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  مقدمه 
  مدیریت به معنای پیشبرد اهـداف از طریـق افـراد، در طـول تـاریخ مفهـوم شـناخته                    

تـر از  ای طـولانی ی بوده است ولی مدیریت به مفهوم امـروزی آن دارای سـابقه        اشده
قـرون پـیش از آن،      مشخصه بارز مدیریت قـرن حاضـر نسـبت بـه            . یک قرن نیست  

کاربرد روش علمی در برخورد با مسایل سازمانی است که ابتکار شروع این برخورد              
به عبارت دیگر آنچه که     . شودبه فرویک وینسلوتیلور نسبت داده می      با مدیریت، غالبا  

  رویکــرد  کنــدمــدیریت پــیش از قــرن بیســتم و پــس از آن را از یکــدیگر جــدا مــی
برای رسیدن به نتایجی است کـه در اتخـاذ تصـمیمات            ) تجربی(های آزمایشی   روش

که مدیریت نیز یک علم است و         از آنجایی  .مفید افتد زمان  جهت اهداف سا   عملی در 
باشـد کـه حاصـل بحـث، مجادلـه و در        های خاص خود مـی    حاوی مفاهیم و تئوری   

ن  لـذا بـرای درک آ       ، باشـد  بر سر مفاهیم اساسی می     صاحب نظران نهایت اتفاق نظر    
در این کتاب سعی بر این است تـا         . ابتدا لازم است با مفاهیم و تعاریف  آن آشنا شد          

یریت بـا مفـاهیم     دیی با تعـاریف و مفـاهیم رایـج در م ـ          خوانندگان عزیز ضمن آشنا   
امیـد کـه ایـن مجموعـه کوچـک مـورد            . ریت آموزشی نیز آشنا شوند    یدمتداول در م  

  .  استفاده خوانندگان عزیز واقع گردد
  
  زمان سا

شـود تـا    سازمان یک واحد هماهنگ اجتماعی است که از دو یا چند نفر تشکیل مـی              
  .ای مسـتمر یـا مـداوم کـار کنـد          ها بـه گونـه    ای از هدف  برای تأمین یک یا مجموعه    

که با یکـدیگر ارتبـاط      باشد  می ای از عناصری    سازمان یک سیستم است که مجموعه     
به عبارت دیگـر    . دنشواز محیط خود جدا می    متقابلی داشته و به وسیله حد و مرزی         

ای که به عنوان یک کل دارای دو یا چند جـزء مـرتبط بـه هـم بـوده و بـه                       هر پدیده 
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  . تلقـی نمـود    یـک سیسـتم      تـوان د را مـی   نحوی از محیط خود قابل تشـخیص بشـو        
سازمان عبارتست از تشکل آگاهانه چند نفر به منظور برآوردن          توان گفت   بنابراین می 

طور عمدی و آگاهانه برای بـرآوردن اهـداف         ه   زمانی که چند نفر ب     ، لذا اف معین اهد
براین اساس  . دهندآیند سازمان را تشکیل می    هم می  معین و از پیش تعیین شده، گرد      

 اهـداف معـین و از        -2عمـدی و آگاهانـه       -1هر نوع اجتماعی که دارای دو شـرط         
 موزشـی، اداره کـل و یـا وزارتخانـه         پیش تعیین شده باشد اعم از مدرسه، مؤسسـه آ         

  .باشدسازمان می
جامعه و یا اجتمـاعی از افـراد        یک  از تلاش   است  دلیل وجودی سازمان عبارت       

 ونیعنی چ ـ. ها به وجود آمده است   برای رفع نیازی که در نتیجه زندگی جمعی انسان        
دگی به زن خودش  انسان دارای ماهیت اجتماعی است و در اثر ضرورت رفع نیازهای            

 برای رفع نیازهای خـود تـلاش جمعـی کنـد کـه در           باید اجتماعی روی آورده است   
ها نیـز دارای تعـدد   چون نیازهای انسان متعدد است سازمان   شود و سازمان متبلور می  

باشد که  نیاز به آموزش از جمله یکی از نیازهای مهم انسان می          . و تنوع زیادی هستند   
  .دنگردسیس میأ رفع این نیاز، تها و مؤسسات آموزشی برایسازمان

  
  سازمان رسمی 

های مختلـف اسـت کـه بـر محـور           ای از فعالیت  سازمان رسمی دربرگیرنده مجموعه   
برطبق تقسـیم کـار و      ،  داشته و توسط منابع انسانی    قرار  اختیار و مسئولیت با یکدیگر      
 در داخـل   توان منابع انسـانی هـر سـازمان را        می. شوندیا شرح وظایف آنان انجام می     

سـطح تحـت اداره و      هـر   سطوح مختلف آن به شکل یک هرم سازمانی نشان داد که            
  .هدایت مدیران و یا مسئولان مربوطه، قرار دارد

باشد که به ترتیب زیـر نظـر        می) مرتبه یا رده  ( متشکل از چند سطح      ،سازمان هر  
ختیـار نامیـده     سلسله مراتب ا   این حالت در اصطلاح   سطوح بالاتر از آن قرار دارد که        
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یا ارشد و مـدیران رده یـا         مدیران بالاترین سطوح سازمان را مدیران عالی و       . شودمی
 بسته به اینکه در سازمان یک یا دو رده میانی وجـود داشـته باشـد                 ،های میانی را  رده

   مدیران سطوح پایین و یا قاعـده هـرم سـازمانی را مـدیران اجرایـی                 مدیران میانی و  
 ،های انسـانی  و مجموعه هاتوان گفت همه تشکل   توجه به مطالب فوق می     با. نامندمی

 ـ                   واسـطه  ه اعم از کوچک و یا بزرگ، دولتی و یا خصوصی، ساده و یـا پیچیـده کـه ب
  های مختلفی را در جامعه انجام داده و نیازهای افراد و        داشتن اهداف متفاوت، فعالیت   

   سـازمان رسـمی و یـا بـه لفـظ            یعنمایند، همگی نـو   های انسانی را برطرف می    گروه
  .تر، نوعی سازمان هستندعام

یک رهبر رسمی ممکن اسـت       باشد و یک سازمان رسمی دارای رهبر رسمی می        
در حالـت اول ممکـن اسـت ایـن          . در کار خود از سه روش مختلف اسـتفاده نمایـد          

قام اعتقاد برایش پیش آید که وظیفه او تحکم و نظارت و اداره کردن گروه است و م                 
در حالت دوم ممکن است وظیفه خود را کمـک کـردن بـه              . خود را فوق گروه بداند    

های گروه بداند و نقش خـویش را در خـدمت گـروه            گروه در تأمین مقاصد و هدف     
در حالت سوم رهبر رسمی ممکن است معتقد باشد که وظیفه او یـاری کـردن              . بداند

 او وظایف خـویش را در       . است به گروه در تعیین مقاصد جمعی و اجرای آن مقاصد         
در ایـن حالـت اسـت کـه رهبـر           و  دهـد   این حالت در کار کردن بین گروه انجام می        

 تنها راه   ه  این را   همه امکانات، گروه را یاری نماید و       با به کار گرفتن   تواند  رسمی می 
  .توجیه مدیریت و رهبری است

  
  سازمان غیررسمی 
توان از همـه آنهـا       معهذا نمی  نامید، سازمان   توانمیرا  های انسانی   اگرچه همه تشکل  

های رسمی یاد کرد، زیرا که ارتباط بین افراد چه در قالب روابط             تحت عنوان سازمان  
شغلی و چه در چارچوب روابط دوستانه به صورت آگاهانه و از روی طرح و برنامه                
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ف از  توانـد تحـت تـأثیر عوامـل مختل ـ        گیرد بلکه می  از پیش تعیین شده صورت نمی     
-هـم . جمله نیازها و علایق مشترک آنان به شکل غیرعمدی در بین افراد توسعه یابد             

های رسـمی در خـلال انجـام وظـایف روزمـره            چنانکه کارکنان و یا اعضای سازمان     
هـا و دسـتجاتی از    خود، روابط دوستانه با یکدیگر پیدا کرده و موجب پیدایش گروه  

هـای  لـذا سـازمان  . گـردد غیررسـمی اطـلاق مـی   شوند که به آنها سازمان کارکنان می 
که حـول محـور     هستند  ها و دستجاتی از کارکنان      گروهشامل  غیررسمی، در حقیقت    

آنان در ضمن انجام     اند و  بر اثر تماس مکرر       خود جمع شده   ق مشترک یعلا نیازها و 
عضـویت در   . گرددعین حال خارج از روابط رسمی شغلی تشکیل می          در و  وظایف  

 های غیررسمی به ارضای نیازهـای شخصـی و اجتمـاعی افـراد کمـک کـرده و        گروه
لذا باید پـذیرفت کـه رفتـار کارکنـان در           . شودموجب آرامش و امنیت خاطر آنان می      

چرخـد، بلکـه    ، فقط حول محور شرح وظایف رسمی آنان نمـی         هاسازماناین  داخل  
ها و هنجارهـای    وهمحیطی متعددی است که در قالب گر       ثر از عوامل شخصیتی و    أمت
-گرچه در ابتدا بـه نظـر مـی    . ، تحت عنوان سازمان غیررسمی قابل بررسی است       انآن

به خود تهدیدی بر علیه سازمان رسمی است         رسید که وجود سازمان غیررسمی خود     
اگرچـه  . گیری مـورد تردیـد واقـع شـد         این نتیجه  ،ولی با شناخت هرچه بیشتر از آن      

وه واجد تـوان ضدسـازمانی اسـت ولـی ایـن ظرفیـت              سازمان غیررسمی به طور بالق    
. شود که تقابل آشکاری بین آن دو وجود داشته باشـد          زمانی از قوه به فعل تبدیل  می       

 آن را به    ،تواند به جای تشدید توان ضدسازمانی سازمان غیررسمی       سازمان رسمی می  
رسـمی   گیرد زیـرا سـازمان غیـر    کاره  بنجهت تحقق اهداف سازما عنوان اهرمی در 

  داشـته   در بهبود روحیه آنـان سـهمی        ، تواند با ارضای بخشی از نیازهای کارکنان      می
 .تـر گردانـد   هم پیوستن کارکنان به یکـدیگر همبسـتگی آنـان را محکـم            ه  باشد و با ب   

 سـازمان   ،عنـوان یـک منبـع اطلاعـاتی قـوی         ه  تواند ب همچنین سازمان غیررسمی می   
 ـ           علایق و ترجیح   رسمی را از نیازها و     ه ات کارکنان مطلع سازد و با ایجـاد اتحـاد و ب
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تـر  هم پیوستگی در بین کارکنان، موضع سازمان را در مقابل موانع محیطی مسـتحکم             
  .نماید

  عناصر سازمانی 
که تشخیص و   هستند  آموزشی، دارای عناصری     غیر ها اعم از آموزشی و    همه سازمان 

 ساختار کارکنان، فناوری،    :ارتند از عناصر سازمانی عب  . اهمیت است  تمیز آنها بسیار با   
   .فرهنگو  

 ـ           است   به منزله کلیه افرادی   : کارکنان ه که در داخل سـازمان وظـایف مشخصـی را ب
ت علمـی،   أت آموزشـی و یـا هی ـ      أسسات آموزشـی شـامل هی ـ     ؤعهده دارند که در م    

  .کارشناسان آموزشی و کارکنان اداری و دفتری و غیره است
بیـانگر  آن،  عنی جریان و گردش کـار واحـدهای مختلـف            فراگرد سازمان، ی   :فناوری
های تحصیلی،   ها و دوره  سسات آموزشی شامل پایه   ؤدر م که  باشد  یسازمان م  فناوری
 فنـاوری اجزای  . باشدها و مراحل آموزشی و ابزار و ادوات مربوطه می         ها، رویه روش

هـا، انـواع وسـایل و       نـه ها، کتابخا ها، کارگاه ها، آزمایشگاه سازمانی دربرگیرنده کلاس  
 .تجهیزات آموزشی است

 ساختار سازمان عبارت از الگوی روابط رسمی قدرت و اختیـار در سـازمان               :ساختار
سسـات آموزشـی    ؤ در م  وشـود   وسیله نمودار سازمانی نشان داده مـی      ه  باشد که ب  می

هـای آموزشـی،  ادارای،  کمـک آموزشـی،  ادارات و            هـا و مقـام    شامل انـواع پسـت    
ساختار سازمان دربرگیرنده مراتب سازمان،  سلسله مراتـب         . دهای مربوطه است  واح

  هـا، جـداول زمـانی و قـوانین و مقـررات            هـا، نقـش   با سطوح اختیـار، ادارات، مقـام      
 .باشدمی

ها،  باورها، انتظارات، آداب و عرف حـاکم بـر            فرهنگ سازمان شامل دیدگاه    :فرهنگ
صـف بـوده و     تمانی به داشتن فرهنـگ خاصـی م       ساز باشد تا جایی که هر    سازمان می 
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 جو اداری، جو انسانی، جو عاطفی و        ،روحبی افراد با اصطلاحاتی نظیر جو خشک و      
 .کنندیا غیرعاطفی از آن یاد می

چهارگانه در هر سازمان آموزشی ضمن برخورداری از تعدد و تنـوع            سازمانی  عناصر  
 برحسـب نـوع     ، و ارزش مختلـف    برخورداری از میزان اهمیـت    نیز  اجزای مربوطه و    
  . ثر هستندؤیکدیگر م مدل سازمانی بر

  
  های سازمانیمدل
ها و یا بـه     های ذهنی مدیران و کارکنان از سازمان       از انگاره  تندهای سازمانی عبار  مدل

 نحـوه نگـرش     در واقـع  . عبارت دیگر تجسم نظری سازمان در نزد مدیران و کارکنان         
عملکردهـای وی را     ها و مجموعه خط مشی  ،  طور اعم ه  باست که   مدیران به سازمان    

هـای   بنابراین آنان باید تصویر نسبتاً آشکاری از انـواع مـدل           ،دهدتحت تأثیر قرار می   
  : های سازمانی عبارتند ازمدل. سازمانی در ذهن داشته باشند

  
  مدل کلاسیک 
فـرض بـر    دهنده سازمانی است که بر محور معقولیت استوار اسـت و            این مدل نشان  

 این مدل سازمانی    .این است که معیار عقلانی بودن در تمام امور سازمان جاری است           
  :  تأکید بسیاری بر مفاهیمی نظیر موارد زیر دارد

 گیری تمرکز در تصمیم -

 سلسله مراتب اختیار  -

 ارتباطات عمودی و صعودی  -

 گرایی تخصص -

 مقامو قدرت  -
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 ی یقوانین و مقررات جز -

 یکردهای ثابترو -

 اهداف و مقاصد سازمانی -

 تقسیم کار و شرح وظایف روشن  -

  و تنبیه و کنترل بیرونی دیدته -

مدیر چنین سازمانی از کارکنان انتظار دارد که خود را با مقتضیات سـازمان مطابقـت                
  .دنهای شخصی خودداری نمایداده و از اعمال  سلیقه

  
  مدل انسانی 

انسـانیت  توجـه بـه     ن و منزلت وی یعنـی       أحوریت انسان و ش   دهنده م این مدل نشان  
آنچه که در همـه امـور سـازمان جـاری و            به عبارت دیگر     .باشددر سازمان می  اعضا  

این مدل بر مفاهیم زیر     . باشدانسان می یک   احترام به کارکنان به عنوان       ،مشهود است 
  :تأکید دارد

  نیازها وعلایق کارکنان -
 روابط انسانی -

 هاگیری تمرکز در تصمیمعدم -

 هاگیریمشارکت در تصمیم -

 ارتباطات افقی -

 لیاقت و شایستگی کارکنان -

 تشویق و تقدیر و کنترل درونی -

 شور و مشورت -

 رویکردهای قابل انعطاف  -

 قوانین و مقررات کلی -
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بیش   یها کم و بیش وجود دارد با این همه در مدل انسان           موارد فوق در همه سازمان    
از سازمان انتظار دارد که بـا   چنین سازمانی،   مدیر. از مدل کلاسیک مورد تأکید است   

  .نیازهای کارکنان منطبق شود
  

  مدل مشروط 
مدل مشروط و یا ترکیبی نشان دهنده سازمانی است که برترکیب مقتضی و متناسـب               

 ـ (ق  یعنی مقتضیات هر دو مدل فو     . محورهای معقولیت و انسانیت استوار است      ه نه ب
) یـک  صورت مجموع بلکه درجات متناسب آنها در شرایط و مقتضیات مناسب هـر             

و هـم   ) اهـداف سـازمان   (در سازمان جریان دارد به نحوی که هم انتظارات سـازمان            
  .برآورده شود) نیازهای کارکنان(انتظارات کارکنان  

  :این مدل تأکید زیادی بر مفاهیم زیر دارد 
  انسان و سازماننیازها و انتظارات  -
 ها به ویژه مشارکتیگیریانواع تصمیم -

 هدایت و رهبری منابع انسانی -

 جانبه ارتباطات همه -

 تخصص و شایستگی  -

 مدیریت و رهبری  -

 هاتوجه به شرایط و وضعیت -

 اثربخشی و کارایی  -

 مانز نظر عناصر مختلـف سـاز   ها، ا دراین مدل مدیران بسته به نوع شرایط و وضعیت        
نهایت، همه کارکنان حداکثر کارایی را نشـان         عملکرد متفاوتی دارند به نحوی که در      

 اعـم از نیازهـا و       ،بـرآورده کـردن اهـداف       اثربخشی بیشـتری در    باداده وسازمان نیز    
ایـن اسـت کـه همـه         فرض این مدل بر   . یابدمیانتظارات سازمان و کارکنان، وسعت      
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تراک زیاد، از یکدیگر متفاوت بـوده و حتـی هـر            ها با وجود داشتن وجوه اش     سازمان
سازمان نیز در داخل خود دارای انواع کارکنان و واحدهای سازمانی است که مستلزم              

  . برخوردهای متفاوت و مقتضی است
  مفاهیم مهم سازمانی 

  تقسیم کار  -1
های مختلف یک سازمان    منظور از تقسیم کار و وظایف این است که مجموع فعالیت          

ها تقسیم شود به نحوی که وظایف مختلف به راحتـی           بنای معینی به زیر مجموعه    برم
  .از یکدیگر تمیز داده شوند
  :برگیرنده یک یا چند مورد زیر باشد تواند درها میمبنای تقسیم کار در سازمان

 هـای تولیـدی آنهـا بـا       بندی فعالیت های تولیدی، تقسیم کار و گروه     در سازمان : تولید
  .شودسسه انجام میؤنوع تولید یا محصول متوجه به 
ه شده  یهای خدماتی،  تقسیم کار عموماً براساس نوع خدمات ارا         در سازمان : خدمت  

 .شودتوسط سازمان انجام می

 موقعیت محلـی    ،ی هستند دهای بزرگ که دارای وسعت جغرافیایی زیا      سازمان: محل
 .دهندرا مبنای تقسیم وظایف قرار می

ز اهمیت زیادی بوده و امور مختلـف نیـز          ینجام کار حا   ا ساتی که زمان    سؤدر م : زمان
  از نظر زمانی منوط به یکدیگر هستند، تقسیم کـار و وظـایف برمبنـای زمـان انجـام                   

 .شودمی

ها کـه جهـت دریافـت کـالا یـا خـدمات بـه               ها یا ارباب رجوع   نوع مشتری : مشتری
 .م کار دیگری باشدتواند مبنای تقسینمایند میسازمانی مراجعه می

باتوجه به اینکه یک سازمان ممکن است دارای وظایف و اهداف متعددی باشد،  هـر    
های آموزشـی، تقسـیم     در سازمان . باشدیک نوع تقسیم کار می     سازمان دارای بیش از   
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 )تولیـد (آمـوزان و یـا تـدریس معلمـان          کار بین مدارس از نظر رشته تحصیلی دانش       
هـا   سن تحصیل در پایه    ،)محل( نواحی   ،)خدمات(و پرورش   ادارات سازمان آموزش      

یــا اســتعدادهای درخشــان   مــدارس دخترانــه و پســرانه و،)زمــان(و تــوالی دروس 
  .شودآنها انجام می یا حتی ترکیبی از و) مشتری(

  :شودتشخیص آن موجب می تقسیم کار دارای مبنای معین است که تعیین و یا
 ؛ن واحد جلوگیری گردداز تداخل امور بین کارکنا -

 ؛دوباره کاری و تکرار وظایف توسط کارکنان وجود نداشته باشد -

 ؛مسئولیت کارکنان و واحدها معین و مشخص باشد -

 ؛رسیدگی به نقاط ضعف و قوت ارزشیابی عملکردهای افراد تسهیل گردد -

تبـاط بـه    یا کارکنان و نیز به کارگیری کارکنان جدید بـدون ار           جابجایی واحدها و   -
 ؛واحدهای دیگر انجام شود

 .گردد آموزش کارکنان برای وظایف معینی امکان پذیر -

   تمرکز وعدم تمرکز -2
س هرم سـازمانی و عـدم تمرکـز یعنـی           أگیری در ر  تمرکز یعنی تجمع اختیار تصمیم    

  گیـری در قاعـده هـرم، یعنـی سـطحی کـه کـار در آنهـا انجـام                    تجمع اختیار تصمیم  
  .شودمی

س أایی که یک سازمان کاملاً متمرکز، یعنی سازمانی که همـه تصـمیمات در ر              از آنج 
 بنابراین  ، شده و هیچ تصمیمی به سطوح پایین آن واگذار نشود وجود ندارد            اتخاذ آن

بـه  . باشـد موضوع تمرکز و عدم تمرکز فقط برحسب درجه و میزان آن مورد نظر می             
 آن  ،تـب بـالای آن اتخـاذ شـود        این صورت که اگر اکثـر تصـمیمات سـازمان در مرا           

 گـردد آن را     اتخاذتصمیمات سازمان در مراتب پایین آن       اکثرسازمان را متمرکز و اگر    
 یک   سوی عدم تمرکز دو   توان گفت که تمرکز و    بدین ترتیب می  . نامیمغیرمتمرکز می 
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ها در بین این دو جهت در نوسان هستند و یـا بـه یکـی از ایـن              بوده و سازمان   طیف
  . رایش دارنددوجهت گ

توانند تفویض اختیار تصمیمات را به پـایین سـازمان واگـذار            های متمرکز می  سازمان
تواننـد بـا    بدین ترتیب سازمان را به طرف عدم تمرکز سوق دهند و نیـز مـی               کرده و 

یا عدم واگذاری اختیار به آنهـا، سـازمان          گیری از مراتب پایین و    سلب اختیار تصمیم  
  .ایت کنندرا به طرف تمرکز هد

 ـ   در مؤسسات آموزشی اکثر تصمیمات مهم مربوط به خط مشـی و         ه سیاسـت کلـی ب
شود ولی باتوجه به ماهیت آموزش که مستلزم آزادی عمـل           صورت متمرکز اتخاذ می   

 اعمال درجات بیشتری از عدم      ،ای است بیشتر در سطح اجرایی توسط کارکنان حرفه      
یت مـدیران متخصـص و ارتقـای سـطح       ترب .تمرکز دارای محاسن زیادی خواهد بود     
 از جملـه شـرایط لازم بـرای         مربیان آموزشی،   علمی کلیه کارکنان آموزشی مخصوصاً    

   .باشدعدم تمرکز در سازمان آموزشی می
   صف و ستاد -3

   بـه دو دسـته تقسـیم        اهـداف سـازمان،   کارکنان هر سازمان از جهت ارتباط آنـان بـا           
  : شوندمی
   صـف نامیـده     ،نان با اهـداف سـازمان ارتبـاط مسـتقیم دارد          کارکنانی که وظایف آ    -

  ؛عهده این دسته از کارکنان استه  در واقع برآورده شدن اهداف سازمان ب.ندشومی
 سـتاد نامیـده     ، کارکنانی که وظایف آنان با اهداف سازمان ارتبـاط غیرمسـتقیم دارد            -

داف سـازمان، حالـت     های این کارکنان نسبت به برآورده شـدن اه ـ        فعالیت. دنشومی
 . جانبی دارد کمکی و

هـای شـغلی آنـان      دهنـد و فعالیـت     بدنه اصلی سازمان را تشکیل مـی       ،کارکنان صف 
به ویژه کارکنان صف عملیاتی، کـه تولیـد         . شودمستقیماً به اهداف سازمان مربوط می     
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 ـ  ولی کارکنان ستاد با انجام امـور کمکـی و   . در سازمان به عهده آنان است      ا جـانبی، ب
 .اهداف سازمان رابطه غیرمستقیم دارند

  :نمایند به دو صورت زیر انجام وظیفه می کارکنان ستادی عموماً
 یعنی کارکنانی که طرف مشورت مسئول و یا مسئولین صف بوده و             ،ستاد شخصی  -

باشـند  مـی در زمینه آنها    آنان را در اتخاذ تصمیماتی که به تنهایی فاقد اطلاعات لازم            
  تحت عنوان مشاور و یا مشاوران انجـام وظیفـه            ، اغلب   اینگونه افراد . سانندریاری می 

  ؛نمایندمی
 تخصصـی در    تی خـدما  ، کارکنانی هستند که در قالب واحد اداری       ،ستاد تخصصی  -

واحـدهای اداری   . دهنده می یغیره ارا  ریزی، امور مالی و   های مختلف مثل برنامه   زمینه
 داری،  کارپردازی،  روابط عمـومی      گزینی، بودجه، حساب  عبارتند از کار    ستادی عموماً 

   .مجلسامور و  قضاییامور  ،امور دفتری و امور حقوقی
   قدرت و اختیار -4

مفاهیم قدرت واختیار به مثابه ستون فقرات هر سازمان بوده و روابط اداری مسئولان              
انـایی مـدیر بـرای      توان تو اختیار را می   قدرت و . دننمایداخل سازمان تنظیم می    را در 

یعنی زمـانی   . یا پیشبرد اهداف سازمان تعریف نمود      های خود و  عملی کردن خواسته  
تـوان گفـت کـه دارای قـدرت و          که مدیر در پیشبرد اهداف سازمان موفق باشد مـی         

توانایی حداقل از دو جهت با یکدیگر متفـاوت         این  اختیار است ولی باید دانست که       
  : است

ه شدن اهداف سازمان و یا عملی شدن فـرامین خـود را حتـی بـا                 زمانی که مدیر پیاد   
استفاده از زور و یا امکان استفاده از تهدید در صورت عدم اجابت کارکنان، به پـیش                 

ه مدیر به جهت اعتماد و اطمینان متقابل بـا کارکنـان، بـه              کزمانی  در مقابل،   برد و   می
نداشته و عملاً اهداف خود را با تکیـه         یا امکان استفاده از آن نیازی        استفاده از زور و   

توانـایی مـدیر در صـورت اول        . کنـد اختیاری کارکنان دنبـال مـی      بر اجابت ارادی و   
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قدرت و درصورت دوم اختیار است که وجه تمایز این دو همانا استفاده و یا امکـان                 
  .باشداستفاده از زور و تکیه بر اجابت ارادی زیردستان می

است توان به شکل دیگری از یکدیگر متمایز کرد و آن عبارت            قدرت و اختیار را می    
قوانین و مقررات و یا شرح وظایف مربوطه که قدرت بوده و           بر طبق   از توانایی مدیر    

 به عبارت دیگـر     .باشددر صورت  استفاده یا عدم استفاده عملی از قدرت، اختیار می           
هـای مختلـف راه حـل       ز بـین راه   کند و یا ا   وقتی که مدیر اقدامی که باید بکند،  نمی        

-کند، به اختیار از قدرت خود استفاده مـی        عمل می  مورد نظر خود را انتخاب کرده و      

تواند صاحب قدرت، اختیار و یا قدرت و اختیار به طور            مدیر می  ، اول حالتدر  . کند
ی کارکنـان  دارا  بسته به اینکه برای اعمال فـرامین صـادره از اجابـت غیـر     ،م باشد أتو
خوردار بوده و یا با وجود توانایی اعمال قدرت، به جهت اجابت ارادی کارکنان از               بر

 اختیار است که در     دوم، مدیر همواره دارای قدرت و      حالتاختیار بهره گیرد ولی در      
  .بنددکار ه تواند بیک اقدام معین درجاتی از هریک  را می

   سلسله مراتب اختیار -5
وجـود مقبولیـت و مشـروعیت        ده و گفته شـد کـه بـا        پیشتر مفهوم اختیار توضیح دا    

به همـین  . طورکلی از عمومیت بیشتری برخودار است     ه  ها ب اختیار، قدرت در سازمان   
  برگیرنــده مفهــوم فــوق از اختیــار  جهــت، مفهــوم سلســله مراتــب اختیــار لزومــاً در

موعـه   قدرت تمام در مجوباشد،  بلکه به معنی وجود اتصالی از قدرت و اختیار     نمی
یعنـی مراتـب سـازمانی      . کنـد مراتب سازمانی است که از بالا به پایین جریان پیدا می          
 به این ترتیـب کـه هـر         .شوندمختلف از طریق قدرت و اختیار به یکدیگر مربوط می         

تـر از خـود نظـارت دارد کـه          مرتبه پایین  بر نظر مرتبه بالایی قرار داشته و      مرتبه زیر 
 به  . با عبارت رعایت سلسله مراتب در سازمان همراه است         توجه به این مفهوم عموماً    

رود که در مـراودات اداری و اجـرای          از هرکس در سازمان انتظار می      ،ترعبارت ساده 
 بـه زیردسـتان خـود توجـه     ،صدور فرامین  تنها به بالادست خود و در ،فرامین مافوق 



 15  مدیریت و رهبری آموزشی

است ولی در عین    چه موجب نظم در سازمان       رعایت سلسله مراتب اگر   . داشته باشد 
بـه عبـارت دیگـر مـانع        . گـردد حال باعث عدم جریان سالم ارتباطات در سازمان می        

شود زیرا همچنان که گفته شد از هرکسی انتظار         ارتباط واقعی بین مراتب سازمان می     
بدین ترتیـب   . رود که با بالادست و یا زیردستان بلافصل خود تماس برقرار نماید           می

هـا از    علاوه بر ایـن، سـازمان      .رود کنترل مسئولان به پیش می     جریان ارتباطات تحت  
 ها نظیـر ارتـش  سازمان بعضی از در. جهت تأکید خود بر سلسله مراتب تفاوت دارند   

هـا امکـان رعایـت    گردد و در بعضی نظیر دانشگاهشدت رعایت میه  سلسله مراتب ب  
سلسـله مراتـب    سسـات آموزشـی نقـش       ؤلـذا در م   . آن به اندازه ارتش وجود نـدارد      

باشد و کارکنان آموزشی مثل کارمندان دیگر از تأکید         های دیگر می  متفاوت از سازمان  
 مدیر باید    ، شوند به همین جهت   بیش از اندازه به رعایت سلسله مراتب ناخشنود می        

طور سازنده از سلسـله     ه   ب ،با شناخت صحیح از کارکنان و وضعیت سازمان آموزشی        
  . از تأکید مکانیکی بر رعایت سلسله مراتب خودداری نمایدمراتب استفاده کرده و

   وحدت فرمان -6
وحدت فرمان به این معنی است که صدور فرامین و دستورات از جانب فرادستان به               

لازمه این امر آن اسـت کـه        . فرودستان باید از یگانگی و وحدت لازم برخوردار شود        
ود دستور دهد و از صدور فـرامین بـه          هر فرادست، تنها به فرودستان یا زیردستان خ       

تر از وی هـم باشـد   غیر از زیردستان خود  حتی اگر در سلسله مراتب سازمانی پایین           
 وحدت فرمان به زبان ساده یعنی اینکه هر فـرد شـاغل در سـازمان                .خودداری نماید 

توان وحدت فرمان را رعایت سلسـله  می. تنها باید یک رئیس یا بالادست داشته باشد       
  .از بالا به پایین یعنی توسط مسئولان در سازمان دانست  راتب،م
   تفویض اختیار-7

 در واقـع  .تفویض اختیار به معنی سپردن بخشی از اختیارات فـرد بـه دیگـری اسـت     
هـای بـالایی    ات و مسـئولان رده    ام ـوجود سلسله مراتب بیانگر تفویض اختیـار از مق        
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 معنـی عـام آن      ،ی منظور از تفویض اختیـار     ست ول  ا تر از آن  های پایین سازمان به رده  
 یعنـی واگـذارکردن قسـمتی از اختیـارات از           ،معنی محـدود آن   توجه به   نیست بلکه   

سـت کـه     ا ارتباط بـا ایـن مفهـوم آن        نکته مهم در  . جانب یک نفر به فرد دیگر است      
بالعکس، یعنی هرکس که اختیـار انجـام         م باشد و  أتفویض اختیار باید با مسئولیت تو     

شود و نیز کسی کـه      شود باید کسی باشد که مسئول شناخته می       ی به او سپرده می    کار
 .ه باشـد  تنسبت به کاری مسئول و پاسخگو است باید اختیار انجام آن کار را نیز داش ـ              

  مفهـوم دیگـری اسـت کـه در جـوار     ،م بودن اختیار با مسـئولیت  أ تو ،به همین جهت  
 .یابدمی تفویض اختیار معنی

  
  :  اختیار شرایط تفویض

  ؛ تنها بخشی از وظایف یک نفر قابل تفویض به دیگری است نه همه آن-
 ؛ مسئولیت نهایی در تفویض اختیار، از آن تفویض کننده است-

تواند اختیار تفـویض شـده را   تفویض کننده اختیار به تشخیص و تصمیم خود می     - 
 ؛ سلب نمایدهاز فرد مربوط

  ؛عیین حدود دقیق آن انجام گرددتفویض اختیار باید همراه بات -

   .م با پذیرش مسئولیت و تعهدات مالی و انسـانی آن باشـد            أتفویض اختیار باید تو    -
  .استمحوله  مسئول امور ،شودیعنی فردی که اختیار به او تفویض می

  
  فواید تفویض اختیار 

سـترش  تفویض اختیار موجب افزایش اعتماد و اطمینان بین طرفین و در نتیجـه گ              -
  ؛شودجو اعتماد در سازمان می
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هـای بـالایی    تفویض اختیار مانع تجمـع تمـام اختیـارات در دسـت مسـئولان رده               -
  ؛گرددسازمان و یا تعداد معدودی از آنان می

تفویض اختیار باعث تقسیم اختیارات مسئولان و درنتیجه کاهش مشـغله بـیش از               -
 ؛گرددحد آنان می

دهـد و موجـب     را به طرف عدم تمرکز بیشـتر سـوق مـی          تفویض اختیار، سازمان     -
 ؛گرددپیدایش محاسن و یا کارکردهای مثبت عدم تمرکز نیز می

 فرصت و امکان بروز کارایی افراد، مسـئولان مراتـب پـایین             دادنتفویض اختیار با     -
. کنـد تر می های بزرگتر آماده  یرش مسئولیت ذطور عام کارکنان را برای پ     ه  سازمان و ب  

تر و در حالـت کلـی کارکنـان سـازمان، فرصـت پـذیرش                مسئولان سطوح پایین   اگر
را نیابند، یعنی این فرصت از طریق تفویض اختیار به           های جدیدتر و بیشتر   مسئولیت

هـا و   و بـه مهـارت     آنان داده نشود، این امکان را نخواهند یافت که خود را بیازماینـد            
های خـود را بپروراننـد و       ییها و توانا  تو همچنین  مهار    برندهای خود پی  شایستگی

این صورت نه تنها     درغیر. تر را پیدا کنند   های بزرگتر و مهم   آمادگی پذیرش مسئولیت  
مانند بلکه سـازمان    می ای خود باز   شغلی و حرفه   یارتقا کارکنان از پرورش، ترفیع و    

ط مقتضـی و    های کارکنان خود در شـرای     مندی از خدمات و فعالیت    هم از امکان بهره   
 .ماندباز مینیاز، مورد 

  مدیر
   مـدیران  افـرادی هسـتند کـه ترتیبـی            .در رأس هر سـازمانی یـک مـدیر قـرار دارد           

آنـان  . وسیله دیگران در راسـتای اهـداف سـازمان انجـام شـود            ه  دهند که کارها ب   می
کنند تـا   دهند و کارهای دیگران را رهبری می      گیرند، منابع را تخصیص می    تصمیم می 

هـای دیگـران    همچنین مدیران بـر فعالیـت     . های سازمان دسترسی پیدا کنند    ه  هدف  ب
مـدیران کارهـای خـود را در    . ازمان هستندسهای نظارت کرده و مسئول تأمین هدف   
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  هــای آموزشــی توســط مــدیران آموزشــی اداره  ســازمان.دهنــدانجــام مــی ســازمان
 لـف شخصـیت افـراد فراگیـر       های مخت رشد جنبه  و در راستای اهدافی نظیر       شوندمی

 مـدیر   در واقـع  . دارنـد گام بر مـی   و انتقال فرهنگ     ماهر تربیت نیروهای متخصص و   
عهده ه  را ب یک سازمان آموزشی    های   فردی است که مسئولیت اداره فعالیت      ،آموزشی
به طور کلی، مدیران آموزشی در ساختار مدیریتی بـر حسـب جنسـیت خـود                . بگیرد

  . باشند که در ذیل از آن نام برده شده استیدارای خصوصیات مشخصی م
  ).17(های مدیران زن و مرد در جدول ذیل آمده استویژگی: مدیریت و جنسیت

 ساختار مرد ساختار زن

 دستورات صریح روابط یکسان با دیگران

 پروامطمئن و بی گرقوی و حمایت

 وابسته به مقام مند به روابط با مردمعلاقه

 روشن بودن اهداف داندا وابسته به دیگران میانجام امور ر

 سازمان یافته های خودخودآگاه و مفتخر به ارزش

  
  فنون مدیریت

هر مدیری برای اداره سازمان خود نیاز به کاربرد فنون خاصی دارد که شـامل مـوارد                 
  :زیر است

ل ایجاد سیستم رسیدگی به شکایات با رعایت محرمانه بـودن آن و تجزیـه وتحلی ـ               -
  ل شخصی و خانوادگی یاز سایر مساو تفکیک آن ل اداری یمسا

  استفاده از نظام پیشنهادات  -
  ها  کاهش وابستگی-
  سازی ارتباطات سازمانیشفاف -
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  ایجاد واحدهای هماهنگ  -
  مند کردن امور سازمان ضابطه -
  طراحی و مهندسی مجدد سازمان  -
  ارزشیابی و پاداش  -
   سازمانمادغایا  انحلال و -
  

  مدیریت استراتژیک
- اجرا و ارزیابی است که سازمان را قادر مـی          ،مدیریت استراتژیک هنر و علم تدوین     

مـدیریت اسـتراتژیک بـرای کسـب        . های بلند مدت خود دسـت یابـد       سازد به هدف  
 تکند کـه شـامل هماهنـگ کـردن مـدیری          موفقیت سازمانی برچندین عامل تاکید می     

  . باشدای میهای اطلاعات رایانهلید، تحقیق و سیستمبازاریابی، امورمالی، تو
 اجـرای   -2 تدوین استراتژی    -1:  مراحل زیر است   مراحل مدیریت استراتژیک شامل   

   ارزیابی استراتژی -3 استرتراتژی
ــه میــزان زیــادی از مفــاهیم، اصــول و روش  هــای مــدیریت مؤسســات آموزشــی ب

  .کننداستراتژیک استفاده می
  

     فراگرد مدیریت
در باشـد و   مجموعـه وظـایف یـا کارکردهـای مـدیریت مـی           شـامل فراگرد مدیریت   

که عموماً در بین همه مدیران مشترک بوده و توفیق مـدیریت            است  وظایفی  ه  برگیرند
 .مستلزم توفیق در یک یک آنهاست
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های جمعـی   برای اینکه شخص مدیر بتواند از عهده وظایف مدیریت برآید و فعالیت           
هایی باشـد کـه     هداف از پیش تعیین شده سوق دهد، باید دارای مهارت         را در جهت ا   
  .باشدها شامل مهارت انسانی، مهارت فنی و مهارت ادراکی میاین مهارت

  مهارت انسانی ) 1
 مهـارت در    ،های مهـم مـدیریت آموزشـی      توان گفت که یکی از مهارت     ت می أبا جر 

ب بـرای کـار از طریـق جلـب          روابط انسانی به معنی ایجاد محـیط مسـاعد و مطلـو           
توانـد در    مـدیریت مـی    ،به نظر بعضی از متفکـرین     . های انسانی است  مشارکت گروه 

مستلزم جلب    عموماً ، سازمان بیشتر اهداف تحقق  همین مهارت خلاصه شود زیرا که       
های انسانی است و اگر مدیر نتواند روابط انسانی صحیحی با کارکنان            مشارکت گروه 

 بنابراین مهارت انسـانی     .واهد توانست در ایفای نقش خود موفق باشد        نخ ،برقرار کند 
مهارت روابـط انسـانی مسـتلزم داشـتن اطلاعـات و        . در درجه اول اهمیت قرار دارد     

  :های زیر استشناخت علمی در زمینه
  ابعاد مختلف انسان -
 رفتارهای فردی انسان -

 رفتارهای گروهی انسان -

 نیازهای کارکنان سازمان -

 شخصیت انسان -

 فرهنگ و جو سازمان -

 های کارکنان علایق و انگیزه نیازها، -

 روحیه وفاداری، تعهد و رضایت شغلی  -

 های کار و کار گروهی گروهه،ی گرویپویا -

 هدایت و رهبری افراد -

 های انسانی کار  به جنبهمرتبطل یمسا سایر -
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  مهارت فنی ) 2
طـور اخـص    ه   انسانی، باید در امور فنی سازمان و ب        علاوه بر مهارت در روابط    ،  مدیر

  . مهارت داشته باشد قرار دارد،وی امور فنی سازمانی که تحت اختیار 
هـا و   اینگونه امور عبارت از آنهایی هستند که انجـام آنهـا مسـتلزم وقـوف بـه روش                 

  باشد که عموماً تحت عنـوان فـن و یـا فنـون از آنهـا نـام بـرده                    های خاصی می  رویه
  .شودمی

  :باشدمهارت فنی به معنی داشتن اطلاعات و کارورزی عملی در موارد زیر می
  کارگزینی  -
 های مصاحبه، آزمون و استخدامروش -

 ارزشیابی، نظارت و کنترل کارکنان -

 ریزیریزی و طرحبرنامه -

 سازماندهی منابع انسانی -

 های مالی بینیبندی و پیشبودجه -

 ور مالی مختلف حسابداری و ام -

 اطلاعات و نظام اطلاعاتی و امور مربوط به آن آمار و -

 امور اداری و مالی جاری و رایج -

  های حصول به نتیجه و یا محصول های تولید و یا روشل مربوط به روشیمسا -
  مهارت ادراکی ) 3

 مهارت ادراکی عبارتست از توانایی داشتن تصـویر ذهنـی از کلیـت امـور همـراه بـا                  
  مدیر آموزشی بایـد بتوانـد هـر        .یات تشکیل دهنده آن در داخل موقعیت مربوطه       یجز
وضوح و به دقت در ذهن مجسم نماید تـا اینکـه            ه  سازمان خود را ب     گریبانگیر ألهمس

سـازی و    کلیشـه  ،انگـاری مستلزم پرهیز از ساده    این کار . تصمیم اثربخش اتخاذ نماید   
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 مستلزم جامعیـت ذهنـی بـه        ، مهارت ادراکی  به عبارت دیگر  . باشدحدس و گمان می   
  .  محسوس و آشکار و تبحر فکری است،معنی رهایی فکری از قید امور فردی

ل بـوده و    ی قادر به تجزیه و تحلیل ذهنی مسـا        ،مدیری که دارای مهارت ادراکی است     
  .ی بر مجموعه آنها حتی قبل از وقوع واقعه اشراف داردیبدون توجه به امور جز

  :ن نوع مهارت کسب شناخت و اطلاعات در موارد زیر می باشدلازمه ای
  تئوری، تحقیق، علم و عمل -
 های سازمانی  به ویژه بوروکراسی تئوری -

 جدید های قدیم وهای مدیریت  اعم از تئوریتئوری -

   مفاهیم و کاربرد آن،هاهای سیستمتئوری -

 های علوم رفتاری تئوری -

 ری گیهای تصمیمتئوری -

  
  های نظری ها و مدلدیگر تئوری

  :های مدیران شامل موارد زیر استرابینز مهارتبه  گفته استیفن بی
  های ویژه عبارت از توانایی مدیر در کاربرد دانش تخصصی یا تخصص: مهارت فنی

   در فرد یا گروه    هتوانایی در کار کردن، درک نمودن و ایجاد انگیز: مهارت انسانی
ل و  ییعنی اینکه مدیران باید بتوانند از نظر فکـری مسـا          : های تحلیلی یا نظری   مهارت

  . مشکلات پیچیده را تجزیه و تحلیل کنند
ای به هم وصل    وسیله حلقه ه   ب آموزشیمدیر  یک  های  وظیفه، نقش، مهارت و فعالیت    

الایی  اداره افراد از اهمیت ب     ،شود و آن این است که در انجام هر یک از این موارد            می
 تردیدی نیست که اگر مدیر بخواهد در کار خود موفق باشد باید در              .برخوردار است 

  .مهارت بالایی بر خوردار باشد ایجاد رابطه با افراد از
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  های مورد نیاز مدیران آموزشی در عمل مهارت
هـای انسـانی، فنـی و       های مورد نیاز مدیریت آموزشی در سه حیطـه مهـارت          مهارت

  :باشدموارد ذیل  میادراکی شامل 
   مهارت انسانی -1

 به عنـوان بسـتر      ،هاتوجه به نیروی انسانی و تربیت و آموزش آنها برای کار در گروه            
تـرین  نقـش گـروه در سـاده      .  از اهم امور مورد توجه کشورهای صنعتی اسـت         ،رشد

است افراد و نیل به سوی آنها       اهداف توسط    برقراری ارتباط بین افراد، تعیین       ،اشکال
 ضـمن انتقـال   ،ینـد پویـا  اکه در این راستا نیازهای واقعی شناخته شـده و در یـک فر        

گروهی و اجتناب از بروز      در جهت کاهش تضادهای درون     ؛ افراد  بین آگاهی و دانش  
یک مدیر در درجه اول با افراد سـر و کـار            . شودهای میان گروهی کوشش می    بحران

تحـت تـأثیر عوامـل      بـا یکـدیگر،     خـورد افـراد     بر. دارد و خود نیز یکی از آنها است       
     بـزودی در    ،هـا مدیر در برخـورد بـا افـراد و گـروه          . پیچیده روانی و اجتماعی است    

های سازمان نیستند بلکـه     عنوان عامل اصلی کار تنها در بند هدف       ه  یابد که افراد ب   می
 همسو  برای هایی تلاش اهداف، آنها در جهت     هدایتبرای  که  فی دارند   اهداخود نیز   

های سازمان، تفهیم و تفاهم متقابـل، ایجـاد انگیـزه و بـالاخره  در              کردن آنها با هدف   
مواردی که یک مدیر در روابـط انسـانی         . کندیک کلمه، رهبری آنها ضرورت پیدا می      

  : باشدبه شرح زیر میخود با کارکنان باید رعایت نماید 
  ای افراد   توجه به نیازهای شغلی و حرفه -
 رعایت مجموعه موازین اخلاقی و ارزشی در برخورد با فراگیران  -

 ایجاد محیط کار مساعد و مطلوب  -

 حمایت از امنیت شغلی افراد  تقویت و -

 سازمانایجاد جو اعتماد و اطمینان در  -

 استفاده صحیح و حساب شده از تشویق و تنبیه -
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 های گروهی حمایت از کارها و فعالیت -

  برقراری روابط حسنه و دوستانه بین کارکنانکمک به -

 های افرادپذیرش و احترام به ویژگی -

 ذینفعافراد توجه به شکایات و مراجعات ارباب رجوع و یا   -

 ت علمی و یا آموزشیأکمک به ترفیع هی -

 کمک به ارتقای بلوغ فکری کارکنان -

 شناخت نقاط ضعف و  قوت خود و کارکنان -

 های انسانی و عمل مبتنی بر آنهابرای شناخت جنبهتلاش مستمر  -

  مهارت فنی  -2
  های آن ریزی و شناخت فنون و روشتوانایی برنامه -
 های آنتوانایی سازماندهی و شناخت فنون و روش -

 حسابداریمرتبط با انجام امور مختلف  -

 به بودجه، اعتبارات و یا امور مالیمرتبط انجام امور  -

 های استخدامیها و آزموناحبهانجام مص -

 های مناسب و مقتضی ارزشیابی کارکنان مبتنی بر روش -

 سسات آموزشی ؤم های تدریس مختلف درکاربرد روش -

 های مختلف آموزشیدر موقعیت فراگیران های کنترل کاربرد روش -

 ریزی درسی و آموزشی به منظور مشارکت افراد در امور مربوطه برنامه -

 وانایی کنترل و نظارت کارکنانت -

 های درونی و بیرونی سازمانتوانایی هماهنگی فعالیت -

  امور فنی سازمانسایرتوانایی انجام  -

  اکی رمهارت اد -3
  های مختلف سازمانشناخت تئوری -
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 های اجتماعی ارزش شناخت سازمان آموزشی، فرهنگ، باورها و -

  روابط آنها با یکدیگر  تحقیق، علم و عمل و–شناخت تئوری  -

 ها، مکاتب و رویکردهای مختلف مدیریتهای تاریخی نهضتزمینه -

 های مختلف علوم رفتاری و رویکردهای مربوط به آنهاتئوری -

 گیریهای تصمیمها، الگوها و مدلتئوری -

 های آموزشی و پرورشی گذشته و حالتئوری -

 و اختصاصی  محیط عمومی ،شناخت محیط مؤسسه آموزشی -

 طور اخص اهداف توسعهه اهداف جامعه و ب -

 اجتماعی توسعه در نهادهای آموزشی سهم و نقش  -

 های آموزشی سازمانروند تکوینی مدیریت  -

 های مدیریت آموزشی ها و کاستیموانع، محدودیت -

 های فکری مربوطهها و چهارچوبآشنایی به کلیه تئوری -

سازد که برحسـب موقعیـت و مقـام    یت، مدیران را قادر می  های سه گانه مدیر   مهارت
 عملکردهای متناسبی داشته باشند ولی مدیران همه سطوح سـازمان           ،خود در سازمان  

های مدیریت، نیاز یکسانی ندارند بلکه بسته به سطوح سـازمانی خـود بـه               به مهارت 
  .ها بیشتر و به برخی کمتر احتیاج دارندبرخی از این مهارت

تان و یا مدیران سطوح عملیاتی سازمان، به مهارت فنی مدیریت نیاز بیشـتری              سرپرس
تواند بسیار کمتر از آن باشد و مدیران        دارند در حالیکه نیاز آنان به مهارت ادراکی می        

 بـه لحـاظ ماهیـت وظـایف خـود، نیـاز             )مدیران عالی و یا ارشد    (رده بالای سازمان    
در . یاز آنان به مهارت فنی بسـیار کمتـر اسـت          بیشتری به مهارت ادراکی دارند ولی ن      

 عقیده غالب نویسندگان این است که مهارت انسـانی در مـورد             ،مورد مهارت انسانی  
  .باشدهمه مدیران سازمان، کم و بیش به یک میزان مورد نیاز می
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  های مدیران نقش
    و ه مســئول ایجــاد انگیــز، رهبــری ســازمان،رئــیس تشــریفات: نقــش ارتبــاطی −

  )حفظ و نگهداری شبکه ارتباطات خارجی(سازمان  رابط و گرایتهد
اطلاعـات در سـطح     کننـده   دریافـت   (رئیس اطلاعات سـازمان     : نقش اطلاعاتی  −

نماینده یا سـخنگوی    و   اطلاع رسان، دادن اطلاعات به اعضای سازمان         )گسترده
  سازمان

 ،)غییـر تحقیق و بررسـی بـرای ایجـاد ت        ( قیت یا نوآوری  خلا: گیرینقش تصمیم  −
  تخصیص دهنده منابع  و مسئول رفع بحران 

  
  وظایف مدیریت 

  :کندفایول وظایف مدیریت را در پنج کارکرد ذکر می
 مطالعه آینده و تنظیم برنامه عملیات: ریزیبرنامه -

 یعنـی سـازمان دادن منـابع انسـانی و         ،  تهیه مواد و سازمان انسانی کار     : سازماندهی -
 مادی

 ر گماردن کارکنانبه کا: فرماندهی -

   سـو نمـودن    و هـم  هـا بـه یکـدیگر       ارتبـاط دادن همـه فعالیـت       اتحاد و : هماهنگی -
 های پراکنده سازمان در جهت اهداف از پیش تعیین شده فعالیت

بررسی اینکه آیا همه چیز بر طبق قوانین و دستوراتی که قـبلاً تعیـین شـده                 : کنترل -
تی کنترل یعنی مطابقت مراحل مختلف عملیات بـا          به عبار  گیرد یا خیر؟  بود انجام می  

لـذا کنتـرل    . اهداف از پیش تعیین شده و حصول اطمینان از پیشرفت مطلـوب امـور             
     هـای کنتـرل    گیـری، تعییـین معیارهـا، ارزشـیابی و روش         شامل مواردى مانند انـدازه    

 .باشدمی
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 ه اختصـاری یـا   را به انضـمام کارکردهـای دیگـر در کلم ـ    مدیران لوترگالیک وظایف 
ــی مخفــف  ــود از  POSDCORBخــود یعن ــارت ب ــه منظــور وی عب        :نشــان داد ک

 بنـابر  .همـاهنگی، گـزارش و بودجـه      و   رهبـری    ، کارگزینی ، سازماندهی ،ریزیبرنامه
ــه دیگــر نویســندگان ــه ،گفت ــدیریت شــامل برنام ــزی،   وظــایف و کارکردهــای م ری

ه در بـین ایـن وظـایف رهبـری          باشـد ک ـ  سازماندهی، هدایت و رهبری و کنترل مـی       
  .استترین نقش  کلیدی،سازمان

توان گفت اساس تقسیمات وظایف مـدیریت     وجود نظرات متفاوت نویسندگان می     با
وظـایف دیگـری    . باشـد ریزی، سازماندهی، رهبری و کنترل استوار می      برمحور برنامه 

توسـط بعضـی از     گیری و ارتباطـات     ارزشیابی، تصمیم  ،ایجاد انگیزه نظیر کارگزینی،   
در قالـب   دیگر از آنـان،     توسط بعضی    دانشمندان مدیریت بعنوان وظایف جداگانه و     

  .وظایف فوق توضیح داده شده است
  ریزی برنامه. 1
  نقشه عمـل پـیش از اجـرا تعریـف           عنوان تهیه طرح و   ه  ریزی را ب  کلی برنامه  طوره  ب

 یعنی پیش از بـه مرحلـه اجـرا          باشدریزی مرحله مقدماتی اجرا می    لذا برنامه . کنندمی
 ماحصـل کـارکرد     ،برنامـه . باشدیا اقدام عملی برای انجام کاری مطرح می        گذاشتن و 

ریزی به اتمـام رسـید، چیـزی کـه عملیـات یعنـی              وقتی که برنامه  . ریزی است برنامه
 لـذا   .شـود  برنامه نامیـده مـی     ،شودسازماندهی، رهبری و کنترل براساس آن انجام می       

  .ریزی آموزشی است نتیجه برنامه،موزشیبرنامه آ
چـه    و در  ؟ چگونـه  ؟ چـه کـاری را     ؟ریزی یعنی پاسخ دادن به اینکه چه کسی       برنامه
حاصـل  ) هـدف ( به انجام خواهد رساند و با انجام آن چه وضـعیت مطلـوبی    ؟زمانی

  ؟خواهد شد
 عوامـل   های مربوط به آن، تنهـا بـه همـین         ریزی و فعالیت  البته بدیهی است که برنامه    

 تنظیم و ترسیم دقیق چگونگی رسیدن به وضعیت         ، به عبارت دیگر   .شودمحدود نمی 
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-گرفتن عوامل دیگری نظیر موارد زیر می       نظر مطلوب از وضعیت موجود، شامل در     

  :باشد
  بینی دقیق وسایل، مواد و منابع انسانی لازمپیش -
 هدایت صحیح منابع انسانی درگیر درموضوع -

 جریان کار  و کنترل برچگونگی نظارت -

 برقراری مسیر آزاد برای جریان بازخورد -

 های اجرایی بینی هزینهپیش -

 های زمان لازم برای اجرای هریک از مراحل کار و کل برنامه بینیپیش -

 های احتمالی برنامه بینی موانع و محدودیتپیش -

آموزشی و درسی است که     ریزی   به شکل برنامه   به طور عمده  ریزی در آموزش    برنامه
و دومـی از بیـرون      ) محـیط (اولی از درون سیستم یا نظام آموزشی متوجه بیـرون آن            

  .متوجه درون نظام آموزشی است
   سازماندهی. 2

انسانی به نحـوی کـه حصـول بـه اهـداف از پـیش            عبارتست از تنظیم منابع مادی و     
  . تعیین شده را تسهیل نماید

  : باشد سازماندهی در موارد زیر می
  تقسیم کار -
 ترتیب و توالی امور  تنظیم،  -

 تعیین و انتصاب کارکنان به مشاغل مناسب  -

 مجموعه عوامـل     لحاظ کردن  ز اهمیت است عبارتست از    یآنچه که در سازماندهی حا    
 ـ          اهـداف سـازمانی کار    : مربوطه نظیـر    یکنـان از نظـر مشخصـات تخصصـی و تجرب

 همه عوامل مذکور بایـد بـه صـورتی در            .بع مادی پراکندگی جغرافیایی سازمان و منا    
سازماندهی مورد نظر باشند که در پیشبرد اهداف سازمان موجب اثربخشـی بیشـتری              
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 که تقسیم کارها به اجزای مناسب و واگذاری         توجه داشت در سازماندهی باید    . شوند
کـه   به نحـوی      صورت گیرد  آنها به افراد مناسب در قالب تشکیلات سازمانی مناسب        

  . اهداف سازمان با بیشترین اثربخشی حاصل آید
  رهبری . 3

ای است که نویسندگان مختلف تعـاریف متعـدد از آن           رهبری مفهوم وسیع و پیچیده    
ه شده شامل عمـل تأثیرگـذاری و نفـوذ در           یبا این همه اکثر تعاریف ارا     . انده داده یارا

کسی است که بر افراد نفـوذ       این اساس رهبر     باشد و بر  رفتار دیگران توسط رهبر می    
مفهـوم فـوق     رهبـری عـلاوه بـر     . داشته و توسط آنان مقاصد مشترکی را دنبال کنـد         

تـرین  یکـی از زیـر بنـایی      . باشدمیایجاد انگیزه   ضمن کارکردهایی چون هدایت و      تم
لذا باید اقـرار کـرد کـه رهبـری از وظـایف کلیـدی               .  رهبری است  ، مدیریت ایفوظ

در پرتـو     مدیریت نیز باید توسط مدیران و رهبران و        ای اجز مدیریت است زیرا سایر   
گران اظهـار  بسیاری از تحلیل. فکر، کار، ابداع و ابتکار آنان شکل گرفته و پیاده شوند          

هـای  دارند که اگر تنها یک عامل وجود داشته باشد که وجه افتـراق بـین سـازمان                می
برای اینکه یک سـازمان     .  است موفق و ناموفق باشد، آن عامل رهبری پویا و اثربخش         

حتی بهترین کارکنان نیـاز دارنـد       .  وجود رهبری واجب و ضروری است      ،موفق بماند 
توانند در راه رسیدن به اهداف سازمانی مشارکت داشته باشند و           که بدانند چگونه می   

 ـ             ،در مقابل  دنبـال  ه   کارکنانی که از حرارت و دلبستگی کمتـری برخـوردار هسـتند، ب
محرکی را برای ایجـاد همـاهنگی و   ، بیرونیه  بر اساس انگیزکه بتواندند  رهبری هست 

  .سازگاری بین اهداف آنان و اهداف سازمان پدید آورد
 

  رهبری
دست آید و تأثیرگذاری بر دیگران      ه  نچه باید ب  آرهبری در هر سازمان به معنی تعیین        

ار مهـم اسـت و آن       بسـی بر دیگران    تأثیر   ،یند رهبری ادر فر . اهداف است تحقق  برای  
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از کننـد کـه     ای است که توسط آن افراد به طور موفق دیگـران را ترغیـب مـی               وسیله
  .    نصایح و دستورات آنها پیروی کنند،پیشنهادات

  
   رهبری آموزشی

هـر  در واقـع     .رهبری آموزشی عبارت است از یاری و مدد به بهبـود کـار آموزشـی              
- رهبری آموزشی خوانده می    ،به پیش ببرد  عملی که بتواند آموزش دهنده را یک قدم         

شـوند  بعضی از کارکنان آموزشی به عنوان رهبر یا مدیر آموزشـی خوانـده مـی              . شود
 در تعیـین    ،دهند انجام نمی  ًاینکه اینان تمام وظایف رهبری آموزشی را شخصا        باولی  

 سـهم   ؟شـود و تشخیص این که آیا هدایت و راهنمایی به نحـو نیکـویی انجـام مـی                
شوند که افراد یکدیگر را بشناسند و بـه عنـوان عامـل     سبب می رهبران  . گی دارند بزر

 ـ ،رابط و واسط، افرادی را که دارای مسایل و مشکلات مشابه هستند            هـم نزدیـک    ه   ب
 ـقادر  سازند  یا آنان را با افراد متبحری که          می      آشـنا   ،دنرفـع مشـکلات آنـان باش ـ      ه  ب
. کننـد های تازه ترغیـب مـی     ظر و به کار بردن روش     سازند و کارکنان را به تبادل ن      می

 ـ   ، بلکه  دستور دادن و هدایت کردن     ًبنابراین نقش رهبری نه  صرفا       ت، حمایت و تقوی
   .باشدیاری و مساعدت و سرانجام همکاری می

  
   تفاوت مدیریت و رهبری

نـی   به ایـن مع    باشدبیشتر کارشناسان بر این باورند که رهبری متفاوت از مدیریت می          
 تفـاوت   .باشـد دیگران در جهت اهداف خاص مـی        اعمال نفوذ و تأثیر بر     ،رهبریکه  

اندیشـد  ای است که می و شیوهایجاد انگیزه و چگونگی نگرشمدیریت و رهبری در   
  : های زیر در بین مدیر و رهبر وجود دارد تفاوت،به گفته زالیک .کندو عمل می

           .دارای نگرش شخصی است رهبرمدیر نگرش غیرشخصی دارد در حالی که  -
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ها و عقایـد در     ای از انسان  بیند که در آن مجموعه    مدیر کار را به عنوان فرایندی می       -
ه گردد و تصمیماتی گرفته شود، حال آن که رهبـر          یهایی ارا آمیزند تا استراتژی  هم می 

ش و فرصـتی    ویژه زمانی که میزان پـادا     ه  خرد ب خطرپذیر است و خطر را به جان می       
  . اشدنکه در انتظار اوست زیاد ب

  ها و مردم سر و کـار داشـته باشـد و از تنهـایی فـرار                 دهد با انسان  مدیر ترجیح می   -
در و رویـدادها  جریـان  شود که در اساس نقشی تعیین میر  رابطه او با مردم ب  .کندمی
هـای   قضـاوت   .دکنبه عقاید و نظرات توجه می     . گیردگیری برعهده می  یند تصمیم افر

کند و در بسیاری از موارد خود را به جای دیگران           دلی می شهودی دارد و با مردم هم     
  .گذاردمی

 تفاوت مدیریت و رهبـری  ،از دیدگاه جان کاتر یکی از همکاران زالزنیک در هاروارد 
  :شود به گونه زیر بیان می

توانـد  مدیر خوب می   .دکنها دست و پنجه نرم می     مدیر همواره با مسایل و پیچیدگی     
. های رسـمی نـوعی ثبـات بـه سـازمان بیـاورد            به سازمان نظم بدهد و با ارایه برنامه       

هـای ارایـه شـده، نتـایج را     همچنین ساختار سازمان را تعیین کند و با توجه به برنامه        
رهبر با ارایه تصـویری     . کنترل نماید ولی برعکس رهبر با پدیده تغییر سر و کار دارد           

کند سپس با توجه به این دیدگاه و ارتبـاطی کـه بـا آن                مسیر را مشخص می    ،ندهاز آی 
یـا   شـکل و  مبخشد تا هر    نماید و به آنها الهام می      افراد را هماهنگ می    ،کندبرقرار می 

 ،از دیـدگاه کـاتر     . حل کنند و یا از میـان بردارنـد         ،یی را که بر سر راهشان است      مامع
 او بر این بـاور اسـت   .ر بخش نمودن سازمان است  در صدد اث   ،رهبر با قدرت و قوی    

 انـد ولـی از درجـه مـدیریت بـه حـد اشـباع               ها خوب رهبری نشـده    که اکثر سازمان  
ها به پرورش رهبری توجه بیشتری کنیم زیرا متصدیان          لذا باید در سازمان     .اندرسیده
د و بـه    کنن ـهای کنونی بیشتر وقت خود را صرف تنظیم برنامه و بودجـه مـی             سازمان

گوید رهبری به منزلـه توانـایی       او می  .رسند که در گذشته انجام شده است      اموری می 
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 لاًااعمال نفوذ رهبران احتم ـ   علت  . ها است اعمال نفوذ بر گروه در جهت تأمین هدف       
از آنجا که مقام مـدیریت بـا خـود اختیـارات            . دارا بودن پست و پایگاه رسمی است      

      رهبـر نقـش رهبـری را از آن جهـت بـر عهـده                توان گفت کـه یـک     رسمی دارد می  
باید توجـه   گیرد که پست و مقام سازمانی این هدیه را به او عطا کرده است ولی                مین

سـازمان بـه مـدیر      . همه رهبران مدیر نیستند و عکس آن هم صادق اسـت          داشت که   
ما . کند که بتواند از او رهبری اثر بخش بسازد        دهد ولی تضمین نمی   حقوق رسمی می  

از خـارج از    ، بلکـه    با رهبرانی مواجه هستیم که قـدرت خـود را از سـازمان نگرفتـه              
نها بیش از چیزی است کـه در        آتوان اعمال نفوذ     اند و دست آورده ه  سازمان رسمی ب  

توانـد از درون    به بیان دیگر رهبری مـی     . آیددست می ه  سایه ساختار رسمی سازمان ب    
  . وجود آیده گروه ب

  . و مدیریت در شکل زیر نشان داده شده استتفاوت رهبری

 

 نقش رهبری نقش مدیر

  ایجاد ثبات و پایداری  -
  کنترلی بودن  -
  انجام وظایف  -
   در دست داشتن اختیار -
   در دست داشتن قدرت از طریق موقعیت -
ریـزی، سـازماندهی، کنتـرل منـابع مـادی و         برنامه -

  انسانی 
  ها و روش کاری  تحلیل سیاست-
  حفظ قوانین سلسله مراتبی  -
 قرار دادن سازمان در اولویت نسبت به افراد  -

    یت ها فعال توسعه-
یک پارچگی اخلاقـی و اصـول        داشتن صداقت و   -

  منطقی و درست 
هـای وضـع    چالشاصلاح  تغییر و   ایجاد   در    موفق -

  موجود 
  الهام بخش پیروان  -
  داشتن چشم انداز  -
  خطرتمایل به انجام  -
  ل شدن برای افرادی ارزش قا -
   توسعه روابط -
ــا  - ــار ی ــدرت از طریــق اختی  در دســت نداشــتن ق

  موقعیت 
 توانمندسازی دیگران -
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آموزش رهبری با درک این مطلب که ساختار        . تواند آموخته شود  رهبری همچنین می  
بـرای رهبـر بـودن یـک        . گردد شروع می  ،رهبر و گروه از چه چیز ساخته شده است        

 ایدف یـا عقیـده   دارای ه ـ  فرد بایـد     رهبراز جمله آن که      ملزومات وجود دارد     سری
ینـد  ا فر کـه داشـته باشـد     یا پیروانی   پیرو  همچنین بایستی   . باشد که به آن معتقد باشد     

های بحثهای آن   ، در مورد رهبری و شاخص     در سالیان اخیر  . کار گیرد ه  رهبری را ب  
هـای زیـر را بـرای رهبـری         ن شـاخص  تـوا بسیاری شده است ولی به طور کلی مـی        

  :برشمرد
  ؛بخشندآنها الهام میبه رهبران پیروانی دارند که  -
  ؛کنندرهبران اصولی دارند و در یک مسیر اخلاقی کار می -
  ؛گیرندرهبران مسئولیت برعهده می -
  ؛کنندرهبران دارای چشم انداز هستند و این چشم اندازها را منتقل می -
  ؛کنند مشکلات خوب عمل میرهبران در حل -
  .کننددهند و زمینه توسعه و رشد دیگران را فراهم میرهبران به افراد ارزش می -
  

  رهبری و انگیزه
. یند رهبری در پی ایجاد انگیزه و تعهد برای کارکنان و افراد سازمان اسـت              ا فر ًاصولا

بـرآوردن   ه و در  های مادی و معنوی و کاری افـراد توجـه کـرد           رهبران باید به انگیزه   
 عامـل   دو در حقیقت مهـارت رهبـری از نظـر ماهیـت از              .دنباشکوشا  انتظارات آنها   

 در همهـارت در ایجـاد انگیـز     . شـود درست می عامل الهام   و   زهعامل انگی یعنی  متمایز  
شود  نظیر تشخیص نیازهای فردی پیروان و تعیـین       های خاص به کار گرفته می     زمینه

العمـل  ها به نحوی که عکس    ها و انگیزه   و به کارگیری محرک    طریقه تحقق این نیازها   
 کسی که از دیـدگاه      ازها بر این گرایش دارند که       از آنجا که انسان    .مناسبی ایجاد کند  
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 هـر   ، بنـابراین  هایشان را فراهم کند، پیـروی کننـد       آنان وسیله برآوردن نیازها و هدف     
در  هانگیـز ایجـاد   هـای چگـونگی     اههـا و ر   اندازه مدیران دریافت بیشـتری از انگیـزه       

زیردستان خود داشته باشند و هر چه بیشتر ایـن درک و دریافـت را در اقـدام خـود                    
شـود از    لـذا گفتـه مـی      .تر باشـند، بیشـتر اسـت       احتمال آنکه اثر بخش    ،بازتاب دهند 

های فرودستان اعتمـاد  قابلیت ها و به انگیزهخصوصیات مدیران  خوب این است که        
ند که   باش معتقدشته و همچنین    کوشی آنان ایمان دا   ان و به مسئولیت و سخت     و اطمین 

آنهـا را    حـد معقـول       و در   هم مطلوب و هم سودمند است      ،اقتدار جمعی و مشارکت   
  .دنساز  حساس و هوشیار وکی به خود، آسوده خاطر و خوش بینمت

ی جنبـه دیگـری     سنجند ول معمولا رهبران را با معیار اثربخشی و یا عدم اثربخشی می          
  ایـن پرسـش در ایـن جـا مطـرح           . از رهبری هم به نام معنویت اخلاقی وجـود دارد         

 ـ   ی می اشود که رهبران تا چه اندازه     می دنبـال خـود بکشـانند؟ از       ه  توانند دیگران را ب
های برجسته خود افراد را به زور مطیـع         ویژگیبا استفاده از     اگر رهبری    ،دیدگاه برنز 

 .اخص یا معیاری برای ارزیابی رهبری موفق یا اثر بخش ارایه دهد           تواند ش  نمی ،سازد
کند و به پیروان خود دانـش و آگـاهی لازم را   ها توجه می به ارزش  ،معنوی یک رهبر 

عهده گیرنـد   ه  خواهد که رهبری بقیه را ب     رود که از آنها می    دهد و تا آنجا پیش می     می
  .ندوی پاسخ دهو بتوانند با آگاهی تصمیم بگیرند و به ندای 

  
  سبک رهبری 

طـرح کلـی اقـدامات      گـردد کـه همـان       های متفاوتی استفاده می   در مدیریت از سبک   
   :شودرهبری به شکل زیر تقسیم میهای از دیدگاه کارکنان، سبک .باشدی میرهبر

  رهبری مثبت و رهبری منفی ) الف
  ای خله مداغیررهبری  دموکراتیک، رهبری آزاد و  رهبری استبدادی،) ب
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  مدارمدار و وظیفهرهبری رابطه) ج
  گرا  گرا و عملرهبری تحول) د

 
  قدرت در رهبری

 کسب قدرت اسـت و مـدیرانی کـه          ،های اساسی در رهبری و مدیریت     یکی از مؤلفه  
 .توانند رهبران اثر بخشی در پیشـبرد اهـداف سـازمان باشـند             نمی ،فاقد قدرت باشند  

ینـد اثرگـذاری بـر      ا فر ،ای نفوذ در دیگـران و نفـوذ       قدرت عبارت است از توانایی بر     
باشد و وقتـی کارکنـان و مـدیران         رفتارها و احساسات شخصی دیگران می      تفکرات،

بـه طـور    . گیـرد  در سازمان رفتار سیاسی شکل مـی       ،کنندقدرت را به عمل تبدیل می     
  :کلی قدرت دارای سه بعد است

هایی است که یک فرد یا یک گروه در         هافراد یا گرو   کننده تعداد منعکس: دامنه قدرت 
  ؛کنندآنان نفوذ می
پـذیرد، اشـاره    وسیله فرد یا گروه تأثیر مـی      ه  هایی که ب  به طیف فعالیت  : حوزه قدرت 

  ؛دارد
 .دهددرجه اثرگذاری رفتار فرد یا گروه را بر دیگران نشان می: ضریب قدرت

  
  :انواع قدرت

بر پست رسـمی رهبـران در سلسـله مراتـب            نفوذ مبتنی      که به منزله    : قدرت قانونی 
 باشد؛ میسازمانی

 نفوذ رهبر بردیگران بـر اسـاس پـاداش دادن بـه دیگـران             که به معنی     :قدرت پاداش 
   است؛

  ترسـاندن دست آوردن مقبولیـت از طریـق        ه   توانایی رهبر برای ب    که  : قدرت اجباری 
   رساند؛ را میزیردستان از مجازات
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   است؛های ذاتی و کاریزماتیک رهبربتنی بر ویژگی نفوذ مکه : قدرت مرجعیت
  .رساند را می نفوذ مبتنی بر دانش و تخصص رهبرکه :  قدرت تخصص

  
  :انواع مهارت به کاربردن قدرت رهبران

  :هایی هستندکاربردن قدرت نیازمند مهارته رهبران برای ب
توانـد از    مـی  اشاره به این دارد که عامل قدرت چگونه بـه خـوبی           : مهارت سیاسی  -

  ؛منابع قابل دسترس استفاده نماید
که بـه شـخص     است  فراهم آوردن اطلاعاتی    و مهارت در    توانایی  : مهارت شناختی  -

 ایـن مهـارت مبتنـی بـر دو عامـل            .های سیاسی را تنظیم کند    اجازه بدهد تا استراتژی   
  ؛ توانایی پردازش اطلاعات-2 توانایی دسترسی به اطلاعات -1 :است

قـدرت  های مؤثر سیاسی در موقعیت عامـل        توانایی ایجاد تاکتیک  : ت تاکتیکی مهار -
 .دهد توانایی تاکتیکی فرد را نشان می،باشد و سطح قدرتمی

  
  :نحوه به کارگیری قدرت از سوی رهبران

آنها بسـتگی بـه نـوع    کارگیری قدرت از سوی رهبران و تعیین حیطه قدرت  ه  نحوه ب 
  :رهبری آنان دارد

  ؛ خودشان هستند،گیری و قدرتاین گونه رهبران مرکز تصمیم: گرا مسئولرهبران -
-در این حالت رهبران از ایجاد یک مرکز قـدرت و تصـمیم            : پذیررهبران مشارکت  -

  ؛گیرندها از دیگران کمک میها و مسئولیتگیریگیری خودداری کرده و در تصمیم
گذارند و گروه بـرای     ود آزاد می  مسئولیت و قدرت را به حال خ      : رهبران آزاد منش   -

  .گیری آزاد استتصمیم
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  خصوصیات مدیران خوب 
های خود را در مورد خصوصیات مدیران خوب به طرز          بسیاری از دانشمندان دیدگاه   

  :زیر بیان می نمایند
به طـور   خود را   ارتباط و انتقال انتظارات      مدیران خوب افرادی هستند که قدرت        -1
مهـارت    ،  و رهبـران آموزشـی     هـای مـدیران   یکی از مهارت  یرا   داشته باشند ز   حضاو

 یک اقدام سیستماتیک جهت      ، برقرار نمودن ارتباط در آموزش    . باشد می ایجاد ارتباط 
 برقـراری ارتبـاط مـؤثر،       در واقـع  . آموزشی است های  ثیرات مثبت در فعالیت   أایجاد ت 

سـتیابی بـه موفقیـت،     یکـی از کلیـدهای د  ،با این وجـود . ترکیبی از علم و هنر است    
شناسی ارتباطات به طریق سیسـتماتیک در رویـارویی بـا مشـکلات             استفاده از روش  

یند ارتباط بایـد بـه تنـاوب بـا        ا که فر  نظربرقرارکنندگان ارتباط در این      .عمومی است 
  ؛ توافق نظر دارند،شوداجرا بررسی و  شنیدن و عمل

قـدرت  بـا   به راحتـی و  و   اشته   د تمرکز مدیریت  مدیران خوب افرادی هستند که       -2
 .ای است که آثار مثبت و منفی در بـردارد          تعارض پدیده  .نمایندبرخورد  ضات   تعار با

سـطح سـلامت    ارتقـای    موجب بهبود عملکـرد و       ،استفاده صحیح و مؤثر از تعارض     
استفاده درست از تعارض مسـتلزم کسـب مهـارت در اداره آن             البته   .شودسازمان می 

اگـر  . شودهای اساسی مدیریت محسوب می    عنوان یکی از مهارت   ه  ب ه امروز هاست ک 
گـردد و در نهایـت بـه         باعث بـروز خلاقیـت در سـازمان مـی          ،تعارض سازنده باشد  

  ؛یندآل یکند تا به اهداف خود نامدیران کمک می
  بـازده کـار    از ی هر از چند گاهی بـرآورد      مدیران خوب افرادی هستند که    :  بازده   -3

   شند؛خود داشته با
 دردی و توجه به نیازهای کارمندان       هم مدیران خوب افرادی هستند که    : همدردی -4

  داشته باشند؛



)سطح اول(برنامه جامع درسی آموزش سلامت  38 

 هر از چنـد گـاهی نتـایج کـار زیردسـتان      مدیران خوب افرادی هستند که    :  کنترل -5
  خود را بررسی نمایند؛

 و   باز خورد مـداوم از کارکنـان       مدیران خوب افرادی هستند که    : باز خورد گرفتن   -6
  . خود داشته باشندکارمندان

 
  های رهبریمسئولیت

   :یندهای زیر روبرومدیران سطح بالا به عنوان رهبران سازمان با مسئولیت
  ؛های سازمان یک توافق گسترده جمعی در اهداف و اولویتبه  ترغیب -
   ؛های سازمان برای اولویت حمایت جلب-
  آن؛کرد و عملاز سازمان  مسئولیت حمایت  پذیرش-
   ؛های رقابتی اثربخشتوسعه و اجرای استراتژی -
   ؛ها و انتظارات اجتماعی سازمان بین اقتصاد، تخصصمؤثرعادل تایجاد  -
  .ها سازمانسایر روابط بین سازمانی مؤثر با  توسعه-
  

  مفهوم تعارض 
است که در آن دو یا چند نفر درباره موضوعات اساسی مربـوط بـه      وضعیتی  تعارض  

قدری خصومت احساسی نشـان      یا نسبت به یکدیگر    هم توافق ندارند و    زمان یا با  سا
    تعارض فراگردی است کـه در آن یـک فـرد یـا گـروه در               به عبارت دیگر،    . دهندمی
   .یابد که منافع وی با مخالفت یا واکنش منفی طرف دیگر مواجه گردیده استمی

ترین تعارضات مانند عدم توافق     یمترین و ملا  مدیران در طول مدیریت خود با ظریف      
ناپذیر زندگی روزانه است و روندهای      تعارض جنبه اجتناب   .و انتقادها مواجه هستند   

  : ناپذیر سازنددهند تا تعارض را اجتنابعمده زیر دست به دست هم می
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 ارتباطات  -4 کارهای تیمی بیشتر     -3 تنوع بیشتر ترکیب کارکنان      -2 تغییر مستمر    -1
زیـاد  هـای    اقتصاد جهانی با مبادله    -5) تعامل الکترونیکی بیشتر  (ه چهره کمتر    چهره ب 

    .میان فرهنگی
پیتر دراکر در کتاب عصر عدم پیوستگی خود معتقد است که صرف نظر از ماهیت و                

خوانی کامل وجود    بین اهداف فرد و سازمان ممکن است هم        ، در هر سازمان   ،اهداف
   .باشد ایجاد تعارض بین فرد و سازمان میبرایلی نداشته باشد که این خود عام

  
  مدیریت تعارض 

  های حل تعارض در زمـان مواجهـه بـا تعـارض            کارگیری صحیح تکنیک   هبه معنی ب  
 خـانواده و    ،گذاری حیاتی بـرای فـرد     فراگیری مدیریت تعارض یک سرمایه    . باشدمی

 .شـود  محسـوب مـی    گیـری از تغییـر و تحـول       سازمان در جهت بهبود انطباق و بهره      
دارد و بدین معنی نیسـت      مدیریت خوب تعارض ما را در برابر تغییرات محفوظ نمی         

های خود دست خواهیم یافت بلکه مـا را         که همواره با داشتن این مهارت به خواسته       
شنا شویم و برای مقابلـه بـا تهدیـدها و اسـتفاده از              آسازد با تحولات جدید     قادر می 
 دیـد مثبتـی از تعـارض در    ،ماری پارکر فالت .بیابیمرا  مناسب   هایحل راه ،هافرصت

  انـرژی   لاق و بوجـود آورنـده نیـرو و        خ ـ ،سازمان داشته و برخورد افراد را سـازنده       
 وی معتقد است در صورتی که طرفین معارض طوری وارد قضیه شـوند کـه               .داندمی

 تعـارض منجـر بـه       ًعـا   طب  ،تلاش نمایند مسأله  همراه با ایجاد افکار جدید برای رفع        
های قوی و فرصتی جالب برای بروز افکار ابداعی و نیروهـای خـلاق و               انگیزه ایجاد

حـل تعـارض    ،  کارکردهای تعارض اجتماعی  لوئیس کورز در کتاب     . گرددسازنده می 
رفع افتراق در روابط انسانی سازمان دانسته و همواره معتقد است کـه             برای  را عاملی   

وی معتقـد اسـت کـه       . باشد شناخت افراد درون سازمان می     تعارض عاملی در جهت   
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تواند از استقرار همکاری و روابط      ها در جوامع می    و بین گروه   هاتعارض درون گروه  
در حد امکـان در جهـت    خلاقیت و ابداع در سازمان جلوگیری کرده وکاهندۀ  عادی  

لاعـات لازم را بـه      طا ،اهداف سـازمان و همکـاران      های افراد در برابر   شناخت انگیزه 
  .مدیران منعکس سازد

 
  انواع تعارض

این نوع تعارض از تعاملات رسـمی و غیررسـمی افـراد در             : های نوظهور  تعارض  -
تواند رقابت افراد   های این تعارض می   د و یکی از علت    گیرت می أکارهای روزمره نش  

 ـ ولـی  بـوده  چالشی ،هااین تعارض. برای منافع سازمانی باشد       بینـی  ل پـیش  کمتـر قاب
  هستند؛باشند و بالقوه می
این نوع تعارض از طبیعت خاص و اهداف سـازمانی ناشـی            : تعارض نهادینه شده   -

تقابل منـافع و سـایر اهـداف سـازمان بـا منـافع و اهـداف                 . باشندشده و چالشی می   
هـای متفـاوت    نگـرش  در    این تعارض  .شودها ناشی می  کارکنان از این گونه تعارض    

را بهبـود  سازمان حامی اهداف گروهند و عملکرد  ،  و جدید نسبت به تعارض     میقدی
د که سازمان را    نهایی وجود دار   در مقابل تعارض   .باشندمی و سازنده    و مؤثر  هدیبخش

را هـا   ایـن تعـارض   کـه   د  نشـو از رسیدن به اهداف باز داشته و مانع کـار گـروه مـی             
تـوان تعـارض را بـه        می  تعارض هایبرحسب طرف . دانندغیرکارکردی یا مخرب می   

 بـین اشـخاص و      - بـین گروهـی      ،درون گروهـی   - بـین فـردی      ،درون فـردی  انواع  
  .ی تقسیم نمود تعارض بین سازمان و- سازمان

  
  سلامتمدیریت تعارض در آموزش 

برای تحقق اهدافش به دنبال ایجـاد و توسـعه          و    بنا به ماهیت خود    سلامت آموزش  
رسـوم  و  عادات  از  تعداد زیادی   با  لذا ممکن است    . است رفتارهای مطلوب بهداشتی  
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تغییـر   و   هر گونه تلاش بـرای ایجـاد      روبرو شود که    ها، باورها و غیره     بر سنت مبتنی  
ذهنـی و  های موجب ایجـاد تضـاد   روبرو سازد و علاوه بر آن        مشکل   را با رفتار مؤثر   

 بـا   ً کـاملا  ، نظـر  مـورد سـالم   گردد چرا که امکان دارد رفتار        غیرضروری   هایرنجش
 باید از فرهنگ موجـود      سلامتبنابراین آموزش    .الگوی فرهنگی موجود متضاد باشد    

 ـ.  را تغییر دهد    موجود ی و رفتارها  هاعادت  ، که به تدریج  و سعی کند    شود  شروع   ه ب
غییرات کوچک و تـدریجی بـوده   ایجاد ت باید در سلامتتلاش آموزش عمدۀ   ،علاوه

گیرنـد بلکـه یـادگیری    مردم همه چیز را یک جا یاد نمی       . اشدو خیلی بلند پروازانه نب    
  . گیردمرحله به مرحله انجام می
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  تفاوت دیدگاه مدیران در مورد تعارض 
  . تفاوت نگرش مدیران نسبت به تعارض در گذشته و حال، در جدول زیر آمده است

  
  نسبت به تعارضمدیران های مختلف مقایسه دیدگاه

 

 
 رخورد با تعارضب

 و در   ه تعارض شناسـایی شـد     ءی در برخورد با تعارض این است که منشا        اصل اساس 
.  و از برخوردهای عاطفی و احساسی اجتنـاب گـردد          شودبرخورد با آن منطقی عمل      
 چانـگ پیشـنهاداتی مفیـد در        ، تعـارض و ناسـازگار     درگیردر راستای مدیریت گروه     

  :یند حل تعارض ارایه داده استازمینه فر
  ؛ی و اعلان کنید تعارض را معرف-1 
  ؛ تعارض راشناسایی کنید-2

 )منفی(نگرش قدیم  )مثبت(نگرش جدید 

   .تواند سازنده و مفید باشدتعارض می -
تعارض یک ناهنجـاری سـازمانی اسـت و          -

وجــود تعــارض تــا ســطح مشخصــی نشــانه 
پویایی، اثر بخشی و خلاقیت بـالای گـروه و          

   .سازمان است
وظیفه مدیران تحریـک تعـارض و هـدایت          -

   .آن است
سازمان موفق سـازمانی اسـت کـه همـواره           -

  .ی از تعارض در آن باشدسطح

 و یـک    بـوده تعارض همیشه بـد و مـذموم         -
   .بیماری است

 عملکرد نامناسب گروه  ۀوجود تعارض نشان   -
  .باشدیا طراحی نامناسب سیستم می

   . تخریب تعارض است،وظیفه مدیریت -
ــازمان - ــره س ــق و به ــای موف ــالی از ه ور خ

  .ندتعارض و تضاد
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 ؛ نقطه نظرات را بشنوید-3

 ؛ برای حل تعارض به صورت گروهی کارکنید-4

  ؛پذیر باشید برای حل تعارض با هم توافق  کرده و مسئولیت-5

  . برای حل تعارض تشکیل جلسه دهید-6
  های مختلف نسبت به تعارض مقایسه دیدگاهجدول 

ارض مترادف با شـورش و نـابودی و         ع ت .و منفی است  تعارض همیشه بد    
 . مدیریت باید آن را از بـین ببـرد   . باید از آن اجتناب نمود     .منطقی است بی

 . غالب بود1940ده تا نیمه دهه زاین دیدگاه از اواخر قرن نو

 دیدگاه سنتی

در این دیدگاه پذیرش تعارض     . تعارض غیر قابل اجتناب و طبیعی است        
 در ایـن دیـدگاه تعـارض        .د و وجود تعـارض منطقـی اسـت        شوتبلیغ می 

 بر سازمان حاکم 1970 تا 1940این دیدگاه از اواخر . تواند محو گرددنمی
 .بود

 دیدگاه روابط انسانی

نقش عمـده ایـن     .  پیرامون تعارض است   ،این دیدگاه سیمای نظری جاری    
ل و  کند کـه یـک سـطح حـداق        دیدگاه این است که مدیران را ترغیب می       

 انتقادپـذیر و  ،د آنقدر که واحد را اثـر بخـش    نم تعارض را باقی گذار    ومدا
 . خلاق نگه دارد

 دیدگاه تعامل گرایی

  


