
  
 كارشناسي ارشد يكمدرسان شريف رتبه   1  مديريت آموزشي

   
   فصل اول

  »كليات و مفاهيم اساسي سازمان و مديريت آموزشي  «
 ،بـراي مثـال زايشـگاه    .ها سر و كار دارندبا سازمان ،آيند تا زماني كه در اين دنيا هستنداز روزي كه به دنيا ميكودكان سازماني است، زيرا اي جامعه ،ي امروزجامعه

  هاي خصوصي. مثل شركت اندهاي دولتي و برخي ديگر كوچك و سادهاند مثل سازمانها بزرگ و پيچيدهين سازمانكه بعضي از امدرسه، سازماني براي اشتغال؛ 
م اانج ـتر از آن است كه يك فرد بتوانـد آن را  ولي برآورده ساختن اين نيازها فراتر و پيچيده ،شودمي تأمينها ي سازمانامروزه اكثر نيازهاي جامعه به وسيله

  ها وابسته است. اين سازمان زندگي اجتماعي نيز بهپس  دهد،
ي ين دليل شيوههمبه  .كه افراد با يكديگر همكاري داشته باشند و نياز بود تر شدشت زمان پيچيدهذگ ولي با ،ها ساده بودهاي زندگي انسانابتدا ضرورت در

  ي تابع نظم به وجود آمد. رمنظم كار كردن و همكا
  سازمان اجتماعي 

د كـه سـازمان   ي ـآمـي  به وجـود  هاي مشتركگيريباورها و جهتو  الگويي از روابط اجتماعيش دجوبه طور خو ،كنندها با هم زندگي ميتي انسانوق
 در و امـر پيدا كنند. اين د وحدتشود افراد با يكديگر و دومي باعث مي نديدرآ ترجمعي بزرگشود افراد به صورت اولي باعث مي ؛شوداجتماعي ناميده مي

  د. نشوناميده مي فرهنگو  ساختار اجتماعي ،به ترتيب رتمفهومي وسيع
و مشـخص   استزيرا در الگوي روابط اجتماعي داراي وظايف و روابط معين  ،ي افراد استفراتر از جمع ساده ،بودنش نظر از كوچك يا بزرگسازمان اجتماعي صرف

  شوند.ورت رهبر و پيروان تفكيك ميكنند كه به صمقام و منزلت كسب مي ،ند و با توجه به نوع و ميزان همكاري و روابطركند افراد ارتباط متقابلي با يكديگر دامي
   سازمان اجتماعي هستند. هوجو ،هاي مشتركگيريساختار روابط اجتماعي و الگوي مقام و منزلت و از سوي ديگر باورها و جهت :1نكته 

  سازمان رسمي
به نيازمند جمعي از افراد است كه  ،شوند و رسيدن به اهدافبراي رسيدن به مقاصد معين ايجاد مي هايي وجود دارند كه آگاهانه از روي طرح و نقشهسازمان

خودجـوش   ،اعضـا و هنجارهـا و مقـررات   ها، ساختار روابـط ميـان   ها هدفدر اين نوع سازمان .آن هدف را تحقق بخشندتا هستند نيازمند همكاري يكديگر 
هـاي دولتـي،   تـوان بـه سـازمان   از جمله مـي  .گويندمي سازمان رسميد و به همين دليل است كه به آن نشوبلكه پيشاپيش و آگاهانه طراحي مي ،نيستند
  .  اشاره كردها دانشگاه و هاكارخانه

براي رسيدن به اهداف خود از منـابع   شد و تر هم خواهدپيچيده ،با توجه به تحولات جامعهتدابيري براي رفع نيازهاي جامعه است كه  يداراسازمان رسمي 
هاي سازماني را تنظيم و تصـحيح  اي از رفتارها و فعاليتمجموعه ،ريتيهاي خود برسد مدند. براي اينكه سازمان به هدفكمادي استفاده ميمالي، انساني و 

  شود. انرژي و وقت مياتلاف هدف و  از ها و جلوگيري از انحرافكند كه باعث هماهنگي آنو تقويت مي

  معناست. ن ديگري بيدولازم و ملزوم يكديگر هستند و يكي ب ،و مديريت بايد توجه داشت كه مفهوم سازمان :2نكته 

 تعريف سازمان  
  

ـ تركيبي از افـراد اسـت كـه بـه صـورت      2 .ـ سازمان هدف دارد1 اند از:عبارتها عناصر مشترك آن كه ائه شده استاراز سازمان هاي بسيار مختلفي تعريف
  است. براي رسيدن به هدفـ واحدي يكپارچه 5 .ددر آن وجود دارـ تقسيم وظايف 4 .ـ داراي استمرار زماني است3 .كنندگروهي كار مي

بـراي تحقـق   به طور مستمر  ،دادي از افراد كه از طريق تقسيم وظايف و برقراري روابط منطقي و منظمعگي معقول تهماهن :سازمان عبارت است از ،نيبنابرا
  د.  نكنمشترك فعاليت مي يهدف يا منظور
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ي اصـلي  شود. مشخصهيوار ساختمان محدود نميچهار د بهها نيست و لزوماً اي از ساختماناشاره به ساختمان و مجموعه ،منظور از سازمان :3نكته 
  .كندهاي سازمان تحقق پيدا ميي آن هدفبه واسطه كه ي فعاليت و الگوي روابط انساني استدامنه ،سازمان

  : استوجه  دوالگوي روابط انساني در سازمان داراي 
  انجام دهند.  يرستداز پيش مشخص شده تا وظايف خود را به  رسمي 
  يد. آي اشاره دارد كه ضمن كار به وجود مييبه الگو غيررسمي  

  د. نآوروجوه رسمي و غيررسمي در هر سازماني وجود دارد و توأمان سازمان را به وجود مي :4نكته 

 تر است؟حير صحيك از عبارات زين رابطه كدام يند. در ايآمي به وجود يرسمهاي درون سازمانهمواره  يررسميغهاي سازمان :1مثال     
  ثبات وجود دارد. ،يمانند سازمان رسم يررسمي) در سازمان غ1
  از مقام و قانون است. يقدرت ناش ،ير رسميو غ ي) در سازمان رسم2
  ن دارد.يياز بالا به پا يصارتباطات روند مشخ ،يررسميو غ يرسمهاي ) در سازمان3
  كند.مي نييم را تعيت تصميفيدرجه و ك يررسميرد و سازمان غيگمي ميتصم ي) سازمان رسم4
 :مات و يد و بـا تصـم  ي ـآمـي  جـاد شـده، بـه وجـود    يا يكه به منظور تحقق اهداف مشخص ـ يدرون سازمان رسم ،يررسميسازمان غ»  4«گزينه  پاسخ

  كند.مي نييمات اتخاذ شده را تعيتصم يت اجرايفيخود، درجه و ك يهنجارها

  
  هاانواع سازمان

  گيرد. هاي گوناگون صورت ميكنند كه بر حسب ويژگيبندي ميها را طبقهها آندر مطالعات سازماني براي مقايسه و همسنجي سازمان
  هاي آشكار:اساس ويژگي بندي برطبقه

  (كوچك يا بزرگ) ـ بر حسب اندازه 1
  (خصوصي يا دولتي) ـ بر حسب نوع مالكيت 2
    اجباري) و (داوطلبانه، استخدامي ملاك عضويت بر حسب ـ 3
    ي)اقتصاد و (آموزشي، ديني، سياسي اهداف و وظايف اجتماعي بر حسب ـ 4
  .خدماتي) و (توليدي اقتصادي  يقلمروبر حسب ـ 5

  : اندشكل گرفته تحليليو  هاي ذهنيملاك اساس  ي ديگري وجود دارد كه برهايبندطبقه ،مقابلدر 
 (parsons)نز وبندي پارسـ طبقه1

  دارند:  بر عهده را امورانجام اين  هوظيف خاص،هايي سازمانچهار مسئله را حل كنند كه خود بايد  ليتاي ادامه فعارهاي اجتماعي بي نظامهمه بنديبراساس اين طبقه
   .هاي صنعتي ـ توليدي ـ خدماتيسازمان  پذيرينطباقا ـ به دست آوردن منابع كافي و سازش با شرايط محيط 1
  هايي كه داراي اهداف سياسي هستند.سازمان  تحقق هدف ها ين هدف (بسيج كردن منابع براي تحقق آنـ تعي2
  .ي و انتظامييهاي قضاازمانس  وحدت و يگانگي ا (اعضاي دروني نظام) زـ همبستگي ميان اج3
   .نهادهاي ديني و آموزشي  حفظ يكپارچگي در طول زمان توأم  ،همتاـ حفظ الگوهاي ارزشي و فرهنگي بي4
  بندي اتزيونيـ طبقه2

  رود:ميبه كار ها در آنكه به منظور طلب اطاعت و فرمانبرداري كند يبندي مطبقهنوع قدرتي  بر اساسها را سازمان ،شناساين جامعه
   .مؤسسات تأديبي و هاي كار اجباري، زنداناردوگاه  اجبارو  وركاربرد ز ـ اجباري 1
  و توليدي. هاي تجاري، مؤسسات صنعتيبنگاه و اقتصادي كاربرد پاداش مادي  ـ انتفاعي 2
    .هادانشگاه و نهادها، مؤسسات ديني كاربرد پاداش نمادين مثل شأن و مقام و منزلت  ـ هنجاري3

اين سه نوع قدرت از هاي سازمان ممكن است يكي ولي با توجه به ويژگي ،هر سه نوع قدرت در يك سازمان وجود داشته باشدممكن است اگرچه  :5نكته 
  . به كار رودتر برجسته يبه نحوعمده 
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 بندي بلا و اسكاتـ طبقه3

  كنند:بندي ميها را طبقهسازمان ،شودمند ميي اول از وجود سازمان بهرهچه كسي در درجه اساس اين ملاك كه برپرداز در تحليل سازمان، نظريه دواين 
  .هاتعاوني و هاباشگاه ،هااتحاديه رسانند به عموم اعضاي خود سود مي  عهاي مشترك المنافـ سازمان1
  ها.و هتل هافروشگاه ،هاي صنعتيكارخانه رسانند مديران خود سود ميا يبه مالكان هاي تجاري ـ سازمان2
  .مددكاري اجتماعيهاي بنگاه و هاي خصوصيبيمارستان رسانند به مراجعان خود سود مي هاي خدماتي ـ سازمان3
  .نشانيآتش و پليس، مدارس دولتي رسانند به عموم مردم سود مي هاي رفاه عمومي ـ سازمان4

 تعريف مديريت  
  

  .  )اندهاي گوناگوني تعريف كردهمديريت را به شيوه ،نظرانست نيست (مؤلفان و صاحبد در ،مورد قبول عام باشدي مديريت تعريفي كه درباره

  بر اساس كاركردهاي مديريت. وات يبر اساس نظر؛ گيردت بر دو مبنا صورت مييريف مديتعار :6نكته 

. اسـت  تيريمـد  يمفهوم سه بعـد كمك كند،  يران آموزشيمدتواند به يف ميوظا يفايث ايه و سودمند در اين حوزه كه از حياول يهايبنداز طبقه يكي
  ) مطرح شده است. 1956( گريفيثتوسط  اين مفهوم

    يت آموزشيريمد يمفهوم سه بعد
 ياجتماع نهيزمــ  3 ريشخص مدـ 2 ريمد يفهيا وظيكار ـ 1ند از: اآن عبارت يمورد توجه هستند، اما سه عنصر اصلبندي در اين طبقه يعوامل متعدد

ف هـر  يتوص ـ .ران مدارس استفاده كرديادارات آموزش و پرورش و مد يط كار رؤسايها و شراتيفهم موقع يبراتوان ميژه ي، به ويبندن طبقهي. از اريار مدك
  ر است:يك از اين عناصر به شرح زي
  مرتبط با امور مختلف آموزش و پرورش است. يهاتيف و مسئولي؛ شامل وظاير آموزشيـ كار مد1
  است.  ينيمع يو روح ي، عاطفي، ذهنيجسمان يهايژگيو ي؛ داراير آموزشيشخص مد ـ2
ن حال بر طرز فكر و رفتـار  يكنند و در عين ميطه و حدود كار را معياست كه ح ييهاتيط، امكانات و محدودي؛ شامل شرايت اجتماعيا وضعينه يـ زم3

  شوند. يها و اعتقادات او مؤثر واقع مشخص و ارزش
  ؛ است يي محتوا، فراگرد و توالگري نيز وجود دارد كه دربرگيرندهيد يسه بعد يبندي مديريت سه بعدي آموزشي، طبقهعلاوه بر ابعاد اصلي مذكور در حوزه ،مجموع در
 ـزممحتوا در ارتباط با  ـ1  ـشخص   ـزم فراگرد در ارتباط با ـ2 .ينه اجتماعيكار   ـشخص   ـزمدر ارتباط با  ي ـتوال3 .ينه اجتماعيكار   ـشخص    .ينه اجتماعيكار 
  :) محتوا1

 كودكان نيازمنـد تعلـيم  شتر يجذب هر چه ب يبرا يليي امكانات تحصـ توسعه1 :ر از لحاظيمد يهاتيف و مسئوليبه وظا ،ر مدرسهيمحتوا در ارتباط با كار مد الف)
و  يكاركنـان آموزش ـ  يــ جـذب و نگهـدار   4ي آمـوزش و پـرورش   ارتبـاط مـؤثر بـا اداره    يـ برقـرار 3ان مدرسه و جامعه يمؤثر مو ـ حفظ ارتباط متقابل 2
  توجه دارد. ...و  يزات، منابع ماليل، تجهيه و تدارك وسايـ ته5 يرآموزشيغ

  است.  يو روح ي، عاطفي، ذهنيي جسمانچهار جنبه يكه دارا كنداشاره مي ريمد يشخص يها و استعدادهاتيه قابلر بيبعد محتوا در ارتباط با شخص مدب) 
 .در آن جامعـه  يفكر يـ الگو2 است. كه مدرسه در آن واقع شده يو نظام روابط اجتماع يـ مشخصات كل1عبارت است از:  يي اجتماعنهيمربوط به زم يمحتواج) 

  آن. يو فن ي، مالي، انسانيمدرسه و امكانات و منابع ماد يت مكانيـ موقع3
  ) فراگرد:2

 ت كند:ير تبعيمعقول به شرح ز يريگميف از روش تصمير در انجام دادن وظايرود كه مديف و كارها. انتظار ميروش انجام دادن وظا :فراگرد عبارت است ازالف) 
 .ممكـن  يهاحلراه يـ بررس3 .اطلاعات راجع به مشكل يآورا جامعه و جمعيدن مشكل به كار مدرسه ـ ربط دا2 .ف آنيو تعر يـ برخورد با مشكل، بررس1
  ج آن. ينتا يم و بازنگريتصم يـ اجرا4

  است.  يريگميبر روش معقول تصم يكه مبتنكند اشاره مي ير به رفتاريبعد فراگرد در ارتباط با شخص مدب) 
  داشته باشد.  يرات جامعه همخوانييانات و تغياست كه با آهنگ جر يعيطب يهنگام ،يزشت سازمان آمويفراگرد كار و فعالج) 
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  ي:) توال3
ط و عوامل مـؤثر بـر   يشرا ييشناسا يكند، اما برايت مير همواره در حال و اكنون فعالينكه مديبرخودار باشد و با وجود ا يزمان يد از توالير بايفراگرد كار مد

د در كـار خـود   ي ـن رو باي ـنـده اسـت، از ا  ينـاظر بـه آ   يمات ويكند و چون تصم ينيازمند آن است كه سوابق را بازبيط كار، نيمحامور و مسائل و مشكلات 
از گذشـته   يفرهنگ ـ يهاي سنن و ارزشنهيشين رو توجه به پيافتد؛ از اياتفاق م يزمان يتوال در يكز ين يرات اجتماعييب، تغين ترتينگر باشد. به همندهيآ

  است. ينده ضروريها در آر آنييحال و احتمال تغبه تا 

 ؟است مطرح كرد و شامل كدام عناصرمفهوم سه بعدي مديريت آموزشي را  ،نظركدام صاحب :2مثال     
  ) اتزيوني ـ قدرت، فرمانبرداري و اجبار2  ) گريفيث ـ محتوا، فراگرد و توالي1
 پارسونز ـ منابع، هدف و همبستگي اجزا) 4  ها و زمينهها، ويژگي) گريفيث ـ مسئوليت3

 :مورد توجه هستند، يعوامل متعدد ،يبندطبقه نيا در ) مطرح شده است.1956توسط گريفيث ( يآموزش تيريمد يمفهوم سه بعد»  3«گزينه  پاسخ 
  .ريدكار م ياجتماع نهيـ زم3 ريـ شخص مد2 ريمد يفهيوظ ايـ كار 1ند از: اآن عبارت ياما سه عنصر اصل

  
    :اين حوزه شده درمطرح اتياساس نظر مديريت بر ريفاتع

  ي ديگران است (فالت).ـ مديريت، هنر انجام دادن كار به وسيله
  فراگرد تبديل اطلاعات به عمل است.  ،ـ مديريت

  در جهت تحقق اهداف سازمان است (دانلي).   ردي و گروهيهاي فسازي فعاليتـ مديريت، فراگرد هماهنگ
ي هاي منظم يا عناصري كه بـه هـدف يـا نتيجـه    صورت گامي منظم انجام دادن كار، بهضمن دلالت بر شيوه ،وضيح فراگرد: تلقي مديريت به عنوان فراگردت

 يخود، بـرا  خاص يهاا مهارتيها تينظر از قابلران، صرفيي مدشود كه همهيم يريت از آن جهت فراگرد تلقيكند. پس مدشود، اشاره ميخاصي منجر مي
  پردازند.يم منظموسته و يپ يهاتيل به هدف به فعالين

  كنند (كونتز و اودانل). هاي رسمي سازماني فعاليت ميكه در گروهاست ـ مديريت به معني ايجاد محيطي مؤثر براي افرادي 
  نچارد و هرسي).  ها در جهت تحقق اهداف سازماني (بلاي افراد و گروهوسيلهافراد و به باـ كار كردن 
  ك). يسازي منابع انساني و مادي در جهت تحقق اهدف سازماني (كاست و رزنزوـ هماهنگ

  ث). يريزي، سازماندهي، رهبري و كنترل منابع انساني، مادي، مالي و اطلاعاتي سازمان، به منظور تحقق اثربخش و كارآمد اهداف آن (گريفگيري، برنامهـ فراگرد تصميم
هاي اعضاي سازمان و استفاده از تمام منابع سازمان، بـراي دسـتيابي بـه اهـداف معـين      ريزي، سازماندهي، هدايت و كنترل كوششيند برنامه، فرآمديريت -

  سازماني است (استونر).  
طـور مـؤثر و   ان اهـداف سـازمان را بـه   كه بتواي گونهريزي و كنترل عمليات سازمان است، به ي منابع به وسيله فراگردهاي برنامهـ مديريت، هماهنگي همه

  جويانه برآورده ساخت (فيليپو).صرفه

 ت است؟يريف مديتعر ،ريف زيك از تعاريكدام  :3مثال     
  كنند.يكه به تحقق اهداف كمك م يمنابع و امكانات ينيبشيو پ ي) بررس1
  ات.يعمل يهاها و ملاكها، روشين خط مشيي) تع2
  ها.آن يكار و هماهنگ يواحدها ليف و تشكيم وظاي) تقس3
  .يدر جهت تحقق اهداف سازمان يو ماد يمنابع انسان يساز) هماهنگ4
 :ك).يند (كاست و رزنزوگوييت ميريمد ،يسازمان يهادر جهت تحقق هدف يو ماد يمنابع انسان يسازهماهنگبه »  4«گزينه  پاسخ  

  
  توان چنين كاري را انجام داد. ك تعاريف سود برديم، براي تعريف مديريت نيز ميهاي مشترهمانطور كه در تعريف سازمان از ويژگي

  شود. هاي به هم پيوسته است كه تحت عنوان رهبري يا فرماندهي نيز شناخته ميمجموعه فعاليت ،مديريت يافته ـ فعاليت منظم و سازمان1
  هاي گروه به تحقق هدف منجر شود. هدفي وجود داشته باشد تا فعاليتبايد ها ـ هدف2
  .استانساني براي تحقق اهداف  و منابع مالي، مادي ،منظور ـ روابط ميان منابع 3
  . استها و استعدادهاي افراد ديگر دليل انجام كار مستلزم استفاده از قابليتبه اين  ؛شودگروهي اعمال مي هايمديريت در موقعيت ديگران  وسيلهـ انجام كار به 4
  . است گيري است كه شامل ارزشيابي و گزينش راه حل براي مسائل و مشكلاتشركت فعال در تصميم گيري ـ تصميم5
  توان گفت مديريت وجود دارد. مي ،فوق وجود داشته باشدهاي لاكدر هر موقعيتي كه عوامل و م 
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  فصل دوم

  » تيريمد يكاركردها«

ل به يكه در نكند اشاره مي يو مهم يت اساسيبه فعال ،كاركرد شود.يف ميف و تعريآن توص يكاركردهاا ي فيوظابر حسب  ، غالباًتيريفراگرد مد
   ضرورت تام دارد.  هدف سازمان

در نزد  ت كاركردهايزان اهمياز م يها معمولاً ناشن تفاوتياند. اشده يبندطبقه يتفاوتم يهات به صورتيريمد يكاركردها :1 نكته 
  شود. يف آنها به كار برده ميتوص ياست كه برا ياز اصطلاحات مختلف يا غالباً ناشينظران است صاحب

  ف كرد:يك و تعرير تفكيگانه زپنج يت را به كاركردهايري، مدوليفا يهانرن بار، ينخست
  نده.يات آيعمل يل برايو تدارك وسا ينگرشيپ ؛ريزيبرنامه -1
  گر به منظور انجام دادن كار.يص افراد و منابع ديب و تخصيترك ؛يسازمانده -2
  افراد در انجام دادن كار. يدهت و جهتيهدا ؛يفرمانده -3
  .هافعاليتها و دن به همه كوششيبخش يگانگيوحدت و  ؛يهماهنگ -4
  ا نه.يرند يگمي مطابق با مقررات و دستورات صورت هافعاليته امور و يا كلينكه آيبه ا يدگيرس ؛ظارت)ن( كنترل -5

 ي، غالباً از اصطلاح ساختگيدرس يهااند. در كتابف كردهيتوص يگريت را با اصطلاحات ديريمد يكاركردهابعد از فايول،  گرينظران دصاحب
POSDCORB يني،كارگزي، سازماندهيزيربرنامههاي واژهب سرين اصطلاح از تركيشود. اياستفاده م تيريمد )فيوظا( يكاركردها يمعرف يبرا ،

  ساخته شده است. )يسيبه زبان انگل( يبندارتباط) و بودجه( يده، گزارشي، هماهنگيفرمانده

 و شونديك ميتفك نظارت)( و كنترل )يرهبر( تي، هداي، سازماندهيزيربرنامهت به يريمد ي، كاركردهايدرس يهاامروزه در اغلب كتاب :2 نكته 
  شود. ينم يتلق يات، كاركرد جداگانهيرينفك بودن آن از كل فراگرد مديل لايبه دل يهماهنگفه يوظ

ا يم يتصم يو اجرا يريگميتصم يا دو كاركرد متواليت دو فراگرد ت، تصور آن به صوريريمد يكاركردها يبندن طبقهيترفشرده :3 نكته 
  .است و ارتباط يريگميتصم

ت را يريدارند. مد رابطهبا هم  تيريف مديهمه وظاف كرد. يفوق آن را توص يهايبندمير از آن است كه بتوان با تقستدهيچيار پيبس ،تيريعمل مد
  .ه اجزا و عناصر آن متقابلاً رابطه دارندكه همتوصيف كرد  يتوان به صورت فراگرديم

و نظارت  ي، رهبريسازمانده، ريزيبرنامهت، فراگرد يريمد :ه كردئارا ت، بر حسب كاركردهايرياز مد يگريف ديتعرتوان مي با ملاحظات فوق،
  .است يسازمان يهاهدفبه  يابيبه منظور دست ،سازمان و منابع آن ياعضا يهافعاليت

 صطلاح ا  :1 مثالPOSDCORB  معرف كدام مورد است؟  
   تيريمد يكردهايرو )4  تيريف مديوظا) 3  تيريمدهاي نقش) 2  تيريمدهاي يژگيو) 1
  :يغالباً از اصطلاح ساختگ »3«گزينه پاسخ POSDCORB بي ـاصـطلاح از ترك  ني ـ. اشـود ياستفاده م ـ تيري) مدفيوظا( يكاركردها يمعرف يبرا 

   ساخته شده است. )يسيبه زبان انگل( يبندو بودجه ،ارتباط)( يدهگزارش ،يهماهنگ ،يفرمانده ،يني،كارگزيسازمانده ،يزيربرنامههاي سرواژه
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تصميم گيري و برنامه ريزي  
  

وجود  يبتاً روشننس يهاپردازند، پاسخيم ييهافعاليتا به چه كارها و يكنند يران چه مين پرسش كه مديا يت، برايريمتداول آموزش مد يهاروشدر 
 يآنها از راه برقرار يسازماندهو  يو ماد ي، ماليانسان منابعها را با استفاده از مات و برنامهيكنند و تصميم يزيربرنامها ي يريگميتصمدارد: آنها معمولاً 

  گذارند. يم اجراآنان به مرحله  يهافعاليتنظارت) ( كنترلو  يرهبربا كاركنان و  ارتباط

 گذارد؟سازمان، حداقل تأثير را بر جاي مي مراتبسلسله، ساختار »گيريتصميم«هاي در كدام يك از مقوله: 2مثال  
  روزمره)( ) جاري4  اي  ) برنامه3  ) سازشي  2  ) كاوشي  1

  :گذاردجاي مي سازمان حداقل تأثير را بر مراتبسلسلهساختار  ،گيري كاوشيدر تصميم »1«نه يگز پاسخ.  
 

  يريگميمتص
ت يريرا با مد يريگمينظران، تصماز صاحب يرو، بعضنيه كرد. از ايتجز ميتصم ياجراو  يريگميتصمتوان به يت را ميريم، فراگرد مديچنانكه اشاره كرد

باً همه يسازند و تقريم يريگميخود را صرف تصم يروياز وقت و ن ياران، بخش عمدهيرا مديز ،كننديم يمترادف دانسته، آن را قلب تپنده سازمان تلق
  سپارند. يم خود را به مرحله عمل ميرند و آنگاه تصميگيم ميا اقدام تازه، تصميحل مشكل  ياست. آنها برا يريگميت مستلزم تصميريف مهم مديوظا

ت، يريم مديتصم ،گريدهد. به عبارت ديل ميا كل سازمان را تشكي يك واحد سازمانيت كاركنان يم در مرحله عمل، چارچوب فعاليتصم :4 نكته 
  ت است.ياهمحساس و پر يتيفعال يريگميرو، تصمنيكند. از ايرا معلوم م يات سازمانيف عمليتكل

به دو توان ميرا  يسازمان يهايريگميژه است. تصميا مشكل ويك مسئله يحل  يبرا يوه عمل خاصينش شي، فراگرد گزيريگميتصم :يريگميف تصميتعر
  برنامه).يب( رمعموليغ يريگميتصمبا برنامه) و ( معمول يريگميتصمكرد؛  تقسيم گروه

در  گيريتصميمدارد كه  يمشخص يهايخط مش يشوند. هر سازمانياتخاذ م يمشخص يهاهيروا ي هاقاعده، هاعادتمطابق با  مات معمول؛يتصم - 1
؛ ستين يد، مسئله دشوارين حقوق كارمند جدييتع يبرا يريگميمثلاً تصم ،سازديعمل، آسان مهاي وهيق محدود كردن شيطررا از  يتكرار يهاتيوضع

  شوند.يو مقررات حل و فصل م هاروشها، هيروزمره به موجب رو يتكرار مسائلاستخدام كاركنان خود دارد.  يبرا يمشخص ينظام حقوق يهر سازمان
  اتخاذ آن است.  ين برايمعهاي هينبودن و فقدان رو يم، تكراريرمعمول بودن تصميسروكار دارند. ملاك غ يرعاديد و غيو مشكلات جد مسائلبا  مول؛ر معيمات غيتصم - 2

ن نوع ين شكل ايترمول است. مطلوبرمعيغ يريگمي، مستلزم تصميبندو بودجه يزيرت، مثل برنامهيريف مهم مدياز وظا ياريبس يفايا :5 نكته 
  است. يعقلان يريگميتصمبه معروف ، يريگميتصم

  يريگميمراحل تصم
  رد:يگمي ر صورتيمراحل ز ياست كه ط ييهافعاليتآن، شامل  يو اجرا يعقلان يريگميفراگرد تصم

  يم و بازنگريتصم ياجرا - 4 وه عمل مناسبيا شينش راه حل يو گز هاحلهرا يابيارزش - 3 يفرض يهاحلبه راه يابيدست - 2 ا مشكليص مسئله يف و تشخيتعر - 1
  ص مشكليف و تشخيتعر
معتبر است، تا به موجب آن بتوان رابطه مشكل را با جوانب مختلف كار  ينه مشكل و داشتن چارچوب فكريبا زم ييص مشكل، مستلزم آشنايف و تشخيتعر

  و بدون تعصب به حل آن پرداخت. يآگاهبا شناخت و  و ص داديت سازمان تشخيو فعال
  سازد. يمجهز م ياژهيو نگرشو  يآمادگو مشكلات، او را به  مسائلشود و در برخورد با ياو حاصل م يهااز دانش و معلومات و تجربه ،رندهيگميتصم يچارچوب فكر

شناسد و رابطه مشكل با جوانب مختلف كار يكار خود را م يط واقعيها و شراتيشخص، موقع معناست كه به ايننه مشكل يبا زم ييآشنا :6 نكته 
  دهد.يص ميرا تشخ

دكار نباشد و دممكن است چندان م يسابقه، شناخت قبليخاص و ب يهاتيرا در وضعيمانع بروز خطاها و اشتباهات نخواهد شد، ز يآمادگشيو پ ييآشنا
مقابله با  يا اصولاً برايزد يآمدر ينظر يهايريص مشكل، آن را با تعصبات و سوگيتشخ يبرااي نه آگاهانهيزم يسازفراهم ياز به جيشخص ن يچارچوب فكر
  ها اشتباه نشود.آن با علت يظاهر يهاا نشانهيها د دقت شود كه عارضهيص مشكل بايف و تشخيت، بسنده و كارساز نباشد. به علاوه، در تعريمشكل و موقع
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  ـ تازگي يا تكراري بودن تصميم 1دراكر براي تشخيص نوع و ماهيت يك تصميم و تعيين سطح مديريتي آن چهار ملاك را در نظر دارد:  يترپ
  ـ ميزان مداخله عوامل كيفي در آن. 4ها مؤثر است. يي كه تصميم در آنهافعاليتـ دامنه امور و 3ـ ميزان مداخله زمان آينده در تصميم 2

 ريزيگيري براي برنامهـ تصميم2) هاهدفانديشي و تعيين پيش( گذاريگيري براي هدفـ تصميم1گيري در آموزش و پرورش: هاي تصميموقعيتانواع م
درباره  يمبررسي نتايج و تصم( گيري براي بازنگريـ تصميم4 )و منابع هاروشاستفاده عملي از ( گيري اجراييـ تصميم3، وسايل و منابع) هاروشطراحي (

  .و يا خاتمه دادن به آن) اقدام، اصلاح يا تغيير در برنامه
  هاحلراه  يجست و جو

شتر و يب يهاحلران راه يشود كه مديرسد، غالباً مانع از آن ميكه به ذهن م يحلن راهيرفتن اولياست. وسوسه پذ يت ذهنيخلاقمستلزم  هاحلراهبه  يابيدست
ن رو، يان باشد. از ايحل مشكل در م يعمل براهاي وهييا ش هاحلاز راه  يسر است كه شقوق مختلفيم ياثربخش هنگام ييگشامشكل جست و جو كنند. را يبهتر
ر شتيوه عمل مناسب بيا شيحل نش راهيشتر باشد، احتمال گزيب يفرض يهاحلن اصل، هر چه تعداد راهيضرورت دارد. به موجب ا چندگانه يهاهيفرضت اصل يرعا

  د.يفزايب يريگميدقت، صحت و اعتبار تصم ررد تا بيز بهره گيگران نيد يفكر يهاه بر دانش و تجربه خود، از كمكيد علاوه بر تكيرنده بايگمين، تصمياست. بنابرا

 گيري عقلاني ضرورت دارد؟ در كدام يك از مراحل تصميم» هاي چندگانهفرضيه«رعايت اصل   :3مثال  
  هاحل) جستجوي راه 4  ) تعريف و تشخيص مسئله 3   هاحل ) گزينش راه2   هاحل ) ارزيابي راه1
   :هـا حـل وق مختلفي از راه قشود كه شهنگامي ميسر مي ،گيري عقلاني در حوزه مديريتگشايي اثربخش در راستاي تصميممشكل  »4«گزينه پاسخ 

گيـري يعنـي دسـتيابي بـه     در مرحلـه دوم از مراحـل تصـميم   » هاي چندگانـه فرض«ايت اصل هاي عمل براي حل مشكل موجود باشد. از اين رو رعيا شيوه
  ) ضرورت دارد.هاحليا جستجوي راه ( ي فرضيهاحلراه

  
  نش راه حليو گز يابيارز

  كرد: يابيرا ارز هاحلراه  ياثربخشاست كه در پرتو آنها بتوان  ياطلاعاتو  شواهد يآورجمعمستلزم  يفرض يهاحلراه يبررس
  اند؟نانهيبتا چه اندازه واقع هاحلك از راهيبا توجه به اهداف و منابع موجود، هر  -1
  كنند؟يتا چه اندازه به حل مشكل كمك م هاحلك از راهيهر  -2
  آورد؟يبه بار م يج و عواقبياحتمالاً چه نتا هاحلك از راهيهر  ياجرا -3
  د؟يش آيممكن است پ يو مشكلات مسائلتمالاً چه اح هاحلك از راهيهر  ياجرا يط -4

، راه يعواقب احتمال ينگرشيق موجود و پيكند كه با توجه به حقايكمك م گيرندهتصميمحل، به نش راهيل سؤالات در مرحله گزين قبيبه ا ييپاسخگو
احتمال آن وجود دارد كه همه  يابياستفاده كرد. در مرحله ارز ياضيرو  يو فنون علم هاروشتوان از ينش ميدر امر گزامروزه انتخاب كند. را  يحل مؤثرتر

، ييهاحلا راهيد و مورد قبول واقع شود يد آيپد يديحل جدل آنها راهيه و تحليو تجز يضمن بررس يص داده شوند، وليتشخ يناكاف ،يفرض يهاحلراه
  ند.يگر به نظر آيد يهاحلتر از راهيتر و عمليرفتنيپذ

  يم و بازنگريتصم ياجرا
ا كار مورد ي يسازمان يهافعاليتاز  يكند كه قبل از اجرا آن را در بخش كوچكيت حكم مي، عقلانيريگميو مناسب و تصم يپس از انتخاب راه حل عمل

 يريگميانب موجود در مراحل تصمت همه جويم با رعايد اتخاذ تصميرو بانيست، از ايسر نيم يشين آزمايشتر موارد، چنيد. چون در بننش كينظر، آزما
  برخوردار باشد. يرد تا از دقت و صحت لازم و كافيصورت گ

 ييكاركنان اجراآن بر عهده  يرد، اجرايگيم مير سازمان تصميمد يمثلاً وقت ،افتديم فاصلهآن  ياجراو  يريگميتصمن ي، بيسازمان يهافعاليتدر 
 تيهدا، يسازمانده، يزيربرنامه يهافعاليتك سلسله يمستلزم  يميهر تصم ياجرا ،م آگاه ساخت. به علاوهيمات تصيد آنان را از جزئيبا ، بنابرايناست

 يآن شامل چه مراحل ياجرا خواهد شد، اجرا يم چه موقعيدا خواهد كرد. تصميو مكمل ضرورت پ يفرع يهامياز تصماي رو، مجموعهنياست. از ا نظارتو 
م شوند تا كاركنان يتفه يد به روشنين موارد بايآن مشاركت خواهند كرد؟ همه ا يدر اجرا يفاده قرار خواهند گرفت و چه كسانمورد است ياست، چه منابع

و  يرا بدون آمادگيز ،توجه كرد كاركنان يهازهيانگو  قيعلاد به يبا ميتصم ياجرانشوند. ضمناً در مرحله  يدر عمل دچار انحراف و كجرو يياجرا
  مواجه خواهد شد.  يم با موانعيتصم ين، اجراآنا يهمكار

رو، نيرد. از ايشده صورت گينيبشيم و برنامه پيمطابق با تصم ،ييتوان انتظار داشت كه اقدامات اجرايدات نمير و تمهيبا وجود همه تداب :7 نكته 
  كرد. يريگيشرفت كار را پيپ ييلاعات، مراحل اجراافت گزارش و كسب اطي، دريد از راه نظارت، بازنگريبا
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 هاي كاركنان ضرورت دارد؟ علايق و انگيزه به توجه ،گيري در فراگرد مديريتدر كدام يك از مراحل تصميم  :4مثال  
  هاحل) ارزيابي راه 4   هاحل ) اجراي راه3   هاحل) جستجوي راه 2   هاحل ) گزينش راه1
   :گيري در مديريت آموزشي كه عنوان آن اجراي تصميم و بـازنگري  تصميم فرآينديعني آخرين مرحله از  ،در مرحله اجراي تصميم  »3«گزينه پاسخ
  با موانعي مواجه خواهد شد.  هاي كاركنان توجه كرد، زيرا بدون آمادگي و همكاري آنان، اجراي تصميمبه علايق و انگيزه د، باياست

  
گيري اساس آن به منظور رسيدن به هدفي در آينده است. شرايط تصميم گيرد و اقدام و عمل برگيري در زمان حال صورت مييمگيري: تصمشرايط تصميم

  .عدم اطمينان و ريسك ،بيني نتايج، داراي سه حالت است: اطمينانبا توجه به پيش
  پذير است. قابل اطمينان و سنجش ،درست ،ست. اطلاعاتينده پيش خواهد آمده مطلع اآگيرنده از آنچه در تصميم ،در شرايط اطمينان
  داند احتمال نتايج ممكن تا چه اندازه است. بيني كمتر است. اطلاعات كامل نيست و شخص ميقابليت پيش ،در شرايط ريسك

  خبر است. گيرنده از نتايج ممكن بياطلاعات در دسترس نيست و تصميم ،شرايط عدم اطميناندر 
اي: هاي تصميم مكاشفهپذيرد. ويژگياي كه با دنياي ذهني و باطني فرد بستگي داشته و از آن طريق صورت ميمكاشفه ؛يا تحليلي هستنداي مكاشفه تصميمات يا

  نامطلوب است.  ،قبزياد و عوا ،ـ ريسك4 .گيري لازم استـ زمان كمي براي تصميم3 .گيري بسيار كم استـ هزينه تصميم2 .فرد به تجربه خود اتكا داردـ 1
  .ـ زمان زيادي براي گردآوري اطلاعات لازم است3 .گيري زياد استـ هزينه تصميم2 .ـ فرد به تجربه ديگران متكي است1تصميم تحليلي: هاي ويژگي

  معمولاً مطلوب است.  ،كم و عواقب ،ـ ريسك4
  گرفته است گيري شورايي تصميماساس شيوه تصميم بر ،مورد پذيرش قرار دهدها را و تصميم آن بگذارداي را با كاركنان در ميان لهئاگر مديري مس

  يعقلان گيريتصميمت يمحدود
بر آنها حاكم است. درك و فهم  يب برخوردار بوده، روابط علت و معلوليجهان از نظم و ترت يدادهايفرض استوار است كه روشين پيبر ا يعقلان يريگميتصم

بخشد. با وجود يم يشتريب بيبا مشكلات برخوردار ساخته، بر رفتار و كردار ما نظم و ترت ييارويدر رو يشتريب ينگرشيرت كنترل و پما را از قد ،ن روابطيا
اطلاعات  يآوردر جمع يت، اولاً از ناتوانين محدوديترمهماست.  ييهاتيمحدود يهر اندازه هم كه ماهرانه و هوشمندانه باشد، دارا يعقلان يريگمين، تصميا

 ،شه ناقص استيباً همي، اولاً، اطلاعات موجود تقرگيريتصميمت يشود. در هر موقعمي يذهن انسان در استفاده از اطلاعات موجود ناش ياً از ناتوانيو ثان يكاف
مستلزم مطالعه و  يريگمي. به علاوه، تصمستينده در دست نياً اطلاعات مربوط به آيشوند و ثانياطلاعات م آوريجمعنه مانع از يرا عوامل زمان و هزيز

ق و اطلاعات يحقا يبرا يمتفاوت يهاد. بالاخره، افراد مختلف، ارزشيآيكاملاً از عهده آن برنم گيرندهتصميماست كه فرد اي دهيچيعوامل متعدد و پ يبررس
  د. يافزايم گيريتصميمامرِ  يدگيچي، بر پيژگين ويشوند و ايل مئقا

در استفاده  يبودن اطلاعات و ناتوان ياز ناكاف يت ناشيآنها با توجه به محدود يعني ،كننديعمل م» ت محدوديعقلان«ران با يمعتقد است كه مد مونيسا :8 نكته 
  بخش باشد.تيو رضا ينند كه مقتضيگزيرا برم يحلراه يعنين را؛ يكنند نه بهتريمات را اتخاذ مين تصميتريكامل از اطلاعات موجود، منطق

  ريزيبرنامه
و تدارك اقدامات و  هاهدفف ين و تعرييعبارت از فراگرد تع يزيرگر، برنامهيان دينده است. به بيت در آيدرباره كار و فعال يريگمي، فراگرد تصميزيربرنامه
  ر است:يراحل زشامل م يزيرسازند. برنامهيسر ميرا م هاهدفاست كه تحقق  يليوسا

  و اولويت آنها. هاهدفن يي: تعيهدف گذار -1
  .هاهدفتحقق  يمنابع و امكانات لازم برا بينيپيشو  يبررس :نگريپيش -2
  ق).يدق يل امكانات به اقدامات عمليتبد( كه با استفاده از منابع و امكانات صورت خواهد گرفت يو اقدامات هافعاليتص يتشخ :يبندبودجه -3
  ات.يعمل يهاو ملاك هاروش :هاين خط مشييتع -4

 شود؟  كدام يك از كاركردهاي مديريتي محسوب ميعمده بندي از مراحل بودجه  :5مثال  
  ) سازماندهي 4  ريزي ) برنامه3  ) هماهنگي 2  دهي ) گزارش1
   :ريـزي : برنامـه انـد از آموزشـي عبـارت   ي اصلي چهارگانـه مـديريت  كاركردهااست. ريزي بندي مرحله سوم از كاركرد برنامهبودجه»  3«گزينه پاسخ، 

بندي و تعيـين خـط   نگري، بودجهگذاري، پيشست از: هدفا ريزي عبارتنظارت). ترتيب مراحل انجام فعاليت برنامه( رهبري) و كنترل( سازماندهي، هدايت
  هاي عمليات.  و ملاك هاروشها، مشي
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   سومفصل 

  »و ارتباطات ندهيسازماسازمان، «

ي نتيجـه ي معـين.  هـا هـدف و تحقق  كارافراد به منظور انجام دادن  بهنظم و ترتيب دادن به كار و فعاليت و تقسيم و تكاليف آن  فرآينديعني  ندهيسازما
  ي عمليات اعضاي سازمان است. كه لازمهآورد ه وجود ميبو ساختار سازمان، روابطي منظم و منطقي ايجاد ساختار سازمان است  ،ندهيسازما

  شود. ، منابع و محيط آن محسوب ميهاهدفساختار سازمان با  كنندههماهنگسازماندهي به عنوان فراگرد امروزه  :1نكته 

 تعريف سازمان  
  

بـه طـور مسـتمر     ي مشـترك وظايف و برقراري روابط منظم و منطقي براي تحقـق هـدف   ست كه از طريق تقسيمهماهنگي معقول تعدادي از افراد ا ،سازمان
در ي فعاليت و الگوي روابط انساني آن است كـه  هاي اصلي سازمان، دامنهساختمان نيست و مشخصه يكنند. منظور از سازمان لزوماً وجود تعدادفعاليت مي

  از:  عبارت است هاسازمانهاي مشترك يژگييابد. وني تحقق ميي سازماهاهدف برآوردن يراستا
  اند. براي دستيابي به اهداف و مقاصد معيني به وجود آمده يعني ،هاسازمانبودن  رهدفدا -1
  كنند.كه به طور گروهي كار ميشوند تشكيل مياز تركيب اجتماعي افرادي  هاسازمان -2
  ني دارد. استمرار زما هاسازمانفعاليت  -3
  دهند. از دانش و فن و ابزار انجام مي هفعاليت خود را از طريق تفكيك وظايف، از روي برنامه و با استفاد هاسازمان -4
  كنند. هماهنگ هدايت مي و طور عقلاني و منطقيه هاي منظم هستند و كار خود را باي از فعاليتواحدهاي يكپارچه هاسازمان -6

 عريف مربوط به سازمان است؟ كدام ت  :1 مثال  
  اند.براي دستيابي به اهداف و مقاصد معيني به وجود آمده هاسازمان) 1
  اند. وجود آمدهه از طريق برقراري نظم بين گروهي، ب هاسازمان) 2
  مداوم و هدفدار است. هاسازمان) فعاليت 3
  د.  ندهاند، سازمان را تشكيل ميهم آمدهاي از افراد كه با تقسيم وظايف براي رسيدن به هدف گرد ) عده4
 :مشـترك   يهماهنگي معقول تعدادي از افراد است كه از طريق تقسيم وظايف و برقراري منظم و منطقي براي تحقق هـدف  ،سازمان  »4«گزينه  پاسخ

  كنند.  به طور مستمر فعاليت مي
 

  ):هاسازمانهاي اهميت (نشانه هاسازماناهميت 
 با توجه به قـدرت و اعتبـار   هاسازمانـ 3 گذارند.بندي اجتماعي اثر ميهاي طبقهبر سيستم هاسازمانـ 2 در زندگي اجتماعي هاسازمان ياخلهمدـ كثرت 1

عـث ايجـاد   با هـا سـازمان ــ  5 يابنـد. توأمان در بخش دولتـي گسـترش مـي    هاسازمانـ 4آورند. وجود ميه موجبات تغيير در اساس قدرت و اعتبار را ب خود،
  رسانند.به روان و شخصيت افراد تابع خود، آسيب مي هاسازمانـ 6شوند.هايي از سركوب ميشكل

  سازند.را محقق مي اهدافيابند و مي گسترشي خود دهندهتشكيل يهستند كه بيش از توان اجزا ييهاارگان هاسازمان :2نكته 
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 هـا سـازمان  .سـازند ميبراي آنها مطرح را مشكلات مشتركي  جتاًيو نت كننداجتماعي تلقي مي يرا ساختار هاسازمانگران، اكثر تحليل :هاسازمانهمگوني 
 خود را به همكاري تشويق كنند، تشريك مساعي را كنترل و هدايت كنند، منابع مورد نياز خود را از محيط د براي خود هدف تعريف كنند، اعضايهمگي باي
اي از انرژي را به جاي نسبت قابل ملاحظه هاسازمانهمه  ،به علاوه. كنند و ... دهند، عضو انتخاب كنند، توليدات را به محيط عرضه نمايند، آموزش دريافت 

  . كنندميصرف نگهداري و حفظ خود  ،آنكه صرف توليد كنند
 ،نيسـت  آنهـا  بـه انـدازه  مربوط تنها  هاسازمانست. البته تنوع هاسازماناوت در عقايد راجع به تفاوت آنها در اندازه، شكل، هدف و تف: هاسازمانناهمگوني 

داراي  هـا سـازمان ). داردسـازمان شـكل خاصـي    هـر  كـه در   ....و بلكه خصايص ساختاري آنها نيز متفاوت است (خصايص ساختاري ماننـد كنتـرل، اختيـار    
كنند، نمود يـا نمودهـاي   تحقيق مي هاسازمانبه مسائل خارجي از قبيل كساني كه راجع به  ،لاوه بر مسائل داخليها عند. البته ناهمگونياي متفاوتيمنشأها

  مورد مطالعه، روش تحقيق و سطوح تحليل نيز مربوط است. 
  فراگرد سازماندهي

  گيرد: طي مراحل زير صورت ميها، جريان سازماندهي ها و برنامهي فرعي، خط مشيهاهدفي كار و تدوين هاهدفپس از تعيين 
  هاو برنامه هاهدفهاي لازم براي رسيدن به ـ تشخيص فعاليت1
  هاي استفاده كردن از آنموجود و تشخيص بهترين طريقه يمادها با توجه به منابع انساني و فعاليت يبندـ گروه2
  به مسئول هر گروه گيري براي انجام دادن كارـ دادن اختيار عمل و حق دستوردهي و تصميم3
   ...ـ ارتباط دادن واحدها به يكديگر به صورت عمودي و افقي از طريق روابط اختيار، شبكه ارتباطي و 4

ي هسـتند و در همـه   جهـاني  ،نظران معتقدند كه اين اصولدهيم. بعضي از صاحباجراي مراحل فوق مبتني بر اصول سنتي مديريت است كه اهم آن را توضيح مي
  د. نروها در طراحي ساختار سازمان به كار ميآن ،با اين حال .رو استبهسنتي با ايجاد مشكلات فراوان رو ولي كاربرد اصول ،دنو در همه جا كاربرد دار هاسازمان

  ساختار سازمان 
  داند: ي زير ميگانهسهساختار سازمان را متشكل از عناصر  نزيراب
   .سازمان مراتبسلسلهمطرح در  روابطبندي وظايف و يم كار، گروهمثل ميزان تقس ؛كيك، تمايز و گوناگوني موجود در سازمانميزان تفاز عبارت است  پيچيدگي:ـ 1
  اشاره دارد. ها براي هدايت رفتار كاركنانبه ميزان پايبندي و اتكا به قوانين و مقررات و رويه رسميت:ـ 2
   .اشاره دارد گيري در سازمانيمبر محل استقرار قدرت و اختيار تصم مركزيت:ـ 3
  را به كمك اجزاي آن مورد بررسي قرار داده است:  ساختار سازمان ،تربه طور دقيق ونرتاس
   .سازمان يها و وظايف فردي و گروهي در تماممشخص كردن فعاليت ها:تخصصي كردن فعاليتـ 1
ايـن  كـرد كـه بسـياري از     تضمينهاي سازمان را بيني فعاليتها بتوان قابليت پيشآن مالهايي كه از طريق اعرويهن ييتع: هااستاندارد كردن فعاليتـ 2

 مربـوط بـه انجـام    دسـت كـردن امـور   شـكل و يـك  استاندارد كـردن عبـارت از يـك    .شودي سازمان ايجاد مياهاز راه رسميت بخشيدن به فعاليت هافعاليت
  شود. ، قواعد و ... استفاده مييالعمل عملياتوروظايف و دست شرحو براي اين كار از ست هافعاليت

اين عمل از طريق استاندارد كردن  .ختهاي سازماني را يگانه و يكپارچه ساهاي واحدها و گروهبتوان فعاليت هكن معنا يبه ا ها:هماهنگ كردن فعاليتـ 3
  گيرد. امور صورت ميان يجر
تصـميمات در سـطح    ،در يك ساختار سازماني متمركز .گيري در سازمانمركز يا قرارگاه قدرت تصميم تعيين گيري:متمركز و نامتمركز كردن تصميم ـ4

  شود. گيري بين افراد بيشتري در سطوح مياني و پايين پخش ميقدرت تصميم ،سازمان نامتمركز درولي  ،شودي مدير گرفته ميبالاي سازمان به وسيله
  نظارت). كنند (حيطهبا هم كار مي يك واحددر اركناني كه تعيين تعداد ك اندازه واحد كار:ـ 5

  ي داشته باشد.  يهمسازي و همنوا ع محيط دروني و بيروني سازمانو مناب هاهدفي آن بايد با دهندهبديهي است كه ساختار سازماني و اجزا و عناصر تشكيل :3نكته 

  از:  نداده ساختار سازمان عبارتكننعامل مهم و تعيين چهار
  .هاي سازمان براي دستيابي به اهداف آنواحد كلي برنامه راهبرد:ـ 1
  .هاي ارائه خدمات آنماهيت تكنولوژي مورد استفاده سازمان براي توليد محصولات آن يا روش تكنولوژي:ـ 2
  .مثلاً در تصميمات مدير راجع به خطوط ارتباط و اختيار ؛ستهاي سازمان و ساختار آن مؤثر ادر فعاليت :نيروي انساني و شاغلـ 3
سـازمان بزرگتـر معمـولاً     ؛بـراي مثـال   .دهـد ساختار سازمان را تحت تأثير قرار مي ،ي واحدهاي فرعي آني كل سازمان و اندازهاندازه ي سازمان:اندازهـ 4

  هاي رسمي بيشتري دارد. رويه وتر هاي تخصصي گستردهفعاليت
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  بندي وظايفيم كار و گروهتقس
نيازمنـد   ،ولـي بـا گسـترش سـازمان و بـزرگ شـدن آن       ،به طوري كه يك فرد قادر است تمام كارهاي لازم را انجام دهـد  ،هر سازمان در ابتدا كوچك است

  را بر عهده بگيرد.  ي تخصصيوظيفه ،وظايفي و هر فرد ،پس لازم است تقسيم كار به وجود بيايد و هر واحد ،كاركنان و معاوناني است

ي كارهـا، مسـئول وظيفـه يـا مجموعـه      به جاي انجام دادن همههر فرد به طوري كه  ،تفكيك وظايف ميان افراد :كار عبارت است ازتقسيم :4نكته 
  شود.  يوظايف معين

  د. نبه طوري كه وظايف مشابه و مرتبط در واحد معيني انجام گير ،هاي سازمانتفكيك فعاليت :وظايف عبارت است ازبندي گروه :5نكته 

    :كننداستفاده مي تشكيل واحدهاو  كار تقسيمبراي  ريي بزرگ و پيچيده از مجموعه عوامل زهاسازمان
تـوانيم  مـي  ،كارمنـد داشـته باشـيم    30سرپرسـت و   سهمثلاً اگر  ؛تبندي فعاليت، تشخيص افراد بر حسب تعداد استرين طريق گروهساده تعداد افراد:ـ 1

  نفري تقسيم كنيم.   10گروه  سهمستخدمين را به 
  ي كوچك قابل توجيه است.هاسازماناستفاده از اين روش در  .رسدولي به نظر عادلانه مي ،گرچه اين روش از لحاظ فني زياد پيشرفته نيست

ش و پـژوه هاي آمـوزش،  بخش به ها ممكن استها بر حسب كاركردهاست. براي اين مبنا مثلاً كار دانشگاهبندي فعاليتوهترين روش گررايج :كاركردهاـ 2
  ... تقسيم شود.  و ييامور دانشجو

كنـد،  سـاعته كـار مـي    24اي كـه  مـثلاً در كارخانـه   م؛يبندي كنتقسيم و گروه ،ند كه آن را بر حسب زمانكهاي سازمان ايجاب ميهي فعاليتگا :زمانـ 3
  ... است. و  شبانه ،هاي روزانهبندي بر مبناي زمان به صورت دورهدر مؤسسات آموزشي تقسيم گيرد.ساعته صورت مي 8هاي ر شيفتد بنديتقسيم

مؤسسـات   ،مثـال بـراي   .ننـد واحدهاي توليد ايجـاد ك  ،كنندمؤسسات توليدي ممكن است با توجه به انواع محصولاتي كه توليد مي توليدات و خدمات:ـ 4
  كنند.  مي بخش مختلف ايجاد ، دوتجاري براي خريد و فروش كالاها و خدمات

 مـثلاً در  .دن ـدهها را مورد توجـه قـرار مـي   آن ،روارباب رجوع يا مراجعان سر و كار دارند و از اين به عنوان يافراد، با هاسازمانبه هر حال  ارباب رجوع:ـ 5
دبسـتان، مدرسـه راهنمـايي، دبيرسـتان، تعليمـات       ؛آمـوزان دانـش  يهاي سني و رشدبا توجه به ويژگي ،ي در نظام آموزش و پرورشواحدهاي آموزش مورد

  دهند.  بزرگسالان تشكيل مي
پـس يكـي از    .يك سازمان بازرگاني ممكن است واحدهاي فروش در نقاط مختلف شهر و استان يا كشور بـه وجـود آورد   ي:يموقعيت مكاني و جغرافياـ 6

  ي و مكاني است. يجغرافيا موقعيت ،بنديمبناهاي گروه
رو، كار توليـد بـا توجـه بـه مراحـل و تـوالي       از اين ،گيردصورت مي يمراحل مختلف يدر طتوليد محصول  هادر كارخانه فراگرد كار (مراحل عمليات):ـ 7

  شود. مي واگذار يبه واحدهاي مختلف ،عمليات تخصصي

  گيرد. مينقرار  ارك تقسيممبناي هرگز است كه خود عمل تدريس  ، فعاليت تدريسآموزش و پرورشدر  ترين فراگردمهم :6نكته 

 نتشكيل واحدها آ كار و هدف از تقسيم ،كنند. به هر حالبسياري از مباني فوق استفاده مياز ها غالباً ي امروزي به دليل پيچيدگي و تنوع فعاليتهاسازمان
   .و به طور منطقي مرتبط باشند شود ها تقسيماست كه وظايف كاركنان ميان آن

  اثربخش منجر شود.  ش ساختار سازمانيبه پيدا يستها بايتقسيم كار و تركيب منطقي آن :7نكته 

  هماهنگي 
فراگـرد ايجـاد وحـدت و يگـانگي ميـان       :پس براي تعريف هماهنگي بايـد گفـت   ،كندها را الزامي مياهنگي آنهم ،كار و فعاليتهاي گروهتقسيم وظايف و تشكيل 
  واحدهاي سازماني از اهداف سازمان منحرف شوند.  ممكن است ي سازمان به طور اثربخش تحقق يابند و بدون آنهاهدفبه نحوي كه  ،واحدهاي مختلف سازمان

وقتـي كـه انجـام دادن     ،براي مثـال  .ها در واحدهاي گوناگون سازمان بستگي داردهماهنگي به ماهيت وظايف و ميزان وابستگي آن وسعت :8نكته 
  داشته باشد. نتا زماني كه اين ارتباط وجود  ،كندلب مي، پس هماهنگي بيشتري را طوظايف مستلزم ارتباط ميان واحدهاست

گونه كارها عوامـل محيطـي متغيرنـد يـا وابسـتگي      سودمندتر است زيرا در اين ،بينيدر مورد كارهاي غيرمعمول و غيرقابل پيش ،هماهنگي :9نكته 
  متقابل ميان وظايف بسيار بالا است. 
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   را به شرح زير مشخص كرده است: هاسازمان، تدابير و تمهيدات هماهنگي در مينتزبرگ
كنند. مـثلاً  وگو مينفر يا بيشتر بر حسب نياز مستقيماً با يكديگر گفتدر هنگامي دارد كه دو  به ارتباط غيررسمياشاره  گاري متقابل (دو جانبه):سازـ 1

  كنيم.  صحبت ميخود ي تعطيلات با همكاران هوقتي ما دربار
  .دهدو ابهام موجود در ارتباط و اجراي كار را كاهش مي كندميار كمك زيرا به انجام ك ،ي هماهنگي نياز دارندبه اين شيوه هاسازماناغلب 

  مستلزم وجود ارتباط كيفي ميان واحدهاست.  سازگاري متقابل (دو جانبه) استفاده از روش :10نكته 

و  هـا سـازمان  .كـه مسـئوليت كـار ديگـران را بـر عهـده دارد      يـرد  گصورت مي يي فردكه به وسيله را مد نظر دارد كنترل رسمي سرپرستي مستقيم:ـ 2
  متقابل تكيه كنند. سازگاري  توانند صرفاً برنمي ،عضو دارند 6 و 5يش از بهايي كه گروه

شـاغل  مخصصـي يـا   شـاغل بسـيار ت  مسازي . اين شيوه براي هماهنگدارد ها يا محتواي كاراشاره به تخصصي كردن رويه استاندارد كردن فراگرد كار:ـ 3
  اي كارهاي بسيار پيچيده مفيد است. رسازي اجنسبتاً غيرماهرانه يا براي آسان

  دهد. نياز به سازگاري متقابل يا سرپرستي مستقيم را كاهش مي ،مشخص كردن مراحل انجام كار :11نكته 

ها بر حسب سود واحد كـاري  . مديراني كه موفقيت آندارد نتايج كار و همچنين معيارهاي عملكرداشاره به مشخص كردن  استاندارد كردن بازده كار:ـ 4
  كنند.  هماهنگي از اين شيوه استفاده مي، جهت شود سنجيده مي

وكـلا،   ،معلمـان ، مـثلاً  اردد سازيي هماهنگهاي لازم براي انجام دادن كار به عنوان وسيلهاشاره به مشخص كردن آموزش ها:استاندارد كردن مهارتـ 5
  كنند.  اي از اين شيوه استفاده ميهاي چرخهپزشكان و ساير گروه

  ساختار سازماني مسطح و بلند 
در ساختار سازمان مؤثر است. بلند يا مسطح بودن نسبي ساختار نيز در روابـط و رفتـار سـازماني مـؤثر اسـت.       يدهلكشبندي و ي نظارت در صورتحيطه

هـا را نداشـته   ي آنروست و ممكن است مدير وقت كافي براي نظارت بـر همـه  ارتباط فردي مستقيم مدير با زيردستان با محدوديت روبه ،حمسطساختار 
قيم اي، شايسته و كاردان باشـند و نيـاز چنـداني بـه نظـارت مسـت      افرادي حرفه ،به خوبي استفاده كرد كه افراد زيردستاز اين ساختار توان باشد. زماني مي
 طي شـود  طولاني ريمس كيبايد  ،براي انتقال يك دستور از بالا به زيردستان لاًمث ست.ورارتباط با مشكل روبه زين در ساختار بلنددر مقابل  .نداشته باشند

از طرفـي ديگـر    شود.مي همركنان انگيزگي كابي كندي كار و نجر بهمامر اين  .كه ممكن است اين دستور دچار تحريف نيز بشود يا با تأخير به مقصد برسد
  دهد. هاي پرسنلي را به سرعت افزايش مينيازمند تعداد زيادي سرپرست و مدير است كه هزينه ،استفاده از ساختار بلند

  
  
  
  
  

  
  

  ي نظارت مؤثرحيطه كنندهتعيينعوامل 

  كه اهميت خاصي در مديريت و سازماندهي دارد: پرداخت ي مناسبانتخاب حيطهپس بايد به  ،ي نظارت بر طرز كار سازمان مؤثر استي حيطهچون وسعت و اندازه
  و برعكس.  افتن دارديان گسترش كامي نظارت او حيطه ،مدير هرچه بيشتر وقت داشته باشد :شودمدت زماني كه صرف كار نظارت و سرپرستي ميـ 1
ي مثـال اگـر   بـرا  گـذارد. مـي  تـأثير  ريمـد ي نظارت بر حيطه هكاست  هاي مشخصيگيهاي فردي از جمله ويژتفاوت قابليت ذهني و سازگاري مدير:ـ 2

  تري داشته باشد و برعكس. ي نظارت وسيعتواند حيطهمي ،ي داشته باشدتوانايي و مهارت بالاي
   .تر باشد و برعكسوسيعتواند ميي نظارت نيز حيطه ،تر باشدهرچه كار ساده پيچيدگي موقعيت كار:ـ 3
 ،وظـايف كمتـري داشـته باشـد    ر يمـد هرچـه   .كنـد كار و نظارت مي كه مدير صرف ييعني مدت زمان ،مرتبط است عامل اول به :ساير وظايف مديرانـ 4

  تواند گسترده شود. ي نظارت ميحيطه
 راي نظـارت  تواند حيطـه مي ،وجود داشته باشدجايي و انتقال كمتري هرچه جابه ؛افراد زيردست اشاره دارد جاييجابه ات، بهيعملثبات  ثبات عمليات:ـ 5

  ها كند و برعكس. و مدير وقت و انرژي خود را معطوف ساير قسمت گرداندتر وسيع
  اشد. تر بتواند گستردهي نظارت نيز ميتر خواهد بود و حيطهها سادهنظارت بر آن ،هر قدر كه زيردستان شايستگي بيشتري داشته باشند شايستگي زيردستان:ـ 6

  به عوامل فوق وابسته است.  ن آنييتع بلكه هميشه ،وجود ندارد هاسازماني ي مديران در همهبراي همه يي نظارت مطلوبحيطه :12نكته 

 مسطحساختار سازماني  ندنسبتاً بلساختار سازماني ساختار سازماني بلند
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  چهارمفصل 

  » يرهبر «

ي سازمان فعاليت و تلاش كنند، اين كـاركرد  هاهدففراهم كردن موقعيتي است كه اعضاي سازمان در جهت  ،سازماندهي و ريزيبرنامهپس از گام بعدي 
اسـمي كـه    هـر اين كاركرد با  ،ال. با اين حپوشش دهد را …و هدايت، فرماندهيتواند اصطلاحات مختلفي همچون گويند كه ميمي رهبرييا وظيفه را 
  است. افراد انسانيبا  ارتباط مستقيممستلزم برقراري  ،خوانده شود

 ،رو. از ايـن اسـت  هـا بـراي كـار و تـلاش مـؤثر     آن بـرانگيختن سازمان و  يهاهدفتر فهميدن بهراهنمايي كردن زيردستان در جهت  ،هدف از رهبري
  د.نداشته باش ي متقابلرابطهو  كنشتان خود كند كه با زير دسي رهبري ايجاب ميوظيفه
 ،زيردسـتان  ،هـا اثـربخش باشـد   متفاوت است و اگر اين راهنمـايي و هـدايت   ،گيرندهايي كه مديران براي هدايت و راهنمايي زيردستان خود به كار ميروش

  دهند.انجام مي ربخشياثو  ييكاراآيند و كار خود را با آگاه به وظيفه بار مي و ديده، ماهرافرادي تعليم
 .نـدارد ار ي ـدر اختاي سروكار دارد كه قابل كنترل نيست يا دانـش لازم را  زيرا مدير با مجموعه عوامل پيچيده ،ي بسيار مشكلي استوظيفه ،هدايت اثربخش

  دهند.ان ميرفتارهاي متفاوتي از خود نش، عوامل رواني و اجتماعي تأثيركه تحت  مثلاً با افراد انساني سروكار دارد

 رهبري در مديريت  
  

 نقـش رهبـري در   سـازماني اسـت.   ها در ايفاي وظايفمنظور از رهبري در مديريت، فراگرد اثرگذاري و نفوذ در رفتار اعضاي سازمان براي ياري و هدايت آن
آورد، بـه حـل مشـكلات و    انگيـزه بـه وجـود مـي    هـا  در آند، كن ـبـا زيردسـتان ارتبـاط برقـرار مـي     از اين جهت كه رهبر  ؛مديريت بسيار حائز اهميت است

  ي سازمان توأماً تحقق پيدا كند.هاهدفها به منظور اين است كه نيازها و ي اين تلاشكه همه …پردازد وها ميهاي آنكشمكش
  رهبري در مديريت سه ويژگي دارد:

شـود و  دستورات رهبر را با ميل و اراده بپذيرند، با اين پذيرش مقام رهبر تعريف مـي  ،پيرويا  زيردستمستلزم وجود افرادي است كه به عنوان  يـ رهبر1
  مدير فاقد خصوصيات يك رهبر است. ،ولي اگر مورد پذيرش قرار نگيرد ،شودامر رهبري محقق مي

ولـي   ،هـاي زيردسـتان را هـدايت كنـد    رخي از فعاليتتواند برهبر مي ،براي مثال .است نابرابر ،ميان رهبر و زيردستان توزيع قدرت ،ـ در جريان رهبري2
  .گذارندمي رفتار رهبر اثر رزيردستان به طرق مختلف ب ،اين با وجود .هاي رهبر را هدايت كنندتوانند فعاليتزيردستان نمي

بـه   .قـرار دهـد   تأثيرها را تحت كند و رفتار آن نفوذ اعمالها آنتواند بر طور مشروع و قانوني قادر به هدايت زيردستان است، ميـ رهبر علاوه بر اينكه به3
  قرار دهد. تأثيرنيز تحت  ي اجراي دستورنحوهها را از لحاظ تواند آنبلكه مي ،تواند به زيردستان بگويد چه بكنندرهبر نه تنها مي ،عبارت ديگر

 م نوعي نفوذ در ديگران است، عبارت است از: فراگردي كه از وضعيتي به وضعيت ديگر تغيير كرده و همواره مستلز  :1مثال  
  ) مديريت 4  ) هدايت و انگيزش 3  ) مديريت وضعيتي  2  ) رهبري  1

  :منظور از رهبري در مديريت، فراگرد اثرگذاري و نفوذ در رفتار اعضاي سازمان براي ياري و هدايت آنها در ايفـاي وظـايف سـازماني     »1«گزينه  پاسخ
آورد، بـه حـل   كـار و فعاليـت بـه وجـود مـي      كند، در آنها انگيزهپردازد، با آنها ارتباط متقابل برقرار ميهبر به سرپرستي زيردستان مياست. مدير در مقام ر
ي هـا ها به اين منظـور اسـت كـه نيازهـا و هـدف     آورد. همه اين كوششپردازد و به اقتضا تغييراتي در شرايط كار پديد ميهاي آنها ميمشكلات و كشمكش

  سازمان و اعضاي سازمان، تواماً تحقق پيدا كنند. بنابراين نقش رهبري در مديريت حائز اهميت و قابل بحث است.
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 اشاره » گيري، صدور فرامين و تخصيص منابع به منظور دستيابي به پيامدهاي مورد علاقه سازمانحق مشروع مديران براي تصميم«عبارت   :2مثال
  ديريت دارد؟به كدام يك از مفاهيم م

  ) اختيار4  ) مسئوليت3  ) مديريت2  ) پاسخگويي1
  :اشـاره   گيري، صدور فرامين و تخصيص منابع به منظور دستيابي به پيامـدهاي مـورد علاقـه سـازمان    اختيار به حق مشروع مديران براي تصميم »4«گزينه  پاسخ
  ها را كنترل كند.دهند كه آنزيرا اعضاي آن به منبع دستورات حق مي ،كنندستورات او را اطاعت ميگروه از روي ميل د ،شود. وقتي به مديري اختيار داده ميكندمي
   نوع اختيار را تشخيص داد: سهوبر 

  آن قوانين است. أـ اختيار قانوني: منش3مبتني بر رسوم سنن فرهنگي است.  :ـ اختيار سنتي2ـ اختيار فرمند: منشأ آن جاذبة شخصيتي است. 1
 

  درت رهبريق
ي اول بر مبنـاي  بيان كرديم كه مديران در درجه ترپيشگيرد؟ پذيرند؟ قدرت و نفوذ رهبر از چه منابعي سرچشمه ميدستورات مدير را مي ،چرا زيردستان
  پردازند.رانند و به مديريت مي(اختيار) حكم مي قدرت قانوني

منـابع   ،شـود مـي  هست و اكثر اوقات نيز اختيار و دستوردهي با اين دليل توجيهاسازمان دروابط افراد مبناي تنظيم ر ،با وجود اينكه اختيار رسمي يا قانوني
  ، از جمله:كنندها استفاده ميقدرت ديگري نيز وجود دارند كه مديران از آن

به شخصي كه اين كار را انجـام   ،ا برآوردن خواست اواين توانايي را دارد كه در قبال انجام دادن دستور ي ،كه شخصبه آن اشاره دارد دهي:قدرت پاداشـ 1
  شود.مي افزودهشود نيز به جذابيت دستوري كه اجرا مي ،فرد بيشتر باشددهي پاداشهرچه قدرت  .بدهد پاداش ،داده است

ايـن   دامنـه يچي از آن دسـتور دارد.  يـا سـرپ  شخص ديگر را در صورت عدم اطاعت از دستور  توانايي تنبيه ،شخصاشاره دارد به آنكه  :قدرت اجباريـ 2
  تواند از محروم كردن از امتيازات تا اخراج كردن باشد.مان ميزتنبيه در يك سا

كند كـه زيردسـت قبـول كنـد مـافوق قانونـاً حـق دارد در        زماني تحقق پيدا مي و است اختيارمنطبق بر مفهوم  ،اين نوع قدرت :قدرت قانوني (مقام)ـ 3
  دهد يا اعمال قدرت كند. چارچوب معيني دستور

برخوردار است كـه دسـتورگيرنده    ايتخصص ويژهيا  دانشكه دستوردهنده از  داردباور و عقيده  ،اين قدرت مبتني بر اين است كه دستورگيرنده قدرت تخصصي:ـ 4
  . پذيريمميرو تجويز او را او اذعان داريم و از اين يما به قدرت تخصص ،دهد تا داروي خاصي را استفاده كنيممثلاً وقتي يك پزشك دستور مي ؛فاقد آن است

  است. خاصهاي رشته يمحدود به قلمرو ،كاربرد قدرت تخصصي :1نكته 

كه بـه دلايلـي    ييرانمددر مورد  .وستابا  همانندگرييا  ههندددستوراز  تقليدمبتني بر ميل و اشتياق دستورگيرنده به  قدرت ارجاعي (شخصيتي): ـ5
هـا بتواننـد از   شود كه آني شخصي مديران باعث ميها را سرمشق خود قرار دهند. اين جاذبهكوشند تا عادات و رفتارهاي آنمحبوب هستند، زيردستان مي

  قدرت رسمي خود به نحو مؤثرتري استفاده كنند.
يك از  ولي با اين حال دسترسي به هر ،قرار دهد تأثيرتواند زيردستان را تحت مي هااده از آند كه مدير با استفنشوموارد فوق منابع بالقوه قدرت محسوب مي

  قرار دهد. تأثيراي رفتار زيردستان را تحت كند كه مدير بتواند به طريق ويژهتضمين نمي ،اين منابع
قـدرت قـانوني بـه ايـن دليـل       .هميشه با مقام مدير همراه اسـت  ،ت قانونيميزان معيني از قدر ؛مباني قدرت بالقوه برخوردار است همهمعمولاً مقام مدير از 

دهـي بـه   درت پـاداش مديران معمـولاً از ق ـ  .كنددهد و زمينه را براي استفاده از ساير منابع قدرت فراهم ميشكل ميرا ي مراتبسلسلهاهميت دارد كه روابط 
تنها قدرتي است كـه   ،از درجاتي از تخصص نيز برخوردار هستند. شايد قدرت ارجاعي . آنانكنندتان استفاده ميسو امتيازات به زيرد ترفيعاتصورت پول و 

شـمار بيشـتري از   كـه مـديران بـه    زيرا به وضوح اين قدرت به شخصيت و رفتار شخص بستگي دارد. پس هر اندازه ،رود جزئي از مقام مدير باشدانتظار نمي
گيرنـد و از لحـاظ   مديران كه در يك رده از سازمان قـرار مـي   ؛نايي رهبري مؤثرتري خواهند داشت. براي مثالاوه تومنابع قدرت دسترسي داشته باشند، بالق

  بر زيردستان تفاوت فاحش دارند. تأثيراز لحاظ توانايي  ،قدرت مقام مساوي هستند
مديريت در سازمان فراتر  يكنيم، شمول يا جامعيت اين مفهوم از قلمرومياثرگذاري و نفوذ در رفتار افراد ديگر تعريف  فراگردگفت كه وقتي رهبري را بايد 
  شود.امر رهبري لزوماً به سازمان محدود مي ،كندرود و برخلاف مديريت كه در موقعيت سازماني معنا و مفهوم پيدا ميمي

ولي يك رهبر ممكن اسـت انتصـابي باشـد يـا از      ،اختيار كلي استبر زيردستان ناشي از  تأثيردر  اششود و قدرت او قانوني است و تواناييمدير منصوب مي
  دهد.قرار مي تأثيرتحت  ،كندمي بها را فراتر از آنچه اختيار رسمي ايجاانگيزد و رفتار آنافراد را برمي ،رهبر .ميان گروه برخيرد

  كنند.يايفا م هاسازمان نظر بر اين است كه رهبران اثربخش، نقش مهمي در موفقيتاتفاق
لزومـاً قـادر بـه     ،ي كساني كه از توانايي رهبري برخورد هستندولي همه ،ي مديران از قدرت و نفوذ رهبري برخوردار باشندل آن است كه همهئاايد ،بنابراين

  دار وظايف ديگر در سازمان باشند.توانند عهدهپس مي ،ايفاي نقش مديريت نيستند



  
رهبري :چهارمفصل   كارشناسي ارشد يكمدرسان شريف رتبه 128

  كنترل نيست. اي سازماندهي ،ريزيها لزوماً به معني توانايي در برنامهبر رفتار آن تأثيرتوانايي نفوذ در ديگران و   :2هنكت 

  و نفوذ در رفتار ديگران را دارد. تأثيركسي است كه هم اختيار قانوني و هم توانايي  ،منظور از رهبر در سازمان  :3نكته 

 مطابق با نظر فرنچ و ريون، قدرت ناشي از ......... مبتني بر ميل و اشتياق دستور گيرنده به تقليد از دستوردهنده است.   :3مثال  
  ) قانون يا مقام4  ) پاداش3  ) اجبار2  ) شخصيت1

  :مكـن اسـت   مراتب سـازمان م اي از سلسلهكه در هر ردهدانند گانه زير ميريون قدرت رهبري مديران را ناشي از منابع پنج فرنچ و  »1«گزينه  پاسخ
  مورد استفاده قرار گيرند:

دهـي فـرد بيشـتر باشـد،     دهي به شخص ديگر است، يعني هرچه قـدرت پـاداش  ـ قدرت ناشي از پاداش: اين نوع قدرت، مبتني بر توانايي شخص به پاداش1
  شود، بيشتر است. جذابيت دستوري كه اجرا مي

  شود.اشخاص است و اگر فردي از مدير خود اطاعت نكند، تنبيه مي خاطر تنبيه از اجبار: در اين نوع قدرت، توانايي فرد بهـ قدرت ناشي 2
  ـ قدرت ناشي از قانون: اين نوع قدرت منطبق بر مفهوم اختيار است. 3
  تخصص را ندارد و دليل اطاعت از او تخصص وي است. ـ قدرت ناشي از تخصص: در اين نوع قدرت، مدير توانايي و تخصصي دارد كه زيردست، آن4
سـت،  ـ قدرت ناشي از شخصيت: بعضي اوقات فرد به دليل شخصيتي كه دارد مورد احترام است. اين نوع قدرت مبتني بـر ميـل و اشـتياق دسـتورگيرنده ا    5

  كند و دوست دارد رفتار او را تقليد كند.يعني فرد با ميل از مدير خود اطاعت مي
 

 ؟شودينممحسوب  هاسازمانران در يكدام مورد از منابع قدرت مد  :4مثال  
    ياري) قدرت اخت2   قدرت ارجاعي )1
    يقدرت قانون) 4  دهيقدرت پاداش) 3

   :ود اينكه اختيار رسمي يا با وج، اما پردازندرانند و به مديريت ميي اول بر مبناي قدرت قانوني (اختيار) حكم ميمديران در درجه  »2«گزينه پاسخ
شود، ولي منابع قدرت ديگري نيز وجود دارند مي هست و اكثر اوقات نيز اختيار و دستوردهي با اين دليل توجيهاسازمانقانوني مبناي تنظيم روابط افراد در 

   .قدرت ارجاعيو  قدرت تخصصي ،ام)قدرت قانوني (مق ،قدرت اجباري ،دهيقدرت پاداش كنند، از جمله:ها استفاده ميكه مديران از آن

  
  هاي رهبريقابليت

  قابليت يا شايستگي باشند: سهبراي اثرگذاري بر رفتار زيردستان بايد داراي  انرهبر
 توانـد يك توانايي شناختي اسـت كـه رهبـر بـا كمـك آن مـي       ،قرار دهد. تشخيص تأثيركوشد تحت فهم موقعيتي كه مي در توانا بودن مدير تشخيص:ـ 1

  .كندبيني هاي آينده را پيشموقعيت فعلي را بفهمد و موقعيت

  پردازند.اي است كه مديران به حل آن ميمسئله، تفاوت ميان وضع موجود و وضع مطلوب  :4نكته 

همچنـين منـابع در دسـترس خـود را بـا ايـن       و د رفتار خـود  در موقعيت كه باي موجود توانايي مدير به انطباق و سازگاري با شرايط و عوامل سازگاري:ـ 2
  طوري كه موجب تغيير وضع موجود شود و به تحقق وضع مطلوب بينجامد. كندموقعيت سازگار 

  .شوديك توانايي رفتاري محسوب مي ،توانايي سازگاري يا انطباق  :5نكته 

 پيشينمهارت  دوطوري كه او را بفهمند و دستورات او را نيز بپذيرند. در صورتي كه مدير داراي  ،رقراري ارتباط با زيردستانتوانا بودن مدير به ب ارتباط:ـ 3
  دلخواه را ندارد. تأثيرشود يا فايده ميكل تلاش او بي ،ولي توانايي ارتباط برقرار كردن نداشته باشد ،باشد

  .تباط يك توانايي فراگردي يا عملياتي استار  :6نكته 

   .دنشوكارورزي حاصل مي و ها از راه يادگيري علوم رفتاري، تجربهبايد اشاره كرد كه اين توانايي
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مطالعات رهبري  
  

  :است ي آن بسيار مهم و مد نظرفقط سه شيوه كه ي بسيار طولاني دارداسابقه ،مطالعه در مورد رهبري
  ي اول:   ـ شيوه1

ولي تحقيقات بسياري نشان داده است كسـاني كـه    ،شودناشي مي …و اي خصايص شخصي شامل هوش، جاذبه، قاطعيتمجموعهاز بر اين باور است كه رهبري 
شـد و از  ي در همه رهبران يافت مـي يژگي خاصزماني درست بود كه و شاين نگر .خصايص كاملاً متفاوتي دارند ،كنندرسند و شهرت پيدا ميبه مقام رهبري مي

به اين معناست كه اگر مـا بتـوانيم روش    ؛اين رويكرد ارزش تربيت و آموزش افراد براي احراز مناصب رهبري را مورد ترديد قرار داد ،آن برخوردار بودند. در نتيجه
  شود.مي ريامكانپذجداسازي رهبران از غير رهبران نيز  ،گيري كيفيات و صفات رهبري را (كه در افراد ذاتي است) كشف كنيمتشخيص و اندازه

  دوم: يشيوه ـ2
هـا بـه   آن توجـه  ،ي مشتركي ندارنـد ويژگي برجسته ،وقتي فهميدند كه رهبران رازي ،رفتارهاي مرتبط با رهبري موردنظر بوده يبعضاين شيوه در تشخيص 

هـا بـا زيردسـتان خـود چگونـه      مشخص كنند كه آن ،ي رفتار رهبر و اعمال رهبران موفقدهطرفداران اين شيوه كوشيدند با مشاه رفتارهاي رهبر جلب شد.
 . …و ي انگيزه دادننحوه ،ها، اعمال نظارتآنتوسط ويض اختيار في تبه نحوه توجه ها توجه كنند. براي مثالبه جاي اينكه به خصايص آن ؛كنندرفتار مي

 ،تواننـد رهبـران مـؤثري باشـند. بـا ايـن حـال       مي ،اگر افراد اين رفتارها را ياد بگيرندكه كردند از اين رو بيان مي ،تنددانسها رفتارها را قابل يادگيري ميآن
  ندارد.كرد ين رويبا اتناسبي  كه كه رفتار رهبران از يك موقعيت به موقعيت ديگر متفاوت است اندهتحقيقات نشان داد

  ي سوم:ـ شيوه3
  نه يك خصيصه يا رفتار خاص. ،ها و تجارب مديران بستگي داردها و ارزشرهبري مؤثر به عواملي نظير محيط سازمان، ماهيت وظايف و فعاليت دهد كهتحقيقات نشان مي

باعث بـه وجـود    امراين  .سازدمي فراهماثربخشي رفتار رهبران را  اتهاي رهبري موجببرآمدند عواملي را تشخيص دهند كه در موقعيت درصدداين شيوه طرفداران 
  كند.تغيير مي ،با تغييرات در رهبري يا زيردستان ،ي پوياست كه از موقعيتي به موقعيت ديگرفرآيند ،هاي موقعيتي رهبري شد كه طبق آن رهبريآمدن نظريه
  سرپرستي

كاركنـان در   ميـان مـدير و   روابط شوند. هنماييراي كاركنان نياز دارند كه در انجام وظايف خود زيردستان است و همه سرپرستي ،يكي از وظايف مديران
  .كنديمها شود و سعي در حل آنگيرد و در اين جريان است كه مدير با مسائل و مشكلات زيردستان آشنا ميجريان سرپرستي شكل مي

  كند.ي سرپرستي را ماهيت وظايف مشخص ميشيوه و نحوه؛ سرپرستي ممكن است توأم با سختگيري و شدت يا ملايم باشد  :7نكته 

يعنـي   كند،اشاره مي هاي زيردستان بلافصلسرپرستي هميشه به هدايت فعاليت ؛ي مهم اين است كه ميان مديران و سرپرستان تفاوت وجود دارديك نكته
  شود.مربوط مي رپرستسهاي زيردستان مستقيماً به اي وجود ندارد و فعاليتو زيردستان فاصله ميان سرپرست

  مديراني هستند كه مسئوليت هدايت كار و فعاليت كاركنان عملياتي را بر عهده دارند.، سرپرستان :8نكته 

  ند:كرا از ساير مديران متمايز ميها هايي برخوردار است كه آنكار سرپرستان از ويژگي
  د.نتخصص و مهارت فني داشته باش ،كنندپرستي ميدر ارتباط با كاري كه سربايد ـ 1
  نقش رابط را بر عهده دارند. ،پايينهاي هاي بالا و ردهـ از لحاظ ارتباطي ميان رده2
  شوند.در عمل با مشكلاتي مواجه  شودمي باعث كه ي فني و اداري برخوردارندگانهدوها از نقش ـ آن3

به خاطر نقـش اداري   كاركنان زيردست دانند و از سوي ديگرها را در رديف خود نميآن ،سرپرستان غالباً به خاطر ماهيت فني كارمديران   :9نكته 
  دانند. ميو سخنگوي رؤساي سازمان نماينده ها را آن سرپرستان،

  رهبري اثربخش از راه ارتباط متقابل
   .گيردشكل مي ارتباطدر پرتو امر م با اعتماد ميان مدير و زيردستان است كه اين وأمستلزم وجود روابط انساني ت ،ازمانفعاليت و همكاري مناسب و مؤثر در محيط س

  د.به صورت رسمي يا غيررسمي باش امكان داردارتباط رويارو ميان مدير و كاركنان است كه  ،بسيار مهم در مديريت يك وجه  :10نكته 

 ؛نامنديا رفتار رهبري مي يرهبراصطلاحاً اثرگذاري بر رفتار كاركنان براي مديران بسيار اهميت دارد كه اين اثرگذاري را  ،علاوه بر ارتباط  :11نكته 
  تضمين كند.و عملكرد كاركنان را  ودشتواند باعث فعاليت مؤثر و مستمر سازمان در صورت اثربخش بودن مي
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   پنجم فصل

  » تيريمدهاي هيو نظر مكاتب«

ار و كان انجام يل جرين آلات به منظور تسهيت ماشيو اهم اركبه ويژه تقسيم ، تار سازمانيت بر ساخيريم در مدكحا يهاشهياند، ستميش از آغاز قرن بيپ
 گيريشكلو با  ستميقرن بعمدتاً در ، ت آنهايريو مد هازمانساار كنه ساخت و يدر زم يپردازنظريهپژوهش و ، يعلمهاي شهيداشتند. اند تأكيدد يتول
مفاهيم و ، هااز انديشهاي هشامل مجموع، علميهاي مثل اغلب رشته، مديريت در واقع آغاز شده است. ـ ه خواهد آمدك يبه شرحـ  كيلاسكهاي هينظر

هاي نخستين قرن بيستم توسط پيشگامان رشته مديريت پديد در دهه، اين نظريهشود. ناميده مي كلاسيكه اصطلاحاً نظريه كاصول سنتي و تاريخي است 
  :در سه مرحله مشخص صورت گرفته است كلاسيكهاي گيري انديشهلكآمد. ش

ر اوايل دهه ه دكسازمان)  كلاسيكنظريه ( ) مديريت اداري2 .مورد توجه و پذيرش فراوان قرار گرفت 1910ه در اوايل دهه ك كلاسيك) مديريت علمي 1
ل و ساختار كه به دليل پيروي از شكبل، جديداي هنه به عنوان نظري، اين نظريه .پرآوازه شد 1930ه در اواخر دهه ك) روابط انساني 3 .شهرت يافت 1930
  شود.ناميده مي نو كلاسيكبه عنوان نظريه ، مديريت انسانيبر بعد  تأكيدولي با ، كلاسيكنظريه 

 مديريت علمي  
  

  رد:كر را مطرح ياصول ز، ياتيف عمليسطح وظات در يريبر مد تأكيدو با كرد ف يتعر علم كيت را به عنوان يريمد، ن نهضتيانگذار اي) بن1856ـ  1915( رلويت كيفردر
  اركي از گسترش علم آگاه ـ الف
  يش مداوم مهارت آنهاو افزا يعلم ينان بر مبناكاركانتخاب  ـ ب
  اند.دهيانتخاب شده و آموزش د يعلم يه بر مبناك ينانكاركار با كردن علم كهنگ هما ـ ج
  ران است.يبر عهده مد يو سازمانده ريزيبرنامهت يه در آن مسئولكران ينان و مدكاركان يت آن ميار و مسئولك يم منطقيتقس ـ د

است. از  يشوق به درآمد اقتصاداز  يار در درجه اول ناشكزه يانگ ست. به نظر اوار اكط يدر مح يافراد انسانهاي زهيانگ، لوريتگر مورد توجه يمسئله د
استوار است  ين آموزه اقتصاديشه بر اين انديا يفلسف يرابطه دارد. مبنا ديت توليمكماً با يمزد مستق، لوريت يشنهاديدر نظام پرداخت دستمزد پ، ن رويا
لذا نظام پاداش بر اساس ، سر استيد ميار و تولكق يعمدتاً از طر يدن به رفاه اقتصاديند و چون رسكيدا ميپ زشيانگ ياقتصاد رفاهه انسان فقط با ك
 يجسمان يخستگ، ش بازدهيو افزا كارايي ينندهكتنها عامل محدود، انين ميند. در اكيق ميشتر تشويد بيتول يثر تلاش براكافراد را به حدا، ت بازدهيمك

  ار مورد توجه قرار داد.كوه انجام ين شين مؤثرترييز در تعيرا نن مسئله يلور ايه تكاست 
ف يوظا يطراحو  ريزيبرنامهو  يعلم يهاروشاربرد كق ياز طر هازمانساردن كتر يارآمدتر و عقلانكه كآن است  يت علميريمد يام ضمنيپ

شه او يرواج اند، نيبا وجود ا، است ياتيف عمليسطح وظادر  هاروشن يبر استفاده از ا تأكيدلور عمدتاً ياست. هر چند منظور ت پذيرامكان يسازمان
  ند. كدا ياربرد پك يسازمان يهافعاليتدر همه  هاروشن يه اكموجب شد 

  ار مورد انتقاد قرار گرفته است.ك يده گرفتن جوانب انسانيل ناديغالباً به دل يت علميريمد :1 نكته 

، تيلور كفردريشود. براي ايفاي مؤثر وظايف تلقي مي، تجهيز نيروي جسمي افراد انساني سازمان به منزله ساز و كار يا ماشيني براي تهيه و، ر اين نظريهاز منظ
  ارائه داد.  هازمانساسازي ثربخشهايي براي اپيشنهاد، توليد و محدوديت توانايي جسمي افراد انساني كاراييبا ملاحظاتي درباره  مديريت علميتب كم بنيانگذار

  هاست.مترين هزينهكسازي بازده با توليد و بيشينه سطحبالا بردن ، كاراييمنظور از  :2نكته 
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ه مسائل كرو درصدد برآمد از اين ،العادههاي خارقنه استفاده از آدم، دانستروش منظم) مي( را اعمال مديريت علمي هازمانسا كاراييعدم تيلور چاره 
  ند.كي منظم علمي حل هاروشرا با توسل به  هازمانساتوليد و عمليات 

  ند:كمي تأكيدمخصوصاً بر مضامين اساسي زير ، دهدمي) جوانب عمده نگرش خود را شرح 1911( اصول مديريت علميتاب كدر  تيلور
منظم طراحي شوند. سپس بر مبناي اي هي سازماني به شيوهافعاليته وظايف و كند كپيشنهاد ميداند و مي كاراييايش افزو وظيفه را تنها راه  اولاً طراحي دقيق شغل

  گردند. دارداستان، ار بر اساس مطالعات دقيقكهاي انجام ابزارها و رويه، حالدر عين نان به دقت برگزيده و براي انجام وظايف خود تربيت شوند وكاركه كافزايد مي، اين اصل
افزايش ، داند. بنابراينار را عمدتاً ناشي از شوق به درآمد مالي ميكانگيزه  كند وميار توجه كسازي آن در قلمرو و شيوه بيشينه نانكاركبه انگيزش  ثانياً

  ميت توليد پيوند دارد.كمزد مستقيماً با ، ر آنه دكند كسيستمي براي پرداخت دستمزد پيشنهاد مي، هاي پولي وابسته دانستهها و مشوقتوليد را به پاداش
در تلاش براي تعيين مؤثرترين شيوه ، شود. از اين رونان قلمداد ميكاركخستگي جسمي ، و توليد سازماني كاراييننده كتنها عامل محدود، در اين زمينه

  اين مسئله نيز مورد مطالعه تيلور قرار گرفت.، اركانجام 

درصدد ، در اين سطح كاراييمشغوليت ذهني و عملي داشت و براي افزايش ، ي توليديهازمانسا سطح عملياتيتيلور عمدتاً با مسائل ، ليكبه طور  :3نكته 
  است).  و ارزشيابي منظممشاهده ، "علم"ه منظور تيلور از كبايد توجه داشت ( دستيابي به مؤثرترين شيوه توليد بر مبناي استفاده از روش علمي بود

ي هافعاليتتواند اربرد اصول علمي ميك، از اين رو، ميت قواعد و مقررات درآوردكتوان تحت حاي توليدي و صنعتي را ميهازمانساچون ، به زعم تيلور
، ه شامل مطالعه زمانكاستفاده كرد  انسانياصول مهندسي او از ، را افزايش دهد. به اين منظور كاراييگوناگون و عوامل توليد را تحت نظم درآورد و 

  قرار داد.  تأكيدثر تخصص در آن را مورد كوظيفه اصلي و حدا، ليه عوامل اضافي و نامربوطكروش و ساير فنون و ابزار مديريت علمي است و با حذف ، تكحر
خودسرانه ، نند و در حل مسائلكانجام وظيفه ، ه به مؤثرترين روشكند كناني تربيت كاركاربرد اين اصول بر عهده مدير است تا بر اساس آنها كمسئوليت 

نبايد به تصادف  نانكاركگزينش ، مل با اين اقداماتكم، سازد. به علاوهآن را مجزا مي اجرايو  ارك ريزيبرنامه، نند. اين مسئوليت در واقعكعمل ن
، هاي ايفاي آن وظايف را دارند. بنابراينها و قابليته مهارتكبه وظايفي گمارده شوند  ه آنهاكبه طوري ، ه بايد تحت نظم و قاعده درآيدكبل، واگذار شود
  شوند.ه بر پايه اصول علمي تعيين ميكهاي متفاوت ولي دقيقاً مشخصي دارند مسئوليت، نانكاركمديران و 

هر چند نياز به سرپرستي و ، مديريت مبتني بر وظيفه را به وجود آورد. اين امر، ريتاصل تخصص در حوزه مدي اعمالمديريت علمي با  :4نكته 
  بخشد. نان را بهبود ميكاركرد كعمل، را افزايش داده كارايي، ولي به زعم تيلور، ندكنظارت چندگانه را ايجاب مي

بر  نظارت، ند. از اين روكها خبرگي و تخصص پيدا تواند در همه زمينهه بكتر از آن است مدير يا سرپرست معمولاً بسيار گسترده كوظايف تحت نظارت ي
  جوانب مختلف عمليات بايد بر اساس تخصص به سرپرستان چندگانه واگذار شود. 

ردن اختيار مدير و سرپرست به كود ل جدايي اختيار و تخصص را از طريق محدكمش، ردكه تخصص را تنها منبع اختيار تلقي ميكتيلور  :5نكته 
  رد.كحل ، حيطه تخصص ويژه او

ان از طريق كاست و اين ام پذيرامكان هازمانساساختن تر ارآمدتر و عقلانيكه كاين است  هازمانسامديريت علمي براي  نظريهپيام ضمني  :6نكته 
  پذيرد. طراحي وظايف سازماني تحقق مي ريزي دري علمي و برنامههاروشاربرد ك

ي هافعاليتاين روش در همه ، مع هذا بر اثر رواج انديشه او، بود وظايف عملياتيدر سطح  هاروشبر استفاده از اين  تأكيدهر چند منظور تيلور عمدتاً 
اربرد روش علمي در ك، املاً تغيير نداد. با وجود اينكگز هم آن را رد و هركدگرگون نشبه يكعمل مديريت را ، رد. البته اين انديشهكاربرد پيدا كسازماني 

  ه همچنان ادامه دارد.كتغييري  ؛شودر مديريت محسوب ميكتغييري عمده در سير تف، مسائل مديريت
شود. بذل توجه مي، رده بودكه او توجه نكاتي كبه ن اما، شودرعايت مي هازمانسارد در كتر از آنچه تيلور پيشنهاد ميامروزه دقيق "مديريت علمي  "اصول 
  قرارند:  هاي اين نظريه از اينكاستي

جايگاه پر اهميتي ندارند؛ سازمان غيررسمي و روابط ، شناختي آنشناختي و جامعهرفتار انساني و متغيرهاي روان، »مديريت علمي«ـ در چارچوب نظريه 1
  .شودتلقي مي كاراييافي براي كلازم و شرط ، آن ناديده گرفته شده است و سازمان رسمي

نياز او را صرفاً از ديد ، ندكماشين بزرگ تلقي مي كداري از ياو را همچون چرخ دندانه، برداشت محدودي از انسان دارد و در فراگرد توليد، ـ اين نظريه2 
ش به اتوان او را به خاطر ساده نگرينمي، تگي علوم رفتاري در عصر تيلوربا عنايت به رشدنياف، اعتناست. البتهنگرد و به نيازهاي ديگر او بياقتصادي مي
رد و كانگيز مبدل جنجالي و بحثاي هآن را در دوره رواجش به نظري، از اين جهت» مديريت علمي«محدوديت ، رد. با وجود اينكوهش كرفتار انساني ن

  آميز بودن روش آن را قابل ترديد ساخت.موفقيت
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  ي و اصول و مفاهيم عمده آنمديريت علم
ي هازمانساتوسعه ، النهرينتحقيق و بررسي است. در انقلاب و تحول شهرنشيني در بين، ملتأقابل ، ي گذشتههازماننحوه استفاده از مفاهيم و اصول مديريت در 

شيشان در معابد به نوعي به اداره و نظارت بر امور كت ئگردد. هييها تقدس و اولويت خانوده به عنوان عنصر اساسي تلقي مشود. در تمدن سومرياداري ملاحظه مي
اربرد مفاهيم كومت سلاطين مصر قديم و هخامنشيان همگي نشانگر وجود و كهايي همچون حومتكشده در حتشكيل كراتيكي بوروهازمانساپردازند. همچنين مي

  شود.هاي اداري محسوب مينقطه عطفي در سير انديشه، مشهور است» سمتيلوري«ه به ك اما نهضت مديريت علميبسياري از مديريت است. 
ي علمي و هاروشن به نظران و مسئولابيان شرايط به وجود آمدن مديريت علمي و اصول آن از دو جهت واجد اهميت است؛ اولاً موجب جلب توجه صاحب

ه پاسخگوي انتظارت گسترده روزافزون مردم از مدارس قرن بيستم باشد و بتواند كآورد گردد و ثانياً شايد بتوان سازماني به وجود شده مديريت ميشناخته
  نولوژي مجهز گرداند. كهاي ناشي از توسعه علوم و تلات و پيشرفتكآموزان را در مقابل مشدانش

  ي معاصر. هازمانسالات كل مشعلمي است براي معرفي راه و رسم عقلاني براي ح مديريتنهضت  :7نكته 

را فراهم آورده و بسياري از انديشمندان مديريت ، اندسازماني پرداخته مسائله به نحوي به ك، ل دادن به مفاهيم تاريخيكنهضت مديريت علمي موجبات ش
  اند.هه در باب مديريت متفرق و جسته و گريختكبپردازند آوري مطالعات تاريخي را بر آن داشته تا به جمع

ه وظايف كبود  يهايكه مبتني بر گام پيشنهاد داد ارخانهك كروش علمي را در انجام امور ي، برخاسته از نام اوست» تيلوريسم«كه ، وينسلو تيلور كفردري
  ند از: اعبارتها ساخت. اين گامي سازمان روشن ميهاهدفمديران را در حصول به 

  .عمده سازمان مسائلحظه شف و ملاكـ مطالعه وضعيت موجود و 1
  .مسائلن براي حل كهاي ممـ يافتن شقوق يا راه2
  ه بتواند وضع موجود را به وضع مطلوب برساند.كحلي ترين راهـ انتخاب مناسب3
  .حل انتخاب شدهاجراي راه ينان در راستاكاركـ مشخص ساختن وظايف روزانه 4
  ار هدف.شده بر معيبحل انتخاـ بررسي و ارزشيابي راه5

ار روزانه كگيري نبودن معيار و ميزان مشخص اندازهبيشتر ناشي از ، آن اهش هزينهكيا  افزايش توليدو  مقاومت در برابر تغييربه نظر وي 
انند به نتايج توميهم روش علمي مديريت حتي در امور ساده و روزمره سازمان  گام به گامنان در سازمان است. وي عقيده داشت مديران با اعمال كارك

  .كنندنان پرداخت كاركحقوق و مزاياي بيشتري به ، اهش هزينه و افزايش توليد برسند و از درآمد حاصلهكمفيدي چون 

ردن مديريت كرعايت نسازمان و ضررهاي فراوان ناشي از  كاراييي مديريت و افزايش هاروشتيلور به مطالعه » اصول مديريت علمي«تاب ك :8نكته 
  .كرده بتوان از خسارت وارده جلوگيري ككند معرفي ميهايي را علمي اشاره دارد و راه

  اصول مديريت علمي
  است:به شرح زير ، ردهكتاب مديريت خود معرفي كه تيلور به نام اصول مديريت علمي در كاصولي 

  مبناي آن محاسبه شود. ان تعريف شود. نحوه ارزشيابي آن مشخص گردد و حقوق و دستمزد بركو مت كحر، و برحسب زمانشود ار تعيين كار از تحليل كـ واحد 1
ار و توجه به ساير اطلاعات مرتبط به توليد به كت و تناسب مزد با كان و حركم، ار و بررسي زمانكـ مديران براي يافتن بهترين شيوه انجام واحدهاي 2

  هاي بدني و قدرت جسماني لازم برخوردار باشند.ه بايد از مهارتكارگران است كار با كن انجام كلي، ريزي بپردازندبرنامه
  ارگران بپردازند.كو براي اجراي آن به آموزش  كنند ارگران تعيينكار را براي كبهترين روش ، اركـ مديران با مطالعه روش علمي انجام 3
نترل و نظارت انجام امور برحسب اصول مديريت كود آمده مبتني بر اهداف و توجه به استثناها به هاي به وجارگران با مقياسكـ مديران با مقايسه توليد 4

  گيرد.مقدار افزايش توليد صورت مي بر اساسعلمي بپردازند. پرداخت مزد تشويقي 
  نند.كار و اهداف توليد هماهنگي ايجاد كـ مديران ميان واحدهاي 5

توان ه ميكمدعي بود ، ار اضافيكار متناسب در روز و پاداش به واحد كهاي مديريت علمي و تعيين ار بستن شيوهكبر به  تأكيدتيلوريسم با  :9نكته 
ويق هر موجبات تش، تلاش همگاني و توليد بيشتر، جوييارگران در منافع مادي ناشي از صرفهكردن كتوليد سازمان را افزايش داد و نهايتاً با سهيم 
  رد.كچه بيشتر آنان را در ازدياد سطح توليد فراهم 
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  بر مديريت آموزشي تأثير
شور ايالات متحده مؤثر واقع كي آموزشي هانظامدر ، هاارخانهكعلاوه بر مؤسسات صنعتي و ، در اوايل قرن، ردكه تبليغ ميكنهضت مديريت علمي و اصولي 

ي هانظامهواداران مديريت علمي در ، ه طي آنكمعروف است » كاراييعصر پرستش «شور به نام كرورش آن از تاريخ مديريت آموزش و پاي هشدند. دور
در فراگرد آموزش ، بايد به عنوان مواد خامدر آن ان آموزدانشه كردند كتلقي اي هارخانكاربرد اصول آن همت گماشتند. آنها مدرسه را مشابه كبه ، آموزشي
  نند.كيات و مشخصات مورد انتظار جامعه تغيير و تحول پيدا يفكمتناسب با ، و پرورش
ي فني مورد نياز را با معيارها و استانداردهاي از پيش هاروشابزارها و ، دارنان صلاحيتكارك، براي تحقق اين هدفبايد ي آموزشي هانظام، بنابراين
  شده فراهم سازند.تعيين

، نظام آموزشي عملياتيي سطح هافعاليتطبعاً در درجه اول بايد بر ، بريمبار كمديريت علمي را در مديريت آموزشي به  ه اصولكاگر قرار بر اين باشد ، ليكبه طور 
   بازده آموزش و پرورش)( ) استاندارهاي مطلوب توليد1 به منظور تعيين:» ي علميهاروش«از ، در اين سطح، نيم. آنگاهكز كلاس درس و مدرسه تمركيعني 

) ابزار 4 معلمان و مديران)( نندگانكارگماري و نگهداري توليدك، تربيت، هاي خاص گزينشك) ملا3 ي آموزش و پرورش)هاروش( ي ويژه توليدها) شيوه2
تاندارد براي فنون و مواد اس، هاروشوظيفه معلمان و مديران آموزشي نيز به استفاده مؤثر از ، نيم. بنابراينكنولوژي آموزشي) استفاده كت( و وسايل توليد

  توليد بازده آموزشي استاندارد منحصر خواهد شد.
نه تنها ، اربرد آنها به تدريجكه كرد كمع هذا بايد اذعان ، ندكاربرد اصول مديريت علمي در ارتباط با آموزش و پرورش تا حدي ناخوشايند جلوه ميكگرچه 

شود سعي مي هازمانسادر سطوح عملياتي همه ، رد. امروزهكمله آموزشي نيز عموميت پيدا از ج هازمانساه در ساير كبل، ي توليدي و صنعتيهازمانسادر 
ار نيز دقايق كو در حين انجام  شوندهاي لازم براي ايفاي آنها روشن و ابزار انجام وظايف معلوم باشند و صلاحيت هاروش، ه وظايف دقيقاً مشخص شوندك
  گيرند. سنجش و ارزشيابي قرار، ار مورد نظارتك

هاي راهگشاي انديشه، ار گرفت. با وجود اينكه دقيقاً بتوان اصول مديريت علمي را در مراحل مختلف آن به كار تعليم و تربيت چنان نيست كالبته ماهيت 
ش و پرورش زنولوژي آموكتاربردهاي مؤثري يافت و مديريت و ك، ار آموزش و يادگيريكآموزش و پرورش نيز به اقتضاي طبيعت  يآن به تدريج در قلمرو

  ردند. كرشد و توسعه پيدا 

 شد؟به كدام گروه اطلاق مي» توليدكنندگان«مفهوم ، اصول مديريت علمي واقع شد تأثيرزماني كه مديريت آموزشي تحت  :1مثال  
  ) هر سه مورد 4  ) مديران آموزشي 3  ) معلمان  2  آموزان ) دانش1
 ي آموزشي كشور ايالات متحده نيز مؤثر واقـع  هانظامدر ، هالمي و اصول آن علاوه بر مؤسسات صنعتي و كارخانهنهضت مديريت ع » 2«گزينه : پاسخ

ي هـا نظـام معروف است كه در طي آن هواداران مديريت علمـي در   كارايياي از تاريخ مديريت آموزشي و پرورشي آن كشور به نام عصر پرستش شدند. دوره
بايـد در فراگـرد آموزشـي و    ، ان به عنوان مواد خـام آموزدانشها تلقي كردند كه در آنها آن پرداختند. آنها مدارس را مشابه كارخانهآموزشي به كاربرد اصول 

ن كاركنـا ، هـا هـدف ي آموزشي بايد براي تحقيق ايـن  هانظام، پرورشي متناسب با كيفيات و مشخصات مورد انتظار جامعه تغيير و تحول پيدا كنند. بنابراين
  ند.  نشده فراهم كي فني ويژه مورد نياز را با معيارها و استانداردهاي از پيش تعيينهاروشابزارها و ، واجد صلاحيت

ي سـطح عمليـاتي نظـام    هـا فعاليـت در درجـه اول بـر   ، اصول و قواعدي براي مديريت آموزشي توصيه كند ،نهضت مديريت علمياگر قرار بود ، به طور كلي
در ( ي علمي بـراي تعيـين اسـتانداردهاي مطلـوب توليـد     هاروشكرد از در اين سطح توصيه مي سپسكرد. س درس و مدرسه تمركز ميآموزشي يعني كلا

  . شودي آموزشي و پرورشي است) استفاده هاروشدر آموزش و پرورش منظور ( هاي ويژه توليدآموزش و پرورش منظور بازده است) و شيوه
، هاي دقيق راجع به كار يا وظايفي كـه بايـد انجـام شـود    دستورالعمل، و تربيت و نگهداري آنها )هستند منظور معلمان( ندگانشايستگي و صلاحيت توليدكن

    فراهم گردد. ، يي كه بايد به كار برده شوند و ابزارها و ادواتي كه بايد مورد استفاده قرار گيرندهاروش، استانداردهايي كه بايد تحقيق يابند
 

 داند؟را تنها راه افزايش كارايي مي» طراحي دقيق شغل و وظيفه«، كدام نظريه مديريت: 2المث  
  ) بوروكراسي (ديوانسالاري)4  ) مديريت سيستمي3  ) مديريت اداري2  ) مديريت علمي1
 رن در اوايل ق، هاي مديريت به مديريت علمي معروف استنهضتي كه در تاريخ تحول انديشه  »1«گزينه : پاسخ2      پديـد آمـد و بـاني آن فردريـك

  كارايي بود. مفاهيم اصلي نظريه علمي عبارت است از:، كردنداي كه در مديريت به آن توجه ميترين مسئلهتيلور است. مهم
  هاي انجام كار بر اساس مطالعات دقيق. ق ابزارها و رويهـ استاندارد كردن دقي3 ـ انتخاب دقيق كاركنان براي انجام وظايف2 ـ طراحي دقيق شغل و وظيفه1

  هاي منظم بر مديريت براي افزايش كارايي و كارايي يعني بالا بردن سطح توليد و افزايش بازده با كمترين هزينه.توان گفت مديريت علمي يعني اعمال روشدر كل مي
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  ششمفصل 

  » يياقتضاه ينظرو  هاسيستم نظريه« 

شود، انتظار ي سازماني، هر چه بيشتر ميهانظامي هافعاليتار مديريت و كآگاهي درباره  است. دانش و تغييرهاي علمي در معرض مديريت، مثل اغلب رشته
ه كرد كتوان اذعان ها ميلي دگرگون گردد. در قياس با ساير رشتهكتر شود يا به لامكهاي پيشين تري در اين زمينه پديد آيد و انديشهه مفاهيم تازهكرود مي

هاي بشري رايج بوده، هن در جامعهكي هازمانه فراگرد مديريت از كرديم، با وجود اينكه اشاره كند. همان طور كمديريت، هنوز دوران رشد اوليه خود را طي مي
معرفي شدند، پايه و اساس مديريت  كلاسيكهاي سنتي و و نظريه هامكتبآن، در قرن اخير پديد آمده است. آنچه به نام  هاي علمي مربوط بهبسياري از انديشه

عناصر سازي بر يگانه تأكيداند. مديريت جديد با ميل شدهكهاي بعدي تهاي آنها هنوز پابرجا هستند و با انديشهروند. بسياري از مفاهيم و انديشهبه شمار مي
  ل گرفته است.كش اقتضايي نظريهو  هاسيستم نظريه تأثير، عمدتاً تحت هازمانسافني و ساختاري ، انساني

 دارند؟» مكانيستيك«يي است كه ساختار هازمانكدام مفهوم، ويژه سا :1مثال  
  مشخص مراتبسلسله) 2  هاي تخصصي  ) آگاهي1
  پذيرافهاي رهبري انعط) سبك4  ) مجاري ارتباطي چند سويه 3
 :داند كه با درست قرار ين ميماش يهاها و چرخط كار به منزله دندهيمح ها را درانسانبراي اولين بار لور است كه ين تيجواب اول؛ ا  »2«نه يگز پاسخ

 يز معـروف اسـت. در نگـاه او مسـائل    ي ـن نيماش ـ يا تئوريت يريلور به نام مديت يا سنتي يت علميرين علت مديپردازند. به هميخود به كار م يگرفتن در جا
ك ي ـن نگـرش بـه انسـان بـه عنـوان      يت است. در ايريبزرگ و .... از اصول و عناصر مد يهازمانط استاندارد، تخصص در سايهمچون كار پر حجم روزانه، شرا

 يمنـد ز با قاعـده ير كرد و ... . در نگاه وبر نير داد، تعمييغت يا مانعيتوان آن را بدون اشكال يروح و قابل كنترل كه ميب يادهيشود؛ پديسته مينگر مكانيسم
ا ي ـت يگردد كـه الزامـاً بـا شخص ـ   يت ميهدا يريشود و رفتار او در مسيفرد كاسته م يازهاياز اعمال نظرات و افكار و ن يستيز و ساختار مكانيد همه چيشد
  ت است.يريبه مد يستيا مكانيك ينگاه كلاس يهامشخص از جمله ارمغان مراتبسلسلهندارد.  ياو سازگار يهيروح

وار نيبه صورت نظام بسـته و ماش ـ  يطيمح يرهايط و متغيمستقل از مح ،ك، سازمانيكلاس يهاهي) مورد نظر نظريكيمكان( ينيجواب دوم؛ طبق مدل ماش
م كـار، تخصـص،   يد بر هـدف سـازمان، تقس ـ  ير تأكينظ ييهاهم و گزاريمفاه ين مدل دارايشود. ايده ميد سنجيآن صرفاً بر حسب تول كاراييكند و يعمل م
 و ... است. مراتبسلسلهت، استاندارد، يرسم

 

 شود، كدام شيوه مديريت مطرح است؟برقرار مي مراتبسلسلهوقتي ارتباط سازماني، منحصراً از مجراي  :2مثال  
  ) سنتّي يا كلاسيك4  ) روابط انساني3  ) رفتاري2  ) سيستمي1
 شـود،  مدير سازمان) شروع و در پايين به كاركنان عمليـاتي خـتم مـي   ( كند كه از رأس سازمانبه سلسله روابطي اشاره مي مراتبسلسله »4«گزينه  خ:پاس

ي آمـوزش و  هـا زماني جديد باشـد. مـثلا در سـا   هازماني ساهاويژگيترين شايد از شايع مراتبسلسلهتر تحت نظارت يك مقام بالاتر است. ينييعني هر مقام پا
تر قـرار دارنـد. وقتـي ارتبـاط سـازماني فقـط از       آموزان در سطوح پايينپرورش، مدير كل در رأس سازمان و معاونان، سرپرستان، مديران مدارس، معلمان و دانش

وجـود دارد از   هـا زمانرتباطي كه درون سابرقرار باشد شيوه مديريت سيستمي مطرح است. طبق نظريه سنتي يا كلاسيك مديريت، ا مراتبسلسلهمجراي همين 
  ارتباطات متقابل وجود داشته باشد.نبايد  گيرد وصورت مي مراتبسلسلهطريق 
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 نظريه سيستم ها  
  

ه كناصر و اجزايي رد. سيستم عبارت است از منظومه يا مجموعه عكتر از سيستم و نگرش سيستمي پيدا امروزه در قلمرو مديريت شايد نتوان مفهومي رايج
  رد. كتوان سيستم تلقي دارند. هر چيزي را مي ارتباط متقابلنش و كنش و واكبا هم 

 كند. براي دركل يا سيستم تلقي ميك كاست. نگرش سيستمي، سازمان را ي سيستمي اجتماعي ،ار و فعاليت مديريتك يسازمان، يعني قلمرو : 1نكته 
بدون  ءجز كل، يكل و اجزا ضروري است. در اين كي متقابل ميان اجزا و ميان هاكنشله آن و روابط و كعناصر متش ل سازمان، شناخت اجزا وكو شناخت 

  شود.و محيط آن مؤثر واقع مي ـ ل سازمانكدر  ـ افتد در اجزاي ديگرجزء اتفاق مي كه در يكند و هر عملي كتواند مؤثر عمل اجزاي ديگر نمي

شود، تلقي سازمان به عنوان سيستم است. در نتيجه، همه جوانب هاي جديد سازمان و مديريت ملاحظه ميدر نظريه هكي كوجه مشتر : 2نكته 
مورد توجه قرار گرفته، براي توصيف و تبيين رفتارهاي پيچيده  ،ردي و دروني ـ بيروني سازمانكفني ـ اقتصادي، رواني ـ اجتماعي، ساختاري ـ عمل

  آيد. همه علوم استفاده به عمل ميسازماني از دستاوردهاي 

  سازد:و فهم مديريت سازمان سؤالاتي نظير موارد زير مطرح مي كنگرش سيستمي براي در
  هاي متقابل اجزا چيست؟ماهيت روابط و وابستگي -3 اند؟دامكاجزاي مهم سيستم  - 2 يستم در صدد تحقق آنهاست، چيست؟ه سكيي هاهدف -1
  اند؟دامكننده سازگاري و يگانگي ميان آنها كديگر و ايجادكددهنده اجزا به يفراگردهاي اصلي پيون -4

ي آن را مشخص سازد، اجزاي هاهدفند، كه سازمان را به عنوان سيستم تعريف كبا نگرش سيستمي، وظايف مدير عبارت از اين است  : 3نكته 
  گيري يگانه سازد.و تصميمند و همه اجزا را از طريق فراگردهاي ارتباط كاصلي آن را ايجاد 

 كند؟اجزاي سيستم را از كدام طريق هماهنگ و يگانه مي ،مدير داراي رويكرد اساسي سيستمي :3مثال  
  گيري) ارتباط و تصميم4  كار سيستم  ي) تعيين قلمرو3  دهي ) ارتباط و جهت2  ) تعريف اهداف سيستم 1
   :با هم كنش و واكنش و ارتباط متقابل دارند. با نگـرش سيسـتمي   هك يه يا مجموعه عناصر و اجزايمنظوم :ست ازا سيستم عبارت»  4«گزينه پاسخ، 

ي آن را مشخص سازد، اجزاي اصلي آن را ايجاد كنـد و همـه اجـزا را از    هاهدفكه؛ سازمان را به عنوان سيستم تعريف كند،  است وظايف مدير عبارت از آن
  يگانه سازد.گيري طريق فراگردهاي ارتباط تصميم

  
ب از نظرياتي از كمر هاسيستم. نظريه شودمحسوب مي نظريات ادغاميه بر نظريات مديريت سازماني و انساني مبتني است، از نوع كاين نظريه از آنجا 
  اصر بسياري را در خود دارد. شناسي و علوم طبيعي است و ساختار سازمان، انسان، محيط و عوامل و عنشناسي، زيستشناسي، روانعلوم اقتصاد، جامعه

نند. يعني ارتباط سازمان اداري با كمعرفي مي سيستم باز كسازمان اداري را به عنوان ي هاسيستمعمومي  ح مدليتشر  ان درك اتز وك :4نكته 
  ط آنهاست.يي بدن جانداران با محهاسيستمفشارها و عوامل محيطي، مشابه ارتباط 

  ر تحليل سيستمي به شرح زير است:اختصاصات سازمان اداري د
  پويد.ـ سازمان در جهت تعادل راه مي3 سيستم باز و پويا است. كـ سازمان ي2 ي به هم وابسته و مرتبط.هاسيستمب از تعدادي زيركسيستمي است مر ،ـ سازمان1
  ند.اه بعضاً با هم در تعارضكردهاي متعدد كارك، مقاصد و هاهدفسيستمي است با  ،ـ سازمان4

اندام و دستگاه عمده بدن تفاوت داشته باشد.  كسلول تا ي كن است از يكاندازه نيستند. اندازه آنها مثلاً در سازمان موجود زنده مم كداراي ي هاسيستمزير
ديگر را كروابط متقابل آنها با ينند، سپس كي عمده آن را مشخص ميهاگروهسازمان، ابتدا عناصر و پارامترها و  كدر ي هاسيستمزير يبراي رديابي قلمرو

  را نام برد. هاگروهو  هابخشار، كهاي نان، دستهكاركتوان سازمان مي كي معمول در يهاسيستمنمايند. مثلاً از زيرتعيين مي
درباره راهبرد، محيط و تاريخ) ( عاتآدم، مواد و پول) يا اطلا( ل منابع جديدكحال دريافت انرژي به ش در دائميعني  ؛سازمان، يك سيستم باز و پوياست كي

ه خود در سيستم ك، معلمانشود. تبديل و از سازمان خارج مي» بازده«ل كبه سيستم پس از تغيير به ش» داده«. اين انرژي جديد به نام استاز محيط 
  . هستندآموزان) و تبديل آن به بازده انشد( هاي ديگرل دادهكليد اصلي در جريان عمليات و تغيير شكشوند، داده محسوب مي ،و پرورش شآموز

  يك پيشه نيست، بلكه خدمت معنوي و الهي است. اي صرفاًشغل معلمي در هر رده



  

  

211  مديريت آموزشي  كارشناسي ارشد يكمدرسان شريف رتبه 

ها شامل تداخل در ترتيبات سازمان رسمي و غيررسمي و وظايف افراد درون سازمان است. گردش ل دادهكدر تغيير ش عملياتگردش  :5نكته 
  شود.ها منجر به تغيير در فرد، گروه و رفتار و رويه سازمان ميل دادهكعمليات و تغيير 

پذيرفتن از تغييرات در محيط  تأثيره تعادل سازمان با كل خود براي حصول به تعادل نياز دارند. هنگامي كهاي جديد، به تغيير شبا دريافت داده هازمانسا
يابد. در اين سخگوي نيازها و عوامل محيطي نباشند، سازمان نياز به بازگشت به حالت اعتدال ميه توليد و افراد سازمان ديگر پاكخورد، به طوري به هم مي
  املاً با آن متفاوت باشد. كن است وضع جديد سازمان مشابه وضع اول آن يا كصورت مم

 يا پسخوراند» بازخورد«تحت عنوان  هاي خوديفيت بازدهكهر سازماني براي حفظ تعادل خود با محيط، از اطلاعات محيطي درباره  :6نكته 
  آورد. تر و پاسخگوتري را به وجود ميها، بازده مناسبل دادهكها يا گردش عمليات در تغيير شند و با تغيير در دادهكاطلاعاتي استفاده مي

  استفاده كرد.  هاسيستمبازخورد براي تشخيص اهداف مشابه و مغاير زير تحليلاز توان مي :7نكته 

  . هستندديگر در تعارض كه بعضي با يكند اردهاي متعدد و متنوعكاركبا مقاصد، اهداف و  ييهاسيستمداراي زير هازماناس

هاي مختلف ن است از راهكمم هازمانه ساكدارد نند. اين اصل بيان ميكپيروي مي» همپاياني«سيستم باز از اصل  كبه عنوان ي هازمانسا :8نكته 
  برسند. به اهداف خود

نشود، ولي معرفي سازمان به عنوان ساختاري پويا لزوماً به معناي  ار آن تغيير ايجادكدر بازده، داده و جريان  دائمه كرد كتوان تصور هيچ سازماني را نمي
تواند بر پا نان شود. سازماني ميكاركگاه گيري، لزوماً موجب تغيير در رويه و ديدت افراد در تصميمكه افزايش مشارك كردافزايش توليد نيست و نبايد تصور 

  پاسخ دهد.  تغييرات محيطييعني با تغييرات مناسب در خود بتواند به  ند،ك سازگاره خود را با شرايط خاص خود كبماند 

 براي حفظ تعادل خود:  هازمانسا هاسيستمطبق اصول نظريه   :4مثال  
  كنند.را هماهنگ مي هاسيستم) خرده2  روند. آ) گردش عمليات سازماني را تحت كنترل درمي1
  كنند.) از بازخوردهاي محيطي استفاده مي4  كنند.) از اصل همپايايي پيروي مي3
   :هاي خود، تحت عنوان هر سازماني براي حفظ تعادل خود با محيط، از اطلاعات محيطي درباره كيفيت بازده هاسيستمطبق نظريه »  4«گزينه پاسخ

  آورد. تري به وجود ميها يا گردش عمليات، بازده مناسبكند و با تغيير در دادهيا پسخوراند اطلاعاتي استفاده مي» خوردباز«

  
ه كدهد و تأليفات سازماني نشان مي هاپژوهشمرور  به درستي تشخيص داد.ر سازماني را كتاريخ دقيق آغاز تسلط انديشه سيستمي بر تفمشكل است كه 

  هاي سازماني، سابقه بيشتري دارد. در نظريه» سيستم« اربرد واژه كبيش از نيم قرن سابقه دارد.  ،طاين تسل

  به سازمان به عنوان سيستم اجتماعي اشاره شده است. » روابط انساني« يهاپژوهشدر  :9نكته 

، مديريت را كردهمديريت توجه شناختي جامعهو  شناختيروان مديريت با تسلط تمام رونق داشتند، به جوانب كلاسيكهاي ه نظريهكاي در دوره فالت
 اريكسيستم هم) سازمان را به منزله 1938( بارناردرده است. علاوه بر آن، كفراگردي اجتماعي دانسته و سازمان را به مثابه سيستمي اجتماعي قلمداد 

  اي مرتبط است. حظهبا اجزاي ديگر به طور قابل ملا جزئيه در آن هر كرده ك تأكيدتعريف و 

  گيرد.سرچشمه مي هاسيستمنظريه عمومي به عنوان سيستم باز، از  سازمانتلقي  :10نكته 

ي هافعاليتبر حسب  هازماندادند. بنابراين، توضيح و تبيين ساي بسته و جدا از محيط مورد توجه قرار ميهاسيستمرا به عنوان  هازماني اوليه، ساهاتحليل
 هازمانه ساكتوان يافت مي را سازماني نظرصاحبمتر كشد. امروزه چندان توجهي مبذول نمي ،گرفت و به عوامل و نيروهاي محيطيا صورت ميدروني آنه

  ، خاتمه يافته است. باز يا بسته هستند، سيستم هازمانه ساكرا جدا از رخدادهاي محيطي آنها مورد توجه قرار دهد. در واقع، بحث اين

  دهند.ي باز مورد مطالعه قرار ميهاسيستمرا عموماً به عنوان  هازمانامروزه، سا :11نكته 

اربرد اين كدهيم. در خاتمه، رد سيستمي را توضيح ميك، سپس رويپردازيمميي باز هاسيستمدر اين فصل، ابتدا به تعريف سيستم و مفاهيم مربوط به 
  د.رد را در مديريت آموزشي نشان خواهيم داكروي
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  تعريف سيستم 
هاي آورد. اين تعريف، پديدهل واحدي را به وجود ميكدارند و نش متقابل كه با هم ارتباط و كاي از عناصر و اجزايي مجموعه :سيستم عبارت است از

  گيرد.شماري از جهان هستي را فرا ميبي
  حد و مرز سيستم
ه كه حد و مرز سيستم، نقاطي است كتوان گفت سازد. ميمي مرتبطو با آن  متمايزيا پيرامونش ه آن را از محيط كاست  مرزيو  حدهر سيستمي داراي 

ولي حدود  ،ي ديگر، مشخص استكانيكساعت مچي يا هر سيستم م كي خاص سيستم، ديگر قابل تشخيص نيستند. حدود يهاويژگيفراتر از آن 
  است.  سنامحسوسازمان،  كگروه اجتماعي يا ي كيي مثل يهاسيستم

  حد و مرز سيستم، از لحاظ تشخيص و شناسايي آن اهميت دارد.  تعريف :12نكته 

  رد.كي نسبتاً باز و بسته تقسيم هاسيستمتوان آنها را به نسبتاً نفوذپذير و برخي ديگر، نفوذناپذير است. بر مبناي اين خاصيت، مي هاسيستمحدود بعضي  :13نكته 

  سيستم باز است. كنش متقابل دارد. مدرسه، يكنش و واك با محيط خود يعني ،ندكاده، انرژي يا اطلاعات مبادله ميبا محيط خود م سيستم باز؛
ند. ساعت، سيستمي نسبتاً كتواند از محيط جذب حد و مرز نسبتاً نفوذناپذيري با محيط خود دارد، يا فقط عناصر بسيار محدودي را مي سيستم بسته؛

  ند.كنشان دادن وقت) عمل ( تواند به وظيفه خودردن يا تعبيه باطري يا نيرويي مشابه، ميك كوكبسته است؛ فقط با 
غذاها، باز و نسبت به غذاهاي ديگر، بسته  برخي ي زنده، بدن ما نسبت به قبولهاسيستممثلاً در قلمرو  اند؛مابيش باز و بستهكدر واقعيت،  هاسيستم

  اتي، باز و نسبت به اطلاعات ديگر بسته است. مغز ما نسبت به دريافت اطلاع ،است

 ؟استكدام يك از موارد زير نشانگر اهميت تعريف حدود سيستم   :5مثال  
    ) مشخص كردن اهداف سيستم2    ) تعيين باز يا بسته بودن سيستم1
  واكنش سيستم با محيط ) تعيين نحوه كنش و 4    ) شناسايي و تشخيص سيستم3
   :سـازد. تعريـف حـد و مـرز يـا حـدود       هر سيستمي داراي حد مرزي است كه آن را از محيط پيرامونش متمايز و با آن مرتبط مـي  » 3«گزينه پاسخ

  از لحاظ تشخيص و شناسايي آن داراي اهميت است.  ،سيستم

  
  هدف سيستم

  يا مقصودي است.  هدف ي از ناظر بودن آن سيستم بهكي اجزاي سيستم و رابطه متقابل آن با محيط، حاهاكنشنش و واك

ي از آن ئه جزكي مجاور يا سيستم بزرگتري هاسيستمه آن سيستم در ارتباط با كعبارت از وظيفه يا وظايفي است  ،سيستميهدف هر  :14نكته 
ش سياسي، تربيت پذيري، پرورپذيري، فرهنگها) چند هدف دارند: جامعهمدرسه( ي آموزشيهانظاممثل  هاسيستمدهد. بعضي است، انجام مي

  .نيروي انساني ماهر و ... 

  اعضاي سازمان) نيز به عنوان هدف، مدنظر است.( ي رسمي سيستم سازماني، ارضاي نيازهاي اجزاي انسانيهاهدفعلاوه بر  هازمانلي، در ساكبه طور  :15نكته 

  دروندادها
ي دروني سيستم هاكنشنش و واك رروند. دروندادها به نحوي بادهاي آن به شمار ميدروند ،ماده، انرژي يا اطلاع)( شونده وارد سيستم ميكهمه عناصري 

  .كندنند تا سيستم بتواند اهداف خود را محقق كاثر مي

  آيند.ار ميكي سيستم به هاهدفبعضي از دروندادها براي حفظ و بقاي سيستم و برخي ديگر براي رشد و تحقق  :16نكته 

ي، منابع مالي، نيروي انساني و منابع دانش و اطلاعات) از سوي جامعه، مردم يا نهادهاي كل تجهيزات و تسهيلات فيزيكبه ش( طلاعاتانواع مواد و انرژي و ا
  نند.كي آموزش و پرورش تحقق پيدا هاهدفاربرد آنها كگيرند تا با قرار ميها اجتماعي در اختيار مدرسه
  عمليات) ( سازيفراگرد تبديل يا دگرگون

ري كهاي حسي و اطلاعات دريافتي را به صورت الگوهاي فسازد. مغز ما دادهمي دگرگونخود  عملياتيا  هافعاليتر سيستمي دروندادها را در جريان ه
ه كنند، بلكا ميپيد دگرگونيگيرد و نه تنها دروندادها ار و فعاليتي صورت ميكدهد؛ بنابراين، در هر سيستم، ان را پرورش ميكودكآورد؛ مدرسه در مي

  روست.روبه نارسايييا  لكمششود. اگر چنين نشود، حتماً سيستم به نحوي با آنها افزوده مي سودمنديو  ارزشضمن آن بر 
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  هفتمفصل 

  » يستم اجتماعيه سينظر« 

ه روابط را در فراگرد كن شبيت ايماه، ندكيعمل م يروابط اجتماع در، ترعيا به عبارت وسي، از روابط متقابل ياهكشبشه در درون يت هميريه مدكت ين واقعيا
  رد.ين صورت گيمع يستم اجتماعيس، يعني، ينه رفتار اجتماعيزمترين يومد در عميت بايريمطالعه مد، ن رويسازد. از امي ار مهم مبدليبس يبه عامل، تيريمد

  . استت يريل و مطالعه مديتحل يواحد اصل ياجتماع ستميس :1نكته 

، يكيانكستم ميس كيمتقابل اجزا در  يهاكنشنش متقابل دارند. روابط و كنش و واك، يه به منظور هدفكتعريف كرديم  ييستم را به عنوان اجزايمفهوم س
ت دارد كان اجزا شريروابط متقابل م گيريشكلا ساختار هر جزء در يل كش هاسيستمن يند. در ااقابل فهم يبه سادگ يول، انددهيچيق و پيدق، لير اتومبينظ

  دهند.يستم را انجام ميل سكف ياز وظا يبخش، و اجزا به نوبه خود
 يدارا يافراد انسانهر يك از ، لياتومب يرد؟ برخلاف اجزايگين امر چگونه صورت ميا، هستند يآن افراد انسان ياز اجزا ياريه بسك ياجتماع يهاسيستمدر 
ر ينظ، خاص يكيزيف يهافعاليتر از موارد ياند. غت متفاوتينهابي معنوياتت و يآنها از لحاظ شخص، خاص خود هستند يازهايو نها زهيانگ، هاهدف، اركاف

ه رفتار كاست  يشود. چه عاملنمي گران اعماليد ياز سو ينترلكگر يدر موارد د، رنديگيم قرار مينترل مستقكتحت  يات بدنكه حرك يمسابقات ورزش
  نند؟كيعمل م پذيربينيپيشق يغالباً به طر هاسيستم يز به منزله اجزايه آنان نك يدهد به طوريل مكان را شيآدم

دو وجه  تأثيرتحت ، ياجتماع يهاوضعيتاست و رفتار او در  يـ اجتماع يروان يموجود، ه انسانكبر آن است  ياجتماعستم يمدل س :2نكته 
  رد. يگيل مكش يت اجتماعيو هو يروان يهاويژگي

و شناختي ان ابعاد جامعهيجه تعامل ميرفتار هر فرد نت، دهنديل ميكتش يآن را افراد انسان يه اجزاك يستميس يعني، يستم (نظام) اجتماعيس كيدر 
  م.ينكن مدل توجه يدگاه ايت از ديريف مديلازم است به مفهوم و تعر، ن ابعاديح اياست. قبل از توض يستم اجتماعيسشناختي روان

  شود. يم يتلق يستم اجتماعيسازمان) به منزله س يعني(نه آن يزم، دبحث شو يفراگرد اجتماع عنوانت به يريمداگر  :3نكته 

  رد.كرد و عملكارك، رد: ساختاركملاحظه  ديدگاهاز سه  توانميت را يريفراگرد مد :4نكته 

ت يريفراگرد مد، گريشود. به عبارت ديم يتلق ياعستم اجتميس كيدر ، س و مرئوسياز روابط رئ يمراتبسلسلهت به صورت يريمد، از لحاظ ساختار
ه كست يبدان معنا ن، ه بعداً اشاره خواهد شدكچنان ، س و مرئوسيرئ يهاسازمان است. اصطلاح يمراتبسلسلهدر ساختار  يننده رفتار اجتماعكت يهدا

، ن حالي. با ااست ع و فرمانبرداريشود همواره مطيئوس واقع مه در مقام مرك يسكشه مقتدر و مسلط است و يرد هميگيس قرار ميه در مقام رئك يشخص
به ، گر و بر امور سازمانيدكيه با هم رابطه دارند و از لحاظ اعمال نفوذ بر كشوند يافت ميا همتراز يه يز همپاين و نييمناصب بالا و پا، در ساختار سازمان

  د.و تفوق دارن يبرتر، شتريا بيمتر كنسبت به هم ، يلكطور 
. در است سازمان)(ستم يس يهاهدفدن يلات به منظور تحقق بخشيب مناصب و تسهيكص و تريتخص يبرا يمحل، روابط مراتبسلسله، ردكاركاز لحاظ 
ن يت ايولرند. البته مسئيگيردها صورت مكعمل يابيو ارزش هافعاليتم يتنظ، هاهيب رويترت، لاتيتسه كتدار، هامقام يه واگذاركاست  مراتبسلسله

، گريعضو مرئوس است. به عبارت د ياركزان هميوابسته به م، يافهيا وظيرد كاركمؤثر هر  ياجرا يول، است مراتبسلسلهردها بر عهده عضو مافوق كارك
  حاصل است.يم او بيتصم، مرئوس يآن از سو يدر صورت عدم اجرا يول، رديم بگين است تصمكمافوق مم
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ن يرد. هر رابطه معيگيصورت عمل به خود م، ندكيجاب ميان افراد ايمتقابل م يهاكنشنش و واكه ك ييهاوضعيتت در يريمد فراگرد، ردكاز لحاظ عمل
ر مدرسه و يمثلاً رابطه مد(شود يمقرر م، تفوق دارد يگريبر د يكيه كا و جداگانه يپو يت شخصيدو وضع يدر واقع برا، در ساختار سازمان يس ـ مرئوسيرئ

و  هامهارت، ازهاين، هاهدفن رابطه را به موجب يا، كيهر ، س و مرئوسيرند). رئير و معلم قرار گيمد يهاه دو فرد در پستكرد يگيل مكش زماني ،معلم
 يهاويژگيق يطرفقط از  يوند آنها تا حديپ، رونياز ا، ن رابطه تفاوت دارديآنها از ا كدهند. چون ادرايل مكش كنند ومي كخود در يشخصهاي تجربه
قاً چه يدق يه الزامات سازمانكست يعملاً مهم ن، شونديمستقر م يه در مناصب سازمانك يافراد نظراز  شود.يسر ميم كمشتر يتيو ترب يفرهنگ، يانسان

افراد تا  يروابط عمل، ير مؤسسات نظامد ينند. حتكيگر رفتار نميدكيبا  يآنها لزوماً به موجب الزامات سازمان، نندكيجاب ميرا ا ييو رفتارها هانگرش
  ند.كيدا ميتفاوت پ ين و مقررات سازمانيبا مواز يااندازه

 ؟استت يريل و مطالعه در علم مديتحل ينه معرف واحد اصليكدام گز  :1مثال  
  يستم اجتماعي) س4  ) عملكرد 3   يستم اداري) س2  ) ساختار 1
   :واحـد   يستم اجتماعيرد. سين صورت گيمع يستم اجتماعيس يعني، ينه رفتار اجتماعين زميتريدر عموم ديات بيريمطالعه علم مد »4«نه يگزپاسخ
  . استت يريل و مطالعه مديدر تحل ياصل

 وجوه تحليلي سيستم اجتماعي؛ وجه اجتماعي و وجه رواني  
  

از افراد  ي) و هم تجمعياجتماع يساختار رسم يدارا( جامعهاز  يهم واحد يعني، است يـ روان ياجتماع يادهيپد، يا سازماني يستم اجتماعيهر س
  م.ينكنش متقابل ملاحظه كنش و واكدر ، ياز روابط اجتماع يرا در ساختار يه افرادكقابل تصور است  زماني، يستم اجتماعيس، . در واقعاست يانسان

  شود. يده مينام يا سازماني يبعد هنجار، ستميس يوجه اجتماع :5نكته 

 يو قانون يساختار رسم يدارا هاسيستمخردهن يشود. ايل ميكتش هاسازمانا يمؤسسات ، نهادها يهاسيستمخردهل جامعه از ك، يشناسجامعهد ياز د
  اند.آن به وجود آمده يازهايگوناگون جامعه و رفع ن يهاهدفتحقق  برايهستند و 

  شود. يده مينام يا فردي يبعد شخص، ستميس يوجه روان :6نكته 

  برخوردار است. يزيمتما يتيشخص يهاويژگيهمتاست و از بي يموجود ،هر شخص، يشناسروان گاهدياز د

، ينظام اجتماع كيدر ، بين ترتيدرد. بيگيقرار م يو شخص يهر دو بعد هنجار تأثيرتحت ، سازمان)( يستم اجتماعيرفتار هر فرد در س :7نكته 
  . است يو شخص يان ابعاد هنجارياز تعامل م يتابع، رفتار مشهود هر شخص

  )يسازمان( يبعد هنجار
، بعدن ياز ا يل جامعه انجام دهد. هنجارها و مقررات ناشكدر ارتباط با  يفيسازد وظايآن را قادر م و ستم استيس يو ساختار ين بعد شامل جوانب قانونيا

  سازد. يم پذيربينيپيشمنظم و ، يآن را قانون، ر رفتارب تأثيربا 

  ل شده است.يكتش، لاً ارتباط دارنده متقابكنقش و انتظارات ، از عناصر ساختار يهنجاربعد  :8نكته 

  ستم است. يف و اهداف سيه لازمه تحقق وظاككند شاره ميا يايروابط رسم يالگوساختار به  :9نكته 

   .شوديده مينقش نام، سازد. هر منصبيگر مربوط ميدكيستم) را به يس(مناصب سازمان ، يروابط رسم يالگو :10نكته 

  م).يبريار مكو سازمان را مترادف به  يستم اجتماعيم سيمفاه، ه در دنباله بحثكد ينكتوجه (
  ند:هست ريبه شرح ز ييهاويژگي يدارا هانقش

از توان مي مثال برايرد. كف يا مقام توصيمنصب  يايتوان جنبه فعال و پويدلالت دارند. خود نقش را م داخل سازمان يهامقاما يمناصب بر  هانقش -1
  نام برد. آموز در مدرسهناظم و دانش، ريمد، معلم يهانقش

هاي ان تجربهآموزدانش يه براكحق دارد ، ف نقش خوديشوند؛ مثلاً معلم بنا به تعريف ميتوص فيحقوق و وظا، هنجارها، انتظاراتبر حسب  هانقش -2
  برخوردار شود. يازاتيا و امتيفه از مزايدر قبال انجام وظ كند وس يتدر يمقتض يهاروشفه دارد آنها را به يند و وظك يطراح يريادگي
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ا يانتظارات به رفتار ، نيگردند. بنابرايمشخص م، ه افراد در آنها گمارده شوندكنيمعمولاً قبل از ا هانقش. انتظارات كندمين ييتع سازمان را هاشنق -3
  ندارند. يبستگ يفرد خاص يتيشخص يهاويژگي

 يشروع و به رفتارها "يا الزاميمنتظره  " يه از رفتارهاكرند يگيار مقر يوستاريمربوط به آنها در امتداد پ يو رفتارها رنديپذش انعطافيمابك هانقش -4
  .شودمي ينامطلوب تلق، گريد يااز آنها مجاز و مطلوب و پاره ياه تظاهر پارهكقرار دارند  ييرفتارها، ن دويان ايشوند. ميختم م "ممنوع"
معلم ـ ، ارگركارگر ـ كسر، گروهبان ـ سرباز يهانقشنند؛ مثلاً كمي دايو مفهوم پگر معنا يدكيبا  ارتباطگرند و در يدكي ملكم يسازمان يهانقش -5

  ستند.ين شدنيفيبدون توجه به رابطه متقابل آنها تعر، ضيب ـ مريشاگرد و طب
 ه مشخصكهستند  يت و مقرراتمجوزا، يلكا به طور يازات يحقوق و امت، الزامات، فيوظانند و كمي نقش اشاره يمناسب و مقتض يبه رفتارها، انتظارات

فاگر نقش به موجب يه اك يد انجام دهد. وقتيد انجام دهد و چه نبايگوناگون چه با يهاوضعيتط و يتحت شرا، نينند فرد به عنوان مسئول نقش معكمي
  ند.كمي فايه نقش خود را اكشود مي گفته، ندكمي انتظارات نقش عمل

، ن سطحيل در ايم. تحليامورد توجه قرار داده، ا سازمان استيستم يه مورد انتظار سكرفتار را آن گونه ، مينكد يكتأ يهنجار بعد اگر بر :11نكته 
  ند.كمي را مشخص يننده رفتار سازمانكن يياز عوامل تع يكيفقط 

بر رفتار است.  يگريعوامل د تأثيره دال بر كدارد  ياركتفاوت آش، ندكمي جابيا يمانبا آنچه انتظارات ساز، مينكمي آنچه به عنوان رفتار در سازمان مشاهده
ت يم درباره ماهيتوانيم، مين اطلاعات را داشته باشيا ااگر م يعني، ندكمي ت رفتار در سازمان فراهميدرباره ماه ياطلاعات، يبر بعد هنجار يل مبتنيتحل

 يول، و انتظارات آن لازم است هانقششناخت ، فهم رفتار در سازمان يبرا، گريم. به عبارت ديابيدست  يبتاً درستبه حدس و ظن نس، رفتار در آن سازمان
  است. يز ضرورين هانقشن يننده اكفايافراد ا يهاويژگين منظور شناخت يست. بدين يافك

 ستم است؟ يس يا سازماني يستم معرف بعد هنجاريك از وجوه سيكدام   :2مثال  
   ي) وجه ادار4   ي) وجه اجتماع3   ي) وجه شخص2   ي) وجه روان1
   :است و هم  ياجتماع يساختار رسم ياز جامعه و دارا يهم واحد، يعنياست  يروانـ  ياجتماع يادهيپد، يا سازماني يستم اجتماعيهر س  »3«نه يگزپاسخ
  آن است.  يا فردي يبعد شخص، ستميس يوجه روان و شوديده مينام يا سازماني يعد هنجارب، ستميس يوجه اجتماع، انين ميدر ااست.  ياز افراد انسان يتجمع

  

  يبعد شخص
از آنها رفتار را  يناش تأثيره كاست  ييهمتابي يهاويژگي، يفردند. جوانب كياشاره م يستم اجتماعيا سيازمان سشناختي و روان ين بعد به جوانب فرديا

  سازد.يم ناپذيرنيبيپيشمتفاوت و ، يخصوص

  ل شده است.يكتش، ه متقابلاً ارتباط دارندك هاآمادگيپيش و ازهايت و نيشخص، از عناصر فرد يبعد شخص :12نكته 

ن ياز ا، ندارند يسانكيهمانند و  يهاشخصيت يچ دو نفريرند. چون هيگيرا بر عهده م ييهانقش يفايا هاسازمانا ي ياجتماع يهاسيستمدر  يافراد انسان
 يعني، مورد توجه قرار گرفته است افرادشناختي روان يهاويژگي، بعدن يرد. در اكبه صور متفاوت رفتار خواهند ، مشابه يهاموقعيتو  هانقشدر ، رو

  ستند.يماً قابل مشاهده نيمستق يول دهنديقرار م تأثيره رفتار را تحت ك يايدرون يالگوها
شناسان به وجود ه روانك باعث شده است يدر رفتار فرد بينيپيشت ينظم و قاعده و قابل، از ثبات يبروز درجات يول، گران تفاوت دارديبا د يگرچه هر فرد

  شود.يز ميگران متمايش از ديخو يهمتابي ژه ويت ويشخص با يشوند. هر فرد قائل تيشخصموسوم به  يدرون يساختار
نش و كه كشود ميازها يها و نيآمادگشيشامل پ كه است يفرد يهاويژگي يايپو يبندصورت، از آن منظور و استشناختي روان يمفهوم ،تيشخص

، رهاباو، هاارزش، هاتيقابل، هازهيانگ، هاعادت، ازهاين، يكادرا يه هر فرد بسته به الگوهاكن معنا ينند؛ بدكيف ميلكن تييط را تعيفرد با مح يهاكنشوا
به  هاويژگين يدهد. مجموعه اينش نشان مكند و در مقابل آن واكيم كران درگيز از ديمتما يبه نحو ياط را تا اندازهيمح، ه داردك ييهامهارتو  هادانش

  د.نسازيت فرد را مشخص ميشخص، يزشيم انگنظا كيصورت 

با  يگانگين عناصر در اتحاد و يت است. ايانگر عناصر متعدد و متنوع شخصيه مفهوم آن بكاست  يبكمر اصطلاح ؛هايآمادگشيازها ـ پين :13نكته 
  دهند.مي ليكت را تشيشخص، گريدكي

گر ياز طرف د وكند اشاره مي يفرد يهاهدفسم و تحقق يارگان يازهاين يش به ارضايل و گرايبه تما ياز طرف ؛دارد يضمن يعنادو م بالا يبيكاصطلاح تر
  خود را برآورده سازد. يو منظورها هاهدف ينيسازند به طرق معيه فرد را قادر مك ييهاآمادگيپيشاشاره دارد به 
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ماهنگ ا بلندمدت هي مدتكوتاه يهاهدفل به يفرد را در ن يهافعاليترفتار و ، يزشيانگ يروهاينهستند و به عنوان  نگرهدف يفرد يهاآمادگيپيشازها و ين
ن يدهند. ايقرار م تأثيرهم تحت  ط مربوط رايو شناخت او از مح هاادراكه كبل، نندكياثر م فرد درصدد تحقق آنهاست هك ييهاهدفسازند. آنها نه فقط بر يم

سب كه فرصت كند ك ياركرا چنان دست يطيط محيش دارد شرايگرا، طلب استه تسلطك يار مدرسهيمد ت است؛ مثلاًياهم دارايار يبس هاادراكبر  يگذارتأثير
  از را فراهم سازد.ين نيا يارضا يلازم برا يطيط محيوشد شراكيم، دارد يو اجتماع يگروه يابستگاز به ويه نك يريا مدي كندخود فراهم  يبرارا قدرت 

انسان ساختار  يازهاين، دشملاحظه  مزلو يزشيانگه ينظره در كبرخوردارند. چنان  ياگانهياز الگو و ساختار  يتيشخص يهاآمادگيپيشازها و ين
  دهد. يقرار م تأثيرت را تحت يآنها شخص يبنددارند و نحوه صورت يلكمتش يو الگو يمراتبسلسله

و اثرات  يفرد يهاآمادگيپيشازها و يو ند انتظارات نقش يبا، بر عهده دارند يرا در سازمان ينيمع يهانقشه ك يفهم رفتار افراد يبرا :14نكته 
  گر مورد توجه قرار داد. يدكيمتقابل آنها را بر 

 يتيشخص يهاويژگياز  يگريو د يط سازمانياز شرا يكيشوند؛ يرفتار محسوب مهاي زهيانگ، هردو، يفرد يازهايو ن يسازمان انتظارات :15نكته 
  شود. يم يناش

   گردد.يزه حاصل مين دو نوع انگيان ايم از تعامل، شوديده مينام يرفتار سازمان يلكطور ا به يآنچه به نام رفتار مشهود فرد  :16نكته 

ان ياز تعامل م يتابع، يرد در نظام سازمانكرد و هر عمليپذيم اثر يو شخص يهر دو بعد هنجاربه طور همزمان از ، نيا رفتار معي عملهر  :17نكته 
  ت است. ينقش و شخص

 رفتار سازماني برآيند تعادل كدام يك از موارد است؟   :3مثال  
  هاي سازمانيآگاهي) انتظارات شخصي و پيش2  هاي شخصيتي آمادگي) نيازها و پيش1
  ازهاي فردي و انتظارات سازماني) ني4  هاي شخصي) انتظارات سازماني و ويژگي3
   :هـاي  شوند؛ يكي از شـرايط سـازماني و ديگـري از ويژگـي    هاي رفتار محسوب ميانتظارات سازماني و نيازهاي فردي، هر دو انگيزه  »4«گزينه پاسخ

  شود. ز تعامل ميان اين دو انگيزه حاصل ميشود، اشود. آنچه با نام رفتار مشهود فرد يا به طور كلي رفتار سازماني ناميده ميشخصيتي ناشي مي

  
به ، است يانتظارات و الزامات رفتار يل از الگوهاكه متشك يتيا موقعيط يوشد با محكيه فرد مكند كيبروز م يهنگام ؛)يا سازماني( يعرفتار اجتما

  ش سازگار شود.يخو يهاآمادگيپيشازها و ين يموافق با الگو يقيطر
: نوشت يلك ياتوان به صورت معادلهين رابطه را مي). اPت (ي) و شخصRان نقش (يم )x( از تعامل )f( است يشه تابعي) همBهود(مش يرفتار سازمان

B f (R P ) آن است ياعضا يهاادگيآمپيشو  ازهاينبا  يانتظارات سازمانجه تعامل ينت، يدر هر سازمان نيعمل معا ي رفتار ،ن معادلهي. به موجب ا.  
ر صورت يخود مد يهاخواستو ها زهيانگ زيو ن يسازمان يهاملاكن و يمواز تأثيرتحت  كه است ريله مدينان به وسكارك يابيارزش ،ن مورديدر ا آشكارمثال 

، ن رويند. از اك يابيارزش يمشخص يهاملاكساس بر ا، نيمع يردست خود را در فواصل زمانينان زكارك، ريه مدكند كيجاب ميا ين سازمانيرد. موازيگيم
را متفاوت با  يابين ارزشين است اكمم، خود يتيشخص يهاويژگيل يد به دليشا، يريهر مد يرد. ولكخواهد  يرويپ ين سازمانيو مواز ير از خط مشيمد
قرار خواهد داد. شخص  تأثيراو را تحت  يابيارزش، شين گرايا، شدردست خود باينان زكاركبا  يگر انجام دهد. اگر او در بند روابط خوب اجتماعيران ديمد
را مورد  ين سازمانيو موازها ن است دستورالعملكاو مم، ن صورتيدر ا، ردست خود نباشدينان زكاركبا  ين است چندان در بند روابط اجتماعكگر مميد

و در  ت اويشخص تأثير، ر اوليدر مورد مد امنته، قرار خواهد گرفت يو فرد يامل سازماندو ع تأثيرر تحت يرفتار مد، قرار دهد. در هر دو مورد يشتريتوجه ب
  خواهد داشت. يشتريبر رفتار غلبه ب ين سازمانياقتدار و مواز تأثير، ر دوميمورد مد

، رديگيه آن نقش را برعهده مك يص و فردنقش خا، به هر سازمان خاصبا توجه ، بر رفتار يفرد يازهايو ن يانتظارات سازمان تأثيرزان يم :18نكته 
  ر است. يمتغ

، مختلف يعلمهاي ه رشتهكشود يو موجب م كندميگوناگون ممانعت هاي ن رشتهيب يل رفتار سازمانياز انشقاق تحل يستمينگرش س :19نكته 
  نند.كدا يپ يگانگي، يواحد ختارسادر  يمطالعه رفتار سازمان يبرا
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ل يتحل جوانبِ ياز برخ، يشناختل روانياندازد و تحليآن را از قلم مشناختي روانل يلتحهاي جنبه يضرورتاً برخ، يرفتار سازمانشناختي جامعهل يتحل
- يغافل م، دهنديقرار م تأثيررا تحت  يار سازمانانب رفتجو يه حداقل برخك يو فرهنگشناختي ستيزاز عوامل ، ن هر دويورزد. ايآن غفلت مشناختي جامعه

 يا سازماني يمؤثر بر رفتار اجتماع يطيمحو  يفن، ياقتصاد، ياسيسهنوز عوامل ، ميريدر نظر بگ يواحد يه همه ابعاد نامبرده را در چارچوب نظركمانند. چنان 
ده مورد يه همه عوامل مؤثر بر پدكرد كتوان ادعا نمي د ويآيش مينش پيمسئله انتخاب و گز، يمل عليله در هر تحكم يادآور شويد يبا، نيم. بنابراياده گرفتهيرا ناد
  با وضوح و دقت توجه نشده است.، از آن عوامل كيچ يه به هكاحتمالاً بدان معناست ، يين ادعايرا چنيز ،انداندازه مورد توجه قرار گرفته كيبه ، بحث

 يسازمان و برا يهاهدفل به ين يبرا، ار داردكسر و  يشخصو  يهنجاربا هر دو وجه  ياا مدرسهيت در هر سازمان يريمد هكت ين واقعيبا توجه به ا
ت در هر يريفه مديگانه وظي، ن روياست. از ا يضرور يشخصهاي زهيازها و انگين يو الگو يان انتظارات سازمانيتوافق م، يجاد رفتار مطلوب سازمانيا

ه به طور همزمان هم بر كنان را چنان سازگار سازد كارك يهاخواستسازمان و  يهاخواسته كن است يا، نانكاركقل با توجه به روابط حدا، يسازمان
  .كندرا به نحو مطلوب ارضا  نانكارك يازهايند و هم يفزايار سازمان بك بازدهو  ياثربخش
از مسائل  يااربرد آن را در مورد پارهك، ريرد. در زكاستفاده  تيرياز مسائل سازمان و مد ياريسب يطرح و بررس يبرا ييگولبه عنوان اتوان مي بالااز مدل 

  م.يدهيرتبط با مدارس مورد توجه قرار مم
  فرد و سازمان يگانگي

است.  همسازرفتارش ، ندكتار رف خودهاي زهيانگاگر مطابق  است و سازگاره رفتارش كشود يگفته م، ندكرفتار  ظارات سازمانانتمطابق با  ياگر فرد
  سازگار و همساز باشد.، همزماند يرفتار فرد با، در حالت مطلوب، ن روياز ا

ن حالت يشود. در ايهمرنگ و همنوا م ،ستميبا س رونيند و از اكمي رفتار، ردهكن ييه سازمان تعك يرونيب يهاملاكفرد مطابق با  ،يدر حالت سازگار
رد و در يگنمي يات خود بهرهيفرد از خلاق، ن حالتيد. در اشومي مبدل "يسازمان كآدم " كيبه  به مرور، جهينش. در نتكتا ند كمي نشكواشتر يب يو
ند و كمي رفتارخود هاي زهيانگفرد مطابق با  ،يدر حالت همساز، سكگردد. برعيم كمناياقدام به عمل ناتوان و بم و ياز اتخاذ تصم، ين حالت افراطيا

در  هاسازمانرد. يگيده ميرا ناد يالزامات سازمان يتند و حكيد ميكتأ خود يهاهدفبه ، سازمان يهاهدف يد. به جايجومي را در خود يرفتار يهاملاك
ن يشوند. ايم قائل، عزل شخص از مقام مربوط ايخاص  يايت از مزايمحروم، نيف سنگيف وظايلكل تياز قب ييهاتامعمولاً مجاز ين رفتاريمقابل چن

  د.شوياز جانب فرد م يگانگيو احساس ب ه منجر به از دست دادن حس تعلقكبل، ندكيل را حل نمكمات معمولاً مشاقدا
 همسازو  سازگار با انتظارات سازمان، ا خود افراد مرتفع شود تا رفتار فرد در آن واحديت سازمان يريمد ياز سو يد به نحويبا، دهيج ناطلبيل نتاين قبيا

و  ردن نقشك يشخص، نندكيم كمكل كن مشيبه حل ا هاسازمان ه درك ييرويد. دو نيان فرد و سازمان به وجود آيم يونديگردد و پ يفرد يازهايبا ن
  شوند. يده مينامت يردن شخصك) ياجتماع( يسازمان

به ، يت فرد و نقش سازمانيشخص يق بازسازياز طر ؛ردن شخصيتكازماني (اجتماعي) ردن نقش و سكشخصي  ات متقابل دو فراگردتأثير :20نكته 
  د. شومي فرد و سازمان منجر يگانگي

ا ـ ازهيه بر نكاست  ييروين ،ردنك يند و سازمانكيعمل م يانتظارات نقش سازمان يروه بر كاست  ييروين ،ردنك يشخص :21نكته 
  سوق دهند.  يگانگيه فرد و سازمان را در جهت كصدد هستند رو درين دو نيا گذارد.يم تأثير يشخص يهادگيآماپيش

و پذيري از انعطاف، گريد يهاسازمانسه با ي. آنها در مقاندكيم كمك يگانگيوند و ين پيجاد اياه به كوجود دارد  ياناتكام، يآموزش يهاسازماندر  معمولاً
خود  يتيخود را متناسب با ساختار شخص ينقش سازمان، ه دارندك يعمل نسب يران مدارس با آزاديمعلمان و مد، ن رويبرخوردارند. از ا يرشتيعمل ب يآزاد

 يبه آمادگ ر توجهينظ يق اقداماتياز طر يآموزش يهاسازمان شوند. متقابلاًيم پذيرانعطاف يتا حد يت سازمانمقررات و الزاما، جهيسازند. در نتمي دگرگون
، آموزش ضمن خدمت، يار آموزشكنظارت بر ، يآموزشهاي دوره يبرگزار، ان داوطلبان متعددينش و انتخاب آنان از ميگز، يو علاقه افراد به معلم يقبل

  تر سازند.راغب يسازمان يهاخواستانتظارات و  يرش و اجرايآورند تا افراد را به پذمي وشش به عملك، يشغل يستگيع بر اساس شايو ترف يابيارزش

 ـياست كه رفتار  يانشانگر معادله ينه به درستيكدام گز  :4مثال  ازهـا و  يبـا ن ، يجـه تعامـل انتظـارات سـازمان    ين در هـر سـازمان را نت  يا عمل مع
  كند؟ يم ياعضا معرف يهايآمادگشيپ

1 (P (R B)   2 (F B(R P)   3 (B (R P)   4 (B f (R P)   
   :مشهود  يرفتار سازمان  »4«نه يگزپاسخ(B) است  يشه تابعيهم(f)  از تعامل(X) ان نقـش  يم(R) ت يو شخص ـ(P). تـوان بـه   ين رابطـه را م ـ ي ـا

Bيصورت معادله كل f (R P)  ازهـا و  يبـا ن  يجـه تعامـل انتظـارات سـازمان    ينت، ين در هـر سـازمان  يا عمـل مع ـ ي ـار رفت ـ ،ن معادلـه ي ـنشان داد. طبق ا
  آن است.  ياعضا يهايآمادگشيپ
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 شود كه رفتار كاركنان مطابق انتظارات ......... آنان باشد.در صورتي عملي مي» وحدت فرد و سازمان«، در يك سيستم اجتماعي :5مثال  
  ) نيازهاي سرشت2  ) نقش1
 رديف) افراد مافوق و انتظارات افراد هم4  و نيازهاي سرشت) نقش 3

  :آيد كه مي به وجودآيد. اين حالت در شرايطي  به وجوديگانگي يا وحدت فرد و سازمان  ،بهترين وضع اين است كه در يك سيستم اجتماعي »3«گزينه پاسخ
كنيم. منظور از مطلب بالا اين است كه فردي مطلب را باز مي ،باشند. براي روشن شدن موضوع ها و نيازهاي فرد (سرشت) هماهنگانتظارات سازمان (نقش) و انگيزه

  سازمان با هدف خود اختلافي نبيند. يابد و بين هدفميهاي خود هم دست و انگيزه هاهدفبداند كه با خوب انجام دادن وظايف به  ،كندكه در سازماني كار مي
  همزمان بتواند انتظارات نقش معلمي و نيازهاي شخصي خود را تحقق بخشد. ،شودردي كه به عنوان معلم استخدام ميحالت خوب آن است كه ف مثلاً

 

  يو سازمان يفرد يهاكشمكش
گذارند. بر يم ثررد سازمان اكه بر عملك نندكمي بروز ييهاكشمكشو  هاتعارضغالباً ، رفتار يشخصو  يهنجاران ابعاد يم يگانگيجه فقدان توافق و يدر نت

  از:  اندعبارت هاكشمكشن يا ياصلسه منبع ، مورد بحث ياساس مدل دو بعد
توافق نداشته ، آن را بر عهده دارد يفايه اك يفرد يهازهيانگ يبا الگو، انتظارات نقش يه الگوكند كيبروز م يهنگام ؛تيش نقش ـ شخصكشمك -1

از مافوق است. در  ياو مستلزم اطاعت و فرمانبردار ينقش سازمان يول، دارد ييجويبه تسلط و برتر يديش شدياه گركد يريرا در نظر بگ يفرد مثلاً باشد.
ه در روابط خود با كند كمي جابياو ا يه نقش سازمانكد يرا در نظر آور يريمد، گريد. در مثال ديآمي ت او تعارض به وجوديان نقش و شخصيم، ن حالتيا
ن است بد و كمم، ندكاست. اگر بخواهد مطابق نقش خود عمل  يتين خصوصيفاقد چن يتياو از لحاظ شخص يول، كنددرت و تسلط اعمال ق ،ردستانيز

ند و انتقاد و كفا نين است نقش خود را درست اكند ممكخود عمل  يهاويژگيخود شود و اگر بخواهد موافق  يند و موجب ناخرسندكند رفتار يناخوشا
  زد.يبرانگگران را يسرزنش د

پاسخ دهد.  يمتضاد و ناهمخوان يبه انتظارات سازمان، ه در آن واحدكملزم باشد  ينيننده نقش معكفايه اكنند كيبروز م يموقع ؛نقش يهاكشمكش -2
ر در يه مدكار داشته باشند انتظ از معلمان ياعده، يادر مدرسه مثلاً .ندارد يت دارنده نقش ربطياست و به شخص يت سازمانيده موقعييزا هاكشمكشن يا

از دخالت در  و بداندت يصلاح يآنها را دارا، ريه مدكگر توقع داشته باشند يد ياد و عدهيد نمايلاس آنها مرتب بازدكند و از ك ييآنها را راهنما، يامور آموزش
  ه هم ناظم باشد و هم مشاور.كانتظار داشته باشند  ينياز فرد مع ياه در مدرسهكنيا ايند. ك يخوددار آنها يلاسكامور 

شود مي موجب يتيدارند. عدم تعادل شخص يت فرد بستگيشوند و به شخصمي جاديا يمتضاد فردهاي زهيازها و انگيدر اثر ن ؛تيشخص يهاكشمكش -3
ه كنيا اي ندكم و استوار با نقش خود برقرار كمح ياهتواند رابطنمي هكنيا به علت اي ندكدا ياختلاف پ، ندكمي اركه در آن ك يا با سازمانيه فرد با نقش خود ك

  ند.كرا چاره  ين فرديچن يتيل شخصكن است نتواند مشكا سازمان هم ممير نقش ييتغ يند. گاهكمي كف محوله را نادرست دريعادتاً وظا

 اي است از: گيرد، نمونهتضاد قرار مي موقعيتي كه در آن نيازهاي يك مدير مدرسه با نظارت رئيس سازمان آموزش و پرورش در  :6مثال  
  ) تعارض شخصيت2  ) تعارض نقش1
 هاي مرجع) تعارض ميان گروه4  ) تعارض نقش ـ شخصيت3

  :مان اثر آيد كه بر عملكرد سازهايي به وجود مياگر بين ابعاد هنجاري و شخصي رفتار فرد هماهنگي و توافق وجود نداشته باشد، غالباً تعارض »3«گزينه پاسخ
  هاي شخصيت.. كشمكش3هاي نقش . كشمكش2. كشمكش نقش ـ شخصيت 1اند از: ها يا تعارضات عبارتگذارد. سه منبع اصلي اين كشمكشمي
فـق  هـاي فـردي كـه ايفـاي آن را بـر عهـده دارد، توا      كند كه الگوي انتظارات نقش با الگوي انگيزهكشمكش يا تعارض نقش ـ شخصيت، هنگامي بروز مي . 1

طلبي) ولـي نقـش سـازماني او مسـتلزم اطاعـت و فرمـانبرداري از       هاي خاصي دارد (مانند جاهنداشته باشد؛ مثل فردي كه نيازها، احتياجات، علايق و سليقه
  آيد.مافوق است. در اين حالت، ميان نقش و شخصيت او تعارض به وجود مي

فردي مجبور باشد در يك سازمان دو نوع شخصيت متفاوت داشته باشد. براي مثـال، در يـك    كند كهها وقتي بروز ميهاي نقش: اين كشمكش. كشمكش2
خوب بودن بايد جدي بود، اما لازمه مشاورِ خوب بودن، صبور و پرتحمـل   مدرسه از فردي انتظار داشته باشيم كه هم مدير باشد و هم مشاور، زيرا براي مديرِ

  هاست و ربطي به شخصيت فرد ندارد.اوت وجود دارد. تفاوت موجود به دليل تفاوت نقشبودن است. در اينجا بين اين دو نقش تف
آيد و به شخصيت فـرد بسـتگي دارد. وقتـي فـردي در     هاي متفاوت فرد به وجود ميها به خاطر نيازها و انگيزههاي شخصيت: اين نوع كشمكش. كشمكش3

  كند.بيند، اين كشمكش بروز ميخواهد تضاد مياو مي يك سازمان بين شخصيت خود با شخصيتي كه محيط كار از


	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

