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اين كتاب را بـه خـانواده عزيـزم كـه هميـشه مـشوق و                
كنم   اند، به ويژه پدر و مادر ارجمندم تقديم مي          ام بوده   حامي

  .اند ا براي من كشيدهكه زحمات فراواني ر

 دآتر حسين صفرزاده  
   ١٣٨٧ 



  پيشگفتار
  
  
  
  
  

 دوره كلاسهاي آمادگي آزمون كارشناسي ارشد مجموعه مديريت در موسسات مختلـف،             7تدريس در بيش از     
مديريت و سـازمان و چالـشهاي       اي بود تا اينجانب به مسائل و مشكلات داوطلبان در درس تئوريهاي               تجربه ارزنده 

  .فراروي ايشان پي ببرم
 مـديريت رفتـار   –تئوريها و اصـول مـديريت و سـازمان      : از آنجائيكه اين درس بصورت تركيبي ارائه مي شود        

ريزي دقيقـي بـراي        تجزيه و تحليل سيستمها و روشها، داوطلبان معمولاً برنامه         – مديريت منابع انساني     –سازماني  
  .توانند داشته باشند و مرور جامع براي آن نميمطالعه كامل 

از طرفي بواسطه پراكندگي زياد منابع و مĤخذ مطرح براي مطالعه اين مباحث در آزمون كارشناسـي ارشـد در                    
درس تئوريهاي مديريت و همچنين بواسطه بالا بودن ضريب اين درس در آزمون كارشناسي ارشد در مقايـسه بـا                    

قطعـاً  . دم تا مجموعه كاملي از اين درس را براي داوطلبان عزيز تدوين و گردآوري نمايم              ساير دروس، لذا بر آن ش     
مرجان بابايي، ريحانه آقاسيدآقا، نسرين رستگار و زينب آقايي در بـه ثمـر رسـيدن ايـن مجموعـه                    : زحمات خانمها 

سازي بموقع اين كتاب  آمادهاز مديريت موسسه فرهنگي انتشاراتي پوران پژوهش نيز كه در . بسيار زياد بوده است
  .كنم زحمات فراواني را متقبل شدند نيز سپاسگزاري مي

المقـدور     صورت گرفته تـا كتـابي حتـي         در تدوين و گردآوري    رغم تمام تلاشهايي كه     در خاتمه اذعان دارم علي    
ند اسـت بـا نظـرات،       از ايـن رو خواهـشم     . نمايـد   ناپذير مي   بدون عيب و نقص فراهم آيد، اما وجود اشتباهات اجتناب         

  . ارائه مجموعه بهتري براي چاپهاي بعدي ياري نمائيددرپيشنهادها و انتقادهاي سازنده خود در جهت اصلاح كتاب 
  

                                                                                         دكتر حسين صفرزاده
                                                                                     عضو هيئت علمي و استاديار دانشگاه
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  فصل اول

  مفاهيم و كليات مديريت منابع انساني

  
شود زيرا مهمترين وجه مشخصه سازمانهاي موفق         امروزه بر اهميت منابع انساني بصورت مستمر افزوده مي        

و در اين راستا، مديريت منابع انساني به دنبال پاسخگويي بـه ايـن              . تأكيد بر سرمايه انساني و مديريت دانايي است       
گونه مهمترين منبع سازماني را مديريت كنيم؟ پاسخ ايـن اسـت كـه بـراي مـديريت منـابع انـساني                    سوال است كه چ   

مـسائل  ( نگهداشـت  -4 بكـارگيري و انتـصاب   -3 آمـوزش و توسـعه و بهـسازي          -2 جذب و اسـتخدام      -1: بايستي
ديريت منـابع انـساني   بعبارت ديگر، م. اي كه اهداف سازماني محقق شود آن را بدرستي انجام دهيم بگونه ) انگيزشي

. 1انـد   را شناسايي، انتخاب، استخدام، تربيت و پرورش نيروي انساني به منظور نيل به اهداف سازمان تعريف كـرده                 
منظور از منابع انساني يك سازمان، تمام افرادي است كه در سطوح مختلف سازمان مشغول به كارند و منظـور از                     

 به قصد و نيتي خاص و براي نيل به اهدافي مشخص بـه وجـود آمـده                  سازمان، تشكيلات بزرگ يا كوچكي است كه      
و رمز موفقيت سازمانهاي موفق، داراي بودن نيروي انساني كيفي و شايسته اسـت نـه منـابع مـادي قـوي و                       . است
  .عظيم

هاي خصوصي و هـم دولتـي و هـم خيريـه مطـرح اسـت بنـابراين داراي                     مديريت منابع انساني هم در سازمان     
  . فراگير و عمومي استاي حوزه

ولي با وجود اهميت آشكار مديريت منابع انساني هميشه ابهامات و سوء تعبيرهايي درباره ماهيت واقعي، نقش                 
يكي از دلايل اين امـر، جديـد بـودن ايـن وظيفـه نـسبت بـه سـاير وظـايف در                    . و وظيفه دقيق آن وجود داشته است      

  .2آمد ع انساني جزء وظايف عمومي مدريت به شمار ميسازمان است؛ زيرا تا چندي پيش، مديريت مناب
اي بي    گيري است و ماده     دليل دوم و مهمتر اينكه انسان موجودي زنده است كه قادر به تفكر، قضاوت و تصميم               

ها، اهداف و آمال نيروهاي شاغل هميشه  به همين جهت خواسته. جان نيست كه براحتي در دست ديگران شكل گيرد        
  .و با اهداف سازمان نيستموافق يا همس

علاوه بر ويژگيهاي فردي و شخصيتي انسان، مسائلي كه تجمع انسانها، پيدايش گروهها و درنتيجه، رفتار گروهي به                  
  .سازد آورد، بر پيچيدگي موضوع افزوده، اداره و كنترل انسانها را در سازمان به مراتب دشواتر مي وجود مي

  تعريف مديريت منابع انساني
تـرين   و پايـدار بـا ارزش  ) بلندنظرانـه ( عبـارت اسـت از مـديريت و ادارة اسـتراتژيك            3»ريت منـابع انـساني    مدي«
كنند و به صورت انفرادي در كنار هم به شركت در وصـول       هاي شركت، يعني كاركناني كه در آن جا كار مي           دارايي

  .كنند به اهدافش كمك مي

                                                                 
1) French, Wendell L, 186, P. 4. 
2) Bakke, E. Wight; 1961, No. 21 
3) Human Resource Management (HRM) 



 

 

  دومفصل 
  ريزي منابع انساني برنامه

  
هاي زماني متفاوت به عنوان ابزاري كه مستقيم يا غير مستقيم  ريزي انساني در محدوده در سالهاي اخير برنامه 

دهد، مورد بحث و توجه  هاي نيروي انساني رابط مي ها و استراتژيهاي سازماني را به اهداف و برنامه اهداف، برنامه
  . استصاحبنظران بوده

افزايش سطح آموزش افراد جامعه، تنوع تخصصها، وسعت پيچيدگي سازمانها، فن آوري، تغيير سريع توقعـات               
هـاي كـار قابـل اهميـت سـاخته            افراد از ديگر متغيرهائي است كه نقش مديران نيروي انساني را جهت تدوين برنامه             

  .است
ايـن  . شـود   ر هـدفها و راهبردهـاي سـازمان آغـاز مـي           ريزي نيروي انساني با مرو      در اين راستا، فراگرد برنامه    

بررسي مبنايي براي پيش بيني ميزان نياز به منابع انساني، و چگونگي عرضه نيروي كار در داخل و خارج سازمان                    
ريزي منابع انساني بايد به مديران كمك كند تا بتوانند ميزان نياز سازمان بـه نيـروي                   فراگرد برنامه . آورد  فراهم مي 

اني را تعيين كنند و نيروي كار موجود را ارزيابي نمايند تا ميزان كمبـود نيـروي انـساني بـراي پاسـخگويي بـه        انس
  .نيازهاي آتي معين شود

كارهايي «هنگام تجزيه و تحليل شغل،      . شود   انجام مي  1ريزي منابع انساني بر مبناي تجزيه و تحليل شغل          برنامه
چه وقت، كجا، چگونه، چـرا و       » اين كارها «شود كه     گيرند و معين مي     عه قرار مي  مورد مطال » شوند  كه واقعاً انجام مي   

 با تجزيه و تحليل شغل، اطلاعـات مفيـدي در     2پذيرند  به وسيله چه كسي، در مشاغل فعلي يا مشاغل جديد، انجام مي           
توان براي نوشتن يا   اين اطلاعات را مي   . گردد  قالب جملاتي مكتوب در مورد وظايف و مسؤوليتهاي شغلي فراهم مي          

شـرايط احـراز شـغل،      .  مورد استفاده قـرار داد     4، و تعيين مختصات و شرايط احراز شغل       3بهنگام كردن شرح شغل   
مشتمل بر فهرستي از ويژگيهايي نظير تحصيلات، تجربه، و مهارتهاي مورد نياز است كه براي احراز هـر شـغل در                    

  .شوند نظر گرفته مي

  ع انسانيريزي مناب تعريف برنامه
يابند كه نوع و ميزان نيروهاي  ريزي نيروي انساني، فرآيندي است كه به وسيلة آن، سازمانها اطمينان مي برنامه

انساني مورد لزوم را در حال و آينده در اختيار دارند و منابع انساني موجود و مورد نياز در آينده در زمان و جاي 
هاي سـازماني   هاي خويش را در رسيدن به هدف وانند وظايف و مسئوليت ت  گيرند و نمي    مناسب در سازمان قرار مي    

                                                                 
1) Job analysis 

2) Mc Cormick , 1986, PP. 651-652. 

3) Job descriptions 

4) job specifications 



 

 

  فصل سوم

  بندي مشاغل  طراحي و طبقه،تجزيه و تحليل

  
سازمان در تعريف، سيستمي عقلايي است ك در آن گروهي از افراد براي رسيدن به اهدافي مشترك و از پيش                    

گردد كه رسيدن به هـدف،   سازمان زماني ايجاد مي. 1كنند تعيين شده آگاهانه و به طور منظم با يكديگر مشاركت مي       
 فرد به تنهايي خارج باشد؛ پس پايه و اساس سازمان در مجموع، وظايفي است كه به وسيلة اعضاي آن           از عهده يك  

بنا به تعريف ديگري تجزيه و تحليل شغل، شـرح خلاصـة وظـايف و مـسئوليتهاي شـغل، رابطـه آن               . گيرد  انجام مي 
  .2ر استشغل با مشاغل ديگر، دانش و مهارتهاي لازم براي انجام دادن آن، و شرايط كا

شـود گـزارش كـرد مطالعـه و           هنگام تجزيه و تحليل شغل بايد توجه داشت كه شغل را آنچنـان كـه انجـام مـي                  
اي اسـت   پـذيرد و وظيفـه   بررسي اينكه شغل چگونه بايد انجام گيرد، معمولاً بعد از تجزيه و تحليل شغل صورت مي             

  .3كه برعهده متخصصان روش سنجي يا مهندسان صنايع است

  :تجزيه و تحليل شغلتعريف 
تجزيه و تحليل مشاغل در يك تعريف ساده عبارت است از جمـع آروي و تجزيـه و تحليـل كامـل اطلاعـات در                         

هاي مربوط به آن و يا  هاي هر شغل به منظور تعيين ماهيت عوامل تشكيل دهنده و مسئوليت    زمينه وظايف و فعاليت   
به منظور شناخت وظائف، مسئوليتها، اختيارات، تكاليف و بـه          ) نظامدار(به عبارت ديگر تلاش و كاوش سيستماتيك        

  .شود طور كلي آنچه در يك شغل انجام مي
  :در تجزيه و تحليل مشاغل تهيه اطلاعات در چهار زمينه زير ضروري است

  .شود هاي فكري و جسمي مورد نياز تعيين مي گيرد؟ با مشخص شدن نوع و ماهيت كار، فعاليت  چه كاري انجام مي-1
شود؟ و يا به عبارت ديگر منظور از انجام آن كار چيست؟ پاسخ اين پرسش هـدف از                     چرا آن كار انجام مي     -2

  .كند انجام كار را مشخص مي
  .كند گيرد؟ پاسخ اين پرسش ابزار و نحوه انجام كار را مشخص مي  چطور آن كار انجام مي-3
 اين پرسش شرايط احراز شغل و تخصص مـورد نيـاز را             هائي براي انجام كار لازم است؟ پاسخ         چه مهارت  -4

  .نمايد تعيين مي

  تجزيه و تحليل شغل بر عهده كيست؟
تجزيه و تحليل شغل، كاري تخصصي است و تجزيه و تحليلي كه درسـت و قابـل اعتمـاد باشـد، تنهـا از عهـده                     

ش، طبقـه بنـدي و نتيجـه گيـري از           تجزيه و تحليل شغل و همچنين پـرداز       . كارشناسان ماهر و تعليم ديده برمي آيد      
گـردد و در مـواردي        اي است كـه اغلـب فرامـوش مـي           اطلاعات، به تخصص و تجربه نياز دارد و متأسفانه اين نكته          

  .4مشاهده شده كه اين كار به عهده پايينترين رده سازماني گذارده شده است
                                                                 
1) Bech. Date S. ; 1985 , P. 54. 
2) Joder , D ; 1970 , P. 85 
3) Crystal , John Cand Richoredl s. Deem s; 1985. P 45. 
4) Prein , E. ; P; 1977, PP.167-174 



 

 

  فصل چهارم
  فرآيند كارمنديابي

  
  

اي بـراي عـضويت در        رسـد توانـايي بـالقوه       ، فرآيندي است كه به وسيله آن كساني كه به نظر مـي            1كارمنديابي
  .شود گردند و موجبات جذب آنها به سوي سازمان فراهم مي سازمان و انجام دادن وظايف محول دارند، شناسايي مي

و ) متقاضـيان كـار   (است؛ يعني طي اين فرآينـد كـساني كـه جويـاي كارنـد               » يواسطه ا «كارمنديابي يك فرآيند    
شوند تا طي فرآيند بعدي  براي نخستين بار با يكديگر روبرو مي) استخدام كنندگان(كساني كه خواهان نيروي كارند 

  .، توانايي واقعي آنها براي احراز شغل و ورود به سازمان تعيين گردد)انتخاب و گزينش(
  .شود  نيز اطلاق مي2يند كارمنديابي، جذب و استخدامبه فرآ

  :تعريف كارمنديابي
كارمنديابي مرحله مقدماتي استخدام بوده كه در جهت تعيين منـابع انـساني و جـذب افـراد بـه سـازمان بـراي                        

عد بودن ميزان دشواري اين مرحله به كميت و كيفيت نيروي كار مورد نياز و مساعد يا نامسا          . كند  استخدام عمل مي  
  .بازار كار بستگي دارد

  :از كارمنديابي تعاريف متعدد گرديده كه از جمله آنها سه تعريف زير مطرح شده است
 كارمنديابي را عمليات كاوش در منابع انساني و كشف افراد شايسته و ترغيب آنان بـه قبـول مـسئوليت در                      -1

  .3سازمان نيز تعريف كرده اند
منديابي شامل يافتن كارمندان مورد نياز و تشويق آنها بـه قبـول شـغل در سـازمان                   بنا بر تعريفي ديگر كار     -2

  .4گردد مربوط مي
اي براي عضويت در سـازمان        رسد توانائي بالقوه    ي است كه به وسيله آن كساني كه به نظر مي          فرآيند كارمنديابي   -3

  .5شود  به سوي سازمان فراهم ميگردند و موجبات جذب آنها و انجام دادن وظايف محول دارند شناسائي مي

  :يابينه كارمنديت سازمانها در زميزان فعاليم
اگرچه هر سازماني به هر حال در طول عمر خود يا مقطعي از آن نياز به كارمنديابي دارد، شدت اين فعاليت در          

عوامل مختلـف بـستگي   اي از  فعال يا غير فعال بودن سازمان در اين زمينه به مجموعه      . همة سازمانها يكسان نيست   
  :دارد كه مهمترين آنها عبارتند از

                                                                 
1) Recruitment 

2) employment 
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. Harvey brasler , Rersomel management (New york: Collegenotes 1962) 
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  فصل پنجم

  فرآيند انتخاب كاركنان

  
ترين  ترين و مناسب اي است براي پذيرفتن و يا رد تقاضاهاي متقاضيان كار به طوري كه شايسته انتخاب مرحله

تربيتي خـاص در رفتـار        هاي خلقي و      از آنجائي كه ورود هر كارمند جديد به سازمان با ويژگي          . آنها برگزيده شوند  
لي در رفتار سازمان اثر مستقيم خواهد داشت بنابراين انتخاب صـحيح كاركنـان از اهميـت                 ساير كاركنان و بطور ك    

زيادي برخوردار است؛ زيرا انتخاب غلط يا نابجا، يعني انتخاب كساني كه توانايي و شايـستگي انجـام دادن كـار را                      
تصميم گيري . كند سازمان تحميل ميهاي سنگيني به  كنند، هزينه ترك مي ندارند يا كساني كه بعد از مدتي سازمان را

شود، تصميم گيـري در   همان طور كه در شكل مشاهده مي      . تواند به چهار نتيجه منجر گردد       درباره انتخاب افراد مي   
  .دو حالت، صحيح و در دو حالت، غلط است

  

  باره انتخاب فردحالات تصميم گيري در) ۵-۱(شکل 

توانـد   انتخاب و استخدام كساني كه شايستگي لازم را ندارند و يا رد كردن و نپذيرفتن افراد واجـد شـرايط مـي                  
  :موارد زير از جمله مشكلات ناشي از انتخاب غلط است. مشكلات زيادي براي سازمان به وجود آورد

  .رمند متحمل شودتربيت كا هاي سنگيني براي آموزش و  سازمان بايد هزينه-1
  .آورد  بي لياقتي كارمند معمولاً خساراتي را براي سازمان به بار مي-2
  .گردد ها مي  ناتواني كارمند در انجام دادن وظايف محول، باعث كاهش درآمد يا افزايش هزينه-3
كننـد نيـاز بـه        ترك مي    اخراج كارمندان ضعيف همچنين يافتن جانشين براي آنها يا كارمنداني كه سازمان را             -4

  .1هزينه دارد
گيـرد، كاسـتن از احتمـال         بنابراين، هدف اصلي از فعاليتهايي كه طي مراحل مختلف در فرايند انتخاب انجام مـي              

  .است) انتخاب صحيح(و افزودن به احتمال تصميم گيري صحيح ) انتخاب غلط(تصميم گيري غلط 

                                                                 
1) Cawsey & Wedley;1979,pp.90-95 



 

 

  ششمفصل 
  فرآيند آموزش كاركنان

  
ها در گرو افزايش كارآيي منابع انساني است و افزايش كـارآيي منـابع انـساني در بنـد                     افزايش كارآيي سازمان  

هـايي   البته آمـوزش . آموزش و توسعه دانش و مهارت و ايجاد رفتارهاي مطلوب براي كار كردن موفقيت آميز است      
من زنند، كه هدف دار، پيوسته و پر محتوا باشند و كارشناسان و اسـتادان و مربيـان        توانند به افزايش كارآيي دا      مي

توانند نيروهاي انساني يك سازمان را  ها مي اين آموزش. مجرب در امور آموزشي، آنها را برنامه ريزي و اجرا كنند   
  .كارهاي آنان مؤثر باشندهاي علم و فن آوري به حركت درآورند و در ارتقاي كيفيت و كميت  همگام با پيشرفت

هاي شغلي كارها را تغيير  هاي كار كردن و مسؤليت توانند نحوه و روش هاي سريع علم فن شناسي، مي پيشرفت
  .ها بينجامند اي از موارد ممكن است به حذف يا ايجاد شغلي در سازمان اند كه در پاره دهند اين تغييرات به حدي
هاي كار كردن، اجتناب ناپذير است و توجه به آموزش و توسعه منابع               وشاي مشاغل و ر     تغيير در مسير حرفه   

تواند ما را از دنياي امروز به دنياي پر تغيير و تحـول         انساني در مسير اين تغييرات و تحولات، تنها پلي است كه مي           
  .فردا رهنمون باشد

هاي علم و فن شناسي، بايد  با پيشرفتهاي مداوم، هدف دار، برنامه ريزي شده و همگام      بنابراين، لزوم آموزش  
هـاي آموزشـي را نبايـد جـزء           اين نكته مهم است كـه هزينـه       . به طور جدي در مديريت مورد توجه خاص قرار گيرد         

هاي سرمايه گـذاري بـراي آينـده        ها را بايد با ديد هزينه       هاي مصرفي سازمان به حساب آورد، بلكه اين هزينه          هزينه
  .گردد  آن در دراز مدت مشخص مينگريست، زيرا كه نتايج

  :تعريف آموزش كاركنان
منظور از آموزش كاركنان كليه تلاشها و كوششهايي است كه در جهت ارتقاي سطح دانش و آگاهي، مهارتهاي                  

باشد كه آنان را آمـاده انجـام          اي و شغلي و هم چنين ايجاد رفتارهاي مطلوب در كاركنان يك سازمان مي               فني حرفه 
  :بطور كلي آموزش در دو مفهوم مطرح است. نمايد سئوليتهاي شغلي خود ميوظايف و م

  . كه بيشتر مهارتهاي فني مدنظر است):كارورزي( 1 كارآموزي-1
  .هاي ادراكي را مدنظر دارد  بيشتر كسب مهارت:2 تعليم و تربيت-2

. ورزي تفاوتهايي قائل شـوند    اند بين تعليم و تربيت و آموزش و يا كار           برخي از صاحبنظران اين رشته كوشيده     
به نظر آنان تعليم و تربيت كه در دبستان، دبيرستان و حتي در سالهاي اول دانـشگاه تـا سـطح كارشناسـي انجـام                         

توان كودكان را براي رفتن  اي است كه بوسيله آن مي       پذيرند، داراي حوزه عمل و دامنه وسيع و هدفهاي گسترده           مي
ن به دبيرستان و سپس براي ورود به دانشگاه و از دانشگاه بـراي ورود بـه خـدمت                    به دبستان و از آنجا براي رفت      

ولي آموزش يا كارورزي داراي حوزه عمل و اهداف محدودتر و مشخص تري است كه اغلب، افـراد را                   . آماده نمود 
  .سازد براي انجام كار و يا وظايف خاصي آماده مي

                                                                 
1) Training 

2) Education 



 

 

  فصل هفتم

  فرآيند ارزيابي عملكرد كاركنان

  
منظور از ارزيابي عملكرد، فرآيندي است كه به وسيله آن كارِ كاركنان در فواصـلي معـين و بـه طـور رسـمي،                        

  .1گيرد مورد بررسي و سنجش قرار مي
نـان و سـاير     شناخت كاركنان قوي و اعطاي پاداش به آنها و از اين طريق، ايجاد انگيزه بـراي بهبـود عملكـرد آ                    

در گذشته، مديران كلاسيك ارزيابي عملكرد را فقط بـه منظـور            . 2كاركنان، از جمله علل اصلي ارزيابي عملكرد است       
دادند؛ در حالي كه امروزه جنبه راهنمايي و ارشادي اين عمـل، اهميـت بيـشتري يافتـه                    كنترل كار كاركنان انجام مي    

آوري   كه اطلاعات ضروري درباره نيروهاي شاغل در سازمان جمع        هدف اصلي از ارزيابي عملكرد اين است        . است
گردد و در دسترس مديران قرار گيرد تا آنها بتوانند تصميمات بجا و لازم را در جهت بالا بردن كميت و كيفيت كار                       

نه توبيخ و   بنابراين هدف نهايي از ارزيابي عملكرد، افزايش كارآيي و اثربخشي سازمان است             . كاركنان اتخاذ نمايند  
  .تنبيه كاركنان ضعيف

بديهي است كه ارزيابي عملكرد كاركنان فرآينـدي بـسيار مهـم و از حـساسترين مـسائلي اسـت كـه مـسئولان                        
رغم سعي دائم در طراحي سيستمهاي بهتـر و مـؤثرتر بـراي ارزيـابي كاركنـان،                   علي. 3سازمان با آن روبرو هستند    

لي، مسئولان سـازمان، از روشـها و سيـستمهاي مـورد اسـتفاده بـراي             دهد كه به طور ك      شواهد و مدارك نشان مي    
دليل اصلي اين نارضايتي، پيچيدگي فرآيند ارزيابي و در نتيجه، ناتواني در طراحي      . 4ارزيابي كاركنان راضي نيستند   
ارزيابـان  عدم پشتيباني مديريت، غيرقابل اجرا بودن سيستمهاي ارزيـابي، نـاتواني            . يك سيستم ارزيابي جامع است    

در ارزيابي درست و عادلانه، و عدم تناسب و انطباق سيستمهاي ارزيابي با واقعيات، از جمله مشكلاتي هـستند كـه                     
  .5نمايند معمولاً اثربخشي اكثر سيستمهاي ارزيابي را دچار اشكال مي

  تعريف ارزيابي عملكرد
ار افراد در رابطه با نحوه انجام وظيفـه     ارزيابي عملكرد كاركنان عبارت است از سنجش سيستماتيك و منظم ك          «

و يا بعبارت ديگـر، ارزيـابي عملكـرد         » .6آنها در مشاغل محوله و تعيين پتانسيل موجود در آنها جهت رشد و بهبود             
فرآيندي است كه توسط آن اهداف و انتظارات سازمان در قالب شاخصهاي معين و مشخص و در دورة زمـاني از                     

  .گيرد بلاغ و آنگاه عملكرد فرد يا گروه مورد سنجش و ارزيابي قرار ميقبل به ارزيابي شونده ا
اي مـشخص در   و خلاصه اينكه، ارزيابي عملكرد فرآيند سـنجش سيـستماتيك عملكـرد فـرد يـا گـروه در دوره                 

  .شود راستاي تحقق اهداف سازمان تعريف مي

                                                                 
1) Mondy & Robert; 1987, PP. 366-385 
2) Locher & Teel; 1977 
3) Gehrman; 1984, P. 21 
4) Fox; 1981, P. 70 
5) Lazer, 1980, P. 70 
6) Dale; 1975, P. 313 



 

 

  هشتمفصل 

  ريزي مسير پيشرفت شغلي برنامه

  
در دهة . در طول دو دهة گذشته مفهوم مسير شغلي و تنظيم مسير پيشرفت شغلي مورد توجه قرار گرفته است             

ماننـد مراكـز ارزشـيابي عملكـرد        (نخست، اساساً نهادي كردن فرآيندها و فـن شناسـيهاي مـسير پيـشرفت شـغلي                 
ريـزي مـسير شـغلي بـين مـديران و             ريزي مسير شغلي، بخشهاي برنامـه        برنامه هاي آموزشي براي    كاركنان، دوره 

ريزي نيروي انساني و كاركنان جانشين مورد نظر قرار گرفت و بر پرورش غيـر رسـمي تأكيـد     متخصصان، برنامه 
رسد كه در دهة اخير به هر دو جنبة رسمي و غير رسـمي تـوجهي يكـسان شـده                      اما بنظر مي  . كمتري وجود داشت  

  .است و حتي پرورش حين كار و نقش آن در يادگيري و پيشرفت شغلي بيشتر مورد تأكيد بوده است

  الگوي مسير پيشرفت در سازمان
داننـد، امـا بـا        در سـازمان مـي    » پيـشرفت « را تنها به معناي      1»مسير شغلي «در حالي كه بسياري از مردم واژة        

هـاي   رشـها و رفتارهـاي فـردي در زمينـة فعاليتهـاي و تجربـه       مجموعه متـوالي نگ   «ديدگاهي گسترده تر بايد آن را       
به سخن ديگر، واژة مسير شـغلي از يـك سـو معنـايي درونـي دارد كـه بـه                     . معنا كرد » مربوط به كار در طول عمر     

كند و از سوي ديگر، معنايي بيروني دارد و انواع شـغلهاي واقعـي را                 هاي شخص نسبت به شغلش اشاره مي        ديدگاه
درك مسير پيشرفت شغلي در سـازمان بـه بررسـي دو فرآينـد           .  عهده داشته است يا دارد در برمي گيرد        كه فرد بر  
ريـزي مـسير    برنامـه (آورنـد   كننـد و بـه اجـرا در مـي     ريزي مي افراد چگونه هدفهاي شغلي خود را برنامه    : نياز دارد 

كننـد    خود را طرح ريـزي و اجـرا مـي   هاي مسير پيشرفت شغلي كاركنان ، و سازمانها چگونه برنامه )پيشرفت شغلي 
  .دهد اين فرآيندها را نشان مي) 8-1(نمودار ). مديريت مسير پيشرفت شغلي(

  

  الگوي مسير پيشرفت شغلي در سازمان) ۸-۱(نمودار 
                                                                 

  .»شغل عمري«و » كارراهه«، »مسير ترقي شغلي«: اند از  ارائه شده است عبارتCareerي كه براي واژة  معادلهاي ديگر-1



 

 

  فصل نهم

  )پذيري جامعه(سازي  فرآيند اجتماعي

  
اين موضوع كه كاركنان، رفتاري را كه از نظر سازمان، صحيح و مطلوب است ياد بگيرند و بـه آن عمـل كننـد،                        

گيـرد و مـسؤلان سـازمان بايـد بـا تـدابيري كـه اتخـاذ                   بسيار مهم است؛ ولي اين فراگيري، خود به خود انجام نمي          
شنايي افراد تازه وارد را با محيط، آداب و اصول حاكم بر سازمان و خو گرفتن به آن را فـراهم                     كنند، موجبات آ    مي

  . افراد تازه وارد قدمي بزرگ در اين راستاست1»اجتماعي كردن«. آورند
بنا به تعريفي؛ اجتماعي كردن، فرآيندي است كه به وسيله آن فـرد تـازه وارد دانـش، مهـارت و ديـدگاه لازم را       

  .2گردد كند و به عضوي موفق و موثر براي سازمان تبديل مي يكسب م
محـور ايـن روش ايـن    . كنـد  به عنوان يكي از فرآيندهاي مديريت منابع انساني است كه نقش آموزش را ايفا مـي      

شود و يا اينكه موقعيت او در  و عضو سازمان مي) عضو جديد(شود  است كه وقتي يك فردي تازه وارد سازمان مي
گيـرد در آن صـورت    يابد و به طور كلي در وضعيت يا موقعيت جديـد قـرار مـي         كند مثلاً ارتقا مي     ن تغيير مي  سازما

در اجتماعي سازي صـحبت از هنجارهـا، نرمهـا، ارزشـها، بايـدها و               . كند  موضوع اجتماعي سازي ضرورت پيدا مي     
  .نبايدهاي سازمان است

تـرين انتظـار ايـن اسـت كـه وي بـرخلاف هنجارهـاي                  بديهي اگر فردي با نُرمها و هنجارهاي جامعه آشنا شود        
  .جامعه عمل نكند

براساس اين تئوري انتظارات پائين عملكرد پايين و بالعكس را به همـراه دارد كـه بـه آن دور غيـر مـؤثر گفتـه                          
  .كند پس اجتماعي سازي اين انتظارات را توجيه مي. ريشه اين نظريه در تئوري انتظار است. شود مي

چه در هر تغيير و تحولي، مثلاً انتقال يا حتي ارتقا، فرد با مسأله تطبيق خود با محيط و وظايف جديد مواجه                      اگر
خواهد بود، اين مشكل در آغاز ورود فرد به سازمان جديد، يعني زماني كه او از فردي بيگانه به فردي آشنا تبـديل                       

  .متر است بسيار حساستر و آثار و عواقب دراز مدت آن مه–شود  مي
درست فرد در سازمان، يعنـي اجتمـاعي شـدن، تنهـا بـه       » جا افتادن «شايان ذكر است كه ورود موفقيت آميز و         

گردد و بايد اهداف و نيازهاي فرد و خواسته هـاي وي              تطبيق او با فرهنگ، اهداف و رويه هاي سازمان محدود نمي          
  .3ي لازم به عمل آيداز سازمان نيز در نظر گرفته شود و براي آن، پيش بينيها

نتايج حاصل از مجموعه اي از تحقيقات حاكي از اين است كه تشخيص اهميت و حساسيت زمان ورود فرد بـه                     
ها و روزهاي نخستين كار، در جهت گيري درست فرد تازه وارد و ايجاد نگرشي مثبت نـسبت بـه شـغل و                         سازمان
اي اجتمـاعي كـردن و يـافتن جايگـاه صـحيح تخصـصي و                و به تبع آن، طراحي و اجراي برنامه هايي بـر           4سازمان

اجتماعي فرد در سازمان، هم نقش مؤثري در شناسـايي و ارضـاي نيازهـاي كاركنـان دارد و هـم نيـل بـه اهـداف                           
  .5كند سازمان را آسانتر مي

                                                                 
1) Socialitation 
2) Pascale , Richard; 1984 , P 28. 
3) Pearson, Joan M.1982,PP 286-290 
4) Gallegher , Michael C. ; 1977, PP. 54-56 
5) Kotter , John P.; 1942 , PP. 46-52 



 

 

  فصل دهم
  هاي حقوق و دستمزد نظريه

  
اما علاوه بر . شود دهند، حقوق و دستمزد پرداخت مي به كاركنان در قبال جبران كاري كه در سازمان انجام مي    

كنند، پرداخت بايد  جبران زحمات و وقت و نيرويي كه كاركنان در جهت و به خاطر نيل به اهداف سازمان صرف مي
يعني بايد براي پرداخت، سيستمي طراحي گـردد كـه كاركنـان را بـه عملكـرد مـؤثر       .  باشدجنبه انگيزشي نيز داشته  

  .1كوشي و به كارگيري تمام تواناييهاي بالقوه آنها باشد تشويق كند و محركي براي سخت
دارنـد،    اگرچه كاركنان سازمان علاوه بر حقوق يا دستمزد، پاداش و مزاياي غيـر نقـدي بـسياري دريافـت مـي                    

  .تهاي نقدي هنوز از اهميت زيادي برخوردار است و نقش بسزايي در جذب و حفظ نيروها داردپرداخ
منظور از دستمزد، پرداختي است كه مبناي محاسـبه آن سـاعت            . ميان حقوق و دستمزد، تفاوتهايي وجود دارد      

شـيوه پرداخـت بـه      دسـتمزد، متـداولترين     . پـذيرد   است و منظور از حقوق، پرداختهايي است كه ماهانه صورت مـي           
  .كارگران و حقوق، متداولترين شيوه پرداخت به كارمندان است

  تعاريف و مفاهيم كلي حقوق و دستمزد
وجه نقد و يا هر گونه مزاياي غير نقدي كه كاركنان در مقابل انجـام كـار، از                  «حقوق و دستمزد عبارت است از       

است كه معمولاً براساس ساعت، روز، هفته و يا تكه كـاري             البته دستمزد براي كارگران      2»دارند  كارفرما دريافت مي  
شود و حقوق براي كارمندان كه معمولاً در ازاي يك ماه كار جسمي و فكري به آنان پرداخت  محاسبه و پرداخت مي

بديهي است كه حقوق و دستمزد از نظر اقتصادي تابع نظريات، قوانين و عوامـل بـسياري از قبيـل عوامـل                    . شود  مي
ادي، سياسي، فرهنگي، اجتماعي و اخلاقي است، ولي در هر صورت عاملان كار اعم از كارگران و كارمندان و                   اقتص

حتي خود مديران و سرپرستان بايد در مقابل كار خود، حقوق و دستمزدي بگيرند كه رنج و خستگي ناشي از كـار                      
از ايـن رو اسـت كـه مـديريت     . خود، زندگي كننـد را در آنان جبران كند و اين امكان را به آنان بدهد تا مطابق شؤن              

هـاي شـغلي و ميـزان حقـوق و دسـتمزد              حقوق و دستمزد را، برقراري يك ارتباط منطقي بين وظايف و مـسؤوليت            
ها و    اند كه كاري است بس دشوار و پيچيده و به همين لحاظ هم جايگاه مهمي در روش                  پرداختي به كاركنان دانسته   

هاي دولتي و يا  تواند پاسخگوي بسياري از مشكلات در بخش  اگر صحيح صورت پذيرد، نميفنون مديريت دارد، كه 
  .صنعتي كشور باشد

  هاي حقوق و مزايا نظريه
كند كه نظام پرداخت حقوق و        هاي نظام مديريت منابع انساني ايجاب مي        نگرش استراتژيك به تمام زير مجموعه     
 و موسساتي كه در راسـتاي يـك مأموريـت و اهـداف مـشترك انجـام                  مزايا در هر سازمان و يا مجموعه سازمانها       

هـاي    شـود و در عـين حـال ويژگـي           نمايند متأثر از استراتژيهايي باشد كه براي تحقق اهداف انتخـاب مـي              وظيفه مي 
                                                                 
1) French, Wendell L;1986, chapter 14. 
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  فصل يازدهم

  )توسعه منابع انساني(بهسازي 
  

منابع انساني سازمانها متناسب با تغييرات محيط برون سازماني و درون سازماني به ويژه تغييرات راهبـردي                 
  .سازمان نياز به آماده سازي و پرورش دارد) استراتژيك(

كند  اني نقش محوري را ايفا ميانتخاب راهبرهاي آموزشي در همسوسازي اهداف سازمان و مديريت منابع انس
ها، با پرورش و تقويت بينش، دانـش و    و اين همسوئي، با توجه به شرايط متحول محيط اقتصادي اجتماعي سازمان           

هـاي يادگيرنـدگي برخـوردار     تواند تأمين شود و سازمانها را از ويژگي هاي تخصصي مديران و كاركنان مي       مهارت
  .سازند

انـسان  . ي بنيـادي سـازمانها و منـشأ هـر گونـه تحـول و نـوآوري در سـازمان اسـت                     ها  منابع انساني سرمايه  
ها بايد ارزيابي و تحت شرايط تعلـيم   اين توانائي. هاي بالقوة بي شمار موجودي است تغييرپذير با تحولات و توانائي  

  .تربيتي مطلوب از قوه به فعل درآيد و
هاي آموزشي نبايد      كاركنان سازمانها اين است كه برنامه      نكته حائز اهميت در زمينه پرورش مديران و آموزش        

بلكـه نقـش فرهنـگ سـازي آن بـه ويـژه در كـشورهاي در حـال                   . صرفاً در جهت تقويت مهارتهاي تخصصي باشد      
  .توسعه، به همان اندازه و يا حتي شايد بيشتر از آن حائز اهميت است

  .قلمروي بحث بهسازي منابع انساني ارائه گرددمناسبت نيست چند واژه متداول در  در آغاز اين فصل بي
آموزش، كه در اين كتاب برحسب همين تعريف معـادل كـارآموزي بكـار بـرده شـده، عبـارت اسـت از در حـد                       

  .استاندارد درآوردن عملكرد و يا رفتار كاركنان از طريق ياد دادن و تمرين
تر كردن ادراكـات   تر كردن، آماده كردن، عميق عبارت است آگاه. پرورش، كه توسعه نيز به آن اطلاق شده است  

  .و قدرت تحليل و تصميم گيري
  .هاي هوشي، استعداد، اخلاقي و اجتماعي تربيت، آموزش دادن و تقويت توانائي تعليم و

يادگيري، به دست آوردن دانش در زمينه مهارت كاري از طريق مطالعه يا تجربه بـا رهيافـت آمـوزش و مطلـع          
  .در تعريف ديگر يادگيري را تغيير رفتار نيز گفته اند. شدن از چيزي

. لازم است در مقدمه اين فصل به تغيير نگرش در مقوله آموزش و پرورش در سازمانهاي امروز، اشاره شـود                   
  :شود هاي بهسازي منابع انساني مشاهده مي در شرايط فعلي جهان حداقل چهار تغيير عمده در استراتژي

هاي رقابتي با ايجاد سازمانهاي يادگيرنده كه بتواند نه تنهـا نيـاز روز را تـأمين نمايـد                     ت تأكيد بر كسب مزي    -1
  .ها و دانش مورد نياز براي شرايط رقابت بازار جهان باشد بلكه در جهت كسب توانائي

  .هاي كمياب و مورد نياز بازار كار جذابيت داشته باشد  براي جوانان جوياي مهارت-2
  .هاي بسيار بالا بايد رقابت ايجاد نمايد نابع انساني خلاق با مهارت براي داشتن م-3
كنـد كـه مـديران سـازمانها بـه             در هم ريخته شدن سلسله مراتب سازماني و حضور كار تيمي، ايجـاب مـي               -4
  .اي در ايجاد ارتباطات بين فردي و سازماني مجهز شوند هاي ويژه توانائي



 

 

  دوازدهمفصل 

  ارزشيابي مشاغل

  
 به عبارت ديگر، تـشخيص      1اي است سيستماتيك براي تشخيص و تعيين ارزش مشاغل          ارزشيابي مشاغل شيوه  

و تعيين ارزش ريالي مشاغل موجود در سازمان است؛ و همچنان كه در فصل تجزيه و طبقه بندي مشاغل گفته شد، 
ها و شرايط محيط كاري يك شغل بـا           منطقي بين وظايف و مسؤليت    هدف ارزشيابي مشاغل، عبارت است از ارتباط        

  .شود ميزان حقوق و دستمزدي كه به كاركنان يك سازمان پرداخت مي
كند كه به كارهاي مختلف و مـشابهي كـه مـردان و        ايجاد يك نظام منطقي و عادلانه حقوق و دستمزد ايجاب مي          

زد مساوي پرداخت گردد، مگر اينكـه برخـي از صـفات روحـي،              دهند، حقوق و دستم     زنان در يك سازمان انجام مي     
رواني و يا جسمي آنان اثرات مثبت و يا منفي را در نتيجه كار به جاي گذارد، كـه در آن صـورت و بـدون در نظـر                             

  .گرفتن جنسيت، بايد حقوق و دستمزد آنها افزايش و يا كاهش يابد
هـا بـه كـار        ابي مشاغل يك روش علمي و دقيـق در سـازمان          البته بايد توجه داشت كه به طور كلي براي ارزشي         

به همين سبب است كه گاهي ذهنيات مسئولان ارزشيابي مشاغل به طور مستقيم و يا غير مـستقيم                  . شود  گرفته نمي 
بنابراين ممكن است اختلاف نظر هم در اين موارد وجود داشته باشد        . كند  در تعيين ارزش ريالي مشاغلي دخالت مي      

هـاي ارزشـيابي مـشاغلي، بهتـر          در اين صورت براي اجراي موفقيت آميز طـرح        . در مواردي هم اعمال شود    و حتي   
تواننـد از   ، مـي )كميتـه (اعضاي اين گـروه  . است براي كاستن از اعمال نظر، اين كار به دست يك گروه صورت گيرد      
كاركنان، سرپرسـتان مـستقيم و جـز ايـن          كارشناسان ارزشيابي مشاغل، نمايندة مديريت، نمايندة كارفرما، نمايندة         

اين جمع اگر با توجه به واقعيات و دور از ذهنيات به ارزشيابي مشاغل بپردازند بديهي است كه                  . تشكيل شده باشند  
  .نتايج آن در افزايش كارآيي سازمان بسيار مؤثر خواهد بود

  تعريف ارزشيابي مشاغل
  :كنند زير تعريف ميمعمولاً ارزشيابي شغل را به دو صورت به شرح 

 تعيين مشخصات هر شغل يا گروه مشاغل با يك سيـستم معـين بـراي سـنجش واقعـي ارزش آنهـا را از                    -الف
  .طريق طبقه بندي و درجه بندي و مقايسه آنها با يكديگر

 تجزيه و تحليل، مقايسه و تعيين ارزش نسبي عوامل تشكيل دهنده مشاغل كه هدف از آن برقراري ارتبـاط                    -ب
توان گفت با انجام  به طور كلي، مي. هاي پرداختي در سازمان است ها و حقوق طقي بين كيفيت و وظايف، مسئوليتمن

هاي ناشي از اختلافات مربوط به حقـوق و   ارزيابي مشاغل و تعيين حقوق و دستمزدها براساس آن، ميزان ناراضي    
  .كه البته از ديد كارفرمايان چنين نيست. رسد ميدستمزد كاهش يافته و سوء تفاهامات در داخل مؤسسه به حداقل 

توان با همان روشهاي معمول كه بقيه مشاغل ارزشيابي           لازم به ذكر است مشاغل مديران عالي سازمان را نمي         
سـازد ابتكـار و       شوند مورد سنجش و مطالعه قرار داد، زيرا آنچه كه اهميت نسبي اين نوع مشاغل را معـين مـي                     مي

                                                                 
1) Human Resources and Personnel Management: P. 342 



  فصل سيزدهم

  بهداشت و ايمني محيط كار

  
مديران همواره به فكر افزايش كيفيت و كميت كار هستند و عدة قليلي از آنـان واقعـاً بـه سـلامت جـسم و روح،        

در اواسط قرن نوزدهم اصـولاً انتظـارات مـديران از           . انديشند  ايمني، رفاه و امنيت اجتماعي و اقتصادي كاركنان مي        
لا بود و در كشورهاي صنعتي، ساعات كاري طولاني، شرايط نامطلوب محيط كار و افزايش توليد                كاركنان بسيار با  

در قرن بيستم هم در كـشورهاي در حـال توسـعه، بـه ويـژه در بخـش خـصوصي          . كردند  را به كاركنان تحميل مي    
ني و كارهاي سـخت و      انتظارات كارفرمايان از كاركنان بيش از حد بوده و شرايط نامطلوب كار ساعات كاري طولا              

ها براي جلوگيري از اجحاف كارفرمايان، قوانين و          به همين سبب، دولت   . كنند  خارج از توان را به كاركنان تحميل مي       
هاي دولتي و خـصوصي وضـع         مقرراتي را به منظور تضمين سلامت، ايمني، رفاه و امنيت كاركنان شاغل در بخش             

تـوان در ايجـاد ايـن قـوانين و            ها و نمايندگي كارگران را نمـي        اركنان و اتحاديه  البته اثر خود ك   . كنند  كرده و اجرا مي   
ولي به هر حال صرف نظر از اين كه قوانين و مقررات از چه منابعي سرچشمه گرفته باشـند،          . مقررات ناديده گرفت  

ه مـديران رده بـالاي      مديران پرسنلي يا امور اداري مسئول اجراي آنها هستند و اين در صورتي امكان پذير است ك                
ها نسبت به اجراي قوانين و مقررات مربوط به سلامت، ايمني، رفاه و امنيت كاركنان، نـه در لفـظ، بلكـه در                         سازمان

تعهد اين مديران باعث توجه بيشتر سـاير مـديران نـسبت بـه مـسائل مـذكور در فـوق                     . عمل هم كاملاً متعهد باشند    
  .خواهد شد

   و بهداشت كارهدفها و اهميت بهبود ايمني
اي   گيرد به تنهـايي دليـل پـسنديده         كه از نارسايي ايمني و بهداشت كار سرچشمه مي        ) مالي و جاني  (خسارتهاي  

هدفهاي بهسازي وضع ايمني و بهداشت و كار در درجـه نخـست             . هاي بهسازي محيط كار     است براي توجيه برنامه   
توان گفت كه اگر سازمانها بتواننـد از   بطور كلي مي. استه متوجه حمايت و حفظ كاركنان و در پي آن، كاهش هزينه  

شدت سوانح، بيماريها و فشار عصبي در محل كار بكاهند و كيفيت زندگي شغلي كاركنان را افزايش دهند، به نتـايج                     
  .يابند زير دست مي

  . بهره وري بيشتر به دليل كمتر هدر رفتن ساعتهاي كار روزانه-1
  .ه دليل درگيري بيشتر آنها در كار كارآيي بيشتر افراد ب-2
  .هاي بيمه و درمان  كاهش هزينه-3
  .هاي ادعاي خسارت  كاهش هزينه-4
  . انعطاف پذيري و انطباق پذيري بيشتر نيروي كار به دليل افزايش مشاركت و احساس مالكيت-5
  .كار سالم گزينشها و استخدامهاي بهتر به دليل افزايش جذابيت سازمان به عنوان يك محيط -6
  . كاهش مرگ و مير-7



 

 

  فصل چهاردهم
  پاداش و مزايا

  
  

شود، در ازاي وقت و نيرويي كه او در سازمان و به خاطر نيل                به جبران زحمتي كه فرد در سازمان متحمل مي        
ها و روشـهاي   كند، و به تلافي خلاقيت و ابتكارات وي براي يافتن و به كارگيري رويه          به اهداف سازماني صرف مي    

دارد يا به خـاطر انجـام        پاداشي كه فرد از سازمان دريافت مي      . دهد  ه فرد پاداش مي   كاري جديدتر و بهتر، سازمان ب     
شود، يا به خاطر انجـام        وظايف محول در حد عادي و متعارف است كه در اين صورت حقوق يا دستمزد ناميده مي                

ان مزايـايي فـوق     ، به عنـو   1وظايف در سطحي بالاتر از استانداردهاي عادي كاري است كه در اين صورت از پاداش              
  .شود العاده به خاطر كار فوق العاده صحبت مي

به عبـارت ديگـر، تخـصيص و اعطـاي پـاداش در سـازمان بايـد بـه                   . سيستم پاداش بايد كارآ و اثربخش باشد      
به عنوان اولين قدم در اين راستا، سيستم بايد طوري          . 2اي باشد كه حداكثر بازده را براي سازمان ممكن سازد           گونه
منظور از عملكرد مؤثر، عملكردي است كه در جهت  . (حي گردد كه اعطاي پاداش، مشروط به عملكرد مؤثر باشد         طرا

تنها در اين صورت است كه استفاده از پاداش به عنـوان مكانيـسمي بـراي تـشويق و                   ). نيل به اهداف سازمان باشد    
  .3ايجاد انگيزه در كاركنان، كارساز است

تفاوت پاداش با حقوق و دستمزد اين است كه مقدار          . شود  نگيزشي كه دارد مطرح مي    پاداش بدليل كاركردهاي ا   
  .پاداش و زمان پرداخت آن مشخص و معين نيست و تابع شرايط سازمان است

  :اهداف نظام پاداش
  :توان بدين ترتيب طبقه بندي نمود اهداف نظام پاداش را مي

  .هاي سازمان  كاهش هزينه-1
  . و افزايش كارآيي سازمان ارتقاء بهره وري-2
  . ايجاد انگيزه در نيروي انساني-3
  . تحقق اهداف سازمان-4

  :نقش استراتژي پاداش در تحقق اهداف سازمان
  :تواند نقش مهمي در تحقق اهداف كلان شركت داشته باشد، اگر يك استراتژي مي

ش با استراتژي كليدي رشد و بهبود       هاي پادا    اين استراتژي موجب انسجام و يكپارچگي فرآيندها و سياست         -1
  عملكرد گردد؛

                                                                 
1) Reward 

2) Ackerman , Leonard and josephp. Gruenwald; 1984 , PP. 55-57 

3) Fel dman , Daniel C. and Hugh J. Arnold;1983 , PP. 161-169 



 

 

  پانزدهمفصل 

  انضباط

  
هايي نظير تربيت، كنترل، نظـم و نظـارت، حـس فرمـانبرداري، خـوي       انضباط در فرهنگ لغات مترادف با مفهوم     

توان نتيجه گرفته كه انضباط عبارت است از اعمال تربيتـي             اطاعت و نظير آنها آورده شده از مجموع اين مفاهيم مي          
س انجام وظيفـه طبـق مـوازين تعيـين شـده، در فـراد گرديـده، تخطـي از                    كه آن تربيت باعث ايجاد نظم در كار و ح         

  .موازين الزاماً كاركنان را با نوعي تنبيه روبرو سازد
در اغلب متوني كه با مديريت منابع انساني ارتباط دارند انضباط مترادف بـا ديـسيپلين بـه مفهـوم تنبيـه آورده         

ي بايد استفاده شود كه ساير اقدامات مثبت و تـشويقي بـا شكـست          شده و توصيه شده ات كه از اين ابزار تنها زمان          
  .مواجه شده باشند

اند كه البته در اين مفهوم       داران علوم رفتاري تأكيد زيادي در ايجاد حس انضباط در وجود كاركنان نموده              مكتب
ب بايـد عامـل ايجـاد       در علوم رفتاري عقيده بر آن اسـت كـه هـر كـس             . انضباط به معني ديسيپلين به كار رفته است       

  .انضباط در خود باشد
زيـرا  . باشـد   نظارت بر امور انضباطي و كنترل كاركنان از وظـايف خـاص مـديران و سرپرسـتان اجرايـي مـي                    

با اين . سرپرست كسي است كه مستقيماً با كاركنان سر و كار داشته اعمال و رفتار آنها را بطور دائم زير نظر دارد              
هـاي لازم انـضباطي را بموقـع تنظـيم و در              هر سازمان موظف است آئين نامـه و برنامـه         همه قسمت امور كاركنان     

  .اختيار كاركنان و سرپرستان قرار داده و در اجراي مفاد آن نظارت ستادي نمايد
تنظيم و تدوين آئين نامه انضباطي زير نظر يك گروه تحقيقـي كـه الزامـاً در آن گـروه عـلاوه بـر متخصـصين                          

چـه اگـر در تنظـيم    . گيـرد  انساني، جامعه شناس و روانشناس نيز بايد وجود داشته باشد، انجـام مـي            مديريت منابع   
مقررات انضباطي نهايت دقت بعمل نيايد نه تنها اين اقدامات باعث تصحيح افراد و جلوگيري از انحراف نخواهد شـد                

  .كند بلكه حس پرخاشگري و بي انضباطي را در كاركنان بيدار مي
ستان و مديران در آن است كه براي برقراري و حفظ مقـررات انـضباطي محيطـي ايجـاد نماينـد كـه                       هنر سرپر 

طبيعي است كه به وجود آوردن چنين محيطي        . كاركنان، با ميل و رغبت رعايت قوانين و مقررات موضوع را بنمايند           
  .آيند ي بر ميمناسب، كاري است بس دشوار و تنها مديران مجرب و كارآزموده از عهده چنين مهم

  تعريف انضباط
اند كه بايد در سازمان وجود داشته باشد تا بتوان به وسـيله آن كاركنـاني را            گروهي، انضباط را قدرتي دانسته    

گروهي نيز انضباط را وجود جـو و شـرايط خاصـي در             . گذارند تنبيه نمود    كه قوانين و مقررات اداري را زير پا مي        
كند رفتـاري معقـول و مقبـول و در چهـارچوب قـوانين و مقـررات                   ركنان را ملزم مي   اند كه كا    سازمان تعريف كرده  

در حالي كه گروه اول، انضباط را تنبيه كاركنان خاطي و گروه دوم، انضباط را رفتار منظم                 . سازمان در پيش گيرند   
ي است كه سرپرسـت از      ، گروه سومي نيز وجود دارند كه معتقدند انضباط ابزار         1دانند  و مرتب آنان در سازمان مي     

                                                                 
1) Don and Middle and Pressley ; 1983, PP.24-31 



 

 

  اولفصل 

 تجزيه و تحليل و طراحي سيستم

  
  ها مروري بر سيستم

انسان به طور ذاتي كنجكاو است و از آغاز پيدايش درباره جهـان پيرامـون خـود و نقـش خـود در ايـن جهـان                           
يافت بخـش فيزيكـي، عينـي و خـارجي            به مرور كه وقوف او بر پيچيدگي جهان افزايش مي         . پرسشهايي داشته است  

سـاخت بـدين ترتيـب دانـش فلـسفه و فلـسفة علـم در نظـر وي مفهـوم                       يـاي درون خـود متمـايز مـي        جهان را از دن   
  .تري پيدا كرد گسترده

بـه ايـن ترتيـب ايـن     . اي همـوار سـاخت     اي راه را براي پژوهشهاي ميان رشته        هاي علمي دو جنبة     پيدايش حوزه 
ي هـوا، جـرم و جنايـت و ابتـذال فرهنگـي را              اعتقاد واقع بينانه مطرح شد كه بسياري از مسائل جامعه نظيـر آلـودگ             

هاي يك حوزة علمي حل كرد اما تفكر سيستمي كه مبتنـي بـر تجـسم ذهنـي جهـان                توان فقط با استفاده از يافته       نمي
  .سازد است زمينة حل اين گونه مسائل را فراهم مي

  تفكر سيستمي
 در محدودة معيني رشد و نمـو پيـدا          تفكر سيستمي برخلاف برخي از جنبشهاي فكري كه در يك رشته علمي و            

از آنجا كـه ايـن شـيوه        . اي رشد كرد    اند در خارج از محدوده يك علم معين متولد شد و در محيطي ميان رشته                كرده
هايي متشكل از اجزاء سرو كار دارد نه با خود اجزاء، بطور ضروري از مرزهاي سنتي  تفكر به طور كلي با مجموعه

  . عموميت يافته استعلوم خاص فراتر رفته و
  :توان بر مبناي چهارگانه ذيل استوار دانست به طور كلي تفكر تحليلي تجزيه مدار را مي

  . معطوف شدن ذهنيت غالب محقق به بخش فيزيكي يا خارجي جهان-1
  .هاست اي حاصل تجزيه يا تركيب ساير پديده  تأكيد بر اينكه هر پديده-2
  .ليّ تأكيد بر بر كمي كردن روابط ع-3
  ).كه مطلوب غايي هر پژوهشگر است( افزايش دقت -4

  :در واقع نگرش متفكران سيستمي به جهان، بر مبناي چهارگانه ذيل استوار است
   بهبود شناخت-4 مدلسازي -3 كل نگري -2 تصور ارگانيك -1

فكر سيـستمي روش    تفاوت بسيار زيادي بين تفكر سيستمي و تفكر تحليلي تجزيه مدار وجود دارد و تأكيد بر ت                
كند البته تفكر سيستمي در تضاد با تفكر تحليلي  هاي پيچيده و مطالعه آنها ارائه مي قابل اعتمادي براي شناخت پديده

تجزيه مدار نيست در واقع اين دو روش مكمل يكديگرند نه جـايگزين هـم بـا وجـود ايـن همـان گونـه كـه متفكـران                         
  .) به هم پيوسته اجزاي يك سيستم مفيدتر از تحليل ريز آنهاستمطالعه فراگردهاي(اند  سيستمي دريافته

كردند هويت مـستقل    كه تقريباً هدف واحدي را دنبال مي–نگرش سيستمي با رشد و توسعه دو جنبش جداگانه     
  :پيدا كرد



 

 

  دومفصل 

 يافته سيستم اي بر تجزيه و تحليل و طراحي نظام مقدمه

  
هاي اخير پيش از پيدايش سيستمهاي كامپيوتري قدرتمند، روشـهاي سـنتي تجزيـه و تحليـل و طراحـي                    در دهه 

 ميان يافتند به اين ترتيب هاي مديريتي اين فنون نيز بيشتر پالايش مي تر شدن سيستم با پيچيده. سيستم تكامل يافتند
  .شود تحليلگران سيستم و كاربران آنها تفاهم بيشتري ايجاد مي

پيشرفتهاي بعدي در زمينة طراحي سلسله مراتبي به وقوع پيوسـت كـه تـا حـد زيـادي مرهـون تـلاش يكـي از             
ايـن  وي روش سلسله مراتب داده، فراگرد، بازداده را ارائه كـرد            .  بود 1»اچ مايلز «ام به نام      اي بي   كارشناسان شركت 

  . مشهور شده است2»هيپو«روش با نام اختصاري 
تجزيه و تحليل نظام يافته روش منظمي است كه از بالا به پائين هـدفهاي بلنـد مـدت و كوتـاه مـدت سيـستم را                           

تجزيـه و تحليـل نظـام يافتـه را          . كنـد   پالايش كرده و به وسيله يك مدل سلسله مراتبي نيازهاي سيستم را مطرح مي             
پـردازد و سـپس بـه         رت يك هرم در نظر گرفت كه از بالا به پائين نخست بـه هـدفهاي سيـستم مـي                   توان به صو    مي

تـر آنچـه كـه بايـد انجـام شـود را مطـرح         كند بعد از آن شرح تفـصيلي  بررسي آنچه كه بايد انجام شود مبادرت مي   
  .كند تم ضروري است ارائه ميسازد و سپس طراحي بسيار تفصيلي اموري را كه انجام آنها براي تحقق هدفهاي سيس مي

  

  مدل نيازهاي سيستم) ۲-۱(نمودار 

نتيجه نهايي تجزيه و تحليل نظام يافته دستيابي به مختصاتي است كه ابزار اساسي چندي را به شـرح ذيـل بـه                       
  :گيرند كار مي

  ه از آنها انواع نمودار و اولويت استفاد-1
                                                                 
1) H.Miles 

2) Hierarchy Plus Jnput – Process – output=H.I.P.O 



 

 

  سومفصل 

 گر كيست؟ چيست و تحليلتجزيه و تحليل 

  
  ليه و تحليف تجزيتعر

 آن به   ي عملكرد اجزا  ي از چگونگ  يستم و آگاه  يگوناگون س  هاي  ستم عبارت از شناخت جنبه    يل س يه و تحل  يتجز
م، تسي ـل سيه و تحل يهدف از تجز  . ستم مناسب است  ي و استقرار س   ين جهت طراح  يادي به اطلاعات بن   يابيمنظور دست 

  . انجام كار استهاي وهي و شها هيق بوجود آوردن رويجاد اصلاح و بهبود در وضع سازمان از طريا
  . انجام كار استهاي وهيستم مجموعه از روشها و شيس

ف ي ـستم تعر ي ـك س ي ـ ي از اهدافها  يا بخش ي حصول به كل     ي برا يات و مراحل  يك رشته عمل  يتوان    مي روشها را 
  .يستم پرسنلي س دريكرد مانند روش استخدام

  .ك امتحانيح اوراق يوة تصحيات نحوه انجام دادن كار مانند شيح جزئيز عبارت از تشريوه نيش

  :ها ستميل سيه و تحليف واحد تجزيوظا
م كـار، مـشخص كـردن       ي تقـس  يح سـازمان، مبنـا    يب صـح  ي ترك :ل آن يه و تحل  ي سازمان و تجز   يزي طرح ر  -1
  . موجود در سازمان استيتهايان فعالي ميجاد هماهنگيتها و ايمسئول
 ين هـدفها ي كـه بـه منظـور تـأم    ييف و روشـها   يتهـا، وظـا   ية فعال ي ـ كل :ستمهايل س يه و تحل  ي استقرار و تجز   -2

ة ينان حاصل شود كه كليرد تا اطميل قرار گيلحه و تيد به طور مداوم مورد مطالعه و تجزيشود، با  ميسازمان انجام
  . سازمان استي هدفها انجام شده ، در جهت تحققيتهايفعال

شـود،    مـي دهيز نامين» يكنترل داخل«ا ي» تيري مدمميزي« اوقات   يت كه گاه  يري مد يابي ارز :تيري مد يابي ارز -3
 ي، و بررس ـ  ي وضـع مـال    يل دهنـدة آن، حـسابرس     ي تشك يب سازمان و اجزا   ي ترك يابيمطالعه و ارز  : عبارت است از  

  .1 موجود در سازمانيروشها
و ن دستورالعمل، وجود مقـررات مـدون بـا رشـد            ية ا يدر ته :  مدرن ي و روشها  ي كتب يهاة دستورالعمل ي ته -4

  .رود  مي بشماريثرلة مؤيم روابط فرد، وسيت دستگاه و تنظي تثبيك دارد ن وبراي نزديقدرت سازمان، ارتباط
 است كـه در     يد از موار  يكيستم،  يان افتادن و ردوبدل شدن اطلاعات در هر س        يبه جر : ه و كنترل فرمها   ي ته -5
  .رديد مورد توجه قرار گيستم همواره بايد نظر در سيل، استقرار و تجديه و تحليتجز

 از يك ـي،  ي جـار  هـاي    اسناد، مـدارك و پرونـده      ينة نگهدار يهز: ها   اسناد، مدارك و پرونده    يگانيستم با ي س -6
ي گـان ي كه اسناد و مدارك در با      يز مدت معمولاً پس ا  . دهد  مي لي هر سازمان را تشك    ي ادار هاي  نهين ارقام هز  يبزرگتر

كننـد،   ي مـي   نگهـدار  ي جـار  يگاني در با  ي مدت ين اوراق را برا   ي از ا  يتعداد. دهند  مي ماند، ارزش خود را از دست      مي
  .برند  ميني، از بي دائم منتقل و پس از گذشت مدتيگانيسپس آنها را به با

                                                                 
 .William Leonard , "Manegement Audit" in victor Lazzaro (ed) Systems and Arocedure:  كتاب96 نقل از صفحه -1

(Englewood chiffs , N.J: Prentice Hall. Inc , 1959).  



  چهارمفصل 

 علم كنترل و ارتباطات

  
، در مسائل صنعتي »علم كنترل و ارتباطات«و » نظريه عمومي سيستمها«رويكرد سيستمي بر نحوة به كارگيري 

در حل مسائل مربوط به كنترل و       » تفكر سيستمي «علم كنترل و ارتباطات نيز بر به كارگيري         . و اجتماعي تأكيد دارد   
استفاده از علم كنتـرل و ارتباطـات، عـلاوه بـر پاسـخگويي بـه نيازهـاي مفهـومي، نيازهـاي               . كند  ارتباطات تأكيد مي  

هاي كلي نظريه عمومي  توان اين علم را به مثابه يكي از شاخه      سازد؛ در واقع، مي     عملياتي سيستم را نيز برآورده مي     
اين علم با انواع فراگردهـاي بـازخور        ، با توجه به اينكه      »علم و كنترل و ارتباطات    «اصطلاح  . سيستمها در نظر گرفت   

  .شود سرو كار دارد، اصطلاح مناسبي محسوب مي

  بازخور به مثابه ابزاري براي كنترل
به طوري . سيستمهاي بازخور ابزاري هستند كه به وفور با آنها سر و كار داريم و از قدمت زيادي برخوردارند

  .برمي گرددكه پيشينه تاريخي آنها حداقل به دو هزار سال پيش 
ايـن  . شوند  سيستمهاي بازخور كنترلي ساختاري مدار بسته دارند و با توجه به همين ويژگي تشخيص داده مي               

سيستم بازخورد كنترلي متمايل به حفظ رابطه تجـويز شـده           . توان به صورت ذيل تعريف كرد       گونه سيستمها را مي   
و متغيير مذكور، از مقايسة تفاوت عملكـرد آنهـا بـه            ميان دو متغير، سيستمي است كه پس از بررسي كاركردهاي د          

  .كنند منزله ابزاري براي كنترل استفاده مي
در هـيچ يـك از ايـن    .سيستمهاي مدار باز سيستمهايي هستند كه خروجيها و وروديهاي آنها با هم پيوند ندارنـد   

ك وضـعيت عمليـاتي ثابـت در نظـر     شوند بلكه به ازاي هر يك از وروديها ي          ها خروجي با ورودي مقايسه نمي       نمونه
كننـد   بيشتر سيـستمهاي فـوق براسـاس زمـان كـار مـي      . شود گرفته شده است كه عملكرد سيستم با آن مقايسه مي  

  .دهد يك سيستم را با مدار باز نمايش مي) 4-1(نمودار 
  
  
  

   سيستم بازخورد مدار باز)4- 1(نمودار 

گيرنـد ولـي بـا حـضور           در شمار سيستممهاي مـدار بـاز قـرار مـي           سازمانها بدون افراد شاغل در آنها اساساً      
  .گيرند مسؤولان كنترل در زمرة سيستمهاي مدار بسته قرار مي

گردانند و در واقع به       سيستمهاي بازخور مثبت بخشي از خروجي خود را به صورت ورودي به سيستم باز مي              
همـة فراگردهـاي رشـد از سيـستم بـاخور           . ندشو  جاي حفظ وضع موجود موجب رشد و توسعة بازده سيستم مي          

در سـازمنها و  . دهنـد   كنند يعني بخشي از خروجي خود را به سيستم برمـي گرداننـد و بـسط مـي                   مثبت استفاده مي  

 خروجي فراگرد ورودي



 

 

  پنجمفصل 

 طراحي مهندسي سيستم

  
  )مفهومي(مفاهيم طراحي خام 

از آنجا كه طراحي مفهومي، تعيين كنندة چهـارچوب و مـسير اجـراي پـروژة طراحـي و ايجـاد سيـستم اسـت،                         
مشاركت فعال مديريت در آن حياتي است؛ بنابراين نبايد طراحي مفهومي سيستم را به كارشناسان كامپيوتر واگذار        

هنگام طراحي مفهومي، توجـه بـه       . نامند  نيز مي » طراحي كلان «،  »بررسي امكانپذيري «ي مفهومي را گاهي     طراح. كرد
  :سه نكته اساسي ذيل ضروري است

ريـزي دراز مـدت خـود، جهـت          مديريت عالي بايد هنگام برنامـه      :1»علايق مراجعاتي « ملاحظه و بررسي     -1
اگر هدف از اجراي پروژه، طراحي سيستمهاي اطلاعاتي        . ردگيريها و استراتژيهاي رشد سازمان را در نظر بگي        

مديريت است، مفاهيم به كار رفته در طراحي بايد همسو با اهدافي باشند كه سـازمان بـه احتمـال زيـاد تعقيـب          
، همان وضعيتهاي عالي و مطلوبي هستند كـه تـصميم گيرنـدگان اصـلي، بـراي                 »علايق مراجعاتي «. خواهد كرد 

انتخاب بديلهاي عملي براي طراحي سيستم، بايد با طرز تفكر مديريت دربـارة             .  نظر گرفته اند   آيندة سازمان در  
آينده سازمان همسو و هماهنگ باشد؛ زيرا نيروهاي فني ردة عملياتي، فاقد بينش كـافي بـراي انجـام ايـن كـار                    

  .هستند
 يدي ـبـات جد  يجاد الگوها و ترت   يخلاق بوده، متضمن ا   اي    فهي خام وظ  ي طراح . اهميت خلاقيت در طراحي خام     -2

ت در ي ـ، و تـوان خلاق يع، تجربـة كـاف  يل مستلزم وجود نگرش وسين دليبه هم.  پردازش منابع و اطلاعات است   يبرا
، مشاركت ي قابل درك، مؤثر و عمليبه هر حال، به مثابه امر    . افته اند ي ء ارتقا يتيري مد هاي   است كه به رده    يكاركنان

  .شود  ميهيستم توصيجاد سير ات ديري مديفعال و الزام
در واقع، با توجه به     .  بروز مسائل بالقوه، در جريان اصلي تفصيلي و استقرار سيستم          ي اهميت پيش بين   -3

اي از طرحهاي مفهومي بديل با توجه به ميـزان امكانپـذيري              امكان بروز مسائل پيش بيني نشده، بهتر است مجموعه        
  .2 نظر گرفته شوند و مورد ارزيابي قرار گيرند در–طراحي تفصيلي و استقرار آنها 

                                                                 
1) Interests reference 

2) Murdick & Ross , 1983 , p.272. 



  ششمفصل 

 (MIS)هاي اطلاعاتي  اطلاعات و سيستم

  
همانطور كه منابع انـساني، مـواد اوليـه،         . باشد  امروزه اطلاعات يكي از منابع اصلي و با ارزش هر سازماني مي           

اي  آلات، در روند توليد كالا و خدمات داراي نقش اساسي هستند اطلاعات نيز داراي جايگاه ويژه آلات، ماشين ماشين
. كند  شود اطلاعات نقش و اهميت بيشتري پيدا مي         هر چه سازمان بزرگتر و حجم عمليات آن پيچيده تر مي          . شدبا  مي

همانطور كه منابع غير اطلاعاتي از قبيل پرسنل، پول، مواد و ماشين آلات نياز به اداره شدن دارد اطلاعـات نيـز بـه                        
لاعـات در يكـي سـازمان مبـادرت بـه طراحـي سيـستمي               مـديريت اط  . عنوان يكي از منابع مهم نياز به مديريت دارد        

تـا  «آوري داده و پردازش آن و توليد اطلاعات و توزيع آن را در پيكره سازمان به عهده بگيـرد       نمايد تا كار جمع     مي
» اينكه اطلاعات بتواند وظيفه خود را همچون جريان خون در بدن انسان بطور مـداوم و پيوسـته بـه انجـام رسـاند                       

در «. ريزي، نظـارت و اخـذ تـصميم بـدان نيـاز دارد              دريافت كننده اطلاعات، مديريت است كه حسب برنامه       مهمترين  
كنـد كـه عملكـرد خـود را بهبـود             اطلاعات به مديران كمك مـي     . جهان پر از رقابت نيرومندترين سلاح اطلاعات است       

ند و خود را با تحولات سريع بازار تطبيـق  بخشند، با رقيبان مبارزه كنند، به نوآوري روي آورند، تعارضات را بكاه  
  ».دهند

  هاي اطلاعاتي اهميت سيستم
گـذاري    در سالهاي اخير سيستم اطلاعات مديريت با استقبال زيادي روبرو بوده و دولتها و سـازمانها سـرمايه                 

  .باشد بخصوص در كشورهاي پيشرفته اين توجه به نسبت بالا مي. زيادي در اين خصوص داشته اند
گيري جوهره مديريت است و مديريت زماني  تم اطلاعات ابزاري است براي تصميم گيري، از طرفي تصميمسيس

گيـري   توان گفـت كـه مـديريت مـساوي تـصميم         كند كه دست به تصميم بزند به زبان ديگر مي           معنا و مفهوم پيدا مي    
ي كه فرآيند جريان اطلاعات را شـرح        اي از سازمانده    گيري است، جنبه    از آنجائي كه اطلاعات، اساس تصميم     «. است
 10 درصـد اطلاعـات و     90يك دسـتورالعمل خـوب بـراي اخـذ تـصميم از             . گيرد  دهد مورد توجه زيادي قرار مي       مي

اگـر  . شود كه پايه يك تصميم خوب اطلاعـات اسـت           براين اساس ملاحظه مي   . »شود  درصد الهام و بينش تشكيل مي     
تصميمات بر مبناي ذوق و سليقه افراد بوده و آن موقع           . س اطلاعات نباشد  گيري در سازمان براسا     ساختار تصميم 

  .سازمان قطعاً از اهداف خود دور خواهد شد

  تعريف داده
داده را اغلب اطلاعـات     . ها عبارتند از حقايقي كه از طريق مشاهده و تحقيق بدست آمده و ثبت گرديدهاست                داده

ن، تاريخ، مبلغ و ساير جزئيات يك صـورت حـساب، اسـناد مـالي، چـك،                 خام، مانند عمليات مالي روزانه يك سازما      
جزئيات حقوق كارمندان، بيمه و ماليات افراد، اقلام توليد توسط ماشين آلات يـا توليـد توسـط كاركنـان يـك نوبـت                  

  .ها را از منابع داخلي كسب كرد توان داده ضمناً مي. نامند كاري را داده مي



  فصل اول

  ورود به دنياي رفتار سازماني

  
آدمـي از آغـاز زنـدگي فعاليتهـا و اعمـال ديگـران را       . توان دانشجوي علم رفتار به شـمار آورد     هر فردي را مي   
  .بيند تفسير نمايد كوشد تا آنچه را كه مي مشاهده كرده ومي

مطالعـة  «منظـور از    . هاي نسبتاً دقيق اسـت    بيني  بيني است و مطالعة منظم رفتار ابزار پيش         رفتار عموماً قابل پيش   
گيريهـاي    ها را مشاهده كرد و پس از درك روابـط علـّي و معلـولي نتيجـه                  اين است كه بايد روابط ميان پديده      » منظم

  .خود را بر پاية شواهد علمي قرار داد
ترل و تغييـر در رفتـار       بيني و همچنين هدايت، كن      تواند توانايي تشريح و پيش      برخورد منظم در مطالعة رفتار مي     

بينـي    هاي مهم پرده برداشته و مبنايي را براي پـيش           برخورد منظم، از رابط ميان رفتارها و واقعيت       . را بهبود بخشد  
رفتار هـر فـرد   . زيربناي روش منظم در مطالعة رفتار اعتقاد به تصادفي نبودن رفتار است     . دهد  دقيق رفتار ارائه مي   

  .اساس باور او، صواب يا ناصواب برايش كاملاً سودآور خواهد بوددر جهت كسب هدفي است كه بر
اي در طـول قـرن    اند تا حـد قابـل ملاحظـه    پردازان، براساس آن رفتار سازماني را تشريح كرده     سبكي كه نظريه  

بـراي مثـال مكتـب مـديريت علمـي بـه نوبـة خـود بـا                  . بيستم رشد كرد و بي گمان رشد آن نيز ادامه خواهد داشت           
هاي نسبتاً جديد اقتضايي و سيستمي بـسيار متفـاوت اسـت بـه همـين ترتيـب نظريـه نيازهـاي انگيـزش بـا                            اهديدگ
توانـد    توانند يكديگر را كامل كرده و هر نظريه مي          هاي گوناگون مي    هاي انتظار تفاوت دارد در عين حال نظريه         نظريه

  .نسبت به رفتار فرد در سازمان بينش خاصي را ارائه دهد

  رفتارتعريف 
گردد، ماننـد   زند، و نه آنهايي كه بر او وارد مي رفتار عبارت است از جميع فعاليتهايي كه از موجود زنده سر مي   

  .راه رفتن، مطالعه كردن و كار كردن
كنـد، شـيوه و سـلوك برخـورد و            روشي كه فرد عمل مـي     «: فرهنگ آكسفورد رفتار را چنين تعريف كرده است       

  ».دهد تلف از خود نشان ميواكنشي كه تحت شرايط مخ
به عبارت ديگر آنچه    . گردند  توان فعاليت تلقي كرد، يعني كليه رفتارها، فعاليت محسوب مي           بنابراين، رفتار را مي   

شخصيت و ويژگيهـاي فـردي افـراد از كـل الگوهـاي رفتـاري حاصـل        . دهد، رفتار است كند و انجام مي  فرد فكر مي  
  .شود مي

گـردد رفتـار در اصـل،     هـا مـي   سيدن به هدفهايي كه موجب از بين رفتن علـل تـنش  رفتار كوششي است براي ر  
اي است كه تمام فعاليتهـا   هدف نقطه. باشد گراست، به عبارت ديگر انگيزه رفتار معمولاً رسيدن به يك هدف مي            هدف

ه در شخصيت ما    انرژي رواني براي هر رفتاري نشأت گرفته از نيازي است ك          . گيرد  براي رسيدن به آن صورت مي     
  .قرار دارد، بنابراين رفتار انسان هميشه داراي علت و هدفي است

  .العمل توجه كرد در هر رفتاري بايد به دو عامل اساسي يعني محرك و پاسخ و يا عمل و عكس



  فصل دوم

  انگيزش و رفتار

  
گردد لذا  شود و به يك هدف بيروني ختم مي  يك فرآيند است كه احتمالاً از يك نياز داخلي شروع مي        1انگيزش

ها نيز    ها و يا به عبارتي سائق       دهنده  ها دروني و اهداف بيروني هستند كه البته سوق          شود كه نيازها و انگيزه      گفته مي 
هـا همانگونـه كـه گفتـه شـد،            كنند تا اين فرآيند تحريك شـود، انگيـزش           كمك مي  2د، سائقها در اين فرآيند مؤثر هستن    

شود، انگيـزش تلاشـي آگاهانـه         باشند روي هم رفته عنوان مي       ها يك نقطه نظر مي      فرآيند هستند، در حالي كه انگيزه     
  .است، براي رسيدن به هدف

ها، تمايلات، يا قواي دروني افـراد تعريـف    خواستهانگيزش يك اصطلاح كلي است كه بعضي اوقات به نيازها،         
اي يـا نيـازي       دهـد كـه انگيـزه       به ديگر سخن هيچ رفتاري را فرد انجام نمـي         .  انگيزه را چرائي رفتار گويند     3شوند  مي

انگيـزه يـا    : تـوان گفـت     مي. انگيزش انسان اعم از خودآگاه يا ناخودآگاه ناشي از نيازهاي او است           . محرك آن نباشد  
بعضي از نيازهـا ماننـد نيازهـاي      . دارد  ز عبارتست از حالتي دروني كه انسان را به انجام يك سري فعاليت وا مي              نيا

باشـند، كـه شـدت آن در افـراد مختلـف             نيازهاي رواني جزء نيازهاي ثانويه مـي      . زيستي جزو نيازهاي اوليه هستند    
  .متفاوت است

ايلات افراد درون سـازمان در انجـام وظـايف محولـه بـه آنهـا                بنابراين، اثربخش بودن فعاليتهاي مديريت به تم      
دهند، كه يكي انگيزه و  درواقع دو عامل رفتار را شكل مي  . از سوي ديگر همه رفتارهاي افراد هدفدار است       . بستگي دارد 

 ديگري هدف است از اين رو انگيزش كاركنان براي انجام وظايف و همسوئي اهداف فـردي بـا اهـداف سـازمان نقـش                       
اي است كه با احساس نياز يا احساس كمبـود و    زنجيرهفرآيندبنابراين انگيزش يك . اساسي در موفقيت سازماني دارد 

گـردد كـه محـصول آن         آورد و موجب تنش و كشش بسوي هدفي مي          محروميت شروع، سپس خواسته را به دنبال مي       
هـا موجـب تـشويق و         بنابراين انگيزه . اي نياز گردد   ممكن است منجر به ارض     فرآيندتوالي اين   . رفتار نيل به هدف است    

. نمايـد  شود، در حالي كه انگيزش يك خواست كلي را منعكس مي        تحريك فرد به انجام يك كار يا رفتار در آن راستا مي           
طـه  و در اين راب. باشد هاي بسيار قوي مطرح مي در تمام تحقيقات انگيزش هنوز جايگاه تنبيه و تشويق به عنوان انگيزه          

  .پول به عنوان ابزاري جهت اعطاي پاداش مطرح بوده، اما تنها عامل انگيزشي نيست
                          
  نيازهاي  

  �  حركت  �  تنش  �  ارضا نشده
رفتار 
  �  كوششي

  نيازهاي
  �  ارضاء شده

  كاهش
    تنش

                          

  فرآيند انگيزش) ۲-۱(شكل 

                                                                 
1) motivation 
2) Drive 
3) Hersey & Blanchard, 1988, P. 15. 



  فصل سوم

  تفاوتهاي فردي و شخصيت

  
علـي رغـم مـسلّم بـودن     . هاي مربوط بـه آن اسـت   شناسي بحث شخصيت و نظريه يكي از مباحث مهم در روان  

شناسي، اين مفهوم مانند مفاهيم ديگري چون غريزه، رفتار،           شخصيت به عنوان يك مسئلة با اهميت در مسائل روان         
در . شناسان باشـد، نيـست      اراي فرضيه واحدي كه قابل پذيرش براي اكثر روان        شناسي د   در دانش روان  ... انگيزه و   

شناسي بپردازيم بلكه بـر آنـيم پـس از     اينجا قصد نداريم به تعريف مختلف شخصيت از ديدگاه مكاتب مختلف روان         
  .ارائه چند تعريف از شخصيت به نقش آن در رفتار سازماني اشاره كنيم

  1ماهيت تفاوتهاي فردي
هاي زيستي ما خيلي شبيه يكـديگر   به عنوان مثال با آنكه سيستم. ص از بسياري جهات با يكديگر متفاوتند    اشخا

روش فكر كردن و تشريح محيط اطراف و چگونگي         . است ولي به هر حال اشخاص تفاوتهاي زيادي با يكديگر دارند          
هـر  . نامنـد   امل را تفاوتهاي فردي مي    اين مجموعه عو  . واكنش در برابر محيط براي هر كسي منحصر به خود اوست          

هر چند بعضي اشخاص . دهند يك از افراد داراي صفات و ويژگيهايي هستند كه در مجموع، هستي آنها را تشكيل مي
  .شباهتهايي با هم دارند ولي هيچ گاه دو نفر به طور كامل شبيه به يكديگر نيستند

هر حال موضوع بحث ما دو متغير رواني يعني شخصيت و در . بعضي از تفاوتها فيزيكي و برخي رواني هستند    
  .طرز تلقي خواهد بود

  ماهيت و تعريف شخصيت
دهد و يا بـا ديگـران يـا سـاير محركهـا بـه تعامـل                  كند واكنش نشان مي     هايي كه فرد عمل مي      مجموعة كل روش  

  .باشد هاي يوناني مي ه نيز يكي از اسطورPerson گرفته شده است Personواژه شخصيت از واژة . پردازد مي
اي از صـفات و       شخـصيت عبـارت از مجموعـه      . يكي از عوامل مؤثر در ايجاد تفاوتهاي فردي اسـت         . شخصيت

  .تواند براي مقايسه اشخاص با يكديگر مورد استفاده قرار گيرد ويژگيهاي شخص است كه مي
اي در چگونگي ادراك،  ن نقش عمدهمفهوم شخصيت از آن جهت براي مديريت اهميت دارد كه به نظر اكثر مديرا           

اي، رفتار شخص تابعي از رابطة دائمي او      براساس روانشناسي مراوده  . ارزيابي، و واكنش فرد در برابر محيط دارد       
هـا بـر عوامـل بـسياري اثـر       اين ويژگـي . هر يك از ويژگيهاي شخص نمايانگر شخصيت اوست. باشد و موقعيت مي 

  .گيرند ثير ميگذارند و از همان عوامل تأ مي
: او گفـت  .  سال پيش براي شخصيت ارائه كرد هنوز زبـانزد همگـان اسـت             50تعريفي كه گوردن آل پرت حدود       

هاي رواني و فيزيكي تشكيل شـده و تنهـا عـاملي              شخصيت، همان شخصيت پويا در درون فرد است كه از سيستم          «
  »باشد كننده سازش فرد با محيطش مي است كه تعيين

                                                                 
1) Personality 



 

 

  فصل چهارم

   باورها و نگرشها،ارزشها

  
برتر ) نسبت به رفتار مخالف   ( نمايانگر عقايد و اصولي هستند كه از نظر فردي يا اجتماعي نوعي رفتار               1ارزشها
ارزشها از نظر محتوايي و شدت، ويژگيهاي خاص خـود         . آنها نمايانگر ايمان و اعتقاد راسخ هستند      . شود  شمرده مي 

ولي شـدت  . دهندة اين مطلب است كه نوع رفتار مورد نظر اهميت زيادي دارد        توايي ارزش نشان  ويژگي مح . را دارند 
هنگامي كه ارزشهاي فردي را برحـسب ميـزان شـدت فهرسـت             . باشد  دهندة درجه يا ميزان آن اهميت مي        تنها نشان 

دهنده   ا هستند كه تشكيل   همة افراد داراي سلسله مراتبي از ارزشه      . آيد   شخص به دست مي    2كنيم سيستم ارزشي    مي
اين سيستم، با توجه به اهميت نسبي كـه بـه چيزهـاي بـاارزش؛ مثـل آزادي، تفـريح،                    . باشد  سيستم ارزشي آنها مي   

  .شود دهيم، مشخص مي احترام به نفس، فرمانبرداري، برابري و از اين قبيل چيزها مي

  تعريف ارزش
 را از نظـر شخـصي يـا         4»غايـت وجـودي   «ك نحوه تفكر يا يك      اي كه ي     اوليه 3عبارت است از پيمانها يا ميثاقهاي     

  .دهد اجتماعي نسبت به نحوه تفكر يا غايت وجودي ديگر ترجيح مي

  اهميت ارزشها
دهنـده پايـه و اسـاس درك نگرشـها و      در مطالعة رفتار سازماني، اهميت ارزشها در اين است كـه آنهـا تـشكيل          

افراد با تصور قبلـي يـا بـا ايـن ديـدگاه كـه بايـدها و                 . گذارند  راد اثر مي  انگيزش افراد هستند، و همچنين بر ادراك اف       
  .آيند نبايدها چيست به استخدام سازمان در مي
بـرعكس، حـاوي تعبيرهـا و تفـسيرهايي از          . هاي عـالي از ارزش نيـستند        بديهي است كه اين تصورها يا ديدگاه      

آمـدهاي خاصـي، نـسبت بـه بقيـه            اند كه رفتارها يا پـي       فهومفراتر اينكه، آنها به اين م     . باشند  درستي و نادرستي مي   
معمـولاً  . دهنـد   الـشعاع قـرار مـي       افكنند و آنها را تحت      برتري دارند، در نتيجه، ارزشها بر منطق و عينيت سرمايه مي          

  .گذارند ارزشها بر نگرشها و رفتار اثر مي

  هاي ارزشي منابع سيستم
 به سبب وجود عواملي چون فرهنگ ملي، آموزشهاي پدر و مـادر،             بخش مهمي از ارزشها موروثي است و بقيه       
  .معلمان، دوستان و ساير عوامل، محيطي است

                                                                 
1) Value 
2) Value System 
3) Conviction 
4) End-of-existence 



 

 

  فصل پنجم

  احساسات و ادراك

  
امكان ندارد انـسان    . احساسات با دانش و آگاهي ارتباط نزديك دارد       . بخشد  احساسات به زندگي و كار معنا مي      

بـدن از آگاهيهـا هـم    ) تفـسير (احساسات را تجربـة  . پيدا كند ) شناخت(چيزي را احساس كند قبل از اينكه به آن علم           
  .اند ناميده

نياز دارد چرا كه احساسات دنياي عيني را در نظر انسان به لذات معنـوي در روح و جـان                    انسان به احساسات    
از اين طريق تجربـة غـم و انـدوه،          . شود  كند و از اين طريق موجب دميدن زندگي در وجود آدمي مي             آدمي تبديل مي  

ماند و به همـين     و روان او مي   موفقيت و پيروزي، زشتي و زيبايي و غيره نه تنها در مغز انسان بلكه در قلب و روح                   
  .اند دليل احساس را تنفس تجربه هم ناميده

اي اسـت كـه       اي مقـدس و تجربـه       احساس رضايت از خود و از شغل خود و به طور كلي احساس رضايت كلمه              
  .انسان براي ادامه فعاليت و كسب تجارب جديد به آن نياز دارد

يـا وادارنـده در پـشت اغلـب اختلافهـا و درگيريهـا در دنيـاي                 احساسات به هر دليلي نيروي قوي و بازدارنـده          
  .امروزي است

  تعريف احساسات
 مـشتق   1اين كلمه از ريشه لاتين حركت كـردن       . كلمه احساسات در لغت به معناي انرژي متحرك در رفتار است          

  .ها و اتفاقات است شده است و به معناي تجربه آگاهانه و احساس قوي از پديده
كند احساس حركت همان انرژي حـاكم در رفتـار اوسـت كـه در                 از نشان دادن احساسات درك مي     آنچه انسان   

يا در مواقع احـساس موفقيـت و        » خون به جوش آمدن   «: فارسي در مواقع احساس خشم و غضب از آن با اصطلاح          
وان ناوگان حمل احساسات به عن. برند نام مي» از شادي در پوست خود نگنجيدن«: پيروزي و خوشحالي با اصطلاح
. گـذارد    و يا حركات ديگر خود را بـه نمـايش مـي            3 و يا نوشتن   2كند و صحبت كردن     و نقل در بدن انسان حركت مي      

 موجب بـروز    6 و ارزشهاي مثبت   5 موجب بروز احساسات منفي    4ارزشهاي منفي . احساسات با ارزشها آميخته است    
 هم هماهنگ است انسان احساس بيشتري نسبت به عشق،          زماني كه ارزشها با   . شود   در انسان مي   7احساسات مثبت 

برعكس زماني كه ارزشـها بـا هـم هماهنـگ نيـستند احـساس               . محبت، توجه به ديگران، قدرشناسي و مهرباني دارد       

                                                                 
1) move 
2) talking (evocative way) 
3) writing (expletory way) 
4) negative values 
5) negative emotions 
6) positive values 
7) positive emotions 



  فصل ششم

  يادگيري

  
مهارتهاي گوناگون و فنون مناسب اجتماعي را كه به مـا در            . شود  بخش اعظم رفتار ما در سازمانها آموخته مي       

اينها اغلب مهارتها و رفتارهايي هستند كـه        . گيريم  رسانند فرا مي    آميز وظايفمان در آن محيط ياري مي        انجام موفقيت 
). مانند، چرخاندن يك چرخ ريسندگي يا دادن دستور بـه زيردسـتان           (ها برخورداريم   پيش از ورود به آن محيط ويژه از آن        

  .آييم كه در گذشته قادر به انجام آن نبوديم  از عهدة كاري بر ميوياي تغييري اساسي در رفتار ماست،يادگيري، گ
آمـوزيم ممكـن      كه مي آنچه  . يادگيري يكي از فرايندهايي است كه اساساً براي اغلب مردم يكسان و مشابه است             

ايـن فراينـدي    . است به علت محيطهاي گوناگون تفاوت فاحشي داشته باشد، ليكن نحوة يادگيري كاملاً يكسان اسـت               
  .است كه براي همة انسانها مشترك است

  1تعريف يادگيري
يرمـستقيم باشـد    توان يك تغيير نسبتاً دائمي رفتار يا رفتار بالقوه كه نتيجه تجربه مـستقيم يـا غ                  يادگيري را مي  

  .باشند هر يك از اجزاي اين تعريف شايستة توجه بيشتر مي. تعريف كرد
 –ايـم     بعد از آنكه چيزي را آموختيم، به نوعي با آنچه كـه در قبـل بـوده                .  يادگيري با تغيير همراه است     :نخست

 همچنـين ممكـن اسـت دزدي و         .آموزيم  ما مهارتهاي شغلي و عقايد جديد را مي       .  تفاوت داريم  –خواه بهتر و يا بدتر      
  .كار نكردن را بياموزيم

بنابراين، دانـشجويي كـه مطلبـي را        . آورد   تغييري كه ناشي از يادگيري باشد مدت زماني طولاني دوام مي           :دوم
  .كند، درواقع چيزي نياموخته است براي امتحان حفظ كرده است و بلافاصله آنرا فراموش مي

تـوانيم از آنچـه كـه در مغـز انـسانها             از آنجاييكه مـا نمـي     . گذارد   بالقوه اثر مي    يادگيري بر رفتار و رفتار     :سوم
. گذرد اطلاع داشته باشيم، ناگزير بايد متكي به مشاهده باشيم تا بفهميم چه مقدار تغيير به وقـوع پيوسـته اسـت                       مي

زشي اين تعداد را به هـشتاد و  كند، بعد از طي يك دوره آمو  نويسي كه در هر دقيقه هفتاد كلمه تحرير مي          اگر ماشين 
  .توان چنين نتيجه گرفت كه تغيير به وقوع پيوسته است پنج كلمه برساند، مي

فرض كنيد كارگر جديدي به موقع در محل كار حاضر . توان به سادگي تشخيص داد ساير انواع يادگيري را نمي
كنـد،   اند سرزنش مـي  در محل كار داشتهشود، مشاهده كند كه سرپرست بعضي از كارگران را كه تأخير حضور   مي

هر چند در رفتار واقعـي      . شناس اكنون، انگيزه بيشتري براي حضور به موقع در محل كار خواهد داشت              كارگر وقت 
  .ي حضور با تأخير، كاهش يافته است تغييري ايجاد نشده است، ليكن يادگيري تحقق يافته است، زيرا رفتار بالقوه

نويس كه در بالا به       ماشين. باشد  هاي مستقيم يا غيرمستقيم مي      ي از يادگيري حاصل تجربه    در نهايت، تغيير ناش   
مثـالي از تجربـه   (او اشاره شد، در طي دوره عملي، احتمالاً در پشت صفحه كليد واقعي نشسته و تمرين كرده است                  

نش گفت، درباره تنبيـه بـراي       شناس مورد نظر ما فقط از طريق آنچه سرپرست به همكارا            ولي كارگر وقت  ). مستقيم
يـا  (ايـن فرآينـدرا يـادگيري از طريـق تجربـه غيرمـستقيم       . تأخير آموخت و هيچ چيز بطور مستقيم به او گفته نـشد   

                                                                 
1) Learning 



 

 

  فصل هفتم

  تيم و گروه

  
هاي اخير مردم شروع بـه        هاي اوليه تشكيل شدند، در سال       هاي كوچك از زماني بوجود آمدند كه خانواده         گروه

يكسري از اين سوالاتي كـه بـه آنهـا اشـاره           . اند  هاي كوچك كار بصورت عملي نموده       تحصيل فرآيندبه وسيله گروه   
هاي مختلف براي اهداف مختلف هستند؟        هاي كوچك چيست؟ آيا نقش      ههاي رهبر در گرو     شده است عبارتند از نقش    

هـايي و تحـت چـه شـرايطي تـصميمات       آيا يك گروه انواع مختلف رهبرها را براي عمليات يكسان دارد؟ در چـه راه           
  گروهي بهتر از تصميمات فردي است؟

  .دها هنوز جواب كامل ندارد اما تحقيقات هنوز ادامه دار يكسري از اين سؤال

  تعريف گروه
 مجموع دو يا چند فرد اسـت كـه          2يك گروه .  ارائه شده است   1يكي از تعاريف ساده و جامع توسط ماروين شاو        

  .گيرد به طريقي با يكديگر مراوده داشته و هر يك بر ديگري اثر گذاشته و يا تحت تأثير ديگري قرار مي
براساس تعريف ارائه . اند رسد كه تشكيل يك گروه داده دو نفر كه در كنار يكديگر قرار گرفته و چنين به نظر مي

كاركناني كـه در كنـار يكـديگر    . مگر اينكه با يكديگر مراوده داشته و بر يكديگر اثر بگذارند          . شده، گروه نخواهند بود   
ن ممكـن   حضور ديگرا . اند  دهند، اگر با يكديگر مراوده نداشته باشند، تشكيل گروه نداده           وظيفه مشتركي را انجام مي    

  .است بر عملكرد گروه اثر بگذارد
توانند با يكـديگر مـراوده    اي از اشخاص كه نمي طبق تعريف ارائه شده، اندازه گروه نيز محدود است و مجموعه         

واقعيت اين است كه معمولاً پويايي مجامع بزرگـي از          . دهند  داشته، و بر يكديگر اثر بگذارند، تشكيل يك گروه را نمي          
  .هاي زيادي با گروههاي كوچك دارد و هويت اعضاي گروه بستگي چنداني با اهداف گروه ندارداشخاص، تفاوت

اي از افراد كه داراي هدف مشترك بوده و براي رسيدن به آن               مجموعه: تعريف ديگري از گروه عبارت است از      
 از دو نفر بيشتر هستند و با هم مشاركت، تعامل و همكاري دارند افرادي كه در صف اتوبوس هستند علي رغم اينكه

  .كنند دهند، زيرا براي رسيدن به مقصد مشترك با يكديگر همكاري نمي داراي هدف مشترك هستند تشكيل يك گروه را نمي
شود ولي در گروه الزامـاً        افزايي توجه چنداني نمي     هاي كاري به پديدة هم      تفاوت تيم و گروه اين است كه در تيم        

  .تر است  تيم از گروه چسبندهاين چنين نيست بنابراين

  )اي الگوي پنج مرحله(گيري گروه   مراحل شكل-1
گذرانند تا شـكل گيرنـد وجـود          اسناد و مدارك بسيار مهمي مبني بر اين كه گروهها پنج مرحلة استاندارد را مي              

  :دارد اين پنج مرحله عبارتند از

                                                                 
1) Marvin Shaw (1981) 
2) Group 



 

 

  فصل هشتم

   تعارض و مذاكره،تضاد

  
تعـارض ممكـن اسـت بـين افـراد و پـايين             . باشد  در زندگي سازماني تعارض با قدرت و سياست در ارتباط مي          

آيـد كـه      تعارض بخصوص زماني بوجـود مـي      . شود  و اغلب وقتها نيز با رفتار سياسي آغاز مي        . گروهها بوجود آيد  
راي دستيابي بـه هـدفهاي مـورد نظـر بوسـيلة گروهـي ديگـر خنثـي                  اعضاي يك گروه تصور كنند كوششهايشان ب      

به عنوان مثال، تعارض ممكن است بر سر منابع مالي، تعداد محل سازماني رسمي در داخل گروه يا تعـداد       . شود  مي
بـه  . بينـي مـشكلها ناشـي شـود         تعارض ممكن است از پيش    . كامپيوترهايي كه قرار است خريداري شود، بوجود آيد       

كنند موانعي در سر راه تحقق هدفهايـشان ايجـاد             مثال، گروهي ممكن است نسبت به گروهي ديگر كه فكر مي           عنوان
  .خواهد كرد، احساس دشمني كند

  1تعريف تعارض
هـا و سـطوح مختلـف         نمايد چون تعارض در محـيط       تعريف دقيق و قطعي از تعارض تا اندازة زيادي مشكل مي          

از جنـگ بـين كـشورها، رقابـت و اعتـصابات       . باشـد   دايش تعارض نيز مختلف مي    جدا از اين شكل پي    . شود  ظاهر مي 
هايي را كه  هاي مختلفي در اجتماعات وجود دارد ولي ما تنها تعارض گرفته تا خشم و نفرت عادي بين افراد، تعارض

  .دهيم تواند در سازمانها پيدا شود مورد بررسي قرار مي مي
 هر 2در تعريف ديگري تامپسون. باشد مي»  عدم توافق بين دو يا چند گروه  وجود«ترين تعريف از تعارض       كوتاه

  .داند رفتاري را كه از جانب اعضاي يك سازمان به منظور مخالفت با ساير اعضاء سر بزند تعارض مي
او در تعريف خود تعارض .  از صاحب نظراني است كه در موضوع تعارض كار زيادي انجام داده است3توماس

  .رسد داند كه در آن مسائل مورد توجه دو طرف ناسازگار و ناهماهنگ به نظر مي طي ميرا شراي
اي بـاز   كوشـد تـا بـه گونـه     به طـور عمـدي مـي   » الف«گويد تعارض فرآيندي است كه در آن شخص   مي 4رابينز

  .دارنده، سبب ناكامي شخص ب در رسيدن به علائق و اهدافش گردد
  : را بدين گونه نيز تعريف كردتوان تعارض يا بعبارت ديگر، مي

پندارد كه گروه ديگر اثرات منفـي بـر جـاي             شود كه يك دسته يا گروه چنين مي         فرآيندي كه بدين گونه آغاز مي     
  .گذارد، يا قرار است اثرات منفي به بار آورد، البته در مورد همان چيزهايي كه مورد توجه گروه اول است مي

كنند و نيز ايـن       نواع تعارضهايي است كه افراد در سازمانهاي مختلف تجربه مي          تعريف مزبور، در بر گيرنده ا      -
  .پذير است تا همه سطوح تعارض را در بر گيرد تعريف به ميزان كافي انعطاف

                                                                 
1) Conflict 
2) Thompson 
3) Thomas 
4) Robbins 



 

 

  فصل نهم

  قدرت و سياست

  
  تعريف قدرت

را وامي دارد تا كاري را      » ب«اثر گذارد و  » ب«دارد تا بر رفتار و    » الف«اي كه      عبارت است از توان بالقوه     1قدرت
  .انجام دهد

 وجـود   -3.  نوعي وابستگي است   -2. اي كه الزاماً نبايد بالفعل شود        توان بالقوه  -1چنين تعريفي از قدرت شامل      
  .در رفتار خود نوعي آزادي يا اختيار دارد» ب«ض كه اين فر

شـايد  . بنـابراين قـدرت يـك تـوان بـالقوه اسـت           . امكان دارد قدرت وجود داشته باشد ولي از آن استفاده نشود          
در ايـن   (وابسته باشـد    » الف«بيشتر به   » ب«هر قدر قدرت    .  است 2ترين جنبة قدرت اين باشد كه يك تابع وابسته          مهم

يعنـي  . هـم بـستگي دارد    » ب«از طرفي اين وابستگي به پنداشـتهاي        . از قدرت بيشتري برخوردار است    » لفا«) رابطه
  .در امر كنترل كردن چيزي كه مورد خواست ب است» الف«پنداشت وي بر ميزان قدرت 

 ريزي و تنظيم اي برنامه در حادترين شكل ممكن اگر رفتار ب را به گونه.  داراي نوعي اختيار يا آزادي عمل است      »ب«
  .كرده باشند كه هم نوع اختيار عمل از وي گرفته شده باشد، او در رفتار و كردار خود داراي نوعي محدوديت خواهد شد

  مسيرهاي دستيابي به قدرت
قدرت از طريـق تقـسيم كـار و بخـش بنـدي سـازمان بوجـود                 . قدرت قبل از هر چيز، يك پديدة ساختاري است        

آورد كه نسبت به برخي ديگر از وظايف از اهميت بيشتري             كيك افقي، وظايفي را بوجود مي     مسلم است كه تف   . آيد  مي
 -2.  اختيـار سلـسله مراتبـي   -1: دهند كه دستيابي به قدرت به سه طريق امكان پذير است        نشان مي . برخوردار است 

  .اجازه دهيد اين سه را تشريح كنيم. 3 در مركز شبكه بودن-3. كنترل منابع
  )سلسله مراتبي(ار رسمي  اختي-1

توانيم اين امـر بـديهي    علي رغم تلاشهاي گسترده اوليه ما، در اين فصل براي متمايز كردن قدرت و اختيار، نمي    
اختيار رسمي، تنها منبع قدرت نيست، كليه افراد در         . باشد  اختيار رسمي يكي از منابع قدرت مي      : را ناديده انگاريم كه   

توانند از طريـق ضـوابط رسـمي خـود، بـر تـصميمات تـأثير         هاي مديريت ارشد، مي پستهاي مديريتي، بويژه     پست
  .زيردستان اين تأثير و نفوذ را به عنوان يك نوع حق لاينفك پست مديريت قبول دارند. گذارند

  .شغل مدير در خصوص پاداش و تنبيه داراي اختيارات ويژه است
   كنترل منابع-2

  .م از اهميت وافري برخوردار باشدمنبع بايد هم كمياب باشد و ه
                                                                 
1) Power 
2) Dependency 
3  ) Network Centrality 



 

 

  فصل دهم

  فرهنگ سازماني

  
  فرهنگ چيست؟

  .باشد و هنگ به معناي كشيدن و نيز تعليم و تربيت مي) پيشوند(كلمه فرهنگ مركب از دو جزء فر 
. و معناي آن كشت و كار يا پرورش بـوده اسـت           . رود   به كار مي   cultureدر زبانهاي انگليسي و فرانسوي واژة       

رد جوامع بشري و تاريخ به كار گرفته شده باشد به ظاهر اين واژه پس از                 ديدگاهي نيست كه در مو     cultureمفهوم  
  . و نخستين بار در زبان آلماني به اين معني به كار رفته است1750هاي  سال

هاي مختلـف علـوم    براي فرهنگ در معناي اصطلاحي و علمي آن تعاريف بسيار زيادي توسط دانشمندان رشته        
شناسي و غيره ارائه شده كه بهتر است تعاريف به چنـد قـسمت تقـسيم     ديريت، انسانانساني از قبيل روانشناسي، م   

  .شود و براي هر قسمت تعريفي ارائه شود
بعنـوان مثـال بـه تعريـف زيـر          . يك دسته، تعاريف تاريخي هستند و تأكيد اين تعاريف بر ميراث اجتماعي است            

  :توجه نمايد
ز نسلي به نسلي ديگر رسانده شود، يعني همان ميراث اجتماعي و فرهنگ، شامل هر آن چيزي است كه بتواند ا     «

كليت جامعي كه شامل دانش، دين، هنر، اخلاقيات، قانون، فنون ابزارسازي و كاربرد آنها و روش فرا رسـاندن آنهـا          
  ».شود مي

  .اند  بيان كرده1940اين تعريف را ساترلند و وودوارد در سال 
بـه عنـوان نمونـه بـه تعريـف      . ستند كه تأكيد آنها بر قاعده يا راه و روش است       دسته دوم، تعريفهاي هنجاري ه    

  :شود  ارائه كرده، اشاره مي1929ويسلر كه در سال 
هـاي اجتمـاعي    كنند، فرهنگ است كه شامل همة رويه     آن شيوة زندگاني كه يك اجتماع يا قبيله از آن پيروي مي           «

  »يكسان است
  :ست مانند تعريفي كه يانگ ارائه كرده استدسته سوم، تعاريف روانشناختي ا

ها، عادتهاي مشترك و كمـابيش يكـسان شـده كـه در جهـت نيازهـاي                   فرهنگ متشكل است از تصورات نگرش     «
  .آدمي پرورانده شده است

دسته چهارم از تعاريف، تعريفهاي ساختي يا ساختاري است كه تأكيد آنها بر الگوسـازي يـا سـازمان فرهنـگ                     
  :گويد مي» ويلي«مثلاً . است
  ».فرهنگ، سيستمي است از الگوهاي عادتي و پاسخگويي كه با يكديگر همبسته و هم پشت هستند«

ايـن  . و بالاخره دسته پنجم از تعاريف، تعاريف تشريحي است كه بر عناصر تـشكيل دهنـدة فرهنـگ تكيـه دارد                    
 بيان شـده بـسنده      1871يف تيلور كه در سال      باشند كه در اينجا به همان تعر        تعاريف معمولاً تحت تعريف تيلور مي     

اي است، شامل دانش، دين، هنر، قانون، اخلاقيات، آداب و رسـوم و هـر                 فرهنگ يا تمدن كليت در هم تافته      «: شود  مي
  ».آورد گونه توانايي و عادتي كه آدمي همچون عضوي از جامعه بدست مي



 

 

  فصل يازدهم

  فشار رواني و استرس در محيط كار

  
اي بـر     هاي اجتماعي است كه در جوامع امروزي و سازمانهاي جديد به طور گسترده               يكي از پديده   1فشار رواني 

اكثريت پژوهشگران معتقدند كه فشار روانـي بـر         . گذارد  جو سازمان، روابط انسانها و بهداشت رواني آنها تأثير مي         
باشد كه  بهر حال، فشار رواني در شرايط فعلي سازمانها يكي از مشكلات مديران مي. اشت رواني استهم زننده بهد

فشار . وري را كاهش داده و سبب مشكلات رفتاري و تعارض در سازمان شده است تا حدود زيادي بازدهي و بهره
نان و همة آنها كه تحت تأثير آن        رواني از مباحث مهم و حساس سازماني است كه به خاطر سلامتي مديران و كارك              

  .بايست مورد بررسي دقيق قرار گيرد گيرند مي قرار مي

  تعريف فشار رواني و استرس
علت ايجاد فشار عصبي وجود محركي بصورت فيزيكي يا رواني است، و فرد به طريقـي خـاص نـسبت بـه آن                        

ل فرد براي سازگاري نسبت بـه محركـي كـه           العم  در اينجا فشار عصبي را به عنوان عكس       . دهد  العمل نشان مي    عكس
اشخاص خود را به طرق متعـدد بـا       . كنيم  آورد تعريف مي    اي را براي او بوجود مي       الزامات فيزيكي و رواني گسترده    

. نامند محركها را عموماً عامل ايجاد فشار عصبي مي      . دهند  شرايط و اوضاع و احوال مملو از فشار عصبي تطبيق مي          
آيد كه فرد احساس كند از او چيزي خواسته شـده اسـت كـه از عهـده                    عصبي فقط زماني بوجود مي    بنابراين، فشار   

  .آيد، در غير اينصورت فشار عصبي ايجاد نخواهد شد برآوردن آن بر نمي
دكتر سليه .  است2دانيم، حاصل كار دكتر هانس سليه بخش بزرگي از آنچه كه ما امروز دربارة فشار عصبي مي

  .سازگاري عمومي و نظريه فشار عصبي خوب و بد را مطرح ساخت) ندرمس(هاي  نشانه
با اينكه اصلاً اين پديده را از ديدگاه منفي مورد بحث قـرار             . تنش يا فشار رواني به خودي خود چيز بدي نيست         

ند بـه عنـوان   تواند داراي ارزش مثبت هم باشد، هنگامي كه اين پديده به طور بالقوه سود عايد گردا دهند، ولي مي  مي
براي مثال، ورزشكاري را در نظر آوريـد كـه در لحظـه پـيش از ركـورد      . آيد نوعي فرصت يا موقعيت به حساب مي      

خواهد موقعيت خود را بهبود بخـشد         مند است، كه مي     چنين فردي از نوعي فشار رواني مثبت بهره       . شكني قرار دارد  
  .و كار مورد نظر را در بالاترين حد ممكن انجام دهد

مقصود از قيد و بند عواملي است كه . اصولاً تنش يا فشار رواني با نوعي قيد و بند يا با خواستهايي همراه است
مقصود از خواست يا آرزو چيزي است كـه از          . شود كه مورد نظر يا تمناي وي است         مانع رسيدن فرد به چيزي مي     

خواهـد كـار يـك سـال       نـشيند يـا مـي       لسه امتحان مي  بنابراين، هنگامي كه يك نفر در مدرسه در ج        . دست رفته است  
كنـد، زيـرا بـا فرصـتها، قيـد و بنـدها و                گذشته خود را مورد ارزيابي قرار دهـد احـساس نـوعي فـشار روانـي مـي                 

هنگامي كه بررسي عملكرد يك سال فرد به اين نتيجـه بينجامـد كـه وي ارتقـاي مقـام              . شود  رو مي   خواستهايي روبه 

                                                                 
1) stress 
2) Hans Selye, (1976) 



 

 

  فصل دوازدهم

  مديريت تغيير سازماني

  
بينـي تغييـر شـرايط اقتـصادي، الگوهـاي            پـيش . سازمانها بيشتر با فشارهاي دايمي جهت تغيير مواجـه هـستند          

سـازد كـه      مصرف مشتريان، عوامل تكنولوژيك و علمي، و رقابت خـارجي، مـديران عـالي سـازمان را نـاگزير مـي                    
  . تغييرات اساسي را مورد توجه قرار دهندسازمان خود را ارزيابي كرده، و ايجاد

شـوند، و سـپس بـا بحـث دربـاره             در اين فصل ديدگاه تغيير، ابتدا با بررسي فشارهايي كه تغيير را باعـث مـي               
  .گيرد مقاومت در برابر تغيير كه بطور معمول وجود دارد، مورد بررسي قرار مي

  1ريزي شده تغيير برنامه
خواهند توانـايي سـازمان را بـالا ببرنـد تـا              نخست، مي : پي تأمين دو هدف هستند    ريزي شده در      تغييرات برنامه 

تـوان گفـت كـه     و بطور كلي مـي . خود را با تغييرات محيط وفق دهد و دوم، در پي تغيير دادن رفتار كاركنان هستند              
زي شـده در گـرو      ري ـ  اصـولاً تغييـرات برنامـه     . هدف تغيير برنامه ريزي شده، بقاء و تداوم فعاليـت سـازمان اسـت             

تواند با استفاده از آنهـا        دهد و سازمان مي     تغييراتي است كه در رفتار افراد و گروههاي مشغول در سازمان رخ مي            
افراد و كاركنان خود را وادار كند رفتارهاي متفاوتي در پيش گيرند و در شـيوه انجـام وظيفـه و رابطـه متقابـل بـا                           

يا سطحي باشد به صورت مستمر است كه نمـودار آن هـم             » دست اول « نوع   تغييري كه از  . همكاران تجديدنظر كنند  
باشد و بدين معني است كه در مفروضات سازمان و ديدگاهي كه اعضاي سازمان درباره شـيوه                   بصورت خطي مي  

 يا عمقي، تغييـر   » دست دوم «برعكس، در تغيير    . دهد  بهبود بخشيدن به كارهاي آن دارند، هيچ تغيير اساسي رخ نمي          
به صورت زيربنايي، گسسته، چند سطحي و چندبعدي است كه مستلزم تجديد نظر در مفروضاتي است كه اعضاي                  

» ريـزي شـده   تغيير برنامـه «و در نهايت بايد گفت كه تلاش در جهت انجام . سازمان دربارة شيوه انجام كارها دارند   
  .كنيم چيزي است كه ما آن را مديريت تغيير معنا مي

  سطوح تغيير
  :شود كه عبارتند از بطور كلي چهار سطح تغيير مطرح و مطالعه مي

  )دانش( تغييرات معرفتي -1
  )نگرشي( تغييرات گرايشي -2
   تغييرات رفتار فردي-3
   تغييرات عملكرد و رفتار گروهي-4

ت كـه كتـاب   كاري كه بايد انجام داد اين اس. ايجاد تغييرات در معرفت و دانش معمولاً آسانترين نوع تغيير است          
  .اي را به او بياموزد اي به يك نفر بدهيد تا بخواند يا از كسي كه مورد احترام اوست بخواهيد چيز تازه يا مقاله

                                                                 
1) Planned Change 



 

 

  فصل اول

   اصول و كليات، مفاهيم،ها تئوري

  
  1تعريف سازمان

هاي اجتماعي بزرگ و پايدار كه فعاليتهاي اعضاي آنها براي رسيدن به هدفهاي    سازمانها عبارتند از سيستم    -1
  .محدود و مشخص هماهنگ شده است

ف پيچيـده و متعـددي را        سازمان عبارت از يك رشته روابط منظم و عقلائي است كه بين افـرادي كـه وظـائ                  -2
توانند با هم در تماس نزديك باشند، به منظور تأمين هدفهاي             دهند، و كثرت تعداد آنان بقدري است كه نمي          انجام مي 

  .گردد مشترك خاصي برقرار مي
آيد كه به طور آگاهانه هماهنگ شده و داراي حدود و ثغور و مرز نسبتاً            اي اجتماعي به شمار مي      سازمان پديده 

شخص بوده و براساس يك سلسله مباني دائمي براي تحقق هدف يا اهدافي كه به صورت آگاهانه هماهنگ شده و                    م
  .كند دلالت بر مديريت دارد، فعاليت مي

  .منظور از پديده اجتماعي اين است كه سازمان از افراد يا گروههايي كه با هم در تعاملند، تشكيل شده است
جود نيامده بلكه از روي تفكر و انديشه شكل گرفته است، به اين ترتيـب الگوهـاي        الگوهاي تعاملي تصادفي به و    

يك سازمان مرز مشخصي دارد و اين امكان وجود دارد به مرور زمـان         . تعاملي اعضا بايد هماهنگ و موزون باشد      
 بتـوان اعـضاء     تغيير كند ممكن است كاملاً واضح و آشكار نباشد اما بايد مرزهاي مشخصي وجود داشته باشد تـا                 

سازمان را از سايرين باز شناخت، مشخص شدن چنين مرزهايي از طريق انعقاد قراردادهاي رسمي يـا غيررسـمي                   
انـد كـه ايـن امـور يـا            ها براي انجام اموري خاص بـه وجـود آمـده            سازمان. گيرد  بين اعضاء و سازمان صورت مي     

باشـد يـا اگـر از طريـق يـك فـرد        پـذير نمـي   به تنهايي امكانفعاليتها همان اهدافند و دستيابي به آنها توسط يك فرد          
تر است و لازم نيست تمام افراد و اعضاء سازمان، اهداف را           امكانپذير باشد، حصول آن از طريق سازمان، اثربخش       

  .كند درواقع نوعي توافق عمومي با رسالت سازمان كفايت مي. كلاً بپذيرند

  2»دفت« ديدگاه  نكاتي چند در مورد تعريف سازمان از
شـود و افـراد و        تـشكيل مـي   » حـداقل دو نفـر    «سازمان از مردم و از گروههاي انـساني          : نهادي اجتماعي  -الف

  .آورد نقشهايشان سازمان را به وجود مي
  .موجوديت سازمان براساس هدف است: دار بودن  هدف-ب
شـوند و     ه به چند بخش تقـسيم مـي       افراد موجود در سيستم به صورت آگاهان      :  سيستم با ساختار آگاهانه    -ج

  .شوند جدا از هم در جهت خاصي هماهنگ شده و هدايت مي

                                                                 
1) Organization 
2) R.L.Daft 



 

 

  فصل دوم

  خلاقيت و نوآوري و كارآفريني

  
  :مقدمه

افكار و نظرات جديد همچون روحي در       . اند  هاي نو و نظرات بديع و تازه        همة سازمانها براي بقاء نيازمند انديشه     
در عصر ما براي بقـاء و پيـشرفت و حتـي حفـظ              . دهد  شود و آنرا از نيستي و فنا نجات مي          كالبد سازمان دميده مي   

. د، بايد جريان نوجوئي و نوآوري را در سازمان تداوم بخشيد تا از ركود و نابودي آن جلوگيري شود                  وضع موجو 
براي آنكه بتوان در دنياي متلاطم و متغير امروز به حيات ادامه داد بايد به نوآوري و خلاقيـت روي آورد و ضـمن              

ع و تازه تدارك ديد و همـراه تأثيرپـذيري از        هاي بدي   شناخت تغييرات و تحولات محيط براي رويارويي با آنها پاسخ         
  .اين تحولات بر آنها تأثير نهاد و بدانها شكل دلخواه داد

  :خلاقيت و نوآوري
بـه  . خلاقيت پيدايي و توليد يك انديشه و فكر نو است در حاليكه نوآوري عملي ساختن آن انديشه و فكـر اسـت            

اي نو دارد و نوآوري به معناي كاربردي ساختن آن افكار نـو و  ه عبارت ديگر خلاقيت اشاره به قدرت ايجاد انديشه 
  .1تازه است

اگـر چـه در   . شود كه خلاقيت لازمة نوآوري است و تحقق نوجويي وابسته به خلاقيت است از تعاريف چنين نتيجه گرفته مي    
  .هاست و پيدائي نوآوريتوان تصور كرد كه خلاقيت بستر رشد  توان اين دو را از هم متمايز ساخت ولي مي عمل نمي

نوآوري تغييري بديع و تازه است . توان نوآوري ناميد كند اما هر تغييري را نمي  نوآوري نوعي تغيير را ايجاد مي  -1نكته  
آيد و از اينرو اگرچه نوآوري تغيير است امـا هـر تغييـري نـوآوري                  اي نو كه سابقة قبلي نداشته بوجود مي         كه براساس انديشه  

  .٢نيست
 سازمانها را براساس ميزان توجه و تأكيدشان بر توسعه و همپائي با تغييرات محيط و ميزان خلاقيت بـه چهـار                      -2ه  نكت

  .اند گروه تقسيم كرده

  خلاق در امور نظري و نه عملي  خلاق و نوآور

  كار و سنتي محافظه  تقليدكننده و نوآور

       بسيار كم�جه به توسعه و تغيير در سازمان  ميزان تو�بسيار زياد   

  خلاق
�  

  ميزان خلاقيت
�  

  مقلّد

  بندي سازمانها براساس توجه به امر توسعه و تغيير و ميزان خلاقيت تقسيم) ۲-۱(شكل 

                                                                 
1) H. Koontz & H. Weihrich, Essentials of Management, 5th ed. N.Y: MeGrow Hill co., 1990, P. 308. 
2) S. Robbins, Organization Theory, 2nd ed. N.J: Prentice-Hall, Inc. 1983. P. 323. 



 

 

  فصل سوم

  گيري و حل مسأله تصميم

  
  مقدمه

آيد  ناپذير مديريت به شمار مي   گيري از اجزاي جدايي     تصميم. گيري است   جوهر تمامي فعاليتهاي مديريت تصميم    
هاي سازمان، در تدوين هدفها، طراحي سازمان،         مشي  در تعيين خط  . گر است   و در هر وظيفة مديريت به نحوي جلوه       

مـدير همـواره    . گيري جزء اصلي و ركن اساسـي اسـت          در تمامي افعال و اعمال مديريت تصميم      انتخاب، ارزيابي، و    
مواجه با مواردي است كه اخذ تصميم را از جانب او طلب كند، و كيفيت و چگونگي ايـن تـصميمها اسـت كـه ميـزان        

  .كند توفيق و تحقق هدفهاي سازمان را معين مي
اشد و اجراي تصميم شامل سازماندهي، فرماندهي، هماهنگي و كنترل ب ريزي مي   گيري خود نوعي برنامه     تصميم

  .باشد گيري مي است و اطلاعات اساس تصميم

  1گيري تعريف تصميم
بـه عبـارت ديگـر انتخـاب يـك راه از ميـان          . گـردد   ي معيني انتخاب مـي      فرآيندي كه از طريق آن، راه حل مسئله       

  .راههاي مختلف
  .گردد گردد كه موجب گزينش يك بديل از ميان مجموع بديلها مي  خود بر ميي فعاليتهاي  به مجموعه:انتخاب

  گيري فرآيند تصميم
  . تشخيص و تعيين مشكل و مسئله اصلي كه در راه تحقق هدف مانع ايجاد كرده است-1
  . يافتن راههاي ممكن براي رفع مشكل-2
  . انتخاب معياري براي سنجش و ارزيابي راه حلها-3
  .يج حاصل از هر يك از راه حلهاي ممكن تعيين نتا-4
  .بندي آنها  ارزيابي راه حلها از طريق بررسي نتايج حاصل و اولويت-5
  .ي تصميم ي بيانيه  انتخاب يك راه از ميان راههاي مختلف و ارائه-6

                                                                 
1) decision 



  فصل چهارم

  ريزي برنامه

  
  1ريزي تعريف برنامه

درواقع برنامـه، نـوعي تعهـد بـه انجـام           . بيني راه رسيدن به آن است       برنامه عبارت از تعيين هدف كوتاه و پيش       
ريزي تعاريف متعددي ارائه شده است؛ به طوري كه           براي برنامه . آيد    فعاليتهاي معين براي تحقق هدف، به شمار مي       

در اينجـا چنـد     . پردازان سعي كرده است با توجه به زمينة تخصصي خـود آن را تعريـف كنـد                  از نظريه گويا هر يك    
  :شوند مورد از اين تعاريف ارائه مي

  بيني راه تحقق آن؛ ريزي عبارت است از تعيين هدف، يافتن يا پيش  برنامه-1
  ايد انجام گيرد؛گيري در مورد اينكه چه كارهايي ب ريزي عبارت است از تصميم  برنامه-2
بيني كـردن راههـا و وسـايلي     ريزي عبارت است از تصور و طراحي وضعيت مطلوب، و يافتن و پيش              برنامه -3

  كه نيل به آن را ميسر سازد؛
  .بيني شده ريزي عبارت است از طراحي عمليات براي تغيير يك شيء يا موضوع، بر مبناي الگوي پيش  برنامه-4

  :در نظر گرفت» ريزي اصل برنامه«گيري ذيل را به منزلة  هتوان نتيج بنابراين مي
ريزي، به حد كافي      براي تحقق هدف، قبل از اقدام به استفاده از توان فيزيكي و انجام كار، بايد با اقدام به برنامه                  

  .از تواناييهاي ذهني استفاده شود

  :ريزي هدف از برنامه
  :زريزي عبارتند ا به طور كلي، اهداف هر برنامه

   افزايش احتمال رسيدن به هدف، از طريق تنظيم فعاليتها؛-1
   افزايش منفعت اقتصادي از طريق مقرون به صرفه ساختن عمليات؛-2
   متمركز شدن بر طرق دستيابي به مقاصد و اهداف، و احتراز از انحراف از مسير؛-3
  .جود نداردريزي امكان كنترل و  مهيا ساختن ابزاري براي كنترل، بدون برنامه-4
  .ريزي كافي صورت گيرد  براي دستيابي به هدف مورد نظر، بايد قبل از تلاش فيزيكي يا اقدام، تلاش ذهني يا برنامه-
ريزي بر آگاهي از فرصتها و تهديدهاي آتي و چگونگي استفاده از فرصتها و مبارزه با تهديدها                    اساس برنامه  -

  .قرار دارد
ن يك نگرش و يك راه زندگي متضمن تعهد به عمل بر مبناي انديـشه، تفكرآميـز و                  ريزي به عنوا     فلسفه برنامه  -

  .باشد ريزي منظم و مداوم مي همچنين عزم راسخ جهت برنامه
  .كنند ي نهادها در محيطي متحول فعاليت مي گيرد كه همه ريزي از اين واقعيت نشأت مي  نياز به برنامه-
  .ريزي را براي تمام نهادها ضروري كرده است ، برنامه عدم اطمينان ناشي از تغييرات محيطي-

                                                                 
1) Planning 



 

 

  فصل پنجم

  سازماندهي و طراحي ساختار

  
  :1تعريف سازمان
آيـد كـه بطـور آگاهانـه هماهنـگ شـده و داراي حـدود و ثغـور نـسبتاً                       اي اجتماعي به شمار مـي       سازمان پديده 

بـه  «عبـارت   . كنـد   باشد و جهت تحقق هدف يا اهدافي، براساس يك سلـسله مبـاني دائمـي فعاليـت مـي                    مشخصي مي 
، دال بر اين معناست كه سازمان از افراد يـا       »پديده اجتماعي «. دلالت بر مديريت دارد   »  شده صورت آگاهانه هماهنگ  

كننـد،    الگوهاي تعاملي كه افراد داخـل سـازمان از آن تبعيـت مـي             . گروههايي كه با هم در تعاملند، تشكيل شده است        
انـد، لـذا     هـاي اجتمـاعي     مانها پديده چون ساز . تصادفي بوجود نيامده، بلكه درخصوص آنها قبلاً انديشيده شده است         

نتيجه آنكه، تعريف ما از سازمان بطور صريحي نياز . الگوهاي تعاملي اعضاي آنها بايستي موزون و هماهنگ باشند
اين مرزها به . داند، يك سازمان مرزهاي نسبتاً مشخصي دارد به هماهنگي در الگوهاي تعاملي بين افراد را مسلم مي  

اما بهرحال بايـد مرزهـاي مشخـصي        . انند تغيير كنند و ممكن است كاملاً واضح و روشن نباشند          تو  مرور زمان، مي  
مشخص شدن چنين مرزهايي از طريق      . وجود داشته باشند تا بتوان اعضاي سازمان را از غير اعضاي باز شناخت            
نكه، سازمانها بـراي انجـام      نهايتاً اي . گيرد  انعقاد قراردادهاي رسمي يا غيررسمي بين اعضاي و سازمان صورت مي          

پـذير   ها، همان اهدافند، كه دستيابي به آنها توسط يك فرد به تنهـايي، امكـان        اين امور يا فعاليت   . اند  امور بوجود آمده  
در عـين حـال،     . تر است   نيست، يا اگر هم بوسيله يك فرد قابل حصول باشد، حصول آن از طريق سازمان، اثربخش               

درواقع نوعي توافق عمومي با رسـالت سـازمان كفايـت           . سازمان، اهداف را كلاً بپذيرند    لازم نيست كه همه اعضاي      
  .كند مي

  :2تعريف ساختار
، چگونه تخصيص داده شوند، چه شخصي، به چـه كـسي گـزارش                كند كه وظايف    ساختار سازماني تصريح مي   

   رعايت شوند كدامند؟دهد و سازوكارهاي هماهنگي رسمي و همچنين الگوهاي تعاملي سازماني كه بايد
ما ساختار را به عنوان يكي از اجزاء سازمان، كه از سه عنصر پيچيدگي، رسميت و تمركز تشكيل شده، تعريف                   

  .كنيم مي
گرايـي، تقـسيم كـار و      همچنين بيانگر ميـزان تخـصص     . دهد   حدود تفكيك درون سازمان را نشان مي       :پيچيدگي

  .باشد تعداد سطوح در سلسله مراتب مي
ها متكي  دهي رفتار كاركنان خود، به قوانين، مقررات و رويه ميزاني يا حدي كه يك سازمان براي جهت: يترسم

  .است، رسميت نام دارد

                                                                 
1) Organization 
2) Structure 



 

 

  فصل ششم

  تفويض اختيار و عدم تمركز

  
گيري در نقطه خاصي از سازمان متمركز اسـت ايـن اصـل               اي است كه تصميم     مقصود از تمركز ميزان يا درجه     

كند يعني حقوق و اختياراتي كه در محتوا و بطن پست سازماني              ها صدق مي    تنها در مورد اختيارات رسمي سازمان     
گيرنـد و مـديران    هايي هستند كه مديران ارشد همة تصميمات را مـي     تمركز سازمان هاي بسيار م    سازمان. قرار دارد 

هـاي غيرمتمركـز      شـود، سـازمان     هـا داده مـي      ردة پايين تنها مجري دسـتوراتي هـستند كـه از مقامـات بـالا بـه آن                 
اي كنـوني   ه ـ  در سال . شود  هايي هستند كه تصميمات در سطوح پايين سازمان و در محل اجرايي گرفته مي               سازمان

گيري به سوي غيرمتمركز شدن پيش  پذيرتر نموده تا شايد فرآيند تصميم ها را انعطاف    كوشند تا سازمان    مديران مي 
  .رود

اين مفاهيم ارتباط مستقيمي با تفـويض اختيـار   . شود در بحث سازماندهي مفهوم تمركز و عدم تمركز مطرح مي   
ات به سطوح پائين واگـذار شـود اصـطلاحاً سـازمان غيرمتمركـز              در سازمان دارد يعني هر قدر در سازمان اختيار        

است و هر چه تفويض اختيار كمتر باشد و به عبارت ديگر تصميمات در سطوح بالاي سازمان اتخاذ شود سـازمان   
  .متمركزتر است

  :انواع تمركز و عدم تمركز
هـر قـدر واحـدها از نظـر     . شـود  مـي به پراكندگيهاي واحدهاي سازمان از نظر جغرافيايي گفتـه         :  جغرافيايي -1

كند و هر قـدر در يـك محـل جمـع شـوند                جغرافيايي پراكنده باشند سازمان به طرف عدم تمركز جغرافيايي ميل مي          
  ).مثل دولت و استانها(دهد  تمركز جغرافيايي رخ مي

ور بـر   مفهوم تمركز و عدم تمركز سياسي بر ساخت قدرت در يـك كـشور و نحـوه اداره آن كـش                    :  سياسي -2
  ).مثل حكومتهاي فدرال كه نوعي عدم تمركز سياسي است. (گردد مي

گيري از ناحيه     در تمركز و عدم تمركز اداري بحث مديريت مطرح است و مفهوم آن با اختيار تصميم               :  اداري -3
در بدين معني كه هر قدرت تفويض اختيار در سازمان بيشتر شود نامتمركز و هـر ق ـ               . زيردستان قابل سنجش است   

  .شود تفويض اختيار كمتر شود متمركز مي

  :پيامدهاي درجه تمركز در سازمان
  .شود  تعداد بيشتر تصميمات در سطوح پائين سازمان اتخاذ مي-1
بيـشتر مبـالغ    : شـود، بـه عنـوان مثـال          تعداد بيشتري تصميمات مهم در سـطوح پـائين سـازمان اتخـاذ مـي               -2
هـاي    توانند تصويب نماينـد بـا گـرفتن نظـرات مـشورتي از سرپرسـت                 مي اي كه مديران كارخانه     هاي سرمايه   هزينه
  .نمايند كه دراينجا بيشتر عدم تمركز مطرح است هاي مختلف كارخانه تهيه مي قسمت



 

 

  فصل هفتم

  هدايت و رهبري

  
انـد    دربارة هدايت و رهبري در سازمان سخن بسيار گفته شده اسـت، و شـايد بـه تعـداد كـساني كـه كوشـيده                        

گروهي رهبري را تأثيرگـذاري بـر افـراد در          . مديريت و وظايف آن را تعريف كنند، در اين مورد تعريف وجود دارد            
در . انـد   گروهي ديگر رهبري را نفوذ بر زيردستان تعرف نمـوده         . 1اند  انجام وظايفشان با ميل و علاقه توصيف كرده       

تعريف ديگري با تأكيد بر روابط بين افراد، رهبري نفوذ بر مرئوسان از طريق برقراري ارتبـاط بـا آنـان در تحقـق                        
است كه در   صاحبنظري رهبري را عبارت از ارتباط بين گروهي از افراد دانسته            . 2اهداف سازمان بيان گرديده است    

  .3كوشد تا ديگران را به سمت هدف معيني سوق دهد آن يكنفر مي
رهبـري مـستلزم نفـوذ كـردن و تـأثير           . مهمترين نكته در رهبري، جهت دادن و نفوذ بر اعضاي سازمان اسـت            

 و  گذاردن بر افراد است و مدير در نقش رهبر كسي است كه بتواند بر افراد تحت سرپرستي خود نافذ و مؤثر باشد                     
  .به عبارت ديگر مرئوسان نفوذ و قدرت او را بپذيرند

كوشـد تـا بـا ايجـاد انگيـزه و ارتبـاطي        به عبارت ساده رهبري فرآيندي است كه ضمن آن مديريت سازمان مي 
مؤثر انجام ساير وظايف خود را در تحقق اهداف سازماني تسهيل كند و كاركنان را از روي ميل و علاقه بـه انجـام             

  .ترغيب نمايدوظايفشان 

  تعريف رهبري و هدايت
اين تـلاش بـه سـه       . ، بر تلاش مدير براي انگيزش كاركنان به منظور نيل به اهداف سازماني، دلالت دارد              4هدايت

هـا   در مورد مفهـوم رهبـري، تفـاوت آرا و نظريـه    . 7، و برقراري ارتباطات6، انگيزش 5رهبري: گيرد  طريق صورت مي  
آورند؛ در حالي كه گروهـي ديگـر دامنـة مفهـوم       بخشي از وظايف مدير به شمار مي       گروهي رهبري را  . بسيار است 

  .دانند مي» مديريت«را وسيعتر از » رهبري«
اهميت هدايت به حدي است كه برخي از صاحبنظران علم مديريت، موفقيـت هـر مـدير را در گـرو تـوان وي در             

انجام كار به وسيلة ديگران براي تحقـق اهـداف   «رت است از دانند؛ با اين تأكيد مديريت عبا    هدايت نيروي انساني مي   
  .»مورد نظر

. »اقدام براي ترغيب ديگران به تلاش مشتاقانه براي نيل به اهـداف معـين  «به نظر يك گروه رهبري عبارت است     
هي، تحت فعاليتهايي كه مردم را براي تلاش مشتاقانه در جهت تحقق اهداف گرو«برخي نيز معتقدند كه رهبري يعني 

. »تحت تأثير قرار دادن ديگران براي كسب هدف مشترك«؛ به ديگر سخن، رهبري عبارت است از »دهد تأثير قرار مي

                                                                 
1) p. Hersey & K.H. Blanchard 
2) D.R. Hamption N.J 
3) J.M. Ivanccvich.ctal 
4) directing 
5) leadership 
6) motivation 
7) communication 



 

 

  فصل هشتم

  ارتباطات

  
  :ارتباطات

آوري اطلاعـات،     نقـش جمـع   : باشد كه عبارتنـد از      به نظر مينتزبرگ مدير داراي چهار نقش عمده در سازمان مي          
گيري و نقش تغيير كه در هر چهار مورد محور اصـلي              نقش ايجاد ارتباط بين افراد و اعضاي سازمان، نقش تصميم         

  .باشد كليه وظايف منوط به ايجاد ارتباط و حصول اطلاعات مييعني انجام . انتقال اطلاعات است

  تعريف ارتباطات
كنند، منظور از اطلاعـات   ، مفاهيم و معاني بين افراد سازمان تعريف مي1در مديريت، ارتباطات را انتقال اطلاعات 

 اطلاعات، معاني و مفاهيم     انتقال و تبادل  «. شود  تنها وقايع و نظرات نبوده بلكه احساسات و عواطف را نيز شامل مي            
به طور سـاده ارتباطـات در سـازمان جريـاني اسـت كـه               . »و احساسها بين افراد در سازمان باواسطه يا بلاواسطه        

همـان  .  به يكديگر انتقـال دهنـد  2كوشند تا مفاهيم و مقاصد خود را از طريق پيامهاي عادي نمادي    ضمن آن افراد مي   
دهند و ارتباطـات همـواره بـين انـسانها برقـرار       افراد هستند كه به ارتباط شكل ميآيد،  طور كه از اين تعريف بر مي   

اي  گيرد، ولي در اين ميان ابزار و وسايل ارتباطي نقـش عمـده              گردد و نتايج اطلاعاتي مورد استفاده آنها قرار مي          مي
  .دارند

دهـد،    ست كه به ارتباطـات معنـي مـي        شود، و اين ذهن آدمي ا       در تمامي احوال، ارتباطات بين انسانها برقرار مي       
منتها گاهي اوقات اين ارتباط مستقيم است و گاهي غيرمستقيم بوده و به وسيلة يك ماشين يا ابزار ارتبـاطي انجـام                    

كنند، با اين تفاوت كه وسيله و ماشين بين آنهـا            در اين حالت باز انسانها هستند كه با هم ارتباط برقرار مي           . شود  مي
  .كند شان را تسهيل يا تسريع يا همزمان مي  به فرض ارتباطقرار گرفته و

  سطوح برقراري ارتباطشان
، 3ارتباطات درون فردي  . كنند  مردم در سه سطح درون فردي، ميان فردي و عمومي با يكديگر ارتباط برقرار مي              

گوش دادن، و خودنگري را     گيري،    هايي مثل پرورش افكار، تصميم      اين نوع ارتباط فعاليت   . همان ارتباط با خود است    
اين نـوع   . شود  ، به ارتباط و مراودات بين دو فرد اطلاق مي         )ارتباط با ديگران   (4ارتباطات ميان فردي  . شود  شامل مي 

، فرد پيامي را به جمعي از )جمعي (5در ارتباطات عمومي. شود وگو، مصاحبه و مذاكرة گروهي مي   ارتباط شامل گفت  
كـه پيـامي از     ) چهـره بـه چهـره     (نظير ارتباطات رو در رو      ( ارتباط ممكن است مستقيم      اين نوع . فرستد  مخاطبين مي 

  .باشد) شود نظير پيامي كه توسط راديو و تلويزيون پخش مي(يا غيرمستقيم ) شود گوينده به شنونده منتقل مي
                                                                 
1) transmission of information 
2) Symbolic 
3) Intrapersonal communication 
4) Interpersonal communication 
5) Public communication 



 

 

  فصل نهم

  هماهنگي

  
  :تعريف هماهنگي

  .شوند هماهنگي فراگردي است طي آن، همه بخشهاي تشكيل دهنده يك كل براي كسب هدف مشترك تركيب مي
هماهنگي عبارت است از فرآيند همسو نمودن فعاليتهاي همه قسمتهاي سـازمان بطوريكـه تـصميمات، وظـايف،         

 نائل آمدن به اهداف از قبل تعيين شده در حداكثر مطلوبيت ممكن             فعاليتها و تخصص همه كاركنان و گروهها، جهت       
  .گردد تركيب و هم جهت مي

هنري فايول مسأله هماهنگي را به عنوان، عمل همسو نمودن همه فعاليتهاي يك مؤسـسه بـراي نائـل آمـدن بـه              
ژگيهاي زير باشد، عمليات    وي معتقد است سازماني كه داراي وي      . نمايد  موفقيت و اهداف مورد نظر سازمان تلقي مي       

  :نمايد هماهنگي را به نحو مطلوبي دنبال مي
  .اش، با ساير واحدهاي سازمان هماهنگ باشد هاي مربوطه  هر واحد و زير شاخه-1
داند كه چه وظيفه يا وظـايفي بـرايش در نظـر گرفتـه شـده       هايش به طور مشخص مي  هر واحد و زير شاخه   -2
  .است

 به كيفيت مورد نظر برنامـه و كارهـائي كـه بايـد انجـام دهـد، خـود تنظـيم و تعـديل                          هر واحد براي رسيدن    -3
  .نمايد مي

فرآينـد آگاهانـه همـسو نمـودن و تطبيـق دادن فعاليتهـاي              : انـد   هايمن و اسكات هماهنگي را چنين تعريف نموده       
 را در كمـال     هـاي مختلـف ضـمن همـاهنگي، سـازمان           مختلف سازمان را هماهنگي ناميده، به طـوري كـه تخـصص           

  .1دهند بخشيدن و نيل به هدفهاي مورد نظرش ياري مي

  :اصول ايجاد هماهنگي
  .يعني هر كارمند فقط بايد در برابر يك مدير پاسخگو باشد :2 اصل وحدت فرماندهي-1
شـود و تـا       خط فرماندهي يا مسير صدور دستورات از مقامات عالي سازمان شروع مـي             :3 اصل خط فرمان   -2

  .يابد طح عملياتي ادامه ميكاركنان س
  .دهند نبايد زياد باشند تعداد كاركناني كه بطور مستقيم به يك مدير گزارش مي: 4ي نظارت  اصل حيطه-3

  :هدف از ايجاد هماهنگي
  :ايجاد هماهنگي ممكن است با هدف نيل به يكي از مقاصد ذيل صورت پذيرد

                                                                 
1) Haiman and W.G. Scolt, Management in the Modern Organization, Boston Houghtan. Miffin Co. 1974, 1971, P. 
126 
2) Unity of command principle 
3) Scalar chain principle 
4) Span of control principle 



 

 

  فصل دهم

  كنترل و نظارت

  
هاي   شايد به جرأت بتوان ادعا كرد كه انجام هيچ فعاليتي در سازمان قرين موفقيت نخواهد بود مگر آنكه كنترل                  

به كمك كنترل است كه مديريت نسبت به نحوة تحقق هـدفها و انجـام عمليـات                 . لازم نسبت به آن به عمل آمده باشد       
هـاي مختلـف    كنترل ابـزار كـار مـديران در رده   . كند ش و اصلاح آنها را پيدا ميآگاهي يافته و قدرت پيگيري و سنج      

  .هاي سرپرستي است سازمان از مراتب عالي تا رده
تـرين مـسئله      مهـم . سازمان بدون وجود يك سيستم مؤثر كنترل در تحقق مأموريتهاي خود موفق نخواهد بـود              

رو خواهد بود  ملياتي در سازمان همواره با درصدي خطا روبههاي ع ها و برنامه بيني  آن است كه پيش1وجود كنترل
سازمان براي بقاء خود بايد از تغييرات محيطي        . و جهت رفع اين خطاها و اصلاح عمليات، كنترل تنها راه چاره است            

  .نمايد هاي لازم را به عمل آورد و كنترل در اين ميان نقش آگاهي دهنده را ايفا مي آگاه شده و هماهنگي
هـاي وسـيع و پيچيـده         حصول اطمينان از كيفيت و كميت كالاها و خدماتي كه در سازمانهاي بزرگ طي برنامـه               

هـا همـه شـواهدي بـر لـزوم و ضـرورت               اين. باشد  شوند جز از طريق يك سيستم مؤثر كنترل عملي نمي           عرضه مي 
  .كنترل در سازمانهاي امروزي است

  .ها است  كنترل مقايسه بايدها و هست-
  .يابد  فقط با كنترل است كه مديريت نسبت به نحوه تحقق اهداف و انجام عمليات آگاهي مي-
  .كند شود و كنترل نيز بدون برنامه مفهوم و معني پيدا نمي اي بدون كنترل بدرستي اجرا نمي  برنامه-
ز آن جهـت اسـت كـه      پويايي نقش كنترل ا   . كند   كنترل در سازمانها و موسسات تجاري نقش پويايي را ايفا مي           -

  .توان به اصلاح انحرافات مطابق عملكردها و اهداف مطلوب سازماني پرداخت براساس آن مي

  تعريف كنترل
  .سنجد ريزي شده مي  فرآيندي است كه مدير از طريق آن تطابق عمليات انجام شده را با فعاليتهاي برنامه-
رود و به اين ترتيـب        جهت نيل به اهداف اساسي بكار مي      ريزي فعاليتهاي يك سازمان        فرآيند كنترل در برنامه    -

ميزان پيشرفت در جهت اهداف و توان مديريت در تشخيص و طراحي و اصلاح برنامه را قبل از ديـر شـدن نـشان                        
  .دهد مي

 مقايـسه   – كنترل، تلاش منظمي است در جهت رسيدن به اهداف استاندارد، طراحي سيستم بازخور اطلاعـات                 -
ي با استانداردهاي از پيش تعيين شده و سرانجام تعيين انحرافـات احتمـالي و سـنجش ارزش آنهـا بـر                      اجزاي واقع 

  .روند اجرايي كه در برگيرنده حداكثر كارايي است
  .باشد مي» عملكردها«و » ها بيني پيش«، »موجودها«و » مطلوبها«، »ها هست«و » بايدها« كنترل مقايسه بين -
  .باشد ها درواقع تأكيدي بر دائمي و مستمر بودن كنترل مي ست مقايسه بين بايدها و ه-

                                                                 
1) Control 



  فصل يازدهم

  مديريت بحران و عدالت سازماني

  
شـده    توسـط مـدير تلقـي مـي       » فرونشانيدن آتـش  «نگرشي منفي بوده، همانند     » مديريت بحران «نگرش سنتي به    

كنـد تـا      نشيند و پس از بروز تخريب، سعي مي         ، در انتظار خراب شدن كارها مي      »مدير بحران «است؛ با اين تعبير كه      
را محدود كند؛ ولي در تطور معاني اين واژه، بتازگي معنـاي مثبـت و بهتـري بـراي آن پيـدا                ضرر ناشي از خرابيها     

هاي عملي بـراي برخـورد بـا تحـولات            اي از طرحها و برنامه      براساس معناي اخير، همواره بايد مجموعه     . شده است 
ي آينـده بينديـشند و آمـادگي        احتمالي آينده در داخل سازمانها تنظيم شود و مـديران بايـد دربـارة اتفاقـات احتمـال                 

بينـي مـنظم و كـسب         برخورد با رخدادهاي غيرمترقبه را كسب كنند؛ بنابراين، مـديريت بحـران بـر ضـرورت پـيش                 
آمادگي براي برخورد با آن دسته از مسايل داخلي و خارجي كه به طور جدي شهرت، سودآوري يا حيات سازمان                    

.  توجه داشت كه مديريت بحران با مديريت روابط عمومي بسيار متفاوت استالبته بايد. كنند، تأكيد دارد را تهديد مي
كنـد تـا در       كند؛ در حالي كـه مـدير بحـران سـعي مـي              مدير روابط عمومي براي خوب جلوه دادن سازمان تلاش مي         

لـي در   مديريت بحران به منزلة يك رشتة علمي، به طـور ك          . شرايط دشوار، سازمان را در موقعيت مطلوبي نگه دارد        
  .1شود گيرد و به طور خاص به مباحث كنترل استراتژيك مرتبط مي حوزة مديريت استراتژيك قرار مي

هاي مـديريت بحـران و تلفيـق آن بـا دسـتاوردهاي مـديريت                 كنند تا با استفاده از يافته       مديران پيشرو تلاش مي   
بـراي مـديريت    . مترقبـه، اجتنـاب نماينـد     استراتژيك و مديريت سيستمهاي كنترل، از امواج خطرناكِ رخـدادهاي غير          

  .شود بحرانها، آشنايي با ويژگيهاي آنها ضرورت دارد؛ بنابراين ابتدا مبحث شناسايي انواع بحران مطرح مي

  :تعريف مديريت بحران
اي بشود، كنجكاوي مردم درباره اين موضـوع          يك اغتشاش عمده در سازمان كه داراي پوشش خبري گسترده         

  .تواند اثر سياسي، قانوني، مالي و دولتي بر سازمان بگذارد عادي سازمان اثر خواهد گذاشت و نيز ميبر فعاليتهاي 
بيني منظم و كسب آمادگي براي برخـورد بـا آن دسـته مـسائل                  بر پيش  2»مديريت بحران «و يا در تعريف ديگر      

  .شود كند اطلاق مي داخلي و خارجي كه سازمان را تهديد جدي مي
گيرد و به طور      ت بحران به عنوان يك رشتة علمي جديد به طور كلي در حوزة مديريت استراتژيك قرار مي                مديري :نكته

  .گردد ميخاص به مباحث كنترل استراتژيك مرتبط 

  3شناسي بحران نوع
بندي و تعريف انواع بحرانها، حركتي مبنـايي را بـراي شناسـايي و تفكيـك               كارشناسان مديريت بحران، با دسته    

شود، محـور افقـي نمـودار بحرانهـاي داخلـي و              ملاحظه مي ) 11-1(همان طور كه در نمودار      . اند  ها آغاز كرده  بحران

                                                                 
1) Paul Shrivastava and Ian I. Mitroff, 1987, P. 60 
2) Crisis management 
3) Crisis typology 


