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 بخش اول

  ، رفتار سازمانیمبانی سازمان و مدیریت





 بــخـش اول

 اول دفتر

 

 های مدیریت تئوری

 

 

 
 فصل اول؛ کلیات
 ریزیفصل دوم؛ برنامه

 فصل سوم؛ سازماندهی
 فصل چهارم؛ هماهنگی

 فصل پنجم؛ بسیج منابع و امکانات
 فصل ششم؛ نظریه سیستمی

 فصل هفتم؛ نظریه اقتضایی
 فصل هشتم؛ خلاقیت و نوآوری

 گیریهم؛ تصمیمفصل ن
 فصل دهم؛ کنترل سازمانی

 های سازمانیفصل یازدهم؛ استعاره



  :فصل اول

 کلیات 

 مصددر  واقد   در(. گردانندده کننده) اداره یعندی  یرمدد  و( سازمان یک گرداندنکردن ) اداره یعنی یریتمد
 بدر  خانواده نهاد یریگ شکل زمان به مدیریت یخی،تار نظر از. است یدنگرد یا  دوران معنای به مدیریت

 یریتمدد  جوام ، ۀتوسع با. بود یکاف محض تجربه و یمسل عقل از استفاده صرفاً یریتمد ی. براگردد یم
 .دارد ساله 100 حدوداً یقدمت یریتمد  دانش. گردید یا حرفه و یتخصص ی،علم ۀرشت یک به تبدیل

 یریتمد یتاهم 
 آن یریتمدد  درهدا   سدازمان  شکسدت  و یتموفق زرم که کرد یانب ینچن ینا توان یم را یریتمد یتاهم

 کدونتز،  هارولدد . اسدت  آن یریتمدد  سدازمان،  هر یاتبخشح عضو دراکر، یترپ اعتقاد به. شود یم خلاصه
 تمدا   در یرانمدد  اصدلی  یفده وظ کده  اسدت  معتقدد  و داند یم انسانی یتفعال ینۀزم ینتر مهم را یریتمد

 و طراحدی  را یطدی مح کده  اسدت  یدن ا اداری و تیصدنع  ،نیبازرگدا  مختلد   واحدهای ۀهم در و سطوح
 دست شده یینتع اهداف به و کنند کار یکدیگر با گروهی صورت به بتوانند اعضا آن در تا کنند نگهداری

 .یابند

 یریتمد یفتعر 
 منداب   یجبس سازماندهی، یزی،ر برنامه در انسانی و مادی مناب  کارآمد و مؤثر یریبکارگ یندفرآ یریت،مد
 مدورد  ارزشدی  نظدا   اسدا   بدر  و سازمانی اهداف به یابیدست برای که است کنترل و یتهدا ت،امکانا و

 .گیرد یم صورت قبول،
 در را اسدت  یریتمدد  عملدی  و نظدری  کلدی  یممفاه یربنایز که را اساسی یهقض پنج مذکور، ی تعر

 شامل؛ که گیرد یم
 است یندفرآ یک یریت. مد1
 .است انسانی لاتیتشک یتهدا یریت،د. مفهوک نهفته م2

 .یابد یم دست مطلوبی یجنتا به و گیرد یم مناسبی های یمتصم مؤثر، یریت. مد3
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 .گویند یم مناب  مدبرانه مصرف و یصتخص به کارا، یریت. مد4
 .دارد تمرکزدار  هدف های یتفعال بر یریت. مد5

 است؛ شده تأکید زیر موارد بر مدیریت تعاری  از برخی در همچنین

 یگراند یقطر ازکار  انجا  -1

 سازمان اهداف تحقق یبرا محدود مناب  از مؤثر استفاده یندفرآ -2

 یگروه اهداف جهت در یگروه و یفرد های یتفعال یساز هماهنگ یندفرآ -3

 ی،سدازمانده  یدزی، ر برنامده  گیری، یمتصم یندهایفرآ یقطر ازامکانات  و مناب  ی همه یهماهنگ -4
 شده. یینتع اهداف تحقق جهت درکنترل  و یسرپرست یت،هدا

 شده؛ ارائه ی تعار در مشترک وجوه

 یافته سازمان و منظم یت( فعال1

 هدف( 2

 (یمال - یماد - ی)انسان مناب  یانم روابط( 3

 یگراند یلهوس هکار ب انجا ( 4

 گیری یم( تصم5

 مدیر یها مهارت 
 واقد   در. شدود  یمدنعک  مد   ی وظا ییفاا وعملکرد  درکه  است پرورش قابل های ییتوانا همان مهارت
 .است یرمتغ یطشرا در مؤثر عمل به اقدا  و یشخص ی تجربه و دانش مؤثر بردنکار  به ییتوانا مهارت

    یرانمد یازن مورد یها مهارت حداقل

 یفن 

 یانسان 

 یادراک 

 یفن مهارت 
 یدق طر از و اسدت  خدا   ی وظدا  انجدا   ی که لازمده  یابزار و فنون ،ها روش دانش، بردنکار  به ییتوانا

 قابدل  و یندی ع ضدوابط  یدارا و مشدخص  یدق، دق یتداً ماه و شدود  یکسد  مد   یکارورز و یلتحص تجربه،
 لاز  کارآموزی و آموزش یات،تجرب از حاصل ییتوانا معنای به فنی مهارت حقیقت در. است یریگ اندازه
 .است خا  ایکاره انجا  برای لاز  یزاتتجه و فنون ،ها روش دانش، یریکارگ به برای

  یانسان مهارت 
 و علدل درک  و شدناخت . مرد  ی کار بوسیله دادن انجا  و مرد  باکارکردن  در یصتشخ قدرت و ییتوانا

 ندو   یدن هدا. ا  آن رفتدار  بدر  یاثرگدذار  و مرد  باکار کردن  رسم و راه ی،انسان رفتار ی دهنده شکل عوامل
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 به انسانی مهارت درحقیقت. ندارد یمشخص یها شرو و فنون و یستندن حصول قابل یآسان بهها  مهارت
 ی وظدا  انجدا   در یشدان ا از بتواندد  و باشدد  داشدته  را یگدران د بدا  کدار  ییتواندا  فرد، که است معنی ینا

 در امروزه. است یانسان مهارت مهارت، ینتر مهم که داشت توجه باید. کند استفاده خوبیه ب واگذارشده،
 یدل دل ینتدر  . بدزر  اسدت  کدرده  یددا پ ای یدهه و یدت اولو یانسان یها ارتمه بر یدتأک ،ها سازمان یریتمد

 در کده  اسدت  یعامل انسان. است بوده یانسان یها مهارتی  زمینه درها  آن بودن ی ضع یران،مد شکست
 ییهدا  ارزش و هدا  یتلقد  باورهدا،  اعتقادات، تاب  انسان. کند یم یفاا یمحور نقش یریتیمد یکارها یتمام
 هستند او رفتار وی اندیشه  شکل دهنده و محرک که است

 یانسان یها مهارت یتتقو جهت راهکارهایی 
 یابیدست یرمستقیمغ طور به....  و یشناس مرد  ی،اجتماع علو  ی،روانشناس ینهزم در یعلم دانش -
 .کند یم فراهم را یانسان یها مهارت بهی  زمینه

 .آنان یرفتارها و انتظارات ها، یزهانگ به نسبت یتحساس و مرد  با متقابل واکنش و کنش شناخت -

 احساسدات  وهدا   ارزش یدد، عقا به احترا  یگران،د به اعتماد نف ، به اعتماد داشتن خود، شناختن -
 .باشد مؤثر مهارت نو  ینا پرورش در تواند یم یگراند

 انسانی مهارت در مؤثر اجزای 
 شود؛ یم خلاصه جزء هس در که است یرمد مهم یها مهارت از یکی انسانی مهارت

 یندهآ رفتار ییرتغ و کنترل یت،هدا .3یندهآ رفتار بینی یشپ .2گذشته رفتار درک .1

 یادراک مهارت 
 درست عملکرد و آن یکل یها هدف و سازمان یطشرا شناخت سازمان، کل های یچیدگیپ ادراک ییتوانا
 شدناخت  یریت،مدد  هدای  یهنظر وزشآم یقطر از مهارت نو  ین. اسازمان یکل اهداف و یطشرا یمبنا بر

 درک قددرت  شدامل  مهدارت  یدن ا واقد   در. است حصول قابل...  گیری، یمتصم یندفرآ شناخت سازمان،
 اجدازه  فدرد  بده  دانش ینا .است سازمان در فرد خود یاتعمل یگاهجا درک و سازمان تما  های یچیدگیپ
 .کند عمل یستمس کل اهداف با مطابق تا دهد یم

 سازمان رد مدیران وقت 
 اهمیدت  ولدی  نمایندد،  یمد  سازمانی وظای  انجا  به اقدا  مشابه طوره ب سازمانی سطوح همه در مدیران
 بدا  مقایسده  در عدالی  سطوح مدیران. است متفاوت حدودی تا مختل ، سطوح در مدیریت وظای  برخی

. نمایندد  یمد  دهیسدازمان  و یدزی ر برنامده  وظای  صرف را بیشتری زمان عملیاتی، و میانی سطح مدیران
. نمایندد  یمد  کنتدرل  و هدایت وظای  صرف را بیشتری اوقات عالی، مدیریت با مقایسه در میانی مدیران
 کدار  عمدده  بخدش . کنندد  یمد  سدرری  کارکنان هدایت به را خود وقت بیشتر نیز عملیاتی سطح مدیران
 مددیران  که تفاوت این با. تاس عملیاتی مدیران کار شبیه مشغله، میزان و پویایی حیث از عالی مدیران
 متغیرهای و مقتضیات با و شوند یم بلندمدت و جام  های یزیر برنامه درگیر یتر گسترده سطح در عالی

 . شود یم سازمان از خارج افراد یا سطح هم مدیران صرفها  آن وقت بیشتر. دارند کار و سر تری متنو 
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 هنر؟ یا است علم یریتمد 
 فدرا  آمدوزش  یدق طر از تدوان  یم را یریتمد دانش از بخشی واق  در گفت توان یم سؤال ینا به پاسخ در

 و یریتمدد  علم شود، یم گرفته فرا آموزش با که را بخشی و آموخت یدبا کار ضمن را یگرد بخش گرفت
 بده . نامندد  یمد  یریتمدد  هندر  شود، یم گوناگون یطشرا درها  اندوخته بستن کار به موج  که را بخشی
 .توانستن هنر و است دانستن لمع یگرد عبارت

 یریتمد یریفراگ 
 .کار انجا  ضمن دو ، و آموزش یقازطر اول، دارد؛ وجود یریتمد دانش یادگیری برای روش دو

 صدورت  کنددی  بده  کدار  ضدمن  یدادگیری . بدرد  کدار  به یزن را فوق روش دو از یبیترک توان یم البته
 و انجدا   چگدونگی  القدای  نده  اسدت  کدار  انجدا   بدر  اواحده در عمده یدتأک یراز یست،ن کافی و پذیرد یم

 نظدری  دانش تنها یراز یست،ن کافی ییتنها به یزن یریتمد ی زمینه در مختل  کت  مطالعه. آن آموزش
 رفتدار  در ییدر تغ را یدادگیری  روانشناسدان،  کده  حالی در دهد، یم یشافزا را فرد یریتمد یکتئور جنبه
. دهدد  انجدا   توانسدت  یمد  فدرد قبلاً  آنچه از یرغ کاری انجا  وانت آوردن دست به یعنی کنند، یم معنی
 داندش  سدطح  در ییرتغ از یدشا آید، یم دست به یگراند رفتار ی مشاهده و کت  مطالعه از آنچه ینبنابرا

 بده  یدم ا فراگرفتده  کده  آنچه تا یمکن ینتمر یدبا یریمبگ یاد یزیچ یمبخواه اگر ولی نرود؛ فراتر نگرش یا
 .شودگر  جلوه ما در اررفت یک شکل

 یریتمد تحول یرس 
 و یرانمدد  یاتتجرب از یریتمد کنونی دانش عمده بخش که بریم یم پی یریتمد تحول یرس بر نظری با

 نشدان  یخیتدار  هدای  یبررسد  واندد   پرداختده  یریتمدد  مطالعه به که است گرفته نشأت دانشمندانی آثار
 ینیدان، چ یان،مصدر  جملده  از یشدینیان پ اداری، -اریتج یواحدها ی اداره چگونگی مورد در که دهد یم
 بیدان  هدا  نظریده  سدری  یک صورت به کهاند  بوده هایی ینشب دارای یرینسا و ها یآلمان یان،روم یرانیان،ا

 .پرداخت خواهیم یک هر توضیح به که اند شده

 کلاسيک مکتب های یهنظر 
 مددیریت  بدرای  را شمول جهان اصولی انسازم و مدیریت ی رشته اولیه نویسندگان و محققان از گروهی

 گدذاران  بنیدان  از اوریدک  و گیولیدک  وبدر،  ماک  فایول، تیلور، که کردند توصیه و تجویز اثربخش و کارا
 اند؛ کرده بیان نظریه سه راستا این در که بودند کلاسیک تئوری

 علمی مدیریت نظریه( لفا
 بنیدان  تیلور توسط میلادی نوزدهم قرن اواخر با مقارن شمسی هجری سیزدهم قرن اواخر از نظریه این

 مطالعده  و کدار  انجدا   زمدان  کدار،  انجدا   سدرعت  یعندی  کدار  بدر  حداکم  قوانین مطالعه با که شده نهاده
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 از هددف  و اندد  شده گذاری نا  علمی اصول نا  به که یافت دست اصولی به کارگاه در کار مطالعه و سنجی زمان
 برخدورد  در تیلدور  کده  بنیدادینی  اصول گوید می خود کتاب در کونتز. است دهبو کاری بازده افزایش اصول این

 :ازاند  عبارت دید می نهفته مدیریت با علمی

 سرانگشتی محاسبات جای به علمی اصول جایگزینی  -
 عمل در پراکندگی جای به گروهی فعالیت در هماهنگی کس   -
 گرایی هفرد از حاصل آشفتگی جای به افراد همکاری جل   -
 بدرای  کارکندان  تمدا   رشدد  سطح ارتقای منظور به تلاش  -بازده رساندن حداکثر به برای تلاش و کار  -
 سازمانشان و خود افزون روز ترقی

 )گرایان وظیفه( گرایان اصول نظریه( ب
. تمطرح شده اس فایول هنری توسط میلادی 1917 با مقارن اول جهانی جنگ های سال ی بحبوحه در نظریه این
 ،(تولیددی )فندی  شدد؛  مدی  تقسدیم  دسدته  شش به آن های فعالیت که دید می واحدی ی پیکره را سازمان کل وی

 ،(افدراد  و امدوال  از حفاظدت )ایمندی  ،(بهینده  مصدرف  و مالی مناب  تعیین)مالی ،(مبادله و فروش و خرید)بازرگانی
 و (کنترل و هماهنگی فرماندهی، ماندهی،ساز ریزی، برنامه) رهبری وظای  و( مالی موجود وض  تعیین)حسابداری

 بده  کده  ششدم  فعالیت تحلیل به را خود کتاب بیشتر نتیجه، در و ترند مشخص اول فعالیت دسته که دارد می بیان
 چیدز  هیچ مدیریت امور در» که واقعیت این بیان ضمن فایول. است داده اختصا  گشته، مشهور مدیریت وظای 
 انجدا   یدا  سدازمان  ی پیکدره  تقویت در راها  آن و بود رسیده بدان تجربه در که را متونی و ها روش ،«نیست مطلق
 کرد؛ ارائه مدیریت گانه چهارده اصول عنوان به دانست، می مفید مدیریت وظای 
 کار تقسیم. 1
   اختیار. 2
 انضباط. 3
 فرماندهی وحدت. 4
 مدیریت وحدت. 5
 کلی هدف به فردی مناف  وابستگی. 6
 کارکنان دماتخ جبران. 7
 تمرکز. 8
 مرات  سلسله. 9

 نظم. 10
 عدالت. 11
 ثبات. 12
 عمل ابتکار. 13
 یگانگی احسا . 14
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 وبر ماکس بوروکراسی نظریه( ج
 منطقدی  بطدور  که مطلوبی سازمانی شکل یعنی دارد، قرار بوروکراسی مفهو  وبر، مارک  تفکر عمق در

 مشدرو   اختیدار  مبنای بر نهایت در و کند پیروی نظم و منطق اصول از باشد، کارا بسیار گردد، طراحی
 :ازاند  عبارت بورورکراسی، خا  های ویهگی جمله از. شود نهاده بنا

 مهدارت  بسدیار هدا   آن انجدا   در کارکندان  و شدوند  می تعری  خوبیه ب مشاغل روشن؛ کار تقسیم( 1
 .یابند می

 هدر  و شود می تعری  خوبیه ب منص  هر برای مسئولیت و اختیار روشن؛ اختیارات مرات  سلسله( 2
 .دهد می گزارش خود از بالاتر مقا  به مقامی

 سدوابق  و کند می هدایت را ها تصمیم و رفتار مکتوب، های دستورالعمل رسمی؛ های رویه و قواعد( 3
 .گردد می نگهداری مکتوب بطور ها پرونده

 و شدود  می رعایت هم مورد در استثناء بدون و یکسان بطور ها رویه و قواعد شخصی؛ غیر برخورد( 4
 .پذیرد نمی صورت ویهه برخورد ک  هیچ با

 آندان  عملکدرد  و تواندایی  مبندای  بدر  کارکندان  ارتقداء  و انتخاب شایستگی؛ بر مبتنی ترقی مسیر( 5
 .پذیرد می صورت

 تعقلدی  را یابدزار  تعقدل  وبدر . ابزاری یا کاربردی تعقل و ارزشی تعقل برد؛ می نا  تعقل نو  دو از وبر
 بدرای  مقتضدی  هدای  راه بر بودن عقلایی رو این از. است بازدهی دنبال به و دارد نظر نتایج به که داند می
 بددون  جدوهری  یدا  ارزشی تعقل اما. است کارایی معنای به بوروکراسی در و کند می دلالت هدف به نیل

 بدر  بوروکراسدی . اوسدت  رفتارهای و روابط در انسان راهنمای عملی شکست یا موفقیت و نتایج به توجه
 وبدر  تحقیقات واق  در. است موفقی ساختار بازارمدار جوام  متن در که گرفته شکل ابزاری تعقل اسا 

. اسدت  بوده آگاه تعقل نو  این منفی عوارض به همواره وی اما است، گرفته انجا  ابزاری تعقل مبنای بر
 عاطفه و قل  بدون هایی آد  با احسا  بی و روح بی دنیایی متخصصان دنیای گوید می ای جمله در وی

 .  است موضو  این بر مدعی که است
 متمرکدز  اهداف مؤثر کس  برای مدیریت، علمی مسائل بر فایول و تیلور ی عمده توجه که حالی در
 هدا  سازمان توان می چگونه که بود معطوف تر اساسی مسأله این به( 1864 -1920)وبر ماک  توجه بود،
 و تیلور گرای عمل های توصیه با ای عمده تفاوت است، تجویزی عمدتاً که وبر آثار. داد مناسبی ساختار را

 بوروکراتیدک  مددیریت  های ویهگی فهرست ی ارائه مدیریت، گیری شکل در وبر ی عمده سهم. دارد فایول
 .است
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 وبر؛ ماکس بوروکراسی آل ايده مدل های ويژگی 
  اداری اقدامات و تتصمیما سوابق ضبط. 1
 امور اداره بودن شخصی غیر مقررات، و قوانین حاکمیت .2
 فنی توانایی و شایستگی اسا  بر کارکنان استخدا . 3
 آن اداره از وسایل مالکیت جدایی. 4
 مرات  سلسله به قسمتی قدرت ساختار. 5
 عالی حد در کارها شدن تخصصی. 6

 بوروکراسي مزاياي 
 .شود می انجا  ربهت کنترل و نظارت -

 .کارکنان روی بر عصبی فشارهای کاهش -

 (.شناسی تضمین) کار ی ادامه از اطمینان احسا  -

 .سازمانی اهداف حصول و ارتقا اخلاقی، امور حفظ به سازمان اعضای تشویق -

 بوروکراسي وظايف 
 سازمان به ساختاردهی -1

 گرایی تخصص -2

   سازمان یک در ثبات ایجاد و بینی پیش امکان -3

 سازمان به منطقی تفکر طرز و عقلایی رفتار واردکردن -4

 سالاری مرد  یا دموکراسی گسترش -5

 و شدغل  یدک  بده  دسدتیابی  عامل تنها عنوان به تخصصی های صلاحیت و ها لیاقت روی بوروکراسی 
 . دارد تمرکز سازمانی پست

  بوروکراسي نظام منفي یها جنبه 
 منفدی  هدای  جنبه دارای نیز همزمان اما است، نیرومندی بسیار فواید و عملکردها دارای بوروکراسی

 .آیند می پدید ناخواسته ای گونه به که است

 ناپذیری؛ انعطاف و خشکی -1
 .است شده طراحی مجزا و بسته نظا  یک برای -

 .شود می ها تخصص شدن بعدی یک و کاری محافظه تر ، باعث مقررات به محض ی تکیه -

 هدا  مسدئولیت  از قدانونی  طدور  به توان می دیوانسالارانه و خشک مقررات و قوانین همین بر تکیه با -
 .کرد خالی شانه

 .رسد می نظر به تغییر غیرقابل و کامل چیز همه و کند می جلوه اهمیت کم ها نوآوری -
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 شخصیت؛ جمود -2
 .شود می قلمداد انسازم در تولید عامل و روح  عنوان به پیشرفت نیازمند و بااحسا  انسان

 دارد؛ قرار اهمیت سو  ی درجه در انسانی روابط

 اداری مقررات و قوانین: اول ی درجه

 مرات  سلسله و اداری روابط: دو  ی درجه

 (ظاهری روابط فقط) انسانی روابط: سو  ی درجه

 از؛اند  عبارت مدل این های خواسته باشند، سازمان تاب  باید افراد

 سازمان هب افراد اعتماد -

 ها  آن کاری مسئولیت -

 استاندارد کاری های روش انجا  -

 کاهش و فکری خلاقیت عد  و شود می افراد شخصیت تغییر باعث نظریه این های خواسته قبیل این
 .دارد دنبال را سازمان به افراد علاقه و جذابییت

 اهداف؛ جابجایی -3
 خداطر  بده ) اسدت  فدراهم  سازمانی اهداف جای به فردی اهداف کردن دنبال برای زمینه نظا  این در
 (آن از افراد ی سوءاستفاده و قدرت

 بندی؛ طبقه در موجود های محدودیت -4
 و بنددی  طبقده  بایدد هدا   آن هدای  فعالیدت  و افراد تخصص، و هماهنگی از گیری بهره جهت: تئوری در
 .شود بندی دسته
 .شود می احسا  دیگر های تقسم و ها بخش با تطابق و هماهنگی به نیاز: عمل در

 امپراطورگونه؛ ساخت و خودجاودانگی -5
 اسدتفاده  خدود  سدازمان  بخش یا شغل سازی جاودان و خود موقعیت حفظ جهت در قدرت از انسان

 ایدن  شدخص  یدک  بده  قددرت  اعطای. زیردست افراد تعداد با است متناس  پول و نفوذ شهرت،. کند می
 هددف . دهدد  افدزایش  را خدود  به یافته اختصا  مناب  در زیردستان که آورد می وجود به او در را تمایل
 .امرراطوری تشکیل یعنی این و اعضاست تعداد افزایش و بیشتر هرچه استخدا  بوروکراسی اصلی

 نوآوری؛ و بدعت از بوروکراسی استقبال عدم -6
 (قدیمی های روش و ها چارچوب حفظ به مندی علاقه دلیل به)

 
 
 



 درس پک دکتری مدیریت دولتی | 18

 ها نظارت و ها رلکنت هزینه -7

 اضطراب و نگرانی -8
 و تکبدر  کدردن،  چاپلوسدی  و توضدیح  بدرای  زیداد  ی علاقده  شخصدیت،  تباهی باعث دیوانسالارانه روح
 .شود می افراد به نسبت دنائت و پستی و زیردستان به نسبت خودبینی

 یدک  بدرای  اوقات برخی. شود می دلهره و اضطراب باعث ناشایست و سست نادان، مدیران ضعی  عملکردهای
 پدیدده  آن در مراقبدت  و نتدرل ک تدا  شدود  می داده توسعه موجود بوروکراسی یا و شود می ایجاد بوروکراسی پدیده
 کیفیدت  ارتقداء  و پدیده آن به مربوط مشکلات یشهر که حالی در یابد، افزایش کیفیت و وری بهره یا و یابد افزایش

 یدا  و ندارندد ها  آن از اطلاعی یا گران تحلیل که دارند وجود دیگری یها معلول و است دیگر جای در آن وری بهره و
  بدرای  کنندد  مدی  ایجداد  را بوروکراسدی  یدا  و ندارندد ها  آن بررسی به ای علاقه ملاحظات، سایر و پیچیدگی علته ب

 .  اند کرده حل را مشکل اینکه نمایاندن و خودنمایی و وجود اظهار
 و هدا  مفسدده  بدردن  بدین  از بدرای  دهند می توسعه یا کنند می جادای را بوروکراسی گیرندگان، تصمیم
 از هدا  علدت  آن بوروکراسدی  ایجاد با که دارند دیگری های علت و دارند دیگر جای در ریشه که اشکالاتی

. اسدت  شدده  اضدافه ها  آن بر بوروکراسی یک فقط دارد وجود هنوز اشکالات مدتی از پ  و رود نمی بین
 نمدودن  دنبال یا و خودکامگی نمایش برای گیرندگانی تصمیم. بیفتد اتفاق هم ک برع است ممکن بعضاً

 حدذف  بده  اقددا   ،هاسدت  آن مدان   بوروکراسی از ناشی های محدودیت وجود که خاصی مقاصد و اهداف
 .  نمایند بوروکراسی
 یدد توان نمدی  شدما  شدود  مدی  بوروکراسدی  بده  کده  زیادی انتقادات رغم علی که است معتقد پرو چارلز
 حضور جا همه بوروکراسی است، مسلم که آنچه. بگیرید نادیده را است مشهود جا همه آنچه و بدیهیات

 خددماتی،  تولیددی،  هدای  سدازمان  است؛ بوروکراتیک ساختار با غلبه بزر  های سازمان اکثریت در. دارد
 از دیگدر  بسدیاری  و داوطلبانده  نهادهدای  ارتدش،  و نظدامی  نهادهدای  ،ها دانشگاه و مدار  ها، بیمارستان

 بندابراین : گوید می پرو. است شده سازماندهی بوروکراسی حول اثربخش صورتی  هب فعالیتشان ها، سازمان
 آیندده  هدای  سدال  تدا  حدداقل  که است دلیل بهترین این است، کارکردن حال در بوروکراسی که آنجا از

 .نماید حفظ را خود کارآمدی همچنان

 ای حرفه بوروکراسی های ویژگی 
 .است سازمان عملیاتی هسته در ای حرفه متخصصان روی بر تأکید

 کدردن  اسدتاندارد  طریدق  از همداهنگی . هسدتند  ای حرفه کارکنان خدمت در فنی و پشتیبانی ستاد
 .گیرد می صورت ای حرفه افراد های مهارت

 ها فعالیت انجا  برای را آزموده متخصصین تا دهد می را امکان این ها سازمان به ای حرفه بوروکراسی
 هدای  فعالیدت  استانداردکردن از ناشی لاز  های کارایی به حال عین در و گیرند کار به عملیاتی هسته در

 .آید می دست به تمرکز عد  پدیده و استانداردسازی ترکی  از ای حرفه بوروکراسی. شوند نائل خود
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 )نئوکلاسیک( انسانی روابط مکتب. 2
 بدرای  کده  مشدکلاتی  و 1930 تدا 1920 هدای  سدال  در آمریکدا  در صدادی اقت بدزر   بحران دنبال به
 لدذا  گشدت،  پدیددار  سدازمان  کلاسدیک  مکت  کفایت عد  و نارسایی خاطر هب و آمد وجود به ها سازمان

 بده هدا   آن هدای  تدلاش  راسدتا  این در بیابند مشکلات این برای ای چاره راه تا افتادند تکاپو به دانشمندان
 به کارکنان واکنش چگونگی ی درباره را مطالعاتی که انجامید انسانی روابط مکت   نا به جدیدی تئوری
 تأکیدد  ضدمن  دسته این. کردند آغاز مدیر های محرک و شغل طراحی کاری، شرایط نسبت تولید، میزان

 تمایدل  علمدی  مددیریت  جندبش  مهندسدی  -فندی  جنبده  کدردن  خنثی به مدیریت، انسانی های جنبه بر
 بده  کندد؛  متمرکدز  افراد روی بر را خود توجه باید مدیریت که بودند معتقد روش این رانطرفدا. داشتند

 مکتد ،  ایدن  اصدلی  بنیانگذار. دانستند می فیزیکی یرهایمتغ از مؤثرتر را اجتماعی متغیرهای دیگر بیان
 داشت؛ تأکید زیر موارد بر مکت  این. بود مایو التون

 اجرایی های نامه آیین و مقررات قوانین، -1

 خدود  به متعلق نه است، شغلی مسئولیت و سازمانی ساختار سطوح به متعلق که قدرت و اختیار -2
 غیره و ثروت یا اجتماعی موقعیت یا شخص

 مهارت و تخصص به دادن بها ای، حرفه های قابلیت -3

 . . . و اخراج انتقال، استخدا ، شغلی، های جنبه -4

 زیردستان به دستور صدور برای افراد به قدرت و اختیار اعطای مرات  سلسله -5

 مدير های نقش نظريه 
 ملاحظداتی  چنین پایه بر و نمود ملاحظه باید دهد یم انجا  مدیر را آنچه که است این نظریه این اسا 
 .کرد معین را مدیریت های نقش یا ها فعالیت

 کنتدرل  و همداهنگی  ماندهی،سداز  ریدزی،  برنامه که رسید نتیجه این به خود مطالعات در مینتزبر 
 مددیر  واقد   در وی گمدان  بده . پدردازد  می گوناگونی های فعالیت به مدیر، بلکه نیست، مدیر وظای  جزء
 کند؛ می ایفا را ذیل های نقش

 شخصی متقابل های نقش (الف
 تشریفات رئی . 1
 رهبر. 2
 رابط. 3
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 اطلاعاتی های نقش (ب
 (.کند می دریافت را واحد تعملیا به مربوط اطلاعات) گیرنده. 1
 (.رساند می زیردستان به را اطلاعات) دهنده نشر. 2
 (.کند می منتقل سازمان از خارج به را اطلاعات) سخنگو. 3

 گیری تصمیم های نقش (ج
 سوداگر. 1
 زدایی آشوب. 2
 مناب  تخصیص. 3
 (گوناگون های گروه در افراد به رسیدگی) کننده مذاکره. 4

هدا   آن تدوان  نمی که است روشن آنقدر مدیر وظای  که دلیل این به نیست کامل بر مینتز ی نظریه
 ریدزی،  برنامده  وظدای   از هدایی  جلدوه  سدازد  مدی  مطدرح  وی که را هایی نقش طرفی از و گرفت نادیده را

 .است کنترل و هماهنگی سازماندهی،
 بده  گونداگون  هدای  نقش زا مدیران که است هایی سازمان در اثربخشی میزان است معتقد زبر تمین
 نقدش  ی بهانه به را ها نقش از بخشی نباید مدیران. است بوده موفق ایفاکننده نقش ضرورت به و تناس 
 شدود  ظداهر  خدود  نقش در باشد،  داشته انرژی و توان و روحیه کرد، ایجاب که موق  هر کنند، فدا دیگر

 . شوند یکدیگر فدای نباید گیری تصمیم نقش و اطلاعاتی نقش مدیران، فردی بین نقش اینکه خلاصه

  مديران بندی طبقه 
 هدزار  صدد  چندد  بزر  شرکت یک رئی . است متفاوت سازمانی، سطوح حس  بر مدیریت کارهای

 فعدالیتی  چده  اینکه به بسته را مدیران. مدیرند دو هر بیمه دفتر یک پرسنل نفر ده سرپرست و پرسنلی
 کرد؛ تقسیم سطح سه هب توان می دهند، می انجا  سازمان در

 (سرپرستی)عملیاتی مدیریت. 1
 میانی مدیریت. 2
 عالی مدیریت. 3

 عملياتی مديريت 
 در مؤسسده  اهدداف  و اجدرا  واحددهای  با مستقیماً که کنند می فعالیت کارکنانی و مدیران سطح این در

 برنامده  تنظدیم  با و هگرفت را ها دستورالعمل میانی مدیریت سطح از مدیران از دسته این. هستند ارتباط
 تحقق را سازمان های هدف و هدایت را اجرایی های واحد های فعالیت کنند می سعی مدت، کوتاه عملیاتی
 .بخشند
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 ؛(سرپرستی) عملیاتی مدیریت 
 شود یم آنی مسائل فصل و حل صرف وقتشان بیشتر. 

 گذرانند یها م مافوق با را زمانی اندک و همکاران با را مقداری دستان،   زیر با را وقتشان بیشتر  . 

 کنند یم بازبینی و نظر اظهار خواندن، نویسی، گزارش نویسی، برنامه صرف را کمی وقت  . 

  شود یم کارشان انقطا  موج  افراد مکرر مراجعه و است شلوغ سرشان اغل  . 

 ميانی مديريت 
 سرپرسدتان  بدر  مددیریت  انکارش دهند؛ می گزارش بالا ی رده مدیریت به مستقیم طور به میانی مدیران
 میدانی  مددیران . دارندد  عهدده  به عملیاتی مدیریت و عالی مدیریت میان را واسطی ی حلقه نقش و است
 آمداده  بلندمددت  و تدر  جدام   هدای  برنامه عالی مدیریت اظهارنظر برای و کنند می مدت میان ریزی برنامه
 تعیدین  ارتقدا  بدرای  را آن آمدادگی  و واندایی ت کرده، تحلیل را پایین های رده مدیریت عملکرد. سازند می
 .دارند می عرضه ای مشاوره خدمات مسائل، سایر و پرسنل تولید، در پایین رده مدیران به و کنند می

 میانی مدیریت  : 
 است( عملیاتی مدیران) سرپرستان بر مدیریت کارشان . 

 هستند تر ندهکن کسل و بیشتر فکری فعالیت و کمتر عملی فعالیت دارای کلی طوره ب  . 

 تصدمیمات  تبددیل  گیدری،  تصمیم برای اطلاعات کردن آماده ها، داده تحلیل صرف وقتشان بیشتر 
 .معین های پروژه به عالی مدیران

 تدر  پدایین  رده مددیران  عملکدرد  تحلیدل  و عملیداتی  مدیران کار به دادن جهت و سرپرستان برای 
 .  شود می

 کنند می مدت میان های ریزی برنامه میانی مدیران. 

 کنند می تهیه عالی مدیران اظهارنظر برای مدت بلند و جام  های برنامه  . 

 دهند می مسائل سایر و پرسنل و تولید ی درباره مشاوره عملیاتی، مدیران به. 

 عالی مديريت 
 بدا  کلدی  مسائل و موضوعات ی درباره کنند؛ می ارزیابی را عمده واحدهای کلی عملکرد عالی، مدیران

 کلدی  هدای  یاسدت س و بلندمددت  هدای  برنامده  تنظیم به و پردازند می نظر تبادل به پایین سطوح مدیران
 .کنند می اقدا  سازمان
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 عالی؛ مدیریت 
 زیردسدت  افدراد  بدا  را زمدانی  انددک  و سدازمان  از خدارج  افدراد  یدا  همکداران  با را وقتشان بیشتر 

 .  گذرانند می

 کنند می نظر تبادل پایین حسطو مدیران با کلیمسائل  و موضوعات درباره  . 

 کنند می بررسی یا طراحی را بلندمدت و جام  های ریزی برنامه. 

 مؤثر و موفق مدیریت 
 بود؛ زیر شرح به( 1985) سال در تحقیق یک نتیجه

 شدغل  توانندد  یم شان ییتوانا  درصد 30 الی 20 حدود در تقریباً کاری میزان با ساعتی کارکنان 
 .کنند حفظ را خود

 کنند کار شان ییتوانا درصد 90 الی 80 با  توانند می باشند، داشته بیشتری انگیزش کارکنان اگر. 
 تدوبیخ،  مانندد ) مدیریت امکانات از استفاده با را موردقبول کار حداقل بتواند که مدیری: موفق مدیر

 .سازد فراهم(  غیره و حقوق کسر

 .  گیرد کار به را افراد های ییتوانا درصد 90 الی 80 بتواند که مدیری: مؤثر مدیر
 بود؟ موثری و مؤفق مدیر توان می چگونه

 معین اکتسابی و ذاتی های توانایی داشتن  

 مسأله حل و تعری  توانایی و ادراکی انسانی، فنی، های مهارت داشتن   

 مدیریت مباحث با آشنایی    

 ها مافوق و زیردستان همکاری میزان   

  شان   

 کرد؛ اشاره زیر عناوین تحت مکت  شش به خود اولیه بندی طبقه در کونتز هارولد
 مدیریت ای وظیفه یا فرآیندی مکت  .1
 مدیریت تجربی مکت  .2

 مدیریت در انسانی رفتار مکت  .3

 مدیریت در اجتماعی نظا  مکت  .4

  گیری تصمیم نظریه مکت  .5

   مدیریت مقداری و کمی مکت  .6

 در طبقدات،  تداخل علت به که داد افزایش بقهط یازده به را بندی طبقه این بعد سال نوزده حدود او
 .نگرفت قرار اقبال مورد چندانها  آن شدن جزئی و هم
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 اسکات ویلیام دیدگاه از مدیریت مکاتب بندي  طبقه 
 داند؛ می مطرح مدیریت در را مکت  سه تاریخی بندی طبقه از پیروی با نیز اسکات ویلیا 
 .داشت کار و سر منطقی ساختار و نظارت حیطه مرات ، سلسله کار، تقسیم با که کلاسیک مکت . 1
 شود می شناخته انسانی روابط نهضت با که نئوکلاسیک مکت . 2
 کندد  می توصی  محیط به وابسته متغیرهای با سیستمی همچون را سازمان که سیستمی مکت . 3

 علمدی،  مددیریت   مکاتد  پدردازان  نظریده . دهدد  مدی  قدرار  قبلدی  مکتد   دو از بدالاتر  سطحی در را آن و
 که بودند باور این بر و گرفتند می نظر در را آن اجزای سازمان مطالعه هنگا  انسانی روابط و گرایی اصول
 تشدریح  آن اجدزای  حسد   بدر  را سدازمان  دلیدل  همین به است، برابر آن اجزای مجمو  با سازمان کل
 بدا  متفداوت  چیدزی  سدازمان  کدل  کده  بودند باور این بر سیستمی پردازان نظریه که حالی در کردند، می

 هدای  ویهگدی  و گیرندد  مدی  نظر در کلی صورت به را آن سازمان مطالعه هنگا  و است آن اجزای مجمو 
 شدد،  مدی  استفاده مدار تجزیه تحلیلی تفکر نوعی از قبلی مکات  در واق  در. کنند می تلفیق را آن اجزای

 از اندیشیدن بر تحلیلی تفکر)  گیرند می بهره ترکیبی تفکر نوعی از سیستمی پردازان نظریه که حالی در
 البته(. است خارج به داخل از اندیشیدن بر مبتنی ترکیبی تفکر که حالی در دارد دلالت داخل به خارج
 در ترکیبی تفکر از استفاده با که شناختی ولی کند، نمی نفی را دیگری ارزش شیوه دو این از کدا  هیچ
 پدردازان  نظریده . اسدت  نایدافتنی  دسدت  تحلیلدی  تفکدر  طریق از آید، می دست  هب پدیده یک کلیت مورد

 انجا  خلاء در مدیریت که باورند این بر زیرا دارند؛ اصرار ترکیبی تفکر شیوه اتخاذ ضرورت بر سیستمی،
 اثدر  متغیرهدا  ایدن  بدر  متقدابلاً  و دارند قرار محیطی و سازمانی متغیرهای تأثیر تحت مدیران و شود نمی
 .گذارند می

 بدا  یعندی  هسدتند،  منطقدی  موجوداتیها  آن که است این انسان به نسبت سنتی رهیافت فرض پیش
 بررسی منطقی طوره ب را خود برای شده فراهم های فرصت و پردازند می کار به مادی های انگیزه به توجه
 پردازان نظریه فرض پیش. زنند می دست اقدامی هر به شخصی مناف  رساندن حداکثر به برای و کنند می

 در کدار  محدیط  در فدرد . هستند خودشکوفا و اجتماعی ها انسان که است استوار باور این بر نئوکلاسیک
. اسدت  خودشدکوفایی  مترصدد  و دهدد  یمد  پاسخ گروهی فشار به است، اجتماعی روابط ارضاء جستجوی

 موجدودی  انسدان  سیسدتمی  ریتئدو  و اقتضدایی  هدای  دیددگاه  و مدیریت علم مکت  در گوییم می نهایتاً
 و پیچیدده  موجدوداتی  هدا  انسدان  که باورند این بر اقتضایی پردازان نظریه. شود می گرفته نظر در پیچیده
 آدمی های توانایی و استعدادها گسترهها  آن دارند، متغیری و متنو  متعدد، نیازهای و هستند پذیر تحول

 بدا  متناسد   بایدد  هدا  سدازمان  و مددیران  کده  کنندد  می صیهتو رو این از دانند می توسعه و بهبود قابل را
 بدرای  را شدغلی  هدای  فرصدت  و مددیریتی  راهبردهای از متنوعی مجموعه کارکنانشان، فردی های تفاوت

 .آورند فراهمها  آن
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 گیولیک دیدگاه از مدیریت وظایف 
 عنددوان بددا مدددیریت در کدده اسددت مهددم و اصددلی وظیفدده 7 دارای مدددیر اسددت معتقددد گیولیددک لددوتر

«posdcorb» است؛ شده تشکیل زیر وظای  ابتدایی حروف از عنوان این. شود می شناخته 
 (plannig)ریزی برنامه .1

 (organizing)سازماندهی .2

 (staffing)کارگزینی .3

 (directing)هدایت .4

 (cordinating)هماهنگی .5

 (reporting)دهی گزارش .6

 (budgeting)بندی بودجه .7

 انجدا   مددیران  کده  اسدت  وظدایفی  بر مبتنی گیولیک همچون نینظرا صاح  رویکرد ترتی  این به
 .دهند می

 اثربخشی و کارایی وری، بهره 
 است شده تشکیل زیر معادله از که است مفهومی وری بهره: 
 اثربخشی+  کارایی=  وری بهره 
 برسد خود نظر مورد اهداف به هزینه کمترین و زمان کمترین با بتواند سازمان یعنی: کارایی. 
 پیددا  تحقدق  توانند می اهداف آن که ای درجه و شده انتخاب اهداف تناس  گیری اندازه: بخشیاثر 

 .کنند
 یددا صددنعت سددازمان، یددک مختلدد  مندداب  از اسددتفاده از اسددت عبددارت وری بهددره مجمددو ، در 

 (.ها خروجی) ریزی برنامه و مطلوب نتایج به دستیابی منظور به ،(ها ورودی)کشور

 فالت موقعیت قانون 
 راهنمدای  بلکده . نددارد  وجود کارها انجا  برای راه یک همیشه که دارد آن بر تأکید فالت موقعیت انونق

 کده  است این مدیران وظیفه همچنین. دارد سازمان وضعیت و موقعیت به بستگی که دارد وجود زیادی
 مدیریتی فاهیمم و دهند قرار تحلیل و تجزیه مورد را سازمان درون بفرد منحصر شرایط مستمر طور به

 چده  بده  کسدی  چه اینکه کرد می بیان فالت قانون، این با مطابق. بگیرند کاره ب را شرایط این با متناس 
 در افدراد  موقعیدت  و جایگداه  به بستگی و نیست مطلق بگیرد، دستور کسی چه از یا بدهد دستور کسی
 . دارد مرات  سلسله
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 پیتر اصل 
 شدغل  بده  شدغل،  یدک  در شایستگی دادن نشان علت به کارکنان ها انسازم در که کند می ادعا پیتر اصل
 و رسند می شغل یک در کفایتی بی حد به که یابد می ادامه زمانی تا روند این و کنند می پیدا ارتقاء بالاتر
هدا   آن در کده  پدردازد  می متعددی موارد ذکر به پیتر، لارن  اصل، این واض . مانند می باقی جا همان در

 در رسدیده  کفدایتی  بدی  حدد  بده  کده  زمانی و شده گمارده بالاتر مشاغل به خود خدمت طول در دکارمن
 بده  تا هستند مشتاق کارکنان همه ها سازمان مرات  سلسله در وی نظر به. است شده متوق  شغل همان
 ایدن  بدر  پیتر. دهد قرار بررسی مورد را ضایعه این باید شناسی مرات  سلسله علم و برسند کفایتی بی حد
 را هدا  بوروکراسدی  در افدراد  ارتقداء  روندد  که است مهمی شیوه دو «دادن هل» و «کشیدن» که است باور

 و نسبی خویشاوندی) کارکنان خویشاوندی پیوند از عبارتست «کشیدن» شیوه. دهد می قرار یرتأث تحت
 کسد   طریدق  از نیدز  «نداد هدل » شدیوه  و سازمانی مرات  سلسله در مافوق افراد با( آشنایی یا و سببی
 پیددا  بدروز  و ظهور سازمان، در فرد العاده فوق بالندگی و رشد ای، حرفهآموزش  دانشگاهی، عالی مدارج

 در و دارد ارتقداء  بخشدی  شدتاب  بدر  مثبت اثر دادن هل شیوه مراتبی، سلسله کوچک ساختار در. کند می
 اثربخشدی  از «کشدیدن » شدیوه  آن جدای  هبد  و رسد می حداقل به آن اثرتر  بزر  مراتبی سلسله ساختار
 زمدانی  ایسدتند،  نمی هرگز بنشینند، توانند می وقتی افراد» که دارد می بیان پیتر. است برخوردار بالاتری

 درب هرگز هستند، درب دادن هل به قادر که که زمانی و روند؛ نمی پیاده هرگز شوند، سوار توانند می که
 دادن هدل  روش از مدؤثرتر  احتمدالاً  کشیدن روش امروزی، وروکراتیکب های سازمان در اما. کشند نمی را

 .  است

 پارکینسون قانون 
 بده  توجده  بدا  کارهدا  هدا،  قانون این دید از. کند می فراهم را بوروکراسی گسترش زمینه پارکینسون قانون
 ارتبداط  کدار  ماهیدت  و میدزان  بده  گسدتردگی  این و یابند می گسترش کنند، اشغال توانند می که زمانی

 بیشدتر  مرئوسدان  داشدتن  بده  مددیران  تمایل را ها بوروکراسی گسترش انگیزه پارکینسون. ندارد چندانی
 بده  کارکنان خدمات ارائه و تکراری و کاذب وظای  ایجاد کارکنان، افزایش موج  نتیجه در که داند می

 .گردد می یکدیگر

 پارتو قانون 
 قدانون  کدلا ،  یدک  در. شود می نامیده هم تو پاره اصل پارتو دوویلفر آن گذار پایه احترا  به 20/80 قانون
 آن از حداکی  قدانون  این. است افراد زندگی و زمان مدیریت در موجود مفاهیم مفیدترین از یکی 20/80

 ایدن  غیدر  در و داشدت  اهدد خو بر در شما برای نتیجه درصد 80 شما، های فعالیت از درصد 20 که است
 مشخص قانون این. هستید نتایج از درصد 20 صرفاً کس  برای درصدی 80 تلاش حال در شما صورت

 .  داد انجا  بیشتر باید را کارهایی چه و کمتر باید را کارهایی چه که کند می
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