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 (Organizational theory) های سازمان و مديريت تئوری    •

 کتاب مبانی سازمان و مديريت )دکتر رضائيان(     -

 کتاب مديريت عمومی )دکتر الوانی(    -

 کتاب تئوری سازمان: ساختار و طرح سازمانی )دکتر رابينز(    -

 کتاب مبانی سازمان و مديريت )دکتر مقيمی(    -

 (Organizational behavior) مديريت رفتار سازمانی     •

 کتاب مبانی مديريت رفتار سازمانی )دکتر رضائيان(     -

 کتاب مبانی رفتار سازمانی تک جلدی )دکتر رابينز(    -

 کتاب مديريت رفتار سازمانی )دکتر قلی پور(    -

 (Human resource management) مديريت منابع انسانی     •

 مديريت منابع انسانی )دکتر سعادت(    -

 مديريت منابع انسانی )دکتر ميرسپاسی(    -

 تجزيه و تحليل و طراحی سيستمها    •

  کتاب تجزيه و تحليل و طراحی سيستمها )دکتر رضائيان(    -

 : کلیات 1فصل 

است؛ دارای حدود و ثغور نسبتاً مشخصی است؛ برای تحقق   به طور آگاهانه هماهنگ شده ، کهای اجتماعی پديده: سازمان - 

   .نمايدهدف يا اهدافی فعاليت می 

 .عبارت »به صورت آگاهانه هماهنگ شده« دلالت بر مديريت دارد --

 پديده اجتماعی« يعنی سازمان تشکيل شده از افراد يا گروههای با هم در تعامل » --



توانند به مرور، زمان تغيير کنند و کاملاً واضح و روشن نباشند ليکن اعضای  مرزهای نسبتاً مشخص«؛ اگرچه مرزها می » --

 .سازمان را بتوان از غيراعضاء بازشناخت 

تر پذير نيست و يا حصول آن از طريق سازمان اثربخش ها به تنهايی امکان ها برای انجام اهدافی که دستيابی به آن سازمان  --

 .آيندوجود می  است به

 

گيرد نقشه يا سند مشابهی است که نمودار سازمانی نام در ايجاد يک ساختار، آنچه مورد استفاده قرار می  :ساختار سازمانی  -

 :دارددارد. يکی از اجزاء سازمان که از عنصر پيچيدگی، رسميت و تمرکز تشکيل شده و بيان می 

 چه شخصی به چه کسی گزارش دهد؟ وظايف چگونه تخصيص داده شوند؟  --

 الگوهای تعاملی سازمان که بايد رعايت شوند کدامند؟  سازوکارهای هماهنگی رسمی کدامند؟  --

 :عناصر ساختار سازمانی

گرايی، تقسيم کار و دهد. به عبارت ديگر پيچيدگی ميزان تخصصحدود تفکيک درون سازمان را نشان می  :پیچیدگی •

کند و حد و حدودی که واحدهای سازمانی از لحاظ جغرافيايی تعداد سطوح در سلسله مراتب سازمان را اشاره می 

  کند. ]پيچيدگی يک اصطلاح نسبی است.[اند را نيز تصريح می پراکنده شده



 .ها متکی است دهی رفتار کارکنانش به قوانين، مقررات و رويهحدی که سازمان برای جهت  :رسمیت •

گيری بصورت  گيری متمرکز، تصميمنقطه مقابل تصميم  گيری در آنجا متمرکز است.جائيکه اختيار تصميم :تمرکز •

   .تمرکز است عدم

ی ساخت و تغيير ساختار، برای تحقق اهداف  بر جنبۀ مديريت تئوری سازمان تأکيد دارد. از اين رو به نحوه  :طرح سازمان -

  .سازمانی اشاره دارد

 انواع ساختار در سازمان  مطالعه بيشتر برای

 تفاوت رفتار و تئوری سازمان  -

نسبت به مسائل داشته و بر افراد و گروههای کوچک تأکيد دارد و موضوعات رفتار فردی و  ديدگاهی خرد ، رفتار سازمانی-- 

 .است  فقط توصيفی  دهد. رفتار سازمانی حالت تجويزی ندارد و رفتار گروهی درون سازمان را مورد مطالعه قرار می 

ها، يادگيری، گيرند، مشتمل بر: ادراک، ارزش موضوعات رفتار فردی که در رفتار سازمانی مورد بررسی قرار می  ---

وری کارکنان، غيبت در انگيزش و شخصيت است. مواردی همچون عملکرد افراد، کارکنان و متغيرهای نگرشی نظير بهره

 .کار، جابجايی در کار و رضامندی شغلی بيشتر

ورزد عبارتند از: نقشها، موقعيت افراد در سازمان، رهبری،  موضوعات رفتار گروهی که رفتار سازمانی بر آن تأکيد می  ---

 .قدرت، ارتباطات و تعارض

ای است  نسبت به سازمان دارد و واحد تحليل آن، سازمان و واحدهای فرعی آن است و رشته ديدگاهی کلان  ،تئوری سازمان -- 

 .پردازدسازمان می  توصيفی و تجويزی دهد و به هر دو جنبهکه ساختار و طراحی سازمان را مورد مطالعه قرار می 

  

https://kharazian.ir/knowledge/types-of-organizational-structures


 

 



 

 ،(Peter Drucker) پيتر دراکر -اثربخشی و کارايی 

دهد که اگر اين هدف به  اثربخشی، هدف را مورد بررسی قرار می  انجام کارهای درست؛  :(Effectiveness) اثربخشی  • 

 .گرددطوری مطلوب و مناسب انتخاب شود، اثربخشی تضمين می 

را مورد توجه قرار   های رسيدن به هدف با کمترين زمان و هزينهانجام درست کارها؛ کارايی، راه  :(Efficiency) کارايی  • 

 .دهدمی 

 (اثربخشی به همراه کارايی ) دستيابی به هدف درستی با کمترين زمان و کمترين هزينه:(Productivity) وریبهره  • 

  

 

مديريت، فرايند بکارگيری موثر و کارآمد منابع مادی و انسانی برمبنای يک نظام ارزشی پذيرفته شده است که از طريق   -

برای دستيابی به اهداف تعيين شده صورت  (Luther Gulick) بنابر نظر لوتر گيوليک POSDCORB وظايفی همچون 

 .گيردمی 

POSDCORB 

 Planning (برنامه ريزی) •

 Organizing (سازماندهی ) •



 Staffing (بسيج منابع و امکانات ) •

 Directing (هدايت ) •

 Coordinating (هماهنگی ) •

 از ديدگاه هربرت سايمون :  Controlling (کنترل) •

 Reporting (گزارشدهی ) •

 Budgeting (بودجه بندی) •

  

  Greiner  (Growth Theory of Organizations) مدل رشد گرينر -ها مراحل رشد سازمان 

 .شود، اگر قبول نشديد پول مرجوع می ايجاد موسسه آموزشی  -ايده جديد  -رشد از طريق خلاقيت  .1

 -  همه کاره  -بحران رهبری  .2

 رشد از طريق هدايت نيازمند تقسيم کار .3

 از دست دادن از اختيار و انجام امور بدون مشورت و هماهنگی با  -بحران استقلال  .٤

 .شودبرخی از امور واگذار می  -رشد از طريق واگذاری اختيارات  .5

 کند. راه حل: دستور العمل، قوانين و هماهنگیهر کسی برای خودش کار می  -بحران کنترل  .6

 رشد از طريق هماهنگی .7

 ساعات اداری و فصلنامه و دورکاری -بحران تشريفات زائد اداری  .8

 بدون وقفه کار کردن  -رشد از طريق همکاری  .9

 بحران اشباع روانی . 10

  



 

 



 

 رويکردهای چهارگانه اثربخشی سازمانی 

 مقايسه رويکردهای چهارگانه اثر بخشی

 زمان مفيد بودن تعريف  رويکرد 

 .... شود کهوقتی اين رويکرد ترجيح داده می .... ای اثر بخش است کهيک سازمان به اندازه   

 .اهداف روشن، دارای زمان معين و سنجش پذيرند اهداف از پيش تعيين شده را محقق سازد نيل به هدف

 .پيوند روشنی بين داده و ستاده وجود دارد منابع لازم را کسب کند سيستمی 

عوامل  

 استراتژيک 

های همه عوامل کليدی را تا حدودی  خواسته

 برآورده کند

عوامل کليدی تاثير زيادی روی سازمان داشته و سازمان  

 های آنها را جامه عمل بپوشاند بايد خواسته

ارزشهای 

 رقابتی

های چهارگانه اصلی با  تاکيد سازمان در حوزه

 علائق عوامل کليدی متناسب است

آنچه بايد سازمان تاکيد کند مبهم بوده و تغيير در معيارها  

 .در طی زمان به نفع سازمان است

  

 نفعان مهم است و در خصوصی مشتريان و دولتی رئيسذی  -عوامل استراتژيک 

 تغيير رويکردها 



 

  

 هايی از معيارهای اثربخشی رويکرد سيستمی نمونه

 دانشکده  بيمارستان  موسسه تجاری  متغيرهای سيستم 

 تعداد نشريات دانشکده  تعداد کل بيماران معالجه شده  نرخ بازگشت سرمايه  نسبت/رابطه ستاده به داده 

نسبت/رابطه عمليات درونی  

 به داده 
 گردش موجودی 

گذاری در تکنولوژی  سرمايه

 پزشکی
 هزينه سيستم اطلاعاتی 

نسبت/رابطه عمليات درونی  

 به ستاده 
 تعداد بيماران معالجه شده  حجم فرش 

تعداد دانشجويان فارغ  

 التحصيل شده 

نسبت/رابطه تغييرات داده به  

 ستاده 

تغيير در سرمايه در 

 گردش

تغيير در تعداد بيماران معالجه  

 شده 

تغيير در تعداد دانشجويان ثبت  

 نام شده 

  

  

 

  



 های نگرستين رابرت کوئين و همکارانسازمان 

 

 تقسيم بندی مکاتب از ديدگاه ارزشی 

 مکتب اصالت نفع: نتايج مهم است، روش و شيوه مهم نيست. ماکياولی .1

 .مکتب اومانيسم: ارزشها نسبی است و انسان موجودی مجهول است  .2

 مکتب اصالت عمل: کانت، تجربه گرا  .3

 شود. بعد مثبت شهادت بعد منفی توقف در تحقيقات کرونا واکسن کرونااصالت جمع گرايی : فرد قربانی می  .٤

 :مکتب اسلامی  .5

 و روش و نتايج مهم است  نيت  .1

 .های مطلق داريم و تابع زمان و مکان نيست ارزش  .2

   :ها )رابينز(گانه نگريستن به سازمان های دهروش -

تواند  اند و رفتار اعضاء سازمان می ها برای تحقق اهدافی به وجود آمدهکنند: سازمان که اهدافی را دنبال می  های عقلائی پديده1) 



 )کلاسيک(   به عنوان پيگيری يا تعقيب اهداف تشريح بشود.

کنند. اين  هايی هستند که هر کدام منافع شخصی خود را دنبال می ها متشکل از گروهسازمان  :های قدرتمندائتلاف ذينفع2) 

 )نظام سياسی مورگان(  گيرند.ها، قدرت خود را جهت تحت تأثير قراردادن توزيع منابع در سازمان، به کار می گروه

 )سيستمی، اقتضايی(   اند.ها به ستاده است که برای بقاء خود به محيطشان متکی ها، سيستمهای تبديل دادهسازمان  :سيستم باز3) 

اند. اهداف بلندمدت و  ها پديدههايی هستند که بصورت مصنوعی ايجاد شدهسازمان  :ساز)معناساز(های توليدکننده مفهومنظام٤) 

 )فرهنگ مورگان(   شود.مقاصدشان بصورت نمادين ايجاد شده و بوسيله مديريت حصول می 

تواند اهدافی مشابه و حتی متضاد را  اند که می ها از واحدهای نسبتاً مستقل تشکيل شدهسازمان  :های بهم پيوسته منعطفسيستم5) 

 )اصل وابستگی متقابل(   دنبال کنند.

گيری را به منظور اند که هر کدام کنترل بر فرآيند تصميمهای قدرتمند داخلی ها مرکب از جناحسازمان  :های سياسی سيستم6) 

 ريچارد اسکات(  ٤افزايش منافع خود خواهانند و پيگيرآنند. )نوع 

توانند انجام دهند که اين امر آنچه را که آنها می قرار می  قالبهای شغلی  ها اعضاء خود را درسازمان  :ابزار تسلط يا حاکميت 7) 

کند و مضافاً اينکه سازمان برای آنها رئيسی تعيين  توانند با آنها در تعامل باشند، محدود می دهند و همچنين افرادی را که می 

 )ابزار سلطه مورگان(   کند که اختيار صدور دستور دارد.می 

دهند، فعاليتشان را  ها محيط خود را تعبير و تفسير کرده مورد ارزيابی قرار می سازمان  :واحدهای پردازش اطلاعات 8) 

گيری را  سازند و بوسيلۀ پردازش اطلاعات بصورت افقی و عمودی از طريق يک سلسله مراتب ساختاری، تصميمهماهنگ می 

 )مغز(   کنند.تسهيل می 

ها و تعيين معيارهای رفتاری قابل قبول و  ها از طريق تدوين شرح شغل، ايجاد دوائر، بخشسازمان  :های روحزندان 9) 

شوند که پذيرفته شوند، نوعی موانع مصنوعی می  هامحدوديت  سازند. وقتی اين غيرقابل قبول، اعضاء خود را محدود و مقيد می 

 ها )ابزار سلطه مورگان(گيریکنند. خلاصه محدوديت در تصميمهای انتخابی کارکنان را محدود می گزينه

های غير مکتوب بوده که بدان وسيله اعضاء در مقابل  های از توافق ها مرکب از مجموعسازمان  :قراردادهای اجتماعی 10) 

 .دهنددريافت حق الزحمه، رفتارهای ويژه سازمان را از خود بروز می 



 

اند که يک کل مجزای از تکتک اجزاء را  عبارتست از اجزاء بهم پيوسته و مرتبط بهم که به نحوی تنظيم گرديده :سیستم -

   .آورند. ويژگی منحصر به فرد ديدگاه سيستمی، نحوۀ ارتباط اجزاء با خود سيستم است بوجود می 

   .شودتفکيک و ادغام: هر سيستمی از طريق دو نيروی متضاد تفکيک و ادغام شناخته می  -

   .شوند تا جايگزين الگوهای کلی مبهم شونددر يک سيستم، وظايف تخصصی تفکيک می  *

به منظور برقراری وحدت درون سيستم و همچنين يکپارچگی بين اجزاء تفکيک شده و تشکيل يک کل مستقل، هر سيستمی  *

ها بطور معمول از طريق بکارگيری  کند. اين ادغام در سازمان در کنار فرآيند تفکيک، يک فرآيند ادغام متقابل را نيز ايجاد می 

ها صورت ها و خطمشی روشهايی نظير هماهنگی بين سطوح سلسله مراتب سازمان، سرپرستی مستقيم،تدوين قوانين، رويه

   .گيردمی 

های فرعی خود نيازمند به فرآيند تفکيک بوده و از طرفی جهت حصول اطمينان هر سيستم به منظور مشخص نمودن قسمت  *

 .از اينکه سيستم به عناصری مجزا که ارتباطی با هم ندارند، تقسيم نشده است نيازمند به فرآيند ادغام است 

  :سيستم باز و سيستم بسته -

يک سيستم کاملاً بسته سيستمی است که هيچ نوع انرژی از منابع دريافت نکرده و هيچ نوع انرژی را به خارج از خود  --

   .کندساطع نمی 

 .کنديک سيستم باز، اگر در طی زمان ارتباطش با محيط کاهش يابد، بيشتر به سوی بسته شدن ميل می  --

   :ويژگيهای يک سيستم باز -

 آگاهی از محيط 1-  

 .آگاهی سيستم از وابستگی موجود بين خودش و محيطش است  -دريافت اطلاعات محيطی  :بازخورد2- 



 .سازندکنند فراهم می های جديدی که چرخه سيستم را تکرار می امکاناتی را برای نهاده  های سيستمستاده) ويژگی دورانی 3-

 (.تواند خود را تجديد قوا نموده و ساختارش را در مقابل فنا حفظ کندسيستم می ) آنتروپی منفی ٤-

 وضعيت ثبات5- 

های ساده کاربرد شود چون ثبات نسبی در مورد سيستمکه نقض ثبات سيستم محسوب نمی ) حرکت به سوی رشد و توسعه 6- 

 .کنددارد؛ درحاليکه در سطوح پيچيده اين ويژگی به صورت فرايندرشد و توسعه رای حفظ سيستم نمود پيدا می 

های انطباقی )اطمينان از اينکه کل سيستم با محيطش سازگاری دارد( و فعاليت  های نگهدارنده و انطباقی تعادل بين فعاليت 7- 

 «های داخلی و خارجی در طی زمان )جرح و تعديل تغييرات در خواسته

 ( های متعددرسيدن به هدف نهايی از طريق راه ) همپايانی 8- 

   .آنتروپی: به گرايش سيستم به )زوال ميل به فنا( يا فروپاشی اشاره دارد -

ورود انرژی به سيستم برای جلوگيری از آنتروپی، ميزانی از ثبات در تبادل انرژی را موجب شده که اين امر خود منجر به   *

   .گرددپايداری در سيستم می 

کند، سيستمهای باز به سمت رشد و  شود و به طرف خنثيسازی آنتروپی حرکت می به مرور زمان که سيستم پيچيدهتر می  *

   .کنندتوسعه حرکت می 

سيستمهای فرعی متعدد درون سيستم برای اجتناب از آنتروپی و کاهش ميزان آن، به ورود انرژی بيش از آنچه صرف   *

   .ورزندکنند، مبادرت می ستادههای خود می 

   :کنندهای باز اغلب تطبيق دادن دو نوع فعاليت متضاد را دنبال می سيستم -

های فرعی گوناگون با هم در تعاملند، اينکه کل سيستم با محيطش سازگاری  دهد که سيستمفعاليتهای نگهدارنده اطمينان می  --

   .نمايدها از تغييرات سريع که ممکن است سيستم را از حالت تعادل خارج کند، جلوگيری می دارد. در حقيقت اين نوع فعاليت 

های داخلی و خارجی سيستم های انطباقی از اين جهت ضروريند که سيستم بتواند در طی زمان، تغييرات در خواستهفعاليت  --

 .را جرح و تعديل کند

   :همپايانی  -

   .های متعددی وجود داردکند که برای انجام يک کار راه همپايانی تصريح می  *

   .های متعدد به يک هدف نهايی نائل آيدتواند از شرايط اوليه مختلف به وسيله راهدارد که سيستم می همپايانی بيان می  *

 .کند، برای حل يک مسئله، به جای تعداد محدود راه حل، در جستجوی تعداد زيادی راه حل بودهمپايانی ترغيب می  *

   :چارچوب)ديدگاه( سيستمی  -

   .هايی دارد. مهمترين محدوديت آن، انتزاعی بودن آن است چهارچوب سيستمی محدوديت  *

که شايد لازم است تا بصورتی دقيق به مديران داند، در حالی ديدگاه سيستمی هرچيزی را به چيز ديگری وابسته و متکی می  *

   .طرقی ارائه شود که گويای تغيير، ميزان و حدود تغيير اقداماتشان باشد

گيری؛ رشد؛ بلوغ و افول را طی  شکل   چرخه حيات برای نشان دادن اينکه چگونه محصولات توليدی، مراحل چهارگانه -

   .رودکنند، بکار می می 
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  :های حيات سازمان مراحل پنجگانه چرخه  -

گيری در چرخه حيات محصول است. در اين مرحله سازمان نوپاست، اهداف مترادف مرحله شکل  :مرحله کارآفرينی  .1

 .مبهمند و خلاقيت بالاست. پيشرفت به مرحلۀ بعدی مستلزم بدست آوردن و نگهداری عرضه ثابتی از منابع لازم است 

  

  ها: اهداف مبهم/ خلاقيت بالاکليدواژه *

 . بخشد. ولی اکنون ديگر رسالت سازمان روشن است خلاقيت مرحله اول را تداوم می  :گيری اوليهمرحله شکل  .2

ارتباطات و ساختار درونی سازمان، ضرورتاً بصورت غيررسمی است. اعضاء ساعات طولانی از وقت خود را  

   .دهندکنند و تعهد بالايی نسبت به سازمان از خود نشان می وقف سازمان می 

  ها: ارتباطات غير رسمی/ ساختار غير رسمی/ تعهد بالاکليدواژه *

گيرند. نوآوری تأکيد  ها شکل می شود. قوانين رسمی و رويهساختار سازمان تثبيت می  :مرحله رسميت و کنترل .3

های ارشد اجرائی قرار  گيرندگان در پست گردد. ولی کارآيی و ثبات مدنظر قرار ميگيرند. در اين مرحله تصميمنمی 

   .کنندشوند و با قدرتی که دارا هستند سازمان را اداره و حفظ می گرفته، صاحب اختيار می 

  ها: رسمی بودن قوانين/ ساختار ايستا/ تاکيد بر کارآيی کليدواژه *

بخشند و  ها محصولات يا بازارهای خدماتی خود را تنوع می سازمان  :مرحله پيچيده شدن ساختار)تدقيق ساختار( .٤

   .گيردگيری بشکل عدمتمرکز صورت می تصميم

  ها: ساختار پيچيده/ عدم تمرکز/ بازارهای متنوعکليدواژه *

سازمان بعلت رقابت و کسادی بازار و يا ديگر نيروهای موثر، در جستجوی يافتن تقاضا برای کالاها و   :مرحله افول .5

های هايی نويی را برای حفظ بازار خود جستجو کرده و فرصت آيند. مديريت شيوهيا خدمات منسوخ شده خود برمی 

يابد. افراد جديدی  کند. جابجايی کارکنان، بويژه کارکنان فروش در مرحله افول افزايش می جديدی را پيگيری می 

گيری در رهبری جديد متمرکز  گيرند، تا سازمان را از مرحله افول نجات دهند و تصميمرهبری سازمان را بعده می 

 .شودمی 

 

  

  



 

  

  

 گانه چرخه عمر سازمانیمراحل ده 



  

 

  

  

مرحله اول )ايجاد(: در اين مرحله، سازمان هنوز ايجاد نشده است و در حال شکل گرفتن است بدليل اينکه در اين  .1

ها و امکاناتی است که در آينده تحقق آنها محتمل است و نقش مديريت منابع انسانی ظاهر نيست، دوره تاکيد بر ايده



ها مورد آزمايش و ارزيابی قرار نگيرند و سازمان آمادگی روبرو شدن با واقعيات را پيدا نکند، ممکن چون اگر ايده

 .گوينداست قبل از تولد بميرد و حيات نيابد که به آن رابطه نا فرجام می 

های آيد، حوزهمرحله دوم )طفوليت(: در اين مرحله بخشی از تعهدات شرکاء يا مؤسسان سازمان به اجرا در می  .2

گيرد و نقش مديريت منابع انسانی که وظايف کنند و ساختارهای رسمی سازمان به تدريج شکل می تخصصی رشد می 

شود. اين دوره مديريت در بحران مربوط به استخدام، آموزش نگهداری و پرداخت حقوق و مزايا را دارد، ظاهر می 

 .کنداست که در اين حالت خلاقيت و نوآوری منابع انسانی کم کم، رنگ پيدا می 

های سازمان به عمل تبديل شده و نقدينگی و حجم فعاليت سازمان متعادل  مرحله سوم )رشد سريع(: در اين مرحله ايده .3

شده و در صورتی که تاکيد بر ايجاد سيستمهای اداری و ساختار سازمانی وجود نداشته باشد و مديريت به صورت  

ای ظاهر  ای به نام تله بنيانگذار بروز خواهد کرد، در اين حالت است که نقش مديريت حرفه نهادی عمل نکند، عارضه

کند. در اين مرحله کار آفرينی ای به مديريت منابع انسانی اهميت پيدا می شود و لزوم توجه به برخوردهای حرفه می 

 .يابدمنابع انسانی نقش پر رنگی می 

مرحله چهارم )بلوغ(: در اين مرحله که يکی از مشکلترين مراحل دوره عمر سازمان است، سازمان مجدداً متولد شده  .٤

کند و در نتيجه نقش مشارکتی و آموزشهای کار  ای را ايجاب می های منطقهبندیو تنوع وظايف، نوعی تمرکز و بخش 

شود. زيرا در اين دوره اگر منابع انسانی نقش خود  با گروه و فعاليتهای گروهی برای منابع انسانی دارای اهميت می 

را به خوبی ايفا ننمايد، باعث خواهد شد تا يکی از بارزترين مشکلات اين مرحله يعنی صف آرايی افراد قديمی در 

های جبرانی و تشويقی  و تضاد و بی ثباتی در اهداف سازمانی و ناهماهنگی در سيستم مقابل تازه واردها بوجود آمده

بوجود آيد با بوجود آمدن اين عارضه مشکلاتی از قبيل ترک رهبری خلاق و مبتکر، بحران تفويض اختيار،  

شوند، را در پی خواهد  دگرگونی در رهبری و جابجايی اهداف و در نتيجه پيری زودرس که باعث مرگ سازمان می 

 .داشت 

های اين دوره های تخصصی و نهادی بودن ديدگاه و تفکر خلاق از مشخصه مرحله پنجم )تکامل(: وجود سيستم .5

نامند. اين مرحله نقطه بهينه از منحنی حيات سازمانی است که تعادل  باشد اين مرحله را يکپارچگی استراتژيک می می 

رود. در اين کامل بين کنترل پذيری و قابليت انعطاف در سازمان وجود دارد در اين مرحله امور به خوبی پيش می 

کند تا از ورود سازمان به مراحل بعدی که مرگ  مرحله خلاقيت، ابتکار و نوآوری منابع انسانی اهميت زيادی پيدا می 

بايست با استفاده از منابع انسانی مؤثر، توانايی برآوردن نياز مشتريان  سازمان می  را در پی دارند، جلوگيری شود.  

را به طور مستمر دارا بوده و اگر سازمان انرژی حياتی خود را افزايش ندهد و کارآفرينی نداشته باشد به سوی اولين 

 .داردمراحل مرگ گام بر می 

مرحله ششم )ثبات( : در اين مرحله سازمان هنوز قدرتمند است و به تدريج قابليت انعطاف پذيری خود را از دست   .6

دهد، اين مرحله نخستين دوره پيری در چرخه حيات سازمان است. نوآوری و شهامت کم رنگ شده و تضاد سليقه می 

بايستی به کارکنان بخش تحقيق و توسعه توجه بيشتری شود.  شود در اين مرحله می در اين دوره کمتر مشاهده می 

يابد زيرا سازمان دارای موقعيتی با ثبات در بازار است و  همچنين کار آفرينی منابع انسانی نيز بيش از پيش نمود می 

های ها، قابليت شود و سازمان در اين دوره دارای سيستمها، فعاليت احساس خطر و فوريت در کارها مشاهده نمی 

اداری و يکپارچگی دوره تکامل را دارا است و در صورتی که نتواند کارآفرينی را در سازمان با تحقيق و توسعه 

 .شودبوجود آورد، وارد مرحله بعدی و يک گام نزديک شدن به مرحله مرگ می 



کند مرحله هفتم )اشرافيت(: سازمان در اين مرحله از نظر نقدينگی در اوج است انجام امور تشريفاتی رواج پيدا می  .7

های شود و از مشخصه شود و پولها جهت کنترل سيستم و تشکيلات مصرف می وجوه در جهت سود آوری هزينه می 

اين دوره، کاهش قابليت انعطاف نسبت به مرحله پيش، رواج امور تشريفاتی و القاب هستند. در اين مرحله کارکنانی 

که يادگيری مستمر داشته اند، نقش مهم و کليدی خواهند داشت، زيرا کارها طبق روال گذشته با تأکيد بر دستاوردهای 

توان از ورود به گام بعدی سقوط جلوگيری گيرد و در صورت تأکيد بر نوآوری در سازمان می گذشته صورت می 

 .توان به مراحل تکامل سازمان را نزديک کردکرد. و حتی می 

 : های اين دوره عبارتند ازاز مشخصه  :(recrimination) زنی مرحله هشتم )بوروکراسی اوليه( يا اتهام

 .سوءظن سازمان را فرامی گيرد.1

  .مديران به جای رفع مشکل، به دنبال مقصر هستند2 .

 .نگرندبه مشتری مثل يک مزاحم می 3 .

 .رودهای داخلی به کار می همه انرژی سازمان برای حل تضادها و کشمکش۴ .

 .يابدبد گمانيها نسبت به يکديگر افزايش می  .۵

 .گيرداخراج نيروهای توانمند و يا ترک سازمان از سوی ايشان صورت می  .۶

های برجسته منابع انسانی در اين مرحله نيز مانند مرحله قبل انعطاف پذيری بيشتر يادگيری مستمر و تأثيرگذار به علاوه ويژگی 

 .باشدکار آفرينی به ميزان خيلی زياد می 

سالاری(: در اين مرحله هيچ گونه پيوستگی در کارها وجود ندارد. سازمان در هم ريخته و بی  مرحله نهم )بوروکراسی يا ديوان 

تواند منابع کافی خود را ايجاد کند. کاغذ  های فراوان است ليکن عملکرد ناچيزی دارد و نمی نظم است هر چند دارای سيستم

های اين دوره است. سازمانی که به اين مرحله از  بازی، وجود مقررات دست و پاگير و باند بازيهای سياسی از ديگر مشخص 

عمر خود برسد، مطمئناً به کارکنان خود به عنوان يک منبع استراتژيک نگاه نکرده، اهميت آنها را درنيافته، درنتيجه عملاً 

ای چند منظوره و های مداوم و يادگيری مستمر برای نيروی انسانی، آنها را به گونهمديريت منابع انسانی بايستی با آموزش

 .منعطف سازد که برای رويارويی با مشکلات هر مرحله از عمر سازمان، آمادگی داشته باشند

مرحله دهم )مرگ(: زمانی که سازمان نتواند نيازهای مالی خود را برآورده کند و همچنين نتواند با توجيه سياسی امکان حمايت 

 .گذاردباشد می دولت را فراهم نمايد سازمان پا به اين مرحله که مرحله مرگ می 

شود  است که از استعاره زيستی برای چرخه عمر سازمان به عنوان مفهومی شناخته شده استفاده می  باشد اين اما آنچه که مهم می 

تواند رخ ندهد زيرا با باشد، ليکن برای سازمان اين امر می و اين در حالی است که مردن جزء لاينفک هر موجود زنده می 

توان از های عمر نه تنها می استفاده از راهکارهای اجرايی مناسب و برخورداری از منابع انسانی متناسب با هر يک از دوره

توان سازمان را به سمت مرحله تکامل سوق داده و در آن مرحله به طور مستمر ثابت  مرگ سازمان جلوگيری نمود، بلکه می 

 .نگه داشت 

  



 ههای مختلف نگريستن به سازمان روش

 .کنندهای عقلايی که اهدافی را دنبال می پديده-1ا: 

 های قدرتمند نفعائتلاف ذی -2

 های بازسيستم-3

 اند و اهداف بلندمدت و مقاصدشان بصورت نمادين ايجاد شده صورت مصنوعی ايجاد شدههای توليد کننده معناساز )بهنظام-۴

توانند اهدافی مشابه و حتی متضاد را  های متشکل از واحدهای نسبتا مستقل که می های بهم پيوسته منعطف )سازمان سيستم-۵

 «دنبال کنند

 «های سياسی سيستم-۶

 های شغلی و محدود کردن تعامل بين افراد(ابزار تسلط با حاکميت )قرار دادن اعضاء در قالب -7

 .واحدهای پردازش اطلاعات -8

- 10روح )محدود کردن اعضاء با تدوين شرح شغل ايجاد دواير و تعيين معيارهای قابل قبول و غيرقابل قبول«  هایزندان -9

 (های غيرمکتوب ای:از توافق قراردادهای اجتماعی )مجموعه

ها  شود« اما سازمان هايی نظير درختان« حيوانات يا موجودات بشری نگريسته می ها به مثابه پديدهاستعاره زيستين: "به سازمان 

 .اندبر خلاف موجودات زنده ممکن است نميرند« اما از سوی مراحل مختلف حيات شبيه موجودات زنده

اند که يک کل مجزا از تک تک  ديدگاه سيستمی: منظور از سيستم؛ اجزای بهم پيوسته و مرتبط به هم که به نحوی تنظيم گرديده

ها را های بسته« سيستمشود. تفکر يا ايده سيستمبندی می باشد. سيستم به دو نوع باز و بسته طبقهاعضا را به وجود من آورند می 

شود اما تفکر سيستم باز تعامل  ميگيرد که از ديدگاه علم فيزيک اثر محيط بر سيستم ناديده گرفته می  خود کفا و مستقل درنظر 

 .دهدپويای سيستم بامحيطش را نشان می 

 

رو ارزش مفهوم سيستمی قبل  ترين محدوديت ديدگاه سيستمی، انتزاعی بودن آن است. ازاين بايست متذکر شد که مهمدر پايان می 

 .از آنکه در کاربرد مستقيم آن برای حل مشکلات سازمانی مديران باشد، بيشتر در چهارچوب مفهومی آن نهفته است 

ها دارای چرخه حيات بوده و از طريق گذراندن يک سلسله مراحل  کند که سازمان ديدگاه چرخه حيات: به اين موضوع اشاره می 

ی ديگر به جای اينکه تصادفی  يابند. ضمن اينکه گذر از يک مرحله به مرحله و تغييرات متوالی و معين در طی زمان تکامل می 

 .بينی است باشد. قابل پيش

 :باشدها بصورت زير می مراحل چرخه حيات سازمان 

اند و پيشرفت به مرحله بعدی مستلزم بدست آوردن و نگهداری عرضه مرحله کارآفرينی )سازمان نوپاست و اهداف مبهم-1

 «ثابتی از منابع است 

دهند و ارتباطات و ساختار درونی سازمان گيری اوليه )اعضاء تعهد بسيار بالايی نسبت به سازمان نشان می مرحله شکل 2

 .غيررسمی است(

 مرحله رسميت و کنترل -3

 «کند(های رشد را جستجو می مرحله پيچيده شدن ساختار )مديريت کالاهای جديد.و فرصت -۴

کنند و ها ضرورتاً از اين پنج مرحله عبور نمی ويژه کارکنان فروش( همه سازمان مرحله افول )افزايش جابجائی کارکنان به۵

ی چرخه حيات سازمان با  ها هيچ ارتباطی ندارد. در مقايسه مدل پنج گانههمچنين مراحل چرخه حيات با سن تقويمی سازمان 



شکل گيری اوليه از مدل اولی به  شود که مراحل کارآفرينی و ی سنتی شکل گيری« رشد بلوغ و افول دريافته می مدل چهارگانه

گيری و رشد از دومی و همچنين مراحل رسميت و کنترل و پيچيدگی ساختار از مدل اولی با مرحله بلوغ  ترتيب با مرحله شکل

 .انداز دومی مترادف

 های شایستگی مدیرانخوشه

 های مدیر مهارت 

 های فنیمهارت

(Technical) 

های  مهارت

 انسانی

(Human) 

 های مفهومیمهارت

(Conceptual) 

پيتر  

 Peter)دراکر

Drucker) 

 Talcott)پارسونز

Parsons) 

 (Top) عالی + +  
 سطح نهادی)سياسی(

(Institusional) 

 سطح مديريتی  (Middle) ميانه   +  

+ +   
-First) پايه

Line) 

 سطح فنی

(Technical) 

  

 گانهشود تا سازمان، متوازن و هماهنگ و پويا شود. رهبران نيازمند پرورش هوش شش هوش چندبعدی رهبران موجب می 

جانبه به انجام برسانند. هوش به عنوان يک شان را به طور متوازن و همهخود هستند تا بتوانند وظيفه (Hexagon هگزاگونی )

 .ميلادی توسط آلفرد بينه و تئودور سيمون مطرح شد 190۵توانايی شناختی در سال 
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 :ابعاد ششگانه هوش رهبران سازمانی 

کند عواطف خود و ديگران را مديريت به افراد کمک می  (Emotional Intelligence) هوش عاطفی يا هيجانی  .1

دهد و تا  ای و شخصی فرد بسيار موثر است و آنها را در برقراری ارتباط ياری می کنند. اين هوش در موفقيت حرفه

 .حدی از قابليت پيشگويی نيز برخوردار است 

توانايی سازگارپذيری با شرايط دائماً متغير امروزی   :(Strategic Intelligence) هوش راهبردی )استراتژيک( .2

 .است که با گام برداشتن در يک مسير ثابت و هموار مغايرت دارد

های قابليت يادگيری الگوهای جديد در تعاملات فرهنگی و ارائه پاسخ   :(Cultural Intelligence) هوش فرهنگی  .3

های فرهنگی متنوع تعريف شده  رفتاری صحيح به اين الگوها تعريف کرده اند. ظرفيت کاری اثر بخش در محيط

 .های مختلفاست. به عبارت ديگر، هوش فرهنگی عبارت است از ظرفيت برای تعامل اثربخش با فرهنگ 

اين هوش زمينه تمام آن چيزهايی است که ما به آنها معتقديم و  :(Spiritual Intelligence) هوش معنوی .٤

گيرد. هوشی که به بيان گيريم در بر می هايی را که بر عهده می را در فعاليت  هاباورها، هنجارها، عقايد و ارزش  نقش

های ذهنی است که به ای از ظرفيت پردازد به عبارت ديگر، هوش معنوی مجموعهو حل مسائل معنايی و ارزشی می 

کند. چهار قلمرو اين  های غيرمادی و غيرتجربی در زندگی فرد کمک می آگاهی بخشی، ترکيب کنندگی و کاربرد جنبه

 :هوش

o ای در خصوص زندگی و حياتتفکر ريشه 

o توليد معنای شخصی 

o آگاهی بخشی غيرتجربی 

o توسعه حالات وجدانی 



، ها و رفتارهای خود و ديگران درک حالات درونی، انگيزه شامل توانايی   :(Social intelligence)هوش اجتماعی  .5

به منظور بهينه سازی اقدامات با توجه به اطلاعات حاصله. هوش اجتماعی به عنوان يکی از اصول بنيادين »هوش 

 .شودعاطفی« تلقی می 

است. سازمانی   تلفيقی از ساير ابعاد هوشمندی قرار دارد که  :(Organizational intelligence)هوش سازمانی  .6

که از اين نوع هوشمندی برخوردار است توانايی تعامل پويا و سازنده با محيط درونی و بيرونی خود برخوردار است.  

 .تواند به خوبی در محيط خود فعاليت کند و به موفقيت دست يابدچنين سازمانی می 

  

 

  



 

 شامل تفکر سيستمی و تشخيص الگو  :Intelligence quotient های هوش شناختی)کيفی(شايستگی 

 خودکنترلی عاطفی، انطباق پذيری موفقيت گرايی، نقطه نظر مثبت، شفافيت و ابتکار  های خود مديريتی: شاملشايستگی 

 های آگاهی اجتماعی: شامل همدلی، آگاهی سازمانی و خدمت شايستگی 

های مديريت روابط: شامل رهبری الهام بخش، نفوذ، مربيگری و مرشدی، مديريت تضاد، کار تيمی، عامل تغيير و شايستگی 

 ايجاد تعهد و التزام

 تنظيم احساسات  شناخت احساسات   

 خود مديريتی  خود آگاهی احساسات در مورد خود 

 مديريت روابط  آگاهی اجتماعی احساسات در مورد ديگران 

 هوشمندی سازمانی 

را در قالب ايده هوش جمعی   (Organizational intelligence) ، هوش سازمانی (Richard Dealtry)ريچارد ديلتری

کند و  ای که دانش در درون سازمان نهادينه گرديده، سازمان خودش و کارکنانش را پالايش می دهد به گونهمورد توجه قرار می 

گيرد. ديلتری، برای شکل گيری سازمان  های بالقوه سرمايه انسانی، در کانون توجه قرار می سرمايه فکری و استفاده از ظرفيت 

 :کندبا مجموعه عناصر زير ارائه می   3Pهوشمند مدلی را در قالب مدل 

 (Intellectual Purpose)هدف هوشمندانه - 

 (Intellectual Properties)دارايی هوشمندانه -

 (Intellectual Practices)عمليات هوشمندانه -

 مطالعه بيشتر هوش سازمانی 
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  هايی دارد؟مطالعه بيشتر : هوشمند سازی سازمان چيست و سازمان هوشمند چه ويژگی 

 .عبارت هوش استراتژيک اغلب با عبارات ديگری مانند داده، اطلاعات، هوش و دانش در تعامل است 

 مدیریت علم یا هنر 

ها کسب تجارب و اندوخته است و بخشی از آن را که از طريق شود را علمبا آموزش فرا گرفته می  آن بخش از مديريت را که

 .دانند. به ديگر مديريت، علم دانستن و هنر توانستن است می   شود هنرو به کارگيری آنها در شرايط گوناگون حاصل می 

 {Nonprofessional Vs. Professional Jobs} ایمشاغل حرفه 

 : ایمولفه مشاغل حرفه 

 ای از مهارتهای فنی و دانستن نظری است مديريت، مشتمل بر مجموعه •

ای را قبول ندارد. مانند ماکياولی هدف وسيله را توجيه همه نظرپردازان مديريت، رعايت ضوابط اخلاق حرفه   •

 .کندمی 

 .شايستگی ندارد اما هنوز روی صندلی قدرت نشسته است  -هميشه مديران قدرت تنبيه يا اخراج ندارند.  •

 .مديران برنامه آموزشی ويژه و ضمن خدمت دارند •

 .ای نيست بنابراين، مديريت جزء مشاغل حرفه 

 : سیر تطور نظریه سازمان 2فصل 

 

 .نام دومين رمان اجتماعی مشهور چارلز ديکنز، نويسنده مشهور انگليسی است  (Oliver Twist :به انگليسی ) اليور توئيست 

https://sharifstrategy.org/organizational-intelligence/


 

 

 

 : دوره زير تقسيم کرد ۴توان علم مديريت را به از لحاظ تاريخی می 

 دوره پيش از مديريت علمی     -

 هادوره کلاسيک     -

 هادوره نئو کلاسيک    -



 مديريت امروزی    -

 دوره پیش از مدیریت علمی 

های سياسی عمده در جهان مانند ايران، روم، چين، مصر و هند مديريت مراکز سياسی، اقتصادی و در اين دوره معمولا نظام

ميلادی ادامه داشت . در اين دوران معمولا مالکين و سرمايه داران،   19اجتماعی را برعهده داشتند . اين دوره تا اواسط قرن 

 . مديريت کسب و کارها را برعهده داشتند

 دوره کلاسیک

 : ها عبارتند ازدهند . اين نظريه ها پايه و اساس علم مديريت امروزی را تشکيل می اين نظريه 

 (Scientific Management Theory) نظريه مديريت علمی     -

 (The Process of Management)نظريه مديريت فرآيندی يا اصولگرايان     -

 (The Theory of Bureaucracy)نظريه بوروکراسی     -

 مديريت علمی

های مهندسی، علمی سازی نمايند در اواخر قرن نوزدهم ميلادی گروهی تلاش کردند تا اصول مديريت را با به کارگيری روش 

 : بردند . در مديريت علمی شاهد تغييرات مهم زير بوده ايمها از مطالعات روانشناختی برای پيشرفت امور بهره می . آن 

 . جايگزينی اصول علمی به جای محاسبات سرانگشتی     -

 . هماهنگی بين نيروها    -

 . همکاری بيشتر به جای فردگرايی     -

 . افزايش بازده و بهينه گرايی     -

 . افزايش سطح رشد کارکنان به هدف ترقی سازمان     -

 مديريت فرآيندی)اصول گرايی / وظيفه گرايی(

کند ای را برای يک مدير تعريف می گانه 1۴براساس اين نظريه در مديريت هيچ چيز مطلقی وجود ندارد . اين نظريه وظايف 

که عبارتند از : تقسيم کار، اختيار، انضباط، وحدت فرماندهی، وحدت مديريت، وابستگی منافع فردی به منافع کلی، جبران  

 . خدمات کارکنان، تمرکز، سلسله مراتب، نظم، عدالت، ثبات کارمند، ابتکار عمل و احساس يگانگی

در اين نظريه برای اولين بار محورهای اصلی مديريت يعنی برنامه ريزی، سازمان دهی، کارگزينی، هدايت، هماهنگی، 

 . گزارش دهی و بودجه بندی مطرح گرديد

 نظريه بوروکراسی

در اين نظريه توجه اساسی به ساختار سازمانی معطوف گرديده است . در نظريه بوروکراسی به طور اساسی انواع ساختارهای  

 . سازمانی مطرح گرديده است 

 ها ) مکتب روابط انسانی(نئوکلاسیک

های انسانی، طراحی شغل و شرايط  های انسانی مديريت تاکيد شده است . در اين نظريه با توجه به ويژگی در اين نظريه بر جنبه

 .باشد تا بدين شکل بهره وری سازمانی افزايش يابدپذيرد . اين نظريه به دنبال اعمال متغييرهای اجتماعی می کاری صورت می 



 مدیریت امروزی 

های بسياری صورت پذيرفته است تا مديريت علمی، فرآيندی و روابط انسانی با يکديگر ترکيب شوند . در ساليان اخير، تلاش 

های علمی، به کارگيری کامپيوتر و استفاده از ابزارهای مديريت داده است. طرفداران  مديريت امروزی به دنبال تصميم گيری

مديريت امروزی سعی دارند تا نگرش سيستمی به مديريت را ترويج نمايند . البتهّ برخی ديگر از طرفداران اين نظريه به دنبال 

 ای از شرايط بايد اقدامات خاصی را انجام دهد.مديريت اقتضايی است. آنان معتقدند که يک مدير با توجه به مجموعه

ای متقابل، تعاملی و دوطرفه است در حالی که از ديدگاه مکتب کلاسيک و  رابطۀ بين عناصر در يک سيستم رابطه  -

ترين کارکرد نظريۀ سيستمی اين است که رابطۀ تعاملی را جايگزين نئوکلاسيک روابط بين عناصر علّی و معلولی است. مهم

 .رابطۀ علّی و معلولی نمود

 

هم به   Bگذارد، اثر می  Bروی   Aدر رابطۀ علّی و معلولی يکی علت و ديگری معلول است در حالی که رابطۀ تعاملی اگر 

 گذارد.گذارد فروش هم بر روی توليد اثر می گذارد. يعنی اگر در يک سازمان توليد روی فروش اثر می اثر می  Aروی 

 نظریه پردازان نوع اول: )کلاسیک( 

 193۶فيلم  - (Modern Times :به انگليسی ) عصر جديد

  



 

 حقوق براساس زمان نيست بلکه کارايی -  وضع استاندارد)استانداردسازی(  - مديريت علمی    ؛فردريک تيلور(1) 

 (، فايول، وبرتيلور آدام اسميت تخصصی شدن کارها )تاييد توسط -تقسيم کار 

 اصول مدیریت علمی تیلور 

مطالعات کار: حرکت   - (standardization)استانداردسازی < = زمان سنجی و حرکت سنجی  -مطالعه کار  .1

   Work Study (Time Measurement & Motion Study)       سنجی و زمان سنجی

 انتخاب علمی کارکنان از طريق تجزيه و تحليل شغل )کارشکافی( .2

 شرح شغل )وظايف و مسئوليتها(  .1

 شرايط احراز شغل )دانش، مهارت، استعداد و توانايی(  .2

 آموزش کارکنان  .3

هماهنگی در اقدامات گروهی به جای پراکنده کاری و مشارکت و همکاری دوستانه و صميمی بين مديريت و کارکنان   .٤

 .های علمی تعيين شدهبه منظور اطمينان از کاربرد روش

 های مديريت علمی )روش اجرا( مکانيزم

 زمان سنجی به منظور صرفه جويی در زمان انجام کار )حرکت سنجی توسط فرانک و ليليان گيلبرت( •

 گيرد( براساس تخصصاعمال سرپرستی چندجانبه)يک زير دست، بيش از يک بالادست دستور می  •
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استاندارد کردن کليه وسايل و ابزار کار و همچنين استاندارد کردن اعمال و حرکات کارکنان در انجام کار )کنترل   •

 ترددها( 

 ريزیاختصاص دادن يک واحد سازمانی برای برنامه •

 (در صورت کار بيشتر)اصل استثناء در مديريت  به کار گرفتن  •

 برای انجام موفقيت آميز وظايف تدابير تشويقی  استفاده از دستور العمل و شرح وظايف برای انجام کار و اعمال •

 به کار گرفتن نظام نرخ دستمزد متفاوت )نظام نرخ دستمزد و قطعه کاری(  •

 استفاده از يک نظام کار ساده و تکرار پذير •

 .به کار گرفتن روش حسابداری قيمت تمام شده •

 مدیریت علمی  آثار

 استاندارد سازی •

 (rule of thumb) های محاسبه سر انگشتی استفاده از تحقيق و محاسبات علمی به جای روش •

 برنامه ريزی سيستماتيک •

ها، استانداردها و شرايط موثر در عملکرد سيستم )با برنامه ريزی همزادهای سياسی و دوام رويه  کنترل: برای حفظ  •

 شود.(مديريتی شمرده می 

 معرفی اصل همکاری  •

 

 اصول سازمانی   هنری فايول؛ )2

 تئوری فرآيندی/اداری )مکتب مديريت عمومی يا اصول علم اداره(



 عام و جهان شمول )مثال: حقوق و دستمزد(  -های فرآيندی تئوری •

 .ها اين است چون با انسان در ارتباط است بيشتری تئوری -های محتوايی تئوری •

 بندی وظایف مدیریتی و اصول چهارده گانه تقسیم بندی فعالیتهای سازمانی و تقسیم

 :فعاليتهای سازمانی  تقسيم بندی

 Technical Activity فنی  .1

 Business Activity بازرگانی  .2

 Financial Activity مالی )تصميم گيری برای سرمايه گذاری در جهت سود بازده و سود( .3

 Security/ Safety Activityايمنی  .٤

 Accounting Activity حسابداری )ثبت و ضبط سوابق مالی( .5

 Managerial Activity مديريتی  .6

 وظایف مدیریتی  بندیتقسیم

 برنامه ريزی .1

 سازماندهی .2

 فرماندهی .3

 هماهنگی .٤

 کنترل .5

 :چهار ده اصل فايول

 Division of Labor /Work اصل تقسيم کار )تخصصی کردن امور( .1

 (.مسئوليت برای مدير با توجه به اختيار و پاسخگويی برای همه کارکنان است )   Authority اصل اختيار .2

   Discipline اصل انضباط .3

 Order اصل نظم و ترتيب  .٤

 يک مدير  <- هر کارمند - Unity of Command اصل وحدت فرماندهی  .5

 هر اداره يا برنامه يا پروژه يک مدير شخص - Unity of Direction اصل وحدت مديريت)وحدت جهت( .6

 تبعيت اهداف و منافع فردی از اهداف و منافع عمومی  .7

 Remunecation of personnel اصل جبران خدمات کارکنان  .8

 Centralization اصل تمرکز )تصميم گيری فقط مديران بالا دستی( .9

 

o  شود( مانند.( و عدم تمرکز )مسئوليت لغو می تفاوت بين تفويض اختيار)مسئوليت باقی می 



o تمرکز زدايی همان عدم تمرکز 

o  تراکم زدايی همان تفويض اختيار 

 Scalar Chain اصل سلسله زنجيره فرماندهی )اصل سلسله مراتب( . 10

 Equity اصل عدالت و برابری )انصاف و بی غرضی( . 11

به افراد پس از انتصاب فرصت ) (Stability of Tenure of Personnel) اصل ثبات و استمرار خدمت کارکنان  . 12

 ( دهيم

 Initiative اصل ابتکار عمل و ابداع . 13

 Esprit de Corps اصل وحدت و يگانگی  . 1٤

 (Authority مربوط به اصل اختیار ) تفاوت بین تفویض اختیار و عدم تمرکز

  :اصول تفويض اختيار عبارتند از

 .واگذاری اختيار نسبت به قسمتی از اختيارات ممکن است نه نسبت به تمام آن     •

 .کندواگذاری اختيار از واگذارنده اختيار، سلب مسئوليت نمی     •

 .واگذاری اختيار قابل فسخ است     •

 .واگذاری اختيار بايد با نظارت توام باشد    •

  .تناسب بين اختيار و مسئوليت بايد حفظ شود    •

 .يابددر حالی که در عدم تمرکز، کل اختيار همراه با مسئوليت مربوط به آن، به ديگری انتقال می 

 های لازم برای مدیریت ها و ویژگی توانایی

 توانايی جسمی: سلامت، نيرو و انرژی، ظاهر مناسب  .1

 توانايی فکری: قدرت فهم و يادگيری و تشخيص، نيروی فکری، سازگاری  .2

 توانايی اخلاقی: ثبات روانی، اشتياق به پذيرفتن مسئوليت، ابتکار، وفاداری، مناعت طبع، متانت  .3

 معلومات عمومی  .٤

 معلومات تخصصی: در زمينههای فنی، تجاری، مالی، ايمنی، حسابداری و يا اداری مربوط با شغل .5

 تجربه .6

 :سایر فعالان مدیریت فرآیندی



 

 مشهور به پيامبر مديريت  (Mary Parker Follett) ماری پارکر فالت 

1.  

 سهيم کردن افراد در کار  .1

 مسئوليت اجتماعی سازمان )حسن نيت و رضايت عامه مردم(  .2

 POSDCORB :گی يو ليک

 (تئوری بوروکراسی )ديوانسالاری (3

 

 (Max Weber) ماکس وبر

 :توان برخورد کردبطور کلی در مورد بوروکراسی به سه مفهوم می  -

 به مفهوم سازمان بزرگ با تمام آثار مثبت و منفی آن )آلمان(    .1



 نمايد.)ايران( ها را بيان می به معنی عدم کارايی که در حقيقت ويژگی منفی سازمان     .2

 دهد.)آلمان(به معنی سازمان با حداکثر کارايی که مفهوم مثبتی را از بوروکراسی ارائه می     .3

توان ساختار سازمانها را به طور مناسبی طراحی کرد. در  توجه ماکس وبر به اين مسأله اساسی معطوف بود که چگونه می  -

،  شکل سازمانی مطلوبی که به طور منطقی طراحی گردد، بسيار کارآ باشد عمق تفکر وبر، مفهوم بوروکراسی قرار دارد؛ يعنی 

 .بر مبنای اختيار مشروع بنا نهاده شده باشد از اصول منطق و نظم پيروی کند و 

ه است  تشکيل شد Cracy  و  Bureau به معنی ديوان سالاری از دو بخش  (Bureaucracy Theory) واژه بوروکراسی  -

 .که اولی به معنی ديوان و دفتر و دومی به معنی حکومت است 

 تئوری بوروکراسی )ديوانسالاری(

 :دو ضابطه اصلی است که برای شناخت نوع سلطه ضرورت دارد مشروعيت قدرت و ديوانسالاری به اعتقاد وبر- 

 :وبر سه نوع مشروعيت برای اعمال اختيار تشخيص داده است که عبارتند از - 

 فرهی / کريزماتيک قدرت 1 .   

بر اساس اعتماد به تقدس سنتهای باستانی و کهنسالی و درست بودن و متناسب بودن طريقه سنتی انجام  قدرت سنتی 2 .   

 (.امور

 يا همان شايسته سالاری خودمان   ) اعتماد به قانون(قدرت قانونی 3 .   

نامند که ترکيب دستگاه اداری متناسب با نوع قانونی سلطه )اعمال قدرت قانونی( را اصطلاحاً بوروکراسی يا ديوانسالاری می  -

 .است  عقلانيت  مشروعيت و  مبنای آن 

 های بوروکراسی ویژگی 

 تقسيم کار روشن و تخصصی شدن کارها در حد عالی )آدم اسميت و افراد ديگر ادامه دادند. (    •

 تمرکز  -  ساختار قدرت مبتنی بر سلسله مراتب و اختيارات روشن     •

 توانايی و دانش فنی سالاری( و استخدام کارکنان بر اساسمسير ترقی مبتنی بر شايستگی )شايسته    •

 های رسمی و غير شخصی بودن اداره امورحاکميت قواعد و رويه    •

 ضبط و نگهداری سوابق تصميمات، اقدامات و مقررات اداری     •

مالکيت )سرمايه( و مديريت تفکيک  -ای( يا وسايل توليد )مديريت حرفه دستگاه اداری از مالکيت سازمان  جدايی اعضاء •   

 .شوند

 تبعات غیرکارکردی بوروکراسی 

 تعارض بين واحدهای سازمان-جابجايی هدف )جابجايی اهداف سازمانی با اهداف شخصی يا اهداف واحدهای فرعی.(     •

 تغيير قوانين با توجه به شرايط موقت و عدم برگشت قوانين اوليه -کاربرد نامناسب قوانين و مقررات.     •

 )مخالف ابتکار شخصی(  -از خود بيگانگی کارکنان.     •

https://fadak.ir/fa/Article/1000065


 طولانی شدن امور   -تمرکز قدرت     •

 .سرخوردگی ارباب رجوع بوروکراسی     •

 (Alvin Ward Gouldner) الگوهای بوروکراسی توسط آلوین وارد گولدنر

مقررات به وسيله زيردستان و فرادستان زير پا گذاشته   بوروکراسی کاذب: در بوروکراسی کاذب يا شبه بوروکراسی، •   

و به سازمان وارد شده است و تنها در حضور بازرس به   شود، چرا که اين مقررات به وسيله يک سازمان بيرونی تنظيممی 

 .شودمقررات توجه می 

نمايند که اين مقررات موردقبول  در بوروکراسی نمايندگی، متخصصين اقدام به تدوين مقررات می  :بوروکراسی نمايندگی  •   

 .کنند تا شرايط خود را با اين مقررات سازگار نمايندزيردستان و فرادستان بوده و آنها تلاش می 

ها در مقابل تخلفات  بوروکراسی تنبيه مدار، برخلاف دو نوع بوروکراسی ديگر، عکس العمل :  بوروکراسی تنبيه مدار •   

 .صورت گرفته، اعمال تنبيهات مختلف عليه متخلفين است 

 .نکته: گلدنر بر اين باور است که شکل بوروکراسی تنبيه مدار، بيشترين ارتباط را با بوروکراسی وبر دارد
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 قانون پارکینسون 

توانند  کند. از ديد اين قانون، کارها با توجه به زمانی که می ها را بيان می رويه بوروکراسی قانون پارکينسون زمينه گسترش بی  -

ها رخ  يابند و اين گستردگی به ميزان و ماهيت کار ارتباط چندانی ندارد. اين نحوه عمل در سازمان اشغال کنند گسترش می 

 .يابندها بدون آنکه اهدافشان توسعه يافته باشد خود گسترش می دهد و بوروکراسی می 

داند که درنتيجه موجب افزايش  می  تمايل مديران به داشتن مرئوسان بيشتر ها راپارکينسون انگيزه گسترش بوروکراسی - 

در نزد ما  پرستيژ بالاتر يا همان -گردد. کارکنان، ايجاد وظايف کاذب و تکراری و ارائه خدمات کارکنان به يکديگر می 

 ها ايرانی 

      اصل پیتر )اصل حد بی کفایتی( 

کفايتی معتقد است که در سلسله مراتب سازمانها، همه  لارنس پيتر در اصل معروف خود به نام اصل پيتر يا اصل حد بی  •

 .کارکنان مشتاق هستند تا به حد بی کفايتی برسند

کنند و  چرا که طبق اصل پيتر، کارکنان در سازمانها به علت نشان دادن شايستگی در يک شغل، به شغل بالاتر ارتقا پيدا می  •

 .مانندرسند و در همان جا باقی می يابد که به حد بی کفايتی در يک شغل می اين روند تا زمانی ادامه می 

 هاارتقاء افراد در بوروکراسی 

پيوند خويشاوندی کارکنان )خويشاوندی نسبی و سببی و يا آشنايی( با افراد مافوق در سلسله مراتب   :(Pull )کشيدن     •

 پارتی بازی -سازمانی 

 از طريق کسب مدارج عالی دانشگاهی، آموزش حرفه ای، رشد و بالندگی فوق العاده فرد در سازمان؛  :(Push )هل دادن     •

در ساختار کوچک سلسله مراتبی، شيوه هل دادن اثر مثبت بر شتاب بخش ارتقاء دارد و در ساختار سلسله مراتبی بزرگتر،   -

 .شيوه کشيدن از اثربخشی بالاتری برخوردار است 



دارد که: »افراد زمانی که قادر به کشيدن هستند، هرگز هل  بيان می  (Laurence J. Peter) نکته: لارنس جی. پيتر 

 Don't push when you can pull «.دهندنمی 

 اقتضايی کلاسيک  شباهت 

 ساختارهای ارگانیکی  ساختارهای مکانیکی   

 نامتمرکز  متمرکز اختيارات

 مختلط  تخصصی  ماهيت کارها 

 گسترده  محدود حيطه نظارت 

 کم زياد های جاری ميزان قواعد و رويه

 غيررسمی و شخصی  رسمی و غيرشخصی  شيوه ايجاد هماهنگی

 متغيير و منعطف  بينی پايدار و قابل پيش شرايط محيطی مناسب 

  

 محدودیتهای نظریه کلاسیک

 .به نقش افراد در رفتار سازمانی توجهی مبذول نگرديده است     •

ها ها اصولی وجود دارد که جنبه کليت و جهانشمول داشته و در جميع سازمان به اعتقاد علمای کلاسيک برای اداره سازمان     •

 .يکسان و قابل اجراست 

به نظر سايمون و برخی علمای ديگر، اعمال همزمان اصول مزبور، امکان پذير نيست. زيرا بين بعضی از اصول     •

 .هايی وجود دارد مثلاً اصل تخصص با اصل وحدت فرماندهی قابل تطبيق نيست تعارض

است با امکان تقليل طبقات سلسله مراتب به حداقل    اصل محدود کردن حيطه نظارت )که يکی از اصول سازمان و مديريت     •

 .ممکنه مغايرت دارد



 

برنامه ريزی عقلايی: آخرين تلاش انجام گرفته از سوی نظريه    (Ralph Douglas. Stacy) رالف داگلاس استيسی  )٤

کند: ساختار، پيامد منطقی اهداف سازمان است. اين ديدگاه پردازان نوع يک، ديدگاه برنامه ريزی عقلايی است که پيشنهاد می 

کند. مدلی ساده و قابل فهمی برای طراحی يک سازمان ارائه کرد.برنامه ريزی رسمی مديريت، اهداف سازمان را تعيين می 

 .کنندای منطقی، ساختار سازمان، جريان اختيارات و ديگر روابط درون سازمانی را تعيين می سپس اين اهداف به شيوه

 نظریه پردازان نوع دوم

 

هاست . اين نظريه پردازان به عنوان بانيان موضوع مشترک در بين نظريه پردازان نوع دوم، شناخت ماهيت اجتماعی سازمان 

دانند. آنان نوعی ديدگاه انسانی را در برابر  ها را متشکل از افراد و وظايف می شوند.سازمان مکتب روابط انسانی معرفی می 

 .ديدگاه ماشينی ارائه کردند

 مفروضات مکتب نئوکلاسيک

ميباشد )در کلاسيک   های مطرح در نئوکلاسيک اين است که انسان موجودی اجتماعی و خودشکوفا فرض مشترک تئوری -

های غير مادی  نميشود، بلکه انگيزه انگيزههای مادی برانگيخته  انسان موجودی اقتصادی و عقلانی بود( که صرف ًا بر اساس  

 .نيز مطرح است 



 .ميشود بر اهميت سازمان غير رسمی هم تأکيد  -

 .ميکند که اهداف دارای تعدد و تنوع و پيچيدگی هستند ها، مکتب نئوکلاسيک اين طور فرض بر خلاف مفروضه کلاسيک  -

 .شودمی  در اين مکتب بر مشارکت افراد سازمانی در اداره امور سازمان و افزايش تعهد آنها در سازمان تأکيد  -

  (Synergy)  2+2<4تعاملات گروهی و کار گروهی با جنبش روابط انسانی مطرح گرديد. سينرژی- 

عقلايی( مکتب کلاسيک، نوعی بعد جديد   -منطقی )اقتصادی  -مکتب نئوکلاسيک، همراه با بنيان قرار دادن درک اقتصادی -

 .يعنی عنصر انسانی را اضافه کرده است 

 

 

 ((Hawthorne effect) هاثورن مطالعات ) نظريه روابط انسانی 

ها بر روی بهره وری و هاثورن : انجام آزمايشات مختلف بررسی تاثير آن کلاسيکی و مطالعات  (Elton Mayo) التون مائو 

 عملکرد کارکنان 

 (Ergonomics) ارگونومی  <= .هاثورن يک هدف کلاسيکی بود: اثر روشنايی بر کارآيی بررسی شدهدف مطالعات     .1

هاثورن پايه گذار مکتب نئوکلاسيک گرديد: مايو و همکارانش به اين نتيجه رسيدند که »محيط اجتماعی«  نتيجه مطالعات     .2

 :هاثورن، نتايج ذيل به دست آمدهای مطالعات وری کارگران است. طبق يافتهعامل افزايش بهره 

شوند و عوامل شخصی و اجتماعی، آثار حائز اهميتی بر نگرش آنان کارکنان صرفاً و صرفا با پول برانگيخته نمی  •

 .دهدهای گوناگون، کارشان را نيز تحت تأثير قرار می دارد و نگرش کارکنان به جنبه

 .ای بر رفتار کارکنان داردهای فردی آثار غير قابل انکار و تعيين کنندهنگرش •

 .سرپرستی اثر بخش برای حفظ روحيه کارکنان و بهره وری آنان اهميت دارد •

 .های غير رسمی و تأثير آنها بر عملکرد کارکنان، دانش ناچيزی وجود داردمشخص شد که درباره شخصيت گروه •

 نظريه شخصيت و سازمان )گريس آرجريس( 

 ويژگيهای رشد يافتگی  ويژگيهای رشد نيافتگی 



 فعال غير فعال 

 مستقل بودن  وابسته بودن

 رفتار به چندين طريق رفتار به چند طريق

 علايق عميق  علايق سطحی

 داشتن ديد بلند مدت داشتن ديد کوتاه مدت 

 وضعيت برابر يا بالادست  وضعيت زير دست بودن 

 حساس بودن به خود  فاقد حساس بودن به خود 

 George C. Homans) گروه انسانی جرج هومانز 

) 

را در داخل سازمان بررسی کرده است. در نتيجه اين بررسی، مدلی را تحت عنوان  های غير رسمی تأثير گروه جرج هومانز

 :سيستمهای اجتماعی ساخته و عنوان کرده است که در هر نظام اجتماعی، سه عامل وجود دارد که عبارتند از

 

 هنجارها )انتظارات(  <=کنش متقابل -ها گرايش  -ها فعاليت 

  

 رهیافت کمی 

گيری و حل مسائل  اساس رهيافت کمی به مديريت بر اين فرض استوار است که استفاده از روشهای رياضی، به بهبود تصميم -

      .کندمديريتی کمک می 

روند و بر کاربردهای علمی فنون رياضی و »تحقيق در عمليات« اغلب به جای يکديگر به کار می  «علم مديريت »هایواژه- 

  .در حل مسائل مديريتی دلالت دارند

 :های ذيل برخوردارندشوند از ويژگی روشها و فنونی که تحت عنوان رهيافت کمّی به مديريت مطرح می  -

 .تمرکز بر تصميم گيری برای نيل به اهداف غايی فعاليتهای مديريتی     .1

 .مانند هزينه، درآمد و نرخ بازگشت سرمايه شاخصهای اقتصادی تصمیم گیری استفاده از    .2

 .با در نظر گرفتن قواعد و روابط کمّی پيچيده های ریاضی مدل  استفاده از    .3

 .در مقياس وسيع رایانه برای پردازش سریع اطلاعات استفاده از    .٤

 

 انسانی در مقایسه با رهیافت کمّی به مدیریت موفقیت رهیافت منابع   دلایل

 .های کمی عدم آشنايی بسياری از مديران با ابزارها و روش    •

 .گستردگی و آشکار بودن مسائل رفتاری در مجموعه مسائل مديريتی     •



تمايل و توان مديران و دانشجويان مديريت در حل مسائل رفتاری )با در نظر گرفتن دشواری طراحی مدلهای مجرد و حل      •

 .مسائل کمکمّيّی در مقايسه با سهولت ايجاد ارتباط ميان واقعيتها و مسائل رفتاری(

با مطرح کردن دو ديدگاه مجزا در مورد انسان و    : Yنظريه  X- و نظريه (Douglas McGregor)داگلاس مک گريگور

های مختلف برخورد مديران با کارکنان نتيجه گيری کرد که مديران در مورد ماهيت انسانی متکی بر پيش  بررسی شيوه

 .ها با زير دستان خود رفتار کندهايی است که تمايل دارد بر اساس آن فرض

و مرگ بروکراسی : نظرياتی در مورد از ميان رفتن بروکراسی و بوجود   (Warren Gamaliel Bennis)وارن بنيس٤ - 

منعطف را و   هایادهوکراسی  ها در شرايط کنونی هايی متفاوت با بروکراسی مطرح کرد. استدلال کرد که سازمان آمدن ساختار

 .طلبدنه بروکراسی ايده ال را می 

 پردازان نوع سوم نظریه 

تضاد بين تز و آنتی تز منجر به يک سنتز شد که رهنمود بهتری برای مديران فراهم کرد، آن سنتز ديدگاه اقتضائی بود. نظريه 

های اقتضايی که در تعيين ساختار اقتضايی علاوه بر تاکيد بر اين موضوع که يک بهترين روش وجود ندارد، در تعيين متغيير

 .های موثری برداشته است صحيح سازمانی از اهميت شايانی برخوردارند، گام

 .اندها با هم در تناقضگرايی: بيان اين که بيشتر اصول کلاسيک هربرت سايمون و عقب گرد اصول -1

های باز برای بررسی روابط مهم يک  ديدگاه محيطی کتز و کان: ارائه توجيهاتی متقاعد کننده در خصوص ديدگاه سيستم – 2

 .سازمان با محيطش و نياز داشتن انطباق با يک محيط متغيير در صورت تمايل به بقاء سازمان 

پژوهش جون وود وارد و چارلز پرو در مورد تاثير فناوری بر ساختار: ضرورت توجه به فناوری و تناسب صحيح بين   – 3

 .آن و ساختار سازمانی 

   چارلز پرو؛ -٤

 .ها عاملی موثر بر ساختار سازمانی است گره آستون و اندازه سازمان : بيان اين که اندازه سازمان  –5

 نظریه پردازان نوع چهارم 

گيری اين موضوع، ها متمرکز است. مرحله شکل ها نسبت به نظريه سازمان بر ماهيت سياسی سازمان امروزه جديدترين ديدگاه

 .گرددبر می  جفری ففر بوسيله جيمز مارچ و هربرت سايمون آغاز شد، اما بيشتر به کار 

های شناختی تعارض گرايی جيمز مارچ و هربرت سايمون : ارايه يک مدل تجديد نظر شده از نظريه سازمان  محدوديت    -1

 .های سبک تصميم گيرنده عقلايی و بيان فلسفه وجودی تعارض اهدافبرای تصديق محدوديت 

های قدرت، تعارض ماهوی  های جفری ففر به عنوان عرصه سياسی : ارائه مدلی از نظريه سازمان که ائتلاف سازمان    -2

دهد.طراحی  سازد مورد توجه قرار می اهداف و تصميمات طراحی سازمانی را که منافع شخصی افراد قدرتمند را برآورد می 

 .های گوناگون است.اين نظريه در حال حاضر بسيار متداول و معمول است سازمان نتيجه تنازع قدرت بين اين ائتلاف

 مکتب سیستمی 

https://fadak.ir/fa/Article/1000065
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 .بودند برتالنفی و چرچمن  مکتب سيستمی بعد از جنگ جهانی دوم بوجود آمد که پايه گذار آن 

 .است  اصل وابستگی متقابل مهمترين اصل و خاصيت تئوری سيستمی،

و در ارتباط با محيط بيرون در نظر   يک کل نظام يافته نظری سيستمی مبتنی بر اين تفکر است سکه بايد سازمان را به منزله

 .گرفت 

 خصوصیات سیستم

 های فرعی مجزامتشکل از تعدادی اجزای عناصر و يا سيستم .1

 .نظام همبستگی و ارتباط متقابل و تعامل )همکاری( بين اجزاء و عناصر و يا سيستمهای فرعی تشکيل دهنده سيستم .2

 4<2+2خاصيت سينرژی )هم نيروزايی(  .3

 دارا بودن هدف يا اهداف معين  .٤

 هارفتار سیستم 

 هدف و ماموريت سيستم 

 ها محدوديت توقعات 

 محدوديت محيط  امکانات  های سيستمخواسته توقعات محيط 

 .شناخت هدف و ماموريت سيستم •

 تضاد و نحوه ايجاد تعادل  •

 تمايل به نظم )آنتروپی منفی(  •

 های باز های سیستم ویژگی 

 آگاهی نسبت به محيط .1

 بازخورد  .2

 تبعيت از الگوی تناوبی از حوادث )ويژگی دورانی( .3

 آنتروپی منفی .٤

 آموزش -فروش و مالی  -حالت ثبات  .5

 



 ريزی برنامه-بازاريابی  - حرکت به سوی رشد و توسعه .6

 

 ( و ايجاد سازگاری ميان آنها6( و انطباقی)5های نگهدارنده)موازنه ميان فعاليت  .7

 همگرايی )از يک نقطه شروع و به اهداف مختلف رسيدن(  -  های رسيدن به هدفراه -همپايانی)واگرايی(  .8

خود دارند که دارای ارزش   های دستیابی به هدف پیش رویراه  های مختلفی را به عنوان های باز، گزينهسيستم

توان محقق ساخت  را می  اهداف متفاوتی همسان با يکديگر هستند )واگرايی( و يا از يک مرحله اوليه تعيين شده،

 )همگرايی( 

 سطوح بولدینگ )تئوری عمومی سیستمها(

 شروع از سنگ : سیستم بسته

 استاتيک  (Framework)- سطح اول: ساخت يا چارچوب 1 .   

 ديناميک  (Clockwork)- سطح دوم: سيستمهای متحرک يا ساعت گونه2 .   

- (Cybernetic & Feedback System) سطح سوم: سيستمهای بازخورد و سايبرنتيک )علم ارتباط و کنترل(  .3

 خودکنترلی 

 تا روح : سیستم باز

 حيات   (Cell)- سطح چهارم: سيستم سلولی يا تک ياخته٤ .   

 قابل رشد يافتگی  (Plant)- سطح پنجم: سطح گياهی 5 .   

 حس  (Animal)- سطح ششم: سطح حيوانی 6 .   

 آگاهی و خودآگاهی  - سطح هفتم: سطح انسانی 7 .   

 نقش انسان   (Social Organizations)- سطح هشتم: سطح سازمانهای اجتماعی 8 .   

 شناخت آن کم است   (Transcendental)- های متعالی ها و سيستمسطح نهم: سطح دنيای ناشناخته9 .   

 دیدگاه چستر بارنارد 

ها تلفيقی از وظايف و افراد هستند که بايد يک حالت تعادل  های تلفيقی : سازمان و سيستم (Chester Barnard)چستر بارنارد

 .های اصلی مدير بايد ارتباط را تسهيل و زير دستان را تشويق به ابراز تلاش زياد کندبين اين دو حاصل شود. نقش

  .نخستين ديدگاه مطرح در سيستم بوسيله بارنارد ارائه شده است  -

است )خرده سيستمهای اجتماعی، شخصی،    ای از خرده سيستمهای همکاری کنندهبارنارد معتقد است سازمان مجموعه -

  :زيستی، فيزيکی(. برای تحقق همکاری در سازمان، نياز به سه عنصر اساسی است 

 ارتباطات 



 هدف مشترک سازمانی     تمايل فرد به خدمت

نکته: ديدگاه سيستمی بارنارد، نظريه پردازان سازمان و مديريت را تشويق کرد که سازمانها را بمنزله «کلهايی پيچيده و   -

 .پويا» مطالعه کنند

 .کردنکته: بارنارد همچنين از جمله کسانی بود که بر لزوم رعايت اخلاق در مديريت و مبحث اخلاقيات در سازمان تأکيد می  -

 نظریه چستر بارنارد 

 . شوداختيارات از پايين به بالا تفويض می  های کلاسيک عقيده دارد کهبارنارد بر خلاف نظريه- 

 :ميآورد که شرايط چهار گانه زير در آن جمع باشد به نظر وی در صورتی شخص يک دستور را به مورد اجرا در   -

 .ابلاغ يا دستور برای او قابل فهم و درک باشد .1

 .های سازمان مغايرت ندارداعتقاد داشته باشد که ابلاغ يا دستور با هدف .2

 .اعتقاد داشته باشد که ابلاغ يا دستور در مجموع با علايق شخصی او سازگاری دارد .3

 .از لحاظ جسمی قادر به اجرای ابلاغ يا دستور باشد .٤

 تفاوت دیدگاه سیستمی با سایر مکاتب

نوع تفکر: کلاسيکها و نئوکلاسيکها عمدتاً عمدتا دارای تفکر تحليلی تجزيه مدار بودند )انديشيدن به سازمان از خارج به      .1

  .داخل( در حاليکه تئوری پردازان سيستمی بيشتر دارای تفکر ترکيبی بودند )انديشيدن از داخل به خارج(

گرفتند در حاليکه ديدگاه سيستمی  توجه به محيط بيرونی: کلاسيکها و نئوکلاسيکها ارتباط سازمان با محيط را ناديده می     .2

 .پذيردبويژه سيستم باز، ارتباط با محيط را به عنوان يک موضوع محوری می 

نگاه به انسان: در ديدگاه کلاسيک انسان عقلايی يا اقتصادی مطرح است در ديدگاه نئوکلاسيک انسان اجتماعی و در      .3

 .ديدگاه سيستمی، انسان به عنوان موجودی پيچيده مطرح است 

 مکتب اقتضایی 

 .)آن بستگی دارد به ... ( تعيين کننده است  it depends شعار ديدگاه اقتضايی 

 .ها و بطور مشخص تيلور، بر اين پيش فرض استوار است که بهترين روش وجود نداردمکتب اقتضايی بر خلاف کلاسيک 

کند و جهانشمول بودن و عامل بودن تئوريها را که بوسيله فايلول مطرح شده  تئوری اقتضايی، اصول گرايی مطلق را نفی می 

 .بردزير سوال می 

 ديدگاه اقتضايی ديدگاه سيستمی 



 .بندی استهای گوناگون قابل طبقهمجموعه روابط ميان فنون مديريت و وضعيت اندهای دارای ويژگيهای مشترک ساخته شدههمه چيزها از سيستم

   بسيار کلی

 های دیدگاه اقتضائی ویژگی 

 دیدگاه/سیستم باز  •

 پژوهشگرایش علمی به اقدام  •

 رهیافت مبتنی بر تحلیل چندمتغیره •

 تفاوت دیدگاه اقتضائی با سایر مکاتب

 .نگر است نگر است، ولی ديدگاه سيستمی کل نگر و خاصديدگاه اقتضايی بيشتر جزئی     •

 .کندتئوری سيستمی مجرد و انتزاعی است در حاليکه تئوری اقتضايی به واقعيات بيشتر توجه می     •

شود در حاليکه از ديدگاه اقتضايی، ساختار در ديدگاه کلاسيک، ساختار بوروکراتيک کارآمدترين نوع سازمان تلقی می     •

 .بوروکراسی فقط در شرايط محيطی ثابت و قابل پيش بينی ساختار مناسبی است 

در ديدگاه نئوکلاسيکها کار گروهی و مشارکت و توجه به افراد مورد عنايت است، در حاليکه در تئوری اقتضايی مشارکت     •

 .تواند ناکارآمد باشددر برخی موارد نيز می 

 تفاوت دیدگاه اقتضائی با سایر مکاتب

ورزد و در نهايت  مکتب کلاسيک، بر روی جهت فيزيکی کار تأکيد دارد. مکتب مشارکتی، بر روی رفتار انسانی تأکيد می     •

 .شرايط محيطی، رفتار اجتماعی و تکنولوژی است  تأکيد مکتب اقتضايی، بر روی

وظیفه  تضاد بين دو مکتب سازمان گرايی )کلاسيک( و انسان گرايی )نئوکلاسيک( موجب ايجاد مکتب سيستمی شد و     •

 .در تئوريهای رفتاری موجب ايجاد تئوريهای اقتضايی گرديد مداری و رابطه مداری 

 

 الف( نظريه تکنولوژی و ساختار خانم وودوارد 



 :توان به سه دسته تقسيم بندی نمودتکنولوژی توليد را می  (Joan Woodward) براساس ديدگاه خانم جون وودوارد

•    Mass production   )توليد انبوه )مثل يخچال و فريز 

•    Process Production   خروجی مختلف مثل   -ورودی مختلف  -توليد فرآيند )مثل پتروشيمی، انواع خودرو

 پتروشيمی( 

•     Unit Production   )توليد واحد )با اين شعار سفارشی سازی براساس نياز مشتری، مثل شرکت تيوتا 

 

  :کندوی در دسته بندی ديگری ساختارها را به دو دسته تقسيم بندی می 

 Mechanic ساختارهای مکانيکی يا غير انسانی     •

  Organic ساختارهای زنده، انسانی و زيستی     •

برای تکنولوژی توليد انبوه بايد از ساختاری بوروکراتيک و ديوان سالارانه که ساختاری مکانيکی و غير انسانی است استفاده 

 .کرد

  .توليد واحدی و فرآيندی بايد دارای ساختاری زنده، انسانی و ارگانيک باشند

ای« با عنوان فناوری مبتنی در کتاب »چارچوبی جهت تحليل مقايسه (1979) (Charles Perrow) ب( نظريه چارلز پرو 

 بر دانش

 :های سازمانی اعتقاد داردپرو به دو بعد از فعاليت 

 .دهدميزان استثناهايی که در کار رخ می  :(Variety) تنوع    

 .ميزانی که بتوان کارها را استاندارد کرد :(Analyzability) پذيریتجزيه     

ها مناسب است.  مند هستند، بنابراين ساختار مکانيکی برای آن های مهندسی دارای تنوع بالا ولی نظامبراساس مدل پرو، فعاليت 

های مديريت استراتژيک دارای تنوع بالا بوده و اغلب پاسخ مشخصی برای بسياری از مسائل ندارند، بنابراين به  فعاليت 



پذيری بالا، به ساختاری مکانيکی و بوروکراتيک ساختاری ارگانيک نياز دارند. کارهای اداری و دفتری با تنوع کمتر و تجزيه

 .نياز دارند

پذيری  تجزيه-گيرند، يعنی يا دارای »تنوع پايين پرو معتقد است که کارهای سازمانی معمولاً در امتداد يک خط مورب قرار می 

پذيری پايين«. توجه پرو به غير تکراری بودن کارها، تمرکز او را بر فناوری به عنوان عامل تجزيه-بالا« هستند يا »تنوع بالا

 .کندکننده عدم اطمينان معطوف می تعيين 

 

 کم استثنائات  زياد

 نظام کاری هنری و صنعتگرانه  نظام کاری غير تکراری خلاقيت 

 نظام کاری تکراری نظام کاری مهندسی  کم



 

 (James Thompson) ج( نظريه جيمز تامپسون 

 سطح نهادی مکتب سيستمی 

 سطح مديريت  مکتب رفتاری و نئوکلاسيک 

 سطح فنی مکتب کلاسيک 

 

 (Chaos Theory) تئوری آشوب  (3

پديدههای مختلف، نـوعی نظـم وجود  طرفداران اين تئوری معتقدند که در ميان الگوهای رفتاری ظاهراً تصادفی و بی نظم  -

  .دارد



لورنز معتقد است »چنانچه پروانهای در پکن پرواز نمايد ممکن است طوفان شديد در  :(Butter fly Effect) ایاثر پروانه -

 .«سواحل نيويورک به پا کند

ها اين قضيه بيانگر رد سيستم خطی و نظام تفکر نيوتونی است که در آن، رابطه علت و معلولی سـاده و صـريحی ميـان پديده -

شدند. در پـارادايم غيرخطـی و تفکـر بـی نظمـی و آشوب، ممکن است  ها برابر انگاشته می ها با صادرهشدند و واردهفرض می 

 .ای جزئی موجب اثری عظيم و شگرف در سيستم شودوارده

 (Chaos theory) نظريه آشوب 

های چندوجهی کسب های ساده برای تشريح و کنترل سيستمگردد تا راهنظريه پيچيدگی: در نظريه پيچيدگی تلاش می   •

 .و کارشناسايی شود

 .ها سر و کار داردهای نامرتب و تصادفی سيستمنظريه آشوب بيشتر با پيش بينی تغييرات و درک بخش•

 غريب )جيمز گليک(    های عجيب جاذبه •

های پويا» و رفتارهای پيچيده و عجيب و غريب در مدلهای زيستی ساده، دانشمندان را بـه ايـن نتيجـه  مطالعه «سيستم

های به ظاهر بی نظم و تصادفی، در درون رفتارهای به ظاهر بـی نظـم و نامرتـب خـود،  رساند که همين پديده

توان  ای دارند؛ به طوری که با مطالعه آنها، نوعی الگوهای مشخص و باثباتی را می ارتباطـات منطقی و نظم يافته

 .مشاهده نمود

تواند با اسـتفاده سازمان فراکتال: در رفتار سازمانی، به جای ريشه يابی علل ايجاد مساله در سازمان، يک سازمان می  •

از نظريـه آشـوب، الگوهای سازمانی را جستجو نمايد که منجر به شکل گيری نوع خاصی از رفتار در درون سازمان 

 بريم( شود. )با مطالعه سردرد به علل ايجاد آن پی می می 

دهد تا اينگونه عمل نماينـد و ايـن نـوع مـديريت را تشـويق مـی سازمانی که به کارکنان خود آزادی عمل می 

های طبيعـی شود؛ سازمانی که برای نظم بخشيدن به خود، به پديدهکنـد،ااصطلاح »سازمان فراکتال« ناميده می 

 .کندسـازمان اعتماد می 

 حالات سازمانی در ارتباط با نظريه آشوب  •

 پذيرد و بدون ايجاد تغيير، به نتايج مورد نظر دست مييابد؛ تعادل ايستا: يک سيستم ساده هيچ گاه تاثير نمی     •

سيستممی گذارد و    بر     تاثير کمی      آشوب     کنترل:(      تحت      )آشوب      شده      محدود      ناپايداری     •

 تواند غلط از آب درآيد و برخی نتايج ناخواسته حاصل شود؛ البته برخی محاسبات می 

تواند بر سيستم پيچيده چيره شود و موجبات بينظمی و پيش ناپايداری انفجاری )آشوب غيرقابل کنترل:( آشوب می     •

 .ها را فراهم سازدبينی ناپذير شدن رويدادها و از دست رفتن کنترل سازمان 

های سازمانی را ، بهترين حالت برای سيستم(John Boughton  & Daisy Symes-Allen)نکته: بوتن و سايمز

 .حالت ميانه يا همان ناپايداری محدود شده ميدانند

شوند. در بلندمدت سازمان ها در شرايط زندگی آزادانه، رشد نموده و متکامل می های خودسازمان دهنده: سيستمسيستم •

تواند ادامـه حيـات  کند که هر جزء آن، خصوصيات کل سازمان را در خود ايجاد کند و می اين ويژگـی را پيـدا مـی 

 .نمايندهـا قدرت خلاقيت، تکامل و آزاد زيستن را در درون مرزهای سازمان برای خود ايجاد می دهـد. ايـن سيسـتم



بينی پذير است و تلاش  ها جايی است که سازمان دارای يک سيستم قانونی پيشلبه آشوب برای سازمان  :لبه آشوب •

کوشد تا وضع موجود را تضعيف ها و ساختارهايش را دست نخورده نگه دارد؛ و در عين حال می کندتا چارچوب می 

 .نموده و برای آن، ايجاد چالش نمايد

 .گيرد، شرايط برای تغيير و نوآوری فراهم ميگرددوقتی اين رقابت سالم در لبه آشوب بين اين دو حالت شکل می  •

 تئوری یادگیری سازمانی  (٤

ها و ، سازمانی است که با استفاده از افراد، ارزشها و ساير خرده سيستم(Peter Senge)سازمان يادگيرنده از نظر پيتر سنج •

 .بخشدآورد، بطور پيوسته عملکرد خود را تغيير داده و آن را بهبود می هايی که بدست می با تکيه بردرسها و تجربه

دهد. به اين تعريف از سازمان يادگيرنده، ايجاد و خلق دانش و نوآوری و خلاق بودن رکنی اساسی را تشکيل می  نکته: در 

 .نامندهای يادگيرنده را «سازمانهای دانش آفرين» نيز می طوريکه سازمان 

 اجزای سازمانهای يادگيرنده

 :به نظر سنج اجزای اصلی سازمان يادگيرنده عبارتند از

 .مدلهای ذهنيدر: سازمان يادگيرنده بايد مدلهای ذهنی قديمی کنار گذاشته شود    •

 .مهارت شخصی: در سازمان يادگيرنده، افراد خودآگاه بوده، به طور باز با ديگران برخورد دارند    •

 .کندگيرند که کل سازمان چگونه کار می تفکر سيستمی: همه اعضای سازمانهای يادگيرنده ياد می     •

ها بوسيله اعضا و توافق در مورد آنها در جهت دستيابی به يک هدف وچشم بصيرت مشترک: شناسايی و تعيين برنامه    •

 .انداز مشترک

 .های مورد توافق را عملی سازنديادگيری گروهی: يعنی اينکه اعضاء با يکديگر تعامل و همکاری نموده تا برنامه    •

 .کندنکته: سازمان يادگيرنده، يادگيری گروهی را با استفاده از ساز و کارهای مباحثه و مناظره تسهيل و ترغيب می 

 های یادگیرنده از دیدگاه گاروین تعریف سازمان 

به نظر گاروين، سازمان يادگيرنده سازمانی است که در ايجاد، کسب، انتقال دانش و اصلاح رفتار خود در واکنش به دانش و 

 .های جديد مهارت داردبصيرت 

 :گاروين بر اين باور است که يادگيری سازمانی، درست مثل يادگيری انسانی، سه مرحله دارد

 (شناخت )يادگيری مفاهيم جديد    )1

 (های جديدها و توانايی رفتار )توسعه مهارت     )2

 (عملکرد )انجام کار به طور واقعی     )3

 های یادگیرنده حالات یادگیری در سازمان 

 يادگيری نگهدارنده: يادگيری برای بقای سازمان     •



 دهنده: يادگيری از طريق الگوبرداری و الگوپذيری يادگيری تطبيق    •

 يادگيری خلاق: در اختيار گرفتن رهبری در يادگيری )سبقت از رقبا در کسب دانش مورد نظر(    •

 اقتضایی  -های بعدی در تبیین مکتب سیستمیرهیافت 

 های مديريتی مينتزبرگنظريه نقش     •

 های مديريتی آديزسنظريه نقش     •

 ويليام اوچی Z تئوری    •

 (Post Modernism )نظريه فرانوگرايی     •

 های کمال مديريتويژگی     •

 تئوری نهادی     •

 های جامعه شناختی و تجزيه و تحليل سازمانی پارادايم    •

 رويکردهای ساختارگرای اجتماعی    •

 تئوری وابستگی منابع     •

 تئوری هزينه مبادله     •

 تئوری بوم شناختی جمعيت     •

  

 (Henry Mintzberg) های مديريتی هنری مينتزبرگالف( نظريه نقش  •

 

 :نقشهای متقابل شخصی -

 نقش رئيس تشريفات )انجام وظايف اجتماعی و تشريفاتی به منزله نماينده سازمان(.1

 نقش رهبر    .2

 نقش رابط )برقراری ارتباط با افراد داخل يا خارج سازمان(    .3

 :نقشهای اطلاعاتی -

 کند(نقش گيرنده يا رايزنی )اطلاعات را اخذ می     .1

 نقش نشر دهنده )اطلاعات را به کارکنان يا ساير مديران و… ارائه م يدهد(    .2

 نقش سخنگو )اطلاعات را به بيرون سازمان منتقل ميکند(     .3



 :نقشهای تصمیم گیری -

 نقش سوداگری يا کارآفرينی     .1

 نقش آشوب زدايی     .2

 نقش تخصيص دهنده منابع     .3

 نقش مذاکره کننده     .٤

آديزس بر اساس مطالعات خود دريافت که مديران اجرايی  :(Ichak Adizes) های مديريتی ايچاک آديزسب( نقش •

 :دارای چهار نقش اساسی هستند

 نقش توليدی    )1

 نقش اجرايی     )2

 نقش ابداعی     )3

 نقش ترکيبی (٤ 

 :(Ichak Adizes) های مديريتی ايچاک آديزسب( نقش •

کند و هر يک از اين های سازمانی را به چهار بخش تقسيم می ها، خرده سيستمآديزس همچنين برای تبيين اين نقش -

 :کندنقشها را متناسب با يک خرده سيستم فرض می 

 (خرده سيستم فن آوری و اقتصادی )ايفای نقش توليدی    )1

 (خرده سيستم سازمانی و اداری )ايفای نقش اجرايی     )2

 (خرده سيستم اطلاعاتی و تصميمگيری )ايفای نقش ابداعی     )3

 (اجتماعی )ايفای نقش ترکيبی  –خرده سيستم انسانی     )٤

•  



 (William G Ouchi) ويليام اوچی  Z ج( تئوری •

 

 

 کلاسيک )آمريکايی(   
ها  نئوکلاسيک

 )سيستمی( 
  

 Z تئوری J تئوری A تئوری  

 استخدام بلند مدت استخدام دائم العمر استخدام کوتاه مدت   

 فردی  گيری تصميم
 توافقی )مشارکتی(

   
 توافقی )مشارکتی( 

     فردی گروهی     فردی مسئوليت 

 بطئی  بطئی  سريع ارزيابی

ارتقا و 

 ترفيع
 بطئی  بطئی  سريع

 رسمی و صريح کنترل 
غيررسمی و 

 تلويحی 

 کنترل غيررسمی و تلويحی 

کنترل           با استانداردهای

 رسمی و صريح

 گرايش 
به تخصصهای جزئی  

 )تخصصی سازی(

 به کلی دان بودن 

    (غيرتخصصی)
 متعادل به تخصصی بودن 

توجه به  ابزاری و جزء گرايانه   انسانی و کامل به  انسانی و التفاتبه تمامی ابعاد 



    فرد در سازمان    فرد به افراد  انسان

•  

 (Post Modernism )د( نظريه فرانوگرايی 

 .کندخود را تعريف می  (Modernism)نظريه فرانوگرايی در تقابل با نظريه نوگرايی 

 فرانوگرايی نظريه نوگرايی   

نمونه تطبيقی با  

 ها مکاتب/نظريه

کلاسيک، کمی، تئوری عمومی  

 ها سيستم
 اقتضائی

عقلانيت و اصول عام و  

 جهانشمول 
 وجود دارد 

های وجود ندارد )مثلا به خاطر تفاوت

 فرهنگی( 

 «ارزش و سودمندی »علم
خواهد علمی و  همه چيز را می 

 کمی کند 
 علم زير سوال 

 روی عدم تمرکز قدرت مدير  روی تمرکز قدرت تمرکز يا عدم تمرکز قدرت

 های نظری در مورد سازمان تفاوت دیدگاه  •

 تئوری سازمان مدرنيست )نوگرايی( = عقلانيت    •

 تئوری سازمان نئومدرنيست = نئوکلاسيک    •

 = اقتضايی   تئوری سازمان پست مدرنيست )فرانوگرايی(     •

 های درون سازمانی نمادين = ارزش -نظريه سازمان انعکاسی )نمادها، معانی و تفاسير( يا ديدگاه تفسيری    •

 

 تطبيق     ديدگاه
موضوع اصلی مورد  

 بررسی 
 ... سيمای مدير به منزله ... سيمای سازمان به مثابه استعاره  نتيجه مطالعات  روش مطالعه 

 کلاسيک 

 (Classical) 
 

  

مديريت کارا و   -

 موثر سازمان 

تاثير سازمان بر   -

 جامعه )خانم فالت(
 

مشاهده و تحليل   -

 رخدادهای گذشته

تحليل تجربيات  -

 شخصی 

های نظری  ارائه مدل  -

بندی  برای طبقه 

 هاسازمان

های ارائه دستورالعمل  -

 تجويزی برای اقدام 

 ماشين
های  ماشينی که به وسيله مديريت، به منظور کسب هدف 

 شود از پيش تعريف شده، طراحی و ساخته می

مهندسی که ماشين  

سازمان را طرامی  

سازد و به  کند، میمی

 .گيردکار می



 نوگرايی

(Modernism) 
 

 عقلانيت

  ارزيابی انواع -

های سازمانی با  طرح 

استفاده از  

 های عينیشاخص 

سازمان به مثابه  -

يک شیء مادی با  

 ابعاد قابل سنجی
 

استفاده از   -

 های توصيفی شاخص 

تحليل همبستگی با  -

استفاده از  

های شاخص 

 استاندارد 

مطالعه تطبيقی  -

 هاسازمان
 

ها و  مقايسه سبک  -

 های مديريتیسيستم 

کشف روابط آماری   -

چند متغيره ميان عوامل  

 سازمانی
 

موجود  

 زنده 
 

ای که وظايفی ضروری را برای بقای خود  موجود زنده 

دهد )به ويژه از حيث مقابله با تهديدات و  انجام می

 ها( خصومت 
 

ای به يک  عضو يا وابسته 

پذير که  سيستم انطباق

متقابلا در تعامل با سيستم  

 .مذکور است 

 نمادين -تفسيری

 (Interpretive-

Symbolic) 
 

نمادها، 

معانی و 

 تفاسير 

ارزيابی سازمان با   -

استمداد از ادراکات  

 ذهنی
 

مشاهده همراه با   -

مشارکت در  

 هافعاليت

مصاحبه برای   -

شناسايی خرده  

 ها و اقوام فرهنگ 
 

تدوين متون داستانی،  -

و توصيف )مانند 

 مطالعات موردی( 

شناسايی خرده   -

 هاها و قوميت فرهنگ 
 

 فرهنگ 
ها و آداب  ها، سنت الگويی از معانی که از طريق ارزش 

 شوند و رسوم مشترک ايجاد و حفظ می 
 

هنرمندی که دوست دارد  

 .نماد سازمان باشد 
 

 Post) فرانوگرايی

Modernism) 
 

  

نظريه پردازی   *

 درباره سازمان 
نظريه پردازی   *

 درباره سازمان 

تفکيک ساختار  -

 هامفاهيم و پديده 

ها و نقد نظريه  -

پردازی در  نظريه

 مورد سازمان
 

ابراز احساسات و   -

 های شخصی برداشت 

بيان علل   -

پردازی و مقاصد  نظريه

 پردازاننظريه
 

پرده  

 نقاشی
 

های  ها و بخشيک پرده نقاشی که با ايجاد و ترکيب تکه

ها و دانش و شناخت، سعی در دستيابی به ديدگاه 

های جديد بر مبانی موجوديت گذشته دارد )مانند دانسته 

های موجود،  پرده نقاشی که با اختلاط و ترکيب رنگ 

 سازد(تصوير جديدی را نمايان می
 

پرداز و  يک نظريه

 هنرمند
 

•  

 (های کمال مدیریت )توماس پیترز و رابرت واترمنه( ویژگی 

 .آنان به نظريه پردازی و عمل به شيوه متداول در زمينه مديريت حمله کردند•

آنها• از واژگان علمی متداول مديريت استفاده نکردند، بلکه از عباراتی که از بررسی گفتار مديران موفـق خوشـه  

 .چينيکرده بودند استفاده م يکردند

 .های کوتاه بيان م يکردندهای مهم را با نقل داستانها و ضرب المثل آنها نکته    •    

 و( تئوری نهادی 

توانند توانايی خود برای رشد و بقا در محيط رقابتی را  پردازد که سازمانها می تئوری نهادی به اين موضوع می     •

 .ازطريق ارضای نياز ذينفعان فراهم سازند

کند که سازمانهای جديد برای افزايش شانس بقا، بسياری از مقررات و تئوری نهادی همچنين استدلال می     •

کنند، ممکن کنند. همانطور که سازمانها رشد می نظامنامههای رفتاری را در محيط نهادی اطراف خود جستجو می 

 است 

ها، ساختارها و فرهنگها را از يکديگر کپی برداری نمايند و تلاش کنند تا رفتارهای مشخصی از خود استراتژی

 .يابدبروزدهند؛ نتيجه اين خواهد شد که «هم شکلی سازمانی» افزايش می 

 

 :شوند، در قالب سه نوع فرآيند قابل تبيين است اينکه چرا سازمانها شبيه هم می 

 



o 1(     کند که  هم شکلی اجباری. زمانی است که يک سازمان هنجارهای خاصی را بدين خاطر اختيار می

 .شودفشارها به وسيله ديگرسازمانها و جامعه به طور عام بر سازمان تحميل می 

o 2(     زمانی حاصل می ).ها تعمدا به تقليد و کپی برداری از  شود که سازمان هم شکلی تقليدی )ساختگی

 .آورند تا مشروعيت خود را افزايش دهندديگران )سازمانهای موفق( روی می 

o 3(     آورند، چرا که آنها از  ها به همانندسازی روی می دهد که سازمان هم شکلی هنجاری. زمانی رخ می

پذيرند. مانند انتقال مديران و کارکنان از يک  ها در محيط الگو می هنجارها و ارزشهای ساير سازمان 

کسب  -سازمان به سازمان ديگر و در نتيجه، انتقال ارزشهايکارفرمايان و سازمانهای پيشين به سازمان جديد

 .... های صنفی و هايحرفه ای، انجمن ارزشها و هنجارها به طور مستقيم از طريق صنعت، اتحاديه، انجمن 

 های جامعه شناختی و تجزیه و تحلیل سازمانی ز( پارادایم  •

 :گيردمطالعات سازمانها در يکی از چهار پارادايم قرار می 

کارکردگرايی. سازمانها به عنوان ابزاری برای تحقق عقلانيت و کارآيی. رويکردهای ساختارگرايی و اقتضايی     )1

 .گيرنددر اينپارادايم قرار می 

های تکوين يافته در حين فعاليت يا کردار اجتماعی در نظر گرفته  تفسيرگرايی. سازمانها به عنوان پديده    )2

 .شوندمی 

انسان گرايی افراطی يا راديکال. روابط بين سازمانها و شعور يا ضمير انسانی )از خود بيگانگی، خودکاميابی،     )3

 .گيردرهايياز اسارت( مورد توجه قرار می 

های توليدی، طبقه های مديريتی و سيستميا راديکال. چگونه سازمانها، ايدئولوژی ساختارگرايی افراطی     )٤

 .نمايندکارگريرا سرکوب می 

شود که واقعيات اجتماعی، در تعامل  در اين رويکرد، چنين استدلال می  :ح( رویکردهای ساختارگرای اجتماعی

 .اجتماعی و محاورات افراد با يکديگر خلق ميشوند و نه براساس ساختارها

هايش راجع به «وضع رويکردهای ساختارگرای اجتماعی را از طريق ايده  (Karl Edward Weick)کارل ويک

کردن و خلق معانی» به تئوريسازمان تسری داده است. وی معتقد بود که بجای گفتگو درخصوص سازمانها، کانون  

توجهات بايد متمرکز برسازماندهی باشد. به عبارت ديگر، توجهات بايد از ساختار، به فرآيندها تغيير پيدا کند. به 

 .اعتقاد کارل ويک، سازماندهی يک فعاليت خلق معانی است 

باشد که سازمانها برای بقا، نيازمند کنترل تئوری وابستگی منابع مبتنی بر اين ايده می  :ط( تئوری وابستگی منابع

منابع هستند. هرچهکنترل سازمان بر منابعی که نياز دارد بيشتر باشد، وابستگی آن سازمان به سازمانهای ديگر کمتر 

 .خواهدبود

های مرتبط با مبادله منابع کوشند تا هزينهاين تئوری مبتنی بر اين ايده است که سازمانها می   :ی( تئوری هزینه مبادله

  .بين سازمان ومحيطشان و هزينه توليد يا فراهم نمودن خدمات را کنترل و به حداقل برسانند

با الهام گيری از نظريه تکامل و تنازع بقا داروين، مدل اکولوژی جمعيت بيان   :ک( تئوری بوم شناختی جمعیت

دارد که سازمانهای جديد تلاشمی کنند تا خلايی را در بازار بيابند، نياز منحصر بفرد را شناسايی و منابع محيطی می 

يابند که خود را با تغييرات مستمر جمعيت سازمانهايشان را ذخيره نمايند. سازمانهای جديد تنها در صورتی بقا می 

 .تطبيق دهند



 انواع تعقل

 تعقل ابزاری يا کارکردی )نوگرايی يا مدرنيسم.( 

 .دهندسودبخشی، عملی و مفيد بودن، ارکان اساسی تعقل ابزاری را تشکيل می     •

 تعقل جوهری يا ارزشی )فرانوگرايی يا پست مدرنيسم.( 

سازد. همچنين اين نوعتعقل دهد و او را موجودی مستقل و صاحب اختيار می اين نوع تعقل، به انسان قدرت انتخاب می     •

 .آوردای را برای زندگی توام با مسئوليت و منطبق بر اصول اخلاقی فراهم می اساس و پايه

 های جوهرینظريه های ابزاری نظريه

 .شودمعيارهای زندگی اجتماعی انسان از طريقجامعه تعيين می *

 .شودهای ابـزاری اصـلگرفته میاقتصاد در تدوين نظريه *

جدايی ارزشها از واقعيت هـا مـورد قبـولاست و تـلاش بـر آن اسـت کـه   *

 .مطالعـات موتحقيقات از بعد ارزشی عاری باشند

 .روشهای علوم طبيعی برای مطالعه انسان وجامعه نيز کافی و رسا هستند *

معيارهای زندگی اجتماعی انسان به وسيله عقل و فطرت او شـکل مـی گيـرد و      *

 .فراينـدجتماعی شدن )تطبيـق بـا جامعـه( در ايـنميان نقشی ندارد

 .های جوهری اصل نيستاقتصاد در تدوين نظريه    *

هــا عقيــده موهومی است و تحقق آن در تحقيقات ميسر  ها از واقعيــتجــدايی ارزش    *

 .نيست

مطالعه انسان و جامعه بايد روشهای خاصخود را داشته باشـد کـه لزومـ ًا بـا      *

 .روشـهايطالعه در علوم طبيعی يکی نيست

 : اثربخشی سازمانی3فصل 

دهد،تبيين  تئوری سازمان به عنوان يک رشته، نوعی ساختار سازمانی که اثربخشی را موجب شده و يا اينکه آن را بهبود می  -

   .کندمی 

مطرح گرديد) بسيار ساده بود. مطابق آن   1951اولين ديدگاهی که نسبت به اثربخشی ارائه شد (که احتمالاً در طی دهه  -

   .تعريف اثربخشی به عنوان ميزان يا حدی که يک سازمان اهدافش محقق ميسازد، تعريف شده بود

در تعريف اوليه اثربخشی ابهامات متعددی وجود داشت که موجب شد تا بررسی محققان و استفاده مديران از آن را محدود  -

  :کند. نمونهای از ابهامات که وجود داشت عبارت بود از اينکه

   اهداف مطرح شده در تعريف اثربخشی متعلق به کيست؟ *

   اهداف بلندمدت مدنظرند يا کوتاه مدت؟ *

   اهداف رسمی سازمان مورد نظرند يا اهداف واقعی؟ *

   :برخی تعاريف -11

وری: به عنوان مقدار يا حجم محصولات و يا خدمات عمدهای که توسط سازمان ارائه ميگردد، تعريف ميشود و ميتواند  بهره *

  .در سه سطح اندازهگيری شود سطح فردی، سطح گروهی، و سطح سازمانی 

کارآيی: نسبتی است که مقايسهای را بين برخی از جنبههای عملکرد واحد با هزينههای متحمل شده جهت تحقق آن نشان   *

   .ميدهد



رشد: بوسيله افزايش در متغيرهايی نظير کل نيروی کار، ظرفيت کارخانه، داراييها، ميزان فروش، سود و سهم بازار و   *

   .همچنين ميزان ابداعات و اختراعات جديد، نشان داده ميشود

   .رضامندی شغلی: به عنوان رضايت فردی در مقابل آنچه که از شغل برای او حاصل ميشود، تعريف ميگردد *

انگيزش: معمولاً به ميزان آمادگی فرد برای درگير شدن در اعمال هدفمند و يا فعاليتهای شغلی اطلاق ميشود. انگيزش،   *

احساس مرتبط با رضايتمندی حاصل از نتايج کار فرد نيست بلکه انگيزش بيشتر به آمادگی يا ميل به کار برای تحقق اهداف  

   .شغلی برميگردد

روحيه: به عنوان پديدهای گروهی که متضمن تلاش مضاعف، يکی شدن اهداف فرد و سازمان و ايجاد تعهد و احساس تعلق   *

   .ميباشد، مدنظر قرار گرفته است. روحيه مسألهای گروهی بوده و انگيزش موضوعی فردی به شمار ميآيد

برنامه ريزی و هدف گذاری: به ميزانی که يک سازمان اصولی و منظم گامهايی را که در آينده بايد بردارد، مشخص ميسازد   *

   .کند، اشاره داردو خود را درگير رفتار اهدافگذاری شده می 

ثبات: به معنای حفظ و نگهداری ساختار، بخشهای کارکردی سازمان و منابع مورد نياز آنها در طی زمان به ويژه در   *

   .دورههای حساس زمانی است 

  رويکرد نيل به هدف -

رويکرد نيل به هدف چنين اظهار ميدارد که اثربخشی سازمانی بايد برحسب ميزان تحقق اهداف آن، نه وسايل يا امکانات  *

   .(فرآيندها) بکارگرفته شده برای دستيابی به اهداف، سنجيده شود

معيار نيل به هدف، مواردی از قبيل: حداکثر نمودن سود، واداری دشمن به تسليم، برنده شدن در بازی بسکتبال،بهبود بيماری  *

   .و برگشت سلامت جسمانی، نظائر اينها را در برميگيرد

ها معتبر باشند تا  استفاده از هدف به عنوان يک معيار اثربخش مستلزم پيشفرضهای ديگری است، که بايد اين پيش فرض  *

   :تحقق هدف بتواند به عنوان معيار اثربخشی سازمانی مورد استفاده قرار بگيرد

   ها بايد اهداف نهائی داشته باشند؛اولاً: اينکه سازمان 

ثالثاً: اهداف بايد در حد امکان   ثانياً: اينکه اين اهداف بايستی مشخص بوده و برای اينکه بخوبی درک شوند بايد تعريف شوند؛ 

رابعاً: روی اهداف بايد اجماع يا توافق عمومی صورت گرفته باشد؛ نهايتاً اينکه: پيشرفت به سوی  قابل کنترل و اداره باشند؛ 

   .اين هدف بايد قابل اندازهگيری باشد

کند. مديريت بر مبنای هدف، فلسفه شناخته شدهای در  رويکرد نيل به هدف بيشتر در مديريت بر مبنای هدف تجلی پيدا می  *

مديريت است که در آن، سازمان و اعضاء بر اساس چگونگی تحقق اهدافی که سرپرستان و زيردستان بطور مشترک آنها را  

   .تعيين نمودهاند مورد ارزيابی قرار ميگيرند

   .اهدافی که در مديريت بر مبنای اهداف تعيين ميشوند، ملموس، قابل تحقق و سنجشپذير هستند *

 .مديريت بر مبنای هدف را ميتوان ابزاری برای تشخيص اثربخشی در رويکرد نيل به هدف دانست  *

  رويکرد سيستمی  -

در رويکرد سيستمی اهداف نهائی مورد غفلت واقع نميشوند بلکه اهداف در يک مجموعه از معيارهايی بسيار پيچيده به  *

   .عنوان يک جزء مورد توجه قرار ميگيرند



مدلهای سيستمی، معيارهايی که بقاء بلندمدت سازمان را افزايش خواهند داد (نظير توانائی سازمان برای دريافت منابع، حفظ   *

   .و نگهداری خود به عنوان يک پديدۀ اجتماعی و تعامل موفقيت آميز با محيط خارجی خود) تأکيد ميورزند

   .کندرويکرد سيستمی به نتايج معين شده بيش از وسائل و امکانات نيل به آنها تأکيد نمی  *

برعکس رويکرد نيل به هدف، رويکرد سيستمی بر وسائل و امکانات ضروری به منظور اطمينان از تداوم و بقاء با سازمان   *

   .ورزدتأکيد می 

  هايی از معيارهای اثربخشی رويکرد سيستمی برای انواع مختلف سازمان نمونه  

  دانشکده

  بيمارستان 

  موسسه تجاری

  متغيرهای سيستم

  تعداد نشريات دانشکده

  تعداد کل بيماران معالجه شده

  نرخ بازگشت سرمايه

  نسبت ستاده به نهاده

  هزينه سيستم اطلاعاتی 

  سرمايهگذاری در فنآوری پزشکی 

  گردش موجودی

  نسبت عمليات درونی به نهاده

  تعداد دانشجويان فارغ التحصيل شده

  تعداد بيماران معالجه شده

  حجم فروش

  نسبت عمليات درونی به ستاده

  تغيير در تعداد دانشجويان ثبت نام شده

  تغيير در تعداد بيماران معالجه شده

  تغيير در سرمايه در گردش

  نسبت تغييرات نهاده به نهادهها

مميزی (حسابرسی) مديريت فعاليتهای کليدی يک سازمان را در زمان گذشته، حال و آينده، به منظور حصول اطمينان از  *

   .کنداينکه سازمان حداکثر نتيجه از منابع خود را برای تحقق اهداف دريافت کرده، تجزيه و تحليل می 

   .رويکرد سيستمی، آگاهی مديران را از وابستگی متقابل فعاليتهای سازمان افزايش ميدهد *

 .مزيت ديگر رويکرد سيستمی، کاربردی بودن آن در زمانی است که اهداف مبهم بوده و يا سنجشپذير نيستند *

   :رويکرد ذينفعان استراتژيک -

از ديدگاه رويکرد ذينفعان استراتژيک، سازمانی اثربخشی است که خواستههای عوامل محيطی خود را که تداوم حيات  *



   .سازمان مستلزم حمايت آنهاست، برآورده کند

هر دو رويکرد ذينفعان استراتژيک و سيستمی، وابستگيهای متقابل (بين فعاليتهای سازمان) را مدنظر داشته ولی نظريه   *

   .ذينفعان استراتژيک بر همه سازمان تأکيد ندارد

ديدگاه ذينفعان استراتژيک صرفاً ميخواهد خواستههای کسانی را که در محيط سازمان قرار داشته و ميتوانند بقاء سازمان را   *

   .تهديد کنند، ارضاء نمايد

کند که هر سازمان ذينفعهای متعددی دارد که هر کدام از درجات مختلفی از قدرت  استعاره »عرصه سياسی« چنين فرض می  *

   .کنندبرخوردار بوده و همچنين هر کدام از آنها برای رسيدن به خواستههای خود تلاش می 

رويکرد ذينفعهای استراتژيک نيز شبيه به رويکردهای قبلی، خالی از عيب و نقص نيست. وظيفه تعيين ذينفعان استراتژيک  *

در يک محيط خيلی بزرگ در سخن ساده بنظر ميآيد، ولی تحقق آن در عمل دشوار است. زيرا محيط بشدت در حال تغيير است  

   .و آنچه ديروز برای سازمان حياتی و مهم بوده است ممکن است، امروز اهميت چندانی برخوردار نباشد

  رويکرد ارزشهای رقابتی  -

و موضوع مورد تأکيد رويکرد ارزشهای رقابتی اين است که معيارهايی که شما در ارزيابی اثربخشی سازمان برای آنها ارزش  

  .قائل بوده و مورد استفاده قرار ميدهيد، متکی به اين است که شما چه کسی بوده و چه منافعی را مدنظر داريد

 :ميتوانيم پنج مرحله را در چرخهی حيات سازمان برشماريم -

کارآفرينی: مرحله کارآفرينی سازمان به نوآوری، خلاقيت و جذب منابع تأکيد دارد. حمايت خارجی در مرحله کارآفرينی  )1(

از اهميت زيادی برخوردار است. همچنين سازمان بايد قادر به انعطافپذيری باشد. مدل سيستمهای باز بر چنين معيارهايی تأکيد  

   .کند. ميتوانيم انتظار داشتهباشيم که بانکها و سرمايهگذاران مشترک، نوعًاً از مدل سيستمهای باز استفاده کنندمی 

انسجام اوليه :وقتی که سازمان وارد مرحله انسجام اوليه ميشود، احتمالاً اتحاديهها و کارکنان، ذينفعان استراتژيک آن را   )1(

تشکيل ميدهند. در مرحله انسجام اوليه مديريت بايد احساس وحدت و تعهد بالا را در کارکنان بوجود آورد. با توجه به اين 

   .معيارها، در مرحله انسجام اوليه مدل روابط انسانی مورد استفاده قرار ميگيرد

رسميت و کنترل : در مرحله رسميت و کنترل، کارآيی و نظم مورد توجه است. در مرحله رسميت و کنترل،سازمان رشد   )1(

يافته و ذينفعان استراتژيک (کارکنان، رهبران، عرضهکنندگان مواد اوليه و مشتريان) آنرا بر حسب ثبات و بهرهوری ارزيابی  

   .کنند. چنين عواملی مدل فرآيند داخلی و مدل هدف عقلايی را مد نظر قرار خواهند دادمی 

انسجام ساختار: در مرحله انسجام ساختار، تأکيد بر کنترل محيط خارجی است. ذينفعان استراتژيک در مرحله انسجام   )1(

   .ساختار بر انعطافپذيری سازمان، توانايی در جذب منابع و نرخ رشد آن تأکيد ميورزند

کنند. يعنی توانايی  افول : در مرحله افول، ذينفعان استراتژيک به آنچه سازمان در مرحله کارآفرينی تأکيد دارد، توجه می )5(

سازمان برای نوآوری و جذب منابع را مد نظر قرار ميدهند و همچنين مانند مرحله کارآفرينی مدل سيستمهای باز را در  

   .ارزيابيهای اثربخشی خود بکار ميبرند
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  چه موقع مفيد است 

  ). . . . . . . . . . . . .وقتی اين رويکردترجيح داده ميشود که(

  تعريف

  ) . . . . . . . . . . .يک سازمان به اندازهای اثربخش است که (

  رويکرد

  .اهداف روشن، دارای زمان معين و سنجشپذيرند |:

   .اهداف از پيش تعيينشده را محقق سازد |:

  نيل به هدف

   .پيوند روشنی بين داده و ستاده وجود دارد |:

   .منابع لازم را کسب کند |:

  سيستمی 

   .عوامل کليدی تأثير زيادی روی سازمان داشته و سازمان بايد خواستههای آنها را جامه عمل بپوشاند |:

   .خواستههای همه عوامل کليدی را تا حدی برطرف سازد |:

  ذينفعان 

  استراتژيک

   .آنچه بايد سازمان تأکيد کند، مبهم بوده و تغيير در معيارها در طی زمان به نفع سازمان است  |:

   .تأکيد سازمان در حوزههای چهارگانه اصلی با علايق عوامل کليدی متناسب است  |:

 ارزشهای رقابتی

عنوان ميزان با حدی که  دارد که اثربخشی بههای مختلفی در اين مورد وجود دارد. يک ديدگاه بيان می تعريف اثربخشی: ديد گاه

باشد که ضعف اين ديدگاه اين است که اهداف موردنظر و همچنين اينکه اثربخشی  سازد« می يک سازمان اهدافش را محقق می 

باشد« که استعاره  متعلق به چه کسی است. مشخص نشده است. در تکميل اين ديد گاه بيان شده است که منظور از هدف بقاء می 

ميرند و درواقع با ها همانند انسان نمی زيستی در ارتباط با سازمان به کار گرفته شده است. اما حقيقت اين است. که سازمان 

های مختلفی برای اندازه  گيرند. معيارها و مقياسکل می ها؛ در قالب سازمان ديگری شتجديد ساختار و ادغام با ديگر سازمان 

 :گيری اثربخشی مطرح شده است 

های اشخاص بصير و مطلع نسبت اثربخشی کلی )معمولًا از طريق ترکيب نمودن اسناد عملکرد گذشته و يا از طريق قضاوت 

ی ارائه شده سازمان  عنوان مقدار يا حجم محصولات و يا خدمات عمدهوری )بهشود(؛ بهرهبه عملکرد سازمان اندازه گيری می 

های عملکرد  برخی از جنبه   گيری شود( کارايی )نسبتی جهت مقايسهتواند در سه سطح فردی، گروهی و سازمانی اندازهکه می 

تحقق آن؛ سود کيفيت« حوادث، رشد،ميزان غيبت در کار، ترک خدمت، انگيزش، روحيه،   های متحمل شده جهت واحد با هزينه

ريزی و هد ف گذاری،اجماع در هدف، نهادينه کردن اهداف سازمانی،  کنترل، انسجام/تعارض، انعطاف پذيری/انطباق، برنامه

های انجام وظيفه مديريتی، مديريت اطلاعات و ارتباطات،  های ارتباطی مديريتی، مهارت سازگاری نقش و هنجار، مهارت 

های خارجی، ثبات، ارزش منابع انسانی، مشار کت و نفوذ مشترک،  ی پديدهوسيلهبرداری از محيط،ارزيابی بهآمادگی، بهره 

 :های گونا گون که پيرامون اثربخشی سازمانی وجود دارندنگرش  تأکيد بر آموزش و توسعه، تأکيد بر موفقيت و ..



دارد که اثربخشی سازمانی بايد برحسب ميزان تحقق اهداف، نه وسايل با امکانات رويکرد نيل به هدف: چنين اظهار می - |

هايی ها پديدهکند که سازمان )فرآيندهای( بکار گرفته:نشده بای دستيابی به اهداف سنجيده شود اين رويکرد چنين فرض می 

ها بايد اهداف نهايی های رويکرد نيل به هدف چنين است که اولٌا سازمان فرضاند. درواقع پيشعقلائی،بوده و در پی تحقّق هدف

اين اهداف بايستی مشخص بوده و بايد به درستی تعريف شوند.ثالثااهداف بايد درحدامکان قابل کنترل و اداره   داشته باشند. ثانيا

شوند. س اهدافی که در مديريت برمبنای هدف تعيين می باشند.،رابعا: روی اهداف بايد توافق عمومی صورت گرفته باشد. پ

 .ملموس؛ قابل تحقق و سنجش پذير هستند

کند هميشه عنوان اهداف خود معين می از مسائل و مشکلات رويکرد نيل به هدف اين است که: آنچه را که يک سازمان رسماً به 

اند. اين رويکرد  مدت يک سازمان با اهداف بلندمدت آن متفاوت کند. غالبا اهداف کوتاهاهداف واقعی سازمان را منعکس نمی 

کند که با توجه به چند گانگی اهداف و منافع متفاوت و گوناگون در سازمان اجماع در اهداف  اجماع در اهداف را فرض می 

گيرد که بدون وجود يک ميسر نيست. اين ادعا که توافق در مورد هدف بايد قبل ازعمل صورت گيرد؛ اين واقعيت را ناديده می 

ضی از تصميم گيرندگان سازمانی؛ از قدرت و  توان توافقی حاصل کرد و همچنين ممکن است بعی ملموس و محسوس نمی نتيجه

 .نفوذ زيادی برخوردار باشند و بر اهداف سازمانی تأثير بگذارند

حصول  -1تواند افزايش يابد: اعتبار اهداف سازمانی در صورت به کارگيری رويکرد نيل به هدف با توجه به موارد ذيل می 

دريافت اهداف واقعی از  -2نفع دريافت شده است. اطمينان از اينکه اطلاعات اوليه جهت تدوين اهداف رسمی از همه افراد ذی  

مدت و هم اهداف بلندمدت را دنبال ها هم اهداف کوتاهمشخص نمودن اينکه سازمان -3طرق مشاهده رفتار واقعی اعضاء 

هايی پويا که در طی زمان  عنوان پديدهدرنظرگرفتن اهداف به-۵تأکيد روی اهداف ملموس و قابل سنجش و -۴کنند« می 

 شوند دستخوش تغيير می 

های  ها و همچنين تعدادکانالاش در جذب و پردازش دادهرويکرد سيستمی: در اين رويکرد سازمان بايد بر اساس توانائی -2

ها و حفظ ثبات و تعادل سازمان« مورد قضاوت و ارزيابی قرار گيرد. در اين رويکرداهداف نهايی مورد دست آوردن دادهبه

گيرند. اين عنوان يک جزءمورد توجه قرار می شوند. بلکه اهداف در يک مجموعه از معيارهايی بسيار پيچيده بهغفلت واقع نمی 

های فرعی مرتبط به هم هستند که اگر قسمتی از  ها متشکل از قسمت دارد که سازمان رويکرد نسبت به اثربخشی چنين اظهار می 

شود. برعکس رويکرد نيل به هدف،  واقع می ان بر عملکرد کل سيستم موثر   اين سيستم ضعيف عمل کند. اثر عملکرد ضعيف

ورزد. ذکر اين نکته  منظور اطمينان از تداوم و بقاء با سازمان تأکيد می رويکرد سيستمی بر وسايل و امکانات ضروری به

عنوان يک عامل تعيين کننده ضروری است که حاميان نظريه سيستمی؛ اهميت اهداف با نتايج نهايی از قبل تعيين شده را به 

ها نسبت به اعتبار اهداف انتخاب شده و معيارهای مورد استفاده برای ارزيايی ميزان گيرند بلکه آن اثربخشی سازمانی ناديده نمی 

سوی اين اهداف مشکوک بوده و سوال دارند.ديگر کاربرد رويکرد سيستمی به اثربخشی« مميزی مديريت است و پيشرفت به

های کليدی يک سازمان را در زمان گذشته حال و آينده. ارائه شد. مميزی مديريت فعاليت  ی جاکسون مارتين دلوسيلهکه به

منظور حصول اطمينان از اينکه سازمان حداکثر نتيجه از منابع خود را برای تحقق اهداف دريافت کرده تجزيه و تحليل  به

 .کندمی 

اين انتقاد بر رويکرد سيستمی ممکن است وارد آيد که بر وسايل و امکانات موردنياز برای تحقق اثربخشی به جای  

گيری متغيرهای فر آيندی از قبيل  ورزد. همچنين سنجش اهداف نهايی در مقايسه با تلاش برای اندازه خوداثربخشی تأکيد می 

 انعطا ف پذيری، در پاسخ به تغييرات محيطی« ممکن است ساده باشد. در واقع مشکل اين است که وقتی اين اصطلاحات می 

هاناممکن است. کار گرفته شوند« ايجاد معيارهای معتبر و دقيق برای نشان دادن قدرت و قوت آن خواهند توسط افراد"عامی به



های اين رويکرداين است که مديرانی که در بررسی و سنجش اثربخشی سازمانی رويکردسيستمی را به کار  اما از مزيت 

برده دارند و همچنين کاربردی بودن اين رويکرد در ها زمان کمی می برند تمايل کمتری به پيگيری نتايجی که حصول آن می 

 .زمانی استِ که اهداف مبهم و سنجش پذير نيستند و همچنين پيوند روشنی بين داده وستاده وجود دارد

های عوامل محيطی خود را که تداوم حيات نفعان استراتژيک: از اين ديد گاه سازمانی اثربخش است که خواستهرويکرد ذی -3

ها است. برآورده کند: اين رويکرد شبيه به نظريه سيستمی است اما بر همه سازمان تاکيد ندارد. سازمان مستلزم حمايت آن 

شوند. مديری که خواهان به کار گيری اين رويکرد است. نخست بايد های سياسی قلمداد می ها عرصههمچنين در اينجا سازمان 

از مديريت عالی سازمان بخواهد تا عوامل کليدی مهم و موثر در بقای سازمان را تعيين کندکه اين عمل منجر به تدوين فهرستی 

تواند با مقايسه نمودن انتظارات مختلف. تعيين انتظارات شود.،درواقع اين رويکرد می از کليه عوامل ذی نفع و کليدی می 

 .های استراتژيک و تنظيم نمودن اهداف مختلف بر اساس اولويت خاتمه بابدبندی ذی نفعمشترک و انتظارات ناسا زگار دسته

خيلی بزرگ در    های استراتژيک در يک محيط ی تعيين ذی نفعنفعان استراتژيک اين است که وظيفهاز مشکلات رويکرد ذی

های اين باشد. اما ازمزيت شدت درحال تغيير می آيد. ولی تحقّق آن در عمل دشوار است. زيرا محيط بهنظر می سخن ساده به

 .کنند که بقای سازمان متکی به چه کسانی اشت رويکرد اين است که مديران دقيقاً درک می 

های رقابتی: موضوع اصلی مورد تأکيد اين رويکرد اين است که معيارهايی که شما در ارزيابی اثربخشی رويکرد ارزش -۴

دهيد متکی به اين است که شما چه کسی بوده وچه منافعی را  ها ارزش قائل بوده و مورد استفاده قرار می سازمان برای آن 

شود که برای ارزيابی اثربخشی سازمانی بهترين معياروجود ندارد يعنی نه مدنظر داريد. اين رويکرد با اين فرض شروع می 

هدف واحدی وجود دارد که افراد بتوانند روی ان توافق کنند و نه بر اهداف مرجح بر سايراهداف، اجماع کلی وجود  

 های رقابتی را به کاربعدی اثربخشی سازمانی، سه دسته اساسی از ارزش های رقابتی با استفاده از مدل سه داردرويکرد ارزش 

 ها دارای دو بعد ناسا زگار هستندگيرد که هر يک از اين دستهمی 

 :دهدگيرند، نشان می ها شکل می ای را که احتمالًا از ترکيب سه دسته ارزش های هشتگانهشکل زير نيز کانون 

 .کندمدت تأ کيد می درواقع وسايل و امکانات به فرايندهای درونی سازمان و هدف به نتايج نهايی نهايی کوتاه

دراين رويکرد شبيه به رويکرد عوامل استراتژيک. نخستين گام تعيين عوامل کليدی است که بنابنظر مديران عالی برای بقای 

های هابرارزشها ضروری است اهميتی که هر کدام از آن سازمان حياتی ومهم هستند. بعد از تعيين عوامل مذ کور وتفکيک آن 

ها ای از آن هشتگانه دارند محاسبه شود. درنمودار آميبی شکل اطلاعاتی راجع به اينکه چگونه يک عامل کليدی يامجموعه

دهد. همچنين اين نمودار به مديريت نشان  کنند ارائه می عملکرد سازمان رابراساس معيارهای هشتگانه اثربخشی ارزيابی می 

های ويژه اثربخشی دانند وسرانجام نمودار توجه مديريت رابه مدل دهد که عوامل کليدی بهبود چه معيارهايی را ضروری می می 

 کند سازمان طلب می 

 :پردازيمهای رقابتی می های اثربخشی رويکرد ارزشدر جدول زير به مقايسه مراحل پنجگانه چرخه حيات سازمان بامدل

باشد که اين رويکرد رويکرد ذينفع استراتژيک را شامل شده ولی برای رفع  های رقابتی اين می از مشکلات رويکرد ارزش 

کند. همچنين اين رويکرد در ارزيابی ادراک ذينفع در خصوص اينکه يک سازمان چگونه تأ کيد دارند  مشکلات آن اقدامی نمی 

های تواند با کاهش تعداد زيادی از معيارهای اثربخشی به مدل های اين رويکرداين است که می ناتوان است. وامّا از مزيت 

چهارگانه سازمانی بصورت مفهومی؛ مدير را درتعيين و تشخيص مناسب معيارهای مختلف باعوامل کليدی گوناگون و همچنين  

تغيير در  تناسب آنها با مراحل مختلف چرخه حيات، راهنمايی کند. همچنين در زمانی که آنچه بايد سازمان تأکيد کند مبهم بوده و 

 باشد معيارها درطی زمان به نفع سازمان است اين رويکرد مفيد می 



 : ابعاد ساختار سازمانی٤فصل 

 :شود، عبارتند ازسيزده متغير مشهور مورد قبول اکثر نظريه پردازان که برای تعريف ابعاد ساختاری بکار برده می  -

   .اجزاء اداری: تعداد سرپرستان، مديران صفی و پرسنل ستادی نسبت به کل تعداد کارکنان سازمان  .1

   .استقلال )خودگردانی(: حدی که مديريت عالی بايد تصميمات ويژه را به بالاترين سطح اختيار ارجاع دهد .2

تمرکز: نسبت مشاغلی که متصديان آنها در تصميمگيری مشارکت نموده و تعداد حوزههای که اينان در آن مشارکت   .3

کنند، تمرکز قدرت يا شاخصی که مرکز تصميمگيری را با توجه به خطمشيهای اصلی و ويژه سازمان منعکس  می 

کند يا ميزانی از اطلاعات که بين سطوح مختلف سازمان اشاعه مييابد و همچنين ميزان مشارکت افراد در برنامه  می 

   .ريزيهای بلند مدت 

   .پيچيدگی: به تعداد تخصصها و فعاليتهای حرفهای و همچنين طول دوره آموزشی حرفهای کارکنان اشاره دارد .٤

تفويض اختيار: نسبت تعداد تصميماتی که بوسيله مديريت عالی گرفته ميشود به تصميماتی که بوسيله مديران اجرائی  .5

   .که اختيار تصميمگيری به آنها تفويض شده، اتخاذ ميگردد

تفکيک: تعداد وظايف ويژهای که در سازمان مشخص شده يا تفاوت در جهتگيريهای شناختی و احساسی مديران در  .6

   .دواير مختلف سازمان 

   .رسميت: حدی که نقش کارکنان با توسل به اسناد و مدارک رسمی تعريف ميشود .7

ترکيب: کيفيت همکاری ميان و درون دواير که برای وحدت بخشيدن به فعاليتها ضروری است، برنامهها يا بازخور   .8

   .مورد استفاده برای هماهنگی بين واحدهای سازمانی 

گرايی: حدی که کارکنان، يک سازمان حرفهای را به عنوان يک مرجع ميپذيرند، اعتقاد به ارائه خدمات به  حرفه  .9

   .عموم و اعتقاد به خود کنترلی (خودگردانی) و تمرکز در يک حوزۀ کاری و استقلال و آزادی عمل در کار

   .حيطه کنترل: تعداد زيردستانی که يک مدير ميتواند و بايد آنها را سرپرستی کند . 10

تخصصگرايی: تعداد تخصص حرفهای و طول دوره آموزشی مورد نياز برای هر کدام يا ميزان تخصصهای دقيقی  . 11

   .که در شرح شغلها برای وظايف مختلف قيد گرديده است 

   .استاندارد کردن: حدی که تغيير در وظايف با توجه به قوانين و مقررات قابل تحمل است  . 12

 .حيطه عمودی: تعداد سطوح در سلسله مراتب اختيار از مديريت عالی به زيردستان در سطوح پائين سازمان  . 13

  :پيچيدگی  -

   .کندبه ميزان تفکيکی که در سازمان وجود دارد اشاره می  *

   .يک سازمان بسيار پيچيده نياز بيشتری به ارتباطات، هماهنگی اثربخش و روشهای کنترل موثر دارد *

با افزايش پيچيدگی، مسئوليت مديران نيز برای حصول اطمينان از اينکه، فعاليتهای پراکنده و تفکيک شده درون سازمان،   *

   .بطور يکنواخت و با هم به منظور تحقق اهداف سازمانی انجام ميگيرند، افزايش مييابد

ها نياز به ابزارهايی از قبيل: کميتهها،سيستمهای اطلاعاتی کامپيوتری و دستورالعملهای سالانه  با کاهش پيچيدگی سازمان  *



   .رسمی کاهش مييابد

   .های به مسائل مربوط به ارتباطات، هماهنگی و کنترل است پيچيدگی خيلی زياد مستلزم توجه قابل ملاحظ  *

   :سه نوع تفکيک برای ساختار تعريف ميشود -

  :تفکيک افقی  * .1

   .ميزان يا حد تفکيک افقی بين واحدها را نشان ميدهد -

تفکيک افقی به ميزان تفکيک بين واحدهای سازمانی براساس موقعيت اعضاء سازمان، ماهيت وظايف آنها و ميزان   -

   .تحصيلات و آموزشهايی که فراگرفتهاند، اشاره مينمايد

تفکيک افقی زياد وقتی از طريق تقسيم کار صورت گيرد، عموماً به معنای بکارگيری نيروی انسانی غير متخصص  -

 .برای انجام وظايف روزمره تکراری است 

در جاهاييکه تفکيک افقی زياد از طريق بکارگيری متخصصين و کارکنان حرفهای صورت گيرد، رسميت تمايل به   -

   .کاهش دارد

  :تفکيک عمودی * .2

   .به عمق يا ارتفاع سلسله مراتب سازمانی نظر دارد -

   .تفکيک عمودی ممکن است پاسخ مناسبی به افزايش تفکيک افقی در سازمان باشد -

 .هاييکه از تعداد کارکنان مساوی برخوردارند به همان نسبت از يک ميزان تفکيک عمودی برخوردار نيستندسازمان  -

  

   .با افزايش سطوح سلسله مراتب سازمانی، تفکيک عمودی سازمان افزايش يافته و پيچيدگی سازمانی بيشتر ميشود -

   :تفکيک بر اساس مناطق جغرافيائی  * .3

   .به ميزان پراکندگی واحدها و امکانات و نيروهای انسانی از لحاظ جغرافيائی اشاره دارد -

يک سازمان ميتواند فعاليتهای خود را با ميزان يکسانی برخورداری از تفکيک افقی و سلسله مراتب سازمانی، در  -

   .چندين مکان به انجام برساند

تفکيک بر اساس مناطق جغرافيايی، ميتواند به عنوان انديشهای به منظور گسترش ابعاد تفکيک عمودی و افقی به  -

   .حساب آيد

   .مفهوم تفکيک بر اساس مناطق جغرافيايی، با تفکيک عمودی نيز بکار ميآيد -

 .ها از تفکيک عمودی و پراکندگی جغرافيايی کم ولی ميزان تفکيک افقی بسيار زياد برخوردارندمعموًلًا دانشکده •

 .مهمترين شاهدی که دلالت بر تفکيک افقی درون سازمان دارد، تخصصگرايی و بخشبندی درونی سازمان است  -

   :گرايی تخصص -

تخصصگرايی به گروهبندی دقيق وظايفی که بوسيله يک فرد انجام ميشود، برميگردد. مشهورترين شکل تخصصگرايی از  *

   .طريق تخصصگرايی وظيفهای تحقق مييابد که در آن، مشاغل به وظايف ساده و تکراری تقسيمبندی ميشوند

براساس اصل مشهور تقسيم کار، تخصصگرايی قابليت جانشينی زيادی را بين کارکنان ايجاد کرده و جابجايی آنها را بوسيله  *



   .کندمديريت بسادگی تسهيل می 

اگر به جای کار، خود افراد متخصص شوند ما دارای تخصصگرايی اجتماعی در سازمان هستيم. تخصصگرايی اجتماعی با   *

 .بکارگيری افراد حرفهای که صاحب مهارتند ولی چنين مهارتهايی به سهولت نميتواند تکراری و يکنواخت شود، محقق ميشود

  

معمولاً کاری که بوسيله مهندسين شهرسازی، فيزيکدانان و سرپرستان انجام شده، تخصصی است. اما فعاليتهايی که انجام   *

   .دهند برحسب موقعيت، بسيار متفاوت است می 

   .افزايش در هر کدام از شکلهای تخصصگرايی منجر به افزايش پيچيدگی ميگردد *

   .ها به تخصصگرايی وظيفهای متکی هستنداکثر سازمان  *

  :کارآيی  -

   .عنصر ديگری که از تقسيم کار نشأت ميگيرد،کارآيی است. مهارت فرد در اثر انجام کارهای تکراری افزايش مييابد *

کارآيی، مدت زمان مصرفی در تغيير وظايف را کاهش ميدهد و مدت زمانی را که ابزار و تجهيزات از ابتدای شروع کار در   *

 .فرآيند توليد تا مرحله بعدی بلااستفاده ميمانند، از طريق تخصصگرايی کاهش مييابد

  :بخشبندی -

   .کند؛ بخشبندی مينامندشيوهای که بر اساس آن متخصصين را گروهبندی می  *

ها به مدد آن، فعاليتهايی که بصورت افقی تفکيک شدهاند را بهطور صحيح هماهنگ  بخشبندی روشی است که معمولاً سازمان  *

 .کنندمی 

   :حيطه کنترل -

   .حيطه کنترل تعداد زيردستانی که يک مدير ميتواند بطور اثربخش آنها را هدايت نموده و جهت دهد، نشان ميدهد *

   .اگر حيطه کنترل وسيع باشد، تعداد زيردستانی که بايد به مدير گزارش دهند، زياد ميشود *

يک محاسبه رياضی نشان خواهد داد که تفاوت اندک ميان حيطه نظارت موجب تفاوتهای زياد در تعداد مديران در سطوح   *

   .مختلف خواهد شد

شواهد نشان داده که افزايش اندازه سازمان، نوع مشاغل و ويژگيهای متصديان، رابطه اثربخشی سازمانی و حيطه کنترل را   *

   .تعديل خواهد نمود

   :بلند ساختارهای -

ساختارهای بلند، سرپرستی دقيق را ميطلبند و کنترلهای شديد رئيس مآبانه را ضروری ميسازند و به علت افزايش سطوح   *

   .مديريتی، هماهنگی و ارتباطات پيچيده و مشکل ميشود

   .ساختارهای بلند نسبت به ساختارهای تخت دارای پيچيدگی بيشتری هستند *

يک سازمان دارای ساختار بلند که از لحاظ جغرافيايی، سطوح اختيار آن پراکنده است نسبت به سازمانی که کليه اختيارات آن   *

   .در مديريت متمرکز ميباشد، خيلی پيچيدهتر است 



  :رسميت  -

   .کندرسميت به ميزان يا حدی که مشاغل سازمانی استاندارد شدهاند، اشاره می  *

   .رسميت نوعی معيار استاندارد کردن است  *

   .رسميت به عنوان ميزان يا حدی که قوانين، رويهها، دستورالعملها و ارتباطات مکتوب بوده، تعريف شده است  *

وقتی رسميت بالاست، شرح شغلهای مشخص، قوانين و مقررات زياد و دستوالعملهای روشن در خصوص فرآيند کار در   *

   .سازمان وجود دارند

   .وقتی رسميت کم است رفتار کارکنان به طور نسبی ميتواند برنامهريزی نشده باشد *

   .آزادی عمل فرد با رفتار برنامهريزی شده به وسيله سازمان رابطه معکوس دارد *

   :ميزان رسميت ميتواند از طرق زير نيز اندازهگيری شود *

   آيا سازمان خطمشيها و دستورالعملهای سالانه دارد يا نه؟ -

   ميزان قوانين و مقررات موجود در سازمان چقدراند؟ -

   اند؟شرح مشاغل مفصل و دقيق تهيه شده -

   باشند؟اسناد و مدارکی که در سازمان بکار ميروند به چه ميزان می  -

ها نيز ها نسبت بههم متفاوت بوده و همچنين در درون سازمان شناخت اين موضوع مهم است که ميزان رسميت بين سازمان  *

   .اين تفاوت به درجات مختلفی وجود دارد

در مشاغلی که نياز به مهارتهای چندانی ندارند و غالباً ساده و تکراری هستند امکان رسميت بيشتری است و در مشاغل   *

   .ای اين امکان زياد وجود نداردحرفه 

کند، بلکه برحسب سطوح سلسله مراتب  ای هستند تفاوت پيدا می رسميت نه تنها برحسب اينکه مشاغل غيرتخصصی يا حرفه *

   .ای سازمانی نيز قابل تغيير و تفسير هستندسازمانی و واحدهای وظيفه

   .رابطه رسميت با سطوح سازمانی معکوس است  *

   .رسميت بيشتر، آزادی عمل کمتری را از متصدی شغل ميطلبد *

رسميت ميتواند درون خود شغل صورت گيرد يا اينکه از خارج بر آن تحميل شود. وقتی که رسميت از خارج برای شغل   *

تعيين شده باشد اصطلاح رفتار خارجی را برای آن بکار ميبريم. اين بدان معناست که رسميت پديدهای خارجی برای کارکنان 

ها و مقررات فعاليتهای کاری افراد کاملاً تعريف شده و بطور مستقيم بوسيله نظارت مديريت تلقی ميشود. يعنی قوانين، رويه

   .کنداجرا ميشوند. اين امر رسميت کارکنان غير ماهر را توصيف می 

در جاهايی که کارکنان وظايف دقيق، تخصصی شده، تکراری و محدود انجام ميدهند روال کاری آنها گرايش به استاندارد  *

   .فرما است شدن داشته و قوانين و مقررات متعددی بر رفتار آنها حکم

   .شودتقسيم کار به منظور تسهيل هماهنگی و کنترل، رسميت سطح بالا را موجب می  *

   .دهداستاندارد نمودن رفتار، تغييرپذيری را کاهش می  *

   :جامعهپذيری -

کارکنان حرفهای (متخصصين) قبل از ورود به سازمان فرآيند جامعهپذيری را طی کردهاند و رسميت و ضوابط آن برايشان  *

   .درونی شده است 



کند که از طريق آن افراد، ارزشها، هنجارها و الگوهای رفتاری مورد جامعهپذيری به يک نوع فرآيند انطباق اشاره می  *

   .انتظار شغل و سازمان را ياد ميگيرند

  :مديران فنونی به شرح زير در اختيار دارند که به کمک آن ميتوانند رفتار کارکنان خود را استاندارد کنند -

  گزينش)1(

متقاضيان شغل با يک سلسله معيارهای طراحی شده به منظور تميز دادن کارکنانی که ميتوانند در شغل خود موفق باشند و   *

   .آنهايی که نميتوانند در فعاليتهای شغلی خود موفق گردند، محک زده ميشوند

  اين معيارهای محک عبارتند از: پر کردن فرم تقاضای شغل، آزمونهای استخدامی، مصاحبه، بررسی پيشينهها *

   .گزينش کارکنان حرفهای نسبت به کارکنان غيرمتخصص با سهولت بيشتری صورت ميگيرد *

   .حرفهای بودن نياز به تعيين عدم تناسب آنها با سازمان را کاهش ميدهد *

  الزامات نقش )1(

  قوانين، رويهها و خط مشيها )1( 

قوانين بيانيههای واضح و روشن هستند که به کارکنان ميگويند چه چيزی يا چه کاری را انجام داده و چه کاری را انجام   *

   .ندهند

کنند. رويهها رويهها يک سلسله گامهای متوالی مرتبط بهماند که کارکنان به منظور تحقق وظايف شغلی خود از آنها تبعيت می  *

   .به منظور اطمينان از استاندارد بودن فرآيندهای کار تدوين شدهاند 

  .خطمشيها، خطوط راهنمايی هستند که تصميمات اتخاذ شده به وسيله کارکنان را محدود ميسازند *

   .خطمشيها نسبت به قوانين فرصت و مجال بيشتری به کارکنان در موقع تبعيت از آنها ميدهند

   .ها برای تنظيم رفتار اعضاء خود آنها را مورد استفاده قرار ميدهندقوانين، رويهها و خطمشيها فنونی هستند که سازمان  *

  آموزش )1(

  شعائر )5(

شعائر سازمانی به عنوان يک فن رسميسازی بوسيله کسانی که تأثيری قوی و نافذ بر سازمان دارند، مورد استفاده واقع  *

ميشوند. شعائر به مراسم و آداب و قواعدی اطلاق ميشود که در سازمان نهادينه شده و تبعيت آنها از سوی مديران و کارکنان 

   .نوعی ارزش بشمار ميآيد

ها با بهرهگيری از وجود مديرانی که وفاداری و وابستگی خود به سازمان و ايدئولوژی آن را اثبات کردهاند ميتوانند  سازمان  *

از فن شعائر برای رسميسازی برخی ضوابط و مقررات استفاده کنند. مديران در اين نقش به مراد و مرشد کارکنان تبديل  

   .ميشوند

کنند، علاوه بر مسأله آشنايی و تجربه آنان به مسائل سازمانی بر  هايی که مديران خود را از درون سازمان تأمين می سازمان  *

   .حفظ شعائر و آداب سازمانی نيز تأکيد دارند

مديرانی که از خارج از سازمان بکار دعوت ميشوند بايد اين اطمينان را ايجاد کنند که خلاف شعائر و ضوابط و ارزشی   *

   .سازمان گام برنخواهد داشت و اين امر از طريق انتخاب دقيق آنها امکانپذير خواهد بود

  

   :تمرکز -



   .تمرکز به ميزانی که تصميمگيری در يک نقطه واحد درسازمان متمرکز شده، اشاره دارد *

   .عدم تمرکز دلالت بر تفکيک سازمان بر اساس مناطق جغرافيايی ندارد *

   .تمرکز به مسئله ميزان پراکندگی اختيارات تصميمگيری بر ميگردد نه تفکيک جغرافيائی سازمان  *

   .کندفنآوری پيچيده اطلاعاتی، نظير کامپيوترها عدمتمرکز را تسهيل می  *

تمرکز ميتواند به عنوان ميزانی که افراد، واحدها و يا سطوح سازمانی برای انتخاب راه کارهای تصميمگيری خود دارای   *

   .اختيار رسمی بوده و بدينترتيب کارکنان از حداقل اعمال رأی و نظر خود برخوردارند، تشريح شود

   .کندکند، تمرکز را حفظ و ابقاء نمی سيستم پردازش اطلاعاتی که تصميمات متخذه بصورت عدمتمرکز را دقيقاً نظارت می  *

   .ميزانی از کنترل که يک فرد ميتواند، روی فرآيند تصميمگيری اعمال نمايد، فی نفسه خود يک معيار تمرکز است  *

   .تمرکز دامنهای از ميزان تمرکز زياد تا ميزان تمرکز کم را در بر ميگيرد *

   .فعاليتهای بازاريابی گرايش به عدمتمرکز دارند. ولی تصميمات مالی و حقوقی بايد بصورت متمرکز اتخاذ شوند *

علاوه بر تسريع در واکنشهای سازمان نسبت به محيط،عدمتمرکز باعث ميشود که دادههای اطلاعاتی بيشتری در فرآيند  *

   .تصميمگيری مورد استفاده قرار گيرند

   .همچنين بعلت مشارکت کارکنان در فرآيند تصميمگيری، عدمتمرکز در تصميمگيری، موجب انگيزش ميشود *

   .اگر در سازمانی مديريت به ارزشهای انسانی ارج نهد، چنين سازمانی به احتمال زياد عدمتمرکز را ميطلبد *

   .يکی ديگر از جنبههای مثبت عدمتمرکز فرصتهای آموزشی است که برای مديران رده پايين به وجود ميآيد *

با تفويض اختيار و مشارکت مديران کم تجربه در فرآيند تصميمگيری، مديريت عالی به آنان فرصت ميدهد تا تجربه لازم را  *

   .کسب کند

تمرکز بيشتر با تصميمات استراتژيک سازگار بوده تا تصميمات عملياتی. تصميمات استراتژيک تأثير کمی بر فعاليتهای  *

 .کاری کارکنان حرفهای دارند

   :روابط بين ابعاد ساختار -51

   .مدارک و شواهد دلالت بر يک رابطه معکوسی بين تمرکز و پيچيدگی دارد *

   .انتظار داريم همانطور که سطح حرفهگرايی درون سازمان افزايش مييابد، سطح رسميت کاهش پيدا کند *

   .رسميسازی درون سازمانی و حرفهگرايی ميتواند جانشين يکديگر شوند *

موارد متعددی وجود دارند که پيچيدگی زياد با ميزان رسميت کم پيوند خورده است. مثلاً تحميل قوانين و مقررات زياد بر   *

   .فعاليتهای شغلی متخصصينی که از سطح آموزش شغلی بالايی برخوردارند يا افراد حرفهای ضرورتی ندارد

  نوع مديريت و کارکنان و تاثير بر ابعاد ساختار -

هايی که بيشتر کارکنان آنها غيرمتخصصاند، ميتوان انتظار داشت که به منظور راهنمايی اين افراد قوانين و  در سازمان  *

   .مقررات متعدد تدوين شده باشد

کند، پيشفرضهای مديريت اقتدارگر بر سازمان مسلط ميگردد. در اين  وقتی مديريت اختيار متمرکز را در سازمان حفظ می  *

   .حالت، کنترل از طريق رسميت و تمرکز تصميمگيری در سطح مديريت عالی به اجرا در ميآيد



اگر سازمان متشکل از کارکنان حرفهای است شما بايد انتظار داشته باشيد که رسميت و عدمتمرکز کمی بر سازمان حکمفرما   *

 .باشد

گيريم پيچيد گی، رسميت وتمرکز هستند.  ای که برای ايجاد ساختار سازمانی بکار می ابعاد ساختار سازمانی: اجزای سه گانه

 .کنيمباشداشاره می متغير مشهور که مورد قبول اکثر نظريه پردازان می  13شمول نيستند. در زير به ولی اين اجزا جهان 

 معنای تعداد سرپرستان مديران صفی و پرسنل ستادی نسبت به کل تعداد کارکنان سازمان اجزای اداری )به 

 معنای حدی که مديريت عالی بايد تصميمات ويژه رابه بالاترين سطح اختيار ارجاع دهداستقلال )به 

 می  هايی که اينان درآن مشارکت مشاغلی که متصديان آنها در تصميم گيری مشار کت نموده و همچنين تعداد حوزهتمرکز)نسبت 

ر  کنند و با به معنای ميزانی از اطلاعات که بين سطوح مختلف سازمان پخش شده و در نهايت ميزان مشارکت افراد دربرنامه

ای  آموزش حرفه  ای و همچنين طول دورههای حرفه دهد( پيچيد گی )به تعداد متخصصين و فعاليت های بلندمدت را نشان می يزی

شود به تصميماتی که گرفته می  معنای نسبت تعداد تصميماتی که بوسيله مديريت عالی کند( تفوبض اختيار )بهکا رکنان اشاره می 

 گردد(؛ها تفويض شده اتخاذ می بوسيله مديران اجرايی که اختيار تصميم گيری به آن 

های شناختی و احساسی مديران در ای که در سازمان مشخص شده با تفاوت در جهت گيریتفکيکت )يعنی تعداد وظايف ويژه

شود( رسمی تعريف می  باشد که نقش کار کنان با توسل به اسناد و مدارکدواير مختلف سازمان،رسميت )نشان دهنده حدی می 

ها ضروری است، دارد(؛  تر کيب )اشاره به کيفيت همکاری ميان دواير و در درون آنها که برای وحدت بخشيدن به فعاليت 

پذيرند )حيطه کنترل. يعنی تعداد مرجع می  ای را به عنوان يکسازمان حرفه  معنای حدی که کار کنان،يک ای گرايی )بهحرفه 

باشد که تغيير در وظايف ی حدی می دهندهتواند و بايد آنها را سر پرستی کند(استاندارد کردن )نشان زيردستانی که يک مدير می 

معنای تعداد سطوح در سلسله مراتب اختيار از مديريت عالی به با توجه به قوانين و مقررات قابل تحمل است(،حيطه عمودی )به

 زير دستان در سطوح پايين سازمان(

 :پردازيمدر ادامه به تشريح سه بعد اصلی بيچيدگی، رسميت و تمر کز می 

ميزان   دهد. تفکيک افقی بهپيچيد گی: پيچيد گی سازمان سه نوع تفکيک افقی، عمودی و مناطق جغرافيايی را نشان می - 1

هايی که ها و ميزان تحصيلات وآموزشتفکيک بين واحدهای سازمانی بر اساس موقعيت اعضای سازمان« ماهيت وظايف آن 

سازمان است. تخصص گرايی   بندی درونی نمايد. مهمترين شاهد بر تفکيک افقی، تخصص گرايی و بخشاند اشاره می فرا گرفته

به دو نوع تخصص گرايين اجتماعی و  گردد. تخصص گرايی شود بر می بندی دقيق وظايفی که بوسيله يک فرد انجام می به گروه

توان به سهولت آنها صاحب مهارتند ولی نمی  ای کهشود. نوع اولی با بکارگيری افراد حرفه ای تقسيم می تخصص گرايی وظيفه

شوند و بدين ترتيب قابليت جانشينی  گيرد. در نوع دومی مشاغل به وظايف ساده وتکرای تقسيم می را بکار برده صورت می 

 هایآيد. تقسيم کار گروهزيادی بين کارکنان بوجود می 

نوع تفکيک  نامند. دومين بندی می کنند بخشبندی می ای که بر اساس آن متخصصين را گروه آورد و شيوهتخصصی را بوجود می 

باشد. بنابراين در اينجاموضوع حيطه کنترل که تفکيک عمومی نام دارد متناسب با افزايش سطوح سلسله مراتب سازمانی می 

شود. رابطه حيطه  مطرح می  ها را هدايت نموده و جهت دهد معنای تعداد زيردستانی که يک مد پرمی تواند: بطور اثربخش آن به

است حيطه کنترل   ۶مراتب آن  باشد. يعنی در سازمانی که تعداد سطوح سلسلهکنترل و تفکيک عمودی سازمان معکوس می 

طلبند و در ساختارهای مسطح  را می  باشد. ساختارهای بلند سرپرستی دقيقاست؛ می  ۴کمتر از سازمانی که تعداد سطوح آن 



يابد. همچنين در ساختارهای بلند فرصت سرپرستی دقيق محدود بوده و بعلت وجود سطح مديريتی کم امکان ارتقاءنيز کاهش می 

منظور ارتباط با يابد و مدير وقت بيشتری بهکاهش می  به علت حيطه نظارت محدود مديريت مسئوليت سرپرستی روزانه مدير

های خود را با تواند فعاليت مناطق جغرافيايی يک سازمان می  دهد، در تفکيک نوع سوم براساسمديران رده بالا اختصاص می 

 .سازمانی در چندين مکان به انجام برساند ميزان يکسانی برخورداری از تفکيک افقی و سلسله مراتب 

های کوچک  های بزرگ بر خلاف سازمان توانند به همراه هم تحقق يابند؟ در سازمان آيا اين سه عنصر تفکيک می 

 .توانند به همراه هم تحقق يابندمتقابلی بين اين سه عنصر وجود دارد. بطور کلی اين سه عنصر نمی  روابط

گيرد اما می  مندی از منافع اقتصادی و کارايی صورت ذکر اين نکته ضروری است که افزايش تفکيک عمودی در جهت بهره

با هزينه ناشی از   شود که تعداد پرسنل به منظور تسهيل هماهنگی افزايش يابد. پس سود حاصل از کارايی اين اقدام سبب می 

 .کنندشود که اين پديده را به عنوان تناقض مطرح می افزايش تعداد پرسنل برابر می 

کند. در چنين حالتی از کارکنان انتظار  اند اشاره می حدی که مشاغل سازمانی استاندارد شده  رسميت: اين عنصر به ميزان يا-٬

ای گردد. در مشاغلی که  های يکسانی را با روش معينی به کار برند که منجر به نتايج از پيش تعيين شدهرود هميشه نهادهمی 

ای اين امکان مشاغل حرفه  های چندانی ندارند و غالبا ساده و تکراری هستند امکان رسميت بيشتری است و درنياز به مهارت 

يابد رابطه رسميت با زياد وجود ندارد. آزادی عمل مديران با حرکت در طول سلسله مراتب سازمانی به طرف بالاافزايش می 

سطوح سازمانی معکوس است. معمولا مشاغل بخش توليد نسبت به بخش فروش و تحقيق وتوسعه از رسميت بيشتری 

طلبد زيرا آزادی عمل  برخوردارند. اهميت بعد رسميت در اين است که رسميت بيشتر آزادی عمل کمتری را ازمتصدی شغل می 

 .هزينه بردار است 

کندکه از  سازی درون سازمانی و برون سازمانی، موضوع جامعه پذيری به يک نوع فر آيند انطباق اشاره می در بحث رسمی 

هنجارها و الگوهای رفتاری مورد انتظار شغل و سازمان را ياد ميگيرند. برخی از اعضای   طريق آن افراد،ارزشها

پذيری را طی خواهند کرد. بنابراين ای قبل از اينکه به سازمان بپيوندند فرآيند جامعهسازمان مانند کار کنان حرفه ويژه

تصميم مديريتِ است که آيا از رفتار استاندارد شده مطلوب از طريق کار کنان غيرماهر درون سازمان ايجاد شود و يا  اين 

ای باشد که گزينش کارکنان حرفه می   ای از خارج وارد شود؟اولين مرحله از فنون رسمی سازی گزينشازطريق کار کنان حرفه 

گيرد. دومين مرحله مشخص کردن الزامات نقش است که هر چه  نسبت به کارکنان غيرمتخصص باسهولت بيشتری صورت می 

ها و قوانين مشی هاء خط اين الزامات واضح وروشن باشد ميزان رسميت بالاتر است. سوهين مرحله: ندوين قوانين« رويه

ها تبعيت ظايف شغلی خود از آن اند که کار کنان به]منظور تحقتق و های متوالی و مرتبط بهمهايک سلسله گامباشد. که رويهمی 

ها خطوط راهنمايی هستند که تصميمات  مشی اند. خطمنظور اطمينان از استاندارد بودن فرآيندهای کار تدويين شده کنند وبهمی 

 هاوقوانينمشی سازند. خطاتخاذشده بوسيله کا رکنان را محدود می 

Gly 

 اين که رای و نظر کارکنان را کنترل و نظارت نمايند لازم 

تبيين   دهد و الگوهای رفتاری ويژه و معين مورد نياز رانيست مکتوب باشند. قوانين مجالی به قضاوت و نظرات کار کنانمی 

قواعدی اطلاق   باشد. شعاثر به مراسم و آداب و باشد و مرحله چهارم نهادينه کردن شعاثر می کنند. مرحله سوم آموزش می می 

 .آيدشود که در سازمان نهادی شده و تيعيت آنها از سوی مديران،و کارکنان نوعی ارزش به شمار می می 

است. تقسيم کار به   رابطه بين رسميت و پيچيد گی: موارد متعددی وجود دارد که پيچيدگی،زياد.باميزان ژسميت کم پيوند خورده

زياد از طريق بکا   شود. در،،بجاهاتی که تفکيک افقی منظور تسهيل و هماهنگی و کنترل« رسميت سطح بالا را موجب می 



 ای صورت ميگيرد. رسميت تمايلبهّ کاهشرگيری متخصصين و کا رکنان حرفه 

Bylo 

قم ر کز: همانطور که قبلا نيز اشاره شدء تمرکز به ميزانی که تصميم گيری در يک نقطه .سازمان متمرکز شدهء  -3

 دارد. بايد اذعان داشت که عدم تمرکز دلالت بر تفکيک سازمان بر اساس مناطق جغرافيايی ندارد. شکيايست که اشاره

غيررسمی بر  تصميم گيری« خاص افرادی است که درون سازمان از اين اختيار رسمی برخوردارند. اما افرادی کنه بلورت  3

 تصميمات تاثير ميگذارنده افرادی هستند که با مقامات بالای سازمان ارتباط داشته يا اينکه از تخصص

پايين  ای برخوردارند که سازمان وابستگی شديدی به تخصص آنها دارد. همچنين حتی اگرچه ممکن است کار کنان ردهويژه

ميزان بالايی از   ريزی شوند اين امر خودهای سازمان برنامهسازمان تصميمات متعددی را اتخاذ نمايند ولی اگربوسيله خط مشی 

 .آيددهد. ضمناً تمرکز در يک نقطه واحد« در سطح پايين سازمان به نظر صحيح نمی تمرکز را نشان می 

 گردد. همچنين در يککچون برای کارکنان عملياتی اهميتی ندارد که تصميمات در چه سطحی از سازمان اتخاذ می 

توان چنين استدلال کرد که ظاهرا عدم تمرکز وجود کند. می سيستم اطلاعاتی که تصميمات غيرمتمرکز را بطور دقيق کنترل می 

 کند. نکته ديگری که وجود دارد اين است دارد ولی مديريت عالی« کنترل متمرکز اثربخش را حفظ می 

 که فيلتر کردن اطلاعات توسط کارکنان رده پايين در رساندن بدست مديريت عالی سبب بوجود آمدن نوعی عدم 

 :باشد. در نهايت در پايين اين بخش: اشاره به نکات زير مهم است تم رکز در تصميمات ظاهراً متمررکز می 

 تمرکز بر  -2رود.شوند نه با سازمان غيررسمی و فقط با اختيار رسمی بکار می تمرکز فقط با ساختار رسمی تاأکيد می -1

ely abd ES 

 تواند به فرد« واحد يا سطح سازمانی برگردد ولی يک نقطه واحد بر يک سطح بالای سازمانی اشارهمی 

 توانند امر کنترل را برای مديريت عالی تسهيل فر آيند پردازش اطلاعات می -3دارد.می 

 اما گزينش نهايی اطلاعات 

 .نتقال اطلاعات به مديريت عالی مستلزم تعبير و تفسير است -۴گيرد.بوسيله افراد سيطوح پاپين سازمان صورت می 

 .نگردتمرکز به رأی و نظر تصميم گيرند گان می ۵

 :دهدتصميم گيری و تمر کز: شکل زير فرآيند تصميمگيری سازمانی را نمايش می 

 | اقدام ج
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 دادموای اطلاعاتی | موقيعيت

تصميم گيری  توان گفت کهکه تصبيم گيرندههمه مراحل فرآيند تصميم را تحت کنترل و نظارت دارد می  در شکل بالا وقتی 

 آيد. ولی اگر افراد ديگری نيز بر اين پنج مرحله کنترل و نظارت داشته باشند بيشتر به شکل متفر کز در می 

 فرآيند تصميم شکل

Sp ple 

 .به ود مين گيرد



تم رکز اين  ها بايد در مقانل تغييرات محيطی از خود وا کنش نشان دهند. عدمموارد کاربردی تمر کز و عدم تمر کز: سازمان 

دارند. همچنين عدم   های بازاريابی گرايش به عدم تم رکزدهد که چرا فعاليت کند و اين ضوع نشانْ می واکنش را تسريع می 

های گيرند. يکی ديگر از جنبه های اطلاعاتی پيشثری در فرآيند تصميم گيری مورد استفاده قرارشود که دادهتمرکز باعث می 

های مثبت اما تمرکز نيز دارای جنبه آيد و های آموزشی است که برای مديران رده پايين بوجود می مثبت عدم تمرکز فرصت 

های اقتصادی معناداری را  صرفه جويی  است از جمله اينکه وقتی]در اتخاذ تصميمی؛ ديدگاه جامع مورد نياز است با جايکه

ها در حالت تمرکز با کارآيی بيشتری انجام فعاليت  کند. ضمناً بر خی ازای،ژاايجاد می شوده تمرکز مزيتاهای ويهموجب می 

 .بصورت متمر کز اتخاذ شوند پذيرند. و به همين دليل است که،تضنميمات مالی و حقوقی بايدمی 

ساختار   تواند با يکمدار کث و شواهد دلالت بر يک رابطه معکوس بين تمرکز و پيچيدگی دارد. همچنين زسمينت زياد می 

اگر سازمان   متمرکز و يا با يک ساختار غيرمتمر کز مرتبط شود که بستگی به ميزان تخصص کارکنانآن ساززمان دارد مثلا

 .حکمفرما باشد ای است شما بايد انتظار داشته باشيد که رسميت و عدم تمرکز کمی پزسازمان متشکل از کا رکنان حرفه 

 : استراتژی5فصل 

اقتصاد   هاینخستين بار پذيرش اهداف و استراتژی به عنوان عوامل تعيين کننده ساختار سازمانی در پيش فرض -

   .مطرح گرديد کلاسیک

تواند به عنوان فرآيند تعيين اهداف بنيادی بلندمدت، اتخاذ شيوه کار و تخصيص منابع لازم برای تحقق اين استراتژی می  -

   .اهداف، تعريف شود

  :ريزی و تکاملی نظريه حالت طرح  -

نظريه حالت طرح ريزی، استراتژی را به عنوان طرح يا يک رشته رهنمودهايی واضح و روشن که از قبل تدوين شده،  *

کند. بر اساس نظريه طرحريزی؛ مديران، مقصدی که ميخواهند به آن برسند را مشخص کرده، سپس به  توجيه و تشريح می 

   .کنندمنظور نيل به آن مقصد، يک طرح اصولی و ساختارمند تدوين می 

نظريه حالت تکاملی نسبتاً جديدتر است. براساس نظريه تکاملی، استراتژی لزوماً طرحی اصولی و سنجيده نيست. بلکه در  *

   .کندطی زمان به عنوان يک الگو در جريان تصميمات مهم ظهور پيدا می 

  :تحقيقات چندلر -

   .تحقيق کلاسيک در مورد رابطه بين استراتژی و ساختار بوسيله آلفرد چندلر انجام شده است  *

   .ساختار بطور محسوسی از تحقيق چندلر اثر پذيرفته است  -تمامی آثار فعلی در مورد استراتژی *

   :کندچندلر بحث خود را اينگونه خلاصه می  *

تا زمانيکه ساختارهای جديد برای تحقق نيازهای اداری که نشأت گرفته از گسترش فعاليتهای شرکت به حوزه و فعاليتها و  »

خطوط توليدی جديد ميباشند ايجاد شده است،صرفهجوييهای فنی، مالی پرسنلی حاصل از رشد و اندازه سازمان نميتواند تحقق 

کند صحيح نيست.« ه چندلر نتيجه ميگيرد که ساختار کارآمد يک سازمان با  يابد و تصديق اينکه استراتژی، ساختار را تعيين می 

   .استراتژی تک محصولی، ساختاری است که دارای تمرکز زياد، رسميت و پيچيدگی کم باشد

از نگاه چندلر اگر سازمان به سوی تنوع محصولات رشد کند و خواستار تحقق کارآيی باشد، بايد ساختار سازمان را مجدداً  *



تعديل نمايد. استراتژی تنوع محصول، نوعی ساختار سازمانی را ميطلبد که تخصيص کارآمد منابع، مسئوليتپذيری در قبال  

 .عملکرد و هماهنگی بين واحدها را ايجاد کند

ها موقعی که تنوعگرايی را در پيش ميگيرند، بايد ساختاری متفاوت نسبت به شرکتهايی که براساس نظريه چندلر، سازمان  *

   .کنند، بکارگيرنداستراتژی تک محصولی را دنبال می 

يکی از محققان يافتههای چندلر را کاملاً تاييد نموده است. اگرچه وی برای تعريف استراتژی از طرح طبقهبندی شده متفاوتی  -

   :شوندبهره گرفته است. او بيان داشته که استراتژيهای سازمانی تحت عناوين ذيل نامگذاری می 

  گرايی استراتژی بازرگانی واحد: بدون تنوع *

 .درصد فروش از يک نوع کار و کسب يا از يک زنجيره ادغام عمودی حاصل ميشود 95الی  71استراتژی بازرگانی غالب: *

  

درصد فروش را   75استراتژی بازرگانی مربوط بهم: در حوزههای مرتبط بهم متنوع بوده و هيچکدام از اين حوزهها بيش از  *

   .کنندحاصل نمی 

  71استراتژی بازرگانی نامرتبط بهم: در حوزههای بازرگانی نامرتبط بهم فعاليت نموده و هيچکدام از اين حوزهها بيش از  *

   .کننددرصد فروش را ايجاد نمی 

   .محقق پی برده است که استراتژی بازرگانی مرتبط بهم و نامرتبط بهم با ساختارهای بخشی چندگانه سروکار دارند

در پژوهش محقق مذکور استراتژيهای بازرگانی تک محصولی، با ساختارهای وظيفهای پيوند ميخورد. همچنين در پژوهش 

   .محقق مذکور، برای استراتژی بازرگانی غالب ساختار واحدی يافت نشده است 

  :تحقيقات مايلز و اسنو  -

   :های استراتژيک به شرح ذيل طبقهبندی نمودندها را براساس انواع چهارگانه سازمان مايلز و اسنو سازمان 

  تدافعی )1(

   .کنندهای تدافعی با توليد تعداد محدودی از محصولات برای بخش کوچکی از کل بازار بالقوه، ثبات را جستجو می سازمان  *

کنند. های تدافعی در جايگاه و قلمرو محدود، برای ممانعت از ورود رقبا به حوزه کاريشان بشدت ايستادگی می سازمان  *

ها اين مهم را از طريق اقدامات اقتصادی استاندارد نظير: قيمتگذاری رقابتی، توليد محصولات با کيفيت بالا جامه عمل  سازمان 

ميپوشانند. اما تدافعيها تمايل دارند پيشرفت و روندهای خارج از قلمرو خود را ناديده انگارند. در عوض رشد را از طريق نفوذ 

   .در بازار و در برخی موارد، بهبود در کالاهای توليدی خود،تحقق ميبخشند

های تدافعی کنکاش محيطی برای جستجوی فرصتهای کاری جديد صورت نگرفته و اگر هم صورت گيرد در سازمان  *

بصورت محدود بوده، اما در خصوص هزينهها و ديگر مسائل مربوط به کارآيی،برنامهريزی دقيقی انجام ميدهند. در نتيجه 

ساختاری در سازمان ايجاد ميگردد که از تفکيک افقی بالا، کنترل متمرکز و سلسله مراتب رسمی برای ايجاد ارتباطات،  

   .باشدبرخوردار می 

تدافعيهای واقعی در طی زمان قادر بودهاند، جايگاههای محدود خود را در صنايعی که نفوذ در آن برای رقبا مشکل بوده به   *

   .خوبی حفظ کنند

   .کندمديريت تحت استراتژی تدافعی هيچ نوع تغيير يا عدم اطمينان محيطی را درک نمی  *



ساختار موفق تحت شرايط استراتژی تدافعی بايد به منظور بهينه کردن کارآيی طراحی شود. اين کارآيی ميتواند از طريق   *

   .تقسيم کار زياد، استاندارد نمودن عمليات، رسميت سطح بالا و تصميمگيری متمرکز حاصل آيد

  آيندهنگر)1(

   .ها هستندآيندهنگران تقريباً قطب مخالف تدافعی  *

   .توانائی آيندهنگران در يافتن و بهره جستن از فرصتهای بازاريابی و توليد محصولات جديد نهفته است  *

   .های آيندهنگر ممکن است نوآوری نسبت به سود از اهميت زيادتری برخوردار باشددر سازمان  *

های آينده نگر، ناشرين مجلات است که تقريباً ماهانه مجلاتی را با عناوين جديد منتشر کرده و نمونه مناسب برای سازمان  *

   .نمايندبطور پيوسته برای شناخت بخشهای جديد بازار تلاش و کوشش می 

موفقيت آيندهنگران متکی بر ايجاد و توليد محصولات جديد و حفظ ظرفيت سازمان برای بررسی دامنۀ وسيعی از شرايط،   *

   .روندها و حوادث محيطی است 

آيندهنگران در خصوص نيروی انسانی، محيط سازمان را از جهت يافتن فرصتهای بالقوه مورد کنکاش قرار داده و در اين  *

   .کنندزمينه سرمايهگذاری زيادی می 

چون انعطافپذيری برای آيندهنگران مهم ميباشد، لذا ساختار سازمانی آنان منعطف خواهد بود. اين ساختار متکی بر فنآوريهای  *

چندگانهای است که از يکنواختی و حالت مکانيزه بودن کمی برخوردار است. در اين ساختار واحدهای غيرمتمرکز متعددی 

وجود خواهند داشت، ساختار از رسميت کمی برخوردار بوده کنترل بصورت غير متمرکز انجام شده و ارتباطات مورب به 

   .اندازه ارتباطات عمودی وجود خواهند داشت 

   .شرکتهای آيندهنگر اثربخشاند. زيرا ميتوانند نسبت به خواستههای دنيای آتی خود واکنش نشان دهند *

اگر دنيای آتی مثل دنيای امروز باشد، شرکتهای آيندهنگر به علت عدم کارآيی واقعی نميتوانند سودآوری خود را حداکثر  *

   .نمايند. زيرا اين شرکتها پيوسته در جستجوی فرصتهای جديد هستند

استراتژيهای آيندهنگر مستلزم بالاترين درجه انعطافپذيری ساختاری است. بايد همراه با تغييرات و عدم اطمينان محيطی،  *

   .ساختار بشدت انطباقی شود يعنی دارای پيچيدگی و رسميت کم گرديده و تصميمگيريها به صورت نامتمرکز انجام شوند

آيندهنگران بايد حاشيه سود بيشتری را بدست آورند تا ريسکهايی را که پذيرفتهاند و عدم کارآيی توليدی که برای آنها ايجاد  *

   .شده، توجيهپذير گردد

  تحليلگر)1(

   .های تحليلگر در جستجوی حداقل کردن ريسک و حداکثر نمودن سود هستنندسازمان  *

های تحليلگر اين است که به طرف محصولات يا بازارهای جديدی بروند که دوام و پايداری آنها به وسيله استراتژی سازمان  *

   .آيندهنگران اثبات شده است 

   .کنندکنند. آنها ايدههای موفق را از آيندهنگران گرفته و از آن تقليد می تحليلگران حيات خود را با تقليد از ديگران طی می  *

کنند و خود را متکی به طراحان نميدانند، از استراتژی  هايی که کالاهای مد روز در بازارهای گسترده را توليد می سازمان  *

   .تحليلگری تبعيت مينمايند

تحليلگران بايد توانايی واکنش نسبت به آيندهنگران کليدی را داشته باشند و در همان زمان کارآيی عملياتی خود را در  *

   .محصولات و حوزههای کاری حفظ کند

تحليلگران تمايل دارند که حاشيه سود کمتری از فروش خدمات و محصولاتی که آيندهنگران نيز ميفروشند،دريافت دارند ولی   *



   .نسبت به آنها کارآمدتر باشند

   .کنندتحليلگران هم انعطافپذيری را و هم ثبات را جستجو می  *

   .شرکتهای تحليلگر ساختارهايی در سازمان خود بکار ميبرند که ويژگيهای پويائی و ثبات را با هم تطبيق دهند *

کنند به ميزان قابل توجهی تغييرات و عدم اطمينان محيطی را درک نموده اما  مديرانی که استراتژی تحليلگر را دنبال می  *

منتظرند تا رقبا پاسخ قابل اعتماد و پايداری نسبت به موضوع بدهند تا آنها بسرعت آنرا پذيرفته و برطبق آن در برابر محيط،  

   .واکنش نشان دهند

کنند ساختاريترکيبی ايجاد کنند. به اينترتيب که برای فعاليتهای هايی که استراتژی تحليلگر را بکار گرفتهاند، سعی می سازمان  *

عادی و معمولی ساختاری نسبتاًً ثابت و برای فعاليتهای جديد که با عدم اطمينان بيشتری همراه است، ساختاری منعطف بر  

   .ميگزينند

  انفعالی )1(

   .انفعاليها، يک استراتژی محدود و جزئی در پيش ميگيرند *

انفعاليها ضعيف عمل کرده و در پاسخ به محيط، واکنشهای مناسب ارائه نداده و نسبت به تجهيز خود به يک استراتژی ويژه  *

   .برای آينده تمايل چندانی ندارند

   .کنند، نسبت به واکنش در برابر تغييرات محيطی با اکراه عمل مينمايندهايی که از استراتژی انفعالی تبعيت می سازمان  *

   .استراتژی انفعالی دارای کارآيی در عملکرد نيست  *

  )اسنو  -ساختار (مايلز -های مختلف استراتژیطبقهبندی -

  ويژگيهای ساختاری

  محيط

  اهداف

  استراتژی

  تمرکز -رسميت بالا -تقسيمکار زياد -کنترل شديد

  باثبات 

  ثبات و کارآيی 

  تدافعی 

  کنترل کم بر فعاليتهای جديد  -کنترل شديد بر فعاليتهای جاری  -کنترل متمرکز تعديل يافته

  متغير

  ثبات و انعطافپذيری

  تحليگر

  عدم تمرکز -رسميت کم -تقسيم کار کم -ساختار منعطف

  پويا

  انعطافپذيری

  آيندهنگر



   .استراتژی مايلز و اسنو، ارزيابی مديريت از عدم اطمينان محيطی است  -عنصر کليدی در تئوری ساختار -61

   .انتظار داريم که ميزان زياد نوآوری در محصولات منجر به رسميت کم و عدمتمرکز بيشتری در تصميمگيری گردد -62

صنعتی که سازمان در آن مشغول به فعاليت ميباشد، عامل مهمی است که هم استراتژی و هم ساختار را تحت تأثير قرار   -63

   .ميدهد

  متغيرهای دوگانه تجزيه و تحليل صنعت  -61

 زياد نيازهای سرمايهای  کم 

  الف نمونهها

  شرکتهای فضايی  •

  شرکتهای توليدی کامپيوترهای بزرگ •

  ب نمونهها

  شرکتهای توليدی نرمافزار کامپيوتر •

  ناشرين مجلات  •

  ج نمونهها

  شرکتهای معادن و فلزات  •

  توليدکنندگان اسباب و اثاثيه منزل •

  د نمونهها

  خردهفروشان مواد اوليه •

  شرکتهای توليد دوچرخه •

 پردازيم. در سياری از موارد واژه استراتژی و ای که با ساختار دارد می در اين فصل به بررسی مفهوم استراتژی و رابطه

 .متناسب با اهداف سازمان صورت گيرد

 استراتژی جست؟

 اينتواند به عنوان فرآيند تعيين اهداف بنيادی بلندمدت اتخاذ شيوه کار و تخصيص منابع لازم برای تحققاستراتژی می 

 .ها اشاره دارداهداف تعريف شود. در واقع استراتژی هم به نتايج نهايی و هم وسايل نيل به آن 

 :دو نظريه در ارتباط با تعريف استراتژی آورده شده است که در جدول زير آمده است 

 نام نظريه 

 حالت 

 ريزیطرح

 حالت تکاملی 

 تعريف نظريه

 .تدوين شده است 

 استراتژی لزوما طراحی اصولی و سنجيده نيست بلکه در طی زمان به

 .کندعنوان يک الگو در جريان تصميمات مهم ظهور پيدا می 



 مزيت نظريه

 خواهند بدان برسند مقصدی را که می 

 .کننداز قبل تدوين می 

 های ايستا و پويا انطباق با استراتژی

 :پردازيمو اسنو می 

o 

bs 

js 

oe 

 پرداز

 نظريه سنتی آلفرد 

 استراتژی ساختار | چندلر 

 نظر يه معاصر 

 مايلز و 

 3استراتژی ساختار 

 مه ی 

 ساختار از 

 استراتژی

 سازمان تبعيت

 هاويژگی منحصر به فرد نظريه

olor 

 شلان استراتژی

cba 

 تنوع 

 با و ساختار سازمان محصول افزايش می 

 از حالت ساده تا حالت بخشی تغير شکل 

 می يابد 

 هایبا توجه به انواع چها رگانه سازما ن 

 استراتژيک تدافعی آ ينده نگر« تحليلگر

 و انفعالی« مديريت ارزيايی خود را از 

 کند وعدم اطمينان محبطی مشخص می 

 ساختار متتاسب با استر اتژی مورد نظر

 گيردشکل می 



 هاهای نظر بهضعف 

 های بزرگ و سودآور موردفقط سازمان 

 تعريف از -بررسی قرار گرفته است 

 استراتژی جامع و کامل نيست چون

 تواند با توجه به فعاليت ر قبا و استراتژی می 

 در نظر -های اهرمی صورت گيرد فرْصت 

 نگرفتن نسبت سرمايه به نيروی کار

 در نظر نگرفتن نشبت سزمايه به نيروی کار

 و ميزان فشار رفايتين

 است ساختار: در جدول زير خلاصه شدههای آنها متناسب با نظريه معاصر استراتژیهای استراتژيک و ويژگی انواع سازمان 

 های ساختاری ويژگی 

 کنترل شديد تقسيم کارزياد رسميت بالا تم رکز

esl pel 

 اهداف

 تداقعی [ ئات:و کارآيی 

 تحليل گر | ثبات وانعطافپذ بری 

 پذيری نگر | انعطاف آينده

 پويا 

 های جاری کنترل کم بر فعاليتهای جديدکنترل شديد بر فعاليت  -کنترل متمر کز تعديل يافته 

 عدم تمر کز-ساختار منعطف تقسيم کار کم رسميت کم 

 های نظريه معاص نوع چهارمی از استراتژی بنام استراتژی انفعالی نيز وجود ذکر اين نکته ضروری است که در استراتژی

 شود بکار گرفتههای مناسب ارائه نمی دارد که در اينجا يک استراتژی محدود و جزئی که در پاسخ به محيطء وا کنش 

 قبی نود 

 بندی ديگری نيز متناسب با همين موضوع صورتهای تنوع محصول« طبقهبندی چندلر از استراتژیمتناسب با طبقه

 :گرفت 

 هایاستراتژی-باشد ای برای آن متناسب می باشد که ساختار وظيفهاستراتژی باز رگانی واحد که بدون تنوع گرايی می 

 7استراتژی بازرگانی غالب که در آن   -باز رگانی مرتيط به هم:و نامرتبط به هم که با ساختارهای بخشی سر و کار دارند 

 شود که ساختار واحدی برای،درصد فروش از يک نوع کسب و کار يا از يک زنجيره ادغام عمودی حاصل می 9۵الی 

hs Cb OT 

 رابطه صنعت وساختار: مطابق:با شکلژاير نقش صنعت به عنوان يک عامل تعيين کننده ساختار، با موضوع تاثير استراتژی

 بر ساختار ارتباط تنگاتنگی دارد 

 تِ الف 

ak 



 ميزان 

 نوآوری در  3

c 

 کم

Ss 

 زيا محصول 

 7 لی نيازهای سرمايه &

 شود درهايی که درون اين شرکتها انجام می های موجود در صنايع »ج( و »الف« شديدا ساختارمند بوده و فعالييت ش رکت 

 اند. صنايع نوع »د« نسبت به نوع سطح بالايی استاندارد شده

Gel Cle 4 we» »02 

 ميزان نو آوری در محصولات قسيم 

 ای برای ورودتوان گفت چون نيازهای سرمايهباشد. دژ نتيجه می طلبند و از رسميت بيشتری برخوردار می کار بيشتری می 

 توان انتظار داشت که ميزان زياد نو آوری در دهند«.لذا می ی سازمان و تعداد رقبا را تحت تاثير قرار می به صنعت. اندازه

 .محصولات منجر به رسميت کم و عدم تمرکز بيشتر در تصميم گيری گردد

 

 مقالات 

 سياست

 های ديجيتال رسانه

 علوم انسانی

 مديريت

 وتحليلروش تحقيق

 متفرقه

 درباره فدک

 مدیریت 

 مجله مديريت معاصر 

 آيات مديريتی

 ها عکس نوشته

 عکس نوشته 

 بانک پژوهشگران مديريتی

https://fadak.ir/fa/Article/2004
https://fadak.ir/fa/Article/2005
https://fadak.ir/fa/Article/2006
https://fadak.ir/fa/Article/2007
https://fadak.ir/fa/Article/2008
https://fadak.ir/fa/Article/2009
https://fadak.ir/fa/Article/2011
https://cm.fadak.ir/


 عناوين مقالات مديريتی

 منابع درسی )حوزه و دانشگاه( 

 مطالعات

 ها رصدخانه شخصيت 

 فرهنگی  -رصدخانه 

 دانشگاهی -رصدخانه 

 رسانه -رصدخانه 

 رويدادهای علمی -رصدخانه

 زبان 

 لغت نامه

 تست زبان روسی

 ضرب المثل روسی 

 ضرب المثل انگليسی 

 جملات چهار زبانه
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https://fadak.ir/fa/Observatory/Individual
https://fadak.ir/fa/Observatory/Group
https://fadak.ir/fa/Observatory/Academic
https://fadak.ir/fa/Event
https://fadak.ir/fa/Dic
https://fadak.ir/fa/LanguageTest
https://fadak.ir/fa/Proverb/ru
https://fadak.ir/fa/Proverb/en
https://fadak.ir/fa/pages/index/about
https://fadak.ir/fa/pages/index/contact
https://fadak.ir/fa/Event/static/privacy
https://fadak.ir/fa/Event/static/terms
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