک و موتان بیان شده

کند که پنج سبک عمده آن که وضعیت کلیدي دارند، مورد  بندي می دسته) سبک(نوع  81افراد و نسبت به تولید در 
  :پرداز قرار گرفته است توجه این دو نظریه

گردد و بدون نظارت آنان کارها انجام  کمترین قدرت از سوي مدیران اعمال می: مدیریت  نامحسوس )1-1(بک س
  .پذیرد حداقل تلاش براي انجام کارها تاحدي که فقط ضامن عضویت فرد باشد صورت می. شود می

شود،  ستور صادر میشود، از سوي مقامات د دخالت عواطف انسانی حداقل می: مدیریت استبدادي  )9-1(سبک 
  .شوند افراد نوعی وسیله براي تحقق اهداف محسوب می

  .شود همزمان به عملکرد و رضایت شغلی کارکنان توجه می: مدیریت انسانی )5-5(سبک 
حداقل توجه به کار و اعمال توجه کافی به احتیاجات افراد جهت ایجاد محیط : مدیریت باشگاهی )1-9( سبک

  .ردپذی دوستانه صورت می
در این سبک هرچند به صورت توأمان حداکثر توجه به تولید و کارکنان اعمال : مدیریت تیمی )9-9(سبک 

پذیرد و منجر به  شود، اما توجه به تولید براساس تعهدات عمومی افراد نسبت به هدفهاي سازمان صورت می می
شود که قادر است نیازهاي مؤسسه را به تولید، با  در واقع تیمی ایجاد می. 51شود روابط مبتنی بر اعتماد و احترام می

  .نیازهاي کارکنان منطبق سازد

9,9
 مدیریت تیمی

کارھا بھ وسیلھ افراد بسیار متعھد انجام
در سازمان افراد منافع مشترک .  می شود 

دارندو وابستگی یا روابط متقابل آنھا
. موجب احترام متقابل می گردد

1,9                  
  مدیریت باشگاهی

توجھ عمیق و دقیق بھ نیازھای افرادتا
 روابط حسنھ شود و جو یا شرایط 

.صمیمی و دوستانھ بر سازمان حاکم گردد

1,1
مدیریت نامحسوس
کمترین قدرت اعماال 

می شود و بدون نظارت 
.مدیریت کارھا انجام می شود

9,1
مدیریت استبدادي

کارھا باید دقیق . صدور دستور وبخشنامھ
افراد سازمان نوعی وسیلھ. اجراشود 

.   برای انجام کار بھ شمار می  آیند

5,5
مدیریت انسانی

ھمزمان بھ عملکرد سازمان و رضایت شغلی
ھم تولید وھم رضایت شغلی.  کارکنان توجھ می شود

. اعضای سازمان بالاست
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١  Managerial Grid 
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قرار دارند از  )9-9(هاي خود نتیجه گرفتند مدیرانی که از نظر رفتار در وضع  بلیک و موتان از یافته
گیرند عملکرد بسیار پایینی  قرار می )1-9(ا ی )9-1(بهترین عملکرد برخوردارند و برعکس کسانی که در وضع 

  .52با این وجود، دو محقق مذکور هیچ نوع شواهد مستندي  براي اثبات این ادعاي خود ارائه ننمودند. دارند
  

  سیستم هاي مدیریت -2-2-4-5
  :53کند مدیریت را پیشنهاد می) سبک(رنسیس لیکرت استاد دانشگاه میشیگان چهار نوع سیستم 

کنند، به زیردست اعتماد ندارند،  در این سبک مدیران با  خودرأیی بسیار عمل می: مدیریت استبدادي )1(سیستم 
تمرکز بسیار (گردد  شود و براساس سلسله مراتب ابلاغ می بالاي سازمان اتخاذ می هاي  بیشتر تصمیمات در رده

ترل متمرکز، تعامل کارکنان و مدیران کم و همراه شوند، کن ، زیردستان به وسیله تهدید و تنبیه به کار مجبور می)زیاد
  .54با ترس و عدم اعتماد، ارتباطات از بالا به پایین

اعتماد و اطمینان مدیر به زیردستان همانند اعتماد ارباب به : مدیریت استبدادي خیرخواهانه یا دلسوزانه  )2(سیستم 
شود  بیشتر تصمیمات در سطوح بالا اتخاذ می خدمتکاران خود است، بخش کمی از تصمیمات در سطوح پایین و

شود، تعامل مافوق و مادون همراه با ترحم و دلسوزي  ، براي ایجاد انگیزه از پاداش و تنبیه استفاده می)تمرکز زیاد(
  .55از جانب مقامات مافوق و ترس و احتیاط از جانب زیردستان است

مدیریت اطمینان زیادي به زیردستان دارد، تعیین ): اي مدیریت مشاوره(مدیریت بر مبناي مشاوره  )3(سیستم 
، )تمرکز متوسط(هاي پایین  هاي مهم در سطوح عالی و تصمیمات تخصصی در رده گیري ها و تصمیم مشی خط

  .شود ارتباطات دو طرفه، از پاداش و مشارکت محدود و گاهی تنبیهات براي انگیزش کارکنان استفاده می
ها و عقاید کارکنان  ها به کارکنان وجود دارد، از اندیشه اعتماد کاملی در تمام زمینه: کتیمدیریت مشار )4(سیستم 
گیري در سطوح مختلف سازمان صورت  شود، ارتباطات در تمام جهات و تصمیم اي سازنده استفاده می به گونه

  .56پذیرد می
  

  تئوري هاي اقتضایی -5- 3-4
به . اند رهبري متفاوت از یکدیگر داشته  هاي هد که آنها سبکد نگاهی به عملکرد رهبران موفق نشان می  

دهد که در شرایط مختلف، لازم است رهبر از  عبارتی بررسی رابطه میان سبک رهبري و اثربخشی نشان می
این چیزي نیست جز اقتضایی دانستن رهبري و وابسته . 57هاي متفاوتی براي هدایت دیگران استفاده کند سبک

از میان نظریات متعددي که در این زمینه مطرح شده به دو مورد آن اشاره . هاي مختلف موقعیت دانستن آن به
  .شود می
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  1الگوي اقتضایی فیدلر -1-3-4-5
شود که عملکرد مؤثر گروه به تناسب بین شیوه تعامل  در الگوي اقتضایی فیدلر، فرض براین گذاشته می

فیدلر با به . دهد بستگی دارد به رهبري قدرت اعمال نفوذ و کنترل میاي که آن موقعیت  رهبري با کارکنان و درجه
گرا است  درصدد سنجش این موضوع برآمد که آیا فرد، وظیفه) LPC(کارگیري پرسشنامه ناخوشایندترین همکار 

  :58گرا؟ از نظر فیدلر سه عامل کلیدي موقعیتی براي سنجش کارآمدي رهبري وجود دارد یا رابطه
  .یعنی میزان اطمینان و احترام پیروان نسبت به رهبر: و پیرورابطه رهبر  .1
هاي مربوط  یعنی وظایف افراد تا چه حد به طور روشن و صریح مشخص شده و مسؤولیت: ساختار کار .2

 .به انجام آنها معلوم شده است

ی، ارتقا و تواند بر متغیرهایی چون استخدام، مقررات انضباط یعنی قدرتی که رهبر می: میزان قدرت رهبر .3
 .افزایش حقوق کارکنان اعمال نماید

آید که درجه مساعدبودن موقعیت براي رهبر را  از ترکیب این سه متغیر هشت وضعیت یا موقعیت پدید می
همانگونه که در نمودار زیر نشان داده شده است اگر موقعیت براي رهبر مساعد یا نامساعد باشد، . دهد نشان می

توجه به این نکته ضروري است که فیدلر . تر است گرا، اثربخش موقعیتهاي دیگر سبک رابطهگرا و در  سبک وظیفه
گرا  یعنی به عنوان نمونه اگر وضعیت به نحوي است که نیازمند رهبري وظیفه. داند شیوه رهبري فرد را ثابت می

رهبر جدیدي انتخاب نمود که  گرا است، یا باید وضعیت را تغییر داد و یا اینکه هستیم اما رهبري موجود رابطه
  .59گرا باشد شیوه رهبري وي وظیفه

  
  نظریه رهبري موقعیتی -2-3-4-5

دهد که چگونه باید  بیان شد نشان می» کنت بلانچارد«و » پاول هرسی«نظریه رهبري موقعیتی که توسط   
موفقیت و اثربخشی . طلبند می مدیر، شیوه رهبري خود را تعدیل کند تا بتواند متناسب با آن چیزي باشد که پیروان

دهد بستگی به چگونگی عمل پیروان دارد و در واقع این پیروان هستند که  یک رهبر، صرفنظر از آنچه او انجام می
این موضوع سبب شده که از سوي هرسی و بلانچارد انتخاب شیوه درست . کنند پذیرند و یا رد می رهبر را می

آمادگی پیرو به این معنی است که وي تا چه . شناخته شود» 2آمادگی پیروان«طح رهبري، مبتنی بر درجه رشد  یا س

                                                        
١  Fidler Contingency Model 
٢   Follower Readiness (Maturity) 
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هرسی و بلانچارد چهار مرحله را در کسب این آمادگی مشخص . براي انجام وظیفه دارد» توانایی«و » تمایل«حد 
  :اند کرده
 دافراد نه مایل هستند و نه توانایی پذیرش مسؤولیت انجام کار را دارن: مرحله اول.  
 افراد متمایل به پذیرش مسؤولیت هستند اما توانایی انجام کارها را ندارند: مرحله دوم.  
 خواهد ندارند افراد توانایی انجام کارها را دارند اما تمایلی به انجام آنچه رهبر می:مرحله سوم.  
 افراد از توانایی و تمایل لازم براي انجام مسؤولیت برخوردار هستند: مرحله چهارم.  

 بلانچارد -الگوي موقعیتی هرسی

Task Behavior
رفتار با توجھ بھ کار

Supportive
Behavior

رفتار با 
توجھ بھ  
روابط    

Participating
اشتراك مساعی    

Selling
قبولاندن 

Delegating
واگذاري اختیار

Telling
دستوردادن

زیاد

کم
کم زیاد

Follower Readiness (Maturity)
میزان رشد یا آمادگی پیرو  

) زیاد(  ) کم( 

  
توجه به وظیفه و (هرسی و بلانچارد با استفاده از همان دو بعدي که فیدلر در نظریه خود معرفی کرده   

  :کنند چهار شیوه رهبري را معرفی می) توجه به روابط
گوید که  کارکنان میکند و به  رهبر وظایف را تعریف می): توجه کم به روابط –توجه زیاد به کار (دستوردهی -1

  . شود در این شیوه روي دستورالعملها تأکید زیادي می. چه کاري را چگونه و چه وقت انجام دهند
رهبر تا آشنایی بیشتر فرد با وظایفش، هنوز هم دستور ): توجه زیاد به روابط –توجه زیاد به کار ( قبولاندن -2

 .دهد اما توجه او به فرد بیشتر شده است می

 .گیري مشارکت دارند رهبر و پیرو در تصمیم): توجه زیاد به روابط –توجه کم به کار ( تراك مساعیاش -3

نه در مورد کار و نه براي حمایت از زیردست هیچ ): توجه کم به روابط –توجه کم به کار ( نمایندگی دادن- 4
  .شود دستورالعملی صادر نمی

شوند توجه به کار و همچنین  بالاتري برخوردار می قابل ذکر است که هرچه پیروان از سطح آمادگی  
  . شود حمایت مدیر از آنان کمتر می
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  پرسشهاي فصل

  .رهبري را تعریف کنید -1
  .مقصود از پذیرش پیروان کدامست؟ دلایل این پذیرش را توضیح دهید -2
  .ارتباط میان مدیر و رهبر را بیان نمایید -3
  .  و منابع مختلف آن را توضیح دهیدقدرت در سازمان را تعریف کنید  -4
  .تفاوت نظریات محتوایی و فرآیندي در این مورد را بیان نمایید. انگیزش را تعریف کنید -5
  چه انتقاداتی بر این نظریه وارد شده است؟. نظریه مازلو را توضیح دهید -6
در این مورد توضیح . نماید اره میهرزبرگ در نظریه انگیزشی خود، به دو دسته عوامل بهداشتی و تأییدي اش -7

  .دهید
  .این دو دیدگاه را توضیح دهید. سازد دودیدگاه در مورد انسانها مطرح میY و  Xنظریه  -8
  .یکی از نظریات فرآیندي در مورد انگیزش را توضیح دهید -9

  .کند؛ آنها را نام ببرید هاي رهبري را به چهار دسته تقسیم می آقاي رابینز تئوري -10

  .ها توضیح دهید هاي شخصیتی رهبري و نتایج این دسته از پژوهش در مورد تئوري -11
  اي بود؟ آیا موفقیتی حاصل گردید؟ هاي رفتاري رهبري به دنبال چه نتیجه تئوري -12
  شمرند؟ این دو پژوهشگر کدام سبک رهبري را برتر می. شبکه مدیریت بلیک و موتان را توضیح دهید -13
  .اقتضایی فیدلر را توضیح دهید الگوي -14
مقصود . کنند، این چهار شیوه را توضیح دهید هرسی و بلانچارد در نظریه خود چهار شیوه رهبري را معرفی می -15

  از درجه آمادگی پیروان کدامست؟ 
  

 :نوشتها پی
                                                        

مرکز آموزش مدیریت دولتی، : نتهرا(، جلد دوم، ترجمه محمدعلی طوسی و دیگران،  اصول مدیریتهرولد کونتز و دیگران،  -  ١
  ص) 1377چاپ چهارم 

موسسه مطالعات و پژوهشهاي : تهران(، جلد سوم، ترجمه سیدمحمد اعرابی و علی پارسائیان، مدیریتجیمز استونر و ادوارد فریمن،  ٢
 990، ص ) 1375بازرگانی، 

 هرولد کونتز و دیگران، پیشین ٣
 423، ص) 1382سمت، چاپ پنجم : تهران(مبانی سازمان و مدیریت علی رضائیان،  ٤
٥  
 990-991جیمز استونر و ادوارد فریمن، پیشین، صص  ٦
 هرولد کونتز و دیگران، پیشین،ص ٧
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دفتر پژوهشهاي فرهنگی، چاپ : تهران( ، ترجمه سیدمحمد اعرابی و دیگران  مبانی مدیریتسنزو،  استیفن پی رابینز و دیوید اي دي ٨

 335، ص) 1379اول 
  991مز استونر و ادوارد فریمن، پیشین، صجی٩

موسسه عالی بانکداري ایران، چاپ :تهران(عمل مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر، سازمان و مدیریت از تئوري تا  ١٠
 421، ص) 1379چهارم 

١١ Patrick Montana, (١٩٩١). Study keys to management. P.٤٨.Barrons 
دفتر پژوهشهاي فرهنگی ،چاپ : تهران( ، ترجمه علی پارسائیان و محمد اعرابی بانی تئوري و طراحی سازمان مریچارد ال دفت ، ١٢

  461-462، صص ) 1378اول 
 460همان، ص  ١٣

١٤ Patrick Montana. op cit. p.48 

 101، ص ) 1378نشر روان، چاپ چهارم : تهران(مدیریت عمومیعلی علاقه بند ،  ١٥
 

  یگران، پیشین،صهرولد کونتز و د١٦
  211ص ) 1380سمت، چاپ سیزدهم : تهران( ، اصول مدیریتعلی رضائیان، ١٧
  312، پیشین ص سنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي١٨
 همان ١٩
 930جیمز استونر و ادوارد فریمن، پیشین، ص ٢٠
 445،  پیشین، ص) 1382(علی رضائیان ٢١
 313یشین، ص ، پسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي ٢٢
 314همان ، ص ٢٣
 هرولد کونتز و دیگران، پیشین،ص ٢٤
  314، پیشین، صسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي٢٥
 همان ٢٦
 هرولد کونتز و دیگران، پیشین،ص ٢٧
 387، پیشین، ص مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر ٢٨
 315، پیشین، صسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي ٢٩
 452-453،  پیشین، صص ) 1382(علی رضائیان ٣٠
 940جیمز استونر و ادوارد فریمن، پیشین، ص ٣١
 317، پیشین، صسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي ٣٢
 940جیمز استونر و ادوارد فریمن، پیشین، ص ٣٣
 451،  پیشین، ص ) 1382(علی رضائیان ٣٤
 942- 943صصجیمز استونر و ادوارد فریمن، پیشین،  ٣٥
دفتر پژوهشهاي فرهنگی، چاپ اول : تهران(  جلد اول، ترجمه علی پارسائیان و سید محمد اعرابی، رفتار سازمانیاستیفن پی رابینز،  ٣٦

 335، ص) 1377
 323، پیشین، صسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي ٣٧
 355استیفن پی رابینز،پیشین ،ص ٣٨
  946صجیمز استونر و ادوارد فریمن، پیشین، ٣٩
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  325، پیشین، صسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي٤٠
دفتر پژوهشهاي فرهنگی، چاپ : تهران( دوم جلد ، ترجمه علی پارسائیان و سید محمد اعرابی، رفتار سازمانیاستیفن پی رابینز،  ٤١

 641-642، صفحات ) 1377اول 
  139پیشین، ص،  لاقه بندعلی ع 42
 336، پیشین، صسنزو اي دي استیفن پی رابینز و دیوید ٤٣
 همان ٤٤
 425-426،  پیشین، صفحات ) 1382(علی رضائیان ٤٥
 634استیفن پی رابینز، پیشین، ص ٤٦
 624- 625، صفحات همان ٤٧
  996-997صفحات جیمز استونر و ادوارد فریمن، پیشین،  ٤٨
 426،  پیشین، ص ) 1382(علی رضائیان ٤٩
 426-428،صفحات همان ٥٠
 440، پیشین، پاریزي و پرویز ساسان گهر مهدي ایران نژاد ٥١
 649استیفن پی رابینز، پیشین، ص ٥٢
 433، پیشین،ص مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر ٥٣
  204، پیشین ، ص)1380(علی رضائیان٥٤
 428،  پیشین، ص ) 1382(علی رضائیان ٥٥
  433-436، پیشین،صفحات مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر ٥٦
 342، پیشین، صسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي ٥٧
 431،  پیشین، ص ) 1382(علی رضائیان ٥٨
  345، پیشین، صسنزو استیفن پی رابینز و دیوید اي دي ٥٩
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  ششمفصل 
  
  

  کنترل و نظارت
  
  
  

 فرآیند کنترل  
  

 ویژگیهاي کنترل مؤثر  
  

 انواع کنترل  

  



78      کنترل و نظارت –وظایف مدیریت  :مششفصل       اصول و مبانی سازمان و مدیریت 
    

  
  
  
  
  

شـود کـه ایـن موانـع      سازمان در حرکت به سوي اهداف مشخص، همواره با موانع گونـاگونی روبـرو مـی   
تواند به انحراف سازمان از مسیرهاي تعیین شده و حتی متوقف کـردن فعالیـت آن منجـر شـود؛ لـذا بایـد یـک         می

رل مرتبط با سایر وظایف مـدیریت  کنت. مکانیزم کنترلی براي حفاظت و صیانت از اهداف سازمان وجود داشته باشد
کنتـرل،  . گیري از منابع و فعالیتها در جهت نیل به اهداف به صـورت اثـربخش و کارآمـد اسـت     است و ضامن بهره

  ..اقدامات اصلاحی، تنظیم سیستم و اصلاح انحرافات را برعهده دارد
یتها بر طبق برنامه و انجام اقـدامات اصـلاحی   فرآیند بازبینی فعالیتها براي کسب اطمینان از انجام فعال: تعریف کنترل

. شـود  تعریـف مـی  ) وضعیت فعلـی (ها  و هست) مطلوب(در یک کلام کنترل، مقایسه بایدها . 1در موارد لزوم است
ریـزي و کنتـرل را بایـد     برنامه. کنترل یک فرآیند دائمی است و از آغاز تا انتهاي برنامه و حتی بعد از آن تداوم دارد

شود و از دیگر سـو بـدون وجـود     اي بدون کنترل به درستی اجرا نمی گر دانست از یک سو هیچ برنامهمکمل یکدی
  .یابد برنامه کنترل معنی و مفهوم نمی

  

  فرآیند کنترل -1-6
  : 2فرآیند کنترل چهار مرحله دارد

  : براي کنترل) استاندارد(تعیین معیار  :مرحله اول
اسـتاندارد در واقـع   . شود معیارهاي دقیق و قابل سنجش تعریف و تفسیر می در این مرحله اهداف سازمان در قالب

این استانداردها براي همه . است) نتیجه مورد انتظار(گیري  تفسیر هدفهاي سازمان در قالب بازده دقیق و قابل اندازه
  :انواع استانداردها عبارتند از. شود مفاهیم سازمانی مانند سطوح مختلف برنامه تعیین می

  .شود تعیین می... بر حسب عواملی همچون هزینه، درآمد، سرمایه، میزان فروش و : استانداردهاي کمی .1
  ... .و  6∂کیفیت تولیدات و خدمات مانند ایزوها، : استانداردهاي کیفی .2
  . ترکیبی از استانداردهاي کیفی و کمی براي کنترل خدمات و تولیدات: استانداردهاي مختلط .3

  .یسه نتایج عملیات با هدفها و استانداردهامقا: مرحله دوم

https://iranarze.ir/blog/estekhdam1048/
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  : براي مقایسه نتایج عملیات با استانداردها روشهاي مختلفی وجود دارد از جمله
  .ها را بررسی کرد و یا در مواردي که تعداد آنها زیاد است اگر نتوان تمامی نمونه: گیري روش نمونه .1
به صورت مستقیم یا غیر مسـتقیم، گفتگوهـاي غیـر    مشاهده کار کارکنان در زمان انجام آن : روش مشاهده .2

  .رسمی با کارکنان
  ).رود با توجه به آنچه که احتمال وقوع آن می(گیري نتایج احتمالی  روش اندازه: بینی روش پیش .3
  : روش گزارشات .4

  
  تشخیص انحرافات و تحلیل علل آنها: مرحله سوم

شود اما باید در این مرحلـه انحرافـات اسـتراتژیک و     خص میاز مقایسه نتایج عملیات با استانداردها، انحرافات مش
اهمیت تلقی  اي از آن، بی اي از انحرافات، استراتژیک و دامنه یعنی دامنه. اهمیت مشخص کرد مهم را از انحرافات بی

اي تعیین لذا در این مرحله بر. شود یعنی انحرافاتی که اهمیت چندانی براي انجام اقدامات اصلاحی نداشته باشد می
  .شود علل آن انحرافات اقدام می

  
  اقدامات اصلاحی: مرحله چهارم

توانـد شـامل    تر از استاندارد ارائه شود باید اقدامات اصلاحی صورت بگیرد که این اقدام می اگر نتایج عملیات پایین
رافـات ممکـن اسـت هـیچ     در برابـر انح . (یک تغیر جزئی در فرآیند تولید و یا یک تغیر بنیادي در کل فرآیند باشد

 .)معیارها را مورد تجدید نظر قرار دهند. / عملکرد واقعی را اصلاح نمایند./ اقدامی نکنند
  

  
  3ویژگیهاي کنترل مؤثر -2-6
  .هاي معتبر ارائه دهد کنترل مؤثر باید قابل اعتماد بوده و داده: دقت .1
بهترین اطلاعات اگر کهنه شـود  . اطلاعات را بموقع و در زمان مناسب ارائه کند کنترل مؤثر باید: به هنگام بودن .2

  .ارزش چندانی ندارد
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  : مبتنی بر هدف و برنامه باشد .3
 .کنترل مؤثر باید بر اساس معیارهاي معقول و دست یافتنی باشد: معیارهاي معقول .4

کنترل غیر قابل درك، موجب بـروز اشـتباه   . معیارهاي کنترل باید قابل درك براي زیرمجموعه باشد: قابل درك  .5
  .شود و ناامیدي کارکنان می

لذا باید همواره حداقل . هاي کنترل باید در مقابل منافعی که دارد، قابل توجیه باشد هزینه: مقرون به صرفه باشد .6
 .کنترلی که براي رسیدن به نتیجه مطلوب ضروري است اعمال شود

بررسی همـه متغیرهـا بـراي سـازمان توجیـه      . باید شامل فعالیتهاي مهم باشدکنترل : تمرکز بر نقاط استراتژیک .7
یعنـی بایـد بـر    . براین اساس باید کنترل شامل فعالیتها، عملیات و حوادث مهـم سـازمان شـود   . اي ندارد هزینه

ف، جاهایی متمرکز شود که در آنها بیشتر امکان انحـراف از اسـتانداردها وجـود دارد و یـا جاهـایی کـه انحـرا       
 .کند خسارت بیشتري وارد می

 :عینی باشد .8

 .یعنی با متغیر زمان و شرایط، خود را هماهنگ کند: پذیر باشد انعطاف .9

 .سازد تر عملکرد را ممکن می معیارهاي چندگانه ارزشیابی دقیق: وجود معیارهاي چندگانه .10

هادهاي لازم براي اصلاح یک سیستم کنترل اثربخش، علاوه بر مشخص کردن انحراف باید پیشن: عمل اصلاحی .11
 .انحراف را هم مشخص کند

  

  انواع کنترل -3-6
یا به عبارت دیگر بـر اسـاس   . تواند بر رویدادهاي گذشته، فعالیتهاي فعلی و یا اقدامات آینده متمرکز شود کنترل می

  ).5-1ه نمودار شمار(دادها متمرکز شود  دادها، فرآیندها و یا برون تواند بر درون دیدگاه سیستمی می
  

  بر تمرکز        بر تمرکز      بر  تمرکز    
  
  
  

  

  
  

  کنترل بازخوردي          کنترل سکانی        نگر کنترل آینده  
  کند کند                       پس از وقوع مشکلات را رفع می کند            مشکلات را در زمان وقوع تصحیح می بینی می مشکلات را پیش           

  

فرآیندها   )IN PUT(داد درون
PROCCESS)(  

  )OUT PUT(داد  برون



81      کنترل و نظارت –وظایف مدیریت  :مششفصل       اصول و مبانی سازمان و مدیریت 
    

  : 4بندي نمود توان انواع کنترل را به صورت زیر طبقه یم
  
  1برنده پیش -نگر کنترل آینده -1-3-6

بینـی شـده    از بـروز مشـکلات پـیش   . شود پیش از شروع عملیات انجام می. ترین نوع کنترل است مطلوب 
ت دقیق و روزآمد است کـه  این نوع کنترل نیازمند اطلاعا. در واقع علاج واقعه قبل از وقوع است. کند جلوگیري می

بینـی و   در ایـن نـوع کنتـرل، منـابع پـیش     . کننـد  کسب آن دشوار است، لذا مدیران از انواع دیگر کنترل استفاده مـی 
شود در یک مناقصـه بـزرگ دولتـی برنـده      مثلاً شرکتی که مطلع می. شود اقدامات اصلاحی در موارد لزوم انجام می

خرید تجهیزات جدید بپردازد تا از تأخیر در اتمام پروژه جلوگیري نماید و یـا  شده ممکن است به استخدام نیرو یا 
. مصرف اعتبارات در جهت اهداف ابـرازي اطمینـان حاصـل نمایـد     مدیر اعتبارات بانک قبل از اعطاي تسهیلات از

نیـاز بـه    وسیله نیازي به حل آن مشـکل نباشـد و نقـص آن در    مزیت آن در جلوگیري از بروز مشکل است تا بدین
  .اطلاعات دقیق و به روز است که کسب آن غالباً دشوار است

  
  2کنترل سکانی -2-3-6
به عبارتی قبل از آنکه مشکلات براي سازمان گـران تمـام   . گیرد که فعالیت در حال انجام است هنگامی صورت می 

بـه طـور همزمـان عملیـات      نـاظر (ترین نوع آن نظـارت مسـتقیم اسـت     معروف. شود شود به اصلاح آنها اقدام می
فاصـله زمـانی بـین فعالیـت کارمنـد و واکـنش       ). کنـد  کند و مشکلات موجود را اصلاح می زیردست را هدایت می

  .دهند ها به محض اشتباه کاربران به آنها تذکر می مثلاً رایانه. اصلاحی مدیر ناچیز است
  
  3کنترل بازخوردي -3-3-6
اثرترین نوع کنترل است اما فواید زیـر را   هرچند این نوع کنترل کم. آید ر مینتیجه کارهاي انجام شده به سنجش د 

اگر اختلاف بین استاندارد و عملکرد کـم  . دهد ها اطلاعات پرباري می به مدیران در مورد اثربخشی برنامه) اول: دارد
انگیـزش  ) دوم. استفاده است ریزي و عملکرد است و لذا در موارد مشابه قابل تسري و باشد، نشانگر موفقیت برنامه

  .اند کند، افراد نیاز دارند که بدانند تا چه حد کار را خوب انجام داده در کارکنان را تشدید می

                                                        
١  - Feed forward Control  
٢  - Concurrent Control 
٣  - Feedback Control 
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  پرسشهاي فصل

  .ریزي را تبیین نمایید کنترل را تعریف کنید و ارتباط آن با برنامه .1
  .مراحل چهارگانه فرآیند کنترل را توضیح دهید .2
  ر کدامست؟ویژگیهاي کنترل مؤث .3
  .انواع کنترل را به اختصار توضیح دهید .4
 

 :نوشتها پی

                                                        
نگی، دفتر پژوهشهاي فره: تهران( ، ترجمه سیدمحمد اعرابی و دیگران  مبانی مدیریتسنزو،  استیفن پی رابینز و دیوید اي دي -  ١

  .400، ص ) 1379 چاپ اول
  .497-500 صص، ) 1382سمت، چاپ پنجم : تهران(مبانی سازمان و مدیریت علی رضائیان،  -  ٢
موسسه عالی بانکداري ایران، چاپ :تهران(عمل مهدي ایران نژاد پاریزي و پرویز ساسان گهر، سازمان و مدیریت از تئوري تا  -  ٣

  .480- 483ص ، ص) 1379چهارم 
 .409-410، پیشین، صص  مبانی مدیریت سنزو، ستیفن پی رابینز و دیوید اي ديا -  ٤
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