


 
  11338899  --  آزاد ماهان عالي دانشپذير مؤسسه آموزش  -پيمان عابدي 

 

 
 
 
 
 

وریآگرد
 

 
 1389   خرداد

 بسمه تعالی
 درس اصول سازماندهی و مدیریت ساختار سازمانی

    
 

ای از کتابخلاصه  
 

 

 



  أأ    فهرست مطالبفهرست مطالب

 
    

 

 

 1 مديريت و مديران

 1 کنند؟می کار کجا در و هستند کسانی چه مدیران

 3 کدامند؟ مدیران وظایف و چیست مدیریت
 11 پرداخت؟ مدیریت مطالعه به باید چرا

 11 کنیم؟ مطالعه را مدیریت چگونه

 13 چهره متحول مديريت

 1 محیط در تغییر نیروهای
 1 معاصر سازمان

 19 معاصر مدیر
 1 جدید هزاره برای آمادگی

 1 مبانی برنامه ريزی

  ریزی برنامه تعریف
 3 ریزی برنامه انواع

  هدف مبنای بر مدیریت
  استراتژیک مدیرت فرآیند با آشنایی

  ريزیهای و ابزارهای برنامهروش

 8 محیطی پویشگری
 8 بودجه

 9 عملیاتی ریزی برنامه ابزار



  بب    فهرست مطالبفهرست مطالب

    
 

 
 

 31 گيریمبانی تصميم

 3 محدود عقلایی گیری تصمیم
 33 اقتضایی نگرش با تصمیمگیری

 33 تصمیمگیری شیوههای

 3 تکنولوژی و طراحی فرايندهای کار

 3 وریبهره و تکنولوژی
 3 عملیات تکنولوژی

 39 اطلاعات فناوری
 1 کارگران شدن برکنار و فناوری
 1 کار طراحی

  مبانی طراحی ساختار

  ساختار عناصر
 1 کدامند؟ گذارندمی اثر ساختار بر که اقتضایی متغیرهای
 3 سازمانی طرح هایکاربست
  سازمان فرهنگ

 9 مديريت منابع انسانی

 9 انسانی منابع مدیریت فرایند و مدیران
 1 انسانی منابع استراتژیک ریزیبرنامه

  انتخاب و کارمندیابی



  جج    فهرست مطالبفهرست مطالب

3
 

 
 

 3 توسعه و آموزش توجیه
  عملکرد مدیریت

  مزایا و حقوق
  سلامت و ایمنی

  مديريت تغيير و نوآوری

 8 اعضا ومقاومت سازمانی تغییر ارتباط
 8 مقاومت کاهش روشهای

 9 سازمان در ایجادتغییرات
 9 استرس : سازمانی تغییر عواقب
 1 ونوآوری خلاقیت تفاوت

 1 مبانی رفتار فردی و گروهی

  نگرش
  شخصیت

  ادراک
  یادگیری

 8 گروهی رفتار مبانی

 83 های کاریشناخت تيم

 83 تیمها بیتمحبو
 8 کاری هایتیم انواع

 8 عالی عملکرد با کاری تیمهای ویژگیهای



  دد    فهرست مطالبفهرست مطالب

 
 

 8 تیم عضو به افراد تبدیل

 89 انگيزش و پاداش

 89 فردی نیازهای و انگیزش
 91 انگیزش اولیه هاینظریه

 9 انگیزش نوین تئوریهای
 9 انگیزش در جدید مسائل

 9 رهبری و سرپرستی

 9 رهبران برابر در مدیران
 98 رهبری های ویژگی نظریه
 98 رهبری رفتاری های نظریه
 111 رهبری اقتضایی های نظریه
 11 رهبری نوین مسائل

 11 فردیهای ميانارتباطات و مهارت

 11 ارتباطات مبانی
 111 بازخورد
 111 اختیار تفویض
 11 تعارض مدیریت
 113 مذاکره

 



  هه    فهرست مطالبفهرست مطالب

 

 

 11 مبانی کنترل

 11 کنترل انواع
 11 اثربخش سیستم کیفیت
 118 کنترلها شدن کارکردی غیر نحوه

 118 کنترل فرایند بر ملی تفاوتهای اثرگذاری
 119 کارمند حقوق کنترل در اخلاقی مسایل

 11 ها و ابزار کنترلروش

 11 مدیریت کنترل سیستم
 1 عملیات کنترل

 13 نمایند؟ کنترل را هاهزینه توانند می چگونه مدیران
 13 نگهدارنده کنترل

 1 کیفیت کنترل و مستمر بهبود مقایسه
 1 مالی کنترل
 1 نقدینگی نسبت

 1 حسابرسی
 1 کنترل در سود و هزینه تحلیل

 1 محور فعالیت حسابداری
 

 

 

 

 



  وو    فهرست مطالبفهرست مطالب

 
  11338899  --  آزاد ماهان عالي دانشپذير مؤسسه آموزش  -پيمان عابدي 

 

 
 انی مديريتفصل اول: مب

 صفحه  شوند؟ها درمشاغل مديران ديده ميچگونه اين نقش
 31آيا همه مديران در آمدهای شش رقمي دارند؟ صفحه 

 فصل دوم: چهره متحول مديريت
 1چگونه خواهد بود؟ صفحه  11نيروی کار در سال 

 3بخشند؟ صفحه چگونه مديران اخلاقيات خود را بهبود مي
 ی و طراحی فرايندهای کارفصل ششم: تکنولوژ

 1کند؟ صفحه گيری کمک ميهايي به تصميمفناوری با چه روش
 فصل هفتم: سازماندهی

 1ساختارتيم محور چيست؟ صفحه 
 1های بدون مرز وجود دارد؟ صفحه چرا حرکت به سوی سازمان

 فصل نهم: مديريت منابع انسانی
 3 مفاهيم جديد در مديريت منابع انساني صفحه

 فصل دهم
 جدول سنخ شناسي شخصيتي و نمونه شغلي هالند

 فصل يازدهم
قانون کار

 فصل سيزدهم
 سرپرستي

 فصل چهاردهم
 شايعه

 بينشهای گوناگون در فرايند ارتباطات   
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 و مديران مديريت

ن فصل به منظور آشنايي با بهينه وجود ندارد. در اي موفق و  روش مديريت شمولي برای تعريف مديرهيچ الگوی جهان
کنند؟ مديريت چيست و وظايف شود: مديران چه کساني هستند و در چه جاهايي کار ميمديريت، به اين سوالات پاسخ داده مي

 ؟ چرا بايد به مطالعه مديريت پرداخت؟ و چگونه مديريت را مطالعه کنيم؟مندمديران کدا

 کنند؟کسانی هستند و در کجا کار میمديران چه 
، آرايشي سيستماتيک از افرادی است که به منظور سازمانناميم. يک مي سازمانکنند که آن را مديران در جاهايي کار مي

 اند.دسترسي به اهدافي خاص گرد هم آمده
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 ها کدامند؟سه ويژگی مشترک همه سازمان
 ويژگي مشترک زير هستند: ها دارای سهتمام سازمان

 شود.ای از اهداف بيان ميمعمولا به صورت يک هدف يا مجموعه هدف مشخص سازمان .1

 هدف و تعيينگيری در جهت افراد را وادار به تصميم نيست مگر اينکه سازمان خودی خود قابل دسترسي هدفي به هيچ .2
 آن کند.ه نيل باقدامات در جهت  انجام

 کنند.ها از ساختار سازماني برای هدايت و کنترل افراد خود استفاده ميهمه سازمان .3

 وجه تمايز مديران و کارکنان عملياتی چيست؟
 :توان به دو گروه تقسيم کردرا مي افراد داخل سازمان

 رند و هيچ مسووليتي برای نظارت بر ديگران ندارند.ای داکارکنان عملياتي: افرادی هستند که مستقيما شغل و يا وظيفه .1

 کنند.های ساير افراد سازمان را هدايت ميمديران: افرادی هستند که فعاليت .2

شوند. يک مدير ممکن است خود ، و مديران ارشد تقسيم ميمعمولا مديران به سه دسته مديران عملياتي، مديران مياني
 داشته باشد.های عملياتي نيز بر عهده مسووليت

 ها دارند؟مديران چه عناوينی را در سازمان
 نامند که مسووليت آنها هدايت روزانه کارکنان عملياتي است.مديران عملياتي را سرپرست مي

مديران مياني بين مدير عملياتي يا سرپرست و مدير ارشد قرار دارند و وظيفه آنها تبديل اهداف تعيين شده مديريت ارشد به 
است. به مديران مياني عناويني از قبيل مدير گروه، مسوول پروژه، رييس واحد، مدير منطقه، رييس دانشکده، يا مدير  جزييات

 شود.بخش اطلاق مي
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های گيریمديران ارشد در بالاترين سطح سازمان يا نزديک به آن قرار دارند و وظيفه آنها تصميم گيری در مورد اهداف، جهت
گذارد. مديران ارشد عناويني نظير معاون، رييس، مديرکل، هايي است که بر همه سازمان تاثير مياستسازمان، و اجرای سي

 رييس هيات مديره دارند.مديرعامل، يا 

 چيست و وظايف مديران کدامند؟ مديريت
هستند. در اين بخش ضمن مشترکي های مديران صرف نظر از اينکه در چه شرکت و در چه سطحي هستند، دارای ويژگي

نگاهي به کاربرد جهاني مفاهيم مديريت های مديريت، تعريف مديريت، وظايف کلاسيک آن، تحقيقات جديد پيرامون نقش
 خواهيم داشت.

 کنيم؟مديريت را چگونه تعريف می
يف اصطلاحات فرآيند، اثربخشي به وسيله ديگران است. در اين تعر کاراو  اثربخشانجام کارها به طور فرآيند مديريت به معني 

 و کارايي قابل بحث و بررسي هستند.
اصطلاح کارايي يعني درست انجام دادن وظايف، و به رابطه ورودی و اصطلاح فرآيند نشان دهنده وظايف مدير است. 

 کند. اثربخشي در يک سازمان به معني دستيابي به هدف است.خروجي اشاره مي
و مقوله متفاوت هستند ولي ارتباط نزديکي با هم دارند. اگر مديری کارايي را ناديده بگيرد، اثر اثربخشي و کارايي داگرچه 

 تواند با درست انجام داده کارهای غلط، بدون اثربخشي کارايي داشته باشد.درمقابل، يک سازمان مي تر خواهد بود.بخشي آسان
بنابراين مديريت ضعيف اغلب ناشي از عدم  ا حداکثر کارايي.مديريت خوب يعني رسيدن به اهداف )اثربخشي( موردنظر ب 

 اثربخشي و عدم کارايي يا اثربخشي حاصل از عدم کارايي بوده است.
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 چهار وظيفه مديريت کدامند؟
ريزی، سازماندهي، رهبری، و کنترل تقسيم به چهار مهارت اصلي يعني برنامهمطابق ديدگاه مبتني بر فرآيند وظايف مديريت 

 شوند.مي
 

 ریزی شامل موارد زیر است:برنامه
 تعريف اهداف سازمان .1

 تدوين استراتژی کلي برای دستيابي به آن اهداف .2

 های عملياتيتهيه و توسعه برنامه .3

 
 سازماندهی به معنی تعیین ساختار سازمان شامل موضوعات زیر است:

 چه وظايفي بايد انجام شود؟ .1

 چه کسي بايد آنها را انجام دهد؟ .2

 بندی شوند؟ه اين وظايف گروهچگون .3

 دهد؟چه کسي به چه کسي گزارش مي .4

 شود؟تصميمات کجا گرفته مي .5

 
 

 رهبری به معنی هدایت و هماهنگی افراد است که شامل این موضوعات است:
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 های ذينفعايجاد انگيزه در طرف .1

 های ارتباطي موثرتعيين کانال .2

 رفع تعارضات بين افراد .3

 
ينان از انجام کارها مطابق آنچه که تدوين شده، بايد عملکرد واقعي را با اهداف تعيين شده مطابقت يک مدير برای حصول اطم

 دهد و در صورت انحراف کارها را به مسير اصلي برگرداند. منظور از کنترل فرايند نظارت، مقايسه، و اصلاح است.
های زيادی برای توصيف های اخير تلاشدهند؟ در ساليرا انجام محال سوال اين است که آيا همه مديران تمامي اين وظايف 

 ها.آيد توصيفي است از اين تلاشدهند به عمل آمده است. آنچه که در ادامه ميآنچه که مديران انجام مي

 های مديريت کدامند؟نقش
ار داد. مطالعات وی نشان ، تصورات نمادين در مورد مديران را مورد ترديد قر1691مطالعات هنری مينتزبرگ در اواخر دهه 

مديران باشند. در واقعمدت ميالگو، و کوتاههای بسياری هستند که متغير، بدونداد که مديران بر خلاف تصور، درگير فعاليت
 کمتری برای انديشيدن عميق داشتند.زمان

کنند. وت ولي بسيار مرتبط را اجرا ميگيرد که مديران ده نقش )مقوله خاص رفتاری( متفامينتزبرگ در اين مطالعات نتيجه مي
 گيری.وی اين ده نقش را در سه عنوان اصلي گروه بندی کرد: روابط بين افراد، انتقال اطلاعات، و تصميم

 

 توصیف نقش گروه
 اجرای تعدادی وظايف عادی با ماهيت اجتماعي و حقوقيرييس نمادی؛ موظف به مقام تشریفاتی فردیمیان
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 توصیف نقش گروه
 يجاد انگيزه در کارکنان، مسوول پرسنل، آموزش و وظايف مربوطهمسوول ا رهبر

 اطلاع از فراهم کنندگان اطلاعات و امتيازاتبيروني و کسبهای تماسحفظ شبکه رابط

 اطلاعاتی

 جستجو و دريافت اطلاعات از طريق آگاهي از سازمان و محيط گردآورنده

 کارکنان به اعضای سازمانانتقال اطلاعات دريافتي از ساير  رساناطلاع

 انتقال اطلاعات به افراد خارج از سازمان سخنگو

 گیریتصمیم

 بهبود؛ نظارت بر اجرا هایها و اجرای پروژهسازمان و محيط برای پيدا کردن فرصتبررسي کارآفرين

 ظارمصوول اقدامات اصلاحي هنگام رويارويي با آشفتگي مهم و غير قابل انت کننده مسالهحل

 مسوول تخصيص انواع منابع سازمان دهنده منابعتخصيص

 مسوول نمايندگي سازمان در مذاکرات مهم کنندهمذاکره
 های مدیریتی مینتزبرگنقش -1 جدول

 

 

 شوند؟ها درمشاغل مديران ديده میچگونه اين نقش
 حذف شده است.
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 هستند؟ آيا مديران اثربخش، مديران موفقی
رود. مطالعات فرد لوتانز در اينجا، منظور از مدير موفق، مديری است که با سرعت بيشتری در سلسله مراتب سازماني پيش مي

 پردازند.و همکارانش نشان داد که مديران به چهار نوع فعاليت مي
 ريزی، و کنترل.گيری، برنامهمديريت سنتي: شامل تصميم .1

 روزمره و انجام کار دفتری. تبادل اطلاعاتارتباطات:  .2

 مديريت منابع انساني: شامل ايجاد انگيزه، اعمال انضباط، مديريت تعارض، جذب پرسنل، و آموزش. .3

 کاری، و تعامل با افراد خارج از سازمان.سازی: اجتماعي کردن، سياسيشبکه .4

ا در هر يک از اين چهار گروه فعاليت درصد وقت خود ر 31تا  21اين مطالعات نشان داد که مديران به طور متوسط بين 
کنند. حال آنکه سازی و کمترين زمان را صرف منابع انساني ميکنند. مديران موفق بيشترين زمان را صرف شبکهصرف مي

کنند. در واقع مديران موفق و اثربخش سازی ميمديران اثربخش بيشترين زمان را صرف ارتباطات و کمترين زمان را صرف شبکه
 کنند.ضاد يکديگر عمل ميمت

دهد که روشني نشان ميخواند و بهچالش ميفرضيه را که معتقد است ارتقا براساس عملکرد است بهمطالعات ايننتيجه اين
 های سياسي و اجتماعي نقش بسيار موثری در موفقيت دارند.مهارت

 آيا شغل مدير جهانی است؟
گيرنده هستند. شان تصميمنظر از سطحدر سازمان متغير است. مديران صرفهای مديريتي بر حسب سطح مدير اهميت نقش

کنند ضرورتا ثابت دهند ولي مدتي که برای اين وظايف صرف مي، و کنترل را انجام ميريزی، سازماندهي، رهبریآنها برنامه
 نيست. 
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 مدیران عملیاتی مدیران میانی مدیران ارشد وظایف مدیریت
 %42 %66 %63 سازماندهی

 %81 %82 %42 ریزیبرنامه
 %81 %86 %82 کنترل
 %18 %63 %44 رهبری

 
را مطالعه کند. آنچه که وی يافت اين بود که های مديريت محققي به نام رابرت کاتز سعي کرد شايستگي 1671در دهه 

 مديران موفق بايد چهار شايستگي به شرح زير  داشته باشند.
های ها و منافع سازمان است. شايستگيهای ذهني فرد در هماهنگ کردن همه فعاليتط به تواناييهای ادراکي مربوشايستگي

های فني مربوط است به مربوط به توانايي مدير در کارکردن با افراد، شناخت آنها و انگيزه دادن به آنهاست. شايستگيانساني 
مربوط است به توانايي فرد در بالابردن های سياسي ه تخصصي. شايستگياستفاده فرد از ابزار، شيوه کار، و فنون لازم در يک زمين

 قدرت خود، ايجاد پايگاه قدرت، و ايجاد ارتباط درست.
 

 دهند دو ديدگاه نهايي بايد مد نظر قرار گيرد:درباره کاری که مديران انجام مي
 .مديران تصميم گيرنده هستند 

 .مديران عامل تغيير هستند 
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 های انتفاعی و غيرانتفاعی يکی است؟مانآيا مديريت ساز
های قابل البته برخي تفاوتکند، شغل مديريت دارای وجوه مشترکي است. نظر از نوع سازمان و مديری که در آن کار ميصرف

 ملاحظه هم وجود دارد.
گيری ميزان اثربخشي هسود يا حفظ سود به عنوان يک معيار شفاف برای اندازها سنجش عملکرد است. مهمترين اين تفاوت

 های غيرانتفاعي وجود ندارد.يک سازمان تجاری است. چنين معياری در سازمان
ريزی، در هر صورت اين دو نوع سازمان بيشتر شبيه هم هستند تا اين که متفاوت باشند. هر دو نوع سازمان با برنامه

 سازماندهي، رهبری، و کنترل سروکار دارند.

 سازمان کوچک با کار او در يک سازمان بزرگ تفاوت دارد؟آيا کار مدير در يک 
معيارهای متفاوتي برای تعيين بزرگ يا کوچک بودن يک سازمان وجود دارد. در اين کتاب منظور از سازمان کوچک، سازماني 

  پرسنل است. 511با کمتر از 
مان بزرگ مدير به ترتيب اهميت در يک سازهای کوچک و بزرگ متفاوت است. های مديريت در سازماناهميت نقش

کننده، و کارآفرين را دارد. حال آنکه در کننده مسايل، مذاکرهدهنده منابع، رابط، گردآورنده اطلاعات، حلهای تخصيصنقش
 رسان را دارد.های سخنگو، کارآفرين، مقام تشريفات، رهبر، و اطلاعموسسات کوچک مدير به ترتيب نقش

های های مديران ارشد شرکتموسسه کوچک نقش يک مدير عمومي را دارد. نقش او ترکيبي از فعاليتبطور کلي مدير در يک 
 های عملياتي است.های روزانه سرپرستبزرگ با بسياری از فعاليت

 آيا مفاهيم مديريت قابل انتقال به خارج مرزهای ملی هستند؟
 کند.اند عموما جهاني بودن مفاهيم مديريت را ثابت ميمطالعاتي که اقدامات مديريتي بين کشورها را مقايسه کرده
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 شود؟چقدر به مديران اهميت داده می
های کنند. اين واقعيت از ديد کساني که سيستمکنند و مديران ضعيف عکس اين عمل ميمديران خوب مس را به طلا تبديل مي

دهند به طور قابل توجهي بيشتر از ها به مديران خود ميکتماند. ميزان پرداختي که شرکنند، پنهان نميپرداخت را طراحي مي
تواند نشان دهنده ميزان اهميتي است که يک سازمان برای پردازند. در واقع پرداخت به مدير ميميزاني است که به غير مديران مي

 اثربخشي يک مدير قايل است.

 پرداخت؟ چرا بايد به مطالعه مديريت
 دهد.هايي را نسبت به بسياری از جوانب زندگي روزمره سازماني ارائه ميبه عنوان يک رشته دانشگاهي، ديدگاهمديريت، 

هايي بريم. در مقابل بقای سازماناولين دليل برای مطالعه مديريت اين است که همه ما از بهبود نحوه مديريت سازمان سود مي
 شود.شوند تهديد ميکه به صورت ضعيف مديريت مي

کنند. پس با مطالعه مديريت کنيد و يا بر شما مديريت ميالتحصيلي يا مديريت ميدومين دليل اين است که شما پس از فارغ
 آوريد.ميتان و يا کارکنان داخلي سازمان به دست ديدی عميق از رفتار رييس

 را مطالعه کنيم؟ چگونه مديريت
های اخير سه چارچوب يکپارچه برای شدند. در سالهای متفاوتي از مديريت پيشنهاد ميديدگاهقبل از اواسط قرن بيستم 

 مطالعه مديريت ارائه شده اند: نگرش فرايندی، نگرش سيستمي، و نگرش اقتضايي.
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 نگرش فرايندی چيست؟
ين عنوان کرد که يک جنگل های مختلف، چنای ضمن ذکر دقيق نگرشپروفسور هارولد کونتز در مقاله 1691در دسامبر 

های روزمره را در برگرفته و آنها را به تواند دگرگونيهای مديريت وجود دارد. او بر اين نظر بود که نگرش فرايندی ميتئوری
 شکلي با هم ترکيب کند.

، رهبری، و کنترل( ريزی، سازماندهينگرش فرايندی که در اصل توسط هنری فايول ارائه شد، براساس وظايف مديريتي )برنامه
 باشد.مي

 تواند مفاهيم مديريت را يکپارچه نمايد؟چگونه نگرش سيستمی می
شود. اين ارتباط و تعامل در در نگرش سيستمي، سازمان به مثابه يک سيستم باز که با محيط خود تعامل و ارتباط بررسي مي

های رقيب، های کارگری، سازمانشامل ادارت دولتي، اتحاديههای ذينفع شود. گروههای ذينفع و سازمان بيان ميارتباط گروه
شود و کارمندان، تامين کنندگان، مشتريان، صاحبان کار، يا رهبران جامعه محلي باشد. در نگرش سيستمي اين روابط شناسايي مي

داشته باشد تشخيص دهد. در اين ای را که ممکن است به دنبال کند که مديريت بايد آنها را شناخته، فشارهای بالقوهتاکيد مي
 ديدگاه بقای سازمان اغلب به داشتن ارتباط متقابل موفق با محيط بيروني بستگي دارد.

 نگرش اقتضايی در مطالعه مديريت چيست؟
گرای مديريت و برای در . نگرش اقتضايي به جای اصول سادهنيستمديريت همچون خود زندگي بر اصول ساده استوار 

های مختلف از نظر گيرد. طبق اين نگرش پيدا کردن اصولي که برای سازمانهای مديريت مورد استفاده قرار ميئوریآميختن تهم
داند که شود. بلکه اين اصول را تابع متغيرهای اقتضايي مياندازه، هدف، و يا ساير موارد متفاوت هستند، ممکن انگاشته نمي

 اند. کرده متغير اقتضايي را مطرح 111محققين حدود 
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 برای مثال چهار متغير اقتضايي عام به اين شرح هستند:

 
 دهد دارد.ای بر آنچه که مدير انجام مياندازه سازمان: تعداد افراد در يک سازمان تاثير عمده .1

های عادی نياز کنند. تکنولوژیها از تکنولوژی استفاده ميها به ستادهها برای تبديل دادهعادی بودن تکنولوژی کار: سازمان .2
های جديد و های کنترل متناسب با خود دارند که با آنچه در تکنولوژیهای رهبری، و سيستمبه ساختارهای سازماني، شيوه

 گراست، تفاوت دارد.مشتری

 عدم اطمينان محيطي: درجه عدم اطمينان ناشي از تغييرات سياسي، تکنولوژيک، اجتماعي، فرهنگي، و اقتصادی بر فرايند .3
 گذارد.مديريت تاثير مي

های افراد از نظر تمايل به رشد، خودمختاری، های انگيزش، رهبری، وطرح شغلي متاثر از تفاوتهای فردی: روشتفاوت .4
 تحمل ابهامات، و انتظارات متفاوت خواهد بود.
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 چهره متحول مديريت

های بزرگ ارزش طريق ايجاد اقتصادهايي در اندازه بيني، و کارايي ازيک نسل قبل مديران موفق به پايداری، قابليت پيش
ها توجه خود پذير هستند. مديران در اين سازمانکوچک، سريع، وانعطاف 1661های موفق دهه گذاشتند. در حاليکه سازمانمي

 کنند.را به کيفيت، کارتيمي، ايجاد محيط کار اخلاقي، و حداقل کردن هزينه سربار معطوف مي
 شود.مباني اين دنيای متحول کاری معرفي ميدر اين فصل 
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 نيروهای تغيير در محيط
های تکنولوژيک موجب حذف بسياری از مشاغل يدی، و مشاغل پيشرفتموج اطلاعات قدرت گرفت.  1671با شروع دهه 

اری بر جامعه، بر چگونگي راند.اين امواج همزمان با تاثيرگذهای پايين شد. اين موج جامعه را از توليد به خدمات ميبا مهارت
 انجام کارها نيز تاثير گذاشتند.
ها مسايل جديد سازماني را به المللي، بهبودهای فني، تغييرات در ترکيب نيروی کار، و نظاير ايناز سوی ديگر بازارهای بين

 وجود آوردند.

 آيا رقابت جهانی وجود دارد؟
ه هستند، ناشي از جهاني شدن تجارت است. مديريت ديگر محدود به بخشي از تغييرات سريع محيط که مديران با آن مواج

ها، و فنوني که با ها، سيستممرز، مديران بايد خود را با فرهنگمرزهای ملي نيست. برای اثر بخش بودن در اين دنيای بي
 ها، و فنون خودشان متفاوت است، وفق دهند.ها، فرهنگسيستم

های بازاريابي برای هر کشوری به تناسب شود. توليدات و استراتژیطح محلي اتخاذ ميهای فراملي در ستصميمات شرکت
 شود.فرهنگ همان کشور تنظيم مي

 گذارد؟چگونه جهانی شدن بر اقدامات مديريتی تاثير می
های مرز چالشکند. دنيای بيتر تبديل مياز نظر محيط تغييرپذيز جهاني، گسترش سرمايه داری، جهان را به يک مکان کوچک

 گذارد.جديدی را پيش روی مديران مي
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های ها، و سيستمها، سنتهای ملي مختلف است. هر کشوری اخلاقيات، ارزشها، مديريت در فرهنگيکي از اين چالش
کدام تواند از ساختارهای مديريتي و سازماني حاصل شود که هر سياسي و اقتصادی خاص خود را دارد. موفقيت يک سازمان مي

هايي که در قوانين کشورهای پيش روی عبارتست از تفاوتپگيرند. ديگر چالش از آنها در يک محيط تجاری متفاوت ريشه مي
 مختلف وجود دارد.

های وی اين فرصت را به مديران های فرهنگي انجام داد. يافتههای بين محيطای را در مورد تفاوتهافستد مطالعات روشنگرانه
 رها را بر اساس متغيرهای فرهنگي نظير فردگرايي، فاصله قدرت، و تحمل توصيف نمايد.داد تا کشو

 شود؟چرا بر تکنولوژی تاکيد می
های تکنولوژيک برای فراهم آوردن ها موثر است. همچنين از پيشرفتها به ستادههای تکنولوژيک در تبديل دادهپيشرفت

 ها داشته است.شود. بدون تکنولوژی تاثير مثبتي بر عمليات داخل سازمانستفاده مياطلاعات بهتر و قابل استفاده بيشتر نيز ا
ای ارتقا بخشيده است که مديران چهار وظيفه مديريتي را به صورت های مدير را به اندازهبطور کلي تکنولوژی امروزی توانايي

 دهند.کارامدتر و موثرتر انجام مي

 رد؟جامعه چه انتظاراتی از مديران دا
ها در ادعای اين نهضت اين بود که سازمان هدف صرف اقتصادی تجارت را به زير سوال برد.نهضت فعالين  1691در دهه 

 و حفظ محيط زيست مسوول هستند.های اقليت، قبال زنان و گروه
است که فراتر در واقع اين مطرح شد که يک شرکت دارای مسووليت اجتماعي است. منظور مسووليت يک شرکت تجاری اين 

ها برای سازمانپذيری اجتماعي از قانون و علم اقتصاد به دنبال اهداف درازمدتي است که برای جامعه مفيد باشد. همچنين انطباق
 پذيری به توانايي شرکت در پذيرش شرايط اجتماعي در حال تغيير اشاره دارد.مطرح شد. انطباق
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 شود؟چرا بر کارآفرينی تاکيد می
ه که محيط اطراف موسسات تجاری در حال دگرگوني است، يک فرايند هميشه قابل مشاهده است: بسياری از افراد در گونهمان

 حال شروع کار تجاری هستند.
های بزرگ نيز از کارهای آميز رييس خودشان باشند. در سازمانهای مخاطرهکنند با شروع فعاليتبسياری از افراد سعي مي

جويي از خود نشان های کارآفريني يا مخاطرههای بزرگ افرادی را که ويژگيکنند. در سازمانداری ميآميز الگوبرمخاطره
 نامند.جو ميدهند، کارآفرين يا مخاطرهمي
 

 سازمان معاصر
 کنيم.دهند، بررسي ميتاثير قرار ميهای معاصر را تحتای را که سازماندر اين قسمت برخي از تغييرات عمده

 

 يد به کيفيت توجه فزاينده داشت؟چرا با
هم در بخش خصوصي و هم در بخش دولتي يک انقلاب کيفيت بوجود آمده است. اصطلاح عمومي که برای توصيف اين 

های اوليه مديريت است کند نقطه مقابل تئوریشود، مديريت کيفيت جامع است. آنچه که اين شيوه ارائه ميانقلاب استفاده مي
دادن اينکه بهبودی مستمر در کيفيت برای يک وری است. اين شيوه با تشخيص های پايين تنها را افزايش بهرهينهگويند هزکه مي

 سازمان در انجام يک رقابت موثر ضروری است، تنها يک موج گذرا نيست بلکه امری پايدار است.
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 اجزای مدیریت کیفیت جامع عبارتست از:
 توجه شديد به مشتری 

 ه بهبود مستمرتوجه شديد ب 

 دهدبهبود در کيفيت تمام کارهايي که سازمان انجام مي 

 سنجش دقيق 

 چرا بايد مديران به جای تغييرات تدريجی به تغييرات سريع فکر کنند؟
آورد اين است که ممکن است اين بهبودی، احساس امنيت غلطي را ايجاد اشکالي که تاکيد بر بهبود تدريجي به وجود مي

نين ممکن است مانع از رويارويي با اين احتمال شود که سازمان در حال حاضر به تغييرات سريع نياز دارد. اين کند. همچمي
تواند منجر به بهبود وضعيت گردد، شود. بنابراين گرچه مديريت کيفيت جامع معمولا ميشيوه به نام مهندسي مجدد شناخته مي

 موثر باشد.تواند به عنوان اولين اقدام، اما هميشه نمي

 کنند؟ها کارکنان خود را از کار برکنار میچرا سازمان
ها دهند. همچنين، سازمانپذيری، سطوح کمتری از مديريت بين کارکنان و مديريت ارشد قرار ميها جهت ايجاد انعطافسازمان
ها باعث تعديل نيروی کار يتهای ديگر استفاده کنند. همه اين فعالکنند که بيشتر از خدمات و محصولات شرکتسعي مي

شود. البته بايد توجه داشت که هميشه تعديل به عنوان يک استراتژی تجاری، هميشه و در همه جا قابل استفاده نيست. بلکه مي
دهند. به همين دليل امروزه متناسب کردن اندازه سازمان مناسب قرار ميها استراتژی خود را جذب پرسنل در مواردی سازمان

 ح است که به معني ارتباط دادن کيفيت نيروی انساني با اهداف سازماني است.مطر
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 شود؟پذيری و موقتی بودن کارکنان تاکيد میچرا بر انعطاف
 

با اين تغييرات منطبق هايي که با تغييرات سريع محيط مواجه هستند بايد در موقعيتي باشند که بتوانند سريعا بسياری از سازمان
 شوند. 
 کند.تعداد زيادی کارکنان تمام وقت توانايي مديريت را برای واکنش در مقابل چنين تغييراتي محدود مي داشتن

 وقت، کارمندان موقتي، ويا کارگران قراردادی استفاده کنند.کنند تا حد ممکن از کارکنان پارهها سعي ميبه همين دليل سازمان 

 در حال نابودی هستند؟ –سيم شنابه صورتی که ما آنها را می –آيا مشاغل 
 

سازی مناسب، و تامين نيروی کار از بيرون در اين است که وجه مشترک مديريت جامع کيفيت، مهندسي مجدد، تعديل، اندازه
 شوند.هايي ميهمگي باعث از بين رفتن شغل

ها با ن گونه که قبلا ذکر شد سازماناند تا توليد کالاهای فيزيکي، و هماکارکنان امروزی بيشتر به پردازش اطلاعات مشغول
 محيطي پويا چون رقابت فزاينده در دهکده جهاني رو به رو هستند. 

در آينده کارکنان به جای داشتن کار به روال معمول، بيشتری روی آن وظايفي کار خواهند کرد که مورد نياز است. آنها تنها در 
 ي خواهند بود.يک زمينه خاص تخصص نخواهند داشت بلکه چند تخصص

 ها يک گروه کوچک از کارکنان اصلي خواهند داشت که مشاغل اصلي سازمان را به عهده دارند. در مقابل سازمان
دهند که کارشان را تا زماني که عملکردشان مورد رضايت باشد و تا بدنه نيروی کار سازمان را کارکنان مشروط تشکيل مي

 دامه خواهند داد.زماني که پروژه دوام داشته باشد، ا
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 مدير معاصر
ها، تغيير کنند. در اين بخش تاثيرات دهد که مديران نيز همانند سازمانمطالبي که تا به حال در اين فصل مطرح شد، نشان مي

 شود.مطرح مياين تغييرات بر مديران، 

 شوند؟چگونه مديران به مربيان دارای اختيار تبديل می
تر از يری طبيعت بسياری از مشاغل، کارگران امروزی ممکن است به ميزان قابل توجهي با معلوماتبه دليل پيچيدگي و تغيير پذ

مديرانشان باشند. البته اين واقعيت بر مديران پوشيده نيست. مديران در حال تغيير دادن سمت خود از رياست به رهبری تيم 
، خود را برای تشويق کردن، انگيزه دادن، و راهنمايي کردن کارامدتر هستند. مديران به جای اينکه به افراد بگويند چه بايد بکنند

 بينند.مي
اند. جنبش تفويض اختيار از بسياری از مديران با تفويض اختيار به کارکنان، ميزان توليد، کيفيت، و تعهدپذيری را افزايش داده

 شود:دو نيرو ناشي مي
 وارد به امور گرفته شود. يکي نياز به تصميمات سريع که بايد توسط افراد 

 کند و ممکن است نتواند به سرعت تصميم بگيرد.مديريت سطح مياني بر تعداد بيشتری مديريت مي 

 تر کرد؟ها حساستوان مديران را نسبت به تفاوتچگونه می
با خود برای انجام  هايي است که هر گروه کاریتنوع موجود در نيروی کار، نيازمند حساسيت بيشتر مديران نسبت به تفاوت

فردی تغيير  هایآورد. مديران بايد فلسفه خود را از موضع يکسان نگريستن به همه، به سمت توجه به تفاوتکار به همراه مي
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ها واکنش مناسبي نشان دهند تا باعث ايجاد احساس امنيت شغلي در کارکنان و در نتيجه افزايش توليد داده و به اين تفاوت
 شوند.

 دهد؟الشعاع قرار میهای مديران را تحتنظمی فعاليتآيا بی
شوند و رو هستند، رقبای جديدی يک شبه ظاهر ميدهند روبهسابقه رخ ميمديران امروزی با محيطي که تغييرات به شکلي بي

وم کامپيوتر، تکنولوژی های مداوم در علشوند. نوآوریها با ادغام يا تملک و يا شکست در مقابل تغييرات بازار محو ميقديمي
مخابرات، ارتباطات را بسيار سريع کرده است. اين عوامل، همراه با جهاني شدن محصول و بازارهای مالي، هرج و مرج به وجود 

 اند. آورده
ر تر دتر در انجام کار، سريعهای خود، باهوشپذير در روشبايستي تغيير کنند آنها بايد انعطافامروزی نيز ميمديران 

تر در اجرای تغييرات گسترده و بنيادی تر در جلب رضايت مشتری، و مطمئنتر در هدايت منابع کمياب، موفقگيری، لايقتصميم
 باشند.

 آمادگی برای هزاره جديد
 کليد موفقيت، اگر بتوان موفقيت را در يک جمله بيان کرد اين است که آماده انطباق باشيد.

يي که مديران بايد از آنها برخوردار باشند با اهميتي يکسان دائما در حال تکامل و تحول است. هاها و تواناييليست مهارت
های جديد توانند در دنيای تکنولوژی پيشرفته دوام بياورند که به دنبال کسب معلومات هستند و به طور مداوم مهارتمديراني مي

 گيرند.را فرا مي
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 مبانی برنامه ريزی

 ريزی مي پردازد.پيرامون مباني برنامه اين فصل به بحث
-ريزی کنند و نيز به انواع برنامهريزی رسمي و غير رسمي و اينکه چرا مديران بايد برنامههای بعدی تفاوت بين برنامهدر بخش

 ريزی مورد استفاده مديران اشاره خواهد شد.
های حفظ و توسعه ها و راههای مختلف سازمانه استراتژیريزی استراتژيک خواهيم پرداخت و بما به کاوش در فرايند برنامه
اندازيم. سرانجام روح کارآفريني و اينکه چگونه روح کارآفرين نوع خاصي از برنامه ريزی مزيت رقابتي آنها نگاهي مي

 استراتژيک است را مورد بحث قرار داد.
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 تعريف برنامه ريزی
استراتژی کلي برای دستيابي به اين اهداف و سر انجام ترتيب سلسله مراتبي  تعريف اهداف کمي و کيفي سازمانها، ايجاد يک

 شود.ريزی به اهداف و نيز ابزار مربوط ميها. پس برنامهها برای تلفيق و هماهنگي فعاليتجامع از برنامه
ريزی غير رسمي اگر هم چيزی توان از نظر رسمي يا غير رسمي بودن نيز تعريف نمود. به طوری که برنامهريزی را ميبرنامه

 شود.دوره زماني چند ساله تنظيم ميبرای تحت پوشش قرار دادن يکاهداف معينيريزی رسمييادداشت شود کم است. در برنامه
ريزی بپردازند تعيين مسير، کاهش تاثير تغييرات، به حداقل رساندن ضايعات و اضافات مديران به چهار دليل مهم بايد به برنامه

 و ايجاد استانداردهايي برای تسهيل کنترل.

 انتقادات وارد بر برتامه ريزی:
 تواند سازمان را در مسير دستيای ريزی رسمي ميتلاش برای برنامهوجود آورد کهناپذيری بهاست انعطافريزی ممکنبرنامه

 به اهداف ويژه ملزم به حفظ چهارچوب زماني خاص نمايد.

 در حال تغيير برنامه ريزی کرد. توان برای محيط هاینمي 

 شخص هستند نتيجه ديدگاه يکاً موفق عموم. سازمان،و درک مستقيم باشدتواند جايگزين خلاقيـتريزی رسمي نميبرنامه
 ها با تکامل خود به رسمي شدن گرايش دارند.اين ديدگاهولي

 ريزی رسمي بر اين موضوع تمرکز دارد که فردا. برنامه کند نه بقایريزی توجه مديران را به رقابت امروزی جلب ميبرنامه
توانند در فرصتهای تجاری موجود در صنايع به نحو احسن سرمايه گذاری کرد. اغلب برای مديران مقدور چگونه مي

 نيست که ايجاد و يا ابداع مجدد صنعت را مد نظر قرار دهد.

 است منجر به شکست شود. بخشد که ممکنبرنامه ريزی رسمي موفقيتي را تحکيم مي 
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 بطه برنامه ريزی و عملکرد سازمانرا
سود دهي بالاتر،  "دهد که اول اينکه در جايي که برنامه ريزی رسمي در سازماني وجود داشته باشد عمومامطالعات نشان مي

ريزی و اجرای مناسب برنامهريزی بازگشت سرمايه بيشتر و ديگر دستاوردهای مالي مثبت است. دوم اينکه کيفيت فرايند برنامه
 بيشتر به خاطر وجود عملکرد بالاست تا وسعت برنامه ريزی. "احتمالا

 انواع برنامه ريزی
در مدت(، عمق) کليکوتاهمدت در مقابلعملياتي(، زمان)درازاستراتژيک در مقابل)وسعت چونعوامليريزی با توجه بهبرنامه
 استفاده مکرر(.در مقابلبار مصرفو تناوب استفاده)يکتفضيليمقابل

 برنامه استراژيک و عملياتی
کنند و به دنبال تعيين وضعيت سازمان در شوند، اهداف کلي سازمان را ترسيم ميهايي که برای کل سازمان طراحي ميبرنامه

های عملياتي . ای است برای برنامههها در سازمان پايشوند اجرای اين برنامهباشند، برنامه ريزی استراتژيک ناميده ميمحيط مي
 کندريزی عملياتي جزييات دستيابي به اهداف کلي را بيان ميبرنامه

 های کلی و تفضيلیبرنامه
اند و از اهداف را به وضوح تعريف کردههای تفضيليهای کلي سازمان برتری دارند. برنامههای تفضيلي بر برنامهبرنامه "ظاهرا

 اند.های کلي سياست های کلي را تعريف کردهطرف ديگر برنامه
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 برنامه های يکبار مصرف و چند با مصرف
های چند بار باشد در عوض برنامههای يکبار مصرف برای برآورده کردن نياز در يک وضعيت منحصر به فرد و ويژه ميبرنامه

 مصرف يا جاری هميشه در جريان هستند.

 مديريت بر مبنای هدف
شوند موجب عملي شدن و وسيله آن اهداف از بالا به پايين سازمان سرازير ميکه بههدف با ابداع فرايندیایمديريت بر مبن

 ريزی مديريت بر مبنای هدف وجود دارند. شود. چهار عنصر مشترک در برنامهدستيابي به اين اهداف مي
 این عناصر عبارتند از: 

 ول زماني واضح، و بازخورد نمودن نتيجه عملکرد.گيری، جدمشخص نمودن هدف، مشارکت در تصميم
 ای مختصر و دقيق از کارهای مورد انتظار باشد.اهداف مديريـت بر مبنای هدف بايد به صورت بيانه

برای مثال بيان علاقه به کاهش هزينه، بهبود خدمات و يا افزايش کيفيت به تنهايي کافي نيست بلکه لازم است چنين علايقي به 
 ملموس و قابل ارزيابي و سنجش تبديل شوند.اهداف 

 آيا مديريت بر مبنای هدف نتيجه بخش است؟
دهد که اگر اهداف به بر روی بازخورد است. تحقيق در مورد تعيين اهداف نشان مي MBOدلايل يآد شده همگي تاکيد دائمي 

 بسيار اثر بخش خواهد بود. MBOصورت اندازه کافي مشکل باشند به صورتي که منجر به بسط توسط فرد شوند در اين 
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 آيآ اهداف نقاط ضعفی هم دارند؟
گيرند و در نتيجه ممکن طبق نظر دمينگ کارکنان به تمرکز بر روی اهدافي گرايش دارند که بر اساس آن مورد قضاوت قرار مي

چنين افراد را برای رسيدن به دهند و از توجه به کيفيت دور شوند. و هماست تلاشهای خود را به سوی کميت کار سوق مي
 دارد.کند و آنها را از دستيابي به اهداف گروهي باز مياهداف فردی تشويق مي

 آشنايی با فرآيند مديرت استراتژيک
 : به منظور توسعه استراتژی اعضای سازمان

ند که جواب اين سئوال در بايد ماموريت فعلي سازمان شان را همراه با اهداف و استراژی های آن مشخص کن (اول)مرحله 
 ماموريت سازمان گنجانده شده است.

های ن مديريت به ارزيابي آموختهآو پس از  مديريت هر سازمان نياز به تجزيه و تحليل محيط آن سازمان دارد )مرحله دوم(
 .روبروست بپردازد تواند به دنبال آنها باشد و نيز تهديداتي که سازمان با آنهاهايي که شرکت ميخود درباره فرصت

های قابل دهد که هر سازماني صرف نظر از بزرگي و قدرت از نظر منابع و مهارتاين شناخت را به مديريت مي )مرحله سوم(
 باشد.دسترسي در محدوديت مي

نجام دهد به تواند اها و کارهايي که نميتواند انجام دهد به عنوان قوتپس بايد کارهای که آن سازمان مي م(چهار)مرحله 
 ها شناخته گردد.عنوان ضعف

 که  به اين نوع تجزيه و تحليل و که در يک جا جمع کردن قوت ها، ضعفها، فرصت ها تهديدات سازمان )مرحله پنجم(
 گويند.مي باشد تجزيه و تحليل سوات نيز مي
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  .باشدنظر در ماموريت سازمان مينياز به تجديد  "های صورت گرفته احتمالابا توجه به تجزيه وتحليل )مرحله ششم(
 گويندبرای بسياری از سازمانها چهار استراتژی اوليه در دسترس مي باشد که اغلب به انها استراتژی های اصلي سازمان مي

 های:و عبارتند از استراتژی
 که مديريت يک سازمان معتقد است هر چه بزرگتر بهتر. : استراژی رشد 

 عنا که که سازمان حضور خود را در همان بازار و با همان مشتريان ادامه مي دهد و سهم بازارش به اين م : استراژی ثبات
 را ادامه مي دهد.

 کندبدين معنا که اندازه سازمان خود را کوچک مي : استراتژی کاهش 

 باشدکه تبعيت و پيروی از دو يآ چند استراژی قبلي مي : استراژی ترکیبی 

گذاری بر روی نقاط قوت سازمان و زمينه کار آن که معني سرمايه که به سازمان امتياز خاصي دهد بهتعيين استراتژی رقابتي 
 پورتر به سه نوع آن اشاره کرده است:

 توليد کردن با هزينه کمتر( : هزینه -استراتژی هدایت( 

 منحصر به فرد بودن در يک بازار وسيع( : استراتژی تمایز ( 

 به فرد بودن در بازار محدود( )منحصر : استراتژی تمرکز 

 مرحله ما قبل آخر در فرايند مديريت استراتژيک مرحله اجرا است)مرحله هشتم(سرانجام اينکه نتايج بايد ارزيابي شود.

 ديدگاه مديران بروکراتيک و کارآفرين در مورد استراتژی
راتژی مديران بروکراتيک مشخص نمودن منابع قابل استراتژی برای يافتن فرصتهايي است که بتوانند از آن استفاده کنند. است

 باشد.دسترسي مي



  2727  ريزیريزیها و ابزارهای برنامهها و ابزارهای برنامهروشروش  فصل چهارمفصل چهارم

 
  11338899  --  آزاد ماهان عالي دانشپذير مؤسسه آموزش  -پيمان عابدي 

 

 
 

 ريزیهای و ابزارهای برنامهروش

ريزی که ريزی خواهيم پرداخت ما بررسي خود را از چهار روش برنامهدر اين فصل به بررسي روشها و ابزارهای اساسي برنامه
 .کنيمکنند شروع ميدر ارزيابي محيط به مديران کمک مي

 .ISO9000، الگو برداری و استانداردهای  ، پيش بيني پويشگری:   اين چهار روش عبارتند از 



  2828  ريزیريزیها و ابزارهای برنامهها و ابزارهای برنامهروشروش  فصل چهارمفصل چهارم

 
  11338899  --  آزاد ماهان عالي دانشپذير مؤسسه آموزش  -پيمان عابدي 

 

 پويشگری محيطی 
اند تا تغييرات محيطي را پيش ای به پويشگری يا کنکاش محيطي روی آوردهمديران سازمانهای بزرگ و کوچک به طور فزاينده

 ترين رشد را دارد هوشياری رقابتي است.ری محيطي که سريعهای پويشگبيني و تفسير نمايند. يکي از زمينه
 های زير تقسيم مي شوند:پيش بيني به دسته

 گيرد تا نتايج آتي را پيش بيني کندپيش بيني کيفي: يکسری قوانين رياضي را برای يکسری از اطلاعات گذشته بکار مي 

 کندتفاده ميهای افراد مطلع اسها و ديدگاهپيش بيني کمي که از قضاوت 

 

 بودجه
 :بودجه يک برنامه رقمي برای تخصيص منابع به فعاليت های خاص است و از دو نوع 

 شوند. اينکه منابع مالي به ادارات يا واحدهای سازماني تخصيص داده مي "بودجه سنتي با افزايشي که دو ويژگي دارد. اولا
دهند. دوم اينکه اين بودجه افزايش و توسعه ها اختصاص ميليتسپس مديران اين واحدهای مالي را بر حسب تناسب به فعا

 بودجه قبلي است.

 بندی مديران در خواست بودجه را صرف نظر از مناسبت های قبلي، با جزييات بودجه بر مبنای صفر که در اين نوع بودجه
 کنند.و از اول توجه مي
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 ابزار برنامه ريزی عملياتی
است که در آستانه تغيير قرن به وسيله هنری گانت ارايه شده است.نمودار گانت نشان مي دهد که گانت يک ابزار برنامه ريزی 
 کندگرفتند و آن را با پيشرفت واقعي کار مقايسه ميچه وقت کارها بايد انجام مي

 تجزيه و تحليل نقطه سر به سر 
ه سر دست يابد يعني نه سود داشته باشد نه ضرر. يک سازمان بايد چند واحد از محصولات خود را بفروشد تا به نقطه سر ب

 کند.ای به مديران در تخمين زدن ميزان سود کمک ميتجزيه و تحليل نقطه سر به سر تکنيکي است که به طور گسترده

 برنامه ريزی خطی
 برنامه ريزی خطي روشي کمي است جهت پيدا کردن جواب بهينه در مسايل تخصيص منابع.

 نظريه صف
تصميمي در برگيرنده لزوم حفظ تعادل بين هزينه داشتن خط انتظار در برابر هزينه سرويس برای حفظ آن باشد اين کار هرگاه 

 را مي توان بوسط نظريه صف انجام داد.
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 گيریمبانی تصميم

ری يک گيتر تصميمطور کاملولي به ،کنندها توصيف ميعنوان انتخاب از ميان گزينهگيری را بهتصميم عموماً
 .فرايند است که دارای هشت مرحله مي باشد

 باشد:که به شرح زير مي 

 گردد.گيری با بروز مشکل آغاز ميتوان گفت فرايند تصميمشناسايي مشکل که مي .8

 باشد.گيری در حل مشکل از اهميت زيادی برخوردار ميتعيين معيار تصميم .4

 ت هر يکتخصيص وزن به معيارهای تعيين شده جهت تعيين اهمي .6

 شودهايي که برای حل مشکل بکار گرفته ميارايه گزينه .2
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 ها جهت تعيين اهميت هر يکتجزيه وتحليل گزينه .1

 انتخاب بهترين گزينه از ميان گزينه های ارزيابي شده .3

 به اجرا در آوردن بهترين گزينه .7

 ند يا نه؟ارزيابي اثر بخشي تصميم تا اينکه بدانيم اين تصميم توانسته است مشکل را حل ک .2

 تصميم گيری عقلايی محدود
سازند که دارای نمادهای اساسي از ای را ميگيری عقلايي محدود تصميم گيرندگان مدل ساده شدهدر تصميم

 های مشکل اصلي را داشته باشد.مشکلاتي که انها با آن روبرو هستند مي باشد بدون آنکه پيچدگي
 

 :توان به دهد مييری رخ مياز جمله خطاهايي که در اين نوع تصميم گ
 بر اطلاعات در دسترس بيانگر تمايل افراد به اين امر است که افراد تمايل دارند که تجربي مبتنيخطای روش

 آيد.تصميم آنها مبتني بر اطلاعاتي باشد که به راحتي بدست مي

 کند.قيت قبلي مقايسه ميخطای روش تجربي مبتني بر نمونه که تصميم گيرنده موفقيت يک تصميم را با موف 

  خطای اصرار بر تعهد 
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 گيری با نگرش اقتضايیتصميم
مشکلات از لحاظ ساختار به دو دسته تقسيم ميشوند که اگر مشکل ساختار جديد و غير معقول داشته باشد به آن 

 مشکل بد گويند و عکس آن را مشکل خوب گويند.
 ز:شوند که عبارتند امشکلات خوب با سه ديد حل مي

 ها که عبارتند از يک سری مراحل متوالي و به هم پيوستهاستفاده از روش 

 استفاده از مقررات که به مدير يک سری بايد ها و نبايد ها را نشان مي دهد 

 استفاده از سياستها که عبارتند از يک سری بايد ها و نبايدهای جزيي تر برای مديران 

 گيریهای تصميمشيوه
يری به عبارت دستوری ، تحليلي ، اداراکي و رفتاری وجود دارد که شيوه دستوری نشان چهار شيوه تصميم گ

گيری است که ويژگي آن تحمل ابهام کمتر روش عقلايي در فکر کردن است. اين افراد ای از تصميمدهنده شيوه
گي تصميم گيری گيرند. ويژدر مورد موضوعات کوتاه مدت سريع تصميم مي "منطقي و اثر بخش بوده و عموما

شود. اين افراد داشتن اطلاعات قبل از تحليلي، تحمل زياد ابهام است که با روش منطقي فکر کردن ترکيب مي
ها به تصميمگيری دراز مدت گيرندهگيری تصميمتصميمگيری را ترجيح مي دهند. در شيوه ادارکي برای تصميم

ند. در شيوه رفتاری فرد نحوه انديشيدن شهودی است ولي در های خلاق هستحلتمايل دارند و اغلب به دنبال راه
 مقابل عدم اطمينان دارای تحمل کمتری است.
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های وسيعي در فعاليتمهم که تاثيراتتصميمات ها خصوصاًاز تصميمات سازمانگروهي بسياریگيریتصميم
 شوند.اتخاذ ميشکلي گروهيسازمان و پرسنل دارند به

يمگيری گروهي عبارتند از داشتن اطلاعات کامل تر، گزينه های زيادتر ، پذيرش فزاينده يک مزايا و معايب تصم
راه حل و حقانيت بيشتر. از طرف ديگر معايب تصميمات گروهي عبارتند از زمان بر بودن، حاکميت اقليت بر 

 تصميم، ايجاد فشار برای تبعيت کردن و مسئوليت مبهم.
 

 ری گروهی بیان شده است که عبارتند از :گیسه روش برای بهبود تصمیم
 
 کند و از انتقاد ها را تشويق ميهايي که طرح همه گزينهروش توفان مغزی که استفاده از فرايند ايجاد ايده

 کند.اجتناب مي

 کند.گيری محدود ميروش گروه اسمي روشي است که مباحث را به هنگام فرايند تصميم 

 نوع روش اسمي است اما با تکنولوژی پيشرفته امروزی روش جلسات الکترونيکي که از 
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 تکنولوژی و طراحی فرايندهای کار

و مديريت، فرايندهای کار، اطلاعات، عملياتتکنولوژیتاثيراتفصل ما بردر ايناست. را تغيير دادهکامل تجارتطورتکنولوژی به
 تمرکز خواهيم داشت.عملکرد کارکنانحداکثر رساندنمنظور بهکاری بهمشاغل و جدولطراحيکارگران و چگونگيدر برکناری

 وریتکنولوژی و بهره
ها در يک سازمان است. ويژگي مشترک دادهها به بروندادهاش به معني چگونگي تبديل درونتکنولوژی به شکل واقعي

کنند. آلات را جانشين نيروی انساني ميها، ماشينداددادها به برونهای جديد اين است که همگي در فرايند انتقال درونتکنولوژی
 گيری جديد محل کار در قرن بيستم پيشگام بوده است.آلات در شکلای شدن تجهيزات و ماشيندر ربع آخر قرن بيستم، رايانه
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را به حرکت وری است که ارابه تکنولوژِی وری است. اين توانايي برای افزايش چشمگير بهرهدر هر صورت هدف اصلي بهره
 آورد.ميدر 

 )کارگران + سرمایه + مواد(÷ دادها وری = برونبهره
 توان در سه سطح انفرادی، گروهي، و کل سازمان به کار برد.وری را ميبهره

 تکنولوژی عمليات
يافته )انتقال توليد با تکنولوژی بالا در حال جهاني شدن است. کشورهای در حال توسعه با استفاده از تکنولوژی گسترش 

بر طي کنند. در اين بخش نگاهي به مسائل کليدی مربوط به فناوری عملياتي يعني توانند مراحل توسعه را از راه ميانفناوری(، مي
 طراحي، توليد، ارائه خدمات به مشتری، توزيع، فرايند بهبود مستمر و مهندسي مجدد فرايندهای کار خواهيم داشت.

 ت را به صورت موثرتری طراحی کرد؟توان توليداچگونه می
فناوری در حال تعريف مجدد چگونگي طراحي توليدات است. طراحي به کمک رايانه اساسا انجام کار با دست را کنار گذاشته 

آورند که طراحان با هم ای اين فرصت را فراهم ميهای رايانهاست و زمان طراحي را به ميزان زيادی کاهش داده است. شبکه
 شد. يک مساعي کنند، کاری که قبلا انجام نميتشر

 توان فرايندهای توليد را بهبود بخشيد؟چگونه می
های توليد بدون انبار های توليد را به طور کامل دگرگون کرده است. ابتدا سيستمهای فناوری طي دو دهه گذشته، روشپيشرفت
 ايم.شوند، رسيدهمي پذير ناميدههای توليد انعطافسيستم گرايي کهها به وجود آمدند. حال به مرحله مشتریو روبات
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ها کالا به جای انبار شدن سازند. در اين سيستمهای موجودی بدون انبار، فناوری مديريت موجودی انبار را دگرگون ميسيستم
 شوند.تنها به هنگام نياز وارد فرايند توليد مي

کننده است. فوايد اين نبار از طريق هماهنگي بسيار دقيق توليدکننده و توزيعها، حذف نگهداری مواد در اهدف اين سيستم
 ها عبارتست از:سيستم

 کاهش فهرست کالاهای موجود در انبار 
 کاهش زمان 
 جريان بهتر کار 
 سازیکاهش زمان آماده 
 اشغال فضای کمتر 
 حتي کيفيت بالاتر 

توانند محصولاتي را با حجم کمتر ولي با رايانه، مهندسي و توليد مي پذير، با تلفيق طراحي به کمکهای توليد انعطافسيستم
 شدند در اختيار مشتريان قرار دهند.همان قيمت مشابه محصولاتي که به صورت انبوه توليد مي

بوه هزاران کنند. مديريت ديگر نيازی به توليد انها به واقع قوانين مربوط به اقتصادی بودن حجم توليد را ملغي مياين سيستم
 محصول معين برای دستيابي به هزينه کمتر توليد ندارد.

 توان ارائه خدمات به مشتری را بهبود بخشيد؟چگونه می
دهد کنند. اول اينکه به مديريت اجازه ميهای خدمات مشتری به سه روش استفاده ميمديران از فناوری برای بهبود استراتژی

تواند به ارائه خدمات اضافه از مشتری فناوری ميشتری خدمات انفرادی ارائه دهد. دوم اينکه، که برای نياز منحصر به فرد هر م
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دهد که نحوه در رابطه با خريد و يا استفاده از محصول به افزايش خدمات بپردازد. سوم اينکه، فناوری اين اجازه را به سازمان مي
 از رايانه در توليد شير آب به سفارش مشتری.کار را به صورت بنيادی عوض کند، برای مثال استفاده 

 بخشد؟چگونه فناوری، توزيع محصول را بهبود می
 ها متکي است.فروشها، و خردهفروشها و دلالان، عمدهفناوری توزيع سنتي بيشتر بر فروش نمايندگي

کند، جويي ميها صرفهدر هزينه تر به مشتری باشد و در عين اينکهکند هرچه نزديکهای نوين، مديريت سعي ميدر روش
 تر عمل کند.نسبت به ارائه خدمات بهتر و برآوردن هرچه بهتر نياز مشتريان مختلف سريع

 :دو دستاورد مهم اخير در فناوری توزيع عبارتست از
  خريد از طريق تلويزيون 
  اينترنتي.از خريد 

 درصد به اندازه کافی خوب است؟ 6/66آيا 
بهبود به معني بيند، يعني با يک شروع و يک پايان. با اين ديد، های کاری را به صورت خطي مييتي، پروژهدر يک ديدگاه مدير

 بيند. ها يا افزايش توليد به يک ميزان مشخص است و مدير پس از دسترسي به آن کار را تمام شده ميکاستن از هزينه
پايان نياز به که خط پاياني ندارد. تلاش برای بهبود بي آوردا به وجود ميای رتلاش برای بهبود مستمر کيفيت، مسابقهدر مقابل، 

کند، نتايج را ريزد، آن را اجرا مييک ديدگاه چرخشي دارد نه يک ديدگاه خطي. در اين ديدگاه، مديريت طرح تغيير را مي
کند يا بال اطلاعات جديد اساس آن عمل ميکند، و بر اساس نتيجه به دست آمده، اين عمل را استاندارد کرده و برآزمايش مي

 کند.کسب شده چرخه بهبود را مجددا آغاز مي
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 آيا مهندسی مجدد فرايندهای کار را بهبود خواهد بخشيد؟
رود به معني شروع از کاغذ سفيد، فکر کردن مجدد و طراحي مجدد ها به کار ميمهندسي مجدد آن گونه که در سازمان

دهد و عملياتي را که در عصر رايانه منسوخ شده کند، کاری را انجام ميله آن سازمان ارزشي را ايجاد ميفرايندهاست که به وسي
 کند.است، حذف مي

 عناصر کليدی مهندسي مجدد عبارتند از:
 های بارز سازمان.مشخص کردن شايستگي 

 ای.ارزيابي فرايندهای هسته 

 دهي مجدد افقي به وسيله فرايند.سازمان 

 اطلاعات فناوری
 و فراهم داخليانجام ارتباطاتکار دفتری، ايجاد تغيير در روشفناوری در تغيير جريانمهم نقشهایبخش به سرفصلدر اين

 گيری سازماني خواهيم پرداخت.کردن پشتيباني فناوری برای تصميم

 اتوماسيون گردش کار چيست؟
درصد زمان مورد نياز برای به اتمام  61تواند حدود ناد کاغذی ميآوری اطلاعات و انتقال اسشود که جمعتخمين زده مي

های قديمي کار است که سرعت کار دهد. اتوماسيون به دنبال تنگناها و يا روشميرساندن کارهای دفتری را به خود اختصاص 
ای نصب های رايانهه در شبکهافزار مربوطبرند. پس از مشخص شدن مسيرهای گردش کار، نرمرا کم کرده و هزينه را بالا مي

 شود تا همه اطلاعات را به سرعت به قسمت مربوطه ببرند.مي
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 بخشد؟فناوری چگونه ارتباطات داخلی را بهبود می
اند، مشخص کنيم اين دو لاعات را که در ارتباطات داخلي سازمان اثرگذار بودهاگر بخواهيم دو پيشرفت مهم در فناوری اط

ها سيستمي را به کار خواهند گرفت که به سيم. به کمک ديجيتاليزه شدن، سازمانديجيتاليزه شدن و پديده بي پيشرفت عبارتند از
اند که افراد سازمان به راحتي و سيم باعث شدهوسيله آن مديران وکارکنان بتوانند به هر شکلي با هم ارتباط برقرار کنند. ابزار بي

 تماس داشته باشند.در هر زمان و از هر کجا با ديگران 

 فناوری و برکنار شدن کارگران
های کارکنان را کم کرده است. طراحي مجدد کار، سود بهتر با تعداد تغييرات در فناوری طول عمر مفيد بسياری از مهارت

ده شامل مشاغل های مختلف دارند. البته اين پديکند و اين مشاغل مهندسي مجدد شده نياز به مهارتکارگران کمتر را ايجاب مي
کرند هم شود. مديران مياني که صرفا به عنوان کانالي در زنجيره دستور بين مديران ارشد و بخش عملياتي عمل ميمديران هم مي

های کاری هم اکنون برای هر مديری کردن، و تيم گری، مذاکرههای جديد نظير مربياکنون در حال حذف شدن هستند. مهارت
 پذير، کارمنداني هستند که شغل استاندارد شده دارند.لق درآمده است. به طور کلي کارمندان آسيببه صورت ضرورت مط

 طراحی کار
نخورده باقي مانده های کاری ثابت و دستدر زمان تغييرات پويا نبايد انتظار داشت که طراحي شغل، فضاهای کاری، و برنامه

 دهيم.گونگي ترکيب آنها را برای بالابردن عملکرد کارکنان توضيح ميباشد. در اين بخش پس از بررسي ابعاد مشاغل، چ
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 ابعاد کليدی در يک شغل کدامند؟
 های شغلي عبارتند از:پنج ويژگي اصلي يک شغل طبق الگوی ويژگي

 ها استفاده کند.ها واستعداداز مهارتها که کارگر بتواند از تعداد گوناگونيتنوعي از فعاليتشغل بهتنوع مهارت: حد نياز يک .8

 هويت کار: حد نياز يک شغل برای تکميل کل يا بخش معيني از کار. .4

 اهميت کار: ميزان تاثير شغل در زندگي يا کار ديگران. .6

 ريزی کار و تعيين روال کار، به فرد آزادی، استقلال، و اختيار دهد.خود مختاری: حدی که شغل بتواند به هنگام برنامه .2

های کاری که برای به دست آوردن نتايج کار فرد از طريق اطلاعات مستقيم و روشن درباره اثربخشي يتبازخورد: مقدار فعال .1
 لازم است.

 آيا ابعاد شغلی برداشت ما هستند يا واقعا وجود دارند؟
ن های متفاوتي داشته باشند. موضوع اصلي مدل پردازش اطلاعات اجتماعي ايافراد ممکن است در مورد يک شغل برداشت

دهند نه به خود مشاغل عيني. اين کنند واکنش نشان ميگونه که آن را احساس ميواقعيت است که افراد نسبت به شغلشان همان
پذيرند، که توسط افرادی به وجود آمده های اجتماعي ميهايي را در واکنش به رويهگويد که کارمندان رفتارها و ديدگاهمدل مي

 هستند. است که با آنها در ارتباط
های واقعي مشاغل، توجه بيشتری به احساسات و درک کارکنان خود درباره آن مشاغل بنابراين مديران بايد با ارائه ويژگي

 معطوف دارند و ممکن است زمان بيشتری را برای توصيف جذابيت و اهميت کارشان صرف کنند.
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 د؟ها استفاده کرتوان در گروههای طراحی کار را میآيا انديشه
کنند. ها کار ميها و تيمای با گروهدر طراحي کار تاکيد بيشتر روی مشاغل فردی بوده است. با اين حال کارمندان به طور فزاينده

ها معتبر است که برای افراد. همچنين قدر برای گروههای شغلي همانهای الگوی ويژگيرسد که توصيهدر هر صورت به نظر مي
 وفقيت کار گروهي بسيار مهم است.ترکيب گروهي برای م

 مديران بايد از چهار شرط زير اطمينان حاصل کنند:
 اعضا در کار خود تخصص دارند. .8

 گروه به اندازه کافي بزرگ است که بتواند کارش را به خوبي انجام دهد. .4

 فردی هستند.های ميانهای کاری و مهارتاعضا دارای مهارت .6

 نسبتا متنوع است. عضويت از بابت استعداد و ادراک .2

 جدول کاری
ريزی جديد و در حال ظهور، ها، تعدادی از اختيارات برنامهپذيری سازمانهای مديريت برای ارتقای انعطافدر راستای تلاش

پذير شامل انعطاف در زمان، مشارکت شغلي، و ارتباط از راه دهد. اين برنامه انعطافانعطاف بيشتری به کارکنان و مديريت مي
 دور است.

پذير به اين معني است که کارمندان مجبور هستند ساعات معيني را در هفته کارکنند ولي در تغيير ساعات کار در زمان انعطاف
ترين ضعف آن اين است که برای هر يک محدوده معين مجاز هستند. مزايای اين روش بهبود انگيزه و کاهش غيبت است. عمده

 کاری قابل اجرا نيست. 
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ساعت در هفته را بين خود تقسيم  41شغل مشارکتي، که نوع خاصي از کار نيمه وقت است، دو يا چند نفر کار سنتي در 
گيرد. ضعف اين روش از نظر  دهد که از استعداد بيش از يک نفر برای انجام کاری بهرهکنند. بنابراين به سازمان اجازه ميمي

 مندان است به نحوی که بتوانند با موفقيت در انجام کار هماهنگي داشته باشند.مديريت، پيداکردن جفت مناسب از ميان کار
ای که به دفتر مرکزی متصل است. اين شيوه ارتباط يا کار از راه دور عبارتست از انجام کارهای سازمان در منزل به کمک رايانه

 که ارتباطات اجتماعي خود را در محل کار حفظ کنند.خواهند برای بسياری از کارمندان جذاب نيست چرا که بسياری از آنها مي
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 مبانی طراحی ساختار

 
 اهميت وجود ساختار درست در يک سازمان امری ثابت شدني است.

کنند، آنان بايد سازماني اثربخش را توسعه هايي اتخاذ ميهنگامي که اعضای مهم سازمان با توجه به راهبردهای سازمان تصميم
 ها را تسريع کند.ين نحوی دستيابي به آن هدفدهند که به بهتر

 شويد، روشي که برای طراحي سازمان ارائه خواهد شد برای هر نوع سازماني کاربرد دارد.در اين فصل متوجه مي
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 عناصر ساختار
ای از اصول وعهپردازان مجممفهوم اساسي طراحي سازمان را نويسندگان مديريت در اوايل قرن بيستم به کار گرفتند. اين نظريه

را برای استفاده مديران در طراحي سازمان عرضه داشتند. با گذشت همه اين ساليان و تغييراتي که در جامعه اتفاق افتاده اس، اين 
 کنند.ميبا ارزشي رای جهت طراحي کارآمد و اثربخش سازمان فراهم  اصول همچنان بينش

نظارت، فرماندهي، حيطهکار، زنجيرهشدن: تخصصي ری خواهيم پرداختساختاعنصربحث درباره ششهای بعد بهدر بخش
 سازی.عدم تمرکز، و واحدپذيری، تمرکز در مقابلاختيار و مسووليت

 تخصصی شدن کار چيست؟
گردد. در تخصصي و با انتشار کتاب ثروت ملل اثر آدام اسميت برمي 1711تخصصي شدن کار در کشورهای غربي به سال 

کند. در اصل افراد برای انجام تر شکستته شده و هر مرحله را فردی جداگانه تکميل مي، يک کار به مراحل کوچکشدن کار
 ای از يک فعاليت تخصص دارند تا کل فعاليت.پاره

يستم و شود. در اوايل قرن بوری ميحد بهرهطرفداران اوليه تخصصي شدن کار بر اين باور بودند که اين شيوه باعث افزايش بي
ای وجود دارد که قبل از آن، اين تعميم معقول بود چرا که تخصصي شدن در سطحي وسيع تجربه نشده بود. در هر صورت نقطه

وری کم، کيفيت پايين، افزايش فشار عصبي، بهرهدر آن ضايعات غيراقتصادی انساني ناشي از تقسيم کار به خاطر ملال، خستگي، 
تعدادی از مشاغل به اين نقطه  1691های اقتصادی آن است. در اوايل دهه ل بيشتر از مزيتکارگريزی، و تغيير مداوم شغ

 يابد.وری افزايش ميهای کاری به جای محدود کردن آن، بهرهرسيدند. در چنين حالتي، با گسترش دامنه فعاليت
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 زنجيره فرماندهی چيست؟
مند بايد يک نفر و فقط يک نفر بالادست داشته باشد که مستقيما در کردند که هر کارنويسندگان اوليه مديريت چنين ادعا مي

نمود و در بسياری از ها به طور نسبي ساده بودند، منطقي ميبرابر او مسوول باشد. مفهوم زنجيره فرماندهي به هنگامي که سازمان
 موارد هنوز هم عملي مفيد است.

شود که مانع عملکرد سازمان ي، تا حدی موجب عدم انعطافي ميمواقعي وجود دارد که توسل جدی به زنجيره فرمانده
 گردد.مي

 حيطه نظارت چيست؟
ای کارآمد و مفيد راهنمايي کند؟ اين سوال مربوط به حيطه نظارت توجه تواند به گونهمدير چه تعدادی از کارمندان را مي

گان، قلمروهای کوچک )معمولا تا شش نفر( را بسياری از نويسندگان اوليه مديريت را به خود جلب کرد. اين نويسند
 پسنديدند تا بتوانند نظارتي دقيق اعمال کنند.مي

نفر )دو های بزرگ به ده تا دوازدهدهند. قلمرو کنترل مديران در شرکتبسياری از سازمان حيطه کنترل خود را گسترش مي
زش و تجربه کارکنان بيشتر باشد، نياز به نظارت مستقيم برابر تعداد پانزده سال پيش( رسيده است. بديهي است هر چه آمو

  کمتری دارند.
مشابهت وظايف کارکنان، پيچيدگي آن وظايف،  :متغیرهای دیگری که در تعیین حیطه نظارت و کنترل موثرند عبارتند از 

، و سبک مديريت مورد پسند مجاورت فيزيکي کارکنان، پيچيدگي نظام اطلاعات مديريت سازمان، استحکام نظام ارزشي سازمان
 مدير.
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 پذيری چيست؟اختيار و مسووليت
 

 شود تا دستور بدهد و متوقع باشد که دستوراتش مطاع است.ذاتي مقام مديريتي اطلاق مياختيار به حقوق
ا به هم نگريستند که اجزای سازمان رقدرت يکي از اصول عمده نويسندگان اوليه بود. اينان به قدرت به مثابه چسبي مي

 چسباند.مي
 کنند، بايد مسووليت متناسب آن را نيز اختصاص دهند.وقتي مديران تفويض اختيار مي

 اند.نويسندگان اوليه دلباخته اختيار بودند. آنها باور داشتند که مديران همگي پرقدرت
 .کمتری داشتندکارمندان اهميتتر بودند و ها سادهزيرا که سازمان ،اين امر ممکن است در آن زمان درست بوده باشد

 مديران کمترين وابستگي را به کارشناسان فني داشتند.
اند که لازم نيست يک شخص مدير باشد تا بتواند قدرتمند باشد و قدرت فقط پژوهشگران و اساتيد امروز به اين نتيجه رسيده

 در ارتباط با مقام يک فرد در سازمان نيست.
بينانه را از نفوذ در سازمان اندازی محدود و غير واقعمان است، اما تاکيد انحصاری بر اختيار، چشماختيار مفهومي مهم در ساز

 کند.ايجاد مي
تر قدرت است. اختيار فقط يک حق است که بر ايم که اختيار تنها يک عنصر از مفهوم گستردهامروزه به اين تشخيص رسيده

 دارد. پايه پيکره و درجه اختيار در سازمان قراد
 حال آنکه قدرت به ظرفيت اثرگذاری افراد بر تصميمات اشاره دارد.

 بنابراين برای به کار بردن قدرت لازم نيست که اختيار وجود داشته باشد.
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 اند:های مختلف سر برون آورد. جان فرنچ و برترام راون پنج پايه يا اصول قدرت را مشخص نمودهتواند از بخشقدرت مي

 
 ني بر اجبارقدرت مبت .8

 دهيقدرت پاداش .4

 قدرت قانوني يا مشروع .6

 قدرت تخصصي .2

 قدرت مرجعيت .1

 تفاوت تمرکز و عدم تمرکز چيست؟
 

 تر سازمان واگذار شده است.گيری تا چه سطحي به سطوح پايينتمرکز کارکردی است که در مورد اينکه قدرت تصميم
 ای است دارای درجات مختلف.توان ديد که تمرکز يا عدم تمرکز پديدهبه اين ترتيب مي

 اند و بايد در مقابل تغييرات محيطشان واکنش نشان دهند.تر شدهها پيچيدهامروزه سازمان
ترند بدون از اين رو بسياری از مديران بر اين باورند که لازم است تصميمات را کساني بگيرند که به مشکلات موجود نزديک

 د.اينکه به سطح سازماني آنها توجه شو
گزينند که به آنها کمک کند به بهترين نحوی تصميماتشان را اجرا کنند امروزه مديران آن مقدار از تمرکز يا عدم تمرکز را برمي

 و به اهداف سازماني دست يابند.
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 بندی واحدهای سازمانی را مشخص کنيد؟گانه گروههای پنجتوانيد راهآيا می
است.  بندی مبتني بر وظيفهها، استفاده از کارکردهای به اجرا در آمده يا گروهی فعاليتبندهای گروهترين راهيکي از مرسوم

های اطلاعاتي، منابع انساني، و برای مثال مدير يک کارخانه ممکن است سازمان را با جداسازی امور مهندسي، حسابداری، نظام
ست. در اين شيوه هر محصول عمده در شکرتحت نظر يک بندی بر مبنای توليد اشيوه ديگر گروه شکل دهد.متخصصان خريد 

مدير ارشد است که يک متخصص و مسوول همه آن چيزهايي است که در خط توليد وجود دارد يا بايد وجود داشته باشد. در 
س امور گيرد. شيوه ديگر، واحدسازی براسابندی بر اساس مشتری، سازمان بر اساس نوع ويژه مشترياني که دارد شکل ميبخش

 کنند.ها را براساس کار ايجاد ميبندی براساس فرايند، فعاليتجغرافيايي است. در بخش
رسيم که بيشتر نويسندگان اوليه باور داشتند که طرح آرماني اگر عناصر اساسي ساختار سازماني را ترکيب کنيم، به آن چيزی مي

 ساختاری است: 
ها وجود آل منحصری برای تمامي وضعيتدانيم که هيچ ساختار سازماني ايدهما ميسالاری. امروز سازمان مکانيکي يا ديوان

 ندارد.

 گذارند کدامند؟متغيرهای اقتضايی که بر ساختار اثر می
ترين ساختار برای يک سازمان، تابع عوامل اقتضايي است. در اين بخش به دو مدل ساختار سازماني عمومي اشاره مناسب

 اندازيم.نظری مي –استراتژی، اندازه، فناوری، و محيط  –تر به متغيرهای اقتضايي مرسومخواهيم کرد و سپس 
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 فرق يک سازمان مکانيکی با يک سازمان ارگانيک در چيست؟
بندی به زنجيره فرماندهي، وجود پایسازمان مکانيکي )ديوان سالاری( پيامد طبيعي ترکيب شش عنصر ساختاری است. 

 شود.گرداند که در آن هر شخص از سوی فرد بالاتر کنترل ميقدرت را حتمي ميمراتب رسمي سلسله
 روح ايجاد کرده است.يابنده سازمان، ساختارهای بلند و بيداشتن حيطه کنترل در سطوح افزايشکوچک نگه

که سازمان مکانيکي سخت و پذير دارد که به همان اندازه در تقابل با سازمان مکانيکي، سازمان ارگانيک شکلي بسيار انطباق
 پذير است.مستحکم است، اين سازمان نرم و انعطاف

دارد که بر حسب نيازها سريعا تغيير به جای داشتن مشاغل و مقررات استاندارد شده، ساختار نرم سازمان موقتي آن را مجاز مي
 توانند به سرعت به مسائل پاسخ گويند.مي هاایکند. سازمان ارگانيک از نظر تمرکز سطح پاييني دارد به نحوی که حرفه

 

 سازمان مکانیکی سازمان ارگانیک
 مراتبيروابط سخت سلسله همکاری افقي و عمودی

 وظايف ثابت وظايف قابل انطباق
 های زيادنامهآيين های کمنامهآيين

 ارتباطات رسمي ارتباطات غيررسمي
 گيری متمرکزماختيار تصمي گيری غيرمتمرکزاختيار تصميم

 ساختار بلندتر ترساختار تخت
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 گذارد؟چگونه استراتژی بر ساختار اثر می
بنابراين از آنجا که اهداف از استراتژی کلي ساختار سازماني ابزاری برای کمک به مديريت در دستيابي به اهداف سازمان. 

 يک داشته باشند.گيرد، منطقي است که استراتژی و ساختار پيوندی نزدسازمان نشات مي
ای ايجاد کند، کند و هر گاه مديريت در استراتژی سازمان تغيير عمدهد از استراتژی سازمان پيرویبنابراين ساختار سازماني باي

 نياز به تغيير و اصلاح ساختار دارد تا از اين تغييرات حمايت کند.

 گذارد؟چگونه اندازه سازمان بر ساختار اثر می
بل توجهي وجود دارد مبني بر اينکه اندازه سازمان بر ساختار آن بسيار اثر دارد. البته اثر اندازه سازمان با شواهد تاريخي قا

 کند.گسترش سازمان اهميت کمتری پيدا مي

 گذارد؟چگونه فناوری بر ساختار اثر می
تر باشد، ساختار ل کند. هر چقدر فناوری سادهدادها تبديدادها را به برونبرد تا درونهر سازماني چند شکل فناوری را به کار مي

 تر خواهد بود.تر باشد، ساختار ارگانيکتواند استاندارد شده باشد. بر عکس، هر چقدر فناوری پيچيدهسازمان بيشتر مي

 گذارد؟چگونه محيط بر سازمان اثر می
های ارگانيک به بهترين شکل با در مقابل سازمانهای مکانيکي در محيطهای پايدار بيشترين کارايي را دارند. اصولا سازمان

های مکانيکي فاقد امکانات لازم برای پاسخگويي به تغييرات سريع محيط محيطهای پويا و نامشخص همخواني دارند. سازمان
 هستند. 
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 های طرح سازمانیکاربست
 شوند.عاصر ببينيد، معرفي ميهای مهای سازماني که ممکن است شما در سازماندر اين بخش انواع مختلف طرح

 ساختار ساده چيست؟
کنند. يک ساختار ساده بيشتر با آنچه که ها به عنوان کارفرمايان کارآفرين، با يک ساختار ساده شروع به کار ميبيشتر سازمان

 ساختار ساده فاقد صفات ساختار دقيق و پيچيده است.شود. نيست تعريف مي
ای غير منسجم از کارکنان پرتواني است است و معمولا دارای دو يا سه سطح عمودی و بدنه ساختار ساده يک سازمان مسطح

 شود.ميگيری به شکلي متمرکز انجام که در آن تصميم
های پذير، سريع، و ارزان سات و مسووليت آن روشن است. نقطه ضعف آن اين است که تنها برای سازمانساختار ساده انعطاف

 ت.کوچک کارساز اس
کند ها ومقرراتي که عمليات را هدايت ميدهد چرا که خط مشياين ساختار با رشد سازمان اثربخشي خود را از دست مي

 شود.محدود است و تمرکز بسيار بالای آن منجر به زياد بار شدن اطلاعات در راس مي
اجرايي حالت سکون درآيد زيرا که تنها مديرن بهتواند ناگهاشود و ميگيری کند ميشود تصميمهمانطور که سازمان گسترده مي

 ها ادامه دهد.گيریکوشد که به تمامي تصميممي
بنابراين هرگاه ساختار تغيير نکند و با ابعاد سازمان انطباق پيدا نکند، شرکت محتملا توانايي خود را از دست داده، سقوط 

 خواهد کرد.
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 اند؟های کلاسيک چگونهسالاریديوان
را اقتضايي ساختار آناست يا اينکه عواملتصميم اغلب انتخابيمانند. ايننمي صورت ساختار ساده باقيها بهاز سازمانیبسيار

 هستند. ساختار بخشیو  ایساختار وظیفه ،هاترين گزينهگيرد. دو تا از مرسومسالاری شکل مينقطه ديوانکنند. در اينديکته مي
آيد. آشکارترين ضعف اين ساختار، اين است ای در امتيازی است که از تخصصي کردن کار به دست مياستحکام ساختار وظيفه

 دهد.که سازمان اغلب نگرش بهترين افراد خود را از دست مي
کس مسووليت پيامد نهايي را در بر ندارد، پس اعضا بدون وجود احساس وظيفه فردی رسد که وظيفه هيچدر مجموع به نظر مي

 دهند دارند.های ديگر انجام ميوظايف به دور افتاده، برداشت ضعيفي از آنچه که افراد در وظايف و مسووليتاز 
هاست. برای بنيان نهادن دواير توليد، هر بخش معمولا خود در ساختار بخشي سازمان متشکل از واحدهای مستقل يا بخش

 ضعف عمده اين ساختار در دوباره کاری و نياز به منابع زياد است.ج است. مختار است. امتياز عمده اين ساختار در تاکيد بر نتاي

 سالاری را جذب و نواقص آن را حذف کند؟تواند امتيازات ديوانآيا طراحی يک سازمان می
 بندی بر اساس وظايف است. ليکن در بعد افقيپاسخ سوال فوق ساختار ماتريسي است. در اين ساختار در بعد عمودی تقسيم

 کند.شوند. هر طرح را يک مدير هدايت ميهای شرکت تعريف ميها يا پروژهطرح
ای است و دومي مدير طرح يا پروژه. ويژگي عمده اين ساختار در اين است که هر فرد دو رييس دارد. اولي مدير واحد وظيفه

 دهد.معمولا مدير طرح نظارت را بر مبنای اهداف طرح انجام مي
ای است. مديران طرح و توليد بايد به های مدير وظيفهاز جمله مسووليتهای حقوقيظير ترفيعات، و توصيهولي تصميماتي ن

 نحوی کارا با هم در ارتباط باشند و تقاضاهای کارکنان عادی خود را هماهنگ سازند.
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ه و مرتبط را به سرعت هماهنگ های پيچيدای چندگانه از طرحتواند مجموعهاولين نقطه قوت ماتريس در اين است که مي
 ای را با يگديگر همچنان حفظ کرده است.بندی متخصصان وظيفهنمايد در حالي که خصوصيات منتج از بخش

 بزرگترين ضعف ماتريس بروز آشفتگي است و گرايش آن به تسريع کشاکش قدرت.

 فرهنگ سازمان
های نستبا دائم و گويند. شخصيت هر فرد از مجموع ويژگيدانيم هر فرد چيزی دارد که روانشناسان به آن شخصيت ميمي

 استوار تشکيل شده است.
 گوييم.يک سازمان نيز دارای شخصيت است که به آن فرهنگ سازمان مي

 فرهنگ سازمانی چيست؟
 

 منظور ما از فرهنگ سازماني به طور خاص چيست؟
ای فرهنگي دارند که های قبيلهها نظير فرهنگبريم. سازمانمي ما اين اصطلاح را برای رجوع کردن به مفاهيم مشترک به کارم

 کند اعضايشان چه رفتاری بايد داشته باشند.حکم مي
 اند.های ارزشي، نمادها، شعائر، اسطوره، و رسومي وجود دارد که در طول زمان تکامل يافتهها يا طرحدر هر سازمان نظام

 کند.گي ديد کارکنان و واکنش آنها نسبت به جهان را تعيين ميهای مشترک در سطحي وسيع چگوناين ارزش
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 ها را ارزشيابی کرد؟توان فرهنگچگونه می
 در حال حاضر شيوه معيني برای سنجش فرهنگ سازماني وجود ندارد.

گي زير قائل ها برای ده ويژتوان به درجه اهميتي که سازمانهای سازماني را ميدهد که فرهنگهای اوليه نشان ميپژوهش
 هستند،تجزيه و تحليل کرد.

 
 شوند تا از روی شغل يا زمينه تخصصي کارشان.ای که کارکنان از روی سازمان خود شناخته ميمشخصات عضو: درجه .8

 اند تا افراد.بندی شدهها سازمانهای کاری در اطراف گروهای که فعاليتتاکيد گروهي: درجه .4

 ديريت به اثر پيامد تصميمات خود روی افراد درون سازمان اهميت قائل است.ای که مدرجهکانون توجه افراد:  .6

 شوند.ای که واحدهای درون سازمان به همکاری يا سازمان تشويق مييکپارچگي: درجه .2

 شوند.جو بودن تشويق ميای که در آن کارکنان به جسور بودن، خلاق بودن، و مخاطرهتحمل ابهام: درجه .1

شود هايي مثل افزايش حقوق و ترفيعات به معيارهای عملکردی کارمند مربوط ميای که در آن پاداشرجههای پاداش: دملاک .3
 تا ارشديت، مطلوبيت، يا عوامل غير عملکردی.

 شوندتا انتقاد صريح را بپذيرند.تحمل تعارض: درجه که کارکنان تشويق مي .7

ها و فرايندهايي که برای کسب يج و پيامدها تا نسبت به فناوریگيری نسبت به نتيجه: درجه تاکيد مديريت نسبت به نتاجهت .2
 آن پيامد کاربرد داشته است.

 دهد.ای که سازمان تغييرات محيط خارجي را کنترل و به آن پاسخ ميهای باز: درجهتوجه به سيستم .9
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 فرهنگ سازمانی حاصل چيست؟
ان آن است. بنيانگزاران فرهنگ اوليه با طراحي تصويي از آينده، فرهنگ سازماني معمولا بازتاب ديدگاه يا ماموريت بنيانگزار

 آورند.سازمان را به وجود مي
 کند تا ديد خود را روی تمامي اعضای سازمان اعمال نمايند.های جديد نيز به بنيانگزاران کمک مياندازه کوچک بيشتر سازمان

يات بنيانگزاران سازمان و آنچه که اولين کارکنان در نتيجه تجربيات گيری و فرضبنابراين فرهنگ سازماني پيامد تعامل بين سمت
 باشد.گيرند، ميخود فرامي

 گذارد؟فرهنگ چگونه بر ساختار اثر می
پذيری، های قوی به نوعي بينشگذارد. فرهنگفرهنگ سازماني بسته به اين که چقدر قوی يا ضعيف باشد روی ساختار اثر مي

 آورد.ها را پديد ميي بدون نياز به بخشنامهبخشاطاعت، و استحکام
 های مشترک است و اثر آن روی ساختار کمتر است.فرهنگ سازماني ضعيف به معني عدم وجود ارزش
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 منابع انسانی مديريت

 دستيابيها جهتاکثر سازمانموفقيت وتاثير دارندسازمانيکدر کيفيتميزان زيادیشوند بهسازمان مييککه جذبکارمندانيکيفيت
 دارد.ماهر و مناسب بستگيکارمندان داشتناستراتژيک به اهدافبه

 مديران و فرايند مديريت منابع انسانی
ها فراهم نگردد، هر مديری درگير های پشتيباني مديريت منابع انساني را تدارک ببيند و چه اين کمکچه يک سازمان فعاليت

 باشد.منابع انساني در واحد خود مي هایتصميم
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شامل هشت فعاليت است که اگر به طور مناسب اجرا شوند، سازمان را از داشتن  ،اجزای کليدی فرايند مديريت منابع سازمان
 کارکناني شايسته با عملکرد برخوردار خواهند کرد که قادرند سطح عملکرد خود را برای مدت طولاني حفظ کنند.

 

 انتخاب کارکنان شایسته شناسایی و
 برنامه استراتژيک منابع انساني

 جذب و کاهش منابع انساني

 انتخاب

 تطبیق کارکنان  با مهارت و دانش روز
 توجيه کردن يا جهت دادن

 آموزش و توسعه

 حفظ عملکرد برای دراز مدت
 ارزشيابي عملکرد

 حقوق و دستمزد

 سلامتي و ايمني کار
 

تر است زيرا پذيرد. در واقع تاثيرات محيطي در مديريت منابع انساني جدیکل فرايند مديريت منابع انساني از محيط تاثير مي
 گذارد.آيد اثر ميافتد در نهايت بر آنچه برای کارکنان پيش ميآنچه که در سازمان اتفاق مي
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 قانون چه تاثيری بر مديريت منابع انسانی دارد؟
ا تصويب قوانين خاص سعي در ايجاد فرصت مساوی برای متقاضيان کار و کارکنان دارند. بنابراين مديران در ها بدولت

کند تا از تبعيض در استخدام و استخدام و اخراج و ارتقا کاملا آزاد نيستند. در حالي که اين مقررات به ميزان زيادی کمک مي
شود، در عين حال موانعي مديريتي درباره تصميمات منابع انساني ايجاد  ها کاستهاقدامات نامطلوب استخدامي در سازمان

 کنند.مي

 ريزی استراتژيک منابع انسانیبرنامه
های مختلف در ريزی استراتژيک منابع انساني فرايندی است که مديريت به وسيله آن از وجود تعداد کافي افراد با مهارتبرنامه
ريزی استراتژيک منابع انساني، ماموريت و اهداف سازمان يابد. به بيان ديگر برنامهمينان ميهای مناسب در زمان مناسب اطسمت

 سازد به اهداف خود دست يابد.را به برنامه پرسنلي برگردانده و سازمان را قادر مي

 کند؟چگونه يک سازمان کارمندان را ارزيابی می
شود. اين اطلاعات که در قالب گزارش موجودی منابع انساني ارائه ميشود مديريت با بررسي وضعيت منابع انساني شروع مي

های موجود در سازمان را ارزيابي نمايد. پس از آن تجزيه و تحليل شغل ها و مهارتسازد تا همه ذوقمنبع مديريت را قادر مي
کار چيست و اين اطلاعات برای تکميل آميز هر های لازم برای انجام موفقيتسازد که نوع مهارت، دانش، و تواناييمشخص مي

 رود.و يا تجديدنظر در شرح وظايف به کار مي
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 شوند؟چگونه نطازهای آتی سازمان به نيروی کار تعيين می
باشد. در واقع تقاضا برای منابع کننده نيازهای آتي سازمان و برآورد نيروی کار لازم ميگيری استراتژيک سازمان مشخصجهت

تواند براساس تخمين درآمد کل، نسبت به تامين ريزی برای توليد يا خدمات سازمان است. مديريت ميبرنامه انساني، نتيجه
 نيروی انساني برای دسترسي به آن هدف تلاش کند.

 کارمنديابی و انتخاب
مازاد و يا کمبود نيروی تواند در جهت کاهش نيروی انساني ريزی استراتژيک منابع انساني، ميمدير با دراختيار داشتن برنامه

 انساني اقدام نمايد. 

 مدير کجا بايد در جستجوی جذب نيرو باشد؟
های تامين توان از منابع داخلي تامين کرد و يا از طريق تبليغات، معرف، موسسات کاريابي، دانشگاه، سازماننيروی کار را مي

 نيروی کار موقت، و يا کارکنان قراردادی تامين نمود.
شوند قبلا کنند. متقاضياني که از طريق کارکنان معرفي مياند که معرفين بهترين کانديداها را معرفي ميالعات نشان دادهاکثر مط

 شناسد و هم شخص معرفي شده را.اند چرا که معرف هم نوع کار را مياز طريق کارکنان غربال شده
ليق يا بيکاری، عدم انتصاب، انتقال، کاهش کار هفتگي، های مختلفي نظير اخراج، تعدر مقابل برای کاهش نيرو گزينه

 بازنشستگي پيش از موعد، و مشاغل مشترک.
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 آيا فرضی اساسی برای انتخاب داوطلبان مشاغل وجود دارد؟
زماني که تلاش برای کارمنديابي انبوهي از کانديداها را فراهم آورده است، گام بعدی در فرآيند جذب اين است که مشخص 

 ه کسي بهترين کانديدا برای شغل موردنظر است.شود چ
بيني از عملکرد کانديدا در سازمان است. اگر فردی به اشتباه در اين فرايند حذف در اين وضعيت فرآيند انتخاب نوعي پيش

ئن از قابليت بنابراين مديريت بايد مطمشود و يا ديگری به اشتباه گزينش شود، هر دو برای سازمان هزينه در پي خواهد داشت. 
 اعتماد و اعتبار اين فرايند باشد. 

 تواند به کار برد؟مدير کدام ابزارهای گزينشی را می
سازی -1های کتبي، آزمون شبيهترين ابزارهای گزينشي عبارتند از تجزيه و تحليل فرم درخواست کار، آزمونشدهشناخته

 عملکرد، مصاحبه، بررسي سوابق، و آزمون فيزيکي.

 موزش و توسعهتوجيه آ
جذب نيروی مناسب به معني استخدام افراد شايسته است. ولي يک کارمند برای عملکرد موفق لازم است که با فرهنگ سازماني 
هماهنگي داشته باشد و جهت انجام شغل خود به شکلي همسو با اهداف سازمان آموزش ببيند. برای دستيابي به اين منظور 

 گيرد.ه توجيه و آموزش را پيش ميمديريت منابع انساني دو شيو
ای است که کارکنان توجيه به معني آشنايي کارمند جديد با کار مربوط و سازمان است. هدف عمده اين امر کاهش نگراني اوليه

 سازد.و ارتباط ميان همکاران را تسهيل مي کننددر شروع کار خود احساس مي
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، و يا رفتارهاست. آموزش ممکن است حين خدمت باشد و يا خارج از محيط هاها، دانش، نگرشآموزش شامل تغيير مهارت
 کار صورت گيرد.

شود بايد ارزش هزينه کردن آن را داشته باشد. البته در کنار پديده در هر صورت هر آموزشي که توسط سازمان ارائه مي
 وی رشد شخصيت کارمندان تاکيد دارد.آموزش، توسعه کارمندان هم بايد در نظر گرفته شود. اين پديده بيشتر بر ر

 مديريت عملکرد
 

هايي که کنند. برخي از شيوای اطمينان حاصل کنند که کارمندان همانطور که مورد انتظار است عمل ميمديران بايد به شيوه
های دی رفتاری، مقايسهبنبندی ترسيمي، رتبهروند عبارتند از گزارش فعاليت، ثبت وقايع حساس، رتبهبرای اين منظور بکار مي

 چند نفره، مديريت بر مبنای هدف.
 

 .ها مشخص شود که عملکرد کارمندی ضعيف شده استحال اگر طبق يکي از اين شيوه
 : مدير موظف است دليل آن را دريابد

 آيا دليل اين است که آن کارمند بد گزينش شده است؟
 آيا کارمند آموزش کافي نديده است؟

 د علت مشکل است )به بيان ديگر علتي انضباطي باعث مشکل شده است(؟آيا نگرش کارمن
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 حقوق و مزايا
هدف مديريت در طراحي ساختار پرداخت اين است که کارکنان شايسته را جذب و انگيزه اين افراد را برای اعمال حداکثر 

 توان خود در کار به وجود آورد. 
 گذارند. بر سطوح پرداخت اثر ميعواملي نظير تخصص، توانايي، و امور مشابه 

 باشد.همچنين سطوح پرداخت متاثر از نوع معامله، محيط شغلي، محل جغرافيايي، سطوح عملکرد کارمند، و ارشديت مي
ای پويا در تلاش برای تدارک آنچه که برای کارمند ارزشمند است امروزه در کنار حقوق، مزايای کارمندی نشان دهنده انديشه

 .باشدمي

 ايمنی و سلامت
مديران در تمامي سطوح مسوليت قانوني دارند که مطمئن باشند محل کار و شرايط درون سازمان برای سلامت فيزيکي يا 

کند. بر بوده و توانايي رقابت آنها را ضعيف ميباشد. چرا که محيط ناامن و غيربهداشتي هزينهبخش نميرواني کارکنان زيان
 کار به عهده قانون کار است.تضمين ايمني و سلامت 
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 تغيير و نوآوری مديريت

 تحول دروني و بيروني :تحول داريم که عبارتند ازگويند.دو نوعسازمان را تحول ميتغيير در محيط، ساختار، فناوری يا افراد يک
کارگيری از تجهيزات جديد جاد تغيير هستند، و بهدولتي هم از عوامل ايو مقرراتجديد، قوانينايجاد رقبای :عنوان مثالکه به
 نيروی دروني در راستای ايجاد تغيير و تحول است.معرف

 :دو ديدگاه پيرامون فرايند تغيير وجود دارند که عبارتند از 
 ا را ثابت و قابل بيند. امور سازمانهاست که تغيير به مثابه شکستن حالت تعادل سازمان ميکننده ايناستعاره آبهای آرام بيان

 داند که به وسيله بحران ناگهاني مشوش مي شود. بيني ميپيش

 داند مديران بايد هرج ومرج حاصل از تغيير برخورد نمايند.های خروشان تغيير را مدام و غير قابل پيش بيني مياستعاره آب 

 



  9898  مديريت تغيير و نوآوریمديريت تغيير و نوآوری  فصل نهمفصل نهم

 
  11338899  --  آزاد ماهان عالي دانشپذير مؤسسه آموزش  -پيمان عابدي 

 

بيگاه در يک دنيای صلح آميز برخورد کنند. آنقدر تغييرات توانند به فرايند تغيير به مثابه آشفتگي گاه امروزه سازمانهای کمي مي
 تواند راضي شود و نه مدير.زياد و با سرعت بالا در حال وقوع وجود دارند که ديگر نه سازمان مي

 ارتباط تغيير سازمانی ومقاومت اعضا
در کل سه دليل برای مفاوت احتمالي در  گفته شده است که بيشتر افراد از هر نوع تغيير که برای آنها پول ساز نباشد بيزارند

 :مقابل تغيير وجود داردکه عبارتند از 
 عدم قطعيت زيراکه تغييرات ابهام  و عدم قطعيت در برابر شناخته شده ها را افزايش مي دهد 

 به ان تعلق داشته است "دومين عامل مقاومت، ترس به خاطر از دست دادن چيزی است که قبلا 

 ت ، باور فرد به اين مسئله است که تغييرات با اهداف و منابع سازماني ناسازگار است.دليل نهايي مقاوم 

 روشهای کاهش مقاومت
 باشدمديران يا عوامل ديگر موثر در تغيير، درباره مقاومت در برابر تغيير ارايه شده است که به شرح زير ميراهای متعددی برای

 مقاومت برای عدم وجود اطلاعات درست مي باشد ولي در جايي که حسن است کهکه برای موقعيآموزش و ارتباطات
 اعتماد وجود ندارد کاربردی ندارد

 کنندگان تخصص شرکت در امور را دارند که نتيجه آن افزايش اشتغال نيز مي باشد.که مقاوتبرای مواقعياز مشارکتاستفاده 

 تسهيل و حمايت استفاده از سياسترايط جديد وفق دهند بهترين روشتوانند خود را با شکنندگان نميکه مقاومتدر مواقعي
 باشد.مي
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 های اين باشد يکي از عيبمذاکره روشي برای کاهش مقاوت در مواقعي است که مقاومت از ناحيه گروهي پر قدرت مي
 روشها هزينه بر بودن اين روش است.

 زم است و راهي ارزان قيمت و آسان برای کسب حمايت است.شود که تعهد گروهي قوی لااجبار برای زماني استفاده مي 

 ايجادتغييرات در سازمان
 گيرد.های زير قرار ميهای يک مدير در يکي از مقولهگزينه

  تغيير در ساختار که در بر گيرنده هر نوع تغيير در روابط قدرت، مکانيسم همکاری، درجه تمرکز، طرح اشتغال و يا متغيير
 مي باشدمشابه سازمان 

 .تغيير فناوری در بر گيرنده تغيير در شيوه فرايند کار يا روش ها و تجهيزات مورد استفاده است 

 .تغيير در نيروی انساني به تغيير در نگرشها، توقعات، ادراک يآ رفتارها بر مي گردد 

ريزی مي شود. تاکيد آن بر برنامهتوسعه سازماني فعاليتي سازماني است که برای تسهيل تغييرات گسترده بلند مدت سازماني 
تغيير سازنده نگرشها و ارزشها اعضای سازمان است به طوری که بتواند خود را به راحتي با جهتگيری های سازمان منطبق کرده 

 و در جهت کسب اهداف سازمان کارامدتر عمل کند

 عواقب تغيير سازمانی : استرس
کنيد هم نامطمئن و هم که فکر ميتقاضاهايي او اجبارها، ي هاوبرو شدن با فرصتکه شما به هنگام راسترس نيرو يا اثری است

 کنند.را ايجاد ميکنيد. عوامل سازماني، تضاد و ابهام نقش مانند کار اضافي نيز استرسمهم هستند ، حس مي
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عضای خانواده، طلاق، مشکلات توانند عامل به وجود آورنده استرس باشند مانند بيماری وخيم، مرگ اشخصي نيز ميعوامل
 مالي، يا نسخ شخصيت.
توان به بروز مشکلات فيزيولوژيکي، رواني و علايم رفتاری اشاره کرد. آنچه که برای مديران از علايم استرس مي

توان در اشخاص مشاهده کرد. علايم رواني را مياهميت دارد علايم استرس رواني و رفتاری است. اين چيزهاست که 
-تواند منجر به کاهش بهرهوان  به صورت تنش و نگراني زياد، بي حوصلگي در اشخاص و کندی در کار ديد همه اينها ميتمي

 وری گردد.

 تفاوت خلاقيت ونوآوری
هاست. نوآوری فرايند اخذ برايند ای منحصر به فرد برای ايجاد ارتباط نامعمول ميان انديشهها به شيوهخلاقيت، توانايي انديشه

انديشه های خلاق و تبديل آنها به محصول، خدمت، يا يک شيوه عملياتي مفيد است. سازمانهايي که نوآوری را رواج مي دهند 
 باشد:از ابعاد زير دارای ويژگي های زير مي

  از لحاظ ساختاری دارای ويژگي مکانيکي جهت افزايش انعطاف پذيری و قدرت انطباق و طرف ديگر دسترسي به اطلاعات
باشد و در نهايت ارتباط با واحدها با تسريع در کنش متقابل خطوط سازماني کمک زيادی به افزايش در اين سازمانها آسان مي

 کند.نوآوری مي

 های بيروني کم، بردباری در مخاطره، شکيبايي در برخورد، تاکيد بر نتايج تا ابهام، کنترلچون پذيرشسازمان از ابعادیفرهنگ
 کند.تاکيد بر نظام باز کمک به افزايش نوآوری ميبر وسايل و 

 کنند.در سازمانهای نوآور فعالانه آموزش و توسعه دانش اعضای خود را آن طور که روز آمد باشد تشويق مي
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 مبانی رفتار فردی و گروهی

 
ط مي شود که واضح و آشکار رفتار سازماني به موضوع چگونگي رفتار عمل افراد در هنگام کار مي پردازد که به اموری مربو

نيستند. در واقع در زير لايه رسمي سازمان عناصری غير رسمي وجود دارند که مديران بايد آنها را دريابند. مطالعه رفتار 
 سازماني، مديران را با سطح قابل قبولي از آگاهي نسبت به جنبه مهمي از اين عناصر آشنا مي سازد.

ده توجه دارد. اول، رفتار فردی که مبتني بر نظر روانشناسان و شامل عناويني چون نگرش، رفتار سازماني به دو زمينه عم
شخصيت، ادارک، يادگيری و تحرک است و در مرحله دوم رفتار گروهي که در برگيردنده هنجارها، وظايف، ساختمان تيمي و 

 اجتماعي نشات مي گيرد. نحوه رفتار گروهي  تعارضهاست. دانش ما از گروه ها از نظرات جامعه شناسان و و روان شناسان
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کارکنان صرفا با جمع بندی عمل هر يک از اعضای گروه به دست نمي آيد. با توجه به اينکه کارکنان سازمان هم انفرادی و هم 

 گروهي عمل مي کنند. نيازمنديم در هر دو سطح به مطالعه آنها بپردازيم.
يي رفتار است به نحوی که مديران بتوانند رفتار کارکنان خود را تحت کنترل داشته باشند. اهداف رفتار سازماني تبيين و پيشگو

چرا که موفقيت يک مدير در گروه چگونه بهره گرفتن از کارهايي است که ديگران انجام مي دهند. يک مدير بايد بتواند بگويد 
 جديد چه واکنشي نشان مي دهند.چرا کارکنان به بعضي از اعمال دست مي زنند و در مقابل تصميمات 

 نگرش
)شامل 2گفته هايي با ارزش در مورد اهداف، مردم يا حوادث بوده، بازتاب احساس افرادند. نگرش از سه جز شناخت 1نگرشها

)قصد، نيت يا رفتاری 4)به معنای هيجان يا احساس منعطف در بيان افراد( و رفتار3باورها، نظرات، دانش و اطلاعات(، عاطفه
 يژه( تشکيل شده است اما اصطلاح نگرش معمولا به جز عاطفي نگرش اشاره دارد.و

مديران طبيعتا بيشتر به نگرشهای شغلي کارکنان خود علاقمند هستند. رضايت شغلي، جاذبه شغلي و تعهد سازماني از مهمترين 
شغلي درجه ای است که کارمند به  نگرشهای شغلي هستند. رضايت شغلي نگرش کلي کارمند است نسبت به شغل خود. جاذبه

                                                           
 

 
1 Attitude 
2 Cognitive component 
3 Affective component 
4 Behavioural component  
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طور فعال به کار خود بپردازد و تعهد سازماني نمايانگر علاقمندی کارمند نسبت به سازمان است که در قالب وفاداری، شناسايي 
 و جذب نسبت به سازمان تعريف مي شود.

د همساني و هماهنگي را جستجو مي کنند. تحقيقات نشان داده اند مردم عموما در نگرشهای خود و نيز بين نگرشها و رفتار خو
در هنگام بروز ناهماهنگي، يا نگرش و رفتار خود را تغيير مي دهند يا تفاوتهای ميان نگرش و رفتارهايشان را منطقي مي کنند. 

 را مطرح کرد. 5نظريه ناهمساني شناختي 1651ليون فستينگر در اواخر دهه 
و رفتار را توضيح دهد. ناهمساني شناختي به هر نوع ناسازگاری گفته مي شود که فرد اين نظريه مي کوشد رابطه ميان نگرشها 

 ممکن است بين دو يا چند نگرش خود و يا بين نگرشها و رفتار خود بيابد.
 فستينگر معتقد است هر نوع ناموزوني آزاردهنده است. از اين رو افراد جويای حالتي ثابت و پايدارند که دربرگيرنده حداقل

 ناهمساني باشد. 
البته هيچ فردی نمي تواند به طور کامل از ناهمساني بپرهيزد. عوامل تعيين کننده تمايل به کاهش ناهمساني عبارتند از: ميزان 
اهميت عناصر به وجود آورنده آن، ميزان اثری که عناصر مربوطه روی باورهای فرد دارند و پاداشهايي که ممکن است در اين 

 فته باشد.ناهمساني نه
اگر فرد تشخيص دهد که ناهمساني از خارج به او تحميل شده است و اساسا نمي تواند آن را کنترل کند يا اين که پاداش آن 

 قدر عظيم باشد که ناهمساني را متوازن کند، فرد تنش زيادی برای کاهش ناموزوني نخواهد داشت.

                                                           
 

 
5 Cognitive dissonance Theory 
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بايد سعي کنند نگرش مثبت را در کارکنان تقويت کنند و در هنگام بروز  از آنجا که مديران مايلند ميزان غيبت را کاهش دهند
ناهمساني از عوامل تضعيف تنش ناشي از آن که قبلا به آن اشاره شد استفاده کنند. تحقيقات اخير نيز از اين فرض که کارکنان 

 خشنود، توليد کننده تر هستند حمايت مي کنند.

 شخصيت
ويژگي های رواني که ما برای مشخص کردن جايگاه آن شخص در طبقه بندی به کار مي بريم. شخصيت افراد ترکيبي است از 

ويژگيهای شخص وقتي به صورت تداوم رويه مشاهده شوند، ويژگيهای شخصيتي خوانده مي شوند. پژوهشگران کوشيده اند تا 
و نمونه از معروفترين اين روشها شاخص دريابند کدام ويژگيها مي تواند منجر به تشخيص مباني شخصيت يک فرد شوند. د

چهار بعد شخصيتي را به کار مي گيرد تا شانزده  MBTIمي باشند.  7( و الگوی پنج ويژگي شخصيتيIMBT)6بريگز-اصول مايرز
 کند. اين چهار بعد عبارتند از : ويژگي شخصيتي را شناسايي

(. JP)(و قضاوت در برابر ادراکTF)(، تفکر در برابر احساسSN(، حسي در برابر شهودی)EIبرون گرايي در برابر درون گرايي)
 طرفداران اين روش بر اين باورند که اين ويژگيها بر شيوه هايي که مردم کنش متقابل نشان مي دهند اثر مي گذارد. 

وش خلقي، از نظر تئوری دوم پنج ويژگي بزرگ عبارتند از: برون گرايي)اجتماعي بودن، جرات داشتن(، توافق پذيری)خ
تعاون(، وظيفه شناسي )مسووليت پذيری، قابليت اعتماد(، دوام عاطفي )آرامي، اشتياق و ايمني( و صداقت نسبت به تجارب 

                                                           
 

 
6 Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) 
7 Five-factor Model of Personality 
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)خلاقيت، روشنفکری(. تحقيقات نشان داده اند که ارتباط مهمي ميان اين ويژگيها و عملکرد شغلي وجود دارد. به عنوان مثال 
 شغلهای مديريتي قابل پيش بيني است.عملکرد افراد برون گرا در 

ثابت شده است که پنج ويژگي شخصيتي بيشترين اثر را در تبيين رفتار فرد در سازمان دارند: خود کنترلي)تسلط بر سرنوشت 
خويش(، ماکياوليگری)عملگرايي، اعتقاد به به کارگيری هر نوع وسيله برای رسيدن به هدف(، عزت نفس)ميزان علاقه به خود(، 
سازش پذيری)توانايي جهت تعديل رفتار نسبت به عوامل موقعيتي( و ريسک پذيری )خطر پذيری و بازتاب گرايش افراد در 

 پذيرش موقعيتها(.
بديهي است که شخصيت افراد با يکديگر متفاوت است. به علاوه شغلهای مختلفي نيز وجود دارند. تلاشهايي جهت بررسي 

ده است. بهترين نظريه تناسب شغل با شخصيت را يک روان شناس به نام جان هالند ارائه تناسب شخصيت و شغلها انجام ش
کرده است. بر اساس اين نظريه رضايت شخص يا تمايل وی به ترک شغل به درجه يا ميزان تناسب شخصيت او با محيط شغلي 

ل گوشه هايي که به هم نزديکترند تناسب ( را کاملا تائيد مي کند. در اين شک1اش بستگي دارد. بررسي های هالند شکل )
بيشتری دارند. اين نظريه بيانگر اين است که اگر نوع شخصيت فرد با نوع شغل وی تناسب داشته باشد، رضايت شغلي زياد و 

 ترک خدمت حداقل است.
 ارزش اصلي درک تفاوتهای شخصيتي افراد در مساله گزينش نهفته است.

تي يکساني در يک کشور وجود ندارند، ويژگيهای غالب با وجود اينکه ويژگيهای شخصي
بر جمعيت يک کشور متاثر از فرهنگ آن کشور است و اين اثر را مي توانيم در بررسي 
کانون کنترل مشاهده کنيم. به عنوان مثال اعتقاد به سرنوشت در کشورهای خاورميانه 

 ای شمالي.)کنترل بيروني( در مقابل درونگرايي مردم در کشورهای آمريک

 اگرکاوش گراواقع

 هنرگرا

 اجتماعی

 گراسنت

 سوداگرا

 رابطه بين شخصيت و شغل  (1شکل)
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 ادراک
ادراک فرايندی است که افراد از طريق آن برداشتهای حسي خود را تنظيم وتفسير مي کنند تا به محيط خود معنا بخشند. 

شدت روی تفسير فرد بههای شخصياست يکسان نباشد. ويژگيپديده ممکناز يکافراد مختلفاند که ادراککردهپژوهشها ثابت
ها، علائق، تجربه های قبلي و تمايلات. نگرش، شخصيت، انگيزه :شخصي عبارتند ازهایگذارد. اين ويژگيمي ها تاثيراو از پديده

 نيز بر ادراک موثر هستند.نور، حرارت، مکان،... محيطي از جملهموضوع با زمينه و عواملمورد نظر، رابطههای هدفويژگي
رباره درونيات آنها داريم. بسياری از اين فرضيات باعث شکل گيری تئوری قضاوت ما از عمل افراد تابع فرضياتي است که د

شده است. بر اساس اين تئوری، افراد به دنبال علل بيروني يا دروني رفتارها هستند. رفتارهای بيروني رفتارهايي هستند که  8اسناد
ديم شخص به خاطر شرايط خاصي که تحت آنها معتقديم تحت کنترل فرد هستند و رفتارهای بيروني رفتارهايي هستند که معتق

که به مفهوم تکرر  تمايزقرار دارد، مجبور به انجام آنها شده است. تصميم گيری در مورد اين مساله به سه عامل بستگي دارد: 
بودن آن بيشتر است و به اين معنا که هر گاه همانندی رفتار افراد بالا باشد، احتمال بيروني  همانندیرفتار يا ويژه بودن آن است. 

 . هر قدر تداوم رفتاری بالاتر باشد، نسبت دادن آن به عوامل دروني محتمل تر است.تداومدر نهايت 
شواهد عمده ای وجود دارند که وقتي راجع به رفتار مردم قضاوت مي کنيم، تمايل داريم اثر عوامل دروني را بيش از حد 

لاوه افراد تمايل دارند شکستهای خود را به عوامل بيروني و موفقيتهای خود را به عوامل ( به ع9تخمين بزنيم. )خطای مباني اسناد
 (10دروني نسبت دهند. )جهت گيری خود خدمتي

                                                           
 

 
8 Attribution Theory 
9 Fundamental attribution error 
10 Self-serving bias 
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تلقي و تعبير اينکه ديگران چه مي کنند از وظايف مهم مديريت است. مديران برای قضاوت کردن در اين مورد از ميان برهايي 
از اين جمله است. در  11به خطاهای اساسي منجر مي شود. دريافت گزينشي اطلاعات يا گزينش گری استفاده مي کنند که گاها

ديگران همانند ناظر فرض مي شوند به طوريکه درک ناظر بيش از حد تحت تاثير شخصيت خود  12«مثل من»شباهت فرضي يا 
 13ایعلق به آن است قضاوت مي کنيم از تصور کليشهکه فرد متفرضيات خود از گروهياوست. وقتي در مورد ديگران با توجه به

 استفاده کرده ايم که ممکن است به انحراف در قضاوت بيانجامد.
قضاوت درباره کليت فرد بر مبنای يک ويژگي بارز اوست. آخرين ميان بر در قضاوت به توقع مديران از کارکنان  14ایاثر هاله

کنند که حداقل توقعات مدير را برآورده سازند. ای کار ميه اين معنا که کارکنان به شيوهباز ميگردد و پيشگويي دلخواه نام دارد. ب
 هر چقدر توقع مدير بالاتر باشد، عملکرد کارکنان نيز بهتر مي شود.

 يادگيری
اثر تجربه ايجاد  تقريبا تمامي رفتارهای پيچيده حاصل يادگيری هستند. يادگيری هرگونه تغيير نسبتا پايدار در رفتار است که در

و نظريه يادگيری اجتماعي. استدلال شرطي  15مي شود. دو نظريه مهم در زمينه يادگيری وجود دارد: نظريه شرطي کردن عامل
کردن عامل اين است که رفتار تابع نتايج آن است. اسکينر نشان مي دهد که نتيجه مطلوب يک رفتار باعث تکرار آن مي شود. به 

اداش يا تنبيه احتمال تکرار رفتار را کاهش مي دهند. نظريه يادگيری اجتماعي نوعي بسط نظريه شرطي کردن علاوه عدم تعلق پ
                                                           

 

 
11 Selectivity 
12 Assumed Similarity 
13 Stereotyping 
14 Halo effect 
15 Operant Conditioning 
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عامل است اما وجود فراگيری از طريق مشاهده و اهميت نقش ادراک را نيز قبول دارد. در واقع مردم به برداشتي که از عواقب 
از تعيين تاثير گذاری الگوها بر افراد شناخته شده اند: فرايندهای قابل توجه  چيزی دارند نيز واکنش نشان مي دهند. چهار فرايند

که طي آن پيامدهای رفتار مهم تشخيص داده مي شوند. فرايندهای يادآوری که ميزان به خاطر سپردن الگو ها را تحت تاثير قرار 
برداری شده هستند و فرايندهای تقويتي که احتمال تکرار مي دهند. فرايندهای الگوبرداری که اثبات توانايي انجام فعاليتهای الگو

 و تحکيم رفتار را تحت تاثير قرار مي دهند. 
مديران سعي مي کنند تا به رفتارهای کارکنان در جهت تمايلات سازمان شکل دهند. اين فرايند شکل گيری رفتار نام دارد. 

 تقويت منفي، تنبيه و خاموش سازی. چهار شيوه برای شکل گيری رفتار وجود دارد: تقويت مثبت،
تقويت مثبت تشويق رفتار مطلوب است. تقويت منفي کاهش مطلوبيت شرايط به دنبال رفتار نامطلوب است. تنبيه جريمه رفتار 
نامطلوب و خاموش سازی حذف هر گونه تقويت منجر به رفتار نامطلوب است. مديران بي ترديد از درک فرايند يادگيری سود 

 ند تا علل رفتار کارکنان را درک کرده، به علاوه به الگو بودن رفتارهای خود توجه لازم را معطوف دارند.مي بر

 مبانی رفتار گروهی
گروه مجموعه ای از افراد است که دور هم گرد آمده، تعامل و وابستگي متقابل دارند تا به اهداف خاصي دست يابند. گروه 

 که توسط سازمان تشکيل مي شوند و دارای وظايف رسمي هستند.های رسمي، گروه های کاری هستند 
 های اجتماعي هستند که شکل گيری طبيعي داشته و با انگيزه دوستي و علائق مشترک شکلهای غير رسمي گروهگروه

 گيريند.مي
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ستگي، قدرت و هدف است. پيوستن افراد به گروه ها، گذشته از نيازهايشان، برای به دست آوردن امنيت، مقام، عزت نفس، واب
امنيت قدرت گروه از نظر تعداد اعضا است که از تنهايي تک تک آنها مي کاهد. مقام اعتباری است که از عضويت در گروه ها 

 حاصل مي شود.
ت وابستگي به گروه نياز به تعاملات اجتماعي در اعضا را ارضا مي کند. چيزی که به طور انفرادی دست نيافتيني است به صور

 گروهي قابل حصول است. )قدرت گروه( و در نهايت نيل به بعضي اهداف نيازمند همکاری افراد و تشکيل گروه است.
 اصول اساسي درک رفتارهای گروهي عبارتند از: نقشها، هنجارها، ترکيب گروه و همبستگي گروهي.

 کنند.اجتماعي ايفا مي پست خود در يک واحدنقشها مجموعه ای از الگوهای رفتاری مشخص هستند که يک فرد در رابطه با 
 

کارکنان مي کوشند بفهمند چه رفتاری از آنها انتظار مي رود و در صورتيکه با انتظارات گوناگون در رابطه با نقش خود روبرو 
 شوند، تضاد نقشها را تجربه مي کنند.

مل به آنها شريکند. هنجارها بسيار قدرتمند بوده و بر هنجارها استانداردهای پذيرفته شده ای هستند که همه اعضای گروه در ع
 عملکرد فردی کارکنان تاثير مي گذارند.

با وجودی که افراد به عضويت در گروه علاقه دارند، نسبت به فشارهايي که جهت سازگاری اعمال مي شوند، حساسيت نشان 
 مي دهند.
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هنجارهايي گروهي وجود دارند که ما را »نشان داده شده است:  16اثر فشارهای گروه برای سازگاری در مطالعات سولومون اش
وقتي نظر « به سوی سازگاری مي کشانند، دوست داريم يکي از اعضای گروه باشيم و اکراه داريم که شخصي متفاوت جلوه کنيم.

 فردی با نظرات گروه تفاوت زيادی داشته باشند، فرد فشار زيادی جهت انطباق احساس مي کند.
و نظام سلسله مراتبي عامل مهمي در تشخيص رفتارها هستند. اين مهم است که افراد احساس کنند بين مقام فرد و نمود  مقام

 مقام او در سازمان تعادل وجود دارد و نظام رسمي حاکم بر سازمان، مناسب و سازگار است.
 های استفاده شده متفاوت است.هر چند اندازه بر رفتار گروهي موثر است، ميزان تاثير آن بسته به معيار

 گروه های کوچک وظايف خود را سريع تر به انجام مي رسانند در حاليکه گروه های بزرگ تر در حل مسايل موثرتر هستند.
به علاوه هر چه اندازه گروه بزرگتر شود، سهم اعضا کاهش مي يابد و با وجود بالا رفتن بهره وری، خطر بروز بي عاری 

 يش مي يابد.افزا 17اجتماعي
 

به طوريکه تقسيم مسووليت، رابطه بين بازده افراد و بازده گروه را مبهم مي کند. يعني افراد فکر مي کنند سهم آنها از فعاليت 
 سنجش ناپذير است و در نتيجه بازدهشان کاهش مي يابد.

 انسجام گروهي به معنای توافق و حس همکاری برای پي گيری اهداف گروه است.

                                                           
 

 
16 Solomon Asch  
17 Social Loafing 
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رتيکه اهداف گروه مطلوب و مطابق با اهداف سازمان بزرگتر باشند، انسجام گروهي به بهره وری بالاتر مي انجامد اما در در صو
صورتيکه اهداف گروه نامطلوب باشند، انسجام گروه برای رسيدن به اين اهداف نامطلوب، طبعا کاهيش بهره وری را به دنبال 

 خواهد داشت.
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 های کاریشناخت تيم

وری جان تازه بخشد و وضعيت بهتری را در سازمان ايجاد کند تا بتواند با محيطي که به تواند به بهرهکارگيری کار تيمي ميبه
 سرعت در حال تغيير است رقابت کند.

 محبوبيت تيمها
تر توليد کنند؛ بهره وری به کارگيری ديدگاه کار تيمي به سازمانها اجازه مي دهد که سريعتر و با کمترين هزينه فرآورده های به

 را بالاتر برده و قابليت رقابت در محيط در حال تغيير را حفظ کنند.
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به طور معمول وقتي انجام کاری نياز به مهارت، داوری و تجربه چندگانه دارد، عملکرد گروه فراتر از عملکرد فردی است. 
 تقر، متمرکز و منحل مي شوند.تيمها انعطاف پذيری قابل توجهي دارند و به سرعت تشکيل، مس

 به علاوه مي توانند رضايت شغلي را بالا برده  و به مديران برای درگير کردن کارکنان و ايجاد تنوع در نيروی کار کمک کنند.
 طرحي کلي وجود دارد که مسير تکامل اکثر تيمها را نشان مي دهد.
همبستگي، تکامل و فروپاشي. در مرحله شکل گيری عدم  پنچ مرحله تکامل تيمي عبارت است از: شکل گيری، درگيری،

 قطعيت در مورد تميامي ابعاد گروه به چشم مي خورد اعضا به سبک و سنگين کردن قضايا مشغولند.
 بعد از اينکه اعضا به اين تفکر برسند که عضوی از تيم هستند مرحله درگيری که مرحله برخورد درون گروهي است آغاز

 شود.مي
مرحله اختلافاتي بر سر مرکز کنترل گروه وجود دارد که با شفاف شدن روابط في مابين پايان مي يابد. در مرحله بعد،  در اين

 روابط اعضا توسعه يافته و هويت تيمي قدرت مي گيرد.
دن به دانستن در انتهای اين مرحله افراد انتظارات همگوني از رفتار مناسب کاری دارند. در مرحله تکامل وضعيت اعضا از ش

 متحول شده است و در انجام وظايف ضروری يکديگر را همراهي مي کنند.
 برای تيمهای دائمي اين مرحله، مرحله آخر رشد است در حاليکه گروه های موقت پس از اين مرحله منحل مي شوند.

 ها هميشه از اين توالي پيروی نمي کنند و گاها چند مرحله را با هم مي پيمايند.تيم
 به علاوه عملکرد گروه لزوما در مراحل آخر بالا نمي رود اما اين طرح چارچوبي کلي برای تکامل گروه هاست.
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بر خلاف گروه های کاری که عملکردشان نتيجه مشارکت انفرادی اعضای گروه است در يک تيم کاری پديده هم افزايي مثبت 
انجامد. به علاوه در فردی ميعملکردی بالاتر از مجموع عملکردهایکه به شوداز راه تلاش هماهنگ و سازمان يافته مشاهده مي

 های کاری پاسخگويي هم فردی و هم گروهي است و مهارت مکمل يکديگرند نه اتفاقي و متغير.های کاری بر عکس گروهتيم

 های کاریانواع تيم
 تيمها بر اساس اهدافشان به چهار گروه تقسيم مي شوند:

مرکب از مدير و کارکنانش است که جهت بهبود فعاليتهای کاری يک واحد وظيفه ای کار مي کنند. در اين  يفه ایتيمهای وظ 
 تيمها اموری مانند اقتدار و کنش متقابل نسبتا ساده و روشن هستند.

يلي از قبيل کيفيت، متشکل از کارکنان بخشهای مربوط به مساله هستند که در مورد راه های حل مسا تيمهای حل کننده مسائل 
 نمونه ای از اين گونه تيمهاست. 1681بازده و محيط کار بحث مي کنند. تشکيل حلقه های کيفيت در دهه 

گروه های رسمي متشکل از کارکنانند که مدير ندارند و مسووليت تحويل يک فراورده به مشتريان دروني يا  تيمهای خودگران 
 ميها بر روی مراحل کار، تعيين وظايف، بازرسي و گاها انتخاب اعضا کنترل کامل دارند.بيروني را به عهده مي گيرند. اين ت

مجموعه ای از اعضا هم سطح اما با حوزه کاری متفاوت هستند که برای انجام يک کار تخصصي گرد  تيمهای چندوظيفه ای 
نجام کارهای گوناگون و پيچيده را ياد بگيرند. هم مي آيند. مديريت اين تيمها مشکل است و مدتي طول مي کشد تا اعضا شيوه ا

 اما گوناگوني موجود مي تواند به خلاقيت تيم کمک کند.
 دهد. را افزايش ميتيمي، همبستگيپيوندوجود آمدنيابد. اما در عوض بهکاهش ميتيمي با مرور زمانمثبت تنوعجنبه
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 ويژگيهای تيمهای کاری با عملکرد عالی
رای عملکرد عالي هم دريافتي روشن از هدف خود دارند و هم معتقدند که هدفشان نتايج مهم و با ارزشي در های کاری داتيم

 پي دارد.
اهميت اين اهداف به افراد شهامت مي دهد تا از منافع شخصي خود گذشته و در راستای اهداف تيم عمل کنند. در اين تيمها 

 اعضا نسبت به اهداف متعهدند.
 ماهر و با کفايتي تشکيل شده است که در ايجاد ارتباط با ديگران مهارت دارند.تيم از افراد 

به علاوه اعتماد متقابل در اعضا وجود دارد. فضای اعتماد در ميان گروه ها به شدت تحت تاثير فرهنگ سازمان و برخورد 
 مديريت قرار دارد.

 ای تيم خود دارند. اين ويژگي تعهد يکپارچه ناميدهاعضای يک تيم کارآمد احساس وفاداری شديد و ازخود گذشتگي بر
 شود.مي

 ارتباطات دروني اعضا سريع و روشن است و بازخورد سالم از سوی مديريت و اعضا وجود دارد.
کنند ترين شرايط حفظ ميپذيری دارند. رهبران اين تيم قدرت هدايت تيم را در سختتغيير و انعطافهای کارآمد تمايل بهتيم
 اند.اند و به جای نظارت به راهنمايي و تسهيل امور پرداختهرا قدر نهادهاند، ارزش کارکناندرستي تبيين کردهرا بهکه اهداف اچر

آخرين شرط ساختن تيمهای کارآمد ايجاد فضای حمايتي است. زيرساخت تيم بايد اعضا را حمايت کرده و رفتار آنها را 
 استحکام بخشد.
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 عضو تيمتبديل افراد به 
تشکيل تيمها هميشه آسان نيست. بعضي افراد ترجيح مي دهند به خاطر دستاوردهای فرديشان شناخته شوند. در بعضي 

 سازمانها تنها افراد قوی باقي مي مانند.
کار تيمي برای کشورهايي مناسب است که برای آن ارزش قائل باشند. مانع اساسي در به کارگيری کار تيمي، مقاومت های 

 فردی است.
چالش برای کار تيمي در جاهايي بيشتر است که فرهنگ ملي شديدا فردگرا باشد يا در سازمانهايي پا بگيرد که از نظر تاريخي 

 به دستاوردهای فردی اهميت  داده اند.
قش در تيمها وجود شروع کار تيمي در اين سازمانها باعث ايجاد شوک فرهنگي مي شود. سه راه برای تبديل افراد به ايفاگران ن

 دارد:
در هنگام انتخاب بايد دقت کرد که اعضا علاوه بر مهارتهای فني لازم، قابليت اجرای نقشهای تيمي را نيز  انتخاب مناسب: .8

 دارند. اگر فرد مهارتها را نياموزد، ممکن است لازم باشد از سازمان جدا شود.
ي افرادی را که در محيطهای فردگرا پرورش يافته اند، مي توان رفتارهای جديد را مي توان آموخت. حت آموزش کارکنان: .4

 آموزش داد تا رضايت ناشي از کار تيمي را تجربه کنند.

نظام پاداش سازمان بايد مشوق تلاشهای جمعي باشد نه فعاليتهای رقابتي. اين به آن معنا  پاداش دادن به رفتار تیمی مناسب: .6
گرفته شود بلکه به اين معنا است که اين سهم بر مبنای مشارکت در فعاليتهای تيمي سنجيده نيست که سهم انفرادی افراد ناديده 

 شود. به عنوان مثال: آموزش به همکاران جديد يا سهيم شدن در اطلاعات. 
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کار در صرف اينکه تيمي کارآمد تضمين تداوم کارآمدی آن نيست. تيمهای کارآمد مي توان ناکارآمد شوند. تيمها به طور خود
 مرحله تکامل باقي نمي مانند و مي توانند خلاقيت و جرات ابراز نظرات جديد را از دست بدهند.

برای جان دادن به اين تيمهای باسابقه چهار راه حل وجود دارد: اعضای تيم را برای رويارو شدن با مسايل رشد يافتگي آماده 
 کنيد. آموزشهای نيروبخش ارائه کنيد.

ه ارتباطات، حل برخوردها و ايجاد اعتماد به نفس کمک مي کنند. آموزشهای عالي ارائه کنيد و در نهايت تيم را اين آموزشها ب
 تشويق کنيد که با مساله پيشرفت و توسعه به عنوان آموزش مستمر برخورد کنند.

 تيمها بايد نسبت به رشد خود، به عنوان پاره ای از پژوهش مداوم برای بهبود بنگرند.
بهبود فرايندهاست و رکن اصلي بهبود فرايندها مشارکت  TQMاز ويژگيهای مديريت کيفيت استفاده از تيمهاست. مبنای  يکي

 کارکنان است.
نياز به سطح عالي ارتباطات و برخورد، پاسخ، تطبيق و همکاری دارد. تيمها موتور طبيعي شراکت کارکنان در  TQMفرايندهای 

 شيدن به اصلاحات هستند.انديشه ها و وسيله تحقق بخ
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 انگيزش و پاداش

های جبران خدمت نقش کليدی در ايجاد انگيزه در کارکنان دارند. در اين فصل، چگونگي به حداکثر رساندن انگيزش در برنامه
 شوند.بين کارکنان تشريح مي

 انگيزش و نيازهای فردی
د و شرايط است. هم سطح انگيزش ميان افراد متفاوت است انگيزش يک ويژگي شخصي نيست بلکه برايند کنش متقابل بين فر

 و هم در شرايط مختلف برای خود افراد فرق دارد.
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انگيزش اشتياق برای رسيدن به اهداف سازماني مشروط به کارآيي تلاشها جهت ارضای نياز فردی است. سه عنصر کليدی در 
 يار شدت است. با ايجاد انگيزه تلاش فرد نيز افزايش مي يابد.اين تعريف، تلاش، اهداف سازماني و نياز هستند. تلاش مع

 اما تلاش بالا لزوما به بازده مطلوب نمي انجامد مگر در راستای منافع سازمان باشد. 
 پس کيفيت تلاش نيز به اندازه شدت آن مهم است. در نهايت ما به انگيزش به عنوان يک فرايند مي نگريم.

 

 
 
 

زه در وضعيت تنش قرار دارند. هر چه تنش بيشتر باشد، تلاش آنها برای رهايي از آن بيشتر خواهد بود. اين کارکنان دارای انگي
 تنش بايد در جهت اهداف سازمان هدايت شوند.

 اوليه انگيزشهای نظريه
بيين را در مورد مطرح شدند و به شدت مورد مخالفت قرار گرفتند. اما هنوز بهترين ت 51سه نظريه مهم انگيزش که در دهه 

 و نظريه بهداشت و انگيزش. Yو  X انگيزش کارکنان دربردارند. اين نظريه ها عبارتند از سلسله مراتب نيازها، نظريه
مرتبه از نيازها وجود دارد:  5معروفترين نظريه انگيزش، نظريه سلسله مراتب نيازهای مازلوست. او عقيده دارد در هر انسان 

مثل غذا و مسکن، نيازهای ايمني مثل امنيت عاطفي و شغلي، نيازهای اجتماعي مثل تعلق و دوستي،  نيازهای فيزيولوژيکي
نيازهای ارزشي مثل پيشرفت و استقلال و نيازهای خود شکوفايي يعني به فعليت رساندن استعدادهای بالقوه خود. با تامين 

 مي کند.اساسي هر مرتبه، مرتبه بعدی نياز عمده گشته و انگيزش ايجاد 
 

 نشده نیاز ارضا

 

کوشش  انگیزه تنش

 رفتاری

 کاهش تنش شده نیاز ارضا

 (فرایند انگیزش6شکل )
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 بايد بدانيم فرد در کدام سطح است تا نيازهای آن سطح يا بالاتر را ارضا کنيم.
 ها نتوانستند قابليت اطمينان آن را اثبات کنند.با وجود منطق دروني و فلسفه ساده نظريه، پژوهش

 داگلاس مک گرگور دو ديدگاه در مورد طبيعت انسان مطرح کرد:
 ناميده مي شود. Yناميده مي شود و ديدگاه اساسا مثبت که  Xديدگاهي اساسا منفي که 

 براساس اين نظريه رفتار مديران نسبت به کارکنان بر اساس اتخاذ اين ديدگاه ها شکل مي گيرد.
 نيازهای اجتماعي و ارزشي غالبند. Yنيازهای فيزيولوژيک و ايمني بر افراد غالبند و برطبق نظريه  Xطبق نظريه 

 و مشارکت دادن افراد در تصميم گيری و تقسيم مسووليت بود. Yمک گرگور اتخاذ نظريه پيشنهاد خود 
 متاسفانه شواهدی مبني بر برتری هيچ کدام از نظريات و انگيزشي بودن آنها وجود ندارد.

 از نظر هرزبرگ نگرش فرد نسبت به کارش مي تواند موفقيت يا عدم موفقيت او را تعيين کند.
 ته های هرزبرگ عوامل دروني مانند مسووليت پذيری با رضايت شغلي رابطه دارند.با توجه به ياف

عوامل بهداشتي مانند حقوق با نارضايتي. از نظر هرزبرگ، نقطه مقابل رضايت، نارضايتي نيست بلکه نبود رضايت است و نقطه 
 مقابل نارضايتي نبود نارضايتي.

ي شود و آرامش ايجاد مي شود ولي لزوم رضايت شغلي کسب نمي گردد. با فراهم کردن عوامل بهداشتي نارضايتي کم م
 انتقادات وارد بر اين نظريه در روشهای جمع آوری داده و شکست در به حساب آوردن متغيرهای موقعيتي است.
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 تئوريهای نوين انگيزش
 

 از مدارک قابل استناد هستند.نظريه های نوين انگيزش يک ويژگي مشترک دارند: هر کدام دارای درجه ای منطقي 
 اند:که بر وجود سه نياز يا انگيزه در شرايط کاری تاکيد مي کند مطرح کرده نظريه سه نيازديويد مک کللند و برخي ديگر 

 
 انگيزه ممتاز بودن و به نتيجه رسيدن. نیاز به کسب موفقیت:
 وادار کردن ديگران به انجام يک رفتار. نیاز به کسب قدرت:

 تمايل به داشتن ارتباط دوستانه با ديگران. به ایجاد دوستی: نیاز
 

دوست دارند بازخورد سريع عملکرد خود را ببينند و مسووليت  ،های غير اتفاقي هستندافراد گروه اول به دنبال موفقيت
 قه دارند.رفتارهای خود را به عهده مي گيرند. گروه دوم به داشتن نفوذ و قرار گرفتن در وضعيت رقابتي علا

نظريه برابری که توسط آدامز کامل شده است مي گويد کارکنان آنچه را به دست مي آورند با آنچه صرف انجام کاری مي کنند 
بازده خود را با ديگران مقايسه مي کنند و در صورت عدم برابری نسبتها احساس -مقايسه مي کنند و سپس نسبت درونداد

 متغيری مهم در اين نظريه است. ناعدالتي مي کنند. مرجع مقايسه
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 : سه مقوله برای مرجع مقايسه موجود است
 )بازتاب تجربه های شخصي( ن( و خودهای آشکار و نهاديگران، سيستم )سياست

 
 وقتي افراد احساس نابرابری کنند:

 ( دروندادها يا نتايج مربوط به خود يا ديگران را مخدوش مي کنند.1)
 درونداد يا پي آمدهايشان تشويق مي کنند. ( ديگران را به کاهش2)
 ( دروندادها يا پي آمدهای خود را تغيير مي دهند.3)
 ( مرجع مقايسه خود را تغيير مي دهند.4)
 ( شغل خود را ترک مي کنند. تنش ناشي از احساس نابرابری، انگيزش تلاش افراد برای ايجاد برابری است.5)
 

ين تبيين درباره انگيزش است و با وجود انتقادات وارد بر آن، نتايج تحقيقات بسياری آنرا تاييد نظريه انتظار امروزه قابل فهم تر
 مي کنند.

بر اساس اين نظريه تمايل فرد برای عمل به يک شيوه معين، تابع انتظار او از پيامد حاصل از آن عمل و ميزان جذابيت آن پيامد 
 است.

 اين نظريه سه رابطه را در بر دارد:
 احتمال منتهي شدن تلاش به عملکرد. عملکرد: -ابطه تلاشر

 باور فرد به اينکه سطح معيني از عملکرد به نتيجه مطلوب مي انجامد. پاداش:-رابطه عملکرد
 اهميتي که فرد به نتيجه يا پاداش بالقوه ای مي دهد که در اثر انجام کار مزبور به دست مي آيد. اهداف فردی: -رابطه پاداش
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رسد. حداکثر ميمدير در ايجاد انگيزش بهآنها، توانتناسب ميانهم هستند و با ادراکهای انگيزشي مکملاز نظريهياریبس
 ( نشان داده شده است.4شکل)در فرايندهای انگيزشاز نظريهترکيبي

 مسائل جديد در انگيزش
به انعطاف پذيری بيانديشد و تفاوتهای فردی و شرايطي  برای حداکثر کردن ترغيب نيروی کار ناهمگون امروزی، مديريت بايد

 افراد را مدنظر داشته باشند.
به علاوه نظريه های انگيزشي اکثرا توسط روانشناسان آمريکايي و بر روی کارگران آمريکايي تکامل يافته اند و برای استفاده در 

 فرهنگهای ديگر بايد تعديل شوند.
نشان داده است که مي توان نتايج نظريه های انگيزش را تا حدودی تعميم داد اما مديران بايد  به هر حال نتايج مطالعات اخير

 روشهای خود را با فرهنگ خود انطباق دهند.
پرداخت بر مبنای عملکرد که به معنای پرداخت بر مبنای مقياس عملکرد است نه ساعات کار، طرح حقوقي است که بيشترين 

 تظار دارد و در سازمانها از محبوبيت قابل توجهي برخوردار است.سازگاری را با نظريه ان
مثال اين نوع پرداخت سهيم شدن در سود است. استمرار تلاش با پاداش تقويت مي شود و در صورت کاهش تلاش و 

 عملکرد، پاداش نيز کاهش مي يابد.
رنامه سطح حقوق بر اساس مهارتها، دانش و جنبه ديگر اين نحوه پرداخت، حقوق بر اساس شايستگي نام دارد. در اين ب

 رفتارهای فرد تعيين مي شود.
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برای تشويق عملکرد کارکنان به کار گرفته اند.   (ESOP)18بسياری از شرکتها برنامه سهيم شدن کارکنان در مالکيت سازمان
 سريع بهره وری را داشت. تحقيقات مثبت بودن نتايج به کارگيری اين روش را تاييد مي کنند. البيته نبايد انتظار

اين برنامه در شرکتهای کوچک که بازدهي زودتر برآورد مي شود بهتر نتيجه مي دهد. در مجموع با اجرای اين روش کارکنان از 
 تعلق سازماني خود راضيند و برای کار کردن انگيزه دارند.

مالي در محدوديت باشند، مي توانند از روشهای ديگر انگيزش استفاده کنند. به شرطي در صورتيکه مديران برای افزايش پاداش 
 که پاداشها خالصانه و درست باشند وگرنه کارکنان احساس فريبکاری مي کنند.

 به عنوان مثال معرفي کارمند نمونه، دادن اختيار برای حل مسايل مشتريان و ... 
 
 

                                                           
 

 
18 Employee Stock Ownership Plans 

 های انگیزش( تلفیق نظریه2شکل )

 پیچیدگی وظایف تلاش فردی

 توانایی

 ارزیابی عملکرد عینینظام 

 اهداف فردی پاداشهای سازمانی عملکرد فردی

 تقویت نیازهای غالب

 اهداف فردی

 نیاز به کسب موفقیت بالا

 ملکردمعیارهای ارزیابی ع مقایسه برابری
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 رهبری و سرپرستی

شوند؟ شوند يا بعدا رهبر ميشوند. ولي آيا رهبران، رهبر زاييده ميد که باعث انجام کارهايي در سازمان مياين رهبران هستن
 کند؟ اگر بخواهيد رهبر باشيد چه بايد بکنيد؟چه چيز رهبر را از غير رهبر متمايز مي

 مديران در برابر رهبران
طور ذاتي در سمتشان وجود دارد. رهبران ممکن است که بهرسمي شوند. توانايي آنها بر اساس اختياراتمديرانم منصوب مي

است منصوب شوند يا ازميان گروهي برخيزند. رهبر مي تواند بر ديگران فرای امور ديکته شده توسط مقامات رسمي اثر بگذارد. 
 ند.رهبران لزوما دارای توانايي مديريتي نيستند. مديران هم لزوما از قدرت رهبری بي بهره نيست
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 نظريه ويژگی های رهبری
های انجام گرفته برای مشخص کردن مجموعه ای از ويژگيهای منحصر به فرد  و يکسان در ميان رهبران کارآمد بدون پژوهش

 اند.توجه به اينکه چه چيزی را رهبری مي کنند به شکست انجاميده
اند: جام شده است که منجر به شناخت شش ويژگي گرديدهبا اين وجود تلاشهايي برای شناسايي ويژگيهای رهبراين موفق تر ان

ها وجود انگيزه، علاقه به رهبر بودن، امانت و درستي، اعتماد به نفس، هوش و داشتن دانش شغلي مربوطه. وجود اين ويژگي
 گرفته شود. تواند اين احتمال را که فرد رهبری کارآمد است تقويت کند اما نقش عوامل موقعيتي نيز نبايد ناديدهمي

 نظريه های رفتاری رهبری
 اولين مطالعات درباره رفتار رهبری توسط کرت لوين و همکارانش در دانشگاه آيوا انجام گرفت.

در اين مطالعات سه شيوه رهبری شناسايي شد. شيوه مستبدانه، شيوه مردم سالارانه، و شيوه آزادمنشانه. رهبر مستبد نوعا به 
 .تمرکز قدرت علاقه دارد

دهد نظرات ديگران گوش ميای بهشود. رهبر مردم سالار مشاورهای و مشارکتي تقسيم ميشيوه مردم سالار به دو گروه مشاوره
 گيرد.اما تصميم نهايي را خودش مي

کارکنان کند. رهبران آزادمنش به فرد در کنار گروه عمل ميمثابه يکگيرد و رهبر بهدر روش مشارکتي گروه است که تصميم مي
 خود آزادی عمل کامل مي دهند تا امور خود را به هر نحو که صلاح مي دانند کامل کنند.

 رفتارهای اين رهبران شامل فراهم آوردن امکانات لازم و پاسخ به سوالات است.
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ه مديران برای مطالعات زيادی برای شناسايي بهترين سبک رهبری انجام گرفت. تانن بام و اشميت به اين نتيجه رسيدند ک

تصميم در اين مورد به نيروهای دروني خود، نيروهای موجود کارمندان و نيروهای موجود در شرايط نگاه مي کنند. آنها طيفي از 
رهبری رئيس محور تا کارمند محور ارائه کرده اند اما پيشنهاد کردند که حرکت مديران بايد به سمت رهبری کارمند محور باشد 

 ار بر کار تيمي ،کيفيت تصميمات و انگيزش کارکنان اثر مثبت مي گذارد.چراکه اين رفت
پژوهشهای انجام گرفته در دانشگاه اوهايو به شناسايي دو مقوله که بيشتر رفتار مديران را از ديد کارکنان بررسي مي کند محدود 

اساس اين مطالعه رهبری که از خصوصيت توجه به  شد. اين دو مقوله عبارتند از ميزان توجه به کار و ميزان توجه به کارمند. بر
کار برخوردار است نسبت به کسي که در هر دو مورد ضعيف است عملکرد بهتری دارد و رهبری که نمره بالايي در توجه به 

 کارمند دارد نمي تواند از نظر عملکرد موفق باشد.
 رای رفتار رهبری درنظر گرفت:کارمند گرايي و توليد گرايي.همزمان با مطالعات اوهايو، مرکز تحقيقات ميشيگان هم دو بعد ب

رهبران کارمندگرا به روابط ميان فردی و رهبران توليدگرا به جنبه های تخصصي تاکيد دارند. 
نتيجه تحقيقات ميشيگان قويا به رهبراني بها مي دهد که کارمندگرا هستند چرا که مي توانند 

 .بهره وری کارکنان را بالا ببرند
( ارايه دادند که اصولا بر اساس همان دو 5بليک و موتان يک شبکه مديريت بر اساس شکل)

بعدی است که در دانشگاه اوهايو و ميشيگان ارائه شد. اين شبکه نه وضعيت شغلي را در هر 
محور قرار مي دهد که هشتاد و يک وضعيت را ايجاد مي کنند. پنج وضعيت کليدی اين شبکه 

است هر چند مديريت تيميوضعيت پيشنهادیو مرکز آن هستند و بهترينبعهای مرگوشه
 گيری وجود ندارد.واقعي برای تاييد اين نتيجهشواهد

 مدیریت انسانی و سازمانی

1/1 

 مدیریت باشگاهی
9/8 

 مدیریت نامحسوس

8/8 

 مدیریت استبدادی

8/9 

 مدیریت تیمی
9/9 

 توجه به توليد

توجه به کارکنان
 

 ( شبکه مديريت5شکل)
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های رهبری معين برای هايي در مورد روشتوانند عوامل موقعيتي را شفاف کنند. وجود عدم قطعيتهای رفتاری نميديدگاه

 به سمت درک اثر شرايط بر شيوه رهبری هدايت کرد.ها، پژوهشگران را تمامي موقعيت

 نظريه های اقتضايی رهبری
 اقتضای شرايط مختلف لازم است رهبر از سبک متفاوتي استفاده کند.دهد که بهرهبری و اثربخشي آن نشان ميرابطه بين شيوه

 اولين الگوی جامع اقتضايي را فيدلر ارائه کرده است.
ن مي دهد که عملکرد موفقيت آميز گروه بستگي به تناسب موجود بين شيوه تعامل رهبری با کارکنان نشا الگوی موقعيتي فيدلر

و درجه ای که آن موقعيت به رهبر اجازه کنترل و اثربخشي مي دهد، دارد. او ابتدا شيوه اصلي رهبری فرد را از طريق پرسشنامه 
LPC .شناسايي کرد 

که که فرد توصيف شده در ترين همکارش را توصيف کند. در صورتيود که نامطلوبشدر اين پرسشنامه از فرد خواسته مي
 گرا.صورت وظيفهدر غير اينگرا است و تواند با او کار کند، رابطه)نمره بالا( باشد و پاسخ دهنده نمي شرايط مطلوب

 تعيين کارآمدی رهبری هستند:سپس فيدلر سه بعد موقعيتي را برشمرد که از نظر او عوامل کليدی موقعيتي برای 
 

 ميزان اطمينان و احترامي که کارکنان برای رهبر خود قائلند. مرئوس: -رابطه رئیس .1
 حدودی که کارها بايد بر اساس آنها انجام شوند.  ساختار کار: .2

 ميزان نفوذ و اختياری که رهبر بر متغيرهايي مثل استخدام، ارتقا،...دارد. میزان قدرت رهبر: .3

 م اين سه، هشت وضعيت به وجود مي آيد که رهبری مي تواند خود را در يکي از اين شرايط بيابد.با ادغا
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نکته قابل توجه اين است که به نظر فيدلر شيوه رهبری فرد فطری است و غير قابل تغيير. در نتيجه در صورت عدم تطابق شيوه 
 ذاشته شود.رهبری با شرايط، يا شرايط بايد تغيير کند يا رهبر کنار گ

گلچيني از عناصر کليدی پژوهشهای مربوط به رهبری در دانشگاه اوهايو و نظريه انگيزشي انتظار است که  هدف-نظريه مسير
توسط رابرت هاوس ارائه شده است. اساس اين نظريه اين است که رهبر پيروانش را برای دستيابي به اهداف کمک کند و مسير 

 ارتر کند.رسيدن آنها به اهداف را همو
رفتار يک رهبر تا آن حد موجب انگيزش کارکنان مي شود که يک نياز کارکنان به داشتن عملکرد رضايت بخش تامين کند و 

 دو رهنمودهای آموزشي و حمايتي لازم را فراهم آورد.
 هاوس چهار شيوه رهبری را مشخص کرد:

 رهبری جهت دهنده )مشابه با شيوه توجه به کار در اوهايو(
 بری پشتيبان )مشابه شيوه توجه به کارمند(ره

 رهبری مشارکتي) مشابه مردم سالارانه مشاوره ای لوين(
 .(اهداف چالشي را در نظر مي گيرد و انتظار دارد کارمندان به سختي کار کنند)رهبری موفقيت گرا 

نند. شواهد نشان دهنده منطقي بودن اين توانند هر چهار شيوه رهبری را اتخاذ کبر خلاف فيدلر هاوس معتقد است رهبران مي
 دهد.کارکنان را افزايش ميعملکرد و رضايتکند، ميزانتئوری هستند يعني اگر رهبر بتواند کمبودهای محيط و کارکنان را جبران

 در الگوی رهبری مشارکتي، روم و يتان معتقد هستند که رفتار رهبری بايد بازتاب ساختار کار باشد.
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ر جديدترين حالت خود شامل دوازده متغير موقعيتي و پنج شيوه رهبری است و متاسفانه برای استفاده منظم مديران اين الگو د
 بسيار پيچيده است.

 
هرسي و بلانچارد الگوی ديگری را با نام رهبری موقعيتي ارائه کرده اند که نشان مي دهد يک رهبر چگونه بايد شيوه رهبری 

زتاب آن چيزی باشد که پيروان او مي طلبند. چرا که اثربخشي يک رهبر در گرو اين حقيقت است که تا خود را تعديل کند تا با
 چه حد مورد قبول کارکنان است و موفقيت او به چگونگي عملکرد کارکنان بستگي دارد.

کار را دارند، رهبری  اين روش بر سطح آمادگي کارکنان مبتني است. در صورتيکه کارکنان نه مايلند و نه توانايي انجام
 دستوردهي)توجه زياد به کار و توجه زياد به کارمند( مناسب است.

در صورتيکه کارکنان توانايي انجام کار را ندارند ولي تمايل به انجام آن را دارند شيوه قبولاندن )توجه زياد به کار و توجه کم 
 به کارمند( مناسب است.

کار را دارند ولي نمي خواهند آن را انجام دهند، شيوه مشارکت )توجه کم به کار و توجه  که کارکنان توانايي انجامدر صورتي
زياد به کارمند( مناسب است و رد صورتيکه افراد هم توانايي و هم تمايل انجام کار را دارند، شيوه نمايندگي دادن )توجه کم به 

 کار و توجه کم به  کارمند( مناسب است.
 ه سطح عالي آمادگي مي رسند ديگر نه کنترل برکارها ضروری است و نه حمايت از کارکنان.يعني وقتي کارکنان ب

نظريه رهبری کاريزماتيک که حاصل بسط نظريه اسنادی است، مي گويد پيروان وقتي رفتار ، ها درباره رهبریآخرين ديدگاه
 ند.خاصي را مي بينند، توانايي های خارق العاده ای را به رهبر نسبت مي ده

مطالعات بسياری برای تفکيک رهبران کاريزماتيک از غير کاريزماتيک انجام پذيرفته است. هاوس سه ويژگي اعتماد به نفس، 
 تفوق و ايمان راسخ به باورها را معين کرده است.
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 کرد:وارن بنيس پس از مطالعه روی نود نفر از موفق ترين مديران ايالات متحده چهار ويژگي مشترک را شناسايي 
آنها دارای عزم راسخ بوده و هدفمندند. مي توانند ديدگاه خود را با بياني ساده برای پيروانشان روشن کنند. در مسير خود دچار 

 لغزش نمي شوند و در نهايت از توانايي های خ.ود آگاهي دارند و روی آن سرمايه گذاری مي کنند.
 
 

يک توسط جي کانجر و رابيندرا کانن گو در دانشگاه مک گيل انجام شده است. ترين تحليل در مورد رهبران کاريزماتقابل فهم
های معمول استفاده دهد که رهبران کاريزماتيک دارای هدف آرماني هستند، تعهد فردی دارند و از روشگيری آنها نشان مينتيجه
 اخته مي شوند نه حافظان وضع موجود.عنوان عوامل اساسي تغيير شنکنند. با جرات و اعتماد به نفس هستند و بهنمي

 افرادی که برای رهبران کاريزماتيک کار مي کنند رهبر خود را دوست دارند و تلاش بيش از اندازه صرف مي کنند.
 اما برای دستيابي به عملکرد رضايت بخش کارکنان ممکن است هميشه هم رهبری کاريزماتيک لازم نباشد.

 يف کارکنان جزئي از آرمان را در بر داشته باشد.بهترين حالت زماني است که وظا
اين مطلب نشان مي دهد چرا رهبران کاريزماتيک اغلب در صحنه های سياسي، مذهبي و يا شرايط بحراني و تهديد کننده 

 .سازمان ظاهرمي شوند و ممکن است پس از خارج شدن سازمان از بحران مشکل آفرين شوند
 س شديد حاضر به قبول حرف ديگران نمي شوند.چراکه به دليل اعتماد به نف 

 های رهبری، تقسيم آن به رهبری عملگرا و رهبری تحول گرا است.تقسيم بندی ديگر شيوه
بيشتر نظرياتي که تا کنون مطرح شدند، در مورد رهبران عمل گرا مطرح شده اند که به پيروان خود انگيزه مي دهند تا درجهت 

 ند.اهداف تعيين شده حرکت کن



  114114  رهبری و سرپرستیرهبری و سرپرستی  فصل سيزدهمفصل سيزدهم

 امور را برای پيشرفت بردن همه پيروان خود شجاعت زير سوال رهبران کاريزماتيک هم هستند به گرا که اغلبرهبران تحول
 خواهند از ديدگاهي جديد و خلاق به دنيا بنگرند.دهد و از آنها ميمي

 اين دو شيوه رهبری لزوما در مقابل هم قرار نمي گيرند.
 ه رهبران تحول گرا در مقايسه به رهبران عمل گرا موفق تر هستند.شواهد نشان داده اند ک

 
 

 نقشهای نوين در رهبری
گسترش روند کاهش مکانيسمهای کنترل و حرکت به سوی روابط فاقد اقتدار و تشکيل گروه های خودگران، نياز به اعتماد 

اشند و بتوان به آنها اعتماد کرد. پيروان  اعتبار يک رهبر ميان فردی را افزايش داده است. کارکنان رهبراني مي خواهند که معتبر ب
را با درستکاری، شايستگي و توانايي الهام بخشي او قضاوت مي کنند. اعتماد نيز به وسيله اصالت، شايستگي، ثبات رويه، 

ران نقش مهمي در ديد وفاداری و صداقت رهبران سنجيده مي شوند. شواهدی وجود دارد که نشان مي دهد اعتماد و اعتبار رهب
 مثبت کارکنان به کار و تعهد آنها به سازمان بازی مي کند.

با کوچک شدن سازمانها در اواسط دهه نود و بزرگ شدن حوزه کنترل مديران و همچنين رقابتي تر شدن بازار جهاني و لزوم 
واگذاری اختيار کرده است. نقش مديران در اين تصميم گيريهای سريع در سطوح پايين تر سازمان، مديران سازمانها را وادار به 

ميان حذف موانع و فراهم آوردن موجبات جسارت، انگيزه و آموزش است. با اين وجود نقش متغير موقعيت نبايد دست کم 
 گرفته شود. واقعيت اين است که اين شيوه رهبری هميشه اثربخش نخواهد بود.
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 مسائل نوين رهبری
 جنبه جنسيت، فرهنگ ملي و ارتباط رهبری قابل بررسي هستند. مسائل نوين رهبری در سه

به طور کلي تشابهات زنان و مردان در رهبری بيشتر از تفاوتهايشان است هرچند به نظر مي رسد که از شيوه های متفاوتي 
البته همه اين تفاوتها مبهمند. استفاده کنند. زنان بيشتر به رهبری مشارکتي و مردان بيشتر به صدور فرمان و کنترل علاقه دارند. 

مثلا وقتي زنان در پستهايي که به طور سنتي متعلق به مردان است قرار مي گيرند)مانند افسر پليس( تمايل دارند بيشتر به شيوه 
 دستور دهي عمل نمايند.

. يکي از متغيرهای مهم رهبران موفق هيچ شيوه منحصر به فردی ندارند و شيوه خود را با توجه به موقعيت انتخاب ميکنند
موقعيتي فرهنگ ملي است که از طريق پيروان بر رهبری اثر مي گذارد. لازم به ذکر است بيشتر نظريه های رهبری مورد بحث از 
سوی مردم آمريکای شمالي مطرح شده اند که اختلاف قدرت کمي در آنها وجود دارد که تمايل اين نظريه ها به سمت رهبری 

 جيه مي کند. در نتيجه فرهنگ ملي به عنوان يک متغير اقتضايي بايد مورد توجه قرار گيرد.مشارکتي را تو
در نهيايت رهبری ممکن است اثر بخش و مورد نياز نباشد اگر مواردی چون تسريع کننده های اهداف رسمي، مقررات خشک 

و يا گروه های کار منسجم نياز به آن را در سازمان کاهش دهند.





  117117  فردیفردیهای ميانهای ميانارتباطات و مهارتارتباطات و مهارت  فصل چهاردهمفصل چهاردهم

 فردیهای ميانت و مهارتارتباطا

ارتباطات اثربخش ارتباط تنگاتنگي با عملکرد موفق دارد. در اين قسمت، ارتباط، موانع ارتباطات اثربخش، و راهکارهای رفع 
 گردد.اين موانع تشريح مي

 مبانی ارتباطات
ت ارتباطات لازم برای اعلام تصميم گيری نيز لازم استواند تصميم بگيرد و پس از تصميميک مدير بدون داشتن اطلاعات نمي

 ساز خواهد بود.های ارتباطي موثر برای مديران دردسربرقرار شود. در نتيجه کمبود مهارت
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ارتباطات به معنای  انتقال و درک مفاهيم است. ارتباط کامل در صورت وجود فهم دقيق و عيني منظور فرستنده توسط گيرنده 
معنای کسب موافقت شنونده نيست. ممکن است ارتباط موثر انجام شود ولي فرستنده به دليل تعارض است. البته ارتباط موفق به 

 گيرنده ارتباط را ناموفق ارزيابي کند. 
 فرايند ارتباط از هفت مرحله تشکيل شده است:

 . بازخورد.7. گيرنده پيام و 9. رمزگشايي 5. کانال 4. رمزگذاری 3. پيام 2منبع پيام  .1
اجتماعي منبع و گيرنده -کل فرايند به اختلال داخلي يا خارجي حساس است. مهارتها، نگرشها، دانش و نظام فرهنگيبه علاوه 

 روی رمزگذاری پيام و رمزگشايي آن تاثير مي گذارند و ممکن است منظور اصلي را تحريف کنند.
تحريف کنند. برای جلوگيری از تحريف پيام در کانال مي رمزها، انتخابات منبع در رمزگذاری و مفهوم پيام نيز مي توانند پيام را 

 توان از بيش از يک کانال استفاده کرد.
مردم اغلب با گفتار با يکديگر ارتباط دارند. امتياز ارتباط گفتاری انتقال سريع و بازخورد سريع است و نقطه ضعف آن امکان 

 به ميل خود تفسير مي کنند. تحريف در گذشتن از ميان تعدادی از افراد است که پيام را
ارتباط نوشتاری نسبت به ارتباط گفتاری محسوستر و بادوامتر است و انديشه و منطق بيشتری برای آن صرف مي شود در نتيجه 

 برای ارتباطات پيچيده يا طولاني موثر است.
 مشکلات ارتباط نوشتاری وقت گيری آن و همچنين عدم وجود بازخورد ذاتي است.

 اره، آهنگ کلام، حالت چهره و ديگر ارتباط غير کلايم نيز سهم بزرگي از روشهای ارتباطي را به خود اختصاصزبان اش
 دهند.مي
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 ديگر موانع موجود در ارتباط موثر عبارتند از:
 
 پالايش: به کاربردن ماهرانه اطلاعات برای مطلوب تر جلوه دادن آن 
 س تمايلات فردیدرک گزينشي: دريافت گزينش اطلاعات بر اسا 
 هيجانات: تاثير توع احساس گيرنده بر تفسير او از پيام 
 زبان: بار معنايي متفاوت واژه ها برای اقشار مختلف و عدم آگاهي به اين نکته 
 اشارات غير کلامي وقتي با ارتباطات کلامي در يک راستا نباشند 

 
 از: کاربردی ترين نکات برای از ميان برداشتن اين موانع عبارتند

 
 استفاده از بازخورد 
 ساده کردن زبان ارتباطي 
 فعالاته گوش دادن: جستجوی فعال به دنبال درک معنا 
 مهار کردن هيجانات 
 توجه به اشارات غير کلامي و هماهنگي آنها با منظور 
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ا نگرش کلي پيرامون بيشتر مديران به دليل ضعف در ارتباطات ميان فردی اخراج مي شوند نه توانايي های فني. اين مساله ب
 مديريت هماهنگ است چرا که در نهايت مديران کار را توسط ديگران انجام مي دهند.

 
 يکي از مهارتهای ميان فردی مهم گوش دادن فعال است.، در نتيجه مهارتهای ميان فردی پيش نياز مديريت اثربخش است

 
 چهار شرط اصلي برای گوش دادن فعال وجود دارد:

 رای تمرکز حواس. پشتکار ب1
 . همدلي با گوينده و خود را جای او گذاشتن2
 . پذيرش: بدون قضاوت و عيني گوش کردن3
 . اشتياق به قبول مسووليت برای موفقيت در درک منظور گوينده4

 بازخورد
ي شوند چراکه بازخورد دادن و گرفتن يک از مهمترين منابع اطلاعاتي مديران است. بازخوردهای مثبت به راحتي پذيرفته م

همان چيزی هستند که انتظار شنيدنش مي رود ولي درمقابل بازخوردهای منفي مقاومت وجود دارد درنتيجه بهتر است زماني 
 مطرح شوند که بيشترين احتمال پذيرش وجود دارد.

ت. شش پيشنهاد ويژه برای به علاوه در صورتيکه بازخوردها عيني باشند و از منيع موثر بيان شوند احتمال پذيرششان بيشتر اس
 ارايه بازخورد اثربخش وجود دارد: به رفتارهای خاص توجه نماييد.



  111111  فردیفردیهای ميانهای ميانارتباطات و مهارتارتباطات و مهارت  فصل چهاردهمفصل چهاردهم

 
  11338899  --  آزاد ماهان عالي دانشپذير مؤسسه آموزش  -پيمان عابدي 

 

بازخوردی بي طرفانه داشته باشيد. بازخوردی هدف گرا داشته باشيد. بازخوردی به هنگام داشته باشيد. از درک پيام اطمينان 
 د.حاصل کنيد. بازخورد منفي بايد مربوط به رفتار قابل کنترل باش

 تفويض اختيار
 

از آنجا که هر مديری با محدوديت زمان و دانش مواجه است، بايد بداند کي و چگونه تفويض اختيار کند. تفويض اختيار 
واگذاری اختيار به فردی ديگر برای انجام فعاليتهای ويژه است. در تفويض اختيار مديران نبايد برای سلب مسووليت کار را بر 

 نند.سر کارکنان آوار ک
بلکه بايد توع کار، محدوديتها، زمان، سطح عملکرد کارمند و... را درنظر بگيرند. به علاوه مجبورند از اشتباهات جزئي بگذرند 

 البته تا آنجا که هزينه آنها بيش از اندازه نباشد.
وجود فرهنگ سازماني هر چقدر سازمان بزرگتر باشد نياز به تفويض اختيار بيشتر احساس مي شود. به علاوه در صورت 

متناسب و اعتماد متقابل و همچنين کارکنان با مهارتها و کيفيت کار بالا احتمال تفويض اختيار بالا مي رود در حاليکه با بالا رفتن 
 اهميت وظايف يا تصميمات احتمال آن کاهش مي يابد.

 ی انجام شود که ازدانش فني لازم برخوردار باشند.به علاوه هرچقدر کارها پيچيده تر شوند تفويض اختيار بايد درمورد افراد
 در هنگام تفويض اختيار بايد تکاليف مورد نظر شفاف بوده و کاملا مشخص شوند.

تعيين دامنه آزادی عمل کارمند از ديگر نکات کليدی است. برای تصميم گيری در مورد ميزان تفويض اختيار مي توان از 
 مشارکت کارکنان استفاده کرد.
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د از تصميم گيری بايد تصميم به اطلاع تمامي کساني که مشمول اختيار تفويض شده هستند، برسد و در نهايت ايجاد بع
 کانالهای بازخورد بهترين راه برای اطمينان از صحت تصميم گرفته شده است.

 معمولا بهتر است ميزان کنترل در ابتدا مشخص شود تا موجب دلزدگي کارمند نگردد.

 ارضمديريت تع
 

توانايي مهار کردن تعارض يکي از مهمترين مهارتهايي است که مديران به آن نياز دارند. تعارض به معنای اختلافات ناسازگار 
 منتج از نوعي اختلال يا ضديت است.

مي کند.  سه نوع ديدگاه درباره مديريت تعارض وجود دارد. ديدگاه سنتي تعارض را هميشه بد و منفي مي داند و از آن اجتناب
در ديدگاه روابط انساني تعارضات پيامدهای طبيعي و غير قابل اجتناب هستند و گاها مي توانند برای سازمان مفيد واقع شوند. 

 در ديدگاه تعامل گرايي تعارضات نه تنها مي توانند مثبت باشند بلکه گاها برای سازمان ضروری هستند.
 ش، انتقادپذير و خلاق نگه مي دارند.چراکه در صورت هدايت درست واحد را اثربخ

 در ديدگاه سوم تعارضات به دو دسته تقسيم مي شوند:
 تعارضات کارکردی که سازنده هستند .1
 تعارضات غير کارکردی که مخرب هستند. .2

رض متاسفانه مرز بين اين دو نوع تعارض نه روشن است نه دقيق و بسته به شرايط کاملا متغير است. در هر صورت وجود تعا
 بيش از اندازه نيز دردسر آفرين است. نگه داشت تعارضات در سطح بهينه به عهده مديران است.
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مديران بايد شيوه رسيدگي خود به تعارضات، متعارضان و منابع تعارض را مشخص کنند و از رسيدگي به همه تعارضات 
 بپرهيزند چرا که بيشتر آنها ارزش رسيدگي را ندارند. 

 به سه دليل ايجاد مي شوند. ارتباطات ناموثر، ضعيف يا فقدان ارتباط اولين دليل ايجاد تعارض است. تعارضات معمولا
 تمايزات ساختاری از جهت ارتباطات عمودی و افقي نيز تعارض آفرين است. سومين منبع تعارض تفاوتهای فردی است.

 
 

 :توانند از پنج روشکاهش تعارض مديران ميدر صورت نياز به
)عدم  )قدرت يکسان طرفين( يا همکاری )کمبود وقت(، مصالحه )امور کم اهميت(، اجبار )تعارض ناچيز(، همسازی يزپره

 فشار زماني( بسته به شرايط استفاده نمايند.
 در صورت نياز به تشديد تعارض مديران بايد در ابتدا جايگاه قانوني آن را تحکيم کنند.

فرهنگ سازماني باشد. پيامهای تهديد کننده و دوپهلو به وجود آوردنده تعارض هستند. اين امر ممکن است نيازمند تغيير 
 استخدام نيروی جديد و ايجاد تغييرات ساختاری نيز عوامل تعارض آفرين هستند.

در نهايت مي توان شخصي را مامور مخالفت کردن و ارائه نظرات مخالف کرد. اين شخص مي تواند نقش مهمي در ايجاد 
 رض داشته باشد تا آنجا که ديگران به او به چشم يک وقت تلف کن ننگرند.تعا

 مذاکره
مذاکره به مثابه فرايندی است که در آن دو يا چند طرف که نظرات متفاوتي دارند بايد تصميمي مشترک بگيرند و به توافق 

 برسند.
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ه بدون باخت. در ديدگاه اول نزديک شدن به هدف يک دو ديدگاه کلي برای مذاکره وجود دارد. مذاکره بر برد و باخت و مذاکر
 طرف به معنای دوری از هدف ديگری است.

دراين نوع مذاکره طرفين نقطه مقاومتي دارند که حداقل شرايط قابل قبول را نشان مي دهد. فضای بين دو نقطه مقاومت دامنه 
 توافق است.

عد کنيد که هدفش نسبت به هدف شما غير ممکنتر و يا غير منصفانه راهکار مذاکره در اين شرايط اين است که طرف را متقا
تراست. در ديدگاه دوم حداقل يک راه توافق بين اهداف طرفين وجود دارد. هر دو طرف ميز مذاکره را با احساس پيروزی ترک 

نند. لازمه پيروزی در ديدگاه دوم مي کنند و روابط دراز مدت را پي مي نهند. به علاوه کار با يکديگر را در آينده تسريع مي ک
صداقت، حساسيت به نيازهای طرف ديگر، اعتماد و اشتياق برای انعطاف پذيری است. شش توصيه برای هدايت اثر بخش 

 مذاکره عبارتند از:
 پژوهش در مورد حريف 
 شروع با پيش درآمد مثبت 
 )تمرکز بر مسائل و نه افراد ) اجتناب از حمل به شخصيت افراد 
  توجهي به پيشنهادات اوليهکم 
 برنده-تاکيد بر راه حل برنده 
 پذيرفتن شخص ثالث در صورت لزوم 
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 مبانی کنترل

ها برای کسب اطمينان از انجام فعاليتها بر طبق برنامه دانست اين فرايند شامل اصلاح کردن هر توان بازبيني فعاليتکنترل را مي
 سه نوع ديدگاه متفاوت برای طرحريزی سيستم کنترل وجود دارد که عبارتند از "وماکاستي چشم گير و انحرافي نيز مي شود. عم

 شوند و در سازمانهايي که توليدات يآ کنترل اقتصادی که در مورد معيارهايي چون رقابت قيمتها يا سهم بازاری اعمال مي
 خدمات در آنها به روشني مشخص شده است کاربرد دارد.

 ها متکي است و کهها و سياستهای اداری، مقررات، دستوالعملنامهرسمي تاکيد دارد و بر آيينکنترل اداری که بر قدرت 
 هايي که تاکيد بر اقتدار متکي بر سلسله مراتب در آنها وجود دارد استفاده شود.تواند در سازمانمي

 سازماني تنظيم شده است. های ديگر فرهنگبهر، باورها و جنئها، شعامشترک، هنجارها، سنتکه ارزشفرهنگي در جاهاييکنترل 
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شکلي مناسب دستيابي به اهداف را تسريع نمايد و توان يک ساختار سازماني ايجاد کرد که  بتواند بهريزی کرد ميتوان برنامهمي

 توان کارکنان را هدايت کرد و موجب انگيزش آنها شد.نيز مي
 باشد:خص تشکيل شده است که به ترتيب به شرح زير ميکنترل از سه مرحله جداگانه و مش فرايند

 های آماری، گزارش شفاهي و گزارش کتبي حاصل مي گردد.گيری عملکرد واقعي که با مشاهده شخصي، گزارشاندازه 

 توان انتظار يفعاليتي م تغييرات را در زمينهکه بعضياين اصل نيز توجه داشتکه بايد به با استاندارد عملکرد واقعي مقايسه
 داشت، ازاين رو تعيين دامنه تغييرات قابل قبول دارای اهميت است.

 اصلاحي  اقدام افوری و ي به اقدام اصلاحي تواند دستکه مدير مياز استاندارد انحراف جهت اصلاح راهکار مديريتي ارايه
 بزند. اساسي

 انواع کنترل
 

 : ع فعاليت و يآ زمان انجام آن  و يا پس از اتمام کار اعمال کند کهتواند کنترل خود را قبل از شرومدير مي
 کند(نوع اول را کنترل آينده نگر)مشکلات را پيش بيني مي

 کند(نوع دوم را کنترل سکاني)مشکلات در زمان وقوع تصحيح مي
 کند(نوع سوم را کنترل بازخوردی)پس از وقوع مشکلات آنها را رفع مي

 ناميم.مي
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 سيستم اثربخشکيفيت 
 مي توانيم چند ويژگي را که در يک سيستم کنترل اثربخش نياز است را بر شماريم:

 
 های معتبر ارايه دهد.دقت: يک سيستم کنترلي دقيق، بايد قابل اعتماد بوده و داده 

 رد واحد جلوگيری بهجدی در عملکلازم نمايد تا از بروز تخلفتغييراتموقع متوجهکننده بايد بههنگام بودن:کنترلبه 
 عمل آيد.

 هايي را اقتصادی بودن: يک سيستم کنترل بايد از نظر اقتصادی قابل قبول باشد و بايد در مقابل منافعي که مي رساند، هزينه
 که در بر دارد را توجيه کند.

  خود را با تغيير معکوس موقعيت انعطاف پذيری: کنترل های اثر بخش بايد به حد کافي قابليت انعطاف داشته باشند تا بتوانند
 و يا استفاده از فرصت های جديد تطبيق دهند.

 تواند باعث بروز اشتباهات ناخواسته و نااميدی کارمندان شده و قابل درک بودن:سيستم کنترلي که درک آن دشوار باشد مي
 در نهايت کنار گذاشته شود.

 تني باشند.معيارهای معقول:معيارهای کنترل بايد معقول و دستياف 

 :کند.جريان دارد را کنترل کند بلکه موارد با اهميت را کنترل ميکه در سازمانتواند هر چيزیمديريت نمي جايگاه استراتژيک 

 ها را کنترل نمايند بايد ابزارهای کنترل استراتژيک را در جايي قرار توانند همه فعاليتتاکيد بر استثنا: ار آنجا که مديران نمي
 ه بتوانند موارد استثنا را مورد توجه قرار دهند.دهند ک

 کنند در برابر معيآرهای کنترلي خوب جلوه کنند معيارهای چندگانه: مديران تلاش مي 
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 گرفته است، بلکهمهم از استاندارد صورتهنگام انحرافيهکند چتنها معيين ميسيستم کنترلي اثر بخش نهعمل اصلاحي:يک-

 ملي بايد انجام شود تا انحراف اصلاح شود.کند چه عپيشنهاد مي

  ،عوامل اقتضايي در نظام کنترل در بر گيرنده ابعاد سازمان، سمت افراد، مقام فرد در سلسله مراتب سازمان، درجه عدم تمرکز
 فرهنگ سازماني، و اهميت فعاليت است.

های انکه در سازمانباشد و حالگسترده ميو مقرراتنامه شخصي، آيينکنترلي رسمي، غيرهایدر سازمانهای بزرگ سيستم "مثلا
 باشد.رسمي، شخصي، مديريت بر مبنای سرکشي به کارها ميصورت غيرکنترلي بهکوچک سيستم

 نحوه غير کارکردی شدن کنترلها
 .توانند غير کارکردی شوندشوند تا رفتارها از اهداف سازماني دور شوند، ميها موجب ميهنگامي که کنترل

 هاتواند نتيجه انعطاف ناپذيری يا غير منطقي بودن استانداردها باشند و به علاوه وقتي روی پاداشغير کاردی بودن مي
 کنند تا عملکرد آنها مثبت  تلقي شود.ها را پيدا ميگرايش به دستکاری کردن داده "گذاری مي شود افراد احتمالاسرمايه

 کنترلاثرگذاری تفاوتهای ملی بر فرايند 
روشهای کنترل رفتار کارمند و عمليات مي تواند در شرايط جغرافيايي و فرهنگي مختلف، متفاوت باشد. در نتيجه سيستمهای 

 کنند.کنترل در وحله اول بر معيارها و گامهای عملي اصلاحي در فرايند کنترل تاکيد مي
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 مسايل اخلاقی در کنترل حقوق کارمند
 زند.کارمند بر مبنای حقوق کارمندان در مقابل حقوق کارفرمايان دور ميتنگناهای اخلاقي در کنترل 

 کارکنان دغدغه حفاظت از امور خصوصي در محل کار و تجاوز نسبت به زندگي خصوصي شان را دارند.
 های بهداشتي اند.وری و کنترل ايمني و هزينهاز سوئي ديگر، کارفرمايان، در وهله اول نگران تشديد بهره
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 ها و ابزار کنترلشرو

در اين فصل نگاهي دقيق به روشها و ابزار کنترل خواهيم انداخت به ويزه به سه عرصه اساسي که به کنترل اثربخشي نياز دارند 
 نظر مي اندازيم: اطلاعات، عمليات و امور مالي.

 سيستم کنترل مديريت
جود ندارد ما اين اصطلاح را سيستمي برای تامين هر چند تعريف پذيرفته شده جهاني برای سيستم اطلاعات مديريت و

به طور قابل توجهي سرعت، کميت و  MISکنيم.ای منظم تعريف مياطلاعات مورد نياز مديريت بر مبنای نياز مديريت بر پايه
 دهند.کنند تغيير ميگيری ميکيفيت اطلاعاتي را که مديران بر پايه آنها تصميم
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انند مشکلاتي را سريع تر مشخص نمايند و حقايق را با کارايي بيشتر جمع آوری نمايند و بدهي ها تومديران مي MISبا داشتن 
به دست آوردن  MISشود اگر بيازمايند و بهترين بدهي را بر پايه پاسخ به اين  پرسشها انتخاب نمايند.را به شيوه پرسش چه مي

خواهند مي سازد. همچنين مديران را قادر مي سازد تا بر آنچه که مياطلاعات بيشتر و دقيقتر در مرحله سنجش کنترل را ميسر 
توجه نمايند. و بايد گفت که هر چيزی که دستيابي به اطلاعات مهم و کمياب را دگرگون سازد قصد دگرگوني  "بدانند دقيقا

 روابط قدرت در سازمان را دارد.
های سنتي وه ارتباطي است که در سازمان ها وجود دارد بحثپيشرفت در فناوری اطلاعات به سرعت در حال تغيير دادن شي

 ارتباط سازماني بر ارتباطات رو به بالا و رو به پايين تمرکز يافته بود. جريان اوليه ارتباط رسمي عمودی بود.
 دارد.ارتباطات جانبي و مورب بيشتر را بر مبنای رسمي مجاز مي MISبه هر صورت 

 کنترل عمليات
سازد های کنترل اثربخش سازمان را قادر ميوری در بخش عملياتي سازمان تاکيد دارد. نظاماهميت کارايي و بهرهاين بخش بر 

 تا محصولاتي با کيفيت عالي توليد کرده و خدمات را به بهايي برابر يا کمتر از بهای خدمات رقبا ارايه دهد.
 شود توليد کنند.ي که به آنها فرايند تبديل گفته ميگيری از روشهايسازمانها کالا يآ خدمات خود را با بهره

کند. اين فرايند در گيرد و سپس با اجرای عملياتي آنها را به کالا يا خدمات تبديل ميها را ميمديريت عمليات درون داده
 سازمانهای خدماتي همانند موسسات توليدی بکار مي رود.
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 نمايند؟ها را کنترل مديران چگونه می توانند هزينه
ها به های کار، ادارات، يآ کارخانهاند. حوزهها تصويب نمودهها بسياری را ديدگاه هزينه محور را برای کنترل کردن هزينهسازمان

های کل هر واحدی بر دو نوع های واحدهايشان هستند. هزينهعملکرد هزينهآنها مسئولاند و مديرانعنوان هزينه متمايز شده
 است:
 در  "هايي هستند که به نسبت برون داد يک کالا يا خدمتي ويژه ايجاد مي شوند.کار و مواد نوعاای مستقيم که هزينهههزينه

 اين گروه قرار مي گيرند.

 های غير مستقيم در سطحي وسيع تحت تاثير تغييرات در برون داد نيستند.هزينه 

توان به مدل مقدار اقتصادی سفارش، سيستم سفارش موجودی و مي های خريد را کاهش دادتواند هزينهکه مياز ميان روشهايي
 کوشد موجودی مواد خام انبار را با همکاری دقيق توليد و واگذاری عرضه حذف نمايد( نام برد.سيستم موجودی به موقع)که مي

 کنترل نگهدارنده
ي با کارکرد تجهيزات عالي و حداقل زمان دارد. از ای اثر بخش و کارا نياز به سيستمهای عملياتتحويل کالا يا خدمات به شيوه

اين رو مديران ناگزيرند که به کنترل و نگهداری توجه داشته باشند. سه نوع کنترل نگهداری عبارتند از نگهداری پيشگيرانه، 
ه در تجهيزات ترميمي و مشروط. نگهداری پيشگيرانه قبل از وقوع خرابي به اجرا در مي آيد. حفاظت ترميمي زماني است ک

 دهد. حفاظت مشروط پاسخي است به عمل بازرسي. نقصي روی مي
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 مقايسه بهبود مستمر و کنترل کيفيت
ورزد. کنترل کيفيت بر مشخص کردن خطاها که برنامه بهبود مستمر بر عمليات مبتني بر جلوگيری از وقوع خطا تاکيد مي

بندی از دستورالعمل کنترل کيفيت آماری وجود دارد: کند. دو گروهده، تاکيد ميدر توليد کالا يا خدمات اتفاق افتا "قبلا "احتمالا
 گيری قابل قبول و کنترل فرايند توليد.نمونه

شود وجود داشته است. نمونه گرفته مي "شود که قبلاگيری قابل قبول مربوط به ارزيابي موادخريداری شده يا توليدی مينمونه
 يا قبول بستگي به محاسبه و خطا پذيری نمونه دارد. گيری برای ردآنگاه تصميم

 کنترل فرايند توليد به نمونه برداری ضمن فرايند تبديل اشاره دارد که ببينند آيا خود فرايند تبديل تحت کنترل قرار دارد يا نه.

 کنترل مالی
کليدی را تجزيه و تحليل نمايند يعني دو  مديران اغلب مايلند تراز سازماني و صورت های درآمد آن را بررسي کرده و نسبتهای

 رقم عمده از صورت حساب مالي را با هم مقايسه نموده و آنها را به عنوان در صد نسبتها بيان نمايند.

 نسبت نقدينگی
 های خود را بپردازد.ها يا قرضپول نقد، بدهيهايش بهاست که بتواند با تبديل دارايينقدينگي معيآر توانايي سازمان

کنند( و نسبت های جاری سازمان تعريف ميترين نسبتهای نقدينگي، نسبت جاری)نسبت دارايي جاری سازمان به بدهيمرسوم
 شوند( پرداخت است.های جاری کسر ميها از داراييسريع)همان نسبت جاری است، فقط ارزش پولي موجودی
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 حسابرسی
توانند مي "ها کلاهای عملياتي يا اجرايي يک سازمان. حسابرسيفعاليتحسابرسي عبارت است از تاييد رسمي حسابها، اسناد 

های مالي يک سازمان از سوی يک موسسه از جنبه داخلي يا خارجي مطرح شود. حسابرسي خارجي تاييد صورت حساب
داخلي همچنين دهند. حسابرسي حسابرسي خارجي و مستقل است. حسابرسي داخلي را کارمندان مالي خود سازمان انجام مي

 شود.ها و سياستهای سازمان نيز ميدر برگيرنده ارزيابي عمليات، دستورالعمل "کند، که مضافاهای مالي را تاييد ميداده

 تحليل هزينه و سود در کنترل
-ابل اهداف ميها در مقکنند، بلکه به مقايسه گزينههای ارزيابي اهداف مالي تکيه نميبعضي از فعاليتهای سازماني به فناوری

کنند به هنگامي که مديران چنين فعاليتهايي را به مورد ها استفاده مينشينند و از نتيجه آن برای اولويت دادن و ارزشيابي فعالت
گوييم که تحليل هزينه و سود را به کار گرفته اند. اين تحليل تمامي منافع مربوط به آن را بر حسب واحد گذارند، مياجرا مي

 يج بيان مي دارد به طوری که مي توان آن منافع را با يکديگر جمع و از هزينه ها کسر نمود.پول را

 حسابداری فعاليت محور
ای از حسابداری است که در هزينه های توليد کالا يا خدمات بر مينای فعاليت های انجام شده و حسابداری فعاليت محور شيوه

باشد.طور دقيق ميهای توليد به. يعني هدف حسابداری فعاليت محور باز تابانيدن هزينهيابدکار گرفته شده اختصاص ميمنابع به
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  ز باشيدز باشيدموفق و پيروموفق و پيرو




