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 سازمان -1

سازمان عبارت است از گروهي  . های بارز تمدن بشری استها يکي از خصيصهنآ  های اجتماعي وگسترش روزافزونسازمان  ظهور

-متشکل از دو يا چند تن که در محيطي با ساختار منظم و از پيش تعيين شده برای نيل به اهداف گروهي با يکديگر همکاری مي

به کنند.   برای اطلاق واژه سازمان  امری ضروری  اهداف  به آن  نيل  برای  اهداف معين و همچنين ساختار مشخص  بنابراين وجود 

افراد در کنار يکديگر مي از  از ويژگيجمعي  يا  باشد و در صورت عدم وجود هر يک  تيم و  به گروه،  نام آن جمع  های ذکر شده 

تشکيل و   که به طور آگاهانهآورد  به شمار ميای اجتماعي  پديدهرا  سازمان  ند. استونر،  کعناوين ديگری به غير از سازمان تغيير مي

خاص  براساس يک سلسله مباني دائمي برای تحقق اهدافي  است و افراد در آن  مشخصي    اًدارای حدود و ثغور نسبت  شده،  هماهنگ

و مستلزم همکاری افراد باشد نياز به سازمان را به   بوده  توان فردیبنابراين هدف يا فعاليتي که تحقق آن خارج از . دنفعاليت مي کن

از هماهنگي معقول عدهآورد.  وجود مي ابه عبارت ديگر ، سازمان عبارت است  از  از طريق  ای  فراد که برای تحقق هدف مشترکي 

 کنند.  تقسيم وظايف و برقراری روابط منظم و منطقي به طور پيوسته فعاليت مي

 مدیر  -2

ها و تأمين منابع به مديراني نياز دارند که آنها را در اين جهت  ساس نظر رابينز ، سازمان ها برای نيل به اهداف و اجرای برنامه بر ا

از هم مي  تواند اهدافش را محقق سازد و  برای يک    هنری فايولپاشد. انديشمند فرانسوی  هدايت کنند. سازمان بدون مدير نمي 

دهي، هدايت و رهبری، هماهنگي و کنترل. در تعريف ديگری ، گيوليک ، وظايف  ريزی، سازمانمدير پنج وظيفه قائل است: برنامه
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ر اختصاری  مدير  عبارت  در  نظريه  POSDCORB 1ا  نيز  »گيبسن«  است.  کرده  حذف  خلاصه  با  که  است  متأخری  پرداز 

است.    »هماهنگي« ، وظايف مدير را برنامه ريزی، سازماندهي و کنترل، عنوان کرده است. دو دليل برای حذف هماهنگي ارائه شده

تواند در ساير وظايف  اول اينکه در تعريف هماهنگي ابهام وجود دارد و دوم اينکه هماهنگي به عنوان يک اصل عمومي است که مي

 دانند: ريزی مستتر باشد. امروزه وظايف مدير را اين چهار مورد ميمديريت نظير برنامه

 گيری در مورد اينکه چه کارهايي بايد انجام گيرند.  : تصميمريزیبرنامه ̊ 

افراد و گروه: ساسازماندهي  ̊  های کاری و هماهنگي ميان آنان، به  زماندهي فرآيندی است که طي آن تقسيم کار ميان 

 گيرد.  منظور کسب اهداف صورت مي

 هدايت و رهبری: اين وظيفه به معني تلاش مدير برای ايجاد انگيزه و رغبت در زيردستان جهت   ˚

 باشد. دست يافتن به اهداف سازمان مي

 کنترل: کنترل تلاش منظمي است در جهت رسيدن به اهداف استاندارد، طراحي سيستم بازخورد  ˚

 بندی بر اساس سطح سازماني است:ها طبقههای متفاوتي صورت گرفته است که يکي از مهمترين آنبندیبرای مديران طبقه

 .و خدمات هستند مانند سرپرستانول توليد کالا ئمس اًمديران در اين سطح مستقيم : مديران عملياتي   • 

دهند و پل ارتباطي ميان مديران عالي و  اين مديران به طور مستقيم به مديران رده بالا گزارش مي  : مديران مياني   • 

 .عملياتي هستند

راهبردهای سازمان را  ها و  مشيدهند. اين مديران اهداف، خطگروه کوچکي از مديران را تشکيل مي  :مديران عالي   • 

 .دهند تشکيل مي

ها در جهت دستيابي  هايي هستند تا بتوانند از آنمديران در هر سطحي و در هر نوع سازماني که باشند نيازمند به مجموعه مهارت

 به اهدافشان استفاده کنند. به طور کلي مديران نيازمند سه نوع مهارت هستند که عبارتند از:

ادراکيمهارت االف(   مي:  های  امکان  مدير  به  مهارت  يک کلاين  به صورت  را  سازمان  که  بگي   دهد  نظر  روابط در  و  رد 

 .بيني کندثير تغيير هر قسمت در کل سازمان را پيشأهای مختلف و چگونگي تمتقابل بخش

انسانيمهارت (ب مي:  های  امکان  مدير  به  مهارت  آناين  کنار  در  افراد،  با  تا  و  دهد  مها  طور  آنؤبه  با  کند.  ثر  کار  ها 

 .دارند مديران در همه سطوح به اين مهارت نياز

ها و دانش مورد نياز برای اجرای يک زمينه ها به معني توانايي به کار بردن ابزار، شيوهاين مهارت:  های فنيمهارت (ج

 .هستندتخصصي 

 مدیریت-3

ديگران مي وسيله  به  و  با  کار  انجام  هنر  را  مديريت  برنامهافردانند.  فايول  سازمايند  اعضای  ن ريزی،  کار  بر  نظارت  و  هدايت  دهي، 

عبارت  مديريت     .را مديريت مي گويند  های تعيين شده سازماننابع قابل دسترسي برای رسيدن به هدفسازمان و کاربرد کليه م

ت  به  مربوط  برای حل مسائل  فرآيندی  از  نحو مطلوبمين هدفأ است  به  استفاده های سازماني  و کارؤم  از طريق  منابع  آثر  از  مد 

ريزی، سازماندهي،  مديريت فرايند به کارگيری مؤثر و کارامد منابع مادی و انساني در برنامه ر.تغيي کمياب در يک محيط در حال

 
1 Planning, Organizing, Staffing, Directing, COordinating, Reporting, Budgeting 
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صورت  قبول  مورد  ارزشي  نظام  اساس  بر  و  سازماني  اهداف  به  دستيابي  برای  که  است  کنترل  و  هدايت  امکانات،  و  منابع  بسيج 

 گيرد. بر اساس اين تعريف : مي

 مديريت يک فرايند است.   •

 مديريت، هدايت تشکيلات انساني است.   تهمفهوم نهف •

 شود.  های مناسب  و دستيابي به نتايج مطلوب ميمديريت مؤثر، باعث اتخاذ تصميم •

 گويند.  مديريت کارا به تخصيص و مصرف مدبرانه مي •

 های هدفدار تمرکز دارد. مديريت بر فعاليت •

را مي • رفتارها و فعالمديريت  تقويت و  توان مجموعه وظايفي دانست که  را در مسير هدف تنظيم، تصحيح،  يت سازمان 

 کند راهنمايي مي 

کند  سازمان، مدير و مديريت لازم و ملزوم يکديگرند و وجود يکي بدون ديگری بي معنا است. مدير در سازمان فعاليت مي •

زمان مي شود و آنها را  و هيچ سازماني از مديريت بي نياز نيست. اين رکن مديريت است که باعث انسجام بين مدير و سا

 در جهت دستيابي به اهداف عمده سازماني با کمک استفاده صحيح از منابع هدايت مي نمايد. 

 

.



 اهداف مدیریت

اوليه ميسؤال  مطرح  که  مهندسي،  ای  علوم  هدف  يا  و  بشر  پزشکي سلامت  علم  هدف  مثال  برای  حاليکه  در  که  است  اين  شود 

به منابع فيزيکي از طريق طراحي و ساخت جادهافزايش ثروت فيزيکي به کمک   پالايشگاه ها، نيروگاهتبديل منابع طبيعي  ها،  ها، 

 باشد، هدف علم مديريت چيست؟ مانند هر علم ديگری اهداف مديريت به دو دسته قابل تقسيم است :  کارخانجات و غيره مي

 اهداف عام   •

 اهداف خاص   •

يا  و حقيقي چه فعاليتي و همين طور و اندازه هر در خرد، سطح يا در و کلان سطح در چه مجموع، در توانمديريت، مي برای علم  

يا اهداف عمومي تعيين به  را  اهدافي حقوقي، کرد و نيز با توجه به شرايط خاص هر سازماني مي توان اهدافي   عنوان اهداف عام 

 ، نشان داده شده است :  1اهداف در جدول شماره خاص را هم برای آن منظور کرد . ويژگي های اين دو دسته از 

 ، مقايسه اهداف عام و اهداف خاص   1جدول شماره 

 اهداف خاص  اهداف عام 

موقعيت همه  در  و  بوده  صادق      عمومي  زماني  و  مکاني  های 

 باشند. مي

 بستگي به زمان و مکان خاص دارند. 

 پردازند. اهداف به حالات مناسب شرايط مي دارند. آل، آرماني، نهايي و غايي اهداف، حالتي ايده

 باشند. وابسته به زمان و مکان خاص مي در هر زمان و مکاني صادق هستند. 

 يافتني هستند. دست باشند. قابل دسترس نمي

 حال با توجه به موارد گفته شده، اهداف عام  مديريت را مي توان در سه مورد زير بيان کرد:  

 افزايش کيفيت زندگي کاری( 3       افزايش خلاقيت و نوآوری (  2   ی پايدارافزايش بهره ور (1

اين اهداف در هر اندازه از جمله ملي، سازماني وغيره، در هر فعاليتي از جمله سياسي، اقتصادی، فرهنگي و... و برای همه سطوح 

 ان حقيقي و حقوقي مصداق دارند.  مدير

 ابزارهای مدیریت 

به مجموعهاگر   اهداف  بخواهيم  به  دستيابي  برای  نماييم.  استفاده  عناصر  يا  ابزارها  يکسری  از  بايد  کنيم  پيدا  اهداف دست  از  ای 

ها ابزارهای مديريت، عناصر مديريت، عناصر حرکت و يا  مديريت گفته شده در بالا ، نيز نيازمند ابزارها و عناصری هستيم که به آن

مي تغيير  تمرکز عناصر  و  نگرش  به  توجه  با  شوند،  مي  بيان  وتغيير  تحول  های  مدل  در  که  ابزارها  اين  گستره  و  تنوع  گويند. 

هفت اس مکنزی ) ساختار،  استراتژی، سيستم، سبک، کارکنان ،  صاحبنظران مديريت متفاوت بوده واز آن جمله مي توان به مدل  

ری هم چون رسميت ، پيچيدگي ، تمرکز ، تخصصي بودن، استاندارد ،  ( ؛ مدل دفت ) ابعاد ساختا  مهارت و ارزش های مشترک

سلسله مراتب و ابعاد محتوايي مثل اندازه ، تکنولوژی ، محيط ، اهداف و استراتژی وفرهنگ ( و مدل چهار عنصری لويت اشاره کرد.  

 برای  روشن تر شدن موضوع  ، در ذيل به اين مدل اخير پرداخته مي شود : 



اساس نظر از ويژگي  بر  بايد   ، يابد   اهداف خود دست  به  بتواند  اين که  برای  ، هر سازماني  لويت  زير برخوردار  کرت  اساسي  های 

 ( . 3باشد) نمودار شماره 

 ( 34، 1386مدل چهار عنصری لويت از سازمان )منبع: )اسکات،   -3نمودار شماره 

 

 

 

 

 

 

  

 



کند که به صورت الگو و  هايي از روابط موجود ميان افراد يک سازمان اشاره ميساختار) هنجاری و رفتاری( به جنبهساختار  :   

ای هماهنگ و  گيرند بلکه در قالب مجموعهها در هر گروه اجتماعي به صورت تصادفي قرار نميها و نقش اند.  ارزشقاعده درآمده

ها تحت يابند. به همبن دليل از آندهد، تشکل ميباورها و تجويزات يعني بايدها و نبايدها که رفتار افراد را جهت ميمنسجم از  

-ها، کنش شود.ساختار رفتاری به جای تجويزات رفتاری بر رفتار واقعي توجه دارد. سه عامل فعاليتعنوان ساختار هنجاری ياد مي

هايي که در  شوند. در بحث ساختار رفتاری کنشدهنده ساختار رفتاری معرفي ميعوامل تشکيلهای متقابل و احساسات به عنوان  

گيرند مد  تر جای ميهای رفتاری وسيعدهند و به نوبه خود در الگوها و شبکهشان، ثبات و هماهنگي را نشان مي خصوصيات کلي

 نظر هستند.  

  : انسانی   در منابع  که  هستند  کساني  سازماني  دريافت  افراد  ميبرابر  ياری  را  سازمان  مختلف،  ويژگي های  جمعيت دهند.  های 

های ساختاری و کارکردی سازمان، نتايج مهمي در  شناختي افراد سازماني نظير توزيع سني، جنسي و قومي، برای بسياری از جنبه

دارد. موضوع مهم و قابل تأکيد اين است که  سازی برای افراد سازماني  های ساختاری سازمان نيز پيامدهای سرنوشتبر دارد. جنبه

آن بدون  و  اجتماعي هستند  عاملان  موارد  بيشتر  در  و  اول  وهله  در  اجتماعي  افراد سازماني  و موقعيت  سازمان  نه  نه ساختار،  ها 

 موجوديت نخواهد يافت.  

ای ندارند.  شود که با هدف رابطهام ميدر مورد هدف چند نکته قابل ذکر است. اول اينکه کارهای زيادی در سازمان انجاهداف :  

تواند به صورت ماهوی درآيد يا دارای موجوديت و رفتاری مستقل از رفتار اعضای آن گردد. سوم اينکه سازمان  دوم اينکه هدف مي

 های متعدد ضد و نقيض يکديگر هستند. های متفاوتي است که در بيشتر موارد اين هدفدارای هدف

منظور تمرکز بر روی فناوری سازماني، سازمان بايد به عنوان محلي که بعضي از کارها در آن انجام مي شود، محلي که  به  فناوری : 

انرژی صرف مي اوليه،  تبديل مواد  برای  تبديل دادهدر آن  برای  يا مکانيزمي  تلقي گردد. هر سازماني کاری  ها به ستادهشود و  ها 

-ها را در جريان توليد قرار داده و تجهيزات و سختها داده ار را در اختيار دارد. برخي از سازماندهد و فناوری انجام آن کانجام مي

دهند. فناوری در اختيار سازند. برخي ديگر عمدتاً نمادهايي مانند اطلاعات و يا موسيقي ا در جريان پردازش قرار ميافزار جديد مي

سازمان سازمانکليه  اما  هست،  توجه  ها  با  آها  روزمره  کاربرد  ميزان  فنون،  اين  درک  حدود  آننبه  بودن  مؤثر  ميزان  و  با  ها  ها، 

 (41، 1387يکديگر متفاوت هستند.)اسکات،  

 بندی عوامل مدل لویت اولویت

اولويت و صاحبنظران مختلف،  دادهبندیافراد  انجام  و هدف  انساني  عوامل  تکنولوژی،  عوامل ساختار،  ميان  از  را  ند.  اهای مختلفي 

 است:بندی عناويني همچون عناوين زير شدهنتيجه اين اولويت

Organization based on Structure                                      در اينجا ساختار به عنوان اولويت اول است 

Organization based on Plan                                              در اينجا برنامه و هدف در اولويت اول است 

Organization based on Human resources                        در اينجا منابع انساني در اولويت اول است 



Organization based on Technology      در اينجا تکنولوژی در اولويت اول است                                  

اساساً علت ايجاد اولويت و محوری فرض نمودن يکي از اين عوامل مسأله »هماهنگي« است. يعني برای ايجاد هماهنگي ميان اين  

س عامل  ها به عنوان محور قرار داده شود و بقيه با توجه به آن حرکت کنند. يعني بقيه عوامل بر اساعوامل لازم است يکي از آن

اولويت اول در نظر گرفته شود، ساير عوامل يعني   به عنوان محور و  برای مثال اگر برنامه )عامل هدف(  محوری نظم بگيرند.حال 

ساختار، فناوری و منابع انساني به عنوان اولويت دوم خواهند بود. بنابراين ساختار، فناوری و منابع انساني خود را با هدف تنظيم  

 پذيرد.  شود و اجرا حول آن صورت ميصورت برنامه داده مينکنند. در ايمي

پس از آشنايي  مختصری که در اين پيشگفتار با مباني اوليه سازمان  به عمل آمده است ، بايد گفت که محور بخش عمده ای ازاين   

، سازماندهي ، هدايت ورهبری ،  متن آموزشي به توضيح همين موضوع اخير يعني ابزار های مديريت  ووظايف آن ) برنامه ريزی  

از سير تکميلي  نظارت و کنترل ومنابع انساني ( اختصاص داده شده است . ضمن اين که در فصل نخست  به توضيح مختصری 

 انديشه های مديريت نيز پرداخته مي شود. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  فصل اول  

 تاریخچه تئوریهای مدیریت  

 مقدمه 

درميابيم که سازمانها شديدا در زندگي ما نفوذ کرده اند. ما درعصری زندگي ميکنيم شايد بهتر باشد آن  با مرور زندگي روزمره خود  

وارد   وتربيت  تعليم  برای  وسپس  ميگيريم  شناسنامه  احوال  شده،درثبت  متولد  بيمارستان  در  ناميد.  سازمان  راعصر 

مان دولتي يا غير دولتي شده درنهايت هم بعد ازمرگ  مدارس)دبستان،راهنمايي،دبيرستان(و دانشگاه شده و سپس عضو يک ساز

 ابطال شناسنامه ازطريق سازمان ثبت احوال صورت مي گيرد.بدين ترتيب ازبدو تولد تا مرگ درگير سازمان ها هستيم. 

 سوابق تاریخی مدیریت

صنعتي تقسيم نمود که در زير بصورت  بطور کلي مي توان سوابق تاريخي مديريت را به سه عصر باستان ، قرون وسطي و انقلاب  

 اجمالي بررسي شده است: 

 سوابق مدریت در عصر باستان: -

بوده   مفاهيم سازمان و مديريت مطرح  امنيت،  تامين غدا، مسکن،  برای  انسان  آغاز زندگي دسته جمعي  بتوان گفت که در  شايد 

 ا نام برد: است. ازديگرشواهد تاريخي مربوط به دوران باستان مي توان موارد زيرر

سال قبل ازميلاد مسيح، توانستند ضوابطي برای نگهداری سوابق و اعمال کنترل در مديريت موجود   5000سومريها اختراع خط در

آورند.ساختن اهرام عظيم سنگي درمصر باستان گويای اين حقيقت است که آن زمان افرادی دربرنامه ريزی،سازماندهي وکنترل از 

دا اطلاع  مديريت  حداقل  فنون  تعيين  خانواده،  خصوصي،اموربازرگاني  مالکيت  ی  زمينه  در  بابل  پادشاه  همورابي  قوانين  اند.  شته 

قبل از ميلاد درکارگاه و درنساجي برای کنترل توليد ودستمزد تشويقي ،حکايت از   604دستمزد کار و نيز ضوابط بخت نصر در سال

کومت محلي رابوجود آوردند که درآن تبادل آزادانه افکاروانديشه ی تشويق مي  اعمال فنون مديريت دارد. يونانيان نوع جديدی از ح

ور يوناني  هشد. درمورد مسائل شهربحث آزادانه بعمل مي آمد که امروزه آن را مديريت مشاوره ای مي خوانند. سقراط ، فيلسوف مش

موسس امور  ی  اداره  بين  وفرقي  نموده  تاکيد  مديريت  اصول  بودن  شمول  جهان  نبوده  به  قائل  دولتي  سازمانهای  و  خصوصي  ات 

است.افلاطون نيز در کتاب جمهوريت به اصل تخصص و تقسيم کار اشاره دارد وتوصيه مي کند که افرادی بجای اينکه به کارهای  

 مختلف بپردازند، بايد توان خود رادر يک رشته به کار گيرند تا از طريق تکرار آن کار،مهارت خود را افزيش دهند. 

   ه طور خلاصه ميتوان گفت که اين دوران، مديريت در مرحله تجربه ويا آزمون خطا بوده و هيچگونه نظريهء خاصي وجودب

 نداشته است. به بيان ديگر در اين دوران انديشه ی مديريت وجود داشته لکن به صورت خام وپرورش نيافته. 

 



 

 سوابق مدریت در عصر قرون وسطی:  -

 امپراطوری روم، اروپای غربي در يک دوره ی بسيار طولاني با حکومت ها وتشکيلات وسيع فئودالي روبروهمزمان با سقوط 

 ياد مي کند دانش ومعرفت پيشرفت بسيار کندی داشت و به تبع "قرون تاريک" بود. دراين دوران که تاريخ ازآن به عنوان  

 ابل توجهي انجام نشد و نوشته ی مهمي بوجود نيامد. آن ، در زمينه ی مديريت و سازمان نيز تقريبا هيچ کار ق 

 سوابق مدریت در عصر انقلاب صنعتی :  -

 ميلادی ، انقلاب صنعتي در انگلستان به وقوع پيوست و سپس به ساير کشورهای غربي تسری1785تا 1700درسالهای بين 

 ر مزبور به وجود آمدند.مهمترين خصوصيات يافت.در اين دوران نسل جديدی از مديران آشنا با مسائل و شيوه های خاص عص 

 اين دوره عبارتند از:  

 ( پيشرفت تکنولوژی و استفاده از ماشين در توليد 1

 ( توليد انبوه  2

 ( مهاجرت به شهرها و گسترش شهر نشيني 3

  ( همگاني شدن آموزش به منظور پرورش نيروی انساني مورد نياز جامعه عصر صنعتي 4

 های سهامي بزرگ به صورت موسسات دائمي( پيدايش شرکت 5

 ( تفکيک مديريت ازمالکيت درموسس  بزرگ  6

 ( گسترش فعاليتهای دولت وپيدايش وزارتخانه ها وسازمانهای مختلف دولتي  7

 که باعث توسعه ی افکار مديريت شد اقدام جوزف وارتن مي باشد.  19يکي از تحولات مهم قرن 

 افق تازه ای را درمقابل مديريت گشود. او يکي ازتوليد کنندگان آمريکايي  1881درسال (   joseph whrtonجوزف وارتن )

 دلار به دانشگاه پنسيلوانيا به تاسيس دانشکده ای برای آموزش وتحصيل در زمينه ی مديريت اقدام 1000بود که با اهدای 

 بيرون مي آيدو به همين ترتيب ،لازم استکرد. وارتن عقيده داشت که ازدانشگاه طبيب ، مهندس، حقوقدان و نظاير آن 

 مديريت، عنوان يک رشته ی تحصيلي خاص 1881اقدامات در زمينه تربيت مديران درسطح دانشگاه به عمل مي آيد. در سال 

 و مستقل وارد دانش بشری شد و در دانشگاهها ی کشورهای بزرگ صنعتي توسعه يافت. 



 و پيدايش اصول ، نظريه ها ومکاتب گوناگون آن موثر بوده است انقلاب صنعتيمهمترين عاملي که در توسعه افکارمديريت 

 ،پيشرفت تکنولوژی وماشينيسم است. 

 سیرتکوین اندیشه ی مدیریت:

 رويکردهای مختلف به مديريت درگذر زمان دستخوش تغييرات بوده است که با مطالعه اين تغييرات در طول زمان مي توان

 ديد جامعي نسبت به نظريه های مديريت وتحولات وتکامل آن پيداکرد. 

  مجموعه عمده رهيافت های ذيل رامتمايزساخت.4بامروری برميراث به جامانده ازمسيرتکوين نظريه های مديريت مي توان 

 رهيافت عمده درمسيرتکوين نظريه های سازمان ومديريت: 

 که به ارائه ی اصول جهان شمول برای کابرد دروضعيت گوناگون ،تاکيد دارند.  _  رهيافتهای سنتي( 1

که بر تامين نيازهای انساني ،ايجاد گروه کاری وتوجه به نقش عوامل اجتماعي درمحيط کار تاکيد    _  رهيافت های منابع انساني (  2

 دارند.

 رياضي برای حل مسائل مديريتي تاکيد دارند.  که براهميت استفاده از فنون _رهيافت های کمي )علم مديريت (( 3

واقتضايي(  4 سيستمي   های  تاکيد    _  رهيافت  مديريتي  تحليل  در  اقتضايي  وتفکر  سيستمي  ديدگاه  اتخاذ  ضرورت  بر  که 

 ( 28،صفحه1996دارندوتعهدات جاری نسبت به کيفيت وعملکرد عالي رامورد توجه قرارمي دهند.)شرموهورن ،

 یت: رهیافتهای سنتی مدیر

باانگيزه های مادی به کار مي پردازندوفرصت های فراهم شده برای  افراد  به طورکلي، رهيافتهای سنتي براين فرض استوارند که 

،صفحه  1996)شرمرهون،  0خود رابه طور منطقي بررسي مي کنندوبرای حداکثررساندن منافع شخصي ،به هراقدامي دست مي زنند

28) 

 سه بخش مطرح مي شوندکه عبارتند از:  رهيافت های سنتي به مديرت در

 ( مديريت علمي  1

 ( اصول علم اداره2

 ( نظريه ی بوروکراسي3

 مدیریت علمی:



هدف اين نظريه اين بود که جنبه های مختلف رابطه ی ميان ماشين وکارگر راتعريف کند.برای رسيدن به اين هدف،به جای تاکيد  

ازمشاغل کارگ ای  رانيز مطالعه کردند،انگيزه  برروشهای سنتي کار،مجموعه  کار  وابزارهای  اندازه گيری  راتحليل واز نظر زماني  ری 

هرکار اجرای  برای  بتوانند  قراردادندتا  توجه  رامورد  آنها  سرپرستي  ونوع  کارکنان  روش  "های  بهترين  تعيين  "يک 

 ( 27کنند.)فيضي،ص

مشغ1878تيلوردرسال   ميرويل  سازی  فولاد  درشرکت  کارآموزی  ازاتمام  بازده پس  شدکه  کارمتوجه  کارشه.تيلوردرجريان  به  ول 

در صورت  که  نمايند  مي  استدلال  وچنين  کنند  مي  کاری  کند  آگاهانه  باشدقراردارد.کارگران  بايد  که  ازآنچه  کمتر  کاردرسطحي 

د داد.اين موضوع انجام سريع کار محول،مديريت عده ای از آن هارا اخراج خواهد کرد وهمين کار را با عده ای کمتری انجام خواه

قبلامورد توجه قرارنگرفته بود زيرا هيچ مديری زمان لازم برای انجام يک کارمشخص رااندازه گيری نکرده بود دراين مقطع حساس  

، تيلور مديريت علمي خود را پيشنهاد کرد وآن عبارت بود ازتجزيه وتحليل شغل برای پي بردن به زمان لازم انجام کار وپرداخت 

 (. 32ب براساس براساس کار انجام شده.)مشبکي ، ص مزد مناس

مديريت علمي مکتبي است که بر اثر مشاهده ومطالعه ی منظم امور مربوط به توليد وتجزيه وتحليل چگونگي انجام کار در سطح 

توليد،طراحي کنترل  ريزی  ،برنامه  حرکت  زمان  مطالعه  مانند  فنون  ازسلسله  مکتب  است.دراين  آمده  پديد  ی   کارگاه  ونحوه 

وتوليد   برکارايي  همگي  که  انساني  نيروی  ومهندسي  پرسنلي  امور  تشويقي،مديريت  درکارگاه،دستمزد  وافراد  آلات  استقرارماشين 

 (. 33تاکيد دارنداستفاده شده است.)مشبکي ، ص

 ( 43-42تيلور چهار اصل زير را به عنوان اصول مديريت علمي پيشنهاد کرد:)رضائيان ، ص

 احدی برای اجرای هر جزء از کار که جايگزين روش غيرعلمي متداول شود.( ايجاد علم و1

( گزينش علمي کارکنان وآموزش وتربيت آنان برای اجرای بهتر وظايف خود، درحالي که درگذشته هرکارگر به گونه ای شخصي 2

 مسئول انتخاب شغل و پرورش خود به بهترين وجه ممکن بود. 

ا کارکنان تا اطمينان حاصل شود که تمام کارهايي که اجرا مي شود براساس اصول علمي تعيين ( همکاری صميمانه ی مديريت ب 3

 شده است. 

( تقسيم تقريبا مساوی کار ومسئوليت بين مديريت وکارکنان به طوری که وظيفه ی طرح ريزی و مطالعات علمي برای بهبود 4

 تانداردهای تعيين شده وظيفه ی کارگران محسوب شود. روشها به عهده ی مديريت باشد و پيروی کامل از روشها و اس

بررسيهای  از  يکي  در  سنجي  حرکت  ی  مطالعه  پيشگامان  ی  منزله  به  گيلبرت  ويليان  فرانک  يعني  معاصرتيلور،  افراد  از  نفر  دو 

بهره  دادند،کاهش دهند و  انجام مي  بنايي  را که کارگران ساختمان، هنگام  توانستند تعدادحرکاتي  را سه   مشهود خود  آنان  وری 

 (.29،ص 1996برابرکنند.)شرمرهورن ، 

( نيز مانند تيلور دارای تحصيلات مهندسي بود و بيش از سي سال مديريت يک کمپاني معدن ذغال  1841_1925هنری فايول )

و عملي برای    سنگ را به عهده داشت. دراين مدت همواره تحقيقاتي در زمينه مديريت انجام داد و درصددآن بودکه اصولي ساده 



سال   در  کند.او  ها کشف  سازمان  امور  های  1916اداره  سازمان  امور  اداره  عنوان  با  کتابي  در  را  خود  تجربيات  و  مطالعات  نتيجه 

 صنعتي وعمومي به رشته تحرير درآورد.

 ( 15 -10، ص    1949)فايول ،  فايول دراين کتاب نتيجه مطالعات خود راتحت سه عنوان کلي طبقه بندی نمود:

 اصول عام وکلي مديريت   -الف 

 توانائي ها و ويژگي های لازم برای مديريت     -ب 

 عناصر مديريت   -ج 

 *  اصول عام وکلی مدیریت 

فايول اولين محققي بود که فهرستي ازاصول مديريت رابرای راهنمايي مديران توين نمود که در اغلب سازمان ها دارای کاربردی  

د بود که سازمان  عوامل انساني سروکار دارد ولازم است اصولي مورد استفاده مديران قرارگيرد که در يکسان مي باشد. وی معتق

 هرشرايط و موقعيت کارائي لازم راداشته باشد. اين اصول عبارتند از: 

 با تقسيم کار و تخصصي شدن آن حداکثر کارايي حاصل مي شود.  -تقسیم کار

از جمله    اختيار حق مدير   –اختیار و مسئولیت   و   اختيار  و  مقابل قدرت  پاسخگويي در  و مسئوليت  است  برای صدور دستور 

( اختياری که کارمند به اعتبار شغل، مقررات داخلي و قانوني  1مسائل اساسي سازمان است. فايول به دو نوع اختيار اشاره مي کند.

قي کارمند و...مي باشد. صاحب نظران علوم اداری در ( اختيار شخصي که ناشي از هوش، دانش، ارزش های اخلا2دارا مي باشد و

تکميل نظر فايول به دو نوع اختيار در سازمان اشاره مي کنند : اختيار قانوني که ناشي از مقررات و قوانين است و اختيار تخصصي 

 که ناشي از تخصص و تبحر به دست آمده در جريان کار است. 

 عبارتست از هوشياری و احترام به ديگران در محدوده مشخص شده سازمان   –انضباط  

 هرکارمند فقط از يک رئيس دستور مي گيرد و به يک رئيس جوابگو است. –وحدت فرماندهی  

 برای اجرای يک برنامه فقط يک مدير کافي است. –وحدیت مدیریت  

 بايد بر اهداف افراد کارمند ترجيح داده شوند.اهداف سازمان همواره  –تبعیت منافع فرد ازمنافع سازمان  

اجتناب    –جبران خدمات   پاداش غيرمنطقي  پرداخت  از  پرداخت نمود و  پاداش منصفانه  ازاء کارانجام شده  در  بايد  به کارکنان 

 شود.

ار و واگذاری پاره ای از  اختيار و مسئوليت نبايد در يک مدير متمرکز باشد. مدير بايد به اندازه کافي سياست تفويض اختي  –تمرکز 

 مسئوليت ها به کارکنان را اعمال نمايند.   



خط فرماندهي و اختيار در هر نوع سازمان از راس به قاعده هرم سازمان امتداد مي يابد و ارتباطات نيز معمولا با    –سلسله مراتب 

 اين خط حرکت مي کند. 

 د بوده و در سازمان نيز محلي برای خود داشته باشد. برای گردش صحيح امور سازمان هرچيز بايد درجای خو –نظم  

درسازمان چنانچه مديران وکارکنان روابط دوستانه داشته باشند و مديران عدالت را رعايت نمايند ، امور به بهترين به   –عدالت  

 بهترين وجه به مرحله اجرا درمي آيد. 

ه سازمان است وترک شغل بيش ازحد متعارف دليل بر ناسالم  ثبات شغلي در سازمان موجب کارائي و وفاداری ب  –ثبات شغلی  

 بودن آنست.

 مدير بايد دارای ابتکارعمل ، بدعت گذاری و ارائه دهنده فکر و ايده های نوين باشد.  –ابتکار عمل  

ازمان را  اشاعه روحيه همکاری موجب وحدت و ايجاد هماهنگي بين کارکنان شده و در نتيجه تحقق اهداف س   -  روحیه همکاری

 تسهيل مي کند. 

 * توانایی ها و ویژگی های لازم برای مدیر  

فايول عقيده داشت اگر توانائي متفاوتي برای ادارهي امور سازمانها ضروری است لکن هر يک از توانايي ها مستلزم همراته بودن با  

 عبارتند از: صفات وخصوصياتي هست که توانايي ها را تقويت نمايد.اين توانائي ها  

 يعني داشتن سلامت نيرو و انرژی ، قدرت جسمي ، ظاهرمناسب ، بيان وتکلم.  – توانايي جسمي -1

 يعني داشتن قدرت فهم ويادگيری ، تشخيص وسازگاری ، انعطاف پذيری در طرز تفکر.  – توانايي فکری -2

وفاداری به    –حجب وزيرکي    -ت ، توان ابداع و ابتکاراشتياق به پذيرش مسئولي  –يعني داشتن ثبات رواني    –  توانايي اخلاقي  -3

 ظرافت طبع و متانت.  –سازمان 

 داشتن طرز تفکر و عقيده راجع به مسائلي که الزاما درحيطه ی فعاليت های اجرائي سازمان نيست. – معلومات عمومي  -4

 با سازمان.  آگاهي ازمسائل فني سازمان ، امور بازرگاني و مالي مرتبط –معمولات تخصصي  -5

 تجربه -6

 * عناصرمدیریت 

 مي کند.خواه اين   به عقيده فايول،مديريت فعاليتي است که باتمام مسئوليت هائي که انسان به عهده مي گيرد ارتباط پيدا

 ريزی ، سازماندهي  مسئوليت اداره امور خانواده باشد و خواه اداره امور کسب کار يا دولت.درکليه اموريادشده، درجاتي از برنامه



 ، فرماندهي ، هماهنگي وکنترل لازم است.اوکليه فعاليت های سازمان های صنعتي رادر شش دسته زير طبقه بندی نموده 

 است.

 فعاليت های فني: شامل امور مربوط به توليد -1

 فعاليت های تجاری: شامل امور خريد ، فروش و مبادله کالا.  -2

 وط به فراهم آوردن سرمايه . فعاليت های مالي : شامل امور مرب  -3

 فعاليت های تاميني: شامل امور به حفاظت ازجان کارکنان و حفظ اموال سازمان. -4

 فعاليت های حسابداری: شامل امور مربوط به نگهداری حساب های انبار، هزينه ها ، ترازنامه.  -5

 فرماندهي ، هماهنگي وکنترل . فعاليت های اداری : شامل امور مربوط به برنامه ريزی ، سازماندهي ،  -6

فايول تاکيد مي کند که در ميان فعاليت های ششگانه ی فوق ، فعاليت های اداری از همه مهمتر و شايسته ی بيشترين توجه  

کنترل  و  هماهنگي   ، فرماندهي   ، سازماندهي   ، ريزی  برنامه  عنصر  پنج  اين  از  مديريت  های  فعاليت  تمام  که  است.اومعتقداست 

 افته است.تشکيل ي

 نظریه بوروکراسی 

 ميلادی منتشر کرد.افکار ونظريه های وبر، تاثير  19ماکس وبر،جامعه شناس روشنفکر آلماني، بيشتر آثار خود را در اواخر قرن 

 عمده ای بر رشته های مديريت و جامعه شناسي سازمان ها داشت. 

 جهه و اعتبارشان اقتدار مي يابند و در منصب های اصلي و  وی بر اين باور بود که افراد به دليل موقعيت اجتماعي خاص و و

 مهم ساختار اجتماعي آلمان قرار مي گيرند،نه به دليل توانائيها و شايستگيهايشان: به همين دليل او مدعي بود که سازمان ها  

 ه به حل اين مساله کمک همه ظرفيت و توان خود کار نمي کنند:بنابر اين بايد شکل جديدی از سازمان را طراحي کرد کبا  

 (. 336،ص1947کند.)هندرسون و پارسونز، 

 در عمق تفکر وبر،مفهوم بروکراسي قرار دارد: يعني شکل سازماني مطلوبي که بطور منطقي طراحي گردد،بسيار کارآ باشد،از  

 وروکراسي وبر مي توان به اصول منطق و نظم پيروی کند، و بر مبنای اختيار مشروع بنا نهاده شود.از جمله ويژگيهای خاص ب

 ( 49، ص 1388موارد موارد ذيل اشاره کرد:)رضائيان،

 مشاغل بخوبي تعريف مي شوند و کارکنان در انجام آنها بسيار مهارت مي يابند.  – تقسيم کار روشن

 اختيار و مسئوليت برای هر منصب بخوبي تعريف مي شود و هر مقامي به مقام بالاتر از خود   – سلسله مراتب اختيارات روشن

 گزارش مي دهد. 



 دستور العمل های مکتوب ،رفتار و تصميم ها را هدايت مي کند و سوابق پرونده ها بطور مکتوب  -قواعد و رويه های رسمي

 نگهداری ميگردد. 

 بطور يکسان و بدون استثنائ در مورد همه رعايت مي شود و با هيچکس برخورد ويژه  قواعد و رويه ها  –برخورد غيرشخصي 

 صورت نمي پذيرد. 

 انتخاب و ارتقاء کارکنان بر مبنای توانايي و عملکرد آنان صورت مي پذيرد.  – مسير ترقي مبتني بر شايستگي

 تبعات غیرکارکردی  بوروکراسی

 بوروکراسي به علت اينکه موجب جابجايي هدف مي شود مورد انتقاد شديد واقع شده است.  جابجایی هدف:    -1

آور   زيان  امور،  در  رابرت مرتون خاطر نشان مي کند که همانندی   ) را کاهش مي دهد. قوانين و  الف  پذيری  انعطاف  است چون 

مقررات چنان مورد تأييد واقع مي شوند که معنايي نمادين با سمبليک به خود مي گيرند. در واقع قوانيني که برای تحقق هدف  

 وضع مي شوند، خود بيش از هدف مورد توجه قرار مي گيرند.  

توانند از طريق جابجايي اهداف جايگزين نتايج با اهداف نهايي شوند . وی مطرح    ب ( فيليپ سلزنيک براين باور بود که وسايل مي 

کرد که تخصص گرايي، واحدهای فرعي با اهدافي متفاوت ايجاد مي کند. ماحصل تعارض اهداف بين واحدهای سازماني، تقدم پيدا  

 کردن اهداف واحدهای فرعي بر اهداف سازماني است.  

اشت که قوانين و مقررات نه تنها رفتارهای غير قابل قبول را، بلکه سطوح حداقل رفتارهای قابل قبول را ج ( آلوين گولدنر بيان د

نيز تعيين و تعريف مي کند. اگر اهداف سازمان نهادی نشده با شند، تحميل قوانين موجب بي علاقگي کارکنان در انجام آنها مي  

 مي دهند.    شود به گونه ای که آن را در حد رفع تکليف انجام

د ( ويکتور تامسون بيان مي دارد بوروکراسي رسميت زياد را به وجود مي آورد و اين امر تزلزل در اختيار تصميم گيرندگان را به  

 همراه خواهد داشت، تامسون چنين پديده ای را نوعي رفتار بيمار گونه ناشي از بوروکراسي مي نامد. 

واکنش در برابر يک وضعيت غير عادی، به شيوه ای که با ين وضعيت عادی برخورد مي    مقررات:کاربرد نامناسب قوانین و   - 2

شود که اين امر منجر به نتايج غير کارکردی و مخل مي شود. در واقع افراد در هر شرايطي بدون چون و چرا از قوانين پيروی مي 

 داشته باشد.  کنند که ممکن است در شرايط متفاوت آثار مختلفي را به همراه 

اعضاء سازمان غير شخصي بودن امور را به عنوان پديده ای درک مي کنند که ميان آنان و کارشان فاصله    از خود بیگانگی:  - 3  

 مي اندازد و آنها بر اثر تخصصي شدن امور احساس بي هويتي مي کنند.  

 سان مورد انتقاد قرار گرفته است. تمرکز قدرت در مديران ارشد اجرايي توسط جامعه شنا تمرکز قدرت:   -  4

 پيچيدگيهای ناشي از بوروکراسي باعث نارضايتي ارباب رجوع مي شود.    سرخوردگی ارباب رجوع:  -  5



 (.  270 – 266، ص  2006)رابينز ، 

 

 رهیافت های منابع انسانی به مدیریت

، در    "توجه به عامل انساني در محيط کار  "قش  ميلادی، مقارن با دوران رکود اقتصادی بزرگ در غرب، بررسي ن  1920در سال  

سير تکوين نظريه های مديريت مطرح شد.رهيافت منابع انساني بر اين باور استوار سات که انسانها اجتماعي و خودشکوفايند.فرد در  

،  1388رضاييان،محيط کار در جستجوی ارضاء روابط  اجتماعي است، به فشار گروهي پاسخ مي دهد و مترصد خودشکوفايي است.)

 (50ص

 

 

 

 

      

 

 

 

 

 

 

 شاخه های عمده و رهيافت های منابع انساني به مديريت

 

     

 نظریه روابط انسانی )مطالعات هاثورن(         

اواخر دهه   آغاز دهه    1920در طول سالهای  الکتريک در شهر هاثورن ميلادی مجموعه مطالعاتي در کارخانه وسترن    1930تا  

 صورت پذيرفت، اين بررسيها که به مطالعات هاثورن مشهور شد، سرانجام به جنبش روابط انساني در مديريت منجر گرديد. 
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مطالعات هاثورن، به افزايش علاقه پژوهشگران به مطالعه ابعاد اجتماعي و انساني رفتار کارکنان در سازمان منجر شد: در اثر اين  

برخي چنين پنداشتند که رمز بهره وری و افزايش توليد آن است که )) سازمان علاقه بيشتری به کارکنان خود نشان    مطالعات، 

دهد:به طوری که رضايت کارکنان از کار در سازمان افزايش يابد((.همچنين تاکيد بر روابط مبتني بر همکاری ميان سرپرستان و 

شد که مديران بايد علاوه بر کسب مهارت های فني به کسب مهارت های انساني و  کارکنان افزايش يافت و چنين نتيجه گيری  

افزايش   از فراگرد ايجاد و  از کارشان"اجتماعي نيز بپردازند و  شناخت بهتری به دست آورند.در نهايت، جنبش    "رضايت کارکنان 

ا رفتار  مطالعه  برای  سازماني  رفتار  رشته  مباني  گذاری  پايه  به  انساني  و  روابط  شد.)بارتول  منجر  سازمان  در  گروهها  و  فراد 

 .(34،ص1996؛ شرمرهورن،51،ص1994ماتين،

 

 نظریه نیازهای انسانی 

در ميان بينش های حاصله از جنبش روابط انساني، نظريه مزلو در مورد نيازهای انساني از اهميت ويژه ای برخوردار است و نظريه  

 بر پنج فرض عمده درباره ماهيت انسان است:ای بنياني محسوب مي شود.اين نظريه مبتني 

 هر انسان يک کل منسجم و نظام يافته است. – اصل منسجم بودن وجود انسان

 ارضاء نيازهای انسان جنبه موقتي دارد:يعني هرگز يک يک انسان به طور دائمي ارضاء نمي شود.  –اصل موقتي بودن ارضاء نياز 

 نيازهای آگاهانه انسانها متنوع تر از نيازهای نهاني آنان است. –اصل تنوع نياز آگاهانه انسان 

ار وی نخواهد بود: يعني پس از ارضاء  هرگاه يک نياز تا حدودی ارضا شود، تا مدتي محرک رفت   -  اصل کاهش شدت نياز ارضا شده 

 هر نياز، انسان موقتا سعي مي کند تا ساير نيازهای ارضا نشده خود را برطرف سازد. 

نيازهای انساني به ترتيب بر مبنای يک سلسله مراتب نسبتا قابل پيش بيني ، مطرح مي شوند و از نيازهای ابتدايي و    –  اصل توالي

الي امتداد مي يابند : به اين ترتيب هر سطح از نيازهای انسان فقط هنگامي فعال مي شود که نياز سطح پايين تا نيازهای سطح ع 

 سطح پايين تر از آن ارضا شده باشد. 

البته دو اصل کمبود و توالي فقط در مورد نيازهای سطح پايين صدق مي کنند: يعني با ارضاء نيازهای سطح بالا،تمايل به ارضای  

 (. 23-20،ص1965مي يابد.)مزلو، بيسچشتر آنها شدت

 

 yو نظریه    xنظریه  

داگلاس مک گريگور اين نظريه را ترويج کرد که مديران بايد توجه بيشتری به نيازهای اجتماعي خود شکوفايي افراد در محيط کار  

اساساً ديدگاهي منفي نسبت به انسان دارد. بر اساس اين ديدگاه مديران دارای پيش فرضهای زير نسبت به   xداشته باشند. نظريه  

 زير دستان خود هستند:



 ارکنان ذاتاً از کار متنفرند و حتي الامکان تلاش مي کنند تا از زير بار آن شانه خالي کنند. ک-1

 چون کارکنان کار را دوست ندارند برای تحقق اهداف مورد نظر بايد کنترل شوند. -2

 کارکنان از مسئوليت مي گريزند و درپي آنند که کسي رسماّ  به آنها دستور دهد.   -3

 ز هر چيز به امنيت شغل احتياج دارند و کمتر جاه طلبانه عمل مي کنند. کارکنان پيش ا-4

از اين رو مديری از ساز و کارهايي کنترل تفصيلي بهره مي گيرد و برای ايجاد انگيزه در کارکنان صرفاّ از محرکهای مادی استفاده  

 مي کند.  

 اساساً ديدگاهي مثبت نسبت به انسان دارد و دارای پيش فرضهای زير مي باشد:  yنظريه 

 کارکنان کار را ماهيتاً نوعي سرگرمي و رفع خستگي قلمداد مي کنند .   - 1

 اگر کارکنان نسبت به اهداف تعهد داشته باشند خودفرماني و خودکنترلي را اعمال خواهند کرد .  - 2

 وليت بپذيرند يا خود به دنبال آن باشند. انسانها مي توانند مسئ - 3

 خلاقيت در ميان افراد وجود دارد. - 4

به کارکنان آزادی عمل بيشتری مي دهند، خلاقيت و نوآوری را  چنين مديراني هدف های فردی و سازماني را تلفيق مي کنند، 

 (  438 – 437، ص  2006تشويق مي کنند و کنترل را به حداقل مي رساند.) رابينز ، 

 نظریه شخصیت و سازمان 

نگرش  اگر  بود که  و معتقد  است  يافته  نظام  و  يک کل منسجم  انسان  بود که  و مک گريگور معتقد  مزلو  مانند  آرجويس  کريس 

مديران به کارکنان خود مثبت باشد، آنان را مسئوليت پذير و قابل اعتماد مي دانند و در چنين حالتي بهره وری کارکنان افزايش  

خواهد يافت . به همين دليل بر ضرورت توسعه مسئوليت های شغلي ، افزايش تنوع کاری، استفاده از سبک های مشارکتي و بهبود  

روابط انساني تأکيد مي کرد و بروز مسائلي نظير غيبت و ترک خدمت و از خود بيگانگي در ميان کارکنان، نشانه وجود ناسازگاری  

 (.  58،  57،ص   1388اقدامات و فعاليت های مديريتي سازمان است. )رضائيان ٌ،ميان شخصيت کارکنان بالغ با 

 

 

 رهیافت های کمی به مدیریت 



از روش های رياضي به بهبود تصميم گيری و حل مسائل  اساس رهيافت کمي به مديريت به اين فرض استوار است که استفاده 

 مديريتي کمک مي کند. 

بر کاربردهای علمي فنون رياضي در حل مسائل مديريت دلالت دارد و کاربردهای متنوعي دارد  علم مديريت يا تحقيق در عمليات  

 که از جمله آنها عبارتند از:  

 پيش بيني های رياضي: برای تصميم روند گذشته به آينده و استفاده در فرايند برنامه ريزی.  -1

 و نقطه سفارش مجدد اقلام مورد نياز .  مدل سازی موجودی انبار: برای کنترل موجودی و تعيين مقدار سفارش -2

 برنامه ريزی خطي: برای تخصيص منابع کمياب به مصارف گوناگون.   -3

 نظريه صف: برای تخصيص نيروی انساني به منظور به حداقل رساندن زمان تأخير و هزينه ارائه خدمت به مشتريان .  -4

 اجزای کوچکتر. مدل های شبکه: برای تفکيک کارهای بزرگ و طرح های پيچيده به  -5

 ( 61 -  58، ص   1388شبيه سازی: به منظور مدل سازی مسائل و آزمون راه حل های گوناگون. )رضائيان ،  -6

 رهیافت های سیستمی و اقتصایی به مدیریت 

 نظریه سیستمی: 

از تک   اند که يک کل مجزا  از اجزای بهم پيوسته و مرتبط بهم که به نحوی تنظيم گرديده  تک اجزا را به سيستم عبارت است 

وجود مي آورند. ويژگي منحصر به فرد ديدگاه سيستمي ، نحوه ارتباط اجزا با خود سيستم است. هر سيستمي از طريق دو نيروی  

متضاد تفکيک و ادغام شناخته مي شوند. در يک سيستم وظايف تخصصي تفکيک مي شوند تا جايگزين الگوهای کلي مبهم شوند.  

برقراری وحدت درون سيستم و همچنين يکپارچگي بين اجزای تفکيک شده و تشکيل يک کل مستقل،  در همين زمان به منظور  

هر سيستمي در کنار فرايند تفکيک ادغام متقابل را نيز ايجاد مي کند. اين ادغام در سازمان از طريق بکارگيری روش هايي نظير  

ين قوانين، رويه ها و خط مشي ها صورت مي گيرد. )رابينز ،  هماهنگي بين سطوح سلسله مراتب سازمان ، سرپرستي مستقيم، تدو

 (.   30، ص 2006

نظريه سيستمي کل سازمان را چيزی متفاوت با مجموعه اجزای آن مي داند درحاليکه مکاتب کلاسيک و نئوکلاسيک کل سازمان  

اس مدار  تجزيه  تحليلي  تفکر  نوعي  از  قبلي  مکاتب  در  دانند.  مي  آن  اجزای  با  برابر  پردازان  را  نظريه  حاليکه  در  شود،  مي  تفاده 

سيستمي از نوعي تفکر ترکيبي استفاده مي کنند. تفکر تحليلي بر انديشيدن ازخارج به داخل دلالت دارد ولي تفکر ترکيبي مبتني  

 بر انديشيدن از داخل به خارج است.

ننده در نظر مي گيرد و بر اين باور است که تحقق چستر بارنارد، سازمان را به منزله مجموعه ای از خرده سيستم های همکاری ک

همکاری در سازمان به وجود سه عامل » تمايل به خدمت «، » هدف مشترک « و » ارتباطات « بستگي دارد. چستر بارنارد نظريه  

در مديريت توجه بسياری پردازان را تشويق مي کند که سازمانها را به منزله کلهايي پيچيده و پويا مطالعه کنند و بر رعايت اخلاق  

 (.  65  -  62،ص   1388دارد. )رضائيان ، 

 



 انواع سیستم ها 

از علم فيزيک   ابتدای مطرح شدن  از  تفکر سيستم بسته  باز و بسته طبقه بندی مي کنند  را به سيستم های  معمولاً سيستم ها 

نشأت گرفته است، اين تفکر سيستم را خودکفا و مستقل در نظر مي گيرد. ويژگي مهم اين تعريف از ديدگاه علم فيزيک اين است 

گيرد. يک سيستم کاملاً بسته سيستمي است که هيچ نوع انرژی از منابع خارجي دريافت    که اثر محيط بر سيستم را ناديده مي

 نکرده و هيچ نوع انرژی را به خارج از خود ساطع نمي کند.   

سيستم باز، تعامل پويای سيستم را با محيطش نشان مي دهد. در واقع همه سيستم های باز دارای سه عنصر نهاده، فرايند تبديل و  

 اند. ويژگي های يک سيستم باز عبارتند از:  ستاده 

يکي از ويژگي های روشن و واضح يک سيستم باز آگاهي از روابط خود و محيطش است. در واقع مرزی وجود   . آگاهي از محيط:1

 دارد که سيستم را از محيطش جدا مي کند. 

بازخور:2 ک  .  از محيط خود اطلاعات دريافت مي  باز بطور مداوم  را در جهت سيستم های  اين دريافت اطلاعات، سيستم ها  نند. 

انطباق خود با شرايط کمک نموده و آن ها را در پيگيری اقدامات اصلاحي انحرافات حاصله از جريان از پيش تعيين شده، ياری مي  

به عنوان داده جديد به سازمان برگشت مي دهد  را  از ستاده ها ی سازمان  بازخور فرايندی است که بخش  تا ستاده های    دهد. 

 حاصل از سيستم را اصلاح کنند. 

سيستم های باز چرخه ای از حوادث اند، ستاده های سيستم، امکاناتي را برای نهاده های که چرخه سيستم را  . ويژگي دوراني:  3

 تکرار مي کنند، فراهم مي سازند. 

شاره دارد. از آن جائيکه يک سيستم باز دارای آنتروپي  اصطلاح آنتروپي به گرايش سيستم به زوال يا فروپاشي ا. آنتروپي منفي:  4

منفي است، لذا مي تواند خود را تجديد قوا نموده و ساختارش را حفظ کند و از مرگ رهايي يابد و حتي رشد کند زيرا توانايي ورود  

 انرژی بيش از آنچه را که صرف توليد ستاده هايش مي کند، داراست.

ورود انرژی به سيستم برای جلوگيری از ميزاني از ثبات در تبادل انرژی را موجب شده که اين امر خود منجر  . حد ويژگي ثبات:  5

 به پايداری در سيستم مي گردد.  

توسعه:6 و  رشد  سوی  به  حرکت  که    .  زمان  مرور  به  است  اوليه  باز  های  سيستم  با  ساده  های  سيستم  از  توصيفي  ثبات  ويژگي 

تم پيچيده تر مي شود و به طرف خنثي سازی آنتروپي حرکت مي کند سيستم های باز به سمت رشد و توسعه حرکت مي  سيس

کنند که اين امر نقض ثبات سيستم محسوب نمي شود. سيستم های بزرگ برای حصول اطمينان از بقاء خود به نحوی عمل مي  

آورند. سيستم فرعي متعدد درون سيستم برای اجتناب از آنتروپي و    کنند که حاشيه ايمني بيشتر از سطح فعلي موجود به دست

 کاهش ميزان آن ، به ورود انرژی بيش از آنچه که صرف ستاده های خود مي کنند، مبادرت مي ورزند. 

انطباقي: 7 و  نگهدارنده  فعاليت های  فع  . تعادل بين  دنبال مي کنند.  را  نوع فعاليت متضاد  تطبيق دو  باز  اليت های  سيستم های 

نگهدارنده، اطمينان مي دهد که سيستم های فرعي گوناگون با هم در تعاملند و اينکه کل سيستم با محيطش سازگاری دارد. در  



واقع اين نوع فعاليت از تغييرات سريع را که ممکن است سيستم را از حالت تعادل خارج کند جلوگيری مي کند. برعکس فعاليت  

ضروری اند که سيستم بتواند در طي زمان، تغييرات در خواسته های داخلي و خارجي سيستم را جرح    های انطباقي، از اين جهت

تعديل کند. فعاليت های نگهدارنده وضعيت فعلي سيستم را از طريق خريد، تعميرات و نگهداری ماشين آلات، استخدام و آموزش 

انطباقي بر تغييرات برنامه   کارکنان و بکارگيری مکانيزم هايي نظير تهيه و تدوين قوانين و مقررات حفظ مي کنند، فعاليت های 

 ريزی شده، تحقيقات بازار ، توليد محصول جديد و نظاير اين ها متمرکزند.  

اين مفهوم بيان مي کند که برای انجام يک کار راه های متعددی وجود دارد. در واقع يک سيستم مي تواند از شرايط . همپاياني :  8

 (.  36 – 30، ص 2006لف به وسيله راه های متعدد به يک هدف نهايي نائل آيد. )رابينز ، اوليه مخت

ديدگاه سيستمي دارای محدوديت هايي نيز هست که مهم ترين محدوديت آن، انتزاعي بودن آن است. ديدگاه سيستمي هر چيزی 

به صورت دقيق به مديران طرقي ارائه شود که گويای تغيير را به چيز ديگری وابسته و متکي مي داند. در حاليکه شايد لازم باشد تا  

 (.  37، ص   2006، ميزان و حدود تغيير اقداماتشان باشد. )رابينز ، 

 نظریه اقتضایی

نظريه اقتضايي که گاهي رهيافت وضعيتي نيز ناميده مي شود بر اجتناب از اصول گرايي مطلق تأکيد دارد و بر اين مبناست که   

در هر زمان بايد با توجه به موقعيت و مجموعه شرايط فعاليت وی ارزيابي شود . از اين رو تأکيد مي شود که مديريت  عملکرد مدير  

 موثر همواره بر مبنای شناخت مقتضيات تحقق مي پذيرد .  

وری عمده سازمان،  انتخاب بهترين ساختار در هر وضعيت معين به عواملي بستگي دارد که از جمله آن: ميزان تغييرات محيطي، فنا

راهبردهايي که سازمان دنبال مي کند، اندازه سازمان و شبکه های قدرت و کنترل در سازمان، ... . رهيافت سيستمي اغلب به خاطر  

اينکه خيلي کلي، مجرد و انتزاعي است مورد انتقاد قرار مي گيرد و ديدگاه صرفاّ وضعيتي به خاطر اين که خيلي خاص و جزئي نگر  

قد مي شود.  انتقاد ديگری که به نظريه اقتضايي مي شود آن است که سازمان را همچون اسيری در چنگال محيط معرفي  است ن

از وجه مشترک  نظريه های سيستمي و وضعيتي سودجويند،وضمن دسته بندی  اند  اقتضايي کوشيده  مي کند. طرفداران نظريه 

 دقت کنند.  مقتضيات مورد نظر ،درتعميم آنها به وضعيتهای خاص

توجه به مجموعه   -3گرايش به پژوهش و تحقيق علمي،    -2ديدگاه سيستمي باز،    -1رهيافت اقتضايي دارای سه ويژگي مهم است:  

 ای از عوامل) رهيافت مبتني بر تحليل چند متغيره(. 

 

 

 

 



 برنامه ریزی

 مقدمه 

برنامه ريزی مستلزم آگاهي از فرصت ها و تهديد آتي و پيش  برنامه عبارت است از اهداف کوتاه مدت و راه رسيدن به آن است.  

از طرفي   دارد،  اولويت  اساس وظايف مدير  بر  بيني محسوب مي شود و  برنامه ريزی نوعي پيش  با آن هاست.  بيني شيوه مواجه 

آن ها در مسير تعيين شده و   برنامه ريزی و کنترل با هم رابطه ای نزديک دارند زيرا کنترل يعني ارزيابي فعاليت ها به منظور حفظ

بر   تغييرات محيطي  از  ناشي  اطمينان  عدم  و  آن  در  تلاطم  وجود  و  محيط   پويايي  برنامه،  به  توجه  با  احتمالي  انحرافات  اصلاح 

 ضرورت انکار ناپذير برنامه ريزی مي افزايد. 

مرتبط مي کند.منابع ، اعم از انساني و مادی  برنامه ريزی يکي از وظايف مهم مديريت است که مانند پلي زمان حال را به آينده  

کميابند.همچنين عوامل و شرايط محيطي نظير شرايط سياسي،اقتصادی،اجتماعي و تکنولوژيکي به سبب تغيير دائمي ناپايدار مي  

د وجود دارد.اين  باشند.به علاوه برای استفاده از اين منابع محدود و کمياب و با توجه به شرايط محيطي که ذکر گرديد رقابت شدي 

موضوع اهميت برنامه ريزی را اشکار مي سازد.به بيان ديگر به ان دسته از اقداماتي که مشتمل بر پيش بيني هدف ها و اقدامات  

لازم برای رويارويي با تغييرات و عوامل نامطمئن از طريق تنظيم عمليات آينده است، برنامه ريزی گويند.هدف اساسي برنامه ريزی  

 يزان قبول ريسک نسبت به اتفاقات احتمالي و اتخاذ تدابير هماهنگ برای دستيابي به موفقيت های سازماني است. تقليل م

 تعریف برنامه ریزی 

برنامه ريزی مانند پلي است روی فاصله جايي که هستيم و جايي که مي خواهيم به آن برسيم.برنامه ريزی يعني انتخاب ماموريت  

ای نيل به آنها که مستلزم تصميم گيری و انتخاب از ميان راه های مختلف برای عملکرد آينده سازمان  ها،هدف ها و اقداماتي بر

 (. 46-45، 1990است)کونتز،

 تعاريفي که از برنامه ريزی وجود دارد متعدد است که به برخي از آن ها اشاره مي کنيم: 

 راه تحقق آن.   .ربرنامه ريزی عبارت است از تعيين هدف و يافتن و يا پيش بيني1

 .  برنامه ريزی عبارت است از تصميم گيری در مورد اينکه چه کارهايي بايد انجام گيرد. 2

 . برنامه ريزی عبارت است از طراحي عمليات برای تغيير يک شي يا موضوع ، بر مبنای الگوی پيش بيني شده. 3

 يافتن و پيش بيني کردن راه ها نيل به آن.. برنامه ريزی عبارت است از تصور و طراحي وضعيت مطلوب و 4

 بنابراين مي توان نتيجه ذيل را به منزله اصل برنامه ريزی در نظر گرفت :  



» برای تحقق هدف، قبل از استفاده از توان فيزيکي و انجام کار، بايد با اقدام به برنامه ريزی، به حد کافي از توانايي های ذهني  

 (.  179،ص 1388، استفاده شود. « .) رضائيان

 

 هدف از برنامه ریزی 

 به طور کلي ، اهداف هر برنامه ريزی عبارتند  از :  

 افزايش احتمال رسيدن به هدف، از طريق تنظيم فعاليت ها  .1

 افزايش منفعت اقتصادی از طريق مقرون به صرفه ساختن عمليات .2

 انحراف از مسيرمتمرکز شدن بر طرق دستيابي به مقاصد و اهداف، و احتراز از  .3

 (179، ص  1388مهيا ساختن ابزاری برای کنترل . )رضاييان، .4

 

 اولویت برنامه ریزی 

 (.103،ص1988برنامه ريزی بر ساير وظايف مديريت اولويت دارد و مقدم بر آنان است)کونتز و ديگران،

 ولويت خاصي برخوردار است. همه وظايف مديريت با هم مرتبط هستند ولي در ميان آنها،برنامه ريزی از اهميت و ا

 

 

 

 

 

 (180،ص1388اولويت  و توالي وظايف مديران و نسبت زمان اشتغال آنها)رضاييان ، 

عمده ای از کار مديران را به خود اختصاص مي دهد.البته،وظايف مديريت قابل  همانطور که ملاحظه مي شود،برنامه ريزی بخشي  

برنامه   : ))بدون  توان گفت  ای نزديک دارند؛به طوری که مي  رابطه  با هم  برنامه ريزی و کنترل که  نيستند؛بويژه وظايف  تفکيک 

 حفظ آنها در مسير تعيين شده، و اصلاح  ريزی،امکان کنترل وجود ندارد((؛زيرا کنترل يعني ارزيابي فعاليت ها به منظور

 انحرافات احتمالي با توجه به برنامه. 

 

 برنامه ریزی 

 

 سازماندهی )

 بسیج منابع 
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 وسرپرستی 

 کنترل
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2 

3 4 

5 



برنامه ريزی، اهداف همه فعاليت ها و تلاش های گروهي را تعيين مي کند و نحوه دستيابي به آن اهداف را طرحريزی مي کند تا  

برای هر منصب چه نوع کارکناني را با چه تخصص   مدير بتواند تشخيص دهد که بايد از چه نوع ساختار سازماني استفاده کند و

 هايي به کار گيرد؛کدام سبک هدايت و سرپرستي را مورد استفاده قرار دهد؛و چه معيارهايي را برای کنترل عمليات 

 مدنظر قرار دهد.بنابراين مي توان گفت که درواقع برنامه ريزی وظيفه اساسي و شالوده مديريت است.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (181،ص1388تقدم برنامه ريزی نسبت به ساير وظايف مديريت)رضاييان، 

 

 

 انواع برنامه ریزی 

 برنامه ها برای مقاصد متنوعي تنظيم مي شوند و فراخور هر وضعيت به گونه متناسب با آن شکل مي گيرند. 

 توان برنامه ريزی را به سه نوع زير دسته بندی نمود. در يک نوع تقسيم بندی مي  

 برنامه ريزی راهبردی)استراتژيک(؛  .1

 

 

 

 

 



 برنامه ريزی عملياتي)اجرايي(؛ .2

 .برنامه ريزی تخصصي .3

 ( strategic planning برنامه ریزی راهبردی)

 فراگرد مراحل زير را در بر دارد:برنامه ريزی راهبردی با دورانديشي و در جريان فراگردی نظام يافته انجام مي گيرد. اين  

 الف( تعيين ماموريت ها و هدف های دوربرد و رسالت سازمان؛ 

(  goal setting اين مرحله را هدفگذاری )  –ب( تفکيک و تجزيه اهداف بلندمدت در قالب هدف های کمي و کيفي کوتاه مدت  

 مي نامند؛ 

 ج( تدوين وتنظيم خط مشي ها و اتخاذ سياست های کلي؛ 

 طرحريزی و تنظيم برنامه های عملياتي )تاکتيکي(.  د(

 هرچند که با برنامه ريزی راهبردی،وضعيت آينده،پيشگويي نمي شود،اين برنامه ريزی در موارد زير به مديران کمک مي کند: 

 الف( فائق آمدن بر مسائل ناشي از مقتضيات آتي؛ 

 ب( ايجاد فرصت کافي برای تصحيح خطاهای اجتناب ناپذير؛ 

 ( اتخاذ تصميم های صحيح،در زمان مناسب؛ ج

 (. 1967،296؛گالووی، 179،ص1977د( تمرکز بر انجام فعاليت های ضروری برای رسيدن به آينده مطلوب . )تری،

 

 برنامه ریزی عملیاتی)اجرایی(

 مراحل برنامه ريزی عملياتي عبارتند از : 

 زمان بندی(؛ الف( تدوين برنامه های کوتاه مدت )تنظيم بودجه و 

 ب( تعيين معيارهای کمي و کيفي سنجش عملکرد و ارزيابي هزينه های اجرای عمليات؛ 

 ج( ارزيابي برنامه ها و تعيين موارد انحراف عملکرد از آنها؛ 

 (. 92-89،ص 1986د( تجديدنظر در برنامه ها و تهيه برنامه های جديد. )استونر و ونکل، 

 



 برنامه ریزی تخصصی 

از برنامه ريزی تخصصي استفده مي شود.در اين نوع برنامه ريزی بر يک  برای انجام وظ ايف مديريتي که ماهيتي تخصصي دارند 

 وظيفه خاص يا يک موضوع خاص تمرکز مي گردد. 

 به عنوان مثال مي توان برنامه ريزی های زير را عنوان کرد: 

 الف( برنامه ريزی و کنترل توليد 

عيين نيازها،تامين ابزار و تسهيلات،و پرورش نيروی انساني برای توليد محصولات و کالاها،با توجه به  در برنامه ريزی توليد،از طريق ت

 . ( 178-177،ص  1973تقاضای موجود در بازار و نيازهای پيش بيني نشده جامعه ،برنامه ريزی مي شود. )سيسک،

 ب( برنامه ريزی نيروی انساني 

انتخاب،آموزش،ترفيع و بازنشستگي آنان  در برنامه ريزی نيروی انساني با تعيين   نياز سازمان در سال های آينده،برای  افراد مورد 

برآورد، تسهيلات و   اين  مبنای  بر  بتوان  برآورد مي گردد؛بطوری که  انساني  نيروی  برنامه ريزی مي شود و ميزان ورورد و خروج 

 (. 687،ص1977وسايل موردنياز سازمان را پيش بيني کرد.)تری،

 امه ريزی مالي و تنظيم بودجه ج( برن

در برنامه ريزی مالي با برآورد هزينه ها و درآمدها و تعيين منابع مالي و برنامه ريزی نحوه مصرف منابع مالي برای نيل به هدف  

 (.722،ص1977های سازمان برنامه ريزی مي شود.)تری،

 

 رهیافت های برنامه ریزی 

 مه ریزی ازداخل به خارج  و برنامه ریزی ازخارج به داخل  برنا

 دربرنامه ريزی ازداخل به خارج ، برکارهايي تمرکز مي شود که سازمان درحال حاضر انجام مي دهد و تلاش مي شود تا آنها به 

 کند، ولي مي تواند برایبهترين صورت انجام پذيرند.برنامه ريزی به اين شيوه، تغييرات عمده ای را درسازمان ايجاد نمي   

 استفاده بهينه از منابع مفيد و موثر باشد. در برنامه ريزی ازخارج به داخل، ابتدا محيط خارجي بررسي و تحليل مي شود و   

 برای استفاده ازفرصت ها و به حداقل رساندن مسائل ناشي از آن برنامه ريزی مي گردد. 

 ذ ترکيبي از هردو رهيافت انجام شود تا بيشترين نتايج حاصل شود.بطورکلي، برنامه  دراکثرسازمانها، برنامه ريزی بايد با اتخا

 .ريزی ازداخل به خارج برای بهترانجام شدن کارهای جاری صورت مي پذيرد و هدف آن يافتن بهترين شيوه انجام کار است



 منحصر به فرد انجام دهد و هدف اين برنامه ريزی، برنامه ريزی ازخارج به داخل ، هنگامي مفيد است که سازمان بخواهد کاری 

 (. 81، ص 1981يافتن فرصتهای محيطي و استفاده بهينه از آنهاست. )لوين ، 

 برنامه ریزی از بالا به پایین و برنامه ریزی از پایین  به بالا : 

 ين امکان را برای مديران سطوح ديگر فراهم  در برنامه ريزی از بالا به پايين ، ابتدا مديرعالي هدفهای کلان راتعيين مي کند و ا

 مي آورد تا در چهارچوب هدف های کلان، برنامه های خود را تدوين کنند ؛ درحالي که برنامه ريزی ازپايين به بالا با تدوين  

 ود.برنامه هايي شروع مي شودکه در سطوح عملياتي شکل مي گيرند ؛ بدون آنکه به محدوديت های کلي سازمان توجه ش 

 آنگاه اين برنامه ها از طريق سلسله مراتب به بالاترين سطح مديريت ارائه مي گردد. 

 ممکن است اين پرسش به ذهن آدمي خطور کندکه کدام رهيافت مناسب تراست؟. در پاسخ بايد گفت که بستگي به شرايط  

 نامه ريزی ازپايين به بالا است.درواقع، هريک ازدارد. برای مثال، برنامه ريزی درسي درسيستم دانشگاهي نمونه مطلوبي برای بر

 زیرهيافتهای برنامه ريزی از پايين به بالا و از بالا به پايين، مزايا و معايبي دارند.برنامه هايي که با استفاده از رهيافت برنامه ري 

 گامي که برنامه های تدوين شده ازپايين به بالا تنظيم ميشوند، ممکن است فاقد جهت گيری کلي و منسجم باشند.بويژه، هن 

 درخرده سيستم های گناگون دارای جهت گيری ها و مقاصد عملياتي ناهماهنگ ياحتي متضاد باشند، احتمال بروز اين مساله   

 افزايش مي يابد. مزيت عمده ی اين رهيافت ، افزايش تعهد و تشديد احساس مالکيت ميان افرادی است که ازسطوح عملياتي 

 سازمان در برنامه ريزی مشارکت داشته اند.چنين سطحي از تعهد به اجرای برنامه، بندرت در رهيافت برنامه ريزی از بالا به  

 پايين قابل حصول است.شايد بهترين رهيافت برنامه ريزی، رهيافتي باشد که از بالا شروع شود،ولي ازطريق افزايش امکان

 از کارکنان واحد های مختلف، به اطلاعات سودمندی ازهمه ی سطوح سازمان دست مشارکت ودرگير ساختن تعداد زيادی  

 يابد. 

 با توجه به اين رهيافت ،به مديران توصيه مي شود که ابتدا بابيان مفروضات اساسي خود در مورد اينکه جايگاه فعلي اين  

 تظاری از سازمان وجود دارد؟ فراگرد برنامه سازمان کجاست؟، هدف سازمان چيست و چه مي خواهد بکند؟، و در آينده چه ان

 ريزی را آغازکنند. سپس با جويا شدن نظر ديگران درباره ی اين مفروضات و مباحث مربوط به آنها، به پيمايش در ساير   

 ديدگاه سطوح سازمان  بپردازد و با در نظرگرفتن اطلاعات دريافت شده، برنامه های عملياتي خود را شکل دهند و از نظرها و 



 ها ديگران دراين باره استفاده کنند. به اين ترتيب، مديران مذکور بايد زمينه ای را فراهم کنند که همه ی افراد بتوانند درباره   

 ی مزايا و معايب برنامه ها  اظهار نظرکنند و از اين طريق بکوشند تا در هرمرحله از فراگرد برنامه ريزی و اجرا، با افزايش  

 تعهدکارکنان بويژه کارکناني که جلب حمايت آنان برای موفقيت برنامه ضرورت حياتي دارد امکان اجرای موفقيت آميز برنامه  

 (.  147 – 146، ص  1996؛ شرمرهورن ،  94-  93، ص  1981ورند.)لوين ، را در سراسر سازمان فراهم آ

  

 برنامه ریزی و مدیریت برمبنای هدف و نتیجه 

 براساس اين نگرش بايد ابتدا مهمترين مسائل سازمان را مشخص کرد.سپس با مشارکت کارکنان برای همه ی واحدها و بخش 

 شاغل در سازمان ، به صورت منظم هدفگذاری نمود.در مديريت برمبنای  های تابعه آنها،و متعاقبا برای همه ی افراد  

 هدف، برای ترکيب اهداف فردی و سازماني تلاش مي شود.اين روش برنامه ريزی مبتني براين اعتقاد است که مشارکت  

 کارکنان ايجاد مي   مديران وکارکنان درامر تعريف اهداف سازماني در قالب اهداف فردی، آثار مثبتي بر روحيه و عملکرد

 کند ؛ زيرا پذيرش همگاني اهداف سازماني براساس يک توافق متقابل ،افراد رابرای تحقق و دستيابي به آنها متعهدتر و مصمم  

 تر مي سازد. 

 چنين حالتي را مقايسه کنيد با وضعيتي که درآن مديران بدون توجه به نظرهای کارکنان هدفگذاری مي کنند و تحقق اهداف  

 ا از کارکنان مي خواهند و تحقق اهداف را ازکارکنان مي خواهند. مراحل برنامه ريزی بر اساس هدف و نتيجه عبارتند از: ر

 ( تعريف هدفهای عملياتي؛ 4( تعريف شاخص های ارزيابي ؛ 3( تعيين نتايج مورد انتظار ؛ 2( تعيين رسالت و ماموريتها 1

 (. 148،ص  1986ي سيستم کنترل عمليات. )بدين ،( طراح6( تنظيم برنامه های عملياتي ؛ 5

 محاسن  و معایب مدیریت بر مبنای  هدف

 تجربه های کسب شده از کاربرد روش مديريت برمبنای هدف حاکي از آنند که اين روش محاسن ومعايب متعددی دارد.

 اين روشها عبارتند از:  محاسن

 . توسعه مجاری ارتباطي کارکنان ومديران؛1

 ايجاد توافق ميان کارکنان و مديران درمورد محتوای کار و اهميت نسبي وظايف عمده ؛ . 2



 . بهبود شيوه ی بکارگيری منابع انساني و بهره وری کارکنان؛ 3

 . پيشرفت کارکنان و ارتقاء کيفي مهارت و تواناييهای آنان ؛ 4

 . بهبود عملکرد کارکنان و افزايش تعهد آنان به تحقق اهداف ؛ 5

 بهبود معيارهای ارزيابي عملکرد کارکنان ؛ . 6

 . بهره مند شدن سازمان از توان خلاقيت و استعدادهای بالقوه کارکنان در نوآوری ؛7

 . بهبود فراگرد برنامه ريزی کلي در سازمان. 8

 اين روش عبارتنداز:  معايب

 . وقت گيری بيش ازحد ؛ 1

 . تاکيد بيش ازحد برمستند سازی مکاتبات ؛ 2

 امکان تعديل سريع اهدافي که درعمل غيرمنطقي به نظرمي رسند ؛  . عدم 3

 . عدم امکان ارزيابي ميزان موفقيت واقعي درتحقق اهداف ؛ 4

 . وابسته بودن ميزان موفقيت اين روش به ميزان حمايت مديران عالي ؛ 5

 تعيين اهداف ( ؛ . عدم تعريف اهداف درحد مطلوب )به دليل وابستگي آن به ميزان توانايي کارکنان در6

 . فقدان سيستمهای نظارتي و هدايت کننده برای تضمين پيشرفت کار در مسير نيل به اهداف مورد توافق.7

 همان طورکه ملاحظه مي شود، برخي از محاسن و معايب کاربرد روش مديريت برمبنای هدف ، نظيرعدم حمايت کافي  

 اند ؛ زيرا ميزان حمايت مديران عالي ازيک موقعيت به موقعيت   مديران عالي ،باتوجه به موقعيتهای خاص، مطرح شده

 ديگرمتفاوت خواهد بود ؛ يعني ممکن موقعيت هايي نيز وجود داشته باشند که مديران عالي به حدکافي از کاربرد اين روش  

 عيت وجوددارند، در نظر  حمايت کنند ؛ بنابرين معايب و محاسن کاربرد اين روش بايد باتوجه عوامل متعددی که در هر موق

 (.  5، ص  1979؛ اديورنه ،  17 – 12ص  1976گرفته شوند.)دراکر ، 

 برنامه ریزی و مدیریت برمبنای استثناء 

 براساس اين نگرش بايد پس از تعيين اهداف، اقدام به تخصيص منابع و تعيين شاخصهای عملياتي گردد و نحوه ی انجام امور  



 به مسوولان واحدها واگذار شود ؛ به اين ترتيب ، مسئولان واحدها ابتکار عمل را دراختيار دارند و مديران عالي فقط هنگامي  

 اف عملکرد يک واحد از برنامه های پيش بيني شده، ازحد معيني تجاوز کند برخي از درکارها دخالت مي کنند که انحر

 ابزارهای مورد استفاده دراين روش ، برای کنترل جريان امور و نظارت برعملکرد واحدها، عبارتند از بودجه، هزينه های  

 استاندارد شده، حسابداری مديريت ، و حسابداری و نظارت برعملکرد مرکز هزينه کننده ، مراکز کسب درامد، و مراکز سرمايه  

 (.  193،ص   1388گذاری.)رضائيان ، 

 رنامه ریزی اضطراری ب

 براساس اين روش ، حوادث و شرايط جديد پيش بيني مي گردند و عکس العملها و پاسخهای مناسب برای آنها در نظر گرفته   

 مي شوند.     

 برنامه ریزی اقتضایی 

 امناسب بودن برنامه ريزی مبتني بر انديشيدن پيش ازعمل است ؛ ولي هرچه محيط برنامه ريزی نامطمئن تر باشد احتمال ن

 مفروضات آغازين با پيش بيني ها و حتي مقاصد اوليه ، افزايش مي يابد.در چنين محيطهايي به طور مستمر مسائل  

 و رخدادهای غير منتظره رخ مي دهند و درنتيجه، تغييردر برنامه ريزی را ضروری مي سازند ؛ بنابرين بهتر است که همواره 

 ي شود که اگرکارها آن گونه که انتظار داريم ،پيش نرفت، چه تغييراتي در برنامه ها  هنگام برنامه ريزی ها ،پيش بين

 ايجاد شود يا کدام برنامه های جايگزين آماده شوند تا مدير با صحنه های حيرت آور روبرو نشوند.دربرنامه ريزی اقتضايي 

 رنامه ی اصلي به دليل تغييرات محيطي، بيش از حد  گزينه های گوناگون قابل اجرا شناسايي مي شوند و درصورتي که اعتبار ب 

 (.  18،ص 1986کاهش يابد،يکي از آن گزينه ها قابل اجرا خواهند بود. )اکف ، 

 است که مي تواند بر برنامه های   "شناسايي تغييرجهت های احتمالي در رخدادهای آتي"رمز موفقيت برنامه ريزی اقتضايي در 

 جاری اثرگذار باشد.گاهي تغيير جهتها از طريق تفکر و انديشه کافي قبل از برنامه ريزی ، قابل پيش بيني و تشخيص هستند. 

 همچنين، درصورت لزوم مي توان از روش تحريک آميز استفاده کرد.به اين ترتيب ،افرادی ،به طور رسمي ،برای ترسيم

 رين حالت رخدادهای آتي ، ماموريت مي يابند و برای مواجهه باحالات ناگوار، راه کارهای مناسبي برنامه ريزی  ناگوارت 

 مي شود ؛ بدين ترتيب با پيش نگری به اين سبک، هنگامي که بحراني درنقاط پيش بيني شده بروز کندکه حاکي از بي  



 (. 147،ص 1996ضايي امکان اقدام سريع فراهم مي آيد.)شرمورهورن ،اعتباری برنامه باشد، با استفاده از برنامه ريزی اقت

 

 محاسن برنامه ریزی 

 مهمترين محاسن برنامه ريزی در سازمان عبارتند از:

 . تحقق اهداف سازمان، فقط درصورت برنامه ريزی و اجرای برنامه های مطلوب، امکانپذير است؛ 1

 اجرای تصميمها کمک مي کند ؛ . برنامه ريزی، به ايجاد فرصت برای 2

 . برنامه ريزی به اجرای منظم طرحها و تحقق اهداف سازمان کمک مي کند ؛ به گونه ای که بتوان با پيش بيني کردن اجرای 3

 طرحهای ضروری درآينده ، حداکثر نتيجه را بدست آورند ؛ 

 آوری درمحيط تطبيق داد ؛. فقط بابرنامه ريزی موثر مي توان سازمان را بارشد سريع فن 4

 . برنامه ريزی موجب تسريع رشد اقتصادی درسطح کلان مي شود و به بهره وری بهينه از عوامل توليد کمک مي کند؛ 5

 . برنامه ريزی مالي و بودجه بندی، ابزاری برای کنترل فعاليتها محسوب مي شود و به مدير کمک مي کند تا فراگرد اجرای 6

 قرار دهد؛ طرحها را تحت نظر 

 (. 201، ص  1388. برنامه ريزی به تقويت روحيه کارگروهي کمک ميکند و به افزايش کارآيي سازمان مي انجامد.)رضائيان ،7

 محدودیت برنامه ریزی 

 با وجود محاسن زياد برنامه ريزی، مي توان محدوديتها و معايبي نيز برای آن برشمرد. 

 برخي از اين موارد عبارتند از:  

 امه ريزی مستلزم صرف هزينه و وقت است، ولي تضمين کننده تحقق اهداف برنامه ريزی شده نيست ؛. برن1

 . سازمانهای کوچک نمي توانند به نحو مطلوب برنامه ريزی کنند، زيرا فاقد توان مالي و فرصت کافي برای صرف هزينه و  2

 وقت برای آنند؛ 

 که درکوتاه مدت حرکت را در سطوح متعدد سازمان ،کند و مشکل مي   . برنامه ريزی، مستلزم ايجاد محدوديتهايي است3

 سازد ؛ 



. برنامه ريزی، بيشتر مبتني بر پيش بيني بر اساس حدس و گمان و احتمالات است وکمتر براساس اطلاعات قطعي انجام مي  4 

 (.202، ص  1388گيرد.)رضائيان ،

 

 دامهای مهم درمسیر برنامه ریزی موفق

ه ريزی موفق، دامهايي وجود دارد که اگر برنامه ريزان دقت نکنند،گرفتار آنها خواهندشد ؛ به طوری که ممکن است درمسير برنام

 برنامه ها يشان به شکست بينجامد.برخي ازمهمترين دامهای مذکور عبارتنداز: 

 ديريت عالي،به طورمستقيم . تفويض کردن وظيفه برنامه ريزی توسط مديريت عالي به ديگران  ؛ به گونه ای که ديگر م1

 درگير برنامه ريزی نباشد؛ 

. درگيرشدن مديريت عالي درمسائل جاری  ؛ بطوری که وقت کافي برای برنامه ريزی نداشته باشد و برنامه ريزی به مثابه يک  2

 فاقداعتبار ،به سطوح پايين واگذار گردد ؛  وظيفه ی بي ارزش و

 اهداف )به صورت واضح(،به منزله مبنای تنظيم برنامه های بلند مدت ؛ .کوتاهي در امر تدوين و تعريف 3

 .کوتاهي درامر درگيرساختن مديران اجرايي مهم در فراگرد برنامه ريزی ؛4

 .عدم استفاده ازبرنامه هابه مثابه معيار واقعي ارزيابي عملکردمديران؛5

 ريزی؛ .کوتاهي درامرايجاد وتقويت جو موافق وحامي برنامه 6

 . مجزاپنداشتن فراگرد برنامه ريزی جامع،ازساير جنبه های فراگردمديريت؛ 7

 . استفاده ازطرحها و برنامه های انعطاف ناپذير وپيچيده ای که مانع نوآوری درسازمان مي گردند؛ 8

 . عدم بازنگری وارزيابي نکردن برنامه های بلندمدت روسای بخشها و واحد ها،توسط مديريت عالي؛ 9

 . تمايل مديريت عالي به اخذ تصميم برمبنای احساسات وبينش خود:هرچند که اين تصميمهابا برنامه های رسمي سازمان10

 (.  908،ص  1978درتضاد باشند.)استينر ،جرج ،  

 

 

 



 انواع و سلسله مراتب برنامه ها

 مأموریت های و اهداف بلند مدت  

 مأموريت های سازمان بايد دارای ويژگي های زير باشند:   
 واضح و روشن باشند ؛  -1

 در کارکنان ايجاد علاقه و تعهد کنند ؛  -2

 در ميان اجزای هر مأموريت نوعي رابطه هم نيروزايي بر قرار باشد ؛  -3

 مبتني بر به کارگيری خلاقيت و نوآوری باشد ؛  -4

 لي و ضوابط اصلي سازمان در طراحي و اجرای برنامه ها مدنظر قرار گيرند. به منزله منشا تدوين اصول ک -5

 

  اهداف کوتاه مدت

بر مبنای اهداف و مأموريت های بلند مدت تدوين مي شوند. سازمان ها بايد هدف های کوتاه مدت خود را در قالب بيانيه ای روشن 

 يل باشد: معرفي کنند؛ هدف های کوتاه مدت بايد تعيين کننده موارد ذ

 نتيجه مورد انتظار   .1

 نحوه انجام کار   .2

 محدوده زماني انجام کار  .3

 هزينه و بودجه مورد نياز برای انجام کار   .4

هدف گذاری عبارت است از تجزيه مأموريت ها و اهداف بلند مدت در قالب اهداف کمي و کيفي کوتاه مدت. در واقع هدف گذاری 

 عملي، وجود معيارها و ضوابط سنجش عملکرد و عمليات، ضرورت دارد. هدف گذاری بايد با ويژگي های ذيل انجام پذيرد:  

 سادگي و دقت   .1

 د جزئي و پراکنده  اجتناب از پرداختن به موار .2

 تضمين حصول اهداف .3

 

 راهبردها ) استراتژی ها (  

عبارت است از برنامه هايي که برای کسب اهداف جامع سازمان طراحي مي شوند ، به طوری که متضمن اجرای مأموريت سازمان 

محيط رقابتي خاص هدايت مي  باشند. راهبردهای جهت گيری های عمده سازمان را معين مي کند زيرا هر راهبرد سازمان را به  

کند و چگونگي برنامه ريزی برای تطبيق قوت ها و ضعف های سازمان با فرصت ها و تهديدات محيطي را معين مي سازد . مراتب  

 (راهبرد سطح عملياتي . 3(راهبرد سطح مؤسسه ، 2( راهبرد سطح سازمان مادر، 1راهبرد: 

ری های کل سازمان مشخص مي شود. هدف از تدوين راهبرد در اين سطح،  در اين سطح جهت گي  راهبرد سطح سازمان مادر:

 هدايت کل مجموعه و تخصيص منابع در آن است . 



در اين سطح يک خط محصول يا يکي از مؤسسات سازمان مد نظر قرار مي گيرند و راهبردهايي که در  راهبرد سطح مؤسسه:  

سر و کار    "فن آوری    "و    "محل تجهيزات    "،  "رکيب / محصول و خدمت  ت  "اين سطح تدوين مي شوند با مسائلي نظير انتخاب  

 دارند . 

 در اين سطح هدايت فعاليت ها، عمليات ناحيه و وظيفه ای خاص مد نظر قرار مي گيرد.  راهبرد سطح عملیاتی:

 خط مشی ها 

ر کلي يک برنامه عمومي است که به  مشخص کننده محدوده ايي است که تصميم های آتي، بايد در داخل آن اتخاذ شوند. به طو 

منزله راهنمای عمل، مدنظر مديران قرار مي گيرد و نحوه اجرای برنامه را برای مسئولان اجرايي سازمان معين مي کند. خط مشي  

 ها بايد از ويژگي های زير برخوردار باشند: 

 انعطاق پذيری   – 1

 قابليت اجرا – 2

 صراحت و وضوح  – 3

 جامعيت   – 4

 هماهنگي   – 5

 کتبي بودن    – 6

 مستدل بودن   – 7

 متمايز از قوانين ) خط مشي ها قابل تفسيرند (  – 8

انواع خط مشي ها به لحاظ موضوع عبارتند از : دولتي، تجاری و شخصي. به تقسيمي ديگر به سه دسته خط مشي های خرد، خط  

 مشي های کلي و خط مشي های اساسي تقسيم مي شوند.  

 

 رویه ها و مقررات  

ه زمان بندی شده ، نحوه اجرا فعاليت رويه ها مشخص کننده شيوه عمليات و نحوه انجام کار هستند . رويه ها در قالب يک برنام 

های آتي را مشخص مي کنند. رويه ها تعيين کننده شيوه عمل در سطوح مختلف سازمان اند. روش ها، نحوه اجرای جدول زمان  

 بندی رويه ها را معين مي کنند و مقررات، بدون ذکر قاطع و تفاوت زماني انجام اعمال را هدايت مي کنند. 

 

 یاتی و تاکتیکی  برنامه های عمل

عبارتند از برنامه هايي که جزئيات نحوه اجرای برنامه های استراتژيک را نشان مي دهند و مشتمل بر تصميمات کوتاه مدت اند.   

 برنامه های عملياتي به دو دسته تقسيم مي شوند:  

برای کسب اهداف خاص تنظيم مي شوند مانند بودجه ، طرح ها و پروژه ها ف برنامه های زمان بندی و    برنامه یکبار مصرف: 

 مراحل انجام کار.  



دارای روش های معين بوده و برای اداره وضع موجود و وضعيت های قابل پيش بيني به کار مي رود مانند    برنامه های دائمی:

 و مقررات. خط مشي ها، روش ها و رويه ها و قوانين

از ابزارهای مهم کنترل است که در قالب اعداد و ارقام ارائه مي شود، در واقع برنامه ای است که تعهدات آينده سازمان را    بودجه:

 نشان مي دهد. 

 طول مدت اجرای برنامه و اصل تعهدات 

بايد برای مدت زماني تنظيم شود که انجام    رمز انتخاب مدت برنامه، توجه به اصل تعهدات است مبني بر اينکه برنامه ريزی منطقي

 تعهدات ناشي از تصميم های اتخاذ شده، در آن مدت امکان پذير باشد. مدت برنامه تحت تأثير چهار عامل مي باشد:  

 هزينه پيش بيني   .1

 فوريت برنامه ها  .2

 مسائل مورد نظر  .3

 نگرش مديران .4

ع تعهد است که برای انجام آن معمولاً از سرمايه های مادی و معنوی اصل تعهدات بر اين مفهوم تأکيد دارد، که هر تصميم يک نو

سازمان استفاده مي شود. هسته مرکزی هر برنامه ريزی را تصميم ها و تعهداتي تشکيل مي دهند که پيش از تصويب برنامه به اجرا 

 در مي آيند. تعيين دوره زماني برای برنامه ريزی به عوامل زير بستگي دارد: 

 ای که برای آن برنامه ريزی مي شود . زمينه  .1

 گسترش فعاليت  .2

 ميزان سرمايه گذاری  .3

 اهداف سازماني   .4

براساس اصل تعهدات، برنامه عبارت است از قبول مسئوليت برای انجام دادن يک سلسله عمليات به منظور تحقق هدف. در واقع  

 .  انجام تعهدات ناشي از تصميم های امروزی باشدبرنامه ريزی منطقي بايد دارای مدت زماني باشد که جوابگوی 

 ( 218 – 198، ص  1388)رضائيان ،

 

 تکنیک ها و فنون برنامه ریزی  

از آنجائيکه با افزايش متغيرهای موثر در برنامه ريزی، کار تصميم را سخت مي کند. برای برنامه ريزی به منظور نيل به مضعيت  

 استفاده مي شود که عبارتند از:مطلوب از يک سری فنون 

 جدول کار نما   -1 

 نمودار شبکه  – 2

 فن ارزشيابي و تجديد نظر در برنامه  – 3

 

 جدول کارنما  ) نمودار گانت، نمودار میله ای ( 



پايان هر فعاليت  در اين جدول ارتباط بين فعاليت ها و زمان اجرای آن ها نشان داده مي شود. محور افقي نشان دهنده شروع و  

 (  219، ص  1388است و محور عمودی نشان دهنده مراحل انجام برنامه مي باشد. )رضائيان ، 

اين جدول فعاليت ها، ارتباط و زمان اجرای آن ها را نشان مي دهد . مزيت اصلي جدول کارنما ، تعيين و نشان دادن فعاليت های  

. در صورتيکه دو فعاليت با هم انجام شوند متقارن و در صورتيکه انجام يکي منوط متوالي و متقارن و نحوه احتساب زمان آن هاست

   به انجام ديگری باشد متوالي ناميده مي شود. جدول کارنما تکنيک تجزيه و تحليل شبکه مي باشد.

 (  74 – 73، ص  1388)الواني ، 

 

 نمودار شبکه 

ي باشد که برای انجام يک پروژه پيش بيني شده اند . علائم مورد استفاده شبکه مشتمل بر مجموعه ای از فعاليت ها و رويدادها م 

 در نودار شبکه عبارتند از:

فعاليت ها از يک زمان مشخص شروع و تا زمان معيني ادامه مي يابند و نيازمند هزينه مي باشند . به صورت    فعالیت: .1

الای خط پيوسته و زمان انجام آن پايين خط نوشته يک فلش يا خط پيوسته نشان داده مي شوند، مشخصات فعاليت در ب

  مي شود و اگر يه صورت فلش نمايش داده شوند مسير پيکان جهت انجام فعاليت را نشان مي دهد.

اگر انجام يک فعاليت وقت گير نبوده و نيازی به صرف انرژی نداشته باشد با خط چين نشان داده مي  فعالیت مجازی :   .2

مجازی مي نامند. اين علامت گاهي اوقات برای نشان دادن ارتباط بين فعاليت ها به کار مي روند.    شود که آن را فعاليت

 (  221،ص  1388)رضائيان ،  

رويداد نشانگر آغاز و انجام يک فعاليت است. رويداد محتاج هزينه يا زمان نيست و در شبکه به    رویداد ) نشانگر گره (: .3

داده مي شود نشان  دايره  نوشته مي شوند، مشخص مي  صورت يک  دايره  ای که در داخل  به وسيله شماره  رويدادها   .

 گردند. 

 برای ترسيم شبکه بايد موارد زير را رعايت کرد:  

 هر فعاليت در شبکه فقط بايد يک فعاليت وجود داشته باشد.  -1

 شماره رويدادها نبايد تکرار شود. -2

 باشد. بين دو رويداد فقط بايد يک فعاليت وجود داشته  -3

 قبل از شروع فعاليت ، تمامي فعاليت های پيش از آن تمام شده باشند. -4

 (.  75، ص  1388فعاليت ها بايد طوری در شبکه قرار گيرند که حلقه ايجاد نشود. )الواني ،  -5

 نبايد رابطه ميان مدت زمان انجام فعاليت و طول خط بردار وجود داشته باشد.  -6

 .از کشيدن خطوط متقاطع اجتناب شود -7

 . ( 223، ص  1388حتي الامکان ، کمتر از بردار و فعاليت های مجازی استفاده شود. )رضائيان ،  -8

 

 (  PERTفن ارزشیابی و بازنگری برنامه ) 



در اين فن، با استفاده از نمودار شبکه، برای به حداقل رساندن تأخير، وقفه و ناهماهنگي در توليد يک کالا يا انجام يک پروژه برنامه  

 ( زمان و هزينه بسيار حائز اهميت هستند. اهداف بکارگيری اين روش عبارتند از:    PERT زی مي شود . در روش پرت ) ري

 محاسبه ميزان احتمال خاتمه کار در زمان پيش بيني شده.  -1

 تعيين آن دسته از فعاليت های ضروری برای انجام پروژه هايي، که حتماً بايد به موقع انجام شوند.  -2

 پيش بيني بروز تغييرات احتمالي  -3

( ترسيم نمودار شبکه . در مرحله اول فعاليت های ضروری    2( تجزيه و تحليل فعاليت ها،    1روش پرت دارای دو مرحله است :  

ه  فهرست مي شوند و برای انجام هر فعاليت مدت زماني محاسبه مي گردد . بر اين اساس سه نوع برآورد خوشبينانه ترين، بدبينان

ترين زمان و محتمل ترين زمان مشخص مي گردد. سپس با استفاده از نکات گفته شده در بخش به ترسيم نمودار شبکه ای آن  

 (.  224 – 223،  ص  1388مي پردازيم. )رضائيان، 

 

 روش مسیر بحرانی  

در   تکراری که  فراگردهای  ريزی  برنامه  برای  روش  کار  آاين  انجدر  ن ها  زماني معيني  آن ها  محدوده  پايان  زمان  و  ام مي شوند 

برای فراگردهای غير تکراری در آن ها در طول مدت انجام و زمان خاتمه      PERTمشخص است به کار مي رود. در حاليکه روش  

(. مسير بحراني مسيری است که امکان کند کاری در آن وجود   231  –  223،  ص    1388کارها مشخص کاربرد دارد. ) رضائيان ،

 (  78، ص  1388در تعيين زمان پايان پروژه نقش تعيين کننده ای دارد. )الواني ،  ندارد و

مسير بحراني طولاني ترين مسير در شبکه مي باشد. رويدادهايي که در طول مسير بحراني قرار مي گيرند زودترين و ديرترين زمان 

آزادی عمل يا فرجه ای وجود ندارد. فرجه آزاد عبارت   تشکيل آن ها با هم برابر است. همچنين در  طول مسير بحراني هيچ گونه

است از مدت زمانيکه يک فعاليت مي تواند عقب بيافتد بدون آنکه بر زودترين زمان شروع فعاليت های مابعد خود تأثيری بگذارد.  

 (.  241، ص  1388)ونوس وپرچ ،  

دن فعاليت ها و از خطوطي برای نشان دادن روابط ميان فعاليت  در برنامه ريزی روش مسير بحراني گاهي از دايره ها برای نشان دا

 ها استفاده مي شود. هر دايره شماره فعاليت، زودتری زمان پايان و ديرترين زمان پايان هر فعاليت نيز نشان داده مي شود.  

 

 ( PERT کاربردهای اصلی روش ) مسیر بحرانی ( و فن ) 

کنترل » زمان مورد نياز برای اتمام يک پروژه است « است . منفعت اصلي حاصل از کاربرد اين فنون کاربرد اصلي هر دو ، برآورد و  

 ، فراهم ساختن امکان صرفه جويي در زمان از طريق تنظيم زمان بندی کارها و کنترل در حين اجرای پروژه هاست . 

 استفاده از اين دو فن عبارتند از:   مزایای 

 نمايش روابط ميان کارها   -1

 امکان پذيری برنامه ريزی اثربخش  -2

 بررسي و تشخيص دقيق نواحي مسأله خيز   -3

 بهبود ارتباطات  -4

 مقايسه گزينه ها   -5



 مقدور شدن امکان تمرکز بر کارهای عمده   -6

 ايجاد انعطاف پذيری برای تغيير برنامه ها   -7

 و فن عبارتند از:اين د محدودیت های

هزينه سيستم مناسب برای اتخاذ اين روش در مقياس کلان: به ويژه با توجه به زماني که صرف ايجاد آن ها مي شود،   -1

 درنظر گرفته مي شود.  

 اين فنون نمي توانند همه مسائل مديران را حل کنند.   -2

 برآورد کننده زمان ها بستگي دارد. دقت جداول زماني مورد استفاده در اين فنون به توانايي نيروی انساني -3

 (.  233 – 231، ص   1388)رضائيان ، 

 

   

 


