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 سخن چند از نویسنده

یکی از اهداف مهم انقلاب فرهنگی درکشورها، ایجاد دگرگونی اساسی در دروس علوم انسانی 

وعلمی  مبناییپوهنتون ها بوده است واین امر، مستلزم بازنگری منابع درسی موجود وتدوین منابع 

 معتبر ومستند با درنظر گرفتن دیدگاه علمی امروز ومسایل این علوم است.

ی کشور هابه درکشور ما تا حدودی درین زمینه گامهای برداشته شده ولی علی رغم آنهم نسبت 

دیگربسیار درین عرصه عقب مانده هستیم؛ باید تغییرات جدی درنصاب های درسی و عیار ساختن 

 امروز بسیار گام مهم وارزنده است که باید برداشته شود.سیستم درسی به شرایط 

دشواری چنین کاری بردانشمندان وصاحبنظران پوشیده نیست وبه همین جهت مرحله کمال مطلوب 

به تدریج وپس از انتقاد ها ویاد آوری های پیاپی ارباب نظر بدست آید وانتظار دارد که  آن ، باید

 این بزرگواران از این همکاری دریغ نورزند.

کتاب حاضر برای استفاده از در درسهای مبانی سازمان ومدیریت )دررشته حقوق،اقتصاد، اداره 

ان متن اصلی درس )اصول مدیریت( که ومدیریت( درنظر گرفته شده وهمچنین میتوان از به عنو

دربعضی از رشته های دیگر ارایه میشود استفاده کرد. بعلاوه متن کتاب به گونه تنظیم شده است که 

همه کسانی که به آموزش اصول مدیریت سروکار دارندویا سایر افرادی که علاقمندند با اصول 

 .ومبانی مدیریت آشنا شوند می توانند از آن بهره گیرند

از استادان وصاحبنظران تقاضا می شود با همکاری،راهنمایی وپیشنهاد های اصلاحی خود، این 

سازمان را درجهت اصلاح کتاب حاضر وتدوین دیگر آثار مورد نیاز جامعة دانشگاهی افغانستان را 

 یاری دهند.

 

 

 

 



 

 فصل اول 

 

 

 نظریه های مدیریت                                               

 

ظهور سازمان های اجتماعی وگسترش روز افزون آنها یکی از خصیصه های بارزتمدن بشری است. 

به این ترتیب وبا توجه به عوامل گوناگون مکانی وزمانی و ویژگیها ونیازهای خاص هر جامعه، 

 هرروز برتکامل وتوسعه این سازمانها افزوده می شود.

سازمان اجتماعی برای نیل به اهدافی طراحی شده وبا توجه به ساختارش نیازمند بدیهی است هر 

که مربوط به روزگار اخیر نیست، بل« اداره کردن»نوعی مدیریت است. ناگفته نماند که ظهور پدیده 

لازم است به بسیج امکانات « هدف»از دیرباز،بشر متوجه شده است که برای رسیدن به یک هدف 

 مکانات به سوی آن هدف مشخص اقدام کند.ورهبری این ا

باید توجه داشت شیوه رهبری ومدیریت درهرتمدنی به ساخت فرهنگی آن تمدن بستگی دارد؛ 

ای،  هازجمله خاطره تلخ دانشمندان اروپا از دادگاه های انکیزیسیون وبیم از تکرار مطالعات مدرس

ردد نس بر روح تحقیق درغرب حاکم گباعث شد تا تحلیل مبتنی برتجربه صرف علمی پس از رنسا

وسرانجام انسان نیز به عنوان یکی از عوامل تولید در ردیف ماشین ودیگر منابع به شمار آید؛ یعنی 

انسانی که خود خالق ماشین است ، درنظام ارزشی غرب ،همطراز مخلوق خویش وگاه در آثاربعضی 

 واین بسیار شگفت آور است.ازماشین جای گرفت،  از متفکران ، حتی درسطحی پست تر

با استمداد از عنایات ربانی ، دراین نوشتار قصد برآن است که با چهره نوینی از مدیریت آشنا شویم 

که از تکرار نوشته های گذشته عاری باشد ودرنتیجه برخلاف معمول ابتدا بر بررسی چگونگی روند 

 تقدیم که انگیزة ظهور یک پدیده،شکل گیری سازمان های صنعتی تجارتی می پردازیم، زیرا مع

 امرمهمی است.

 



 ۴نظریه های مدیریت/

 

 تعریف های از مدیریت :

 عبارت ازهماهنگ ساختن نیروی مالی وانسانی جهت رسیدن به هدف است. مدیریت -

یت - یر برنددامدده مد نی در بع مددادی وانسددددا منددا ثر وکددارآمددد  مو یری  گ بکددار ینددد  فرا  ،

ستخدام، هدایت  سازماندهی،ا ساس ریزی، سازمانی وبرا ستیابی به اهداف  ست که برای د وکنترل ا

 نظام ارزشی مورد قبول صورت می گیرد.

تعریف مذکور،پنج قضددیه اسدداسددی  یل را که زیربنای مفاهیم کلی نظری وعملی )فنی( مدیریت 

 است دربردارد:

 مدیریت یک فرایند است. -۱

 مفهوم نهفته مدیریت، هدایت وتشکیلات انسانی است. -۲

 مدیریت موثر، تصمیمهای مناسبی می گیرد وبه نتایج مطلوبی دست می یابد. -۳

 مدیریت کارا، به تخصیص ومصرف مدبرانه منابع میگویند. -۴

 (۱۹۷یت برفعالیت های هدفدار تمرکز دارد )کارلیسل،مدیر -۵

 

 مدیریت علم است یا هنر؟

دیگررا ضمن کار باید آموخت بخش از مدیریت را میتوان ازطریق آموزش فرا گرفت وبخش 

تن وبخشی را که موجب به کار بسفرا گرفته میشود، علم مدیریت  ودرواقع بخشی را که با آموزش

اندوخته ها در شرایط گوناگون میشود، هنر مدیریت نامیده اند. به دیگر سخن علم دانستن است 

 پس درینصورت ثابت میشود که مدیریت هم علم است وهم هنر. وهنر توانستن.

 

تغییر بسوی هدف، با استفاده ازمکانیزم بازخور را فرایند گویند. هرفرایند هدف ،ساختار ونتیجه دارد. ساختار فرایند،طریق به 

 هم پیوستن عوامل متعددی با دیگر فرایند ها برای نتیجه واحد است.

 



 ۵نظریه های مدیریت/

 

 همیت مدیریت ا

صنعتی با جذب مدیران توانمند زمینه را  -تا این جا روشن شد که بنیان گذاران واحد های تجارتی

برای آغاز دورة تکامل بعدی، یعنی رشد از طریق هدایت فراهم می آورند. بعضی معتقدند که 

ند،ولی زمند نیستکارکنان ،خود قادرند وظایف مدیریت را انجام دهند وبه مدیریت جدا ومستقلی نیا

هنوز تاریخ نویسان ودانشمندان علوم اجتماعی، نهادی را نیافته اند که بدون داشتن سلسله مراتب 

 (۷،ص ۱۹۷۷مانده باشد )گلوک،مدیری، پایدار

ازطرف دیگر بسیاری از صاحب نظران علت موفقیت وشکست نهاد هارا درتفاوت مدیریت آنها 

 (۳۵۴-۳۵۱،ص۱۹۶۴دراکر،عضو حیاتبخش هرسازمان، مدیریت آن است.)دراکر،میدانند. به اعتقاد پیتر 

هارولدکنتز،مدیریت را مهمترین زمینه فعالیت انسانی میداند ومعتقد است که وظیفه اصلی مدیران 

درتمام سطوح ودرهمه واحد های مختلف بازرگانی،صنعتی واداری این است که محیطی را طراحی 

اعضا بتوانند به صورت گروهی با یکدیگر کارکنند وبه اهداف تعیین شده ونگهداری کنند تا درآن 

 (.۴،ص ۱۹۸۸دست یابند )کنتز،

 نظریه اجمالی برسیرتحول مدیریت

بخش عمده دانش کنونی مدیریت از تجربیات مدیران وآثار دانشمندان نشات گرفته است که به 

ست مدیری وتاثیر د های نگی بررسیچگومطالعه مدیریت پرداخته اند. دراین کتاب برای نمایش 

مدیران پیشین برمدیران امروزی، به یک نگرش اجمالی برسیر تحولات مدیریت بسنده   آوردهای

 شده است وشرح بیشتراین موضوع به تناسب،درفصول بعدی ارایه خواهد شد.

  

 

 

 



 ۶نظریه های مدیریت/
 

 سپری نموده است :مرحله ای  یل را  ۴بطورخلاصه مدیریت از آغاز الی ختم 

 دورة پیش ازمدیریت علمی الف(

 دورة کلاسیک ها ب(

 دورة نیوکلاسیک ها ج(

 دوره اقتضایی یا سیستمی د(

 دورة پیش از مدیریت

بررسی های تاریخی نشان میدهد که درمورد چگونگی ادارة واحد های تجاری اداری، پیشینان از 

آلمانیها وسایرین، دارای بینشهایی بوده اند که درجای جمله : مصریان، چنینیان، ایرانیان،رومیان، 

 خود به آنها اشاره می شود.

 کلاسیک ها  نظریه های مکتب

آمریکایی، هنری فایول فرانسوی، ماکس  تیلورهایبنام درمکتب کلاسیک ها سه دانشمند 

 تفصیلنظریات واصول های مختلف را طرح وارایه نمودند که درمورد هریک آن به  وبر آلمانی

 صحبت خواهد شد.

 مدیریت علمی )فردریک تیلور( نظریه اول 

ر را در باره مدیریت علمی تحریخویش تیلور یکی از طرفداران مکتب کلاسیک است که رساله 

نمود وهدف آن از نگارش این کتاب این بود که سطح تولید بالا رود. به باور وی، هدف مدیریت 

کارکنان است که باید مدیر بتواند از این پتانسیل و ظرفیت بهره به حد اکثر رساندن توان کاری 

فیصد توان خود را در سازمان به کار می گیرند و  ۳۰الی ۲۰برداری کند. به نظر ایشان کارکنان فقط

 مطرح بود که باید برای حل آن چاره جویی نمود.« مسأله » این به عنوان یک 

 



 ۷نظریه های مدیریت/
 

 را برای بهره وری کارکنان سازمان ارائه کرد: چهار اصلتیلور  

 

 اصل اول     

مدیریت باید علمی باشد روش علمی جانشین روش تجربه و خطا گردیده و باید با مطالعه علمی کار 

بهترین روش اجرای کار را پیدا کرد و به صورت دستورالعمل به کارکنان ابلاغ کرد.مطالعه علمی 

 .تن اسآکار شامل حرکت سنجی و زمان سنجی و تعیین استاندارد تولید و کارکرد بر اساس 

 ل دوماص

انتخاب کارکنان باید اساس علمی داشته باشد و با استفاده از روش ها و فنون علمی افراد برای کار 

 انتخاب شوند که مهارت و توانایی های لازم برای انجام موثر و موفقیت آمیز آن را داشته باشد .

 اصل سوم

 آموزش و تربیت کارکنان باید جنبه علمی داشته باشد.

 اصل چهارم

روابط نزدیک و دوستانه و روحیه همکاری بین مدیریت و کارکنان و تقسیم کار و مسولیت به طور 

مساوی میان مدیران و کارکنان به طوری که برنامه ریزی و کارهای فکری را مدیران و کارهای 

 جسمی توسط کارکنان انجام شود.

 

 روش های اجرای اصول چهار گانه تیلور

 ه از روش ها و ابزار های مناسب به منظور صرفه جویی در زمان انجام کار زمان سنجی با استفاد -

 اعمال سرپرستی چند جانبه   -

 استاندارد کردن کلیه وسایل و ابزار و اعمال و حرکات کارکنان در انجام کار -

 کاربرد اصل استثنا در مدیریت -

 استفاده از دستورالعمل و شرح وظایف برای انجام کار تشویقی -

 کاری دستمزد نرخ نظام –به کارگیری نظام دستمزد متفاوت  -



 ۸نظریه های مدیریت/

 استفاده از سیستم راهنما برای طبقه بندی کردن محصولات و ابزارهای به کار رفته در تولید -

 استفاده از یک نظام کار ساده  و تکراری -

 به کار گیری روش حسابداری بهای تمام شده -

یش  - فزا لیددد سددددازمددان را  ا تو توانسددددت  می  ل ع یریددت  یوه مددد بر شددد کیددد  لور بددا تددا ی  ت

صرفه جویی ، تلاش همگانی و تولید  شی از  سهیم کردن کارگران در منافع مادی  نا داد و نهایتا با 

 بیشتر موجبات  تشویق هر چه بیشتر آنان را در ازدیاد سطح تولید فراهم کرد.

 

 خلاصه:

بر اساس بر اساس کارسنجی ، زمان سنجی، فرد سنجی استوار است مقدمه مدیریت علمی تیلور که 

 تحولات بزرگی در افکار فنون مدیریت در صنایع و موسسات دولتی کشورهای جهان شد .

هرچند هدف تیلور در ابتدا بر اسدددتفاده از این روش ها در سدددطح وظایف عملیاتی بود اما با روا  

عالیت های سازمانی در کاربرد پیدا کرد .و هنوز هم دستاوردهای اندیشه او این روش ها در سایر ف

 .او در بسیاری از شرکت ها هنوز روا   دارد

                                                                                                  مدددیددر مسدددد ل هدددایددت کددارکددنددان اسددددت و نددظددم و انضددددبدداط بددرقددرار مددی کددنددد. -

                   مدیر کارکنان را با ایجاد انگیزش و تشویق به سوی اهداف سازمانی ترغیب می کند.   -

 مدیر مس ل فرایندی است که طی آن منابع به نتایج تبدیل می شوند. -

 

 )هنری فایول( مدیریت اداریدوم نظریه  

سوي با نام  صنعتكار فران  خوانند، بر خلافمينیز « پدر مديريت نو»كه او را  هانری فایوليك 

به آموزش مديريت را بازشتتتناختي وي با  ، نیاز«مديران مادرزاد مدير هستتتتند»اين عقیده كه 

نظريه مديريت اداري خود تاكید داشتتت كه مديريت نیز مرارتي مانند ه ه مرارترا تتت و مي 

 يموزش دادتوان با توجه به اصول مديريت آن را به ديگران آ

 



 ۹نظریه های مدیریت/

شكده ۱۸۶۰به دنیا آمد و در ۱۸۳۱فايول در  ال   انجنیري  يپلومي ملي معادن داز دان

در يك شتتركت معادن  انجنیر معدنخود را دريافت كرد و در ه ان  تتال به عنوان يك 

به عنوان مديريت اين شركت نايل شد ۱۸۸۸زغال  نگ مشغول به كار شدي وي در  ال

 ال كه فايول  ۳۰ي ورشكستگي بودي اما پس ازاين در حالي بود كه  ازمان در آ تانهو 

شد، اين ك پاني چنان در اثر تدابیر از مديريت اين  ازمان كناره شسته  گیري كرد و بازن

شركت بزرگ و عظیم زغال  نگ  رهبري او تو عه و اعتبار يافته بود كه به عنوان يك 

 داران خويش  اختي مالي زياد خود  ود هنگفتي را عايد  رامشناخته شده و با اعتبار 

 ی مدیرانهای لازم براتوانایی

ي خصتتتوصتتتیاب ازم براي كارمندان هاي مديريت  را از مطالعهفايول مبحث توانايي  

هاي زير را براي مديران ها و مؤ ساب گوناگون آغاز كردي فايول خصايص و توانايي ازمان

صنعتي و بازرگاني اري و اجت اعي اعم از مؤ ساب دولتي يا  ازمانهاي اد ازمان هاي 

 : دهدخصوصي تشخیص مي

شندي : مديران  ازمانتوانایی فکری -۱ سائل برخوردار با ها بايد از قدرب مرم و درک م

آنان بايد قادر باشند مطالب گوناگوني را بیاموزند و توانايي درک مسائل، تشخیص عوامل، 

هاي گوناگون هر فعالیت و توانايي هر ارتباط اين عوامل و عناصتتتر، تعیین روشچگونگي 

شند و به شته با ضاوب و اجتراد  روش در پرتوِ ملاحظاب گوناگون را دا طوركلي بتوانند ق

كار  به  باشتتتند و از  كافي برخوردار  قدر  به  نايي فكري  يد از توا با نان ه چنین  كنندي آ

امور گوناگون و پیگیري مسائل به  ادگي احساس خستگي ي انداختن انديشه، در زمینه

نن ايند و در آراء و عقايد خود ج ود فكري و تعصتتتب را جايگزين منط  و  كستتتا لتو 

 ا تدال نسازندي 

فايول برخورداري از  تتلامت جستت اني و دارا بودن نیرو و انر ي  توانایی جسمممی  -۲

داندي وي توانايي ا، براي مديران ازم ميجس اني را، حتي داشتن قیافه و ظاهر متنا ب ر

 داندي ي  اير عوامل مرم ميجس ي را به اندازه
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: فايول خصتتتوصتتتیاب اخلاقي و روحي ازم براي مديريت  های روحی و اخلاقیتوانایی -۳

دهدي قدرب اخلاقي باثباب و ا تتتتحكام مباني روحي و ها را به صتتتفاب زير تع یم مي تتتازمان

اخلاقي، اشتتتتیاه به پفيرفتن مستتت ولیت، برخورداري از نیروي ابتكار، احستتتاس وفاداري و 

ي گفتار و كردار منا ب ل محیط، ارائه نجي مطاب  با مقتضاي زمان و عوامطبع و نكتهظرافت

 از خود و بااخره برخورداري از عظ ت و وفاداري كه احترام ديگران را به خود جفب ن ايدي 

مطالبي كه ارتباط با "اين د تتتته از معلوماب عبارتستتتت از:  کیفیت معلومات عمومی  -۴

كندي داشتتتن هاي رهبري و مديريت، آنرا را ايجاب ميوظايف خاص  تتازمان ندارد، بلكه توانايي

 درک كلي از علوم روز، زيربناي اصلي معلوماب ا تي 

شغلي ا ت كه فرد انجام مي -۵ هد و در واقع دمعلوماب خاص: اين معلوماب مربوط به وظايف 

ضوعاب و هداف شیدن به آنرا به مربوط به مو شاغل، براي تحق  بخ هايي ا ت كه  ازمان و م

 انديوجود آمده

ض ن انجام وظايف خاص و ي فايول تجربه در زمینهبه عقیده تجربه  -۶ ي معلوماتي ا ت كه 

دريج و ظرف زمان تاي بهشتتودي بنابراين تجارب حرفهخصتتوصتتي، عايد فرد ميكار بهاز تصتتدي

 آيدي منا ب به د ت مي

 های سازمانیفعالیت

صنعتي را ميهاي  ازماني فعالیتي فايول، كلیهبه عقیده   شش هاي  شش طبقه يا  توان در 

 گروه قرار داد، اين طبقاب عبارتند از: 

 باشدي هاي فني: مربوط به امور تولید محصول ميفعالیت -1

 ي كاا را دربرمي گیردي خريد و فروش و مبادله هاي بازرگاني:فعالیت -2

هاي اي ني: حفاظت اشتتتخاص و حفلا  تتتلامت آنرا و ه چنین حفاظت از اموال فعالیت -3

 شودي  ازمان را شامل مي

د تتتت آوردن هايي را كه از يك طرف براي بهي فعالیتهاي امورمالي: فايول كلیهفعالیت -4

ها بايد انجام پفيرد، در قل روِ ي حداكثر، از اين  تترمايهفاده تترمايه و از طرف ديگر براي ا تتت

 هاي مالي قرار داده ا تي فعالیت
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اي ههاي مربوط به نگرداشتن حساب را، شامل فعالیتهاي حسابداري: فايول فعالیتفعالیت -۵

 دانديهاي آماري ميآمارگیري و ا تنتاج

وظايف مديريتي: فايول عناصر مديريت  و يا به زبان ديگر مديريت  را در پنج وظیفه، خلاصه  -۶

 كند: مي

 كنترل  -۵ه اهنگي   -۴فرماندهي      -۳ ازماندهي    -۲برنامه ريزي     -۱

مه نا فه بر يادي بر اه یت وظی ید ز تأك فايول  مه ريزي:  نا بیني ريزي دارد و طرح و پیش ي بر

منظور از "گويد: داندي او ميي  تتازمان را از اهم وظايف مديران ميهاي آيندهها و برنامهتفعالی

سنجیم و ارزيابي كنیم و با توان كافي و ت رید پیش بیني در اين زمینه، اين ا ت كه آينده را ب

د كنمي زعم  فايول ايجاباي، بهريزيمقدماب ازم به مقابله با آن برخیزيمي يك چنین برنامه

هايي كه بايد ع لاً انجام پفيرد( تریه شتتودي اين طرح كه در بدو امر، طرحي از اقداماب )فعالیت

صل را پیش سیر فعالیتنه تنرا بايد نتايج حا پفيرد،  هايي را كه بايد انجامبیني كند بلكه بايد م

كه بايد صورب گیرد، ها و طره انجام كاري را هم مراحلي كه بايد از آنرا گفشت و بااخره روش

داندي ريزي خوب و صحیح ازم مياي را براي برنامهمعلوم  ازدي فايول عوامل و عناصر چرارگانه

 "وحدب، قابلیت انعطاف، ا ت رار، دقت"اين عوامل عبارتند از: 

هاي يك طرح، اجزاي ازم ها، اقداماب و پرو هي فعالیتكند كه كلیهعامل وحدب ايجاب مي  

اي يك واحد كلي و متشتتكل متجلي  تتازند و از ه اهنگي كامل برخوردار باشتتندي عنصتتر را بر

شود كه طرح بتواند خود را با مقتضاي تغییراب محیط و بااخص پفيري برنامه باعث ميانعطاف

بیني نیستتت، ه واره با آن د تتته از عوامل، عناصتتر، شتترايط و احتیاجاب محیط كه قابل پیش

 تطبی  دهدي 

نگردي او  ازمان دادن به يك فعالیت را ندهي: فايول با ديدي و یع به اين خطر بزرگ مي ازما

داند كه بتواند در راه انجام دادن آن كار، مفید واقع شودي آنچه از فراهم آوردن ه ه چیزهايي مي

ست از: مي شود و بايد فراهم آيد عبارت ابزار مواد خام، و ايل و "تواند در اين زمینه مفید واقع 

ي يك مدير ا ت كه در  ازماندهي يك گروه انساني، وظیفه "كار،  رمايه و نیروي انساني ازمي

شود، آن ضا قائل  سریلاتي را در به وجود آوردن امكاناب محیطي براي اع شايد، ت طور كه بايد و 

ضو اجازه و امكان بروز فعالیت شد تا بدين و یله مديكه هر ع شته با د ر بتوانهاي حقیقي را دا

 ي اعضا را انتظار داشته باشديهاي م كنه از كلیهحداكثر ا تفاده از فعالیت
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 فايول معتقد ا ت در  ازماندهي چند مورد زير بايد لحاظ شود:  

اتخاذ  -۴ها، تعیین وظايف و مست ولیت -۳وحدب فرماندهي،  -۲تشتكیلاب مرتب و منظم،  -۱

 تص یم صحیح 

 يخاطر اينكه در ع ل، افراد  ازماني از د توراب يك  تاد پیروي كنند و كلیهفرماندهي: به

صادر گردد، از اين رو ازم ا ت كه  تاد فرماندهي در  صورب يكنواخت  قوانین و د توراب به 

هاي  تتتازمان تعیین گرددي در اصتتتول فرماندهي، وحدب نظر در مورد تعاريف و تفریم هدف

ي فرماندهي، وجود انجام وظیفه ي حستتنِباشتتدي ازمهي، ع ده و ا تتا تتي مي تتازماني اصتتل

 باشدي هاي ازم در فرمانده ميخصايص و توانايي

نیل  ها برايبیني فعالیتمديريت  يعني پیش"ن ايد: هنري فايول مديريت را چنین تعريف مي

ست از: ي امور يك  منظور از هدف، در مورد اداره "هاي آيندهيبه هدف شخیص "ازمان عبارت ت

هاي  ازمان، براي به ث ر ر اندن منظور گروهي و فرم ه گان در مورد ه اهنگ ن ودن فعالیت

  "افرادي

هاي مديريت و ي تجزيه و تحلیل ت وريفايول اولین دانشتتت ند و محققي بود كه در زمینه  

هاي ااب و  تتخنرانيهاي اعضتتاي  تتازماني در حدود نیم قرن وقت صتترف ن ود و ر تتفعالیت

زيادي در مورد اداره و امور  تتازمان عرضتته ن ودي بعدها بر اثر گفشتتت زمان، ه گي از نبو  و 

ا تتتعداد وي تجلیل و ت جید فراواني ن ودند و ه گان بر اين اصتتل معتقد بودند كه فايول در 

 زمان مديريت خويش مديري قابل و توانا بودي

 یولوجوه مشترک نظریات تیلور و فا 

توان گفت تحقیقاب تیلور و فايول بر ا اس تولیداب بیشتر از كارايي نیروي طور خلاصه مي به  

صله از عوامل فیزيكي و مكانیكي  ازماني ا توار بوده ا تي تیلور نظرياب  ساني و انر ي حا ان

ن پايیي مديريت در مورد تقسیم  رپر تي كاركنان به صورب گروهي در  طوح خود را درباره

 تتتازماني )كارگران( ابراز داشتتتته و فايول اين ت وري را دنبال ن وده و وي بر روي اثراب و به 

كاربردن اصول و قواعد عل ي مديريت خويش در اداره امور آن گروه پايین  ازماني تأكید ن وده 

 ا تي
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 از اين رو، پژوهندگان فوه،  ازمان را از دو جنبه، مورد برر ي قرار داده اند: 

 باشديي قوي مادي و اقتصادي ميهر دو معتقدند كه پايه و ا اس هر  ازمان داشتن بنیه -۱

پايه و ا اس هر  ازمان متكي به ه كاري گروهي، با داشتن  یستم كنترل در كار اعضاي  -۲

 باشدي ازمان مي

لي به هر حال چه فرديك تیلور و چه هنري فايول هر دو معتقدند كه رمز موفقیت و كامیابي و

 باشديمديران يك گروه انساني، داشتن رهبري صحیح مي

 فرضیات و نظریات فایول 

هاي ازم، بايد علاوه بر دارا بودن شرايط و ويژگي  ازمان، هر رئیس يا مدير كه بود معتقد وي  

ي كامل در انجام امور اداري باشتتتد، تا اينكه بتواند اجراي داراي ا تتتتعداد مديريت و احاطه

ترين مدب و با داشتتتن حداكثر كارايي هاي  تتازماني را با حداقل هزينه و در ظرف كوتاهبرنامه

كه اجراي صتتحیح دانش مديريت در  تتطح مختلف انجام دهدي فايول به هرحال معتقد ا تتت  

باشدي وي معتقد ي نظام اجت اعي ميال للي ازمههاي اجت اعي، به خصوص در امور بین ازمان

باشندي بدين و یله ا ت ا ت كه اصول و قواعد مديريت بر مفروضاب عقل و منط  ا توار مي

لم ويا فن براي بربود وضتتتع  تتتازماني دارد كه از اين عهاي اجت اعي را بر آن ميكه  تتتازمان

صول تازه سیار فراتر ميخويش ا تفاده ن ايندي او ا شت كه ب و  رفتاي را براي مديريت بیان دا

وپا كندي ي اداري د تتتتري را براي جنبش نظريههاي تازهكوشتتید تا هرچه بیشتتتر جاذبهمي

 شوديفته شده ا ت ارائه ميهاي فايول برگراكنون ش اري از اين اصول كه از مرور نوشته
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صورب انعطاف صول مديريت بايد به  ض ن بیان اين واقعیت كه ا شوند، فايول  پفير به كار برده 

حاصتتتل تجربیاب خود را در قالب چرارده اصتتتل براي بربود مديريت  تتتازمان و انجام وظايف 

 مديريت ارائه كرد:

 اصول فایول  

 كارتقسیم  -۱

 اختیار ومسوولیت -۲

 انضباط -۳

 وحدب د تور فرماندهي -۴

 تقدم منافع ع ومي برمنافع فردي -۵

 ح  الزح ه كاركنان -۶

  لسله مراتب -۷

 نظم -۸

 وا تخدام شغلي ثباب – ۹

 عدالت -۱۰

 ابتكار ع ل -۱۱

 ثباب -۱۲

 ابتكارع ل -۱۳

 احساس وحدب ويگانگي -۱۴

سیم کار -۱ سیم كار يا تق صص: تق ا هر دهد، زيرگرايي امكان تولید بااتري را به د ت ميتخ

تواند فعاانه كار كند كه در آن زمینه از مرارب نستتبتاً باايي برخوردار باشتتدي به فرد زماني مي

توان هم كار فني و هم كار مديريتي را با بازدهي بیشتتتري انجام گرايي ميطوركلي با تخصتتص

ي صحیح از نیروي ي كارايي  ازمان و ا تفادهل تخصص را ازمهدادي دانش ندان اقتصادي اص

ساني مي صل تقسیم كار را نهان ضروري دانندي فايول اع ال ا صنعتي  تنرا براي مؤ ساب فني و 

ي ها اعم از فني و اداري و ه چنین به كلیهي  تتتازمانداند بلكه لزوم اجراي آن را به كلیهمي

سله مراتب  ازماني ت ها و كارهايي كه هر كس دهدي كاهش تنوع مس ولیتع یم مي طوح  ل

 دهد موجب افزايش مرارب و بربود ع لكرد وي خواهد شديي معین انجام ميدر يك محدوده
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ح  صدور د تور و اجراي آن به ك ك پاداش يا تنبیه را صورب  اصل اختیار و مسئولیت  -۲

صل بنا بر عقیدهكلي اختیار مي ضاي اين ا س ولیت گويندي مقت ي فايول اين ا ت كه اختیار و م

مرتبط با هم باشتتند و مستت ولیت فرد اختیار به حستتاب آيدي فايول اختیار را تنرا به معناي ح  

 دي دانبلكه در واقع معني و مفروم آن را شامل ح  و توانايي مياتخاذ تص یم و د تور ن ي داند، 

شت  از اختیار  شغل ر  ي و هم م شي از اختیار مربوط به  به بیاني ديگر فايول اختیار را هم نا

صي مي صیاب فردي شخ صو شته فرد و خ داند كه از هوش، تجربه، نیروي اخلاه و خدماب گف

 گیرديديگر  رچش ه مي

صل  -۳ ضباط ا سبت به قوانین و اهداف  ازمان  ان در هر  ازمان بايد احترام و فرمانبرداري ن

وجود داشته باشدي برقراري انضباط به طور ع ده به توان رهبري مدير بستگي داردي اين اصل به 

ن ايد؛ قراردادهايي با اين اهداف كه اواً كارمندان گ ان فايول احترام به قراردادها را تض ین مي

را مطیع مقرراب  ازد، ثانیاً اجراي صحیح وظايف و امور  ازمان را تأمین ن ايد، ثالثاً كارمندان 

س ولیت خويش به كار اندازند و رابعاً افراد ازمان را  حداكثر نیرو و انر ي خود را در راه انجام م

 كند كهجاب ميي فايول رعايت اصل انضباط ايملزم  ازد كه جانب ادب را نگاه دارندي به عقیده

شندي در كلیه شته با سته وجود دا شاي سله مراتب  ازماني،  رپر تان و مديران  ي طبقاب  ل

ها واضتتتح و عادانه باشتتتد و بااخره اع ال مجازاب و كیفر بر قضتتتاوب نامهقراردادها و موافقت

ها و  هجري"صتتحیح و منط  ا تتتوار باشتتدي بنابراين در اين را تتتا، به عوامل زير نیازمنديم: 

ها، ي  تتتطوح و ردهي آنرا،  تتترپر تتتتي خوب در ه ههاي مشتتتخص و كاربرد عاقلانهپاداش

 "هاي روشن و منصفانهتاحدم كن مقرراب و آيین نامه

كارمند براي كاهش تداخل و تناقض هر عضو  ازمان بايد د توراب را  وحدت فرماندهی  -۴

را مستت ول پا تتخگويي به او باشتتدي در اين ي بااتر دريافت كند و ه چنین تنفقط از يك رده

ي تیلور كه معتقد به اصتتتل نظارب زمینه اختلاف و تعارض فاحشتتتي بین نظر فايول و عقیده

باشدي ه چنین تیلور تخصصي ويا به اصطلاحي ديگر، نظارب چند جانبه بوده ا ت، مشرود مي

رپر ت باشد ولي فايول معتقد بود كه هر يك از گروه كارگران تحت نظارب و  رپر تي يك  

معقد بود كه هر فرد بايستي بنا به ارتباط  ازماني و خطوط فرماندهي و نظارب، مستقی اً تحت 

شررب فراواني در میان مديران نظر فردي ديگر انجام وظیفه ن ايد، كه ابزار اين عقیده ي فايول 

 كسب ن ودي
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ها كه هدف و مقصود اصل هر د ته و يا گروه از فعالیتبر طب  اين  اصل وحدت رهبری  -۵

كنند بايد در يك طرح و زيرنظر يك رئیس قرارداده شتتوندي براي اجراي هر واحدي را دنبال مي

كه مدير مفكور بتواند با هدايت ي واحد، بايد يك مديرمستتت ول تعیین شتتتود، به طوريبرنامه

ین، آنرا را با هم ه اهنگ  تتتازدي فايول در هاي معطوف به تحق  يك هدف معي فعالیته ه

دارد كه اصتتتل وحدب مقام تفكیك اصتتتل وحدب فرماندهي با اصتتتل وحدب رهبري اظرار مي

كه اصتتل وحدب فرماندهي ناظر بر كارمندان شتتود و حال آنرهبري مربوط به كار  تتازمان مي

  ازمان ا تي

هاي فعال منافع اعضتتا يا گروه تبعیت اهداف و منافع فردی از اهداف و منافع عمومی  -۶

كه تعارض و اختلافي بین منفعت تر از منافع ع ومي تلقي شتتوندي زمانيدر  تتازمان نبايد مرم

  ازمان به وجود آيد، بر مديران ا ت كه بین اين دو گروه از منافع  ازش ايجاد ن ايندي

اني كه به طور مؤثر ي كستتدر ازاي كار انجام شتتده بايد به ه هجبران خدمات کارکنان   -۷

اي پرداخت شتتودي بايد ترتیب پرداخت حقوه اند، پاداش منصتتفانهبراي تحق  هدف كوشتتیده

كارمندان صتتحیح و منطقي باشتتد و هم طرح حقوه و هم طري  پرداخت آن، موجباب حداكثر 

 ها بايد منا تتب و غیرا تتتث اري باشتتد، زيرارضتتايت كارمند و كارفرما را فراهم  تتازدي پرداخت

چون حقوه ها همد ت زد خوب ع لكرد خوب را به دنبال داردي انواع و اشكال گوناگون دريافتي

ضافه هاي غیرمادي ي كاري، پاداش،  رم  ود و ه چنین پاداشكاري، قطعهثابت، ح  مقام، ا

 را بايد با توجه به شرايط و وظايف كاركنان در نظر گرفتي

ستم  ها نیز مانند  اير ازمانتمرکز   -۸ نرادهاي اجت اعي نیازمند آنند كه تو ط يك  ی

هايشان ه اهنگ گرددي اصل ت ركز بستگي مستقی ي به حالت، مركزي هدايت شوند و فعالیت

اي از ت ركز مطلوب ي انجام امور ع لیاتي  تتازمان داردي مع واً درجهوضتتعیت، ماهیت و درجه

 ه كار گیرديهاي كاركنان را با ت كه به برترين وجه توانايي

سله مراتب   -۹ شتن وحدب فرماندهي ازم ا ت كه سل ساني به خاطر دا در هر  ازمان ان

 تتتلستتتله مراتبي را به وجود آوريم تا از اين راه بتوانیم فرامین و د تتتتورها را با نظم و ترتیب 

صحیح از  طوح اول  ازماني به  طوح مختلف  ازماني ابلا  ن ايیمي گاهي خط فرماندهي 

ود شگیري ميگردد و موجب اشكال در ارتباطاب و كندي فراگرد تص یماز حد طواني مي بیش

 پفيري بیشتري اجرا شوديگونه موارد بايد اين اصل با انعطافدر اين
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فايول دو نوع نظم را در نظر دارد، يكي نظم فیزيكي و مادي و ديگري نظم اجت اعيي نظم   -۱۰

صل نظم شد و يا به عبارب  ا شته با بدين مفروم ا ت كه محلي براي هرچیز و هركس وجود دا

ديگر هرچیز و يا هركس در مكان و مقام مربوط به خود مستتتقر گرددي اصتتل نظم در  تتازمان 

بستتیار ضتتروريت دارد و در صتتورتي كه نظم و ترتیبي در  تتازمان به وجود آيد، از اتلاف وقت 

 هاي افراد بدون ث ر نخواهد بوديشود و فعالیتجلوگیري مي

عدالت: اگر با كاركنان  ازمان منصفانه و عادانه رفتار شود، آنان با جديت در جرت كسب  -۱۱

صل را  سبت به  ازمان وفادار خواهند ماندي فايول اين ا اهداف  ازماني تلاش خواهند كرد و ن

داند كه بايد كارفرمايان اي ميعادانهآمیز و اي از رفتار و كردار و گفتار محبتمنوط به مج وعه

ثار و از  فاداري و روح اي ند و تا بتوان ند،  يت ن اي عا تان خويش ر با زيرد تتت در روابط خود 

شتگي كارمندان را متوجه  ازمان و اهداف آن ن ايندي در هر  ازمان مي صاف و خودگف بايد ان

 اشته باشديهاي از پیش تعیین شده و مشخص وجود دعدالت مبتني بر تواف 

ي تازه، نیاز مند زمان ثباب: هركارمند براي نشان دادن موفقیت و كارايي خود در هر زمینه -۱۲

شغلي به نوبه ر شودي بنا بي خود باعث افزايش كارايي و بازدهي ميا تي افزون بر اين، امنیت 

داره و رهبري تواند علتي براي  تتتوءاثباب و دوام خدمت كارمندان هم ميي فايول عدمعقیده

تواند به خودي خود معلول يك  یستم اداري ويا مديريت نامطلوب يك  ازمان باشد و هم مي

هايي كه  ازمان دهي كامل جابجا شوند، هم هزينهبه حساب آيدي حاا كاركنان اگر قبل از برره

 گردديي آنرا تضعیف ميرود و هم روحیهبراي آموزش آنرا پرداخته ا ت به هدر مي

بداع و ابتكار را هم به طرح برنامه -۱۳ هاي جديد و هم به مراحل اجرايي ابتكارع ل: فايول ا

تواند به دهدي به نظر اين دانشتتت ند از آنجا كه ابداع و ابتكار ميها تع یم ميها و برنامهطرح

حس  خاطر افراد مستعد و هوش ند را فراهم  ازد، لفا مديران بايدبرترين وجه موجباب رضايت

مباهاب و خودپستتتندي خود را در اين زمینه تا حدودي فداي ارضتتتاي خاطر كارمندان خويش 

هاي ها و روشي كشتتف طرح تتازند و به زيرد تتتان خود مجال دهند تا فكر خود را در زمینه

ساوي ابتكاري به كار اندازندي مديري موف  شرايط م سه با  اير مديران در  تر ا ت كه در مقاي

 گیري  ریم و شريك  ازديهاي گوناگون  ازمان را در فرآيند تص یمبتواند بخش

ساس وحدت و یگانگی   -۱۴ ي پرقدرب ا تتتي فعالیت بیشتتتر و كارايي اتحاد يك پديدهاح

بااتر از طري  ايجاد احساس افتخار در كاركنان وفاداري آنان به  ازمان و احساس تعل  متقابل 

صیت بد ت مي شخ صل نتیجهآيدي به و اعطاي  صل وحدب فرماندهي نظر فايول اين ا اي از ا

شالوده متین و منطقي، برقراري ارتباط بین افراد  ازمان و يا به زبان ديگر، به وجود  ا تي اين 

 ي كار د ته ج عي با دهدي روحیهآوردن يك  یستم ارتباطي صحیح را بسیار مرم جلوه مي
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شتتودي به اين ترتیب كاركنان بايد دريابند كه كستتب منافع حاصتتل ميهاي  تتازمان درک هدف

 گردديج عي برتر میسر ميشخصي از طري  انجام خدماب  ودمند د ته

ورزد كه نظام اداري برترين  ازد و اصرار ميفايول عقايد و نظراب مرم ديگري را نیز مطرح مي

 ها تي ي  ازمانروش براي مطالعه

 )ماکس وبر( بوروکراسی مدیریتسوم نظریه 
 ”وينست دوگورني “ابتداء در قرن هیجدهم تو ط اقتصادان فرانسوي به نام ” بروكرا ي “كل ه 

جامعه شتتناس آل اني ماكس وبر موضتتوع و بحث بروكرا تتي را  ۱۹۱۰مطرح شتتدي اما در  تتال 

شريح كردي ز دولتي و نیبروكرا ي از دو كل ه برو به معني دفتر كاركنان  ازمانراي  عنوان و ت

میز تحرير اطلاه مي شتتتودي و كرا تتتي كه معناي يوناني دارد به مفروم حكومت و اداره كردن 

 ا تي

بوروكرا تتي بصتتورب يك نظام فوه العاده موفقیت آمیز جرت  تتازماندهي مو تتستتاب اداري و 

 قرن  خدماتي ارائه شده ا ت و وبر با توجه به شرايط اقتصادي  یا ي و بي نظ ي هاي اداري

به مطالعه  ازمانراي دولتي در ( ۱۹۱۴ -۱۹۱۸) اول  يال لل بین جنگ شروع و ظرور و بیستم

 در ويي ن ود اقدام  ازمانرا بخش اثر و صحیح اداره براي  اروپا پرداخت و به معرفي چرار چوبي

طراحي  ازمانرا پرداخت تا برا اس ويژگیراي تعیین شده ،  به توان مي چگونه كه بود فكر اين

 نقش مثبت و  ازنده اي در جوامع داشته باشندي

 

 سالاری( تئوری بوروکراسی )دیوان

گونه از  تتازمان نظريه بوروكرا تتي يكي از نظرياتي ا تتت كه بر ا تتاس اعتقاد به مدل ماشتتین

ريزي شتتده ا تتتي اصتتطلاح بوروكرا تتي يكي از مفاهیم جنجالي و چالش برانگیز محافل پايه

باشدي اين اصطلاح در قرن هیجدهم پا به عرصه وجود گفاشته و از لحاظ آكادمیك مديريت مي

 ها و ابر صنايع مورد مطالعه قرار گرفته ا تي یدايش ابر  ازماننظري ه گام با پ

بوروكرا تتي از نظر اصتتطلاحي به معناي اداره ن ودن از طري  دفاتر و قوانین و مقرراب ا تتتي 

ند  مان ثار منفي آن  لب آ ته و اغ پفير داشتتت قاد بوروكرا تتتي از نظر ع وم، مفرومي منفي و انت

 شودي، در ذهن توده مردم تداعي ميكاغفبازي و كندي جريان امور اداري

شتتد مراري تلقي ميبوروكرا تتي در آغاز با معني منفي ه راه بود و در واقع به مفروم قدرب بي

وا ه،بوروكرا تتتي را رواج « كارمندان»كه با كتاب « بالزاک»خواهد ه ه جامعه را ببلعدي كه مي

 «ها افتاده ا تكوتولهبه د ت ج اعت »كه « ش ردقدرتي هیوايي مي»داد، آن را 
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 مقرراب، و قوانین رعايت آن در كه ا ت مديريت و  ازماندهي روش يك معني به بوروكرا ي، 

صص و مكاتباب كلیه ثبت سله مراتب، تخ گرايي و  اختار ر  ي مورد جريان امور، رعايت  ل

 :ج له  از رود مي  گیردي بوروكرا ي در معناي متفاوب ديگري نیز بكارتوجه اكید قرار مي

 بوروكرا ي به معناي  ازمان معقول  -۱

 بوروكرا ي به معناي عدم كارايي  ازمان  -۲

 ماموران اداري بوركرا ي به معناي حكومت به د ت  -۳

 بوروكرا ي به معناي اداره ع ومي  -۴

 بوروكرا ي به معناي  ازمان  -۵

 بوروكرا ي به معناي جامعه نوين  -۶

ماكس وبر از بزرگترين انديش ندان علوم اجت اعي در اوايل قرن بیستم بود كه زمینه دانشگاهي 

ما آموزه حقوه و بیش از ه ه در علوم هاي او در فلستتتفه، مطالعاب او تاريخ اقتصتتتادي بود ا

به میزان زيادي به  به وي در علوم اجت اعي هم  اجت اعي مورد توجه قرار گرفتي البته توجه 

 باي گرددميبر پار نز تو ط آمريكا در وي معرفي از پس و دوم جراني هاي بعد از جنگ  ال

 ه میان اقتصاد و دين حتيرابط يعني او تاثیر مر ترين و ترينع ی  نه و ترينگسترده حال اين

 در  الراي قبل نیز تاثیرگفاري خود را شروع كرده بودي 

سان توان در دو حوزه برر ي كرد؛ رابطه دين و شنا ي را نیز ميبه ه ین ترتیب تاثیر وبر بر ان

اقتصاد، كه در واقع مورد مطالعاتي وبر بودي و حوزه دوم كه تحت تاثیر رويكرد معنايي و تفسیري 

 شنا ي تفسیري به میزان زيادي حاصل ه ین تاثیر وبر بوده ا تي قرار داشت و انسان وبر

سان شنا ي محدوديت و حتي فقدان منابع در زبان فار ي و از مشكلاب برر ي تاثیر وبر بر ان

 د تر ي محدود به منابع غیر فار ي ا تي 
 

 

 ( ۱۸۶۴ -۱۹۲۰وبر) زندگی ماکس

 با ه زمان تاريخي نظر از و شتتد متولد پروتستتتان ايخانواده در  ۱۸۶۴آوريل  ۲۱ماكس وبر در

 وبر»ي بود لیبرال حزب اعضتتاي مر ترين از و  تتیا تتي هايچرر از وبر پدر  بود تیلور و فايول

 بلكه  تتترشتتتناس  تتتیا تتتت داران تنرا نهي بود يافته پرورش بافرهنگ خانواده يك در جوان

وبر دوره دانشتتجويي خود را در « كردنديو آمد ميفت ر وبر خانه به نیز برجستتته دانشتتگاهیان

برلین گفراندي عنوان ر اله دكترايش تاريخ جوامع بازرگاني در قرون و طي بودي اولین نوشته او 

 بود ي "ت وري  ازمان اجت اعي و اقتصادي  "بنام 
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شین ا تاد جاي به ۱۸۹۶  ال در او  صاد كر ي ا تادي به كنیس، خود، پی شگاه دان در اقت

 هايدلبرگ ر یدي

 بروکراسی مشخصات

ماكس وبر توضیح مي دهد كه  ازمانراي جديد بر ا اس اين مشخصاب ششگانه انجام وظیفه 

 مي كنند :

كه نظام بر ا تتتاس آنرا در چارچوب قوانین و مقرراب اداري  اصممول بابت و قلمرو قانونی -۱

 :شكل مي بايد و مي توان آن را در  ه بخش ملاحظه كرد

 

 A- كارهاي مشخصي كه براي تحق  هدفراي  ازمان انجام میشود و به عنوان وظايف اداري و

 ا تيبه شكل پايداري بین افراد تقسیم شده 

 

B -  يمراتب و قوانیني ا ت كه تو ط افراد مس ول اجراء مي شوداع ال قدرب نیز تابع  لسله 

 

C -  از متدهاي ازم ا تفاده شده تا براي اجراي مداوم و منظم فقط افرادي كه داراي صلاحیت

 هاي ازم هستند به كار گرفته شوندي
  

سله - ۲ سل صول  و  تتطوح درجه بندي شتتده اع ال قدرب ، به مفروم يك  مراتب اداری ا

سجم فرماندهي ا ت كه در آن  طوح پايین اداره تو ط  طوح باا مطاب  يك  ستم من  ی

 شكل منظم ، هدايت و رهبري مي شوندي

صلي    -۳ سخه يا ن اي ا شده اي قرار دارد كه ن شته  مديريت اداراب مدرن بر ا اس مدارک نو

 آن نگرداري مي شودي

 

 طور به جديد  تتازمانراي در ، ها اداره تخصتتصتتي مديران بخصتتوص ، ادارات مدیران   -۴

 ه چون نیز خصوصي بخشراي در ، كاركنان آموزش ايني  بینند مي آموزش خصوصي و ع ومي

 يا ت افزايش به رو دولتي بخشراي
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كه اداره گستتترش كامل پیدا مي كند نیاز هاي اداري، بدون توجه به محدوديت  هنگامی  - ۵

 زمان ا تفاده از ت ام ظرفیت كاري اداره را طلب مي كندي

 

قوانین ع ومي را كه كم و بیش پايدار و جامع مي باشند و میتوان آنرا را  مدیریت اداره ،  - ۶

 آموخت رعايت مي كند ي 

 آموزش تكنیكرايي ا ت كه بايد كارمندان آن را فرا گیرندي ه چنین اين مج وعه شامل

 

سی  - ۷ سانی که بروکرا را از نظر جامعه شتتنا تتي برر تتي كرده اند ، آنرا نوعي از انواع  ک

 كه شتتكلي هر به اداري هاي  تتاختار اين كه معتقدند و مختلف  تتاختار هاي اداري مي دانند 

 ي را تنرا يك د تگاه بروكرا ، وبر ماكس اما هستند  یا ي – اجت اعي اه یت داراي باشند

 و بودن منطقي روي و دانستتته اداري  تتاختارهاي فرم ترين منطقي آنرا بلكه ، داند ن ي اداري 

 يكند مي تاكید ه واره اداري  اختارهاي  اير به نسبت آن تكنیكي برتري

 اصول ذيل را طرح كردي ۸وبر 

 اصول بروکراسی وبر

 تقسیم كار -1

 وجود  لسله مراتب -2

 روابط غیر شخصي درانجام امور -3

 انتصاب بر ا اس شايستگي -4

 برقراري نظام پیشرفت شغلي براي كاركنان -5

 تریه د تور الع ل ها -6

 مقرراب ورويه ها -7

 شرح وظايف مشاغل -8
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 نظریه های نئوکلاسیك

تر كلا تتیك بر كاربرد مطالعاب عل ي براي تعیین برتر و  تتريعهاي چنان كه گفتیم در نظريه

هاي تولید و كارآيي بیشتر طرحراي  ازماني و مديريت تاكید مي شد و در واقع كارگران شیوه

كم و بیش مانند قطعاب ا تاندارد شده تولید فرض مي شدند كه تنرا انگیزه كاري آنرا پول بود 

مي شد زيرا كارگر بدون انگیزه و ا تعداد فرض مي شد كه و انسانیت از اعضاي  ازمان  لب 

سیر مديريت بر ا اس مي شین او را از نظر عل ي تحت نفوذ درآورندي ادامه م ستند مانند ما توان

هاي كلا یك عدم تحق  اهداف  ازمان و پايین بودن كارآيي را به دنبال داشت به ه ین نظريه

تحقیقاب و مطالعاب خود به نقش عامل انساني و تاثیر  جرت مديران در پي چاره برآمدند و طي

ساني در تحق  اهداف  ازمان پي بردند كه در اينجا تحت عنوان نظريه  هايرفتار موثر عوامل ان

  .دهیمن وكلا یك مورد برر ي قرار مي

 انسانی روابط جنبش  مطالعات هاتورن و

كارخانه هاتورن را در شتتتركت و تتتترن آزمايشتتتراي پرآوازه « روتلیس برگر»و « التون مايو»

به انجام ر تتتانیدندي پیش از آن، شتتتوراي ملي پژوهش با ۱۹۳۲و ۱۹۲۷الكتريك بین  تتتالراي

ه كاري شتتكرب و تتترن الكتريك براي تعیین اثر روشتتنايي و ديگر عاملرايي كه بر كارگران و 

پي بردن به اينكه با گفاشتتت، يك برر تتي به ع ل آورده بودي پژوهشتتگران با تولید آنرا اثر مي

كا تتتتن و افزودن روشتتتنايي میان گروه آزمايش، تولید بربود پیدا نكرد، بر آن شتتتدند تا كل 

شگاه هاروارد با ه راهي روتلیس برگر  شكست اعلام دارند، ولي التون مايو از دان آزمايش را يك 

گروه آزمايش،  و ديگران، چیزي نامع ول در اين آزمايش يافتندي دگرگونه كردن روشتتتنايي در

باش، حت  راي را مان تاه  بربود ز هاي كردن كو راي بردن كار به كار، روز ظام ناگون ن  براي گو

شن در تي به را وريبرره هايدگرگوني بتواند كه ر یدن ي نظر به پاداش پرداخت  ي ازد رو

میان  اين ن نتیجه ر یدند كه عاملراي ديگر دراي به كردندمي كار وي با كه پژوهشگراني و مايو

اندي آنرا اين عاملرا را در نگرشتتراي اجت اعي و پیوندهاي گروهراي كار يافتندي پايان در كار بوده

وري و تولید بود، زيرا گروه دگرگونه كردن اندازه روشتتتنايي )كم و بیش كردن آن( افزايش برره

ارزش ندي كردندي آزمايش كه خود را در پرتو توجه مديريت و مردم يافتند احساس  رافرازي و 

وري به عاملراي اجت اعي مانند روحیه، بگونه كلي، چنین پي برده شد كه بربود در تولید و برره

 پیوندهاي میان اعضاي يك گروه كاريك احساس ه بستگي و مديريت كار از وابسته مي باشدي 

 

 

 



 ۲۳نظریه های مدیریت/

ساني )نظريه ضت روابط ان شاب هاتورن در  الراي با اجر هاي ن وكلا یك(بنابراين نر اي آزماي

  :آغاز شد كه طب  اين مطالعاب اين نتايج به د ت آمد ۱۹۳۲تا  ۱۹۲۴

ض ن روابط و منا باب  -۱ شوند و  سانرا ا ا اَ به و یله نیازهاي اجت اعي برانگیخته مي  ان

 ياجت اعي با ديگران هويت پیدا مي كنند

كاران خود بیشتر از تشوي  و كنترل مديريت  ازمان انسانرا از فشارهاي اجت اعي گروه ه  -۲

 .شوندمتاثر مي

پردازد نسبت انسانرا به ه ان اندازه كه مديريت  ازمان به ارضاي نیازهاي اجت اعي آنان مي -۳

 .به آن پا خگو و متعردند

و پديد آمدن جنبش روابط انستتاني تاثیر  ۱۹۶۰-۱۹۵۰مطالعاب هاتورن در تفكر مديريتي دهه 

ساني م ساني اعتقاد بر اين بود كه مديراني كه روابط ان شت و بر ا اس جنبش روابط ان ر ي دا

توانند به برره وري د تتتت يابندي در تفكر مديريتي اين خوبي در محیط كار برقرار مي كنند مي

دوره بر انسانرا در عوض ماشین بیشتر تكیه مي شد و بر عواملي مانند پويايي گروهي، ارتباطاب، 

 .گشت نگیزش، رهبري و مشاركت توجه بیشتري معطوف ميا

 كرد:هاي زير را تبلیغ ميدر واقع نرضت روابط انساني انديشه

 حرمت و شان انسان بايد در محیط كار احیا شودي -۱

 هدفراي  ازمانرا در جرت رفاه كاركنان مورد تجديدنظر قرار گیردي -۲

 گروهي افراد ا تفاده شوديدر مديريت و تص یم گیري از مشاركت  -۴

شود تا كار آنان تلاش  - ۵ با تغییر در  اختار  ازمان، امكان آزادي ع ل و ابتكار به افراد داده 

اه یت و جايگاه گروهرا در محیط كار به در تتتي شتتناخته  -5برانگیز و رضتتايت بخش باشتتدي 

 .شود

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ۲۴نظریه های مدیریت/

 مکتب نظریه سیستمی

شته ي عل ي ودر محدوده ي تفكر  شراي فكري كه در يك ر ست ي بر خلاف برخي از جنب  ی

معیني نشتتو ون ا كرده اند در خارج از محدوده ي يك علم معین متولد شتتد ودر محیطي میان 

رشته اي رشد كرديشايد تاثیر تفكر  یست ي بیشتر برحوزه ي ابعاد انساني  ازمان بوده ا ت 

ني بر تفكیك علوم به حوزه هاي تخصصي وريز به نگرش مبتني بر تفكر  یست ي بر نگرش مبت

ست ي  شته هاي گوناگون عل ي تاكید مي كند ،به اين ترتیب متفكران  ی تركیب يافته هاي ر

يه  عام تفكر تحلیلي تجز كاربرد  بار و ند واعت به نحوي اثر بخش تغییر داد ،جو فكري موجود را 

ياف_مدار  مل  كا يك ت كه در فیز نه  ته مي شتتتتدآن گو كار گرف به  زير  تتتوال  _ته 

 (۱۰،ص۱۳۸۴بردندي)رضائیان،

نظريه ع ومي  تتیستتت را در يك مفروم ارگانیك وبیولو يك كه مع واًانقلاب ارگانیك نامیده 

صه كرده ا ت:  شه دارديبرتالنفي اين مفروم را درعبارب زير خلا شود ري بر خلاف پديده »مي 

به  "موجوديتراي منحصتتر به فرد"هاي فیزيكي مانند جاذبه والكتريستتیته ديده حیاب فقط در 

يافت مي شوديهر ارگانیسم يك  یستم ا ت يبدين معني اجزا وفراگردهاي آن  "یسمارگان "نام 

 (۱۳،ص۱۳۸۴رضائیان،«ي) در تعاملي طرفیني ،نظ ي پويا دارند

ست را بر اثر پفيري محیط خارج وداخل  ازمان تاكید بر ارتباطاب ر  ي وغیر  در نظريه  ی

 ۱۱۳،ص۱۳۸۲مطرح ا تي)گلشني ،ر  ي میان گرو هرا وبخش هاي فرعي داخل  ازمان نیز 

ويژگي خاص اين نگرش توجه به كل يا كل گرايي ا تتتت قستتت ت اعظم مفاهیم مرتبط با آن 

صحیح موقعیت ونیز اداره ي امور پديده هاي مركب وپیچیده مورد  شناخت  ازمانرا و درک  در

  (۱۳،ص۱۳۷۶ا تفاده قرار گرفته ا تي)هیچینز،

شر  ابقه اي بس ديرينه دارد اما آنچه را كه به مديريت به عنوان يكي از   فعالیتراي اجت اعي ب

شود از زماني ا ت كه  عنوان تاريخچه و  یرتحواب نظريه هاي  ازمان و مديريت بیان مي 

شته اي  صورب ر صه وجود نرادند و مديريت ب نظريه ها و ت وريراي مديريت و  ازمان پا به عر

شته هاي علو شته مديريت  .م مطرح گرديدعل ي در میان  اير ر بنابراين ذكر اين مطلب كه ر

شین  صار پی شكل گرفته به معناي عدم وجود آن در اع در  الراي پاياني  ده نوزده میلادي 

شف قدرب جاذبه بو یله نیوتن به معناي  ستي ه انگونه كه به  ادگي مي توان پفيرفت ك نی

  .عدم وجود چنین قدرتي قبل از وي نبوده ا ت



 ۲۵ه های مدیریت/نظری

تازمان را مي توان در  ت ت تت و   ت در مقوله مديريت و  ازمان نیز آغاز طرح نظريه هاي مديري

[ ، اصول مديريت عل ي 1 الراي اولیه قرن بیستم جستجو كرد پس از نظريه بوروكرا ي وبر]

،  ۱۹۳۰ه [ و نرضت روابط انساني و مديريت رفتاري در  الراي ده3[ و فايول]2و اداري تیلور]

نظريه هاي  تتیستتت ي و اقتضتتايي پا به عرصتته وجود نراد بطوريكه امروزه نیز اين مكتب تفكر 

 .غالب در مديريتت و  تتازمان مي باشد

هنگام برر تتتي يك مستتتاله ديدگاهرا ونگرش هاي متنوعي به كار مي رود وه ین نگرش ها و 

 يديدگا هرا ي متفاوب  نگ زير بناي انديشه ي  یست ي ا ت

با عنايت به ويژگي هاي نگرش  تتیستتت اتیك وگستتترش اين طرز فكر در قل روهاي عل ي در 

سب وكار ونظامراي اداري آنرا كه درمقیاس بزرگ  شده كه ك  نواب اخیر ،اين گرايش تقويت 

واقعاًمج وعه هاي پیچیده اي هستتتتند بايد با چنین نگرشتتتي مورد مطالعه وتحلیل قرار گیرند 

 نیز بر اين نظريه ا توار گردديومديريت امور آنرا 

 مکتب اقتضایی

مطرح شدياين نظريه بیان مي داردكه درمديريت ۱۹۹۵اين نظريه تو ط آقاي ا تونردر ال

چیزي به نام برترين شیوه وجود ندارديهیچ برنامه ، اختار ازماني، بك رهبري،شیوه كنترل 

ايدطره مختلفي كه متنا ب ويييكه متنا ب باه ه موقعیت هاباشددربین نیستيبلكه مديرب

 يباموقعیت هاي مختلف باشدراجستجووپیداكند

اين نظريه نیز ه انند  ايرنظريه هاي مديريت،برمبناي كاربرد مفاهیم و اصول مكتب ها و نظريه 

هاي ماقبل خودپديدآمدياين نظريه براين انديشه ا ت كه چون موقعیت هامختلف ا ت نتايج 

كیداين نظريه برتنا ب بین شیوه انجام كارهاي  ازماني وويژگي نیز مختلف ا تيازاين رو تا

 يموقعیت ها ت

مديريت اقتضتتتايي مستتتتلزم توانايي مديردرتشتتتخیص موقعیت هاوشتتترايط و  تتتازگاركردن 

رفتارهاواقداماب بانیازهاي آن ا تتتتيبنابراين وظیفه مديردر مديريت اقتضتتتايي عبارتستتتت 

ص یم ويااقدامي شخیص اينكه چه نوع ت شرايط خاص ودرزمان خاص  ازت در موقعیت خاص ودر

به تحق  هدف هاي مديريت ك ك موثرمي ن ايديمديريت اقتضتتايي نقطه عطف مر ي در تتیر 

 تفكرمديريت محسوب مي شودي
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درشتترايط منحصتتر به فرد( موضتتوع را )زيرا باا تتتفاده ازه ه انديشتته هاودانش هاي گفشتتته 

قرارداده ومي كوشتتتد كه روابط بین موقعیت ها،اع ال مديريت ونتايج كار تتتازماني موردتوجه 

 ت تاكیدداردكه آنچهیروش مديريت برمبناي اقتضتتابراين واقع"راقابل پیش بیني  تتازديا تتا تتا

به  مديردرع ل انجام مي دهدوابستتتته به مج وعه شتتترايط موجودا تتتتيدر اين نظريه نه تنرا

تاثیرراه حل هاي ارايه شده برالگوهاي رفتاري  ازمان رانیزمورد  وضعیت موجود توجه شده بلكه

 يتوجه قرارداده ا ت

وظیفه نظريه وعلم،تجويزييي،چه بايد كردويييدريك وضتتعیت خاص نیستتتيبلكه هدف نظريه،علم 

شن  ستن(روابط بنیادي،فنون ا ا ي و  ازماندهي دانش موجودمبتني برمفاهیم رو يافتن )دان

ستگي دارديازاين رو گفته بكاررفته ا ت وچگ ضعیت موجودب ونگي كاربرداين فنون درع ل به و

 يمي شود كه مديريت موثره واره برمبناي اقتضا ا ت

 مديران كه شد  مطرح زماني ت وري ايني شود مي  مطرح ها  یستم ت وري  اين ت وري در دل

رد ع لك ؟ نر تتیديم نتیجه يك به ولي گرفتیم تصتت یم يك  زمان دو در ما چرا كه  مي گفتند

 يشد مي آنرا شكست به منجر مختلف هاي زمان طول در  بك يك به  مديران

يك  تتتبك  بايستتتتي شتتترايطي هر براي كه بگويد مديران به تا آمد بوجود  لفا اين ت وري 

 ي شود  ارائه

 تحلیل و تجزيه را آنرا بايستتتي لفاي   زيرا امروزه  تتازمانرا و محیط دائ اً در حال تغییر هستتتند

اند تو مي  ازماني مگري  ن ائیم گیري تص یم  ويژگیراي  ازمان ، و شرايط با متنا ب و  كنیم

 و دهد افزايش را بیكاري كه بگیرد  بدون توجه به معضتتل بیكاري موجود در جامعه ، تضتت یني

 يبنابراين  ازماني موف  ا ت كه ت امي جوانب را مد نظر قرار دهد يموف  هم بشود

 
عدم توجه به هر يك از عوامل باعث خواهد شد تا مردم اعت اد به حرف مس ولین نداشته باشند 

 ي را شنا ايي كند خود  ين مدير بايستي دائ اً محیط  ازماني پیرامونبنابرا

 ؟ چیست درييي  و( مرج و هرج) كردن برخورد اي  لیقه با  تفاوب مديريت اقتضايي

تجزيه و تحلیل انجام مي شود ولي بر ا اس نظر شخص ع ل مي در  بك  لیقه اي ، بعضاً 

ل بر ا اس اصو گیري تص یم و  ل انجام مي شودتحلی و تجزيه اقتضايي مديريت در ولي  شود

 يمديريت انجام مي شود نه  لیقه شخصي
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 طبقه بندی مدیران 

شاغل مديران را به طره مختلف د ته بندي میكنند كه  شنايي با م شرح هريك ، براي آ

مديري،میتواند مفید باشتتتدي با توجه به تفاوب چشتتت گیري كه بین  تتتطوح وحوزه كار 

مديران ا تتت،هرمديري با توجه به نوع كار، تتطح  تتازمان وشتترايط محیطي به درجاتي 

 ازمرارتراي مديري نیاز داردي

 

 هرم مدیریت 

مدير مي خوانندي  تترپر تتت ده نفر هزار پر تتنلي را ريیس يك شتتركت بزرگ چند صتتد

سان ا ت؟ كارهاي  شودي آيا كاركنان آنان يك پر نل يك دفتر بی ه نیز مدير خوانده می

صاحبنظران چرار  طح  مديري برحسب  طوح  ازماني متفاوب ا تي گرچه بعضي از 

 مديري را براي هر ازمان قايل اند، اما اكثرآنان بر ه  طح ذيل تاكید دارندي

 عملیاتیمدیران سطح  -۱

 مدیران سطح میانی -۲

 عالیمدیران سطح  -۳

 

 مدیران سطح عملیاتی

شروود، شان میدهد)ففرو  شان ۱۴۹-۱۴۱،ص۱۹۷۶برر ي ها ن (كه مديران ع لیاتي، ر

شتتلو  ا تتت ومراجعه مكرر افراد موجب انقطاع كارشتتان مي شتتود،اغلب مجبورند براي 

د میكنند،بايل خود ماموريتراي كاري خاص تعیین نظارب در رفت وآمد باشند، براي پر ن

وبرخلاف تصور،  (۲۸-۶،ص ۱۹۷۷برنامة ع لیاتي،تفصیلي وكوتاه مدب طرح ريزي كنند)گلوک،

نتايج مطالعاب حكايت ها از آن دارد كه مديران اجرايي وقت ك ي صتترف برنامه ريزي، گزارش 

 نويسي، خواندن ، اظرارنظر وبازبیني میكنندي

 



 ۲۸های مدیریت/نظریه 

 

شان را با زيرد تان، مقداري از آن را با ه كاران واندک زماني مديران ردةع لیاتي  شتر وقت  بی

 را با مافوقرا يا افراد خارج  ازمان مي گفرانندي

 مدیریت میانی

به طور مستتتتقیم  یاني  يت مديران م مدير كارشتتتان  ندي  یده باا گزارش م يت ردة  مدير به 

 حلقة وا طي را میان مديريت عالي ومديران ع لیاتي به عرده دارنديبر رپر تان ا ت ونقش 

بیشتتتر وقت مديران میاني به تحلیل ا تتنادها، آماده كردن اطلاعاب براي تصتت یم گیري،تبديل 

تص ی راي مديريت عالي به پرو ه هاي معین براي  رپر تان وجرت دادن به نتايج كار مديران 

صاص مي يابدي مديرا شتر اوقاب كار را به تنرايي انجام میدهنديو عدة از ع لیاتي اخت ن میاني بی

ساب میكنندي حدود  صرف جل شان را  شتر وقت  شان را م كن ا ت به  ۸۰آنان بی صد وقت  در

شود وبقیه  شان وبا ه كاران انجام مي  شتر وقت آن در واحد خود  شنود بگفرانند كه بی گفت و

 (ي۲۹،ص۱۹۷۷،كارشان صرف خواندن ونگاشتن مي گردد )گلوک

مديران میاني برنامه ريزي هاي میان مدب میكنند وبراي اظرار نظرمديريت عالي برنامه هاي 

نايي  جامعتر وبلند مدب آماده میستتتازندي ع لكرد مديري رده هاي پايین را تحلیل كرده، توا

اير و تتت وآمادگي آنان را براي ارتقا تعیین میكنند وبه مديران رده پايین دربارة تولید،پر تتتنل

 (ي۱۰،ص۱۹۷۳مسايل، خدماب مشاوره اي عرضه مي دارند )انگر،

 مدیریت عالی

مديري كه در نقشتتراي ع لیاتي ومیاني موف  بوده،مع وا مي تواند به مديريت عالي راه 

شان میدهد) كه بخش اعظم كارمديران عالي ازنظر  (۳۳،ص۱۹۷۷گلوک،يابدي برر ي ها ن

پويايي ومشتتغله، نظیركارمديران ع لیاتي ا تتتي با اين تفاوب كه اينان، برنامه ريزي هاي 

ضعي متنوع تري را طراحي  جامع وبلند مدب تري را درحوزة فعالیت گسترده تروعوامل و

را ارزيابي مي يا مورد برر تتتي قرار میدهندي مديران عالي، ع لكرد كلي واحد هاي ع ده 

شینند  سايل كلي با مديران  طوح پايین به تبادل نظر مي ن ضوعاب وم كنندي دربارة مو

شان را با ه كاران يا افراد خارج از ازمان، واندک زماني را نیز با افراد زير  شتر وقت  وبی

شان نیز  ست وعنوان  د ت مي گفرانندي گفشته از  طح  ازماني، مديران را برحسب پ

 ي میكننديد ته بند



 ۲۹نظریه های مدیریت/ 

 

 پرسشها

 ي پديدة مديريت را درزندگي انسان ها از بعد تاريخي برر ي كنیدي۱

 ي نظريه هاي مكتب كلا یك را شرح دهیدي۲

 ي نظريه مكتب اقتضايي دركدام شرايط قابل تطبی  ا تي۳

 ي طوح مديريت را نام برده از ج له مديران  طح عالي را شرح دهیدي۴

 درمج وع چند مكتب مديريت وجود دارد صرف نام ببريديي ۵

 ي اصول تیلور را شرح دهیدي۶

 يلقب پدر مديريت عل ي به كدام يكي از دانش ندان داده شده صرف نام ببريدي۷

 ي دلیل بوجود آمدن نگرش  یست ي را توضیح دهیدي ۸

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فصل دوم 

 قیت یا نوآوری خلا                                         

اگر با تامل درمج وعة د ت آوردهاي فرهنگي بشر )هنر،ادبیاب،فلسفه ويييي( اشیاء وو ايلي كه 

ستم»لوازم زندگي مارا به عنوان شر قرن بی شكیل داده اند،نظري بیفكنیم، به آ اني درمي « ب ت

نیز محصتتتول  يابیم كه حتي  تتتاده ترين لوازم موجود دراين مج وعه )مثل میز،چوكي وييييي(

خلاقیت ونوآوري انديشتت نداني بوده ا تتت كه درطول  تتالرل با پردازش انديشتته ه ونظريه ها 

شكل خود در ذهن يك  شكل امروزين خود درآمده ا ت ودر آغاز با ابتدايي ترين  وابتكارها به 

انسان خلاه به وجود آمده، پس در مسیرگفشت زمان وپیشرفت دانش تكامل يافته ا تي اين 

صل شر درآغاز ظرور بر اين كره خاكي  ا شك ب شر را نیز در برمي گیردي بي  شد ذهن ب حتي ر

داراي ذهني تري بوده ا تتت كه از طري  درگیرشتتدن با جران پیرامونش، بفرهاي نرفته درون 

خويش را شتتگوفا ن وده ا تتت وامروزه مفاهیم ذهني بشتترروزگار مارا، مج وعه اي از طرحراي 

كه درگفشتتته به شتتكل ابتدايي درذهن هزاران انديشتت ند خلاه  ده اندتكامل يافته تشتتكیل دا

 جوانه زده وهريك بنا به قدر نبو  ونوآوري خويش درتك یل آنرا كوشیده اندي

شد؟  شردركاروان حیاب، قادر به خلاقیت )به معناي ابداع( میبا اينك اين پر ش بجا ت چرا ب

دعوب به تدبردرآياب خويش میكنديآياب  خداوند درقرآن براي شناخت خويش وهستي انسان را

ونشتتانه هاي كه ازكوچكترين ذره تا اجرام آ تت اني وكركشتتانرا، جلوه هاي آن قدرب خلاقیت 

خلاه ازلي هستند، به زيبا ترين ونیكو ترين وجري براندام نیستي،خلعت هستي پوشانده وبه آن 

 لفب بودن را انعام كرده ا تي

 هست محسوس حواس اهل دل          نط  آب ونط  خاک ونط  گل    

 با تو میگويند روزان وشبان          ج لة ذراب زمین وآ  ان      

 با ش ا نامحرمان ما خامشیمما   یعیم  وبصیريم وهشیم                

  مي رود تا پايتخت يارمان            خامشیم ونعرة تكرار مان     

 «مولوي»                                                                                   

 

 



 ۳۱نظریه های مدیریت/

 

 خلاقیت 

دانش ندان خلاقیت را به صورب هاي متعددي ومتنوعي تعريف كرده اند كه هركدام به 

 نوعي ، روشنگربعدي ازفرايند مرم خلاقیت ا تي درمج وع میتوان گفت :

بكارگیري تواني هاي ذهني براي ايجاد يك فكريا مفروم جديد خلاقیت،عبارب ا ت از 

 (۴،ص ۱۹۶۸)كايزر،

فرم ( »۱۹۴۵ورتراي ر ) «توانايي نگاه جديد و متفاوب به يك موضوع»كارشنا ان، خلاقیت را 

)تورنس « هاحدس زدن يا منظم كردن فرضیه( »۱۹۶۵)كلي و راجرز « برتر و  ازماندهي شده

(  ۱۹۸۸توردوريكاردز « »هاي جديدفرم ناخودآگاه و هدايت شتتونده به  تتوي بینش( »۱۹۶۵

يده» ید ا )ادوارد « تفكر جانبي در برابر تفكر ع ودي» (۱۹۶۶)آمیلي « هاي جديد و مفیدتول

هاي ها يا روشمعرفي پديده( »۱۹۶۶)گیلفورد « تفكر واگرا در برابر تفكر ه گرا( »۱۹۶۶دوبونو 

هاي جديد و ارائه رهیافت( »۲۰۰۰)گاب لويیس « خل  كردن با نیروي تخیلجديد و توانايي 

ا تتتتنبرگ و اوهارا ) «برقرار كردن ارتباطاب جديد»و ( ۱۹۸۸)پاپالیا « غیرمع ولي و اثربخش

 .اندتعريف كرده( ۱۹۹۷

بلي ي قهاخلاقیت برايند نیروهاي تخیلي و تعقلي فرد ا ت كه با ا تفاده از دانسته»در نگاه ما 

هايي شكند و رهیافتهاي فكري او را در هم ميهاي ذهني و محدوديتقالب و كشفیاب جديد،

 .«دهدنو براي حل مس له ارائه مي

قوه تعقل و قوه تخیل انستتان در دو  تتوي طیف ذهني انستتان قرار دارد و خلاقیت محصتتول 

از اين دو قوه انسان را پرورش متنا ب و ه گون اين دو قوه ا ت و چه بسا رشد ناه گون يكي 

 .پردازي و مالیخولیايي بیندازدبه دام ج ود فكري يا خیال

هاي خلاقیت بر دو پايه تصوراب و تعقلاب بنا نراده شده ا ت كه برايند آنرا منجر به تولید ايده

هاي خلاه ع وماً كستتتاني هستتتتند كه اين دو قوه را به خوبي در شتتتود و انستتتانخلاقانه مي

 .رورش داده باشند و از برايند اين دو در جرت مقاصد و اهداف خود ا تفاده كنندوجودشان پ

 



 ۳۲نظریه های مدیریت/

 اهمیت خلاقیت 

تداوم حیاب  ازمانرا به باز ازي آنرا بستگي داردي باز ازي  ازمان ها ازطري  ه اهنگ 

كردن اهداف با وضعیت روز واصلاح بربود روشراي حصول اين اهداف انجام میشودي بدون 

 يبیاوردزيادي باز ازي، ازمان ن یتواند دوام 

از مشتريان باشدي نیاز براي مثال،يك شركت بايد محصول وخدمتي ارايه دهد كه مورد نی

باگفشت زمان تغییر میكند وبالطبع محصول يا خدمت مورد نیاز مشتريان بايد مشتريان 

با قی ت وكیفیت خوب ودر زمان منا تتب ارايه گرددي اگر شتتركت خود را با اين تغییراب 

ض ن تح ل هزينه هنگفت،چنانكه بايد، به اهداف  سازد،م كن ا ت  ونیاز ها ه اهنگ ن

 ت يابنديخود د 

خلاقیت براي هر تتازماني ازم ا تتتي طي زمان، تتازمانراي غیر خلاه از صتتحنه محو 

واگر چه چنین  تتازماني م كن ا تتت درع لیاتي كه دريك مقطع از ع ر خود  میشتتود

ستم مي گرددي شد ولي  رانجام مجبوربه تعطیل يا تغییر  ی  درگیر آن ا ت، موف  با

تجاري وصتتتنعتي،ضتتترورب ايجاد تغییر درآن را  تاثیر ع ده تغییراب محیطي بر واحد

اجتناب ناپفير مي  تتازدي اين تغییر م كن ا تتت درمحصتتول،خدمت، فناوري، تتاختار 

تجاري،روابط كارگري ويا درهرقستت ت ديگري باشتتدي آنچه در دهه هاي اخیرتازگي دارد 

  رعت تحواب شگفت انگیز درزمینه هاي مختلف ا تي

 موانع خلاقیت

خلاقیت ،موانعي وجود دارد كه درينجا تنرا به موانع اصتتتلي به اختصتتتار اشتتتاره در راه ظرور 

 میكنیمي

 .عدم اعتماد به نفس۱

 .ترس از انتقاد وشکست۲

 .تمایل به همرنگی وهمگونی۳

   .عدم تمرکز ذهنی۴

 

 

 



 ۳۳نظریه های مدیریت/

 

مفكور ا تي ه گي  آزاد  اختن توان خلاقیت وبه كار گیري فكرهاي نو، درگرو پیروزي برموانع

شراي ثابت  صورب رو شده ،به  عادب كرده ايمي روش انجام كارهاي معیني كه طي زمان آزموده 

 در درمي آيدي

خلاقیت فردي را با مشتتاوره وهدايت نیز میتوان تقويت كردي دربعضتتي از موارد اين گونه ابزارها 

وا میدارد، زيرا افراد يكديگر را خیلي موثر مي افتديبه طوركلي تعامل گروهي،فكرهارا به فعالیت 

 برمي انگیزانندي

شركت كننده را به  وي فرايند خلاقیت  شده درج ع،توجه هر شنراد هاي مطرح   وااب وپی

ود ت  هدايت میكند واين آگاهي را به وي میدهد كه فكرهاي ا ت كه بايد بدانرا د ت يافت

 كار  خت وطواني برموضوع ا تييابي بدانرا نتیجه هوش وا تعداد فرد نیست،بلكه حاصل 

فردخلاه نوعاْ هرچیزي را از ديدگاه هاي گوناگون برر تتي میكندي مع وا نستتبت به وضتتعیت 

موجود احستتاس نارضتتايتي میكند يا قويا متعقد ا تتت كه روش هاي جاري انجام كار را میتوان 

 (۲۳-۲۲ص ۱۹۶۲ي )ا تینر،بربود بخشید

 

 انواع اندیشیدن 

جديد با انديشتتتیدن به د تتتت مي آيد انواع ع ده شتتتیوه تفكرعبارب اند از بیشتتتتر ايده هاي 

 (ي۲۲۸-۲۲۷،ص۱۹۷۷)تري،

 .خلاق۱

 .سببی یا علی۲

 . استقرایی۳

 .قیاسی۴

 .قضاوتی۵

 

شیدني ا ت كه درآن  . خلاق  ۱ سم اندي شود،به تج ساله درگیر می ذهن به طورع ی  با يك م

كردن فكر يا دريافت مفروم جديدي به جرح  وواضتتتح كردن آن مي پردازد وبه منظور فرموله

 وتعديل آن مي پردازدي

 

 

 

 



 ۳۴نظریه های مدیریت/

 

اين نوع تفكر،برشتتكل دادن حوادو ود تتت آوردهاي آتي به جاي واگفار  سببی یا علی   -۲

سايل به حوادو آينده تاكید دارد شته از وقايع به كردن م شده به عنوان يك ر ضعیت طراحي  يو

صور آتي، هم پیو ته  شودي اثرمت شد، درنظر گرفته می ضعیت مطلوب را  بب خواهد  اي كه و

 در مي آيدي«  ببي»برنامه ريزي واجرا خواهد شد،به شكل عاملي  در ري حوادثي
 

دراين شیوه فرد ا تدال هاي خودرا،بر ا اس اجزاء گوناگوني براي ر یدن به    . استقرایی۳

میدهد،ازجزء به كل يا از فرد به ه ه، ا تتتدال میكندي اين فرايند يك نتیجه يا اصتتل كلي قرار 

  رهم میشوند تا كل را شكل دهندي تركیبي ا ت، زيرا اجزاء
 

اين شیوه،در ت عكس تفكر ا تقرايي ا تي ازنتیجه گیري هاي كلي به فكر خاص  قیاسی  . ۴

اجزاي تشتتكیل دهنده  مي ر تتد، يعني حركت ذهن ازكل به جزء ا تتتي دراين نوع تفكر،كل به

 میشودي تفكر قیا ي،دانش صريح را ارايه میدهد نه دانش ض ني يا كلي راياش تقسیم يا تجزيه 
 

ضاوتی۵ ساله( . ق سب    )حل م شیوه ه ان طوري كه از عنوانش بر مي آيد فرد به ك دراين 

ساله را معین كند و واقعیاب را به طور ضعیت توجه دارد،تا م منطقي تجزيه  واقعیاب دربارة هرو

كرده،رابطه معني داري میان آنرا برقراركند و تترانجام درباره مستتاله تصتت یم  وتحلیل وارزيابي

 بگیردي

 

 فرایند خلاقیت

يكي از بنیادي ترين پر شراي مطرح درتحلیل فعالیت هاي بشري اين ا ت كه : انسان چگونه 

ظرور خلاقیت درزمینه خاص چه خلاقیت را از خود بروز میدهد يا به عبارتي انستتتان خلاه تا 

 مراحلي را طي میكندي

شناخت جامعي ازفرايند خلاقیت  صاحب نظران براي پا خ به  وال مفكور متا فانه تا كنون 

شكل مجزا وبه هم پیو ته اي ارايه نداده اند ؛ اما اكثرآنان دربارة مراحلي از یر خلاقیت كه به 

 (۲۳۱-۲۲۸،ص ۱۹۷۷ذيل ا ت )تري،ا ت اتفاه نظر دارند، اين مراحل به شرح 

 

 

 

 



 ۳۵نظریه های مدیریت/

به  نه و جرت گیري اثربخش را  به خلاقیت, منظري تو تتتعه مدارا گاه  در رويكردي ع ومي, ن

ه راه دارد خلاقیت از ديرباز عنصتتري ت اماً ذاتي و نرادينه شتتده و تقريباً موروثي قل داد شتتده 

ولي آنچه كه امروز به عنوان نگرش خلاقانه, طراحي خلاقانه, ا تتتعداد خلاه و بیشتتتر از ه ه 

 لاه مو وم ا ت, پاراداي ي فراتر از عنصري با رويكردي دروني ا ت تفكر خ

گیري اثربخش را به ه راه در رويكردي ع ومي، نگاه به خلاقیت، منظري تو عه مدارانه و جرت

داردي خلاقیت از ديرباز عنصتتري ت اماً ذاتي و نرادينه شتتده و تقريباً موروثي قل داد شتتده ولي 

نگرش خلاقانه، طراحي خلاقانه، ا تتتعداد خلاه و بیشتتتر از ه ه تفكر آنچه كه امروز به عنوان 

صري با رويكردي دروني ا تي نگاه نوين به خلاقیت،  خلاه مو وم ا ت، پاراداي ي فراتر از عن

داند و تقويت و فعلیت آن را در چارچوب شتت ون فكري و آن را آموزش محور و پرورش مدار مي

 .ش اردهاي ع لي م كن ميحوزه

 تصورات مؤبر در خلاقیت

 :تصورات مؤبر در خلاقیت، عبارتند از

بخش و اتفاقاتي كه دو ت مثبت يا حدس زننده: تصتوراتي كه ما از چیزهاي لفب تصتوراب  ▪

دهد هر تصوير  ازيمي مانند تصوراب بصري كه به ما امكان ميداريم براي ان بیفتد در ذهن مي

 .فكري دلخواه را در مغز به وجود آوريم

 :تصورات بازسازنده  ▪

طور غیر ارادي در مغز خود باز ازي ي گفشته را به ازند تا تصويرهاتصوراتي كه ما را قادر مي

 .كنیم

 :تصورات ساختاری  ▪

ضح و  ه  صويري وا شكال  ه بعدي و توانايي غريزي براي  اختن ت سم ا حس ذاتي براي تج

شه سطح، مانند قدرتي كه هوانوردان را در فرود آوردن هواپی ا به زمین بعدي در مغز از نق اي م

 يكندياري ميدر پروازهاي بدون ديد 

 



 ۳۶نظریه های مدیریت/

 :جانشینی تصورات ▪

صوراتي كه به و یله آنرا مي شاديتوانیم خود را به جاي ديگران قرار داده و در غمت هاي ها و 

 .آنرا شريك شويم
 

 :بینی کنندپیش تصورات ▪

 .كند بیني ازند تا در مورد آينده حدس زده و آن را پیشتصوراتي كه انسان را قادر مي

بايستتتتي با فرايندي كه براي د تتتتیابي به بعد از تعريف خلاقیت و درک چیستتتتي آن، مي

شش هاي خلاقانه طي ميحلراه سائل، داراي الگويي  شويمي فرايند حل خلاقانه م شنا  شود، آ

 .اي ا تمرحله

 یابیمرحله اول  حقیقت (۱

 :های زیر استیابی شامل گامحقیقت

 .كنداين مرحله فرد مسائلي را كه بايد حل كند شنا ايي و انتخاب ميتعريف مس له: در  ▪

 :سازیآماده ▪

ها شامل دانشي كه از قبل در ذهن هاي مربوط به موضوع كه اين دادهآوري و گزينش دادهج ع

 .كنیمآوري ميهايي ا ت كه جديداً براي حل خلاه مس له ج عوجود داشته به علاوه دانش

ته كه درنك كه ج عآوري دادهمورد ج ع اي  جه قرار گیرد اين ا تتتت  يد مورد تو با آوري ها 

شیوه شد خلاقیت مياطلاعاب در حجم زياد و با  شودي جان لیتكس اي نامنا ب، باعث عدم ر

صص علوم تربیتي امريكا گفته ا ت  صور را خفه كند»متخ ه ب« اطلاعاب م كن ا ت قدرب ت

به حقاي  »ها بايد مورد توجه قرار گیردي لفا بايد دهآوري داه ین دلیل، روش صتتتحیح ج ع

ضیاب م كن كنیم  پس دوباره به  شروع به تدبیر فر برجسته در زمینه مربوطه پرداخته و بعد 

)ري ون « مرحله ابتدايي برگشتتته و ت ام حقاي  موجود در آن زمینه را مورد برر تتي قرار دهیم

  .(۱۹۸۸كیوي و لوک وان كامپنرود 

 



 ۳۷های مدیریت/نظریه 

 مرحله دوم  پالایش (۲

بندي ا ا ي دارد تا اطلاعاب  ره از نا ره را از آوري شده نیاز به پاايش و طبقههاي ج عداده

شه شويم و آنرايي را كه به هم جدا كرده و میان اندي ها و مطالب منا ب و بیروده تفكیك قائل 

 .اي بزرگ بريزيمخورند در  طل زبالهدرد ن ي

 مرحله سوم  تجزیه و تحلیل (۳

پردازد و مطاب  با وجو ميدر اين مرحله، فرد در ع   اطلاعاب دريافتني به كنكاش و جستتتت

كندي البته بخشي از اين تلاش به مس له و هدفي كه از حل مس له دارد، از اطلاعاب ا تفاده مي

پردازد كه به آن در ذهن ميصورب ناآگاهانه بوده و ذهن به طور ناخودآگاه به پردازش اطلاعاب 

 .شودنیز گفته مي( ۱۹۲۶وااس ) «دوره ك ون»

 یابیمرحله چهارم  ایده (۴

اي هاي ذهني كه در مراحل اول تا  تتتوم طي فرايندهاي ويژهدر اين مرحله، به ك ك داشتتتته

اي هكند كه شتتامل گامهاي خلاقانه مياند، فرد شتتروع به تولید ايدهآوري و پردازش شتتدهج ع

 :زير ا ت

 هاي م كنهاي آزمايشي موقت به عنوان  رنخها: تدبیر ايدهايجاد ايده ▪

هاي حاصتتله و افزودن يا تغییر و تركیب ها: اين مرحله با انتخاب مفیدترين ايدهپروراندن ايده ▪

 .پفيردشود انجام ميتر ميهاي جديدتر و متكاملآنرا كه منجر به ايجاد ايده

 یابیحلپنجم  راهمرحله  (۵

 :این مرحله شامل دو گام زیر است
 

 .كندهاي تولید شده را انتخاب ميفرد از اين طري  برترين ايده ارزشیابی فرد  ▪

  ازي آنهاي گزينش شده و پیادهحل نرايي از میان ايدهانتخاب راه گزینش  ▪

 

 



 ۳۸نظریه های مدیریت/

 

 مرحله ششم  بازخوردگیری (۶

گیردي با هايي كه در مرحله پنجم گزينش شتتد، صتتورب مي تتازي ايدهمرحله، پس از پیادهاين 

ضعف ها مورد برر ي قرار گرفته و با ا تفاده از هاي ايدهها و كا تيگرفتن بازخورد منا ب 

 .شوندتر ميتر و ع ليتجربیاب ع لي، ايده ها متكامل

آوري اطلاعاب و  تتتفاده از نیروي تعقل به ج عطي اين مراحل، در مرحله اول تا  تتوم فرد با ا

پردازدي در مرحله چرارم كه اوج تعامل قوه تفكر و تخیل ا تتتت و بايد آن را بازپروري آنرا مي

پردازي هاي خلاقیت در ذهن آدمي دانست، با ا تفاده از قدرب تصور و خیالهنگامه بروز جوانه

شتتودي هاي درخشتتان ميذهن موف  به ابداع ايده هاي پردازش يافته مراحل قبل،و با ك ك داده

در مرحله پنجم و ششم به ك ك قوه داوري و قضاوب كه خود از ش ون تفكر ا ت و پیشتر در 

شد، برترين و ع لي ضیح داده  ها را انتخاب و با گرفتن بازخورد منا ب به ترين راهمورد آن تو

هاي ع لي و كارامد تبديل حلرا به راه هاي ذهنيك ك تفكر علت و معلولي و قضتتتاوتي، يافته

 .كنیممي

 های افراد خلاقویژگی

ها كه كندي اين ويژگيهاي دارند كه آنرا را از  تتتاير مردم مت ايز ميافراد خلاه ع وماً ويژگي

گاه ديگران و تحق   يد هاي تفكري و تخیلي انستتتتان در منظر و د ه ان ظرور و بروز نیرو

 :خارج ا ت، عبارتند ازع لكردهاي آنرا در عالم 

 :هوش ▪

هاي داراي هوش باا، افراد خلاه، ه واره به اندازه كافي از هوش برخوردارندي يعني لزوماً انستتان

اند هوش خود را به نحو هاي خلاقي نیستتتندي بلكه كستتاني خلاه هستتتند كه توانستتتهانستتان

 .مطلوبي تربیت و  ازماندهي كنند

 

 



 ۳۹نظریه های مدیریت/

 :سیالیت فکری ▪

 .از توانايي ايجاد  ريع تعداد زيادي ايده برخوردار ا ت

 :پذیری ادراکیانعطاف ▪

شیدن از يك قاعده و قانون و چارچوب و يافتن چارچوب هاي جديد را دارندي به توانايي د ت ك

 .دبشكني كند و به الگوهاي جديد د ت ياتواند قالبتر ميبیاني ديگر، ذهن آنرا برتر و  ريع

 :ابتکار ▪

هاي محیطي هاي غیرمع ول و مر تتتوم را در واكنش به محرکتوانايي و ت ايل به ايجاد جواب

 .هاي اين ويژگي ا تطلبي و بیزاري از انجام كارها به صورب روتین از ديگر خاصیتدارندي تنوع

 :استقلال رأی و داوری ▪

ستگيها بر مبناي به خود متكي بودن و  نجش افكار و ايده ها و منط  و ا تدال به دور از واب

 .هاي اين افراد ا تها و عدم ت ايل به ه رنگي با ج اعت از ديگر ويژگيغوغا  ااري

 :اعتماد به نفس ▪

نايي خود اعت اد و باور دارند و تصتتتويري واقعي از امكاناب و حدود توان ندي هاي خود به توا

 .دارند

شكست ت ▪ شتباهاب را فرصتخطرپفيري: از انتقاد و  هايي براي يادگیري تلقي ر ي ندارند و ا

 .كنندمي

 :ذهنی تمرکز ▪

 .پردازندبه طور فعال و پر تلاش، هم از نظر ذهني و هم از نظر ع لي، به ايده مي
 

سلط بر موضوع مورد علاقه خود افراد خلاه،  ال  دانش ▪ هاي زيادي را براي كسب دانش و ت

 .بر آن ه واره در حال تو عه دائ ي دانش وآگاهي خود هستندكنند و علاوهصرف مي

 

 



 ۴۰نظریه های مدیریت/

 

 :پیشینه تاریخی ▪

هاي بزرگي نظیر فقداناند و بعضتتتاً افراد خلاه، ع وماً در زندگي دچار رخدادهاي متنوعي بوده

ها ع وماً موجب برانگیختن احساس نیاز شده و فرد اندي اين فقدانوالدين يا امكاناب مالي داشته

 .هاي خلاقانه بینديشدحلاند تا در جرت رفع نیاز خود به راهرا واداشته

 :نیاز به کسب موفقیت ▪

يي د تتتت پیدا كنندي اين نیاز هاهاي خود، به موفقیتافراد خلاه نیاز دارند در كستتتب هدف

هاي تازه، حلمنبعي قوي و دلگرم كننده براي تلاش مضتتتاعف فرد در زمینه د تتتتیابي به راه

 .تر بر روي موضوع ا تپفيري بیشتر و ت ركز قويريسك

 موانع بروز خلاقیت ●

شدن بحث خلاقیت و ويژگي سانشايد اولین  ؤالي كه بعد مطرح   هاي خلاه به وجودهاي ان

شد كه بهمي سانآيد، اين با ستند، چرا رغم اينكه تقريباً ت ام ان ها داراي دو قوه تفكر و تعقل ه

هاي نو و بديع هستتتند و گروهي ديگر بیابان لم يزرعي هستتتند اي خلاه و  تترشتتار از ايدهعده

خالي از هر گونه نستتتی ي كه اندكي بوي ت ايل براي كارهاي جديد، نو، متنوع و متفاوب از 

 :(۱۳۸۲اي از اين دايل عبارتند از )آبايي گفشته را دارد؟ پاره

 حل درست داردگمان اینکه مسئله تنها یك راه ▪

 سعی بر اینکه همیشه منطقی باشیم ▪

 طاعت بی چون و چرا از قوانین ▪

 ترس از ابهامات و علاقه به مشخص بودن همه چیز ▪

 اصرار بر اینکه همیشه عملی فکر کنیم ▪

 انگیزاز شکست و پرهیز از انجام کارهای مخاطره ترس ▪

 عدم تفریح و سرگرمی ▪

 تخصص پیدا کردن تنها در یك کار ▪

 ترس از احمق جلوه داده شدن توسط دیگران ▪

 توانیم خلاق باشیماعتقاد نداشتن به اینکه می ▪

 



 ۴۱نظریه های مدیریت/

 

 های پرورش خلاقیتراه

ذهني را  هايبرايند نیروهاي تعقلي و تخیلي انسان ا ت كه قالبتر گفته شد كه خلاقیت، پیش

بنابراين، به خاطر پرورش خلاقیت بايد  . ازدهاي نوآورانه را به ذهن متبادر ميشكند و ايدهمي

ستند باا كارهايي انجام دهیم كه از طرفي دانش و تجربه ما را كه به عنوان ماده خام خلاقیت ه

صلاح و هدايت كند و از  ويي قدرب تخیل ما را بربود ببرد و از طرف ديگر  شیوه تفكر ما را ا

 .بخشیده و امكان تصور ازي به ما بدهد

هاي بديع ا تتتي يابي به انديشتتهدانیم كه خلاقیت نوعي تكاپوي فكري و ذهني براي د تتتمي

صت ان شیدن و تبلورپس كارهايي كه بتواند ذهن را در اين را تا به تكاپو وا دارد و به ما فر  دي

 .شودآن را در جران خارج بدهد، موجب افزايش خلاقیت مي

 :تجربه ▪

هاي خلاقانه ارائه شتتود انستتان بتواند ايدهترين منبع  تتوخت و عاملي ا تتت كه موجب ميغني

 .بدهد

شرايط  خت و توان از انجام كارهاي متنوع و مخاطرهتجربه را مي صاً با  صو سافرب مخ انگیز، م

هاي شخصي با ديگران بويژه كودكان، خواندن شرح هاي دور افتاده، ت اسار و به مكانبمصیبت

 .د ت آوردحال افراد، ت اشا كردن تلويزيون، گوش كردن راديو و ييي به
 

 :های فکریبازی ▪

ها، بازي در هواي آزاد، حل مستتائل حل مع ا، جدول، شتتطرنج، كل اب متقاطع، بیستتت  تتوالي

مسائل هند ه و احت ال كه نوعي ورزش ذهني هستند در تقويت قدرب تفكر رياضي بخصوص 

 .موثرند

 

 



 ۴۲نظریه های مدیریت/

 :کوشش زیاد ▪

العاده نیست بلكه كوشش مضاعفي ا ت شود، لزوماً هوش و نبو  فوهآنچه موجب خلاقیت مي

صور وا دارندكه افراد خلاه انجام مي شي و  خت .دهند تا مغز را به ت عادب كردن به كار و كو

 .كندهاي خلاقانه ياري ميتلاش ما را در هنگام تولید ايده

 :دانش ▪

صور ازي ا ت تو عه بروز ايده هاي نو نیاز به دانش فراوان داردي در حقیقت دانش ماده اولیه ت

 .بديلي دارندهاي خلاقانه نقش بيدائ ي دانش و اطلاعاب و یع در بروز ايده

 :یگرروحیه پرسش ▪

هاي به ظاهر كودكانه واه ه نداشته باشد گري و اينكه انسان از طرح  والتقويت روحیه پر ش

كاوي در انستتتان ميو  تتتوال عث پرورش كنج با ند،  چالش برانگیز مطرح ك شتتتود و هاي 

 .كندهاي ذهني را تسريع مي اختارشكني قالب

 پرسش ها
 

 ؟ينقش خلاقیت را درت دن بشري برر ي كنید۱

 چگونه يك فكر درآدمي ظرورمیكند؟ي ۲

 ي نقش ذهن درخلاقیت چیست؟۳

 ي مدير خلاه كیست؟۴

 ي چگونه خود را میتوان درجاي ديگري قرار داد؟۵

 

 

 

 

 

 

 

 



 ۴۳نظریه های مدیریت/

 

 فصل سوم 

 

 تصمیم گیری                                         

 

يا آنكه كار راحت و  اده ايست؟ هنوز معلوم آيا تص یم گیري، پديده عجیب و ناشناخته ايست 

نیست كه چگونه، چه موقع و كجا تص یم  اخته و پرداخته مي شودي بقول مدير عامل شركت 

ص یم گرفته ا ت و “جنرال موتورز  سي و چه موقعي ت اغلب  خت ا ت كه بگويم كه چه ك

وتورز چه موقع تص یم حتي چه كسي مبداء تص یم بوده ا تي غالبا من ن ي دانم در جنرال م

سائل به راي  شم و م سه ك یته اي بوده با شود ؟ من بخاطر ن ي آورم كه در يك جل گرفته مي 

گیري گفارده شودي مع وا يك نفر مسائل را خلاصه مي ن ايدي ديگران با تكان دادن  ر يا ابراز 

 ينظر خود به تدريج به اج اع مي ر ند

 احساس و خرداگرچه افلاطون روح انساني را به ارابه اي تشبیه كرده ا ت كه تو ط دو ا ب 

به حركت مي آيد، اما در قرون اخیر دانش ندان به خرد بیشتر برا داده و از احسا اب به عنوان 

در تص یم گیري تا كنون اين عقیده بیشتر مطرح يبخشي كه مانع خردورزي ا ت ياد ن وده اند

ص ی اب خود بوده  سان در ت  و عقلايي كاملا -ا ت ضرر و نفع از  خن كه آنجا–ا ت كه ان

سا اب از بدور شنا ي در  الراي اخیر  ع ل اح شواهد مطرح در روان مي ن ايدي اما برخي از 

 .نشان داده ا ت كه انسان در تص یم گیري و رفتار خود از هر دو ا ب ا تفاده مي ن ايد

صاد آمريكا در  انويه  مطرح گرديده ا ت، حاكي  ۲۰۰۵تحقیقاتي كه گزارش آن در انج ن اقت

شده  شديد  صوير برداري ت سان اين امكان را داده ا ت تا ت از آن ا ت كه تگنولوپي جديد به ان

بو یله مغناطیس براي مشخص ن ودن وظايف هر بخش از مغز ن ايدي اين كار امكان ثبت لحظه 

و روانشنا ي  طبدانش ندان مديريت و اقتصاد از دانش ندان  .هاي مغز را مي دهداي فعالیت 

ص یم گیري را انجام  شد كه كدام بخش از مغز كار ت شود متوجه  خوا ته اند كه امكان اينكه ب

 .مي دهد را مد نظر قرار دهند

مورد محا به  بعنوان مثال، ذهن بشري موضوع ارزش مورد انتظار در حوادو آينده در اقتصاد را

قرار مي دهدي اينكه يك فرد در بازار بورس  تتترمايه گفاري مي كند و يا هزينه بی ه ع ر را 

پرداخت مي ن ايد، بستگي به آن دارد كه آن فرد چگونه آينده را در نزد خود تصوير ن وده و به 

 حوادثي كه م كن ا ت اتفاه بیفتد چه مقدار وزن بدهدي 
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 كن ا تتت كه شتت ا ارزش مورد انتظار بی ه ع ر را با اينكه كم ا تتت بیشتتتر مورد توجه قرار م

دهید، زماني كه فكر مي كنید با احت ال زياد قبل از بازنشستگي ش ا، قی ت  رام كاهش پیدا 

 .خواهد ن ود

 :تص یم گیري تحت تاثیر تعدادي از عوامل ا ت، از ج له
 

عوامل قابل اندازه گیري از قبیل هزينه، زمان، پیش بیني ها و غیره منظور، مل عقلایی   عوا -۱

شتر بدين عوامل پرداخته و عوامل غیر ك ي را از  شدي يك ت ايل ع ومي وجود دارد كه بی مي با

 يياد ببريم
 

گیري روشن ا تي عواملي از قبیل  مشاركت انسان در پديده تص یم عوامل روانشناختی -۲

ص یم صیت ت شرا، آمال و نقش او از ج له عوامل گیر، تو شخ انائي هاي او، تجربیاب، درک، ارز

 .گیري مي باشند مرم در تص یم
 

موافقت ديگران بخصتتوص كستتاني كه تصتت یم به نوعي بر آنان تاثیر مي عوامل اجتماعی  -۳

گفارد، از مسائل مرم تص ی گیري ا تي توجه به اين عوامل از مقاومت ديگران در برابر تص یم 

 .مي كاهد
 

محیط داراي ايه هاي فرهنگي متعددي ا تتتت كه به نام فرهنگ منطقه،  عوامل فرهنگی -۴

فرهنگ كشور و فرهنگ جراني خوانده مي شودي ه چنین فرهنگ خود  ازمان نیز بايد مط ح 

نظر قرار گیردي اين فرهنگرا بر تصتتت یم فردي و يا  تتتازماني ما در قالب هنجارهاي مورد قبول 

 يرويه ها و ارزشرا تاثیر مي گفارندجامعه، 
 

 سطوح تصمیم گیری

يك مدير در طول روز  ي تتطوح تصتت یم گیري را نشتتان مي دهد( ۱بصتتورب خلاصتته شتتكل )

اطلاعاب زيادي به او مي ر تتدي بصتتورب كلي مي توان گفت كه مدير پس از اخف اين اطلاعاب 

 . ه نوع تص یم گیري مي ن ايد

ستراتژیككه اغلب به نام  نوع اول صمیمات ا ص ی اب مربوط به امور  ت شود، ت خوانده مي 

شود اطلاعاب يدراز مدب، پیچیده، و غیر  اخت ند ا ت كه تو ط مديران عالي رتبه اتخاذ مي 

مربوط به چنین تصتت ی اتي، ع وما تعريف نشتتده، غیر مبتني بر موارد از پیش تجربه شتتده، با 

 يطره غیر ر  ي و كوتاه شده ا ت منشا بیرون از  ازمان، ج ع آوري شده از
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ص ی اب، اغلب به نام  صمیمات کنترلینوع دوم از ت شده كه تو ط مديران يمديريت ت خوانده 

میاني اتخاذ مي گرددي ع وما اطلاعاب دريافتي براي اين نوع تصتتت ی اب، با معیارهايي از قبیل 

مي شودي اطلاعاب مربوط به اين نوع تص ی اب، غالبا ا تانداردهاي  ازمان و يا بودجه  نجیده 

 .متوجه داخل  ازمان، كوتاه مدب، تاريخي و  اده تر ا ت

ا تي اين قبیل تص ی اب براحتي فرموله شده و  یستم هاي  تصمیمات عملیاتینوع  وم، 

 يكامپیوتري نیز مي توانند كار را راحت تر ن ايند

  

 درجه سختی تصمیم گیری

 :عامل بستگي دارد ۴درجه  ختي و راحتي كار تص یم گیري به 

س له موجود ا تي اما اطلاعات   -۱ ص یم گیري ها، ت امي اطلاعاب مربوط به م در برخي از ت

در برخي ديگر گرچه اطلاعاب بااخره در جايي وجود دارد، اما ما بلحاظ محدوديت در تجزيه و 

بدانان د تتتر تتي نداريمي هرچه كه اطلاعاب ك تر در د تتترس تحلیل آنرا و يا نبود ابزار ازم 

 يباشد، تص یم گیري مشكلتر ا ت

شويم كه اندازه، جرت  ی  نامعلوم-۲ ص یم گیري با پارامترهايي مواجه مي  سائل ت ع وما در م

و رفتار آنان براي ما كاملا معلوم نیستتتتي بعنوان مثال براي ارائه يك كااي جديد به بازار، واقعا 

 .رفتار بازار و ا تقبال مشتريان براي ما مشخص نیست
 

در اكثر اوقاب و حتي با وجود اطلاعاب مكفي و نبود نامعلومي، پديده ك بود  منابع کمیاب -۳

منابع نكته مر ي در تص یم گیري ا تي وقتي كه منابع براي تولید ك یاب ا ت و ما با راه حل 

ما با مشكل ارزشیابي هركدام از منابع و  پس تص یم هاي رقابتي متعدد روبروئیم، در حقیقت 

 .گیري روبروئیم
 

ص یم گیري ها مشكل هستند بلحاظ آنكه عوامل رواني از قبیل ترس،   عوامل روانی-۴ اكثر ت

 يقدرب، اضطراب و نگراني نیز در اين فرآيند  ریم هستند
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 :اطلاعات موجودانواع تصمیم گیری بر مبنای 

باره وقوع  جه اطلاعاب موجود در  ناي در مل فوه، انواع تصتتت یم گیري بر مب به عوا جه  با تو

 :متغیرهاي غیر قابل كنترل از آن، به قرار ذيل ا ت

شرایط اطمینان-۱ صمیم گیری در  اين نوع تصتت یم گیري براي زماني ا تتت كه كلیه    ت

شوندي بزبان ديگر تص یم گیرنده نتیجه تص یم را مي متغیرهاي موثر موجود در آن ثابت فرض 

شخص  داند ضي و م شتر بر ا اس مدلراي ريا ص یم گیري بی شرائط از ت سازي براي اين  مدل

منفعت، مدلراي كلا تتتیك برینه  تتتازي، كنترل موجودي، مدل -مانند تجزيه و تحلیل هزينه

 يا ت ريزي پويا و مواردي از برنامه جايگزيني، تخصیص كار، برنامه ريزي خطي
 

شرایط عدم اطمینان-۲ صمیم گیری در  اين بخش خود به دو حالت تصتت یم گیري در   ت

 .تقسیم میگردد ط ريسكيحالت عدم اط ینان كامل و تص یم گیري در شرا

تص یم گیري در شرائط عدم اط ینان كامل براي زماني ا ت كه مشكل موجود شامل تعدادي 

شته به منظور پیش بیني براي از متغیرهاي غیرقابل كنترل  شود، لیكن اطلاعاتي از گف نیز مي 

اين متغیرها در د تتتترس نبوده و از اينرو محا تتتبه احت ال وقوع براي آنرا م كن نیستتتتي 

مدلستتازي براي اين نوع تصتت یم گیري اكثرا تو تتط ماتريس تصتت یم گیري خواهد بودي دراين 

خلاقیت  يا خلاه نیز مراجعه مي ن ايدحالت ه چنین تصتت یم گیر به روش هاي شتترودي و ي

 يخود عاملي براي شناخت بیشتر مس له ا ت

شامل تعدادي متغیرهاي  شكل موجود  سك براي زماني ا ت كه م شرايط ري ص یم گیري در  ت

شته در مورد وقوع آنرا در د ترس ا ت و  شود، لیكن اطلاعاب از گف غیر قابل كنترل نیز مي 

ع براي آنرا م كن خواهد بودي بعنوان مثال، طراحي  تتناريوهاي بنابراين محا تتبه احت ال وقو

ح له در دوران جنگ يك تص یم گیري ه راه ريسك ا ت، هرچند كه يك فرمانده  عي مي 

مدلراي مورد ا تفاده براي اين شرايط ين ايد كه اكثر اطلاعاب راجع به دش ن را قبلا تریه ن ايد

ص یم گیري م كن ا ت از انواع مدل ضي را از ت شندي كلیه مدلراي ريا ضي و احت الي با راي ريا

راي مطرح در  مدل كه علاوه بر  كه  یاب معرفي ن ود  مي توان در چارچوب علم تحقی  در ع ل

مورد تصتتت یم گیري در شتتترايط اط ینان، از مدلراي احت الي مانند ارزش مورد انتظار، برنامه 

ز، منحني توزيع، مدل صتتف، تجزيه و تحلیل بی ،بازگشتتت  تترمايه،ريزي خطي، آنالیز  تتربستتر

ا تفاده  و تص یم گیري شاخه اي، ت وري بازيرا و ت وري صف تحلیل بر ا اس زنجیره ماركوف

 .مي شود
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شرایط تعارض-۳ صمیم گیری در  براي زماني ا تتت كه ا تتتراتژي هاي رقبا براي يك     ت

غیرقابل كنترل از شتترائط تصتت یم گیري او شتتوندي در اين تصتت یم گیرنده جايگزين متغیرهاي 

 .براي حل مس له ا تفاده خواهیم ن ود حالت از ت وري بازيرا

تصتت یم گیري مر ترين وظیفه يك مدير در  تتطح عالي ا تتت و درعین حال راحت ترين كار 

 .ده باشبراي آن ا ت كه انسان اشتباه ن ايدي مگر آنكه مدير به فرآيند تص یم عنايت داشت

  

 :زمان و تصمیم گیری

تعیین زمان در د تتترس براي ج ع آوري اطلاعاب ع دتا بستتتگي به مفاهیم و روند تصتت یم 

گیري داردي بنابراين زمان در د ترس تص یم گیري عبارب ا ت از فاصله زماني معیني كه بین 

 يوجود داردلحظه احساس نیاز به اخف تص یم تا زماني كه تص یم ع لا اتخاذ مي شود، 

 :زمان در تص یم گیري مي تواند به چرار صورب مطرح شود

ص یم و چگونگي ا تفاده از زمان باز مي گردد اول ص یم كه به نوعي به مدب ت  .بعد زماني ت

، زمان بعنوان يك وا طه در میان اجزاي مختلف تص یم كه درزمان هاي مختلف اتخاذ مي دوم

عامل محتوايي كه كوتاهي و يا محدود بودن آن مي تواند  ، زمان بعنوان يك منبع و وم .شود

شدي و شته با ص یم دا ص یم مي تواند چرارم تاثیراب جدي بر ت ، زمان بعنوان يك كاا كه در ت

ضر كه هرگونه تاخیر كوتاه مي تواند پیامدهاي  صر حا صوص در ع شد، بخ ضوع با خود يك مو

 يجدي براي  ازمان داشته باشد

اكثر مديران تصتتت یم گیري را يك واقعه جدا كه در يك نقطه مكاني و زماني خاص اتفاه مي 

ي ارهبر تك نقطه افتد مي دانندي در اين ارتباط برخي از مديران به حالتي مي ر تند كه به آن 

مي گوئیمي رهبر تك نقطه اي، در انزوا فكر مي كند،  پس مشورب مي طلبد، گزارش ها را مي 

یشتتتر فكر مي كند، و  تتپس مي گويد كه بله يا خیر و تتازمان را مامور تحق  آن مي خواند، ب

ص یم با نگاه اجت اعي و  ازماني برخورد ن ودي واقعیت آن ا ت كه   ازد، در حالیكه بايد به ت

تص یم گیري يك حادثه و يا واقعه و يا پیشامد نیستي يك فرآيند ا ت كه در طول يك هفته، 

 تتال آشتتكار مي شتتودي تصتت یم گیري م لو از نگراني راجع بازيگران قدرب و يك ماه و يا يك 

صي و تاريخ و  ابقه نرادي و ازماني ا ت شخ  . یا ت ا ت و م لو از تفاوب هاي ظريف 

تصتت یم گیري با بحث و مفاكره قرين بوده و نیازمند پشتتتیباني ه ه  تتطوح  تتازماني براي 

وب آن ا تتت كه معتقد ا تتت كه تصتت یم يك گاروين مي گويد كه تصتت یم گیر خ ياجرا تتت

ص یم گیر بد فكر  شكارا و در ج ع طراحي و مديريت مي ن ايدي ت فرآيند ا ت كه مدير آن را آ

 يمي كند كه تص یم در يك لحظه  اخته مي شود و او آنرا به تنرايي كنترل مي كند



 ۴۸نظریه های مدیریت/

 

 گام های تصمیم 

ص یم گیري مطالعاب زيادي  هربرب  اي ون محققي ا ت كه در سم ت رابطه با مفروم و مكانی

بع ل آورده ا تتتي از نظر او مديريت و تصتت یم گیري دو وا ه هم معني و مترادف مي باشتتندي 

ص یم گیري را يكي و هم معني  صاحبنظران نیز مديريت و ت علاوه بر  اي ون، گروه ديگري از 

ندانستتته اند و معتقدند كه كانون اصتتلي  تعريف كرده و مديريت را چیزي جز تصتت ی ي گیري

شكیل مي دهد و انجام وظائفي چون برنامه ريزي،  ازماندهي، و يا  ص یم گیري ت مديريت را ت

كنترل درواقع كاري جز تصتت ی ي گیري در باره نحوه و چگونگي انجام اين فعالیت ها نیستتتي 

از نظر اين  ک اين فراگرد ا تتتبقول دراكر، تاكید مديريت آينده بر فراگرد تصتت یم گیري و در

ص یم گیري مي  ص یم گیري ا ت، زيرا بو یله و تو ط ت صل مديريت ت د ته از محققین، ا

 .باشد كه مدير ت امي وظائف خود را به انجام مي ر اند

براي نیل به هدف، تصتت یم گیري ازم ا تتتي و تصتت یم گیر مي بايد ازمیان ا تتتراتژي هاي 

و بكارگیردي كیفیت و ماهیت اين ا تتتراتژي، ماهیت عوامل محیطي  موجود يكي را انتخاب كند

خارج از كنترل  تتازمان و قدرب رقبا و ماهیت و شتتدب رقابت آنرا با تتازمان از ج له عواملي 

 يا ت كه موفقیت و يا عدم موفقیت تص یم گیرنده در نیل به هدف بستگي به آن دارد

س برنامه ريزي را تشكیل مي دهدي زيرا بديري كونتز معتقد ا ت كه تص یم گیري، اصل و ا ا

ا ت طرح، برنامه،  یا ت و خط مشي ن ي تواند وجود داشته باشد مگر اينكه كسي، در جايي، 

تص ی ي گرفته باشدي مدير مع وا تص یم گیري را وظیفه اصلي خود بش ارمي آورد، زيرا ع لا 

چه راهي را برگزيند و چه كاري را انجام مشتتاهده مي ن ايد كه بايد دائم به فكر اين باشتتد كه 

 يدهد، چه كسي را مامور و مس ول چه كاري كند و كار كي، كجا، و چگونه انجام گیرد

حتي  ازمانرا بدون اج اع نیز ع ل مي ن ايندي يكي ديگر از مديران يكي از شركتراي اتوموبیل 

كه بااخره چه كستتي در   تتازي يك مشتتاور ا تتتخدام كرده بود كه او تحقی  ن وده و بفر د

شتتركت او براي  تتاخت يك مدل جديد از خودرو تصتت یم مي گیردي جواب مشتتاور اين بود كه 

احت اا كس خاصتتي تصتت یم ن ي گیردي يك نفر مدل ر تتي ماشتتین را مي  تتازد، يكي ديگر 

مسائل مرند ي آن را برر ي مي كند، و مثل يك توپ برفي هزاران تص یم و ع ل پس از آن 

شودي يكي ديگر م كن ا ت براي او  پر طراحي ن ايد و يي اين چنین به اي ضافه مي  ن توپ ا

البته م كن ا ت كه در جلسه هی ت مديره در يك لحظه مس له مطرح  .خودرو طراحي میشود

و ثبت شود، اما شايد تص یم آن لحظه اي گرفته شده ا ت كه مدير شركت شش ماه قبل در 

 يین نتیجه اي براي  اخت يك خودرو جديد ر یده باشدبازديد از خط تولید به چن
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 :ع ومي وجود دارد كه به ترتیب عبارتند از تصمیم گیریدر تحلیل  پنج گام

 شنا ايي و تعريف مس له -۱

 جستجو براي يافتن راه حل هاي احت الي -۲

 برر ي ن ودن عواقب ناشي از هر راه حل -۳

 از مدل هاي تص یم گیريانتخاب يكي  -۴

 بكاربردن يكي از مدل هاي تص یم گیري و اتخاذ تص یم-۵

 

برخي ديگر از دانشتت ندان مرحله شتتشتت ي را نیز به اين گام ها اضتتافه ن وده اند كه ه انا پي 

 يگیري بازخورهاي ناشي از نتايج نص یم مي باشد

  

 فرآیندهای تصمیم گیری

متعدد ا تت و بصتورب كلي مي توان آنرا را در  ته د تته فرآيندهاي تصت یم گیري متنوع و 

 :جاي داد

صمیم گیری های فردیالف( تصتت یم گیري هاي فردي مديران را مي توان در دو بخش   :ت

تحلیل ن ودي بخش اول رهیافت عقلايي ا تتت كه نشتتان مي دهد كه چگونه مديران  تتعي مي 

و نكاب قوب و ضتتتعف آن خواهیم  كنند كه تصتتت یم بگیرندي در بخش هاي بعدي به اين روش

ص یم  شرح مي دهد كه چگونه واقعا يك ت پرداخت و بخش دوم روش عقلايي محدود ا ت كه 

 .با محدوديت هايي كه در زمان و امكاناب مدير با آنرا مواجه ا ت  اخته مي شود

سازمانیب( صمیم گیری های   تتازمانرا تركیبي از مديراني را در خود دارند كه تصتت یم  :ت

گیري هاي عقلايي و يا شتتترودي انجام مي دهند، با اين تفاوب كه در يك  تتتازمان، تنرا يك 

مدير نیست كه تص یم مي گیردي در  ازمانرا علاوه بر مديران متعدد، در شناخت مس له و راه 

اب متفاوب و حتي  تتتازمان هاي ديگر دخالت حل هاي آن تعدادي از بخش ها و اداراب، نظر

نیز بر تص یم گیري  ازماني دارندي  اختار داخلي  ازمان و درجه ثباب محیط خارجي  ازمان 

 تته د تتته فرآيندهاي مربوط به تصتت یم يگري  تتازماني وجود دارد كه عبارتند از  ديموثرن

 .مدل ظرف زباله، و مدل کارنگی، رهیافت علمی مدیریت
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ص یم گیري ا تي اين روش ی، به نوعي دنباله و تع رهیافت علمی مدیریت م روش عقلايي ت

در خلال جنگ جراني دوم شتتكل گرفتي در آنزمان ا تتتفاده از رياضتتیاب و آمار براي مستتائل 

بزرگ نظامي مطرح شتتتد و تحقی  در ع لیاب بعنوان يك علم جديد در تو تتتعه  تتتلاح ها و 

علم مديريت يكي از ابزارهاي منا تتب براي تصتت یم گیري  ي جنگي موثر گشتتت تتیستتتم ها

 ازماني ا ت در زماني كه مس له قابل تجزيه و تحلیل و متغیرها قابل شنا ايي و اندازه گیري 

البته اين روش داراي اشتتكااتي نیز مي باشتتدي بعنوان مثال، عدم وجود جايگاهي براي  هستتتند

ضاوب و اع ال ديدگاه ه صورب، اطلاعاب ك ي ق ضعف ا ت، زيرا برر ساني يكي از نقاط  اي ان

 ين ي تواند ت امي مشخصاب يك  یستم را به تص یم گیر منتقل ن ايد

مبنايي ا ت كه متفكراني ه چون هربرب  اي ون، جی ز مارچ و ريچارد  ايرب ، مدل کارنگی

شگاه ملون ن ودندي اين روش تا حدودي تو عه كارنگي بودند بر روي آنكار -در زماني كه در دان

ص یم  ص یم گیري فردي اما در  طح ت دادن روش هاي مربوط به رهیافت عقلايي محدود در ت

گیري  تتازماني ا تتتي تا قبل از تحقیقاب اين گروه، اين چنین تصتتور مي گرديد كه مثلا در 

 ك هويت خاص وتص یم گیري اقتصادي، شركت هاي بازرگاني بعنوان يك واحد يكپارچه و با ي

يكتا تص یم مي گیرند و ت ام اطلاعاب براي ت رید چنین تص یم گیري به راس شركت منتقل 

شركت مديران متعددي  ص ی اب  ازماني با  شان داد كه ت شودي مطالعاب گروه كارنگي ن مي 

ستگي به ائتلافي مابین مديران دارد ، يك پی اني ا ت  ائتلاف .شكل گرفته و انتخاب نرايي ب

 يابین مديران متعدد ي كه در مورد اهداف و تتازماني و اولويت هاي  تتازمان تواف  نظر دارندم

فرايند ائتلاف خود داراي پیامدهاي مر ي بر رفتار تصتت یم  تتازي در  تتازمان داردي اول آنكه 

شوند و نه اينكه راه حل  ضايت مديران  شوند كه باعث ر ص ی اب بر اين ا اس  اخته مي  ت

ودي رضتتايت به معناي آن ا تتت كه  تتازمان به نوعي يك راه حل را كه اهداف برینه يافت شتت

متعدد  تتتازمان را در نظر دارد، قبول مي ن ايد بعوض آنكه بدنبال راه حلي با حداكثر ن ودن 

منافع باشدي دوم آنكه مديران بدنبال حل مشكلاب آني بو یله راه حل هاي كوتاه مدب هستندي 

 تتتي به نظر آنان مديران به اگر تحقی  مشتتكلاو، اين ه ان عنوان  به نظر  تتاي ون وه كاران

 يمحیط نزديك خود براي يافتن يك راه حل كه  ريعا مشكل آنان را حل ن ايد هستند
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يكي از ن ونه هاي جالب ائتلاف، فعالیت جرج بوش پدر در جريان بحران خلیج فارس ناشتتي از  

مادر  ۱۹۹۰ح له عراف  به كويت در  بودي او با آنكه داراي اهداف خاص از مبارزه با عراه بود،ا

تا يك ائتلاف جراني البته برهبري آمريكا فراهم آورد و در اين  ه ان زمان تلاش فراوان ن ود 

یز را ننظم جديد جراني ار موف  بودي اين روش تا آنجا موف  بود كه او توانست بر پايه آن ايده ك

 يپايه ريزي ن ايد

سازمان های یادگیر صمیم گیری در  تحواب  تتريع در محیط بیروني  تتازمان ها تولید  :ت

 هايي عدم اط ینان بیشتر براي تص یم گیري مي ن ايدي  ازمان هاي جديد و بخصوص  ازمان

شبك هاي مجازي  روكار دارند،  ازمان  كه با تولید اطلاعاب در  طح جراني و از ج له در 

هايي هعستتتتند كه بايد هر لحظه مفاهیم نو و جديد فراگیرندي اين نوع  تتتازمان ها با عدم 

شكل و و حل آن روبرويندي يكي از روش هايي كه مي تواند  شنا ايي م اط ینان فزاينده اي در 

 تلفیقي از فرآيند تدريجي و مدل كارنگيیم گیري در چنین  ازمان هايي ك ك ن ايد، به تص 

ا تي ا اس مدل كارنگي، ائتلاف بود كه مي توانست در مرحله شنا ايي مشكل مارا ياري دهدي 

زيرا زمانیكه مستتت له، مبرم ا تتتت و يا مديران درمورد آن اتفاه نظر ندارند، مباحثه، مفاكره و 

نیاز ا تتتي زمانیكه تواف  بر روي شتتناخت مستت له ايجاد شتتد،  تتازمان به راه حل  ائتلاف مورد

ص یم گیري تدريجي تاكید بر گام هايي دارد كه يكي پس از ديگري  شده ا تي مدل ت نزديك 

خود راه “براي حل مستت له برداشتتته مي شتتود و بزبان  تتاده اين مثال را تداعی ي ن ايد كه 

نابراين تلاش براي ر تتیدن به ائتلاف و  تتپس برداشتتتن گام ها ب”ي بگويدب كه چون بايد رفت

شنراد چنین رهیافتي ا ت آخرين مبحث از مدلراي  ،مدل ظرف زباله .يكي پس از ديگري، پی

 .تص یم گیري در  ازمانراي يادگیر ا ت

 مدل ظرف زباله.۱۸

ص یم گیري در  ازمان به تازگي در مدلي به نام ظرف زباله توجیه   گرديده ا تي اينفرآيند ت

مدل با روش هاي قبلي بصورب مستقیم قابل مقايسه نیست، زيرا اين روش برخلاف روش هاي 

تدريجي و كارنگي كه به چگونگي فرآوري يك تصتتت یم يكه مي پرداخت، با جريان هاي متعدد 

ص ی اتي  ص ی اب در  ازمان  رو كار داردي اين روش ك ك مي ن ايد تا به ت ام  ازمان و ت ت

اين مدل براي توضتتیح تصتت یم گیري در  .كه متواترا تو تتط مديران اخف مي شتتود، فكر ن ود

 تتازمانرايي كه داراي عدم اط ینان مفرط هستتتند، تو تتعه يافته ا تتتي مايكل كوهن ، جی ز 

شرايط عدم اط ینان زياد را به  سن، ابداع كنندگان اين مدل،  شي  ازمان مارچ و جان اول آنار
 ديدنتعبیر ن ويافته 
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منظور از اين مفروم آن ا تتت كه  تتازمانرايي كه بصتتورب عالي  تتیستتت اتیك و نظام يافته  

ص یم  س ولیت و اختیار براي ت سله مراتبي  نتي م ستند، در عین حال داراي يك نظام  ل ه

 : گیري نیستندي آنرا تحت تاثیر عوامل مي باشند

كلاب، بديل ها و راه حل ها ه ه بصورب ناقص تعريف شده اهداف، مش اولویت های غامض -۱

 .تص یم به چشم مي خورد داندي ابرام در هر گام از فراين

شن و فهم کاهش یابنده -۲ روابط علت و معلولي در  ازمان كاملا مشخص  فنآوری غیر رو

 .نیستي يك بانك اطلاعراتي مكفي براي ا تفاده در فرآيندتص یم در د ترس نیست

بعلاوه، كاركنان  .ع لكرد: موقعیت هاي  تتازماني، ناشتتي از ع لكرد اعضتتاي  تتازمان ا تتت-۳

  ديبراي تص یم گیري در اختیار دارن ه واره  رشان شلو  ا ت و تنرا وقت محدودي را

بجاي پرداختن به يك جريان هاي رويدادها يكي ديگر از مشتتخصتته هاي اين مدل، پرداختن به 

شنا ايي آن رويداد مجرد ا تي اين ب س له كه  صورب منطقي با يك م دان معنا ت كه ما ب

ابتداي راه و انتخاب راه حل انتراي آن ا ت روبرو نیستیمي در حقیقت م كن ا ت كه شنا ايي 

شندي م كن ا ت يك ايده  س له م كن ا ت كه با يكديگر در ارتباط نبا س له و راه حل آن م م

یكه اصلا چنین مس له اي مشكل ما نباشد و بر عكس اي براي حل مس له به میان آيد در صورت

ستقل  ص ی اب، نتیجه جريان هاي م س له م كن ا ت كه به نتیجه اي نر یمي ت براي يك م

 :رويدادها در  ازمان هستندي چرار جريان كه ع وما در  ازمانرا وجود دارند عبارتند از

شکلات روزمره  تتازمان مي شتتوندي آنرا مشتتكلاب باعث نارضتتايتي در جريان فعالیت هاي   م

 .نشاندهنده فاصله مابین ع لكرد مطلوب  ازمان و فعالیت هاي روزمره هستند

يك راه حل عبارتستتتت از ايده اي كه فردي براي اقتباس و ا تتتتفاده در   راه حل های بالقوه

 تتازمان پیشتتنرادمي ن ايدي مرم اين جا تتت كه در اين مدل راه حل ها به مشتتكلاب وابستتته 

 .نیستند

شارکت کنندگان شاركت كنندگان دراين مدل كاركنان  ازمان هستند كه برخي جديدا   م م

ا تتخدام شتده اند و برخي جديدا بازنشتستتهي اما نكته اين جا تت كه هركدام از آنرا به نوعي 

 .خاص و منحصر بفرد به مس له مي نگرند

صت های انتخاب صتراي انتخاب در اين مدل به مواقعي   فر شود كه  ازمان به فر گفته مي 

تصتت یم گیري پرداخته ا تتتي ه انطور كه گفته شتتدن جريان هايي از مشتتكلاتو راه حل ها و 

 ه چنین اعضاي  ازمان بصورب مجزا د رحال جاري شدن هستندي
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د با بناگاه يك مدير درمي يابد كه يكي از راه حل ها به يكي از مشتتتكلاب نزديك و مي توان 

 .مشاركت تعداي از كاركنان  ازمان آن مشكل را حلاجي و به تص یم د ت يابد

اين چرار مفروم بصتتورب چرار رودخانه در  تتازمان جاري هستتتند و براه خود ادامه مي دهندي 

 .تنرا در يك نقطه خاص آنرا به يكديگر مي ر ند و آن نقطه مركز تص یم گیري ا ت

 :ا اس ظرف زباله براي تص یم گیري در  ازمان عبارتند ازپیامدهاي مدل تص یم گیري بر 

راه حل هايي م كن ا تتت كه پیشتتنراد شتتوند بدون آنكه اصتتلا مشتتكلي در آن زمینه وجود  -

 .داشته باشد

 .انتخاب هايي م كن ا ت اتخاذ شود، بدون آنكه مشكل  ازمان به راه حل بر د -

 .آنكه راه حلي براي آن پیدا شودمشكل م كن ا ت ه چنان باقي ب اند، بدون  -

 يم كن ا ت كه چند مشكل حل شوند -

  

 رویکردهای تصمیم گیری

رویکرد و  رویکرد هنجاریرويكرد تصتت یم گیري مي تواند از دوجنبه اصتتلي برر تتي شتتودي 

 . توصیفی

يا ك ي تاكید بر تعیین ارزشراي مشخص براي پارامترهاي مس له و حل آن  رویکرد هنجاری

صیفي يا كیفي  شخص را داردي در مقابل، چارچوب كار تو شرا يا يك ارزش م براي طیفي از ارز

تلاش ن ي ن ايد كه عوامل را دره بندي كند بلكه بدنبال بیان آنرا در عباراب كلي بوده و حل 

 .ي مي باشدمس له بر ا اس آنرا مبتن

 :مي توان تقسیم بندي مربوط به تص یم گیري را به  ه د ته كلي در ارتباط دانست

 تص یم گیري عقلايي-۱

 تص یم گیري رفتاري-۲

 تص یم گیري باز -۳

  

 تصمیم گیری عقلایی

ص یم گیري عقلايي ص یم فرد در ت بدين معني ا ت كه بازيگر  یا ي با انتخاب روبرو ت ت

واره تص ی اتي اتخاذ خواهد كرد كه برترين تص یم م كنه بوده و تص ی اتي گیريراي خود ه 

 يا ت كه امكان و احت ال نیل به اهداف و مقاصد او را به حداكثر مي ر اند
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 هنگامي تص یم گیري عقلايي ا ت كه تص یم گیرنده

 .در باره موضوع تص ی ي گیري اطلاعاب كامل دارد -۱

قادر ا تتت خوا تتته ها و اويت هاي خود را بر حستتب مطلوبیت و مفید بودن آنرا به ترتیبي  -۲

 .منطقي درجه بندي ن ايد

قادر ا تتتت از میان شتتتقوه و راه حلراي مختلف راهي را برگزيند كه مطلويبت او را به  - ۳

 يحداكثرمي ر اند

البته بايد خاطر  هد، مراحل مختلف تصتت یم گیري در مدل عقلايي را نشتتان مي د(۲شتتكل )

  ينشان  اخت كه چنین مفروضاتي هیچگاه به تحق  نپیو ت

صورب گرفته  صلي  ص یم گیر به كل اطلاعاب بحث هاي مف اما در مورد بند اول، يعني احاطه ت

صر، ج ع آوري اطلاعاب، كاري زمانگیر و هزينه بر ا تي در عالم واقعیت،  ا تي در جران معا

اري اطلاعاب را با پرداخت هزينه، تریه مي ن ايدي با اين اطلاعاب به تصتتت یم گیر در ابتدا مقد

نتايجي مي ر دي  پس تص یم مي گیرد كه اين اطلاعاب كافي ا ت و يا او مي بايست مقداري 

 يديگر اطلاعاب  فارش دهد

يعني فرض ا ت  .نخستین فرضیه در مدل عقلايي اين ا ت كه اهداف، معین و معلوم مي باشد

شكار مي كه يا  ضح و آ شده ا ت و يا آنقدر وا ص یم گیرنده تعیین و داده  اهداف از قبل براي ت

ص یم  شرايط واقعي ت شد كه هدف گفاري مي تواند به آ اني و  ادگي انجام گیردي اما در  با

 يگیري، اهداف به ندرب معلوم و معین ا ت

قبل بصورب مشخص مي يكي از مشكلاب مدل عقلايي اين ا ت كه فرض مي شود كه مدير از 

داند كه به چه هدفي مي خواهد بر دي در حالیكه در اكثر اوقاب، مدير ن ي داند كه واقعا هدف 

 يچیست و يكي از مسائل مدير تعیین هدف ا ت

ص یم گیرنده بايد ت امي راه حلراي مختلف و م كن  فرض دوم در مدل عقلايي آن ا ت كه ت

ابي دقی  قرار دهدي اما اين تصتتوري واهي و ادعايي بیجا تتت را يافته، تك تك آنرا را مورد ارزي

شنا ايي كرد، چه ر د به اينكه میتوان يك يك آنرا  كه مي توان ت امي راه حلراي مختلف را 

فرضیه  وم اين ا ت كه ت امي نتايج و عواقب ناشي از اتخاذ  يرا به دقت  نجید و ارزيابي ن ود

ص یم برر ي و در نظر  شده ا تي ولي ه انگونه كه ن ي توان ت ام راه و اجراي يك ت گرفته 

حلراي م كن را يافت، ه انگونه نیز ن ي توان ت امي نتايج ناشتتتي از انتخاب و و اجراي آنرا را 

پیش بیني ن وده و در نظر گرفتي آينده پديده ايستتت با ماهیتي نامعلوم و غیر قابل پیش بیني 

لا مط  ن باشتتد كه ت امي اثراب و تبعاب ناشتتي از هر و هیچ تصتت یم گیرنده اي ن ي تواند كام

 يتص ی ي را مي دانسته ا ت
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ص یم گیر، منافع  ازماني و  صي فرد ت شخ نكته ديگر آن ا ت كه بنابر مدل عقلايي، منافع 

ضادي ندارندي شته و با يكديگر تباين و يا ت شور ه گي در يك  و و جرت قرار دا  منافع ملي ك

درحالیكه در ع ل اين چنین نیست و در اكثر اوقاب منافع شخص و منافع  ازمان و يا كشور با 

 ييكديگر متفاوب مي باشند

ونكته آخر آنكه در اين روش فرض مي شتتتود كه هیچگونه محدوديت از لحاظ زمان و هزينه 

 يندارد

  

  تصمیم گیری رفتاری

رنده در تجزيه و تحلیل كامل مستتائل هنگامیكه محدوديت هاي ذهني و شتتعوري تصتت یم گی

آشتتكار مي شتتود، و هنگامي كه ناتواني او در ا تتتفاده كامل از اطلاعاب و در تركیب، پردازش و 

ع ل آوري اين اطلاعاب تشتتخیص داده مي شتتود، زماني كه مشتتاهده میگردد كه اكثر مستتائل 

یم كه ازمه ج ع آوري داراي ماهیتي غامض و پیچیده ا ت، و  رانجام هنگامي كه در مي ياب

و كسب اطلاعاب، تح ل هزينه هاي  نگیني ا ت،   والي كه طبیعتا به ذهن متبادر مي شود، 

آن ا ت كه تحت اين شرايط، اصوا برخورد يك مدير با مس له تص یم گیري چگونه مي تواند 

 باشد و مدير چگونه مي تواند تص ی ي اتخاذ ن ايد كه برترين تص یم باشد؟

در مدل رفتاري تص یم گیري، هربرب  اي ون  عي مي “عقلایی محدود “شنراد مفرومبا پی

در تحقی  اولیه در  تتالراي قبلتر، مارچ و  تتاي ون تعريف  ن ايد جوابگوي اين مستت له باشتتند

سان محدود ا ت و  محدودتري از مفروم عقلايي ارائه مي دهندي اين دو معتقدند كه عقلانیت ان

ز محدوديتراي ذهني و شتتعوري انستتان ا تتت و هرگونه بحثي در باره اين محدوديت ناشتتي ا

مكانیزم تص یم گیري بايد با علم براين واقعیت باشدي بنابراين، محیط هاي  ازماني و اجت اعي 

در اين  يكه تصتت یم گیرنده در آن قرار گرفته ا تتت، در شتتیوه و نحوه تصتت یم گیري او موثرند

ص یم گیر پس از آنكه معی ارهاي نه چندان كاملي را براي حل مس له در نظر گرفت، به روش، ت

اور ا برانگیزد، كار تحقی  د رمورد آلترناتیوها را رها رضتتايت مجرد ر تتیدن به يك راه حل كه 

بصورب ش اتیك اين روش را نشان مي دهدي ( ۳شكل ) يكرده و مس له را خات ه يافته مي داند

 خن به میان مي آوردي اين مدل بر  عقلانیت بافتاریدل مارچ اين ايده را گسترش داده و از م

اين باور ا ت كه مردم در زمان تص یم گیري، در زير فشار هاي يك محیط پیچیده كه متاثر از 

شند و در عین حال در اين  ص یم گیري ا ت مي با ص ی اب و معیارهاي ت سیاري ديگر از ت ب

 موقعیت اطلاعاب محدود و زمان محدودي را در د ترس دارندي 
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سائل براي  شته، م شفاف قرار دا ص یم گیري، در محیطي كاملا غیر بزبان ديگر مردم در حالت ت

ستقیم و كل پرو ه در يك محیط  شن نبوده، ارتباط مابین راه حل هاي مختلف غیر م آنرا رو

شه بر مبناي يك  ي یا ي رخ مي دهد ص یم گیري ه ی  اي ون معتقد ا ت كه انتخاب و ت

شده از موقعیت واقعي انجام میگیردي به عقیده نیوول و  اي ون، مدل  محدود، تقريبي و  اده 

شد ص یم گیرنده، واقعیت را چه تشخیص داده با ستگي به آن دارد كه ت يعني م كن  .واقعیت ب

 يا ت آنچه تص یم گیرنده واقعیت تشخیص داده، واقعیت نبوده و يا ه ه واقعیت نباشد

يك تص یم گیر در  طح  ازمان، دولت و يا در  طح بین ال للي با آن  مسائل و مشكلاتي كه

روبرو تتت مع وا بقدري پیچیده و غامض ا تتت كه مدير بعنوان يك انستتان و با محدوديتراي 

انساني خود، توان روياروئي و غلبه بر آن را ندارد و بناچار به  اده  ازي متو ل مي شودي  اده 

ع وا مدير بجاي  عي در يافتن برترين راه حل،  عي مي كند  ازي به معناي آن ا ت كه م

سنده ن ودن به راه حل منا ب و  كه به راه حل منا ب د ت پیدا ن ايدي قناعت به يافتن و ب

ص یم گیري را ع لي تر و آ انتر مي  ستجو براي يافتن برترين راه حل( ت كافي )بجاي ادامه ج

 .ن ايد

ا تي اوريلي، كه به  نتایج محدوديكي ديگر از مدلراي مطرح در تص یم گیري رفتاري، مدل 

اول آنكه تص یم گیرندگان ع دتا نتايجي در “توصیف اين مدل پرداخته ا ت، چنین مي گويد: 

اين  ي ازمان را ترجیح مي دهند كه منعكس كننده اهداف  ازمان و اهداف فردي خودشان ا ت

كه بجاي طي ن ودن پنج گام تص یم گیري بترتیبي كه در گفشته بدانان اشاره بدان معنا ت 

ن وديم، م كن ا ت كه برخي پرو ه تص یم گیري را ازانترا بدان بپردازند و پس از شنا ايي 

 ييك يا چند نتیجه دلخواه آنان، پرو ه تص یم گیري را محدود بدين نتايج  ازند

تص یم  ازي مانند برخي ديگر از مفاهیم در ت وري  ازمان، بنابراين مي توان نتیجه گرفت كه 

نقش در اينصورب ييك  اخت مصنوعي، يك مفروم روان شناختي از تعامل تعرد و ع ل ا ت

در تص یم گیري برجسته مي شوديتص یم گیري چنان با خصوصیاب رواني تص یم  شخصیت

و مورد مطالعه قرار دادي عوامل و گیرنده آمیخته ا ت كه ن ي توان يكي را بدون ديگري مطرح 

عناصر شخصیتي از قبیل خل  و خوي، هوش، انر ي، بینش و نگرش و احسا اب مدير ، ه گي 

بنابراين از ديدگاه روانشنا ي اجت اعي،  .در تص ی اتي كه او اتخاذ مي ن ايد، نقش موثر دارند

نده یاب انسان تص یم گیرمطالعه فرآيند تص یم گیري مي بايد با درنظر گرفتن ت امي خصوص

 .انجام گیرد
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میان انستتانرا تفاوتراي بستتیاري وجود داردي از ج له تجربیاب آنرا يكي نیستتت، درجه ريستتك 

ست، اي ني، ه ان ارزش را براي ه ه ندارد و ه ه افراد به يك اندازه  سان نی پفيري در ه ه يك

وجود تفاوتراي فردي میان انستتانرا در اين ا تتت كه معاشتترتي و اجت اعي نیستتتندي اه یت 

برحسب اين تفاوترا تعبیر و تفسیر و  -يعني آنچه كه فرد بر ا اس آن تص یم میگیرد-اطلاعاب

 يفر یده مي شوند

و روبرب كان، شتتتخصتتتیت تصتتت یم گیرنده و مكانیزم هاي رواني  طي بحثي جامع، دانیل كتز

از در تصتتت یم گیري مطرح مي ن ايند و معتقدند كه انديشتتتیدن را يه عنوان عوامل زمینه  تتت

انديشتته انستتان و در نتیجه، تصتت یم گیريراي او، تابع مج وعه اي از عوامل مختلف ا تتت كه 

 :مر ترين آنرا به شرح زير مي باشد

 .انسان و تص یم گیري هاي انسان تحت تاثیر موقعیت او در فضاي اجت اعي ا ت-۱

ص یم گیري از ال-۲ گوگیري از گروه هاي برون  ازماني ا تفاده كرده و حتي برخي مدير در ت

 .اوقاب از افراد خارج از  ازمان هويت پفير مي شود

 .در انسان ها ت ايل به نزديك بیني ذهني وجود دارد-۳

 .انسان غالبا به  اده  ازي علل  ببي مي پردازد-۴

  

 :تصمیم گیری باز

ي ع ومي  یستم ها بنا شده ا تي در اين مدل، رابطه مدل باز تص یم گیري با ا تفاده از ت ور

شده ا تي بعبارب  ص یم گیري در  ازمان و محیط پیش بیني  ستم ت اي دوطرفه میان  ی

ديگر، در اين مدل، محیط و ت امي عوامل محیطي موجود در آن،  تتیستتتم تصتت یم گیري را 

تحت تاثیر قرار مي دهدي در  تحت تاثیر قرار مي دهد و تصتت یم گیري نیز به نوبه خود محیط را

اين مدل، چرره واقعي تري از تص یم گیرنده تر یم مي شودي زيرا او موجودي جدا و مستقل از 

ص یم صیت ت شخ ش ار نیامده ا تي ه چنین  ص یم گیري به  گیر از ج له عوامل  محیط ت

 .مر ي دانسته شده ا ت كه تص یم يگیري را تحت تاثیر قرار مي دهد

شدي در مدل باز ، منظور از مد ص یم گیري مي با ص یم گیري ، ارائه مدلي ع لي براي ت ل باز ت

ص یم گیري را در اختیار دارد،  ص یم گیرنده ت ام اطلاعاب ازم براي ت ست كه ت ديگر فرض نی

ديگر فرض نیست كه تص یم گیري او ه یشه بر ا اس منط  و ا تدالي خطا ناپفير اتخاذ مي 

ت كه ه یشتته در اثر هر تصتت ی ي كه او میگیرد، برترين نتايج عايد شتتود، و ديگر فرض نیستت

میگرددي ه چنین، تصتتت یم گیرنده، و بخصتتتوص منافع، انگیزه و اهداف او، عاملي مرم در نوع 

 تص یم گیري هاي او بش ار آمده ا تي
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بنابر اين، شخص تص یم گیرنده، ا تعداد او براي آموختن از تجربیاب و ه چنین توانائي او در  

ص یم گیري موثر  شده ا ت كه در ت سته  ه اهنگ  ازي خود با محیط، از ج له عواملي دان

 .ن ونه اي از يك مدل باز تص یم گیري ا ت( ۴شكل ش اره )يخواهد بود

  

 :تصمیم گیری گروهی

گیري گروهي مي توان گفت كه كیفیت تصتت یم گیري گروهي از كیفیت تصتت یم در تصتت یم 

سیار بیشتر  گیري فردي بااتر ا تي چراكه ج ع دانش و اطلاعاتي كه در گروه مت ركز ا ت، ب

از دانش و اطلاعاتي ا تتتت كه در يك فرد به تنرايي وجود داردي ديگر آنكه در تصتتت یم گیري 

 .نوع تر براي حل مس له ارائه مي شودگروهي، راه حل هاي بیشتر و مت

ولي بايد توجه داشت كه در هرحال، تص یم گیري گروهي، ض انتي براي تص ی اتي با كیفیت 

ستگي به تركیب  ص یم گیري انفرادي، ب ص یم گیري گروهي بر ت سبي ت ستي امتیاز ن عالي نی

وهي موجود ا ت تكنیك هاي متعددي در تص یم گیري گر يگروه تص یم گیرنده خواهد داشت

 .اشاره داشت تكنیك دلفاي“و  طوفان مغزها“كه از آنرا مي توان به روش 

قصد آن نیست كه تص یم گیري گروهي در اين جا شكافته شود، اما بايد در نظر داشت كه در 

اين روش از تص یم گیري، موانع، مشكلاب، آفاب، دام ها و تله هاي متعدد وجود دارد كه تعداد 

ص یم گیري فردي ا تو كیفیت آ شان  .نرا متفاوب از ت يكي از اين آفاب، توجه بیش از حد ن

ص یم گیري را از حالت پويايي و  دادن به اج اع و اتفاه نظر در ج ع ا ت كه در اكثر اوقاب، ت

صحیح منحرف مي  ازد سیر  نكته ديگر رابطه معكوس مابین بازدهي و حصول اج اع ا تي  م

ه از يك ه كار  تتازماني ديگر نظر او را اراجع به تصتت یم خودمان بدانیم، هر بار كه ما مايلیم ك

 يبه ه ان میزان ما زمان و امكاناب ديگر بیشتري را صرف اتخاذ تص یم مي ن ائیم

  

 :مدلسازی برای تصمیم

ص یم گیري، به كارهاي  اي ون باز مي گرديمي به نظر  سازي ت شناخت برتر پرو ه مدل براي 

موضوع اجرا  .تص یم گیري داراي  ه فاز مجزا ت: اطلاعاب، طراحي و انتخاب  اي ون، پرو ه

جرياني  ا ت آمده   بعدها به اين  ه فاز اضافه شدي مفروم تصويري پرو ه مدلسازي در شكل

از فعالیترا از اطلاعاب تا طراحي و  تتپس انتخاب جريان دارد، اما در هر فاز م كن ا تتت كه ما 

بازگرد فاز قبلتر  له به  ته و مستتت  مايش قرار گرف یت محیط مورد آز فاز اطلاعاب، واقع يمي در 

 مشخص و تعريف مي شودي در فاز طراحي، مدلي كه بیانگر  یستم باشد،  اخته مي شودي
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اين كار با  اده  ازي واقعیت و ه چنین نوشتن روابط مابین متغیرها امكان پفير ا تي آنگاه  

فاز انتخاب شتتامل راه حل براي مدل  يمدل تو تتط معیارهاي ارزيابي مورد تائید قرار مي گیرد

صورتي از  ست، بلكه راه حلي براي  صلي ما نی س له ا شت كه اين راه حل م ا تي بايد توجه دا

ا ت كه در مدل ما باز تعريف شده ا تي اين راه حل در مدل تست مي شودي آنگاه كه مس له 

راه حل پیشنرادي موجه بنظر ر ید، اين راه حل براي اجرا آماده ا تي اجراي موف ، يعني حل 

، پرو ه مدل (۵شكل ) يمس له اصلي ماي شكست ما را مجددا به پرو ه مدلسازي  وه مي دهد

 يیري را نشان مي دهد ازي براي تص یم گ

  

 :مدل مطلوبیت مورد انتظار

مدل مطلوبیت مورد انتظار كه يك مدل عقلايي رفتاري ا تتت، بو تتیله روانشتتنا تتان معرفت 

شان مي دهد كه  يشنا ي مورد چالش قرار گرفته ا ت شاب و ه چنین نظر  نجي ها ن آزماي

اختیار آنان قرار داده ا تتت مردم براي تصتت ی اب  تتاده خود از روشتترايي كه مدل عقلايي در 

ص یم را به  شینه ن ودن مطلوبیت ، مردم اكثرا تاثیراب و نتايج ت ا تفاده ن ي كنند و بجاي بی

د ت مي زنندي  ب به يك تحقی  ه ه جانبه و كل گرعنوان چارچوب بر مي گزينندي آنرا به ندر

ص یم گیري احتراز مي ن اي ند، زيرا محدوديت هاي مردمان عادي، از محا باب پیچیده براي ت

آيا اين محدوديت ها  يع لكرد ادراک بشري با محا باب پیچیده رياضي در ذهن ه خواني ندارد

بدانرا پرداخته مي شتتتود؟ توانايي انستتتان براي  ه انرا تتتت كه در بحث مدل عقلايي محدود

تعريف مي محا به و ا تنتاج محدود ا ت، اما مدل عقلايي محدود به ندرب دقی  و موشكافانه 

شباهت عجیبي با  شود،  صورب دقی  و كامل مطرح مي  شودي وقتي كه مدل عقلايي محدود ب

وقتیكه كه بازيگران اجت اعي، در پي پیدا ن ودن هزينه  يرفتار هنجاري مدل هاي عقلايي دارد

هر كدام از فعالیتراي خود هستتتند، اولین راه حل قابل قبول را مي پفيرندي بستتیاري از معرفت 

نا ان، بر اين عقیده اند كه ت وري مطلوبیت ، هنجاري و تجويزي ا تي بنابراين، علیرغم آنكه ش

اين ت وري ايده آل ا ت، اما بصورب واقعي پرو ه تص یم گیري را بیان ن ي ن ايدي نظريه ديگر، 

 عنوان يك بديل براي مدلراي عقلايي مطرح گرديدي در دوران ما كه دوره تخريب ت وري دورن ا

شود و ا گري شناختي رايج ا ت كه به انتخاب عقلايي ح له  شنا ي   ت، اين موضوع در روان

یت مورد  رفا، ت وري مطلوب قت گرددي مع پفير آن مواف هاي اطلاه  يت  با محدود يد  بدون ترد

انتظار با چارچوب پفيري مستتائل و تو تتعه و انكشتتاف راه حل ها تعامل ن ي ن ايدي در ه ین 

ست، اما احت اا  ود آور ا ت، رابطه، بجاي انتخ اب راه حل هايي كه ه ه اجزاي آن معلوم نی

سانرا آن راهي را بر مي گزينند كه در د ترس ا تي اين يكي از ابعاد راه حل ا ت كه تنرا  ان

 .در روانشنا ي شناختي مطرح میگردد
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 عوامل فرهنگی و اجتماعی

ه چون اتزيوني و كول ن اين چنین بحث مي ن ايند كه عوامل فرهنگي نرايتا، جامعه شنا اني 

و اجت اعي، معرف متغیرهاي اصتتلي تصتت یم گیري هستتتندي اتزيوني مي گويد كه تصتت یم تنرا 

شودي  ستقل از زمینه خود انجام  ست )مانند اختیار در برابر جبر( كه بتواند م يك امر انفرادي نی

ص یم گیري نیاز به توجه ن ودن شنا ايي پیامدهاي  ت شته و ه چنین  شرايط فرهنگي دا به 

 :متعددي از قبیل زير دارد

 عوامل اجت اعي مانند پی ان هاي مابین د ته ها و گروه ها-۱

 .(به  اختار اجت اعي معروف ا ت  ازمان اجت اعي)كه در جامعه شنا ي كاركردگرايي-۲

 تعرداب اخلاقي و ارزشراي ايدئولو يك -۳

 خصیت هاي فردياحسا اب ش-۴

اضتتتافه بر اين، اتزيوني عقیده دارد كه افراد كاركرد هاي مطلوبیت چندگانه دارند، زيرا اهداف 

ستند و گاه از حد خود فراتر مي روند س، برعكيمتعدد دارند و اين كاركردها با يكديگر نزديك نی

افراد در اهداف  بازيگران  تتیا تتي در شتتبكه هايي از افراد كه بعضتتا با هم تداخل دارند و اين

مربوط به اين لحظه كه براي منظور خاصي در نظر گرفته شده،  ریم هستند، مشاركت دارندي 

منظور از د تتتجاب، گروه هاي غیر ر تت ي هستتتند كه مي آيند و در كنار  تتاختار نرادهاي 

 حكومتي ن ايان شده و مي روندي فاكس و برامفیلد اين د تجاب را مج وعه اي از افراد مشخص

 يبا اهداف چندگانه كه بدنبال كنش طرفدار  ازمان خود مي باشند، مي نامند

علیرغم ت امي مطالب فوه، تص یم گیري در  یا ت خارجي بصورب كلي هم در گروه مدلراي 

روانشنا ان  یا ي گرايش به دو  .عقلايي و هم در گروه روانشنا ي شناختي مطرح شده ا ت

ان و يا رفتار  تتیا تتي مردم را دارندي بعبارب ديگر، ت ركز شتتاخه ن ودن و  تتپس مطالعه نخبگ

آنان ه راه با محدود  تتتازي زاويه ديد خود به تنرا بازيگران و مفاكره كنندگان در بااترين 

 طوح  لسله مراتب  یا ي و يا توجه مكفي بر روي تر یم طرز تلقي هاي عامه مردم و خل  

را داده اند كه در ” انسان بزرگ تاريخ“يشه نگار لقب مردم شنا ان به اين اند يو خوي آنان ا ت

 يا ت برابر قاعده كلي فرهنگ محوري
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 :مهمترین مفاهیم در مدل رفتاری تصمیم گیری سازمانی 

مر ترين مفاهیم تصتت یم گیري  تتازماني كه در بخش رفتاري قرار دارند، عبارتند از شتتبه راه 

 يو آموزش  ازماني اجتناب نامط  ن، تحقی  موضوعيحل منازعه، 

ضاء اهداف : شبه راه حل منازعه ضاي خود ا ت كه اين اع يك  ازمان ن اينده ائتلافي از اع

متفاوب و قدرب غیر متعادل جرت تاثیرگفاري بر روي اهداف  ازمان دارندي اهداف  ازماني با 

قدي ي تغیی هداف متعدد اعضتتتاي ورود كارمندان جديد و خروج كارمندان  ر مي كندي بین ا

 ازمان به نوعي مخاص ه وجود داردي حتي اگر اهداف شخصي افراد را كنار بگفاريم، بین بخش 

و واحد هاي  تتازمان مانند تولید، فروش و موجودي تناقض وجود داردي اين تناقضتتاب از طري  

 .جه مرتب به اهداف ه روش قابل حل ا ت: عقلانیت محلي، قواعد تص یم قابل قبول، تو

بازار، عرضتتته  :اجتناب نامطمئن تار  نامط  ن زندگي مي كندي رف  تتتازمان در يك محیط 

ص یم گیري  ازماني مي  كنندگان،  رام داران و حكومت غیر قطعي ا تي ت وري رفتاري ت

سك و بي اط یناني به براي ارزش مورد  سیري را تعقیب مي ن ايد كه از ري گويد كه  ازمان م

ر اجتناب ن ايدي ع وما، يك تصتت یم گیر حاضتتر ا تتت كه كه كاهش ارزش مورد انتظار را انتظا

بپفيرد و در عوض اط ینان نتیجه بااتر برودي يك شخص احت اا بیشتر مايل ا ت كه ده دار 

درصد، اگرچه ارزش مورد انتظار ۱۲درصد بد ت آورد تا صد دار را با احت ال  ۹۰را با احت ال 

شتر شتر  دومي بی شندگان و براي بد ت آوردن  رم بی ا تي در مورادي از تباني تو ط فرو

بازار،  تتود توط ه گران بیشتتتر ن ي شتتود، بلكه نفع اصتتلي آنان در اين ا تتت كه نااط یناني را 

كاهش مي دهندي چند روش حقوقي براي اجتناب از بي اط یناني عبارتند از: بازخور كوتاه مدب 

  يفاكره شدهو چرخه واكنش، محیط م

تحقی  براي يافتن راه حل بخاطر آن ا ت كه مس له و مشكلي وجود دارد : تحقیق موضوعی

كه مايل به تص یم گیري در مورد آن هستیمي احت اا ما خیلي كم با تحقی  برنامه ريزي شده 

اي مواجه مي شويم كه بخاطر حل مشكلي نباشدي ت وري رفتاري، تحقی  در مورد مس له را بر 

 :مبناي دو قاعده زير مي داند

تحقی  در محلرايي كه نزديك به بی اري و يا راه حل هستتتتندي بعنوان مثال، عدم توفی  در -۱

 .ر یدن به هدف فروش، باعث شروع تحقی  در دپارت ان فروش و برنامه فروش خواهد گشت

ر آ یب ماني بیشتاگر تحقی  فوه به نتیجه نر ید، برر ي را به اولین منطقه كه بلحاظ  از-۲

پفير ا ت گسترش مي دهیمي مناط  آ یب پفير مناطقي با منابع بي فايده )مثلا پر نل بیش 

ستند و يا مناطقي با اهدافي كه ر یدن به آن اهداف را ن ي توان ك ي كرد )مانند  از اندازه( ه

 يبخش پژوهش(
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سازمانی تطبیقي در طول زمان نشتتان مي دهندي  تتازمانرا  تتازمانرا از خود رفتار : آموزش 

اهداف خود را تغییر داده و بر ا تتاس تجربه، مستتائل خود را بازبیني مي ن ايندي  تتطوح آرماني 

)مورد انتظار( اهداف، در عكس الع ل به تجربیاب و نتايج تغییر مي ن ايندي در حالت مطالعه، 

آيد، با اين تفاوب كه اگر د تاوردها افزايش   طوح آرماني بااتر از نتايجي ا ت كه بد ت مي

پیدا كند،  طوح آرماني از نتايج عقبتر خواهدافتاد و اگر د تاوردها به كاهش میل پیدا كنند، 

شه بااتر از  طح نتايج خواهند بودي اين پديده ها   طوح آرماني نیز كاهش مي يابند، اما ه ی

زيرا برنامه ها ه واره منعكس كننده  تتتطوح  براي برنامه ريزي و كنترل با اه یت هستتتتند،

آرماني هستتتندي كنترل )مانند نوشتتتن گزارش(، مي تواند داراي پیامدهاي مثبت و يا منفي بر 

سته به  طوح آرماني كه  شدي البته مثبت و يا منفي بودن آن ب شته با روي عرضه د تاوردها دا

 .مورد ارزيابي قرار گرفته ا ت، مي باشد

 تدریجیتصمیم گیری 

شي رهن ون مي  ازد  ضاء ما را به اين رهیافت افزاي مج وعه اي از مفاهیم مربوط به اقناع و ار

كه تصتت یم گیري در  تتازمان در تغییراب كوچك در محدوده  تتیا تتت ها و رويه هاي فعلي 

محصور ا تي تاكید، ه واره بر تصحیح و يا بربود  یا ت هاي موجود و كنش ها تي میدان 

ي ما خیلي باريك ا ت و منعكس كننده تواف  گروه هايي ا ت كه در مواضع نفوذ و انتخاب ها

ص یم گیري ه انا تواف   قدرب قرار دارندي در حقیقت، معیار اقناع كننده براي ا تراتژي هاي ت

ص یم گیري تدريجي بر روي عوامل  یا ي و اجت اعي ك تر مت ركز  .و اج اع ا ت مدل ت

شتر متوجه ترت س له شده و بی یب  اختاري فعالیت هايي ا ت كه مي تواند به راه حل يك م

علم كورمال كورمال راه “اين رهیافت ه ان ا ت كه تو ط لیندبلوم در مقاله خود به نام  يبر د

برخي از ا تتاتید از اين مدل در زبان فار تتي به نام مدل ي در مورد آن بحث ن وده ا تتت” رفتن

شی  صمیم گیری روی صاده ا ت و هم در مورد  ينام برده اندت اين مدل هم در مورد حكومت 

ستدل رهن ون مي  ازد: در زماني كه  ضوع ما را به يك ا تراتژي م  ازمانراي بزرگي اين مو

ند بزرگ و كلي باشتتتد، طبیعت  اج اع براي تغییراب مورد نیاز ا تتتت و تغییراب نیز ن ي توا

دنبال تغییراب ا ا ي در  یا تگفاري و تدريجي تغییراب به ما مي گويد كه، زماني كه ما ب

ست ستیم ا تفاده از اين ا تراتژي منا ب نی نكته ديگر آن ا ت كه به ي فعالیت هاي خود ه

نظر لیندبلوم، تواف  در باره يك  یا ت، شرط كیفیت آن ا تي يعني اگر ه گان بر اتخاذ يك 

شند، اين تواف  به معناي اين ا ت كه آن  یا ت، خوب و از   یا ت خاص تواف  كرده با

 .كیفیت باايي برخوردار ا ت
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اين فرمول كه تواف  معادل با كیفیت ا تتت در جوامع دمكراتیك از جفابیت خاصتتي برخوردار 

ص یم گیرنده كاملا عكس آن چیزي ا ت كه مدل  شرايطي، رفتار ت ا تي گاهي اوقاب تحت 

 یم گیرنده قدم به راهي گفارده كه بريدن و برگشت از آن لیندبلوم پیش بیني مي كندي گاه تص

اتزيوني از يك مدل تصتت یم يبستتیار دشتتوار ا تتت، حتي موقعي كه ه ه چیز، چنین حكم كند

ياد مي كند كه در تاريخ  ابقه دار ا تي او روش تدريجي  تصمیم گیری متواضعگیري به نام 

شتن  شر از دا شده و اذعان مي دارد كه ب شي مي داند كه بر روي تغییراب جزئي مت ركز  را رو

ه ه اطلاعاب در هر مورد برتر ا تتت ناامید باشتتدي در عوض منا تتب ا تتت كه هر مقدار كه از 

مانند پزشكان كه هیچگاه خود را ه واره متعرد  اطلاعاب قابل د ترس بود را بكار بريمي در ت

به اولین تشخیص خود درمورد بی اري مريض ن ي دانند، بلكه با ا تفاده از روش  عي و خطا، 

روز بخورد و اگر افاقه نكرد، دارو را به  y از دارو را در x به بی ار پیشتتتنراد مي كنند كه مقدار

د از ه ین راه در تصتت یم  تتازي هاي خود ا تتتفاده مديران نیز مي توانن .تغییر دهد z مقدار

اتزيوني پیشتتنراد مي كند كه  تتازمان  يكرده و انعطاف و تطاب  خود با محیط را افزايش دهند

يك ا تتتراتژي تلفیقي را براي تصتت یم گیري در مواقعي كه براي تصتت ی اب كوچك از الگوي 

م گیري تدريجي در تصت یم گیري يكي از محستناب تصت یي تدريجي برره مي برد، اتخاذ ن ايد

شان مي دهد ص یم و بازدهي  .گروهي خود را ن ضاد ر یدن به يك اج اع در مورد يك ت در ت

فرآيند تص یم، برخي از صاحبنظران به اين نتیجه ر یده اند كه مطرح ن ودن تدريجي مسائل 

رحله اي را الگوي تصتت یم گیري م( ۶شتتكل )ي و جلب تواف  ه كاران در  تتازمان موثرتر ا تتت

 ينشان مي دهد

  

 تصمیم گیری در بحران

مفروم كلي بحران اشتتاره به وضتتعیتي ا تتت كه در اثر بروز يك حادثه غیر مترقبه دگرگون مي 

وجه به بحران به عنوان يك ي شتتودي اين حادثه م كن ا تتت يك رويداد بالقوه يا بالفعل باشتتد

دهد، بي شتتباهت به مدل آشتتناي  متغیر وضتتعي كه احت ال يك تصتت یم معین را افزايش مي

واكنش نیستي بحران به عنوان يك عامل محرک ع ل مي كند و تص ی اب -روانشنا ي تحريك

 متخفه واكنش يا پا خ در مقابل تحريك هستندي 
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ص یم گیرندگان، يعني درک -تعريف بحران در مدل تحريك واكنش به كیفیت رفتار و  لوک ت

ا اتشان از علائم محركه و واكنش آنان در مقابل تحريك انجام شده مربوط مي شودي در و احس

 :اين چارچوب، بحران عبارب ا ت از وضعیتي كه

 .هدفراي عالي و حیاتي واحد تص یم گیرنده را ترديد مي كند-۱

 .زمان واكنش را براي اتخاذ تص یم محدود مي كند-۲

 .با بروز ناگراني خود غافلگیر مي كندعناصر و عوامل تص یم گیرنده را -۳

پس  ه عامل مرم در تعريف و تشخیص بحران از ديدگاه روش تص یم گیري نقش ع ده دارند 

 يكه عبارتند از ترديد، زمان و غافلگیري

كارولین ا تت ارب براي تصتت یم گیري در شتترايط بحراني مدلي را ارائه ن وده ا تتتي بنظر وي 

 :شرايط بحراني با مسائل زير در ارتباط ا تماهیت تص یم گیري در 

 .در شرايط بحراني، از قوه درک و توان ذهني و شعوري تص یم گیرنده كا ته مي شود-۱

 .در شرايط بحراني اطلاعاب تحريف مي شود-۲

 .شرايط بحراني موجب آشفتگي و اختلال در تص ی گیري گروهي مي شود-۳

 .موجود، موجب تشديد بحران مي شوداجبار به اطاعت از د توراب و مقرراب 

 يعدم آمادگي براي تص یم گیري در شرايط بحراني بروز مي كند-۵

از طرف ديگر از آنجائیكه در شرايط بحراني مشكلاب اجرا بیشتر خود را نشان مي دهد بنابر اين 

شرايط بحراني،  ضروري ا تي در اين جرت اوا در  شكلاب آن  ضعیت بحراني و م شناخت و

ي دقی  و  تتريع تصتت ی اب ضتتروري ا تتتي ثانیا، اجراء تصتت ی اب نیاز به مستتاعدب و اجرا

پشتیباني ت امي واحدهاي  ازماني و يا دولتي دارد، ثالثا، م كن ا ت برترين تص یم با اجراي 

نادر تتت مواجه گرددي و نرايتا، مع وا در  تتازمانراي بزرگ و دولت، تعداد واحد هاي اجرايي 

ضا موا ستند و در هر واحد اجرايي، امكان، موقعیت، قدرب و توان براي اينكه آن زياد و بع زي ه

 يواحد بر حسب نظر و اختیار خود ع ل كند نیز وجود دارد

بدين دايل، توصتتتیه ها و د تتتتوراتي براي رويارويي و دفع بحران و ه چنین افزايش كیفیت 

 :تص یم گیري و اجراي برتر در زير آورده مي شود

 .ز ر یدن به يك تواف  زودرس و بي موقع در تص ی گیري جلوگیري كردبايد ا-۱

 .بايد از تحريف اطلاعاب جلوگیري ن ود-۲

 .بايد از تص یم گیري غلط در گروه جلوگیري كرد-۳

 .انعطاف پفيري بیشتر ي در د توراب و د تورالع ل ها بوجود آورد-۴

 .براي تص یم گیري آمادگي داشت-۵

 ياجراي تص ی اب شد مانع از شكست در-۶
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شته اي جديد و جالب توجه ا تي  شناختي معرفتي خود ر ص یم گیري در بحران از ديد روان ت

ضیحي  صورب كلي دو گروه از رهیافت هاي نظري در ارتباط با بحران با توجه به متغیرهاي تو ب

ساني مانند مارگارب هرمان به شده ا تي گروه اول وك شنراد  شان مي  پی ضوع علاقه ن دو مو

 :دهند

ند تصتتتوير از خود، -۱ مان مل متعددي از قبیل متغیرهاي متعدد فردي  به عوا تاثیراب بحران 

 .حافظه تاريخي از ع لكرد در بحران قبلي

 تاثیراب بحران بخاطر عوامل موقعیتي مانند برگشت پفيري و شدب ترديداب فعلي-۲

گیري در شرايط بحراني میتواند شامل خصوصیاب ملي، هرمان عقیده دارد كه يك مدل تص یم 

ص یم گیري، متغیرهاي موقعیت و روابط خارجي  عوامل مربوط به حكومت،  اختار و پرو ه ت

كشور باشدي اما او اضافه مي ن ايد كه ويژگیراي شخصي و ت ركز رهبران به مسائل خارجي دو 

ش ند در تلاش ما راي تلفی  عوامل و  اخت ضوع ارز ص یم گیري در مو شناختي ت ن مدل روان

 يبحران ا ت

گروه دوم، افرادي مانند دانیل دراك ن بیشتتتتر به ويژگي هاي موقعیت بحراني توجه ن وده و 

اين د تتتته به محیط مفاكره در  .نتايج بحران را مايل به برون داد چنین متغیر هايي مي دانند

فرومي فرآيند تصتت یم گیري در ، مدل م(۷شتتكل )يمورد بحران توجه جدي نشتتان مي دهند

 .شرايط بحراني را نشان مي دهد

  

 :تصمیم گیری در شرایط تنش روانشناختی

مدل هاي تصتت یم گیري كه تا كنون بدان ها پرداخته ايم، ه گي )بجز تصتت یم گیري بحراني( 

در شتتترايط آرام با پرو تتته منطقي حتي در مواقعي كه به وضتتتعیت عقلايي محدود و يا ديگر 

ديت هاي انساني پرداختیم، پیش مي رفتي اما تص ی اتي كه انسان ها و يا  ازمان ها مي محدو

ص یم به اهداف  ص یم گیر امید قوي دارد كه با اين ت سا اب ه راه ا ت، زيرا ت گیرند، با اح

خود ر تتیده و يا از خطراب و پیامدهاي منفي در امان ب اندي بنابر اين در افراد، گرايشتتاب قوي 

براي ع ل و عكس الع ل وجود داردي نتیجه به نوعي منازعه تصتتت ی ي ا تتتت كه يك  متخالف

منبع مرم براي تنش هاي روحي ا تتتي تنش هايي ناشتتي از منازعه تصتت ی ي باعث معیوب 

 ين ودن پرو ه تص یم مي گردد

منازعه تص ی ي درمواقعي كه قرار ا ت يك تص یم مرم گرفته شود، افزايش پیدا مي كندي اين 

شي از م ضرر هاي نا شود كه احت ال  ص یم گیر متوجه مي  شود كه ت شديد مي  ضوع زماني ت و

هر راه حل تا چه اندازه مرم ا تي به بیان ديگر، هر نوع كه او تص یم بگیرد، برر حال به منازعه 

 تص ی ي دچار خواهد شدي 
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هند كه ت ام راه حل ها نتايج غیر ولي نشتتتانه هاي جدي بی اري زماني خود را نشتتتان مي د

مقبول نیز داشتتتته باشتتتندي اين نشتتتانه هاي بی اري جدي منازعه تصتتت ی ي، نگران كننده، 

شود، لیكن با  يترديدآمیز، نو اني و ه راه با رنج ا ت ص یم ه چنان در جران گرفته مي  اما ت

 يكنار آمدن با نقش ها

  

 :کنار آمدن با نقش ها

شدي اين  مدل منازعه مي تواند شته با ضطراري مانند آتش  وزي و  یل كاربرد دا در مواقع ا

ص یم گیر مورد ترديد واقع  ص ی اتي كه به نوعي اهداف ت مدل ه چنین مي تواند در ت امي ت

 :مي شوند نیز بكار گرفته شودي چرار   وال ا ا ي براي كنار آمدن با نقش ها وجود دارد

 وجود دارد؟ آيا در غیاب يك تغییر، ريسك جدي–۱

 آيا در صورب تغییر، ريسك افزايش پیدا میكند؟-۲

 آيا به انتظار ر یدن به يك راه حل برتر نشستن، واقع بینانه ا ت؟-۳

 آيا زمان كافي براي تحقی  و  نجش وجود دارد؟-۴

اگر پا خ به   وال اول، نه ا ت، بنابراين تغییري نبايد رخ دهدي اگر پا خ، بله ا ت،  پس 

ست، پس بايد تغییر   وال  دوم مطرح ا تي اگر پیامدهاي تغییر محسوس ا ت ولي جدي نی

ص ی يي اگر پیامدها جدي ا ت، بنابراين بايد به   وال  وم  صورب گیرد اما بدون منازعه ت

احت اا برترين راه ا تي اگر  مراجعه ن ودي اگر راه حل برتر امكان ناپفير ا ت، اجتناب دفاعي

ر مي شود امكان پفير بوده و زمان نیز موجود ا ت، ا تراتژي منا ب، پرو ه راه حل برتري فك

هوشیارانه تحقی ، برآورد، و برنامه ريزي اقتضائي ا تي اگر زمان مكفي وجود ندارد )مانند آتش 

 .ا ت  وزي(، برترين راه هوشیاري بیش از اندازه

ي شتتخصتتي كه بر روي يك عكس الع ل به فجايع طبیعي ا تتت ،هوشممیاری بیش از اندازه

ند اطلاعاتي كه  پیامدهاي نامطلوب مورد انتظار يك فاجعه مت ركز مي شتتتود، ديگر ن ي توا

ساس  شاري را اح شخص مي كند كه م كن ا ت اين فاجعه ديگر رخ ندهد را بپفيردي فرد ف م

بدون مي كند كه بايد هرچه زودتر د ت به اقدام بزند و با عجله فعالیت هايي را انجام مي دهد 

 يآنكه ت امي جوانب را  نجیده و يا راه حل هاي ديگر را مدنظر قرار دهد

اجتناب دفاعي بعنوان يكي از ا تتتتراتژي هاي تطبیقي مستتتلط مورد توجه : اجتناب دفاعی

ص یم گیران قرار گرفته ا ت تا از اطلاعاب مزاحم، تفكراب باطل، تحريف اطلاعاب ر یده و  ت

بي توجري گزينشي اجتناب گرددي اگر تص یم گیر احساس ن ايد كه ريسك تعوي  يك تص یم 

 ي كندي كم ا ت، از تعلل و تعوي  اجتناب ن 
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اگر اينطور نباشد، م كن ا ت كه تص یم گیر اصلي، فرد ديگري را مس ول تص یم  ازدي قبل 

از تصتت یم گیري تحت  تترمشتت  اجتناب دفاعي، تصتت یم گیران م كن ا تتت تاكتیك هاي 

ر نباشندي ح ايتي از يك راه حل بروز دهند، اگر منتظر اطلاعاب ديگري راجع به راه حلراي ديگ

پس از تص یم گیري، فعالیت هاي ح ايتي براي كاهش نا ازگاري ادراكي در مورد تص یم بكار 

 :مي رودي موارد زير چند نوع از تاكتیك هاي ح ايتي هستند

 غلو ن ودن در مورد پیامدهاي راه حل مطلوب-۱

 كم اه یت دادن پیامدهاي نامطلوب راه حل مورد نظر-۲

 مخالفنفي حالت هاي -۳

 .بزرگن ايي در مورد دورد ت بودن فعالیت هايي كه پس از تص یم بايد بدان د ت يازيم-۴

 فرض ن ودن عدم توجه جامعه به اين تص یم )در مورد تص ی اب فردي(-۵

            كم ن ودن مس ولیت هاي فردي )در مورد فشار اجت اعي و يا فرمان ها(-۶

 :آفات تصمیم گیری

ا در زندگي تصتتت یم مي گیريم، اما ه گي در تصتتت یم گیري هاي ان موف  درحالیكه ه ه م

نیستیمي آنچه مسلم ا ت عوامل زيادي بر توانايي تص یم گیري ما اثر مي گفاردي تحقیقاتي كه 

كه در زمینه تص یم گیري انجام يافته ا ت، نشان مي دهد كه عامل اصلي موثر بر يك تص یم 

شرايي  صحیح مربوط به رو ا ت كه فرد در ارزيابي گزينه هاي موجود اتخاذ مي ن ايدي گیري 

بجز چند مورد ا تتتثناء، كه فرد در آن از آنچه انجام مي دهد كاملا اط ینان دارد، كلا تصتت یم 

 .گیري ه واره با احت ال ه راه ا تتتي يعني ه واره احت ال موفقیت و يا شتتكستتت وجود دارد

ص یم گیري به  معناي ان ا ت كه هر فرد بايد تفاوب هاي میان گزينه بنابراين، بربود مرارب ت

 يهاي تص یم گیري را افزايش دهد

شود ص یم گیري مربوط مي  ص یاب بد گاهي اوقاب به بخش هايي از پرو ه ت مثلا راه حل  .ت

منفعت -ها خوب تعريف نشتتده اند و يا اطلاعاب صتتحیح ج ع آوري نشتتده و يا تحلیل هزينه

اما گاهي شكست در تص یم گیري به پرو ه آن مربوط نشده، بلكه به  بخوبي انجام نشده ا تي

ذهن تص یم گیر و نقائص آن در انتخاب صحیح باز مي گرددي دام هاي روانشناختي كه بر روي 

 :تص یم اثر مي گفارد عبارتند از

كه ما را به  تت ت وزن دادن بیشتتتر به اطلاعاتیكه زودتر بد تتت مي آوريم مي  تله مهار -۱

 .اندكش

ضعیت-۲ ضعیت فعلي را حتي در مواقعي كه آلترناتیوهاي  حال تله و كه  عي مي كند تا ما و

 .برتري وجود دارد، ترجیح دهیم
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 .كه ت ايل دارد كه اشتباهاب گفشته ما را ابدي  ازد تله هزینه تباه شده-۳

شده -۴ شواهد تائید  شتري براي پیدا كردن كه ما را راهن ايي مي كند كه تله  ستجوي بی ج

اطلاعاب جرت تائید ت ايلاب ذاتي خود داشتتته باشتتیم و اطلاعاب مخالف آن را كم رنگ جلوه 

 .مي دهد

زماني اتفاه مي افتد كه ما يك مستتت له را اشتتتتباه گزارش مي كنیم و ت ام  تله چارچوب-۵

 .پرو ه تص یم گیري را  ست مي كنیم

ني ا ت كه ما به پیش بیني هاي خودمان بیش از اندازه برا مي زما اعتماد بیش از حدتله -۶

 .دهیم

ما را به اين مستتیر مي كشتتاند كه بیش از اندازه در مورد حوادو غیر تله حزم و احتیاط  -۷

 .قطعي متوجه باشیم

كه ما را  تتوه مي دهد كه وزن بیش از اندازه به حوادو چشتت گیر اخیر تله مطالبه مجدد -۸

 يبدهیم

روش تص یم گیري،  ۵تحقی  انجام شده تو ط جنیس و مان، در پي آن ا ت كه نشان دهد از 

ص یم  شرا روش ت چرار روش آن توام با ناآگاهي مورد ا تفاده قرار گرفته و تنرا يكي از اين رو

از آنرا بعنوان تله هاي تص یم گیري ياد  ا تي چرار روش غیر منا ب كه پیت گیري هوشیارانه

 :عبارتند ازمي كند 

 پفيرش بدون كش كش-۱

 تغییر بدون كش كش-۲

 پرهیز تدافعي-۳

 دقت بیش از حد-۴

 معروف ا ت، يعني ACES پیت  پس راه حلي را پیشنراد مي ن ايد كه بعنوان

 فرضیاب، تع   در فرضیاب بوا طه ارائه راه حل-۱

 معیارها، تغییر اه یت ضوابط-۲

 وجودگروه انتخابي، افزايش گزينه هاي م-۳

 پیروي از طرح ع ل شخصي-آغاز-۴
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 تصمیم گیری شهودی 

شرودي (Intuition) وا ه ص یم گیري  دو وا ه اي  (Intuitive Decision making) و ت

هستند كه از اين پس در اين بخش مورد ا تفاده قرا مي گیرندي ابتدا بايد گفت كه براي د ت 

 :چرار روش زير مورد تجزيه و تحلیل قرار مي گیرديازيدن به حقیقت 

 وحي-

 الرام، اشراه و كشف شرود-

 منط -

 روش عل ي-

الرام، كشف شرود و اشراه، راهي ا ت بسوي د ت يابي به حقاي  كه بي گ ان نیاز به كسب 

 تقواي الري، كوشش و مجاهدب در راه پروردگار، مطالعاب بسیار و تفكر فراوان دارد كه بي شك

شف  شراه و ك ش ند نه فقط داراي دانش ا ت، بلكه به ا صیب ه گان ن ي گرددي متفكر اندي ن

 يشرود نیز د ت مي يابد

شراه و كشف شرود جزو روش هاي عل ي تا مدب ها قبل نبود، اما اكنون به صراحت از  الرام، ا

با روش روش عقلايي محدود  .آنان بعنوان برخي از روش هاي پفيرفته شتتده  تتخن مي گويند

 يتفكر شرودي بخشي از فرآيند كشف حقیقت ا تيشرودي به يكديگر نزديك مي باشند

مس له ا ا ي در تص یم گیري تو ط انسان آن ا ت كه م كن ا ت براي يك مشكل راه حلي 

رياضتتي وجود داشتتته باشتتد، اما مدل رياضتتي گرچه وجود دارد، اما آنچنان پیچیده ا تتت كه با 

راه حل حتي غیر م كن ا تي در اين وضعیت به راه حل هاي شرودي رو دانش ما د تیابي به 

مي آوريمي البته درگفشتتتته نیز از اين روش ا تتتتفاده مي گرديد، مثلا در حل مستتتائل بطريقه 

صورب اختیاري از يك نقطه  و يا الگوريتم ح ل و نقل  ی پلكس ابتدا و در فاز اول مي توان ب

ن ا تتت كه در جريان امور روزمره ما ه واره از روشتتراي محا تتباب را شتتروع ن ودي منظور اي

ش ا قرار ا ت كه از برابر مامور گ رک در فرودگاه  شرودي ا تفاده مي كنیمي مثلا زماني كه 

ش ا به   ت ماموري از گ رک مي رويد كه  شه ها خالي ا ت، اما  بگفريد، درحالیكه ه ه گی

اي مي رويد كه تعداد ك تري در آنجا منتظر  لبخندي به لب دارد و يا در بانك به  تتتوي باجه

هستندي مي توان نتیجه گرفت كه روشراي شرودي با بازدهي  روكار دارندي يعني راه حلي را بر 

 .مي گزينید كه  ريعا ش ا را به يك نتیجه خوب مي ر اند، اگرچه اين راه حل برترين نیست

 يئل قرن بیستم بودندت وري هاي تص یم گیري ابتدا بخشي از اقتصاد در اوا

 

 



 ۷۰نظریه های مدیریت/

هنوز هم براي آنكه مثالرايي از تصتتت یم از زندگي روزمره مردم بیاورند، اكثرا به تصتتت ی اب 

شكل  ص یم گیري  پس بتدريج از  ادگي و  شودي ت وري هاي ت شاره مي  صادي آنان ا اقت

شتند ضي خود به واقع گرايي و ت ركز بر امور  یا ي معطوف گ ضي براي حل  .ريا مدلراي ريا

شكلاب مديران را حل ن ايند و از طرف ديگر  ستند م ص یم گیري در مواقعي ن ي توان سائل ت م

اگر مستت له را كاملا صتتحیح تعريف مي ن وديم، معاداب بد تتت آمده بستتیار بلند، غیرخطي و 

رياضي را  اده پیچیده از لحاظ منطقي مي گشتندي از طرف ديگر، اگر مي خوا تیم كه معادله 

تر بنويسیم، اين نگراني بوجود مي آمد كه مدلي كه ما از روي مشكل در جران واقع  اخته ايم، 

شدي بنابر  س له نبا شد و به زبان ديگر بازگو كننده واقعیاب م شته با تفاوب هاي ا ا ي با آن دا

هاي ما در اين پس از  تتالرا پیشتترفت در علوم تصتت یم گیري به اين نتیجه ر تتیديم كه مدل 

حدي پیچیده مي شتتوند كه قابل حل كردن نیستتتند و از طرف ديگر  تتاده  تتازي نیز در حل 

 يمس له اشكااب ا ا ي وارد مین ود

بصتتورب ع ومي م كن ا تتت ما بین دو رهیافت كلي در نظام هاي تصتت یم گیري قائل شتتويمي 

شنا ي معرفتي سه بین اين دو و ما  اولین آنرا، انتخاب عقلايي ا ت و دومین روان بدنبال مقاي

ستیم كه اين دو را به  شرودي چند وجري ه شرودي و آنگاه مدل   پس ر یدن به رهیافت 

يكديگر نزديك مي ن ايدي مدل شتتترودي چند وجري، پرو تتته، نتیجه تصتتت ی اب و ه چنین 

مستتائلي كه در مدل ي تتطوح متفاوب تحلیل )فردي، زوجي و گروهي( را شتتنا تتايي مي ن ايد

 :دخالت دارند، عبارتند از شرودي

 بیشتر ن ودن و يا ارضاي مطلوبیت-۱

 درگیرشدن در تحقی  ه بسته-۲

 انجام محا باب مشروح و يا-۳

 . اده ن ودن محدوديت هاي شرودي بو یله تاثیراب چارچوب -۴

دو د ته از مدلراي عقلايي و شناختي ن ي توانند به تنرايي پديده تص یم را توضیح دهندي اگر 

ص یم گیران تلفیقي از ا تراتژي هاي متعدد را براي  با شويم كه ت دقت نگاه كنیم متوجه مي 

ص یم گیري از يك روش به روش ديگر حركت مي  ص یم گیري اتخاذ مي ن ايندي و در طول ت ت

در علوم تجربي و اجت اعي  اين وضتتعیت قابل مقايستته با ت وري هرج و مرج و پیچیدگيين ايند

 .ا ت
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ص یم گیري وجود دارد  شد كه مدلراي مختلفي براي ت شاهده  ص یم م شته در مبحث ت در گف

كه ا تفاده از آنرا بستگي به ماهیت مس له داردي مواقعي ا ت كه بصورب  اده، انسان فكر مي 

به يك راه حل گرايش قلبي دارد كه  كه اين احستتتاس،  كند  ند  برخي از محققان عقیده دار

سا شودي و برخي ديگر معتقدند كه  ۶س هفت ي ا ت كه بر اح ضافه مي  سان ا حواس ديگر ان

 .تنرا افراد محدودي اين توانايي را دارند

تصتت یم گیري شتترودي فرآيندي مربوط به ضتت یر ناخود آگاه انستتان ا تتت كه بدون توجه به 

شكل مي گیرد شته فرد  ست و گاه اين فرآيند لزوما مجزا از فرآيندهاي ع يتجربیاب گف قلايي نی

م كن ا تتت كه هركدام ديگري را تك یل ن ايدي يك آزمايش در اين زمینه، به مقايستته دو نفر، 

يكي ا تاد و ديگري نوآموز شطرنج باز مي گرددي فرش كنید كه بازي شطرنج شروع شده و تنرا 

شطرنج را  ثانیه از شروع بازي گفشته ا تي پس از آن ش ا ت ام مرره هاي روي صفحه ۱۰تا  ۵

برداشته و پس از جابجا ن ودن آن ها، از فرد وارد به شطرنج و تازه كار مي خواهید كه مخرخ ها 

شان مي دهد  آنكه از قبل يعني–را مانند قبل  شید ، مجددا بچیندي تجربه ن آنرا را برم ريخته با

درصتتد مرره ها را در جاي خود ه انطور كه در قبل بوده ا تتت مي  ۹۵كه ا تتتاد بازي تقريبا 

شاندي اما نوآموز تنرا  شاندي در بار دوم بدون اطلاع قبلي،  ۲۵ن صحیح مي ن صد از مرره ها را  در

اگر مرره ها را ما بصتتورب تصتتادفي در صتتفحه شتتطرنج بچینیم و به يك ا تتتاد شتتطرنج و يك 

صورب شان دهیم، هر دو نفر ب صورب  ۲۵متو ط تنرا  نوآموز ن صد از مرره ها را مي توانند ب در

صحیح در جاي خود بگفارندي اين آزمايش نشان مي دهد كه ا تاد شطرنج، بیشتر از يك نوآموز 

شطرنج را در طول  الیان دراز افزايش  ظرفیت حافظه ندارد، بلكه او توانايي هاي خود در بازي 

شتري از ج له در اينكه  صورتي ا ت داردداده و تجربه بی صفحه به چه  شطرنج  ي اوائل بازي 

بصورب كلي، فعالیت بیشتر، تكرار و تجربه اندوزي ه گي در تص یم گیري شرودي نقش دارند، 

 .اما اين نقش يگانه و ويژه نیست

شته تا منط  ترتیبي و يا  شتري دا ضاوب تاكید بی شرودي بر تجربه و ق ص یم گیري  ا اس ت

صي كه در  ص یم گیري بكار مي رودا تنتاجاب خا شي بر ا اس يت شرودي، رو ص یم گیري  ت

وا تتطه گري و يا غیر عقلايي نیستتت، زيرا بر ا تتاس  تتالرا تجربه و فعالیت مدير كه غالبا در 

ض یر ناخودآگاه او ت شكل مي گیردي وقتي مديران از الراماتي كه به آنرا شده ا ت ا تفاده 

شنا ايي شكلاب را  س له را در مي  مي كنند، خیلي زود م مي كنند و به نوعي آلترناتیو حل م

در شرايطي كه شدب پیچیدگي و ابرام زياد ا ت، تجربیاب قبلي و قضاوب از اجزاي مورد  ييابند

 ينیاز براي شنا ايي مشكل و حل مس له ا ت
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وازن مابین عوامل را امروزه تص یم گیران مي دانند كه اين پرو ه يك مسیر  یا ي ا ت كه ت

شتي ه چنین نبايد فراموش ن ود كه محدوديت اطلاعاب و زمان نیز وجود داردي  بايد در نظر دا

ه چنین يك تصتتت یم گیر مي داند كه در رهیافت خود بايد انتخابگر باشتتتد، يعني برخي از 

 يمسیرها را آگاهانه كنار بگفارد و برخي ديگر را انتخاب ن ايد

فشتتتته ذكر گرديد، طرفداران مدل رفتاري معتقد بودند كه انستتتان در حالت ه انطور كه در گ

سائل نیست و بنابراين در يك  ص یم گیري، داراي اطلاعاب كامل و وقوف ه ه جانبه به كل م ت

ص یم مي گیرد شفاف، از طري  تجربه و خطا و كورمال كورمال ت به نظر میر د كه  يحالت غیر

ص  شرودي نوعي ت ص یم گیري  چراكه،  اي ون معتقد ا ت كه يیم گیري رفتاري ا تكه ت

شفه  شرودي و بر ا اس مكا س له بر مبناي  ص یم گیر براي حل م اكثر ا تراتژي هاي اقناع ت

ص یم گیري هستند ص یم گیر تح یل  يبجاي قواعد مشخص ت ص یم نبايد به ت بنابراين مدل ت

كه پس از ج ع آوري اطلاعاب  شتتود، بلكه منا تتبتر ا تتت كه به تصتت یم گیر اجازه داده شتتود

 يمنا ب، خود به صورب تجربه و خطا و يا مكاشفه اي راه حلرا را حدس بزند

آن چه كه از يك تص یم گیر در  یا ت خارجي انتظار مي رود آن ا ت كه يك فرد تاريخ دان 

شدن اين  شدي گرچه ج ع  شرودي با با ت ركز بر واقعیاب و در عین حال ا تفاده كننده مدل 

شد، اما برررو ديپل اب بدون توجه به  شكل با صفاب در يك فرد در نگاه اول م كن ا ت كه م

 يابعاد مختلف مس له ن ي تواند تص یم گیرنده منا بي براي حفلا منافع كشورش باشد

 شناسایی مسئله 

 مشكلاب در وهله اول با اعلام خودشان كه آنرا يك مس له هستند، خود را به ما ن ي شنا انندي

از طرف ديگر، م كن ا ت يك موضوع براي يك مدير يك مس له باشد، درحالیكه ه ان موضع 

مستتائلي كه عیني تر هستتتند، بصتتورب  .براي مدير ديگر در حالت فعلي آن، قابل قبول باشتتد

شكلاب مر تري  سائل و م شتر توجه را جلب مي ن ايند، درحالیكه م كن ا ت كه م طبیعي بی

شد شته با شود با  ينیز وجود دا ص یم گیر روبرو  ص یم گیر ا تي اگر ت نكته ديگر منافع خود ت

تضتتادي مابین انتخاب يك مستت له كه براي  تتازمان اه یت دارد با مستت له اي كه براي خود او 

اين مس له طبیعي ا ت، زيرا مشكلي ياه یت داردي در اين حالت، منافع خود او پیروز خواهد شد

 .براي تص یم گیر عیني تر ا ت كه به منافع او باز مي گردد،

صورب مفرومي مي  ص یم گیري ب شد، فاز اطلاعاب در جريان ت شته گفته  ه انطور كه در گف

تواند اين چنین تعريف شود كه بدنبال يافتن تفاوب مابین وضعیت حاضر و وضعیت ايده آل مي 

ص یم گیر شده تو ط ت ضعیت ايده آل انتخاب  شیمي مدلرايي وجود دارد كه و شان مي  با را ن

 دهدي 
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شته و  پس ارزيابي مي گردند و اين  شخص گ شده، تفاوب ها م سه  انتظاراب با واقعیت مقاي

تفاوب ها هستند كه مس له را مي  ازندي پوندز چرار مدل را مطرح مي ن ايد كه انتظاراب را در 

 يبرابر واقعیاب مي نشاند

 .ورد نظر را با ا تنتاج از حوادو گفشته بنا مي ن ايندمدلراي تاريخي كه انتظار م-۱

 .مدلراي برنامه ريزي كه برنامه ه ان وضعیت مورد انتظار ا ت-۲

 …مدلراي مبتني بر بقیه افراد در  ازمان نظیر رو ا، زيرد ت ها، اداراب ديگر و-۳

 ياشي مي شودمدلراي فرا ازماني كه انتظاراب از رقابت، مشتريان و  ازمانراي تخصصي ن-۴

 تابیرات چارچوب

مي توان گفت وقتي كه مستت له اي شتتنا تتايي شتتد، در ه ان حال او چارچوب دار مي شتتودي 

تاثیراب چارچوب، ناظر به چگونگي تعريف ن ودن مس له ايست كه مايل به تص یم گیري راجع 

روشتتن مي به آن هستتتیمي زيرا در زمان انتخاب راه حل، نیاز به مطلوب تعريف ن ودن مستت له 

 :شودي يكي از مثالراي مطرح در اين زمینه، مثال زير ا ت

ستید که بلحاظ غرق  ساراتی ه شرکت بیمه برای کم نمودن خ شناس یك  شما کار

در سواحل آلاسکا درروز گذشته اتفاق افتاده  اجناسشدن سه کشتی بیمه شده حمل 

شتی اگر در عرض  ست. محموله هر ک شود، از بین  ۷۲ا شیده ن ساعت از آب بیرون ک

هزار دلار ارزش محموله هر کشممتی اسممت. مالك شممرکت نجات  ۲۰۰خواهد رفت و 

 :دریایی به شما دو راه حل پیشنهاد می کند

 ۲۰۰الف  این شرکت می تواند تنها محموله یکی از کشتی ها را نجات دهد ، یعنی تنها 

 .هزار دلار

شرکت با احتمال یك شتی ها ب  این  سه محموله ک را نجات دهد،  سوم، می تواند هر 

سوم هیچ چیزی  ۶۰۰یعنی  شت که با احتمال دو شود، اما باید توجه دا هزار دلار زنده 

 .بیرون کشیده نخواهد شد

 ش ا كدام راه را انتخاب مي كنید؟

صد از پا خ گويان به اين   وال در مطالعه فوه الفكر، به راه حل اول كه ك ت ۷۱ سك در ر ري

 .دار ا ت و تنرا يك كشتي نجاب مي يابد، راي داده اند

شد كه بین راه حل هاي ج و د  شده و از آنرا خوا ته  يك گروه ديگر در ه ین مطالعه انتخاب 

 :يكي را انتخاب ن ايند

هزار دلار  ۴۰۰ج این راه به معنای آن است که خسارتی برابر با ارزش دو محموله یعنی 

 .دبوجود خواهد آم
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هزار  ۶۰۰د  این راه حل به احتمال دو سمموم به از بین رفتن هر سممه محموله به ارزش 

شیده  سالم بیرون ک سوم ، همه محموله ها  دلار خواهد انجامید، ولی به احتمال یك 

 .خواهند شد

 .درصد از پا خگويان گزينه د را انتخاب ن ودند ۸۰اين بار 

ا، كاملا يكستتتان هستتتتند، يعني گزينه الف با گزينه ج و گزينه ب با گزينه د دو زوج آلترناتیوه

معادل ا تي اما آنرا هر كدام در چارچوب متفاوتي عرضه شده اندي تفاوب چش گیر در پا خ ها 

نشان مي دهد كه مردم ريسك گريز هستند، زماني كه مس له براي آنان بصورب بد ت آوردن 

صورب  يك نتیجه )حفلا مح وله ها( س له ب ستند، زماني كه م سك گرا ه شود و ري مطرح مي 

 .اجتناب از ضرر و زيان مطرح مي شود )از بین رفتن مح وله ها(

ص یم گیري ا ت  شنا ي ت شته هاي يك دهه تور كي و كانه مان در زمینه روان اين نتیجه نو

سان براي بد ت آوردن چیزي بطور جدي از خطر پرهیز مي كند ولي به  هنگام از د ت كه ان

دادن چیزي خطر را مي پفيرد تا از شتتكستتت جلوگیري كندي به  تتخن ديگر انستتانرا در برابر 

 يپیامدهاي منفي حساس ترند

ه چنین اين نتیجه انستتتان را به ياد مطالعاب ريچارد هرمان مي اندازدي او نتیجه مي گیرد كه 

ان در  یا ت خارجي مطرح فرصت ها بیشتر از ترديداب بعنوان يك محرک براي تص یم گیر

سونيهستند شگاه ا تانفورد در  برايان نات تجربه جديدي از محا باب تو ط ذهن  ۲۰۰۵از دات

انسان كه مبتني بر تصويربرداري از مغز او بود را ارائه دادي در يك جلسه   وااتي بر روي پرده 

اي پا تتخ خود را به ظاهر مي گشتتت و از بینندگان خوا تتته شتتده بود كه با فشتتار دادن دك ه 

شخص  ازندي در برخي از موارد پا خ در ت به   وال  دار جايزه براي آنان به  ۵  وال م

دار از آنان جلو  ۵ه راه داشتتت و در برخي از موارد ديگر پا تتخ در تتت به  تت وال از گرفتن 

دار  ۵ گیري مي كردي افراد شركت كننده در هر بار مي دا تند كه كدام يك از روش ها، بردن

سان ه بستگي جالبي با مقدار و نوع پول يعني  ۵و يا از د ت دادن  دار، مد نظر ا تي مغز ان

شد كه حدس زدن در مورد  شخص  شان مي دادي در ه ین تحقی  م بردن و يا باختن از خود ن

 .بردن با باختن در محل مشابه اي از مغز انجام ن ي پفيرد

رفت كه پا تتخ هاي متفاوتي را در بر داشتتته باشتتدي اين مستت له مشتتابري را مي توان در نظر گ

شودي فرض ن ائید  شد كه عطف به نقاط مرجع متفاوب مي  امرمي تواند بدلیل چارچوب هايي با

 :دار پول داريد و از ش ا   وال مي كنند ۲۰۰۰كه ش ا در حساب بانكي خودتان 

شانس پنجاه شما قبول می کنید که با  ست دهید و یا دلا ۳۰۰پنجاه یا -آیا   ۵۰۰ر از د

 دلار برنده شوید؟
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 اگر از ش ا   وال زير را بكنند، چه مي گوئید؟

شما همان  ساب بانکی  شما ترجیح می دهید که ح دلار باقی بماند و یا قبول  ۲۰۰۰آیا 

شانس پنجاه شید و یا  ۱۷۰۰پنجاه یا -می کنید با  شته با ساب بانکی خود دا دلار در ح

 دلار؟ ۲۵۰۰

صورب  ش ا، اگر ب ستندي در حالیكه بايد پا خ  سان ه شابه و يك در اين حالت نیز   وال ها م

عقلايي به موضتتوع نظر افكنیم يكي باشتتد، مطالعاب نشتتان مي دهد كه اكثر مردم از شتتانس 

پنجاه  تت وال اول اجتناب مي ن ايند، ولي در صتتورتیكه  تت وال دوم را از آنان بكنیم، -پنجاه

پنجاه را مي پفيرندي اين بخاطر آن ا ت كه در   وال اول نقطه ارجاع ما با نقطه -س پنجاهشان

چارچوب اول، كه به نقطه مرجع صفر باز مي گردد، تاكید بر حاصل و  .مرجع دومي تفاوب دارد

يا زيان تدريجي داردي تداعي زيان، ذهن انستتتان ها را به پا تتتخ محافظه كارانه وا مي داردي در 

دار، تصتتت ی گیري را با تاكید بر پیامدهاي واقعي مالي هر  ۲۰۰۰وب دوم با نقطه مرجع چارچ

 يكدام از شانس ها به انسان نشان مي دهد

براي آنكه موضتتوع اين تحقی  به مستت له چارچوب ارتباط فراواني دارد، مثال ديگري را در نظر 

 .مي گیريم

ست.  صادی روبرو شده ا شرکت تولید کننده خودرودر حال حاضر با مشکلات اقت یك 

سه بخش تولید که  ست که اگر اقدامی نکنند هر  شده ا شخص  نفر کارگر دارد،  ۶۰۰۰م

تعطیل و کارگران بیکار می شمموند. مدیر تولید در فکر راهکارهایی اسممت که از این 

 :د رنظر می گیرد بحران شرکت را نجات دهد. او دو برنامه را

 .کارگر نگاه می داریم ۲۰۰۰برنامه اول، یك بخش بهمراه  -

کارگر و سه بخش تولید را حفظ  ۶۰۰۰برنامه دوم  با یك سوم احتمال، می توان تمام  -

ید و  ندازه دو سمموم احتمال وجود دارد که هیدکدام از بخش های تول به ا نمود. ولی 

  .کارگر را نتوان حفظ نمود ۶۰۰۰هیدکدام از 

اگر شممما مدیر تولید بودید کدام یك از دو راه حل را انتخاب می کردید؟ اگر شممما 

 .طرفدار کارگران باشید، برنامه اول را بر می گزینید

  .حال به دو راه حل دیگر توجه نمائید

شرکت دو  - شد که  صورت اجرای این برنامه، نتیجه آن خواهد  سوم  در  بخش برنامه 

 .کارگر را از دست می دهد ۴۰۰۰تولیدی و 
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سه  - سید که هر  سوم احتمال، به این نتیجه خواهد ر برنامه چهارم  این برنامه با دو 

کارگر از دسممت خواهد رفت، ولی یك سمموم احتمال وجود  ۶۰۰۰بخش تولیدی و همه 

کارگر بر سر کارهای خود  ۶۰۰۰دارد که هیدکدام از بخش های تولید بسته نشود و هر 

 .بمانند

 .آمار نشان می دهد که اکثرا برنامه چهارم را انتخاب می نمایند

ستند، برنامه ه ۴و ۳، و ۲و ۱هر دو مجموعه راه حل های  شابه ه سوم دقیقا م ای اول و 

سید که  شد و  ۴۰۰۰هر دو به این نتیجه خواهند ر سر  ۲۰۰۰نفر اخراج خواهند  نفر بر 

کار حود باقی خواهند ماند. برنامه های دوم و چهارم هم هر دو با مقدار مساوی احتمال 

سوم– سته  -یك  سوم، ب شنهاد و با احتمال دو  حفظ تمام بخش ها و کارگران را پی

 .اخراج تمام کارگران را در نظر می گیردشدن هر سه بخش و 

علت آنكه افراد انتحاب هاي متفاوتي در دو مج وعه دارند، آن ا تتت كه شتت ا مستت له را در هر 

كدام از مج وعه ها جدا ومتفاوب با مج وعه ديگر تعريف ن وده و يا در چارچوب نشتتتانده ايدي 

رابر مستتائلي كه از جنبه مثبت ه چنین مطالعه نشتتان مي دهد كه ع وما تصتت یم گیران در ب

)ديدن نی ه پر لیوان( تعريف مي شتتوند، ريستتك گريز هستتتند و ه چنین آنان ريستتك پفير 

بصورب خلاصه، اگر مسائل را در يهستند در مسائلي كه بصورب منفي براي آنان تعريف مي شود

شوي  مي ن ا ص یم گیر را ت ضافي مطرح كنید، ت ه ئید تا بچارچوب بد ت آوردن يك امتیاز ا

تص یم محافظه كارانه رو آورد و اگر مس له به نوعي طرح شود كه تاكید بر از د ت دادن چیزي 

 يدر آن نرفته باشد، تص یم گیر تشوي  به تص یم گیري ريسك پفير مي گردد

  

 :باز تعریف مسئله

صورب تاريخي و من س له ب ص یم گیري آن ا ت كه گاه م  طقييكي از موانع ع ده در جريان ت

ستي در  صور نی شكل مت شود كه هیچگونه راه كاري براي ر یدن به حل م آنچنان تعريف مي 

ص ی گیري در مفاكراب دوجانبه مابین دو كشور، گاه وضعیتي پیش مي آيد  يك شكل  اده ت

ستند و به ه ین  شتراک نظر نی شكل فی ابین داراي ا س له يا م كه دو طرف حتي در تعريف م

لسه براي شروع و يا ادامه مفاكراب گاه نام كن و گاه كاملا دشوار خواهد دلیل تعیین د تور ج

 .بود
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ستي،  ا تي در اين حالت، مشكل و  باز تعريف مس له“يكي از راه هاي برون رفت از چنین بن ب

يا مستتت له بطريقي مجددا تبیین و تعريف میگردد كه هر دوطرف حداقل در وجود مستتت له و 

تعريف مشتتكل داراي اشتتتراک نظر میگردند و  تتپس براي ر تتیدن به يك مصتتالحه تلاش مي 

ص یم ي ن ايند س له در مورد آنرا ت صورب راه حلرايي كه در وضعیت قبل از باز تعريف م در اين 

ند  مان خاص  يك مورد  ثال در  ندي بعنوان م يد قرار مي گیر گیري كرده بوديم مجددا مورد ترد

ضعیت عراه در ده ص یم گیران آمريكايي بدين نتیجه ر یدند كه برترين راه ۱۹۹۰ه و ، چرا ت

حل براي رفع ترديد عراه، به ترتیب اولويت محاصتتتره،  تتتپس ح له هوايي و آنگاه اشتتتغال 

  رزمین بو یله نیروي زمیني ا ت؟

مل تعیین كننده تدا عوا به دو بخش توجه كافي ن ودي اب يد  با در حل  در اين تعريف مستتت له 

 يآنرا ل و دوم پیامدهايمشك

  

 ایجاد انتخاب ها

در تصتت یم گیري شتترودي تعدادي از آفاب وجود دارد كه بايد از آنرا احتراز ن ودي يكي از آنرا 

وجود اطلاعاب بیش از اندازه ا تتتتي بطور خلاصتتته مي توان گفت كه تصتتت یم گیري كلا يك 

ضافه ن ود كه هر اطلاعاتي براي شخص پرو ه اي ا ت كه نیاز مفرط به اطلاعاب داردي اما بايد ا

تص یم گیر در چنین پرو ه اي منا ب نیستي بسته به طبیعت و اه یت اهداف تص یم گیري، 

تصتت یم گیرنده م كن ا تتت بصتتورب منظم بدنبال تحقی  براي يك د تتته از اطلاعاب باشتتد، 

 يرددرحالیكه ه زمان برخي ديگر از اطلاعاب را  عي مي ن ايد كه ناديده انگا

نكته ديگر، اتكاي ما در تص یم گیري شرودي به میانبرهاي هنجاري و يا قضاوتي ا تي در اين 

 .ارتباط دو آفت تص یم گیري شرودي، قضاوب در د ترس و قضاوب ن ايندگي ا ت

شرودي در مواقعي ا ت كه در  ازمان با تنازع اهداف روبروئیمي  شراي  يكي ديگر از منافع رو

مدير در عین حال كه مي خواهد  تتتود خود را باا ببرد، در ه ان زمان مايل بعنوان مثال، يك 

نیست كه بخاطر گران فروختن، مشتريان خود را از د ت بدهد و يا يك مدير با بودجه مشخص 

در عین حال كه مايل ا تتت در بخش تحقی  و تو تتعه  تترمايه گفاري ن ايد، در ه ان زمان 

با چنین مشتتكلاتي  ه آينده خريداري ن ايدي برنامه ريزي هدفمايل ا تتت كه مواد اولیه براي ما

مواجه مي شودي در برنامه ريزي هدف بخش اعظم كار بو یله روشراي شرودي و نزديك به آن 

 يانجام مي شود
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 قضاوت در دسترس 

شدن بر هواپی ا  شاره داردي اكثر مردم از ترس  وار  ضوع  اده اي ا ضاوب در د ترس، به مو ق

بیشتر از ترس  وار شدن خودرو رنج مي برندي دلیل آن اين ا ت كه خیلي از افراد فكر میكنند 

ندازه  كه پرواز با هواپی ا خطرناكتر از رانندگي با خودرو ا تتتتي اگر خطر پرواز با هواپی ا به ا

خطراب ناشي از رانندگي بود، در ارتباط با محا به ريسك يكسان آنرا مي بايد در هر هفته دو 

با يكديگر برخورد كرده و ت امي  رنشینان هر دو هواپی ا كشته مي  ۷۴۷هواپی اي ج بوجت 

شتر از  شي از حوادو رانندگي مي گرديدي يكي از دايل تر یدن بی شدند تا به اندازه تلفاب نا

سه با هواپی شي از حوادو هوايي، در مقاي شش دادن به تلفاب نا  ا آن ا ت كه ر انه ها در پو

حوادو رانندگي بسیار بیشتر تلاش مي كنندي بنابر اين نوع حوادثي كه بر روي احسا اب بیشتر 

سا اب را جريحه دار مي ن ايند، آنرا  ضوع خاص اح صا در يك مو شخ تاثیر دارند، آنرايي كه م

ص یم كه ما بدانر شتر داريم، و يا حتي آنرايي كه از لحاظ زماني نزديكتر به لحظه ت شنايي بی ا آ

اتفاه افتاده اند، ه گي در حافظه ما مر ترين مكان ها را اشغال مي ن ايندي قضاوب در د ترس 

ه چنین مي تواند اين موضتتتوع را توجیه ن ايد كه چرا مديران در زمانیكه مي خواهند ارزيابي 

ركنان را انجام دهند، به فعالیت كارمند در روزهاي قبل بیشتتتتر توجه مي ن ايند تا ع لكرد كا

 .ماه قبل ۹فعالیت هاي او در 

  

 قضاوت نمایندگی.۴۱

 ۶۶قضتتاوب ن ايندگي، به موضتتوع قیاس باز مي گرددي يك مطالعه جديد نشتتان مي دهد كه 

 ال عقیده دارند كه كه مي توانند يكي از ورزشكاران  ۱۸تا  ۱۳درصد از  یاهان آمريكا مابین 

هزار نفر  ۱۰حرفه اي آمريكا شتتوندي در واقع، آنانكه به اين مقام ر تتیده اند، تنرا يك نفر در هر 

اين افراد با شتتبیه  تتازي وقايع به اين نتیجه مي ر تتند كه چنین  يدرصتتد ۰۱/۰ا تتت، يعني 

ر تتانه هاي آمريكايي از اين موضتتوع به دفعاب ياد مي  اتفاقي مجددا روي خواهد دادي زيرا اكثر

كنند كه چگونه يك جوان  یاه پو ت توانسته ا ت كه در عالم ورزش به میلیون ها دار د ت 

در  ازمان ها نیز مديران  .يابد و ه ه جوانان  یاه پو ت فكر مي كنند كه آن قررمان هستند

 تتب داشتتته ا تتت، تصتتور مي كنند كه حت ا گاه بدلیل آنكه يك محصتتول در بازار فروش منا

 يمحصول بعدي نیز داراي چنان موفقیتي خواهد شد
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 تئوری تعهد 

ت وري تعرد، تاثیر تصتتت یم گیري تعرد را بر روي تصتتت یم بیان مي ن ايدي اگر فردي بداند كه 

ص یم يك  ست )يعني او با اين ت شت نی ص یم او ديگر قابل برگ شده ت تعرد محك ي را متعرد 

ا ت(، زماني كه او براي اتخاذ تص یم مي گفارد، طول و پرو ه تص یم گیري با دقت بیشتري 

انجام مي پفيردي بنابراين در صورتیكه او زمان بیشتري را صرف اتخاذ تص یم ن وده و  پس آن 

حقیقت، يك تصتت یم  در يرا اعلام كرده، بنابراين اين شتتخص از تغییر تصتت یم خود اكراه دارد

 يكوچكتر در ت در مورد يك موضوع، تص یم گیر را درگیر يك تعرد بزرگتر مي ن ايد

  

 بهینه سازی همبسته

نیز روبروئیمي برینه  ازي ه بسته مي گويد  در مسائل تص یم گیري ما با برینه  ازي ه بسته

ين راه حل ها برر تتتي كه ه واره تعداد محدود راه حل ع لي وجود دارد كه اگر يك به يك ا

شدي ولي در ع ل، تعداد محدود و متناهي راه حل ها م كن  گردد، برترين آنرا مشخص خواهد 

ا ت میلیونرا و يا میلیاردها امكان باشد كه حتي  ريعترين كامپیوترها نیز ن ي توانند ه ه آنرا 

وتر كه كامپی را يك به يك برش ارندي بخصوص زماني كه مسائل بصورب عدد صحیح صفر و يك

 يمي تواند آنرا را بخواند باز مي گردند، برر ي ت ام گزينه ها بسیار گران ت ام مي شوند

 نقش انتظارات در تصمیم گیری

انسانرا در تص یم گیري، عكس الع ل هاي متفاوب نشان مي دهندي برخي از آنرا به تفاوب هاي 

ديگر به انتظاراب مربوط ا تي نقش فردي مانند روش هاي ادراكي آنان مربوط مي شودي بخش 

و ت وري تا تتف پیش  انتظاراب در تصتت ی گیري مي تواند بو تتیله ت وري نا تتازگاري ادراكي

 يتشريح شود بینانه

، ل ون فستتتینگر تشتتريح مي ن ايد كه به رفتار پس از مرحله تئوری ناسممازگاری ادراکیدر 

شود، داراي برخي  ص یم گیري( بايد اعتنا ن ودي هر راه حلي كه انتخاب مي  انتخاب )فاز  وم ت

جنبه هاي منفي ا تتتت و راه حل هايي كه كنار گفارده مي شتتتود، هر كدام داراي جنبه هاي 

ري به نا ازگاري ادراكي  وه داده مي شود و مثبت هم هستندي تص یم گیر پس از تص یم گی

صر مثبت و منفي هر كدام از راه حل ها مي كندي  شنا ي عنا احساس ناراحتي ذهني بخاطر باز

پس از تصتت یم گیري و بیان آن تو تتط تصتت یم گیر، نا تتازگاري ادراكي تصتت یم گیر تو تتط 

 افزايش تفاوب محسوس در جفابیت راه حل ها كاهش مي يابدي 
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سیر اطلاعاب  شده و ه چنین تف ص یم اتخاذ  ضد ت اين كار بو یله اجتناب از اطلاعاتي كه به 

نا تتازگار بطريقه دلخواه انجام مي پفيردي بعنوان مثال، مردماني كه يك نوع بخصتتوصتتي از يك 

خودرو كشتتیده خودرو را خريداري ن وده اند، ناخودآگاه به  تت ت خواندن و ديدن تبلیغاب اين 

مي شتتوند و تبلیغاب خودروهاي رقیب را ع دتا ن ي خوانندي شتتیوه هاي فروشتتي كه بر ا تتاس 

اطلاعاب شتتادي بخش بنا شتتده اند، ع وما كاهش تاثیراب نا تتازگاري ادراكي را  تتعي دارند 

   يتقويت ن ايند

سف پیش بینانه شی تا ص یم گیر، پ شناختي به راه حل ها تي ت اني  يك عكس الع ل روان

هايي را پیش بیني مي كند كه م كن ا تتت پس از اتخاذ يك تصتت یم معین رخ دهدي تا تتف 

ص یم را بدون توجه به عواقب آن بگیرد، باز مي داردي  ص یم گیر را از اينكه يك ت پیش بینانه، ت

تا تف و حداقل ن ودن بیشتترين آن، يكي از روش هاي رياضتي حل مست له تصت یم گیري از 

اين ت وري ه چنین مي تواند بعنوان يك ابزار براي كم كردن پشی اني پس  يتگفشته بوده ا 

شناختي  ص یم بكار رودي اين امر باعث كاهش پیامدهاي روان ص یم با توجه دادن به نتايج ت از ت

 يمس له پس از اجرا مي گردد

  

 انجام راه حل

نیازمند آن هستیم كه  تص ی اب خوب اغلب بخاطر اجراي ضعیف بجايي ن ي ر ندي بنابراين ما

علاوه بر آنكه بدانیم كه يك تصتت یم صتتحیح چگونه اتخاذ مي شتتود، بدانیم كه چگونه اجرا مي 

مدل عقلايي تصتت یم گیري در مورد اجرا ك تر صتتحبت مي كندي اما در عالم واقع،  تته يشتتود

شخص مي  ازد و آنرا عبارتند از رهب ص یم را م ري، مج وعه از متغیرها ت كه اجراي يك ت

شتیباني  یا ي صه رهبري،  .ارتباطاب و پ ص یم را به من ح  انتخاب آن را دارد كه چگونه ت

شتر  شاركتي و گروهي بی ص یم گیري هاي م ظرور بر اندي علت اين كه در  الراي اخیر به ت

شان در  اختن آن دخیل  ص ی اتي كه خود شتر از ت شود، آن ا ت كه مردم بی پرداخته مي 

ه چنین انستتانرا مايلند كه در مورد دايل تصتت ی اتي كه بر روي يمي ن ايندبوده اند، ح ايت 

آنرا تاثیر دارد، بیشتر بدانندي تغییراب  ريع ناشي از يك تص یم م كن ا ت كه تاثیر مخرب بر 

 باز بودن راه هاي .روي كاركنان داشتتتته باشتتتدي تغییراب ه راه با عدم اط ینان و ابرام ا تتتت
و تشريح علل تص یم گیري و تاثیراب آن، مخالفت را در درون  ازمان كم و پشتیباني  ارتباطاب

 ياغلب به شكست آن تص یم مي انجامد پشتیباني  یا يرا افزايش مي دهدي شكست در يافتن 
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صاحب نفوذ كه مي توانند آ  شتیباني افراد و گروه هاي  ص یم نیاز به پ یم ن را عقاجراي موف  ت

ص ی ي كه به نفع آنرا نیست، اتخاذ مي  بگفارند، داردي يكي از روش هايي كه افراد درمقابله با ت

ن ايند، آن ا تتتت كه هیچ كاري ن ي كنندي يعني نه مخالفت و نه موافقت با آن مي كنند و در 

 .نتیجه تص یم به تدريج مي میرد

كندتر از بقیه هستند و برخي ديگر تص ی اب برخي افراد در تص یم گیري   تفاوت های فردی

ص یم گیري هر فرد به روش خودش  شان از ت سندندي اين تفاوب ها ن شتر مي پ سك دار را بی ري

دارد كه لزوما بدتر و يا برتر از ديگر روش ها نیستي در اين زمینه و بخصوص در تص یم گیري 

 .ارد و آن  طح تص یم گیري ا ت ازماني كه بیشتر موردتوجه ما ت، دو مس له مرم وجود د

  

 مدل سبك تصمیم گیری

 يمدل  بك تص یم گیري چرار رهیافت متفاوب فردي را براي تص یم گیري معرفي مي ن ايد

ا تتاس اين مدل بر مبناي شتتناخت اين موضتتوع قرار گرفته ا تتت كه افراد از لحاظ دو جنبه با 

برخي از افرادمنطقي و عقلايي فكر مي  .تآنرا روش فكر كردن يكديگر متفاوتندي اولین جنبه، 

كنند و اطلاعاب واصتتتله را بصتتتورب مرتب مورد مداقه قرار مي دهندي در برابر، برخي از افراد، 

ضوعاب دارندي اين نكته نیز خاطر  شرودي و خلاه فكر مي كنندي آنرا دركي كلي از مو صورب  ب

ساني ع ومي صاب ان شخ شود كه اين تفاوب ها ماوراي م شان مي  سانرا كه قبلا در بحث  ن ان

 ا تتي برخي تح ل ابرامعقلايي محدود و ت وري پندار بدانان پرداختیم مي باشتدي جنبه ديگر، 

از افراد، نیاز زيادي احساس مي ن ايند تا اطلاعاب صحیح را بصورتي فراهم آورند تا ابرام در آن 

 .ندانديشه را به نتیجه بر ان ك ترين باشد، در حالیكه برخي ديگر میتوانند در يك زمان چنیدن

وقتي كه اين دو جنبه با يكديگر در يك جدول تركیب مي گردد، به چرار  تتتبك در تصتتت یم 

 .گیري مواجه مي شويم:  بك هاي امري، تحلیلي، مفرومي و رفتاري

شراي عقلايي را پي   بك امريافرادي  شته و رو را بكار مي برند كه كه تح ل ابرام ك تري دا

ن ايندي ه چنین آنان منطقي كارا هستندي اما كارآيي آنان ه واره تحت تاثیر تص یم گیري مي 

اين  تتبك از تصتت یم  .گیري بر ا تتاس اطلاعاب كم و ارزيابي تعداد محدودي از بديل ها تتت

 .گیري، تص یم گیري را  ريعتر ن وده و تص یم گیران متوجه امور كوتاه مدب هستند

شت  بك تحلیلي شته و اين ويژگي به نیاز به اطلاعاب تح ل ابرام بی شته دا ري از  بك گف

بیشتتتتر و ه چنین توجه به بديل هاي زيادتر ما را راهن ايي مي ن ايدي مديران علاق ند به اين 

 . بك را مي توان مديران بادقت و توانا در تطبی  با شرايط نو دانست
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گیرند، كساني هستند كه به دورن ا توجه داشته، مسائل ص یم مي  بك مفرومي افرادي كه به

سائل دراز مدب بوده  را كلي ديده و آلترناتیوهاي متعددي را در نظر مي گیرندي ت ركز آنان بر م

 .و براي ا تفاده از خلاقیت جرت حل مشكلاب، اين مديران منا بترين افراد هستند

مي ن ايد كه با ديگران بصورب عالي كار ، مديراني را توصیف  بك رفتاريآخرين  بك يعني 

مي كنندي آنرا نگران د تتتاوردهاي ه تايان و زيرد تتتان خود هستتتندي آنرا حاضتتر به قبول 

ساب براي ايجاد ارتباط با ديگران توجه  صورب ع ده اي به جل ستند و ب شنراداب ديگران ه پی

 .ر یدن به تواف  دارند اتكا دارندي اين قبیل مديران، از مناقشه اجتناب كرده و  عي در

اگر چه اين چرار مقوله مجزا و واضح هستند، اما اكثر مديران مشخصاتي دارند كه بلحاظ آن در 

سلط  صه م شخ شتر از يك مقوله جاي مي گیرندي بنابراين احت اا برترين راه آن ا ت كه م بی

 .مدير را انتخاب و در يكي از اين چرار مقوله آنرا جاي دهیم

شجويان شترين  دان شته مديريت، مديران  طح ع لیاتي و ه چنین مديران اجرايي عالي، بی ر

گرايش را به  بك تحلیلي دارندي شايد دلیل آن اين باشد كه دروس ر  ي مديريت و بازرگاني 

بعنوان مثال، دروس حستتابداري، آمار و امور  .در دانشتتگاه ها، تفكر عقلايي را تو تتعه مي دهند

 .اي عقلايي ارائه مي دهندمالي، ه گي تحلیل ه

علاوه بر ت رید يك چارچوب براي توجه به تفاوب هاي فردي، ت ركز بر  تتبك تصتت یم گیري 

براي ك ك به فرم اين واقعیت نیز مفید ا تي اين واقعیت كه چگونه دو نفر با هوش و ا تعداد 

تخاب راه حل معادل، با د تتتیابي مستتاوي به اطلاعاب، مي توانند در روش تصتت یم گیري و ان

 :نگاه كنید( ۱۱كاملا متفاوب مي باشندي به شكل )

 تکنولوژی واحد های سازمانی

 ازمان ها در بخش هاي تولیدي، خدماب و آموزش ه واره با تكنولو ي و يا فن آوري  روكار 

صول )داده به  دارندي تكنولو ي عبارب ا ت از ابزار، روش و ع لیاتي كه براي تبديل مواد به مح

شین  شامل ما  تاده( مورد ا تفاده قرار مي گیردي تكنولو ي چیزي نیست مگر فرآيند تولید و 

 يآاب، شیوه ها، رويه ها و روشراي انجام امور

س له مرم  ازگاري  اختار  ازمان و تكنولو ي مورد ا تفاده  ازمان ا تي چارلز پرو بر  م

سه هاي تاديب جوانان، بی ا ساب تولیدي متعدد ا اس تحقیقاتي كه در مو  ر تانرا و مو 

سب تكنولو ي هاي عادي و غیر عادي سیم بندي  انجام داده بود، مج وع تكنولو يرا را بر ح تق

كردي نكته جالب كار پرو آن بود كه او تنرا به كارخانجاب تولیدي نپرداخت، بلكه مو تتتستتتاب 

فعالیت هاي  تتتازماني را خدماتي و آموزشتتتي را نیز در تحقی  خود دخالت دادي پرو دو بعد از 

 شنا ايي كرد كه به فرآيند و  اختار  ازماني مربوط مي شدي 
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بود كه عبارتستتت از تكرار رويدادهاي غیر منتظره و جديدي كه در فرآيند تبديل  تنوع كاراول 

سبت بین ا تثنائاب به موارد مع ولي كه  سب ن رخ مي دهدي درجه عادي بودن تكنولو ي بر ح

ص یم گیري براي مقابله با  شود و نوع فرآيندهاي مورد ا تفاده در ت  ازمان با آنرا مواجه مي 

ي شتتودي هنگامیكه ا تتتثنائاب كم هستتتند و فرآيند هاي مورد ا تتتفاده بر ا تتتثنائاب تعريف م

تجزيه و تحلیل منطقي و عقلايي ا توار مي باشند، تكنولو ي عادي ا تي هنگامیكه  ازمان با 

شكلاب  شده اي براي حل م شخص و از پیش تعیین  ا تثنائاب زيادي مواجه ا ت و روش م

 يوجود ندارد، تكنولو ي غیر عادي ا ت

س له  شودي زماني  قابل تجزيه و تحلیل بودندر دومین بعد تكنولو ي، به م فعالیت ها توجه مي 

صورب مراحل مشخص درآورد  شد، مي توان كارها را ب كه فرآيند تبديل، قابل تجزيه و تحلیل با

و مجريان مي توانند براي حل مسائل از روش هاي عیني و قابل محا به ا تفاده كنندي از  وي 

شكلي بوجود مي آيد، ارائه ديگ ر، برخي از كارها را ن ي توان تجزيه و تحلیل كردي هنگامي كه م

راه حل هاي منا تتب و در تتت چندان  تتاده نیستتتي هیچ روش يا راه خاصتتي وجود ندارد كه 

بتواند دقیقا مشتتتخص كند چه بايد كرد يا به طرف مقابل چه بايد گفتي علت بوجود آمدن 

ن روشن نیستي بنابراين تص یم گیر بايد به تجربه، قضاوب و توان فكري مشكل و نیز راه حل آ

 يخود تكیه كندي مع وا راه حل نرايي مس له به میزان دانش و تجربه فرد بستگي دارد

تدارک  تدارک ديد كه در آن چارچوبي براي تكنولو ي هاي گوناگون  گاه ن وداري را  دفت، آن

ها را به صتتتورب يك بعد و تفكیك پفيري گام هاي مربوط به ديده بودي او تنوع در تعداد متغیر

ر یدي در اين ( ۱۲تكنولو ي  ازمان را بعد ديگر فرض ن وده و با مقايسه اين دو بعد به شكل )

عادي،  عادي، تكنولو ي غیر  يد: تكنولو ي  رار نوع تكنولو ي را معرفي مي ن ا ن ودار، او چ

شكل مي توان ا تنتاج ن ود، تكنولو ي تكنولو ي هنري و تكنولو ي مرند ييه ان طور كه از 

غیرعادي، پیچیده، متنوع و گوناگون ا تتتي در  تتازمانرايي كه از اين فن آوري ا تتتفاده مي 

ن ايند، فرآيند تبديل را ن ي توان بصتتورب كامل تجزيه و تحلیل و درک كردي در اين چارچوب، 

تحقیقاب علوم اجت اعل، برنامه ريزي  .براي هر مستتت له چندين راه حل قابل قبول وجود دارد

 .ا تراتژيك و تحقیقاب كاربردي در اين بخش قرار مي گیرند

  

 :تصمیم گیری شهودی چندوجهی

به معناي چند راه میانبر ا تتتت كه مكانیزم هاي معرفتي در اختیار  (Poliheuristic) وا ه

زمینه اصلي اين ت وري دو  يتص یم گیران براي  اده ن ودن تص یم هاي پیچیده قرار مي دهد

 رشته علوم  یا ي و روانشناختي معرفتي ا ت كه تص یم گیري را به عرده دارندي
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ص یم گیران يك راه حل   صر كلیدي مانند اين   وال كه چگونه ت شناختي معرفتي، عنا از روان

ستتتك و پیچیدگیراي شتتتغلي را با توجه به عنصتتتر زمان، محدوديت هاي متعدد، نامعلومي، ري

انتخاب و يا رد مي ن ايند، مط ح نظر اين ت وري قرار گرفته ا تتتي از رشتتته علوم  تتیا تتي 

صري  یا ي مانند چه كسي برنده و يا بازنده از لحاظ  یا ي ا ت و پیامدهاي  یا ي  عنا

 .تص یم مدنظر قرار مي گیرد

را بو یله راه هاي نزديكتر معرفتي  نظرياب شرودي در گفشته بیان شد كه عدم اك ال اطلاعاب

 يبراي د تر ي به اطلاعاب و تسریل تص یم گیري در موقعیت هاي پیچیده جبران مي ن ايد

منط  اصتتلي در ت وري شتترودي چند وجري اين ا تتت كه  تتیا تتتگفاران و تصتت یم گیران از 

ص یم گیري شه  ا تراتژي هاي متعدد ت شینه( در از ج له ا تراتژي هاي برینه )و نه ه ی بی

شیوه ها و رويه  ص یم، مج وعه اي از  ص یم گیري ا تفاده مي ن ايندي يك ا تراتژي ت زمان ت

ها تتتت كه تصتتت یم گیر را درگیر انتخاب میان راه حل هاي متعدد ن وده و ه چنین قاعده 

تصتت یم كه حكم مي ن ايد كه چگونه نتايج انتخاب فوه الفكر را در ايجاد تصتت یم واقعي بكار 

ت وري شرودي چندوجري ادعا مي ن ايد كه  یا تگفاران پرو ه اي دو مرحله اي را بكار  يبرد

انتخاب بهترین راه حل از و  بررسممی مقدماتی میان راه حل های دردسممترس: مي برند

 .در جرت ك ینه ن ودن ريسك و بیشینه ن ودن  ود میان فهرست نتایج مرحله اول

ل از راه حل ها، ما را به فرر تتتتي از راه حل هاي باقي در مرحله اول، برر تتتي نه چندان كام

مي ر اند كه لزوما به معناي برر ي و تحلیل ت امي راه حل ها و آلترناتیوها از ه ه ابعاد  مانده

در اغلب موارد، تصت ی اب بر مبناي تواف  و يا رد راه حل هايي بر ا تاس يك يا معدود ينیستت

الت دادن قاعده تص یم براي انتخاب يك راه حل از میان معیارهايي ا تي مرحله دوم شامل دخ

ص یم  فرر ت راه حل هاي باقي مانده ا تي بنابراين طبیعي ا ت كه در طول اين فرآيند، ت

گیران ا تتتتراتژي خود را مداوما تغییر داده و يا از تلفیقي از ا تتتتراتژي هاي تصتتت یم گیري 

ص یم گیري روش ها و قواعد نیز ثابت ا تفاده ن ايندي نكته اين جا ت كه در طول پرو  ه ت

 ينبوده و بسته به عوامل دخیل، میدان تص یم، اهداف تص یم گیر و ديگر قیود تغییر مي ن ايد

در حالیكه در بخش هاي پیشتتین به روشتترا، الگوها و مدلراي متعدد در تصتت یم گیري اشتتاره 

ب فكري مت ايز جاي داد: روشراي ن وديم، بنظر مي ر د كه مي توان ت امي آنان را در دو مكت

مبتني بر رهیافت انتخاب عقلايي و روشتتراي مبتني بر رهیافت روانشتتنا تتي معرفت شتتناختيي 

تلفیقي از عناصتتر دو مكتب فكري فوه را در بخش  ت وري تصتت یم گیري شتترودي چند وجري

 يروانشناختي معرفتي خود در نظر دارد
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ت وري شتترودي چندوجري مكانیزم شتتناختي را براي انتخاب يكي از راه حل ها در تصتت یم  

كه چرايي و )گیري در نظر دارد و شتترايط حاكم بر تصتت یم و پرو تته شتتناختي مربوط به آن 

 .چگونگي تص یم را مشخص مي ن ايد( را روشن مي  ازد

 :اين روش چند نكته ا ا ي را در بطن خود دارد

ست خود،  ود و يا زيان، د تاوردها و رهبران ب -۱ شك نگاه ها براي اندازه گیري موفقیت و يا 

ناكامي ها و ريستتتكرا و مخاطراب از روش ها و وا ه هاي مختلف ا تتتتفاده مي ن ايندي ت وري 

 يشرودي چندوجري بدنبال فرآيندهاي كاوشي ا ت

دارد كه لزوما با يكديگر  در تص یم گیري روش هاي مختلفي براي ا تفاده از اطلاعاب وجود-۲

شندي يكي از محسناب ت وري شرودي چند وجري آن ا ت كه خاصیت  شبیه و نزديك ن ي با

ضايي را دارا ت و بنابراين انعطاف ازم براي ا تفاده از روش  میزباني براي ا ترتژي هاي اقت

 يهاي متفاوب ا تفاده از اطلاعاب را دارد

ا ت كه علیرغم ت امي مطالب گفشته در مورد ذهن، روح  در روانشناختي معرفتي ثابت شده-۳

سان را دارد و از بقیه مت ايز  صوص به ه ان ان صاب مخ شخ سانرا كه هر كدام داراي م و روان ان

مي شود، اما مطالعاب بعدي نشان داد كه نوعي تجانس و ه گني مايبین پیچیدگیراي شناختي 

ديگري از انستتانرا نیز عدم تجانس شتتناختي به  گرچه در تعداد يدر برخي انستتان ها وجود دارد

 .چشم مي خورد

 اختار صفحه تص یم ماتريسي ا ت از راه حل ها و ابعاد تص یمي در گفشته  :صفحه تصمیم

ديديم كه ا تراتژي هاي تص یم به دو د ته كاملا جدا تقسیم میگردندي ا تراتژي هاي مبتني 

دي وظیفه تصتت یم گیر آن ا تتت كه يك آلترناتیو را از بر آلترناتیو و ا تتتراتژي هاي مبتني بر بع

میان مج وعه راه حل ها با توجه به اطلاعاب دريافتي انتخاب ن ايدي اگر بخواهیم اين كار را با 

ا تتتفاده از كامپیوتر انجام دهیم، اين بدان معنا تتت كه وظیفه تصتت ی گیر آن ا تتت كه يك 

شرايي مانند  Dj كه با ابعاد مختلفي مانند Ai آلترناتیو شده ا ت را برگزيندي ارز  Vijارزيابي 

را به عرده دارنديانتخاب ها با  Djبر بعد معلوم Ai در درون ماتريس، بازشنا ي ارزيابي آلترناتیو

كلیك كردن بر روي مج وعه اي از راه حل ها و از تقاطع آن با متغیر بعد بد تتتت مي آيدي 

گیر در پاي كامپیوتر براي انتخاب صتترف ن وده ه چنین اين صتتفحه مقدرا زماني كه تصتت یم 

 يبخشي از آخرين مرحله تص یم را نشان مي دهد (۱۳) ا ت را مشخص مي  ازدي شكل
 

 

 

 



 ۸۶نظریه های مدیریت/

 

 پرسشها

 ي تص یم گیري را تعريف كنیدي۱

 يرابطه پیدايش مسايل وپويايي  ازمان را برر ي كنیدي۲

 گیري را دروضعیتراي گوناگون برر ي كنیديي برترين شكل مشاوره درتص یم ۳

 يدرباره چگونگي ا تفاده از تجربه درمساله يابي واخف تص یم بحث كنیدي۴

 ي تص یم گیر در بحران را شرح دهیدي۵

 ي شرايط تص یم گیري را صرف نام ببريدي ۶
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 فصل چهارم

 

 برنامه ریزی )پلانگذاری(                                 

 هدافا و يا به عبارب ديگر تعیین« تفكر در كلیاب و جزئیاب برنامه»برنامه ريزي عبارب ا ت از 

 . (۱) و اتختاذ شتتتیوه و روشتتترتايي كته متا را در بته برترين نتیجته مطلوب بر تتتتانتد

ض ن تعیین  شه و برنامه ي بنابر قولي ديگر: برنامه ريزي مت صد  ازمان و تریه نق هدفرا و مقا

 . (۲) كار ا تي برنامه ها نشان مي دهند كه هدفرا چگونه بايد تحق  يابند

 اهمیت برنامه ریزی

شود، برنامه ريزي به معناي مشخص ن ودن طرح كار  ه انگونه كه از تعاريف فوه مشخص مي 

ه اين امر از مر ترين اركان مديريت بوده و نقشه براي حركتراي آينده مي باشدي بديري ا ت ك

 .و هتتیتتچ متتديتتري نتتبتتايتتد اهتتداف  تتتتازمتتان را بتتدون بتترنتتامتته تتتعتتقتتیتتب كتتنتتد

صورتي كه بتواند به عنوان يك هدف براي  شه خود، در  مديران پس از دريافت جرقه اي در اندي

تاب و بعضي هیجان زده و با ش : ازمان مطرح شود، واكنشراي گوناگوني از خود بروز مي دهند

بدون برنامه د ت به كار شده، اقدام مي ن ايند و هر چه افراد از اين  و و آن  و به آنان تفكر 

و هشتتدار مي دهند كه جوانب اين امر  تتنجیده نیستتت، توجه نكرده، غرش كنان به پیش مي 

ستند، در آن هنگام،  شان به  نگ مي خورد و از حركت باز مي اي روند تا زماني كه  ر مبارك

 .ل و پتترهتتا ريتتختتتتته، نتتادم و پشتتتتیتت تتان بتته گتتوشتتتته اي پتتنتتاه متتي بتترنتتدبتتا

اين افراد هر روز به نحوي و با خیال جديدي پاي به عرصه  ازمان نراده و هر زمان حرف جديد 

و هر لحظه تص یم ناپخته اي اتخاذ و ع ر شريف خود و ه كاران و امكاناب بیت ال ال را فداي 

 .ناپختگیراي خود مي كنند

ه ديگري از مسؤوان كه داراي واكنشي صحیح و منطقي هستند به هنگام دريافت يك اما د ت

شروع مي كنند؛  صحیح و دقی  كار را  هدف ع لیاتي به برنامه ريزي مي پردازند و با برنامه اي 

 .اينان مسؤواني موف  بوده و مج وعه تحت امرشان را مي توانند عاقلانه رهبري كنند
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 اهمیت برنامه ریزی از نظر آیات و روایات

از نظر آياب قرآن و رواياب، برنامه ريزي داراي اه یت بستتتیاري ا تتتت كه اكنون جرت آگاهي 

 :شتتتتتت تتتا بتتته بتتتعضتتتتتتي از ايتتتن روايتتتاب اشتتتتتتاره متتتي شتتتتتتود

بقاي مناصب و دولترا مربوط به برنامه ريزي و چاره انديشي در امور ( ۳)عن علي )علیه السلام(: 

 .اشدمي ب

از اين روايت به خوبي فر یده مي شتتتود كه دولت ردان و حاك ان موف  خواهند بود كه داراي 

قدرب برنامه ريزي باشتتند و بتوانند مشتتكلاب را با  تتر انگشتتت انديشتته حل كنند، واا از بین 

 يخواهند رفت

انجام دادي از پیامبر )صتتلي اع علیه و آله و  تتلم( به ابن مستتعود مي فرمايد: هر گاه كاري را 

روي علم و عقل انجام ده و بر حفر باش از اين كه كاري را بدون آينده نگري و آگاهي انجام 

د زني كه بافته اش را بعد از اين نه ان»مي فرمايد:  -جل جلاله -دهيي به در تتتتي كه خداوند

 .«كه محكم گردانیده بود، جاهلانه باز كرد، نباشید

 :توضیح

شده ا ت كه زني  نادان و اح   در قريش بوده ا ت كه چیزي را مي بافته و پس از بافته نقل 

شدن، آنرا را مي شكافته ا تي اين دا تان به عنوان كنايه براي افرادي به كار مي رود كه ع لي 

را بدون آگاهي آغاز مي كنند و پش از مدب كوتاهي با حالتي پشتتتی ان  تتتر جاي اول باز مي 

 .را از انجام دادن يك چنین افعال اح قانه اي نري كرده ا تتتت گردندي قرآن مجید انستتتانرا

پیامبر ا تتلام نیز با ا تتتناد به اين آيه مباركه مي فرمايد: هیچ كاري را بدون عقل و علم انجام 

سي  .ندهید صريح قرآن مجید و تاكید پیامبر ا لام و رواياتي از اين قبیل، ك با توجه به تعبیر 

 .اه یت برنامه ريزي از نظر ا لام ترديدي داشته باشدن ي تواند در ضرورب و 
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 فواید برنامه ریزی

برنامه ريزي داراي فوايد بسیار زيادي ا ت كه در ذيل با توجه به رواياب به مواردي از آن اشاره 

 :مي كنیم

 مانع ندامت .۱

شده، هدفي را دنبال كند؛ اين امر  برنامه ريزي موجب مي شود انسان با ديد مشخصي وارد كار

شروع و پیگیري مي ن ايد و هرگز دغدغه آن  شد، با خاطري آ وده كار را  به او آرامش مي بخ

ندارد كه با شكست مواجه شود و از انجام دادن كارهايش پشی ان شودي اين اط ینان خاطر در 

تأثیر زيادي در روحیه ي مدير به آينده طرحرا  تابش در حین كار و آگاهي  باز ان داشتتتته و 

ناگفته ن اند كه اين آرامش خاطر از روي تخیل و دلخوش  .ع لكرد آنان به خوبي بروز مي كند

بودن به امور غیر واقعي نیست، بلكه كاري كه با طرح و برنامه دقی  شروع شود، امكان موفقیت 

شی اني در آن به قدري ناچیز ا  ست و پ شك سیار زياد ا ت و احت ال  سانراي آن ب ت كه ان

 :عاقل، خاطر خويش را با آن ن ي آزارند؛ در اين باره امیرال ؤمنین علي )علیه السلام( مي فرمايد

 .آيتتنتتده نتتگتتري قتتبتتل از شتتتتروع كتتار، تتتو را از پشتتتتیتت تتانتتي ايتت تتن متتي  تتتتازد

آينده نگري قبل از شتتروع هر ع لي موجب مي شتتود كارها به گونه اي پیش رود كه انستتان از 

 .شی ان نشودع لكرد خود پ

 حلال مشکلات.۲

سلام( شدايد او را به پا خواهند میفرمايندعلي )علیه ال شي كوتاهي كرد  سي كه در چاره اندي : ك

كساني كه توان چاره انديشي جرت حل مشكلاب را دارند  ختیرا در مقابل آنان  ر بر .داشت

اشكااب كار را پیش بیني  ن ي آورند، اما افرادي كه بدون برنامه، كاري را شروع مي كنند، چون

نكرده اند و اينان ه یشتته در دنیايي از مشتتكلاب غوطه ورند و از گرفتاريرا و كار زياد شتتكايت 

ما اگر خوب توجه كنند، خواهند فر ید كه بايد از بي برنامه بودن و بي تدبیري خود  دارند، ا

 .شكوه كنند
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 امکاناتاستفاده ی بهتر از . ۳

مديران بستتتیاري هستتتتند كه اگر به  تتتبب ناتواني در مديريت مورد اعتراض قرار گیرند ه ه 

مشتتكلاب را از ك بود امكاناب مي دانند و خويشتتتن را از ضتتعف مبرا نشتتان مي دهند، امكاناب 

مادي هم كه زبان ندارند تا از خود دفاع كنند و مقصتتر اصتتلي را نشتتان دهند، اما مديراني كه 

سیاري با امكاناب ناچیزي كارهاي بزرگي را به انجام دار ستند، در موارد ب اي توان برنامه ريزي ه

شوند سیار و یعتر به يك چنین موفقیتي نائل ن ي   .مي ر انند؛ مديران بي برنامه با امكاناب ب

كاناب ممديراني كه از نظر امكاناب در تنگنا هستند، اگر به خوبي فكر كنند و با برنامه اي منظم ا

ضروري و ازم به كار گیرند و از معطل ماندن بیجاي آن جلوگیري كنند، مي توانند  را در موارد 

 .با درايت، بیشترين برره برداري را داشته باشند

اما اگر مدير برنامه نداشته باشد، دريايي از امكاناب را در موارد غلط به كار خواهد گرفت و نرايتاً 

ق  اهتتداف  تتتتاز ح ت جرتتت  كرددر  هنتتد  خوا ن تي ارائتته  ب ث م حركتتت  یچ  ه ني   يمتتا

ظرافت و دقت در برنامه ريزي برتر از : در اين باره امیرال ؤمنین علي )علیه الستتلام( مي فرمايد

شود يامكاناب ا ت شكلاب، فرياد بر مي آورند كه ن ي  گروهي از مديران به محض برخورد با م

پس از آن  یاهه ييييكار كردن غیر م كن ا ت وبدون امكاناب كار كردي اگر امكاناب فراهم نشود، 

اي از امكاناب تخیلي مورد نیاز را تریه مي كنند و اعلام مي دارند تنرا مشتتتكل ما نبودن اين 

شكل از جاي  سیاري از موارد اگر مقداري فكر كنند، خواهند ديد م اقلام ا تي حال آن كه در ب

 .و بستتتیاري از گره هاي كور را باز ن ود ديگري ا تتتت و مي توان با امكاناب موجود كار كرد

البته ن ي خواهیم لزوم تأمین امكاناب را در كلیه موارد منكر شتتتويم، زيرا براي انجام دادن هر 

سیاري از موارد مديران  ضروري ا ت؛ ولي بايد اعتراف كرد كه در ب كاري تریه امكاناب، ازم و 

آن كه به علل مشكلاب بینديشند و براي رفع آنرا بي كفايت و يا فاقد توان برنامه ريزي، قبل از 

طرحي و برنامه اي ارائه كنند، از ك بود امكاناب شتتتكايت مي كنند، چون اين كوتاهترين راهي 

 يا ت كه مي توانند به و یله ي آن، ضعفراي خود را مخفي نگه داشته، توجیه كنند

 

 

 



 ۹۱نظریه های مدیریت/

 لوازم برنامه ریزی

شند كه ذيلاً به در مبحث برنا شته با سأله كاملاً توجه دا مه ريزي، افراد برنامه ريز بايد به چند م

 :بیان آنرا مي پردازيم

 الف( اعتقاد به امکان حل مشکل

در برنامه ريزي، قبل از هر چیز بايد ناامیدي و يأس را از فكر دور داشتتتت و معتقد بود كه هر 

راه و پی ودن آن به نتیجه ر ید؛ در اين مورد روايتي مشكلي راه حلي دارد و مي توان با يافتن 

 .براي هر چیزي چاره اي وجود دارد :از امیرال ؤمنین علي )علیه السلام( نقل شده ا ت كه

 ب( استفاده از روند گذشته

سان به اين باور ر ید كه برنامه ريزي امكان پفير ا ت بايد اطلاعاتي را كه بر  پس از اين كه ان

 .گفشتتتته به د تتتت آمده، گرد آورد و كاملاً مورد تجزيه و تحلیل قرار دهد ا تتتاس تجارب

صي ا ت كه بايد به آن توجه  شته در امر برنامه ريزي، داراي اه یت خا ا تفاده از تجارب گف

 .داشتتت، زيرا در طول تاريخ، بخش عظی ي از پیشتترفت انستتانرا مرهون اين مستتأله بوده ا تتت

سلا شد، فريب خواهد خورد و :م( مي فرمايددر اين مورد علي )علیه ال سي كه تجربه اش كم با ك

 يكسي كه تجربه اش زياد باشد، لغزشرايش كم مي گردد
 

اين روايت، اه یت تجربه را براي انستتتانرا بیان مي ن ايد، حال اگر بنا شتتتود در برنامه ريزي از 

صورب اطلاعاب د ت شود، ناچار بايد اين تجربیاب به  شده، تریه و تجربیاب ا تفاده  ه بندي 

گفتني ا تتتت كه اين اطلاعاب گاهي در قالب آمار و گاهي تحلیلراي آماري و يا ي آماده شتتتود

شكال ديگر در د ترس افراد قرار مي گیرد شابه و زماني هم به ا  .گزارش از  واب  اقداماب م

مه ريزي ك نا ند برايش بر عده اي مي خواه كه امروز  كاري  تد  فاه مي اف یار ات ند، چه بستتت ن

گفشتگان عیناً انجام داده و با ث راب تلخ و شیرين او د ت و پنجه نرم ن وده اند و نقاط ضعف 

و ابرام آن مشتتخص شتتده ا تتت كه اطلاع از اين موارد به انستتان بینش مي بخشتتد و مي تواند 

 .برترين ياور او باشد
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 پ( تفکر

ص یم به برنامه ريزي دارند، اطلاعاب ازم را به د ت آورند و  پس از آن كه فرد يا گروهي كه ت

ي تواند راه ا ت كه م« فكر»نسبت به گفشته آگاهي يافتند، بايد بنشینند و فكر كنند، زيرا اين 

 .ر تتتیدن به اهداف  تتتازماني و ع لیاتي را بر مبناي اطلاعاب صتتتحیح به آنان نشتتتان دهد

 .و چتاره انتديشتتتي ث ره فكر كردن ا تتتتتراه يتابي : علي )علیته الستتتلام( مي فرمتايتد

چه بستتتیارند مديراني كه تنرا كار مي كنند و جز در مواردي ن ي انديشتتتند، در حالي كه بر 

مديران ازم ا ت درباره حل مشكلاب و ارائه طرحراي جديد در جرت پیشبرد  ازمان به  وي 

 .را خواهند يافت اهداف آن بینديشتتتند و مط  ن باشتتتند كه پس از قدري تأمل و تفكر راه

اگر هدف، الري باشد و كسي بخواهد براي جلب رضاي خداوند برنامه ريزي كند امدادهاي الري 

 :قتترآن متتجتتیتتد متتي فتترمتتايتتديهتتم يتتاور او گتترديتتده او را كتت تتك ختتواهتتنتتد كتترد

اي كستتاني كه اي ان آورده ايد اگر خدا را ياري كنید خدا شتت ا را ياري مي كند و گامرايتان را 

 يدارد ا توار مي

با  به راه هاي خود هدايت مي كنیم و خداوند  را را  نانكه در راه ما تلاش كنند بي شتتتك آن آ

 ينیكوكاران ا ت

ساني و حب ريا ت و بزرگ ن ايي و  شند و هواهاي نف را از خود  ...اگر مديران لحظه اي بیندي

ر موفقیت دنیا آخرب دور  اخته فقط براي خدا فعالیت كنند خداوند آنان را ياري ن وده علاوه ب

 .آنرا را آباد خواهد  اخت

 انواع برنامه ریزی

سیم كرد:  شود به دو نوع تق به طور كلي مي توان برنامه ريزيرايي كه در يك  ازمان انجام مي 

يكي برنامه ريزي جامع و ديگري برنامه ريزي ع لیاتيي قابل ذكر ا تتت كه براي يك  تتازمان، 

شد حركت كلي  ازمان، روند وجود هر دو نوع برنامه مورد  نیاز ا ت و اگر يكي از برنامه ها نبا

 .روبه رشدي نخواهد داشت
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 برنامه ریزی جامع یا استراتژیك( ۱

برنامه ريزي جامع به برنامه هايي گفته مي شود كه خطوط كلي برنامه هاي آينده  ازمان را در 

گاهي در اين برنامه ها  تتیر كلي حركترا تا ر تتیدن به كلیه دراز مدب مشتتخص مي ن ايند و 

شود ضعیت فعلي  ازمان و راه هاي كلي ياهداف  ازماني مشخص مي  در برنامه ريزي جامع، و

آينده تبیین مي گردد، به گونه اي كه كلیه برنامه ريزيراي ع لیاتي به بخشتتتي از اين حركت 

یيكلي تعل  مي گیرد به كل جامع  مه ريزي  نا هد و از بر رت مي د یاتي ج هاي ع ل مه  نا ه بر

 .پراكندگي و گاهي تعارض و تضاد برنامه ها جلوگیري مي ن ايد

 برنامه ریزی عملیاتی(۲

در برنامه ريزي ع لیاتي، خطوط كلي برنامه جامع در اجزاي منا ب خرد مي شود و هر جزء به 

یدن به هريك از اهداف، صورب هدف در برنامه هاي ع لیاتي تعیین مي گردد،  پس براي ر 

 :بعضتتي برنامه ريزي ع لیاتي را اين گونه تعريف كرده انديبرنامه ي ع لیاتي تر تتیم مي گردد

به  با توجه  به هدفراي معین  یل  یاب براي ن یاتي را مي توان پیش بیني ع ل مه ريزي ع ل نا بر

 (ي۱۳)امكاناب و محدوديترا و خطوط كلي تر یم شده در برنامه جامع تعريف كرد

 :چند مطلب مرم

در پايان مبحث برنامه ريزي، توجه به چند مطلب و بحث پیرامون آن مطالب ازم به نظر مي 

 :ر د

 الف( حد دقت در برنامه ریزی

در برنامه ريزي بايد يك اصتتتل كلي را رعايت كرد و آن، اين كه در هنگام برنامه ريزي، دقت 

اما اين دقت و حساب شده ع ل كردن هم حدي بیشتر و در اجرا،  رعت زيادتر مطلوب ا ت؛ 

 .دارد
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  تتتوالي كه در اين جا مطرح مي شتتتود، اين ا تتتت كه حد دقت در برنامه ريزي چیستتتت؟

اصل و ريشه  رف نگري و دقت در امور، :در اين باره امیرال ؤمنین علي )علیه السلام( مي فرمايد

 يتوقف ن ودن به هنگام شبره ا ت

به كجا  رايت  نداري و ن ي داني اين كار در ن كار، علم  تايج  به ن بدين معنا كه اگر در موردي 

خواهد انجامید، آيا اين كار مفید ا تتتت و يا مضتتتر و آيا اين ع ل داراي بازتاب و نتیجه مثبت 

ا تتت يا منفي بايد توقف كني و د تتت به كار نشتتوي، اما در جايي كه جوانب امر كاملاً روشتتن 

ت و شبره اي وجود ندارد، تعلل ورزيدن بیش از حد بي معنا تي بعضي به برانه اين كه بايد ا 

شده ع ل كرد، هیچ حركتي ن ي كنند و از هر اقدام مثبتي رو مي گردانند و  ساب  در كارها ح

حال آن كه بايد در حد رفع شتتبره آن هم شتتبراب منطقي و صتتحیح، فكر و دقت ن ود  تتپس 

 .آن كه دقت تا جايي پسنديده و عاقلانه ا ت كه شبره اي وجود داشته باشد اقدام كردي خلاصه

 ب( وسواس در برنامه ریزی

اگر كسي با وجود خوب انديشیدن در اطراف شبراب و يافتن راه حلرايي براي آنرا باز مردد بود، 

درب وارد دچار و تتواس در برنامه ريزي شتتده، بايد قاطعانه اين صتتفت را از خود دور كند و با ق

لكتته ترس ا تتتتت ب بوده،  ن نرتتا دور انتتديشتتتي  ت ين صتتتفتتت، نتته   .ع تتل گردد، زيرا ا

 :نتتقتتل شتتتتتده ا تتتتتت كتته« ابتتومتتحتت تتد التتعستتتتتكتتري»در روايتتتتتي از 

 يبراي دورانديشتتي و دقت در امور، مقداري ا تتت كه اگر زيادتر از آن مقدار شتتد، ترس ا تتت

شد، بايد سي به بی اري ترس و دودلي و دلرره مبتلا  شود و به  حال اگر ك بي درنگ وارد ع ل 

 :و تتتو تتتته هتتاي بیجتتا اعتنتتا نكنتتد؛ دراين بتتاره علي )علیتته الستتتلام( مي فرمتتايتتد

اگر از امري تر تتیدي خود را در آن بیفكن براي اين كه مشتتكل اين حالت  تتخت تر از چیزي 

 .ا ت كه از آن مي تر ي

 پ( آزمایش برنامه

نستتبت به نتايج، بايد حتي اامكان برنامه را  پس از تریه و تدوين برنامه، جرت اط ینان بیشتتتر

در محدوده اي كوچك آزمايش كرد و به دقت مورد ارزيابي قرار داد، مثلاً اگر برنامه اي براي 

كه داراي اقلی را، آداب و  -رو تاهاي كشور تریه شده، ازم ا ت حدود ده رو تاي مختلف را

ند ناگون هب گو مفا خاب ن ود و - تتتنن اجت اعي و  مايش كرد انت مه را در آن آز نا  .بر
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در زمان اجرا برتر ا تتتت كه برنامه ريزان، مستتتتقی اً نتايج را مد نظر بگیرند و پس از ارزيابي 

 يدقی ، نقاط ضعف برنامه را مشخص كرده برطرف كنند

 ت( تصویب برنامه

به مراجع مربوط ار تتتال مي  پس از تریه برنامه و انجام دادن آزمايش، برنامه جرت تصتتتويب

گردد، در صورتي كه نظر خاصي ارائه شد، در برنامه اع ال و پس از اصلاحاب و تصويب، برنامه 

 .جرت اجرا ابلا  مي گردد

 

 انواع برنامه ریزی 

 از نظر زماني)كوتاه مدب، میان مدب و بلند مدب( -1

 از نظر مكاني)كلان، بخشي، منطقه اي( -2

 ع لكرد)اقتصادي، اجت اعي،  یا ي، فرهنگي(از نظر حوزه  -3

 

  ویژگی های یك برنامه ریزی خوب

 هاي ك ّي(ها و فعّالیّتروشن و قابل فرم باشد )داراي هدفي ۱

 را اجرا كرد )آرماني نباشد(آ اني بتوان آنبهي ۲

 هاي ع لیاتي باشد(جامع باشد )دربرگیرنده كلیه جنبهي ۳

 باشد(طور متوازن توزيع شدهبهمتعادل باشد )منابع ي۴

 باشد پفيري داشتهانعطافي۵

 مدّب زمان مشخص داشته باشدي۶

 بامشاركت كاركنان ذيربط، تدوين شده باشدي۷

 هاي انساني نیز توجه داشته باشدبه جنبهي۸
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 اصول تعیین اهداف در برنامه ریزی عملیاتی 

 مطالعه شده باشندي -۱

 صراحت داشته باشندي -۲

 محا به شده باشند)ك ي( -۳

 مدب انجام آن معین باشدي -۴

 هزينه هاي انجام آن معین باشدي -۵

 واقع گرا باشندي -۶

 با اهداف كلي و بلند مدب  ازمان ه اهنگ باشدي -۷

 با  اير اهداف ه اهنگ باشندي -۸

 متض ن راه حل هاي ع لي باشندي -۹

 ن توجه كامل داشته باشديبه ماموريت  ازما -۱۰

 توالي و ا ت رار داشته باشدي -۱۱

 متنا ب با قدرب اجرايي موجود باشدي -۱۲

 با نظر مجريان شكل گرفته شده باشدي -۱۳

 قابل نظارب، ارزيابي و كنترل باشدي -۱۴

 

 مراحل برنامه ریزی 

 تركیب( -زمان -تعیین هدف )اولويت هدفرا-

 فعالیت)كوتاه مدب ،میان مدب وبلند مدب(پیش بیني :مدب زمان -

 كنترل(-اصلح افراد انتخاب -قابل اجرا  ن ودن از راه بودجه بندي)آموزش -

 اتخاذ تص ی اب كه فعالیت  ازمان را در راه نیل به هدف مطلوب رهبري ن ايد: -

 تص ی اب بودن اخلاقي – ه اهنگي ايجاد –قابلیت درک  -انعطاف پفيري -

 )محا ن ومعايب( مت ركز غیر روش –را:روش مت ركز روشراي اج -

 و ايل اجرا -

 ارزيابي واصلاح برنامه -
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 پرسشها 

 يبرنامه ريزي را تعريف كنید؟۱

 يبرنامه ريزي را تفكر منظم گويند؛ درين باره بحث كنید؟۲

 ي انواع برنامه هارا شرح دهید؟۳

 زماني شرح دهید؟ي برنامه ريزي را ازلحاظ ۴

 ي برنامه ريزي كدام موارد را مورد مطالعه قرار میدهد؟5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ۹۸نظریه های مدیریت/

 

 فصل پنجم 

  

 سازماندهی                                                  

 

اطرافش پرداخته، تلاش انستتان ذاتاْ كنجكاو ا تتتي با حواس پنجگانه خود به جستتتجو دردنیاي 

سان امروزي نه تنرا نی ي از روزش را  سجم،نظم بخشدي ان شاهداتش را درقالبراي من میكند تا م

شاي تلويزيون ، روزنامه ها  شراي گروهي مي گفراند بلكه نی ي ديگر را به ت ا به ه كاري درتلا

صل  تلاش گروهي وكتاب يا رفتن به مجامع ع ومي براي  رگرمي  پري میكند كه ه گي حا

 از انسانرا درواحد هاي  ازماني ا تي

 

 اهمیت مطالعه سازمان

 

اه یت مطالعه  تتازمان وروشتتراي  تتازماندهي دراين ا تتت كه ارگانراي خوب  تتازمان يافته 

( بايد توجه داشت كه مدير ۲۵۴-۲۴۲ص۱۹۷۴كارآتر هستند وكاركنانشان راضي ترند )ا كاب،

دي را صرف  ازماندهي ن یكند، بلكه بخشي ازوقت خود دريك  یستم  ازمان يافته زمان زيا

 را به آن اختصاص میدهدي

 

 تعریف سازماندهی

،فرايندي ا تتت كه طي آن تقستتیم كارمیان افراد وگروهراي كاري وه اهنگي سازماندهی -

 میان آنان، ب نظور كسب اهداف صورب مي گیردي

شیدن به كار و سازماندهی - سیم و تكلیف آن به افراد به ،فرايند نظم وترتیب بخ فعالیت و تق

 يباشد مي  ازماني هدفراي وتحق  منظور انجام كار

 به بیان ديگر، ازمان دهي فرايندي  ه مرحله اي ا ت مركب از: 

 الف( طراحي كارها وفعالیترا

 ب( د ته بندي فعالیترا

 (ي۳۳۰ ،ص۱۹۷۶(برقراري رابطه میان پسترا به منظور كسب هدف مشترک )كارلیسل،ج
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 ساخت سازمانی

ستم روابطي  صل فرايند  ازماندهي ا ت وعبارب از ی  اخت  ازماني يا طراحي  ازمان، حا

وحاكم برفعالیت هاي ا ت كه بطور غیر ر  ي شكل گرفته وبه طور ر  ي تصويب شده ا ت،

 (ي۳۳۰،ص ۱۹۷۶)كارلیسل،كسب اهداف مشترک به هم وابسته اند كه براي افرادي ا ت 

بايد به گونه اي باهم تركیب وه اهنگ   اخت  ازماني،به كارگیري منابع وفعالیت هاي افراد را

شودي  ازماندهي به عنوان يك فرايند،با  اير فرايندهاي مديري تعامل  صل  ضايف حا كند كه ت

 داردي

 رهنمای سازمان 

سیار بزرگ، اختار  ازمان  ضي از  ازمان ها ب ر  ي خود را به ك ك راهن ايي  ازماني بع

 توضیح میدهدي اين رهن ا شامل اطلاعاب زير ا ت:

 ياهداف  ازماني۱

 يخط مشي ها ورويه ها۲

 ين ودارها۳

 يشرح شغل براي مديران اجرايي كلیدي۴

 يرهن ودهاي براي عناوين مديران اجرايي۵

ين رو بیشتر مديران از آن ا تقبال تریه وبه روز نگرداشتن راهن ايي  ازماني پرهزينه ا ت، از

ن ي كنند؛ اين گونه مديران، ارتباطاب شتتتفاهي را ترجیح مي دهند واحستتتاس میكنند كه 

رهن ايي  ازماني آزادي ايشان را محدود مي  ازد؛ البته رهن ايي  ازماني ع دتا در  ازمانراي 

 مه ريزي واگفار مي كننديبزرگ موجود ا ت ومديران عالي مع وا تریه آن را به مديران برنا

هنگامي كه ازمديران عالي،رهن ايي  ازماني خوا ته مي شود، يا مي گويند هنوز آماده نكرده  

،ما میخوا تتتیم ايم يا اكراه رهن ايي  تتازماني خود را میدهند ومع وا میگويند: به روز نیستتت 

 آن را اصلاح كنیم ، ولي فرصت نشدي

مان ها درواقع برا اس روابط غیر ر  ي كاركنان اداره مي شود، ازين پا خ ها برمي آيد كه  از

ست،مگر  به اين ترتیب براي اداره يك  ازمان، به ن ودار  ازماني ورهن ايي  ازماني نیازي نی

براي آموزش كاركناني اگرچه گاهي روابط غیر ر تت ي مر تر از روابط ر تت ي ا تتت، اما براي 

شود،در شان داده ن ی شناخت ن ودار ازماني ن حالیكه ن ودار وراهن ايي  ازماني،مدخلي براي 

 چگونگي  ازماندهي دريك  ازمان ا تي
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  انواع مختلف ساخت سازمانی

 روش هاي بسیار متفاوتي براي د ته بندي  ازمانرا ا تي كه به آنرا درين بخش اشاره میشودي

 

 سازمان های رسمی وغیررسمی

 .صورب ر  ي  امان يافته ا تها ا ت؛ كه بهشده از نقشريزي اختاري برنامه ازمان ر  ي، 

اي از ارتباطاب و اختیار، كه افراد عبارب ديگر،  ازمان ر  ي، عبارب ا ت از  یستم يا شبكهبه

 ازدي در وراي هر  ازمان هم مرتبط ميدهند، را بههايي كه وظايف مر ي انجام ميو گروه

اي از روابط كاري غیر ر  ي در میان اعضاي يك  ازمان غیر ر  ي)مج وعه ر  ي، مع وا

كند، چه فردي به چه كسي، گزارش  ازمان( وجود دارد؛ در حالیكه  ازمان ر  ي تعیین مي

تعامل دهد؛  ازمان غیر ر  ي براين مبنا ا توار ا ت، كه چه كسي، ع لا با چه كسي، به مي

  ديپردازمي

توان  اختار ر  ي  ازمان و اينكه چه كساني مس ول چه نوع كارها  ازماني، ميدر ن ودارهاي 

تواند، نقاط ضعف  ازماني، هايي هستند، را نشان دادي ه چنین ن ودار  ازماني ميو يا فعالیت

شود هاي بالقوه را مشخص كندي ولي ن ودار  ازماني باعث ميهاي مضاعف يا تعارضمانند كار

ها پنران ب اندي از يك ديدگاه، ن ودار  ازماني هاي  اختار  ازماني از نظرژگيكه برخي از وي

هاي يكسان يا برابر هستند؛ در بیانگر اين ا ت كه افراد ه سطح، داراي اختیاراب و مس ولیت

تواند در روابطي كه بین افراد كه ه یشه چنین وضعي صاده نیست؛ ن ودار  ازماني ن يحالي

 .اي وارد كند يا  د راه آن گرددد ) ازمان غیر ر  ي(، خدشهآيوجود ميبه

هاي چستر بارنارد، اولین كسي ا ت كه روابط بین  ازمانراي ر  ي و غیر ر  ي و فرآيند

ها گیري در  ازمان و نقش و وظايف مديريت را مطالعه كردي او طرفدار پیو تگي بین ارزشتص یم

هاي ر  ي و اهداف ا ت و اعتقاد دارد كه هرچه اين نظامهاي اجت اعي و غیر ر  ي و و شبكه

  .كندعوامل و عناصر، پیو تگي و يكنواختي داشته باشند؛  ازمان برتر ع ل مي

وي يكي از نخستین انديش نداني بود كه به اه یت  اختار  ازماني پي برد و يادآور شد كه 

تواند به كاركنان در تأمین نیازهاي ميكند و هم ر  ي، هم به انجام كارها ك ك ميروابط غیر

 يشان ك ك كنداجت اعي

اي هربرب  اي ون درباره  ازمان غیر ر  ي، عقیده دارد كه  ازمان غیر ر  ي روابط شخصي

گفارد؛ ولي در طرح ر  ي، پديدار ا ت، كه در  ازمان وجود دارد و بر تص ی اب اثر مي

 يگردد؛ يا با آن  ر  ازگاري نداردن ي
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اي از روابط شخصي هاي غیر ر  ي، شبكهدر ه ین زمینه كیت ديويس، معتقد ا ت كه  ازمان

اري اي خودجوش با ه كو اجت اعي هستند كه لزوما تو ط  ازمان شكل نگرفته اند؛ بلكه به گونه

ربرگیرنده افرادي هاي غیر ر  ي م كن ا ت دآيندي  ازمانو معاشرب و تعامل افراد پديد مي

پردازند؛ يا افرادي كه در از يك  ازمان باشند، كه مثلا در تعطیلاب، باهم به تفريح و ورزش مي

پردازندي اين پیوندهاي بین فردي، در مديريت بسیار  اعتراي فراغت، باهم به صرف چاي مي

با آن پرهیز كرده و  مر ند؛ زيرا مديران بايد نسبت به  ازمان غیر ر  ي آگاه بوده و از دش ني

آيد، برر ي اينكه چرا و چگونه گروه غیر ر  ي پديد مي .جوينداز فوايد آن در اداره  ازمان برره

 يشنا ي اجت اعي ا تاز موضوعاب مطرح در روان

گفاردي در هر زمان م كن ا ت، روابط ر  ي و غیر ر  ي، هردو بر نقش  ازماني فرد اثر مي

 يتوجرندغالب باشدي مديران اغلب به اه یت روابط غیر ر  ي بي يكي از اين دو رابطه،

 های غیر رسمی چرایی و عوامل پیدایش سازمان

تواند به اين معني باشد كه اين واقعیت كه يك  ازمان به صورب ر  ي ايجاد شده ا ت، ن ي

 ازمان باشدي در ها و روابط متقابل بین اعضاء، به صورب دقی  طب  طرح يا ن ودار ه ه فعالیت

آيد و اين روابط)روابط غیرر  ي( هر  ازمان ر  ي، تعدادي  ازمان غیر ر  ي به وجود مي

 .كنندآيند كه افراد در كنار يكديگر كار و زندگي ميوجود ميبدان  بب به

ي نها، مقرراب ر  ي بايد كلّي، فراگیر و بسیار گسترده باشند؛ تا بتوانند شرايط گوناگودر  ازمان

كارگیري اين قوانین كلي، در موارد خاص آيند، تحت پوشش قرار دهند؛ ولي بهوجود ميرا كه به

وجود آيد و براي براي حل مسائل و كاربرد قوانین( مسائلي به)شوند كه در قضاوب موجب مي

هاي غیر ر  ي ا تفاده كردي حتي م كن ا ت پیو ته ناچار، بايد از روشحل اين مسائل به

یراب ويژه هنگامي كه تغیاند؛ بهبیني نكرده ی اتي گرفته شود كه مقرراب ر  ي، آنرا را پیشتص

شود؛ مدب مديدي پیش از اينكه مقرراب ر  ي، تغییر يابند و با اوضاع در  رعت انجام ميبه

حال تغییر  ازگار گردند؛ براي حل مسائل و اتخاذ تص ی اب ضروري بايد از روش هاي غیر 

وري بايد از دهي ع لكردها و افزايش بررها تفاده كردي گفشته از اين براي  ازمانر  ي 

 يهنجارهاي غیر ر  ي ا تفاده كرد
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هاي آنرا، ت ايل هاي افراد گوناگون، تواناييعلاوه بر  اختار  ازمان ر  ي عواملي مانند ويژگي

انند توهاي گروه و نیازهاي اجت اعي افراد مينوايي با هنجارهمافراد به ك ك به يكديگر و میل به 

 يهاي غیرر  ي نقش مر ي ايفا كنندگیري  ازماندر شكل

 سازمان رسمی و سازمان غیر رسمی تفاوت

نند و كطور قانوني بنیانگفاري و تصويب مي؛  ازمان ر  ي را مس ولین بهچگونگی ایجاد .۱

شودي  اختارهاي وظايف و اختیاراب و چگونگي انجام آن مشخص ميدر آن تعداد مشاغل، حدود 

اند؛ صورب انتزاعي در ا ناد و مدارک  ازماني تر یم شدهر  ي در واقع تخیّلي هستند؛ يعني به

كند؛ اما  ازمان غیر ر  ي، بیانگر حالت واقعي شده ع ل ن يبینيگونه كه پیشزيرا  ازمان آن

دهدي بعد از آنكه  اختار طور واقعي نشان ميي ع ل  ازمان را به ازمان ا ت؛ يعني چگونگ

گردد؛  ازمان شود،  ازمان غیر ر  ي به طور طبیعي در چارچوب آن پديدار مير  ي ايجاد مي

غیر ر  ي حاصل تعامل اجت اعي مداوم ا ت و  اختار ر  ي را تعديل، تحكیم يا گسترش 

ا طور مستقیم بم كن ا ت ت ام مسائل نیروي انساني، به دهدي براي مثال، در  اختار ر  ي،مي

زيني توانند از معاون كارگمس ول كارگزيني در میان گفاشته شود؛ ولي اگر كاركنان دريابند كه مي

 يك ك بیشتري بگیرند، به وي مراجعه خواهند كرد

 ي از ماهیت غیر شخصي  ازمان ر  ي در برابر ماهیّت شخصي  ازمان غیر ر ماهیت؛ .۲

 ازمان ر  ي، به طراحي ي وجوه ت ايز ع ده میان  ازمان ر  ي و  ازمان غیر ر  ي ا ت

مشاغل محدود شده و از طري  فرايند كارگزيني، افراد خاصي براي تصدي مشاغل، انتخاب 

گیرد كه تصدي شغل معیّني در ر  ي هنگامي شكل ميكه  ازمان غیرشوندي در حاليمي

 يشوداري روابط اجت اعي با ديگران مي ازمان، موجب برقر

شود و ش ار آمده و در دل  ازمان ر  ي پديدار مي ازمان غیر ر  ي چرره دوم  ازمان به

تواند ايجاد گرددي اين نوع  ازمان  ايه  ازمان ر  ي بوده و در عین حال بر آن بدون آن ن ي

 يگفارداثر مي
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  يدهي متزلزل، قابل انعطاف و ضعیف ا ت ازمان غیر ر  ي داراي  ازمانسازماندهی؛ .۳

 مزایا و معایب سازمان غیر رسمی

كند تا باهم ارتباط برقرار  ازند، و يكديگر را ح ايت كنند  ازمان غیر ر  ي به افراد ك ك مي

 ازماني، ايجاد  ه چنین پشتیباني از اهداف يو نیازهايشان را براي تعامل اجت اعي ارضا ن ايند

ارتباطاب موثر و عاملي موثر در جبران ك بود توانايي مديران نیز از مزاياي  ازمان غیر ر  ي 

 ياندذكر شده

 توانندها مياز طرف ديگر،  ازمان غیر ر  ي م كن ا ت، به ضرر  ازمان نیز باشد، اين  ازمان

هاي تغییر مقاومت كنند و حتي كوششپراكني)شايعاب منفي( باشند، در برابر مستعدّ شايعه

يابند، هاي غیر ر  ي راه ن يكاركنان را از اهداف  ازماني منحرف كنندي افرادي كه به گروه

م كن ا ت احساس كنند كه غريبه هستند و از كارشان ناراضي شوندي مثلا مديران آمريكايي از 

رغم عناوين شغلي كه به غیر عليوجود كابینه  ايه)يك گروه غیر ر  ي از مديران  اپني كه 

ها داده شده ا ت، قدرب واقعي براي انجام كار در مؤ سه را در اختیار دارند( در شركت  اپني

 يهاي  اپني ناراضي هستند

هاي خود، به هاي غیر ر  ي به و یله عاداب و پی انعلاوه، پیروي و  ازگاري منفي گروهبه

امنیت آنان را به مخاطره بیاندازد؛ مورد مخالفت آنان قرار ه ديگر متصل هستند و تغییراتي كه 

 يهاي غیر ر  ي هستندخواهد گرفت، نیز جزء معايب  ازمان

هاي غیر ر  ي را بايد در  ازمان خود به حاصل مباحث مفكور، اين ا ت كه مديران،  ازمان

ارضاء نیازهاي اجت اعي  ر  یّت بشنا ند و از مزاياي آنرا در را تاي ارتقاء ع لكرد كاركنان و

آنان برره گرفته و كلا از  ازمانرا غیر ر  ي در جرت اهداف  ازماني برره بگیرند و در 

هاي ها به منافع و ع لكرد  ازمانراي غیر ر  ي توجه داشته باشند و معايب  ازمانگیريتص یم

 يغیر ر  ي را مديريت كنند
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 پرسشها

 از  ازماندهي،آگاهي از وجود نیروها وقابلیتراي آنرا ضروري ا ت؟يآيا قبل ۱

 يظرور ازماندهي اجت اعي را درطول تاريخ بشري مورد برر ي قرار دهید؟۲

 يدرنتايج تخصصي شدن  ازمانرا بحث كنید؟۳

 ي آيا برترين الگو براي  ازماندهي وجود دارد؟۴

 ز ع رآن ضرورب مي يابد؟ا ي ازماندهي مجدد براي يك  ازمان درچه مراحلي۵

 ي ازمان و ازماندهي ازهم ديگر چه فره دارد؟۶

 ي  اختار ازماني را نام گرفته هريك را تشريح كنید؟۷
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 فصل ششم

 بسیج منابع وامکانات                                       

هاي زندگي انستتان يك قل رو گستتترده وبي نرايت نیستتت مج وعه پديده حوزه امكان وتحق  

كه امر مديريت نیز مقوله اي جدا از اين واقعیت ن ي تواند باشدي ه ین مساله مدير را  وپیدا ت

 با وظیفه ويژه اي روبرو مي  ازد كه ا اس آن پر ش ا ت:

نرايي شتتتان بكار  چگونه میتوان با توجه به محدوديت هاي موجود، امكاناب ومنابع را دربازدهي

 گرفت؟

اين پر تتتش مدير را برآن مي دارد كه با توجه به نقش  تتتازمان درجامعه ومحدوديت هاي 

 گوناگون درون  ازماني وبرون  ازماني چگونگي بسیج امكاناب را مورد مطالعه قرار دهدي

ل يكي از وظايف ا تتا تتي مدير،بستتیج منابع وامكاناب ا تتتي اين وظیفه مدير را مي توان شتتام

 موارد زير دانست:

 ي مديريت بازاريابي،۱

 ي تامین منابع مالي و رمايه اي )مديريت مالي(،۲

 ي تامین مواد وو ايل،۳

 ي ارزيابي، انتخاب وپرورش مديران )تامین منابع مديريت(،۴

 يتامین و ا تفاده از منابع حقوقي ومقرراتيي۵

 الف( مدیریت بازاریابی

از تجزيه وتحلیل،برنامه ريزي،اجرا وكنترل برنامه هايي كه عبارب ا تتتت مدیریت بازاریابی  

هدف آنرا ايجاد  تتطح مطلوبي از معاملاب بازرگاني دربازارهاي  منظور نظر هدفراي  تتازماني 

 ا تي

ر تتتیدن به اين هدف بستتتتگي دارد به چگونگي تجزيه وتحلیل منظم ومشتتتخصتتتي از نیازها، 

هاي تص یم گیري درباره كاا، قی ت گفاري، ارتباطاب تقاضاهاي بازار ووا طه ها به عنوان پايه 

 وتوزيعي
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مدير بازاريابي علاوه برآنكه مثل بقیه مديران وظايفي ه چون برنامه وظایف مدیریت بازاریابی   

 ريزي، ازماندهي،هدايت وكنترل را به عرده دارد، بايد وظايف زير را نیز به عرده بگیردي

 ي تعیین هدفراي بازاريابي،مانند: هدفراي فروش وتعیین  ر یه بازار،۱-۱

 ي برنامه ريزي بازار مختلط، كه عناصر ع ده اين برنامه ريزي عبارتند از:۱-۲

 محصول، -

 قی ت گفاري، -

 كانالراي توزيع، -

 تو عه، -

 ي  ازماندهي،۱-۳

 ي كنترل،۱-۴

 ي بازاريابي و اير وظايفي۱-۵

ايف كلي مفكور، يكي از صاحبنظران ايجاد تقاضا براي محصول و خدماب ارايه شده علاوه بر وظ

« رباات»يا « مقدار»وظیفه دارد  ازمان را نیز جز وظايف مدير میدانندي از نظر وي مدير بازاريابي

 آن روبرو ايم حالتراي مختلفي دارند:زيرا تقاضا هايي كه ما با  از  طح تقاضاي مورد نظر باشد،

منظور از تقاضاي منفي،وضعیتي ا ت كه م كن ا ت درآن، تعداد زيادي از  .تقاضای منفی ۱

بخشراي بازار،اجناس وخدماب ارايه شده را نپفيرند وحتي براي اجتناب ازاين نوع تقاضا برايي 

 نیز بپردازندي

حالت  منفي را بهبنابر اين مدير بازاريابي، بايد برنامه را به گونه اي طرح ريزي كند كه تقاضاي 

یربازاريابي تغی»مثبت تبديل ن ايد يا اينكه نسبت به عرضه حالتي متعادل بیابدي اين نوع بازار را 

 گويندي« تقاضا

تعداد زيادي از اجناس وخدماب ارايه شده فاقد تقاضا هستند در اين حالت،    .عدم تقاضا۲

زاري كه به آن اجناس نیاز دارد ارايه مديربازاريابي بايد كوشش كند هر جنس يا خدمت را به با

دهدي البته ه زمان با اين كار بايد درجرت تغییراب محیط بازار كوشا باشد و به جرت ايجاد 

 تقاضا، اطلاعاب ازمي را درباره اجناس يا خدماب، دراختیار ديگران قرار دهدي

وخدماب دارند، اما وضعیتي ا ت كه درآن مردم نیاز شديدي به اجناس .تقاضای پنهان   ۳

 تحقیقاب»اجناس وخدماب جرت ارضاي نیاز وجود ندارد؛ بنابر اين مدير بازاريابي بايد در قس ت 

به اندازه كافي  رمايه گفاري كند تا جوابگوي تقاضاي « تو عه وتك یل اجناس»و « بازاريابي

 پنران باشدي
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درآن مقدار تقاضا براي يك جنس يا خدماب ك تر وضعیتي ا ت كه .تقاضای کند شونده  ۴

از میزان قبلي آن ا ت واگر پس از برر یرا مجدد بازار تدابیر ازم انديشده نشود، م كن ا ت 

 اين كاهش،افزايش يابدي

وظیفه مدير بازاريابي، احیاي مجدد تقاضا از طري  توجه به موانع موجود جرت روند مثبت تقاضا 

 ا تي

وضعیتي ا ت كه درآن در دوره هاي زماني يا فصول خاصي از  ال، تقاضا  نظم  .تقاضای نا م۵

بیشتر از ظرفیت تولیدي  ازمان ا ت ويا اينكه گاهي فعالیت تولیدي  ازمان ك تر از ظرفیت 

براي اجناس يا خدماب با عرضه آن ه اهنگي  تولیدي اش ا تي به طور خلاصه، زمان تقاضا

 وتقاضاي اجناس باشدينداردي دراينجا تلاش مدير بازاريابي، بايد درجرت انطباه عرضه 

وضعیتي ا ت كه درآن،زمان تقاضاي اجناس با مقدار وزمان عرضة آن متعادل .تقاضای کامل  ۶

تلاش خود را درجرت حفلا ا ت؛ بديري ا ت كه چنین حالتي مطلوب مدير بازاريابي ا ت و

 ومراقبت از اين شرايط مطلوب مت ركز خواهد كردي

زماني ا ت كه مقدار تقاضا براي كاا وخدماب خیلي بیشتر از عرضة آن  .تقاضای بیش ازحد ۷

ا ت؛ دراين صورب وظیفه مدير بازاريابي ا ت كه تلاش خود را مصروف تدابیري  ازد تا تقاضا 

 یل تبلیغاب يا حتي تبلیغاب منفي ومانند آنيكاهش يابد، از قبیل تعط

جود دارد كه به صلاح وضعیتي ا ت كه درآن تقاضا براي اجناس وخدماب و.تقاضای ناسالم  ۸

و لامت مصرف كننده،اجت اع وعرضه كننده نیست؛ كه دراين صورب بايد تلاش مدير درجرت 

 باشديعدم تولید يا فروش ونا الم معرفي كردن اجناس مورد نظر 

 مهارت های یك مدیر

 به طور كلي مدير، بايد  ه نوع مرارب ع ده را دارا باشد:

توانايي حاصل از تجربیاب،آموزش وكار آموزي ازم براي به كارگیري: دانش،  . مهارت فنی  ۱-۱

 روشرا،فنون وتجریزاب ازم براي انجام كارهاي خاص،

يشان بتواند از ا فرد،توانايي كار با ديگران را داشته باشد وبه اين معني كه .مهارت انسانی   ۱-۲

 درانجام وظايف واگفار شده، بخوبي ا تفاده كند،

اين مرارب شامل قدرب درک پیچیدگیراي ت ام  ازمان ودرک . مهارت نظری یا ادراکی  ۱-۳

ا اهداف كل جايگاه ع لیاب خود فرد در ازمان ا تي اين دانش به فرد اجازه میدهد تا مطاب  ب

 یستم ع ل كندي تركیب منا ب اين مرارترا با پیشرفت فرد درمديريت از پست  رپر تي به 

    مديريت عالي تغییر میكندي 
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 مدیریت مالی

براي يك  ازمان تولیدي يا خدماتي ضورتي ا ت كه بتواند با اداره صحیح در محیطي متحول 

بپردازدي مديريت بايد به كلیه جنبه هاي ع لیاتي  ازمان، شامل تولید وانجام به ايفاي نقش خود 

يت  ازمان خدماب،فعالیت هاي فروش وبازاريابي وه چنین وظايفي كه موجب ح ايت وتقو

میشود، ازقبیل امور پر نلي،آموزش وطبقه بندي اطلاعاب، اه یت ازم را بدهدي اكثر  ازمانرا 

وولیترا، به طور گسترده اي از اطلاعاب وگزارشاب مالي ا تفاده میكنندي براي انجام اين گونه مس

 وا ه امور مالي را میتوان به عنوان مديريت جرياناب پول در يك  ازمان تعريف ن ودي

 تعریف مدیریت مالی

مديريت مالي،عبارب ا ت از: جريان تص یم گیري مالي بر ا اس ج ع آوري اطلاعاب در ارتباط 

 وگزارش صحیح آنرا،پیش بیني وقايع برمبناي مدلراي اقتصادي وتجزيه وتحلیل نتايجبا ثبت 

 اقدامابي

بنابر اين ، امور مالي يا مديريت مالي، رشته كاربردي امور اداري ا تي به ديگر  خن، اصولي را 

 مورد بحث قرار میدهد كه درامور مربوط به مديريت پول مورد ا تفاده قرار مي گیرندي تو عه

مديريت مالي با ا تفاده از اصول حسابداري، اقتصاد و اير رشته ها انجام مي گرددي با آنكه 

كاربردهاي ع لي ارتباط دارد واز دريچه مديريت مالي، داراي تیوريرا واصول خاصي ا ت، ا ا ا با 

 نظام حرفه اي، با حسابداري واقتصاد ت ايز زيادي داردي

 رشته های مدیریت مالی 

مالي از نظر تقسیم بندي ع لي، شامل پنج رشته تخصصي ا ت؛ درهررشته،مديريت مديريت 

مالي با نحوة اداره پول ومطالباب پولي مرتبط مي باشد، وجه ت ايز رشته هاي مالي را بايد 

 درتفاوب  ازمانراي مختلف در اهداف ومسايل ا ا ي آنرا دانستي 

 وظایف مدیریت مالی 

به اهداف تعیین شده، بايد وظايف خود را درزمینه انجام دهدي در اينجا مديرمالي، براي د تیابي 

 قرار مي گیردي ما دريك بعد،ارتباط وظايف مديرمالي را با  اير واحد ها مورد برر ي

  .وظیفه هدایت به طرف نقدینگی۱

ا ر درمورد داشتن نقدينگي كافي به منظور انجام فعالیتراي جاري  ازمان، مديرمالي وظايف زير

 به عرده دارد:

ازلوازم موفقیت روزافزون  ازمان درع لیاب اين ا ت پیش بینی جریان نقدی سازمان    الف(

 كه قادر باشد صورب حسابراي خود را فوري بپردازدي متنا ب بودن جريان نقدي ورودي 
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 ازمان بايد قادر باشد با جريان نقدي خروجي،موضوع بسیار مر ي ا تي مديرمالي  ازمان،

میزان منابع وزمان ورود آن را از طرف مشتريان )ارباب رجوع( به  ازمان تخ ین بزندي واين منابع 

 را براي پرداخت به بستانكاران وعرضه كنندگان اجناس مصرف ن ايدي

 ازمان،وجوه خود را از منابع مختلفي تامین میكندي در زمانراي   ب( افزایش دروجوه 

از ايرمنابع برتر ومطلوبترندي دريك مقطع زماني خاص،منابع مالي قابل مختلف،بعضي ازمنابع 

د ترس،م كن ا ت نتوانند به اندازه كافي احتیاجاب  ازمان را رفع ن ايند،يا امكان دارد هزينه 

راي  ازمان گران باشد؛ مدير مالي ابتدا بايد وجوه قابل وصول از هاي متعلقه به اين منابع ب

هرمنبع را حساب كرده،زمان ا تفاده از آنرا را بداند و پس درجرت اط ینان از اينكه وجوه 

 ،گاممفكور ع لا در د ترس  ازمان بوده وپرداخت كنندگان متعرد به پرداخت مي باشند يانه

 بعدي را برداردي

 ازماني بزرگ،مع وا حسابراي بانكي متعددي براي انجام وجوه داخلی   ج( اداره جریان

كارهاي گوناگون وه چنین براي قس تراي مختلف خود يا براي منظور هاي خاصي دارندي پولراي 

كه دربین اين حسابراي داخلي جابجا مي شوند بايد بدقت تحت نظر قرار گیرنديغالبا اتفاه مي 

اضافي دريكي از حسابراي بانكیش موجود ا ت، درصورتي كه درحساب كه  ازمان، پول نقد افتد

نقد درمراكزكار وهريك ازحسابراي ديگراحتیاج به پول دارد؛ با ر یدگي مداوم به حجم پول 

بانكي قس تراي مختلف ع لیاتي، مديرمالي میتواند با حداقل ا تقراض خارجي، به درجه بااي 

ينه هايي كه به و یله قروض كوتاه مدب تامین میشود، از نقدينگي د ت يابدي كسريرا وهز

 ازج له دايلي ا ت كه كنترل مصرف وتوزيع پول را ايجاب میكندي

 

 . وظیفه هدایت به طرف سودآوری ۲

مديرمالي دركسب  ود براي  ازمان، میتواند يك عنصر مرم تشكیلاب مديريت باشد؛ دراين 

واقداماب مالي، جريان اطلاعاب داده شده را به طرف مرحله نقش ،مديرمالي برمبناي تعلی اب 

 زير را به عرده دارد:هدايت میكندي براي كسب  ود بیشتر، مدير وظايف  تص یم گیري

دربیشتر  ازمانراي بزرگ،تشكیلاب حسابداري صنعتي مفصلي براي الف(کنترل هزینه ها  

اردي اطلاعاب هر روز برآورده میشوند وبه نظارب برهزينه ها، درت ام زمینه هاي ع لیاتي وجود د

ي ا ت كه و یله كامپیوتر، گزارشراي اطلاعاتي مرم ارايه مي گردندي مديرمالي، اولین فرد

گزارشرا مطلع میشود ومیتواند افزايش هزينه هاي محصواب ومراحل تولید را برر ي كرده، 

 كنترل درآوردن آنرا ارايه دهديآنگاه نظرها وپیشنرادهاي خود را مبني بركاهش هزينه وتحت 
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يكي از مر ترين تص ی رايي ا ت كه درباره تولیداب وخدماب اتخاذ میشودي  ب( قیمت گذاری 

 یا تراي قی ت گفاري، تابع عواملي از قبیل فعالیتراي بازاريابي، مفروضاب  طح فروش، 

 موقعیت  ازمان دربازار،وضع رقابت وچگونگي هزينه ها تي

 ودزا، جرت تص ی راي قی ت درواقع،مديريت مالي ابزارهايي را براي تجزيه وتحلیل عوامل 

 گفاري فراهم میسازد، وبه تحت ضابطه درآوردن  یا تراي قی ت گفاري ك ك میكندي

مديرمالي، مع وا مسول ج ع آوري وتجزيه وتحلیل اطلاعاب مربوط به  ج(پیش بینی سود  

زايش برآورد میزان  ود ا تي براي اين منظور، مديرمالي بايد از میزان هزينه هاي جاري، اف

احت الي هزينه ها وتغییراب احت الي، توانايي  ازمان درفروش محصواب به نرخ تعیین شده 

مربوط بايد دريك فرم مالي وبرنامه ريزي شده آگاه باشدي  پس به منظور محا به  ود، اطلاعاب 

 لیهثبت شودي هدف از ارزيابي  ودي كه انتظار مي رود، اين ا ت كه آيا اين  ود، هزينه هاي او

 پرو ه را تامین میكند ياخیري

چون اكثر مواقع  ازمان ت امي  رمايه خودرا به كار مي  د(اندازه گیری بازده مورد انتظار 

بندد، ازم ا ت كه قبلا راجع به خطر عدم بازگشت  رمايه، برر ي وتص یم گیري كند؛ بنابراين 

 ازمان،بايد محا به ن ايد كه آيا بازده  رمايه مصرف شده جرت اجراي پرو ه براي پوشاندن 

بازده مورد انتظار،نرخي ا ت كه ا ت يا نه؟ درنتیجه، ريكس وخطر ناشي از  رمايه گفاري كافي

قبل از اينكه يك طرح پیشنرادي به اجرا درآيد، از آن انتظار میرود از اين رو هزينه هاي  رمايه 

 ا تياي يكي از عوامل مرم براي تعیین  ود آوري 

 .اداره داراییها ۳

ه اداره فعالیتراي تجاري خود ا تي دارايیرا، منابعي هستند كه  ازمان به وا طه آنرا قادر ب

عنوان دارايیرا به  اخت انرا،ماشین آاب،و ايل نقلیه، موجودي اجناس،وجه نقد و اير منابعي 

 كه  ازمان درت لك يا اجاره دارد،اطلاه میشودي

دارايیراي  ازمان بايد با دقت اداره ونگرداري شده،راجع به موارد ا تفاده از آنرا تص ی راي ازم 

مشخص مین ايدي تص یم گیري وظیفه اداره دارايیرا،بخوبي نقش مديرمالي را از لحاظ خف شود؛ا

رو اي قس تراي امورمالي ض ن ت اس با مسولین  اير قس ت ها، درتص یم گیريرايي كه 

 برنحوة ا تفاده وبرره برداري ازمنابع  ازمان درحال وآينده تاثیر دارد،مشاركت میكنندي
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 .اداره وجوه۴

نگاهداري شده تو ط  ازمان،مبالغ قرض شده،ه چنین به مبالغ به د ت آمده  به پول نقد

مديرمالي به  مي گويندي درمورد اداره وجوه،« وجوه»ازخريداران  رام عادي وم تاز، دراصطلاح 

 صورب يك كارمند ويژه ومشخص درمقابل مديرعامل  ازمان ع ل میكندي

مديرمالي،مسوول نگرداري وجوه كافي براي اداره امورتجاري  ازمان، پرداخت صورتحسابرا 

پیشنرادي هیاب مديره، وتخصیص پول براي تامین مالي ا تيدرض ن براي پرداخت  ود  رام 

پول نقد كافي در د ترس  ازمان باشدي مديريت وجوه، داراي دو جنبه نقدينگي و ود   بايد

ي كه وجوه  ازمان كافي نباشد، م كن ا ت  ازمان موف  به پرداخت ب وقع آوري ا ت؛ درصورت

صورب حساب ها ووامرا نشودي ه چنین اگر  ازمان روشراي مالي خود را بدقت انتخاب نن ايد، 

 كاهش میدهديمتح ل زيانراي خواهد شد كه به نوبه خود  ود را 

 ج(تامین مدیریت 

ر آورد، زيرا با تو عه  ازمانراي بزرگ دولتي وتجارتي مديريت را بايد يك حرفه وشغل به ش ا

نیاز به مديران حرفه اي بخوبي احساس میشودي در عصرما، مسوولیت دنیوي كه درآن زندگي 

شده ا ت؛بنابر اين مديران بايد از قدرب درک میكنیم از بسیاري جراب به عرده مديران واگفار

صحیح وكارآمدي مديريت خود را اع ال ن ايند  رشاري برخوردار باشند تا بتوانند به نحو 

 وازعرده مسوولیت برآيندي

از اين رو،جلب ه كاري افراد توانا يا كشف ا تعداد ها و پرورش آنرا به طوري كه به مديران 

 توانايي تبديل شوند، درتامین منابع مالي از اولويت خاصي برخوردار ا تي

بسیار پیچیده ومشكل ا ت وآگاهي مدير به ت ام در ازمانراي كنوني، فرايند تص یم گیري 

جنبه هاي كاري  ازمان به علت تنوع دامنه علوم مورد نیاز امكان پفير نیست؛ ازين رو مدير حد 

 اقل بايد مرارتراي زير را دارا باشد:

 .مهارت های یك مدیر۱

 به طور كلي مدير،بايد  ه نوع مرارب ع ده را دارا میباشد:

توانايي حاصل از تجربیاب،آموزش وكارآموزي ازم براي به كارگیري:    مهارت فنی ۱-۱

 فنون وتجریزاب ازم براي انجام كارهاي خاص،دانش،روشرا،

به اين معني كه فرد،توانايي كار باديگران را داشته باشد و بتواند از ايشان   مهارت انسانی ۱-۲

 وظايف واگفارشده،بخوبي ا تفاده كند،در انجام 
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اين مرارب،شامل قدرب درک پیچیدگیراي ت ام  ازمان ودرک جايگاه   .مهارت نظری۱-۳

 ع لیاب خود فرد در ازمان ا تياين دانش به فرد اجازه میدهد تا مطاب  با اهداف كل  یستم 

ع ل كنديتركیب متنا ب اين مرارترا با پیشرفت فرد درمديريت از پست  رپر تي به مديريت 

 عالي تغییر میكندي 

ه ین كه فردي از  طح پايین به  طوح بااتر  ازماني ترفیع مي يابد، براي اينكه مث ر ث ر 

باشد، به مرارب فني ك تر ومرارب مفرومي بیشتري نیاز داردي  رپر تان  طوح پايین نیاز قابل 

 و اير كارمندان راتوجري به مرارب فني دارند، زيرا غالبا از آنان خوا ته مي شود تكنسین ها 

دربخشراي خود آموزش بدهند تا كارآمد شوند؛ از  وي ديگر،مدير عاملرا دريك  ازمان تحاري، 

نیاز به دانستن چگونگي انجام ت ام كارها در طح ع لیاتي ندارندي به هرحال، آنان بايد بتوانند 

 چگونگي ارتباط ت ام اين وظايف را در كسب اهداف كل  ازمان تشخیص دهندي

براي مدير ازم مي داند وآن، مرارب طراحي وحل بنظران ، مرارب ديگري را يكي ديگر از صاح

مساله ا تي مدير بايد توان حل مساله را به طريقي كه به نفع  ازمان ت ام شود،داشته باشد؛ 

 كارايي مدير بويژه در طوح عالي، درگرو يافتن راه حلراي ع لي براي مسايل  ازمان ا تي

اي فني ونظري مورد نیاز در طوح مختلف مديريت تفاوب دارد، وجه درحالي كه میزان مرارتر

 اشتراكي كه درت ام  طوح قطعي مي ن ايد، مرارب انساني ا تي

حايز اه یت فراوان ا تي بنا به گزارشاب انج ن مديريت « انيمرارب انس»ه انطوري كه ذكر شد،

داشتند ه سخن بودند كه نفر مديري كه دريك برر ي، شركت  ۲۰۰، اكثريت مطل  آمريكا

 مرارب يك مدير اجرايي،توانايي وي دركار با مردم ا تي

 .اجزای موبر درمهارت انسانی۲

اگرمرم بودن مرارب انساني را بپفيريم، پس بايد مشخص كنیم كه اجزاي مرارب انساني 

 چیست؟ مرارب انساني از  ه جزء تشكیل شده:

دانستن چرايي رفتار افراد براي مديران ازم ا تي اگر بخواهید كارها  . درک رفتارگذشته ۱-۲

ازطري  افراد ديگر انجام گیرد، بايد بدانید چرا آنان د ت به رفتار خاصي مي زنند؛ انگیزه آنان 

 آنانانگیزه خاصي مي زنند؛چیست، به دنبال چه هدفي هستند، چه چیزي در افراد ايجاد 

ستند، چه چیزي در افراد ايجاد انگیزه مي كند وچه چیزي الگوي چیست،به دنبال چه هدفي ه

 ويژه رفتاري افراد يا گروهرا را شكل میدهد؟

گرچه درک رفتار گفشته براي رشد مرارتراي انساني موثرومرم  پیش بینی رفتار آینده  ۲-۲

ا ت، ولي به تنرايي كافي نیستي اگر عده اي را  رپر تي مي كنید درک چرايي رفتار روز 

 گفشته آنان ازم ا ت، ولي مر تر از آن توان پیش بیني چگونگي بروز رفتار شان در امروز،فردا، 
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ر اين، بناب ماه بعد تحت شرايط مشابه وه چنین تحت شرايط محیطي متغیر میباشديهفته بعد و

  طح دومي از مرارب كه مديران ازم دارند، پیش بیني رفتار آينده ا تي

 

اگر بخواهید درنقش مدير يا رهبر موثر باشید، به  هدایت،کنترل وتغییر رفتارآینده ي ۳-۲

رفتار نیاز داريد كه اين خود مستلزم رشد مرارترايي كاري بیش از درک تنرا و پیش بیني 

درهدايت، كنترل وتغییر رفتار آتي افراد ا ت؛ چنانكه گفته اند، مديريت نفوذ درديگران،جرت 

 كسب اهداف ا تي

 

 

 .آموزش مدیران۳

تحواب تكنولو يكي وتو عة علوم،تاثیراب شگرفي برمديريت داشته، تاجايي كه آموزش وتربیت 

مست رمديران را امري الزامي  اخته ا تي در زمینه لزوم ضرورب آموزش مديران آراي متعددي 

 مطرح شده ا تي

يعده اي اعتقاد دارند،مدير نیازمند آگاهي به كلیت معیني از دانش مرارب،جرت درک افراد ۱

 درمحیط كار وبه كاربردن موثر روابط انساني ا ت،

ك ي از مديران از طري  تجربه اين مرارترا را كسب  ي د ته ديگري معتقدند كه تعداد۲

 میكنندولي هیچ كس با اين مرارترا زاده نشده ا ت،

 يگروهي میگويند، ازمانرا مايلند كه مديران، روش در ت ايجاد روابط انساني را به كار گیرندي۳

 

 پرسشها 

 يمديريت بازاريابي را شرح دهید۱

 هركدام را توضیح دهیدي مرارب هاي مديريت را نام گرفته ۲

 و ود آوري  ازمان ه اهنگي كرد؟« اهداف ارزشي»چگونه میتوان میان ي۳

 يدربارة مفروم مرارب بسیج ن ودن بحث كنید؟۴

 يچگونه میتوان اط ینان حاصل كرد كه ت امي امكاناب شنا ايي شده اند؟۵

 ي پیرامون وظايف مديران مالي نسبت به مدير عالي بحث كنید؟۶
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 فصل هفتم

 هدایت
 مقدمه

بعضي از صاحب نظران مديريت رمز موفقیت مدير را درتوان هدايت نیروي انساني تحت  رپر تي 

وي میدانند وازاين رو مديريت را كاربا ديگران وازطري  آنان درجرت كسب اهداف  ازمان دانسته 

هرت دني چرره اي از  اخت فرهنگي آن ت دن اندي از  وي ديگر،شیوة رهبري ومديريت دربستر 

شكل از ارزشراي مفهبي،فلسفي،هنري،  یا ي محسوب مي گردد واين  اخت يك مج وعة مت

وييييي ا ت كه درشكل رفتار فردي مدير وبافت اجت اعي  ازمان جلوه گر میشود وبا توجه به اينكه 

 اخت حضورخود را درارايه درغرب مطرح گشته ا ت، اين ظرور مديريت درشكل مدون عل ي 

الگو هاي مديري غربي ن ودار  اخته ا تي از اين رو ن یتوان كاربرد ت امي آنرا را درجوامع 

 مختلف مجاز دانست اگر چه به كارگیري الگوهاي منا ب آن میتواند موثر باشدي

 

 هدایت                                          

ني يعايت و رپر تي نیروي انساني  ازمان ا تي اين وظیفه،چرارمین وظیفه ا ا ي مدير،هد

تلاش مدير براي ايجاد انگیزه ورغبت در زير د تتتان جرت د تتت يافتن به اهداف  تتازمان، با 

ارزشتتراي فرد وارزشتتراي حاكم برجامعه، ارتباط داردي وظیفه هدايت مدير شتتامل  تته بخش 

 رهبري،انگیزش وارتباطاب ا تي

 رهبری

علوم انساني، مفروم رهبري را از ابعاد مختلفي مورد بحث قرار مي دهند؛ گروهي، متفكران 

رهبري را بخشي از وظايف مديريت مي دانند وگروهي ديگر براي رهبري مفروم و یعتري 

توانايي ترغیب ديگران به كوشش مشتاقانه جرت هدفراي »نسبت به مديريت قايلند وآن را 

مردم را براي تلاش مشتاقانه درجرت »عالیترايي مي دانند كه يا آن را ف«ي معین، مي دانند

تحت تاثیر قرار دادن ديگران »وبرخي نیز به «ي كسب اهداف گروهي،تحت تاثیر قرار میدهد

 «يجرت كسب هدف مشترک،رهبري مي گويند

نكته مر ي كه بايد ذكر گردد اين ا ت كه دراين تعريف نوع  ازمان اه یت ندارد، بلكه 

عیتي كه درآن  عي به تحت تاثیر قرار دادن رفتار فرد يا گروهي بشود، رهبري صورب درهروض

 گرفته ا تي
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 سبك رهبری

طريقي كه رهبر،از نفوذش براي كستتب اهداف ا تتتفاده میكند، تتبك رهبري نامیده میشتتودي 

 كرد؟اكنون اين  وال به ذهن مي آيد كه چگونه میتوان در ديگران نفوذ 

 درجواب بايد گفت كه راه نفوذ، داشتتتن قدرب ا تتت كه به طور كلي به دوبخش قدرب پستتت

 ومقام وقدرب شخصي تقسیم میگرددي

قدرب پست ومقام،شامل قدرب تشوي  وقدرب تنبیه مي گردد وقدرب شخصي مركب از قدرب 

مشروع ذكر مي كنند، قدرب منتسب )مرجع( وقدرب مرارب )تخصص( ا تي قدرب پنج ي كه 

 )قانوني( ا ت كه میتواند جزو قدرب شخصي يا پست ومقام محسوب شودي

  الگو های رهبری

شتده ا تت كه به برخي از آنرا درشتیوه هاي رهبري،مطالعاب زيادي درطول  تالراي گفشتته 

 اشاره میشود:

 الف( خصوصیات رهبر

مورد، حتي بین خود فرر ت صفاب ويژه رهبر، هر روز طواني تر مي گردد؛ پژوهشگران دراين 

نیز نتوا ته اند به توافقي بر ندي بسیاري،صفاب ويژه شخص رهبر را بدون توجه به محیط مورد 

صي رهبر توجه اي نكرده اند؛ در  شخ صفاب  برر ي قرار داده، به ارتباط میان اع ال رهبري و

شان میدهد  صورتیكه به نظر مي شندي البته مطالعاب ن ر د رهبران بايد داراي صفاب خاصي با

احت اا چندان زياد نیست؛ واين كه برخورداري رهبران از صفاب ويژه در مقايسه با ع وم مردم،

برتري و ويژگي نستبي، از پانزده درصتد تجاوز ن ي كند، كه خود اين رقم نیز درمورد گروهراي 

 تي صفاب ع ده ويژه رهبري عبارتند از:مختلف، داراي نو ان ا 

مع وا رهبران باهوشتتتتر از پیروان خود هستتتتند؛ زيرا كار رهبري نیازمند تجزيه . هوش   ۱-۱

 وتحلیل مشكلاب ومسايل پیچیده ا ت،

سا  ۱-۲ ازخود،بايد از  ،رهبر براي نفوذ در پیروان وترغیب آنان به متابعتعلاوه برهوش. بیان ر

 بیان ر ايي نیز برخوردارباشد،

سعت نظر ۱-۳ شداجتماعی وو شد كه از  . ر ساني رهبر بايد به گونه اي با ظرفیت فكري ونف

لحاظ روحي، مغلوب ناكامي ها يا مغرور از موفقیت نگردد؛ از اين رو بايد در مقابل موانع وتلخي 

 با ديگران را دركار رهبري دخالت ندهد،ها، قدرب تح ل زيادي داشته باشد ودش ني وعداوب 

 رهبران، میل زيادي به موفقیت دارند؛ پس از د ت يافتن به يك هدف،.انگیزش درونی  ۱-۴

 توقعاب آنرا زياد شده، به كسب هدفراي بااتري مي انديشند؛ هرموفقیتي موجب موفقیت 
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هاي آنان، بیشتتتتر متوجه برآوردن ت ايلاب واهداف ديگري براي آنرا مي گرددي اگرچه تلاش 

شان ا ت، شراي مالي نیز برره مندگردندي  اي صفانه اي از پادا اغلب دو ت دارند كه به نحو من

 بدارد؛ زيرا بايد با انديشهرهبر،طرزتلقي وارزشراي دروني خويش را ن یتواند از كاركنانش پنران 

شان را تحت تاثیر قرار دهد؛ بن شرايي را به كاركنان ارايه دهد كه وع لش اي ابراين،رهبر بايد ارز

ضتت ن حفلا احترام ايشتتان، درآنان تاثیر بگفارد؛چون اگر رهبري فقط به ارضتتاي ت ايلاب خود 

بیانديشتتد وكاركنانش را محكوم به انجام اوامر خود بداند،دچار مشتتكلاب فراواني خواهد شتتدي 

ه نتايج روشن وفراگیري نر ید،يوجین جنینگز مطالعاب خصوصیاب فردي براي تبیین رهبري ب

پنجاه  تتال مطالعه،موف  نشتتديك ويژگي يا مج وعه اي از صتتفاب را كه بتوان براي »میگويد: 

از اين رو توجه پژوهشتتتگران بر رفتار رهبر «ي ت ايز رهبران از غیر رهبران به كاربرد، فراهم كند

 مت ركز گرديدي

 ب( نظریه های رفتار رهبری

الف(  تتتبك آمرانه مطالعاب،به طوركلي دونوع رفتار براي رهبران مورد تاكید قرارگرفت: دراين 

 ، ب(  بك دمكراتیك كه بر روابط انساني تاكید داردي نتي )تاكیدبروظیفه(

سان ا تي  شا قدرب خود وطبیعت ان ضاب رهبر درباره من ا تفاده از هر بك،مبتني بر مفرو

 مي شنا د خود میداند وانسان را ذاتا تنبل وغیر قابل اعت ادرهبري كه قدرتش را ناشي از مقام 

سان را به  شي از پیروانش بداند وان صورتي كه قدرب خود را نا شت؛ ودر رفتاري آمرانه خواهد دا

عنوان موجود خود جوش ومستتولیت پفيري كه میتواند به طرز شتتايستتته اي انگیزش پیدا كند، 

البته  تتبكراي رهبري ديگري نیز میان اين  بشتتنا تتد، تتبك دمكراتیك پیش خواهد گرفت؛

 دوحالت قرار داردي

 .شبکه مدیریت ۱

نوع مطرح كردندي  ۸۱شتتبكه مديريت را در شتتیوه هاي رهبري درنظريه  ،«موتون»و « بلیك»

شتتبكه مديريت،برمبناي نوع نگرش مدير نستتبت به افراد وتولید، به برر تتي ابعاد روابط رهبر يا 

 مدير با زيرد تان مي پردازدي 

 سبك های عمدة مدیری شبکه مدیریت 

 حد اقل تلاش براي انجام كارتاحدي كه ضامن عضويت در ازمان باشدي (۱-۱سبك 

ساني دركارايي (۹-۱ سبك صورتي ا ت كه دخالت عواطف ان  ازمان  نتیجه تنظیم كارها به 

 به حد اقل م كن كاهش مي يابدي
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باز دهي كافي  ازمان از طري  ايجاد توازن بین روحیه خوب در افراد وانجام كار، ( ۵-۵سبك 

 امكان پفير مي گرددي

اجاب افراد براي ايجاد حستتن روابط، كه نتیجه اش به وجود توجه كافي به احتی( ۹-۱سممبك 

 آمدن محیط دو تانه در ازمان وانجام كارها از روي صبر وحوصله ا تي

افراد متعرد، انجام كارها را به عرده دارندي روابطي مبتني بر اعت اد و احترام بین  (۹-۹سبك 

 كردن هدفراي  ازمان میباشدي افراد برقرار ا ت كه نتیجه ه بستگي وشركت آنان در ع لي

 . سیستمهای مدیریت۲

شیگان معتقدند كه ت ام منابع  شگاه می سه تحقیقاب اجت اعي دان لیكرب وه كارانش، درمو 

 آنان )انستتاني و تترمايه اي(، دريك مو تتستته به مديريت منا تتبي نیازمندندي نتیجه تحقیقاب

 در بكراي چرارگانه ذيل مطرح شده ا ت:

ستم ۱-۲ سی سبك( یك .  ص ی را  ) شتر ت مديريت،اعت اد واط ینان به زيرد تان نداردو بی

وتعیین اهداف، در رده بااي  تتازمان اتخاذ شتتده، برا تتاس  تتلستتله مراتب ابلا  مي گردد؛ 

 زيرد تتتان، مجبور به كار مي شتتوند وترس وترديد وتنبیه برمحیط كارحاكم ا تتت؛ پاداشتترا،

ا تتتت؛ تعامل، جزيي وه راه با ترس وعدم اعت اد درجرت ارضتتتاي نیازهاي جستتت ي واي ني 

ا تتت؛كنترل، به طور مت ركز از  تتطوح باا انجام مي گیرد و تتازمان غیر ر تت ي به طور كلي 

 مخالف اهداف  ازمان ش رده میشودي

سبك( دو  ۲-۲ ستم ) سی مديريت،اعت اد واط ینان نستتبتا زيادي به زيرد تتتان دارد؛  . 

درچارچوبراي از پیش تعیین شتتده در  تتطوح پايین اتخاذ مي گردد؛ از تصتت ی راي، بستتیاري 

پاداش وتنبیه واقعي ويا بالقوه، براي ايجاد انگیزه دركاركنان ا تتتتفاده مي شتتتود؛ ارتباط میان 

ه راه با ترحم ودلستتوزي وازجانب مادون ه راه با ترس واحتیاط ا تتت؛ بیشتتتر مافوه با مادون،

ص یم گیري ها وتعیین هدفر ا، در رده بااي  ازمان انجام مي گیرد؛ درفرايند كنترل تا حدي ت

شه دربرابر  شود، ولي ه ی شكیل مي  شود، واگر چه  ازمان غیر ر  ي ت تفويض اختیار مي 

 اهداف  ازمان ر  ي ازخود مقاومت نشان ن یدهدي

سه   ۳-۲ سبك( ستم ) سی ستم،مديريت نه به طوركامل، ولي اعت اد و  .  اط یناندراين  ی

قابل ملاحظه اي به زير د تان دارد؛ تعیین خط مشي وتص یم گیري هاي ع ومي، در طح باا 

انجام مي گیرد ولي ارتباط زيرد تتتان در تتلستتله مراتب دوطرفه ا تتت؛ براي ايجاد انگیزه در 

زيرد تتتان، از تدبیرهاي درجريان امور قرار دادن نستتبي افراد واز پادشتترا وتنبیراب گاهگاهي، 

مي شود؛ ارتباط میان مافوه ومادون، نسبتا متقابل ا ت كه با اعت اد و اط ینان خوبي ا تفاده 

 برقرار مي باشد؛ قس ت اعظم فرايند كنترل، به قس ت پايین  لسله مراتب تفويض وبا يك 
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ر  ي  كنترل،  ازمان غیرحس مسوولیت درهر دو طح باا وپايین اجرا مي گرددي با اين روش 

م كن ا ت تشكیل شود، ولي يا از اهداف  ازمان ر  ي ح ايت خواهد كرد ويا مقاومت جزيي 

 در برابرآن مي ن ايدي

سبك( چهار  ۲-۴ ستم ) سی دراين  تتیستتتم، مديريت اعت اد واط ینان كامل نستتبت به  . 

سترده اي در را ر  ازمان پخش ا ت؛ ارتباطاب، ص ی گیري، به طور گ  زيرد تان دارد؛ ت

دراشتتتكال افقي،ع ودي ومورب درمیان  تتتلستتتله مراتب جريان دارد؛ فرايند كنترل، به علت 

شده ا ت؛  ازمانراي ر  ي  سترده اي پخش  صورب گ درگیري كامل رده هاي ع لیاتي، به 

سب اهداف بیان  ششراي خود را جرت ك وغیرر  ي، غالبا يكي ا ت؛ بنابر اين ت ام نیروها كو

 گیرندي شده در ازمان به كار مي

 بك ،درنتیجه،در یستم يك، بك مديريت بسیار آمرانه و ازمان يافته ا تي در یستم چرار

ساني،كارگروهي ست راي دو  مديريتي مبتني بر روابط ان واعت اد و اط ینان دوطرفه ا تي و ی

 و ه در مراحل میاني دوحد يك وچرار قرار دارندي

 ج( نظریه های اقتضایی )ایجابی(

يه داده بودند، نتوانستتتته بود «رفتاررهبري»الگوي هايي كه نظريه پردازان  از آنجايي كه ، ارا

ه ب «انطباه رفتار رهبربا شتترايط»را به طور كامل ودقی  توصتتیف كند، بحث « رهبري»فرايند 

 میان آمدي

صاحب نظران، رهبري را تابعي از  ه د ته عوامل مربوط به رهبر،پیرو ومتغیر هاي  ضي از  بع

 داننديوضعي مي 

رهبر كیستتتت؟ چه توانايیرايي دارد؟ پیروان )زيرد تتتتان( چه توان وت ايلي دارند؟ تا چه حد 

اهداف خودرا با اهداف  تتتازمان ه ستتتو مي بینند؟ عوامل محیطي  تتتازمان مانند وضتتتعیت 

شكل  ستند كه رهبري موثر يا غیر موثر را  صادي، یا ي وييي چگونه ا ت؟ اينرا عواملي ه اقت

 میدهندي

لر، پس از پانزده  تتتال اشتتتتغال به مطالعه رهبري درصتتتد ها گروه كاري، اعلام كرد كه: فید

 درانتخاب  بك رهبري، برر ي  ه متغیر ازم ا ت:

سبت به  .رابطه رهبر )مدیر( وپیرو )کارکنان( یا قدرت شخصی  ۱ كاركنان چه احسا ي ن

 آيا نسبت به وي وفا دارند يا خیر؟ مدير دارند؟ آيا اورا قابل اعت اد واط ینان میدانند يا خیر؟

شده ومشخص ا ت يا گنگ .کار  ۲ آيا كار، جاري وتكراري ا ت يا خیر؟ آيا كار، كاملا تعريف 

 ومبرم؟
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قدرب پستتت ومقام: مشتتت ل ا تتت بر میزان ح ايتي كه مافوقرا از مدير مي كنند وقدرب  .۳

 تشوي  وتنبیري كه دارندي

براي مديريت )رهبري( كاملا منا ب باشد، يعني مدير از قدرب شخصي وپست ومقام  اگرشرايط

شد، يا برعكس اگر مدير مورد قبول  شخص با شد وابعاد كار نیز كاملا م سیار باايي برخوردار با ب

شد، درهردو  شد ح ايت مافوقرا را جلب ن ايد وكار نیز كاملا نو با سته با شد ونتوان كاركنان نبا

كارگرا وآمرانه بسیار موثر ا تي واگر شرايط بین اين دو،نرايت مطلوب  ونامطلوب  حالت،  بك

باشد ح ايت مافوه ها را جلب ن ايد وكار نیز كاملا نوباشد، درهردو حالت، بك كارگرا وآمرانه 

صورب  بك  شد؛ درآن  شرايط بین اين دو، نرايت مطلوب ونامطلوب با سیار موثر ا تي واگر  ب

 انساني( كار  از ا تي لیبرال )روابط

 سبکهای عمدة رهبری

گفته شتتد، بستتیاري از صتتاحبنظران مديريت معتقدند  تتبك رهبري مدير، ا تتا تتا تحت تاثیر 

نگرش وي نسبت به كاركنان ا تي به بیان ديگر، عامل ع ده اي كه  بك رهبري را تحت تاثیر 

گر مدير، كاركنان را افرادي قرار میدهد، شیوة نگرش مدير نسبت به نقش خود وكاركنان ا تي ا

بداند كه تجت هدايت او كارمي كنند،  تتبكش محافظه كار)اقتداري( ا تتتي اگر مدير، خود را 

 وظايف متفاوتي دارد  بكشه كاري نسبت به كاركنان بداند كه مسولیتراي معین بیشتري و 

 را لیبرال )مشاركتي( گويندي

ي هاي خود شان انطباه دارد يا برايشان  رلتر بیشتر مديران، داراي  بكي هستند كه با ويژگ

ا تتتتي وتنرا معدودي از مديران، مي توانند  تتتبك خود را با شتتترايط وافراد گوناگون، منطب  

  ازندي

شته  صاحب نظران مديريت، حتي طرفداران  بك لیبرال، اذعان دارند  بكي كه درگف ت امي 

گو اينكه طرفداران  بك لیبرال پیش  وحال درجران غلبه داشته، بك محافظه كار بوده ا ت،

 بیني مي كنند كه درآينده،  بك لیبرال غلبه خواهد كردي

گفشته از دو  بك ع ده باا،  بك میانه اي نیز ا ت،  بكي كه آمیزه اي از هر د  بك ا تي 

سبت به  شغل مديريت محافظه كار ا ت ون سبت به بعضي از جنبه هاي  در بك میانه، مدير ن

 ديگر لیبراليجنبه هاي 
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 انگیزش

عده اي، انگیزه هارا نیازها، خوا ته ها، ت ايلاب، ياقواي دروني افراد تعريف مي كنندي انگیزه را 

ي رفتار گويند؛ به ديگر  خن، هیچ رفتاري را فرد انجام ن ي دهد كه انگیزه اي يا نیازي «چرا»

 محرک آن نباشدي

 تعریف انگیزه

 انگیزه يا نیاز، عبارب ا ت از حالتي دروني كه انسان را به انجام فعالیت وا مي داردي

بنا به اين تعريف، اثربخش بودن فعالیتراي مديريت، به ت ايلاب افراد درون  ازمان درانجام 

وظايف محوله شان بستگي دارد؛ از  وي ديگر ه ه رفتارهاي افراد هدفدار ا تي در واقع، دو 

تار را شكل میدهد: يكي انگیزه وديگري هدفي از اين رو، انگیزه داشتن كاركنان براي عامل رف

  ازمان، نقشي ا ا ي درموفقیت  ازماني دارنديانجام وظايف، وه سويي اهداف فردي با اهداف 

 هدف محرک        رفتار   انگیزه          

 نظریه های انگیزش

 د ته ع ده طبقه بندي كرد:نظريه هاي انگیزش را مي توان به دو 

 ي نظريه هاي محتوايي،۱

 ينظريه هاي فراينديي۲

 .نظریه های محتوایی۱

هاي رفتار ا تي دراين نظريه ها تلاش میشود، عوامل شكل « چرا»ها يا « انگیزه»برمبناي

 دهنده رفتار مشخص گرددكه شامل مدلراي ذيل ا ت:

 ي نظريه  لسله مراتب نیازها،۱-۱

 انگیزش وبرداشت رواني،ي نظريه ۱-۲

 ي نظريه دو احتي بودن انساني۱-۳

نظريه هاي فرايندي، برجريان وفرايند ايجاد انگیزه در افراد تاكید دارند و ته اي از متغیر ها را 

وشامل مدلراي  مورد برر ي قرار مي دهند كه براي انگیزش در محیط كار ا تفاده مي شودي

 ذيل ا ت:

 ي نظريه انتظار،۱-۲

 ي نظريه برابريي۲-۲

 

 



 ۱۲۱نظریه های مدیریت/

 نظریة سلسله مراتب نیازها

دراين نظريه، احتیاجاب بشري به پنج طبقه تقسیم بندي شده ا ت وآن را  لسله مراتب نیاز 

 يها مینامند

منظور از لسله مراتب نیازها اين ا ت كه وقتي يكي از احتیاجاب تا حدي برطرف شد، احتیاجاب 

مي شودي براي مثال وقتي احتیاجاب جس اني يك فرد برطرف گرديد، يا به بیان ديگري پديدار 

پوشاک،مسكن و يييي مشكلي نداشت، ديگر اين نیاز درايجاد حركت ديگر، شخصي از نظر خوراک،

ديگري از طبقه بعدي ظرور مي كند  درشخص نقش مر ي نخواهد داشت؛ بلكه بلافاصله، احتیاج

 اد حركت میكنديكه آن نیاز، درانسان ايج

جس اني زيرد تان برآورده شود، آنان حداكثر پیروان مكتب كلا یك، معتقدند اگر احتیاجاب 

تلاش خود را براي كسب هدفراي  ازمان به كار خواهند بردي اين گونه مديران،مع وا ازخود 

ايط م وشر وال میكنند كه چرا كارايي  ازمان اضافه ن یشود؟درحالي كه ما پول خوبي میپردازي

 وطبیعت كارعالي ا تي

خودرا از  درحقیقت پولي كه به كارمندان يك  ازمان پرداخت میشود تا احتیاجاب جس اني

قبیل خوراک،پوشاک ومسكن تامین كنند، وقتي به مصرف مي ر د كه آنرا در خارج ازمحیط 

پول به تنرايي   ازمان خود هستند ومع وا هیچ كس پول را موقع كار خرج ن یكندي بنابر اين،

ن یتواند انگیزه اي دركارمندان  ازمان ايجاد كند؛ آنچه كه باعث انگیزه میشود، برآوردن نیازهايي 

قرار دارند )به شرط آنكه احتیاجاب جس اني  ا ت كه در لسله مراتب نیاز ها درمراتب بعدي

اجت اعي وتعل ،  امنیت وتامین،نیاز هايآنان برطرف شده باشد(ي يعني، احتیاجاتي  ازقبیل 

احترام ومانند آن بندرب كاملا ارضا مي شوند؛ بخصوص براي افرادي كه در رده هاي پايین 

  ازمان قرار دارند وبه فوه العاده يا پاداش متكي هستندي

تن قابلیت داشارضاي نیاز قدر ومنزلت، احسا اتي مانند اتكاي به نفس، ارزش داشتن،صلاحیت،

وجود مي آورد؛ حال آنكه عدم ارضاي اين نیازها، باعث مي شود كه شخص ومانند آن را درفرد به 

 احساس خود كم بیني،ضعف وبي پناهي كند واحت اا ناراحتي هاي عصبي درشخص ايجاد گرددي

 نظریه انگیزش وبهداشت روانی

دراين نظريه،طبیعت انسان از لحاظ كیفیت ارضاي نیازهاي خود، داراي خصوصیتي دوگانه ا ت؛ 

خصلت آدمي چنان ا ت كه دراثر فقدان عوامل وشرايط ازم، احساس عدم رضايت مي كند  يك

وچون شرايط وعوامل فراهم گردد، احساس عدم رضايت، كاهش يافته وبتدريج به بي تفاوتي مي 

واين د ته از عوامل را میتوان  انجامدي اكثر عوامل فیزيولو يك، داراي اين نوع تاثیر مي باشند،

 نامیدي « حافلا وضع موجود»يا « برداشتيعوامل »
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براي مثال: تشنگي كه خود يكي از ناراحتي هاي غیر قابل تح ل ا ت، از اين نوع به ش ار مي 

رود، كه هرگاه بروز كند، ت ام نیازهاي انسان را تحت تاثیر قرار میدهد وچون با نوشیدن آب فرو 

به بي تفاوتي ونرايتا منجر به بیزاري مي گردد؛ اين نیاز ها كه به نشیند، اين احساس تبديل 

و یله عوامل طبیعي وخارجي ارضا مي گردند، پس از مدتي به عنوان حقوه نیاز ها كه به و یله 

عوامل طبیعي وخارجي ارضا مي گردند، پس از مدتي به عنوان حقوه مكتسبه تلقي مي شوند 

 یشتر بر مي انگیزاننديوفقط شخص را به تحصیل مزاياي ب

خصلت ديگر آدمي، وجود نیازهايي ا ت كه دريك  و براي او رضايت وكامیابي فراهم مي آورد 

و وي ديگر آن، فقدان رضايت يا بي تفاوتي ا تي به ك ك ارضاي اين نیازها، میتوان شاغل را 

ونه  -شغلي ودرونيراضي كرد؛ ولي ن یتوان اورا ناراضي ن ودي اين نیاز ها كه بو یله عوامل 

ارضا مي گردد، عبارتنداز: كسب موفقیت وتحسین به خاطر انجام كار،مسوولیت بیشتر  -محیطي

ي اين رضايترا اگر با محتوياب شغلي به نحو مطلوبي تركیب شوند، پايدارخواهند بودي ورشد دركار

راضي كننده وعوامل  با توجه به اين عوامل دوگانه، مدير میتواند عوامل ناراضي كننده را محدود

برسازي محیط شغلي ازم ش رده میشود، ولي ن ي توان به  را تو عه دهد؛ دراين وضع،گرچه

آن قناعت كرد؛ وبه موازاب آن میتوان انگیزه هاي خلاقه آدمي را كه رضايت واقعي را درذاب، 

اشت دوبعدي، ونتیجه انجام كار جستجو مي كنند، وبه كار گرفتي مدير،با ا تفاده از اين برد

 میتواند فسلفه مديريت وشیوه رهبري منابع انساني را منقلب  ازدي

 مقایسه بین نظریه سلسله مراتب نیازها ونظریه انگیزش وبهداشت روانی

هنگامي كه نظريه هاي  لسله مراتب نیازها وانگیزشي وبرداشت رواني مورد مقايسه قرار مي 

روابط واحدي را مورد تايید قرار مي دهندي تكیه نظريه گیرند، مشاهده مي شود كه هردو،  لسله 

حالي كه نظريه دوم، اول برنیازهاي انساني ورواني فرد درمحیط كار وخارج از محیط كار ا ت، در

توجه خود را برچگونگي تاثیر شرايط كار، برنیازهاي ا ا ي ه ان شخص مت ركز مي  ازدي آنچه 

ود، به طور كلي اين ا ت كه مديران وكاركنان فني كه عوامل حفلا برداشت رواني گفته میش

)وتا حدودي كارمندان دفتري(، درجامعة نوين، به درجه اي از پیشرفت اجت اعي واقتصادي 

ر یده اند كه اكنون ديگر فقط نیازهاي درجه عالي میتواند براي آنان عواملي بر انگیزنده محسوب 

 شودي

ه ب براي هیچ يك از كاركنان عامل برانگیزاننده نیرومندي،ديگر نیازهاي  ه گانه درجه پايین تر

حساب ن ي آيد،بلكه پیشرفتش در طح كنوني، فقط براي حفلا برداشت روحي آنان ضروري 

 ا ت؛ زيرا تجربه نشان داده ا ت كه پول ومزايا، نیازهاي جس اني واي ني را ارضاء مي كند حال 

 



 ۱۲۳نظریه های مدیریت/

 

اجت اعي را روابط با  رپر تي وديگر افراد ون ونه هاي از عوامل برداشت روحي آنكه نیازهاي 

 ا ت كه ارضاء مي كندي

 نظریه دوساحتی انسان

وه به دوگرمك گريگور،برداشترا،طرزتلقیرا ونگرش مديران را درزمینة ماهیت وانگیزش انسانرا 

رفي شوند وهیچ گونه تقسیم مي كند وبه منظور آنكه اين دوگروه، آن طور كه هستند مع

 مشخص شده ا تي yو xپیشداوري نسبت به آنرا صورب نگیرد،آنرا را با دوحرف 

 

 yمفروضات نظریه  xمفروضات نظریه 

 ي بیشتر آدمرا ذاتا تنبل واز كار بیزارندي۱

 

 ي اكثر آدمرا ازقبول مسوولیت فراري هستندي۲

 

يآدمرا بايد از طري  مشوقراي مادي ويا ۳

هاي اقتصادي وفزيكي به فعالیت محرومیت 

 وادار شوندي

 

يعلاقه،موهبتي ك یاب ا ت كه مديران ۴

 ورهبران از آن برخوردارندي

 

يشكست  ازماني، ناشي از تنبلي ۵

 ومحدوديت هاي افراد ا تي

درشرايط مطلوب،كارمیكند میتواند مانند ي۱

 بازي،طبیعي باشدي

 

يدرشرايط خاص آدمي نه تنرا قبول ۲

را مي آموزد،بلكه آن را با اشتیاه مسوولیت 

 جستجو میكندي

 

ياگر آدمي به هدف فعالیت خود مومن ۳

ومعتقد باشد،مي تواند خودش را برتر از 

ديگران كنترل ن ايد؛ واحساس دروني 

 برترين پاداش ورضايت ا تي

 

ي نار ايي وشكست تلاشراي  ازماني ۴

معلول  رل انگاري براي ازبین بردن جرل 

 تعداد هاي نرفته ا تيوپرورش ا 

يظرفیت خلاقیت ع ومي درحل مسايل ۵

  ازماني تابع قانون توزيع نرمال ا تي
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بدين ترتیب،مديران و تبكراي مديريتي كه برمبناي نظريه دو  تاحتي انستان، به هدايت افراد 

 مفروضاب اعتقاد دارندي ازمان مي پردازند، به انجام مواردي خاص براي هريك از 

 .نظریه های فرایندی۲

اين نظريه، علت اين را كه چرا مردم يك رفتار را بر رفتار ديگري ترجیح  . نظریه انتظار ۲-۱

 میكند:میدهند وانتخاب مي كنند، شرح میدهد وانگیزه هررفتار را باموارد زير معین 

 ه محت لا از يك رفتار معین حاصل میشود،الف( ادراک فرد يا انتظار وي از نتايج يا پاداشرايي ك

 ب( جفابیت آن پاداش در ارضاي نیازهاي اوي

سب كند وآنچه  صل ادراک فرد ا ت از آنچه كه میخواد ك كه بد ت بدين ترتیب انگیزش،حا

 خواهد آوردي 

اين نظريه، نشتتتان میدهد كه يك فرد، فقط هنگامي اقدام به انتخاب رفتاري میكند، كه معتقد 

باشتتتد احت ال زيادي در به د تتتت آوردن نتايج مطلوب وجود دارد، واين نتايج، به اندازه كافي 

درتوانايي ارضتتاي نیازهايش كشتتش دارند، ورفتاري را كه انتظار نتايج مطلوب درآن كم ا تتت، 

پايین يا منفي باشتتتد، انتخاب نخواهد كرد؛ ه چنین،رفتاري را كه جفابیت نتايج آن انتخاب 

نخواهد كردي بنابراين انگیزه انجام كاري، هم به نتايج مورد انتظار وهم به جفابیت آن وابستتتته 

 ا تي

رضايت تابعي ازنتايج كسب شده ا ت وتصور فرد از دراين نظريه .نظریه انتظار وبرابری  ۲-۲

 وانصاف منظور شده، درگروه تحق  اين نتايج ا تي پاداشرا نیز بر دونوع ا ت: عدالت

شراي دروني )باطني(الف( شررب با انجام  پادا ضاي نیاز به  شي )آزمودني( بودن كار،ار نظیرچال

 كار وغیره،

 نظیر پول،مقام وموقعیت وغیرهي ب(پاداشهای خارجی )عارضی(

شتتخص،با درنظر گرفتن آنچه كه ديگران براي انجام معیارعدالت وپاداشتترا هم،چیزي ا تتت كه 

 بايد دريافت داردي ه ان نوع كار دريافت مي دارند، احساس میكند

نتیجه ارضتتاي نیازها، به نوبه خود انعكا تتي دارد كه براعتقاد به منجرشتتدن كوشتتش به نتیجه 

كه  ا تقويت میكند،وختم نتیجه به منظور مطلوب وبراعتقاد به جفابیت پاداشرا اثرگفاشته، آن ر

اين اثرخود برانگیزش آتي )كوشتتش( فرد اثر مي گفارد وموجب تقويت آن میشتتودي اين برخورد 

 وبازخورد، ه چنان ادامه مي يابد وبربربود كیفیت حركت به تدريج مي افزايدي
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 انگیزه مدیریت دراسلام

درجوامع غیر الري، مديران از دانش وفن مديريت به عنوان ابزاري كارآمد درجرت د تتت يافتن 

شررب،قدرب ومانند آن ا تفاده مي كنندي  ساني فردي ه چون: پول، به خوا ته هاي مادي ونف

اما درنظام ارزشي ا لامي كه هدف انسان ها،د تیابي به قربت ورضايت خداوند ا ت نه تامین 

 ا ومیان تري دنیايي، انگیزه مديران چیز ديگري ا تيهدفراي گفر

شم تكلیفي كه انجام آن بر اوازم ا ت، مي نگردي تكلیفي  شغل خويش به چ سل ان،به  مدير م

شارع  سیر آن را قوانیني كه  كه جرت آن را خوا ته هاي او يا ديگران تعیین ن ي كند، بلكه م

ضع كرده ا ت،تعیین مي كند؛ وهرح شري درآن حتي اگر به قدر مقدس ا لام و ركت خیر يا 

ذره اي ناچیز باشتتد، مورد حستتابر تتي قرار مي گیردي مديرمستتل ان،درحوزه كار خويش اداي 

 وظیفه وايفاي مسوولیت میكند،نه حكومتي

 

 پرسشها

 يبرترين الگوي رهبري را برچه ا ا ي مي توان انتخاب كرد؟۱

 درانتخاب  بك او چه تاثیري دارد؟ي نقش ديدگاه هاي انسان شنا انه مدير ۲

سان،آزاي۳ سان از ديدگاه ا لام )ماهیت ان سان با توجه به ويژگي هاي ان سان،هدف داري ان دي ان

وه چنین خصتتلتراي كه ا تتلام براي كار د تتته ج عي بیان میكند، به نظرشتت ا هدايت  (ييي

  ازماني از نظر اين مكتب بايد چه مشخصاب وويژگي هاي داشته باشد؟

 ي اين نظريه كه برترين  بك مديريت وجود نداردشالودة كدام نظريه مديريت ا ت؟۴

 ي آيا به نظرش ا آدمي محكوم  لسله مراتب نیاز هاي مزلو ا ت؟۵
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 ارتباطات

 مقدمه

برقراري ارتباطاب صحیح بین اجزاي گوناگون يك  ازمان، از اركان وظايف مدير درفرايند 

مديريت ا تي درواقع ارتباط موثر با افراد ودرک انگیزه هاي آنان، باعث توفی  مديريت درانجام 

 وظیفه رهبري مي گرددي

 اهمیت ارتباطات

بیشتروقت مديريت به ارتباط رو دررو يا به تلفن بازير د تان،ه كاران يا مشتريان مي گفردي 

ت به نوشتن يا ديكته كردن يادداشترا، هنگامي كه مدير باديگران مفاكره ن ي كند، م كن ا 

نامه ها يا گزارشرا، وشايد به خواندن مكتوباتي كه براي او ار ال گشته ا ت مشغول بشودي حتي 

درفواصل اندكي كه مديران تنرا هستند م كن ا ت به وا طه ارتباطي،رشته افكارشان گسیخته 

عالي ومیاني،معلوم شد كه آنان هر دو  گرددي براي مثال، درمطالعه اي ازچگونگي ارتباط مديران

 روز يك بار فقط نیم  اعت يا ك ي بیشتر مي توانستند بدون وقفه كاركنندي

بنابر اين،ريشه بسیاري ازمشكلاب فردي، ازماني واجت اعي را میتوان در ك بود ارتباطاب 

دي بنابر اين رجستجو كموثر،نقش  یستم ارتباطي يا به طور كلي  و تعبیر وتفسیرهاي ارتباطي 

 بايد گفت ارتباط موثر براي مديريان به دايل ذيل مرم ا ت:

الف( ارتباط،فرايندي ا ت كه وظايف برنامه ريزي، ازمان دهي، هدايت،رهبري وكنترل مديريت 

 به تو ط آن انجام میشود،

برره ب( ارتباط،فعالیتي ا ت كه مديران جرت ه اهنگ كردن ومتنا ب ن ودن وقت خود از آن 

 مي گیرندي

 فرایند ارتباطات وعناصر اساسی آن 

دريك عبارب  اده، ارتباطاب را میتوان تبادل اطلاعاب وانتقال معني دانستي عناصر ارتباط را 

با بسط تعريف فوه دراين ج له كه میگويد: ارتباطاب عبارب ا ت از انتقال اطلاعاب ازفر تنده 

 ي فر تنده وگیرنده قابل درک باشديبرابه دريافت كننده، به طوري كه اطلاعاب 
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 ارتباط سازمانی

فرايندي ا ت كه مديران به و یله آن  یست ي را براي گرفتن اطلاعاب وتبادل معاني به افراد 

 وارگانراي فراوان داخل وخارج  ازمان برقرار مي  ازندي

ند مي ن ايدي ماناين تعريف ض ن دربرداشتن عناصر ارتباطي  اده، فرايند پیچیده تري را مطرح 

يك ارتباط تلفني كه علاوه برپیام، نجوا و پچ وپچ از فر تنده دريافت مي شود وم كن ا ت 

 صداهاي ديگري نیز ه راه پیام باشد كه موجب اختلال در ارتباط گرددي

 

 عناصر ارتباطات

فر تندة پیام، آغازكننده ارتباط ا ت كه مع وا ت اس را جرت انتقال فرستنده )منبع(  ي۱

 اطلاعاب ومفروم آن به دريافت كننده شروع مي كند؛

شخصي ا ت كه پیام را دريافت كرده وا تنباطي از آن مي كند؛ اگر  .گیرنده )مقصد( ۲

 ت نشده ا ت؛ا تنباط گیرنده با مقصود فر تنده يكي نباشد پیام درياف

 فكر وانديشه اي ا ت كه بايد به گیرنده منتقل شود؛.مفهوم ذهنی پیام  ۳

پیام به يك  ري علايم تبديل مي گردد وبه صورب خبر، نكته يا موضوعي .مفهوم عینی پیام  ۴

 به گیرنده انتقال مي يابد؛

و یله وطريقه ار ال پیام را كانال گويند )مانند هوا براي انتقال كلام، كاغف . ارسال پیام  ۵

ازصاحب نظران جرت ار ال نامه، امواج الكترومقناطیس درانعكاس تصوير(ي هرچند كه بعضي 

میان پیام وكانال ار ال آن، تفاوب قايلند ولي پیام وكانال ارتباطي آنچنان درهم آمیخته اند كه 

تفكیك ناپفيرندي نكته مرم دركارايي واثر بخشي ارتباط، متنا ب بودن كانال براي دراغلب موارد 

 ار ال پیام ا ت؛

دريافت پیام: پیام، تو ط گیرنده يا گیرندگان دريافت مي شودي ا تنباط وادراک گیرنده پیام .۶

 نقش بسیار مر ي در برقراري ارتباط دارد؛

كه گیرنده بر ا اس آن، پیام را به اطلاعاب مورد  فرايندي ا ت.تبدیل پیام به مفهوم ذهنی  ۷

نظر فر تنده تفسیر مي ن ايد؛ اين تفسیر برمبناي تجربه گفشته گیرنده، تفسیر فرد از علايم، 

 انتظاراب ومقاصد دو طرف )فر تنده وگیرنده( از پیام انجام مي شود؛

 ا درک مي كند؛پیام ر گیرنده، پس از ايجاد مفرومي ذهني براي خود،.درک پیام  ۸
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عبارب ازعواملي كه موجب اخلال يا نامفرومي پیام ا ت يا صورب ديگري از تداخل  .پارازیت  ۹

 در ارتباط مي باشد؛ دخالت عامل پارازيت م كن ا ت به دايل ذيل باشد:

 ي فر تنده، پیام را به در تي ادا نكند،۹-۱

 ي پیام تحريف شده باشد،۹-۲

 يصدا هايي از محیط درآن اثرگفاشته باشد،۹-۳

 ي بي توجري گیرنده به پیامي كه دريافت كرده ا ت،۹-۴

 ي عدم دقت گیرنده در تفسیر پیامي۹-۵

ابراز نظر وواكنشراي گیرنده درباره پیام وانتقال آن به فر تنده را گويندي   )فیدبك( . بازخور۱۰

بازخور،درجه اثر بخشي وكارايي ارتباط را نشان مي دهدي ه چنین ك بود ها ونار ايیراي ارتباطي 

 را بیان میكند؛ دراين صورب، بازخور به رفع اشكااب وبرسازي ارتباطاب ك ك مي ن ايدي

 انواع ارتباطات

رتباطاب را ازجراب متفاوتي میتوان طبقه بندي كردي اگر بخواهیم ارتباطاب را از نظر عكس ا

 الع ل درمحیط ا تقرار، برر ي كنیم، از طبقه بندي ذيل ا تفاده میكنیم:

الف( ارتباطاب يك جانبه: اگر عكس الع ل گیرنده نسبت به پیام ابراز نشود، آن را ارتباط يك 

 جانبه گويندي

چنانچه، محیط ا تقرار به گونه اي باشد كه گیرنده ع لا عكس الع ل  ارتباطات دوجانبه  ب( 

 ها ونظرهاي خود را درباره محتواي پیام به اطلاع فر تنده بر اند، به آن، ارتباط دوجانبه گويندي

 پژوهشراي انجام شده دراين دو مورد حاكي ا ت كه:

 پیام آ انتر ا ت؛ارتباط يك جانبه، ريعتر وكار فر تند ي۱

يارتباط دوجانبه،ازدقت بیشتري برخوردار ا ت؛چون درنتیجة ع ل بازخور، فر تنده امكان ۲

برر ي مجدد پیام را مي يابد، وآن را بادقت بیشتر براي گیرنده ار ال مي كندي ه چنین،در 

ي خود رادارتباطاب دوجانبه،گیرنده احساس اط ینان بیشتري به تاثیر قضاوترا وارزشراي پیشن

 پیدا میكند؛

به علت دقت ك تر،پارازيت و ردرگ ي بیشتري ديده مي شود؛ بنابر اين يدرارتباطاب يك جانبه،۳

 جرت پرهیز از اين امر، تا رحد امكان از قبل براي اين ارتباط، بايد برنامه ريزي گردد؛
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 اشتباهاب خود را مخفي ن ايد؛ فر تنده آ انتر مي تواندي درارتباطاب يك جانبه،۴

ي درمواردي كه امور هنوز برنامه ريزي نشده وبه روال عادي درنیامده اند، ارتباط دوجانبه و یله ۵

موثرتري ا ت وقدرب نفوذ بیشتري دارد؛ ولي پس از آنكه امور برنامه ريزي شد وحالت عادي 

كاهش مي يابد واز آنجايي كه ه اي ويكنواختي يافت، اثر ارتباط دوجانبه به میزان قابل ملاحظ

تص ی راي برنامه ريزي نشده بیشتر در  طوح عالي مديريت ا ت، امور جاري بیشتر در طوح 

ع لیاتي  ازمان وجود دارد؛ شايد بتوان نتیجه گیري كرد كه ارتباطاب دوجانبه، براي اتخاذ 

 تص یم در طوح عالي مديريت منا بتر وموثر تر ا ت؛

يك جانبه هنگامي منا ب وموثر ا ت كه فر تنده ب نظران، معتقدند كه ارتباط يبعضي از صاح۶

يعني پیام حالت يكنواخت وتكراري داشته باشد،نظم وترتیب در وگیرنده با پیام آشنا باشند؛

 ارتباطرا با اه یت تلقي گردد وتعلی  واكنشراي افراد مورد نظر باشدي

 ارتباطات افقی،عمودی ومورب

 ارتباطاب،ازنظرجرتي كه پیام در طوح  ازماني طي میكند به  ه د ته تقسیم مي شوند:

 يارتباطاب افقي،۱

 ي ارتباطاب ع ودي،۲

 ،ي ارتباطاب مورب۳

 .ارتباطات افقی۱

گروه هاي اين نوع ارتباط،مع وا به صورب الگو هاي جريان كار دريك  ازمان ودرمیان اعضاي 

وه چنین اعضاي صف و تاد برقرار ا ت كه ازنظر رواني موجب كاري، اعضاي بخشراي مختلف 

افزايش روحیه دربین اعضاي  ازمان مي گرددي منظور از ارتباطاب افقي، به وجود آوردن كانالي 

براي ه اهنگي وحل مسايل  ازماني ا تي از اين طري  اعضاي  ازمان موف  به برقراري ارتبطا 

 با هم رديفان خود مي گردندي

ن حال، ارتباطاب افقي محدوديترايي دارد؛ زماني كه به اين نوع ه اهنگي ها نیازي با اي

ه بستگي گروهي حاصل از ارتباطاب افقي بین ه كاران، م كن ا ت درد  ر در ت نیست،

كندي ازمعايب ديگر اين نوع ارتباط، ايجاد علاي  مشترک بین افراد  ازماني ه سطح، وبي توجري 

آمده براي ديگر  طوح  ازماني ا ت كه اثر نا مطلوبي بر  یستم كنترل  آنان به مشكلاب پیش

 ونظارب گفاشته،موقعیت كنترل كننده را متزلزل مي  ازدي
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 . ارتباطات عمودی ۲

ارتباطاب ع ودي،شامل ارتباطاب از باا به پايین واز پايین به بااي احكام زنجیره اي  ازمان 

 ا تي

از و ارتباطاب مت ايل به پايین، ازمديريت عالي شروع مي شودارتباطات از بالا به پایین    الف(

 طري   طوح مديريت به كارگران خط تولید وكاركنان منتري مي گرددي

ارتباطاب مت ايل به باا، عرضه اطلاعاب به بااترين  طح را در   ب( ارتباطات از پایین به بالا 

 ازمان مطرح مي ن ايدي اين نوع ارتباط، شامل گزارش   طح را در طوح پايین

 پیشرفت،پیشنراداب،توضیحاب، تقاضا براي ك ك وتص یم گیري ا تي

 .ارتباطات مورب ۳

درمقابل ارتباطاب افقي )بین هم رديفان( وارتباطاب ع ودي )بین مافوه وزير د ت(،درارتباطاب 

دو  طح مختلف از  لسله مراتب  ازماني يا  مورب نیز وجود داردي در ارتباطاب مورب، پیام در

خارج از  لسله مراتب اداري مبادله مي شود؛ اين نوع ارتباط، به منظور ه اهنگي، يكي كردن 

 وجامعیت ارتباطاب افقي ا تي

 ارتباط میان افراد

ارتباطاب میان افراد،مي تواند به شكل خیلي به يكي،يكي به چندين،يك به يك ويكي به خیلي 

 میشودي حتي؛ كه ع وما درنظام  لسله مراتبي  ازمانرا، مورد خیلي به يكي مردود ش رده باشد

وقتي كه افراد زياد باشد، ارتباطاب مع وا میان دونفر يا میان تعداد ك ي از آنرا طي ضوابط 

  ازمان انجام مي گیردي

 ا ت وعناصر ذيل را دربر دارد:مطالعه ارتباطاب میان افراد، پیچیده 

 يمختصاب رواني،اجت اعي وفرهنگي افراد در ازمان،۱

 يماهیت زبان ومسايل مفرومي آن،۲

 ي اختارهاي ر  ي واجت اعي  ازمان،۳

 يرويه هاي ارتباطي نظیر،صحبت كردن،نوشتن، و اير صورتراي انتقال به ك ك تصوير ورفتاري۴
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درک میكنیم؛ دنیاي اطراف خود را به شكل مخصوص به خود،اما با توجه به اينكه هريك از ما، 

به ه ین دلیل درک وضعیتراي بحراني افراد ديگر كه درارتباط با آنرا هستیم، براي ان مشكل 

 ا ت؛ بنابراين،بايد كانالراي ارتباطي را شناختي

 موانع ارتباطات میان افراد وچگونگی غلبه برآنها

حوادو مربوط به خودرا برحسب زمینه فرهنگي،اجت اعي ورواني هرفرد،.ادراکی )شناختی(  ۱

بنابر اين،هنگام برقراري ارتباط،هركسي به تصورخودازحادثه  مختص به خودش درک مي كند،

 رجوع كرده ودرنتیجه موجب پیدايش موانع ارتباطي مي شودي

مج وع  افراد به نقش خوددر ازمان هاي اجت اعي خو گرفته اند، چنانكه.اجتماعی  ۲

لغاب،اصطلاحاب ومحدوديتراي گروه اجت اعي،بررفتار ونیازهاي اجت اعي متفاوب آنرا دربرقرار 

 كردن ارتباطاب اثر گفارده،نوع ارتباط را مشكل میسازدي

خصوصیاب فرهنگي متفاوب میان دوقشر،خودنوعي مشكل ارتباطي ا تي .ارزشهای فرهنگی  ۳

مديريت وكارگران،به دلیل فرهنگ حاكم برهرقشر آنقدر براي مثال،موانع روابط ارتباطي بین 

 بزرگ ا ت كه نظر بیطرف را به حیرب وا مي داردي

مسايل مربوط به معاني،درتفسیر ا ناد مكتوب پیش مي آيد، مفروم ض ني  .معانی )زبان( ۴

 راين امر براي مدير،آن ا ت كه خط مشي ورويه هاي مكتوب، نیاز به توجه خاص واحت اا تفسی

 دوره اي شفاهي داردي

مسايل رواني از قبیل هیجاناب،خشم،درد،خوشحالي وغیره برتفسیر ما ازپیام اثر .ابر انگیزه  ۵

مي گفاردي براي مثال اگر ما توقع دريافت يا شنیدن امر خاصي را داشته باشیم،اين انتظار بر 

دانش وعقیده ما ت دريافت  دريافت پیام تاثیر مي گفارد، يا اينكه اگر پیامي را كه متعارض با

 كنیم،مع وا م كن ا ت براي اجتناب از تشويش ذهني،آن را ناديده بگیريمي

آيا منبع پیام قابل اعت اد ا ت؟ آيا به وا طه خود پیام میتوان منبع آن را  .ارزیابی منابع  ۶

وپیام را پفيرفت؟ اين گونه ارزيابیرا وترديدها نسبت به منبع پیام دربرقراري ارتباط  معتبردانست

 اختلال ايجاد میكندي
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كیفیت صدا،بیان فزيكي،وضعیت جس اني، مي تواند به ارتباط  .علایم غیرشفاهی ومتناقض ۷

 ك ك كند،يا آن را به تاخیر اندازدي

ارتباطي،ضعفراي دارد، عباراب بي  روته و اخت ضعیف ج لاب در ارتباط  هرابزار.پارازیت  ۸

كتبي،يا توه اب ومحدوديتراي بیاني در ارتباط شفاهي، موجب اخلال ودر نتیجه ارتباط غیر 

 موثر مي گرددي

ه چنین كانالراي ارتباطي میان افراد،نظیر كانالراي فیزيكي،الكترونیكي وغیره م كن ا ت پیام 

 كرده يا پارازيت به آنرا بدهدي را مخدوش

 روشهای بهبود پیام وحذف موانع ارتباطی

 برخي از روشراي غلبه برموانع ارتباطي عبارتند از:

يا تفاده ازباخور به معني بازگشت نتیجه پیام به فر تنده پیام ا ت تا ازوضعیت ار ال پیام ۱

 ونحوه دريافت ودرک آن آگاه شود؛

 لاعاب مربوط ومعتبر دربارة فر تنده پیام، به گیرندگان؛يافشاء به معني دادن اط۲

 ي تشريح پیام؛۳

 يا تفاده از ارتباطاب شفاهي)رو دررو(، نسبت به ارتباطاب كتبي، از دقت بیشتري برخوردارند؛۴

به حفف موانع  ي آگاهي از علايم ارتباط ومر تر از ه ه ا تفاده از زبان  اده وه ه كس فرم،۵

 ك ك مي ن ايدي ارتباطي

 ارتباطات درسازمان

 ازمانرا، یست راي كسب هدف هستند،هدفرا با حل مسايل وانجام ع لیاب به د ت مي 

آيندوبدان جرت ازم ا ت كه تص ی راي تازه به  اير تص یم گیرندگان )مديران( يا به گروه 

شبكه  قس تي ازع لیاب انتقال يابدي بنابراين، تص یم گیرندگان وعاملان انتقال پیام،به عنوان 

لاعاب را رد وبدل میكنندي اين شبكه ها در دوقالب مختلف از جرت شكل وع لكرد، ارتباطاب،اط

 تاثیرمر ي بر ازمانراي ر  ي وغیر ر  ي دارند:

 ي یست راي غیرر  ي ايجاد شده به دلیل تعامل میان افراد،۱

 ي یست راي ر  ي ايجاد شده از طري  فرايند  ازماندهي،۲
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 غیر رسمیسیستمهای 

 یت راي غیرر  ي،ع وما برمبناي روابط غیرر  ي بین اعضاي  ازمان شكل مي گیرد، يكي 

 از صاحبنظران چرارنوع طرح  یست راي غیر ر  ي را ارايه داده ا ت كه ذيلا بیان میشود:

، تا انتراي خط يعني نقطه «پ»به « ب»و« ب»مطلبي را به شخص الف، درشبکه رشته ای،

 دهدي دراين شبكه، انتقال اطلاعاب از حد اقل دقت برخوردار ا تي ج؛ انتقال مي

شخص،اطلاعاتي را كه به د ت آورد، بین اعضا پخش مي كند؛ اين درشبکه انشعابی، 

 شبكه،اغلب براي اطلاعاب مفید ا تفاده مي شود؛ اما اطلاعاب منتقل شده مرتبط با كار نیستي

تصادفي اطلاعاب را مي گیرند وبه ه ین نحو پخش افراد مختلف، به طور درشبکه تصادفی،

 میكنند؛ اين شبكه،هنگامي مورد ا تفاده قرار مي گیرد كه اطلاعاب ناچیز و بي مانع ا تي

فرد، اطلاعاب را با انتخاب افراد پخش مي كند، وآن فرد انتخاب شده به  درشبکه خوشه ای،

 ه ین ترتیب اطلاعاب را منتشر مي  ازدي

ب نظران، الگوي خوشه اي را كاراتر مي دانند، زيرا كه افراد ك ي با ديگر افراد بعضي از صاح

وابسته اطلاعاتي هستندي مع وا انتقال اطلاعاب، تو ط كساني انجام مي شود كه قابل اعت ادند 

 واغلب اطلاعاب را درزمانراي منا ب خود منعكس مي ن ايندي

 سیتمهای رسمی

شده، داراي عواملي ا ت كه در ارتباط بین افراد به كار گرفته  فرايند  یستم هاي ر  ي ايجاد

ع ده براي  میشود ودرشبكه ارتباطاب نیز به كار مي آيدي برخي از نظريه پردازان،چرار عامل

 اثربخشي ارتباطاب  ازماني ذكر كرده اند كه عبارتند از:

 يكانالراي ر  ي ارتباطاب كه به دو دلیل ذيل مرم هستند:۱

 دربرگیري فواصل رشد وتو عه،الف( 

 ب( جلوگیري از پخش اطلاعاب بین  طوح مختلف  ازماني

 قدرب  ازماني كه بركارايي ارتباطاب تاثیر مي گفارد؛ي تركیب ۲

 ارتباطاب را تسریل مي كند؛يتخصص كاري درگروه هاي مختلف،۳
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 وع اطلاعاب ودانشراي شغلي شان ح  تصرف دارندييت لك اطلاعاب، به  اين مفروم كه افراد برمج ۴

شبكه ارتباطاب،مع وا به منظور نگرداري اطلاعاب اضافي مديران وحفلا موقعیت ووضعیت آنرا 

 ايجاد شده ا تي

 چگونگی حذف موانع ارتباطی درسازمان

از آنجايي كه درهر ازمان،مدارهاي ارتباطي متعدد ومتنوعي وجود دارد كه اغلب به هم پیو ته 

 ومرتبط هستند،موجب پیچیدگي ارتباطاب گشته ودرنتیجه امكان  وء تعبیر و تفسیر را مي افزايدي

 به منظور حفف موانع ارتباطي  ازمان، ابتدا بايد فرايند پیچیده ارتباطي وصحت تشريح علايم

را شناخت؛ض ن آنكه درجرت به حد اقل ر اندن  وء تفاهم، بايد درفرم وتفسیرموانع اصلي 

 ارتباطاب نیز كوشیدي توجه به موارد زير درحفف موانع ارتباطي مفید ا ت:

 ي درجه اثربخشي وكارايي ك بود ها ونار ايیراي  یستم ارتباطي را با ا تفاده از بازخور میتوان بخشید؛۱

 ارتباطاب بین افراد بايد به عوامل رواني،فرهنگي،معاني وغیره توجه ن ود؛ يدرمطالعه۲

 ي موانع ع ده ارتباطاب بین افراد: ت ايز ادراكي،ارزشراي فرهنگي،معاني )زبان(،انگیزه ها وپارازيت ا ت؛۳

 يارتباطاب دوجانبه و یستم بازخور برترين شیوه حفف موانع ارتباطي ا ت؛۴

 ده اصلي ارتباطي،شناخت علايم و ب لرا، فرم وتشريح ارتباطاب را آ ان مي  ازدييشناخت فرايند پیچی۵

 

 پرسشها

 ي ارتباطاب را تعريف ن وده با مثال واضح  ازيد؟۱

 ي انواع ارتباطاب را نام ببريد؟۲

 ي علت ع دة  وء تفاه اب میان مديريت وكاركنان در ازمانرا چیست؟۳

 مديريت وكاركنان مبادله مي شود چه بايد باشد؟يويژگي هاي اطلاعاتي كه میان ۴

 ي  بك مدير وشخصیت وي را باهم مقايسه كنید؟۵
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 ۹فصل 

 

 کنترل                                               

 مقدمه

گوناگوني يك  ازمان،در روند شكل گیري وحركت به   ت اهداف تعیین شده،ه واره با موانع 

روبرو مي شود كه اين موانع هريك به فراخور توان، دربه انحراف كشاندن  ازمان به   ت 

مسیرهاي پیش بیني نشده وگاه متوقف ن ودن، آن فعالندي پفيرش اين واقعیت،آشكار مي  ازد 

كه ضرورب دارد يك مكانیزم كنترل مبتني بر ا تاندارد هاي خاص ومشخص، تض ین كننده 

 اي اهداف  ازمان باشديوحافلا بق

 مفهوم واهمیت کنترل                                            

كنترل مي باشد كه از طري  يكي از وظايف ا ا ي مدير كه با  اير وظايف او در ارتباط ا ت،

نیل به آن، مي توان ازمنابع وفعالیتراي اعضاي  ازمان، حد اكثر كارايي واثر بخشي را درجرت 

اهداف  ازمان به د ت آوردي فقط با كنترل ا ت كه برنامه ريز به صحت پیش بیني خود پي 

برنامه اي بدون كنترل خواهد بردي به ه ین دلیل ا ت كه بايد اين نظر را بپفيرفت كه هیچ 

بدر تي اجرا ن ي شود وكنترل نیز بدون وجود برنامه، مفروم و معني پیدا ن ي كندي 

نترل در مو ساب تجاري وديگر  ازمانرا، نقش پويايي ايفا میكندي پويايي نقش كنترل بنابراين،ك

انحرافاب، تطاب  ع لكرد ها با اهداف مطلوب از آن جرت ا ت كه برا اس آن میتوان به اصلاح 

  ازماني پرداختي

رابطة ويژه ،بنابراين، میتوان گفت درفرايند مديريت؛كنترل، علاوه بر ارتباط با ه ه عناصر مديريت

 اي با برنامه ريزي داردي

 تعاریف کنترل

كنترل را به گونه هاي مختلف تعريف كرده اندي كنترل فرايندي ا ت كه مدير ازطري  آن، تطاب  

ع لیاب انجام شده رابا فعالیت هاي برنامه ريزي شده مي  نجد؛ از اين رو فرايند كنترل در 

 برنامه ريزي فعالیتراي يك  ازمان، جرت نیل به اهداف ا ا ي،به كار مي رود وبه اين ترتیب، 
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میزان پیشرفت درجرت اهداف وتوان مديريت درتشخیص طرح واصلاح برنامه را قبل از آنكه دير 

 شود نشان میدهدي به عبارب ديگر:

، تلاش منظ ي ا ت درجرت ر یدن به اهداف ا تاندارد، طراحي  یستم بازخورد کنترل

پیش تعیین شده و رانجام تعیین انحرافاب  اطلاعاب، مقايسه اجزاي واقعي با ا تانداردهاي از

 احت الي و نجش ارزش آنرا بر روند اجرايي كه در برگیرنده حد اكثر كارايي ا تي

زي، ها ت؛ يعني دربرنامه ري« هست»و « بايدها»بنابر اين، میتوانیم بگويیم كنترل،مقايسة بین 

،هست ها وموجود ها ت ام شدهآنچه پیش بیني كرده ايم، بايد ها ومطلوبراي ما ت وآنچه انج

واز مقايسه اين دو ا ت كه پي مي بريم، آيا پیش بیني هاي ما در ت بوده وآنچه انتظار داشته 

 ايم حاصل شده ا ت يا خیر؟

قیاس بین بايدها وهست ها در واقع تاكیدي بر داي ي ومست ر بودن كنترل مي باشد كه هم 

برنامه وگاهي تا بعد از خات ه برنامه نیز ادامه مي يابدي نكته زمان با احراي برنامه، ازآغاز تا انتراي 

قابل توجه در داي ي بودن كنترل، اين ا ت كه به طور ن ونه گیري،دربعضي از مقاطع زماني ودر 

نقاط ا تراتژيك انجام مي گیرد، كه با اين ع ل، ض ن آنكه ا ت رار آن حفلا مي شود، دربعضي 

 هد شديهزينه ها نیز صرفه جويي خوا

 فرایند کنترل

 كنترل را مي توان طي چرار مرحله انجام داد

 مرحله اول: تعیین معیار )ا تاندارد( يا ضابطه براي كنترل،

 مرحله دوم:  نجش ع لكرد در برابر معیارها )ا تاندارد ها(،

 مرحله  وم: تشخیص انحرافاب وتحلیل علل آنرا،

 مرحله چرارم: اقداماب اصلاحي،

 تعیین ا تاندارد يا ضابطه مرحله اول 

تعیین ا تاندارد يا ضابطه براي كنترل، نیاز اولیة برنامه ريزي ا ت كه خود مستلزم شناخت 

هدفراي  ازماني مي باشدي درحقیقت تفسیر هدفراي  ازمان درقالب بازده دقی  وقابل اندازه 

 ازماني،مانند برنامه ريزي، گیري را تعیین ا تاندارد مي نامندي اين مرحله ه ة مفاهیم 

 ا تراتژي،تعیین خط مشي،روشرا،رويه ها، وبودجه بندي را دربر مي گیردي
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 ا تاندارد هاي داراي انواع واقسام مختلف اند:

 مانند ا تاندارد هاي هزينه، درآمد، رمايه، برنامه؛ استاندارد های کمی . ۱

كه بركیفیت تولیداب يا خدماب نظر دارد ومطلوبیت آنرا را تعیین استادندارد های کیفی   .۲

 مي كند؛

كه تركیبي از ا تاندارد هاي ك ي وكیفي ا ت وبه و یله آن  استاندارد های مختلط  .۳

میتوان خدماب يا تولیداب مورد نظر را از جنبه هاي ك ي وكیفي مورد برر ي وكنترل قرار 

 دادي

ك واحد ماشین نويسي مطرح باشد، تعداد نامه هايي كه هر ماشین براي مثال، اگر نظارب دري

نويس درعرض روز بايد ماشین كند، يك ضابطه ك ي ا ت ومیزان دقت وصحت درماشین كردن 

نامه ها، ا تاندارد كیفي ا ت ودرمج وع، يك ضابطه تركیبي به د ت مي آيد كه با آن براحتي 

 مي توان كار ماشین نويس را كنترل كردي

 مقايسه نتايج ع لیاب با هدفرا وا تاندارد ها مرحله دوم 

دومین مرحله نظارب وكنترل،عبارب ا ت از: مقايسه نتايج ع لیاب انجام شده با هدفرا 

 وا تاندارد هايي كه از قبل تعیین شده ا تي

 به طور كلي مقايسه، بیشتر درجنبه هاي ك ي، مثل درآمد،هزينه ومانند آن به كار مي رودي

 مرحله سوم  تشخیص انحرافات وتحلیل علل آنها 

مقايسه نتايج ع لیاب با ا تانداردها،منجر به تشخیص انحرافاب مي شود؛ براي اين مقصود مدير 

كنترل،بايد به نقاط ا تثنايي توجه ن ايدي اندازه گیري نتايج درنقاط ا تراتژيك، كاربرد اصل 

دادن مدير به مواردي ا ت كه از ا تاندارد انحراف ا تثنارا نشان میدهد؛ كه منظور ازآن،توجه 

فقط انحرافاب مرم را به او پیدا كرده اند؛ بنابر اين، مدير م كن ا ت از زيرد تان بخواهد كه 

را بیابد؛ چون  «ناحیة بي اه یت»گزارش دهندي ه چنین،مدير بايد درمقابل نقاط ا تراتژيك،

ه یت چنداني براي انجام اقداماب اصلاحي نداشته م كن ا ت درنقاطي انحراف روي دهد، اما ا

 بايد با حدودي از ا تاندارد تعیین شودي« ناحیة بي اه یت»باشدي بنابر اين 
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 مرحله چهارم  اقدامات اصلاحی

اقداماب اصلاحي، به هنگام ملاحظة نتايج ع لیاب با حدي پايینتر از میزان ا تاندارد ارايه میشود؛ 

اما ع وما، مديران به اين مساله توجه دارند كه اقداماب اصلاحي صرفا يك ع ل قطعي نیست؛ 

 نديبنابر اين تلاش مي كنند درهنگام اجراي ع لیاب، انحرافي را كه درمرحله بعد اصلاح ن اي

اقداماب اصلاحي، م كن ا ت شامل تعويض ماشین، تلاش جرت عرضه بیشتر با كیفیت 

برتر،خدماب منا بتر،وهدايت پیشگیرانه وغیره گرددي گاهي اقداماب اصلاحي،شامل تغییري 

 طرح مي شوديدريك قس ت ع لیاب وزماني، موجب يك تغییر بنیادي دركل 

 انواع کنترل

طبقه بندي هاي مختلفي براي كنترل انجام گرفته ا ت كه مدير به تشخیص خود با توجه به 

شرايط وموقعیتراي موجود، از انواع مختلف كنترل، درجرت انجام وظیفه خويش برره مي گیردي 

ز متناوب،مت رككنترل از ابعاد زماني،  ازماني ومقداري، م كن ا ت به ترتیب با اشكال دايم يا 

با توجه به اينكه انجام دهنده كنترل چه كسي  رمت ركز،ك ي يا كیفي صورب پفيردي بعلاوه،يا غی

 مي تواند باشد، كنترل شكلراي زير را به خود مي گیرد:

 يكنترل پیش برنده،۱

 ،«بله،خیر»ي كنترل غربالي يا ۲

 ي كنترل هاي پس از ع ل،۳

ديده كلي انجام شود؛ نتايج،پیش بیني گرقبل ازاينكه ت ام ع لیاب به طور .کنترل پیش برنده  ۱

واقداماب اصلاحي انجام مي شوند؛ به عبارب ديگر قبل از اجراي طرح،يا پیش بیني انحرافاب از 

امي هنگا تاندارد، د ت به اقداماب اصلاحي مي زنیم، تا طرح آمادة اجرا شودي كنترل پیش برنده 

عاب باشد واز تغییراب محیطي وپیشرفت موثر ا ت كه مدير قادر به كسب ب وقع ودقی  اطلا

 طرح درجرت نیل به اهداف مطلوب آگاهي داشته باشدي

دراين روش،كار هرمرحله بدون آزمايش انجام ن ي    «بله،خیر».کنترل غربالی یا کنترل ۳

 ابراين مي تواند باشد؛ بن« خیر»يا « بله»وآزمايش نیز با طرح پر شرايي ا ت كه پا خ آنرا  گیرد،
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براي مثال،كیفیت برر ي غفا، آزمايش د تگاه پرواز فضاپی ا،  آزمايش هرمرحله اي ضروري ا ت؛

 از اين مقوله اندي

اين نوع كنترل مع وا پس از ات ام ع لیاب، براي برر ي نتايج به   .کنترلهای پس ازعمل۳

ازنتايج به د ت كار مي رود وانحراف اجراي طرح را از ا تاندارد مشخص میكند؛ به اين ترتیب 

ن اي ديگرا تفاده كردي ازنكاب مثبت  آمده مي توان درموارد مشابه براي برنامه ريزي هاي بعدي

 درجرت تشوي  وتنبیه پر نل ا تي ديگراين كنترل، كار بردش

 ویژگی های کنترل موبر

  یست راي كنترل موثر وقابل اط ینان، داراي ويژگي هاي مشترک ذيل اند:

اطلاعاب بايد دقی  باشد، زيرا كه ارزيابي دقت اطلاعاب،يكي از ع ده ترين عناصر  .دقت ۱

 درفرايند كنترل ا ت، كه مدير بايد به آن توجه داشته باشد؛

گزارشاب ع لكرد،بايد هرچه  ريعتر دراختیار مدير قرار گیرد تا بتواند اقداماب  . به موقع بودن ۲

 اصلاحي را ب وقع انجام دهد؛

جرت حصول اط ینان از اجراي شايسته ا تراتژيرا، خط مشي مبتنی برهدف وبرنامه باشد  . ۳

 ؛ها، وبرنامه ها، كنترل بايد مبتني برهدف وبرنامه مشخصي باشد

اگر بخواهیم كنترل مورد قبول باشد وبطور موثر اجرا . کنترل باید معقول وقابل درک باشد  ۴

شود، افراد مسوول كنترل وه چنین افراد ذي ربط بايد شناخت كاملي از هدف ومكانیزم آن 

 داشته باشند؛

كنترل، مستلزم صرف هزينه وزمان ا ت؛  سیستم کنترل باید مقرون به صرفه باشد  .۵

اشد؛ ببنابراين، هزينة اجراي كنترل، بايد ك تر يا حد اقل برابر فوايد حاصل از  یستم كنترل 

درنتیجه، تعیین هزينه هاي كنترل مشكل ا ت؛ ولي با به حد اقل ر اندن آن مي توان به اين 

 هدف ر یدي

از آنجايي كه كنترل ت ام جنبه هاي فعالیتراي  . کنترل باید درنقاط استراتژیك انجام شود ۶

 كاركنان، نه م كن ا ت ونه ضروريي كنترل بايد درنقاط ا تراتژيك انجام شود،تا برنتايج،تاثیري

 ا تانداردها انحراف دارند،يا مربوط حیاتي گفاردي نقاط ا تراتژيك، شامل مناطقي مي شود كه از 
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ا ت كه موجب صدماب شديد مي شوندي بنابراين،كنترل اين نقاط،باعث كارايي به انحرافاتي 

 بیشتر مي شود؛

كنترل موثر، به  یستم اندازه گیري عیني ودقی  نیاز دارد؛ معیار .کنترل باید عینی باشد  ۷

عیني را میتوان درمورد كیفیت،ك یت، زمان وهزينه ع لیاب به كاربرد؛ به هر حال، جنبه هاي 

 از ع لكرد مدير اجرايي را ن ي توان به طور ك ي اندازه گیري كرد؛مر ي 

كنترل بايد آنقدر قابلیت انعطاف داشته باشد كه، بتواند با تغییراب .انعطاف پذیری کنترل   ۸

  ازمان، برنامه ها، شرايط كاري ومحیط خارجي خود را انطباه دهد؛

ردي  یستم كنترل بايد، با ويژگي هاي ف باشد . کنترل باید با تفاوتهای فردی قابل انطباق ۹

ونیاز هاي افرادي كه، ع لكرد آنان بايد اندازه گیري شود تطبی  كندي اگر ا تاندارد هاي گزارشاب 

 كنترل، از نوعي يا به شكلي نباشد كه مدير بتواند بفر د مط ناْ ن ي تواند آن را نیز به كار گیرد؛

یت كشف انحراف ا تاندارد ها واقدامراي اصلاحي را داشته كنترل، بايد خاص.کشف شوندگی  ۱۰

 باشد؛ به عبارب ديگر كنترل بايد هدف اصلاحي داشته باشد؛

مدير تولید ومدير فروش،هريك به  یستم  .کنترل باید متناسب با پست سازمانی باشد ۱۱

يك با نیاز هاي هركنترل جداگانه اي نیاز دارند؛  یستم كنترل بايد به گونه اي طراحي شود كه 

 از آنان متنا ب باشدي

 یستم كنترل،هرچند وقت يك بار بايد مورد تجديد نظر قرار گیرد؛ تجديد نظر  .تجدید نظر ۱۲

بايد از جنبه هاي زماني، اقتصادي،عینیت، ب وقع بودن، منعطف بودن، انجام شود، تا معلوم شود، 

جام يافته يا خیر؟ چنین تجديد نظري آنچه را كه مي بايست مورد  نجش قرار مي گرفت، ان

 ا تاندارد ها وتغییر  یستم گزارش دهي منجر شوديم كن ا ت به اصلاح 

رفه، وبا ص خن كوتاه اينكه،برترين  یستم كنترل آن ا ت كه ع لكرد را به طور موثر، ريع 

ف مورد  نجش قرار داده، انحرافاب را نشان دهد وبه اقداماب اصلاحي در جرت كسب اهدا

چنین  یستم كنترلي بايد با توجه به مديريت هاي تخصصي و ويژگي هاي هر ازمان،  بینجامدي

 طراحي گرددي
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   عوامل موبر درکنترل  

 عوامل مر ي دركنترل  ازمانراي امروزي موثرند كه عبارتند از:

ديگر  ازمانرا، ايجاد خطوط جديد تولید، تغییر قوانین،تغییربازار وادغام با  . تغییرات محیطی ۱

-تصويب قوانین ولوايح جديد درح ايت از نوع محصول تو ط دولت، وفرهنگ ومفاهیم اجت اعي

 رواني پر نل  ازمان، ه ه از عوامل محیطي تاثیر گفار بر كنترل  ازماني میباشند؛

 كارگاه متشكل ازيك آموزشگاه يك اتاقه، يك شركت كوچك خانوادگي، يا يك .پیدیدگی  ۲

جند عضو را دريك شكل غیر ر  ي وبرنامه ريزي نشده، براحتي میتوان كنترل كردي اما 

براي نیل به اهداف شان مي باشند وازم  ازمانراي بزرگ امروزي نیازمند برنامه ريزي دقیقي 

اهیم فا ت، ازنظر فروش وتجزيه وتحلیل تغییراب دربازدهي  ازمان وخطوط تولید متنوع نیز، م

 پیچیده تري را پي گیري كرد؛

با توجه به اينكه بسیاري از  ازمانراي امروزي، داراي فروش منطقه اي وطرح هاي جغرافیايي 

 جداگانه اند، عدم ت ركز دركنترل  ازماني از ع ده ترين مباحث ا ت؛ 

جراي ادگي ااگر مديران  طوح مختلف يا زير د تان آنرا اشتباه نكنند، مي توان بس.اشتباها  ۳

 ،مع وا بها تاندارد را مشخص ن ود تا مساله غیر قابل انتظاري پیش نیايدي تص ی راي غلط

هنگام اجرا مشخص مي شوند؛ بنابر اين كنترل  یستم، به مديران فرصت مي دهد تا قبل از 

 اينكه اشتباهرا بحران افزا شوند، آنرا را كشف و پیشگیري ن ايند؛

مديران، به زير د تانشان تفويض اختیار مي كنند، مسولیت آنرا  وقتي .تفویض اختیار ۴

مافوه هايشان كم ن یشود، آنرا فقط بر ا اس يك  یستم كنترلي، مديراني را از میان  درمقابل

زيرد تان،جرت انجام وظايف تعیین مین ايند؛ بدون چنین  یست ي مديران قادر به برر ي كار 

 خواهند بوديزير د تان ومقدار پیشرفت شان ن
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 ایجاد کنترل موبر 

كنترل موثر با ا تفاده از  یست راي اطلاعاتي امكان پفير ا ت؛ بنابراين، برر ي  یست راي 

 اطلاعاتي مديريت به دايل زير ضروري ا ت:

 ي یستم اطلاعاتي  ازمان نقش، مر ي در یستم كنترل به عرده دارد،۱

اطلاعاتي  ازماني، تغییراب ع ده اي پیدا كرده كه يك ن ونة آن ا تفاده روز افزون ي  یستم ۲

 از كامپیوتر ا تي

 داده ها برای مدیران پردازش کامپیوتری

رک داين كار،فرصت برر ي قابل ملاحظه اي براي اصلاح  یست راي كنترلي داده ا ت؛ بنابراين،

مديران ازم ا ت؛ ازين رو، مدير بايد توان اداره پردازش كامپیوتري  یست راي اطلاعاتي، براي 

 ازمان واجراي طرحراي كامپیوتري را داشته باشد وبتواند داده ها وباز داده هاي كامپیوتري را 

 براحتي تفسیر ن ايدي

 نقش اطلاعات وکامپیوتر درکنترل

 ي تراي  ازماني نقبل از گسترش ا تفاده از كامپیوتر،مديران ع دتا از اطلاعاب مربوط به فعالی

ين به اتوانستند ا تفاده كنند؛ اطلاعاب يا دير به مديران مي ر ید، يا به شكل خام بود كه 

صورب ن ي توانست مورد ا تفاده قرار گیرد وبراي تبديل آن به اطلاعاب هزينه زيادي مصرف 

عاب پردازش شدة فاده از اطلامي شد؛ درنتیجه گران ت ام مي شدي اما امروزه، مديران امكان ا ت

زيادي را براي كنترل فعالیترا در ازمان دراختیار دارند؛ اين اطلاعاب براي اندازه گیري نتايج 

شدن انحرافاب وانجام اقدامراي اصلاحي  ع لیاب،مقايسه نتايج واقعي با ا تانداردها، مشخص

وپیچیده، داده پردازي به كار گرفته مي شودي در  ازمانراي بزرگ  )قبل از اينكه زمان آن بگفرد(،

 الكترونیكي  یست راي كنترل، ت ام برنامه ها وكیفیت ع لیاب را مشخص مي كند،

بنابر اين، وقتي عواملي را كه درپیچیدگي  ازمانرا  ریم هستند مورد برر ي قرار مي دهیم، 

دي انخست متوجه مي شويم كه درآينده تحواتي به وقوع مي پیوندد؛ واين تحواب با  رعت زي

صورب مي گیردي دوم اينكه، تحواتي نیازمند به اطلاعاب بیشتري دربارة مشتريان، راهراي 

افزايش كارايي ومانند آن ا تي  وم اينكه اتخاذ روشرا وخط مشي هاي جديد، به ج ع آوري، 

 بازنگري وارزيابي اطلاعاب بیشتري جرت اخف تص ی اب موثر نیازمند ا تي

 



 ۱۴۳نظریه های مدیریت/

 با اين ه ه، براي برر ي ارزش وهزينه اطلاعاب دركنترل،بايد به نكاب زير توجه داشته باشیم:

هست »ها و« بايد»منظور از كیفیت اطلاعاب، اين ا ت كه مديران بايد بین .کیفیت اطلاعات   ۱

ي گزارش شده، مقايسه اي انجام دهند؛ اطلاعاب دقیقتر، كیفیت بااتري را براي مديران «ها

منیت بیشتري را هنگام تص یم گیري به وجود مي آورد؛ درعین حال هزينه بیشتري را نیز وا

 موجب مي شود؛

براي كنترل موثر وشروع اقداماب اصلاحي، قبل از آنكه . بهنگام وبموقع بودن اطلاعات   ۲

یرد ار گاطلاعاب ب وقع وبرنگام در د ترس مسوولین قر میزان انحراف از ا تاندارد زياد شود، بايد

وفقط اطلاعاتي كه مربوط به آن زمان بخصوص وب وقع باشد قابل برر ي ا ت؛ براي مثال، دايل 

امتناع مشتري، بايد به طور روزانه يا هفتكي به مديران كنترل كیفیت گزارش شود، زيرا اطلاعاب 

كن نین م ماهانه، فصلي،تاريخي براي مديركنترل كیفیت ارزش نداردي ب وقع بودن اطلاعاب ه چ

 ا ت به وا طة خط مشي شركت يا رويدادها بر طب  تقويم دوره اي انجام گیرد؛

مديران، بعضي اوقاب بدون توجه به ك یت وفقط بر ا اس دقت و ب وقع .کمیت اطلاعات  ۳

بودن اطلاعاب م كن ا ت تص یم بگیرند، اما بسیاري از اوقاب بعكس با اطلاعاب نامربوط وبي 

مي شوند كه علاوه بر بي فايده بودن،هزينة زيادي را نیز دربر دارد؛ بنابراين، اين فايده اي اشباع 

 تصور كه، هرچه اطلاعاب بیشتر باشد منجر به تص یم گیري برتري خواهد شد باطل ا ت؛

اطلاعاب دريافتي مديران بايد با مسوولیترا و وظايف شان مرتبط . مربوط بودن اطلاعات  ۴

 ا مربوط ايجاد مشكل و ردرگ ي مي كنديباشد زيرا اطلاعاب ن

 مشکلات کنترل

 مديران،جرت اجراي كنترل در ازمان با مشكلاتي مواجه اند كه عبارتند از: 

چون كنترل، مع وا با تنبیه يا تشوي  ه راه ا ت وبا توجه .مقاومت کارکنان دربرابر کنترل  ۱

ا ناديده ونكاب مثبت ربه اينكه بیشتر نقاط ضعف، نار ايیرا وك بودها تاكید مي كند ونقاط قوب 

مي گیرد، افراد وكاركنان بتدريج مي پندارند كه كنترل به معناي يافتن نقاط ضعف و رزنش 

آن مقاومت میكنند وبنابر اين مديريت بد بین شده، درمقابل  آنرا ت؛ از اين رو نسبت به كنترل

يك ابزار اصلاح امور معرفي شود وخود نیز نه تنرا بايد بكوشد تا كنترل براي كاركنان به عنوان 

 به و یله كنترل بازگو كند، تا اين نقیصه برطرف شود؛نقاط ضعف، بلكه نقاط قوب را هم 
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ع گاهي اوقاب،نتايج كنترل، ب وق.مشکل دسترسی برنامه ریزان ومدیران به نتایج کنترل   ۲

دراختیار مسوولین قرار ن ي گیرد، بلكه زماني دراختیار آنان قرار مي گیرد كه ديگر فرصت 

ا تفاده از آن گفشته ا ت؛بنابر اين  یستم كنترل بايد به گونه اي باشد كه برنامه ريزان فرصت 

 ح دهد؛اصلا

در انتخاب ا تاندارد ها، بايد دقت كافي .انتخاب استاندارد ها باید واقعی ومنصفانه باشد  ۳

ل مشكبه ع ل آيد تا بتوان از آنرا به طوركامل ا تفاده كرد، درغیر اين صورب،كنترل مواجه با 

ي ال قدرور تن به مي شود؛ زيرا افراد  ازمان، ا تاندارد ها را غیر واقعي وغیر منصفانه يافته، حت

 كنترل ن ي دهندي

 

 پرسشها

 را خود كنترلي تشريح فرمايید؟« ارزشرا»نقش .۱

 يرابطه كیفیت كنترل با تواني هاي فردي وگروهي چیست؟۲

 ي آيا هرگز مدير از كترل بي نیاز میباشد؟۳

 هرگز مدير از كنترل بي نیاز مي باشد؟ي آيا ۴

 وي شرح دهید؟رابطه شیوه كنترل مدير را با نگرش ي ۵
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