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 دوره کاردانی

 

  کدخدا -مدرس: ن 



 مقدمه

را نیــز در زنــدگی خــود وارد  مــدیریت زمــانی کــه بشــر بــه زنــدگی اجتمــاعی روي آورد، اندیشــه

میگـردد کـه مردمـی کـه گروهـی  روزگــاري بــاز کــرد؛ در حقیقــت، پیــدا شــدن اندیشــه مــدیریت بــه

یابنـد. بنـابراین بـه جـرات مـی تـوان  هاي گروهـی دسـتکردنـد نخسـتین بـار کوشـیدند تـا بـه هـدف کـار مـی

داشـته اســت؛ مــثلا ســومریها  گفـت کـه اندیشـه مـدیریت از بـدو زنـدگی اجتمـاعی انسـانها وجـود

را در معابــدي نگاهــداري  اي انبارهــاي خـود را بــر روي لوحهــاي گلــی یادداشــت کــرده و آنهــاموجودیهــ

مـدیریت در تـاریخ  مــیکردنــد و شــاید بتــوان گفــت کــه ایــن لوحهــا از اولــین آثــار مــدون عمــل

انسانها وارد شده اسـت و  شـه مـدیریت در زنـدگی همـهباشـند. بـا انـدکی تـوجهی مـیتـوان دریافـت کـه اندیمـی

این اندیشه سـیرتحول و  سرپرستی مـدیریت و ـیکنـد. پـس ضـروري اسـت کـه بـا مفاهیمنقـش مهمـی را بـازي م

 .آشنا شویم ها

 

 سازمان و مدیریت -بخش اول

 سازمان -1-1

 :در قالب یک تعریف ساده میتوان سازمان را اینگونه تعریف کرد

 د.ان آمده از افرادي که براي دستیابی به اهداف خاصی گردهم (مند نظام)رایش سیستماتیک آ

 :این تعریف بیانگر سه ویژگی و سه وجه مشترك سازمانها است

 اند سازمانها براي دستیابی و تحقق اهداف خاصی تشکیل شده. 

  افـرادي اسـت کـه بـراي تحقـق آن بایـداهداف سازمانی به خودي خود قابل دستیابی نیسـت؛ بلکـه نیازمنـد 

 تصمیمات گوناگونی را اخذ کنند و اقدامات مناسبی را به عمل آورند. این افراد، کارمنـدان و مـدیران سـازمانی

  .هستند

 بهـره مـیگیـرد -یعنی ساختار سازمانی  -مند  سازمان براي هدایت و کنترل رفتار اعضاي خود از آرایشی نظام. 

 ها، اعطاي اختیار سرپرستی و نظـارت بـه برخـی اعضـا، تشـکیل میتواند شامل: مقررات و دستورالعمل ساختار

 تیمهاي کاري، نوشتن شرح شغل و ... باشد. در واقع تفاوت سازمان با سایر نهادهاي اجتماعی را باید در همین

 وم و قبیله و طبقه اجتماعی هرچند ممکنمند جستجو کرد. نهادهاي اجتماعی دیگر مانند خانواده، ق آرایش نظام

 مند هستند. البته این نهادهاي اجتمـاعی بـه راحتـی است داراي اهداف و افراد باشند اما عموماً فاقد آرایش نظام

 میتوانند یک سازمان ایجاد کنند؛ همانند یک صندوق خـانوادگی و یـا یـک شـرکت بازرگـانی. 

 

 مدیریت -2-1

 .؛ مانند عمل مربی تـیم فوتبـالتکارها به طور اثربخش و کارآمد توسط دیگران اسمدیریت فرآیند انجام 

کند اما پیشاپیش طراحی بازي را برعهده دارد. پس از آغاز بازي نیز بـه تشـویق  مربی تیم هر چند خود بازي نمی



در تعریف مدیریت . دید می آوردم را در ساختار تیم پپردازد و در مواقع لزوم، تغییرات لاز راهنمایی بازیکنان می و

 :چهار جنبه اساسی را باید مدنظر داشت

 فرآیند انجام کارها دلالت بر وظایف مدیریت دارد که در ادامه به یاري خداوند به آن خواهیم پرداخت. 

 ترین تعریف، بیانگر میزان دستیابی به اهداف است در ساده اثربخشی. 

 باشـد؛ مـثلاً مقـدار منـابعی کـه با هزینه متحمل شده براي آن می هاي عملکرد قایسه برخی جنبهکارایی م 

 .براي تولید یک واحد محصول به مصرف رسیده است

 مدیریت انجام کارها بوسیله دیگران است. مدیر، مسؤول تحقق بخشیدن به اهداف سازمانی است؛ اما چون 

 مسؤولیت خود سهیم میسازد و با تفـویضبه تنهایی نمیتواند این اهداف را محقق سازد، دیگران را در 

 .اي از اختیارات خود به دیگران، امور را به انجام میرساند پاره

 

 سطوح مدیریت -3-1

دارند اما  اي برعهـده که مستقیماً شغل و یا وظیفـه افراد سازمانی به دو طبقه تقسیم میشوند: اول کارکنان عملیاتی

مسؤولیت  ؛ ماننـد کـارگران خـط تولیـد کارخانـه. در مقابـل مـدیران ندندارمسؤولیتی براي نظارت بر کار دیگـران 

 :هاي دیگران را برعهده دارند. مدیران معمولاً به سه طبقه تقسیم میشوند هدایت فعالیت

دیران عملیاتی: مسؤولیت هدایت فعالیتهاي روزانه کارکنان عملیاتی را بر عهـده دارنـد. در پـایینتـرین م -1

 .مدیریت سازمان قرار دارند؛ مانند مدیر اداره آموزش دانشکده یا سرکارگر در خط تولید سـطح

 مدیران میانی: مسؤول تبدیل اهداف تعیین شده از سوي مدیران ارشد به جزئیـات خـاص هسـتند تـا مـدیران -2

 .عملیاتی بتوانند آنها را اجرا کنند. مانند رئیس دانشکده، رئیس یک پروژه

 شد: در رأس سازمان و یا نزدیک به رأس قرار دارند و مسؤول تصمیمگیري دربـاره مسـیر سـازمان ومدیران ار -3

 هایی هستند که بر همه اعضاي سازمان اثر میگذارد؛ مانند رئیس یک دانشگاه یا مدیرعامل کارخانه سیاست

 

 وظایف مدیریت -4-1

 سـازماندهی، رهبـري، همـاهنگی و کنتـرل را بـراي مـدیرانریـزي،  در اوایل این قرن، فایول پنج وظیفه برنامه

 ما اند. مدیران ریزي، سازماندهی، رهبري و کنترل محدود شده برشمرد. امروزه این وظایف به چهار وظیفه اصلی برنامه

 د.گذارناند و بر یکدیگر تأثیر می ن اجرا کنند چرا که این وظایف به هم وابستهماباید این چهار وظیفه را همز

 هاي عملیاتی  برنامه شامل تعریف اهداف، تدوین اسـتراتژي بـراي دسـتیابی بـه آن اهـداف و تهیـه :ریزي برنامه

 .براي یکپارچگی و هماهنگی فعالیتها است

 کسی باید انجام گیرد،  دست یافتن به هدف را نشان میدهد. اینکه چه وظـایفی و توسـط چـه ی: نحوهسازمانده

 .گروهبندي وظایف، نحوه گزارشدهی و اخذ تصمیم را بیان میکندنحوه 

 رفع تعارضات و  هدایت فعالیتهاي دیگران، انگیزه دادن به کارکنان، انتخـاب کانـال ارتبـاطی مناسـب و: رهبري

 .... را در بر میگیرد



 عملکرد، متناسب با  اینکـه فرآیند نظارت، مقایسه و اصلاح است. بـه عبـارتی مـدیر بـراي اطمینـان از: کنترل

را به مسیر اصلی خود  اهداف است بر عملکرد سازمان نظارت میکند. اگر انحرافی مشاهده شد باید سـازمان

 .برگرداند

 

 نقش هاي مدیریت -5-1

 م. با بررسی عملکرد پنج تـن از بـالاترین مقامـات اجرایـی، دریافـت کـه1960هنري مینربرگ در اواخر دهه 

 دقیقـه9دوام نیمـی از فعالیتهـاي مـدیران فقـط (مدت هسـتند درگیر فعالیتهایی متغیر، بدون الگو و کوتاهمدیران 

 بندي شده ارائه داد که به نقشهاي مدیریتی میننربـرگ . او براي تبیین الگوي واقعی رفتار مدیران، طرحی طبقه(است

 د:بندي میشون در سه گروه اصلی طبقه مشهور است. وي ده نقش متفاوت براي مدیران برمیشمرد که

 :وظایفی که جنبه تشریفاتی و نمادي دارد و شامل :فردي هاي میان نقش

  استقبال از میهمانان یا امضـايمقام تشریفاتی: رئیس نمادي، وظایف عادي با ماهیت اجتماعی و حقوقی مثلاً -1

 .سـندحقوقی

 .انگیزه دادننقش رهبري: شامل استخدام پرسنل، آموزش، انضباط و  -2

ن ممکن است داخـل یـا خـارج سـازمانقش رابط: رابطه با منابع بیرونی افراد و گروههاي خارج از واحد مدیر که  -3

 باشند.

 هاي اطلاعاتی نقش

 هـاي نقش گردآورنده اطلاعات: جستجو و دریافت اطلاعات از سازمان و محیط مانند اطلاعـاتی در مـورد سـلیقه -4

  ... احتمالی رقبا و ... از طریق خواندن نشریات و گزارشات یا ارتباطات شخصی وهاي  مردم، برنامه

 . .... رسان: انتقال اطلاعات دریافتی به سایر کارکنان از طریق تشکیل جلسات و نقش اطلاع -5

 سـاتهـاي جمعـی، جل نقش سخنگو: انتقال اطلاعات به افراد خارج از سازمان از طریق ارائه اطلاعات بـه رسـانه -6

  ... هیأت مدیره، مجمع عمومی و

 گیري هاي تصمیم نقش

و بر  بخشـد اجـرا هاي جدیدي که عملکرد سازمان را بهبود می نقش کارآفرین: با نظارت بر محیط و سازمان، پروژه -7

 .کنند آن نظارت می

 .غیر قابل انتظارحل کننده مسأله: مسؤول اقدامات اصلاحی به هنگام روبرو شدن سازمان با آشفتگی مهم و  -8

 .تخصیص دهنده منابع: مسؤول تخصیص منابع انسانی و فیزیکی و پول از طریق تنظیم بودجه -9

 نقش مذاکره کننده: نماینده سازمان در مذاکرات مهم با دیگر گروهها براي کسب امتیازاتی براي واحد  -10

 

 مدیریت )مهارتهاي(هاي  شایستگی -6-1

داراي چهار  رسانند باید ریزي، سازماندهی، رهبري وکنترل را به انجام می وظیفه برنامههمه مدیران علاوه بر اینکه چهار 

 ز: بنا به نظر رابرت کتز عبارتند ا ها توانایی هم باشند. این شایستگی



زمینه تخصصی است؛ یعنی  به استفاده از ابزار، شیوه کـار و فنـون لازم در یـک: مربوط هاي فنی شایستگی -1

 .درکاربرد دانش یا تخصصهاي ویژه توانایی مدیر

و انگیزه دادن به آنها میشود؛  مربوط به توانایی مدیر در کار کردن با افراد، شناخت آنهـا: هاي انسانی شایستگی -2

 .به عبارتی داشتن مهارت در ارتباطات، انگیزش و تفویض اختیار

فعالیتها و منافع سازمان است به  همـه مربوط به توانایی ذهنی فرد در هماهنگ کـردنشایستگی هاي ادراکی:  -3

 بهترین راه حل عبارتی توانایی در شناسایی مسائل پیچیـده، ارائـه راه حلهـاي مختلـف و انتخـاب

 هاي مدیریتی یکسـان نیسـت. مـدیران عـالی بـه میزان نیاز سطوح مختلف مدیریت به هریک از شایستگی

 .به مهارت فنی بیشتري نیاز دارندمهارت ادراکی بیشتر و مدیران عملیاتی 

 تقریباً مدیران در تمامی سطوح سازمانی به یک اندازه نیازمند مهارتهاي انسانی هستند لذا صرفنظر از سطح

 مدیریت، مهمترین عامل موفقیت مدیران، مهارت انسانی است. یک تحقیق نشان میدهد که بزرگترین دلیل

 م نشـان1990ارت لازم در زمینـه انسـانی اسـت. تحقیقـات دهـه شکست و یا ناکامی مدیران، نداشتن مهـ

 میدهد که مهارتهاي فنی براي مدیران لازم است اما کافی نیست، مدیر باید از نظـر روابـط انسـانی نیـز از

 ت و توانایی بالایی برخوردار باشد.مهار

 

 نظریات سازمان و مدیریت در قرن بیستم -7-1

در تمامی  شد، انقلاب صنعتی در جوامع موسوم به موج دوم، تحولات و چالشهاي جدیديهمانگونه که پیشتر بیان 

چالشها، از  زیرساختها و ابعاد فرهنگی، اجتمـاعی، اقتصـادي، سیاسـی و .. پدیـد آورد کـه پاسـخ متناسـب بـه ایـن

هاي علمی  رشته پیـدایش نظریـات و توان نظریات و علوم موجود در تمدن موج اول خارج بود. لذا زمینه و نیاز بـراي

نظریات مطرح  انبوهد. کر جدید در مؤسسات آموزشی پدید آمد که از جمله میتوان به علم مدیریت و مهندسی صنایع اشاره

همانند:  می شوند،بندي  دسته کلی طبقه بـه چنـد تشترك میان نظریابا توجه به ویژگیهاي م شده در علم مدیریت

 دیدگاه اقتضایی. دیدگاه نئوکلاسیک، دیدگاه سیستمی و دیدگاه کلاسیک، 

 

 دیدگاه کلاسیک  1-7-1

 به طور کلی دیدگاه کلاسیک در سه مسیر متفاوت تحول یافت: نظریه مدیریت علمـی، نظریـه اصـول اداري و

  نظریه بوروکراسی.

 مدیریت علمینظریه  -1-7-1-1

تحلیل و حل مسائل و معضلات سازمانی  روش مطالعات علمی در تجزیـه و مدیریت علمی در واقع به کارگیري و استفاده از

استفاده از متدلوژي علمی در شناسایی و حل  براي دستیابی به بهترین راه حل بود. در واقع مـدیریت علمـی بـه دنبـال

و زمانسنجی ارائه می  مدیریت همانند: کارسنجی مسائل بوده است. اگرچه مدیریت علمـی فنـون بـا ارزشـی در زمینـه

مدیریت علمی قبل از آنکه یک روش باشد، یک منطق قوي و د. لمی را فقط به این فنون اطلاق کردهد؛ اما نباید مدیریت ع



است. یعنی کلیه روشهاي متداول انجام کار مورد تجزیه و تحلیل قرار میگیـرد  برداشت متفکرانه در حل مشکلات سازمانی

  .خـاب مـیگـرددو بهتـرین آنهـا انت

متدها  بهترین کارگر براي فراگیري بهترین روش کار، آموزش میبیند و به کمـک پاداشـهاي مـادي بـراي اجـراي بهتـرین

فردریک  برانگیخته میشود. در پیدایش مدیریت علمی، اندیشمندان زیادي نقـش داشـتند کـه یکـی از مـؤثرترین آنهـا

داشت لذا او  نخستین فردي است که توضیح و بیان کامـل و مناسـبی از مـدیریت علمـی عرضـهوینسلور تیلور بود. او 

  .اند را به همین مناسبت پدر مدیریت علمی نامیده

 

 کرد: اصول مدیریت علمی را به صورت زیر میتوان تبیین 

 علمی براي انجام هریک ازجایگزینی منطق و متدلوژي علمی در مسائل سازمانی یا به عبارتی استفاده از روش  -1

عناصرتشکیل دهنده کار به جاي اعمال روشهاي غیرعلمی متداول. تیلور تصریح میکند که هـردو طـرف کـارگر 

کارفرما به عنوان یک ضرورت، باید دانش علمی را به جاي قضاوتها و عقایـد شخصـی در تمـام موضـوعات  و

 .دهند قـرار

 .تربیت آنان براي انجام بهتر وظایف و انتخاب مناسبترین کارگرگزینش علمی کارکنان و آموزش و  -2

 .برقراري همکاري صمیمانه میان مدیران و کارکنان -3

 تقسیم کار میان مدیران و کارکنان. قابل ذکر است که تا پیش از آن تمـامی کـار و بخـش اعظـم مسـؤولیت بـه -4

 .کارکنان تحمیل میشد

 نظریه اصول اداري -1-7-1-2

فایول  تـوان بـه هنـريله اندیشمندانی که در پاسخ به تعارضات سازمانی به تبیین اصول کلی پرداختند مـیجم از

 د:اصل زیر اشاره کر 14اشاره کرد که در آثار خود به 

 .شودباعث کاهش ضایعات، افزایش بازدهی و تسهیل در آموزش می: گرایی تقسیم کار یا تخصص -1

 عبارتست از حق دادن دستور و صدور فرمـان و تـوان اعمـال قـدرت جهـتاختیار  :اختیار و مسؤولیت -2

 اجراي دستور. متقابلاً هرکس که داراي اختیاراتی باشد و بتواند در امـور اعمـال نفـوذ کنـد بایـد در برابـر

اختیار  ـایهنتیجه کار خود پاسخگو ومسؤول باشد. نمیتوان اختیار را از مسؤولیت جدا دانست. مسـؤولیت، در س

 .شودپدید میآید و نتیجه ماحاصل طبیعی و غیرقابل تفکیک آن محسوب می

 در هر سازمان باید احترام و فرمانبرداري در تمامی سطوح نسبت به قوانین و مقررات و اهـداف: انضباط -3

 .سازمان وجود داشته باشد

یرد بگ بایـد از یـک مقـام بـالاتر دسـتوربراي کاهش تداخل و تناقض، هر عضو سازمان تنها : وحدت فرماندهی -4

 .فقط مسؤول پاسخگویی به او باشدو 

 آن دسته از فعالیتهایی که هدفی همانند دارند، بایـد تنهـا داراي یـک رئـیس و: وحدت جهت یا رهبري -5

 رهبري یک برنامه باشد. وحدت فرماندهی موجب میشود که وظایف کارکنان مشخص شـود امـا بـدون وحـدت

 .نمیتوان به وحدت فرماندهی رسید

 تقدم منافع سازمان بر منافع شخصی -6



 هاي کارکنان به آنان پرداخت مـی شـود بایـد عادلانـه بـوده و داش که در ازاي تلاشپان: پاداش کارکنا -7

 .رضایت خاطر کارکنان را تأمین نماید

 توازن و تعادل مناسـب میـان تمرکـز ودر هر سازمان با توجه به شرایط و ویژگیهاي موجود باید : تمرکز -8

 .عدم تمرکز برقرار شود

که از بالاترین قدرت و مقام سازمانی  زنجیرهاي از مدیران و مقامات: سلسله مراتب اختیارات/ زنجیره فرماندهی -9

 یابد. ترین مقام ادامه می ا پایینت

 ترین مکـان وجـود مناسـبجان درون سازمان محلی به عنوان  که براي اشیاي بی :نظم یا ترتیب -10

 دارد، براي تمامی افراد سازمان نیز یک بهترین جایگاه وجود دارد. 

باشد. براي  باید در تمام سطوح سازمان و سلسله مراتب اختیار سازمانی روح برابري و مساوات : مساوات و برابري -11

 .عدالت را در سازمان لمس کنداینکه عضو سازمان انگیزه لازم براي انجام وظیفه را دارا باشد باید 

است.  هر کارمند براي نشان دادن توانایی و کارآیی خود در هر زمینه تازه نیازمند فرصت و زمـان : ثبات شغلی -12

 .افزون بر این امنیت شغلی باعث افزایش کارآیی و بازدهی میشود

 .مگیري سهیم سازدمدیر باید تمامی بخشهاي سازمان را در فرآیند تصمی : ترغیب و جلب مشارکت -13

 افزایش کارآیی کارکنان از طریق ایجاد احساس افتخـار در کارکنـان، : روح اتحاد و فضاي کار گروهی -14

 .وفاداري آنان به سازمان و احساس تعلق و اعطاي شخصیت بدست میآید

 نظریه بوروکراسی -1-7-1-3

 :میکند و بیانگر ویژگـیهـایی هماننـدهرچند واژه بوروکراسی در نزد عموم مردم مفهومی منفی را تداعی 

 کاغذبازي، پارتیبازي، فرار از مسؤولیت، کاربرد شدید قوانین و مقررات، ایجاد ادارات عریض و طویل و ... اسـت؛

سازمانهاي بزرگ براي ت. ه که به خودي خود، خوب یا بد نیساما در واقع بوروکراسی فقط نوعی ساختار سازمانی بود

مدیران از طریق سلسله مراتب  ایف خود به دستگاه پیچیده اداري نیاز دارنـد کـه در آن، اختیـاراتانجام دادن وظ

سازمانها مبین نوعی بوروکراسی  اعمال میشود و کارها براساس قوانین و مقـررات خـاص صـورت مـیپـذیرد. ایـن

 .هستند

 جامعـه شـناس آلمـانی مطـرح شـد. ويبوروکراسی با مفهوم جدید آن نخستین بـار توسـط مـاکس وبـر 

 بوروکراسی را به مفهوم سازمان بزرگی میداند که سلسله مراتب و قوانین و قواعد مخصوصی دارد و در آن تقسـیم

 کراسی وبر داراي ویژگیهاي زیر است: کار صورت گرفته است. بورو

 .تقسیم کار و تخصصی شدن کارها در حد عالی -1

 سلسله مراتب به منظور اطمینان از اینکـه هـر ردهاي تحـت سرپرسـتی یـا کنتـرلساختار قدرت مبتنی بر  -2

 .مافوق قرار دارد

 رسمیت زیاد با تکیه بر قوانین و رویههاي رسمی به منظور اطمینان از یکنواختی و همشکلی در سـازمان و -3

 .تنظیم رفتار متصدیان مشاغل

 .ت تأثیر منافع و علایق اعضا قرار نگیردماهیت غیرشخصی ضوابط سازمانی به گونهاي که تح -4

 .تصمیمات استخدامی بر اساس شایستگی و عملکرد افراد -5

 وجود مسیرهاي شغلی براي کارکنان. یعنـی بـراي کارکنـان در درون سـازمان مسـیرهاي شـغلی مشـخص -6

 طراحی شده که باید آن را دنبال کنند. 



 دیدگاه نئوکلاسیک  -1-7-2

 در واقع همان دیدگاه کلاسیک توسـعه یافتـه اسـت. در نظریـات کلاسـیک تأکیـد بـر دیدگاه نئوکلاسیک

ساختار، نظم و ترتیب، سازمان رسمی، عوامل اقتصادي، هدف عقلایی، تقسیم کار و فرض انسان اقتصادي بـود؛ درحالی که 

 .ـت جـدي برخاسـتندن اقتصـادي بـه مخالفذیرش و بسط مفاهیم فوق، با فرض انسانئوکلاسیکها ضمن پ

 نئوکلاسیکها ضمن بیان احترام خود به دیدگاههاي کلاسیک، توجه خود را به عوامل اجتمـاعی کـار یعنـی سـازمان

 غیر رسمی و احساسات انسانی متمرکز کردند. 

 نصر اصلی متمرکز شده است: تئوري نئوکلاسیک بر سه ع

 بین افراد که به وسیله تئوري کلاسـیک حـذف شـده بـود جنبش نئوکلاسیک بیشتر روي تفاوتهاي موجود د: فر

 تأکید داشت. در تئوري کلاسیک فقط ارتباط شخص با سرپرست مطرح بود اما در تئوري نئوکلاسـیک، ارتبـاط بـا

کار  اوتی ازکاري نیز مورد توجه قرار دارد. علاوه بر این همانگونه که افراد، مهارتها و توانـاییهـا و انتظـارات متفـ گروه

 .دارند، باید از عناصر مختلفی براي ایجاد انگیزه در آنها استفاده کرد

هاي اقتصادي  انگیزه ررسیها نشان داده کـه پـذیرش در گـروه، مهمتـر از خـود کـار و شـغل وی: بسازمان غیررسم

را بدین گروه کاري و فرد  وکلاسـیکهارا واحد تجزیه و تحلیل میدانسـتند، نئکارخانه و کار است. برخلاف کلاسیکها که 

 .منظور مورد توجه قرار میدهند

آنان نیز لحاظ شود. در بسیاري  گیري با کارکنان نیز مشورت شـود و نظـرات عنی در مدیریت و تصمیم: یمدیریت مشارکتی

 .موارد، مشارکت میتواند به بهرهوري بالاتر منجر شود

 دیدگاه سیستمی  -1-7-3

 اي یافته است. ایـن دیـدگاه، سـازمان و ها در قلمرو مدیریت، جایگاه ویژه اخیر رویکرد سیستمهاي  در دهه

 نگرد. یعنی سازمان را به عنوان سیسـتمی در نظـر دهنده آن را به صورت کل و با یک دید فراگیر می اعضاي تشکیل

 راساس این دیدگاه بین سازمان و محـیطمیگیرد که بقاي آن منوط به تعدیل خود در برابر تغییرات محیطی است. ب

 گذارنـد. در رویکـرد سیسـتمی برخـورد خارجی آن یک وابستگی متقابل وجود دارد که هریک بر دیگـري اثـر مـی

 .هاي دیگر و محیط سازمانی مورد تأکید قرار میگیرد پویاي عناصر سازمان با یکدیگر و نیز برخورد آن با سازمان

 اي کـه یـک کـل مجـزاي از عبارتست از اجزاء به هم پیوسته و مرتبط به هم، به گونه سیستم به طور ساده

 هـاي سیسـتم هسـتند. ایـن آلات، و بدن انسان نمونـه یکایک عناصر و اجزاء را پدید میآورد. جوامع بشري، ماشین

 .ید میکنندهایی را تول هایی را کسب نموده و از تغییر و تبدیل آنها ستاده ها داده سیستم

 مهمترین ویژگی دیدگاه سیستمی، تبیین نحوه ارتباط اجزاي سیستم با یکدیگر و با کل سیسـتم اسـت. 

 ی(قتضای)ا دیدگاه موقعیتی  -1-7-4

تمامی شرایط  هایی که از چند دهه قبل آغاز شده بود و هدف آن یافتن اصـول جهـانشـمول کـه در م تلاش1950از دهه 

اقتضایی در  سازمانها کاربرد داشته باشد، مورد تردیـد قـرار گرفـت و زمینـه بـراي پیـدایش رویکـردو در تمامی 

اندازه مؤثر باشد،  مدیریت فراهم آمد. براساس این رویکرد، چیزي به نام بهترین شیوه مدیریت که در تمام شرایط به یک



موقعیت دیگر به شکست  موقعیـت اثـربخش باشـد و در وجود ندارد. یعنی ممکن است یـک روش و یـا تصـمیم در یـک

سؤالی  (چه چیز بستگی دارد؟ ـه)بامـا اینکـه  (همه چیز بسـتگی داردمنتهی شود. رویکرد اقتضایی بیان میکند که )

ز ا این زمینه وجود دارد.مختلف در  هاي فراوانی پیرامون آن صورت گرفتـه اسـت. حـداقل صـد متغیـر است که پژوهش

سازمان، تکنولوژي، محیط و فرهنگ سازمانی  جمله مهمترین این متغیرها میتوان بـه هـدف و اسـتراتژي سـازمان، انـدازه

مشخص کند در یک موقعیت خاص، کدام تکنیک  اشاره کرد. بر اساس این دیـدگاه وظیفـه اصـلی مـدیر آن اسـت کـه

 .رساند یو روش به بهترین وجه سازمان را به هدفهاي خود م

 

 کلیات و مفاهیم سرپرستی -بخش دوم

  اصول سرپرستی -2-1

سرپرست فردي است که از طریق  .به کار گرفته شده است Supervisor واژه ي سرپرست در برابر واژه ي لاتین سوپروایزر

علم و هنر  .برقراري ارتباط، فعالیتهاي سازمان را به وسیله ي زیردستان )نیروي خط قدم کار و تولید( به انجام می رساند

هدایت و رهبري، نظارت و کنترل بر زیردستاان را سرپرستی گویند. سرپرستان سنگ نگهدارده ي سقف سازمان )سنگ 

ند سرپرستان نقطه ي پرگار مدیریت و بی شک حلقه ي ارتباطی بسیار مهم در زنجیره ي مدیریت و بناي سازمان( هست

بقاي آن را تضمین  سازمان به شمار می آیند که با موقعیت خاص خود موجبات استحکام سازمان شده و حیات، سلامت و

  .می نماید

 مفهوم سرپرستی -2-2

هاي  ردد که دیگران را هدایت و اداره میکند و در سازمان برخلاف سایر ردهبنا بر تعریف، سرپرست به کسی اطلاق میگ

 .افراد غیرمدیر را اداره میکند. در فرهنگ آمریکایی از سرپرست به عنوان پیشرو نام برده میشود مدیریتی

است. در  دهیا قدرت تصور تشکیل ش ناییگسترده بیو دو واژه بزرگ  زسرپرست ا یبان انگلیسزنظر لغوي در ز ا

 ز طریقهده دار است و اعگردد که مسئولیت هدایت و اداره دیگران را یم تلاقا یسرپرست به کس دیریت،مون مت

یر زمشترك  م، مفاهیفاین تعاری زرسد. ا ییردستان به انجام مزمان را به وسیله زهاي سا تبرقراري ارتباط، فعالی

 ی شود:برداشت م

 می دهند.یا کارگر دارد که به او گزارش  ندکارم دیننسرپرست چ -1

 .گیرد یه صورت معیر مجموزافراد  طریق زکار سرپرست ا -2

مدیران  طریق زباشد که ا یملکردي معبه شاخص هاي  یاهداف و دستیاب قسرپرست در جهت تحقتلاش  -3

 .شود یم ینلا رتبه تعیاب

 .باشد یم یملیاتعو  ینوع فعالیت سرپرست اجرای -4

 سرپرستیتاریخچه  -2-3



 موقعیت و جایگاه سرپرست در صنایع و سازمان هاي صنعتی طی اعصار گذشته تحولات چشمگیري داشته است.در گذشته

 و طرح عقاید جدید او در"تیلور"توسط"مدیریت علمی"سرپرست به تنهایی کارگاه را اداره می کرد.ولی پیدایش مکتب 

 صی شدن امر سرپرستی گردید.در اینسرپرستی فردي,باعث تخصاعمال سرپرستی تخصصی به جاي روش سنتی  زمینه

 رد به عهده داشت,اما مانند گذشتهسرپرست تعبیر و تفسیر خط مشی هاي سازمانی را که در آن کار می ک اگر چه زمان,

 یکیشین سازمان ها که بر اساس آن این نوع تحول جدید باعث شد به روش پ .ها دخالتی نداشت در وضع این خط مشی

 .مدت زیادي در آن شغل کار کرده بود,پایان داده شد فرد فقط به این علت سرپرست گروه می شد که

 

 نقش هاي مختلف سرپرست -2-4

از لحاظ تاریخی نظرات مختلفی درباره ي نقش موثر وي در سازمان وجود داشته است و این تاثیرات این نظرات هنوز هم 

 :مختلف در مورد نقش سرپرست را مورد توجه می کنیمدر این جا چند نظر د. می شو احساس

سرپرست از نظر کارکنان نماینده مستقیم مدیریت عالی است,که با آنها در تماس رودررو است و تامین کننده  از این دید,

 .و اوامر افراد ما فوق می باشد نظرات

 .حتیاجات مدیریت عالی و کارکنان گرفتار استسرپرست را یک واسطه بشمار می آورد که میان توقعات و ا، نظریه دیگري

 پنج نظریه در نگرشی که از نظریات مختلف درباره نقش سرپرست چه از دیدگاه تاریخی و چه از دیدگاه فعلی به عمل آمده,

 .عضو موثر,فرد واسطه,فرد حاشیه نشین,کارمندي دیگر و کارشناس روابط انسانی عمده مشخص گردید که عبارت اند از:

 مسئولیت هاي سرپرست -2-5

بسیاري از افراد گمان می کنند تصدي پست مدیریت و سرپرستی آنها را از زیردست بودن و امر و نهی دیگران شنیدن 

کند.اما احتمالا آنها نمی دانند که تصدي پست سرپرستی یا هر پست مدیریتی بار مسئولیت هیچ کس را سبک  راحت می

اگر چه اختیارات سرپرستان از کارکنان معمولی بیشتر لست,اما در عین حال مسئولیت هاي عبارت دیگر  به تر نمی کند.

 :مهم ترین مسئولیت هاي سرپرست عبارت اند از .گذاشته می شود مضاعفی بر عهده آنان

-4مسئولیت در برابر سایر سرپرستان  -3مسئولیت در برابر بالادستان  -2  مسئولیت در برابر افراد زیردست -1

 مسئولیت در برابر محیط کار -5 کار مسئولیت در برابر

 ویژگی هاي یک سرپرست موفق -2-6

با توجه به نقش حساس و مهم سرپرست در حیات و بقاء سازمان,دارا بودن ویژگی هاي خاص مدیریتی می تواند 

 :اند ازکاري سرپرست بسیار موثر باشد.بعضی از ویژگی هاي یک سرپرست موفق عبارت  در موفقیت

 نگرش مثبت-6  علاقه به شغل -5 توانایی تفویض اختیار-4  عدالت -3 مهارت هاي ارتباطی  -2 وفاداري  -1

 وظایف سرپرست -2-7

 سرپرستان معمولا زیر نظر مدیران میانی کار می کنند 

 آنها روند کار را هدایت می کنند 



 دستورالعمل هاي شفاهی و کتبی را صادر می کنند 

  کارکنان را مشخص می کنندوظایف 

 کیفیت و نظم و ترتیب کار را می سنجند 

 بین کارکنان هماهنگی ایجاد می کنند 

 .به شکایات و اعتراضات رسیدگی می کنند 

 ؟زاندافراد را برانگی سرپرست می تواندچگونه  -2-8

، از لازمه هاي دیگران شود که خود انگیزه هـاي درونـی داشـته باشـد تـا بتوانـد موجـب بـرانگیختنوجود سرپرستی 

باور  به حساب آید و خود نیز این امـر رات ازدید کارکنان یک مدیر هدف دار و با انگیزه س.اگر سرپر کسب و کار می باشد

و به وظایف خود  نماید، انگیزش دیگران امکانپذیر می گردد . سرپرستان اگر در موقعیت مطلوبی در سازمان قرار گیرنـد

انتقال دهنده افکار و  درست عمل کنند تحقق آرمانها، سیاست ها و برنامه هـا امکـان پـذیر مـی شـوند؛ زیـرا آنهـا

عالی سازمان هستند . امروزه  فهاي سازمان به کارکنان می باشند به بیانی دیگر سرپرستها مـنعکس کننـده اهـدافهد

تمامی راههاي بهبود با آنها شروع می  سرپرستان کلید بهبود کیفیت و بهره وري سـازمان بـه حسـاب مـی آینـد، زیـرا

 .رسدشود و با آنها ادامه پیدا کرده و به سرانجام می 

 انگیزش -2-8-1

فرد برانگیخته  برانگیخته شدن یا ایجاد انگیزه در فرد، انگیزش نامیده می شود. انگیزش همان عامل یا محرك رفتار اسـت ،

 شرایط) عوامل بیرونی و(اعتقاد، جهـان بینـی ، نـوع نگـرش و ...)، داري نیاز قوي می باشد. شدت نیاز و عوامل درونی

انگیزش ، نیازهاي انسانی می باشد  شود. بنـابراین اسـاس (انگیزه)به یک محرك موجب می شوند که نیاز تبدیل  (محیطی

 د. یط خاصی ظهور و بروز پیدا می کننکه در شرا

انگیزش  انگیزش می تواند مثبت و یا منفی باشد، انگیزش منفی رفتار ناخوشایندي و غیـر قابـل قبـول را بـدنبال دارد و

 .مثبت رفتار معقول و پذیرفته شده را ایجاد می نماید

انگیزش  ش کارکنان یکی از وظایف جدي سرپرستان می باشد ، با شـناخت نیازهـا و هـدایت آنهـا مـی تـوان بـهانگیز

 ت. مثبت کارکنان دست یاف

 انگیزه هاي کارکردن -2-8-2

سهم کار د. د داشته و همچنان تداوم مـی یابـبتداي خلقت انسان وجوجامعه براي بقاي خود به کار نیاز دارد. این نیاز از ا 

 روستایی ، بزرگی از زمان زندگی افراد را به خـود اختصـاص مـی دهـد. لـزوم کـار در هـر جامعـه اي چـه شـهري و



ر وجود دارد، مورد کا توسعه یافته یا توسعه نیافته احساس می گردد، ضرب المثل هایی که در فرهنگ هاي گونـاگون در

فرهنگ کار را شکل می دهد.فرهنگ  ارزش و اهمیت کار در آن جامعه را بیان می کند و نوع نگرش افراد یک جامعه بـه کـار

 .ایرانی سرشار از نکته هاي ظریف احساس می گردد

بیان می کند  ـه راضرب المثل هایی که در فرهنگ هاي گوناگون در مورد کار وجود دارد ارزش و اهمیت کـار در آن جامع

نکته هاي ظریف و زیبا  و نوع نگرش افراد یک جامعه به کارفرهنگ کار را شکل می دهـد. فرهنـگ ایرانـی سرشـار از

نمونه ها قدر و ارزش کارها را درباور  درباره کار می باشد، مانند : کار جوهر فرد را می سازد، کار سرمایه جاودانی است. این

 .مردم نشان می دهد

دیگر براي  متفاوت است عده اي فقط براي کسب درآمد و منافع مادي کار مـی کننـد، گروهـی انگیزه کار کردن در افراد

سرگرم باشند و  کسب لذت و افزایش توان فکري و جسـمی خودکـار مـی کننـد .برخـی از افـراد نیـز بـراي اینکـه

 :به این شرح دسته بندي کردانگیزه کار کردن افراد را می توان  ... دچار بی حوصلگی نشوند کار می کنندو

 .کار کردن موجب صرف نیروي بدن و رسید به تعادل حیاتی می شود -1

همکاران  کار کردن راهی براي ایجاد روابط عمومی اجتماعی با دیگران است کار کـردن موجـب ارتبـاط و پیونـد بـا -2

 .می گردد و ازا ین راه نیازهاي روانی و اجتماعی فرد بر طرف می گردد

نیازهاي  کار کردن موجب جامعه پذیري وایجاد احساس تعلق به جامعـه مـی گـردد فـرد بـا انجـام کـار بخشـی از -3

 . جامعه می بیند جامعه رابرطرف می کند و ارضاء نیازهاي جامعه را برطرف می کند و ارضاء نیازهاي خویش را نیز در

خویشتن  د خود را با دیگـران مقایسـه کـرده و ضـعف و قوتهـايکارکردن موجب ارزشیابی توان فرد می گردد ، فر -4

 . را می شناسد

 .کار کردن موجب تامین مادي می گردد و فرد بدینوسیله استقلال مالی می یابد -5

 

 

 اصول زمان بندي و زمان سنجی انجام کار -بخش سوم

 مقدمه

خص را به روش هاي مختلف انجام می اگر فعالیت هاي مختلف را مورد بررسی قرار دهیم می بینیم که افراد یک کار مش

مسئله در مورد تمام کارها تقریبا صادق است.اگر ما تلاش کنیم تاروش بهتري براي انجام یک کار پیدا نماییم,می  دهند.این

سنجیده و ارزیابی کرده ایم و به نتیجه مطلوب نیز دست یافته ایم.حال اگر روش هاي مختلف کار را مورد  گوییم کار را

می بینیم که زمان انجام روش هاي مختلف  و زمان انجام آن را به روش هاي مختلف محاسبه نماییم, دقیق تر قرارداده توجه



نماییم تا بهترین زمان را انتخاب کنیم,مساله سرعت کار مورد توجه قرار گرفته است یعنی  کار نیز متفاوتند و اگر تلاش

 .عمل ارزیابی را انجام داده ایم

 عه کارمطال -3-1

مطالعه کار عبارت است از به کارگیري تکنیک هایی مانند روش سنجی و کار سنجی براي بهبود کآرایی . افزایش اثر بخشی 

سازمان.مطالعه کار,شیوه علمی بررسی و تجزیه و تحلیل کار به طور منظم می باشد که موجب خذف فعالیت هاي غیر  در

 .ر می شودرسیدن به روش هایی از انجام کا ضروري و

 هدف هاي مطالعه کار -3-2

 استفاده موثر از نیروي انسانی 

 استفاده موثر از تجهیزات و مواد اولیه 

 ملکرد مطلوب تجهیزات و مواد اولیه و نیروي انسانیع 

 شیوه هاي مطالعه کار -3-3

 .خاصی دارندشیوه هاي اصلی مطالعه کار هستند که هر کدام کاربرد  دو شیوه ي روش سنجی و زمان سنجی,

 زمان سنجی -3-3-1

کارگران واجد شرایط با سطح معین توسط  عبارتست از بکار گیري  فنون طرح ریزي شده براي تعیین زمان انجام کار معین 

  از عملکرد .

 روش سنجی -3-3-2

انسانی و تجهیزات استفاده فرآیندها و روش هاي کاري و استقرار تجهیزات و ماشین آلات بهبود یافته و از مواد اولیه، نیروي 

 بهتري به عمل می آید.

 مراحل مطالعه کار -3-4

 انتخاب 

 انتخاب کار بمنظور مطالعه و تجزیه و تحلیل

 بهبود در زمینه هاي فنی، اقتصادي یا انسانی 

 کاري انتخاب شود که از نظر فنی امکان بهبود در آن وجود داشته باشد. 

 ثبت 

 موجود انجام کار از طریق مشاهده مستقیمثبت کلیه جزئیات واقعی روش 

 ثبت هر آنچه که مربوط به روش فعلی انجام کار است. 



 ثبت در قالب ابزارهاي ترسیمی مناسب صورت می پذیرد. 

 تجزیه و تحلیل 

 بررسی دقیق و منتقدانه اطلاعات جمع آوري شده

 تجزیه و تحلیل آنچه که ثبت شده 

 استفاده از چک لیست  

 سعهبهبود و تو 

 طراحی و توسعه روش

 طرح و تدوین مناسبترین روش با در نظرگرفتن شرایط واقعی و ایده آل 

 ایجاد روش جدید انجام کار با رعایت نکات فنی، اقتصادي، انسانی و محیطی  

 مقیاس گذاري 

 اندازه گیري حجم کار مورد نیاز در روش جدید

 مطالعه زمان استانداد انجام روش جدید 

 زمان سنجی 

 تعریف 

 تعریف روش جدید با توجه به تعیین زمان مربوطه

 تعریف و تشریح روش جدید انجام کار بگونه اي که قابل شناسایی و تشخیص باشد 

 تعریف مواردي نظیر: فرایند، مواد، کیفیت، تجهیزات، آموزش، شرایط کار، استانداردها و ... 

 اعمال 

 استانداردهاي تعین شده در زمان مجاز آناعمال روش جدید بر مبناي 

 استقرار عملی و فیزیکی روش جدید و استانداردهاي آن

 نگهداري و ابقاء 

 ابقاء روش جدید بوسیله روشهاي صحیح کنترل

 ارزیابی استانداردهاي جدید انجام کار 

 ابقاء روش جدید و استانداردهاي آن با استفاده از بازرسی هاي مرتب و بموقع 

 مشکلاتی مانند مقاومت در برابر تغییر و عادت به روش قدیمحل  

 جستجوي بهبود 



 جستجوي فرصت هاي ایجاد بهبود بیشتر

 انجام مستمر بهبودهاي جزئی 

 تداوم حرکت به جلوي چرخه مطالعه کار 

 نحوه زمان سنجی -3-5

منظور داشتن وقفه ها وتاخیر هاي  زمان استاندارد: مقدار زمانی که با احتساب بازدهی صد در صد براي کارگر ضمن

 اجتناب ناپذیر حین کار نظیر استراحت,رفع خستگی,ناهار خوردن و... در کار مصرف شده است.

 محاسبه ي زمان استاندارد:           زمان بیکاري هاي مجاز+زمان نرمال=زمان استاندارد

است.به عبارت بهتر زمانی که یک فرد با مهارت متوسط,در زمان نرمال: در حقیقت زمانی است که فرد مشغول انجام کار 

 شرایط نرمال براي انجام کار مورد نظر صرف می کند.

بیکاري مجاز: زمانی است علاوه بر زمان نرمال که در صدد دادن فرصتی به کارگر براي برطرف نمودن اثرات جسمانی 

 صی.بیکاري مجاز برحسب عوامل زیر محاسبه می گردد:و روانی ناشی از کار در شرایط خاص و نیز رفع نیازهاي شخ

 تاخیرهاي اجتناب ناپذیر-5شرایط محیط -4رفع خستگی فکري -3رفع خستگی بدنی -2رفع حوایج شخصی  -1

 شغل -3-6

عبارت است از وظایف مشابه و مرتبطی که حرفه اي را می سازد و به عهده یک فرد در مقابل دریافت حقوق و دستمزد 

می شود.در طبقه بندي مشاغل و به کار گماردن نیروي انسانی دو نظریه کلی وجود دارد,که یکی تطبیق فرد با  گذارده

 .تطبیق شغل با فرد است شغل و دیگري

 تجزیه شغل -3-7

 .جریانی است که بدان وسیله مشخص می شود شغل چه مشخصاتی دارد و چه افرادي بایستی براي شغل استخدام شوند

 احراز شغل شرایط -3-8

 .در شرایط احراز مشاغل معمولا خصوصیات لازم جسمی,فکري,تخصصی,اجتماعی و رفتاري براي هر شغل ذکر می گردد

 شرح وظایف -3-9

 اگر وظایف شغلی یک فرد را به صورت مکتوب دربرگی نوشته شود. به آن شرح وظایف می گویند. 

 اهداف شرح وظایف -3-9-1

 ( سنجش ارزش کارها در اداره وارزیابی مشاغل با مقایسه شرح وظایف هر شغل. 1

 ( استخدام افراد با توجه به شرح وظایف آنها در کارگزینی. 2

 ( سرپرستی ومقایسه نحوه کار افراد باتوجه به شرح وظایف آنها. 3



 جدید تشکیل می دهد . ( اداره آموزش کلاس ضمن خدمت با توجه به شرح وظایف براي آموزش افراد4

 ( مطالعه سازمانی براي تعیین اختلاف بین مشاغل با توجه به شرح وظایف  آنها .5

 مزایاي شرح وظایف -3-9-2

 شاغل به خوبی می داند که دستگاه از او چه انتظاراتی داردسرپرستی ونظارت مستقیم سرپرست کم می شود. 

  امنیت واتکاي به نفس خواهد داد به او احساسعلم به اینکه از شاغل به انتظاراتی می رود. 

 شرح وظایف تفویض اختیار را تسهیل نموده وکنترل بی مورد مسئولان را برطرف می سازد. 

 حجم کار -3-10

 کاري که سرپرست وافراد تحت نظارت او باید در مدت زمان مشخص انجام دهند را حجم کار گویند.

 سرپرست درهنگام تهیه شرح وظایف چه مواردي را باید مد نظر داشته باشد ؟ 

 .وظایف مختلف که حجم کار را تشکیل می دهد مشخص نماید.1

 . وظایف مشابه شناسایی شود.2

 . مدت زمانی که براي انجام هر وظیفه لازم است شناسایی شود .3

 کند.. با توجه به نظام استخدامی فرد بهتر را انتخاب 4

 تقسیم کار -3-11

تقسیم کار به وظایف مختلف و مجزا موجب می شود که مدیران و کارکنان بر حوزه هاي ویژه کاري تمرکز یابند.در نتیجه 

 .هاي تخصصی آنان پرورش می یابد و کارایی سازمان بالا می رود زمینه

 مزایا و معایب تقسیم کار -3-11-1

 ا: مزای

 یابد هزینه آموزش کارگران کاهش. 

 درجه اتکاي سازمان به افراد به حداقل برسد. 

 ندهد.بنابراین  حرکات بی فایده و زاید را انجام به علت کوتاه بودن دوره انجام کار و تکرار کار,کارگر تلاش می کند

 .کمتر می شود و محصول بیشتري نیز تولید می شود اشتباهات

 ب: معای

  به طور باید و شاید برآورده نماید لذا غیبت از کار افزایش می یابدفرد نمی تواند احتیاجات روانی خود را. 

 د.جات تامینی خود را در خطر می بیناتکاي سازمان به مهارت آن ها,فرد احتیا با کم شدن 

 شیفت کاري -3-12



تا 6کار بین کاري که در طول ماه گردش دارد به نحوي که نوبت هاي آن در صبح یا عصر یا شب واقع می شود.اگر ساعت 

بامداد,کار شب نامیده می شود. کاري که بخشی از ساعات آن در روز وبخشی در 6تا 22باشد کار روز,و ساعات کار از 22

 شب واقع می شود.کار مختلط نامیده می شود.

 

 ارتباطات و رهبري -بخش چهارم

 ی ازسه طریق انجام میگیرد:و سرپرست براي انگیزش کارکنان به منظور رسیدن به اهداف سازمان تلاش مدیر

 يرهبر 

 انگیزش 

  ارتباطاتبرقراري 

 

 رهبري -4-1

 تحت تأثیر قرار دادن دیگران براي کسب هدف مشترك 

 توانایی ترغیب دیگران به کوشش مشتاقانه در جهت اهداف معین 

 خصوصیات و صفات رهبري -4-2

 هوش 

 بیان رسا و با نفوذ 

 بلوغ فکري و وسعت نظر 

  طلبیانگیزه موفقیت 

 سبک هاي رهبري -4-3

 رابطه مداري کم( -سبک آمرانه )وظیفه مداري زیاد •

در . در این سبک رهبر نقشها را تعیین می کند و به افراد می گوید که چگونه، چه وقت و کجا وظایف مختلف را انجام دهند

 موقعیتی که سطح آگاهی کارکنان کم و کارکنان ناتوان و بی تمایل به کار باشند.

 

 رابطه مداري کم( -وظیفه مداري زیاد)متقاعد کننده  سبک •

در این سبک رهبر هم رفتار آمرانه و هم رفتار حمایت کننده دارد و دستورالعمل هاي مربوط به کارها و بخشنامه هاي  

ن قبول مسئولیت موقعی که سطح آمادگی کارکنان زیر متوسط بوده و افراد توا. حمایت از کارکنان را صادر می کند مربوط به

 .علاقه مند به کار بوده و ا عتماد به نفس دارند ندارند ولی



  

 رابطه مداري زیاد( -مشارکتی )وظیفه مداري کم  سبک •

رهبر و پیروان در این سبک در تصمیم گیري مشارکت می کنند. نقش اصلی رهبر ایجاد تسهیلات و ارتباطات است. موقعیتی 

ي متوسط و از توان کافی براي قبول مسئولیت برخوردارند ولی سطح تمایل و اطمینان آن ها سطح آمادگی کارکنان بالا که

 است. پایین

 

 رابطه مداري زیاد( -تفویضی )وظیفه مداري کم  سبک •

در این سبک رهبر در رابطه با کار در زمینه حمایت از کارکنان، هیچ دستورالعمل یا بخش نامه اي صادر نمی کند. موقعیتی 

 که سطح آمادگی کارکنان زیاد و توان و تمایل آن ها در حد مطلوب است.

 

 دلایل اهمیت ارتباط موثر براي مدیران -4-4

ارتباط فرآیندي است که وظایف برنامه ریزي، سازماندهی، هدایت و نظارت مدیریت توسط آن  •

 انجام می شود.

استفاده بهتر از زمان بهره می  ارتباط فعالیتی است که مدیران براي تحقق وظیفه هماهنگی و •

 . گیرند

 تعریف ارتباطات  -4-5

مشترکی از آن  ارتباطات یعنی آنکه فردي پیامی را به یک یا چند تن می فرستد که موجب می شود همه آن افراد مفهوم 

 پیام درك کنند. 

 اجزاي ارتباطات -4-6

افراد، اطلاعات از او سرچشمه میگیرد و او آنها را به فرستنده یا رمزگذار: فردي است که در فرآیند ارتباط بین  •

 تا بتواند اطلاعات را با افراد مبادله کند. رمز در می آورد

 اطلاعات رمزگذاري شده که فرستنده می خواهد آن را مبادله کند، پیام نامیده می شود.: پیام •

کند اطلاعات را با او مبادله کند و در  گیرنده یا رمزگشا: گیرنده یا رمز گشا شخصی است که فرستنده تلاش می •

 . رمزگشایی فرآیند تبدیل پیام به اطلاعات است حقیقت

 انواع ارتباطات سازمانی -4-7



 ارتباطات رسمی: ارتباط سازمانی که با خطوط نمودار سازمانی مطابقت می کند ارتباط سازمانی رسمی نامیده می شود.

خطوط نمودار سازمانی پیروي نمیکند. این نوع ارتباط الگوي روابط شخصی میان  ارتباطات غیررسمی: ارتباطی است که از

 اعضاي سازمان را دنبال می کند.

 اصول ایجاد رابطه خوب با دیگران -4-8

اساسی، شرط لازم براي صـیات فـردي و انتظـارات راد چگونه باید رفتار کرد؟ در پاسخ باید گفت شناخت نیازها، خصوبا اف

هنوز پاسخ داده نشده، براي رفتار مناسب و داشتن رابطه  ایجاد رابطه خوب است ولی اینکه چگونه باید با افراد رفتار کنیم

را بشناسیم و بر آن اساس با دیگران ارتباط برقرار کنیم ، اصول مورد  ه رفتار بـا دیگـرانخوب انسانی لازم است اصول پای

 :نظر عبارتنداز

 :با افراد طبق خصوصیات فردي آنها رفتار کنید -اصل اول

 ویژگیهاي فردي تشکیل دهنده، شخصیت افراد می باشد، باید به تفاوتهاي فردي توجه کنیم تا رفتاري مناسب

 شـوخی را در حـین با دیگران داشته باشیم براي مثال وقتی فردي بسیار جدي است بطور طبیعی رفتار توام بـا

 کار نمی پذیرد و یا فردي که بطور رسمی ارتباط برقرار می کند شاید هیچگونه علاقـه اي بـه ارتبـاط دوسـتانه

امروزه روان شناسان اعتقاددارند که هر انسانی صندوق بسته و قفل شده اي است د. با همکارش نداشته باش )غیر رسمی(

می باید کلید گشودن این صندوق را بیابیم، در اینجا منظور از صندوق همان شخصـیت  که براي ایجـاد ارتبـاط بـا او

 .نیز شناخت خصوصیت فردي می باشد ناشـناخته فـرد و کلیـد

 :افراد را از وضعیت کاریشان آگاه کنید -اصل دوم

و پاداش  شود رفتار خوب با تایید کار و رفتار مطلوبی که از افراد انتظار داریم باید براي همه کارکنان به روشنی تعریف

 .تقویت شود و رفتار نامطلوب با واکنش مناسب تصحیح گردد

 وقع خود را از افراد به روشنی بیان کنید. 

 به انتظارات افراد پاسخ دهید. 

 قدرت و ضعف افراد را در انجام کار، براي آنها نمایان کنید. 

 را معین کنید سطح قابل قبول انجام کار 

 :افراد را بموقع و به شکل مناسب تشویق کنید -اصل سوم

انجام گیرد  تشویق موجب پایداري و تقویت رفتار افراد می شود ولی تشویق هنگامی موثر خواهد بود که در زمان خودش

 .از آن ه نباشد و دیگر اینکه شکل تشویق مناسب و در حد ارزش کار فرد باشد نـه کمتـرو با تاخیر همرا



 در تشویق، رعایت خصوصیات فردي الزامی است. 

 به موقع تشویق کنید. 

 کارهاي ارزشمند را مورد تشویق قرار دهید. 

 تشویق خوب، متناسب با کار انجام گرفته می باشد. 

 :افراد را آگاه کنید  اگهانی دوري کنید و قبل از ایجاداز تغییرات ن -اصل چهارم

گردیده و  افراد بطور طبیعی تغییرات را نمی پذیرند ، زیرا طبیعت انسان به گونه اي اسـت کـه اوضـاع موجـود سـازگار

تغییرات را براي  علاقمند به تغییر وضعیت موجود نیسـت ولـی اگـر قبـل از تغییـرات افـراد را آمـاده کنـیم و علـت

کنند و تغییرات را به عنوان  آنها بگوییم و بتدریج تغییرات را انجام دهیم . آنها کمکم خود را با وضع جدید سـازگار مـی

 .واقعیت می پذیرند

 بدون اطلاع افراد، تغییر ایجاد نکنید. 

 علت تغییرات را بهتر است به افراد بگویید. 

 افراد تغییرات را بپذیرند با ملایمت رفتار کنید تا. 

 :از استعداد و توانایی افراد به بهترین شکل استفاده کنید -نجماصل پ

 .شناخت استعدادها و به کارگیري آنها موجب رضایت و پیشرفت افراد می گردد

 در جستجوي استعدادهاي نو در محیط کار باشید. 

 هرگز مانع پیشرفت کسی نشوید. 

 اصول کنترل -خش پنجمب

 مقدمه

هنگامی که یک سیستم خواه یک سیستم مکانیکی و خواه یک سازمان بازرگانی,در جهت هدف هاي خاص به حرکت در 

در جهت دور کردن سیستم از هدف خود باشد.فرایند کنترل توفیق آمیز,فرایندي است آید,ممکن است اتفاق افتد که  می

 .جهت تصحیح سیستم مورد نظر را قبل از آن که انحرافات جنبه جدي یابد بر جاي می گذارد که اثر لازم

 تعریف کنترل -5-1



عملیات پیش بینی شده و برنامه ریزي  کنترل فرایندي است براي حصول اطمینان از این که عملیات یا اقدامات واقعی با

همانند است.به عبارت دیگر کنترل,فراگردي است که از طریق آن عملیات انجام شده با فعالیت هاي برنامه ریزي شده  شده

 .می شوند تطبیق داده

 فراگرد کنترل -5-2

 :فراگرد کنترل شمال چهار مرحله اساسی به شرح ذیل می باشد

 :اندارد یا ضابطه براي کنترل عبارتند ازمرحله اول: تعیین است

 ستانداردهاي کمی: مانند استانداردهاي هزینه، درآمد، سرمایه و برنامها -1

 .ستانداردهاي کیفی: بر کیفیت تولید یا خدمات نظر داشته و مطلوبست آنها را تعیین میکندا -2

میباشد و به وسیله آن میتوان خدمات یا تولید مورد نظر ستانداردهاي مختلط: ترکیبی از استانداردهاي کمی و کیفی ا -3

 .هاي کیفی و کمی مورد بررسی و کنترل قرار داد نظر جنبه را از

 :عبارتند از مرحله دوم: سنجش عملکرد استانداردها

خاب تعدادي گیري: زمانی که تولید زیاد باشد و نتوانیم تمام آحاد محصول یا خدمت را بررسی کنیم با انت وش نمونهر -1

 .تصادفی و مقایسه آنها با استانداردها بر اتمام کار نظارت میکنیم بصورت

 وش مشاهده ر -2

 .بینی: پیش بینی اغلب به عنوان سیستم اندازه گیري نتایج احتمالی عملکرد به کار میرود وش پیشر -3

 .ن سیستم اندازه گیري به کار رودوش گزارشات: گزارشات کتبی به همواره توضیحات شفاهی میتواند به عنوار -4

 :مرحله سوم: تشخیص انحرافات و تحلیل علل آنها

مقایسه نتایج عملیات یا استانداردها، منجر به تشخیص انحرافات میشود. براي این مقصود مدیر کنترل باید به نقاط 

را نشان میدهد که منظور از آن تمرکز  توجه نماید. اندازه گیري نتایج در نقاط استراتژیک کاربرد اصل استثناء استثنایی

 .اند موقعیتهایی است که از استاندارد انحراف پیدا کرده توجه مدیریت به



 :مرحله چهارم: اقدامات اصلاحی

در هنگام اجراي عملیات،  .اقدامات اصلاحی بهنگام ملاحظه نتایج عملیات با حدي پائینتر از میزان استاندارد ارائه میشود

  .که در مرحله اي بوجود آمده در مرحله بعد اصلاح نمایندانحرافی را 

 انواع کنترل -5-3

ترل آینده نگر یا هدایت کننده کنترلی است که با استفاده از داده ها کنترل را کن :کنترل پیش برنده تا آینده نگر -1

مشکلات را قبل از وقوع و اجراي تحقق می بخشد قبل از آنکه عملی واقع شود. به عبارت دیگر این نوع کنترل موانع. 

هدف از این نوع کنترل، پیش گیري و انجام اصلاحات قبل د. عملیات پیش بینی می کند و انجام اصلاحات را ممکن می ساز

 . از اجرا براي حصول نتایج مورد نظر است. کنترل پیش نگر مستلزم آگاهی و بصیرت و تجربه کنترل کننده است

کنترل گذشته نگر بر اطلاعات گذشته استوار است، کنترل پیش نگر بر ر: ا بله / خیر یا حال نگکنترلهاي غربالی ی -2

ماشین هاي الکترونیکی و رایانه ها د. پیش بینی هاي آینده و کنترل زمان وقوع اطلاعات زمان حال را ملاك قرار می ده

 نام وقوع زمان کنترل اطلاعات نوع این اساس بر کنترل و کنند می فراهم را وقوع زمان اطلاعات یا  اطلاعات زمان واقعی

قع وسریع مو به تصمیماتی و کند استفاده کنترل نوع این از مدیریت تا میکند ایجاب ها برنامه از برخی حساسیت. دارد

 . اتخاذ نماید

اطلاعات گذشته استوار  بازخور یا کنترل گذشته نگر صرفا بر ساس فعالیت ها و ر:نترلهاي پس از عمل با گذشته نگک -3

 جدید مفهوم اما کند می عملی را کنترل ها  بازخور با استفاده از نتایج یا در اصطلاح سیستم با استفاده از ستادهت. اس

 ت.اس گذشته به توجه و بازخور کار سازو از فراتر  کنترل

 سرپرست چه نقشی در فرایند کنترل دارد؟ -5-5

 :فرایند کنترل انجام می دهدسرپرست دو کار اساسی را در 

شابه یک قاضی عمل می نماید و با نظارت بر رویدادهاي واحد خود تحقق واقعیت عملکرد را بر مبناي برنامه مشاهده م -1

 د.فرایند برنامه ریزي مقایسه می کنکند,سپس این مشاهدات را با معیارهاي پیش بینی شده در اهداف تنظیم شده در  می

سئله و برنامه ریزي نه تنها باید تشخیص دهد که چرا نتایج پایین تر از استانداردها هست.بلکه باید در نقش حل م -2

 .اصلاح نموده و نتایج را به سطح مورد نظر برساند شرایط را

 

 

 


