


یثر بخشی سازمانا



:  تعریف اثربخشی و واژگان مرتبط
:كارایی

توليد كاا  ياا   كارايي عبارتست از نسبت ستاده به داده و يا به بيان ديگر نسبت
. خدمات نهايي به منابع به كار رفته در آن

يد مورد انتظاار  همچنين در تعريفي دقيقتر، كارايي عبارت از توليد واقعي به تول
.يا استاندارد است

:اثربخشی
. باشداز پيش تعيين شده ميميزان دستيابي به اهدافعبارت ازاثربخشي

كارايي، : ي كندبه اين صورت بيان مبين كارايي و اثر بخشي را پيتر دراكر، تفاوت 
صحيح كار و اثربخشي، انجام دادن كار صحيح استانجام دادن

:  بهره وري
ه روش به عبارت ديگر انجام كار درست با . حاصل جمع كارايي و اثر بخشي است

.  صحيح را بهره وري گويند



:((چستر برنارد))
سازماناهدافتحققجهتسازماندرفردهرفعالیتهای:بخشیاثر
فردیاهدافتحققجهتسازماندرفردهررفتار:کارایی

گی بت  ددتاها    دواصل متفاوت ولی مرتبط با اثر بخشی سازمانی بستت 
:افراد نسبت ب  سازمان دارد 

ن اسهت  ایه  ((مهدیریتی ))توجه دارد کهه وواها    درون دیدگاهی که به سازمان از
.تمایل دارددیدگاه بر مبنای  بازگشت سرمایه به سنجش اثربخشی سازماوی

ت توجه دارد و دارای دیهد وسهیت تهری اسه    بیرون دیدگاهی که به سازمان از .
.ت سود مناسبترین روش اس–ازاین دیدگاه یک تجزیه و تحلیل هزینه 



: ((دو بین))دداهاههای 
 دیدگاه بهره برداری از منابت کار آمد
 دیدگاه مطلوبیت اجتماای

: س  حوز  مورد آزمون دوبین 
 فعالیتهای اقتصادی در محیط بازار
  مدیریت کارکنان
 ساختار سازماوی



بودن مرحل  ای دو بین مبتنی بر عام وجود هرادش واحا در جهان شمول4نتادج 

: اثر بخشی سازمانی 

.باید بین دو دیدگاه مطلوبیت اجتماای و کارایی داخلی یکی را برگزید-1

داخلهی  در یک سازمان تجاری ، اوتخاب مرجت  گزینشی وخواهد بود کهه بها دیهدگاه یهک فهرد     -2

.هماهنگ باشد 

ار متفاوت استآگاه بودن از این حقیقت که سنجش اثربخشی سازماوی از دو دیدگاه متضاد بسی-3

.  و هرکدام از این دو دیدگاه معیار مناسب خود را دارد 

اد اثر بخشهی  هر دو دیدگاه متض( آلودگی صنعتی ) تشخیص این مطلب که تحت شرایط خاص -4

وبیهت  سازماوی هه  زمهان کهاربرد  داشهته در وتیجهه میهزان مناسهبی از کهارایی املیهاتی  و مطل         

.  اجتماای ه  زمان بدست خواهد آمد 



(( :دونالا شون))

(  مرحل  مطالع  اثربخشی 4) 

محصتول بتا   :اهتاا  ستازمان ستال    )از جنگ جهانی اول تا جنگ جهتانی دوم  -1

کیفیت، رهبری خوب وفنون عملکرد بهین 

پافشاری ازمال های ادستتا بت  پودتا ،   )1950از جنگ جهانی دوم تا اواخر ده   -2

تولیا محصولات و خامات جادا

دسازمان تغییرازعملکرد فردو هرو  ب  عملکر)1960تا اواسط 1950از اواخر ده  -3

ب  عنوان کل

تغییتر مترتبط   اثربخشی با توانادی سازمان برای غلب  بر) تاکنون  1960از اواسط -4

(هرددا 



: هرادشهای مختلف جهت درک اثربخشی سازمانی 
هرادش ها -1

سیست  ها –هرادش منابع -2

هرادش کارادی مالی -3

:هرادش ها  

اهاافشسازمان ب  دستیابیمیزان : اثربخشی 

ا مجموع  حالت مطلوب اموری است ک  سازمان می کوشا از آن بهر  برداری کنا د:  ها  سازمانی 

.مطلوب از اهاا  و وظادف 

: مسیرهای دستیابی ب  اهاا  

  بادا انجام شتونا  اهاافی ک  بادا باست آدنا ، منابعی ک  بادا کسب شونا و وظادفی ک: هنجاری -1

. تا سازمان موفق شود ، تعردف می شونا 

ا کنتار متی   ارزشهای شخصی وسیعی را ک  سازنا  داد  های تجربتی پووهشتگر استت ر   : توصیفی -2

.هذارد



:پیش فرض ارائ  شا  توسط حامیان هرادش ها 5

عریه  شهده   اثر بخشی در رابطه با میزان دستیابی به اهداف ت-1
. است 

ر منطق اهداف سازماوی توسط گروههای الاقمند و با تکیه ب-2
. تصمی  گیری ، تنظی  شده است 

.سازماوها اهداف چندگاوه و متضاد دارد -3
بهر بیشهینه    ((Optimization))در سهازماوها بایهد بهینهه سهازی     -4

.ترجیح داده شود  ((Maximization))سازی 

. هر سازمان مرتبط با محیطش می باشد -5



:  اهاا  
اهداف رسمیه 1
اهداف املیه2
اهداف املیاتی ه3

: اهاا  رسمی 
.  ووداهدافی که در منشور سازماوی ، گزارشهای سالاوه و اظهاریه های رسمی بیان می ش

.  مبه  ، گنگ ، رسمی ، وسیت و متنوع: خصوصیات 

: اهاا  عملی 
ه ما به وتایج حاصل از اامال خط مشی های املیاتی واقعی سازمان اطلاق می گردد و ب

.  که سازمان واقعا  در پی اوجام چه کاری است : می گوید 

:  اهاا  عملیاتی 
اتی اهدافی املی هستند که معیهار ارزیهابی آوهها از قبهل موجهود اسهت وبهه صهورت املیه         

.  تعری  می شوود
را اهداف بهه  اهداف املی بیشتراز بقیه با اثربخشی مرتبط است زی: هدف3وتایج حاصل از 

.  هنجارتر کلی تر بر اوگیزاونده ترود 



:انااز  هیری اثربخشی سازمانی 

از طریق پرسش 
استنتاجطریقاز
:  ((سیرت و مارچ))

اهدافدارایهاائتلافواوددادهتشکیلفرایائتلافهایآوهاازبرخیواستازافرادائتلافیسازمان،
.تغییرودحالدردائما ومتضادودمتفاوت

:ها  تجاری سیرت و مارچ 5

تولیده 1
موجودی ه2
فروشه 3
سه  بازاره 4
سوده5

.  تغییر در اهداف منعکس کنندة تغییر در ائتلافهای موجود است :و هفتنا 
.وماینده اهداف سیستمها و چند وجهی بودن آن را ومایش می دهد «پیتر دراکر » : گاوه8اهداف 
طرزوکردامل،توسعهومدیریتاملکرد،سودآوری،مالیوفیزیکیمنابت،وریبهره،ووآوری،بازارموقعیت
.امومیومسوولیتکارگرانتلقی



:در مورد اثر بخشی (( هربرت سادمون))نظرد  
تصمی  است کهمحدودیت هاییروش مفید برای کش  اهداف املی یک سازمان شناسایی

.  گیروده ها تحت آن فعالیت می کنند 
ازطرف قواوین و مقررات رسمی-1
توسط هنجارهای غیر رسمی-2
سطوح االی سلسله مراتب سازماوی-3
دیگر افراد مه  قدرتمند در محیط -4

:  ((س جان پراد))رهنمود های ارائ  شا  جهت شناسادی اهاا  سازمانی از نظر 
:تمرکز تحقیقات بادا روی مطالب ذدل باشا 

تصمی  گیرود گان اصلی سازمان-1
.  اهداف سازماوی که در تضاد با اهداف شخصی هستند-2
.  اهداف املی که در تضاد با اهداف  رسمی هستند -3
.مقاصد و فعالیتها -4



فهرست مشخصه های 

احتمالی اثربخشی سازمانی



.ارزيابي كلي كه تا حد زيادي از معيارهاي متعددي بهره مي جويداثربخشي كلي-1

.مقدار يا حجم محصو ت يا خدماتي كه توسط سازمان ارائه مي گرددبهره وري-2

.ي دهدنسبتي كه مقايسه بين برخي از جنبه هاي عملکرد واحد با هزينه هاي متحمل شده جهت تحقق آن را نشان مكارايي-3

.مبلغ درآمد حاصل از فروش منهاي كل هزينه و تعهدات ايجاد شده استسود-4

.كيفيت محصول يا خدمات ارائه شده ممکن است شکلهاي عملياتي متعددي به خود بگيردكيفيت-5

.ميزان سوانحي كه حين كار اتفاق افتاده و موجب اتلاف وقت مي شودحوادث-6

.شودنشان داده مي... بوسيله افزايش در متغيرهايي نظير كل نيروي كار ، دارايي ها، ميزان فروش و رشد-7

(كل زمان غيبت در مقابل ميزان وقوع حوادث)به صورت معمول اشاره به غيبت هاي غير موجه دارد ميزان غيبت در كار-8

.ميزان خاتمه خدمت هايي كه بصورت داوطلبانه صورت مي گيرد(ترک خدمت)جابجائي در كار -9

.رضايت فردي در مقابل آنچه كه از شغل براي او حاصل مي شودرضامندي شغلي-10

جدول  معیارها و مقیاسهای اثربخشی سازمانی



.  ميزان آمادگي فرد براي درگير شدن در اعمال هدفمند و يا فعاليت هاي شغلي اطلاق مي گرددانگيزش-11

.اشدپديده اي گروهي كه متضمن تلاش مضاعف ، يکي شدن اهداف فرد و سازمان و ايجاد تعهد و احساس تعلق مي بروحيه-12

.ميزان و توزيع كنترل مديريت در يک سازمان استكنترل-13

خورد فيزيکي و انسجام به عنوان اينکه افراد ارتباطات همه جانبه وباز داشته باشند تعريف مي شود و تعارض به معناي برتعارض/ انسجام -14
.ارتباطات غير اثربخش تعريف مي شود

.لاق مي شودبه توانائي يک سازمان براي تغيير رويه هاي استاندارد عملياتي در پاسخ به تغييرات محيطي اطانطباق/ انعطاف پذيري -15

.به ميزاني كه يک سازمان بطور اصولي و منظم گامهايي را در آينده بايد بردارد اشاره داردبرنامه ريزي و هدف گذاري-16

.ميزاني كه همه افراد يک سازمان، هدف واحدي را براي سازمان خود متصورنداجماع در هدف-17

.پذيرش اهداف سازماني و بر اين باور كه اهداف سازماني صحيح و درست هستندنهادينه كردن اهداف سازماني-18

.ي كندتوافق دارند ، اشاره م...به حد و حدودي كه اعضاء سازمان در خصوص موضوعاتي از قبيل انتظارات نقش ، روحيه و سازگاري نقش و هنجار-19

.اشاره داردبه سطوح مهارتهائي كه مديران در ارتباط با سرپرستان ، زيردستان و همکاران خود بکار مي گيرند ،مهارتهاي ارتباطي مديريت-20

ادامه جدول معیارها و مقیاسهای اثربخشی سازمانی



.سطوح مهارتهاي كلي كه مديران سازمان و رهبران گروهها براي تحقق وظايف سازماني  زم دارنديمهارتهاي انجام وظيفه مديريت-21

.كارآيي ، صحت و دقت در تجزيه و تحليل اطلاعات مهم براي اثر بخشي سازمانيمديريت اطلاعات و ارتباطات-22

ده به قضاوت كلي در مورد احتمال اينکه آيا سازمان مي تواند از عهده وظايف جديدي كه از آن خواسته شآمادگي-23
.طور موفقيت آميز بر آيد

.ميزان يا حدي كه سازمان بطور موفقيت آميز با محيط خود در تعامل مي باشدبهره برداري از محيط-24

.ارزيابي كه بوسيله افراد و سازمانهاي موجود در محيط صورت مي گيردارجيارزيابي بوسيله پديده هاي خ-25

نيحفظ و نگهداري ساختار ، بخشهاي كاركردي سازمان و منابع مورد نياز در طي زمان ، بويژه در دوره هاي حساس زماثبات-26

(در قالب ترازنامه يا حسابداري)نوعي معيار تركيبي كه به ارزش كلي اعضاء سازمان اشاره دارد ارزش منابع انساني-27

.مشاركت دارندميزان يا حدي كه افراد ، درون سازمان در اتخاذ تصميماتي كه مستقيما بر كار و سرنوشتشان تاثير مي گذاردمشاركت و نفوذ مشترک-28

.ميزان تلاش و كوششي كه سازمان جهت بهسازي و توسعه منابع انساني خود بکار مي گيردتاكيد بر آموزش و توسعه-29

.قائل استقياسي است بين نياز فردي براي رسيدن به موفقيت و ارزشي كه سازمان براي تحقق اهداف جديد عمده خودتاكيد بر موفقيت-30

ادامه جدول معیارها و مقیاسهای اثربخشی سازمانی



:  بی ثباتی اهاا  
ح اسهت کهه   از آوجائیکه دستیابی  به اهداف مقیاسی برای سنجش املکرد سازماوی است واضه 

ه در محیط متغیر اههداف سهازمان مهاهیتی پویها خواهنهد داشهت و چهون هدفگهفاری وظیفه         
غییهر در خهود   تعری  روابط بین سازمان و محیط را در بردارد تغییر در این روابهط ویازمنهد ت  

.اهداف است 
یهابی مجهدد   هر چقدر محیط از ادم اطمینان بیشتری برخوردار باشد اهداف پویاتر و ویاز به ارز

.  هدفها بیشتر خواهد بود 
باشهند  سازماوها در محیطهای در حال تغییر قرار گرفتهه اوهد و اگهر در پهی حفهق و بقهای خهود       

.ویازمند تغییر مداوم اهدافند 

:برای جمع بنای در ادن قسمت  
راین اثربخشهی  سازماوها از ائتلافهایی تشهکیل مهی شهوود ، بنهاب    ))بر طبق گرایش سیرت و مارچ 

خاصهی درون  سازماوی به موفقیت این ائتلافها در ویل به اهداف تعیین شهده توسهط ائهتلاف   
.  ((سازمان بستگی خواهد داشت



  هرادش منابع سیستمها

یب کلیه اجهزای  گرایش سیستمی است که در آن اثربخشی سازماوی در رابطه با چگووگی ترک

یطی به منظور کسهب  سیست  و چگووگی میزان تواوایی سیست  برای مقابله با تغییرات مح

.  تعری  می شود( ستاده )و ارائه محصولات و خدمات ( داده ها)منابت  

: هرادش کارآمای مالی 

 قابلیت یک سازمان در پرداخت به موقت بدهی های خود و کسب مازاد  .



:اننا عاملی ک  کارامای مالی را ب  عنوان معیاری برای اثربخشی می د4
.  برای اودازه گیری وسبتا  ساده استه1
ی همبسهتگی  گرایش کارآمدی مالی به شدت و به صورت مثبت با وگرشههای سهنتی اثربخشه   ه2

.دارد 
کارآمدی مالی امکان ایجاد مدل وظری مشخصه های اثربخشهی را فهراه  مهی آورد و وهوای    ه 3

.سنجش اثربخشی است که فراسوی جنبه های مدیریت می رود 
. کارآمدی مالی در سیستمهای اجتماای به جز سازماوها قابل اجرا می باشنده4

: دو معیار کارآمای مالی 
بازده سرمایه گفاریه1

بازده ارزش ویژهه2



:هیرینتیج 
          مها و با توجه بهه تعهاریفی کهه از ههر یهک از گهرایش ههای ههدف، منهابت سیسهت

گهرایش  کارآمدی مالی شد و با توجه به اوتقاداهای وارده بر آوها به وظر می رسد
ه دارای هدف بیشتر مورد پفیرش قرار دارد، زیرا اهداف توسط ائتلاف ههایی که  
ههدف بهه   الائق بالقوه درووی هستند تشکیل یافته اود و اهدم وجهود تجهاوس در   

.  تعارض و ویمه بهینه بودن اهداف منتهی می شود 



رویکرد های چهارگانه اثربخشی سازمان

رویکرد نیل به هدف-1

رویکرد سیستمی-2

رویکرد ذینفعان استراتژیک-3

رویکرد ارزش های رقابتی در عمل-4



انات اثر بخشی سازمانی باید بر حسب میزان تحقق اهداف آن، نه وسایل و امک

. به کار گرفته شده برای دستیابی به اهداف سنجیده شود

مثال هایی از این رویکرد...مواردی مثل حداکثر کردن سود، بهبود بیماری و

.است

رویکرد نیل به هدف



استفاده اما .ندسازمان ها پدیده هایی عقلای بوده و در پی تحقق هدف هست:  بیش فرض این رویکرد
:پیش فرض دیگر است5از هدف بعنوان یک معیار اثربخشی دارای 

داشته باشنداهداف نهایی سازمان ها باید .1

.باید تعریف شونداین اهداف باید مشخص باشد و برای اینکه خوب درک شوند .2

باشنداداره و قابل کنترل تا حدامکان اهداف باید .3

صورت گرفته باشدتوافق عمومی یا اجماع روی اهداف باید .4

.باشدقابل اندازه گیری پیشرفت به سوی این هدف باید .5



سازمان باید بر اساس تواوایی اش در جفب و پردازش داده ها و همچنین تعداد کاوال های

.بدست آوردن داده ها و حفق ثبات و تعادل سازمان مورد ارزیابی قرار گیرد

 ایی که بقا مدلهای سیستمی بر معیاره.در این رویکرد اهداف وهایی مورد غفلت واقت ومی شوود

حفق و  وظیر تواوایی سازمان برای دریافت منابت ،) بلند مدت سازمان را افزایش خواهند داد 

ی ورزود   تاکید م( وگهداری خود به انوان یک پدیده اجتماای و تعامل با محیط خارجی خود 

هد توجه  به ابارتی این رویکرد به وسایل ویل به هدف و معیارهایی که بقا را افزایش می د

.  دارد

رویکرد سیستمی 



ای مرتبط به این رویکرد چنین فرض می کند که سازماوها متشکل از قسمتهای فر
.ثر است ه  هستند و اگر قسمتی ضعی  امل کند بر املکرد کل سیست  مو
ء سازمان بقا.اثر بخشی مستلزم آگاهی و تعاملات موثر با اوامل محیطی است 

ت بااث مستلزم ذخیره ی مداوم منابت مورد ویاز است ، قصور در ذخیره ومودن مناب
. وابودی سازمان می شود



لند مدت مدیرا ن کمتر تمایل دارود تصمیماتی را اتخاذ کنند که بقا ب-1

.سازمان را تهدید کرده ولی منافت کوتاه مدت آن را تامین می کند

.می یابدآگاهی مدیران از وابستگی متقابل فعالیتهای سازمان افزایش-2

.ستندکاربردی بودن آن در زماوی که اهداف مبه  و یا سنجش پفیر وی-3



سازمانی اثربخش است که خواسته های عوامل محیطی خود را که تداوم
.حیات سازمان مستلزم حمایت آنها است براورده کند

رویکرد ذینفعان استراتژیک  

.تی دارداین رویکرد شبیه نظریه سیستمی است ولی تأکیدات متفاو

ر هردو، وابستگی های متقابل بین فعالیت های سازمان را مدنظ

.نداردبرهمه سازمان تأکیداستراتژیک ذینفعان دارد ولی نظریه ی 



 قلمداد میشوندعرصه های سیاسی در این رویکرد سازمان ها.

تژیکپیش فرض های رویکرد ذینفعان استرا

ها از چنین فرض می کند که هر سازمان ذینفعان متعددی دارد که هر یک از آن
درجات مختلفی از قدرت برخوردار است و هر یک از آنها برای رسیدن به  

.خواسته های خودشان تلاش می کنند
هر یک از آنها ارزش های منحصر به فرد خودش را دارد و احتمال کمی هم  

.دارد که علایق آنها با هم سازگار باشد



باید از مدیریتی عالی سازمان بخواهد عوامل کلیدی و مهم در . 1

.بقای سازمان را مشخص کند

طبق این فهرست قدرت نسبی هر کدام را ارزیابی کند.2

تعیین انتظارات این عوامل.3

ملرویکرد ذینفعان استراتژیک در ع



تعیین انتظاراتی که ذینفعان  استراتژیک از سازمان دارند نیز کار مشکل

و پیچیده است

تعیین ذینفعان استرتتژیک در یک محیط خیلی بزرگ شاید در 

حرف ساده باشد اما در عمل کار سختی است
1

2

کمشکلات رویکرد ذینفعان استراتژی



ه این رویکرد چارچوب منسجمی در درک جامعی ازاثربخشی سازمانی ب
ی و منظور تحقق شناسایی همه ی متتغیر های کلیدی در حیطه اثر بخش

.اردسپس تعیین این که چگونه این متغیر ها به هم مرتبط می شوند،د

وده و معیار هایی که شما در ارزیابی اثربخشی این سازمان برای آنها قایل ب
چه مورد استفاده قرار می دهید متکی به این است که شما چه کسی بوده و

.منافعی را مد نظردارید

رویکرد ارزش های رقابتی 

موضوع اصلی مورد تاکید در این رویکرد  



رین معیار با این فرض شروع می شود که برای ارزیابی اثربخشی سازماوی بهت

د و وه هدف واحدی وجود دارد که افراد بتواوند روی آن توافق کنن.وجود ودارد

.وه درمورد اهداف ارجح برسایر اهداف اجماع کلی وجود دارد

اوتخاب مفهوم اثربخشی فی وفسه مفهومی ذهنی است و اهدافی که یک ارزیاب

.می کند متکی به ارزش های شخصی و ترجیحات فردی است

پیش فرض های رویکرد رقابتی 



رویکرد ارزش های رقابتی در عمل

دسته نخست 

اوعطاف پفیری در مقابل کنترل است•

دسته دوم

افراد اشاره دارد به اینکه آیا باید تاکید روی رفاه و بهسازی•
.اردادسازمان باشی یا اینکه بهسازی سازمان راباید مدوظر قر

دسته سوم 

.بط استبه وسایل و امکاوات سازماوی در مقابل وتایج وهایی سازمان مرت•

.استه دوگانگی فعالیت های انطباقی و نگهدارندکنترل شبیه به -بعد انعطاف پذیری: نکته



یمشکلات رویکرد ارزش های رقابت•

دن این رویکرد چون هم نتایج نهایی و هم وسایل و امکانات رسی
یل  به آنها را در بر می گیرد، خالی از مشکلات موجود در رویکرد ن

به هدف و رویکرد سیستمی است
ا شامل  اما رویکرد ارزش های رقابتی رویکرد ذینفعان استراتژیک ر

.شده ولی برای رفع مشکلات آن اقدام نمی کند



تئوری سازمان استیفن رابینز.  1

.تئوری مدیریت علی رضائیان.  2

.تئوری مدیریت  ماهان. 3
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