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 تعریف مدیریت:

اما  اطلاعات دارین متخصص دارین، تکنولوژی دارین، سرمایه اولیه دارین، :قراره یه کارخونه تاسیس کنیدفرض کنید شما 

کنه نمیتونن به بازدهی و سود برسن.کسی که بتونه  هماهنگهمه اینا رو با هم همه اینا هیچوقت بدون اینکه یه  کسی بتونه 

و  دیرمهمه امکانات رو به بهترین شکل ممکن به کار بگیره و باعث بشه شرکت یا کارخونه یا هر سازمانی به  سود برسه میشه 

 ( MANAGEMENT )مدیریتکاری که انجام میده میشه 

را همانند زمین، نیروی کار و سرمایه  مدیریت، اقتصاددانان عامل توسعه اقتصادی و اجتماعی است. حیاتی ترین مدیریت:

یابی به برای دستمنظومه ای از اختیار آنرا به عنوان  بوروکراتها اقتصادی و عامل تولید در نظر گرفته اند. منبعبه عنوان یک 

 در نظر میگیرند.طبقه نخبگان را به عنوان بخشی از  مدیریتجامعه شناسان اهداف سازمان در نظر میگیرند.

 ماهیت و ویژگی های مدیریت:

هدف اصلی  است. وسیله ای برای رسیدن به اهداف، بلکه خودش هدف نیستمدیریت  است. هدفدارمدیریت  الف(

عیین ت رسیدن به اهدافاز طریق  ، موفقیت مدیراست و میزان  صرفه جویی در منابع سازمانیو  تضمین کارآییمدیریت 

 است.قابل سنجیدن شده 

 زههر اندادر  سازماندهی شدههرنوع فعالیت  عنصر محوریو  فراگیراست:مدیریت فعالیتی  جهانشمولو  عاممدیریت  ب(

 است. هرگونه و 

مدیریت در جوهره  میدهد. آشتی اهداف سازمانرا با  اهداف فردمدیریت  است:تلفیق کنندگی مدیریت دارای نیروی  ج(

( ابنو  مجموعه کامل) کلیتی، نیروی پیوند دهندهمدیریت به عنوان یک  است.گروه  افراد در قالبتلاشهای  هماهنگی

 ( است.سینرژی)جمع جبری تک تک عناصر بیشترمیکند که از  ایجادرا 

با  و برای افرادو  طریق افراد ، ازانجام کار به وسیله افراداست: مدیریت عبارت است از فرآیند اجتماعی د( مدیریت یک 

 . یک مدیر خوب یکهدایت کارهااست نه  توسعه و بهبود منابع انسانیمدیریت  وظیفه سر و کار دارد. میان فردیروابط 

 یک رئیس نهاست  رهبر

 است. میان رشته ای(مدیریت موضوعی ی

قدام اتا زمانی ادامه پیدا میکند که  مدیریت چرخهاست و  مستمرو  پویااست: مدیریت فرآیندی  مستمر(مدیریت فرآیندی و

 شود. گروهیا  تحقق هدفمنجر به  سازمان یافته

که  است دانش نظریاز  پیکره نظام یافته ای: مدیریت نیز میباشد هنرشود،  محسوب می علمو(مدیریت در عین حال که 

را به  الزامات اجتماعیاست که  اخلاقیقواعد است و دارای  آموزش تخصصی آموختنیاز طریق  ودارد  کاربرد عملی

 نیز محسوب میشود( مدیریت حرفه) بعدا میخونیم که دنبال دارد.

 عملکرد افراد سازمان هستند. مسوولمدیران :تذکر

ا ر سهامدارانو  کارکنان، عرضه کنندگان، توزیع کنندگان،مشتریان،جامعه ،حکومتبه  نگرشهای مدیریت:تذکر

 مینامند. فلسفه مدیریت

 هر مدیر وظایفی داره که شامل:

 برنامه ریزی  

 سازماندهی  

 کنترل  

 انگیزش 

 ارتباطات  

  هدایت و رهبری 

  تصمیم گیری 
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هر کدوم از این وظایف در کتابهای مدیریت یک یا دو فصل بهشون اختصاص داده شده و کلی مطلب دارن که گام به گام 

 با هم مرور میکنیم. در این فصل و سایر فصلها مطالبشون رو

فرد  که اولین سازمانیهکه میشه گفت ) ها  خانوادهوجود داشته چرا؟وقتی  پیدایش انساناز ابتدای مدیریت  :نکته اول

 داشت. مدیریتخودش نیاز به  ادارهبرای  شکل گرفت، (میکنه رشدداخلش 

 است. اجتماعییک فعالیت  مدیریت :نکته دوم

 (مهم:)مدیریت چه تعریفی از مدیریت داشتنخب باید ببینیم علمای 

 هدفبرای رسیدن به  با دیگران و طریق دیگرانانجام کار از  هنر مدیریت یعنی: مری پارکرفالت (1

ده پذیرفته ش نظام ارزشیبر مبنای انسانی  و مادیمنابع  موثر و کارآمدبه کارگیری  فراگردعبارت است از  مدیریت (2

  (منبع:کتاب دکتر رضاییان( برای دستیابی به اهداف معین صورت میگیرد.)POSDC   توضیح میدیم:در ادامه که از طریق)

 ارد.د دلالتتشکیلات انسانی است و بر هدایت  هدفدار متمرکزاست که بر فعالیتهای  فراگرد:پس مدیریت یک نکته

 (مهمرا فراگرد گویند.) بازخوردبا استفاده از ساز و کار  تغییر به سوی هدف خب حالا فراگرد یا فرآیند یعنی چی؟

 تفاوت دارن اما ما کاری بهش نداریم و رد میشیم کلی مطلب مهمتر هست ( فرآیندو  فراگرد)بعضی از کتابها میگن 

 (در آینده توضیح میدیم) است. نتیجه (3 هدف (2 ساختار (1دارای  فراگرد هر

 برنامه ریزی:Planning  

 سازماندهی:Organizing : تقسیم کار میان افراد و گروههای کاری و ایجاد هماهنگی میان آنها 

 بسیج منابع و امکانات:Staffing  

 :هدایتDirecting   : طریق صورت میگیرد: 3 تلاش به دلالت دارد که اینانگیزش کارکنان  مدیر برای تلاشبر 

 الف(رهبری  ب(انگیزش  ج(برقراری ارتباط 

 کنترل::Controlling  )و به تصحیح  میکندمقایسه  )برنامه( وضع مطلوب را باوضع موجود) عملکرد

 .مبادرت میکنندبرنامه ریزی مجدد  به و  میپردازدانحرافات 

 جامعه فعالیت میکنند. مبانی ارزشیکه این وظایف مدیریت تحت 

م دارند یا کدوم وظیفه اول انجام میشه و خیلی به الویتیکدیگر گفت که این وظایف کدومش نسبت به  نمیشه: البته تذکر

 ه وظایفهمبا  کنترلرابطه نزدیکی دارد.البته کنترل برخوردار است و با  الویت خاصیاز  برنامه ریزیپیوسته هستند.اما 

 از اهمیت ویژه ای برخوردار است. برنامه ریزیآن با  ارتباطدارد ولی  ارتباطمدیریت 

ند این دار وجودمعنی دار است اما برای سازمانهایی که توالی وظایف  میخواهند شکل بگیرد،تازه انهایی که : برای سازمنکته

 نیز انجام داد.همزمان وظایف را میتوان به صورت 

 
 دارد. بستگیدر سازمان به آن  تولید دیگر عواملاست که چگونگی استفاده از  عامل تولیدتنها  ( مدیریت3

 اوریفن، اطلاعات برای سازمان محسوب میشوند آنها منابع دیگر سازمان نظیر ارزنده ایو  منابع مهم کارکنانو  ( مدیران4

 را برای تولید کالا به کار میگیرند. پول و تسهیلات موادخام،
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تیابی دسمنابع انسانی و مواد اولیه به منظور  هماهنگیگیرنده که در بر فرآیند اجتماعی مستمرمدیریت عبارت است از  (5

 را دربرمیگیرد. تحقق اهدافو هم  تعیین اهدافشده میباشد. بنابراین مدیریت هم  به اهداف تعیین

مورد استفاده اطلاعات  )کار، سرمایه ،زمین و نیروی انسانی( امروزه منبع مهم و جدیدی به نامکلاسیکعلاوه بر منابع  (6

 میگیرد.مدیران قرار 

 :چند نکته بسیار مهم در مورد مدیریت

 است. بدون مدیریت پایدار نمانده هیچ سلسله مراتبی 

 است. تفاوت در نحوه مدیریتسازمان ها ناشی از  شکستو  موفقیت 

 است. مدیریتهر سازمان  عضو حیات بخش 

  یطراح هر سطحیمدیران در  وظیفه اصلیمیداند و  فعالیت انسانیزمینه  مهمترینرا  مدیریتهارولد کونتز 

خود دست  اهداف معیناست که کارکنان بتوانند با فعالیت و همکاری در گروهی در آنها، به  نگهداری محیطیو 

 یابند.

 فعالیتهای زندگی ما به  تک تکهستیم و عملیات مدیریت در  زندگی خودهمه ما مدیران  میگوید: جورج تری

 چشم میخورد.

 میباشد که شامل:  مشتریاندر سازمان در قبال  مهمترین تعهد مدیریت 

 اهمیت دادن به مشتری ب( ارائه خدمات به مشتریالف( 

 دیده ها پ نمیتواناست یعنی  فعالیت اجتماعیمعتقدند مدیریت یک  ساختارگرایان اجتماعیمکتب  طرفداران

 بررسی کرد. اجتماعیو  تاریخی،فرهنگیرا جدا از پوسته 

 نقش ایفا  اجتماعیو  تحولات اقتصادیسال اخیر، مدیریت به عنوان چارچوب اصلی  151میگوید در  پیتر دراکر

 قرار دارد.راس منابع سازمانی در  مدیریتکرده است و معتقد است 

 است. اجتماعیو اقتصادی  توسعهعامل  حیاتی ترین مدیریت 

 نابع م وجود آن، بدونهر سازمان محسوب میشود و  مایه حیاتاست که  عنصری پویامیگوید: مدیریت  پیتر دراکر

 نمیشوند. خدمتیا محصول به  تبدیلباقی میمانند و هرگز  صرفا در حد منابع

  ،از سازمان به شمار می آید. جدایی ناپذیر، بخش بخش مدیریتدر همه انواع سازمانها 

  نیازمند است. متناسب با ساختارش مدیریت، به نوعی نیل به اهدافشهر سازمان برای 

 تلقی میشود. زمینه فعالیتبه هر  اعمال دیدگاه خودسازمان از طریق  کنترل ، به تواناییمدیریت گرایی 

رسیدن به در جهت  تلاشاقدام مدیریت،  مهمترینتاکید شده است و  حصول هدف:در تمام تعاریف مدیریت روی نکته

 هدفهای به و همچنین رسیدن هدفهای سازمانیبر روی  هر دوریت با توجه به تعاریف سازمان و مدیسازمانی است.  اهداف

 ارضایو  توجهاز طریق  تامین هدفهای سازمانی ،نقش اساسی مدیراند دارند بنابراین در سازمان تاکی گروهی و فردی

 است. گروهی کارکنان وهدفهای فردی و  نیازها
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 سطح دوم مطالعه جمع بندی تعاریف مدیریت: 

 تعاریف یتمحور تعریف

 چگونگیانجام دهند و  دیگران چه میخواهیددانستن اینکه از  هنر عبارت است از مدیریت 

 رو مورد مشاهده قرار میدهید. کمترین هزینهو  کمترین زمانانجام کار با 

 برای دستیابی منابع کنترلو  رهبری ،سازماندهی،برنامه ریزیعبارت است از  مدیریت 

 سازمانی اهدافبه  اثربخشو  کارآ

 

 بهره وری و کارآیی

 (تیلور) 

 هدایت کارهاو نه  بهبود افرادیعنی  مدیریت  

  سایر منابعو  ها گروهو افراد وسیله   با و بهعبارت است از کار مدیریت 

ودمان پاز مدیریت است.دلیل این شباهت را در مری پارکر فالتاین تعریف بسیار شبیه تعریف  نکته:

 میشویم.متوجه  2

 انسان مداری

 (بلانچارد)

 تصمیم گیرییعنی  مدیریت 

 اقدامات کارکنان به منظور دستیابی به اهداف از  کنترلو  تصمیم گیریفرآیند  مدیریت

 قبل تعیین شده است.

 تصمیم گیری

 (سایمون)

  هدف برای تحقق  از افراد تلاشهای گروهی کنترلو  رهبری، راهنمایییعنی مدیریت

 مشترک

 و  اداره مدیرانیک سازمان،  اداره امورکه شامل  تشکیلاتی چند منظورست مدیریت

 است. کارو  کارکنانمدیریت 

 رهبری

 (پیتر دراکر)

 ه برای دستیابی ب مواد اولیهو  اثربخش از منابع انسانیعبارت است از استفاده  مدیریت

 اهداف سازمان

 قالب گروه ها که افراد در ایجاد و حفظ محیط داخلی سازمانی عبارت است از  مدیریت

تلاش  سازماناهداف برای دستیابی به  اثربخشو  کارآعالیت میکنند و میتوانند به صورت ف

 نمایند.

 

 نتیجه یا هدف محوری

 (ویلیام گیولیک)

 و هماهنگی، فرماندهی، سازماندهی، برنامه ریزیو  پیش بینیعبارت است از  مدیریت 

  (3POC)کنترل

 هر جادر  اجرایی رهبریعبارت است از عمل  مدیریت 

 برنامه ریزیاز طریق فرآیند  کلیه منابع هماهنگ ساختنعبارت است از  مدیریت ،

 دستیابی به اهداف تعیین شدهبه منظور  کنترل وهدایت ، سازماندهی

 فرآیند یا وظیفه محوری

 (فایول)

 افرادازطریق  دستیابی به نتایجانجام امور و  هنر عبارت است از  مدیریت 

 تاکید کرده است. سوی آناناز  قبول هدفو  نقش دیگرانبر  فالت تذکر:

 است. انسان مداریبه تعاریف مدیریت، با محوریت شبیه از مدیریت  این تعریفتذکر: 

 ه و استفاد کنترل نیروها، هدایت انسانیو  علم سازماندهیو  هنرعبارت است از  مدیریت

 انتفاع انسانهابرای  طبیعی و مواد اولیهاز 

 علم و هنر

 (مری پارکر فالت  )

 

 

 نکته مهم وجود دارد: 3در تمامی تعاریف مدیریت 

  به هدف میرسد. به کارگیری منابع سازمانیفرآیندی که از طریق 

  را آماده میکند.اطلاعاتی فعالیتهای سازمان،  کنترلافراد و  هدایتمجموعه ای از دانش که با 

  است.  کنترل سازمانو  هدایتهستند که شغل آنها  افرادی حرفه ایمدیران 
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 باید به یک سوال پاسخ دهیم:

 مدیریت چیست؟

 است؟ علمآیا 

 است؟هنر آیا 

 است؟ حرفهآیا 

 جواب اینه که هر سه تاش هست حالا با گفتن یه سری موارد باید این حرفمون رو اثبات کنیم:

است  نهماهراهنر کاربرد  .کارگیری مهارتاز طریق به  دستیابی به نتایج مطلوبعبارتست از  هنر :مدیریت به عنوان هنر

. است یادگیرینیز قابل  تجربه و عملاست که از طریق  درون فردبستگی دارد و برآمده از  ظرفیت یک شخصکه به 

اشه و و تو خون یک نفر باید ب ذاتیه است یعنی مدیریت مدیریت هنرمدیریت به دنبال این هستند که بگویند  علمای اولیه

ق بخشی از مدیریت که از طری .مدیریت عمل است تا علممعتقد است  پیتر دراکر نمیشه این مهارتها رو به کسی آموزش داد.

 است اما علمتن توانسهنر است.  هنر مدیریتآنها در شرایط گوناگون حاصل میشود،  کارگیریو  به  کسب تجربه ها

 .است دانستن

 عناصر اساسی هنر عبارت است از:

  دانش کاربردی 

  مهارت شخصی 

  رویکرد نتیجه گرا 

   ابتکار و خلاقیت 

  بهبود از طریق تمرین و عملیات مستمر 

مهارتهای مدیریتی رو به کسی منتقل کرد ولی یه عده پیدا شدن نمیشه گفتیم هنری ها معتقد بودن  :مدیریت به عنوان علم

ه رو هم میش اصول مدیریت هستند رو میشه آموزش داد پس همونجور که نقاشی کردن و موسیقی که هنر .گفتن میشهکه 

 نام دارد. علم مدیریتفراگرفته میشود،  آموزش.بخشی از مدیریت که از طریق . آموزش داد

 زیر رو داشته باشه: تا ویژگی 5چیزی علم هست یا نه باید  اثبات کنیم برای اثبات اینکه

 .دارد کاربرد عام و جهان شمول(1

 دارد. نظام یافته ای از دانش(بدنه)مجموعه( 2

 معلولی در واقعیات است. –دارد: اصول علمی مبتنی بر روابط علی  روابط علّی و معلولی(3

 استفاده میشود. روش های علمی(از 4 

 دارد: اعتبار اصول علمی، قابل راستی آزمایی است. اعتبار و قابلیت پیش بینی(5

 بررسی کنیم: تا ویژگی رو برای رشته مدیریت 5حالا این 

میگه اصول بنیادین مدیریت برای تمامی فعالیت های انسانی از اقدامات فردی ساده تیلور دارد:  کاربرد عام و جهان شمول(1

 شرکت های بزرگ قابل کاربرد است.گرفته تا فعالیت 

ین ندان اته ای از دانش است که توسط دانشمدارد.: رشته مدیریت، بدنه سازمان یاف نظام یافته ای از دانش(بدنه)مجموعه( 2

 عرصه ایجاد گردیده است.

اده میشود و همچنین استف علی و معلولیدارد:.در مدیریت هم مثل سایر رشته های علمی، از روابط  علی و معلولی(روابط 3

 را بیان میکند. به عنوان مثال گفته میشود که اگر کارکنان از کار خود ناراضی باشند، مستقل و وابستهروابط بین متغیرهای 

 عملکردشان کاهش میابد.
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 استفاده کرد. روشهای علمیاصول مدیریت میتوان از اثبات برای  استفاده میشود.: روش های علمی(از 4

 .قرار بدیم آزمونرو مورد  اصول مدیریتدارد: یعنی ما میتونیم  اعتبار و قابلیت پیش بینی( 5

 به حساب آورد. علماست پس آن را میتوان  قابل انتقال و آموزش دادناصول مدیریت 

 روشهای آموزش مدیریت:

 قضاوتهای افراد و(مطالعه سرگذشتها 1

 .از روش قبل است عینی تراین روش سازمانها:  در(مطالعه موارد خاص 2

 استفاده میشود. علمی متعدداز منابع (جمع آوری منظم داده ها: 3

جمع استفاده میشود.اگر درست انجام شود نتایج این روش بهتر از  نرم افزارو  شبیه سازیاز (مطالعه آزمایشگاهی: 4

 است.آوری منظم داده ها 

موفقیت آمیز است زیرا  به ندرتنی در یک سازمان واقعی است اما نوع تحقیق، بررسی میدا (بررسی میدانی: بهترین5

 .همکاری نمیکنندسازمانها با پژوهشگر 

 دقت بهتری دارند. 5و  4و  3تذکر: روشهای اول و دوم بیشتر مورد استفاده هستند اما روشهای 

نین را بداند و همچ اصول علمی مدیریتیکدیگرند و نقطه مقابل هم نیستند.یک مدیر موفق باید  مکمل: هنر و علم، تذکر

هم علم است هم مدیریت در موقعیتهای مختلف داشته باشد.  حل مسائل مدیریتیبه کارگیری این اصول را برای مهارت 

طریق کسب تجارب و اندوخته و بخشی را که از  علم مدیریتفرا گرفته میشود، آموزش .آن بخش از مدیریت را که باهنر

 میدانند. هنر مدیریت در شرایط گوناگون حاصل میشود، ی آنهاها و به کارگیر

 با خدمات میزان زیادیاست که به  دانش کاربردیحرفه یعنی پیشه ای که نیازمند حجمی از  :مدیریت به عنوان حرفه

 مینامند. حرفه گراییکارکنان را  رسمی تحصیلات و آموزشسطحی از  داشته باشد. تناسببعضی از بخش های جامعه 

 مشخصه های کلیدی حرفه ها را با کسانی که مدیر هستند مقایسه نمود: ادگار شاین 

 .پارتی بازیبه جایگاه های حرفه ای دست میابند بدون  عملکرد(حرفه ای ها از طریق 1

 است.عام و کلی (حرفه ها تصمیماتشان مبتنی بر اصول 2

 مراجعین آنها محافظتو منافع مشتریان ر و قوی متابعت نمایند که از استوا قواعد اخلاقی(حرفه ها باید از یک سری 3

 بوده و ارباب رجوع زیادبه آنان  ارباب رجوع اتکا و وابستگی، حوزه خاصنماید. به علت دانش تخصصی حرفه ای ها در یک 

 لطور کامرا به  قواعد اخلاقیکدها و ادرگار شاین معتقد بود که مدیریت هنوز  قرار میگیرد. آسیب پذیردر یک موقعیت 

 ایجاد نکرده است.

ویژگیها پیشرفت داشته است و میتوان آنرا حرفه در نظر گرفت اما در برخی از  3شاین نتیجه میگیرد مدیریت در برخی از این 

 ویژگی هنوز واجد شرایط حرفه نشده است. 3این 

 ویژگیهای حرفه از دیدگاهی دیگر:

 باشد. دانسته های نظریو  ارتهای فنیمهمشتمل بر مجموعه ای از  (1

 باشد. اخلاق حرفه ایمستلزم رعایت ضوابط  (2

 اشد.برخوردار ب "صلاحیت اخلاقی "و  "افراد فاقد توانایی حرفه ای"، اخراجیا  تنبیهاز تشکیلاتی با قدرت  (3

 باشد. قابل ارائهبرای افراد شاغل در آن حرفه،  آموزشی ضمن خدمتبرنامه های  (4

 حساب کرد. "مشاغل حرفه ای"پس نمیتوان آنرا جز  را ندارد 3و  2اما ویژگی  داردرا  4و  1مدیریت ویژیگی 

 تهرشو  وظیفهزیرا مدیریت یک  هستند حرفه ایاست و مدیران افرادی مدیریت یک حرفه معتقد است که  پیتر دراکر

 اجرا میگردد. توسط مدیراناست که 
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 محور 3را در  شایستگی های رفتاری مدیرانرا از ایشون خوندیم،  نظریه نقش های مدیریتکه قبلا  هنری مینتزبرگ

 تشریح میکند:قطب یا 

 سرپرستان خط (: اغلب مدیریت به عنوان حرفه)مستقیم کارها توسط مدیراز طریق انجام  ساماندهی عمل

ن میکنن میگ آزمایشتجربه میکنن و مستقیما آستین ها رو بالا میزنند و خودشون  مدیران عملیاتیو  مقدم

 چیره دستیهو مهارته و  حرفهمدیریت یک 

 چشمدنبال  ،خلاقند(: مدیرانی که مدیریت به عنوان هنر)انجام کارها از طریق دیگرانبرای  ساماندهی افراد 

 )فالت(مدیریت هنرهمیگن  .جلو میبرند طریق دیگرانهستند  وکارها را از  تازهو  بدیعاندازهای 

  و اطلاعات(: مدیرانی که به علم)مدیریت به عنوان طریق تاثیر گذاری و نفوذ بر افراد ازساماندهی اطلاعات 

ارزیابی نظام ، از طریق استراتژی، رهبریاین مدیران در مورد  .علمهعلاقه دارند ،میگن مدیریت  فنون عقلایی

 میکنند. تامل و تدبر، برنامه ریزیو  یافته

به کار ببرند که نتایج پژوهشش رو به شکل  متوازنبالا را به طور  قطبیا  سبک 3معتقده مدیران باید هر یک از  مینتزبرگ 

 زیر بیان میکنه:

 :سبک های متوازن مدیران فرهیخته

ولیدی و تدر محیط  مدیران میانیترکیب میکنند.در سطح  عقلایی را با تجربه عملی: تجزیه و تحلیل سبک حل مساله

 است. مدیریت آلمانیعمومیت دارد و مشابه مدل  سیمهند

 دیگران تسهیل امور برایاستفاده میکنندو به دنبال  مربیگریهستند و از  تجربهو مبتنی بر  انسان مدار: سبک محشوری

 است. مدیریت انگلیسیهستند مشابه مدل 

دیریت ماستفاده میکنند و مشابه مدل از این سبک  کارآفرینان موفقاست. هنر و بصیرت: بر پایه سبک بصیرت بخشی

 آمریکایی است.

 جمع بندی:

ماهیت 

 مدیریت

 ویژگی کشور صاحب این سبک سبک مدیریتی

 

 

 علم

چون به دنبال : حل مسالهسبک 

د. هستن تحلیل عقلاییتجزیه و

ا میکنند تا کارکنان ر نفوذ بر افراد

 د.بگذارن اثرکنند و بر آنها  فعال

 مدیریت آلمانی

 

  از طریق نفوذ بر دیگران اطلاعاتساماندهی 

  تجربه عملیو  عقلاییاستفاده از فنون 

 تاثیر گذاری بر افراد 

 برنامه ریزیهای دقیق 

 مهندس، مدیر عقلایی 

 مدیران میانی 

 

 هنر

چون بدنبال  محشوری سبک

تسهیل امور دیگر برای 

 هستند و از روش دیگران

استفاده میکنند و  مربیگری

 هستند. انسان مدار

 مدیریت انگلیسی
 

 

 برای  انجام کارها ساماندهی افراد 

  وسیله دیگران با و بهانجام کارها 

  جذابو  خلاقانهبینش و بصیرت 

 رهبران 

 مربی گیریو تجربه  و انسان مداری 

 

 

 مهارت

 : بصیرت بخشیسبک 

 بصیرته و پایه هنربر

 مدیریت آمریکایی

 

 انجام مستقیماز طریق  ساماندهی عمل 

 کارها

  مهارتهاتکیه بر 

 تجربه و آزمایش 

 کارآفرینان موفق 
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  Management and Administration بین مدیریت کردن و اداره کردن: تفاوت

 3 )دیدگاه در این زمینه وجود دارد:)در این قسمت اسامی دانشمندان چندان اهمیتی ندارد 

 1 ها( )شلدون(  آمریکاییاز مدیریت قرار دارد.)دیدگاه  بالاتری(اداره کردن در سطح 

 2 ها()بریچ(اروپایی  از مدیریت است.)دیدگاه جزیی(اداره کردن 

 3 (فایول، بارنارد، فالتهستند.) مترادف (اداره کردن و مدیریت 

 کنترلسازمان تحت  تعیین ساختارسازمان و  تعیین خط مشی هایوظیفه ای است که با  اداره کردن (آمریکاییها:1

آن به  حد و مرزهای در درون مجموعه ای که  اجرای خط مشیسر و کار دارد، در حالی که مدیریت   مدیر اجرایی نهایی

 اجراییفرآیندی  مدیریتو  فکریکردن فرآیندی  ادارهمشخص شده است، را بر عهده دارد. بنابراین  اداره کنندهوسیله 

، دولتیاست که در یک سازمان  نوعی مدیر: اداره کننده امور ط لازم  اداره کردن است.مدیریت شراست.به عبارت دیگر 

 کار میکند. غیر انتفاعیو یا  عمومی

 یاتکنترل عملو  برنامه ریزیدر نظر میگیرد که مستلزم مسئولیت  فرآیندی اجتماعیمدیریت را  بریچ اروپاییها:( 2

سر و کار دارد و پیشرفت  کارگیری و اجرای رویه هااست که با به  مدیریتاداره کردن جزئی از است. بر طبق نظر او 

 فعالبت ها با توجه به برنامه ها مورد بازبینی و نظارت قرار میگیرد.

 .یاد میگیریم فصل برنامه ریزی: اینکه رویه و خط مشی چیه رو تذکر

 رویکرد وجود داره: سه تابرای اینکه بفهمم مدیران چه کارهایی رو انجام میدن 

 (هم اسم دانشمند مهمه هم تعریفشون از مدیریت)

 (آدیزسو مینتزبرگ )رویکرد انجام نقش ها(3(   فایول،گیولیک) رویکرد انجام وظایف( 2  رویکرد رفتاری (1

 میکثبت رو مثل تلفن زدن،سخرانی و... رو  فعالیت های کاری مدیران:که رویکرد رفتاری(1

 :وظایف رویکرد انجام( 2

 PODC یا:POLC کنترل ،رهبری یا هدایت ،سازماندهی  ،برنامه ریزی:  وظایف عام مدیریت الف(

 است. خردمندانه تراستفاده میشود. که به نظر  رهبریاز واژه  هدایتواژه  به جایامروزه تذکر:

درخصوص  گیریتصمیمو اهداف سازمان : تعیین ریزیبرنامه

وین ، تدآیندهدر  طرق انجام کارها، تعیین چگونگی دستیابی به آن

 های عملیاتیتوسعه برنامهاستراتژی و 

 را انجام دهیم.چه چیزی به ما میگوید  برنامه ریزی

 باید انجام شود؟چه کاری 

 باید آنرا انجام دهد؟ چه کسی

 زمانی طول میکشد؟چه مدت 

 

 

 

 

 

Planning 
 

 و گروه بندی فعالیت هاانجام کار،  چگونگی: تعیین سازماندهی

 را انجام دهیم. چگونه کارو به ما میگوید  منابع

 

Organizing 
 

 گروههای ذینفع: برانگیختن اعضای سازمان و رهبرییا هدایت 

امکان  هدایتاز طریق  موثر تصمیماتبرای کار درسازمان، اجرای 

 پذیر است.

 از وظایف رهبری است. رفع تعارضات

 

 

Leading or Directing 
 

م عملکرد فعلی،انجا سنجش،استانداردهای عملکرد: تعیین کنترل

 اقدامات اصلاحی،نظارت، مقایسه
Control 
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 :برگرفته از کتاب دکتر مقیمی1شکل 

 :POCo3معتقد بود وظایف مدیریت یعنی  فایول ب(

 برنامه ریزی

 
Planning 

 Organizing سازماندهی
 فرماندهی

 .میباشد رهبری، فرماندهیمنظور فایول از 
Commanding 

 Coordinating هماهنگی
 Controlling کنترل

 

 :POSDCooRBمعتقد بودند وظایف مدیریت یعنی  گیولیک و ارویک ج(

 برنامه ریزی

 
Planning 

 سازماندهی

 
Organizing 

 Staffing بسیج منابع وامکانات
 Directing هدایت
 Coordinating هماهنگی

 گزارش دهی

 
Reporting 
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 (سطح دوم مطالعهمتفاوت است.) بزرگو  کوچکدر سازمان های  ماهیت وظایف عام مدیریت: نکته

 سازمان های کوچک سازمان های بزرگ وظیفه

 کتوبممدون و اهداف  برنامه ریزی

 تمرکز دارند جهانیبرنامه ها بر کسب و کار 

بوده و به صورت غیر رسمی اهداف عمدتا 

 جهانی تدوین میگردند.

 رسمیتمایل به ساختارهای   سازماندهی

  روشنخط مشی ها و رویه های 

  تخصصی شدهمشاغل  

 3  ایجاد شده مدیریتسطح 

 رکلی تشدن به  تخصصیمشاغل به جای 

 بودن تمایل دارد.

خط  بدون غیر رسمیبه ساختارهای 

مشی ها و رویه های روشن تمایل وجود 

 دارد.

 وجود دارد. کمتریلایه های مدیریت 

 مشارکتیانجام امور به صورت  هدایت و رهبری

 انجام دهند وچه کاری باید به کارکنان گفته میشود 

تصمیم سپس به آنها اجازه داده میشود تا اقدام به 

 کنند گیری

تدار اقبیشتر تمایل دارند تا  کارآفرینان

عمل کنند و اغلب خواهان این  مابانه

 خودشان تصمیم بگیرندهستند که 

جود و کامپیوتریو  کنترلسیسستم های پیشرفته  کنترل

 دارد.

استفاده  مشاهده مستقیمبیشتر از 

 میشود.

رو بر اساس  نقش هاکه انجام میده یه سری از  علاوه بر وظایفیوقتی مدیر وارد سازمان میشه  رویکرد انجام نقش ها:( 3

میپذیره )این مبحث در کتاب دکتر رضاییان در فصل دوم کتاب توضیح داده شده اما در کتاب دکتر مقیمی  مینتزبرگ دیدگاه

 ( )منبع:کتاب دکتر مقیمی(همیشه در کنکور از این مبحث تست خواهیم داشتدر فصل اول بهش پرداخته شده و 

 کرد. معینوی را  نقشهاییا فعالیتها ، مدیر انجام میدهدآنچه  ملاحظه اساس این رویکرد آن است که باید با

الگوهای رفتاری مشخص  مجموعه ای از، احراز میکندیک واحد اجتماعی پست خاصی را  کسی که در به :تعریف نقش

 میشود. گفتهنقش فرد  نسبت میدهند که به آن را مورد انتظار و

 جایگاه و اعتبار رسمی 

نقش های میان فردی 

 تشریفاتی 

 رهبر 

 رابط 

نقش های اطلاعاتی 

 رایزنی 

 اشاعه دهنده 

 سخنگو 

نقش های تصمیم گیرندگی 

 کارآفرین 

 مهارکننده آشوب 

 تخصیص دهنده منابع 

 مذاکره کننده 
 

 :برگرفته از کتاب دکتر مقیمی1 شکل

 :ذکر چند نکته ضروریهقبل از اینکه هر کدوم از نقش ها رو به تنهایی توضیح بدیم 

 پدیدار میشوند. منصب مدیر وهمراه با مقام  و نشئت میگیرند اختیار رسمی جایگاه و از نقش های میان فردی :1

  نقش های اطلاعاتیایفای  زمینه ساز  میان فردینقش های  :2
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قشهای ایفای نمورد نیاز سازمان، زمینه  دسترسی مدیر به اطلاعاتامکان  افزایشمحسوب میشوند. به این ترتیب به دلیل 

 میباشد.  دکتر رضاییاناین ادبیات، متعلق به کتاب  را فراهم میشود. تصمیم گیری

 بررسی میکنیم: مقیمیکتاب دکتر همین موضوع را با ادبیات 

 نقشهای تصمیم گیرینیز  زمینه را برای  دو نقشرا به وجود می آورند و این  اطلاعاتی، نقشهای نقشهای میان فردی

فراهم میکنند بنابراین تا نقشهای میان فردی ایفا نشود، ایفای نقشهای اطلاعاتی و تصمیم گیری غیر ممکن است بنابراین 

 نقشهای اطلاعاتی و تصمیم گیری میباشد. دو نقشنقشهای میان فردی پیش نیاز هر 

 
 

خارج  و داخلبا افراد  تعاملبر  (:دیگراننحوه چگونگی تعامل با )ارتباطی  یا متقابل شخصییا های میان فردی  نقش

 شامل نقشهای زیر میباشد:که  میباشداجتماعی  ،متقابل شخصیماهیت نقشهای دارند.  تاکیدسازمان 

راسم شرکت در م .نماینده سازمانبه عنوان  تشریفاتیو  اجتماعیانجام وظایف  :(رئیس تشریفات)نقش تشریفاتی  :1

ا با ی حضور میابد مجمعیدر خود  نماینده واحد تحت سرپرستیبه عنوان مدیر یا زمانی که  با مشتریان ناهاریا  ازدواج

 کارها ومدیر قسمتی از  سازمان است. نمادیا  سمبلمدیر در این نقش میکند.  مقامات عالی رتبه سایر سازمانها دیدار

 میکند. بازیدارد،  نمایشیرا که از نظر ماهیت جنبه  روزمره نقشهای

 : رهبر: 2 

 (آموزش واستخدام ) شامل رهبری مستقیم  

  (هداف سازمانابا نیازهای کارکنان  دنومنطبق نم ،تشویق کارکنانو  برانگیختن)رهبری غیر مستقیم  

فراد ا مسئول کارمیگذارند.در این نقش مدیران  اثرکرده و و برآنها   نفوذ بر دیگران رهبریاز طریق نقش  مدیران: نکته 

 هستند.    واحد خود

 :از سازمان( خارجبا افراد   به ویژهسازمان  خارجو  داخل)ارتباط با افراد رابط :3 

 هست. رابطاینجا تنها نقشی که نیاز به توضیح بیشتر داره نقش 

برقرار میکنند با سایر افراد یعنی ( سلسله مراتب عمودی)اساس ساختار سازمانی: جدا از ارتباطاتی که مدیران بر رابط

لی خیهستند، نیز ارتباط برقرار میکنند و زمان  واحدهای آنها در ارتباطکه با  سایر افراد بیرونیو  زیردستان، نهمکارا

حصول و  کسب اطلاعاتبه منظور  خارج از سازمانمیکنند. نقش مدیر در ایجاد رابطه با  مافوق صرف ارتباط با کمی

 میداخل سازمان به  خارجایجاد میکند و اطلاعات را از  شبکه اطلاعاتی ،مدیر در نقش رابط .است برای سازمان امتیازاتی

 ردستانزیزمان صرف ارتباط با  بیشترین میشود و مافوق هابا ارتباط زمان صرف  کمترین: مینتزبرگ آورد.طبق مطالعات

 میپردازد. کسب اطلاعاتبرای  برقراری ارتباط با افراد دیگربه  رابطمدیر در نقش میشود.
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 ایجادو... سایر واحدها درمدیران همتراز  وهمکاران ، زیردستانمدیر با  تماسهای میان فردی: بر اثر نقش های اطلاعاتی

کسب اطلاعات زیاد، پایگاه . مدیر با شود مهارگاه سازمانیو  مرکز عصبیمدیر تبدیل به میشود و باعث میشود که 

ماهیت  کار مدیران است. بخشهای کلیدییکی از  پردازش اطلاعات .ایجاد میکند برای خودشاطلاعاتی قدرتمندی را 

 میباشد. اطلاعاتی ، اطلاعاتینقشهای 

 که شامل نقشهای زیر میباشد:

 سخنگو(3        ناشر یا اشاعه دهنده(2          ناظریا  گیرنده یا پایش کننده (1

د و  را کسب میکنن کلامیهستند و اطلاعات مفید  کنکاش محیط وتعامل با محیط : در این نقش مدیران همواره در گیرنده

بخش از شایعات به او میرسد که  اطلاعات ناخواسته ایهستند.  جستجوی ایده های جدیددر حال  مستمربه صورت 

این  ت.اس زیاددر این سطح  گمانه زنی هاو شایعات  بدست می آید. نقش پایش کنندگی مدیراز طریق  این اطلاعات مفید

 است.  واحد سازمانیمربوط به یک  گرفتن اطلاعاتمربوط به  نقش

ر خود قرا کارکنان و اختیار  زیر دستاناز اطلاعاتی که بدست آورده است را در  بخشی: در این نقش ) ناشر(اشاعه دهنده

به  امکان برقرای تماستان زمانی که بین زیر دسمیدهد که از راه دیگری نمیتوانستند به آن اطلاعات دسترسی پیدا کنند. 

غالبا .انتشار میدهد بین اعضای سازماناطلاعات را  این نقشپیدا میکند.  اهمیت بیشتریوجود ندارد این نقش  آسان صورت

 است.اطلاعات به صورت دستور این نوع 

نهادهای و  مشتریان، هیات مدیره، سهامدار)ذینفعانو  بیرون از واحد سازمانیرا به افراد  اطلاعات لازم: سخنگو

 نمهمتریمیدهد.  انتقال خارج از سازمانسازمان را به داخل  اطلاعاتآنها را جلب میکند. رضایت منتقل میکند و ( دولتی

 است. حمایت از منافع مرئوسانجنبه این نقش، 

یفای ا تصمیم گیریبرای  ورودی اصلیبلکه به عنوان  هدف نیستاطلاعات به خودی خود  :نقش های تصمیم گیرندگی 

را مشخص میکند.ماهیت نقشهای  اسلوبهای مهم کاری است که احب اختیار قانونی واحد سازمانیص نقش میکند. مدیر

 که شامل نقشهای زیر میباشد: میباشد.انتخابی ، تصمیماتی

 کارآفرین .1

 مهارکننده آشوب .2

 تخصیص دهنده منابع  .3

 مذاکره کننده .4

 میباشد یمحیط متغیر شرایطبا  انطباق سازمان و بهبود عملکرد واحد سازمانی دنبال: به سوداگریا  کارآفرین 

از   ند.میک کارکنان تفویضآنرا بر عهده میگیرد یا به  سرپرستیکه یا خودش  است پروژه های جدیدو به دنبال 

 آغازگر داوطلبانه تغییرات در سازمانمدیر یعنی  کارآفریننظر 

 دقولی باعتصاب،  )وارده از محیط به سازمانفشارهایبه  داوطلبانهکه  است :کسیمشکل گشا یا مهارکننده آشوب

 ست.ا تغییر فراسوی کنترل مدیردر اینجا  نشان میدهد. واکنش (تامین کننده، ورشکسته شدن مشتری سازمان

 کند. مهار این فشارهااز زمان خودش را صرف  قابل ملاحظه ایهر مدیر باید بخش 
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  تعیین میکند که چگونه کارها وساختار رسمی سازمان است  طراح: در این نقش مدیر منابعتخصیص دهنده 

به هر واحد سازمانی تخصیص یابد.شاید  بودجهو همچنین تصمیم میگیرد چه مقدار است  .شوندهماهنگ  وتقسیم 

ی افراد به مرکز عصب ،تخصیص زماناز طریق  است. زمانمنبعی که یک مدیر به دیگران تخصیص میدهد،  مهمترین

زینه نحوه هپیدا میکنند. قبل از اینکه کاری صورت پذیرد، مدیر  دسترسیو تصمیم گیرنده واحد که مدیر است، 

 میکند.بودجه در خصوص  صدور مجوزهارا مشخص کرده و اقدام به  کردن منابع مالی

 شغل مدیران است.در این نقش  ناپذیر جداییمدیر ، مذاکره با دیگران است که بخش  نهایی: نقش مذاکره کننده

 صورت میپذیرد. واحد خودبرای  حصول مزایاییبه منظور  دیگر واحدهابا  مذاکره

گران خط کارسرکارگر به شکایت  مذاکره، اعتصاباتمدیر برای پایان دادن به  مذاکرهمدیر باشگاه با بازیکن، مذاکره :مثال

 تولید

 کلو  موعهمجبوده و در یک  گشتالتینیستند و دارای ماهیت  قابل تفکیکراحتی معتقد است این ده نقش به مینتزبرگ 

 شده اند. تلفیق

 :نکته بسیار مهم

 اختصاص میدهند. میان فردیخود را به نقش های  اکثر وقت مدیران فروش 

 تخصیص میدهند.نقش های اطلاعاتی خود را به  اکثر وقت مدیران ستادی 

 اختصاص میدهند.تصمیم گیرندگی خود را به نقش های  اکثر وقت مدیران تولید 

 را بررسی میکنیم: آدیزسهای مدیر از دیدگاه  نقشحالا 

 ( تلفیقی )ترکیب کنندگی (4   ابداعی (3  اجرایی (2 تولیدی (1نقش  4در این نظریه مدیر 

 
 در ارتباط میباشند. سیستم اجتماعیهای  خرده سیستماز  یکیبا  نقش هاهر کدام از این 

 ها عبارتند از:خرده سیستم 

 اقتصادی           -فناوری (1

 ساختاری               -اداری (2

 تصمیم گیری  -اطلاعاتی (3

 اجتماعی -انسانی (4
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  میباشد.)زمانی که بخوایم یه محصول تولید کنیم نیاز  اقتصادی -فناوریدر ارتباط با خرده سیستم  تولیدینقش

 دانش فنی و پر کار بودن .مدیر باید نتایجی بهتر از رقبا یا برابر با آنها کسب کندبه اقتصاد و فناوری داریم(: 

 راقبمخود را داشته باشد یعنی باید  استفاده از افرادو  هدایت توانمدیر باید  موفقیت مدیر کافی نیستبرای 

 به کار گرفته شوند. طور مفیدنیز به  افراد باشد که این

  تهیه برنامه زمان بندی شده اجراییمیباشد: مدیر  ساختاری-اداریدر ارتباط با خرده سیستم  اجرایینقش 

ساختار اداری میپردازد و افراد را در چارچوب  برقراری انضباطو  اعمال کنترل، هماهنگیمیکندو به ایجاد 

 شده است. طراحی کند که برای آنکار باشد سیستم به گونه ای  مراقبمدیر باید  میکند. هدایت

  میباشد. تصمیم گیری -اطلاعاتیدر ارتباط با خرده سیستم  ابداعینقش 

)برای اینکه چیزی رو ابداع کنیم نیاز داریم در موردش اطلاعات داشته داشته باشیم تا تصمیم گیری کنیم که ابداعش 

 اجرایی روشهایو  تنظیماند برنامه عملیاتی خود را  صرفا اجرا کنندهبر خلاف مدیرانی که  مدیران مبتکر یا نه(کنیم 

 و تغییر اهدافو  تصحیحبرای  قدرت تشخیص و نوآوریاین مدیران با بهره گیری از  را انتخاب میکنند. مناسب

 کنند.میاقدام  ویژگیهای نظام اجرایی

  ت که مدیر مستلزم این استرکیبی ایفای نقش  میباشد.اجتماعی  -انسانیدر ارتباط با خرده سیستم  ترکیبینقش

شهای نق همهمدیرانی پیدا میشوند که  به ندرتباشد. کوشاو نسبت به ارضا آن نیازها  نیازهای افراد خود واقفبه 

را به راهبردها، اهداف و  فردیمدیر در نقش ترکیبی، راهبردها ، اهداف و مخاطرات  ایفا کنند. تنهاییمذکور را به 

 برای خود فعالیت اهداف روشنخود و با تعیین  جمعتبدیل میکند.هرگاه گروه بتواند با اتکا به  گروهیمخاطرات 

باید  دیرانهمه منقشی است که  ترکیبیایفا کرده است. نقش  به درستیکند، میتوان گفت مدیر نقش ترکیبی را 

دی مدیر تبدیل به فر اجرا نشوداین نقش را به عهده دار شوند.اگر این تقش توسط مدیران  خود آنرا اجرا کنند و باید

 تبدیل میشود. بیش از حد مقرراتی ،تکرو ،پرکار ،سوداگرو  بحران آفرین

          جمع بندی:

      

                                                                                         

 
 

 

 

                                  

 

 

 

             

 
 

 
 

 

زمانی که بخوایم یه محصول تولید 

 و فناوری داریمکنیم نیاز به اقتصاد 

برای اینکه چیزی رو ابداع کنیم نیاز داریم در 

موردش اطلاعات داشته داشته باشیم تا تصمیم 

 گیری کنیم که ابداعش کنیم یا نه

نقش 
ابداعی

خرده سیستم

تصمیم گیری-اطلاعاتی 

نقش 
ترکیبی

خرده سیستم 

اجتماعی-انسانی 

نقش 
اجرایی

خرده سیستم  
ساختاری-اداری 

باید آنرا اجرا کنند و باید  نقش ترکیبی نقشی است که همه 

مدیران اجرا خود این نقش را عهده دار شوند. اگر این نقش توسط 

 نشود 

 

 

 

چیزی رو اجرا کنیم زمانی که بخوایم 

 نیاز به اداره و ساختار داریم.

نقش 
تولیدی

خرده سیستم  
اقتصادی-فناوری 
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مایتگر حو  تسهیل گر، مربی، به نقش هدایت گرو  کنترل کنندهدر عصر حاضر، کار مدیریتی از نقش نکته بسیار مهم: 

 تغییر یافته است.

 (کتاب دکتر مقیمیمنبع )مقایسه نقش های مدیر سنتی و مدیریت نوین

 نقش های مدیر نوین نقش های مدیر سنتی

  سلسله مراتب سازمانیتبعیت از 

 

  انجام شغلکه برای  هر چیزیسر و کار داشتن با 

 نیازاست.

 

 

  ساختار سازمانیمجموعه  درونکار در 

 

 به  واکنشدر  ساختار سازمانیدر  تغییرات

 تغییر بازار

 

 

 اطلاعات انباشتن 

 

 اطلاعات با دیگران تسهیم 

 

  رییس یامدیر برداشت از خود به عنوان   برداشت از خود به عنوان 

 ،حامی 

  رهبر تیم 

  مشاور داخلی 

 

  همچون  زمینه مهمتلاش برای سرآمدی در یک

 مالیو بازاریابی 

 

  از زمینه  پهنه وسیعیتلاش برای سرآمدی در

 مدیریتیهای 

 

 طولانیساعات کار در  مطالبه 

 

 نتایج مطالبه 

 

 مهارتهای مدیر:وظایف و نقشهای مدیر رو بررسی کردیم، حالا میریم سراغ 

 مدیر باید چه مهارتهایی رو داشته باشد؟ از دیدگاه کاتز:

ار گیری به ک تواناییاطلاق میشود.  حرفه ای شخصیا  تواناییهای فنیو دانش : به تخصصی یاعملیاتی  یافنی مهارت (1

)اگر در حوزه حسابداری دانشی داره بتونه در عمل هم از وظیفه تخصصیبرای انجام یک تجهیزات  ،فنون ، روش ها ،دانش

، دارانحساباکتسابی به دست می آید. مهارتهای کارآموزی ( و تحصیل)  آموزش، تجربهاون دانش استفاده کنه(که از طریق 

 ارائهو  تولید کالاهاتعیین میکند.  سطح اجراییا در هستند که عملکرد افراد ر مهارتهای فنینمونه ای از  مهندسان

 است. مدیران عملیاتیمهارت فنی ، خدمات
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)بتونه نیازهای افراد رو درک کنه و وسیله دیگرانو به با دیگران : مهارت و توانایی کار کردن رفتارییا مهارت انسانی (2

هبری رو به کارگیری  نیازهای انگیزشی، درک ارتباطیبده که وظایفشون رو انجام بدن( که شامل توان  انگیزهبه نیروهاش 

 است. موثر

 مسوولیتها و ضرورتهای مدیراناست.کسب مهارت انسانی یکی از  توجه به دیگران: ریشه و اهمیت روابط انسانی در نکته

به ا ر کارهای بزرگاست چرا که  محیط کاردر روابط انسانی به  نیاز مهمتریندیگران،  همکاری بهتراست.نیاز به جلب 

ست شکدلیل  بزرگتریندارد.  مهارت انسانیاشاره به  مدیریتاز  مری پارکر فالتانجام داد.تعریف  نمیتوانتنهایی 

 ،مهارتهای انسانی، به تلفیق فعالیتهاو  هماهنگیاست. ایجاد  مهارت انسانیمهارتهای لازم در زمینه  نداشتنمدیران 

 اشاره دارد. مدیران میانی

از اینکه آیا خود  آگاهی وکل سازمان  پیچیدگیهای و نیاز ها درک: حل مسالهو طراحی  یامفهومی  یا مهارت ادارکی(3

 مهارتسازمان .  اهداف کلیبا در نظر گرفتن  داشتن قدرت تصمیم گیریو   عمل میکند هدفهای سازمان خورشخص در 

میدهد که  حل مسائلو  طراحیجهت  روابط گستردهو  چارچوب ها، مدلهادر قالب  توانایی تفکرمدیران به آنها  ادارکی

تنظیم روابط ، تصمیم گیریو  سیاستگذاری، چشم اندازو  بصیرتسازمان اهمیت زیادی دارد. ایجاد  بالای در سطوح

 است. مدیران عالی مهارتهای ادراکی، از سازمان با محیط

برخوردار  طراحیبه نام مهارت  چهارمی، معتقد است مدیر باید از مهارت مهارت 3ضمن تایید این : هارولد کونتز 1نکته

 باشد.

 تصمیم گیری، معتقد است مدیر باید از مهارت چهارمی به نام مهارت مهارت 3ضمن تایید این  هنری مینتزبرگ: 2نکته

 برخوردار باشد.

مهارتی کاتز به انها اشاره میکند به تنهایی نمیتواند موجب توفیق یک مدیر در  3د بود علاوه بر  متعتق: چاک ویلیام 3نکته 

مهارت کار با کامپیوتر ( و گوش دادن)مهارت ارتباطی بسیار قوی مهارت دیگر یعنی  2دنیای پرتحول امروزی شود و نیاز به 

  دارد.

 (:نفرماییدارتباطات سازمانی  )با دیدگاه قبلی تطبیق و مقایسه مهارتهای مدیران برای موفقیت در عرصه 

 تسهیل کارهابه منظور دیگران برقرار کردن با ارتباط  به سبب)شخصی(: مهارتهای درونی(1

 حل کرد.خلاقانه را  مسائل سازمانکه بر اساس آن بتوان  فراهم آوردن قاعده ایبه منظور : مهارتهای ادارکی(2

 در سازمان حل مسائل رفتاریو  معلولی وروابط علی به منظور پیدا کردن : یصیمهارتهای تشخ(3

اربرد ک حل مسائل در سازمانرفتار و  معلولو  علت است که به منظور پیدا کردن رفتار سازمانیاین مهارت تعریف  تذکر:

 دارد.

 ارتباط دارند. اشیابا  فنیو مهارتهای  انسانهابا  انسانیها، مهارتهای  ایدهبا  ادراکی: مهارتهای نکته

 مهارت رو باید بیشتر داشته باشه؟ 3ما قبلا سطوح مدیریتی رو توضیح دادیم به نظرتون کدوم سطوح باید از این 

 برخوردار است. درجه یکسانیبرای تمام سطوح مدیریتی از  رفتاری یامهارت انسانی : نکته اول

 دارند. مهارت ادراکیبه  کمیدارند و نیاز  دانش فنی زیادینیاز به  مدیران سطح عملیاتی:نکته دوم

 رایبادارکی هم نیاز به مهارت  حدودیدارند و تا  بیشترینیاز  نسانیو ا رفتاریبه مهارت های  مدیران میانی: نکته سوم

 دارند. جایگاه خود برای انجام کار وشناخت پیچیدگیهای سازمان 
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ه ب کمینیاز دارد و نیاز  تحلیل مسائلو تجزیه و  طراحی، توان مفهومیو ادراکی به مهارت  عالی: مدیران نکته چهارم

 دارند. فنیمهارت 

  مهارت ادراکی مهارت انسانی مهارت فنی

 سطح عالی 

 سطح میانی 

 سطح عملیاتی 

 ت مدیریتیپسرو داشته باشه تا بتونه  شایستگیهاییکه در سازمان میپذیره، باید یه سری وظایفی  ونقشها  علاوه برمدیر 

 رو بگیره که بررسیش میکنیم:

 یم:را تعریف کناحساسی  یاعاطفی  یااجازه بدید هوش هیجانی  رو بررسی کنیم شایستگیهای مدیریتقبل از اینکه 

ت احساسا اب عقل، فهمیدن و استدلال باابراز احساسات ، ترکیب احساس  وتوانایی درک  عبارت است ازهوش هیجانی 

، درک که بهشایستگیها و قابلتهایی است دربرگیرنده دیگران. هوش هیجانی  وجهت دهی احساسات خود و تنظیم 

 بر این باورند که این هوش از یک سریبرخی  منجر میشود.خود فرد و همچنین در دیگران در فهم و تنظیم احساسات 

 مدیران می انجامد.اثربخش  موفق و ناشی میشود که به عملکردقابلتهای اکتسابی 

 :عبارتند از ابعاد هوش هیجانیاز نظر یکی از علما 

 میباشد که شامل موارد زیر میباشد:هیجانات خود  واحساسات  برالف( هوش درون فردی: کنترل شخص 

  هیجانات خویش وآگاهی فرد از احساسات 

  احساسات مشخص  وابراز باورها 

  تشخیص استعدادهای ذاتی، و احترام به خویشتن 

  انجام کارها دراستقلال عمل 

انگیزه میخواهد بداند چه چیزهایی به انسانها و  اشاره داردفهم دیگران  وتوانایی درک  بهب( هوش میان فردی: 

 داشت؟همکاری  و چگونه میتوان با آنها میکنند فعالیتچگونه  میدهد؟

 :عبارتند از گلدمنابعاد هوش هیجانی از نظر 

 :کند و به سمت مدیریتسازنده ای و  موثربه طور  رادیگران  با  ارتباط خود میتواند آیا مدیر مدیریت روابط 

 کند؟نتایج مثبت هدایت 

 :هدایت کند؟ نتایج مثبترا به سمت  خود آیا مدیر میتواند احساسات خود مدیریتی 

  :یص تشخبا آنها و هنگام کار  رویاییرا هنگام  دیگراناحساسات  طور صحیحآیا مدیر میتواند به آگاهی اجتماعی

 دهد؟

  :؟دهد تشخیصکه بروز میکند  هر زمانخود را در  احساسات آیا فرد یا مدیر میتواندخودآگاهی 

 اعتماد به خود (3خودآگاهی صحیح از خود  (2خودآگاهی هیجانی  (1: تشکبل شده است مولفه 3خودآگاهی از 

 شایستگیهای مدیریت:

امل ش شایستگیهای مدیریت است. شایستگیهای مدیریتمدیران، رویکرد  تعریف شغلرویکرد برای برای  مهمترین

که برخی از ابعاد این شایستگیها با  .است عملکرد مدیریتی اثربخشبا  نگرشهای مرتبطو  مهارت ها، دانشاز  خوشه ای

 (.مدیریت روابط، خود مدیریتی، آگاهی اجتماعیمشترک هستند) گلدمن از دیدگاه ابعاد هوش هیجانی
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 ملاحظه میشود: ابعاد هوش هیجانیزیر  ماتریسدر 

 تنظیم احساسات شناخت احساسات 

 خودمدیریتی خودآگاهی احساسات در مورد خود

 مدیریت روابط آگاهی اجتماعی احساسات در مورد دیگران

 خودآگاهیبهش میگن بشناسه رو احساسات خودش اگر کسی  خونه اول:

 خود مدیریتیکنه بهش میگن  تنظیمخودش رو  احساسات : اگر کسیخونه دوم

 آگاهی اجتماعیرو بشناسه بهش میگن  احساسات خودش در مورد دیگران: اگر کسی مخونه سو

 مدیریت روابطکنه بهش میگن توانایی  تنظیمو دیگران رو بتونه  احساسات خودش  رابطه: اگر کسی خونه چهارم

 شایستگیها رو در جدول زیر بررسی میکنیم:انواع 

 زیرمجموعه شایستگی نام شایستگی

امل تع، جریان اطلاعاتو پی بردن به  رویدادهای علیها به عنوان  موقعیت: دیدن تفکر سیستمی(1 هوش شناختی

 جامعه یکیا  خدمات در درون یک سازمانو  تولید محصولاتو  افراد

 رخدادهای به ظاهر تصادفیدر  الگوهایا  موضوعات، مضامین دیدن: تشخیص الگو(2

 خود مدیریتی

 

 میل به بهره مندی از دیگرانو  عواطف مزاحمبا زیستن : هیجانی  یاخودکنترلی عاطفی (1

 استانداردهای نهایی سرآمدیبه  دستیابیجهت  بهبود عملکردبرای  تحریک :موفقیت گرایی(2

 آیندهو  رویدادها، افراددرباره  دیدگاه مثبت: داشتن نقطه نظر مثبت(3

 هام آلودابشرایط  تغییر و کنترلهای در حال  موقعیتبا  انطباقدر  پذیری انعطاف: انطباق پذیری(4

 شفافیت( 9ابتکار عمل   ( 8   سازگاری( 7   وجدان کاری( 6وظیفه شناسی   ( 5

هوش یا خودآگاهی 

 عاطفی

 تشخیص اثرات آنهاو  توسط خودشان احساسات افراد شناختشامل 

 آگاهی اجتماعی

 

 در آنها فعال نمودن علائقدیگران و  درک کردن عواطف:همدلی(1

 سیاستهاو  شبکه های تصمیماتو  سیاست ها، تفسیر وضع جاری:آگاهی سازمانی(2

 خدمت محوری( 3

 مدیریت روابط

 

 سازی دیگران     مختلف برای متقاعد  تاکتیک های: استفاده از  نفوذ(1

     تحلیل تغییر(5     تصویر سازی( 4      ارتباطات (3         تیم سازی وهمکاری : کار تیمی(2 

   بینش جذاب و گیرابا  بر انگیختن افرادکردن و هدایت :رهبری الهام بخش( 6

شدی ( 7 سعه و  بازخور و هدایتاز طریق  دیگراندر  توانایی ها: ایجاد مربی گری یا مر شد  و  تو ر

 دیگران

 ایجاد شده است. عدم توافقات مخربکه در اثر  حل مسائل و مشکلاتی :تعارضیا مدیریت تضاد (8

 ایجاد تعهد (9

اقدامات با  بهینه سازیبه منظور  دیگران و خود و رفتارهای  انگیزه ها، حالات درونیدرک  توانایی هوش اجتماعی

 اطلاعات حاصلهتوجه به 
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 باید بررسی شود: سطوح مدیریتوظایف، نقشها، مهارتها و شایستگیهای مدیران رو بررسی کردیم حالا 

 (عالی)ارشد،میانی(،سرپرستی)مدیران عملیاتیدسته  3در اکثر کتابهای مدیریتی، سطوح مدیریتی به  سطوح مدیریت:

و  ارشد ،مدیران عملیاتیدسته  3، از دیدگاه یه دانشمندی این سطوح به دکتر مقیمیتقسیم بندی میشوند اما در کتاب 

  کلا متفاوتهتقسیم میشه که تعاریف این دانشمند پروژه 

 سرپرستیمرتبط به هم را  وظایف عملیاتیکه امور مربوط به  خط مقدمو  مدیران میانی: مدیران عملیاتی (1

ن میگه چو مدیریت عملیاتیهاز  خیلی خاصینامیده میشود.) این تعریف  وظیفه اییا  عملیاتیمیکنند، مدیران 

هستند وحق میدم یکم سخت باشه براتون چون تو اکثر تقسیم  ترکیب مدیران میانی و خط مقدممدیران عملیاتی 

 عبارتند از: وظیفه اییا  عملیاتیمدیران  مهم حوزه 4 بندی ها مدیران میانی خودشون یک سطح جدا هستند(

 منابع انسانی( 4 حسابداری( 3 تولیدیا  عملیات( 2، بازاریابی( 1 

فعالیتهای بخشهای متعدد سازمان که شامل فعالیتهای متنوعی  هدایتو  سرپرستی: مدیرانی که مدیران ارشد (2

سازمان قرار  مدیران ارشددر زمره  برخی مدیران سطح میانیو  مدیران سطح عالیاست را برعهده دارند. 

را انجام میدهند را بازاریابی و  حسابداریکه فعالیت های تخصصی نظیر  کار افرادیمیگیرند. مدیران ارشد 

ترکیب مدیران عالی و از مدیریت ارشده چون میگه مدیران ارشد  خیلی خاصیمیکنند) این تعریف  سرپرستی

 سازمان است. مدیران ارشدمصداقهای هستند.( عنوان شغلی مدیر کارخانه یکی از  میانی

سازمان  واحدهای مختلف وبخش ها : مدیرانی که کارکنان و سایر منابع مورد نیاز را از برنامهیا  مدیران پروژه (3

 مدیران پروژهسازند،  هماهنگ، خدمت جدیدیا  یک محصولهمانند  برنامه خاصیا  وظیفه ویژهحول اجرای 

 ند.نیستمدیران پروژه معادل با مدیران میانی ، خاصبه هیچ وجه در این دسته بندی  نامیده میشوند. برنامهیا 

 تقسیم میشود: سطح 3، همونطور که گفتیم مدیریت به از این تعریف نسبتا متفاوت که بگذریم

رای ( را بعملیاتی ) افراد صفی: مدیرانی که مجموعه ای از  (مدیران رده پایین) (سرپرستی) مدیریت عملیاتی (1

مستقیما محسوب میشوند. این مدیران  مدیران عملیاتیهدایت میکنند، جز  ارباب رجوعبه  ارائه خدمات

را بر  کارمندیو  گروه های کارگریو مسوولیت  در سازمان را بر عهده دارند.خدمات و  مسئولیت تولید کالاها

است.  زیر دستاندر  انگیزهتوجه اصلی آنها بر  ایجاد  دارند و رویه هاو مقررات عهده دارند. توجه زیادی بر رعایت 

تنظیم میکنند.  دستورالعمل هارا در قالب مجموعه ای از  مدیران میانیتوسط اهداف مشخص شده این مدیران، 

ر د آشیانه سرپرستان، مدیریت عملیاتییا  مدیریت خط مقدم هستند. نخستین سطح سازماناین مدیران 

را مورد  شناخته میشوندکارکنان عملیاتی که اغلب با عنوان  کارکنان غیر مدیریتیسازمان است که فعالیت کاری 

یابند ارتقا م جایگاه مدیریتیسازمان به  تولیدیو  بدنه عملیاتیعموما از  ،مدیران عملیاتی قرار میدهند. پایش

زان میبه سازمان دارند. معیار عملکردشون از  جدید الورودنگرشهای کارکنان دهی  شکل  را در  بیشترین سهمو 

مراجعه بهشون ، خیلی شلوغهمدیران عملیاتی سرشون  مورد بررسی قرار میگیرد. کنترل هزینهو  بهره وری

را صرف  وقت کمیمیکنند ولی در مجموع  تنظیمبرنامه های عملیاتی و کوتاه مدت واحد خود را  هر چند، زیاده

انجام  یکار مدیریتنوع  هیچمیکنند که سرپرستی کارکنانی را  میکنند. مطالعه، و گزارش نویسی، برنامه ریزی

 ،در مقایسه با مدیران عملیاتی و ارشدمینامند. سرپرسترا  مدیران رده پایین سازمان.گاهی اوقات نمیدهند

 زمانمیکنند و  آنی حل و فصل مسائلو صرف صحبت با کارکنان وقت خود را  بیشترین.مدیران عملیاتی 

 میگذرانند. افراد خارج از سازمانیا  افراد مافوقرا با  اندکی

س رئی رئیس یک تیم دبستان،، مدیر ادارهو  رئیس دایره، مدیر صف، سرپرستعناوین مختلفی همچون نکته: 

احد ویک تیم بسکتبال، سرپرست کارگاه تولیدی، مسئول دفتر در یک دفتر بزرگ،سرپرست فنی در یک 

  .هستند خط مقدمیا  مدیران عملیاتیمصداق  تحقیقاتی



@THEORY98 :آدرس کانال تلگرامی  جزوه تئوری مدیریت: کلیات  

 

20 
 

 سطح دوم مطالعه :عملیاتیخلاصه فعالیتهای مدیران 

 بر مبنای اهدافی که در سطوح بالاتر تعیین شده است. برنامه ریزی تولید روزانه 

 کارکنانخاص به  محول نمودن وظایف 

  ساعت نتایج بهپایش ساعت  ونظارت 

  ارائه بازخور به مدیران موفقو  روزانهتنظیم گزارشهای 

  امور اصلاحیانجام 

 عملکرد نیروی انسانی ارزیابی 

 رعایت سلسله مراتب اداریدر قالب  خط مشیهای سازمانیو  اجرای تصمیمات 

طور هستند. این مدیران به  مدیران عالیو  مدیران عملیاتیبین  حلقه واسط: این مدیران مدیران میانی (2

یران مدسرپرستان است. بیشترین وقت  مدیریتو  نظارتگزارش میدهند و کارشان  مدیریت عالیبه  مستقیم

فعالیتهای  برنامه ریزی، طرحهای عملیو  تنظیم برنامه ،آماده سازی اطلاعات،تحلیل داده هابه  میانی

 انیکار میکنند.مدیران می به تنهاییبیشتر اوقات  مدیران میانیاختصاص دارد.  هدایت سرپرستانو  سرپرستان

یران مدوظیفه عمده بیشترین میکنند.  همکارانشانبا  گفت و شنودو  صرف جلساتوقت خودشان را  بیشتر

را تنظیم  میان مدتبرنامه های  مدیران میانی است. داخل سازماندر  تنظیم روابطو  هماهنگیایجاد  میانی

ارائه میکنند و بعد از تصویب برنامه ها توسط  مدیران عالی را جهت بررسی به برنامه های بلند مدتمیکنند و 

به جای برنامه ریزی را بر عهده میگیرند. آنها  خط مشی هاو  مسئولیت اجرای این استراتژی ها مدیر عالی،

تعیین  ابرای ارتقرا  میزان شایستگی مدیران عملیاتیمدیران میانی  سر و کار دارند. آینده نزدیکبا  بلند مدت

 مدیران میانی سایر لایه های میانیهمچنین بر کار  میدهند. خدمات مشاوره ای مدیران عملیاتیو به  میکنند

به تدریج با استفاده از  سطوح میانیبه نظر میرسد.  کسل کنندهمیکنند. گاهی وظایف مدیران میانی نظارت 

ام انج)فعالیت های اجرایی افقیمیشوندکه باعث میشود  حذفیا  ادغامو نرم افزارهای رایانه ای  فناوری اطلاعات

 نجایگزی( انجام کارها از طریق سلسه مراتب)فعالیتهای شغلی عمودی( را با فعالیت ها از طریق سیستم

ت با افزایش اهمیپیدا کرد.البته در سالهای اخیر  بهبودسازمانها  حدی کارآییتا  حذف مدیران میانینمایند. با 

مدیران میانی در سازمانهای سنتی به دلیل وجود  شده است. مدیران میانی احیا، موقعیت پروژه هاتیم ها و 

و  تحریک نوآوریرسید. امروزه مدیران میانی،  اطلاعات به کندی از سطح عالی به سطح عملیاتی ،متعدد

 فاقد کوچکمانهای را بر عهده دارند. ساز واکنش به تغییرات سریع محیطیبرای  توانمند سازی سازمانها

 دان کلیو  کلی نگردارند.مدیران میانی باید  چندین لایه مدیر میانی بزرگمدیران میانی هستند اما سازمانها 

 تسهیل گرانو رهبران میبینند تا  آموزشباشند.آنها  امور سازماندر متخصص و  جز نگرباشند و در عین حال 

ن ایجاد میکنند. همچنی فعالیتهای مختلف هماهنگیباشند.مدیران در این سطح، بین  اعضای تیم هاخوبی برای 

اشد ب موفق: اگر مدیری در سطح عملیاتی نکته میپردازند. فعالیت های هماهنگیزمان خود را رو به  بیشترین

 باشد. سطح میانی موفقدر  لزوما نمیتواند

 میباشد.مدیر کنترل کیفی، ، رئیس قسمت(،مدیر کل)رئیس دپارتمان: عناوین مدیران میانی شامل نکته
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 سطح دوم مطالعه:میانی خلاصه فعالیت های مدیران

 به انجام وظایف سازمان سرعت بخشیدن(1

 واحدها به یکدیگر هماهنگ کردن(2

  ارائه پاداشاز طریق  ساختن کارکنان کارآمد(3

 برنامه های آموزشیاز طرق  ساختن رهبران آینده(4

 افزایش شور و شوق در سازمان(5

 :مدیران عالی (3

یران مدباشد. بخش عمده کار موفق نیز  سطح عالیموفق باشد، معمولا میتواند  میانی و عملیاتیاگر یک مدیر در سطوح 

 ر سطحد مدیران عالیاست با این تفاوت که  مدیران عملیاتی شبیه، تا حد زیادی با میزان مشغلهو  پویاییاز حیث  عالی

 سر و کار دارند. مدیران عالی متنوع تریمیشوند و با تصمیمات  جامعو  برنامه ریزیهای بلند مدتدرگیر  گسترده تری

 افراد خارج از سازمانیا  مدیران هم سطحوقت خود را با بیشتر میکنند و  ارزیابیسازمان را  واحدهای عمدهعملکرد کلی 

 از افراد هستند. گروه کوچکمیگذرانند.یک 

 یانیمدیران مرا تعیین میکنند. بر کار  اهداف بلند مدت را بر عهده دارند. تصمیم گیریو  سیاستگذاریوظیفه وظایف: 

شم چرا بر عهده دارند. ذینفعان خارج از سازمانو شرکا ، هم پیمانانبا  هماهنگیو  برقرای ارتباطنظارت میکنند.وظیفه 

 سازمان، چشم اندازو  بصیرتهستند.ایجاد  کارآفرینانهق روحیه را شکل میدهند و مشو فرهنگ سازمانو انداز 

صورت  سطحدر این  محیط با تنظیم روابط سازمان( سازمان و  طرح) ساختار، استراتژیها،تصمیم گیریو  سیاستگذاری

 میگیرد.

 میباشد. معاونت اجراییو  مدیر عامل، هیات مدیره، رئیس جلسه: عناوین مدیریت عالی شامل نکته

 وظایف اصلی مدیریت سطح عالی:سطح دوم مطالعه

 اهداف سازمانو  مقاصد، چشم انداز(تعیین 1

 برنامه هاو  خط مشی ها(تدوین 2

 تعیین طرح )ساختار( سازمانی(3

 منابع مختلف گردهم آوردن(4

 بر فعالیت های سازمان کنترل و نظارت(5

 استراتژیها( تعیین 6

 محیطو  واحدهای سازمانبین  تنظیم روابط متقابل( 7

 وظایف مشترک مدیران عملیاتی،عالی،میانی:

(رو انجام میدهند اما  polc)  کنترلو  برنامه ریزی( ، هدایت)رهبری، سازماندهیوظیفه  4همه مدیران به طور مشترک، 

 انجام میدهند.بیشتر بعضی از کارها رو  سطح مدیریتیبسته به 

 میپردازند. سازماندهیو  ریزیبرنامه : بیشتر به مدیران عالی

 میپردازند. هماهنگیخود را به فعالیتهای بیشتر زمان میپردازند.  کنترلو  هدایت: بیشتر به مدیران میانی

کنند. می هدایت و رهبری کارکنانوقت خود را صرف  بیشتر: مدیران خط مقدمیا  مدیران سرپرستییا  مدیران عملیاتی

سازمان  یمشتریان بیرونرا بر  بیشترین تاثیرسازمان دارند و  فعالیت های روزانهو  جاری عملیاترا با  بیشترین ارتباط

تگی بس عملکرد مدیران خط مقدمبر جای میگذارد، به  کیفیت خود بر نزد مشتریانمیگذارند و تصویری که سازمان از 

 دارد.
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 .ر میکندبسته به سطح مدیریت تغیینیز  وظیفه اصلی 4 محتوای: نکته بسیار مهم

برای  وظیفه سازماندهیسر و کار دارند، در حالی که  ساختار کل سازمانبا طراحی سازماندهی در وظیفه  مدیران عالی

میشویم،  عالی نزدیک تر. هر چه به سطح است گروههای کاریو  طراحی مشاغل افراد، دربرگیرنده مدیران عملیاتی

 میپردازند. پایش مستقیم افرادو سرپرستی به کمتر انجام میدهند و  برنامه ریزی بیشتریمدیران 

دیران مکار میکنند. در حالی که  مالییا  بازاریابی، فقط در یک بخش از سازمان مانند عملیاتییا  وظیفه ایمدیران  نکته:

 .چند گانه اندو  چند بعدیعهده دار وظایف  کل

مهم  موضوع2در سازمان ارائه میکند وجریانهای اطلاعات  وفراگردهای کنترل  پژوهشگران چارچوبی را برای تشریحنکته:

به یابد نیازآنها  افزایشمدیران در کارشان  ابهامهر چه  .را مد نظر قرار میدهدمیزان اطلاعات و غنای اطلاعات  یعنی

خارجی  مورد محیط دربه اطلاعات غنی و توصیفی  معمولا. مدیران عالی د .افزوده میشودبیشتر  واطلاعات غنی تر 

ن مدیرانیاز دارند. مورد محیط داخلی سازمان  در تفصیلی ومدیران سطح عملیاتی به اطلاعات دقیق  ولی نیاز دارند

 دارند.اطلاعات دقیق و کمی نیاز  معمولا بهروشن است  وساختار یافته که کار آنها  عملیاتی

                      جمع بندی:                                          

 
 

 

 

  

 

 

 

 

 
 

 
 

  
 

 

 
 
 

 

 

 

 :تقسیم میشوندتاد صف و س دسته مدیران 2: در تقسیم بندی دیگری مدیران به تفاوت مدیران صف و ستاد

 یمدیران ستادسر و کار دارد. در حالی که  ارائه خدمات، و فروش کالا،تولیدبه امور نظیر مستقیم : به طور مدیران صفی

 میکنند. حمایتآنان  زحماتاز  مدیران صفی، با ارائه مشورت به مهارتهای ویژه خودبا استفاده از 

مدیرعالی 

مدیر میانی

مدیر عملیاتی 
(سرپرستی)

 عملیاتیکارشان شبیه مدیران  مشغله از لحاظ 

 (22)تست کنکور است.

  بیشتر وقتشان صرف مدیران هم سطح یا افراد

 گردد. خارج سازمان می

  نشدهتصمیمات برنامه ریزی 

 
 میانی مدیران عملیاتی و حلقه واسط 

  بر سرپرستان است. نظارتکارشان بیشتر 

  حذف یا باعث  فناوری اطلاعات و نرم افزارهااستفاده از

 شود. آنها می ادغام

 .تعداد مدیران میانی در سازمان های مدرن کاهش میابد 

  بیشترین وقتشون صرف تحلیل داده ها و آماده کردن

 .شود می    عالیاطلاعات برای مدیران 

 شده تصمیمات برنامه ریزی 

  نیآ مسائلبیشترین وقتشان صرف حل  و فصل 

 .شود می

 میانی مدیران عملیاتی و 

  بر سرپرستان است. کارشان بیشتر 

  باعث استفاده از

 شود. آنها می

  تعداد مدیران میانی در سازمان های مدرن

 کاهش میابد.

  بیشترین وقتشون صرف تحلیل داده ها و آماده

 .شود می      کردن اطلاعات برای مدیران 
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 :تفاوت مدیر موفق و موثر

مدیریت برای  کند. محققرا  فراتر از هدفهای سازمانیا  هدفهای سازمانمدیری است که بتونه موثر و  مدیر موفق

 معینی ضرورت دارد. اکتسابیو  تواناییهای ذاتیبهره مندی از  موثرو  موفق

ل حداقل نتیجه قابمدیری است که بتواند  مدیر موفق حاصل نمیشود. تعهد بدونموفقیتی هیچ عقیده بر آن است که  

خود،  زانهوفعالیتهای راز  تجربه مستمربا کسب  مدیران موفقبدست آورد. . .. وتوبیخ ، تنبیهرا با ابزارهایی نظیر  قبول

 میبخشند. استمرار خود را فراگرد یادگیریرا در خود ایجاد میکنند و  شایستگیهای ویژه ای

 تعیین میکند: سطح 3 مدیران را درموفقیت : آپلین آپلینمدل 

  (درونی  )عوامل فردی (1

    ( بیرونی ) عوامل محیطی (2

 بر روی آنها دارد. کنترل کمی(: که مدیر  تعدیل کننده) عوامل تصادفی (3

 مدیر را در قالب فرمول زیر معرفی میکند:عوامل موفقیت  کریتنر

 موفقیت= توانایی*هانگیز*فرصت

S=A*M*O 

استفاده  ضرب به جای جمعسایر عوامل میگردد، و به همین علت است که از  ضایع شدنیک عامل منجر به  عدم وجود

 میشود.

 مدیر از دیدگاه یک دانشمند دیگه:تعیین کننده موفقیت عوامل 

  در  موفقیتشرط شغل آنان : اولین با ( انگیزه های افراد 3( نگرشها و 2(تواناییها و مهارتها، 1میزان تطابق

 است. شغلبا  فردی ویژگیهای سازگاریکار 

باید  انگیزه های فرد درجه سومو در  نگرشهای فرد درجه دومدر  تواناییهای فرد، درجه اولدر  فردی:ازدیدگاه تذکر

 شود.موفق داشته باشد تا فرد در کارش  مطابقت با شغل

 آن در گرو  موفقیتانجام نمیشود و خلا چون مدیریت در  :نحوه ارزیابی مافوق و میزان همکاری کارکنان

 .است گروه های متعددیبا  همکاری

  پیش بینی نشدهرویداد ها ، فرصتها و  محدودیت های 

 عبارت است از: موفقخصیصه مدیران مهم  3نشان میدهد  گالوپ موسسهنتایج تحقیق 

 افراد باتوانایی جفت و جور شدن (3            پشتکار (2              کمال یافتگی(1

 درستکار، دارند انتقاد پذیریروحیه  ،هستند  وفادار دوستان و همکارانبه به عهد دارند، وفای  :کمال یافتگی .1

 هستند. انصاف با)دروغ نمیگن،فریبکاری نمیکنن(و هستند

اگر کارها در راستای تحقق هدف نباشند  )مشکل گشایی، خود آغازگری، فراتر از توانایی:انجام کارها پشتکار .2

 (هستند.  پیشرفت امورو  بردن از کار لذتدنبال  به ). هستندسختکوش (، کارها میکنند اصلاحاقدام به 

دیگران را  برانگیختنبه دیگران،توانایی  کمک، میل  قدرت رهبری: توانایی جفت و جور شدن با افراد .3

 قهرماناست، از  زیاددر آنها  همکاری، روحیه  میبرند لذت کارکردن با دیگرانهستند. از  دوست داشتنیدارند،

 میبند.لذت دیگران  فرماندهیکردن و  هدایتدادن،  آموزشمیکنند، از  دوریبودن 
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از  شبکه ایافراد را به کار گیرد. مدیران اثربخش  توانایی هایدرصد  28تا  08کسی است که بتواند  (اثربخش)موثرمدیر 

 میکنند. آنرا حفظکرده و  ایجادرا برای تسهیل در انجام وظایف خود  روابط متقابل شخصی

 باشیم باید چند تا توانایی داشته باشیم:                                           مدیر موثریاگه بخوایم 

 مهارت طراحی( 5مهارت انسانی   (4مهارت ادراکی ( 3مهارت حل مساله   ( 2مهارت فنی   (1

 ویژگیهای مدیر اثربخش:)سطح دوم مطالعه(

 (تشخیص اینکه چه چیزهایی نیاز است انجام شود.1

 (درک ماهیت موسسه ای که در آن فعالیت میکنند.2

 برنامه های عملیاتی(ایجاد 3

 تصمیمات متخذه(مسوولیت پذیری در مقابل 4

 (مسوولیت پذیری برای برقراری ارتباط5

 به جای مسائل و مشکلات روی فرصت ها(تمرکز بر 6

 ثمر بخشو  سازنده(برگزاری جلسات 7

 ما به جای من(فکر کردن و گفتن 8

و نحوه  انگیزهبر میزان  جو سازمانو یا  پاداشارائه فعالیت میکند. نحوه  محرکهای معینیو  انگیزه هاهر مدیر تحت تاثیر 

 اثر دارد. نگرش مدیر

 مطلوب رضایت خاطرو هم سطح  عملکرد عالی، منابع انسانی را به روشهایی به کار میگیرند که هم به مدیران اثربخش

 کارکنان منجر میشود.

رضایت خاطر هنگام ارزیابی  است. کاری محیطهایموضوع اصلی در  رضایت خاطرو  عملکردتوجه و علاقه توام به نکته: 

 کاری استفاده میشود.کیفیت زندگی افرادی که کار را انجام میدهند از اصطلاح 

 خرده سیستم های ارزشی:

آن جامعه انجام  تمدنو  ساخت فرهنگ خرده سیستم های ارزشی جامعه،تمام فعالیت های مدیران تحت چارچوب 

ر ه قرار دارد. تاثیر ارزش های حاکم بر جامعهتحت  مدیریت و شیوه های رهبریدر به کارگیری  میزان موفقیت میشود.

یک سازمان در مقابل جامعه است. با توجه به اینکه  نظام ارزشی خاصیدارای  جامعه فراخور عناصر تشکیل دهنده آن،

 باشد.عه ارزشهای حاکم بر جامتلقی میشود بنابراین باید منعکس کننده خرده سیستم 

 اثر گذاشته اند که شامل: مدیریتبر  سیستم ارزشی 5به طور کلی 

داشته  لرا به دنبا آسایشو  بیشترین خوشیرا تا آنجا درست قلمداد میکند که  هر عمل: این مکتب مکتب اصالت نفع(1

وسیله رو توجیه  هدفمعقد بود ماکیاول  )نه شیوه انجام آنآن است و   سوددهیو  نتایجملاک درستی یک عمل  .باشد

 .(فردگرایی و سرمایه داریاست.) انقلاب صنعتیو ماشینسم مهم است.این مکتب نتیجه  سوددهیفقط ( و میکند

 ادیاقتص، بر روند فعالیتهای مکتب اصالت نفع، حاکم شدن در هم ریخته شدن نظام ارزشی غربیکی از پیامدهای مهم، 

 تبدیل شد. انقلابی منفعت طلب، به انقلاب صنعتیاست. تمدن بعد از  تولیدو 

 اهمیت زیادی داده میشود. تجربه گراییبه  بودن آنهاست. عملی: در این مکتب ملاک ارزشگذاری مکتب اصالت عمل(2

و دمیشود.در این نگرش سعی میشود که تا  انکار ویژگی های ناشی از فطرت انسانی میباشد. تکامل داروین  از نشات گرفته

در این روش  ت.اس متمایل ترتلفیق گردند. البته فلسفه اصالت عمل به تجربه گرایی  "تجربه گرایی "و  "فردگرایی " جریان

 است. پایبندنیز  هنرو شعر ، اخلاقولی به الزامات  شوداستدلال می روشهای نوین آماریبه 
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بیرون  امور ازدارد و نگریستن به  پیوستگی با عمل ذاتا. شناخت ناظرنگریسته میشود نه  عامل به امور همیشه از دیدگاه

 بودن بر حسب عقلاییو  تحقق پذیری "شناخت"دانسته میشود. ملاک حقانیت یک مردود ، عملدر  بدون درگیر شدن

 ست.ا ملاک عمل "بخش بودن رضایت"و  "مفید بودن"، وجود نداشته باشداست البته اگر امکان تحقیق  نتایج عملی

 است. فردیو  شخصیبه مثابه پدیده ای  دین

شکل میگیرد یعنی وجود ویژگیهای ناشی از  "فعالیت اجتماعی "و  "فرآگرد تجربه"این نگرش میگوید: خود هر انسان طی 

 میشود. انکار  پیش تعیین شدهانسانی، به منزله ویژگیهای از فطرت 

 بهمیماین مکتب بسیار جایگاه ویژه ای دارد.تصویر  ه داریسرمایدر فرهنگ  انسان گرایی افراطی: مکتب اومانیستی (3

 تابعوجود دارد چون ارزش ها نسبیت هستند.در جوامع غربی در مفاهیم و ارزش ها  مجهولاز انسان وجود دارد و انسان ها 

منافع ، در جهت تحول ارزشها. بر خلاف مکتب اسلاممیکنند  سرعت تغییرزمان و مکان هستند و به همین دلیل به 

 شکل میگیرد. قدرتها

 مطرح هستند.جوامع غربی تذکر:مکاتب اول،دوم و سوم  اکثرا در #

 این ارزش خداوندچرا چون  زمان و مکان آنها را تغییر نمیدهدیعنی  ،نسبی نیستند:در اسلام ارزش ها مکتب اسلام( 4

است(.در نظام ارزشی اسلام  قابل تغییر احکام ثانویهکرده است)در برخی مواقع با توجه به حکم حاکم اسلامی  معینها رو 

 .نتیجه ونیت هر دو مهم است .حقوق  فرد توجه میشود هم به حقوق جامعههم به 

و...  چین،روسیهمثل  کمونیستیمیشود.این مکتب در جوامع  اصالت به جمع داده:در این مکتب مکتب اصالت جامعه (5

ده تشکیل دهن منافع قدرت حاکمهفرض میکردند.در واقع  طبقه ای خاصبرای  فرد را قابل قربانی شدنحاکم است.حتی 

 بود. نبایدها و باید هاروند ارزش گذاری و تعیین 

 مقایسه عمل گرایی صرف با عمل بر مبنای نیت:

 عمل بر مبنای نیت عمل گرایی صرف

الویت نتایج مدیریت بر مبنای هدف و نتیجه مادی و معنوی با  هدف و نتیجه مادیمدیریت بر مبنای 

 اخروی

 

 و رعایت برنامه ریزی بلند مدتبرنامه ریزی کوتاه مدت در راستای  کوتاه مدتبرنامه ریزی 

 آخرت گراییاصل 

 در تصمیم گیری تعقل ارزشی و ابزاری در تصمیم گیری تعقل ابزاری

 مبنای تلاش و عملکردبر   پاداشارائه  نتایج و عملکردبر مبنای   پاداشارائه 

 تمایلات معنوی و نیازهای طبیعیتوجه به  نیازهای طبیعیتوجه به 

 اخلاقی  مطلقتاکید بر پایبندی به ارزشهای  اخلاقی نسبیارزشهای پایبندی به تاکید بر 

است. در نظر گرفتن زمان برای انجام  تابع محدودیتهاییانجام کار  .نداردوجود در زمان کار محدودیت زمانی خاصی 

 .زمان استراحت. و تکالیف الهی
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است، اصولی اصول اخلاقی  ان،یکی از عوامل اثرگذار بر انتظارات آدمی از نقش خود و دیگرجنبه های اخلاقی کار مدیران: 

به جنبه های اخلاقی کار مدیران نگریسته شده  سه منظرباید رعایت کند. در غرب از  رفتارشو  تصمیم گیریکه مدیر در 

 است:

است. آن هم با هدف ارائه  رفتار بر روی دیگرانیا  اثر تصمیمآنچه مورد قضاوت قرار میگیرد اصالت سودمندی:  (1

ینکه . به دیگر سخن اعتقاد به ا، مانند سهامداران و مشتریان استذی نفعاز افراد  تعداد بیشتریبه  بیشترین نفع

ز کارهای قصد ا مهمترینبستگی دارد یا آنکه  بیشترین تعدادآن برای   درجه سودمندینیکی و بدی هر چیزی به 

 باشد. اکثریت افراد ذی نفعبرای  خوشبختیو  حداکثر رفاهباید تامین  اصلاحیو  عمومی

 مورد گروهییا  امتیازهای اساسی فردیو  آزادیهابا  سازگاری: تصمیم ها و رفتارها، بر حسب حقوق بشر (2

 قرار میگیرد. قضاوت

بی  و منصفانه ، توزیع عادلانه: قضاوت درباره تصمیم ها و رفتارها در این رهیافت بر حسب سازگاریشان  با      عدالت (3

 صورت میپذیرد. گروههاو   افراد در میان هزینه هاو  پاداشها طرفانه

 :یاد میشود اثرگذار بر مدیریتتاثیر گذارند که امروزه از آنها به عنوان عوامل  مدیریت تغییر طبیعتچندین نیرو در 

 قدرت نیروی انسانی 

 تنوع فرهنگی 

 تغییرات مداوم تکنولوژیکی 

 تعهدات روانی جدید بین کارکنان و مدیران 

راره ق موارد را باید کجا به کار ببره؟مدیریت ، وظایف، مهارتها، شایستگیها، سطوح مدیریت را تعریف کردیم اما مدیر این خب 

 پس بریم ببینیم سازمان یعنی چی؟ سازمانهجواب سوال 

 رو تعریف کنیم:سیستم قبل از اینکه سازمان رو تعریف کنیم باید 

یک  محیطهستند. دنبال تحقق هدفرا به وجود می آورند و به  یک کلکه در مجموع  اجزاستاز  مجموعه ای سیستم

تشکیل شده  جز 4هر سیستم از  .تحت کنترل آن نیستدارد و  اثرکه بر روی سیستم عواملی عبارت است از  سیستم

 بازخورد( 4 ستاده( 3 پردازش (2 داده ( 1است: 

 
 

 اب آگاهانه به طور نیل به هدفبرای  گروهی از افرادکه در آن  عقلاییاست  سیستمیسازمان  :تعریف اول از سازمان

 فعالیت میکنند. هم

شده و دارای  طور آگاهانه هماهنگکه به  پدیده اجتماعیسازمان عبارت است از  یعنی: سازمان رابینزبر اساس تعریف 

 فعالیت میکند. مستمربه صورت  اهدافی یا تحقق هدفاست و برای  مرز نسبتا مشخصی

 .دارند ارتباط و تعاملتشکیل شده که با هم  چند نفر:یعنی سازمان از پدیده اجتماعی

 میسازد. مشخص غیر اعضاسازمان را از  اعضای :مرز

 بازخورد
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 دارد. مدیریتاشاره به  :آگاهانه هماهنگ شده

 هآگاهاناست، ساختار آن  بر هدفاست که مبتنی  نهاد اجتماعیسازمان یک  سازمان یعنی:ریچارد دفت بر اساس تعریف 

سازمانها  رکن اصلیدفت به نظر  ارتباط دارد. محیط خارجیاست و با هماهنگ و  سیستم های فعالطراحی شده و دارای 

 که با هم دارند میباشد. رابطه ایو  افراد

 زیر بیان میکند: موارد اهمیت سازمانها را در قالب ریچارد دفت

  گردآوری منابعو جذب 

 خدمات به صورت کارآمدو  تولید کالاها 

 تسهیل نمودن نوآوری 

  تکنولوژیهای نوین تولیدیو  اطلاعاتفناوری به کارگیری 

 حال تغییردر  تاثیر گذاری بر محیطو  انطباق پذیری 

 کارکنانو  مشتریان، مالکینبرای  خلق ارزش 

 هماهنگ سازی کارکنانو  برانگیختن، موضوعات اخلاقی، متنوع، مستمربا چالشهای  سازگاری 

 هستند. شبیهبسیار  دفت ورابینز  از :این تعاریفتذکر

 بهره میگیرند. تقسیم کاربوده و از  هدفمنداستفاده میشود و همه آنها  انسانهاهمه سازمانها از در  :تذکر

 هستند. لازم و ملزوم مدیریت وسازمان است و  مدیریتنتیجه وجود پیدایش سازمانها  :1نکته

 هستند. جهانسازمان ها در  بزرگترین ارتش ها :2نکته

 است. ساختار ( 3نیروی انسانی ( 2 هدف ( 1همه سازمانها  وجه مشترک:3نکته 

است که  نیل به اهدافیو  خواستهاساختن  تحقق پذیرراه اصلی  ایجاد سازمان:در جامعه چندین وجهی امروز، 4نکته 

 .برسندنمیتوانند به آنها  به تنهاییانسانها 

 روابط متقابلبا یکدیگر  تحقق اهدافجهت  وظایف ضروری انجامسازمان وقتی به وجود می آید که انسانها برای  :5نکته 

 کنند.برقرار 

 آنها در جنبه های زندگی امروزه به دلایل زیر است: فراگیریسازمانها و  توسعهو  رشداز دیدگاه اسکات دلیل :6نکته 

 زندگی مختلفشدن جنبه های  عقلایی 

 های مختلف زندگیقرار دادن جنبه  متخصص تحت کنترل 

 ت.اس آیندهو  حال، گذشتهمعتقد است که هدف از مطالعه سازمانها سر و سامان بخشیدن به زندگی در زمان استونر  :6نکته 
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 دسته تقسیم میکند: 4را به عناصر سازمانها  :مدل الماس لیویت

 ساختار اجتماعی (1

 کنشگران اجتماعییا  مشارکت کنندگان (2

  اهداف (3

  فناوری (4

 در برگرفته میشوند. توسط محیطعنصر  4که این 

 خاصی فعالیت میکنند. اجتماعی و فرهنگی ،تکنولوژیکی ،فیزیکی یک محیطکه این موارد در قالب 
 

 ساختار اجتماعی

 اهداف فناوری

 مشارکت کنندگان

 محیط

 سازمان
 

 
 یمیمق دکتر کتاب از برگرفته:2 شکل

 :عوامل و منابع سازمان

 ارکنان ک کلیدی ترین عنصر سازمان منبع سازمانی هستند. با ارزش ترین: شامل کارکنان سازمان است.کارکنان منابع انسانی

مسیر نکه از آ قبلسازمانهای بزرگ میگوید  " از خوب به عالی "در کتاب  جیمز کالینز و روابطی که با یکدیگر دارند میباشد.

موقعیت که موجب میشود سازمان عاملی  مهمترین را انتخاب میکنند. افراد شایستهکنند،  مشخصخود را  و هدف

 دهند. طریق کارکنان انجامدارند کارها را از  مسئولیت مدیران است. منابع انسانیپیدا کند،  استراتژیک

 هستند. کتابچه بودجهمدیران دارای : منابع مالی 

 فاده خود نیازمند است برای انجام وظایفهستند. مدیران  مسئول تجهیز نمودن محیط کارمدیران : منابع فیزیکی

 هستند. ساز و کارهای کنترلیدر قالب  منابع فیزیکیاز  اثرخشو  کارآ

 ظمتولید ندر سازمان اطلاعات  میباشد. اطلاعات ،منابع انسانیاز  بعدمنبع مدیر مهمترین  :منابع اطلاعاتی 

ه ب سرتاسر سازماندر  دانش اطلاعاتو با استفاده از  میبردبالا انجام کار در محیط را  سرعت اطلاعات میکند.

 بشوند. کارکنان در اتخاذ تصمیمات توانمندگذاشته میشود و باعث میشود اشتراک 

 شناخته میشوند و بهترینبه عنوان  سایر سازمانهاکه در میان  استچیزی روی  تمرکزسازمان  علت موفقیت مهمترین

  شایستگی های محوری، بهترین اجرا شده هاو  بهترین شناخته شده هابه این  هستند. بهتریناجرای آن نیز در 

تگی شایس، بخش مهم سرمایه فکریو  هستند سرآمدی سازمانو مایه  پیدا میکنند تکاملگفته میشود که در طول زمان 

 هر سازمان را تشکیل میدهد. محوری

، دکه با یکدیگر دارنروابطی و  کارکنانبلکه  نیستند ساختمان هاو  رویه هاو  خط مشی هاسازمان امروزه  عنصر کلیدی

 بر مبنای جدیدترین رویکردهای مدیریتبنابراین  .است ، منابع انسانی سازمانعنصر سازمان کلیدی ترینمیباشد.

 اهداف مشترکمساعدت کارکنان برای دستیابی به و  فراهم نمودن فرصت های یادگیری، توانمندسازی کارکنان

 گردیده اند. طراحی

 (مدیریت ،بازارها ، روشها ، مواداولیه ،ماشین ،پول ،انسانمطرح میشوند) 7mامروزه در قالب مدل  عوامل سازمانی
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 مراحل رشد یک سازمان:

را طی میکند و هر مرحله  رشد مرحله 5دارد در طول عمر خود گرینر که رویکردی توصیفی هر سازمانی مطابق با نظر 

 به پایان میرسد: انقلاب یابحران ( با یک آرامش)تکامل، رشد

 شرح مطلب با یک داستان:

فرض کنید شما فارغ التحصیلان دانشگاه تهران تصمیم میگیرین با هم یه شرکت تاسیس کنید.شرکت تاسیس میشه خب از 

ب خ طریق خلاقیتهرشد از اول  هستین  پس مرحله قیت و ایدهخلاشما پر از  اول تاسیسچه طریق باید رشد کنه؟معلومه 

حران حل ببه وجود میاد.خب برای  بحران رهبرییعنی  بین شماها اختلاف بیفتههمینجوری که سازمان رشد میکنه ممکنه 

 ستورید تو این مرحله جنبه رفتار رهبر یا مدیرکنه  هدایتباید چیکار کنیم باید یه رهبر انتخاب کنیم که افراد رو  رهبری

اد به وجود می بحران استقلالمیشوند و  عدم استقلالمیشه بنابراین کارکنان دچار احساس  کنترلداره و همه کارهاشون 

 رشد از طریق واگذاری اختیار درکنیم خب حالا  واگذاررا به خود کارکنان  مقداری از اختیاراتخب حالا راه حلش چیه؟

کنترل سازمان از دست مدیران خارج در سازمان زیاد میشه و  گرایش به عدم تمرکزاما به تدریج  سازمان شروع میشه

ی باید با چکنیم . هماهنگمیشیم خب برای رفع این بحران باید چیکار کنیم؟باید کارکنان را  بحران کنترلو دچار  میشه

خب بعد یه مدت  صادر میشود. بخشنامهت به صور دستورالعمل هاو  وضع خطی مشی ها؟از طریق  هماهنگشون کنیم

در سازمان به وجود میاد در این حالت سازمان بیش از حد  تشریفات زائد اداریشد بحران  بخشنامه ها زیادبعد از اینکه 

را در سازمان افزایش بدیم که برای   همکاری مبتنی بر اعتماداست راه حلش چیه؟اینکه روحیه  پیچیده شدهو  بزرگ

جایگزین میشوند.خب بعد یه  خودکنترلیو کنترل اجتماعی  کنترل های رسمیا این حالت ایده آله و به جای سازمان ه

  اشباع روانیپیش بینی میکند  گرینرمدت باز هم بحران داریم؟

 جمع بندی میکنیم: در قالب شکل زیر خب حالا همه این مطالب رو با هم
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 ویژگیهای هر مرحله:

 .است کارآفرینانه گرایشبازار و  و توسعه محصولو خلق تاکید بر  یک سازمان است، تولد: مرحله مرحله خلاقیت(1

ارتباطات  و میباشدفروش و  تولیدهستند و تمرکزشون بر  گرایش کارآفرینانهبا  افرادی فنیسازمان معمولا  بنیانگذاران

 ی اداریمسوولیتهابر سازمان دارند  اما با گذشت زمان زیر بار  تسلط نسبتا کاملیبنیانگذران  است.مستمر و  غیر رسمی

یا  مدیر مالکبه وسیله  کنترل و نظارت وتصمیم گیری  است.ساده ساختار  .گریزانندمیروند ولی از فعالیتهای اداری 

تعداد است. در این مرحله  رسمی ارتباطات غیرساختار  رشد از طریق خلاقیتمیشود. در مرحله انجام  مدیریت عالی

 با رشد سازمان احساس میشود. قوی مدیریت حرفه اینیاز به  پیدا میکند. افزایش بیش از حد مدیران

 و بازاریابیفعالیتهای  جداسازیبرای  و تخصصگراوظیفه ای   و  متمرکز: ساختار سازمانی به شکل  هدایت(مرحله 2

تباطات ار تر میشود، تخصصیوظایف کارکنان  میشود، محدودسازمان  پایینیکارکنان سطوح  نوآوری در می آید.تولیدی 

جنبه  سطوح عملیاتیبا مدیران  مدیران عالیشکل میگیرد.رفتار  ، نظام سلسله مراتبیبه خود میگیردرسمی تری  حالت

ه یکنند.در این مرحلم استقلالاین مدیران تقاضای  افزایش تجربه مدیران عملیاتیدارد ولی با گذشت زمان و  دستوری

اکم ح تخصص گرایی میکنند. وضعرا برای اداره سازمان  خط مشیهایی ، خلاقانه، به شیوه های رهبریبرای مقابله با بحران 

 رهبری جدید ایجاد میشود. موجودی انبار و حسابداری، بودجهپیدا میکند و سیستم هایی  ارتباطات نظم میشود.

یشوند مسرخورده  رده پایینمدیران  ( به خود میگیرد. دیوانسالارانه )بوروکراتیکبخشیده.ساختار حالت  نظمرا  ارتباطات

نظام ، میشود محدودنوآوری است،  وظیفه ای،ساختار سازمانی هدایتدر مرحله  هستند. اختیار بیشترو در جستجوی 

 حاکم میشود. سلسله مراتبی

ارگیری بخشد و با به ک انسجام باشد و بتواند به سازمان قبول بنیانگذارانکه در این مرحله انتخاب میشود باید مورد  مدیری

میکند.در این  ترکیبو  هماهنگمیکند و عناصر گروه را  هدایتسازمان را  سازمان، مادیو  انسانی منابعکارآی و موثر 

 مطرح میشود.تفویض اختیار نیاز به  انقلاب

یران نموده، و مد مداخلهسازمان  استثناییتنها در موارد  مدیران عالی میشود، نامتمرکز: ساختار سازمان تفویض اختیار( 3

لذا بحران کنترل پیش می آید.مدیریت  دست داده انداز  حوزه های عملیاتیخود را بر  کنترلعالی احساس میکنند که 

 استقلال رده پایینمیدهد.در این مرحله مدیران برنامه ریزی استراتژیک بلند مدت اختصاص خود را به تمرکز عالی 

 ایجاد میشود. کنترل داخلیمیشود.سیستم  غیر متمرکزدارند.تصمیم گیری  نسبی

 محصولمیشود.گروه های  رفع کنترل واحدهای صفیبرای  ستادی: بحران کنترل، با به کارگیری واحدهای هماهنگی( 4

ساختار سازمان  رشد از طریق هدایتمیشود. در مرحله  زیاد صف و ستاد تعارضاتشکل میگیرد. اما  ایجاد هماهنگیی برا

له د(.در این مرحمیکن تولیدرا  محصول یکبخشی یعنی اینکه هر  گروه محصول)میشود.(  بروکراتیک )دیوانسالارانه

صورت میگیرد.در این مرحله امور  بخشنامهو  دستورالعملو ابلاغ آنها به صورت  خط مشی هااز طریق  ایجاد هماهنگی

 میشود. استاندارسازی

؟چرا تو این مرحله به جای هماهنگی بر نمیگردیم به سبک هدایت و سیستم را متمرکز کنیم چون مدیرانی که طعم سوال

 ود.از سازمان ایجاد میش تنفر و قبول نمیکنندآزادی عمل رو چشیدند 

ز اسیستمهای برنامه ریزی  .استفاده میشود کارآمدسازی تخصیص منابعبرای  برنامه ریزی رسمیو هماهنگی فنون 

این بحران زمانی به وجود می  ایجاد میشود. تشریفات زائد اداریو  بحران کاغذ بازی .خارج میشوند سودمندیحالت 

 شود. بزرگو  پیچیدهآید که سازمان بیش از حد 

ر این د بخشنامه هاو  دستور العمل ها .تمرکز مجدد را نمیپذیرندرا تجربه کرده اند  دوره تفویض اختیارکارکنانی که 

منجر شود.برای حل  جا به جایی هدفدر سازمان رفع نشود میتواند به  تشریفات زائد اداریمیشود. اگر بحران  صادرمرحله 

 استفاده میشود. تنی بر اعتمادهمکاری مباز  ، تشریفات زائد اداری بحران
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کنترل ن جایگزی خودکنترلیو  کنترل اجتماعیبه کار گرفته میشود، ساختار ماتریسی ها ایجاد میشوند، تیم: همکاری( 5

گ فرهناست.ایجاد  پویا وزنده و  ارگانیک ،ساختار سازمان میشود. مشترک افراد متفاوت تاکیدبر وجوه  میشود.رسمی 

 تا حدی کاهشاز ویژگیهای این مرحله است. قوانین و مقررات  شیوه های گروهی انجام وظایفو  عملیاتیگروه های ،قوی

 کار تیمیاست)ساختار ماتریسی در فصل سازماندهی توصیح داده میشود( و  ماتریسی، ساختار همکاریدر مرحله  میابد.

 حاکم میشود.

دوره آن است.در هر  حلاست که تداوم رشد سازمان در گرو  مدیریتیمساله : هر دوره بحرانی حاکی از وجود یک نکته

 استفاده میشود. مدیریتی غالباز یک سبک  بحرانی

 ساله جدیدیمبعضی از کارکنان  اشباع روانی .کنداست با این وجود پیش بینی می نامطمئن:گرینر درمورد بحران بعدی نکته

یکی  روند البته ممکنه جسمانی تحلیلممکن است کارکنان از نظر  ی خلاقراه حلهابرای یافتن  کار گروهی.با تشدید است

 ظهور کند. بحرانهای اولیه مجدداز 

 .ترتیب طی نمیکنند:لزوما این سازمانها این رشد و بحرانها رو به نکته

رشد و ترقی کنند.خب  بدون رو به رو شدن با بحران های چرخه گرینرمیگویند سازمان ها میتوانند  هرسی و بلانچارد

 این مساله رو به شکل زیر مطرح میکنند: هرسی و بلانچاردچگونه این امر ممکن است؟

حرکت  با موقعیتو  اقتضای زمان، به اصول مدیریتبر هرگونه بحران یا اجتناب از آن باید با رعایت  فائق شدنمدیر برای 

دوری از بحران مقررات خشک و نموده، برای  رهبری اجتناببحران ، از هدایتبه مرحله  خلاقیتاز مرحله  یک مرتبه

و در نهایت از  هماهنگی به مرحله همکاریرفته و از هماهنگی به مرحله  یک مرتبههدایت باید از مرحله  دیوان سالاری

هبری راستفاده شود که  مدل رهبری وضعیتیبرسد؛ یعنی از سبک  سبک مبتنی بر واگذاری اختیاراتمرحله همکاری به 

 وضعیتی بعدا توضیح داده می شود.

 نقدی بر چرخه گرینر

 رشدکنند. در فواصل زمانی مشخصکه سازمان ها  در واقعیت مثل چرخه گرینر  مشخص نیست(1

 چرخه گرینر رشد کنند. ترتیب مراحلکه سازمان ها در واقعیت  به  مشخص نیست(2
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 کامل توضیح داده خواهدرهبری :سبک های رهبری در چرخه گرینر مجددا در بخش تذکر

 .(سوم،چهارم خیلی خیلی مهمند،دوم ستونهای)

مراحل 

 چرخه گرینر

سبک مدیریت 

 عالی

 )ستون دوم(

 ساختار سازمانی

 )ستون سوم(

تمرکز 

 مدیریت

)ستون 

 چهارم(

تاکید پاداش  سیستم کنترل

 مدیریت

سبک رهبری  اول مرحله

 کارآفرینانه

و  ساختن غیر رسمی

 فروختن

 مالکیت نتایج بازار

کارآیی  وظیفه ایو  متمرکز دستوری دوممرحله 

 عملیات

استانداردها و مراکز 

 هزینه

افزایش حقوق 

 و شایستگی

بر مبنای و نامتمرکز  تفویضی سوممرحله 

 ناحیه جغرافیایی

گزارشات و مراکز  توسعه بازار

 سود

پاداشهای 

 فردی

یکپارچه  ستاد و صف پاییدنو  مراقبت چهارممرحله 

 سازی سازمان

برنامه ها و مراکز 

 سرمایه گذاری

سهیم شدن 

در سود و 

 سهام

و  حل مساله ماتریسی مشارکتی پنجم مرحله

 نوآوری

هدف گذاری دو 

 سویه

 پاداش تیمی

 

که باید  مدل جدیدداره هم یه  سنتیرو بررسی کنیم .چرخه حیات سازمانی هم یه مدل  قراره چرخه حیات سازمانیحالا 

ک ی چرخه حیات سازماناست. استعاره زیستیهر دو را به همراه نقاط اشتراک و تفاوت ها یاد بگیریم این رویکرد مبتنی بر 

 است. تغییر قابل پیش بینیالگوی 

 مرحله دارد: 4سنتی مدل 

 شکل گیری 

 رشد 

 بلوغ 

 افول 

  مرحله دارد: 5جدید تر مدل 

 کارآفرینی 

 اولیه انسجام  یا شکل گیری 

  کنترل ورسمیت 

  انسجام ساختاری یاپیچیده شدن ساختار 

 افول 
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  مقایسه:

 
 

بررسی خواهیم کرد هر چند که در درس مدیریت  در فصل برنامه ریزی استراتژیک )در آینده این مبحث را به طور کامل 

 بازاریابی نیز این مبحث را مفصلا مطالعه خواهید کرد(

چرخه حیات سازمانی رو در شکل زیر ملاحظه میکنید)همیشه سعی میکنیم برای اینکه مطالب در خاطر شما بهتر تثبیت شه 

 (تقویت شه حافظه تصویریتونه ه های شما کهاز تصاویری که در خود کتاب استفاده شده کنیم تا یکی از حافظ

 

 بلوغ افول

 رشد

 شکل گیری

  مرحله افول 5  

 ترک خدمت کارکنان 

 افزایش تمارض 

 تمرکز 

  مرحله پیچیدگی   4  

  ساختاری  

  ساختار پیچیده 

 عدم تمرکز 

 بازارهای متنوع 

  مرحله رسمیت 3  

  و کنترل 

 رسمی بودن 

 قوانین 

 ساختار ثابت 

 ت کید بر کارایی 

  مرحله شکل گیری اولیه 2  

  ارتباطات و ساختار

 غیررسمی

 تعهد بالا 

 مرحله کارآفرینی 1  

 اهداف مبهم 

 خلاقیت بالا 

 

 
 است.  مدل جدید( در پیچیده شدن ساختار)و  (کنترلو  رسمیت)معادل مرحله  مدل سنتیدر بلوغ تذکر:

 دارد اشاره میکنیم: حیات سازمانکه به چرخه  شباهتیهم به دلیل  حیات محصولاینجا به چرخه 

 معرفی 

 رشد 

 بلوغ 

 افول 
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 :ویژگی های هر مرحله از چرخه حیات سازمانی

 
 کارآفرینی

 نوپا سازمان 

  مبهماهداف 

  بالاخلاقیت 

  از منابع است عرضه ثابتیپیشرفت به مرحله بعدی مستلزم به دست آوردن و نگهداری. 

 

 شکل گیری اولیه

 تداوم خلاقیت 

 سازمان مشخص بودن رسالت 

  بازو  غیر  رسمیارتباطات و ساختار 

 نسبت به سازمان تعهد بالای اعضا 

 
 

 

 
 رسمیت وکنترل

 سازمان تثبیت ساختار 

 رسمیت زیاد 

  ایستاو  رسمیساختار 

  تاکید کمتر بر نوآوریو  کارآییتوجه به 

 هدف بقای سازمان 

  محافظه کارانهتصمیم گیری 

  طور رسمیتشکیل سازمان به 

 قوانین و مقررات به افراد تحمیل 

  گیرندگان در پستهای ارشد اجراییتصمیم قرار گرفتن 

 

 
 پیچیده شدن ساختار

  شرکت بازارهای خدماتیمحصولات یا تنوع 

 تصمیم گیریدر  عدم تمرکز 

  دقیق ترو  پیچیده ترساختار سازمان 

  جدید کالاهایو  فرصت های رشدجستجوی 

 شدن سازمان دقیق تر 

 بازارهای متنوع 

 
 

 

 
 

 افول

 کارکنان فروشکارکنان به ویژه  ترک خدمت 

 افزایش تعارض 

 تمرکز 

 رویه های اداری پردردسر 

 تحمل افراد ناشایست 

 جایگزینی شکل با محتوا 

 روحیه پایین 

  کالاها و خدمات منسوخ شدهجستجو و یافتن تقاضا برای 

 سازمان را به عهده میگیرند. افراد جدید رهبری 

  کاری سیاسیافزایش 

  حفظ بازارجستجوی شیوه های نوین برای مدیریت در 

 در برابر تغییر افزایش مقاومت 

  اعتبار مدیریت عالیاز دست رفتن 

 تورم نیروی انسانیو کاهش انگیزه کارکنان  وترکیب نیروی کار در  تغییر 
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با عنوان  دوم مرحله مدل نویندر حالی که در  شکل گیریهمرحله  مرحله اول: در مدل سنتی چرخه حیات محصول تذکر

 شناخته میشود. شکل گیری اولیه

میگیره اگر بتونه به سود برسه و مشتری های زیادی  شکل:وقتی یک سازمان : برای مدل سنتی داستانی برای فهم بیشتر

بدست بیاره مشتریاش رو بیشتر کنه میشه  سود پایدارکنه و بعد از یه مدت اگه سازمان تونست  رشدرو جذب کنه تونسته 

شه ب افول به سر میبره اما ممکنه در اثر بعضی از اتفاقات به عنوان مثال ورود یه محصول جدید تر دچار بلوغگفت در مرحله 

 و مشتریاش رو از دست بده. 

: عده ای از فارغ التحصیلان دانشگاه تهران تصمیم گرفتن یک شرکت تاسیس برای مدل نوین  داستاتی برای فهم بیشتر

 ولی نمیدوننددارند  ویژگی مرحله اول()خلاقیت بالادارند و هم کلی  (مرحله اول)ینیکارآفرکنند همه این آدما روحیه 

بعد از یه مدت  (معادل با مرحله شکل گیری در مدل سنتی)(ویژگی مرحله اول)دارندابهام وارد چه حوزه ای بشن یعنی 

ویژگی )ها و ادامه خلاقیتشونایده ( رو پیدا میکنه و با مرحله دوم)شکل اولیههدفشون مشخص میشه و شرکتشون 

( ویژگی مرحله دوم)جو دوستانه و کاملا غیر رسمیمیکنند در یک  اهدافش هدایت( سازمان رو به سوی مرحله دوم

معادل با مرحله رشد ( هستند و سخت برای رسیدن بهش تلاش میکنند.)ویژگی مرحله دوم)متعهدهمه به اهداف سازمانی 

 (در مدل سنتی

جو حاکم بر سازمانه دیگه خیلی دنبال  (مرحله سوم)رسمیت و کنترلمیشه و  رسمی ترفضای سازمان بعد از یه مدت 

مان به بیشتر شه و ساز (ویژگی مرحله سوم)( بیشتر دنبال فروشیم که کارآییمونویژگی مرحله سوم)خلاقیت نیستیم

ه ویژگی مرحل)شده. تثبیتسازمان هم  ارساخت سازمان تضمین شه و (ویژگی مرحله سوم) روند خوبش ادامه بده تا بقای

 (معادل با مرحله بلوغ در مدل سنتی) (سوم

عدم شدن دچار  گسترده تر(سازمان به دلیل  مرحله چهارم ) شده پیچیده ترسازمان نسبت به قبل چهارم  در مرحله 

بقای  و فروش محصولرو برای  بازارهای بیشتری( و دنبال اینه که  ویژگی مرحله چهارم در تصمیم گیری میشه) تمرکز

معادل با مرحله بلوغ در مدل ()ویژگی مرحله چهارمهم تولید کنه) محصولات متنوع تریپیدا کنه ممکنه و  خودش

 (سنتی

زیاد در سازمان  تعارض و تضادمیکنند  کارکنان سازمان رو ترکخب سازمان سودش کاهش پیدا کرده  افول در مرحله

 فرصت های جدید در بازارو برای جلوگیری در از مرگ سازمان به دنبال  تمرکز را افزایش بدنمیشه مدیران سعی میکنند 

 هستیم. 

 ویژه دکتری:

تفاوت هایی داره که ممکنه برای  آدیزساما چرخه حیات سازمان از دیدگاه  چرخه حیات سازمان رو با هم بررسی کردیم،

 دانشجویان دکتری مورد پرسش قرار گیرد:

 بر تاکید و است نشده ایجاد هنوز سازمان مرحله این در. شود می نامیده ایجاد سازمان، یک حیات از دوره اولین :(ایجاد1

 گیآماد سازمان نگیرند قرار ارزیابی و آزمایش مورد ها ایده اگر. است محتمل آنها تحقق درآینده که است مکاناتیا و ها ایده

 .میمیرد تولد از قبل و نمیکند پیدا را واقعیات با شدن روبرو

 انسازم موسسین یا شرکاء تعهدات از بخشی که میشود شروع ای لحظه آن از سازمان طفولیت واقعی زمان :(طفولیت2

 :دارد احتیاج چیز دو به حیات ادامه برای سازمان. است سازمان در مدیریت دوره ،طفولیت دوره .درآیند اجرا به

 بنیانگذار تعهد و ( علاقه2نقدینگی   ( وجود1
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 متعادل سازمان فعالیت حجم و نقدینگی شده، تبدیل عمل به سازمان های ایده که است زمانی دوره این :سریع رشد.3

 ملع نهادی صورت به مدیریت و باشد نداشته وجود سازمانی ساختار و اداری سیستمهای ایجاد بر تاکید اگر. است شده

 حتمالاا بنیانگذار، مرگ با که است این معنای به بنیانگذار تله. بنیانگذار تله نام به کرد خواهد بروز ای عارضه نکند،

 .شد خواهد نابود نیز سازمان

 نتری بارز از. است سازمان عمر دوره مراحل ترین مشکل از یکی دوره این. میشود متولد دوباره سازمان دوره این دربلوغ: .4

 در هماهنگی نا و سازمانی اهداف در ثباتی بی و تضاد ها، وارد تازه مقابل در قدیمی افراد آرایی صف دوره این مشکلات

 .است تشویقی و جبرانی سیستمهای

 انعطاف یتقابل و پذیری کنترل بین کامل تعادل که است سازمانی حیات منحنی از بهینه است ای نقطه تکاملتکامل: .5

. میباشد دوره این های مشخصه از خلاق تفکر و دیدگاه بودن نهادی و تخصصی سیستمهای وجود. دارد وجود سازمان در

 ستا داده افزایش را خود اجرایی توان ،بینی پیش قابل ای گونه به .بماند باقی دوره این در که کرد خواهد تلاش سازمان

 تقویت را خود حیاتی انرژی دوره این در سازمان اگر. میباشد دارا مستمر طور به را مشتریان نیاز برآوردن توانایی و

 .شد خواهد وارد ثبات یعنی بعدی دوره به بندد سازمان بر رخت سازمان از کارآفرینی و ننماید

 انعطاف، قابلیت تدریج به اما است قدرتمند هنوز سازمان. است سازمان یک حیات چرخه در پیری دوره اولین: ثبات.6

 هب نسبت ای فزاینده اعتماد ، میشود دیده کمتر دوره این در ها سلیقه تضاد. میدهد دست از را خود شهامت و نوآوری

 هاکار در فوریت و خطر احساس و است بازار در ثبات با موقعیتی دارای سازمان. دارد وجود رسیده انجام به گذشته در آنچه

 را تکامل دوره در سازمان یک اداری قابلیت و یکپارچگی ، ها فعالیت سیستمها، دوره، این در سازمان. نمیشود مشاهده

 .میباشد کارآفرینی انرژی پر فعالیت فاقد که حالی در داراست،

 اشرافیت.٧

 جهت رد اینکه بر علاوه پولها. است ثروتمند نقدینگی نظر از سازمان. میکند پیدا رواج تشریفاتی امور انجام دوره، این در

 مک بسیار سازمانها داخل در نوآوری. شود می مصرف نیز تشکیلات و سیستم کنترل جهت در میشود، هزینه سودآوری

 .گیرد می صورت گذشته دستاوردهای بر تاکید با و گذشته روال طبق کارها و است

 اولیه بوروکراسی.0

 مقصر یکس چه پرسیدن بر تاکید باشند ”کرد باید چه“ دنبال به آمده وجود به مشکلات رفع برای اینکه جای به دوره، این در

 بسیار تن به تن مبارزه و زدن خنجر پشت از ،کشمکش و میگیرد فرا را سازمان سوءظن و جنون. میگردد رایج ”است

 که زمانی ات وضع این میشوند انداخته بیرون یا میکنند ترک را شرکت یا توانمند نیروهای ها، گمانی بد افزایش با. است رایج

 .میکند پیدا ادامه درآورد، خود حمایت تحت را آن دولت یا شود ورشکست سازمان

 بوروکراسی.2

 منابع تواند نمی و است ناچیز عملکرد و فراوان سیستمهای دارای. است نظم بی و ریخته هم در سازمان دوره، این در

 ینب از را خلاقیت و نوآوری ،سیاسی بازیهای باند و گیر پا و دست مقررات وجود ،بازی کاغذ. کند ایجاد خود برای کافی

 .است برده

 .مرگ.18

 میریم: سراغ انواع سازمان هاقبلا تعاریف مختلف سازمان رو بررسی کردیم در ادامه مباحثمون به 

 کوچک   متوسط    بزرگ(:اندازه یعنی تعداد کارکنان)اندازه انواع سازمان های بر اساس

 خدماتیتولیدی    که در آن فعالیت میکنند:  صنعتیانواع  سازمان های بر اساس 

 خصوصی    دولتی: بخشانواع سازمان های بر اساس 
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 اصلی تقسیم میشوند:)مقیمی( دسته 3به  ماهیت قانونی و حقوقیسازمانهای بخش خصوصی از نظر 

 (تعاونی،تضامنی،نسبی،سهامی)شرکتی(مالکیت 3     مالکیت شراکتی(2                  مالکیت انفرادی(1

 بر مبنای نوع فعالیت در ایران به چندین دسته تقسیم میشوند:)مقیمی( دولتیسازمان های  

 شرکت های دولتی(3     عمومی غیر دولتی(سازمان های 2      عمومی(سازمان های 1

 انتفاعی( باشند( و سازمان های مردم نهاد) NGOباشند یا به صورت  دولتی)میتوانند غیر انتفاعیسازمان های 

NGOS جامعه مدنی، خیریه ها، هیات های مذهبی: نهادهای 

 :(سطح دوم مطالعه)تفاوت بین سازمانهای انتفاعی و غیر انتفاعی 

سازمانهای  کارکردها

 انتفاعی

 سازمان غیرانتفاعی:سازمانهای مردم نهاد

(NGOS) 

 سازمان غیر انتفاعی:

 (سازمانهای دولتی)

معیار اصلی  مالکیت و سود

  سود عملکرد

 مالکیناست و 

 خواهان سود

 هستند.

.سازمانهایی نداردوجود  مالک شخصی

داشته  سودکه ممکن است  ماموریت مدار

مطرح نیست و  سودآوری اقتصادیباشد اما 

 سازمان باقی میماند.در  سود حاصله

 سازمان در  مالکیت

 است. اختیار دولت

  ماموریت سازمان

 است. مدار

  بر خلاف سازمانهای

هدف کسب  انتفاعی

 .نیستسود 

عمدتا ناشی از  درآمدها

فروش محصولات 

 و خدمات است.

حق عضویت ، وقف، نذورات، هدایاناشی از 

 است. فروش محصولات و خدماتو 

ها،  مالیاتناشی از دریافت 

و  فروش محصولاتو  عوارض

 است. خدمات

افراد تمام  استخدام افراد

شده استخدام 

دریافت  حقوق

 میکنند.

حقوق و هم افراد  داوطلبشامل هم افراد 

 است. بگیر

 حقوق تمامی کارکنان عمدتا

ی برخدریافت میکنند که البته 

طریق است از  ممکن فعالیتها

 صورت بگیرد. افراد داوطلب

 مطرح کرده است:  دسته 4در کارکردهای اجتماعی بر مبنای  پارسونزاما مهمترین دسته بندی را 

 ها نمونه نوع سازمانی کارکرد اجتماعی

دارند  تولید اقتصادیسازمان هایی که  انطباق

 هستند. جذب منابعچون دنبال 

 بازرگانی شرکت های 

اهداف سازمان هایی که متمایل به  نیل به هدف

 اند سیاسی

  بانک هاو  دولتیموسسات 

 دادگاه ها و حرفه های قانونی  یکپارچهو   منسجمسازمان های  انسجام

 احزاب سیاسی 

  کنترل اجتماعیکارگزاران 

 موزه هامانند  فرهنگیسازمان های   حافظ الگوسازمان های  کمون

  مذهبیو آموزشی سازمان های 
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ر د رویکرد سیستمیاست .میشه گفت شبیه  کسب منابعسازمان به دنبال  Adaption):)  انطباق یا سازگاری -1

 است. گانه اثربخشی 4رویکردهای 

 دستیابی به هدف( ومساله هدف گذاری و اجرای آن) تعیین، اجرا (Goal Attainment): نیل به هدف -2

 است.

واحدهای بین  هماهنگیو  همکاری، همستگی حفظمساله ایجاد  (:integration)انسجام ویکپارچه سازی -3

 فرعی سیستم

 ارزش های خاص سیستمو  انتقال فرهنگو   حفظ، خلق، ایجادمساله  (:latencyکمون یا نهفتگی) -4

یتر دیدگاه پکه خیلی مهم بود رو بررسی کردیم اما در ادامه نوع شناسی سازمانها از  پارسونز نوع شناسی سازمانها از دیدگاه 

است و بر این  ذینفعان اصلی( این دسته بندی مبتنی بر منبع:کتاب دکتر مقیمیرا بررسی میکنیم: )ویلیام اسکات و بلاو  

  میشود؟ منتفع موجودیت سازمانهستند که چه کسی از  متمرکزسوال 

 )سطح دوم مطالعه(

 مثال تعریف نوع سازمان

 انجمن های حرفه ای  هستند. اعضا ذینفع اصلیجایی که  انجمن های مبتنی بر منافع متقابل

 اتحادیه ها 

ع ذینفکسب و کار  مالکینجایی که  شرکت های بازرگانی

 هستند. اصلی

  بازرگانیشرکت های 

 مشتریان ذینفع اصلیجایی که  سازمان های خدماتی

 هستند.

  شرکت خدماتیهر گونه 

 آتش نشانی  هستند. ذینفع اصلی مردمجایی که  سازمانهای مبتنی بر منفعت عمومی

 پلیس 

ارای د جامعه اهدافمیبینند که برای دستیابی به  جامعه بزرگتراز  خرده سیستمهاییسازمانها را به عنوان  کتز و کاهن

 متمرکزدسته تقسیم میکنند و بر این سوال  4در جامعه سازمانها را به  کارکرد اصلی سازمانبر اساس  هستند. کارکردهایی

 چیست؟ جامعهسازمان در  وظیفه اصلییا  کارکردهستند که 

 

 مثال تعریف نوع سازمان

مراقبت های و  جامعه پذیری کارکرد  نگهدارنده

 عمومی

  تربیتیموسسات 

 آموزش و پرورش 

 سازمان های درمانی 

 دانشگاه ها  خلق دانش کارکرد انطباقی

 کسب و کارها   خلق ثروت و کالا و خدمات کارکرد تولید اقتصادی

 شرکت های بازرگانی 

 و هماهنگی،حکمیتفعالیت های  سیاسی عمومی-کارکردهای مدیریتی

 انسانها و کنترل منابع

 سیستم های قضایی 

  سیاسیاحزاب 

 سازمانهای دولتی 

 گروههای ذینفع 
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 دسته 4 پیدا میکند سازمان ها را به جریانکه در سازمان  اختیاری ومدلهای ساختار قدرت بر طبق  آمیتای اتزیونی

 تقسیم میکند:

 مثال نوع سازمان

 زندان  اختیارو  قدرت زورغلبه 

 اردوگاههای کار  اجباری 

 بازداشتگاه ها 

بعدش میرن بازداشتگاه بعد بازداشتگاه میرن  )اول بازداشت میشن 

زندان خیلی محکومیتشون سنگین باشه میرن اردوگاه کار 

 اجباری(

-قدرت عقلاییو  منفعت گراییغلبه 

 (مادی پاداش های)استفاده از قانونی

 کسب و کارهای بازرگانی 

 صنایع 

 اتحادیه های تجاری 

 ارتش 

 )استفادهتکلیفیو  هنجاریغلبه قدرت 

 (درونیو ارزش های  عضو گیریاز 

 نهادهای مذهبی 

 دانشگاه ها 

  حرفه ایانجمن های 

  دانشجوییسازمانهای 

 خیریه موسسات 

 هنجاری-ترکیب قدرت اجبار  ترکیبیسازمانهای 

 نظامیمثال:سازمانهای 

  قدرت هنجاری-منفعت گراییترکیب قدرت 

 کارگریمثال:اتحادیه های 

  اجباریقدرت -منفعت گراییترکیب قدرت 

 کشتیرانیفعالیت های -مزارع کشاورزیبرخی -شهرکهای صنعتیمثال:

 

بررسی کردیم که  آتزیونی(4، کتز و کاهن(3، پیتر بلاو و اسکات(2، پارسونز(1سازمانها را از دیدگاه  نوع شناسی

وری رو کل تئ مهمترینش از دیدگاه پارسونزه توصیه میکنم بقیه نوع شناسی سازمانها رو زمانی برین سراغش که

 .بهش مسلط باشین
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 سطح دوم مطالعه :جمع بندی

رند،در (قرار میگیانطباق)سازگاری اجتماعیجز سازمانهایی با کارکرد  پارسونزدر نرخ شناسی بازرگانی سازمانهای  (1

رد کارکجز  سازمانها با  کتز و کاهن،در نرخ شناسی شرکت های بازرگانیجز  اسکات وپیتر بلاو نرخ شناسی 

رار ق قانونی-قدرت عقلاییو  منفعت گراییدر  دسته غلبه  اتزیونی و در نرخ شناسی اقتصادییا  تولیدی

 میگیرند.

رند قرار میگی دستیابی به هدف کارکرد اجتماعیجز سازمانهایی با پارسونز در نرخ شناسی  سازمانهای دولتی (2

رار ق  سیاسی-کارکردهای مدیریتیدر  دسته  کاهن کتز وگرایش دارند و در نرخ شناسی  اهداف سیاسیکه به 

 میگیرند.

قرار میگیرند و در  کارکرد اجتماعی یکپارچه سازیجز سازمانهایی با  پارسونزدر نرخ شناسی  احزاب سیاسی (3

 قرار میگیرند.  سیاسی-مدیریتیدر  دسته کارکردهای  سازمانهای دولتیمانند  نرخ شناسی کتز و کاهن

دستیابی به هدف قرار میگیرند که  کارکرد اجتماعیجز سازمان هایی با  موسسات دولتی پارسونزدر نرخ شناسی  (4

 یکپارچه سازیبا کارکرد اجتماعی  پارسونزدر نرخ شناسی  احزاب سیاسیگرایش دارند اما  اهداف سیاسیبه 

 هستند. ترکیبیجز سازمان های 

 یرندقرار میگ مبتنی بر منافع متقابلجز انجمن هایی  پیتر بلاو و اسکاتدر نرخ شناسی  انجمن های حرفه ای (5

رخ قرار میگیرند، در ن منفعت عمومیجز دسته سازمانهای مبتنی بر  پیتر بلاو و اسکاتدر نرخ شناسی   پلیس (6

 قرار میگیرد. سیاسی-مدیریتیجز  سازمانها با کارکرد  کتز و کاهنشناسی 

د قرار میگیرن تکلیفی -هنجاریجز سازمانهایی در دسته غلبه  قدرت   اتزیونیدر نرخ شناسی  نهادهای مذهبی (7

 هستند قرار میگیرند. با رویکرد نهفتگی که حافظ الگودر سازمانهایی پارسونز و در نرخ شناسی 

 ونزپارس قرار میگیرند و در نرخ شناسی نگهدارنده جامعهجز دسته   کتز و کاهندر نرخ شناسی  آموزش و پرورش (8

 هستند قرار میگیرند. رویکرد نهفتگی که حافظ الگوجز سازمانهایی با  ای آموزشیسازمانه

تز کقرار میگیرند و در نرخ شناسی  تکلیفی -قدرت هنجاریجز دسته غلبه    اتزیونیدر نرخ شناسی  دانشگاه ها (9

 قرار میگیرند. کارکرد انطباقیدر سازمانهایی با  و کاهن

دانشگاه ها و موسسات است اما  کارکرد نگهدارنده جامعهبا  و پرورشآموزش  کتز و کاهندر نرخ شناسی  (11

 دارند. کارکرد انطباقیپژوهشی 

 :بده افزایش رو سازمان وری بهره اینکه هدفش میشه سازمان وارد مدیری وقتی

 صورت  به منابعی از رانجام کارها و بهره بردا فرآینداز طریق  را سازمان اهدافمسئولیت دستیابی به مدیر کسی است که 

 به عهده دارد.و اثربخش،  ارآک

 وظایفدر اصطلاح  فعالیتهامیکند این اجرا است که مدیر آنها را  اساسی و اولیه ای فعالیتهای : نشان دهنده فرآیند

 هستند. مدیریت

به  کارآییهمچنین  .بهره برداری از منابع، میباشد بیشینه سازیبه منظور  و  است انجام درست کارهابه معنای  کارآیی

 کارآییاست.در  کارآیی مدیراننمونه ای از  حفظ سطح تولیدو  اخراج کارکناناشاره دارد. خروجی  وروابط بین ورودی 

  .( مورد توجه استهزینه و زمان)کمترین منابعراه های رسیدن به هدف با  کارآییدر  است. کاهش ضایعاتهدف 

یها مقایسه خروجیعنی با را ارزیابی میکند  فرآیند رسیدن به هدفصرف شده در  هزینه منابع، شاخص کارآیی عملکرد

 ، کارآیی سیستم را ارزیابی میکند.مصرف شده و ورودیهای

 جهت تحقق هزینه های متحمل شدهبا عملکرد واحد را بین برخی از جنبه های  نوعی مقایسهنسبتی است که  کارآیی

 نشان میدهد.، هدف 
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 محیط خارجیو  نیازهای کارکنان، فناوری ها، کارکردهابا  عملکرد داخلی سازگاری» مدیر، مستلزم  افزایش کارآیی

 «سازمان است

 خود را در مقابل بازدهمیشود که میزان  مدیری کارآمد تلقی، مثلا اشاره میکند هزینهو  بازدهعموما به نسبت  کارآیی

 است. ارزان تر، بهتر، سریعتر،بیشتردهد. کارآیی تلویحا به معنای  افزایشها هزینه 

ه ب منابع کمتریاز  همان ستادهحاصل شود و یا وقتی  مشخصیداده یا ورودی از  بیشتری ستاندهیا  خروجیزمانی که 

 رفته است. کارآیی بالادست آید، 

 تعبیر دستیابی به هدفبرای تحقق هدف میباشد و در سازمان از آن با عنوان  کارهای درستبه معنی انجام  اثربخشی

انتخاب شود،اثر بخشی  مطلوبیو  مناسبرا مورد بررسی قرار میدهد،که اگر این هدف به طور  اثربخشی خود هدف میشود.

گی چگونبه  اثربخشی استفاده میشود. اثربخشی عملکردبرای ارزیابی میزان کسب هدف، از شاخص  .تضمین میگردد

 مربوط میشود. انجام کارها

کمیل تبنابراین مدیریت به  شرط کافی نیستاست اما  کارآییبرای  شرط لازم حداقل رسیدن هزینه منابعاگرچه به 

 مینامند. اثربخشیاصطلاح مدیریت این توانایی را در توجه دارد فرآیندها 

  .میشود محسوب کلید موفقیت سازماناست و اثربخشی  حیاتی و حساس اثربخشیاگرچه کارآیی اهمیت دارد ولی 

 سازمان باید به این عوامل اثربخشیرا مشخص میکند که برای  بازده ( ومداخله گر) میانجی،علّیمتغیر  3 رنسیس لیکرت

 توجه کرد:

تعدیل ا ی تغییرمیتوانند  مدیریتو  سازمان هستند که به وسیله مستقلی: متغیرهای ورودییا  متغیرهای علّی (1

 از کنترل خارجکه  تجارتو  شرایط عمومیمتغیرهایی نظیر  برعکس هستند کنترل سازمانو در پیدا کنند

میگذارند.  تاثیر حاصل کار آنو  نتایجو  یک سازمان درونتوسعه و  رشدین متغیرها در جریان ا سازمان است.

 این متغیرها عبارتند از:

 ساخت سازمانی (4    خط مشی ها( 3  تصمیمات مدیریت( 2   رفتار رهبریو  مهارتها، راهبردها (1

 تکنولوژی  (7   سبک مدیریت                                   (6هدفهای سازمان                             (5

سازمان را بیان میکنند.بنابراین میتوان گفت متغیرهای  درونیشرایط  جاریوضع متغیرهای میانجی)مداخله گر(: (2

وجه ت تکمیل سازمانو  ساختن متغیرهای میانجی بهاثر میگذارند. میانجییا متغیرهای  منابع انسانیبر  علّی

یرند میگ نادیدهاست که بسیاری از مدیران آنرا  اثربخشیحساب می آیند.این همان جز  اهداف بلند مدتمیکنند و 

 تکیه میکند. اجرای کوتاه مدتو هم به  توانایی بلند مدتزیرا این بخش هم به 

 این متغیرها عبارتند از:

 ادارکات، انتظارات و مفاهیم نقش .1

 سنتهای گروه کار وگرایشها  .2

 ارزشها .3

 رفتار ونیروهای انگیزشی  .4

 منعکسرا  دستاوردهای سازمانکه  ای وابستهعبارتند از متغیرهای )غایتی(:خروجی  یا متغیرهای بازده (3

بنابراین توجه دارند. بازدهفقط به سنجش درصد مدیران در ارزشیابی اثربخشی سازمانها  91میکنند شاید بیش از 

ای متغیرهبسیاری از مدیران، تنها بر اساس  تعیین میکنند منفعت خالصاثربخشی مدیران امور تجاری را از روی 

 و امکاناتبه  بدون آنکه، درآمدهاو  افزایش تولیدمیشوند یعنی کارهایی مانند  ترغیب بازدهی کوتاه مدت

  خواهد شد. مشکلی پیچیدهسازمان اهمیتی بدهند، که نتیجه اش پیشرفتهای بلند مدت 
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 این متغیرها عبارتند از:

 تولید  .1

 هزینه ها .2

 فروش .3

 درآمدها .4

 رابطه سازمان و اتحادیه .5

 ترک کار .6

 ( عملمیانجی)متغیرهای  ارگانیسم( که بر روی علّی )متغیرهایمحرکهاییرابطه میان این متغیرها را میتوان به صورت 

مدیرانی  رعملکرد بهتاعتقاد داشت که مدیران با لیکرت ( را می آفرینند بیان کرد.بازده)متغیرهای معینیمیکنند و پاسخهای 

 ( استفاده کردند.ارزشیابی) اندازه گیری عملیاتهستند که از سیستمهای 

 

 متغیرهای علّی )متغیرهای داده( 

سبک مدیریت 

راهبرد های مدیریت 

ساخت سازمانی 

هدفهای سازمانی 

تکنولوژی و غیره... 

 متغیرهای میانجی )مداخله گر(

ادراکات و انتظارات 

مفاهیم نقش، 

گرایشها، سنتهای گروه کار 

ارزشها و هدفها 

 نیروهای انگیزشی، رفتار و...

 متغیرهای بازده

تولید 

هزینه ها 

فروش 

درآمدها 

رابطه سازمان   اتحادیه 

نقل و انتقال 

 ترک کار و غیره

 
 نکرد ترکیب طریق از معمولاً و جوید می بهره متعدد معیارهای از زیادی حد تا که کلی ارزیابی نوعی اثربخشی کلی:

 هب نسبت مطلع و بصیر اشخاص های قضاوت طریق از یا و کلی های ارزیابی آوردن دست به یا گذشته عملکرد اسناد

 شوند می گیری اندازه ،سازمان عملکرد

 رابطه بین کارآیی و اثربخشی:

 

استفاده 

از  

 منابع

 اهداف

 اتلاف کم دستیابی بیشتر

 ابزار: کارآیی نتیجه: اثربخشی

 
 بالا میرود. اثربخشی و کارآییانجام میشود،  تیمیوقتی کاری به صورت :تذکر

 یش بینیپیا یافتن ( و اثربخشی) تعیین هدفعبارت است از  برنامه ریزی: رابطه بین برنامه ریزی، کارآیی و اثربخشی

 راه های تحقق هدف )کارآیی(کردن 
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 :بهره وری

  جدستیابی به نتای( به منظور ی هاورودیک سازمان،  صنعت یا کشور ) استفاده از منابع مختلفعبارت است از 

 (خروجی هامطلوب و برنامه ریزی شده)

  اصل ح بهره وری تحقق یابد، هزینه وکمترین زمان با هدف درستی یا به عبارتی  کارآییو  اثر بخشیزمانی که

 شده است.

 مفهومی است که از معادله زیر تشکیل شده است: بهره وری 

 بهره وری=اثر بخشی+کارآیی

 هزینه محوراست هم  هدف محوریعنی هم درست انجام دادن کارهای درست یعنی  بهره وری 

 حفظ اثربخشی باداده ها  بهنسبت ستاده ها  :بهره وری 

 که سازمان ارائه میکند. خدمات عمده ایو یا  حجم محصولاتیا  میزان 

  را تشکیل میدهد.عملکرد  اثربخشیو  کارآیی، مجموع پیتردراکربه نظر 

( در سازمان میدانند.از  رفتارعقلایی ) خردگراییبه حدی افزایش یافته است که آنرا مترادف با  بهره وریجایگاه و اهمیت 

 است. سازمانو  نیروی انسانی ،فناوریاز سه متغیر  بهره وری تابعیدیدگاه مدیریتی و  اقتصادی 

 بهره وری کل، بهره وری چند عامله، بهره وری عامل جزئیشکل بیان میشود:  3معمولا در قالب  بهره وری

 طریق ازکه  سازمانیوری بهره  ، گروهیبهره  وری  ،فردیمیشود: بهره وری  اندازه گیری سطح 3بهره وری معمولا در 

 .گیرد می قرار گیری اندازه مورد آنها ترکیب با و موجود های ارزیابی و اسناد به مراجعه

 داستانی برای یادگیری بیشتر:

اگر  هدفتون  فرض کنید شما در حال حاضر مشغول مطالعه برای کنکور هستین با یه مثال این مفاهیم کاملا روشن میشه:

اگر دانشگاه دیگه ای قبول شین به میزان کمتری اثربخش بودین  قبولی در دانشگاه تهران باشه و قبول شین اثر بخش بودین،

 باشید یا نباشید. آنشین اثر بخش نبودین.در این سه حالتی که گفتیم شما میتونیدکاراگه قبول 

درس خوندن دانشگاه تهران  ساعت 5ساعت درس خوندن دانشگاه تهران قبول شه نسبت به کسی که با  11اگر کسی با روزی 

به شدت پایین و اثربخشی هم نداشته ساعت درس بخونه و قبول نشه کارآیی  11کارآیی کمتری داشته.حالا اگه  قبول شده

 چون منابع زیادی مصرف  کردیم پس کارآ نبودیم.
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 جمع بندی:

 
 

 

 
 
 
 

 تعاریف پیتر دراکر

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :یور بهره کارآیی وو یاثربخش گانه چهار یها حالت
 زیاد 

 کم

اثربخشی در 

 کسب هدف

کارآیی در استفاده  ضعیف

 از منابع

 خوب

 اثربخشی و ناکارآمد

 قدری اتلاف منابع وجود دارد.

 2حالت

اثربخش و کارآمد 

هدفها تحقق مییابند و منابع بهطور 

 1حالت مطلوب بهکار گرفته میشوند. 

 نام ثر و ناکارآمد

منابع اتلاف میشوند و هدفها 

 3حالت تحقق نمییابند.

 نام ثر و کارآمد

منابع تلف نمیشوند، ولی اهداف نیز 

 4حالت تحقق نمییابند.

  

 

 
 است. سازمان بهره ورحالت برای سازمان میباشد و بهترین  :هم اثربخش هم کارآمد هستیم (1

از  بخشی: به اهدافمون میرسیم ولی منابع زیادی مصرف میشه و ممکنه اثربخش هستیم ولی کارآمد نیستیم (2

 منابع هم تلف بشند.

 هم منابع زیادی تلفرسیدیم و  نه به اهدافمونحالت برای سازمان میباشد یعنی  بدترین: ناموثر و ناکارآمد (3

 میشوند.

 .اهدافمون نمیرسیماما به  منابع تلف نشوند: ممکن است ناموثر و کارآمد (4

اثربخشی

کارایی

بهره وری

 انجام کار های درست

کارهاانجام درست   

راه رسیدن به هدف با کمترین 

 منابع ) زمان و هزینه ( اینجا مهمه

زمانی که اثر بخشی و 

هدف کارآیی، یا به عبارتی 

و کمترین زمان  با درست

تحقق یابد، بهره وری  هزینه

 .حاصل شده است

زمانی که اثر بخشی و کارآیی، 

 با هدف درستیا به عبارتی 

تحقق  هزینهو کمترین زمان 

بهره وری حاصل شده    یابد،

.است  

خود هدف رو بررسی می کنه. اگر هدف به طور مناسب و 

 مطلوب انتخاب بشه، اثربخشی تضمین می شه



@THEORY98 :آدرس کانال تلگرامی  جزوه تئوری مدیریت: کلیات  

 

45 
 

 سازمانی:اثربخشی  گانه به 4ویکردهای ر

بهره وری رو تعریف کردیم در ادامه به انواع رویکردها به اثر بخشی خواهیم پرداخت این مبحث از کتاب و  کارآیی،اثربخشی

 آورده شده است. کتاب دکتر مقیمی و تئوری سازمان رابینز

موعه مج و دکتریمورد پرسش قرار میگرفت اما در یکی دو سال اخیر در کنکور  اجرایی :این مبحث اکثرا در کنکورهایتذکر

 نیز مورد پرسش واقع شده است.مدیریت 

 (رابینز)کاربرد دارد. غیر انتفاعیو  نتفاعیاکوچک،،بزرگ این رویکردها، برای تمامی سازمانهای :رویکرد 4معرفی 

 
 بیان شده است:این رویکردها در کتاب دکتر مقیمی به شکل زیر 

    رویکرد نیل به هدف 

      رویکرد سیستمی 

        رویکرد ذی نفعان استراتژیک 

 )رویکرد فرآیندهای درونی) سیستم های سالم()طبق کتاب دکتر مقیمی 

ساختار صحیح سازمان را باید گفت  میکند؟ اثربخشسازمان را  چه چیزدر پاسخ به این سوال که : نکته بسیار مهم

 میکند.اثربخش 

 

 که مدیرانش صرفا میگن تیم فوتبالتوجه دارد مثل یه  رسیدن به اهداففقط و فقط به  :رویکرد نیل به هدف (1

یار مورد مع متداول تریناین رویکرد توجه دارند. نهایینتیجه فقط و فقط به  بشیم. قهرمانزمانی موفق شدیم که 

 از پیشو  اهداف بیان شدهسازمان با خروجیهای یا  نتایج.در این رویکرد برای سنجش اثربخشی است استفاده

صورت میپذیرد و  مات اصلاحیاقدا ،اصلاح انحرافاتقرار میگیرند و سپس برای  مورد مقایسه ،تعیین شده

تاکید میشود.این رویکرد  تولید سازمانیا  محصولدر این رویکرد بر جنبه  به نتایج دارد. کوتاه مدترویکرد 

 دارد. نگرشی منطقی

 شده تهگرف بکار (فرایندها) امکانات یا وسایل نه آن، اهداف تحقق میزان حسب بر باید سازمانی بخشی اثر :خلاصه اینکه

 که جلوتر توضیحش میاد( تضاد با رویکرد سیستمیه)یعنی در .شود سنجیده اهداف، به دستیابی برای

 نهاییه.هدف  حداکثر نمودن سود رویکرد نیل به هدفدر یه سازمان با 

 هستند کسب هدففرض میکند که به دنبال پدیده عقلایی این رویکرد سازمان ها رو 

 توضیح میدیم( فصل مکاتبرو در  پدیده های عقلایی)

کامل  برنامه ریزیدر فصل  مدیریت بر مبنای هدفمیباشد. (  MBO) مدیریت بر مبنای هدف کاربرد اصلی این رویکرد در

کنند می اهداف را تعیینسرپرستان و زیردستان  ،مدیریتتوضیح داده خواهد شد ولی همینجا مختصر بگیم که در این نوع 

 بر اساس رسیدن یا نرسیدن به این اهداف ارزیابی میشوند. اعضاو  سازمانو 
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 پیش فرضهای این رویکرد:

 .داشته باشند اهداف نهائیسازمانها باید  .1

 .و اداره باشند کنترل اداره و   قابلاهداف باید در حد امکان  .2

 .صورت گرفته باشد توافق عمومییا  اجماعروی اهداف باید  .3

 .دباش قابل اندازه گیریپیشرفت به سوی این هدف باید  .4

 .شوند باید تعریفبوده و برای اینکه بخوبی درک شوند قابل سنجش  وخص مشاهداف بایستی  .5

 :رویکردانتقاد به این 

   ؟اهداف کوتاه مدتباید مورد بررسی قرار گیرد یا  اهداف بلند مدتمشخص نیست که 

  ؟هردویا  سطوح دیگرباید مد نظر قرار گیرد یا  مدیریت عالیاهداف  صرفاآیا 

  میکند. اجماع در اهداف را فرضهستند در حالی که این رویکرد  تعارضگاها اهداف تعیین شده با هم در 

 بترکی در برخوردارند واقعی نفوذ و قدرت از که سازمانی گیرندگانتصمیم از برخی که دارد وجود امکان این 

 هایحوزه از یکی در ویژه تخصصی یا و تجربه سالها داشتن خاطر به افرادی اینکه یا و نباشند اجرایی ارشد مدیریت

 اییج، اجرایی ارشد مدیریت کادر در ممکن اگرچه بگذارند سازمانی اهداف تعیین بر زیادی تاثیر سازمان کلیدی

 باشند. نداشته

  هب نیل رویکرد .است آفرین مشکل خود اهداف گانگی چند این که کندمی دنبال را چندگانه اهداف ها سازمان 

 و سازمان در گوناگون و متفاوت منافع و اهداف چندگانگی به توجه با. کندمی فرض را اهداف در اجماع هدف

 ادافر اینکه همینطور و شوندمی بیان  نامشخص و مبهم اصطلاحات و عبارات قالب در اهداف که زمانی تا همچنین

 .نیست میسر اهداف در اجماع کندمی تفسیر و تعبیر خود شخصی منافع مبنای بر را اهداف سازمان در

   دهندنمی جهت را ها سازمان رفتار اهداف ،هاسازمان از خیلیدر. 

  وجود بدون که گیردمی نادیده را واقعیت این گیرد صورت عمل از قبل باید هدف مورد در توافق که ادعا این 

 توافقی حاصل کرد. تواننمی محسوس و ملموس نتیجه یک

  دنکن توجیه را هرخداد که را آنچه بپردازند تا  اهداف تنظیم به سپس و کنند اول عملها ممکن است که  سازمان. 

 عالی مدیران سوی از شده اعلام اهداف بررسی طریق از سازمان اثربخشی سنجش ،باشد درست مسئله این اگر

 که است ساختگی داستان یک ،اهداف رسمی هایهیبیان .بود نخواهد اثر بخشی سازمان برای مناسبی معیار

خود، آنها را مورد استفاده قرار می  مخاطبین ویژهبرای  حیاتشجلوه دادن  عقلاییو توجیه سازمان به منظور 

 .دهد

 است. سنجش اهداف وچیزی بیش از تعیین باید دقت کنیم که اثربخشی سازمانی : تذکر

  :منابع جذب رویکردیا  رویکرد سیستمی (2

( و در  فرآیند صورت میگیره) این ورودی ها یعملیات رویه سری  ( نهاده داره) ورودیاول باید بدونیم هر سیستمی یه 

 ستند.ه بازخورد سیستم های پیشرفته تر دارای .شکل یک سیستمه ساده ترینخواهیم داشت این (  ستاده ) خروجینهایت 

 روریامکانات ض و وسایلبه  رویکرد سیستمی ،نیل به هدفرویکرد  بر عکس :رویکرد سیستمیخب حالا بریم سراغ 

. سر و کار داریم با ورودیها، خروجیها به جایدر این رویکرد،  تاکید میکند. بقا سازمانبه منظور اطمینان از  ( فرآیندها )

، همچون مواد اولیه، نیروی کار و مدیریت بهتری جذب عوامل ضروری تولیداست که  اثربخشدر این رویکرد، سازمان زمانی 

تداوم ز ا نانیبه منظور اطم ( فرآیندها )یامکانات ضرورو  وسائل بر یستمیس کردیبه هدف، رو لین کردیرو بر عکس کند.

توجه میشود، به عبارت دیگر به بخش  فرآیند تولید سازمانبه نقطه آغاز  در این رویکرد، ورزد. یم دیبا سازمان ت ک بقاءو 

حفظ ، و  آنها پردازش ها، نهادهدر کسب  توانایی سازماناثربخشی را به عنوان  سازمان توجه میشود. ورودییا  مصرف
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ن مورد نیاز است. در ای کسب مداوم منابع، مستلزم بقای سازماندر این رویکرد  در سیستم تعریف میکند. ثبات و توازن

وح وض،  انعطاف پذیری در پاسخ به تغییرات محیطی، سطح تعارض کارکنان، رضایت شغلی کارکنانرویکرد بر 

کارآیی سازمان در تبدیل و  تولید ستاده های قابل قبول،ها حصول اطمینان از دریافت مدوام نهاده، ارتباطات داخلی

و  آنها پردازش ، داده هادر کسب  توانایی سازماناثربخشی را  رویکرد سیستمی  تاکید میشود. نهاده ها به ستاده ها

 تعریف میکند. توازن در سیستم وحفظ ثبات 

 معیارهای زیر: مانند دهند تاکید میکند افزایشرا  معیارهایی که بقای بلند مدت سازمانمدل سیستمی بر 

  منابعتوانایی سازمان برای دریافت 

 محیط خارجیموفقیت آمیز با  تعامل 

 پدیده اجتماعیبه عنوان یک  نگهداریو  حفظ 

 ی این رویکرد:پیش فرض ها

  سمت اگر یک قرویکرد سیستمی میگوید  .تشکیل شده استهم  با قسمت های فرعی مرتبطسازمان ها متشکل از

  .ضعیف عمل کنه بقیه هم ضعیف عمل میکنند از سیستم 

  منابع مورد نیاز خود را ذخیره کند تاخود داشته باشد محیطموثر با  تعاملسیستم باید. 
 است. کشب مداوم منابع مورد نیازسازمان مستلزم  بقای 

 مزایای این رویکرد:

 افزایش می دهد متقابل فعالیتهای سازمانوابستگی را از  آگاهی مدیران، رویکرد سیستمی. 

 نیستندیر ذسنجش پ یا اهداف مبهمدر زمانی است که  رویکرد سیستمیبودن  یدکاربر. 

  دارند. کارهای بلند مدتبرای مدیرانی خوب است که تمایل به 

 مدت دبلن منافع که هستند تصمیماتی اتخاذ پی در کمتر کنندمی استفاده سیستمی رویکرد از که مدیرانی 

 .میکند تامین را آنها مدتکوتاه منافع ولی کرده تهدید را سازمان

 انتقادات به این رویکرد:

 دارد: وجود سیستمی رویکرد در عمده نقص دو

  1 ) متغیرهای گیری اندازه برای تلاش با مقایسه در نهایی اهداف سنجش: است اهداف سنجش موضوعیکی 

 ادهس است ممکن داخلی ارتباط در ضوحو یا محیطی تغییرات به پاسخ در پذیری انعطاف قبیل از فرایندی

 عتبرم معیارهای ایجاد شوند گرفته کار به عامی افراد توسط اصطلاحات این است قرار وقتی که است این مشکل .باشد

 (سطح دوم مطالعه.) است ناممکن آنها قوت و قدرت دادن نشان برای دقیق و

 محقق نهایی اهداف یا نتایج اگر:  خیر یا هستند مهم هدف به نیل امکانات و وسایل آیا دیگری این است که (2  

 شدن دهبرن هدف بارها شنیده اید که دارد؟ نهایی نتایج به نیل امکانات و وسایل بودن مهم بر دلالت امر این آیا شوند

 وردم امکانات و وسایل بر که آیدوارد  است ممکن سیستمی رویکرد بر انتقاد این .شدن برنده چگونگی نه است

 به را سیستمی و هدف به نیل رویکرد دو هر اگر کند. می تاکید اثربخشی خود جای به اثربخشی  تحقق برای نیاز

 کند.یم پیدا بیشتری قوت سیستمی رویکرد به نسبت انتقادی چنین دهیم قرار نظر مد گرا هدف رویکردهای عنوان

 به نیل امکانات و وسایل رویکرد سیستمی،و  دهد می قرار استفاده مورد را نهایی اهداف  رویکرد نیل به هدف،

 مورد را اهداف دو هر چون که شود استدلال چنین است ممکن دیدگاه این اساس بر برد.می کار به را نهایی اهداف

 ردی(. رویکسطح دوم مطالعه) کارگیرید به دارد معنا بیشتر که را دو این از یکی باید شما دهند می قرار استفاده

  (مهم) است. هدف به نیل رویکرد است برخوردار بیشتری سهولت از دیگری به نسبت اهداف کردن کمی نظر از که
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 کنندهتعیین عامل یک عنوان به را شده قبل تعیین از نهایی نتایج و اهداف اهمیت سیستمی نظریه حامیان :تذکر

 برای استفاده مورد معیارهای و شده انتخاب اهداف اعتبار به نسبت آنها بلکه گیرند نمی نادیده سازمانی اثربخشی

 مورد اهداف نهایی رویکرد سیستمیدر  .دارند سوال و بوده مشکوک اهداف این سوی به پیشرفت میزان ارزیابی

تمی مورد توجه قرار میگیرد بنابراین رویکرد سیس یک جزبلکه بر اساس معیارهایی پیچیده به عنوان  غفلت واقع نمیشوند

 تاکید نمیکند.نیل به نتایج،  امکانات و وسایل بیش از به نتایج

ارائه  جکسون مارتین دلاست که به وسیله  مدیریت (حسابرسی)ممیزی اثربخشی، دررویکرد سیستمی  هایکاربردیکی از 

 حصول اطمینانبه منظور  آینده و حال ،گذشتهکلیدی سازمان را در زمان های فعالیت ممیزی)حسابرسی( مدیریت شد.

در  تجزیه وتحلیل میکند. دریافت کرده، تحقق اهدافرا برای  حداکثر نتیجه از منابع خوداز اینکه سازمان 

 بررسی میشود. حوزه 18 ممیزی)حسابرسی( مدیریت

ا یمتغیرها میتواند در  روابط متقابل سیستمهای مهم: در این رویکرد، نسبت های اثربخشی در رویکرد سیستمی

 (مهم) :که در ادامه می آید مطرح شود نسبتهای اثربخشی

 3نسبت عملیات درونی به داده ( 2                                نسبت ستاده به داده   ( 1

 ستادهتغییرات در نهاده ها به  نسبت( 4                 نسبت عملیات درونی به ستاده ( 3

 دانشکده بیمارستان موسسه تجاری متغیرهای سیستم

 نشریات دانشکده تعداد بیماران معالجه شده تعداد کل بازگشت سرمایه نرخ (داده)نهادهبه ستاده نسبت 

 اطلاعاتیسیستم  هزینه تکنولوژی پزشکیدر  سرمایه گذاری گردش موجودی نهاده به عملیات درونینسبت 

 معالجه شده تعداد بیماران حجم فروش ستادهبه  عملیات درونینسبت 
تعداد دانشجویان فارغ 

 التحصیل شده

 در  تعداد بیماران معالجه شده تغییر سرمایه در گردش تغییر ستاده به نهاده تغییراتنسبت 

 

در تعداد دانشجویان ثبت  تغییر

 نام شده

 : عوامل محیطییا  رضایت موکلین راهبردی یا رویکرد عوامل استراتژیک(3

رض ف هدف گرا و پدیده عقلاییرویکرد نیل به هدف سازمان را  است. اثربخشی سازمانیرویکرد ارائه شده در  جدید ترین

ا میکنند و سازمان ه تسلط بر منابع با هم رقابتبرای  صاحبان منافعاما این رویکرد سازمان را جایی میداند که  میکرد.

 تدوامخود را که  خواسته های عوامل محیطیبر این اساس سازمانی اثربخش است که  میشود. رقابت های سیاسیعرصه 

 ره که کندمی فرض چنین "سیاسی عرصه" استعاره این بر علاوه آنهاست، برآورده کند. حمایتمستلزم  حیات سازمان

 برای آنها از کدام هر همچنین و بوده برخوردار قدرت مختلفی درجات از کدام هر که دارد متعددی ذینفعان سازمان

 کمی خیلی احتمال و داشته را خود فرد به منحصر های ارزش هر ذینفعی .دنکنمی تلاش خود هایخواسته به رسیدن

عان علائق تمامی ذینف، ذینفعانممیزی این رویکرد با استفاده از  باشد.سازگار آنها با هم  ترجیحات و علایق که دارد وجود

توانایی  سازمان عبارت است اثربخشی .برقرار میشود آشتی  متنوعو  متضادگاها قرار گرفته و بین این منافع  مورد شناسایی

 است. وابستهبه آنها  تدوام حیات سازمانکه  نهادهای کلیدیو  گروه ها، افرادکردن این همراه 

 پیش فرضهای این رویکرد:

خواسته های  را دنبال میکنند که این مجموعه اهداف انتخابی، مجموعه اهدافیاین رویکرد چنین فرض میکند که مدیران 

 میکنند،در بردارد. کنترل که منابع مورد نیاز جهت بقا سازمان را همه ذینفعانی
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 :نمونه معیارهای اثربخشی سازمانی در رویکرد عوامل استراتژیک

 معیارنمونه  ذینفع ها

 نرخ برگشت سرمایه گذاری،رشد درآمدها مالکین

 نحوه جبران خدمت،مزایا،رشپضایت از شرایط کاری کارکنان

 رضایت از قیمت،کیفیت و خدمات مشتریان

 رضایت از پرداخت ها،فروش های مورد انتظار عرضه کنندگان مواد اولیه

 توانایی پرداخت دیون وام دهندگان به موسسه

دستمزدها و مزایای رقابتی،شرایط کاری رضایت  هااتحادیه 

 بخش،مذاکره جمعی منصفانه

 اطاعت از قوانین،پرهیز از جرائم و تخلفات نهادهای دولتی

 هر دو وابستگی های متقابل بین فعالیت های سازماناست.یعنی  سیستمی به رویکرد عوامل استراتژیک شبیهرویکرد 

 صرفاً دیدگاه این  .نداردسازمان تاکید  همهبر  ذینفعان استراتژیکیا  عوامل استراتژیکرویکرد  امارا مد نظر داشته 

 .نماید ارضاء کنند، تهدید را سازمان بقاء توانند می و داشته قرار سازمان محیط در که را کسانی های خواسته خواهد می

 عمل در استراتژیک عوامل رویکرد گامهای

  را مشخص کند. کلیدی مهم وموثر در بقای سازمانعوامل  مدیریت عالیابتدا 

 قرار داد مورد ارزیابیهر کدام را  نسبی قدرت. 

 این عوامل از سازمان است انتظارات تعیین گام سوم. 

  فرض میکند. عرصه های سیاسیاین رویکرد،سازمان را 

 انتقاد به این رویکرد:

 است. دشوار تغییر دائم محیطبا توجه به  تعیین ذینفعان استراتژیک 

 است. دشوارمنافع ذینفعان بسیار  الویت بندی 

  است.دشوار  عوامل کلیدیاز انتظارات  درک صحیحپیدا کردن 

 : مزیت این رویکرد

 یگروه صاحب قدرتگرفتن  دهی، اقدام به نادناخود آگاه رانیمدامر که  نیاحتمال ا کیعوامل استراتژ کردیرو کردن یعملا ب

 .میابد کاهشند،ینما

 نتظاراتا و مشترک انتظارت تعیین ، مختلف انتظارات کردن مقایسه با تواندمی استراتژیک ذینفعان رویکرد: نکته

 یابد. خاتمه اولویت اساس بر مختلف اهداف تنظیم و استراتژیک ذینفعان بندیدسته ،ناسازگار

 هندر این رویکرد  دارند. دیدگاه اقتضایییعنی  وجود نداردبهترین معیار در این رویکرد  :رویکرد ارزش های رقابتی(4

، بر سایر اهداف) ترجیح داده شده( در مورد اهدف مرجح نهکنند و توافق وجود دارد که افراد روی آن  هدف واحدی

 رب متکی کندمی انتخاب ارزیاب یک که اهدافی و است  ذهنی مفهومی نفسه فی ثربخشیا مفهوم وجود دارد. اجماع کلی

 یارزیاب ترجیحات و علایق در تنوع صرفاً رقابتی هایارزش ویکردر .است فردی منافع و ترجیحات ،شخصی های ارزش

 هر در که دارند وجود مشترکی عناصر که کندمی استدلال رقابتی هایارزش رویکرد .نمیدهد قرار مدنظر را کنندگان

 نند.ک ایجاد را رقابتی هایارزش از ای مجموعه و شده ترکیب هم با توانند می و گرفته قرار اثربخشی معیارهای از فهرستی

تعیین نحوه و  حیطه اثربخشیدر  همه متغیرهای کلیدیرا برای شناسایی  منسجمیو  جامعچهارچوب  این رویکرد 

 یاثربخش ارزیابی در شما که معیارهاییاین است که  رویکرد این اصلی موضوع ارائه میکند.همدیگر با  ارتباط متغیرها
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 ار منافعی چه و بوده کسی چه شما که است اینمتکی به   دهید می قرار استفاده مورد و بوده قائل  ارزش آنها برای سازمان

 . دارید نظر مد

را به شرح  اثربخشی سازمانیدسته اساسی از معیارهای  3با یک بررسی پیرامون معیارهای مختلف،  ارزش رقابتیرویکرد 

 میکند:ذیل تعریف 

رل و بر عکس کنت ارزش قائل استتغییر  وانطباق  ونوآوری  برای) انعطاف پذیری کنترل در مقابل انعطاف پذیری(1

 .(ارزش قائل استقابل پیش بینی بودن امور  ونظم  وبرای ثبات 

 (بهسازی سازمانیا  بهسازی افراد)تاکید بر افراد در مقابل سازمان(توجه به 2

صورت گیرد یا اینکه  توجه یعنی به احساسات و نیازهای افرادبهسازی افراد( و خوشبختیو  سلامتی) رفاهتاکید روی 

 را باید بیشتر مدنظر قرار داد انجام وظایف وبهره وری  یعنی توجه بهبهسازی سازمان 

  .است مرتبط سازمان (اهداف)نهایی نتایج مقابل در سازمانی (فرآیندها) امکانات و وسائل سومین دسته ارزشها به (3

 .ی کندت کید م نتایج نهائی کوتاه مدتبه  نتایج نهاییو  بلند مدتدر  فرایندهای درونی سازمانبه  وسائل و امکانات

 را به وجود می آورند: کانون 0بعدی با هم ترکیب میشوند و  3دسته ارزش در قالب یک مدل  3این   

 تعریف کانون

 .... انعطاف پذیری

م نیروی کار جقادر به جلب حمایت خارجی و گسترش ح منابع یا تحصیل جذب

 است.

 اهداف واضح بوده و قابل درک هستند. یا طرح ریزی برنامه ریزی

 حجم ستاده بالاست، نسبت نهاده به ستاده بالاست. بهره وری، کا رآیی

 ..... دسترسی به اطلاعات

 لیات سازماناحساس نظم، تداوم و یکنواخت بودن عم ثبات

 خوب کار کردن با همو  احترام به کارکنان، اعتماد نیروی کار منسجم )خیلی مهم(

و  مهارت، آموزشکارکنان برای انجام درست کار خود، از  نیروی کار ماهر )خیلی مهم(

 برخوردار عستند. استعداد لازم

هر کدام از این مدل ها بر حسب  را به وجود می آورند، زیرمدل  4و  دو به دو با هم ترکیب شدهدر این نهایت این کانونها  

 ) بعدا توضیح میدیم(:باشد الویت دارد ای از حیات خود چه مرحلهدر  سازماناینکه 
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  یله استفاده میکنیم که به وس مدل سیستم بازدر الویت باشد از  انعطاف پذیریتوجه کنیم و  سازمانزمانی که به

 است میرسیم. رسیدن به منابعبه هدفمون که  انعطاف پذیری

  رنامه باستفاده میکنیم که با استفاده از  مدل عقلاییکردن در الویت باشد از  کنترلباشه ولی  سازماناگر توجه به

هستند  بهره وریها دنبال  عقلاییهست میرسیم.)کلا  کارآییو  بهره وریبه هدفمون که  و طرح ریزی ریزی

 هم دقیقا همین نظر رو داره(مدل کوئین مکاتب  2 بعدا در بخش

 ه استفاد فرآیند داخلیکردن الویت داشته باشد از مدل  کنترلدر الویت باشد و همچنین  اشخاص اگر توجه به

 میرسیم. ثباتهبه هدفمون که  دسترسی به اطلاعاتمیکنیم که با استفاده از 

  ه استفاده میکنیم  که ب مدل روابط انسانیدر الویت باشند از  ها به جای سازمان انسانباشیم و  انعطاف پذیراگر

 هست میرسیم. نیروی کار ماهربه هدفمون که  نیروی کار منسجموسیله 

اینجا میزارم که خیلی مهمه انجام بدین  یه تمرینرو خوب یاد بگیرین من براتون  ارزش های رقابتیبرای اینکه شما مدل  

 بعد مدل کوئیین رو خیلی راحت یاد بگیریم:یادگیری این مدل باعث میشه 

توجه به  نام مدل

 سازمان

توجه به 

 اشخاص

انعطاف 

 پذیری

 هدف وسیله کنترل

 بهره وری طرح ریزی بله   بله عقلایی

       

 ماهرنیروی کار  منسجمنیروی کار   بله بله  روابط انسانی

       

مثال اسم مدل داده میشه و سایر ستون ها رو شما باید پر کنید یا سایر ستون به هر شکلی میشه این جدولو پر کرد به عنوان 

 ها داده میشود و از شما اسم مدل را میخواهد  با این روش مطلب کاملا براتون تثبیت میشه.

 یا مدهعذینفع یک  چگونه اینکه به راجع اطلاعاتی و مطرح میشود. ارزشهای رقابتیشکل در رویکرد  نکته: نمودار آمیبی

 دهد یم ارائه ،کنندمی ارزیابی اثربخشی هشتگانه)معیارهای (  کانونهای اساس بر را سازمان عملکرد ذینفعان از ایمجموعه

 .کند می بجل سازمان اثربخشی مدلهای به را مدیریت توجه و

 :مشاهده میشود.نوعی دوگانگی در این رویکرد  نکته بسیار مهم 

 میباشد.)چرخه حیات سازمان رو جلوتر توضیح میدیم( چرخه حیات سازمان: این رویکرد در ارتباط با  نکته 

 است. رویکرد ذینفعان استراتژیکبه  شبیه مراحل کاربرداین رویکرد از لحاظ  :نکته 

 گیردمی بر در را اهداف به نیل امکانات و وسایل هم و  نهایی نتایج هم رقابتی هایارزش مدل در چون :نکته 

 رویکرد رقابتی هایارزش رویکرد .است سیستمی رویکرد و هدف به نیل رویکرد در موجود مشکلات از عاری

 .کندنمی اقدامی آن رفع مشکلات  برای ولی شده شامل را سازمان استراتژیک ذینفعان

  این دو خب حالا که چرخه حیات سازمان رو فهمیدیم قبلا هم که رویکرد ارزشهای رقابتی رو خوندیم و حالا قراره

 مبحث رو با هم ترکیب کنیم:

 :از مرحله این در خارجی حمایت دارد. تاکید منابع جذب و خلاقیت ،نوآوری بر سازمان مرحله کارآفرینی 

بر چنین معیارهایی  باز سیستم های مدل .باشد پذیر انعطاف باید سازمان همچنین است برخوردار زیادی اهمیت

 سیستم مدل از نوعا ،مشترک گذارانسرمایه و بانکها که باشیم داشته انتظار توانیم می رو این از کنند.می  تاکید

 کنند. استفاده باز های

  :این رد شکل میدهند. را آن استراتژیک ذینفعان ،کارکنان و هااتحادیه احتمالا در این مرحلهشکل گیری اولیه 

 .یردمیگ قرار استفاده مورد انسانی روابطمدل  مرحله این ببرد. در بالا را تعهد و وحدت احساس باید مدیریت مرحله
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   ذینفعان و یافته رشد سازمان  محل این در است. توجه مورد نظم  وکارآیی در این مرحله   کنترل:و رسمیت 

ارزیابی  وریبهره و ثبات برحسب آنرا مشتریان(  و اولیه مواد کنندگان عرضه رهبران، ) کارکنان، استراتژیک

 قرار میدهند. مدنظر عقلایی را  هدف مدل و داخلی فرایند مدل میکنند.

 :ریانعطاف پذیعوامل استراتژیک در این مرحله بر . است خارجی محیط کنترل بر ت کید پیچیده شدن ساختار ،

 آن تاکید میورزند. نرخ رشدو  توانایی در جذب منابع

 مدل سیستم های که چه مدلی در این مرحله به کار میرود ولی میتوان استنباط کرد که  دقیقا ذکر نشده است

 مورد توجه است. باز

 ون برای سازمان توانایی و میکند توجه دارد، تاکید آفرینی کار مرحله در سازمان آنچه به مرحله این در :افول 

 را باز های سیستم مدل ، کارآفرینی مرحله مانند نیز مرحله این دهند می قرار مدنظر را منابع جذب و آوری

 برد.می کار به خود اثربخشی هایارزیابی در

فعالیت میکنند.نام دیگر این رویکرد، آسانی به  تلاش حداقلی: در این رویکرد، سازمانها با رویکرد فرآیندهای درونی(5

 اداریوفو  تعهدباشد و  اطلاعات به آرامی در جریاناست که  سیستم سالمزمانی یک است. رویکرد سیستم های سالم

ی تضادهاتمایل دارند که  رفتارینقطه نظر از  سیستمهای سالم بین کارکنان حاکم باشد. اعتماد و رضایت شغلی

 برسند. حداقلبه  رفتارهای سیاسی مخربو  غیرکارکردیو  کارکردی

 را خود مدت کوتاه و مدت بلند اهداف سازمان یک که حدی یا میزان عنوان به تواندمی سازمان اثربخشی جمع بندی:

رآورده را ب هایشانخواسته و شناخته را خود موثر استراتژیک ذینفعان است توانسته که حدی همچنین و بخشیده تحقق

 است.گسترده  و. ارزیابی اثربخشی سازمان فعالیتی مداوم شود تعریفکند، 

 گانه: 4مقایسه رویکردهای 

یک سازمان به اندازه ای اثربخش  تعریف: رویکرد

 است که

وقتی این رویکرد ترجیح داده  چه موقع مفید است:

 میشود که

نیل به 

 هدف

 .سنجش پذیرندو  زمان معیندارای  ،روشناهداف  .را محقق سازد پیش تعیین شدهاهداف از 

 .وجود دارد ستادهو  دادهبین  پیوند روشنی  .را کسب کند منابع لازم سیستمی

 نباشند. سنجش پذیرو  اهداف مبهم 

عوامل 

 استراتژیک

را تا  همه عوامل کلیدیخواسته های 

 حدودی برآورده کند.

روی سازمان داشته و باید  زیادیتاثیر  عوامل کلیدی

 کرد. عملیهای آنها را خواسته 

ارزش 

 رقابتی

اصلی با  گانه 4سازمان در حوزه های  تاکید

 است. متناسب علائق عوامل کلیدی

در  تغییربوده و مبهم آنچه باید سازمان تاکید کند 

 است. نفع سازمانبه  طی زماندر  معیارها
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 (0٧چه چیز دلالت دارد؟)مدیریت  تست:عبارت به صورت آگاهانه هماهنگ شده در تعریف سازمان بر

 (عقلانیت4(برنامه ریزی         3(مدیریت         2(سازماندهی        1

 2گزینه جواب:

 ()برای یاد آوری(03تست:بیشتر وقت مدیران عملیاتی صرف چه کاری میشود؟)مدیریت 

 (برنامه ریزی بلند مدت4(حل و فصل مسائل آنی 3(جلسه های تصمیم گیری   2(تنظیم گزارش      1

 (0٧مدیریت  تست:کدام گزینه به معنای تحقق اهداف است؟)

 (کارآمدی4(کارآیی            3(اثربخشی       2(بهره وری       1

 2گزینه :جواب 

ابه پا پ تست: شاخص هایی که پیتر دراکر به نام اثربخشی و کارآیی  ارائه کرد با دوجنبه برنامه ریزی..........و........

 هماهنگ میباشند.

 (شرح عملیات کامل،خط مشی مناسب     2(بودجه کافی،نظارت کامل              1

 (خط مشی شایسته،روش های شایسته4(هدف مناسب،روش مناسب        3

 3گزینه :جواب 

 (0٧تست:عبارت به صورت آگاهانه هماهنگ شده در تعریف سازمان بر چه چیز دلالت دارد؟)مدیریت 

 (عقلانیت4(برنامه ریزی         3(مدیریت         2(سازماندهی        1

 2گزینه جواب:

 ()برای یاد آوری(03تست:بیشتر وقت مدیران عملیاتی صرف چه کاری میشود؟)مدیریت 

 (برنامه ریزی بلند مدت4(حل و فصل مسائل آنی 3(جلسه های تصمیم گیری   2(تنظیم گزارش      1

 (0٧گزینه به معنای تحقق اهداف است؟)مدیریت تست:کدام 

 (کارآمدی4(کارآیی            3(اثربخشی       2(بهره وری       1

 2گزینه :جواب 

تست: شاخص هایی که پیتر دراکر به نام اثربخشی و کارآیی  ارائه کرد با دوجنبه برنامه ریزی..........و........ پابه پا 

 هماهنگ میباشند.

 (شرح عملیات کامل،خط مشی مناسب     2(بودجه کافی،نظارت کامل              1

 (خط مشی شایسته،روش های شایسته4(هدف مناسب،روش مناسب        3

 3گزینه :جواب 
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تست:وقتی یک موسسه تجاری برای سنجش اثربخشی از نرخ بازگشت سرمایه استفاده میکند از چه رویکردی 

 بهره گرفته است؟

 (عوامل استراتژیک4(سیستمی    3(ارزشهای رقابتی    2(نیل به هدف    1

  3گزینه کلید:

تست:اگر در یک بیمارستان سرمایه گذاری در تکنولوژی پزشکی را معیار اثربخشی قلمداد کنیم از 

 رویکرد...سیستمی برای سنجش اثربخشی استفاده کرده ایم.

 (نیل به هدف4(عملیات درونی        3(حصول نتایج      2(سیستمی          1

 1 گزینهکلید:

 تست:پیش فرض رویکرد نیل به هدف در سنجش اثربخشی چیست؟

 (وجود اهداف متعارض   1

 (عقلایی بودن سازمان2

 (وجود ذینفعان مختلف3

 (فرآیندی بودن فعالیتهای سازمان4

 2 گزینهکلید:

 بخشی  در کدامیک ازرویکردهای سنجش اثربخشی است؟تست:هزینه سیستم اطلاعات در یک دانشکده،معیار اثر

 (نیل به هدف4(سیستمی       3(عوامل استراتژیک     2(ارزشهای رقابتی               1

 3 گزینهکلید:

 تست:کدام مورد نمونه ای از نسبت عملیات درونی به ستاده در یک دانشکده میباشد؟

 (تغییر در تعداد دانشجویان فارغ التحصیل2(تعداد دانشجویان فارغ التحصیل     1

 (تعداد نشریات دانشکده4(هزینه سیستم اطلاعاتی                 3

     1 گزینهکلید:

 تست:ابزار و هدف اثربخشی در مدل فرآیند داخلی کدام است؟

 (چسبندگی نیروی کار و نیروی کار ماهر2(انعطاف پذیری و دستیابی به منابع      1

 (دسترسی به اطلاعات و ثبات4ه ریزی و بهره وری و کارآیی       (برنام3

 4 گزینهکلید:
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 (02تست: چهار وظیفه اصلی مدیریت کدامند؟)مدیریت 

 (برنامه ریزی،تصمیم گیری،رهبری،کنترل1

 (برنامه ریزی،سازماندهی،رهبری و کنترل2

 (برنامه ریزی،اطلاع رسانی،اجرایی و نظارت3

 ریزی،کارآفرینی،ارتباطی و نظارت(برنامه 4

که از دیدگاه کدوم دانشمند مدیریتی مثلا فایول یا گیولیک رو میخواد،پس اشاره  نشدهجواب:چون در صورت سوال اشاره ای 

 2گزینه مدیریت داره و میشه  وظایف عامبه 

 تست: مطابق دیدگاه فایول کدام مورد وظایف مدیریتی را نشان میدهد؟

 ی،سازماندهی،کارگزینی،هدایت،کنترل(برنامه ریز1

 (برنامه ریزی،سازماندهی،هدایت،تصمیم گیری،کنترل2

 (برنامه ریزی،سازماندهی،فرماندهی،هماهنگی و کنترل3

 (برنامه ریزی،تصمیم گیری،بودجه ریزی،گزارش دهی،نظارت4

  3گزینه پس میشه: فایولصورت سوال گفته از دیدگاه 

 POCo3معتقد بود مدیریت یعنی  فایول

تست:در نظریه نقشهای مدیریتی ایفای نقش متقابل شخصی پیش نیاز ایفای کدام نقش یا نقشهاست؟)مدیریت 

٧5) 

 (نقشهای ریاستی4(نقشهای اطلاعاتی و تصمیم گیری 3(نقش تصمیم گیری 2(نقش اطلاعاتی 1

  3گزینه جواب:

الگوی روابط رسمی سازمان است،تعیین میکند که کارها باید چگونه تست:زمانی که مدیر با طراحی ساختار که 

 (25تقسیم و هماهنگ شوند،کدامیک از نقش های مدیریتی مینتزبرگ را ایفا میکند؟)مدیریت 

 (مهارکننده آشوب4(تخصیص دهنده منابع      3(کارآفرین        2(پایش کننده      1

 3گزینه جواب 

یم اشاره کرده پس به راحتی میتونست تقسیم کردنشما اصلا این مبحث را مطالعه نکردین،صورت سوال خودش به فرض کنیم 

 به این سوال جواب بدیم ولی شما سر جلسه کنکور از این روش استفاده نکنید.

ی تست:زمانی که میان زیردستان امکان تماس های آسان وجود ندارد،کدام نقش مدیریتی از اهمیت بیشتر

 (26برخوردار است؟)مدیریت 

 (پایش کننده4(اشاعه دهنده                 3(سخنگو                    2(رابط                   1

 3گزینه پاسخ:

 کدام مورد جز نقش های متقابل شخصی میباشد؟

 (مذاکره کننده4(تخصیص دهنده منابع        3(سخنگو        2(رابط      1

   1جواب:گزینه 

 (0٧تست:کدام گزینه به معنای تحقق اهداف است؟)مدیریت 

 (کارآمدی4(کارآیی            3(اثربخشی       2(بهره وری       1

 2گزینه :جواب 
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تست: شاخص هایی که پیتر دراکر به نام اثربخشی و کارآیی  ارائه کرد با دوجنبه برنامه ریزی..........و........ پابه پا 

 هماهنگ میباشند.

 (شرح عملیات کامل،خط مشی مناسب     2(بودجه کافی،نظارت کامل              1

 (خط مشی شایسته،روش های شایسته4(هدف مناسب،روش مناسب        3

 3گزینه :جواب 

 (0٧تست:عبارت به صورت آگاهانه هماهنگ شده اشدر تعریف سازمان بر چه چیز دلالت دارد؟)مدیریت 

 (عقلانیت4(برنامه ریزی         3(مدیریت         2ماندهی        (ساز1

 2گزینه جواب:

 ()برای یاد آوری(03تست:بیشتر وقت مدیران عملیاتی صرف چه کاری میشود؟)مدیریت 

 (برنامه ریزی بلند مدت4(حل و فصل مسائل آنی 3(جلسه های تصمیم گیری   2(تنظیم گزارش      1

 آزمونک:

مسئولیت های متعددی دارند.کدامیک از حیطه های زیر مهمترین مسئولیت یک مدیر است؟)مدیریت مدیران 

 (01اجرایی 

 (این تست از کتاب دکتر پاریزی مطرح شده است)

 (ارضا هدف سازمان1

 (تامین نیازهای قانونی کارکنان سازمان2

 (ارضا مدیران مافوق3

 (ارزشیابی مداوم از فرآیند فعالیت سازمان4

برای تامین  نهادهای اجتماعیو  سازمان هاتاکید شده است چرا که همه  تعاریف مدیریت بر رسیدن به هدفدر تمام 

 سازمان است. هدف هایدر جهت حصول  تلاش ایجاد میشوند و یکی از مهمترین اقدامات مدیریت هدف های خاصی

 4گزینه کلید:

 مهرداد پرچ( )پاسخ از کتاب مجموعه تست های کنکور اجرایی،دکتر

 ، این تست از کتاب دکتر پاریزی مطرح شده است(01تست(مدیر کیست؟)اجرایی 

 (مدیر کسی است که اثربخشی و کارآیی در سازمان دارد.1

 (مدیر کسی است که اختیار و قدرت کافی در سازمان دارد.2

 (مدیر کسی است که کارآیی و عملکرد بهتری از دیگران در سازمان دارد.3

 ر کسی است مسئولیت عملکرد دیگران در سازمان را به عهده دارد.(مدی4

  4گزینه اما جواب تست:

 (02تست(برای ارزیابی میزان موفقیت مدیران ارشد به کدام عامل بیشترین توجه میشود؟)مدیریت اجرایی 

 (کاهش هزینه های جاری 1

 (افزایش بهره وری کارکنان2

 (رسیدن به اهداف سازمانی3

 کالا و خدمات کیفی(تولید 4

  3گزینه :کلید

 


