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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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 فصل اول
  
  

  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

  



  7          مفاهیم اولیه  :فصل اول      اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

  (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

  



  12          مفاهیم اولیه  :فصل اول      اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

  
  

  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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  فصل دوم
  
  
  

  هاي مدیریت سیر تکوین اندیشه
  
  

 مدیریت در تمدنهاي باستانی  
 مدیریت در قرون وسطی  
 مدیریت پس از رنسانس تا قرن بیستم  
 نعتی و تأثیر آن در پیدایش علم مدیریتانقلاب ص  
 نظریات سازمان و مدیریت در قرن بیستم  
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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
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  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 



  18      هاي مدیریت سیر تکوین اندیشه: فصل دوم      اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

 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 



  27      هاي مدیریت سیر تکوین اندیشه: فصل دوم      اصول و مبانی سازمان و مدیریت 

  .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 
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  )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
مرکز آموزش مدیریت دولتی، : تهران(، جلد دوم، ترجمه محمدعلی طوسی و دیگران،  اصول مدیریتکونتز و دیگران، هرولد  -  3

  17ص ) 1377چاپ چهارم 
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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
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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 
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  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 .

S e l f -
A c tu a l iz a t io n

N e e d s       ی فای و ک ش د و خ ز یا ن

E ste e m  N e e d s
ی    ش رز ی ا ھا نیاز
S o c ia l  N e e d s
ی      ع ما جت ی ا ھا ز نیا

S e c u r i ty  N e e d s
ی  مین ی تأ ھا یاز ن
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ی        ن ما س ج ی  ھا نیاز

  
  

                                                        
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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 426،  پیشین، ص ) 1382(علی رضائیان ٤٩
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  ششمفصل 
  
  

  کنترل و نظارت
  
  
  

 فرآیند کنترل  
  

 ویژگیهاي کنترل مؤثر  
  

 انواع کنترل  
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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
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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
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  : 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


