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

به پاس تشکر از چنین موهبت الهی، موسسه 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 موثری بردارد. امید است 
تلاش های خدمتگزاران شما در این موسسه پایه گذار گام های 

بلند فردای شما باشد. 
مجموعه کتاب های کمک آموزشی ماهان به منظور استفاده 
تالیف  آزاد  و  سراسری  ارشد  کارشناسی  کنکور  داوطلبان 
شده اند. در این کتاب ها سعی کرده ایم با بهره گیری از تجربه 
اساتید بزرگ و کتب معتبر داوطلبان را از مطالعه کتاب  های 

متعدد در هر درس بی نیاز کنیم. 

ذیل  به صورت  دانشجویان  سایر  برای  ماهان  تالیفات  دیگر 
می باشد:

کنکور  مرحله   5 شامل  8  آزمون:  کتاب های  مجموعه 
آزمون  مرحله   3 همراه  به  اخیر  سال   5 ارشد  کارشناسی 
برای  که  می باشد  تشریحی  پاسخ  با  همراه  ماهان  تالیفی 
این  است.  شده  طراحی  کنکور  سوالات  نمونه  با  آشنایی 
3 ساله اخیر کنکور و  با توجه به تحلیل  مجموعه کتاب ها 
از دروس، اطلاعات مناسبی  بودجه بندی مباحث در هریک 

جهت برنامه ریزی درسی در اختیار دانشجو قرار می دهد.

مجموعه کتاب های کوچک: شامل کلیه نکات کاربردی در 
که  می باشد  ارشد  کارشناسی  کنکور  مختلف  گرایش های 
آخر  ماهه   2 در  مباحث  دانشجویان جهت جمع بندی  برای 

قبل از کنکور مفید می باشد.
محترم  همکاران  و  مولفان  اساتید،  مجموعه  از  بدین وسیله 
خانواده بزرگ ماهان که در تولید و به روزرسانی تالیفات ماهان 

نقش  موثری داشته اند، صمیمانه تقدیر و تشکر می نماییم. 
دانشجویان عزیز و اساتید محترم می توانند هرگونه انتقاد و 
پیشنهاد درخصوص تالیفات ماهان را از طریق سایت ماهان 

به آدرس mahan.ac.ir با ما در میان بگذارند.
موسسه آموزش عالی آزاد ماهان



از  بسیاري  شمار  نیاز  به  پاسخ  جهت  در  است  تلاشي  شماست  روي  پیش  اینک  که  مجموعه اي 
داوطلبان کنکور کارشناسي ارشد در گرایش هاي مختلف مدیریت و مهندسی صنایع

از آنجا که درس تئوري هاي مدیریت و سازمان یکي از دروس مهم و کلیدي در کنکور مي باشد، 
داوطلبان همواره به دنبال منابعي بوده اند که از جامعیت کافي برخوردار بوده و بتواند نیاز آنان را در 
پاسخ به سوالات تئوري ها و نظریه هاي عمومي مدیریت برآورده سازد. همچنین گستردگي منابع این 
سرفصل از یکسو و محدودیت زماني اغلب داوطلبان کنکور کارشناسي ارشد از سوي دیگر، داوطلبان 

را با مشکل و نگراني مواجه ساخته و حس اعتمادبه نفس آنان را تا حد زیادي کاهش مي دهد.

این مجموعه درواقع کلیدي است براي حل مشکلات دانشجویان و داوطلبان. در این مجموعه سعي 
شده تمام مطالب مهم و کلیدي با تکیه بر منابع اصلي آزمون کارشناسي ارشد جمع آوري و تدوین 

شود و به صورتي مختصر و مفید در اختیار داوطلبان قرار گیرد. 
این کتاب در چهار قسمت تهیه و تدوین شده است:

قسمت اول: مدیریت عمومي
قسمت دوم: مدیریت رفتار سازماني
قسمت سوم: مدیریت منابع انساني

قسمت چهارم: تجزیه و تحلیل و طراحي سیستم ها
قسمت پنجم: مفاهیم نوین مدیریت )ضمیمه کنکور 95(

این چهار قسمت اول دربرگیرنده چهار حوزه مختلفی است که محور طراحی سوالات تئوری های مدیریت و سازمان 
در آزمون های مختلف قرار گرفته اند. همچنین در انتهای هر فصل، تست های آزمون های سراسری مجموعه 
مدیریت و مدیریت اجرایی )94-84( مربوط به آن فصل همراه با پاسخ تشریحی اضافه گردیده است و قسمت 

پنجم مفاهیم نوین مدیریت  می باشد.
این کتاب از زمان تهیه و تدوین )سال 1383( تاکنون، هر ساله برحسب تغییر منابع کنکور کارشناسی 
ارشد ویراستاری شده و سال به سال، مطالب تکمیلی بیشتری بدان اضافه شده و مطالب اضافي حذف 
گردیده است. به طوری که هر ساله بیش از %90 سوالات تئوری های مدیریت در رشته های مدیریت 

)مجموعه مدیریت و اجرایی( و مهندسی صنایع را پوشش می داده است. 

از آنجا که این مجموعه، خلاصه و چکیده پانزده کتاب مربوط به »تئوری های مدیریت و سازمان« 
می باشد، بیشتر به توضیح نکات کنکوری و کلیدی مدیریت پرداخته و مجالی برای تشریح و ارائه 
مثال های کاربردی پیدا نکرده است. لذا به دانشجویان- خصوصاً دانشجویانی که رشته دوره کاردانی 
یا کارشناسی آنان، غیرمدیریتی می باشد- توصیه  می گردد که جهت فهم بهتر مطالب این کتاب، در 

کلاس های »تئوری های مدیریت« موسسه آموزش عالی آزاد ماهان شرکت نمایند.
در پایان لازم به ذکر است با توجه به حجم وسیع مطالب تئوري هاي مدیریت و سازمان و وجود منابع 
متعدد براي این سرفصل، تلاش بسیاري به عمل آمده که این مجموعه از جامعیت کافي برخوردار 
داراي  دیگري  اثر  هر  همانند  کتاب  این  وجود،  این  با  دهد.  پوشش  را  مباحث  کلیه  بتواند  و  باشد 
کاستي ها و کمبودهایي است. نظرات و پیشنهادات سازنده شما مي تواند ما را در تهیه مجموعه اي 
کامل تر و جامع تر براي داوطلبان سال هاي آتي یاري نماید. خواهشمند است نظرات و پیشنهادات خود 

را به آدرس »info@alireza-salami.com« ارسال نمایید.

با آرزوي موفقیت شما
علیرضا سلامي
www.alireza-salami.com
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مهمترینعناوینبخش

   تعاریف اولیه
   تقسیم بندی مکاتب مدیریت

   مکتب کلاسیک )رهیافت  سنتی(
   مکتب نئوکلاسیک/ رفتاری/ روابط انسانی )رهیافت  منابع انسانی(

   رهیافت  کمی به مدیریت
   مکاتب نوین )رهیافت های سیستمی و اقتضایی و نظریات جدید(

کلیاتِسازمان،
مدیریتومکاتب

بخشِاول
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فصلِاول

تعاریفِاولیه

 2)OB( 1 و رفتار سازمانی)OT( تئوری های سازمان 

در تئوری های مربوط به سازمان و مدیریت دو واژه »تئوری های سازمان« و »رفتار سازمانی« به بحث پیرامون نظریه هایی می پردازند که با یکدیگر متفاوتند:
تئوری های سازمان، دیدگاهی کلان نسبت به سازمان دارد و واحد تحلیل آن، سازمان و واحدهای فرعی آن است و رشته ای است که ساختار و طراحی 

سازمان را مورد مطالعه قرار می دهد و به هر دو جنبه توصیفی3 و تجویزی4 سازمان می پردازد.

  در دیدگاه توصیفی )تشریحی( فقط اصول راهنما بیان می شود که این اصول می تواند در بعضی مواقع مؤثر یا نا مؤثر باشد. اما دیدگاه تجویزی 
)دستوری( حالت بایدی دارد و تئوری پرداز، آن را با قاطعیت برای همه جا مناسب می داند.

برخلاف تئوری سازمان، رفتار سازمانی، دیدگاهی خرد نسبت به مسائل داشته و بر افراد و گروه های کوچک تأکید دارد و موضوعات رفتار فردی )همچون 
ادراک، ارزش ها، یادگیری، انگیزش و شخصیت( و رفتار گروهی )همچون نقش ها، موقعیت افراد، رهبری، قدرت، ارتباطات و تعارض( را مورد مطالعه 

قرار می دهد. رفتار سازمانی حالت تجویزی ندارد و فقط توصیفی است.

  این دو مفهوم از نظر موضوعی در بعضی جهات با یکدیگر همپوشی و نقاط مشترکی دارند؛ از جمله آنها می توان به تضاد اشاره کرد، به گونه ای 
که هم تضاد رفتاری و هم تضاد ساختار وجود دارد.

 مفهوم »سازمان«5 

سازمان عبارت است از »پدیده ای اجتماعی که به طور آگاهانه هماهنگ شده و دارای مرز نسبتاً مشخصی است و برای تحقق هدف یا اهدافی به صورت 
مستمر فعالیت می کند.«

در این تعریف دو واژه کلیدی وجود دارد:
* واژه»پدیدهاجتماعی«:به این معنی که سازمان ها از دو یا چند نفر تشکیل شده، با یکدیگر تعامل برقرار می کنند.

* واژه»آگاهانههماهنگشده«:نیز دلالت بر مدیریت دارد.
هرچند که یک سازمان از عناصر و عوامل متعددی تشکیل شده  است، ولی مهم ترین عنصر سازمان، مدیریت است. پیدایش سازمان ها و ایجاد عمومی 

آنها نتیجه وجود مدیریت است و سازمان- مدیریت لازم و ملزوم یکدیگرند.

 در همه سازمان ها از انسان ها استفاده می شود و همه آنها هدفمند بوده و از »تقسیم کار« بهره می گیرند.

1 - Organization Theories
2 - Organization Behavior
3 - Description
4 - Prescription
5 - Organization
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 نظریه مراحل رشد سازمانی 

گرینر از صاحب نظران سازمانی معتقد است که سازمان ها پنج مرحله تکاملی را طی می کنند و معتقد است هریک از این مراحل با بروز یک بحران به 
پایان می رسد و سازمان وارد مرحله جدیدی می شود. مراحل رشد سازمانی عبارتند از:

1 رشد از طریق خلاقیت یا کارآفرینی )بحران بعدی: بحران رهبری(
2 رشد از طریق هدایت )بحران بعدی: بحران استقلال(

3 رشد از طریق واگذاری اختیار )بحران بعدی: بحران کنترل و نظارت(
4 رشد از طریق هماهنگی )بحران بعدی: بحران محدودیت و تشریفات زائد اداری(

5 رشد از طریق همکاری )بحران بعدی: احتمالاً بحران اشباع روانی(

 افزایش کارآیی مدیر، مستلزم »سازگاری عملکرد داخلی با کارکردها، فن آوری ها، نیازهای کارکنان و محیط خارجی سازمان« است.
 هر دوره بحرانی حا کی از وجود یک مسئله مدیریتی است که تداوم رشد سازمان در گرو آن است. به این ترتیب، در هر دوره بحرانی نیز از یک 

سبک مدیریتی غالب استفاده می شود که ضمن کنترل بحران، رشد سازمان را نیز تضمین می کند.
 هنگامی که سازمان بیش از حد بزرگ و پیچیده شود به طوری که اداره کردن آن از طریق برنامه های رسمی و خشک دشوار گردد، علاج بحران 
تشریفات زائد اداری، افزایش روحیه همکاری است که از طریق تشکیل تیم ها و تاکید ماهرانه بر وجوه اشتراک افراد متفاوت صورت می پذیرد. 

به این ترتیب، فراگرد »کنترل اجتماعی« و »خود کنترلی« جای »کنترل رسمی« را می گیرد.
 گرینر در مورد بحران بعد از مرحله پنجم، نامطمئن است. با وجود این پیش بینی می کند که اشباع روانی بعضی از کارکنان مسئله ای جدید ایجاد 
کند. به این صورت که با تشدید کار گروهی و تحمل فشارهای سنگین برای یافتن راه حل های خلاق، کارکنان از نظر جسمانی و احساسی تحلیل 

می روند و نهایتاً منجر به اشباع روانی جامعه می شوند.

 مدیریت1 

مدیریت فرایند به کارگیری مؤثر و کارآمد منابع مادی و انسانی برمبنای یک نظام ارزشی پذیرفته شده  است که از طریق وظایفی همچون:
برنامه ریزی2، سازماندهی3، بسیج منابع و امکانات4، هدایت5 و کنترل6 برای دستیابی به اهداف تعیین شده، صورت می گیرد.

این تعریف، پنج نکته اساسی زیر را که زیربنای مفاهیم کلی مدیریت در حوزه های نظریه پردازی و کاربرد هستند، دربر دارد:
1 مدیریت یک فراگرد است.

  تغییر به سوی هدف با استفاده از سازوکار بازخور را »فراگرد« گویند. هر فراگرد دارای هدف، ساختار و نتیجه است. ساختار فراگرد، بر نحوه 
به هم پیوستن فراگردها و عوامل متعدد، برای دستیابی به یک نتیجه معین دلالت دارد.

2 مدیریت بر هدایت تشکیلات انسانی دلالت دارد.

3 مدیریت مؤثر مبتنی بر تصمیم گیری مناسب و دستیابی به نتایج مطلوب است.

4 مدیریت کارآ، متضمن تخصیص و مصرف مدبرانه منابع است.

5 مدیریت بر فعالیت های هدفدار، تمرکز دارد.

در تعریف دیگری، مدیریت عبارت است از: انجام دادن کارها به وسیله و از طریق دیگران. در این تعریف بر دو موضوع تأکید شده  است:
* به انجام رسانیدن کار

* وجود اشخاص برای انجام کارها

 بعضی معتقدند که خود کارکنان قادرند وظایف مدیریت را نیز انجام دهند و به واحد مدیریت جدا و مستقل نیاز ندارند؛ ولی هنوز مورخین و 
جامعه شناسان، نهادی را نیافته اند که بدون داشتن سلسله مراتب اداری پایدار مانده باشد.

 به اعتقاد پیتر دراکر، عضو اصلی و حیات بخش هر سازمان، مدیریت آن است.
 مدیریت تنها عامل تولید است که چگونگی استفاده از دیگر عوامل تولید در سازمان، به آن بستگی دارد.

1 - Management
2 - Planning
3 - Organizing
4	 -	Staffing
5 - Directing
6 - Controlling
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 هارولد کونتز، مدیریت را مهم ترین زمینه فعالیتی انسان می داند که موظف است محیطی را طراحی، ایجاد و نگهداری کند که اعضای سازمان 
بتوانند با فعالیت و همکاری گروهی در آن، به اهداف معین خود دست یابند.

 مدیریت گرایی به توانایی مدیران برای تنظیم کنترل سازمان از طریق اعمال دیدگاه خود به هر زمینه فعالیت اطلاق می شود.

 اثربخشی1 و کارآیی2 

انجام درست کارها  و  )اثربخشی(  انجام کارهای درست  را  آنها  پیتر دراکر4  »اثربخشی« و »کارآیی« عوامل تشکیل دهنده »بهره وری«3 هستند که 
)کارآیی( تعریف می کند. در کارآیی، راه های رسیدن به هدف با کمترین منابع )زمان و هزینه( مورد توجه است؛ ولی اثربخشی، خود هدف را مورد بررسی 

قرار می دهد که اگر این هدف به طوری مطلوب و مناسب انتخاب شود، اثربخشی تضمین می گردد.
زمانی که اثربخشی و کارآیی و یا به عبارتی هدف درستی با کمترین زمان و کمترین هزینه تحقق یابد، بهره  وری حاصل شده  است.

پیتر سنج5 معتقد است جهت هواپیما، »اثربخشی« است که اگر نباشد هر چقدر هواپیما عالی و پیشرفته باشد، بهره وری صورت نمی گیرد و موتور و 
امکانات همچون سوخت و... »کارآیی« است.

 رویکردهای چهارگانه اثربخشی سازمانی 

رویکردنیلبههدف: این رویکرد، اثربخشی را رسیدن به هدف و تحقق نتایج تعریف می کند )دیدگاه عقلایی(. 1

رویکردسیستمی: بر وسائل و امکانات نیل به هدف تاکید دارد؛ یعنی اثربخشی را به عنوان توانایی سازمان در کسب داده ها، پردازش آنها و حفظ  2

ثبات و توازن در سیستم تعریف می کند.
در جدول ذیل، نمونه هایی از معیارهای اثربخشی رویکرد سیستمی برای انواع مختلف سازمان آورده شده اند:

 

 

 16 هاي سازمان و مديريتتئوري

  :است  در اين تعريف بر دو موضوع تأكيد شده .وسيله و از طريق ديگرانهدادن كارها بانجام: گري، مديريت عبارت است ازدر تعريف دي
  به انجام رسانيدن كار *
  وجود اشخاص براي انجام كارها *
 ندارنـد؛  را نيز انجام دهند و به واحد مديريت جدا و مستقل نياز بعضي معتقدند كه خود كاركنان قادرند وظايف مديريت  :نكته

  .اند كه بدون داشتن سلسله مراتب اداري پايدار مانده باشدشناسان، نهادي را نيافتهولي هنوز مورخين و جامعه
 بخش هر سازمان، مديريت آن استبه اعتقاد پيتر دراكر، عضو اصلي و حيات :نكته.  
 داند كه موظف است محيطي را طراحـي، ايجـاد و نگهـداري     ترين زمينه فعاليتي انسان مينتز، مديريت را مهمهارولد كو :نكته

  .كند كه اعضاي سازمان بتوانند با فعاليت و همكاري گروهي در آن، به اهداف معين خود دست يابند
 د در سازمان، به آن بستگي داردمديريت تنها عامل توليد است كه چگونگي استفاده از ديگر عوامل تولي :نكته.  
 شودمي گرايي به توانايي مديران براي تنظيم كنترل سازمان از طريق اعمال ديدگاه خود به هر زمينه فعاليت اطلاقمديريت :نكته.  

  2و كارآيي 1بخشياثر
و انجـام  ) اثربخشـي (كارهاي درست  آنها را انجام 4هستند كه پيتر دراكر 3»وري بهره«دهنده  عوامل تشكيل »كارآيي« و» ياثربخش«

ولـي   ؛مورد توجه اسـت ) زمان و هزينه(منابع هاي رسيدن به هدف با كمترين راه ،در كارآيي. كند تعريف مي) كارآيي(درست كارها 
  .گردد تضمين مي بخشيمناسب انتخاب شود، اثرطوري مطلوب و دهد كه اگر اين هدف به خود هدف را مورد بررسي قرار مي ،اثربخشي

  .است  وري حاصل شده  هدف درستي با كمترين زمان و كمترين هزينه تحقق يابد، بهره عبارتيهبخشي و كارآيي و يا بثرزماني كه ا
وري صـورت  اپيما عالي و پيشـرفته باشـد، بهـره   است كه اگر نباشد هر چقدر هو »بخشيثرا« ،جهت هواپيما معتقد است 5پيتر سنج

 .است »كارآيي« …انات همچون سوخت وگيرد و موتور و امك نمي

  رويكردهاي چهارگانه اثربخشي سازماني
  ).يدگاه عقلايدي(كند  مي اين رويكرد، اثربخشي را رسيدن به هدف و تحقق نتايج تعريف :رويكرد نيل به هدف -1
هـا،   داده ايي سازمان در كسـب انعنوان توتاكيد دارد؛ يعني اثربخشي را به بر وسائل و امكانات نيل به هدف :رويكرد سيستمي -2

  .كند مي پردازش آنها و حفظ ثبات و توازن در سيستم تعريف
  :اندلف سازمان آورده شدهاز معيارهاي اثربخشي رويكرد سيستمي براي انواع مخت هايي در جدول ذيل، نمونه

  

  دانشكده  بيمارستان  موسسه تجاري  متغيرهاي سيستم
  تعداد نشريات دانشكده  تعداد كل بيماران معالجه شده سرمايهنرخ بازگشت  نسبت ستاده به داده

  هزينه سيستم اطلاعاتي  گذاري در تكنولوژي پزشكيسرمايه گردش موجودي  نسبت عمليات دروني به داده

  التحصيل شدهتعداد دانشجويان فارغ  تعداد بيماران معالجه شده حجم فروش  نسبت عمليات دروني به ستاده

  نام شدهتغيير در تعداد دانشجويان ثبت  تغيير در تعداد بيماران معالجه شده تغيير در سرمايه در گردش  داده به ستاده نسبت تغييرات
  

 مميـزي  . ارائه شد 6»جاكسون مارتين دل«وسيله مميزي مديريت است كه به ديگر كاربرد رويكرد سيستمي به اثربخشي، :نكته
منظور حصول اطمينان از اينكه سـازمان  در زمان گذشته، حال و آينده، به ي يك سازمان راهاي كليدمديريت، فعاليت) حسابرسي(

  .كندف دريافت كرده، تجزيه و تحليل ميحداكثر نتيجه از منابع خود را براي تحقق اهدا
                                                 
1- Effectiveness 
2- Efficiency 
3- Productivity 
4- Peter Drucker 
5- Peter Senge 
6- Jackson Martindell 

 دیگر کاربرد رویکرد سیستمی به اثربخشی، ممیزی مدیریت است که به وسیله »جاکسون مارتین دل«6 ارائه شد. ممیزی )حسابرسی( مدیریت، 
فعالیت های کلیدی یک سازمان را در زمان گذشته، حال و آینده، به منظور حصول اطمینان از اینکه سازمان حداکثر نتیجه از منابع خود را برای 

تحقق اهداف دریافت کرده، تجزیه و تحلیل می کند.

رویکردعواملاستراتژیک: اثربخشی را برآوردن خواسته های عوامل کلیدی می داند که حمایت آنها بقا سازمان را تداوم می بخشد. بر این اساس،  3

موفقیت سازمان عبارت است از توانایی همراه نمودن این افراد، گروه ها و نهادها )عوامل سیاسی( که تداوم عملیات سازمان متکی به آنهاست.

 جدیدترین دیدگاه ارائه شده درخصوص اثربخشی سازمانی، رویکرد »عوامل استراتژیک« است.
رویکردارزشهایرقابتی: موضوع اصلی رویکرد ارزش های رقابتی این است که معیارهایی که شما در ارزیابی اثربخشی سازمان برای آنها ارزش  4

قائل بوده و مورد استفاده قرار می دهید متکی به این است که شما چه کسی بوده و چه منافعی را مدنظر دارید. به عبارت دیگر این رویکرد با این فرض 
شروع می شود که برای ارزیابی اثربخشی سازمانی، بهترین معیار وجود ندارد. این رویکرد، استدلال می کند که عناصر مشترکی وجود دارند که در هر 
فهرستی از معیارهای اثربخشی قرار گرفته و می توانند به شیوه ای با هم ترکیب شده و مجموعه ای از ارزش های رقابتی را ایجاد کنند. هرکدام از این 

مجموعه ارزش ها، مدل اثربخشی منحصر به فردی را تعریف می کند.
رویکرد ارزش های رقابتی با یک بررسی پیرامون معیارهای مختلف، سه دسته اساسی از معیارهای اثربخشی سازمانی را به شرح ذیل مطرح می کند:

* انعطاف پذیری در مقابل کنترل
1 - Effectiveness
2	 -	Efficiency
3	 -	Productivity
4 - Peter Drucker
5 - Peter Senge
6 - Jackson Martindell
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* توجه به سازمان در مقابل توجه به افراد
* وسائل و امکانات سازمانی در مقابل نتایج نهایی سازمان

این سه دسته ارزش، در قالب مدل های چهارگانه قرار داده می شوند که هرکدام از این مدل ها بر مجموعه ارزش های ویژه ای متکی بوده و برحسب 
اینکه سازمان در چه مرحله ای از مراحل چرخه حیات خود باشد، یکی از این مدل ها در اولویت قرار می گیرد:

15

ـيه
ولـ

ف ا
اري
ــ
تع

* توجه به سازمان در مقابل توجه به افراد
* وسائل و امكانات سازمانى در مقابل نتايج نهايى سازمان

اين سه دسته ارزش، در قالب مدل هاى چهارگانه قرار داده مى شوند كه هركدام از اين مدل ها بر مجموعه ارزش هاى ويژه اى متكى بوده و برحسب 
اينكه سازمان در چه مرحله اى از مراحل چرخه حيات خود باشد، يكى از اين مدل ها در اولويت قرار مى گيرد:

    
   
        ...         ...

      .        .   
           .

        
        .

        
   .

 

          
       .

        
    .

 

 مدير موفق و مدير موثر 
مديرى كه بتواند از 20٪ تا 30٪ توانايى افراد زير مجموعه خود استفاده كند و حداقل نتيجه قابل قبول را به دست آورد اصطلاحاً «مدير موفق» ناميده 

مى شود و «مدير مؤثر» به كسى مى گويند كه بتواند از 80٪ تا 90٪ توانايى افراد زير مجموعه خود استفاده كند.

 عوامل تعيين كننده موفقيت مدير 
* ميزان تطابق توانايى ها، مهارت ها، نگرش ها و انگيزه هاى افراد با شغل آنان

* نحوه ارزيابى مقام هاى مافوق و ميزان همكارى كاركنان
* فرصت ها و محدوديت هاى پيش بينى نشده

 سطوح مديريت 
انجام  را  مديريت  وظايف  بايد  سطحى  هر  در  مديران  تمامى  است  معتقد  دراكر  پيتر 
و  پيچيدگى  از  وظايف  اين  آنها،  فعاليت  گستره  و  سطح  به  بستگى  منتهى  دهند؛ 
گستردگى متفاوتى برخوردار است. بر همين مبنا انواع مديريت را به سه سطح كلى 

تقسيم بندى مى نمايند:
همان طور كه ملاحظه مى گردد سطوح مديريت به سه سطح عالى، ميانى، عملياتى 
جامع»1  «برنامه ريزى هاى  به  اقدام  مديريت  عالى،  سطح  در  شده  است.  تقسيم 
درباره  عالى  مديران  نشده  است.  برنامه ريزى  عموماً  تصميمات  و  نموده  بلندمدت  و 
موضوعات و مسائل كلان سازمان با مديران سطوح پايين تبادل نظر مى كنند و بيشتر 

1 - Strategic Plannings

مدير موفق و مدير موثر 

عوامل تعيين كننده موفقيت مديرعوامل تعيين كننده موفقيت مدير

   

   
Middl M

      

سطوح مديريت 
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 سـازمان را تـداوم   داند كه حمايـت آنهـا بقـا    مي ي عوامل كليديها اثربخشي را برآوردن خواسته :رويكرد عوامل استراتژيك -3
كه تـداوم  ) عوامل سياسي(و نهادها ها  بر اين اساس، موفقيت سازمان عبارت است از توانايي همراه نمودن اين افراد، گروه. بخشد مي

  .عمليات سازمان متكي به آنهاست
 است» عوامل استراتژيك«جديدترين ديدگاه ارائه شده درخصوص اثربخشي سازماني، رويكرد  :نكته. 

هاي رقابتي اين است كه معيارهايي كه شما در ارزيـابي اثربخشـي سـازمان    موضوع اصلي رويكرد ارزش :هاي رقابتيرويكرد ارزش - 4
عبـارت  هب. دهيد متكي به اين است كه شما چه كسي بوده و چه منافعي را مدنظر داريد مي آنها ارزش قائل بوده و مورد استفاده قراربراي 

كنـد  اين رويكرد، استدلال مـي  .شود كه براي ارزيابي اثربخشي سازماني، بهترين معيار وجود ندارد اين فرض شروع مي ديگر اين رويكرد با
اي بـا هـم تركيـب شـده و     تواننـد بـه شـيوه   اثربخشي قرار گرفتـه و مـي  كه عناصر مشتركي وجود دارند كه در هر فهرستي از معيارهاي 

  .كند فردي را تعريف ميهها، مدل اثربخشي منحصر بكدام از اين مجموعه ارزشهر. اد كنندهاي رقابتي را ايجاي از ارزش مجموعه
شرح ذيل هيك بررسي پيرامون معيارهاي مختلف، سه دسته اساسي از معيارهاي اثربخشي سازماني را ب هاي رقابتي بارويكرد ارزش

  :كند مي مطرح
  پذيري در مقابل كنترلانعطاف* 
  در مقابل توجه به افراد توجه به سازمان *
  وسائل و امكانات سازماني در مقابل نتايج نهايي سازمان *

اي متكـي   هاي ويـژه ها بر مجموعه ارزششوند كه هركدام از اين مدل مي هاي چهارگانه قرار دادهاين سه دسته ارزش، در قالب مدل
  :گيرد ولويت قرار ميها در اود باشد، يكي از اين مدلاي از مراحل چرخه حيات خ بوده و برحسب اينكه سازمان در چه مرحله

  
  

 مقايسه رويكردهاي چهارگانه اثربخشي سازماني
 رويكرد تعريف ؟چه موقع مفيد است

  ...اثربخش است كه اي  يك سازمان به اندازه ...شود كه  مي وقتي اين رويكرد ترجيح داده

 نيل به هدف .اهداف از پيش تعيين شده را محقق سازد .پذيرنداف روشن، داراي زمان معين و سنجشاهد

 سيستمي .منابع لازم را كسب كند پيوند روشني بين داده و ستاده وجود دارد

عوامل كليدي تاثير زيادي روي سازمان داشته و 
.جامه عمل بپوشاندي آنها ها خواستهبه سازمان بايد 

  ي همه عوامل كليدي را ها خواسته
 .ده كندتا حدودي برآور

 عوامل استراتژيك

آنچه بايد سازمان تاكيد كند مبهم بوده و تغيير در 
 .معيارها در طي زمان به نفع سازمان است

ي چهارگانه اصلي با ها تاكيد سازمان در حوزه
 .علائق عوامل كليدي متناسب است

 هاي رقابتيارزش

  مدير موفق و مدير موثر
 ـحداقل ايي افراد زير مجموعه خود استفاده كند و توان% 30تا  %20مديري كه بتواند از  دسـت آورد اصـطلاحاً   هنتيجه قابل قبول را ب

  .توانايي افراد زير مجموعه خود استفاده كند% 90تا  %80كه بتواند از  گويند به كسي مي» ثرؤمدير م«ود و ش ميناميده  »مدير موفق«

 مدیر موفق و مدیر موثر 

مدیری که بتواند از 20% تا 30% توانایی افراد زیر مجموعه خود استفاده کند و حداقل نتیجه قابل قبول را به دست آورد اصطلاحاً »مدیر موفق« نامیده 
می شود و »مدیر مؤثر« به کسی می گویند که بتواند از 80% تا 90% توانایی افراد زیر مجموعه خود استفاده کند.

 عوامل تعیین کننده موفقیت مدیر 

* میزان تطابق توانایی ها، مهارت ها، نگرش ها و انگیزه های افراد با شغل آنان
* نحوه ارزیابی مقام های مافوق و میزان همکاری کارکنان

* فرصت ها و محدودیت های پیش بینی نشده
تمایز بین »اداره کردن«1 و »مدیریت«2:

درخصوص ارتباط دو واژه »اداره کردن« و »مدیریت« سه نظر وجود دارد:
* دیدگاه آمریکایی: اداره کردن در سطح بالاتری از مدیریت قرار دارد.

* دیدگاه اروپایی ها: اداره کردن جزئی از مدیریت است.
* اداره کردن و مدیریت مترادف یکدیگرند.

1 - administration
2 - management
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 اولیور شلدون، »اداره کردن« را به عنوان فرایندی فکری و »مدیریت« را فرایندی اجرایی معرفی می کند؛ به عبارت دیگر، مدیریت شرط لازم 
اداره کردن است.

 بریچ، »مدیریت« را به عنوان فرایندی اجتماعی در نظر می گیرد و »اداره کردن« جزئی از آن است که با به کارگیری و اجرای رویه ها سروکار 
دارد و پیشرفت فعالیت ها با توجه به برنامه ها مورد نظارت و بازبینی قرار می گیرد.

 سطوح مدیریت 

انجام  را  باید وظایف مدیریت  تمامی مدیران در هر سطحی  پیتر دراکر معتقد است 
و  پیچیدگی  از  وظایف  این  آنها،  فعالیت  گستره  و  سطح  به  بستگی  منتهی  دهند؛ 
گستردگی متفاوتی برخوردار است. بر همین مبنا انواع مدیریت را به سه سطح کلی 

تقسیم بندی می نمایند:
همان طور که ملاحظه می گردد سطوح مدیریت به سه سطح عالی، میانی، عملیاتی 
جامع«1  »برنامه ریزی های  به  اقدام  مدیریت  عالی،  سطح  در  شده  است.  تقسیم 
درباره  عالی  مدیران  نشده  است.  برنامه ریزی  عموماً  تصمیمات  و  نموده  بلندمدت  و 
موضوعات و مسائل کلان سازمان با مدیران سطوح پایین تبادل نظر می کنند و بیشتر 
وقت خود را با مدیران هم سطح یا افراد خارج از سازمان و زمان اندکی را نیز با کارکنان 
می گذرانند. در سطح میانی، مدیریت به عنوان حلقه واسطه ای مدیریت عالی و عملیاتی 

ایفای نقش می کند و بر کار سرپرستان نظارت نموده و بیشتر به تحلیل داده ها، آماده سازی اطلاعات برای تصمیم گیری، تنظیم برنامه و طرح های عملی 
برمبنای تصمیم های مدیریت عالی و برنامه ریزی فعالیت های سرپرستان و هدایت آنها برای نیل به اهداف سازمانی می پردازد. مدیران سطوح عملیاتی 
نیز بیشتر وقت خود را با کارکنان و برای حل و فصل مسائل جاری و آنی آنها می گذرانند و بیشتر تصمیمات مدیران عملیاتی، برنامه ریزی شده می باشد. 
به عبارتی می توان در یک وزارتخانه وزیر و معاونین را مدیران سطح عالی، مدیران کل را به عنوان مدیران میانی و مسئولین ادارات و واحدها را به عنوان 

مدیران عملیاتی درنظر گرفت.

  بخش عمده کار مدیران عالی، از حیث پویایی و میزان مشغله، با کار مدیران عملیاتی شباهت دارد.
البته دسته بندی دیگری را پارسونز انجام داده است و سطوح مدیریت را به سه دسته نهادی، مدیریتی و فنی تقسیم نموده  است که سطح نهادی معادل 
مدیریت عالی است )سطحی که با محیط تعامل پیدا می کند یا سطح سیاسی(، سطح مدیریتی معادل سطح میانی است )سطحی که مرتبط کننده سطح 

اول )عملیاتی( و مشتریان و ارباب رجوع و تدارک دهنده وارده های مورد نیاز سازمان است( و سطح فنی نیز همان سطح عملیاتی است.

 مهارت های مدیریتی 

»کتز« و »کان« دو تن از صاحب نظران مدیریت معتقدند که مدیران به سه نوع مهارت نیازمندند و هریک از این مهارت ها متناسب با سطوح مدیریتی، 
اهمیت متفاوتی دارند. این مهارت ها عبارتند از:

1 مهارتفنی:2 عبارت است از توانایی به کارگیری دانش، روش ها، فنون و تجهیزات مورد نیاز برای انجام یک وظیفه تخصصی که از طریق تجربه، 

آموزش و کارآموزی به دست می آید.
2 مهارتانسانی:3 عبارت است از کارکردن »با و به وسیله دیگران«4 )توانایی ایجاد ارتباط و درک نیازهای انگیزشی و به کارگیری رهبری مناسب(.

با  تصمیم گیری  قدرت  و  مسائل  تحلیل  و  تجزیه  سازمان،  کل  پیچیدگی های  درک  و  نیازها  درک  از  است  عبارت  مفهومی:5  و ادراکی مهارت  3

درنظرگرفتن اهداف کلی سازمان.
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 ـ  ( 2»ديگران وسيله و به با«عبارت است از كاركردن  1:مهارت انساني - 2 كـارگيري  هتوانايي ايجاد ارتباط و درك نيازهـاي انگيزشـي و ب
  ).رهبري مناسب

ت هاي كل سازمان، تجزيه و تحليل مسـائل و قـدر  درك نيازها و درك پيچيدگيعبارت است از  3:مهارت ادراكي و مفهومي -3
 .نظرگرفتن اهداف كلي سازمانگيري با درتصميم

  
 مهارت فني

 
ارت انسانيمه  

 
  مفهوميمهارت 

 

  سطح عالي    
  سطح مياني    
  سطح عملياتي    

 
گردد مديران سطح عالي يا نهادي نسبت به مديران عملياتي يـا فنـي بـه مهـارت ادراكـي و       طور كه در شكل ملاحظه ميهمان

كه مديران عملياتي يا فني بـه مهـارت فنـي    ليحابه مهارت فني كم است، در) ن عاليمديرا(مفهومي بيشتري نياز دارند و نياز آنها 
از درجـه  خيلي بيشتري نيازمندند و نياز آنها به مهارت ادراكي و مفهومي كم است و تنها مهارتي كه بـراي تمـام سـطوح مـديريت     

 .باشد مهارت انساني مي ،استاهميت يكساني برخوردار 

  مديريت علم است يا هنر؟
هـا و   ريق كسب تجارب و اندوختهو بخشي از آن را كه از ط» علم مديريت«شود،  ش فرا گرفته ميآن بخش از مديريت را كه با آموز

  .»توانستن«است و هنر، » دانستن«به ديگر سخن، علم، . دانند مي» هنر مديريت«شود،  كارگيري آنها در شرايط گوناگون حاصل ميبه

  د؟قرار دا» اي مشاغل حرفه«توان مديريت را در شمار  آيا مي
  :هاي ذيل باشدكلي، هر حرفه بايد داراي ويژگيطوربه
  .نظري باشدهاي  هاي فني و دانستهاي از مهارت مشتمل بر مجموعه* 
  .اي باشد مستلزم رعايت ضوابط اخلاق حرفه *
  .اي و صلاحيت اخلاقي برخوردار باشد از تشكيلاتي با قدرت تنبيه يا اخراج افراد فاقد توانايي حرفه *
  .هاي آموزشي ويژه يا ضمن خدمت، براي افراد شاغل در آن حرفه، قابل ارائه باشد امهبرن *

را در  تـوان آن  هاي دوم و سوم است، نمـي با توجه به اينكه شغل مديريت از دو ويژگي اول و چهارم برخوردار است ولي فاقد ويژگي
  .قرار داد» اي مشاغل حرفه«شمار 

  
  

                                                 
1- Human Skill  
2- with & by others 
3- Conceptual Skill 

1 - Strategic Plannings
2 - Technical Skill
3 - Human Skill
4	 -	with	&	by	others
5 - Conceptual Skill

 

 

 18 هاي سازمان و مديريتتئوري

  كننده موفقيت مدير عوامل تعيين
  افراد با شغل آنانهاي  ها و انگيزهها، نگرشها، مهارتييميزان تطابق توانا *
  هاي مافوق و ميزان همكاري كاركناننحوه ارزيابي مقام *
  بيني نشدههاي پيشها و محدوديتفرصت *

  سطوح مديريت
و گستره فعاليت آنها، منتهي بستگي به سطح  ؛وظايف مديريت را انجام دهند دمديران در هر سطحي باي پيتر دراكر معتقد است تمامي

  :ندنماي بندي مي بر همين مبنا انواع مديريت را به سه سطح كلي تقسيم .اين وظايف از پيچيدگي و گستردگي متفاوتي برخوردار است
  
  
  
  
  
  
 
 

در سطح عـالي، مـديريت   . است  گردد سطوح مديريت به سه سطح عالي، مياني، عملياتي تقسيم شده طور كه ملاحظه ميهمان
مـديران عـالي دربـاره موضـوعات و      .است  ريزي نشدهتصميمات عموماً برنامهو  مدت نمودهو بلند 1»هاي جامع ريزي برنامه«ام به اقد

و  سطح يا افراد خارج از سازماند را با مديران همكنند و بيشتر وقت خومديران سطوح پايين تبادل نظر مي مسائل كلان سازمان با
مديريت عالي و عمليـاتي ايفـاي نقـش     اي هعنوان حلقه واسطدر سطح مياني، مديريت به. گذراننداركنان ميزمان اندكي را نيز با ك

، تنظـيم برنامـه و   گيـري  اطلاعـات بـراي تصـميم    سـازي  آمـاده  ،ها كند و بر كار سرپرستان نظارت نموده و بيشتر به تحليل داده مي
هاي سرپرستان و هدايت آنها براي نيل به اهداف سـازماني  ريزي فعاليت نامههاي مديريت عالي و برهاي عملي برمبناي تصميم طرح
اننـد و  رگذ مديران سطوح عملياتي نيز بيشتر وقت خود را با كاركنان و براي حل و فصل مسائل جـاري و آنـي آنهـا مـي     .پردازد مي

ديران سـطح  در يك وزارتخانه وزير و معـاونين را م ـ توان  عبارتي ميبه. باشد ريزي شده مي برنامه ،بيشتر تصميمات مديران عملياتي
  .نظر گرفتعنوان مديران عملياتي درو مسئولين ادارات و واحدها را بهعنوان مديران مياني عالي، مديران كل را به

 بخش عمده كار مديران عالي، از حيث پويايي و ميزان مشغله، با كار مديران عملياتي شباهت دارد :نكته.  
است كـه    فني تقسيم نموده واست و سطوح مديريت را به سه دسته نهادي، مديريتي  داده انجام پارسونزبندي ديگري را  تهالبته دس

، سطح مـديريتي معـادل سـطح    )كند يا سطح سياسي سطحي كه با محيط تعامل پيدا مي(است سطح نهادي معادل مديريت عالي 
هاي مـورد نيـاز سـازمان     وارده هدهندو تدارك و مشتريان و ارباب رجوع) ياتيعمل(كننده سطح اول سطحي كه مرتبط(مياني است 

  .و سطح فني نيز همان سطح عملياتي است) است

  هاي مديريتيمهارت
ها متناسـب  يك از اين مهارتهر ونظران مديريت معتقدند كه مديران به سه نوع مهارت نيازمندند تن از صاحب دو »كان«و » تزك«

  :ها عبارتند ازاين مهارت .دناهميت متفاوتي دار ،يتيبا سطوح مدير
ها، فنون و تجهيزات مورد نياز براي انجام يك وظيفه تخصصي كه روش ،كارگيري دانشعبارت است از توانايي به 2:مهارت فني -1

  .آيد دست مي از طريق تجربه، آموزش و كارآموزي به

                                                 
1- Strategic Plannings 
2- Technical Skill 

  مديريت عالي

  مديريت مياني
Middl M
  اتيمديريت خط مقدم يا عملي
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همان طور که در شکل ملاحظه می گردد مدیران سطح عالی یا نهادی نسبت به مدیران عملیاتی یا فنی به مهارت ادراکی و مفهومی بیشتری نیاز دارند و 
نیاز آنها )مدیران عالی( به مهارت فنی کم است، درحالی که مدیران عملیاتی یا فنی به مهارت فنی خیلی بیشتری نیازمندند و نیاز آنها به مهارت ادراکی 

و مفهومی کم است و تنها مهارتی که برای تمام سطوح مدیریت از درجه اهمیت یکسانی برخوردار است، مهارت انسانی می باشد.

 شایستگی های مدیریت 
با توجه به مطالعات صاحبنظران مختلف، مجموعه مهارت ها و شایستگی های مدیران را می توان در قالب شش خوشه اصلی تقسیم بندی نمود که میزان 

این شایستگی ها در مدیران کشورهای مختلف، متفاوت است. این »خوشه های شایستگی مدیران« عبارتند از:
شایستگیهایهوششناختی)کیفی(: شامل تفکر سیستمی )دیدن موقعیت ها به عنوان رویدادهای علیّ و پی بردن به جریان اطلاعات، تعامل افراد و تولید  *

محصولات و خدمات در درون یک سازمان یا یک جامعه( و تشخیص الگو )دیدن مضامین، موضوعات یا الگوها در رخدادهای به ظاهر تصادفی است(.
شایستگیهایهوشعاطفی،احساسییاهیجانی)خودآگاهیعاطفی(: شامل شناخت احساسات افراد توسط خودشان و تشخیص اثرات آنها و ایجاد   *

اعتماد به نفس است.
شایستگیهایخودمدیریتی: شامل خودکنترلی عاطفی )زیستن با عواطف مزاحم و مختل کننده و میل به بهره مندی از دیگران(، انطباق پذیری   *
به  دستیابی  عملکرد جهت  بهبود  برای  )تحریک  موفقیت گرایی  آلود(،  ابهام  شرایط  کنترل  و  تغییر  حال  در  موقعیت های  با  انطباق  در  )انعطاف 

استانداردهای نهایی سرآمدی(، نقطه نظر مثبت )داشتن دیدگاه و نقطه نظر مثبت درباره افراد، رویدادها و آینده(، شفافیت و ابتکار است. 
آگاهی  آنها(،  در  فعال نمودن علائق  و  دیگران،  دیدگاه های  و  احساسات  و  عواطف  )درک کردن  همدلی  شامل  اجتماعی:  آگاهی شایستگیهای  *

سازمانی )تفسیر وضع جاری، شبکه های تصمیمات و سیاست ها در سطح سازمان( و خدمت است.
از  از طیفی  )استفاده  نفوذ   با بینش جذاب و گیرا(،  افراد  برانگیختن  الهام بخش )هدایت کردن و  شایستگیهایمدیریتروابط: شامل رهبری   *
تاکتیک ها برای متقاعدسازی دیگران(، مربیگری و مرشدی )ایجاد توانایی ها در دیگران از طریق بازخور و هدایت(، مدیریت تضاد )حل مسائل و 

مشکلاتی که در اثر عدم توافقات مخرب ایجاد شده است(، کار تیمی )همکاری و  تیم سازی(، عامل تغییر و ایجاد تعهد و التزام است.
شایستگیهایهوشاجتماعی: شامل توانایی درک حالات درونی، انگیزه ها و رفتارهای خود و دیگران، به منظور بهینه سازی اقدامات با توجه به   *

اطلاعات حاصله است. هوش اجتماعی به عنوان یکی از اصول بنیادین »هوش عاطفی« تلقی می شود.

توسط  شامل شناختن احساسات افراد (خودآگاهي عاطفي): ، احساسي يا هيجانيهوش عاطفيهاي  شايستگي* 
  .است خودشان و تشخيص اثرات آنها و ايجاد اعتماد به نفس

از  مندي بهرهكننده و ميل به  شامل خودكنترلي عاطفي (زيستن با عواطف مزاحم و مختل خودمديريتي:هاي  شايستگي* 
(تحريك  گرايي موفقيتدر حال تغيير و كنترل شرايط ابهام آلود)، هاي  ديگران)، انطباق پذيري (انعطاف در انطباق با موقعيت

نقطه نظر مثبت (داشتن ديدگاه و نقطه نظر مثبت درباره  به استانداردهاي نهايي سرآمدي)، براي بهبود عملكرد جهت دستيابي
  است.  رويدادها و آينده)، شفافيت و ابتكار فراد،ا

نمودن  ن، و فعالديگراهاي  عواطف و احساسات و ديدگاه كردن دركشامل همدلي ( آگاهي اجتماعي:هاي  شايستگي* 
  .است در سطح سازمان) و خدمتها  ميمات و سياستتصهاي  آگاهي سازماني (تفسير وضع جاري، شبكه علائق در آنها)،

كردن و برانگيختن افراد با بينش جذاب و گيرا)، نفوذ  شامل رهبري الهام بخش (هدايت مديريت روابط:هاي  گيشايست* 
در ديگران از طريق بازخور و ها  براي متقاعدسازي ديگران)، مربيگري و مرشدي (ايجاد تواناييها  (استفاده از طيفي از تاكتيك

  كار تيمي (همكاري و  دم توافقات مخرب ايجاد شده است)،ه در اثر عهدايت)، مديريت تضاد (حل مسائل و مشكلاتي ك
  .است تيم سازي)، عامل تغيير و ايجاد تعهد و التزام

 منظور بهو رفتارهاي خود و ديگران، ها  شامل توانايي درك حالات دروني، انگيزه هوش اجتماعي:هاي  شايستگي* 
 تلقي» هوش عاطفي«يكي از اصول بنيادين  عنوان به. هوش اجتماعي است سازي اقدامات با توجه به اطلاعات حاصله بهينه
  شود. مي
  
  

  در مورد خوداحساسات                          
  

  در مورد ديگراناحساسات                          
  
  

  هوشمندي سازماني:
متمركز بوده است؛ اما اخيراً علايق » ي)هوش شناختي يا علمي (نظر«عمدتاً بر » هوش«مطالعات اوليه در خصوص مفهوم 

از هوش غيرنظري عبارتند از: هوش اجتماعي، هوش عاطفي، آمده است. انواع مختلفي  وجود به» هوش غيرنظري«جديدي به 
  و ... ، هوش معنويهوش فرهنگي ،هوش عملي

به عبارت ديگر، هوش  ،استفرهنگي متنوع تعريف شده هاي  ظرفيت كاري اثربخش در محيط عنوان به »هوش فرهنگي«
  هاي مختلف. فرهنگي عبارت است از ظرفيت براي تعامل اثربخش با فرهنگ

 است. هوش معنوي عبارت است از: هوشي كه به بيان و حل مسائل معنايي و ارزشي» هوش انساني«جزئي از  »هوش معنوي«
محيطي غني، گسترده و معنادار سازماندهي نموده و با  شان را در كه افراد بتوانند اقدامات و زندگياي  گونه پردازد؛ به مي

، براي خود كه پرمعناتر از ساير مسيرها است را دهند، اقدامات رفتاري يا مسير زندگي مشخصي مي يي كه انجامها ارزيابي
كنندگي و  ذهني است كه به آگاهي بخشي، تركيبهاي  از ظرفيتاي  به عبارت ديگر، هوش معنوي مجموعه ؛انتخاب نمايند
كند. در قالب اين چارچوب، چهار نوع قلمرو براي هوش معنوي  مي غيرمادي و غيرتجربي در زندگي فرد كمكهاي  كاربرد جنبه
  وجود دارد:

  در خصوص زندگي و حيات؛اي  تفكر ريشه* 
  توليد معاني شخصي؛* 
  آگاهي بخشي غيرتجربي؛* 
  توسعه حالات وجداني.* 

  تنظيم احساسات    شناخت احساسات       

 خودمديريتي  خودآگاهي

يآگاهي اجتماع مديريت روابط  

 

 هوشمندی سازمانی 

مطالعات اولیه در خصوص مفهوم »هوش« عمدتاً بر »هوش شناختی یا علمی )نظری(« متمرکز بوده است؛ اما اخیراً علایق جدیدی به »هوش غیرنظری« 
به وجود آمده است. انواع مختلفی از هوش غیرنظری عبارتند از: هوش اجتماعی، هوش عاطفی، هوش عملی، هوش فرهنگی، هوش معنوی و ...

»هوشفرهنگی« به عنوان ظرفیت کاری اثربخش در محیط های فرهنگی متنوع تعریف شده است، به عبارت دیگر، هوش فرهنگی عبارت است از 
ظرفیت برای تعامل اثربخش با فرهنگ های مختلف.

»هوشمعنوی« جزئی از »هوش انسانی« است. هوش معنوی عبارت است از: هوشی که به بیان و حل مسائل معنایی و ارزشی می پردازد؛ به گونه ای 
که افراد بتوانند اقدامات و زندگی شان را در محیطی غنی، گسترده و معنادار سازماندهی نموده و با ارزیابی هایی که انجام می دهند، اقدامات رفتاری یا 
مسیر زندگی مشخصی را که پرمعناتر از سایر مسیرها است، برای خود انتخاب نمایند؛ به عبارت دیگر، هوش معنوی مجموعه ای از ظرفیت های ذهنی 
است که به آگاهی بخشی، ترکیب کنندگی و کاربرد جنبه های غیرمادی و غیرتجربی در زندگی فرد کمک می کند. در قالب این چارچوب، چهار نوع 

قلمرو برای هوش معنوی وجود دارد:
*تفکر ریشه ای در خصوص زندگی و حیات؛

*تولید معانی شخصی؛
*آگاهی بخشی غیرتجربی؛

*توسعه حالات وجدانی.
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نهادینه  سازمان  درون  در  دانش  که  به گونه ای  می دهد؛  قرار  توجه  مورد  ایده هوش جمعی  قالب  در  را  سازمانی«  »دیلتری«1، »هوش 
گردیده، سازمان خودش و کارکنانش را پالایش می کند و سرمایه فکری و استفاده از ظرفیت های بالقوه سرمایه انسانی، در کانون توجه 

قرار می گیرد. دیلتری، برای شکل گیری »سازمان هوشمند« مدلی را در قالب »مدل3P« با مجموعه عناصر زیر ارائه می کند:
1(»هدفهوشمندانه«2که با چشم انداز سازمانی مرتبط است.

2(»داراییهایهوشمندانه«3که چشم انداز را قادر می سازد تا شناخته شده و تعیین گردد.
3(»عملیاتهوشمندانه«4 که در برنامه های توسعه که به موقع و مرتبط هستند، ظهور و بروز چشمگیری دارند.

 مدیریت علم است یا هنر؟ 

آن بخش از مدیریت را که با آموزش فرا گرفته می شود، »علم مدیریت« و بخشی از آن را که از طریق کسب تجارب و اندوخته ها و به کارگیری آنها در 
شرایط گوناگون حاصل می شود، »هنر مدیریت« می دانند. به دیگر سخن، علم، »دانستن« است و هنر، »توانستن«.

 آیا می توان مدیریت را در شمار »مشاغل حرفه ای« قرار داد؟ 

به طورکلی، هر حرفه باید دارای ویژگی های ذیل باشد:
* مشتمل بر مجموعه ای از مهارت های فنی و دانسته های نظری باشد.

* مستلزم رعایت ضوابط اخلاق حرفه ای باشد.
* از تشکیلاتی با قدرت تنبیه یا اخراج افراد فاقد توانایی حرفه ای و صلاحیت اخلاقی برخوردار باشد.

* برنامه های آموزشی ویژه یا ضمن خدمت، برای افراد شاغل در آن حرفه، قابل ارائه باشد.
با توجه به اینکه شغل مدیریت از دو ویژگی اول و چهارم برخوردار است ولی فاقد ویژگی های دوم و سوم است، نمی توان آن را در شمار »مشاغل 

حرفه ای« قرار داد.

1 -	Dealtry	
2 - Intellectual Purpose
3 - Intellectual Properties
4 - Intellectual Practices
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)سراسری 84(1 درمدلرشدسازمانی،رشدازطریقتفویضاختیارموجهموجبکدامبحرانمیشود؟ 
 بحران استقلال   بحران تکامل

 بحران کنترل   بحران تشریفات زاید
)سراسری 86(2 هیچتردیدیدراینکهکسبمهارتانسانی)روابطانسانی(یکیازمسئولیتهای................است،وجودندارد. 

 مدیران  رهبران  کارکنان  سازمان
زمانیکهتئوریسازمانیبهمامیگویدکه»سازمانهاراچگونهطراحیکنیمکهاثربخشیآنهاافزایشیابد«؛درچهنقشیظاهر3

)سراسری 87( شدهاست؟
 بهکاوی  توصیفی  تجویزی  تشریحی

)سراسری 87(4 برایحلبحرانتشریفاتزایداداریدرچرخهرشدسازمانهاینوپا،ازکدامسبکبایداستفادهکرد؟ 
 تفویضی   هدایت

 همکاری مبتنی بر اعتماد   هماهنگی از طریق خط مشی
)سراسری 89(5 کدامگزینهبهمعنایتحققاهدافاست؟ 

 بهره وری  اثربخشی  کارایی  کارآمدی
)سراسری 91(6 انگیزهتوفیقطلبیجزوکدامیکازابعادهوشهیجانیمیباشد؟ 

 مدیریت روابط  آگاهی اجتماعی  خود مدیریتی  خود آگاهی
)سراسری 92(7 بخشعمدهکارمدیرانعالیازحیثپویاییومیزانمشغلهبهکارکدامدستهازمدیرانشباهتدارد؟ 

 میانی  عملیاتی  مدیران فروش  مدیران عمومی
)سراسری 92(8 باتاکیدبرتنظیمخطمشیهاوابلاغآنهابهصورتدستورالعملوبخشنامهکدامبحرانشکلمیگیرد؟ 

 استقلال  رهبری  کنترل  تشریفات زاید اداری

مـدیریتاجـرایی

................برای9 ازرویکرد اثربخشیسازمانقلمدادکنیم، بیمارستان»سرمایهگذاریدرتکنولوژیپزشکی«رامعیار اگردریک
)سراسری 84( سنجشاثربخشیاستفادهکردهایم.« 

 سیستمی  حصول نتایج  عملیات درونی  نیل به هدف
بهرهجستهمیشود؛10 ازشیوههایهماهنگی آن بر غلبه برای که بهوجودمیآورد را ................ بحران اختیاردرسازمان، تفویض

)سراسری 84( درنتیجهبحران................ایجادمیگردد. 
 کنترل- تشریفات زاید   کنترل- کنترل های بیشتر

 ناهماهنگی- کنترل   ناهماهنگی- رهبری
)سراسری 84(11 مهارتهایلازمبرایمدیرانعالیعبارتاستاز: 

 مهارت ادراکی زیاد + مهارت فنی- تخصصی کم + مهارت انسانی زیاد
 مهارت ادراکی کم + مهارت فنی- تخصصی کم + مهارت انسانی زیاد
 مهارت انسانی کم + مهارت فنی- تخصصی زیاد + مهارت ادراکی زیاد

 مهارت ادراکی متوسط + مهارت انسانی زیاد + مهارت فنی- تخصصی متوسط
)سراسری 84(12 سازمانیدرنظرداردتامدیرانخودراباملاکبهرهوریارزیابیکند.کدامگزینهبایدملاکارزیابیقرارگیرد؟ 

 مدیر توانسته است محصولات جدیدی را وارد بازار کند.
 مدیر در مسیر دستیابی به اهداف تعیین شده اش، موفق تر بوده است.

 مدیر در مسیر دستیابی به اهداف تعیین شده اش، توانسته است با کارایی بالاتری فعالیت کند.
 در سال گذشته در واحد مدیر مربوطه، نسبت محصولات تولید شده به منابع مصرف شده افزایش داشته است.
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)سراسری 85(13 بهکمککداموظیفهمدیریتیمیتوانشاخصهایکاراییواثربخشیراتحققبخشیدوچگونه؟ 
 کنترل، اثربخشی در خروجی، کارایی در فراگرد

 هدایت، اثربخشی در ارتباطات، کارایی در انگیزش
 سازماندهی، اثربخشی در ترکیب فعالیت ها، کارایی در تفکیک وظایف

 برنامه ریزی، اثربخشی در تعیین هدف، کارایی در تنظیم فعالیت های دسترسی به هدف
)سراسری 85(14 درمدلرشدسازمانی،رشدازطریقجهتدهیوهدایت،بحران................رابهوجودمیآورد. 

 استقلال  کنترل  رهبری  تشریفات زاید
شاخصهاییکهپیتردراکربهناماثربخشیوکاراییارایهکردبادوجنبهیبرنامهریزی............و...........پابهپایاهماهنگمیباشند.15

)سراسری 86(  
 بودجه ی کافی، نظارت کامل   شرح عملیات کامل، خط مشی مناسب

 هدف های مناسب، روش های مناسب  خط مشی های شایسته، روش های شایسته
)سراسری 87(16 پیشفرضرویکردنیلبههدفدرسنجشاثربخشیچیست؟ 

 وجود اهداف متعارض   عقلایی بودن سازمان
 وجود ذی نفعان مختلف   فرآیندی بودن فعالیت های سازمان

)سراسری 87(17 عبارت»بهصورتآگاهانههماهنگشده«درتعریفسازماندلالتبرچهچیزیدارد؟ 
 سازماندهی  مدیریت  برنامه ریزی  عقلانیت

)سراسری 87(18 درمدلرشدسازمانهاینوپا،رشدازطریقتفویضاختیار،بحران..................رابهوجودمیآورد. 
 استقلال  کنترل  رهبری  تشریفات زاید

)سراسری 89(19 هزینهسیستماطلاعاتیدریکدانشکده،معیاراثربخشیدرکدامیکازرویکردهایسنجشاثربخشیاست؟ 
 ارزش های رقابتی  سیستمی  نیل به هدف  عوامل استراتژیک

)سراسری 91(20 مدیریتتعارضجزوکدامیکازابعادهوشهیجانیاست؟ 
 خود مدیریتی  خود آگاهی  آگاهی اجتماعی  مدیریت روابط

)سراسری 92(21 کدامموردنمونهایازنسبتعملیاتدرونیبهستادهدریکدانشکدهمیباشد؟ 
 تعداد دانشجویان فارغ التحصیل شده  تغییر در تعداد دانشجویان ثبت نام شده

 هزینه سیستم اطلاعاتی   تعداد نشریات دانشکده
هنگامیکهسازمانبیشازاندازهبزرگوپیچیدهشود،بهطوریکهادارهکردنآنازطریق،برنامههایرسمیوخشکدشوارگردد،22

)سراسری 92( راهحلکداماست؟ 
 رشد از طریق هدایت   افزایش اختیارات
 افزایش روحیه همکاری   ایجاد هماهنگی

کدامرویکرداثربخشیاستدلالمیکند،عناصرمشترکیوجوددارندکهدرهرفهرستیازمعیارهایاثربخشیقرارگرفتهومیتوانند23
)سراسری 93( بهشیوهایباهمترکیبشوند؟

 سیستمی  مبتنی بر هدف  عوامل استراتژیک  ارزش های رقابتی
وقتیعواملکلیدیتأثیرزیادیرویسازمانداشتهوسازمانبایدخواستههایآنهاراجامهعملبپوشاند،اثربخشیکدامرویکرد24

)سراسری 94( مناسبتراست؟
 سیستمی  نیل به هدف  ارزش های رقابتی  عوامل استراتژیک

)سراسری 94(25 ابزارواهدافاثربخشیدرمدلفرایندداخلی،کداممورداست؟
 انعطاف پذیری و دستیابی به منابع  چسبندگی نیروی کار و نیروی کار ماهر

 برنامه ریزی و بهره وری و کارایی  دسترسی به اطلاعات و ثبات
تواناییدرکحالاتدرونی،انگیزههاورفتارهایخودودیگرانبهمنظوربهینهسازیاقداماتباتوجهبهاطلاعاتحاصل،بیانگرکدام26

)سراسری 94( مورداست؟
 آگاهی اجتماعی  هوش عاطفی  هوش اجتماعی  مدیریت روابط
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)آزاد 84(27 درسطوحمدیریتسازمانها،مسئولیتاصلیمدیرانمیانیعبارتاستاز: 
 هدایت و رهبری فرآیندهای اصلی سازمان تا نیل به اهداف آن

 اجرای سیاست های سازمان از طریق فعالیت های هدایت شده و برقراری توازن بین سایر سطوح مدیریتی
 نقش رابط بین سایر سطوح مدیریتی را ایفا می کنند.

 سرپرستی امور، در جریان اجرا و پیاده سازی طرح ها و برنامه های کلان تصویب شده توسط مدیریت ارشد
)آزاد 84(28 مهارتاصولیدرمدیریتبهمعنی: 

 توانایی مدیر در هماهنگ کردن و یکپارچه نمودن فعالیت ها و منافع سازمان است.
 توانایی مدیر در رعایت قوانین و اصول اساسی سازماندهی در حیطه وظایف مدیر است.

 توانایی مدیر در کاربرد رویه ها، روش ها و دانش در یک رشته تخصصی است.
 توانایی مدیر در کار کردن با زیردستان است.

)آزاد 89(29 کارآیی.........................است. 
 اطمینان حاصل کردن از اجرای فرایند برنامه ریزی  تصمیم اینکه چه چیزی قرار است انجام شود.

 درجه ای که یک سازمان اهدافش را شناسایی می کند.  استفاده اقتصادی از منابع برای دستیابی به ستاده های ارزشمند.
)آزاد 90(30 ردکردنیکنظریهیعنیتلاشجهت......................... 

 اثبات اینکه آن غلط است اگر واقعاً غلط باشد.  بیان اینکه آن غلط است.
 اثبات اینکه آن غلط است حتی اگر درست باشد.  اثبات اینکه آن غلط است حتی اگر غلط باشد.

)آزاد 90(31 کارآیی: 
 توسط تقسیم ستاده بر داده اندازه گیری می شود.

 دانش زمان انجام کار است.
 مرتبط است با توانایی مدیران برای انتخاب اهداف مناسب و ابزاری برای دستیابی به آن ها

 توانایی به تعویق انداختن ابهامات است تا کارها روشن شوند.

مـدیریتاجـرایی

)آزاد 85(32 مفهومصحیحکاراییچیست؟ 
 کارایی عبارت از صرف حداقل هزینه در جهت نیل به اهداف سازمان است.

 کارایی یعنی کوشش در جهت نیل به اهداف سازمان است.
 کارایی یعنی درجه نیل به اهداف سازمان با صرف حداقل منابع.

 کارایی عبارت از اعمال مدیریت صحیح در جهت نیل به اهداف سازمان است.
)آزاد 85(33 مطالعهیتئوریهایسازمانومدیریت: 

 ما را در امر تصمیم گیری و نهایتا اثربخشی و کارایی سازمان هدایت می کند.
 ما را در نیل به اهداف سازمان یاری می کند.

 موجب دستیابی به کوتاه ترین راه در موفقیت سازمان می گردد.
 دانش مدیر را افزایش می دهد.

)آزاد 86(34 علتمطالعهیتئوریهایمدیریتچیست؟ 
 تئوری ابزار کار مدیران است.

 تئوری ما را در امر تصمیم گیری هدایت می کند.
 تئوری ما را از واقعیت های سازمان مطلع می کند.

 آگاهی از تئوری موجب می گردد تا در اداره ی سازمان مدیر واقع بینانه عمل کند.
)آزاد 87(35 آیامیتواندرسازمانهایدولتی،دیدگاههایبخشخصوصیرامورداستفادهقرارداد؟ 

 بلی  نه چندان  تا حدودی  خیر
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)آزاد 86(36 کدامیکازگزینههایزیرنزدیکترینوجامعترینتعریفدرباره»سازمان«است؟ 
 سازمان یک نهاد اجتماعی است که دارای برنامه بلندمدت استراتژیک و هدف مند است.

 سازمان یک نهاد اجتماعی است که دارای هدف می باشد و سیستمی است که به سبب داشتن یک ساختار آگاهانه، فعالیت های خاصی 
را انجام می دهد و دارای مرزهای شخصی است.

 سازمان یک سیستم اجتماعی است که نه تنها هدفمند است بلکه دارای مرز های جهانی است.
 سازمان یک سیستم اجتماعی است که به صورت کل عمل می کند.

)آزاد 86(37 کدامیکازگزینههایزیرصحیحترینتعریفدربارهکاراییراارایهمیدهد؟ 
 کارایی عبارت از درجه نیل به اهداف سازمانی با صرف حداقل منابع است.
 کارایی عبارت از درجه نیل به اهداف سازمانی با صرف حداقل هزینه است.

 کارایی یعنی درجه نیل به اهداف فردی و سازمانی با صرف حداقل هزینه است.
 کارایی مقدار منابعی است که برای تولید یک واحد محصول صرف می شود.

)آزاد 87(38 وظیفهاصلیوجامعمدیرانسازمانهاچیست؟ 
 توجه به منافع ذی نفعان   نیل به اهداف سازمانی و کارکنان

 توجه به منافع ذی نفعان و مشتریان  نیل به اهداف سازمان که اهداف کارکنان را نیز در بردارد.
)آزاد 87(39 آیامدیریتمیتواندعلموهنرباشد؟ 

 مدیریت فقط علم است.   خیر
 بلی   مدیریت می تواند هنر توام به تجربه باشد.

)آزاد 87(40 چرامطالعهودانستنتئوریهایمدیریتدرادارهسازمانهالازماست؟ 
 زیرا در اداره اثربخش سازمان ها کاربرد عملی دارد.

 زیرا بدون آگاهی از تئوری های مدیریت نمی توان به اهداف سازمان دست یافت.
 زیرا هر مدیری باید از تئوری های مدیریت آگاه باشد.

 چون که اداره سازمان ها براساس آگاهی از تئوری های مدیریت است.
)آزاد 87(41 مفهومکاراییدرسازمانچیست؟ 

 درجه نیل به اهداف سازمان با صرف حداقل منابع
 توجه به رضایت کارکنان و کوشش درجهت نیل به اهداف سازمان

 درجه نیل به اهداف سازمان در کوتاه ترین زمان و با صرف حداقل هزینه
 کارایی همان اثربخشی است.

)آزاد 88(42 مهارتمدیریتسطحارشدچیست؟ 
 مهارت ادراکی  مهارت فنی  مهارت انسانی  مهارت ادراکی و فنی

)آزاد 88(43 چرامطالعهوتحقیقدربارهیتئوریسازمانومدیریتاهمیتدارد؟ 
 زیرا مدیر باید از این تئوری ها مطلع باشد.

 آگاهی از تئوری های سازمان و مدیریت می تواند در بسیاری موارد به مدیر کمک کند.
 مدیریت بدون آگاهی از تئوری های سازمان و مدیریت درست نیست.

 چون آگاهی از این تئوری ها در اداره ی اثربخش سازمان ها ضروری است.
)آزاد 88(44 کدامیکازگزینههایزیرصحیحترینتعریفدربارهکاراییاست؟ 

 کارایی عبارت از درجه ی نیل به اهداف سازمان با صرف حداقل منابع است.
 کارایی عبارت از درجه ی نیل به اهداف سازمان با صرف حداقل هزینه است.

  کارایی همان اثر بخشی است و درجه ی نیل به اهداف سازمان است.
 کارایی مقدار منابعی است که برای تولید یک واحد محصول صرف می شود.

)آزاد 89(45 مدیرموفقکیست؟ 
 کسی که به عوامل انگیزشی و منابع انسانی بها دهد.

 کسی که از امکانات موجود حداکثر بهره وری را به دست آورد.
 کسی که بتواند به هر ترتیبی شده سازمان را درجهت اثربخشی اش هدایت کند.

 کسی که درصدد حفظ منافع سهامداران یا مالکین موسسه باشد.
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فصلِدوم

مکاتبِمدیریت

 نوع شناسی سازمان ها 

الف( دسته بندی مبتنی بر ذی نفعان اصلی )پیتر بلاو و ویلیام اسکات(:
1-انجمنهایمبتنیبرمنافعمتقابل: جایی که اعضاء، ذی نفع اصلی هستند؛ مانند: انجمن های حرفه ای و اتحادیه ها

2-شرکتهایبازرگانی: جایی که مالکین کسب و کار، منتفع شونده اصلی هستند.
3-سازمانهایخدماتی: جایی که مشتریان و ارباب رجوع، ذی نفعان اصلی هستند.

4-سازمانهایمبتنیبرمنفعتعمومی: جایی که عامه مردم ذی نفعان اصلی هستند؛ مانند: سازمان آتش نشانی و پلیس.

ب( دسته بندی برطبق مدل های ساختار قدرت و اختیار )آمیتای اتزیونی(:
1-غلبهقدرتزورواختیار:سازمان هایی همچون زندان ها، اردوگاه های کار اجباری و بازداشتگاه ها

2-غلبهمنفعتگراییوقدرتعقلایی-قانونی)استفادهازپاداشهایمادی(:سازمان هایی همچون کسب و کارهای بازرگانی، صنایع، اتحادیه های تجاری و ارتش
3-غلبهقدرتهنجاریوتکلیفی)استفادهازعضوگیریوارزشهایدرونی(:سازمان هایی همچون نهادهای مذهبی، دانشگاه ها، انجمن های حرفه ای، 

سازمان های دانشجویی و موسسات خیریه
4-ساختارهایترکیبی:

* ترکیب قدرت اجبار- قدرت هنجاری: سازمان های نظامی
* ترکیب قدرت منفعت گرایی- قدرت هنجاری: اتحادیه های کارگری

* قدرت منفعت گرایی- قدرت اجباری: شهرک های صنعتی، برخی مزارع کشاورزی، فعالیت های کشتیرانی
ج( دسته بندی برمبنای کارکردهای سازمان ها برای جامعه )کتز و کاهن(:

1-کارکردتولیدییااقتصاد:خلق ثروت یا کالاها و خدمات )سازمان های بازرگانی(
2-کارکردنگهدارندهجامعه: جامعه پذیری و مراقبت های عمومی )موسسات تربیتی، آموزش و پرورش، سازمان های درمانی(

3-کارکردهایانطباق: خلق دانش )دانشگاه ها و موسسات پژوهشی(
احزاب سیاسی،  پلیس،  ادارات  )سیستم های قضایی،  انسان ها  و  منابع  کنترل  و  فعالیت های حکمیت، هماهنگی  4-کارکردهایمدیریتی-سیاسی: 

گروه های ذی نفع و سازمان های دولتی(
د( دسته بندی برمبنای کارکردهای اجتماعی )پارسونز(:

مدل پارسونز با حروف مخفف AGIL مشخص گردیده است چهار کارکرد اصلی ارائه می کند که کلیه سیستم های اجتماعی برای بقا باید 
آنها را انجام دهند: 

1-انطباقیاسازگاری)Adaptation(: مساله تحصیل منابع کافی.
2-نیلبههدف)Goal Attainment(: مساله هدف گذاری و اجرای آن.
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3-انسجامویکپارچهسازی)Integration(: مساله ایجاد و حفظ همکاری و هماهنگی بین واحدهای فرعی سیستم.
4-کمونیانهفتگی)Latency(: مساله ایجاد، حفظ و انتقال فرهنگ و ارزش های خاص سیستم.

پارسونز برمبنای این کارکردها، سازمان ها را به چهار دسته تقسیم می کند:
نمونههانوعسازمانیکارکرداجتماعی

شرکت های بازرگانیسازمان هایی که تولید اقتصادی دارند.انطباق
موسسات دولتی و بانک هاسازمان هایی که متمایل به اهداف سیاسی اند.نیلبههدف

سازمان های منسجم و یکپارچه )ترکیبی(انسجام
دادگاه ها و حرف قانونی

احزاب سیاسی
کارگزاران کنترل اجتماعی

سازمان های حافظ الگوکمون
سازمان های فرهنگی مانند موزه ها

سازمان های آموزشی
سازمان های مذهبی

هـ( سایر دسته بندی ها:
*انواعسازمانهابرمبنایاندازه: کوچک، متوسط، بزرگ
*انواعسازمانهابرمبناینوعصنعت: تولیدی، خدماتی

*انواعسازمانهابرمبناینوعبخش: بخش خصوصی، دولتی
*انواعسازمانهابرمبنایجایگاهقانونی: برای شرکت های خصوصی: مالکیت انفرادی، مالکیت شراکتی، مالکیت شرکتی/ برای شرکت های دولتی: 

سازمان های عمومی، سازمان های عمومی غیردولتی، شرکت های دولتی
*سازمانهایغیرانتفاعی)سازمانهایدولتیوسازمانهایمردمنهاد(وسازمانهایانتفاعیتئوری های مدیریت به قدری پراکنده و گسترده  است 
که تقسیم بندی آنها در یک چارچوب جامع و مانع مشکل است. در اوائل دهه 1970 میلادی هارولد کونتز1 از صاحب نظران برجسته مدیریت، مبحثی 
را تحت عنوان »جنگلتئوری«2مطرح نمود. به اعتقاد وی تعدد و گستردگی تئوری ها در مدیریت به گونه ای شده که افراد را در تشخیص و اجرای آنها 

دچار مشکل نموده است. از این رو برای اولین بار کونتز تئوری های مدیریت را در قلب مکاتب مدیریت تقسیم بندی نمود.

 پارادایم 

واژه ای تحت عنوان پارادایم3 وجود دارد که از نظر مفهومی گسترده تر از واژه مکتب است و برای اولین بار توماس کان )فیلسوف( آن را ابداع نمود. 
پارادایم عبارت است از یک چارچوب فکری که مورد پذیرش جامعه علمی قرار می گیرد و مبنای فعالیت ها در آن زمینه می شود. برخی معتقدند که در 

مدیریت، دو پارادایم اساسی وجود داشته  است که عبارتند از:
* پارادایمتجربهگرایی

* پارادایمیادگیری
در پارادایم تجربه گرایی، مبنا، تخصص و سابقه کار در آن زمینه بود؛ ولی امروزه با دگرگونی های محیطی، دیگر تجربه دیروز برای عمل مفید نیست 

)مثل نرم افزارهای کامپیوتری، که هر سال مدل جدید آنها عرضه می شود و افراد باید شیوه کارکردن با آنها را یاد بگیرند(.

 به عبارتی می توان پارادایم را مجموعه ای از چندین مکتب به حساب آورد.

 مهم ترین تقسیم بندی های مکاتب مدیریت 

افراد و صاحب نظران متعددی )رابینز، دفت و ... ( مکاتب را در دسته های مختلف تقسیم بندی کرده و از واژه ها و تقسیم بندی های متفاوتی استفاده نموده اند 
)برخی از واژه مکتب، برخی از واژه رهیافت و برخی از واژه  رویکرد4، استعاره 5  و دیدگاه6  استفاده نموده اند(. مهم ترین این تقسیم بندی ها عبارتند از:

1 - Harold Koontz
2	 -	Jungle	of	Theory
3 - Paradigm
4 - Approach
5 - Metaphor
6 - View point
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الف( تقسیم بندی ریچارد اسکات1
ریچارد اسکات با درنظر داشتن سیر تحولات تاریخی، نظریه های سازمان و مدیریت را به چهار گونه یا گروه تقسیم کرده  است. معیار تقسیم بندی او، 

دیدگاه سیستم باز و بسته نسبت به سازمان و مد ل های منطقی و اجتماعی رفتار انسان ها در سازمان است.
نوع1( نظریههایرفتارمنطقیبانگرشبسته) )وبر2، تیلور3، فایول4، گیولیک5 (

در این دیدگاه سازمان، ابزاری برای نیل به اهداف از قبل تعیین شده و ارضای نیازهای مادی و جسمانی است و رابطه سازمان با محیط بیرونی مدنظر 
نیست.

 اصل هماهنگی »مونی و رایلی« به عنوان اصلی اساسی در عملکرد متوازن و موزون سازمان، در این دیدگاه جای دارد.
نوع2( نظریههایسرشتاجتماعیبانگرشبسته )روتلیسبرگر6، مایو7، مک گریگور8، دیکسون9(

این نظریه ها همان نظریات روابط انسانی هستند که به سازمان به عنوان ابزاری برای ارضای نیازهای اجتماعی و روانی افراد می نگرند.
نوع3( نظریههایرفتارمنطقیبانگرشباز )وودوارد10، گالبرایت11، چارلز پرو12(

این نظریه ها بر شکل گیری ساختار سازمانی با درنظر گرفتن نیازهای محیط تأکید دارند. از جمله این نظریات می توان به نظریه »تکنولوژی و ساختار« 
خانم وودوارد، نظریه چارلز پرو و نظریه تامپسون اشاره کرد که در فصول بعدی توضیح داده خواهند شد.

نوع4( نظریههایسرشتاجتماعیبانگرشباز )پفر13، سالانسیک14، اولسون15، مارچ16(
قرار  تردید  مورد  دارند شدیداً  منطقی  و  و عملکردی عقلایی  رفتار  را که سازمان ها  پیش فرض  این  و   داشته  بر محیط  زیادی  تأکید  نظریه ها،  این 
داده اند. چرا که هدف اصلی سازمان ها، بقا است و بقیه اهداف مثل کارایی و بهره وری که منطقی به نظر می رسند جنبه ثانویه دارند. سازمان هایی که 
در محیط هایی کاملًا سیاسی و نهادی قرار گرفته اند، برای ادامه حیات، خود را با هنجارهای نهادی و سیاسی منطبق می سازند و ضرورتاً تولید کارآ و 

خدمت دهی مؤثر برای ادامه کار آنها نقش حیاتی ایفا نمی کند.

  این نظریات، اثربخشی سازمان را براساس رفتاری اجتماعی و طبیعی در عرصه ای سیاسی مورد ارزیابی قرار می دهند و از اتکا به معیارهای 
صرفاً عینی، غیر سیاسی و اجتماعی اجتناب می ورزند.

* مسئله قدرت نیز از مباحث عمده در این گونه نظریات است.
* مارچ و اولسون، محیط سازمان ها را پر از ابهام و پیچیدگی دانسته و پیش بینی می کنند در چنین فضایی تصمیم گیری عقلایی کاربرد چندانی ندارد.

* پفر، معتقد است کنترل وسیله ای برای اهداف عقلایی نیست بلکه خود، هدف است.

 دیدگاه نظریه پردازان در این گروه نیز همانند گروه سوم، دیدگاهی اقتضایی محسوب می شود.

 ب( تقسیم بندی گرت مورگان17 
مورگان در کتاب »تصویر سازمان«18 به جای به کار بردن واژه های مکتب، رویکرد یا دیدگاه در تقسیم بندی و دسته بندی تئوری ها از واژه »استعاره«19 
استفاده می کند و سازمان و جنبه های مختلف آن را در قالب این استعاره ها تشریح می نماید. به نظر مورگان، سازمان پدیده ای کثیر الوجه است و برای 
1 - Richard Scott
2 - Weber
3	 -	Taylor
4	 -	Fayol
5 - Giulik
6 - Roethlisberger
7	 -	Mayo
8 - Mcgregor
9 - Dikson
10 - Woodward
11 - Galbright
12 - Charles Perrow
13 - Peffer
14 - Salancik
15 - Olson
16 - March
17 - Garet Morgan
18 - Image of organization
19 - Methaphor
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درک آن و وجوه مختلفش و نیز پیچیدگی های موجود در آن و شناسایی روابط بین آنها و نحوه مدیریت و سازماندهی این وجوه می توان از دنیای خلاق 
تخیل کمک گرفت و با به کارگیری استعاره های مختلف، سازمان را بهتر شناخت.

در ادامه به نمونه هایی از استعاره های مختلفی که سازمان ها را بدان تشبیه کرده اند، اشاره مختصری خواهیم کرد:
از سازمان دارند )مکتب  سازمانبهمثابهماشین: مورگان معتقد است برخی از صاحب نظران همچون تیلور، فایول و وبر، برداشتی ماشین گونه  1

کلاسیک یا سنتی(. نمونه هایی از این گرایش ماشینی و کاربرد استعاره ماشین، عبارتند از:
* نظریه دموکریتوس و لوکیپوس )دو اتمیست یونانی در قرون پنجم تا سوم قبل از میلاد(؛ آنان معتقد بودند که جهان متشکل از ذراتی است که در 

یک فضای نامتناهی سیر می کنند و تمام حرکات، اشکال و تغییرات جهان را می توان در قالب اندازه و شکل و حرکت اتم ها توصیف کرد.
* اسحاق نیوتن؛ که دنیا را به ماشینی آسمانی تشبیه کرد.

* نظریه رنه دکارت در علوم انسانی و اجتماعی
* افکار ژولین دولامتری؛ به زعم او، انسان ماشینی است که روح و جسم او از قوانین مادی و ماشینی تبعیت می کند.

* افکار هیوم، لاک، بنتهام و به ویژه تئوری های محرک – پاسخ اسکینر؛ به نظر آنان، انسان موجودی قلمداد شد که وابسته به محیط و مقهور آن است. 
محیط به رفتارهای او شکل می دهد و شخصیت و روحیه او را می سازد.

* تیلور، فایول، وبر و گانت در مدیریت؛ که سازمان را به مثابه ماشینی می دیدند که به وسیله مهندسین نیروی انسانی اداره می شد و برای بهبود و 
اصلاح آن نیز تدابیر مهندسی مؤثر می افتاد.

به طورکلی می توان مکتب کلاسیک و مدیریت علمی را در این استعاره قرار داد. »ارگونومی یا مهندسی انسانی« و »آرایش کارگاه« نمونه امروزی از 
تفکر ماشینی درباره سازمان است.

سازمانهمچونموجودیزنده: تشبیه سازمان به موجود زنده مفاهیمی چون سازگاری و تطبیق پذیری سازمانی، سلامت و بهبود سازمان و دوره های  2

زندگی سازمانی را در ادبیات مدیریت و سازمان متداول ساخت و نیازهای انسان در سازمان را مورد توجه قرار داد. در دیدگاه زیستی )طبیعی(، انسان ها 
در سازمان ها، اساسی ترین نقش را ایفا می کنند. مکتب روابط انسانی یا رفتاری و یا نهضت منابع انسانی در این استعاره قرار می گیرند که همانند مکاتبی 
همچون مکتب سیستمی و نظریه اقتضایی ریشه در دیدگاه زیستی )طبیعی( داشته و ارتباط سازمان با محیط را بررسی می کنند. در این استعاره، بقای 

سازمان در گرو سازگاری با محیط است.
پیوستار ابداعی برنز و استاکر1 در مورد سازمان های ماشینی و زیستی، تئوری ساختار »ادهوکراسی« مینتزبرگ2، نظریه انتخاب طبیعی یا نظریه جمعیت 
محیط آلدریش3 و فریمن4 و هنن5 که می گوید سازمان ها همانند موجودات زنده برای بقا به منابع موجود در محیط وابسته اند و باید خود را با محیط 
هماهنگ سازند و این امر مستلزم ایجاد تغییرات به طور جمعی و گروهی )و نه فردی( در آنهاست، همگی نمونه هایی از کاربرد استعاره موجود زنده برای 

توصیف سازمان هستند.
اندیشمندان نظریه جمعیت- محیط معتقدند که تجزیه و تحلیل سازمانی باید از تطبیق سازمان با محیط به درک چگونگی پیدایی و اضمحلال گروه ها 

و جمعیت ها تغییر جهت دهد.
سازمانهمسانمغز6: سازمان همچون مغز نظامی تحلیلگر است که به دریافت و تحلیل اطلاعات و به کارگیری آن در اتخاذ تصمیم و انتخاب و  3

اقدام می پردازد. این استعاره به سازمان به عنوان سیستم های اطلاعات و نظام های ارتباطی می نگرد. در این استعاره، نظریات مختلفی قرار می گیرند که 
از آن جمله عبارتند از:

مدیریتی  صاحب نظر  اولین  سایمون  ماشینی: نظریه  عقلایی  تصمیم گیری  مقابل  در  )اقتصاددان(  سایمون7  رضایت بخش  تصمیم گیری  نظریه  الف( 
است که جایزه نوبل را در رشته اقتصاد دریافت نموده  است. سایمون تصمیم گیری عقلایی نظریه ماشینی را انکار می کند و معتقد است به خاطر وجود 

محدودیت های اطلاعاتی، اعتباری و زمانی، باید به تصمیم گیری در حد رضایت بخش و با تعقلی محدود در سازمان اکتفا نمود.
ب( نظریه سایبرنتیک8 )سازگاری پویا(: سایبرنتیک عبارت است از علم ارتباطات و کنترل. این نظریه در سطوح سیستم های بولدینگ9 و همچنین در 
تجزیه و تحلیل و طراحی سیستم ها به تفصیل شرح داده خواهد شد. سایبرنتیک نخستین نشانه در به کارگیری استعاره مغز است. سایبرنتیک توسط 
نوربرت وینر، برای بیان تبادل اطلاعات به منظور ایجاد رفتارهای خودنظم در ماشین با استفاده از بازخور منفی همانند سیستم های زنده به کار گرفته شد. 

1 - Burns & Stalkar
2 - Mintzberg
3 - H.Aldrich
4 - Freeman
5 - Hannan
6 - Brain
7 - Simon
8	 -	Cybernetic
9 - Bolding
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ریشه این کلمه، واژه یونانی کوبرنتس1 به معنای هدایت کننده و سکان بان است. سیستم های بی نظم در ارتباط با محیطشان مانند موجودات زنده عمل 
می کنند و نوعی تطابق و سازگاری پویا بین خود و محیط پیرامونشان ایجاد می کنند. از ویژگی های این سیستم خودکنترلی، هم افزایی اجزا، عناصر خود 

یادگیرنده و انعطاف پذیری سیستم است.
»والدراپ« نیز از این سازمان ها به عنوان »سیستم های پیچیده سازگارشونده« نام می برد. سازگاری با محیط های آشوبناک نیاز به سازمان های منعطف 

و تخصص های انعطاف پذیر دارد و این اصل اساسی در تقدیر سازمان های امروزی است.
در تئوری ارتباطات و کنترل چهار اصل جاری است:

* سیستم باید توان احساس و درک محیط خود و جذب اطلاعات از آن را دارا باشد.
* سیستم باید قادر به برقراری ارتباط بین این اطلاعات و عملیات خود باشد.

* سیستم باید قدرت آگاهی از انحرافات را داشته باشد.
* سیستم باید توانایی عملیات اصلاحی برای رفع مشکلات را دارا باشد.

هرگاه این چهار اصل برقرار شود رابطه ای بین سیستم و محیط آن ایجاد شده و سیستم خودنظم می گردد و در مقابل وقایع، نوعی هوشمندی از خود 
بروز می دهد.

در سایبرنتیک جدید بین فرایند »آموختن«2 و فرایند »آموختنِ چگونه آموختن«3 تفاوت قائل می شوند:
* در فرایند آموختن، سیستم خود را با نرُم های4 معین شده تطبیق داده و عملیاتش را بر آن اساس اصلاح می کند )یادگیری تک حلقه ای(

* در فرایند آموختن چگونه آموختن، سیستم علاوه بر اصلاح عملیات براساس نرُم های تعیین شده، خود نرُم های مقرر را نیز مورد ارزیابی قرار می دهد 
و صحت آنها را نیز می آزماید و از این جهت، بخردانه تر عمل می کند )یادگیری دو حلقه ای(

  در یادگیری تک حلقه ای ما می آموزیم که چگونه به متغیرهای حاکم پاسخ دهیم تا ثبات حاصل شود، درحالی که در یادگیری دو حلقه ای ما 
می آموزیم که چگونه متغیرهای حاکم را تغییر داده و وضعیت را متحول سازیم.

ج( قانون هولوگرافیک5 مغز )خودمانایی(:در این قانون که توسط دنیس گابور ابداع شده بیان می شود که هر جزء منعکس کننده کل است. به عبارتی هر 
جزء می تواند همچون کل عمل کند. این خاصیت هنگامی که بعضی از اجزاء، غایب باشند یا درست کار نکنند می تواند خلأ آنها را پر کند. چهار اصل 

مورد لزوم برای طراحی سازمان با خاصیت هولوگرافیک عبارتند از:
* تعیین وظایف مضاعف و چندگانه برای واحدها و جلوگیری از تخصصی شدن بیش از حد آنها

* تعیین میزان تنوع و پیچیدگی وظیفه ای واحدها در رابطه با محیط جهت پاسخگویی مستقل واحدها به نیازهای محیط خود
* وضع حداقل ضوابط و مقررات جهت انعطاف کافی سازمان

* ایجاد توانایی آموختن یا رویارویی پویا با مسائل
سازمانهمچونزندانروح6: مورگان در این تمثیل با استفاده از ایده زندان روح که نخستین بار در کتاب »جمهوری« افلاطون و در داستان  4

غارنشینان ظاهر گردید، افراد سازمانی را به غار نشینانی تشبیه می کند که پشت به روزنه غار و رو به دیوار قرار گرفته اند و فقط سایه آدم ها و اشیای 
بیرون را که بر دیوار غار می افتد می بینند و سایه ها را واقعیت می پندارند. سقراط به کمک این مثال، رابطه بین واقعیت، آگاهی و نمودهای ظاهری را 
نشان می دهد. در استعاره سازمان همچون زندان روح، اعضای سازمان همچون غارنشینان جلوه می کنند که آنچنان دلبسته باورهای خویشتن اند که به 

هیچ رو نمی خواهند واقعیت های بیرونی را بپذیرند.
یکی از پدیده های مهمی که سازمان را ممکن است به زندان روح مبدل سازد، عارضه »گروه فکری یا گروه اندیشی«7 است. در این عارضه افراد تحت تأثیر 
یک فکر یا جریان خاص قرار می گیرند )رئیس و...( و پویایی خود را در جهت بیان واقعیات و تهدیداتی که سازمان را با خطر مواجه می سازد، از دست می دهند.

دام دیگری که مدیریت و سازمان را از مشکلات واقعی دور می سازد، »مکانیسم های اطمینان بخشی در سازمان« است. مثل موجودی انبار بالا یا قبول 
درصدی از ضایعات برای ادامه کار سیستم کنترل کیفی. در این حالت مدیریت در پناه این مکانیسم ها، اطمینان کاذبی یافته و واقعیات را نادیده می انگارد.

»موفقیت« دام دیگری است که مدیریت و کارکنان را اسیر اوهام ساخته و از واقعیت های بیرونی غافلشان می سازد. گاهی موفق شدن در چند مورد 
خاص، مدیریت سازمان را دچار توهم آسیب ناپذیری می سازد و به این خیال که همواره موفقیت با اوست به مسائل بیرونی توجه نمی کند و از واقعیات 

خارجی و محیط غافل می شود.
1 - Kubernetes
2 - Learning
3 - Learning to Learn
4 - Norm
5 - Holographic
6	 -	psychic	prison
7 - Group Think
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 در این استعاره، نقش ذهن ناخودآگاه انسان و تجربیات و رویدادهای فراموش شده در پس ذهن وی، در خور اهمیت و توجه  است.

سازمانپدیدهایدگرگونشوندهومتغیر: در این استعاره بیان می شود، از آنجایی که محیط سازمان ها دائماً در حال تغییر و تحول است؛ بنابراین  5

سازمان ها نیز باید متناسب با این تغییرات دگرگون بشوند. در این استعاره رابطه سازمان با محیط، خطی و دو سویه نیست بلکه زنجیره ای متقابل و 
← ... (. به عبارتی یک تغییر در سازمان زاییده عوامل متعدد به صورت زنجیره ای است. به این ترتیب  z تغییر ←  y تغییر ←  x چندجانبه است. )تغییر
که یک عامل موجب تغییر در یک نقطه شده و آن تغییر، خود تغییر دیگری را سبب گردیده و این روند به صورت سلسله واکنش های متوالی همچنان 
ادامه می یابد. در این روابط، بازخورهای مثبت اثر مستقیم تغییر را بر متغیر دیگر نشان می دهد و بازخورهای منفی، نشانگر تغییرات معکوس یک جزء 

در اثر تغییرات جزء قبلی است.
ماتورانا1 و وارلا2 در برخورد با تئوری سیستم ها مدعی شدند که محیط ما بخشی از خود ماست. جداکردن سیستم از محیطش میسر نیست و این دو به 
همراه هم سیستم واحدی را تشکیل می دهند. بنابراین ارگانیسم ها، سیستم هایی بسته اند و دارای ارتباطات درونی هستند و نظریه سیستم باز، حاصل 

نگریستن به این سیستم ها از دیدگاهی خارجی است.
دیدگاه دیگری که در استعاره سازمان به عنوان پدیده ای دگرگون شونده مطرح گردیده حالت تضاد و تغییرات حاصل از آن است. مثلًا تضاد بین دو 
مکتب سازمان گرایی )کلاسیک( و انسان گرایی )نئوکلاسیک( موجب تغییر و ایجاد مکتب سیستمی گردید، یا وظیفه مداری و رابطه مداری در تئوری های 

رفتاری موجب ارائه تئوری های اقتضایی در این زمینه شد.
بنابراین براساس این استعاره سازمان ها باید از پویایی و تغییرپذیری بالایی برخوردار باشند.

انسان ها  زندگی  مهار  به طوری که  می شوند،  گرفته  درنظر  استثمار  ابزار  به عنوان  سازمان ها  استعاره  این  براساس  سلطه:  ابزار بهعنوان سازمان  6

به کمک  افراد  کار  یغمای حاصل  آلوده،  کاری  نامناسب، فضای  کاری  و محیط  را عهده دار شده اند  خانواده ها  تمامی وظایف  و  گرفته اند  به دست  را 
مکانیسم های مالی، بهره کشی غیرمنصفانه از نیروی کار، بوروکراسی رو به گسترش، عدم توجه به کرامت انسانی، عدم رعایت اصول اخلاقی و مسائل 

جسمانی و روانی از ویژگی های عمده آنهاست.
سازمانهمچونفرهنگ3: در این  استعاره سازمان ویژگی های فرهنگ را درون خود دارد و از مجموعه ای از ارزش ها و باورها و روش های خاصی  7

برخوردار است که فرهنگ آن را تشکیل می دهد و آن را از سایر سازمان ها و فرهنگ ها متمایز می کند. سازمان یک خرده فرهنگ یا جزء فرهنگ است. 
فرهنگ هر سازمان مینیاتوری از فرهنگ جامعه است اما دقیقاً فرهنگ جامعه نیست. فرهنگ سازمانی وسیله ای است که برخورد ما با مسائل سازمانی 

را تسهیل کرده و نحوه تعبیر و تفسیر ما را از رویدادهای اطرافمان شکل می دهد.
سازمانبهمثابهیکنظامسیاسی: در این استعاره سازمان ها از جهت بسیاری شبیه حکومت ها پنداشته می شوند به گونه ای که افراد برای دستیابی به  8

منافع خود با توسل به انواع قدرت ها سعی می کنند منافع خود را تأمین نمایند )درست همانند آنچه که در یک نظام سیاسی بین احزاب مختلف اتفاق می افتد(.

 در سازمان نیز همانند یک نظام سیاسی، بحث نفوذ، قدرت و تعارض وجود دارد.
منابع و اهداف متفاوت افراد موجب ایجاد تضاد و درنهایت تعارض می گردد. قدرت، هدایت کننده این تضادها به سوی اهداف است. قدرت توانایی وادار 

ساختن یا ترغیب فرد به انجام کاری است که در غیر آن صورت به انجام آن نمی پرداخت.
منابع قدرت عبارتند از:

* اختیارات رسمی )متداول ترین نوع قدرت در سازمان ها(
* کنترل منابع کمیاب

* قوانین و مقررات وضع شده؛ استفاده رسمی از این قوانین و مقررات، درواقع همان اختیارات رسمی است اما در کنار این استفاده رسمی، استفاده 
غیررسمی و با هدف شخصی )سوء استفاده از قوانین برای ایجاد قدرت( نیز در سازمان ها وجود دارد.

* نفوذ بر تصمیمات از طریق داشتن تخصص، اطلاعات، نفوذ کلام، نزدیکی به تصمیم گیرنده و خصوصیات فردی
* کنترل اطلاعات و دانش حتی اگر خود فرد واجد آنها نباشد.

* مدیریت مرزهای سازمان )اداره روابط بین سازمان و محیط خارجی آن(
* تطبیق اعمال و رفتار خود با فرهنگ و ارزش های کارکنان و مشتریان )استفاده از نمادهای فرهنگی( و کنترل و نفوذ بر سازمان غیررسمی

* درک صحیح شرایط و موقعیت های موجود جهت بهره گیری از سایر منابع قدرت
* توانایی مقابله با عدم اطمینان های موجود در محیط و سازمان

1 - Maturana
2 - Varela
3 - Culture
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* در اختیارداشتن ابزارهای فنی و تکنولوژی
* کنترل سازمان های مخالف

سازمانبهعنوانپدیدهایکثیرالوجه:در این استعاره این طور فرض می شود که سازمان می تواند ترکیبی از استعاره های قبلی باشد. 9

تحلیل سازمان به کمک استعاره ها، عملی پویا و زنده با ساختاری انعطاف پذیر است. به کمک تخیل و ذهن خلاق است که می توان استعاره ها و تمثیلات 
را با سازمان مطابقت داد.

باید توجه داشت که استعاره ها فقط شباهت های میان دو چیز را آشکار می سازند ولی در مورد تفاوت آنها چیزی ارائه نمی دهند. بنابراین اکتفا به کسب 
معرفت از طریق استعاره های گوناگون، شناخت محدودی در مورد پدیده ها به ما ارائه می دهد. از سوی دیگر هریک از استعاره های ارائه شده در مورد 

سازمان، محدودیت های ویژه خود را دارد و شناخت محدودی در مورد سازمان ارائه می دهد.
ج( تقسیم بندی مکاتب از دیدگاه ارزشی

همان طور که قبلًا بیان شد مدیریت در هر جامعه تحت تأثیر نظام ارزشی آن جامعه است؛ بر این اساس می توان تقسیم بندی ارزشی از مکاتب ارائه کرد:
مکتباصالتنفع: در این مکتب ملاک درستی عمل، نتایج آن است و نه شیوه آن. )دیدگاه ماکیاولی که معتقد بود هدف، وسیله را توجیه می کند(  1

در این مکتب نیت و انگیزه برای انجام عمل بی بهاست و قضاوت در مورد میزان درستی نتیجه یک عمل به میزان سوددهی آن بستگی دارد. این مکتب 
نتیجه ماشینیسم و انقلاب صنعتی است )جامعه سرمایه داری و فردگرایی(.

مکتباومانیسم: در این مکتب انسان موجودی مجهول قلمداد می گردد و ارزش ها تابع وضعیت زمانی و مکانی هستند )نسبی بودن ارزش ها( که  2

در جامعه سرمایه داری و ناشی از فرد گرایی است.
مکتباصالتعمل: در این مکتب ملاک صدق و کذب قضایا یا مفروضات، عملی بودن آنهاست. یعنی این تلقی وجود دارد که »شناخت« ذاتاً با  3

»عمل« پیوستگی دارد. درنتیجه به نتایج و پیامدهای عملی و همچنین به تجربه گرایی اهمیت زیادی داده می شود )پایه گذار آن کانت بوده  است(. در 
این مکتب چنین باوری وجود دارد که »خود هر انسان، طی فرایند تجربه و فعالیت اجتماعی شکل می گیرد«؛ یعنی وجود ویژگی هایی ناشی از فطرت 

انسانی، به منزله ویژگی های از پیش تعیین شده، انکار می شود. این نظریه عمدتاً برگرفته از نظریه »تکامل داروین« است.
تذکر: مکاتب دسته اول، دوم و سوم در جامعه سرمایه داری غرب مطرح هستند.

جمعگرایی)اصالتجمع(: براساس این مکتب، منافع فرد را قابل قربانی برای طبقه خاص فرض می کنند و اعتقادی به فردگرایی وجود ندارد. 4

مکتباسلامی)نتیجهونیتهردومهماست(: در مکتب اسلامی برخلاف سایر مکاتب، نسبت به ارزش ها دیدگاه متفاوتی وجود دارد. در مکتب  5

اسلام نتایج اعمال حائز اهمیت است ولی ارزش هر عمل به نیت آن بستگی دارد. چرا که عمل هر فرد ناشی از نیت اوست همچنین در اسلام مفاهیم 
ارزشی، نسبی نبوده و زمان و مکان در تغییر احکام اولیه تأثیری ندارد، هرچند که در برخی موارد با توجه به موقعیت زمانی و مکانی به وسیله اولی الامر 

احکام ثانویه قابل تغییر است.

 د( تقسیم بندی جامع 
با توجه به دسته بندی های مختلفی که قبلًا به عمل آمد ما نیز می توانیم مجموعه این مکاتب را در قالب دسته بندی ذیل ارائه کنیم:

مکتبکلاسیک1 1

1-1- تئوری مدیریت علمی2 )تیلور3، گیلبرت ها4 و ...( 
2-1- تئوری اداری5 )هنری فایول6، مری پارکر فالت7 و ...(

3-1- تئوری بوروکراسی8 )ماکس وبر9 و ...(
مکتبنئوکلاسیک10/رفتاری/روابطانسانی 2

التون مایو، مازلو، آرجریس و ... از جمله مهم ترین صاحب نظران این مکتب هستند.
در نئوکلاسیک، واژه »نئو« به معنی تجدید نظر کنندگی است. از آنجا که مکتب رفتاری در مکتب کلاسیک تجدید نظرهایی نمود، نئوکلاسیک نامیده شد.

1 - Classic
2	 -	Scientific	Management
3	 -	Taylor
4 - Gilberths
5	 -	Administrative	theory
6	 -	Henry	Fayol
7	 -	Mary	Parker	Follett
8	 -	Bureaucracy	Theory
9 - Max Weber
10 - Neo- Classic School
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مکاتبنوین1 3
3-3- نظریات جدید4 شامل:       * نظریه آشوب یا نظم در بی نظمی5 2-3- نظریه اقتضایی3  1-3- نظریه سیستمی2  

             * نظریه یادگیری سازمانی6

 روش های مختلف ده گانه نگریستن به سازمان ها 
* پدیده های عقلایی که اهدافی را دنبال می کنند.

* ائتلاف ذی نفع های قدرتمند
* سیستم های باز

* نظام های تولیدکننده معناساز؛ سازمان ها پدیده هایی هستند که به صورت مصنوعی ایجاد شده اند. اهداف بلندمدت و مقاصدشان به صورت نمادین 
ایجاد شده و به وسیله مدیریت حصول می شود.

* سیستم های به هم پیوسته منعطف
* سیستم های سیاسی

* ابزار تسلط یا حاکمیت: سازمان ها اعضاء خود را در قالب های شغلی قرار می دهند که این امر آنچه را که آنها می توانند انجام دهند و همچنین افرادی 
را که می توانند با آنها در تعامل باشند، محدود می کند و مضافاً اینکه سازمان برای آنها رئیسی تعیین می کند که اختیار صدور دستور دارد.

* واحدهای پردازش اطلاعات
* زندان های روح: سازمان ها از طریق تدوین شرح شغل، ایجاد دوائر، بخش ها و تعیین معیارهای رفتاری قابل قبول و غیرقابل قبول، اعضاء خود را 

محدود و مقید می سازند. وقتی این محدودیت ها پذیرفته شوند، نوعی موانع مصنوعی می شوند که انتخاب های کارکنان را محدود می کنند.
* قراردادهای اجتماعی

 طبقه بندی مجموعه ای از نظریه های سازمان و مدیریت 
کوئین و همکارانش ضمن برشمردن سیر تحولات مدیریت و بررسی مکاتب مختلف مدیریت کوشیده اند تا تمامی این نظریات را در یک مدل یا چارچوب 
واحد نشان دهند. به زعم آنان، این مکاتب و نظریات که ابتدا مستقل و متفاوت از یکدیگر به نظر می آیند وجوه مختلف یک پدیده واحد را توصیف 

می کنند. آنها اجزاء یک کلیت واحد بوده و مکمل یکدیگرند.
مدل تلفیقی مکاتب مدیریت کوئین براساس دو محور »میزان انعطاف پذیری و کنترل« و »توجه به محیط بیرونی و درونی« تنظیم شده و به صورت ذیل است:
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مدل تلفیقی مکاتب مدیریت، کلیه مکاتب را در قالب یک مجموعه ارائه داده و برای مدیر نقش های مختلفی را با توجه به این مکاتب قائل است. این 
نقش ها در ارتباط با گرایشات مختلف سازمانی در مدل کوئین هستند و عبارتند از:

1 نقش ابداعگر و خلاق ← گرایش خلاقیت و نوآوری

2 نقش مذاکره کننده ← گرایش رشد و جذب منابع

3 نقش محرک تولید و خدمت ← گرایش کارآیی و بهره وری

4 نقش هدایت کننده و برنامه ریز ← گرایش تبعیت از هدف های مشخص

5 نقش هماهنگ کننده ← گرایش ثبات و کنترل

6 نقش ناظر و ارزیاب ← گرایش تعیین دقیق مسئولیت ها و وظایف

7 نقش تسهیل کننده روابط گروهی ← گرایش مشارکت

8 نقش روحیه آفرین ← گرایش روحیه و وابستگی سازمانی
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بسته به اینکه سازمان در چه مرحله ای از حیات خود باشد، یک عامل تعیین کننده مهم وجود دارد که مشخص می سازد مدیریت باید بر کدام مدل 
اثربخش سازمان تاکید ورزد:

* در مرحله کارآفرینی، سازمان به خلاقیت، نوآوری و جذب منابع تاکید دارد. حمایت خارجی در این مرحله از اهمیت زیادی برخوردار است. همچنین 
سازمان باید قادر به انعطاف پذیری باشد )مدل سیستمی- اقتضایی(.

* وقتی که سازمان وارد مرحله شکل گیری اولیه می شود، احتمالًا اتحادیه ها و کارکنان، عوامل استراتژیک آن را تشکیل می دهند. در این مرحله مدیریت 
باید احساس وحدت و تعهد بالا را در کارکنان به وجود آورد )مدل روابط انسانی(.

* در مرحله رسمیت و کنترل، کارایی و نظم مورد توجه است. در این مرحله، سازمان رشدیافته و عوامل استراتژیک، آن را برحسب ثبات و بهره وری 
ارزیابی می کنند )مدل فرایند داخلی یا اصول گرایی و مدل هدف عقلایی(.

* در مرحله پیچیده شدن ساختار، تاکید بر کنترل محیط خارجی است. عوامل استراتژیک در این مرحله بر انعطاف پذیری سازمان، توانایی در جذب منابع 
و نرخ رشد آن، تاکید می ورزند.

* در مرحله افول، عوامل استراتژیک به آنچه سازمان در مرحله کارآفرینی تاکید دارد توجه می کنند. یعنی توانایی سازمان برای نوآوری و جذب منابع 
را مدنظر قرار می دهند و همچنین مانند مرحله کارآفرینی، مدل سیستمی- اقتضایی )سیستم های باز( را در ارزیابی های اثربخشی خود به کار می برند.
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)سراسری 84( جهتدهد،نظریه..................نامدارد. 

 درک گروهی  جمعیت- محیط  متن- حاشیه  محیط اجتماعی
هرگاهبرایواحدهایسازمانوظایفمضاعفوچندگانهایمعینکنیم،میزانپیچیدگیوتنوعواحدهارادررابطهبامحیطمشخص47

نماییم،حداقلضوابطرابرایسازمانوضعکنیموامکانرویاروییپویایسازمانرابامسایلمحیطیفراهمآوریم،چهنوعسازمانی
)سراسری 85( رابهوجودآوردهایم؟ 

 ارگانیک  ادهوکراتیک  منعطف  هولوگرافیک
جملهزیرنشانگرکدامیکازنگرشهایسازمانیاست؟»سازمانهااعضایخودرادرقالبهایشغلیقرارمیدهندکهاینامرآنچه48

)سراسری 85( راکهآنهامیتوانندانجامدهندوهمچنینافرادیراکهمیتوانندباآنهادرتعاملباشند،محدودمیکند«. 
 سازمان همچون زندان روح   سازمان به مثابه یک سیستم سیاسی

 سازمان به عنوان پدیده ای عقلایی  سازمان به عنوان ابزار تسلط و حاکمیت
)سراسری 86(49 ویژگیهایخلاقیتونوآوری،رشدوجذبمنابعمربوطبهکدامیکازمکاتبمدیریتاست؟ 
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 مراجع اختیار  منابع قدرت  زمینه های اثربخشی  معیارهای اثرگذاری
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 تلفیق کارآیی و اثربخشی   انتخاب مبتنی بر اصول علمی
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 تعیین وظایف چندگانه، حرکت به سوی کلی دانی و ایجاد انعطاف ساختاری

 تعیین وظایف ویژه و موقت، تمرکزگرایی و تدوین ضوابط عمومی
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