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    :مديريت بر مبناي هدف و نتيجه

ها  ترين آن تعريف شده است كه شايد يكي از پذيرفتهمختلف به صور گوناگون هاي نويسندگان  در نوشته »بر مبناي هدف مديريت«
  . دهد تعريفي باشد كه اوديورنه به دست مي

هاي سازمان را مشخص  و پايين به طور مشترك هدففرايندي است كه از طريق آن مديران سطوح بالا » مديريت بر مبناي هدف«
كنند و تمامي اين عوامل براي اداره واحد  ها و وظايف هر فرد را با در نظر گرفتن نتايج مورد انتظار تعيين مي مسئوليتسازند و حدود  مي

  .روند هاي افراد به كار مي و ارزشيابي فعاليت

بدين معني كه در اين . شود، مشاركت و همكاري همگاني در سازمان است مستفاد مي كه از تعريف فوق گونه همانويژگي اين سيستم 
و اساس كار، مشاركت و همكاري  پردازد ميشود و هر فرد خود به كنترل خود  سلسله مراتب سنتي سازمان به كنار نهاده ميسيستم 

  . است

ها مشخص  ها با در نظر گرفتن نتايج مورد انتظار از آن هاي هدف هاي واحد، و اولويت هاي كل سازمان، هدف در اين سيستم ابتدا هدف
شود و در آن تخصص  سپس طرح عملياتي براي نيل به نتايج مورد انتظار تنظيم مي. )شود ها قيد مي زمان و هزينه در هدف( دنشو مي

از ميزان پيشرفت امور، و  آگاهيكار كنترل براي ايجاد ساز و در اين سيستم . پذيرد ميمنابع از نظر نيروي انساني، وسايل و پول صورت 
ها از اهميت بسيار برخوردار است و مديران را در  هاي اقتصادي فعاليت ارزيابي نتايج مورد انتظار در ارتباط با اثربخشي، كارايي و جنبه

تمامي اين مراحل نقشي عمده در كارايي ارتباطات نيز در . كند ها كمك مي انجام اقدامات اصلاحي به موقع براي بهبود يا تغيير هدف
  .كنند سيستم ايفا مي

  

  : »مديريت بر مبناي هدف و نتيجه«پيدايي و تكامل مفهوم 

هاي خود به كار برد و بر آن  را در يكي از كتاب» مديريت بر مبناي هدف و نتيجه«، پيتر دراكر اصطلاح 1954براي نخستين بار به سال 
  : نويسد او در اين باره مي. مديريت تأكيد كردبه عنوان اساس سيستم 

هاي  بخشد و تلفيقي بين هدف هاي گروهي را شكل  ها بدان نياز دارند، سيستمي از مديريت است كه كوشش در اين زمان آنچه سازمان«
است كه برآورد اين نياز را  مديريت بر مبناي هدف، تنها سيستمي. ها را با يكديگر هماهنگ سازد فردي و سازماني به وجود آورد و آن

  »سازد پذير مي امكان

نيز در  1954اي جديد از اجزا و عوامل قديمي است كه پيش از  سيستم و مجموعه» مديريت بر مبناي هدف«شود كه  متذكر مي
. نمود بديع ميت يافت كه دراكر اين عوامل را با هم تلفيق كرد و به سيستمي دس. هاي تيلور، فايول، و التون ميو عنوان شده است نوشته

ريزي از نظرات فايول و تيلور، اهميت نقش فرد در سازمان، احساس تعهد او در مقابل تحقق  ها و برنامه در اين سيستم جديد اهميت هدف
و افزايش اركنان در بهبود امور ك  جويانه از نظرات انديشمنداني چون التون ميو و تأثير مشاركت اهداف سازمان، و مديريت مشاركت

طور كه اشاره شد، دراكر اين اجزا  بوده است و همان جان فرنجو لستر كوخ ها از  گيري رضايت از طريق سهيم شدن در تصميم احساس
  . توانيم بگوييم در پيشبرد مديريت نقشي مؤثرتر از اجزا و عوامل متشكله خواهد داشت نو ارائه داد كه به جرأت ميو عوامل را در قالبي 

مك . اين سيستم را توسعه و بهبود بخشيدند ليكرتو  موتن، و بليك، هامبل، مك گريگورپردازاني ديگر چون  ز دراكر، نظريهپس ا
پذير باشد و در  ر فردي مايل است در كار خود مسئوليتو معتقد است ه كند ميمند به كار قلمداد  علاقه انسان را ، Yگريگور در نظريه 

ر بر سيستم مديريت بر مبناي هدف اث اين نظريه. جويانه خود را متعهد احساس كند طريق مديريت مشاركت هاي سازمان از تحقق هدف
  . است  متأثر از اين نظريه  هاست، مبتني بر كنترل فرد به وسيله خود فرد در انجام فعاليتهايي از آن كه  گذاشته و جنبه



 3اي مفاهيم مديريت                                                            شرحي كوتاه بر پاره: 5ضميمه     

 

 

يكي جنبه فني و : جنبه در اين سيستم بوده است او معتقد به دو. اند داشته نظرات هامبل در توسعه اين سيستم از مديريت نقشي مهم
ها را در نظر داشته باشيم، چه توجه  اند و در عمل بايد هر دوي اين جنبه از نظر او اين دو جنبه كاملا به هم آميخته. ديگري جنبه انساني

  . خواهد شدو تأكيد بر يك جنبه باعث كاهش اثربخشي سيستم و عدم توفيق آن 

اند، سهمي در توسعه سيستم  هاي مختلف مديريت كه نشان دهنده فردگرايي يا سازمان گرايي مديران بليك و موتن نيز با ارائه سبك
توانيم هر مديريتي را در يك سبك خاص  اند مي به وسيله معيار سنجشي كه آنان تنظيم كرده. اند بر مبناي هدف داشتهمديريت 

جا كه هم به فرد و هم به ارائه توليد و   سيستم مديريت بر مبناي هدف، از آن. و اثربخشي آن را در آن سبك بسنجيمبندي كنيم  طبقه
هاي  و ضمن ان توجه بسيار به فرد و وظيفه او در جهت هدفهايي كه بليك و موتن ارائه داده  خدمات در سازمان توجه دارد، با سبك

  . يسه و تطبيق استاند، قابل مقا سازمان ابراز داشته

تر افراد در سازمان اشاره دارد، جنبه مهمي از  ليكرت نيز در سيستم چهارگانه مديريت خود وقتي به سيستم مشاركت هر چه بيش
چه اساس اين سيستم مديريت بر مشاركت است و سيستم چهارم ليكرت نيز كوششي . كند سيستم مديريت بر مبناي هدف را بازگو مي

  .ها در سازمان از طرق مشاركت و تعاون انجام پذيرند ن كه تمامي فعاليتاست در جهت آ

  

  :Zنظريه 

در . كمتر مطلبي به فارسي نوشته شده باشد Zايم، اما شايد در مورد نظريه  را شنيده  Yو  Xدر مباحث رفتاري مديريت، اغلب نام نظريه 
هاي  ، در بررسي بعضي از سازماناوچييكي از علماي مديريت معاصر به نام . نيمك اين جا به طور مختصر اين نظريه را معرفي مي

اند و اين  هاي ژاپني را به كار گرفته هاي سازمان ها آگاهانه يا ناخودآگاه برخي از خصوصيات و ويژگي امريكايي مشاهده كرد كه اين سازمان
ن را روايت امريكايي آنام نهاد و  Zين تركيب و تلفيق كارآمد را نظريه وي ا. ها در نيل به اهدافشان شده است تلفيق موجب توفيق آن

  .شيوه مديريت ژاپني قلمداد كرد

تعديل  و شيوهتلفيق اين دو  از تركيب و دهيم ونشان  Jبناميم و شيوه مديريت ژاپني را با نظريه  Aاگر شيوه مديريت امريكايي را نظريه 
  . رسيم مي Zبه نظريه  ها آنخصوصيات بر شمرده شده در 

  .دهد ، خصوصيات سه شيوه را نشان مي1جدول 

  

  : Aنظريه 
  مدت كوتاهاستخدام 

  : Jنظريه 
  العمراستخدام مادام

 Z :نظريه 

 استخدام بلندمدت

  گيري توافقيتصميم  گيري توافقيتصميم  گيري فرديتصميم
  مسئوليت فردي  مسئوليت گروهي  مسئوليت فردي
  ارزيابي بطئي  ارزيابي بطئي  ارزيابي سريع

  ارتقا و ترفيع بطئي  ارتقا و ترفيع بطئي  ارتقا و ترفيع سريع
كنترل غيررسمي و تلويحي با   كنترل غيررسمي و تلويحي  كنترل رسمي و صريح

  استانداردهاي رسمي و صريح
  گرايش متعادل به تخصصي بودن  دان بودنگرايش به كلي  هاي جزئيگرايش به تخصص

توجه انساني و التفات به تمامي   توجه انساني و كامل به فرد  گرايانه به فردابزاري و جزءتوجه 
  ابعاد فرد در سازمان

  
  سه شيوه مديريت ـ :1ـ جدول 
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  :بودجه منعطف يا متغير

بودجه منعطف استفاده هاي سنتي در مؤسسات توليدي و بازرگاني، از نوعي بودجه به نام منظور غلبه بر مشكل عدم انعطاف بودجه به
  .شود مي

توانيم تصميم كنيم، سپس با توجه به اعتبار و امكانات موسسه ميهاي ثابت و متغير را تعيين ميبراي تنظيم اين نوع بودجه، ابتدا هزينه
 طور بهتوانيم بودجه مي با تنظيم اين. آوريم دست بهاي اي بايد انجام دهيم و در مقابل آن چه نتيجهبگيريم كه در هر زمان چه هزينه

   .اي خاص را انتخاب كنيم و ملاك عمل قرار دهيممطابق با شرايط موسسه بودجه بار يكماهيانه يا هر سه ماه  صورت بهاي مثلا دوره

ميزان توليد در  هاي ثابت بدون توجه به شود، هزينه طور كه مشاهده مي همان. زير نشان داده شده است بودجه متغير در اي از نمودار نمونه
ريال است در  100000واحد توليد، هزينه متغير  400مثلا براي . ميزان توليد متغيرهاي متغير در ارتباط با  اند و هزينه ثابت 50000

ريال هزينه  150000تواند  حال اگر مؤسسه در شرايطي است كه مي. ريال خواهد شد 125000هزينه متغير   واحد، 500حالي كه براي 
گذاري هم مشخص است و به همين ترتيب براي امكانات  هاي متغير و ثابت معين و نتيجه اين سرمايه د بودجه مؤسسه از جهت هزينهكن

   .گيري صحيح انجام دهيم توانيم تصميم ديگر مي

  

  :بودجه بر مبناي صفر

اين فرايند . شودبه تنظيم بودجه سال جديد اقدام مياند و با درصدي افزايش هاي سنتي، اساس برآوردها ارقام سال قبلغالبا در بودجه
ها شاخصي  نارسا و ناقص است و از دقت و صحت كافي برخوردار نيست، زيرا تسري وضعيت گذشته به آينده و ثابت انگاشتن روند فعاليت

شود كه اصطلاحا آن را بودجه بر  بندي استفاده مي اي جديد در بودجه بر اين مشكل از شيوهبراي غلبه . بيني نيست صحيح براي پيش
همانند  ،هاي خود را اعم از قديمي يا جديدها و برنامهبندي بايد كليه فعاليتدر اين روش هر سازمان براي بودجه. ناميم مبناي صفر مي

نوعي  ترتيب بدين. ص سازدرا مشخ ها آنهاي مختلف مورد ارزيابي قرار دهد و ميزان اهميت و اولويت يك برنامه يا فعاليت جديد از جنبه
  .دهدبندي را تشكيل ميفلسفه زيربنايي اين شيوه بودجه ،نوسازي تحول و

گيرند و ها در سازمان از نظر اثربخشي و كارايي مورد تجزيه و ارزشيابي قرار ميها و برنامهبندي بر مبناي صفر، تمامي فعاليتدر بودجه
اند در صورت لزوم هاي بسيار نازل قرار گرفتههايي كه از نظر اهميت در درجهفعاليت. شودن مينسبت به يكديگر تعيي ها آندرجه اولويت 

هاي حاصل از حذف جوييهاي مهم نيز از محل صرفهفعاليت. آيدها اصلاحات ضروري به عمل ميشوند و در ساير فعاليتحذف مي
  .يابندشوند و توسعه مياهميت، تقويت ميهاي بيفعاليت

  :بندي بر مبناي صفر، چهار مرحله اصلي و اساسي وجود دارد در اجراي روش بودجه

 شناخت واحدهاي فعاليت در سازمان -1

 هاها و برنامهتجزيه و تحليل هر واحد فعاليت در قالب گروه فعاليت -2

 ها آن بين ها و تعيين اولويتبندي گروه فعاليتارزشيابي و درجه -3

 .ها اثبات شده است، به صورت بودجه تنظيمي براي سازمانها كه ثمربخشي آنعاليتانتخاب و تدوين آن گروه از ف -4

مرحله به اين مراحل از يكديگر صرفا جنبه تشريحي دارد و اين مراحل در عمل از هم جداناپذيرند و هر مرحله وابسته  كردن جداالبته 
  .اند و در اغلب موارد، دو يا سه مرحله با هم پيوسته ديگر است
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  ـ نمودار بودجه متغير ـ

  
  :فعاليت در سازمانشناخت واحدهاي 

ف ر سازمان است و براي نيل به اين هدهاي ثمربخش د ها و انتخاب فعاليت بندي بر مبناي صفر، ارزشيابي فعاليت هدف در روش بودجه
م آن را دار از برنامه است كه بتواني منظور از واحد فعاليت در اين جا آن جزء معني. بايد ابتدا واحدهاي فعاليت در سازمان شناسايي شوند

» گيري تصميم هايواحد«را   فعاليت واحدهاي به همين جهت. به تنهايي مورد تجزيه و تحليل قرار دهيم و درباره آن اخذ تصميم كنيم
 واحدهايتوانيم واحدهاي فعاليت را مشخص كنيم و در اغلب موارد اين واحدها با  ها، به سادگي مي اي از سازمان در پاره. اند نيز نام ناميده

ها را به اجزايي  توانيم آن ها كه واحدهاي بودجه كلي هستند مي در بعضي از سازمان. اند بندي سنتي قابل تطبيق بودجه در روش بودجه
 در صورتي كه سازماني داراي برنامه عملياتي دقيق و صحيح باشد، واحدهاي فعاليت . كنيم  اند تقسيم تر كه همان واحدهاي فعاليت كوچك

ترين مراحل در  در سازمان، يكي از مهممر حله شناخت واحدهاي فعاليت . شوند ترين سطح عمليات اطلاق مي مذكور به پاييندر برنامه 
آميز  اي موفقيت توانند به گونه ؛ چه اگر اين مرحله به درستي و به طور كامل انجام نگيرد، ساير مراحل نميبندي بر مبناي صفر است بودجه

تعيين واحدهاي فعاليت در بودجه بندي بر مبناي صفر،   ،هايي كه داراي برنامه عملياتي تفصيلي نيستند در سازمانانجام پذيرند، ضمنا 
هاي كلي  ها مديران سطح بالا فعاليت در اغلب سازمان. آورد كه در تجزيه و تحليل عمليات بسيار مؤثر است اطلاعاتي ارزشمند را فراهم مي

   .شود تر محول مي ح پايينواحدهاي فعاليت به مديران سطكنند و تعيين و را تعيين مي

  

  : ها ها و برنامه تجزيه و تحليل هر واحد فعاليت در قالب گروه فعاليت

گيرند تا اول ارزش و  ها مورد تجزيه و تحليل قرار مي ها و برنامه ها در قالب گروه فعاليت در اين مرحله پس از تعيين واحدهاي فعاليت، آن
ها با هم مشخص شود، و دوم در مورد ادامه يا حذف، تقليل يا گسترش  ها و ميزان وابستگي آن ها در مقايسه با ساير فعاليت اهميت آن

ناپذيرند و تجزيه و تحليل و ارزشيابي،  طور كه قبلا اشاره شد اين مراحل از هم جدايي البته همان. ح اجراي آن تصميم گرفته شودسط
گيري مديريت  در اين مرحله بايد اطلاعات مورد نياز براي تجزيه و تحليل و تصميم. گيرند كه به همراه هم صورت مي اند عملياتي پيوسته

اجزاي آن، چگونگي اجرا و هزينه و اين اطلاعات بايد شامل هدف هر فعاليت، . فراهم شود تا تجزيه و تحليل به نحوي صحيح انجام پذيرد
هاي موجود براي انجام هر فعاليت و معيارهاي سنجش عمليات نيز در اين مرحله  بايد حجم عمليات، روشضمنا . منافع حاصل از آن باشد

هزينه
 

هاي متغير
 

هزينه
هاي ثابت
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ها را با هم مقايسه  توانيم تجزيه و تحليل واحدهاي فعاليت را انجام دهيم و آن بدين ترتيب و با اتكا بر اين اطلاعات مي. مشخص شوند
    .كنيم

  

  : ها ارزشيابي و تعيين اولويت

ل ترين مراح بندي بر مبناي صفر است و در عين حال يكي از مهم ترين مراحل بودجه ها يكي از مشكل فعاليت  زشيابي و تعيين اولويتار
شود و  بندي بر مبناي صفر، ارزشيابي واحدهاي فعاليت در سطوحي مختلف در نظر گرفته مي در بودجه. آيد نيز در اين روش به شمار مي

) الف(به طور مثال، فعاليت . شود و ارزشيابي در مورد اين كه هر فعاليتي تا چه سطحي انجام گيرد، اخذ تصميم مي ضمن تجزيه و تحليل
تر يا بالاتر پذيرفته و  مورد قبول قرار گيرد يا آن كه در سطح پاييناست،  شده  ممكن است در سطح جاري؛ يعني سطحي كه قبلا اجرا مي

بدين ترتيب مديران در . شود كه هزينه اجراي هر فعاليت در سطوح مختلف نيز در اين مرحله تعيين ميبايد يادآوري كنيم . اجرا شود
گيرند، بلكه  تصميم نميگيرند و فقط در مورد اجرا يا عدم اجراي يك فعاليت  گيري تنها در برابر يك فعاليت قرار نمي زمان تصميم

در اين مرحله پس از . گيري كنند ين شده، در نظر بگيرند و نسبت به آن تصميمتوانند سطوحي مختلف را كه براي يك فعاليت تعي مي
عواملي مختلف در . شوند ميبندي  ها در نظر گرفته شده است، درجه براي ان ارزشيابي، واحدهاي فعاليت بر حسب مراتب اهميتي كه

به طور كلي پس از ارزشيابي . در تحقق هدف سازمان است فعاليت و ضرورت آن ماهيتها  ترين ان تعيين اين مراتب دخالت دارند كه مهم
  . ها مسلم است، اقدام كنيم آنتوانيم براي انتخاب و تدوين واحدهاي فعاليتي، كه اثربخشي و ضرورت  واحدهاي فعاليت مي

  

  : هاي ثمربخش در سازمان و تنظيم بودجه انتخاب و تدوين فعاليت

اند، با توجه به نتايج حاصل از مراحل قبلي در مورد انتخاب و  كه در امر تدوين بودجه دخالت داشتهدر اين مرحله، مديران و كليه كساني 
گيري در اين  تصميم. پردازند ميكنند و به تنظيم بودجه  ها مورد قبول قرار گرفته است، اقدام مي ي آنهايي كه ثمربخش تدوين فعاليت

  : نتايج زير منتهي شود مرحله در مورد هر فعاليت ممكن است به يكي از

  

 حذف فعاليت : 

نفعي براي سازمان و گونه  در صورتي كه تجزيه و تحليل و ارزشيابي فعاليتي نشان دهد كه در حال حاضر فعاليت مذكور هيچ
  .شود استفاده كنندگان از خدمات يا كالاي سازمان در بر ندارد، فعاليت مذكور حذف مي

  

 تقليل سطح فعاليت: 

اند، ولي در حال حاضر با  شده اند كه در سطحي وسيع يا گسترده اجرا مي هايي وجود داشته گذشته فعاليت يا فعاليت ممكن است در
يابد و در هر  هاي مذكور كاهش مي ها در آن حد نيست، در اين صورت سطح فعاليت ها، لزومي به اجراي آن توجه به نتايج بررسي

در اين جا بايد يادآوري كنيم كه هر فعاليتي داراي يك سطح حداقل است و از آن . دشو يك، حد معقول در بودجه گنجانيده مي
  .شود سطح، حداقل براي هر فعاليت با توجه به نوع و حجم فعاليت و ميزان اهميت آن براي سازمان تعيين مي
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 اجراي فعاليت مانند گذشته : 

گونه تغييري در بودجه سال  ها بدون هيچ اين گونه فعاليت. ها نيازي به تغيير ندارند و بايد مانند گذشته اجرا شوند اي از فعاليت پاره
هاست  اصلي كاهش هزينه هاي هدفبندي بر مبناي صفر، يكي از  البته بايد توجه داشته باشيم كه در بودجه. شوند جديد منعكس مي
هاي  هاي انجام كار و تكنيك كند، مديريت بايد بكوشد با تغيير و اصلاح روش ها تغيير نمي هايي كه سطح آن عاليتو حتي در مورد ف

ها نيز بايد اصل تغيير  گونه فعاليت ها بكاهد؛ بنابراين در مورد اين از هزينههد و ها را افزايش د وري فعاليت مورد عمل، اثربخشي و بهره
  . رفته شودو تحول و اصلاح در نظر گ

  

 گسترش سطح فعاليت : 

تر اجرا شوند كه در اين  ها بايد در سطحي گسترده ها نشان دهد كه بعضي از فعاليت ممكن است تجزيه و تحليل و ارزشيابي فعاليت
  . شوند تر در بودجه سال جديد گنجانده مي اي گسترده به گونه هاي مذكور هاي انجام شده، فعاليت جويي صورت با استفاده از صرفه

هاي مختلف را دقيقا ارزيابي كند و سطوح  شود تا هر مديري نياز به فعاليت به طور كلي بودجه بندي بر مبناي صفر موجب مي
ها از نظر اهميت و  دجه، فعاليتدر اين نوع بو. ها را مورد ملاحظه و مداقه قرار دهد ها و شقوق ممكن اجراي آن فعاليتمختلف 

هايي كه به علت  اجرا فعاليتشود تا در زمان  بندي شده باعث مي هاي درجه شوند و وجود مجموعه فعاليت بندي مي اولويت درجه
پذيري  از جهت انعطاف .يد كاهش يابند، حذف و تعديل شوند، يا توسعه يابند به سادگي مشخص شوندها و اعتبارات با نوسانات هزينه

اند در بودجه تنظيمي خود شقوق  كه ضمن آن مديران موظف در تنظيم و اجرا بودجه بر مبناي صفر شبيه بودجه چندانتخابي است
  .دهند مختلفي را كه با سطوح مختلف اعتبار امكان تحقق دارند، ارائه

  

   :بندي طرح و برنامه بودجه

هاي كلي به عنوان يك مجموعه واحد كه  ريزي بندي با برنامه و تلفيق بودجه بندي و طرح و برنامه، تلاشي است براي تركيب بودجه
بندي طرح و برنامه عوامل جديدي نيستند زيرا  اجزاي بودجه. هاي كلي سازمان و دولت باشد مشي  دهنده خطوط اصلي و خط نشان
ه جديد است تركيب اين عوامل در يك ساختار كلي به نام اند، اما آنچ ريزي، برنامه ريزي و بودجه بندي هر يك داراي سوابقي ديرينه طرح

  . بودجه طرح و برنامه است

مثلا طرح كلي ما افزايش توليد . رو هستيم هه روبژبندي طرح و برنامه ما با يك طرح كلي، يك سري برنامه، و تعداد بسياري پرو در بودجه
هاي اجرايي  ها نيز حاوي پروژه است و هر يك از برنامه... شاورزي و مختلف مانند توسعه صنعت و توسعه كهاي  رنامهب ملاست كه شا

گيرند و با  ها مورد بررسي و ارزيابي قرار مي ها، و پروژه ها، برنامه بندي، طرح و برنامه در قالب كلي طرح به كمك روش بودجه. متعددند
ها در نيل به اهداف كلي  ترين آن ها با هم و انتخاب اثربخش ها و برنامه امكان مقايسه پروژه. شود اقدام ميبندي  نگرشي سيستمي به بودجه

  .بندي طرح و برنامه است هاي بودجه ويژگيترين  يكي از مهم

  .دهد ، شماي كلي بودجه طرح و برنامه را نشان مي2شكل 
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  طرح كلي    

  

  برنامه ج  برنامه ب    برنامه الف  

  

  

  

    بندي طرح و برنامه ـ شماي كلي بودجه :2ـ شكل 

  
  : قانون پاركينسون

. كند ها را بيان مي اي به همين نام شكل گرفته است، زمينه گسترش بي رويه بوروكراسي پاركينسون، كه بر اساس مطالعات نويسندهقانون 
يابند و اين گستردگي به ميزان و ماهيت كار چندان  توانند اشغال كنند، گسترش مي از ديد اين قانون، كارها با توجه به زماني كه مي

خواهد براي دوستش يك  فرد بيكاري، كه اوقات فراغت بسياري دارد، ميفرض كنيد . يد با مثال زير مسئله روشن شودشا. ارتباطي ندارد
يك واضح است كه كار مذكور . كند به علت داشتن وقت، او يك روز كامل را صرف خريدن كارت و فرستادن آن مي. كارت تبريك بفرستد

دهد كه نظرش  خواهد آن را پر كند، كار را آنقدر گسترش مي كه او اين وقت را در اختيار دارد و ميروز زمان نياز ندارد، منتها به علت آن 
ها بدون آن كه اهدافشان توسعه يافته باشد، خود گسترش  شود و بوروكراسي نيز ديده مي ها سازمان درهمين عملكرد . عملي شود

  . يابند مي

دهد كه ميزان افزايش كاركنان و واحدها چندان همبستگي و ارتباطي با ميزان نتايج  ن ميآوري كرده است نشا آماري كه پاركينسون جمع
اند، نتيجه حاصل از عملكرد سازمان تغييري عمده  به فرض در جايي كه تعداد كاركنان دو برابر شده. ها نداشته است حاصله از سازمان

داند كه در نتيجه موجب افزايش  ل مديران به داشتن مرئوسان بيشتر ميها را تماي پاركينسون انگيزه گسترش بوروكراسي. نكرده است
د افزايش كاركنان صوي فرمولي نيز براي محاسبه در. شود كاركنان، ايجاد وظايف كاذب و تكراري، و ارائه خدمات كاركنان به يكديگر مي

  .به اين ترتيب تنظيم كرده است

  

  : اصل پيتر

و اين روند  كنند ها كاركنان به علت نشان دادن شايستگي در يك شغل، به شغل بالاتر ارتقا پيدا مي زمانكند كه در سا اصل پيتر ادعا مي
ها با افرادي  از اين رو ما اغلب در سازمان. مانند مي باقي جا  رسند و در همان كفايتي در يك شغل مي يابد كه به حد بي تا زماني ادامه مي

 اي واضع اين اصل، نويسنده. هاست گير بيشتر سازمان اي است كه گريبان عارضه نخود را ندارند و ايكنيم كه شايستگي شغل  برخورد مي
زماني در طول خدمت خود به مشاغل بالاتر گمارده شده و  كارمند ها آنپردازد كه در  است، به ذكر مواردي متعدد مي لارنس پيتربه نام 

ها همه كاركنان  بدين ترتيب پيتر معتقد است كه در سلسله مراتب سازمان. كفايتي رسيده در همان شغل متوقف شده است كه به حد بي
امروزه همه . كفايتي برسند و علم سلسله مراتب شناسي بايد اين ضايعه را مورد بررسي و تدقيق قرار دهد مشتاق هستند تا به حد بي

  . دارد كنند و بايد در شناخت عوارض آن نيز هشيار باشند، اصل پيتر اين آگاهي را به آنان ارزاني مي سلسله مراتب استفاده ميها از  سازمان
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  : پنجره جو ـ هري

نظران علوم  بين فرد و ديگران پنجره جو ـ هري است كه به وسيله دو تن از صاحب متقابل يكي از الگوهاي تجزيه و تحليل ارتباطات
به كمك اين مدل . استعلت به پنجره جو ـ هري معروف شده طراحي، و به همين  هري اينگهامو  جوزف لوفتهاي  فتاري به نامر

  .هاي مختلف را مورد بررسي قرار دهيم ها با شخصيت توانيم تعارضات بين افراد را تجزيه و تحليل كنيم و روابط بين انسان مي

  . دهد ا در اين الگو نشان ميهاي مختلف انساني ر ، شخصيت3شكل 

فرد در مورد ديگران 
  آگاهي و شناخت ندارد

فرد در مورد ديگران 
  آگاهي و شناخت دارد

  فرد در مورد خود   من آگاه  من نهفته
  آگاهي و شناخت دارد

  فرد در مورد خود   من نابينا  من ناآگاه
  آگاهي و شناخت ندارد

  
  هاي چهارگانه ـ شخصيت: 3ـ شكل 

  
شود افراد از نقطه نظر اين كه تا چه حد نسبت به خود و سايرين آگاهي و شناخت دارند در چهار  گونه كه در شكل ملاحظه مي همان

  :گيرند نقطه قرار مي

در اين وضعيت، فرد هم نسبت به خود و هم نسبت به ديگران آگاهي و شناخت دارد و امكان بروز تعارض بسيار : من باز يا آگاه -1
  . ف و اندك استضعي

در اين وضعيت، فرد نسبت به خود آگاه است اما در مورد ديگران شناخت ندارد و از اين رو از سايرين نهفته و : من نهفته يا پنهان -2
و  كوشد خود را در معرض ارتباط هاي ديگران مي دهد و از بيم واكنش او نظرات و احساسات خود را به سايرين بروز نمي. ماند پنهان مي

  . در اين حال امكان بالقوه براي ايجاد تعارض وجود دارد. تماس با آنان قرار ندهد

اين چنين فردي . شناخت خود ناتوان است و نسبت به خود كور و نابيناستشناسد، اما از  در اين حالت فرد سايرين را مي: من نابينا -3
ناخودآگاه ممكن است باعث رنجش سايرين بشود و سايرين نيز غالبا از ترس اين كه مبادا باعث آزردگي او بشوند خصوصيات وي را به او 

در اين حالت نيز مانند حالت دوم امكان . شود اجه نميكنند و اگر هم مطلبي در اين زمينه بيان شود با واكنشي مطلوب مو گوشزد نمي
  . بالقوه ايجاد تعارض وجود دارد

در اين وضعيت امكان بروز تعارض بسيار بالاست زيرا فرد نه نسبت به خود و نه نسبت به سايرين آگاهي و : گاه يا نامكشوفآمن نا -4
  .شناخت ندارد و هر چه هست سوءتفاهم و عدم درك متقابل است

به منظور غلبه بر مشكلات ناشي از حالات دوم، سوم، و چهارم بايد كوشش كرد تا در افراد آگاهي لازم به وجود بيايد و همه گرايش به 
، آن است كه با ايجاد ارتباط و اعتماد بين افراد موجبات شناخت آنان از يكي از طرق كاهش حالات نامطلوب. سوي حالت اول پيدا كنند

    .هم كنيم و محيطي به وجود آوريم كه افراد به راحتي بتوانند از نظرات هم نسبت به يكديگر آگاه شونديكديگر را فرا


