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 هنری فایول

تنها ابزار مدیریت هر سازمان برای انجام وظایف خود، کارکنان آن سازمان است؛ در حالی 

آلات نیز مطرح ی مواد و ماشینکه در اجرای سایر وظایف سازمانی مسائل مربوط به اداره

های آن ظم چرخاست. مدیریت فقط با افراد سروکار دارد و سلامت هر سازمان و گردش من

« قوانین یا مقررات مدیریت -اصول»در گرو مجموعه شرایطی است که غالباً از آن تحت عنوان 

رسد، اما اصول مدیریت را نباید ی اصول مرجع به نظر میشود. در این میان واژهیاد می

وجود مجموعه قواعد غیرقابل انعطافی تلقی کرد. در مدیریت هیچ امر مطلق و غیرقابل تغییر 

توان ی اصلی نیل به حد تعادل است. در اجرای وظایف مدیریت به ندرت میندارد؛ زیرا مساله

رو لازم است برای مقابله با شرایط گوناگون، چه اصول را در شرایط مشابه به کار برد. از این

دیگر،  در رفتار با افراد که طبعاً سرشتی متفاوت و متحول دارند و چه در برخورد با متغیرهای

 پذیرای انعطاف بود. 

بنابراین در تعریف اصول باید قابلیت انعطاف و سازگاری با نیازهای گوناگون را منظور 

کرد. مشکل اصلی در مدیریت چگونگی کاربرد اصول است که این خود به هوشیاری، تجربه، 

مفهوم تعادل  قدرت تصمیم و آگاهی از رموز تعادل نیاز دارد. همگام با ذکاوت و تجربه، درک

توان حدی قایل شد. های مهم مدیر دانست. برای تعداد اصول مدیریت نمیرا باید از ویژگی

هر قاعده و روشی که تایید شود، جایی در میان اصول دارد. همچنین هر نوع تغییر شرایط 

 تواند به تحول قواعدی منجر شود که با شرایط جدید ناسازگار است.می

ام، ی از اصول مدیریت که بسیار در تجارب شخصی به کارگرفتهاینک به بررسی برخ

وحدت  -4انضباط؛  -3لیت؛ ئواختیار و مس -2تقسیم کار؛  -1پردازم. این اصول عبارتند از: می

جبران خدمت  -7اولویت منافع کلی بر منافع فردی؛  -6وحدت جهت؛  -5فرماندهی؛ 

ابتکار؛  -13ثبات شغلی؛  -12انصاف؛  -11ظم؛ ن -10مدارج سازمانی؛  -9تمرکز؛  -8کارکنان؛ 

 روحیه گروهی. -14

 تقسیم کار -1

توان در دنیای حیوانات ی آن را میهای نظام طبیعت است که نمونهتخصص از ویژگی

تر تر باشد، وظایف اعضای بدن آن موجود تخصصیوجو کرد. هر قدر موجود تکامل یافتهجست

تر باشد ها حساسص امر بارزی است. هر قدر جایگاه سازماناست. در جوامع انسانی نیز تخص
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ارتباط و نزدیکی ساخت و وظایف بیشتر است. هدف از تقسیم کار بهبود کیفی و کمیت تولید 

بدون نیاز به افزایش نیروی کار است. کارگری که وظایف ثابت دارد و مدیری که همواره با 

آورد و بازدهی و دقت بیشتری در کار به دست میمسایل مشابه روبرو است؛ قابلیت، اطمینان 

یابد و برعکس، تغییر شغل همواره مستلزم تطبیق با شرایط جدید است که کارش افزایش می

پیامد آن نیز کاهش بازدهی است. تقسیم کار همچنین از تعداد مسایلی که نیازمند توجه و 

های کار است. باید شش افراد و گروهگیری از کوی بهرهکاهد و بهترین وسیلهاقدام است؛ می

یادآور شد که تقسیم کار خاص امورفنی نیست؛ بلکه این اصل، قابل تعمیم به تمام اموری 

ی تقسیم های گوناگون است. نتیجهنیازمند به گروهی کارمند با قابلیت ها آن است که انجام

ه فواید تقسیم کار روشن کار تخصصی شدن مشاغل و تفکیک اختیارات شاغلین است. با این ک

توان گفت که پیشرفت مؤسسه بدون استفاده از تخصص است و نیازی به اثبات ندارد و می

افراد امری محال است؛ برای تقسیم کار باید حدی قایل شد. با تجربه و آگاهی از رموز تعادل 

 .توان به این حد دست یافتمی

 لیتئواختیار و مس -2

صدور فرامین و اعمال قدرت برای وادار ساختن افراد به اطاعت.  اختیار عبارت است از حق

اداری ناشی از مقام را باید از اختیار شخصی که برگرفته از صفات شخصی رهبر اختیار رسمی 

نظیر ذکاوت، تجربه، خصوصیات اخلاقی، قدرت رهبری، خدمات گذشته و نظایر آن است، 

است و استفاده از  ر شخصی مکمل اختیار رسمیمتمایز دانست. با وجود این در عمل اختیا

لیت یعنی از اعمال مجازات و یا اعطای پاداش که ئوآن ضرورت دارد. اختیار را نباید ازمس

ی منطقی، طبیعی و بعد دیگر اختیار لیت نتیجهئوی اعمال قدرت است جدا دانست. مسلازمه

 آورد.لیت به بار میئواست؛ زیرا هر اختیاری که اعمال شود مس

خواهی است، اما ضرورت دیگر آن حفظ نیاز به مجازات و پاداش در اصل ناشی از عدالت

های مفید ترغیب و از اقدامات مخل کند که فعالیتمنافع کلی مؤسسه است و ایجاب می

جلوگیری شود. برقراری مجازات و یا پاداش در رابطه با کاربرد اختیار از شرایط اصلی نظام 

های بزرگ مشکلاتی دارد. ب است، اما اتخاذ این سیاست به خصوص در سازماناداری مطلو

ها و نوع پاداش و یا مجازات مسئولیتی نخست آن است که حدود ی این امر در درجهلازمه

مربوط به آن روشن شود. تعیین حدود مذکور در مورد یک شغل کارگری نسبتاً ساده است، 

شود. به همین روال اگر از پلکان مراتب تر میقدری مشکلاما در مورد شغل سرکارگر مساله 
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شود، بر تعداد افراد مؤثر در تصمیمات اضافه تر میسازمانی بالا رویم چون وظایف افراد پیچیده

ی صاحبان اختیار و در نتیجه ی آن با اقدامات اولیهشود و آثار نهایی تصمیمات و رابطهمی

لیت و ئوشود، تا جایی که حدود مستر میمان مشکللیت مقامات سازئوتعیین حدود مس

 توان سنجید. معادل مالی آن را نمی

های های اجتماعی و رویهدر انتخاب نوع پاداش یا مجازات لازم است مسائلی چون سنت

قبلی را درنظرگرفت. تصمیم در این مورد باید مبتنی بر عواملی مانند نوع فعل شرایط محیطی، 

طرفی، واقب پاداش یا مجازات باشد. امر قضاوت مستلزم صفات والای اخلاقی، بیفعل و آثار و ع

لیت را از کارکنان ئوو قاطعیت است. قضاوتی که مبتنی بر شرایط مذکور نباشد احساس مس

 .کندمؤسسه سلب می

ی توجه خاص لیتی که داوطلبانه و با آگاهی از مخاطره تقبل و انجام شود، شایستهئومس

شود. ای از آن ستایش میلیت نوعی شجاعت است که در هر جامعهئول چنین مساست. قبو

مثال عینی در این مورد برتری آشکار سطح حقوق برخی از مدیران صنایع نسبت به صاحبان 

لیتی برعهده ندارند. به طورکلی همان قدر که ئوگونه مسمشاغل مشابه دولتی است که هیچ

شود. این ترس باعث سلب ابتکار از لیت نیز دیده میئومس اختیار طالب دارد، ترس از قبول

لیت ئوهاست. یک مدیر خوب نه تنها خود احساس مسافراد و ضایع شدن بسیاری از قابلیت

 .تواند این حس را در اطرافیان نیز تقویت کندکند؛ بلکه میمی

نان از اختیار ی آرتبه، که سبب سوء استفادهبهترین راه جلوگیری از ضعف مدیران عالی

کاری صفتی نیست دانیم که درستکاری و اعتقاد به مبانی اخلاقی است و میشود، درستمی

که از طریق انتخابات و یا از راه مالکیت مؤسسه به دست آید. 

 انضباط -3

مفهوم انضباط اطاعت از دستورات، پشتکار، به کارگرفتن توان و نیروی کار، رفتار مناسب، 

و به طورکلی رعایت نکاتی است که قواعد حاکم بر روابط کارگر و کارفرما رعایت  ادب و نزاکت

 داند. رسمیت انضباط ناشی از همین قواعد است. خواه قواعد ذکر شده الزامیمیآن را الزامی 

باشد یا حاصل بحث و توافق، خواه نوشته و مدون باشد یا تلویحی و خواه ناشی از تمایل 

بتنی بر مقررات و سنن اجتماعی.طرفین باشد یا م

نظر به این که انضباط ناشی از قراردادهای متفاوت اجتماع است، در عمل نیز اشکال 

رفتاری در مؤسسات گوناگون و گیرد. اطاعت، پشتکار، کوشش و خوشگوناگونی به خود می
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و دارد. با های مختلف کارکنان و همچنین در ادوار متفاوتی تعاریف مختلفی داشته در گروه

آن است که  ی عمومیشود. عقیدهنظر حاصل میوجود این در مورد ضرورت انضباط اتفاق

های هر مؤسسه انضباط امری لازم است که بدون آن هیچ سازمانی برای گردش منظم چرخ

 .یابددوام نمی

منعکس  های نظامیاعتقاد به ضرورت انضباط به نحو قاطع و روشنی در دستورالعمل

من این اصل را «. ترین منشا قدرت ارتش استانضباط بزرگ»ت. مانند این گفته که اس

تکمیل شود، دربست « آورندانضباط را رهبران به وجود می»ی مشروط به این که با جمله

پذیرم. اصل اوّل تأکید بر احترام به مقررات دارد که امری مطلوب است، اما این گفته به می

کند؛ زیرا وضعیت انضباطی هر گروه لیت رهبران را لوث میئول فوق مستنهایی و بدون مکم

 .در ارتباط کامل با قدرت رهبر آن گروه است

شود و روابط مدیران و زیردستان از شکل هنگامی که نقضی در انضباط مشاهده می

ه شود نباید از آثار و عواقب وخیم آن غافل ماند و بدون تحقیق تقصیر را بمطلوب دور می

هایی )طوری که من در گوشه و کنار فرانسه تجربه گردن کارکنان گذارد. چنین نابسامانی

ام( غالباً ناشی از ضعف مدیران است. به اعتقاد من کارگران فرانسوی غالباً مطیع و کرده

 وفادارند، مشروط به آن که رهبری قابل داشته باشند. 

عیت و صراحت عمل کرد. قراردادها باید در عقد قراردادهای انضباطی لازم است با قاط

الامکان روشن و با رضایت طرفین باشد، اما نیل به این هدف چندان آسان نیست. دلیل حتی

های آهن و کارکنان دولت در سالتوان اعتصابات بزرگ کارگران معدن و راهعینی آن را می

ت داخلی و خارجی فرانسه ی امور در ایالااخیر ذکر کرد که موجب از هم پاشیدگی شیرازه

ی قراردادهای مورد اختلاف و یا قوانین نارسا توان نتیجهومرج را میشده است. این هرج

 .دانست

ی عقد قرارداد میان کارفرمایان و کارکنان در نیم قرن گذشته تحولات بسیاری در نحوه

رسید به یصورت گرفته است. قراردادهای یک طرفه سنتی که فقط به تصویب کارفرما م

های کارگری با یک یا چند جمعی بین اتحادیهسرعت جای خود را به قراردادهای دسته

های روزافزون دولت در مسائل کارگری دهد. به همین علت و نیز به دلیل دخالتمؤسسه می

های انفرادی صاحبان مؤسسات، در این زمینه، تا حد زیادی کاهش یافته است. در مسئولیت

کند و جمعی که مؤسسات و کارگران را ملزم به اجرای آن میراردادهای دستهنتیجه عقد ق
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 .شودهای مهم مدیران صنعتی محسوب میمسئولیتمبنای رسمیت انضباط است؛ هنوز یکی از 

هایی که کند که در مواقع انحراف از موازین انضباطی مجازاتسلامت مؤسسه ایجاب می

کند و یا آن را به حداقل تقلیل دهد، اعمال شود. در انتخاب بتواند از وقوع انحرافات جلوگیری 

نوع مجازات مانند توبیخ، اخطار، جریمه نقدی، تعلیق، تنزل رتبه و اخراج؛ تجربه و عقل 

یاری جویند. ضمن آن که در انتخاب نوع مجازات،  ها آن عواملی است که مدیران باید از

ه طور خلاصه انضباط احترام به قواعدی است که شرایط فرد و محیط کار باید مدنظر باشد. ب

هدف آن وادارکردن افراد به اطاعت، پشتکار، صرف نیرو و رعایت ادب است. احترام به قواعد 

رتبه نیز است؛ برای مدیران عالییین الزامی های پاانضباطی همان قدر که برای کارکنان رده

وجود  -م انضباطی عبارت است از: الفواجب است. بهترین وسیله برای استقرار یک نظا

اجرای قاطع  -کوشش در عقد قراردادهای صریح و عادلانه ج -سرپرستان لایق در هرسطح ب

 ها.مجازات

 وحدت فرماندهی -4

ی وظایف محوله از یک مفهوم وحدت فرماندهی این است که کارمند در مورد همه

ی و همیشگی اعمال قدرت از جانب سرپرست دستور بگیرد و رعایت آن ناشی از ضرورت کل

اهمیت این اصل از اصول دیگر کمتر نیست. اگر وحدت  فایولمدیریت است. به اعتقاد 

رود، شود، انضباط از بین میفرماندهی مراعات نشود اختیار از صاحبان قانونی آن سلب می

هی امری مهم رو وحدت فرماندافتد. از اینشود و ثبات آن به خطر مینظم مؤسسه مختل می

رود و اطلاق عنوان اصل به آن نیز جایز است. به مجرد آن که دو سرپرست، هر به شمار می

ی آن کند و یا ادامهومرج بروز مییک جداگانه، به یک فرد و یا سازمانی دستور بدهند هرج

جسم توان به بدن حیوانی که مورد هجوم گذارد. چنین وضعی را میرو به تزاید می نظمیبی

خارجی قرار گرفته است، تشبیه کرد. فرماندهی دوگانه منجر به حذف یکی از دو فرمانده 

که بدن موجود به تدریج رو به یابد، یا اینشود و موجود سلامت خود را مجدداً باز میمی

فرماست. ارگانیزم های اجتماعی نیز چنین اصلی حکمرود. در مورد ارگانیزمتحلیل می

 .پذیرددر هیچ مورد دوگانگی سرپرستی را نمی اجتماعی نیز

در مؤسسات نظمی امروزه سرپرستی دوگانه بسیار متداول است و رواج آن سبب بی

گوناگون در داخل و خارج کشور شده است. مشکلی که باید از آن هراس داشت این است که 

 یابد. مانند:این بیماری با ظاهری دلپذیر و فریبنده شیوع می



.............................................................. 

6

های سازمان و مدیریتنظریه

جویی در وقت، با سرپرست واحدی ممکن است برای برقراری تفاهم بیشتر و صرفهالف( 

کارمند واحد دیگر، به  های غلط مستقیماً و بدون اطلاع قبلی سرپرست رسمیاصلاح روش

انجامد که از جمله عواقب آن وی کاری ارجاع کند. تکرار این اشتباه به فرماندهی دوگانه می

ل فرامین مذکور، وجود نارضایتی سرپرستانی که مقام آنان نادیده امتناع کارمندان از قبو

در امور مؤسسه است. در مباحث آتی به این نکته اشاره نظمی انگاشته شده و بالاخره بی

توان ضمن احتراز از مضرات سرپرستی دوگانه از رعایت سلسله خواهد شد که چگونه می

 .مراتب در مواقع ضروری اجتناب کرد

ب در عالم همکاری، دوستی و یا در نظام خویشاوندی، سرپرستان نیاز فوری به ب( اغل

کنند و این امر به تدریج به دوگانگی فرماندهی اختیارات میان خود احساس نمیتقسیم رسمی 

شود که ی سبب میانجامد. اعمال قدرت و برخورداری از اختیارات مشابه در مورد کارمندمی

مشکل دوگانگی فرماندهی و عواقب آن مواجه شوند. با وجود تجربیات  سرانجام دو همکار با

 .تلخ گذشته موارد این اشتباه هنوز زیاد است

نیت همکاران جدید به خاطر حفظ احترام متقابل، رعایت منافع مشترک و یا ابراز حسن

کنار بگذاریم، کنند، اما اگر استثنائات را معمولاً از نزاع بر سر دوگانگی فرماندهی پرهیز می

مندی و در صورت تکرار به ی این وضع به تدریج به گلهغالباً دیرپاست. ادامهچنین تفاهمی 

را پذیرا نیست. تقسیم دقیق وظایف ممکن است از انجامد. بشر فرماندهی دوگانه تنفر می

ست که در برد؛ زیرا بین دو سرپرخطر این تصادم بکاهد، اما امکان آن را کاملاً از بین نمی

 .ماندمقام مشابه قرار دارند همواره برخی مسایل لاینحل می

بدین ترتیب واگذاری یک مؤسسه به دو مدیر با اختیارات مساوی و بدون تقسیم دقیق 

 ی قبول یک فاجعه است. وظایف و اختیارات به منزله

ود؛ زیرا شج( ابهام در مورد حدود وظایف واحدها نیز منجر به دوگانگی فرماندهی می

ی خاصی تحت نظر آنان است، ممکن است دو سرپرست، هر یک به تصور این که وظیفه

 ی آن صادر کنند و این همان دوگانگی فرماندهی است.جداگانه فرامینی درباره

ی مشترک واحدها، تداخل طبیعی وظایف و یا ابهام های مشترک نظیر برنامهد( کوشش

کند. اگر مدیری آگاه از رموز گی فرماندهی را ایجاد میدوگان در شرح وظایف خطر دائمی

ومرج و عمل مدیریت به این وضع خاتمه ندهد، بدعتی گذارده خواهد شد که پیامد آن هرج

 .ی امور استتسامح در اداره
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خلاصه آن که در تمام جوامع انسانی چه در امور صنعتی، تجاری، نظامی، خانوادگی، 

عاملی همیشگی برای ایجاد دستوری شدید است. این واقعیت سیاسی دوگانگی فرماندهی 

 .ها قرار گیردباید مورد توجه سرپرستان تمام رده

 وحدت جهت -5

مفهوم این اصل چنین است؛ یک سرپرست و یک برنامه برای اموری که هدف مشترک 

ها های موجود و تمرکز کوششدارند. مراعات این اصل برای وحدت عمل، هماهنگی قابلیت

ضروری است. بدنی که دارای دو سر باشد چه در دنیای حیوانات و چه در دنیای انسانی 

همچون غولی است که زنده ماندن آن ممکن نیست. یک برنامه باید با وحدت فرماندهی تحت 

ی سازماندهی منطقی است، در حالی که فرامین یک سرپرست اجرا شود. وحدت جهت نتیجه

ی افراد ارتباط دارد. وحدت فرماندهی بدون وحدت جهت ی ادارهوحدت فرماندهی به شیوه

 .ندارد مفهومی

 اولویت منافع کلی نسبت به منافع فردی -6

دهد که منافع خصوصی یک عضو یا گروهی از کارکنان نباید بر منافع این اصل نشان می

الح آن برتر از منافع خانواده بر منافع اعضا تقدم دارد و مصکلی مورد پیدا کند. منافع عمومی

 .خاص یک یا گروهی از شهروندان است

مطلب آن قدر روشن است که نباید نیازی به تأکید داشته باشد، اما گاه به خاطر نادانی، 

هوا و هوس، بلندپروازی، خودخواهی، تنبلی، ضعف و یا تکیه بر احساسات منافع فراموش و 

برای این گونه تمایلات ضروری ی دائمی شود. به همین دلیل کوششفدای علایق فردی می

باشند، است. برخورد منافع کلی و فردی، برخورد دو هدف است که هر چند هر دو مشروع 

اما از اولویت یکسانی برخوردار نیستند. باید راهی برای تقلید و سازگاری این دو پیدا کرد. 

 به حل آن پرداخت: توان از طریق زیراین یکی از مشکلات بزرگ مدیریت است و می

الامکان عادلانه؛ قراردادهای حتی -2ی رفتار نمونه از جانب وی؛ قاطعیت مدیر و ارائه -1

 .نظارت دائمی -3

 جبران و خدمات کارکنان -7

باید دستمزد پردازد.می مؤسسه کارکنان خدمات قبال در کارفرما که است بهایی دستمزد

باشد. سطح و کارفرما کارگر یعنی طرف دو هر رضایت و قبول مورد الامکانحتی و عادلانه

کارفرمایان کنترل از که است عواملی نخست تابع یدرجه در مؤسسه هر در کارکنان دستمزد
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ندارد. عوامل مذکور  نیز مؤسسه کارگران برای انفرادی ارزش به ربطی معمولاً و است خارج

ی یروی انسانی مورد نیاز مؤسسه در جامعه، فراوانی یا کمبود نی زندگیعبارتند از: هزینه

نظر از عوامل مذکور نظر کارفرمایان و . صرف، وضعیت کلی اقتصادی مالی مؤسسهکار

های تعیین دستمزد نیز در میزان دستمزد کارگران مؤثر است. ارزیابی عوامل ناشی از شیوه

ی امور مؤسسه و قضاوت ربارهکارفرما یا ارزش انفرادی کار کارکنان نیازمند اطلاعات کافی د

ی ارزیابی ی انتخاب کارگر مسألهطرفانه است. در فصول آتی ضمن بحث از شیوهدرست و بی

ی تعیین دستمزد به عنوان عامل جا صرفاً شیوهانفرادی کارکنان نیز مطرح خواهد شد. در این

تواند در د میگیرد. چگونگی تعیین دستمزمؤثر در سطح دستمزدها مورد بحث قرار می

آوری ای درخور تأمل است. لازم به یادداشته باشد و مسأله پیشرفت امور مؤسسه تأثیر مهمی

های مختلف حل شده، اما ، مشکلی چند بعدی است که در عمل به شیوهاست که این مسأله

روش هایی که معمولاً در انتخاب بخش نبوده است. هدفها تا کنون رضایتحلهیچ یک از راه

 شود، عبارتند از:مناسب تعیین دستمزد دنبال می

آوردن موجبات های مثبت و فراهمپاداش به کوشش -2تضمین دستمزدی عادلانه؛  -1

احتراز از اضافه پرداخت و تجاوز از حدود متعارف و معقول. اینک به اختصار  -3جدیت در کار؛ 

یران مبانی و مدیران سطح بالای ، مدهای متداول تعیین و پرداخت حقوق کارگرانشیوه

 گیرد:سازمان مورد بررسی قرار می

 کارگران

 های گوناگون تعیین مزد کارگران عبارت است از:روش

الف( مزد براساس زمان کار؛ ب( مزد براساس انجام دادن وظایف معین؛ ج( مزد براساس 

 کمیت کار.

، هایی چون پرداخت پاداشهای مذکور با استفاده از روشضمن این که از تلفیق روش

های توان به شیوههای غیرمادی مینقدی و پاداشهای غیر، پرداختتسهیم سود مؤسسه

 مختلف و مهم دیگری در این زمینه دست یافت.

 الف( مزد براساس زمان کار

در این روش کارگر در برابر مبلغی معین، یک روز کار خوب را تحت شرایط معین به 

وشد. مضرات این شیوه تمایل کارگر به غفلت از کار و نیاز به نظارت مستمر بر فرکارفرما می

گیری نیست، کار اوست. نظارت به خصوص در مواردی که محصول کار قابل اندازه
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 ناپذیر و در واقع بسیار نیز متداول است.اجتناب

 ب( مزد براساس انجام دادن وظایف معین

ایف معین اگر در ساعات متداول کار باشد، تلفیقی در این روش مزد در مقابل انجام وظ

از دو روش خواهد بود. پرداخت مزد براساس کار معین روزانه در حد روش اوّل نیازمند نظارت 

بر کار نیست؛ اما از آن جهت که بازده کارگر خوب را به سطح بازده کارگر متوسط تنزل 

توانند دستمزد بالاتری دریافت کنند میبخش است. کارگران پرکار از این که ندهد، زیانمی

از این شیوه راضی نخواهند بود، در حالی که کارگران متوسط از سنگینی وظایف خود احساس 

 کنند.عدم رضایت می

 ج( مزد براساس کمیت کار

شود و مبلغ آن تابع هیچگونه قانونی در این روش مزد براساس محصول کار پرداخت می

های تولید انبوه و یا در مواردی که محصول از لحاظ وزن، در کارگاه نیست. این روش غالباً 

گیری باشد، متداول است. این روش نیز، خالی از اشکال نیست؛ زیرا حجم یا طول قابل اندازه

ممکن است کیفیت فدای کمیت شود. همچنین استفاده از این روش در مواردی که پیشرفت 

ام کار را ایجاب کند، به عدم توافق کارگر و کارفرما های انجتکنولوژی تجدیدنظر در نرخ

انجامد. روش مورد بحث در مواردی که برای انجام کارهای بزرگ به کار گرفته شود صورت می

کار کارگاه گیرد. در این گونه موارد برای کاهش زیان احتمالی پیمانپیمانکاری به خود می

 شود.های قرارداد اضافه میمبلغی در ازای هر روز کارکرد تعیین و به ب

شود و تا مدتی ارتباط دستمزد با کمیت کار غالباً موجب افزایش دستمزد کارگران می

مشابه دستمزد  کند و به سیستمیمشوق آنان به پرکاریست، اما سرانجام دگرگونی حاصل می

 شود.براساس زمان کار تبدیل می

توان مشاهده کرد. در برخی ذکور را میهایی از سه روش مدر عموم مؤسسات بزرگ نمونه

رود. تر است و در برخی نیز دو روش دیگر به کار میمؤسسات روش مزد براساس زمان متداول

علاوه بر این در کارگاهی ممکن است کارگران گاه بر مبنای زمان کار و گاه براساس کمیت 

تی برخوردار است و در عین های ذکر شده از امتیازاکار مزد دریافت دارند. هر یک از روش

حال نقاط ضعفی دارد. به طور کلی کارآیی هر روش منوط به شرایط موجود و قابلیت 

های ی مؤثر از روشسرپرستان است، به خصوص شایستگی و زیرکی مدیران در استفاده

 سزایی در میزان جدیت کارگران در انجام وظایف محوله دارد.مذکور تأثیر به
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 هاپاداش

ی کارکنان و تضمین جریان مداوم و منظم امور و در مواردی نظیر جلب علاقه برای

، نظافت در کار و العاده، بازدهی فوقآلاتحضور منظم، ابراز مساعی عالیه، مواظبت از ماشین

مواردی نظیر این، گاه مبلغی به عنوان پاداش به مزدی که براساس زمان کار و یا کمیت کار 

ها بسیار متفاوت است. کنند. اهمیت، ماهیت و شرایط دریافت پاداشضافه میشود، اتعیین می

، توزیع های متداول عبارتند از: اضافه پرداخت مختصر روزانه، ماهیانه و سالانهانواع پاداش

های سهیم کردن کارگران ترین کارکنان و یا طرحسهم یا قسمتی از سهام مؤسسه بین شایسته

شود. در مبالغی که در مؤسسات بزرگ سالانه بین کارگران تقسیم می در سود مؤسسه مانند

سنگ فرانسه از چند سال پیش پاداشی متناسب با سود صاحبان های زغالبسیاری از شرکت

ها مستلزم قرارداد خاصی گونه پاداشکنند. اینسهام یا سود اضافی به کارگران پرداخت می

جاست که پرداخت آن را منوط به شرایطی مانند احتراز از  بین کارگر و کارفرما نیست؛ اما به

سنگ در حقیقت یک نوع های زغالها کرد. پاداش کارگران شرکتاعتصاب و یا کاهش غیبت

شود و برای تسهیم سود مؤسسه است که در اجرای آن مبلغی به دستمزد کارگران اضافه می

 نیست.، طبعاً نیازی به مذاکره با کارگران برقراری آن

کارگران نیز این اضافه دستمزد را که در واقع یک نوع بخشش از جانب کارفرما است، رد 

های اخیر خوب بود؛ برقراری های مذکور در سالنکردند. با توجه به این که وضع مالی شرکت

بینی کرد در توان پیشاین پاداش سبب افزایش قابل توجه مزد کارگران شده است. اما نمی

آید. در صنایع معدن پاداش ها رو به وخامت گذارد چه پیش میه وضع مالی شرکتصورتی ک

دیگری متداول است که مبلغ آن با قیمت فروش دستمزد کارگران زغال ارتباط دارد. در این 

طرح نرخ دستمزد نوسانی و مرکب است از یک نرخ پایه به علاوه پاداشی متناسب با قیمت 

ها در ویلز قبل از وضع قوانین مربوط به حداقل دستمزد مدت محلی فروش زغال. این شیوه

شد. هم اکنون نیز در معادن نورد و یا دوکاله اساس دستمزد کارگران را تشکیل اجرا می

شود. اجرای این طرح ی لوار این روش پذیرفته شده و اجرا میدهد. همچنین در ناحیهمی

ای ثابت گ و سطح دستمزد کارگران رابطهسنموجب شده است که بین درآمد مؤسسات زغال

شود این است که مشوقی برای محدودیت کمی ایجاد شود. انتقادی که به این شیوه گرفته می

 توان قیمت فروش را بالا برد.ی حل مشکلات میرود؛ زیرا به وسیلهتولید به شمار می

وناگون یاری جست، های گتوان از روششود که برای دستمزد کارگران میمشاهده می
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 بخش نیست.های فعلی هیچ کدام از نظرکارفرما رضایتحلاما راه

 سهیم کردن در سود مؤسسه

 کارگران -1

رسد سهیم کردن کارگران در سود مؤسسه ظاهراً امری خوشایند است و به نظر می

ی در ای برای ایجاد هماهنگی میان کار و سرمایه باشد. لیکن تا کنون فرمولی عملوسیله

ی اند. در مرحلهباره یافت نشده است و مؤسسات بزرگ در اجرای آن با مشکلاتی روبرو شدهاین

سودجویی نیست،  ها آن توان در مؤسساتی که هدفاوّل روشن است که چنین طرحی را نمی

و همچنین مؤسساتی که ضرر ، خیریه، علمی ، مذهبیمانند مؤسسات خدماتی دولتی

گونه مؤسسات خصوصی سودآور هستند. در هیچ یک از مؤسسات کرد. ایندهند، اجرا می

ی صنایع معدن و فلز در فرانسه به تلفیق و هماهنگی منافع کارگر و کارفرما به اندازه علاقه

 نبوده است.

 مدیران سطوح میانی -2

ها و مهندسین در سود مؤسسات نیز ، رؤسای کارگاهدر مورد سهیم کردن سرکارگران

های این گروه از کارکنان البته تأثیر قابل توجهی دان پیشرفتی حاصل نشده است. فعالیتچن

ی علاقگی این گروه نسبت به مسألههای بیدر نیل هر مؤسسه به اهداف خود دارد. ریشه

های مذکور وجود دارد. شرکت در منافع را باید ناشی از مشکلاتی دانست که در اجرای طرح

های مادی برای انجام وظیفه ندارند، اما از لحاظ نیاز چندانی به مشوقبدون شک مدیران 

توان را موجوداتی خاص به شمار آورد. به عبارت دیگر می ها آن توانتوجه به مادیات نمی

در انجام کار باشد و جایز  ها آن ای برایتواند انگیزهانتظار داشت که امید به درآمد بیشتر می

مکان این گروه را در سود مؤسسه شریک کرد. نیل به این هدف در است که در صورت ا

گونه تر است؛ زیرا در اینهای آزمایشی نسبتاً سادهمؤسسات جدید التأسیس و یا در مورد طرح

تواند نتایج درخشان و ملموسی به بار آورد. طرح سهیم شدن کوشی کارکنان میموارد سخت

یک مؤسسه باشد و یا در واحدی از آن اجرا شود. در  ی کلبرگیرندهدر سود ممکن است در

چنان ملموس دار و جاافتاده سهم مدیران سطوح میانی در توفیق مؤسسه آنمؤسسات سابقه

برای این منظور دست یافت. مخصوصاً در توان به معیارهای علمی نیست، ولی مشکل می

تولید یا پاداش کارگاهی که نباید شود و به جای آن پاداش ، به ندرت دیده میمؤسسات بزرگ

 آن را با تسهیم سود اشتباه کرد، متداول شده است.
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بخشی نداشته است. به طور کلی سهیم کردن این طرح تا کنون نتایج چندان رضایت

کارگران در سود مؤسسه امری است که اگر محال نباشد، بسیار مشکل است. اشکال آن ناشی 

آور باشد چه نباشد دستمزد کارگر را باید پرداخت و سسه سوداز این واقعیت است که چه مؤ

 توان کلاً تابع میزان سود مؤسسه کرد، فکری غیرعملی است.این نظر که مبلغ دستمزد را می

شود پرداخت قسمتی از دستمزد براساس سود است. عملی است و در زیر بررسی می چه آن

دخالت دارند ارزیابی تأثیر عواملی نظیر میزان فعالیت با توجه به عوامل گوناگونی که در تولید 

و شایستگی کارگران در بازدهی کلی مؤسسه به هیچ وجه ممکن نیست. اضافه دستمزد مبتنی 

بر این عوامل هم چندان قابل توجه نیست. در چنین ارزیابی سهم کارگر از سود مؤسسه در 

نخواهد کرد. به همین دلیل اضافه مقابل یک دستمزد پنج فرانکی از چند فرانک تجاوز 

تر از سهیم شدن در سود دستمزد معمولی هر چند که مختصر باشد برای کارگر مطلوب

ای به سهیم شدن در سود مؤسسه در مقابل مؤسسه است. خلاصه آن که کارگر چندان علاقه

زدی ی درخور توجه این که در غالب مؤسسات بزرگ اضافه دستمکوشش اضافی ندارد. نکته

های شود زیادتر از مقدار سود توزیع شده است. در واقع طرحکه قریب بیست سال پرداخت می

های عملی ی سیاستنظری و تعدیل نشده سهیم کردن کارگران در سود هنوز در قلمرو

 مؤسسات بزرگ وارد نشده است.

 مدیران رده بالا -3

توان یافت ی بالای مدیریت میرده ای از کارکنان را در، طبقهدر مؤسسات بزرگ فرانسه

ییس مؤسسه امری از سود به ری وافر دارند. اعطای سهمی که به سودآوری مؤسسه علاقه

های وی تأثیر زیادی در توفیق مؤسسه دارد. در ، ابتکارات و فعالیتطبیعی است؛ زیرا دانش

ؤسسه سنجید، اما به طور کلی در ی می کار مدیر را در ادارهتوان تأثیر نحوهای موارد میپاره

های مدیر وجود دارد که نباید از آن توفیق هر مؤسسه عوامل مهم دیگری مزید بر قابلیت

غافل بود. اگر میزان حقوق مدیر صرفاً تابعی از سودآوری مؤسسه باشد، برخی اوقات حقوقی 

که و یا هنگامیبه او تعلق نخواهد گرفت. ضمن این که در موارد تأسیس، انحلال مؤسسه 

تواند مبنایی برای تعیین حقوق مدیر باشد. سازمان دچار بحرانی گذرا است، میزان سود نمی

گونه مؤسسات در همان حد مؤسسات سودآور نیاز به مدیریت قابل دارند. حال آن که این

همچنین سیاست سهیم کردن در سود در مورد مؤسسات دولتی قابل اجرا نیست. طبق 
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توان اساس ذکور تسهیم سود را، چه در مورد کارگران و چه در مورد مدیران، نمیملاحظات م

تعیین حقوق و دستمزد قرار داد. به طور خلاصه پرداخت دستمزد براساس سود روشی است 

ی توان آن را به همهتواند نتایج بسیار مطلوبی به بار آورد، اما نمیکه در برخی موارد می

توان از طریق این سیاست تضاد بین در حال حاضر نمی فایولاعتقاد  مؤسسات تعمیم داد. به

های دیگری در مورد تعیین دستمزد سرمایه و نیروی کار را از بین برد. خوشبختانه روش

های مورد بحث هنوز وجود دارد که تاکنون برای حفظ آرامش اجتماعی کافی بوده است. روش

ی مدیران است که کاربرد صحیح هر روش را از عهدهاند و این برکارآیی خود را حفظ کرده

 طریق مطالعه و بررسی نتایج آن بیابند.

 های غیرمادیهای غیرنقدی، امور رفاهی و مشوقپرداخت

توان صرفاً به صورت نقدی تعیین کرد و یا بخشی از آن را به صورت دستمزد را می

و یا غذا پرداخت کرد. روش  های غیرنقدی از قبیل تأمین سوخت، روشنایی، مسکنکمک

 اخیر در صورتی که مورد قبول کارکنان باشد آثار و عواقب نامطلوبی نخواهد داشت.

، کیفیت توان گفت موفقیت هر مؤسسه تا حدی در گرو توان جسمیاز سوی دیگر می

و تداوم خدمت کارکنان آن است. از این رو حتی اگر صرفاً مصالح و منافع  آموزش و پرورش

، خصوصیات ، آموزش و پرورشکند که کارفرما به سلامتؤسسه را در نظر بگیریم، ایجاب میم

اخلاقی، ثبات و تداوم شغلی کارکنان خود توجه کند. اما عواملی که به آن اشاره شد از جمله 

خصوصیاتی نیست که در محیط کارگاه پرورش یابد. این خصوصیات حاصل رشد و تکامل 

، مذهبی و مدنی است. به همین دلیل کارفرما در ، آموزشگی خانوادگیفرد در جریان زند

خارج از محیط کار نیز الزاماً با مسائل کارکنان درگیر است. البته در این مورد نباید اصل 

دوستانه کارفرمایان نظرات متفاوتی های نوعگونه فعالیتی اینتعادل را فراموش کرد. درباره

ب برخی تجربیات ناموفق جمعی از کارفرمایان به مسایل کارکنان در ابراز شده است. به سب

دهند، اما برای نیل به مقاصد انسانی ضروری ای نشان نمیخارج از محیط کار چندان علاقه

که خدمات رفاهی کارفرما  ی کارگاه فراتر گذارد؛ مشروط بر ایناست که پا را از محدوده

تحمیل شده است. ضمن آن خدمات رفاهی  ها آن د بهمطلوب کارکنان باشد و احساس نکنن

ی خدمات مذکور به آزادی ی آنان باشد و بالاخره در ارائهسازگار با سطوح تحصیلی و ذائقه

دوستانه که های نوعی همکاریگونه خدمات باید جنبهکارکنان احترام گذارده شود. اصولاً این

را داشته باشد و شکل سرپرستی و قیمومیت گیرد در جهت خیر و صلاح کارکنان صورت می
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 اجباری کارکنان را به خود نگیرد و رمز موفقیت در این نکته نهفته است.

ی کارگاه های مختلف ارائه شود. در محوطهتواند به صورتخدمات رفاهی مؤسسه می

نظافت  ،، نور مناسبشود که مستلزم تهویه کارگاهبیشتر بهداشت و آسایش کارکنان مطرح می

، ی مسکنهای تهیهمحیط کار و ایجاد تسهیلات غذاخوری است. در خارج از کارگاه طرح

 گیرند.ی خدمات رفاهی قرار میانداز در زمرههای پس، تعلیم و تربیت و طرحی کارگرانتغذیه

توان گفت خاص امور مادی غالباً در مؤسسات بزرگ متداول است و میهای غیرمشوق

ی ارج نهادن به کارکنان باشد و بتواند به القاعده هر نوع امتیازی که نشانهست. علیمالیاتی ا

 رفاه آنان کمک کند و مشوقی برای ابراز مساعی آنان شود، باید مورد توجه مدیران قرار گیرد.

 تمرکز -8

 های نظام طبیعت است. در هر ارگانیزم اعم از حیوانیتمرکز هم نظیر تقسیم کار از ویژگی

شود و از اعضای مذکور دستوراتی یا اجتماعی جریانات حتی به مغز و یا سایر اعضا هدایت می

آورد. وقتی سخن از تمرکز به میان شود که تمام اجزای ارگانیزم را به جنبش درمیصادر می

آید منظور نظام مدیریت خاصی نیست که ماهیتی بد و یا خوب داشته باشد و بتوان آن را می

و یا با توجه به شرایط قبول و یا رد کرد؛ زیرا تمرکز همواره کم و بیش وجود دارد. در  به میل

ی تمرکز و عدم تمرکز نیز نیل به حد تعادل مطرح است و حد متعادل برای مؤسسات مسأله

مختلف متفاوت است. در مؤسسات کوچک که مدیران با یکایک کارکنان تماس مستقیم دارند 

ییس مؤسسه و ر ارد. در مؤسسات بزرگ که سلسله مراتب گستردهتمرکز مطلق وجود د

هایی عبور کند، فرامین و اطلاعات از واسطهیین را از یکدیگر جدا میکارکنان سطوح پا

شود؛ خوش دگرگونی میکند. در جریان این دادوستد، اطلاعات و فرامین سازمانی دستمی

تفاوت نیستند، بلکه آگاهانه یا بدون غرض چیزی ن بیی ماشیمهرهوها مانند پیچزیرا واسطه

در فرامین  ها آن ها و دخل و تصرفافزایند. حدود ابتکارات واسطهبر اطلاعات و فرامین می

تابعی است از خصوصیات و صفات اخلاقی مدیر و نیز اعتقاد وی به کارآیی زیردستان. دراین 

ی تمرکز یست. بدین ترتیب لازم است که درجهباره شرایط خاص مؤسسه نیز خالی از تأثیر ن

ی صحیح از تسهیلات و در موارد مختلف متفاوت باشد، اما در هر حال هدف اصلی استفاده

 نیروی انسانی مؤسسه است.

دهد بر ، ذکاوت، تجربه و قاطعیت مدیر به وی اجازه میهای خلقیکه ویژگی در مواردی

ی دوم فرماندهی ی تمرکز افزود و وظایف ردهن بر درجهتواای گسترده نظارت کند، میحیطه
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، دهند از تجربیاترا به سطح مدیران اجرایی منتقل کرد. برعکس مدیرانی که ترجیح می

توانند با حفظ حق صدور فرامین مهم برای عقاید و نظارت مشورتی همکاران بهره جویند می

 متمرکز ایجاد کنند.غیر خود نظامی

پی در الگوهای درر در کارآیی مطلق و نسبی مدیران و کارکنان تغییرات پیتحولات مستم

ای است که باید با توجه کند. انتخاب الگوی مناسب مسألهتمرکز را ایجاب میتمرکز و عدم

ی به شرایط مؤسسه و جلب رضایت مقامات سازمان حل شود. این مشکل خاص مدیریت عالیه

ی ابتکار ی از سرپرستی الگوی مناسب تمرکز تا حدی انگیزهسازمان نیست؛ بلکه در هر سطح

 کند.کند و الگوی نامناسب این انگیزه را سرکوب میدر کارکنان را تقویت می

توان گفت ی تمرکز را به نحو مطلوبی حل کند، میبرای دستیابی به معیاری که مسأله

هایی که دم تمرکز و روششود در جهت عاقداماتی که موجب تقویت جایگاه زیردستان می

 شود در جهت تمرکز است.موجب تضعیف این جایگاه می

 مدارج سازمانی -9

ییس مؤسسه شروع و به منظور از مدارج سازمانی مراتب سرپرستی است که از ر

شود. مسیر اختیار همان خطی است که از نقاط اتصال ترین سطح سازمانی ختم مییینپا

ی آغاز یا پایان آن بالاترین ریق آن تمام ارتباطات سازمانی که نقطهگذرد و از طسطوح می

ی انتقال فرامین و اطلاعات و نیز تأمین گیرد. این مسیر لازمهمقام سازمان است، صورت می

ترین مسیر است. برعکس باید توان گفت که همواره کوتاهوحدت فرماندهی است، اما نمی

های دولتی مسیری بسیار طولانی است. خاصه سازماناذعان داشت که در مؤسسات بزرگ 

عمل نیاز دارد، لازم است  نظر به این که توفیق در انجام بسیاری از امور سازمانی به سرعت

 ای اندیشید.برای تلفیق سرعت با اصل سلسله مراتب چاره

 ( نشان داده شده، ضروری31-4ای که سلسله مراتب آن با )شکل فرض کنیم در مؤسسه

است که واحد )ج( با واحد )ز( در تماس باشد. اگر اصل بر رعایت سلسله مراتب گذارده شود، 

ی آن توقف در سطوح واسطه ز( و برعکس طی شود که لازمه-الف-باید مسیر ارتباطی )ج

 است.

ج( مستقیماً -مسیر )ز« پلی موقت»تر است که با برقراری تر و سریعظاهراً بسیار ساده

شود. در اینجا اصل سلسله مراتب و نظام ن کاری است که اغلب انجام میطی شود و ای

ج( با اطلاع قبلی و به -توان بدین نحو رعایت کرد که اولاً ارتباط مستقیم )زسازمانی را می
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گزارش دهند. در این  ها آن ی کار را بهدید سرپرستان آنان باشد. ثانیاً )ز( و )ج( نتیجهصلاح

نیز مورد تصویب سرپرستان  ها آن ه )ز( و )ج( در توافق باشند و اقداماتصورت تا زمانی ک

 توان ادامه داد.مربوطه باشد، تماس مستقیم را می

 پل موقت فایول

 (372: های اساسی سازمان، تئوری)آذرهوش
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یید سرپرستان که این توافق قابل حصول نبوده، یا تماس مستقیم مورد تأاما هنگامی 

در عمل نیز موسوم است.  شد، باید آن را متوقف کرد و به سلسله مراتب روی آورد. این رویهنبا

شود که در هر سطحی از سازمان تا حدودی ابتکار وجود داشته اتخاذ این روش باعث می

باشد. در مؤسسات کوچک درک مصالح کلی مؤسسه کار مشکلی نیست و کارفرما نیز که خود 

شوند ت دارد آماده است که لزوم رعایت آن را به افرادی که از آن غافل میی امور نظاربر همه

، گسترده و دوردست است گوشزد کند. اما در مؤسسات دولتی مصالح کلی آن قدر پیچیده

ای ، کارفرما موجودی افسانهکه درک آن به آسانی میسر نیست. برای اکثریت کارکنان دولت

ور مستمر بر حفظ منافع کلی مؤسسه تأکید نورزد، اهداف است و اگر مدیریت سازمان به ط

دهد. در رود و به تدریج اهمیت خود را از دست میای از ابهام فرو میهالهکلی سازمان در 

شود و این نکته که های سازمانی معطوف به دستیابی به اهداف فرعی مینتیجه کوشش واحد

؛ ماشینی که اجزای آن باید هماهنگ عمل واحد آنان جزیی کوچک از یک ماشین بزرگ است

ی نهایی این وضع این است که واحدهای سازمانی از یکدیگر شود. نتیجهکنند فراموش می

 کنند.گیرند و فقط از طریق سلسله مراتب ارتباط برقرار میفاصله می

ش ، سادگی و اطمینان در کار است. با اتخاذ این روموجب سرعت« پل موقت»استفاده از 

توانند در یک نشست چند ساعته به حل و فصل مسایلی بپردازند که دو کارمند )ز( و )ج( می

ایجاد مزاحمت برای  -از طریق سلسله مراتب مستلزم عبور از بیست مرحله ها آن بررسی

های حلی راهها وقت و سرانجام ارائهها بلکه ماهرواج کاغذبازی و صرف هفته -جمعی کثیر

 است.تری نارسا

شود؟ متأسفانه شک نیست که در آیا از چنین راهی مضحک و مخل هنوز استفاده می

شود که علت اصلی این امر ترس از قبول مورد امور دولتی پاسخ مثبت است. غالباً تصور می

توان آن را بیشتر ناشی از عدم شایستگی مدیران دانست. اگر مدیر لیت است، اما میئومس

استفاده « پل موقت»داشته باشد که معاونین او )ب( و )د( شخصاً از روش  )الف( تأکید بر آن

لیت توأم ئودستان خود نیز توصیه کنند، عادت و شهامت قبول مسکرده، کاربرد آن را به زیر

 ترین راه ارتباطی ایجاد خواهد شد.با سنت استفاده از کوتاه

نظر کرد، اما اشتباه مراتب صرفاشتباه است که بدون احساس نیاز از رعایت اصل سلسله 

ی آن اصرار ورزند. این بزرگتر آن است که وقتی این روش مخل تشخیص داده شود به ادامه

تواند عواقب ناگوار به بار آورد. کارمندی که مجبور به انتخاب اشتباه مهم در شرایط خاصی می
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قدر شجاع باشد که  میان دو روش مذکور است و به سرپرست نیز دسترسی ندارد، باید آن

راهی را انتخاب کند که منافع کلی مؤسسه بیشتر تأمین شود. برای این که کارمند چنین 

ای را در خود تقویت کند، باید موردی مشابه بیابد و در این مورد رفتار سرپرست برای روحیه

ی رفتار مطلوب او نمونه خواهد بود؛ زیرا رفتار سرپرستان برای کارکنان به صورت الگو و نمونه

 آید.درمی

 نظم -10

یی و هر چیز در جای برای هر چیز جا»گوید: نظم اشیا مانند سخن معروفی است که می

برای هر فرد شغلی و هر فرد در شغل »توان گفت: در مورد اعضای سازمان نیز می«. خود

 «.خود

 نظم اشیا

نگهداری شوند، لازم است که با توجه به تعریف مذکور برای این که اشیا به نحو منظمی 

برای هر یک محلی را مشخص کرد و هر شیئی را نیز در جای تعیین شده قرار داد. اما آیا تا 

این حد نظم کافی است و نباید در تعیین محل نگاهداری اشیا دقت کرد؟ هدف نظم باید 

ود و به طور جلوگیری از ضایعات باشد و برای این منظور کافی نیست که اشیا را در جای خ

های مؤسسه را ؛ بلکه لازم است محل هر شیئی طوری تعیین شود که فعالیتمنظم چید

 فایولتر کند. اگر شرط اخیر رعایت نشود نظم ظاهری جای نظم واقعی را خواهد گرفت. آسان

ی کارگاهی را بازدید کرد که به انبار شمش فولاد اختصاص داده شده بود. این انبار محوطه

های مساوی روی یکدیگر ها در گروهرسید و در آن شمشر پاکیزه و مرتب به نظر میبسیا

برای تولید  چیده شده بود. اما در بررسی بیشتر دریافت که پنج تا شش نوع مختلف فولاد که

شود، در یک ردیف و به طور مخلوط چیده شده است. محصولات مختلف به کاربرده می

ی نادرست از مواد است. گاه نیز ، اتلاف وقت و استفادهحاصلی این امر کوشش بینتیجه

نیت واقعی داشته، نظیر موردی که یک خدمتگذار خوشظاهری ممکن است نظمی  نظمیبی

تواند دهد و کارمند نمیهای منظم قرار میاما ناآگاه کاغذهای روی میز کارمندی را در دسته

یازمند انتخاب دقیق محل شیئی است. نظم ظاهری چیزی بیابد. نظم کامل ن ها آن از بین

ی طبیعی و منطقی نظم است؛ زیرا دهد. پاکیزگی نتیجهصرفاً تصویری از نظم را ارائه می

توان از نموداری که نشان خاکروبه قابل انبارکردن نیست. برای استقرار و کنترل نظم می

 ده کرد.ی تمام مؤسسه و تقسیمات سازمانی آن باشد، استفادهنده
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 نظم اجتماعی

، بنابر تعریف مذکور، باید محل معینی برای برای استقرار نظم اجتماعی در یک مؤسسه

هر کارمند وجود داشته باشد و هر کارمند نیز در محل تعیین شده کار کند. ضمن این که 

های کارمند باشد و کارمند نظم کامل نیازمند آن است که محل تعیین شده مناسب خصوصیت

 «.آدم مناسب در جای مناسب»ها نیز شایستگی انجام وظایف را دارا باشد. به قول انگلیسی

ی مدیریت یعنی بدین ترتیب توفیق در برقراری نظم اجتماعی در گرو حل مشکل عمده

سازمان مناسب و انتخاب مناسب است. وقتی که نوع و تعداد مشاغل لازم برای اداره امور 

دار مشاغل مذکور شوند، نیز تعیین شدند دی که قرار است عهدهمؤسسه مشخص شد و افرا

باید کارمندان را در مشاغلی گماشت که در آن به بهترین وجه وظایف محوله را انجام دهند. 

یک محل برای هر فرد و هر فرد در محل تعیین »این مفهوم یک نظم مطلوب اجتماعی است: 

نیز این است که چنین باشد. اید و تمایل عمومی را نمدر ابتدای امر این کار آسان می«. شده

ی ما علاقمندیم وقتی برای بیستمین بار اجرای این اصل را از زبان یکی از رؤسای دولتی همه

 شنویم فوراً یک نظام اداری کامل را تجسم کنیم؛ اما متأسفانه این سرابی بیش نیست.می

، آگاهی های مؤسسه به نیروی انسانیزاستقرار نظم اجتماعی نیازمند شناخت دقیق نیا

از منابع موجود نیروی انسانی و برقراری تعادل میان این دو عامل است. نیل به این حالت 

تر باشد بر تعادل و فراهم آوردن موجبات تداوم آن کار آسانی نیست و هر قدر مؤسسه بزرگ

شود. زمانی این تر میچیدهتر و پیشود و این مقصود مشکلهای آن افزوده میحجم فعالیت

قربانی منافع خصوصی افراد شده، یا اصولًا فراموش  خورد و مصالح عمومیتعادل به هم می

که بر اثر اغراض شخصی و یا روابط خویشاوندی، دوستی و یا صرفاً نادانی کارگزاران ، شودمی

 پافشاری بیشتری از شود. ذکاوت، قدرت وتعداد مشاغل مؤسسه به کارکنان نالایق سپرده 

ها خاتمه داده شود کنند، لازم است تا به سوء استفادهثبات فعلی اعمال میوزیران بی چه آن

 و نظم اجتماعی مجدداً برقرارشود.

های دولتی آن طور که در دستگاه« یک محل برای هرکس و هرکس در محل خود»اصل 

لیت ملی در مقابل ئویرد. مفهوم آن مسآوری به خود گتواند ابعاد شگفتشود میتفسیر می

ی ی همهی افراد، وحدت ملی و خلاصه دربرگیرندهریزی سرنوشت همه، طرحتمام افراد جامعه

ی این تعریف کشدار و مخل چیزی نگوییم. در مسائل اجتماعی است. بیش از این درباره

ند، حفظ تعادل که فعالیتی مشخص و محدود دارهایی آن مؤسسات خصوصی، به خصوص در
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ی یک تر است. در مورد نظم اشیا تهیههای پرسنلی و انتخاب کارکنان سادهبین نیازمندی

تر کند. نمودار مذکور باید تواند استقرار و کنترل نظم اجتماعی را آساننمودار یا نقشه می

 اند، باشد.ردهنمایانگر تمام کارکنان و انتصابات مؤسسه توأم با افرادی که مشاغل را به دست آو

 انصاف -11

چرا سخن از انصاف است نه عدالت؟ مفهوم عدالت اجرای مقررات است، اما در مقررات 

بینی کرد. از این رو مقررات را باید تفسیر و در صورت لزوم تکمیل توان همه چیز را پیشنمی

لازم است که  کرد. برای تشویق کارکنان به ابراز لیاقت و نیز تقویت حس وفاداری به مؤسسه

رفتاری کرد. انصاف تلفیقی از مهربانی و عدالت است و انصاف متضاد قاطعیت و با آنان خوش

استواری تصمیم نیست؛ بلکه مستلزم درک صحیح از موقعیت، داشتن تجربه و نیز سرشتی 

 سالم است.

. برای نیل ی او را به رفتار منصفانه و مساوی درنظر گرفتدر برخورد با کارمند باید علاقه

پوشی از اصول و یا منافع کلی مؤسسه، مبنای به این هدف لازم است مدیران بدون چشم

های اخلاقی قرار دهند و کوشش کنند رفتار منصفانه در های خویش را ارزشبیشتر تصمیم

 تمام سطوح سازمان رواج یابد.

 ثبات شغلی کارکنان -12

کار را داشته باشد، برای خوگرفتن به کار  کارمند، هرچند که شایستگی و قابلیت انجام

جدید و توفیق در انجام وظایف خود نیازمند زمان است. اگر کارمندی قبل از خوگرفتن با 

ی خدمت برای او باقی شغل جدید و یا اندکی پس از آن از کار برکنار شود، فرصت ارائه

ثباتی شغلی ه وقفه افتد. بیشود که در گردش امور مؤسسماند و تکرار این امر موجب مینمی

خصوصاً در مؤسسات بزرگ نتایج بسیار نامطلوبی دارد که باید از آن دوری جست؛ زیرا در 

بگیرد، اعتماد به نفس ای تصمیمی این گونه مؤسسات مدیر قبل از آن که بتواند درمورد برنامه

رف شناخت افراد و عوامل یابد و انگیزه به کار را در دیگران تقویت کند، مدت زیادی باید ص

شود که یک مدیر با خصوصیات متوسط ولی باثبات محیط کند. به همین دلیل غالباً گفته می

 شغلی بر مدیری نخبه که دائم در رفت و آمد شغلی است، ترجیح دارد.

های موفق از ثبات شغلی بیشتری توان گفت که مدیران شرکتبه طور کلی می

ثباتی شغلی هم علت و هم معلول مدیریت نالایق های ناموفق. بیکتبرخوردارند تا مدیران شر

رتبه پرهزینه است، اما نباید از نظر دور داشت مؤسسه است. با این که آموزش یک مدیر عالی
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ناپذیر است؛ زیرا ترکیب نیروی انسانی هر مؤسسه با که تغییرات پرسنلی نیز امری اجتناب

خوش تحول بازنشستگی و مرگ کارکنان ناگزیر دست عواملی چون افزایش سن، بیماری،

رسند که قادر به انجام وظایف خود نیستند، در ای میشود. برخی از کارکنان به مرحلهمی

شوند. لذا همچون سایر اصول حالی که گروهی دیگر واجد شرایط احراز مشاغل بالاتر می

 در آن ضروری است. ای است که رعایت تعادل، ثبات شغلی نیز مسألهمدیریت

 ابتکار -13

های انسان ترین لذتاندیشی برای اجرای آن یکی از بزرگتدوین یک برنامه و چاره

های کوشش در کار است. این قدرت خلاقیت و سازندگی ابتکار ترین انگیزههوشمند و از قوی

 شود.نامیده می

دارد. در هر رده و مقام  ها نیز با این موضوع ارتباطآزادی در پیشنهاد و اجرای طرح

شود. اگر سازمانی اگر به کارمند فرصت ابتکار داده شود، علاقه و توان کار او چند برابر می

برای هر مؤسسه  ابتکارات کارکنان با خلاقیت مدیران جمع و تکمیل شود، منبع قدرت عظیمی

در مواقع بحرانی محسوس های خلاقه خصوصاً جویی از تمام قدرترود. نیاز به بهرهبه شمار می

است. از این رو به جاست که تا حد امکان ابتکارات را تشویق و ظرفیت نوآوری مؤسسه را بالا 

 برد.

تشویق ابتکارات و تداوم آن، در حدی که احترام مقامات سازمان و موازین انضباطی نیز 

 حفظ شود، نیازمند زیرکی و صداقت مدیران است.

های ابتکار برای زیردستان آوردن فرصتاعطای اجازه و فراهمیکی از شرایط مدیر خوب 

 است و این امر نیازمند آن است که مدیر بتواند بر غرور شخصی خود فایق آید.

 روحیه همبستگی گروهی -14

شوند. ی خود سازند موفق میمدیرانی که این شعار را پیشه«. قدرت در اتحاد است»

برای هر مؤسسه است و باید در تأمین  شاء قدرت عظیمیهماهنگی و اتحاد بین کارکنان من

های متداول در مدیریت باید بر اصلی تأکید کنیم که مراعات آن کوشش کرد. از میان روش

کنم ی گروهی کارکنان ضروری است. همچنین به دو اشتباه اشاره میآن برای تقویت روحیه

ماندهی است. اشتباهات متداول عبارتند لازم است. اصل مذکور وحدت فر ها آن که پرهیز از

؛ ب( سوء استفاده از مکاتبات «تفرقه بینداز و حکومت کن»از: الف( برداشت غلط از شعار 

 اداری.
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، موجب ضعف اوست و تفرقه در صفوف دشمن گرا شوند:الف( کارکنان نباید گروه

افکنی ه بزرگی است. نفاقاست، اما افکندن بذر نفاق در میان گروه خود گنا اقدامی زیرکانه

هایی باشد که خواهیلیاقتی مدیران از درک غلط موقعیت و چه ناشی از خودچه ناشی از بی

کند؛ امری است همواره قابل سرزنش؛ زیرا زیان منافع کلی مؤسسه را فدای امیال شخصی می

آمیز کاری افتخار شود. باید درنظر داشته باشیم که افکندن بذر نفاقآن کلاً متوجه مؤسسه می

. در صورتی که ایجاد هماهنگی، تشویق به آیدی آن برمیکاری از عهدهنیست؛ زیرا هر تازه

بدون تحریک حسادت های آنان )های کارکنان و پاداش به کوششجدیت، استفاده از قابلیت

 دیگران و اختلال در هماهنگی( سخت نیازمند ذکاوت است.

برای حل مسائل اداری و صدور فرامینی که به  ات اداری:ب( سوء استفاده از مکاتب

تر است که به جای مکاتبه از ارتباط شفاهی استفاده توضیحات تکمیلی احتیاج دارد، ساده

طرف کرد، در توان به سادگی بررا که معمولاً در محاوره میتفاهمی نظر و سوءکرد. اختلاف

، روشنی المقدور شفاهی باشد تا به سرعتباید حتیشود. لذا تماس اداری ها تشدید مینوشته

شود که کارکنان و هماهنگی در حل و فصل مسائل کمک کند. در برخی از مؤسسات دیده می

دو واحد مجاور که امکان تماس زیادی با یکدیگر دارند، حتی گاه کارکنان یک واحد که امکان 

کارکنان یک واحد که در تماس  تماس بیشتری با یکدیگر دارند و حتی در بعضی موارد

ی این روش ایجاد کار کنند. نتیجه، تنها از طریق مکاتبه ارتباط برقرار میرویاروی هستند

ی شود. روحیهتر شدن مسائل و تأخیرهایی است که به ضرر مؤسسه تمام می، پیچیدهاضافی

شود، حد دیده میهای مختلف و یا کارکنان یک واجویی که در بین کارکنان واحدستیزه

های اصلاح سیستم و خاتمه دادن به این ی متعارف افراط در مکاتبات است. یکی از راهنتیجه

تر وضع اسفناک ممنوعیت هر نوع ارتباط کتبی است که بتوان آن را از طریق شفاهی، آسان

 ی تعادل را نباید فراموش کرد.جا نیز مسألهتر است، انجام داد. در اینو باصرفه

یابی به قدرت ناشی از اتحاد کافی نیست که به نحو لازم به یادآوری است که برای دست

بخشی به حل و فصل مسائل موجود در یک واحد سازمانی پرداخت و هماهنگی ایجاد رضایت

در مدیریت های گوناگون همه تأثیر مهمی ها و انجمنکرد. قراردادهای تجاری، اتحادیه

 مؤسسات خصوصی دارند.

آورم سال تر شده است. به یاد میها در نیم قرن اخیر به نحو آشکاری مهمتأثیر اتحادیه

، ، همچون ابری متشکل از ذرات منفرد گردوغباررا که در آن کارگران صنایع اولیه 1860
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گونه احساس همبستگی و درک منافع مشترک نداشتند، اما اکنون بر اثر اتحاد، قدرتی هیچ

های بزرگ ها رقابت سرسختی نیز بین شرکتاند. در آن سالایان به دست آوردهدر حد کارفرم

ها موفق شدند که با ایجاد روابط دوستانه و از طریق قرارداد و مشابه بود، اما به تدریج شرکت

. این آغاز عصر جدیدی است که در آن عادات و ترین منافع مشترکشان را تأمین کنندمهم

بارزی دچار دگرگونی شده است. مدیران صنایع باید به این تحولات واقف  عقاید سنتی به نحو

 باشند.

 لئون فستینگر

، بیشتر تحقیقات روانشناسان اجتماعی )در کشورهای 1960تا  1950های طی سال

ترین های موازنه یا پایداری رفتار بوده است. شناخته شدهی صنعتی( متوجه نظریهپیشرفته

« ناهماهنگی شناختی»ی تعلق دارد که تحت عنوان نظریهفستینگر به  های موازنه،نظریه

های چندگانه موازنه یا پایداری رفتار از جهات گوناگون با شهرت یافته است. هر چند نظریه

ها فرض بر آن است هایی دارند، اما از چند نظر با هم مشابه هستند. در این نظریههم تفاوت

ی خود شخص، دوستان تواند دربارهعینی هستند و این اعتقادات میکه افراد دارای اعتقادات م

ها با هم محیط فیزیکی، شرایط سیاسی و نظایر آن باشد. به علاوه، این اعتقادات یا شناخت

ی سازگاری اعتقادات آن تواند بسیار در تغییر باشد. نمونهدر ارتباط هستند و این رابطه می

تر از افراد دیگر طلب و در عین حال لایقی بسیار سریعجاه است که برای مثال، شخص بسیار

 در سازمان محل کار خود، پیشرفت کند. 

در این مثال، دو اعتقاد ناسازگار آن است که چنین فردی متوجه شود به دلیل تنبلی و 

ی موازنه، اعتقادات ناسازگار کاهلی از سازمان محل کار خود اخراج شده است. بر طبق نظریه

کند تا از این تنش خلاصی یابد یا شود. شخص تلاش میعث نارضایتی و تنش شخص میبا

آن را کاهش دهد و به حالت موازنه درآید. بنابراین از دیدگاه انگیزشی، منبع و نیروی انگیزش، 

 (.199-200: 1379شود فرد وادار به عمل شود )ساعتچی، تنش است و تنش باعث می

 نرمن فرنیس

تمرکز را که  ای تحت عنوان اهمیت عملی عدم تمرکز، هشت نوع عدمالهدر مق فرنیس

ی کلی؛ عدم تمرکز اقتصادی، عدم تمرکز اداری و عدم تمرکز سیاسی قابل تقسیم به سه دسته
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 دهد. هستند، مورد بحث قرار می

عدم تمرکز اقتصادی به دو نوع عدم  فرنیسی به عقیده ـ عدم تمرکز اقتصادی:1

 شود.ای تقسیم میریزی اقتصادی ـ منطقهتی و عدم تمرکز برنامهتمرکز صنع

هدف از عدم تمرکز صنعتی، انتقال اختیارات از طرف سطوح  الف( عدم تمرکز صنعتی:

های دولتی است. این ی نسبتاً مستقل مؤسسات و شرکتهای مدیرهبالای دولت به هیأت

کنند. واحدهای خاص صنعتی را اتخاذ میی امور های مدیره تصمیمات مربوط به ادارههیأت

سازی رنو و پژو در فرانسه براساس عدم تمرکز صنعتی های اتومبیلبه عنوان مثال، شرکت

 شوند. اداره می

ریزی اقتصادی عدم تمرکز برنامه ای:منطقه ریزی اقتصادی ـب( عدم تمرکز برنامه

هایی ای به منظور فراهم آوردن دادهمنطقه ریزیی برنامهایجاد و توسعه ای در راستای ـمنطقه

این مورد نیز آید. مثال بارز در ی اجرا درمیبه مرحله ریزی در سطح ملی،برای بهبود برنامه

ریزی اقتصادی تقسیم شده منطقه برنامه 22، به 1972تواند باشد که از سال کشور فرانسه می

 شوند. ا رأی مستقیم مردم انتخاب میای بریزی منطقهاست و اعضای شوراهای برنامه

به سه نوع عدم تمرکز سازمانی، جغرافیایی و فنی  فرنیساز نظر  ـ عدم تمرکز اداری:2

 شود.ـ تخصصی تقسیم می

گفتیم عبارت از توزیع منظم اختیارات مربوط  چه آن چن الف( عدم تمرکز سازمانی:

هبری، هماهنگی و کنترل( در تمام ریزی، سازماندهی، ربه وظایف خاص مدیریت )برنامه

سطوح سازمان )مدیران کل، رؤسای ادارات، رؤسای دوایر و سرپرستان( به منظور تسریع انجام 

ها در استان ها آن ها و واحدهای فرعیی بین وزارتخانهامور مربوط است. بنابراین، رابطه

بور به حدود اختیاراتی بستگی تواند تابع عدم تمرکز سازمانی باشد و استقلال واحدهای مزمی

لان امور به طور منظم توزیع ئودارد که از بالاترین مقام )وزیر( تا سطح رؤسای دوایر و مس

 شده باشد. 

ها، در واقع به پراکندگی واحدهای مختلف وزارتخانه ب( عدم تمرکز جغرافیایی:

، واحدهای رد. بنابراینها، مؤسسات دولتی و وابسته به دولت در سطح مملکت توجه داسازمان

فرعی یک سازمان ممکن است در سراسر مملکت توزیع شده باشند، لیکن به موازات آن عدم 

 تمرکز سازمانی به وجود نیامده باشد و بیشتر تصمیمات در مرکز اتخاذ شود. 

این  گیرد؛ بهبا توجه به ماهیت وظایف صورت می ج( عدم تمرکز فنی ـ تخصصی:
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ی قوانین و مقررات مربوط وظایف دولت که ماهیت بازرگانی دارد در محدودهمعنی که انجام 

این قبیل وظایف به آزادی عمل بیشتر نیاز  گیرد و انجامها به کندی صورت میبه وزارتخانه

این قبیل مؤسسات شخصیت  دارد. لذا حکومت مرکزی براساس قانون و مقررات خاص به

هایی مانند شرکت این روی به سازمان کند. ازی اعطا میحقوقی مستقل و آزادی عمل بیشتر

اختیارات  ها آن های دولتی، با توجه به طبیعت کار تخصصی و بازرگانیایران و بانک ملی نفت

 بیشتری اعطا شده است

عدم تمرکز سیاسی را نیز مشتمل بر سه نوع عدم  فرنیسعدم تمرکز سیاسی:  –3

داند. در عدم تمرکز صنعتی و اشتراک مساعی مردم می گذاری، دموکراسیتمرکز قانون

شود هایی واگذار مییک منطقه یا محل به هیأتی بعضی از امور عمومی گذاری، ادارهقانون

ایجاد  این نوع عدم تمرکز موجب شوند.که از طرف مردم همان منطقه یا محل انتخاب می

های محلی شود. سازمانای محلی نامیده میهایران سازمان شود که درهای محلی میحکومت

 اند. ایران از دو واحد متفاوت و در عین حال مربوط به هم تشکیل شده در

ی کارکنان همان مقصود از دموکراسی صنعتی، کنترل مؤسسات صنعتی به وسیله

های یوگسلاوی در دخالت کارگران کارخانه این عدم تمرکز،ی بارز نمونه .مؤسسات است

 ی متبوع است. ی امور مؤسسهاداره

ی مردم در اشتراک مساعی همه فرنیسو بالاخره آخرین نوع عدم تمرکز سیاسی از نظر 

های این نوع اشتراک مساعی در بعضی از حکومتمنطقه یا کشور است.  اداره امور محل،

ای ههای سوئیس یا برخی از قسمتهای محلی در کانتونمحلی کوچک مانند حکومت

 (.311ـ 4: 1371نژاد پاریزی و ساسان گهر،شود )ایراننیوانگلند آمریکا دیده می

 فورد و فوتلر

گیری برای ی شغل و ترکیب آن بر فرآیند تصمیمبا توجه به دو بعد محتوای شغل، زمینه

های لازم برای انجام یک گیرد. محتوای شغل شامل وظایف و رویهتوانمندسازی صورت می

تر از این است و در ارتباط با وظایف و محیط ی شغل وسیعشود، ولی در زمینهمیشغل خاص 

ها حاوی مشاغل گوناگون هستند و خارجی سازمان نیز قرار دارد. از آن جایی که سازمان

باشند، ، اهداف کلان و عملیاتی سازمان میهانیازمند تناسب این مشاغل با مأموریت

 (.1997اندروز و هرشل وبرد، گیرد )توانمندسازی بهتر صورت می



.............................................................. 

26

های سازمان و مدیریتنظریه

 ی هنری فوردشیوه

خط تولید و بازار انبوه را ابداع کرد. او از بابت قیمت تمام شـده نگرانی  هنری فورد

المقــدور ارزان باشد تا تقاضای هـایش حتیخواست قـیمت فـروش اتومبیلنداشت. مــی

ی عـملیات و بهبود کاهـش قیمت، توسعه اشبه وجود آید. فـلسفـه ها آن زیادی برای خرید

ی واحــد کــالا را خود به خود پایین کیفـیت اتومبیل بود. تـولید انبوه، قـیـمت تمام شده

ی مــشتریان اعـتنایی نداشت و به جز اتومبیل سیاه رنگ چیز به سلیقه فـوردآورد، اما مـی

توان چیزهای خوشایند و ناخوشایند یی بازاریابی صحیح، نمکرد. در شیوهدیگری عرضه نمی

 آمیز، نادیده گرفت.مشتری را با این روش نخوت

 داستان نفت

شوند که تولیدها هــمیشه مـورد تقاضا بسیاری از مؤسسات موفـق به این توهم دچار می

رها گیرند، اما بازاخــواهـنـد بود. بنــابراین، مـسایل مــربوط به بازاریابــی را نادیده مــی

در این  لویتالعاده دشوار است. ی بازاریابی، فوقبینی تحولات در عرضهناپایدارند و پیش

ی فــراز و نشیب رونق و رکود بازار نفــت کــه خــصوص، شرحــی شنیدنی دربــاره

 شود، دارد. ای از آن ذکر میخلاصه

گرفت و حق رار مینفــت خام در آغــاز، صرفــاً به صورت دارویی مورد استفاده ق

نیافــت و سپس چراغ نفـتی پدید آمد. بـر فــروش آن انحصاری بود، اما این تفــنن دوامی 

ای یافــت، تا این که ناگـهان، اختراع تاریخی العادهاثر این کاربرد، کسب و کار نفت رونق فـوق

اغ نفــتی مــتروک ظـهور کـرد و اسـتفاده از چـر ادیــسونی لامــپ الکتریکی به وسیله

شــد. خوشبختانه به زودی کــاربرد دیگری برای نفــت پیدا شد که عـبارت بود از اسـتفاده 

هـای از آن برای گرم کــردن مـنازل. این مرحـله نیز چـندان طـول نـکشید؛ زیرا سـیستـم

گرفت. اختراع  تر بود، جای آن راصرفـهسنگ که باحــرارت مــرکزی با استفــاده از زغـال

ســوز، رونق بزرگــی در صنعت نفــت پدید آورد. در نتیجه ی مــوتورهــای درونعـمده

ی بـعدی تولید انبــوه اتومبیل، تقاضــا برای بنزین با شتابــی فزاینده، بـالا رفــت. مـرحله

گی در کـه اینک شاهـد آن هــستیم؛ استفاده از گاز طبیعی است که دوباره تحــول بزر

 کسـب و کار نفــت پـدیـد آورده است.

ای کوتاه دهــد که دوران برتری هـر فـرآوردهشــرح مــختصری که ذکر شد، نشان می

دارد، در نتیجه به است. مـدیریت مـعمولاً توجهش را به امور داخلی مـؤسسه مـعطوف مـی
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مثال، صنعت نفـت به سبب  کند. به عـنوانســاز، اعــتنایی نمـیتحولات بازار سـرنوشت

، یعنی اتفاقاتی که در خارج محدوده و کاربرد نفت افتاد، به رکود بزرگی دچار ادیسوناختراع 

دهد، باخبر باشد و از تحولات شد. لذا مدیریت باید از تحولاتی که در سراسر جهان روی می

تماعـی که پــیوسته اجــ -و تکنولوژی، تولیدات جدید رقــیب و شرایط اقــتصادیعــلمی 

 در حال تغییر است، آگاه شود.

 های تحقیق و توسعهفعالیت

بسیاری از مؤسسات بزرگ در حال حاضر واحد مستقلی به نام تحقیق و توسعه دارند. 

کنند، بینش تکنولوژیکی دارند و دانشمندان و مهندسینی که در این واحدها کار می

امور عـینی مانند ابزار و وسایل، ها این کنند.میهای فــنی را درک پیشرفــت و نوآوری

فهمند، اما نگرش بازاریابی ندارند. این کار مستلزم طرز فکر دیگری ها و فرآیندها را میطرح

است؛ یعنی توانایی شناخت تأثیر متقابل عوامل غیرعینی مانند تغییر راه و رسم زندگی و 

های های تکنولوژیکی که نیازمندیوآوریروندهای جدید فرهنگی و اجتماعی. آن گونه ن

ای بــاید متفاوت مــشتری را تــأمین نکند، مـوجب اتلاف اســت. هــر مؤسسه

ی شان برای مشتری ارزیابی کند. مــثلاً بهبود در شیوههـایش را بر مبنای فـایدهفــعالیت

د، اهمیتش را از شویی نیازی ندارشویی در برابر ظهور الیاف مصنوعی که به خشکخشک

های تحقــیق و توسعه با نیازهای متغیر بازار، دست داده است. بنابراین لازم است که فـعالیت

 هماهنگ شود.

 های یک کسب و کارهدف

ی انتشاراتی شناخت ماهــیت کسب و کار به هــیچ وجه آسان نیست؛ مثلاً یک مؤسسه

کند؛ امــا تحلـیل فــروش کتاب کار می ی خرید وظاهراً ممکن است تصور کند که در زمینه

شود. تحولاتی که دهـد که کار این مؤسسه به صنعت ارتباطات مربوط میتر نشان میعمیق

المثل، گذارد. فــیآید، در خـرید و فــروش کــتاب تأثیر مــیدر صنعت ارتباطات پدید مـی

و کار، پیوسته در حال تغییر است. تلویزیون تأثیر عـمیقــی در کار نشر دارد. ماهـیت کسب 

ی بالای سازمان باید هــمواره به این سؤال اساســی بپردازد که امروزه کسب مـدیریت رده

آهــن های راهو کار ما چیست و فــردا چــگونه خواهــد بود؟ حدود صد سال پیش شرکــت

ع کردن فــعالیت نپــرداختند در آمــریکا کسب و کار بسیار پررونقــی داشتند، اما به مـــتنو

ونقل به های حملاست. اما دیگر شیوهکردند که رونق کسب و کارشان دائمی و تصور می
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اند. اگر آهن اینک تقریباً با ورشکستگی روبرو شدههای راهسرعـت توسعه یافت و شرکت

ار دارد، به نقل سر و کوآهن به وضوح درک کرده بود که کسب و کارش با حملمدیریت راه

 داشت.احتمال زیاد اکنون وضع دیگری 

های اســاســی کـــار آسانــی نیسـت. دانـشمـندان پاســخ دادن بــه این گــونه سؤال

آید، غالباً غیر های کسب و کــار به میان میو مـهندسان وقــتی که پای تعریف هدف

اندازند. این کار دید وسیع ار نمیی خیال و ابتکارشان را به کاندیشند و قـوهمیعلمی

 ی در حال تغییر جهان.ی ارتباط یک کسب و کار با عرصهخواهد، یعـنی توانایی مشاهدهمی

، یک مــؤسسه باید به عــنوان ارگانیسم به وجود آورنــده مــشتری لویتی به عــقـیده

ا باید تمام کارکنان در ی رضایت مشتری درنظر گرفته شود و این طرز تلقی رکنندهو تأمین

تواند به نتایج نـمایـانـی دست ای است کـه مـیســازمان داشته باشند. تنها چنین مـــؤسسه

 یابد.

 هرمن فینر

یی اصول به عنوان راهــنما»ای تحت عــنوان دانشمند انگلیسی در مقـاله هرمن فــینر

را  لئونارد وایتکه به طور کلی نظر  پردازدبه بیان مطالبی در این زمینه می« برای مدیریت

دو  فــینری ی استدلال وی مــتفاوت است. به عــقیدهکند؛ نظر به این که نحوهیید میتأ

کند و در دنیای که از روابط علت و معلولی صحبت می نوع اصـل وجود دارد؛ یکی اصل علمی

های ـر معتقــدات و نــظام ارزشیابد و دیگر اصلــی که مــبتنی بواقع و عــمل تحقــق می

معتقد  فینررساند. های غایی است که کمال مطلوب را میاجتماعی و مبانی اخلاقی و طرح

است که این دو اصل به یکدیگر مربوط هستند؛ زیرا راهنمای بشر در اقــدامات روزمـره خود 

ــتماعــی و یا اصول ها و معتقــدات اجهـمیشه کمال مطلوب و مــوازین مــربوط به ارزش

اخلاقی نیست؛ بلکه امکانات موجود و حقایق زندگی که در روابط اصول نوع اوّل منعکس 

سازد که هواپیمای امیال و آرزو را در سرزمین امکانات فرود آورد. شود او را ملزم میمی

و  وایتد شایان توجه است این مــسأله است که مــانن فــینری ای که بیشتر در نوشتهنکته

داند. ی علیت را از قــانون فــیزیک مجزا میمبین رابطهاصل علمی  شرودو  فــیفنربر خلاف 

ی ی عــلیت موضوع خود به اندازهمحتاج نیست که در بیان رابطهبه نظر وی یک اصل علـمی 

برای راهــنمایی  یک قــانون فـیزیک مصرح، دقـیق و قاطع باشد. در واقع یک اصل عــلمی
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ی عــلت و معلولی است که بر مــبنای انبوه تجارب واقعی عمل است و مبین نوعی رابطه

آوری شده، برای ما معلوم شده است. اطلاع و دانش بـشر در یک زمینه براساس تجارب جمع

ی مدیریت ی یک سلسله روابط عــلت و مـعلولی در رشتهمعلوماتی برای بشر در زمینه

ای برای مـدیران در راه نیل به اصول اخلاقی، تواند سرمایهت، که به خوبی میفــراهم آمده اس

ها و معتقدات خود به حساب آید. در بعضی موارد به نظــر وی روابط علیت قطعی هم هدف

خورد، اما حتی در جایی که چــنین روابط عــلیت دقــیق و قــطعی دیده به چشم می

دهــد. احتمالاتی که به ی بشــر احتــمالی را تشخیص میشود، باز فکــر و مطالعهنمـی

 ی امور دولتی مورد استفاده واقع شود.تواند در قلمرو ادارهمی هرمن فینری عقیده

دال بر وجود ارتباط فینر ، معتقــدند که اظهارات دوایت والدوای، از جمله پرفـسور عــده

مچنین مــبتنی ساخــتن نســبــی اصول از میان دو نوع اصلی که ذکر کــرده است و هــ

آورد. ی طبیعی را به یاد میدر واقــع هــمان سـفـسطه نوع اخلاقی بر اصولی از نوع عـلمی

تواند به سهولت از حقایق کند که یک امر اخلاقی میای که این اعتقاد را ایجاد میسفسطه

شود در زندگــی اغلب ناگزیر مـی دنیای موجود ناشی و مشتق شود. این حـقیقـت که بـشر

کند و اصــول ی خود امکانات را ملــحوظ کند چـنین مــعنایی را افاده نمــیروزمــره

معتقد است که برخی از دانشمندان  والدواخلاقی تا حدودی مبتنی بر اصول فــیزیکی است. 

ی مـبرده قــلــمرووارد کنند که نا فــــینر هــــرمنممــکن است این ایــراد را به 

مـخلوط کــرده است. آن دسته از مطالعات ی حــقایق عــلمی مــعتقــدات را با قــلمرو

گیرد؛ صرفاً به قلمرو )چه( و به خود می ی عــلمیی اخــلاق که جــنبهمربوط به رشته

این  ی)چگونه( محدود است و برعکس مباحث )چرا( و )به چه منظور( از شمول مطالعات علم

 شود.رشته خارج می

ی حقایق و رابطه ی معتقــدات و قلمروی قــلمروبا توجه به تحقـیقاتی که در زمینه

بین این دو به عــمل آمده است و در مبحث قــبل تا حدودی به آن اشاره شد، شاید ایراد 

شخیص داده چـندان وارد نباشد؛ چــرا که اولاً تفکیک منطقی خود را دو نوع اصل ت والدو

است؛ نه بر اصول علمی  ی امور عمومیی اصول علم ادارهاســت و تکــیه کلام او در زمینه

 بر اصول اخلاقی و اصولی که با معتقدات افراد سرو کار دارد.

توان پذیرفت منظور وی از داند، نمیاین دو نوع اصل را به هم مرتبط می فینربا این که 

به نام  قلمروی حقیقـت و معتقـدات را با هم، در یک نظام علمی این ارتباط این باشد که
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ی با عــقــیده فــینرتوان استنباط کــرد که نظر درآمـیزد. می« عــلم اداره امور عــمومی»

در این خصوص انطباق کلی دارد. به نظر هر دو دانشمند اصول علم اداره که  لئـونـارد وایت

تواند راهــنمای خــوبی برای مدیران دارد مـیطعــی صحـبتـی از روابط عــلیت نسبی نه ق

های اجتماعی مطرح هایی که در اصول اخلاقی و نقلو رهبران جوامع در راه نیل به هدف

در این که در عـلم اداره  فــینرشده است، به حساب آید. در عـین حال باید گفت که ادعای 

نظر از زمان و مکان از روابط عـلیت قطعی ه صرفهم بعضی احکام عام و کلی وجود دارد ک

این قــبیل اصول  چه آن آورد، چندان با واقعیت سازگاری ندارد و چنصحبت به میان می

احیاناً یافــت شود آن قــدر کلی و مجمل خواهــد بود که در حکم نداشتن اصول است و 

ی یکی دیگر از دانشمندان ـقیدهطبعاً دردی را دوا نخواهد کرد. در این زمینه ضمن طرح ع

 در باب اصول علم اداره مجدداً سخنی به میان خواهد آمد.

 میلتون فریدمن

لیت دارند، یعنی منافع و انرژی خود ئوها تنها یک مسسازمان ،فریدمنبا توجه به دیدگاه 

خارج از رسانند که بتوانند سود را بالا ببرند، ولی نباید در هایی به مصرف میرا در راه

ی قوانین و مقررات مربوط به این امر اقدام کنند و باید رقابت آزاد بدون کلاهبرداری، محدوده

 نیرنگ و تقلب وجود داشته باشد.

ها در وضعیتی نیستند که بتوانند لان شرکتئومعتقد است که مقامات و مس منفرید

ی ازمان باید صرف مسألهنیازهای نسبی ضرورت مسائل اجتماعی یا مقدار منابعی را که س

، مدیرانی که منابع شرکت را صرف ورزدخاصی بکند، تعیین کنند. او همچنین اصرار می

دارند و یا گمراه می، احتمالًا در مسیری نادرست قدم برکنندهای شخصی خود میخواسته

ر جامعه هستند. در چنین حالتی، فکر این که چنین افرادی بخواهند به نفع اجتماع یا خی

هایی را که بر سهامداران، شود تا به صورتی نامعقول میزان مالیاتقدم بردارند موجب می

های تجاری باید با شود افزایش دهند. به طور خلاصه سازمانکارکنان و مشتریان تحمیل می

و یا  هاراندمانی بالا خدماتی را ارائه دهند و حل مسائل اجتماعی را به افراد علاقمند، سازمان

 های دولتی واگذار کنند.نهاد

: گویدی دولت غالباً مطلوب نیست. او میبه تازگی چنین استدلال کرد که مداخله فریدمن

ی را به اجرا درآورند اسالاری برنامهمقامات اداری که بخواهند در چارچوب بوروکراسی و دیوان
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انگیزش زیادی ندارند تا همان  لیت خویش را در این زمینه انجام دهند، علاقه یائوو مس

 اند.ها بدان منظور و با همان هدف به وجود آمدهای را حل کنند که سازمانمسأله

 ی جفری سانن فلدنظریه

 ها را به چهار دسته تقسیم کرد که عبارتند از:جفری سانن فلد فرهنگ

ی کاری هایکاری ریزهخواهند از همهمکتب محلی است که افراد در آن می مکتب: -1

ها بیشتر درصدد که به آن مشغولند آگاهی یابند و در آن استاد و خبره شوند. این شرکت

را برای کارهای تخصصی  ها آن ها هستند و سپسالتحصیلان دانشگاهجذب و استخدام فارغ

های این یکی از بهترین نمونه« آی.بی.ام»کنند. شرکت و انجام وظایف خاص تربیت می

 کنند.های کوکاکولا و جنرال موتورز هم به همین گونه عمل مین است. شرکتسازما

ی دارد، همچنین ی خدمت و ارشدیت اهمیت زیادها سابقهدر این شرکت ـ باشگاه:2

ی مکتبی هستند، در این هایی که جنبهسن و تجربه جایگاه مهمی دارند. برعکس شرکت

« تافی بل»آموزند. شرکت اع و اقسام کارها را میشوند، ولی انوها افراد متخصص نمیشرکت

 ها هستند.های دولتی از این گونه سازمان، ارتش و سازمان«هواپیمایی دلتا»و شرکت 

خواهند ابتکارعمل به خرج دهند و ها برای کسانی که میاین سازمان بال:ـ تیم بیس3

ی افرادی که دارای همه هاخطرپذیری بالایی دارند بهشت موعود هستند. در این شرکت

نظر از این که دارای چه سنی و یا چه میزان تجربه هستند، استعداد بالایی باشند، صرف

ها شود. این شرکتپاداش بر مبنای میزان تولید تعیین میجا آن شوند. درپذیرفته می

. از این کنندهای کلانی پرداخت میدهند و دستمزد یا حقوقعمل زیادی به افراد میآزادی

های آن عبارتند از: طلب باز است. نمونهی داوطلبان چالشگر و جاهرو در آن به روی همه

هایی افزار و شرکتکنندگان نرمای، مؤسسات حسابداری، تولیدهای حقوقی، مشاورهسازمان

 کنند. شناسی تحقیق میی زیستکه در زمینه

بال را دارند این است که به یم بیسهایی که حالت تویژگی مهم شرکت ـ دژ نظامی:4

را  ها آن هایی که این پژوهشگرنهند، ولی خصوصیت بارز سازمانآوری ارج مینو خلاقیت و

ی امنیت شغلی از اهمیت بالایی برخوردار تشبیه کرده، این است که در آن مسأله به دژ نظامی

پی بال هستند، درتیم بیس هایی که به صورت مکتب، باشگاه یانیست. بسیاری از شرکت

 باشند.درآمدهای کلان می

نامیده است؛ هیچ نوع تعهدی به امنیت  را دژ نظامی ها آن سانن فلدهایی که سازمان



.............................................................. 

32

های سازمان و مدیریتنظریه

شغلی ندارند. از این رو برای کسانی مناسب است که دوست دارند مرتباً محل کار خود را 

های استخراج و های غذاخوری و شرکتلنها، ساهای آن عبارتند از: هتلتغییر دهند. نمونه

 اکتشاف نفت و گاز.

را در  ها آن ای نیستند که بتوانها به گونهاین پژوهشگر دریافت که بسیاری از سازمان

ها ای از فرهنگدارای ترکیب یا مجموعه ها آن یکی از این چهار گروه جای داد. بسیاری از

ذرانند. برای مثال: در واحدهای مختلف شرکت گهستند، برخی هم مراحل انتقالی را می

به « اپل»های متفاوت را مشاهده کرد. شرکت کامپیوتر توان فرهنگمی« جنرال الکتریک»

 بال شروع به کار کرد، ولی اینک به صورت یک مکتب درآمده است.صورت یک تیم بیس

مختلف را به  هایتوانند شخصیتدریافت که این چهار نوع فرهنگ می جفری سانن فلد

تواند خود جذب کنند و این که سازگاری بین فرهنگ سازمانی در شخصیت فرد می

ی مسیر ترقی )در سلسله مراتب مدیریت( باشد. برای مثال، کسی که خطرپذیر کنندهتعیین

بال است، ولی اگر وارد کوشد در شرکتی استخدام شود که به صورت یک تیم بیساست می

 نند یک مکتب است، به هیچ کجا نخواهد رسید.شرکتی شود که هما

 آلن فلاندرز

 های فولینامهموافقت

شود وری، مفهوم جدیدی در مدیریت کارگری است. گفته میتوافق جمعی در مورد بهره

ی در فولی انگلستان با اتحادیه« کمپانی اسو»های تنظیم شده بین پالایشگاه نامهکه موافـقت

ردادهـای دسته جمعی در انگلیس سابقه نداشته است. در نتیجه این کارگری در تاریخ قـرا

وری جـمعی تعمیم یافـت و بسیاری از مـؤسسات انگلیس با ها، به مـفهوم بهرهنامهموافـقت

نظران که یکـی از صاحب آلن فلانـدرز،های کارگری قرارداد مشابهی منعقـد کردند. اتحادیه

های کارگری است، توافق فولی را در کتاب معروفش به ادیهبرجسته در مسایل مربوط به اتح

 تحلیل کرده است.« وری فولیهای بهرهموافقتنامه»نام 

 وریقرارداد بهره

شود که بازدهی ندارد؛ هایی معمول میدر هر سـازمـان صـنعتی رفته رفته شیوه

که چنین دسـتیاری المثل، به هر ماشین کار ممکـن اسـت دسـتیار داده شود، در حالی فی

های کارگری به کنارگذاشتن این وری، تشویق اتحادیهواقعاً لازم نیست. هدف قرارداد بهره
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ی کلی های بدون بازده در مقابل افزایش کافی دستمزد است. این، یک نوع معاملهگونه شیوه

 وری است.بهره

 های فولیپالایشگاه

نفـر در استخدام  1500نـیاست که بالغ بر های عـمـده در دیکی از پالایشـگاه« فولی»

گــذاری شــده است. کـارکنان پالایشگاه مــیلیون پوند در آن سـرمایه 70دارد و بیش از 

تحرک، مبتکر و اهل تفاهم است و اند. مدیریت پالایشگاه پری مختلف وابستهبه هفت اتحادیه

رسنلی بـه نـحو مـطلوب سازمان یافته و با به اهـمیت روابط انسانی اعـتقاد دارد. اداره امور پ

های مناسب برای کارکنان روابط خوبی برقرار کرده است. تدابیر رفـاهی شامل طرح

 بازنشستگی و مزایای کافی مربوط به حوادث و بیماری است.

 ی روابط کارفلسفه

ی ای، امری طبیعی صحیح در خصوص روابط کار در چنین مؤسسهپدید آمدن یک فلسفه

 دارند.« عادت به بحث» ها آن لان مـؤسسه گفـته است کهئوکه یکی از مـسبود؛ چـنان

گیرد. های کـارگری صــورت مـیو اتـحادیه ها آن وگوی آزاد و صــریح، بینبحث و گفت

هـمیشه مـؤثر و ارزنـده است. مـؤسسه ارتـباط ی غیررسمی وگوهـای مستقیم دو نفـرهگفت

ی مـزبور این است ی شیوهکند. از مزایای عـمدهمش را با کارکنان حفـظ میمستقیم و مداو

توانـند کارگران را تـرغـیب کـنند کــه راهـی غـیر از اعتصاب گران به آسانی نمیکه آشوب

 وجود ندارد.

 وظایف سرپرست

صه ای که به سرپرستان کرده، در این جمله خلادر مورد روابط کار در توصیه نگرش فولی

هدف یک سرپرست خوب باید این باشد که نیاز به اقدام انضباطی را به حداقل »شود که می

ی بسـیار عاقـلانه است. در این مــؤسسه نـمایندگـان اتـحادیه در این یک توصیه«. برساند

کنند. در هر حال، تصمیم نهایی با دادن مسائل انضباطـی دخالت میها در فــیصلهکـارگاه

ترین رده تا مدیر پالایشگاه، تعلق ی کارکنان، از پایینخواهی به همهاست. حق فرجام مدیریت

رود که به مسائل انضباطی با وسعت نظر بنگرند. مقررات به گیرد. از سرپرستان انتظار میمی

شود و هر مورد باید با توجه بــه شــرایط خــاص خودش بررسی طور مکانیکی اعمال نمی

 شود.

 مزایای شغلی حقوق و
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مـؤسسه در مورد حـقـوق و دستمـزد سـیاستی دارد که بـه خوبی مشــخـص شـده 

است. هدف عبارت است از: پرداخت حقوق و دستمزد قابل مقایسه با حقوق و دستمزد دیگری 

کنند. هـمچنین، روند دستــمزدها در که کارفرمایان مـحلی برای کار مشابه پرداخت می

سازی، یا مؤسسات فـنی محلی در سطح بالا قـرار دارد و فت، صنایع کشتیهای نپالایشگاه

 شود.ها، درنظر گرفته مینیز سطح دستمزدها در دیگر پالایشگاه

 کاراضافه

کار بود که ی حادی که مؤسسه با آن مواجه شد، عبارت از افزایش غیرعادی اضافهمسأله

کـار، گـاهی کـاملاً قـابـل توجیه است، اضـافه ای درآمـده بود.البته به صورت موضوع پیچیده

ها مـشکلات فـنی مورد است. مواقعی که در پالایشگاهای موارد به طور کلی بیولی در پاره

کار را بـاید بـه صورت اولویـت درنظر گرفـت و بنابـراین اضافهها این آید،پدید مـی

به صورت یک عادت و در واقع حـق مسـلم  رفتهکار رفتهشود؛ اما اضافهناپذیر میاجتناب

شود و کار عـدالتی و حـسادت میکـار مـوجب تشدید احـساس بـیآید. تـوزیع اضـافهدرمـی

تصمیم گرفت که این مشکل را به  فـولیشود. مـدیریت هرگز در ساعات عـادی تـمام نمی

 تهیه کرد.« اب آبیکت»کن کند و به این منظور طرحی به نام بهترین نحو ممکن ریشه

 فروید

 زیگموند فروید و ساختار شخصیت انسان

منجر به  برونرجوزفراجع به هیجانات روحی به همراه فروید مطالعات  1985درسال 

و « تعبیر رؤیاها»کتاب  1900شد. وی درسال « های درباره هیستریپژوهش»انتشار کتاب 

را منتشر کرد.« روزانهشناسی روانی زندگی آسیب»نیز کتاب  1901در سال 

 سطوح شخصیت

 نگارالف( مدل مکان

خودآگاه و ناخودآگاه تقسیم کرده ، نیمهآگاهشخصیت انسان را به سه قسمت خود فروید

گیرد که شما از آن آگاهی دارید. اطلاعات است. قسمت خودآگاه قسمتی از تفکرات را دربر می

دهد و قسمت اعظم تفکرات ما در قسمت آگاه را تشکیل می، قسمت نیمهقابل بازیافت

 شوند.خودآگاه یافت مینا

 ب( مدل ساختاری

، من و فرامن تقسیم کرد. نهاد ساختار قدرتمند ، شخصیت را به نهادمدل ساختاری
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کند. اعمال من مبتنی بر اصل واقعیت جویی عمل میشخصیت است و برطبق اصل لذت

خودآگاه است و قسمت فرامن مطابق با اصل اخلاقی هستند؛ کار من حفظ امیال در قسمت نا

کند.عمل می

 امیت. اس. رد فورد

به خوبی این موضوع « دموکراسی در حکومت اداری»در کتاب خود تحت عنوان  رد فورد

کند. او مدعی است که اخلاق دموکراتیک بر سه موضوع کلیدی استقرار یافته را مطرح می

مشی دولتی، های اداری بزرگ بر تدوین خطر پرتوی تأثیر سازمانباید د ها آن که هر کدام از

کند که شخص، معیار که، اخلاق دموکراتیک فرض میمورد بررسی قرار گیرد. نخست آن

اصلی ارزش انسانی است. شکوفایی کامل نیروی بالقوه، معیار قضاوت ما نسبت به سیستم 

ی اشخاص کند که همهمی راتیک تأییدکه اخلاق دموک اجتماعی است. دوم، آنسیاسی و 

ی امتیازات نسبت به سیستم مطالباتی دارند. تفاوت در ثروت یا مقام دلایل معتبری برای اعطا

شوند. سوم این که فرض ی اشخاص برابر خلق میبه یک گروه یا گروه دیگر نیستند و همه

در فرآیند  ها آن یمشارکت همهتواند به بهترین وجه از طریق کند که انتظارات افراد میمی

گیری برآورده شود و همین طور مشارکت صرفاً نوعی ابزار ارزشی و عامل کمکی در تصمیم

نیل به اهداف دیگر نیست؛ بلکه برای توسعه شهروندی دموکراتیک امری اساسی است. آرمان 

مبانی  وردرد فهای مختلفی به خود بگیرد؛ در عین حال، مشترک همگانی ممکن است شکل

کند که برخی از این مبانی عبارتند از: چندی را مطرح می

 دسترسی به اطلاعات، براساس آموزش، دولت باز، ارتباطات آزاد و بحث آزاد. -1

 گیری. های تصمیممستقیم به عرصهدسترسی مستقیم یا غیر -2

 توانایی طرح هر نوع موضوعی برای بحث عمومی.  -3

 های مبتنی بر زور.مطالبات بدون ترس از نیرو توانایی طرح -4

 ی مطالبات و انتظارات مطرح شده. توجه به همه -5

ی مدون حاکم هستند، ای که بر جامعههای بزرگ و پیچیدهدر مقابل، سازمان

هایی به مراتب متفاوت دارند. هدف سازمان بر هدف بالندگی شخصی غالب است. فرضپیش

ی سلسله مراتبی به بهترین وجه در خدمت منافع سازمان است شیوه چارچوب ساختاری به

شود؛ و مشارکت از ارزش محدودی برخوردار است و فقط به صورت ابزاری از آن استفاده می
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کند گیری فراهم مییعنی، هنگامی که مشارکت، اطلاعات اضافی برای بهبود کیفیت تصمیم

در نهایت  ردفورددهد دارای اهمیت است. را بهبود میآمیز امور یا وقتی امکان اجرای موفقیت

کند که نیل به آرمان دموکراتیک در جهان مدیریت متکی به جامعیت تجسم گیری مینتیجه

 (. 200-202: 1380مشی گذاران است )دنهارت، منافع در فرآیند تعامل بین خط

 فاهی و وارنایان

 کنند وگذارد به چهار دسته تقسیم مییر میعواملی را که بر سازمان تأث فاهی و وارنایان

توانند بر سازمان اثر بگذارند و ای قلمداد کردند که میرا به صورت عوامل پردامنه ها آن

، را مورد توجه قرار دهند. آن چهار عامل متغیرهای اجتماعی، اقتصادی ها آن مدیران باید

سیاسی و تکنولوژی است. 

 ـ متغیرهای اجتماعی1

اند که عبارتند از: متغیرهای اجتماعی را به سه گروه تقسیم کرده ی و وارنایانفاه

های اجتماعی. تغییر ی زندگی و ارزششناسی )ترکیب نیروی کار(، شیوهمتغیرهای جمعیت

ی زندگی افراد بر ترکیب، محل یا مکان جذب نیروها و انتظاراتی در ترکیب نیروی کار و شیوه

ی کنندهها تعیینگذارد. ارزشضه نیروی کار و مشتریان دارد، اثر میکه یک سازمان از عر

هایی راه ها آن ، سیاسی، تکنولوژیکی و اقتصادی هستند و همچنینسایر تغییرات اجتماعی

های اجتماعی کنند. همچنین ارزشگزینند تعیین میمیرا که افراد در زندگی خود بر

ی اداره کننده شیوههایی هستند که مشخصاهنماییها یا ری دستورالعملکنندهتعیین

 ها و محل کار مدیران خواهد بود.سازمان

 ـ متغیرهای اقتصادی2

بدیهی است که شرایط و روند کل سیستم اقتصادی در موفقیت یا شکست یک سازمان 

ی هاکنندگان مواد اولیه و شرکتی عرضهها به وسیلهتأثیر حیاتی دارد. دستمزدها و قیمت

ی تولید محصول یا خدمتی تواند در هزینههای پولی دولت میکند و سیاسترقیب تغییر می

شود، اثر بگذارد. هر یک که در آن کالاها و خدمات عرضه می شود و شرایط بازاریکه ارائه می

 یک متغیر اقتصادی است.ها این از

ی در سیستم اقتصادی که از تغییر ساختار -1در کل دو نوع متغیر اقتصادی وجود دارد: 

های سیستم ی بین بخشآید که به صورت دائم یا موقت رابطهجمله تغییر عمده به حساب می
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تغییرات چرخشی یا فصلی که در  -2کند. های اصلی اقتصادی تغییر میاقتصادی و متغیر

ت کلی در ای هستند که به صورای از تغییرات دورهدهد، نمونههای اقتصادی رخ میسیستم

 شود.های اقتصادی ایجاد میفعالیت

 ـ متغیرهای سیاسی3

نفع وجود دارد و هر های مختلف ذیفرآیند سیاسی مستلزم رقابتی است که بین گروه

های خود اهمیت بیشتری بدهد. برخی از این ها و هدفکوشد تا به ارزشمی ها آن یک از

در سازمان به صورت مستقیم ذینفع هستند  آیند کههای ذینفع به صورت کسانی درمیگروه

ی متقابل یا تعامل دارند، جایی که با یکدیگر رابطهای هم چنین نیستند، ولی از آنو عده

 توانند بر سازمان اثر بگذارند.حتی کسانی که ذینفع نیستند می

 های تکنولوژیکیـ متغیر4

دهد اطلاق ، مثل فیزیک رخ میهایی که در علوم پایهمتغیرهای تکنولوژیکی به پیشرفت

شود. این سطح از تکنولوژی ی فرآیندها و محصولات جدید میشود. همچنین شامل ارائهمی

ی نوع محصولات و خدماتی کننده، یا به ویژه در یک صنعت تا حد زیادی تعییندر یک جامعه

شود و تفاده میآلات اسکند که از چه نوع ماشینشود و نیز مشخص میاست که ارائه می

 گیرند.عملیات چگونه تحت کنترل و نظارت قرار می

شود و بدان وسیله دانشمند یا پژوهشگری پیشرفت تکنولوژی با کار تحقیق آغاز می

، ای را ارائه دهد. سایر پژوهشگران پس از ویکند تا تئوری تازهی جدیدی را کشف میپدیده

دهند. اگر اقدامات یا لقوه آن را مورد بررسی قرار میکنند و منافع بادر آن باره آزمایش می

شود؛ برداری از آن پدیده مطرح میگاه مسأله بهرههای بعدی به نتیجه رسید، آنآزمایش

ای مورد قبول جوامع مربوطه قرار گیرد و به مقیاس فزایندهتکنولوژی مورد استفاده قرار می

 خواهد گرفت.

 فیدلر

 تئوری منبع شناختی تئوری اقتضایی رهبری و

به دانشگاه واشینگتون رفت و در این دانشگاه گروه تحقیقات  1969درسال  فرد فیدلر

ی سازمانی را ایجاد و آزمایشگاه تحقیقات اثربخشی گروهی را هدایت کرد. اولین نوشته

منتشر شد و  1958است که در سال « های رهبر و اثربخشی گروهینگرش»کتاب فیدلر
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تجربه رهبری و  -2رهبری؛  -1تجدید چاپ شد. از جمله آثار دیگر او عبارتنداز: چندین بار 

بهبود اثربخشی  -5رویکردهای جدید رهبری؛  -4رهبری و مدیریت مؤثر؛  -3عملکرد رهبری؛ 

 تئوری اثربخشی رهبری. -7وری؛ ها و بهرهمدیریت انسان -6رهبری؛ 

 ـ تئوری اقتضایی رهبری1

های دی توجه محققان رهبری از تئوری خصوصیات و ویژگیمیلا 1960ی در دهه

ی های رفتاری رهبری تغییر یافت و از دهههای رهبری و نگرشمشخص رهبران به سبک

مطالعات رهبری به تئوری اقتضایی کشانده شد. یکی از اولین و مشهورترین  1980تا 1960

در قالب کتابی تحت عنوان  1967است که در سال  فیدلرهای اقتضایی مدل اقتضایی تئوری

این فرضیه را ارائه داد که اثربخشی  فیدلرمنتشر شد. مدل « یک تئوری اثربخشی رهبری»

بینی عملکرد یا پیش فیدلرسبک رهبری مبتنی بر اقتضای موقعیت است. هدف تئوری 

وفق اثربخشی گروه کاری تحت هدایت رهبر است. در واقع اثربخشی گروه وابسته به انطباق م

بین سبک رهبری و الزامات موقعیتی است. او برای سنجش سبک رهبری یک ابزار روانی به 

ی این مقیاس به این ی ناخوشایندترین همکار را ابداع کرد که طرز استفادهنامهنام پرسش

نامه را براساس ناخوشایندترین شود این پرسشصورت بود که از فرد موردنظر خواسته می

کند. به نظر او اگر فرد امتیاز بالایی به ناخوشایندترین همکارش بدهد سبک  همکارش تکمیل

 مدار و اگر امتیاز پایین بدهد سبک او کارمندمدار است.او رابطه

کند تا به اعضای ای که موقعیت به رهبری قدرتی اعطا میدرجه قدرت موقعیت: -1

 را تنبیه کند. ها آن گروه پاداش داده یا

بینی است؟ ی گروه کاری تکراری و قابل پیشیعنی آیا وظیفه ظیفه:ساختار و -2

 انسجام وظیفه از چهار جزء تشکیل شده است:

 هایی که برای انجام یک شغل وجود دارد.مسیر؛ تعداد راه -الف( گوناگونی هدف

 کند.ها فراهم میها؛ یعنی شغل چه بازتابی از نتیجهب( قابلیت تأیید تصمیم

 ی بهینه در یک وظیفه.حل یا نتیجهی میزان وجود راهدهندهمیم؛ نشانج( صراحت تص

 د( روشن بودن هدف.

ها آن پایین و قابلیت تأیید صراحت و روشنی ها آن مسیر -وظایفی که گوناگونی هدف

شوند. در چنین شرایطی وظایف منسجم بالا هستند، به عنوان وظایف منسجم شناخته می

توانند ها ندارند و میرا رهبران نیازی به دخالت مستقیم در بیان فعالیتتر هستند؛ زیمطلوب
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 وقت بیشتری را صرف دیگر موضوعات کنند.

 کنند.به حدی است که اعضای گروه از رهبری حمایت می عضو: -روابط رهبر -3

شود که منجر به موقعیت خیلی مطلوب از ترکیب این سه عامل هشت ترکیب ایجاد می

قدرت موقعیت رهبر بالا، وظیفه کاملاً ساختار  چه آن شوند. بنابراین چننامطلوب میتا خیلی 

 ترین موقعیت است و چنی مطلوبعضو خوب باشد، این وضعیت نشانه -یافته و روابط رهبر

عضو ضعیف باشد،  -قدرت موقعیت رهبر پایین وظیفه غیرساختاریافته و روابط رهبر چه آن

نشان دادند که رهبران  فیدلرترین موقعیت دارد. تحقیقات نامطلوب این وضعیت دلالت بر

های خیلی نامطلوب و یا خیلی مطلوب مؤثرند و در موقعیت« کارمندمدار»پایین  LPCبا

 های بین این دو موقعیت مؤثرند. بنابراین چندر موقعیت« رابطه مدار»بالا  LPCرهبران با

شته باشد، باید تغییراتی را در هر کدام از عوامل موقعیتی موقعیت درحالت میانه قرار دا چه آن

به وجود آورد تا موقعیت به شکل مطلوب و یا نامطلوب درآید. او مدعی است وقتی سبک یک 

رهبر و موقعیت با هم تطابق ندارند، تنها راه کار موجود تغییر موقعیت از راه مهندسی شغل 

 است.

 «اخت منابعمبتنی بر شن»شناسی ـ تئوری منبع2

نظر کردند و به در تئوری اقتضایی تجدید جو گارسیاو همکارش  فیدلر 1987درسال 

های ذیربط دیگر توجه داشتند. به ویژه درصد برآمدند فرآیندی را که موجب اثربخش جنبه

ی بازسازی این الگو ها آن شوند، تعیین کنند.از نظر عملکرد می ها آن شدن گروه و موقعیت

ا الگوی مبتنی بر شناخت منابع نامیدند. این دو پژوهشگر نشان دادند که شناخت منابع شده ر

تواند بر اثربخشی رهبر آثار زیادی بگذارد. ، ذکاوت و فراست میی خدمت، سابقهمثل تجربه

دستوری را وابسته به شرایط وضعیتی رهیافت اثربخشی منبع شناختی سبک دستوری یا غیر

 داند :زیر می

 -4تجربه؛  -3تنیدگی؛  -2ی گروه تحت هدایت او؛ توان و شایستگی رهبر یا اعضا -1

 حمایت گروه از رهبر.

این نظریه هنگامی که رهبر شایسته بوده، آرامش روانی داشته و مورد حمایت کارکنان 

داند. برعکس هنگامی که رهبر احساس باشد سبک دستوری را برای عملکرد سودمندترین می

تر از توان است. اگر کند، ذهن او فعال نخواهد بود؛ در این حالت تجربه مهمی میتنیدگ

کند کارکنان از رهبر حمایت نکنند نفوذ او کم خواهد بود. هنگامی که رهبر دستوری رفتار نمی
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 ترین عامل خواهد بود.و حمایت شدید کارکنان وجود دارد، توان اعضای گروه مهم

فیدلر و گارسیا

ی را معرفی کردند. در این نظریه ی منبع شناختی اثربخشی رهبرنظریه و گارسیافیدلر 

 شود. ی موجود بین هوش رهبر و موقعیت رهبری تأکید مینسبت به رابطه

شود. از طرف ی رهنمودی او، موجب موفقیت وی در کار میزیرکی رهبر همراه با شیوه

یزان فشار روانی وی کم باشد، باعث موفقیت دیگر، زیرکی یا هوشمندی رهبر در شرایطی که م

ی اقتضایی رهبری، صفات و رفتار رهبر ی منبع شناختی نیز مانند نظریهشود. در نظریهاو می

بینی ی دستوری یا رهنمودی( و موقعیت )فشار روانی و حمایت گروه( در پیش)هوش و شیوه

شود که چه ین مورد تأکید میی منبع شناختی بر ااثربخشی رهبری مؤثر است. در نظریه

 (.81: 1379موقع زیرکی یا هوش رهبر، بیشتر اثربخش است )ساعتچی، 

فرانک و لیلیان گیلبرت 

های متعدد به رشد و گسترش زمینه تیلور، نیز معاصر با لیلیانو همسرش  فرانک

دیریت های متأکید داشت که سیستم گیلبرتهای شایانی کردند. های مدیریتی کمکسیستم

بینی شده و مکتوب باشند و بر همین اساس، با تجربیاتی که عملاً کسب کرد، سهم باید پیش

ی خود به دست آورد. تر کردن نظریهدر هر چه باارزشمهمی را 

تربیت 

جایگزین 

برای خود

انجام 

کار 

کنونی

آماده شدن

برای پست و 

بالاترمقام 

 (173: 1، جلد ، مدیریت)استونر و فریمن
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ای در ارزیابی کار و زمان پدید آوردند و به سطحی از های تازه، نوآوریفرانک و لیلیان

اسب و متعاقب با اصل وجود بهترین راه بود. آنان اصطلاح ساختگی توسعه دست یافتند که متن

تربلیگز که همان گیلبرتز است را با املای معکوس ابداع کردند تا به عنوان واحد اجرایی کار 

مورد استفاده قرار گیرد. این زن و شوهر، عوامل انسانی را در مدیریت مورد تأکید قرار دادند 

ی علوم انسانی برخاستند که معتقد بودند مدیریت را فقط باید طالعهبه دفاع از مجا آن و تا

های علوم انسانی به شمار آورد. آنان اعتقاد داشتند که برای موفق شدن در یکی از شاخه

است تماس و ارتباط را نه تنها با مهندسان و پیشتازان علوم طبیعی؛ بلکه با مدیریت لازم 

وانشناسان، متخصصان رفتاری و دیگران نیز به شدت حفظ کرد. شناسان، راقتصاددانان، جامعه

ی خستگی کارگر، استاندارد کردن تجربیات و مطالعات و همسرش در زمینه گیلبرتنظرات 

 ای برخوردار است. از اهمیت ویژه

داد برای ارتقا و پیشرفت کارگر طرحی را ارائه کرد که سه وضعیت را نشان می گیلبرت

ی وی بود. ای در جهت پیشرفت کارگر و نیز بالا بردن روحیهی این طرح برنامههو هدف از ارائ

توانست کار کنونی خود را انجام دهد؛ خود را برای مقام و پست طبق این طرح یک کارگر می

زمان انجام بالاتر آماده سازد؛ جایگزینی برای خود تربیت کند و با هر سه کار را به صورت هم

دهد آموزد و به دیگران یاد می، چیزی را میی کار استهر کارگر همیشه کننده دهد. بنابراین

های جدید است. و او به صورت دایم در پی فرصت

 دیوید فوگل

ی فعلی ، استاد درس بازرگانی در دانشگاه کالیفرنیا در برکلی، علاقهدیوید فوگلبنابر نظر 

و وی اخلاقی مستمر با افراد عمیقاً مذهبی وگیک گفت»نمایانگر  به مسأله اخلاق تجاری،

 بر سر ماهیت اقتصاد بازار و ماهیت انسان است.« عمیقاً غیرمذهبی

شد و برای قدرتمند کردن فرد از قربانی منفعت گروهی می سود،در کلیسای کاتولیک، 

ه و ی سلسله مراتب، مداخله به نفع مردم و تضمین رفاه گرووظیفه .شدآن استفاده نمی

ها معتقد بودند که به راحتی و همچنین مداخله برای اعتلا و حاکمیت نام خدا بود. پروتستان

 ها،توان به خدا رسید و نیازی به میانجی و مداخله نیست. در نگرش پروتستانمستقیماً می

شد. در نتیجه عامل رستگاری انسان محسوب می یک شر فرض شود،« کار»این که  به جای

کوش جو و سختمن پروتستان )مؤمن به اخلاق کاری( از نظر فکری مستقل، رقابتیک مؤ
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 دهد.است که برای رسیدن به نتایج مطلوب، به بهترین شکل وظیفه و تکلیف خود را انجام می

های فردی، اعمال کنترل بر محیط، نگرش ها ضرورت موفقیتاین اخلاق کاری پروتستان

این ، ماکس وبری کند. به عقیدهک جهان )تساوی( را تقویت میابزاری و اعتقاد به تنها ی

لیت ئومس معتقد است که دکترین فوگلترویج و تقویت کاپیتالیسم شد.  اخلاق کاری موجب

توان به عنوان تلاشی برای آشتی دادن اهداف و نتایج حدودی می اجتماعی گروهی را تا

ها سازی و به دنبال کسب سود بودن را مدتپول کاپیتالیسم قلمداد کرد. مثلاً در فرانسه،

دانستند. موقعیت و پرستیژیک فرد ناشی از دودمان و روابط خانوادگی او بود. مذموم می

دار تازه به دوران رسیده بودن است. ارزش شما ای مقروض بودن بهتر از یک پولزادهاشراف

آورید )اعطایی و ید یا به دست میدهانجام می چه آن  ناشی از آن چیزیست که هستید نه

(. در روسیه قدرت نخبگان حاکم و همچنین توجه به گروه و منافع ذاتی، در برابر اکتسابی

کمونیسم آن را  ایدئولوژی شد و همگروهی که هم در فرهنگ سنتی روسیه بر آن تأکید می

ای تجاری و تجارت شده هبه فعالیت ها آن اعتمادینهاد، موجب بدبینی مردم و بیارج می

ی خودخواهی و نشانه جا سودسازی و سودآوری و اشتغال به تجارت،هنوز هم درآن .بود

رود. والدین افرادی که برای به دست آوردن پول بیشتر به اخلاقی به شمار میهای غیرانگیزه

ی توسعهاین است که کنند. حتی اعتقاد بر پیوندند، احساس شرمساری میبخش خصوصی می

هر کشور  GNPمتوجه شد که تولید ناخالص ملی هافستد اقتصادی نیز ریشه در فرهنگ دارد.

با میزان فردگرایی آن کشور ارتباط دارد. او معتقد است که رشد اقتصادی حیرت انگیز 

هایی بستگی دارد که شامل ارزش« پویایی کنفوسیوسی»به « ببرهای آسیای جنوب شرقی»

تعریف و مشخص شده، های اجتماعی به خوبی جویی و قناعت، جایگاهصرفه مانند پشتکار،

شود. اندیشی میآیندهاندیشی و همچنین دور

 نقش دولت

ترجیح مالکیت خصوصی بر مالکیت دولتی در  معتقد است که اولویت و دیوید فوگل

ی اصولاً یک پدیده»ها را به پذیری اجتماعی و انسان دوستی شرکتلیتئوآمریکا، موضوع مس

تبدیل کرده است. در اروپا، تا همین اواخر، تجارت عمدتاً دولتی بود و بیشتر « آمریکایی

لیت اجتماعی شرکت به شکلی ئوهای کوچک به امر تجارت مشغول بودند. بنابراین مسسازمان

اه ی اقتصادی و رفل توسعهئوی اوّل به عنوان مسسطحی تعریف شده بود و دولت در درجه

بار ها، شد. در آمریکا، مالکیت خصوصی و بزرگ بودن شرکتاجتماعی شناخته و قلمداد می
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فوگل بنابر اعتقاد  .کرده است ها آن ها و رفتارلیت و توجه عموم را بیشتر متوجه شرکتئومس
ی ها بسیار بالاست، در نتیجه عامهجا که انتظارات و توقعات عموم مردم از رفتار شرکت از آن

های رسد که از شرکتهستند. به نظر میها ناراضیمردم همواره از عملکرد اخلاقی شرکت

ها( در رفتار خود رود که مراقبت و دقت بیشتری )در مقایسه با سایر شرکتبزرگ انتظار می

های فعالیت مشکوک، برخی از ثروتمندترین ی روشنشان بدهند. با توجه به پیشینه و سابقه

همواره در معرض سوءظن اخلاقی )و  کارنگی و کندی راکفلر،های ها مانند خانوادهآمریکایی

این همه ثروت را به  ها چگونهآن»این سؤال مطرح بوده است که  اند و هموارهقانونی( بوده

های در حقیقت مشخص شده است که در ده سال گذشته، دو سوم شرکت« اند؟دست آورده

اند و برداشت و درک عموم از اخلاق تجاری ی غیرقانونی مشغول بودههاآمریکایی به فعالیت

آمد، سنجی به عمل مینظر ها آن هایی که ازدرصد از آمریکایی 59کاملاً منفی بوده است. 

درصد عقیده داشتند که استانداردهای  58ها صادق نیستند، معتقد بودند که مدیران شرکت

ها درصد معتقد بودند که ارتکاب خلاف 49ضعیف است و  ها ضعیف یا تقریباًاخلاقی شرکت

 دانستند(.این امر را عادی میدرصد هم تا حدی  41و جنایات تجاری امری بسیار عادی است )

ترویج و نهادینه  های تمدن جهانی آن قدر عمیقمعتقد بود به جای آن که ارزش فوگل

ی نفت در د. مثلاً از نظر مردم کاهش عرضهداری بوهای سرمایهرویشوند، باید مراقب زیاده

های نفتی برای به دست آوردن سود بیشتر با هزینه مردم ی تبانی شرکتنتیجه 1970سال 

ی ایجاد بنیادها و عرضهاین امر اعتراضاتی را برانگیخت و گروهی از انسان دوستان با  .بود

یری اجتماعی نشان دادند )شنایدر پذلیتئوگسترده آثار هنری، نگرانی خود را نسبت به مس

 (.1379و بارسو

 جان فرنچ و برت رام راون

در  ها آن اند که هر یک ازپنج منبع قدرت را شناسایی کرده جان فرنچ و برت رام راون

توانند در هر سطحی ی این پنج قدرت میسطوح متفاوتی قرار دارند و در برخی از موارد همه

 ند.از سازمان وجود داشته باش

 ـ قدرت مبتنی بر پاداش1

تواند به فرد دیگر، به سبب اجرای دستوراتش براساس قدرت مبتنی بر پاداش یک نفر می

دست یا یا تأمین شرایط خاصی پاداش بدهد. مثلاً یـک سرپــرست بتواند کاری را به زیر
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تواند که فرد میهایی قرار دهد. هر قدر کاری را را در پست ها آن زیردستانی محول کند و یا

تواند تر باشد، قدرت مدیر یا کسی که میبه دیگری محول کند، از دیدگاه زیردست جالب

ای پست مزبور را به دیگری واگذار کند، بیــشتر خواهد بود. ولی باید از چنین قدرتی به گونه

اید از آن به دستان با بیــشترین میل و علاقه کارها را انجام دهند و نباستفاده کرد که زیر

 عنوان نوعی رشوه برای انجام کارها استفاده کرد.

 ـ قدرت مبتنی بر زور2

تواند زیردست را به سبب انجام ندادن کارهای قدرت مبتنی بر زور بر توانایی فرد که می

خاصی تنبیه کند، قرار دارد و این روی دیگر یا حالت منفی قدرت مبتنی بر پاداش است. 

ه صورت از دست دادن یک مزیت، یا حتی از دست دادن شغل باشـد. آنان تواند بتنبیه می

که چنین قــدرتی دارند برای حــفـظ اســتاندارد عــملکرد یا ســازش کــاری زیردستان 

 کنند.و فرمانبرداری آنان از آن استفاده می

 ـ قدرت قانونی3

شود؛ زمانــی وجــود یان میب قدرت قانونی با عبارت مورد نظر ما، یعنی اختیارات رسمی

داند که دستور بدهد و یا ییس یا مقام بالاتر خود را دارای این قدرت میدست، ردارد که زیر

های داند. در محدودهاز نظر قانونی وی را مستحق دادن چنین دستوری یا اعمال نفوذ می

کسی که تــحت  توان این نوع قدرت را بدین گونه تعبیر کرد که زیردست یامشخص می

گیرد، چنین تعهدی را دارد یا مجبور است که آن قدرت را بپذیرد. حق اعمال نفوذ قرار می

ای از قـدرت بندی شده و معقول برای انجام کارها نمونهی یک جدول زمانمدیر برای تهیه

پیــماید. قانونــی و مشـروع است که در سلسله مــراتب اداری، مــسیر بالا به پایین را مــی

شخصی که نگهبان یک سازمان یا مـؤسسه است، اختیاراتــی دارد که مــسیر پایین به بالا 

ییس شرکت به هنگام ورود به کند که حتی رپیماید و اعمال این قدرت ایجاب میرا می

 مؤسسه کارت شناسایی خود را ارائه دهد.

 ـ قدرت مبتنی بر تخصص4

ین باور قــرار دارد که مدیر یا کسی که اعمال نفــوذ قدرت مبتنی بر تخصص براساس ا

ای است که شخص زیردست آن را ندارد. ربط یا دانش ویژهکند، دارای تخصص ذیمی

پذیریم که او قدرتی دارد که کنیم، در واقع میکه ما به دستورات پزشک عمل می هــنگامی

های خاص اعمال ًً در زمـینهمبتنی بر تخصص وی است. قـدرت مبتنی بر تخصص معمولاً 
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پذیریم، ولــی شود. درحالی که ما دستورات مـتخصصان بازاریابــی را در امـر تبلیغات میمی

 گیریم.ی تولــید، این دســتورات را چــنـدان جــدی نمیبــرای کاهـش هــزینه

 ـ قدرت مرجع5

کسی یا صاحب  قدرت مرجع بر این اساس است که یک نفر یا گروهی تمایل دارند

قـدرتی را معرف خود بدانند، یا کارهــای او را تقــلید کنند. برای مــثال، مــدیران باوجدان 

ها آن کنند که پیرو کارهایشوند و زیردستان افتخار میو آگاه دارای چنین قـدرتی می

بطه با همکاران تواند در رادهند. چنین قدرتی میانجام می ها آن هستند، یا کارها را همانند

در یک سطح سازمان وجود داشته باشد. گاهی برخی از همکاران دارای نوعی جذابیت یا 

کنند. چـنین قدرتی مستقیماً به می ها آن مندی هستند که دیگران را وادار به تقلید ازفـره

هر عواملی بستگی دارد که افراد شخصیت دیگری را مورد ستایش قــرار دهند و بخواهند در 

ای از او تبعیت کنند. زمینه

 رابرت اس کاپلان و دیوید پی نورتن

 گیری عملکردروش سنجش متعادل اندازه

به مدت  1990در سال  نورتن وکاپلان مفهوم روش سنجش متعادل زمانی ایجاد شد که 

ند؛ کار کرد« های آیندهگیری عملکرد سازماناندازه»ای به نام ی مسألهیک سال با هم درباره

 ، صنعتی و خدماتی نیز همکاری داشتند. در این مورد همکارانی از دوازده شرکت تولیدی

روش سنجش متعادل؛ تبدیل »ی کتاب در مقدمه و دیوید پی نورتنرابرت اس کاپلان 

اند. در گیری عملکرد انجام دادهی اندازهتعدادی پژوهشی جدید در زمینه« راهبرد به عمل

های گروهی اند. بحثاستفاده کرده« کارت امتیاز مربوط به شرکت»وع جدید یک ن ها آن میان

و  ، نوآوری، مشتریدر خصوص کارت امتیاز به چهار بخش اصلی تقسیم شد: امور مالی

مدت و ی یادگیری. نام روش سنجش متعادل برای نشان دادن موازنه بین اهداف کوتاهتوسعه

ها و عملکرد داخلی و خارجی انتخاب ، تأخیر و تسریع شاخص، امور مالی و غیرمالیبلندمدت

 شد.

به مالی برای عملکرد آینده )های غیراز نیاز شرکت به شاخص نورتن و کاپلان تشخیص

ی حیات در یک محیط پایدار ضروری های مالی برای ادامههمان اندازه که سنجش شاخص

، در مدیریت تحول در روش پیشرو است( باعث شده که روش سنجش متعادل به عنوان یک
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 مورد استفاده قرار گیرد. 1990ی دهه

تواند آن را برای هر ترکیبی از پذیری همیشگی این روش میغیرتجویزی بودن و انطباق

های مورد نیاز برای کسب و کار خاص مناسب سازد. همچنین توانایی آن در تأثیر شاخص

این روش را از یک سیستم سنجش به سیستم  ی مالی شرکت،تصمیمات تجاری بر آینده

 ی مدیریتی تغییر داده است.عمده

 نگرد:این روش اصولًا از چهار جنبه به کسب و کار می

 کنند؟ی مشتری: مشتریان چگونه ما را ارزیابی میالف( از جنبه

ی درون کسب و کار با درون شرکتی: برای پیشرفت به کدام یک از ب( از جنبه

 نیازمندیم؟ هاصلاحیت

توانیم توسعه و پیشرفت را ادامه دهیم؟ی آموزش و نوآوری: آیا میج( از جنبه

کنند؟ی مالی: سهامداران چگونه ما را ارزیابی مید( از جنبه

گیرد که کند و تصمیم میبا استفاده از این چهار جنبه شرکت اهدافش را تعیین می

نوآوری برای بهبود مستمر چگونه دنبال کند.  ها را از طریق سنجش وپیشرفت به سوی هدف

هاست. انداز برای دستیابی به هدفی یک سنجش متعادل تعیین چشماولین مرحله

ماه طول بکشد و همچنین در همه سطوح سازمان  16روش سنجش متعادل تقریباً باید 

یستم تنها س، قبول دارند که روش سنجش متعادل عملکرد ها آن قابل استفاده است.

شود موجب می چه آن  کنند، اما ادعا میگیری عملکرد برای معیارهای غیرمالی نیستاندازه

این روش مؤثرتر واقع شود، این است که مأموریت هر واحد کسب و کار و نیز راهبرد را به 

 کند.های ملموس تبدیل میها و مقیاسهدف

 کاتلر

 های فیلیپ کاتلرارکان نظریه

های بازرگانی و تجاری به های اجرایی فعالیتاست که تحقق اهداف و برنامه معتقد کاتلر

بندی و جداسازی مشتریان از یکدیگر بستگی دارد. این های شناسایی، طبقهاستفاده از روش

کارهای خود را برای شود که سازمان راهبردها و راهبندی هنگامی میسر میبندی و گروهطبقه

های مشتریان انتخاب کند و به اجرا درآورد. امروزه تنگناهای تولیدی و تشخیص بازار و گروه
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بندی ی تولیدات وجود ندارد؛ بلکه تنگناهای موجود در شناخت طبقههای عرضهیا کاستی

های تولیدی و صنعتی را زیر فشار قرار کنندگان سازمانمشتریان، متقاضیان و درخواست

ی کافی موجود است، اما تقاضا ها و خدمات به اندازهی کالادهد. به عبارت دیگر عرضهمی

های بازرگانی است. از طرفی برای آن وجود ندارد؛ بنابراین فنون بازاریابی رکن و اساس فعالیت

شود؛ زیرا از دید های بازرگانی در بازاریابی خلاصه میتوان نتیجه گرفت که تمام فعالیتمی

، ، ساختها و علمیات تولیدها و فعالیتی تمام کوششیجهمشتریان و متقاضیان، بازاریابی نت

ی اعتقاد دارد که یک سازمان دو وظیفه کاتلر فیلیپتجارت و بازرگانی یک سازمان است. 

 اصلی دارد: نوآوری و بازاریابی.

توانیم ی دوم قرن بیستم میمعتقد است با نگاهی به پنجاه سال گذشته یعنی نیمه کاتلر

بینی کنیم. در آغاز یکم پیشوهای بازرگانی، صنعتی و تجاری را در قرن بیستتروند فعالی

ها به شتاب ها جایگاه مهمی در این قرن دارند. سازمانمشاهده کردیم که فناوری 21قرن 

افزایند؛ مانند استفاده ها میها و نوگراییپذیری خود در رویارویی و پذیرش دگرگونیانعطاف

ی سیم. در آیندههای پیشرفته و وسایل و تجهیزات ارتباطی همراه و بییانهاز اینترنت، را

های نوین و آوریهای فنهای بازرگانی به کارکنان باتجربه و آشنا به مهارتنزدیک سازمان

آفرینان نیاز دارند تا سازمان بتواند از سیاست مزیت رقابتی و تجارت جهانی استفاده دانش

نظیر قرن های بیانی و تجارت الکترونیکی در شمار تحولات و دگرگونیکند. بدون شک بازرگ

ها تأثیر مستقیم دارد. های اینترنت در نهاد بازاریابی سازمانفناوری ویکم است. پیشرفتبیست

های منصفانه و عادلانه برای کالاها وخدمات ها سبب تعیین قیمتها و هزینهشفافیت در قیمت

ها و استفاده از اکسترانت سایتهای مستقیم بازرگانی به بازرگانی در وبشود. رشد فعالیتمی

استراتژی  ی نزدیک کانون توجه،کند. در آیندهاز تعداد کارکنان و فروشندگان سازمان کم می

های مزیتی به مشتریان و متقاضیان بازار است. ی خدمات و کالاها با ویژگیها در ارائهسازمان

ی وفاداری مشتریان را برای استفاده از کالاها ها تلاش خواهد شد تا رابطهبنگاه ها ودر سازمان

ی نزدیک بازاریابی همراه با استفاده از پیام نگار، اینترنت و خدمات حفظ کنند و نظرات آینده

 شود.های اعتباری همگانی میو استفاده از کارت

لان است. از نظر او بازاریابی کلان بازرگانی کمعتقد است که بازاریابی آینده  کاتلر

ی های عرصههای بازرگانی توانمندیمحدوده، منطقه، مکان و زمانی است که سازمان

ریزی منابع و با همکاری سایر ها را همراه با مدیریت تقاضا، برنامهها و انتقال ارزشنوآوری
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ی ارتباطی اینترنت، اینترانت هاهای بازرگانی کلان شبکهها دارا هستند. مرکز فعالیتسازمان

های اطلاعاتی و اکسترانت است. بحث مهم در بازرگانی کلان توجه به طراحی و استفاده از نظام

مدیریت بازاریابی است. نظام کلان مدیریت بازاریابی باید به روشی طراحی و اجرا شود که 

کنندگان و رفتاری مصرفهای ها و گونهها وهزینهبتواند اطلاعات خریداران، فروش، قیمت

اطلاعات بازاریابی، مدیران  گونهاینهای به موقع به مدیریت ارائه دهد. متقاضیان را در گزارش

کنند. امکانات های بازار راهنمایی میهای صحیح و استفاده از فرصتگیریرا در تصمیم

پذیر در انعطاف ریزی سریع وشود، چگونگی برنامهای نزدیک مطرح میدیگری که در آینده

ریزی پرشتاب، مدیران تولید و خدمات قادرند ی خدمات است. در برنامهساخت و تولید و ارائه

ریزی پرشتاب های خود را با امکانات بازاریابی تطبیق دهند. بازاریابی کلان و برنامهبرنامه

 نامند.می« داش بوردی»بازاریابی را 

ها، باید برای هماهنگی و همکاری با تغییرات و دگرگونیمدیران بازاریابی  کاتلراز دیدگاه 

ها و دانش جدیدی علاوه به موارد زیر توجه داشته باشند؛ از طرفی مدیران بازاریابی به مهارت

های فروش نیاز دارند که بر تحقیق در بازاریابی، مدیریت فروش، تبلیغات و افزایش توانمندی

 عبارتند از:

 کاوی یا حفاری دادگان.دادگان بازاریابی و دادهآشنایی با پایگاه  -1

 مداری.مدیریت مشتری -2

مدیریت حفظ ارتباطات با شرکا. -3

بازاریابی ارتباطی و مدیریت متمرکز ارتباطات. -4

پارچه بازاریابی.ارتباطات یک -5

روابط عمومی در بازاریابی. -6

مشتریان و متقاضیان از کالاها وخدمات تجزیه و تحلیل و ارزیابی منافع و مزایایی که  -7

های لازم برای هر منطقه، هر گروه و حتی هر ی گزارشآورند؛ به ویژه تهیهبه دست می

سفارشی از واحدهای تولید.

گرایی برای هر کالا، خدمات و هر پیام بازرگانی.بررسی اجرای استراتژی مشتری -8

های مثبت و یا منفی.گیریدهای تصمیماستفاده از تجربیات گذشته و تحلیل پیام -9

رخدادهای آینده

ها، کار و وظایف مدیران تحولات و تغییرات زیر معتقد است؛ به زودی برای فعالیت کاتلر
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 رخ خواهد داد:

کنند تا به فراگیری ها و دانش خود اتکا میها، مهارت ـدر آینده مدیران بیشتر به تخصص

 شوند.ودفراگیر میاز سازمان و به عبارت دیگر خ

پردازند و به دنبال مشاغلی هستند ها و دانش روز می ـمدیران بیشتر به فراگیری تخصص

 که با دانش آنان منطبق و همراه باشد.

شود ها به موضوعات و مطالبی مربوط می ـاز این پس تدریس دروس مدیریت در دانشگاه

ها پرهیز خواهد شد.و از بیان تئوریکه تخصص و دانش کاربردی برای مدیران ایجاد کند 

های پرداخت حقوق و مزایای بهتر و اجرای ها نیز باید سعی کنند که با سیاستسازمان

های تشویقی نسبت به نگهداری مدیران باتجربه ومتخصص خود اقدام کنند.نظام

ود هایی هستند که دانش و تخصص خهای هوشمند، بنگاهاعتقاد دارد که سازمان کاتلر

دهند و کنندگان انتقال میکنندگان و توزیعکنندگان، کارکنان، عرضهرا به مشتریان، تولید

در » w-w-wکنند و با اجرای استراتژی ارتباطات خود را به نحو مطلوب و بهینه حفظ می

یابند.به سوددهی بیشتری دست می« مجموع همه باید برنده شوند

 دورنمای اندیشه کاتلر

 دیریت و ساختار بازاریابی آینده به هفت سازنده اشاره دارد که عبارتند از:در مکاتلر 

ی این که بازاریابی همواره در تکامل و تغییر است. منشور بازاریابی در دگرگونی اندیشه

های مطالعاتی و اجرایی آن است که در نظام ها، ابزارها و نظامفرضیات، مفاهیم، مهارت

 گذارد.و راهکاری سازمان تأثیر می های راهبردیگیریتصمیم

به « گرابازاریابی عمل»ی بازاریابی انتقال از یابی؛ راهبرد آیندهتغییرات در روابط بازار

های نادیدنی و نامحسوس سازمان است. مشتری خوب یکی از دارایی« گرابازاریابی رابطه»

او به سازمان و کالا و خدمات است. اگر خدمات خوب ارائه دهیم بازگشت مشتری و وفاداری 

 شود.تضمین می

ساخت و تولید عبارت است از هر چیزی که بتواند مورد توجه تجزیه و تحلیل تولید؛ 

درخواست و مصرف مشتری و متقاضی قرار گیرد و رضایت خاطر مشتری را فراهم کند.

رزش کالا ارزش مشتری؛ ارزش کالا وخدمات برای مشتری عبارت است: از تفاوت بین )ا

ی پرداختی توسط مشتری( است.برای مشتری منهای هزینه

گرایی؛ برای غلبه بر موانع و تنگناهای بازاریابی سه عامل را تنگناها و تهدیدهای بازاریابی
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باید توجه داشت:

های بازاریابی.الف( شناخت، درک و رویارویی سازمان با نوآوری

 زار تجربه بیاموزد.ب( توجه به این که سازمان باید از با

های بازار.توجهی و فراموشی از یافتهج( جلوگیری و پرهیز از بی

کنند، در حالی های خوب نیازهای مشتریان را تأمین میها و شرکترهبری بازار، سازمان

آفرینند.های نمونه بازار میکه سازمان

 کاتز و کان

در اثر مشهور خود  کانو  کاتزنام  دو نفر از روانشناسان اجتماعی دانشگاه میشیگان به

دانند که افراد، های تودرتویی میرفتار در سازمان را ناشی از جایگاه« روانشناسی سازمان»

های سازمانی بر مبنای انتظارات، توقعات و قراردادهای انسانی بین مقامات و صاحبان پست

گیرند. یکدیگر برعهده می

 تئوری مجموعه نقش 

ی متداخلی از افراد و مقامات است که با یکدیگر سازمان مجموعه کانو  تزکای به عقیده

های متفاوت و در ارتباط و تماس کاری و شغلی هستند و به دریافت، ارسال و بازیگری نقش

 یهی است که برعهده دارند. وظیفهجدا از جایگا ها آن غالباً متضاد مشغولند و در واقع رفتار

گیرند. بنابراین، ریشه می ها آن عات و انتظارات دیگر اعضای مجموعه نسبت بهنیز از توق ها آن

ی اعضای محیطی یک مجموعه و دریافت و رفتار در سازمان، یعنی ارسال نقش به وسیله

 ی عضو کانونی همان مجموعه. ایفای وظیفه به وسیله

ش، برای دیگران به عبارت دیگر هر فرد در سازمان به عنوان عضو محیطی مجموعه نق

کند و به عنوان عضو کانونی یک مجموعه توقعات و انتظارات خود را به صورت نقش ارسال می

 های متفاوت است. کننده و ایفاگر نقشنقش، دریافت

های ی تحمیلی و قراردادی از اعضای گروهدر واقع باید گفت در سازمان، یک پدیده

شود و به ناگزیر این رفتار تحمیلی که ن دیکته میمختلف و متعدد سازمان به افراد سازما

های متضاد است، با رفتار طبیعی فرد که فقط ریشه در خصوصیات شخصیتی برآیند نقش

نظر، ی این دو صاحبکه چون به عقیده ی دیگر ایندارد، کاملاً متفاوت و متضاد است. نکته

ی بازتاب و سازمان به منزله باشد، لذا رفتار درسازمان یک سیستم اجتماعی باز می
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دهد العملی است که سازمان در قبال محیط، خصوصاً محیط اجتماعی از خود بروز میعکس

ها و توقعات محیط، تنظیم و براساس بازیافت ناشی از همان محیط دائماً خود را طبق خواسته

 کند. و توجیه می

ز واحدهای سازمانی متعدد معتقد است که سازمان یک سیستم اجتماعی متشکل ا کان

توان به آن معنی اداره داد. این واحدهای سازمانی به عنوان به نام دفتر یا قسمت است که نمی

های فرعی متعدد به یک عضو مرکزی یا گروهی از واحدهای سازمانی دیگر تشکیل سیستم

متداخل را های ای از مجموعهی وسیع و پیچیدهدهد و شبکههای نقش را مینام مجموعه

 آورد. فراهم می

داد، ها از منطق سیستم باز و مکانیزم سیستمیک درونارتباط و تعامل بین این مجموعه

کند. بدین معنی که اگر حقوق و تعهدات هر قسمت و یا متصدی داد و بازداد استفاده میبرون

ه آن نقش بدهیم، این درنظر بیاوریم و ب ها آن یهای بالقوهآن را در قالب رفتار و فعالیت

های واحدها یا متصدیان شود؛ بلکه با سایر نقشها به صورت مجرد و منفرد انجام نمینقش

شود، در حال ارتباط، تعامل، تأثیر مجموعه نقش نامیده می چه آن  دیگر سازمانی، در قالب

 و تأثر هستند. 

ی سازمانی به نام عضو های نقش، یک واحد یا متصدبنابراین، در هر کدام از مجموعه

کند. مثلاً انجام کار مرکزی، وجود دارد که به نحوی با سایر اعضای مجموعه بستگی پیدا می

واحد یا متصدی آن به عنوان عضو مرکزی، وابسته به انجام کار سایر اعضای مجموعه است و 

شود و د میگیرد. به همین علت در هر مجموعه، منافع مشترکی ایجامورد ارزیابی قرار می

های خود را کند از عضو مرکزی متوقع باشند که رفتار و فعالیتاعضای مجموعه را وادار می

 انجام دهد.  ها آن در جهت تضمین و احیاناً تأمین منافع

هایی است که به طریقی ی نقشدر واقع توقعات اعضای مجموعه از عضو مرکزی، به منزله

یر وسایل پیدا و ناپیدای ارتباطی( به عضو مرکزی منتقل )دستور، خواهش، شکایت، گله و سا

های دهد و معتقد است که نقشهای ارسالی میعنوان نقش ها آن به کانشود که و ارسال می

 کانکند که آورد و نیروهایی در درون او ایجاد میارسالی به افراد فشارهای نقشی وارد می

است. نیروهای درون ناشی از فشارهای نقش، عضو  را نیروهای ناشی از نقش نامیده ها آن

ها را رفتار ناشی از این واکنش کاندارد و های منفی یا مثبت وا میالعملمرکزی را به عکس

نقش یا ایفای نقش نامیده است. 



.............................................................. 

52

های سازمان و مدیریتنظریه

 ، رفتار ناشی از نقش )ایفای نقش( شبیه نقش ارسالی واقعی نیست؛ بلکه ازکانبه نظر 

کند و بدیهی است که نقش دریافتی یا نقش درک درک کرده، پیروی میعضو مرکزی  چه آن

شده، از ادراک شخص و در نتیجه از عوالم منحصر به فرد درونی و شخصیتی ایفاگر نقش 

 گیرد، همیشه یکسان و مشابه نیست. سرچشمه می

ته ای که بین نقش ارسالی و نقش دریافتی تشابه و هماهنگی وجود داشالبته به اندازه

های اعضای مجموعه گام ها و توقعباشد، رفتار عضو مرکزی مجموعه، در جهت تأمین خواسته

آید. برای مثال دارد و در غیر این صورت، در عضو مرکزی حالت سرپیچی به وجود میمیبر

شود باید گفت؛ اگر فشارهای ناشی از نقش که از خارج بر عضو مرکزی یا ایفاگر نقش وارد می

ع، اجباری و نظایر آن باشد، در این صورت در ایفاگر نقش نیروهای منفی ناشی از غیرمشرو

دارد. البته به این مشکل باید کند و او را به سرپیچی و عدم تمکین وا مینقش ایجاد می

ایفاگر نقش  ها آن مشکلات دیگری چون ابهام نقش و تضاد نقش را اضافه کرد، که هر کدام از

انگیزد. میدر جهت تمکین یا عدم تمکین در مقابل فرستندگان نقش بر را به رفتاری خاص

خصوصاً به اهمیت تضاد نقش در سیستم اجتماعی سازمانی اشاره  کاتزو همکار او  کان رابرت

 کنند.می

 کاکس و بلیک

 .شودی رقابت میاند که تنوع فرهنگی موجب برتری در عرصهمدعی بلیک و کاکس

داشتن حساسیت بیشتر های فرهنگی، ائه شده برای استفاده از تفاوتترین دلیل ارمشخص

ی محصول که متشکل از افرادی های توسعهنسبت به بازارهای متفاوت است. آن دسته از گروه

های مختلف هستند، تمایل و آمادگی بیشتری برای تولید محصولات و خدماتی با فرهنگ

تواند لف مشتریان را تأمین کنند. تنوع همچنین میهای مختدارند که بتوانند انواع سلیقه

های مدیران عالی که خلاقیت و نوآوری افراد را افزایش دهد. گروه توانایی حل مشکل،

های مختلفی داشته باشند تا بتوانند کنند باید نظرات و دیدگاهها را طراحی میاستراتژی

درک کنند و جوابگو باشند و در حالی  المللی رای بینپیچیدگی عملیات و فعالیت در عرصه

های مختلف فراهم پارچه کردن دیدگاهکنند، زمینه را برای یکهای ملی توجه میکه به تفاوت

 (.1379آورند )اشنایدر و بارسو 
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 های فرهنگیهای مدیریت تفاوتاستراتژی

 به کار گرفتن به حداقل رساندن نادیده گرفتن

ای قولهفرضیات: فرهنگ به عنوان م

 ناروا و نامربوط

یک فرصت منبعی برای  یک مشکل / تهدید

 کسب برتری

 جهان محوری چند محوری یا منطقه روابط دفتر مرکزی با شعب:

 نژاد محوری

 ابتکار و یادگیری دهیبومی سازی پاسخ منفعت مورد انتظار:

 افزاییهم قابلیت سازگاری یکپارچگی جهانیاستانداردکردن

 عملکرد: کارایی معیار

 همه سویه بالا به پایین ارتباطات:

 هاهمه کانال دهدپایین به بالا گزارش می بالا به پایین

 چالش عمده:

 هاهم سطح کردن تفاوت تحصیل همبستگی کسب قبولی

 نگرانی عمده:

ناپذیری از دست دادن انعطاف

 هافرصت

کاری و از پراکندگی، دوباره

 ری بالقوهدست دادن همیا

 سردرگمی اصطکاك

آرچی کارول

لیت اجتماعی، الگوهای ئوکوشید تا سه دیدگاه مربوط به مس آرچی کارول، 1979در سال 

و نیز واکنش اجتماعی را درهم تلفیق و ارائه کند و آن را الگوی عملکرد اجتماعی  قدیمی

 سازمان نامید. 

ماعی سازمان مورد توجه قرار های اجتمسئولیتکه جا آن در سطح کلان، یعنی در

شوند. برای مثال، در آمریکا تجارت گیرند، اصول اقتصادی، حقوقی و اخلاقی مطرح میمی

شود و نیز حقوق مردم، در رابطه با و یک اصل اقتصادی محسوب می آزاد مورد حمایت است

گر آید و از سوی دیامن بودن محیط کار مطرح است که یک اصل حقوقی به حساب می

شود. این سه اصل با داشتن فرصت برابر از نظر اشتغال که یک اصل اخلاقی است رعایت می

شود و به آورند که بین سازمان و جامعه منعقد میهم نوعی قرارداد اجتماعی به وجود می

داران اصول اخلاقی یا معنوی به فعالیت بپردازند. دهد تا به عنوان پرچمها اجازه میشرکت
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های خود و در گیریکوشند تا در فرآیند تصمیمها میخرد شرکت در سطح

های اجتماعی را رعایت کنند. این تصمیمات و های شرکت، اصول قراردادگذاریسیاست

کاری یا پیشگیری دارند. هدف از تصمیمات ی واکنشی، دفاعی، سازشها احیاناً جنبهسیاست

ای هدف شرکت آید اگر مسألهصدد برمیدر های واکنشی این است که شرکت تنهاو سیاست

کوشد را تهدید کرده، نسبت به آن واکنش نشان دهد. حالت دفاعی زمانی است که شرکت می

کوشد کارانه مربوط به زمانی است که شرکت میمانع از بروز یک مسأله شود، ولی حالت سازش

مردم احترام بگذارد. اما حالت  تا قوانین و مقررات دولت را رعایت کند و به نظرات و عقاید

پیشگیرانه مربوط به موقعی است که شرکت همواره مترصد یا در انتظار تقاضاهایی است که 

 اند.هنوز روی نداده

آنتونی کاب و نیوتن مارگولیس 

گیری ، عاری از جهتو از سوی دیگر ی سیاسی چندان زیادی نداردبهبود سازمانی تجربه

ها و فنون متعلق به بهبود سازمانی به وجود آمده، رشد و توسعه از ارزش. بسیاری هم نیست

گیری ، از نظر سیاسی مورد توجه قرار گرفته باشند. اگرچه این جهت؛ بدون این کهیافته اند

های درمان شناختی بهبود ی محدودی است، ولی از نظر تأمین هدفسیاسی دارای گستره

بخشی بهبود سازمانی را توان اثراست. ما بر این باوریم که می سازمانی بسیار مفید واقع شده

ای دیدگاه سیاسی موجود را تشخیص افزایش داد، مشروط بر این که افراد متخصص و حرفه

دهند، آن را بپذیرند و به هنگام ایجاد تغییرات سازمانی از آن استفاده کنند. از طرفی باید به 

های سیاسی هایی جهت تغییر در امور سازمان به برخی از شاخههنگام به اجرا درآوردن برنامه

تواند به کارشناس بهبود سازمانی و سازمان موضوع توجه کرد. اگرچه همکاری سیاسی می

که نوع اقدام  ، به ویژه هنگامیهایی شودتواند موجب زیانمورد اقدام کمک کند، این کار می

ن سیستم فرعی سیاسی و سیستم فرعی اجتماعی که بیجا آن بیش از حد سیاسی است. از

، بنابراین برای این که بتوان سیستم فرعی اجتماعی را با موفقیت ی متقابل وجود داردرابطه

 تغییر داد، باید بتوان در سیستم فرعی سیاسی هم تغییرات حمایتی و مکمل به وجود آورد. 

ش وابسته به یکدیگر تقسیم کرد: یکی آوری بهبود سازمانی را به دو بختوان پایگاه فنمی

ی عمل و برای ایجاد تواند در مرحلهشود که مشاور میهایی میشامل ابزارها و روش ها آن از

ای است که این مشاور یا عامل استفاده کند. جزء دوم شامل وظیفه ها آن تغییر در سازمان از
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کننده( و دانش کننده مصاحبهامل تسهیل، به عنوان یک عبرای مثالگیرد. )تغییر برعهده می

هایی که به این مشاوره ها و یا نقشها و روشیا تخصص عملی وی در به کارگیری این ابزار

های سیاسی بود. تخصص بهبود توان در هر دو جزء بالا شاهد حمایتشود. میداده می

ی مورد نظر دست یابد، هاسازمانی یا عامل تغییر برای این که در عملیات اجرایی به هدف

توان را می گیرد: یک وظیفه، یکی از دو جایگاه سیاسی زیر را برعهده میدست کم

های بالا قرار ی بین کسانی که در ردهکننده نامید. از نظر اجتماعی و سازمانی فاصلهتعدیل

، در درون رو ، بسیار زیاد است. از همینهای پایین مستقر هستندکه در رده ها آن دارند با

ها ی بین گروهسیستم فرعی سیاسی اختلاف قدرت بسیار زیاد است. مشاور برای ایجاد رابطه

آید. این ی ارتباطی درمیبه صورت یک شبکه ها آن پارچه کردن منافعو هماهنگ یا یک

ها گیریهای پایین قرار دارند به عنوان یک جانشین در تصمیممشاور برای کسانی که در رده

های بالا قرار دارند، به عنوان یک عضو سازمان به کند و برای کسانی که در ردهمشارکت می

 شود. ها حاضر می، در جلسههانمایندگی از جانب آن

ی موضوع بهبود سازمانی تحقیق شود، تحقیقات نشان داده است که هر چه بیشتر درباره

ولی این امر حقیقت دارد که هنوز هم بهبود تر خواهد شد، ی سیاسی این پدیده آشکارجنبه

آید و مورد ی سیاسی آن چندان به چشم نمیی عملی یا اجرایی دارد و جنبهسازمانی جنبه

 گیرد. توجه قرار نمی

به سه دسته تقسیم  ها آن های سیاسی است کهیکی از نکات مهم، توجه به انواع درگیری

شوند: می

 تندروی سیاسی  - 3روی سیاسی؛ انهمی – 2جویی سیاسی؛ صلح -1

 های اداری و عملی خواهد داشت. ی حمایتحالت اوّل: بیشتر جنبه

جوید تا ، الگوها و راهبردهایی تمسک میحالت دوم: اشاره به افرادی دارد که به دانش

 های کور سیاسی را از بین ببرد. نقطه

عمیق در سیستم فرعی سیاسی  کوشد به صورتیحالت سوم: اشاره به کسی دارد که می

 درگیر شود. 

ی ، تا حد زیادی به وسیلهی بهبود سازمانیهای سیاسی کنونی در رشتهدر نهایت دیدگاه

گونه ، بدانی مزبورو معمولاً رشته ی عملی به خود گرفته استمشاوران بهبود سازمانی جنبه

شود. از موارد نفی میو در برخی  گیردکه باید و شاید مورد توجه قرار نمی
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ها و دانش ی سیاسی بهبود سازمانی و گسترش بیشتر مهارتهاپس شناخت بهتر دیدگاه

شیفریتز های بسیاری کند )ی مزبور کمکتواند به مشاور بهبود سازمانی و رشتهسیاسی می

(. 905-928: 1379، و اُت

 تئوری کاستلز

 Network)ای ی جامعه شبکهحث دربارهی کتاب پر حجم خود را به بعمده کاستلز

society)رود، اختصاص داری متکی به اطلاعات به شمار میهای سرمایه، که یکی از ویژگی

گرایی سه فرآیند تاریخی مستقل ای محصول همی شبکهجامعه کاستلزداده است. به اعتقاد 

 است.

پذیر ای را امکانی شبکهاین سه فرآیند عبارتند از: انقلاب اطلاعات که ظهور جامعه

به  980ی ریزی متمرکز از دههداری و اقتصاد متکی به برنامهساخت. تجدید ساختار سرمایه

و  960ی های فرهنگی دههو نهضت های درونی این دو نظاماین سو با هدف غلبه بر تعارض

رفداری از محیط هایی مانند فمینیسم و طها و جنبش، یعنی نهضت970ی دنباله آن در دهه

 زیست.

ای که در آغاز هزاره سوم ی شبکههای اصلی جامعهویژگی مانوئل کاستلزاز دیدگاه  

 خورد، به شرح زیر است:ی زمین به چشم میو کنار کره علایم آن در گوشه

 ـ اقتصاد اطلاعاتی1

ی، مناطق های تجارها و بنگاهوری و رقابت میان شرکتاقتصاد اطلاعاتی که در آن بهره

های اقتصادی و کشورها بیش از هر زمان دیگر به معرفت، دانش، اطلاعات و تکنولوژی و حوزه

لازم برای پردازش این اطلاعات، از جمله تکنولوژی مدیریت و مدیریت تکنولوژی، متکی است. 

شود که همگی دهی میهای کشاورزی، صنعتی و خدماتاقتصاد اطلاعاتی شامل فعالیت

سرشاری برای حل مسائل دارند. در  تکی بر دانش و اطلاعات هستند و توانایی بالقوهیکسره م

عین حال این نوع اقتصاد فراصنعتی در مقیاس با اقتصاد صنعتی، در صورتی که با مقررات و 

رانی به مراتب بیشتری برخوردار قوانین مقید و محدود نشود، از قابلیت طرد و رفع و حاشیه

 است.

 اد جهانیـ اقتص2
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اقتصاد جهانی که نباید آن را با اقتصاد جهان یکسان پنداشت. اقتصاد جهان، به معنای 

هاست که در جریان است و امری نوظهور به شمار انحاء مبادلات تجاری در سطح جهان، قرن

های ترین هستهآید. در حالی که اقتصاد جهانی در مقام یک واقعیت اجتماعی نو در درونینمی

های استراتژیک مسلطی است که قادرند در مقام یک ی فعالیتی خود دربرگیرندهدهندهشکل

ای در زمان واحد به هم وابسته، انواع کار و تکاپوی اقتصادی را در تراز جهانی و مقیاس سیاره

 واقعی به مورد اجرا درآوردند.

نوع اقتصاد جهانی ای و محلی در نهایت متکی به وینامیسم این اقتصادهای ملی، منطقه

اند. این اقتصاد جهانی است؛ های اطلاعاتی و بازارها به آن وابستههستند و از طریق شبکه

ی ی زمین پدیدار است، اما همهبدین معنی که آثار، عوارض و محصولات آن در سرتاسر کره

های مسکونی زمین در این اقتصاد مشارکت ندارد و در واقع بخش چشمگیری از بخشی

 مانند.ها و عملکردهای این اقتصاد بیرون میی فعالیتمعیت ساکن در زمین از دایرهج

، بازارها و افراد غنی را به یکدیگر متصل هاخصلت این اقتصاد چنان است که بخش

ها، بازارها و افراد فاقد امکانات دارد و بخشی تولید سود به همکاری وامیکند و در چرخهمی

 (.1381زاده، کند )ایرانعملکردهای سودآور خود طرد میی را از محدوده

 دانیل مک کالم

همکاری نزدیک داشت، روی  هنری پورآهن با ی راهکه در یک مؤسسه دانیل مک کالم

ی شرح کرد. وی همچنین در مورد تهیهدهی و کنترل تأکید میبرقراری سیستم گزارش

ردن نظام ترفیعات به شرح وظایف و لیاقت و های هر یک از افراد، متکی کمسئولیتوظایف و 

ل بودن افراد نسبت به موفقیت یا شکست در ئوشایستگی کارکنان، ترویج پاسخگویی و مس

کرد، یک نمودار سازمانی تهیه ای که در آن کار میکار اقدام کرد. علاوه بر این، برای مؤسسه

 داد.های مختلف شرکت را به خوبی نشان میکرد که بخش

 ل کارنگیدی

در سه « یابییین دوستآ»به نام  دیل کارنگیچندین میلیون نسخه از کتاب معروف 

ها هزار مدیر و داوطلب به فروش رفت. در همین دوره ده 1950و  1940، 1930ی دهه

هایش شرکت کردند. های او گوش دادند و در گردهماییمدیریت در آینده، به سخنرانی
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دهد. ی بزرگی از افراد را مورد خطاب قرار میان توجه است؛ زیرا جامعهشای کارنگیهای دیدگاه

توان به این بود که از طریق جلب نظر و همکاری دیگران می کارنگیموضوع اصلی 

ای رفتار کنید که افراد احساس ( به گونه1کرد: هایی دست یافت. او به افراد توصیه میموفقیت

( بکوشید تا از نظر احساسات آثار 2ارج بگذارید.  ها آن ایهاهمیت کنند و بکوشید به تلاش

خواهید بیندیشند ( برای این که افراد بدان گونه که شما می3ی افراد بگذارید. خوبی بر روحیه

نگویید که در  ها آن همدردی کنید و هرگز به ها آن مجال حرف زدن بدهید، با ها آن به

پوشی از ایش کارهای نیکو و رفتارهای پسندیده و چشم( با تحسین و ست4اشتباه هستند. 

برای اصلاح خویش بکوشید تا در افراد تغییر  ها آن کارهای نابهنجار و دادن فرصت مناسب به

 و تحول ایجاد کنید.

آندریو کارنگی 

آهن آمریکا ( بنیانگذار مجتمع عظیم ذوب1835_1919) آندریو کارنگی 1899در سال 

ها را لیت اجتماعی شرکتئونامید و در آن، مس« انجیل ثروت»کرد و آن را  کتابی را منتشر

 ی دو اصل گذارده شده بود: بر پایه کارنگیمشخص کرد. دیدگاه 

اصل قیمومیت )سرپرستی(. این دو اصل به صورتی آشکار  -2اصل خیرخواهی؛  -1

ا سرپرست کارکنان و ها خود را به عنوان پدر یی پدرسالاری داشتند، یعنی سازمانجنبه

 توانند منافع خود را تشخیص دهند.دانستند. فرض بر این بود که آن اطفال نمیمشتریان می

های مرفه به افراد فقیر و آن دسته از اعضای کند که گروهاصل خیرخواهی ایجاب می

 ، معلول و مسن کمک کنند.باری دارند، مثل افراد بیکارجامعه که زندگی فلاکت

ی متن انجیل قرار دارد و به موجب آن سازمان و افراد یمومیت یا سرپرستی بر پایهاصل ق

این بود که ثروتمندان  کارنگیثروتمند باید خود را سرپرست و قیم افراد فقیر بدانند. دیدگاه 

گذاری کنند که منافع حاصله به جامعه و های بزرگی سرمایهباید ثروت خود را در سازمان

 های مشروع جامعه را تأمین کرد. ها و خواستهد و بتوان بدان وسیله هدفافراد آن برس

ی دوستی برنامهمتحده در جهت نوعآهن ایالاتمجتمع ذوب کارنگیدر اجرای نظارت 

ی قانونی نداشت و بیشتر حالت استثنا داشت. آورد، ولی این کار جنبهفعالی را به اجرا درمی

ها در ی آمریکا و رکود بزرگ، تعهداتی که مدیریت سازمانهای داخلی بین جنگدر فاصله

های فشار ها و گروهی نهضتبرابر رفاه اجتماعی داشتند تقویت شد، ولی در این زمان در سایه
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 قوانین و مقرراتی به تصویب رسید.

 رزابت ماس کانتر

روارد و مشاور ها ی مدیریت دانشگاهاستاد مدیریت بازرگانی در دانشکده رزابت ماس کانتر

ماکس شناسی که در تحقیقات خود از سنت تعداد زیادی سازمان است. او به عنوان جامعه
کند، سوابق جوامع کاری آمریکا را مورد مطالعه قرار داده است. او پس از دریافت پیروی می وبر

« مدیریت قطع برق در مدارهای»ی ی منسوب به گالنهایم و با به چاپ رساندن مقالهئیهاعطا

ی موفق به دریافت جایزه 1979در سال « هاروارد بیزنست ری ویو»ی تخصصی در مجله

های انسانی عملکرد یک شرکت تولیدی عمده و در مورد جنبه کانترمکنزی شد. کتاب 

سی رایت »ی به چاپ رسید، جایزه« زنان و مردان شرکت»پیشرفته آمریکایی که با عنوان 

 نصیب او کرد.  1977ی امور اجتماعی در سال ن بهترین کتاب در زمینهرا برای نوشت« میلز

سه جایگاه عمده را در یک کمپانی آمریکایی )یا شرکت « زنان و مردان شرکت»کتاب 

صنعتی که با استفاده از حروف آغازین این کلمات اختصاراً بنتوصن نامیده شده است( مورد 

شود. ها و همسران مربوط میده به مدیران، منشیهای یاد شدهد. جایگاهمطالعه قرار می

یابند، مدیران مردان های مدیریتی دست مینظر از معدود زنانی که استثنائاً به سمتصرف

در کتاب  کانترآیند. ها زنان آن به شمار میبنگاه تولید صنعتی یا بنتوصن و همسران و منشی

ی اعضای ردازد. شاید همسران را در زمرهپخود به تجزیه و تحلیل روابط این سه گروه می

بنگاه به شمار آوردن عجیب جلوه کند، اما برحسب واقع )و نه از دید نظری( در کتاب مورد 

بحث همسران را اعضای بنگاه محسوب کرده است. اما شوهران تعدادی از مدیران زن از 

 ده شده است. جایگاه مستقلی دا ها آن اند و بهاعضای سازمان به حساب نیامده

یابند به مقتضای کار ناگزیر باید با به خصوص وقتی مدیران به مراتب بالاتر دست می

های لان و کارکنان ردهئوابهامات و مشکلاتی غیرقابل تصور دست و پنجه نرم کنند. اما مس

اراتی توانند کارهای مشخص و روزمره را انجام دهند. به این خاطر مدیران باید از اختیپایین می

برای اعمال قدرت تشخیص خوب برخوردار باشند. به همین جهت مدیران، افرادی فوق 

مدیره و مالکان هستند. بدیهی است که مدیران رده بالای سازمان نیز افرادی مانند خود هیأت

کنند. مدیران زمان زیادی را در تعامل گزینند و به آنان اطمینان میمیرا برای انجام امور بر

گذرانند به بیش از یک سوم وقتی را که در محل کار میکردند؛ کمی یکدیگر صرف میبا 
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تر یافت. ناگفته پیداست که تعامل بین افراد مانند هم راحتشرکت در جلسات اختصاص می

است و در سازمان مورد بحث گرایشی قوی به سوی پرهیز از ایجاد ارتباط با افرادی که داشتن 

شوار بود، وجود داشت. افراد ناهماهنگ و به اصطلاح ناجور مشکوک بودند و ارتباط با آنان د

های که ممکن بود لباساشخاصی که لباسشان با لباس دیگران متفاوت بود، به دلیل پیامی

بینی رفتارها، کردارها ساختند. قابلیت پیشمتفاوت القا کند، سؤالاتی را در اذهان مطرح می

های حاکم رین ارزش را داشت. مدیری که ضمن ناهماهنگی با ارزشو نوعی یک نواختی بالات

کرد، یا در صورت لزوم حتی بخشی کوش )مثلاً بیش از ساعات اداری کار میبر بنگاه، سخت

ها در داد( و نسبت به شرکت وفادار )مثلًا سالاز کار را در اوقات فراغت در خانه انجام می

 شد. تصر بدقلقی او تحمل میماند( بود، مخخدمت شرکت باقی می

های موجود در راه انجام امور دنیا و نیاز به ارتباطات، روان گویی به ابهامضرورت پاسخ

ها و تصوراتی تقریباً محدود تبدیل ای بسته و محفلی محصور به نگرشمدیریت را به دایره

ای نوان ضابطهکند. تجانس و هم صنفی، معیار اصلی گزینش و هماهنگی اجتماعی به عمی

قابل درک و های شرکت آشکارا از جمله افراد غیرشود. زنبرای قابلیت قبول رفتار تلقی می

ی مدیران نظر از موارد استثنایی به دایرهشدند و صرفبینی به شمار آورده میقابل پیشغیر

شوند؛ ها نارحت میداشتند که از کار کردن با خانمیافتند. بسیاری از مدیران اظهار میراه نمی

ها مرتباً فکر خود کند؛ زنها وقت زیادی طلب میبه نتیجه رسیدن در موردی خاص، با خانم

از جمله ها این آمد.ها معمولاً غلط از آب درمیکنند و تصوراتشان در مورد خانمرا عوض می

 کردند. ذکر میها دلایلی بود که مردان شرکت در توجیه ناراحتی خود از کار کردن با خانم

گفته قابل برخی مدیران ادعا داشتند که ارتباط کاری آنان با زنان در قالب جملات پیش

توصیف است، اما آنان همین امر را نیز به عنوان دلیلی برای توجیه لزوم کار کردن با امثال 

 بردند. خود )مردان( به کار می

خوانده « همسر اداری»تاب مورد بحث جایگاه منشی در شرکت کاملاً متمایز بود. او در ک

ی همسر به دانیم واژهکند؛ زیرا میشود. این تشبیه بخشی از منظور نویسنده را آشکار میمی

ای بوروکراتیک را به ذهن خاطرنشان ای سنتی است و رابطهنشانگر رابطه ماکس وبربیان 

 سازد. نمی

منشی( خیلی کوتاه بود، اکثر زنان قبل ها )جزو بوروکراتیک جایگاه نردبان ارتقای منشی

شدند. تنها راه آنان برای رسیدند و در همان جا متوقف میها میاز سی سالگی به بالاترین پله
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و قدرت واقعی منشی را  ئیس جایگاه رسمیپیشرفت، ارتقای رؤسای آنان بود. موقعیت ر

 ماند. قریباً ثابت میکرد، اما به هر حال وظایف منشی در تمام سطوح تتعیین می

کرد. هر رو منشی ناگزیر باید زندگی اداری خود را از طریق رئیس خود سپری میاز این

شود، از محسوب میی زندگی سازمانی نظام بوروکراتیک رسمی چند خاستگاه این رویه

موروثی است. در یک نظام بوروکراتیک  -آن رویه زندگی واقعی الگوی سنتی وبردیدگاه 

تر از افراد سطح ای پایینمولاً افراد مربوط به یک سطح از نظر موقعیت و حقوق در مرتبهمع

ی رئیس و منشی برای آن که دو فرد از یک ای بالاتر قرار دارند، اما رابطهبالاتر و در مرتبه

ی دیدگاه در یک سطح، از نزدیک با هم کار کنند و از جهت حقوق و مزایا با هم تفاوت زیاد

های آنان، ایشان ها و دریافتآورد. موقعیت رئیس و منشیشته باشند مانعی به وجود نمیدا

رود که نسبت به رؤسای خود وفادار ها انتظار میسازد و از منشیرا متقابلاً به هم وابسته می

مادی مانند حیثیت سازمانی، های غیربوده، برای آنان ایثارگرانه کار کنند و برای پاداش

اعی و این احساس درونی که به او نیاز وجود دارد و مورد علاقه است، ارزش قایل شوند. اجتم

ها وجود دارد که به دریافت حقوق قانع باشند و دستمزد نخواهند به علاوه این توقع از منشی

 از خیلی از دستمزدها به مراتب کمتر باشد(. ها آن )هر چند ممکن است حقوق دریافتی

با شرکت نداشت؛ با  استخدامی - ی رسمی)همسر مدیران( هیچ رابطههمسر سازمانی 

این حال او از پیشرفت شغلی برخوردار بود. جریان پیشرفت شغلی همسران شامل سه مرحله 

 شود و هر مرحله مسایل و مشکلات خاص خود را داشت. می

نی که او تازه ی پیشرفتی بود که با پیشرفت تخصصی شوهر یا دورای اول، مرحلهمرحله

کرد. در این مرحله کار شوهر تقریباً تمام وقت است به مدیریت اشتغال یافته بود، تطبیق می

تواند در این کار تأثیری داشته باشد. به عکس کند و همسر نمیو انرژی او را به خود جلب می

ز به معاف کردن شود و همسر نیدر این دوره شوهر تقریباً در هیچ یک از امور خانه درگیر نمی

از امور منزل گرایش دارد. عدم درگیری متقابل در امور باعث فشار روحی و رنجیدگی زیاد دو 

 شود. طرف می

ی دوم بالا دست پیدا کرد، مرحلهوقتی شوهر به پستی در سطوح مدیریت میانی یا رده

وظایف اجتماعی  داررفت عهدهشد. حالا از همسر انتظار میزندگی شغلی همسر نیز شروع می

داری شود. در این مرحله رفتار همسر و توانایی او در ایفای جایگاه اجتماعی خود و میهمان

ها دیگر امری شخصی و خصوصی به شمار در پیشرفت شغلی شوهر تأثیر مهمی دارد. دوستی
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د شوند. مثلًا امکان دارآیند و از نظر پیشرفت شغلی دارای پیامدهای قابل توجهی مینمی

ی دوستی خود و همسرش را با مدیر ی نایل آمده است، رشتهترمدیری که به مدارج عالی

کند ی پیدا میی که در سطحی پایین باقی مانده است سست کند. شایعات اهمیت زیاددیگر

گیری در مورد پیروی محض از احساسات واقعی با توجه به و هر همسری ناگزیر از تصمیم

 شود. ت برای تعیین زندگی اجتماعی خود میملاحظات سیاسی شرک

کند او معرف سازمان با قرار گرفتن شوهر در رأس سازمان یا جایگاهی که ایجاب می

شود. در این ی نهادینگی آن زندگی آغاز میی سوم زندگی شغلی همسر یا دورهباشد، مرحله

های آنان است. فعالیت یمرحله موضوع اصلی برای زن و شوهر ماهیت اجتماعی تقریباً همه

آید )مثلًا بازی و تفریح به شمار میگذرانی و اوقات سرگرمی اموری که برای دیگران وقت

گلف، حضور در یک کنسرت سمفونی و یا ترتیب دادن مجالس میهمانی( بخشی از کار اداری 

های هها بخشی از هزینهای این گونه فعالیتشود. در واقع هزینهزن و شوهر محسوب می

های توانند در فعالیتشود. همسران میآید و مشمول معافیت مالیاتی میشرکت به حساب می

ها به اجتماعی و امور خیریه تأثیر چشمگیری داشته باشند و بعید نیست که این نوع فعالیت

تواند برای تعداد مشتریان شرکت و در نتیجه به درآمد آن بیفزاید. نیازها و روابطی که می

که بخش قابل جا آن افکند. ازرکت رهگشا باشد، بر سراسر زندگی مدیر و همسرش سایه میش

توجهی از وقت مدیری رده بالا به ارزیابی امور اختصاص دارد و خود نیز از نظر قابلیت اطمینان 

گیرد، همسر ناگزیر به انجام این بین قرار میو استحکام شخصیت خانوادگی دائم زیر ذره

ه به عنوان کارهایی تشریفاتی و شاید تحمیلی، بلکه به عنوان کارهایی ضروری و وظایف ن

 شود. شغلی می

همسران مدیران رده بالا باید اعتقادات و احساسات شخصی خود را به شدت کنترل کنند. 

گاه احساسات و نظرات شخصی خود در این مورد حتی همسر یکی از مدیران از این که هیچ

 بالید. در میان نگذاشته بود، به خود میرا با هیچ کس 

های صنعتی نوین برای ایجاد تغییر گیرد که شرکتی بنتوصن نتیجه میاز مطالعه کانتر

بهبود کیفیت زندگی برای برگرداندن جهت فرآیندی که در  -1به سه امر کلی نیاز دارند: 

دن فرصت مساوی به همه دا -2خلال آن افراد رضایتمند از کار به شدت رو به کاهش است. 

دادن  -3ها همه به یک اندازه امکان اشتغال داشته باشند برای آن که زنان، مردان و اقلیت

فرصت به کار برای این که از استعدادهایشان در رشد شرکت خود استفاده کنند. دست یافتن 
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 کند. ها ایجاد تغییراتی را در ساختار سازمانی ایجاب میبه این هدف

ی مدیریت و اجازه دادن به کارکنان )اعم از ها، باز کردن حلقهه افزایش فرصتیک را

باید براساس ارزیابی زنان و کارکنان دفتری( برای ارتقا و ورود به جمع مدیران است. این امر 

ای نباید محدود و های کارکنان صورت پذیرد. مسیرهای ترقی حرفهها و کفایتتوانایی

ی پیشرفتی کوتاه را د و نباید کارکنان در دام مسیرهایی که اجازهخوش تبعیض باشدست

های ارزیابی عملکردها، ی مشاغل، سیستمدهندهدهند، بیفتند. ساختار و عناصر تشکیلمی

ها آن ای باید تغییر کند. باید کارهایی در سطح متوسط ایجاد کرد و ازارتقا و پیشرفت حرفه

 ی مدیریت استفاده شود. کنان به درون دایرهبه عنوان پلی جهت هدایت کار

گیری، عدم تمرکز و تفویض هایی معطوف به کاهش سلسله مراتب تصمیمبا استراتژی

های های کاری مستقل، موضع کارکنان باید تقویت شود. با استراتژیاختیار و تشکیل گروه

افزایش یابد. با جذب تعدادی ها در جمع مدیران ی آحاد باید نسبت زنان و اقلیتکنندهمتوازن

ها و نه با استخدام تنها یک نفر از هر گروه به عنوان نماینده و ایجاد امکان از اعضای آن گروه

ها، سعی نکنید تنها برای انجام وظایف قانونی رفع تکلیف کرده باشید. در هر ارتقا برای آن

قدام مثبت یا قوانین حمایت از زنان ها به اجرا درنیاید، مقررات احال اگر این گونه استراتژی

 نتیجه خواهد بود. ها بیو اقلیت

های بزرگ به خوبی آگاهی های ایجاد تغییر در شرکتنسبت به دشواری کانتراما خانم 

های خود قادر هایی که در شرکتی استادان تغییر کارآفریندارد. این آگاهی او را به مطالعه

اند، رهنمون کرد. او ده شرکت هایی سازنده بودهیجاد دگرگونیبینی ضرورت تغییر و ابه پیش

اند، ی نیروی انسانی معروف شدههای شرقی در زمینهای را که به لحاظ پیروی از سیاستعمده

هانی ول، پولاروید و عمیقاً مورد مطالعه قرار داد. جنرال موتورز، جنرال الکتریک، 

 کمپانی بودند.  ی این دههای ونگ از جملهآزمایشگاه

در  ها آن مورد نوآوری انجام شده، عواملی که تحقق 115ی دقیق این محقق با مطالعه

توانند هایی که میتمایز عمیق میان شرکتهای تحت بررسی مؤثر بوده است و وجهشرکت

از  مانع ها آن هایی که طرز تفکر غالب بردهند، با شرکتنوآوری کنند و این کار را انجام می

تغییر و نوآمدی است، را یافت. نوآوران مسایل را به صورتی همه جانبه مورد ارزیابی قرار 

حل تنها به بینند و برای یافتن راهای از اجزا میمسایل را به صورت مجموعه ها آن دهند.می

کنند یکنند. آنان تلاش مشوند، اکتفا نمیهایی که معمولاً برای آن مسایل پیشنهاد میحلراه
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های کارآفرین های قدیم را مورد سؤال قرار دهند. بنگاهحلهای جدید اثربخشی راهحلتا با راه

مندند و میل دارند به اموری که هنوز معمول به استفاده از نهایت کفایت و خلاقیت خود علاقه

تولید ای نو، ورود به بازارهای جدید و گذاری در زمینهنشده دست بزنند؛ مثلا سرمایه

سنجند؛ بلکه خویش را با شدت عملکرد خود را با معیارهای گذشته نمی ها آن محصولاتی نو.

 کنند. های خود ارزیابی مینگریو صحت آینده

گرا مسایل های تفرقگرا تضادی فاحش دارند. شرکتهای تفرقهای نوآور با شرکتشرکت

کنند. متفرق بودن ساختار این ارزیابی می ها آن را به صورتی کاملاً محدود و خارج از متن

ها، ی این که واحدها، مدیران و افراد متعدد آنآور نیست و ملاحظهها تعجبگونه شرکت

واحدهای تولید و بازاریابی مدیران ستادی و مدیران عملیات، مدیریت و کارکنان، زنان و 

ای . به مجرد آن که مسألهمردان هر یک برای خودسازی ناهماهنگ بنوازد، امری عادی است

ی ی یک مجموعهی متعدد تجزیه و هر جزیی به امید حل شدن کل مسألهبروز کند، به اجزا

شود و کسی با آن به عنوان یک مجموعه دست و پنجه به هم پیوسته یا یک کلیت تلقی نمی

دیگران مربوط  گرا نباید با آن جنبه از مسأله که بهکند. شما به عنوان مدیری تفرقنرم نمی

ای از مسأله که به شما ارتباط دارد، کار جنبهاست، کاری داشته باشید و اگر دیگران بخواهند با 

داشته باشند به حساب ناتوانی شما گذاشته خواهد شد. در این فضا روح کارآفرینی و علاقه به 

عرضه شده به دلیل های حلمیرد و راههای جدید میدست و پنجه نرم کردن با شرایط و پدیده

مسایل مؤثر واقع شوند. یک سازمان متفرق تنها  توانند در حلنداشتن هرگونه عنصر جدید نمی

کند. از ساختار و شمایل سازمان جامد و خشکی که برای آن ترسیم شده است، پیروی می

های مدیریتی مکانیکی و زنده در مورد سیستم برنز)این تجزیه و تحلیل با بحث آقای 

 ماهنگی دارد.(ه

نگر، یعنی جایی که های چند شرکت و بنگاه همه جانبه و کلیضمن تشریح ویژگی کانتر

توانند مانع بروز یابد، به چند عامل مهم از عواملی که مینوآوری امکان شکوفایی و رشد می

خورد گرا، فرتوت و دچار مشکل به چشم میهای کهنهگرایی یا ویژگی که در شرکتتفرق

ی کارآفرینی و برانگیختن کند. هدف از این اقدام بیدار کردن روحیهند، اشاره میشو

ها وجود دارند. این عوامل شامل: به ی شرکتکارآفرینان و نوآورانی است که معمولاً در همه

آوردهای شرکت متبوع، کاهش سطوح ی افتخار کردن نسبت به دستوجود آوردن روحیه

گیری، بهبود نظام ارتباطات عرضی و انتقال اطلاعات ی و تصمیممتعدد سلسله مراتب ادار
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شود. عدم تمرکز و تفویض اختیار و تقویت موضع های شرکت میوسیع در مورد برنامه

ی سطوح سازمانی برای آن که آنان از اختیارات و منابع لازم به کارآفرینان و نوآوران در کلیه

ود برخودار شوند، از اهمیت بالایی برخوردار است. منظور تحقق بخشیدن به افکار سودآور خ

هر چند این اقدامات به قیمت نادیده گرفتن برخی از واحدها و مرزهای قراردادی تمام شوند. 

ی نهادی به خود تواند به راحتی جنبهچنین استدلال کرده است که قدرت می کانتر

اند که آنان دارای قدرت ارند و پذیرفتهبگیرد. کسانی که دیگران به قدرتشان ایمان و اعتقاد د

توانند بر مردم اطراف خود اعمال نفوذ کنند و بدین طریق صاحب قدرت تر میهستند، راحت

کند که فقدان قدرت از جمله شرایطی استدلال می کانترشوند. از این دیدگاه تری میاصیل

ی اصلی که زنان عی است مسألهتوان بر آن فائق آمد. برای مثال او مداست که به زحمت می

کنند، ریشه در فقدان قدرت دارد و نه در ضعفی که از نظر نژاد های اقلیت تجربه میو گروه

 یا جنس دارند. 

 شمارد:هایی را در جهت کسب قدرت برمیراه کانتر

 العادهـ انجام کارهای خارق1

احراز کرده است و به ایجاد تغییرات زیاد، اگر شخص نخستین کسی باشد که پستی را 

آمیزی خطری را پذیرفته، در مسیر کسب قدرت گام برخواهد داشت. صورت موفقیت

 ـ جلب نظر دیگران2

ی چشم و در معرض دید کسانی که صاحب قدرت هستند، دست به همواره در جلو

کارهای چشمگیری بزند که دارای خطر بیشتری هستند. کارهای متهورانه بکند و جسارت به 

بر این باور است که )در مقایسه با داشتن مایه یا  کانتررج دهد، تا به قدرت بیشتری برسد. خ

خمیر اصلی( جلب نظر دیگران از اولویت بالایی برخوردار است. 

 ـ تهور 3

تواند منشأ یا منبع قدرت شود و راه را برای کسب اعتبار ی بنیادی سازمان میحل مسأله

جسورانه هموار سازد.  بیشتر و اقدام به کارهای

 ـ سالک 4

ها باخبر است، اتکا به یک سالک یا به اصطلاح یک پیر طریقت که از راه و رسم منزل

آمیز رهنمون کند. او به عنوان یکی از تواند فرد یا عضو سازمان را به مسیرهای موفقیتمی

که وجود چنین  بر این باور است کانترآید. قدرت به حساب می منابع عمده و غیررسمی
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های سیاسی دچار ضعف اصولی ها و کسانی که در به کارگیری قدرتراهنمایی برای زن

 شود.هستند، بسیار مفید واقع می

کاتر و هسکت 

ای بین فرهنگ سازمانی و عملکرد اقتصادی یا رابطهبرای تعیین این که آ هسکت و کاتر

ای مطالعاتی را انجام لایل چنین رابطهبلندمدت وجود دارد و برای روشن کردن ماهیت و د

توان از این رابطه برای افزایش عملکرد در پی این بودند که کشف کنند چگونه می ها آن دادند.

سازمان استفاده کرد. مطالعات نشان داد که: 

 فرهنگ سازمانی تأثیر مهمی بر عملکرد اقتصادی بلندمدت سازمان دارد. -1

حتی بیشتر( در تعیین موفقیت یا شکست لاً عامل مهم )فرهنگ سازمانی احتما -2

 ی آینده است.سازمان در دهه

، شوند، که مانعی برای عملکرد مالی قوی بلندمدت محسوب میهای سازمانیفرهنگ -3

هایی که پر از افراد منطقی و ، حتی در سازمانکنندبه سادگی رشد می ها آن .کم نیستند

باهوش است.

توانند باعث افزایش های سازمانی می، فرهنگه تغییر سخت و مشکل باشداگرچ -4

عملکرد شوند.

ای وجود دارد که کنند که اگرچه این باور به صورت گستردهمطرح می هسکتو  کاتر

دهد که تجربیات انجام شده ، عملکرد عالی ایجاد کنند، مطالعات ما نشان میهای قویفرهنگ

های قوی، مدیران هایی با فرهنگکند. در سازمانظریه را تأیید نمیدر دویست شرکت این ن

، سویی انگیزشمتمایل به حرکت همراه با انرژی در جهتی هماهنگ هستند. این هم

، در صورتی که اقدامات انجام شده منطبق تواند به عملکرد کمک کندسازماندهی و کنترل می

کند. ای است که در آن عمل میی برای محیط ویژهو همراه با یک استراتژی هوشیارانه تجار

، های معمول انجام فعالیت تجاری با نیازهای تولیدی سازمان با بازار خدماتاگر رفتارها و روش

های . فرهنگ، عملکرد افزایش نخواهد یافتبازار مالی و بازار نیروی کار مطابقت نداشته باشد

دهند، مگر این که این مدت ارتقا نمیی را در بلندمناسب به طور استراتژیکی عملکرد عال

ها در انطبـاق با محیـط هایی را دربرداشته باشند که به سـازمانها، هنجارها و ارزشفرهنگ

در حال تغییـرشان بتوانند کمک کنند. 
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شوند و تشویق ، که تغییرات مفید را باعث میهای سازمانیاین دو معتقدند که در فرهنگ

کنند و آن گاه ، مدیران به تغییرات مربوط و مناسب در بافت سازمان توجه زیادی میندکنمی

های ها برای حفظ سازمان و فرهنگ در راستای واقعیتتغییرات تدریجی را در استراتژی

 کنند.محیطی آغاز می

دهد که سیستم ارزشی کلید عملکرد عالی است؛ زیرا نشان می هسکتو  کاترمطالعات 

هایی که به سازمان در انطباق تم ارزشی به ترغیب و تقویت مدیران برای انجام فعالیتسیس

 (.1992کاتر و هسکت، با محیط رقابتی در حال تغییر کمک کند تمایل دارد )

 کانونری آکی 

از دانشگاه ریکا مدل دو بعدی خود را از کیفیت نری آکی کانو پروفسور  1984در سال 

 یت را با توجه به دو بعد زیر مورد توجه قرار داد:ارائه کرد. او کیف

با  کانومیزان رضایت استفاده کننده.  -2میزان عملکرد خوب یک محصول یا خدمت  -1

کننده در یک نمودار دو کنار هم قرار دادن پارامترهای عملکردی کیفیت و رضایت مصرف

تر را میسر کرد. ارتباط این دو بعدی، توانایی تعریف کیفیت به یک روش موشکافانه و دقیق

عامل به سه تعریف منحصر به فرد از کیفیت منجر شد تحت عنوان: کیفیت اساسی، کیفیت 

 (.1381عملکرد و کیفیت مهیج )مهرگان و قاسمی، 

 الف( کیفیت اساسی 

کیفیت اساسی یا نیازهای اساسی مشتری به آن بخش از خصوصیات محصول، خدمت یا 

شود که در صورت ارضا شدن، اثر ناچیزی بر روی مشتری خواهد اطلاق می دیگری هر مقوله

داشت، و لیکن در صورتی که به طور کامل ارضا نشود موجب نارضایتی شدید مشتری خواهد 

ها در محصول است. شد. دلیل این امر توقع به وجود این ویژگی

 ب( کیفیت عملکرد 

هستند که تا ارضا نشوند به  مزلوزیولوژیکی شبیه نیازهای فی کانونیازهای اساسی مدل 

های مشتری که موجب روند. بعد از برآورده شدن این نیاز، نیازمندیسطح فوقانی خود نمی

شود، نیازهای عملکردی است. ارضای این نوع نیازمندی عموماً رفتاری خطی رضایت نسبی می

ها به طور خطی رضایت مشتری دارند؛ به این معنی که با افزایش سطح ارضا این نیازمندی

 یابد.افزایش می
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 ج( کیفیت مهیج

شود، کیفیت مهیج است. نوع سوم کیفیت که موجب رضایت مشتری در حد بالایی می 

هایی ها و مشخصهشود که او طرحدر این نوع کیفیت، انگیزه در مشتری به این دلیل ایجاد می

کند که انجام آن ا ندارد و یا حتی فکر نمیبیند که انتظار آن ررا در محصول یا خدمت می

 ممکن باشد.

 کانگر و کاننگو

ی سازمان، جایگاهی اساسی در فرآیند ، اعضامعتقدند که علاوه بر مدیر کاننگو وکانگر 

توانمندسازی دارند. احساس کارکنان از توانایی خود عامل مهمی در توانمندسازی است. در 

هـای سازی نه تنهـا حذف وضعیتهای توانمنـداستـراتژی گری واین جـا منظور از مربی

ساز است؛ بلکه ایجاد احساس و اطلاع از خود اثربخشی در زیردستان از اهمیت خارجی ضعیف

گری در راستای ایجاد توانمندسازی های مربیبیشتری برخوردار است. با این نگرش استراتژی

عبارتند از:

 هاهمراه با داشتن انتظارات بالا از عملکرد آن ابراز اعتماد به زیردستان -1

 گیری ایجاد فرصت مشارکت در تصمیم -2

های بوروکراتیک ایجاد استقلال در دل محدودیت -3

(.1988، کانگر و کاننگووضع اهداف معنادار و الهام بخش ) -4

 کاتر و شلزینگر )اسکلز ینگر(

عبارتند  اند کهدر برابر تغییر پیشنهاد کرده شش راه برای را رفع مقاومت شلزینگر و کاتر

از: 

 آموزش + ارتباطات  -1

ایجاد تغییر منطقی در افراد و کل سازمان این مرحله به کارکنان در مورد ضرورت در 

شود و از طریق ارتباط در رفع نقص و کمبود اطلاعات آنان سعی شده توضیح لازم داده می

جهت پیاده کردن تغییرات گام بردارند. یابند که در است و جرأت می

 مشارکت + دخالت  -2

این شود که در تغییر طراحی همکاری و مشارکت کنند و در از کارکنان درخواست می

دانند و هرگونه صورت افراد با مشارکت و دخالت، خود را متعهد در پیاده کردن طرح می
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 شود.ی تغییر ادغام میمههم که داشته باشند، در برنااطلاع و فکر مناسبی 

 تسهیلات + حمایت  -3

ی تغییر این حالت پیشنهاد آموزش مجدد، حمایت اساسی و درک افرادی که از برنامهدر 

کند. بینند، کمک به اجرای تغییر میآسیب می احتمالاً

 مذاکره + موافقت -4

اگرچه ممکن است بعضی کنند لازم است. مذاکره با افرادی که به طور بالقوه مقاومت می

ای در مقاومت هستند، موفقیت خود ها که تصادفاً دارای قدرت قابل ملاحظهافراد و یا گروه

ی مقاومت به تغییر درجه ها آن را از دست بدهند. به هر حال باید با مذاکره و کسب موافقت

را به حداقل رساند. 

 تدبیر و مهارت + سازش و همکاری  -5

مطلوب به افراد کلیدی در طراحی و پیاده کردن تغییر بالاترین حد در  یاعطای وظیفه

کند. اجرای تغییر را تضمین می

 اجبار صریح + ضمنی  -6

 (.566: 1379ترقی، )فخیمی، تهدید از دست دادن شغل و یا انتقال و نبود تشویق و

 استفن کاوی

های جدیدی پیش روی او فقکنند که اهایی خاص به رهبر مؤثر القا میبه زعم ویژگی

گرا عبارتند از: رهبر مؤثر پیوسته در حال یادگیری است/ رهبر مؤثر خدمت شود کهگشوده می

کند/ رهبر کند/ رهبر مؤثر دیگران را باور میاست/ رهبر مؤثر از خود نیروی مثبت پخش می

د/ رهبر مؤثر به جسم گیرمؤثر زندگی متعادل دارد/ رهبر مؤثر زندگی را یک ماجرا درنظر نمی

کند/ رهبر مؤثر به چهار بعد شخصیت انسانی، یعنی ابعاد جسمانی، و روان خود توجه می

 (.299ـ300: 1379دهد )فخیمی: ذهنی، عاطفی و معنوی بها می

 رابرت کلی

عامل پیروان در رهبری را مورد  رابرت کلییکی از دانشمندان علوم اجتماعی به نام 

بندی رفتار رهبر به دو گروه است و چنین نتیجه گرفته که همانند تقسیمبررسی قرار داده 

این  توان از دو بعد مورد بررسی قرار داد. یکی از)مطالعات دانشگاه اوهایو( پیروان را نیز می

داند که یک گروه مستقل با تفکر انتقادی و دیگری گروه شامل دو گروه می کلیدو بعد را 
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و در  کلیاند. به زعم انتقادی است که در دو انتهای یک طیف واقع شدهوابسته با تفکر غیر

این بعد، پیروان خوب قرار دارند که برای وضعیت خودشان فکر  رابطه با جهت مثبت طیف

گذار هستند. در سمت دیگر طیف دهند و خلاق و بدعتکنند، انتقادی سازنده ارائه میمی

توانند بدون دستور مداوم گفته شود، چه کار کنند و نمی ها آن پیروان بد قرار دارند که باید به

این دو حد طیف پیروان  دهند. بینکاری انجام دهند، حتی زحمت فکر کردن را به خود نمی

کنند. بعد پذیرند و برای رهبر و گروه مشکل ایجاد نمیمعمولی قرار دارند که دستورات را می

این بعد به صورت طیفی است که یک سر طیف  .پیروان داردی فعال بودن دوم اشاره به درجه

این بعد، بهترین پیروان  و با توجه به شرایط کلیفعال و سر دیگر آن غیرفعال است. به نظر 

کار هستند و بیش از میزان معمول کنند، خودهایی هستند که نوآورند و مشارکت فعال میآن

هایی هستند که ذاتاً تنبل و این بعد آن در رابطه باکنند. در مقابل بدترین پیروان کار می

این دو طیف پیروان گریزند و نیاز به سیخونک خوردن و سرپرستی مداوم دارند. بین لیتئومس

با استفاده از  کلیدهند. معمولی قرار دارند که کار را بدون لزوم اعمال سرپرستی انجام می

کور، پیروان را به پنج گروه تقسیم کرده است که این ابعاد و نقاط قوت و ضعف دو بعد مذ

عبارتند از: پیروان از خود بیگانه، پیروان موافق و همراه، پیروان اداری )پراگماتیست(، پیروان 

. )منفی یا انفعالی و بالاخره پیروان نمونه )شاخص

 پیروان از خودبیگانه -1

های خـود هستند. چرکین سازمانهای ایـن گروه از پیروان مانند زخم کلیاز دیدگاه 

های دهند و به طور مداوم جنبهها را تشکیل میدرصد کارکنان سازمان 25تا  15این افراد 

دهند و موارد مثبت های سازمانی را مورد بحث قرار میها و دستورالعملمنفی اهداف، سیاست

و گاهی نیز خود را وجدان کنند این افراد فقط به خودشان فکر میآورند. را به حساب نمی

جو، ساز، ناسازگار، عیبدانند. رهبران، این پیروان را به عنوان افرادی مسألهواقعی سازمان می

این افراد خود را همواره پیروان نمونه  کلیی دانند. به عقیدهمنفی، لجوج و فاقد قضاوت می

به تدریج از کار نع قرار گرفتن، کنند که به دلیل عدم توجه و در مقابل مواگذشته قلمداد می

 اند.مأیوس شده

 ـ پیروان موافق و همراه2

گوهای سازمان بوده، افرادی فعالند که بدون انتقاد دستورات را اجرا قرباناین پیروان بله

های توانند در مواقعی از جمله مقابله با استاندارداین افراد اگرچه خیلی فعال، ولی میکنند. می
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های سازمانی بسیار خطرناک باشند. پیروان موافق و همراه ی رفتار و یا سیاستاجتماع

درصد افراد یک سازمان را تشکیل  30الی  20کنند و تقریباً دستورات را دقیق و کامل اجرا می

 دهند.می

ـ پیروان اداری )پراگماتیست( 3

ترس ی اداری و تجربه این گروه از پیروان به اهداف گروهی متعهد هستند، ولیبه ندرت 

 . رابرت کلیچنین آموخته که در سازمان جریان منفی راه نیندازند ها آن از اخراج شدن به

شود؛ چون موضوع درصد کارکنان سازمان می 35تا  25این پیروان شامل گوید که نیروی می

ضعیت موجود دهند، تا ومشخصی ندارند، خود را دقیقاً در وسط مسیر حرکت سازمان قرار می

توان از جمله کسانی دانست که این گروه را میهای سازمانی را حفظ کنند. در انجام فعالیت

به  ها آن دهند که هم مثبت است و هم منفی. در جهت مثبتتصویری مبهم از خود ارائه می

 د. حرکاتآگاهند که چگونه باید کار کنند، یا با قوانین بازی کنند که امور سازمان بچرخ خوبی

های سیاسی تعبیر کرد که چانه زدن برای حداکثر کردن منافع توان به بازیاین گروه را می

ی سایر این گروه به گونه ای از آن است. به عنوان یک بروکرات تمام عیار، پیروانخود نمونه

 اترجیحات شخصی و یی شرایط سازمانی، پیروان ممکن است سبک پیرو بودن را در نتیجه

تر اجتناب از شکست بسیار مهم« اداری»رو تقبل کنند. در نتیجه برای پیروان ایناز  ترکیبی

از به دست آوردن موفقیت احتمالی است. 

 (ـ پیروان منفی )انفعالی4

این سبک پیرو بودن  درصد کارکنان یک سازمان در 10تا  5بین  رابرت کلیی به عقیده

فکر  ها آن کنند که به جایی فردی نگاه میی به رهبر به منزلهگیرند. پیروان منفقرار می

« پیروان نمونه»این افراد هیچ یک از خصوصیات را یاری دهد.  ها آن کند و در انجام مأموریت

پذیری هستند و ضمن لیتئودهند؛ فاقد قدرت ابداع، ابتکار و احساس مسرا از خود نشان نمی

روند. رهبران ی مأموریت هرگز فراتر نمیهارچوب مشخص شداز چ نیاز به هدایت مستمر،

انجام  ای که بایددر رابطه با وظیفه ها آن ی شخصیتغالباً عملکرد پیروان منفی را نتیجه

کفایت، بدون انگیزه و نهایتاً احمق این نوع پیروان را افرادی تنبل، بیدانند. رهبران، دهند، می

ست بعضی از پیروان منفی واقعاً دارای خصوصیات ذکر شده باشند، شمارند. اگرچه ممکن امی

این  این سبک پیرو بودن را به ای از پیروان منفی،رسد که تعداد قابل ملاحظهولی به نظر می

کند برآورده کنند؛ در اند تا توقعات رهبر که چنین پیروانی را تأیید میدلیل انتخاب کرده
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باشند. پیروان منفی برای مؤثر واقع شدن ء پیروان منفی نمیحالی که به صورت طبیعی جز

 ترک سازمان برایاین صورت راهی جز نیاز به تغییرات رفتاری دو بعد پیروی دارند و در غیر

ماند. نمی ها آن

 ـ پیروان نمونه 5

ی پیروان نمونه تصویری مثبت از افراد سازگار، خوب و دارای سلوک پسندیده را به همه

پیروان نمونه از  رابرت کلیسازند. به قول در تماس هستند، منعکس می ها آن سانی که باک

کنند، ظرفیت اجتماعی در سطح بالایی دارند و همواره از دیدگاه سازی نمیخود قهرمان

کنند و به وسیله همکاران و رهبران به عنوان افرادی تحلیلی ـ انتقادی به سازمان توجه می

این پیروان تمام استعداد و اند. ی کافی شناخته شدهخلاق و دارای انگیزه، مستقل، مبدع

تلاش خود را برای حفظ منافع سازمان، حتی اگر به موانع سازمانی و یا همکار منفی برخورد 

در رابطه با پنج نوع پیرو  رابرت کلیی نظریه ( منعکس کننده74برند. )شکل کنند، به کار می

 (.304ـ1379،6ی: بودن است )فخیم

 (339)اقتباس از کتاب رهبری، نوشته ریچارد هیوز و دیگران: 

 مستقل با تفکر انتقادی

 تئوری گلوك، کافمن و آلک

دهد که چون مدیران صورت گرفته نشان می آلکو  کافمن، گلوکتحقیقاتی که توسط 

 ریزی استراتژیک، برنامهدسطح بالا قصد دارند که با دنیای در حال تغییر خود بهتر مقابله کنن

 شامل چهار مرحله است: ها آن
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 ریزی مالی: کنترل عملیات از طریق بودجهالف( برنامه

بینی بخش برای رشد از طریق پیشریزی اثربینی: برنامهریزی مبتنی بر پیشب( برنامه

 آینده بیش از یک سال

کردن از طریق تفکرات  گویی به بازار و رقابتریزی خارج محور: پاسخج( برنامه

 استراتژیکی

ی مزایای رقابتی و کمک به ی منابع برای توسعهد( مدیریت استراتژیک: استفاده از کلیه

 (.1381خلق آینده )سلیمان ایران زاده، 

جیمز کالینز و جری پراس 

شرکت که  18ی پس از شش سال تحقیق و مقایسه جری پراسو  جیمز کالینز

شرکت مشابه که چندان موفق نبودند، به این نتیجه  18داشتند، با های دیرینه موفقیت

ی موفقیت است؛ یعنی فرهنگی که کارکنان کنندهترین اصل تعیینرسیدند که فرهنگ مهم

ی شرکت هستند و با تمام وجود با مدیران ارشد همنوا و دارای دیدگاهی قوی نسبت به آینده

های موفق نویسنده در کتاب خود شرح حل شرکتآرزوی موفقیت شرکت را دارند. این دو 

های دیگری را وال مارت، مرک، نردزتروم، هیولت پاکارد و شرکت 1یینگ م، بو 3مثل 

های اصولی، خود را با تغییرات جهانی اند بدون دست برداشتن از ارزشدهند که توانستهمی

ی اصولی یا ای یک عقیدههای موفق داروفق دهند. این دو نویسنده دریافتند که شرکت

سازی دارند و بر همان دهند و هدفی بالاتر از پولهای ویژه ارج میمحوری هستند، به ارزش

 کنند.اساس رفتار کارکنان را تعیین می

 اصول ورای عامل زمان 

تواند شرکتی می ها آن شود که مدیر با رعایتدر این کتاب چهار اصل کلیدی ارائه می

 . این چهار اصل عبارتند از: را موفق سازد

هایی : محصول و بازار چیزی جز محملی زمانکنندهساز باشید نه اعلانالف( زمان

بخش در مورد ساختار برای ساختن یک سازمان بزرگ )و برعکس( نیستند. مدیران الهام

بر کند در براهایی که عرضه میکار دارد و سیستماندیشند که فرهنگی سازشسازمانی می

 کنند. دهد، مقاومت میتغییراتی که در محصولات، خدمات یا بازارها رخ می

های موفق به صورت هم زمان به هر سازمان ب( به هر دو انتهای طیف توجه کنید:
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اندیشند و هم ی کار و تداوم فعالیت میکنند، یعنی هم به ادامهدو انتهای طیف توجه می

ی د. این مدیران به ثبات و پایداری پایبندند و به پدیدهشمارنمقدم تغییرات را محترم می

کنند و هم با بحران و هرج و مرج بینی مینهند، هم آینده را پیشانقلاب و دگرگونی ارج می

کنند. دست و پنجه نرم می

مدیران موفق  ی اصلی را حفظ کنید و از پیشرفت غافل نباشید:ج( هسته

و تلاش در راه پیشرفت نوعی تعادل و توازن برقرار کنند.  کوشند بین حفظ عقاید محوریمی

آورند که تجربه آموزی و های بلندپروازانه دارند و جوی به وجود میهای موفق هدفشرکت

فراگیری تشویق و ترغیب شود. 

ی کوشند تا همهمدیران موفق می د( امور را به صورت مستمر هماهنگ کنید:

« لنددیسنی»ای یا محوری شرکت هماهنگ کنند. در ی هستههای شرکت را با عقیدهجنبه

 هیولت پاکاردهای نامند. در سیاستمی« میهمان»سازمان و مشتریان را « عضو»کارکنان را 

 شود. به تعهداتی که هر فرد نسبت به شرکت و سازمان دارد، تأکید می

سازمانی به وجود آورند دهد تا بتوانند می های مهمیتضمین برای بقا به مدیران درس

ی زمان با تأکید بر اصولی که خارج از محدوده ها آن های زمان پیروز شود.که در برابر آزمون

هایی ارائه کنند که بتوانند خود را با تغییرات جهانی وفق کوشند تا سازمانقرار گیرند، می

 (.640-641: 1377دهند )دفت، 

هنری گانت 

میلادی  1901تا  1880های میلادی متولد شد و بین سال 1861در سال  هنری گانت

را  هایی از مدیریت علمیکرد. پس از آن مهندس مشاور شد و زمینهو برای او کار می تیلوربا 

ی خود نیز بود؛ اما به نوبه تیلورها گسترش داد. کار او تحت تأثیر شدید در بعضی شرکت

 وا داشت. ر های شایانی به نهضت مدیریت علمیکمک

های تحرکی که براساس آن، پذیر و پرداختبرای مثال سیستم جبران خدمت انعطاف

دارد، در مقایسه کارگر با کوشش برای دستیابی به سطح استاندارد، جایزه یا انعام دریافت می

هر یک از  گانتتری برخوردار شد. ، از استقبال و پذیرش گستردهتیلورکاری با سیستم قطعه

سازمان را ترغیب کرد تا در جهت دستیابی به مزد بهتر، آن دسته از وظایفی را انتخاب  اعضای

های اخیر عباراتی مانند: را در خود سراغ دارند. در سال ها آن یکنند که توانایی انجام بهینه
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مدیریت بر مبنای هدف و مدیریت بر مبنای نتایج برای بیان بهتر این طرز تفکر به کار گرفته 

 ده است.ش

ها در جهت گسترش و عادات صنعتی را مورد تأیید قرار داد؛ بدین معنا که سازمان گانت

گفت: وجود یک روال یا خوی صنعتی در یک دارند. او میمیسازی انجام امور، گام برعادی

سازمان بسیار مهم است؛ زیرا این عادات از همان ابتدای ورود یک فرد به سازمان موجب 

در مقایسه  گانتدهد. اش را تحت تأثیر قرار میییشود و عملکرد نهامتناسب او می گیریشکل

شناسی کارگران را از ذهنیت بیشتری برخوردار بود و نیازهای روانشناسی و جامعهتیلور با 

 داد. مورد دقت و توجه قرار می

دهد، این می ای و عملیاتی کار را بر حسب زمان نشانکه اجرای برنامه گانت نمودار

موضوع را به اثبات رسانیده است که همواره در عملیات، یک چارچوب و طرح کنترلی و 

های وسیع و متعددی ریزی پایدار و ارزشمند وجود دارد. این نمودار هم اکنون در زمینهبرنامه

 شود.به کار گرفته می

کارل فن کلازوتیز 

سالگی وارد نظام شد و با دیسیپلین  12بود؛ از  1780متولد سال  کارل فن کلازوتیز

سخت پروسی به بار آمد او در هر مؤسسه و دستگاهی به لزوم دیسیپلین معتقد بود. گرچه تا 

هایش برای مطالعه دخالت نداشت، لیکن نوشته ی مهمی( در هیچ حادثه1831روز وفاتش )

دنیای معاملات را  زوتیزکلابر عهده دارند. های مهمی مسئولیتی کسانی است که و استفاده

دهد؛ ای مطابقت میداند و قواعد و اصول جنگی خود را با هر ادارههای جنگ میشبیه میدان

 ترین بخش کار است. ریزی و نقشه مهمبه نظر او برنامه

ی احتمالات ها را مشخص کرد. او تصمیم گرفتن را بر پایهباید پیش از هر چیز هدف

آموزد که به جای الهام و بات منطقی که باب روز بود. او به مدیران میکند، نه ایجاتجویز می

 (.68: 1349، نطقیاشراق بهتر است از راه تجویز و تحلیل تصمیم بگیرند )

 ککبادسه و دیگران

اند که برمبنای ی وظایف مدیریت را مطرح کردهبا همکاری دوستانش چرخه ککبادسه

مدیریت بر کارکنان  -2مدیریت بر کارها؛  -1مت: های کار مدیر به دو قسآن جنبه
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ی اتصال وظایف ی ارتباطات به عنوان حلقهبندی شده است. در مرکز این دایره وظیفهتقسیم

ی یک مدیر وظیفهترین با یکدیگر درنظر گرفته شده تا نشان دهد که ارتباطات به عنوان مهم

( 75(. در )شکل 1987ود )ککبادسه و دیگران، شو پایه و اساس انجام دیگر وظایف تلقی می

ی او و همکارانش مطرح شده است. نظریه

 چرخ وظایف مدیریت

کچام و والتون 

 مبتنی بر پنج فرض بود: والتونو  کچامرویکرد 

، ، استقلال، حس توفیقخواهان خود احترامی ها آن مردم نیازهای خودپرستی دارند. -1

ی عملکرد خود هستند. افراد هارت و فرصت دریافت اطلاعات دربارهفرصت افزایش دانش و م

 کنند. ، بیشتر سرمایه گذاری میکندرا ارضا می ها آن هایی که نیازهایدر موقعیت

افراد نیازمند آن هستند که خود را چه در کسب موقعیت در یک گروه انسانی و چه  -2

 داری از کل مشاهده کند. معنیدر تعامل خود با تکنولوژی به عنوان یک جزء 

برند و از عضویت در تیم و کار تیمی لذت می ها آن ،افراد نیازهای اجتماعی دارند -3

 بخش است. زمان رقابت دوستانه نیز برای آنان لذتهم

را  ها آن هایی کهکنند و شرکتخواهند به نام محصولاتی که تولید میافراد می -4

ها آن ناخته شوند و به کیفیت محصولات و اهمیت نهادهایی که بااند، شاستخدام کرده

 دهند.توانند شناخته شوند نیز اهمیت میمی
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، امنیت شغلی و تضمین در خواستار درآمد معقول ها آن افراد نیازهای ایمنی دارند. -5

ی اعادهخواهند از فرآیند همچنین می ها آن منصفانه هستند.مقابل داوری و برخورد غیر

 حقوق خود مطمئن شوند. 

به این نتیجه رسیدند که بهترین وسیله برای دستیابی به این هدف، تیم  والتون و کچام

، تیم دیگری متصدی انبار و تیم سوم کاری خود هدایت کننده بود. یک تیم متصدی تولید

ر و حل مسائل ، طراحی کال تدوین استانداردهای کاریئوها مسمتصدی اداره شده بود. تیم

 مربوط به کار بودند. 

های جدید طولانی و مفصل بود. مقیاس پرداخت به منظور فرآیند انتخاب برای استخدام

، بالاتر از میانگین بود و چهـار سطح مبنـای پرداخت ایجـاد شده بـود. جذب کارکنان عالی

وجود نداشت. ابتدا توانستند به سطوح عالی برسند محدودیتی در تعداد کارکنانی که می

گرفتند ی تیم در مورد این که چه کسی باید به سطح بعدی ترفیع یابد تصمیم میحداقل اعضا

مـدیران( و با یادگیری چیز جدیدی امکان پرداخت بیشتر وجود نداشت. رهبران گـروه )

و تمایل شوند، تا براساس توانایی براساس توانایی و تمایل به مدیر مردمی بودن برگزیده می

ی گروه بتوانند مستقلًا عمل کنند، هر اندازه اعضا والتونبه متصدی عالی بودن. طبق نظر 

های اصلی لیتئوکردند. مسکننده عمل میبهتر است. رهبران تیمی عمدتاً به عنوان تسهیل

ی پویایی گروه، تسهیل حل مسأله و افزایش توانایی ارائه گزارش بود. آنان اداره

 ی طراحی شده در این سیستم عبارتند از: هاویژگی

 پذیر و روان داشت. نیروی کار و ساختار مدیریت حالت انعطاف -1

ای ابداع شد که کارکنان بتوانند خود از گیری روزانه به گونههای خود اندازهتکنیک -2

 ی بازده و ضایعات آگاه شوند.هزینه

کرد.شارکت تشویق میسبکی از مدیریت اتخاذ شد که مردم را به م -3

گیری طراحی شد. سیستم اطلاعاتی در جهت تشویق عدم تمرکز تصمیم -4

شد.با کارکنان به طور بالغانه رفتار می -5

در محل کار نمادهایی که بین سطوح سلسله مراتب یا بین کارکنان اداری و کارگران  -6

کارخانه فرق بگذارند، بسیار کم بود. 

ی و مشارکت شخصی بیشتر ارائه شد. های آموزشفرصت -7

نوآوری توسط کارکنان فردی تشویق شد. -8
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(.193-194: 1383، روثها تشویق شد )گذاری توسط تیمهدف -9

ماکسیم کرنه و برنار مونتی 

به عنوان واحدی  گویند: خصوصیت اساسی یک سازمانمی ماکسیم کرنه و برنار مونتی

( که در 2/1بینی شده )به اهداف پیش( برای دستیابی1/1ی است )ااجتماعی و انسانی وسیله

با تغییرات محیط خارجی سازمان به طور مداوم یا برحسب  ها آن حصول به آن اهداف و تحقق

ای از عوامل مرتبط با یکدیگر این وسیله مجموعه .(1/2دهد )مورد از خود انعطاف نشان می

( و آگاهانه برای به اجرا درآوردن اهداف سازمان 3/1دهد )است که ساختار سازمان را شکل می

آفرینی آن در کسوت بالاخره آخرین خصوصیت سازمان نقش .(4/1تدارک دیده شده است )

 ( و1/2( در تعامل با محیط متغیر است )2/2ها )واحد اجتماعی و تعریف و توجیه استراتژی

و یا خصوصی، سازمانی اعم از عمومی  توانند خصوصیت هر نوعگانه میاین متغیرات شش

است که در آن چگونگی اجرای سازمان چارچوبی این اساس اجتماعی و یا صنعتی و. .. باشد. بر

های اخذ تصمیم و وظایف به صورت )تقسیم کار( مشخص و نوع قدرت و اختیار )کانون

این خصوصیات سازمان  علاوه بر .رهبری( و تطابق با تغییرات به طور واضح تعریف شده است

ی ی ایستا و بدون تحرک از قبیل ساختار سازمان و عوامل متشکلهدهنده دارای عوامل تشکیل

ی گانههای ارتباطات است که بر متغیرهای ششو سیستم ها آن روابط بین پویا از قبیل افراد،

 سازد.این روابط را منعکس میزیر  گذارد. شکلمذکور تأثیر می

1/2

محیط متغیر
2/1

دافاه

4/1

عملکردآگاهانه

3/1

ساختار سازمان

1/1

انسانیواحد اجتماعی 

2/2

هااستراتـژی
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 (289ی ماکسیم کرنه و برنار مونتی: )اقتباس از کتاب اصول مدیریت، نوشته 

در تفویض امور از طرف رئیس به مرئوس پنج  برنار مونتیو  ماکسیم کرنهی به عقیده

 شرط باید وجود داشته باشد.

 تر است که ی کوچکواگذاری وظایف برای اجرا و این شرط ناظر بر تقسیم وظیفه

  .مشخص شده است ها آن حدود ابعاد

 گیری و اجرای وظایفی که به او واگذار اختصاص اختیارات لازم به کارمند برای تصمیم

قادر به انجام وظیفه نخواهد بود و تکلیف از او  شده است؛ زیرا بدون اختصاص اختیار عملاً

شود. ساقط می

 شده است.  های کارمندی که اجرای وظایف به او تفویضلیتئوتعیین مس

  از طریق بررسی نتایج کار توسط رئیس. استقرار سیستم کنترل و ارزشیابی

  آموزش کارمند و دادن اطلاعات کامل نسبت به مسائل مرتبط با وظایفی که به او

(.193ـ 4: 1379تفویض شده تا با اختیارات مناسب بتواند اتخاذ تصمیم کند )فخیمی، 

 آگوست کنت

های العاده وسیع است و در مورد ویژگیشناسی فوقاز لحاظ جامعه آگوست کنتنظر 

ی نظریات وی در مورد های بسیار دارد. اما منظور ما از ارائهداری سخنجهان صنعت و سرمایه

های این است که جنبه -داری عصر پیدایش صنعت و سرمایه –ی معاصر های جامعهویژگی

 19مانند بیشتر اندیشمندان قرن  آگوست کنتبیان کنیم.  ها راسازمانی ناشی از این ویژگی

، حاکم بر طرز تفکر مردمان دنیای نوین خواهد بود. ی علمیگفت که از این پس اندیشهمی

او به موازات پیدا شدن صنعت و رشد آن معتقد بود که دانشمندان و صاحبان صنایع از این 

  ی دوران ما تسلط خواهند داشت.پس بر جامعه

 19ی صنایع نوین آغاز قرن های ممیزه، ویژگیبه همراه سایر دانشمندان آگوست کنت

 را در شش مورد به شرح زیر ارائه داده است: 

، بنا شده است. تولید به جای آن که برحسب کار دهی علمیصنعت براساس سازمان -1

، به منظور تحصیل حد اعلای بازده تنظیم شده است. عادت باشد
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، منابع در اختیار خود را به حد دهی کار، در پرتوی کاربرد علم در سازمانبشریت -2

 دهد. معجزه آسایی گسترش می

، در نتیجه ستهاها و حومه، مستلزم تمرکز دادن کارگران در کارخانهتولید صنعتی -3

 کارگری. های کند که عبارت است از وجود تودهی ظهور میی اجتماعی جدیدپدیده

، تضادی آشکار میان کارمندان و صاحبان های کارگری در محل کاربر اثر تمرکز توده -4

 شود. ، کارگران و کارفرمایان یا سرمایه داران پیدا میکار

، شود، روز به روز بر میزان ثروت بیشتر افزوده میکار ی علمیدر حالی که به خصیصه -5

، ایجاد فقر در های این بحرانآید و نتیجهی تولید پدید میاضافههای متعدد ناشی از بحران

ها انسان از گرسنگی رنج ، در حالی که میلیونمیان فراوانی است. برخلاف عقل و منطق

 پذیر نیست. امکان ها آن ، کالایی وجود دارد که فروشبرندمی

، آزادی مبادلات کار یی سیستم اقتصادی وابسته به سازمان صنعتی و علمخصیصه -6

گیرند نظران از این نکته نتیجه میو سودجویی کارفرمایان و بازرگانان است. برخی از صاحب

ها همانا سودجویی و رقابت است و هر چه دولت در امور ی ثروتکه شرط اساسی توسعه

 یابد. تر افزایش می، ثروت و تولید سریعاقتصادی کمتر دخالت کند

ی صنعتی ، تعابیر جامعهکه برای هر یک از خصایص مذکور قائل شوند یبراساس سهم

داند. صنعت مبتنی تر میتر و قاطعسه ویژگی اوّل را از همه مهم . آگوست کنتکندفرق می

ی ها نتیجهثروت و تمرکز کارگران در کارخانهکار است و افزایش دائمی  دهی علمیبر سازمان

(. 94 -50: 1379فومنی،  شود )گلشنآن محسوب می

 کولبرگ

ی متوالی رشد و پرورش اخلاق را در کودکان مشخص کرده است شش مرحله کولبرگ

این شش  ترس از تنبیه گرفته تا اصول جهانی عدالت و رفاه(. او معتقد است که)از اطاعت و 

انجام داد،  کنگیمرحله در همه جای دنیا یکسان است. در تحقیقی که در مورد مدیران هنگ

ی خاص دهند، دقیقاً مشابه شش مرحلهگفتند انجام میمی چه آن  مشخص شد که هر چند

واقعاً و هنگام مواجهه با سناریوهای مختلف انجام  چه آن  بود، اما کولبرگی اخلاقی توسعه

 تراشیزمان استدلال و دلیلدر چند مرحله هم ها آن ی آن بود کهدهندهدادند نشانمی

های را با مدیران آمریکایی مقایسه کردند، برخی تفاوت ها آن کنند. اگرچه هنگامی کهمی
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ها، این مطلب بود که مدیران شرکتی اصلی مشخص کردن فرهنگی مشخص شد، اما مسأله

این که صرفاً کنند، نه شوند، واقعاً چه میاز هر کشوری، وقتی با مشکلی )اخلاقی( مواجه می

اعتماد کنیم. ها آن یهابه حرف

های ی اخلاقی را در شرکتتوان مراحل مختلف توسعه، میکولبرگبا استفاده از مدل 

های غیراخلاقی سازمان .( نمایش داده شده است77مختلف مشاهده کرد که در )شکل

کارانه مدت و طمعهای کوتاهگیریو براساس جهت« پیروزی به هر قیمتی»ی ایده براساس

گرا برای افزایش و بهبود عملکرد اقتصادی خود فعالیت های قانونکنند. سازمانیت میفعال

از  ها آن کنند.واکنشی است )ضرری وارد نساز( و از قانون اطاعت می ها آن کنند؛ روشمی

تواند مشکلات حقوقی این کار بعداً می کنند، چوننوشتن و تدوین اصول رفتاری خودداری می

ایجاد توازن بین ای برای های تأثیرپذیر تمایل فزایندهایجاد کند. در شرکت ا هآن برای

 طرز فکرنفع وجود دارد. با این وجود، های ذیاخلاقیات و سودآوری به خاطر افراد و گروه

 طلبانه است. تا حدی فرصت ها آن

ای به مسائل ویژهسازمان اخلاقی نوظهور اشتیاق و توجه جدی و  .ساز استاخلاقیات، پول

 نهد و هدف آنکند و آن را ارج میدهد و از رفتارهای اخلاقی حمایت میاخلاقی نشان می

های رفتار اخلاقی مشترک است. سازمان ی ارزشترغیب مردم به انجام کار خوب و توسعه

ن های اخلاقی تعییها و مأموریت خود را با توجه به ارزشاخلاقی به طور کامل استراتژی

. این دهداین مسأله را به عنوان اصل اساسی انسجام سازمانی، مورد توجه قرار می کند ومی

دهد )اشنایدر و بارسو، این که چه کاری انجام میکه یک شرکت چیست مهم است، نه 

1379.) 

 های اخلاقی شرکتای از توسعهخلاصه
ی مرحله

 توسعه اخلاقی

اخلاقی  هایویژگی نگرش و دیدگاه مدیریت

 فرهنگ سازمانی

دستاوردهای 

 اخلاقی شرکت

 مصادیق

ی مرحله

1: 

سازمان 

 غیراخلاقی

توانی برو و هر کاری که می

بکن، تا وقتی که گیر 

ای آن کار اخلاقی نیفتاده

است، نقض اصول اخلاقی، 

اگر گرفتار شدی، بهای 

انجام تجارت و فعالیت 

 است.

فرهنگ خلاف قانون، 

ثابت قدم بودن، 

رپذیری، هرکاری خط

توانی بکن و می

 شو.خارج

گونه اصول هیچ

رفتاری مدون یا 

سند دیگری 

وجود ندارد، به 

های غیر از ارزش

قبلاً توافق شده 

چیز دیگری 

 وجود ندارد.

های بسیاری شرکت

کوچک، نظام 

 بازبینی فیلم
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ی مرحله

2: 

سازمان 

 گراقانون

های قانونی مطابق چارچوب

یراتی که کن، با تغیعمل

عملکرد اقتصادی تو را 

دهد تحت تأثیر قرار می

مبارزه کن، وقتی مشکلات 

کند از اجتماعی بروز می

ها طریق روابط عمومی زیان

 را کنترل کن.

اگر قانونی و مشروع 

است خوب است، در 

مشخص محدوده

عمل کن، سنگرها را 

کن و بدون حفظ

مبارزه تسلیم مشو، 

عملکرد اقتصادی بر 

ها ها و پاداشبیارزیا

 است. مقدم

اگر یک اصول 

رفتاری مدون 

وجود داشته 

باشد تنها یک 

سند داخلی 

کاری نکن »است، 

که به شرکت 

ضرر و زیان وارد 

کارمند «. »آید

 «.خوبی باش

فوردپنیتو 

 500فایراستون 

نستله اینفانت آر. 

جی. رینولدز فیلیپ 

 موریس.

ی مرحله

3: 

 سازمان

 تأثیرپذیر

به ارزش فقط عمل مدیریت 

نکردن بر مبنای قانونی 

 ها آن واقف است، حتی اگر

توانند معتقد باشند که می

پیروز شوند، باز هم یک 

تفکر واکنشی دارند. سعی 

کنند بین سود و می

اخلاقیات تعادل ایجاد 

کنند، اگر چه ممکن است 

طلبی قلمداد کمی فرصت

اخلاقیات سودساز »شود، 

 مدیریت شروع به« است

از ویادگیریآزمایش 

 تأثیرپذیرتر اقدامات

 کند.می

ای به توجه فزاینده

دیگر افراد و 

نفع های ذیگروه

)علاوه بر مالکان و 

داران( وجود سهام

دارد، فرهنگ شرکت 

از دیدگاه و طرز فکر 

« لئوشهروند مس»

 کند.استقبال می

اصول رفتاری 

مدون شرکت 

زاتر است و برون

م ی مردبه عامه

توجه بیشتری 

شود، دیگر می

ابزارهای اخلاقی 

هنوز توسعه 

 اند.نیافته

پراکتر و گمبل )به 

تامپسون اعتماد 

کن( ابوت لبس 

 بوردن

ی مرحله

 توسعه اخلاقی

های اخلاقی ویژگی نگرش و دیدگاه مدیریت

 فرهنگ سازمانی

دستاوردهای 

 اخلاقی شرکت

 مصادیق
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ی مرحله

4: 

 سازمان

اخلاقی 

 نوظهور

اولین بار است که به 

پیامدهای اخلاقی توجه 

ما »دارد، بسیار مبذول می

خواهیم کار خوب انجام می

های مدیران ارزش«. بدهیم

عالی سازمان همان 

های سازمان است، به ارزش

مسائل اخلاقی توجه 

ریزی و شود، اما برنامهمی

سازماندهی بلند مدت برای 

آن نشده است. مدیریت 

ی سیلهبه واخلاقی

ها و موفقیت

 شود.میمشخصهاشکست

های اخلاقی ارزش

بخشی از فرهنگ 

شوند، این می

های محوری در ارزش

برخی موارد 

رهنمودهای خوبی 

هستند، اما در سایر 

موارد نه، فرهنگی که 

چندان واکنشی 

نیست و نسبت به 

مشکلات اخلاقی 

تر برخورد فعالانه

 کند.می

اصول رفتاری 

مدون به 

ستنداتی م

عملیاتی تبدیل 

اند، موارد شده

ذکر شده در این 

اصول نمایانگر 

های ارزش

محوری سازمان 

هستند که در 

قالب، جزوات، 

ها، بیانیه، نامه

ها و کمیته

بازرسان مخفی 

مورد استفاده 

 گیرند.قرار می

بوئینگ ـ جنرال 

میلزجانسون و 

 جانسون )تیلنول(

 جنرال داینامیکس

 کاترپیلار

 استراسلوی

ی مرحله

5: 

سازمان 

 اخلاقی

توجه متعال هم به 

پیامدهای اقتصادی و هم به 

گر اخلاقی، تحلیلپیامدهای

اخلاقی یک شرکت کاملاً 

هماهنگ است که به 

ها و استراتژیطراحی 

مأموریت شرکت با توجه به 

اصول اخلاقی کمک 

کند. از روش تجزیه و می

سوات  SWOTتحلیل 

قوت، )نقاط ضعف، نقاط 

ها و تهدیدها( برای فرصت

بینی مشکلات و پیش

تجزیه و تحلیل 

مختلف آن پیامدهای

 کنند.استفاده می

ای کاملاً سیما و وجه

های اخلاقی، با ارزش

محوری به دقت 

انتخاب شده که 

نمایانگر آن وجه 

است، فرهنگ را 

دهد. جهت می

فرهنگ شرکت 

مدیریت ریزی برنامه

 تا اخلاقی استشده 

های باشد، روش

استخدام، آموزش، 

اخراج کارکنان و 

سیمایی پاداش همه 

 اخلاقی دارند.

اسناد موجود بر 

سیمای اخلاقی 

شرکت و بر 

های ارزش

محوری آن تأکید 

کنند. تمام می

مراحل 

مستندسازی 

سازمانی چنین 

سیمایی را نشان 

 دهند.می
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آبراهام کورمن

رح کرد. او پیشنهادهای اصلی خود را به شرح ذیل را مط« خود هماهنگی»تئوری  کورمن

 کند:خلاصه می

های اعتقادی مربوط های هماهنگ شدن با نظامفرآیندهای انگیزش تابعی از غریزه -1

 به ماهیت خود، دیگران و دنیا هستند. 

های اعتقادی که به سطوح مختلف پیشرفت، پرخاشگری و خلاقیت منجر نظام -2

ها نشو و نما کنند. های یکسان هستند و ممکن است در آن محیطز محیطند، تابعی اشومی

ی الگوی نظری تعیین شده هایی که به وسیلهها در جهتتغییر و دگرگونی محیط -3

 است، منجر به تغییراتی در پیشرفت، پرخاشگری و خلاقیت خواهد شد. 

انگیزش فرد جهت رسیدن  کند؛ اول،این پیشنهادها را براساس دو فرض مطرح می کورمن

ی باور او نسبت به نظام ی خود و دیگران و با درجهبه پیامدهایی است که با باورهای او درباره

فرد درباره خود، دیگران و جامعه  چه آن  ارزشی حاکم در سطح جامعه، هماهنگ باشد. دوم،

ری خودهماهنگی گیرد تا حدودی تابع باورهای واقعی و نمادی دیگران است. تئویاد می

در تبیین رفتارهای  کارل راجرز چه آن  های رفتاری، ماننددر طیف وسیع تئوریکورمن 

گیرد.بهنجار و نابهنجار مطرح و بحث کرده است، قرار می

های کار، واکنش آنان را نسبت به شغل و مشارکت سازمانی کنش متقابل افراد در سازمان

تئوری فرآیندهای »های شناختی با عنوان کلی تئوری دهد. گروهی ازتحت تأثیر قرار می

ی فرآیندهای مبادله اجتماعی دو مورد توجه است. به عبارتی در مطالعه« ی اجتماعیمبادله

 خورد:فرض ساده به چشم می

کند و مشابهت ضمنی مابین فرآیندی که فرد روابط اجتماعی خود را ارزیابی می -1

 است. مبادلاتی که در بازار حاکم 

ی کنندگی مبادلهها متوجه فرآیند تصمیم فرد مبنی بر خشنود یا خشنوداین تئوری -2

ویژه است. 

ی ارزیابی افراد از روابط های مبادله به فرآیندهای مقایسه اجتماعی در زمینهبیشتر تئوری

 (.83-85: 1373نایلی، شوند )مبادله نقش محوری منجر می
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 جیمز برین کوئین

های بزرگ هستند، با دار مدیریت تحول استراتژیک در شرکتارشدی که عهدهمدیران 

های رسمی، فنون رفتاری و بازی قدرت، حرکتی تدریجی و گام درآویختن هنرمندان تحلیل

اند و با کسب به گام و منسجم به سوی اهدافی که در ابتدا به صورتی کلی شکل گرفته

کنند و این موجب اند را طی میه، تغییر شکل یافتهاطلاعات جدید به طور مداوم اصلاح شد

« اعتقاد به حرکات تدریجی منطقی»ی بخشی این مدیران را با واژهشود که بتوان انسجاممی

 بهتر توصیف کرد. 

ی پرواز و تدریجی عبارتند از: بهبود بخشیدن های آگاهان، آیندهاهداف مدیران از حرکات

های استراتژیک شرکت، ایجاد آگاهی، گیریبرداری در تصمیمبه کیفیت اطلاعات مورد بهره

های درک و اعتقاد روانی مورد نیاز در سازمان جهت اجرای مؤثر استراتژی، کاستن از تردید

اند؛ از طریق ایجاد فرصت لازم برای دادوستد هایی را احاطه کردهگوناگونی که چنین تصمیم

ن. اطلاعات بین تشکیلات و محیط اطراف آ

 ارتقای کیفیت تصمیمات استراتژیک

گیری، جلب های ویژه در فرآیند تصمیمدرگیر ساختن منظم افراد برخوردار از دانش

همکاری و مشارکت افرادی که قرار است مجری تصمیمات باشند و اجتناب از شروع و یا 

ن خواهد گیری صحیح آی پیش از موعد اقداماتی که موجب انحراف تصمیمات از جهتخاتمه

شد. 

 افزایش هوشیاری و تعهد به صورت تدریجی 

اند؛ بیشتر موضوعات استراتژیک در ابتدا به صورتی مبهم و تعریف نشده ظهور کرده

مسائلی مانند تداخل در وظایف سازمانی، گسترش بازار محصولات، مخاطرات بیش از حد در 

ن مسائل به صورت تناقضاتی در الگوی یک بازار خاص و یا فقدان انگیزه یا تمرکز. برخی از ای

های داخلی و یا اموری خلاف قاعده در مورد تصویر فعلی شرکت از آینده و مشاهداتی فعالیت

اند. علائم ابتدایی ممکن است از هر جایی برسند و این ی شرکت مطرح شدهاز محیط آینده

ته شود. البته بحران، خود امکان نیز وجود دارد که این علائم با امواج مزاحم اشتباه گرف

کند. لیکن اگر های کنترل عملیات آشکار میهای جدی در سیستمراعموماً در شکل فوریت

های ارزیابی تشکیلات بخواهد تا زمانی که علائم و امواج دریافتنی آن قدر رسا شود که سیستم

جود دارد که انتقال را دریافت دارند، صبر کند در آن صورت این امکان و ها آن رسمی بتواند
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آرام و کارا دیگر ناممکن شده باشد. 

 احساس نیازهای پیشاپیش سیستم رسمی اطلاعات

برای پرهیز از دورزدن مدیران تحت نظر، این اقدامات را تنها باید به گردآوری اطلاعات 

محدود کرد؛ بدون آن که تصور شود به سطوح پایین دستوری داده شده، یا موافقتی اعلام 

اند. اگر این سیستم به خوبی مورد عمل قرارگیرد، نظام انگیزشی و همچنین ارتباطات ردهک

رسمی شرکت را بهبود خواهد بخشید. 

 بسط هوشیاری و درک

ی مدیران ارشد با گزینش و کنترل استعدادهای تشکیلات خود، آگاهی بیشتری درباره

ی اندیشه کردن را به نی وظیفهکنند و برای جلب مشارکت همگاموضوعات حساس ایجاد می

توانند برای پرهیز از بروز دهند. با وجود این، ایشان میترین سطوح سازمان انتقال میپایین

های بیش از حدی را که ناشی از احساسات و یا لیتئوهای غیرقابل رفع، احساس مسمخالفت

مراحل ابتدایی صرفاً  ی پیشنهادهای دریافتی را درها کلیهسرعت غیرقابل کنترل فعالیت

مشورتی قلمداد کنند. 

 علائم بروز تحول عاملی برای اعتباربخشی 

توانند مطالب را مستقیماً با هزاران نفری که اجرای مدیران ارشد با علم به این که نمی

دار خواهند بود، مطرح سازند، عمداً به انجام اعمال کاملًا آشکاری اقدام را عهده استراتژی

را بیان کرد، به  ها آن توانگاه نمیای که هیچهای پیچیدهد که در عین سکونت، پیامکننمی

رسانند. گروهی دیگر با انجام اقداماتی نمادین در ایجاد تحولات و همچنین سمت دیگران می

 کنند.و سوی آن قصد خود را برملا می

 های نوین مشروعیت بخشیدن به دیدگاه

تر یا تر نسبت به جدیدها کم خاطرههای قدیمیعموماً گزینه به دلیل تشابهات موجود،

شود. از این رو مدیران ارشد اغلب آگاهانه اقدام به ایجاد گردهمایی تر تصور میهزینهکم

کنند، تا بدان وسیله فضا و زمان کافی برای تشکیلات به منظور بحث در باب موضوعات می

پذیر سازند. در بسیاری از های شناخته شده را امکانحلانگیز فراهم کنند و پیامد راهمخاطره

موارد، همان مفاهیم استراتژیک که در ابتدا با مقاومت تند روبرو بودند، تنها با گذشت زمان 

خصومت را دامن نزده  ها آن در صورتی که مدیریت با اعمال فشار پیش هنگام جهت اجرای

 است.  باشد، اقبال و حمایت دیگران را جلب کرده
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اند این گونه تحرکات نوظهور و استراتژیک اغلب مستلزم حمایت و درک سیاسی وسیع

ها، برداری از کمیتهتا به انرژی جنبشی مورد نیاز برای بقا برسند. برای تحقق این امر بهره

رد قبول تلقی کرد. مدیر ارشد شرکت توان را فنون مونشینی میهای کار و گاه عقبگروه

بندی جلسات و دستور جلسه به میزان وسیعی تواند با گزینش اعضا و رئیس کمیته، زمانمی

نظر برساند. آوری کند و دیگر مدیران شرکت را به اتفاقتاثیرگذار باشد؛ نتایج مورد نظر را جمع

خود آموزش دیده، به ارزیابی توان متعادل ساخت که های کاری را به نحوی میاین گروه

چیره شود.  ها آن ها را خنثی ساخته و یا برموقعیت پرداخته و مخالفت

 چیره شدن بر مخالفان

توانند حامیان وی باشند، براند. در نتیجه یک مدیر بافراست مایل نیست افرادی را که می

ویش جلب کند و با های خی دیدگاهکوشد که حمایت دیگران را دربارهدر حد امکان می

تفاوتی اثر بسازد یا سد کند و یا نواحی بیهای تند را بیدر صورت لزوم مخالفت ها آن همیاری

گیرند، شناسایی کند. بیشتر آمیز مورد مخالفت قرار نمیپیشنهادها به نحو فاجعهجا آن که در

وجود ندارد و تمام  ایاین مدیران به دنبال شناسایی شرایطی هستند که در آن هیچ بازنده

شوند. بازیگران اصلی به سوی هدف مشترک برانگیخته می

 پذیری ساختاری ایجاد انعطاف

 پذیری طراحی شده مستلزم انجام این اقدامات است: دستیابی به انعطاف

ها ی فرصتی پیش هنگام آینده برای شناسایی سرشت عمومی و اثر بالقوهالف( مطالعه

 مواجه خواهد بود.  ها آن احتمال زیاد شرکت با و مخاطراتی که به

ب( ایجاد منابع کافی احتیاطی یا آزاد به منظور واکنش مؤثر در صورت بروز رویدادهای 

 واقعی. 

کنندگان معتبر و برخورداری از پایبندی روانی لازم به منظور ج( آموزش و استقرار عمل

 های ایجاد شده. اری از فرصتبردانجام اقدامات سریع و منعطف، یا هدف بهره

گیری مابین افراد و مدیران کلیدی عملیاتی و مدیران د( کوتاه ساختن مسیر تصمیم

ارشد، به منظور استقرار سیستم واکنش سریع. 

 مفهوم انتظار سیستماتیک

در اختیار قرار گرفتن فرصت مناسب برای خرید یک شرکت و یا یک ساختمان، امکان 
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ادهایی چون فوت یک شخص، متارکه یک زوج، بحران مالی، تغییر مدیریت دارد که به روید

های تکنولوژیک نیز ممکن است مستلزم یا سقوط ناگهانی بازار سهام مرتبط باشد. پیشرفت

کسب دانش یا اختراع جدید و یا یک رویداد شانسی بدون آمادگی کامل قبلی باشد. احتمال 

نامه ک بازار تا تصویب قوانین جدید، امضای یک موافقتریزی شده به یدارد که ورود برنامه

پذیر نباشد. اقدامات مربوط به تشکیلات را باید تجاری یا تحول عمیق در ساختار رقابت امکان

ریزی کرد. در اغلب ها طرحها، ترفیعات و یا ناکامی مدیریتی بازنشستگیبا توجه به برنامه

هایی متکی بندی و یا ترتیب و توالی چنین رویدادمانموارد اتخاذ یک استراتژی ویژه به ز

است. 

 استحکام بخشی تدریجی پیشرفت

ای مسائل و یا مدیران قادرند با دستیابی به اطلاعات کلیدی، روشن شدن پاسخ پاره

تخصیص منابع ابعاد جدیدی از این اهداف را آشکار کنند. 

 ایجاد پایبندی

دارند و فضایی مناسب برای ظهور پیشنهادهای  مدیران ارشد اغلب اهداف انگیزشی

ی خاص خود را آورند و کمتر در یک پروژهها فراهم میمبتنی بر تصور و انعطاف در حمایت

توانند همکاری سازمانی را جلب کنند؛ بدون آن کنند. به این ترتیب میمستقیماً درگیر می

کارها در صورت ناکافی بودن اعتبار که با تمرکز بیش از حد و پیش هنگام به یکی از راه

شخصی خود را به مخاطره افکند. 

 تمرکزکردن به سازمان 

تواند به آرامی جریان ارسال مدیر ارشد شرکت در جایگاه رهبری و هدایت خویش می

در دست ناپیدا  چه آن  یها از سطوح پایین به بالا را به وسیلهحلپیشنهادهای مربوط به راه

ی اطلاعاتی خود قادرند بیان مفاهیمی را از طریق شبکه ها آن شود، شکل دهد.خوانده می

که مایلند، ترغیب کنند و یا این که بگذارند پیشنهادهایی که از حمایت ضعیفی برخوردارند 

به تدریج حذف شوند و یا در مورد پیشنهادهایی که مورد حمایت شدید قرار دارند، ولی شخصاً 

های بوده و تمایل ندارند که مخالفتشان نیز آشکار شود، موانع و یا آزمایشموافق ن ها آن با

سختی را تعیین کنند. 

 هامدیریت بر ائتلاف
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های سطح بالای سازمان نسبت به ی گروهبا بالا گرفتن فشارهای سیاسی در میان اعضا

حل راهترین یک تصمیم خاص، مدیریت ارشد شرکت در چارچوبی که به نظر خودش کامل

حل متوازنی کوشد تا از میان وجوه گوناگون پیشنهادات ارائه شده به راهموجود است، می

ها فعالانه از آن حمایت کنند. در گروه دست یابد که افراد برخوردار از بالاترین نفوذ در بین

ماً های دائها در مورد موضوعات محدود استراتژیک که توسط ائتلافنتیجه جریانی از تصمیم

ها به شود. این تصمیمکنند، برقرار میای با اهمیت قدرت اتخاذ میدر حال تغییر شکل هسته

های پرقدرت باشد، تکامل تر، که مورد تأیید مدیریت و ائتلافنظر وسیعتدریج به سوی اتفاق

یابند. می

 رسمیت بخشیدن به تعهدات از طریق قدرت دادن به قهرمانان

انگیز های مخاطرهیش از آن که منابع و امکانات را برای پروژهمدیریت ارشد باید پ

اختصاص دهد، به انتظار ظهور یک قهرمان بنشیند. ساختار رسمی تشکیلات باید برای حمایت 

های بسیار با اهمیت جدید باید در از استراتژی اصلاح شود. پایبندی لازم در مورد حرکت

های نظام کنترل و سیستم ی مشروح برنامهدجهی رسمی شرکت عینیت یابند. بوبرنامه

ل راهبری شرکت باید اطمینان یابد که به ئوتشویق و پرداخت پاداش مدیریت ارشد و مس

کارگیری کارکنان نیز با اهداف جدید همسو است و در صورتی که شرایط اجازه دهد، حامیان 

نصوب شوند. های مناسب مهای جدید نیز در پستو طرفداران پروپاقرص حرکت

 حفظ پویایی 

مدیریت ارشد برای ایجاد پایبندی و تعهد نسبت به موضوعات و مفاهیم جدید، مدیران 

بینند. این افراد به مانع و کنند که جهان را مانند خویش میو افرادی را گرد خود جمع می

ریت موفق و شوند. از این رو، مدیحجابی سیستماتیک در مقابل آرا و عقاید دیگران مبدل می

های نو را های جدید و انگیزهبخشد و مدام چهرهکارساز به عمد فرآیند تحول را استمرار می

های استراتژیک کنند. اینان با آگاهی کامل بسیاری از حرکتدر سطح بالای شرکت معرفی می

شوار ولی ای بسیار دنهند و این از نظر روانی وظیفهاند، به کناری میرا که خود ایجاد کرده

ضروری است. 

 بخشی بین فرآیندها و منافع انسجام

این فرآیند، مبین تطبیق با مشکلات عملی، روانی و اطلاعاتی ناشی از هدایت جمعی و 

مؤثر افرادی برخوردار از استعدادها و علائق ناهمگون در محیطی پویا و درحال تحول دائمی 
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ی حمایت از این فرآیند، گام به گام و به ی نیروی موجود در بین نظریهاست. بخش عمده

های روحی و استعداد کل تشکیلات برداری توانصورت تدریجی از اشتیاق به دستیابی و بهره

توان شود. مابقی را میبا هدف ایجاد همبستگی و هویت بخشی به استراتژی نوظهور ناشی می

های مستقل تشکیل سیستم ی شدت تعامل عوامل و تأخیرات تصادفی دانست که زیرنتیجه

سازد. ی استراتژی کلی را متأثر میدهنده

 تحلیلی -فنون رسمی

مدیران برای برقراری ارتباط درونی و ارزیابی منابع مورد نیاز منافع مورد انتظار و ریسک 

ی استراتژی کلی بنگاه از فرآیندهای رسمی متحمله در مقایسه با سایر عناصر تشکیل دهنده

کنند که کنند. گروهی دیگر به مدد فنون سناریوسازی سعی میبرداری میزی بهرهریبرنامه

آثار و روابط بالقوه و مورد انتظار را به تصویر بکشند. در حالی که برخی از آنان برای درک 

تر ی کل بنگاه و محیط از مدهای پیچیدههاهای بنیادین مابین زیر سیستمبهتر میان کنش

کنند. با این حال مدیرانی وجود دارند که با به کارگیری ینده استفاده میبینی آبرای پیش

جو از ارزیابی کلید های ستیزههایی چون حامیان شیطان یا گروهکارکنان متخصص تحت نام

کنند. اهمیت استراتژی خود اطمینان حاصل میابعاد با

 قدرت در مدیریت بر ائتلاف -های گوناگون رفتارجنبه

شمار از جانب سهامداران، طرفداران دانند که در حمل تلاقی فشارهای بیمی مدیران

های دولتی، مشتریان، فروشندگان به شرکت، توزیع کنندگان، حفظ محیط زیست، دستگاه

های خاص، تک ها، فعالان در زمینهآوران، اتحادیههای بازاریابی، فنواحدهای تولیدی، تیم

دانند که حتی افراد قرار دارند و نیز می ها آن طلب و امثالتک کارمندان و مدیران جاه

نیت و آگاه نیز ممکن است به سادگی در مورد احترامات شایسته به مخالفت برخیزند. خوش

های در حال بندیی اوّل شرکت به منظور پاسخگویی به فشارها و دستهتیم مدیریت رده

بندی خود را نسبت به موضوعات ی و دستهها، به صورت مستمر سازماندهتحول این گروه

کند. بینی میگوناگون شکل داده و باز

 های کلیدی و پرداخت پاداشتبیین و ارزیابی حرکت

ها شکل داده شود و تر است که این موضوعات در جدولی حاوی اهداف و برنامهمطلوب

ها در بندی طرحو ردههای سازمان بر امر انتخاب های رسمی بین بخشیا عبور از مرزبندی

تواند به عنوان مبنایی برای ارزیابی ی خود مییابد. این جدول به نوبهها تسلط درون بخش
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عملکردها، کنترل و نظام پرداخت پاداشی که برای اجرای صحیح استراتژی موردنظر اطمینان 

بخش باشد، مورد استفاده قرار گیرد. 

 نتیجه

بررسی، به طور منطقی و تدریجی به بهبود کیفیت  های موردمدیران موفق در شرکت

پردازند تا بر فشارهای سیاسی و های کلیدی میگیریاطلاعات مورد استفاده در تصمیم

کنند، چیره شوند و مشکلات ناشی از متغیر بودن شخصی که در مقابل تحول پایداری می

 ریزیدرک و تعهد روانی را پی ها را ساده و آگاهی سازمانی درگیریبندی مراحل تصمیمزمان

 کنند.

 کوئین

 های رقابتی اثربخشی کوئین و مدل ارزش

استاد رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی در دانشگاه میشیگان است.  رابرت ای. کوئین

 500شرکت از  100ی تحقیقاتی او اثربخشی و رهبری سازمان است. وی تقریباً به علاقه

یک »توان به مشاوره داده است. از جمله کارهای او می« فورچون» ی معروفشرکت مجله

شناخت و تغییر عمیق فرهنگ سازمانی، مبتنی بر چارچوب »(، 1995« )مدیر ارشد شدن

توانند تغییر جهان: چگونه افراد عادی می»، به همراه کیم کامرون( 1998« )های رقابتیارزش

( اشاره کرد. 2001« )شرکت رهبران»( و 2000« )ای به دست آورندالعادهنتایج فوق

 های رقابتی اثربخشیمدل ارزش

به همراه یکی از همکارانش مدلی را در اثربخشی سازمان ارائه کرده که به نام  کوئین

های ، اثربخشی سازمانی به قضاوتمشهور است. در مفهوم وسیع« های رقابتیارزش»مدل 

بخشی عمل کرده است یا آیا یک سازمان به طور رضایت انسانی در این مورد اشاره دارد که

های مختلفی از جمله روش سیستم رویکرد فرآیند خیر؟ اگرچه در مورد اثربخشی دیدگاه

، های جامع در این مورد، اما یکی از دیدگاهدرونی سازمان و رویکرد نیل به هدف وجود دارد

ارائه شده است. این  جان رورباخو  وئینرابرت کهای رقابتی است که از سوی رویکرد ارزش

شود که بهترین معیار وجود ندارد. مدیران در انتخاب معیار رویکرد با این فرض شروع می

گیرند. های شخصی تصمیم می، براساس ترجیحات و منافع فردی و ارزشاثربخشی سازمانی

ست با استفاده از دو عامل ، ممکن اگذاردهای مدیریتی که بر کارکرد سازمانی اثر میارزش
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تشریح شود: 

های غالب برای سازمان تمرکز سازمانی اشاره دارد که آیا ارزشتمرکز سازمانی: -1

کند که به رفاه و کارآیی توجه ، مدیریتی را منعکس میدرونی است یا بیرونی؟ تمرکز درونی

 یط توجه دارد. دارد، در حالی که گرایش بیرونی به سلامت سازمان با عنایت به مح

، موضوع ساختاری غالب ساختار سازمانی اشاره دارد که آیا ثبات ساختار سازمانی: -2

کند که کنترل از بالا به پایین را ترجیح ، مدیریتی را منعکس میپذیری. ثباتاست یا انعطاف

یت پذیری به انطباق و تغییر اهمدهد و مشابه ساختار مکانیک است. در حالی که انعطاف

 دهد و مشابه ساختار ارگانیک است. می

بندی ، ممکن است به چهار مدل مختلف از اثربخشی طبقهسازمان مبتنی بر این دو بعد

 شود.

 کند: ، منعکس میتأکید متفاوتی را با توجه به مشکلات ارزشی اساسی هر مدل

و ساختار  های باز ترکیبی از تمرکز بیرونیمدل سیستم های باز:الف( مدل سیستم

ی این مدل رشد و کسب منابع است. سازمان این کند. اهداف اولیهمنعطف را منعکس می

، آمادگی و ارزیابی مثبت بیرونی به دست پذیریاهداف را از طریق اهداف فرعی انعطاف

، به منظور کسب منابع و ی خوب با محیط، ایجاد یک رابطهآورد. ارزش غالب در این مدلمی

اندازه است. این مدل مشابه مدل منابع سیستم است.  رشد در

های کنترل ساختاری و تمرکز بیرونی مدل هدف عقلایی ارزش ب( مدل هدف عقلایی:

خواهد با روش کنترل ، کارآیی و سود است. سازمان میوریی بهرهکند. اهداف اولیهرا ارایه می

ریزی ، برنامهکننداین پیامدها را تسهیل می به اهداف نهایی نائل شود. اهداف فرعی که ایشده

شوند. مدل هدف عقلایی گذاری است که ابزارهای مدیریت عقلایی محسوب میدرونی و هدف

 مشابه دیدگاه هدف است. 

های تمرکز درونی و کنترل ساختاری ، ارزشمدل فرآیند درونی ج( مدل فرآیند درونی:

ثبات است که به طور مداوم خود را حفظ ط سازمانی با، محیکند. پیامد اولیهرا منعکس می

اند و به سادگی به دنبال حفظ موقعیت هایی که در محیط خوب شکل گرفتهکند. سازمانمی

هایی ، شامل مکانیسم، با این مدل انطباق دارند. اهداف فرعی این مدلکنونی خود هستند

 یری است. گ، مدیریت اطلاعات و تصمیمبرای ارتباطات کارا

های تمرکز درونی و ساختار منعطف ، ارزشمدل روابط انسانی د( مدل روابط انسانی:
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هایی ، موضوع بهبود منابع انسانی مطرح است. به کارکنان فرصتدهد. در این مدلرا نشان می

، روحیه و شود. مدیریت در جهت اهداف فرعی همبستگیبرای استقلال و بهبود ارائه می

، بیشتر به جای هایی که با این مدل منطبق هستندکند. سازمانی آموزش کار میهافرصت

 (.165-167: 1993، محیط با کارکنان سروکار دارند )نارایانان ونت

خلاصه شده است. بعد سومی نیز به مدل دو  زیردر شکل مذکور  یهای چهارگانهمدل

یل و امکانات قابل توجه به نتایج نهایی، مورد ، اضافه شده که در آن دو پارامتر، وسابعدی فوق

توجه قرار گرفته است. به طوری که اولی به فرآیندهای درونی سازمان در بلندمدت و دومی 

 مدت تأکید دارند.به نتایج نهایی کوتاه

 مدل تلفیقی مکاتب مدیریت
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موریس ال کوك 

های حکومتی و حتی در چارچوب با به کارگیری اصول و فنون مدیریت علمی کوک

ها و انواع در تمام زمینه ای پدید آورد. او نشان داد که مدیریت علمیآموزشی، شناخت تازه

 ها قابل استفاده است. سازمان

کند. از وی همچنین ثابت کرد که هر کارمند در یافتن بهترین راه تشریک مساعی می

داشت که فقط ای تلویحی بیان میگونهشود که به می تیلوراین نظر، او کاملًا متفاوت از 

تواند این وظیفه را به درستی انجام دهد. کارشناسی وارد به امور تجزیه و تحلیل مشاغل می

ای را برای مدیریت دانشگاه جهت آموزش ارائه کرد. همچنین اندرزهای ویژه کوک

 آلفرد کورزیبسکی

ی تئوری نوین که در زمینهترین افرادی است ی قدیمیآلفرد کورزیبسکی در زمره

ها استوار بود و مطالعات خود را علم واقعیتمطالبی انتشار داد. تأکید او بر ماهیت پویای 

میلادی انتشار یافت. او در این  1933در سال  کورزیبسکینامید. کتاب اصلی  معانی عمومی

یای متفاوت زندگی های خود را این گونه مطرح کرد که ما در سه دنکتاب، نظرات و دیدگاه

 ها.کنیم؛ دنیای حوادث، دنیای واقعیات و دنیای علائم و نشانهمی

 (193: های سازمان و مدیریت، تئوری)هیکس و گولت
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وی همچنین زبان و ارتباطات را مورد توجه قرار داد که شامل نکات عمده و حساسی 

)عدم انعطاف( محیطی که ارتباط های زبان های شنونده، محدودیتمانند جملات، استنباط

 گیرد، ماهیت کلمات و اهمیت ادراک شنونده بود. در بستر آن انجام می

آلفرد ی شناسی کلی به وسیلهی معنیانگیز، تئوری توسعههای بحثیکی از تئوری
شناسی ی واقعیت است. در تئوری معنیای ذاتی، مطالعهاست. این تئوری به گونه کورزیبسکی

هایی که پردازند؛ یعنی با استفاده از روشافراد صرفاً به مشاهده و درک واقعیت میکلی، 

گیرد و از طریق نمادها به ویژه زبان به شکل می ها آن یها و ادراکات افراد به وسیلهدریافت

 یابند. جهان و واقعیات دست می

بینیم؛ گرچه در م و میشناسیکنیم که واقعیات را به راحتی میاکثر ما در ظاهر فکر می

واقع، چنین نیست. به عنوان مثال ما هر روز به طور معمول صندلی، دیوار و یا مدادی را به 

ها حالت ایستایی ندارند؛ بلکه از کنیم. این عینیتهای ثابت مشاهده میعنوان عینیت

چنین جهان  های مرکبند. اینی خود متشکل از اتماند که به نوبههایی ساخته شدهمولکول

میکروسکوپی اگرچه ثابت است، اما حالتی متحرک و متغیر دارد. به زبان ساده، ما صرفاً مو را 

ی نیروهایی است که بینیم. واقعیت، ذاتاً ترکیبی از مجموعهبینیم، اما پیچش آن را نمیمی

 کنند. پیوسته در حال تغییر و تحرک بوده و پایداری و ایستایی را نمایان می

شود. گیرد، ساخته میی چیزهایی که در فرآیند قرار میواقعیات از رویدادها و همه

پردازند و ساخت جهان پیرامون را بر به تفکر می ها آن یبنابراین موضوعاتی که مردم درباره

ی رویدادهای یک فرآیند های محسوس و قابل مشاهدهپندارند، فقط بخشمی ها آن مبنای

از تغییر و تحول  در واقعیت وجود دارد. چنین مفهومی چه آن  یرد و نه همهگیمیرا دربر

شود که افراد حداقل در سه جهان متفاوت زندگی گیری منجر میجهانی، به این نتیجه

 کنند: می

ی آن کنند و مشاهدههمان جهان انرژی که دانشمندان تشریح می جهان رویدادها: -1

 است.  های انسانیورای توانایی

کند و ابزار دنیای میکروسکوپی و قابل مشاهده که انسان حس می ها:جهان عینیت -2

 دهد. را نشان می ها آن نیز وجود علمی

ها و عناصر مشابه که ها، برداشتها، نشانهجهان واژه ها(:جهان پندارها )تمثیل -3

. سازدی جهان دوم را فراهم میامکان ایجاد ارتباط در زمینه
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گیریم. بنابراین اگر ما این سه سطح را بشناسیم، اما اغلب یکی را با دیگری اشتباه می

کنیم درک می چه آن  هم توانایی ما برای درک و احساس و هم قدرت ما برای ارتباط یافتن به

محدود است. یکی از نتایج این محدودیت این است که امکان دارد مردم با توجه به تجارب 

د محرک مشابهی را در جهات گوناگون تفسیر کنند. برای مثال، سرپرستی را درنظر قبلی خو

کند. در چنین شرایطی سه بگیرید که گروهی از کارکنان خود را در حال استراحت تماشا می

 افتد: حالت اتفاق می

، این ی بیکاری، صحنهالف( برای سرپرستی که معتقد است کارکنان اساساً تنبل هستند

اند و باید کار بیشتری به آنان واگذار کند که کارکنان عاطل و باطلتباط را با او برقرار میار

 شود. 

ی بیکاری ب( برای سرپرستی که معتقد است کارکنانش خود انگیزه و ممتازند، صحنه

. برندآورد که آنان از یک استراحت استحقاقی و سزاوارانه خوب بهره میاین ارتباط را پدید می

ی بیکاری باعث ایجاد ج( برای سرپرستی که شخصیتی نامطمئن و متزلزل دارد، صحنه

چینی بر ضد او هستند و به عبارتی قدرت وی را شود که آنان در حال توطئهاین ارتباط می

 کنند.تهدید می

کانفر و آکرمن 

ز منابع های تخصیص و میزان استفاده اکنند که سیاستچنین فرض می آکرمن وکانفر 

یابد. این فرآیندها، تخصیص یا بسیج از طریق فرآیندهای انگیزشی دور یا نزدیک، تحقق می

های حین وظیفه، خارج از وظیفه و خود تنظیمی هایی از ظرفیت منبع را برای فعالیتبخش

 دهد. تحت تأثیر قرار می

ی اولیه ای تخصیص بیشتر از منابع شناختی را طلب کند )درمراحلوقتی وظیفه

گیرد. برعکس، وقتی شغل به دقت آموزی(، در این صورت فرد دقت بیشتری به کار میمهارت

آموزی( در این صورت دقت فرد بیشتر بیشتری نیاز نداشته باشد )در مراحل بعد از مهارت

شود. در این الگو، علاوه بر فرآیندهای انگیزشی دور و های خارج از وظیفه میمتوجه فعالیت

ها تحت تأثیر زدیک که ظرفیت شناختی اولیه و سیاست تخصیص منابع را در جهت فعالیتن

های فراشناختی نیز به نوبه خود ها، تمایلات سرشتی و آگاهیها، مشوقدهند؛ هدفقرار می

های خود تنظیمی، در حین مهارت شوند. فعالیتدر این فرآیندهای انگیزشی مؤثر واقع می
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ساز و اساسی را برای ایجاد تغییر در سیاست تخصیص منبع )به عنوان مثال، کارآموزی، کار و 

گیرند. بدون فعال از طریق ایجاد دگرگونی در تابع کوشش، عملکرد ادراک شده( برعهده می

رود که میزان تخصیص منابع در کار، به همان شدن فرآیندهای خود تنظیمی انتظار می

 بسته است. ی انجام کار، به کار مییهمیزانی باشد که فرد در مراحل اول

های انگیزشی در عملکرد کار، باید در گریدر نتیجه در این نظریه، اثربخشی مداخله

های فردی از لحاظ ظرفیت منابع شناختی و میزان زمانی که در کار لازم است، ی تفاوتپرتو

مورد تقاضای شغل کاسته که بر اثر آموزش، از میزان دقت مورد توجه قرار گیرد. هنگامی 

شود و بر های فردی در استعدادهای هوشی برای عملکرد کم میشود، اهمیت نسبی تفاوت

اهمیت نسبی فرآیندهای انگیزشی که دقت مورد تقاضای شغل را در حین انجام کار و در 

شود که علاوه بر دقتی که شود. همچنین مشخص میطول جریان کار حفظ کند، افزوده می

انگیزشی جهت کوشش همراه با دقت  -در تعامل استعدادهای خود تنظیمی جهت فعالیت در

های مشخصی تعیین شوند، دقت بیشتری کار لازم است، وقتی وظایف در چارچوب هدف

 (.167-168: 1373مورد تقاضای کار است )نایلی، 

 گوکانگنر و کانن

آنان با توجه به دستاوردهایشان  هستند.« مک گیل»اساتید دانشگاه  گوکانن و کانگنر

را  ها آن خواهندگرایانه دارند که میهای آرمانچنین ابراز داشتند که رهبران فرهمند، هدف

های متعارف استفاده تأمین؛ کنند؛ نسبت به تأمین هدف شخصاً متعهد هستند و از ارزش

ان نهضت جدید که موجب بیان و اعتماد به نفس دارند و به عنوان پرچمدارکنند، قدرتنمی

کنند( شناخته شوند )و نه به عنوان مدیرانی که حفظ وضع وجود میتغییرات اساسی می

توانند پیروان خود اند تا مشخص کنند رهبران فرهمند چگونه میاند. به تازگی کوشیدهشده

کند، یجاد میرا تحت تأثیر قرار دهند. این فرآیند با تصویری که رهبر از خود در ذهن دیگران ا

ای بهتر )برای شود تا پیروان زمان حال به آیندهشود. چنین تصویری باعث میشروع می

 ی زمان حال است(. ی مورد نظر ادامهسازمان( بپیوندند )آینده

دهد و به پیروان اعتماد و سپس رهبر عملکردهای بسیار عالی در آینده را نوید می

روحیه بخشیدن( باعث رزوها خواهند رسید. این وضع )دهد که به آن آاطمینان خاطر می

گاه از طریق شود که پیروان اعتماد به نفس پیدا کنند و به اصطلاح خود شکوفا شوند. آنمی
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دهند و با رفتار خویش به صورت الگویی های جدید ارائه میای از ارزشگفتار و کردار مجموعه

رآیند. سرانجام یک رهبر فرهمند دست به ایثار و آید که پیروان درصدد تقلید از وی بدرمی

العاده( و رفتار خویش به پیروان متعارف )خارقزند و با انجام کارهای غیراز خود گذشتگی می

 کانگنرکند نسبت به تصویری که از او در ذهن خود دارند، اعتقاد راسخ داشته باشد. تلقین می

 دانند:امل موارد زیر میهای رهبران فرهمند را شگو ویژگیکانن و

 آنان نسبت به توانایی و قضاوت خود اعتماد کامل دارند.  اعتماد به نفس: -1

گرایانه است که آینده را بهتر از وضع وجود متجلی این یک هدف آرماندیدگاه:  -2

 سازد.می

، ابراز ای که قابل فهم پیروان باشدتوانند دیدگاه خود را به گونهآنان می قدرت بیان: -3

 کنند. 

رهبران هدفمند نسبت به دیدگاه و هدف خود اعتقادی  اعتقاد راسخ به هدف: -4

 ی پذیرش خطرهای بزرگ هستند. راسخ دارند و آماده

که از نوعی جذابیت خاص برخوردارند و از نظر رفتار  ها آن العاده:رفتار خارق -5

که در کار خود کنند، هنگامی ارائه می ای نو، غیرمتعارف و مخالف با هنجارهای رایجپدیده

 شود. پیروز شدند، رفتارهایشان موجب تحسین، ستایش و تعجب پیروان می

پندارند که موجب تغییرات رهبران فرهمند را به عنوان عاملانی می عامل تغییر: -6

 شوند. اساسی می

ورتی های محیطی را به صتوانند محدودیتاین رهبران میشناخت محیط:  -7

-683: 1377گرایانه تعیین کنند و منابع لازم برای ایجاد تغییر را مشخص کنند )رابینز، واقع

681.) 

 جان کاتر

ها و فــنون ثابت شــده کند که مــدیران موفــق از روشچنین استدال می جان کاتر

ند و او بر این کنوری اعمال میکنند و قدرت خود را در راه بهبود بهرهو معــینی استفاده می

ی بهینه از قــدرت، در محیط خارجی جایگاه مهمی داشته اســـت. باور است که استفاده

 های مدیرانی که در اعمال قدرت موفق هستند، عبارتند از:برخــی از ویژگی

ی اقــدام خــود را بر انتظــارات نسبت به منبع قــدرت خود حساس بــاشد. او پایه -1
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 ارد.گذمــردم می

کند و ها و منافع مربوطه توجه میها، خطربا توجه به پنج پایگاه قدرت، او به هزینه -2

مشخص کرده که در هر شرایطی از کدام پایگاه قدرت باید استفاده کرد و برای هـر فــرد چه 

 نوع قدرتی باید اعمال شود.

 برای هر یک از پنج پایگاه قدرت ارزش قائل شود. -3

بر  ها آن های معقــول داشته باشد تا در راه تـأمینرهبری )شغلی( هدفدر مسیر  -4

 مـیزان قدرت خود بیفزاید.

همواره بر نفس خویش تسلط کامل داشته باشند و به هـنگام اعمال قدرت بلوغ و  -5

جهت دهــد و بـیکمال خود را نشان دهــند. خود را دستاویز قــدرت خویش قــرار نمی

 کند.گیری نمیان و اطرافیان سختبــر زیردست

کنند که وجود قــدرت برای بهتر انجام دادن کارهاســت. به این واقعیت را درک می -6

 کنند.هنگام استفاده از قدرت احساس راحتی و آرامش می

 میشل کروزیر

( بوروکراسی را به عنوان سازمانی 1964« )پدیده بوروکراتیک»در کتاب  میشل کروزیر

کند. در یک تواند رفتار خود را از طریق تجربه مورد اصلاح قرار دهد، معرفی میکه نمی

سازمان بوروکراتیک این امکان وجود دارد که قوانین موجود توسط افرادی که در آن سازمان 

ًً با نیازهای مورد استفاده قرار گیرد. چنین سیستمی ها آن کنند، به نفع خودخدمت می عمیقاً

 کنولوژی امروز وفق داده شده است.بازرگانی و ت

کرون 

این محققان  های دیگری برای ارتباطات ارائه دادند.مدل 1987و دیگران در سال کرون 

ی گذشته )قبل بر فرآیند ارتباطات سازمانی در دو دههضمن تأکید بر آثار تحقیقات تجربی 

، که از طریق آن ارتباطات ی تئوری پایه به عنوان نقطه آغازی( لزوم توسعه1987از سال 

سازمانی دارای تعریف و در نتیجه مدل کارآمدتری باشند، را تشخیص دادند. محققان مذکور 

دیدگاه مکانیکی؛  -1سازی بر چهار موضوع مختلف تمرکز داشتند که عبارتند از: برای مدل

 .هادیدگاه تعامل سیستم -4دیدگاه نمادی ـ تفسیری؛  -3دیدگاه روانشناسی؛  -2
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 کست و رزنویگ

اند؛ در واقع دو نگرش به بندی کردهها را به نرم و سخت طبقهسیستم کست و رزنویگ

های سخت دیدگاهی متعلق به طراحان یا مهندسان سیستم است. هاست. سیستمسیستم

هایی که برای ارضای نیاز های مصنوعی در تلاش هستند، سیستمآنان برای آفرینش سیستم

های نرم متعلق به پیروان مکتب آید و دیدگاه سیستممؤثر و اقتصادی به کار میمعین روشی 

های علوم انسانی است. در ، روانشناسی اجتماعی و دیگر رشتهشناسیرفتار، مدیریت، جامعه

های های سخت و سطوح چهارم، پنجم و ششم سیستمسه سطح اوّل سیستم« بولدینگ»مدل 

( آمده است )سیدجوادین، 80ای نرم هستند که در )شکلهزنده و سه سطح آخر سیستم

1382.) 

نمونه واقعی  طبقات سیستمی ویژگی
شماره 

طبقات

نگرش 

مهندسی

ی شمسی/ منظومهپل

 ساعت ترموستات

 ایستایی

تعیین  از پیشحرکت 

 شده

 کنترل مدار بسته

 سطح ساختار

سطح پویای ساده یا 

 متحرك

 ساده

 سایبرنتیکس

1 

2 

3 

سخت 

 زاراف

 های زندهسلول

 گیاهان

 پرنده و دیگر جانوران

پویا، زنده، دارای رشد و 

 تولید مثل

رشد، تولید نسل، 

 تقسیم کار

دارای مغز، تحریک 

 وتوان آموختنپذیری

های باز یا تک سیستم

 یاخته

 سطح رستنی یا نبات

 سطح حیوانی

4 

5 

6 

 زنده

 هاانسان

 خانواده

و  های ریاضیسیستم

ترکیبات منطقی، الهیات 

 و فلسفه

، آموزیتوان علم

گیری از علم یا بهره

، قدرت تعبیر خودآگاهی

 و تفسیر علائم

ها و ارتباطات، دانش

در معین های نقش

جامعه ناشناخته و 

 نامحدود

 سطح انسان

 سطح سازمان اجتماعی

های ناشناخته یا سیستم

 ماوراءالطبیعه

7 

8 

9 

نرم 

 فزارا
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های ها ما را از قید و بند یا محدودیتسیستم رسد که تئوری عمومیچنین به نظر می

شود تا بتوان براساس آن اصول مبتنی بر هایی ایجاد میروش مکانیکی رها کند و دلیل

پردازان مدیریت و سازمان ی سیستم بسته را نفی و رد کرد. این تئوری برای نظریهاندیشه

های مختلف متعلق به بتوانند تمام دانش ها آن کند تافکر غالب ارائه میی تیک حوزه

 های خود بگنجانند. ربط را در الگوی سیستمذی های علمیرشته

 های فلسفی تئوری عمومیو همکاران بر این باورند که ریشه فیلیپساز لحاظ تاریخچه 

رسد. به می هگلسوف معروف آلمانی ، به فیلهای بسیار گذشته و دست کمها به زمانسیستم

ها را شامل موارد زیر بدانیم: سیستمتوانیم مفاهیم اصلی دیدگاه عمومی عبارتی می

 ی سیستم های فرعی یا اجزای تشکیل دهندهسیستم -1

 ، هم افزایی و گشتالت گراییکل -2

دیدگاه مبتنی بر سیستم باز  -3

دی به اقلام خروجی الگوی مبتنی بر تبدیل اقلام ورو -4

مرزهای سیستم  -5

منفی  نظمیبی -6

حفظ ثبات و خودایستایی پویا  -7

بازخورد نتیجه  -8

سلسله مراتب اختیارات سازمانی  -9

ای و تخصصی تفکیک واحدهای وظیفه -10

های متعدد بر آمدن در پی هدف -11

هم پایانی در سیستم باز  -12

شود؛ زیرا دانش حاصل بردی محسوب می، یکی از علوم کاراهی سازمانتحقیق درباره

ی ی سازمان یا نهادی که دارای فعالیت بادوام است، مناسب است. در ارائهبرای حل مسأله

تئوری چندین منبع سازمان تأثیر مهمی دارند. تحقیقات استقرایی و استنتاجی که در 

هایی را های نظری یا تئوری موضوعنند پایهتوا، میشوندانجام می های مختلف علمیزمینه

هایی که مدیران در شود. تجربهارائه دهند که برای درک سازمان و مدیریت مفید واقع می

تواند در ارائه تئوری سازمان جایگاه مهمی داشته آورند نیز میی عمل به دست میمرحله

ی ش قرار گرفته است و در سایهای از دان، مدیریت بر پایه مجموعهباشد. به صورتی گذرا
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آید. ها انجام شده است، به دست میی سازمانو مشهوری که درباره ها و تحقیقات علمیتجربه

ی تئوری و تحقیق به دست آمده است، باید به صورت ی دانش که در سایهاین مجموعه

اید مدنظر قرار دهیم تر درآید. از نکاتی که بهای سازمانی اثربخشهای مدیریتی و طرحرویه

است. وی اعتقاد دارد؛ شاید لازم نباشد که سازمان را با یک موجود زنده  سیلورمندیدگاه 

تواند به صورت سیستم باشد، ولی این سیستم الزاماً طبیعی نخواهد مقایسه کنیم. سازمان می

کارهایی سازشها و توانند منشاء فعالیتبود و اجزای هدفمند در درون سازمان اجتماعی می

ها ی فعالیتتوان به راحتی از مفاهیم، حفظ ثبات و بازخورد کردن نتیجهشوند که نمی

استنتاج کرد. 

ی باز و بسته تقسیم ها را به دو دستهها سازمانبندیاز طرف دیگر در بعضی از تقسیم

ستم بحثی نسبی ی باز و بسته بودن سیای که ما باید مدنظر قرار دهیم مسألهکنند. نکتهمی

 است. 

، ولی اغلب گوییمها سخن میسیستم ی روش مبتنی بر تئوری عمومیاگرچه ما درباره

ی مهم دیگر اشاره بر این اندیشیم. نکتههای فرعی می، از دیدگاه سیستمی عملدر مرحله

ا در الگوی ی برخی از روابط آن قدر نیست که بتوانیم این روابط ردارد که اطلاعات ما درباره

ها برای سیستم ویژه و مورد ها به کار بریم. هنگام به کارگیری تئوری سیستمسیستمعمومی 

های شود. سازماننظر باید بسیار دقیق باشیم؛ ناتوانی در این راه منجر به افزایش ابهام می

م متصل را به ه ها آن ی روانی و نه حیاتیاند و یک رشتههای ساخته شدهاجتماعی سیستم

 کند. می

ی رقابت برای منابع معیاری از اثربخشی ی زمانی در صحنهموفقیت سازمان، در یک دوره

های ی مطالعه سازمانها را به اندازهدهد. در نهایت تئوری سیستمکلی آن به دست می

روش ، این ی تحقیقی مورد نظر مادانیم و بر این باوریم که برای رشتهاجتماعی با اهمیت می

 حوزه تفکر غالب( جدیدی را ارائه کند. تواند، الگوی )می

های شهودی و تلویحی مهم این است که بدانیم بسیاری از مدیران با تکیه بر قضاوت

بدون داشتن دانشی از  ها آن کنند.و دیدگاه اقتضایی استفاده می کماکان از نگرش سیستمی

کنند. برای صورت شهودی موقعیت را درک می ، بهربط سازمانیهای ذیی تئوریمجموعه

، هاتوانند تصمیمات و اقدامات خود را با توجه به موفقیتپذیرند و میها انعطافتشخیص مسأله

(.  567-592: 1379، شفریتز و اُتتعدیل کنند )
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 جان کنترن باخ

به صورت یکی از ها آمیز در سازماندر دنیای پر هرج و مرج کنونی، ایجاد تغییر موفقیت

لیت همگانی شده است. جان کنترن باخ بر این باور است که مدیران ئوهای روز و مسمسأله

کوشد از میانی، پیش از این که به صورت عواملی بیهوده در سازمان درآیند )زیرا سازمان می

ثر ایجاد توانند به صورت رهبرانی باشند که در اها و سلسله مراتب سازمانی بکاهد( میهزینه

های رقیب، خود را ای بهتر از شرکتتغییر در رفتار کودکانه و تأمین منافع مشتریان به شیوه

به صورت افرادی ارزشمند در سازمان درآورند. در این نظریه به عوامل موفق تغییر در 

استیت »ی ، شرکت بیمه«کام پک»هایی چون شود و در این زمینه شرکتها توجه میسازمان

 150شود. نویسنده بر روی بیش از و سازمان حمل و نقل شهر نیویورک بررسی می« مفار

کند، که بیشتر مدیران هنگام رویارویی با مدیر موفق در ایجاد تغییر، بررسی و مطالعه می

های جدید برآمدند تا بتوانند به کارکنان الهام بخشند و در بحران درصدد کسب مهارت

نجارهای رایج سازمان فراتر روند. های خود از مرز هتلاش

 یک رهبر حقیقی برای ایجاد تغییر کیست؟

ها ها، تجربهبه این نتیجه رسید؛ در حالی که این عوامل تغییر دارای شخصیت کنترن باخ

های اصولی و محوری مشابه یا ی زندگی ویژه هستند، ولی در بسیاری از ویژگیو تاریخچه

ها عبارتند از: تعهد، شجاعت، ابتکارعمل، انگیزه، شاد این ویژگیهمانند یکدیگرند. برخی از 

 بودن، رعایت حال دیگران را کردن و مراعات حد اعتدال. 

تواند نیروهای کند که مییک رهبر حقیقی برای ایجاد تغییر همانند یک رابطه عمل می

ی اصلی عبارتند از: هااصلی را به هم مرتبط سازد تا سازمان شاهد تغییرات باشد. آن نیروی

خواهد بدان گونه را سازمان درصدد دستیابی به آن هست یا می چه آن رویاهای رهبر ارشد )

تواند به نقطه یا مقصد مورد وری نیروی کار)شرکت یا سازمان چگونه میدرآید(، انرژی و بهره

ها و نیازهای حقیقی مشتریان(. نظر برسد( و حقیقت بازار)خواست

 ها و رفتارهای ذیل هستند:حقیقی برای ایجاد تغییر دارای ویژگیرهبران 

دانند که آموزش، کنند، ولی این را هم میها سود خالص شرکت را خوب درک می*آن

 ی افراد نیز از اهمیت بالایی برخوردار است.پرورش و توسعه

هایی هدفکنند، کارکنان را به تأمین چنین هایی دوردست را تعیین میها هدف*آن

ی توانند با صرف نیرو و در سایهکنند؛ زیرا بر این باورند که افراد میتشویق و ترغیب می
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هایی دست یابند. آموزش به چنین هدف

مدت( برای آینده درنظر داشته هدفی بلنددانند که باید رویایی معقول )ها خوب می*آن

کارکنان تفهیم کنند. باشند و این عقیده یا نظر و نیز اهمیت آن را به 

های کنند، افراد مناسب را در پستهای مشخص و روشنی را تعیین میها هدف*آن

گیرند تا افراد بتوانند در پذیر درنظر میگمارند، برای سازمان ساختاری انعطافمناسب می

اطی آمیز ارتبهای اثربخش و موفقیتفرآیندها و انجام کارها مشارکت کنند و سرانجام شیوه

 آورند. به وجود می

پذیری تشویق ها دارای جسارت و تحول کامل هستند. خطرپذیرند، دیگران را به خطر*آن

توانند بر مقامات ارشد و رهبران سازمان اعمال نفوذ کنند و به هنگام ضرورت میو ترغیب می

کنند. 

ی تبدیل شدن به یک رهبر واقعی برای ایجاد تغییر شیوه

جان کنترن باخ در این باره « افزایش ظرفیت رهبری»ش کتاب به عنوان در آخرین بخ

های مورد نیاز بیفزایند تا توانند بر میزان مهارتکند که مدیران معمولی چگونه میبحث می

های اصلی بین ی تفاوتبرای ایجاد تغییر به یک رهبر واقعی تبدیل شوند. نویسنده درباره

بیشتر مدیران »گوید: کند و میبرای ایجاد تغییر بحث میمدیران خوب و مدیران واقعی 

ها به حساب ای برای تعیین مسیر رفتارها و مهارتساختار سازمانی را به عنوان وسیله

زنند و به ندرت امکان دارد آورند،... مدیران واقعی برای ایجاد تغییر دست به هر کاری میمی

ها ی کسب و تقویت مهارتی شیوهنویسنده درباره«. دکار خود را با ساختار سازمانی آغاز کنن

برخوردار باشند و  ها آن کند که مدیران واقعی برای ایجاد تغییر باید ازهایی بحث میو روش

های روشن و مشخص بر این باور است که مدیران رده پایین تا رهبران ارشد باید دارای اندیشه

: 1377تغییر به صورتی موفقیت آمیز عبور دهند )دفت،  باشند تا بتوانند سازمان را از مراحل

539-537.) 

کلمپیت 

سه نوع مدل در ارتباطات ارائه داده است که عبارتند  کلمپیتیکی دیگر از محققان به نام 

 «.چرخی»مدل  -3« منحنی»مدل  -2« روش مستقیم»مدل  -1از: 

مدل روش مستقیم  -1
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است و خصوصیت آن حرکت پیام به  ویوورو  شنندل این مدل ارتباطات تقریباً مشابه م

این دلیل  ای واضح و روشن و بدون پارازیت و اغتشاش در مجاری ارتباطی است و بهگونه

این مدل تأثیر ارتباطات دریافت شده و تصورات ناشی از آن با روش مستقیم نام دارد. در 

هایی داشته باشد. به عنوان اوتارتباطات واقعی دریافت شده توسط کارمند، ممکن است تف

این امکان وجود دارد که کارمند در تصورات مدیر چه به صورت خودآگاه و یا ناخودآگاه مثال 

این روش استفاده این حالت ارتباط دچار شکست خواهد شد. مدیرانی که از سهیم نشود و در 

اطات کاملًا مستقیم به طرف کنند باید تصورات خود را نیز متوجه کارمند سازند، تا ارتبمی

مقابل اتصال یابد. 

 مدل منحنی  -2

این  مدل منحنی بیانگر تکامل تدریجی روش مستقیم و تبدیل آن به خط منحنی است.

محتوای »بیش از « ی صحیح اصولیرابطه»و به « مفهوم پاسخ»بیش از « بازخور»مدل بر 

قبول و »و به فهمیدن بیش از « حمفهوم صری»بیش از « ی منحنیاشاره»و به « ارتباط

این مدل فرآیندی دوطرفه است که تعادل و پویایی پیام تأکید دارد. ارتباطات در « برآوردن

که بر فرآیند  شرام اوسگوداین مدل بیشتر با مدل  شود.بین فرستنده و گیرنده را شامل می

 این مدل، افراد در چارچوبی کند. در ضوابطدوطرفه بودن ارتباطات تأکید دارد، مطابقت می

ی کنند. همچنین رابطهباشد، ارتباط برقرار نمی ها آن ها، احساسات و عقایدکه مغایر ارزش

کند و اگر جو مناسب این مدل فقط تحت تأثیر شرایط خاص و مطمئن عمل میارتباطی در 

 ماند.های ارتباطی عقیم میی کوششبرای دادوستد اطلاعاتی فراهم نباشد همه

 ـ مدل چرخی 3

ارتباطات مانند چرخیدن و رقص دارای قواعد خاص خود است؛ همان گونه که در رقص 

ها و حرکات خاصی قابل قبول هستند، در ارتباطات نیز قواعد صریح و ضمنی وجود دارد قدم

این به  کلمپیستای از چرخیدن توسط ی استعارهکه باید مورد توجه قرار گیرد. استفاده

کند. به ظور بوده که پیچیدگی و تنوع ارتباطات و فرآیند آن را بهتر مجسم و منعکس میمن

ی وی چون قصد ارتباطات همیشه روشن نیست و برقرارکنندگان ارتباط ممکن است عقیده

تواند تا ی چرخیدن میاهداف متعددی را در یک پیام ساده بگنجانند، بنابراین کاربرد کلمه

مؤثر واقع شدن »... گوید: می کلمپیستاین رابطه گی موضوع باشد. در حدی گویای پیچید

ی ارتباطات معلوم و مشخص شود و اهداف ی اهداف برقرار کنندهتواند در پرتوفقط می
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این رو ایجاد اغتشاش، تزویر یا فریب و امثال آن. از کردن، ارتباطی هر چه باشند، اعم از گیج

 «.اصی برای مؤثر واقع شدن ارتباطات وجود نداردگیری خاندازههیچ گونه 

مداران در گرماگرم مبارزات انتخاباتی برقرارکنندگان ارتباطات به به عنوان مثال سیاست

این افراد قبل از انتخاب با به کارگیری شعارهای خاص، ساده  باشند.ای بسیار مؤثر میگونه

ی رأی دهندگان، ای حزب به عقیدههنشان دادن مسائل پیچیده و نزدیک کردن سیاست

کنند، ولی در هنگام مصیبت و روزهای بد قادر به ارتباط بسیار کارآمدی با مردم برقرار می

کردن یا گول زدن و گمراه کردن مردم نیز هستند )فخیمی، ها در گیجاستفاده از همین مهارت

 دهد.ن میی دیگری ازجریان ارتباط را نشا( نمونه81(. )شکل425ـ3: 1379

 

 (549)اقتباس از کتاب مدیریت، نوشته گریفتن:  

عبور از مجاری
شروع

هیاهو

عبور از مجاری

هیاهو

به رمز در آوردن 

معنی ومفهوم

به رمز در آوردن
به رمز در آوردن 

معنی ومفهوم

به رمز در آوردن

کنندهدریافتهفرستند
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کریستل کامرر 

یکی از متخصصین و مشاورین مدیریت در کشور آلمان غربی است.  کریستل کامررخانم 

است. به نظر  1967شهرت و محبوبیت وی به دلیل معرفی سیستم زمان شناور کار در سال 

های بیولوژیکی افراد مطابقت بیشتری دارد. بعضی از افراد شناور با ویژگی سیستم زمان کامرر

خیزند و مایل هستند کار روزانه را از ساعات اصولاً کسانی هستند که زودتر از خواب برمی

توانند کار ترند و مؤثرتر میی روز آغاز کنند و برخی دیگر نیز در ساعات بعدی روز فعالاولیه

کند که ساعات کار از هفت صبح تا هفت شب پیشنهاد می کامرردلیل خانم کنند. به همین 

ی زمانی را برای کار مندی و شرایط خویش محدودهتعیین شود و هر فرد با توجه به علاقه

 انتخاب کند. 

از موقعی که سیستم زمان شناور معرفی شد، حدود سه هزار و پانصد شرکت در کشور 

بعدازظهر را ساعات کاری اعلام  7بامداد تا  7اند و از پذیرفتهآلمان غربی این سیستم را 

اند که مجموعاً ی کاری خود را طوری تنظیم کردهها برنامهاند. کارکنان در این شرکتکرده

 چهل ساعت در هفته به کار در مؤسسه اشتغال داشته باشند. 

ی ر اثر استفادهها ددر تحقیقی که به عمل آمده است، مشخص شد در یکی از شرکت

وری افزایش درصد کاسته شد، میزان بهره 60های روزانه تا حدود این سیستم از میزان غیبت

 ی افراد تا حد زیادی تقویت شده است. یافته و روحیه

و افزایش  ها آن یتوان آزادی عمل برای کارکنان، تقویت روحیهاز محاسن این روش می

ه این روش ممکن است در تقلیل میزان ترافیک و کاهش مشکلات وری را نام برد. به علاوبهره

ی مرکزی شهر آثار مثبتی داشته باشد؛ زیرا کارکنان مجاز مربوط به پارکینگ در محدوده

 هستند در ساعات مختلفی در محل کار خود حاضر شوند.

 کنز دووریس و میلر

 اند:های سازمان ربط دادهگهای ویژه را به فرهنپنج نوع از شخصیت کنز دووریس و میلر

 انجامد.شخصیت مدیر برجسته به پدید آمدن فرهنگ سازمانی فرهمند می -1

 آورد. یک شخصیت بدگمان فرهنگ وسواسی پدید می -2
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 کند. یک توجیه و برداشت افسرده، فرهنگ پرهیز ایجاد می -3

 شود. اه میگیری با یک فرهنگ سازمانی سیاسی شده همریک شخصیت کناره -4

 پیوندند. های فرهمند میسالار به شخصیتهای دیوانفرهنگ -5

مشاهده  زیرتوان در شکل های سازمانی و انواع شخصیت را میدار فرهنگارتباط معنی

(. 36: 1379، زادگانکرد )عباس

 های سازمانی و انواع شخصیتفرهنگ
 فرهنگ سازمانی سالم ادلنوع شخصیت نامتع فرهنگ سازمانی روان نژند

 فرهمندی

 وسواسی

 پرهیزکننده

 سیاسی شده

 دیوان سالار

 پرهیجان

 بدگمان

 افسرده

 گیرکناره

 جابر

 خودکفا

 پراعتماد

 جوکامیابی

 متمرکز بر هدف

 آفریننده

کنفوسیوس 

در  افــلاطوناین مطلب که آیا تعلیمات کنفــوسیوس که از یک قــرن قبل از دوران 

ای است که بر ما پوشیده شده، به یونان باستان راه یافته بوده، یا نه مسألهس میچین تدری

ی امور دولتی به نحوی که در آداب و توان گفت که مفهوم دولت و ادارهاست. همین قدر می

ی در زمینه افلاطون چه آن  مــنعکس گــشته، به کنفوسیوسســنن چــین در دوران 

 کرده، شباهـت زیادی داشته است.بوروکراسی محافظ مطرح 

ی قوانین اخلاقی را مطرح صرفاً مجموعه کنفوسیوسکه مکتب برخلاف تصور عـمومی 

و فرهنگ  کنفــوسیوسی ی امور حکومت موضوع اساسی فلسفهکرده است، مشکل اداره

امر بعد از سـالیان متــمادی اشتــغال به  کنفــوسیوسآورد. چین باستانی را به وجود می

تدریس در سن پنجاه سالگی شغل کارمندی دولت را برای خود انتخاب کرد. به طور مطمئن 

تا حــدودی  کنفــوسیوستوان گفت که تصدی مناصب مختلف دولــتی بـــرای می

آمیز بود؛ چرا که او از شغل قضاوت محلی شروع کرد، به مــقـام کننده و یأسناراحت

ی اصلاحات اداری به دسـت آورد. نست نتایج چندانی در زمینهوزیری نائل آمد و نتوانخست
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ی عمر خویش را صرف مطالعه و تألیف در هر حال بعد از بازنشسته شدن از خدمت دولت بقیه

ی فلسفه اخلاق بلکه در باب سیاست، مباحث و مطالـب مربوط به مطالبی، نه تنها در زمینه

 ه داشت وفاداری و صحت عمل کارمندان رسمیدولت کرد. یکی از مسائلی که روی آن تکی

کند که فردی ممکن است بر ادبیات مسلط باشد و صدها بود. جایی به این مطلب اشاره می

شعر از حفظ داشته باشد و زمزمه کند، در حالی که امکان دارد در یک مأموریت اداری عدم 

ی انجام آن مأموریت و خدمت مهارت و ضــعف خود را آشـــکار کند و به هـیچ وجه از عهده

ی اول، نتــواند شخــصاً به مملکت خود برنیاید. ممکن است او با وجود تبحــر زیاد در رشــته

های شغــل دولتــی خـــود را انجام دهــد؛ مسئولیتو بــدون کمــک دیــگران وظــایف و 

 بنابراین شخصی است که به درد هیچ کاری نخواهد خورد.

ی شدند که عــلاقهای از دانشمندان یافــت مــیعــده کنفــوسیوساصرین در میان مع

داشتند. یکی از متفکرین، های مدیریت ابراز میهای اداری و راهی روشبیشتری در زمینه

ای از مکتب . این متفکر و فـــیلسوف شعــبهموتییا  میـسیوسدانشمندی اسـت به نام 

مخالفتی نداشت  کنفوسیوسد که در اصول کلــی با افــکار را به وجــود آور کنفــوسیوس

به حدود  میسیوسهای ییات مطالب اختلافاتی بین این دو مشهود بود. نوشتهو تنها در جز

 شود.پانصد سال قبل از میلاد مسیح مربوط می

دانشـمند و فـیلسوف چینی دیگری است که قـــوانین سیاسی و مـــقررات و  چو

ی امور دولتی تدوین کرد. گفته شده است تری برای ادارهتر و مشخصهای واضحلدستورالعم

ی اجرا مقررات و قوانین خود را در حدود ششصد سـال قبل از تاریخ مذکور به مرحله چوکه 

 درآورده بود.

 کوروش

و از مدیران متفکر است. پدرش به او گفته بود که تنها  از رهبران بزرگ نظامی کوروش

های نو شود و همواره یی که فرا گرفته اکتفا نکند و خود باید مبتکر نقشههابرنامه و نقشهبه 

ارزش صراحت وظایف و روشنی دستورها را بسیار نیکو دریافته بود  کوروشدنبال ابداع باشد. 

 داد. ی روابط انسانی آن را مدنظر قرار میجنبهو همواره در هر اقدامی

دانست داد و مین و اصول صحیح انتخاب کارگران اهمیت فراوان میبه نظم، ساما کوروش

توان گرفت و از طرف دیگر نیز به تقسیم ها نتایج بهتری از کار میکه با یکسان ساختن روش
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کار توجه فراوانی داشت و همچنین وحدت فرماندهی و نظم و ترتیب را شرط توفیق 

 دانست. می

ی و وحدت در عمل و سازمان را در هر فرصتی گوشزد نیاز به همکاری و کار دسته جمع

 (.23-26: 1349نطقی کرد )می

کرونباخ 

نیازها را در ارتباط با آموزش شخصیت فرد تجزیه و تحلیل کرده است. طبق  کرونباخ

بندی نیازهای این طبقه بندی کرد که درتوان در پنج طبقه تقسیمی وی، نیازها را مینظریه

نیاز به امنیت  کرونباخبندی نیازها توسط اند. همچنین در طبقهکنار گذاشته شده فیزیولوژیکی

بنابراین  .ترس در فرد استشود؛ زیرا به اعتقاد وی احساس عدم امنیت وجود نوعیدیده نمی

این صورت ترس از عدم ارضای نیازها است و در توان گفت که عدم احساس امنیت، نوعی می

این شرح است: بندی نیازها به طبقه کرونباخاز دیدگاه از  .آید به شمار« نیاز» تواندامنیت نمی

نیاز به محبت/ نیاز به مورد قبول واقع شدن/ نیاز به مورد تأیید همگان بودن/ نیاز به استقلال 

 (.354: 1379و عدم وابستگی/ احترام به نفس نیاز داشتن )فخیمی، 

کوتر 

کند. او که مشابهی از الگوی واقعی کار یک مدیر را ارائه می ( تصویر نسبتا1982ً) کوتر

نامه های عمیق، پرسشتحقیقات خود را با استفاده از روش مشاهدات منظم علمی، مصاحبه

کند که رفتار هر مدیر گیری میو بررسی اسناد و مدارک مرتبط انجام داده، چنین نتیجه

شود. این دو مشکل شغل مدیریتی یافت می تابعی از دو نوع مشکل اساسی است که در هر

بخشد. نخستین مشکل دهد را شکل میاو انجام می چه آن  همواره الگوی رفتاری مدیر و

باید انجام گیرد است، که به ناچار در هر شرایطی و با هر  چه آن  گیری در موردتصمیم

قیقاً به تعیین دستور کار ای از عدم اطمینان و پیچیدگی محیط باید صورت گیرد، که ددرجه

کند. دومین مشکل به انجام رساندن کارها توسط افراد متعددی است که یک مدیر اشاره می

شود سازی مطرح میتوان اعمال کرد، که تحت عنوان شبکهنمی ها آن گاهی نیز کنترلی برای

دهند، الگوهای ای که مدیران کارهایشان را انجام می(. بنابراین شیوه159: 1982)کوتر، 

این یافته را به  چه آن دهد. چنرا در کار روزانه شکل می ها آن رفتاری ملموس و عینی
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ها است که مدیر گیری کرد که همین مشکلتوان نتیجهوظایف سنتی مدیر تعمیم دهیم، می

 کند.دهی الگوهای کاری هدایت میرا در انتخاب یکایک وظایف سنتی مدیریت و شکل

اسپریتزر کوئین و

بندی نگرش به توانمندسازی را به دو دیدگاه ایستا و پویا تقسیم کوئین و اسپریتزر

گیری در یک کنند. در دیدگاه ایستا اعتقاد بر این است که توانمندسازی تفویض تصمیممی

ل هستند، اما ئوشود و افراد در برابر نتایج مسگویی تفویض میچارچوب روشن است. پاسخ

، ، تغییرات درک نیازهای کارکنان، رشدرش پویا توانمندسازی پذیرش ریسکدر یک نگ

، تشویق سازی و ترغیب رفتار همکارانه، تیمهاسازی رفتار توانمندساز برای آنمدل

پذیری هوشمندانه و اعتماد کردن به افراد در اجرای کار است. به هر حال هر یک از ریسک

صی دارد و ترکیبی از این دو مورد نیاز است. در نهایت توانمندسازی دو دیدگاه ایستا و پویا نقای

، کوئین و اسپریتزرباید در عباراتی شامل اعتقادات اساسی و گرایشات شخصی تعریف شود )

1997.) 

معتقدند برای حرکت از دیدگاه پویا چهار گام لازم است:  کوئین و اسپریتزر

 ای رسیدن به آن انداز روشن و رقابت برایجاد چشم -1

 جریان باز اطلاعات( و انجام کار تیمیوجود گشودگی در سازمان ) -2

برقراری نظم و اعمال کنترل -3

وجود حمایت سازمانی و احساس امنیت و ثبات. -4

کونکلین 

های ارزشمند در جریان به منظور گردآوری و حفظ مسایل کلیدی و ایده کونکلین

گونه  کند. همانرا به نام ابرازکردن یا آشکار ساختن معرفی می ها، نظامیجلسات و ملاقات

در این مدل بر گردآوری، حفظ و بازخوانی دانش  کونکلینشود، تأکید که ملاحظه می

ی وی نیز بندی چهارگانهی سازمانی است. در واقع معیار دستهغیررسمی سازمان در حافظه

ی ام، وظایف گردآوری، ساختاردهی و ارائهماهیت و محتوای دانش غیررسمی است. این نظ

هایی از اطلاعات را اطلاعات را بر عهده دارد. انتخاب ساختار یاد شده به این که چه جنبه

خواهیم آشکار کنیم و با چه هدفی بستگی دارد. می



.............................................................. 

112

های سازمان و مدیریتنظریه

ها با استفاده از در این نظام بر بهبود ارتباطات افراد در جریان ملاقات کونکلینتأکید 

کارهایی را بـرای تقـویت فهم مشتـرک مشتـرک است. وی در نظـام پیشنهـادی خود راه فهم

 کند.افراد ارائه می

ای یا سیستم اطلاعات مسأله محور را ابزاری مناسب برای تحقق مدل محاوره کونکلین

ی هفتاد برای گردآوری و حفظ اطلاعات مرتبط با داند. این مدل که در دههی خود میایده

بندی وگوی خلاق را در چهار بخش ذیل طبقهی نکات یک گفتتصمیمات توسعه یافت، همه

 کند:می

 ملاحظات.  -4 ها(بینیانتظارها )پیش -3ها ایده -2ها پرسش -1

ها، ها، واقعیتی اجزای دانش غیررسمی سازمان، از جمله ایدهدر این مدل همه

بندی شوند. این مدل، به توانند آگاهانه گردآوری و طبقهمیها، ها و دیدگاهها، ادراکاستنباط

، وگوهای خلاق، بهترین مدلی است که تاکنون ارائه شده است. در این مدلویژه برای گفت

ها و نقاط قوت و ضعف در ها، ایدهای از پرسشتوانند به صورت شبکهوگوهای خلاق میگفت

ی این کار طراحی ری شده انتقال یابند. نتیجهقالب سیستم اطلاعات مسأله محور و گردآو

 (.28: 2001سازد )کونکلین، وگو را آشکار میروشن و واضح است که ساختار گفت

، دویچ ، کانلنکونولی

، تعریف جامع و مانع و نظرات موافق و مخالفی را در هاو دویچ دیدگاه ، کانلنکونولی

اند قلمروهای غنی تجربی بارتی در این مقاله سعی کردهاند. به عبخشی مطرح کردهی اثرزمینه

شود، در هایی که برای بیان اثربخشی به کار برده میها و کلمهرا معرفی کنند. اصولاً عبارت

های اثربخشی شامل شود و اغلب حالت هنجاری دارند. دیدگاهقالب ارزیابی عملکردها بیان می

شود: موارد زیر می

 ی سازمان هاتعیین هدف -1

 نگرش سیستمی -2

 های ذی نفع سازمان گروه -3

در روش اول، یک توافق نظر کامل میان مدیران ارشد در مورد هدف سازمانی منحصر به 

تواند به عنوان معیار قابل قبولی به حساب آید. در نگرش دوم، سه فرآیند اصلی ، نمیفرد

و خارج کردن  ها آن ، تبدیلتأمین منابعان )ی سازمهای باز در بارهموجود در دیدگاه سیستم
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توان اثربخشی محصولات از سازمان ( ارتباط بسیار شدیدی با هم دارند؛ به گونه ای که می

فرآیند تأمین اقلام ورودی را  ها آن کلی را در هر نقطه از این مدار مورد ارزیابی قرار داد.

ی سازمان در بهره گیری از محیط برای تأمین کنند و اثربخشی را به صورت توانایانتخاب می

 کنند. منابع ارزشمند و کمیاب تعریف می

ها و های موجود در سازمان اشاره دارد؛ به طور کلی هدفنگرش سوم به افراد و گروه

ی اعضای توانند جای یکدیگر را بگیرند. بیان هدف، که به وسیلهها میها یا محدودهمرز

، متفاوت است و در مورد هدف سیستم دارددیگری ابراز می چه آن  با شودسیستم ابراز می

ای بدون ، متفاوت خواهد بود و در مورد هدف سیستم جملهدارددیگری ابراز می چه آن  با

ی رفتار سیستم به بدون ابهام ابراز نخواهد شد. یک چنین هدف منحصر به فردی از مشاهده

های ی پیچیدگی سازمان نیست؛ بلکه حتی در سیستمم نتیجهآید؛ در نهایت، ابهادست نمی

را درک کرد نیز چنین  ها آن توان به راحتی میزان پویایی و نوع ساختاربسیار ساده که می

 وجود دارد.  ابهامی

ی منحصر به فرد بیان بنابراین از لحاظ این دیدگاه، اثربخشی را در قالب یک جمله

کنیم که هر یک ای از چندین جمله یا گفتار بیان میمجموعهکنیم؛ بلکه به صورت نمی

ای نفع سازمان با درجهکننده یک معیار ارزیابی است که یکی از اعضای گروه ذیمنعکس

برد. در این نگرش یک گروه منحصر به فرد در متفاوت در مورد سازمان مورد نظر به کار می

ای و این قبیل اقدامات، وضعیت اثربخشی اشیه، پرداخت مزایای حسازمان از مجرای مذاکره

 کند. ای از معیارهای ارزشیابی مشخص میرا در مورد مجموعه

نگرش سوم( موجب شده تا زاویۀ دید تحقیقات تجربی در مورد تعیین این نگرش )

، محل استقرار سازمان و نفعهای ذیاثربخشی تغییر کند که عبارتند از: میزان رضایت گروه

یر در آن و سرانجام بُعد، زمانی که در رابطه با اثربخشی مطرح است. از لحاظ میزان رضایت تغی

توانایی سازمان در حفظ خود، از طریق سود رسانیدن به »توانیم این گونه ادعا کنیم که می

را تشویق به مشارکت و همکاری کند. در بحث استقرار  ها آن افراد انسانی به میزانی که

ی جغرافیایی نیست؛ بلکه به مفهوم موجودیت محل یا جایگاه سازمان تنها منطقه ،سازمان

، جایگاه سازمان توانند بر آن اعمال نفوذ کنند. از این دیدگاههایی است که میسازمان و گروه

تواند به صورت یک موضوع اصلی راهبردی درآید که هر یک از نیروهای قدرتمند بر آن می

ی زمان از نظر فنی بسیار ، مسألهنفع متعددهای ذینند. از دیدگاه گروهکاعمال نفوذ می
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پیچیده است. مسأله این است که برخی از عملیات سازمان در کوتاه مدت بدون اثربخشی 

را دوباره در  ها آن ها را بین سهامداران تقسیم نکند وبرای مثال اگر سازمان آوردهاست؛ )

تواند در وجب خشم سهامداران خواهد شد(؛ ولی همین اقدام میگذاری کند مشرکت سرمایه

ها و نه از راه گذاری آوردهمثل رشد از طریق سرمایه، اثربخشی شرکت را بالا ببرد؛ )بلندمدت

نفع نسبت به دو توانیم این گونه نتیجه بگیریم که نگرش گروه ذیگرفتن وام؛ در نهایت می

رش از لحاظ مقروضات دارای مشکل بودند. در این روش نگرش دیگر بهتر است. آن دو نگ

های سازمان و ی بین فعالیتتوانیم به صورتی ژرف به رابطهنفع متعدد(، میهای ذی)گروه

نفع پی ببریم و در موقع توجه به این نگرش به این سوالات توجه داشته باشیم: های ذیگروه

 وجود دارند؟  نفعیهای ذیدر یک موقعیت ویژه چه گروه -1

نفع برای اثربخشی سازمان از چه معیاری استفاده های ذیهر یک از این گروه -2

کنند؟ می

(. 678-690: 1379، شفریتز و اُتآورد؟ )ها چه نتایجی به بار میکاربرد این معیار -3

 کوهن و مارچ و السن 

ترین الگوها ترین و تازههای تصمیمات سازمانی، الگوی سطل آشغال از جالبدر فرآیند

توان به صورت مستقیم آن را با الگوی پیشین مقایسه کرد؛ زیرا در این آید. نمیبه حساب می

توان درباره شود. با استفاده از این الگو میالگو تصمیمات متعددی در درون سازمان گرفته می

ناگونی بگیرند. سطل توانند تصمیمات پیاپی و گوهمه سازمان اندیشید و همه مدیران می

گیری را در سازمان توجیه کرد که با ی آن بتوان الگوی تصمیمآشغال ارائه شد تا به وسیله

، مارچ و السن( این الگو را رو ست. این سه دانشمند )کوهننوعی هرج و مرج و اغتشاش روبه

فته نامیدند. ارائه کردند و وضع سازمانی را که دستخوش اغتشاش بود هرج و مرج سازمان یا

ها کارساز نیست. سالاری در این سازمانگیری بر دیوانسلسله مراتب اختیارات و قواعد تصمیم

آیند که عبارتند از: ها به سه دلیل پدید میاین هرج و مرج یا نابسامانی

 شود. های دقیقی ارائه نمیها تعریف، مسائل و راه حلهاهای دردساز: از هدفسلیقه -1

توان رابطه علت و معلولی تعیین کرد. چیزی ، تکنولوژی گنگ: در سازمان نمیبهاما -2

 به نام یک پایگاه مشخص اطلاعاتی وجود ندارد. 

شوند. جا میهای اداری و سازمانی دارند پیوسته جابهگردش کارکنان: کسانی که پست -3

یا رفع تکلیف دارد.  گیری جنبه فرمایشیهای تصمیمبه عبارتی مشارکت آنان در نشست
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گیری به های منحصر به فرد الگوی سطل آشغال این است که فرآیند تصمیماز ویژگی

عنوان یک سلسله مراحل پیاپی نیست که با مسائل یا مشکلی شروع شود و با یک راه حل به 

با هم  ایی راه حل هیچ رابطهپایان برسد. در واقع امکان دارد فرآیند شناسایی مسأله و ارائه

نداشته باشند. امکان دارد در حالی یک راه حل ارائه شود که هیچ مسأله خاصی وجود ندارد. 

ای وجود داشته باشد و هیچگاه راه حلی ارائه نشود. در نهایت از سوی دیگر چه بسا مسأله

گیری مبتنی بر الگوی سطل آشغال به دست آید ممکن است چهار نتیجه از فرآیند تصمیم

تند از: که عبار

 هایی ارائه شود. ای وجود ندارد، راه حلحتی زمانی که مساله -1

 ای حل شود. شود بدون این که مسالهگرفته  تصمیمی -2

ممکن است برای مسائل هیچ راه حلی وجود نداشته باشد.  -3

شوند. همه مسائل حل نمی -4

، راه مسالهن موارد شامل از طرفی چهار جریان در الگوی کلی تصمیمات اثر دارند؛ ای

ی تصادفی و استفاده از فرصت هستند؛ همچنین ممکن است جنبه ، مشارکتهای بالقوهحل

به خود بگیرند و همگی به صورت یک جریان حرکت کنند. 

گرفته ، تصمیمیای با هم تلاقی کنند، راه حل و عضو سازمان در نقطهاگر یک مساله

مساله حل ، ؛ ولی اگر آن راه حل، مناسب مساله مزبور نباشدشودای حل میشود و مسالهمی

شود. بنابراین اگر سازمان به عنوان یک واحد کل مورد توجه قرار گیرد و به سطح بالای نمی

آیند که راه حلی ، آنگاه مشاهده خواهد شد مسائلی به وجود میعدم اطمینان نیز توجه شود

شوند که هیچ کاربردی ندارند. هایی ارائه میوی دیگر راهوجود ندارد و از س ها آن برای

، پیاپی و های معقولتوانند نتیجه گامشوند و نمیتصمیمات سازمانی بدون نظم و قاعده می

، مبهم و پیچیده باشند که تصمیمات، منطقی باشند. امکان دارد رویدادها چنان نامطمئن

تقل درآیند که هیچ رابطه یا وابستگی با یکدیگر ها به صورت رویدادهای مسمسائل و راه حل

شوند؛ ولی بعضی ارتباطی برقرار شود، برخی از مسائل حل می ها آن که بینندارند. هنگامی

(. 718-725: 1377دفت، مانند )هم بدون حل باقی می

ی کورمن نظریه

عمدتاً سه  1975سال داند. به نظر او تا ، نظریات رضایت شغلی را قابل تلفیق میکورمن
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 نظریه رضایت شغلی به این شرح وجود داشت: 

نظریه کامروایی نیازی که بیشترین شباهت را به نظریه ی کامروایی نیازی: نظریه -1

مشوق عملکرد دارد بیانگر این مفهوم است که: 

 خواهد به دست آورد، خشنود خواهد شد. را می چه آن  الف: اگر انسان

نسان بیشتر خواهان چیزی باشد وقتی آن را به دست آورد خشنودتر خواهد ب: هرچه ا

 شود. به دست نیاورد ناراضی میشد و اگر 

به  چه آن  در این نظریه بر خلاف نظریه کامروایی نیازی،ی گروه مرجع: نظریه -2

نه  ها و عقاید گروهی استشود دیدگاهی عطف خشنودکننده در نظر گرفته میعنوان نقطه

موجبات خشنودی و رضایت فرد را فراهم  چه آن  ها و نیازهای فردی. بر این اساس،خواست

های گروهی است که فرد در آن اشتغال دارد؛ ها و دیدگاهکند برآورده شدن خواستمی

ها و شرایط گروه را برآورده سازد شخص از شغل خویش بنابراین اگر علایق شغلی، خواست

 شود. مند میکند و به آن علاقهاحساس رضایت می

شد که مسائل در دوره مدیریت کلاسیک چنین تصور میی روابط انسان: نظریه -3

مندی افراد در محیط کار و در نتیجه بالا رفتن تولید مادی بیشترین اثر را بر ضدیت و علاقه

ش روح همکاری، سبب افزایصمیمیدارد. پذیرش، احترام به افراد و داشتن روابط غیر رسمی

ها و نتایج شود و اثر عمیقی بر رضایت شغلی افراد دارد. همچنین گزارشبازدهی و تولید می

افراد با نوعی آزادی و اختیار درباره مسائل کار بیندیشند  چه آن این تحقیقات نشان داد چن

ین آنان در و تصمیم بگیرند و دیگران نیز نتوانند نظراتشان را به آنان تحمیل کنند، همچن

ارتباط با حوزه کاری خود حق مخالفت با تصمیمات و نظرات مدیران را داشته باشند، این 

کند. از دیدگاه ها نوعی احساس تعلق و مالکیت نسبت به محیط کار در آنان ایجاد میمشارکت

 مدیریت، هدف دانش روابط انسانی، ایجاد سازمانی پرتوان و پویا است و این مقصود از هیچ

خاطر افراد به خاطر موقعیت در کار شود به جز از طریق فراهم کردن رضایتراهی میسر نمی

ای است برای توان گفت که روابط انسانی وسیلهگروهی اعضای سازمان. به عبارت دیگر می

: 1379زادگان، به ثمر رساندن اهداف عالی سازمان از طریق رضامندی افراد سازمانی )عباس

192-190 .)
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 جان کیس

های سنتی به آید و در شیوهاطلاعات )به ویژه اطلاعات مالی( نوعی قدرت به حساب می

های مالی نوعی دارایی مدیریت است و در انحصار وی. شود که گویی دادهای عمل میگونه

ولی در دنیای تجارت کنونی، مدیران در تمام سطوح سازمان مقدار زیادی اطلاعات و قدرت 

دهند. مدیران از مجرای سهیم کردن کارکنان در اطلاعات مالی و آگاه ساختن می به کارکنان

های ها و سپس سهیم کردن آنان در فعالیتآنان از معنی یا مفهوم اعداد در صورت حساب

شوند کارکنان دارای مالی و درآمد شرکت )یعنی اجرای مدیریت با دفاتر باز( باعث می

عمل کنند که گویا مالک شرکت هستند.  ایاختیارات شوند و به گونه

 ی دفاتر بازفلسفه

کند مدیریت دفاتر باز را به عنوان یک فلسفه )و نه فرمولی سحرآمیز( ارائه می جان کیس

ها باید تغییر کند. او در این کتاب یک ورزد که فرهنگ بیشتر شرکتو بر این امر تأکید می

کند. نویسنده مزبور بر اصولی تأکید رائه میها ادستورالعمل مشخص برای تحول سازمان

کند که مدیریت مبتنی بر دفاتر باز موفق خواهد شد. اصول مزبور از این قرار است: می

ی موفقیت های مالی در صحنهها باید بدانند که دادهشرکتبه افراد اطلاعات بدهید: 

 ن قرار دهند. را در اختیار کارکنا ها آن شرکت تأثیر حیاتی دارند و باید

باید به کارکنان آموخت که اعداد و ارقام مندرج به کارکنان آموزش بازرگانی بدهید: 

دارند و این که عملکرد آنان بر سود خالص شرکت های مالی چه معنی و مفهومیدر صورت

چه اثری دارد. 

نسبت  مدیران باید بدانند که کارکنانفضایی مملو از اعتماد بر سازمان حاکم کنید: 

را نسبت به سازمان مطمئن سازند تا  ها آن بین نیستند و باید بکوشند تابه سازمان خوش

 مدیریت مبتنی بر دفاتر باز موفق شود. 

نویسنده کتاب این کار دهی به وجود آورید: پذیری و حسابمسئولیتاز سیستمی 

د یا مقصد چیست یا در مقصو»شود: نامد؛ زیرا به کارکنان گفته میمی« تقویت مغزها»را 

 «.کنندکجاست و روند پیشرفت را چگونه اندازه گیری می

سهیم کردن کارکنان در صحنه موفقیت شرکت به افراد جایگاهی مشخص بدهید: 

توان کارکنان را در مسیری قرار داد که هایی است که میهای شرکت یکی از راهدر موفقیت
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کنان باید محصول عملکرد خود را برداشت کنند. خود را همانند مالک شرکت بدانند. کار

ایجاد تحول

این کتاب با بررسی تعداد زیادی تحقیق موردی درباره مدیریت مبتنی بر دفاتر باز بحث 

وری، ایجاد انگیزه و افزایش دهد که این شیوه مدیریت موجب افزایش بهرهکند و نشان میمی

کند که با توجه به ساختار پیچیده اجتماعی کید میشود؛ ولی نویسنده بر این نکته تأسود می

 کند: ها اجرای این شیوه چندان آسان نیست. او دو راه پیشنهاد میسازمان

لیت مدیریت مبتنی بر دفاتر باز را بر عهده ئوبه صورت یک قهرمان درآمدن و مس -1

 گرفتن و این شیوه مدیریت را در اولویت اوّل قرار دادن. 

ای کند؛ یعنی مدیر نباید تار و پود سیستم کنونی را یکباره از هم با شیوه آغاز کار -2

گوید که باید شکیبا و بردبار بود. مدتی طول کند و میبگسلد. سرانجام نویسنده توصیه می

لیت نتایج شرکت را بر عهده بگیرند و همانند ئوها سر درآورند و مسکشد تا کارکنان از دادهمی

های موفق، که در این کتاب گفته های مربوط به سازمانتار کنند. داستانمالکان شرکت رف

(.977-978: 1377شود، ارزش خواندن دارد )دفت، می

 کینگزلند و لسم

 spectral management type inventoryهای مدیریت فهرست طیفی سبک

های گونه از سبکبه هشت (SMTI)های مدیریت به طور خلاصه فهرست طیفی سبک

 کینگزلندگونه مدیریت، برگرفته از تئوری طیفی شخصیت مدیریت اشاره دارد. انتخاب هشت

اصلاح شد. این تئوری بر اساس سه ویژگی شخصی، یعنی  لسماست که بعدها به وسیله 

 ویژگی ادراکی، احساسی و رفتاری شکل گرفته است.

 ردولف اشتاینرف معاصر های مختلف یک انسان به وسیله فیلسواین خصوصیات یا جنبه

ی دهنده، احساس و عمل را سازنده و شکلنیز در ابتدای قرن بیستم ارائه شده است. وی تفکر

داند. در زندگی هر فردی یک یا چند جنبه، شکل عملکرد شخصی و سبک رفتاری انسان می

با حرف بزرگ  تری دارند. تأثیر غالب راهایی نیز تأثیر ضعیفگیرند و جنبهغالب به خود می

ها نیز برای نامگذاری دهند و از طیف رنگلاتین و تأثیر مغلوب را با حروف کوچک نشان می

 کنند. استفاده می

اند و غالب و بندی شدهدر فهرست طیفی انواع مدیریت، هشت گروه از مدیران دسته
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B,A,Cوچک مغلوب بودن سه ویژگی ادراکی، احساسی و رفتاری در آنان با حروف بزرگ و ک

های نشان داده شده است. بر فرض اگر مدیرعامل از نظر جنبه رفتاری، قوی و از نظر جنبه

و با رنگ قرمز مشخص شده است. در ادامه  caBاحساسی و ادراکی، ضعیف است، به صورت 

زیر بندی شده است، در شکل ها را که به این سیاق در هشت دسته طبقهانواع مدیریت

 ید.کنملاحظه می

 انواع مدیریت از نظر فهرست طیفی

 ـ مدیر نوآور و خلاق )بفنش(1

آفریند؛ امکانات بالقوه و پنهان مدیر نوآور و مبتکر کسی است که از هیچ، همه چیز می

. وی از نیروی ذاتی برخوردار است و صاحب سازدآورد و پدیدار میرا به صورت بالفعل درمی

ها عضوی فراگیرندگان مبتکری هستند که در گروه تخیلی خلاق است. این گروه از مدیران

بخش و خلاق هستند. اینان از قوه ابداع بهره دارند و در کار خود از مخترعان و مبدعان الهام

 هستند.

 ساز )نیلی(ـ مدیر به2

 ها ی توانمندکننده دارند و به جای مقید ساختن انسانساز تأثیری متعادلمدیران به

کنند و ساز نیروهای مستعد را شناسایی میدهند. مدیران بهو پرورش میرا توسعه  ها آن

ها را با دیدی ، فرآوردها و انسان، بازاربخشند. آنان محیطهای آنان را توسعه و بهبود میتوانایی

CAB بنفش 1 مدیر نوآور و خلاق

CAb نیلی  2 سازمدیر به

 3 گر و منطقیمدیر تحلیل CaB آبی

 4 جو و کارآفرینمدیر مخاطره cAB سبز

 5 سازمدیر دگرگون Cab زرد

 6 گرا و مردمیمدیر انسان CAB نارنجی

 7 گرامدیر عمل caB قرمز

 8 مدیر منفعل و پذیرنده cab خاکستری
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کنند. همکاری و تعاون، خصوصیت را دنبال می ها آن کنند و توسعه و تکاملمثبت نگاه می

های گروهی تسهیل کننده روابط میان اعضا از مدیران است. آنان در موقعیت بارز این دسته

کنندگی دارند و نظرات متفاوت را با هم عجین هستند و به عنوان فراگیرنده، نقش هماهنگ

 سازند.کنند و همسو میمی

 گر و منطقی )آبی(ـ مدیر تحلیل3

ک بوروکرات به خوبی ایفای ی یک مدیر اجرایی است. او در نقش یمدیر منطقی نمونه

پردازد. کند و بدون ملاحظات احساسی و عاطفی، با عینیت و صداقت به کار میوظیفه می

ثباتی گریزان. این گرا علاقمند به اطمینان و ثبات است و از عدم اطمینان و بیمدیر تحلیل

شان را در سلسله لیگروه از مدیران، حامیان قانون و نظم در سازمان هستند و غالباً مسیر شغ

آیند و به عنوان ی سازماندهی برمیکنند. آنان به خوبی از عهدهمراتب سازمان طی می

 گرا هستند.فراگیرنده، تابع روش، هدفمند و در شیوه عمل خود اصول

 جو و کارآفرین )سبز(ـ مدیر مخاطره4

و جدید کاری را های تازه کنند؛ فرصتمدیران کارآفرین بازارهای جدیدی را کشف می

آورند و از مواجهه با موقعیتهای سخت و دشوار کاری لذت کنند و به چنگ میشناسایی می

دهند. آنان در ها پاسخ میروند و به چالشبرند. این گروه از مدیران به استقبال خطر میمی

د. درخشنهای تجاری جدید میمناصبی چون مدیریت فروش، مدیریت مراکز سود، یا فعالیت

مدیران کارآفرین به عنوان عضو گروه نقش رهبری و هدایت اعضا را بر عهده دارند و به عنوان 

 اند.فراگیرنده، جدی و فعال و پرتوان

 ساز )زرد(ـ مدیر دگرگون5

گرا باشد هوشمند است. چنین مدیری بیش از آن که اسیر احساس و عاطفه بوده، عمل

هستند تا ترفیع  اند و در سازمان در پی رشد و پیشرفتیزهاینان نیازمند کار در محیطی پر انگ

ای را بر پول و مرتبت های حرفهساز در انتخاب شغل، انگیزهو ارتقای شغلی. مدیران دگرگون

بخشند های ارتباطی را قوّت میدارند. این گروه از مدیران به عنوان عضو گروه، شبکهمقدم می

 ایش تجربی هستند.و به عنوان فراگیرنده دارای گر

 گرا و مردمی )نارنجی(ـ مدیر انسان6

گرا و مردمی، مدیری است گرم و صمیمی و اجتماعی. این گروه از مدیران مدیر انسان

اند و با طبقات مختلف سازمان آشنایی غالباً از طبقات اولّیه سازمان به مشاغل مدیریتی رسیده
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چنین روحیه و سبکی ضرورت دارد، مدیران  هایی که برای پیشرفتکامل دارند. در فرهنگ

کنند و از تجربیات موفق کسانی هستند که با مردم و اهل سازمان احساس نزدیکی می

کنند ها ایفا میآفرین را در میان گروهبرند. مدیران مردمی نقش روحیهکسوتان بهره میپیش

 دهند.پاسخ میها ی گرم و صمیمی ها و انسانو به عنوان فراگیرنده به محیط

 گرا )قرمز(ـ مدیر عمل7

گرا در صنایع جدید و پیشرو، یعنی صنایعی که به عمل و کار نیاز فراوان دارند، مدیر عمل

آید. در تولید و توزیع، که عمل بیش از سخن معنی دارد وجود قیمت به شمار میوجودی ذی

های ایجاد شده امتیاز یتچنین مدیرانی غنیمت است. توانایی عمل سریع و پاسخ به موقع

گرا است. این مدیر به عنوان عضو گروه اهل عمل است و در نقش فراگیرنده بلافاصله مدیر عمل

 دهد.نسبت به محیط و اطرافیان واکنش نشان می

 ـ مدیر منفعل و پذیرنده )خاکستری(8

ل از کنند و قبآخرین گروه مدیران، گروهی هستند که با فروتنی و خضوع مدیریت می

یابند. آن که به خود بیندیشند و متکی به خویشتن باشند، خود را در سازمان مستحیل می

های اطراف خود مستغرق و پایبند اصول و مبانی سازمان مدیر پذیرنده در فرهنگ و گروه

رساند و به عنوان عضو است. چنین مدیری وظایف محوله را با دقت و پشتکار به انجام می

ای تقلیدی عمل دهد و در نقش فراگیرنده به شیوهی انفعالی به مسائل پاسخ میگروه با حالت

 (.1381آقا داوود، کند )می

 وارن کندی

یکی از بومیان استرالیایی است که لیسانس مهندسی صنایع خود را از کالج  وارن کندی

های به فعالیت تکنولوژی سوئین برن در ملبورن استرالیا اخذ کرده است. وی در ایالات متحده

در « توسعه سازمانی»خود در زمینه مهندسی صنایع اشتغال داشته و به عنوان سرگروه تیم 

های سهامی عام فعال در شمال مینه سوتا، فعالیت داشته شرکت مینه سوتاپاور، یکی از شرکت

ر است و در دیگر موسسات فعال د« کلی باسول»است. وی فعلاً مدیر تأسیسات تولید انرژی 

 های سازمانی نیز فعالیت و اشتغال دارد. مهندسی صنایع و نوآوری

وی در یکی از آثار خود، شش شرکت بزرگ درگیر برای تلاش آگاهانه را به منظور ایجاد 

دگرگونی اساسی در الگوهای مدیریتی، مورد مطالعه قرار داد. 
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 های به کاررفته در انتخاب این شش شرکت عبارت بودند از:شاخص

در بخش تولید صنعتی و  ها آن ها، حضورمیزان نیازمندی تعداد بسیاری از صنایع به آن

به همکاری در  ها آن کاره و تمایلهای چند کاره و تکبخش خدمات، اشتغال بر شرکت

کنند و یکی ها در بخش تولید صنعتی فعالیت میی کار تحقیقاتی. پنج تا از این شرکتزمینه

 المللی است.ک بانک بزرگ بیننیز ی ها آن از

 چالش تجدید حیات و تجدید ساختار

ها، سطح مورد نیاز هماهنگی در بین کارهای گروهی، تعهد و هرچه در سازمان

پذیری از طریق ایجاد انگیزه، اهلیت و شایستگی در کسب اطلاعات شغلی و لیتئومس

نوان یک گروه بیشتر باشد، های فردی و قدرت تجزیه و تحلیل برای حل مسائل به عمهارت

ها و گذارد. این ویژگیهای آن سازمان تاثیر بیشتری میبر میزان نوآوری، کیفیت و هزینه

صفات انسانی، به نوبه خود توسط عناصر تشکیل دهنده ساختار سازمان یعنی، چهارچوب 

 شوند. ها تعریف میها، روابط و سیستملیتئوها، مسافراد، نقش

تحرک و فاقد پویایی وجود های بی)عناصری که در سازمانموفق:  تجدید ساختار

 نداشت(
 در این تحقیقات روشن شد که: 

های سازمانی و به منظور ایجاد های انجام شده برای دگرگونی، که با ایجاد برنامهتلاش

 شود و حتی زمانی که از طرفدر شرکت آغاز می ها آن دگرگونی در فرهنگ افراد یا مدیریت

 گیرد، فی نفسه کامل نیست. مدیریت بالا مورد پشتیبانی قرار می

های رسمی سازمانی، آخرین چیزهایی هستند که به هنگام تجدید ساختار و سیستم

 کنند. ساختار سازمانی باید تغییر کنند نه اولّین چیزها؛ آنگونه که بیشتر مدیران تصور می

های منابع انسانی سازمان ها و سیستمر سیاستتغییرات موثر در یک سازمان هرگز با تغیی

 پیوندد. به وقوع نمی

ی هرم قدرت، استراتژی استراتژی شروع تجدید ساختار سازمانی از بالاترین نقطه

 ها مورد پذیرش و عمل قرار نگرفته است. ترین شرکتخطرناکی است که هرگز توسط موافق

های کوچک، ایزوله و دور زمانی خود، فعالیتها باید برای شروع تجدید ساختار ساسازمان

 های بزرگ، مرکزی و اساسی خود را. از مرکز خود را هدف قرار دهند؛ نه فعالیت

مراحل اولّیه  چه آن  هیچ ضرورتی ندارد که مدیریت بالای سازمان، به طور مداوم از
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هر چند که انجام  کند، پیروی و بدان عمل کند؛تجدید ساختار سازمانی توصیه و دیکته می

چنان کاری مفید هم باشد. 

 سازمان مبتنی بر وظیفه و رسالت

یابند که بدون ایجاد دگرگونی و اصلاح اساسی در هماهنگی، مدیران رفته رفته درمی

همکاری و کارهای تیمی و گروهی، پاسخ دادن سریع و واکنش نشان دادن فوری در برابر 

التغییر ارباب رجوع و نیز رسیدن های دائماجابت خواست های رو به تغییر مشتریان وخواست

ها و سطح بالاتری از کیفیت کالاها و خدمات غیرممکن است. این تری از هزینهبه سطح پایین

شود که وظیفه واکنش فوری از این رو ممکن می گونهایننوع قابلیت انعطاف و انطباق سریع و 

ها و ت سازمانی، پایه و اساس تعیین و تخصیص نقشو رسالت، به مراتب بیشتر از هرم قدر

ای برای قدرت و نفوذ، جایگزین هاست. این آگاهی و دانایی است، که به عنوان پایهلیتئومس

سازمان »کند، شود. سازمانی که از این شیوه استفاده میو جانشین اقتدار رسمی سازمان می

 شود.نامیده می« مبتنی بر وظیفه و قدرت رسالت

 مسیر مهم و بحرانی تجدید ساختار

بندی و تنظیم مسیر بحرانی، در واقع یک جریان کلی تحت اداره مدیر است که صف

سازد: های کاری، با پیروی از این شش گام ممکن و محقق میمجدد وظایف را در سطح واحد

سازمان،  به حرکت درآوردن انرژی لازم به منظور ایجاد دگرگونی در میان سهامداران -1

با درگیر کردن آنان در تشخیص مسائل و مشکلاتی که به بلوکه شدن قدرت رقابت آن سازمان 

 شود. منجر می

بندی و تنظیم وظایف و این که چگونه باید ی دیدگاهی مبتنی بر صفطراحی و ارائه -2

دگاهی روشن، دهی و اداره کرد. بدون داشتن دیسازمان را در برخورد بامسائل رقابتی، سازمان

کارکنان درک درست و واحدی از چگونگی عملکرد سازمان در آینده و یا برداشت درستی از 

خواسته  ها آن ها و ایجاد ارتباطاتی که ازلیتئوها، مسدلیل یا دلایل ایجاد دگرگونی در نقش

شود نخواهند داشت. می

دقیقاً درست است و تشویق و ترغیب در رسیدن به این اجماع که دیدگاه جدید،  -3

ها برای تحقق عینی این دیدگاه؛ همچنین خلق جذابیت و ها و توانمندیافزایش صلاحیت

ائتلاف لازم برای تضمین تداوم سرتاسری دگرگونی. 

ی دوایر و ادارات سازمان؛ به طریقی که از این ی جدید ساختار به همهتوزیع برنامه -4
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ای تحمیلی و فرمایشی از طرف مدیریت بالاست، برنامه ی تجدید ساختاربرداشت، که برنامه

ها ادامه خواهند پرهیز شود؛ و همچنین هم زمان این اطمینان ایجاد شود که این دگرگونی

ثبات. گذر و بییافت و سیاست ایجاد دگرگونی، سیاستی باثبات و پایدار است نه سیاستی زود

ها، ی انجام شده، از طریق سیاستهااستحکام بخشیدن و پیوستن به دگرگونی -5

ها و ساختارهای رسمی، که به نهادینه شدن برنامه تجدید ساختار و در نهایت به سیستم

شود؛ های تجدید ساختار، منتهی میایجاد اطمینان در دستیابی به موفقیت درازمدت تلاش

های دیگری ه پستشوند و بجا میبه خصوص با عنایت یه این نکته که مدیران ناگریز جابه

شوند. منتقل می

بینی، در جریان اجرای برنامه نظارت مستمر داشتن بر مسائل و مشکلات قابل پیش -6

ها ها. تجربه تجدید ساختار، در واقع تواناییتجدید ساختار و داشتن استراتژی در برخورد با آن

های مرتبط و ها، سیستممانکند. چون سازهای یک سازمان را برملا میها و ضعفو ناتوانایی

ها و اند، ایجاد دگرگونی در یک بخش از یک سازمان، مستقیماً به تنششدیداً منسجم

هایی ها یا نشانهشود. این مسائل در واقع بیانگر ضعفها منجر میهای دیگر بخشمحدودیت

ند، و مرتفع از شکست نیستند؛ بلکه مسائل و مشکلاتی هستند که باید مورد عنایت قرار گیر

شوند. 

ی تجدید ساختارگردانندگان برنامه

این تحقیقات دقیقاً نشان داد که گردانندگان در سطح واحدهای سازمانی، ناچار به 

ها مورد اجرا ای بودند که سالهای مدیریتی و روابط کاری سنتیشکنی و شکستن سنتسنت

د را از وضع موجود با تفکیک فوری و استفاده بود. آنان با تحقق این امر، عدم رضایت خو

ای از مسائل کلیدی نظیر افزایش کیفیت، کاهش هزینه و یا نوآوری در خدمات و پاره

 آمیز با رقبای خود ناچار به انجامدر جهت رقابت موفقیت ها آن هایمحصولات، که سازمان

، تلاش مشارکتی و جمعی بعداً به منظور ایجاد دگرگونی ها آن کردند.بودند، اعلام می ها آن

ی اصلی سازمان خاصی را بر عهده گرفتند که جریان سازمانی و مدیریت را با رسالت و وظیفه

های لازم در کرد و اینها همه نیاز تعهد به برنامه تجدید ساختار و نیز مهارتهماهنگ می

کرد. را ایجاب می ها آن جهت ایجاد اجماع در کارکنان و نیز تفهیم برنامه به

 چه کسانی گردانندگان برنامه تجدید ساختار بودند؟

برای این که برنامه تجدید ساختار در سطح واحدی از یک سازمان به نحوی موفق پیاده 
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شود این ضرورت وجود داشت که مدیرکل آن واحد به طور فعال و در نقش رهبر و گرداننده 

ها، در سطح ود. سه مورد از این ویژگیبرنامه وارد عمل شده، درگیر پروسه تجدید ساختار ش

واحدها، مدیران بسیار موفق در اجرای برنامه تجدید ساختار را از مدیران ناموفق متمایز و 

 اند. مشخص کرده

اعتقادی راسخ به این امر که برنامه تجدید ساختار، عنصری کلیدی در امر رقابت  -1

کنندگی ، معمولًا دارای قدرت مجابهای تجدید ساختاراست. گردانندگان موفق برنامه

های اساسی و بنیادین در سازماندهی و اداره کارکنان، معتقدند که دگرگونی ها آن هستند؛

تاثیرات شگرفی خواهد  ها آن هایهای کلیدی و استراتژیک سازمانتردید بر مسائل و برنامهبی

 داشت. 

سازی در قالب دیدگاهی معتبر و های خاص برای بیان این مجابظرفیت و استعداد -2

غیرقابل گریز.

قدرت تحقق این دیدگاه از طریق الگویی باثبات از گفتار و رفتار. -3

مشارکت در میان گردانندگان پروسه دگرگونی 

هر یک از مدیران، چه مدیرکل واحد مورد بازسازی، چه مدیر منابع انسانی سازمان و چه 

های منحصر به فردی اجرایی سازمان تا مادامی که به نقش رئیس اتحادیه یا بالاترین مدیر

ها آن هایها یا ضعفکنند پی نبرند و به تواناییکه هر یک از افراد ابواب جمعی او ایفا می

توانند پروسه بازسازی سازمانی را آغاز کنند. بنابراین آغاز پروسه بازسازی، آگاهی نیابند، نمی

 ترین قدم است. مهم

تحول در یک سازمان بزرگ، به این نیاز دارد که گردانندگان پروسه دگرگونی، مثل ایجاد 

تردید هر یک از گردانندگان، دارای دیدگاه متفاوت و یک تیم با یکدیگر همکاری کنند؛ بی

باارزشی هستند که بر احترام و وفاداری به اصول و تعهدهای خاص خود پافشاری کنند. هر 

انایی نفوذ و تاثیرگذاری بر تعدادی از شرایط بسیار متعدد فراگیری در تنها تو ها آن یک از

توانند در ایجاد در همکاری با یکدیگر می ها آن را. ها آن سرتاسر کمپانی را دارند نه همه

و بعد  1990ی تواند در بازارهای جهانی به شدت رقابتی دههسازمان مبتنی بر وظیفه، که می

 دامه دهد و به شکوفایی و رشد برسد، موفق شوند.از آن به حیات خود ا

 هارولد کلی در فرآیند اسناد ی نظریه

های علّی رفتار را تنها در چهارچوب مشاهده ، استنباطهای اسنادیبسیاری از رویکرد
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کنند؛ اما در زندگی واقعی تنها زمانی به دنبال تبیین علّی هستیم که یک رفتار تبیین می

است. این  هارولد کلی، اساس الگوی اسنادی مشاهده شود. چنین طرز فکریچندین مرتبه 

پرداز معتقد است که در هر اسناد علّی به سه نوع اطلاعات نیاز داریم. اطلاعات مربوط نظریه

به همسانی و آگاهی از یک نواختی یا تنوع رفتار فرد در فرآیند زمان و مکان، اطلاعات مربوط 

دهد؛ به عنوان مثال: اگر محسن در انجام وظایف محوله ختیار ما قرار میبه همسانی را در ا

روی همیشه پشت سر گروه حرکت کند اداری از سرعت لازم برخوردار نباشد، در ورزش پیاده

شود که وی ی افراد خانواده تمام کند، استنباط میو غذای خود را نیز همواره دیرتر از همه

روی و غذا لی اگر او در کار اداری کُند عمل کند؛ اما در پیادهاصولاً فرد چابکی نیست؛ و

شود. ، سرعت بالایی داشته باشد، در این صورت همسانی در رفتار محسن استنباط نمیخوردن

اطلاعات به دست آمده از رفتار فرد در مقایسه با رفتار دیگران، اطلاعات مربوط به وفاق 

سرعت محسن را در مقایسه با  چه آن  نی اطلاعاتی ماننددهد؛ یعرا در اختیار ما قرار می

سازد اطلاعات مربوط به تمایز اطلاعاتی است که تغییر جواد و قنبر مشخص می، سرعت بهمن

سازد؛ به عنوان مثال آیا ای مشخص مییا محرک ویژه ءیا تنوع در رفتار فرد را نسبت به شی

کند نیز کُند اره به طور مستقیم به وی ارجاع میئیس ادرفتار محسن در انجام کاری که ر

 است یا خیر؟ 

بخشد. وی الگوی خود را با عنوان اصلی به نام اصل تغییر همگام توسعه می هارولد کلی

کند و پس ، وفاق و تمایز را دریافت میکند که فرد اطلاعات مربوط به همسانیاستدلال می

 که رفتار همگام با آن علت تغییر یابد. دهد از آن رفتار را به علتی نسبت می

های خود را به ها و برداشتبر این است که همواره ادراک هارولد کلی، نظر در کل

، عواملی ، و تمایز، وفاقدهیم و همسانیکنیم، نسبت میهایی که در محیط مشاهده میواقعیت

تواند مطلب را بهتر روشن ال میشود. ذکر یک مثمتأثر می ها آن هستند که اسنادهای ما از

ل بودجه و تشکیلات سازمانی در تسلیم گزارش به موقع بودجه ئوکند. بنا به فرض اگر مس

ها را با تأخیر ل همواره گزارشئواین مس -1درنگ کند و مدیرعامل سازمان به خاطر آورد که: 

 -3و  ر داشته استهای مالی نیز تأخیوی همواره در تسلیم گزارش -2؛ تسلیم کرده است

، در این صورت احتمال عملکرد کنندهای خود را به موقع تسلیم میلان گزارشئوسایر مس

دهد. از طرف دیگر اگر ل بودجه را به میزان استعداد یا انگیزش وی نسبت میئوضعیف مس

لی های ماها را به موقع تسلیم کرده و گزارشل بودجه و تشکیلات پیش از این، گزارشئومس
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لان نیز برای تدوین ئورا نیز به هنگام تنظیم کرده باشد و در این ماه، به خصوص، سایر مس

تواند تأخیر در گزارش گزارش با دشواری روبرو شده باشند، در این شرایط مدیرعامل می

ل بودجه و تشکیلات را به یک علت بیرونی، به عنوان مثال میزان بیش از حد حجم کار ئومس

 شده نسبت دهد. در ماه یاد

با آگاهی جامعی که از تئوری اسناد و رویکردهای اسنادی حاصل شد و فرآیند منطقی 

نماید که مسایل حاکم بر این دیدگاه مورد توجه خواننده قرار گرفت این نکته ضروری می

 شود. برخلافهای اسنادی منتج میاست که از سوگیریهایی آن مربوط به مدیریت سازمانی،

، پندارندرا در فرآیند اسناد منطقی می ، که رفتار آدمیهارولی کلیپردازانی مانند نظریه ه چآن

 کند. های انسان غالباً با منطق فاصله پیدا میرفتار و اندیشه

های خوبی بر منطقی عمل نکردن انسان باشد. تواند سرنخها در فرآیند اسناد میسوگیری

، شناسی اجتماعی استاسنادی مفصل و در حیطه مطالعات روانها که بحث سوگیریجا آن از

شناسی اجتماعی به سه مورد ار گیری از منابع روانضمن ترغیب خواننده برای بهره

های مشخص از لحاظ کنیم: واکنش بیش از حد به محرکهای اسنادی اشاره میسوگیری

ادی دیگر از اسناد بیش از حد به ، یکی از این موارد است. سوگیری اسنو حرکت ، صدارنگ

شود و بالاخره یکی از ابعاد شخصیتی افراد و نادیده گرفتن شرایط و موقعیت حاکم منتج می

گر گر است. به معنی این که مشاهدهمشاهده –، تقابل بازیگر خطاهای بارز در فرآیند اسناد

ازیگر نیز موقعیت و شرایط کند و بدر خصوص اهمیت و میزان آمادگی و سرشت بازیگر غلو می

ئیسی دهد. این سوگیری اسنادی در مورد رحاکم را در رفتار خود بیش از حد مهم نشان می

دهد و کارمند نیز مشکلات که عملکرد پایین کارمند خود را به عدم استعداد وی نسبت می

صداق پیدا دارد، معملکرد خود را به امکانات و تجهیزات پایین محیط کار خود منسوب می

 کند.می

لاری کیرکهارت

، وبرو مفهوم کنش اجتماعی  شوتزانبا عنایت خاص به تعبیر پدیدارشناسی  کیرکهارت

الاجتماع متداول مورد بررسی قرار داد. به طور راه کارهای مختلفی را برای جایگزینی علم

از رابطه میان ما  زشوتی را بر اساس ایده وبرآل تلاش کرد بوروکراسی ایده کیرکهارتخاص 

بازسازی کند. او مدلی پیشنهاد کرد که در آن اعتماد و گشودگی دو جانبه محور اصلی هستند 
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سازمان و روابط غیر پذیری و مدل ارتباط باز و متقابل خود را از سازمان بر اساس انعطاف

های این مدل عبارت است از: رقابتی و مبتنی بر اعتماد مطرح کرد. ویژگی

 ای به عنوان واحد اصلی کار. تیم پروژه -1

 و متکی بر الگوهای اختیار متنوع.مراتب دائمیساختار اختیار بدون سلسله -2

 روابط اجتماعی مبتنی بر ارتباطات باز.  -3

 توجه به مشتری در سازمان.  -4

 های حفظ نوعی ابهامای که نه تنها شایستگی فنی بلکه مهارتگیری حرفهجهت -5

 سازد. مفید را برای حل مساله ضروری می

مدعی است مدل او فقط یکی از آن راهکارهای ممکن جایگزین برای  کیرکهارت

ساختارهای بوروکراتیک سنتی است. کار او از این جهت مهم است که وی مدعی است به 

 های سنتیکارگیری رویکردهای مختلف برای کسب دانش، ممکن است به بازسازی دیدگاه

سازمان منجر شود. اگرچه کار او به حد کفایت مدبّرانه نبود؛ ولی تحلیل وی به عنوان یکی از 

(. 270-271: 1380آید )دنهارت، کارهای خلاقانه در حوزه مدیریت دولتی به شمار می

 ژرژ کورویج

، گروه عبارت است از تجمع افراد در یک واحد گروهی واقعی که ژرژ کورویجی به عقیده 

دهند. گروه، تجمع ساده افراد نیست های گروهی به فعالیت ادامه میر پایه حالات و وضعیتب

و شناخت و تحقیقی درباره این افراد و خصوصیت گروهی که فرد به آن تعلق دارد به دست 

های دهد. مشخصات فرد به طور انتزاعی با مشخصات همین فرد در داخل گروه تفاوتنمی

دارد. فرد به هنگام قرار گرفتن در گروه، حرکات و رفتاری دارد که با بسیاری با یکدیگر 

گروه یک واحد و یا ، گورویجمشخصات او به عنوان فرد مستقل کاملاً متفاوت است. به عقیده 

دار متشکل از دو نفر و یا بیشتر است و هر نوع گردهمایی ساده افراد ای از افراد هدفمجموعه

فقط محلی است  ها آن نتظار خرید و یا اتوبوس را، که وجه مشترکاز قبیل توقف در صف ا

توان گروه نامید. گروه دارای مشترکاتی است که از تجمع ساده اند، نمیایستادهجا آن که در

این مشترکات عبارتند از: وابسته بودن هر عضو گروه به اعضا  شود.افراد متفاوت تشکیل می

عضای گروه، اعتقاد اعضای گروه به عضویت در گروه و قبول دیگر، وجود هدف مشترک بین ا

(. 394: 1379اعضای گروه )فخیمی، های مختلف از طرف لیتئومس
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مایکل کیلی 

های توصیفی و نقشی که مدیریت در این مورد ایفا اعتقاد دارد که در تئوری کلیلی

بحثی معقول و مستدل توان هایی وجود دارد. میکند به صورت ضمنی و تلویحی ارزشمی

هایی انجام داد و به هنگام قضاوت در مورد این تئوری از عوامل ذی ربط درباره چنین ارزش

های سازمان و مدیریت هر دو دسته از اطلاعات واقعی و هنجاری ارائه استفاده کرد. در تئوری

آوری مان یافته جمعها را به روشی سازشود. در این زمینه لازم به ذکر است که باید واقعیتمی

هاست که به یک دیدگاه هنجاری یا تکلیفی ی وجود سازمانی از واقعیتکرد. تنها در سایه

به نام ماهیت کارهای  1973در سال  مینتز برگتوانیم تحقیقی که رسیم؛ برای مثال میمی

 مدیریتی انجام داد، اشاره داشته باشیم. 

شود رو میا، پژوهشگر با انواع مختلف ارزش روبهه، به هنگام مطالعه سازمانبه هر حال

توان سازمان را به عنوان سیستم تعریف کرد و سپس در پی را بپذیرد. می ها آن تواندکه می

های دیگر هم شوند. ارزشهای دیگر مطرح میهایی برآمد که در رابطه با مسألهواقعیت

تواند ی پذیرفتن یکی از اصول اخلاقی نمی، به سادگشایسته توجه هستند؛ زیرا از نظر تحقیق

ی عملی داشته باشد. ترس یا وحشت پژوهشگر مبنی بر این که در بررسی و تجزیه و جنبه

داشته تواند پایگاه محکمی، نمیها هستندنگریی یکسوها منابع بالقوه، ارزشتحلیل سازمان

ی به صورت جزء جدانشدنی فرآیند ها مانند سایر منابع تعصب یا یکسونگرارزش باشد؛ ولی

تواند به صورت مربی یا نمی ها آن اعتنایی نسبت بهآیند و پژوهشگر با بیتحقیق درمی

تواند بر دانش خود بیفزاید ها میتر درآید؛ بلکه از طریق ارزیابی این گزینهدانشمندی خالص

، اندوزدگر یا کسی که تجربه میو این باور پژوهش های بخردانهی انتخابو رأی گستره یا حوزه

برخوردار نیست. وقتی  ای هستند، از پایگاه چندان محکمیها سلیقهمبنی بر این که ارزش

ها از بقیه بهتر هستند، در نهایت الگوهای توان این گونه مطرح کرد که بعضی از ارزشمی

های تجربی دارند. این برد، برای مدیریت، کاربردهای هنجاری و برای پژوهشگران، کارسازمانی

و اخلاقی مکمل های مختلف، معیارهای علمی بدان معنی است که در ارزیابی دیدگاه

تواند بیانگر این مسأله باشد که آیا یکدیگرند و جایگزین همدیگر نیستند. علوم اجتماعی می

، اصول ی دیگرهای خاص ارائه کند یا خیر. از سوتواند راه حل خوبی برای مسألهیک الگو می

های خوب یا تواند ارائه کننده مسألهتواند بیانگر این باشد که آیا یک الگو میاخلاقی می

های حاصل از آزمون آغاز کرد. اگرچه نتیجهجا آن ، تا بتوان کار را ازارزشمند باشد یا خیر
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؛ یافت های قطعی دستعملی و اخلاقی دارای چنان شایستگی نیستند که بتوان به نتیجه

، در آن ، قابل قبول باشندای باشد که هر دو نتیجه به صورتی معقولولی اگر وضع به گونه

 691-715: 1379، شفریتزاتصورت باید برای یک الگوی اجتماعی اعتبار بیشتری قائل شد )

 .) 

 گانت

 های گانتارگان اندیشه

سعی  گانتدانند؛ زیرا علمی میرا از طرفداران مدیریت  هنری گانت؛، دانشمندان مدیریت

های فنی و مهندسی حل کند. داشت مشکلات مدیریت علمی را در سازمان با استفاده از روش

وری در تولید و صنعت معتقد بود کاربرد تجربه و تحصیلات سبب افزایش کارایی و بهره گانت

ات و بروز رخدادها یابد که از تصادفشود. او اعتقاد داشت چنین هدفی هنگامی تحقق میمی

های خود چهار رکن اصلی را مطرح کرد در مورد اندیشه گانتدر محیط کار جلوگیری شود. 

 که عبارتنداز:

 نظام وظیفه و پاداش -1

نظام پرداخت حقوق و مزایا بر اساس انجام وظیفه و پاداش را  1901گانت در سال 

در مدیریت علمی بود.  ریک تیلورفردهای نظام پرداخت طراحی کرد. این نظام یکی از روش

سازی طراحی و تهیه شده بود. بر اساس این سیستم در این سیستم پرداخت بر اساس قطعه

صورتی که کارگران اضافه بر سهمیه تعیین شده خود تولید کنند، پاداش دریافت خواهندکرد. 

تا اینکه ؛ هیه شدریزی و نظارت بر کار کارکنان تبرای برنامه گانتبه همین دلیل نمودار 

تر و بیشتر تولید کنند. این سیستم کارگران بتوانند در برنامه زمانی تهیه شده بهتر، سریع

این بود که افزایش سطح روحیه  گانتهای ی بررسیتوانست بازده تولید را دو برابر کند. نتیجه

بخشد. یوری دارد نظر مدیریت را تکامل مکارکنان تأثیر مستقیم بر تولید و بهره

 رفتار صنعتی -2

در مطالعات خود تشخیص داد که سیستم و نظام پرداخت تشویقی عامل افزایش  گانت

وری و تولید در یک سطح مشخص و معین متوقف وری است؛ اما این افزایش بهرهتولید و بهره

ی یهبر این اساس مطالعات دیگری انجام داد که پرداخت حقوق و دستمزد بر پا گانتشود. می

تعیین زمان و استاندارد تولید و درصد تغییرات اعم از مثبت یا منفی بود. این زمان استاندارد 
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شود؛ مثلاً و تعیین شده مدت زمانی است که برای انجام وظیفه در نظر گرفته و تصویب می

ر توانستند دکردند؛ حتی اگر میای ثابت برابر سه ساعت کار دریافت میالزحمهکارگران حق

نقش سرپرستان را برای نظارت و هدایت کارگران  گانتدو ساعت کار خود را تمام کنند. 

دانست و برای آنان نیز پاداشی در نظر گرفته بود تا بتوانند کارگران را به بسیار حیاتی می

تولید استاندارد تشویق کنند. در این پیشنهاد برای اوّلین بار نقش سرپرستان در سازمان برای 

در کتابی به نام  گانتزش کارکنان خود مهم تشخیص داده شده بود. نتیجه مطالعات آمو

هر کاری که انجام »در کتاب خود نوشت:  گانتبه چاپ رسید. « دستمزد و سوددهی، کار»

های ساختار نظام بشریت و خصوصیات آن باشد. دهیم باید بر اساس سرشت و نهاد و ویژگی

را در کارشان آموزش دهیم  ها آن ان را مجبور به کار کنیم؛ بلکه بایدتوانیم تنها کارکنما نمی

ی ی ما تنها بر پایهمعتقد بود که روش گذشته گانت«. را افزایش دهیم ها آن هایو مهارت

ایجاد انگیزه و فشارهای کاری به کارگران بوده است. در حالی که افزایش دانش کاری اساس 

وری است و این طرح با اجرای روش آموزش میسر است. ار و بهرهتشویق کارگران به بهبود ک

ی همکاری و نامید که بر پایه« رفتار صنعتی»به آموزش صنعتی معتقد بود و آن را  گانت

های کارکنان و توجه به کمیت و کیفیت و بهبود کار است. ابزار این روش را نظام توانمندی

لیت به سرپرستان برای آموزش کارکنان و زیردستان ئوپرداخت تشویقی همراه با واگذاری مس

دهد. تشکیل می

 نموارد گانت -3

های افراد در جهت روشی است که برای نظارت و کنترل بر انجام فعالیت گانتنمودار 

ریزی و اجرای استانداردهای کار و وظایف و افزایش کارایی کارکنان، همچنین مدیریت برنامه

ه بود. این روش بسیار مدون و ثبت شده و مثبت بود. به این ترتیب اجرای پروژه طراحی شد

شد با نمودار سیاه و در مواردی در صورتی که استاندارد روزانه کار توسط کارگری رعایت می

شد. بعداً این توانست استاندارد را رعایت کند با علامت قرمز نشان داده میکه کارگری نمی

کنترل و نظارت بر ، ماشین و کنترل کمیت و کیفیت تولیدروش در کار کارگران بر روی 

در جنگ جهانی برای کنترل  گانتها و کنترل ضایعات سایر موارد هم اجرا شد. نمودار هزینه

ی نمودارهای ستونی های دولتی به اجرا درآمد و روش وی نیز تهیهو نظارت بر تمام فعالیت

توانستند تأخیرها و نمودارها، مدیران می های پروژه بود. در اینبرای انجام فعالیت

های اساسی برای گام گانتها را به صورت نمودار ببینند؛ مثلاً در نمودار های فعالیتپیشرفت
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 یک کار کوچک تغییر دکوراسیون دفتر کار عبارت بود از:

 کمیت و زمان اجرا. ؛ هاالف( برقراری استانداردهای لازم برای هزینه

 عات به تمام کارکنان و یا مشتریانب( انتقال اطلا

ج( انتقال کارکنان به دفتر کار دیگری

سازی دفتر کار دیگرید( آماده

ه( تعمیر و بازسازی دکوراسیون دفتر قدیم

و( تحویل دفتر کار و انتقال کارکنان به این دفتر

ا روش هر فعالیت دارای زمان معین و هزینه مجاز برای آن است. بعده گانتدر نمودار 

درآمد.  PERTتکمیل و به صورت روش کنترل پروژه گانتنمودار 

 های اجتماعی سازمان بازرگانی:لیتئومس -4

از مدیریت علمی به رهبری و  گانت، توجه 1917در سال  فردریک تیلورپس از فوت 

 لیتئومدیران مس»های خود اظهار داشت: بعدها در نوشته گانتنقش آن در سازمان جلب شد. 

در «. هاستدیگری دارند و آن توجه به توسعه اقتصادی و رفاهی منطقه و جامعه کاری آن

های لیتئوهای مدیران در حفظ سوددهی سازمان و مساو به کشمکش« سازمان و کار»کتاب 

کنند تنها سوددهی در اعتقاد داشت اگر مدیران فکر می گانتاجتماعی آنان اشاره کرد. 

ید بدانند اساس نظام هر کار بازرگانی و تولیدی و خدماتی به نقش آن سازمان مهم است، با

شود. های سازمان مربوط میها در سوددهی به جامعه و استقبال آحاد مردم از فعالیتفعالیت

 دورنمای اندیشه گانت

های اجتماعی توجه داشته باشد؛ در این صورت لیتئومدیریت باید به مس گانتبه نظر 

هایت، منافع و سوددهی سازمان تأمین خواهد شد. است که در ن

گات و تاگوری 

ها کنند، تحت تأثیر ارزشرا انتخاب می ها آن هایی که مدیران کارنوع مسائل و موقعیت

های کارکردی مادی باشد، های قبلی آنان است؛ برای مثال اگر مدیر متمایل به ارزشو زمینه

گیرد. اگر متمایل به ، سود( تصمیم می، تولیدر بازاریابینظیمعمولاً درباره مسائل عملی )

مند به افزایش بازدهی سازمان در بلندمدت باشد. نظری باشد ممکن است علاقه مباحث علمی

ها یا اگر از گرایش سیاسی خاص برخوردار باشد ممکن است مایل به رقابت با سایر سازمان
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ی تخصصی و میزان مهارت مدیر بر وه زمینهمتمایل به پیشرفت شخصی خود باشد. به علا

 (. 142: 1379، ییانرضاگذارد )ها اثر میها و فرصتمیزان حساسیت او در مورد محدودیت

گاتانوموسکا 

ی خود را درباره یی، نظریهشناس ایتالیا(، حقوقدان و جامعه1941-1858) موسکا

منتشر شد، ارائه  1895، که در «حاکم طبقه»بوروکراسی در اثر معروف خود تحت عنوان 

 داد.

ای پدیده ها آن اند و دربه نظر این دانشمند، عموم جوامعی که به طور منظم تشکیل شده

که اعمال قدرت بر طبقه هایی آن ی حاکم یا به بیان دیگر،به نام حکومت وجود دارد طبقه

ددی از افراد زیر سلطه حکومت اند و طبقات متعملت را در دست دارند، پیوسته در اقلیت

هستند که هرگز به مفهوم واقعی در امر حکومت شرکت ندارند؛ بلکه صرفاً  ها آن آنانند و

 ی محکوم نامید.توان این افراد را طبقهتسلیم اقدام و نظر ایشانند و می

ر داد. او دتشکیل می موسکابندی جدید حکومت را از دید این اظهار عقیده مبنای طبقه

بندی کرد. در نوع فئودال، ها را به دو نوع فئودال و بوروکراتیک دستهی حاکم، حکومتطبقه

ای بدین معنی است که هر عضو طبقه حاکم قادر است ی حاکم دارای ساختمان سادهطبقه

ی اجرا بگذارد؛ اما در یک دولت را به مرحلهیی، اداری و نظامیوظایف اقتصادی، قضا

 این وظایف به نحوی دقیق و بارز از یکدیگر جدا هستند.بوروکراتیک، 

ئی از طبقه حاکم بر حکومت اقلیت و این که مقامات اداری به صورت جز موسکاتأکید 

ساخت و به همین دلیل ای را درباره دموکراسی نامربوط میآیند ظاهراً هر نظریهبه حساب می

که به مجموع لیا مورد توجه قرار گرفت؛ اما هنگامیبود که او غالباً به عنوان منادی فاشیسم ایتا

ی بوروکراسی شناخته شود، این موضوع ی واقعی او دربارهتوجه شود و اندیشه موسکاآثار 

 ای بس دراز دارد.گوید فاصلهاو می چه آن  روشن خواهد شد که عقاید فاشیستی با

را در انحصار گیرد استبداد ظامی به نظر دانشمند مزبور هر جا بوروکراسی، ثروت و قدرت ن

شود. بر این مبنا است که محدود بودن بوروکراسی، که بدترین نوع استبداد است، ظاهر می

ی هیئتی از نمایندگان مردم امری ضروری است. اگر رهبران نیروهای بوروکراسی به وسیله

توسط مردم انتخاب گیری توانستندکاری کنند که از طریق مکانیزم رأیاجتماعی مختلف می

و جزو طبقه حاکم شوند، آن وقت طبقه حاکم مظهری از علایق مختلف و استعدادهای کل 
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بوروکراسی نیازی به تعریف ندارد و آن چیزی نیست جز  موسکاجامعه خواهد شد. از نظر 

با چنین هیئتی رابطه دارد بوروکراتیک نام  چه آن  و هرهیئتی از مأموران خدمات عمومی 

درباره  موسکاهای تخصص و تمرکز برخوردار است.کار مهم رد و دولت بوروکراتیک از ویژگیدا

شناسی، که هنوز بوروکراسی این بود که او این مفهوم را از زمینه مباحث سیاسی به جامعه

 کرد، کشاند.دوران جنینی را طی می

گاردنر 

 ی گاردنرارکان اندیشه

 چارچوب مغزی

عنوان شد. او اعتقاد دارد  هوارد گاردنرشناس آمریکایی توسط روان ی هوش انسانینظریه

شود و انسان برای های مغزی انسان در ارتباط با جهان اطراف خود انجام میچارچوب فعالیت

کند. این هفت هوش با یکدیگر متفاوت درک جهان از هفت گونه هوشی خود استفاده می

هایی که انسان را برای حل مشکلات مجموع مهارت» عبارت است از« هوش»هستند. به نظر او 

بندد تا مشکلات حل ها را به کار میسازد و این مهارتو مقابله و رویارویی با آن آماده می

بینی و دیدن توانمندی پیش»چارچوب مغزی و هوش عبارت است از  گاردنربه نظر «. شوند

؛ نایی با گروه دیگری از مشکلاتسازی خود برای درک و آشمشکل و حل آن و یا آماده

 «.های برقراری ارتباط و انتقال و تبادل اطلاعات با دیگرانهمچنین توانایی

هایی به این شرح ها و ویژگیهوش را مجموعه و گروهی از توانمندی گاردنردر نهایت 

«. است های انسانها و توانمندیها و گنجایشمستقل از سایر ظرفیت چه آن »کند: تعریف می

هوش دارای فراگرد مرکزگرا و اصلی برای پردازش اطلاعات است. هوش دارای خصوصیات 

های لازم در توسعه و تکامل فراگردهای اجرایی انسان است. هوش دارای دودمان و ویژگی

ضرایب هوشی را به هفت گروه تقسیم  گاردنرگرا و ریشه منطقی و تکاملی اجرایی است. عمل

داند. ی مطالعات ضرایب هوشی مین را به عنوان فلسفه و مفهوم و زمینهکرده است که آ

چهارچوب »در کتابی به نام  1983هاروارد در سال استاد دانشگاه  هوارد گاردنرپرفسور 

تعریف کرده است. وی در این کتاب به هفت گونه  21، ضرایب هوشی را برای قرن «هوش

شناختی و ریاضیات ب هوشی سنتی، یعنی هوش زبانی آن ضرایهوش اشاره کرده که دو گونه

شود و استانداردهای آن تاکنون یا ضریب هوشی تعیین می IQو منطق است که بر اساس آن 
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در حکم استاندارد بخش هوش معرفی شده است. 

( تنها سنجش IQمعتقد است که در گذشته منظور از ضریب هوشی ) گاردنرپرفسور 

 هوارد گاردنرشناسی و هوش منطق ریاضی. بوده است: هوش زبانضریب هوشی در دو مورد 

ی آن را توسعه داد مورد تقسیم کرد و دامنه 7هایی انجام داد و ضریب هوشی را به بررسی

 که عبارتند از: 

 شناختیهوش زبان -1

 هوش منطق ریاضی -2

گروهیهوش درون -3

شخصیهوش درون -4

هوش نمایشی -5

باپسندیهوش هنری و زی -6

هوش موسیقی -7

شناختی یا هوش شفاهی هستند استعداد فراوانی در افرادی که دارای هوش زبان –1

گیرند، با آن صحبت های مختلف را به راحتی فرا میبرقراری ارتباط با دیگران دارند. زبان

و مفهوم  نویسند. این گروه معمولاً تصویرگرا نیستند؛ بلکه به معناکنند و به آسودگی میمی

، نگارانپردازند؛ مانند روزنامهلغات توجه دارند و به توضیح و توصیف لغات و کلمات می

سیاستمداران و نویسندگان. ، آموزگاران

ها توجه دارند افرادی که دارای هوش منطق ریاضی هستند معمولاً به الگوها و نمایه -2

ای ارائه دهند و به اشند و نمایهکنند برای هر مطلب و موضوعی منطق داشته بو سعی می

توانند مسائل ریاضی پردازند. به سرعت میتجزیه و تحلیل هر رقم و عدد و اطلاعات آن می

کنند. این گروه علاقمند به کار در های منطقی و زیادی را مطرح میرا حل کنند. پرسش

یات و مهندسی، همچنین و ریاض حسابداری، نویسیها هستند. معمولاً مشاغل برنامهآزمایشگاه

 دهند. ها را به خوبی انجام میکار در آزمایشگاه

گروهی هستند، عموماً به راحتی احساسات و طرز تفکر افرادی که دارای هوش درون -3

توانند به مطالعه و بررسی مطالب و کنند و با بررسی دیدگاه آنان میافراد دیگر را درک می

قادرند افراد را تشویق کنند تا نظریات خود را به صورت شفاهی موضوعات بپردازند. این گروه 

فروشندگان و مدیران در این گروه قرار ، سیاستمداران، و یا کتبی اعلام کنند. معمولاً مشاوران
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 دارند. 

توانند نظریات خود را شخصی یا شخصیتی هستند میافرادی که دارای هوش درون -4

، ف و قوّت خود را تشخیص دهند. در این گروه محققانبه درستی اعلام کنند و نقاط ضع

 پردازان و فلاسفه قراردارند. نظریه، پژوهشگران

، اگر فردی تصویرگرا باشد در گروه هوش نمایشی قرار دارد. این گروه به طراحی -5

دهند. در این گروه مهندسان معماری و ساختمان و مکانیک و برق و ی بسیار نشان میعلاقه

 ن قراردارند. طراحا

های اعضای توانند بر فعالیتافرادی که دارای هوش هنری و زیباشناسی هستند می -6

ها کنترل و نظارت داشته باشند؛ مانند هنرمندان مکانیکی بدن خود برای فراگیری مهارت

 تئاتر سینما و ورزشکاران. 

ساده است  ها نآ گروه هوش موسیقی کسانی هستند که نواختن ادوات موسیقی برای -7

توانند آهنگ بسازند و بنوازند. و می

 اثرگذاری ضرایب هوشی در فراگیری

های آموزشی مدارس بسیاری از کشورها به صورت معتقد است که معمولًا برنامه گاردنر

های شفاهی، ی آموزشهای آموزشی در تمام کشورها بر پایهشود. این برنامهسنتی اجرا می

های آموزش این است که برنامه گاردنرش و منطق ریاضی است. پیشنهاد شناختی، هوزبان

 ارتباطات و تربیت بدنی باشد. ، آگاهی عمومی، درسی باید ترکیبی از هنر

ها و دستور ی روشریزی آموزش، تهیهدر پیشنهادها و دستورات خود به برنامه گاردنر

نگیزه به منظور بکارگیری استعدادها و کند که به ترغیب و ایجاد اکارهای آموزشی اشاره می

ها و دستور کارهای آموزشی باید ترکیبی از ها است. او معتقد است که برنامههوش

آموزش همکاری، کار گروهی، فراگیری از تصاویر و ، آَشنایی با موسیقی، هاآفرینینقش

 ها باشد.سراییمشاهدات و داستان

 دورنمای اندیشه گاردنر

بندی شود و بر اساس آن های هوشی باید درجهن اعتقاد دارد که تئوریهمچنی گاردنر

بندی شود و بدین ترتیب استعدادها و هوش کارکنان، کارآموزان و دانشجویان طبقه

 آموزان به سمت و سوی استعدادهای خود هدایت شوند. دانش

های ط بین نمایهگیری کرد ارتباتوان نتیجهمی گاردنرها و مطالعات از بررسی چه آن 
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ها در دوجهت از ضرایب هوشی خود های مدیران است. مدیران سازمانهوشی و ویژگی

ها و برقراری ارتباط با گیریکنند: اوّل به منظور انجام وظایف، خصوصاً تصمیمگیری میبهره

و های دریافتی؛ دوم افزایش دانش و تخصص های پیرامونی بر پایه اطلاعات و گزارشسازنده

ریزی نردبان ترفیع شغلی و ارتقای سطح زندگی اجتماعی های فردی در جهت برنامهمهارت

کمک مؤثر و مفید  گاردنرو فرهنگی و اقتصاد خود و سازمان. بنابراین شناخت نظریات آقای 

 های آموزش مدیران و تحقق اهداف آنان است. و ارزشمندی در تنظیم برنامه

 گالبرایت و کامینگز

نفر از کارکنان شاغل در یکی از  32ای را با ، این دو دانشمند مطالعه1967 در سال

که در مقابل تولید دهد هنگامیهای پژوهش آنان نشان میصنایع سنگین انجام دادند. داده

یابد. افزایش عملکرد بیشتر، پاداشی در اختیار کارکنان قرار گیرد، عملکرد آنان افزایش می

های درونی مانند تحسین و تمجید استفاده شود. در ست که از پاداشوقتی کاملًا مشخص ا

 شرکت محمولات هوایی امری، با استفاده از تقویت مثبت، آزمایشی صورت گرفته است: 

در بخش خدمات مشتری شرکت یادشده، کارکنان موظف شدند که پس از درخواست 

تیار وی قرار دهند. کارکنان موفق تلفنی مشتری، حداکثر تا نود دقیقه پاسخ مقتضی را در اخ

گرفتند. در شدند و مورد تشویق قرار میلان خود شناسایی میئودر این برنامه، از سوی مس

شد. گزاری میآمد به خاطر صداقت در گفتار، از آنان سپاسصورتی که موفقیتی به دست نمی

درصد افزایش یافت و پس انگیز بود: میزان موفقیت از سی درصد به نود و پنج نتایج، شگفت

 (.112-113: 1373از سه سال، بالاترین میانگین در موفقیت به دست آمد )نایلی، 

 گوبا-گتزلز

ی آن را یک سیستم این تئوری، مدیریت را به عنوان یک فرایند اجتماعی و زمینه

اخت ی رفتار اجتماعی در یک سکنندهکند. فرایند مدیریت اساساً هدایتاجتماعی تلقی می

ها سلسله مراتبی سازمان است. ساخت یک سازمان را ممکن است از نقطه نظر خرده سازمان

هایی که در کارکرد مجموعه سازمان دخالت دارند تحلیل کرد. سیستم اجتماعی در یا نقش

ی کار مدیریت، یعنی سازمان شباهت دارد. از این تئوری، از لحاظ شکل و ترکیب به زمینه

ان فرایند مدیریت را در چهارچوب یک سیستم اجتماعی بررسی و تحلیل کرد. تواین رو، می

و عمل.  مدیریت به مفهوم فرایند اجتماعی از سه دیدگاه قابل بررسی است: ساخت،کارکرد
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مرئوس در درون یک سیستم  -از لحاظ ساخت مدیریت سلسله مراتبی از روابط رئیس

ین معنی نیست که شخص در مقام رئیس همیشه اجتماعی است. اصطلاح رئیس و مرئوس به ا

مسلط و مقتدر ودر مقام مرئوس، مطیع و فرمانبردار است. بنابراین در ساخت یک سازمان، 

شود که با هم رابطه های مافوق و مادون و نیز هم پایه و هم سطح یافت میها و منصبپست

و در مقابل هم و امور سازمان  دارند، نسبت به هم واحد مزیت و برتری کمتر یا بیشتر هستند

کنند و تأثیر دارند. از لحاظ کارکرد، همین روابط سلسله مراتبی محل تعیین اعمال نفوذ می

های سیستم )سازمان( است. در این ها و تحصیلات به منظور نیل به هدفو ترکیب نقش

سایل و ها، تهیه و تدارک وها و منصبسلسله مراتب است که تکلیف و واگذاری پست

گیرد. ها و ارزشیابی عملکردها انجام میهای کار، تنظیم فعالیتیین و رویهتحصیلات، ترتیب آ

ی عضو مافوق این سلسله مراتب است؛ ولی هر کارکردی لیت این کارکردها بر عهدهئوالبته مس

 شود که عضو مادون یا مرئوس آن را تقبل کرده، طبق آن عملمؤثر واقع میفقط هنگامی

ئیس است؛ ولی تصمیم وی در صورتی که مرئوس گیری بر عهده رکند. به عبارت دیگر، تصمیم

هایی که نیازمند حاصل است. از لحاظ عمل فرایند مدیریت در وضعیتآن را اجرا نکند، بی

مرئوس  -بخش است. رابطه معین رئیسهای متقابل فرد با فرد است، نتیجهکنش و واکنش

برای دو وضعیت جداگانه و پویای شخصی که یکی در برگیرنده دیگر است  در ساخت سازمان،

های ها و تجربهها، هدفئیس و مرئوس، هر یک به موجب نیازها، مهارتشود. رمقرر می

از این  ها آن دهد. چون ادراکاتکند و شکل میی خود این رابطه را ادراک میگذشته

هایی ی ویژگیلذا دو وضعیت شخصی مذکور به واسطه کنند،رابطه،کاملاً با هم تطبیق نمی

کنند. صرف نظر از این که ساخت که تا حدی با هم مطابقت دارند، به هم پیوستگی پیدا می

شوند، شود، افرادی که در این ساخت مستقر میاداری یک سازمان دقیقاً چگونه تعریف می

. حتی در ارتش روابط عملی افراد از کنندهای یکسانی پیدا نمیالزاماً به موجب آن نگرش

 کند.ای انحراف پیدا میدارد تا اندازهروابطی که ساخت و مقررات سازمانی ملزم می

جی گالبرایت 

کند و درباره علت ی پردازش اطلاعات مطرح میسازمان را به صورت شبکه گالبرایت

کنند توضیحاتی ارائه ط پیدا میای که دو پدیده عدم اطمینان و اطلاعات با سازمان ارتباشیوه

تواند مبنای تشکیل راهبردهای سالاری میدهد که الگوی مکانیکی دیواندهد و توضیح میمی
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سالار وفق دهند. اصولًا توانند خود را با این ساختار دیوانمختلفی شود و این راهبردها می

ن کارهای فرعی که به شوند. برای هماهنگ کردکارهای اصلی به کارهای فرعی تقسیم می

ی عدم اطمینان بیشتر شود، اند باید اطلاعات پردازش شود. هر قدر درجهیکدیگر وابسته

 یابد. مقدار اطلاعاتی که برای اجرای کار مزبور باید پردازش شود، افزایش می

لذا سازمان باید برای پردازش مقدار بیشتری از اطلاعات مورد نیاز راهبردهایی را تدوین 

، که به یکدیگر وابستگی متقابل های فرعیترین راه برای ایجاد هماهنگی بین کارند. سادهک

. پس باید با افزودن رو شودهای جدید و متفاوتی روبه، این است که سازمان با موفقیتدارند

ت ، قدرت یا اختیاراگیرندابزارهای یکپارچه این مقررات را تکمیل کرد. موفقیت جدید قرار می

کند که کار واحدهای متفاوت را که به برتر دارد. مکانیزم تعیین هدف به سازمان کمک می

این امکان را بدهد که  ها آن یکدیگر وابستگی متقابل دارند، هماهنگ کند و از سوی دیگر به

در سطح کار محلی خود، از آزادی عمل نسبی برخوردار شوند. لذا سازمان باید یک راهبرد در 

ها را کاهش دهد یا گیرد مبنی بر این که یا اطلاعات لازم برای هماهنگ کردن فعالیتپیش ب

، برای پردازش اطلاعات بیشتر بیفزاید. بر ظرفیت و توان خود

 راهبردها شامل این موارد هستند: 

 شود؛ شامل: گروه اوّل که منجر به افزایش ظرفیت پردازش اطلاعات می

 مصرف ایجاد منابع مازاد بر  -1

 ایجاد واحدهای خودمدار  -2

شود؛ شامل: گروه دوم که منجر به کم کردن نیاز برای پردازش اطلاعات می

 های اطلاعاتی ، در سیستمگذاری در سطح عمومیسرمایه -1

 ایجاد روابط در سطح افقی  -2

ایجاد منابع مازاد بر مصرف 

 از تعداد موارد استثنا بکاهد.  هاتواند از طریق کاهش دادن سطح عملکردسازمان می

ها منابع برای مثال ساعت، انسان یا وزن محصول را افزایش دادن. در هر یک از این حالت

نامند. پس هر قدر بیشتری مصرف خواهد شد. منابع اضافی را مازاد منابع مصرف نشده می

خواهد شد، کاهش موارد استثنا کمتر شود، بار اضافی که بر سلسله مراتب سازمانی تحمیل 

یابد. یابد و در کل میزان اطلاعاتی که باید برای اجرای کار پردازش کرد، کاهش میمی

 ایجاد واحدهای خودمدار
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در این روش یا راهبرد، هدف این است که ساختار سازمان از حالت واحدهای تخصصی 

ده داده شود؛ مثلًا خارج شود و به هر گروه مقدار منابع لازم برای انجام دادن کار محول ش

، بازار رجوع یا مشتریهای ارباب، گروه، طرحتوان بر حسب خط محصول منطقه جغرافیاییمی

هایی تشکیل داد که هر یک برای انجام دادن کار مورد نظر به منابع مصرفی و امثال آن، گروه

مورد نیاز دسترسی پیدا کند. 

 ای اطلاعاتی هو در سیستم گذاری در سطح عمومیسرمایه

این روش بر این اساس قرار دارد که در زمان مناسب، اطلاعات از منابع اصلی کسب شده، 

در سلسله مراتب سازمانی( هدایت شود. این راهبرد های مشخص )ربط به مکاندر مسیر ذی

ریزی اطلاعات بیشتری کسب و پردازش شود. در حالی که شود که در زمان برنامهباعث می

یابد. شود.( کاهش میمراتب میکه موجب افزایش بار سلسلهموارد استثنا ) تعداد

 ایجاد روابط در سطح افقی 

آید و بدانجا مراتب سازمانی پایین میگیری در سلسلهدر اجرای این راهبرد سطح تصمیم

ری ارجاع گیو نقاط تصمیم های بالا، نه این که اطلاعات به ردهرسد که اطلاعات وجود داردمی

 شود. 

، که با توجه به محتوای محیطی در نهایت سازمان آن نوع راهبرد را انتخاب خواهد کرد

ی کمتری داشته باشد؛ از طرف دیگر باید بین اطلاعات مورد نیاز برای یک کار تخصصی هزینه

: 1379، شفریتزاُتو ظرفیت یا توان سازمان برای پردازش این اطلاعات توازن برقرار کرد )

610-594 .)

 جان کنت گالبریت

 فقر، عمیق و گسترده است

دهد که توضیح می« ماهیت فقر انبوه»، اقتصاددان معروف در کتاب جان کنت گالبریت

 چرا فقر در این کشورها و به ویژه در نواحی روستایی دیرپاست.

 توضیح سنتی

ـر یـک کـشور این اسـت دهند: علت فـقی سنتی چنین توضیح میپدیده فقر را به شیوه

که منابع طبیعی آن محدود است، خـاک آن برای کشاورزی مـناسب نیست و از داشتـن 

کننده نیست. ژاپن منابع اصلی لازم مانند آب و مواد معدنی محروم است؛ اما این توضیح قانع
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ند گویهایی به صورت یک کشور ثروتمند درآمده است. همچنین مـیبه رغم چنین محدودیت

شود. نظام داری و ماهـیت دستگاه حکومت ناشی مـیمایهکه فـقـر دیرپا از نظام اقـتصاد سر

کننده نیست. کند؛ اما این استدلال نیز قانعسـالاری، رشد اقـتصادی را متوقـف میدیوان

داری، از توسعه اقـتصادی توسعه اقتصادی هنگ کنگ، سنگاپور و تایوان تحت نظام سرمایه

 حت نظام رژیم سوسیالیستی به مراتب بیـشتر و بهتر بوده است.چین ت

شود که فـقـر معلول فــقـدان ســرمایه، نــیروی انســانی آمــوزش گفــته مــی

گمان معلول فـقـرند و نه ها خود بیدیــده و مدیریت غـیرکارآمد است. لیکن این نارسایی

و های ذاتی قومیشود، عبارت است از گرایشعلت آن. علل دیگری که برای فقر برشمرده می

باهوش و ها طبعاً مردمی شرایط اقلیمی؛ مثلاً ژاپن کشور ثروتمندی شده است؛ زیرا ژاپنی

در سلامـت تـأثیر مستقـیمیشود که شــرایط اقـلیمی کوشند. همین طور گفـته میسخت

انگارند؛ امــا طبعاً تنبل و سهلو فـعالیت مردم دارد؛ مثلًا در کشورهای مناطق حاره مردم 

 کنند.اقتصاددانان این توضیحات را جدی تلقی نمی

کنند کـه کـشــورهای ثروتمند بـه عــنوان ای از اقــتصـاددانـان بــحث مـیپــــاره

شده بر کشورهای فـقــیر، که بیـشتر مــواد خام و غـذا تـولید تـولیدکنندگان کالاهای تـمام

بینیم که این توضیح نیز صحیح نیست. آمـریکا و رتری دارند؛ اما در عـمل میکنند، بمی

 المللی محصولات غذایی دارند.ترین سهم را در تجارت بینکانادا بزرگ

 تعادل فقر

اند: دلیل ،کـشورهای فـقـیر به دو دلیل اساسی فـقـیر باقی ماندهگالبریتبه عـقـیده 

شورها، به سبب شرایط خاص، هرگونه بهبود در وضع موجود است. در این ک« تعادل فقر»اوّل 

شود و سطح قبلی فقر دوباره به جای خودش به زودی در اثر نیروهای مخالف خنثی می

 کنند،گردد. دلیل دوم این است که مردم این کشورها خودشان را با تقدیر همساز میبرمی

 پذیرند.ناب میفقر را به صورت سرنوشتی محتوم و غیرقابل اجت ها آن

در کشورهای ثروتمند انـگیزش مــتفاوت است. در ایــن کشــورها، مـردم طـالب 

خواهند که تولید و درآمدشان افزایش یابد. این نیروی محرک می ها آن فـراوانی ثروت هستند.

در کشورهای در حـال توسعه وجود ندارد. گرایش کـشور ثروتمند در جهت افـزایش درآمـد 

 و گرایش کشور فـقـیر در جهت تعادل فـقـر است.است 

گردد و چـه بگذارید در یک نگاه کوتاه ببینیم که چگونه تعادل فقر به وضع اوّل بازمی
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کند. در نواحی وسیعـی از هـندوسـتان خورد و خـنثی مـیطـور بهبود خودش را مـی

وضـع بارندگـی نامعلوم ها بارندگی به حـد کافی نیست. هـمچنین در بسیـاری از قـسمت

های آبیاری بزرگـی ایجاد کردند. این کارها ها در قـرن گـذشته شبکهاست. بنابراین انگلیسی

ها نفـر از مردم روستایـی به وجود آورد. منابع مالی برنامه از خارج مشاغـلی برای میلیون

د؛ امـا اجــرای این تأمین شد و در شرایط اقــتصادی مردم فـقـیر، بهبود فـوری پدید آمـ

ها موجب کاهش نرخ مرگ و میر و افزایش موالید شد؛ جمعیت افزایش یافت و در برنامه

 نتیجه، فـقـر دوباره به هـمان سطـح سابق بازگشت. توفـیقی که به دست آمد، زودگـذر بود.

دو ویژگی مـهم دیـگر نیز برای جـوامع فـقـیر وجود دارد. جوامع مـزبور از پذیرش 

کنند؛ چراکه های فـنـی، که هـمیشه با خطر شـکست هـمراه است، خودداری مینوآوری

استطاعت پذیرفـتن  ها آن شکست برای این کشورها به معنای گرسنگی و حتی مرگ است.

انداز وجود ندارد. هر چنین خطری را ندارند. علاوه بر این، تقـریباً هیچ امکانی برای پس

گرسنه شود. به یک کودک نیمه، صرف برآوردن نیازهای فـوری مـیئی درآمدافـزایش جز

 ممکن است به جای یک وعـده غـذا در روز، دو وعده غذا داده شود.

فـقـر کشورهای فـقـیر، مـردم را از وسـایل پیـشرفــت »گیرد که: نتیجه مـی گالبریت

ار فـقــر یـک سلسله کند. اگر هـم چنین وسایلی مهیا باشد، در درون ساختمحـروم می

کند و فقر شناختی وجود دارد که بهبود و پیشرفت را متوقف مینیروهای اجتماعی و زیست

 «.آورددر میرا به صورت دایمی

 همسازی

کند. مـردم ی مـردم را بـرای مـعارضه تضعیف مـیفــقـر فـرساینده است و انـگیزه

در صدد کشف چنین امکاناتی  ها آن ندارند.شان ای قوی برای بهبود شرایطفـقـیر انگیزه

کنند و آن را به عنوان یک چیز طبیعی و غیرقابل اجتناب، آیند، به فقر عادت میبرنمی

کنند که فقـر ممکن است بد باشد؛ اما تلاش برای رهایی یافـتن تصور میها این پذیرند.می

افزاید. فـلاکت مـوجود میاز آن محکوم به شکست است و سرخوردگی ناشی از شکست، بر 

های فقر، که آن را مشیت روش بهتر این است که خودشان را با واقعیتها این لذا به اعتقاد

دانند، تطبیق دهـند و فـقـر را با روی گشاده بپذیرند. این هـمســازی و حکمت الهی می

 دهد.کم آرامش خاطر میاست که به فـقـیر دست

سازی به صورت راه حل بهینه برای مشکل بیدادگر فـقـر به این گونه است که هــم
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کم بخشی از تعالیم اساسی عـقـیدتی را ویژگی عمیقاً عـقلانی هـمسازی، دست»آید. درمی

، این معتقدات مذهبی نیروی بزرگی است که گالبریتبنابراین به عـقیده «. دهدتشکیل می

 کند.بخش کمک میدهنده، و آرامای تسلیبه برقراری فقر به گونه

 کار عمده

اوّلین کار عـمده این است که با هـمسازی مبارزه شود. مـردم باید متقاعـد شوند که فقر 

آور و بیماری مهلک است. همچنین باید دهد، تباهیچیز بدی است، منزلت انسان را تنزل می

گی برای تلاش در کن کرد؛ در صورتی که اراده و آمادتوان ریشهمتقاعد شوند که فقر را می

این راه فراهم باشد. مردم فقیر باید بر انگیخته شوند تا از تعادل فقـر فـرار کنند و برای این 

قید اسارت همسازی »تواند فرار باید تسهیلاتی فـراهم کرد. تنها تعلیم و تربیت است که می

 «.را از میان بردارد

ه سرعـت از مـیان برداشـت. به برای شـکوفاکردن شـخصیت انسان، فـقـر را باید بـ

اساس بحث غـلـبه بـر فـقـر »، محقـق ممتاز مسایل توسعه اقـتصادی: استرپتون پالی گفـته

ها، در هر جا که متولد شوند، باید این امکان را پیدا کنند که تا آخرین این است که انسان

ال برسـانند و هــم بـه حد استعدادشــان رشد کـنند، تا بتوانند هــم خـودشان را به کم

 «.مـیراث مـشترک تمـدن بشـری کمک کـنند. این یک مسأله اخلاقی است

بهسازی و تقـویت اراده غـلبه بر مـوانع متـغیر، یـک کـار  -ایجاد انگیزش برای خود

ای دارد؛ اما نظام کنونی تعلیم و تربیت در کشورهای در العادهآموزشی است که اهمیت فوق

بهسازی  -تواند انگیزه نیرومندی برای خودهایی که دارد، نه میرساییبه سبب نا حال توسعه

کن کردن جـویی به وجــود آورد و نه مــوجب تقـویت اراده و تصمـیم به ریشـهو برتری

 فـقـر شود.

رابرت کری گال و دیوید براندت 

اند؛ آور به خود گرفتهاند سرعتی سرسام ها در حالی که نور بالا را روشن کردهسازمان

قرار گرفته و مانع از شناخت  ها آن شوند که در مسیررو میولی در هر لحظه با مانعی روبه

دهد که تغییرات به سرعت انجام شود. دو نویسنده شود و اجازه نمیهای نوین میفرصت

ای از باورها، اند که گاوهای مقدس )یعنی مجموعهآمیز یادآور شدهیادشده از طریق سبکی طنز

های منسوخ( مانع از ایجاد تغییر ها و استراتژیها، سیستمها سیاستها، رویهمفروضات، روش
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های اداری، و منسوخ، که به صورت دستورالعملشوند. این الگوهای قدیمی در سازمان می

توانند نمی آمد،های دیگری به اجرا درمیکاهش نیروی کار، رمق کشیدن از کارگر و یا به شیوه

ها سازمان را آماده تغییر کنند؛ در حالی که هر سازمان باید بتواند به سرعت در برابر فرصت

های سده بیست و یکم از خود واکنش مناسب نشان دهد. یک چنین سازمانی باید و چالش

شان باید در برابر تغییرات، واکنشی مثبت از خود ن ها آن افراد را پذیرای عقاید جدید کند؛

ی تغییر را موهبت و نه تهدید بدانند و متعهد شوند که به صورت مستمر پذیرای دهند و پدیده

 (.10-11: 1377تغییرات سازنده خواهند بود )دفت، 

کنند این دو نویسنده برای سازمانی که آماده و پذیرای تغییر شود پنج راه یا روش ارائه می

 که عبارتند از:

های ها و روشمدیر باید باورها، مفروضات، رویهی منسوخ: هاکنار گذاردن راه -1

ها پایان یافته است و را کنار بگذارد؛ همچنین قبول کند که دوره اثربخشی آن روشقدیمی 

 کنند، روشی مناسب و سازنده در پیش گیرد. با افرادی که در برابر تغییر مقاومت می

ای درآورد باید محیط را به گونه: ایجاد محیطی مناسب به منظور پذیرش تغییر -2

 ها شوند.که افراد پذیرای عقاید و نوآوری

ل یا متصدی امور باید خود و اعضا را به ئومدیر، مسباید مقاومت را از بین برد:  -3

ای آماده سازد که بتوانند تغییرات محیط را شناسایی کنند و هر نوع مانعی را که بر سر گونه

 ارند. راه است از میان برد

باید در مورد تغییرات در افراد انگیزه ایجاد انگیزه در افراد برای تغییرپذیری:  -4

را تشویق کرد که در برابر تغییر واکنش مناسب نشان دهند.  ها آن ایجاد کرد و

های باید ویژگیهای شخصیتی به منظور پذیرش تغییر: تقویت ویژگی -5

آموزش داد تا خود به خود در پی  ها آن خاص را به شخصیتی افراد را تقویت کرد و عقاید

 های جدید و ابتکار عمل برآیند. فرصت
کنند و درباره نویسندگان با بحث درباره چهارده گاو مقدس، کتاب خود را آغاز می

کنند و را دنبال میهای قدیمی ها کورکورانه روشگویند که سازمانهایی سخن میعادت

هایی از ی نمونهاند. در کتاب مزبور با ارائهدیگران بدان گونه عمل کرده اند که همیشهمدعی

 کنند. های کارساز ارائه میهای منسوخ ویرانگر راهآثار شوم باورها و رویه

ی پذیرش تغییر کرد؛ الگویی جدید توان سازمان را آمادهبا از میان برداشتن موانع می
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یری و رویارویی با مشکلات شوند و درصدد جامه عمل ارائه کرد که افراد تشویق به خطرپذ

تر تواند سازمان را غنیکنند، میارائه می ها آن هایی را کهپوشاندن به رویاهای خود برآیند. راه

 تر کند. و زندگی را شیرین

 گراینر

 ها گراینر و مراحل رشد سازمان

نس خود را دریافت کرد. از دانشگاه کنزاس مدرک لیسا 1955در سال لری ای. گراینر

های هاروارد رفت و به ترتیب در سال ، به مدرسه بازرگانیبرای ادامه تحصیل در مقاطع بالاتر

هاروارد دریافت کند. موفق شد فوق لیسانس و دکترایش را از  1965و  1960

 گراینر سه کتاب دارد که عبارتند از: 

ی تغییر و توسعه»( و 1983« )مدیریت یمشاوره» -(1988« )ی قدرت و سازمانتوسعه»

مقاله و فصل کتاب در مجلات  40بیش از  گراینربه همراه لورنس(. گرچه از  1970« )سازمان

ی تکامل و تحول ترین کار وی مقاله؛ ولی برجستههای مختلف به چاپ رسیدهمعتبر و کتاب

س ریویو به چاپ رسید که هاروارد بیزندر مجله  1972ها است که در سال در رشد سازمان

ی آن خواهد آمد. ، چکیدهدر ادامه

 هامراحل رشد سازمان

اند تا به این سوال شناسی گرفتهی خود را از زیست، ایدهگراینرپردازانی همچون نظریه

، به دنبال منابع پردازان، پاسخ دهند. این دسته از نظریهکنندها رشد میکه چطور سازمان

رون سازمان هستند. ایشان معتقدند همانطور که یک انسان تازه متولد شده در تغییر در د

، پیش ، کودکیگذرد )نوزادی، از مراحلی میطی زندگی قبل از آن که به بزرگسالی برسد

کنند. بنابراین ها نیز همانند انسان از مراحلی برای رشد عبور می، نوجوانی( سازماندبستانی

، به حساب های یک روش مفید برای تفکر درباره رشد و تغییر در سازمانی عمر سازمانچرخه

کنند و در نهایت از شوند، رشد میها متولد میدهد که سازمانآید. این مفهوم نشان میمی

های اجرایی از ، رهبری و سیستمروند. خصوصیات درونی یک سازمان مثل ساختاربین می

کند. ی عمر سازمان پیروی میی و از مراحل مختلف در چرخهبینیک الگوی نسبتاً قابل پیش

ی عمر متوالی و تابع یک روند طبیعی است. به این مفهوم مدیران توانایی مراحل در چرخه

ی پنج سطح رشد را در یک چرخه گراینرکمی را برای تغییر این روند طبیعی دارند. مدل 
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، رشد ، رشد از طریق هدایتطریق خلاقیتکند که شامل رشد از عمر سازمانی شناسایی می

، رشد از طریق هماهنگی و رشد از طریق همکاری است. همانطور که از طریق تفویض اختیار

 ( مشخص شده هر مرحله با یک بحران مواجه است.84در )شکل

کند: دو نکته را در مورد هر مرحله ذکر می گراینر

 به سطح بعدی است. الف( راه حل هر بحران مستلزم حرکت 

کار ب( انحطاط در هر مرحله قابل اتفاق افتادن است و مدیر در صورتی که بتواند مانع این

پردازیم: ل است. اکنون به شرح هر مرحله میئو، مسشود

زمانی که یک کارآفرین به تنهایی یا با دیگران تولد )رشد از طریق خلاقیت(:  -1

، شود. در هنگام تولد یک سازمان، متولد میدرک کندفرصتی را برای ایجاد یک محصول 

کنند. سازمان های تخصصی تولید و بازاریابی میموسسات آن انرژی خودشان را وقف فعالیت

، مبتنی بر سرپرستی شخصی است. ، غیررسمی و غیر بوروکراتیک است و کنترلدر این مرحله

یابد و الزامات اجرایی نیز بر افزایش می ، تعداد کارکنانکندهمانطور که سازمان رشد می
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شود. بسیاری از کارآفرینان نسبت به جزئیات مربوط به اداره سازمان سازمان تحمیل می

کنند. این مرحله اوّلین بحران را ، زمان را صرف تولید و بازاریابی مینگرانی ندارند؛ در عوض

ی بعدی ، سازمان باید به مرحلهبحرانآورد. برای حل این به نام بحران رهبری به وجود می

 هدایت شود. 

، پس از آن رهبری قوی شکل اگر بحران رهبری حل شود رشد از طریق هدایت: -2

هایی در سازمان کند. بخشهایش را به طور واضح شروع میگیرد و سازمان اهداف و رسالتمی

سیم کار مواجه است. سازمان به ، وظایف شغلی و تقشود که با سلسله مراتب اختیارایجاد می

شود. همان طور ی ساختار رسمی محدود مییابد و اختیار به وسیلهشکل مکانیکی تغییر می

شوند. های خودشان آگاه میتر نسبت به توانایی، کارکنان سطح پایینیابدکه رشد ادامه می

العمل ی مشتریان عکساین کارکنان به دنبال آزادی هستند تا بتوانند به سرعت به خواسته

های عملکردی را حل کنند. مادامی که نشان دهند و مسائل مربوط به تولید و دیگر حوزه

شود که برای گیری مواجه می، با بار اضافی تصمیمکند، سازمان را کنترل میمدیریت ارشد

 ی لازم را ندارد. ، تجربهاتخاذ این تصمیمات

ها بحران تفویض اختیار را با حرکت به سازمان :رشد از طریق تفویض اختیار -3

، قسمتی از اختیارات را به سطوح برای حل آن ها آن کنند.، حل میی بعد رشدسمت مرحله

ی آزادی و اختیار کنند. اکنون زیردستان سرشار از انرژی هستند و تجربهتر تفویض میپایین

، شودای تفویض میه عملیات به طور فزایندهکنند. همانطور کعمل در تصمیم گیری را آغاز می

کند. تعارضات ، تجربه میمدیریت ارشد خطر از دست دادن کنترل را نسبت به عملیات سازمان

های اساسی در کند و عدم تمرکز منجر به تفاوتهای مختلف سازمان بروز میبین قسمت

 شود. های مختلف سازمان میاهداف بخش

ریزی ، برنامه، مدیریت ارشدبرای حل بحران کنترل هنگی:رشد از طریق هما -4

های وسیع را برای ترویج وحدت در اهداف سازمان شروع های مالی و کنترل، کنترلرسمی

، های اطلاعاتی عمودی ممکن است در این مرحله به کار گرفته شدهکند. سیستممی

ن است مجدداً متمرکز شوند. مدیران ، ممکهای منابع انسانیهای خاصی مثل فعالیتفعالیت

کند. گیرند که آزادی کارکنان را محدود می، سیستم جدیدی را به کار میترسطح پایین

شوند. با این های هماهنگی به هم مرتبط میهای سازمان از طریق مکانیزماکنون تمام بخش

شود ئد زیادی مواجه میشود. سازمان با تشریفات زاحال این مرحله منجر به بحران بعدی می
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ها ممکن است مدیران سطح میانی را محدود ها و برنامهرسد. کثرت سیستمبست میو به بن

، سرکوب شده، سازمان کند و به نارضایتی کارکنان بینجامد. در این مرحله ممکن است نوآوری

 بیش از اندازه بوروکراتیک شود. 

تشریفات زائد را از طریق مفهوم جدید  ها بحرانسازمانرشد از طریق همکاری:  -5

هایی را برای مواجهه با مشکلات و کار با کنند. مدیران مهارتهمکاری و کار تیمی حل می

یابد؛ چرا که سازمان های حل تعارض اهمیت بیشتری میگیرند. استراتژییکدیگر فرامی

شود، این مرحله تاکید می های هماهنگی رسمی باشد. کار تیمی درتواند متکی به مکانیزمنمی

های ، متداول شوند. سازمان، نیروهای کاری موقتهای رسمی ممکن است ساده شدهسیستم

، های ناشی از کارهای تیمیتیمی ممکن است انرژی افراد را به خاطر ابهام زیاد و استرس

شده است. مدل شود که البته هنوز شناسایی نتحلیل ببرند. این خود منجر به بحران بعدی می

کند. های مکرر تفویض اختیار و کنترل ترسیم میحرکت یک سازمان را از طریق چرخه گراینر

های مکانیکی و ارگانیک بین گونه ها آن ،کنندها رشد میبه عبارت دیگر همان طور که سازمان

(. 145-148: 1993، در نوسانند )نارایانان ونت

کارل گوستاو یونگ 

گرایی فرد مورد بررسی گرایی و بروننیازهای افراد را از دیدگاه درون او یونگکارل گوست

گیر ، که همواره گوشه«گرایدرون»برای فرد « تعلقات گروهی»قرار داده و معتقد است که 

کند، دارای چنان اهمیتی نیست؛ در حالی که همین است و در خلوت خیال خود زندگی می

ایجاد روابط با مردم هستند، مند به ، که بسیار اجتماعی و علاقه«اگربرون»نیاز برای افراد 

 (.38: 1379واجد اهمیت بسیاری است )فخیمی، 

لوتر گولیک 

یکی دیگر از دانشمندان مدیریت است که تحقیقات زیادی در مورد اصول  لوتر گولیک

ت آورده به هفت علم انجام داده است. نتایجی که وی از تحقیقات خود در این مورد به دس

بندی شده است. در اصطلاح لاتین این هفت اصل را پوسدکورب نامیده است. اصل مهم تقسیم

این کلمه معنی و مفهوم خاصی ندارد؛ بلکه از حروف اوّل اصول تحقیقی خویش ایجاد کرده 

ها آن و به خاطر کمک به حافظه آن را به این شکل درآورده است که به طور مشروح همگی
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ا بیان خواهیم کرد: ر

 تنظیم برنامه  –1

بینی عملیات اساسی و تعیین استراتژی عملیاتی به منظور نیل به هدف شامل پیش

ریزی کلیه حقایق را باید در دست داشت و بر اساس تجربیات گذشته، سازمانی است. در برنامه

های سازمانی را تریزی فعالیهای آینده برنامهمشاهدات و حقایق حال و همچنین فعالیت

بینی کرد. پیش

 سازماندهی  –2

ها سازماندهی یکی از اصول دیگر مدیریت است که به طور صریح و روشن کلیه فعالیت

کند و هر فرد ملزم به پیروی و اختیارات سازمانی را برای کلیه افراد معین و مشخص می

و همچنین ارتباطات رسمی کردن از این اصول است. در تشکیلات سازمانی به وجود آوردن 

های سازمانی از واجبات سازماندهی است. هماهنگی برای تحقق بخشیدن به هدف

 کارمندیابی  –3

کارگزینی شامل کارمندیابی، کارآموزی، استخدام و تامین شرایط مساعد کار برای 

کارکنان سازمان است. 

 راهبری)هدایت(  –4

اتخاذ تصمیمات به منظور هدایت و رهبری راهبری شامل صدور فرامین و دستورات، 

کلیه افراد سازمانی و یک نواخت کردن صدور فرامین و دستورات است. تجدیدنظر در اخذ 

ی کادر رهبری و یا حوزه مدیریت است. تصمیمات خاص یا کلی، به طور دائم، وظیفه

 دهی گزارش –5

ی شغلی افراد یک سازمان بطهدهی آگاه کردن افراد سازمانی و به وجود آوردن راگزارش

تواند بداند که در از جریانات پیشرفت امور سازمانی و ارتباطات سازمانی است. هر فرد می

هایی ها یا دستورات خویش را از چه راهلیتی را به عهده بگیرد، گزارشئوقبال چه فردی، مس

ارتباطات دو اصل به مادون خود، و یا از چه طریقی از مافوق خود کسب کند. در سیستم 

 گیرد: عمده مورد بررسی قرار می

دهی از زیردستان که در اثر مطالعه مدارک الف( نحوه دریافت گزارش و یا سیستم گزارش

 شود.تحقیقی و بازرسی از پیشرفت امور حاصل می

مراتب عالی سازمانی ب( صدور دستور نسبت به مادون بر اساس دریافت فرامین از سلسله
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شود. شود و به زیردستان انتقال داده میحاصل می

 بندی بودجه –6

شامل تهیه و تنظیم طرح مالی درآمدها و مخارج سازمانی با برقراری سیستم کنترل و 

 نظارت در اجرای آن است.

را یکی از علمای رشته مدیریت در زمره مکتب کلاسیک  گولیکتوان به طور خلاصه می

معتقد به اصولی است که یک مدیر باید آن اصول را  تیلورو  فایولنام برد؛ زیرا وی مانند 

صحیح و منظم و مرتب، بازدهی حساب شده برای رعایت کند تا از به کار بردن سیستمی 

اشاره  ها آن به گولیکسازمان به دست آورد. البته در اداره امور یک سازمان تنها اصولی را که 

ی و کامل نیست؛ به طور کلی اصول دیگری هم وجود کرده به نظر بعضی از محققان دیگر کاف

های سازمانی نائل شوند. را رعایت کنند تا بتوانند زودتر به هدف ها آن دارد که باید کلیه افراد

 آلوین گلدنر

شناسان معاصر در دانشگاه واشنگتن در سنت لوئیز آمریکا یکی از جامعه آلوین گلدنر

ی مسائل مربوط به کمیته هشی علوم اجتماعی را در زمینههای پژواست. وی مسائل و پدیده

کلیمیان آمریکایی و همچنین شورای پژوهشی علوم اجتماعی انجام داده است. اصولاً 

های صنعتی متمرکز شده است. وی اخیراً بر روی سازمان آلوین گلدنرهای علمی پژوهش

های مشیر روی سیاست و خطهای اجتماعی بهای خویش را بر مدار کاربرد تئوریپژوهش

فعلاً به عنوان مشاور کمپانی نفتی استاندارد  گلدنرهای اجتماعی متمرکز ساخته است. سازمان

انتخاب کرد، ماکس وبر کند. وی همان راهی را که اویل در ایالت نیوجرسی آمریکا خدمت می

های صنعتی زماندر پیش گرفته و در مورد بروکراسی و کاربرد اصول و مفاهیم آن در سا

تحقیقات  ماکس وبرتحقیقاتی را انجام داده و نتایجی را به دست آورده است. از آنجایی که 

تجزیه و تحلیلی خویش را بر مفروضاتی استوار ساخته که اعضای سازمانی در حقیقت باید از 

سازمانی  کند که سازمان بوروکراسی،اصول و قواعد منطقی پیروی کنند، از این رو استدلال می

 باشد.است که از اصل فوق برخوردار و دارای چنین خصوصیاتی 

های بوروکراسی را قبول اعضای سازمان بوروکراسی بر اساس عقل و منطق کلیه ویژگی

کنند. در حقیقت کلیه اعضای سازمان بوروکراسی با قبول اصول و کرده، به آن عمل می

نند و سلوک و رفتار خویش را بر اساس آن منظم کمفاهیم آن، از قانون و مقررات پیروی می
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 کنند. و مرتب می

انتقاد  وبربر  گلدنرتا حدودی متفاوت است.  ماکس وبربا دیدگاه  آلوین گلدنردیدگاه 

کند که در سازمان بوروکراسی اختیارات قانونی مروجین و یا افرادی که به کرده، سوال می

اس چه اصولی متکی است و اقتدار سازمانی را چگونه عنوان دستوردهنده هستند بر پایه و اس

هیچگونه توجهی نسبت به مسأله به وجود  ماکس وبر، گلدنرآورند؟ طبق نظر به دست می

کند در صورتی آوردن اختیارات قانونی در سازمان بوروکراسی نکرده است. گلدنر استدلال می

اع ورزند در اینجا تئوری بوروکراسی که کلیه اعضای سازمانی از دستورات مافوقان خود امتن

ی هیچگونه معنی و مفهوم را در بر نخواهد داشت و در نتیجه اصول و مفاهیم بوروکراسی جنبه

 یی را نخواهد داشت. قاطعیت و اجرا

های امروزی جوامع سازد که در سازماندر تحقیقات خود خاطر نشان می آلوین گلدنر

کنند، بسیار مشاهده شده که افراد سازمانی از اصول پیروی میی بوروکراسی بشری که از ایده

را به شکل  ماکس وبرآل و قوانین سرپیچی کرده و طبیعت و ماهیت سازمانی بوروکراسی ایده

های اند. برای مثال زمانی که اختیارات بوروکراسی سازمانی را به حکومتدیگر تغییر داده

انی را به متخصصان واگذار کنند، در چنین عرفی تفویض کنند و یا اختیارات سازم

های شدیدی روبرو خواهد شد که با نظریات هایی اقتدار منطقی و قانونی با انعکاسسازمان

شود و آن طور که بوروکراسی شود و یا تعدیل داده میرهبران عرفی و یا متخصصان تعویض می

بینی کرده عمل نخواهد شد. آل پیشایده

 نر های گلدآزمایش

هایی را که در معادن سنگ گچ آمریکا انجام داد به این نتیجه مطالعه و بررسی گلدنر

گیرند و هایی تئوری بوروکراسی را نادیده میرسید که اعضای سازمانی همگی اصول و ویژگی

تحقیقات  آلوین گلدنرکنند. ناگفته نماند قبل از آن که مقاومت و ایستادگی می ها آن در برابر

ی امور معدن بر اساس سازد که ادارهرا در چنین معادنی انجام دهد، خاطر نشان می خود

ها و برقراری آزادی به کارکنان استوار بوده است. بدین معنی که کارکنان ییاغماض از نارسا

کردند کردند؛ در صورتی که اگر رعایت میهای مقرر را رعایت نمینامهیینمعدن قوانین و آ

ناچیز بود. در امر حضور و غیاب افراد هیچ گونه کنترلی وجود نداشت و همیشه به افراد بسیار 

دادند. ولی به کارگر شانس دیگری را به منظور ترمیم مسامحات در محیط کار سازمانی می

روح، تمام اعضای سازمانی با دلبستگی وافری خاطر عدم کنترل و رعایت اصول خشک و بی
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بودند. با چنین وضعی حوزه مدیریت و کلیه مدیران سازمانی تغییر کردند به کار خود مشغول 

ریزی بود مشغول به کار شد. مدیر جدید کلیه برنامهو مدیر جدید، که پیرو مکتب بوروکراسی 

خود را بر مدار ایجاد و ایجاب قوانین و مقررات استوار کرد و نحوه تفویض اختیارات قانونی با 

یی زیادتری از کارگران کسب شد و به طور د؛ در نتیجه از این راه کارآحداکثر حد رعایت ش

ی اجرا های تئوری بوروکراسی به طور کامل به مرحلهتوان گفت که کلیه ویژگیخلاصه می

یین آوردن هایی که از اجرای تئوری بوروکراسی نصیب شد، پادرآمد. پس از اتمام سختگیری

ی مدیریت های آنان با حوزهجوییها و ستیزهلا گرفتن درگیریی کارگران، همچنین باروحیه

 به حدی شدید بود که به اعتصابات شدیدی منجر شد. 

های های خود نتایجی را کسب کرد که از دیدگاه اداره امور سازماناز پژوهش آلوین گلدنر

ی بوروکراسی سازد که اصول و مفاهیم تئوربوروکراسی بسیار باارزش است. وی خاطرنشان می

دارای سه سیستم است که عبارتند از: بوروکراسی کاذب، بوروکراسی نمایندگی و بوروکراسی 

تنبیهی. 

 بوروکراسی کاذب  -1

سازد بوروکراسی خاطرنشان می آلوین گلدنراوّلین نوع سیستم بوروکراسی چنان که 

و مقرراتی است که از  کاذب است. این نوع بوروکراسی دارای اقتدار اعمال نفوذ در قوانین

شود. طبقات کارگر و کارفرما های خارج از سازمان به داخل سازمان تحمیل میطرف آژانس

کنند؛ برای مثال در عمل نمی ها آن بدان قوانین و مقررات معتقد نیستند و همیشه به

ازمان های بیمه، استعمال دخانیات ممنوع است و به اعضای سهایی که از طرف شرکتکارخانه

شود، طبقات کارفرما و کارگر نسبت به ممنوعیت استعمال دخانیات در محیط نیز ابلاغ می

های گیرند؛ زیرا ممنوعیت از طرف آژانسدهند و آن را نادیده میکارخانه چندان اهمیتی نمی

خارج از سازمان به اعضا تحمیل شده و از طرفی دیگر به لحاظ آن که هیچ یک از اعضای 

گیری اند و بدون دخالت و یا شرکت در تصمیمدر ایجاد آن قوانین تأثیری نداشته سازمانی

دانند و در این حالت که هیچ اند، لذا آن را قانون و منطقی نمیاعضای سازمانی به وجود آمده

را نادیده  ها آن شوند، هم کارگر و هم کارفرماکدام از آن قوانین به مرحله اجرا گذارده نمی

 شوند. شکن میند و یا به قول معروف قانونگیرمی

های خارج از سازمان به ها همگی از مقامنامهییندر بوروکراسی کاذب کلیه قوانین و آ

عمل نخواهند کرد؛ مگر آن که از طرف  ها آن اند و هیچ یک از اعضای سازمانی بهوجود آمده
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ی را به آن سازمان اعزام دارند؛ در این های خارجی به منظور بررسی و بازدید، بازرسانسازمان

ها تا زمانی که بازرس وجود دارد ممنوع است و صورت است که استعمال دخانیات در کارگاه

کنند به مجرد ترک بازرس همگی، چه کارگر و چه کارفرما، از ممنوعیت قانون سوءاستفاده می

 دانند. و برخلاف آن، استعمال دخانیات را جایز می

گیرد که بوروکراسی کاذب، سلوک و رفتار افراد را در چنین نتیجه می گلدنرین بنابرا

ای که قوانین و مقررات وضع سازد؛ به گونهسازمان به نحو طبیعی و دلخواه افراد منطبق می

 کنند. شده را تنها در موارد بازرسی و بازدید بازرسان رعایت می

ذب روحیه اعضای سازمانی به حداکثر نقطه سازد که در بوروکراسی کاوی خاطر نشان می

های مدیریت و شکنی با توافق گروهرسد؛ تا جایی که ارزش و اهمیت قانونماکزیمم خود می

شود و سیستم سازمان رسمی بوروکراسی به سیستم سازمان غیر کارگران حاصل می

م بوروکراسی آن دهد. استدلال طبقات کارفرما و کارگر در این سیستتغییر ماهیت میرسمی

دانند و معتقدند در صورتی است که تبعیت از قوانین و مقررات وضع شده را غیرقابل عمل می

که قانون یا مقررات در سازمان وضع شود باید حتماً شرایط زمانی و مکانی و همچنین شرکت 

عمل کنند  ا هآن اعضا در آن مد نظر گرفته شود تا تمام افراد به آن قوانین معتقد باشند و به

 بوروکراسی نمایندگی  –2

آل های بوروکراسی ایدهدر سیستم بوروکراسی نمایندگی یکی از ویژگی آلوین گلدنر

را در مورد تجزیه و تحلیل دقیق خویش قرار داده و تا حدود زیادی گسترش فکری  ماکس وبر

گی در مواقعی که باره با دیدی مثبت نگریسته است. در بوروکراسی نمایندخود را در این

قوانین به وسیله مروجین و متخصصین با مهارت و صلاح دید منطقی و عقلانی به وجود 

قبولانند، در این نوع را به اعضای سازمانی می ها آن آیند و با استدلال منظم و مرتبمی

، به بین اعضا و مدیران، مافوق و مادون و کارگر و کارفرمابوروکراسی چون تعادل و تفاهمی 

ارزش حیاتی و منطقی دارد  ها آن آید از این رو کلیه قوانین و مقرراتی را که برایوجود می

یی هانگرند؛ برای مثال در کارخانهآمیز میبا دیدی احترام ها آن دهند و بهمورد قبول قرار می

د، وجود کلیه کننکه هم کارگر و هم کارفرما تاکید فراوانی بر تسهیلات و تجهیزات ایمنی می

قوانین و مقررات ایمنی بر پایه قبولیت طبقه مدیران و کارکنان سازمانی خواهد بود و بدین 

ای بالا خواهد رفت. در یی کارگران تا حدود قابل ملاحظهتوان گفت که کیفیت کارآوسیله می

شود ارده میاین سیستم کلیه قوانین و مقررات وضع شده به وسیله مدیران سازمانی به اجرا گذ
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شوند. البته ناگفته نماند که در حین اجرای می ها آن و افراد مادون سازمانی موظف به رعایت

های جزئی به وجود آید؛ ولی تا حدود مقررات و قوانین وضع شده ممکن است که واکنش

 زیادی مقاومت و ایستادگی بین سطوح کارگری و مدیریت را از بین خواهد برد. 

قوانین و مقررات اجتماعی برای کلیه افراد  تی که ارزش و اهمیت عمومیدر اجتماعا

جامعه کاملًا روشن شده باشد انحرافات به حداقل خواهد رسید و افراد آن جوامع با دیدی 

 گسترده و وسیع به قوانین و مقررات اجتماعی خواهند نگریست. 

چون اعضای سازمانی و  معتقد است که در سیستم بوروکراسی نمایندگی آلوین گلدنر

همچنین مدیران در تاسیس و ایجاد قوانین و مقررات سهیم و شریک هستند و یکصدا نسبت 

کنند، وحدت نظر و یگانگی عقیده و سلیقه دارند از این رو کلیه افرادی به قوانینی که وضع می

است که که باید مقررات را رعایت کنند با اطاعت محض عمل خواهند کرد. در این حالت 

یی را که تئوری کلاسیک هاسلوک و رفتار اعضای سازمان بوروکراسی نمایندگی همان ویژگی

بر روی مهارت و تخصص دارد، خواهد داشت. در حقیقت بوروکراسی نمایندگی از نظر فلسفی 

بسیار نزدیک است و در این سیستم بوروکراسی، اختیارات  فایولو  تیلوربا عقاید و نظریات 

از مقام نیست بلکه برعکس تفویض اختیارات بر اساس تخصص و مهارت در سازمان ناشی 

است. 

 بوروکراسی تنبیهی  –3

، بوروکراسی تنبیهی است که به طور کامل طبقه آلوین گلدنرسومین نوع بوروکراسی 

دهد و ممکن های خود تحت فشار قرار مینامهیینمدیران و طبقه کارگران را با مقررات و آ

است کلیه قوانین و مقررات توسط یکی از دو گروه مذکور بر دیگری تحمیل شود و اقتدار و 

ی دیگر به طور وضوح به چشم نخورد. در این حالت یکی از طرفین ای بر طبقهتاثیر طبقه

ملزم به تحمیل قوانین و مقررات بر دیگری خواهد بود و همیشه طبقه غالب بر آن است که 

ای دستگاه وب را با زور و جبر حاصل کند؛ برای مثال ممکن است در کارخانهموافقت طبقه مغل

مدیریت بر روی تولیدات صنعتی خود کنترل کامل داشته باشد و کلیه مراحل انجام کار 

ملاحظه شود که  چه آن کارگران را به طور مداوم در ساعات مختلف کنترل کند و چن

وط را انجام نداده، کارگر مزبور موظف و ملزم به کارگری از حد نصاب تعیین شده کار مرب

 شود. پرداخت جریمه می

در بوروکراسی تنبیهی تاکید فراوانی بر عناصر و اقلام اختیارات منابع و مآخد فرماندهی 
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در این سیستم کاملاً رعایت  ماکس وبرآل شود. سلسله مراتب سازمانی بوروکراسی ایدهمی

 ون چون و چرا از مقام مافوق اطاعت محض کنند. شده و افراد مادون باید بد

در بوروکراسی تنبیهی معمولاً قوانین و مقررات شغلی برای تشویق و یا تنبیه اعضا وجود 

های پرداخت اضافه کار و یا جریمه به حداکثر امکان تهیه و تنظیم شده است. نامهییندارد و آ

از طرفین بر دیگری تحمیل زور و قدرت در سیستم بوروکراسی تنبیهی در صورتی که یکی 

نامتعادل خواهد بود که ثبات و پایداری سازمانی را به خطر خواهد کند حاصل امر سیستمی

یی بین طبقات حاکم و محکوم به جورود که عصیانگری و ستیزهانداخت و همیشه بیم آن می

 زمانی حاصل شود. های ساهای عمیقی بین صفوف و ارگانوجود آید و در نتیجه شکاف

، ناسازگاری، یی، عصیانگریدر سیستم بوروکراسی تنبیهی معمولًا ناراحتی، نارسا

های طبقه مدیریت با طبقه کارگر به حد اعلا خواهد رسید و همیشه یی و کج رفتاریجوستیزه

در صدد کنند و یی میآراطبقه کارگر و کارفرما در دو صف متقابل برای نبرد با یکدیگر صف

 شوند. تشکیل انقلابات و اعتصابات می

های بوروکراسی کاذب، نمایندگی و های خصوصیات سلوکی و رفتاری سازماننمونه

با  ها آن خورد؛ ولی درجات تلفیقیتنبیهی در جوامع امروزی به طور واضح به چشم می

های امور گروهبه زمان و مکان و سیستم اداره یکدیگر متفاوت است و بستگی مستقیمی 

های اجتماعی بشری وجود دارد بیش از اندازه در سازمان چه آن  انسانی دارد. معمولاً 

بوروکراسی تنبیهی است. علت نشو و نمای بوروکراسی تنبیهی در جوامع امروزی آن است که 

طبقات حاکم معتقدند به خاطر حفظ دیسیپلین تنها راهی که وجود دارد همان اجرای سیستم 

روکراسی تنبیهی است. بو

 انتقادات آلوین گلدنر از ماکس وبر 

کند که وسعت دید وی گسترش کافی برای وارد می ماکس وبرانتقاداهایی را بر  گلدنر

نکات  ماکس وبرهای منفی بوروکراسی ندارد و در تئوری بوروکراسی بازگو کردن جنبه

و  را به حساب آورد. قوانین عمومی ها آن بینی نتوانستهآوری وجود دارد که با واقعابهام

های های سازمانی مبین آن است که در سازماننامهیینغیرشخصی بودن کلیه مقررات و آ

بوروکراسی تحریم سلوکی و رفتار در اعضای سازمانی افزایش پیدا کرده که در نتیجه وسعت 

اطر محدود کردن وسعت دید فردی اعضا را تا حدود زیادی محدود و بسته کرده است. به خ

های بوروکراسی استانداردها، ضوابط و معیارهای سلوکی و رفتاری را به دید اعضای سازمان
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های بوروکراسی تنبیهی معمولًا افراد با طیب خاطر، علاقه، وجود آورده است. در سازمان

ت دهند و همیشه طبقات مادون تحدلبستگی و دلسوزی کامل وظایف خویش را انجام نمی

گیرند و چون اعضای طبقات مافوق زیادتر است، در نتیجه سلطه طبقات مافوق قرار می

ای که از این سیستم شود. حاصل امر و نتیجههایی در اندرون اعضای مادون حاصل میواکنش

های اعضای سازمانی بر سیکلی مدور در جریان شود مؤیّد آن است که همیشه فعالیتعاید می

ی کارگر عصیانگری به وجود ی کارفرما قدرت و در طبقهن معنی که در طبقهخواهد بود؛ بدی

کارفرما هر دو با یکدیگر در حال  ی کارگر و هم طبقهخواهد آورد. بنابراین هم طبقه

جویی هستند و طبیعتاً همیشه طبقات کارگر در صدد مغلوب کردن کارفرما و همچنین ستیزه

 ی کارگر خواهد بود. مغلوب کردن طبقهی کارفرما در صدد بالعکس طبقه

کند آن ایراد می ماکس وبرآل ای را که از سیستم بوروکراسی ایدهنتیجه آلوین گلدنر

بخش نیست و وی معتقد است و آرامدائمی  سیستمی ماکس وبراست که سیستم بوروکراسی 

وح سبب ایجاد رکه یک سازمان از راه به کار بستن کلیه قوانین و مقررات خشک و بی

شود و در نتیجه به شکست هایی در درون اعضا سازمانی میها و نقشها، عصیانگریناراحتی

شود. سازمانی منتهی می

 های گلدنر نتایج پژوهش

شود دارای محاسن و معایبی است که اصولاً قوانین و مقرراتی که در یک جامعه وضع می

شود. اصولاً قانون به خاطر حفظ نی نشده میبیگاهی منجر به نتایج حساب نشده و پیش

آید. قوانین معادل صدور فرامین و دستوراتی است که از مقامات تعادل اجتماعی به وجود می

بودن امور را در تمام مراحل شود و درجه رسمیصلاح به طبقات مادون سازمانی ابلاغ میذی

جتماع بشری تنها بر پایه و اساس اصول کند؛ ولی ناگفته نماند که اداره امور یک اتضمین می

در اداره  های غیررسمیمتکی نیست بلکه اصول و مفاهیم سازمان و مفاهیم سازمان رسمی

در اجتماعات مختلف به های غیررسمی ها تأثیر به سزایی دارد. از این رو گروهامور انسان

 د رساند.ای را به ظهور خواهبینی نشدهوجود خواهد آمد که نتایج پیش

 ی غیرشخصی بودن اختیارات به وجود آمدهبه طور کلی قوانین منطقی همیشه بر پایه

است. در صورتی که قوانین و مقررات از محیط خارج سازمانی به محیط داخل سازمانی تحمیل 

چنین  گلدنرشده باشد، اعضای سازمانی آن طور که باید به آن معتقد نخواهند بود و 

های بوروکراسی کاذب نامیده است. در هر اجتماعی اصولاً قانون حداقل سازمان هایی راسازمان
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آورد. در سلوک و رفتار افراد را به خاطر حفظ و نگاهداری تعادل بین افراد به وجود می

ترین معایب های بوروکراسی نیز استدلال مذکور صادق است و این یکی از بزرگسازمان

ایی افرادی که دارای استعداد سرشار هستند به حداقل تقلیل سیستم بوروکراسی است که کار

بینیم که در ی عمومیت و کاربرد قانون در مورد تمام افراد یکسان باشد و مییابد تا جنبهمی

 های بوروکراسی کارایی به حداقل تقلیل یافته است. سیستم سازمان

های حلیل تشکیلات سازمانهای خود را نه تنها بر روی تجزیه و تپژوهش آلوین گلدنر

های مدیران سازمانی بوروکراسی محدود کرده است بلکه بر روی خصوصیات و ویژگی

تحقیقات زیادی را انجام داده است. وی معتقد است تضادهایی بین اصول و مفاهیم سیستم 

وجود دارد که دوگانگی یا چندگانگی را بین یکدیگر حاصل کرده است؛  وبر ماکسبوروکراسی 

ی عقل و منطق استوار کند، تئوری خود را بر پایهماکس وبر برای مثال به خاطر این که 

معتقد است که شرط تفویض اختیارات به مقامات سازمانی باید بر اساس و پایه تخصص و 

مهارت اعضا باشد. از طرفی دیگر کلیه اعضا سازمانی، که هر یک در کار خود متخصص هستند، 

 مراتب اداری از رؤسای خود اطاعت محض کنند. ل سلسلهباید طبق رعایت اص

تفویض اختیار، اصلی قانونی است که به خاطر وجود تخصص و مهارت در افراد سازمانی 

مراتب اداری اصل تفویض اختیار ناشی از مقام اعضای به وجود آمده است و در اصل سلسله

ر مورد تفویض اختیارات حال ممکن سازمانی است؛ با در نظر گرفتن دو اصل متفاوت مذکور د

مراتب اداری وجود داشته باشند؛ ولی به اعتبار هایی افراد متخصص در سلسلهاست در سازمان

شود و این نادیده گرفته می ها آن آن که باید از مقام مافوق اطاعت محض کنند، تخصص

ضاد بین دو اصل اصل، مخالف اصل تفویض اختیار بر اساس وجود تخصص است و در نتیجه ت

 بوروکراسی وجود دارد. 

وی بیان داشت که قوانین و مقررات نه تنها رفتارهای غیرقابل قبول را بلکه سطوح حداقل 

کنند. اگر اهداف سازمان نهادینه نشده باشد و رفتارهای قابل قبول را نیز تعیین و تعریف می

د، تحمیل قوانین و مقررات برای ئی از عملکرد رفتاری کارکنان درنیامده باشبه صورت جز

کنند حداقل آورد؛ یعنی افراد سعی میعلاقگی را در کارکنان به وجود میها، بیتحقق آن

رود در حد رفع تکلیف انجام دهند. از این رو قوانین به صورت انتظار می ها آن کاری را که از

های حداقل ، استانداردابل قبولآید که به جای تعیین و تبیین رفتارهای غیرقای درمیمجموعه

سازد. عملکرد را معین می
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گریفین 

عقیده دارد با توجه به نفوذ عواملی از قبیل تکنولوژی محیط، ابعاد و طول عمر  گریفین

توان به ها را میی حیات سازمان در طراحی ساختارهای سازمانی، معمولاً سازمانیا چرخه

ها را، که امروزه کاربرد زیادی دارد، با این این طرح فینگریهای مختلفی طراحی کرد. گونه

ای / طرح چندبخشی / طرح ماتریسی عناوین معرفی کرده است: طرح عملیاتی / طرح مجموعه

 ترکیبی.طرح /

  (U-Form)طرح عملیاتی 

ی روش عملیاتی طرح عملیاتی نوعی آرایش ساختاری است که قسمت اعظم آن بر پایه

)به معنی  Unitaryنام گرفته که مشتق از حرف اوّل کلمه  (U)این طرح شکل  .قرار دارد

اقتصاددان ابداع شده  اولّیور ویلیامسوناینجا به معنی تمرکز کامل( است که توسط واحد و در 

شوند )از قبیل های عملیاتی تقسیم میاین نوع طراحی اعضای سازمان به گروهاست. در 

هماهنگی لازم فقط از طریق  غات و...( و به منظور حفظ کارآیی سازمان،بازاریابی، تولید، تبلی

طراحی  گونهاینهایی که پذیر است. در سازماناعمال نظارت تمرکز از سوی مدیران امکان

ها به توانند بدون وجود دیگر واحدها نمیهای عملیاتی و فعالیتاند هیچیک از بخششده

های این نوع طرح در سازمانهمه به یکدیگر وابسته هستند. حیات خود ادامه دهند؛ زیرا 

پذیر ها امکانکوچک کاربرد مؤثر دارد؛ زیرا برای مدیرعامل هماهنگی و نظارت بر تمام واحد

ی سازمان به وجود آمدن مشکلات ناشی از عدم همکاری و است؛ ولی با رشد و توسعه

طرح دیگری  زیر ا جایگزین آن کرد. شکلهماهنگی و عدم نظارت مستمر باید طرح دیگری ر

دهد. را جایگزین آن کرد. این شکل طرح عملیاتی را نشان می
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 (320)اقتباس از کتاب مدیریت، نوشته گریفین:  

(H-Form)ای طرح مجموعه

است.  Hو یا طرح به شکل « ایطرح مجموعه»نوع دیگری از طراحی متداول سازمانی 

های غیرمرتبط با یکدیگر رح، سازمانی است که از یک سری فعالیتاین نوع ط سازمان با

های و در ارتباط با ساختار شرکت Holdingاز طرف اوّل کلمه  Hنام طرح  .تشکیل شده است

مدیرعامل

مدیرمعاون

عامل در 

تحقیق 

عملیات

مدیرمعاون

عامل 

درمنابع 

انسانی

معاون 

مدیرعامل 

در امور مالی

معاون مدیر 

عامل 

درعملیات

معاون 

مدیرعامل 

در بازاریابی  

مدیران   

کارخانه مدیران 

فروش

مسئول  

کنترل
مدیرکل 

روابط کار

مدیر 

علمی

سرپرستان 

نوبت کار

مدیران 

فروش

مناطق 

مختلف

ســریر

ــــــت    س

حسابداری

مدیر امور 

پرسنلی

کارخانه

مدیر 

آزمایشکاه
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شود و ها انجام میاین نوع طراحی بر اساس نوع محصول واحد .گرفته شده است« هلدینگ»

شود ل سود و زیان زیرمجموعه است، اداره میئومسی یک مدیرعامل که هر فعالیت به وسیله

ای )یا کند. در طرح مجموعهها عمل میو با استقلال کامل و بدون ارتباط با دیگر مدیرعامل

ها توسط یک گروه از مدیران ستادی رده بالا و توانمند (، فعالیت کلیه مدیرعاملHشکل 

 دهد و در اخذ تصمیماتها قرار میرعاملشود و منابع لازم را در اختیار مدیمی ارزشیابی

این نوع طرح،  سازد. درهئیت عامل و مدیران شرکت آشنا میهای عمومی را با سیاست ها آن

کند که از عمده نقایص آن پیچیدگی سازمان تقریباً به گونه سازمان پورتفولیو عمل می

 شکل زیرال مختلف است. هاست که ناشی از وجود تکالیف غیرمرتبط و در عین حفعالیت

 سازد. ای را منعکس میطرح مجموعه

 

 (321)اقتباس از کتاب گریفین به نام مدیریت: 

(M-Form)طرح چندبخشی 

ها این نوع طرح بخش در .های سازمانی استترین انواع طرحطرح چندبخشی از رایج

نام « Mشکل »شی، طرح با یکدیگر مرتبط هستند. طرح چندبخ (H_form)برخلاف طرح 

های متعدد برای عنوان به معنی بخش« Multidivisional»از کلمه « M»گرفته که حرف 

دهد. طرح چندبخشی را نشان میزیر  شکل .طرح گرفته شده است

مدیر عامل

شرکت 

سامسونیت
شرکت

تکسپلی

شرکت 

کوکاکولا

شرکت 

ایزو

شرکت

استیل

شرکت 

تروییکا نا
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 (320)اقتباس از کتاب مدیریت، نوشته گریفین: ص 

دارد که در زمینه و در عین حال های متعددی قرار ی فعالیتطرح چندبخشی بر پایه

ها با استفاده این نوع طرح بعضی از فعالیتکند. در تری عمل میمرتبط داخل سازمان بزرگ

ای دیگر در حداکثر تمرکز در سطوح از حداکثر عدم تمرکز در سطوح پایین سازمان و پاره

ه دارای استقلال ها یک مدیرعامل دارد کشوند. هر یک از بخشبالای سازمان انجام می

با یکدیگر همکاری رغم استقلال، در مسایل کلی و عمومی عملیاتی کامل هستند؛ ولی علی

 لازم را دارند.

 طرح ماتریسی

کند که مدیریت استفاده از این نوع طراحی برای ساختار سازمانی زمانی ضرورت پیدا می

این امر مدیریت  . برای انجامنیروی توزیع شده در طول و عرض سازمان را لازم تشخیص دهد

کند که نیروهای عملیاتی و نیروهای مدیریتی در کنار یکدیگر به به نوعی طراحی اقدام می

های اصلی خود ملحق شوند. وظایف محول شده عمل کنند و پس از انجام کار به واحد

 دهد.( طرح ماتریسی را نشان می88)شکل

ای و تداخل دو واحد سازمانی در اجرای ی پروژههای تشکیل واحدطرح ماتریسی بر پایه

های )الف( و )ب( با شود، پروژه( دیده می5همانگونه که در )نمودار .یک فعالیت قرار دارد

ای را در مدت زمان خاصی های اعضای گروه، پروژههای موجود و تواناییاستفاده از تخصص

سازد ا فرماندهی متعدد را منعکس میرسانند. طرح ماتریسی ساختار سازمان ببه انجام می

 که در آن هر کارمند باید به سرپرست عملیاتی و به مدیر پروژه پاسخگو باشد.

مدیرعامل

شرکت 

لیمیتد

شرکت 

لیمیتدا 

اکسیر

س

شرکت لر 

نر شاب

شرکت 

ویکتوریا

سکوت

سایر 

شرکتهای 

زنجیرها

ی
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 (222وسیلز:  )اقتباس از کتاب طراحی سازمان نوشته روبی

مالی

گروه 

پرسنلی
گروه 

مهندسی

گروه 

تولید

مدیر عامل

پرسنلی مدیران  تولید مهندسی

عملیاتی
مدیریت 

پروژه

گروه   

پروزه ب 

رهوه

گروه 

پروژه 

الف

گروه 

گروه 

حسابداری
گروه 

مهندسی
گروه 

پرسنلی

گروه 

تولید
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 ترکیبیطرح

های ز طرحاز دو یا بیشتر اترکیبی  کنند کهها نوعی از طرح را انتخاب میبعضی از سازمان

معمول است؛ به عنوان مثال سازمانی ممکن است متشکل از پنج بخش مرتبط و یک بخش 

این  قرار بگیرد. در« گریفین» Hو Mتواند بین دو طرح با وظایف غیرمرتبط باشد که می

صورت مدیریت باید طراحی سازمان را پایه و اساس اداره سازمان خود قرار دهد و با اعمال 

پذیر سازد برای مقاصد استراتژیک امکانری لازم، تغییرات موقتی و دائمی را پذیانعطاف

 (.520ـ3: 1379)فخیمی، 

 فرانک جانسن گودلو

توان دریافت به خوبی این حقــیقـت را می فرانک گودلوهای با مختصر توجهی به نوشته

و مدیریت عمومی  یکی از پیشروان نهضت اداره امور دولتـی وودوویلسنیز مانند  گودلوکه 

بیشتر بر مباحثی از مطالعات مربوط به اداره امور عمومی  گودلوشود. قبل از محسوب می

های این قــانون هـا و مـحدودیتقــبیل مطالعه قــانون اساســی، بحث در باب قــدرت

ی های اداربرای اولّین بــار اهــمیت مکانیسم دولت و سازمان گودلوتکیه داشت؛ ولــی 

ی مطالعات خاص اداره امـــور دولـتی و مــدیریت و مملکــت را یادآور شد. او در زمــینه

ی اجـتماع حـقاً پیشرویـی اســت کـه راه مــطالعههای عــمومی رهــبری سازمان

های بعد را مشخص و هــموار کـــرده است. نسلدانشمندان و طلاب مـدیریت عــمومی 

در باب اوّلین کــتاب او، که تحت  پاوّل توماسبه نام  انک جانسن گودلوفریکی از همکاران 

گوید که با توجه به میلادی انتشار یافت، می 1893در سال « حقوق اداری تطبیقی»عــنوان 

فـقــدان پیشروانی در مــیان ملل انگلیسی زبان در باب حـقوق اداری، اهـمیت تحقــیقات 

اداری ممالک خارجی و این که چگونه مسائل اداره امور عمومی  ی تجاربرا در زمینه گودلو

شود، های اداری این جــوامع حــل و فــصل میو مشکلات مربوط به مــدیریت سازمان

ی توان نادیده انگاشت. از طـریق این گونه مطالعات و تحقــیقات، او قــادر شد زمــینهنمــی

مریکا به وجــود آورد و مرزها و حـدودی را تــمیز داد ی حقوق اداری آمناسبی برای مطالعه

ای جدید از عــلم حــقـوق به عــنوان شعبهکه داخل قــلمرو آن رشته اداره امــور عــمومی 

 را به خود معطوف داشت.پژوهان مدیریت عمومی شناخته شد و توجه دانش
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 جورج گرائن

نظر رهبر و اعضا را مطرح کرد. در تئوری  این پژوهشگر آمریکایی تئوری مبتنی بر تبادل

کوشد تا با گروه کوچکی از شود که رهبر در اثر فشارهای زمانه میمزبور چنین استدلال می

را  ها آن دهد کهتشکیل میی ویژه برقرار کند. او یک گروه صمیمیزیردستانش یک رابطه

 نامد.یا خودمانی میگروه غیررسمی 

ای برخوردارند. این گروه، سایر اعتماد هستند و از امتیازات ویژه اعضای این گروه مورد

کند نامد. رهبر، وقت چندان زیادی صرف آنان نمیمی یا غیررسمی اعضای سازمان را رسمی

نخواهد  ها آن ها یا امتیازاتی که به صورت کامل در اختیار رهبر است، چیزی نصیبو از پاداش

 گذاشته شده است.ان و رهبر بر اساس مقررات رسمی شد؛ همچنین، رابطه بین آن

شود که در گذشته، طبق یک سنت قدیمی، در تئوری مزبور، فرض بر این گذاشته می

اند و هر رهبری به صورت ناخودگاه و تلویحی کردهرهبران با زیردستان خود این گونه رفتار می

 کرده است. تقسیم میی خودمانی و غیر)یا اعضای رسمی( اعضا را به دو دسته

داند که رهبران در طول زمان این رابطه به صورت نسبی پایدار بوده است. کسی نمی

گزینند؛ ولی مدارک و شواهد زیادی چگونه برخی از افراد را به عنوان اعضای خودمانی برمی

 کنند؛ زیرا آن افراد از نظر جنس، سن و شخصیت با آنانوجود دارد که رهبران چنین می

تجانس زیادی ندارند. اصولاً اعضای سازگاری بیشتری دارند یا این که آنان با اعضای رسمی 

ئیس خود جایی آنان کمتر است و نسبت به رگروه خودمانی عملکرد بسیار بهتری دارند، جابه

 (.663-665: 1377رابینز، رضایت بیشتری دارند )

 ی سومانترا گوشال و نتین نوهربانظریه

روابط را در قالب سه مکانیزم اساسی کنترل دفاتر مرکزی و شعبه توصیف کردند  هاآن

به نقش اختیار  تمرکزی آنان، به گفته .«تمرکز، رسمیت و انسجام هنجاری»که عبارتند از: 

 رسمیتشود؛ گیری مرتبط میدر فرآیندهای تصمیمو سازوکارهای سلسله مراتبی رسمی

های رسمی، قوانین یق سازوکارهای بوروکراتیک نظیر سیستمگیری از طرنمایانگر تصمیم

نه بر دخالت مستقیم دفاتر  انسجام هنجاریهای تجویز شده است و تدوین شده و رویه

پذیری مدیران نسبت به اهداف، مرکزی و نه بر قوانین غیرشخصی تکیه دارد؛ بلکه بر جامعه
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هایی دهد. سازمانها و رفتار آن را شکل میها و باورهای مشترکی تکیه دارد که دیدگاهارزش

کنند گرایش به اختیار کردن روش انسجام هنجاری دارند. وی ایجاد می که ساختار ماتریسی

کند که عوامل دخیل در تعیین رابطه کنترلی صحیح بین دفاتر مرکزی و دو طرح ارائه می

کند: شعبه را مشخص می

 گذارد.این رابطه تأثیر مینگی ملی بر ـ طرح نخست مدعی است که ابعاد فره

این دو را در همه کشورها ی بین کند که عوامل وضعی خاص رابطهمطرح میـ دومی 

 (.416ـ7: 1380دهد )رادریگز، تحت تأثیر قرار می

 گرگوری و ریچارد گازو

معتقدند که اثربخشی در سه گروه متغیر است که عبارتند از:  ریچارد گازوو  گرگوری

وابستـگی متقابل وظایف، اعتقاد راسخ و مشترک اعضا و وابستگی دستاوردها. وابستگی 

ی متقــابل وظایف یا کارها به معنی این است که کار گروه تا چه اندازه مستلزم وجود رابطه

متقابل اعضا با یکدیگر است. اگر اعضا در انجام وظایف وابستگی زیادی به یکدیــگر داشـته 

آید؛ یعنی گروه نسبت به احساس به نام اعتقاد راسخ و مشترک به وجود می باشند نوعی

کند. وابستگی متقابل نتایج یا دستاوردهــا بـه معنی اثربخش بودن خود اعتقاد راسخ پیدا می

دهند یا احساسی ای است که اعضای گروه نتایج کارها را به خود نسبت میمیزان یا درجه

 رند.مشترک نسبت به نتایج دا

توانند کنند که مــیاین دو پژوهشگر درباره مدیران زیرک و بافراستی صــحبت مــی

های موفق به وجود آورند. مدیران نخست باید به هر گروه یک منشور بدهند؛ یعنـی گروه

ریزی های مشخص و قابل دستیابی؛ برای مثال یک گروه، که برنامهای از هدفمجموعه

های پنج ساله مــنشوری در دسـت داشـته باشد. د برای تجویز برنامهاستراتژیک دارد، بای

پذیر باشد، مـدیر باید دقـت کند تا ها انعطافازآنجا که گروه باید در تنظیم امور یا برنامه

ییات ی جزمنشوری مناسب تهیه شود و لازم نیست در رابطه با سازماندهی گروه وارد هـمه

د در اعــضای گروه نوعـی احـساس وابستگـی به نتایـج به وجود شود. ضمناً مــدیران بای

آورند. اگر اعـضای گـروه دارای ســرنوشت مشترکی نباشند احساس تعلق به گـروه نخواهــند 

تواند این حـس )یعــنی داشــتن سرنوشت مشترک( داشت. جـوایز یا تقــدیر از اعــضا می

ها هــمیشه به صورت پول باشـند؛ در واقع کسب داشتقــویت کند. نباید پا ها آن را در
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تواند به آن دست یـابد احیـاناً قدرتی بیش از شهرت یا شهــرتی که فــرد در سازمان می

 پول خواهد داشت.

 موضوع مورد بررسی قرار گرفته است. زیر  در شکل

 عوامل تعیین کننده اثربخشی گروه

 (1073: 1و فریمن، مدیریت، جلد )استونر 

گریکوناس 

شود؛ در وی اظهار داشت که تعداد افراد زیر نظر یک سرپرست به طور خطی زیاد می

یابد. فرمولی که او برای تعیین روابط حالی که تعداد روابط به صورت هندسی افزایش می

سازمانی پیشنهاد کرده است به شرح ذیل است. 

 6باشد، تعداد روابط  2ی نظارت مدیر کور، در صورتی که حیطهبر اساس فرمول مذ

عوامل ذی ربط 

عبارتند از برنامه 

استراتژیک سازمان، 

تاریخچه و فرهنگ 

سازمانی 

شناسایی عوامل 

عبارتند از: سیستم پاداش، 

کنترل و خلق شهرت

عوامل ذی ربط 

عبارتند از: تکنولوژی 

مقررات کاری، رابطه 

اعضا با یکدیگر صمیمی

اثربخشی کار 

گروهی عوامل ذی ربط 

عبارتند از معیار اثربخشی 

سازمان

اثر

باز خور نمودن 

نتیجه
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( هستند، B,Cخواهد بود؛ یعنی در یک دایره، که یک نفر رئیس دایره است و دو نفر کارمند )

تعداد روابط به این ترتیب است: 

B  باC ،C  باB ،A  باB ،A  باC ،A  باB  وC ،A  باC  وB 

در تشریح روابط ممکن است مبالغه کرده باشد. شاید  ریکوناسگها اعتقاد دارند که بعضی

را نادیده گرفته است؛  ها آن این مطالب صحیح باشد؛ اما روابط دیگری نیز وجود دارد که وی

با ارباب رجوع و خارج از سازمان، که در نهایت روی سرپرست  Cو  Bبه عنوان نمونه، روابط 

 منظور نشده است.  هم تاثیر خواهد داشت، در این فرمول

سه محدودیت وجود دارد: اوّلاً فرمول او تعداد روابط  گریکوناسدر هر حال، در نظریه 

یابد؛ ثانیاً او فرض کرده است که تمام دهد نه تعدادی که در عمل تحقق میممکن را ارائه می

ه تمام روابط با پیوندد؛ ثالثاً وی تصور کرده است کروابط با توزیع فراوانی مساوی به وقوع می

شود؛ در حالی که روابط سازمانی واقعی با این مفروضات شدت و قوّت یکسان انجام می

 ای دارد. ی قابل ملاحظهفاصله

های ذاتی، در منعکس کردن سرعت افزایش ، به رغم این محدودیتگریکوناستئوری 

رسد. ه نظر میآیند، سودمند بهایی که با رشد سازمانی پدید میمشکلات و پیچیدگی

 گریوز

مراتب نیاز ای ارائه داده است که با سلسلهنظریه گریوزپردازان به نام یکی دیگر از نظریه

در هر همخوانی دارد. او مدعی است آدمیان در مراحل مختلف حیات قرار دارند. آدمی  مازلو

صاص دارد. کسی دهد که به همان سطح اختهایی را از خود بروز میمرحله رفتارها و ارزش

تواند افرادی را که در سطح بالاتری قرار دارند درک که در یک سطح از حیات قرار دارد نمی

کند. او بر این باور است که اکثر مردم در سطح پایین امرار معاش قرار دارند و خود را در 

کند گیزه میاند. در این سطوح نیازهایی در آنان ایجاد انزندان نیازهای اوّلیه محبوس کرده

کند. که در سایر حیوانات نیز ایجاد انگیزه می
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 رابرت گولمبیوسکی

تواند به چندین طریق مطالعه شود: به عنوان می« ، مدیریت و اصول اخلاقیانسان»کتاب 

؛ به عنوان تلاشی دیگر برای تلفیق فرد و سازمان و به عنوان ای آغازین در اخلاق اداریمطالعه

 ریزی شده. های علم رفتاری در تغییر برنامهمدی بر کاربرددرآپیش

کند و مدعی است کار خود را با بحث روابط انسانی استاندارد آغاز می گولمبیوسکی

، سرپرستی همه جانبه و ، با تأکیدشان بر اختیار بالا به پایینهای متنی سازمانتئوری

دهند. در حالی ان فرد و سازمان را اجازه نمیی همزم، توسعههای روتین کاری سازمانیشیوه

موضوع  گولمبیوسکی، استدلال خود را بر افزایش بلوغ روانی فرد متمرکز کرده آرگیریسکه 

سازمان در تببین های رسمی کند و آن این که شکست تئوریقابل بحث متفاوتی را مطرح می

 دهد. قی کارکنان را نشان میمساله آزادی فردی نوعی عدم حساسیت نسبت به وضع اخلا

دهد که حساسیت کند که بیشتر تحقیقات اخیر نشان میاستدلال می گولمبیوسکی

بخش و رضایتمندی کارمند پیوند داده شود. به طور تواند با میزان ستاده رضایتاخلاقی می

خلاق پنج ارزش مرتبط با زندگی اقتصادی، که به اعتقاد وی منبعث از ا گولمبیوسکیخاص 

کند: یهودیت و مسیحیت است به شرح ذیل مطرح می

 کار باید از لحاظ روانی مقبول فرد باشد.  -1

هایش را شکوفا سازد. کار باید به فرد اجازه دهد استعداد -2
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 گیری بدهد. ای برای تصمیمکار باید به فرد فرصت قابل ملاحظه -3

کند دارا را که درون آن انجام وظیفه می کارگر باید احتمال یا امکان کنترل محیطی -4

 باشد. 

سازمان نباید داور نهایی و مطلق گفتار باشد؛ هم سازمان و هم فرد باید تابع یک  -5

 قانون اخلاقی خارجی باشند. 

اش از بر بررسی اوّلیه« هانوسازی سازمان»تحت عنوان  گولمبیوسکیدر کتاب دیگری از 

ک، برای تشریح نوعی رویکرد آزمایشگاهی نسبت به تغییر تکیه های کوچپویایی رفتار گروه

در  ها آن ای که خودکند؛ )یعنی رویکردی متکی به تغییر در یادگیرندگان از طریق تجربهمی

 گولمبیوسکیکنند(. های مستقیم اجتماعی نظیر گروه آموزش حساسیت کسب میرویایی

های بهبود سازمان در آن جریان که فعالیتداند روش آزمایشگاهی را به عنوان محملی می

یابد و در بحث از بهبود سازمان، تا حدی از جریان اصلی فعالیت بهبود سازمان منحرف می

شود. در عین حال نسبت به بسیاری از نویسندگان دیگر به کاربردهای ارزشی اثرش توجه می

ی مدیریت دولتی، در حوزهادعا دارد که  گولمبیوسکیدارد. در نهایت بیشتری معطوف می

توان گفت که هنوز به کمال نرسیده ظهور پارادیم، اگر نگوییم که غیرممکن است، ولی می

ی سازمان دولتی ای وجود ندارد که بتواند به طور اثربخش مطالعهاست؛ چون هیچگونه نظریه

ممکن  را منسجم و در یک راستا قرار دهد. در بلندمدت هم ممکن است چنین چیزی غیر

ای که ای تصور شود نه یک رشتهباشد؛ زیرا مدیریت دولتی ممکن است نوعی حوزه حرفه

مدعی است که دانشمندان، به  گولمبیوسکیتواند دارای یک پارادیم منحصر به فرد شود. می

جای این که وقت خود را صرف ایجاد پارادیم غیرممکن کنند، باید بر ایجاد چندین رویکرد 

نی پارادیم متمرکز شوند، به این امید که نهایت این مطالعات نسبتاً مستقل، برونی یا می

روش آزمایشگاهی در توسعه سازمان را به عنوان محور  گولمبیوسکیمحوری را تعریف کنند. 

(. 164-173: 1380کند )دنهارت، ی مدیریت دولتی تصور میآغازین مطالعه

 ی گلاسیرپروژه

با کمک مؤسسه روابط انسانی تاویستاک در لندن شروع شد. ، 1948این پروژه در سال 

 جاکگذاران اصلی این پروژه بودند. دکتر ، بنیانالیوت جاکو دکتر  لرد ویلفرد براون

طی چندین سال  ویلفرد براونشناسی است که به عنوان یک روانکاو نیز شهرت دارد. جامعه
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سال سمت وزیر مشاور را در  5آن، مدت  ئیس هیئت مدیره شرکت بود. بعد ازمدیرعامل و ر

آمد؛ ی روابط صنعتی یک حکمران حکیم به شمار میدار شد. او در عرصهکابینه انگلیس عهده

چون با مدیریت صنعتی از هر دو جنبه نظری و عملی آن به خوبی آشنا بود. 

 هدف پروژه

شود. محسوب می درباره طرز کار یک سازمان صنعتیی گلاسیر یک تحقیق علمیپروژه

کنند و به چه نحو باید ها چگونه کار میهدف این بود که معلوم شود که این سازمان

سازماندهی شوند. در هر سازمان عوامل متعددی از قبیل عوامل اقتصادی، اجتماعی، 

های کارخانه نیز تأثیر مهمی دارند. رفتار تکنولوژیکی و انسانی دخالت دارند. فرهنگ و سنت

گیرد؛ مثلًا ممکن است زیردستی یز تحت تأثیر نقشی که در مؤسسه دارد، شکل میفرد ن

زورگو تبدیل شود. وقتی که در مطیع و مظلوم باشد؛ اما همین که به ریاست رسید به آدمی

های آن نیز در رفتار کارکنان مشی و شیوهآید، خطسازمانی، اتحادیه کارگری به وجود می

 گذارد. تأثیر می

خواهند؛ ها کار میتوان به این شرح بیان کرد: آدمه عمده سازمانی را به زبان ساده میمسأل

کنند شروع شان از سازمانی که در آن کار میآورند بیزاریاما همین که شغل به دست می

گوید. همچنین، علاقه به کارشان را زور می ها آن کنند که سازمان بهشود و احساس میمی

دهند. از طرف دیگر، هند و برای افزایش حقوق، سازمان را تحت فشار قرار میداز دست می

ها، خواهند و مشتریان برای پایین آوردن قیمتشان میسهامداران سود بیشتری بابت سهام

 اندازند. ایجاد سازگاری میان این منافع متضاد، آسان نیست. سروصدا راه می

ای های تازهاوّلین بار به این مسایل دشوار پاسخی گلاسیر کوشیده است تا برای پروژه

های جدیدی برای سازماندهی ارائه کرده است. بدهد. این پروژه مفاهیم و روش

 نگرش بر حسب کار

توان ملاحظه کرد. یک مکتب مسایل مدیریت را به طور کلی با سه نگرش مختلف می

باید مانند ماشین رفتار شود. در  ها آن ها فقط ابزار تولیدند و بافکری معتقد است که انسان

به وجود آمد. این مکتب بر این « مکتب روابط انسانی»واکنش نسبت به این نگرش مکانیکی، 

ی گلاسیر ها باید مورد توجه اساسی مدیریت باشد. شیوهدیدگاه تکیه دارد که رضایت انسان

کار اصلی هر سازمانی تکمیل و  شود.با این نظر تفاوت دارد و نگرش بر حسب کار نامیده می

ریزی شود. کار سازمان باید به ساخت و فروش کالاهاست و سازمان باید بر اساس آن طرح
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ای باشد که ها باید به وضوح تعریف شود. ساختار سازمان باید به گونهدقت تحلیل شود. نقش

سسه فراهم آورد. این های مؤامکانات لازم را بر اساس اشتراک مساعی مؤثر افراد در فعالیت

ی مطلب در خصوص نگرش بر حسب کار است. خلاصه

 تحلیل کار

از کار، تحلیلی بدیع، پرمحتوا و دارای اهمیت عملی ارائه داده است. به  ویلفرد براون

شود که عبارتند از: عناصر مقرر شده و عناصر موکول به ی او کار از دو جزء تشکیل میعقیده

 بصیرت شخص.

ل چند ئون نمونه کار یک سرکارگر را در یک کارخانه در نظر بگیرید. او مسبه عنوا

ها دستگاه ماشین و گروهی از کارگران است. وی مجبور است که در چارچوب مقررات و روش

تواند ساعات کار یا دستمزد را تغییر دهد. باید کارهای ارجاع شده را طبق کار کند؛ مثلاً نمی

 ی بالاتر تسلیم کند.، باید سوابق معینی را نگاهداری و به مدیریت ردهدستور به پایان برساند

ی کار این سرکارگرند؛ اما او مجبور است که بصیرت خودش را هم از عناصر مقرر شدهها این

بسیاری جهات به کار گیرد. باید کار را به طور مناسب میان زیردستان تقسیم کند. ممکن 

را تغییر دهد. سرعت و کیفیت تولید را باید متوازن کند. او باید ها است لازم شود که اولویت

ی واحد تحت نظرش بینی کند و ممکن است لازم شود که برای بهبود و توسعهمسایل را پیش

 عناصر موکول به بصیرت این سرکارگرند. ها این پیشنهادهایی بدهد.

شود. سنگینی بار یقسمت مشکل هر کار، به عناصر موکول به بصیرت شخص مربوط م

تئوری پرداخت »ی معروف لیت به این عناصر بستگی دارد و اینجاست که به نظریهئومس

وضع شده است. هدف این تئوری ایجاد تعادل  الیوت جاکی رسیم که به وسیلهمی« منصفانه

شود. بین توانایی فرد، کار و دستمزد است که به او پرداخت می

 تحلیل قدرت

ت تأثیر چند گروه قرار دارد که عبارتند از: سهامداران، مشتریان، کارکنان، یک بنگاه، تح

بانکداران و حکومت؛ مثلًا سهامداران ممکن است سود بیشتری را برای سهام خودشان 

ی بیشتری خواستار شوند. اگر در برابر این تقاضا مقاومت شود، ممکن است بنگاه نتواند سرمایه

ها باید افزایش پیدا کند و در این صورت درخواست موافقت شود، قیمتفراهم آورد. اگر با این 

یابد. یک راه حل آن است که دستمزدها کاهش شوند و فروش کاهش میمشتریان ناراضی می

شود. مدیریت باید با داده شود یا کارآیی بهبود یابد. اما این امر با مخالفت کارکنان مواجه می
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متوازن نگاه دارد.  تشخیص درست، این نیروها را

 مدیر گلاسیر

شرکت گلاسیر کوشیده است که این مسایل تودرتو را با روش جدیدی حل کند. این 

شرکت خودش را به صورت یک حکومت کوچک دموکراتیک سازمان داده است. نهادهای 

ی آن عبارتند از: عمده

 گذاری کل امور )معادل قوه مقننه یا پارلمان(شورای سیاست -1

 )معادل قوه مجریه یا استخدام کشوری(مراتب استخدامی سلسله -2

 های شهروندان یاشوراهای محلی(سیستم نمایندگی )معادل کمیته -3

 خواهی )معادل قوه قضایی(سیستم فرجام -4

 ها در ذیل، به تفصیل، مورد بحث قرار خواهند گرفت:این سیستم

 گذاری کل امورشورای سیاست

ی گذاری است که تمام تصمیمات عمدهپارلمان، یعنی مرجع عالی قانوناین شورا مشابه 

رتبه کند. در این شورا نمایندگی کارگران و کارکنان عالیمربوط به سیاستگذاری را اتخاذ می

الاجرا ی کارکنان لازمشود و برای همهعضویت دارند. تصمیمات شورا به اتفاق آرا اتخاذ می

ی قطعه کاری را اره هر موضوعی بحث کند. شرکت گلاسیر قبلاً شیوهتواند درباست. شورا می

 برد که شورا آن را لغو کرد.به کار می

 چرا این شوراها ضرورت دارند؟

هایی که بر ، به کارکنان باید فرصت داده شود تا در تنظیم سیاستبراونبه عقیده 

توان می ها آن ورت است که ازحاکم است دخالت داشته باشند. تنها در این ص ها آن سرنوشت

کنند که مدیریت لانه داشته باشند. کارکنان معمولًا احساس میئوانتظار داشت که رفتار مس

مخالفت  ها آن یکنند که وظیفهدر خطر است. بنابراین فکر می ها آن خودکامه است و منافع

دشان است نیز مخالفت حتی با اقداماتی که در نهایت به نفع خو ها آن با مدیریت است.

های جدید مخالفت ها و روشممکن است با به کارگیری شیوه ها آن کنند؛ به عنوان مثال،می

شوند که بنگاه با خطر هاست که متوجه میها و مخالفتکنند و فقط بعد از این مقاومت

 تعطیل شدن روبروست.

کند که هیچ گونه میبرپاکردن چنین شوراهایی یک نوع معامله است. مدیریت قبول 

تغییری پدید نیاورد مگر آن که در شورا به اتفاق آرا تصویب شود. در مقابل کارگران هم قبول 
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های آشوبگرانه دست های خودشان به اعتصاب یا دیگر روشکنند که برای تحمیل خواستهمی

عدی نزنند. هر موضوعی که در خصوص آن اتفاق آرا حاصل نشود موکول به شور و بحث ب

شود. می

 سیستم نمایندگی 

لازم است که کارکنان گاه به گاه با مدیریت تماس بگیرند و رضایت یا نارضایتی خودشان 

ی خودش را با افکار و احساسات را نسبت به امور ابراز دارند. لازم است که مدیریت رابطه

یستم برای کند. این سکارکنان حفظ کند. سیستم نمایندگی این ضرورت را تأمین می

ها، تصمیمات و اقدامات فراهم های کارکنان را در برابر سیاستمدیریت، بازخورد و واکنش

 سازد. می

شرکت گلاسیر سیستم نمایندگی را به نحو مطلوبی سازمان داده است. هر کارخانه به 

یر بگگزیند. کارکنان حقوقشود که نمایندگان خود را برمیچند حوزه انتخاباتی تقسیم می

توانند هر موضوعی را به بحث بگذارند می ها آن ای دارند.های جداگانههم به همین نحو کمیته

و به صورت یک مجرای ارتباطی بین واحدهای مختلف و شورا عمل کنند. 

 سلسله مراتب استخدامی

مراتب را با مراتبی وجود دارد. شرکت گلاسیر این سلسلهدر هر سازمانی چنین سلسله

ئیس و مرئوسان به وضوح تعریف شده است. به ی بین رایجاد کرده است. رابطهمنظمی  روش

تواند به انتصاب زیردستانش رأی مخالف بدهد مافوق اختیارات وسیعی داده شده است. او می

بخواهد که به قسمت دیگری منتقل شوند. همچنین این اصل پذیرفته شده است  ها آن و یا از

بندی را درجه ها آن تواند عملکرد مرئوسانش را ارزیابی کند و عملکرده میکه فقط اوست ک

در نظر بگیرد.  ها آن کند و دستمزد و ترفیع متفاوت برای

 خواهی سیستم فرجام

خواهی یی در تشکیلات دولت است. بر اساس سیستم فرجاماین سیستم معادل نظام قضا

ر خصوص تصمیم سرپرست مستقیم خودش، در شرکت گلاسیر، هر کارمند حق دارد د

خواهی سرپرست بلافصل، رئیس مستقیم خود درخواست تجدید نظر کند. اوّلین مرجع فرجام

مراتب تکرار شود. آخرین مرجع تواند از طریق سلسلهاوست و اگر لازم باشد این جریان می

 خواهی مدیرعامل است. فرجام

این است که مدیر از اختیارات خودش تجاوز کرده خواهی بر دو نوع است: نوع اوّل فرجام
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باشد. دومین نوع این است که مدیر عملکرد مرئوس را به درستی ارزیابی نکرده باشد. مدیری 

تواند تواند ماهیت ارزیابی انجام شده را مورد سؤال قرار دهد. فقط میکند نمیکه داوری می

رفته است و آیا به خواهان در زمان مناسب بررسی کند که آیا ارزیابی به طور منظم صورت گ

 راجع به ضعف عملکردش اخطار شده است یا خیر.

گیرد؛ مثلاً از کسانی که رسیدگی به درخواست فرجام، در نهایت نظم و نزاکت صورت می

توان انتقاد کرد. همچنین اگر در جریان دادرسی سخنان تهدیدآمیز یا حضور ندارند نمی

اظهار نظر کرده است که جریان دادرسی  براونشود. د، دادرسی متوقف میآمیز گفته شواهانت

 آموزنده است. 

دهد تا ببیند که مدیران زیردستش مسائل این روش یک فرصت کم نظیری به مدیر می

کنند. مربوط به اشخاص را چگونه حل و فصل می

 هاریزی سازمانوضوح و دقت در طرح

کنیم یا ماشینی بسازیم طرح آن را با دقت زیاد تهیه میخواهیم سازمانی که میهنگامی

کنیم چنان که ریزی میدهیم؛ اما وقتی که یک سازمان را طرحو دقت را هدف خود قرار می

گذاران پروژه گلاسیر، لازم است که شرایط مورد دهیم. به عقیده بنیانباید دقت به خرج نمی

هدف خود قرار دهیم. لازم است یک زبان صریح نظر خود را به دقت تعریف کنیم و دقت را 

ای ریزی سازمان کار پیچیدهو واضح برای برقرار کردن ارتباطات سازمانی داشته باشیم. طرح

است و آن را هرگز نباید سرسری گرفت. 

 جان گریندر و ریشارد بندلر 

 1970ال ای در ارتباطات مؤثر، در سهای تازهدر تلاش محققان برای پیدا کردن روش

به آن  ریشارد بندلرو  جان گریندرهای نوعی از ارتباط ابداع شد که ابداع کنندگان آن به نام

است. طبق « ان. ال. پی»در ارتباطات عنوان دادند که مخفف آن ـ کلامی ریزی عصبیبرنامه

دارد تا امروزه به فرآیند ارتباطات توجه « ان. ال. پی»نظر محققان مذکور ارتباطات از طریق 

امروزه در بسیاری موارد، از جمله « ان. ال. پی»این نوع ارتباطات، یعنی به محتوای آن. 

های ای دارد و محققان ضمن بررسیکاربرد گسترده …مدیریت، بازاریابی، معالجه و مداوا و

 …ها و یا پزشکان واند که بعضی از مدیران یا بازاریابهای مذکور متوجه شدهخود در زمینه

هستند و  ها آن ترغیب مراجعان و نفوذ درهای بیشتری در رسد که دارای تواناییبه نظر می
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قادرند به سادگی مردم را تحت تأثیر افکار خود قرار دهند. برای پی بردن به موفقیت در 

رتبه در ارتباطات را تحت بررسی و هایی از رفتار مدیران عالیارتباطات مؤثر، محققان نمونه

، پزشک متخصص هیبپنوتیزم میلتون اریکسوناین افراد دکتر العه دقیق قرار دادند. از جملهمط

از متخصصان مذکور  .توان نام بردابداع کننده تئوری گشتالت را می پرلز فردریکو دکتر 

 درخواست شده تا به این سوال پاسخ دهند:

 ر دارند؟متخصصان چه رفتار و خصوصیاتی را به طور مشترک با یکدیگ 

  هایی که دارند لیتئوتا بتوانند در مس توان به دیگران یاد دادها را میاین رفتارآیا

تر واقع شوند؟ مؤثر

این بود که متخصصان مذکور، که در امر ارتباطات توان ها این پاسخی حاصل از نتیجه

یداری، شنیداری و حرکات زمان سه عامل دبسیار بالایی دارند، تمایل و توان به کارگیری هم

این، متخصصان مذکور از مهارت احساسی بدن را توامان و در زمان واحد داشتند. علاوه بر 

پذیری و تغییر موقعیت خود بر حسب اقتضا و توانایی حرکت سریع از یک زیادی در انعطاف

در ارتباطات مؤثر ها که تأثیر مهمی این مهارت ای ازروش به روش دیگر برخوردار بودند. پاره

(.414ـ5: 1379عنوان شده است )فخیمی،  ویات وود اسمالدارند توسط 

 و فرانسیس وومین وو گیبسوندیوید وی

ای چینگ )به معنای کتاب هام از عبارت از دانشگاه تگزاس در آستین و دانشگاه فورد

 اند.استفاده کرده تغییر( برای پارادایم تعامل اجتماعی رفتار انسانی مبتنی بر همکاری

است )کتاب تغییر( که به وسیله فیلسوفان چین باستان و رهبران چینگ عنوان کتابیای

قبل از میلاد به رشته تحریر درآمد و از جانب  1000و  3000در دوره بین  ها آن اجتماعی

ن به همچنی I.Chingمورد تفسیر و تغییر قرار گرفت. )قبل از میلاد(  551ـ479کنفسیوس )

 ترجمه شده است(. « انجیل عمل گرایی»معنای 

پارادایم تعامل اجتماعی، که برای تبیین فرهنگ مبتنی بر همکاری در کشورهای حوزه 

دهد. مراتب نیازها را فراتر از نیاز خودشکوفایی گسترش میاقیانوس آرام استفاده شد، سلسله

 دارند: بیان می ووو  گیبسون

فاقد جامعیت لازم برای توصیف پیچیدگی ارتباطات  مازلواز دیدگاه  نظریه نیازهای انسان

این نظریه برای  .ها و ظهور اقتصاد جهانی استهای فزاینده انسانتجاری و اجتماعی و تعامل
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ارائه  های آتی، پارادایمیهای اجتماعی مرتبط با مسائل و مشکلات واقعی جهان در دههتعامل

کند، شق و محبت را به عنوان یک عامل برانگیزاننده مهم توصیف میدهد. اگرچه مازاد عنمی

یا مورد عشق و محبت قرار گرفتن « خودمحوری»منظور او از عشق تا حد زیادی نیازهای 

لیت و تلاش ئوهمچنین از نیازهای اجتماعی از منظر کل جامعه، در مورد پذیرش مس .است

ها در گراییاین جمعآید. گرچه میان نمی ها، ذکری بهبه منظور بقا و سعادتمندی ملت

گیری هماهنگی تلاش فردی در جهت منابع متقابل حائز اهمیت است، با وجود این، شکل

تواند به طور کامل در قالب نیازهای ها یا اجتماعات، نمیهای اجتماعی نظیر سازمانپدیده

لاش فردی که در راستای خودشکوفایی، عشق و تعلق خاطر تبیین و توجیه شود. برعکس، ت

شود، ممکن است منجر به ارضای نیازهای تری جهت داده میایجاد نهادهای جمعی و وسیع

این که فقط نیازهای خود فرد را برآورده سازد. اجتماعات ممکن است به دیگران شود تا 

اد و قدرت منظور تسهیل همکاری درون و برون سازمانی، واقعاً فرد را از فعلیت رساندن استعد

تلاش برای ارضای نیازهای اجتماعی سطوح بالا بدون توجه به منفعت  .فردی خود بازدارد

کند افراد به عنوان موجودات هماهنگی دارد که تأکید می I- Chingشخصی آنی، با فلسفه 

ترین رفاه های اجتماعی بپردازند. بزرگلیتئواجتماعی باید در سراسر زندگی خود به مس

 محیط اجتماعی و فیزیکی بهتریهای جمعی افراد، شود که تلاشوقتی محقق می اجتماعی

اینجا بیشترین ارزش  های خود را شکوفا سازند. درایجاد کند که در آن دیگران بتوانند قابلیت

شود ی ستاده )عملکرد( جمعی داده میها برای ارائهبه توانایی هدایت و رهبری افراد در گروه

  .کردن استعداد فردیتا شکوفا 

برای توضیح بیشتر فرض کنید که یک مدیر آمریکایی در دفاتر مرکزی شرکت مادر، که 

برد که یک کارمند جوان کند، پی میهای شرکت فرعی تابعه در ژاپن را نظارت میفعالیت

دیر این کارمند، م وری بالایی دارد. برای دادن پاداش بههای فراوان و بهرهژاپنی قابلیت

تواند این کار می دهد.ل گروه ارتقا ئوگیرد تا وی را به پست مدیریتی مسآمریکایی تصمیم می

تواند این کار می ی کارمند و گروه شود؛تواند موجب تضعیف روحیهیک اشتباه باشد؛ زیرا می

تواند از تخطی از عرف هماهنگی گروه را مختل کند. تخریب همکاری و همسازی گروه می

ها در ها در مورد ارتقای کارشناس ارشد و همچنین نقص عرف ژاپنیمورد قبول ژاپنی

مند نیستند که به خاطر عملکرد ها نشأت گیرد. اعضای گروه علاقهدهی به گروهپاداش

ایده که این نما شوند. در ژاپن، افراد به استثنایی خود به صورت انفرادی مشخص و انگشت
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باد »این است  المثل مشابه چینیمعتقدند. )ضرب« خوردد چکش میمیخی که بیرون بزن»

این بدان معناست که یک عضو گروه، که به طور انفرادی مورد  «(.خوردتر میبه درختان بلند

 شود. از جانب گروه طرد و از لحاظ عاطفی تنبیه می، شود(شناسایی قرار گیرد )ستاره می

دهد، دلالت بر آن دارد که هدف فرد شرقی را نمایش می نماد چینی از اژدها، که تفکر

شود. اژدها از یک سو مشتق می I.Chingاین نماد از  تر باشد،باید مشارکت در گروه بزرگ

تواند پرواز کند(؛ از سوی دیگر سمبل منافع اجتماعی مشترک نمادی از آزادی فردی است )می

شوند(؛ شود که همگان از آن منتفع میران میاست )پرواز آن درون ابرها موجب باریدن با

بنابراین، با توجه به نماد اژدها خودشکوفایی فردی فی نفسه هدف نیست؛ بلکه صرفاً نوعی 

تر، یعنی مشارکت در بهبود وضع جامعه است؛ با این وجود، آمادگی برای نیل به هدف عالی

، مدعی است که آزادی مشخصی در پارادایم تعامل اجتماعی رفتار مبتنی بر همکاری انسان

ی نیازهای به نظریه ووو  گیبسون چه آن  جهت همکاری اجتماعی گاهی ضروری است.

شود و مبحث بعدی مراحل بعدی را توصیف ترسیم می( 92اند در )شکلافزوده مازلوانسانی 

کند. می

 I-Chingمراحل 

الحاق پارادایم 

رفتار توأم با همکاری اجتماعی

 نسانا

 اژدها بدون سر ـ توسعه چندبعدی 9

 ـ تماس اژدها با ابر و باریدن باران6 ایثار اجتماعیـ 8

 ـ اژدها در آسمان5 ـ مشارکت اجتماعی7

 ـ کنار پرتگاه4 ـ آگاهی اجتماعی6

تئوری مازلو )انگیزش 

 انسان(

 ناپذیرـ فعالیت خستگی3 ـ خودشکوفایی5

 ها در بیماریـ اژد2 ـ قدر منزلت4

ـ عشق و تعلق 3

 خاطر

 ـ امنیت2

 ـ اژدها در خواب1 ـ نیازهای زیستی1
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( پارادایم تعامل اجتماعی رفتار توأم با همکاری انسان بسط سلسله مراتب 92)شکل 

 I.Chingنیازهای مازلو بر اساس 

 : آگاهی اجتماعی 6ی مرحله

 ـاجتماعی، فراتر از اهداف فردی ی آگاهی اجتماعی یا همان درک نیازهامرحله ی انسانی 

ای برای شکل دادن به ها و شالودهاست که مبنایی برای رفتار مبتنی بر همکاری بین سازمان

های انسان به منظور حل مسائل و مشکلات دشوار فراهم ترکیب تلاشهای مؤثر بر استراتژی

رهبران در مورد نیازهای اساسی  تریندارد که اثربخشکند. فلسفه کنفوسیوس بیان میمی

هایی رهبران را به توانایی شناخت نیازهای دیگران مجهز بشر خضوع داشتند. چنین خاستگاه

کند. می

 : مشارکت اجتماعی 7ی مرحله

زمان، ها برای رفع نیازهای دیگران و هماز تلاشترکیبی مشارکت اجتماعی اشاره به 

هایی این مرحله، فرد در پی کشف فرصتدر  .ماعی داردتلاش برای رشد شخصی و قدرت اجت

کند. وجو میرا جست« برد ـ برد»های است که به گروه یا جمع نفعی برساند. وی وضعیت

 : ایثار اجتماعی 8ی مرحله

ایجاد منافع  او در جهت .ی اصلی فرد، عملکرد جامعه استاین مرحله، دغدغهدر 

این که خواهان یا نیازمند کسب پاداش برای خود  بدون .کندبلندمدت برای دیگران عمل می

برای قدردانی آشکار داشته ایثار اجتماعی باید داوطلبانه باشد و فرد باید انتظار کمی  باشد.

این که آگاهانه  های او، ناآگاه هستند یاها معمولًا از منافع بلندمدت تلاشباشد؛ زیرا ذینفع

ی وسیعی از افراد بانفوذ است. این ثار اجتماعی مستلزم حمایت دامنهای کنند.قدردانی نمی

طور های سازمانی و اجتماعی و همینشود که فرد شبکهایجاد میی هفت حمایت در مرحله

نهد. روح تعاون و همکاری را بنا می

 ی چندبعدی : توسعه9ی مرحله

ترک یک پست مهم و ی است؛ یعن« کنار رفتن»ی چندبعدی مشی کلیدی در توسعه

های دولتی و خصوصی. فرد با کمک به دیگران توزیع قدرت سیاسی و اقتصادی بین بخش

در کنار اقلیت  های رهبری، به نحوی که تعداد زیادی از افرادها و شبکهبرای بسط توانایی

ند، قدرت بتوانند از ارتباطات درون و بین سازمانی و قدرت اجتماعی قوی برخوردار شوحاکم، 
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این فلسفه، بر اثربخشی عمل مبتنی بر همکاری از طریق کند. اجتماعی خود را تعدیل می

کند. در نتیجه، منافع جامعه های مشارکتی را تقویت میافزاید و پاداشمشارکت گسترده، می

یابد؛ زیرا بیشتر افراد در تحقق هدف مشترک نقش دارند و ثبات بیشتری حاصل افزایش می

های چندگانه، شود و افراد بین رهبران و گروهها توزیع میشود؛ چراکه قدرت و پاداشمی

کنند. ایجاد میشبکه 

I.Ching شمارد: مراحل پرورش رهبری را با کاربرد اژدها به عنوان یک استعاره برمی

 ناپذیرـ شکوفایی: فعالیت خستگی3 ـ خفتگی: اژدها در خواب است1

 ـ خیز: کنار پرتگاه 4 حال بیدارشدن است ـ رشد: اژدها در2

ـ خیزش: برخورد اژدها با ابر و باریدن 6 ـ ارائه خدمت: اژدها در آسمان5

 باران

شود؛ مقایسه می مازلوی با مراحل فیزیولوژیک و امنیت نظریه I.Chingی خفتگی مرحله

شکوفایی نیز با  یی رشد با مراحل دوست داشتن و قدر منزلت؛ و مرحلههمچنین مرحله

مورد توجه قرار نگرفته  مازلوی در نظریه I.Ching 6و  5، 4مرحله  .ی خودشکوفاییمرحله

  .است

بودائیسم را  ها آن اند.ی خود را از منظر بودائیسم نیز تدوین کردهنظریه ووو  گیبسون

 .ورزدبر اهمیت خودداری در نفس تأکید می Hinayanaاند. به دو قسمت تقسیم کرده

Mahayana کند. بر سرسپردگی نسبت به جامعه تأکید میHinayana ی با مرحله

شود؛ زیرا بر نیرویی که فرد برای آشکار ساختن مقایسه می مازلوی خودشکوفایی در نظریه

 Hinayanaکند. برد، تأکید میی خود و بکارگیری توانایی ذهن و جسم خود بکار میاندیشه

شود؛ زیرا مستلزم ابتکار عمل بیشتر و مقایسه با دیگران مقایسه می I.Chingبا مراحل آخری 

 است. 

با نیاز به  متضاد است. رهبران غربی ی رهبری غربیبا انگیزه I.Chingی رهبری انگیزه

شوند؛ در حالی که رهبران آسیایی از طریق نیازی مشابه نیاز به تعلق و قدرت برانگیخته می

در رهبران آسیایی « تقدیم جامعه بر مزد»ی شوند. مرحله، برانگیخته میهاوابستگی غربی

شود. گذارد، ناشی میبه اتخاذ تصمیماتی که بر دیگران تأثیر می ها آن ( از اجبار6)مرحله 

ی کنند. به عبارت دیگر، در رهبرانی که به وسیلهرا تجربه نمی« موضوعی»چنین  رهبران غربی
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شوند، با آن برانگیخته میشوند تکبر و نخوتی که رهبران غربی نگیخته میبرا I.Chingفلسفه 

 (.385ـ389: 1380وجود ندارد )رادریگز، 

 فرانک و لیلیان گیلبرت و حرکت سنجی

پس از تحصیلات در شرکت ساختمانی مشغول به کار شد. نخستین  فرانک گیلبرت

چینی را اختراع کرد. از جمله اختراعات ارتقای وی مدیریت بود. او داربست متحرک در کار آجر

 های بتون آرمه اشاره کرد.،تسمه نقاله و قالبهای بتون آرمهکنتوان به مخلوطدیگر وی می

 هایش تفویض مدیریت به دیگران را مطرح کرد.وی در قلمرو فعالیت

 «.سیستم بنایی»و « سیستم بتون»، «سیستم زمین»های ایشان عبارتند از: کتاب

به طور ناگهانی از امور ساختمانی به مشاوره دادن تغییر یافت. وی در سال  گیلبرتل شغ

 یکی از اعضای انجمن ارتقای علمی بود.1911

 لیلیان مولر گیلبرت

را تالیف کرد. وی « شناسی مدیریتروان»به تنهایی کتاب 1914در سال  لیلیان گیلبرت

های ارگونومیک کرد که میزان شپزخانهبیشتر وقت خود را صرف طراحی آ 1920ی در دهه

ای دولتی را در های مشاورهبرخی از پست لیلیاندار را کاهش داد. های خانهکار فعالیت خانم

، کندی و جانسون بر عهده داشت. او در ، آیزنهاور، ترومنزمان رؤسای جمهوری هور، روزولت

 یک آمریکا شد.اولّین زنی بود که عضو انجمن مهندسان مکان 1926سال 

 هاهای گیلبرتارکان اندیشه

سازی کار آغاز شد. هدف ی تئوری سادهسالگی با ارائه 17از سن  فرانک گیلبرتمطالعات 

گیری در بهبود و و نتیجه انجام کارها، های دقیق فعالیتوی استفاده از روش مشاهده

 های کارکنان بود. مؤثرسازی فعالیت

های مهندسی ی روشاتی خود را از آجرچینی آغاز کرد و با ارائهاولّین کار مطالع فرانک

توانست بازدهی کار آجرچینی را دو برابر حتی سه برابر افزایش دهد. روش دیگری که وی 

ها بود. او از مطالعات خود در مورد ارائه داد مطالعاتش هنگام جراحی پزشکان در بیمارستان

توانند در هنگام جراحی وسایل رسید که پرستاران می تحلیل روش کار جراحان به این نتیجه

و ابزار جراحی را آماده کنند و در اختیار پزشک جراح قرار دهند. بنابراین از فشار عصبی 
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وجو و برداشتن وسایل جراحی، زمانی که بیمار بر روی پزشک در هنگام جراحی برای جست

جویی خواهد رعت کار جراح صرفهشود؛ همچنین در وقت و ستخت جراحی است، کاسته می

ی وی نیز از این به شدت به افزایش بازدهی کار معتقد بود؛ حتی اعضای خانواده گیلبرتشد. 

مطلب مستثنی نبودند و باید به هر طریق بازدهی خود را هنگام خرید و انجام کارهای روزانه 

دادند. افزایش می

 تربلیگ

حرکات »یل و مهندسی نظام بخشیدن به در مورد تجزیه و تحل گیلبرتمطالعات 

جزء  17های تولیدی و ساخت به ها را برای انجام فعالیتبود. وی حرکت دست« هادست

نامید. این واژه « تربلیگ»تقسیم کرد و برای کنترل هر حرکتی روشی را ارائه داد و آن را 

است.  گیلبرتهمان برعکس حروف نام 

 میکرونومتر

از دوربین عکاسی برای ثبت حرکات کارگران و  گیلبرت، مان سنجیدر مورد مطالعات ز

تجزیه و تحلیل این حرکات استفاده کرد. به همین دلیل دستگاهی را به نام میکرونومتر 

 برداری کرده، تصاویر را تجزیه و تحلیل کند.ثانیه عکس 3000/1اختراع کرد که قادر بود تا 

 های شخصیشناسی مدیریت و نگرشروان

های خود به اهمیت رفاه کارکنان برای کاهش خستگی در تئوری لیلیان گیلبرتو  فرانک

معتقد بودند عوامل ارزشی و حفظ منافع متقابل  ها آن و فشار کار آنان توجه داشتند.

وری از انعکاس توجه به رفاه و کارفرمایان و کارکنان برای افزایش بازدهی و کارایی و بهره

آید. اگرچه بسیاری از ناشران از انتشار و توزیع کتاب خانم ن به دست میمحیط کار کارکنا

خودداری کردند؛ اما در نهایت انجمن « شناسی در محیط کارروان»در مورد  لیلیان گیلبرت

تا  گیلبرتاین کتاب را به چاپ رساند. بعدها مطالعات  1912 – 13مهندسی صنایع در سال 

امه یافت؛ تا حدی که موضوعاتی از قبیل مشکلات زمان از کار اد گیلبرتپایان زندگی خانم 

افتادگی را نیز مطرح کرد. 

 پیتر. ج لارنس

ها به علت نشان دادن شایستگی دارد که کارکنان در سازماناین ادعا را بیان می پیتراصل 

کفایتی در یابد که به حد بیدر یک شغل ارتقای مقام پیدا کنند و این روند تا زمانی ادامه می
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ها به افرادی مانند. از این رو ما اغلب در سازمانرسند و در همان جا باقی مییک شغل می

گیر بیشتر ای است که گریبانکنیم که شایستگی شغل ندارند و این عارضهبرخورد می

کند موارد متعددی را ذکر میلارنس  پیتر ای به نامهاست. واضع این اصل نویسندهسازمان

کارمند در طول خدمت خود به مشاغل بالاتر گمارده شده است و زمانی که به  ها آن درکه 

معتقد است که در  پیترکفایتی رسیده در همان شغل متوقف شده است؛ بدین ترتیب حد بی

کفایتی برسند و علم ی کارکنان مشتاق هستند تا به حد بیها همهمراتب سازمانسلسله

د این ضایعه را به دقت مورد بررسی قرار دهد. شناسی بایمراتبسلسله

 واکسن ضد قانون پیتر

تواند از چندین طریق مصونیت ایجاد کند که یکی روش لازم به ذکر است هر سازمان می

آموزش و پیشرفت مناسب قبل از حرکت به طرف بالاست. این آموزش بیشتر اوقات قبل از 

ی واقعی ترتیب با دست زدن به چند تجربه حرکت واگذاری قدرت و اختیارات است. بدین

شود که به صورت تقریبی مقام جدید را تخمین بزند. بخش این شانس نصیب شخص می

حل، انتخاب افرادی است که شخصیت و انتظارات مناسب شغل جدید دارند و به دیگر این راه

 د.انجای داشتن تحرک به سوی بالا فقط به کار خوب در سطح ماقبل دل خوش

 لیتوین و استرینجر

پژوهش خود را بر کشف ارتباط مقتضی بین رهبری و  روبرت استرینجرو  جرج لیتوین

ی آزمایشی را مورد بررسی قرار دادند که سه موسسه ها آن جو سازمانی متمرکز کردند.

ی سهی متفاوتی آموزش داده شده بودند؛ مثلاً در موسبه اتخاذ شیوه ها آن رهبران هر کدام از

)الف(، رهبر بیشتر سختگیر بود و به حفظ نظم و انضباط و نیز اعتقاد از عملکرد ضعیف تاکید 

و اعطای پاداش و جایزه ی )ج( به ایجاد جو غیررسمی داشت. در مقابل آن، رهبر موسسه

ی )ب( بین این دو قطب قرار داشت. پژوهشگران ی رهبری موسسهورزید. و شیوهتاکید می

ی جو سازمانی را تهیه کرده، اطلاعات به دست آمده در مورد جو سازمانی موسسات پرسشنامه

به این نتیجه رسیدند که کارمندان هر موسسه  ها آن تحت بررسی را تجزیه و تحلیل کردند.

ی اند. بدین ترتیب که افراد موسسهبه وضوح از آثار متفاوت ناشی از جو سازمانی تاثیر پذیرفته

گراست و اعضای خود را شان بسیار ساختاری و وظیفهکردند که سازمانمی )الف( احساس

شان کردند که سازمانی )ج( احساس میدهد؛ ولی کارمندان موسسهمورد حمایت قرار نمی
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گیرد. حاصل بررسی این بود دارای ساختار محدود است و ابداع و ابتکار مورد تشویق قرار می

 آوردن جو سازمانی مشخص اثر عمیق دارد. ی رهبری در به وجودکه شیوه

پیتر لورنج 

شوند پنج روند اصلی را در محیط شناسایی کرد که مانع اجرای استراتژی می پیتر لورنج

و چنین استدلال کرد که سازمان باید فعالانه به این عوامل محیطی توجه نماید و به هنگام 

 باشد. این پنج روند عبارتند از:را مد نظر داشته  ها آن ریزی استراتژیبرنامه

منابع طبیعی )مثل انرژی، مواد غذایی و مواد کافی( از نخستین عواملی  کمیابی منابع:

 شود. است که موجب بالا رفتن مواد اولّیه می

معمولاً سرنوشت سازمان در دست تغییراتی است که در ثبات سیاسی،  سیاست بازی:

ها دارد، دولت نسبت به سیستم اقتصادی کشور و سازمان هایی کههای قانونی و نگرشسیستم

گذارد برای نفع خارجی که بر سازمان اثر میدهد. از این رو آگاهی از عوامل ذیرخ می

 استراتژی سازمان اهمیت زیادی دارد. 

شود؛ به های اجتماعی نیز به وفور یافت میدر سیستم اقتصادی کشور، ارزش نگرش:

شود ی آمریکا رخ داد احیانا موجب میبه تازگی در نگرش اجتماعی جامعه ویژه دو تغییر که

ی رشد ها کاهش یابد. اوّلین تغییری که در نگرش مردم نسبت به پدیدهکه اثربخشی سازمان

ها باید به آن رخ داد، این بود که رشد در فضای اقتصادی دارای ارزش زیادی نیست و سازمان

تغییری است که در انتظارات سنتی نسبت به تعهدات سازمان و توجه کنند و تغییر دوم، 

 عملکرد اعضای آن به وجود آمده است. 

شود همواره نفع و فشارهایی که از خارج بر سازمان وارد میهای ذیگروه تغییر قدرت:

توانند به این عوامل توجه کنند و بکوشند از طریق تغییر ها میدر حال تغییر است. سازمان

شود خود را در برابر ضرباتی که از آن نواحی وارد می ها آن ن منابع خود و مصون داشتنداد

 مقاوم کنند.  ها آن در برابر

در آینده امکان دارد که تخصص فنی به عنوان تنها منبع مهم در استراتژی  تکنولوژی:

یان نقد اهمیت ی امور مالی و جرمحسوب شود. درست به همان گونه که در زمان کنونی اداره

ها بر تکنولوژی متمرکز خواهد شد. دانش فنی را باید با توجه دارد، استراتژی آینده سازمان

منتقل کرد. با بالا رفتن رشد  ها آن ها و واحدهای مختلف تخصیص داد و بهبه نیاز بخش
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 ی حیات محصول متاثر خواهد شد.تکنولوژی، چرخه

 جوزف لوفت و هری اینگهام

ی جوهری لگوهای تجزیه و تحلیل ارتباطات متقابل بین فرد و دیگران پنجرهیکی از ا

هری و  جوزف لوفتهای نظران علوم رفتاری به نامی دو تن از صاحباست که به وسیله
اند؛ به کمک داده« هری -جو»ی طراحی شده است و به همین علت به آن، نام پنجره اینگهام

ها با فراد را تجزیه و تحلیل کرد و روابط بین انسانتوان تعارضات بین ااین مدل می

های مختلف انسانی در این شخصیت زیر های مختلف را مورد بررسی قرار داد. شکلشخصیت

 دهد.الگو را نشان می

فرد در مورد سایران آگاهی و شناخت 

 ندارد.

 فرد در مورد سایران آگاهی و شناخت دارد.

 ورد خود آگاهی و شناخت دارد.فرد در م من آگاه منِ نهفته

 فرد در مورد خود آگاهی و شناخت ندارد. من نابینا منِ ناآگاه

 هری –ی جو پنجره

 (345: ، مدیریت عمومی)الوانی

شود افراد از دیدگاه این که تا چه نسبت به خود و همان گونه که در شکل ملاحظه می

گیرند. ار میسایران آگاهی و شناخت دارند در چهار نقطه قر

 منِ باز یا آگاه  -1

در این وضعیت فرد هم نسبت به خود و هم نسبت به دیگران آگاهی و شناخت دارد و 

امکان بروز تعارض بسیار ضعیف و اندک است. 

 من نهفته یا پنهان  -2

در این وضعیت فرد نسبت به خود آگاه است؛ اما در مورد دیگران شناخت ندارد و از این 

دهد و ماند. او نظرات و احساسات خود را به دیگران بروز نمیایران نهفته و پنهان میرو از س

کوشد خود را در معرض ارتباط و تماس با آنان قرار ندهد. در این می ها آن هایاز بیم واکنش

 حالت امکان بالقوه برای ایجاد تعارض وجود دارد. 
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 من نابینا  -3

شناسد؛ اما از شناخت خود ناتوان است و نسبت به خود در این حالت فرد سایران را می

کور و نابیناست. این چنین فردی ناخودآگاه ممکن است باعث رنجش دیگران شود و دیگران 

کنند نیز غالباً از ترس این که مبادا باعث آزردگی او شوند خصوصیات وی را به او گوشزد نمی

شود. در این حالت نیز اکنش مطلوبی مواجه نمیو اگر هم مطلبی در این زمینه بیان شود با و

مانند حالت دوم امکان بالقوه ایجاد تعارض وجود دارد. 

 من ناآگاه و نامشکوک  –4

در این وضعیت برای غلبه بر مشکلات ناشی از حالات دوم، سوم و چهارم باید کوشش 

ه سوی حالت اوّل گرایش ای که همه بکرد تا در افراد آگاهی لازم را به وجود آورد؛ به گونه

پیدا کنند. یکی از طرق کاهش حالات نامطلوب آن است که با ایجاد ارتباط و اعتماد بین 

افراد موجبات شناخت آنان از یکدیگر را فراهم کرد و محیطی به وجود آورد که افراد به راحتی 

 بتوانند از نظرات هم نسبت به یکدیگر آگاه شوند.

ی تئودور لویت نظریه

ی رقابت جهانی، استراتژی محصول مدعی است که در عرصهستاد آمریکایی بازاریابی ا

پسند )یک استراتژی داخلی چندگانه( به ی کالاهای مشتریهای موفق از عرضهشرکت

کند. ی کالاهای استاندارد جهانی )یک استراتژی جهانی( سیر تکاملی خود را طی میعرضه

کالا یا کالاهای جهانی مشمول است که شرکت برای تطبیق یا  ایجاد این استراتژی مستلزم

ایجاد یک تغییر جزئی  صرفاً به سازگاری با نیازهای محلی مختلف و شرایط مختلف کاربرد،

 کند. در ظاهر آن اکتفا می

ها و مضراتی دارند. استراتژی جهانی ممکن هم استراتژی چندگانه و هم جهانی مزیت

ها و خدمات و در برخی از کشورها مناسب باشد؛ اما برای بعضی کالاها است برای برخی کالا

و خدمات و برخی از کشورها متناسب نباشد؛ برای مثال، نفوذ در ژاپن به عنوان یک بازار برای 

های آمریکایی( به علت موانع فرهنگی دشوار های خارجی )بخصوص شرکتبسیاری از شرکت

 (.134: 1380است )رادریگز،

 دور لویتتئو

 بازار: دنیای خارجی
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گذرد مـعطوف بوده اسـت؛ یـعنی در درون یـک مؤسـسه می چه آن  تاکنون تـوجه ما به

شوند و چه نوع ساختار سازمانی کارآیی مـؤسسه را به این که افـراد چگونه بـرانگیخته می

ـی بـه بـازارش کند؛ اما موجودیت یـک مؤسسه خـود، بـه دنـیای خـارجـی، یعـنتأمـین می

این نظریه را به بهترین وجه عـرضه کرده  تئودور لویتبستگـی دارد. شاید بتوان گفت که 

ای درباره این نظریه اسـت کنندهشرح قانع« نوآوری در بازاریابی»است. کتاب او تحت عنوان 

و ی نـگارش او درخـشان اسـت که بـقـای مـؤسـسه بـه مـشتـری بـستگـی دارد. شیـوه

ای که آشنایی عمیق او را با های ارزندهنگریآورد مشتمل است بر درونتوضیحاتی که می

 دهد.های انگیزش انسانی نشان میظرافت

 فروش، ضرورت اساسی دارد.

ای ضرورت اسـاسـی دارد. اگر کالاهـایی که فـروش برای مـوجـودیت هـر مؤسسه

تولید باید دیـر یا زود، متوقـف شود. هــر کند بـه فـروش نرسـد، ای تولید مـیمـؤسسه

ی نزدیک بفروشد. را در آینده ها آن کند به این امید است کهمؤسسه که کالاهایی تولید می

توانند تولید ها، فـقط بعد از دریافت سفارش از مشتری میخانهای از مـؤسسات مانند چاپپاره

شود ، فقط وقتی به مفهوم واقعی پزشک میی پزشکیالتحصیل رشتهرا شروع کنند. یک فارغ

ی فــروش و ای بــاید در انــدیشهکـه فـرصت معالـجه داشته باشد. بنابراین هـر مــؤسسه

تواند مـدتی طــولانی به حیات مـشتریان خودش باشد. مــؤسسه بدون مـشتری نمــی

 خــود ادامه دهد.

ی کـالاها و رد و بهـترین روش مبادلهاز دیدگاه اجتـماعی، فــروش اهـمیت اساسی دا

خـدمات و تأمین نیازهای متنوع و پیچیده اعــضای جامعه است؛ اما متأسفـانه عــمومـاً به 

 دانند.نگرند و آن را فعالیتی ارزشمند نمیفـروش به نظر تحقیر می

 تر بازاریابیمفهوم وسیع

به فـروش نیست؛ بلکه مفـهومی کند که بازاریابی صرفاً به زبانی واضح بحث می لویت

تر از آن دارد. لازم است که تفاوت بین فروش و بازاریابی به وضـوح تر و عمیقمراتب وسیع

معلوم شود. شغل فــروشنده ایـن است کـه کالایــی را کـه آمـاده اسـت یا بر اساس 

ریان را بـه خرید کند مشتشود، به فروش برساند. بنابراین او تـلاش میسفــارش تولید می

تواند درباره برتری و مرغــوبیت کالاهـایـش تـوضیح بدهـد. کالاهــایش ترغــیب کند. او می

کند نیـازهای او را بشنـاسد نگرد، سعی میبازاریابــی بـه این مسأله از دیدگاه مشتـری مـی
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تری دگـاه وســیـعو هـدفـش تأمین رضـایت مـشتری است؛ لذا بازاریابی به کل فرآیند از دی

نـشده مـشـتری و نیازهای بالقـوه و کـند بـه نیازهــای تأمـینکند و سعـی مینگاه مـی

های مـشتریان احـترام قائل است. متغیر او، پـی ببرد. بازاریابــی برای احساسات و ارزش

ر نظر هــمچنین تغییرات تکـنولوژیکی، اجـتماعی، فــرهنگی و مــحیط اقــتصادی را د

های موجود، توجه دارد. بازاریابی در برابر ی واقــعیتگیرد. بـه امکانات آینده به اندازهمی

کند؛ عـوامل نامطمـئن آینـده حـساس است و روی وضــعیت فــروش مــوجود تکـیـه نمی

ی ها، باخبر شود. همچنین باید در اندیشهکند تا از نیازهای متغیر مشترینگری میآینده

 مواجه شود. ها آن رقبای جدیدی باشد که ممکن است با

 بازاریابی، فعالیتی کلیدی

فروش کالاها در یک بازار پر از رقابت تولید، به مراتب دشوارتر است و دشوارتر از آن، 

المثل، تلویزیون تـأثیر کند؛ فیرویارویی با رقابت در دنیایـی است که به سرعــت تغــییر می

و رسـم زندگی مـا گذاشته است. در آمـریکا از زمـانی که مــردم تمـاشای  زیادی در راه

ی کــتاب ترجیـح دادند، فــروش کتاب و نشریات تـقـلیل یافــت. تلـویزیون را به مـطالعه

ی بازاریابی این است کــه فـعالیت مــؤسسه را تحت شـرایط نامطمـئن هــدایت وظــیفه

کی از کارشناسان کانون مــدیریت آمریکا گفــته بود که از سال کـند. چــند ســال پیش ی

به بعد هر کس که به ریاست شرکـتی انتخـاب شود، یـک بـازاریاب خواهـد بود. یکـی  1965

یک »المللی پـول زمــانی به این نکــته باریک اشـاره کرده بـود که: از مقامات صندوق بین

شود؛ بلکه با ایجاد بازارهاسـت کـه کشوری صنعتی نمیها، کــشور با سـاخـتـن کارخانه

این نکته حقّ مطلب را درباره اهمیت بنیــادی بازاریابــی به خـوبـی «. شودصـنعتی مــی

 است. لویتی کند و این همان نظریهادا می

 شود؟چرا به بازاریابی توجه نمی

ر کلـی به دلایل مختلف نادیده اگــرچه بازاریابی اهــمیت حـیاتی دارد، آن را به طــو

شان راضی هستند و احساس ایمنی ها از عـملکرد فـعلیگیرند. بسیاری از مــؤسسمــی

ناپذیر است و در آینده هم ادامه کنند که دوران رونق کنونی خللتصور می ها آن کنند.می

ی افــزایش زار در نتیجهگیرد که عبارتند از: باخواهد یافت. این اعتقاد از ملاحظاتی ریشه می

یابد؛ تولیدات مــؤسسه بر تولیدات دیــگران برتری دارد و پیوسته جــمعیت توسعه مــی

بــهتر خواهــد شد؛ لذا ترس از رقــابت وجود ندارد. علاوه بر این، با افــزایش حجم فــروش 
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 توان کاهش داد.ی واحد مــحصول را میو تولید، قــیمت تمام شده

پندارد که موقعیتی بلامعارض در بازار دارد. این نوع استدلال، براین، مؤسسه چنین میبنا

ی واقــف نبودن به ابعاد متعدد بازاریابی و نداشتن شناخـت نسبت به ویژگی دهــندهنشان

اساسـاً نامطمئن وضع بازارهـاست. یکی از عــلل این عــدم شناخت، این است که بازاریابی 

و ذهـنی است؛ در حالی که مـدیریت عادت کرده است درباره عــوامل ملموس  غــیرملموس

ای ی مدیریت به طور کلی تولیدگراست؛ یعنی معطوف به محدودهو عـینی بیندیشد. اندیشه

ها، مواد خام و کالاهای ساخته شده را به چشم توان تحرک پرشتاب ماشیناست که در آن می

 دید.

 اندره لورن

برای نشان دادن دو « های سبز و آبیفرهنگ»اینسید، از لفظ ، استاد دانشگاه ناندره لور

 کند. این امتداد روابط استفاده مینهایت 

این الگوهای  دارد تا درباره نقاط قوّت و ضعف و مزایا و معایباین مطلب ما را وامی

داوری پیش ها آن ور(این که با توجه به خاستگاه )کشفرهنگی بحث و بررسی کنیم، بدون 

های فرهنگی توانیم ارزش و جایگاه این تفاوتاین ابعاد، همچنین می با تمرکز و تأکید بر .کنیم

های بین کشورها تعیین و درک کنیم. بنابراین مطابق ها، روابط و تفاوترا در صنایع، شرکت

گیرد، قرار می در روی یک بعددر حالی که یک کشور خاص در سوی رنگ آبی  شکل زیر 

یک شرکت خاص در آن کشور ممکن است در قسمت رنگ سبز قرار بگیرد )اشنایدر و بارسو، 

1379 .)

 هاتجزیه و تحلیل فرهنگ
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مرل 

 ییریس لو

این است که از دیدگاهی خاص به سازمان، یعنی محیطی که  ییریس لوهدف اصلی 

است نگاه کنیم. یک واحد اجتماعی متمایز، که دهنده یک فرهنگ ویژه ایجادکننده و پروش

شود، برای بیان ای از مفاهیم مشترک است و عملیات بر آن اساس تنظیم میدارای مجموعه

 کند. های نهادینه استفاده میدرک مشترک یا تفاهم از زبان و سایر محمل

ی در مرحله، اصولاً دیدگاه فرهنگی سازمان در مسائلی ریشه دارد که اعضای سازمان
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های داوطلبانه در تمام سطوح جاییشود. با افزایش نرخ جابهرو میروبه ها آن ، با نهانعمل

، پی بردن به این واقعیت شود؛ به ویژههای فرهنگی سازمان میسازمان توجه بیشتری به جنبه

د به یک که باید با فرهنگ حاکم بر سازمان مأنوس شد و فضای حاکم را شناخت. هنگام ورو

شود که جو فرهنگی خاصی در آن سازمان حاکم است ، مشخص میمحیط ناآشنای سازمانی

ای عالی انجام دهد، باید این فضای حاکم را و هر کس که بخواهد وظایف خود را به شیوه

های آن ارج بگذارد. دیدگاه فرهنگی بر این فرض قرار دارد که مفهوم یا بشناسد و به ارزش

آید. این اج شده؛ ولی معنی یا مفهومی است که از تفسیر موقعیت به وجود میمعنی استخر

است که از نظر ای گسترده از معانی عینی یا مفاهیمی فرآیند شامل سطوح جهانی مجموعه

ای هستند و مقصود از سطح فرهنگی، مجموعه پذیرند یا در مورد چیزی مطرحفیزیکی امکان

ربط وابسته به گروه اجتماعی محلی است. سطح فردی آخرین یا ذی از مفاهیم یا معانی بالقوه

های ای از کدسطح تفسیر است. از این دیدگاه سازگاری کدهای فرهنگی منجر به مجموعه

شوند که ای به کار برده میی خود در لحظه، به نوبهشود. کدهای شخصیربط شخصی میذی

در درون فرد  چه آن  جود آید. پس در نهایترو شود و یک معنی به وشخص با چیزی روبه

بین افراد و درون این  چه آن  شود وشناختی فرهنگ نامیده میگذرد محتوا یا بافت روانمی

 شناختی فرهنگی است. گذرد، محتوا یا بافت جامعهسیستم اجتماعی می

پیدایش کند که در نتیجه موجب های منظم، محیطی ارائه میسازمان برای گردهمایی

توان محیط سازمانی را مشابه ظرف کوچک کشت میکروب فرهنگ خواهد شد؛ از این رو می

، تواند موجب پیدایشتر میزانی که یک محیط خاص سازمانی میدانست. به صورتی دقیق

، به چندین عامل بستگی دارد. در این مرحله از ی یک فرهنگ محلی شودپرورش و توسعه

های محسوس های سازمانی فرهنگکنیم؛ برخی از محیطعامل توجه می تحقیق، تنها به چند

آورند و آن را پرورانند؛ در حالی که برخی دیگر هیچ فرهنگ محسوسی را به وجود نمیمی

شناختی که از نظر فیزیکی و جامعههای متعدد )دهند. امکان دارد با توجه به تشکلتوسعه نمی

آیند(، که افراد از یکدیگر که در محیط سازمان گرد هم می یا با توجه به آشنایی و شناخت

های نهادینه شده و وجوه کنند و دارای فرهنگهای سازمانی عمل میی فعالیتدر محدوده

ها را تحمل ی این فرهنگ، سازمان واکنش مساعد نشان دهد و همهفرهنگی مشترک هستند

هایی ی مذاکرهمعنی یک پدیده در سایه ، فرض اصلی این است کهکند. در دیدگاه فرهنگی

شود، پدیدار شود. های( مختلف انجام میفاعلکه بین عوامل )
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توان که یک فرهنگ به صورت کامل مورد تحقیق یا مطالعه قرار گیرد میپس هنگامی

به راحتی به ویژگی آن پی برد؛ برای مثال بر تأثیری که این پدیده بر روی یکایک اعضای 

کند تا ی کلام این که دیدگاه فرهنگی به ما کمک میاجتماعی دارد پی برد. خلاصهسیستم 

نگر فاصله بگیریم و برای تحقیق درباره سازمان های جزءای نسبتاً بسته و تکیه بر روشاز زاویه

(. 1002-1020: 1379، شیفریتز و اُتآوریم )نگر روی های کلبه روش

 کرت لوین

کتب پویایی گروهی است. او از سرپرستی دموکراتیک و از بین رفتن بانی م کرت لوین

های او کند. یکی از مشهورترین بررسیداری میموانع میان رهبران و پیروان به شدت جانب

انجام داد. این  وایتو  لیپیدهای آزمایشی است که با همکاری دو نفر از دانشمندان به نام

سازی مشغول کار بودند، ن ده ساله، که در کارگاه ماسکآزمایش بر روی دو گروه از کودکا

ی رهبری )رهبری خودکامه و رهبری آزاد ی دو شیوهانجام شد. هدف از این آزمایش مقایسه

 وری گروهی بود.در بهره ها آن منشانه( و آثار

در این رشته مطالعات برای اداره و رهبری کودکان سه نوع رهبر تعیین شد: نوع نخست، 

هبری خودکامه بود که قرار بود از گروه جدا بماند و فقط با صدور دستور به هدایت فعالیت ر

کننده مطرح کند، کودکان را بپردازد. رهبر آزادمنش موظف بود پیشنهادهایی راهنمایی

تشویق به فعالیت کند و خود در کار گروهی شرکت جوید. کار رهبر نوع سوم مبتنی بر عدم 

کرد؛ اما مشارکت وی در رهبر اطلاعات مورد نیاز را برای گروه فراهم می مداخله بود. این

 های گروه در حداقل بود و در کار گروهی درگیری زیادی نداشت.فعالیت

های شخصی و شرایط کاری یکسان برخوردار کودکان مربوط به هر سه گروه از ویژگی

ه نشان داد. بدین ترتیب که گروه تحت هایی را در بین سه گروبودند. نتایج این بررسی، تفاوت

های گروهی بسیار مشارکت نظر رهبر آزادمنشانه، روابط گرم و صمیمانه داشتند، در فعالیت

تر از پایین کردند و در غیاب سرپرست، خود کنترل بودند. تولید در این گروه از نظر کمیّمی

 سطحی بالاتر از آن بود.گروه مربوط به رهبری خودکامه بود؛ ولی از نظر کیفی در 

های این گروه عدم مداخله نه در کار گروهی موفق بود و نه در رضایت گروهی. ویژگی

ی مکرر به سرپرست برای گرفتن گروه عبارت بود از: عدم همکاری گروهی کافی، مراجعه

 شدید.کامی اطلاعات کاری و احساس نا
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داد: یکی نوع واکنش نشان  گروه سوم، که تحت هدایت رهبری خودکامه بود، دو

جویی از همکاران و دوم واکنش یی و سرکشی برای جلب توجه رهبر و عیبجوستیزه

گزارش کرد که در این گروه میزان خصومت سی برابر و تعرض هشت برابر  لویناعتنایی. بی

 گروه دیگر بود.

لاتام و لاك 

ها به موارد خاصی اشاره سازمانگذاری در به منظور کاربردی ساختن هدف لاکو  لاتام

اعتقاد دارند که هدف تعیین شده باید دو ویژگی اصلی داشته باشد: نخست  ها آن اند.کرده

این که هدف باید مخصوص، مشخص و عاری از ابهام باشد؛ مثلاً اگر در عبارتی افزایش تولید 

تولید مطرح نشود، در به میزان ده درصد بیان شود و در قالب عبارت نیز سعی در افزایش 

شود؛ مانند افزایش تولید به میزان صورت امکان، هدف در چارچوب زمانی معلوم عنوان می

فرهنگی. دوم این که  -اجتماعی -ی توسعه اقتصادیده درصد در هر سال در طول برنامه

های دشوار در برانگیز، چالشی و در عین حال قابل دسترسی باشد. هدفهدف باید تلاش

الوصول های آسان و سهلرتی که از طرف کارکنان مورد قبول واقع شود، در مقایسه با هدفصو

 شود. به عملکرد بهتری منتهی می

ها غیرقابل حصول تصور شود، کارکنان ضمن این که در موفقیت خود برعکس، اگر هدف

ت، برای کارکنانی زنند. باید توجه داشکنند، از پذیرفتن آن اهداف سر باز میابراز تردید می

که اعتماد به نفس پایین یا توانایی معمولی دارند، در مقایسه با آنانی که از اعتماد به نفس و 

تری به دست هایی در نظر گرفته شود که به طور آسانتوانایی بالایی برخوردارند، باید هدف

کارکنان نسبت گذاری در صورتی سودمند است که مدیران از تعهد آید. به عبارتی هدفمی

گیری از این پژوهش معتقدند که رهنمودهای با بهره لاکو  لاتامبه هدف مطمئن باشند. 

ساده همراه با پشتیبانی کارکنان و حذف تهدید و اغوا از جو سازمان، اعتماد و اطمینان لازم 

 سازد. گذاری فراهم میرا برای هدف

گذاری را ابزار استثمار تلقی اید هدفاعتماد کارکنان نسبت به مدیران ضروری است و نب

کننده در فرآیند رسیدن به هدف حیاتی است. کنند. جایگاه مدیریت به عنوان یاور و تسهیل

کنند و یابند، احساس غرور و خشنودی میهای تعیین شده دست میوقتی کارکنان به هدف

گذاری . در فرآیند هدفسازدهای آتی دلگرم میچنین احساسی، آنان را برای رسیدن به هدف
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بین کارکنان، برخلاف رقابت رسمی  و کوشش برای تحقق هدف، رقابت دوستانه و غیررسمی،

گذاری باید مورد ای که در هدفدهد. آخرین نکتهی تعهد نسبت به هدف را افزایش میدرجه

ی منابع توجه قرار گیرد، حصول اطمینان نسبت به فراهم بودن عوامل مورد نیاز است؛ یعن

لازم و کافی باید در اختیار کارکنان قرار گیرد. )پول، تجهیزات، زمان و مساعدت همراه با 

 برای دستیابی به هدف(.  ها آن آزادی عمل در استفاده از

های سازمان نباید مانعی در راه رسیدن به هدف ایجاد کند. از این رو، مشیضمناً خط

آید )نایلی، وب بودن شرایط، یک اقدام لازم به شمارمینظارت مدیران به طور مستمر از مطل

1373 :100.) 

هارولد لاسکی 

از ای است که معمولاً در مورد سیستمی معتقد بود بوروکراسی واژه هارولد لاسکی

شان رود که کنترل آن تا جایی در دست مأموران اداری است که قدرتحکومت به کار می

 اندازد.ه مخاطره میآزادی مردم عادی کشور را ب

 لستروارد

سالگی به  25شناسند، در سن شناسی آمریکا می، که او را به عنوان پدر جامعهلستروارد

پراگماتیسم حاکم بر ی شناسی دانشگاه آمریکا رسید. او تحت تاثیر فلسفهاستادی جامعه

یروی اصلاحی در جامعه تواند به عنوان ن، اعتقاد داشت که علوم اجتماعی میی امریکاجامعه

تواند ها میمورد استفاده قرار گیرد. وی در عین حال معتقد بود که انسان با تشکیل سازمان

خواهد هدایت کند و به همین دلیل سخت طرفدار های اجتماعی را آنطور که میدگرگونی

ی در زمینه لسترواردی ریزی اجتماعی در جهت تحولات اجتماعی بود. نظریهبرنامه

ی تحولی و سودجویی شناسی اجتماعی، که اواخر قرن نوزدهم در آمریکا مطرح شد، جنبهروان

وجوی حداکثر امتیاز است. انسان که در ابتدا به ی او اساس طبیعت آدم جستدارد. به عقیده

کرد بر اثر جریان تحول به صورت گروه درآمد و وضع اجتماعی کنونی طور منفرد زندگی می

د گرفت؛ اما این تطور و تحول منحصرا ًزیستی نیست؛ بلکه معلول نیروهای اجتماعی را به خو

 اجتماعی تحول و تطور انسان را چنین بیان کرده است:  -ی روانیجنبه لستروارداست که 

، احتیاج ی مکر و حیلهنیروهای اساسی که عبارتند از میل به تغذیه؛ یعنی سرچشمه -1
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 و نیروهای مولد. خشونت ،دوستی، پولبه تملک

های جوانی، هیجان زندگی اجتماعی و نیروهای نیروهای غیراساسی که عبارتند از نیرو -2

؛ از نظر او این نیروهای اساسی و غیراساسی همگی به صورت عمل در زندگی اجتماعی عقلی

شناسی ضرورت دارد. در جامعه ها آن شوند و تجزیه و تحلیلظاهر می

ی و اقتصادی در زمینه ، صنعتیهای تولیدیتوان گفت که رشد سازماناعتبار می به این

های اداری بر اساس نیروی عقلایی کار در آمریکا نیروهای اساسی مذکور و نیز سازمان

 تیلور توان گفت که جریان مدیریت علمیاست. حتی می لسترواردی این نظریه دهندهنشان

های گرایی در مدیریت سازمانی ساختتر نظریهو از همه مهم ن مایواستوو یا روابط انسانی 

، اجتماعی و صنعتی اواخر قرن نوزدهم و ابتدای قرن بیستم در اوج شکوفایی و تحول اداری

، نیست )گلشن فومنی لسترواردی سودنگری تأثیر از نظریهصنعت و تکنیک در امریکا بی

1379 :56-55 .)

 لنین

 مارکسضمن حفظ موضع اصلی  لنینکه به بررسی بوروکراسی مربوط است،  جاییتا آن

با این موضوع  لنیندهد؛ برای مثال تر قرار میهای آن را مورد موشکافی دقیقبرخی از جنبه

موافق است که کاهش تدریجی قدرت بوروکراسی، باید به محض تشکیل دیکتاتوری 

 لنینی انقلاب باشد. روکراسی باید دستور کار اولّیهیی شروع شود و مبارزه علیه بوپرولتاریا

 کند:مراحل مختلف این مبارزه را بدین شرح بیان می« دولت و انقلاب»در کتاب 

 الف( امکان انتصاب و انفصال فوری هر یک از کارمندان دولت

 تا سطح دستمزد کارگر عادی ب( کاهش حقوق کارمندان رسمی

اغل مربوط به کنترل و حسابداری به قدری ساده شود که ج( ایجاد دولتی که در آن مش

برآیند.  ها آن افراد بتوانند به نوبت در مقام انجام دادن

ی جدیدی شد؛ زیرا وارد مرحله1917در مورد بوروکراسی بعد از انقلاب  لنینهای نوشته

با طرح  در این زمان بود که مجبور شد تئوری خود را با واقعیت بوروکراسی، که چندان

دریافت که بعد از انقلاب نه تنها آماری از کاهش  لنینمارکسیستی سازگار نبود، تلفیق کند. 

شود، بلکه بر عکس، با سرعت بیشتری رو به گسترش است. نفوذ دستگاه بوروکراسی دیده نمی

 تواند این پدیده را توجیه کند؟چگونه یک مارکسیست می
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ی وی ا عدم رشد کافی سوسیالیسم نامید. به عقیدهدر مقام توضیح برآمد و آن ر لنین

ای است. به جنگ داخلی و هرج و مرج اقتصادی متعاقب از عوامل مؤثر ایجاد چنین پدیده

علاوه، عواملی مانند روابط غیرسوسیالیستی تولید بین کارگران و دهقانان، بقایای خرده 

ی مناسبی برای گسترش بوروکراسی ههای تزاری زمینبورژوازی و طرز فکر فئودالی بوروکرات

بهبود در این وضعیت با پیشرفت اقتصادی حاصل شده و  لنینپدید آورده است. لیکن از نظر 

یی بر بوروکراسی ی نهادر درازمدت سرعت در روند صنعتی شدن جامعه مبنای عینی غلبه

 است.

 ، هربنیاك و جویسلارنس

ه چهار دیدگاه مختلف برای پیاده کردن و عقیده دارند ک جویسو  هربنیاک، لارنس

اجرای استراتژیک وجود دارد که عبارتند از: 

 ی تدریجیی تکاملی و یا مداخلهمداخله -1

برای شود که مشکلات سازمان کوچک باشد و فشار کمی نیز این روش وقتی اعمال می

آن دسته از تصمیمات  ی تدریجی و تکاملی مدیر شاملوجود داشته باشد. مداخله ها آن حل

های ی مدیر است که باعث جابجایی و تغییرات در استراتژی سازمان و یا دستورالعملروزانه

آید. آن نشود و معمولاً نیز به عنوان تغییر استراتژی به حساب نمی

 ی مدیریتیمداخله -2

ی داخلهی مشکلات جزئی است که باید به فوریت و با ماین نوع مداخله در برگیرنده

تواند بر موضع مشکل متمرکز شود و آثار مدیر حل شود. با توجه به ثبات موقعیت، مدیر می

های سازمان را نادیده بگیرد. بدیهی است که مشکلات های اتخاذشده بر دیگر قسمتتصمیم

شوند. اثر میی کل سازمان جذب و بیبه دلیل جزئی بودن آثار تصمیم مدیر در مجموعه

 ی متوالی لهمداخ -3

های ریزی در بخششود که مشکلات جدی، برنامهی متوالی زمانی اعمال میمداخله

های این مرحله مدیران باید ارتباط متقابل واحد در .سازدمختلف سازمان را ضروری می

ایجاد تغییرات تشخیص دهند و با دقت مشکل را به مختلف سازمان را در طول جریان 

ترتیب و به صورت متوالی و با رعایت اولویت اهمیت تقسیم کنند و به  های متعددیقسمت

یک مشکل بر دیگری، کل مسأله را مورد بررسی و حل و فصل قرار دهند. 
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 ی پیچیده مداخله -4

گیرد که به دلیل صورت میشود، هنگامیزمان نیز گفته میی هماین مداخله، که مداخله

زمان انجام دهند. از آن جایی که اجزای اشند تغییرات را همکوتاهی زمان مدیران مجبور ب

حل مشکل مستلزم داشتن نیروی  اند، توفیق درای به یکدیگر وابستهای شبکهمشکل به گونه

آورد )فخیمی، نفع را گرد هم میهای ذیهایی است که کلیه طرفکار و یا سایر مکانیزم

 (.92ـ3: 1379

فرد لوتانز 

پذیری سازمانی ذکر کرده است که عبارتند از: رحله برای جامعهسه م لوتانز

هایی است که افراد قبل ی فعالیتاین مرحله شامل همه بینانه:پذیری پیشجامعه -1

دهند. هدف های متفاوت در همان سازمان انجام میاز ورود به سازمان یا قبل از تصدّی شغل

ر مورد سازمان یا شغل جدید است. افراد معمولاً ها کسب اطلاعات دی این فعالیتاولّیه

خواهان کسب دو نوع اطلاعات هستند: اطلاعات درباره شغل مورد نظر و اطلاعات در مورد 

 اینکه آیا آنان مناسب آن شغل هستند یا خیر؟

های جذب و استخدام، انتخاب و ها برای اثربخشی این مرحله، که شامل برنامهسازمان

مراتب و امثال آن به فرد ، مسیر شغلی، سلسلهاید اطلاعاتی کلی راجع سازمانانتصاب است، ب

 ارائه دهند.

پذیری بعد از عضویت فرد در سازمان و تصدی شغل این مرحله از جامعه انطباق: -2

افتد. در این مرحله، فرد سازمان و شغل را به طور واقعی لمس کرده، سعی خاص اتفاق می

هایی که باعث عمیق شدن باشد و وظایفش را خوب انجام دهد. فعالیتکند عضوی فعال می

 شود: این مرحله می

ایجاد روابط بین فردی جدید با همکاران و سرپرستان؛ ب( یادگیری وظایف مرتبط  الف(

 های رسمی و غیررسمی؛ د(با شغل؛ ج( مشخص کردن جایگاه خود در سازمان و گروه

 دهند.و را به سوی رضایت شغل و جایگاه خود سوق میهایی که اارزشیابی پیشرفت

های ی شغلهای آموزشی، ارزشیابی عملکرد و ارائهها با اثربخش کردن برنامهسازمان

 توانند به اثربخشی این مرحله کمک کنند.زا میچالش

ی دوم، که مستلزم سازگاری فرد با این مرحله به خلاف مرحله مدیریت نقش: -3
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تر اشاره دارد. در این مرحله، ای از مسایل و مشکلات وسیعشغلی بود، به مجموعهانتظارات 

 (.1381شود )سلیمی دانشگر، تعارض بین شغل و زندگی و تعارض سازمانی آشکار می

 پیتر لورانج

گذارد و شدن استراتژی اثر میپنج عامل محیطی بر پیاده پیتر لورانجی به عقیده

های این عوامل را، که محصول پیچیدگیریزی، سیدن به استراتژی برنامهها باید برای رسازمان

این پنج عامل عبارتند از: محیطی هستند، ادغام کنند. 

 کمیابی -1

شود که رشد کمبود منابع طبیعی از قبیل انرژی، غذا، مواد معدنی و امثال آن باعث می

کثر کارایی به مصرف برسد و در عین ها به نحوی طراحی شود که طی آن مواد با حدافعالیت

وجوی منابع جایگزین بود. ها و جستحال نیز باید به فکر کمبود

 ها سیاست -2

های عمومی، های دولت به کار و تجارت و سیاستگیریبا وجود مسائل قانونی، جهت

های هرغم برنامبینی کرد و علیتوان به درستی پیشای سازمان را نمیمسیر حرکت سرمایه

استراتژیک مدیریت باید در این باره بسیار هوشمندانه عمل کرد تا منافع شرکت در رابطه با 

 تحولات شدید و ناگهانی اقتصاد و سیاست جهانی، کمتر لطمه ببیند.

 موقعیت -3

ها به وقوع پیوسته است: اوّلی تغییرات های اخیر دو حرکت در موثر بودن سازماندر سال

چالش انتظارات  و وضعیت سازمان که حرکت به سوی رشد دارد و دومی حاصل در موقعیت

مسائل  کهایناز طرف کارکنان با توجه به  ها آن سنتی نسبت به تعهدات سازمان و انجام دادن

های اجتماعی قرار دارد و استراتژی سازمان های سیاسی و ارزشمذکور در چارچوب واقعیت

ها را افزایش ل وظیفه دارند درک کارکنان از استراتژیئومس نیز بر آن منطبق است. مدیران

 ها دچار تشتت و اختلاف آرا نشوند.دهند تا در پیاده کردن و اجرای آن استراتژی

 تغییرات قدرت  -4

ای دائم در حال تغییر است. های نفوذ و فشارهای خارجی بر سازمان به گونهتأثیر گروه

ار این گونه تغییرات بر اهداف سازمان، سعی در کم کردن این شرایط تکلیف تعدیل آثدر 

سازمان نسبت به فشارهای خارجی از طریق انتقال دادن و  های عمومیخطاپذیری سیاست
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دور کردن منابع خود از مناطق حساس به مناطق مطمئن است. 

 تکنولوژی  -5

تبدیل شود. « نابعاستراتژی م»ترین آینده به مهمهای تکنیکی امکان دارد در تخصص

ها باید تکنولوژی را مدیریت کنند و همانگونه که منابع مالی و در چنین وضعیتی استراتژی

شود، تکنولوژی نیز در همان های مختلف سازمان توزیع میپولی و دانش فنی بین قسمت

اند جریان پیدا کند. حرکت کردههایی که منابع مالی و فنی و علمی کانال

 های داخلی تمحدودی -6

ی ترین مشکلاتی که مدیران با آن مواجه هستند به وسیلهبزرگپیتر لورانج به اعتقاد 

جلوگیری  این مشکلات به نحو مطلوبی تواند ازشود. استراتژی میایجاد میها خود سازمان

وزش را آم ها آن ی بررسیهای داخلی آن آزاد کند و یا نحوهکرده، سازمان را از محدودیت

این مشکلات عبارتند از:  دهد.

 پذیری الف( عدم انعطاف

واحدهای عملیاتی سازمان معمولاً پس از مدتی به صورت واحدهای شخصی مستقل و 

آیند و توانایی برقراری ارتباط و همکاری با سایر واحدها را به تدریج از غیرقابل تغییر درمی

عملیاتی متقابل، که به صورت ذاتی در سازمان  دهند. مدیران باید به طبیعت ارتباطدست می

این مشکل  ترغیب کنند. برای رفعوجود دارد، توجه داشته باشند و فعال نگه داشتن آن را 

های لیتئولیت است؛ یعنی مدیران علاوه بر مسئوی مسمعتقد به سیستم دوگانه پیتر لورانج

 برابر مشکلات تسلط کافی پیدا کنند.اجرایی باید به مشاغل استراتژیک منصوب شوند تا در 

 ب( کهنه بودن تفکر مدیران 

افراد سازمان با گذشت زمان و تحولات محیط به تدریج دارای طرز تفکر کهنه و منسوخ 

ی در جهت بازپروری فکری و یادگیری اقدام نکنند، قادر به حفظ ادامه چه آن شوند و چنمی

های انسانی را به واهند بود. استراتژی باید کفایتی مثبت نخهای سازمان به گونهفعالیت

عنوان منابع قابل انتقالی که در هنگام ضرورت توانایی انتقال از مشکلی به مشکلی دیگر را 

را به استخدام درآورد و پس از رفع مشکل یا مشکلات از  ها آن کهایندارد تلقی کند تا 

خدمت مرخص کند. 

 های فکری ج( محدودیت

شود که به جای وفاداری ای از مدیران اغلب باعث مینظری و محدودیت فکری پارهتنگ
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ی محدود خود احساس به سازمان به عنوان یک موجودیت کل، به کسب و کار و یا وظیفه

معلوم و مشخص نه ، محدودنگری و توجه به چارچوبی پیتر لورانجوفاداری کنند. به اعتقاد 

اندازد و مدیران عالی باید های کلی و اساسی را به مخاطره مییمنافع کلی سازمان، استراتژ

این شکل نهایت توجه را داشته باشند. به 

 ها ها و سنتها، سبکد( ارزش

ها را یکی کند؛ زیرا دیدگاهفرهنگ سازمانی اجرا و پیاده کردن استراتژی را ساده می

توانند به صورت منافع مقرر ها میها و سبکسازد. از طرفی ارزشکرده، بر هم منطبق می

عمل کنند؛ زیرا در کنار فرهنگ سازمانی به شکل گرفتن نوعی فرآیند استراتژیک کمک 

های جدید و در نتیجه منتفی شدن مشکلات محیطی کنند که منجر به بهبود فعالیتمی

شود. می

 ه( قدرت 

این حالت،  ی استراتژیک هستند.ها مدیران عالی اصولًا فاقد برنامهدر بسیاری از سازمان

افتد که قدرت اجرایی غیرمتمرکز باشد و بیشتر در دست مدیران بیشتر در شرایطی اتفاق می

عملیاتی و یا مدیرعامل در حال بازنشسته شدن قرار گیرد. در چنین وضعیتی، مدیرعامل به 

تماد به نفس خود اععلاقه شدن، که علت آن همان رسیدن زمان بازنشستگی است، علت بی

شود که انعکاس این ضعف ها به صورت ضعیفی انجام میدهد؛ در نتیجه فعالیترا از دست می

این مشکل فقط از طریق اجتماع مدیران عالی در سطح سازمان بسیار قوی است. راه حل 

ار کنند را به پیاده کردن و اجرای استراتژی واد ها آن ترغیب کارکنان،پذیر است که با امکان

 (.94ـ6: 1379)فخیمی، 

 کری لینا

ی اوّل ی وی، مرحلهداند. به عقیدهجریان تفویض را تنها دارای سه مرحله می کری لینا

ی دوم تفویض اختیار برای مرحله .لیت از طرف مدیر به کارمند استئوشامل اختصاص مس

، استقرار مکانیزم ی سوملیتی است که به کارمند محوّل شده و مرحلهئوانجام دادن مس

لیتی که از طرف ئوجوابگویی است که به این مفهوم است که کارمند نسبت به انجام دادن مس

این تعهد شود و باید در قبال شده متعهد می او دادهبه  متناسببا اختیاراتی همراه رئیس 

(. 236ـ4: 1379است )فخیمی،  کری لیناانعکاس نظر زیر  پاسخگو باشد. شکل
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 (290)اقتباس از کتاب مدیریت، نوشته گریفین:  

 تکنیک لیدز

های نسبتاً ساده و قابل استفاده در مدیریت زمان است و این این تکنیک یکی از روش

های روزانه، فرصت ریزیسازد تا بتوانیم با صرف زمانی محدود برای برنامهامکان را فراهم می

دن کارهای ضروری در اختیار داشته باشیم. بیشتری را برای انجام دا

 تکنیک لیدز شامل این مراحل است:

 فهرست وظایف  -1

 تهیه شود.  ابتدا لازم است فهرستی از کارهایی که باید صورت گیرد،

 برآورد زمان مورد نیاز  -2

ی هر ترین زمان برامدت زمانی که هر وظیفه بدان نیاز دارد، باید برآورده شود و نزدیک

ها در نظر گرفته شود. یک از فعالیت

 در نظر گرفتن زمان برای وظایف خارج از فهرست  -3

شود. وقایع بینی میهای خالی پیشبرای وظایفی که در فهرست موجود نیستند، زمان

دارند بینی نشده، اتلاف کنندگان زمان و امثال آن از جمله عواملی هستند که ما را وامیپیش

بندی تعیین شده را رعایت نکنیم. مانجدول ز

کارمند

 

کارم

 ند

مدیر

 رمندکا

مدیر  مدیر

گوییحرکت سوم ایجاد جواب حرکت دوم دادن اختیار حرکت اوّل دادن مسؤلیت
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 بندی کارها اولویت -4

 شود. گیری میدر مورد اولویت و تفویض کارها تصمیم

 (.57: 1375، ی روزانه در آخر هر روز )سیورتبازبینی برنامه -5

ی رانی لیزمنظریه

اقتضا، وری ها بر اساس تئی سازماندانش جدید مدیریت نشانگر آن است که برای اداره

الگوی واحدی وجود ندارد؛ بلکه به لحاظ شرایط زمانی و مکانی، همچنین عوامل درون 

 برون سازمانی، برای هر سازمان الگویی ویژه نیاز است. سازمانی و 

های اخیر بحث جهانی در دهههای چندملیتی و گسترش سازماناز طرف دیگر با ایجاد و 

مطرح شده است. مطالعات مربوط به این « مدیریت جهانی»ن جدیدی در مدیریت، تحت عنوا

های فرهنگی، به تفاوتمتون حاکی از آن است که مدیریت در کشورهای مختلف با توجه به 

دانشمند معاصر مدیریت بر اساس  رانی لیزمهای خاصی نیاز دارد؛ به طور مثال آقای شیوه

ست )شمال، جنوب، شرق، غرب( و چهار مطالعاتش دنیا را به چهار منطقه تقسیم کرده ا

ی مدیریتی مختلف را، که هریک متناسب با یکی از چهار منطقه است، به این شرح حوزه

کند: معرفی می

 غرب  مدیریت اوّلیه -1

 شمال  مدیریت منطقی -2

 شرق ایمدیریت توسعه -3

جنوب  مدیریت متافیزیکی -4

رگ تقسیم کرده و اعتقاد دارد که در هر منطقه نوعی ی بزدنیا را به چهار منطقه لیزم

کند. مدیریت پا گرفته است که آن را به درخت دانش مدیریت تشبیه می

 ی دانش مدیریت است.درخت: مشخص کننده

ی ی محیط اطراف و محیط فرهنگی است و نوعی ویژه را در حوزهخاک: مشخص کننده

کند. میقضیه مشخص 

 ی درخت بر آن متکی است. ی پی هستند که تنهکننده ها: مشخصریشه

 کند. ارتباط را مشخص میو تنه: که پیچ خوردن آن، نمایانی، روشنی، محکمی 

ی تئوری اصلی رهبری مدیریت هستند که گسترش های درخت: مشخص کنندهشاخه
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افزاری و نرمو افزاری ی سختی دو مدل نقش دهندهی اصلی و نشان دهندهی پیکرهدهنده

 حاکی از قلمرو است. 

اند و نمای ظاهری درخت را به وجود ی اصلی پیوستهو باری که به شاخهسرانجام، برگ 

یا عدم  ی موفقیتها نیز مشخص کنندهاند، مدیریت کاربردی هر نظام هستند و میوهآورده

درخت دانش مدیریت را ی هر یک از چهار منطقه لیزمموفقیت مدیریت هستند. آقای رانی 

ها و سرانجام برگ و بار آن مطرح کرده با مختصاتی بر مبنای خاک، ریشه، تنه، درخت، شاخه

 است. 

کار است و کند اشاره به هر مرحله از وسعت کسب و از دیگر مباحثی که مطرح می لیزم

د. نوع سخت را به همراه دارهای سخت و نرمی هر قسمت از جهان برای کسب و کار کیفیت

آزادی، ، وحدت، نوع نرم آنپذیری و تصور یا بینش است و آن، مؤسسات، نظم، انطباق

هماهنگی و انرژی است. 

 های نرم و سخت مدیریتلبه
 ویژگی سخت ویژگی نرم ربع کره زمین حالات توسعه

1 

2 

3 

4 

 غرب

 شمال

 شرق

 جنوب

 وحدت

 آزادی

 هماهنگی

 انرژی

 مؤسسه

 نظم

 تطابق

 بینش

ی خام میان فرهنگ و مفاهیم وجود فهمیم که تنها یک رابطهتئوری میاز دیدگاه قلم و 

ی کسب دارد. من همواره بیشترین تلاشم را برای ترکیب جهان به منظور کسب مفاهیم عمده

 ام. و کار و کاربردهای آن انجام داده

های ا نهاده شد؛ اما من نشانهتئوری ابتدایی، بدون هیچگونه تعجبی در آمریکا بن ابتدایی:

بینم. متأسفانه میراث شکارچیان جوامع سنتی خودمان میمنشا آن را در میان صیادان و 

 هاست که مفقود شده است. های درسی مدیریت ما مدتشکار در کتاب

دارای خطا. تست اداری از تعقیب مستمر افکار عقلایی: البته مفاهیم عقلایی، فراوانند و 

های او تأثیر زیادی در روند تکاملی ی بیست ایجاد شده است. اندیشهدر دهه ی پارکر فالتمار

این مفاهیم داشته است. 
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وسعت تر از نوع عقلایی آن است و ای بسیار مشکلکشف تئوری توسعه ای:توسعه

ی توسعه تری برای تئوری کاربرد است؛ یعنیبیشتری نیز دارد. متأسفانه، این تئوری منبع مهم

ای ژاپنی آن تمایلی به آید. در عین حال، نوع توسعهسازمانی دائم به شکل منطقی درمی

 کند. نوشتن درباره خودش ندارد؛ اما دیگران را از نظر فرهنگی دستخوش خطا می

ای هستند و ما باید خود را مدیون مفاهیم متافیزیکی اساساً از نوع توسعه متافیزیکی:

در کشورهای در حال توسعه بدانیم. آنهم به خاطر  BCCر آمریکا و د هربیسون اون

نمایی تصویر منحصر به فرد این محدوده؛ پس بیایید در مدیریت کردن برای این مرحله درشت

 حق تقدم قایل شویم. 

ای و های توسعهدر تجزیه و تحلیل نهایی، مدیریت حقیقی معجونی است از شیوه

زا و روحی قبلی های انرژیاندازهای درون وابسته و تکاملی از بنیانممتافیزیکی که دارای چش

و بعدی است. 

 مدیریت متافیزیکی )فرااطلاعاتی( از دیدگاه رانی لیزم

ای بعید است. ( حداقل برای برخی از شما کلمهMetaphysicalی مابعدالطبیعه)کلمه

کنم که در راستای مقصودی میمطمئناً این کلمه در مدیریت مطرح نیست. گرچه احساس 

شود، قرار دارد و رسیدن به این مفهوم فقط نیاز به قدری تلقین و تصور که در اینجا دنبال می

ای ی ماورای اندیشههایی چون خلاق، مبدع و زمانی نیز از طریق واژهدارد. من از طریق معادل

شان، کم ارزش لت کاربرد روزمرهها به عی این واژهبه سوی این اصطلاح کشیده شدم؛ اما همه

ای است؛ پس که مدیریت توسعه مستلزم دارا بودن، رویکردی مابعدالطبیعهجا آن اند؛ ازشده

باید متناسب با بلوغ و عظمت سازمان، در فرآیند انتقالی باشد. این چنین انتقال ظاهری و 

خیص دارند بلکه باطنی مستلزم کیفیت آرمانی از مدیرانی است که نه تنها قدرت تش

ای را مختص ی جغرافیایی، این چنین رفتار بالغانهروشنفکرند و دارای بینش هستند. از جنبه

جایی کردن مشکل است؛ اما شاید آن را در جنوب بیش از شمال و نیز در کشورهای در حال 

ناپذیرند، بلکه توان دید. با این همه نه تنها این استثناها اجتنابیافته میتوسعه بیش از توسعه

های بزرگ خود به این علت، کشورهای در حال توسعه در حال رشد و گسترش سازمان

کنیم. مدیریت ی بررسی خود، با قضیه بسیار باز برخورد میهستند. ما در این چرخه

فراتر از فرد ها این کند و هر دویای از نظر بینش و نیرو به طور متوازن رشد میمابعدالطبیعه

 تا این که فردی، درون فردی و یا حتی بین افراد قرار داشته باشد. است،
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 رنسیس لیکرت

ی شروع، به منظور با استفاده از تحقیقات اولّیه میشیگان به عنوان نقطه رنسیس لیکرت

شود، در مقایسه ی مدیران تولیدگر اعمال میمدیریتی، که به وسیلهاشراف بر الگوی عمومی 

سرپرستانی که »ی دیگران، تحقیقاتی گسترده انجام داد. او دریافت: تفادهبا الگوی مورد اس

های انسانی مشکلات زیردستان خود و دارای بهترین کارنامه هستند بیش از هر چیز به جنبه

این سرپرستان «. به تلاش برای به دست آوردن گروه کاری مؤثر با اهداف متعالی توجه دارند

گرا نامیده دیگر سرپرستانی که فشاری مستمر بر تولید دارند شغلنامند. را کارمندگرا می

است.  های آنان تولید کمتری داشتهاند و جالب اینکه بیشتر مواقع بخششده

 

 گراییهای پرتولید و کم تولید از لحاظ کارمندگرا و شغلی بخشمقایسه

 (149)هرسی و بلانچارد، مدیریت رفتار سازمانی: 

همچنین کشف کرد که سرپرستان پرفرآورده برای زیردستانشان مشخص  لیکرت

برای انجام کار  ها آن ها چیست، به چه چیزهایی باید رسید و سپس بهکنند که هدفمی

دهند. به این ترتیب او دریافت که باروری بیشتر نیازمند سرپرستی بسیار دقیق آزادی می

کند. این مسأله در تحقیقی که بر روی کارمندان عادی کفایت مینیست؛ بلکه نوعی سرپرستی 

( مشخص شده است. 97دفتری انجام گرفت، در )شکل

شغل گرا  کارمندگرا

1 6

31

بخشهای 

پرتولید

بخشهای کم تولید

تحت سرپرستی دقیق  تحت سرپرست عادی

1 6

31

های بخش

پرتولید
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 های پرتولید و کم تولید از لحاظ نوع سرپرستیی بخشمقایسه

 (149)هرسی و بلانچارد، مدیریت رفتار سازمانی: 

توان در یک خط های متداول مدیریت را میشدر تحقیقات خویش دریافت که رو لیکرت

تصویر کرد.  4زنجیره از روش شماره یک تا روش شماره 

 پرستی مستبدانهنفع -1

دوستی مستبدانه نوع -2

 ای مشاوره -3

مشارکتی گروهی  -4

 طیف مدیریت از نظر لیکرت         

 (153)هرسی و بلانچارد، مدیریت رفتار سازمانی:  

 های چهارگانه: توضیح روش

 شود که به مرئوسین اعتماد و اطمینان ندارد؛ زیرابه مدیریتی گفته می :1روش شماره 

شوند. بخش اعظم تصمیمات گیری شرکت داده میهای فرآیند تصمیمبه ندرت در جنبه ها آن

شود. تر ابلاغ میمراتب پایینشود و به سلسلهان از بالا گرفته میهای سازمو تعیین هدف

های هرازگاه و ارضای احتیاج در سطح مرئوسین به ایجاد ترس، تهدید، مجازات، پاداش

شوند. کنش متقابل اندکی از میان مرئوسین و رؤسا فیزیولوژیک و امنیت به کار وادار می

اعتمادی همراه است؛ اگرچه فرآیند کنترل بیشتر در گیرد و معمولاً با ترس و بیصورت می

آید که با اهداف به وجود می هیئت رئیسه متمرکز است، معمولاً یک سازمان غیر رسمی

مخالف است.  سازمان رسمی

های کم تولیدبخش

1    2  3  4 
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شود که اعتماد و اطمینانی تمکین کننده به به مدیریتی گفته می :2روش شماره 

ها و تعیین گیریبه خدمتکار. بخش اعظم تصمیم زیردستانش دارد؛ نظیر اعتماد ارباب

شود؛ اما بسیاری از تصمیمات قالبی از پیش تعیین شده های سازمان از بالا گرفته میهدف

ها و انواع بالقوه و بالفعل مجازات گیرند. برای تشویق کارگران، پاداشتر میرا افراد سطوح پایین

ل رئیس و مرئوس با نوعی تحقیر از طرف رئیس و شود. هر نوع کنش متقاببه کار گرفته می

پذیرد. با آن که روند کنترل باز هم در هیئت رئیسه ترس و احتیاط از طرف مرئوس صورت می

های غیررسمی، شود. سازمانمتمرکز است، قدری از آن به سطوح متوسط و پایین تفویض می

 کنند. زمان قد علم نمیآیند؛ اما همیشه در مقابل اهداف سامعمولاً به وجود می

شود که اعتماد و اطمینانی قابل توجه، اما نه کامل به مدیریتی گفته می: 3روش شماره 

و تصمیمات کلی از بالاست؛ ولی به طبقات پایین اجازه مشی عمومی به مرئوسین دارد. خط

هم از های خاصی شرکت بیشتری داشته باشند. جریان ارتباط گیریدهند تا در تصمیممی

بالا به پایین به بالای سلسله مراتب است. روش تشویق کارگران پاداش یا مجازات آنان به 

در امور است. کنش متقابل در حد تعادل میان  ها آن صورت شرکت دادن یا شرکت ندادن

های مهم سرپرست و مرئوس وجود دارد که اغلب با اعتماد و اطمینان همراه است. جنبه

لیت در هر دو سطح ئوشود؛ در حالی که احساس مسه پایین تفویض میفرآیند کنترل ب

به وجود آید؛ ولی احتمالًا یا از تر و بالاتر موجود است. ممکن است سازمان غیررسمی پایین

 ایستد. کند و یا به صورت جزئی در برابر آن میهای سازمان حمایت میهدف

ملاً به مرئوسین اعتماد و اطمینان دارد. شود که کابه مدیریتی گفته می: 4روش شماره 

گیری به صورتی وسیع و برخوردار از تمامیتی خاص و در کل سازمان پراکنده است. تصمیم

جریان ارتباطات نه تنها از پایین به بالا و از بالا به پایین است؛ بلکه در میان همکاران نیز 

های مالی، تعیین دوین پاداشوجود دارد. روش تشویق کارگران، شرکت دادن آنان در ت

هاست. کنش متقابل در حد ها و ارزیابی پیشرفت به سوی هدفها، بهتر کردن روشهدف

وسیع و دوستانه میان رئیس و مرئوس وجود دارد و از درجات بالای اعتماد و اطمینان 

تر ینای در جهت فرآیند کنترل وجود دارد که واحدهای پایلیت گستردهئوبرخوردار است. مس

یکی و غیررسمی های رسمی کنند. در این روش معمولاً سازمانکاملاً در آن شرکت می

های تبیین شده ی نیروهای اجتماعی از کوشش برای رسیدن به هدفهستند؛ بنابراین همه

کنند. سازمان جانبداری می
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تر نزدیک ی سازمانی به سیستم چهاردریافت که هرگاه روش اداره لیکرتبه طور خلاصه 

اش مستمرتر باشد بیشتر است. همچنین هرچه روش باشد احتمال آن که استعداد تولیدی

مدیریت یک سازمان بیشتر نشانگر سیستم یک باشد، احتمال استمرار افت توانایی تولید در 

 آن بیشتر است. 

همه متخصصان سازمانی رفتارگرا نسبت به ساختار سازمان نگرشی مبتنی بر انگیزش 

هایی هستند که اهداف افراد و سازمان بتوانند با همدیگر تلفیق شوند به دنبال راه ها آن ارند.د

دیدگاه  رنسیس لیکرتیا لااقل تا حدی منطبق باشند. در میان این دسته از دانشمندان، 

 توان آن را دیدگاه مبتنی بر انگیزش نامید. خاصی دارد که می

ی روابط ی مؤسسهمطالعات تجربی است که به وسیلهمبتنی بر یک سری  لیکرتدیدگاه 

های بین سرپرستان خوب و بد انجام گرفته ی تفاوتانسانی دران آربور میشیگان در زمینه

دارای کارآیی بالا هستند  ها آن های تحت نظرهستند که گروههایی آن است. سرپرستان خوب

 ر عهده دارند.های کم کارآمد را بلیت گروهئوو سرپرستان بد، مس

توان نتیجه گوید: میورزد. او میروی گروه کاری تأکید می التون مایوهمانند  لیکرت

گرفت مدیریت فقط در صورتی قادر خواهد بود از تمام ظرفیت نیروی انسانی تحت نظر خود 

هایی بهره بگیرد که هر فرد در سازمان عضو یک یا چند گروه کاری قوی و کارآمد باشد. گروه

 های بالا و اهدافی با عملکرد بالا هستند. های داخلی با مهارتکه دارای کنش و واکنش

هایی را به وجود آورد که با این معیارها کار بنابراین او معتقد است که مدیریت باید گروه

ی خود باید از ها به نوبهکنند. نه اینکه به الگوهای سنتی فرد به فرد روی آورند. این گروه

های سرپرستان با همدیگر پیوند بخورند. به منظور حصول اطمینان از ق تداخل با گروهطری

دهند لازم است مدیران ی خود را به نحو شایسته انجام میهای متداخل وظیفهاین که گروه

نه تنها جلسات گروهی با زیردستان خود داشته باشند بلکه جلساتی متناوب با دو سطح بالاتر 

 نند. نیز برگذار ک

ی حاصل از یکسری بررسی که نشان یکی از مبانی این تئوری عبارت است از نتیجه

شان نفوذ بیشتری دارند تا سرپرستان ضعیف. دهد سرپرستان خوب روی مقامات مافوقمی

هایی را به کار وقتی سرپرستانی که نفوذ بیش از حد معمول بر روی رؤسایشان داشتند روش

العمل عکس ها آن شد، مرئوسینرفتار سرپرستانی خوب محسوب میبردند که عموماً می

دادند. لیکن وقتی سرپرستانی که نفوذی کمتر از حد متوسط روی رؤسایشان مطلوب نشان می
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العمل آوردند، موفق به دریافت عکسهای سرپرستی مطلوب را به اجرا درداشتند همان روش

 العمل مخالف نیز مواجه نشدند. ال که با عکسمطلوب از جانب مرئوسان نشدند؛ در عین ح

های متداخل راهی است برای ایجاد تقویت اتحاد و پیوستگی سازمان از طریق روش گروه

ارتباط سه جانبه )بالا، پایین و افقی میان افراد یک سطح( و فراهم کردن فرصت نفوذ در 

هداف افراد سازمان و همچنین مافوق برای هر سرپرست. عقیده بر این است که به این طریق ا

اهداف خود سازمان، اگرچه کاملاً تلفیق نشوند، با همدیگر سازگار خواهند شد. 

  بلوملیند

 تدریجی _گیری جزئی و مدل تصمیم بلومچارلز لیند

، دیدگاه گیریعمدتاً این مدل تصمیم ی تغییر گام به گام:استراتژی ناپیوسته

یری مدیریتی فرض کرده است که بر اساس آن، تصمیمات جدید گای در تصمیمکارانهمحافظه

فردی در نظر ، گیرنده در این مدلشود. تصمیمبا تغییراتی در تصمیمات گذشته حاصل می

فکر، زمان و پول ، گیری منطقی و صحیح در مورد یک مسألهشود که برای تصمیمگرفته می

ته در مورد این مسأله اتخاذ شده رضایت کافی در اختیار نداشته و به تصمیماتی که در گذش

این روش را در مقابل روش منطقی و عقلایی قرار داده و معتقد است که  لیندبلومداده است. 

گرایی را به شاخه توان برای حل مسائل روش عقلایی جامع را به ریشه و روش تدریجمی

 تشبیه کرد.

گیری باید به رای تصمیمشود که بتدریجی فرض می -گیری جزئی در مدل تصمیم

کند. گذشته توجه شود. چراکه آینده امتداد گذشته است و به کندی و با احتیاط تغییر می

بینی و کنترل حوادث آینده محدود است و به همین خاطر دانش و توانایی افراد برای پیش

با توجه کند و ممکن است آثار نامطلوبی بر جای بگذارد. خیلی سریع و غیرمنطقی عمل می

های شدید نیست؛ بلکه این عمل با گیری برای تغییرات به صورت جهش، تصمیمبه این مدل

، ارزش آموزشی زیادی را در بر دارد؛ گیرد. به طور کلی این مدلهای کم صورت میسازگاری

رفتار واقعی ، کند و برخلاف روش عقلاییهای دانش انسانی تأکید میچراکه بر محدودیت

 دهد.گیرنده را در مورد حل یک مسأله نشان میتصمیم

تدریجی گرایش دارد. انسان  -گذاران نیز به مدل جزئی مشیهای شخصیتی خطویژگی

به ندرت در پی آن است که منافع خود را به حداکثر برساند؛ زیرا عملًا این حداکثرسازی 
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 میسر نیست.

، از گراوسیله، محدود، ی است جزئیتغییر، ی گام به گامبه طور خلاصه تغییر ناپیوسته

 گر و جزء به جزء.درمان، متوالی، نوسازنده

استراتژی ، ی معمول، که وسیله را مطابق هدف باید تعیین کرددر مقابل نظریه

عکس آن را قبول دارد و معتقد است اهداف را باید بر اساس ، گرای تغییر گام به گاموسیله

به همین اندازه که  های اداری کرد؛توان درخور سیاستیوسیله تعیین کرد. اهداف را م

که ، ی چهارم استراتژیتوان درخور اهداف کرد و این در جنبههای اداری را نیز میسیاست

شود؛ یعنی اصلاحات کم و بیش به اهداف بزرگ ، ادغام میالعمل از نوسازنده فعال استعکس

ژی با نوعی مداواگری آشنا است و بالاخره استراتژی شوند. در نتیجه این استراتترجیح داده می

های مختلف صورت ها در زمانها و ارزیابیکه تحلیلجا آن ، ازتغییر ناپیوسته گام به گام

، ، جزء به جزء است. در دنیای سیاستهای متعدد(گیرد )یا در یک زمان ولی در مکانمی

، مورد بررسی قرار ی دولتیر چند دایرهمشی یک دولت ممکن است در مواقع مختلف و دخط

گیرد. همانگونه که از نظر کردن به چند دایره یک شرکت تجاری واحد و مشتریان عمده و 

نگری سعی مشی کلی آن پی برد. در حالی که روش کلیتوان به خطگذاران آن میسرمایه

 ها را هماهنگ کند.کند که به صورت عقلایی این کوششمی

 تدریجی -گیری جزئیوارد بر روش تصمیم انتقادهای

، استفاده از این ای نداشتهکند که در گذشته سابقهای جدید ظهور میزمانی که مسأله

شوند که در استفاده ها یی فرض می، انسانگیران، تصمیممدل غیرممکن است. در این روش

 دهند.ود نشان نمیاز قدرت تخیل ناتوان هستند و برای ایجاد خلاقیت تمایلی از خ

ماستنبرك

ی ها در سه نوع اساسی از شبکهنظران بر این باور است که افراد در سازمانیکی از صاحب

شود ، انواع معینی از تعارض پدیدار میشوند. بر اساس این روابط قدرتقدرت سازماندهی می

(. این موارد عبارتند از:1987، ماستنبرک)

ای ، بیانگر تساوی قدرت طرفین است. نمونهل: نخستین رابطهی قدرت نوع اوّشبکه -1

توان در تعارض میان افراد دو پروژه متفاوت مشاهده کرد. تمایل رفتاری از این نوع رابطه را می

سازی بخش مربوط به خود است و در برخورد با ها در جهت بهینهاعضای هر یک از پروژه
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کوشد قدرت خود را به قیمت د دارد؛ همچنین هر طرف میمسائل بر رهیافت بُرد و باخت تاکی

، باید هااز دست رفتن قدرت طرف مقابل به حداکثر برساند. برای مدیریت این گونه تعارض

تاکید کرد.  ها آن میان طرفین هماهنگی به وجود آورد و بر منافع مشترک

ین فرد قدرتمند و فرد ی بی قدرت بیانگر رابطهی قدرت نوع دوم: این شبکهشبکه -2

کوشند دیگران را تحت شود که افراد قدرتمند میناشی میجا آن ضعیف است. این تعارض از

ها کنند استقلال بیشتری کسب کنند. سازمانکنترل خود درآورند و افراد ضعیف تلاش می

های ر حال راهبرند. به هها، از تدوین قوانین مشخص سود مینوعاً در برخورد با این نوع تعارض

، استفاده از سبک رهبری خاص نظیر سبک حمایتی یا هاآمیزتر مدیریت این تعارضموفقیت

توان ذکر کرد. تغییر ساختار به سمت عدم تمرکز را می

ی فرد دارای قدرت متوسط به عنوان ی قدرت نوع سوم: این شبکه بیانگر رابطهشبکه -3

هایی را که زیاد و فرد دارای قدرت کم است و تعارضی واسطه میان فرد دارای قدرت حلقه

دهد. دو تعارض ویژه و مشخص مدیران میانی کنند نشان میهمواره مدیران میانی تحمیل می

عبارتند از: 

تعارض در نقش که حاصل انتظارهای متفاوت رئیس و کارکنان از مدیر میانی است.  -1

نتظارهای رئیس است. بهبود ارتباط میان ابهام در نقش که حاکی از روشن نبودن ا-2

تواند ابهام و تعارض در نقش را کاهش دهد. گذشته از این، مدیران میانی های درگیر میطرف

، تعارض خود را کاهش دهند. بر دیگران های مثبت اثرگذاریتوانند از طریق یادگیری راهمی

تواند به آید، مین روابط پیش میهـایی که در انواع گوناگوشناخت انواع متـداول تعارض

 ها و تدبیر راه مناسب مدیریت آن کمک کند.مدیران در تشخیص تعارف

مایلز 

 مدیریت ارزش 

است. آقای  VA/VEهای تجزیه و تحلیل و ارزش و مهندسی روش ها آن مشهورترین

که بر ، مدیریتی است ی مدیریت ارزشدرگذشت. نظریه 1985در سال  دلوس مایلز لورنس

های کارکنان سازمان تاکید دارد؛ به ی مهارتهای انگیزشی بر توسعهی بررسی سازندهپایه

ی نوآوری در کارکنان در جهت افزایش ویژه در ارتقای ساختار کار گروهی و ایجاد انگیزه

های سازمان. وری و کارایی و اثربخشی فعالیتبهره
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ی های پیشرفتهراهبردی نیازمند ارتباط بین فرآیندها و فناوری هایایجاد سازمان

های ، برقراری ارتباط بین راهبردهای رقابت و نظاماطلاعات و ارتباطات است. به عبارت دیگر

سازی ، آمادهشود. این زنجیره شامل نظام اطلاعاتها نامیده میی ارزش، زنجیرهاطلاعاتی

های اطلاعاتی و ، فروش و خدمات است و نظام، بازاریابیلید، اجرای عملیات توتجهیزات

فناوری آن عامل موثری در انجام دادن فرآیند عملیات است که تجزیه و تحلیل این فرآیند 

های راهبری معتقد است ضرورت ایجاد نظام مایلزها استوار است. خود بر تحلیل یا آنالیز هزینه

شود که اجرای وظایف ین عملیات سازمان به طریقی میدر حقیقت موجب برقراری ارتباط ب

های اطلاعاتی باید ی خدمات نظام؛ اما به هر حال ارائهگیردبه صورت مستقل صورت می

 یکپارچه باشد. 

ی ایجاد انگیزش به منظور روش مدیریت همراه با شیوه»مدیریت ارزش عبارت است از 

بر همین اساس، «. ها و کارایی و اثربخشی آنتی فعالینوآوری و با هدف افزایش کارنامه

گرا بر اساس و وظیفه مندیک روش سیستماتیک یا نظام»مدیریت ارزش عبارت است از 

ی اطلاعات و ارتباطات و همراه با ساختار گروهی برای های پیشرفتهاستفاده از فناوری

گرایی و ذخیره در ملسازی کیفی و عهای غیرلازم از طریق بهینهتشخیص و حذف هزینه

 «. های اجرایی استهزینه

مهندس خرید شرکت  لورنس مایلزتوسط  1940ایده و تفکر مهندسی ارزش در سال 

های جنگ جهانی دوم منابع اولّیه و مالی در معرفی شد؛ زیرا در سال GECژنرال الکتریک 

شد تا ریزی میید برنامهکارخانجات ایالات متحده آمریکا برای استفاده از حداکثر ظرفیت تول

بتوانند ملزومات مورد نیاز و مدرن جنگ را فراهم کنند. بنابراین در بسیاری از مواقع با 

، نیکل و همچنین رزیستورهای الکتریکی ، برنزهای منابع اوّلیه مانند فلزات فولاد، مسکسری

یک در صدد برآمد لوازم و سایر اجزا و قطعات روبرو بودند. به همین دلیل شرکت ژنرال الکتر

 های مونتاژ تولید فراهم کند.ی مورد نیاز فرآیندقطعه 1000یدکی بیشتری را از 

شعار جدیدی را مطرح کرد: اگر مواد اوّلیه و قطعات با مشخصات فنی دقیق مورد  مایلز

د ای مشابه را طراحی و تهیه کرتوان یافت، راهکار دیگر این است که قطعهدرخواست را نمی

های لازم را از نظر کیفی انجام داد و در طراحی آن دستکاری کرد تا مشخصات و و آزمایش

ها با مشخصات این بود که بسیاری از کالا مایلزنتایج مطالعات «. مختصات فنی لازم را پیدا کند
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ر توان پیدا کرد که نیازهای تولید را برطرف کند. بتر را میتر و ارزانکیفیت مطلوب، بهتر

 اساس همین تفکر، برای اولّین بار تئوری مهندسی ارزش تعریف شد. 

تواند وظایف ضروری را با حداقل مهندسی ارزش نگرشی سازمان یافته است که می»

هایی است که تاثیری در کاربرد های غیرضروری هزینهمنظور از هزینه«. هزینه انجام دهد

ی کالا نداشته باشد. در حالی که به تعبیر ده، ظاهر و یا مصرف آین، کیفیتی زیستچرخه

ها تهیه شود و قبلاً تعریف دقیقی از مفاهیم ارزش»دیگر، مفهوم مدیریت ارزش این است که 

در یک مفهوم ساده، مدیریت «. های تحصیل آن ارائه شودی روشنی از اهداف و راهبیانیه

جام داد؟ نیازهای پروژه چیست و ای را انچرا باید چنین وظیفه»ارزش در پاسخ به پرسش 

ها باید بنابراین در مطالعات و بررسی« توان وظایف را صحیح و درست انجام داد؟چگونه می

ها ارزیابی شود. فراگردهای عملیات و فعالیت

های تولیدی و ساخت و در حالی که ارزش مهندسی در پاسخ به پرسش چگونه فعالیت

است؛ در نتیجه مدیریت ارزش، روش منفردی نیست؛ بلکه شده ی کالاها انجام میارائه

های ارتباط و ی کاربرد فناوریهای مدون نظام مهندسی پیشرفته و بر پایهچارچوبی از روش

های پروژه و یا ساخت اطلاعات است. بدین ترتیب روشی است تا بهترین ارزش را برای فعالیت

ی مدیریت تعریفی ارزش مهندسی زیرمجموعه و تولید کالاها و خدمات ارائه دهد. در چنین

به مختصات و مشخصات و وجه تمایز بین روش بررسی کمّی و زیر  ارزش است. در شکل

پردازیم. روش مهندسی ارزش می

مهندسی ارزش بررسی کمی

ی فهرست کمی مواد، قطعات لازم و تهیه -1

 مستندات قراردادی
میراتهای تعسازی و اداره برنامهآماده –1

هاسازی فراگردها و پروژهتجزیه و تحلیل و ساده -2  های اجراییبینی هزینهپیش -2

هاریزی و کنترل هزینهبرنامه -3
ی عملکردی ی تهیه بودجه و محدودهمشاوره -3

 بودجه و اعتبارات مصوبه

ارزیابی ارزش کارهای در جریان و کنترل  -4

 های ساخت و تولیدهزینه
هابینی نقدینگیی پیشمشاوره -4

های نامهارزیابی اسناد مناقصه و موافقت -5

 قراردادی
هاتجزیه و تحلیل هزینه -5
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 هاتجزیه و تحلیل سوددهی -6 هانامهسازی دریافت بیمهآماده -6

های پیمانکارانمستندسازی فعالیت -7  های لازم عملیاتبینیتخمین و پیش -7

حسابداری در هنگام تسویه های ی روشمطالعه -8

 حساب
بررسی راهکارهای اجرایی -8

 های امکان سنجیی گزارشتهیه –9 های قراردادیهای حل اختلافبررسی روش -9

های قراردادیهای پرداخت مالیاتبررسی روش -10  هاگذاریهای ارزیابی سرمایهی گزارشتهیه -10

 های اجرایی ساختبررسی هزینه -11 بعی مناهای زمانی تهیهبررسی برنامه -11

هاو طرح های اجراییبررسی برنامه -12

های برقراری ارتباطاتتجزیه و تحلیل روش -13

هابررسی مدیریت پروژه -14

تعیین روش و نقش  -1توان اجرا کرد: به طور کلی مدیریت ارزش را در چهار مرحله می

بررسی  -3؛ پویایی نیروی انسانی در فراگردهای ساخت و تولیدارزیابی  -2؛ و جایگاه مدیریت

ها، ابزار و تعیین روش -4؛ های ساخت تولیدعوامل درون و میان و برون سازمانی در فرآیند

های موثر مربوط به آن. تکنیک

های رقابتی مزیت

برای آن ی کالاها و خدمات بیشتر از تقاضا های عرضهدر هر بازاری زمانی که ظرفیت

های رقابتی، آید. برای استفاده از اهرم مزیتها و خدمات باشد مزیت رقابتی به وجود میکالا

مند های بازار بهرهگیری از فرصتها موجود در جهت ایجاد و بهرهها باید از توانمندیسازمان

باشند. 

 تواند انجام شود: مزیت رقابتی و ایجاد ارزش در سه جهت می

و کاهش  هارهبری در هزینه -1شود؛ شامل: برای مشتریان فراهم میارزشی که 

 ها. نوآوری برای کاهش هزینه -2ها؛ های انجام فعالیتهزینه

شود. ها و خدمات برای سازمان فراهم میکنندگان کالاارزشی که برای عرضه

شامل: 

تولید و ساخت قطعات  -1

تولید و ساخت تجهیزات  -2

 فروشان نقش عمده -3
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 دهندگان نقش خدمات -4

 ها تحقیقات و امتیازات فناوری -5

کنندگان و سازمان شامل: ارزش ترکیبی برای مشتریان و عرضه

ها. ی خدمات بهتر و نوآوریها از طریق: کارایی بیشتر؛ ارائهافزایش ارزش -1

ارزش سازمانی شامل: 

 داران گذاران و سهامارزش برای سرمایه -1

 ROIنرخ برگشت سرمایه  -2

 NPVبررسی ارزش فعلی  -3

های رقابتی عبارتند از: بر همین اساس منبع مزیت

انجام شده « ایمزیت هزینه»های افزایش کارایی هزینه

بررسی مزیت تولیدی و یا خدمات 

هابررسی مزیت نوآوری

ی مدیریت ارزش تاریخچه

 لورنس مایلزش مهندسی ارزش به آقای ی مدیریت ارزش و نگردودمان و تاریخچه

گردد. برمی

 شود: روش تجزیه و تحلیل ارزش در سه اصل خلاصه می

ها و کنترل های سازمان، تامین معیارهای تخمین، سنجش ارزشتداوم آگاهی از ارزش -1

 ها. و نظارت دائم بر آن

یرد. تعیین اهداف بلند برد و میان برد باید در کانون توجه قرار گ -2

ها توجه کرد. ها و بازده فعالیتباید به اجرای وظایف و نوآوری -3

مفهوم ارزش 

ها و تمایلات خواسته، گردد. سنجش نیازهامفهوم ارزش به روابط میان کارکنان نیز برمی

های تامین کارکنان مورد توجه قرار دارد. هدف مدیریت ارزش، روش آنان و منابع و سرچشمه

، ،کارکنانداران، سهامداران و سرمایههای مدیران عالیزن و انصاف بین خواستهبرقراری توا

دانیم در بسیاری از مواقع ایجاد هماهنگی و برقراری دولت و مشتریان است؛ همان طور که می

های هر یک در کشمکش با دیگری ها مشکل است؛ زیرا خواستهی گروهتعادل و توازن خواسته

ول زیر توجه کنید. فرماست. به این 
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در این نظریه، به کار که  های مدیریت در این استها با سایر نگرشی ارزشتفاوت نظریه

در  های جمع شدهگروهی توجه شده است و در مجموع یک نظام مدیریت است که سازنده

 آن، عبارتند از:

ی مدیریت با این رفتارها همراه است: شیوه ها،ی ارزشدر نظریه ی مدیریت:الف( شیوه

 تاکید و تکیه بر کار گروهی و برقراری ارتباطات  -1

شود؛ به جای آن که چه کارهایی باید انجام شود. توجه به این که چه کاری انجام می -2

تشویق به نوآوری و خلاقیت و ایجاد محیط مناسب برای آن  -3

ای مشتریان ها و نیازهتوجه به خواسته -4

ها. سازی آنارزیابی کمّی و کیفی فراگردهای تولید و بهینه -5

در مورد نگرش پویاسازی کارکنان در سازمان، رفتارهایی که  ب( پویاسازی کارکنان:

شود، عبارتند از: پیشنهاد می

های لازم برای مشکلات تشویق کارکنان به انجام کار گروهی و پیدا کرددن راه حل -1

 در جهت رضایتمندی کارکنان  ها آن تشخیص نیازها و رفع -2

ی مناسب بین کارکنان برقراری رابطه -3

گیری گروهی ایجاد محیط مناسب برای کار گروهی؛ به ویژه مشارکت در تصمیم -4

تشویق کارکنان به برداشت صحیح از تغییرات  -5

ها ارزشاحساس تعلق خاطر کارکنان به احترام نگرش مدیریت  -6

ج( بررسی عوامل برون و درون سازمانی:

سازی برای مدیران و اعلام مشکلات کنترل و های برونی فهرستی از سازندهتهیه -1

ای رفع نیازها سازنده های لازم بر

فراهم آوردن هر منبعی که بتواند نیازها را 

تأمین نماید

تأمین نیازها

 به کارگیری منابع 

= =ارزش
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ها. نظارتی از پیامدهای آن

پذیر درون سازمانی برای مدیران. های کنترلی فهرستی از سازندهتهیه -2

سازمانی و محدودیت کمیّ و کیفی حاصل  ی گزارش از پیامدهای برون و درونتهیه -3

از آن.

ی مایلز دورنمای اندیشه

ارائه شد، عبارت  مایلزها، که توسط ی مدیریت ارزشترین مزایای حاصل از نظریهمهم

 است از: 

گیرنده های بیشتری برای تصمیمگیری با توجه به این که گزینهسازی تصمیمبهینه -1

کنیم. فراهم می

با کیفیت بهتر به دلیل درک بیشتر نیازهای مشتریان و متقاضیان.  تولید -2

های ایجاد شرایط مناسب رقابتی با استفاده از تسهیلات و امکانات فنی و نوآوری -3

سازمانی. 

ها. ایجاد فرهنگ تعهد همکاری در کارکنان برای تحقق اهداف و برنامه -4

بهبود برقراری ارتباطات سازمانی.  -5

گذاران. گیری مدیران عالی و سهامداران و سرمایههای تصمیمبهبود روش -6

های خدمات نیز اجراپذیرند.منافع و مزایای مذکور در مورد بخش -7

 JADروش -جیمز مارتین 

 JAD مخففJoint Application Development ابداع  جیمز مارتیناین روش را  .است

ریزی و تجزیه و تحلیل ادن کاربران در برنامهویژگی خاص آن، دخالت د .کرده است

ها با ای سیستمهای مورد بررسی است و هدف آن، همکاری نزدیک متخصصان حرفهسیستم

دهند؛ به نحوی که از دیدگاه کاربرانی است که در عمل سیستم را مورد استفاده قرار می

این قرار است این روش از ی کار همدیگر آگاهی یابند و مشکلات را با هم حل کنند. نحوه

کاربران و هئیت نظارت، جلسات ها، ای سیستمگر، متخصصان حرفهبا حضور تحلیلکه: 

شود. هئیت نظارت متشکل از مشترکی دور از محل کار به منظور تمرکز حواس تشکیل می

 این نظر ضرورت دارد تا بتوانند مسایل تکنیکی، حقوقی،افرادی است که حضورشان از 

تخصصی و تجاری سازمان را در ارتباط با سیستم جدید مورد بررسی قرار دهند. هیچ یک از 
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گر نقش کنندگان جلسه، از مقام و موضع برتری برخوردار نیست و تحلیلشرکت

ایجاد کرده، افرادی را به  کند پویایی و تحرک گروهیای را دارد که سعی میکنندههماهنگ

کنندگان جلسه به ی شرکتی استفادهآرا و نظریات تشویق کند. نحوهبرقراری ارتباط وتبادل 

 (.123: 1380)یو( است )فقهی فرهمند،  Uشکل 

پرل ماتر و هینان 

های المللی داشتند، دریافتند که مدیران شرکتهای بینای که بر روی سازماندر مطالعه

 بندی کردند: به سه گروه طبقه را ها آن چندملیتی دارای سه نوع نگرش هستند؛ از این رو،

های دیگر را نسبت به ملت و مدیران متعصب یا نژادپرست، کشورهای خارجی و ملت

هایی را که در کشور توان فعالیتدانند؛ این مدیران بر این باورند که میتر میکشور خود پست

مدیرانی که دید  شود همراه با کالاها و خدمات به کشور دیگر صادر کرد.خودشان انجام می

 پندارند و درک یا شناختای دارند معمولاً سایر کشورها را متفاوت از کشور خود میباز منطقه

در خارج از شرکت متوجه  ها آن دانند. این مدیران با این باور که دفاتررا مشکل می ها آن

واحدها محول ها را به مدیران همان کوشند امور آن مکانشود، مینیازهای آن شرکت می

 کنند.

شوند. ی وجوه مشترک یا تفاوت بین کشورها میمدیرانی که دید جهانی دارند، متوجه

ها و فنون استفاده کنند و در هر کجا به ها، تکنیککوشند از مؤثرترین روشاین مدیران می

 ها هستند.دنبال این روش

مواره با تعدادی از این ها یا دوایری در خارج از کشور دارند ههایی که شعبهشرکت

مدیران، که هر کدام دارای دیدگاه متفاوتی هستند سروکار دارند. این دو پژوهشگر بر این 

المللی های بینترین مدیر برای شرکتباورند، مدیرانی که دارای دید باز هستند مناسب

ا یاد کنند تا چیزهایی رهستند؛ همچنین این دسته از مدیران کوشش و تلاش زیادی می

 های خود استفاده کنند.بگیرند و از آموخته

 مارکس

مفهوم بوروکراسی را عمیقاً مورد نظر قرار ندارد، برای درک نظرات اولّیه  مارکساگرچه 

بندی قدرت جامعه از درباره این مفهوم، نظریات محدود وی در این باره و رابطه آن با شکل
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ی محققانی چون وع مارکسیستی مبنای مطالعهای برخوردار است. در واقع موضاهمیت ویژه

بیش از همه تحت تأثیر نظریات وی قرار  مارکسبود که در میان منتقدان  میشلو  وبر

ی امور دولتی مورد مطالعه ی محدود ادارهی بوروکراسی را در زمینهپدیده مارکسداشتند. 

ی ی مبارزههای اصلی وی در زمینهقرار داد. عقاید وی درباره بوروکراسی را تنها در قالب تئوری

 توان درک کرد.داری و ظهور کمونیسم میطبقاتی، بحران سرمایه

درباره دولت ارائه  هگلی نظریات خود را درباره بوروکراسی با انتقاد بر فلسفه مارکس

ی پلی بین دولت و جامعه است که به نظر ی امور دولتی به مثابهاداره هگلداد. در تحلیل 

ی علایق خصوصی گوناگون است تشکیل هایی که نمایندهها و همکاریجامعه از تخصص وی

ای است که گذار از علایق انفرادی را به علایق عمومی شود و بوروکراسی دولتی وسیلهمی

چهارچوب این تحلیل را قبول دارد؛ لیکن در محتوای آن تغییرات  مارکسسازد. پذیر میامکان

و قانونی بوروکراسی طبیعت واقعی آن را نشان ، ظاهر رسمی مارکسبه زعم دهد. بنیادی می

شود. تصویری ی بوروکراسی ترسیم میدهد؛ در واقع این تصویر کاذبی است که از واژهنمی

در تضاد  هگلهای قانون و مقررات اداری استخراج شده است. بوروکراسی که از داخل کتاب

معنی است؛ زیرا این تضاد بی مارکسشود. به نظر ه میخلاصبین منافع خصوصی و عمومی

ی حاکم و ی منافع خصوصی طبقهی منافع عمومی نیست؛ بلکه نمایندهدولت نماینده

نفوذی است که خود به بخش خصوصی جامعه تعلق دارد. از این نظر بوروکراسی گروه ذی

ی که خود یک طبقه دهد و با وجودیاجتماعی کاملاً مشخص و متمایزی را تشکیل می

تر، بوروکراسی و اجتماعی نیست، بقای آن به تحقیقات طبقاتی بستگی دارد. به عبارتی دقیق

گر برای نفوذ بر طبقات دیگر جامعه. ی سلطهای است در دست طبقهبه طور کلی دولت وسیله

گر ی سلطهبا این ترتیب آینده و علایق بوروکراسی تا حدود معینی به آینده و علایق طبقه

ی اصلی ی مذکور بستگی دارد. وظیفهدولت وابسته است. بقای بوروکراسی به بقای طبقه

ای قوانین است که تقسیمات طبقات و داری، تحمیل پارهی سرمایهبوروکراسی در جامعه

 سلطه را مستحکم کند و بدان دوام بخشد.

ایندگی علایق عمومی و قرار ی دیگر آن است که با تظاهر به نمزمان با این، وظیفههم

ی سلطه را در ابهام نگاه دارد. لیکن از طرف گرفتن بین استثمارگر و استثمارشونده، رابطه

دار نیست آنقدر استقلال دارد ی سرمایهدیگر از آنجایی که بوروکراسی جزو لا ینفکی از طبقه

ود معینی است که همواره با پذیر سازد. این تضاد دارای حدکه تضاد آن را با اربابانش امکان
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شود. خلاصه اینکه چون بوروکراسی مستقیماً نیروهای موجود و روابط تولید حاکم متمایز می

وار با فرایند تولید رابطه ندارد، دارای موضع ارگانیک در بافت اجتماعی نیست و صفتی انگل

هداری امتیازات ی اصلی آن حفظ وضع موجود و نگپذیر است. وظیفهدارد و بسیار آسیب

ناپذیر است. ی طبقاتی گسترش بوروکراسی لازم و اجتناباربابانش است. از این نظر در جامعه

ای، به طور روزافزون نیاز بیشتر و شدیدتری به کنترل و در واقع نظام سیاسی چنان جامعه

ثیر زیادی تأ مارکسهای گوناگون دارد. موضع اصلی نگهداری طبقات و نابرابری در میان گروه

 روی پیروان و منتقدان وی داشت.

تر طبقاتی ی وسیعهای مهم بوروکراسی را در زمینهچگونه جنبه مارکسحال ببینیم 

ی مشخص از فرآیند عمومی بررسی و تشریح کرده است. در ابتدا وی بوروکراسی را یک مرحله

ای برخوردار است ویژهدانست. مفهوم بیگانگی در مکتب مارکسیستی از اهمیت بیگانگی می

گیرد. به کار بردن مفهوم فلسفی بیگانگی و سرانجام در مقابل انسان، یعنی خالق خود قرار می

بوروکراسی به صورت یک نیروی  مارکسدر بوروکراسی، کار جالبی است. در واقع به زعم 

گر جلوه آید که در نظر عامه به صورت موجودی مرموز و بعیدالوصولجبار و خودکامه درمی

ی کنترل و فهم آن خارج است. هاست، از حیطهی آنشود و با اینکه ناظم زندگی روزمرهمی

زنند و بدین هایی از ابهامات و علامات به این وضع دامن میها با ایجاد پوششالبته بوروکرات

به صورت  دارند. به این ترتیب بوروکراسیای از ابهام نگه میوسیله همکاران خود را در پرده

ی آن محافظت آید. نوعی کاست )نجس( یا طبقه از رموز و امتیازات ویژهای درمیدنیای بسته

 دهد.ی متحد از سکوت و خصومت ارائه میکند و به دنیای خارج یک جبههمی

ها و افراد خارج از نظام بوروکراسی محدود لیکن بیگانگی تنها در رابطه با بوروکرات

وجو کرد. بوروکراسی نه گانگی را در داخل خود نظام بوروکراسی نیز جستشود. باید بینمی

کند. دارد؛ بلکه خودش را نیز اغفال میها پنهان میتنها طبیعت واقعی خود را از غیر بوروکرات

اغلب موارد بوروکرات از طبیعت قهار و طفیلی شغل خویش آگاه نیست. این خودفریبی، درون 

ی شود )نوع دیگری از بیگانگی(. جنبهاداری و تقدیر مقام تقویت می ، انضباطمراتبسلسله

ی ابتکار و پندار بر فقدان قوه مارکسدیگر بوروکراسی عدم شایستگی اعضای آن است. 

لیت تأکید کرده است. به زعم وی این عدم ئوبوروکرات و ترس آن از قبول هر نوع مس

کند. قادر به انجام هر کاری هستند، محدود نمیکنند ها را، که فکر میشایستگی، بوروکرات

به منظور تحکیم مبانی و حفظ امتیازات منفی، به طور مستمر در تلاش هستند  ها آن در واقع
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 ی مشاغل و نفوذ خود را گسترش بخشند.تا دامنه

کند به خود بقبولاند در قالب این امپریالیسم بوروکراتیک است که بوروکرات سعی می

چه آن  بینی، بااست. به علاوه این فرآیند خودبزرگی مفید و قابل احترامی ی وظیفهکه دارا

 داند، همراه است.آن را ماتریالیسم پست بوروکراسی می مارکس

های داخلی افراد برای ترفیع، مقام، وابستگی ماتریالیسم پست به کوشش مارکساز نظر 

شود. بوروکراسی شغلی و پرستیژ اجتماعی اطلاق میهای ها، موقعیتکودکانه به علائم و نشانه

طبقه، دولت ی بیدار است. بنابراین با انقلاب پرولتاریایی و ظهور جامعهی سرمایهابزار طبقه

ی در یک جامعه مارکسرود. در واقع به زعم و بوروکراسی وابسته به آن رو به زوال می

قسیمات اجتماعی وجود ندارد، بوروکراسی زائد یی که هیچ گونه استثمار و تکمونیست، در جا

است. این زوال در ذوب تدریجی بوروکراسی در کل جامعه قابل تصور است. بنابراین در دولت 

کمونیستی، که با ساخت جابرانه جدا از بقیه جامعه نیست، مشاغلی که دیگر صفت انگل بودن 

شوند. مشاغل اداری با از دست یفا میاند، به وسیله همه اعضای جامعه اخود را از دست داده

ی ی افراد )معمول در بوروکراسی( به صورت ادارهدادن کیفیت استثماری خود، از صورت اداره

 آیند.اشیا درمی

 ی مارك ماندنهال و گری اُدونظریه

های خاص مورد نیاز اند که ویژگیتدوین کرده چهارچوبی گری اُدو ومارک ماندنهال 

دارای چهار بُعد است که عناصر فرآیند سازگاری  ها آن کند. چهارچوبذکر میمأموران را 

این ابعاد ضعیف باشد ممکن است نتواند خود فردی در  چه آن دهند. چنمأمور را شکل می

نظر همچنین برخی از فنون مربوط به آزمون این دو صاحب را با فرهنگ خارجی سازگار سازد.

اند. در ابعاد و عوامل فرعی را مشخص کرده نقاط قوّت و ضعف موجود

 بعُد خودمداری 

 های مختلف ولی های خوشایند در کشور مبدأ را با فعالیتآیا توانایی جایگزینی فعالیت

تواند بازی بیس بال در آمریکا آیا می در عین حال مشابه در فرهنگ خارجی دارد؟ برای مثال

 در برزیل کند؟( Soccerرا جایگزین بازی فوتبال )

 تواند با استرسی ناشی از کار در فرهنگ خارجی، که معمولاً برای افراد غیربومی آیا می

هایی به خود کمک کند تا با وضع جدید کنار تواند با روشآیا می شود کنار بیاید؟ایجاد می
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دات و مراسم یادآوری خاطرات خوش گذشته و انجام عبابیاید؟ مثلاً مراقبه، نوشتن خاطرات، 

روی آورد؟ ها آن شود بهزا میکه شرایط در فرهنگ میزبان شدیداً استرس تا هنگامیمذهبی 

 آیا شایستگی فنی لازم را داراست؟

بعُد دیگرمداری 

 ی نزدیک تواند بنیان دوستی بلندمدت با افراد محلی برقرار کند؟ رابطهآیا می

دهد؛ مثلًا ی فرهنگی جدید یاری میر مورد مسائل پیچیدههای محلی با مأمور، او را درایزنی

ها و انتظارات کارکنان محلی دهد، به او در درک نگرشرایزنی محلی به مأمور بازخورد می

 رساند. کند و در امر آموزش و پرورش افراد محلی جایگزین مدد میکمک می

 این بر زبان محلی دارد(  سلط خوبیتواند با افراد محلی ارتباط برقرار کند؟ )او تآیا می

تر شود و روابط متقابل شخصی سازد تا با افراد محلی آشناتر و صمیمیامر مأمور را قادر می

ایجاد کند. 

 بعُد ادراکی 

 سندهای  ها آن تواند علت رفتار محلی را درک کند و در مورد چرایی رفتارآیا می

آینده را با خود در ی رفتار افراد بومی کند تا نحوهکمک میاین امر مأمور را  درست ارائه دهد؟

 بینی کند.پیش

 کند؟ به داوری و تعصب عمل میآیا هنگام تعبیر و تفسیر رفتار افراد محلی بدون پیش

کند. موازات کسب اطلاعات جدید، ادراک و باورهای خویش را اصلاح می

 بعُد انسجام فرهنگی 

 های فرهنگی خاص خود را تطبیق دهد؟ )برای مثال، برای یک یژگیتواند با وآیا می

مأمور کانادایی سازگاری با فرهنگ نیجریه ممکن است در مقایسه با فرهنگ انگلیس دشوارتر 

 (.239ـ40: 1380باشد( )رادریگز، 

 هوگو مانستربرگ

خود  شناسی صنعتی شناخته شده است که کتاب تاریخیبه عنوان بانی روان مانستربرگ

میلادی انتشار داد. این کتاب  1913در سال « شناسی و کارایی صنعتیروان»را تحت عنوان 

و تئوری نئوکلاسیک امروزی است که در حدود سال پل ارتباطی مهمی بین مدیریت علمی 

، گیلبرت، تیلوریعنی کار پیشروان مدیریت علمی،  مانستربرگمیلادی توسعه یافت.  1930
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ی نهضت مدیریت علمی را بانی برجسته تیلورکرد و و دیگران را ستایش می گانت، امرسون

ترین مفروضاتی را بنا نهاده است دانست. او معتقد بود که نهضت مدیریت علمی، باارزشمی

که اصول تئوری جدید، ارزشی جاودانی جا آن را ندارد؛ تا ها آن که دنیا استطاعت تشخیص

 را ثابت خواهد کرد. 

ی در جهت شناخت چگونگی تعیین بهترین فرد ممکن، بهترین نحوه مانستربرگیت فعال

ممکن انجام دادن کار و چگونگی اطمینان یافتن از بهترین تاثیر ممکن بوده است. وی همانند 

در مهندسی بود؛  تیلوری تخصصی وجو کرد. زمینهعلم بیشتری را در مدیریت جست تیلور

 آمد. شناس برجسته به شمار میروانیک  مانستربرگدر حالی که 

آموزش، خود، بر گزینش علمی در یکی از چهار اصل مشهور مدیریت علمی  تیلور

های ورزید که فنون و روشاصرار می مانستربرگیادگیری و پیشرفت کارگر تاکید داشت. 

رفته های فردی در مسایل صنعتی به کار گشناسی برای تعیین تفاوتی روانشناخته شده

های فردی در مسایل صنعتی استفاده شناسی برای تعیین تفاوتهای روانشود. او از آزمایش

شناسی باارزشی را برای گماردن افراد مناسب در شغل مناسب فراهم های روانکرد و آزمایش

در راه انعکاس رهنمودهای  تیلوراهداف مشترکی داشتند.  مانستربرگو  تیلورآورد. بنابراین 

شناسی در کار تاکید ی روانبر ضرورت زمینه مانستربرگکوشید و روش اش میدسیمهن

 داشت. 

نیز  تیلورتوان ادعا کرد که ستود، میرا می تیلور، مانستربرگگونه که درست همان

های کرد. او آزمایشی نظریات خویش ستایش میدهندهرا به عنوان بسط مانستربرگکارهای 

آهن برقی که مستعد حادثه است، اارزشی را برای تعیین متصدی موتور راهبشناسی علمی روان

های درستی در مواقع اضطراری اتخاذ کنند و نیز زمانی که ناخدایان کشتی که باید تصمیم

 های خوبی باشند، ارائه کرد. باید متصدیان و تلفنچی

ق خود شغل با برای یافتن بهترین فرد مناسب یک شغل و همچنین انطبا مانستربرگ

های انسانی، تلاش بسیار کرد. یکنواختی، خستگی و عوامل ییها، مشخصات و تواناویژگی

روانی و دیگر متغیرهای موثر بر کارگر و عملکرد او را نیز مورد بررسی و تجزیه و تحلیل قرار 

شریح اش تداد. همچنین تاثیر عوامل اجتماعی خارجی و فرهنگی را بر فرد و عملکرد شغلی

حد منابع انسانی را کاهش بیان داشت که روش او غالباً تحلیل رفتن بی مانستربرگکرد. 

دهد. افزون دهد و منابع اقتصادی بسیاری را هم به شرکت و هم به کارگران برگشت میمی



223

شان به خوبی تری را برای آنانی که با کار و روانهای او منافع انسانی زیرکانهبر این روش

ی آن، نارضایتی ذهنی کار، سازد. تنظیم کار و روان که به وسیلهاند، فراهم میشده همساز

شود و هماهنگی درونی را پدید سستی فکر و دلسردی جامعه، با نشاط سرشار جانشین می

 به کار گرفته شد.  مانستربرگآورد، از سوی می

های کلاسیک و وریتوان ایجاد ارتباطی باارزش بین تئدر کل کار اصلی او را می

نئوکلاسیک دانست. 

 کونوسوکی ماتسوشیتا

ی در روستایی از استان واکایاما در منطقه 1894نوامبر  27در  کونوسوکی ماتسوشیتا

ی کاملاً فقیری به دنیا آمد. او در نه سالگی درس و مدرسه را جنوب خاوری اوزاکا در خانواده

شاگردی پرداخت. سازی به در یک کارگاه منقلجا آن درو رها کرد و به تنهایی راهی اوزاکا شد 

ی کارآموزی سازی رفت و توانست دورهبه یک کارگاه دوچرخه1905بعد از چند سال در سال 

 به کار مشغول شود.  سپری کرده،جا آن را در

به سرعت صنعت برق  1906های پس ازپیروزی ژاپن در جنگ با روسیه، در سال در سال

ها جوان نیز با دیدن این وقایع و پیشرفت ماتسوشیتاییگزین وسایل نفتی و زغالی شد. جا

ی موفقیت نهاد. هم ی جهان برق یافت و بدین ترتیب پایش را در اوّلین پلهخود را شیفته

 ,Panasonic, National, Technicsهای: های وی تحت عنوانهای کارخانهاکنون فرآورده

Quasar رسند. های جهان به فروش میدر بازار 

با اعتقاد به اینکه برای چرخاندن امور روزانه به یک رهبر نیرومند نیاز  ماتسوشیتاآقای 

های روزانه و برانگیختن هر یک هایی برای هدایت کوششاست و به منظور فراهم آوردن پایه

ای شد که عبارتند برجستهخواهان به وجود آمدن صفات  1933ییه از اعضای شرکت در ژو

از: 

 ی خدمت در صنعت روحیه -1

 ی انصاف و مروتروحیه -2

 ی همنوایی و همیاریروحیه -3

ی کوشش برای پیشرفت روحیه -4

 ی ادب و فروتنی روحیه -5



.............................................................. 

224

های سازمان و مدیریتنظریه

 سازی با قوانین طبیعیی همروحیه -6

 شناسی حقی سپاس و روحیه -7

های داد و ستد و اب داد و ستد و اخلاق مدیریت، راه، آد«ای ناننه برای لقمه»کتاب 

های آزموده ی)نویسنده کتاب( بر پایه کونوسوکی ماتسوشیتاهای مدیریتی را که آقای شیوه

 کند. خود پرورانده بازگو می

این کتاب شامل دو بخش است: قسمت اوّل شامل شصت مقاله است که موضوعاتی از 

 د: گیراین گونه را در بر می

 یی یک شرکت هستند، آموزش داد و ازترین داراتوان کارمندان را، که پرارزشچگونه می

توانند از لذت پردازند چگونه میبهترین استفاده را برد؟ آنان که در صنعت به کار می ها آن

ی همزیستی و رونق مشترک بین مؤسسه و توان روحیهمند شوند و چگونه میآفرینش بهره

رهنمودهای »های ها از سه کتاب به نامرا در کارهای روزانه منعکس ساخت. این مقاله جامعه

فن یک میلیون دلاری »( و  1974« )رهنمودهای یک مدیر»(،  1973« )یک بازرگان

 ( گرفته شده است.  1980« )مدیریت

گیری میمتص»است که از کتاب « مدیر کارساز»بخش دوم نیز شامل بیست مقاله به نام 

است.  ( گرفته شده 1979« )در مدیریت

 منابع انسانی

 یک احساس عینی از خویشتن

هایی است گرایی در زندگی از جمله ویژگیتوانایی واقعیک احساس عینی از خویشتن و 

را در کارمندان خود پرورش دهد. اهل داد و ستد باید  ها آن که به نظر من مدیریت شرکت

آید رویارویی کند. او باید وضع های سریع پدید میوضع و حالی که در اثر دگرگونیبا هرگونه 

ترین تصمیم را بگیرد. پاسخ دهد و شایسته -اغلب به تندی -را به درستی دریابد و در برابر آن

ها از سوی دیگر سازمانی که در آن اعضا از توانایی کافی برای خردسنجی و ادراک واقعیت

د، احتمالاً عمری دوام نخواهد داشت. اعضای این سازمان ممکن است به طور انفرادی انبهرهبی

هایی باشند و تمام اطلاعات درست را هم در اختیار بگیرند؛ ولی نخواهند توانست ییدارای توانا

گیرد به عمل آورند. هایی که فرا راهشان قرار میداوری درست و واحدی درباره دشواری

  ان خود اعتماد کنبه کارمند

گیرد. کند و از رای آنان یاری میهستم که با همکارانش مشورت میمن آنگونه آدمی 
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دهند شوید، به همکاری دلبستگی نشان میام زمانی که شما از نظر مردم جویا میمن پی برده

راه رازی  تا آن که بکوشید به آنان بگویید هر کاری را چگونه به انجام برسانند. اگر در این

داشته باشم. آن راز عبارت است از شوق من به اعتماد کردن نسبت به همکارانم و یاری 

 ها. خواستن از آن

توانم گویم: من نمیمی ها آن خواهم کاری انجام پذیرد به یکی ازبنابراین زمانی که می

کوشد اعتماد است، میتوانید. اگر کسی بداند که مورد دانم شما میاین کار را بکنم؛ اما می

 شود. بیشترین نیروی خود را به کار بندد و سرانجام نیز کامیاب می

دهم یا هرگز کارمندان ی این سخنان به این معنی نیست که من هرگز دستور نمیهمه

کنم. را سرزنش نمی

 عامل انسانی

رمند برای شود که شایسته و وفاداری دو خصلت بسیار مهم هستند که یک کاگفته می

برخوردار باشد؛ ولی پندار من از یک کارمند  ها آن پیشرفت در سازمان بازرگانی ژاپنی باید از

های لازم باشند؛ اما کافی آرمانی اندکی متفاوت است. شایستگی و وفاداری شاید از ویژگی

 نیستند. 

واگذار رمند و تر است و پی بردن به استعداد هر کااستعداد از شایستگی و وفاداری مهم

مدیریت است. مدیریت باید برای لیت بزرگ ئوکردن کاری درخور و سزاوار استعداد وی از مس

انگیز به منظور رشد شخصی هر یک از کارمندان کوششی پدید آوردن فضای سازمانی شوق

ی شناسایی ی مدیریت را بر پایهآگاهانه به کار بندد. نخستین ضرورت آن است که فلسفه

 نی از مأموریت شرکت در جامعه مشخص کنند. روش

کوشند تا برای هستی خود های بزرگ ژاپنی آن است که میهای شرکت)یکی از ویژگی

ریزند و همگی ای روشن بیابند. این فلسفه را در قالب کلام میدر جهان دلیل و فلسفه

نمونه شرکت شیماتزو، که ی خود را پیش ببرند. به عنوان ی آن کار روزانهکوشند بر پایهمی

ی خود را در کوشش به گرفت، فلسفهصدمین سال پیدایش خود را جشن می 1985در سال 

کاهش رنج  -کند: ایمنی زندگیوجو میپاسخ دادن به چهار آرزوی بشریت به این شرح جست

بالا بردن جایگاه علم(.  -پیشرفت صنعت -کار

 خرد گروهی

ن به بالا ییارتباط و پیوند از پا
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های ژاپنی شود که همنوایی الگوی پیوندهای انسانی مختص سازماناغلب پنداشته می

آورم که فضایی مشوق است. من همنوایی را در کارهای بازرگانی تا جایی مهم به شمار می

ای ضروری برای مدیریت گروهی است، ها و نظرها، که پایهبرای بده و بستان سودبخش اندیشه

مدیران، پدیدآوردن آورد. بدون مناسبات همنوا و هماهنگ میان کارمندان، کارگران و یپدید م

 ی آن ناهمگون خواهد بود. گرفتن سودمندانهکار به هایی از خرد گروهی وذخیره

ها را آسان سازد؛ عکس آن تواند بده و بستان اطلاعات و اندیشهدر حالی که همنوایی می

ی ارتباط و پیوستههای دستیابی به همنوایی، آن است که جریان راه نیز درست است. یکی از

ی رئیس شرکت به پیوند از بالا به پایین و از پایین به بالا گشوده شود. هرگاه اندیشه

کارایی و همواری پیش خواهد رفت و هرگاه آرزوها و کارمندانش انتقال نیابد شرکت با 

الای شرکت نرسد، شرکت حتی با دشواری بیشتری روبرو های کارمندان به مدیریت باندیشه

 خواهد شد. 

لیت کار دیگران را بر دوش دارد، مانند رئیس قسمت، باید این اطمینان ئوفردی که مس

های وی به روشنی آگاه باشند. اگر کارمندان قسمت، را حاصل کند که کارمندانش از اندیشه

خود را ناپسند بیابند، رئیس قسمت باید آن نکات  های کار رئیسها یا روشبرخی از اندیشه

ای کامل با آنان مورد بررسی قرار دهد. اگر همین روش برای هموارسازی ارتباط را به گونه

مدیران اجرایی، بین مدیران بالا و مدیران میانی، و بین مدیران میانی و بین رئیس شرکت و 

خرد مثبت کارکنان برخوردار خواهد بود و ی کارکنان برقرار شود، شرکت از مشارکت توده

ای کامل در مدیریت شرکت پدیدار خواهد شد. افزون بر آن، مدیرانی که گروهی آنان به گونه

شوند انحراف کنند، سبب میهای خود برای کارمندان کوتاهی میدر روشن کردن اندیشه

 پیاپی از خط اصلی سیاست شرکت پدید آید. 

ها به بالا از اهمیت بیشتری برخوردار است. این فرایند جریان اندیشه پیوندهای از پایین

گیرد. و پیشنهادهای کارکنان عادی شرکت را به سوی ریاست شرکت در بر می

 تصمیم گیری از راه همراهی

های ژاپنی تصمیمات نخست در رده پایین برند که درون شرکتعموماً چنین گمان می

مراتب سازمانی به سوی اتاق شود. آنگاه راه خود را درون سلسلهمیی شرکت گرفته یا میانه

 گشاید. هیئت مدیره می

شود تصویب مدیریت بالای شرکت نیاز ندارد؛ اما گفته میی تصمیمات به تایید و همه
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گیری از پایین به سوی بالاست. این الگو با الگوی بالا به پایینی که گفته که راه کلی تصمیم

گیری در ژاپن به های غربی چیره است تفاوت فراوان دارد. فرایند تصمیمبر شرکت شودمی

راستی که چنین ساده نیست. در درون یک سازمان ژاپنی خطوط گوناگون ارتباطی از بالا به 

ی پایین؛ همچنین از پهلو به پهلو یا از گوشه به گوشه برقرار است. این خطوط ضرورتاً به گونه

های پایانی شود تا تصمیمی پایدار ارتباطی سبب مینشده است. چنین شبکه مستقیم کشیده

 رایی در میان اعضای سازمان گرفته شود. هم

 واگذاری اختیار

یک دستور کلی برای واگذارکردن به دیگران، آن است که این کار به کسی واگذار شود 

ای معتبر برای که این کار، شیوه که شوق گرفتن آن را دارد. در بیشتر موارد ثابت شده است

توان این شیوه را همواره معتبر اطمینان یافتن از به اجرا درآمدن کار است. گرچه ضرورتاً نمی

توانند در کار باشند. بنابراین انسان باید مراقب های پوشیده و پنهان میدانست؛ زیرا انگیزه

آید و به راستی شوق به انجام میباشد کار را به کسی واگذار کند که از آن کار خوشش 

هرچه را انسان دوست داشته باشد به نیکی »رساندن آن را دارد. این سخن درست است که 

 «. دهدانجام می

هایی که تجربگی یا ناتوانیتواند به سبب بیاز سوی دیگر به اجرا درآوردن هر کاری می

مدیر باید چنین فردی را یاری در سرشت شخص مجری نهفته است، با دشواری روبرو شود. 

هایش چیره شود؛ اما اگر در مهلت معقول، بهبود در کار پدید نیاید او باید دهد تا بر ناتوانی

کار را به کارمند »به جانشین کردن آن کارمند بپردازد. نگرش مدیر باید چنین باشد که: 

«. واگذار کن؛ اما کار را به او رها مکن

 مدیریت مشارکتی

ی خصلت مدیریت مدیر اجرایی سخنور و کاردان ممکن است بتواند تنها بر پایهیک 

خردمندانه کارمندان را به سوی کامیابی رهنمون شود؛ اما من هرگز نخواهم پذیرفت که یک 

مدیر، اگرچه بسیار توانا و نیرومند باشد، بتواند خود به تنهایی یک سازمان را بهتر از زمانی 

کرد. فرادی که نامشان در فهرست مزدبگیران شرکت ثبت است تکیه میاداره کند که بر ا

تواند ی مدیریت منزوی و خودکامه، که در اصل بر وجود یک شخص استوار است، نمیشیوه

ایستد. دوام پیدا کند. به هر دلیلی که باشد، این مدیریت سرانجام بازمی
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آید؛ ولی این مدیریت د به نظر میمدیریت استوار بر خرد همگانی کارمندان خیلی دلپسن

های توان به کار بست. حتی چندان آسان نیست که آن را وصف کرد. در سراسر سالرا نمی

خدمت خود در پایگاه ریاست شرکت یا ریاست هیئت مدیره شرکت ماتسوشیتا الکتریک، من 

مان گردانده مهخواهم شرکتمان به دست هدر عمل از هر فرصتی برای رساندن این پیام که می

شود، استفاده کردم. 

 ی خدمت کردنروحیه

 دهنده است آگهی بازرگانی مژده

ی سودبخش بیابند، وظیفهرا مفید و  ها آن ساختن کالاهایی با کیفیت مرغوب، که مردم

رود؛ گرچه شغل وی چیزهای دیگری صاحب صنعت است و منطق وجودی وی به شمار می

 های خود آگاه سازد. ای کامل از فرآوردهباید همگان را به گونه گیرد، اورا در بر می

تواند در ی آن ناگریز است روشن کند که چگونه آن کالا میای، سازندهبا هر کالای تازه

ی آگهی بازرگانی )تیزر( است. هدف بهتر کردن زندگی روزانه مؤثر باشد. این درست وظیفه

فشار آوردن برای بالابردن میزان فروش که رساندن خبرهای  اصلی و راستین پیام بازرگانی نه

آوری زیادی همانند پیام خوش به آگاهی مردم است. به این مفهوم، آگهی بازرگانی به میزان

خبر است. خوش

 آیدخدمت به مشتری در آغاز می

 خدمات پس از فروش کلید نگهداری مشتریان است. صرف نظر از هرگونه کالای مرغوبی

کنیم اگر همراه آن خدمت پس از فروش متناسب فراهم نیاوریم، مشتری که به بازار روانه می

ریزد و سپس های خود را به سر و روی شما فرو میدوباره به سوی شما نخواهد آمد. او شکایت

 آورد. به جایی دیگر روی می

توانایی گر شما تر از خود فرآورده است. ااز بسیاری جهات خدمات پس از فروش مهم

ی کالاهای خود ندارید، باید کاستن فراهم آوردن خدمات پس از فروش مناسب را برای همه

، مورد توجه قرار دهید. در بلندمدت بهتر است 3به  5ها را، به عنوان نمونه از از شمار فرآورده

برای تعداد  میزان کار بازرگانی را کاهش دهید و در مرغوبیت کالا و فراهم آوردن خدمات

 کمتری از فرآورده راه کمال را در پیش گیرید. 

لیت خود در برابر مشتریانش ئوبردارد در مسصاحب صنعتی که نتواند چنین گامی 

آید شما ی عملیات به ذهن شما میی گسترش دامنهورزد. بنابراین هرگاه اندیشهکوتاهی می
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دوش بگیرید؟ یعنی آن لیت را به خوبی بر ئوستوانید این مباید نخست از خود بپرسید: آیا می

توانید خدمات خوب و مناسب فراهم آورید؟ تنها زمانی که پاسخ این پرسش مثبت که آیا می

بخش به توانایی باشد، شما باید به پیش گام بردارید. اگر برای فراهم آوردن خدمات رضایت

 رش کار خود دست بزنید. نباید در آن هنگام به گست خود اطمینان کامل ندارید،

ناپذیرند. کار بازرگانی کامیاب سبب کمک به فرآورده، فروش و خدمات سه عنصر جدایی

بخش بستگی دارد. بازرگانی خوب نیاز به جامعه است و این یاری به خدمت رضایت

 بخش است. با داشتن خدماتهای خوب دارد؛ ولی بالاتر از آن، نیازمند خدمات رضایتفرآورده

 ی توان و امکانات خود توسعه یابد. تواند در بالاترین درجهبخش، کار بازرگانی میرضایت

(  1979« )گیری در مدیریتتصمیم»در بخش دوم نیز مقالاتی بسیار پرمحتوا از کتاب 

« رهبران آینده»ی شوند. از بین این مقالات، مقالهوجود دارند که به صورت لیست معرفی می

شود. مقالات از این قرارند: ارائه می انتخاب و

 چیزی به نام شکست وجود ندارد 

 های شگفت سرنوشت بازی

 همه یا هیچ 

 ایمنی بهتر از ورشکستگی است 

 بینی تقاضا به عنوان یک شرط برای پرهیز از زیانپیش

 مشارکت نافرجام 

 انبارها را از کالا پاک کنید

 ی نخست است مشتری در مرتبه

 رشدکردن با کوشیدن برای رسیدن به هدف 

 ی اهریمندروازه

 پخش کن و کامیاب شو 

 به سوی توانایی روحی

 پنج روز کار در هفته 

 تر در عمل اصیل

ها( اشتباه ممکن است از سوی شما باشد )شکاف بین نسل

 مردی تازه در رأس کار 
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های سازمان و مدیریتنظریه

 رهبران آینده

 رهبران آینده

کوشش ی خارجی و های سخاوتمندانهشوار ناامیدی، به سبب یاریهای دژاپن پس از سال

ای چشمگیر و تند راه بهبود را در پیش گرفت. اکنون ما به فراوانی فراوان مردمش به گونه

 ها توانایی معنوی کاسته شده است. ایم؛ اما در بسیاری از زمینهمادی رسیده

اند فزونی است و مردم گویی از یاد برده خودشکنی در میان جوانان رو بهشکنی و قانون

رسد که خود را به که در برابر دیگران چگونه باید رفتار کنند. در روزگار کنونی، به نظر می

طور کامل در پی سود شخصی قراردادن امری پذیرفته شده است و جامعه هم از بی نظمی و 

ها چندین راه ن به این دشواریجا در رنج و آزار است. برای پرداختهای نابهخشونت ارزش

دهند. اگر نیروی وجود دارد؛ اما بیشتر مردم تنها خود را به زمان کنونی دلبسته نشان می

بیشتری به سوی آن پندار به کار گرفته شود و صادقانه برای پیوستن به آن کوشش به عمل 

و سودآور تر خواهد  کوشش ثمربخش تری ما تعادل خود را بازخواهد یافت. کار و آید جامعه

 بود و زندگی ما از ارزش بیشتری برخوردار خواهد شد. 

ترین محیط ممکن در آینده تصویری در ذهن ترین و پایدارما باید برای بنا نهادن سازنده

 کنیم. داشته باشیم. ما باید پیشروی به سوی آن آینده را از هم اکنون آغاز 

ی واقعاً ی تصور ذهنی من از یک آیندهییدهیتا زای حکومت و مدیریت ماتسوشدانشکده

روشن و تابناک برای ژاپن است. برآمد و حاصل پندار ذهنی من روشن نیست؛ اما اعتقاد دارم 

ای درخشان در پیش خواهیم داشت. تا زمانی که از رهبرانی توانمند برخورداریم آینده

 کارل مانهایم

ی منطق عقلی بوده و کوشیده است در زمینه وبرت به وضوح تحت تاثیر نظرا مانهایم

وجه تمایزی بین تعقل جوهری و تعقل ابزاری ارائه دهد. او تعقل ارزشی یا جوهری را عمل 

های معین آشکار و روشن داند که با بصیرت و آگاهی روابط بین وقایع را در موقعیتذهنی می

ی انسانی که بر روابط ز عمل اندیشهسازد. به عبارت دیگر، تعقل جوهری عبارت است امی

قدرت قضاوت و داوری افکند، به آدمی موجود بین وقایع در یک موقعیت معین پرتو می

دهد سازد. این نوع تعقل به انسان قدرت انتخاب میبخشد و آزادی او را متبلور و محقق میمی

ای را تعقل اساس و پایهسازد. همچنین این نوع و او را موجودی مستقل و صاحب امتیاز می
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آورد. در مقابل، تعقل ابزاری اصول اخلاقی فراهم میلیت و منطبق بر ئوبرای زندگی توام با مس

ای را دنبال تعقلی است که در هر عمل و رویدادی به دنبال هدفی خاص است و نتیجه و فایده

 کند. می

های داوری و شناخت محروم معتقد است که تعقل ابزاری انسان را از توانایی مانهایم

ی اخلاق کند و بدین علت، در زمینهسازد و قدرت انتخاب و اختیار را از او سلب میمی

ی صنعت و سازمان، توانایی نقد و قضاوت انسانی را در حال آفرین است. او با توسعهضایعه

کرد؛ محدودی عمل میی بیند. در جوامع اوّلیه اگر تعقل ابزاری وجود داشت، در دایرهنزول می

زندگی را احاطه کرده است و برای انسان اما در دنیای جدید و عصر ما این نوع تعقل تمامی 

امروز هیچ راهی جز وانهادن اختیار و قدرت به جای نگذاشته است. اختیار تعبیر و تفسیر و 

ر اساس تعقل ها برا در این زمینه چه آن  داوری در مورد وقایع از انسان سلب شده و وی

ی تکنیکی مدعی است که در عصر ما توسعه مانهایمدهد. کند انجام میابزاری به وی القا می

و اقتصادی با نزول اخلاقیات همراه است و این امر، غفلت ارزشی را در مقابل تعقل ابزاری 

(. 399-1378:400دهد )الوانی، نشان می

 آبراهام مازلو

در لحظات  ها آن ی نوع رفتارکنندهترین احتیاج افراد تعیینویاعتقاد ما بر این است که ق

ترین احتیاجات افراد، از اهمیتی خاص برخوردار خاص است. بنابراین ادراک مدیران از مهم

 است. 

آبراهام ی کند به وسیلهطرح جالبی که در تشریح قدرت احتیاجات معین ما را بازی می
رسد که احتیاجات بشری در قالب ی او به نظر میهتکوین شده است. طبق نظری مازلو

( به تصویر درآمده است: 99مراتبی منظم قرار گرفته باشد که در )شکلسلسله
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های سازمان و مدیریتنظریه

 سلسله مراتب نیازهای مازلو

مراتب نیازها نشان داده شده است؛ زیرا این گونه احتیاجات فیزیولوژیک در رأس سلسله

دارند مگر آن که تا حدودی ارضا شوند. نیازهای اصلی احتیاجات از بالاترین قدرت برخور

اند. تا دارند که غذا، لباس و پناهگاه از آن جملهانسان، نیازهایی هستند که او را زنده نگه می

زمانی که این احتیاجات اساسی تا آن حدی ارضا نشوند که انسان بتواند ماشین بدنش را به 

های دیگر نیز تمالاً در همین سطح است و بقیه فعالیتهای او احکار بیندازد بیشتر فعالیت

 کند. انگیزشی ایجاد نمی

کنند و بر رفتار شخص مسلط ها، سطوح دیگر نیاز اهمیت پیدا میپس از ارضای آن

عبارتند از: نداشتن ترس  ها آن یابند کهی بعد نیازهای ایمنی اهمیت میشوند. در مرحلهمی

از نیازهای اولّیه فیزیولوژیک. بعد از آن، نیاز اجتماعی نمایان  از خطرات جانی و محرومیت

دار برقرار کند. پس از آن که نیاز افراد به کوشد با دیگران ارتباط معنیشود و انسان میمی

خواهند که بیش از عضوی از اعضای گروه خود می ها آن تعلق داشتن برطرف شد، معمولاً

د که به احترام نیاز دارند. هم احترام به خود و هم بازشناسی کننباشند. از آن پس احساس می

ی دیگران. ارضای این نیازها حس اعتماد به نفس، حیثیت، قدرت و تسلط به به وسیله
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توانند در محیط خاصیت نیستند و میافتند که بیکند. مردم به فکر میخویشتن را ایجاد می

 خویش تأثیر بگذارند. 

گیرد. احترام به قدر کافی ارضا شد، احتیاج به خودشکوفایی قدرت میآنگاه که نیاز به 

خودیابی یا خودشکوفایی، یعنی به حداکثر رساندن توانایی شخص؛ حالا این توانایی هرچه 

تواند بشود باید بشود. بنابراین ابراز وجود انسان می چه آن  ،مازلوخواهد باشد. به اعتقاد می

 ، بشود. تواند بشودس هرچه میاش آن است که هر کمعنی

رود. گفته، همیشه بر اساس یک الگو پیش نمی مازلومراتبی که لازم به ذکر است سلسله

ای نشان مراتب کلی است. نظر او این است که نمونهالبته منظور او این نیست که این سلسله

است که در این گرایش  به این مطلب نیز آگاه مازلودهد که بیشتر اوقات به کار آید. ضمناً 

چه بسیار که احتیاجات  مهاتما گاندیکلی استثنا نیز وجود دارد؛ مثلاً رهبر فقید هند، 

کرد، فدای خود را زمانی که برای آزادی هند از قید انگلیس تلاش می فیزیولوژیک و جسمی

اعتراض به ها به خاطر هفته گاندیارضای احتیاجات دیگر کرد؛ یعنی آن روزهای تاریخی که 

های دولت بدون غذا سر کرد، کار او در حد شکوفایی بود. در حالی که دیگر عدالتیبی

بینی الگویی است که امکان دارد در پیش مازلوی احتیاجاتش هم ارضا نشده بود. در کل نظریه

ی احتمال قوی یا ضعیف مورد استفاده قرار گیرد. رفتار بر پایه

 مارچ و سایمون

سازمان عبارت است از  ها آن ی ائتلاف را بیان کردند. به اعتقادنظریه ایمونمارچ و س

های ضمنی و علنی که بین کارکنان صورت ها و توافقها، ائتلافبندییک سلسله دسته

گیرد. فرد در مقابل عضویتش در سازمان و انجام یک سلسله وظایف مشخص انتظار دارد می

های وقعیت خاصی برخوردار باشد. در این مرحله منافع و خواستهکه از حقوق، مزایا، مقام و م

دانیم که سازمان شخصی در حقیقت به طور مستقیم و با صراحت مدنظر است. ضمناً می

های خاصی تشکیل نوعی سیستم جمعی و گروهی است که به منظور تحقق هدف یا هدف

ل آمد تا زمانی که اعضای سازمان های گروهی نایتوان به هدفشود. بنابراین، چگونه میمی

 بین هستند؟اینگونه فردطلب و خویشتن

دانند. بدین معنی هایی میپاسخ به این تضاد را در گرو تشکیل ائتلاف مارچ و سایمون

های سازمان، که منطبق با نیازها، نظرات و ترجیحات افراد است، ها و جنبهکه بعضی هدف


