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»ن والقلم وما یسطرون«
کلمه نزد خدا بود و خدا آن را با قلم بر ما نازل کرد.

به پاس تشکر از چنین موهبت الهی، مؤسسه ماهان درصدد 
برآمده است تا در راستای انتقال دانش و مفاهیم با کمک اساتید 
مجرب و مجموعه کتب آموزشی خود برای شما داوطلبان ادامه 
تحصیل در مقطع کارشناسی ارشد، گام مؤثری بردارد. امید است 
تلاش‌های خدمتگزاران شما در این مؤسسه پایه‌گذار گام‌های 

بلند فردای شما باشد. 
مجموعه کتاب‌های کمک آموزشی ماهان به‌منظور استفاده 
تألیف  آزاد  و  سراسری  ارشد  کارشناسی  کنکور  داوطلبان 
از  بهره‌گیری  با  کرده‌ایم  سعی  کتاب‌ها  این  در  شده‌است. 
مطالعه  از  را  داوطلبان  معتبر  کتب  و  بزرگ  اساتید  تجربه 

کتاب‌‌های متعدد در هر درس بی‌نیاز کنیم. 

دیگر تألیفات ماهان برای دانشجویان به‌صورت ذیل است:
کنکور مرحله   5 شامل  8 ‌آزمون:  کتاب‌های  مجموعه 
کارشناسی ارشد 5 سال اخیر به همراه 3 مرحله آزمون

برای  که  است  تشریحی  پاسخ  با  همراه  ماهان  تألیفی 
این  نمونه سؤالات کنکور طراحی شده است.  با  آشنایی 
مجموعه کتاب‌ها با توجه به تحلیل 3 ساله اخیر کنکور و
بودجه‌بندی مباحث در هریک از دروس، اطلاعات مناسبی 

برای برنامه‌ریزی درسی در اختیار دانشجو قرار می‌دهد.

مجموعه کتاب‌های کوچک: شامل کلیه نکات کاربردی در 
گرایش‌های مختلف کنکور کارشناسی ارشد است که برای 
دانشجویان به‌منظور جمع‌بندی مباحث در 2 ماهه آخر قبل 

از کنکور مفید است.
محترم  همکاران  و  مؤلفان  اساتید،  مجموعه  از  بدین‌وسیله 
خانواده بزرگ ماهان که در تولید و بروزرسانی تألیفات ماهان 

نقش ‌مؤثری داشته‌اند، صمیمانه تقدیر و تشکر می‌نماییم. 
دانشجویان عزیز و اساتید محترم می‌توانند هرگونه انتقاد و 
پیشنهاد در خصوص تألیفات ماهان را از طریق سایت ماهان 

به آدرس mahan.ac.ir با ما در میان بگذارند.

مؤسسه آموزش عالی آزاد ماهان

سخنِ‌ناشر



مستلزم  بدان  اشتغال  که  می‌شود  تلقی  حرفه‌ای  یا  کار  مدیریت  امروزه 
پیش‌آمادگی و آموزش است، از این‌رو، ملاحظه می‌شود که شمار چشمگیری 
از مدیران شاغل در سازمان‌ها، به طرق مختلف به کسب دانش علمی و 

نظری مدیریت و یادگیری فنون و مهارت‌های عملی آن می‌پردازند. 

در نیم قرن اخیر، شیوه‌های مدیریت و رهبری در نظام‌های آموزشی، 
و  نظرها  طرح  است،  شده  ملاحظه‌ای  قابل  تغییرات  دستخوش 
اندیشه‌های جدید و متفاوت از سوی صاحب‌نظران رشته‌های مدیریت 
از یکسو و نیاز به بهبود کیفی عملکردها و نتایج آموزش و پرورش 
از سوی دیگر ضرورت و اهمیت تحول و دگرگونی تکنولوژی را در 

مدیریت آشکار می‌سازد.
در فصول کتاب حاضر سعی شده اساسی‌ترین مطالب بیان گردد. 

مقدمة‌مؤلف



فهرستِ‌مطالب
فصل اول: سازمان و مدیریت

   مقدمه .............................................. 8

   تعریف سازمان .............................................. 8

   اهمیت سازمان‌ها .............................................. 9

   انواع سازمان‌ها .............................................. 10

   ویژگی‌ها و ملاک‌های مدیریت .............................................. 11

   تجزیه فراگرد و مدیریت .............................................. 12

   رویکرد عقلانی به تصمیم‌گیری .............................................. 17

   انواع برنامه .............................................. 21

   اهمیت برنامه‌ریزی .............................................. 22

   ساختار سازمان .............................................. 23

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل اول .............................................. 32

فصل دوم: مکتب‌ها و نظریه‌های مدیریت
   مدیریت علمی .............................................. 58

   مدیریت اداری .............................................. 59

   نهضت روابط انسانی .............................................. 60

   مدیریت اقتضایی .............................................. 62

   مدیریت: هنر یا علم .............................................. 63

   تصمیم‌گیری در سازمان .............................................. 64

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل دوم .............................................. 65

فصل سوم: مدیریت آموزش و پرورش
   تعریف مدیریت آموزشی .............................................. 72

   اهداف آموزش و پرورش .............................................. 72

   ابعاد مدیریت آموزشی .............................................. 74

   نظام آموزش و پرورش نوین .............................................. 76

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل سوم .............................................. 77

فصل چهارم: زمینه مدیریت آموزشی
   ویژگی‌های مدیریت آموزشی .............................................. 88

   کارکردهای آموزش و پرورش .............................................. 88

   کنترل آموزش و پرورش .............................................. 89

   اهداف سازمان‌های آموزشی .............................................. 91

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل چهارم .............................................. 91

فصل پنجم: مبانی نظری مدیریت آموزشی
   رابطه نظریه و عمل .............................................. 96

   نظریه و اجزای آن .............................................. 97

   تعریف نظریه .............................................. 97



   نظریه بوروکراسی .............................................. 98

   بوروکراسی در آموزش و پرورش .............................................. 101

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل پنجم .............................................. 102

فصل ششم: نگرش سیستمی در مدیریت آموزشی
   مفهوم سه بعدی مدیریت آموزشی .............................................. 108

   نگرش سیستمی در مدیریت آموزشی .............................................. 108

   بعد هنجاری سازمان .............................................. 114

   ملاک‌های رفتار سازمانی .............................................. 115

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل ششم .............................................. 119

فصل هفتم: انگیزش و رفتار
   قدرت انگیزه .............................................. 128

   سلسله مراتب نیازها .............................................. 130

   پژوهش در زمینه انگیزش .............................................. 132

   سیستم‌های مدیریت .............................................. 137

   شبکه مدیریت .............................................. 140

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل هفتم .............................................. 143

فصل هشتم: تعیین اثربخشی151
   اثربخشی مدیریت در مقابل اثربخشی رهبری .............................................. 152

   سبک رهبری و اثربخشی .............................................. 154

   مدیریت برای اثربخشی سازمان .............................................. 157

   تغییردهی سیکل غیراثربخش .............................................. 159

   تئوری رهبری سیکل زندگی و تغییر .............................................. 161

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل هشتم .............................................. 163

فصل نهم: سبک‌های رهبری
   سبک‌های رهبری .............................................. 174

   نظریه‌های رهبری: اقتضایی- تبادلی و تحولی .............................................. 175

   ابزارهای اصلی، چارچوب‌های مدیریتی برای برنامه‌ریزی .............................................. 176

   فنون عملی، آسان‌سازی فراگرد برنامه‌ریزی .............................................. 178

   مفاهیم اصلی مدیریت کیفیت فراگیر)مکف( .............................................. 180

   سؤالات چهارگزینه‌ای فصل نهم .............................................. 183

‌ای .............................................. 185

   منبع .............................................. 271

   پاسخنامه تشریحی سوالات چهارگزینه



7 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی

سازمان و مدیریت

مهم‌ترین‌عناوین‌فصل

   سازمان و مدیریت

   کارکردهای مدیریت

   عملکرد مدیریت و سازمان

   تکنولوژی سازمان

   هدف‌گذاری و برنامه‌ریزی

   اهمیت برنامه‌ریزی

فصل اول



و مدیریت نازماس فصل اول:8

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

  مقدمه
با انجام دادن ی سازمانشود. هر  یمی سپر  ها سازمانا در ارتباط با ی ها سازمانما در ی از زندگی ا است امروزه بخش عمدهی سازمانجامعه امروز جامعه 

دارد » تیر یمد«از به ینی سازمانی ها تیفعال ف ویسازد. وظا یجامعه و مردم آن محقق می را برای ا خاصیعام ی ها هدف، یا تخصصیف چندگانه یوظا
کنند  یت میفعالی سازمانی رسمی ها که در گروهی افرادی ط مؤثر برایك محیجاد یت کند. ایدن به هدف هدایهماهنگ و در جهت رس را ن اعمالیتا ا

که رفتار و ی فیرد. مجموعه وظایگ یانجام م نسازماکه در  استت یر یف مدیاز وظا ها هدفدر جهت تحقق ی و مادی منابع انسانی ساز  و هماهنگ
استمرار و ی برای رسمی ها سازمانشود. پس همه  یده میت نامیر یکند، مد یمی یت و راهنمایح، تقویم، تصحیتنظ ،ر هدفیرا در مسی سازمانت یفعال

ی را به نابسامان ها سازمانشود و  یمی اتلاف وقت و انرژ ، انحراف از هدف، یت موجب ناهماهنگیر یاز دارند. فقدان مدیت نیر یخود به مد  تیتداوم فعال
  کشاند. یمی دگیو از هم پاش

  تيريمد و سازمان 
، باورها و یاز روابط اجتماعی یپردازند؛ الگو یمی به همکار ی زندگی از افراد به اقتضای که تعدادی ا هنگامیکنند  یمی گاه افراد با هم زندگ هر

  شود. یم دهینامی اجتماع سازمان آورند که اصطلاحا یمد وجو بهترك مشی ها یر یگ جهت
باورها و   گر آن مجموعهیوجه دی ول دهد یل میرا تشکی اجتماع سازمان مقام و منزلت، وجه مهمی و الگو ی گرچه ساختار روابط اجتماع

ها و  ت مشترك، به مرور، ابتدا ارزشیو فعالی ان همکار یکند. در جر  یاعضا عمل می رفتار ی ارهایمنزله مع مشترك است که بهی ها یر یگ جهت
  ند.یآ ید میپدی رفتار ی و سپس هنجارها ها هدف

گاهانه و از رو ی یها سازمانند. یآ ید میخود پد دبهکنند، خو یمی ها با هم زندگ گاه انسانکه هر ی اجتماعی ها سازماندر مقابل  طرح ی وجود دارند که آ
  شوند. یاد مجیای نیل به مقاصد معینی و نقشه برا
  شود. یها اطلاق م بدانی رسم سازمانشوند، اصطلاح  یبرپا می نیل به اهداف معیح نیآن است که رسماً و با قصد صر  ها سازمانن یبرجسته ای ژگیچون و
شکل ی ا ژهین ویالگو و مواز مناسبات افراد در آنها، تحت  کنند و رفتار و یت میفعالی نیب، و قواعد و مقررات معیتحت نظم و ترت ،یرسمی ها سازمان

روز به روز  ،یر تحولات اجتماعیند و با سیآ یموجود  بهجامعه ی اساسی ازهایرفع نی هستند که برای لیر و وسایبه منزله تداب ها سازمانن یرد. ایگ یم
توان  یمی رسمی ها سازماندارند از جمله ی لو مای ، مادیاج به منابع انسانیت احتیفعالی برای رسمی ها سازمانشوند.  یتر م دهیچیتر و پ گسترده
  ها و مدارس را نام برد. ها، دانشگاه کارخانه

ت یر یو مد سازمانم یشود. مفاه یده میت نامیر یکند، مد یمی یت و راهنمایح، تقویم، تصحیر هدف تنظیرا در مسی سازمانت یکه رفتار و فعالی فیمجموعه وظا
  از باشد.ین یت بیر یست که از مدینی سازمانافتد و  یاتفاق م سازمانت در یر یت مدیمعناست، فعال یبی گر یدون دبی کیگرند. وجود یکدیلازم و ملزوم 

  سازمانف يتعر
  ر است:یبه شرح ز  ها سازمانمشترك ی ها یژگیعناصر و و

  اند. آمدهوجود  بهی نیو مقاصد مع ها هدفبه یابی  دستی ، برایعنیهدف دارند،  ها سازمان -١
  شوند. یل میکنند، تشک یکار می طور گروه که بهی افرادی ب اجتماعیاز ترک ها زمانسا -٢
  دارد.ی استمرار زمان ها سازمانت یفعال -٣
  د.نده یبرنامه و با استفاده از دانش و فن و ابزار انجام می ف، از رو یك وظایق تفکیت خود را از طر ی، فعالها سازمان -۴
  .هستند سازندهمنظم و ی ها تیاز فعالی ا گانهیه و کپارچیی ، واحدهاها سازمان -۵
  م:یر یپذ یف زیر را میفوق تعر ی ها یژگیوی بر مبنا
، یروابط منظم و منطقی ف و برقرار یم وظایق تقسی، از طر یتحقق هدف مشترکی از افراد که برای معقول تعدادی عبارت است از: هماهنگ سازمان

  کنند. یت میمستمر فعالطور  به
کنند. بر اساس این الگو  یدا میتحقق پی سازمانی ها هدفق آن، یآن است که از طر ی روابط انسانی ت و الگو ی، دامنه فعالسازمانی اصلمشخصه 
  دارد:ی ر رسمیو غی دو وجه رسم سازمان
 سازمانف یوظای فایکه به ای رادش و عمداً ساخته و پرداخته شده است تا رفتار افیشاپیکند که پ یمی را معرفی روابطی الگو  سازمانی وجه رسم

و ی د. وجوه رسمیآ یوجود م کارکنان بهی کند که ضمن روابط رسم یاشاره می روابطی آن به الگو ی رسمر یم شود. وجه غیبه موجب آن تنظ پردازند یم
  آورند. ید میرا پد سازمانوجود دارند و تواماً ی سازماندر هر ی رسمر یغ

  

 

   )ها سازمانت ياهمي ها (نشانه ها سازمانت ياهم
  ی اجتماعی در زندگ ها سازمانکثرت عرضه  -١
  ) یدولتی سالار  وانیهستند (مانند خطر بروز نخبگان، دی اجتماعی ها یسامان از نابهی ار یمنشاء بس ها سازمان -٢
  گذارند.  یاثر می اجتماعی بند  طبقهی ها ستمیبر س ها سازمان -٣
  آورند.  یوجود م هر در اساس قدرت و اعتبار را بییموجبات تغ ها انسازم ،با توجه به قدرت و اعتبار -۴
  ابند. ی یگسترش می امان در بخش دولت یب ها سازمان -۵
  شوند.  یاز سرکوب می یها جاد شکلیباعث ا ها سازمان -۶
  رسانند.  یب میت افراد تابع خود آسیبه روان و شخص ها سازمان -٧

  
 

 

هستند کهیی ها ابند و رسانهی یدهنده خود بسط م که بیش از توان اجزاء تشکیل هستندی یها رسانه ها سازمان :١ نکته 
 بخشند.  یهدف را تحقق م

 

  

  ها سازماني همگون
خود ی اد بر یبای همگ ها سازمانند، ینما یآنها مطرح می برای ن مشکلات مشترکیکنند، بنابرا یمی تلقی را ساختار اجتماع سازمانگران،  لیاکثر تحل

 و افتیط در یاز خود را از محیمنابع مورد ن ،را کنترل و هماهنگ کنندی ك مساعیق کنند، تشر یتشوی خود را به همکار  اعضاف کنند، یهدف تعر 
را به ی رژ ان ازی ا نسبت قابل ملاحظه ها سازمانکنند و ... به علاوه همه  یدهند، عضو انتخاب م یند، آموزش مینما یط عرضه میدات را به محیتول
  ند. ینما یو حفظ خود می د کنند صرف نگهدار یآنکه صرف تولی جا

  سازماني ها يناهمگون
آنها ی ص ساختار یست بلکه خصایتنها به اندازه ن ها سازماناست. البته تنوع  ها سازماند راجع به یها در اندازه، شکل، هدف و تفاوت در عقا تفاوت آن

متفاوتند (در ی منشاءهای دارا ها سازماناست). ی به شکل خاص سازمانکه در هر  اریرل و اختمانند: کنت یص ساختار یز متفاوت است. (خصاین
ا یکنند، نمود  یق میتحق ها سازمانکه راجع به ی ل: کسانیاز قبی به مسائل خارجی ها علاوه بر مسائل داخل یط متفاوتند). البته ناهمگونیمح

  ز مربوط است. یل نیق و سطوح تحلیمختلف)، روش تحقی ها ك نمود با جنبهیا یمختلف، ی ا نمودهایمورد مطالعه (ی نمودها

   ها سازمانل يسطوح تحل
  از نظر رفتار و خصلت)  سازمان(مطالعه افراد درون ی اجتماعی شناخت سطح روان -١
  ) یسازماناز ساختار ی یها ا بخشیها  از جنبهی برخی ها یژگیف و وی(وظای سطح ساختار  -٢
  ) یجمعی موجودعنوان  به سازمانا اقدامات یها  یژگی(وی سطح بوم شناخت -٣

  ت يلوي لوز
  
  
  
  
  

  . ي، كاركنان و تكنولوژها هدف، ي: ساختار اجتماعيلوزي ها رأس
. ساختار قرار و سازمانر موجود بی ن افراد و نظم واقعیبی قرار و مدارهای عنی .ن افرادیافته مناسبات بی شکلی ها جنبه :یالف: ساختار اجتماع

ی است. نظم واقعی و نظم واقعی ن ساختار قرار و مدار یاز تفاوت بی ها، ناش ن گروهیبا هم در تعاملند. تفاوت بی ستند ولیکسان نیی و نظم واقعی مدار 
  ر دارند. یدهد و قرار و مدارها نظم را تحت تأث یقرار و مدارها را شکل م

يط
مح
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 سازمان

 تكنولوژي



9 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

  مقدمه
با انجام دادن ی سازمانشود. هر  یمی سپر  ها سازمانا در ارتباط با ی ها سازمانما در ی از زندگی ا است امروزه بخش عمدهی سازمانجامعه امروز جامعه 

دارد » تیر یمد«از به ینی سازمانی ها تیفعال ف ویسازد. وظا یجامعه و مردم آن محقق می را برای ا خاصیعام ی ها هدف، یا تخصصیف چندگانه یوظا
کنند  یت میفعالی سازمانی رسمی ها که در گروهی افرادی ط مؤثر برایك محیجاد یت کند. ایدن به هدف هدایهماهنگ و در جهت رس را ن اعمالیتا ا

که رفتار و ی فیرد. مجموعه وظایگ یانجام م نسازماکه در  استت یر یف مدیاز وظا ها هدفدر جهت تحقق ی و مادی منابع انسانی ساز  و هماهنگ
استمرار و ی برای رسمی ها سازمانشود. پس همه  یده میت نامیر یکند، مد یمی یت و راهنمایح، تقویم، تصحیتنظ ،ر هدفیرا در مسی سازمانت یفعال

ی را به نابسامان ها سازمانشود و  یمی اتلاف وقت و انرژ ، انحراف از هدف، یت موجب ناهماهنگیر یاز دارند. فقدان مدیت نیر یخود به مد  تیتداوم فعال
  کشاند. یمی دگیو از هم پاش

  تيريمد و سازمان 
، باورها و یاز روابط اجتماعی یپردازند؛ الگو یمی به همکار ی زندگی از افراد به اقتضای که تعدادی ا هنگامیکنند  یمی گاه افراد با هم زندگ هر

  شود. یم دهینامی اجتماع سازمان آورند که اصطلاحا یمد وجو بهترك مشی ها یر یگ جهت
باورها و   گر آن مجموعهیوجه دی ول دهد یل میرا تشکی اجتماع سازمان مقام و منزلت، وجه مهمی و الگو ی گرچه ساختار روابط اجتماع

ها و  ت مشترك، به مرور، ابتدا ارزشیو فعالی ان همکار یکند. در جر  یاعضا عمل می رفتار ی ارهایمنزله مع مشترك است که بهی ها یر یگ جهت
  ند.یآ ید میپدی رفتار ی و سپس هنجارها ها هدف

گاهانه و از رو ی یها سازمانند. یآ ید میخود پد دبهکنند، خو یمی ها با هم زندگ گاه انسانکه هر ی اجتماعی ها سازماندر مقابل  طرح ی وجود دارند که آ
  شوند. یاد مجیای نیل به مقاصد معینی و نقشه برا
  شود. یها اطلاق م بدانی رسم سازمانشوند، اصطلاح  یبرپا می نیل به اهداف معیح نیآن است که رسماً و با قصد صر  ها سازمانن یبرجسته ای ژگیچون و
شکل ی ا ژهین ویالگو و مواز مناسبات افراد در آنها، تحت  کنند و رفتار و یت میفعالی نیب، و قواعد و مقررات معیتحت نظم و ترت ،یرسمی ها سازمان

روز به روز  ،یر تحولات اجتماعیند و با سیآ یموجود  بهجامعه ی اساسی ازهایرفع نی هستند که برای لیر و وسایبه منزله تداب ها سازمانن یرد. ایگ یم
توان  یمی رسمی ها سازماندارند از جمله ی لو مای ، مادیاج به منابع انسانیت احتیفعالی برای رسمی ها سازمانشوند.  یتر م دهیچیتر و پ گسترده
  ها و مدارس را نام برد. ها، دانشگاه کارخانه

ت یر یو مد سازمانم یشود. مفاه یده میت نامیر یکند، مد یمی یت و راهنمایح، تقویم، تصحیر هدف تنظیرا در مسی سازمانت یکه رفتار و فعالی فیمجموعه وظا
  از باشد.ین یت بیر یست که از مدینی سازمانافتد و  یاتفاق م سازمانت در یر یت مدیمعناست، فعال یبی گر یدون دبی کیگرند. وجود یکدیلازم و ملزوم 

  سازمانف يتعر
  ر است:یبه شرح ز  ها سازمانمشترك ی ها یژگیعناصر و و

  اند. آمدهوجود  بهی نیو مقاصد مع ها هدفبه یابی  دستی ، برایعنیهدف دارند،  ها سازمان -١
  شوند. یل میکنند، تشک یکار می طور گروه که بهی افرادی ب اجتماعیاز ترک ها زمانسا -٢
  دارد.ی استمرار زمان ها سازمانت یفعال -٣
  د.نده یبرنامه و با استفاده از دانش و فن و ابزار انجام می ف، از رو یك وظایق تفکیت خود را از طر ی، فعالها سازمان -۴
  .هستند سازندهمنظم و ی ها تیاز فعالی ا گانهیه و کپارچیی ، واحدهاها سازمان -۵
  م:یر یپذ یف زیر را میفوق تعر ی ها یژگیوی بر مبنا
، یروابط منظم و منطقی ف و برقرار یم وظایق تقسی، از طر یتحقق هدف مشترکی از افراد که برای معقول تعدادی عبارت است از: هماهنگ سازمان

  کنند. یت میمستمر فعالطور  به
کنند. بر اساس این الگو  یدا میتحقق پی سازمانی ها هدفق آن، یآن است که از طر ی روابط انسانی ت و الگو ی، دامنه فعالسازمانی اصلمشخصه 
  دارد:ی ر رسمیو غی دو وجه رسم سازمان
 سازمانف یوظای فایکه به ای رادش و عمداً ساخته و پرداخته شده است تا رفتار افیشاپیکند که پ یمی را معرفی روابطی الگو  سازمانی وجه رسم

و ی د. وجوه رسمیآ یوجود م کارکنان بهی کند که ضمن روابط رسم یاشاره می روابطی آن به الگو ی رسمر یم شود. وجه غیبه موجب آن تنظ پردازند یم
  آورند. ید میرا پد سازمانوجود دارند و تواماً ی سازماندر هر ی رسمر یغ

  

 

   )ها سازمانت ياهمي ها (نشانه ها سازمانت ياهم
  ی اجتماعی در زندگ ها سازمانکثرت عرضه  -١
  ) یدولتی سالار  وانیهستند (مانند خطر بروز نخبگان، دی اجتماعی ها یسامان از نابهی ار یمنشاء بس ها سازمان -٢
  گذارند.  یاثر می اجتماعی بند  طبقهی ها ستمیبر س ها سازمان -٣
  آورند.  یوجود م هر در اساس قدرت و اعتبار را بییموجبات تغ ها انسازم ،با توجه به قدرت و اعتبار -۴
  ابند. ی یگسترش می امان در بخش دولت یب ها سازمان -۵
  شوند.  یاز سرکوب می یها جاد شکلیباعث ا ها سازمان -۶
  رسانند.  یب میت افراد تابع خود آسیبه روان و شخص ها سازمان -٧

  
 

 

هستند کهیی ها ابند و رسانهی یدهنده خود بسط م که بیش از توان اجزاء تشکیل هستندی یها رسانه ها سازمان :١ نکته 
 بخشند.  یهدف را تحقق م

 

  

  ها سازماني همگون
خود ی اد بر یبای همگ ها سازمانند، ینما یآنها مطرح می برای ن مشکلات مشترکیکنند، بنابرا یمی تلقی را ساختار اجتماع سازمانگران،  لیاکثر تحل

 و افتیط در یاز خود را از محیمنابع مورد ن ،را کنترل و هماهنگ کنندی ك مساعیق کنند، تشر یتشوی خود را به همکار  اعضاف کنند، یهدف تعر 
را به ی رژ ان ازی ا نسبت قابل ملاحظه ها سازمانکنند و ... به علاوه همه  یدهند، عضو انتخاب م یند، آموزش مینما یط عرضه میدات را به محیتول
  ند. ینما یو حفظ خود می د کنند صرف نگهدار یآنکه صرف تولی جا

  سازماني ها يناهمگون
آنها ی ص ساختار یست بلکه خصایتنها به اندازه ن ها سازماناست. البته تنوع  ها سازماند راجع به یها در اندازه، شکل، هدف و تفاوت در عقا تفاوت آن

متفاوتند (در ی منشاءهای دارا ها سازماناست). ی به شکل خاص سازمانکه در هر  اریرل و اختمانند: کنت یص ساختار یز متفاوت است. (خصاین
ا یکنند، نمود  یق میتحق ها سازمانکه راجع به ی ل: کسانیاز قبی به مسائل خارجی ها علاوه بر مسائل داخل یط متفاوتند). البته ناهمگونیمح

  ز مربوط است. یل نیق و سطوح تحلیمختلف)، روش تحقی ها ك نمود با جنبهیا یمختلف، ی ا نمودهایمورد مطالعه (ی نمودها

   ها سازمانل يسطوح تحل
  از نظر رفتار و خصلت)  سازمان(مطالعه افراد درون ی اجتماعی شناخت سطح روان -١
  ) یسازماناز ساختار ی یها ا بخشیها  از جنبهی برخی ها یژگیف و وی(وظای سطح ساختار  -٢
  ) یجمعی موجودعنوان  به سازمانا اقدامات یها  یژگی(وی سطح بوم شناخت -٣

  ت يلوي لوز
  
  
  
  
  

  . ي، كاركنان و تكنولوژها هدف، ي: ساختار اجتماعيلوزي ها رأس
. ساختار قرار و سازمانر موجود بی ن افراد و نظم واقعیبی قرار و مدارهای عنی .ن افرادیافته مناسبات بی شکلی ها جنبه :یالف: ساختار اجتماع

ی است. نظم واقعی و نظم واقعی ن ساختار قرار و مدار یاز تفاوت بی ها، ناش ن گروهیبا هم در تعاملند. تفاوت بی ستند ولیکسان نیی و نظم واقعی مدار 
  ر دارند. یدهد و قرار و مدارها نظم را تحت تأث یقرار و مدارها را شکل م

يط
مح
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 سازمان

 تكنولوژي



و مدیریت نازماس فصل اول:10

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

هستند که ی کنند. افراد عاملان اجتماع یکمك م سازمانمختلف به ی ها هستند که در مقابل عوضی کسان ،افراد (کارکنان): سازمانب: افراد 
  ابند. ی ینمی ساختار  ،و نه اجتماع سازمانها نه  بدون آن

  کنند.  یمل به آن تلاش ینی است که برای ت مطلوبی. هدف همان غااستگران  لیستم منبع استناد تحلیهر سی ها هدف ج: اهداف:
  

 

  ر ابعاد است. یت دشوارتر از سایفیدر بعد کیاهداف آموزشی ریپذ سنجش :٢ نکته
 

  
  سطح استفاده متفاوت است. ی ول ؛ردیگ یمورد استفاده قرار می تکنولوژ  ،شك یبد.) شو یل میاده به ستانده تبدرد (دیگ یانجام می هرجا کار  :ید: تکنولوژ 

ناقص است و  سازمانرند هر چند اشتغال کارکنان در یگ یو کارکنان را می تکنولوژ  ،طیط هستند. از محیر محیتحت تأث همواره ها سازمانالبته 
  ط هستند. یکارکنان همواره عضو مح

گو در وجه ن الیابد. ای یتحقق م ها سازمانی ها هدفآن   آن است که به واسطهی روابط انسانی ت و الگو یدامنه فعال ،سازمانك یی اصل  مشخصه
  سازد.  یرا مشخص م سازمان ،یررسمیو غی رسم

  ها سازمانانواع  
پذیر است: بر حسب اندازه (کوچک و بزرگ) نوع مالکیت (خصوصی یا دولتی) ملاک  امکان بندی طبقهانواع  ها سازمانگوناگون های  ویژگیبر مبنای 

  شوند.  ینی، سیاسی یا اقتصادی) تقسیم میماعی (آموزشی، دعضویت (داوطلبانه، استخدامی یا اجباری) و اهداف و وظایف اجت
  کنیم:  شناسان تدوین شده اشاره می وسیله جامعه هها که ب بندی طبقهبرای روشن شدن موضوع به سه نمونه از این 

 -١ر مسئله اساسی را حل کنند: چها های اجتماعی برای استمرار فعالیت و رشد و بقای خود باید نظام هنز هموبه نظر پارسبندی پارسونز:  طبقه -١
حفظ همبستگی میان اجزا و اعضا درونی  -٣ها و بسیج منابع برای تحقق آنها  تعیین هدف -٢دست آوردن منابع کافی و سازش با شرایط محیط  به

  همتای نظام در طول زمان. حفظ الگوهای ارزشی و فرهنگی بی -۴نظام 
پذیری، تحقق  انطباقل اساسی فوق لازم است که به ترتیب چهار کارکرد یا وظیفه: ئنظام اجتماعی برای حل مسامنزله یک  ای به بنابراین هر جامعه

پذیری را  انطباق هتی، تولیدی و تجاری وظیفصنع یها سازماننز وهدف، وحدت و یگانگی، حفظ یکپارچگی فرهنگی را انجام دهد. بنابر توضیح پارس
ی قضایی و انتظامی وظیفه ایجاد و حفظ وحدت و ها سازمان؛ کنند میارای اهداف سیاسی کارکرد تحقق هدف را ایفا ی دها سازمان؛  دهند میانجام 

  . کند میو نهادهای دینی و آموزشی تحقق پیدا  ها سازمانیگانگی را بر عهده دارند؛ و حفظ یکپارچگی فرهنگی جامعه از طریق 
زیردستان بکار برده پذیری از  آنها به منظور طلب اطاعت و فرمانرا بنابر نوع قدرتی که در  ها مانسازاین جامعه شناس  اتزیونی: بندی طبقه -٢
انتفاعی (کاربرد  ،(کاربرد زور و تهدید) بر حسب استفاده از نوع قدرت عبارتند از: اجباری سازمانکرده است. از این رو انواع  بندی طبقه شود می

   .)منزلت های نمادین، مثل شأن و مقام و اری (کاربرد پاداشهنج ،های مادی و اقتصادی) پاداش
های تجاری، موسسات  شوند؛ بنگاهی اجباری قلمداد میها سازمان، های روانی دیبی و بیمارستانأها، موسسات ت کار اجباری، زندان های اردوگاهبا این توضیح 

  شوند.  اری تلقی میی هنجها سازمانها و مدارس  ا و موسسات دینی، دانشگاهی انتفاعی شناخته می شوند؛ و نهادهها سازمان، صنعتی و تولیدی
مند بهره سازمانچه کسی در درجه اول از وجود «ی رسمی، با ملاک: ها سازمان، در تحلیل پرداز نظریهاین دو  بلا و اسکات: بندی طبقه -٣
  اند: تشخیص داده سازمانچهار نوع » شود می
  ) ها تعاونی، ای حرفه های انجمنها، احزاب سیاسی،  ها، باشگاه (مثلاً اتحادیه رسانند میلمنافع که در اصل به عموم اعضای خود نفع ا ی مشترکها سازمان - ١
  ) ها هتلها،  ها، بانک صنعتی، فروشگاه های کارخانهرسانند (نظیر مدیران خود بهره می –ی تجاری که در اصل به مالکان ها سازمان -٢
  های مددکاری اجتماعی)  های خصوصی، مدارس خصوصی، بنگاه (نظیر بیمارستان رسانند میی خدماتی که در درجه نخست به مراجعان خود نفع ها سازمان - ٣
نشانی،  آتش سازمانپلیس،  سازمانی وزارت دفاع، مدارس دولتی، ها سازمانسازند (نظیر  مند میی رفاه عمومی که عموم مردم را بهرهها سازمان -۴
  ی تحقیقاتی) ها سازمانو 

، بلا و یونیآتز ی بند  گر (طبقهیدی ها یبند  با طبقهی ف اجتماعیت و اهداف و وظایت، ملاك عضویاز نظر اندازه، نوع مالک ها سازمانی بند  میتفاوت تقس
  شکل گرفته است.ی لیو تحلی ذهنی ها ملاكبر اساس ی کند و دوم ید میتأک ها سازمانان یآشکار می ها بر تفاوتی ن است که اولینز) اواسکات و پارس

  
  
  
  

  

 

  ياجتماع سازمانمفهوم 
  کند دلالت دارد.  یدا میب پینظم و ترتی ط اجتماعیکه رفتار انسان تحت شرای یها وهیبه طرق و شی اجتماع سازمانمفهوم 
  دهد عبارت است از: یل میرا تشک سازمانی موثر بر رفتار که دو وجه اصلی ط اجتماعیشرا

  ) یشود. (گروه همباز  یمی تر  ا جمع بزرگیگروه صورت  بهکه موجب تشکل افراد ی ا ساختار روابط اجتماعیو الگ -١
  کند. (فرهنگ)  یت میرفتار آنان را هدا ،دهیا جمع را وحدت بخشیگروه ی مشترك که اعضای ها یر یگ مجموعه باورها و جهت -٢

  يا ساختار روابط اجتماعيالگو 
دار شوند و  عهدهی ا فهیك چه وظیهر  ؛دهد که چه کنش و واکنش نسبت به هم داشته باشند یر قرار می، رفتار افراد را تحت تأثیعروابط اجتمای الگو 

ی آورد. بالاخره چون روابط اجتماع یوجود م هان آنان بیمی ر عداوت، دوستینظی نیعواطف و احساسات معی چگونه رفتار کنند. بالاخره روابط اجتماع
جه مقام و منزلت در یکنند و در نت ین کسب میگران دارند مقام و منزلت معیکه با دی و روابطی زان همکار یك با توجه به نوع و میست هر یکسان نی

  شود.  یك میروان تفکیرهبران و پصورت  بهگروه 
و  ها هدفها و  ت مشترك به مرور ابتدا ارزشیفعال وی ان همکار یکند، در جر  یعمل م اعضای رفتار ی ارهایمنزله مع ك بهمشتر ی ها یر یگ باورها و جهت
  د. یآ ید میپدی رفتار ی سپس هنجارها

  کنند.  یف میت رفتارها را تعر یها هدف و غا . ارزشیر باور به عدالت و برابر یاند نظ که مطلوبی یزهایها و چ شهیها، اند آرمانی عنی ها: ارزش
  سازند.  ین میل به هدف را معینی مجاز برالازم و ی ، رفتارهایا مقررات رفتار ی هنجارها:

  
 

سازمانتوان گفت،  ین باره میند در ایآ یوجود م سازمان رسمی بههمواره در درون ی ررسمیغهای  سازمان :٣ نکته 
 کند. ین مییم را تعیت تصمیفیدرجه و کی ررسمیغ سازمانرد و یگ یم میتصمی رسم

 

  

  تيريف مديتعر 
  شود. یت اعمال میر یت مدیتوان گفت در آن موقع یر برقرار باشند میز ی ها كملای تیاگر در موقع

  تيريمد هايها و ملاك يژگيو
کار ی که در جهت هدف مشترکی ها و افراد است که با گروهی ا وستهیت منظم و پیت مجموعه فعالیر یمد افته:ی سازمانت منظم و یفعال -١
  هاست.  افراد و گروهی ها تیان فعالیمی جاد هماهنگی، ایتین موقعیت در چنیر یکنند ارتباط دارد. عمل مد یم
  شود.  یت میدر جهت تحقق آن هدای ت منظم گروهیوجود دارد که فعالی هدف: ها هدف -٢

  
 

کند. یدا میبخش و کارآمد تحقق پاثرطور  به های سازمان هدفنکه ینان از ایجاد اطمیا هدف کار مدیریت: :۴ نکته 
 و روشن یا غیرصریح و ضمنی باشد.) حیاست صر(هدف ممکن 

 

    
 ،رد. واژه منابعیگ یان منابع موجود برقرار است، صورت میکه می نیق روابط معیت منظم در جهت هدف از طر یفعالان منابع: یروابط م -٣

مثل روابط است. ی کیز یتاً فیوجود دارد که ماهی روابطی باشد. در مورد منابع ماد یمی مال وی ، مادیاست که شامل منابع انسانی اصطلاح کل
... و ید و نگهدار یخر ی برای گذار  هیص بودجه سرمایه و تخصیند به تهک ی، روابط اشاره میها. در مورد منابع مال د کارخانهیموجود در خط تول

افراد برحسب ی مثل روابط کار ی روابط رسم دارد.ی سمر ر یو غی ان افراد است که دو بعد رسمیروابط، مناسبات من یتر  مهم. یمالی ها هیرو
  رد. یگ یان افراد شکل میت روزمره میضمن فعالی ررسمیشود و روابط غ یجاد میا سازمانفشان، توسط یوظا

  
 

  رد. یگ یت شکل میار و مسئولیاختی ر الگویان افراد تحت تأثیمتقابل می روابط رسم :۵ نکته 
    

 

،یدر اَشکال چھارگانه انسان سازماناست که در ی ت عمدتاً در ارتباط با منابعیریمدی ها تیتوان گفت فعال یم :۶ نکته 
کاری رویت و نیریمدی ها تیشامل قابلی دهد. منابع انسان یط خود مورد استفاده قرار میاز محی و اطلاعاتی ماد مالی،
گوناگونی ها یریگ هایی که برای تصمیم دهحقایق و داعبارت است از دانش، معلومات، ی است و منابع اطلاعاتی انسان

 رد. یگ یمورد استفاده قرار م

 

  
 



11 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

هستند که ی کنند. افراد عاملان اجتماع یکمك م سازمانمختلف به ی ها هستند که در مقابل عوضی کسان ،افراد (کارکنان): سازمانب: افراد 
  ابند. ی ینمی ساختار  ،و نه اجتماع سازمانها نه  بدون آن

  کنند.  یمل به آن تلاش ینی است که برای ت مطلوبی. هدف همان غااستگران  لیستم منبع استناد تحلیهر سی ها هدف ج: اهداف:
  

 

  ر ابعاد است. یت دشوارتر از سایفیدر بعد کیاهداف آموزشی ریپذ سنجش :٢ نکته
 

  
  سطح استفاده متفاوت است. ی ول ؛ردیگ یمورد استفاده قرار می تکنولوژ  ،شك یبد.) شو یل میاده به ستانده تبدرد (دیگ یانجام می هرجا کار  :ید: تکنولوژ 

ناقص است و  سازمانرند هر چند اشتغال کارکنان در یگ یو کارکنان را می تکنولوژ  ،طیط هستند. از محیر محیتحت تأث همواره ها سازمانالبته 
  ط هستند. یکارکنان همواره عضو مح

گو در وجه ن الیابد. ای یتحقق م ها سازمانی ها هدفآن   آن است که به واسطهی روابط انسانی ت و الگو یدامنه فعال ،سازمانك یی اصل  مشخصه
  سازد.  یرا مشخص م سازمان ،یررسمیو غی رسم

  ها سازمانانواع  
پذیر است: بر حسب اندازه (کوچک و بزرگ) نوع مالکیت (خصوصی یا دولتی) ملاک  امکان بندی طبقهانواع  ها سازمانگوناگون های  ویژگیبر مبنای 

  شوند.  ینی، سیاسی یا اقتصادی) تقسیم میماعی (آموزشی، دعضویت (داوطلبانه، استخدامی یا اجباری) و اهداف و وظایف اجت
  کنیم:  شناسان تدوین شده اشاره می وسیله جامعه هها که ب بندی طبقهبرای روشن شدن موضوع به سه نمونه از این 

 -١ر مسئله اساسی را حل کنند: چها های اجتماعی برای استمرار فعالیت و رشد و بقای خود باید نظام هنز هموبه نظر پارسبندی پارسونز:  طبقه -١
حفظ همبستگی میان اجزا و اعضا درونی  -٣ها و بسیج منابع برای تحقق آنها  تعیین هدف -٢دست آوردن منابع کافی و سازش با شرایط محیط  به

  همتای نظام در طول زمان. حفظ الگوهای ارزشی و فرهنگی بی -۴نظام 
پذیری، تحقق  انطباقل اساسی فوق لازم است که به ترتیب چهار کارکرد یا وظیفه: ئنظام اجتماعی برای حل مسامنزله یک  ای به بنابراین هر جامعه

پذیری را  انطباق هتی، تولیدی و تجاری وظیفصنع یها سازماننز وهدف، وحدت و یگانگی، حفظ یکپارچگی فرهنگی را انجام دهد. بنابر توضیح پارس
ی قضایی و انتظامی وظیفه ایجاد و حفظ وحدت و ها سازمان؛ کنند میارای اهداف سیاسی کارکرد تحقق هدف را ایفا ی دها سازمان؛  دهند میانجام 

  . کند میو نهادهای دینی و آموزشی تحقق پیدا  ها سازمانیگانگی را بر عهده دارند؛ و حفظ یکپارچگی فرهنگی جامعه از طریق 
زیردستان بکار برده پذیری از  آنها به منظور طلب اطاعت و فرمانرا بنابر نوع قدرتی که در  ها مانسازاین جامعه شناس  اتزیونی: بندی طبقه -٢
انتفاعی (کاربرد  ،(کاربرد زور و تهدید) بر حسب استفاده از نوع قدرت عبارتند از: اجباری سازمانکرده است. از این رو انواع  بندی طبقه شود می

   .)منزلت های نمادین، مثل شأن و مقام و اری (کاربرد پاداشهنج ،های مادی و اقتصادی) پاداش
های تجاری، موسسات  شوند؛ بنگاهی اجباری قلمداد میها سازمان، های روانی دیبی و بیمارستانأها، موسسات ت کار اجباری، زندان های اردوگاهبا این توضیح 

  شوند.  اری تلقی میی هنجها سازمانها و مدارس  ا و موسسات دینی، دانشگاهی انتفاعی شناخته می شوند؛ و نهادهها سازمان، صنعتی و تولیدی
مند بهره سازمانچه کسی در درجه اول از وجود «ی رسمی، با ملاک: ها سازمان، در تحلیل پرداز نظریهاین دو  بلا و اسکات: بندی طبقه -٣
  اند: تشخیص داده سازمانچهار نوع » شود می
  ) ها تعاونی، ای حرفه های انجمنها، احزاب سیاسی،  ها، باشگاه (مثلاً اتحادیه رسانند میلمنافع که در اصل به عموم اعضای خود نفع ا ی مشترکها سازمان - ١
  ) ها هتلها،  ها، بانک صنعتی، فروشگاه های کارخانهرسانند (نظیر مدیران خود بهره می –ی تجاری که در اصل به مالکان ها سازمان -٢
  های مددکاری اجتماعی)  های خصوصی، مدارس خصوصی، بنگاه (نظیر بیمارستان رسانند میی خدماتی که در درجه نخست به مراجعان خود نفع ها سازمان - ٣
نشانی،  آتش سازمانپلیس،  سازمانی وزارت دفاع، مدارس دولتی، ها سازمانسازند (نظیر  مند میی رفاه عمومی که عموم مردم را بهرهها سازمان -۴
  ی تحقیقاتی) ها سازمانو 

، بلا و یونیآتز ی بند  گر (طبقهیدی ها یبند  با طبقهی ف اجتماعیت و اهداف و وظایت، ملاك عضویاز نظر اندازه، نوع مالک ها سازمانی بند  میتفاوت تقس
  شکل گرفته است.ی لیو تحلی ذهنی ها ملاكبر اساس ی کند و دوم ید میتأک ها سازمانان یآشکار می ها بر تفاوتی ن است که اولینز) اواسکات و پارس

  
  
  
  

  

 

  ياجتماع سازمانمفهوم 
  کند دلالت دارد.  یدا میب پینظم و ترتی ط اجتماعیکه رفتار انسان تحت شرای یها وهیبه طرق و شی اجتماع سازمانمفهوم 
  دهد عبارت است از: یل میرا تشک سازمانی موثر بر رفتار که دو وجه اصلی ط اجتماعیشرا

  ) یشود. (گروه همباز  یمی تر  ا جمع بزرگیگروه صورت  بهکه موجب تشکل افراد ی ا ساختار روابط اجتماعیو الگ -١
  کند. (فرهنگ)  یت میرفتار آنان را هدا ،دهیا جمع را وحدت بخشیگروه ی مشترك که اعضای ها یر یگ مجموعه باورها و جهت -٢

  يا ساختار روابط اجتماعيالگو 
دار شوند و  عهدهی ا فهیك چه وظیهر  ؛دهد که چه کنش و واکنش نسبت به هم داشته باشند یر قرار می، رفتار افراد را تحت تأثیعروابط اجتمای الگو 

ی آورد. بالاخره چون روابط اجتماع یوجود م هان آنان بیمی ر عداوت، دوستینظی نیعواطف و احساسات معی چگونه رفتار کنند. بالاخره روابط اجتماع
جه مقام و منزلت در یکنند و در نت ین کسب میگران دارند مقام و منزلت معیکه با دی و روابطی زان همکار یك با توجه به نوع و میست هر یکسان نی

  شود.  یك میروان تفکیرهبران و پصورت  بهگروه 
و  ها هدفها و  ت مشترك به مرور ابتدا ارزشیفعال وی ان همکار یکند، در جر  یعمل م اعضای رفتار ی ارهایمنزله مع ك بهمشتر ی ها یر یگ باورها و جهت
  د. یآ ید میپدی رفتار ی سپس هنجارها

  کنند.  یف میت رفتارها را تعر یها هدف و غا . ارزشیر باور به عدالت و برابر یاند نظ که مطلوبی یزهایها و چ شهیها، اند آرمانی عنی ها: ارزش
  سازند.  ین میل به هدف را معینی مجاز برالازم و ی ، رفتارهایا مقررات رفتار ی هنجارها:

  
 

سازمانتوان گفت،  ین باره میند در ایآ یوجود م سازمان رسمی بههمواره در درون ی ررسمیغهای  سازمان :٣ نکته 
 کند. ین مییم را تعیت تصمیفیدرجه و کی ررسمیغ سازمانرد و یگ یم میتصمی رسم

 

  

  تيريف مديتعر 
  شود. یت اعمال میر یت مدیتوان گفت در آن موقع یر برقرار باشند میز ی ها كملای تیاگر در موقع

  تيريمد هايها و ملاك يژگيو
کار ی که در جهت هدف مشترکی ها و افراد است که با گروهی ا وستهیت منظم و پیت مجموعه فعالیر یمد افته:ی سازمانت منظم و یفعال -١
  هاست.  افراد و گروهی ها تیان فعالیمی جاد هماهنگی، ایتین موقعیت در چنیر یکنند ارتباط دارد. عمل مد یم
  شود.  یت میدر جهت تحقق آن هدای ت منظم گروهیوجود دارد که فعالی هدف: ها هدف -٢

  
 

کند. یدا میبخش و کارآمد تحقق پاثرطور  به های سازمان هدفنکه ینان از ایجاد اطمیا هدف کار مدیریت: :۴ نکته 
 و روشن یا غیرصریح و ضمنی باشد.) حیاست صر(هدف ممکن 

 

    
 ،رد. واژه منابعیگ یان منابع موجود برقرار است، صورت میکه می نیق روابط معیت منظم در جهت هدف از طر یفعالان منابع: یروابط م -٣

مثل روابط است. ی کیز یتاً فیوجود دارد که ماهی روابطی باشد. در مورد منابع ماد یمی مال وی ، مادیاست که شامل منابع انسانی اصطلاح کل
... و ید و نگهدار یخر ی برای گذار  هیص بودجه سرمایه و تخصیند به تهک ی، روابط اشاره میها. در مورد منابع مال د کارخانهیموجود در خط تول

افراد برحسب ی مثل روابط کار ی روابط رسم دارد.ی سمر ر یو غی ان افراد است که دو بعد رسمیروابط، مناسبات من یتر  مهم. یمالی ها هیرو
  رد. یگ یان افراد شکل میت روزمره میضمن فعالی ررسمیشود و روابط غ یجاد میا سازمانفشان، توسط یوظا

  
 

  رد. یگ یت شکل میار و مسئولیاختی ر الگویان افراد تحت تأثیمتقابل می روابط رسم :۵ نکته 
    

 

،یدر اَشکال چھارگانه انسان سازماناست که در ی ت عمدتاً در ارتباط با منابعیریمدی ها تیتوان گفت فعال یم :۶ نکته 
کاری رویت و نیریمدی ها تیشامل قابلی دهد. منابع انسان یط خود مورد استفاده قرار میاز محی و اطلاعاتی ماد مالی،
گوناگونی ها یریگ هایی که برای تصمیم دهحقایق و داعبارت است از دانش، معلومات، ی است و منابع اطلاعاتی انسان

 رد. یگ یمورد استفاده قرار م

 

  
 



و مدیریت نازماس فصل اول:12

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

گر صورت یافراد دوسیله  به ق انجام دادن کاریقق اهداف از طر ت آن است که تحیر ین ملاك مدیچهارم گران:یدوسیله  بهانجام دادن کار  - ۴
   نهاست.ف به آیکردن وظا م کار و محولین امر مستلزم تقسیرد. ایگ می
   م است.أنان تو یسك و عدم اطمیکه غالباً با ر ي ا دهیچیپي ها تیدر موقعها  حل راهنش یو گز یابی  ارزش عنیی :یر یگ میتصم - ۵

  
 

 

ان منابع موجود،یجاد روابط میق این که از طریمعي ها هدفاست منظم، در جھت تحقق  فعالیتیت، یریمد :٧ نکته 
، لذا مدیریت کارکردن با افرادردیگ میصورت  یریگ میگر و شرکت فعال در تصمیدانجام دادن کار با مشارکت افراد 

 است. تحقق اهداف سازمانی ها، برای و گروه

 

  
 

  
مشارکت افراد  انجام دادن کار با ،ان منابع موجودیجاد روابط میق این که از طر یمعي ها هدفاست منظم، در جهت تحقق  تییت، فعالیر یپس، مد

  رد.یگ می، صورت یر یگ میو شرکت فعال در تصمگر، ید
  ست.ها سازمان در گاه اعمال آنیجان یتر  مهم لیو  ؛ها صادق است تیموقعي اریف در بسین تعر یا

  بر حسب سطوح سه گانه مدیریت است.  ١-١مدیران طبق شکل  بندی طبقه ترین متداول سطوح مدیریت و انواع مدیران:

  
ها هدایت و سرپرستی کارکنان عملیات است. این مدیران غالباً سرپرست  که مسئولیت آن سازمانترین سطح مدیران در  پایین مدیران خط مقدم:

  شوند. نامیده می
سایر مدیران و گاهی  های فعالیتکند. این مدیران مسئولیت هدایت  اشاره می سازمانمدیریت میانی به بیشتر از یک سطح مدیریت در  مدیران میانی:

های  به اجرای خط مشیدرواقع هایی است که  کارکنان عملیاتی را بر عهده دارند. یک مسئولیت مهم مدیران میانی هدایت فعالیتهای  فعالیتنیز 
  شوند.  ها، واحدها، مناطق، از جمله مدیران میانی محسوب می شوند. مدیران بخش ی منجر میسازمان

را برعهده دارند. عناوین  سازمانمرکب از گروه کوچکی از مدیران است که مسئولیت مدیریت کل  سازمانرین سطح مدیران در بالات مدیران عالی:
  دیگر متفاوت است.  سازمانی به سازماناین عناوین از  .، مدیر عامل، معاونانسازماننوعی مدیران عالی عبارت است از: رئیس 

  تيريفراگرد مد 
ا یها  گام لیکند به توا میوه منظم انجام دادن کارها دلالت دارد و اشاره یدارد. مفهوم فراگرد، بر ش گینسبتاً تاز  ،ندیا فرایفراگرد نوان ع به تیر یمد تلقی

ا یها  تینظر از قابل ران، صرفیشود که همه مدیم قیت از آن جهت فراگرد تلیر یشود. پس، مد میمنجر  صیجه خایا نتیکه به هدف ي عناصر
  پردازند. یم میوسته و منظیپي ها تیل به هدف، به فعالیني خاص خود، براي ها ارتمه

ت و روابط متقابل است و مناسبات و یف، فعالیك سلسله وظایکه متضمن ي اد کرد، فراگردی عیفراگرد اجتماعنوان  بهت یر ین بار سقراط از مدینخست
  دارد.  سیروابط متقابل افراد در آن نقش اسا

 قیفراگرد تلعنوان  بهت را یر یارائه کرده، و مد سازماني ها تیاداره فعالي برا میعمو مییت که عمدتاً اصول و مفاهیر یك مدیکلاسي اههینظر 
  ول مطرح شدند.یفاي با انتشار کتاب هنر کنند می

  تيريه فراگرد مديتجز
ران یمدي و مؤسسات برا ها سازماناست که در انواع مختلف  تیلا افتن پاسخ به سؤای ،تیر یدهنده فراگرد مد لیص عناصر تشکیق تشخیاز طر  کیی

  سازد عبارتند از: میت را آشکار یر یت مدیماه ها آن بهن سؤالات که پاسخ یشود. ا میمطرح 
  ه برنامه)ین هدف و تهیید کرد؟ (تعیچه با -١
  ها) ها و روشهیو رو شیخط م نییکار چگونه انجام داده خواهد شد؟ (تع- ٢

مديران عالي

 مديران مياني

 مديران خط مقدم (سرپرستان)

 سطوح مدیریت١-١شکل

  

 

  کار) هیدسازمانم خواهد شد؟ (یر چگونه تقسکا -٣
  ).یو کارگمار ي ، کار آموزینیکار را انجام خواهند داد؟ (کارگز  نیچه کسا -۴
  ل انجام کار).ین وساییانجام داده خواهد شد؟ (تع لییکار با چه وسا -۵
  کار)ي بندانجام داده خواهد شد؟ (زمان تیکار چه وقت و در چه مد -۶
  )یابید انجام داده شود؟ (ملاك ارزشیبا تییفیکار با چه ک-٧
  کار)یابی  ارزششود؟ (کنترل و  يعملاً انجام داده م تییفیکار با چه ک -٨

  تيريمدي كاركردها
  ل به هدف ضرورت تام دارد.یاست که در ن سیمهم و اسا تییاشاره به فعال ١منظور از کارکرد

  ص داد:یت تشخیر یدر مدرا  سیفه اسایف کرد. او پنج وظیم و تعر یا کارکردها تقسیف یبه وظا ت رایر یبود که فراگرد مد سین کیول اولیفاي هانر
  نده.یات آیعملي ل برایو تدارك وساي نگر شیپ نیعی ٢:یز یر  برنامه -١
  انجام دادن کار.ي گر برایص افراد و منابع دیب و تخصیترک نیعی ٣:یدهسازمان - ٢
  افراد در انجام دادن کار. هید ت و جهتیهدا نیعی ٤:یفرمانده -٣
  .ها تیها و فعال دن همه کوششیوستن و وحدت بخشیبه هم پ نیعی ٥:یهماهنگ - ۴
  ا نه.یرد یگ میه امور طبق مقررات و دستورات صورت یا کلینکه آیبه ا گید یرس نیعی ٦کنترل:- ۵
  اند. ف کردهیگر توصیر، با اصطلاحات دییتغي ف را، با مختصریگر همان وظایول، صاحبنظران دیبعد از فا

ب یت است از ترکیر یف مدین اصطلاح که معرف وظایف کرده است. ایتوص POSDCORB گیت را، اصطلاح ساختیر یك، فراگرد مدیولیمثلاً، لوتر گ
ساخته  ٩یبند  بودجهو  ٨یده ا گزارشی، ارتباط ی، هماهنگیانده، فرم٧نیی، کارگز یدهسازمان، سزیر  کلمات برنامه سییانگلي ها حروف اول معادل

 ١٠ی، رهبر یده سازمان، یزیر  ت عبارتند از: برنامهیر یمدي ها مورد توجه است، کارکردها که امروزه در کتاب جییراي بند است. در طبقه  شده
  دانند. یت میر ینفك همه مراحل مدیلا  را جزء گیر، هماهنیصاحبنظران اخ )، و کنترل.ی(فرمانده

توان به  میرا ي بند م است. رابطه طبقهیتصمي و اجراي ریگ میت عمده تصمیدو فعالصورت  بهآن  قیت، تلیر یف مدیظاوي بند ن طبقهیتر  عیانتزا
  ر نشان داد:یشرح ز 
  یر یگ میتصم          

                  
  

                  میتصمی اجرا          
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13 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

گر صورت یافراد دوسیله  به ق انجام دادن کاریقق اهداف از طر ت آن است که تحیر ین ملاك مدیچهارم گران:یدوسیله  بهانجام دادن کار  - ۴
   نهاست.ف به آیکردن وظا م کار و محولین امر مستلزم تقسیرد. ایگ می
   م است.أنان تو یسك و عدم اطمیکه غالباً با ر ي ا دهیچیپي ها تیدر موقعها  حل راهنش یو گز یابی  ارزش عنیی :یر یگ میتصم - ۵

  
 

 

ان منابع موجود،یجاد روابط میق این که از طریمعي ها هدفاست منظم، در جھت تحقق  فعالیتیت، یریمد :٧ نکته 
، لذا مدیریت کارکردن با افرادردیگ میصورت  یریگ میگر و شرکت فعال در تصمیدانجام دادن کار با مشارکت افراد 

 است. تحقق اهداف سازمانی ها، برای و گروه

 

  
 

  
مشارکت افراد  انجام دادن کار با ،ان منابع موجودیجاد روابط میق این که از طر یمعي ها هدفاست منظم، در جهت تحقق  تییت، فعالیر یپس، مد

  رد.یگ می، صورت یر یگ میو شرکت فعال در تصمگر، ید
  ست.ها سازمان در گاه اعمال آنیجان یتر  مهم لیو  ؛ها صادق است تیموقعي اریف در بسین تعر یا

  بر حسب سطوح سه گانه مدیریت است.  ١-١مدیران طبق شکل  بندی طبقه ترین متداول سطوح مدیریت و انواع مدیران:

  
ها هدایت و سرپرستی کارکنان عملیات است. این مدیران غالباً سرپرست  که مسئولیت آن سازمانترین سطح مدیران در  پایین مدیران خط مقدم:

  شوند. نامیده می
سایر مدیران و گاهی  های فعالیتکند. این مدیران مسئولیت هدایت  اشاره می سازمانمدیریت میانی به بیشتر از یک سطح مدیریت در  مدیران میانی:

های  به اجرای خط مشیدرواقع هایی است که  کارکنان عملیاتی را بر عهده دارند. یک مسئولیت مهم مدیران میانی هدایت فعالیتهای  فعالیتنیز 
  شوند.  ها، واحدها، مناطق، از جمله مدیران میانی محسوب می شوند. مدیران بخش ی منجر میسازمان

را برعهده دارند. عناوین  سازمانمرکب از گروه کوچکی از مدیران است که مسئولیت مدیریت کل  سازمانرین سطح مدیران در بالات مدیران عالی:
  دیگر متفاوت است.  سازمانی به سازماناین عناوین از  .، مدیر عامل، معاونانسازماننوعی مدیران عالی عبارت است از: رئیس 

  تيريفراگرد مد 
ا یها  گام لیکند به توا میوه منظم انجام دادن کارها دلالت دارد و اشاره یدارد. مفهوم فراگرد، بر ش گینسبتاً تاز  ،ندیا فرایفراگرد نوان ع به تیر یمد تلقی

ا یها  تینظر از قابل ران، صرفیشود که همه مدیم قیت از آن جهت فراگرد تلیر یشود. پس، مد میمنجر  صیجه خایا نتیکه به هدف ي عناصر
  پردازند. یم میوسته و منظیپي ها تیل به هدف، به فعالیني خاص خود، براي ها ارتمه

ت و روابط متقابل است و مناسبات و یف، فعالیك سلسله وظایکه متضمن ي اد کرد، فراگردی عیفراگرد اجتماعنوان  بهت یر ین بار سقراط از مدینخست
  دارد.  سیروابط متقابل افراد در آن نقش اسا

 قیفراگرد تلعنوان  بهت را یر یارائه کرده، و مد سازماني ها تیاداره فعالي برا میعمو مییت که عمدتاً اصول و مفاهیر یك مدیکلاسي اههینظر 
  ول مطرح شدند.یفاي با انتشار کتاب هنر کنند می

  تيريه فراگرد مديتجز
ران یمدي و مؤسسات برا ها سازماناست که در انواع مختلف  تیلا افتن پاسخ به سؤای ،تیر یدهنده فراگرد مد لیص عناصر تشکیق تشخیاز طر  کیی

  سازد عبارتند از: میت را آشکار یر یت مدیماه ها آن بهن سؤالات که پاسخ یشود. ا میمطرح 
  ه برنامه)ین هدف و تهیید کرد؟ (تعیچه با -١
  ها) ها و روشهیو رو شیخط م نییکار چگونه انجام داده خواهد شد؟ (تع- ٢

مديران عالي

 مديران مياني

 مديران خط مقدم (سرپرستان)

 سطوح مدیریت١-١شکل

  

 

  کار) هیدسازمانم خواهد شد؟ (یر چگونه تقسکا -٣
  ).یو کارگمار ي ، کار آموزینیکار را انجام خواهند داد؟ (کارگز  نیچه کسا -۴
  ل انجام کار).ین وساییانجام داده خواهد شد؟ (تع لییکار با چه وسا -۵
  کار)ي بندانجام داده خواهد شد؟ (زمان تیکار چه وقت و در چه مد -۶
  )یابید انجام داده شود؟ (ملاك ارزشیبا تییفیکار با چه ک-٧
  کار)یابی  ارزششود؟ (کنترل و  يعملاً انجام داده م تییفیکار با چه ک -٨

  تيريمدي كاركردها
  ل به هدف ضرورت تام دارد.یاست که در ن سیمهم و اسا تییاشاره به فعال ١منظور از کارکرد

  ص داد:یت تشخیر یدر مدرا  سیفه اسایف کرد. او پنج وظیم و تعر یا کارکردها تقسیف یبه وظا ت رایر یبود که فراگرد مد سین کیول اولیفاي هانر
  نده.یات آیعملي ل برایو تدارك وساي نگر شیپ نیعی ٢:یز یر  برنامه -١
  انجام دادن کار.ي گر برایص افراد و منابع دیب و تخصیترک نیعی ٣:یدهسازمان - ٢
  افراد در انجام دادن کار. هید ت و جهتیهدا نیعی ٤:یفرمانده -٣
  .ها تیها و فعال دن همه کوششیوستن و وحدت بخشیبه هم پ نیعی ٥:یهماهنگ - ۴
  ا نه.یرد یگ میه امور طبق مقررات و دستورات صورت یا کلینکه آیبه ا گید یرس نیعی ٦کنترل:- ۵
  اند. ف کردهیگر توصیر، با اصطلاحات دییتغي ف را، با مختصریگر همان وظایول، صاحبنظران دیبعد از فا

ب یت است از ترکیر یف مدین اصطلاح که معرف وظایف کرده است. ایتوص POSDCORB گیت را، اصطلاح ساختیر یك، فراگرد مدیولیمثلاً، لوتر گ
ساخته  ٩یبند  بودجهو  ٨یده ا گزارشی، ارتباط ی، هماهنگیانده، فرم٧نیی، کارگز یدهسازمان، سزیر  کلمات برنامه سییانگلي ها حروف اول معادل

 ١٠ی، رهبر یده سازمان، یزیر  ت عبارتند از: برنامهیر یمدي ها مورد توجه است، کارکردها که امروزه در کتاب جییراي بند است. در طبقه  شده
  دانند. یت میر ینفك همه مراحل مدیلا  را جزء گیر، هماهنیصاحبنظران اخ )، و کنترل.ی(فرمانده

توان به  میرا ي بند م است. رابطه طبقهیتصمي و اجراي ریگ میت عمده تصمیدو فعالصورت  بهآن  قیت، تلیر یف مدیظاوي بند ن طبقهیتر  عیانتزا
  ر نشان داد:یشرح ز 
  یر یگ میتصم          

                  
  

                  میتصمی اجرا          

  
  
  
  
  
  

                                                 
1- Functions 
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4- commanding  
5- coordinating  
6- Control  
7- Staffing 
8- Reporting 
9- budgetting  
10- leading  

  یدهسازمان
  یرهبر 

 کنترل

 یریز برنامه



و مدیریت نازماس فصل اول:14

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

  ر کرد.یتصو ١-٢م مطابق شکل وسته و مداویپي فراگردصورت  بهتوان   میت را یر یمدي ن، کارکردهایبنابرا

  

  

  

  
  

  ها ت و روابط متقابل آنیر یمدی کارکردها - ١-٢شکل 
  

، یدهسازمان، یزیر  ت فراگرد برنامهیر یمد م:یف آن ارائه کنیت بر حسب کارکردها و وظایر یاز مدي گریف دیم تعر یتوان میبا ملاحظات فوق، اکنون 
  است. سازماني ها هدفبه یابی  دستي براي سازمانده از همه منابع و استفا سازماني اعضاي ها تیو کنترل فعالي رهبر
که حول سه » ای از رفتارهایافته سازمانهای  مجموعه«های مدیریت به مقولات خاصی از رفتارهای مدیریتی یا  اصطلاح نقش های مدیریت:نقش

  . کند میشاره شوند ابندی می گروهگیری  تصمیممحور روابط میان شخصی، انتقال اطلاعات و 
طور کلی سلوک و رفتار میان شخصی  هها، شکل دادن به روابط بین مدیر و اشخاص دیگر یا ب نخستین هدف این نقش های میان شخصی: نقش

  شوند.  ها مستقیماً از اختیارات رسمی مدیران ناشی می است. این نقش
  رابط است.  مقام تشریفاتی، رهبر و های میان شخصی شامل: نقش
  سازد.  اطلاعات مورد نیاز قادر می هکه آنان را به مبادل کنند میای از ارتباطات ایجاد های اطلاعاتی، شبکه مدیران از طریق ایفای نقش های اطلاعاتی: شنق

  خبرگیر، پخشگر، سخنگو است.  های اطلاعاتی شامل: نقش
خود را به نحوی از انحا به کار و  سازمان ،های تصمیمی ان در نقشگیری است. مدیر  ، تصمیمسازمانمهم کار اصلی  هلازم های تصمیمی: نقش

  سازند.  عمل متعهد می
  باشند.  گر می گر منابع، مذاکره کارآفرین، مهارگر آشفتگی، تخصیص های تصمیمی شامل: نقش

  
  های ویژه نقش    های کلی نقش

  میان شخصی

 

  مقام تشریفاتی -١
  هبرر  -٢
  رابط -٣

     

  اطلاعاتی

 

  خبرگیر -۴
  پخشگر -۵
  سخنگو -۶

     

  تصمیمی

 

  کارآفرین -٧
  مهارگر آشفتگی -٨
  گر منابع تخصیص -٩

  گر مذاکره -١٠
  های مدیریت نقش ١-١جدول 

  سازمانت و يريعملكرد مد
را هم  سازمانها. عملکرد  ی مناسب و تحقق آنها هدفبخشی او در تعیین عبارت است از میزان کارآیی و اثر رد مدیر عملک کارآیی و اثربخشی:

  ) ١٩٩۵کند (استونر و همکاران،  ی آن تعیین میها هدفی در تحقق سازمانمیزان کارآیی و اثربخشی 
  

  
 مدیریت فراگرد

 یدهسازمان

 یهبر ر

 ريزي برنامه

 یهبر ر  كنترل

 یریز برنامه

 یزماندهسا
 کنترل

  

 

به  کند میعموماً اشاره  کارآیی ،در تألیفات مدیریت» درست انجام دادن کار« و کارآیی یعنی» انجام دادن کار درست«به زبان ساده، اثربخشی، یعنی 
تر است یا به عبارت دیگر به معنای خوب انجام دادن هر امری بدون افت و  تر و ارزان نسبت بازده و هزینه. کارآیی تلویحاً به معنای بیشتر، بهتر، سریع

  . کند میاتلاف است. کارآیی بر چگونگی انجام کار تاکید 
  یا نتایج مطلوب خود نایل آید. ها هدفبه  سازمانکه  شود میاثربخشی متفاوت از کارآیی است. تمرکز و تأکید آن بر نتایج کار است. اثر بخشی وقتی حاصل 

  . شود میمحسوب  سازماناز دید دراکر اثربخشی کلید موفقیت 
که به یک عملکرد مطلوب منجر شود. بنابراین منظور از  طوری تبدیل دانش به کنش به از تواناییمهارت عبارت است  گانه مدیریت: سه های مهارت
  توانایی به کار بردن موثر دانش و تجربه شخصی است. ضابطه اصلی مهارت داشتن اقدام و عمل در شرایط متغیر است.  ،مهارت

  كرده است.  بندي طبقهمورد نياز مديران را به فني، انساني، ادراكي  هاي مهارترابرت كاتز 
دانایی و توانایی در انجام دادن وظایف خاص که لازمه آن ورزیدگی در کاربرد فنون و ابزار ویژه و شایستگی عملی در رفتار و فعالیت مهارت فنی:  -١

فرا ی ا کارآموز یی آموزشی اه دورهی را ط ها مهارتن یران معمولاً ای. مدشود میفنی از طریق تحصیل، کارورزی و تجربه حاصل  های مهارتاست. 
ره. ویژگی بارز مهارت فنی آن است که به یو غی ، امور مالی، کنترل، حسابدار یبند  ، بودجهیزیر  برنامه های روشر دانش، فنون و یرند. نظیگ یم

گیری  وابط عینی و قابل اندازهدست یافت. زیرا این نوع مهارت ماهیتاً دقیق، مشخص، دارای ض توان میبالاترین درجه شایستگی و خبرگی در آن 
  آن در جریان آموزش و کاربرد و عمل آسان است. یابی  ارزشاست. از این رو کنترل و 

وسیله دیگران. مهارت انسانی در  هم و همکاری و انجام دادن کار بهایجاد محیط تفا هداشتن توانایی و قدرت تشخیص در زمین: مهارت انسانی -٢
انسانی مستلزم آن است که شخص  های مهارتو چیزها. داشتن با اشیا  است؛ یعنی کار کردن با مردم در مقابل کار کردنمقابل مهارت فنی  هنقط

گاه باشد و به دیگران اعتماد کند  انسانی به آسانی قابل حصول نیستند و فنون  های مهارتپیش از هر چیز خود را بشناسد به نقاط ضعف و قوت خود آ
و ی ط گروهیدر شرای و تجربه و کارورز ی شناس و مردمی اجتماعی شناس ، روانیناسش در قلمرو روانی دانش علمی دارند. ولمشخصی ن های روشو 

  سازد. یرا فراهم می انسانی ها مهارتبه یابی  دستنه یم زمیرمستقیغطور  به، یاجتماع
ه دهند عناصر و اجزای تشکیله و فهم هم سازمانهای  پیچیدگی یعنی توانایی ذهنی برای درک و تجزیه و تحلیلمهارت ادراکی (مفهومی):  -٣

  یک کل واحد (سیستم). صورت  بهی سازمانکار و فعالیت 
  گیری و کاربرد عملی آنهاست.  و مدیریت و تصمیم سازمانهای  های علوم رفتاری، به ویژه نظریه اکتساب مهارت ادراکی (مفهومی) مستلزم آموزش نظریه

 های مهارتچندان نیاز به  سازمانبالای ه ای نیاز دارند. در مقابل مدیران رد رپرستی به مهارت فنی قابل ملاحظهس ه: مدیران ردها تمهار ارزش نسبی 
این  های مدیریت است ازرده ههمانسانی تقریباً لازمه کار مدیران در  های مهارتای باید مجهز باشند.  فنی ندارند بلکه به مهارت ادراکی قابل ملاحظه

تحقیقاتی که انجام داده به بررسی مهارت  هرابینز بر پای ای پیدا کرده است. انسانی اولویت ویژه های مهارتتأکید بر  ها سازمانرو امروزه در مدیریت 
  تشخیصی و تحلیلی اشاره کرده است.  های مهارتسیاسی و گریفین به 

  گريدي ها مهارت
  برند. ینام می لیصی و تحلیمهارت تشخ ٢ن از یفیو گر ی اسینز از مهارت سیت رابیر یدر مورد مد

ن یکه از ای رانیقدرت و برقراری پیوندهای مناسب با دیگران است. مده توانایی مدیر از لحاظ اعتلا و تقویت پست و مقام خویش ایجاد پای: مهارت سیاسی
  دا کنند.یع پیشتر ترفیتر و ب عیشود سر  ین باعث میخود را فراهم کنند و ای هااز واحدیتوانند منابع مورد ن یران میر مدیمهارت برخوردارند بهتر از سا

ر یمدی یق توانایدلایل یا علل آنها. که از طر  ها از راه پی بردن به مهارت تشخیصی یعنی توانایی فهم و توضیح مشکلات و نارسایی: مهارت تشخیصی
  ر است.یپذ امکانی تجربه عمل وی ه دانش نظر یل شواهد و اطلاعات موجود بر پایدر تحل

طور خلاصه مهارت تشخیصی مدیر را به  هب .یسازمانتوانایی مدیر در درک و فهم عوامل و متغیرها و روابط آنها در یک موقعیت ی عنی: مهارت تحلیلی
کند  یر کمك مین مهارت به مدینجام دهد. ادهد تا معلوم کند که در آن موقعیت چه باید ا سازد و مهارت تحلیلی او را یاری می فهم موقعیت قادر می

  را انتخاب و اجرا کند.حل  راهن یتر  ن کرده و مناسبییممکن را تعی ها حل راه
  شود. یمی شوند، ناش یده میژه نامیوی ها مهارتمهارت که  ۶ران از یمدی درصد اثربخش ۵٠ش از ینز، بیقات رابیبر اساس تحق: ژهیوی ها مهارت
  و منابع آن مانسازط یکنترل مح -١
  یساز  و هماهنگی دهسازمان -٢
  کنترل اطلاعات -٣



15 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

  ر کرد.یتصو ١-٢م مطابق شکل وسته و مداویپي فراگردصورت  بهتوان   میت را یر یمدي ن، کارکردهایبنابرا

  

  

  

  
  

  ها ت و روابط متقابل آنیر یمدی کارکردها - ١-٢شکل 
  

، یدهسازمان، یزیر  ت فراگرد برنامهیر یمد م:یف آن ارائه کنیت بر حسب کارکردها و وظایر یاز مدي گریف دیم تعر یتوان میبا ملاحظات فوق، اکنون 
  است. سازماني ها هدفبه یابی  دستي براي سازمانده از همه منابع و استفا سازماني اعضاي ها تیو کنترل فعالي رهبر
که حول سه » ای از رفتارهایافته سازمانهای  مجموعه«های مدیریت به مقولات خاصی از رفتارهای مدیریتی یا  اصطلاح نقش های مدیریت:نقش

  . کند میشاره شوند ابندی می گروهگیری  تصمیممحور روابط میان شخصی، انتقال اطلاعات و 
طور کلی سلوک و رفتار میان شخصی  هها، شکل دادن به روابط بین مدیر و اشخاص دیگر یا ب نخستین هدف این نقش های میان شخصی: نقش

  شوند.  ها مستقیماً از اختیارات رسمی مدیران ناشی می است. این نقش
  رابط است.  مقام تشریفاتی، رهبر و های میان شخصی شامل: نقش
  سازد.  اطلاعات مورد نیاز قادر می هکه آنان را به مبادل کنند میای از ارتباطات ایجاد های اطلاعاتی، شبکه مدیران از طریق ایفای نقش های اطلاعاتی: شنق

  خبرگیر، پخشگر، سخنگو است.  های اطلاعاتی شامل: نقش
خود را به نحوی از انحا به کار و  سازمان ،های تصمیمی ان در نقشگیری است. مدیر  ، تصمیمسازمانمهم کار اصلی  هلازم های تصمیمی: نقش

  سازند.  عمل متعهد می
  باشند.  گر می گر منابع، مذاکره کارآفرین، مهارگر آشفتگی، تخصیص های تصمیمی شامل: نقش

  
  های ویژه نقش    های کلی نقش

  میان شخصی

 

  مقام تشریفاتی -١
  هبرر  -٢
  رابط -٣

     

  اطلاعاتی

 

  خبرگیر -۴
  پخشگر -۵
  سخنگو -۶

     

  تصمیمی

 

  کارآفرین -٧
  مهارگر آشفتگی -٨
  گر منابع تخصیص -٩

  گر مذاکره -١٠
  های مدیریت نقش ١-١جدول 

  سازمانت و يريعملكرد مد
را هم  سازمانها. عملکرد  ی مناسب و تحقق آنها هدفبخشی او در تعیین عبارت است از میزان کارآیی و اثر رد مدیر عملک کارآیی و اثربخشی:

  ) ١٩٩۵کند (استونر و همکاران،  ی آن تعیین میها هدفی در تحقق سازمانمیزان کارآیی و اثربخشی 
  

  
 مدیریت فراگرد

 یدهسازمان

 یهبر ر

 ريزي برنامه

 یهبر ر  كنترل

 یریز برنامه

 یزماندهسا
 کنترل

  

 

به  کند میعموماً اشاره  کارآیی ،در تألیفات مدیریت» درست انجام دادن کار« و کارآیی یعنی» انجام دادن کار درست«به زبان ساده، اثربخشی، یعنی 
تر است یا به عبارت دیگر به معنای خوب انجام دادن هر امری بدون افت و  تر و ارزان نسبت بازده و هزینه. کارآیی تلویحاً به معنای بیشتر، بهتر، سریع

  . کند میاتلاف است. کارآیی بر چگونگی انجام کار تاکید 
  یا نتایج مطلوب خود نایل آید. ها هدفبه  سازمانکه  شود میاثربخشی متفاوت از کارآیی است. تمرکز و تأکید آن بر نتایج کار است. اثر بخشی وقتی حاصل 

  . شود میمحسوب  سازماناز دید دراکر اثربخشی کلید موفقیت 
که به یک عملکرد مطلوب منجر شود. بنابراین منظور از  طوری تبدیل دانش به کنش به از تواناییمهارت عبارت است  گانه مدیریت: سه های مهارت
  توانایی به کار بردن موثر دانش و تجربه شخصی است. ضابطه اصلی مهارت داشتن اقدام و عمل در شرایط متغیر است.  ،مهارت

  كرده است.  بندي طبقهمورد نياز مديران را به فني، انساني، ادراكي  هاي مهارترابرت كاتز 
دانایی و توانایی در انجام دادن وظایف خاص که لازمه آن ورزیدگی در کاربرد فنون و ابزار ویژه و شایستگی عملی در رفتار و فعالیت مهارت فنی:  -١

فرا ی ا کارآموز یی آموزشی اه دورهی را ط ها مهارتن یران معمولاً ای. مدشود میفنی از طریق تحصیل، کارورزی و تجربه حاصل  های مهارتاست. 
ره. ویژگی بارز مهارت فنی آن است که به یو غی ، امور مالی، کنترل، حسابدار یبند  ، بودجهیزیر  برنامه های روشر دانش، فنون و یرند. نظیگ یم

گیری  وابط عینی و قابل اندازهدست یافت. زیرا این نوع مهارت ماهیتاً دقیق، مشخص، دارای ض توان میبالاترین درجه شایستگی و خبرگی در آن 
  آن در جریان آموزش و کاربرد و عمل آسان است. یابی  ارزشاست. از این رو کنترل و 

وسیله دیگران. مهارت انسانی در  هم و همکاری و انجام دادن کار بهایجاد محیط تفا هداشتن توانایی و قدرت تشخیص در زمین: مهارت انسانی -٢
انسانی مستلزم آن است که شخص  های مهارتو چیزها. داشتن با اشیا  است؛ یعنی کار کردن با مردم در مقابل کار کردنمقابل مهارت فنی  هنقط

گاه باشد و به دیگران اعتماد کند  انسانی به آسانی قابل حصول نیستند و فنون  های مهارتپیش از هر چیز خود را بشناسد به نقاط ضعف و قوت خود آ
و ی ط گروهیدر شرای و تجربه و کارورز ی شناس و مردمی اجتماعی شناس ، روانیناسش در قلمرو روانی دانش علمی دارند. ولمشخصی ن های روشو 

  سازد. یرا فراهم می انسانی ها مهارتبه یابی  دستنه یم زمیرمستقیغطور  به، یاجتماع
ه دهند عناصر و اجزای تشکیله و فهم هم سازمانهای  پیچیدگی یعنی توانایی ذهنی برای درک و تجزیه و تحلیلمهارت ادراکی (مفهومی):  -٣

  یک کل واحد (سیستم). صورت  بهی سازمانکار و فعالیت 
  گیری و کاربرد عملی آنهاست.  و مدیریت و تصمیم سازمانهای  های علوم رفتاری، به ویژه نظریه اکتساب مهارت ادراکی (مفهومی) مستلزم آموزش نظریه

 های مهارتچندان نیاز به  سازمانبالای ه ای نیاز دارند. در مقابل مدیران رد رپرستی به مهارت فنی قابل ملاحظهس ه: مدیران ردها تمهار ارزش نسبی 
این  های مدیریت است ازرده ههمانسانی تقریباً لازمه کار مدیران در  های مهارتای باید مجهز باشند.  فنی ندارند بلکه به مهارت ادراکی قابل ملاحظه

تحقیقاتی که انجام داده به بررسی مهارت  هرابینز بر پای ای پیدا کرده است. انسانی اولویت ویژه های مهارتتأکید بر  ها سازمانرو امروزه در مدیریت 
  تشخیصی و تحلیلی اشاره کرده است.  های مهارتسیاسی و گریفین به 

  گريدي ها مهارت
  برند. ینام می لیصی و تحلیمهارت تشخ ٢ن از یفیو گر ی اسینز از مهارت سیت رابیر یدر مورد مد

ن یکه از ای رانیقدرت و برقراری پیوندهای مناسب با دیگران است. مده توانایی مدیر از لحاظ اعتلا و تقویت پست و مقام خویش ایجاد پای: مهارت سیاسی
  دا کنند.یع پیشتر ترفیتر و ب عیشود سر  ین باعث میخود را فراهم کنند و ای هااز واحدیتوانند منابع مورد ن یران میر مدیمهارت برخوردارند بهتر از سا

ر یمدی یق توانایدلایل یا علل آنها. که از طر  ها از راه پی بردن به مهارت تشخیصی یعنی توانایی فهم و توضیح مشکلات و نارسایی: مهارت تشخیصی
  ر است.یپذ امکانی تجربه عمل وی ه دانش نظر یل شواهد و اطلاعات موجود بر پایدر تحل

طور خلاصه مهارت تشخیصی مدیر را به  هب .یسازمانتوانایی مدیر در درک و فهم عوامل و متغیرها و روابط آنها در یک موقعیت ی عنی: مهارت تحلیلی
کند  یر کمك مین مهارت به مدینجام دهد. ادهد تا معلوم کند که در آن موقعیت چه باید ا سازد و مهارت تحلیلی او را یاری می فهم موقعیت قادر می

  را انتخاب و اجرا کند.حل  راهن یتر  ن کرده و مناسبییممکن را تعی ها حل راه
  شود. یمی شوند، ناش یده میژه نامیوی ها مهارتمهارت که  ۶ران از یمدی درصد اثربخش ۵٠ش از ینز، بیقات رابیبر اساس تحق: ژهیوی ها مهارت
  و منابع آن مانسازط یکنترل مح -١
  یساز  و هماهنگی دهسازمان -٢
  کنترل اطلاعات -٣



و مدیریت نازماس فصل اول:16

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

  یینه رشد و شکوفایزمی آور  فراهم -۴
  زه در کارکنان و کنترل تضادهایجاد انگیا -۵
  یراهبردی یگشا مشکل -۶

  تيريو مد سازمانط يمح
  گذارند. یر مین تأثکه آن را احاطه کرده و بر آ سازمانی رونیط بیه عوامل و شرایست از کلا ط عبارتیمح
  شود. یمی ا فهیط وظیو محی ط عمومیمح ٢هم خود شامل ی رونیط بیداند که مح یمی و درونی رونیط بیمح ٢را شامل  سازمانط ین محیفیگر 
 ،یاقتصاد ستند مانند عواملیهم نی خاص سازماندهند و منحصر به  یر قرار میرا تحت تأث سازمانم یرمستقیغطور  هکه بی عناصر  :یط عمومیمح

  .یالملل نیبی و حتی ، قانونیاسیس  ،یفرهنگ–ی اجتماع
ها و  هیگران، اتحاد ان، عرضهیند رقبا، مراجعان، مشتر گذارند. مان یاثر م ها سازمانم بر یطور مستق ههستند که بی عناصر و عوامل :یا فهیط وظیمح

  یا حرفهی ها انجمن
  شود. یدر جامعه م سازمانها، هنجارها، سبك کار و نقش  ت، ارزشیاست و شامل ماهی انسازما فرهنگ یی سازمانی همان فضا: یط درونیمح

  طيابعاد مح
  .ی، دشمنییای، پویدگیچیپ :کردی توان بررس یم نظر سهدهند از  یل میرا تشک سازمانط یکه محی عناصر و اجزای

و ی اسی، سی، فنیاقتصادی ها طیك بانك با تمام محیمثلاً  .ذارندگ یاثر م سازمانك یکه بر ی طیعناصر محی شمار و گوناگونی عنی :یدگیچیپ
  اد است.یار ز یط آن بسیمحی دگیچیدارد و پ  رابطهی فرهنگ–ی اجتماع

مانند ی رات عناصر ییتوان تغ یتا چه حد ممثلاً گذارد.  یاثر م سازمانکه بر ی طیر در عناصر محییبودن تغی نیب شیزان قابل پیمی عنی :ییایپو
  کرد.ی نیب شیو نرخ بهره را پی گذار  قانون ،یلوژ تکنو 

زان یك کارخانه فرش وجود دارد میی که برای بانیتعداد رقمثلاً جاد شود. یا سازمانی ط برایکه در اثر محی یها تعداد تضادها و رقابتی عنی :یدشمن
  کند. یط آن را مشخص میمحی دشمن

  سازماني تكنولوژ
ل و یآلات بوده، و به وسا نیآن فراتر از ماشی ن علت معناینه خاص، به همیك زمیدر ی مقاصد عملی برای لم، کاربرد دانش عیعنیی تکنولوژ 
  شود. ین گفته میك هدف معیل به ینی ده برایسنجی ها روش

گاهانه، عمد ی ل به رفتار یرفتار خودجوش انسان را تبدی تکنولوژ    سازد. یو معقول می آ
  شوند. یا بازده میك محصول یل به یر شکل داده تبدییه تغیآن مواد خام و منابع اولی ه طاست کی فراگرد سازمانی تکنولوژ 

فه خود ینجام وظانه به ایبا استفاده از رای وقت ك حسابداری مثلاً شود  یرا شامل می لیا تحلیی ذهنی آلات و هم فراگردها نیهم ماشی پس تکنولوژ 
  کند. یهم استفاده می ابدار حسی ها مربوط به روشی پردازد از تکنولوژ  یم

ر یو سای تکنولوژ  شود. ید میات تأکیعملی شتر بر تکنولوژ یب ها سازماندر ی از جمله تکنولوژی دانش وجود دارد ولی انواع تکنولوژ  سازمانبسته به کار 
  گذارند. یر میگر تأثیکدیبر ی سازمانعوامل 

  مورد توجه است. سازماندرون ی ت و روابط انسانیر یمدی ها وهی، شسازمانتار بر ساخی ر تکنولوژ ی، معمولاً تأثیسازمانی ها در پژوهش

  يريگ ميتصم 
و کنترل، مستلزم ي ، رهبریدهسازمان، یزیر برنامه سیف اسای. وظاشود میي ریگ میران صرف حل مشکل و تصمیاز وقت و کار مد بخش مهمی

  ت است. یا اهمحساس و بي تیفعالي ریگمین، تصمیاست. بنابراي ریگمیتصم

  يريگ ميف تصميتعر
  ژه است. یا مشکل ویك مسئله یحل ي براي وه عمل خاصینش شیص و گز یفراگرد تشخي ریگ میتصم

  

 

کند به  میاشاره  نشیف دارند. عمل گز یح و تعر یاز به توضی) اشاره شد که نیگشای ا مشکلی( ٢و حل مسئله ١نشیف به دو مفهوم گز ین تعر یدر ا
است. ي ریگ میاز عمل تصم ئین، جزیرد. بنابرایگ میصورت ها  حل راهان شقوق یاز م لیانتخاب راه حي که براي محدودي اه تیمجموعه فعال

 تییاصلاح موقعي آن براي وه عمل و اجرایا شیحل  راهافتن یکه لازمه  ییها تیاز فعال عییکند به مجموعه وس میا حل مسئله اشاره ی ییگشا مشکل
  نامساعد است.

  ت است. یر یمؤثر در مدي ریگ میاساس تصم بیای مشکل

  گيري رويكرد عقلاني به تصميم
  ناپذیر است.   گیری اجتناب تصمیمدهد از این رو رویکرد عقلانی به این نوع  ی دشواری قرار میها موقعیتمعمول مدیران را در چون تصمیمات غیر

  
  گیری ای مختلف به تصمیمپیوستار رویکرده -١-٣شکل 

ها در ارتباط با حل مشکلات خاص توجه نماییم.  جای ترجیح یک رویکرد بر رویکردهای دیگر، به مناسب بودن هر یک از آن هالبته بهتر است که ب
توان به  ها را نمی ند: آنشوند از ویژگی مشترکی نیز برخوردار گیری محسوب می رویکردهای تصمیم ترین متداولشهود و عقل سلیم ضمن اینکه از 

های درسی مدیریت به آسانی مورد بحث قرار داد. پس شاید بهتر باشد همیشه از رویکرد تحلیل علمی  سادگی در سر کلاس درس آموخت یا در کتاب
  یابد.  آمیز دست می یج کیفی و موفقیتل استفاده کرد و احتمالاً بیشتر از دیگر رویکردها به نتائدر حل مسا

  عقلاني ي ريگ ميند تصميراف
  است: یین مراحل طبق فراگرد مشکل گشایرد. ایگ میاست که در چهار مرحله صورت  ییها تیم شامل فعالیتصمي و اجراي ریگ میفراگرد تصم

  پژوهش موقعیت) ص مشکل (یف و تشخیتعر  -١
  ها)  (پدیدآوری گزینه ضیفر ي ها به راه حلیابی  دست -٢
  وه عمل مناسب (گزینش) (اتخاذ تصمیم) یا شیحل نش راهیها و گز  حلراهیابی  ارزش -٣
  میتصمي اجرا -۴

  
 گیری عقلانی مراحل تصمیم -١- ۴شکل 

  ) معتبر است.ی(فکر ي ت مشکل و داشتن چارچوب نظرینه و موقعیبا زم ییص مشکل، مستلزم آشنایف و تشخیتعر 
  

                                                 
1- Selection 
2- Problem Solving  

 داوری، شهود
 منطق تحلیل علمی یابی) (درون

عقل سلیم (عرف یا فهم 
 همگانی)

 ناعقلانی عقلانی



17 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

  یینه رشد و شکوفایزمی آور  فراهم -۴
  زه در کارکنان و کنترل تضادهایجاد انگیا -۵
  یراهبردی یگشا مشکل -۶

  تيريو مد سازمانط يمح
  گذارند. یر مین تأثکه آن را احاطه کرده و بر آ سازمانی رونیط بیه عوامل و شرایست از کلا ط عبارتیمح
  شود. یمی ا فهیط وظیو محی ط عمومیمح ٢هم خود شامل ی رونیط بیداند که مح یمی و درونی رونیط بیمح ٢را شامل  سازمانط ین محیفیگر 
 ،یاقتصاد ستند مانند عواملیهم نی خاص سازماندهند و منحصر به  یر قرار میرا تحت تأث سازمانم یرمستقیغطور  هکه بی عناصر  :یط عمومیمح

  .یالملل نیبی و حتی ، قانونیاسیس  ،یفرهنگ–ی اجتماع
ها و  هیگران، اتحاد ان، عرضهیند رقبا، مراجعان، مشتر گذارند. مان یاثر م ها سازمانم بر یطور مستق ههستند که بی عناصر و عوامل :یا فهیط وظیمح

  یا حرفهی ها انجمن
  شود. یدر جامعه م سازمانها، هنجارها، سبك کار و نقش  ت، ارزشیاست و شامل ماهی انسازما فرهنگ یی سازمانی همان فضا: یط درونیمح

  طيابعاد مح
  .ی، دشمنییای، پویدگیچیپ :کردی توان بررس یم نظر سهدهند از  یل میرا تشک سازمانط یکه محی عناصر و اجزای

و ی اسی، سی، فنیاقتصادی ها طیك بانك با تمام محیمثلاً  .ذارندگ یاثر م سازمانك یکه بر ی طیعناصر محی شمار و گوناگونی عنی :یدگیچیپ
  اد است.یار ز یط آن بسیمحی دگیچیدارد و پ  رابطهی فرهنگ–ی اجتماع

مانند ی رات عناصر ییتوان تغ یتا چه حد ممثلاً گذارد.  یاثر م سازمانکه بر ی طیر در عناصر محییبودن تغی نیب شیزان قابل پیمی عنی :ییایپو
  کرد.ی نیب شیو نرخ بهره را پی گذار  قانون ،یلوژ تکنو 

زان یك کارخانه فرش وجود دارد میی که برای بانیتعداد رقمثلاً جاد شود. یا سازمانی ط برایکه در اثر محی یها تعداد تضادها و رقابتی عنی :یدشمن
  کند. یط آن را مشخص میمحی دشمن

  سازماني تكنولوژ
ل و یآلات بوده، و به وسا نیآن فراتر از ماشی ن علت معناینه خاص، به همیك زمیدر ی مقاصد عملی برای لم، کاربرد دانش عیعنیی تکنولوژ 
  شود. ین گفته میك هدف معیل به ینی ده برایسنجی ها روش

گاهانه، عمد ی ل به رفتار یرفتار خودجوش انسان را تبدی تکنولوژ    سازد. یو معقول می آ
  شوند. یا بازده میك محصول یل به یر شکل داده تبدییه تغیآن مواد خام و منابع اولی ه طاست کی فراگرد سازمانی تکنولوژ 

فه خود ینجام وظانه به ایبا استفاده از رای وقت ك حسابداری مثلاً شود  یرا شامل می لیا تحلیی ذهنی آلات و هم فراگردها نیهم ماشی پس تکنولوژ 
  کند. یهم استفاده می ابدار حسی ها مربوط به روشی پردازد از تکنولوژ  یم

ر یو سای تکنولوژ  شود. ید میات تأکیعملی شتر بر تکنولوژ یب ها سازماندر ی از جمله تکنولوژی دانش وجود دارد ولی انواع تکنولوژ  سازمانبسته به کار 
  گذارند. یر میگر تأثیکدیبر ی سازمانعوامل 

  مورد توجه است. سازماندرون ی ت و روابط انسانیر یمدی ها وهی، شسازمانتار بر ساخی ر تکنولوژ ی، معمولاً تأثیسازمانی ها در پژوهش

  يريگ ميتصم 
و کنترل، مستلزم ي ، رهبریدهسازمان، یزیر برنامه سیف اسای. وظاشود میي ریگ میران صرف حل مشکل و تصمیاز وقت و کار مد بخش مهمی

  ت است. یا اهمحساس و بي تیفعالي ریگمین، تصمیاست. بنابراي ریگمیتصم

  يريگ ميف تصميتعر
  ژه است. یا مشکل ویك مسئله یحل ي براي وه عمل خاصینش شیص و گز یفراگرد تشخي ریگ میتصم

  

 

کند به  میاشاره  نشیف دارند. عمل گز یح و تعر یاز به توضی) اشاره شد که نیگشای ا مشکلی( ٢و حل مسئله ١نشیف به دو مفهوم گز ین تعر یدر ا
است. ي ریگ میاز عمل تصم ئین، جزیرد. بنابرایگ میصورت ها  حل راهان شقوق یاز م لیانتخاب راه حي که براي محدودي اه تیمجموعه فعال

 تییاصلاح موقعي آن براي وه عمل و اجرایا شیحل  راهافتن یکه لازمه  ییها تیاز فعال عییکند به مجموعه وس میا حل مسئله اشاره ی ییگشا مشکل
  نامساعد است.

  ت است. یر یمؤثر در مدي ریگ میاساس تصم بیای مشکل

  گيري رويكرد عقلاني به تصميم
  ناپذیر است.   گیری اجتناب تصمیمدهد از این رو رویکرد عقلانی به این نوع  ی دشواری قرار میها موقعیتمعمول مدیران را در چون تصمیمات غیر

  
  گیری ای مختلف به تصمیمپیوستار رویکرده -١-٣شکل 

ها در ارتباط با حل مشکلات خاص توجه نماییم.  جای ترجیح یک رویکرد بر رویکردهای دیگر، به مناسب بودن هر یک از آن هالبته بهتر است که ب
توان به  ها را نمی ند: آنشوند از ویژگی مشترکی نیز برخوردار گیری محسوب می رویکردهای تصمیم ترین متداولشهود و عقل سلیم ضمن اینکه از 

های درسی مدیریت به آسانی مورد بحث قرار داد. پس شاید بهتر باشد همیشه از رویکرد تحلیل علمی  سادگی در سر کلاس درس آموخت یا در کتاب
  یابد.  آمیز دست می یج کیفی و موفقیتل استفاده کرد و احتمالاً بیشتر از دیگر رویکردها به نتائدر حل مسا

  عقلاني ي ريگ ميند تصميراف
  است: یین مراحل طبق فراگرد مشکل گشایرد. ایگ میاست که در چهار مرحله صورت  ییها تیم شامل فعالیتصمي و اجراي ریگ میفراگرد تصم

  پژوهش موقعیت) ص مشکل (یف و تشخیتعر  -١
  ها)  (پدیدآوری گزینه ضیفر ي ها به راه حلیابی  دست -٢
  وه عمل مناسب (گزینش) (اتخاذ تصمیم) یا شیحل نش راهیها و گز  حلراهیابی  ارزش -٣
  میتصمي اجرا -۴

  
 گیری عقلانی مراحل تصمیم -١- ۴شکل 

  ) معتبر است.ی(فکر ي ت مشکل و داشتن چارچوب نظرینه و موقعیبا زم ییص مشکل، مستلزم آشنایف و تشخیتعر 
  

                                                 
1- Selection 
2- Problem Solving  

 داوری، شهود
 منطق تحلیل علمی یابی) (درون

عقل سلیم (عرف یا فهم 
 همگانی)

 ناعقلانی عقلانی



و مدیریت نازماس فصل اول:18

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

است.  سیحسا ارینش راه حل، مرحله بسیو گز یابی  ارزش است. نیت ذهیمستلزم خلاقي ریگ میعمل در تصمي ها وهیا شیها  حل راهبه یابی  دست
، یسازماني ها تیدر فعال شود.یابی  ارزشها  حل راه شیشواهد و اطلاعات است تا در پرتو آن اثربخي آور مستلزم جمع ضیفر ي ها حل راه سیبرر 

از  خواهد بود. ییم بر عهده کارکنان اجرایتصمي باشد اجرا سازمانر یرنده مدیگ میصمافتد. اگر ت میآن فاصله ي و اجراي ریگ مین تصمیمعمولاً، ب
گاه ساخت. به علاوه اجرایات تصمید آنان را از جزئین رو، بایا ت و کنترل ی، هدایدهسازمان، یزیر  برنامهي ها تیم چون مستلزم فعالیتصمي م کاملاً آ

  دا خواهد کرد.یپ مات مکمل ضرورتیك سلسله تصمیاست، لذا اتخاذ 
جهان از ي دادهایش فرض استوار است که روین پیبر اي ریگ میاست. عمل تصم نیو عقلا قیمنطي فراگردي ریگ میشود، تصم میچنانکه ملاحظه 

 ییارویدر روي شتریبي نگر شین روابط ما را از قدرت کنترل و پیبر آنها حاکم است. درك و شناخت ا لیب برخوردار بوده و روابط علت و معلو ینظم و ترت
  بخشد. میي شتریب بیسازد و بر رفتار ما نظم و ترت میدادها و مشکلات برخوردار یبا رو

  است که از عهده فرد خارج است.ي ا دهیچیعوامل متعدد پ سیها مستلزم برر  يریگ میاغلب تصم
  

 
 

فیاز ناکا شیناي ها تیھا با توجه به محدود، آنیعنیکنند،  عمل می ت محدودیعقلانران با یمون، مدیده سایبه عق :٨ نکته 
کنند. آنھا میتوانند، اتخاذ یرا که م تیماین تصمیتریدر استفاده از اطلاعات موجود، منطق نیبودن اطلاعات و ناتوا

ازهکنند که به اند میجو  و را جست لیوه عمیا شیحل وه عمل نبوده، بلکه راهین شیا بھتریحل ن راهیافتن بھتریدرصدد 
 بخش باشد.  تیو رضا تیموقعمتناسب با  یفکا

 

  

  ماتيانواع تصم
  برنامه) بیمعمول (ریکرد: معمول (با برنامه) و غي بند توان به دو دسته طبقه میرا  نیسازمامات یتصم
  شوند. میاتخاذ  نییمعي ها هیا رویمطابق، عادات، قواعد  :مات معمولیتصم -١

ها  شوند و استفاده از آن میش وضع یشاپیپ سازمانل کار یتسهي ها و مقررات که برا هیها، رو شیبر خط م نیاست مبت تیمایمات معمول، تصمیتصم
خود را به ي ، وقت و انرژیو عادي پرداختن به مسائل تکراري به جا سازمانران و کارکنان یشود که مد میان امور، موجب یل جر یضمن تسه

  د اختصاص دهند.یجدگر با حل مسائل یدي ها تیفعال
ی نظام دستمزد مشخصی برای استخدام کارکنان سازمانمعمول است چون هر گیری  تصمیمگیری برای تعیین حقوق کارمند جدید یک  تصمیم مثلاً:

  خود دارد. 
مات یبودن تصم معمولریکار دارد. ملاك غد سرو یو جدي رعادیاست که با مشکلات و مسائل غ تیمایعکس، تصمبر : معمولریمات غیتصم -٢

د یبالاتر باشد، با ،رانی، هر چه رده مدسازمانمراتب  هاست. در سلسله اتخاذ آني ن برایمعي ها هیبودن، و فقدان رودیها، جد ، عدم تکرار آنیسازمان
ابع، برنامه و اقدامات، مستلزم مني ها  نهیها در زم از مشکلات آني اریرا بسیمعمول داشته باشد. ز ریغي ریگ میتصمي براي شتریب ییت و توانایقابل
  است. ي ریگ میل تصمین قبیا

کردن ند. مثلاً تصمیمات راجع به دایر ا معمولشوند مستلزم تصمیمات غیر رو می هها روب با آن ها سازمانهای بالای  بسیاری از مشکلاتی که مدیران رده
  روند.  معمول به شمار میآزمایشگاهی جدید از تصمیمات غیر ا ایجاد تجهیزاتیک رشته جدید در دانشگاه یا افزایش قابل ملاحظه تعداد دانشجویان ی

 يريگ ميط تصميشرا

  نده است.یدر آی دن به هدفیآن به منظور رسی رد و اجرایگ یدر زمان حال صورت می ر یگمیتصم
  سه حالت است:ي ج، داراینتا نییب شیت پی، با توجه به قابلیر یگ میط تصمیشرا
   )٣نانی، عدم اطم٢سكی، ر ١ینان قطعی(اطم
اطلاعات درست،  طین شرایش خواهد آمد مطلع است. تحت اینده پیداند و از آنچه در آ رنده هدف خود را مییگ می، تصمینان قطعیط اطمیدر شرا
لی کمتر است. اطلاعات کام ینیب شیت پیقابل سكیر  طیکرد. در شراي ریگ میتوان تصم  میساس آن  ا  نان وجود دارد که بریر، و قابل اطمیپذ سنجش
  ج ممکن تا چه اندازه است.یداند که احتمال نتا میرنده یم گیتصم لیست و یدر دست ن

                                                 
1- Certaining  
2- Risk 
3-Uncertainty 

  

 

  خبر است. بیج ممکن ینتا تیرنده از احتمالات و حیگ میست و تصمیش خواهد آمد در دست نیدرباره آنچه پ تیباً اطلاعاینان، تقر یط عدم اطمیتحت شرا
  است.ي ریگ میتصمي از فراگردهاي ا دهیچیشبکه پ نیسازمات و رفتار یداند و معتقد است که فعال  میت مترادف یر یبا مدرا ي ریگ میتص مونیسا
توان برحسب فراگرد  می را سازمانت و ابعاد یر یمدي کند و معتقد است که تمام کارکردها می قیت تلیر یو مد سازمانرا قلب ي ریگ میث، تصمیفیگر 

  اد.ح دیتوضي ریگ میتصم
رسانند که  می اً حیقرار داده تلوي زیر  را در کانون برنامهي ریگ میا تصمیدانند  میرا مترادف ي زیر  و برنامهي ریگ میت، تصمیر یگر از مؤلفان مدید خیبر 

  و کنترل ندارد.  هیدسازماني در کارکردها تییچندان مرکز ي ریگ میتصم
ت یر ی، کل مدیت نافذ است ولیر یمدي ها تیف و فعالیاست که در تمام وظاي ت و رفتاریلفعاي ریگ  مید گفت که تصمین ملاحظات، بایبا همه ا

م ید بدانیبا لیسر سازند. و یرا م نیسازماتوانند تحقق مؤثر اهداف  میآن وسیله  بهران یاست که مد قیها و طر  وهیاز ش کییرا فقط یست. ز ین
ن نقش مهم موجب یکند. هم میفا یت ایر یت در مدیپراهم شین رو نقیسازد و از ا میم فراه سازمانعملکرد کارکنان ي برا بیچارچوي ریگ میتصم

ت یر یرا مترادف مدي ریگ میمون تصمیکه سااست تا آنجا ي ریگ میك کارکرد قائل شوند و آن تصمیت فقط یر یمدي صاحبنظران برا خیشده که بر 
  کند. می قیت تلیر یو مد سازمانث آن را قلب یفیداند و گر  می

  يزير هدف گذاري و برنامه
سازند.  میسر یکه تحقق اهداف را م یلیش اقدامات و وسایشاپیق و پیو تدارك دق سازمانف اهداف ین و تعر ییست از فراگرد تعا عبارتي زیر  برنامه
  کند.  معطوف می سازمانی ها هدفها را به  دهد و توجه آن مدیران جهت میریزی به کار مدیران و غیر برنامه

ها، زمان، مکان، منابع و  روش نییب شیاز عبارتند از: پیل مورد نیوساشود. اقدامات و روی می تکراری و مانع بیراهههای  فعالیتریزی موجب کاهش نامهبر 
  کند. میل یسهمتمرکز ساخته عمل نظارت و کنترل را ت سازمانکرده و بر اهداف ي نگر شیرا پ نیسازماات ی، عملیزیر  ، برنامهیکلطور  بهافراد. 

  يزير فراگرد برنامه
  ).١یگذار  ها (هدف ت آنین اهداف و اولوییتع -١
  ٢)ینگر  شیکند. (پ میکمك  ها هدفکه به تحقق  تیمنابع و امکانا نییب شیو پ سیبرر  -٢
  ).٣یبند  ق (بودجهیدق لیل امکانات به اقدامات عمیضرورت دارند یا تبد ها هدفتحقق ي که برا تیها و اقداما تیص فعالیتشخ -٣
  )یگذار  استیات. (سیعملي ها ها و ملاك ها، روش شین خط مییتع -۴

  م.یده میرا مورد بحث قرار ي زیر  م عمده برنامهیو سپس مفاه ها هدفلاً، ابتدا یذ

  ها هدف
  نقش مهم بر عهده دارند: سه ها هدفمعناست پس  بیت بدون هدف یر یتحقق اهداف است و مد  لهیت وسیر یمد

  کنند. میه یت آن را در جامعه توجیبوده، موجود سازمانمعرف  ها هدف) ١
  سازند. میف گوناگون را به هم مرتبط یرا فراهم کرده وظا سازماني ها تیفعال گینه هماهنیزم ها هدف) ٢
  رند. یگ میاستفاده قرار  مورد بیایارز ي ها ملاكعنوان  به ها هدف) ٣

ده یپد کیمشتر ي ها هدفا ین صورت هدف یتوافق کنند در ا ییها هدفا یا جامعه، بر سر هدف ی سازمانا یگروه، صورت  بهق تجمع یاگر افراد از طر 
  ند.یگو می نیسازماا ی هیگروي ها هدفت خواهد کرد که به آن یت آنان را هدایآمده رفتار و فعال

  ت دارند:یاهم ها هدفر در مورد ینکات ز 
  
  
  
  

                                                 
1- Goal setting  
2- Forecasting  
3- Budgetting  



19 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

است.  سیحسا ارینش راه حل، مرحله بسیو گز یابی  ارزش است. نیت ذهیمستلزم خلاقي ریگ میعمل در تصمي ها وهیا شیها  حل راهبه یابی  دست
، یسازماني ها تیدر فعال شود.یابی  ارزشها  حل راه شیشواهد و اطلاعات است تا در پرتو آن اثربخي آور مستلزم جمع ضیفر ي ها حل راه سیبرر 

از  خواهد بود. ییم بر عهده کارکنان اجرایتصمي باشد اجرا سازمانر یرنده مدیگ میصمافتد. اگر ت میآن فاصله ي و اجراي ریگ مین تصمیمعمولاً، ب
گاه ساخت. به علاوه اجرایات تصمید آنان را از جزئین رو، بایا ت و کنترل ی، هدایدهسازمان، یزیر  برنامهي ها تیم چون مستلزم فعالیتصمي م کاملاً آ

  دا خواهد کرد.یپ مات مکمل ضرورتیك سلسله تصمیاست، لذا اتخاذ 
جهان از ي دادهایش فرض استوار است که روین پیبر اي ریگ میاست. عمل تصم نیو عقلا قیمنطي فراگردي ریگ میشود، تصم میچنانکه ملاحظه 

 ییارویدر روي شتریبي نگر شین روابط ما را از قدرت کنترل و پیبر آنها حاکم است. درك و شناخت ا لیب برخوردار بوده و روابط علت و معلو ینظم و ترت
  بخشد. میي شتریب بیسازد و بر رفتار ما نظم و ترت میدادها و مشکلات برخوردار یبا رو

  است که از عهده فرد خارج است.ي ا دهیچیعوامل متعدد پ سیها مستلزم برر  يریگ میاغلب تصم
  

 
 

فیاز ناکا شیناي ها تیھا با توجه به محدود، آنیعنیکنند،  عمل می ت محدودیعقلانران با یمون، مدیده سایبه عق :٨ نکته 
کنند. آنھا میتوانند، اتخاذ یرا که م تیماین تصمیتریدر استفاده از اطلاعات موجود، منطق نیبودن اطلاعات و ناتوا

ازهکنند که به اند میجو  و را جست لیوه عمیا شیحل وه عمل نبوده، بلکه راهین شیا بھتریحل ن راهیافتن بھتریدرصدد 
 بخش باشد.  تیو رضا تیموقعمتناسب با  یفکا

 

  

  ماتيانواع تصم
  برنامه) بیمعمول (ریکرد: معمول (با برنامه) و غي بند توان به دو دسته طبقه میرا  نیسازمامات یتصم
  شوند. میاتخاذ  نییمعي ها هیا رویمطابق، عادات، قواعد  :مات معمولیتصم -١

ها  شوند و استفاده از آن میش وضع یشاپیپ سازمانل کار یتسهي ها و مقررات که برا هیها، رو شیبر خط م نیاست مبت تیمایمات معمول، تصمیتصم
خود را به ي ، وقت و انرژیو عادي پرداختن به مسائل تکراري به جا سازمانران و کارکنان یشود که مد میان امور، موجب یل جر یضمن تسه

  د اختصاص دهند.یجدگر با حل مسائل یدي ها تیفعال
ی نظام دستمزد مشخصی برای استخدام کارکنان سازمانمعمول است چون هر گیری  تصمیمگیری برای تعیین حقوق کارمند جدید یک  تصمیم مثلاً:

  خود دارد. 
مات یبودن تصم معمولریکار دارد. ملاك غد سرو یو جدي رعادیاست که با مشکلات و مسائل غ تیمایعکس، تصمبر : معمولریمات غیتصم -٢

د یبالاتر باشد، با ،رانی، هر چه رده مدسازمانمراتب  هاست. در سلسله اتخاذ آني ن برایمعي ها هیبودن، و فقدان رودیها، جد ، عدم تکرار آنیسازمان
ابع، برنامه و اقدامات، مستلزم مني ها  نهیها در زم از مشکلات آني اریرا بسیمعمول داشته باشد. ز ریغي ریگ میتصمي براي شتریب ییت و توانایقابل
  است. ي ریگ میل تصمین قبیا

کردن ند. مثلاً تصمیمات راجع به دایر ا معمولشوند مستلزم تصمیمات غیر رو می هها روب با آن ها سازمانهای بالای  بسیاری از مشکلاتی که مدیران رده
  روند.  معمول به شمار میآزمایشگاهی جدید از تصمیمات غیر ا ایجاد تجهیزاتیک رشته جدید در دانشگاه یا افزایش قابل ملاحظه تعداد دانشجویان ی

 يريگ ميط تصميشرا

  نده است.یدر آی دن به هدفیآن به منظور رسی رد و اجرایگ یدر زمان حال صورت می ر یگمیتصم
  سه حالت است:ي ج، داراینتا نییب شیت پی، با توجه به قابلیر یگ میط تصمیشرا
   )٣نانی، عدم اطم٢سكی، ر ١ینان قطعی(اطم
اطلاعات درست،  طین شرایش خواهد آمد مطلع است. تحت اینده پیداند و از آنچه در آ رنده هدف خود را مییگ می، تصمینان قطعیط اطمیدر شرا
لی کمتر است. اطلاعات کام ینیب شیت پیقابل سكیر  طیکرد. در شراي ریگ میتوان تصم  میساس آن  ا  نان وجود دارد که بریر، و قابل اطمیپذ سنجش
  ج ممکن تا چه اندازه است.یداند که احتمال نتا میرنده یم گیتصم لیست و یدر دست ن

                                                 
1- Certaining  
2- Risk 
3-Uncertainty 

  

 

  خبر است. بیج ممکن ینتا تیرنده از احتمالات و حیگ میست و تصمیش خواهد آمد در دست نیدرباره آنچه پ تیباً اطلاعاینان، تقر یط عدم اطمیتحت شرا
  است.ي ریگ میتصمي از فراگردهاي ا دهیچیشبکه پ نیسازمات و رفتار یداند و معتقد است که فعال  میت مترادف یر یبا مدرا ي ریگ میتص مونیسا
توان برحسب فراگرد  می را سازمانت و ابعاد یر یمدي کند و معتقد است که تمام کارکردها می قیت تلیر یو مد سازمانرا قلب ي ریگ میث، تصمیفیگر 

  اد.ح دیتوضي ریگ میتصم
رسانند که  می اً حیقرار داده تلوي زیر  را در کانون برنامهي ریگ میا تصمیدانند  میرا مترادف ي زیر  و برنامهي ریگ میت، تصمیر یگر از مؤلفان مدید خیبر 

  و کنترل ندارد.  هیدسازماني در کارکردها تییچندان مرکز ي ریگ میتصم
ت یر ی، کل مدیت نافذ است ولیر یمدي ها تیف و فعالیاست که در تمام وظاي ت و رفتاریلفعاي ریگ  مید گفت که تصمین ملاحظات، بایبا همه ا

م ید بدانیبا لیسر سازند. و یرا م نیسازماتوانند تحقق مؤثر اهداف  میآن وسیله  بهران یاست که مد قیها و طر  وهیاز ش کییرا فقط یست. ز ین
ن نقش مهم موجب یکند. هم میفا یت ایر یت در مدیپراهم شین رو نقیسازد و از ا میم فراه سازمانعملکرد کارکنان ي برا بیچارچوي ریگ میتصم

ت یر یرا مترادف مدي ریگ میمون تصمیکه سااست تا آنجا ي ریگ میك کارکرد قائل شوند و آن تصمیت فقط یر یمدي صاحبنظران برا خیشده که بر 
  کند. می قیت تلیر یو مد سازمانث آن را قلب یفیداند و گر  می

  يزير هدف گذاري و برنامه
سازند.  میسر یکه تحقق اهداف را م یلیش اقدامات و وسایشاپیق و پیو تدارك دق سازمانف اهداف ین و تعر ییست از فراگرد تعا عبارتي زیر  برنامه
  کند.  معطوف می سازمانی ها هدفها را به  دهد و توجه آن مدیران جهت میریزی به کار مدیران و غیر برنامه

ها، زمان، مکان، منابع و  روش نییب شیاز عبارتند از: پیل مورد نیوساشود. اقدامات و روی می تکراری و مانع بیراهههای  فعالیتریزی موجب کاهش نامهبر 
  کند. میل یسهمتمرکز ساخته عمل نظارت و کنترل را ت سازمانکرده و بر اهداف ي نگر شیرا پ نیسازماات ی، عملیزیر  ، برنامهیکلطور  بهافراد. 

  يزير فراگرد برنامه
  ).١یگذار  ها (هدف ت آنین اهداف و اولوییتع -١
  ٢)ینگر  شیکند. (پ میکمك  ها هدفکه به تحقق  تیمنابع و امکانا نییب شیو پ سیبرر  -٢
  ).٣یبند  ق (بودجهیدق لیل امکانات به اقدامات عمیضرورت دارند یا تبد ها هدفتحقق ي که برا تیها و اقداما تیص فعالیتشخ -٣
  )یگذار  استیات. (سیعملي ها ها و ملاك ها، روش شین خط مییتع -۴

  م.یده میرا مورد بحث قرار ي زیر  م عمده برنامهیو سپس مفاه ها هدفلاً، ابتدا یذ

  ها هدف
  نقش مهم بر عهده دارند: سه ها هدفمعناست پس  بیت بدون هدف یر یتحقق اهداف است و مد  لهیت وسیر یمد

  کنند. میه یت آن را در جامعه توجیبوده، موجود سازمانمعرف  ها هدف) ١
  سازند. میف گوناگون را به هم مرتبط یرا فراهم کرده وظا سازماني ها تیفعال گینه هماهنیزم ها هدف) ٢
  رند. یگ میاستفاده قرار  مورد بیایارز ي ها ملاكعنوان  به ها هدف) ٣

ده یپد کیمشتر ي ها هدفا ین صورت هدف یتوافق کنند در ا ییها هدفا یا جامعه، بر سر هدف ی سازمانا یگروه، صورت  بهق تجمع یاگر افراد از طر 
  ند.یگو می نیسازماا ی هیگروي ها هدفت خواهد کرد که به آن یت آنان را هدایآمده رفتار و فعال

  ت دارند:یاهم ها هدفر در مورد ینکات ز 
  
  
  
  

                                                 
1- Goal setting  
2- Forecasting  
3- Budgetting  



و مدیریت نازماس فصل اول:20

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

 
 

 شود.یت میی در جھت آن هداسازمانکه رفتار است بیجه مطلویهدف، نت :٩ نکته 
  ذیرند. نعطاف نیستند بلکه پویا و تغییرپقابل اها رهنمودهای ایستا و غیر هدف
که رفتار عملاً در یجیشوند. نتایده مینام ظیلف های هدفکنند،  ها را بیان می هدف تیسیکه چ تیها و اظھارا عبارت

یها هدفی واقعی همیشه وجود دارند ولی ها هدفدهند. یل میرا تشک یعواق های هدفشود یت میها هدا جھت آن
 است بیان شده یا نشده باشند.  لفظی ممکن

  است.  سازمانبر رفتار افراد  رکلی طو بهی، یا سازمانمحک یک هدف واقعی تاثیر آن بر خط مشی، روابط و عملیات 
، و تحتها هدفجه کار و تجربه با ی، در نتها هدفر ییتغ رند.یگ میر و تحول قرار ییدر معرض تغ سازمانی های هدف

  رد.یگ میصورت  سازمان جیو خار لیداخ ایروهین ر عوامل ویتأث
 است. سازمانی جاری هاهدفنتیجه تجربه باسازمانتغییر هدف، تحت تاثیر نیروهای داخلی

 

  
 

  ها ن هدف و تحقق آنييتعي ها ملاك
  ای ثبات داشته باشند.  ی باشند باید تا اندازهسازمانودهای سودمندی برای رفتار رهنم ها هدفبرای اینکه 

  ر باشند. (برحسب کمیت، کیفیت، زمان و هزینه) یپذ د سنجشیبا ها هدف -١
  ر باشند. (نه زیاد سهل و ساده باشند و نه زیاد خارج از توان و دور از دسترس)یپذ د تحققیبا ها هدف -٢
  باشند. نیرفتیذد پیبا ها هدف -٣
  و توافق داشته باشند. نید همخوایبا ها هدف -۴
  النفع توجه داشت. ا عدمینه فرصت از دست رفته یه هز د بیبا ها هدفن ییبالاخره، در تع -۵

  ی دیگر است. ها هدفیعنی انتخاب یک هدف، مستلزم چشم پوشیدن از  هزینه فرصت:
های فردی رشد و رضایت شخصی، کیفیت کار و مدت زمانی که  بلکه همچنین به ابعادی نظیر کوشش ها هدفهزینه فرصت از دست رفته نه فقط به بعد مالی 

دوره ي ها کند ممکن است در برنامه میسانس و دکترا یفوق ل صیتخصي ها ن برنامهیکه منابع خود را صرف تأم هیکند. مثلاً دانشگا به هدر رفته نیز اشاره می
  نه فرصت از دست رفته توجه داشت.ید به عواقب ناخواسته و هز یبا ها هدفنش ین و گز یین، در تعیشود بنابرا سانس دچار ضعف و نقصانیل

  » .ستها سازمانکلی های  ویژگیاثربخشی اندک از –شوند  میی خود نائل نها هدفکامل به طور  بهدر اکثر موارد  ها سازمانبیشتر «: آتزیونی
و ي گذار استی، سینگر  شید به پیدهد بلکه با زیرا تنها هدف نیست که کل کار مدیریت را تشکیل می ؛یاد مبالغه کردنباید ز  ها هدفاما درباره اهمیت 

توانند به تنهایی ملاک  شوند نمی غالباً با دقت و صراحت بیان نمی ها هدفز پرداخت و دیگر اینکه چون یت هستند نیر یاز مد ئیهم که جزي بند بودجه
  قرار گیرند.  سازمانیریت و کار مدیابی  ارزش

  نگريپيش
  نده.یآي دادهایط و روین شرایتخمي عبارت است از: فراگرد استفاده از اطلاعات گذشته و حال براي نگر شیپ
ي ارك منابع لازم براه و تدیکرده امکان ته ییاراهنم سازماندات یا تولیرات مرتبط با خدمات ییازها و تغیز را در کشف نیر  ، برنامهیکلطور  به، ینگر  شیپ

  سازد. میرات را فراهم ییجاد تغیازها و ایرفع ن
  کند: میز حل یر  برنامهي دو مسئله مهم را براي نگر شیپ

  تحقق اهداف.ي ها و اقدامات مورد نظر برا تین فعالییو تع نییب شیپ -١
  برنامه.ي اجراي ن منابع و امکانات قابل حصول براییو تع نییب شیپ -٢

، یعنی نگری پیش است.ي زیر  از فراگرد برنامه شیبخي نگر شیپد توجه داشت که یبا لیشود و  می قیتلي زیر  مترادف با برنامه هیگا ينگر شیپ
  بینی و برآورد شرایط و رویدادهای آینده که این شرایط معمولاً خارج از کنترل مدیران است.پیش
  . ریزی برنامهنگری بدون  پیش پذیر است و همچنین نگری امکان ریزی بدون پیش برنامه

  يبند بودجه
  است. نیسازماات یها و عمل تیفعالي بند بودجه، یزیر  مرحله سوم در برنامه

متداول است و  ها سازماندر  لیا فصیانه یسالي بند شود. درست است که بودجه می قیتلي زیر  به نادرست، مترادف برنامه هیز گایني بند بودجه
  تر از بودجه است. عیقلمرو برنامه وس لیاست. و  لیوس برنامه برحسب ارقام مابودجه معرف وجه ملم

  

 

  کند.  میها، زمان، مکان، و منابع آن را مشخص  ، روشها هدفت، از جمله یر یها جوانب مختلف اقدامات مد برنامه
  د.یایان نیبه م نیسخ لیه کرد که در آن از جنبه مایته سازمانك ی تیدرباره ساختار آي ا  ندارند. مثلاً ممکن است برنامه لیها، وجه ما ن رو همه برنامهیاز ا

  يگذار استيا سيي ن خط مشييتع
ي برا لیک بیات است که چارچویعملي و رهنمود اجرا سازمانبازتاب اهداف  شیاست. خط م شیبرنامه، خط مي اجرا لیله اصیوس
  سازد. میفراهم  تیایعملي ها يریگ میتصم

  
 

 

.کند سازمان را هدایت میي را مشخص کرده، رفتار اعضا ها هدفات و تحقق یعمل اینحوه اجر ،یخط مش :١٠ نکته 
 باشند.قیو روشن و منط قین اخلایکننده مطابق مواز جامع، هماهنگ ر،یپذانعطاف دیبا شیخط م

 

  
 

  
دید و گیری از صلاح ند هنگام تصمیمتوان میمدیران  ها گفت که خط مشی رهنمودهای کلی و مبهمی هستند که در چارچوب آن توان میبالاخره 

ها  ها برخلاف مقررات که صراحت دارند باید کلی و قابل تفسیر باشند تا مدیران بتوانند با الهام از آن قضاوت شخصی خود نیز استفاده کنند. خط مشی
  به داوری و قضاوت بپردازند. 

 شیبه خط م» در صورت امکان«ن عبارت با افزودن عبارت یا» انتخاب شوند سازماند از داخل یان بار یمد«ن باشد که یا سازمانك یاگر قانون مثلاً 
  ».انتخاب شوند سازماند از داخل یران بایدر صورت امکان، مد«شود:  میل یتبد

   انواع برنامه
از ي نجا به تعدادیکنند. در ا میي بند ق مختلف طبقهیبه طر ها را  از دارند. برنامهیخود به انواع برنامه ني ها تیانجام دادن فعالي برا ها سازمان
  )١-٣م. (شکل یکن میآشنا و متداول اشاره ي ها برنامه

  ثابت (دائمي)ي ها برنامه -1

کنند  میاستفاده خود از آنها ي ها تیرفتار و فعالي راهنماعنوان  به ها سازمانها و مقرراتی که  ها، روش هیها، رو شیهستند که به خط م ییها برنامه
  اشاره دارد.

  هاي ثابت  انواع برنامه
  شود. میده یسه کرد، استاندارد نامیرا با آن مقاي زیکه بتوان چ کیا ملایار یمع ١:استانداردها

  ساعت تدریس داشته باشد یک استاندارد است.  ١٠ای این ملاک که هر عضو هیئت علمی باید در نیمسال هفتهمثلاً: 
نقد کردن چك ي فه: مثلاً هنگام مراجعه به بانك برایك وظیدادن  انجامي وسته برایپ لیمتواي ها ا گامین مراحل ییه عبارت است از: تعیرو ٢:ها هیرو
  ه آن هستند.یوسته گذر کرد که رویپ لید از مراحل متوایبا

  ن مرحله مهمور کردن پشت چك است.یدر نقد کردن چك اول ه: مثلاً یك از مراحل رویانجام دادن در هر  گین چگونییروش عبارت است از: تع ٣:ها روش
  شود. میده ید بکند، مقررات نامیا نباید بکند یکنند شخص چه با میان یکه ب حییاحکام صر  ٤مقررات:

  توقف ممنوع و استعمال دخانیات ممنوع است. : مثلاً 
  کنند. میل یرا تسه سازمان معمول دري ریگ میها و مقررات کنترل و تصم ها، روش هیها، روداستاندار 

  هاي موقت  برنامه -2
  شوند. یمی ن طراحیمعی ا دوره زمانیژه یهدف وی برای ا تك کاربردیموقت ی ها برنامه
  ها.  ها) و بودجه ها (پروژه ها)، طرح ها (پروگرام های موقت عبارت اند از: برنامک برنامه ترین متداول

  
  

                                                 
1- Standards 
2- Procedures 
3- Methods 
4- Rules 



21 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

 
 

 شود.یت میی در جھت آن هداسازمانکه رفتار است بیجه مطلویهدف، نت :٩ نکته 
  ذیرند. نعطاف نیستند بلکه پویا و تغییرپقابل اها رهنمودهای ایستا و غیر هدف
که رفتار عملاً در یجیشوند. نتایده مینام ظیلف های هدفکنند،  ها را بیان می هدف تیسیکه چ تیها و اظھارا عبارت

یها هدفی واقعی همیشه وجود دارند ولی ها هدفدهند. یل میرا تشک یعواق های هدفشود یت میها هدا جھت آن
 است بیان شده یا نشده باشند.  لفظی ممکن

  است.  سازمانبر رفتار افراد  رکلی طو بهی، یا سازمانمحک یک هدف واقعی تاثیر آن بر خط مشی، روابط و عملیات 
، و تحتها هدفجه کار و تجربه با ی، در نتها هدفر ییتغ رند.یگ میر و تحول قرار ییدر معرض تغ سازمانی های هدف

  رد.یگ میصورت  سازمان جیو خار لیداخ ایروهین ر عوامل ویتأث
 است. سازمانی جاری هاهدفنتیجه تجربه باسازمانتغییر هدف، تحت تاثیر نیروهای داخلی

 

  
 

  ها ن هدف و تحقق آنييتعي ها ملاك
  ای ثبات داشته باشند.  ی باشند باید تا اندازهسازمانودهای سودمندی برای رفتار رهنم ها هدفبرای اینکه 

  ر باشند. (برحسب کمیت، کیفیت، زمان و هزینه) یپذ د سنجشیبا ها هدف -١
  ر باشند. (نه زیاد سهل و ساده باشند و نه زیاد خارج از توان و دور از دسترس)یپذ د تحققیبا ها هدف -٢
  باشند. نیرفتیذد پیبا ها هدف -٣
  و توافق داشته باشند. نید همخوایبا ها هدف -۴
  النفع توجه داشت. ا عدمینه فرصت از دست رفته یه هز د بیبا ها هدفن ییبالاخره، در تع -۵

  ی دیگر است. ها هدفیعنی انتخاب یک هدف، مستلزم چشم پوشیدن از  هزینه فرصت:
های فردی رشد و رضایت شخصی، کیفیت کار و مدت زمانی که  بلکه همچنین به ابعادی نظیر کوشش ها هدفهزینه فرصت از دست رفته نه فقط به بعد مالی 

دوره ي ها کند ممکن است در برنامه میسانس و دکترا یفوق ل صیتخصي ها ن برنامهیکه منابع خود را صرف تأم هیکند. مثلاً دانشگا به هدر رفته نیز اشاره می
  نه فرصت از دست رفته توجه داشت.ید به عواقب ناخواسته و هز یبا ها هدفنش ین و گز یین، در تعیشود بنابرا سانس دچار ضعف و نقصانیل

  » .ستها سازمانکلی های  ویژگیاثربخشی اندک از –شوند  میی خود نائل نها هدفکامل به طور  بهدر اکثر موارد  ها سازمانبیشتر «: آتزیونی
و ي گذار استی، سینگر  شید به پیدهد بلکه با زیرا تنها هدف نیست که کل کار مدیریت را تشکیل می ؛یاد مبالغه کردنباید ز  ها هدفاما درباره اهمیت 

توانند به تنهایی ملاک  شوند نمی غالباً با دقت و صراحت بیان نمی ها هدفز پرداخت و دیگر اینکه چون یت هستند نیر یاز مد ئیهم که جزي بند بودجه
  قرار گیرند.  سازمانیریت و کار مدیابی  ارزش

  نگريپيش
  نده.یآي دادهایط و روین شرایتخمي عبارت است از: فراگرد استفاده از اطلاعات گذشته و حال براي نگر شیپ
ي ارك منابع لازم براه و تدیکرده امکان ته ییاراهنم سازماندات یا تولیرات مرتبط با خدمات ییازها و تغیز را در کشف نیر  ، برنامهیکلطور  به، ینگر  شیپ

  سازد. میرات را فراهم ییجاد تغیازها و ایرفع ن
  کند: میز حل یر  برنامهي دو مسئله مهم را براي نگر شیپ

  تحقق اهداف.ي ها و اقدامات مورد نظر برا تین فعالییو تع نییب شیپ -١
  برنامه.ي اجراي ن منابع و امکانات قابل حصول براییو تع نییب شیپ -٢

، یعنی نگری پیش است.ي زیر  از فراگرد برنامه شیبخي نگر شیپد توجه داشت که یبا لیشود و  می قیتلي زیر  مترادف با برنامه هیگا ينگر شیپ
  بینی و برآورد شرایط و رویدادهای آینده که این شرایط معمولاً خارج از کنترل مدیران است.پیش
  . ریزی برنامهنگری بدون  پیش پذیر است و همچنین نگری امکان ریزی بدون پیش برنامه

  يبند بودجه
  است. نیسازماات یها و عمل تیفعالي بند بودجه، یزیر  مرحله سوم در برنامه

متداول است و  ها سازماندر  لیا فصیانه یسالي بند شود. درست است که بودجه می قیتلي زیر  به نادرست، مترادف برنامه هیز گایني بند بودجه
  تر از بودجه است. عیقلمرو برنامه وس لیاست. و  لیوس برنامه برحسب ارقام مابودجه معرف وجه ملم

  

 

  کند.  میها، زمان، مکان، و منابع آن را مشخص  ، روشها هدفت، از جمله یر یها جوانب مختلف اقدامات مد برنامه
  د.یایان نیبه م نیسخ لیه کرد که در آن از جنبه مایته سازمانك ی تیدرباره ساختار آي ا  ندارند. مثلاً ممکن است برنامه لیها، وجه ما ن رو همه برنامهیاز ا

  يگذار استيا سيي ن خط مشييتع
ي برا لیک بیات است که چارچویعملي و رهنمود اجرا سازمانبازتاب اهداف  شیاست. خط م شیبرنامه، خط مي اجرا لیله اصیوس
  سازد. میفراهم  تیایعملي ها يریگ میتصم

  
 

 

.کند سازمان را هدایت میي را مشخص کرده، رفتار اعضا ها هدفات و تحقق یعمل اینحوه اجر ،یخط مش :١٠ نکته 
 باشند.قیو روشن و منط قین اخلایکننده مطابق مواز جامع، هماهنگ ر،یپذانعطاف دیبا شیخط م

 

  
 

  
دید و گیری از صلاح ند هنگام تصمیمتوان میمدیران  ها گفت که خط مشی رهنمودهای کلی و مبهمی هستند که در چارچوب آن توان میبالاخره 

ها  ها برخلاف مقررات که صراحت دارند باید کلی و قابل تفسیر باشند تا مدیران بتوانند با الهام از آن قضاوت شخصی خود نیز استفاده کنند. خط مشی
  به داوری و قضاوت بپردازند. 

 شیبه خط م» در صورت امکان«ن عبارت با افزودن عبارت یا» انتخاب شوند سازماند از داخل یان بار یمد«ن باشد که یا سازمانك یاگر قانون مثلاً 
  ».انتخاب شوند سازماند از داخل یران بایدر صورت امکان، مد«شود:  میل یتبد

   انواع برنامه
از ي نجا به تعدادیکنند. در ا میي بند ق مختلف طبقهیبه طر ها را  از دارند. برنامهیخود به انواع برنامه ني ها تیانجام دادن فعالي برا ها سازمان
  )١-٣م. (شکل یکن میآشنا و متداول اشاره ي ها برنامه

  ثابت (دائمي)ي ها برنامه -1

کنند  میاستفاده خود از آنها ي ها تیرفتار و فعالي راهنماعنوان  به ها سازمانها و مقرراتی که  ها، روش هیها، رو شیهستند که به خط م ییها برنامه
  اشاره دارد.

  هاي ثابت  انواع برنامه
  شود. میده یسه کرد، استاندارد نامیرا با آن مقاي زیکه بتوان چ کیا ملایار یمع ١:استانداردها

  ساعت تدریس داشته باشد یک استاندارد است.  ١٠ای این ملاک که هر عضو هیئت علمی باید در نیمسال هفتهمثلاً: 
نقد کردن چك ي فه: مثلاً هنگام مراجعه به بانك برایك وظیدادن  انجامي وسته برایپ لیمتواي ها ا گامین مراحل ییه عبارت است از: تعیرو ٢:ها هیرو
  ه آن هستند.یوسته گذر کرد که رویپ لید از مراحل متوایبا

  ن مرحله مهمور کردن پشت چك است.یدر نقد کردن چك اول ه: مثلاً یك از مراحل رویانجام دادن در هر  گین چگونییروش عبارت است از: تع ٣:ها روش
  شود. میده ید بکند، مقررات نامیا نباید بکند یکنند شخص چه با میان یکه ب حییاحکام صر  ٤مقررات:

  توقف ممنوع و استعمال دخانیات ممنوع است. : مثلاً 
  کنند. میل یرا تسه سازمان معمول دري ریگ میها و مقررات کنترل و تصم ها، روش هیها، روداستاندار 

  هاي موقت  برنامه -2
  شوند. یمی ن طراحیمعی ا دوره زمانیژه یهدف وی برای ا تك کاربردیموقت ی ها برنامه
  ها.  ها) و بودجه ها (پروژه ها)، طرح ها (پروگرام های موقت عبارت اند از: برنامک برنامه ترین متداول

  
  

                                                 
1- Standards 
2- Procedures 
3- Methods 
4- Rules 



و مدیریت نازماس فصل اول:22

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

 

به سازمانکند چه مقدار از منابع  ای است که معین میبرنامه دجه است. بودجهن برنامه موقت، بویآشناتر :١١ نکته 
 افت.یاختصاص خواهدسازمانیژه یوهای  هدف

 

 

  دار هاي مدت برنامه -3
  کرد.ی بند  توان طبقه یز میآنها نی دامنه زمانی ها را بر مبنا برنامه
  .٣مدت، دراز٢مدت انی، م١مدت ص است: کوتاهیوع برنامه قابل تشخن لحاظ سه نیاز ا
مدت)، بالاخره درصد  انیکنند. (م یه میات برنامه تهیتداوم و استمرار عملی مدت)، برا د (کوتاهنکن یمی زیر  برنامهی جار   اتیت عملیهدای ران برایمد

  مدت).آن هستند (برنامه درازی و بقا سازمانت یرشد و توسعه فعال
  گیرند.  راهبرد و کمیات را ثابت در نظر می زیرا که در آنها ساختار ؛استمدت  های کوتاه پذیری در برنامه بیشترین انعطاف

  ياتيو عملي راهبردي ها برنامه -4
ی ها شوند به برنامه یه میتر ته نیکه در سطوح پایی های و آن نام دارند ٤یراهبردی ها شوند برنامه یه میته سازمانن سطح یکه در بالاتر ی های برنامه 

  معروفند. ٥یاتیعمل
 ، وسعت و هدف است.یزمان ها از لحاظ چارچوب ان آنیمی نسبی اه تفاوت

ن ییو شامل تع یسازمانی تمام واحدهای ها تیع است و ناظر به فعالیو قلمرو وسی نسبتاً طولانی چارچوب زمانی ك) دارای(استراتژ ی برنامه راهبرد
  است.ی سازمانی ها هدف

ل به اهداف یل نیوسا ن رو طرق وین است که اهداف معلوم شده و از ایکوتاه و قلمرو محدود است و در آن فرض بر ای دامنه زمانی دارای اتیبرنامه عمل
  رند.یگ یمورد توجه قرار م

  
  ها با انواع برنامه ها هدفرابطه  - ۵- ۵شکل 

   ريزي برنامهاهميت 
مؤثر، رفتار ی زیر  شود که برنامه یمی ت از آنجا ناشین اهمیت قرار دارد. ایدر درجه اول اهمی زیر  ، امر برنامهها سازمانت یر یرسد که در مد یبه نظر م

  سازد. یر میپذ کنترل مؤثر را امکانو ر قرار داده یقاً تحت تأثیرا عم سازمانت و یر یمد
 سازمانی ها تیفعالی و رفتار ی کردن جوانب عمل کنند و با مشخص یرا فراهم می ت و رهبر یو هدای ، هماهنگینیکارگز ی لازم برای ها، مبان برنامه

  دهند. یرا کاهش می فیزان بلاتکلید انجام دهد)، می، چه را، کجا، چه موقع، چگونه بای(چه کس
                                                 
1- Short - range 
2- Middle -range 
3- Long- range 
4- Strategic plans 
5- operational plans 

 های سازمان هدف

 برنامۀ راهبردی

 برنامه عملیاتی

 موقت دائمی

  ها خط مشی
  استانداردها 

  ها  ا و روشهرویه
 مقررات 

 ها طرح

 ها برنامک
 هابودجه

  

 

  يدهسازمان 
ی با اثربخشی تحقق پیدا سازمانی ها هدفی که طور  به سازمانعبارت است از فراگرد نظم و ترتیب دادن به کار و تقسیم و تخصیص آن بین اعضای 

   .شود می سازماندهی موجب پیدایش ساختار سازمانکند. 
دن یرسی را برای ، کار مؤثر یلازم و کافی ها یرند تا با تواناییگ یقرار می تشکلدر ساختار و روابط می صورت گروه ، افراد بهیدهسازمانق فراگرد یاز طر 

  ند.ن انجام دهیمعی ها هدفبه 
  شود. یسته استفاده میمناسب و شاطور  بهافراد ی ها ییها و توانا تی، از قابلیدهسازمانجه یدر نت

  رد:یگ یر صورت میمراحل ز ی طی دهسازمانان یها، جر  ها و برنامه ی، خط مشین اهداف فرعین اهداف کار، و تدوییپس از تع: یدهسازمانفراگرد 
  ها. و برنامهی مش خطی ن به اهداف و اجرادیرسی لازم برای ها تیص فعالیتشخ -١
  ها. کردن از آن قه استفادهین طر یص بهتر یموجود و تشخی و مادی ها با توجه به منابع انسان تیفعالی بند  گروه -٢
  انجام دادن کار به مسئول هر گروه.ی برای ر یگ میو تصمی دهار عمل و حق دستور یدادن اخت -٣
  .یو نظام اطلاعاتی ار، شبکه ارتباطیق روابط اختیاز طر ی و افقی عمودصورت  بهگر یکدیشده به ی ند ب گروهی دادن واحدها ارتباط -۴
  ن اصول عبارتند از:یت است. اهم ایر یمدی بر اصول سنتی مراحل فوق مبتنی اجرا
  تمرکز.  مراتب، تمرکز و عدم طه نظارت، وحدت فرمان و سلسلهی، ح٢فیوظای بند  تخصص، گروهی بر مبنا ١م کاریتقس

  سازمانساختار 
  تیت و مرکز ی، رسمیدگیچیل شده است: پیجزء تشک ٣از  سازماننز ساختار یبه نظر راب

  ).یسازمانمراتب  ف و تعداد سطوح در سلسلهیوظای بند  م کار، گروهیزان تقسی(م سازمانموجود در ی ز و گوناگونیك، تمایزان تفکیمی عنیی دگیچیپ
  بند است؟یت رفتار کارکنان خود پایهدای ها برا هیبه قواعد و مقررات و رو سازماند نکه تا چه حیای عنیت یرسم
  است؟ی در دست چه کس سازماندر ی ر یگ میار تصمیقدرت و اختی عنی تیمرکز 

  داند. یجزء م ۵را متشکل از  سازماناستونر هم ساختار 
  فیوظای بند  م کار و گروهیتقسی عنی ها: تیفعال نکردی تخصص -١
  ات و قواعد و مقررات یف، دستورالعمل عملیها با استفاده از شرح وظا تیك دست کردن امور و فعالیك شکل و یی عنی ها: تیاستاندارد کردن فعال -٢
  ها هیبا استفاده از روی سازمان های گروهت واحدها و یکردن فعال کپارچهیی عنی ها: تیهماهنگ کردن فعال -٣
  سازماندر ی ر یگ میار تصمیا اختین مرکز قدرت ییتعی عنی :یر یگ میصممتمرکز و نامتمرکز کردن ت - ۴
  طه نظارت)یکنند (ح یك واحد با هم کار میچه تعداد کارمند در ی عنی :اندازه واحد کار - ۵

  عبارتند از:ی سازمانکننده ساختار  نییعوامل تع
  سازماناندازه کل  -۴ زمانساشاغل در کل ی انسانی رو ین -٣ سازمانی تکنولوژ  -٢ سازمانراهبرد  -١

  فيوظاي بند كار وگروهي بند ميتقس
وظایف معینی شود. جای انجام دادن همه کارها مسئول وظیفه یا مجموعه  هطوری که هر فرد ب ست از تفکیک وظایف میان افراد بهتقسیم کار عبارت ا

  ایف و مشاغل مشابه و مرتبط در واحدهای معینی انجام گیرند. طوری که وظ به سازمانهای  فعالیتبندی وظایف عبارت است از: تفکیک  گروه
  عبارتند از:ی سازمانی ل واحدهایتشکی م کار برایتقسی مبان
تخصیص افراد برحسب تعداد است؛ مثلاً اگر سه سرپرست و سی مستخدم داشته باشیم  ،بندی فعالیت طریق گروه ترینسادهتعداد افراد:  -١

  به سه گروه ده نفری تقسیم کنیم و برای هر گروه یک سرپرست قرار دهیم. توانیم مستخدمان را  می
های آموزش،  ها ممکن است به بخش بندی فعالیت برحسب کارکردهاست بر این مبنا کار دانشگاه روش گروه ترین رایجف): ی(وظا کارکردها -٢

  پژوهش امور دانشجویی، امور مالی و.... تقسیم شود. 
ساعته کار  ٢۴هایی که  کارخانهمثلاً کنند.ی بند  م و گروهیحسب زمان تقس کند که آن را بر یجاب میا سازمانی ها تیفعال نوعی گاهزمان:  -٣
  .شوند میساعته تقسیم زمان  ٨شیفت  ٣به  کنند می

                                                 
1- Division of work  
2-Departmentation 



23 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

 

به سازمانکند چه مقدار از منابع  ای است که معین میبرنامه دجه است. بودجهن برنامه موقت، بویآشناتر :١١ نکته 
 افت.یاختصاص خواهدسازمانیژه یوهای  هدف

 

 

  دار هاي مدت برنامه -3
  کرد.ی بند  توان طبقه یز میآنها نی دامنه زمانی ها را بر مبنا برنامه
  .٣مدت، دراز٢مدت انی، م١مدت ص است: کوتاهیوع برنامه قابل تشخن لحاظ سه نیاز ا
مدت)، بالاخره درصد  انیکنند. (م یه میات برنامه تهیتداوم و استمرار عملی مدت)، برا د (کوتاهنکن یمی زیر  برنامهی جار   اتیت عملیهدای ران برایمد

  مدت).آن هستند (برنامه درازی و بقا سازمانت یرشد و توسعه فعال
  گیرند.  راهبرد و کمیات را ثابت در نظر می زیرا که در آنها ساختار ؛استمدت  های کوتاه پذیری در برنامه بیشترین انعطاف

  ياتيو عملي راهبردي ها برنامه -4
ی ها شوند به برنامه یه میتر ته نیکه در سطوح پایی های و آن نام دارند ٤یراهبردی ها شوند برنامه یه میته سازمانن سطح یکه در بالاتر ی های برنامه 

  معروفند. ٥یاتیعمل
 ، وسعت و هدف است.یزمان ها از لحاظ چارچوب ان آنیمی نسبی اه تفاوت

ن ییو شامل تع یسازمانی تمام واحدهای ها تیع است و ناظر به فعالیو قلمرو وسی نسبتاً طولانی چارچوب زمانی ك) دارای(استراتژ ی برنامه راهبرد
  است.ی سازمانی ها هدف

ل به اهداف یل نیوسا ن رو طرق وین است که اهداف معلوم شده و از ایکوتاه و قلمرو محدود است و در آن فرض بر ای دامنه زمانی دارای اتیبرنامه عمل
  رند.یگ یمورد توجه قرار م

  
  ها با انواع برنامه ها هدفرابطه  - ۵- ۵شکل 

   ريزي برنامهاهميت 
مؤثر، رفتار ی زیر  شود که برنامه یمی ت از آنجا ناشین اهمیت قرار دارد. ایدر درجه اول اهمی زیر  ، امر برنامهها سازمانت یر یرسد که در مد یبه نظر م

  سازد. یر میپذ کنترل مؤثر را امکانو ر قرار داده یقاً تحت تأثیرا عم سازمانت و یر یمد
 سازمانی ها تیفعالی و رفتار ی کردن جوانب عمل کنند و با مشخص یرا فراهم می ت و رهبر یو هدای ، هماهنگینیکارگز ی لازم برای ها، مبان برنامه

  دهند. یرا کاهش می فیزان بلاتکلید انجام دهد)، می، چه را، کجا، چه موقع، چگونه بای(چه کس
                                                 
1- Short - range 
2- Middle -range 
3- Long- range 
4- Strategic plans 
5- operational plans 

 های سازمان هدف

 برنامۀ راهبردی

 برنامه عملیاتی

 موقت دائمی

  ها خط مشی
  استانداردها 

  ها  ا و روشهرویه
 مقررات 

 ها طرح

 ها برنامک
 هابودجه

  

 

  يدهسازمان 
ی با اثربخشی تحقق پیدا سازمانی ها هدفی که طور  به سازمانعبارت است از فراگرد نظم و ترتیب دادن به کار و تقسیم و تخصیص آن بین اعضای 

   .شود می سازماندهی موجب پیدایش ساختار سازمانکند. 
دن یرسی را برای ، کار مؤثر یلازم و کافی ها یرند تا با تواناییگ یقرار می تشکلدر ساختار و روابط می صورت گروه ، افراد بهیدهسازمانق فراگرد یاز طر 

  ند.ن انجام دهیمعی ها هدفبه 
  شود. یسته استفاده میمناسب و شاطور  بهافراد ی ها ییها و توانا تی، از قابلیدهسازمانجه یدر نت

  رد:یگ یر صورت میمراحل ز ی طی دهسازمانان یها، جر  ها و برنامه ی، خط مشین اهداف فرعین اهداف کار، و تدوییپس از تع: یدهسازمانفراگرد 
  ها. و برنامهی مش خطی ن به اهداف و اجرادیرسی لازم برای ها تیص فعالیتشخ -١
  ها. کردن از آن قه استفادهین طر یص بهتر یموجود و تشخی و مادی ها با توجه به منابع انسان تیفعالی بند  گروه -٢
  انجام دادن کار به مسئول هر گروه.ی برای ر یگ میو تصمی دهار عمل و حق دستور یدادن اخت -٣
  .یو نظام اطلاعاتی ار، شبکه ارتباطیق روابط اختیاز طر ی و افقی عمودصورت  بهگر یکدیشده به ی ند ب گروهی دادن واحدها ارتباط -۴
  ن اصول عبارتند از:یت است. اهم ایر یمدی بر اصول سنتی مراحل فوق مبتنی اجرا
  تمرکز.  مراتب، تمرکز و عدم طه نظارت، وحدت فرمان و سلسلهی، ح٢فیوظای بند  تخصص، گروهی بر مبنا ١م کاریتقس

  سازمانساختار 
  تیت و مرکز ی، رسمیدگیچیل شده است: پیجزء تشک ٣از  سازماننز ساختار یبه نظر راب

  ).یسازمانمراتب  ف و تعداد سطوح در سلسلهیوظای بند  م کار، گروهیزان تقسی(م سازمانموجود در ی ز و گوناگونیك، تمایزان تفکیمی عنیی دگیچیپ
  بند است؟یت رفتار کارکنان خود پایهدای ها برا هیبه قواعد و مقررات و رو سازماند نکه تا چه حیای عنیت یرسم
  است؟ی در دست چه کس سازماندر ی ر یگ میار تصمیقدرت و اختی عنی تیمرکز 

  داند. یجزء م ۵را متشکل از  سازماناستونر هم ساختار 
  فیوظای بند  م کار و گروهیتقسی عنی ها: تیفعال نکردی تخصص -١
  ات و قواعد و مقررات یف، دستورالعمل عملیها با استفاده از شرح وظا تیك دست کردن امور و فعالیك شکل و یی عنی ها: تیاستاندارد کردن فعال -٢
  ها هیبا استفاده از روی سازمان های گروهت واحدها و یکردن فعال کپارچهیی عنی ها: تیهماهنگ کردن فعال -٣
  سازماندر ی ر یگ میار تصمیا اختین مرکز قدرت ییتعی عنی :یر یگ میصممتمرکز و نامتمرکز کردن ت - ۴
  طه نظارت)یکنند (ح یك واحد با هم کار میچه تعداد کارمند در ی عنی :اندازه واحد کار - ۵

  عبارتند از:ی سازمانکننده ساختار  نییعوامل تع
  سازماناندازه کل  -۴ زمانساشاغل در کل ی انسانی رو ین -٣ سازمانی تکنولوژ  -٢ سازمانراهبرد  -١

  فيوظاي بند كار وگروهي بند ميتقس
وظایف معینی شود. جای انجام دادن همه کارها مسئول وظیفه یا مجموعه  هطوری که هر فرد ب ست از تفکیک وظایف میان افراد بهتقسیم کار عبارت ا

  ایف و مشاغل مشابه و مرتبط در واحدهای معینی انجام گیرند. طوری که وظ به سازمانهای  فعالیتبندی وظایف عبارت است از: تفکیک  گروه
  عبارتند از:ی سازمانی ل واحدهایتشکی م کار برایتقسی مبان
تخصیص افراد برحسب تعداد است؛ مثلاً اگر سه سرپرست و سی مستخدم داشته باشیم  ،بندی فعالیت طریق گروه ترینسادهتعداد افراد:  -١

  به سه گروه ده نفری تقسیم کنیم و برای هر گروه یک سرپرست قرار دهیم. توانیم مستخدمان را  می
های آموزش،  ها ممکن است به بخش بندی فعالیت برحسب کارکردهاست بر این مبنا کار دانشگاه روش گروه ترین رایجف): ی(وظا کارکردها -٢

  پژوهش امور دانشجویی، امور مالی و.... تقسیم شود. 
ساعته کار  ٢۴هایی که  کارخانهمثلاً کنند.ی بند  م و گروهیحسب زمان تقس کند که آن را بر یجاب میا سازمانی ها تیفعال نوعی گاهزمان:  -٣
  .شوند میساعته تقسیم زمان  ٨شیفت  ٣به  کنند می

                                                 
1- Division of work  
2-Departmentation 



و مدیریت نازماس فصل اول:24

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

  یم شود. بخش آموزش و پژوهش تقس ٢تواند به خدماتی آن میهای  فعالیتها بر حسب  کار دانشگاها خدمات: یدات یتول - ۴
  مات بزرگسالان و... تقسیم کرد. یتوان به دبستان، راهنمایی، دبیرستان، تعلواحدهای آموزشی را بر حسب ارباب رجوع میارباب رجوع:  - ۵
 استان یا کشور و بازرگانی ممکن است بر این اساس واحدهای فروش در نقاط مختلف شهر سازمان: مثلاً یک یاییا جغرافیی ت مکانیموقع - ۶
  آورد.وجود  به
از یمورد نی تخصصی ها مهارتد محصول مستلزم مراحل مختلف است که با توجه به ابزارها و یها، تول در کارخانه: )اتیفراگرد کار (مراحل عمل -٧

  شود. یم میقستی مختلفی به واحدهای ات تخصصیعملی د با توجه به مراحل و توالین رو، کار تولیرد. از ایگ یصورت می ا ژهیوی در واحدها
  

 

  گیرد. ترین فراگرد، فعالیت تدریس است که خود عمل تدریس هرگز مبنای تقسیم قرار نمیدر آموزش و پرورش مھم :١٢ نکته
 

  
  سازد. یمی ها را الزام آنی ت، هماهنگیکار و فعالی ل واحدهایف و تشکیم وظایتقس: ١يهماهنگ
مؤثر طور  به سازمانی ها هدفکه ی به نحو  سازمانمختلف ی واحدهای ها تیان فعالیمی گانگیو جاد وحدت یعبارت است از فراگرد ای هماهنگ

  بستگی دارد.  سازمانها در واحدهای گوناگون  ابند. وسعت هماهنگی به ماهیت وظایف و میزان وابستگی آنیتحقق 
  ندتر است. بینی سودم قابل پیشمعمول و غیر  هماهنگی بیشتر احتمالاً در مورد کارهای غیر

  2طه نظارتيح
ن، یدهند. بنابرا یکنند و به او گزارش م یفه میر انجام وظیك مدیر نظر یماً ز یکه مستقی ردستانیکند به تعداد ز  یطه نظارت به زبان ساده اشاره میح
  ت دارد. یل اهمیلبه دو د  طه نظارتیا اندازه مناسب حین وسعت ییکند. تع یطه نظارت اندازه و وسعت واحد کار را مشخص میح

کند. اگر حیطه نظارت بسیار وسیع باشد کنترل آن از توان  یر دستان اثر میدان و عملکرد مؤثر ز یاز م سازمانطه نظارت بر نحوه استفاده مؤثر یح :اولاً 
  شود.  مدیر خارج است و اگر حیطه نظارت کوچک و محدود باشد از توانایی مدیر کمتر استفاده می

» مسطح«ا ی» بلند«ی نسبطور  بهرا ی سازمانطه نظارت، ساختار یبرقرار است. اندازه و وسعت حی ا رابطه سازمانطه نظارت و ساختار یحان یم اً:یثان
  دهد. یش و کاهش میرا افزای ت و سرپرستیر یسازد، تعداد سطوح مد یم

  مسطح و بلندي سازمانساختار 
  ر دارد.یتأثی سازمانز، به نوبه خود، در روابط و رفتار یساختار نی ا مسطح بودن نسبیگذارد بلند  یماثر  سازماننظارت بر ساختار   طهیطور که ح همان
که ی شود و زمان یمسطح می سازمانن صورت ساختار یداشته باشد در ای ادیردستان ز یك سرپرست ز یع باشد و یار وسیطه نظارت بسیکه حی وقت
  شود. یبلند م سازمانکند و ساختار  یدا میش پیافزای سرپرستو ی تیر یمدی ها طه نظارت کوچك باشد ردهیح

سته و یشای ا ردست از لحاظ حرفهیکه افراد ز  یمسطح است و در صورت سازمانب یردستان از معایر با ز یم مدیو نظارت مستقی محدود بودن ارتباط فرد
  کند. یموفق عمل م سازمانن ی باشند ا مافوق نداشتهی و نظارت دائمی یبه راهنمای از چندانیکارآزموده باشند و ن

د یبای طولانی ر ی، مسیاتیت تا رده عملیر ین رده مدیانتقال اطلاعات و دستورات از بالاتر ی وجود دارد چون برای مشکلات ارتباطبلند هم  سازماندر 
جه آن یمات و دستورات وجود دارد که نتیدر تصم ریا تأخیف یرد احتمال تحر یگ یق چند رده صورت مین از آنجا که ارتباطات از طر یشود و همچنی ط

  ن است.ییپای ها ه افراد ردهیف روحیکار و تضعی کند 
به کار ی ادیران ز ید سرپرستان و مدیت، بایر یمدی ها اد بودن راهیطه نظارت و ز ین است که به علت محدود بودن حیبلند ای سازمانگر ساختار یمشکل د

  کند. یل میتحم سازمانبر ی گزافی و ادار ی پرسنلی ها نهین امر هز یگرفته شوند که ا
ی ت خاصیطه مناسب اهمین رو انتخاب حیمؤثر است، از ا سازمانطه نظارت بر طرز کار یچون وسعت و اندازه ح طه نظارت:یکننده ح نییعوامل تع

  دارد.ی دهسازمانت و یر یدر مد
  کنند. یطه نظارت مؤثر دخالت مین حییر در تعیعوامل ز 

مدیر هر چقدر بتواند فرصت بیشتری به وظیفه نظارت و سرپرستی اختصاص دهد  :شود یمی که صرف کار نظارت و سرپرستی ت زمانمد -١
  تر باشد.  د به همان اندازه وسیعتوان میحیطه نظارت او 

                                                 
1- Coordination  
2- Span of Control  

  

 

طه نظارت مؤثرند. ین حدود حییدر تعی و ذهنی جسمی ی، توانایتیشخصی ها یژگیاز جمله وی فردی ها تفاوت ر:یمدی و سازگار ی ت ذهنیقابل -٢
  کند.ی را سرپرستی شتر یتواند تعداد افراد ب یبرخوردار باشد می یها یین توانایکه از چنی ر یمد
 کند میبنابراین برای مدیری که وظایف مختلفی را سرپرستی  ،تر است آسان ،نظارت و سرپرستی واحدهای کار ساده ا کار:یت یموقعی دگیچیپ -٣

  تر باشد.  د وسیعتوان میکنند حیطه نظارت تواند کوچک باشد ولی مدیرانی که کارهای ساده و مشابهی را سرپرستی میرت میحیطه نظا
  ن مورد با عامل اول در ارتباط است.یا ر:یف مدیر وظایسا - ۴
  کند.  میتر  جایی و نقل و انتقال زیاد کارکنان تحت سرپرستی نظارت موثر را مشکل هجاب ات:یثبات عمل - ۵
  تر است.  چه قابلیت و توانایی و تجربه بیشتری داشته باشند نظارت به همان اندازه آسان افراد زیردست هر ردستان:یز ی ستگیشا - ۶
  قابل استفاده و کاربرد باشد، وجود ندارد. ها سازمانهمه مدیران و در همه ی طه نظارت مطلوب که برایح

  1وحدت فرمان
ك سرپرست مافوق ید فقط از یف خود بایوظای اجرای ردست برایهر ز ت است که به موجب آن یر یمدی از اصول سنتی کیوحدت فرمان (دستور) 

  آورد.  مراتب را پدید می زنجیر فرمان یا سلسلهه او باشد. این اصل شالودی ماً پاسخگو یرد و مستقیدستور بگ
کند که از رأس  یاشاره می ك سلسله از روابطیمراتب به  دارد. سلسلهی بستگ ٢مراتب ها سلسلیر فرمان یزنجی عنیت، یر یگر مدیوحدت فرمان با اصل د

  شود. یك هرم تصور میصورت  بهر فرمان یا زنجیمراتب  سلسلهشود.  یختم می اتین به کارکنان عملی) شروع و در پایسازمانر ی(مد سازمان
  ت و ارتباطات است.یار، مسئولین اختییتعی برای انسازمی رسمی مجرامراتب  سلسلها یر فرمان یزنج مراتب: سلسله

بر ی ده و بزرگ امروز یچیپی ها سازمانداشتند. ی شتر ینسبتاً ساده و کوچك بودند کاربرد ب ها سازمانکه ی در زمانمراتب  سلسلهاصول وحدت فرمان و 
  شوند. یمی دچار مشکلاتی دهسازمانل اصول ین قبیت از ایاثر تبع

  ارياخت
ت و مراکز یر یان سطوح مدیمی است که روابط سلسله مراتب ٣یار رسمیت فراوان دارد، اختیاهم سازمانت یر یو مدی دهسازمانکه در ی گر یمفهوم د

دن به یرسی ها، برا تیف و مسئولیدادن وظا له انجامیوس ،از آنی ناش ٤و قدرتی ار رسمیواقع، اختند. در یآ یموجود  بهآن ی بر مبنای ر یگ میتصم
  است.ی سازمانی ها هدف
شناس  وبر، جامعه ماکسوسیله  بهار یك اختیل کلاسیگران، تحلیت و اعمال دیت فعالیهدای برای ر یگ میقدرت تصمی عنیار یمون، اختیده سایبه عق
فوق حق دارد اراده خود را بر ن باور که مایافراد از مافوق براساس ای ار عبارت است از اطاعت بلاشرط و ارادی، صورت گرفته است. از نظر او، اختیآلمان

کنترل ه دو وسیلقدرت و اختیار هر  م.یببر ی ن مفهوم لازم است ابتداء به مفهوم قدرت پیح ایتوضی آنان اعمال کند و عدم اطاعت از آن نارواست، برا
  اختیار ارادی و داوطلبانه است.  ،در مقابلارادی و توأم با مقاومت است میلی دارد و اطاعت و قبول آن غیر شوند. قدرت جنبه تح اجتماعی محسوب می

  ر کرده است.یتعب» حق صدور دستور و طلب اطاعت از آن«ار را به عنوان، یول، اختیفا
است که شخص به هنگام احراز ی نفکیژه و لایحقوق وی دارای سازمانا سمت یمرتبط است. هر مقام ی سازمانار با مقام و منصب ین، اختیبنابرا

ارات آن یبه اختی شود. فرد با احراز مقام رسم یمی فرد ناشی از مقام رسم سازمانار در یکند. پس اخت یابد و مطابق آن رفتار می یست ممقام، بدان د
آن  دهد. منشأ اختیار رسمی چیست؟ در نگرش کلاسیک یا سنتی منشأ اختیار جامعه و قوانین یاز مقام، آنها را از دست می ر یگ ابد و با کنارهی یدست م
  و مدیران آنها به موجب قانون حق و اختیار دارند که دستور بدهند و زیردستان مجبورند اطاعت کنند. شوند  میبه موجب قانون ایجاد  ها سازماناست. 

نه ی شوند ول یع اطاعت من و دستورات مشرویکرد که قوان یداند. او استدلال م یردستان میرش ز یاز پذی ار را ناشی، اختیا بارنارد، با ارائه نگرش تازه
  که اطاعت کنند یا نه.  گیرند می. نکته مهم این است که زیردستان تصمیم یطیو نه در هر شرای هر دستور 

  د:همزمان موجود باشنطور  بهر یرد، لازم است چهار شرط ز یرش قرار گیر دستان مورد پذیدا کند و از طرف ز یت پیمشروعی نکه دستور یای به نظر بارنارد، برا
  ردستان آن را درك کنند.یدستور قابل فهم باشد و ز  -١
  ست.ین سازمانی ها هدفر با یدا کنند که دستور مغاید اعتماد پیردستان بایدستور، ز ی اجرای برای ر یگ میدر تصم -٢

                                                 
1- unity of command  
2- Hierarchy (chian of command) 
3- Formal authority  
4- Power 



25 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

  یم شود. بخش آموزش و پژوهش تقس ٢تواند به خدماتی آن میهای  فعالیتها بر حسب  کار دانشگاها خدمات: یدات یتول - ۴
  مات بزرگسالان و... تقسیم کرد. یتوان به دبستان، راهنمایی، دبیرستان، تعلواحدهای آموزشی را بر حسب ارباب رجوع میارباب رجوع:  - ۵
 استان یا کشور و بازرگانی ممکن است بر این اساس واحدهای فروش در نقاط مختلف شهر سازمان: مثلاً یک یاییا جغرافیی ت مکانیموقع - ۶
  آورد.وجود  به
از یمورد نی تخصصی ها مهارتد محصول مستلزم مراحل مختلف است که با توجه به ابزارها و یها، تول در کارخانه: )اتیفراگرد کار (مراحل عمل -٧

  شود. یم میقستی مختلفی به واحدهای ات تخصصیعملی د با توجه به مراحل و توالین رو، کار تولیرد. از ایگ یصورت می ا ژهیوی در واحدها
  

 

  گیرد. ترین فراگرد، فعالیت تدریس است که خود عمل تدریس هرگز مبنای تقسیم قرار نمیدر آموزش و پرورش مھم :١٢ نکته
 

  
  سازد. یمی ها را الزام آنی ت، هماهنگیکار و فعالی ل واحدهایف و تشکیم وظایتقس: ١يهماهنگ
مؤثر طور  به سازمانی ها هدفکه ی به نحو  سازمانمختلف ی واحدهای ها تیان فعالیمی گانگیو جاد وحدت یعبارت است از فراگرد ای هماهنگ

  بستگی دارد.  سازمانها در واحدهای گوناگون  ابند. وسعت هماهنگی به ماهیت وظایف و میزان وابستگی آنیتحقق 
  ندتر است. بینی سودم قابل پیشمعمول و غیر  هماهنگی بیشتر احتمالاً در مورد کارهای غیر

  2طه نظارتيح
ن، یدهند. بنابرا یکنند و به او گزارش م یفه میر انجام وظیك مدیر نظر یماً ز یکه مستقی ردستانیکند به تعداد ز  یطه نظارت به زبان ساده اشاره میح
  ت دارد. یل اهمیلبه دو د  طه نظارتیا اندازه مناسب حین وسعت ییکند. تع یطه نظارت اندازه و وسعت واحد کار را مشخص میح

کند. اگر حیطه نظارت بسیار وسیع باشد کنترل آن از توان  یر دستان اثر میدان و عملکرد مؤثر ز یاز م سازمانطه نظارت بر نحوه استفاده مؤثر یح :اولاً 
  شود.  مدیر خارج است و اگر حیطه نظارت کوچک و محدود باشد از توانایی مدیر کمتر استفاده می

» مسطح«ا ی» بلند«ی نسبطور  بهرا ی سازمانطه نظارت، ساختار یبرقرار است. اندازه و وسعت حی ا رابطه سازمانطه نظارت و ساختار یحان یم اً:یثان
  دهد. یش و کاهش میرا افزای ت و سرپرستیر یسازد، تعداد سطوح مد یم

  مسطح و بلندي سازمانساختار 
  ر دارد.یتأثی سازمانز، به نوبه خود، در روابط و رفتار یساختار نی ا مسطح بودن نسبیگذارد بلند  یماثر  سازماننظارت بر ساختار   طهیطور که ح همان
که ی شود و زمان یمسطح می سازمانن صورت ساختار یداشته باشد در ای ادیردستان ز یك سرپرست ز یع باشد و یار وسیطه نظارت بسیکه حی وقت
  شود. یبلند م سازمانکند و ساختار  یدا میش پیافزای سرپرستو ی تیر یمدی ها طه نظارت کوچك باشد ردهیح

سته و یشای ا ردست از لحاظ حرفهیکه افراد ز  یمسطح است و در صورت سازمانب یردستان از معایر با ز یم مدیو نظارت مستقی محدود بودن ارتباط فرد
  کند. یموفق عمل م سازمانن ی باشند ا مافوق نداشتهی و نظارت دائمی یبه راهنمای از چندانیکارآزموده باشند و ن

د یبای طولانی ر ی، مسیاتیت تا رده عملیر ین رده مدیانتقال اطلاعات و دستورات از بالاتر ی وجود دارد چون برای مشکلات ارتباطبلند هم  سازماندر 
جه آن یمات و دستورات وجود دارد که نتیدر تصم ریا تأخیف یرد احتمال تحر یگ یق چند رده صورت مین از آنجا که ارتباطات از طر یشود و همچنی ط

  ن است.ییپای ها ه افراد ردهیف روحیکار و تضعی کند 
به کار ی ادیران ز ید سرپرستان و مدیت، بایر یمدی ها اد بودن راهیطه نظارت و ز ین است که به علت محدود بودن حیبلند ای سازمانگر ساختار یمشکل د

  کند. یل میتحم سازمانبر ی گزافی و ادار ی پرسنلی ها نهین امر هز یگرفته شوند که ا
ی ت خاصیطه مناسب اهمین رو انتخاب حیمؤثر است، از ا سازمانطه نظارت بر طرز کار یچون وسعت و اندازه ح طه نظارت:یکننده ح نییعوامل تع

  دارد.ی دهسازمانت و یر یدر مد
  کنند. یطه نظارت مؤثر دخالت مین حییر در تعیعوامل ز 

مدیر هر چقدر بتواند فرصت بیشتری به وظیفه نظارت و سرپرستی اختصاص دهد  :شود یمی که صرف کار نظارت و سرپرستی ت زمانمد -١
  تر باشد.  د به همان اندازه وسیعتوان میحیطه نظارت او 

                                                 
1- Coordination  
2- Span of Control  

  

 

طه نظارت مؤثرند. ین حدود حییدر تعی و ذهنی جسمی ی، توانایتیشخصی ها یژگیاز جمله وی فردی ها تفاوت ر:یمدی و سازگار ی ت ذهنیقابل -٢
  کند.ی را سرپرستی شتر یتواند تعداد افراد ب یبرخوردار باشد می یها یین توانایکه از چنی ر یمد
 کند میبنابراین برای مدیری که وظایف مختلفی را سرپرستی  ،تر است آسان ،نظارت و سرپرستی واحدهای کار ساده ا کار:یت یموقعی دگیچیپ -٣

  تر باشد.  د وسیعتوان میکنند حیطه نظارت تواند کوچک باشد ولی مدیرانی که کارهای ساده و مشابهی را سرپرستی میرت میحیطه نظا
  ن مورد با عامل اول در ارتباط است.یا ر:یف مدیر وظایسا - ۴
  کند.  میتر  جایی و نقل و انتقال زیاد کارکنان تحت سرپرستی نظارت موثر را مشکل هجاب ات:یثبات عمل - ۵
  تر است.  چه قابلیت و توانایی و تجربه بیشتری داشته باشند نظارت به همان اندازه آسان افراد زیردست هر ردستان:یز ی ستگیشا - ۶
  قابل استفاده و کاربرد باشد، وجود ندارد. ها سازمانهمه مدیران و در همه ی طه نظارت مطلوب که برایح

  1وحدت فرمان
ك سرپرست مافوق ید فقط از یف خود بایوظای اجرای ردست برایهر ز ت است که به موجب آن یر یمدی از اصول سنتی کیوحدت فرمان (دستور) 

  آورد.  مراتب را پدید می زنجیر فرمان یا سلسلهه او باشد. این اصل شالودی ماً پاسخگو یرد و مستقیدستور بگ
کند که از رأس  یاشاره می ك سلسله از روابطیمراتب به  دارد. سلسلهی بستگ ٢مراتب ها سلسلیر فرمان یزنجی عنیت، یر یگر مدیوحدت فرمان با اصل د

  شود. یك هرم تصور میصورت  بهر فرمان یا زنجیمراتب  سلسلهشود.  یختم می اتین به کارکنان عملی) شروع و در پایسازمانر ی(مد سازمان
  ت و ارتباطات است.یار، مسئولین اختییتعی برای انسازمی رسمی مجرامراتب  سلسلها یر فرمان یزنج مراتب: سلسله

بر ی ده و بزرگ امروز یچیپی ها سازمانداشتند. ی شتر ینسبتاً ساده و کوچك بودند کاربرد ب ها سازمانکه ی در زمانمراتب  سلسلهاصول وحدت فرمان و 
  شوند. یمی دچار مشکلاتی دهسازمانل اصول ین قبیت از ایاثر تبع

  ارياخت
ت و مراکز یر یان سطوح مدیمی است که روابط سلسله مراتب ٣یار رسمیت فراوان دارد، اختیاهم سازمانت یر یو مدی دهسازمانکه در ی گر یمفهوم د

دن به یرسی ها، برا تیف و مسئولیدادن وظا له انجامیوس ،از آنی ناش ٤و قدرتی ار رسمیواقع، اختند. در یآ یموجود  بهآن ی بر مبنای ر یگ میتصم
  است.ی سازمانی ها هدف
شناس  وبر، جامعه ماکسوسیله  بهار یك اختیل کلاسیگران، تحلیت و اعمال دیت فعالیهدای برای ر یگ میقدرت تصمی عنیار یمون، اختیده سایبه عق
فوق حق دارد اراده خود را بر ن باور که مایافراد از مافوق براساس ای ار عبارت است از اطاعت بلاشرط و ارادی، صورت گرفته است. از نظر او، اختیآلمان

کنترل ه دو وسیلقدرت و اختیار هر  م.یببر ی ن مفهوم لازم است ابتداء به مفهوم قدرت پیح ایتوضی آنان اعمال کند و عدم اطاعت از آن نارواست، برا
  اختیار ارادی و داوطلبانه است.  ،در مقابلارادی و توأم با مقاومت است میلی دارد و اطاعت و قبول آن غیر شوند. قدرت جنبه تح اجتماعی محسوب می

  ر کرده است.یتعب» حق صدور دستور و طلب اطاعت از آن«ار را به عنوان، یول، اختیفا
است که شخص به هنگام احراز ی نفکیژه و لایحقوق وی دارای سازمانا سمت یمرتبط است. هر مقام ی سازمانار با مقام و منصب ین، اختیبنابرا

ارات آن یبه اختی شود. فرد با احراز مقام رسم یمی فرد ناشی از مقام رسم سازمانار در یکند. پس اخت یابد و مطابق آن رفتار می یست ممقام، بدان د
آن  دهد. منشأ اختیار رسمی چیست؟ در نگرش کلاسیک یا سنتی منشأ اختیار جامعه و قوانین یاز مقام، آنها را از دست می ر یگ ابد و با کنارهی یدست م
  و مدیران آنها به موجب قانون حق و اختیار دارند که دستور بدهند و زیردستان مجبورند اطاعت کنند. شوند  میبه موجب قانون ایجاد  ها سازماناست. 

نه ی شوند ول یع اطاعت من و دستورات مشرویکرد که قوان یداند. او استدلال م یردستان میرش ز یاز پذی ار را ناشی، اختیا بارنارد، با ارائه نگرش تازه
  که اطاعت کنند یا نه.  گیرند می. نکته مهم این است که زیردستان تصمیم یطیو نه در هر شرای هر دستور 

  د:همزمان موجود باشنطور  بهر یرد، لازم است چهار شرط ز یرش قرار گیر دستان مورد پذیدا کند و از طرف ز یت پیمشروعی نکه دستور یای به نظر بارنارد، برا
  ردستان آن را درك کنند.یدستور قابل فهم باشد و ز  -١
  ست.ین سازمانی ها هدفر با یدا کنند که دستور مغاید اعتماد پیردستان بایدستور، ز ی اجرای برای ر یگ میدر تصم -٢

                                                 
1- unity of command  
2- Hierarchy (chian of command) 
3- Formal authority  
4- Power 



و مدیریت نازماس فصل اول:26

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

  و توافق دارد.ی همخوانی کلطور  بهآنها ی د معتقد شوند که دستور با منافع شخصیردستان بایز  -٣
  قادر باشند دستور را اجرا کنند.ی و جسمی د از لحاظ فکر یان باردستیز  -۴
برای ایجاد هماهنگی اختیار و اقدامات فردی خود را به  اعضادر اینجا تمایل به همکاری یعنی  کند میصورت نظام همکاری تلقی  را به سازمانبارنارد 

  دست جمع و گروه بسپارند. 
به انتقال  ار معمولاً یض اختیف خاص. تفویانجام دادن وظای ردست برایاز مافوق به ز ی ت رسمیار و مسئولیار عبارت است از انتقال اختیض اختیتفو

  شود. یس به مرئوس اطلاق میاز رئی قدرت قانون
ی سازمانم ژه هر سمت و مقایوی ها تیف، مسئولیم کار، وظایت استوار است. با تقسیر یك مدیار بر اصول کلاسیض اختیتفوی از رهنمودهای ار یبس

ض شود یار تفویاختی رند به اندازه کافیگ یرا بر عهده می سازمانی ها که سمتی کند که به افراد یجاب میف ایت انجام وظایشوند. مسئول یمشخص م
  ند.یت برآیتا بتوانند از عهده قبول مسئول

ت بدون اتلاف یا مسئولیفه یکه وظی یشتر خواهد شد تا جایتر ب نیض مجدد در سطوح پائیار و تفویض اختیتر باشد تفو تر و گسترده چه بزرگ هر سازمان
  شود.ی گر عملیاز به کمك افراد دیوقت و بدون ن

که  شود میبه علاوه تفویض اختیار موجب ن ،آنه نه هم شود میباید توجه داشت که در جریان تفویض فقط قسمتی از اختیارات مافوق واگذار 
  مسئولیت از مافوق سلب شود. 

  اريض اختيتفوي ايمزا
دا یگر پیدی و اقدامات اساسی زیر  برنامهی برای شتر یران فرصت بیدارد. اولاً مدی ادیز ی ایانجام شود مزای ار به درستیض اختیکه تفو یصورت در
شوند که  یمی مؤثرتر ی ها یر یگ میات قادر به تصمیك به صحنه عملیو افراد نزد دیآ یبه عمل می استفاده مؤثر ی صصتخی روهایاً از نیکنند ثان یم

که آنها اعتماد به نفس  شود میگیری موجب  ستند. ثالثاً مشارکت زیردستان در امر تصمیمیاز صحنه بدان قادر نی ل دور یران رده بالا به دلیاحتمالاً مد
شود و از ارجاع هر  میتصمیمات به موقع اتخاذ  ای رشد نمایند و در انجام وظایف ابتکار و نوآوری به خرج دهند. رابعاً پیدا کنند و از لحاظ حرفه

  آید.  بالاتر و اتلاف وقت جلوگیری به عمل می تصمیمی به رده
د یکه جدی ن اتخاذ شوند و مشکلاتییپای ها ران ردهید توسط مدیبای درباره مسائل و مشکلات تکرار ی ر یگ مین اصل، تصمیبه موجب ا :اصل استثناء

ی ها ار دارد و در تمام ردهیض اختیتفودر ی مهمی ن اصل جایبالا ارجاع گردند. ای ها ران ردهیرمعمول هستند به مدیغ یر یگ میهستند و مستلزم تصم
  طه نظارت خود بپردازد.یحی ادیمسائل بن بهی و جزئی امور عادی ر به جایشود مد یت آن موجب میت قابل استفاده است و رعایر یمد

ده یمتمرکز نام سازماناست، ی سازمانن سطح یران بالاتر یدر دست مدی ر یگ میارات تصمیدر آن اغلب اختکه ی سازمان :٢و عدم تمرکز ١تمرکز
  شود.یده مینام نامتمرکز سازماندر سطوح مختلف پراکنده شده است ی ر یگ میارات تصمیکه در آن اختی سازمانشود و  یم

  متمركزريغ سازمان
ا عدم تمرکز مطلق ناممکن است. تمرکز یرمتمرکز است. تمرکز یا غیمتمرکز ی به درجاتی سازمانهر ی عنی هستند،ی نسبی ها شیتمرکز و عدم تمرکز گرا

، یسازمانجه، ساختار یران زیردست، و در نتین است که مدیآن ای ضمنی ك شخص است. معنیارات در دست یاست که تمام اختی مطلق بدان معن
  وجود ندارند.

قرار ی فیطی ممکن است. پس، عدم تمرکز و تمرکز بر دو انتهارین امر غیم، ایدان یکه مو چنان ارات مافوقیامل اختض کیتفوی عنیعدم تمرکز مطلق 
  ن دو نقطه در نوسان هستند.یان ایها، م ار در آنیض اختیزان تفویبا توجه به م ها سازمانرند که یگ یم
شتر است. مثلاً یها در آن ب یر یگ میتر باشد تعداد تصم بزرگ سازمانرد. مثلاً هر چه دای بستگی ا عدم تمرکز به عوامل چند یبه تمرکز  سازمانش یگرا

  صورت نامتمرکز است.  هامور پرسنلی و عملیاتی به امور مالی و قانونی به ندرت نامتمرکز است، در مقابل ادار 
  ر موجود باشند:یط ز یشتر است که شرایبی هنگام سازمانزان عدم تمرکز در یم
  شتر باشد.یب ،تر سلسله مراتب نیها در سطوح پائ یر یگ مید تصمتعدا -١
  داشته باشد.ی شتر یت بین سلسله مراتب، اهمیها در سطوح پائ یر یگ میتصم -٢
  مؤثر واقع شوند.ی شتر یف بیها و وظا تیتر بر فعال نیمات سطوح پاییتصم -٣

                                                 
1- Centeralization  
2- Decenteralization  

  

 

عدم تمرکز، همانا ی ایرد مزایم، مقامات بالاتر مورد مشورت قرار نگیهر تصم یرند و برایقرار گی کمتر ی ها، تحت کنترل و بازرس یر یگ میتصم -۴
ه کارکنان سطوح یت روحیدستان، تقور یز ی ا دا کردن و رشد حرفهیها، اعتماد به نفس پ یر یگ میل تصمیع و تسهیار است: تسر یض اختیای تفویمزا
  .یف اساسیوظای فایو ای زیر  نه برنامهیران ارشد در زمیمدی شتر برایب جاد فرصتیآنها، و ای و ابتکار از سو ی تر و امکان نوآور  نیپائ

، صف یسازمانف یدر ارتباط با وظا .ت دارد، صف و ستاد استیاهمی سازمانص روابط یو تشخی دهسازمانکه در ی گر یمفهوم مهم د :١صف و ستاد
ی که به اجرای یها تیکند به فعال  یکنند. در مقابل، ستاد اشاره م یمکمك  سازمانخاص ی ها هدفماً به تحقق یکه مستقی فیکند به وظا یاشاره م
ف ی، وظایف آموزشی، وظایآموزشی ها سازمانملاک تشخیص وظایف صف از ستاد است. در  سازمانرسانند بنابراین هدف  یف مدد میمؤثر وظا

  شوند. یمحسوب می ف ستادیره وظایغو ی و تدارکاتی ، امور مالیابی ، ارزشیزیر  ر برنامهیگر نظیف دیصف است. وظا
، یزیر  ر برنامهینظی تخصص وی فنی ها نهیدر زمی ستادی صف هستند و واحدهای همان واحدها سازماندر هر ی یاجرای واحدها: گریبه عبارت د

دهند  یارائه می مشورتی ها صف کمكی به واحدهای و بازآموز ی ، کارآموز ینیو کارگز ی ، امور مالیابی لات، کنترل و ارزشیو تشکی دهسازمانق، یتحق
  دارند. یو انتشارات عرضه می اموال، تدارکات، ترابر ی ر نگهدار ینظی ا خدماتی

  .یو تخصصی شوند: شخص یم میتقسی به دو دسته کل سازمانی ستادی واحدها
  رد.یگ یم قرار سازمانر یاست که خدمات آنان مورد استفاده شخص مدی شامل مشاوران و معاونان :٢یستاد شخص
  رسانند. یمی ار یی ن به واحد اجرائیمعی و خدماتی ، تخصصیفنی ها نهیدر زمی مختلفی ، ستادهاسازماندر سطوح مختلف  :٣یستاد تخصص

  ار است.یاختی گر صف و ستاد از لحاظ الگو یز دیتما
ر یمرئوس است که زنج –س یرئی ، همان روابط رسمرا بر عهده دارندی صفی ها تیف و مسئولیکه وظای صف و افرادی واحدهای الگو  ار صف:یاخت

دستان خود دستور ر یار، حق دارند به ز ین اختیدارند و طبق مواز ی ار رسمیران صف اختین، مدیمعرف آن است بنابرای سازمانمراتب  سلسلها یفرمان 
  آن را داشته باشند.ی دهند و انتظار اجرا

ار یفاقد اختی صف است. افراد ستادی به واحدهای تخصصی یا راهنمایمل ارائه خدمات، مشاوره شای ف واحدها و افراد ستادیوظا ار ستاد:یاخت
ها به واحدهای  ). آنیو چه تخصصی دارد (چه در امور عمومی ارات ستاد جنبه مشورتیتوانند به افراد صف دستور دهند. اخت ینمی عنیهستند. ی رسم

  . دهند میصف توصیه و پیشنهاد ارائه 
ی ار صف بر امور یافته شامل اختیگسترش ی ا عضو ستادیك واحد یی ار ستادیکه اختی تیکند به وضع یای اشاره مار وظیفهیاخت: ایوظیفه اریاخت

  شود. یمی عضو ستادی فه عادیا فراتر از وظیی خارج از واحد ستاد
ی تر از خود حق نظارت و فرمانده نیا مقامات پائیبر واحد، ی سازمانراتب م سلسلهدر ی ا مقامیار صف هر واحد یتوان گفت که به موجب اخت یخلاصه مطور  به

ای  ار وظیفهیه خود را به عمل آورده و اختیار داشته باشد که توصینکه اختیصف بدون ای ه و مشورت به واحدهایار ستاد محدود است به توصیم دارد، اختیمستق
  د.یالعمل صادر نما ) دستوریا فنیی ن (مثلا امور مالیمعی ها تیمجموعه فعالدهد که در  یاجازه می ا واحد تخصصیبه فرد متخصص 

 سازمانساختار ی و طراحی دهسازمانان ی، جر یسازمانی شبرد و بهبود عملکردهایامروزه، به منظور تحقق موثر اهداف و پ :٤سیماتر  سازمان
ها و  پروژهی اجرای ن طرح غالبا برایا س نام دارد. ازیج شده طرح ماتر یر راکای دهسازمانکه در ی د یجدی ها وهیاز شی کیر شده است. ییتخوش تغدس

ی بند  از گروهی بیس ترکیماتر  سازمانبه زبان ساده،  .توان آن را به کار برد یز مینی ساختار دائمی ، در طراح شود. مع هذا یموقت استفاده می ها طرح
شوند و تحت ی منصوب می ا ژهیبرنامه وی س ، کارکنان متخصص به اجرایدر ساختار ماتر  است.) و خدمات (تولیدی ف تخصصیبر حسب وظاها  واحد

ها انجام  ران واحدیز تحت نظر مدیرا نی تخصصی ها و منظم خود در واحدی ف عادیکنند. علاوه بر آن ، وظا یر برنامه کار میمدی نظر و سرپرست
  کنند.  یفه میانجام وظدوگانه ی ها تحت سرپرست گر، آنیعبارت د دهند. به یم

تکلیف  سازمانماتریسی کارکنان  سازماندر ساختار  .گذارد اصل وحدت فرمان را زیرپا می ،ماتریس با ایجاد دو خط اختیار سازمانروشن است که 
  ای دارند: دستورگیری از گروه تخصصی و گروه کار.دوگانه

                                                 
1- Line and staff  
2- Personal staff 
3- Specialized staff  
4- Matrix 



27 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

  و توافق دارد.ی همخوانی کلطور  بهآنها ی د معتقد شوند که دستور با منافع شخصیردستان بایز  -٣
  قادر باشند دستور را اجرا کنند.ی و جسمی د از لحاظ فکر یان باردستیز  -۴
برای ایجاد هماهنگی اختیار و اقدامات فردی خود را به  اعضادر اینجا تمایل به همکاری یعنی  کند میصورت نظام همکاری تلقی  را به سازمانبارنارد 

  دست جمع و گروه بسپارند. 
به انتقال  ار معمولاً یض اختیف خاص. تفویانجام دادن وظای ردست برایاز مافوق به ز ی ت رسمیار و مسئولیار عبارت است از انتقال اختیض اختیتفو

  شود. یس به مرئوس اطلاق میاز رئی قدرت قانون
ی سازمانم ژه هر سمت و مقایوی ها تیف، مسئولیم کار، وظایت استوار است. با تقسیر یك مدیار بر اصول کلاسیض اختیتفوی از رهنمودهای ار یبس

ض شود یار تفویاختی رند به اندازه کافیگ یرا بر عهده می سازمانی ها که سمتی کند که به افراد یجاب میف ایت انجام وظایشوند. مسئول یمشخص م
  ند.یت برآیتا بتوانند از عهده قبول مسئول

ت بدون اتلاف یا مسئولیفه یکه وظی یشتر خواهد شد تا جایتر ب نیض مجدد در سطوح پائیار و تفویض اختیتر باشد تفو تر و گسترده چه بزرگ هر سازمان
  شود.ی گر عملیاز به کمك افراد دیوقت و بدون ن

که  شود میبه علاوه تفویض اختیار موجب ن ،آنه نه هم شود میباید توجه داشت که در جریان تفویض فقط قسمتی از اختیارات مافوق واگذار 
  مسئولیت از مافوق سلب شود. 

  اريض اختيتفوي ايمزا
دا یگر پیدی و اقدامات اساسی زیر  برنامهی برای شتر یران فرصت بیدارد. اولاً مدی ادیز ی ایانجام شود مزای ار به درستیض اختیکه تفو یصورت در
شوند که  یمی مؤثرتر ی ها یر یگ میات قادر به تصمیك به صحنه عملیو افراد نزد دیآ یبه عمل می استفاده مؤثر ی صصتخی روهایاً از نیکنند ثان یم

که آنها اعتماد به نفس  شود میگیری موجب  ستند. ثالثاً مشارکت زیردستان در امر تصمیمیاز صحنه بدان قادر نی ل دور یران رده بالا به دلیاحتمالاً مد
شود و از ارجاع هر  میتصمیمات به موقع اتخاذ  ای رشد نمایند و در انجام وظایف ابتکار و نوآوری به خرج دهند. رابعاً پیدا کنند و از لحاظ حرفه

  آید.  بالاتر و اتلاف وقت جلوگیری به عمل می تصمیمی به رده
د یکه جدی ن اتخاذ شوند و مشکلاتییپای ها ران ردهید توسط مدیبای درباره مسائل و مشکلات تکرار ی ر یگ مین اصل، تصمیبه موجب ا :اصل استثناء

ی ها ار دارد و در تمام ردهیض اختیتفودر ی مهمی ن اصل جایبالا ارجاع گردند. ای ها ران ردهیرمعمول هستند به مدیغ یر یگ میهستند و مستلزم تصم
  طه نظارت خود بپردازد.یحی ادیمسائل بن بهی و جزئی امور عادی ر به جایشود مد یت آن موجب میت قابل استفاده است و رعایر یمد

ده یمتمرکز نام سازماناست، ی سازمانن سطح یران بالاتر یدر دست مدی ر یگ میارات تصمیدر آن اغلب اختکه ی سازمان :٢و عدم تمرکز ١تمرکز
  شود.یده مینام نامتمرکز سازماندر سطوح مختلف پراکنده شده است ی ر یگ میارات تصمیکه در آن اختی سازمانشود و  یم

  متمركزريغ سازمان
ا عدم تمرکز مطلق ناممکن است. تمرکز یرمتمرکز است. تمرکز یا غیمتمرکز ی به درجاتی سازمانهر ی عنی هستند،ی نسبی ها شیتمرکز و عدم تمرکز گرا

، یسازمانجه، ساختار یران زیردست، و در نتین است که مدیآن ای ضمنی ك شخص است. معنیارات در دست یاست که تمام اختی مطلق بدان معن
  وجود ندارند.

قرار ی فیطی ممکن است. پس، عدم تمرکز و تمرکز بر دو انتهارین امر غیم، ایدان یکه مو چنان ارات مافوقیامل اختض کیتفوی عنیعدم تمرکز مطلق 
  ن دو نقطه در نوسان هستند.یان ایها، م ار در آنیض اختیزان تفویبا توجه به م ها سازمانرند که یگ یم
شتر است. مثلاً یها در آن ب یر یگ میتر باشد تعداد تصم بزرگ سازمانرد. مثلاً هر چه دای بستگی ا عدم تمرکز به عوامل چند یبه تمرکز  سازمانش یگرا

  صورت نامتمرکز است.  هامور پرسنلی و عملیاتی به امور مالی و قانونی به ندرت نامتمرکز است، در مقابل ادار 
  ر موجود باشند:یط ز یشتر است که شرایبی هنگام سازمانزان عدم تمرکز در یم
  شتر باشد.یب ،تر سلسله مراتب نیها در سطوح پائ یر یگ مید تصمتعدا -١
  داشته باشد.ی شتر یت بین سلسله مراتب، اهمیها در سطوح پائ یر یگ میتصم -٢
  مؤثر واقع شوند.ی شتر یف بیها و وظا تیتر بر فعال نیمات سطوح پاییتصم -٣

                                                 
1- Centeralization  
2- Decenteralization  

  

 

عدم تمرکز، همانا ی ایرد مزایم، مقامات بالاتر مورد مشورت قرار نگیهر تصم یرند و برایقرار گی کمتر ی ها، تحت کنترل و بازرس یر یگ میتصم -۴
ه کارکنان سطوح یت روحیدستان، تقور یز ی ا دا کردن و رشد حرفهیها، اعتماد به نفس پ یر یگ میل تصمیع و تسهیار است: تسر یض اختیای تفویمزا
  .یف اساسیوظای فایو ای زیر  نه برنامهیران ارشد در زمیمدی شتر برایب جاد فرصتیآنها، و ای و ابتکار از سو ی تر و امکان نوآور  نیپائ

، صف یسازمانف یدر ارتباط با وظا .ت دارد، صف و ستاد استیاهمی سازمانص روابط یو تشخی دهسازمانکه در ی گر یمفهوم مهم د :١صف و ستاد
ی که به اجرای یها تیکند به فعال  یکنند. در مقابل، ستاد اشاره م یمکمك  سازمانخاص ی ها هدفماً به تحقق یکه مستقی فیکند به وظا یاشاره م
ف ی، وظایف آموزشی، وظایآموزشی ها سازمانملاک تشخیص وظایف صف از ستاد است. در  سازمانرسانند بنابراین هدف  یف مدد میمؤثر وظا

  شوند. یمحسوب می ف ستادیره وظایغو ی و تدارکاتی ، امور مالیابی ، ارزشیزیر  ر برنامهیگر نظیف دیصف است. وظا
، یزیر  ر برنامهینظی تخصص وی فنی ها نهیدر زمی ستادی صف هستند و واحدهای همان واحدها سازماندر هر ی یاجرای واحدها: گریبه عبارت د

دهند  یارائه می مشورتی ها صف کمكی به واحدهای و بازآموز ی ، کارآموز ینیو کارگز ی ، امور مالیابی لات، کنترل و ارزشیو تشکی دهسازمانق، یتحق
  دارند. یو انتشارات عرضه می اموال، تدارکات، ترابر ی ر نگهدار ینظی ا خدماتی

  .یو تخصصی شوند: شخص یم میتقسی به دو دسته کل سازمانی ستادی واحدها
  رد.یگ یم قرار سازمانر یاست که خدمات آنان مورد استفاده شخص مدی شامل مشاوران و معاونان :٢یستاد شخص
  رسانند. یمی ار یی ن به واحد اجرائیمعی و خدماتی ، تخصصیفنی ها نهیدر زمی مختلفی ، ستادهاسازماندر سطوح مختلف  :٣یستاد تخصص

  ار است.یاختی گر صف و ستاد از لحاظ الگو یز دیتما
ر یمرئوس است که زنج –س یرئی ، همان روابط رسمرا بر عهده دارندی صفی ها تیف و مسئولیکه وظای صف و افرادی واحدهای الگو  ار صف:یاخت

دستان خود دستور ر یار، حق دارند به ز ین اختیدارند و طبق مواز ی ار رسمیران صف اختین، مدیمعرف آن است بنابرای سازمانمراتب  سلسلها یفرمان 
  آن را داشته باشند.ی دهند و انتظار اجرا

ار یفاقد اختی صف است. افراد ستادی به واحدهای تخصصی یا راهنمایمل ارائه خدمات، مشاوره شای ف واحدها و افراد ستادیوظا ار ستاد:یاخت
ها به واحدهای  ). آنیو چه تخصصی دارد (چه در امور عمومی ارات ستاد جنبه مشورتیتوانند به افراد صف دستور دهند. اخت ینمی عنیهستند. ی رسم

  . دهند میصف توصیه و پیشنهاد ارائه 
ی ار صف بر امور یافته شامل اختیگسترش ی ا عضو ستادیك واحد یی ار ستادیکه اختی تیکند به وضع یای اشاره مار وظیفهیاخت: ایوظیفه اریاخت

  شود. یمی عضو ستادی فه عادیا فراتر از وظیی خارج از واحد ستاد
ی تر از خود حق نظارت و فرمانده نیا مقامات پائیبر واحد، ی سازمانراتب م سلسلهدر ی ا مقامیار صف هر واحد یتوان گفت که به موجب اخت یخلاصه مطور  به

ای  ار وظیفهیه خود را به عمل آورده و اختیار داشته باشد که توصینکه اختیصف بدون ای ه و مشورت به واحدهایار ستاد محدود است به توصیم دارد، اختیمستق
  د.یالعمل صادر نما ) دستوریا فنیی ن (مثلا امور مالیمعی ها تیمجموعه فعالدهد که در  یاجازه می ا واحد تخصصیبه فرد متخصص 

 سازمانساختار ی و طراحی دهسازمانان ی، جر یسازمانی شبرد و بهبود عملکردهایامروزه، به منظور تحقق موثر اهداف و پ :٤سیماتر  سازمان
ها و  پروژهی اجرای ن طرح غالبا برایا س نام دارد. ازیج شده طرح ماتر یر راکای دهسازمانکه در ی د یجدی ها وهیاز شی کیر شده است. ییتخوش تغدس

ی بند  از گروهی بیس ترکیماتر  سازمانبه زبان ساده،  .توان آن را به کار برد یز مینی ساختار دائمی ، در طراح شود. مع هذا یموقت استفاده می ها طرح
شوند و تحت ی منصوب می ا ژهیبرنامه وی س ، کارکنان متخصص به اجرایدر ساختار ماتر  است.) و خدمات (تولیدی ف تخصصیبر حسب وظاها  واحد

ها انجام  ران واحدیز تحت نظر مدیرا نی تخصصی ها و منظم خود در واحدی ف عادیکنند. علاوه بر آن ، وظا یر برنامه کار میمدی نظر و سرپرست
  کنند.  یفه میانجام وظدوگانه ی ها تحت سرپرست گر، آنیعبارت د دهند. به یم

تکلیف  سازمانماتریسی کارکنان  سازماندر ساختار  .گذارد اصل وحدت فرمان را زیرپا می ،ماتریس با ایجاد دو خط اختیار سازمانروشن است که 
  ای دارند: دستورگیری از گروه تخصصی و گروه کار.دوگانه

                                                 
1- Line and staff  
2- Personal staff 
3- Specialized staff  
4- Matrix 



و مدیریت نازماس فصل اول:28

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

  1يرهبر 
ن یت در آورد. ایرا در جهت اهداف آن به حرکت و فعال سازمانی است که اعضای کردن موجبات اهم، فر ی، گام بعد یدهسازمانو ی زیر  برنامهپس از 
ده شود مستلزم یکه نامی به هر نامفه ین وظی؛ ایو رهبر  زشیت، انگی، هدایف شده است: فرماندهیتوصی فه با اصطلاحات گوناگونیا وظیکارکرد 

  است.ی انسان م با افرادیارتباط مستقی برقرار 
  ت موثر است.یختن آنان به کار و فعالیو برانگ سازمانی ها هدفدن یدستان در جهت بهتر فهم ریز ی ی، راهنمایو فرماندهی هدف از رهبر 

  با افراد انسان سروکار دارد. ن کار او در درجه اولیپردازد. در ا یمی فه رهبر یشود که عملا به وظ یار مر آشکیبر مدی ت وقتیر یفراگرد مدی دگیچیپ
  است.ی سازمانف یوظای فایها در ا ت آنیو هدای ار یی برا سازمانی و نفوذ در رفتار اعضای گذار  ت، فراگرد اثریر یدر مدی منظور از رهبر  ت:یر یدر مدی رهبر 
  دارد.ی ژگیسه و ها سازماندر ی رهبر 
  رند.یل و اراده بپذیرا با م روان، دستورات رهبریا پیدستان ر یز عنوان  بهاست که ی وجود افرادمستلزم ی رهبر  ،اولاً 
  است.  نابرابردستان ر یان رهبر و ز یع قدرت می، توز یان رهبر یدر جر  اً،یثان

  ردستان اثر بگذارد.یتواند اعمال نفوذ کند و بر رفتار ز ی ن میدستان است، همچنر یت ز یهدا ) قادر بهیطور مشروع (قانون نکه بهیرهبر علاوه بر ا ثالثاً،
  رند:یممکن است مورد استفاده قرار گ سازمانمراتب  سلسلهاز ی دانند که در هر سطح یر میاز منابع پنجگانه ز ی ران را ناشیمدی ت رهبر ون قدر یفرنچ و ر 

که در ی رانیا برآوردن خواست او. مدیدستور ی گر در قبال اجرایبه شخص دی ده شخص به پاداشی یاست بر توانای مبتناز پاداش: ی قدرت ناش -١
  ن قدرت برخوردارند.یدهند از ا یردستان پاداش میف، به ز یانجام وظا مقابل

، ها سازمانمبتنی است بر توانایی شخص به تنبیه شخص دیگر در صورت عدم اطاعت یا عدم انجام وظیفه. در از اجبار: ی قدرت ناش -٢
  دهد. یل میه را تشکیتا اخراج از کار، دامنه تنبی ازات کوچك شغلیکردن از امت محروم

  قانوناً مافوق  ،ردست قبول کندیکند که ز  یدا میتحقق پی و هنگام اختیاراین نوع قدرت منطبق است بر مفهوم از قانون(مقام): ی قدرت ناش -٣
  دهد. یردستان خود دستور میبه ز  سازمانن یکه در چارچوب قوانی ر ید. مانند مدیا اعمال قدرت نمایدستور دهد ی نیحق دارد درچارچوب مع

ی یپزشك داروی رنده فاقد آن است مثلاً وقتیبرخوردار است که دستورگی ا ژهیا تخصص ویدهنده از دانش  دستوری وقتاز تخصص: ی قدرت ناش - ۴
  م.یکن یاو را قبول می ز دارو ین رو تجویم و از اینان دار یاو اطمی کند ما به قدرت تخصص یز میما تجوی برا
که ی ر یگردی با او. مثلاً مد دهنده یا به همانندگیرنده به تقلید از دستور  مبتنی است بر میل و اشتیاق دستور: ت (ارجاعی)یاز شخصی قدرت ناش - ۵

  کند. یردست از او اطاعت میز ی و رفتار ی تیشخصی ها یژگیل ویبه دل
ی ر است. قدرت قانونیشه ملازم با مقام مدیار) همیاخت(ی قدرت قانونی نیزان معیران وجود دارند. میا سمت مدیقدرت، بالقوه،در مقام ی ك از پنج مبنایهر 
  سازد. ین روابط فراهم میچوب ا ر انواع قدرت را در چارینه استفاده از سایدهد و زم یشکل می مراتب وابط سلسلهت دارد که به ر یل اهمین دلیبه ا

زه، حالت یم. انگیکن ید میت تاکیزه کار و فعالیجاد انگینه ایدر زم ران و سرپرستانیار مهم و حساس مدیفه بسی، به وظی بالاخره، در خاتمه بحث رهبر 
تقیماً قابل مشاهده نیست. کند. انگیزه مس یت میسازد و هدا یدهد، فعال م یرو مینی یها هدفا یاست که رفتار را در جهت هدف ی روانی ا وضعی

  رفتار هستند. » چراهای«ها  انگیزه
ج مطلوب و ینتاعنوان  بهرون از فرد قرار دارند و ی، ب ها هدفگر ضرورت دارد. یکدیها از  ص آنی، لذا، تشخکنند یماه زه را با هدف اشتبیانگی چون گاه

زه یکه کارکنان انگی ق و حساب شده باشند تا زمانیدق هر اندازه هم کهی سازمانف ی. وظاکنند یمخود جلب ی خته و به سو یانگ مورد انتظار، افراد را بر
غالبا لازم است که ی باشد ولی زه یا محرك کارکنان ممکن است کاملاً درونیموثر به مرحله عمل در نخواهد آمد. انگطور  بهت نداشته باشند ، یلکار و فعا

  زش آنان استفاده کند.یانگی برای رونیر از محرکات بیمد
ت و یخود را از لحاظ کسب منزلت و احترام ، اهمی درونی ازهایند نهستند که بتوانی یها تیموقعی ای، جوی اساسی ازهایافراد انسان علاوه بر رفع ن

  ند.یشرفت ارضا نمایو رشد و پ تیموفق
  
  

                                                 
1- Leadership  

  

 

  رهبري هاي قابليت
  اند:  گانه زیر را موثر دانسته سه های قابلیتبرای رهبری و اثرگذاری بر رفتار زیردستان هرسی و بلانچارد 

کوشد تحت تأثیر قرار دهد. تشخیص یک توانایی شناختی است که بر مبنای آن فهم موقعیت  ه میتوانا بودن مدیر به فهم موقعیتی کتشخیص:  -١
  . شود میبینی موقعیت آینده میسر  فعلی و پیش

یک  ،قتوانا بودن مدیر به انطباق رفتار خود و سایر منابعی که در اختیار دارد با شرایط و عوامل موجود در موقعیت، سازگاری و انطباسازگاری:  -٢
  توانایی رفتاری است. 

   برقرار کردن یک توانایی فراگردی یا عملیاتی است. ارتباطتوانا بودن مدیر به برقراری ارتباط با دیگران. ارتباط:  -٣
  شوند.  فوق به مرور از راه يادگيري علوم رفتاري، تجربه، كارورزي حاصل مي هاي قابليت

  اند عبارتند از:  ر شناخته شدهی رهبری موثها موقعیتعوامل مهمی که در 
ها و  ) ارزش۵) شرایط لازم برای انجام وظایف ۴) سبک و انتظارات و رفتار زیردستان ٣) سبک و انتظارات فرادستان ٢) سبک و انتظارات رهبر ١

  .یرسم ریغی ها ) گروه٨) زمان ٧ترازان  ) انتظارات و رفتار هم۶ سازمانانتظارات 
شناسند.  و دیگران به موجب آن او را می کنند میی پیوسته بروز سازمانکه در جریان کار و فعالیت  کند میرفتاری شخص سبک اشاره به الگوهای 

  است. سازمانمنظور از انتظارات اشاره به ادراک نقش و وظایف خود و نقش و وظایف دیگران در محیط 
ی ن چارچوب شخص دارایاند. طبق ا ابداع کردهی گروهی شناس ییایطالعات پومی ن مدل را براینگهام ایای جوزف لافت و هر  :یمدل پنجره جوهر 

  گران معلوم و نامعلوم است.یا بر دیاست که بر خود ی نیمعی تیشخصی ها یژگیو
  ر قابل مشاهده است:یعرصه ز  ۴م یملاحظه کنی م مدل پنجره جوهر یر را بر حسب مفاهیمدی ت رهبر یم شخصین مدل اگر بخواهیطبق ا

گاه زهیها، انگ ، احساسات، نگرشیسازمانت یط کار و فعالیدر محی ر ی: هر مدیعرصه عموم -١ از خود بروز ی خاصی و رفتارها ها مهارتها،  یها، آ
دهد  یل میرا تشکی ت رهبر یا باز شخصیی گر گروه او معلوم است عرصه عمومیدی دهد آن بخش از موارد نامبرده که هم برخود او و هم بر اعضا یم

  گروه است.ی ر و اعضایان مدیآزاد اطلاعات م ن عرصه مبادلهیکه مشخصه ا
رد آو  یموجود  بهرا ی ت رهبر یگران معلوم است. نقطه کور شخصیبر دی ر برخود او نامعلوم ولیمدی که در رفتار رهبر ی یزهایعرصه کور: آن بخش از چ - ٢

  کند. یند و درك میب یها را م گران آنیدی است که خود از آنها اطلاع ندارد ولی یها یژگیو یشود رفتار او دارا یحاضر مر در گروه کار یمدی مثلاً وقت
شود.  یمی ا پنهان تلقیی گران نامعلوم است عرصه خصوصیبر دی ر که بر خود او معلوم ولیمدی ت رهبر یاز شخصی : آن بخشیعرصه خصوص -٣

  گران بگذارد.یار دیها در اخت در مورد آنی دارد اطلاعاتل نیر که تمایمدی تیخصیشی ها یژگیاز وی ا مانند پاره
  گران بالقوه نامعلوم است.یر که هم بر خود او و هم بر دیمدی ت رهبر یك: آن بخش از شخصیعرصه تار  -۴
  خود را دگرگون سازد.ی پنجره جوهر ی بند  تواند صورت یر میق آن مدیفراگرد وجود دارد که از طر  دو
  یآشکارساز  - ٢خورد ستاندن و دادن باز  -١

د و یآ یآنان برمی ها العمل ها و عکس مشترك با معلمان، در صدد اطلاع از واکنشی کار   نهیك زمیم در یکه پس از اعلام تصمی ا ر مدرسهیمدمثلاً 
  کنند. یل میا تسهان بازخورد ر یجر  دوکنند هر  یقه نمیآن مورد مضا  خود دری ها ان نگرشیمعلمان هم به نوبه خود از دادن نظرها و ب

  افزوده شود.ي شود از عرصه كور كاسته شده و به عرصه عموم يدادن بازخورد باعث م
راجع به خود که ی ر در دادن اطلاعاتیمدی است از سو ی ، حرکتیاست. آشکارساز ی دهد آشکارساز  یر مییرا تغی که شکل پنجره جوهر ی گر یفراگرد د
طه کار و یر محدود به حیمدی از سو ی ست بلکه آشکارساز ینی شخصی ن اطلاعات، اطلاعات زندگیالبته ا ردستان نامعلوم بوده استیز ی قبلاً برا

که ی یها تیکند در وضع یاضافه می گر به عرصه عمومیخود کاسته و از طرف دی پنجره جوهر ی از عرصه خصوصی ر با آشکارساز یات است. مدیعمل
به عرصه ی گردد نه تنها توسط کاسته شدن در عرصه خصوص یردستان برقرار میر و ز یان مدیهمزمان م طور به، یارتباطات از نوع بازخورد آشکارساز 

  شود. اضافه ی ت رهبر هم آشکار شده و به عرصه عمومیك شخصیاز عرصه تار ی شود قسمت ین امر باعث میشود بلکه ا یاضافه می عموم

  نظارت و كنترل 
، و  ها هدفتا چه اندازه در جهت  سازمانی ها تیشود اقدامات و فعال یل است که به موجب آن معلوم مت، کنتر یر یگر در مدیفه قابل بحث دیوظ

  شده است.ی نیب شین پیمطابق با مواز 
  



29 و مدیریت نازماس فصل اول:

مـدیـریـت آمـوزشـی  
 

 

  1يرهبر 
ن یت در آورد. ایرا در جهت اهداف آن به حرکت و فعال سازمانی است که اعضای کردن موجبات اهم، فر ی، گام بعد یدهسازمانو ی زیر  برنامهپس از 
ده شود مستلزم یکه نامی به هر نامفه ین وظی؛ ایو رهبر  زشیت، انگی، هدایف شده است: فرماندهیتوصی فه با اصطلاحات گوناگونیا وظیکارکرد 

  است.ی انسان م با افرادیارتباط مستقی برقرار 
  ت موثر است.یختن آنان به کار و فعالیو برانگ سازمانی ها هدفدن یدستان در جهت بهتر فهم ریز ی ی، راهنمایو فرماندهی هدف از رهبر 

  با افراد انسان سروکار دارد. ن کار او در درجه اولیپردازد. در ا یمی فه رهبر یشود که عملا به وظ یار مر آشکیبر مدی ت وقتیر یفراگرد مدی دگیچیپ
  است.ی سازمانف یوظای فایها در ا ت آنیو هدای ار یی برا سازمانی و نفوذ در رفتار اعضای گذار  ت، فراگرد اثریر یدر مدی منظور از رهبر  ت:یر یدر مدی رهبر 
  دارد.ی ژگیسه و ها سازماندر ی رهبر 
  رند.یل و اراده بپذیرا با م روان، دستورات رهبریا پیدستان ر یز عنوان  بهاست که ی وجود افرادمستلزم ی رهبر  ،اولاً 
  است.  نابرابردستان ر یان رهبر و ز یع قدرت می، توز یان رهبر یدر جر  اً،یثان

  ردستان اثر بگذارد.یتواند اعمال نفوذ کند و بر رفتار ز ی ن میدستان است، همچنر یت ز یهدا ) قادر بهیطور مشروع (قانون نکه بهیرهبر علاوه بر ا ثالثاً،
  رند:یممکن است مورد استفاده قرار گ سازمانمراتب  سلسلهاز ی دانند که در هر سطح یر میاز منابع پنجگانه ز ی ران را ناشیمدی ت رهبر ون قدر یفرنچ و ر 

که در ی رانیا برآوردن خواست او. مدیدستور ی گر در قبال اجرایبه شخص دی ده شخص به پاداشی یاست بر توانای مبتناز پاداش: ی قدرت ناش -١
  ن قدرت برخوردارند.یدهند از ا یردستان پاداش میف، به ز یانجام وظا مقابل

، ها سازمانمبتنی است بر توانایی شخص به تنبیه شخص دیگر در صورت عدم اطاعت یا عدم انجام وظیفه. در از اجبار: ی قدرت ناش -٢
  دهد. یل میه را تشکیتا اخراج از کار، دامنه تنبی ازات کوچك شغلیکردن از امت محروم

  قانوناً مافوق  ،ردست قبول کندیکند که ز  یدا میتحقق پی و هنگام اختیاراین نوع قدرت منطبق است بر مفهوم از قانون(مقام): ی قدرت ناش -٣
  دهد. یردستان خود دستور میبه ز  سازمانن یکه در چارچوب قوانی ر ید. مانند مدیا اعمال قدرت نمایدستور دهد ی نیحق دارد درچارچوب مع

ی یپزشك داروی رنده فاقد آن است مثلاً وقتیبرخوردار است که دستورگی ا ژهیا تخصص ویدهنده از دانش  دستوری وقتاز تخصص: ی قدرت ناش - ۴
  م.یکن یاو را قبول می ز دارو ین رو تجویم و از اینان دار یاو اطمی کند ما به قدرت تخصص یز میما تجوی برا
که ی ر یگردی با او. مثلاً مد دهنده یا به همانندگیرنده به تقلید از دستور  مبتنی است بر میل و اشتیاق دستور: ت (ارجاعی)یاز شخصی قدرت ناش - ۵

  کند. یردست از او اطاعت میز ی و رفتار ی تیشخصی ها یژگیل ویبه دل
ی ر است. قدرت قانونیشه ملازم با مقام مدیار) همیاخت(ی قدرت قانونی نیزان معیران وجود دارند. میا سمت مدیقدرت، بالقوه،در مقام ی ك از پنج مبنایهر 
  سازد. ین روابط فراهم میچوب ا ر انواع قدرت را در چارینه استفاده از سایدهد و زم یشکل می مراتب وابط سلسلهت دارد که به ر یل اهمین دلیبه ا

زه، حالت یم. انگیکن ید میت تاکیزه کار و فعالیجاد انگینه ایدر زم ران و سرپرستانیار مهم و حساس مدیفه بسی، به وظی بالاخره، در خاتمه بحث رهبر 
تقیماً قابل مشاهده نیست. کند. انگیزه مس یت میسازد و هدا یدهد، فعال م یرو مینی یها هدفا یاست که رفتار را در جهت هدف ی روانی ا وضعی

  رفتار هستند. » چراهای«ها  انگیزه
ج مطلوب و ینتاعنوان  بهرون از فرد قرار دارند و ی، ب ها هدفگر ضرورت دارد. یکدیها از  ص آنی، لذا، تشخکنند یماه زه را با هدف اشتبیانگی چون گاه

زه یکه کارکنان انگی ق و حساب شده باشند تا زمانیدق هر اندازه هم کهی سازمانف ی. وظاکنند یمخود جلب ی خته و به سو یانگ مورد انتظار، افراد را بر
غالبا لازم است که ی باشد ولی زه یا محرك کارکنان ممکن است کاملاً درونیموثر به مرحله عمل در نخواهد آمد. انگطور  بهت نداشته باشند ، یلکار و فعا

  زش آنان استفاده کند.یانگی برای رونیر از محرکات بیمد
ت و یخود را از لحاظ کسب منزلت و احترام ، اهمی درونی ازهایند نهستند که بتوانی یها تیموقعی ای، جوی اساسی ازهایافراد انسان علاوه بر رفع ن

  ند.یشرفت ارضا نمایو رشد و پ تیموفق
  
  

                                                 
1- Leadership  

  

 

  رهبري هاي قابليت
  اند:  گانه زیر را موثر دانسته سه های قابلیتبرای رهبری و اثرگذاری بر رفتار زیردستان هرسی و بلانچارد 

کوشد تحت تأثیر قرار دهد. تشخیص یک توانایی شناختی است که بر مبنای آن فهم موقعیت  ه میتوانا بودن مدیر به فهم موقعیتی کتشخیص:  -١
  . شود میبینی موقعیت آینده میسر  فعلی و پیش

یک  ،قتوانا بودن مدیر به انطباق رفتار خود و سایر منابعی که در اختیار دارد با شرایط و عوامل موجود در موقعیت، سازگاری و انطباسازگاری:  -٢
  توانایی رفتاری است. 

   برقرار کردن یک توانایی فراگردی یا عملیاتی است. ارتباطتوانا بودن مدیر به برقراری ارتباط با دیگران. ارتباط:  -٣
  شوند.  فوق به مرور از راه يادگيري علوم رفتاري، تجربه، كارورزي حاصل مي هاي قابليت

  اند عبارتند از:  ر شناخته شدهی رهبری موثها موقعیتعوامل مهمی که در 
ها و  ) ارزش۵) شرایط لازم برای انجام وظایف ۴) سبک و انتظارات و رفتار زیردستان ٣) سبک و انتظارات فرادستان ٢) سبک و انتظارات رهبر ١

  .یرسم ریغی ها ) گروه٨) زمان ٧ترازان  ) انتظارات و رفتار هم۶ سازمانانتظارات 
شناسند.  و دیگران به موجب آن او را می کنند میی پیوسته بروز سازمانکه در جریان کار و فعالیت  کند میرفتاری شخص سبک اشاره به الگوهای 

  است. سازمانمنظور از انتظارات اشاره به ادراک نقش و وظایف خود و نقش و وظایف دیگران در محیط 
ی ن چارچوب شخص دارایاند. طبق ا ابداع کردهی گروهی شناس ییایطالعات پومی ن مدل را براینگهام ایای جوزف لافت و هر  :یمدل پنجره جوهر 

  گران معلوم و نامعلوم است.یا بر دیاست که بر خود ی نیمعی تیشخصی ها یژگیو
  ر قابل مشاهده است:یعرصه ز  ۴م یملاحظه کنی م مدل پنجره جوهر یر را بر حسب مفاهیمدی ت رهبر یم شخصین مدل اگر بخواهیطبق ا

گاه زهیها، انگ ، احساسات، نگرشیسازمانت یط کار و فعالیدر محی ر ی: هر مدیعرصه عموم -١ از خود بروز ی خاصی و رفتارها ها مهارتها،  یها، آ
دهد  یل میرا تشکی ت رهبر یا باز شخصیی گر گروه او معلوم است عرصه عمومیدی دهد آن بخش از موارد نامبرده که هم برخود او و هم بر اعضا یم

  گروه است.ی ر و اعضایان مدیآزاد اطلاعات م ن عرصه مبادلهیکه مشخصه ا
رد آو  یموجود  بهرا ی ت رهبر یگران معلوم است. نقطه کور شخصیبر دی ر برخود او نامعلوم ولیمدی که در رفتار رهبر ی یزهایعرصه کور: آن بخش از چ - ٢

  کند. یند و درك میب یها را م گران آنیدی است که خود از آنها اطلاع ندارد ولی یها یژگیو یشود رفتار او دارا یحاضر مر در گروه کار یمدی مثلاً وقت
شود.  یمی ا پنهان تلقیی گران نامعلوم است عرصه خصوصیبر دی ر که بر خود او معلوم ولیمدی ت رهبر یاز شخصی : آن بخشیعرصه خصوص -٣

  گران بگذارد.یار دیها در اخت در مورد آنی دارد اطلاعاتل نیر که تمایمدی تیخصیشی ها یژگیاز وی ا مانند پاره
  گران بالقوه نامعلوم است.یر که هم بر خود او و هم بر دیمدی ت رهبر یك: آن بخش از شخصیعرصه تار  -۴
  خود را دگرگون سازد.ی پنجره جوهر ی بند  تواند صورت یر میق آن مدیفراگرد وجود دارد که از طر  دو
  یآشکارساز  - ٢خورد ستاندن و دادن باز  -١

د و یآ یآنان برمی ها العمل ها و عکس مشترك با معلمان، در صدد اطلاع از واکنشی کار   نهیك زمیم در یکه پس از اعلام تصمی ا ر مدرسهیمدمثلاً 
  کنند. یل میا تسهان بازخورد ر یجر  دوکنند هر  یقه نمیآن مورد مضا  خود دری ها ان نگرشیمعلمان هم به نوبه خود از دادن نظرها و ب

  افزوده شود.ي شود از عرصه كور كاسته شده و به عرصه عموم يدادن بازخورد باعث م
راجع به خود که ی ر در دادن اطلاعاتیمدی است از سو ی ، حرکتیاست. آشکارساز ی دهد آشکارساز  یر مییرا تغی که شکل پنجره جوهر ی گر یفراگرد د
طه کار و یر محدود به حیمدی از سو ی ست بلکه آشکارساز ینی شخصی ن اطلاعات، اطلاعات زندگیالبته ا ردستان نامعلوم بوده استیز ی قبلاً برا

که ی یها تیکند در وضع یاضافه می گر به عرصه عمومیخود کاسته و از طرف دی پنجره جوهر ی از عرصه خصوصی ر با آشکارساز یات است. مدیعمل
به عرصه ی گردد نه تنها توسط کاسته شدن در عرصه خصوص یردستان برقرار میر و ز یان مدیهمزمان م طور به، یارتباطات از نوع بازخورد آشکارساز 

  شود. اضافه ی ت رهبر هم آشکار شده و به عرصه عمومیك شخصیاز عرصه تار ی شود قسمت ین امر باعث میشود بلکه ا یاضافه می عموم

  نظارت و كنترل 
، و  ها هدفتا چه اندازه در جهت  سازمانی ها تیشود اقدامات و فعال یل است که به موجب آن معلوم مت، کنتر یر یگر در مدیفه قابل بحث دیوظ

  شده است.ی نیب شین پیمطابق با مواز 
  



و مدیریت نازماس فصل اول:30

 مـدیـریـت آمـوزشـی
 

 

اقدمات  ص دهند ویکه انحراف از برنامه را به موقع تشخ  کند یران را قادر میکند و مد یمی ر یگ را اندازه ها هدفشرفت در جهت یزان پیفراگرد کنترل م
  شود که شامل چهار مرحله است:  یمی تلقی د. کنترل غالباً فراگردلازم را به عمل آورنی اصلاح

ها موثر  نکه ملاكیای شود. برای م سازمانی ها تیسنجش عملکردها است که شامل همه جوانب کار و فعالی ها ها و روش ن ملاكییتع مرحله اول،
  درست و متناسب باشند.ی ر یگاندازهی ها روشی و ثالثاً، دارا سازمانی د قبول اعضااً مور یق، ثانید اولاً دقیباشند، با

  هاست. آنی ر یگ سنجش و اندازهمستلزم نظارت عملکردها و  مرحله دوم ،
مشاهده شود ، ی تها و انحرافا اگر تفاوت ن شده است:ییتعی ها هدفها و  ج حاصله از سنجش عملکردها با ملاكیسه نتایو مقای بازنگر  مرحله سوم،

زان یت رفتارها و بالابردن میدر جهت هدای یها ح مستلزم تلاشیرد. غالباً عمل تصحیگ یح عملکردها صورت میتصحی برای اقدامات مرحله چهارم،در 
  عملکرد تا سطح مطلوب است.

  کرد: ی بند  طبقهی توان تحت سه عنوان کل یرا می سازمانکنترل ی فراگردها
  ی ا مقدماتیر یشگیکنترل پ -١
  اتیکنترل همگام عمل -٢
  )ییا نهایکنترل بازخوردی ( -٣

  : کند میمرحله تقسیم  سهرابینز هم کنترل را به 
  اقدام مدیریتی برای انجام اصلاحات  -٣  مقایسه عملکرد واقعی با یک ملاک  -٢  گیری عملکرد واقعیاندازه -١

  
  ای رابینزمرحله سهفراگرد کنترل  -١- ۶شکل 

، سازمانمورد استفاده ی و مالی ، مادیت منابع انسانیت و کمیفین نوع کنترل درصدد است که از انحرافات در کیا :یا مقدماتیر یشگینترل پک -١
کنترل مقدماتی منابع انسانی از طریق اعمال  .استی سازمانی ها یخط مشی ، اجرایله اعمال کنترل مقدماتیوسن یتر  مهمکند. ی ر یش جلوگیشاپیپ

  گیرد.  ایط گزینش و استخدام و انتصاب افراد صورت میشر 
  رد. یگ یهر فرد ملاك عمل قرار می ف شغلین نوع کنترل، شرح وظایت است. در ایو هدای ت سرپرستین کنترل،فعالیای له اصلیوس ات:یکنترل همگام عمل - ٢
زخورد به زبان ساده این است که نتایج اقدامات گذشته راهنمای اقدامات کار است. مفهوم بای یج نهاین نوع کنترل ناظر به نتایا کنترل باز خورد: -٣

  آینده باشد. 

  ت كنترلياهم
و  ستیخطا و اشتباه ن بدونافراد انسان هستند و رفتار آنها  سازمانشود، کارکنان  یتر م دهیچیروز پ به ت آنها روزیرات مداوم قرار دارند، فعالییدر معرض تغ ها سازمان

  سازند. یت آن را آشکار میضرورت کنترل و نظارت و اهم ن موارد،یر است. همه ایناپذ ل کار اجتنابیتسهی ار برایتض اخیتفو
  جویانه باشد. ) صرفه۵پذیر باشد  ) انعطاف۴ها را به سرعت ثبت کند  ) انحراف٣ی تبعیت کند سازمان) از الگوهای ٢) قابل فهم باشد. ١کنترل اثربخش: های  ویژگی

  باطارت 
که در امر مبادله اطلاع و معنا موثر باشد صورت ی هر نوع رفتار وسیله  بهن اشخاص. عمل انتقال یبی انتقال اطلاعات و فهم معنی عنیارتباط، به زبان ساده 

مبادله عقاید و  - ٢های تکنولوژیکی  ا رسانههای انسانی ی تبادل اطلاعات با استفاده از توانایی - ١: کنند میاز این رو ارتباط را به صور گوناگون تعریف  .ردیگ یم
  فراگرد دادن و ستاندن اطلاعات. ارتباط عملی است برای تفهیم و تفهم.  - ٣ های انسانی افکار یا قلمرو وسیع مبادله اندیشه

  
  

  

 

  فراگرد ارتباط
  ام). یرنده پیگر(گیام) به فرد دی(فرستنده پی ام) از فردیارتباط عبارت است از فراگرد انتقال اطلاعات (پ

م یشود. نفر دوم، با وصول علا یمنتقل می گر یا نمادها، به دیها  در قالب علائم، نشانه ،یکیق یا اطلاعات از طر یافکار  ان دو فرد،یان ارتباط میدر جر 
  ارتباط مؤثر برقرار شده است.توان گفت که  یا اطلاعات را درك کند مید. اگر او موفق شود که افکار یآ یها برم و نمادها، درصد فهم و درك آن

  ص است:یان ارتباط قابل تشخیل ساده، سه عنصر مهم در جر یدر تحل
  (آغازگر ارتباط) امیفرستنده پ )١
  (موضوع ارتباط) امیپ )٢
  ام (مخاطب)یرنده پیگ )٣

  از جمله:  ز در امر ارتباط دخالت دارند،ین یگر یستند بلکه عوامل و عناصر دینی ل فراگرد ارتباط کافیتحلی عنصر برا ٣ن یم که اید متذکر شویبا
ا اطلاع خود را به یشه یدر آورد، مثلاً اندی صید آن را به قالب قابل تشخیا اطلاع خود را قابل انتقال سازد بایشه ینکه فرستنده، اندیای برا :١یکد گذار 

  ان کند.یبی ا نوشتار یی زبان گفتار 
  . کند میگذاری مشخص  شود. شکل پیام را عمل کد یده میام نامیگردد، پ یان ارتباط منتقل میر جر که دی ا اطلاعی، معنا یکلطور  به :٢امیپ

دار حرکات و یر و دیانتقال تصاوی امواج نور برا انتقال نوشتار،ی انتقال گفتار، کاغذ برای برای ام است (امواج صوتیله انتقال پیوس رسانه، :٣رسانه
  یام به گیرنده است و باید متناسب با پیام انتخاب شود. رفتار) رسانه، محمل انتقال پ

  کند. یافت میام آغازگر ارتباط را در یاست که پی شخص ام،یرنده پیا گیمخاطب  :امیرنده پیگ
رداری تحت تاثیر شود. کدب یر میتعبی رنده معنادار باشد ، به کدبردار یگی که برای اتام و برگرداندن آن بصورت اطلاعیر پیفراگرد تفس :٤یکد بردار 

  گیرد.  انتظارات و تجربه گیرنده، تفسیر شخصی او از علایم و حرکات، و میزان آشنایی او با کدگذاری فرستنده قرار می
  . شود میاطلاع از تأثیری که پیام در نزد گیرنده داشته بازخورد نامیده : ٥بازخورد

  شود. یمی قابل درك سازد، مزاحم تلقر یآن را مبهم و غاط مداخله کرده ان ارتبیکه در جر ی هر عامل عوامل مزاحم:
م وحدت زمان و کنترل کار یتحکی ن امر برایاست. امراتب  سلسلهی منحصراً از مجرای سازمانت، ارتباط یر یمدی طبق نگرش سنت :یساختار ارتباط

  موجب اتلاف وقت است.ی حتی اد و گاهیمستلزم صرف وقت ز ی ف مؤثر است ولیگرچه از لحاظ انجام وظامراتب  سلسلهی ضرورت دارد. ارتباط از مجرا
کارها، ی ، موجب کند یرسمی ، به مجار یسازمانکردن ارتباطات محدود ی لازم است ول سازمانو وحدت کار ی هماهنگی برای ساختار ارتباط رسم

  و ابتکار خواهد شد.ی ه کارکنان و منافع نوآور یضعف روح
ن) و از یس به مرئوس (رو به پائیص است: از رئیقابل تشخی سازمانم دو نوع ارتباط یر یر فرمان را در نظر بگیزنجی ارتباطی اگر مجار : ارتباطی مجار 

  .ت داشتیس به مرئوس اهمیاز رئی ارتباطی ت، مجرایر یمدی در نگرش سنتس (رو به بالا)، یمرئوس به رئ
  

 

م درستیارتباط، تفھی نان از برقراری، حصول اطمت داردیت اهمیریان ارتباط از لحاظ مدیکه در جری زیچ :١٣ نکته 
وقوف به این تأثیر مستلزم برقراری ارتباط متقابل از ردستان است.یزی اطلاعات و اقدام و عمل مطابق با دستور از سو

 پایین به بالا (از مرئوسان به روسا) است. 

 

  

  

  

  

                                                 
1- Encoding  
2- Message  
3- Medium  
4- Decoding   
5- Feedback 
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