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  و تف  ص //ات  اتتراتژیک  ریزی  برنیم  رت ی  رآیند   شب  
  ب   مربوط  واقع یت تحل م و  آوری  ج ع//مسئل  تعریف 
  انت یب و ارزییبی // بدیم هیی   حم را   تی تن و  یی تن//مسئل 
 درآوردن  اجرا ب  //حم را   بدترین

 .ات  مدیران  برای چی فی  و مداوم   رآیندی گ ری  تخ   

   رآیند چقدر ک   شرتش این بی  تخ   ؛ ی نی ک ف  ( ا ف
 ات   درآمد    اجرا ب  رت ی گ ری  تخ   

 بای  یای   ود   را  تخاااااا     تواناد  می  مادیر  آن؛  مجریاین  شاییرش(  ب
 رتاد  می اجرا ب  نوب   وقتی  هرحیل  ب   امی کند  ا ی  دیگران ک ک
  تعدادی   ه کیری  و رضاایی   جلب.  شااود   می  محدود   انت یب  دایر  

  هساااااتند   هی تخااااا    اجرای  درگ ر  ه  فااااا   تقریبی   ک   ا راد  از
 بررتااای  هنگیم  بیید  مدیران ک   یواملی از  یکی و  اتااا   ضاااروری

  ح اییا    چگونگی  بگ رناد  نظر  در  های  بادیام  ارزیایبی  و  وضااااااع ا 
 درآورند اجرا ب  را  آن  بیید ک  ات   کسینی

 



 
 .شو  می  برکنیر  می وقش: آرام  اجتنیب

 ب  تخاااا     دارد، و   ی  یواقب  کیری  ندادن  نجیم: آرام  تغ  ر  
  مدیر   وضااااااع  ،  تحل م  جیی ب   هرحیل ب .  گ رد   می  ی لی  انجیم
 اتاا ،  طر  ک   ظیهر  ب  ک  را  دتااتر   در  جییگزین    روش  او  ن

 .ورزد   می  اجتنیب  دق ق  تحل م از  و  کند  می  انت یب
  ش ادا  را  گایشااااااتا   تجربا   بر  مبتنی   وبی  حام  را  :  د اییی  جتنایب

 ب  را  یواقب.  مسااائل  از  رار برای  راهی  جساااتن  درصااادد   کند،ن ی
  دیگری   دهاد  اجایز    اتاااااا   م کن  و  کناد  بایز  تاااااار ود   از  تعویق

 را  م یطرات  تااااایدگی ب   یی  بب ند  را آن  یواقب و  بگ رد  تخااااا   
 وضااع      این.  کند  انت یب را  حم  را    ترین واضاا   و  بگ رد   نیدید  
  تر  بیدوام  هییبدیم  بررتااای  مینع اتااا   م کن  مدیر  گ ری    کنیر  
 .شود 

 این.  دارد  قرار   فایر  زیر ن ز  زمین  وتا ل  ب  بلک (:  هرا )  تر 4
  وابی،  بی نظ ر  شاااااود   می شااااادیدی  روحی   فااااایر  بییث  حی  

 و  اضااااطراب  هیی  شااااکم  تااااییر و بد  هیی   واب  دیدن  زودرنجی،
 طور  ب  را وضاع   نتواند.  جسا ی ب  یری  شاود   متجلی  تفاویش

 ....  منیتب  را  بر وردی  اشتبی    ب  و  کند  ارزییبی ب نین   واقع



 یاک از بعاد  و  قبام  هایی  جنبا   ت ایم با   نساااااابا   آدمی کایمام  دانش
 بر  داشااااااتن  احایطا   در  مادل  هر  نایتوانی// اجت اییی  ارزش//واقعا 

  انت یب  بی تخاا     هر  ک   شییینی بی  حوادث  و  هی  بیزتیب  تاالساال 
  تااره  )  رضااییت ندی  // اط  نین  یدم/ /  داشاا    واهد  دنبیل ب 

  هرچا  )  وضااااااع ا   تاداب ر//    نساااااابی  معقو  ا //    (کردن  بنادی
 آن  بی  درگ ر اجت ییی  و  تاا یتاای  مساایعم  بیشااد،  تر  مد  تخاا   
 .)ات  ب فتر

 برای انساااین  توان در  طب عی  محدودی   ب   نسااابی معقو     زیرا
 آنکاا   حاایل  و  شااااااود   می  گفتاا   ش چ ااد    هاایی  وضااااااع اا   ادار  

  بادیام  تعاداد   کردن  محادود   برای  ی ادی  انت ایب  یاک  رضااااااییت نادی
 .ات   ب ش رضیی   حم  را   ب   رت دن برای  موردبررتی  هیی
 درصااورتی  شااود،  می  تح  م  انسااین  بر  طب عی  طور ب   او ی  یعنی
 .ات   ی دی  انت یب  دومی  ک 
 
 
 
 
 
 



 
 :ادار   ای  وظ ف   طراحی

 می  ایجید   محو    وظییف  اتااای   بر   ریی  واحدهیی  روش  این  در
 می  ج ع  یکجی  در  مدندتااااای  واحد  مسااااائول  ا راد  بنیبراین  گردد 

 شاااکم  غ ر   تو  د،  بیزارییبی، برای ای  جداگین   واحدهیی و شاااوند
 .گ رد   می
  بود   ادارات  طراحی  نوع   ترین  مع ول  روش  این  تاایری ی  نظر  از
 ت ایم  و  تااااااطو   ت ایم  گر تن  نظر  در  بای  ادار    ای  وظ فا   طراحی//

 .ات   طراحی  نوع   ترین  مع ول  هی  تیزمین
 یی  اتاا ،  تفااک  ت  شااکم  ترین منطقی  و  ترین  اتاایتاای:  مزایی

  بیل   رد    مدیران  ک   اتا   این  اط  نین حخاول برای  روش  بدترین
  از.  اناد  گر تا   نظر  در  را  تاااااایزماین  م تلف  واحادهای  کایرایی  و  توان
  آموزش،   تادو    تایدگی،  ت خاص، از  اتاتفید    آن  محیتان  دیگر

  توتااا    دق ق  کنترل  ابزار اراع   و انساااینی  ن روی  در جویی  صااار  
 .بیلت   رد    مدیری 
 انعطیف ؛  هی مسائو     شادن   وث  ؛  تایزمین کیرایی  تنزل:  معییب
 شاادن  بعدی تک  ؛ رقیب   و  تضااید  ؛  ضااروری تغ  رات  در  نیشییری
 .کیرکنین  و  مدیران

 



 
 :مفتری مبنیی   بر ادار  طراحی
  متداول  زییدی هیی تیزمین  در  مفتری  مبنیی   بر ادار  طراحی
  نوع  این در  هی   عی    بندی  دتت   در  کل دی  ییمم. ات 

  رد  از بندی تقس   نوع این مع ول  //  ات  مفتری  طراحی،
 .بیشد می شیی ن  ب  م ینی
  مفتریین  ب   ؛ کند  می ح یی   مفتریین  ن یز بر  تأک د از: مزایی
   دمیت  و  کیل  کنندگین یرض   ک  دهد   می  را احسی   این

  را مفتریین  شنی    در  مدیرت  ؛ کنند  می  درک   را آنین مسیعم
 .کند می ب فتر

 با   شایتاااااا   برای  را  ی ل اایت  ه اایهنگی  اتااااااا   م کن:  معااییاب
  در   میهر  کیرکنین  و مدیران  ب  ؛  کند  مفااکم  مفااتریین  تقیضاایهیی

 را  مفااااتریین  هیی  گرو    ؛  دارد  ن یز  مفااااتریین  مفااااک ت بی رابط 
 .کند  مع ن  و  تعریف   وب  ه وار   نتواند ات   م کن

 
 
 
 
 



 
  تیزمین ک  ات  تیزمیندهی از جدیدی نوع  ادار ،  بیزاری طراحی

 .کند  می  بندی تقس   بیزارییبی هیی  کینیل یی بیزارهی اتی  بر را
  مفتری  بی  تیزمین ک  را  هییی  را    بیزارییبی هیی کینیل  مبنیی
  می قرار  تأث ر تح  کند  می  برقرار ارتبیط  طریق  آن  از ندییی
  می   روشی   رد  ک   هییی  روشگی  ب   هی  را   این  وا   دهد،
  ک   درحی ی   روش، ی د  هیی   روشگی   ب   یی شود    ت  کنند

  دتت  ای  گون  ب  را هی    عی     بیزارهی مبنیی   بر ادار  طراحی
 / / ی د   بیزارهیی  در  بیزارییبی  هیی کوشش  ک  کند  می  بندی
  ؛ تیزد می  م کن را بیزارییبی  هیی کینیل  و  بیزارهی  بر  ت رکز: مزایی

 .کند  می  ب فتر را بیزارییبی  مؤثر  هیی   عی     امکین
 یای  کایل  رشااااااد  بر را   ود   هایی  ت ش  تواناد ن ی  تاااااایزماین:  معاییاب
 ب   کیل  دربیر    تفکر  ب   مردم  آموزش  /   کند  مت رکز  تااااود   ا زایش

  کیل   ت رکز و  ییبی  هزین /    کند می  ایجید   را  مفاااااک تی  بیزار،  جیی
 یک در ک   کیلهییی  مورد  در  ویژ    ب  ات  مفکم تو  د  ب ش در

  م ین   ه یهنگی/   شاود   توزیع  کینیل  چند  در  شاود  تو  د  بیید واحد
  بیزارییبی   در تو  د برای  کوشااش  و  مدندتاای  و  کیل  دربیر    تحق ق

 ات   دشوار  ب ش  چند
 



 
 

 نظاایرت  ح طاا   در.  گاایارد   می  تااأث ر  ن ز  ت رکز  بر  نظاایرت  ح طاا 
 بنیبراین  کند، ا ی  را  هی تخاااا     ت یم تواند ن ی  مدیر  گسااااترد  

 بی. اتاا   گ ری تخاا    برای  ا ت یر از  ب فاای  تفویض ب   مجبور
  هر   و ی  دارد   وجود   مادیر  برای  ت رکز  امکاین  کوچاک،  نظایرت  ح طا 

  ی ل یتی   رد   از  یی ی  مدیران  گردد  ب فاااااتر مراتب  تااااالسااااال   چ 
 برای  مدیران  متحول بسااااا یر  هیی  تااااایزمین  در شاااااوند  می  دورتر

  ت رکز  یدم  ب   مجبور  گ ری  تخاا      رآیند ب   ب فاا دن  تااری 
 .شود   می

 .دارد  بستگی ن ز  کنترل  و  رهبری  تبک ب   ت رکز  و  نظیرت ح ط 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 مح طی   و شغلی   ش خی،

  بیشد  نیچیر مدیر   اگر . ات  مدیر نظر  اول//ش خی  یوامم (1
  ترج   را تری  گسترد    نظیرت ح ط   کند کسب  ب فتری قدرت 

  بی ه کیری   بیشد شدید مدیر   اجت ییی ن یزهیی اگر  یی دهد،  می
  ک  ازآنجییی . دهد  می  ترج   را کیرکنین  از ب فتری  تعداد 

  تف ص  نویی  را  تر گسترد   نظیرت  ح ط  داشتن  مع ول   مدیران
  تری  گسترد   نظیرت  ح ط  تیزمین  دارند می  محسوب   ود برای
 .ییبد می

  را  تری بزرگ  گرو    لیق، ترشرتتی . ات  مدیر    یق  دوم ن 
  تر  گسترد  وی نظیرت ح ط  بنیبراین  کند  ترشرتتی تواند می
  را تری گسترد  نظیرت ح ط   برقراری ن ز لیق  کیرکنین. شود می

 .تیزند می  م کن
  مدیر   شغم میه    شغلی ییمم  ن ست ن: شغلی  یوامم (2

  ترشرتتی  صرف  را  ود  وق  از قس تی  یی  ت یم  مدیر  اگر. ات 
  یی  تر گسترد   نظیرت ح ط  صورت  آن  در  کند هدای  و

 .داش   واهد  محدودتری
  نسبی  اه    یوامم این از یکی  ات ، تیزمین  کیرکنین  بعدی
 .ات  مدیرش  بی  مفورت ب   شیغم ن یز و  شغم



.  ات  کیرمند  کیر بودن اتتیندارد و تفیب   درج   دیگر  ییمم
  بیشد ک تر  شغم در  تنوع  چ   هر  دهد می  نفین  تحق قیت 

 .بیشد  تر گسترد   تواند می  نظیرت ح ط 
  م ین زییدی  ه بستگی اگر . ادار   هر کیرهیی  ه بستگی  درج 

  ب  درندیی  و  طلبد می  را ب فتری  نظیرت  بیشد اداری مفیغم
 .شود می  منجر   محدودتری  نظیرت ح ط 
  بزرگ  انداز   ک  هییی   گرو . ترند منیتب  نفری  7  و 5 هیی   گرو  
  تری   کوچک غ ررت ی  هیی گرو  گ ری  شکم ب   اند داشت   تری
  مفک ت  بی شدن مواج  گروهی،   درون  تضید   ود، درون   در

  شغلی رضیی  و ه گینی مفیرک   یدم ه یهنگی،  در  ب فتری
 .اند شد   دچیر  ک تری

  ک  هییی   تیزمین//  تحق قیت. ات   نیوری :مح طی یوامم (3
  تط  در  ای گسترد  نظیرت ح ط  از دارند  انبو  تو  د

 .اند بود   بر وردار ترشرتتی 
  کیرهیی  برای  و نفر  شنج  دتااااااتی  کیرهیی برای  بد ن   نظیرت ح ط 
. اتاا   نفر شااخاا   تی  چدم  انبو    تو  د برای  و نفر  شااش   ودکیر

  از  کیرکنین  چ   هر  و ییبد  ا زایش  تایزمین  مح    در تغ  ر  چ   هر
 می  محدودتر  نظیرت ح ط   شاوند،  شراکند   ب فاتر  جغرا  ییی نظر
 .ییبد  می ا زایش  هی  آن  تعداد  و  شود 



 
  وجود ه یهنگی   و تیزمیندهی  برای صح   روش  ک   بپییری  (1

    برال  - مفیرکتی تبک/   کیر محی ظ   - بوروکرات ک تبک: دارد 
 .م ین   تبک /
  ه یهنگی   و تیزمیندهی  برای منیتبی و  صح   روش  ه وار  (2

 .گر   نظر  در  توان ن ی
  نظری   نویسندگین گرو   دو   توت  کیر  محی ظ  تیزمیندهی  تبک
  جیمع   در بوروکراتی مدا عین  و  مدیری  ک ت ک شرداز

 .ات  شد   ح یی  و تفری   شنیتی 
  هی    برال . ات  کیر  محی ظ   تبک  م ی ف   درواقع    برال  تبک
  را  امروز هیی  انسین هیی   انگ ز   تبکفین ک   هستند  مدیی
   نیوری هیی  ش چ دگی  بی تواند می  بدتر  و  ات  کرد   کفف
  اثر  ویژ   ب  و  رهبری تبک بر هی    برال. دهد   و ق را   ود  جدید

  گ ری   تخ    و ارتبیطیت  هدف،   تع  ن کنتر ی، ت ست   بر آن
 .تأک ددارند

  گر ت   کیر ب   ه    از ب ش ک   تبکی احت یل   و تبک  توم ن 
  و هی     برال  تبک گیهی تبک  این . ات  م ین   تبک  شود می

  ب فتر در  و داند  می منیتب  را کیران محی ظ  تبک  گیهی 
  و کرد  انت یب  را میکور تبک دو از هییی   قس    مدیر،  اوقیت



  رتد می نظر ب  صح   حدودی تی  تبک این . گ رد  می  کیر ب 
  تبک  موقع   چ  و    برال  تبک  موقع  چ   کند  ن ی مع ن  و ی

 .شود  گر ت   کیر  ب  کیر  محی ظ 
.  ندارند ایتقید  تیزمیندهی در  بد ن   روشی  ب  مدیران  از ای  ید  

  تیزمین مح     نظ ر یواملی  ب  وابست   را مؤثر تیزمیندهی 
   علی  مف خیت و( وابستگی و   نیوری ش فر    و تحول  تری )

  معتقدند و  دانند می ( کیرکنین انداز   و ش چ دگی ) اش
  تحق قیت  ب فتر. داد  انجیم بیید  اقتضی مبنیی بر  را تیزمیندهی 

 .ات  ه یهنگی و  تیزمیندهی در  اقتضییی روش مؤید جدید
  بی / مدیرمسئول  یدد   ب  ه یهنگی   مسئو     کیر محی ظ   //

 .گردد می  تک  م غ رانسینی هیی   مکین زم
  در  و / راب  یی   ردی  کنند  ه یهنگ   از تیزمین م ین ، روش در

  گ ری تخ     یی غ ررت ی  هیی مکین زم  از   برال  تیزمیندهی 
 .شود  می  اتتفید  گروهی

  تیزمیندهی  ی   رآیند   مبنیی بر  ادار   طراحی کلی بطور
 .ات  کیران  محی ظ 
  روش   و    برال  تاااااایزماینادهی   ای   هادف  مبنایی  بر  ادار    طراحی
 .ات   م ین   تبک  م خو (  میتریسی) ای  زان 

 



  نسااااابتی   و گرا  مردم کوچک،  تااااایزمینی واحدهیی بر  تااااایزمین  کلی کیر انجیم
 و شااوند می تفااک م کیری هیی  گرو  تاای    این  در. دارد  تأک د   ودگردان
 .گردند می  ایزام مأموری  انجیم  برای  ضرورت برحسب

 ویژ   هیی گرو  از ک   اتااا   مطلوب  تااایزمین  هنگیمی  ادهوکراتااای  دید از
 بوروکرات ک یی ای وظ ف   هیی ب ش از ن   بیشااد  یی ت  تفااک م  ت خااخاای

 .داع ی هیی
 انجیم و  مساایعم  حم  در  ه کیری  تاایزمیندهی، جدید ا گوی این  اصاالی ویژگی

  نزدیک ای  ویژ   کیر  ب   ک   شود می  تفویض  کسینی  ب   ا ت یرات و  کیرهیت 
 .ترند
  راه  بی تندی  ک   اتاااا  این  تاااایزمیندهی نوع این  زیربنییی  کر  طورکلی  ب 

  کیرکنین   ه کیری و مسائو    حس  ابتکیرهی، بروز موجب ک   شارایطی کردن
 .گردید مند بدر  ا راد توان حداکثر از توان می شود
  م زان   از  گردد می  تر  مت اییام  ادهوکراتاااااای با   تاااااایزماین  تاااااای ا  چا  هر

 ک ف   و وری  بدر   گیهی  و شااااااود می کیتاااااات   کیرکنین غ ب  و جیبجاییی
 .ییبد می بدبود ن ز  کیرهی انجیم

  جیری  و ثیب   نساابتی   مفاا ص  کیرهیی برای  بوروکرات ک مدیری   تاا ساات 
  نیمفااا ص  کیرهیی  برای ادهوکرات ک مدیری   تااا سااات  و  اتااا   منیتاااب

 .ات  ه را  مو ق   بی غ رجیری و نیشییدار  نسبتی  
 و  ندارند  اتاااااتق ل  نسااااابتی   ا راد و ثیبتند  کیرهی بوروکرات ک  تااااا سااااات   در

 بر  را  گروهی هایی  ارزش  و طایقتناد  ک  ابدایم موارد در  و شاییرناد  مساااااائو  ا 
  ثیب    کیرهی  ادهوکرات اک  تاااااا ساااااات   در و ی دهناد  می  ترج     ردی منای ع
 .بر وردارند نسبی  اتتق ل از ا راد و  ن س 



 یدم/   موق  کیری هیی  گرو : از  یبیرتند  ادهوکراتاای برجساات  هیی ویژگی
 .محدود ضواب   و  قوان ن/     اقتضییی ب فی مسئو   /    ا ت یرات  در  ت رکز

 
 

 و ا ت یرات شییدار نسبتی   و منظ  توزیع معنیی ب  تیزمینی ت رکز یدم
 ات ،  تیزمین  تی تیر م تلف تطو  در مدیریتی هییمسئو   

 و نبود  مت رکز یی ی مدیری  تط  در تندی هیگ ریتخ     ک  ایگون  ب 
 . شودمی واگیار ترشیی ن  تطو  ب  آن از توجدی قیبم ب ش
  یک قی ب در ت رکز، کنیر  در  ه وار  و ندارد وجود مطلق صورتب   ت رکز یدم

 تلب موجب ا ت یرات کیمم تفویض زیرا شود؛می مطر  نسبی ش وتتیر
  نیگزیر هیتیزمین رو،این از. شد   واهد تیزمین یی ی مدیران قینونی نقش

 .هستند ت رکز یدم و ت رکز م ین تعیدل حفظ ب 
 و مفیرک  ایت ید، ب  نسب  یی ی مدیری  نگرش و  لسف *  مؤثر یوامم

 ا ت یردهی
 ت رکز یدم ن یزمند مع ول   تربزرگ هییتیزمین تیزمین؛ ش چ دگی و انداز 
 یی ت خخی هیی عی    هی؛ عی    میه   و وظییف نوع* هستند ب فتر
  و کیرکنین  شییستگی و مدیرت تط *طلبندمی ب فتری ت رکز یدم محلی

 ی ل یت  اجرای و گ ریتخ     در تری   زوم*م ینی مدیران
 تیزمینی  تی تیر و رت    م زان*
 مح    اط  نین یدم م زان و مح طی شرای *
عاایماام  نت جاا   ت رکز  یاادم  و  ت رکز  م زان  مج وع،  در  و  بود   یواماام  این  ت

 .دارد  تیزمین بقیی و اثرب فی در  اتیتی نقش  آن،  منیتب تط  انت یب



  مدیران وق  ات ف از جلوگ ری از ات  یبیرت ا ت یر تفویض هدف او  ن
 ن ز هی آن ک  آن دیگر  ب  امور بر ی در تیزمین رؤتیی ا ت یرات انتقیل و

  طرف از را مدیران امر  این ک  دهند انجیم را امور آن  وبی ب  توانند می
 ا تخی   بی تواند می  او ک  طوری ب  تیزد می ن یز بی امور آن در وق 
 و ه یهنگی ریزی، برنیم  مثم تیزمین مد  امور  ود ب فتر وق  دادن
  و تراک  از آن بر ی و  و ببرد جلو  ب  مطلوبی نحو ب  را تیزمین کنترل
 .بیزن یید   ق تفکر و ابتکیر برای را را  و جلوگ ری امور انج ید
  بدین ات ، تیزمین ا راد ش فر   و تکیمم ا ت یر تفویض هدف دوم ن
  ک  دهد می تجرب  ک  ا راد ب  منیتبی  رص   ا ت یر تفویض ک  ترت ب

 جد  مرعوت ن و بکوشند  ود تکیمم و ش فر   در مسئو    قبول بی
  هیی  عی    و کوشش بی تیزمینی تی تیر  در بیلتر هیی موقع   تخدی
  ن ز تیزمین بیزدهی ا زایش بییث  ویش تکیمم و رشد بر ی و   ود،

 .شد  واهند
 تیزمین م تلف تطو  در  یی و شیی ن تطو  در  ا ت یر تفویض آن بر ی و 

 امکین را بیزدهی ا زایش و شد  تخ   یت ا ی در ب فتر ک ف   موجب
  و انداز  از ب ش نظیرت ک  ات  داد  نفین تجرب  زیرا تیزد می شییر

  موجب ات ، ا ت یرات  از ت رکز از نیشی ک  کیرمندان امور در زیید د ی  
 .شود می ی ل یت  بیزدهی و تو  د م زان تقل م

 رود، کیر  ب  ن ز مرعوتاااا ن انگ زش  برای اتاااا  م کن حتی ا ت یر  تفویض
 و  مثبا   روانی  اثر  وظ فا   انجایم  در  ب فااااااتر  ی ام  آزادی  و  ا ت ایرات  زیرا

  رصا  ایجید و  شاغلی غرور  بییث و  داشات  هی  آن  روح    در  ب فای  رضایی 
 .شود می آنین در ابتکیر هیی



 
 می  دیگران  از  بدتر   ود  کا  ایتقایدناد  این  بر  مادیران  از  بر ی .1

 کنند گ ری تخ     توانند
  ود نفوذ دادن دت  از تر  .2
 کنترل دادن دت  از تر  .3
 هی آن توانییی یدم  شدن آشکیر از تر  .4
 روی بیزن ودن  حسایب و  تخا   یت  در م یطر   ب   ت ییم یدم .5

 آن
 آمران  مدیری  برتری و ا ت یرات ت رکز ب  ت ییم .6
 بر ی نگدداشاتن  محرمین  در تاعی  مینند  تا یتای م حظیت .7
 تااونظن ب ینگر زییدی  حدود تی ک   تاایزمینی  مح   در اط ییت و مساایعم از

 دارد وجود مرعوت ن و مدیری  ب ن ک  ات  ای دوطر  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 بیشد  رد مسئو    بی  متنیتب بیید ا ت یرات .1
 برتد م کن حداقم ب  بیید ا ت یرات تدا م .2
 بر ی  با   نساااااابا  اغ ای    و  تح ام قادرت  باییاد ا ت ایر  کنناد   تفویض .3

  بیشد داشت  را مرعو   اشتبیهیت
 ا ت یر  تفویض ک   معنی بدین  شااود  ایجید بیید  منیتااب هیی  کنترل .4

 بیشد نظیرت ت رکز بی توأم بیید
  شااد   مفاا ص قبم از  بییساا  می  ا ت یر  تفویض  مقیصااد و  اهداف .5

 بیشد
  مفای     قبم از  بییسا  می هی آن  هدای  و  تخا   یت  ات یذ  برای .6

 شود تد   هییی روی   و مع یرهی و  ضواب  و
 و  کناد  ن ی  تاااااالاب  را  کنناد   تفویض  مساااااائو  ا  ا ت ایرات  انتقایل .7

 ات  م کن ا ت یرات از قس تی ب  نسب  ا ت یر تفویض  اتیتی  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



کیرکنینی ک  در  خاااو  تو  دات اصااالی شااارک     هستتتعملیاتی:    .1
 .کیرهیی اصلی را انجیم می دهند

یی تاط  اتاتراتژیک: مدیرانی ک  در رأ  هر مقر قرار  مدیریتلارشتد .2
 .می گ رند و کسینی ک  مسئو    کم تیزمین را بر یدد  دارند

: مدیرانی ک  ب ن هسات  ی ل یتی و مدیری  ارشاد مدیرانلردهلمی:ن  .3
 .تیزمین ارتبیط برقرار می کنند

یای تااااااای تاایر  نی: تحل لگرانی کا  یدااد  دار   معخصتتتتتصتتتتتتت:نل    .4
 .اتتینداردهی در تیزمین می بیشند

یی تااتید شفاات بینی: کسااینی ک  وظ ف  تااتیدی و   نیروه:یلستتع:دی .5
شفاات بینی دارند و در  خااو   عی    هیی تاایزمین  دمیت ک کی  

 .می دهند اراع 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 :از یبیرتند  ی د  طور ب  ا راد م ین ارتبیطیت ذاتی موانع
   رهنگی، زم ن  برحسب را  ود ب   مربوط حوادث  رد هر(: شنی تی) ادراکی

 برقراری هنگیم بنیبراین کند می درک  ودش ب  م تص روانی و اجت ییی
  موجب درنت ج  و کرد   رجوع حیدث   از  ود تخور ب  هرکسی ارتبیط

 .شود  می ارتبیطی موانع ش دایش
  اند گر ت   و اجت ییی هیی تیزمین در  ود نقش ب  ا راد: اجت ییی
  بر اجت ییی گرو  هیی محدودی  و اصط حیت و  غیت مج وع چنینک 
 اثر ارتبیطیت کردن برقرار در  هی آن متفیوت اجت ییی ن یزهیی و ر تیر

 .تیزد می مفکم را ارتبیط نوع و گیارد 
  نویی  ود  قفر، دو م ین متفیوت  رهنگی  خوص یت:  رهنگی هیی ارزش
 .ات    ارتبیطی مفکم
  ش ش مکتوب اتنید تفس ر در غی بی   معینی ب  مربوط مسیعم(: زبینی) معینی

  روی  و مفی    ک  ات   آن مدیر برای امر این ض نی مفدوم. آید می
 .دارد ن یز شفیهی ای  دور  تفس ر احت یل   و  ی   توج   ب  مکتوب هیی
  بر  وشحی ی و درد و  ف  ه جینیت، قب م از روانی مسیعم: انگ ز  اثر

 .گیارد می اثر ش یم از می تفس ر
 می ش یم   ود واتط  ب  آیی ات ؟ ایت ید قیبم منیبع آیی:  منیبع ارزییبی
 و هی ارزییبی گون  این شییر  ؟ را ش یم و دانس  معتبر را آن منبع توان

 .کند می ایجید ا ت ل ارتبیط برقراری در ش یم منبع ب  نسب  تردیدهی
 جس ینی وضع     زیک، ب ین صدا، ک ف  : متنیقض و غ رشفیهی ی ع 
 .اندازد تأ  ر ب  را آن یی و کند ک ک ارتبیط ب  تواند می



  تاااای    و تااااروت  بی یبیرت دارد، هییی  ضااااعف ارتبیطی  ابزار هر:  شیرازی 
  در  ب اینی  هایی  محادودیا   و توه ایت  یای  کتبی،  ارتبایط  در  ج  ت  ضااااااع ف

.  گردد   می  مؤثر  غ ر  ارتباایط  درنت جاا   و  ا ت ل  موجااب  شاااااافاایهی،  ارتباایط
 و    زیکی  هاایی  کاایناایل  نظ ر  ا راد  م ااین  ارتباایطی  هاایی  کاایناایل  ه چن ن

 هی  آن  ب   شیرازی   یی کرد  م دوش را ش یم  اتااا  م کن  غ ر  و  ا کترون کی
 بدهد

 
ل:ازلیب:ر  دلار ب:ط لموانعلبرلغتبم

  رتتند   ب   ش یم  نت ج  بیزگف  معنی  ب  بیز ور  از  اتتفید  .1
 شود آگی  آن درک و دریی   نحو  و ش یم  ارتیل  وضع   از تی ات  ش یم

یاایت  دادن  معنی  باا   ا فااااااااین .2  درباایر   معتبر  و  مربوط  اط 
 گ رندگین ب  ش یم  رتتند 

 ش یم تفری  .3
 ارتبیطیت ب   نسااب  رودررو و شاافیهی ارتبیطیت از اتااتفید  .4

 بر وردارند ب فتری دق  از کتبی
 زباین  از  اتااااااتفاید  ه ا   از تر  مد   و  ارتبایط  ی ع   از آگایهی .5

 .ن یید می ک ک ارتبیطی موانع حیف ب   د  کس ه   و تید 
 
 
 
 
 



 
لم:زلو

 و های  انسااااااین  داشاااااا ، یق اد   و  بود  انسااااااینی رواب   مکتاب تاأث ر تحا   او
 این، بر  ی و .  بیشاند می  غریزی هیی م م دارای و  هساتند  ن یزمند  ح وانیت

 و  شاوند می  بندی طبق  اه     ترت ب ب   انساین ن یزهیی  داشا  ایتقید او
 .دارند قرار مراتب تلسل  شل  ترین شیی ن در هی آن ترین  ابتدایی
 تعلق  ن ایزهایی/ (امن تی)  ای نی  ن ایزهایی/  (زیسااااااتی)  زیو وژیکی  ن ایزهایی

 قرار مورداحترام  شااارا  ، و نفس یزت داشاااتن) احترام ن یزهیی/(اجت ییی)
 )داری  توان در آنچ  گر تن کیر ب  امکین)  ودییبی ن یزهیی/(گر تن

  ارضای  بیید  ابتدا  در راحتی ایجید برای ک  را شیی ن مرتب  ن یزهیی از  گرو  تا 
  د  م  ب  را  مراتب  تلسل   بیلی  گرو   دو. نیمند می محروم   ن یزهیی شوند
 .نیمند می  رشد ن یزهیی  تأک ددارند، هی  انسین ش فر   و  رشد بر اینک 
 تقس   هی آن ظیهری اه    برحسب را ن یزهی  ود مراتب تالسال   در میز و
  ارضااای  ک  تر  شیی ن مرتب  ن یزهیی از  یک هر  ارضااای هرگی .  اتااا   کرد   بندی

 بیزمی ن یز تااااط  ه ین ب    رد شااااود، روبرو محروم   بی دوبیر   اند شااااد 
 .گردد

 ه را  ضااعفی نقیط بی  تئوری این ک   دهد می  نفااین  شااد  انجیم  تحق قیت
 و ندارند وجود ه وار  ن یزهی گین  شنج  تاااااطو   ه    طورمع ول  ب .  اتااااا 
.  ندارد  ه یهنگی  میز و  مراتب تالسل   بی  ه  فا   ن یزهی  واقعی  مراتب  تالسال 

  مایز و تئوری  کا   اتاااااا   آن از متغ رتر و نایشاییادارتر  شویایتر، ن ایزهای تاااااای تایر
  ن یزهی،   مراتب  تالسال   تئوری  کیربرد گف  توان می  بنیبراین.  کند می مطر 

 شود می محدود ن یزهی بندی گرو  برای چیرچوب یک ایجید ب 



 هرزبرگ ییملی دو
  و رضیی  آن یکسر ک  ط ف یک روی شغلی رضیی  هرزبرگ نظر از قبم تی

  هرزبرگ تئوری در.  ات  شد  می تخور ات   نیرضییتی آن دیگر تر
 .دارند قرار جداگین  ط ف دو روی بر نیرضییتی و رضیی 

  می نیرضییتی ایجید بییث ک  را شرایطی کند ت ش بیید مدیر اول مرحل  در
  نیرضییتی یدم وضع   ایجید یعنی هدف این تحقق برای. کند حیف شوند

  قبول قیبم کیری شرای  و بدداشتی یوامم ب  بیید مدیر ،(رضییت ندی)
 ب ن از نیرضییتی یوامم ک  هنگیمی هرزبرگ نظر طبق///.کند توج  کیرکنین

 از اتتفید  بی کیرکنین انگ زش تط  بردن بیل جد  ی لی هرگون  روند می
  یوامم بیید دوم  مرحل  در بنیبراین// // .بود  واهد  یید  بی بدداشتی یوامم

   رص  آوردن  راه  بی توان  می تیزمین مدیر. شوند صحن  وارد انگ زشی
  رشد و ش فر   مسئو   ، شدرت، مو ق  ، کسب جد  لزم هیی

 .کنند انگ زش و  رضیی   احسی  کیرکنین شود موجب
  و هی شردا   دا لی؛ رواب  کیری؛  شرای  ترشرتتی؛: بدداشتی یوامم
  شدرت؛ مو ق  ؛ کسب: انگ زش یوامم///تیزمین هیی ت یت  ای نی؛
 رشد  و ش فر   مسئو   ؛ کیر؛ نفس

 کیرگ ری ب  چگونگی تفخ م ب   تقریبی   شردازان نظری  تییر بر  ف هرزبرگ
  تیزمیندهی جد  او. ات   کرد  توص ف مدیران وت ل  ب  را تئوری این

 برای تندی  ن این. کرد  ابداع را شغم کردن غنی  ن کیرکنین، وظییف
 .ات   شد  ابداع انگ زشی یوامم
 قدرت/  تعلق/  مو ق   کسب ب  ن یز: مد  ن یزهیی تییر

 



 این بر شد گیاری نیم  آدامز  تی اتتی توت  بیر او  ن ک  برابری تئوری
 شود  ر تیر یدا   ب  هی آن بی  واهند می اش ی   ک  ات  اتتوار شیی 
  ب  دیگران بی ارتبیط در می بی آیی ک  بیوری ینوان ب  برابری تئوری، این در

  در می بی اینک  یعنی نیبرابری و شود  می تعریف ات ، شد  ر تیر انخیف
 .ات   نفد  ر تیر انخیف ب  دیگران بی ارتبیط
 مقییس   رآیندهیی از ک   ات  نظری هیی موضوع از یکی برابری تئوری

  ارزییبی شیمم اجت ییی هیی مقییس . ات  آمد  دت  ب  اجت ییی
 .بیشد می دیگران موقع   یرص  در  ویش موقع  

 :برابری ادراک
  می شکم اش ی   نیبرابری هیی ادراک آن طی ک  ای مرحل  چدیر  رآیند
 :از یبیرتند گ رد

 احسی   دیگری بی  ویش  مقییس   دیگری ارزییبی   ویش ارزییبی
 نیبرابری  یی برابری
  روجی  و ورودی  هایی  نساااااابا   برحسااااااب را  برابری مقاییساااااا   رآیناد  آدامز

 .کند می توص ف
 
 
 
 
 
 
 



  وتااا ل  ب  کیر  انجیم را  انت یب  چگونگی  تفااا  ص ب   تئوری این  انعظ:ر 

  م زان  ب  انگ زش ک   اتااا  این  تئوری او     ر  .  شاااود  می  مربوط ا راد
  قیعم  آن  تحقق برای ک   احت ی ی  و  چ زی  ب   دتاااات یبی  برای شاااا ص  ی ق 
 .دارد  بستگی  ات 
 . ش یمدهی. 3 ی لکرد. 2  کوشش. 1: از یبیرتند  انتظیر مدل  اصلی  اجزای

 /مح   /کوشااش  مفااترک تیبع ینوان ب   ی لکرد ک   بیشاا د  داشاات   توج (
 )شود می گر ت  نظر در توانییی

 و  انتظایرات  ینوان با   کا   اجزا  ب ن  اتخاااااایل  هایی حلقا   بر  انتظایر تئوری  در
 :شود می تأک د  اند شد  تعریف هی  ارزش
  طریق  از  نت جاا   تحقق  انتظاایر  ؛  کوشااااااش  طریق  از  ی لکرد  تحقق  انتظاایر
 .هی آن ظر    و نتییج ؛ ی لکرد

 انگ ز  شا ص  ر تیر  در اینک  از قبم انتظیر،  تئوری  اصالی  چیرچوب  اتای  بر
 .ات  ضروری شرط ت  وجود شود ایجید ای

  بیشاد   صافر از ب فاتر بیید  کوشاش وتا ل  ب   ی لکرد  تحقق انتظیر  ن سا ،
 ا زایش را  ود کوشاش اگر ک  بیشاد داشات  انتظیر بیید  رد  دیگر  یبیرت  ب 

 .شد  واهد ا زود  ی لکردش بر دهد
 بیشاااد صااافر از ب فاااتر بیید ن ز ی لکرد وتااا ل   ب  نتییج  تحقق انتظیر دوم،
 نتاییج  با   واقع  با   تواناد  می  ی لکردش  کا   کناد  احساااااای   باییاد   رد  یعنی

 .شود تبدیم  بیارزشی
  در  او بی بیید شاااا ص بی مرتب   بی قو   نتییج هیی ظر    جبری  ج ع تااااوم،
 .بیشد ارتبیط

 



 
  ب   ی ومی   شود، می گفت  ن ز ییمم کردن شرطی آن ب  ک  تقوی  تئوری

  تیبع ر تیر تقوی ، تئوری  طبق. شود می مربوط اتک نر مطی عیت
  ب  دارد  وشییند ش یمدهیی ک  ر تیری بنیبراین. بیشد می  ود ش یمدهیی

  ب  نبیشند د پییر ش یمدهی اگر و شد  واهد تکرار آیند  در ب فتری احت یل
 .شود می تکرار ک تری احت یل
 مج وی  شرایطی هر تح  اش ی   تقوی ، تئوری طبق این بر ی و 

  تأث ر  تح  آیند  در ر تیر انت یب. کنند می شنیتییی را م کن ر تیرهیی
  این در را مد ی نقش هی شنی  . گ رد می قرار  درگیشت  ر تیر ش یمدهیی

 .کنند می بیزی زم ن 
 :تقوی  انواع

 بی بتوانند ات  م کن  مدیران. شوند می نیم د  تقوی  ر تیر، ش یمدهیی
 .بگیارند اثر کیرکنینفین ر تیر  بر تقوی  م تلف انواع از اتتفید 
  مح   بر حیک  شرای   و موقع   ب  بستگی هی آن بردن کیر ب  چگونگی
 .دارد تیزمینی
  وشییند  ش یمدهیی اراع  --- شسندید  ر تیر --- محرک:  مثب  تقوی 
 ش یمدهیی حیف --- شسندید   ر تیر --- محرک:  شره ز یی منفی تقوی 

  ه چ --- نیشسند ر تیر --- محرک:  ترکوب یی  تیزی  یموش///نی وشییند
 اراع  --- نیشسند ر تیر --- محرک:  تنب  // /شود ن ی اراع  ش یمدی گون 

 نی وشییند ش یمدهیی
 می تقوی  دهد، رخ ک  زمین هر ر تیر: مداوم تقوی //:تقوی  هیی برنیم 
 .شود می  یموش تری  ب  ر تیر شود، قطع شیداش دادن اگر ا بت . شود



  ب ش از و ثیب  زمینی برنیم  اتی  بر ر تیر: ثیب  زمینی  واصم بی تقوی 
 .شود می تقوی  شد  تنظ  
 و ی شود می تقوی  زمینی  واصم در ر تیر: متغ ر زمینی  واصم بی تقوی 

 .ن ستند ثیب   واصم این
 درمی  ن ییش ب  ک  ر تیری تعداد برحسب ر تیر: ثیب  نسب  بی تقوی 

 .میند می ثیب  شوند تقوی  بیید ک  ر تیری تعداد و شود می تقوی  آید،
 درمی ن ییش ب   ک  ر تیری  تعداد برحسااااب  ر تیر:  متغ ر  نسااااب  بی  تقوی 

 می  تغ  ر شاااوند تقوی  بیید ک   ر تیری  تعداد و ی شاااود می  تقوی   آید،
 .کند
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 برای زور بدون نفوذ از اتتفید  معنی ب   رآیند، یک ینوان ب  رهبری
 و هدف تحقق  جد  در گرو  یک ایضی هیی  عی    ه یهنگی و هدای 

  کسینی ب  ک . هیت  ویژگی از ای مج وی  معنی ب  صف  یک ینوان ب 
 .شود می داد  نسب  برند می کیر ب  مو ق   بی را نفوذی  چن ن ک 

  نفوذ  رهبری زیرا  اتااااا  ح یتی اه    دارای  رهبری  تااااایزمینی، نظر ازنقط 
  رهبری  اه    دیگر  د  ام  این، بر ی و . دارد گرو  و   رد ر تایر بر  قدرت نادی

 ک   کند می هدای  هد ی جد   در  را  گرو  هیی کوشش  رهبر ک  ات   آن
  اهداف  بی  اتااااا   م کن  هدف این و  بیشاااااد می ن ز  او   ود  موردنظر هدف

 نبیشد ه یهنگ یی و بود  ه یهنگ  تیزمینی
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 .ات  شد  تفک م نگرش نوع و توج   کینون یعنی بعد دو از چیرچوب
 صفیت  از ای  مج وی  را رهبری  آیی ک   دارد  این  ب  اشیر ( منفأ)  توج  کینون
 ر تیرهی از ای مج وی  یی(  ردی  خوص یت دیدگی )  بدان  
 با   را  آن  دهناد،  می  قرار  موردمطای عا   صاااااافایت  بعاد  از  را  رهبری  کا  آنداییی
 .دانند می  ردی شییدار  و ثیب  هیی ویژگی صورت

 ذاتی هیی ویژگی دارای رهبران ک  شاااااود می تخاااااور چن ن  دیگر  یبیرت  ب 
 دیگر طرف از.  دارند اه  ا   رهبری بودن اثرب ش  برای ک   هسااااااتناد مع ن

 مفااااایهد ، غ رقیبم ذاتی صااااافیت  ب   توج   جیری ب   ر تیری  دیدگی  حیم ین
 .کنند می مت رکز رهبر مفیهد  قیبم ر تیر بر را  ود توج 
  یک یی شاا ول  جدین  دیدگی   یک ک   اتاا   آن  دهند   نفااین نگرش نوع بُعد

 این بر  ر   شا ول، جدین  دیدگی   در.  اتا  شاد   شییر ت  اقتضاییی  دیدگی 
 ه وار  مؤثر  رهبری کا  دارد وجود  هادایا   برای  را   بدترین یاک کا   اتاااااا 
 بی موقع   یک  در مؤثر رهبری و شاااود می شااانی ت  را   بدترین این معیدل

.  بود   واهد مؤثر ن ز  م تلف هیی  تایزمین و هیی موقع   دیگر  در  تایزمین
 نقش شااااود، می ای یل  آن  در  رهبری ک  موقع تی اقتضااااییی،  دیدگی  طبق

  رهبری  موقع   ب   بساتگی  مؤثر  رهبری ک  ازآنجییی. دارد  مد ی و  اتایتای
  .بود  واهد موقع تی یوامم ب  موکول  رهبری دارد،

لنگرشلاقعض:ی لنگرشلجه:نلشاول 
م شتتصلاتت : لل

لرهبری
 مدل اقتضییی   د ر تئوری هیی صفیت

م شتتتتتتصلر عت:رلل
لرهبر

مطای عایت م فاااااا گاین و 
 مطی عیت اوهییو

هدف و  –تئوری مسااا ر 
 یتون -مدل وروم 

 



 چر   زندگی
 یق ااد   این  شااییاا   بر  موقع تی  رهبری  تئوری

  ش روان  بلوغ ب   بستگی رهبر منیتب ر تیر ک 
  ب    اشااایر   بلوغ اینجی  در.  اتااا   اتاااتوار  دارد

 و  تجرب   شاااااییساااااتگی، برانگ  تگی،  چگونگی
 مسائو     شییرش  در  زیردتاتین  مندی  ی ق 
  بیید   می رهبر  زیردتتین،  بلوغ ا زایش  بی.  دارد
 وظ فا   با   زیاید  مادار وظ فا   ر تایر  از  تادریج  با 

 ر تاایر  آن  باای  ه زمااین.  کنااد  حرکاا   ک   ماادار
  متوت    حد تی  شد   شروع  ک  از  بیید   ردمدار
 ییبد  کیهش  تپس و  یی ت   ا زایش

 
 



 تیزمینی ؛ ای وظ ف  ؛    ردی هیی ویژگی رهبری، هیی جییگزین تئوری در
  ی لکرد و رضیی  بر اثرگیاری در رهبر توانییی ب  نسب  توانند می

  وجود مع نی یوامم اگر دیگر یبیرت ب . بیشند داشت  برتر زیردتتین
  انجیم را محو   وظ ف  رهبر، هدای  بدون تواند می  رد بیشند، داشت 
 .دهد
  ک  تنتی هیی تئوری بر  ف و رهبری هیی جییگزین دیدگی  مبنیی طبق

  از بس یری در کردند می تلقی مد  ه وار  را رهبری مراتب تلسل 
  هیی ویژگی. ات  منیتب  بی و موضوع از  یرج رهبر ر تیر هی، موقع  

 تجرب ، توانییی،: از یبیرتند تیزند  نثی را رهبر ر تیر توانند می ک    ردی
 ب  نسب  تفیوتی بی و ای حر   گرایش اتتق ل، ب  ن یز دانش، آموزش،
 واگیار کیرکنین یدد  ب  ک  ای وظ ف  اگر ه چن ن. تیزمین هیی شیداش

  کیرکنین و بیشد بیلیی انسجیم بدون و بود  روزمر  و مع و ی شود، می
 از دیگر یبیرت ب .بیشند داشت  ا ت یر در را  ود  ی لکرد بیز ور ه وار 
.  کنند ارضی را  ود درونی انگ ز  بتوانند و بیشند مطلع  ود   ی لکرد نتییج
  غ رضروری صورت ب  رهبر ر تیر ک  شود موجب وضع   این ات  م کن

  بتوانند ات  م کن ک  تیزمین هیی ویژگی از دتت  آن. درآید نیمربوط و
 :از یبیرتند شوند رهبری جییگزین

  گرو  هی، روش و مقررات وجود روشن، و صری  هیی هدف و هی برنیم 
   یصل  وجود و شیداش دق ق تی تیر  یک وجود منسج ، و متحد کیری هیی

 .زیردت  و ترشرت  ب ن   زیکی

 


