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 فضای سازمانی 

  
شـود    تعاریف متعددی از فضای سازمانی دیده می      

 :ترین آن است  که این تعریف جامع

 

فضای سازمانی، آن پیرامون  انسانی است که فضای سازمانی، آن پیرامون  انسانی است که « « 

در آن کارکنان یک سازمان به کار خود در آن کارکنان یک سازمان به کار خود 

  »»پردازند پردازند   میمی

 

مان بـازگردد، مـا     تواند در یک بخش یا واحد از سازمان مدنظر باشد و یا به کل سـاز                 این پیرامون می  

توانیم فضای سازمانی را ببینیم یا لمس کنیم، ولی فضا وجـود دارد، ماننـد هـوای درون اطـاق،                      نمی

 گـذارد،   دهد، اثـر مـی      ازمان روی می  گیرد و بر هر چیزی که در س         فضای سازمانی همه چیز را فرا می      

 ایـن نشـانه یـک       ذیرد،پ ـ   در سازمان رخ دهد، اثـر مـی        همچنین فضای سازمانی نیز از هر چیزی که       

 .سازمان پویاست

 در نتیجـه، فضـای سـازمانی        باشـند،   گانه و منحصر به فـرد مـی       ها، مانند اثر انگشت انسانها ی       سازمان

هـا وجـود    هـایی بـین سـازمان    باشند، هر چند که امکان دارد مشـابهت     مختص به خود را نیز دارا می      

 مواجـه بـا هـر سـازمانی لازم           مدیران به هنگـام    های بنیادی بسیاری دارند که      داشته باشد اما تفاوت   
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ای در عملکردشان در تقابل و یا تعامل با آنها مدنظر داشته و روش انحصـاری را  بـه                       نگاه ویژه  است،

 .کار گیرند

. آورنـد  های کار خود را دارد که در مجموع فضای آن را پدید مـی         هر سازمانی فرهنگ، سنتها و روش     

گیرند، برخـی بسـیار       برخی دیگر بی قید و آسان     .  جوش و کارآمد هستند    ها پر جنب و     برخی سازمان 

 .گیرند کنند، برخی دیگر سرد و سخت انسانی عمل می

 جـذب و    دانند را جلب ،     ناسب فضای خود می   ها سعی دارند افرادی را که برازنده و مت          معمولاً سازمان 

کارکنـان  . و خشنودی شغلی اثر بگـذارد     تواند بر انگیزش، کارکرد       فضای سازمانی می  . نگهداری کنند 

هـا،    از نـوع پـاداش  ، متوقع خواهند بود،ها بر پایه شناختی که از فضای سازمان مربوطه دارند        سازمان

 .ها ها و ناکامی خشنودی

مدیران باید بدانند که دست یافتن به یک فضای سـازمانی سـالم،             

فضـای  گـذاری در      مدیران باید روش سرمایه   . کاری بلندمدت است  

سازمانی را در پیش گیرند، بدین معنی که آنان فضای سـازمانی را             

 کیفرهـای   ،در بلندمدت چون سـرمایه سـازمانی بـه شـمار آورنـد            

 شـاید بـه طـور       ،نابخردانه و وارد آوردن فشار نامعقول بر کارکنـان        

موقت کارکردی بهتر فراهم کند، ولی این کارکرد بهتر بـه قیمـت             

 .گردد شود تمام می انی خوانده میای که فضای سازم سرمایه

 کارکرد پایین، عدم خشنودی شغلی، عدم       ،های انسانی    از تهی شدن سرمایه    ،چنین سازمانی سرانجام  

 .انگیزش کارکنان و عدم پویایی خود رنج خواهد کشید
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هـر  .  لذا باید توجه بیشـتری بـه آن شـود          ،های انسانی در ساخت فضای سازمانی بسیار مؤثرند         ارزش

هـای    کلی با ارزش  های انسانی به طور     ، اما ارزش  اند  های اقتصادی نیز به اندازه خود مهم        که ارزش چند

 .داردیص منابع کمیاب سروکاردانش اقتصاد با تخص. اقتصادی در سازمان تفاوت دارند

 : مثلاً 

 یـا اگـر     ،توانم آن را صاحب شوم       دیگر من نمی   ،را در اختیار گرفتید   ) الف( شما اگر خودروی سواری     

. توانم در اختیار واحد خودم بگیرم        دیگر من نمی   ،را برای واحد خود دریافت نمودید     ) ب(شما بودجه   

هـای    های اقتصادی بیشتر تخصیصی هسـتند، در حـالی کـه ارزش             توان گفت که ارزش     از این رو می   

 ارزش اقتصـادی    در نتیجه مدیران با تسلط بر جایگاه ارزش انسـانی و          . انسانی بیشتر افزایشی هستند   

 .سازی فضای سازمانی باید تلاش نمایند در سالم

ترین عامل ایجاد فضای سازمانی سرشت خودزایی دارنـد و در میـان               های انسانی به عنوان مهم      ارزش

 .شوند ها و سبک زندگیشان آفریده می ها به دلیل نگرش افراد و گروه

 انسانی کـه هـر دو در ایجـاد فضـای سـازمانی         های    های اقتصادی و ارزش     با مثال ذیل ، تفاوت ارزش     

 .های انسانی خواهید برد نمایم که به راحتی پی به اهمیت ارزش دخیل هستند بیان می

پدیـد آوردن خشـنودی شـغلی       در یک فضای مناسب سازمانی اکنون باید متوجه باشـیم کـه بـرای               

 ـ ، ضرورت ندارد که آن را از کارمند دیگری بگیـریم     کارکنان،در رای فـراهم آوردن خشـنودی در    یـا ب

 . گرفته شود) ب(، اجباری نیست که این خشنودی از واحد )الف(واحد 

 ، نه تخصیصی،یابیم که فضای سازمانی سرشت افزایشی دارد در نتیجه به این مهم دست می
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برخـی  . اسـت ی  س ـ خشنودی شغلی باید برای همه کارکنـان فـراهم آیـد کـه ایـن قابـل دستر                  ،مثلاً

یی وجود دارد که به درجه بالایی از همکاری و خشنودی شغلی برای تقریباً همه کارکنـان                 ها  سازمان

 .اند خود دست یافته

توانـد    شک کارمندان و مدیران به دنبال فضای سـازمانی مناسـب هسـتند، فضـای سـازمانی مـی                    بی

بصورت سازگاری تا بیطرفی و بیطرفـی تـا ناسـازگاری           

مـدیران بـه دنبـال      بی شک کارمندان و     . گسترده شود 

ــه از     ــتند ک ــده هس ــب و برازن ــازمانی مناس ــای س فض

هـای آن، چـون کـارکرد بهتـر و خشـنودی       سـودمندی 

 . گیرند یا سود ببرند  هر دو بهره،شغلی بیشتر

 

 کـه بـه شـرح ذیـل         نـد   تـأثیر گذار   سازمانی مناسب و سـازنده       چندین عنصر در پدید آوردن فضای     

 :باشد  می

 در سازمان کیفیت رهبری مدیریت -1

  اندازه اعتماد-2

 ارتباطات بالا به پایین و پایین به بالا -3

 احساس داشتن کاری سودمند -4

 های عادلانه پاداش -5

 فشارهای منطقی کار -6
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 فرصت برابر پیشرفت -7

 ها، ساختار، دیوانسالاری اندازه معقول نظارت -9

 ...  میزان مشارکت کارکنان-10               

 ،دهنـد   کاری سودمند انجام مـی ،دانند که احساس کنند     زمانی فضای سازمانی را برازنده می      کارکنان

انگیـز را کـه خشـنودی        آنان بیشـتر کـاری شـوق      . تا به احساس رشد و پرورشی شخصی دست یابند        

 .پذیرند آورد را دوست دارند و می درونی فراهم می

کننـد، آنـان      بی شـغلی را جسـتجو مـی       بسیاری از کارکنـان مسـؤولیت و فرصـت پیشـرفت و کامیـا             

خواهند که به سخنانشان گوش داده شود و با آنان چنان رفتار شـود کـه گـویی هـر یـک دارای                         می

 اطمینان یابند که سـازمان بـه راسـتی بـرای نیازهـا و               خواهند  آنان می . دی فردی هستند  ارزش وجو 

 .کند های آنان دلسوزی می دشواری

ست که مدیران نسبت به اندازه گیری فضای سازمانی تحت مدیریتشان           باتوجه به بحث مذکور لازم ا     

 .  نتایج آن، سعی در بهبود آن نماینداقدام و پس از تحلیل

در بحـث   ... گیری فضای سازمانی ابزارهایی دارد که از حوصله این بخـش خـارج اسـت، انشـاءا                  اندازه

 .دیگری به آن اشاره خواهیم داشت

 کارکنان خود را ملزم به کار        کارکنان خود را ملزم به کار       عات گوناگون در سازمان را گرفته،     عات گوناگون در سازمان را گرفته،     جلوی شای جلوی شای   ،،فضای سازمانی مناسب  فضای سازمانی مناسب  «  «  

  نماید، تعلق خاطر کارکنان به سـازمان را       نماید، تعلق خاطر کارکنان به سـازمان را            راستای اهداف سازمانی می     راستای اهداف سازمانی می    اثربخش و با کارآیی مناسب در     اثربخش و با کارآیی مناسب در     

  »»، پس در ساختن فضای سازمانی مناسب کوشا باشیم ، پس در ساختن فضای سازمانی مناسب کوشا باشیم زایش می دهد زایش می دهد افاف
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ویت هـر   وظایف پنج گانه مدیران و اول      
 مدیریتیاز آنها در سطوح مختلف یک 

 

 باشیم که اساس شیم باید توجه داشتهاگر ما نیز به این گفته معتقد با. گیری است وظیفه اصلی مدیران تصمیم

هایی دارند که اطلاعات مناسب و به موقـع را در اختیـار               گیری، اطلاعات است و مدیران نیاز به سیستم         تصمیم

 در  واننـد تصـمیمات خـود را      آنان قرار دهد، تـا مـدیران بت       

 . اجرایی نمایندراستای اهداف تعیین شده،

 

 

 

 : سازمان را به اهداف تعیین شده رسانده و آنها را اجرایی نمایند ،توانند  وظیفه ذیل می5مدیران با استفاده از 

 برنامه ریزی  -1

 سازماندهی  -2

 تأمین منابع -3

 هدایت  -4

 کنترل  -5
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 اهمیـت نسـبی و      ، باتوجه بـه سـطح مدیریتشـان       ، است که باید مدیران در سطوح مختلف       اما نکته اساسی آن   

شان از آنها استفاده  تأثیرگذاری هر یک از وظایف ذکر شده را درک نموده و بر حسب ضرورت و نقش جایگاهی

 :ظایف مدیران به تفکیک سطوح  اولویت هر یک از و درصددر اشکال ذیل .نمایند

 مدیران اجرایی  -3مدیران میانی -2مدیران عالی  -1

 . مشاهده نمود را در سطوح مدیریتی اهمیت هر وظیفهتوان ، می نگاه به آن یک که باه استدیگرد ترسیم

 

 

 

  

 

 

 

                                                                                                                     

                                                                               

  مدیران عالی    

  مدیران میانی           

  مدیران اجرایی    

 

برنامه ريزي

 سازماندهي

 کنترل

 هدايت

 تامين منابع

برنامه ريزي

 سازماندهي

 کنترل

 هدايت

 تامين منابع

برنامه ريزي

 کنترل

 هدايت

 تامين منابع

 سازماندهي
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اندهی و در سـطح  ریزی، در سطح مدیریت میانی سازم ترین وظیفه برنامه در مدیریت عالی بالاترین و با اهمیت    

 .باشد مدیران اجرایی وظیفه هدایت می

بینی خواهد بود که در هر یک از سطوح مدیریت اگر اولویت و اهمیت وظایف مدنظر قرار                   به راحتی قابل پیش   

 قطعاً مدیر و سازمان مربوطه با بحران مواجه گردیده و در مسیر رسیدن به اهداف سازمانی با مشـکلات           ،نگیرد

ای نسبی حاصل   اعم از انسانی، مالی و غیره صرف نموده تا نتیجه،ی گزافیها و شده که باید هزینهبسیاری روبر

 .گردد

لذا ضرورت اولویت بندی آنها از وظایف و اقدامات ارزشمند و حیاتی مدیران اسـت کـه در سرنوشـت سـازمان                  

 .تحت مدیریتشان مؤثر خواهد بود
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 نقش های مدیران 
 

 

گانـه ذیـل را در      10هـای      بایـد نقـش    ،تلف مدیریتی براساس وظایفی که دارند     مدیران در سطوح مخ   

 .   سازمان خود ایفاء  نمایند

   (Figurehead)نقش تشریفاتی  -1

.  مدیران دارای وظـایف تشـریفاتی هسـتند       

مانند ملاقات با مقاماتی کـه از تجهیـزات و          

کنند و یا بازدیـد       امکانات سازمان بازدید می   

هـا و یـا       ، مؤسسـات و شـرکت     هـا   از سازمان 

 . در مراسم مختلف شرکت

 

 مدیر، واحد یا سازمان خود را بـا آمـوزش کارکنـان و ایجـاد انگیـزه و                    (Leader)نقش رهبر    -2

 .کند تشویق و ترغیب آنها حفظ می

  (Liason)نقش رابط  -3

 خـود بـرای      مدیر با اشخاص خارج از واحد خود، با همتایـان و افـراد دیگـر در خـارج از واحـد                    

 .کند رسیدگی به مسائل کار تماس برقرار می
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  (Monitor)نقش گیرنده اطلاعات  -4

. مدیر به طور مستمر در پی کسـب اطلاعـاتی اسـت کـه عملکـرد سـازمان او را افـزایش دهـد                       

 .های داخلی سازمان است و هم بر محیط بیرونی آن حساسیت مدیر هم ناظر بر فعالیت

 

  (Disseminator)اطلاعات نقش توزیع کننده  -5

مدیر، اطلاعات با ارزش را در داخل واحد خود به دیگـران            

در واقع در اینجا مـدیر بـه عنـوان فیلتـر            (کند    منتقل می 

 ).کند عمل می

 

  (Spokesman)نقش سخنگو  -6

مدیر، اطلاعات با ارزش و لازم را به افراد دیگـر در            

 .کند خارج از سازمان خود منتقل می

 

  (Enterpreneur)ش کارآفرین یا نوآور نق -7

دهنـد، اهـداف      بخشند، مثلاً ساختار سازمانی را تغییر می        مدیران دائماً سازمان خود را بهبود می      

 .آورند کنند و یا منابع جدیدی را به وجود می جدید برقرار می
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  (Distributance bandler)نقش مشکل گشا  -8

 گیرنده نهـایی در      او تصمیم . پردازد  خل و خارج سازمان می     مدیر به حل تعارضات و مشکلات دا      

 .حل مشکلات است

 

 

ــابع   -9 ــده من ــش تخصــیص دهن  Resouree)نق

allocator)  

کنـد و تعیـین        مدیر بودجـه سـازمان خـود را کنتـرل مـی           

کند که هر قسمت چه میزان از چـه منـابعی را دریافـت                می

 .نماید

 

 

 

  (Negotiator)نقش مذاکره کننده  -10

 مدیر برای حل مسائل داخـل سـازمان و         

خارج از سازمان این نقش را ایفاء نمـوده         

 .دهد و مذاکرات لازم را انجام می
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های متعددی داشته باشد، اما دو        ها و تخصص    های مذکور باید مهارت     بک مدیر موفق برای ایفاء نقش     

 :مهارت شاخص که برای مدیر لازم و ضروری است عبارتند از 

 های ارتباطی   مهارت-فال

 های حل مسائل   مهارت-ب 

  (Communicatian Skills)های ارتباطی  مهارت) الف

ارتباطات کتبی  . کنند  مدیران اطلاعات را به دو شکل کتبی و شفاهی دریافت و به دیگران منتقل می              

ات شـفاهی در    باشـد و ارتباط ـ     ها، پست الکترونیکی و مجـلات مـی         ها، یادداشت   شامل گزارشات، نامه  

خلال جلسات، هنگام استفاده از تلفن یا پست صوتی، هنگام بازدید از تأسیسـات، در هنگـام صـرف                   

تواند در داخل سـازمان   منابع لازم می . شود  های اجتماعی انجام می     غذا در سازمان و یا هنگام فعالیت      

 .یا در بیرون آن باشد

 یک مدیر ممکن است مکالمات تلفنی را نسبت به          .دهد  هر مدیری ابزار خاصی را مورد توجه قرار می        

اما در هر حـال مـدیران از   . پست الکترونیکی ترجیح دهد و مدیر دیگری بر عکس آن را ترجیح دهد            

 .ای از ابزارهای ارتباطی برای کار خود باید استفاده نمایند مجموعه

  (Problem Solving)های حل مسائل  مهارت) ب

شود و منظور از حل مسـأله         هایی است که منجر به حل مسأله می         م فعالیت منظور از حل مسائل، تما    

. هایی است که احتمال دارد بر سـازمان تـأثیر منفـی داشـته باشـند      در اینجا بروز حوادث یا موقعیت  

 .باشد شود، ارائه راه حل می حامل تلاشی که برای حل مسأله یا مسائل می
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 telecon frencingکنفرانس از راه دور  

 

گیـری و انتقـال    سـازی، تصـمیم   ها برای تصـمیم    ها، تشکیل جلسات و گردهمایی      در مدیریت سازمان  

 . برخی مواقع حیاتی است درتجربیات ضروری و

 

 

  

اما اگر برگزاری گردهمایی ها و تشکیل جلسات بدون     

نیاز به مسافرت و تهیـه محـل سـکونت باشـد، بـرای              

د داشت کـه بـا      ها مزایای بسیاری در بر خواه       سازمان

استفاده از کنفرانس از راه دور بهترمی توانیم به ایـن           

 .مهم دست یابیم

  

 

 

هـای    هـا یـا شـرکت       درصد سازمان 80های انجام شده در حال حاضر در دنیا بیش از             براساس بررسی 

 . کنند و یا در صدد تهیه آن هستند موفق از تجهیزات کنفرانس از راه دور استفاده می
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ای انجام شده، استفاده کنندگان از تجهیزات کنفرانس از راه دور، مزایایی را به شرح ذیل  ه  در بررسی 

 :اند  بیان نموده

 صرفه جویی در وقت -1

 گیری ی و در نتیجه سرعت در تصمیم سرعت اجرای گردهمای-2

 ) مأموریت– پذیرایی – سکونت –تردد (ها  جویی در هزینه  صرفه-3

 ت و آمدهاامنیت حاصل از عدم رف -4

 برگزاری سریعتر جلسات -5

 بروز اختلال کمتر در امور روزمره -6

کننـد کـه       افراد به خاطر حضور در قلمرو و سرزمین دیگران احساس عدم آرامش مـی              -7

 .شود این مشکل با کنفرانس از راه دور برطرف می

 

 :باشد  کنفرانس از راه دور سه نوع می

  صوتی-1

  تصویری-2

  کامپیوتر-3
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   کنفرانس صوتی  کنفرانس صوتی --11

در این نوع کنفرانسن از رسانه ارتباطی صـوتی بـرای برقـراری             

شـود کـه از نظـر جغرافیـایی           ارتباط بین افرادی اسـتفاده مـی      

ای مشترک    باشند برای حل مسأله     پراکنده هستند اما مایل می    

 .یک گردهمایی داشته باشند

ط مسـتلزم   در این نوع ارتباط، نیازی به کـامپیوتر نبـوده و فق ـ           

 .باشد استفاده از یک وسیله ارتباطی صوتی دوطرفه می

ترین ضعف این نوع کنفرانس عدم رؤیت شرکت کنندگان           مهم

 .باشد در گردهمایی می

  ) ) صوتی و تصویریصوتی و تصویری(( کنفرانس ویدیویی  کنفرانس ویدیویی --22

درکنفـرانس ویـدیویی نیـز از       . باشـد   در این نوع کنفرانس علائم صوتی با علائم تصویری همـراه مـی            

با این  . باشد  گردد و ابزار دریافت و ارسال علائم صوتی و تصویری، تلویزیون می             یوتر استفاده نمی  کامپ

هـای مختلـف حضـور        روش شرکت کنندگان در گردهمایی باتوجه به اینکه از لحاظ مکانی در مکان            

 .توانند تصویر یکدیگر را مشاهده نموده و صدای همدیگر را نیز بشنوند دارند می

توانند اطاق مخصوص کنفرانس در سـازمان خـود تجهیـز کننـد یـا از امکانـات دیگـر                       می ها  سازمان

 .ها استفاده نمایند سازمان

 سال است که در کشورهای غربی مورد استفاده بوده و بسیار با صرفه       30 کنفرانس ویدیویی بیش از     

که افـراد در یـک اطـاق        باشد و دقیقاً مانند آن است          تصویری دو طرفه می    –ارتباط صوتی   . باشد  می
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توانند در گفتگو با افراد دیگـر         حضور دارند و افرادی که در حال دریافت پیام یا سخنرانی هستند می            

 .که در حال ارسال پیام سخنرانی هستند شرکت کنند

 

   کنفرانس کامپیوتری  کنفرانس کامپیوتری --33

به طـوری   . باشد شود که به یک کامپیوتر متصل می        ای استفاده می    در کنفرانسن کامپیوتری از شبکه    

که افراد بتوانند در خلال اجرای کنفرانس به مبادلـه اطلاعـات            

در واقع  . نحوه کار کاملاً شبیه پست الکترونیکی است      . بپردازند

 . نمایند هر دو از نرم افزار و سخت افزار مشابهی استفاده می

تفاوت کنفرانس کامپیوتری و پس الکترونیکی ایـن اسـت کـه            

امپیوتری محدود به یک گـروه خـاص و         شرکت در کنفرانس ک   

شود و لذا اطلاعات مبادله شده محدود به فعالیت           تخصصی می 

 .شود مربوط به همان گروه خاص می

کننـدگان نیسـت، در    در کنفرانس کامپیوتری برای مبادله اطلاعات لزومی به حضور همزمان شـرکت    

 مشـخص در کنفـرانس حضـور        حالی که در کنفرانس ویدیویی باید شرکت کنندگان در یـک زمـان            

 .داشته باشند

   » »باشد؟باشد؟   در صد استفاده چه میزان می در صد استفاده چه میزان میکند،کند،   از کدام روش استفاده می از کدام روش استفاده می تحت مدیریت شما تحت مدیریت شما  سازمانسازمان«  «  
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 بـه شـبکه ارتبـاطی        بـه شـبکه ارتبـاطی       مدیریت زمان با نگاه ویژه    مدیریت زمان با نگاه ویژه      

 و عملکـرد     و عملکـرد    اختیـار اختیـار اصل مهم تفـویض     اصل مهم تفـویض       مدیران و مدیران و 

  روزانهروزانه

جام امور محوله خود گله مندند، بـه طـوری کـه کمبـود     اکثر مدیران، از کمبود وقت یا زمان، برای ان       

وقت، باعث اضطراب، تشـویش و نگرانـی    

هـایی از   آنان شده و همیشه چگـونگی ر      

، ذهن آنان را به خود مشغول       این معضل 

 .نموده است

 چرا ؟ 

ل چون اکثر مـدیرانی کـه بـا ایـن معض ـ          

روبرو هستند، درهنگام  تخصیص زمـان       

ه مـدیریتی   خود به امور محوله، هیچگون    

 .نمایند را اعمال نمی

ــا چگــونگی اســتفاده از   در ایــن بحــث ب

شــبکه ارتبــاطی مــدیران و اصــل مهــم  

تفــویض اختیــار، بــرای  مــدیریت زمــان 

 .آشنا می شویم
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  شبکه ارتباطی مدیران –الف 
 

اگر به دفتر اکثر مدیران نگاه کنید صدها اسم و شماره           

رتبـاطی آنـان    تلفن را خواهید دید که نشان از شـبکه ا         

دارد که باید برای آنان وقت تخصیص دهند، لذا هر چه           

 زمان بیشـتری را بـه خـود         ،تر باشد   این شبکه گسترده  

 . اختصاص خواهد داد

 

 

 : شبکه ارتباطی است 2هر مدیر دارای 

 .شود  ایجاد میه نوع سمت، شغل و یا شرح وظیفهشبکه ارتباطی که بنا ب -1

 .نماید  روابط اختصاصی و غیراداری او را تعیین میشبکه ارتباطی خصوصی که -2

 اما در ایـن بحـث فقـط بـه          ، در رفتار، عملکرد و موقعیت مدیران بسیار تأثیر گذارند         ،دوشبکه مذکور 

 .شبکه ارتباطی حوزه اداری مدیران اشاره خواهیم داشت

د شبکه ارتبـاطی خـود را        بای ،هر مدیر برای اینکه بتواند بصورت کاربردی از این بحث استفاده نماید           

 .همانند مثال ذیل تهیه نموده و بعد از آن به مطالعه ادامه بحث بپردازد
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 .نماییم در مثال ذیل شبکه ارتباطی مدیر عامل سازمان بنادر و کشتیرانی را ترسیم می

 

 

 هاي حمل و نقل ها و اتحاديه انجمن

 هاي  سازمان
حمل و نقل 

اي و  يلي، جادهر
 هوايي

مجلس شوراي 
 اسلامي

 شوراي اقتصاد

 
 

مدير عامل

هيئت 
وزيران

وزير 
 راه

شوراي 
 عالي

هاي  سازمان
 نظارتي

هيأت 
 عامل

مشتريان بخش 
خصوصي

پيمانكارا
ن تخليه و 
 بارگيري

پرسنل 
سازمان

ارتباط با مجامع 
الملليبين

بنادر خارج 
آشور

دستگاه 
قضايي

حسا
برسا

ير مشاوران مد
 عامل

مشتريان بخش 
دولتي

مشاوران 
طرح 
مطالعاتي

سازم
ان 
مدير
 يت 

دستگاهها
ي اجرايي 
مختلف

نهاد رياست 
 جمهوري 

مديران 
ستادي 
 سازمان

مقامات د 
 انشگاهي

مديران 
اجرايي

افكار 
 عمومي

نهادهاي 
انقلاب

ها و  رسانه
 جرايد
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و دسته تقسـیم  باطی را به دتوانیم عوامل ذکر شده در شبکه ارت   می ، نگاه اجمالی به این شبکه      یک با

 .نماییم

 :شاملعوامل داخلی  -1

 حسابرسان داخلی        

  مشاوران مدیر عامل 

  هیأت عامل 

 )بنادر( مدیران اجرایی 

  مدیران ستادی سازمان

  پرسنل سازمان

 . . .  

 : شاملعوامل خارجی -2

  شورای عالی 

  وزیر راه و ترابری 

 المللی   مجامع بین

  نهادی انقلاب 

 زمان مدیریت  سا

 های مطالعاتی  مشاوران طرح

 های نظارتی  سازمان
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 ها و جراید  رسانه

  مقامات دانشگاهی 

  پیمانکاران تخلیه و بارگیری 

  مشتریان بخش خصوصی 

  مشتریان بخش دولتی 

 های مرتبط حمل و نقل  ها و اتحادیه  انجمن

  مجلس شورای اسلامی

  افکار عمومی

  بنادر خارج از کشور

  دستگاههای اجرایی مختلف 

  دستگاههای قضایی 

  شورای اقتصاد

  نهاد ریاست جمهوری 

  هیأت وزیران

 ای و هوایی   سازمانهای حمل و نقل ریلی، جاده

. . . 

 عواملی هستند که به طور مستقیم یا غیرمستقیم بر سرنوشـت و عملکـرد سـازمان                 عوامل ذکر شده  

 .یرندتأثیرگذارند و یا از آنها تأثیر پذ
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بنـدی آنهـا      بنـدی و اولویـت       نسبت به طبقه   ،لذا ضروری است با رعایت نکات ذیل و کارشناسی لازم         

 .اقدام گردد

 روابط یک سویه است یا دو سویه -1

میزان درصد تأثیرگذاری    -2

 عوامل بر سازمان

میزان درصد تأثیرپذیری    -3

 عوامل از سازمان

ــاط   -4           ــادل و ارتب ــوه تع نح

 ی این عوامل با سازمانکنون

بنـدی    بندی و سطح    طبقه -5

عوامل براساس تأثیرگذاری و    

 .تأثیر پذیری

دهند و یا نـوع گفتمـان،          نوع نگاه مدیران و میزان زمانی که آنها برای هر یک از عوامل تخصیص می              

، کـارآیی،   توانـد بـر میـزان پیشـرفت          می ،های گوناگون با آنها     رفتار و نحوه برقراری ارتباط به صورت      

 .سازی و اثربخشی مدیران بر سازمان تحت مدیریتشان تأثیر اساسی داشته باشد روان

های مدیریتی در سازمان خود بپردازیم، به         های گذشته به بررسی بحران      اگر در طی یک سال یا سال      

ایجـاد  راحتی قابل دستیابی خواهد بود که یک یا چند عامل از عوامل مذکور نقش و تأثیربسزایی در                

 زمـان لازم و زمـان مناسـب بـرای          ،شـویم    متوجه مـی   هاشکافی آن  اند که با بررسی و کالبد       آن داشته 
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گیـری هـا در نظـر         سازی ها و تصمیم       ارتباط و تعامل مؤثر با عوامل تأثیرگذار و تأثیرپذیر در تصمیم          

 .گرفته نشده است

امـل داخلـی و خـارجی تأثیرگـذار و           لازم است که دو موضوع مهم ذیل بعد ازشناسایی عو          ،در نتیجه 

 :تأثیرپذیر، مدنظر قرار گیرد 

   تخصیص زمان کافی-1

منظور این است که شخص مـدیر بـرای         

 جه میزان زمـان بـرای     ،هر یک از عوامل   

پیگیری، رسیدگی و یا ایجاد تعامـل  در         

 .نظر بگیرد

   تخصیص زمان مناسب-2

  یا تداوم آنهـا    یگیری یا برقراری ارتباط و تعامل     برای پ  را   مقاطع زمانی  منظور این است که چه      

 . بار  یا سالی یک 9 ، 6بار،  تعیین کند، هر روز، هر هفته، هر ماه، سه ماه یک

 

بندی عوامل داخلی و خارجی و تعیـین درصـد تأثیرپـذیری و تأثیرگـذاری                 بندی و طبقه    بعد از جمع  

 :آنها، باید نسبت به تخصیص صحیح دوعامل مذکور یعنی 

 تخصیص زمان کافی -1 

  تخصیص زمان مناسب-2 

 .اقدام نماییم
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بعد از طی مراحـل ذکـر شـده و تعیـین جایگـاه  عوامـل درونـی و بیرونـی و میـزان تأثیرگـذاری و                    

جویی در وقـت شـان از دو          تأثیرپذیری آنها بر اهداف و سرنوشت سازمان، مدیران برای اعمال  صرفه           

 :نمایند استفاده  می توانند نیزروش ذیل

 

 

 

  انجام سریعتر کار-1

 

 

 جلوگیری از وقفه در کار

 اولویت بندی امور

رؤیت اولیه، ارجاع، بازگشـت،     (تهیه نظام گردش نامه   

 ...)اجرا، ارائه نتیجه و 

 استفاده جدی از تقویم

ــرای     ــران ب ــخنان دیگ ــه س ــحیح ب ــوش دادن ص گ

 جلوگیری از تکرار و اخذ تصمیم صحیح و به هنگام

 لازم به تفکر دقیق تخصیص وقت 

 

 

   انجام کار کمتر-2

 

 

 تفویض یا واگذاری امور 

  در موارد لزوم »نه«گفتن 

 زیر بار کار دیگران نرفتن 
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  تفویض اختیار -ب 

ترین شـیوه بـرای انجـام کـار           اثربخش

،  مـدیران  جویی در زمـان     کمتر و صرفه  

تفویض اختیـار یـا واگـذاری امـور بـه           

 .باشد دیگران می

 

 :ایم  مانگونه که در تعریف مدیریت خوانده ه

  »»مدیریت به معنای انجام کار از طریق دیگران استمدیریت به معنای انجام کار از طریق دیگران است««

کنند این است کـه آنهـا    ها از سایر افراد در تشکیلات خود استفاده می    تنها دلیلی که مدیران سازمان    

زی بـه تشـکیلات     توانند خود به تنهایی همه  امور را انجام دهند، اگر اینگونه بود کـه دیگـر نیـا                    نمی

هـای گونـاگون بـدون بـه کـارگیری افـراد در        بینیم که انجام کارهای مختلف با تخصص       نبود، لذا می  

 . تقریباً محال است،های تعریف شده در تشکیلات تدوین شده جایگاه

 .تری خواهید بود بنابراین هر چه کارها را بهتر و بیشتر واگذار کنید، مدیر اثربخش

 .به دیگران اصولی دارد که به هنگام واگذاری ضروری است مد نظر قرار گیردواگذاری امور اما 

 ویا عدم اطلاع از آنهـا ، بـا           آن  اصول ، بدلیل عدم رعایت    برخی از مدیران درواگذاری امور به دیگران      

 همیشـه از    ، در نتیجـه    سعی دارند که اکثر امور را به تنهایی انجـام دهنـد             و لذا  شکست مواجه شده  

 . قت و زمان گله و شکایت داشته و کارها با کندی انجام می شودبود وکم
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 . باید مدنظر قرار گیرداصولی که در تفویض اختیاربه دیگران

قابل واگذاری نبوده و قائم به      ) خاص و عمومی  ( برخی امور براساس قوانین و مقررات جاری         -1

 .باشد شخص مدیر می

 .باشد ت می هر تفویض اختیاری قابل مطالبه و بازگش-2

 .کند  تفویض اختیار سلب مسئولیت نمی-3

 فردی که قرار است بخشی از امور را به وی واگذار نمایید، باید توانـایی انجـام آن را داشـته               -4

 .باشد

 . ضوابط و مقررات اجازه واگذاری یا تفویض را به مدیر داده باشد-5

 . تعریف شده باشد، امورواگذاری، براساس میزان  انتظاری که از زیردست دارید-6

 . اختیار لازم در حد تفویض اختیار اعطاء گردد-7

 .مشخص نماییدزمان مناسب را برای انجام امور -8

نمایند باید اهداف و ضرورت انجـام آن وظیفـه را درک               افرادی که امور تفویضی را قبول می       -9

 .کرده و بدانند که چه باید بکنند

 .را در تفویض اختیار تعیین کنید ، حوزه اختیار به صراحت-10

  اقدام کن و به طور معمول اینجانب را در جریان بگذار     : مثلاً  

  اقدام کن ولی فوراً اینجانب را با خبر کن 

  بدون تأیید، هیچ اقدامی نکن

  خودت براساس تشخیص اقدام کن
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 خـارجی و    ارتباط با عوامل   در صورتی که به هنگام تفویض اختیار، اموری نیاز به تعامل یا              -11

 . مدنظر قرار گیرد، حتماً سطوح سازمانی و سلسله مراتبداخلی سازمان داشته باشد،

 اقدامات انجـام شـده امـور تفویضـی را کنتـرل، بررسـی و                ، به طور مستمر با اخذ گزارش      -12

 .ارزیابی نمایید

با زیردستان و رؤسـا سـر و کـار      وظیفه مدیران فقط این نیست که به دفتر کارشان بروند و تمام روز              

زننـد،    ریزی و اولویت بندی به همه جای سـازمان سـر مـی               بلکه مدیران موفق با برنامه     ،داشته باشند 

عوامل تأثیرگذار و تأثیرپذیر داخلی و خارجی را به خوبی شناسایی نموده، براسـاس شـبکه ارتبـاطی          

 در اصلاح، تغییر    با استفاده بهینه از زمان       نمایند، می   که قبلاً ارائه شد، تعامل و ارتباط سازنده برقرار        

، از زمان صرفه جویی شده در مسـیر بهبـود    می کنند تلاشنمودن شبکه ارتباطی خود     بهبود و بروز  

 .برداری می نمایند امور، و تسهیل در رسیدن به اهداف بهره

 

 )فعالیت روزانه( رش عملکرد روزانه تهیه گزا–ج 

روزانـه مـدیران بـه منزلـه یـک نـوار       های   گزارش فعالیت 

ویدیوئی از کارهای روزانه آنان است، کارهایی کـه باعـث           

شود تمام وقت مدیران را اشغال نماید و آنها همیشـه             می

با این مشکل و یا سؤال مواجه باشند که ، چرا من وقـت              

 کم دارم ؟

 



 جلد دوم آنچه مدیران باید بدانند
 

28 

ه خود اختصـاص مـی دهـد،از        لذا ضروری است، برای شناسایی اموری که روزانه تمام وقت شما  را ب             

تمـامی   شـوید و تـا زمـان تـرک محـل کـار،               ای که اول صبح  وارد دفتر کـار خـود مـی              همان لحظه 

 .های خود را ثبت نمایید فعالیت

 )نکته اساسی(

 : در این پیشنهاد رعایت دو نکته الزامی است 

 .ید کاملاً ذکر شودا دهید و زمانی که برای آن تخصیص داده عناوین کارهایی که انجام می -1

های مختلـف     برخی ازکارهای روزانه ، معمولا به طور تکه تکه و مجزا، به طرز سطحی با وقفه               -2      

 .شود، آنها را همان طور ثبت نمایید مواجه می

 کنیـد،   های انجام شده توسط شما که زمان بـرای آن صـرف مـی               سعی نماییدتا زمانیکه تمام فعالیت    

 .ثبت شده باشد، این کار را ادامه به دهیدحداقل برای یک بار 

 . از یک روزتا یک ماه و یا بیشتر به طول انجامد عملکرد،لذا ممکن است ثبت گزارش

هـا     برخی اوقات چنان تعداد وقفه     ، به طوریکه  یی نباشد   ی روزانه ممکن است کار ساده     ها  ثبت فعالیت 

 ایـن    اما سعی نماییـد کـه      کنید،شاید پیدا ن   زیاد است که حتی تقریباً فرصت یادداشت کردن آنها را         

 .کار مهم را به نحو صحیح وبا دقت و حوصله، انجام دهید

اید، خلاصه کنیـد تـا اینکـه تصـویر            هایی را که در گزارش فعالیت روزانه خود ثبت نموده           اکنون داده 

هـای   د فعالیـت توانی ـ های خود داشته باشید، زیرا در این حالت است که مـی  روشنی از تمامی فعالیت 

جویی در وقت را به نحو بهتری مورد تجزیـه و             مدیریتی و غیرضرور را تشخیص داده و راههای صرفه        

 .تحلیل قرار دهید
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 غیر اثر بخـش را      ، رویدادهای اثربخش و   های خود در اختیار دارید      روشنی از فعالیت  اکنون که تصویر    

 .د، زمان تخصیص دهیهامشخص نموده و باتوجه به اهمیت آن

هـای اثـربخش و غیراثـربخش را ذکـر             چند نمونـه از فعالیـت      ، برای روشن شدن موضوع    ،بطور مثال 

 :نمایم  می

 های اثربخش    فعالیت-الف

 واگذاری یا تفویض وظایف به زیردستان

  منظم کردن وظایف تکراری 

  صحبت و مذاکره در مورد خلاصی و رهایی از وظایف غیرضروری

 های مافوق  مقام از سوییم نهایی پیگیری برای اخذ تصم

  تشکیل جلسات مهم و ضروری، صرفاً با دستور جلسه و طرح کار مشخص و معین

 های غیراثربخش   فعالیت -ب

 تشکیل جلسه بدون دستور کار 

 های غیرضروری برای کسب اطلاعات  درخواست

  مکالمات تلفنی طولانی بدون نتایج مشخص و قطعی

 اند فایده  که غیرضروری و بیهای رسمی  تهیه گزارش

ثمر علیه معلول به جـای        یعنی مبارزه بی  ( جنگ با تمساح در زمانی که باید باتلاق را خشک کرد            

 )های مسأله ها و ریشه علت
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های به دسـت آمـده تـدوین          حالا برنامه سالیانه، ماهیانه، هفتگی و برنامه روزانه خود را براساس داده           

 .نمایید

  الیانه برنامه س -الف

 . سهم زمان را مشخص نمایید آنها را به چهار بخش تقسیم کرده و اهداف کلی را تنظیم و

 روزمره -1

 حل مشکل -2

 نوآورانه -3

 شخصی -4

   برنامه ماهیاانه -ب

 . پیشرفت خود را درخصوص اهداف کلی مورد ارزیابی قرار دهید و درصورت لزوم آنها را اصلاح کنید

   برنامه هفتگی -ج

 .خواهید انجام دهید، ایده مشخص داشته باشید  در مورد آنچه این هفته می

   برنامه روزانه-د

 . خود نمایید»»بایدهایبایدهای««های فهرست   شب قبل اقدام به تعیین و تنظیم اولویت

ها و با استفاده از شـبکه ارتبـاطی و اصـل تفـویض اختیارنسـبت بـه                    براساس این اولویت  هم اکنون،   

 .زم و زمان مناسب اقدام نماییدتخصیص زمان لا

ور محولـه   وقت لازم را بـرای انجـام ام ـ   که اتلاف زمان را به حد اقل رسانده ایدو   دیگر مطمئن باشید  

 .گیر رهایی خواهید یافت ل همهخواهید داشت و از یک معض
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ح عـالی ،    تواند برای کلیه مدیران در سطو       در پایان لازم به یادآوری و تذکر است که این پیشنهاد می           

 .میانی ، صف ، حتی کارشناسان، کارمندان و افرادی که شغل آزاد دارند، کاربرد داشته باشد
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  اشتباه مدیران 14 

  گوش ندادن -1

 ،نتیجه این شـیوه   . به سخنان کارکنان خود توجه نمی کنید بلکه فقط با آنها صحبت می کنید             

  .انزجار و دلسردی کارکنان استوفاداری و احساس تعلق و نیز افزایش , فقدان تعهد

  افراط در تعهد -2

 بـه جـای یـک       ،اقع لازم بتوانند پاسخ منفی دهند     اگر نتوانید کارکنانی پرورش دهید که در مو       

 نارضایتی مشتری دست به گریبـان        و  دستاورد اندک  ،کار بیش از حد    با ،استراتژی موفقیت آمیز  

  .خواهید بود

 امدل خوش کردن به آمار و ارق -3

آمار و ارقام تنها نتیجـه فرعـی تصـمیمات          

 .شما هستند

منظـور    اقداماتی به     انجام دقت نماییم که  

بـه عوامـل پدیـد      بدون توجـه    ،  تغییر اعداد 

  این اعداد و اعمال مـدیریت صـحیح        آورنده

 :از جمله به آنها ،

ــمند  ــنهادهای ارزش ــالی ، پیش ــرای ع  ، اج

  . نهایت به نتایجی مخرب می انجامددر,  انگیزه و اشتیاق کارکنان،مشتریرضایت 
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  پذیرش تعهدهای مبهم و نامشخص یا پرهیز از تعهد-4

توافقهـــای مـــبهم و نـــامعین و فقـــدان    

استانداردی روشن برای ایجاد و پذیرش تعهد       

و مدیریت آن، به اتلاف نیـرو و کنـاره گیـری            

همچنـان کـه پرهیـز از       . کارکنان می انجامـد   

شن نیـز همـین     پذیرش تعهد و مسئولیتی رو    

 . نتایج را در پی خواهد داشت

  توجه به مشتری در اولویت آخر-5

رضـایت  ، چه انجام شده و چگـونگی انجـام آن       انجام وظیفه بدون توجه به واکنش مشتری به آن        

  .مشتری را سلب می نماید

  ترس و بی میلی نسبت به ارزیابی عملکرد-6

د است که انجام آن مستلزم مقداری جـرأت و          گفتگوی صادقانه و مستقیم، یک مهارت ارزشمن      

 بـه موقـع      مدیران ارشد باید یاد بگیرند که زمینه های ارایـه بـازخور مسـتقیم و              . شهامت است 

  .عملکرد را فراهم نمایند

 فقط به شکل صوری,  تیم سازی-7

تیمها تنها گروه هایی از افراد نیستند که بـا          

 مهارتهـای ایجـاد تیمهـای     , هم کار می کنند   

بایـد  , واقعی با عملکردی مطمئن و اثر بخشی      
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  . کمتر کسی از این مهارتها برخوردار استآموخته شوند و واقعیت این است که

 :مانند

 مـدیریت رضـایت     ، مبارزه و غلبه بـر کاسـتی هـا         ، مدیریت روحیه  ، توانایی شنیدن  ،ایجاد تعهد 

 ، اصـول اخلاقـی معـین      ،شـن ستانداردهای مشترک واضح و رو     ا ، برنامه ریزی اثر بخش    ،مشتری

  .حضور و موجودیت و منفعل نبودن

 خالی بودن چنته مدیریت -8

ــه ای از   ــر بخــش مســتلزم دامن ــدیریت اث م

مهارتهاست و اغلـب مـدیران همـه مهارتهـا و       

 کلیـدی تـرین ایـن   . توانائیهای لازم را ندارنـد    

یی ایجاد   توانا ،توانایی ها عبارتند از تیم سازی     

 مبارزه  ، مدیریت روحیه  ،دن توانایی شنی  ،تعهد

 ، برنامـه ریـزی اثـربخش      ،و غلبه بر کاستی ها    

 اصـول   ، واضح و روشن   ،استانداردهای مشترک 

 . اخلاقی معین، حضور و موجودیت و منفعل نبودن

  به جای درخواست کردن و ایجاد تعهد  دستور دادن-9

 در واقع آنچـه کـه در        .وداحساس تعلق و تعالی در افرادی که صرفاً فرمان پذیرند دیده نمی ش            

ه  غرور و دلبستگی است و اینها وقتی ایجاد می شود ک           ، احساس تعلق به سازمان    ،پی آن هستیم  

  . متعهد باشد،فرد نسبت به آنچه انجام می دهد
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  ناتوانی در ایجاد اعتماد یا غلبه بر عدم اعتماد-10

ندی هستند که کمتر در رفتـار       مهارتهای ارزشم  ، بازسازی و حفظ اعتماد موجود     ،ایجاد اعتماد 

  .مدیران مشاهده می گردند و باید آموخته شوند

  نداشتن طرح کاری روشن-11

تنها بخشـهایی از یـک طـرح         ،ییک هدف کم  

ــتند  ــاری هس ــک   . ک ــتلزم ی ــاری مس ــرح ک ط

 ، نقشها و مسئولیتهای روشـن     ،راتژی روشن است

 برای مشتریان    قائل شدن  ارزش و اهمیت کافی   

 تیمی آماده و توانمنـد بـرای        یجاد در نهایت، ا   و

  .اجرا است

  چون من گفتم-12

 ،شـدت عمـل   . شدت عمل تنها به دستور دادن منتهی می شود نه جلب احتـرام و تعهـد دیگـران                 

  .قدرت و نشاط سازمان را نابود می کند و کارکنان را ضعیف و شکست خورده رها می سازد

   یادگیری  متعهد نبودن به-13

ما بایـد یـاد     .  از اشتباهاتمان، موفقیتهایمان و تجاربمان بیاموزیم       چگونه د بگیریم که  ما باید یا   

 بویژه از آنها که ریسک کرده اند و موفقیـت و شکسـت را               ،ریم که چگونه از دیگران بیاموزیم     بگی

  .تجربه نموده اند
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 به مدیریت  بدبینی و عیب جویی نسبت -14

  .هزا آمیز به مدیریت می نگرندیه و به نحوی است اغلب به شیوه ای عیب جویان،مدیران

 . تعیین استاندارد مهارت های مدیریتی و برنامه های اثر بخش تعهد لازم است برای 
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ــاد    ــرای ایج ــم ب ــد مه ــه کلی س

  توانمندی در نیروی انسانی

 

 

 

 

 

 

 .تیم سازی را جایگزین سلسله مراتب کنید -الف 

 مسئول ،این گروه از کارکنان از آغاز تا پایان.له مراتب کنیدتیمهای خودگردان را جایگزین سلس

ها  ژاپنی. آنها مجازند تصمیم بگیرند و تصمیمات را اجرا کنند.  خواهند بود خدماتکل فرآیندارائه

  .نامند های کیفیت  می این گروهها را حلقه

نعتی،  تجاری،ص،ی محیطهای سازمانی  در همه،کیفی) کاری گروه(سازی رویکرد تیم

 تواناسازی فردی و ،کار گروهی ، و فرهنگ مشارکتشتهی،آموزشی و غیره قابلیت اجرا داخدمات

  .گروهی را ترویج می کند

 در واقع شخصیت فردی محترم مانده ، روحیه نقد مشترک را تیمی و نه فردی میکند    ،این رویکرد 

 .  میشود و نه افرادو شخصیت شغلی افراد در قالب گروه تبلور پیدا کرده و سیستم نقد
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ای در جهـت       سـبک دایـره     سبک هرم سازمانی به    این سبک از مدیریت سبب میشود سازمان از       

 . بهبود کل سیستم سازمان تغییر جهت دهد

گیریهای   این رویکرد سبب حذف برخی رده های اضافی ستادی و سرپرستی شده و برخی تصمیم              

 . گروههای کاری تفویض می کندعملیاتی را از رده بالا به رده های تیمی یا

 

 . همه را در اطلاعات سهیم کنیم-ب 

 نخستین رکن تواناسازی منابع انسانی مشارکت دادن          

 . آنها در اطلاعات سازمانی است

 دادن  ،یکی از مهمترین وظـائف مـدیران علمـی امـروز          

 .  کافی به کارکنان است و بموقع،اطلاعات موثر

 

وسـط کارکنـان ایـن      داشتن اطلاعات از سـازمان ت     

 : مزایا را خواهد داشت

 .  شناخت بهتر و شفاف تری خواهند داشت، نسبت به سازمان و اهداف آن -1

 قدرت تجزیه و تحلیل از شرایط و موقعیتهای فعلی وآتی سازمان و مدیریت را بهتر درک مـی                   -2

 . کنند و همواره یاوری و همراهی خواهند کرد

 .  آمادگی بیشتری خواهند داشت،بالاتر و سخت ترذیرش مسئولیتهای  برای پ-3

 .  سرپرستان و کارکنان صمیمی تر و بهتر خواهد شد، روابط بین مدیران-4
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 .) افراد به اطلاعات نیاز دارند تا مسئول باشند.( جو اعتماد و صمیمیت را توسعه خواهید داد-5

 . اعتماد را خریداطلاعات پول رایجی است که در بازار مسئولیت میتوان با آن 

ایـد تـا در    ایـد بلکـه بـه آنـان مسـئولیت داده          اگر به کارکنان اطلاعات بدهید به آنان کمک نکرده        

 . راستای اهداف و استراتژیهای سازمان حرکت کنند

 .ایجاد کنید) خودگردانی( با تعیین محدوده و اختیارات، خوداختیاری -ج

واختیــارات در  آزادی عمــل  ( وداختیــاری خ

 خلاقیـــت، بســـب) ی وظـــائف دهمحـــدو

خـودکنترلی واسـتقلال فکـر و        خودشکوفایی،

 . شود ل متناسب با نوع کار ومسئولیت میعم

خوداختیاری مغـایرتی بـا سـاختار سـازمانی و          

مقررات سلسله مراتب می    . سلسله مراتب ندارد  

تـا  . تواند راهنمای خوداختیاری سازمانی باشـد     

 داد  این انرژی درجهت اهداف سـازمانی سـوق       

  .شود

اگرمدیران علمـی بـا گـرایش بـه توانـا سـازی             

 محدوده و مرز خوداختیاری سرپرستان و کارکنان خود را تعیین            ساختار سازی کنند   نیروی انسانی 

 . بنابراین سلسله مراتب صرفا راهنمای تعیین محدویتها و مسئولیتهاست. اند کرده
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 :به نکات ذیل توجه داشته باشید 

 سلسله مراتبی و مرزهای تواناسازی کارکنان فرق قائل شوید و ضمن تعیین سلسله               بین مرزهای  -1

 . اختیاری برای کارکنان ایجاد نمائیدد حوضه خو،مراتب

 غالبا ایـن تـوهم بوجـود میĤیـد کـه گروههـا احسـاس                ، نیروی انسانی  مند سازی   در فرآیند توان    -2

 ایـن تصـور در اوایـل گـرایش        .  نماینـد   مشـارکت  ، همـه تصـمیمات     در میکنند که یکباره قرار است    

،در این زمان است کـه مـدیر         به صورت نادر ممکن است فرآیند توانا سازی را مختل کند           ،تواناسازی

  . می تواند، نقش به سزایی در توجیه آنان ایفا نماید

 . تصمیمات راهبردی که بعهده رهبران ارشد سازمان است      ، تصمیمات عموما در سازمان دو نوعند      -3

 . و تصمیمات عملیاتی که بر عهده ی اعضای گروه است

 اهداف و دورنمای سازمان خود را برای گروهها و کارکنان روشن کنیدتا به اهمیت نقش و معنای       -4

 . شغلی کار خود در پیشبرد اهداف پی ببرند

 . رتبط سازید بین آرمانهای فردی و سازمانی تعادل ایجاد کنید و آنها را با واقعیتهای سازمان م-5

 پس از حصول تفاهم بر سر هدفها و ارزشها تصویر بیرونی سازمان باید در سرتاسر سازمان نـوعی         -6

 . وحدت و تعهد ایجاد کند

 در نهایـت بـه      و تا بـه توانمنـد سـازی منـابع انسـانی             می باشند  سه کلید یاد شده مکمل همدیگر       

  .گرددتواناسازی سازمان و مدیریت منجر 
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 استراتژیکمدیریت  
ایــد کــه چــرا بعضــی از  آیــا تــا بــه حــال از خــود پرســیده

های بزرگ و موفق در مدت زمان کوتـاهی بـا از دسـت                شرکت

 به مـوقعیتی معمـولی و حتـی         ،دادن سهم بزرگی از بازار خود     

های کوچـک و       و چرا برخی از شرکت      !اند  تأسف بار تنزل یافته   

 صحنه رقابـت بـین      های ممتازی در    گمنام به یکباره به جایگاه    

 اند؟ الملل رسیده

اید که چرا برخـی از مؤسسـات،           آیا در این مورد فکر کرده     

های سیاسی، اقتصادی، اجتمـاعی را بـه راحتـی تحمـل             نوسان

هـا     در مقابـل برخـی از سـازمان        ،کنند  نموده و بر آنها غلبه می     

 مانند؟ طعم تلخ شکست را چشیده و از ادامه راه باز می

 پاســخ ،ســیاری از متخصصــان علــم مــدیریت بــه عقیــده ب

الات را بایـد در مفـاهیمی بـه نـام           بسیاری از ایـن گونـه سـئو       

  بخـش  در ایـن  . استراتژی و مدیریت استراتژیک جستجو کـرد      

سعی شده است نگاهی گذرا بر مدیریت استراتژیک و ضـرورت           

 .ها داشته باشیم و موانع بکارگیری آن در سازمان
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  و مدیریت استراتژیک تعریف استراتژی -الف 

بـه تعبیـر یکـی از       . تاکنون تعاریف مختلـف از اسـتراتژی و مـدیریت اسـتراتژیک ارائـه شـده اسـت                 

بینـیم تشـخیص دادن آنهـا         است که وقتی آنهـا را مـی       » هنر« متخصصان مدیریت این عبارات مانند    

. رسـد  ه نظر مـی  خیلی مشکل ب،م هستی اما وقتی در پی تعریف کردن و توضیح دادن آن   ،آسان است 

 . ارائه دهیم، تا تعاریفی که جوهره کلیه مفاهیم را دارا باشد،با این حال در اینجا سعی شده است

  استراتژی-1

ریزی شده، بهره بـرداری و تخصـیص منـابع و تعـاملات یـک                 الگویی بنیادی از اهداف فعلی و برنامه      

ین تعریف یک استراتژی باید سـه چیـز را          طبق ا . سازمان با بازارها، رقبا و دیگر عوامل محیطی است        

 :مشخص کند

 .چه اهدافی باید محقق گردد - 

 .ها باید تمرکز کرد روی کدام صنایع، بازارها و محصول - 

    اجهـه بـا تهدیـدهای محیطـی بـه       های محیطـی و مو      برداری از فرصت    چگونه برای بهره   -

 .هایی انجام گیرد ت منابع تخصیص یابد و چه فعالی،کسب یک مزیت رقابتیمنظور

  مدیریت استراتژیک-2

 .اجرا و کنترل نتـایج آنهاسـت      وؤثرهای م   های یکپارچه در جهت توسعه استراتژی       تصمیمات و فعالیت  

ها، اتخاذ هر     های مربوط به بررسی، ارزشیابی و انتخاب استراتژی         بنابراین مدیریت استراتژیک فعالیت   

های انجام    ها و در نهایت کنترل فعالیت        اجرای این استراتژی   گونه تدابیر درون و بیرون سازمانی برای      

 .گیرد شده را در برمی
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  ضرورت استفاده از مدیریت استراتژیک -ب

بـا توجـه    . توان به ضرورت استفاده از آن پی برد         با نگاهی دقیق به مفهوم مدیریت استراتژیک می       

ته است و پیچیده شـدن تصـمیمات       به تغییرات محیطی که در حال حاضر شتاب زیادی به خود گرف           

ای جامع برای مواجهه با اینگونه مسـائل بیشـتر از گذشـته ملمـوس                 سازمانی، لزوم بکارگیری برنامه   

مدیریت استراتژیک با تکیه بر ذهنیتی پویـا،        . این برنامه چیزی جز برنامه استراتژیک نیست      . شود  می

پایه های مدیریت   . سائل سازمانهای امروزی است    راه حل بسیاری از م     ،نگر و اقتضایی    نگر، جامع   آینده

هـا،    هـای رقیـب، بازارهـا، قیمـت         استراتژیک بر اساس میـزان درکـی اسـت کـه مـدیران از شـرکت               

ها، بستانکاران، سهامداران و مشتریانی که در سراسر          کنندگان، دولت   کنندگان مواد اولیه، توزیع     عرضه

 .کنندگان موفقیت تجاری در دنیای امروز است ییندنیا وجود دارند قرار دارد و این عوامل تع

تواننـد از آن بهـره    نده مـی  ها برای حصول موفقیت در آی        پس یکی از مهمترین ابزارهایی که سازمان      

 . خواهد بودمدیریت استراتژیک، گیرند

  مزایای مدیریت استراتژیک-ج

 خلاق و نوآور عمل کنـد و بـرای          ای  دهد که به شیوه     مدیریت استراتژیک به سازمان این امکان را می       

شود که سـازمان      این شیوه مدیریت باعث می    . شکل دادن به آینده خود به صورت انفعالی عمل نکند         

نه اینکه تنها در برابـر  (ای درآید که اعمال نفوذ نماید  هایش به گونه دارای ابتکار عمل باشد و فعالیت    

 . ود را رقم بزند و آینده را تحت کنترل درآوردو بدین گونه سرنوشت خ) ها، واکنش نشان دهد کنش

  تـا بـا    کنـد   که به سازمان کمک می    از نظر تاریخی، منفعت اصلی مدیریت استراتژیک این بوده است           

هـای اسـتراتژیک را انتخـاب         ها یا گزینـه      راه ،تر  تر و منطقی    استفاده نمودن از روش منظم تر، معقول      
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تردیدی نیست که این یکی از منافع اصـلی         . ری را تدوین نماید   های بهت   نماید و بدین گونه استراتژی    

توانـد در     دهد کـه ایـن فراینـد مـی           ولی نتیجه تحقیقات کنونی نشان می      ،مدیریت استراتژیک است  

 .تری ایفا کنند مدیریت استراتژیک نقش مهم

زمان  مدیران و کارکنـان از طریـق درگیرشـدن در ایـن فراینـد خـود را متعهـد بـه حمایـت از سـا                         

یکی دیگر از مهمترین منافع مدیریت استراتژیک این است که موجب تفاهم و تعهـد هـر                 . نمایند  می

 .شود چه بیشتر مدیران و کارکنان می

شود تا به کارکنان تفـویض    یکی از منافع بزرگ مدیریت استراتژیک این است که موجب فرصتی می        

شـوند در     آن کارکنـان تشـویق و ترغیـب مـی         تفویض اختیار عملی است که به وسـیله         . اختیار شود 

گیری مشارکت کنند، خلاقیت، نوآوری و خیال پردازی را تمرین نماینـد و بـدین                 فرایندهای تصمیم 

 .گونه اثر بخشی آنها افزایش خواهد یافت

  فرآیند مدیریت استراتژیک-د

 :توان به چهار مرحله تقسیم کرد فرآیند مدیریت استراتژیک را می

 وضعیت تحلیل  -1 

   تدوین استراتژی -2 

 اجرای استراتژی  -3 

 ارزیابی استراتژی -4 
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  تحلیل وضعیت-1

، چشـم انـداز     )علت وجودی و اینکه چـه هسـتیم       (اهداف بلندمدت، مأموریت سازمان      - 

 ) خواهیم باشیم چه می(سازمان 

 های سازمان  تجزیه و تحلیل محیط داخلی و قابلیت - 

 رجیتجزیه و تحلیل محیط خا -  

  تدوین استراتژی-2

های قابل اسـتفاده را لیسـت کـرده و سـپس بـا                در تدوین استراتژی باید ابتدا مجموعه استراتژی      

های مدیریت استراتژیک آمده اسـت و بـا توجـه بـه نتـایج                 های مختلفی که در بحث      استفاده از مدل  

در . کنـیم  ا انتخـاب مـی  بدست آمده در تحلیل وضعیت که در مرحله اول آمده است استراتژی برتر ر           

این مرحله باید مدیران میانی و حتی رده پائین سازمان را نیز مشارکت داد تا در آنها ایجاد انگیـزش                    

 . کند

  اجرای استراتژی-3

 :ها باید از ابزار زیر بهره گرفت برای اجرای استراتژی

 ها  ساختار سازمانی متناسب با استراتژی - 

 های سازمان در سطح اجرایی  ابع و توانمندیها، من سازی مهارت هماهنگ - 

 ایجاد فرهنگ سازمانی متناسب با استراتژی جدید سازمان - 

هـا و واحـدهای       اجرای موفقیت آمیز استراتژی به همکاری مدیران همه بخـش         لازم به ذکر است که      

 .ای سازمان نیاز دارد وظیفه
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  ارزیابی استراتژی-4

. ها، استراتژی اجرا شده، باید مورد کنترل و نظارت قرار گیرد    برای تعیین حدود دستیابی به هدف     

 :شود ارزیابی استراتژی شامل سه فعالیت اصلی می

 های شرکت  بررسی مبانی اصلی استراتژی - 

 های واقعی  های مورد انتظار با نتیجه مقایسه نتیجه - 

کردهـا بـا    انجام دادن اقدامات اصـلاحی بـه منظـور اطمینـان یـافتن از ایـن کـه عمل                   - 

 . های پیش بینی شده مطابقت دارند برنامه

ای باشـد کـه       آیـد بایـد بـه گونـه         اطلاعاتی که از فرایند ارزیابی استراتژی به دست مـی          -

عملیات و اقدامات را تسهیل نماید و باید کسانی یا واحدهایی را معرفی نمایـد کـه نیـاز بـه اصـلاح                       

 .دارند

 ی استراتژیکها  موانع و مشکلات طراحی برنامه-و

 اولین مشکلات عبارتست از موانع ایجـاد و توسـعه رونـد مـدیریت اسـتراتژیک در                  ،در این زمینه  

 .سازند ها که این فرآیند را از بنیان و پای بست با مشکل مواجه می سازمان

ها تمایل چنـدانی بـه ایجـاد و توسـعه رونـدهای مـدیریت                  دلایل گوناگونی که برخی از سازمان     

 : عبارتند از،دهندنمی  از خود نشان استراتژیک

 عدم آگاهی مدیریت سطح بالا نسبت به وضعیت واقعی سازمان  -1 

 خودفریبی مدیران سطح بالا به طور جمعی درباره موقعیت سازمان  -2 

 توجه مدیران به حفظ وضع موجود  -3 
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 روزانه های عملکرد های مشترک مدیریت سطح بالا و دشواری درهم آمیختگی دشواری -4 

 های گذشته سازمان  کامیابی -5 

اشتباه تلقی کردن هر گونه تغییر در رابطه با هر چه در گذشته در سـازمان انجـام گرفتـه                  -6 

 .است

 نارسایی در کاربرد وظایف فوری -7 

 های استراتژیک   بررسی موانع اجرای برنامه-ح

  برنامـه هـای     در زمینـه اجـرای      به بیان خطاها و مشکلات رایـج        ذیر استراتژیکهفت خطای مرگبار    

 :پردازد  میکاستراتژی

  .استراتژی ارزش اجرا ندارد -1خطای مرگبار شماره 

دهی داشته باشد و بـه کارکنـان کمـک کنـد تـا                استراتژیی ارزش اجرا کردن را دارد که قدرت الهام        

لویـت بنـدی    شـود، بـه عنـوان راهنمـائی بـرای او            دریابند وظایفشان چگونه با استراتژی مرتبط مـی       

 .تصمیمات بکار رود و در کارکنان برای تسهیل ارتباطات ایجاد بصیرت نماید

 روشـن  ،کارکنان در مورد اینکه استراتژی چگونه اجرا خواهد شد   -2خطای مرگبار شماره    

 .نیستند

 . هستند که باید در ابتدا مشخص شوندی مهمات موضوعدر این مورد

 :این موضوعات عبارتند از

 های شما چیست؟  اولویت.اه اولویت

 .؟ اجرای استراتژی با چه سرعتی باید پیش برود.جدول زمانی
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 ؟گذارد های شما می  استراتژی، چه تأثیری بر فعالیت.تأثیرات

 ؟  . چه کسانی بایستی مشارکت داشته باشند و در چه زمانی.مشارکت

 دهید آنها را کاهش  مخاطراتی که مانع اجرای استراتژی هستند را شناسایی و.مخاطرات

 .اند ها را به طور کامل در نیافته مشتریان و کارکنان، استراتژی -3خطای مرگبار شماره 

 باید شامل یک برنامه ارتباطات باشد که مشخص کند به چه افرادی و تا چه                ،برنامه اجرای استراتژی  

 .اندازه باید در مورد استراتژی توضیح داده شود

 .است ص در زمینه اجرای تغییرات نامشخصمسئولیت اشخا - 4خطای مرگبار شماره 

های خاص هـر یـک بـه آنـان            کارکنان باید به منظور اجرای استراتژی کاملاً تفهیم شده و مسئولیت          

شـوند بیشـتر      هر چه تعداد افرادی که بطور مستقیم در فرایند اجرا مشـارکت داده مـی              . واگذار شود 

 .بهتر است، باشد

دیر عامل و مدیران ارشد بـه هنگـام شـروع اجـرا، از صـحنه خـارج                  م -5خطای مرگبار   

 .شوند می

اگـر  . یابـد   غالباً، سطح علاقه مدیران ارشد پس از تدوین اسـتراتژی و توافـق بـر آن کـاهش مـی                   

کارکنان احساس کنند که مدیریت ارشد کاملاً نسبت به استراتژی متعهد نیسـتند علاقـه آنـان نیـز                   

 .یابد کاهش می

 عدم تشخیص موانع -6بار خطای مرگ

 لذا  ،کنند  ها در یک محیط پویا و متغیر فعالیت می          سازمان. شوند  ها هیچگاه دقیقاً اجرا نمی      برنامه

باید این موانع، تشخیص داده شـوند  . حوادث پیش بینی نشده ممکن است در طول اجرا سر بر آورند       
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هایی   حل  وندند، کارکنان باید برای ایجاد راه     پی  ها به وقوع می     ها و عدم اطمینان     و زمانی که این بحران    

 .خلاقانه در جهت غلبه بر این موانع تشویق شوند

 فراموش کردن کسب و کار -7خطای مرگبار 

 تمام توجه مـدیران ارشـد را        ،یک مخاطره دیگر عبارت است از این که تدوین و اجرای استراتژی           

 .ری دارند که باید به اداره آن بپردازندبه خود جلب نماید و آنان فراموش کنند که کسب و کا
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 تعارض سازمانی 
ای است که آثار مثبت و منفی روی عملکرد           تعارض پدیده 

استفاده صحیح و مـؤثر از تعـارض        . ها دارد   افراد و سازمان  

موجب بهبود عملکرد و ارتقـای سـطح سـلامتی سـازمان            

 گردد و استفاده غیر مؤثر از آن موجب کاهش عملکـرد    می

اسـتفاده  . شـود   و ایجاد کشمکش و تشنج در سازمان مـی        

مؤثر از تعارض مستلزم شناخت و درک کامل ماهیـت آن           

و همچنین علل خلـق کننـده و کسـب مهـارت در اداره و            

کنترل آن است که البته امروز به عنوان یکی از مهمتـرین         

 . آید های مدیریت به شمار می مهارت

ره آن، در موفقیـت مـدیران       توانایی برخورد با تعارض و ادا     

 .ای دارد ها نقش ارزنده سازمان

شوند و زمینه تغییر و نوآوری و تحـول           ها سازنده باشند، موجب بروز افکار نو و خلاق می            اگر تعارض 

کنند تا بـه اهـداف سـازمانی          سازند و در نهایت به مدیریت کمک می         سازنده را در سازمان فراهم می     

 .دنخویش نائل آی
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های سنتی، روابط انسانی و تعاملی و انـواع            سعی بر آن است تا مفهوم تعارض، دیدگاه         بحث در این 

های مدیریت تعارض آشنا و در مواقـع   ها کمک کند تا با مهارت      تعارض را تبیین و به مدیران سازمان      

 .لزوم آن را به کار گیرند

  مفهوم تعارض-الف

لاف داشـتن  تخ ـا بـاهم   و مزاحم یکدیگر شدن ،ات فارسی، تعارض به معنای متعرض     در فرهنگ لغ  

تعارض فرآیندی است که در آن، شخص الـف بـه طـور             : گوید  رابینز در تعریفی می   . استمعنی شده   

وی .  در رسیدن به علایـق و اهـدافش گـردد           ب   ای سبب ناکامی شخص     کوشد تا به گونه     عمدی می 

، Opposition، مخالفـت  Perceptionدهد که در این تعریف، مفـاهیم ادراک یـا آگـاهی               توضیح می 

سایر وجوه مشـترک    . نشاندهنده ماهیت تعارض هستند    Blockage و بازدارندگی    Scarcityکمیابی  

 .های واژه تعارض عبارت از مخالفت، نزاع، کشمکش، پرخاشگری و آشوب است تعریف

  جایگاه تعارض در مدیریت-ب

گیـریم    بنابر آنچه که گذشـت نتیجـه مـی        

کنـد، وجـود      ض را ایجـاد مـی     آنچه که تعـار   

نظرات مختلف و سپس ناسازگاری یا ضـد و         

درک نظـرات   . نقیض بودن آن نظریات است    

کنـد تـا شـیوه        مختلف به مدیران کمک می    

 .مناسبی را برای حل تعارض انتخاب کنند
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رد  با توجه به سیر پیشرفت مکاتب فکری مدیریت در طول سالهای اخیر، سه نظریه متفـاوت در مـو                  

 :ها وجود دارد رض در سازمانتعا

  نظریه سنتی-1

دیدگاه اعتقاد دارد که باید از تعارض دوری جسـت چـرا کـه کارکردهـای زیانبـاری در درون                    این  

سازمان خواهد داشت، بـه ایـن دیـدگاه نظریـه           

 .گویند  میتئوری یگانگی، سنتی تعارض

بر اساس این نظریه، هیچ تضادی در سـازمان         

زمان را یــک مجموعــه چــون ســا. وجــود نــدارد

داند که برای یک منظور       هماهنگ و منسجم می   

ــه وجــود آمــده اســت  از ایــن رو از . مشــترک ب

کارکنان زیـر دسـت هـیچ انتظـار اعتـراض بـه             

رفــت و اگــر چنــین  تصــمیمات مــدیریت نمــی

کردنـد و     شد، آن را یک ضد ارزش تلقی مـی          می

ض یـک عنصـر بـد و ناخوشـایند اسـت و      در این نظریـه، تعـار  . شد خود به خود از سیستم خارج می   

سـازی، تعـدد، تخریـب و         هـایی چـون ویـران       تعـارض را بـا واژه     . همیشه اثر منفی روی سازمان دارد     

د و چون زیان آور هستند، لذا باید از آنها دوری جسـت و در نتیجـه مـدیر                   ندان  نظمی مترادف می    بی

 نحوه نگرش بـه مسـئله تعـارض از سـال          این. سازمان مسئولیت دارد سازمان را از شر تعارض برهاند        

 . بوده است1940 تا نیمه دوم دهه 1900
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  نظریه روابط انسانی-2

 در هـر   معتقد است کهداند و دیدگاه، نظریه روابط انسانی است که تعارض را امری طبیعی می        این  

بتـی را    پیامدهای حتمی و مسلمی خواهد داشت، ضرری ندارد و به طور بـالقوه نیـروی مث                ،سازمانی

 .کند برای کمک به عملکرد سازمان ایجاد می

دانـد کـه بـا        هـا مـی     این نظریه تعارض را یک پدیده طبیعی و غیرقابل اجتنـاب در همـه سـازمان               

همچنین طرفداران مکتب مزبور عقیده دارنـد کـه تعـارض را            . موجودیت آن در سازمان موافق است     

دی تعارض به نفع سازمان است و عملکرد را بهبـود           نمی توان حذف یا از بین برد، حتی در موارد زیا          

 . رواج داشت1970 تا نیمه دوم دهه 1940نظریه روابط انسانی از آخرین سالهای دهه . بخشد می

  نظریه تعامل-3

توانـد یـک نیـروی     سومین نظریه و مهمترین دیدگاه اخیر، مبنی بر این است که تعارض نه تنها مـی       

های سازمانی بـه شـمار         بلکه همچنین یک ضرورت بدیهی برای فعالیت       مثبت در سازمان ایجاد کند،    

 .گویند آید که به این نگرش، نظریه تعامل تعارض می می

اگرچه . نامند چرخد که آن را مکتب تعامل می   در حال حاضر تئوری تعارض حول محور دیدگاهی می        

ل بدین سبب پدیده تعارض مـورد       از دیدگاه روابط انسانی باید تعارض را پذیرفت ولی در مکتب تعام           

گیرند که یک گروه هماهنگ، آرام و بی دغدغه، مستعد این است که به فطرت انسـانی                   تأیید قرار می  

خویش برگردد، یعنی احساس خود را از دست بدهد، تنبلی و سستی پیشـه کنـد و در برابـر پدیـده                   

 .تغییر، تحول و نوآوری هیچ واکنشی از خود نشان ندهد
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هـا را وادار    مـدیران سـازمان  ، درباره تعارض این است کـه ایـن پدیـده         ،ی این شیوه تفکر   نقش اصل 

کند که در حفظ سطحی معینی از تعارض بکوشند و مقدار تعـارض را تـا حـدی نگـه دارنـد کـه               می

 .سازمان را زنده، با تحرک، خلاق و منتقد به خود نگه دارد

  تقسیم بندی تعارضات سازمانی -ج

 های تعارض  حسب طرف تعارض بر-1

بر این اسـاس شـش      . باشد  های تعارض در سازمان می      نوعی از دسته بندی تعارض، بر اساس طرف       

 :شود ها مشاهده می نوع تعارض در سازمان

 تعارض درون فردی  -1 

 تعارض میان افراد  -2 

 تعارض درون گروهی  -3 

 تعارض میان گروهی  -4 

 تعارض میان سازمانها  -5 

 ها ان اشخاص و گروهتعارض می -6 

  تعارض سازنده در برابر تعارض مخرب -2

یک شکل دیگری از تعارض که در میان اشکال مختلـف تعـارض از عمومیـت بیشـتری برخـوردار                    

 :شوند است خود به دو دسته تقسیم می
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 ولیسـتند، نیهـا خـوب       ست که همه تعـارض    اظریه تعاملی بر این فرض استوار      ن  -  تعارض سازنده 

تعارضـات، تعـارض سـازنده      کنند، که بـه ایـن نـوع           های سازمانی پشتیبانی می      آنها از هدف   بعضی از 

 .گویند می

ای دارند که به      شوند و حالت غیرسازنده     برخی دیگر مانع تحقق اهداف سازمانی می        - تعارض مخرب 

 .گویند این نوع از تعارضات، تعارض مخرب می

امکان دارد یـک نـوع یـا        . یط قابل قبول یا مردود باشد     تواند در همه شرا     هیچ سطحی از تعارض نمی    

های سازمانی شود کـه در        یک مقدار از تعارض در یک شرایط موجب افزایش سلامتی و تحقق هدف            

ولی ممکن است در سازمان دیگری یا در همین سـازمان و در زمـان               . آن حالت تعارض سازنده است    

 .زنده یا مخرب، عملکرد سازمان استملاک تشخیص تعارض سا. دیگری بسیار مخرب باشد

با به کارگیری مفهوم مدیریت تعارض، ماهیت و کـاربرد تعـارض در سـازمان بـیش از پـیش روشـن                      

 .شود می

مدیریت تعارض از یک سو به معنی به حداقل رساندن قدرت تخریبی تعارض است و از سـوی دیگـر         

 .سازد مند مبدل میتعارض را به صورت یک پدیده اثربخش، خلاق، سازنده و سود

 :تواند سازنده باشد در موارد زیر تعارض می

 هنگامی که بتواند کیفیت تصمیمات را بهبود بخشد  - 

 زمانی که موجب ابتکار عمل و نوآوری و خلاقیت شود  - 

 هنگامی که مایه کنجکاوی و تشدید علاقه اعضای گروه به یکدیگر گردد  - 

 .م داوری و پدیده تحول را تقویت کندهنگامی که بتواند جو و محیط سیست - 



 جلد دوم آنچه مدیران باید بدانند
 

56 

  ارزیابی منشأ تعارضات سازمانی -د

آیند، بلکه عواملی سبب آنها شـده         ها خود به خود به وجود نمی        تعارض. منشأ تعارض را ارزیابی کنید    

د شیوه برخورد با تعارض را انتخاب کنید، نخست باید بدانید که منشـأ              یبرای این که بهتر بتوان    . است

 .به بیان دیگر لازم است منشأ و منبع تعارض را تعیین کنید. تعارض چه بوده استبروز 

 تحقیق، دلایل بروز تعارض را به سه دسته کاملاً مجزا تقسـیم              یک های  استیفن رابینز بر اساس یافته    

 :کرده است

 هـای   های فردی یا اختلاف      اولین منشأ تعارض، تفاوت    )های فردی   تفاوت(های شخصی   اختلاف -1

هـای مـورد ارزش افـراد         تواند ناشی از خصوصیات رفتاری، اخلاقـی و نظـام           تعارض می . شخصی است 

تحصیلات، سابقه کار، تجربه و آموزش، هر فـرد را بـه صـورت یـک شخصـیت                  : عواملی از قبیل  . باشد

ت عدم درک این خصوصیات یا به عبار      . سازد  های ویژه، از دیگری متمایز می       همتا با مجموعه ارزش     بی

هـای منفـی را ایجـاد کنـد،           های فردی اگر موجب تعارض گـردد و نگـرش           بهتر عدم درک این تفاوت    

اعتماد، عجیب، ریاکار و فرصت طلب        ای را از سوی دیگران به عنوان افرادی غیر قابل           ممکن است عده  

 . شود به حساب آورد و همین دیدگاه موجب کشمکش و تعارض می

 های ساختاری اختلاف -2

شود و زمـانی بـه        های ساختاری موجب عدم انسجام و یکپارچگی میان واحدهای سازمان می            ف اختلا

گیری، معیارهـای عملکـرد، تخصـیص منـابع، قـوانین و              تصمیمآید که روی اهداف سازمانی،      ود می وج

. شـوند   اینها باعث بروز تعارض در سازمان مـی       . ها و رویه ها، توافق وجود نداشته باشد         مقررات و روش  
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دانند در کدام جهت یا       کارکنان نمی . های ناسازگاری را انتخاب کند      به عنوان مثال، اگر سازمانی هدف     

 . هدف گام بردارند

 های ارتباطی اختلاف -3

هـای علـم معـانی، عـدم درک پیـام و              هایی هستند که از پیچیدگی      های ارتباطی، عدم توافق      اختلاف

های درون فردی ناشـی از ضـعف ارتبـاط      معمولاً تعارض.اختلاف در مجاری ارتباطی ناشی شده است   

های بین فردی و درون گروهی ناشی از تفاوت در انتظارات نقش سازمانی، شخصیت                است ولی تعارض  

و نظام ارزشی یا عوامل مشابه است که دلیل آن فزونی ارتباطات است، که ممکن است این ارتباطات،                  

 .ای مؤثر و صمیمی نباشد رابطه

 یریت تعارض  مد-و

 !از انتخاب هایتان آگاهی داشته باشید

  مدیر از چه ابزار یا فنونی برای حل تعارض استفاده کند؟

 تواند آن را کاهش دهد؟   زمانی که تعارض زیاد است چگونه می

 مـورد    به هنگام مواجه شدن با تعـارض،        ذیل را   شانزده گانه  های   راه حل   می توانند  مدیران ضرورتاً 

  :قرار دهنداستفاده 

 استراتژی اجتناب  -1 

 تقویت مشترکات کارکنان  -2 

 ) اجبار(استفاده از قدرت -3 

 ) نرمی(به کارگیری استراتژی سازش -4 
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 به وجود آوردن زمینه مشارکت  -5 

 مصالحه  -6 

 های وحدت آفرین  تدوین و طراحی دستورالعمل -7 

 ) ایثار(گذشت -8 

 توزیع عادلانه امکانات سازمانی  -9 

 تغییر فلسفه ارزیابی عملکرد  -10 

 گردش شغلی  -11 

 اعتماد و احترام متقابل  -12 

 استفاده از نظام پیشنهادات  -13 

 شفاف کردن ارتباطات سازمانی  -14 

 تغییر روابط سازمانی  -15 

 آموزش کارکنان  -16 

  استراتژی ایجاد تعارض سازنده در سازمان-ح

ال ، انتق ـ )یا ایجاد تعـارض سـازنده     (ولین گام در انگیزش تعارض       ا ،فرهنگ سازمانی را تغییر دهید     -1

 .گیرد  دارد و مورد حمایت قرار میتعارض در سازمان جایگاه قانونی این پیام به زیردستان است که

توانند عقاید و نظرات مخالف وضع را بـدون تـرس و وحشـت      اگر این فرهنگ ایجاد شود که افراد می   

. های خود به کـار بـرد   گیری تواند، افکار جدید را شناسایی و در تصمیم ان میابراز کنند مدیریت سازم   
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ایـن فرهنـگ را     . شـود   هـا و در نتیجـه نـوآوری مـی           چنین فرهنگی باعث بروز افکار جدید و خلاقیت       

 . های مثبت، تقویت و توسعه داد ها و دیگر مکانیزم توان از طریق ترفیعات، افزایش حقوق، پاداش می

 یکی دیگر از راهکارهای ایجاد تعارض سازنده در سـازمان           ،اد بیرون از سازمان استفاده کنید     از افر  -2

ها و رفتارهایشـان و       یا قسمتی از آن، استفاده از افراد بیرون از سازمان است که سوابق، تجارب، ارزش              

هـا از ایـن       انها و سـازم     ولیکن خیلی از شرکت   . شان با افراد داخل سازمان فرق دارد        یا روش مدیریتی  

 . کنند های خالی مدیریت استفاده می روش بیشتر برای پر کردن پست

 همانگونه که قبلاً اشاره شد، متغیرهـای        ،را مورد تجدید نظر قرار دهید     ) ساختار سازمانی (سازمان   -3

ارض ها و غیره یکی از منـابع تع ـ         ها و بخشنامه    ها، رویه   ساختاری مانند اهداف، قوانین و مقررات، روش      

بنابراین منطقی است که مدیران، ساختار را به عنوان ابزاری برای انگیـزش تعـارض               . روند  به شمار می  

رسمی سـازی،   های شغلی، افزایش      تصمیم گیری متمرکز، تعیین گروه    . تر قرار دهند    مورد توجه دقیق  

د که غالبـاً وضـع       بین واحدها و از این قبیل، تمامی ابزارهای ساختاری هستن          ها  افزایش تعداد قسمت  

 .دهد موجود را آشفته و سطوح تعارض را افزایش می
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 نقـــش فرهنـــگ ســـازمانی    
 درپیشگیری از بروز فسـاد اداری     

 

فساد اداری ازجملــــه پدیده های  

سازمانی است که روند توسعه 

کشورها را به طور چشمگیری با 

درعین حال . مشکل روبرو می کند

هی که با تمام برنامه ریزیها و توج

ازسوی کشورها در زمینه مبارزه با 

این پدیده صورت گرفته ولی باز 

 .شاهد روند روبه رشد آن در ابعاد گوناگون جامعه هستیم

 بیشـتر بـر      معتقد به رویکردهایی هستند کـه      ، در زمینه مبارزه با فساد اداری، صاحبنظران سازمانی       

بخواهد ازطریق اعمـال مجـازات بـر کارکنــان           باشد، تا اینکه      می پیشگیری از بروز چنین پدیده ای     

 به جای اتکا بر رویـه هـایی کـه مبتنـی بـر              لازم است .ه کند خاطی با چنین پدیده گسترده ای مبارز      

از ارتکاب فساد است، ایجاد و راه اندازی یک سیستم پیشگیری از فساد که هسته مرکـزی                  تنبیه بعد 

این رویکرد اقداماتی همچون هویت     . وری است ، امری ضر   است آن فرهنگ جامعه و فرهنگ سازمانی     

بخشی به کارکنان، تثبیت سیستم اجتماعی، ایجاد تعهـد درونـی در کارکنـان، تثبیـت شـیوه هـای                    
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انگیزشی وارائه الگوهای مناسب رفتاری که از مهمترین کارکردهای فرهنگ سـازمانی هسـتند را بـه                 

ــاد اداری اســت، م       ــده فس ــی کنن ــایی کــه نه ــاد فض ــور ایج ــی دهــد   منظ ــرار م ــد ق  . وردتاکی

تجربه های به دست آمده از کشورهای مختلف نشانگر این است که فسـاد امـری پیچیـده، پنهـان و                     

درحقیقت، فسـاد   . از این رو، مبارزه با آن نیز باید امری مستمر، طولانی و پیچیده باشد             . متنوع است 

 به اندام و پیکر جامعه راه یابد، اعضای         مانند عفونت است که اگر    ) در ابعاد اداری و ابعاد دیگر جامعه      (

ت، کل پیکـره    آن را یکی پس از دیگری عفونی کرده و از کار می اندازد و چه بسا گسترش این عفون                  

 . جامعه را فاسد کند

اصطلاح فساد اداری که آن را در برابـر سـلامت اداری بـه کـار مـی برنـد، مـدت زیـادی اسـت کـه                            

ان مختلف سازمانی قرار گرفته و تلاش کرده اند با ارا ئـه تعـاریف   موردتوجه اندیشمندان و صاحبنظر   

منطبق با اصول سازمانی در جهت رفع آن گام بردارند که وجه اشـتراک اغلـب تعـاریف ارائـه شـده                      

 بـرای نفـع     وقعیتهـای شـغلی   درباره فساد دستگاههای دولتی را می تـوان رشـوه و سوءاسـتفاده از م              

 .شخصی دانست

داری نیز در قالـب معضـلات و ناهنجاریهـایی همچـون سوءاسـتفاده از موقعیتهـای               پیامدهای فساد ا  

شغلی، ارتشاء و اختلاس، کلاهبرداری، پارتی بازی، بی عدالتی، باج خـواهی، ایجـاد نارضـایتی بـرای                  

، سرقت اموال و دارائیهای سـازمان، فـروش اطلاعـات محرمانـه سـازمان بـه                 )ذینفع ها (ارباب رجوع   

 .ر آن بــــه صورت فردی، گروهی و سازمــــان یافته پدیدار می گردددیگران و نظای

عوامل و زمینه های گوناگونی وجود دارند که می تواند موجب پیـدایش و گسـترش و تـرویج فسـاد                     

 .اداری به صورت بالقوه و بالفعل شوند
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ی در کاهش و حذف  برمبنای این عوامل و زمینه ها می توان راههایی را شناسایی کرد که اثر بیشتر         

 .پدیده فساد اداری در سازمان دارند

 اگر سازمان را به صورت یک سیسـتم درنظـر           

بگیریم، این سیسـتم از خـرده سیسـتم هـای           

ــاگونی تشــکیل شــده اســت کــه یکــی از   گون

مهمترین آنهـا خـرده سیسـتم منـابع انسـانی        

بر همین اساس در مبارزه با پدیده فساد       . است

 عواملی کـه مستقیمـــاً      اداری، تمرکز بر روی   

به بعد منابع انسانی سازمان مربوط می شـود،         

 هرچنـد کـه عوامـل       ،می تواند تاثیر بیشتری در کاهش یا حذف فساد اداری در سازمان داشته باشد             

 .دراین زمینه موثرند... سازمانی دیگری همچون شفافیت قوانین اداری و

ه از سیاسـتها و رویکردهـای مـدیران رده بـالای     فرهنگ سازمانی به عنوان پدیده ای که نقش گرفت ـ   

سازمانی است ازجمله عواملی است که نقش مهمی در پیشگیری از بروز فسـاد در ادارات و سـازمانها           

صاحبنظران نسبت فرهنگ سازمانی به سازمان را، همچون نسبت شخصیت به فرد مـی داننـد                . دارد

 .دارد) فردی و سازمانی(که نقش مهمی در شکل گیری رفتار 

می تواند تـاثیر زیـادی      ...) و انواع دیگر آن همچون فساد اقتصادی، سیاسی و        (از آنجا که فساد اداری      

 بـه عنــــــوان یکـی از        ، بنابر اهمیتی که فرهنگ سازمانی     بر روی حرکت توسعه جامعه بگــذارد و      

 تـا بـا برجسـته       یمدار تلاش   بحثاین   در   شگیری کننده از بروز فساد اداری دارد،      مهمترین عوامل پی  
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نمودن نقش فرهنگ سازمانی مطلوب، زمینه مناسبی را برای افـزایش شـناخت مـدیران سـازمانها و                  

 .یم نام فساد اداری به وجود آورشرکتها درجهت پیشگیری از بروز پدیده ای نامطلوب به

 فرهنگ سازمانی

 و عملکـرد اعضـای سـازمان        فرهنگ سازمانی به دلیل ماهیت اثرگذاری قوی که می تواند بـر رفتـار             

. داشته باشد، نقش مهمی در کنترل درونی رفتارهای کارکنان و پیشگیری از بـروز فسـاد اداری دارد                 

فرهنگ سازمانی که پیوندی نزدیک با فرهنگ عمومی جامعه دارد، عامل مهمی در شـکل دهـی بـه                   

 رفتارهـای نـامطلوب و      رفتار سازمانی محسوب می شود و از نقش مهمی در پدیدآوردن دگرگونی در            

فرهنگ سـازمانی درقالـب مجموعـه ای از         . ایجاد ثبات در رفتارهای موردنظر سازمان برخوردار است       

باورها و ارزشهای مشترک که بر رفتار و اندیشه های اعضا و سازمان اثر مـی گـذارد، مـی توانـد بـه                        

نـده فسـاد اداری     تـرویج کن  عنوان سرچشمه ای برای دستیابی به محیط سالم اداری و یا فضایی که              

 .است به شمار آید

 کارکردهای فرهنگ سازمانی

 :ر خلاصـه عبارتنـد از      نقشهای متفاوتی است که به طـو       وزمانی دارای کارکردها، وظایف     فرهنگ سا  

 کنترل رفتار -1

 )استحکام در تشویقها(های انگیزش برقراری ثبات در شیوه  -2

 ). تعیین هویتهم کردن منبعی برایفرا(هویت بخشی  -3

 . سازمانها را از هم تفکیک می کندفرهنگ، تعیین کننده مرز سازمانی است یعنی -4

 . وجود اعضای سازمان تزریق می کندنوعی احساس هویت در -5
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ن چیز  فرهنگ سازمانی باعث می شود که در افراد نوعی تعهد نسبت به چیزی به وجود آید که آ                  -6

 .بیش از منابع شخصی فرد است

فرهنـگ ازنظـر اجتمـاعی      . فرهنگ سازمانی موجب ثبات و پایداری سیستم اجتماعی مـی شـود            -7

دررابطه با آنچـه    (همچون چسبی به حساب می آید که می تواند ازطریق ارائه استانداردهای مناسب              

 .زای سازمان را به هم متصل می کند، اج)باید اعضای سازمان بگویند یا انجــام دهند

عنوان یک عامل کنترل به حساب می آید که موجب به وجود آمدن یا شکل دادن بـه    فرهنگ به    -8

به طوری که شایستگی و تناسب فرد در سازمان، تناسب نگرشها           . نگرشها در رفتار کارکنان می شود     

 . ی از سازمان درآیدو رفتار فرد با فرهنگ سازمانی موجب می شود که فرد بتواند به عنوان عضو

 فساد اداری

در جامعه مصرفی امروز، رشد بی رویه نیازهای مادی وگـرایش انسـانها بـه برطـرف سـاختن هرچـه                     

 .بیشتر نیازهای مادی سرعت بیشتری گرفته و در این میان پول، حرف اول را می زند

 برای انسانی که امکان افزایش درآمـد بیشـتر          

برایش میسر نیست و راههای مشـروع کسـب         

بسته اسـت، چـه راهـی    درآمد بیشتر نیز بر او   

وجود دارد که او بتواند بر رفع نیازهـای روبـه           

رشد زنـدگی فـائق آیـد؟ تحقیقـات گونـاگون          

ی میـزان نیـاز و درآمـد        صورت گرفتـه بـر رو     

، حکایت از این دارد که با گذشت زمان و          افراد
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ادی غلبـه   هـای م ـ  افزایش بی رویه تورم در سالهای اخیر، نه تنها سطح درآمد نتوانسته بر سطح نیاز              

ــد، ــهکن ــی بلک ــی نزول ــز از حرکت ــادی  ( نی ــه رشــد نیازهــای م  .برخــوردار شــده اســت ) نســبت ب

 علل بروز فساد اداری

بررسیهای صورت گرفته بر روی پدیده فساد اداری حکایت از پیچیده بودن و گسترده بـودن عوامـل                  

 .موثر در شکل گیری این پدیده دارد

 : ه سه گروه تقسیم بندی کرد      شکل گیــــری این پدیده را ب       بـــه طورکلی می توان عوامل اصلی      اما

 عوامل فرهنگی و محیطی -1

 مل شخصیتیعوا -2

 عوامل اداری و سازمانی -3

 عوامل فرهنگی و محیطی -الف 

 به این علـت     ،که فساد در آنان به آشکارا مشاهده می شود         اداری    های واقعیت این است که در نظام      

نتصاب و اختصاص پست های سازمانی برمبنـای رفیـق بـازی و یـا رشـوه بـه                    ا است که در بین آنان    

صورت امری عادی درآمده و تبانی بین افراد متمول، سیاستمداران و عوامل بوروکراسی اداری بـرای                

بویژه در سطح    که نتیجه آن بروز فساد       اداری، یک جریان پذیرفته شده است     عبور از فیلترهای نظام     

 .بودخواهد کلان جامعه 

 عوامل شخصیتی -ب 

تعیـین  اری و سازمانی شرایط احـراز        بویژه کشورهای توسعه یافته، برای پستهای اد       ،درتمام کشورها  

 .می گردد که انتخاب و انتصاب افراد برمبنای آن شرایط صورت می گیرد
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اص  در محتوای شرایط احراز موقعیتهای اداری و دولتی، بخشی به ویژگیهای شخصیتی مدیر اختص ـ            

داده شده است، علت آن نیز به اهمیت و نقش ویژگیهای شخصیتی مـدیران در رفتارهـای سـازمانی                   

 فردی بـرای    درنظر بگیرید که برمبنای رفیق بازی یا رشوه،       . بــرمی گردد که از خود نشان می دهند       

 ناپـذیر   وز فساد امری اجتنـاب     در اینجا بر   باشد،که شرایط آن را نداشتـــه       پستی انتخاب شده است   

 .است

 عوامل اداری و سازمانی -ج 

چیزی که در نظام اداری کنونی واقعیت دارد این است که واحدهای اداری معمولاً با تعداد زیادی از                   

قوانین و مقررات غیرواقعی و یا غیرضروری مواجه هستند، و ابهامات موجـود در رویـه هـای اداری و                    

تصمیم و اقدامات خودسـرانه ای را بـه کـارگزاران آنهـا مـی               استانداردهای جاری کار، امکان هرگونه      

به علاوه اینکه، فرایندهای پیچیـده و چندلایـه امـور اداری نیـز عامـل تشـویق مراجعـان بـه                      . دهند

پیشنهاد رشوه برای تسریع کار هستند، ازطرفی کمی حقوق کارکنان بخش خـدمات اجتمـاعی هـم                 

ــدی آ     ــادت بع ــت و ع ــدریجی مقاوم ــاهش ت ــل ک ــدلی ــت   ن ــنهادها اس ــن پیش ــول ای ــه قب  .ان ب

همان طور که عوامـل بـه وجـود آورنـده فسـاد در              

جامعه از گستره بالایی برخوردار است، آثار و نتـایج          

 .ناشی از فساد در جامعه نیز بسیار گسترده است

سـیبهای   فساد همچون غده ای سرطانی است که آ       

 . وارد می آوردوامع فاسد،بسیاری را بر ج
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ر اعتماد مردم نسبت به حکومت، ممانعـت از ثبـات سیاسـی و اقتصـادی و پیوسـتگی                    صدمه زدن ب  

اجتماعی و ممانعت از توسعه اقتصادی کشور از طریق تخریب رقابت سالم در بازار از جمله این موارد   

 .هستند

 جامعه   علاوه برآنچه که اشاره شد، می توان موارد زیر را به عنوان آثار ناشی از وجود فساد اداری در                  

 : نام برد

 ردن حکومت داری مطلوب و دموکراسی زائل ک-1

 وعیت حکومت و حاکمیت قانون تخریب مشر-2

  کاهش احترام به قانون اساسی-3

 ز بین رفتن شفافیت و حساب پس دهی ا-4

 ت برای افراد، موسسات و سازمانها کاهش فرصتهای سالم پیشرف-5

 زایش قیمتهازندگی مردم، همچون اف افزایش هزینه -6

وقـف ایجـاد    کاهش بهره وری، زیرا زمان و انرژی به جای صرف شدن برای دستیابی بـه اهـداف،    -7

 شکاف در سیستم می شوند

  خنثی کردن حرکت توسعه کشور-8

 وگیری از شیوع فساد و شناسایی آن زحمت بیهوده برای جل-9

 رویکردهای اساسی پیشگیری

 .تادیب کارکنان، تکلیف سنگین و شاقی است برای بیشتر سرپرستها و مدیران، 
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 هدف تادیب، پرورش و قوت بخشیدن به رفتارهای مثبت و مطلـوب کارکنـان و پیشـگیری از بـروز                    

 . برد اهداف سازمان خواهدشد  موجب پیش،رفتارهای نادرست است که این

 : نام برد می تواندو روش اساسی و بنیادی را برای تادیب

 متوقف ساختن رفتار نامطلوب، بر اقدامات تنبیهی تکیه دارد، که از جمله این        برای  روش سنتی،    -1

 .روشها، می توان به روش کوره داغ و روش تادیب تصاعدی اشاره کرد

. ، به روشی اشاره دارد که تاکید آن بر جلـوگیری از وقـوع رفتارهـای نـامطلوب اسـت                    روش نوین  -2

 . رفتـار نـامطلوب اسـت     کـه پیشـگیری از بـروز        هدف این روش، حـذف کارکنـان خـاطی نیسـت، بل           

محققان در زمینه رویکردهای تحقیقاتی متداول در پیشگیری از فسـاد اداری بـه              
 : چهار گروه اشاره می کنند

  رویکرد علمی- 1

 برمبنای این رویکرد، به مدد شاخه های علوم رایج، بویژه علوم انسانی، به شـناخت چیسـتی پدیـده           

پرداختـه مـی    ) لمیبراساس یافته های ع   (آن و چگونگی پیشگیری یا مبارزه با آن         فساد، چرایی بروز    

 .شود

  رویکرد تجربی- 2

هـا و     شامل افت و خیزها، ضـعف      ، اساس این رویکرد مبتنی بر تحقیقات صـــــــورت گرفته قبلی        

ع فساد گام پیشگیری از وقوقوتهای حرکتهای قبلی است تا با بهره گیری از تجربه های آنها درجهت              

 .بردارد
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  رویکرد ارزشی- 3

 در این رویکرد با مراجعه به منابع اسلامی و ملی، مبانی و مصداقهای پیشگیری و مبـارزه بـا پدیـده                

 .، استخراج و بهره برداری می گرددفساد استنباط

  رویکرد تطبیقی- 4

نطقه ای و بین المللـــــی را        این رویکرد، استفاده از تجربیات دیگر کشورها، سازمانهای فراملی و م          

 .موردتوجه قرار می دهد

برپایه یک نگرش سیستمی به سازمان و پدیده ای همچون فساد اداری کـه طـی فراینـدهای کـاری                    

سازمان شکل می گیرد، این نتیجه حاصل می شود که برنامه پیشگیری از فساد اداری باید از سـبک                 

ه ای که همه عوامـل بـه وجـود آورنـده ایـن پدیـده را                 و سیاقی سیستمی برخوردار باشـــد، به گون      

. دن ـد و براســاس مهمترین آنها، سیستم پیشـگیرانه ای را بـرای آن طراحـی کن               نموردتوجه قرار ده  

ایجاد یک سیستم پیشگیرانه مقابله با فساد اداری به جای نظام کنترل تخلفات را می توان به عنوان                  

منظـور از   .  فساد اداری و دستیابی به سلامت اداری مطرح کرد         یک راهبرد اساسی در مسیر مبارزه با      

سیستم پیشگیرانه این است که نظام تمرکزیافته بر کشف موارد فساد و تنبیه متخلفان، بـه سیسـتم               

بازدارنده عوامل فساد تجهیز گردد، به ترتیبی که با تکیه بر یک رویکرد سیستماتیک و جامع، نسبت                

 .دن اقدام کنجوامعاسی مسئله فساد در سطح  حل اسبه رفع علل فساد و

 .یکی از مهمترین اجزای این سامانه پیشگیرانه عامل فرهنگ سازمانی است

همان طور که مشخص است، فرهنگ سازمانی ازطریق کارکردهای اساسی که از آن برخوردار اسـت،                

. فسـاد اداری برخـوردار باشـد      با تاثیر بر کارکنان، می تواند از قابلیت بالایی برای پیشگیری از بـروز               
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تاثیر فرهنگ سازمانی بـر کارکنــــان بـه انـدازه ای اسـت کـه آن را منشـا شـکل گیـری سـازمان                          

فرهنگ سازمانی، می تواند به عنوان مرجعی بـرای احسـاس هویـت کارکنـان               . غیررسمی دانسته اند  

 دانسـته و از آن      به گونه ای که آنان شخصیت خـود را وابسـته بـه فرهنـگ سـازمانی                . محسوب شود 

اگر سازمان از فرهنگ مطلوبی برخوردار باشد، این ذهنیت را در کارکنـان ایجـاد               . کسب اعتبار کنند  

می کند که آنان، افرادی ارزشمند هستند، براین اساس احتمال بروز رفتارهای نامطلوب در کارکنـان             

 .نیز کاهش می یابد

آن است، این است که می تواند رفتار کارکنان را در     کارکرد دیگری که فرهنگ سازمانی قادر به ارائه         

فرهنـگ سـازمانی بـا ارائـه     .  هـدایت کنـد    ،متناسب با محتوای فرهنگ سـازمانی      ،های خاصی  جهت

الگوهای رفتاری به کارکنان، رفتار آن را جهت می دهـد و همچنـین از طریـق تثبیـت شـیوه هـای                       

ان، موجب می شـود کـه آنهـا درجهـت اهـداف             انگیزش و معرفی برانگیـــزنده های مثبت به کارکن       

از این راه کارکنان علاقه و توجه کمتری به رفتارهای خلاف قاعده های سازمان              . سازمان گام بردارند  

 .ازخود نشان می دهند

همـان  . روه می شـود   فرهنگ سازمانی موجب متعهدشدن کارکنان نسبت بـــــه خود و نسبت به گ           

نی باعث نزدیک شدن کارکنان از نظر روحـــی و روانی به یکـدیگر              فرهنگ سازما  ،طور که گفته شد   

براین اساس، سازمان غیررسمی در افراد نوعی       . شده و باعث شکل گیری سازمان غیررسمی می شود        

 .تعهد و مسئولیت نسبت به چیزی به وجود می آورد که آن چیز بیش از منافع شخصی فرد است
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فرهنـگ ازنظـر اجتمـاعی بـه        . ی تثبیت سیستم اجتماعی است     درنهایت فرهنگ سازمانی عاملی برا    

در رابطه بـا آنچـه      (عنوان چسبی به حساب می آید که می تواند ازطریق ارائه استانداردهای مناسب              

 .اجزای سازمان را به هم متصل کند) که باید اعضای سازمان انجام دهند یا بگویند

 :ت فساد اداری را به طور چشم گیری کاهش بدهداقدامات ذیل می تواند در کوتاه مدت و دراز مد

 لغو مقررات غیرمنطقی -1

 ه سازی رویه ها و قوانین سازمانیافزایش شفافیت و ساد -2

 افزایش دسترسی عمومی به اطلاعات -3

 اجتماعی ضدفساد/ آموزش مدرسه ای  -4

 ییر در فرهنگ اجتماعی مستعد فسادایجاد تغ -5

 ارزه با فساددهی حرکت ملی مبسازمان -6

 قویت ارزشهای مذهبی در نزد جامعهت -7

 دستگاهها و نظارت همگانی بر آنهاجریان یافتن ارزیابی عملکرد  -8

 برای ایجاد جریانات کاری مکانیزهاستفاده از فناوری اطلاعات  -9

 وی خدمت گیرندگان و خدمت دهندگانکــــاهش تعامل مستقیم و رودرر -10
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فرهنگ  یران در بـاورهای مد تاثیر   
وپیش   بــازدارنــده  های سازمان
 برنده

 

 فرهنگ سازمانی بــازدارنــده بـاورهای مدیران در

 .شود سبب می  کفایت دانش فردی ومحدویت گروهی را-1

ــاع و-2 ــرجیح    دوری از اجتم ــاعی را ت ــل اجتم ضــعف در تعام

 .میدهد

 .رد ضعف در ارتباطات عمومی و تاکید بر ارتباطات رسمی دا-3

 تأکید برثبـات شـغلی و محـدویت وظیفـه منـدی را تـرویج                -4

 .دهد می

سلسـله  )روسـای سـازمان     ( تأکید بر اداره سازمان، اطاعت از        -5

 . داردمراتب

 .کند  دانش وتکنولوژی سازمانی را القا، میایتکاف- 6

  عدم پذیرش پروژه جدید میزان مسئولیت و چشم به خاتمه خدمت و کفایت در-7

 .  داردوجّهی به گذشت زمان و روزمره گری در کارها بی ت-8

 .  تزلزل و تأخیر در تصمیم گیریها را ترویج میکند-9

 .  دارد در سازمانایی واستفاده ازروشهای موجود تمایل به همگر- 10
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 .  ناتوانندپدیده های نو  در پذیرش-11

 .  ضعف در ایده سازی برای آینده تأکید برگذشته سازمان و منفعل عمل کردن در مقابل وقایع و-12

 . تأکید بر سازمان رسمی دارد ودر مقابل ساختار غیر رسمیبه مقابله می پردازد-13

 .  خود را بالاتر از ارباب و رجوع دانسته و اجرت دریافتی رادر مقابل وظیفه اش کافی نمی داند-14

 .کند را شماطت می نقد کننده را مخالف می پنداردو به نحو ممکن با قدرت او-15 

  همکاری بین واحدها به گرو کشی و نوعی معامله پایا پای تبدیل شده ودرک متقابل-16

 .   خورد  بین واحدها کمتر بچشم می

 فرهنگ سازمانی پیشبـرنـده بـاورهای مدیران در

 . توسعه فردی وگروهی را سبب می شود-1

 . افزایش تواناییهای اجتماعی را پیگیری می کند-2

 . مهارت در ارتباطات سازمانی وعمومی را داراست-3

 . قابلیت کارآفرینی دارد-4

 . تأکید برتعامل مدیران، کارکنان با رهبری سازمان دارد -5

 .کند  بهینه سازی دانش وتکنولوژی سازمانی را مطالبه می-6

 .جدید های  تلاش در ارتقاء فردی وگروهی کارکنان در پروژه-7

  . داردریزی زمان  وبرنامه مدیریت زمان- 8

 .کند  قاطعیت و صراحت در تصمیم گیریها طلب می-9

 .  تمایل به نظم در بی نظمی ناشی از پویایی سازمان-10
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 .های مثبت  جدیت و پافشاری در عین انعطاف در مقابل پدیده-11

 ) . یوجود تفکر راهبرد( برای آینده آلها فتخارات گذشته و طراحی ایده توجّه به ا-12

 .آورد را بوجود می  ترکیب متناسبی از تعامل بین سازمان رسمی وغیررسمی-13

 . خدمت به مردم را نوعی عبادت و فراتر از اجرت خود می داند-14

 .  گیرد کند ودر جهت اصلاح بکار می از نقدپذیری  استقبال می -15

 .     شود  انجام میمندی رفاقت توام با وظیفه  همکاری بین واحدها با صمیمیت و-16
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نقش ویژگیهای فردی در موفقیت      
 سازمانی

 .استشخصیت و محیط آنها   تابعی از،فتار افرادر

 ، هردو عامـل   ،ی زند اعمالی که از انسانها سر م     

در آن   ویژگیهای فردی وعوامل محیطی    یعنی

اما شاید اکثـر اوقـات، افـراد        .  باشد  می دخیل

 به فراموشی بسپارند و     یکی از این دو عامل را     

سهواً یا عمداً آن را از دخالـت در رفتـار خـود             

 .حذف کنند

 بعضی اوقات افراد برای قانع ساختن خود و یا        

دیگــران یکــی از ایــن دو عامــل را فرامــوش،  

 .نها بیش از اندازه بها می دهندحذف و یا به یکی از آ

 یعنی عامل اجرا و یا اینکه از دید دیگـر           ،فردآنچه اهمیت دارد این است که رفتار انسان از دید خود            

 .رار می گیرد مورد قضاوت و بررسی ق، به عنوان مشاهده کننده،شخص

تحقیقات نشان می دهد که افراد در موضع اقدام کننده، رفتار خود را اکثراً به عوامل محیطی اسـناد                   

ضـع مشـاهده کننـده قـرار        کرده و عــوامل شخصی را نادیده می گیرنـــد ولی هنگـامی کـه در مو              

تاکید می ورزند و عوامل یا شرایط محیطی را         ) اجراکننده(گیرند بیشتر به عوامل شخصی مجری        می

 .نادیده می گیرند
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 اقـدام کننـده   ، مانند کسب درآمد و یا نمره خوب از درسی را،معمولاً موفقیتها و کامیابیها در زندگی     

هوش، سخت کاری یا درس خوانـدن، دانـش، اسـتعداد    (یعنی فرد یا دانشجو به عوامل شخصی خود      

 ولی از دید مشاهده کننده از قبیل اطرافیان شخص، استاد و یا پدر و               ،نسبت و یا اسناد می کند     ...) و

در حالی که مواردی که ،ایط یا عوامل محیطی نسبت می دهندمادر، موفقیت یا کامیابی فرد را به شر      

 و یا مثلاً دیرآمدن سرکلاس، قضـاوتهای اقـدام کننـده ویـا              عکس آن باشد مانند شکست در زندگی      

 . مشاهده کننده ها، کاملاً عکس موارد فوق خواهد بود

 

 

یعنــی شکســتها را معمــولاً مجــری بــه عهــده 

 شرایط و عوامل محیطی و مشـاهده کننـدگان        

 .به عهده مجری آن خواهند گذاشت

 

نی به علت حساس بودن آن دوران، علت و یا باعث           به طور کلی آنچه که انسانهابه ویژه در دوران جوا         

چه در یک سازمان و چه در یـک  (شکستهای خود در طول زندگی می دانند، معمولاً عوامل محیطی     

مانند وضع نابهنجار اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و یا فرهنگی و یا احتمـالاً در بـی برنـامگی،     ) جامعه

 .مه ناقص یا ضعیف دولت می دانندبرنا



 جلد دوم آنچه مدیران باید بدانند
 

77 

زبان دیگر اگر نگوییم همیشه، اکثر اوقات، جوانان کنترلهای خارجی که البته فراتـر از کنترلهـای                 به  

داخلی هستند را مسئول عقب افتادگی، شکست و یا تـاخیر در برنامـه هـای زنـدگی خـود از قبیـل                       

 .می دانند... اجتماعی، فرهنگی وبرنامه های اقتصادی، 

لکـت پاسـخگوی نیازهـای اقتصـادی، اجتمـاعی، فرهنگـی،            برفرض که برنامه های جامع و کلان مم       

یک فرد جوان نباشد، آیا باید قابلیتهـا و توانائیهـا و اسـتعدادهای فـردی یعنـی بعـد اول                     ... معنوی و 

سیستمی به هردو   تئوری اسناد را همیشه تابع شرایط عوامل محیطی قرار داد یا اینکه با یک نگرش                

 وامل محیطی نگریست؟شخصیتی انسان وع عامل یعنی عوامل

 موظـف اسـت در زنـدگی         موفـق  به هر حال چه عوامل محیطی مساعد بوده و چـه نباشـد، شـخص              

فدای مشـکلات و    شخصی خود به شکل علمی و سیستماتیک برنامه و هدف داشته و زندگی خود را                

ول منطقی  بلکه تلاش کند که محیط و جامعه را به نفع برنامه های منظم و معق  ،مسائل روزمره نکند  

فردی که در زنـدگی خـود   . کنداب مسائل و مشکلات روزمره غرق خود در آورد نه آنکه خود در گرد      

هیچ گونه برنامه ای ندارد محکوم به شکست در زندگی بوده و تابع مشکلات خـود بـوده و عمـلاً در                      

 .فرد موفقی نخواهد بودزندگی 

، همترین عامل تعیین هدف اسـت    م ،در برنامه ریزی  

ــه ای حــالی کــهدر  ــدارد هــیچ برنام  کــه وجــود ن

صددرصد مطـابق برنامـه تعیـین شـده و یـا زمـان              

مشخص شده حتماً به اجرا دربیاید، ولی به هرحـال          

 .امه بد بهتر از بی برنامگی استداشتن یک برن
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 ولـی بـه     ،هرچند عوامل خارجی یا محیطی برروی عوامل شخصـی و فـردی تـاثیر خواهـد گذاشـت                 

 .د تحت هرشرایط برنامه و هدف برای زندگی خود داشته باشدهرحال انسان بای

بدیهی است اولویتهای هریک باتوجه به علایق، زمینه های قبلی و عوامل و متغیرهای گونـاگون کـه                  

 .در هر شخص متفاوت است، توسط خود فرد تعیین می گردد

گ حداقل شـامل     هماهن  بایستی به طور متعادل و     ،این برنامه پیشنهادی جامع و سیستماتیک فردی      

 :چهار قسمت زیر باشد

  جنبه اقتصادی

  جنبه اجتماعی

  جنبه علم و دانش یا فرهنگی

  جنبه دین و مذهب

 . فقدان هریک از عوامل ذکرشده شاید باعث خلل جدی یا ناهماهنگی در زنـدگی هـر انسـان شـود                   

 ـکه منجر به موفقیت یا شکست سازمانی و یـ ـ       (طبق تئوری اسناد، رفتار      را تابع  ) ـدگی می گردد  ا زن

 در صورتی که هریک از این دو عامل را بـا            یم،و محیط می دان     ویژگیهای فردی  یادو متغیرشخصیت   

امـا  . عدد صفر جایگزین کنیم، نتیجه آن یعنی رفتار انسان یا درجه کامیابی شخص صفر خواهد شد               

ایـن در حـالتی   .  خواهد شد10×10=100 جایگزین کنیم حاصل آن 10دد اگر فرضاً هر عامل را با ع 

 نیز در حد    یژگیـــهای فردی عوامل شخصیتی یا و   است که شرایط محیطی در بهترین وجه ممکن و          

 .ایده آل یا عالی ترین شکل باشد
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معـه در حـد متوسـط    اما اکنون فرض کنیم که شرایط جانبی یا محیطی یک سازمان ویا در یـک جا           

باید با داشتن هدف، سخت کارکردن و اصرار و مـداومت در             در این حالت شخص      ، باشد 5یعنی عدد   

خسـارت ناشـی از     نائل شدن به هدف، تشخیص فرصتها و بهره برداری از آنها تا حد زیـادی جبـران                  

 10×5=50بدیهی است حتی در این صورت حداکثر عـدد حاصـله نیـز              .  را بکند  ضعف عامل محیطی  

که عامل محیطی ضعیف باشد، اگر که شخص عامـل         همان طور که اشاره شد، حالتی       اما  . خواهد شد 

را تابع عوامل محیطـی قـرار داده و دلسـرد،           ...  خود از قبیل مهارتها، توانائیها، استعدادها و       شخصیتی

بـه زبـان    .  خواهـد شـد    افسرده و ناامید گردد، نتیجه نهایی آن بسیار پایین است و با شکست مواجه             

 . بشـود ر عوامـل شخصـیتی یـا عوامـل فـردی     ضـعف د  نبایـد باعـث   دیگر ضعف در عوامل محیطـی   

اخیـراً در  ) HEWLETT PACKARD(خـانم کـارلی فیورینـا، مـدیر عامـل موسسـه معـروف        

 در جمع کثیری از استادان و دانشجویان برگزار شد، بـه بعضـی          MITسخنرانی خود که در دانشگاه      

 .ی داشـته باشـد اشـاره کـرد        ش بسزای از این عوامل شخصیتی که می تواند در موفقیت هر انسانی نق           

 سال قبل مدرک خود را در رشته مدیریت بازرگانی از همان دانشگاه دریافـت کـرده و در   11وی که   

 شخص به نوآوری و     رشته فلسفه و تاریخ قرون وسطی نیز تخصص دارد اظهار داشت که همیشه باید             

ر مکانی خلاقیت بروز پیـدا مـی    برای این کار نیازی به امکانات زیاد نیست و در ه   ،خلاقیت بیندیشد 

رهبری تنها به حرکـات جسـورانه و ریسـکی وابسـته            در مورد علت موفقیت خود می گوید        وی  . کند

 .مال و رفتار جزیی نیز بستگی داردنیست، بلکه به اع

 تحت مـدیریت خـانم کـارلی فیورینـا بـه دومـین تولیدکننـده                HPبه همین علت است که موسسه       

او در پـایــان صحبتهایش توصیه می کند که سـعی  .  دنیا تبدیل شده استکامپیوترهای شخصی در 
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وی هـم  . کنید خود را درگیر هرکاری بکنید و به خود اطمینان داشته باشید و هیچ گاه ناامید نشوید 

 . اکنون الگویی برای زنان دنیا در زمینه بازرگانی و تکنولوژی به شمار می رود

ردی بسیار دیگـری وجـود دارنـد کـه هرانسـان مـی توانـد در زنـدگی           علاوه بر عوامل فوق، عوامل ف     

ل محیطی را بـدین وسـیله       سازمانی و یا اجتماعی خود به کار برده و تا حدی ضعفهای ناشی از عوام              

 .دنجبران کن

 به برخی از این عوامل توجه کنید

 :اولعامل 

 ، که در هر انسـانی نهفتـه اسـت    سعی در استفاده از استعدادهای نهفته در انسان و شکوفا کردن آن        

 کـه  ولی خود انسان به خاطر ضعف در خودباوری و اعتماد به خود و بالاخره اتکاء به نفس نمی دانـد   

 درصـد از  20کـه براسـاس تحقیقـات، هـر فـرد کمتـر از       ایـن در حـالی اسـت        ،  چگونه رفتار نمایـد   

 .استعدادهای خود استفاده می کند

 لازمـه   ،اسـت  دهای نهفته در انسان که جزءعوامل فردی یا شخصیتی        تعداسعی در بهره برداری از اس     

باید به خاطر داشته باشیم آنهایی کـه باعـث پیشـرفت            . پیشرفت، موفقیت و کامیابی هر انسان است      

 درصـد از جمعیـت آنهـا        20ر از   کشورهای صنعتی امروز شده اند، دیروز جـزء اقلیـت و شـاید کمت ـ             

 .اند بوده

یعنـی یـک نابغـه و یـک         یار و زیرک همواره می کوشد که جزء پیمان اقلیتهـا             بنابراین، انسان هوش  

 .قهرمان باشد



 جلد دوم آنچه مدیران باید بدانند
 

81 

دانشمندان معتقدند که حافظه انسـان مـی توانـد ده           

بـه عبـارت    . هزار میلیارد کلمه را در خـود نگـه دارد         

دیگر حافظه انسان قادر است صدمیلیون جلد کتـاب         

ا نیز  در کشور م  .  صفحه ای را در خود جای دهد       600

همواره الگوهای نابغه و موفق وجود داشته انـد کـــه          

. شـق باشـند   می توانند برای هر انسانی نمونـه و سرم        

 سـالگی   7بوعلی سینا کـه در      افراد نابغه ای همچون     

کـه ایـن خـود مقدمـه ای بـرای           ( سالگی موفق به حفظ کامـل قـرآن شـد            10وارد مکتب شد و در      

 نمونـه دیگـری اسـت کـه         ن معاصر پرفسورسید محمـود حسـابی      و در زما  ). گر شد فراگیری علوم دی  

 سالگی نزد مادرش قرآن مجید را       7وی قبل از    . درواقع بنیانگذار علوم نوین و دانشگاه در ایران است        

در . فرا گرفت و قبل از ورود به دبستان به فراگیری دیوان حافظ و گلستان وبوستان سعدی پرداخـت   

 مدت هفت سال طول کشید موفـق بـه دریافـت هشـت مـدرک از                 تحصیلات دانشگاهی اش که کلاً    

هـای ادبیـات، پزشـکی، مهندسـی راه و سـاختمان، ریاضـیات، سـتاره                 ا دکترا در رشـته    کارشناسی ت 

شناسی، نجـوم، ریاضی، بیولوژی، زیست شناسی، مهندسی برق و معدن و دکترای فیزیک بـا کسـب           

 .رتبه نخست گردید

 :دوم عامل 

با محض رسیدن بـه آن هـدف         ید دارای هدف یا اهداف والا و طویل المدت باشد و           همیشه انسان با  

باهدف بودن باعث شور و اشتیاق در شخص مـی شـود و تـاریخ و                . باید هدف والاتری را انتخاب کند     
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کامیابی و موفقیت امروزه کشورهای پیشرفته،      . آینده متعلق به افرادی است که صاحب هدف هستند        

 .وضع هدف یا اهداف دیروز آنهاستا مدیون استقرار ی

 همچنان اهداف باید به مرحله هـای مختلـف          ، مشخص و قـابل اندازه گیری باشد      ،اهداف باید روشن  

 و بـالاخره قاطعیـت بـرای        ،باتوجه به زمان تقسیم شوند، به طوری که هر مرحله قابـل اجـرا باشـند               

سازی خود جهت مواجـه بـا چالشـها و       تصمیم گیری و تمرین خودسازی برای اتخاذ تصمیم و آماده           

 . هر گلی باید از خارهای آن گذشت به طوری که برای رسیدن به،سختی های زندگی است

 :سوم عامل 

باتوجه به زمان واستفاده بهینه از آن و بهره گیری مطلوب از دارایی و فرصتهای طلایـی، بـه طـوری                    

 .ت و زمان داردحوه استفاده از وقکه موفقیت و شکست هرکس بستگی به ن

 :چهارمعامل 

زنـدگی  .  پرهیز از تنبلی و تلاش و کوشـش مـداوم و نترسـیدن از مشـکلات و وضـعیتهای بحرانـی                    

یـد بـرای نائـل      همچون یک صحنه جنگ طویل المدت همراه با رقابت و مبارزه است کـه همـواره با                

 .شدن به هدف جنگید

 :پنجمعامل 

 به نفس و انجام امور با کیفیت خوب و محبوس نکردن فکـر     تاکید برروی آینده و نه گذشته، اعتماد      

 .و ادراک خود در محل زندگی یا محیط کار
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رمز موفقیت و کامیابی صرفاً در داشتن سرمایه هایی از قبیـل ثـروت، قـدرت، مقـام و شـهرت و یـا                        

 محبـت،   بلکه در نحوه استفاده از آنها از طریق ارتباط و تفاهم صـحیح بـا مـردم،                . داشتن علم نیست  

 . دانش و ثروت خود با دیگران استمهرورزیدن به آنها و تقسیم علم،

 

 

 

 

 

 

 

 



 جلد دوم آنچه مدیران باید بدانند
 

84 

 

 مدیریت شطرنجی 

 

 

 

سالیان دراز است که از بازی شطرنج به عنوان بهترین          

باتوجه بـه قـوانین و حرکـت       . بازی فکری یاد می شود    

تازه ای درباره   مهره های آن می توان به پیچیدگیهای        

 .این بازی پی برد

 

 درسـهایی  ،ایی از علم مـدیریت را در آن یافـت      در این مقاله با نگاهی متفاوت سعی شده است درسه         

 :نها را به کار گرفت، عبارتنـد از که در این بازی شیرین درارتباط با علم مدیریت می توان آموخت و آ     

  هدفمند بودن حرکت- 1

.  در کنار یک نرمش فکری مـی دانـد         یک شطرنج باز، هدف از بازی خود را مات کردن حریف مقابل            

حرکاتی به منظور گستــرش بازی، تأمین امنیت شاه وآرایـش          . برای هر حرکت خود نیز هدفی دارد      

در بازیهای حرفه ای به منظور شناخت هر چه . مهره ها برای حمله یا دفاع از این قبیل حرکات است        

د بار بررسی شده و مورد تجزیـه تحلیـل          بیشتر سبک بازی حریفان ، نیاز است که بازی حریفان، چن          

یک مدیر سازمان تولیدی ویا خدماتی نیز می بایست اهداف بلند و کوتاه مدت خود را بـا                  . قرار گیرد 
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ترسیم کرده و   ...) شرایط بازار، تهدیدها و فرصتها، نقاط ضعف و قــوت و           (توجه به وضعیت پیرامونی   

نکته مهـم   .  مشخص و به صورت مداوم آن را کنترل کند         برنامه های عملیاتی برای دستیابی به آن را       

در تعیین اهداف سازمانی، انتخاب صحیح اهداف با توجه به تحلیـل بـازار و رقبـار، مشـخص کـردن                     

زمان، مجری، منابع، هزینه انجام پروژه و همچنین تعیین شاخصی بـه منظـور انـدازه گیـری میـزان          

 .دستیابی به هدف است

  سازماندهی– 2

) مات کـردن شـاه    ( کن با توجه به قانون شطرنج می تواندشاه را محصور، تهدید و به هدف خود                بازی 

 به نحوه مطلـوبتری اسـتفاده       مسلماً در این بازی برنده کسی خواهد بود که از حرکت مهره ها            . برسد

 . کند

 از تمام مهره ها     در این بازی برای اینکه بتوان شاه را محصور و آن را مات کـرد، نیاز به این است که                  

مـدیران نیـز بـرای      . بهره گرفت و شاه را از جهات مختلف تهدید و جلو حرکـت آن را مسـدود کـرد                  

رسیدن به اهداف خود می بایست تمامی امکــانات و منـابع لازم را مهیـا کـرده و زمینـه هـای لازم                

 و افزایش قیمت تمام     در غیر این صورت با کاهش کارایی      . جهت استفاده بهینه از آن را فراهم سازند       

 .دریجی بازار رو به رو خواهند شدشده محصولات خـود و در نتیجه از دست دادن ت

در این زمینه طراحی واقعی و اجرایی نمودار سازمانی، تعیین و ابلاغ مسئولیتها و شرح وظائف افراد،                 

العملهای اجـرای   تعیین و تأمین منابع اجرای فرایند های سازمانی، مشخص ساختن روشها و دسـتور             

از اهمیـت ویـژه ای    هر فرایند و تعریف و پایش شاخصهای اندازه گیری اثر بخشی وکارایی فرایند ها               

 . برخوردار است
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  هدایت مهره ها-3

به منظور مات کردن حریف کافی است تمامی مهره ها را بگونه ای کنار هم قـرار دهیـد کـه ضـمن           

مسلماً اگر هر یک از آنها بدون       . رکت شاه حریف مسدود گردد    پشتیبانی آنها از یکدیگر، خانه های ح      

تعامــل بــا دیگــر مهــره هــا، در گوشــه ای از 

صفحه شطرنج بـه کـار گرفتـه شـوند، شـما            

در یک سازمان نیز    . پیروز میدان نخواهید بود   

اگــر پرســنل واحــد هــای مختلــف از جملــه 

کیفیت، مهندسی، تو لید، اداری و غیـره هـر          

ای خویش باشند ودر یک     یک سرگرم فعالیته  

راستا هدایت نشوند، آن سـازمان بـه اهـداف          

 . خویش نایل نخواهد شد

 

 ـ برنامه ریزی4

مسلماً بدون برنامه و تنها جـواب بـازی حریـف را            . برای مات کردن حریف نیاز به برنامه ریزی است         

 .دن، شما را به مقصود نمی رسانددا

مدیران به خـوبی مـی داننـد،        . ت ویــــژه ای برخودار است    برنامه ریزی در علم مدیریت نیز از اهمی       

 . ریزی به هیچ هدفی نخواهند رسیدبدون برنامه
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  پایش و کنترل- 5

در بازی شطرنج برنامه ای که در ذهن شما برای مات کردن حریف مقابل ترسیم مـی شـود، مرتبـاً                      

رنه همان برنامه اولیه هیچوقت     باتوجه به حرکات تدافعی و تهاجمی حریف می بایست تغییر کند وگ           

 .شما را به هدفتان نزدیک نمی کند

در علم مدیریت نیز برنامه های تنظیم شده برای دستیـــــابی به اهداف می بایسـت در دوره هـای                   

همچنین عوامل عـدم اجـرای برنامـه، شناسـایی و بـا             . منطقی، کنترل و در صورت نیاز بهنگام گردد       

 .ثر، رفع گردد اقدامات اصلاحی موتعریف

  حفظ مهره ها- 6

در بازی شطرنج هر مهره ارزشی نسـبی دارد، و          . از دیگر فنون مهم بازی شطرنج، حفظ مهره هاست         

 . بسته به موقعیت بازی متغیر استاین ارزش

نیروهای انسانی هر سازمانی نیز باتوجه به مسئولیتها و فعالیتهایی که انجام مـی دهنـد دارای ارزش                  

د و مطمئناً هیچ نیـــــروی بـی ارزشـی وجـود نـدارد زیـرا بـا وجـود ایـن نیـازی بـه                          نسبی هستن 

 . فرد در سازمان احساس نمی گردیداستخـــــــدام آن

بنابراین، حفظ نیروهای انسانی برای دستیابی به اهداف سازمان همانند بـازی شـطرنج بسـیار مهـم                   

مطلوب امـور محولـه، نشـان دادن توجـه و           فراهم کردن منابع و زمینه های لازم جهت اجرای          . است

اهمیت شما به فعالیت کارکنانتان، فراهم ساختن بستر رشـــد و خلاقیـت پرسـنل و بـه کـارگرفتن                

 .ک های حفظ نیروها در سازمان استسایر روشهای انگیزشی از جمله تکنی
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  حمایت مهره ها- 7

هـره باارزشـی    نج برسـد، تبـدیل بـه م        اگر مهره سرباز با حمایت وهدایت شما به انتهای صفحه شطر          

 .همچون وزیر می گردد

در یک ســـازمان نیز اگر نیروهای انسانی به طور مناسبی ازطریق سیستم های آموزشی وانگیزشـی                

 .ندرشد پیدا کنند، مطمئناً فواید بیشتری برای سازمان به ارمغان می آور

  پیش بینی حرکات بعدی- 8

شطرنج، بازی خوانی  یکی از مهمترین فنون بازی       

قبل از هر حرکت می باید حداقل چنـد         . آن است 

حرکت خود و حریف را در ذهن بررسی و تجزیـه           

همانند ایـن   . و تحلیل و سپس اقدام به بازی کرد       

بازی، مدیران نیـز مـی بایسـت قبـل از اخـذ هـر               

تصــمیمی، پیامــدهای آن را پــیش خــود تجزیــه  

میم را وتحلیل کرده و باتوجه بـه عواقـب آن، تص ـ       

هـای کـلان مـدیریتی نیـز شـاهد اینگونـه             گیـری  بارها و بارها متاسفانه حتی در تصمیم      . اتخاذ کنند 

 چند حرکت بعد آن خوانده نشده بودتصمیماتی که . تصمیمات عجولانه بوده ایم

  پرهیز از حرکات اضافی- 9

مهـره سـیاه پـیش      در شطرنج، بازی با مهره سفید یک مزیت محسوب می گردد زیرا یک حرکت از                 

این موضوع حاکی از اهمیت هر حرکت است لذا در این بـازی             . بوده و قدرت تهاجم را دراختیار دارد      
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باید مراقب هر حرکت بود تا این مزیت را حفظ کرده و با استفاده از حرکت اضافی حریف بازی را به                     

 .دست گرفت

ازجملـه پـذیرش تولیـد محصـولات     در یک محیط رقابتی نیز اگر مدیران حرکت اضافی و نادرسـتی        

داشته باشند درجهت تضعیف سازمان گام برداشـته و چـه بسـا          ... بدون تقاضا، اخراج کارکنان موثر و     

 .ار را به رقبا واگذار خواهندکردباز

  گسترش توأم با تفکر- 10

 معنـی   ایـن بـدان   . در بازی شطرنج به منظور استفاده از تمامی مهره ها، نیاز به گسترش بازی است               

است که مهره ها را می بایست به خانه هایی انتقال داد که قابلیت، حمله، دفـاع و مـانور بیشـتری را         

 دسـت دادن بـازی را فـراهم مـی       حال اگر این گسترش بدون اندیشه باشد موجبات از        . داشته باشند 

 .کند

زات و نیروهـای  در یک محیط کاری نیز گسترش منابع سازمان ازجمله ساختمانها، تأسیسات، تجهی ـ       

انسانی بدون درنظر گرفتن کیفیت، نوع و میزان خروجی آنهـا بـه اتـلاف منـابع، کـاهش بهـره وری                      

 . محصولات یا خدمات منجر می گرددسازمان و افزایش قیمت تمام شده

  گرفتن با اندیشه مهره ها- 11

قـع حریـف بـه      در برخی موا  . گرفتن مهره های حریف در بازی شطرنج یک مزیت محسوب می شود            

منظور تخریب سد دفاعی و یا کشاندن مهره ها به سمت دیگـــــــر صفحه شطرنج و دلایلـی ایـن                   

رتـری مـــوردنظر خـود را بـه دسـت           چنینی، اقدام به فداکردن مهره ها مـی کنـد و در قبـال آن، ب               

خـدمت  به شما نیز در یک محیط کاری پیشنهاد تولید یک محصول جدید و یـا ارائـه یـک            . آورد می
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گردد که اگر شما نسنجیده و یا به اصطلاح بدون امکان سـنجی آن را بپذیریـد و درعمـل                     جدید می 

نتوانید خواسته های موردانتظار مشتریان را بـرآورده سـازید، در آن صـورت خـود را بـرای پـذیرش                     

 .گینی آماده کنیدخسارات سن

  مراقبت از آچمزشدن- 12

حمله ای است علیه یک ســـوار که سواری دیگر را از حملـه             اصطلاح آچمزی در شطرنج عبارت از        

ی درعین حال قابل پـیش بینـی        درواقع آچمز شدن، یک حرکت غافلگیرکننده ول      . محافظت می کند  

 . است

همانند بازی شطرنج که تنها می بایست مراقب آچمز شدن بود و از آن گریخت، در سازمانها نیز می                   

نه تهدیدات و حوادث غیرمترقبه ازجمله تغییـرات شـرایط بـازار، پایـان              بایست به فکر مقابله با اینگو     

عمر محصول، وضعیت رقبا، خرابی دستگاههای کلیدی، نارضایتی و استعفای کارکنان، قطعی بـرق و               

 .ه تهدیدات تهیه شودغیره بود و طرحهای واکنشی با اینگون

  شکست، مقدمه پیروزی- 13

ایست از شکسـتهای خـود در بـازی ناامیـد نشـده و از آن درس       همان طور که یک شطرنج باز می ب        

عبرت بگیرد، شما نیز اینگونه بعداز هر شکست کوچک و بزرگ به دنبال سرزنش ایـن و آن نباشـید                    

 . بلکه به دنبال ریشه بروز آن مشکل بگردید و با حذف آن، موجبات پیروزی خود را فراهم کنید
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های  کار آفرینی از ویژگی 
 باشد ان خلاق میمدیر

 .ش مخاطرات و سود حاصـل از آن اسـت         کارآفرینی عبارت است از فرایند خلق چیزی جدید و پذیر         

 به عبارت دیگر، کارآفرینی فرایند خلق چیزی جدیـد       

 تـلاش لازم و     ،و باارزش است کـه بااختصـاص زمـان        

اجتمـاعی و   ،  نظر گرفتن ریسک های مالی، روانـی      در

بـه     و استقلال کـاری    در نتیجه رضایت مندی فردی    

 .ثمر می رسد

 .عریف دارای چهار جنبـه اساسـی اسـت        این ت 

خلــق .  کــارآفرینی مســتلزم فراینــد خلــق اســت- 1

ــرای . هرچیــز ارزشــمند و جدیــد ایــن خلــق بایــد ب

و انجام شـده  کارآفرین و مخاطبی که این خلق برای ا  

 .است ارزش داشته باشد

افی مسـتلزم وقـف زمـان و تـلاش ک ـ          کارآفرینی   - 2

 .است

ر لازمـه    درنظر گرفتن ریسک های اجتناب ناپذی      - 3

 .کارآفرینی است
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 . در کارآفرینی، رضایت شخصی از استقلال کاری به وجود می آید- 4

پـذیری،    ریسـک : در تعاریف مربوط به کارآفرینی جنبه های مشـترکی در همـه تعـاریف وجـود دارد                

 .خلاقیت، استقلال و پاداش

 کارآفرین کیست؟

زمان مناسبی را ایجاد مـی      آفرین کسی است که فرصتی را کشف و برای پیگیری و تحقق آن، سا             کار

 .کند

کارآفرین کسی است که عمـدتاً بـه منظـور          

ــاری را     ــب و ک ــد، کس ــود و رش ــب س کس

تاســیس و اداره مــی کنــد کــه مشخصــات  

ــ وآوری و مــدیریت اســتراتژیک اصــلی آن ن

 .است

 کارآفرین کسـی اسـت کـه سیاسـتگذاری          

 ،وکـار بـا اوسـت و بـه حسـاب خـود              بکس

  .ک مالی آن را به عهده می گیردریس

 کارآفرین کسی است که موسسه اقتصادی،      

ــولاً     ــه معم ــاری را ک ــب و ک ــاً کس خصوص

 .  سازماندهی و اداره می کند،باشدمستلزم ابتکار و ریسک قابل توجهی 
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 وجوه مشترک کارآفرینانسیزده 

 )و حساب شدهریسک های متوسط (یری ریسک پذ -1

 نیاز به توفیق -2

 نوآوری -3

  خلاقیت-4

  ایده سازی-5

  اعتماد به نفس-6

  پشتکار زیاد-7

  آرمان گرایی-8

  پیشقدم بودن-9

  نتیجه گرا بودن-10

  اهل کار و عمل بودن-11

  آینده گرایی -12

  فرصت گرا بودن -13

 صفات اشخاص کارآفرین

 . را ترجیح می دهندکارآفرینان اعتدال در میزان خطر -1

فعالیتهای بامیزان خطر معتدل، آنهایی هستند که مهارت و کوشش شخص نقش اصلی را ایفـا مـی                

ممکن است شرایط مساعد هم در آن نقشی داشته باشـد، امـا تـاثیر آن بـه وسـیله مهـارت و                       . کند
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ــا نتیجــه کــا  ــه حــداقل رســیده ت  .ر جــزء مســئولیتهای خــود شــخص باشــد کوشــش شخصــی ب

 . رآفرینان از خطر استقبال می کنند، در صورتی که خطر محاسبه شده باشدکا -2

به عبارت دیگر، آنها مسئولیت فعالیتهایی را که در آنها هیچ امکان موفقیتی وجود نداشته باشد و یا                  

کارآفرینان برای قبـول خطـر بایـد جرئـت داشـته       . یک خودکشی مالی باشد را به عهده نمی گیرند        

اما در شرایط نامطمئن تمام جوانب را بـرای         . وسیله سرنوشت خود را رقم مــی زنند      باشند و بدین    

کارآفرینــان مسئولیت  . حل مشکلات در نظر گرفته و بنابر تناسبشان، آنها را طبقه بندی می کنند             

 .شخصی را قبول مـــی کنند

 تـرجیح مـی دهـد کـه         او. یکی از انگیزه های اصلی برای دنبال کردن آینده، کـارآفرینی اسـت             -3

خودش تصمیم بگیرد و در جریان آن، تمام کوشش، دانش، مهارت و سرمایه خود را نیز به کار مـی                    

تواند خود را مقصر بداند و اگـر موفـق بشـود، فقـط صـلاحیت                  اگر شکست بخورد، فقـط مـی    . گیرد

 .کارآفرینی خود را تایید کرده است

 .کارآفرینان اعتماد به نفس دارند -4

. آفرینان به خاطر اعتماد به نفس خـود، شـهرت دارنـد           کار

آنها براین باورند که می توانند انتظاراتی که از آنها هسـت            

به عبارت دیگر، آنها امکان موفقیت خـود را         . برآورده کنند 

 . چیزی که هست، در نظر می گیرندبیش از آن

ظاهراً کارآفرینان واقعی به خاطر اعتماد بـه نفـس بـالایی            

 .خود می بینند و برای دیگران غیرقابل لمس است، موفق می شوندکه در 
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 .ه دنبال بازتاب عملکرد خود هستندکارآفرینان ب -5

کارآفرینان به خاطر آگاهی از وضعیت موجود به دنبال بازتاب عملکـرد خـود چـه خـوب، چـه بـد،                      

 .بدون داشتن این اطلاعات ادامه کار برای آنها خیلی مشکل است. هستند

دین ترتیب که آنهـا همیشـه بـه         ه  ب.کارآفرینان در هر کاری که انجام می دهند، هدفگرا هستند          -6

فکر اهداف طولانی مدت خود بوده و کارهایی که امروز انجام می دهند، در راسـتای اهـداف آینـده                    

ین به هم ـ. آنها همیشه چیزی را مورد هدف قرار داده و اهداف آنها معمولاً عادی نیستند     . شان است 

 .خاطر دیگران آنها را بلندپرواز مـــــی نامند

کارآفرینان، همیشه به دنبال مبـارزه بـوده و          -7

ــد   ــت دارن ــاب را دوس ــاس اکتس ــابراین . احس بن

استانداردهای بالایی را برای کار خود در نظر می         

 . گیرند

ــد و    -8 ــالا تولی ــت ب ــا کیفی ــا محصــولاتی ب آنه

. کننـد براساس مرغوبیت و رانـدمان رقابـت مـی          

 .آنها از مواجه شدن با رقابت ترسی ندارند و در حقیقت از رقابت لذت می برند

کارآفرینان نوآور هستند و همواره در مقابلـه بـا موقعیتهـا از راههـا و روشـهای جدیـد اسـتفاده            -9

از تصورات و ابتکارات شخصی خود بـرای        . آنها از توانایی خود در خلاقیت لذت می برند        . کنند مــی

 . از پرسش هستندآنها پر. افتن راههای جدید و کنار هم گذاشتن چیزها استفاده می کنندی
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کارآفرینـان خستگی را زیـاد احسـاس نمـــــی          -10

و  در برابر مشکلات بـه دنبـال راه حـل گشـته             . کنند

آنها می داننـد بـا     . سریعاً برای حل آنها اقدام می کنند      

 . رسیدکار موثر، به اهداف خود خواهند

 

 وظایف کارآفرین

 :هشت وظیفه برای کارآفرین وجود دارد

 . از موقعیتهای محیط آگاه می شود- 1

 .وقعیتها خود را به خطر می اندازد برای استفاده از این م- 2

 . برای کار سرمایه گذاری می کند- 3

 . نوآوریها را معرفی می کند- 4

 . کار و تولید را نظم می بخشد- 5

 . می گیرد تصمیم- 6

 . برای آینده برنامه ریزی می کند- 7

 . محصولات خود را با سود می فروشد- 8
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 :  باعث می شود افرادکارآفرین شوند کهسه انگیزه مهم

 نیاز به پیشرفت -1

  آزادی و استقلال علاقه به -2

 احتیاج به رضایت شغلی -3

 سرچشمه کارآفرینی

 کارآفرینان از کجا می آیند؟

 نه کارآفرین می شوند؟  اشخاص چگو

 آیا کارآفرینان زاده شده یا ساخته می شوند؟

صفات آنها به قـدری  . ندزمانی بود که تصور می شد کارآفرینان به جای ساخته شدن، متولد می شو         

 .  که در هر جایی یافت نمــی شدندنادر بود

 . ان با آموزش، پرورش داد    ا می تو   صفات کارآفرینی ر   ،امروزه، شواهد کافی وجود دارد که نشان دهد       

 نقشهای کارآفرینان در جامعه

 :کارآفرینان نقشهای ذیل را در جامعه ایفا خواهند کرد

  عامل اشتغال زایی-1

  عامل انتقال فناوری-2

  عامل ترغیب و تشویق سرمایه گذاری-3

  عامل شناخت، ایجاد و گسترش بازارهای جدید-4

  عامل تعادل در اقتصادهای پویا-5
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 ...)کاهش پشت میزنشینی و شوق عمل گرایی و( عامل کاهش بوروکراسی اداری -6

  عامل نوآوری و روان کننده تغییر-7

  عامل تحریک و تشویق حس رقابت-8

  عامل ساماندهی منابع و استفاده اثربخش از آنها-9
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 آزمون خلاقیت 

از خلاقیـت بـه      درارائه مباحث مختلف مدیریتی،   

صیات بارز و ضروری مـدیران      عنوان یکی از خصو   

یم،در پایـان ایـن جلـد از        موفق بسیار اشاره کرد   

آنچه مدیران باید بدانند ، یک تست یـا         مجموعه  

 خـود را آزمـون      .رددآزمون خلاقیت ارایه می گ ـ    

 نسـبی اسـت و    کنید، صادق باشـید زیـرا پاسـخ         

 . وجود ندارد، درستمطلقا

 اقتصاد نیست ، بلکه پدیده ای انسانی است ، بعضی موضوع ابتکار و خلاقیت فقط مربوط به تجارت و    

 .آن را دارند، برخی ندارند

  شما چطور؟

 آیا کارها را با شجاعت آغاز می کنید؟ 

 د ؟ آیا آمادگی یورش به کار جدید را داری
 آغاز آزمون

  فکر می کنید ده سال دیگر کجا خواهید بود؟- 1

  ، لیکن هدفهای کوتاه مدت برایم روشن است من به زمانهای خیلی دور فکر نمی کنم-الف 

 . مسیر شغلی خاصی برای خود در ذهن داشته و می خواهم به آن نائل شوم -ب 
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 . کار و زندگی برایم روزبه روز است و برنامه خاصی ندارم -ج 

  می دانم باید کجا باشم و برای آن خودم دارای اندیشه هستم لیکن چنانچه اندیشه -د 

 .ن پیشنهاد شود می پذیرمبهتری به م

  تمایلات خود را نسبت به رقابت چگونه می دانید؟- 2

 . از آن لذت می برم ، هرچند پیروزی همه چیز نیست ، بلکه فقط تصور است-الف 

  از آن پرهیز می کنم ، رقابت بین مردم بدترین پدیده است -ب 

 .در رقابت بلوف هم بایدزد هنگامی که لازم است سخت رقابت می کنم لیکن می دانم -ج 

 . سخت رقابت می کنم زیرا همواره به پاداش آن چشم دارم -د 

  چه واکنشی نشان می دهید؟در اینجا راهکار چنین است   رئیس شما می گوید- 3

 . برای دستورالعمل ها احترام قائلم ، لیکن می دانم چه موقع می توان از آنهاچشم پوشی کرد-الف 

 . می روم مثل اینکه باید در جای دیگری کار کنم  به فکر فرو-ب 

 . مطابق مقررات آن را می پذیرم ، به هرجهت باید شغلم را حفظ کنم -ج 

  ممکن است تلاش کنم اندیشه رئیس را تغییر دهم ، چنانچه به سرعت موفق-د 

 . نشوم به راه خود خواهم رفت

 دام است ؟ نزدیکترین جمله به شرح وضعیت مالی شخصی خود ک- 4

  همواره حسابهای من توازن دارد و صورتحسابهای خود را به موقع پرداخت می کنم-الف 

  وجوه خود را در حساب بانکی با بهره نگهداری و هزینه های خود را در -ب 

 .آخرین لحظه پرداخت می کنم تا بیشترین بهره نصیبم گردد
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 .کثر استفاده را می کنم  کارتهای اعتباری چندگانه دارم و از آنها حدا-ج 

 . برای کارهای شخصی و تجاری خود کارتهای اعتباری جداگانه دارم -د 

  بیشترین رضایت خاطر شما از کار چه موقع حاصل می شود؟- 5

 . هنگامی که یک اندیشه داشته و به من اجازه داده می شود آن را انجام دهم -الف 

 .دریافت می کنم  تشویقی که به هنگام انجام کار خوب -ب 

 . هنگامی که از یک رقابت کاری سرافراز بیرون می آیم -ج 

 . هنگامی که احساس می کنم امنیت شغلی دارم -د 

  واکنش شما نسبت به انتقاد چگونه است ؟-6

 . انتقاد مرا آزرده و ادامه کار را برایم مشکل می کند-الف 

براین بادقت به آنها گوش می دهم ، وچنانچه انتقاد بنا.  اغلب افق های دیگر امیدوارکننده است        -ب  

 .قابل انجام باشد خود را با آن تنظیم می کنم 

  هنگامی که انتقاد کیان مرا به خطر می افکند تلاش می کنم مشکلات را به -ج 

 .دیگران انتقال و نسبت دهم 

 . کار را ادامه دهم باید براساس انتقاد،دوست ندارم ، اما چه می توان کرد انتقاد را -د 

  بهترین انتظار شما از شغل کنونی چیست ؟- 7

 . حقوق و سربلندی در اجتماع برایم مهمترین موضوع است -الف 

 . شهرت سازمانی که در آن کار می کنم برایم بسیار مهم است -ب 

 . بیشترین لذت آن است که پروژه ای را با آزادی نسبی آغاز کنم -ج 
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 تقا را با قاعده طی کنم ، فکر می کنم این بهترین مسیر برای دوست دارم ار-د 

 . رسیدن به بالای هرم سازمانی است 

ــد؟     - 8 ــی کن ــان م ــا بی ــام کاره ــه انج ــما نســبت ب ــل ش ــرح را از تمای ــرین ش ــه بهت ــدام جمل   ک

 دوست دارم کارها را آغاز کنم ، لیکن تمایل داشته برای من منـافع کمتـری داشـته بنـابراین                     -الف  

 .ام آنها را به دیگران واگذار می کنم انج

 . قبلی را به سرانجام رسانده باشم دوست دارم کارها را آغاز کنم پیش از آنکه کار-ب 

 .م خود آن را به سرانجام می رسانم همواره کاری را که آغاز می کن-ج 

 .شوم انجام آن را معوق می گذارم  چنانچه هنگام اجرای کار با مشکل روبرو -د 

  برای انجام کارها چه میزان وقت صرف می کنید؟-9

 انجام کار مطابق برنامه برایم افتخارآمیز است ، بنابراین زمان لازم را بـرای انجـام آن صـرف و                     -الف  

 .سپس به خود استراحت می دهم 

 .دهم به خود یکی دو روزاستراحت می سخت تلاش می کنم ، لیکن بعضی اوقات بین انجام کار -ب 

 .اغلب از ساعت نه صبح تا پنج بعدازظهر آماده به کار هستم  -ج 

 . کار را زندگی خود می دانم -د 

  چنانچه برای اجرای کار جدید اندیشه ای داشته باشید چگونه بودجه آن را - 10

 تامین می کنید؟

 .بانکها برای این کار وجود دارند.  از طریق وام بانکی -الف 

 .ان حمایت مادی آنها را جلب می کنم  با نمایش آن به دوست-ب 
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 . برای دریافت وام خانه شخصی خود را در گرو بانک قرار خواهم داد-ج 

 . در صورت لزوم خانه شخصی خود را می فروشم -د 

 

  نتایج امتیاز پاسخ های آزمون

 احتمالا شما کارمندی مسـئولیت پـذیر هسـتید، لـیکن خودجـوش بـرای فعالیتهـا                  : امتیاز 19 تا 10

تـاب و تـوان     . نیستید، معمولا منتظر مانده تا وظایف شما ابلاغ گردد، ایمنی برای شما مهـم اسـت                 

خطرپذیری شما کم است ، ممکن است برای خود چنین استنتاج کنیدکه ارزشـهای شخصـی خـود                  

 .مهمتر از عوامل پیرامونی مانند قدر و منزلت سازمانی است که در آن کار می کنید

 

شماتلاش مـی   .  قابلیت ابتکار دارید گرچه ممکن است همواره اینگونه به نظر نیاید           :ز امتیا 29 تا   20

شماسیاستهای اداری را   . کنید مسیر شغلی خود را ارتقا بخشید بدون آنکه به دیگران صدمه برسانید            

اگر سـمت مـدیر میـانی وجـود داشـته           . درک می کنید اما برای حرکتهای جسورانه بی میل هستید         

 .نامزد خوبی برای آن هستیدباشد شما 

 

 فقدان بلندپروازی یک امتیاز منفی برای شما نیست بیشتر تمایل داریددر ساعات             : امتیاز 35 تا   30

اداری کارها را به صورت عادی انجام دهید، ممکن است قدری بی تاب به نظربرسید و میل ندارید به                   

ر مناسب نیستند ولی شـاید بـرای مـدیران          ویژگی مزبور برای افراد مبتک    . توصیه دیگران توجه کنید   

 .ارشد مناسب باشد
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 شما قابلیت خلاقیت دارید، تاب ریسک پذیری که لازمه ابتکار است درشـما زیـاد                : امتیاز 40 تا   36

درباره ایده های خود احساساتی هستید، مهمتر آنکه شما می توانید بین بلنـدپروازی خـود و                 . است  

 . ارتباط و توازن برقرار کنید بنابراین به کار خود ادامه دهیدعلائق فکری و احساسات دیگران
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 منابع
انجمن ( نشریه مدیریت- کنکاشی در شناخت مدیریت استراتژیک- مصطفی–ی شکر •

  آبان54و،53، شماره)مدیریت ایران

 ، استراتژی بازاریابی، ترجمه دکتر سید محمد اعرابی و داود ایزدی.واکر،آوریل سی •

دکتر :دیوید، فردآر، مدیریت استراتژیک، ترجمه1385 فروردین -سنی فرنود ح-لاری واکر •

 علی پارسائیان و دکتر سید محمد اعرابی

 1384 سال -زمانی   آزاده - رابرت دانهام •

 1376سروش، عبدالکریم، مدارا و مدیریت، تهران، نشر صراط،  •

 1377ان، نشر کویر، سازگارا، پروین، نگاهی به جامعه شناسی با تاکید بر فرهنگ، تهر •

کیا، منوچهر، تئوری های مدیریت و مدلهای سازمان، تهران، مرکز آموزش مدیریت دولتی،  •

1377 

رابینز، استیفن پی، مبانی رفتار سازمانی، ترجمه علی پارسائیان و سیدمحمد اعرابی، تهران،  •

 1373پژوهشهای فرهنگی، 

 شناسی، ترجمه محمد فولادی و جانـاتـان، اچ، تـرنر، مفاهیم و کاربردهای جامعه •

 1378محمدعزیز بختیاری، تهران، موسسه امام خمینی، 



 جلد دوم آنچه مدیران باید بدانند
 

106 

باقریان، محمد، مفاهیم و چارچوب مدیریت راهبردی با نگرشهای بومی، تهران، مرکز  •

 1379آموزش مدیریت دولتی، 

 .1372بابایی،عبداالله، ارتباط ارزشهای انسانی، تهران، انتشارات دستان،  •

نوشته دکتر « تصمیم گیری و خط مشی گذاری عمومی»رد بــه کتـاب در ایـن مــو •

 سیدمهدی الوانی مراجعه شود

نکات « فرضیه هایی در قلمرو مدیریت اسلامی»مرحوم دکتر زندیه در مقاله ای تحت عنوان  •

 .قابل ملاحظه ای را مطرح ساخته است

 .دهم، چ چهار1379الوانی، سیدمهدی، مدیریت عمومی، تهران، نشرنی،  •

استانلی، دیویس، مدیریت فرهنگ سازمانی، ترجمه ناصر میرسپاسی، تهران، نشر مروارید،  •

1373. 

 ١٩مجله دانش مديريت شماره . مديريت تعارض). ١٣٧١. (ميرآمالي، سيد محمد •

). تحلیل کاربردی، ارزشی از رفتار انسانی(مدیریت رفتار سازمانی). 1377.(مشبکی، اصغر •

  انتشارات ترمه:، تهران)چاپ اول(

های درون پرسنلی، ترجمه  تأثیرات فرهنگ بر شیوه اداری تعارض). 1371.(کوزان، کمیل •

 18شماره  .مجله دانش مدیریت. محمد جواد حضوری
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: تهران. ، ترجمه قاسم کبیری)چاپ اول(مبانی رفتار سازمانی) 1369(رابینز استیفن •

 انتشارات دانشگاه آزاد اسلامی

      ، ترجمه کاوه محمد )چاپ اول(دوره عمر سازمان). 1373(ادیزس، ایساک •

                  نشر اشراقیه: سیروس، تهران                   

پیترز، سید علیرضا فیض بخش و . هیستریچ و مایکل پی. ، رابرت دی)جلد اول(کارآفرینی  •
 حمیدرضا تقی یاری، انتشارات علمی دانشگاه صنعتی شریف
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 :یادداشت
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