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  Negative entropy in organazitionآنتروپی منفی در سازمان . 1

میل  لغتدر    "آنتروپی" معنای  نفنا  به  به  ویست،  بسته  ی  سیستم  يک  در  است.    ، فروپاشی 

  ، می گرايد   والز   ، کم کم بهمحیط خود دريافت نمی کند   از  يد جد   چون انرژی و داده های

  فنا( و در واقع میل به بقا   )عدم میل به "منفی آنتروپی"ولی سازمان يک سیستم باز است که  

وانايی زيرا ت   ؛و رشد کند   کرده  د را تجديد قوابنابراين می تواند ساختار خو  ؛ دارد  و استمرار

توانايی اين    البته  ؛داراست  ، می کند   ستاده هايشتولید  ف  صر  هک   بیش از آنچه   را  ورود انرژی

ايج سازمان  در  بايد  نداردرا  وجود  خود  خودی  به  و  کرد  که  اد  چرا  جمله  ؛  از  سیستم  هر 

و اين    «ازمانی در س آنتروپ»به فنا دارد  ،گرايشرد خود و بدون ارادهملکسازمان در جريان ع

نحوه ی   ؛مقابله می کنیم  ،با آنتروپی مثبت متیسس  ناپايداری ما هستیم که برای جلوگیری از

آنتروپی مثبت به سیستم    ی  منفی حداقل به اندازهن آنتروپی  ورد با اين پديده، وارد کردبرخ

و  منفی  آنتروپی  واقع  در  سازمانی  بهبود  های  برنامه  يک   است.  برای  بخش    سازمان  حیات 

ی  ].است موسسه  توسط  که  سازمانی  بهبود  های  برنامه  می    ،اشتبهد همه  اجرا  و  طراحی 

استقرار برنامه های بهبود بهره وری، بهسازی جريان و گردش کار،   عبارتند از: طراحی و د،شو

بهسازی جريان و گردش اطلاعات، برنامه های توانمندسازی کارکنان، طراحی و استقرار نظام  

   [ ازمانی و...ار س مودی ن، باز طراحسازی کارکنان، بهسازی فرم ها، راه اندازی اتاق فکرتوانمند 

ی  بلکه از حالت  ،می رود ناز بین    می آيد ونوجود  ه  ب   یانرژگويد:    می  "پايستگی انرژی"  قانون

جهان می گويد:    "قانون دوم ترمودينامیک"اما اصلی به نام  ؛  به حالت ديگر تبديل می شود

يابد تا جايی    می  زايش اف  به تدريج  ولی مقدار آن صی دارد،  مشخ  "آنتروپی"  ،پیدايشدر آغاز  

به  بر  که جهان  ترمودينامیکی  ا  آن   ،سد حالت  ماند گاه  باز خواهد  فعالیت  ادامه ی  و هیچ    ز 

آن  اتفاقی د افتاد ر  به    و   نخواهد  اين فرآيند    Head deathمرگ حرارتی  "خواهد مرد که 

خواهد شد. نکته قابل ذکر    آن  مرگعث  با  ی،به افزايش بی نظم  جهان  تمايل  معروف است."

ااي انرژی تنها در محیط های  ست  ن  صدق می کند و در ساير موارد    و منزوی  عايق دار که 

با گذشت طول عمر  ؛ نقض می شود توان گفت  به    ،به همین دلیل می  نابودی  جهان  سوی 

نوعی همبستگی میان اجزا   "فیآنتروپی من"  ،در يک سازمان  و سرانجام   پیش خواهد رفت

جمع  منافع  و  کند  می  به  یايجاد  س   ترجیح  فردی  افع من  را  تا  دهد  ادامه  می  بتواند  ازمان 

 حیات دهد.
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چه می توان با ورود انرژی و دستکاری محیط  اگر  : نتیجه می گیريم  ، از ذکر همه ی اين موارد 

بیش از    حیات آن،   و   ارد ه ای دانداز  ولی اين توانايی  افزايش دهیم؛   عمر سازمان را   ،سازمانی

هم به  باز    ؛ هرچند می بینیم  ،به شکل مرگ سازمان  راين  ا   که  ادامه ندارد  ،مقدر بوده  آنچه

کوچک    بخش های یست. بلکه سازمان در اين مرحله ادغام می شود يا به  معنای مرگ و فنا ن

ماده   تبديل می شود.   ،تر اصالت  به  اين مبحث  اصالت    در  و  )انرژيسم()ماتريالیسم(    ،انرژی 

 .  شود ذير میه پضرب  ،"اصل فناپذيری"اشاره کرده ايم که با طرح 

    successful management. مدیریت موفق 2

توسعه  ب   با  بزرگی  های  سازمان  تدريج  به  ارتباطات  دار  ه  روزافزون  عهده  که  اند  وجودآمده 

مهم از  برخی  به  زندگی    رسیدگی  شئونات  مديرانترين  هستند.  ا  مردم  بايد  سازمان  ز اين 

،  صحیح و کارآمد   شیوه ی نند به  تا بتواد  اشندار بربرخو   ، دانش و قدرت درک  سطوح مطلوب

 کنند.  تديرياعمال م

 از : مدیریت موفق عبارتند ارت های مورد نیاز مدیران برایمه 

و تجهیزات ويژه برای امور    کارگیری علوم، روش ها، فنون: مهارت ب  مهارت های فنی(  ۱ 

 خصصی ت

از آنان برای انجام وظايف   دهتفااس  : مهارت توانايی کار با کارکنان و مهارت های انسانی( ۲ 

 واگذار شده 

ادراکی  (۳  های  تشخیص  مهارت  و  سازمان  کل  های  پیچیدگی  درک  قدرت  و  مهارت   :

 موقعیت و جايگاه عملکرد خود در سازمان.  

و پشت   متفاوت است. هرچه به سطوح  ، عملیاتی  و  میانی  ،مديريت عالی  سطح  ت ها درمهار

هارت م،  پايین  سطحدر    وهای ادراکی بیشتر می شود    ارتمه  ، های بالاتر سازمان می رويم

مهارت های لازم    جدايی ناپذير  مهارت های انسانی جزء  ،ولی در تمام سطوح  ،فنی لازم است

زمینه   در  است.  مدير  موفق"برای  عبارتی    "مديريت  به  مدير"يا  تئوری    "موفقیت  به 

  ۱۹۵۸در سال   "تانن پاوم و اشمیر"ط وس پیوستگی رهبری اشاره می کنیم. اين نظريه ابتدا ت
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انتهای آن رهبری    سته ای در نظر گرفته اند که درپیو  نوع  رفتار رهبری را  طرح شد. آن هام

مدير روی  ديگر  ،متمرکز  الیه  منتهی  در  »اقتدارگرايانه«  کامل  روی    ،نوع  متمرکز  رهبری 

 مطابق شکل زير قرار دارد.   ،نوع کامل »آزادمنشانه« ،رکنانکا

اشمیر"  نظر به   و  سب  "تانن  انتخاب  در  عوامل  از  دسته  که  سه  گذارد  می  اثر  رهبری  ک 

 عبارتند از : 

 ( فشارهای وارد بر مدير يا رهبر۱ 

 ( فشارهای وارد بر زيردستان  ۲ 

 ( فشارهای موجود در وضعیت۳

 نظريه ی پیوستگی رهبری 

 

 

 

 

  رهبری به تمرکز روی زيردستان           

 مدير روی کز رهبری با تمر      

موفق مديريت  يک  استوار  وظا  بايد   مديران  ، برای  علمی  ساختاری  چارچوب  در  که  را  يفی 

منجر   ، می تواند   و نقص در اجرای هر کدام که همگی به يکديگر مرتبط اند  انجام دهند   ،است

ن تواند اجرا  و حتی  ی شود قص ديگربه اجرای  به تقويت ساير   ،ی کامل هر کدام می  منجر 

شده اندازسازو    وظايف  چشم  سوی  به  را  نز   مان  خود  مطلوب  هدف  کند.  و  لئونارد  "ديک 

شماردچ  "کازماير می  بر  مدير  برای  وظیفه  ريزی    -۱  : هار    -۲  (planning)برنامه 

   ((controlکنترل  -direction  4))هدايت  -۳  (organizing)سازماندهی 

يف مديران را براساس وظاو    هچند مورد ديگر را اضافه کرد  "دنهارت"اين درحالی است که  

ی   يزی ،  سازماندهی  است:  مردهبرش "   POSDCORB"واژه   ، هدايت  ،کنترل،برنامه 

 گزارش دهی.  و  بودجه ريزی ، استخدام کردن 

 منطقه ی اعمال قدرت مدیر  

 

 

 منطقه ی آزادی عمل زیردستان 
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از عبارتند  که  شود  می  بیان  کنترل  مبحث  يک   :در  که  زيردستانی  تواند    تعداد  می   مدير 

تعداد زيردستانی   ،اين حیطه وسیع باشد ر  اگ  دهد.  اثربخش آنها را هدايت کرده و جهتطور  ب

بايد  باشد   و   زياد می شوند   ،به مدير گزارش دهد   که  تعداد    ، مديران  ،اگر اين حیطه محدود 

داشت خواهند  زيردست  شرايط   و   کمی  بودن  يکسان  صورت  کنترلهر  ، در  ی  حیطه    ، چه 

ف مديران  ظايه وساختار بلندتر می شود. کنترل و نظارت راهبردی از جمل  ،باشد   ر ت  کوچک

اداره ی سازمان ها محسوب از چند جهت  در حوزه ی  و  اهمیت   ،می شود  و  ارزش  دارای 

نظم دهی به امور    :شمردبر  عنوان نمونه برای آن  ه  فراوان است که می توان موارد زير را ب 

مسئولیت های هر واحد  و   ايجاد امکان پیگیری  روند موجود، جاری در سازمان، شفاف سازی  

حو سازمان  هایزه  در  ها  ؛مختلف  جنبه  به  پرداختن  نظارت  بنابراين  و  کنترل  مختلف  ی 

 راهبردی از اهمیت فراوانی برخوردار است.  

از جهت يعنی  کنترل  امور  ؛ ديگر  حرکت  از  تحقیق  و  اهداف  سوی  به  حرکت  از    ، اطمینان 

 د:  ياببا امور زير تحقق می   ، و فرمان های صادر شده اين کار وضع شده مطابق قوانین 

 فعالیت ها با اهداف تعیین معیارها برای شناخت میزان هماهنگی -۱

 ارزيابی فعالیت های انجام شده و مقايسه ی آن با واحدهای پیشنهادی   -۲ 

 ه سازمان را به اهدافش می رسانداصلاح عملیات موفق ک  -۳

تعريفی کنت  در  اديگر  و  ارزيابی  نظارت،  ثبت،  معنی  به  تصمیمرل  الاز  ، تخاذ  از    .تس م  بعد 

 ارزيابی آغاز می شود.   ،اد بی به اطلاعات لازم از کار افردستیا

دارند اين   پويا  ماهیتی  برشمرده  ک  ؛ وظايف  ای  گونه  زياد کرد به  و  کم  را  آنها  توان  و    ه می 

تجديد   ،قابل دسترس   به تغییر میزان اطلاعاترا تغییر داد. با توجه    حتی الگوی اجرای آن

جه به ماهیت بسیار علاوه با توه  امری بسیار منطقی است. ب  ،شده  ظیمتن   نظر در برنامه های

که    ضرورت می يابد. به طوری  ،متغیر فراگردهای محیطی، تجديد نظر مستمر در برنامه ها

و برنامه های جديدی   هاده شود برنامه های قديمی کنار ن  ،لازم است در مقاطع زمانی معین

ی  پذيرموجب پويايی و انعطاف  ،نامه هالاح مستمر براص ر وبه اين ترتیب تغیی شود. جايگزين

  نقش رهبر ،  ت موفق است که در آن مدير سازماناصول مديري  در سازمان می شود و اين از
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مسئولیت    ،اطاعتمعیار  همواره  ؛ چرا که  ت کنترل وی اداره می شودو تمامی عوامل تح  دارد 

است. توسط    مجموعۀ   در  پذيری  شده  تاشمیت  "ارائه  های    "بنماينو  سبک  با  رابطه  در 

متکی به استفاده    مجموعه رفتار کلی وجود دارد. ارزش واقعی اين    هفت  ، تصمیم گیری رهبر

سه عامل يا نیروی    ، ی عملی و مطلوب از آن در تصمیم گیری است. طبق نظر اين دو محقق

 از: در تعیین سبک تصمیم گیری مديران عبارتند   مؤثر اصلی

 بايد از آن آگاه باشند.  مدير که در ود ( نیروهای موج۱

ارزش   رشد الف:  شخصی،  رشد  سازمان،  اثربخشی  برای  نسبی  اهمیت  قبیل  از  مدير  های 

 زيردستان و منافع شرکت.  

زيردستان   به  مدير  بیشتر  اعتماد  زيردستان،  به  مدير  اعتماد  به  ب: سطوح  زياد  احتمال  به 

 سبک دموکراتیک مدير منجر می شود.  

 ر در اعمال مديريت.  بره ايیج: توان

ز افزايش ابهام يا کاهش اطمینان نگران است، رسیدن به موفقیت را بی  و:  ابهام: مديری که ا

 اندازه مشکل می داند.  

 ( نیروهای موجود در زيردستان.  ۲

زيردستان هم تا    به اين دارد که در ذهنش ثبت کند کهبرای رهبری موفقیت آمیز مدير نیاز  

يو    اوت حدودی متف اينکه روش  و  به هم هستند  تا حدودی شبیه  برای رهبری  هم  کسانی 

 تمام زيردستان غیر ممکن است. 

 ( نیروهای موجود در موقعیت. ۳

 الف: نوع سازمانی که رهبر در آن کار می کند.  

 ب: اثربخشی گروه  

 بايد حل شود.   ج: مسئله ای که 

 د: زمان موجود برای تصمیم گیری 



 مدیریت راهبردی 

۶ 
 

و می توان سبک های   آمدن رفتارهای متفاوتی در مديران شدهبوجود  به نجراين سه عامل م

سبک از سبک های مديران اشاره   ۵رهبری يا مديريتی متفاوتی را بوجودآورد. در ادامه به  

 می شود.  

خاصیت۱ بی  مديريت  ز.  به  نسبت  که  مديرانی  و  :  هستند  توجهی  بی  به  مايل  يردستانش 

ب  تمعتقد  حداقل  به  می  تولید   معتقدند،ها    آند.  اشنحرک  به  زياد  خیلی  ن   توجه  یازهای و 

 بروز مسائلی برای تولید می شود.  ن و موجب بروز مشکلاتی برای کارکنا  کارکنان،

اين۲ )کارآمد(:  ابوده    مستبد   افراد  . مدير مقتدرانه  و  بر سیستم متمرکز  اقتدار  و  از  ستفاده 

و انگیزش مبتنی بر رقابت بین کارکنان به    ند گرن  ی م ان به عنوان ابزار  به کارکنو    د ند دارتأکی

 . شود ايجاد می  ،نظور انجام کارم

اين ۳ باشگاهی:  مدير  معتقدند   .  راضی  افراد  کارکنان  از  شود   ، آنچه  می   انجام    ،خواسته 

ب  از خروجی را  قابل قبولی  اولويت دوم اين  تولید در  ]ت می آورند.س ده  می دهند و سطوح 

 [ مديران قرار دارد

هر کسی و  "يا شعار    "د، به کار خودهر کسی به بار خو"شعار    مديران با   اين   یانی:ر م مدي.  4

  ، تمايل به اجتناب از بحث های واقعی دارند. اين سبک  ،"ويشکار خويش، هر دلی و يار خ

ايط ه تولید و زيردستان در نوسان است و در شرهمچون پاندولی آويزان است که بین توجه ب

 به مديريت کارا می شود.  يل تبد تحت فشار بالا، 

با    . مديران مشکلاتشان راهستند   به نیازهای انجام کار و توجه افراد   قد . مدير تیمی : معت ۵

به    ؛د و به آنها آزادی عمل می دهند ايده هايشان را می پرسن  ، کارکنان در میان می گذارند 

را  نوع تمرکز  عدم  سیاست  کنند ی  می  سبکانتخاب  اين  در  کاریارو  در  مشکلات  ،.    ،بط 

 می شود.   برطرف توسط دخالت مستقیم کارکنان 

موقعیتی رهبری  عمر  ی  مدل چرخه  مؤ  ، در  های  سبک  که  است  اين  بر  رهبریفرض    ، ثر 

يعنی به دو عامل  موقعیتی است  وابسته  الزامات  و  پیروان  بلوغ  يا  آمادگی  . يک رهبر  سطح 

باشد.   ضروريات اين    ه کردنوردبرآ  خود به وسیله سبک رهبری  با    همسو شدن  بايد قادر به
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ر پیرو حدی  زيردستانآمادگی  نشان می دهد که  دار  ، ا  کار  انجام  برای  تمايل  و    د.نتوانايی 

 رکز است.محول رفتارهای کاری و رابطه ای مت  ،سبک های رهبری موقعیتی

 : ان شده استک رهبری بیسب 4ن مدل  در اي       

و عملکرد را از نزديک   داده   را ارائهاص ی خدستورالعمل ها ، رهبری آمرانه: اين سبک -1

 می کند.   سرپرستی

 برای توضیح تصمیمات فراهم می کند.   فرصتی ، رهبری اقناعی: اين سبک -2

 ايده ها را می گیرد و تصمیم گیری می کند.   ،رهبری مشارکتی : اين سبک  -3

   ند.می ک واگذارمسئولیت را برای تصمیم گیری و اجرا    ،ی : اين سبک رهبری تفويض -4

که   همان شد   طور  سیاست  ،گفته  توانند  می  توجه  مديران  با  را  مديريتی خود  الگوی    به   و 

در    ،البته اين فرايند تغییر  مراجعه کنند؛تغییر داده و به سبک و الگويی ديگر    ،شرايط محیط 

و   شکست  با  ناگهانی  اجرای  کارکنان  صورت  سازمان  .شود  می   روبرو مقاومت  در    ،تغییر 

به عقیده    می کنند.یستم را حفظ  ای است که ثبات رفتار س   ل کنندهعديی تهمچون نیروها

  نیروهايی که ؛  د نتیجه ی دو مجموعه نیرو می باش   ،ن هر لحظه از زما  در  سطح رفتار  ،"لوين"

و  آورند  می  فشار  تغییر،  را   کوشند می    برای  موجود  کنند   وضع  دو    زمانی .  حفظ  اين  که 

تعادل  "آن را    "لوين"حفظ می شود که    ، ود رفتارجمو  سطح  ،مجموعه نیرو در تعادل باشند 

 و مراحل نام بردۀ آن توسط وی عبارتند از:  می نامد  "شبکه سکون

سازمان  :  (unfreezing  ) ذوب کردن -1 موجود در  رفتار  نیروهای حفظ  تقلیل  شامل 

 است. 

در اين مرحله رفتار سازمان بخش يا فرد را به يک سطح    :(movement  )حرکت -2

 دهد.  می  یر جديد تغی

تثبیت    ،ان را در يک وضعیت جديد تعادلسازم  ،اين مرحله  :((refreezingانجماد   -3

 می کند که از طريق استفاده از مکانیزم های حمايتی حاصل می شود.  



 مدیریت راهبردی 

۸ 
 

  Bounded Rationality. عقلانیت محدود: 3

کردن  ثر  داکيعنی تبعیت از بهترين روش و ح؛  بهترين راه انجام امور است  نی مععقلانیت به  

بررسی راهکارها و روش های مختلف، دستیابی به    تر عقلانیت به معنی  قکارايی به طور دقی

  اما گاهی شرايط مختلف   ؛ور نیل به اهداف استاهداف و سپس انتخاب بهترين روش به منظ

اماز قبیل پیچیدگی محیط،   و...    ،رسی همه ی راهکارهاکان برعدم  انسانی  محدوديت های 

به  قلانبه همین دلیل ع   ؛ از تحقق عقلانیت کامل می شود  یگیر جلو  موجب یت محدود که 

انتخاب راهکاری رضايت بخش    معنی بررسی تعداد و  از راهکارها  باشد،  محدودی  مورد  می 

محدود  عقلانیت  در  است.  شده  واقع  فراگتوجه  امکان  عدم  به  تصمیم، ،  بهترين  اشاره    رفتن 

 ند.  نمی ک بسنده  ،تصمیم در حد رضايت بخش فتن فراگرشده است و تصمیم گیرندگان به 

پیش  بايد همه ی گزينه ها و راهکارهای    ، تر و رسیدن به عقلانیت کامل  ررسی دقیق ب  جهت

ايش  نمونه ی مورد آزم  د که ممکن است در اثر آزمايش،به مرحله ی آزمايش گذاشته شو  رو،

برو يا بی مصرف بماند از بین  ه با مقاومت آدم ها و عدم راموه  ، در حوزه ی علوم انسانی.  د 

بر هستند. برخی از    زمان  ،به علاوه اينکه برخی نتايج  ؛ همراه هستیم  ،دقت در نتايج آزمايش

رفتار می    ی عقلايکه انسان به طور    مزمن می کنند الگوهای رفتاری انسان در علوم اجتماعی  

مفهوم عقلانیت محدود،  کند  غالبا.  عقلا  گرفتن  يعنی  کاملاً   ؛غیر ممکن است  ین تصمیمات 

و شرايط  در  خود  تصمیمات  در  منابع  زيرا  بودن  محدود  نیز  و  مسئله  گستردگی  با  اقعی 

فردی است که    ، ی عقلايیتصمیم گیرنده    ،در تئوری اقتصاد   .هستند   روبرو   موجود، اطلاعاتی  

فرض اساسی درباره  سی انتخاب های مختلف انجام می دهد. يک  انتخاب خود را بعد از برر

انتخ  يیعقلافرد   يافتن  روش  که  است  رواين  و  ممکن  های  ترجیحاتاب  تعريف  کاملاً  ،ش 

که دو مورد  ]يعنی اگر تصمیم گیرنده ای در يک تصمیم گیری    ؛ مستقل از يکديگر هستند 

گیری که اين دو مورد را  تصمیم    ، در هربرگزيند يکی را بر ديگری    [ خاص را شامل می شود

 ی می کند.  قبل رتبه بند  شکلان دو انتخاب را به هم  ،شامل شود

 Silence Organizational. سکوت سازمانی:  4

آن   در  که  است  ای  بهپديده  سازمان  مسائل   دلايل  کارکنان  مورد  در  اظهارنظر  از  مختلف 

عامل بسیار مهم بیماری، استرس،    ، سازمان خودداری کرده و سکوت اختیار می کنند. سکوت
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ل را  شمار می رود. مديران بايد در اولین فرصت عامبه  ان  پیری، افسردگی يا ترس در سازم

  ناگوارتر ند سبب اتفاقات  ابی توجهی به اين موضوع می تو  کنند.را برطرف    و آن  کرده  رديابی

 و حتی مرگ سازمان شود. 

   : از  سکوت سازمانی عبارتند  دلايلترين    مهم 

بی نصیب   .1 تنبیهات، مرگ،  بر  نظر مشتمل  اظهار  از عواقب  ابود ترس  امتیازات،  ن   ز 

 و ... کناری از سمت و پست سازمانی بر

و   .2 ارشد  مديران  توجهی  بی  از  فايدهترس  ها  بی  ايده  و  نظريات  بدترين  ،  ماندن  در 

حت  ا دلايل ناکافی يا مصلحالت ممکن است مدير ارشد اين نظريات را بخواند ولی ب

 .  ای کند  اقدام به رد ايده ، توجیه  قابلهای غیر

پاداش بد  .3 سازمان  اشتگذ   ون  ها:  هایايده  ايده  برای  م  اثربخش  ن  استفادهو    ، ورد 

 پاداشی پرداخت نمی کند. 

سازمانی  .4 بدتر سکوت  و    هنگامی  ،مشکل  فعال  ظاهر  به  سازمان  کارکنان  که  است 

هستند  صدا  و  یول  ،پرسرو  واقعی  نظرهای  اظهار  کارشناس   از  و  مناسب  ی اقدامات 

، عمل  مدير ارشد سازمان  خواسته های ق  طب  ،و در برخوردهاکرده  خودداری    ،شده

   می کنند.

را همه ی ما ايم که سکوت علامت رضاست  اين جمله  برابر  شنیده  بنابراين سکوت ما در  ؛ 

ايرادها، و  ماست  کمبودها  و خرسندی  رضايت  بر  ما  .مبنی  که  يادآوريست  به  توان    لازم  از 

زرگی از تاريخ تغییر اجتماعی بخش  م. بیدر مورد نیاز، صحبت نمی کن  عقیده در بیان  افراد  

افراد  در دنیا به دلیل   اندک  است که شهامت گفتن نظرشان را داشته    شجاعی همان تعداد 

مانعی برای تغییر و    ،"سکوت سازمانی"در مقاله ی خود با عنوان    "هورسیون و میلیکن"اند.  

دهد   ه توسع می  نشان  چندگانه  دنیايی  سازمان  ؛ در  بیان   اگرچه  آزادی  بیشتر    ، رند دا  ها  اما 

  دان می فرستند که بايد بسیار صريح بر کارمن البته گاهیسیگنال های سربسته و  ،فرهنگ ها

  ؛ از بالا شروع می شود   نیز  ز مسائل سازمانی، سکوت سازمانیا  ی. همانند بسیارسکوت کنند 

  کند اد ايجمی تواند فضای برتری    ،جدا از نیروی کار می داند ی که خود را  قع گروه رهبر ادر و



 مدیریت راهبردی 

۱۰ 
 

آن،   دنبال  به  بزرگ که  فرهنگی  های  مديريتی    تفاوت  های  شیوه  ی  نتیجه  شود.  می  تر 

شرکت های  سیاست  همچنین  و  صريح  و  بودضمنی  خواهد  سازمانی  سکوت  تقويت  در    ،ی، 

مديران رانهايت  افرادی  از  می گیرنبه کار    همانند خود،  ،  استقبال  و  نوآوری  به جای  که  د 

 .  است گی متقابل و ثبات شغلیوابست بر مواردی مانند    نزشابیشترين تمرک تغییر،

 Bureaucracy. بوروکراسی:  5

اصطلاح    ، "بوروکراسی"به عبارتی    ؛نظام سازمان های اداری از قديم بوروکراسی بوده است 

استجديد  دفتری  يا  ديوان  نظام  از  ای  زمان  ما،  بوروکراسی   ،با گذشت  نظام  منفی  ويژگی 

آن ناپذيری،  ه ب  را   حاکم شده،  بانعطاف  و ديگری جنبه های  تکراری  وظايف ازدارنده  کار  از 

در    ؛اين جنبه ها تنها دستاوردهای نظام بوروکراسی هستند   که  اجتماعی تبديل کرده است

 ک می باشد. و شکلی از اشکال نظام کلاسی فراگیرتر  ، که مفهوم آن حالی

م و فراگیر در  تا نظريه ای منظ رد ش کاولین کسی است که تلا ی، آلمان  فیلسوف  "ماکس وبر"

کسی است که حق اعمال آن را دارد. به نظر    قدرت از آنِ  ،"وبر"ه نمايد. به نظر  اين باره ارائ

نونی  محور فهم او از سلطه، قا   ، در نتیجهتمتفاوت اس   ،مفهوم مديريت با مفهوم قدرت  ،وی

 بنابراين   باشد؛  نظام قانونی   زاا  ي  برای اطاعت از يک فرد  ، يعنی آمادگی گروه  ؛بودن آن است

شرايط اجتماعی را می طلبد که در رويکردی ارزشی تجلی می يابد    ،رش اعمال سلطه ی پذي

پردازند  می  که  هايی  نقش  به  افراد  میان درک  اين  در  بخشد.  می  قانونی  ويژگی  آن  به    ، و 

رابطه ی    زانمی  آنها فضای اندکی از سازمان را اشغال می کنند و درک  ؛ زيراشوددشوار می  

کل، به اضافه ی حدود آزادی در درون سازمان دشوار    بین نقش آنها و سازمان به عنوان يک

شود وی  می  کرد.  سازمانی  :بیان  بوروکرات ]رشد  های  نظام  های  ويژگی  برابری    ،[از  اصل 

برد ف می  بین  از  را  ها  بدبینانه  برخلاف و    رصت  ديدگاه  عنوان    ،اين  به  را  بوروکراسی  نظام 

  بخش هایو به    را ابداع کرد  ی آنانسان از حیث کاراي  رين سازمانی می شمارد کهمدتارآک

 .قانونی دست يافتو  سنتی  کاريزما، سه گانه سلطه يعنی سلطه ی

نین و مقررات با  خاطر نشان می کند که قوا  "بوروکراسی وبری"در مبحث    "فرد ريکسون"

هاجلوگیری   استفاده  سوء  برخی  ب  ،از  تقمنجر  شوند   ويت ه  می  برابری  و  واقع  ؛  انصاف  در 
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نتايج  ، اثربخشی و انعطاف پذيری را به قوانین و مقررات ترجیح می دهیم  ، رايیاکه ک  هنگامی

 .  بود قابل پیش بینی خواهند 

قوانین در سازمان ها قفسه   ، وجود  به وجود آمدن  قوانین  از    آهنین  ای  منجر  و  بوروکراسی 

موجب  کنش پذيری در پی دارد که    وقت گذران و   د افرا  و در نتیجه پرورش   خشک می شود 

نین و  به جايی اهداف شده به گونه ای که اهداف اصلی سازمان را ناديده گرفته و حفظ قواجا

 د.  مقررات به هدف تبديل می شو

 Goal settingگذاری     . هدف6

نوعی    ، یلهوس   دانتمايل به انجام کار است و ديگر توانايی فرد تا ب  غت به معنایانگیزش در ل

 . شودنیاز تأمین 

 :  عبارتند ازیزش يند اصلی انگ افر 

  . کاهش تنش نیاز ارضاء شده    کوشش رفتاری   انگیزه    تنش    نیاز ارضاء نشده  

است که    "مازلو"یازهای  نظريه ی سلسله مراتب ن  ،يکی از نظريه های مطرح شده در اين باب

که درون هر انسان   ته اين گذاش   را بر  اساساً فرض   وی است.    ارائه شده  "آبراهام مازلو"توسط  

ديگر ايجاد    ،شود برطرفصورت اساسی و به مقدار لازم دسته نیاز وجود دارد. اگر نیازی به  7

د و تا  شو  برطرف   ، بايد به ترتیب  هاانگیزه نمی کند و توسط فرد تحريک نمی شود. اين نیاز

بالاتر    تر،   نیازهای پايین ترو  نمیرفع نشود به سطح  به  نیازها  اين  دسته    4رتیب زير در  د. 

 ده شده است: گنجان

 گرسنگی ـ تشنگی ـ پناهگاه و...  :لشاماز فیزيولوژيکی نی (۱

   ن در برابر خطرات فیزيکی و عاطفی امنیت، محفوظ ماند  :شاملنیاز ايمنی  (۲

و برونی    «حرمت نفس، خودمختاری، پیشرفت»دو بخش درونی   :ملشا  نیاز به احترام (۳

 « ، مقام، شهرت، جلب توجهگاهجاي»

شکوفايی   (4 به خود  ياامل:  ش نیاز  همان چیزی دست  به  کوشد  می  بالقوه  فرد  که  بد 

   استعداد آن را دارد
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 نیازهای رده بالاتر است.   بعد،ازهای رده پايین و دو مورد نی ،دو مورد اول

پشتیب یتفکر  نظريه  اول  ان  ی  درجه  در  انگیزه  که  است  اين  توسط    ،هدف    هدف نخست 

  می گويد:   ه می شود. اين نظريهق دادسو  ،که آدم ها برای خودشان تعیین می کنند   يیها

ب  را  دهنده  سوق  نیروی  که  است  هدف  خود  ] ه  اين  اک   ( آورد.  می  وی  (  ۱۹۶۸[  ۵وجود 

  . خودش انگیزه آفرين است  ،جهت هدف هاکه کارکردن در    کرد  نخست اين ايده را به بیان 

اف مبهم و  به جای اهد   يابد که افراد   هنگامی بهبود می،  کردعمل،  نشان داد  وی   پژوهش های 

خود   کلی،  اند   برای  کرده  تعیین  مشخصی  های  اين    .هدف  به  رسیدن  که   اهدافهنگامی 

اين    نیز هدف  . نظريه پردازان  ی نیز در پی داردبهتر   ی  عملکرد،  پر زحمت تر است  ، مشخص

 . لکرد اوستعم ورد تحت تأثیر بازخ  ،را دارند که انگیزه ی فرد يه نظر

 :از عبارتند  عوامل با اهمیتديگر 

به هدف نسبت  جانب هدف:  تعهد  به  رفتن  به  نسبت  فرد  تعهد  که    حتی   ، میزان  زمانی  در 

 د.ار د  دسترسی به هدف ،نکه فرد توانايیتصور اي  خودباوری يعنی و  اوضاع دشوار می شود 

و توسط    نی و آشکارمگاا ههدف ه  معمولاً زمانی حاصل می شود که   ، تعهد نسبت به هدف 

در اينجا اهمیت می يابد.    "هدف  مالکیت"یلی نباشند. مفهوم  و تحص  نتخاب شده خود فرد ا

گذاری به معنای تفکیک و تجزيه ی اهداف بلند مدت در غالب اهداف کمی و کیفی    هدف

 specificمطرح شده که شامل )  SMARTگذاری    ا هدف ن راستدر اي  .کوتاه مدت است

= S  ص،  مشخmeasurable = M    ،قابل اندازه گیریattainable = A    ،دست يافتنی

relevant = R    ،مرتبطtime-bound = T  قش  محدود به زمان(. تئوری مسیرـ هدف، ن

دن به اهداف مطلوب  يکی از عوامل اثرگذار برانگیزش زيردست، برای رسی  رهبر را به عنوان 

یزه ی زيردست را زمانی تحت تأثیر قرار می  نگ ا  ،ده از پاداش در نظر می گیرد. رهبر با استفا

رسیدن به    زير دست را برای   ،که زير دست به اهداف مورد نظر می رسد. رهبر همچنین  دهد 

با تعیین وظیف  به اهد   ۀاهداف  انگیزشی و بر طرف کردن موانع در مسیر رسیدن    ،افکاری 

توسط   تئوری  اين  کند.  می  جی"کمک  شد.    "لیچم  هاوس   و ايوانز    ، مارتین   مطرح 

 گونه بیان کرده اند:   ر رهبر را اين توسعه دهندگان اين تئوری انواع رفتا
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هدايتی -1 بررهبری  متمرکز  هدايتی  رهبری  رفتار  چیز  :  چه  که  است   ،  اين 

 چه زمانی و چطور بايد انجام شود.  در 

  ه به زيردستان به عنوان انسان ها ی شامل توج فتار رهبری حمايترهبری حمايتی : ر -2

 نیازهايشان دارد.  رفع سعی در  که شود می 

مشا -3 دررهبری  و  زيردستان  با  مشاوره  شامل  مشارکتی  رهبری  رفتار   : نظر  رکتی 

 گرفتن ايده های زيردستان قبل از تصمیم گیری است.  

موفقیت   -4 بر  رهبر  اين  رفتار  طلب:  توفیق  تأکید  رهبری  عملکرد  در  بهبودهايی   و 

 می کند.  

و با برنامه    بايد هدف مشخصی را تعیین کرده و برتری،  قیت موفبه  مان برای رسیدن يک ساز

  ندارد   لوب گام بردارد. سازمانی که هدف مشخصی ريزی مدون برای رسیدن به آن هدف مط

 و کاری از پیش نخواهد برد.  اشته ند در حقیقت موجوديت 

نظري هدفی گذاری  ه ی هدف براساس  افراد  از  يک  هر  برای  اگر  آنان   مشخص   ،  ای  بر  شود، 

بنابراين صرف نظر از نیازها و باورهای    ؛د برانگیخته می شون  ،ابی به هدف های مذکوردستی

در تعیین هدف و هدايت عملکرد انسان ها دارد. اين    بسیار مهمی  نقش   ،"محیط "  ،انسان ها

دارد  تأکید  واقعیت  اين  بر  هدفمند   نظريه  افراد  برانگیز    که  چالش  اهداف  افراد   ، با  از    بهتر 

آسان  دفه  نبدو اهداف  دارای  کن  ،يا  می  را    ،"ديزرانیکی  بنجامین" ند.کار  موفقیت  رمز 

انید به  د اگر هدف خود را ن  : می گويد   "يوگی"  . همچنینپايبندی به هدف در زندگی می داند 

رفت خواهید  نیز  بیراهه  پاولوفا"  و  راموفقیراز    "آنا  کردن  ت  ها    دنبال  هدف  ی  وقفه   بی 

 می داند.  

 :  ریتیمدیون . چند قان7

ده ای به همین اين قانون براساس مطالعات نويسن:    Parkinson lawقانون پارکینسون    -

بیان می کند   ۀ زمین  که  نام شکل گرفته  بوروکراسی ها را  از ديد اين   .گسترش بی رويه ی 

گسترش می يابد و اين گستردگی    ،کنند   نی که می توانند اشغالکارها با توجه به زما  ،قانون
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آنقدر گسترش پیدا می کند    ، کار  ،نون ندارد. در اين قا  و ماهیت آن چندان ارتباطی  زانمی  به

تحقی برای  موجود  زمان  کل  گاهیتا  کند.  مصرف  را  اش  يک    ق  در  رسمی  کارکنان  بین 

آنساز توسط  بايد  که  کاری  و حجم  اين     هرگز  ،دانجام شو  هامان  در  ندارد.  وجود  ای  رابطه 

 شود تا به يک حد از بی کفايتی برسد.  می رگ قانون سازمان آنقدر بز

لازم) قانو  - تنوع  قان  (law of requisite varن  اين  ها :  سیستم  عمومی  تئوری  از    ون 

يد دارای  با  ،يک سیستم با سیستم ديگر تعامل کند   اگر  که  ته شده است و مدعی استگرفبر

بدان معناست که    امرين  از آن سیستم باشد. در قاموس سازمانی ا  وی يا بیشتریچیدگی مساپ

یستم های مديريتی خود  ک شده را با ساختارهای داخلی و س پیچیدگی در  ،سازمان ها بايد 

دهند  نو  ؛ تطبیق  کار  اين  در  داردالبته  وجود  نیز  تئوريک  محدوديت  سا  ؛ عی  اگر  زمان  زيرا 

 شدهد سازمان به آن محیط تبديل  خو   ،را در خود جای دهد   محیط   همیشه پیچیدگی کامل

 آن حل می شود.   رد  و

اينک  "هم شکلی" به  اعتقاد  هايعنی  سازمان  سیستم  ،  ه  و  ساختارها  با  را  محیط  پیچیدگی 

سازند.   می  متناسب  داخلی  و    ISOهای  همان  معنی  است.   Morphبه  شکل  معنی  به 

اس  با محیط خود هم شکل  که  =    ، تسازمانی  دهد. )هم شکلی  وفق می  به محیط  را  خود 

isomorphism  ) 

رخ    ،»هر خطای ممکن  ، می گويد:در فرهنگ غرب رايج بوده  که  قانون  مورفی : اينن  نواق  -

داد« از    .خواهد  مورفی"اين جمله  آ   ،"ادوارد  تئوری  و محقق  هوايی  نیروی  شوب مهندسی 

اين است. طبق  نام  همیشه، همه چیزها  نظريه  آمريکايی  و  بدترين  به  در  زمان  ترين  ناسب 

نی همواره  . معمولاً هنگامی که سازمابه وجود می آورند   ا رهکا  وقفه ای در   خطا می روند و 

آورد می  ق  ،بدشانسی  مشمول  را  نامند.او  می  مورفی  استنباط    یگاه]قانون   اين  انون  با 

م  "ناگلیف" گرفته  اشتباه  فرهنگ غرب  کند که همه چ  [ شود  ی در  دچار    ،یزبیان می  ذاتاً 

اصلی ترين پیام اين  .  باشد شده    شیتلا  ای درستی آنمگر اينکه بر  ؛خطا و دردسر می شود

بی شک روزی اين    ،در هر حالتی که احتمال خراب شدن يا خطا رفتن باشد   :است  آن  قانون

 اتفاق می افتد.  
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ها  ۲۰-۸۰قانون    - ويژگی  از  کمی  تعداد  است  ممکن  همواره   : را    بیشترين  ،پارتو   اثر 

مبنای هدف بر  مديريت  باشد. در سیستم  داشته  سازمان  تا    MBO  بر  اين  نیز  از  حدودی 

ها، امکان تمرکز سیستم کنترل مداری    با کنترل مستقیم هدف  زيرا؛  اصل انتخاب می شود

 (  7۰ -7۳، ص ۱۹۸۸،  ۵)پنار   می شود. فراهم   "ی حیاتیمحدود ول"

به بیان    ؛وجود می آيند ه  درصد علت ها ب  ۲۰از    ،جنتاي  درصد   ۸۰قانون بیان می کند که    اين

ست  ده  درصد از نتايج ب  ۸۰وجود آورنده ی  ه  ب   ،ی شوند مالی که انجام م اع  از   درصد   ۲۰ديگر  

بايد ه مسئله  اين  هستند.  مآمده  ويژه  )به  را  تفکر    (ديرانمه  به  عواقب    ؛د کنوادار  که  چرا 

اشت و در بدترين حالت ا بجا خواهد گذ اثرات نامطلوبی بر روی کل سیستم ه  ،عملکرد آنها

ايج مطلوب  به نت  رسیدن   را در ی که بیشترين تأثیر  یت هايعاله فل سیستم ها ب ک ،ممکن است

 .توجهی نداشته باشند ، دارند 

 مديران بايد در اولین فرصت:  در نتیجه 

 اولويت های خود را تعیین کرده و روی آنها تمرکز کنند.  -۱ 

 ويت های غیر قابل نقص ايجاد کنند. ای افراد براساس اول مديريت خود را بر -۲

رویان  میناط  -۳  بر  ها  آن  که  کنند  فعالی  ۲۰  حاصل  از  کلیدیدرصد  های   متمرکز    ت 

 می شوند.  

  «اصل حداقل تلاش »ارائه کرده است و به    "جی. ک. زيف"قانون زيف : قانونی است که    -

اصل اين  براساس  است.  ب  ،مشهور  خواهد  می  خود  رایانسان  هدف  به  کمترين    ، رسیدن 

ده  درباره ی داده رده بندی ش توزيع قانون قدرت    يک  نوناز خود نشان دهد. اين قا  یکوشش

 می باشد.

می    اشاره  ،( : عبارت قیف توسعهlaw funnel of developmentقانون قیف توسعه )  -

سازمان    مختلف به  یراه ها   بی اثر( از   يایعی از ايده ها )چه خوب و چه بد  که طیف وس   کند 

  نوعی ايده های رسیده را به    ، ز طريق آنه ات کو سازمان نیازمند ابزاری اس   هدايت می شوند 
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به    غربال هايی  ايده  تنها  که  به  مرحلۀکند  و  توسعه  قابلیت  که  برسند  را  اجرا  سازمان  بود 

   تر می شوند.  يند همانند قیفی است که مرحله به مرحله نزديکادارند. شکل اين فر

 

 

 

 

 

 

 

-  ( موقعیت  ن law of situationقانون  اين  براساس   : زظري(  دستور ه  پذيرفته    مانی   مدير 

زيردستان  که  شود  د  آن  می  بدانند.  را  منطقی  موجود  شرايط  آورندۀ ر  نظريه  پديد   ، اين 

هدف عمده ی    ، "فالت"ۀ  ار تفکر اقتضائی است. به عقید است که بنیانگذ   "مری پارکر فالت"

باي وحدت  د مديريت  به  يافتن  و    و   دست  آرام  بايد  مؤسسه  يک  و  باشد  ن  بدويکپارچگی 

تلف آن  بین اجزای مخو   شده، کار کند ساخته  طراحی و  خوب  که  روصدا مانند يک ماشین  س 

زيرا اصولاً حرکت    ؛ه اصطکاک تا حدی وجود خواهد داشتالبت  ؛ هماهنگی کامل برقرار باشد 

يکپارچگی و هماهنگی، معتقد است   د ه ی ايجادر زمین  ممکن نیست. فالت  ، بدون اصطکاک

]هماهنگی    هماهنگی  ،گروه های مختلف   تلاش های  ها وکوشش  ان  می  ازمانی بايد که هر س 

داند[   می  مديريت  اساسی  و  اصلی  محور  به  ه  برا  بیشتر  هرچه  کارايی  با  تا  آورد   وجود 

 .سه دست يابد های مؤس  هدف

 . استراتژی جایگاه سازمان 8

مزيت   تشخ  بتی رقاخلق  طريق  از  سازمان  ها  ۀهوشمندان  یص برای  و ،  فرصت    تهديدات 

از واژه ی  شتريان. اين تعريفی است که  خلاقانه به آنها از راه خلق ارزش برای م  ويیسخگ پا

شده بیان  مختلف  که  استراتژی  عوامل  و  مسائل  برای  را  استراتژیِ    ،همواره  متفاوتی   های 

 ایده ها 

 تصفیه 

 تصفیه 

 اجرای پروژه ها 

 تصفیه پروژه ها 
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کرد مطرح  توان  مؤلف   می  عنوان  به  هو  قرارای  ه  استفاده  مورد  مثال    مختلف  برای  گیرد. 

ستراتژی را به  را معرفی می کنیم که ا  H.mintzbery(  ۵/۵)  "رگب   نتزحل می"استراتژی  

 نگرش معرفی کرده است.  و   نقشه ـ نیرنگ ـ الگو ـ موقعیت  عنوان طرح و 

يا مجموعه    آگاهانه   شامل نوعی کار   strategy az plan. استراتژی به عنوان طرح نقشه :  ۱

 پیش بینی می شود.   ،خاص درآيد  ایحادثه ها که برای مقابله با وضعیت و ای از رهنمود

داشتن ويژگی خاص که منجر به نیرنگ   strategy as ployنوان نیرنگ :  . استراتژی به ع۲

 و مانوری زيرکانه در مقابل رقبا می شود.  

شیوه های موفق فعالیت که به مرور     strategy as pattern. استراتژی به عنوان الگو :  ۳

 د. )الگويی در جريان تصمیم ها(  آينمی   زمان به صورت الگو در

به4 استراتژی   .    : موقعیت  در    strategy as positionعنوان  سازمان  ويژگی  يا  موقعیت 

مکانی   عنوان  به  اقتصادی  لحاظ  از  و  است  پناهگاه  يک  عنوان  به  اکولوژی  لحاظ  از  صنعت 

 ل پول و از لحاظ مديريتی قلمروی محصول و بازار است.  برای تبدي

استر۵ ب اتژ.  :    هی  نگرش  سازمانديد    strategy as perceptionعنوان  مشترک   گاه 

 بر مبنای مقاصد و اهداف سازمان.  

عیت خود در  اما منظور از استراتژی جايگاه سازمان، سیاستی است که هر سازمان برای موق

 :   موارديست   شامل ی کند و انتخاب مبین صنعت خود 

  ه موقعیت رهبر را در صنعت ب  ،مان تلاش می کند سازژی  ( استراتژیِ رهبر: در اين استرات۱

ت را داشته باشد و  سیاست های کلی آن صنع  ۀ دست آورد يا حفظ کند و نقش تعیین کنند 

استراتژی، سا  باشد.دار آن صنعت  اصطلاحاً پرچم اين  تواند تغییر در  را    الگو  زمان حتی می 

 ايجاد کند.  

امکان رهبر شدن را ندارد )از لحاظ    ،زمانسا  ت و ( استراتژی پیرو: در اين استراتژی شرک۲

استراتژی خود را اعلام    ،همیشه صبر می کند تا رهبر  ؛ بنابراين...(  ی ـ اطلاعاتی ـ زمانی ومال

 کند و سپس از آن پیروی کند. 
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اين حالت شرک۳ در  استراتژیِ چالشگر:  دار(  را  با رهبر  تنگاتنگ  رقابت  امکان  د و حاضر  ت 

،    رد. در اين استراتژیز ندادر حالی است که شرايط رهبر شدن را هنو  ايند.  نیست پیرو باش 

رهبر تلاش جهت   با سیاست های  است؛مخالفت  کم،    البته گاهی  ی  احتمال  با  تلاش   اين 

 .  موفقیت آمیز است

حالت4 اين  در  گیر:  گوشه  استراتژی  که  ،(  دهد  می  ترجیح  ا  سازمان  ای  بازارگوشه  را    ز 

 خود حفظ کند.    را برای نجاو آ  انتخاب کرده

  که عبارتند   شده    ( تشکیل4pاستراتژی )  4ار: اين استراتژی خود از  ( استراتژی آمیخته باز۵

قیمت   استراتژی  توزيع    priceاز:  استراتژی   /Place/    پرسنل   / personalاسترتژی 

 . productاستراتژی محصول  

 . اختیار مدیر، اعتماد مدیر، آمادگی مدیر: 9

  ۀوسیله  ست سازمانی که بمیزان قدرت و حق صدور دستور در يک پ  يعنی؛ ت  يريمد   اختیار

يعنی ظهور يک  ؛  یک« استقوانین و مقررات مشخص می شود. شکل اول اختیار »کاريزمات

افرادی است که از  قدرت در دست    ،رهبر با ويژگی های خارق العاده که در اين نوع اختیار

  نظیر   جاذب، بی   فردیو در اذهان مردم به عنوان  رند  ردارخوو صفاتی فوق العاده ب  ويژگی ها

کند   ،مرجع و   می  پیدا  است  .نمود  »سنتی«  اختیار  دوم  ای    ؛شکل  شیوه  به  قدرت  يعنی 

د يک خانواده  ارموروثی و بر مبنای روابط خانوادگی به افراد اعطا می شود و فقط در دست اف 

به فرزندان به ارث    و   خاص قرار می گیرد قلايی ـ  ع . آخرين شکل اختیار »رسد می  از پدر 

اساً و رای  به اين دلیل که اس .  یار قرار داردمقابل دو شکل ديگر اخت  ۀ ه در نقطقانونی« است ک 

عقید  به  اند.  اختیار    "وبر"  ۀقانون  ی  شیوه  »عقلايی«اين  هم  طبیعی  طور  به  هم   که    و 

بوده  اختیار  شکل  بهترين  است،  دارد   ؛»قانونی«  کارايی  هم  و    بر هم  و    زيرا  قوانین  مبنای 

 مقررات است.  

د آمدن  وجو ه  برای ب  و   حساس و شکننده است  ای  پديده،  قابل بین اعضا : اعتمادماد مت اعت  -

کار    ،به راحتی می توان آن را از بین برد و دستیابی به آن  ؛ اماآن زمان زيادی طول می کشد 



 مدیریت راهبردی 

۱۹ 
 

نیست ای  ساده  مدير  ؛چندان  دبنابراين  بايد  سازمان  در  بین    کند دی  زياقت  يت  اعتماد  تا 

 . شودحفظ  ،اعضا

 :  موارد زير است  اعتماد شامل ابعاد 

 ( صداقت : درستی و پاکی ، وفاداری و حقیقت جويی  ۱

 ( شايستگی : داشتن مهارت و دانش در زمینه ی فنی و روابط انسانی  ۲

ي۳ ثبات  پايداری(  اعتا  قابلیت  و قضاوت خوب :  بینی  پیش  توان  هنگ   ماد،  با  رويام  به  ارويی 

 اوضاع و شرايط مخلتف  

 حفظ آبرو و حیثیت( وفاداری: 4

 ( روراستی : تبادل نظر و دادن اطلاعات به صورت آزاد ۵

 : نیز می بینیم اين اصل را در سخنان بزرگان 

  اعتماد به تدريج می آيد و يک  تس کافکا(ران)ف  .جايی که اعتماد نیست، سخن بیهوده است 

و  رالف و الدو امرسون(  )  .به آدم ها اعتماد کن تا با تو صادق باشند   ت( فاس )موارد  .جا می رود

 مواردی از اين قبیل ... 

 آمادگی می تواند:  

 . تأمین کننده ی اطلاعات بوده و در تصمیم گیری به شما کمک کند.  ۱

 ريزی کنید.   رای فعالیت هايتان برنامه. به شما اجازه می دهد ب۲

نید که  به کار کگونه شروع    آن  ،قرار گرفتید   اگر در موقعیتی   که دهد . به شما اطمینان می  ۳

 طور ارائه دهید.  همان ، قصد داريد 

،  رحله حداقل برای افرادتان اعتماد به نفس می دهد. در اين م  به شما برای پیشبرد اهداف

 ؛ عیت تان تأثیر مثبت خواهد گذاشتاريد. اين مسأله بر وضادگی دکه آم  شفاف سازی کنید 

را انجام    شان  تکلیف   ، د شد. مديران خوبروزانه شما خواه  ۀز برناماجزئی    ، راين آمادگیاببن
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  کند، هر گاه انسان به آينده توجه  قبل از شروع به کار آغاز می شود.    می دهند و اين مسأله 

 . نا خواهد بودديش و تواود دور اننسبت به امور زندگی خ

 Democracy. دموکراسی:    10

نی و توسعه ی سازمانی  تحت مساعدت های جنبش روابط انسا  ، سازمانی  يی گراان  مبحث انس

اداره ی سازمان های نوين  انتقاد می شود که مديريت سازمان ها   ،شکل گرفته است و در 

ب و  گرفته  ناديده  را  سازمان  انسانی  روش سنتی جوانب  منزبه  به  افراد صرفاً  اجزای  ه  له ی 

ین دلیل  به هم  شوند؛   جايگزين  ،زم می توانند در زمان لاه  ک   د نگاه می کننماشین بوروکراسی  

مستلزم توجه به افراد و    ؛ چراکهکراسی در تناقض با دموکراسی استگفته می شود که بورو

در  آنی  بدي  مشارکت  است.  ادار امور  مهم  از محورهای  يکی  نسان گرايی  ا  را  نوين   ۀن جهت 

 های انسانی نیست  مقدم بر ارزش   ، انیازمشناخته و تأکید می شود که همواره ارزش های س 

چه در    ،با توجه به ارزش های انسانی  ايجاد دموکراسی  ،ترين وظايف دولت ها  مو يکی از مه

ترين پژوهش   داخل سازمان های دولتی و چه در تعاملات آنها با شهروندان می باشد. مهم

و با هدف بررسی تأثیر  مايون  مربوط به مطالعات هائورن به رهبری آلت  ، سان گرايیمرتبط با ان

فیزي کارشرايط  محیط  رسید.  کی  انجام  به  کارکنان  وری  بهره  بارنارد"بر  کتاب    "چستر  در 

( عنوان می کند اگر سازمان  the functions of the executiveوظايف مدير اجرايی ) 

صورت   ه به  ک تشويق کرده  آن ها را به گونه ای   بايد بتوانند   افراد هستند   خواهان همکاری  ،ها

 م توجه به گروه های غیر رسمی سازمان است. مستلز  و اين امر، اری کنند داوطلبانه همک

عنوان   تحت  کتاب خود  در  زمینه داگلاس مک گريگور  اين  سازمان"در  انسانی    "جنبه ی 

(the human side of enter priceبی )ی کند که افراد تنبل و بی تفاوت اند و صرفاً  ان م

بر پول  شوند یخت انگ توسط  می  عوض   ( yو    x)نظريه    .ه  و  هستن  کسانی   در  خلاق  که  د 

به طور    x,yالبته بايد خاطرنشان کرد که اين افراد    ؛ لیت پذيرند و از کار لذت می برند مسئو

نمی شوند  نظر گرفته  در  نسبت    ؛واقعی  مديران  تقويت بلکه ديدگاه  و  تحقق  است.  آنان    به 

مهم عنوان  به  د   دموکراسی  هدف  مترين  وا  ، يتديرر  که  دارد  قرار  تأکید  مورد    ۀ ژهمواره 

به معنی حکومت    crateinبه معنی مردم و    demosيونانی و از ترکیبی از  ۀ  واژ  ،وکراسیدم

ح يعنی  دموکراسی  است.  مردم.  کردن  وسیله  به  کردن  ديد  کومت    ، دموکراسی  ،ارسطواز 
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بر منافع شخصی شان است.   فقرا  سی را بر طبق  راوک مد   ،کارل فردريشهمچنین  حاکمیت 

می داند    ن نیز دموکراسی را نظام حکومتیکوه  می داند.وم مردم  خواسته ها و ترجیحات عم

که در آن اعضای جامعه به طور مستقیم يا غیر مستقیم در اتخاذ تصمیماتی که مربوط به  

کنن  ،آنهاست می  ممشارکت  از  ای  عده  های  د.  نظام  عنوان  به  بیشتر  را  دموکراسی  تفکران 

 ا و رقابتی می دانند.  گر  خبهن

 :برای دموکراسی معرفی می کند ر معیا ۵ "رابرت دال"

 مشارکت واقعی   -۱ 

 رأی برابر   -۲

 دست آوردن درک روشنه  ب  -۳

 کنترل دستورکار   -4 

   پارچگی و يکسانی بین تمامی افراديک -۵

  ررسی هايی ب  و  تمطالعا  برگرفته ازو همکارانش    "جرج آلتون مايو"ستاوردهای  ن دتري  مهم

رخانه ی هائورن در شرکت وسترن الکتريک انجام  در کا  ۳۲  -۱۹۲4بین سال های    بود که

  که   نگاه کرد  شغل و کار،  یبه جنبه های انسانشد. مطالعات او در راستای تعالی انسانی بود و  

 د: عمومی تقسیم کر دوره  ۳ه ا بايد باين مطالعات ر

   رکا  حیط ايشات مربوط به روشنايی مالف( آزم

   ب( آزمايشات اتاق تست مونتاژ 

 ت اتاق مشاده کالف پیچی  ج( آزمايشا 

 است:   نتايج مطالعات هائورن به شرح زير

بلکه عوامل شخصی    ؛اين مطالعات آشکار کرد که کارکنان تنها با پول برانگیخته نمی شوند .1
 آنان نقش بسزايی دارد.  عی در انگیزش و نگرش های ـ اجتما 

 حفظ روحیه و بهره وری کاکنان قطعی شد.  ب در طلو ت ماهمیت سرپرس .2

 اين مطالعات ويژگی گروه های غیر رسمی را در کار و تأثیر آنها بر عملکرد آشکار کرد.   .3
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 . اصول گرایی مایول )مدیریت علمی(  11

تدوين    ،اين حوزهیار تأکید شده و تلاش انديشمندان  اين واژه در مديريت دولتی سنتی بس

  ، ید بر عقلانیت و کارايیتأکبا جوی اصول نیز و  است. جست ن های دولتیزماسا اصولی برای

های   روش  و  اصول  از  که  دارند  کارايی  در صورتی  دولتی  سازمان های  است.  گرفته  نشأت 

ی علم واقعی است که به طور  وعن  ،عنوان می کند که مديريت  "تیلور"علمی تبعیت کنند.  

 ريف شده ای دارد.  تع صول روشن تکیه بر قوانین، قواعد و ا

اصول بنیادی ويژه ای وجود    ، دولت  ۀ اردر اد  :دولت می نويسد   ۀار در کتاب اصول اد  "ويلابی"

هدف مديريت دولتی يعنی کارايی در    کاربرد عمومی دارند و  ،دارد که مانند ساير رشته ها

برای    لیه او  به اين اصول اجتناب ناپذير است. تلاش های توسلو    محقق شود يد  با  ،عملیات

اصول  اين  نايول"توسط    ،تدوين  به تن   "هنری  که  است  شده  توضیح  ظیم  و  ها  شرح     آن 

   :می پردازيم

. تقسیم کار: اين اصل همان، اصل تقسیم آدام اسمیت است. تخصصی کردن، بازده تولید را  ۱

 . )تخصص گرايی(  دهد افزايش می  طريق کارايی بیشتر از 

  فونی در سازماندستورات باشند. فرمانرانی قان  ۀبه ارائ قادر  يد  با  نی : مديران. فرمانرانی قانو۲

آنها می دهد  به  را  فرمانرانی  ؛ اين حق  با  رو همراه  اين  ب   ،از  نیز  آيد.  ه  مسئولیت  می  وجود 

گر کار  به  فرمانرانی  که  مطرح وقتی  مسئولیت  شود،  می  شود  فته  بنابراينمی  منظور    ؛  به 

 با مسئولیتش برابر باشد.  د ايب ،يک مدير  ،اثربخشی و فرمانرانی

و به آن ها احترام    نند ککه سازمان وضع کرده، اطاعت    یبايد از قوانین. انظباط: کارکنان  ۳

رهبری اثربخش و درک روشنی است که بین مديريت کارکنان    ۀ نتیج  ، گذارند. انظباط خوبب

نابع برای عدم  ز مت ابه قوانین سازمان وجود دارد و همچنین استفاده به موقع و درس  با توجه

 تخلف از قوانین.  

 دستورات را دريافت کنند.  ،از يک سرپرست دهی: هر کدام از کارکنان بايد ان. وحدت فرم4
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  گروه از فعالیت های سازمانی يک هدف دارند : هر    Unity of direction. وحدت جهت  ۵

 د.  شو  بریهدايت و ره  ،يک مدير که طرح واحدی به کار می برد   ۀوسیله  ب يد با و

فع هر کدام از کارکنان يا گروهی از کارکنان نبايد  . تبعیت منافع فردی از منافع جمعی: منا۶

 .  يک کل، تقدم پیدام کند بر منافع سازمان به عنوان 

مشارکت  7 گیری  تصمیم  در  زيردستان  که  میزانی  به  تمرکز:  اگر  .  دارد.  اشاره  کنند،  می 

انجا عالی  سطوح  در  گیری  شودتصمیم  مختلف  مرک )ت  م  سطوح  بین  مشارکت  اگر  و  ز( 

که در ادامه به طور مفصل به آن خواهیم    )عدم تمرکز( است   ،تی پرسنل باشد مديريتی و ح

 پرداخت. 

نشان    ب به پايین ترين سطح سلسله مرات. سلسله مراتب : خط اختیار را از مديريت عالی  ۸

 می دهد.  

 و زمان صحیح قرار گیرد.  ان مک  . نظم : منابع انسانی و غیر انسانی بايد در۹

 مديران بايد نسبت به زيردستان خود مهربان و منصف باشند.   . عدالت و انصاف: ۱۰

مقرون به    ،کارکنان در سطح بالا  خدمتی کارکنان : جابجايی و ترک خدمت  ۀ . ثبات دور۱۱

ه و  د يد  رک برنامه ريزی نیروی انسانی خود را تدا  ،يت بايد به طور منظمصرفه نیست. مدير

 جايگزين هايی در دسترس هستند.  الی خپست های  عهده دار شدن مطمئن شود که برای

سطوح  ،  هستند و طرح ها را اجرا می کنند   . ابتکار و نوآوری: کارکنانی که مجاز به نوآوری ۱۲

 د گرفت.  نکار خواه بالايی از تلاش و کوشش خود را به 

جمعی:  ۱۳ روحیه  ايجاد  رفتن    .  وحدت    هی، گروروحیه  بالا  و  سازمان  هماهنگی  درون  را 

  بیان می کند که   "پسد کورب"گیولیک وظايف مديران را در قالب اصول  کرد.  ايجاد خواهد 

ايم.  داده  توضیح  فصول گذشته  ديگر   ، "دائره"واژه    در  با  معنايی  مديريتی    اشتراک  مفاهیم 

 عبارتنداز:   که   رددا
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 . تدبیر  ۱

 فرماندهی   .۲

 . قدرت ۳

 سیادت   .4

 سیاست  .۵

 . رهبر ۶

 . مدیریت علمی تیلور: 12

نجام کار و پی بردن به بهترين روش انجام  برای ا،  کشف قوانین علمی،ديريت علمی هدف م

بود.  برای وظايف اساسی مديريتی از جمله انتخاب، ارتقای نظام جبران خدمات و تولید    کار

کلی تیلور در  . به طور  کردده  حرکت سنجی استفا-مطالعات زمان سنجی ، از  در اين راستااو  

 زير اشاره می کند:   اصل 4مديريت علمی به  

 ( روش های علمی بايد جايگزين روش های سرانگشتی شود.  ۱

 واضح را  ( کارکانان بايد به دقت انتخاب شوند، آموزش ببینند و بهبود يابند تا وظايف کاملاً ۲

 انجام دهند.  

 .  اصول مديريت علمی همکاری کنند  ردن م ک ( مديران بايد با کارگران برای فراه ۳

اما مديران    ، رکنان به طور مساوی تقسیم شوند اها بايد تقريبا بین مديريت و ک  ( مسئولیت 4

در    تصمیم گیری را به عهده گیرند. در اين مکتب اشاره خاصی به تقسیم وظايف  ۀ بايد وظیف 

 بستر تخصص گرايی شده است. 

ه دو روش  ب   ،، براساس تخصصصورت می گیرد    فرد  ۀل وسیه  گروه بندی دقیق وظايفی که ب

 ه و تکراری تقسیم بندی می شوند(وظايف ساد  به  در آن مشاغل  تخصص گرايی وظیفه ای ) 

ی شود.  انجام م   (شوند تخصصی می  ار افراد، خود  افراد به جای ک)تخصص گرايی اجتماعی  و  

 شامل:   ،ه دلیل اسمیت برای تخصص گرايی و تقسیم کارس 
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 تقسیم کار   ۀمهارت کارگر در نتیج  يشزافا .1

له به مرحله ديگر از بین  در زمانی که عمدتاً به خاطر تغییر از يک مرحصرفه جويی   .2

 می رفت

   ش اختراع و ابزار آلات وسايل کارافزاي .3

می شود    ی ماهر و توانمند کار  ر ی که دخصصمت  ، همانند اسمیت معتقد است  "چارلز ببیج"

 .  ترع ابزاری برای بهبود کارش گرددمخ اند به احتمال زياد می تو

 oppositionیت تعارض   . مدیر13

اين پايه  ر  ارائه شد و ب  "ماری پارکر فالت"اين ايده نخستین بار توسط دانشمندان مديريت،  

دو  يا  فرد  دو  بین  تضاد  و  برخورد  که  است  و    استوار  نتايج  به  تواند  می  شرايطی  در  گروه، 

ۀ  وسیله  رفتاری است که ب   ( Blocking Behavior )،ارضتع  مد. یانجاتصمیمات سودمند ب

شرايطی به وجود    در؛ خالف با ديگر اعضا صورت می گیردبرخی از اعضای سازمان در جهت م

می خواهد   يا  طرف مقابل در پی مقابله با اوستاين است که    طرفبرداشت يک    که  می آيد 

 ضوع ادراکی است.  مو يک تعارض   ؛ پسرسیدن وی به هدف مورد نظرش بشود مانع

واژه    ،د می کنن را مترادف با تندی، خشونت، تخريب و ... فرضتعارض   که  در نظريه ی سنتی 

که يک    است  ديد مثبت به تعارض دارد و معتقد   ،تعامل گرايان  يۀ ی منفی است. وی در نظر

از   عاری  تحر   احتمالاً  ،تعارضسازمان  بی  ايستا،  به  سازمانی  نسبت  غیر حساس  و  یر  تغیک 

 ، جهتجو و دستیابی به روش های بهترو    در واقع تعارض موقعی که منجر به جست؛  است

تعارض   زند، سازنده و مفید است.  بر هم  را  از وضع موجود  بودن  راضی  و  کارها شود  انجام 

اين    که   بخش ترين حالت در میان انواع تعارض هاستانواع مختلفی دارد. تعارض سازنده، اثر

  ،می کند. تعارض سازنده  کنترل شده و محترمانه را تشويق   ۀعقايد به شیو  ر ابزا  ،نوع تعارض 

به راه حل آماده کرده برای اختلاف نظرهای سالم و رسیدن  نوآوری را    و  شرايط را  رشد و 

ک  هنگامی  کند.  می  هتشويق  کار  به  مشغول  محیطی  در  سازنده   و  ستید ه  تعارض  آن  در 

دارد اط   ، جريان  تبادل  با به  ات  لاعامکان  تعارض همچنین  نوع  اين  دارد.  روشی سالم وجود 

را   جايگزين  تفکر  های  شیوه  از  استفاده  مسیر  آزادانه،  به صورت  و  متضاد  عقايد  ابزار  دادن 
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طبیعی است    تقويت و حمايت می کنند. در مقابل تعارض سازنده، تعارض مخرب وجود دارد. 

افراد به ش  ابراز عقاد جديد و مختلف  فتز  ا    ،د نهای مخرب کنترل شویوه  هنگامی که  کر و 

 د.چشم پوشی می کنن

تعارضمد  ادار   ، يريت  و  شناسايی  با   ۀعمل  کاراستۀ  شیو  تعارض  و  عادلانه  به    معقول،  و 

ه و به  صورت منصفان ه  شناخت و بررسی تضادها در يک موقعیت معقول و قابل پیش بینی ب 

  به ستیزه جويی   یح بیشتر صح  ريتو معمولاً در طول تاريخ به دلیل عدم مدي است  مؤثر  روش 

و به تعارض به عنوان    ناخوشايندی از آن دارند   ۀ پیشین،  افراد  امروز  راين؛ بنابشده است  تبديل

زمانی در سازمان رخ می دهد که دو يا چند نفر از    ،پديده ای منفی نگاه می کنند. تعارض

نیاا آنها  در  و  گیرند  می  قرار  يکديگر  مقابل  در  خواستفراد  هزها،  ارزش  ا،  ه  و  های  اهداف 

دارد  وجود  نک  ؛ متفاوتی  آنولی  توان  می  که  اينجاست  ک  ته  هدايت  سازمان  در  به  را  و  رد 

آگاهی از دانش و مهارت های مديريت تعارض به منظور    ؛ بنابراينحداقل رساند و حل کرد

  های تعارض    ، وری به نظر می رسد و می توان با کمک گرفتن از آن ی ضر امر  ، استفاده از آن

 .  کم کرد  ز جنبه های غیرکارکردی آنو امانی را در خدمت اهداف سازمان قرار داد  زسا

کارایی    14  + اثربخشی   = وری  بهره   . productivity = (effectiveness + 

efficiency) 
دولتی سنتی  از حداقل هزينه و منابع که در مديريت    کارايی به معنای انجام امور با استفاده

تأکید  است.  ار  قر  مورد  سايمون"گرفته  ک  "هربرت  بر  زيادی  ها داشت. تأکید  سازمان  ارايی 

رای مثال فردريک  افراد زيادی هدف خود را روی افزايش کارايی گذاشتند. ب  ،پس از سايمون

 Time and  "ان حرکتزي"سوم به  طالعاتی مومضمن    ،مديريت علمی خود  ۀتیلور در نظري 

Motion   ؛ اشاره می کند. »استاندارد کردن« يعنیکارايی  يش  فزااساسی برای ا  ۀبه دو نکت  

که برای حفظ اين استاندارها   اندازه ای  کار و »کنترل کردن « تاپیدا کردن بهترين راه انجام 

ايی و بهره وری  ش کارافزايموجب    ،کارگیری اين روش هامعتقد بود که ب  ، لازم است. تیلور

نتیجه در  کارفرما  می شود و  نیز  سود  يابد. گیولیک  تمزدس   و  افزايش می  مدعی    ،کارگران 

رايی يک ارزش است که ممکن است با ساير ارزش ها در تعارض و گاهی نسبت به  کا  ،بود

عنوان   تحت  ای  مقاله  در  سايمون  هربرت  باشد.  مقدم  اداره"آنها  های  المثل    "ضرب 
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(proverbs of administration)    علم به  اداره  علم  که  کند  می    و   "ها  هست "اشاره 

ابزاری برای    ۀکارايی را به منزل ندارد. وی    ینقش  در آن   می پردازد و ارزش ها  "واقعیت ها"

 :   د ی کارايی معرفی می کن برااصل  ۱۲در اين راستا   "افرسون"رهايی از ارزش ها می داند. 

 هدف کاملاً تعريف شده  .1

 یم سل عقل .2

   شورای شايسته .3

   انظباط .4

 رفتار عادلانه  .5

 ی فور و  يادداشت های دقیق  .6

 سرعت .7

   استاندارد و زمان بندی  .8

 ارد شرايط استاند  .9

 عملیات استاندارد  .10

 دستور العمل های مکتوب  .11

 پاداش های کارايی  .12

کارايی   مقابل  شود  efficiencyدر  می  مطرح  اثربخشی   ،effectiveness  ."دراکر   "پیتر 

د  تضام مارد. اين دو با هوجود د  یتفاوت چشمگیر  ،ارايییان اثربخشی و کمعتقد است که م

وجود می آورد.  ه  ه برآيند اين دو بهره وری را بک   بلکه تنها يکسان نیستند به طوری؛  نیستند 

و در تعريف اثربخشی    "درست انجام دادن کارها"در واقع در تعريف کارايی گفته می شود  

   ."رهای درست و تحقق اهداف انجام دادن کا"گفته می شود 
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د  در دادن منابع خوفاده از منابع خاص و بدون هاستبا اثربخشی میزانی است که يک سازمان 

درجه    و  ی کند اهدافش را برآورده م  ،و بدون فرسوده کردن غیر ضروری اعضا و جامعه خود 

 نشان می دهد.  نزديکی يک سازمان به هدف هايش را

ره وری، سود، کیفیت، حوادث، رشد، ی شامل: اثر بخشی کلی، بهبرخی از معیارهای اثربخش 

متفق و هم رأی  گذاری،   ريزی، هدفروحیه، کنترل، تعارض، انعطاف پذيری، برنامه  ش،  گیزان

ده در  در هدف. با خاطر نشان کردن اين که کارايی با توجه به میزان منابع استفاده ش بودن  

اهی در ادبیات مهندسی به آن راندمان رايی )که گافزايش کا  ،فعالیت فعلی سنجیده می شود

است. در واقع صحبت  معنای کاهش اتلاف منابع در انجام يک فعالیت  به  د(  هم گفته می شو

تف از  کارايی کردن  و  بخشی  اثر  بین  نیستچن  ،اوت های  منطقی  مفهوم    ؛دان  دو  اين  چون 

 از:   ن بیان کرد عبارتند اساساً از يک جنس نیستند. با اين حال تفاوت هايی که می توا 

  ، ولی اثربخشی  ،رزيابی )يا لااقل قابل تصور( استا ا. کارايی به صورت عددی قابل سنجش ي۱

 مفهوم کیفی است. 

بهره وری حاصل جمع کارايی    ،( می گويند productivityوری )   ه. معمولاً در تعريف بهر۲

 و اثربخشی است. 

 اثربخشی است.   ،موفقیت ۀ زمداند و لابقا می  ۀکارايی را لازم  ،"جان ماکسون" 

به معنا نبهره وری در لغت  به ارزش داده ها  سبتی  ،  بالاتر  ست. بهره وری ارزش ستاده ها 

و...    برابر ضايعات  بودن  پايین  منابع،  کاربری  در  کارايی  تولید،  راندمان  بودن  بالا  است.   با 

شود می  مطرح  عامل  يک  برای  وری  بهره  که  با    ، هنگامی  تبرابر  ارزش  از  سهم  ناشی  ولید 

تولیداتب ارزش  بهره وری هر  .  تاس   کارگیری آن عامل در  تعیین سهم متوسط  آنجا که  از 

ب استعامل  دشوار  فنی  دلايل  وری    ،ه  بهره  نهايی  های  نرخ  از  آن  دادن  نشان  برای 

marginal productivity  افزايش عامل مورد نظر    ، استفاده می شود که معرف اثر نهايی

 ید است.  در تول
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علاوه  مدير بايد    ،سازمانی  ۀ فاضل  ۀو رسیدن به مدين وب  مطل   ۀبرای ارتقاء يک سازمان به درج

بر کسب مهارت و تجربه دارای هوش باشد. هوشیاری يکی از ابزار مديريتی است که شامل 

 .هوش هیجانی و... است ،معنوی، هوش اجتماعی، هوش احساسیجموعه ی هوش م

ای شناخت بهتر،  ربی  نو نزديک شدن به توانايی های مع  قدرت  در هوش معنوی مدير بايد -

 پیدا کند.   و رفتارهای عملی وجودی معنويت  یل لتح  ،کشف معنی

ی روابط بین فردی در گروه های همکاری با ديگران و  ر اتوانايی برقر  يعنی؛  هوش اجتماعی-

 درک بهتر آنان.  باط با ديگران و استفاده از توان ذهن و جسم برای برقراری ارت

ديگران  توانايی تعامل مؤثر با  عنوان خود مديريتی و  به  ژه  در مبحث هوش احساسی اين وا  -

خصوصاً در موقعیت هايی    ، تأثیر زيادی بر اثربخشی رهبر  ،تعريف شده است. هوش احساسی

 که در پشت مديريت عالی قرار می گیرد، بر جای می گذارد.  

هوش    رچهاگ وی معتقد بود .در ايالات کالیفرنیا مطرح شد  "دانیال گوسن"سط اين مبحث تو

تواند دولی مهار  ،ساسی در کودکی شکل می گیرداح ر هر سنی  ت های مربوط به آن می 

هوش    ، نس دير نیست. گودر هیچ برهه ای از زمان،  يادگیری اين مهارت ها  آموخته شود و  

 جز تقسیم می کند:   ۵احساسی را به  

در کار خود و  ها  آن  ک اثر  خودآگاهی : توانايی درک روحیات و احساسات خودمان و در   -۱

   ديگران

   عصبانیت ثلعمل و کنترل احساسات متفکر قبل از  خود نظمی : توانايی  -۲

   به دلايلی غیر از پول و مقام  انگیزش : توانايی سخت کوشی همراه با پشتکار، -۳

احساسا  -4 درک  توانايی   : اين  همدلی  از  استفاده  و  ديگران  با  ت  بهتر  ارتباط  برای  درک 

 ديگران

 و ايجاد روابط تفاهم با ديگران   ت اجتماعی : توانايی ايجادهارم -۵
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آخرين هوش مورد نیاز برای يک مدير موفق، هوش هیجانی است. رهبری يک سازمان برای   

بقا و رشد در محیط های جديد، وي با تغییرات و به منظور  ژگی های خاصی را می  انطباق 

  کلات بسیاری مواجه می شوند. يکی از مهم مش  با  طلبد که عموماً مديران برای پاسخ به آنها

تغییرات کمک کند، هوش    ترين اين  به  پاسخ  به رهبران و مديران در  تواند  ابزاری که می 

  هیجانی است. موضوعی است که سعی در تشريح و تفسیر جايگاه هیجان ها و احساسات در 

از هوش هیجانی،   برخوردار  دارد. مديران  انسانی  که    ران رهبتوانمندی های  مؤثری هستند 

ور  بهره  حداکثر  با  را  به  اهداف  توجه  با  سازد.  می  محقق  کارکنان  تعهد  و  رضايتمندی  ی، 

رهبری در محیط کاری و روش آموزشی،    ۀ د و توسعاهمیت هوش هیجانی در مديريت رش 

 ردازد.  هوش هیجانی در سازمان می پ

 . هماهنگی : 16

جوابگو بايد  ها  سازمان  مشتریبت  نس  و   بوده   همواره  منافع    پذير  مسئولیت   به  و  باشند 

ايد در رابطه با منافع جمعی در نظر گرفته شود. امروزه نیز ما با مباحث مشابهی از  شخصی ب

  ۱۹۲۰  ۀ اعی سازمان مواجه هستیم. در دهقبیل اخلاقیات مديريتی و مسئولیت پذيری اجتم

ت رت عمل مطابق با الزاماضروبه  صحبت به میان آورد که اشاره    ،از قانون موقعیت  "فالت"،

مو هر  فرد  به  مديريتمنحصر  به  نسبت  او  هستند.  تغییر  حال  در  دائماً  که  دارد    ،قعیتی 

ديدگاهی پويا داشت. احساس می کرد که در يک سازمان خوب افراد به مشارکت مساعی در  

سازمان   پیبهبود  جهت  شیودر  اين  کوشند.  می  خودشان  تیل  ۀشرفت  مديريت  با    ، ورتفکر 

فلسف   تفاوتشديداً   اوصاف  اين  با  رۀ  دارد.  فلسففالت  حق،  دمو   ۀا  پويا  مديريت  و  کراتیک 

اصلی فالت اين بود که تنها روش کنترل مؤثر از طريق هماهنگی می باشد و   ۀنامیده اند. ايد 

 ساس دستورات است از کارايی لازم برخوردار نیستند.  سازمان هايی که کنترل آن ها برا

 :  استرا به شرح زير  یگ هنمااصل ه 4

   عوامل يک موقعیتۀ میان هم هنگی به عنوان ارتباطهما -1

   دی که کارشان به هم مرتبط می شودهماهنگی از طريق برقرار کردن تماس مستقیم بین افرا -2

   هماهنگی در مراحل اولی -3

 فرايند مستمر  ماهنگی به عنوان يکه -4
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رد و مهم ترين نوع کنترل را  د نداوجو ری  کنترل اجبا  ،او همچنین معتقد بود در سازمان ها

 می دانست.   خود کنترلی 

ت است که طی آن، همه بخش های تشکیل دهنده يک  آمده  عريفی هماهنگی فراگردی  در 

از ساز با مجموعه ای  ارهای  کو   کل برای کسب هدف مشترک ترکیب می شوند. هماهنگی 

سازمان با يکديگر به کار  ی  جزاساختاری و رفتاری تحقق می يابد که برای مرتبط ساختن ا

و روند  را  به    رسیدن  می  سازمانی  طرفدار    آسان اهداف  نیروهای  میان  همواره  کنند.  می 

ه اين نیروها با هم  ک   طوری ه  ب  ،تفکیک و بخش بندی، تنش وجود داردهماهنگی و طرفدار  

 اهی نیز يکی از آنها مغلوب ديگری می شود.  گ و  برابری دارند 

 هماهنگی می پردازيم:   صول ايجادن امرددر اينجا به برش 

وحدت   -۱ هر  unity of command principleفرماندهی    اصل  اصل  اين  براساس   :

که چه    شود   و همچنین بايد کاملاً روشن  ک مدير پاسخگو باشد کارمند فقط بايد در برابر ي 

 .  ده هستند و چه کسانی اجرا کنن  رندهی گکسانی تصمیم 

ات عالی  بايد مسیر صدور دستور، از مقام  :  scalar chain principleاصل خط فرمان    -۲

 سازمان شروع شود و تا کارکنان سطوح عملیاتی امتداد يابد. 

حیط  -۳ طور  Span of control principleنظارت     ۀ اصل  به  که  کارکنانی  تعداد   :

 دير گزارش می دهند، نبايد زياد باشد. مستقیم به يک م
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هميباً تقر يادگی  ۀ   طريق  از  انسانی  پیچیده  چنین رفتارهای  يادگیری  شود.  می  حاصل  ری 

رخ  رفتار  در  تجربه  نوعی  نتیجه  در  که  دائمی  نسبتاً  تغییر  نوع  هر  که  شود  می     تعريف 

، گذارده شده است که می  law of effectعلت ـ معلولی    ۀ می دهد. يادگیری بر پايه رابط

رار خواهد  تک  ،يعنی رفتاری که نتیجه مطلوب داشته باشد   ؛ستن ه گويد رفتار تابع نتايج آ

ب  و  الگوسازی   رعکسشد  و  تئوری شکل دهی  به دو  مربوط  يادگیری  فرايند  در   کلید اصلی 

تجربیات و  خطاها  با  که  خطاست  آزمون  فرايند  همان  دهی  شکل  که  باشد   افزايش    می 

منجر   و  يابد  شودمی  می  رفتار  تغییر  و  يادگیری  آ  اينکه    به  معمولاً  يادگیری  هنگ  نوع 

الگوسازی دارد.  سازمان   ۀمشاهد   کندی  بود.  خواهد  آنها  مطابق  عمل  و  ديگران  رفتار 

نتاي  ،يادگیرنده خلق  برای  را  شان  توانايی  دائماً  افراد  که  است   افزايش    مطلوب،  جسازمانی 
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اي دهند.  کمی  است  جايی  سازمان  يافن  پرورش  ای  گسترده  و  جديد  ذهنی  الگوی     ته، ه 

آمو آر می  دائماً  افراد  و  شده  رها  جمعی  های  يکديگر  مان  با  چطور  که   .بیاموزند زند 

 )پیتر سنگه(  

از   نقل  شاون "به  و  سازمان   ،"آگريس  در  تحقیق  و  وجو  پرس  محصول  سازمانی  يادگیری 

عواقب    ؛است زمان  هر  که  معنی  مبدين  کاری  فرايند  يک  انتظار  واقعی  مورد  نتايج  با   غاير 

آمد ب بدست  مشغول    ،اشد ه  تحقیق  و  جو  و  پرس  به  )گروه(  فرد  اين  يک  علت  تا  شود  می 

. در روند اين پرس  کند   شکل اقدامم و در صورت لزوم برای حل و فصل    کرده  ک تناقض را در

سازمانی جوی  سا  ،و  اعضای  ديگر  يا  برخامزفرد  تعامل  به  اتان  يادگیری  و  خواهد سته  فاق 

 افتاد.  

موارد اين  تعامل است. آنها تأکید می کنند که در اغلب    قیم مستمحصول    ، بنابراين يادگیری

فراتر می رود. رويکرد آنها به اين تئوری    ،تعامل از قوانین و روش های سازمانی تعريف شده

 پیش می رود.   "کاملاً متضاد"براساس اعمال دو رويه 

   ل:که ممکن است در سازمان وجود داشته باشد شام ی سه سطحیسازمان يادگیری 

زمانی .1  : ای  به يک    يادگیری تک حلقه  پاسخ  استراتژی  غیر     ۀنتیج که در  منتظره 

 .  شد خاصی تدوين 

.  شود  تئوری در عمل میۀ  منجر به تغییر و تحول در نظري   يادگیری دو حلقه ای : .2

بر رويه های کاری برای ايجاد يک محیط    ارزش ها، استراتژی ها و مفروضات حاکم

 .  کارآمدتر تغییر می کند 

تم يادگیری است که از اجزای  يادگیری دوترون: يادگیری در مورد بهبود خود سیس .3

که رفتاری  و  است  ساختاری  يادگیری  چگونگی  کننده  شود.  ،  تعیین  می  تشکیل 

 ست.  ا "يادگیری"چگونگی  رفتن يادگیری دوترون به معنی يادگ اساساً

ف اين  پردازيم.  می  ای  مشاهده  يادگیری  توضیح  به  اينجا  در   ند  رايدر  تواند  می  شناختی 

پیا مورد  فرد در  که  انتظار  يابد  می  در  تجربه  به  فرد  متجلی شود.  رفتار خاص  نوع  مد يک 
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مطل   ، اقدامات مشخص پیامدهای  به  به  منجر  منجر  ديگر  اقدامات  و  پیامدهای   پرهیز وب  از 

 د.  نامطلوب می شون

ای   ۀجنب مشاهده  يادگیری  تئوری  افراد   اين   ،ديگر  که  با  گوهال  است  را  شان  رفتاری  ای 

الگوبرداری   ۀمشاهد  و  توسط    تقلید  تئوری  اين  کنند.  می  اقتباس  ديگران  رفتار  آلبرت  "از 

ش   "باندورا مراحمطرح  دارای  و  قبیل د  از  ی  توجه،    ۀمرحل   لی  مرحله  يادسپاری،  مرحله 

  است. زشیمرحله انگیو  تولیدی 
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  ، لتیايی به عنوان تنها ارزش در مديريت دويرش کارپذ   که   نوين معتقدند   ۀ انديشمندان ادار

مانع از توجه به ارزش های ديگر مانند عدالت يا مشارکت می شود. آن ها اعتقاد دارند که  

ن  به  است.  بازنده  همواره  مديريت  های  ارزش  ديگر  با  رقابت  در  کارايیکارايی  ها  آن   ظر 

باشد  ارزش  يک  به خودی خود  تواند  م   ،نمی  بربوبلکه  در   هط  بايد  و  است  با    وسیله  رابطه 

ری يک روش يا يک وسیله در راستای تحقق يک  گیيعنی اينکه بکار ؛ قرار گیرد اهداف مدنظر

 هدف تا چه میزان کارايی دارد.

نوين  ۀ ادار  عدال  ، دولتی  کامفهوم  جايگزين  را  اجتماعی   عنوان    "فردريکسون".  کردرايی  ت 

  ی به کارايی م تدوين و اجرای خط مشی های عمومنگار همی کند که عدالت اجتماعی بايد د

 . "برابری هم در مقابل قانون"و صرفه جويی افزوده شود.  

ه عنوان توزيع عادلانه فرصت ها بیان  ب عدالت توزيعی    را به نام   تفردريکسون نوعی از عدال 

 می کند.  

ا که  دارد  می  یستاشاره به س   و   مبحث سیستم پاداش دهی عادلانه مطرح می شود  ينجادر 

ارکنان احساس رضايت داشته  يا ک  مهارت ها باشد   براساس   ،پرداخت حقوق و سیستم ارتقاء

به کار می  باشند  انرژی که  و  افراد  باشد.   ، عدالتآن ها  پاداش   و   برند   و میان تلاش  برقرار 

تنه مردم  از  زيادی  بداگروه  که  آورند  می  روی  اطاعت  به  زمانی  کارا  برابر  در   ش  پادا  ، نند 

  ، برانگیختن نیت های دوستی و ترس   پس؛  مجازات خواهند شد   ، يا براثر ترک آن  گیرند ی  م

 يکی از ابزارهای تشويق به پیروی و اطاعت است.
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قوانین جزا  به  نبود و پاداش وجوددر   ، با نگاهی  اگر عذاب و مجازات  يابیم که   ،نداشت  می 

اين قوانین و قوانین اداری آن  ین  ق ببسیاری از مردم به مخالفت با قوانین برمی خاستند. فر

   .زات را با هم داردپاداش و مجا ، است که سازمان

ضمن تأکید بر اهمیت احساس عدالت کارکنان نسبت به    equity theoryدر تئوری برابری  

دعا می شود که اگر کارکنان احساس کنند که با  منصفانه بودن رفتار سازمان با آنها چنین ا 

ببرانگیخته می شوند تا ع  ،د شده استخوربر  آن ها ناعادلانه   رقرار سازند. در نظريه دالت را 

ب  که  شده  ۀ وسیله  برابری  ارائه  افراد  ، آدامز  که  شود  می  اظهار  با    ،چنین  را  خود  دريافتی 

مقايسه به نتیجه برسند که برخورد    ا ايناگر ب  يگران از سازمان مقايسه می کنند.دريافتی د

برای کاهش و    احساس بی عدالتی کرده  ،سبی غیر منصفانه استر نطو  سازمان با کارکنان به

دهند  می  نشان  واکنش  دريافتی    ؛آن  بايد  توانمندتر  کارکنان  که  پذيرند  می  افراد  البته 

يا برای انجام آن کار از    ند که کار بیشتری نیز انجام دهر اين  مشروط ب  ،بیشتری داشته باشند 

 ( باشند. )آدامز و جاکوسیسنتر ده حیث سطح دانش و تجربه واقعاً آما

 cove value:    . ارزش محوری 19

خاصی روش  ی آن فرد يا اجتماع خاصی،  که بر مبنا  يک باور و يک عقیده پايدار است  ارزش 

ندان ارزش ها را به ارزش  شمدي. ان  .kernaghaديگر ترجیح می دهند    روشی  از رفتار را بر

 .  اند  حرفه ای طبقه بندی کرده و  تیک یاسی، اداری، اخلاقی، دموکراهای س 

جهت گیری فلسفی مديرت تغییر    ، مقالات ارائه شده در کنفرانس مینو بروکدر تعدادی از  

ارزش    کرد  از  واقعیات  جدايی  بر  که  مشاهده  و  تجربه  بر  مبتنی  گرايی  اثبات  رويکرد  از  و 

گ   هاست اثبات  فرا  رويکرد  سمت  شناسی»رايیبه  عدم  مبتکه  شد  متمايل    «پديدار  بر  نی 

 جدايی واقعیات از ارزشهاست.

که همه چیز در حال تغییر است به آسانی می توان فکر کرد که قوانین بنیادين    ی در زمان 

مديريت  و  سازمان  محوری  های  ارزش  يافت.  خواهند  تغییر  سرعت  به  نیز  کار  و   کسب 

نونی کسب  ط کراياند راهنمای بسیار خوبی جهت رشد و ادامه حیات سازمان ها در ش می تو

های  به عنوان واکنش در برابر تغییرات محیطی ارزش    و کار باشند. اين چنین سازمان هايی 
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دهند  نمی  تغییر  را  خود  صورت    ،محوری  در  کنند نیاز،    بلکه  می  يا    سعی  خود  محیط 

تغییر دساختارهای قبلی خود   انتخاب  سازمان هايی که رفتارش ؛  هند را  ان حاصل تصمیم و 

ثمراش ودخ  ۀآگاهان نه  ارزشهاست،  بر  مبتنی  و  شرايط   ۀن  و  احساسات   که   اوضاع  بر  مبتنی 

 است. آن ها سازمان هايی عامل، مؤثر و مسئولیت پذيرند.  

ن آن  نبايد و نمی توا، پس  تکان نمی خورند و    محوری سازمان، فانوس دريايی اند ارزش های  

رفتار    ،ارزشهاست، ارزش ها  قعیوا  ۀ شور و اشتیاق، سر دست  . در هر سازمان که  ها را شکست

ادی ديرپا و اساس يک  اصول اعتق  ، کنند. در واقع ارزش های محوریمديران را هدايت می  

بوده  اصول    و   سازمان  عنوان  به  ها  ارزش  اين  شود.  می  گروه  قالب  در  نمو  و  رشد  باعث 

مان،  سازون  در سازمان بوده و به هیچ توجیهی نیاز ندارد و برای افراد در  راهنمای جاويدان

 ارزش و اهمیت ذاتی دارند.  

به  نانوشته ای    هنجارها،  با ارزش ها گره می خورند. در واقع هنجارها قواعد  تنگاتنگی  طور 

اجازه می دهند  اعضای فرهنگ  به  که  که   آنچه   ، هستند  رود   را  می  انتظار  آنها  دام  از    ۀ ندر 

 وسیعی از موقعیت ها بدانند.  

 Organizational. بهروزی سازمانی :   20

اد را از نظر عمودی بسط و گسترش دهند، کارکنان  در صورتی که سازمان کارها يا وظايف افر

و به اين ترتیب غنی    ارزيابی کارهايش داشته  و  را در فرآيند برنامه ريزی، اجرا  نقش بیشتری

سازمان   در  شغلی  بهروزی سازی  سوی  به  را  سازمان  و  است  گرفته  می    صورت  موفقیت  و 

 . رساند 

و به منظور کاهش    است  یزاننده در سازمان وجود نیرويی الهام بخش و برانگ  ؛زی سازمانیبهرو

با توجه به    ست که کارهامعناداری در زندگی کاری و درک عمیق و ژرف از ارزش    مداوم و

باور شخصی نشاط و احساس   ،شادابی  نده،روابط اجتماعی ساز  اعتلای سطح روانی و  ،نظام 

 .د می باش  خوشبختی

همواره وجود داشته  ه های زندگی بشر،  دور   ۀ دستیابی به زندگی مطلوب، در همتلاش برای   

  ی از زندگی افراد در محیط کار می گذرد که تأثیر شگرفی بر سطح بهروز  بزرگیاست. بخش  
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عی دارد. سازمان های امروزی انتظار دارند  تمااج  ۀاد چه در سطح شخصی و چه در عرص افر

ف کارکنانشان  توسعبو   عال که  قبال  در  و  باشند  عمل  ابتکار  دارای  و  خود  ده  ای  حرفه  ه 

ع در  کیفیت  بالای  استانداردهای  حفظ  به  و  بوده  پذير  متعهد مسئولیت  و   ملکردشان    بوده 

مقابل در  و  باشند  داشته  خاطر  تعلق  کنند   ،احساس  احساس  تا    ،کارکنان  هستند  پرانرژی 

 بتوانند خود را وقف کارشان کنند.  

 فراد را غنی سازند:  وظايف ا   وکار   ، زير روش های ه می توانند به  وارهم مديران

 ترکیب کارهای جزئی و کلی  .1

   مشخص نمودن کارها و وظايف يک شخصايجاد واحدهای کار طبیعی:  .2

 کارمندان با مشتری ها   ۀد رابط ايجا .3

  و   ا، خود ساختاریيق واگذاری مسئولیت هسطح عمودی از طر بسط و گسترش در   .4

   ان نارکل کاستقلا

 نتايج  ل جهت ارايهکاناايجاد  .5

سازی   بغنی  که  آورند ه  شغلی  است،  ۀوجود  سازمانی  برای    بهروزی  است  مديريتی  ابزاری 

تغییر شغل کارمندان در جهتی که بیشتر چالشی و کمتر تکراری باشند. هدف از غنی سازی 

رضايت  ،شغلی همان    احساس  در  است  کارمندان  مشغشغلی  حاضر  حال  در    آن به  ول  که 

افزايش کارايی کارمندان و  هستند   باعث  از سازمان خواهد که  نتیجه کاهش نرخ خروج  در 

 بود. 

ايش  : کاهش کنترل بر کارمند از افز  ، آمده استغنی سازی شغلی  از در دسته بندی ديگر  

تا وقتی که کارمندان با نظارت و کنترل شديد   غل کارمند. در قبال ش   مسئولیت پذيری فردی 

ان پیدا  کا  جامبه  به کار  نسبت  مسئولیت  پردازند، حس  می  را  ر  کننده  کنترل  و  کنند  نمی 

 د.  نمسئول کیفیت و کمیت کار می دان
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سازمان]  سطح خودکفايی  پرداختبه    در  آن خواهیم  می   محیطی   ،[بررسی  که    ايجاد  کند 

  ،ر داشته باشید که مسئولیتاطه خاما ب کنند،  ه عملکردشان احساس مسئولیت نسبت ب  ،افراد

گ بلکه  نیست  استدادنی  که    رفتنی  شرايطی  ايجاد  است.  دادنی  آن  گرفتن  فرصت  فقط  و 

 نیازمند موارد زير است:   ،افراد مسئولیت کارشان را به عهده بگیرند 

 (  بايد انجام دهند  و چرا  که دقیقاً چه کاری مشخص کردن اهداف )افراد بدانند  .1

 سب  منابرقراری ارتباط   .2

 پذيری برای سازمان و افراد  انگیزه برای نشان دادن جذابیت ها و مسئولیت  .3

 اعتماد )پس از ايجاد چینن جوی بايد افراد را به حال خود بگذاريد( .4

داند. وی مدعی است ی را از واژگان مهم مديريتی می  رنیز مسئولیت پذي  "فردريک موشر"

مسئولیت پذيری در مديران    از بین رفتنجب  مو  ، ست از اداره در بخش دولتیکه جدايی سیا

می   روحدولتی  و  احساس  بايد  وی  نظر  به  فرآيندهای   ۀی شود.  طريق  از  پذيری  مسئولیت 

 ی در مديران دولتی نهادينه شوند.آموزش 

ب تعهد  معنی  به  پاسخگويی  گويد:  می  ولگريد  برای  کريستین  افراد  جوابگويی  و  پاسخ  ه 

 و اختیار بیشتری دارند.   ی هستند بالاتر عیتموقدر خود به آنهايی است که  اقدامات

م  شخص در سازمان در مقابل اتخاذ يک تصمی  که  پاسخگويی را بدين معنا می داند ،  "هیوز"

ارکنان از  از کيک    از آن را بپذيرد. بنابراين هر   حاصل  تشويق   با انجام يک اقدام، سرزنش يا

 پاسخگو هستند. ، دخو ق وف ا بالاترين سطح در برابر مقام مات پايین ترين

ز ديدگاه های مختلف  ين مفاهیم در مديريت دولتی است که اگويی يکی از پیچیده ترپاسخ 

. نوع شناسايی دارد  دموکراتیک  ادعایايی برای هر جامعه ای است که  و مبن  بررسی می شود

  "دوبنیک  رومزک  و"د دارد که معروف ترين آن مربوط به  گويی وجواز پاسخ  های مختلف

و شت کنترل چهار نوع پاسخگويی    آنها در مدل خود، براساس دو بعد، منبع کنترل ت.  اس 

مراتبی  " ای "  "قانونی"  "سلسله  سازمان    "سیاسی"  "حرفه  يک  اگر  کند.  می  مشخص  را 
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منبع کنترل بیرونی    ،دمان کنترل شو خارج از ساز  سودبر،  لتی توسط نهادها و گروه هایدو

   اشد، منبع کنترل دورنی است.ان جريان داشته بازمن س و اگر پاسخگويی در درو  است

 . تئوری های مدیریت  22

انشعاب، جاذبه های   نظمی،  بی  در  نظم  مفاهمی  بیان  شامل  تئوری  اين   : تئوری آشوب   *

  ، شود که با وجود بی نظمی هامی  ان  ست. در رابطه با نظم در بی نظمی بیغريب و شکنه ها

شده  برنامه ريزی  و    ا می شود که دارای اصول ن پید ن آ درو نظمی  ، سردرگمی ها و شلوغی ها

پروانه اثر  بیانگر    است.  که  استای  اولیه  شرايط  به  نتايج  پرو.حساسیت  يک  زدن    ۀ ان)بال 

 ( وجود آورد.ه کوچک می تواند تغییر بزرگی در وضعیت اتمسفر ب

انشعاب   ۀ سطوا  ی شود که از حالت آشوب به سازماندهی فرايندی تعبیر م  استا خود در اين ر 

می گويد که طرح    Fractalsشود. شکنه ها يا همان    وجود آمده و دوباره منظم ظاهر میه  ب

های مشابه در مقیاس های متفاوت تکرار می شوند و هر جزء از الگوهای همانند و مشابه به  

وند. )مثل فرمول مولکول برف( مصداق اين مفهوم در ضرب المثل  يک فرم ثابت تبديل می ش 

 نه خروار است نمود پیدا می کند.  نموشت م

 

 

 

در    .ک خود هستند و الگوبرداری می شودوان بیان می کند که اجزا مشابه عضو کوچاين عن

صورت  شود که در فضا در    عنوان عاملی مطرح میه  انتها در اين نظريه از جاذبه های غريب ب

و حالت آن را به خود می  ته گرفعامل جاذبه پس از مدتی تحت تأثیر آن قرار    نزديکی به يک 

 گیرد.  

سیست تئوری  ها  *  سازمان  کند.  می  تشريح  سیستم  قالب  در  را  سازمان  نظريه  اين   : می 

فر  رفتارهايی در  را  آنها  و  کرده  دريافت  از    ، يند ارا  متشکل  آنها  کنند.  می  ستاده  به  تبديل 

ازقسم اگر قسمتی  اثر  کن   عملاين سیستم ضعیف    ت های فرعی مرتبط به هم هستند.  د، 
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وا مؤثر  سیستم  کل  بر  آن  ضعیف  بدين  قعملکرد  شد.  خواهد  گرفتن    جهتع  منظور  به  و 

از مکانیزم   از نحوه ی عملکرد سیستم  و    بازخورد استفاده می شود  (feedback)اطلاعات 

خود  محیط  از  مداوم  طور  به  باز  ااطلاعا  سیستم  دريافت  اين  کند.  می  دريافت  ات طلاعت 

در   را  ها  با  ان  جهت سیستم  خود  دطباق  را  آنها  و  کرده  کمک  پیشرايط  اقدامات ر  گیری 

دريافت  و    اصلاحی اين  دهد.  می  ياری  نشده،  تعیین  پیش  از  جريان  از  حاصله  انحرافات 

  ۀ عنوان دادمان را به  ده های سازيعنی بخشی از ستا  ؛ لاعات محیطی را بازخورد می نامیماط

ستاده   تا  دهد  می  برگشت  سازمان  به  تفکر  حا  های جديد  کند.  اصلاح  را  سیستم  از  صل 

ای اجزا به کل سیستم تأکید دارد. )آيا برای شناخت جنگل شناخت درخت  یستمی به جس 

بر اجزاء بازخ  ،ها کافی است؟( برای شناخت سیستم علاوه  ورد  سیستم بر شناخت روابط و 

تأکید می کبین آن ه از    اينست.  علمی اين تفکر دينامیک سیستم هابنای  ند. زيرا  نظريه 

مديريت مصوب می شود و مبتنی بر اين تفکر    جمله رهیافت های سیستمی و اقتضايی به

ين نظريه از  ايک کل نظام يافته در نظر گرفت. بر مبنای    ۀ است که بايد سازمان را به منزل

برای حل مسائل اتخاذ تصمیم استفاده می شود. رهیافت س   تحلیل داده ها  یستمی با در  و 

برای تجسم عوامل و متغیرهای داخلی و خاچارتن  نظر گرف جی سازمان را در قبال  رچوبی 

به شناخت  ۀ يک مجموع پیچید   م اصلیسیست ،  خرده سیستم ها  واحد  ابر سیستم های    ۀو 

فتن کارهای برنامه ريزی  گر  نظر محیط بر سازمان کمک می کند. بدين ترتیب می توان با در

ستم از سیستم کلی سازمان در مسیر تحقق  سی  ردهشده و کارهای انجام شده توسط هر خ

يت آن اقدام کرد. به طور کلی تحلیل هر پديده در نظريه سیستمی با توجه به عناصر مأمور

 اصلی آن داده ها، فراگرد، بازده ها انجام می پذيرد.  

زيرا محیط خارجی   ؛ی برای سازمان اهمیتی حیاتی دارد ی خارجنگرش حفظ ارتباط با دنیا 

ور اء  منشهم   منابع  کننتأمین  مصرف  هم  و  بازداده  ودی  استده  سازمان  خروجی  و    های 

نگری در فراگرد سیستم کمک می  ضمن ارائه بازخورد از مشتريان به اصطلاح عملیات و باز

امکان ارزيابی دقیق    ،مشتريان دريافت نظرزيرا بدون ؛  در بهبود نتايج آن اثر می گذارد و   کند 

سازمان عملکرد  تماهش  کا  کیفیت  کاهش  صورت  در  واقع  در  يابد.  مشتريامی  به  يل  ن 

عرص  استفاده  در  سازمان  های  بازداده  مبنای    ۀ از  بر  ترتیب  اين  به  يابد.  می  کاهش  تجارت 
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ر تداوم حیات  مشتريان نقش تعیین کننده ای د  ،"سازمان به مشابه يک سیستم باز"نگرش  

 سازمان دارد.  

رد  اقتضائی را در مو  ترين و گسترده ترين تئوری  امعت ج* تئوری اقتضائی فیدلر: وی توانس

به اين امر بستگی   تئوری او بیان می کند که عملکرد موفقیت آمیز گروه  ؛رهبری ارائه کند 

 آن قرار دارد.  رهبری بايد متناسب با موقعیت و شرايطی باشد که فرد در  ۀ دارد که شیو

تطبیق موقعیت و سبک  ،« اين نظريهاردشرايط وجود ند   ۀ»همیشه يک الگوی ثابت برای هم

مديريت در دو قطب انسان    ۀیوه های رهبری تقريباً مثل شبکاين تئوری ش   رهبری است. در

  ، خصنسانی يا آمرانه، قرار گرفته اند و سه عامل به عنوان شاگرايی و سازمان گرايی يا روابط ا

 از:   که عبارتند شده اند موقعیت و شرايط قلمداد 

 رهبر و پیرو  ۀ بطچگونگی را -1

 خص بودن ساخت و وظايف در سازمان مش -2

که موقعیت بسیار    میزان قدرت شغلی و قانونی رهبر براساس اين تئوری در صورتی  -3

مطلوب يا نامطلوب باشد. رهبری وظیفه گرا و آمرانه بسیار اثربخش است. زمانی که  

نسان گرا  ی اهبرقعیت در حد میانه باشد )تا اندازه ی مطلوب يا نامطلوب( سبک رمو

 و روابط انسانی اثر بهتری دارد.  

شد   * ارائه  آلمانی  اقتصاددان  و  فیلسوف  وبر  مارکس  توسط  نظريه  اين   : سرمايه    . تئوری 

capital theory   جمعی    معتقد   وی کار  نیروی  که  شالود(collective work)بود    ۀ ، 

به عنوان پديده   را  رکا  ( را شکل می دهند. او نیرویsocial workجهان اجتماعی )  ،انینیب

اين اساس جامعه و فرهنگ از چالش های    يکی آنها می بینند. بر ای برخاسته از نیازهای فیز

دا  ظهور پی  ،ناشی از کشف بین واقعیت که کار جمعی نسبی نسبت به کار فردی مولدتر است

 می کند.  
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 public choice  اب عمومی :تخ ری ان* تئو 

مدي در  که  ای  نظريه  بدو  ريتمهمترين  غلبه  برای  نوين  مور لتی  بوروکراسی  حاکمیت  د  ر 

باش حم می  نظريه  اين  گرفته  قرار  وينايت  نظر  به  استروم  د.  پیشگامان ]،  ۱۹7۳سنت  از 

ت س ا  آن   فرض اساسی اين نظريه   [ کارگیری اين نظريه برای حل مشکلات مديريت دولتی ب

  خود  افزايش سود دنبال  به ارهعقلانی و منفعت طلبانه عمل می کنند و همو روش   که افراد به

عمومی زير شاخه ای از علم اقتصاد است که بر کارکرد اقتصاد خرد در  انتخاب  ۀ. نظريهستند 

انسان  يک  شود  عنوان می  انتخاب عمومی  در  دارد.  تأکید  اجتماعی  و  سیاسی  های  عرصه 

از اينکه چه    رغ فا  ؛ که در درون آن ها فعالیت می کند   با نظام ارزشی هدايت شود عقلايی بايد  

کند   تی می شود، دوریتنبیه ها منجر بهام اقداماتی که بايد از انج دارد. وی تمايلات شخصی 

اقداماتی جذب شود که   به طرف  او و  اق   فايده  برای  تئوری های  از  تئوری  اين  تصادی  دارد. 

در  منافع فردی خود را    ، سیاستمداران در موقع تصمیم گیری  شود  است که در آن فرض می

م اقتصاد درعلوم سیاسی و تکیه بر برخی  . اين نظريه با وارد کردن ابزارهای علمی گیرند   نظر

از   آنچه  است.  داشته  بسزايی  تأثیر  اقتصادی  مطالعات  از  بسیاری  بر  نهادگرايانه  مشخصات 

لزوم رسیدگی به مشکلات   ، ختارهای سیاسی برمی آيد تمرکز مطالعات اين حوزه راجع به سا

انگاروط  مربو هزينه های   پیگیری هرگونه  از  فوايد  ه مخالف دولت  به دور  به  توجه  کنار  در 

 بهره گیری دولت است.  

ترويج منفعت    "دلئون دنهارت" نشان می کند که  بین رفتن  خاطر  از  باعث  طلبی شخصی 

شود   ۀ روحی می  جامعه  در  افزير  ؛همکاری  و  ا  انديشند  می  خود  فردی  منافع  به  تنها  راد 

من برای  ازدي  افع توجیهی  را  سازمان  کلی  طور  به  و  داشت  نخواهد  دور    گران   اهدافش 

 می سازد.  

: يکی از مدل های نوين تصمیم گیری و مبتنی بر اين    garbag can* تئوری سطح زباله  

به آنها توافق دارند.    رسیدن  هاینده نه بر سر اهداف و روش  افراد تصمیم گیرفرض است که  

اب شرايط  وجود  ديگر  عبارت  گیرندگان  و    هامبه  تصمیم  که  شود  می  موجب  اطمینان  عدم 

نتوانند به راحتی مسائل را شناسايی و حل کنند. مدل سطل زباله در تضاد با مدل عقلايی  

تعريف شوند    اهداف می توانند به طور روشن و واضح  ، تصمیم گیری قرار دارد که معتقد بود
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ن آنها  تحقق  راهکارهای  درو  اند.  شناسايی  قابل  س مد   یز  زبالهل  گیر  ،طح  تصمیم  ی  فرآيند 

ست که  ها، تصمیم گیرندگان و گزينه ها مسائل، راه حل  يان های تصادفی  حاصل برخورد جر

در يک لحظه از زمان پديدار می شوند. هر زمان که برخی راه حل ها، تصمیم گیرندگان و  

يی يا حل  اس ناش   ،مسئله ای ممکن است  ،خورند بی انتخاب گزينه ها به هم پیوند  فرصت ها

گزينه ها بدون    ، يند تصمیم گیری ممکن استافرر عین حال به علت تصادفی بودن  شود. د

يا در جاهايی که    د ن است برخی مسائل هرگز حل نشونحل يک مسئله انتخاب شوند. ممک

اد شوند. بی نظمی های سازمان يافته سه  ايی پیشنهراه حل ه  ،هیچ مسئله ای وجود ندارد 

از را  نخو   خصوصیت  و عدمد  ابهام  عبارت ديگر  به  دهند.  به سه صورت  اطم  شان می  ینان 

   :جلوه می کند 

 نامعلوم(   مزيت های( مسائل که کاملاً واضح نیستند)۱

 ( پايگاه دانشی واضح نیست )تکنولوژی گنگ(  ۲

 ( مشارکت بی ثبات ۳

اص تئوری  وکیل*  ـ  خصوصی    principal-agent theory  یل  بخش  در  نظريه  اين   :

تگر  شکل به  اشاره  و  است  مديرانفته  اهداف  میان  سهامداران   "وکیل"  فاوت  اهداف  و 

)   "اصیل"  . فعالیت  hughesدارد  به  از جانب سهامداران  نمايندگی  به  آنجا که مديران  از   )

 . می پردازند به آنها وکیل می گويند 

در عین حال  اما   ؛ د کیل همواره به يکديگر وابسته انمی شود که اصیل و و  ظريه بیان در اين ن  

مت اهداف  و  اص  ضادی منافع  که دارند.  کوشد  می  و  است  بیشتر  سود  کسب  دنبال  به    یل 

بپردازد وکیل  به  اما  دستمزد کمتری  ب،  افزايش حداکثریوکیل  فکر  است  دستمزد   ه  . خود 

با دو  اين  دست  در  موجود  اصیل    اطلاعات  معمولاً  و  متفاوتند  اطلاعات يکديگر  داشتن  از 

 سی بی بهره است. اساو  کامل، مهم 
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   organizational learning theory  : * تئوری یادگیری سازمانی

سازمان را مشابه با يک سیستم باز صاحب انديشه و زنده در نظر می گیرد. تأکید بر اين نکته  

متکی به    و   رای تطبیق به شرايط محیطی، متحولها ب  ها نیز مانند ذهن انسان  که سازمان

  و   ی است که در ايجاد کسبنده سازمانسازمان يادگیر،    "نگاروي"دريافت بازخوردند. به نظر  

انتقال دانش و اصلاح رفتار خود در واکنش به دانش و بصیرت های جديد مهارت دارد. به  

خود و   ۀکسب تجربه، يادگیری از تجرب  ه،مهارت دارد: حل مسئل  ۵نظر وی اين نظريه نیاز به  

 ريخ، يادگیری از ديگران، انتقال يا اجرا  تا

 رهبر ـ عضو( ارتباط   * تئوری مدل یادگیری )

ارائه شد که به آن يک جفت عمودی هم گفته    "فرد دانسرو"و    "گراين"اين نظريه توسط  

افراد  "اد خود تحت عنوان رهبر با تعداد کمی از زيردستان قابل اعتم  ،می شد. طبق اين مدل

زمان هستند ه برقرار می کند. غالباً اين افراد گروه از اعضای مطرح پايین سارابط  "داخل گروه

های  مأموريت  رهبر،  معمول  طور  به  آنها  و  به  را  کند.   واگذار   خاصی  حتّ  می  عضو   ی  اين 

 باشد.  هم سازمان می تواند آبدارچی

 enpectancy theory * تئوری انتظار : 

توسط   تئوری  روم"اين  و  ا  وضع   "ويکتور  انگیزشده  است  معتقد  او  از  ۀ  ست.  تابعی  افراد 

نس آنها  تمايلات  شدّچگونگی  است.  تمايلات  آن  به  دستیابی  احتمال  و  چیزها  به  ت  بت 

مستقیم دارد. اين نظريه شامل سه    ۀ رابط   ، انگیزش با پاداش های ادراک شده و مورد انتظار

 متغیر است:  

شود؟ برای عملکرد مورد  ش ـ عملکرد: آيا تلاش به عملکرد منجر می  ارتباط کوش  (۱

چ موفقیت  احتمال  است؟  لازم  تلاش  چقدر  است؟  نظر  -effortقدر 

performance linkان دارد که يک عملکرد معین به پاداش يا پیامد  ، چقدر امک

 . رسد مطلوب ب 
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امکان دارد که  : چقدر  performance – reward linkارتباط عملکرد ـ پاداش :  (۲

 .  رسد ا پیامد مطلوب ببه پاداش ي يک عملکرد معین 

پاداش جذابیتattractivenessجذابیت   (۳ يا    : چقدر  نیرومندی  به  عامل  اين  دارد. 

برخورد آن ها با نیاز های ارضاء    ۀه به افراد داده می شود و به نحو اهمیت پاداش ک

 نشده مربوط است.  

 مدل نظريه انتظار  

 

تئوری    ۀ برابری است و مدل اولی   ه و کامل تر از تئوریک مدل انگیزشی پیچید اين تئوری ي

به    ،انتظار تالمن  "متعلق  لگینادوارد  چگونگی   "وکرت  تشخیص  به  تئوری  اين  باشد.  می 

ب  کار  انجام  راه  اي  ۀوسیله  انتخاب  تئوری  اين  اولیه  فرض  مربوط می شود.  که  افراد  است  ن 

 ، آن قائل استی دستیابی به چیزی و احتمالی که به تحقق  فرد برا  ۀ انگیزش به میزان علاق

 بستگی دارد.  

 * تئوری تقویت :  

رف نظريه دلايل  رفتار در يک موقعیت تحت  اين  بیان می کند که  و  بررسی می کند  را  تار 

را تجربه کرده    تأثیر پاداش ها و تنبیه هايی است که او در گذشته و در موقعیت مشابه آن 

ده است. کارکنان به مرور زمان  ن نظريه بیشتر رفتارهای کارکنان آموخته ش است. براساس اي

یست. اين  ذيرش است و چه رفتارهايی مورد پذيرش نمی آموزند که چه رفتارهايی مورد پ

ی آتی تأثیر می گذارد. مشکل زير نشان می دهد که چگونه تقويت  نوع يادگیری در رفتارها

 در رفتار تأثیر می گذارد.  
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 ظريه تقويت  مدل ن

 

 

 شامل:   ببرند که نوع عمده تقويت بهره  چهار مديران می توانند از

: وقتی کارکنان رفتار مطلوب و مورد    positive veinforcementتقويت مثبت   (۱

 د، مديران اين رفتار را تقويت مثبت می نامند.  ننظر را از خود بروز می ده

کارمن avoidanceاجتناب   (۲ برای :  سرزنش    دان  دارند عدم  خوب    ، سعی  را  کارشان 

 انجام دهند.  

سازی  خ (۳ مدير   extinctionاموش  کند   :  می  ا  تلاش  را  دلخواه  غیر  سوی  رفتار  ز 

 کارکنانش کاهش دهد.  

رفتارهای    مديران سعی دارند   ،آن   ۀتلاشی است که به وسیل   punishmentتنبیه    (4

ارـ تعلیق و ...  نادرست را به حداقل برسانند و اشکال آن شامل کاهش امتیاز ـ اخط

 است. 

 attribution theory * تئوری اسناد :

کردن معنا به آن رفتارها در  ز طريق منتسب  اسناد می گويد که ما رفتار ديگران را ا  ۀنظري

ناشی از درون تحت    درک نیروهای درونی و بیرونی مورد قضاوت قرار می دهیم. رفتار  پرتو
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ز بیرون  است. رفتار ناشی ارفتار را انتخاب کرده    يعنی فرد اين؛  می شود  تعبیر  کنترل فرد

فرد هیچ کنترلی بر    و  ر دارند ض می شود بر رفتار فرد اثنیروهای محیطی است که فر   ۀنتیج

که آدم   [ اظهار داشته هنگامی۹]  ۱۹7۲يا کنترلش بر آنها بسیار ناچیز است. )کلی    آن ندارد

   :ارند سه معیار اصلی در ذهن خود د ،ها اسناد می کنند 

رفت  distinctivenessتفاوت   (۱ يعنی  متفاوت  :  چقدر  يا  متمايز  چقدر  نظر  مورد  ار 

 است؟ چقدر عادی است؟  

همان  consensusشابهت  م (۲ در  ديگران  رفتار  با  مشابه  چقدر  فرد  رفتار  يعنی   :

 موقعیت است؟ 

: يعنی اين رفتار در طول زمان چقدر مداومت دارد؟ يا  consistenencyمداومت   (۳

 تفاقی است؟  رفتار ا

ايی می پردازد که افراد دلايل گذشته ی خود را برای نتیاج  تئوری اسناد به بررسی شیوه ه

خود در نظر می گیرند و به دنبال پیدا کردن علت رفتار انسان ها هستند. اين تئوری    رفتاری

ش به دنبال تشريح نحوه ی برداشت افراد از شکست و موفقیت های آنها می باشد که از نگر

ت نشأت می گیرد. افراد تمايل دارند حتی با انجام  ها و انتظارات آتی و فعلی موفقیت و شکس

  ۱۹۸۱به صورت خودکار با نتايج رفتاری دلايل آن را مورد سؤال قرار دهند. ) بهتر يک روند،  

(. به عبارتی انسان ها در موقع بروز رويدادهای مثبت و منفی سعی  wong & weinerو  

وامل محیطی و فردی توجه می  سیر به عدر اين م  ؛ بنابراينلت رفتار را کشف کنند ند تا عدار

 .  کنند 

 خطاهای اسنادی : 

رفتار    اثر -1 به  توجه  دلیل  به  کردن  تلاش  زمان  در  است  ممکن  افراد   : اسنادی  فرا 

ديگران از دقت کافی برخوردار نباشند. آن ها تمايل دارند دلايل درونی را برای رفتار  

اسنديگران   را خطای  اين مسئله  رز  بگیرند.  نظر  نامید در  ای  پايه  نشان  اگر  ،اد  چه 

 ت از بین می رود.  داده شده که اين اثر در طولانی مد 
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گر -2 مشاهده  )اثر  قربانی:  سرزنش  شرايط    -خطای  علت  افراد  آن  در  که  فعال( 

موارد   در  اغلب  اثر  اين  محیطی.  شرايط  تا  بینند  می  فردی  دلیل  را  ناخوشايند 

اد تمايل دارند رفتارهای خود را به  تارهای مخفی رخ می دهد به گونه ای که افررف

 ,jones & nisbettرفتار ديگران را به علل درونی ) اما ،دلايل بیرونی نسبت دهند 

1971  .) 

 explotation theory :بهره برداری(ۀ * تئوری استثمار )نظری

. درآمد نهايی حاصل از تولید کارگر می باشد به معنای پرداخت مزد به فرد به سزايی کمتر از 

نظريه اين  پرداخت    ،براساس  از  ناشی  کافرما  ناعادلاسود  و  استناکافی  کارگر  به  البته    ؛نه 

تاهی در اين زمینه را نهی می  همواره دين اسلام افراد را به گفتن کامل حق واداشته و کو

   .کند 

 locked- out  :* تئوری ظرفیت جذبی

ظرفیت  سازمان  ،جذبی  تئوری  يک  درونی  و  پیرامونی  يک    شرايط  تا  کنند  می  بررسی  را 

را به رسمیت بشناسد و با جذب و به کاربردن    سازمان بتواند ارزش اطلاعات خارجی جديد 

اين    (cohen & Levin thal, 1989, 199)آن به سوی اهداف سازمانی حرکت کند.  

ت می  جديد  دانش  کردن  جذب  که  کند  می  فرض  سازمان  تئوری  يک  تا  کند  کمک  واند 

منع و  س نوآورتر  به  و همچنین  تر شود  پیدا کنطف  بالای عملکردی دست  بدون د  طوح    که 

 جذب اين اطلاعات و دانش جديد ممکن نبود.  

 مدل خطی زاهرا و جورج در زمینه ضرفیت جذبی  
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 خطی ظرفیت جذبی تودورا و دوريسین  مدل غیر

 

بازيگر   اين نظريه تمام موجودات   actor – network theoryتئوری شبکه ـ  و    :  انسانی 
در  را  خو  غیرانسانی  های  ويژگی  موجودات  اين  گیرد.  ديگر  برمی  با  ارتباط  طريق  از  را  د 

شناسی و در برخی از ستون جامعه    دست می آورده  موجودات و در محیط زندگی خويش ب
سازی دو موضوع متفاوت يا    يند يکساناعبارت است از فرکه    نیز نامیده می شود  "ترجمه"

  4ارای  لاقه مندی در بازرگیان جديد و بالقوه از سوی سازندگان شبکه که دچگونگی ايجاد ع
 مرحله زير می باشد:  

 مسئله سازی )چگونگی ايجاد ضرورت(   (۱

 تقسیم منافع )چگونگی تجمیع هم پیمانان( (۲

 عضويت دادن )چگونگی تعريف و هماهنگی قوانین(  (۳

 ويان نماينده ی جمع هستند؟( تحريک )آيا سخنگ  (4

در    وم هر مسئله( و مفهLaw 1990)  نیز تعريف می شود  "سته به مادياتابو"اين تئوری  
  شکل دهی و تجمیع "شبکه به معنای    ديگر بیان می شود. در اين تئوری  ۀارتباط با مسئل

ارتباطات  تعاملات وقتی  "و  است.  گوناگون  های  روش  طريق  از  خاص  و  ويژه  کانونی    به 
حضور    "big picture  "صوير بزرگتدر    ه حضور پیدا می کند اين شخصشخصی در جامع

کند  نمی  تصاوي  ،پیدا  به  نگرد.  بلکه  می  موجودات  ارتباطات  در  گذرا  و  مرتبط  کوچک  ر 
مؤلفین به طور معمول از    .نیست  ،اصطلاح بازيگر به معنای مرسوم که مردم استفاه می کنند 

و تمايز قائل شده  اين نظريه استفاده می کنند که بین اين د  در   "actant" اصطلاح مخلوق
 است. 
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   agenda setting theory:  * تئوری برجسته سازی

تئوری برجسته سازی به معنی اولويت گذاری بر برنامه ای خاص اطلاق می شود. می توان  

هايی را  موضوع    ،خبرها  ۀ ارائگفت برجسته سازی يعنی انديشه ای که رسانه های خبری با  

 ,kosicki, 1993, mackuen,1981)تعیین می کنند.    ،آنها می انديشند   ۀ که مردم دربار

Mccombs 2004) 

سال  ک در  مردم    ۱۹۶۳وهن  به  تا  نیستند  مايل  چندان  جمعی  های  رسانه  که  کرد  عنوان 

  ولی به طور قابل ملاحظه ،  در اين زمینه موفق هم نبوده اند بگويند به چه چیزی فکر کنند و  

موفق شده اند. اين تئوری    ، چه چیزی فکر کنند   ای در اينکه به مردم بگويند بهتر است به 

رسا تأثیر  به  کردن  اشاره  بزرگ  با  ذهنی  های  اولیت  تعیین  و  ما  نگرش  و  برشناخت  ها  نه 

فکر کردن    البته رسانه ها نمی توانند چگونه   ؛ر قالب خبر و گزارش استبعضی از رويدادها د

کنند  تحمیل  برخوردارند   . را  توان  اين  از  هوشیار  ديدگاه    مخاطبان  و  منطق  مبنای  بر  که 

بزنند  انتخاب  به  دست  خود  مردم    ماا  ،انتقادی  که  کنند  تعیین  اند  چه    هدربارتوانسته 

 ما بشود.   ۀ ول باشد و چه چیزی مسئل موضوعی فکرشان مشغ

   social comparison theory  * تئوری مقایسه ی اجتماعی

افراد   ۀمقايس  ۀی نظري اصل  ۀفرضی توانايی    اجتماعی اين است که  ارزيابی عقايد و  برای  دائماً 

استفاده می کنند و    ،ر مورد عقايد و توانايی های ساير افراد دارند های خود از اطلاعاتی که د

در نظر می گیرد که  (. اين نظريه  festinger , 1954خود را با آن اطلاعات می سنجند. )

به علت   ثتافراد  ارزش های  به حفظ  مورمايز  و دقیق در  و ديگرانابت  حفظ عزت   ،د خود 

اجتما  و  نفس مقايسه های  انجام می دهند.  ارزش شخصی خود،  را  اين  عی  استدلال  مبانی 

دهند که خودشان را نسبت به اطلاعات و    است که افراد تمايل دارند و ترجیح می  آننظريه  

 .  استانداردهای عینی ارزشیابی کنند 

 



 مدیریت راهبردی 

۵۰ 
 

اصل زير    ۳ی بر روانشناسی گشتالت است در  تئوری میدانی شخصیت : اين نظريه که مبتن  *

 خلاصه می شود:  

 ر آدمی تابع چگونگی میدانی است که به هنگام وقوع آن رفتار وجود دارد.  ( رفتا۱

 آغاز می شود.   ،( تجزيه آدمی با کل وضعیتی که اجزايش با آن متفاوت هستند ۲

توان رفتار  ۳   « topology» سی  شخصی خاصی را در وضعیت معین کمک مکان شنا( می 

 ر دارد.  مورد بررسی و تبیین قرا  ،که شعبه ای از رياضی است

 : * تئوری خصیصه

در   آلپورت  را   ۱۸۹7گوردن  انسانی  رفتار  که  بود  معتقد  او  آمد.  دنیا  به  اينديلنا  ايالت   در 

درک کرد.    ، مکارانش بررسی می کنند می توان به شیوه های ديگری غیر از شیوه هايی که ه

ب  جوی  ضمیرخوده  به  ناخودآگاه  ضمیر  که ای  داشت  اعتقاد  او  کرد.  تأکید  شخصیت    آگاه 

او باور داشت که بخش    .وسیله گذشتهه  تا ب   حال و آينده هدايت می شود   ۀوسیل ه  بیشتر ب

دارند.   قرار  مان  عصبی  سیستم  در  ما  شخصیت  خصوصیات  از  صف  "آلپورت"هايی  ات  بین 

اد يک فرهنگ را تعیین می کنند و گرايشات مشترک که قسمت هايی از شخصیت اکثر افر

هر   يگانه  صفات  که  هستند شخصی  او    ،شخصی  شد.  قائل  پنجتغییر  تا  را    چهار  خصیصه 

مطرح کرد و اين خصوصیت را صفات مرکزی نامید. از نظر او صفات ثانويه ای وجود دارند که  

دسته سومی از  يفا می کنند و ثبات کمتری دارند. همچنین  نقش کمتری در شخصیت ما ا

جنبه های زندگی مسلط    ۀ هم  صفات شخصیت به اعتقاد وی صفات اعظم می باشند که بر

 هستند. 

 یافتگی :  رشد عدم * تئوری رشد یافتگی در مقابل

س  اصلی اين تئوری توسط آرجري  ۀ ئوری بلوغ و عدم بلوغ است. ايد اسم ديگر اين تئوری، ت

به تبع اين تئوری  برای  . تا شرايط  ،سازمان ها  مطرح شده است  وجود  ه  ب   یضروری است 

شخصیت افراد درست شکل بگیرد. به عبارت ديگر دلیل بسیاری    ،آورند که تحت آن شرايط 

از بی تفاوت هايی که کارکنان در سازمان ما شبیه کودکان رفتار می کنند. افراد در صورت  
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يافتگی   رشد  و  فعال  دارای بلوغ  نظیر  هايی  کردن،  به    ،مستقل  -  ويژگی  رفتار  چند طريق 

 اهی يا کنترل نسبت به خود هستند يا برابر، آگعلايق عمیق، ديدگاه بلندمدت، موقعیت برتر  

يا بلوغ  عدم  شرايط  در  هستند يافت  رشد عدم    و  متضاد  هايی  ويژگی  دارای  شامل   که  گی 

کردن،  رفتار  طريق  چند  به  وابسته،  و    منفعل،  نامنظم  مدتعلائق  کوتاه  ديد  و    و   سطحی 

 دست ـ فقدان آگاهی از خود.  موقعیت زير

 حالات من  . تجزیه تحلیل تعاملی و23

تعاملی تحلیل  و  برا  ، تجزيه  دستاوردهای  روشی  از  و  است  رفتار  و درک  تحلیل  و  تجزيه  ی 

سه منبع درون  روانشناسی فرويدی می باشد. وی اولین بار پیشنهاد کرد که    ۀنظريات اولی 

TA  نظارت و کنترل می کند.  داشته و  که رفتار را به تحريک وا ود دارد  شخصیت انسانی وج

تعامل يعنی    TAو من برتر فرويدی مفاهیم مهمی هستند. حالات من: بر طبق    نهاد، سن

اتفاق بی يک محرک به علاوه يک پاسخ. تعاملات می توانند ب فتد.  ین افراد در ذهن هايمان 

يافته در طی زمان است که اين    عهوعه ای از الگوهای رفتاری توس ک انسان مجمشخصیت ي

لات من والد، بالغ و کودک برانگیخته می شوند. سه حالت  درجات مختلفی از اين حا  ،الگوها

 ( من کودک ۳( من بالغ ۲( من والدينی ۱من وجود دارد: 

نتیج ۱ والدينی:  من  که    ۀ(  افراد هستند  های  پیام  و  شرطی شدن  والدين، خواهر  از  مردم 

 ديگر افراد صاحب اختیار در روزگار کودکی شان دريافت کرده اند.  برادر بزرگتر و 

منطقی،  ۲ رفتار  عنوان  به  سادگی  به  تواند  می  که  شود  می  موجب  را  رفتاری  بالغ  من   ) 

 قابل قبول و احساسی تشريح شود.  

هنگام عکس العمل عاطفی صورت  ( حالات من کودک به رفتارهايی مربوط می شود که به  ۳

شود که از کودکی آموخته    ت کودک شخص شامل ايمان و نگرش هايی می می گیرد. حالا

از اشکال حالت من مخرب،    شامل حالت کودکی شاد   که   شده است و کودک مخرب. يکی 

 است.   "شورشی"کودک ياغی  
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 . هزینه فرصت :  24

انتخ با  معمولاً  که  دارد  اشاره  موضوع  اين  های  به  گزينه  میان  از  حل  راه  و  گزينه  يک  اب 

استفاده از منافع    موجود و اتخاذ يک تصمیم از میان تصمیمات موجود، فرصت بهره بری و 

از دست می دهیم.  داشته باشیم    ،ساير راه حل ها و انتخاب تصمیماتی را که می توانستیم

ر صورت ساير انتخاب ها می  برابر است با منفعتی که د  طبیعتاً هزينه ای که تصمیم ما دارد 

داشته  به    توانستیم  و  باشد  کافی  میزان  به  شرايط  از  اطلاعات  که  در صورتی  خوبی  باشیم. 

ز انتخاب تصمیم فعلی  ا  فرصت کمتر از میزان منفعت ما  ۀهزين   ، موضوع را درک کرده باشیم

باشد  می  اطم  ،مان  عدم  در شرايط  اگر  تصمیم یناولی  ناکافی  و  ناقص  اطلاعات  و  گرفته    ن 

هزين   ،باشیم است  زياد    ۀ ممکن  واژ باشد.  فرصت  بیشتر  توضیح    اين   را  فرصت   ۀ هزين   ۀ برای 

  B  ۀاز بهره بردن از شرايط نقط  A  ۀکه در صورت قرار داشتن در نقط   یمگونه بیان می کن

فرصت    ۀهمان هزين   ،می توانست برای ما داشته باشد   B  ۀمحروم می شويم. منفعتی که نقط 

است که قبل از دست دادن  دن شرايط پیشرفت در کار همان فرصت طلايی  است. فراهم آور

 آن بايد از آن بهره گرفت و غنیمت شمرد.  

  knowledge – art management  علم مدیریت -هنر مدیریت   .25

منشا و چگونگی شکل گیری يک تصمیم    .قابل تعمیم موضوع استهنر مديريت بخش غیر 

ه اين هنر شناخته  ک به درستی قابل درک و توصیف نیست و هرگابديع و هنرمندانه استراتژي

یرد، هنر تبديل به علم می شود و در  شود و چگونگی آن در حوزه های معرفت بشری قرارگ

و   محققان  برداشت  حاصل  مديريت  علم  شد.  خواهد  میان  علمی  الگوهای  و  نظريات  قالب 

تراتژيست را علم استراتژی، ذهن اس   .تدانشمندان از رفتار هنرمندانه مديران استراتژيک اس 

توان جايگزين می ن، اما  کند او در اين حوزه کمک می شکوفا شدن هنر  بخشد و به  ر می رفتا

علم ابزار می آفريند و هنر سعی. علم مدرن    .بصیرت و خلاقیت حاصل از هنر استراتژی شود

زنجیره  بدنه سازمان و    هنر بدون علم قابل تعمیم به  .هنر فاقد روح و معنای اثربخش است

 . تامین نخواهد بود

گونگی تلفیق اين  علم و هنر دو رکن اساسی در شکل گیری استراتژی اثربخش هستند و چ

است متفاوت  استراتژی  مختلف  رويکردهای  در  درک    .دو  از  حاصل  های  توانمندی  هنر 
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است مشهود  در  انسان  ذاتی  هاست  . بصیرت  پديده  و  موضوعات  نظريه  توضیح  اين    .علم 

م بر  مشاهدهتوضیح  توصی،  بنای  تجربیتشخیص،  مطالعه  می    و   ف،  شکل  عقلی  استنتاج 

 .گیرد

  perfectionism   کمال گرایی .26

ر  زمرويژگی های  از  و شخصیتی کارمندان  در عرصه    مهم  ۀ وانی  که  است  متغیرهايی  ترين 

اجتماعیه و  روانی  زندگی  مختلف  انکار  ،ای  نفوذ  وی  سازمانی  و  طیف  ناپ  کاری  دارد.  ذير 

پردازان مختلف  شخصیتی تاکنون از جانب پژوهشگران و نظريه   متنوع و وسیعی از سازه های 

عنو آزمون  به  و  پژوهش  محک  به  و  مطرح  وی  شخصیتی  حیات  اهمیت  با  های  جنبه  ان 

کمال گرايی است. در نگاهی کلی می    ، گذاشته شده است. يکی از اين سازه های با اهمیت

صورت نبود موانع بازدارنده  موجودی است کمال طلب و فزون خواه که در    توان گفت انسان 

نیست. از بعد تعريف کمال گرايی، باور فرد به کامل  قائل    ای  هیچ حد و محدوده   ،برای خود

بودن همراه با احساس اضطراب، فشار روانی بالا و ترس از ناتوانی در زندگی کردن بر اساس 

 (  ۲۱۶.  ۱۳۹۳)گل پرور و همکاران   .است انتظارات کمال گرايانه خود

پرداز شناختی  آ  نظريه  را ش   -لیس نخستین  بود که کمال گرايی  او کمال    .رح دادرفتاری 

باور غیرمنطقی اساسی تعريف کرد که به پريشانی روان شناختی منجر    ۱۲گرايی را يکی از  

کاملا شايسته، لايق و  می شود. به نظر وی کمال گرايی پذيرش اين باور است که فرد بايد  

باش باهوش بوده و در تم امور ممکن پیشرو  اينکه همواره يک راه حل دقیقام  و ،  د و    کامل 

نشود پیدا  کامل  حل  راه  اين  اگر  و  دارد  وجود  انسانی  مشکلات  برای  آمیز    ،درست  فاجعه 

رد و  خواهد بود. هولندر برای اولین بار از کمال گرايی به عنوان يک ويژگی شخصیتی نام ب

از حد مورد يا ديگران در موقعی   آن را به صورت داشتن بیش  از خود  تی خاص معرفی  نیاز 

واقع بینانه دارند که با وجود سختی ها از آنها  راستانداردهای  بالا و غی  ا، رکرد. افراد کمال گ

راد  گرايی افدانند. کمال پیروی می کنند و ارزش کار خود را در رسیدن به اين استانداردها می

سازمان بودبست   ،در  منفی  يا  مثبت  به  در    تواند ن می ه  ناسازگارانه  يا  سازگارانه  رفتارهای  با 

باش  در  ارتباط  مشکلاتی  آمدن  وجود  به  باعث  باشد  پايین  کارکنان  گرايی  کمال  اگر  ند. 

 : شود از جملهسازمان و پرسنل می 
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  شودباعث پايین آمدن اعتماد به نفس در افراد می . ۱

 می شودبه وجود آمدن حس خجالت و گناه در افراد   باعث. ۲

 خود دلسرد شوند  نسبت به تلاش های آينده  شود افراد خیلی زود باعث می   .۳

 و فرد هیچ تلاشی برای حل مشکلات نمی کند شده  باعث عدم تحرک در افراد   .4

  :است صلیبر اين باورند که کمال گرايی دارای سه بعد ا "هويت و تری"

از کمال گرايیکم .۱ بعد  اين  از  از درون نشأت می   ال گرايی خودمدار:  آن  فرد در  گیرد و 

بودن و ايجاد حالتی برتر در میان افراد همسان خود برخوردار    انگیزه های قوی برای کامل 

وی در چنین حالتی از وسواس بیهوده و حفظ استانداردهای شخصی و خودساخته رنج   .است

يا هیچ( را سر  ويکرد )يااين کارکنان ر  .بردمی  به نحو احسن  لوحه فعالیت ها و وظايف  کار 

ف خود را مرکب از موفقیت های بزرگ يا شکست دانند و سازمان و اهداخود در سازمان می 

  .پردازند های سیاه می دانند و با تفکری سیاه يا سفید به تحلیل مسائل می 

اين ک۲ و  انتظارات غیر  گرايی شاملمال  ( کمال گرايی ديگر مدار:  برای ديگران  بینانه  واقع 

 ارزيابی سخت گیرانه از کارکرد آنان است

ر : اين بعد از کمال گرايی به ادراکی اشاره دارد که فرد از ديگران ( کمال گرايی جامعه مدا۳

واقعی را بر او تحمیل می کنند. او را سخت گیرانه  نند باور که ديگران انتظارات غیردارد. ما

 نقص بودن فشار می آورند.   به خاطر کامل و بی رزيابی قرار می دهند و ورد ام

منفی دارد و اين مدير است که   ۀمثبت و هم جنب  ۀ نبوجود افراد کمال گرا هم ج  ، در سازمان

منفی   های  جنبه  حذف  و  مثبت  های  جنبه  تقويت  به  و  کرده  شناسايی  را  افراد  اين  بايد 

 .  بپردازد

 plateau job rejection. فلات شغلی : 27

شغلی  ايجاد    فلات  داردپتانسیل  را  و    ؛نارضايتی  يادگیری  بالا،  به  رو  مداوم  پیشرفت  زيرا 

به سبب چال بالقوه کاری  بازار  از  برخورداری  نهايت تخصص گرايی و  در  و  ش پذيری شغل 
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شامل   منبعی مهم برای انگیزه به شمار می رود. پیشرفت ها معمولاً   ،مهارت های حرفه ای

افزايش حقوقفو مانند  م  ، ايدی  موقعیت  و  باشند قدرت  بسیار   ؛ی  از    یبنابراين  کارمندان  از 

مع يک  عنوان  به  استفاده  پیشرفت  سازمانی  محیط  در  خود  موفقیت  سنجش  برای   یار 

می کنند. آنها هنگامی که درمی يابند پیشرفت شغلی شان در سازمان، ديگر قابل دستیابی  

شون می  منفی  نگرش  دچار  کنیست،  صورت  به  داده د.  نشان  تحقیقات  نتايج  که    است  لی، 

سط افزايش  خدمت،  ترک  به  تمايل  روانی،  فشار  غیبت،  شغلی،  افزايش  رفتگی  تحلیل  ح 

نبود    ، کاهش سطح رضايت شغلی و تعهد سازمانی، تعارض نقش، کاهش حس احترام به خود

دم بروز ابتکار عملی از  قابلیت لازم برای انطباق با تغییرات، سطح پايین مشارکت شغلی و ع

لی  ناپذير فلات زندگی شغلی خواهد بود. يکی از پیامدهايی که فلات شغپیامدهای اجتناب  

ان در  آشفتگی های روحی کارکن  و  واند با خود به همراه داشته باشد استرس در سازمان می ت

تجرب با  فرد  است.  شغ   ۀ سازمان  ناامید  و  درماندگی  احساس  نوعی  دچار  در  فلات شغلی،  لی 

می ها  احساس  همین  که  شود  می  آشفت  سازمان  با  استرس  تواند  همچون  روانی  های  گی 

باشد. گ   یشغل ارتباط  ادبیات مرتبط در  براساس  تأثیر فلات زدگی    ، فتنی است که  بیشترين 

شغلی بر تمايل کارکنان به خروج از فرمت مربوط است. به طور کلی وقتی کارکنان به طور  

به   تصمیم  گیرند داوطلبانه  می  سازمان  از  ساز  ، خروج  آن  مختلف  اثربخشی  دلايل  به  مان 

يابد  می  س   .کاهش  کارکنان،  خروج  با  اينکه  کارک  ،ازمان اول  دست  دانش  از  را  خود   نان 

نسانی است. زياد برای جايگزينی نیروی ا  ۀسازمان نیازمند زمان و هزين دوم آنکه    می دهد.

هزين سوم،   و  زمان  اختصاص  بر  ۀنیازمند  شده  کافی  جايگزين  انسانی  نیروی  آموزش   ای 

ماستر و همکاران شد. توجه به علل تمايل کارکنان به خروج از خدمت بسیار مهم است. می با

(۲۰۰4 ) 

يک توقف موقت    ۀف روانی کارکنان به دنبال تجرب فلات شغلی به احساس سرخوردگی و ضع 

فلات شغلی    ، انجام رسیده  و دائم در پیشرفت شغلی اش اشاره می کند. براساس مطالعات به 

ا منبع  دو  شغلیدارای  فلات  سازمانی  منابع  میان  اين  در  است.  شخصی  و  سازمانی    ، صلی 

د شودشامل  می  محتوايی  و  ساختاری  مورد  ف  ، و  منبع  که  صورتی  شخصی  لادر   ت 

 به محدوديت های زيستی کارکنان در محیط شغلی شان اشاره می کند.  
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مسد  شغلی  های  فرصت  که  کنند،  کارکنانی  می  درک  خود  سازمان  درون  را  شده  در  ود 

ند ممکن است هنوز  صورتی که اين فرصت را داشته باشند که به طور تخصصی پیشرفت کن

هم با انگیزه باقی بمانند. به اين ترتیب اين امکان وجود دارد که حتی اگر افراد فلات شغلی  

برايشان فراهم کند و ممکن است را تجربه کنند، شغل آنها فرصت های يادگیری با ارزشی را  

ت  لا. فخدمت پايینی را داشته باشند   ظ سطح رضايت خود بوده و تمايلات ترکقادر به حف

که   افتد  می  اتفاق  زمانی  زندگی کاری عموماً  مسیر شغلی زدگی  از حد غرق  خود    فرديش 

بسیا بود که  نخواهد  آور  تعجب  رو  اين  از  ماند.  بازمی  زندگی شخصی خود  از  و  از  شده  ری 

دچار فلات زندگی شغلی می شوند. خطر    ،وان می شوند کسانی که اصطلاحاً معتاد به کار عن

یش از حد بر پیشرفت شغلی به گونه ای که فرد از ديگر جنبه های زندگی  توجه و تمرکز ب

غافل می ماند. در دوران میانسالی زمانی می تواند به بحران منجر شود که فرد در شغل خود  

کاری خود  فرد به ارزيابی زندگی غیرن زمان  ت زدگی ساختاری و محتوايی شده و آدچار فلا

زيادی را به خاطر شغل خود از دست داده است. اين قیاس  پرداخته، متوجه شوند که امور  

 ، برهم زند. است فرد سال ها به آن متعهد بوده حتی می تواند نظام ارزشی را که

و    کرد  در ذهن افراد جست و جو   د فلات زدگی را باي نیز معتقد است سبب شناسی    "پاتر" 

مطالع  روش  نام  ۀبهترين  اثرگذاری    موردی  و  زدگی  عاملی(  برد. فلات  دو  )نظريه  موقعیتی 

يعنی عامل  عامل فلات و سکون  دو  از  و کلارک  باربر  هولتر،  نظرانی همچون سند  صاحب 

 صحبت می کنند.    ، اثرگذاری و عامل موقعیتی

بان ترقی و عدم امکان  ر نردتی : به زبان ساده يعنی کمبود پله دفلات زدگی موقعی (۱

قرابتصحرکت   واژه  اين  دائم(.  و  )موقت  با    عودی  زمین    ۀواژ زيادی  نظر  از  سکون 

رسیده مراتب  سلسله  از  سطحی  با  کار  نیروی  يعنی  دارد.  به    ،شناسی  امیدی  ولی 

 اجتماعی ندارد.   افزايش حقوق و مزايا، موقعیت، عنوان، قدرت رسمی و پرستیژ

سند هولتر، شبیه چیزی است که روانشناسی توسعه  باور    فلات زدگی اثرگذری : به (۲

اط می کند و فلات در اينجا يعنی ايستايی و رکود رشد شخصی است.  از آن استنب

 يعنی فرد نه می آموزد و نه شايستگی های خود را گسترش می دهد.  
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 . تحلیل رفتگی شغلی : 28

رن بیستم کارکنان گرفتار آن  شغلی يکی از بزرگترين خطراتی است که در قتحلیل رفتگی  

استرس زاهای روانی و    ۀ روانی است که در نتیج روم  هستند. تحلیل رفتگی شغلی يک سند 

اصطلاح   از  استفاده  شود.  می  ايجاد  کارکنان  در  بلندمدت  در  کار  محیط  در  فردی  بین 

  تحلیل"در کارکنان ايجاد می شود.    (، ۱۹7۵)بیات تحقیقات به دهه  در اد  "تحلیل رفتگی"

و کاهش بازده    های شخصی  شامل سه بعد فرسودگی عاطفی، تهی شدن از ويژگی  "رفتگی

کارکنا آن  و  است  فردی  افرادنعملکرد  با  تعامل  که  هستند.   دارند،  ی  آن  معرض  در  بیشتر 

 و  امل می يابد زمان تک  بلکه در طی  ، گفته می شود که تحلیل رفتگی آنی ايجاد نمی شود

سازمان ها علمی و غیر علمی، دولتی و خصوصی دچار آن    ۀمحالتی است که کارکنان در ه

فرد تحلیل رفته اهمیت و معنای خود را در کار از دست می دهد. فردی که دچار  می شوند.  

پرخاش  رفتگی گشته،  بافتحلیل  منفی  گمان،  به  دارد،  فر  گری  است. چنین  عصبانی  دی  و 

 ن بست می بیند.  کلافه است و خود را در ب و  بی حوصله  ، نج حساس، زودر

و   ساختاری  عوامل  به  اعتقاد  با  محققان  از  تحلیل  گروهی  اصلی  عامل  عنوان  به  سازمانی 

حم و  شغلی  امنیت  مشارکت،  ساختار،  اصلاح  اجتماعیرفتگی،  های  را    ،ايت  عنوان  آن  به 

تعديل برای  اساسی  از تحلیل    راهکارهای  اند. گروهی ديگر  يا پیشگیری  نموده  ارائه  رفتگی 

تغییر نگرش  های فردی و شخصیتی را عامل مهم تحلیل رفتگی می دانند و آموزش،    ويژگی 

لیت بدنی و ورزش را به  فعال و اشتغال به فعا  و  دات مثبت نظیر اوقات فراغت سالمو ايجاد عا

مطرح   راهکار  اند عنوان  تلفیق    کرده  فراگیر،  نگرش  با  سوم  گروه  مورد  و  را  ديدگاه  دو  اين 

 د.  توجه قرار داده ان

کاری محیط  و  فرد  بین  تناسب  تئوری  مهطبق  نقش  سازمانی  عوامل  در شکل،  گیری    می 

رفتگی شغلی دارند. تحلی فتحلیل  بلندمدت موجب  در  برای فرد  شال رفتگی شغلی  روانی  ر 

م تناسب بین  که می توان يکی از علل اصلی تحلیل رفتگی شغلی را عد   می شود به طوری

ف بین فرد و  يی که می تواند منجر به تناسب ضعز حوزه هادانست. يکی ا  رط کافرد و محی

ساختار سازمانی است. رسمیت، قوانین و مقررات سازمانی می توانند    ، اش شود  محیط کاری 

راهنمايی کرده   به مشکلات  انجام وظايف و رسیدگی  در  را  آنها  کارکنان  به  مورد  اين  و در 
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و مقررات سازمانی به گونه ای باشد که  ولی بايد توجه داشت، رسمیت، قوانین    نند،ککمک  

را هايی  و جهت  راهنما  کارکنا  خطوط  فراهم  برای  وظايفشان  انجام  در  انتظارات کنند  ن  و 

 نامشخص را کاهش دهند. 

ن اجازه را می دهد که  عدم تمرکز و دخالت در تصمیم گیری های سازمانی به کارکنان اي 

و سازمان برای آن ها ارزش قائل    ل دارند د بر زندگی کاری خود کنترتا حدو  ساس کنند اح

بر محی  فقدان کنترل  ب   ط کاری است.  و  ناتوانی شده  تواند موجب احساس  تحلیل    هنیز می 

تحلیل رفتگی را به مفهوم تهی شدن از ويژگی    (۲۰۰۲رفتگی شغلی منجر شود. بوهارکويز )

 تلاش بسیار  ۀتیج اين امر ن  می گويد نی تعريف کرده و  يا ذه  های خود و خصوصیتی جسمی

انتظار از  برخی  به  رسیدن  است    غیر  اتبرای  او  واقعی  به  جامعه  يا  فرد  خود  جانب  از  که 

 تحمیل می شود. عوامل زمینه ساز و مرتبط با فرسودگی شغلی عبارتند از:  

، اين احساس را خواهد دارد  ضاد و متفاوتی مسئولیت های مت   که  ( تعارض نقش : شخصی ۱

کشیده می شود. چنین شخصی مجبور خواهد بود چندين کار را    داشت که به چند جهت

در نتیجه به خستگی از کار و در نهايت فرسودگی شغلی مبتلا    که   به انجام برساند زمان  هم

 خواهد شد. 

ن افرادی تنها می  آگاه نیستند. چنی  ، افراد از انتظاری که از آنها می رود  ( ابهام نقش: بعضی۲

اما مطمئن نیستند که    ،خود باشند ۀ شخص کارآمدی در حرف   ،ر می رودادانند که از آنها انتظ

دلیل است که برای    ه اينو اين عدم اطمینان ب  کنند   نند اين انتظار را برآوردهچگونه می توا

جه اين عدم  . نتیند کنيا  الگوبرداری    که از او پیروی   ش خود، الگو يا راهنمايی ندارند ايفای نق

  ز اين احساس را تجربه نخواهد اين خواهد بود که فرد شاغل هرگه،  آگاهی نسبت به وظیف 

 کار خود، ارزشمند و موفق باشد.   که می تواند در  کرد 

نقش: برخی افراد نمی توانند به پیشنهاد کاری و بیش از  حدی که به آنها می    افزايش (  ۳

بگوي  ،شود نتیجه  که  ند نه  وظايف مس  در  و  ها  تحمیل    ئولیت  خود  به  را  کنند زيادی  .  می 

 لا به فرسودگی قرار دارند.  چنین افرادی از جمله کسانی هستند که بیشتر در معرض ابت
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  هیچ  ،( نبود نقش: برخی از افراد در سازمان و محیط کاری خود به دلايل فردی و محیطی 4

بدون    را  تمام ساعات  حیط کار خود، در م   مان ندارند و گونه نقشی در پیشبرد اهداف آن ساز

ن نقش در  احساس پوچی و نداشت  ،در نتیجه  که  سپری می کنند  وظیفه ای  وچکترينانجام ک 

راحل ايجاد  فرسودگی شغلی را به دنبال خواهد داشت. م  ،آن  تکرار  و   وجود می آيد ه  آنها ب

 از:   فرسودگی شغلی عبارتند 

 راتی بودن کارمند(  ماه عسل )دوران خوش گذرانی و مقر   ۀ( مرحل ۱

 کم آوردن انرژی  ۀ مرحل( کمبود کار مايه و  ۲

 ره ای، ترش کردن و...(  ( آغاز نشانه های مزمن فرسودگی )سردرد دو۳

 ( بحران )بدبینی عمیق ، شک و ...(  4

 درگیری در محل کار و خانه و...(  ( رسیدن به بن بست ) ۵

سازمان  . 29 در  تمرکز(  رسمیت،   ,structure , formalization)ساختار، 

centralization  
افرساختار به  دادن  نظم  برای  سازمان  يک  در  سازمانی  ساختار  کارها  :  و  گرفته  اد  کار   به 

برسد. اگر    شد و به اهدافهترين شکل انجام دهوظايف را به ب  ،د از اين طريقنتا بتوا  می شود

ي رو  به صورت رو در  روز  افراد هر  به طوريکه  باشد  اين  وسعت کار کم  در  ببینند  را  کديگر 

نیا نیست  ز چندانیصورت  بر  ،به ساختار سازمانی  بزرگتر لازم است  ای  اما در سازمان های 

افراد به  مختلف  کارهای  مشخص    ، سپردن  ها  رويه  است  لازم  ابتدا  در  شود.  گیری  تصمیم 

ه اين  سپرده شود. به خاطر داشته باشید ک  ، شوند تا مسئولیت کارهای مختلف به افراد مربوط

را   سازمانی  ساختار  که  است  کنتصمیمات  می  اندازه  مشخص  هر  با  سازمان  يک  در  د. 

دهند و کسی  دان به طور معمول با توجه به کاری که انجام می  پیچیدگی، مسئولیت کارمن

مشخص می شود. برای مديران اين مسئولیت ها با توجه به اينکه    ،د که به او گزارش می ده

آنها گزا به  با گذشت زمان  تعیین می شو   ،رش می دهند چه کسانی  به  د.  اين مسئولیت ها 

جايگاهی به  شود  داده  نسبت  افراد  به  اينکه  دارند   جای  قرار  آن  در  افراد  داده    ،که   نسبت 

می شود. رابطه میان جايگاه های مختلف در يک سازمان با استفاده از نمودارهای سازمانی 
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جمله:    يک سازمان به عوامل زيادی بستگی دارد. از نشان داده می شود. بهترين ساختار برای  

اندازکاری   دهد،  می  انجام  سازمان  کارم  ۀ که  تعداد  پراکندگی  سازمان،  درآمد،  ندان، 

جغرافیايی، امکانات، نوع کسب و کاری که سازمان در اختیار دارد. )درجه تنوع محصولاتش  

 در بازار(  

،  د می توانند از آنها استفاده کننهای مختلف  ساختارهای بسیار زيادی وجود دارد که سازمان  

کرد  مشخص  برای  که  دارند  وجود  اندکی  های  مدل  و  اولیه  اصول  سازمانی اما  ساختار  ن 

 شوند.  می رعايت 

مشاغل، شدن  مراتبی   تخصصی  سلسله  دهی  گزارش  زن  ساختار  طريق  از  از  که  ای  جیره 

ه شکل گیری اين  ، منجر ب بالاتر  تبعیت علايق فردی از اهدافو به    دستورها صورت می گیرد 

و نظم و    سازمان هايی که از بخش های عملیاتی مختلف تشکیل شده اند  ؛ها شد  نوع سازمان

ی کنند. محققان  اصول خود را از طريق قوانین، قواعد و فرايندهای اجرايی استاندارد حفظ م

زمانشان بايد  مشخص کرده اند که مديران برای شکل دادن به ساختار ساتصمیم اساسی    4

به طور    ، اتخاذ کنند  نباشند.  واضح  هر چند  آگاه  تصمیمات  اين  سازمان    اين  اول از  کار  که 

بايد به شکلی گروه بندی شوند و    وچک نیست خیلی ک  به اين کار دپارتمانیزه    که   شغل ها 

( گفته می شود.  کردن  به يک گروه    ،مدو يا بخش بخش کردن(  مشاغلی که  و  افراد  تعداد 

ب   ، شوند   تبديل می  اين تصمیم بستگی  ن بايد مشخص شود.  افرادی دارد که يک   فر  ه تعداد 

کند  مديريت  را  ها  آن  تواند  که  ب   ؛ می  افرادی  تعداد  ديگر  عبارت  گزارش ه  مدير  يک   به 

 بايد مشخص شود.   ،شیوه ای که قرار است براساس آن تصمیم گیری شودسوم،  می دهند.

سازمان  تم در  واژ» رکز  تم  ۀمقابل  که به  «  رکز عدم  معناست  سطو  اين  در  گیری  ح  تصمیم 

تمرکز و عدم تمرکز    پرسش بنیادی در   است.   ( پايین تر )پراکندگی اختیارات تصمیم گیری

ا چه کسانی در تصمیم  چه کسی ي  .اين است که تصمیم ما در کجای سازمان گرفته می شود

ۀ  هم  ،ن نمی تواند مسأله اين است که يک نفر در سازما  ؟چیست  نهانقش آو    هستند   گیری 

به هدف های يک گر برای دس   را   کارهای لازم  دارد   که   وه تیابی  نیاز  برای خود  انجام  صرفاً   ،

 هد.د
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اختیار  مراتب  سلسله  تنها  عمودی،  تمرکز  در  عدم  را  میانی  خط  و  هرم   رأس     بر   يعنی 

داشته   می گیرد. سازمان ها گرايش دارند که بیش از نیاز خود در ابعاد افقی و عمودی تمرکز 

ستادی تخصصی و واحدهای پشتیبانی در رده های    باشند. عدم تمرکز در داخل واحدهای

 است.  بالا بسیار گسترده 

  : يا  رسمیت  به  میزان  توسل  با  کارکنان  نقش  که  تعريف  حدی  رسمی  مدارک  و   اسناد 

شود  ساز  نیمیزا  و  می  مشاغل  انکه  شده  استاندارد  عبارت  د.مانی  اجرای    ،يعنی  ديگر   به 

رعايت   و  سازمان  آن  قوانین  در  چه حدی  گیردصتا  می  افراد    ورت  آن  و  انجام  به  متعهد 

ا اينکه از خارج بر  يرار گیرد )رسمیت درون سازمانی( رون شغل ق. رسمیت می تواند دهستند 

رسمیتی که از    ؛ ار خارجی می گويند )رسمیت برون سازمانی( که به آن رفتآن تحمیل شود

گويای رفتار درونی  ، ماهر و مشاغل حرفه ایق رسمیت کارکنان غیریل شود، توفیخارج تحم

دارند که به    می آيند. مديران، فنونی   ودشده ای هستند که از طريق تخصص گرايی به وج

ه ها، خط مشی ها،  گزينش، الزامات نقش، روي  و   استاندارد سازی کنند   ، د نکمک آن می توان

 د.نرا ببین نشانه ها و  آموزش 

 

 synergyدر سازمان    . سینرژی 30

چیزی بیش از جمع جبری افراد    ،است که عملکرد افراد در کار تیمیسینرژی به اين معنی  

ه صورت انفرادی می شود. اين واژه مترادف با هم افزايی است و بیان می کند که مثلاً هر  ب

مع طور  به  روزفرد  طول  در  کند   ۲۰بتواند    ، مول  تولید  سنجاق  فر  .عدد  اثر  د اين  کار    در 

سنجاق تولید کند. اين همان چیزی    ۳۰۰بیش از    ،گروهی می تواند در طی گذر همین زمان 

تقسیم کار می داند. اسم ديگر اين واژه هم افزايی است.   ۀ را نتیج  آن  است که آدام اسمیت

بر  و  همیاری  هم  با  عامل  يا  عنصر جريان  يا چند  دو  که  داشته    ،هم  زمانی  )تعامل(  کنش 

جموع اثرهايی که هر کدام از آن عناصر اگر اين اثر از م  .وجود می آيد ه  اثری بمعمولاً  ،باشند 

توانستند ب  افزايی رخ داده    ، ود آورند وج ه  جداگانه می  بیشتر شود در اين صورت پديده هم 

 است. 
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  ۀ مجموع نتیج  ۀکار گروهی و از سوی ديگر محاسببرآيند    ۀهم افزايی را می توان با محاسب

ه  دوم ب   ۀاول از نتیج  ۀنتیج   جدا و تکی و سپس کسر کردناد در حالت کار  کار تک تک افر

مديريت   در  واژه  اين  آورد.  تودست  کارايیمی  افزايش  به  منجر  نتیجه    ، اند  در  و  اثربخشی 

کسب سود بیشتر شود. مديران با تقويت روحیه همکاری و کارگروهی می توانند سینرژی را  

 در سازمان ايجاد کنند.  

افزاي و هم  مديريتی  علوم  در  مهم  و  نوين  مسائل  از  بحث  ه  ب   ی  نظیر  مديريت،  نظرات  ويژه 

رژی نیز به اثر ترکیب ايجاد شده توسط دو يا چند بخش،  سیستم ها می باشد. در واقع سین

عنصر يا فرد اشاره دارد. به بیان ساده هم افزايی زمانی رخ می دهد که کل بزرگتر از مجموع  

سینرژی باشد.  بید  ،اجزا  منبع  يک  به  کردن  پیدا  انرژی کسترسی  صورت    ران  به  که  است 

یوندهای درون سیستم است. اگر ارتباطات نامرئی می باشد. راز انرژی نهفته در پ  پوشیده و 

می توانند سبب افزايش کارکرد    ،بین اجزای سیستم ها به خوبی تعريف و پیاده سازی شوند 

ه و دانش تک تک اجزای گروه، عنصر دانايی  کل سیستم شوند. با به اشتراک گذاشتن تجرب 

نداشته   وجود  هرگز  آن  از  پیش  تا  که  شود  می  تشکیل  نمونجديدی  در    ۀاست.  سینرژی 

 شکل غازهای وحشی است.  Vطبیعت حرکت دسته جمعی و  
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 : شود ی م جاد يمتقابل اتعامل   ، با سه عامل یانسان یها تیاست که فعال  ن يا یاصل ه یقض

 رفتار فرد  (۱

  یعوامل فرد گر يناخت و دش ( ۲

 فرد  یخارج ط یمح (۳

که    یبه گونه ا   ،بگذارند   ر یبر هم تاث  یمساو   ايبه صورت همزمان    نند توا  یسه عامل نم  نيا

زمان    ،سه مرحله   ن يا  هر کدام از   یبرا   د ي.با  ستند یگذار ن  ری برهم تاث  می صورت مستقه  ب   یحت
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صورت متقابل موثرند  ه  ب  زین  گريکد ي  سه عامل بر  ني.ا  خود را نشان دهد   ری ا تاثشود ت  یسپر

 .شوند  یخود محسوب م  ط یاورده محافراد محصول و فر نيو بنابرا

ارا  یبخش  یاجتماع  شناخت را  رفتار  ا  ط یکه مح  دهد   ی م  هي از  رفتار  آن  تا    جاد يباعث شده 

گرا  شود. ها  ،انيرفتار  نم  یانسان  یعملکرد  کنند   رايز  ؛رند يپذ   یرا  می  انگ   گمان  با    زه یکه 

 .شود یم  جاديا یجخار

  ز یبلکه رفتار ن  ،شود  یم  یرفتار خاص  جادياباعث    ،ط یداد که نه تنها مح  شنهادیپ  "باندورا"

  ی و   نیهمچن   .کند   متقابل کمک   يیگرا به نام جبر   ی ند يدر فرا  ط ی مح  ی به شکل ده  تواند   یم

فراه  ب   ،عامل سوم خود   ،هابعد  به دو عامل قبل که مشخفرد    یروانشناخت  یهاند ينام  ص  را 

 .افزود ،هستند  ینسانتقابل رفتار ا  ۀکنند 

 :شود  یسازمان ها استفاده م  یا موضوع بر  نيا ۀ جنب سه

یساز  در مدل  شناختی - اجتماعی – یرفتار یستگ يافراد از جمله شا ی ها تیقابل  ۀتوسع( ۱

  

 يی از دانش مهارت و توانا ثرمؤ ۀ خود در استفاد  ی ها تیقابل ۀ دربار  د يعقا )۲

 ها ستمیهداف س در ا زش یانگ ) ۳

از    ینماد  ، در مقابل افراد  .رند یگ  یرار نم ق  ط یمح  ر یتحت تاث  ،خود  ک يزیف  ی تنها بر مبنا  افراد

 یشيدور اند   -  بودن  یالملل  نیب  ،در روند اعمال افراد  یاصل  تیخصوص  خود هستند.  اتیتجرب

درون  - واکنش  و  تعهد   یللالم  نیب  است.  یبازتاب  به  م  یبودن  جهان  شود  یگفته   یکه 

است که    ندهياز آ  یدازداشتن چشم ان  یبه معنا  زین  یشيدور اند   .کند   یم  انیرا ب  دنیشياند 

فعال با  افراد  آن  متفاوت  ،خود   یفعل  یها  تیدر  درون  یروند  واکنش  باشند.    يیتوانا،  ی داشته 

و    زهیانگ   ،تیفعال  کي  ی اجرااز    یروند مناسب  ،یو شکل ده   یزري   طرح  تخابان  یبرا  یعمد 

است همقانون  درونچنین  .  ارز  ی بازتاب  عملکردش    خود   ی ابيبه  از   شناخت   ايفرد 

 .گردد  یبرم شيها يیاتوان
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ا  با   ی .آموخته ها  اموزند یب  ز یرا ن  گراني د  ی ها  یستگ يشا  توانند   یمبحث افراد م  ن يتوجه به 

 ی زش یانگ و  ید تولی، ینگهدار، یخبر :ند يد از چهار فرانعبارت یمشاهدات

که به دقت درک شده و   شود  ی م یانتخاب  یهارفتارۀ مشاهد  شامل یخبر  ند يفرا  یها تیفعال

د م اطلاعات  استخراج  آن  و    ره یذخ،  یادآور ي  ز ین  ینگهدار  ند يفرا  ی ها  ت یفعال  . شود  ی رباره 

 .ردیگ  یرا در بر م  تیعملکرد فعال  تکرار مستمر

جد   ی مدلساز  ی هااررفت  یاجرا  شامل،   ید یتول   ند يفرا  ی ها  تیفعال در  د يشده    افت يو 

 است.  تیموفق ايبر شکست  یاز آنها مبن یبازخورد

ن  ی ش زیانگ   ند يفرا  یها  تیفعال اجرا  یمحرک ها  توان  یم  زیرا  آموخته    یهارفتار    ی مثبت 

ق  د يجد   ۀشد  قوت  نقاط  قوت   بل مانند  نقاط  ها  و  محرک  و  م  ی خارج  یلازم    ی ها  رکحو 

و    ه یانند تنبم  يیدر روند اجرا  ز ین  ی منف  ی ها  زش یته انگ لب؛ ادانست  ی و خود محرک  نیجانش

داشته    ریتاث  یبهتر از نقاط قوت منف  د ياانتظار ب  یبر مبنا  ثبتنقاط قوت م  وجود دارد.   د يتهد 

  لئقا  فاوتت  د يجد   یهارفتار  یو اجرا  یافتيصرفا در  اطلاعات  نیب  یشناخت اجتماع  باشند.

 .رند یگ یکار نم ه  ب  ،وزند آم  یرا که م  یز یافراد هر چ رايز  ؛شوند  یم

آن    اما ممکن است  ، رند یگ  یکار م ه  ب   توقعی  را بدون  د يجد   یمدلساز   ی هارافراد رفتا  یگاه

  ، شوند   ی م   ی که مدلساز  ی اغلب موارد  ادامه ندهند.  یزش یانگ   تي بدون تقو  نده يرفتار را در آ

 د يبا  تي ريد البته سازمان و م؛  دارند   ،اجرا شود  د يکه با  ینسبت به مفهوم  یسخت تر   تیماه

 .و اعمال کند   یابيمختلف ارز یها  تیموقع ی وان برااموزد که بتیرا ب یخاص نیقوان

دارد.اعم  نیب  یتفاوت  وجود  آنها  از  استفاده  بودن  قادر  و  مهارت  موفق  ال    ز یآم  ت یاستفاده 

ها    دادي کنترل رو  یفرد برا   یها  تی بر داشتن قابل  یمبن   ريراسخ مد   ۀ د یعق  ازمند ین  ،مهارت ها

ممکن است در    کساني  ی سطح مهارت  ک ي  ايدو    به هدف مورد نظر است.  یابیدست  ی استادر ر

داشته    ی آنها عملکرد متفاوت یاجرا ۀ زیانگ  اي يی کارا ۀها دربار آن یشخص  د يعقادر  ر ییصورت تغ

  ؛قرار دهد   ریتاث  تحت  یگوناگون   ۀویآنها را به ش   ی زندگ  ،تواند   یافراد م  یمد ارآک  د يعقا  باشند.

کاراف  نیهمچن با  ب  ليتما،  بالا  ی آمد راد  تمرکز  وظاجهت    ترشیبه  احسن   ف يانجام  نحو  به 

تمرکز    ،اشتباه کنند ،که ممکن است    یمسائل  بر  نيیپا  یآمد که افراد با کار  یدر حال؛  دارند 
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انجام    یبرا  استمرار  نيا  زانیتلاش آنها و م  ۀنحو  ۀمشخص کنند   ، در افراد  د يعقا  نيا  دارند.

قو   د يداشتن عقا  با  است.  شانيرفتارها تر و  ا  یمحکم    و   شتری ب  ی تلاش ها  ، نهیزم  ن يتر در 

  یشتری اعتبار ب ،  ارند از خود د  يیسطح بالا  یابيارز  که   ی افراد  .ودب   م یرا شاهد خواه  یدارتريپا

 .دارند  گران يد برابر در 

 د یتائ  ی زش یو خود انگ   یتيريخود مد   یانسان را برا  یها  تیقابل  ن یهمچن  یاجتماع  شناخت

کند م تماا  .ی  گ  ليفراد  داشت  یریدارند جهت  را  باشند خود  ها.  ه  استاندارد  عملکرد    یآنها 

خود    یرا برا   يی و محرک ها  خود نظارت دارند   یو بر رفتارها  د دهن یخود را انطباق م  یداخل

 .به اهداف خود داشته باشند  دن یرس  یبرا  یداريپا یها ش تا تلا رند یگ  ینظر م  در

و در    دهند   ی ها قرار مردخود را در برابر استاندا  یرفتار ها  ، فرادا   ، یابيخود ارز  ند يفرا  ک ي  در

  ی افراد  .کنند   ی م  جاديدر خود ا  یمنف   ايمثبت    یها  تيتقو  ،افراد  ،یخود پاداش ده  ند يفرا

نسبت به    ی عملکرد بهتر  ،رند یگ  ینظر م  رفتار خود در   ی برا  یکه رفتار مطلوب دارند و پاداش 

  فه وظی انجام   از  ر فرا  و فعال شدن ری غ  همنجر ب   تواند   ی م  ز ین  یافراط  ی هیتنبخود   دارند. گرانيد

کارکنان    شود. و کنترل  امرار معاش  با  رابطه  زندگدر  م  ،شانيکار  یدر  نقش    توانند   ی افراد 

که در ابتدا    یسه مدل  نیمبحث ب  نيا  خود داشته باشند.  د يانطباق و تجد   ،شرفتیدر پ  یفعال

  د:شو ی م  لقائ فاوت ت ،اشاره شد 

 ها تی موقع نيبهتر جاد يسته ها  و اخوا لیتکم ، کنترل یبه معنا ی شخص م یل مستقعام( ۱

 به اهداف مورد نظر   یابیدست  یبرا گرانيا  دمفهوم کار ب ز ین ی عامل جمع( ۲

 رفتار    ی القا  اي  رات یقدرت و تاث  ،است که به منابع  یموارد   افتني   ی به معنا  نده يعامل نما(  ۳

 دارند  یدسترس   گرانيبه د
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با    شوند   یم وارد    گرانيبا د  ی حفظ روابط تبادل  ۀ ط یکه به ح  یاست گروه  نيدر ا  یاصل  تبادل 

که    يیها  ت یفعال  یابيارز  یتبادل برا  نيو همواره اقرار می گیرند    ق يمورد تشو  یکار  نیچن

به    نهاو ت   وده است همراه ب  يیها  تي با محدود  هستند   گرانيد   یق يوابسته به عکس العمل تشو
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دادو   ی ق يتشو  ی ها  ند يفرا  یبررس  که  متقابل  و  طرفه  روابط دو  و  دارد  نام  تبادل    ی ستد  که 

 .پردازد ی م ، شود ی م دهینام

 ،داشته باشد   تیجذاب  گران يخود افراد و د  ی که برا  ی تبادلات  کند   ی مطرح م  ی ا  ه ی فرض  نیچن

انجام برساند   جينتا  تواند   یم به  از آن را  ا  حاصل  با عدم درک متقابل طرفت   ن يو    ن یبادلات 

به    یاز یامتو ارائه    اينوشت که تبادل مزا  نیهومانس چن  ۱۹۶۱اهند شد. در سال  متوقف خو

در برا  افتيفرد  است  ی کننده  تر  ارزشمند  انفراد  او  کردن  رفتار  ها  .یتا  ارزش  گروه    يی هر 

با    ،را  ی ه چه مورد است ک   ن يا  بر  ز یدو گروه ن   م یتصم  .به دنبال آن هستند   گران يدارد که د

مقدار کنند.   یچه  م  تبادل  شده  تبادل  منابع    باشد.  یجتماعا  -  ی اقتصاد  توانند   ی منابع 

  ی خدمات م  ا ي  حاتتوضی  ،اطلاعات  ، دارايی،  پول  ،کالا  ند مان  یل مشهودائشامل مس  ی اداقتص

 . .و..  دوستی ،  یسازگار  :از جمله ردیگ  یموارد نامشهود را در برم ز ین یمنابع اجتماع .شود

برمبه  مباحث    یمباحث اجتماع  ۀ دربار  بحث  لات تباد  ن یب  فاوت که شامل ت  گردد   ی ارسطو 

  ی منته  یتبادل اجتماع  ی تئور  یکه به فرمول بند   ر یاخ  قاتی . تحقستا  ی و اقتصاد   یاجتماع

  ن ی ب  يیشباهت ها و تفاوت ها  .است(  ۱۹۶۲( امرسون )۱۹۶۸بلاو )   قاتی تحق  ، شاملشود  یم

  به   دلات در داشتن انتظاراتتبا  ني . ادر سازمان ها وجود دارد  ی صاداقت و    یتبادلات اجتماع

 .د شباهت دارن ی از روند فعل ندهيبازده آ 

اقتصاد  البته  تبادلات  سرما  ، یدر  تر   ، فرد  ی گذار  ه يبازده  نوشته  است  شفاف  قرارداد  ]مانند 

تا با نفع مالی همراه باشند و تبادلاتشان بر اساس دادو ستدهای کوتاه  شده[ و تمايل دارند 

 ،یتبادلات اجتماع  که  یدر حال  ده و دارايی ها مدنظر است؛مدت و بیشتر حالت متقارن بو

بر اساس   و   داوطلبانه است  ی نامشخص و گاه  ، فرد  ی گذار  ه يبازده سرما  ن نیستند و اين چنی

به د   بوده   نیروابط طرف آنها  اعتماد  با  بلند مدت همراه است  گرانيکه  تا  ليتماو    در    دارند 

غ ب  ریمسائل  مدت  بلند  و  داشته    نیطرف  نیمتقارن  بر  در  اطمینان    باشند را  عدم  شامل  و 

  نجا يدر ا  ینقش مهم  ، نیطرف  نیب  نان یاطم  جهینت  در   .رده سازی استطرفین از توانايی برآو

اول  تواند   ی به طرف مقابل م  میناناثبات اط  .کند   یم  یباز سخت   ی تبادل کم  ۀی در مراحل 

کم ارزش هستند و پس از   یتتبادلا  ،امر  یدر ابتدا  یتبادلات اجتماع  ل:ه عنوان مثاب  باشد.
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 .دهند   یوح بالاتر رخ متبادلات با ارزش در سط  ،اعتماد جاديا

 : دوشیوۀ ايجاد اعتماد

 سودبر افراد  گريدو طرفه در قبال د  داري و پا  یروند قانون  قياز طر( ۱

 تبادلات با طرف مقابل در طول زمان ۀ با توسع( ۲

 : رد یگ  ی م أتقانون مدار نش یساز ی وممبحث از اهداف چهارگانه عم ن يدر ا  یاصل ثبح

  شود یم  (دو هر اي) ی و اقتصاد یاجتماع جيتا منجر به ن ی (روابط تبادلالف

از    یناش   یايو مزا  نه يهز  لیپتانس  اي   شده   جاديا  ۀحاصل  ج ينتا  در  د يبا  نههزي  -  سود   ل ی(تحلب

 د شو سه يمقا  یروابط تبادل

 د ده   یم  شيروابط افزا نيتقابل را در ااعتماد م ،با گذشت زمان یق يتشو  جينتا افتيدر  (ج

 می يابد  شيافزا یارات با گذشت زمان از روابط تبادلو انتظ  یتبادل ی هاهنجار (د

وجود    ی دادقرار   چ یگرچه ه ؛شود   یم   ف يانتخاب رفتار تعر  ی نوع  ی و اقتصاد یاجتماع  تبادلات

روابط    اي  لیه به پتانستوج  با  دهفاي  –  نه يهز   یها  ل یتحل  ، آزادانهطور  ه  ب  ن یطرف  نداشته باشد.

 .دهند  ی انجام م ، یفعل ی تبادل

رو  ن یاول  ،تبادلات  ن یطرف  ی ند متيرضا  سطوح در  است  نيا  داد يمشخصه  البته تبادلات    ؛ 

  ی برا   توانند   یم   نیطرف  یاجتماع  ۀ شبک  ، ابلدر مق  مسئله را جدا در نظر ندارند.  نيا  نیطرف

ب ا  : مثلاشود.    قطع  اي  تيحما  شتر یتبادلات    ی ها  تيمحدود  ،انجام نشود  یمتقابل  لزاماتاگر 

 .شود ی آن انجام م ی در پ  یقاخلا تيرضا ممانند عد  یاجتماع

اجتماع  البته  ب   ن یطرف  تي رضا  یتبادل  اوله  را  اعمال    ری ثأت  نی عنوان  و  تبادلات  حفظ  از 

 .نظر داردمد  ری أثت  نیبه عنوان دوم یاجتماع یها ت يمحدود

 . يیو جمع گرا يی گرافرد: ت گرفته استأنش دگاهياز دو د نهیزم  نيا در قاتی تحق
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  ، دارد  ه یدر تبادلات تک  ی فرد  یو روانشناخت  ی اقتصاد  ی شخص  لات يبه تما  يی گرافرد   دگاه يد

دارد.    د ی جامعه تاک  ايگروه    یاجتماع  یها  از ین  تیبر اهم  ز ین  يیگاه جمع گرا د يکه د   ی لدر حا

منفعت جامعه   ی برا  ی و افراد  جامعه وجود خود را در نظر گرفته  ،يی ع گرابا توجه به روند جم 

 .شوند  یم  فتهدر نظر گر

 : طیح م تی ریمد . 33

با   .گنجد   ی باز م  ی سازمان ها در قالب سازمان ها  یواقع  ی زندگ  همواره تنها  نه  سازمان ها 

تعامل   شان  ط یمح ا  ،ند هست  در  برا  نيبلکه  ح  ی تعامل  ادامه  و  است.     ی رضرو  اتشانیبقا 

که سازمانشان   و نمی خواهند   را دوست ندارند   نان یاطم  عدم ،  رانيکه مد   م یدان  یم   نیهمچن

  دهد  یم   حیترج ،نظر دارد را مد  یتی رشته فعال تيرياگر مد  باشد. گريد  یازمان هاوابسته به س 

  ز ا ین  ،یط یمح نیچن  در  .کند   یو مستقل راه انداز  ی نیب  شیکاملا قابل  پ ط یمح  ک ين را در  آ

  ی سازمان م.  تواند رخ دهد   ینم  یمنتظره ا ریغ  زیچ  چیه  رايز؛  ستین  يی اقتضا  یه طرح هاب

ت  تواند  برابر  ه  ريسا  رات یثأدر  ا  باشد.  ريناپذ نفوذ  اسازمان  وجود  با    ۀ هم  ، نيبا  ها  سازمان 

تعجب    ی جا نيبنابرا؛ هستند  ايها کاملا پو ط یاز مح یلیمواجهند و خ نانیاز عدم اطم یزانیم

را    یطی مح  نانیعدم اطم  نيکه ا  عمل کنند   ی طور  ، خواهند   یم  رانيمد   می نیب  یکه م   ستین

 ؟  کرداداره و کنترل را   ط یمح می توان  آيا اما، کاهش دهند 

ه  ب   و  قرار دهد   ریثأ را تحت ت  طشیمح   تواند   ینم  ت يريمد   ،تجمعی  –  ط یاساس رابطه مح  بر

ناتوان استدر واکنش نسب  ت يريو مد   کند   یبرون زا عمل م   ی ا  ده يعنوان پد  به آن  در  .  ت 

از   کرد  ه ي نظر  نياانتقادات خود  نشان  مد   مي خاطر  ن  شهیهم  تير يکه  بلکهستیناتوان  ر  د   ، 

استرات گز  ی ژانتخاب  سازمان  ص یتخص  یهاروش    نش يو  آزاد  یمنابع  برخوردار    ی از  عمل 

 .است

  ی صلشکل دادن به عناصر ا  ی برا  ،بزرگ و قدرتمند   یعلاوه واضح است که در سازمان ها  به

  ، اقدامات خود  له یبزرگ به وس   یسازمان ها  ر هستند. برخوردا  یو امکانات   ل ياز وسا  ط یدر مح

  ی طیمح یکاهش وابستگ  یبرا   نیو همچن خود نبوده  ط یمح  ریاس   که  کنند  یاثبات م   وستهیپ

ها    ه يکه اتحاد  يیدر جاها،  یمحل  یابيکارمند   ق يآنها از طر  ز دارند.ین  ی و امکانات  ل يوسا  ، خود
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وجود    مت یکار ارزان ق  ی رو یکه ن  يی ورهااحداث کارخانه در کش  ق ياز طر  اي  دارند   یمنفوذ ک

 .دهند  ی کار را کاهش م ی رویاز نبود ن یناش  اننیو عدم اطم  یوابستگ ، دارد

  ن یچن  . دهند   ی رقابت را کاهش م،  مشترک   یها  ی گذار  هيسرماوارد شدن به    ق ياز طر  آنها

که    زند پردا  یم  ین یدولت به وضع قوان  یگذار  قانون نفوذ در دستگاه     قياز طر  يیسازمان ها

آنها را لغو    باشند،ر  آو  ان يظر زبه ن   ی نیقوان  نیکه چن  یو وقت  کند   یم  تيمنافع آنها را حما

کار خود    جيبر نتا  یاد يداشته و نفوذ ز اديز  ی منابع و مهارت ها  ، سازمان بزرگ  ک ي.  کنند   یم

 .خواهند داشت

 : سازمان اتیچرخه ح. 34

همواره    نسازما شده،  ها  ممتولد  سر  کنند   ی رشد  مو  ها  .رند یم  یانجام  سازمان    ی هرروزه 

شسته و    ت یدست از فعال  ، روزانه صدها سازمان  ، زمان  نیمدر ه  . ند يآ  ی وجود مه  ب  ید يجد 

به فعال  هرگز   ی بازرگان  ی سازمان ها  ان یتولد و مرگ را در م  دهيما پد   کنند.  ی نم  تیشروع 

 .می نیب یم  ز یکوچک ن

ب  نيا  در  ب ن هرا در مورد سازما  یستيز  استعاره   ، اتیح  ۀ مفهوم چرخ   ۀ لیوس ه  بخش   کار  ه  ا 

کنند و پس از    ی م  ی متولد شده و زندگ  ی به موجودات بشر  هیسازمان ها شب   ۀ هم  .مي بر  یم

  ی سازمان ها نسبت به برخ  یبرخ  ی به موجودات بشر  هیشب  نیهمچن   .روند   ی م  ن یاز ب  یمدت

م   ع يسر  گريد توسعه  برخ   ابند ي  یتر  د  یو  به  نسبت  آنها  خود   ،گرانياز  بهتر   کار   انجام   را 

سازمان    ک ي  اتیدرک مفهوم ح  یبرا   د یمف  ی کماکان روش   یستي استعاره ز   نيابنابر؛  دهند   یم

 .خواهد بود

پ  رییتغ  یالگو  کيبه    اتیح  چرخه م  ی نیب  شیقابل  ن  یاشاره  ما  ا  زیکند.  که    ميباور   نيبر 

  ی متوال ات رییسلسله مراحل و تغ  کي گذراندن   ق ياز طر  بوده و   اتیح  ۀ چرخ  ی سازمان ها دارا

مع م  یدر ط  نیو  بکارب  .ابند ي  یزمان تکامل   سازمان ها    یبرا  اتیره چرخه حاستعا  یریگا 

ح  م یده  ان نش  ،م یخواه  یم طول  در  ها  سازمان  ا   ات یکه  چندگانه  مراحل  ط  یخود     ی را 

ا  یم الگو  ن يکنند.  از  منطق  يیمراحل  و  از  د  کن  ی م  ت یتبع  ی سازگار  به    ک يو گذر  مرحله 

 .است ین یب شیقابل پ  ،باشد  یتصادف نکه يا ی به جا گريد  ۀمرحل
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ز  اتیح  ۀم چرخمفهو  :اتیح  ۀچرخ  مراحل بازار  ی اديتوجه  متون  در  به خود جلب    یابيرا 

گانه  مراحل چهار  ید یچگونه محصولات تول  نکهينشان دادن ا  یبرا   اتیح  ۀکرده است. چرخ 

گ مه  ب   ،کنند   یم   طی  را   ولافو    بلوغ،  رشد   ،یریشکل  پس  رود  یکار  براکا.  آن    ی ربرد 

ا  تيريمد  اس   نياز  مهم  سازمان  تجهت  اگر  بلند   خواستار  ،که  دوام  و  باشد بقا   ، مدت خود 

  ه اين مرحله را ب  چهار  نياما ا،  است  رياجتناب ناپذ   د يمستمر محصولات جد   یضرورت معرف

کرد مطرح  ب  م يمنظور  ها  سازمان  مورد  در  را  آنها  برکه  وميکار  همانند   یل،  ها  سازمان 

 .شوند  ینم  د یتولمحصولات  

نظیری  صفاتدارای    ها  سازمان ا  بی  که  تغام  نيهستند  تعر  یرات ییر  مراحل   ف يدر  از  ما 

ح تحق   بر  سازد.  یم   ی ضرور  ،اتیچهارگانه  چرخه    قات یاساس  خصوص  در  گرفته  صورت 

 :میکن  ی را مطرح م زير گانه  احل پنج مر، سازمان ها اتیح

اینيکارآفر  ۀ مرحل  )۱ مرح  ، مرحله  ني:  گ  ۀ لمترادف    و   محصول  ات یح  ۀدر چرخ   ی ریشکل 

 .از منابع است یعرضه ثابت  یداردن و نگهدست آوره  مستلزم ب  ، بعد  ۀرحلم

اکنون    ی ول   ، بخشد   ی اول را تداوم م  ۀ مرحل  ت یخلاق  ، مرحله  ني: اهیاول  ی ری شکل گ  ۀ مرحل(  ۲

ارتباطات    گريد است.  روشن  سازمان  درونرسالت  ساختار  ب  ،سازمان  ی و  هم  و  باز  ه  اساسا 

غ اعضا  یرسمریصورت  ساز  یطولان  یساعات  ،است.  وقف  را  خود  وقت  م از  و   یمان   کنند 

 .نسبت به سازمان دارند  يیتعهد بالا

 یرسم  نیشود. قوان  یم  تیساختار سازمان تثب  ،سوم  ۀو کنترل: در مرحل   تیرسم  ۀمرحل (۳

نظر  مد   ،ثبات  و   يی کارا  ی ول  ،ستین  د یکأ مورد ت  یآورد. نوشو  یم   ل یها به افراد تحم  ه يو رو 

ارند یگ  یقرار م قرار گرفته و    يیارشد اجرا  یست هادر پ  رندگانی گ  میتصم  ،مرحله  ني. در 

 .کنند   یسازمان را اداره و حفظ م  ند،که دار ی شوند و با قدرت یم  ینرانصاحب توان فرما

  ی خدمات  یبازار ها  ايزمان ها محصولات  سا  ،مرحله   ن ي: در اشدن ساختار  دهیچ یپ  ۀمرحل (  4

  ، کند   ی جو مو  ت  رشد را جس  یو فرصت ها  د يجد   یکالاها  ،تير يد. مد بخش  ی را تنوع م  خود

متمرکز صورت  ریبه شکل غ  ی ریگ  م یتصم  و   شود  یتر م  ق یتر و دق  دهیچیساختار سازمان پ

 .ردیگ  یم
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مرحل ۵ بافول  ۀ(  سازمان  کسه  :  و  رقابت  در جستؤم   یروهاین  گريد  اي   بازار  ی داعلت  و    ثر 

بر  افتني  یجو رواجخدمات    ايکالاها    یاتقاضا  بی  و  م  ،خود  نامعتبر  مد د يآ  یبر  ه  ب  تي ري. 

ها  ایبر  نو،   ی ها  وه یش   دنبال فرصت  و  بوده  خود  بازار  پ  د يجد   ی حفظ  .  کند   یم   ی ریگ یرا 

کارکن  يیجابجا مخصوصا  افزام  ن يا  در   ، فروش   انکارکنان  جد بد يا  یم   ش يرحله  افراد   ،د ي. 

ب  یرهبر را  مه  سازمان  سا  رند یگ  یعهده  مرحله تا  از  را  و    نابودی   زمان  دهند   نجات 

 . شود ی متمرکز م د ي جد  یدر رهبر  ی ریگ  میتصم

 : یرقابت یارزش ها. 35

در    ید ی کل  یها  ریمتغ  ۀهم  يیشناسا  ، میهست  یسازمان  یبخشاز اثر  یخواهان درک جامع  اگر

ارزشمند   ،شوند   ی ها به هم مرتبط مریمتغ   نيچگونه ا  نکه يا  نییو سپس تع  ی اثربخش  ۀطیح

 .دهد   یمهم ارائه م   نيبه منظور تحقق ا ی چارچوب منسجم نیچن ، مبحث نيت. ااس 

ت  یاصل  موضوع مع  ني ا  یرقابت  یها  ارزش   کرديرو  د یک أمورد  که  در   يیارهایاست  شما  که 

به    یمتک  ،د یده  ی ها ارزش قائل بوده و مورد استفاده قرار مآن  یسازمان برا   یاثربخش  یابيارز

  يد.نظر داررا مد  یو چه منافع هستید  یاست که شما چه کس نيا

  یابيارز  یبرا   .ميشمار  ی م  آن را بر   ی فرض ها شیپ  ، یابترق  یها ارزش   کرديروتوضیح   از   قبل

آن توافق    ی که افراد بتوانند رو  نداردوجود  و هدف واحدی    اریمع  نيبهتر  ،یسازمان  یاثربخش

 . کنند 

بخش  مغهوم  خود،   ی اثر  خودی   انتخاب   اب يارز  ک ي  که   ی اهداف  .است  ی ذهن   ی مفهوم  به 

سازمان را    کياست. اگر    فردی   منافع  و   حاتترجی   ،ی شخص  یبه ارزش ها  وابسته  ،کند   یم

و کرده  مع  ببینیم   انتخاب  ارز   ی اثربخش  ی ارهایکه چگونه  منافع  انعکاس  منظور  به   ،ابيآن 

 .شود یم  حظهموضوع بهتر ملا ن يا ،کنند   یم  رییتغ

  نظر قرارد کنندگان را م  یابيارز  حاتیعلائق و ترجتنوع در    ،صرفا  یرقابت  یارزش ها  کرديرو

وجود دارد که در    ی . همواره عناصر مشترککند   ی اشاره م  فراتر   ی ه موضوعاتبلکه ب   نمی دهد، 

  ی و مجموعه ا   وند ش   بیتوانند با هم ترک  یقرار گرفته و م   یاثربخش  یهااریاز مع  یهر فهرست
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ارز ا  یرقابت  یها  ش از  ا  جاديرا  از  کدام  هر  ها  نيکنند.  ارزش  اثربخش  ،مجموعه     یمدل 

 .کند   یم  فيرا تعر   ويژه ای

جزئ   ، مهم  نيا  ی ر یگبکار  یبرا به  است  چگونگ   یاتیلازم  خصوص  آن  ه  ب  یدر  آمدن  وجود 

  يم.بپرداز

مان  ساز  کيسازگار ساختار  عد نادو بُ  که  در مقابل کنترل است  ی ريانعطاف پذ   ، نخست  ۀدست

ثبات    ،ارزش قائل است. برعکس کنترل  ،ر ییطباق و تغان  ،یآور نو  ی برا  ی ريانعطاف پذ   .هستند 

قابل پ امور را مطلوب م  ی نیب  شینظم و  بُداند   یبودن  انعطاف پذ .  به    هشبی  ،کنترل  ی ريعد 

 . دارنده استو نگه یانطباق  ی ها تیعالف  یدوگانگ 

باشد افراد سازمان    یرفاه و بهساز  یرو   ،د یکأ ت  د يبا  ايمسئله اشاره دارد که آ نيدوم به ا  ۀدست

با  یبهساز  نکهيا  اي را  دوگمد   شتریب  د يسازمان  داد.  قرار    مجموعه   ،سازمان  افراد  یانگ نظر 

افراد    ی هاازیتوجه به احساسات و ن.  د يآ  یشمار مه  سازمان ب   یات یاز ابعاد ناسازگار ح  یگردي

 ،ارزش ها  ۀدست  نیسوم  سازمان.  في وظا  و انجام  یبه بهره ور ون سازمان در مقابل توجه  در

  ی درون  یاهند يه فراب  ی اول  که  سازمان است  يینها  جيدر مقابل نتا  یل و امکانات سازمانوسائ

را    یانگ دوگ  ن ياما ا  ؛ د کن  ی م  د یکوتاه مدت تاک  يینها  جينتا  ر ب  ی مدت و دومسازمان در بلند 

 .ميد يبه هدف د رسیدن کرد يروۀ سيقبل از مقا

هر   کند   یم  د یکأت   کرديرو  نيا تلاش که  همچن  فيعرت  ،نییتع  یبرا   یگونه    یابيارز  نیو 

مع  ، یسازمان  یاثربخش به  توجه  متضاد  چند   ی هااریمستلزم  منافع  و  همچنین  استگانه   .

ها  کرد يرو ز  یم   ی رقابت  ی ارزش  تعداد  کاهش  با  مع  ی اديتواند  مدل    ی بخشاثر  ی هااریاز  به 

تع  ر يمد   یبه صورت مفهوم   یمانگانه سازرچها  یها مختلف    ی هااریمع  ص یو تشخ  نییرا در 

 کند.  يیراهنما ،اتیها با مراحل چرخه حآنتناسب  گوناگون و  کلیدی  سودبران  سب بااتنم
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 :organizational culture  یفرهنگ سازمان . 36

به عنوان    یفرهنگ سازمان  ؛مثال  یبرا   شده است.  ارائه  یاز فرهنگ سازمان  مختلفی  فيتعار

  ی فلسفه ا  اي  شده است   فی توص  ، شود  ی م  ت يسازمان حما  ک ي  له یوس ه  ب غالب که    ی ارزش ها

 .کند   یم تي هدا انيسازمان را به سمت کارکنان و مشتر یکه خط مش

ی  اعضا انیمشترک در م میو مفاه  یاز معان یستمیوجود س  ،یدر فرهنگ سازمان یاصل نه یزم

  رسوم   و   آدابو    ها   داستان،  شعائر،  نمادها   ،از باورها  يیالگوها  ی. در هر سازمانازمان استس 

 . اند  آمده  وجود ه  ب  زمان مرور به  که د دار وجود 

اها  الگو  نيا چسازم  نکه يدر خصوص  با  ستیان  اعضا  چگونه  کنند   د يو  ابراز  را  خود  ،  رفتار 

شوند  می  و    باعث  مشترک  آه  ب  ی کسانيدرک  و  .د يوجود  فلسفه  به    ی ابعاد  ی جودفرهنگ 

ب  که  دارد  به  ه  اشاره  تنگاتنگ  وابستگ طور  و  مرتبط  دا  یهم  هم  به  نسبت    رند.متقابل 

گانه ده  ک  زير،  موضوعات  متم  ی د یلصفات  هم  از  را  ها  فرهنگ   نشان   ، سازد  ی م  زياکه 

 :د ده یم

میفرد  ی آور نو(  ۱ استقلال  یآزاد   ، تیمسئول  زانی:  درون    ی و  افراد  دارا    کي که  فرهنگ 

 .هستند 

  و مخاطرهرا دوست داشته    ینوآور   و  شرفتیپ  ،که کارکنان  ی حد و حدود  تحمل مخاطره:  )۲

 .پذيرند 

  ان یرت واضح و روشن بصو ه ب اهداف و انتظارات عملکرد را ،که سازمان  یزانی: میجهت ده(۳

 .د کن یم

ها  یکپارچگ ي (4 واحد   : تما  ،سازمان  ی درون  یو وحدت  ش   ليچقدر  به  و    کساني  ۀو یدارند 

 .هماهنگ عمل کنند 

مد (  ۵ چه  رانيمد :  تيريروابط  از    کارکنان،  با  زهاندا  تا  و  کرده  برقرار    تيحما  هانآارتباط 

 .کنند  یم
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و مقررات    نیبه قوانکنترل رفتار کارکنان    و  یستسرپر  یبرا  اندازه،  ا چهکنترل : سازمان ت(  ۶

 .دشو یمتوسل م م یمستق  یپرستو سر

اندازه،  سازمان  یاعضا  :  تيهو(  7 با کل سازمان    تا چه  ا  یکيخود را  ن کسب  ز آدانسته و 

 .کنند  ی م تيهو

چه پاداش   ستمیس  (۸ تا  حقو  ازه،اند   :  ارتقا پرداخت  و  معبر  ،ق  کارکنان    اریاساس  عملکرد 

 .ردیگ ی صورت م

تعارض (۹ متحمل  تشو  یزانی :  کارکنان  را  دقیقا،    شوند   یم   قي که  انتقادات  و  تعارضات 

 .رند يبپذ 

ها(  ۱۰ چه  یالگو  تا  سازمان  اندازه  ارتباطات:  مرات  یارتباط  سلسله  رسمبه   یفرمانده  یب 

 .شود یم   بوطسازمان مر یسطح بالا

ابعاد ساختار  ه گانه،د  اتیخصوص  نيا  ابعاد رفت  یهم  بر دارند.  یارو هم  فناور   را در    ی اگر 

نوآور  ی ر یگ  م یتصم  ند يفرا  ،باشد   ی تکرار   اد يز  ،سازمان آ  ی فرد  ی متمرکز  در  ن  کارکنان 

  ايساده    ی نسبت به ساختار ها  ی ا  فه یوظ  یساختارها  ،طور مشابه ه  سازمان کم خواهد بود. ب 

الگو  يیفرهنگ ها  ،یسيماتر ا  یرسم  یارتباط  یهابا  انسجام    یگ کپارچي  .کند   یم   جادي تر  و 

ن  ی درون  یهاواحد  افق  کي  ز یسازمان  متقابل  دق  نکهيا  است.  یشاخص  ها  تبلور    قا یفرهنگ 

فرهنگ   از  یمیمعناست که بخش عظ  نيه اب ،  ستند یخود ن  یاعضا  یها و نگرش ها  تیشخص

 مرتبط شود.   یساختار ی رهایه متغب م یطور مستقه ب  ،تواند   یسازمان م

 : یتکامل سازمان . 37

  ی د یکل  یاست که اعضا  اين   شک علت  ی ب  .ند هست  قائل   یاریبس  تیاهم  ، رشد   یبرا   رانيمد 

ب   ،سازمان را  شاهد اعنوه  رشد  موفق  ین  م   ت یبر  قلمداد  سازمان  بودن  سالم  در    ی و  کنند. 

متداولتر   ی کي  ،رشد   ،عمل به   يی ارهایمع  نياز  که  مورد    ی سازمان  ی اثربخش  ، ن آ  کمک  است 

  ی جنبه ها  ريقرار گرفته و سا  رانيمد   اد يز  توجه   در مو  ، رو رشد   ني. ازردی گ  ی قرار م  یابيارز
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  یعني  ،سازمان  ات یح  ۀچرخ   گريد  ۀ که جنب   یدر حال؛  رفته است  اد يسازمان از    اتیچرخه ح

 .ستمهم در سازمان ا  تیواقع  کي  ،افول

ب  ی کاهش تعداد سطوح عمود  : کوچک کردن سازمان و مانند   یاصطلاحات صورت  ه  سازمان 

است که اگرچه ممکن است رشد    ني ا  تیدرآمده است. واقع  رانياز مد   ی اریبس  یاصول اساس 

باشد نمد   ی عیدر حد وس  دن  ی ول  ؛ظر  ب  ی ایدر  پ  ش یمعاصر    ک ي متوجه    ، رانيفکر مد   ، شیاز 

 .سازمان کوچک است

 :  درش  تیریمد

اجتماع  ی گ فرهن  ی ارزش ها  ، هااز کشور  ی اریبس  در  برا  ی و  بر جامعه    تیاهم  ، رشد   ی حاکم 

 کمک است که به  یراه  ،رشد   .رند اشم  یمختلف مطلوب م   یها نهیدر زم را  آن و  دارد  یاديز

 . زنند  ی خود رقم م یرا برا  ی بهتر ۀ ند يآ ، سازمان ها ،آن

 :  شرح هستند  نيد بد رش   ۀن ینظر در زممورد  یارزش  ی هااریاز جمله مع 

است  ، وسعت- ها  یار یبس:  بهتر  فرهنگ  در  افراد  م   ی از  بهتر  را  بزرگتر  دانند.    یمختلف 

خود در اذهان    ۀند ي بهتر از آ  یريتصو  ،کند   دایپ  ی شتریسازمان به مرور زمان وسعت ب  چههر

 . کند  ی م جاديا

افزا   ، رشد- را  بقا  اثر:  دهد  شی احتمال  که داشتن   مي دکر  د یتائ  ،یسازمان  ی بخشدر بحث 

افزا  ،رشد سازمان  .شود  ی بقا مموجب    ،ط یبرتر در مح  گاهيپا و تسه  شيموجب   لاتیمنابع 

 دهد.  یم   شيسازمان را افزا ی احتمال بقا جه ی و در نت شده شتریب

اثر- با  مترادف  ترستیچ  تی موفق  :شود  یم   قلمداد  یبخش رشد  بزرگ  سازمان  اگر    ؟ 

ا  ،شود م  نيمعمول  مد طه  ب   شود   ی است که فرض  اثربخش  بس  ت يريور  است.  از    یاری شده 

هاساز واحدها  يی نمودارها  ،مان  د  یدر  را  آن  رشد  که  اند  کرده  نصب  زمخود    ی ها  نه یر 

  و   مورد توجه است  زین  یستمیس   دگاه ياز د  یمانرشد ساز  نیدهد. همچن  ی مختلف نشان م

 .دهد  ی م ش يسازمان را افزا ی احتمال بقا که سازمان ی است بر سلامت یشاهد 
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دارد.    ی در سازمان سازگار  یعال  تي ريمد   ی با نفع شخص  شهیرشد هم:  قدرت است  ، شدر-

  شتر یرشد ب  نیز   برد و  ی را بالا م  یعال  تيريمد   ی شغل  تنیام  و   قدرت  ،تشخصی  ،رشد سازمان

دهد    یان به همراه دارد. مدارک و شواهد نشان م آن  ی را برا  ی شتریب   ی ايحقوق و مزا  ،سازمان

و به    ابد ي  ی م  ش يافزا  نرخ حقوق ها  ،رسند   ی از رشد م  ناسبیم  ۀ دازبه ان  هاشرکت    یکه وقت 

 .ابند ي یکاهش م  اي مانند   یمرور زمان نرخ ها ثابت م

با    یهماهنگ   ی ها  نهي. هزرا به همراه ندارد  یاقتصاد   ی ها  يی صرفه جو  ، ضرورتا  ،سازمان  اندازه

زيادتر می    ،اس یمقاز    یناش   يیحاصل از صرفه جو  ی هااندازه سازمان نسبت به سود  شيافزا

بو  شود، مرتبط  افداما  مد   شي زان  د  رانيحقوق  در  اندازه سازمان  ن  قدرت  دگاهيبا    ز یکنترل 

بهتر از    نیب  ش یشاخص پ  ک يسود در واقع    ۀ یسازمان در مقابل حاش ۀ  . اندازسترح شده امط

 .است يی اجرا رانيحقوق مد 

کند. سازمان   ی م ی شتریب قدرت  یدارا  نيرينسبت به سا ،ط یسازمان را در مح نیهمچن رشد 

لت و...  دو ، عمده انيمشتر ، ها هياتحاد ، هی گان مواد اولعرضه کنند بر  ی شتریبزرگ نفوذ ب یها

  ه،حادث ک يکه رشد   میکن  ی ریگ  جهی طور واضح نته ب  هدايت می کند را   مطالب ما نيدارند. ا

 . است  ی تيريمد  ۀهوشمندان ماتیتصم نتیجۀ  ؛ بلکهستین  یاتفاق

  سازمان به رندگان یگ  میتصم یرا را ب یاس یو هم منافع س    یهم منافع اقتصاد  ،نوعا ،رشد 

  قيسازمان ها را به رشد و توسعه تشو ، وستهی طور په ب ی وق  یها روی ن ،رو نيا مراه دارد. از ه

 .کنند  یم

 در سازمان  یفناور. 38

هنگامی   تا  را  فناوری  در  موضوع  انتزاع  کيکه  نسبتا  م  یسطح  بحث  فق  توا  ، ميگذار  یبه 

ب  یعموم اطلاعات  ی ناورفاطلاق    بر   ی مبن   ن یمتخصص  ن یدر    و   فنون   و  زات تجهی  ،به 

چگونه    نکهيبه ا  یفناور   ؛یعني  .، وجود داردنهاده ها به ستاده ها  ليتبد   یلازم برا   يیهاند فراي

و    ینیماش   م یمفاه  ، یفناور  نکهيا؛ برخلاف  کند   یاشاره م  ،شود  ی م  ليتبد   ستادهبه  نهاده ها  

اعم از    ی در هر نوع سازمان  ی ه فناورک  ، هم سخن هستند همه  باي اما تقر  ، دارد  بر ر  را د  یضمن

 .برد داردکار ت یقابل ، یخدمات اي یصنعت
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ها  ۀهم ها  ، سازمان  ها  يی نهاده  ستاده  به  بکنند   یم   ل يتبد   يی را  ا،  به  توجه  نوع    نکهيدون 

  روش هااز    گونه ای به    نهايا  ۀ هم  و... باشد.  ینظام  ،یشگاهآزماي  ، خدماتی  ، یصنعت  ،سازمان

 .رند یگ  ی بهره م ی فناور ی ازئه خدماتاار اي  محصولات د یتول یبرا

  بعضی  .محدود شده اند   ید یتول  یبه شرکت ها   یفناور  رامونیشده پاز مطالعات انجام    یبرخ

اند   یفقط سازمان ها  گريد را شامل شده  انجام    ز ین  گريد  یبعض و    بزرگ  در سطح سازمان 

که    گرفته تاند  نتامحققان  با  را  آنها  کردند  و  جيلاش  در سطح  کارخود  در سطح    اي  یاحد 

 .کنند  سه يمقا ،شغل

ن  یجا  نيابنابر چنک  ستیتعجب  ها  نیه  با    جينتا  ۀس يمقا  ی برا  يی تلاش  سازمان  سطح  از 

و سنجش    فيتعر   رامونیپ  یمتناقض  جينتا  ،نهاآ  نیمأت  نیو سطح شغل و همچن  یواحد کار

  است.فاق افتاده است که ات  یز یچ نيا در واقع  گذارد.  یبه جا ی فناور

عنوان    ی فناور  رامون یپ  ق یتحق  نیتنخس تع  کي به     ی سازمانساختار    ۀ کنند   ن ییعامل 

 صورت گرفت.  "جون وودوارد " ۀل یوس ه ب ۱۹۶۰ ۀ در اواسط ده

تلاش عمده و قابل توجه از جهت    نی نخست  ، متمرکز بود  د یتول  یکه بر فناور   ی و  های   یبررس 

 .دشو یمحسوب م   یفناور  دگاه ياز د  یار سازمانبه ساخت ستنينگر

 ت: افيدر وودوارد 

 . شرکت ها وجود دارد ني اختار او س   یانواع فناور  نیب  ی روابط مشخص و روشن( ۱

 .کند  ی م دایو ساختار سازمان ارتباط پ  یفناور  حیسازمان ها به تناسب صح یبخشراث (۲

.  ابد ي  یم   ش يآنها افزا  ی فن  ی دگیچیپ  ش يدرون سازمان ها همراه با افزا  ی عمود  کی تفک  زان یم

  یند فرآي   و  هانبو  ،یواحد   د یتول  یدارا   ی در شرکت ها  یسطوح سلسله مراتب سازمان  متوسط 

متوسط   ی بالا  ی هاشرکت  ، یاز نقطه نظر اثربخش  نکه اي  تر   مهم .  بود  ششو   چهار،  سه  ب یبه ترت

 .د شدن یشان متمرکز م  ی د یمتوسط گروه تول ، پیرامون یفناور   ۀدر هر طبق 
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دارنسبت    نيتر  نيیپا  ، انبوه  د یتول  ی فناور ماهر  کارکنان  نظر  واز  رسم   د  جهت  و    تیاز 

واحد  د ی تول یکه فناور  يیاست که شرکت ها یلدر حا نيا هستند. يیبالا ۀدر درج  یدگیچیپ

 .د داشتن ینيیابعاد ساختار درجه پا نيدر ا برند  یکار مه ب  یند يو فرآ

  ند و ردار بودبرخو  یاديز  تیرسم  زانیانبوه بودند از م  د یتول   یفناور   یکه دارا  يیها  شرکت

کم  اریاخت  واگذاری م  ینسبتا  آنها صورت  هاا  ،گرفت  یدر  فناور  يیما شرکت    د یتول  یکه  

فرآ  واحد  ساختار    یند ي و  از  بودند.  ی عطفمنداشتند  ا  برخوردار  ها  ن يدر  انعطاف    ،شرکت 

و    شتری ب  یگروه   یها  ت یو فعال  نيیکار در حد پا  مسیو تق  ی ک عمودیتفک  قياز طر  یريپذ 

 .شد  ی رکز محقق مصورت عدم تمبه  ی ریگ  میمشخص افراد و تصم ی ها تیمسئول

بر دانش را    ی مبتن ی فناور ،معطوف دارد   ی د یتول  ی توجه خود را به فناور   نکه يا  ی به جا  "پرو"

  ک ي در    ر ییتغ  جاد يا  ی که فرد برا  یروش   ا يعنوان اقدام  ه  را ب   یفناور  ، یمورد توجه قرار داد. و

  یکیفرد از روش ها و ابزار مکان  چه اين  ؛ردک  فيتعر  ،ردیگ  یمقصود به کار م  و  مفهوم   ،یش 

 .ردینگ  چه  ، دری گبهره 

بر    یمبتن  ی بعد فناور   ن یبر دانش را مشخص کرد. نخست  ی مبتن  ی فناور  یعد اساس دو بُ  ، یو

پرو    دهد.  یوجه قرار ممورد ت   ،ن مواجه استآرا که فرد در کارش با    یتعداد استثنائات  ،دانش

و    یرتکرا   ار یبس  ،اگر شغل  ، یو عقیدۀ     کرد . به   ی نام گذار  « فهی وظ  یريذ پریی تغ»بعد را    نيا

ب  یمشاغل  خواهد داشت.   یکمتر  ئاتاستثنا  ،مره باشد روز   ی ها  تی در فعال  ی عیطور طبه  که 

مربوط به    ی ها  ت یکه فعال  ی شغل افراد   . مانند فراوانند   ، برخوردارند   ی روزانه از استثنائات کم

 .دهند  ی را انجام م د یخط تول

  ی روش ها افتن ي یراب  ست کهجوو   جست یها هي بر دانش نوع رو ی مبتن  ،یبعد فناور  ن یدوم

 .کند  ی م یاب يرا ارز آنها پاسخ مناسب به استثنائات ۀموفق جهت ارائ 

که در    يیها  یاز فناور   یطبقه بند   یمد تا نوعآدر صدد بر  "تامسون"به نام    گريد  دانشمند 

کرد که بر    شنهادیرا پ  یسه نوع فناور  یرائه دهد. و ا  ،روند   یبه کار م  دهیچیپ  یسازمان ها

 شوند.  ی شناخته م ،یهر واحد سازمان ف يظاو انجام حسب
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وظا  :مستمر  وسته ی پ  یفناور متواله  ب  اتیعمل  ا ي  ف ياگر  وابستگ   ا ب  ی طور  متقابل    یهم 

  سلسله مراحل  ۀ لیوس ه  ب  ی فناور   ني ا  .داند   ی مستمر م   وسته ینها را پآتامسون  ،  داشته باشند 

م  وسته ی پ  یتکرار ف  د يبا  « الف»ت یفعال  ؛ یعني  . شود  ی شناخته  از  ف   « ب»ت یعالقبل    تیلعاو 

از    « ب» فناور   . شود  انجام   « ج»  ت یفعالقبل  کارا  از ین  ، مستمر  وستهیپ  ی چون    و   يیبه 

عدم    ن يبنابرا  ارند؛ ها د  ت یفعال  نیمتقابل ب   ی متوال  ی ها  یوابستگ   ن یو همچن  دارد   یهماهنگ 

 .ستربوط به نهاده ها و ستاده هام  ،با آن مواجه است تي ريد که م  یعمده ا نانیاطم

به    یمشتر  پیوند دهندۀ   که  ی فناور  ی را نوع  یواسطه ا  یفناور   ،: تامسون یواسطه ا   یفناور

ز  خود را ا  ۀف یواحد ارتباط دهنده وظ  ن يکرده است. ا  فيتعر  می باشد،  سازمانۀ  نهاده و ستاد

اگر    بخشد.  یتحقق م  یثبات در رفتار مشتر   جادي ا  و  یاستاندارد کردن مبادلات سازمان  قيطر

  د.شو  یم  یواحد متک یمشتر  ک يکمتر به  ،فراوان داشته باشد   انيمشتر ،یسازمان

تامسونمتمرکز  یفناور فناور  نیسوم  ،:  فناور  ی گروه  پاسخ    کي   ۀارائ  که   متمرکز  یرا 

به    قیاسخ دقمید. پاست، نا  یگوناگون و موارد اقتضائ  ط يز شراا  ی متنوع  ۀمتعارف به مجموع 

 .کرد ی نیب شیآنها را پ یعاد  طور ه توان ب ی دارد که نم  ی گ تبس یو نوع مسائل تیماه

اطم  رانيمد   نيابنابر عدم  به  مختلف  منابع  داشتن  دسترس  در   پاسخ   ی ط یمح  نانیبا 

   ی دهند.م
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، دائمی  اتريسی دارند های ادهوکراتیک و مپذيری، تغییر و ساختارشرايطی که نیاز به انعطاف  

می کاهد. همچنان  های ماتريسی  اهمیت ساختارو مستمر نیستند، اما اين مسئله به ندرت از  

که   ، لازم استفعالیت های پیچیده و چالشی می شوند   که سازمان ها درگیر مسائل نوآوری و

 کنند. ا هوکراتیک و ماتريسی گرايش پید ساختارهای آنها به سوی ساختار های اد

ير وظیفه ای  اساس آن متخصصان از دواريسی نوعی طرح ساختاری است که بر  تار ماتساخ

دعوت می  رهبری   مختلف  تحت  يا چند گروه  تا در يک  را    شوند  فعالیت مشخصی  مديران 

اثر تخصصی  دهند. ساختار ماتريسی بعد انعطاف پذيری را به صرفه جويی هايی که در  انجام  

استفاده از    بعد انعطاف پذيری ]به وسیلۀ اين    می افزايد.   ، شدن در بروکراسی حاصل می شود
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های شود   گروه  می  ايجاد  منظوره  م چند  در  را  ماتريسی  ساختار  ساختار[  نوع  قولۀ  های 

 ادهوکراسی قرار می دهد.

يکی  دهی]اين است که مفهوم وحدت فرمانترين خصوصیت ساختاری سازمان ماتريسی    مهم

به    بايد فقط يک رئیس داشته و  س آن هر يک از کارکنانرا که بر اسا  بروکراسی[از مبانی  

يکی    :نقض می کند. کارکنان در ساختار ماتريسی دو رئیس دارند   ارش دهند، ، گزيک رئیس 

 خش وظیفه ای و ديگری مدير پروژه . مدير دايره يا ب 

  . يک سلسله مراتب عمودی داخل هر دايره يا ريسی يک سلسله مراتب دوگانه داردساختار مات

بنابراين ساختار شود؛  ه وسیلۀ نوعی نفوذ جانبی محدود می  بخش وظیفه ای وجود دارد که ب 

از کانال  ا  ماتريسی  که  است  فرد  به  منحصر  را رسمیتين جهت  نفوذ  افقی  و  جانبی   های 

تسلط و کنترل    ،پیوسته اند اعضا که از دواير وظیفه ای به گروه   و مديران بر همۀ  د بخشن  می

 دارند.

قرار گیرند   محصولات تغییر  پیوسته دستخوش  به طور  توانند  ماتريس می  اينکه    در يک   يا 

موقتی بوده و دومین نوع    ،اولین نوع ساختار ماتريسی  طور نسبی تداوم يابند.ه  می توانند ب

است. دائمی  ب   آن  دائمی  ماتريسی  ز محصولات در طرح  نسبی در طی    مان همچنان، ه طور 

مانند  می  ساختار  .باقی  ها،  اين  مسئولیت  روشن  تولید    خطوط  خطوط  از  هرکدام  برای  را 

کند  می  ماتريسی  .معین  طرح  هماهنگی  بدون  بتواند  که  کسی  يافتن  برای  ،  و  کند  ايجاد 

 دشوار است. ، را به عهده گیرد مسئولیت آن ،اجرای اثربخش برنامه های توسعه

های متعدد و پیچیده  سی در اين است که وقتی سازمان به فعالیت  نقاط قوت ساختار ماتري

ظرفیت پردازش    ، سازمانوازات افزايش اندازه  به م  و   کند   می   ، هماهنگی را آساناشتغال دارد 

يابد لاعات می  اط افزايش  .  ، رسمیت زيادی داردافزايش پیچیدگی  ،. در يک بروکراسیتواند 

بهتر    منجر به ارتباطات  ،لف در ماتريس می تواند تماس مداوم و مستقیم بین متخصصان مخت

ان منتشر شده و افرادی که  سرعت در سراسر سازم  عطاف پذيری بیشتر شود. اطلاعات به و ان

 ن دسترسی پیدا می کنند. ، بسیار سريع تر به آ به آن نیاز دارند 
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انواع سوء لاوه  ع ماتريسی  اين ساختار  را کاهش می دهد   بر  بروکراسی  . خطوط  کارکردهای 

کر  حفظ  به  تمايل  فرمانرانی  های  دوگانه  واحد  اعضای  در  خود  اهداف  دانستن  برتر  و  دن 

می  کاهش  را  از    دهد.  مختلف  موثر  استفادۀ  ساختار،  اين  ديگر،  های  مزيت  بر  علاوه 

آسان را  کند   متخصصان  مهار  و   می  با  افراد  که  تخصصی  موقعی  های  يک  ت  در  بالا  سطح 

آمده و بهره برداری  در صورت انحصاری  ه  نها ب استعدادهای آرند،  گی وظیفه ای جای می    دايرۀ 

 يد.ه عمل نمی آها ببهینه از آن

ماتريسی   تج طرح  طريق  اثراز  بکارگیری  و  منابع  بهترين  سازمان،  روش  هیز  ترين  بخش 

 استفاده از منابع صرفه جويی های ناشی از مقیاس را محقق می سازد.  

   : ند ازديگر مزيت های طرح ماتريسی عبارت

 اکنش سريع نسبت به تغییرات محیطی افزايش توانايی سازمان برای و (۱

ا  (۲ توازن  برای  اثربخش  کارايی  ابزاری  به  سازمان  نیاز  با  هزينه  کنترل  و  تکمیل  حتیاجات 

 توسعه ظرفیت های فنی برای آينده  اقتصادی و 

اب طبع افراد حرفه ای  ب  منشانه و های آزادزه از طريق ايجاد محیطی با هنجارافزايش انگی  (۳

 و علمی 

 : آن عبارتند از معايب عمدۀ

 تشاش و بی نظمیاغايجاد  (۱

 زع، قدرت و تأکید بر نحوۀ قرار گرفتن افراد در پست ها میل به ايجاد تنا (۲

 بهام در صورت نقض وحدت فرماندهی  افزايش چشمگیر ا (۳

 جود ابهام ايجاد تعارض سازمانی در اثر و (4

 بهام وجود اغتشاش، سردرگمی  و ا ع قدرت در اثر ايجاد تناز  (۵

 در بروکراسی  (کاهش عوامل بالقوه کسب قدرت از طريق تعیین قوانین دقیق  ۶
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برای کسانیمح  (7 بالا  فشار عصبی  با  و    یطی  دارند  دوست  را  امنیت  را  که  ابهام  از  دوری 

 مطلوب می دانند 

 ادن به چند رئیس ه دلیل گزارش دب ارات مبهم (وجود تعارض نقش و انتظ۸

 : شغل یطراح. 40

مختلف    یکه چهار مکتب فکر   ميبر  یم   یپ   ،شغل  یطراحگوناگون  جامع بر متون    یر روم  با

 : د ازنعبارتکه مطرح شده اند  

 یمهندس  کرد يرو( ۱

  یمکتب روانشناخت( ۲

 ی« ارگونوم » یانسان یمکتب مهندس ( ۳

  یستيمکتب ز( 4

  ه یوصو ت   کند   ی م  ه یتک  یکار  جينتا  ی هاریاز متغ  ی مختلف  یها  چهار مکتب بر مجموعه  نيا

روش    نيدارد که بهتر  ن ير ادلالت ب  ی طبقه بند   ن يا  د.ده  ی ارائه م  ران يبه مد   ی مختلف   یها

ندارد  ی طراح  یبرا نتا  ی روش متک  نيبهتر.  مشاغل وجود  انتظار شما    جيبه  شغل    ک يمورد 

کاهش فشار    ی برا  یطراح  نيرکند که چرا لزوما بهت  حيتشر  تواند   یم   یطبقه بند   نياست. ا

 . ن باشد کارکنا  یبهبود بهره ور  یبرا  ی طراح نيتواند بهتر ینم ، یشغل ی منيابهبود  اي یعصب

شغل مورد    ی طراح  یبرا  مختلفی  ی نیماش   یهاکرديرو  ،ی: مکتب مهندس یمکتب مهندس-

  ، يیتخصص گرا  ، کار  ی ساده ساز  مانند   یمکتب به اصول مهندس   ن يا  دهد.  یاستفاده قرار م 

سنج  سنج   ی حرکت  زمان  وس   ی متک  یو  به  و  اسم  ی افراد  ۀ لیاست  آدام  ت  ت یچون  ،  لوریو 

کنند    یطراح  یمشاغل را طور  د يبا  رانيکند که مد   یم هیصمکتب تو  نيشده است. ا  تيحما

تکرار  که و  رو  ،باشند   یساده  و  ابزار  حرکات    یتخصص   یها  ه ياز  و  کنند  استفاده  متعدد 

 .را کاهش دهند  )چشم، دست و...( بدن ی ضرورریغ
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رو  با به  مهندس   ی نیماش   کرد يتوجه  بايد شغل  یبه طراح  یمکتب  اجرا  ،  که    یانتظار داشت 

کارا  ی ها  ه یتوص به  بهره گ  یعن ي  ؛ شود  ج ينتا  يیآن منجر  ن   اد يز  ی ریبه  ه  ب   یکار  ی روهایاز 

خاص م  یر يپذ   نيگزيجا  تیعلت  آموزش   ان یدر  الزامات  و  و  یآنها  اشتباهات   کم  و  حوادث 

  ی طور کله  ب  يی کارا  ی تمرکز رو  بر دارد.در    ز ین  يیها  نه يهز  ايمزا   ن يا  ماا،  ر شود اندک منج

 .شود ی در کار م  شتریب تب یکمتر و غ تيمنجر به رضا

روانشناخت - و  :یمکتب  ت  ی ها  ی گ ژيمدل  با  افزا  ید ی کأ شغل  بر  کارکنان    تيرضا  شيکه 

  مدل بر  نيطرفداران ا.  شغل است  یطراح  یمثال از مکتب روانشناخت  نياحتمالا بهتر  ،دارد

م  نيا مدل  که  اخت  ،ذکور باورند  و  کار  اریاستقلال    تتعاملا  ، فهوظی   و    مهارت  در  تنوع  ،در 

توان انتظار داشت  یم نيانابر؛ بدهد   یم شيشغل را افزا کيدر   مشابه های جنبه و اجتماعی

  ی بالاتر برا  ی عملکرد شغل  با   تر  زهیبا انگ   ، تر  یراض  ی کارکنانپرورش  منجر به    کرد يرو  نيکه ا

 .از کار شود  بتیاکثر افراد و کاهش در غ

 یاز مکتب مهندس   یمتضاد ناش   یها  تيمنجر به مز  قایکارکنان دق  تيبر رضا  ی د یکأت  نیچن

روانشناخت  ی عني؛  شود  یم بردار  د یکأ ت  یمکتب  بهره  و دوره ها  ی در سطوح    ی کمتر داشته 

ارکنان طلب کرده و  از ک  یشتر یب  یذهن   ی ها  تی. مسئولداند   یتر را لازم م   ی طولان  ی آموزش 

م   را   ی شتر یب  ی عصب  یهافشار وارد  آنان  ب   سازد  ی به  او  اشت  ب یترت  ن يه  و  احتمال  باهات 

 .دهد   یم  شيحوادث را افزا

تناسب انسان  شيافزا  یبرا  یانسان  یمکتب مهندس   :«یارکونوم » یانسان  یمهندس   مکتب-

  اعتماد  قابل   و   مناي  ، هکه ساد   یاغلو مش  زات یتوسعه و بهبود تجه  یر یگ یپ  قياز طر   نیبا ماش 

مکتب    نيا  نیعکند. مداف  یتلاش م  ،طلبند   یم  ان يرا از متصد   ذهنی   الزامات  حداقل  و  بوده

ک   ی م  شنهادیپ کاف  دارای  شد که محل کارمطمئن    د يبا  ه کنند  و    د يو د  ی نور  بوده  درست 

  ت.آلات مناسب اس  نیاستقرار ماش  ۀ نحو

ا  توجه   با م  ی انسان  یمهندس   بر   د ی کأ ت،  اهداف  ن يبه  به    فشار،  باهاتاشت،  حوادث   زان یمنجر 

 ، نیانسان و ماش   ن یب مطلوب بتناس   علاوه بر آن،  شود.   یم   یکمتر  یذهن  یخستگ   و   عصبی

 .شود ی بالاتر م ی ور  بهره یر و نرخ هاه تکوتا  آموزش  یزمانۀ  منجر به دور 
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ب  نيا  : یستیز   مکتب- رفاه جسمان   ی راحتر  مکتب  ت  یو  و  تمرکز  موارد  دارد.    د یکأ کارگر 

  رتند از:مورد تأکید اين مکتب عبا

  محل استقرار کارگران-

  یارک تی تحمل وضع ی برا م بزار لازا-

  یقدرت جسمان-

  و صدا سر-

 .دارند   ری ثأکارگر در محل کار ت  یمشابه که بر راحت یهار ی متغ گريو دسطوح حرارت  -

داشته    یکمتر  یبه تلاش جسمان  ازیکارگران ن  ،شود  یها توجه مریمتغ  نيکه به ا  يیجاها  در

 .افتد  یماتفاق   یقرار گرفته و حوادث کمتر  یکمتر  یماریها در معرض درد و ب و بدن آن

  ؛ دهد   ی م  شيشغل را افزا  ۀط یو ح  دهد   یگسترش م  یمشاغل را از لحاظ افق   ، یشغل  ۀتوسع

تعداد  داده و    شيافزا  ،است  ی شغل ضرور  ک يکه در    یمختلف  اتیروش تعداد عمل  نيا  یعني

  ک يکه    یفيتعداد وظا  شي. با افزاايش می دهد افز،  دشو   یشغل تکرار م  ۀ که چرخ  را   یدفعات

م انجام  شغل  ی شغل  سترش گ  ،هد د  ی فرد  تنوع  بنابراين شود  ی م   زین   ی موجب  اثر گسترش    ؛ 

ارزشمند ساختن وظ  بخشیدن   مفهوم  به مهارت ها و  دن یتنوع بخش  ،یشغل   ک ي  ی برا  فه یو 

 .فرد است

مشاغل را از    ، شغل  ی ساز  یغن  .دهد   ی م  ش يشغل را افزا  ۀ طیح  ، یشغل  ۀ توسعکه    ی حال  در

  یمعناست که غن  دانب  ني. اد يافزا  یغل م ش ق  به عم  یعني  ؛دهد   یگسترش م  یلحاظ عمود 

م   یساز اجازه  کارکنان  به  ب  یشغل  کنترل  که  آنها   یشتریدهد  باشند.  داشته  کارشان  بر 

  ی ز يمه ربرنا،]رد یگ  ی ها انجام مآنسرپرستان    ۀ لیوس ه  که نوعا ب  را  ی فياز وظا  ی مجازند که برخ

 .رند یبر عهده گ  [آن  ی اجرا ی نحوه  نیکار و همچن  ی ابيو ارز
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ا  نيا با  را  ب  ش یپ  نيمبحث  مطالع   میکن  ی م  ان یفرض  ارزش  از  مطلع    ی نظر  ۀکه  سازمان 

  ۀ يظرچرا ن  :میکن  یا مطرح م سوالمان ر  ،میبحث را ادامه ده  نکهاي  . به هر حال قبل از د یهست

  ؟م یکن  یلعه مسازمان را مطا

ها  ،ها  سازمان موسسات  ی شکل  هستند  م  نظا  یغالب  جامع مند  در  دارند.   م  ۀکه  وجود  ا 

از کلم مند   ۀ مقصود  روابط   ،نظام  به  برا   ، توجه  ها  افتني   یتلاش  معلول  یعلّ  ینسبت  و    یو 

شده صورت   کنترل ط يات تحت شرااطلاع یور آ گرد یعني ؛است یبر شواهد علم یریگ  جهینت

فرد    یهود ش   دگاهياست که د  نيشود. هدف ا  ریو تفس  ی ریاندازه گ   ،قیق د  ی ا  وه یو به ش   رد یگ

نظام مند    یها  هيشده اند با نظر  یطراح   یصورت فعله  چرا سازمان ها ب  نکهيرا در خصوص ا

 .میکن نيگزيجا

نها را  آ  ل يدر ذ  آن وجود دارد که به    تن يروش ده گانه نگر  ، سازمان  ف ياز تعار  ی طبقه بند   در 

 :ميارشم ی بر م

وجود  ه  ب   یتحقق اهداف  ی ها براسازمان  :  کنند   یرا دنبال م   یکه اهداف  يی عقلا  ی ها  دهيپد (  ۱

اهداف   ن يا  يیعقلا  ب یتعق اي  یریگ ی در قالب پ  توان  یم زیسازمان را ن  ی مده اند و رفتار اعضاآ

  د.کر نییتع

ذ(  ۲ گرو ساز:  قدرتمند   نفعانيائتلاف  از  متشکل  ها  ک  يیهاه  مان  هر  که  منافع  هستند  دام 

م   یشخص دنبال  را  ا  یخود  ها  نيکنند.  را  ، گروه  خود  ت  قدرت  تحت  دادن    ر یأثجهت  قرار 

  .رند یگ ی منابع در سازمان به کار م ع يتوز

برا  ليتبد   ی ها  ستمیس ،  سازمان ها:  باز  یها  ستمیس  (۳   ی داده ها به ستاده ها هستند که 

 می باشند. یمتک  طشان یمحخود به   یبقا

  اند   شده  جاديا  یصورت مصنوعه  که ب هستند   يیها  ده يپد   ،سازمان ها  :ساز  معنا   ی نظام ها (4

و   که بلندمدت  ب  اهداف  نماده  مقاصدشان  ب  جاديا  نيصورت  و   دنبال    ت يريمد   ۀلیوس ه  شده 

 .شود یم
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شده اند    لیکنسبتا مستقل تش  یهاسازمان ها از واحد   : منعطف  ۀ وستی بهم پ  یها  ستمیس  (۵

  .د نمتضاد را دنبال کن یحتمشابه و   ی تواند اهداف ی که م

اند که هر کدام    ی قدرتمند داخل  یاز جناح ها   مرکب   ، سازمان ها  :یاس یس   ی ها  ستم یس (  ۶

فر بر  افزا  یری گ  م یتصم  ند ياکنترل  منظور  به  پ  ش يرا  و  بوده  خواهان  خود  آن    ریگ یمنافع 

  د.هستن

نچه  آامر  نيند که اده  یقرار م یشغل یخود را در قالب ها یعضاا ،سازمان ها :ابزار سلطه( 7

 ، توانند با آنها در تعامل باشند   یرا که م  یفراد ا  نیتوانند انجام دهند و همچن  ی را که آنها م

صدور دستور    اریکند که اخت  ی م  نیی تع  یسیآنها رئ  ی سازمان برا  ؛ همچنینکند   ی محدود م

 .دارد  آنها یبرا

  شان   تی فعال  ،کرده   ر یو تفس  ر یخود را تعب  ط یمح  ، سازمان ها  ت:ش اطلاعاپرداز  یهاواحد (  ۸

م هماهنگ  ب   ی را  و  ب پرداز  ۀ ل یوس ه  سازند  اطلاعات  افقه  ش  عمود  ی صورت  طر  ی و    قياز 

 .د نکن  یم  آسانرا  ی ری گ میتصم ،یسلسله مراتب ساختار

  ی ها  اریمع  نییتع  و  ها  بخش،  ريدوا  جاديا  ،شرح شغل  قيزندان ها از طر:  روح  یزندان ها(  ۹

غ  یرفتار و  قبول  قبولقاب ری قابل  مق  یاعضا  ،ل  و  محدود  را  وق  ی م  د یخود    ن يا  تیسازند. 

پذ   ت يمحدود اعضا  نوع  ليتبد   د،شو   رفتهيتوسط  مصنوع  ی به  انتخاب شو  ی م  ی موانع  که  د 

  .ند ک  ی مکارکنان را محدود  یها

دادها  ( ۱۰ ها  ،ها  سازمان  :یاجتماع  ی قرار  توافق  از  بدان    ی توبمکریغ  یمرکب  که  هستند 

 دهند.  یخاص سازمان را از خود بروز م  یهارفتار دستمزد،  افت يدر  برابر اعضا در  ، لهیوس 
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