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    الهی، اگر تو مرا خواستی من آن خواستم که تو خواستی
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امروزه در مبحث مدیریت می‎توان در حوزه‎ی علوم انسانی، پل را وسیله‎ای برای عبور از موانع قلمداد کرد که به وسیله آن دسترسی 
برای  را  امری ضروری است زیرا اطلاعات لازم  ارتباط  از دیدگاه سازمانی  ارتباط سازمانی تسهیل می‎گردد.  برقراری  به وضعیت مطلوب و 
افراد فراهم می‎کند. با توجه به اینکه ارتباط قسمت اعظم وقت مدیر را به خود اختصاص می‎دهد و با ارتباط مناسب وظایف خود را به انجام 
می‎رساند، پس باید در برقراری ارتباط با افراد توانایی و مهارت زیادی داشته باشد. مدیریت برای اینکه زمینه خلاقیت و نوآوری را فراهم کند 
باید سیستم‎های ارتباطی را مطابق با اهداف و نیازها هماهنگ نماید. از آنجا که ذهن پویا و خلاق انسان پیوسته در حال کشف معماهای 
قوانین نوین طبیعت می‎باشد و حرکت انسان‎ها برای کشف آینده و خلق هر آنچه فعلًا موجود نیست در جهت حل مشکلات بشری با شتاب 
باور نکردنی در جریان است تنها با آموزش و پرورش انسان‎هایی فرهیخته، مبتکر، خلاق و نوآور است که می‎توان حلال مشکلات بشری بود. در 
این میان نظام  آموزش و پرورش به‎ عنوان اصلی‎ترین نهاد در این زمینه و در بطن آن مدارس، دارای نقش حیاتی و حساس هستند که در رأس 
آن نیز مدیران قرار دارند. مدیران آموزش و پرورش به‎عنوان سکان‎داران مهد تعلیم و تربیت وظیفه سنگینی را جهت شناخت استعدادهای 
خلاق و فراهم کردن زمینه و بستر رشد و پرورش افرادی خلاق و نوآور، بر عهده دارند که باید با ظرافت خاص چنان عوامل و شرایط دخیل 
اعم از ساختار مدرسه، جو و فرهنگ حاکم بر آن، نوع ارتباط با معلمان و سبک مدیریت خود را انتخاب که زمینه برای این مهم فراهم شود، 
زیرا که خلاقیت امری خارج از دسترس نیست بلکه بطور اجتناب‎ناپذیری در محدوده شخصی، سازمانی، اجتماعی، فرهنگی و محیط پیرامون 
ما پیوسته رخ می‎دهد با توجه به ارتباط خلاقیت و فرهنگ با یکدیگر در پلی که امروز ساخته‎ایم درصدد برقراری ارتباط با دنیای فرهنگ در 
قالب نشریه‎ای علمی‎‎ـفرهنگی بوده‎ایم تا ضمن برقراری ارتباط با دانشجویان این رشته بتوانیم در آینده‎ای نه چندان دور شاهد بروز خلاقیت 

و نوآوری و اشاعه آن در عرصه علم و دانش که مهد آن آموزش و پرورش است باشیم . 
خداي متعال راسپاس مي‏گوييم که ارزشمندترين سرمايه‏ي ما را انتقادپذیری قرارداد تا بتوانيم از نقدهاي گره‎گشاي شما براي بهترشدن 

نشريه‏مان استفاده نماييم و با استفاده از تجارب ارزشمند‏تان درجهت اعتلاي فرهنگ ديارمان گام برداريم.
آرزومنديم در ادامه راه و ساختن پل‏های جدید همراه ما باشید.

	
تمامی کارکنان تمایل دارند نظر مدیرشان را در ارتباط با خود بدانند  

بدون شک وقت آن رسیده که همگان باورکنیم شکوفایی واقعی را

سخن مدیر مسئول
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هم‏اکنون که زمان، زمان پرواز است، با بال علم به سوی تکامل، خوشحالیم 
از اینکه توفیقی دست داد تا با پل، پلی باشیم برای دیدی فراتر در افقی 
وسیع‏تر. و سپاسگزار از کسانی هستیم که سنگ بنای این پل بوده‏اند و 
آن را تا به امروز بدین‏جا رسانده‏اند. امیدواریم بتوانیم با سعی و تلاش 
دوستان و یاران تازه نفس، شما خوانندگان گرامی، به رویاهای فردایمان 

تحقق ببخشیم.
سردبیر

سر مقاله 

هنده كار تيمي باشيد تا هماهنگي و همسويي كاركنان جايگزين رقابت‌هاي ناسالم شود
و ترويج‌د

مشوق 
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چکیده
بر  مورد  در  بحث  آموزشی  راهنمایی  و  نظارت  در  توجه  مورد  مباحث  از  یکی 
قراری روابط انسانی و دوستانه ی ناظر آموزشی با معلمان علاقه‌مند به پیشرفت 
و رشد حرفه‌ای و معلمان تازه کار است. هدف پژوهش حاضر شناسایی مؤلفه‎های 
نظارت حمایتی و روابط انسانی حاکم بر نظارت حمایتی و روابط انسانی حاکم بر 

نظارت حمایتی و رهبری آموزشی می‌باشد.

کلید واژه : 
نظارت حمایتی1، مؤلفه‌های نظارت حمایتی2، رهبری آموزشی3، معلمان تازه‌کار4

مقدمه
جهان در هزاره‌ی سوم شاهد تحولات و تغییراتی شگرف است که بسیاری از معادلات 
همیشگی را که دارای پاسخ محکم بوده‌اند زیر سؤال برده و نگاهی دوباره را به آنها ضروری 

کرده است.
 مفاهیم جهانی شدن و آثار آن نیز انتظاراتی جدید را در عرصه تعلیم و تربیت به وجود 
آورده است. داستان‌های کهن دیگر جوابگوی نیازها و سئوالات امروز نیست. ما در پی آنیم 

که پاسخگوی مسائل و نیازهای امروز باشیم )رحمان سرشت، 1377(.
راهنمایی،  و  نظارت  روش‌های  تمام  آموزشی،  راهنمایی  و  نظارت  متخصصان  نظر  به 
به رشد معلم  تلقی می‌شوند و هر روشی که  روش‌های کمکی در اصطلاح فرایند آموزش 
منجر شود، به تحقق هدف اصلی و غایی نظارت که رشد و پرورش همه جانبه دانش آموزان 

است کمک می‌کند )نیکنامی، 1387(.
1. Supportive supervision

2. Components of supportive supervision

3 .Leadership Training

4. Novice teachers

نظارت حمایتی 
با تأکید بر روابط انسانی

امروز دانش آموزان باید یاد بگیرند که 
به چند دانش، نگرش و مهارتی نیازمندند 
و چگونه و از چه راهی می‌توانند آنها را به 
دست آورند. طی این نوع آموزش و ایجاد 
انگیزش برای یادگیری خود هدایتی، خود 
خود  پیمانی،  خود  ارزیابی،  خود  کنترلی، 
قضاوتی، خود آغازگری و خود مشاهده‌گری، 
فراهم  و  تعاملی  و  همکارانه  و  یادگیری 
آوردن فرصت‌هایی برای خلاقیت و تحقق 
به  یادگیری  پیچیده  اهداف  به  بخشیدن 
نظارتی جدید که انعطاف‌پذیر و جامع باشد 
و  معلمان  حرفه‌ای  نیازهای  تمامی  به  و 
دانش آموزان پاسخ دهد، نیازمند هستیم.

مطالعات تطبیقی نشان داده است که 
سیستم نظارت حمایتی می تواند گره‎گشای  
در  را  جدید  پیام‌های  باشد،  مذکور  موارد 
یابد و به انفجار انتظارات و اطلاعات دانش 

آموزان و معلمان پاسخ گوید.
نتایج حاصل از مطالعه‌ی پژوهش‌های 
از  حاکی  دیگر  کشورهای  در  گرفته  انجام 

انگیزه مصلی‌نژاد
دانشجوی کارشناسی ارشد 
مدیریت آموزشی
دانشگاه الزهراء)س(

	
بخشي از راه حل باشيد، نه مسئله



6
نشریه انجمن علمی‏‏ـدانشجویی مدیریت آموزشی، شماره پنجم، پاییز 1390

مدارسی  مدارس،  موفق‌ترین  که  است  آن 
تحت  شدیداً  و  دارند  مثبت  جو  که  هستند 
پشتیبانی نظارت حمایتی و رهبری اثربخش 

هستند. 
مهم‌ترین  آموزشی  رهبری  و  نظارت 
برنامه‌ی  یک  بدون  و  است  مدرسه  کارکرد 
قوی نظارتی و رهبری آموزشی، هیچ مدرسه 
یا آموزشگاهی نمی‌تواند عالی باشد )آندرسون 

و همکاران 1990(.
مطالعه‌ی  عنوان  با  پژوهشی  یافته‌های 
عملکرد نظارت و رهبری آموزشی نشان داده 
آموزشی حمایتی  و رهبری  نظارت  است که 
برگیرنده  بلکه در  نگرشی ساده نیست  صرفاً 
بهترین  در  است‏.  درسی  فعالیت‌های  همه 
همچون  آموزشی  نظارت  عناصر  مدارس 
مشاهدات از کلاس‌های درس، ارزشیابی‌ها و 
توسعه حرفه‌ای کارکنان جدای از هم نیستند 
تعامل  در  هم  با  و  منسجم  کل  یک  بلکه 

هستند.
مشترک  مسئولیت  آموزشی  نظارت 
گروهی و اقتضایی و مبتنی بر نیازهای مدرسه 
طوری  به  آموزشی  اثربخش  نظارت  است. 
جدی مشکلات را بررسی و بیشتر به جزئیات 
توجه می‌کند و همواره منافع مشتریان اصلی 
می‌گیرد  نظر  در  را  دانش‌آموزان  یعنی  خود 

)قورچیان و خدیوی، شماره 68(.

بیان مسئله
به اعتقاد روان‏شناسان ابتدا باید نیازهای 
اولیه‌ی معلم، مثل هر موجود اجتماعی دیگر، 
برطرف گردد. البته با اینکه این نیازها، جزء 
بنای  زیر  است،  بشری  نیازهای  پایین‌ترین 
مرحله  در  می‌شود.  محسوب  بعدی  نیازهای 
و  خطرها  مقابل  در  تا  دارد  نیاز  معلم  دوم 
ترس،  از  گیرد،  قرار  حمایت  مورد  تهدیدات 
فشار روانی، اضطراب و هرج و مرج مصون و 

ایمن باشد و به امنیت و ثبات شغلی دست 
یابد )نیکنامی، 1387(.

برای رسیدن به نتایج مطلوب و پرورش 
نیاز  نظارت  از  نوعی  به  نوآوری  و  نواندیشی 
نباشند،  بیمناک  آن  از  معلمان  که  داریم 
مباهات،  غرور،  تعلق،  احساس  آن  به  نسبت 
رشد، پرورش و خلاقیت داشته باشند.نظارتی 
که سبب شود با وجود آن خود را با اشتیاق و 
علاقه در خدمت دانش آموزان و مدرسه قرار 
ایجاد شود که معلمان در آن  دهند. فضایی 
احساس راحتی، لذت، فخر و مباهات کنند. 
با این توصیف، پژوهش‌ها در صدد ارائه مدلی 
رسانده  به هدف  را  نظام‌آموزشی  هستند که 
مشکلات  و  مسائل  همه  پاسخگوی  بتواند  و 
و  )قورچیان  باشد  نظام‌آموزشی  و  جاری 

خدیوی، شماره 68(.

انواع گوناگونی از مدل‌های نظارتی
که  نظارتی  مدل‌های  از  گوناگونی  انواع 
تشکیل  را  پژوهش  نظری  مبنای  می‌تواند 

دهد شامل:

1- مدل نظارتی سینرژیک
نظارت  از  الهام  با  سینرژیک  نظارت 
نظارت  و  ناظر  است.  طراحی شده  کلینیکی 
شونده به افرادی گفته می‌شود که می‌خواهند 
یاد بگیرند و کار خود را بهبود بخشند. به شرط 
آن که این یادگیری برای هر دو رضایت‌بخش 
متقابل  احترام  اساس  بر  نظارت  این  باشد. 
انجام  معلم  و  ناظر  میان  نزدیک  همکاری  و 

می‌گیرد )قورچیان و خدیوی، شماره 86(.

2- مدل خود نظارتی
خود  معلمان  آن  در  که  است  رویه‌ای 
خود  حرفه‌ای،  نگرش‎های  سوی  و  به سمت 
خود  به  و  می‎کنند  حرکت  رفتار  یا  انتخابی 

خود  مدل  رسند.  می  نتایج  کنندگی  تعیین 
مدیریتی،  خود  های  مؤلفه  دارای  نظارتی 
مشکل  تشخیص  انگیزش،  کنترلی،  خود 
خود  پیمانی،  خود  مداخله،  هدف‎گذاری، 
خود  تنظیمی،  خود  مشورتی،  خود  توافقی، 
مشاهده‎گری، خود قضاوتی و خود پاسخگویی 

است.
3- مدل نظارت اثربخش

در این مدل ناظران از سطح مهارتی فنی 
بسیار بالایی برخوردارند و همیشه مهارت‌های 
مهارت‌ها شامل  این  نشان می‎دهند.  را  خود 
مستقیم،  غیر  مستقیم  مداخلات  در  مهارت 
سنجش، ارزشیابی و پژوهش در برنامه‎هاست. 
نظارت اثربخش یک مدل التقاطی و انتخابی 
در  را  اقتضایی  و  نیازهای وضعیتی  که  است 
و  عملی  حرفه‌ای  موضوعات  به  و  برمی‎گیرد 
مدیریتی تأکید دارد. در حد بسیار بالایی به 
صورت سیستمی عمل می‎شود و جهت‌گیری 
و  )قورچیان  است  مسئله  حل  نوع  از  آن 

خدیوی، شماره 68(.

4- مدل تصعیدی نظارت آموزشی
در این مدل ناظران در سه سطح زیر قرار 

می‌گیرند:
الف: سطح دانش آموزی و در برگیرنده‌ی 
مدل‌های نظارت کلینیکی دانش‌آموز محور و 

ادراکی است.
ب: سطح تجربی است و در برگیرنده‌ی 
مدل‌های نظارت محتوایی و توسعه‌یی است.

ج: سطح حرفه‌ای نظارت است که ناظران 
در این سطح از مدل نظارت تفکیکی استفاده 

می‌کنند.

نظارت حمایتی
نظارتی که سبب می‌شود معلمان خود را 
با اشتیاق و علاقه در خدمت دانش‏آموزان و 

	
ن اثربخش فرصت مي‌آفرينند و مديران دنباله‌رو در انتظار فرصت مي‌نشينند

مديرا
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مدرسه قرار ‌دهند. این نظارت نظارت حمایتی 
است  حمایتی  جایی  نظارت  می‌شود.  نامیده 
که موفقیت آموزشی در سطح بالایی است و 
جایی هدایتی است که موفقیت آموزشی در 

سطح پایین است.
در واقع نظارت حمایتی را هدف مشترک 
یعنی فلسفه کودک محوری تقویت می‌کند. 
در کل نظارت و رهبری آموزشی حمایتی صرفاً 
همه  برگیرنده  در  بلکه  نیست  ساده  نگرشی 
و  )قورچیان  است  درسی  برنامه  فعالیت‏های 
خدیوی، شماره 86(. بنابراین نظارت حمایتی، 
توانمند‌سازی،  سالم‌سازی،  راهنمایی،  فرایند 
معلمان  تشویق  و  کمک‌رسانی  متعدد‌سازی، 
تر  اجرای شایسته  و  بهتر  به منظور عملکرد 
است و هدف اصلی آن ایجاد روحیه و رضایت 

شغلی است.
جامع،  برنامه‌ی  حمایتی  نظارت 
را  آموزشی  برجسته  ابزارهای  و  سازمان‎یافته 
برای رهبری کارکنان فراهم می‌سازد. نظارت 
که  است  آموزشی  رهبری  واقع  در  حمایتی 
آسان‏ساز، تسهیل‌گر و پرورش‌دهنده‌ی روابط 
اهداف  که  است  کسانی  و  کارکنان  میان 
مدرسه را پیگیری می‌کنند. نظارت حمایتی 
دارای شش مؤلف است )قورچیان و خدیوی، 

شماره 86(.
1- تعیین اهداف: نخستین گام جدی 
در  که  است  حمایتی  نظارت  برنامه‏ی  در 
سال  پایان  در  و  تعیین  تحصیلی  سال  آغاز 

ارزشیابی می‏شود )دراکر، 1993(.
این  مطلوب  آموزشی  رهبر  و  ناظر  برای 
است که هر سال اهداف با همکاری معلمان 
طراحی شوند. آن هم باید به صورت فرایندی 

همکارانه و مشارکتی صورت پذیرد.
جزء  و  گام  دومین  درس:  طرح   -2
فرایند  و  حمایتی  نظارت  برنامه  لاینفک 
مداومی است که در طول سال اتفاق می‏افتد. 

ساختاری،  و  تکوینی  خوب  درس  طرح  یک 
کلاس  در  آنچه  برای  است  کار  کلی  نقشه 
ساختارهای  چارچوب  یا  افتاد  خواهد  اتفاق 
که  می‏سازد  فراهم  را  نتایجی  و  حمایتی 
را  دروس  و  می‏کنند  پیروی  آنها  از  معلمان 

براساس آن توسعه و گسترش می‏دهند.
برنامه  مؤلفه  سومین  مشاهده:   ‌-3
در  مشاهده  فرآیند  است.  حمایتی  نظارت 
حکم مبانی برای بهبود برنامه‏های توسعه‏ای 
مشاهده  از  استفاده  می‏کند.  عمل  کارکنان 
این امکان را فراهم می‏سازد که برنامه درسی 
عملیات  ضعف  و  قوت  نقاط  و  مشخص  را 

اثربخش آموزشی را شفاف کنید.
فرایند مشاهده به عنوان ابزار اصلاحات و 
بهسازی آموزشی مورد استفاده قرار می‏گیرد. 
مشاهدات همکارانه و حمایتی، در مقام ناظر و 
معلم، عمدتاً از طریق ایجاد سطحی از اعتماد 
بالا در معلمان و تشویق آنها به خود تحلیلی 

و بازاندیشی ایجاد می‏شود.
تک  موضوعی  حرفه‌ای:  توسعه   -4
بعدی و ناگهانی نیست و حتی آن را پاداشی 
برای ارائه خدمات بهتر نمی‏دانند. بلکه نوعی 
به  برای معلمانی است که  چاره‏اندیشی بهتر 
طور مداوم به پیشرفت‏های آموزشی و عملکرد 

مطلوب می‌اندیشند.
5- تعهد حرفه‌ای: تعهد حرفه‏ای وسیع، 
تعهد به ارزش‌ها، فرهنگ و فلسفه آموزش و 
پرورش است و شامل رفتارهای قابل مشاهده 
از سوی معلمانی هستند که به مدرسه تعهد 

دارند.
حرفه‌ای  از  فراتر  وسیع  حرفه‌ای  تعهد 
بودن در درون و بیرون و ماورای زمان و مکان 

عمل کردن و خدمت به دانش‎آموزان است.

6- ارزشیابی پایان سال : ارزشیابی 
پایان سال جمع‌بندی نهایی است که همه‎ی 

مؤلفه‎های قبلی را مورد محاسبه و ارزشیابی 
قرار می‌دهد و راهی به سوی هدف‌های نو را 
برای سال آینده می‌گشاید هدف از ارزشیابی 
ارائه  نظارت‌حمایتی،  برنامه  در  سال  پایان 
فهم  قابل  و  جامع  کامل،  هدفمند،  چکیده 
سال  کل  در  معلم  حرفه‌ای  عملکرد  از 
تحصیلی است. ارزشیابی پایان سال فرآیندی 
تراکمی، همکارانه، تحلیل شکل‎دهی مجدد و 

دسته‎بندی و ارزش‎گذاری است.
محیط حمایتی

محیط ایده‏ال یک محیط حمایتی است. 
آرامش  احساس  آن  در  معلمان  که  جایی 
کنند و به دنبال کمک و تخصص ناظر باشند. 
محیطی که معلمان در آن برای انجام دادن 
و  باشند  آزاد  درس  کلاس  در  پذیری  خطر 
تمایل داشته باشند که هم در موفقیت و هم 
کنند  سهیم  را  ناظران  خودشان  در شکست 

)قورچیان و خدیوی، شماره 68(.

ناظر  نقش  در  آموزشی  راهنمایان 
حمایتی

سازمانی  نظر  از  آموزشی  راهنمایان 
که  هستند  تجربه‎ای  با  و  برجسته  معلمان 
به همکاران خود کمک می‏کنند و آنان را از 
یادگیری  و  تدریس  کار  بایدهای  و  هنجارها 
مطلع می‏سازند ولی هیچ‏گاه نمی‏توانند نظرها 
و عقاید خود را به آنان تحمیل کنند، آنان را 
تأدیب یا تهدید نمایند، یا به آنان امر و نهی 
کنند، بلکه به عکس، بنا به اختیارات غیررسمی 
خود که از تخصص‏ها و مهارت‏هایشان ناشی 

می‌شود از معلمان حمایت می‏کنند.
به  بیشتر  راهنمایان آموزشی در مدرسه 
اختیارات غیر رسمی خود متکی هستند، زیرا 

دارای ویژگی‏های مدیران صف نیستند.
و  نظارت  صاحب‏نظران  همه  تقریباً   
در  آموزشی  راهنمایان  معتقدند  راهنمایی 

	
ام كار از طريق افراد است، اما مديريت واقعي، رشد و توسعه افراد از طريق كار است

تعريف قراردادي مديريت، انج
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به  رسمی  غیر  اختیار  از  بتوانند  که  صورتی 
بهترین وجه استفاده کنند در کارشان موفق 

خواهند شد )نیکنامی، 1387(.
که  ترتیبی  همان  به  آموزشی  رهبران 
معلمان باید متوجه تفاوت‏های فردی موجود 
متوجه  باید  آورند،  نظر  در  را  شاگردان  در 
)بهرنگی،  باشند  معلمان  فردی  تفاوت‏های 

.)1385
ناظر حمایتی و رهبری آموزشی

آموزشی  راهنمایان  اصلی  وظیفه 
همکاری حرفه‏ای با معلمان و ارائه رهنمودها 
کمک  معلمان  به  که  است  راهبردهایی  و 

می‎کند کارشان را بهتر انجام دهند. 
به  نقش  این  در  آموزشی،  راهنمایان 
راهنمایی و هدایت معلمان مبادرت می‌ورزند، 
به اتفاق آنان تصمیم‏گیری می‏نمایند، سعی 
می‏کنند وسایل و تجهیزات مورد نیاز معلمان 
را تهیه کنند، خط‎مشی‏های تعیین شده را به 
اجرا در می‏آورند، ارتباطات معینی را برقرار 
و  فرایند کار  و  بر معلم  می‏کنند و سرانجام 
تأثیر‎گذاری  این  می‏گذارند.  تأثیر  او  فعالیت 

بیشتر جنبه شخصی دارد تا رسمی.
هر قدر میزان این تأثیر گذاری از طریق 
احتمال  باشد،  بیشتر  غیررسمی  رهبری 
از  آموزشی  راهنمایان  رهنمودهای  پذیرش 
وظایفشان  دادن  انجام  درباره  معلمان  طرف 

افزایش خواهد یافت.
توانایی راهنمایان آموزشی در برانگیختن 
معلمان که کارشان را به بهترین وجه انجام 
راهنمایان  رهبری  مهارت‏های  به  دهند 
مهمی  ویژگی  و  می‏شود  مربوط  آموزشی 

برای آنها به شمار می‏رود.
امر  این  بر  که  آموزشی‏ای  راهنمایان   
به  را  خود  کوشش  منتهای  هستند  واقف 
عمل می‏آورند تا از طریق روش‏های رهبری 
حداکثر  کنند  ترغیب  را  معلمان  اثربخش 

تلاش خود را بکار گیرند )نیکنامی، 7831(.

سیستم حمایتی معلمان تازه کار
معلم  تربیت  از  معلمان  که  هنگامی 
فارغ‎التحصیل می‏شوند و اولین منصب خود 
را  شغلی  مسیر  آنان  می‏آورند،  دست  به  را 
پیش  در  شدن  حرفه‏ای‏تر  راستای  در 
نظارت  منظر  از  تازه‏کار  معلمان  می‏گیرند. 
معلمان  از  بعد  گروه  دومین  ارزشیابی  و 
مناطق  از  بسیاری  هستند.  خدمت  از  پیش 
)توجیهی(  سازی  آشنا  برنامه‏های  آموزشی، 
از  گروه  این  نیازهای  تأمین  برای  رسمی 
برنامه‏های  کرده‏اند.  طراحی  را  معلمین 
خوب طراحی شده زمینه‏ی انتقال مثبت از 
پیشرفت شغلی  مرحله  به  آمادگی  مرحله‏ی 
بلند مدت‏تری را توسط یک همکار با تجربه 
به عنوان معلم راهنما فراهم می‏کند. نظارت 
با  معلمان  توسط  بی‏تجربه  معلمان  آموزشی 
معلمین  نگهداشت  حفظ  به  تنها  نه  تجربه 
کمک  حمایتی  سیستم  یک  ایجاد  با  جدید 
می‏کند، بلکه می‏تواند به آن‏ها اطمینان دهد 
خواهند  شایسته‏ای  و  مشتاق  کارگزاران  که 
را  خود  استعدادهای  می‏توانند  که  شد 

تشخیص و شکوفا کنند.
در خلال دوره توجیهی، معلمین تازه‎کار 
حمایت‏های  و  حرفه‏ای  رشد  برنامه‏های 
می‏کنند.  دریافت  موفقیت  برای کسب  لازم 
راهنمایی معلم را به عنوان فعالیت تخصصی 
تجربه  با  معلم  یک  که  تدریس  زمینه‏ی  در 
معلمان تازه‎کار را حمایت و راهنمایی می‏کند 
و آن‎ها را به چالش می‏کشد تعریف می‏کنند 

)عبدالهی، 8831(.
کارکنان  توجیه  به  حمایتی  سیستم 
جدید و آشنا کردن آنان با محیط آموزشی، 
فراهم آوردن اطلاعات ضروری برای معلمان 
ایجاد فرصتهای مناسب برای توجیه  جدید، 

کار  ابتدای  در  تا  معلمان  به  کمک  آنان، 
بردارند  گام  مسیر صحیح  در  خود  حرفه‏ای 
کارشان  در  توفیق  به  مشکل  حداقل  با  و 
که  مشکلاتی  و  مسائل  تقلیل  شوند،  نایل 
مواجهند،  آن  با  کارشان  ابتدای  در  معلمان 
مدرسه،  فیزیکی  محیط  با  آنان  کردن  آشنا 
تجهیزات و تسهیلات موجود، مراکز یادگیری 
خدمات  آموزشی،  شوراهای  کتابخانه‏ها،  و 
ویژه مدرسه و نیز آشنا کردن آنان با معلمان 
راهنمای  وظیفه  این  به  دیگر  کارکنان  و 
آموزشی مربوط می‏شود )نیکنامی، 7831(.

بحث نتیجه‌گیری
نظارتی  با مطالعه مباحث  مقاله  این  در 
شناسایی  به  حمایتی،  نظارت  به  توجه  و 
مؤلفه‏های این نوع نظارت پرداخته شد. تأکید 
بر روابط انسانی مثبت و رهبری آموزشی و 
شناخت آنها از نتایج این پژوهش می باشد.

منابع
نظارت   .)8831( هوور.   . لیندای  نولان،  جیمز   -1
آموزشی و ارزشیابی عملکرد معلم نظریه و عمل )بیژن 

عبدالهی، مترجم( . تهران : انتشارات آثار معاصر.
 .  )5831(  . گال  دامین  مردیت  اچسون،  .ا.  کیت   -2
نظارت و راهنمایی تعلیماتی کاربرد فنون کلینیکی در 
نظارت، راهنمایی، کارورزی و آموزشهای پیش و ضمن 
خدمت معلم . )محمد رضا بهرنگی، مترجم( . تهران : 

نشر کمال تربیت.
نشر   : تهران   .)5831( بهرنگی  ترجمه: محمدرضا   -3

کمال تربیت.
راهنمایی  و  نظارت  مصطفی)7831(.  نیکنامی،   -4
آموزشی. تهران : سازمان مطالعه و تدوین کتب علوم 

انسانی دانشگاهها )سمت(.
5- رحمان سرشت، حسین )7731(. تئوریهای سازمان 
اول.  جلد  پسانوین‎گرایی،  تا  نوین‎گرایی  از  مدیریت  و 

تهران: مؤسسه فرهنگی انتشاراتی فن و هنر.
6- قورچیان، نادر قلی و خدیوی، اسدا... .نظارت 

حمایتی، نظارت کلاسهای درس هزاره سوم. فصلنامه 
)www.sid.ir( . 86 تعلیم و تربیت، شماره

	
 زمان حال زندگي مي‌كنند اما هميشه به فكر آينده هستند

ن اثربخش در
مديرا
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بیشتری  بودن  تر  ثروتمند  احساس  می‏آوری  در  پول  بیشتر  چقدر  هر 
می‏کنی، اما هر چقدر بیشتر علم به دست می‏آوری احساس بی‏سوادی 
تو  که  دارد  وجود  دنیا  در  چیزهایی  چه  می‏فهمی  و  می‏کنی  بیشتری 
نمی‏دانی! برای محافظت از ثروت باید تمام تلاش خودت را بکنی، اما علم 
گنجینه ای است که هرگز قابل ربودن نیست امکان از بین رفتن ثروت 
در معاملات گوناگون وجود دارد، اما چنین خطری هیچ‏گاه علم را تهدید 
نمی کند! با ثروت بیشتر می توانی به طبقات اجتماعی بالاتر صعود کنی‏، 
اما با علم بیشتر موفق خواهی شد طبقات اجتماعی را خودت تعیین کنی 

و مردم را بالا و پایین ببری!
که  است  علم  این  اما  کند،  مراقبت  آن  از  است  مجبور  ثروت  صاحب 
ثروتمند  است که دوستان  بعید  نگهداری می‏کند!  از صاحبش  همیشه 
بتوانند سودی به فرد پولدار برسانند، اما نشست و برخاست فرد عالم با 

دوستانش حتما به افزایش علم او منجر خواهد شد! 
لقب  "ولخرج"  زیاده‏روی کنی  ثروت  از  استفاده  در  اگر 
می‏گیری، اما اگر در استفاده از علم و دانش زیاده‏روی 

کنی "اندیشمند" و "باسواد" خطاب خواهی شد!
به  اما  می‏شوند،  خیره  ثروتمندان  جیب‏های  به  مردم 

چشم‏های عالمان نگاه می‏کنند! 
ثروت در گذر زمان دچار کاهش ارزش می‏شود، اما علم 

دچار ارزشمندی بیشتر خواهد شد! 
با این همه صاحبان سوپر مارکت‏ها ترجیح می‏دهند با 

ثروتمندان روبه‏رو شوند تا عالم‏ها می‏فهمید که‏؟

ش 
تفاوت‏های پول و دان

باز هم علم بهتر است یا ثروت؟ 

	
انجام كارهاي بزرگ سخت است. اما هدايت كارهاي بزرگ سخت‏تر است

می
گر

سر
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چکیده 
اندازه‏گیری   ابزارهـای  از   یکی    (BSC) متـعادل  امتیاز  کارت‏هـای   
عملکرد است که آمار‏های سازمانی را تعییـن می‏کند. این سیستم اخیراً در  
برنامه‏ریزی‏های  استراتژیک نسبت به بررسی‏های عملکردی بسیار استفاده 
مدیریتی  هدفمند  سیستم‏های  مدت  طولانی  وجود  بدلیل  است‏.  می‏شده 
بررسی‏کننده  ابزار‏های  از  ندرت  به  ایران،  آموزشی  سیستم  در  سنتی 
نقشه  یک  چگونه  که  می‏دهد  نشان  نویسنده  می‏شود.  استفاده  عملکرد 
استراتژی برای سازمان آموزشی برنامه‏ریزی می‏شود و چـگونه داده‏های 
برای  را  استراتژی‏هایی  که  می‏شود  جمـع‏آوری  کننده  مصـاحبه  با   لازم 

سازمان‏هایش با استفاده از ابزار BSC برنامه‏ریزی کرده است. 

استراتژیک،  برنامه‏ریزی  عملکرد،  اندازه‏گیری  متعادل،  امتیاز  کارت  ها:  واژ  کلید 
سیستم‏های آموزشی، نقشه استراتژی

1-مقدمه 
 در اواخر 1980، مقاله‏های بسـیاری در 
مجــلات مدیـریــت در آمـریکا و اروپـا در 
مـورد  ناکــار‏آمـدی  ابـزار‏هـای انـدازه‏گیری 
منتـشـر  درشـرکـت‏ها  مختـلف  عملـکـرد 
گـردید )1(. در ســال 1987، تحقـیـقـاتی 
در   2(CAM-I) و   1(NAA) تـوسـط 
است  داده شده  نشان  گرفت.  انجام  آمریکا 
و  مدیر حسابداری   از 260  که 60 درصد 
64  مدیر اجرایی در شرکت‏های آمریکایی 

در عملکرد ابزاری‏شان ناموفق بوده‏اند.
از  یکی   (BSC) متعادل  امتیاز  کارت 
ابزار‏های اندازه‏گیـری است که بررسـی‏های 
 1. National Association of accountant

2. Computer aided manufacturing-

international
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می‏کند‏.  تعیین  را  سازمان  انعطاف‏پذیری 
برنامه‏ریزی‏های  در  اخیراً  سیستم  این 
استراتژیک نسبت به بررسی‏های عملکردی 
بیشتر بکار می‏رود. بدلیل غالبیت طولانی 
در  سنتی  مدیریتی  دیدگاه‏های  مدت 
ابزار  از  ندرت  به  ایران،  آموزش  سیستم 
می‏شود.  استفاده  متعادل  کننده  تعیین 
بیشتر آنها فقط از بیان‏های مالی استفاده 
می‏کنند. این  سیستم  غیر‏متعادل سازمان 
شده  بیان  آمار‏های  به  تا  می‏کند  وادار  را 

توجهی نکند )5(. 
در  عمومی  توصـیفات   ارائه   از  بعد   
مـورد BSC، این مقاله کاربرد  این مدل را 
برای ساخت نقشه استراتـژی نشان می‏دهد 
و سپس مزایای BSC را در برابر روش‏های 

برنامه‏ریزی آماری دیگر نشان می‏دهد. 

2-وضعیت عمومی
روش‏های   همه  ایجاد  اساس  عموماً 
برنامه‏ریزی استراتژیک محیط ‏رقابتی است 
به  رسیدن  برای  استراتژیک  برنامه‏ریزی  و 
حالی  در  این  و  است  دیدگاه‏ها  و  اهداف 
رقابت  خود  رقبای  با  سازمان  که  است 

می‏کند. 
و    کاپلن3  توسـط  که   تحقـیقـاتی 
نشـان می‏دهد  است  انجـام شده  نورتون4 
که  اجرا و  بکار‏بردن  استراتژی‏ها مهم‏تر از 
روش‏های برنامه‏ریزی‏شان است. مهم‏ترین 
‏خطر برای کاربرد استراتژی‏ها  شامل موارد 

زیر است:
   ارتباط نادرست استراتژی‏ها در سطح‏های 
سازمانی پایین‏تر، نبودِهماهنگی استراتژی‏ها 
منابع  نبود  مدیریتی،  تعهد  نبود  مردم،  با 
تعریف شده کافی)1(. تجارب‏ سازمان‏های 

3. Robert S.kaplan
4. David P. Norton

توانایی  استراتژی‌ها،  بکارگیری  در  موفق 
BSC را در حل مشکلات بالا ثابت می‏کند 
برنامه‏ریزی  روش  از  بخشی  مورد  این  و 
عملکرد  بررسی  ابزار  همراه  به  استراتژیک 
مؤثر  بطور  سازمانی  آن‏که  برای  است. 
را  زیادی  فعالیت‏های  باید  کند،  فعالیت 
نقطه  بالاترین  کند)8(.  مدیریت  و  تعیین 
BSC  توانایی در نشان‏دادن رابطه  عطف 
و  استراتژی‏ها  بین  معلول   و  علت  ‏بین 
فرآیند از طریق چهار دیدگاه است: دیدگاه 
فرآیند  دیدگاه  دیدگاه ‏مشتری،  اقتصادی، 

تجاری‏ داخلی، دیدگاه رشد و یادگیری. 
بر اساس این دلایل، برای دستیابی به 
مزایای مالی، سازمان باید  نیاز مشتریانش 
را بداند و آن‏ها را در اولویت قرار دهد. برای 
باید  آموزشی  سازمان‏های  کار،  این  انجام 
و  را سازگار کنند  فرآیند هدفمند خود  با 
کیفیت  سیستم  که  است  زمانی  در  این 
توسعه  آن ‏را  و  کنند  اجرا  را  مدیریتی 
دهند)4(. و برای این کار، باید دانش فردی 

را افزایش دهند. 
  نتایج  این آزمایش روی سازمان‏های آموزشی 
از  آن‏ها  ندرت   به  که  نشان می‏دهد  ایران 
برنامه‏ریزی  مدل  خاص  استراتژی  هر‏گونه 
این  از  که  آن‏هایی  و  می‏کنند.  استفاده 
مشکلات رنج می‏برند مشابه موارد بالا هستند. 
با در نظر‏گرفتن توانایی‏هایشان،  در نتیجه، 
استراتژی  برنامه‏ریزی  مدل‏های  در   BSC

ایران  آموزشی  سازمان‏های  در  بسیار  مؤثر 
معروف است. 

گام‏هایی برای ساخت نقشه استراتژی 
ابتدا  در  دارد:  وجود   BSC استفاده  با 
سازمان باید الگوی استراتژی خود را کشف 
از  درصد   20 تا  کند  آنالیز  را  آن  و  کند 
 80 به  در دست‏یابی  که  مواردی  بالاترین 
درصد اهداف است را در دیدگاه خود قرار 
و  مرتبط  موارد  الگو  هر  برای  دوماً،  دهد. 
عملکردها باید تعیین شوند. در آخر برهان 
نقشه  در  باید  دو  این  بین  معلول  و  علت 
استراتژی بیان شود. بیان این مورد خالی از 
لطف نیست که برای هر مورد، شاخص‏های 
و  اهدافشان  همراه   به  پیشرفت  و  کندی 
منابع  اقتصادی  مورد نیاز باید در قالب‏‏های 
در  که  شود  تعیین  عملکردی  برنامه‏ریزی 

حوصله این مقاله نمی‏باشد. 

3- الگوهای استراتژیک 
می‏توانند  آموزشی  سازمان‏های   
آنالیز  توسط  را  استراتژیک‏شان  الگوهای 
داده شده در شکل 1  نشان  هفت منطقه 

بشناسند. 
بصــورت  )بیشتـر  بــودن  سـودمند 
بودن  غیرسودمند  سازمان  یا  و  خصوصی( 
در  است.  متفاوت  مدل  این  از  استفاده  در 
استراتژی  الگوی  سودده،  غیر  سازمان‏های 
می‏شود  شروع  سهام‏دار  آنالیز  توسط 

	
وقع اتخاذ كند و مدير بد كسي است كه در تصميم‏گيري متزلزل عمل كند
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فاز  سازمان‏های خصوصی،  در  که  درحالی 
شروع کننده محیط رقابتی از آنالیز است. 

 نکته: بعضی از مناطق  ممکن است 
باشند  سازمان  از  بعضی  در  توجه  نیازمند 
که این بدلیل خود فعالیت تجاری است. 

هر منطقه در شکل 1 نشان داده شده 
است که باید مورد آنالیز قرار گیرد:

3.1 :  محیط‏های رقابتی:
وضعیت  که  مسائلی  بخش  این  در 
مورد  می‏کند  ایجاد  سازمان  برای  رقابتی 

آنالیز قرار می‏گیرد:
باید  سازمان  ناحیه،  این  در  رقیب: 
با  رویارویی  و  موقعیت‏ها  و  خود  رقبای 

آن‏ها را آنالیز کند. 
منابع  از  که  سازمان‏هایی  منابع: 
اشتراکی استفاده می‏کنند ممکن است در 

این رقابت باشند. 
خدمات  همه  که  مشتری  مشتری: 
مهم  بسیار  می‏خرد،  را  سازمان  آموزشی 
و  مشتری  نیاز‏های  حالت،  این  در  است. 
برای  استراتژیکی  الگوی  رضایت‏مندی‏اش 
سازمان است و این بدان دلیل است که هر 
می‏کند،  کمک  سازمان  نجات  به  مشتری 
بالا  بسیار  وضعیت  این  در  سازمان  خطر 

است. 
)موانع  جدید  رقبای  تطبیق  احتمال    
ورودی(: ورود به هر تجارتی دارای مراحل 
خود و مشکلات خود است. بدلیل مشکلات 
هر  در  آموزشی  تجارت‏های  به  ورود  برای 
راهنمایی،  عالیه،  )تحصیلات  زمینه‏ای 
رقبای  ایجاد  احتمال   ،) غیره  و  آموزشی 
جدید ممکن است این موارد را تغییر دهد. 
توجه به سرعت رشد رقبا بسیار مهم است. 
به بیان دیگر، ورود به تجارت‏های آموزشی 
این‏که  و  بودن  قوی  رقیب  اما  است  آسان 
بتوانیم به نتایج موفقیت‏آمیزی دست پیدا 

کنیم  ممکن است زمان بسیاری بگیرد.
ممکن  مشتریان  خدمات:  جابجایی 
رسیدن  برای  مخـتلفی  فرصت‏های  است 
مسئله  این  باشند.  داشته  نیازهایشان  به 
می‏تواند فرصت‏های رقابتی را ایجاد کند. 

2.3دیدگاه: 
 سازمان آموزشی باید تعریف شود  و 
دیدگاه آن توسعه یابد. الگوهای استراتژی 
ممکن است توسط این دیدگاه تحت تأثیر 

قرار گیرد.

3.3 فعال کننده:
و  قوت  نقاط  باید  آموزشی  سازمان 
تحت  موارد  این  دهد.   تشخیص  را  ضعف 
مثال  برای   .)7( است  سازمان  کنترل 
فضاهای آموزشی مناسب، معلم‏های فعال و 
روش‏ها و نقاط قوت اقتصادی ممکن است 
نقاط قوت سازمان باشد )3(. سازمان باید 
این موارد را کشف کند و مزایای رقابتی را 

بین الگوهای مؤثر توسعه دهد.
4.3  محیط )خطرات(:

آموزشی  سازمان‏های  تا  است  لازم   
فرصت‏ها و تهدیدات را بشناسند. بر خلاف 
نقاط قوت و ضعف،  فرصت‏ها و تهدیدات  
تحت کنترل سازمان نیست)6(. فرصت‏ها و 

تهدیدات در پنج زمینه مطالعه می‏شوند:
مطالعه اقتصادی: 

فرصت‏های  توسط  آموزشی  سازمان 
می‏شود.  متأثر  کشور   و  جامعه  اقتصادی 
نقش  که  خانواده  درآمد  متوسط  )مثلًا 
مهمی در اقتصاد ایران بازی می‏کند، و یا 

نرخ تورم و غیره( )6(.
مطالعه سیاسی: 

موقعیت‏های حیاتی سیاسی )همچون 
وزیر آموزش و پرورش( برای استراتژی‏های 

سازمانی
مطالعه اجتماعی: 

اجتماعی  تغییرات  و  جمعیت  رشد 
استراتژی‏های  برای  است  ممکن  دیگر 

سازمانی مهم باشد.
مطالعه فرهنگی:

 فاکتورهای فرهنگی هم‏چون مذهب، 
تفاوت‏های فرهنگی و غیره مهم هستند.

مطالعه ‌فنی:
و  آن  روش‏های  و  آموزشی  فناوری   
روی  است  ممکن  فنی  اطلاعات  توسعه 

سازمان آموزشی تاثیر بگذارد. 

3.5 مشتری:
برای  استعداد  با  دانش‏آموزان  جذب 
سازمان‏ مهم است و محیط رقابتی را ایجاد 
می‏کند. اشتراک بازار برای سازمان آموزشی 
را  دانش‏آموز  توانایی  میزان  است  ممکن 

تعریف کند. 
تعیین  مشتری  نیازهای  همچنین 
ارتقاء  و  اهداف رضایت‏مندی  با  و  می‏شود 
مشتری توسط سازمان همخوانی دارد)8(.

3.6سهام دار:
ممکن  آموزشی  سازمان  سهام‏داران   
باشند.  متفاوت  مختلف  شرایط  در  است 
پرورش  و  آموزش  وزیر  مؤسس،  جامعه، 
آموزشی  سازمان  سهام‏داران  است  ممکن 

باشند. 
اینکه  برای  باید  آموزشی  سازمان 
کند،  تأمین  را  سهام‏داری  هر  نیاز‏های 

تعادل را بر قرار سازد.
ممکن  آموزشی  سازمان‏های  با  رفتار 
است بسته به موقعیت چرخه زندگی تغییر 

یابد. 

4- منشأ استراتژی و عملکردها 

	
بهره‏وري كار مسئوليت كاركنان نيست بلكه يكي از مسئوليت‏هاي مدير است

	

دير تبديل مشكلات به فرصت‌هاست
 هنر م
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بهره‏وري كار مسئوليت كاركنان نيست بلكه يكي از مسئوليت‏هاي مدير است

شكل شماره2                                                                شكل شماره 3

مدل‏های  از  گرفته‏شده  نتایج   
برنامه‏ریزی استراتژی در حداقل 20 مرکز‏ 
از  بیشتر آن‏ها‏  آموزشی نشان می‏دهد که 
این الگو‏های استراتـژی در بیـن الگـوهای 
دیـگر بر طبق قوانیـن5 استفاده می‏کنند: 

5. Pareto

افزایش مزیت‏ها، مدیریت برند6. 
منشأ  که  می‏کند  بیان  بعدی  موضوع 
الگوی  هر  برای  عملکرد‏ها  و  استراتژی 
استراتژی که در بالا بیان شده است به چه 
 2 در شکل  وضعیت  این  می‏باشد.  صورت 

6 .  brand

استراتژی نشان داده شده  و 3 در درخت 
است. این حالت با توجه به بحث‏های انجام 
مدیران  توسط  آمده،  بدست  نتایج  و  شده 

در سازمان برگرفته ‏شده است )7(.
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سيستم كار مي‌كند، رهبري بر روي آن
مديريت در يك 

	
به دیگران فرصت جبران اشتباهاتشان را بدهید

نقشه استراتژی سازمان‏های آموزشی
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به دیگران فرصت جبران اشتباهاتشان را بدهید

5- نقشه استراتژیکی
چگونه  که  می‏کند  بیان  استراتژی    
یک سازمان مزایای ثابتی برای سهامداران 
از  استفاده  با   .)2( می‏کند  مهیا  خود 
درخت نشان داده شده در موضوع قبلی، 
سازمان‏های آموزشی باید نقشه استراتژی 
موارد  از  بعضی  بنابراین،  بکشند.  را  خود 
اولیه نشان داده شده در درخت استراتژی 
دیده  استراتژی  نقشه  در  است  ممکن 
نقشه  استراتژی،  درخت  طبق  بر  نشود. 
است  ممکن  آموزشی  سازمان  استراتژی‏، 

همچون شکل 4 باشد.  

غیرانتفاعی،  سازمان‏های  در  نکته: 
مشتری  دیدگاه  تأثیر  اقتصادی  دیدگاه 
است و در سطح دوم نشان داده می‏شود.

 

6-نتیجه گیری
 همانطوری که بیان کردیم، ابزار‏های 
استراتژی و روش‏های مربوطه بسیار وجود 
دارد. تأثیر و راندمان آن‏ها ممکن است از 
یک تجارت تا تجارت دیگر فرق کند. در 
سازمان‏های ایرانی، فرآیندها به روش‏های 
آموزشی  سیستم  نبود  دلیل  به  مختلفی 
استاندارد و خصوصیات این تجارت انجام 
استفاده  در  مزایایی  اینجا  در  می‏گیرد. 
آموزشی  سازمان‏های  در   BSC ابزار  از  
روی  آموزشی  سازمان  دارد.  وجود  ایرانی 
خدمات آموزشی استراتژی بجای مواردی 
می‏کند.  تمرکز  دارند،  کمی  کیفیت  که 
هماهنگ  هم  با  باید  سالانه  برنامه‏ریزی 
فرایند  در  شخصی  درگیری‏های  شوند. 
تصمیم‏گیری در این حال افزایش می‏یابد. 

برای  محرکی  پیشنهادی  مدل   
تأثیر  است.  موضوع  این  روی  تحقیقاتی 
استانداردهای  از  استفاده  با  را  دیدگاه 
مورد  در   IWA2 همچون بین‏المللی  
سازمان  برای  استراتژیک  برنامه‏ریزی 
آموزشی بکار ببرید. کاربرد ابزار برنامه‏ریزی 
استفاده شده در این مدل استراتژیک در 
سازمان  برای  استراتژیک  برنامه‏ریزی 

آموزشی است. 
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از  یکی  اسکینر"  فردریک  "بروس 
مشهورترین روان‏شناسان آمریکایی در جهان 
که  است  بیستم  قرن  در  رفتار  علم  رهبر  و 
در 10 مارس سال 1904 در شهری کوچک 
به نام "سوسکوهانا" در پنسیلوانیا متولد شد 
پدرش   . بود  بزرگ‏تر  خانواده  پسر  دو  از  و 
وکیل و مادرش خانه‏داری باذکاوت و پرتوان 
که  بودند  سخت‏کوشی  آدم‏های  آنها  بود. 
شان  فرزندان  در  را  مناسب  رفتار  مقررات 
معیارهای  از  هرگز  مادرش  می‏کردند.  القا 
پدر  نمی‏شد.  منحرف  خود  جدی  و  سخت 
به  که  عاقبتی  از  او  آگاه ساختن  با  اسکینر 
اخلاقی  آموزش  در  منجر می‏شود  تبهکاری 
پسری  بروس"   " داشت.  مشارکت  فرزندش 
بسیار فعال و اهل تفریح بود، اطلاعات زیادی 
ریاضیات  ادبیات،  انگلیسی،  زبان  باره‏ی  در 
پسر،  یک  عنوان  به  او  نمود.  کسب  علوم  و 
او اسکیت  بود.  همواره در حال خلق کردن 
روروک، سورتمه، گاری، الاکلنگ، چرخ‏فلک، 
هواپیما  و  بادبادک  بادی،  تفنگ  تیرکمان، 

می‏ساخت.
اسکینر در کالج "هامیلتون" در رشته‏ی 
زبان و ادبیات انگلیسی تحصیل کرد و پس از 
فارغ‏التحصیلی، انتظار داشت که رمـان‏نویس 
مطلوب  اظهـار‏نظر  تـوسط  که  او  شود. 
اثر  درباره‏ی  "‏رابرت ‏فراست"  نامـی  شـاعر 
خود ترغیب شده بود، در اتاق زیر شیروانی 
"‏اسکرانتون"  شهر  در  خود  والدین  خانه‏ی  
مطالعه را آغاز کرد و تصمیم گرفت بنویسد 
اما نتیجه‏ی تلاش‏های او بسیار ضعیف بود.

روان‏پزشک  یک  به  که  افتاد  فکر  به  او 
این  که  بود  معتقد  پدرش  اما  کند  مراجعه 

کار، هدر دادن پول است.
نویسندگی،  در  از شکست  اسکینر پس 
"اسکرانتون" را به مقصد دهکده‏ی "گروینویچ" 
در  که  دریافت  اما  کرد  ترک  نیوریوک  در 

نتیجه  سرانجام  بنویسد.  نمی‏تواند  هم  آنجا 
نویسنده‏ی موفقی شود  گرفت که نمی‏تواند 
چون حرف مهمی برای گفتن ندارد، سپس 
سال  در  داشت.  علاقه  انسان  رفتار  به  چون 
1928 برای تحصیلات تکمیلی وارد دانشگاه 

"هاروارد" شد.
در  تحصیل  سال   3 از  پس  اسکینر 
روان‏شناسی،  تکمیلی  تحصیلات  برنامه‏ی 
دکترا  مدرک  هاروارد‏  از   1931 سال  در 
ساله   5 دکترای  فوق  دوره‏ی  گرفت. سپس 
در  او  گذراند.  "کروزیر"  آزمایشگاه  در  را 
سال 1936، اولین مقام دانشگاهی خود در 
را به دست آورد و در  دانشگاه "مینه سوتا" 
این دانشگاه توانست داستان بلند"والدن 2" 
جامعه‏ی  یک  ماجرای  والدن2  بنویسد.  را 
اصول  اساس  بر  که  بود  کوچک  آرمانی 
به  هنوز هم  کتاب  این  اداره می‏شد  تقویت 
چاپ می‏رسد و تا به حال بیش از دو میلیون 

نسخه از آن به فروش رفته است.
از دیگر کتاب‏های "اسکینر" می‏توان به: 
علم و رفتار انسان، رفتار کلامی، تراکم نگاری، 
تقویتی،  وابستگی‏های  فن‏آوری‏تدریس، 
فرانسوی آزادی وشان، در باره‏ی رفتارگرایی، 
‏جزئیات زندگی ‏من، شکل‏گیری یک رفتارگرا، 
و   ببرید   لذت  پیری  از  پیامدها،   مسأله‏ی 
تأمل بیش‏تر اشاره نمود. در یک بررسی که 
گرفت،  انجام  اسکینر  مرگ  از  پیش  درست 
از مورخان روان‏شناسی و مدیران بخش‏های 
تا  شد  خواسته  دانشگاه‏ها  در  روان‏شناسی 
10نفر از برجسته‏ترین روان‏شناسان )معاصر 
مورخان  کنند  رده‏بندی  را  تاریخ(  تمام  و 
تمام  روان‏شناسان  فهرست  در  روان‏شناسی 
و  هشتم  ردیف  در  را  تاریخ  ‏اسکینر‏  طول 
در  را  او  معاصر،  روان‏شناسان  فهرست  در 
بخش‏های  مدیران  دادند‏.  قرار  اول  ردیف 
در  فهرست،  دو  هر  در  را  او  روان‏شناسی، 

ردیف اول جای دادند.
امروزه از نظریه‏ی وی در درمان کودکان 
زبان،  لکنت   ،) مانده  خود  در   ( اتیستیک 
و  خوردن  اختلال‏های  )هراس‏ها(،  فوبی‏ها 
استفاده‏ی  پریشی(  )روان  پسیکونیک  رفتار 
رفتار  تغییر  فنون  فراوان می‏شود. هم‏چنین 
او نیز در مدارس، دنیای تجارت مؤسسه‏های 
قرار  استفاده  مورد  بیمارستان‏ها  و  اصلاحی 
به  او  خدمات  مهم‏ترین  از  یکی  می‏گیرد. 
اثرات  با  رابطه  در  او  نظریه‏ی  روان‏شناسی، 
تنبیه و جانشین‏های آن می‏باشد که امروزه 
آن  از  خانواده‏ها  و  درمان‏گران  از  بسیاری 
رفتار  حذف  برای  تنبیه،  می‏کنند.  استفاده 
نادرست، خطرناک یا نامطلوب از طرف فرد 
تنبیه کننده طرح ریزی می‏شود و فرض بر 
این است که کسی که به خاطر انجام رفتاری 
تنبیه می‏شود،  با احتمال کم‏تری آن رفتار 
به  اما متأسفانه موضوع  انجام خواهد داد  را 
این سادگی‏ها نیست پاداش و تنبیه، از لحاظ 

نظریه‏ی تنبیــه اسکینر

25.	
ي هنر است و هنر يعني خلاقيت و خلاقيت اساس پيشرفت است

مديريت نوع
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تغییری که در رفتار ایجاد می‏کنند، صرفاً در 
جهت ایجاد تغییر با هم متفاوت نیستند.

کودکی که به سبب دعوا کردن با خواهر 
کوچکترش به شدت تنبیه می‏شود، به طور 
لزوم تمایل کمتری نسبت به انجام این کار 
از خود نشان نخواهد داد  و شخصی که به 
علت حمله به دیگران زندانی می‏شود، الزاما  
کم‏تری  تمایل  دیگران  به  حمله  به  نسبت 
نخواهد داشت. پس از آن که وابستگی‏های 
شده  تنبیه  رفتار  رفت،  میان  از  تنبیهی 

دوباره ظاهر می‏شود. 
و  می‏ترسد  می‏شود،  تنبیه  که  کسی 
این ترس به محرک‏های مختلفی که هنگام 
تنبیه شدن او حضور دارند، تعمیم می‏یابد. 
نشان می‏دهد  تنبیه شده  به شخص  تنبیه 
را  کاری  چه  که  این  نه  نکند،  چکار  که 
انجام دهد. تنبیه عملًا هیچ‏گونه اطلاعی در 
اختیار شخص تنبیه شده نمی‏گذارد یعنی 
فرد تنبیه شده به بینش نمی‏رسد که چرا 

نباید این کار را انجام ندهد. 
تنبیه، صدمه‏زدن و کتک‏زدن به دیگران 
را توجیه می‏کند. این مورد، البته در پرورش 
کودکان بیش‏تر صادق است؛ وقتی کودکان 
تنها چیزی که می‏آموزند،  تنبیه می‏شوند، 
صدمه  موقعیت‏ها  بعضی  در  که  است  این 
کتک‏کاری،  چنینی  هم  و  دیگران  به  زدن 

جایز است.
باشد،  نداشته  وجود  تنبیه  تهدید  اگر 
می‏شود.  ظاهر  دوباره  شده  تنبیه  رفتار 
عوامل  غیاب  در  که  است  این  منظور 
کودکان  است  ممکن  کننده  تنبیه  تهدید 
فحش بدهند، شیشه بشکنند، با بزرگ‏ترها 
بچه‏های کوچک‏تر  به  رفتار کنند،  بی‏ادبانه 
آزار برسانند و ... این کودکان آموخته‏اند که 
رفتارها  این  کننده  تنبیه  عوامل  در حضور 
در  که  نمی‏بینند  دلیلی  اما  بزنند  واپس  را 
را  رفتارها  این  تنبیه‏کننده،  عوامل  غیاب 

انجام ندهند.
را  نامطلوب  پاسخ  یک  اغلب  تنبیه، 
می‏سازد.  دیگری  نامطلوب  پاسخ  جانشین 
و  ریخت  به سبب  که  کودکی  نمونه،  برای 
پاش اشیاء تنبیه می‏شود، یک بچه‏ی گریه 
کن از آب درمی‏آید؛ درست همان‏گونه که 
می‏شود،  تنبیه  دزدی  برای  که  شخصی 
فرصتی  در  و  شود  پرخاش‏گر  است  ممکن 
مناسب، به جرایم سنگین‏تری دست بزند.

شد،  گفته  بالا  در  که  مواردی  جز  به 
تنبیه می‏تواند:

• موجب احساس گناه در تنبیه شونده 
شود و آینده‏ی او را تحت تاثیر قرار دهد. 

• در انسان‏ها تعارضات شدیدی را ایجاد 
کند.

• موجب ناهمخوانی پاسخ‏ها شود.
• فرد را ترسو کند و در نتیجه او نمی‏تواند 
در مواقع سرنوشت ساز، تصمیم‏گیری کند.

• موجب پرخاش‏گری شدید کودکان و 
مشکلات تغذیه‏ای شود.

برای  جانشین  روش  تعدادی  اسکینر   
تنبیه را به قرار زیر معرفی کرده است:

دردسرساز:  محرک‏های  ساختن  دور 
برای  را  خود  کودک  اگر  نمونه،  برای 
شکستن ظروف تنبیه می‏کنید‏، دور ساختن 
ظروف شکستنی از دسترس او سبب خواهد 
شد که دیگر ظروف‏ها را نشکند و شما او را 

تنبیه نکیند.
می‏توان  این‏جا  در  افراطی:  دلزدگی 
کودک  به  دادن  اجازه  با  را  نامطلوب  رفتار 
که تا سرحد اشباع یا دلزدگی، به آن رفتار 
ادامه دهد ازبین برد، مانند این که به کودک 
اجازه داده شود تا هر چه می‏خواهد‏ شیرینی 
رفتار  اگر  بزند.  را آتش  یا کبریت‏ها  بخورد 
کودک  رشد  مرحله‏ی  از  ناشی  نامطلوب 
است می‏توان منتظر ماند تا کودک به سن 
به  این صورت مشکل خود  در  برسد  بالاتر 

خود برطرف خواهد شد.
گذشت زمان: روش دیگر این است که 
را حل  زمان، خود مشکل  تا  دهیم  فرصت 
کند اما ممکن است این زمان خیلی طولانی 
که  باشد  حواس‏مان  باید  این‏جا  در  شود. 
نگذاریم اشتباهات به عادات تبدیل شوند. 

اسکینر  گرفتن:  نادیده‏  و  بی‏توجهی 
برای  جانشینی  فرایند  "بهترین  می‏گوید: 
تنبیه، خاموشیست. این روش، زمان می‏برد 
سریع‏تر  خیلی  طبیعی‏،  فراموشی  از  اما 
اتفاق می‏افتد به نظر می‏رسد که این روش، 
خالی از عوارض نامطلوب است. برای نمونه 
رفتار  به  مادر  یا  پدر  پیشنهاد می‏کنیم که 
با  کنند.  بی‏توجهی  خود  کودک  نامطلوب 
کم‏تر  والدین،  گرفتن  نادیده  و  بی‏توجهی 
نامطلوب  رفتار  به  کودک  که  دارد  احتمال 

خود ادامه دهد".

نظریه‏ی تنبیــه اسکینر

	
اگر می خواهید کارمندان شما بهتر شوند شما مدیر بهتری شوید
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چکیده:
با توجه به اهمیت نقش نظارتي مديريت بر اثربخشي سازماني در این مقاله 
اثربخشی  به بررسی كيي ‌از وظايف ‌مهم ‌مديران که می‏تواند تأثیر مثبتی بر 
سازمانی داشته باشد‌ پرداخته شد. در این تحقیق با اشاره به نقش کنترل و 
نظارت بر ميزان ‌تحقق ‌اهداف‌ سازماني ‌و اصلاح ي‌ا تغييرات ‌لازم‌ در سازمان‌، 
اثربخشی  به  نظارت جهت دستیابی  و  کنترل  بعد  در  اداري ‌مديران  بهوظايف‌ 
اشاره گردید و این نتیجه محقق شد که كنترلي اثربخش خواهد بود كه از نوع 
یادگيرنده باشد. چنين كنترلي، قابليت پاسخگويي واجراي به موقع برنامه را 
و  افزايش مي‌دهد  را  اخلاقي  و  كار حرفه‌اي  و  اقدامات كسب   بهبود مي‌بخشد، 
مديريت خطرپذيري را توسعه مي‌بخشد، ارتباطات، تصميم‌گيري و گزارش‏دهي 
عملكرد را بهبود مي‌دهد و سرانجام به افزايش يكفيت نتايج كاري مورد انتظار 

منجر مي‏شود.

واژه ‌های کلیدی:ك نترل1  ‌نظارت‌2، مدیریت3، اثربخشی سازمانی4 و کنترل اثربخش5 

1.Control
2.supervision
3.Management
4. Organizational Effectiveness	
5.Effective control

مقدمه‌
ايفاي‌  گذشته‌،  با  مقايسه‌  در  امروزه‌ 
ارتباطات‌،  وسعت‌  به‌لحاظ  مديريت‌،  نقش‌ 
وظايف‌  و  اهداف‌  پيچيدگي‌  و  قلمرو 
و  افكار  پيچيدگي‌  گسترش‌  نيز  و  سازمان‌ 
استفاده‌  مهارت‌هاي‌  و  انتظاراتك‌اركنان‌ 
لذا  است‌.  شده‌  دشوار  بسيار  تجهيزات‌،  از 
مهارت‌هاي‌  تقويت‌  و  مديريت‌‌  به‌  توجه‌ 
افزايش  شرايطك ار،  بهبود  سبب‌  مديران‌ 
هماهنگ‌  مدير،  از  خاطرك اركنان‌  ‌رضايت‌ 
به ‌امكانات‌  ساختن‌ تلاش‌ها در شكل‌دهي‌ 
و منابع‌ موجود جهت‌ تحقق‌ اهداف‌ سازمان‌ 
و  ك ‌اركنان‌  روحيه‌ي تقويت‌  نتيجه‌  در  و 
آمادگي‌ براي‌ شكوفايي‌ خلاقيت‌، نوآوري‌ و 

تحرك‎كاريك ‌اركنان‌ مي‌شود.
و  نظارت‌  مديران‌ ‌  وظايف‌  از  كيي‌ 
كنترل‌ جريان‌ و رويدادهاي‌ سازمان ‌است، 
مي‏تواند  زمينه‌  اين‌  در  مدير  توانايي‌  كه‌ 
موفق  اهدافش‌  به‌  رساندن‌  در  را  سازمان‌ 
مشخص‌  نظارت‌  و  ك ‌نترل‌  چراك ه ‌سازد، 
اقدامات‌ و فعاليت‌هاي‌ سازمان‌  ميك‌ندك ه‌ 

سمانه رشتبر
دانشجوي كارشناسي ارشد 
مديريت آموزشي
دانشگاه الزهراء)س(

بررسي تأثير نقش نظارتي مديريت

 بر اثر بخشي سازماني

	
، هنر واداشتن افراد متوسط به انجام كار عالي است

سرپرستي خوب
	

د نفوذ کند و هوشمندی بی‌همتای او را کشف کند و به عملکرد تبدیل نماید
 که به درون فر

نقش مدیر این است
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با  مطابق‌  و  هدف‌ها  جهت‌  در  اندازه‌  چه‌  تا 
موازين‌ پيش‌بيني‌ شده‌ است‌. از آن‌جاييك ‌ه 
قرار  مداوم‌  تغييرات‌  معرض‌  در  ‌سازمان‌ها 
پيچيده‌تر  به‌روز  روز  آنها  فعاليت‌  و  دارند 
ك ‌ار  تسهيل براي‌  اختيار  تفويض‌  و  مي‌شود 
نظارت‌ وكنترل‌  اهميت‌  است‌،  اجتناب‌ناپذير 
اثربخشي  در  آن  نقش  و  سازمان‌ها   در 
است‌  لازم‌  و  مي‌شود  آشكارتر  سازماني 
وروش‌هاي‌  فنون‌  تغييرات‌  اين‌  با  متناسب‌ 
و  سنتي‌  روش‌هاي‌  جايگزين‌  نظارتي‌  جديد 

متداول‌ نظارت‌ شود.
برك ار  بايد  مختلف‌  جهات‌  از  مديران‌ 
نظارت‌  آن‌  در  موجود  نيروهاي‌  و  سازمان‌ 
دستي‌ابي‌  ميزان‌  بررسي‌  باشند.  داشته‌ 
مديران  وظايف‌  اهم‌  سازماني،  به‌اهداف‌ 
‌است‌. هم‌چنين‌ بررسي‌ حدود رضايت‌ شغلي‌ 
و  قوانين‌  و  نظم‌  رعايت‌  بر  نظارت‌  كاركنان، 
مقررات‌و... از جمله‌ وظايف‌ مديران‌ استك ‌ه‌ 
در حيطه‌يك ‌نترل‌ و نظارت‌ جاي‌ مي‌گيرد. در 
اين ‌مقاله‌ سعي‌ شده‌ استك ‌ه‌ فراگردك نترل‌ 
و نظارت‌و نقش‌ نظارتي‌ مديران‌ و تأثير آن بر 

اثربخشي سازماني مورد بررسي قرار گيرد.

تعاریف نظارت و كنترل
تاکنون تعاریف متعدد متفاوتی از نظارت 
به عمل آمده است. هر یک از تعاریف بر اساس 
دیدگاه‏های صاحبنظران، شرایط خاص شکل 
گرفته است که بدون توجه به آنها نمی‏توان 
دست  آن  اصلی  مفهوم  و  جامع  تعریف  به 
يافت. »اصطلاح نظارت )supervision( از 
بالای،  معنای  به   )super( لاتین  کلمه  دو 
معنی  به   )videre( و  بالا  در  سر،  بالای 
موظف بودن، نگاه کردن، مراقبت کردن، بر 
کسی نظارت‏کردن و مشاهده کردن ترکیب 
انگلیسی  زبان  در  تدریج  به  بعدها  یافته، 
و  شد  تبدیل   vision به   videre کلمه 

اطلاق  شاهدانی  به  تلویحاً   supervision
آگاهی  و  دانش  بینش،  با  تواماً  که  گردید 

باشند )عباسپور‏، 1384(.
فراگردك نترل‌ ميزان‌ پيشرفت‌ در جهت‌ 
مديران‌  و  ميك‌ند  اندازه‌گيري‌  را  هدف‌ها 
به‌  را  برنامه‌  از  انحراف‌  مي‌سازدك ه‌  قادر  را 
اصلاحي‌  اقدامات‌  و  دهند  تشخيص‌  موقع‌ 
آورند )علاقه‌بند،  به‌عمل‌  را  تغييرات‌ لازم‌  يا 

1379، ص‌32(.
را  كنترل‌  فراگرد  ايشان‌  هم‌چنين‌ 

شامل‌ چهار مرحله‌ مي‌داند:
و  سنجش‌  روش‌هاي‌  و  ملا‌كها  تعيين‌   )1

اندازه‌گيري‌ فعاليت‌ها
2( نظارت‌ عملكرد و فعاليت‌ها و سنجش‌ و 

اندازه‌گيري‌ آن‏ها
سنجش‌  از  حاصــله‌  نتايــج‌  مقايسه‌ي‌   )3
هدف‌هــاي‌  و  ملا‌كهـــا  با  عملكردهـــا 

تعيين‌شده‌.
4( اقدام‌ براي‌ تصحيح‌ عملكردها.

»طبق تعریف دیگر کنترل عبارت است از 
یک کوشش منظم در ایجاد ضوابط عملیاتی 
یک  طراحی  جهت  برنامه  اهداف  اساس  بر 
باز خورد اطلاعاتی به منظور مقایسه عملیات 
تعیین  از پيش  استانداردهای  با  یافته  انجام 
آن  میزان  انحراف  وجود  صورت  در  و  شده 
مشخص شود و در نتیجه هر نوع اقدام لازمی 
انجام گیرد تا اطمینان حاصل گردد که منابع 
به مؤثرین شکل در ذیل به اهداف سازمان به 
کار گرفته شده است « )صادقپور ، 1372(.

نظارت در معنای عام، وسعت و  مفهوم 
سازمان‎ها  تمام  و  دارد  ای  گسترده  شمول 
نظارت  به  خود  اهداف  به  دستیابی  برای 
نیاز  مدیریت  امر  در  بخش  اثر  راهنمایی  و 

دارند.
انسانی  به روابط  نظارت  تعریف  سومين 

بدین  را  نظارت  وایلز  دارد،ك یمبل  تاکید 
شرح تعریف می‏کند:

می‏بخشند.  سرعت  را  امور  »ناظران 
آنان به ایجاد ارتباط کمک می‏کنند تا افراد 
حرف همدیگر را بفهمند‏. شخص ثالث، برای 
میزان  و  عقاید  و  مشترک  منابع  از  استفاده 
تشویق کمک می‏کند تا افراد حرف همدیگر 
موافقت‏های  اجرای  تسهیل  به  بفهمند،  را 
حرف  به  می‏پردازند،  ارزشیابی  جلسات 
کسانی که مسائل خود را بیان می‏کنند گوش 
فرا داده و به آنان سایر منابع  مؤثر در حل 
و  احساسات  می‏کنند.  معرفی  را  مسائلشان 
ادراکاتك اركنان درباره سازمان و سیاست‏ها 
را حتی الامکان درک می‏کنند و به مدیران، 

توجه به در دل آنان را توصیه می‏نمایند.«
بر  را  متمرکز  نظارت  تعریف  چهارمين 
فرنس  آلفونسو،  مي‏کند،  معرفی  مدیریت 

ونوی نظارت را چنین تعریف می‏کند: 
پیچیده‏ای  سازمان  هر  در  نظارت   «
خود  می‏خواهند  سازمان‏‏ها  زیرا  دارد  وجود 
را حفظ کنند و گاهی خود را بهبود بخشند. 
و  روشن  ارتباطی  سازمان  و  نظارت  ارتباط 
در  باید  سازمان  در  نتایج   است.  مستقیم 
تحلیل کارایی و اثربخشی آن مورد استفاده 
قرار گیرد. این توضیحات از نظارت در درون 
کسانی  برای  سازمان  در  تولید  سیستم‎های 

که نظارت  می‏کنند مفید است. 
چنین  را  نظارت  می‏توان  طورکلی  به 
منظم  است  »تلاشی  که:  کرد  تعریف 
و  استاندارد  اهداف  به  رسیدن  جهت  در 
غیر  و  مسئولانه  غیر  انحرافات  از  جلوگیری 
این‏که می‏توان گفت »طراحی  یا  و  قانونی« 
تقسیم بازخورد اطلاعات »و سرانجام چنین 
انحرافات  تعیین   « که  کرد  تعریف  می‏توان 
احتمالی سنجش ارزش آنها بر روند اجرایی 
کارآمدی  و  کارایی  حداکثر  دربرگیرنده  که 

	
د نفوذ کند و هوشمندی بی‌همتای او را کشف کند و به عملکرد تبدیل نماید

 که به درون فر
نقش مدیر این است
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است.« در واقع نظارت و کنترل، مقایسه بین 
بایدها )یعنی آنچه در برنامه‏ریزی پیش‎بینی 
را  انجام شده(  آنچه  )یعنی  و هست‏ها  شده( 
انجام می‏دهد و این مقیاسی است که می‏توان 
در سنجش اثر‏بخشی نظارت،  استمرار کنترل 
مباحث  به  عنایت  با  آید.  شمار  به  نظارت  و 
خود  مخاطبان  به  توجه  با  سازمانی  هر  فوق 
در جامعه و نوع تعاملاتی که با جامعه دارد، 
جایگاه ویژه‏ای را برای نظارت مردم بر عملکرد 

سازمان در نظر می‏گیرد.

تفاوت‌ نظارت‌ و كنترل‌
اصطلاحاتك ‌نترل‌ و نظارت‌ معمولا به‌طور 
مترادف‌ بهك‌ار گرفته‌ مي‌شود. اين‌ دو اصطلاح‌ 
به  ك ‌املًا  ولي هستند،  متفاوتي‌  معاني‌  داراي‌ 
‌هم‌ مربوط و وابسته‌اند. نظارت‌ وك نترلي ‌عني‌ 
بازديد و مراقبت‌ از طرز پيشرفت‌ اجراي‌ عمليات‌ 
با مقايسه‌ با وضع‌ مطلوب‌ و تغيير عمليات‌ به 
اهداف‌  تحقق‌  از  انحراف‌  از  جلوگيري‌  ‌منظور 

سازمان ‌)ميركمالي‌، 1383، ص‌297(.
تشيكل‌  قسمت‌  دو  از  فوق‌  تعريف‌ 
از  اطلاعات‌  ك ‌سب‌  اول قسمت‌  است‌:  شده‌ 
طريق‌ مشاهده‌ و بررسي‌ وضع‌ موجود و تعيين‌ 
پيشرفتك ‌ارها در مقايسه‌ با وضع‌ مطلوب ‌است‌ 
به‌  دوم‌  قسمت‌  و  مي‌شود  ناميده‌  نظارت‌  كه‌ 
معني‌ بازگردانيدن‌ سيستم‌ به ‌شكل‌ درست‌ و 
مطلوب‌ آن‌ از طريقك ‌ارهاي‌ تصحيحك‌نندهك ‌ه‌ 

 ‌كيجريان‌ عملياتي‌ واجرايي)کنترل(‌‌ است.
نظارت‌ مهم‌تر و مقدم‌ برك نترل‌ مي‌باشد، 
پژوهشي‌  و  مشاهده‌اي‌  امر   ‌كي ‌ نظارت زيرا 
است‌، برايي ‌افتن‌ انحرافات‌ و چنانچه‌ انحرافي‌ 
با  لذا  نيست‌،  بهك‌ نترل‌  نياز  نشود،  مشاهده‌ 
نظارت‌ درست‌، دقيق‌ و مستمر نياز به ‌اعمال‌ 

كنترل‌ نخواهد بود.
فرایندی  نظارت  سازمان،  هر  درمدیریت 
اساسی است. از طریق نظارت است که می‌توان 

به حداکثر کارایی و اثر بخشی در راستای اهداف 
سازمان دست یافت و به صحت پیش‎بینی‏های 
صورت گرفته در مورد برنامه‏ها پی برد. از این 
درستی  به  نظارت  بدون  برنامه‏ای  هیچ  نظر 
اجرا نمی‏شود و نظارت نیز بدون وجود برنامه 
و استراتژی،  مفهوم و معنی پیدا نمی‏کند. از 
آن‏جا که نظارت و کنترل، سازمان را در اصلاح 
انحرافات و تطابق عملکردها با اهداف مطلوب 
یاری می‏دهد، می‏توان گفت که نظارت، نقش 

پویایی در هر سازمان ایفاء می‏کند.

تعاريف اثربخشي 
میرسپاسی نیز اثربخش بودن را به مفهوم 
انجام  یا  و  اهداف  تحقق  در  موفقیت  میزان 
داده  قرار  مدنظر  محوله  مأموریت‏های  دادن 

است )میر سپاسی، 1368، ص39(.
به  رسیدن  در  مؤسسه  توانایی  اثربخشی 
هدف‌هایی که خود تعیین کرده است، می‏باشد 
)خلیلی‏شوریني، ‏1375، ص295(. هم‏چنین 
نتایج  یا  ستانده‏ها  انطباق  بر  ناظر  اثربخشی 
دو  هر  که  نظر  مورد  هدف‏های  و  کار  کلی 
جنبه‏ی کمی و کیفی را در رسیدن به اهداف 

مدنظر دارد، است)شایان، 1375،ص492(.
را  سازمانی  اثر‏بخشی  سنتی  طور  به 
کرده‏اند. تعریف  هدف  به  حصول  درجه‏ی 
هستند  مطلوبی  حالت‏های  سازمانی  اهداف 
که سازمان سعی در دست‏یابی به آن‏ها دارد 

)هوی و میسکل‏،1387،ص378(.
استراتژیک،  و  جامع  برنامه‏ریزی  در 
اهداف  باید  یعنی  است  نظر  مورد  اثربخشی 
اصلی و اساسی انتخاب شوند به عبارت دیگر 
اثربخشی  بر  تأکید  با  جامع  برنامه‏ریزی  در 
یعنی  دهیم  انجام  درست  کار  تا  می‏کوشیم 
)پرداختچی،  کنیم  انتخاب  درست  را  هدفها 
برقرار  اثربخشی  که  چرا  ص176(.   ،1374
حقیقی  ماحصل  و  بازده  بین  ارتباط  کننده 

حقیقی  بازده  معیار  این  اساس  است.بر  آن 
خواهد  داده  قرار  هم  برابر  در  انتظار  مورد  و 

شد)سینک ،1371،ص178(.
هم  اثربخشی  است  معتقد  کامرون 
بررسی‏های  قعر  نقطه‏ی  هم  و  اوج  نقطه‏ی 
چون  است  اوج  می‏باشد.نقطه  سازمانی 
و  سازمانی  کارکردهای  نظریه‏های  تمامی 
عمل  ایجاد  و  تشخیص  هدفشان  مدیریتی 
تئوری‏های  چون  است  قعر  است.نقطه  مؤثر 
اثربخشی سازمانی فهرستی از ملاک‏های غیر 
ضروری هستند که برای ارزیابی مفهوم کافی 
نمی‏باشند)هوی و میسکل ،1387،ص377(.  
اثربخشی  بر  مؤثر  عمده  عوامل  استرز 
)ساختار،  سازمانی  ویژگی‏های  را  سازمان 
)شرایط  محیطی  ویژگی‏های  فن‏آوری(، 
اقتصادی و بازار(، ویژگی‏های کارکنان )اهداف، 
مهارت‏ها و...( و خط مشی‏ها و اقدامات مدیریت 
)محمد  می‏داند  و...(  کنترل  راهبرد،  )پاداش، 

زاده، مهروران، 1375، ص43(.
مدیریت  در  اثربخشی  مفهوم  نهايت  در 
ازك ار  حاصل  نتایج  موفقیت  میزان  تعبیر  با 
باید مهمترین هدف ی كمدیر باشد. بازدهی 
صادره‏های  طریق  از  باید  نیز  مدیر  ی ك كار 
مدیریت سنجیده شود نه میزان وارده‏ها یعنی 
مجموعهك ارهایی  نه  او،  موفقیت‏های‏كاری 
انجام  روز  در  یا  می‏شود  محول  وی  به  كه 
می‏دهد. اثربخشی چیزی استك ه مدیر از راه 
اعمال صحیح مدیریت به دست می‏آورد و به 
صورت بازدهك ار ارائه می‏كند. تعریف صحیح 
اثربخشی عبارت است از میزان موفقیت مدیر 
در زمینه بازدهی و نتایجك اری استك ه به او 

محول شده است.

اهميت كنترل‌ ونظارت‌
تحقق‌  سازمان‌ جهت‌  هر  ك ‌ه‌  آن‌جايي از 
اهدافي‌ موجوديت‌ ميي‌ابد و رفتار افراد درآن‌ 

شيد كه مديريت اخلاق يك فرايند است
 داشته با

به ياد
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تابع‌ موازين‌ و مقرراتي‌ است‌، اعمالك ‌نترل‌ و 
درسازمان‌هايي‌  به‌ويژه‌  است‌.  ضروري‌  نظارت‌ 
و  مي‌شود  دنبال‌  آن‌  در  متعددي‌  اهداف‌  كه‌ 
پيچيدگي‌ در آن‌ بيش‌ از هر سازمان‌ ديگري‌ 

به‌چشم‌ مي‌خورد.
البتهك ‌نترل‌، غالباً معناي‌ ضمني‌ نامطلوبي‌ 
تهديد  را  فرد  آزادي‌  به‌نظر مي‌رسد  داردك ه‌ 
آنان‌  بر  اينكه‌  از  بيشترك اركنان  و  ميك‌ند 
و  ندارند  خوشي‌  دل‌  چندان‌  ك ‌نند  نظارت
همواره‌ به‌صورت‌ تدافعي‌ به‌نظارت‌ عكس‌العمل‌ 

نشان‌ مي‌دهند.
ولي‌ تضاد بالقوه‌ ميان‌ نياز به‌آزادي‌ عمل‌ 
استك‌ه‌  مسأله‌اي‌  سازماني‌،  وك نترل‌  فردي‌ 
واحد  ك ‌ار  وضعيت با  متناسب‌  بايد  مديران‌ 
خود و شناختيك ‌ه‌ از زيردستان‌ دارند، آن‌را 
و  ك ‌نترل‌  اعمال بين‌  تعادلي‌  و  نمايند  حل‌ 
آزادي‌ عمل‌ به‌وجود آورند، به‌عبارت‌ديگر بايد 
هدايت‌  و  نظارتي‌  زمينه‌هاي‌  در  را  مديران‌ 

كاركنان آموزش داد.
در  مديران‌  مي‌دهدك ه‌  نشان‌  تحقيقات‌ 
اين‌ زمينه‌ به‌آموزش‌ وك سب‌ دانش‌ نيازدارند. 
حرفه‌ي‌  ميك‌ندك ه‌  اشاره‌   )1996( اوليوا 
دو  رهبر‌به‌صورت ‌كي ‌حرفه‌ي‌  به‌عنوان‌  مدير 
معناك ه‌ مديران‌  به‌اين‌  است‌،  آمده‌  بعدي‌ در 
امروزبايد راهنمايي‌ را در اولويتك ‌ار خود قرار 
براي‌  عملكردكاركنان‌  ارزشي‌ابي‌  در  و  دهند 
مهارت‌  خود  ازك ار  اداري‌  تصميم‌گيري‌هاي‌ 
نشان‌ دهند. آنان‌ براي‌ انجام‌اينك ‌ار به‌گونه‌ي‌ 
مؤثر به‌آموزش‌ در زمينه‌ي‌ فنون‌ نظارتي‌ نياز 
و  جانسون‌  ديگران‌)1996(،  و  هيز  دارند. 
 ،)1995( وي ومينگ‌  لين‌   ،)1990( اسنايدر 
ك ‌رده‌اند  اشاره خود  ومقالات‌  تحقيقات‌  در 
راهنمايي‌  و  نظارت‌  به‌فنون‌  مديران‌  نياز  كه‌ 
امر  اين‌  معتقدندك ه‌  و  است‌  مشهود  كاملًا 
مي‌شود  مديران‌  اثربخشي‌  افزايش‌  باعث‌ 

)احمدي‌،1381(.

نقش‌ نظارتي‌ مديران‌
به‌  را  تعليماتي‌  ناظر   ‌كي  وايلز يكمبل‌ 
عنوان‌ سرعت‌ دهنده‌ي‌ انجام‌ وظايف ‌مي‌داند و 
عقيده‌ دارد ناظر زمينه‌ را براي‌ ايجاد ارتباطهاي‌ 
و  ميك‌ند  هموار  ك ‌اركنان  ميان نزد‌كيتر 
سعي‌ ميك‌ندك هك ‌ساني‌ راك ه‌ داراي‌ مسائل‌ 
مشتركند باك سانيك‌ه‌ توان‌ حل‌ مشكلات‌ آنان‌ 

را دارند، بهكي‌ديگر مربوط سازد. 
به‌ هر حال‌ وظايفيك ‌ه‌ مديران‌ بايد انجام‌ 
اثربخشي‌،  موازين‌  توسعه‌ي‌  و  ايجاد  دهند، 
نتايج‌  اجرا، ملاحظه‌ي‌  نتايج‌ ضمن‌  ارزشيابي‌ 

فعاليت‌هايك اركنان است‌.

نظام  كي  براي  لازم  ويژگي‌هاي 
كنترل اثربخش

بايد  روشهايك نترل  و  فنون  همه‏ی   
منعكسك ننده‏ی برنامه‌هايي باشندك ه براي 
مرحله  هر  و  برنامه  هر  شده‌اند.  طراحي  آنها 
آنچه  را داراست.  اجرايي ويژگيهاي خود  كار 
استك ه  اطلاعاتي  دارند  نياز  آن  به  مديران 
به آنان بگويد برنامه‌هاييك ه مسؤوليت آن را 

دارند چگونه پيشرفت ميك‌ند.
فردي  وضع  با  بايد  نظارت  هرگونه   
و  نظامك نترل  و  گردد  هماهنگ  مديران 
اطلاعات البته برايك م كبه فرد فرد مديران 
و  نظارت  آنان در زمينه‏ی  اجراي وظايف  در 
بازبيني بهك ار گرفته مي‌شود. اگر اين نظام‏ها 
به گونه‌اي در خور فهم وي ا در توان مديران 
موضوعك ه  اين  بود.  نخواهد  نباشدك ارساز 
افراد نتوانند اصول فنيي ا اطلاعات مربوط به 
و  دريافت  به  گرايش  وي ا  دريابند  را  نظارت 
فهم آن را نداشته باشند چندان اهميت ندارد، 
بلكه مهم اين استك ه در هر دو حال موضوع 

مفهوم نبوده است. 
نقاط  در  بايد  سازمان  در  ك نترل‏ها 
ص  )الواني،  گيرد  انجام  وك ليدي  حساس 

اولويت‏هايك لي  بايد  نظامك نترل   .)131
سازمان را منعكس و حمايتك ند به گونه‌اي 
كه فعاليتهاي مهم و استراتژ كي)فعاليتهايي 
شده  پيش‌بيني  هدفهاي  از  آنها  انحراف  كه 
سازمان  به  زيادي  صدمه‏ی  آمدن  وارد  به 
اصلاحي،  اقدامات  حيث  از  منجر‏مي‌شود(، 
بلافاصله در ارجحيت قرار گيرند و فعاليتهاي 
فرعي از نظر هدفك نترل، در درجات بعدي 
واقع شوند )ايران نژاد پاريزي و ساسان گهر، 

ص 48(.
تفريط  و  افراط  نبايد  اعمالك نترل  در   
اندازه  همان  به  درك نترل  زياده‌روي  شود. 
امرك نترل،  به  بي‌توجهي  استك ه  زيان‌آور 
كنترل بيش از حد به روح آزادي و استقلال 
مقابلك نترل  در  را  آنها  و  زده  لطمه  افراد 
بي‌توجهي  همچنين  و  ساخت  خواهد  مقاوم 
بهك نترل نيز به انجام هدفهاي سازمان آسيب 
به  را  افراد  حد  از  بيش  مي‌رساند.ك نترل 
صورت ماشين درآورده و خلاقيت و نوآوري را 
از آنان سلب ميك‌ند. همچنين بي‌توجهي به 
كنترل نيز بي‌نظمي و اختلال درك ار سازمان 
را به دنبال دارد. درك نترل مؤثر بايد تلفيقي 
به وجود آورد تا هم نظر سازمان تأمين گردد 
)الواني،  نشود  خدشه‌دار  فردي  آزادی  هم  و 

ص 131(.
اهميت اطلاعات در كنترل

بايد  درك نترل  استفاده  مورد  اطلاعات 
دقيق، صحيح و بروز درآورده شود. اطلاعات 
نادرست نتايج حاصل ازك نترل را گمراهك‌ننده 

خواهد ساخت.
ويژگي‏هاي كنترل مؤثر

و  باشد  داشته  جامعيت  بايد  كنترل   •
و  ارزيابي  مورد  را  برنامه  در  عمليات  تمامي 
بررسي قرار دهد، براي مثال توجه به عمليات 
 كي  در عمليات  ساير  گرفتن  ناديده  و  مالي 

برنامهك نترل را بي‌اثر مي‌سازد.
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• كنترل بايد اقتصادي باشد. به طوري 
كه هزينه‌هاي آن بر نتايجش فزوني نگيرند 
به فرض در صورتيك ه گزارشات ماهانه براي 
كنترلك افي است، گرفتن گزارشات روزانهي ا 

ساعتي اتلاف منابع است.
• كنترل بايد عينيت داشته باشد و صرفاً 

بر اساس ذهنيات و نظرات شخصي نباشد.
• كنترل بايد واقع‌بينانه باشد. درك نترل 
بايد به واقعيات و امكانات موجود توجه شود. 
تعيين استانداردها در اين زمينه واجد اهميت 
توجه  بدون  استانداردها  هرگاه  زيرا  است 
غيرواقعي  طور  به  افراد  توانايي  و  محيط  به 
تعيين گردند مسلماً درك نترل آثار سويي به 

جاي خواهند گذاشت )الواني، ص 131(.
• كنترل بايد قابليت انعطاف داشته باشد 
به گونه‌ايك ه بتواند خود را با تغييرات محيط 
سازمانها  بيشتر  آنجاييك ه  از  منطبقك ند. 
در محيطي پويا و متحولك ار ميك‌نند، كي 
ندارد.  مناسبت  آنها  با  خش ك نظامك نترل 
شرايط  با  مي‌تواند  انعطاف  قابل  كنترل 
و  پاريزي  )ايران‏نژاد  تطبيقك ند  نامطمئن 

ساسان گهر، ص481(.
و  فهم  قابل  اطلاعات  بايد  كنترل   •
مفيدي فراهم آورد.ك نترل توأم با سوءتفاهم 
شود.  اعمال  مناسب  طور  به  نمي‌تواند 
خالي  و  روشن  ساده،  بايد  سيستمك نترل 
اطلاعات  فقط  به‏گونه‌ايك ه  باشد،  ابهام  از 
مفيد مورد استفاده قرارگيرد. اين روش،ك ار 
افرادي راك ه مسئوليت نظارت بر عمليات را 
دارند تسهيل ميك‌ند. علاوه بر اين اطلاعات 
بايد تمام فعاليتهاي مؤسسه را دربرگيرد به 
طوريك ه هيچ جنبه‌ايك ه بايدك نترل شود 

مورد غفلت قرار نگيرد.
• كنترل بايد انحرافات را به طور سريع 
جلوگيري  آنها  سوء  آثار  از  تا  گزارشك ند 
شود. كي سيستم طرح‌ريزي شده بايد بتواند 

مسايل و مشكلات را قبل از وقوع مشخص 
كند تا پيش از آنك ه مسأله حاد و غيرقابل 
عمل  به  لازم  اصلاحي  اقدامات  شود،  حل 
به گونه‌اي  بايد  آيد.ك ارآيي سيستمك نترل 
رويداد  هر  وقوع  از  بعد  بلافاصله  باشدك ه 
مهم، اصلاحات لازم به مديريت داده شود و 
تصميم مقتضي بدون اتلاف وقت اتخاذ گردد 

)ايران‏نژاد پاريزي و ساسان‏گهر، ص484(.
نه  باشد  اصلاح  وسيله‏ی  بايد  كنترل   •
اصلاح  نظامك نترل  مجازات، هدف  و  تنبيه 
است.  انحرافات  از  جلوگيري  و  عمليات 
بنابراين بايد به گونه‌اي طراحي و تنظيم شود 
كه حتي‌المقدور از بروز انحرافات جلوگيري 
كرده و در صورت بروز انحرافات نيز راه حل و 
طريق اصلاح ارائه دهد. اگرك نترل به صورت 
وسيله و ابزار تنبيهي درآيد نمي‌توان آن را 

كنترل مؤثري دانست.
روحيات  با  بايد  سيستمك نترل   •
متناسب  سازمان  جو  و  فرهنگ  و  كاركنان 
سازمان   كي  در شايد  باشد.  هماهنگ  و 
بالاسري چندان مؤثر  تحقيقاتيك نترل‏هاي 
نباشد )الواني، ص 132(. وي ا براي نمونه كي 
نظام سخت نظارت وك نترل در سازمانيك ه 
افراد آن تا اندازه‌اي آزادي داشته و درك ارها 
با  اندازه‌اي  تا  است  ممكن  دارند،  مشاركت 
به  محكوم  باشدك ه  ناسازگار  افراد  خواست 
شكست شود از سوي ديگر چنانچه زيردستان 
مديري داشته باشندك ه به آنان اجازه هيچ 
باشد  نداده  تصميم‌گيري  و  مشاركت  گونه 
دلبخواهي  نظارت  نظام   كي  حال اين  در 
همگاني و ناموظف به سختيك امياب خواهد 
ندارند  مشاركت  به  گرايش  افراديك ه  شد. 
احتمال  به  نكرده‌اند  خوي  مشاركت  به  يا 
زياد نيازمند داشتن معيارهاي روشن و ابزار 
گفته  آنان  به  بايد  و  دقيق هستند  سنجش 

شودك ه چه بكنند. 

• نظامك نترل بايد برك ميّات ويك فيات 
به طور متناسب تأيكد داشته باشد. در برخي 
شرايط بايد اهميت برك نترلهايك مّي باشد و 
در پاره‌اي از شرايط بايد اولويت بهك نترلهاي 
بر هر دو  بايد  نيز  يكفي داده شود و زماني 

كنترل به كي اندازه تايكد شود.
• كنترل نبايد فقط به نقاط ضعف تأيكد 
ورزد. برخي افراد مي‌انديشندك هك نترل صرفاً 
است. در حالي  نقاط ضعف  دنبالي افتن  به 
كه همان طورك ه از تعريفك نترل استنباط 
در  و  بوده  مقايسه  نوعي  مي‌شود،ك نترل 
مقام مقايسه مي‌توان نقاط قوت را شناخت، 
بنابراين درك نترل بايد نقاط ضعف و قوت هر 
دو شناسايي شده و مورد توجه قرار گيرند. 
توجه صرف به نقاط ضعف درك نترل، افراد را 

نسبت به آن بدبين خواهد ساخت.
سازد  معين  دقيقاً  بايد  نظامك نترل   •
قرار  چهك سي  اختيار  در  نتايجك نترل  كه 
افراد گاهي لازم نيست  مي‌گيرد. درك نترل 
كه نتايجك نترل براي عموم اعلام شود، فرد 
موردك نترل و سرپرست مستقيم او ازك ساني 
از  هستند  محقّق  حالت  اين  در  هستندك ه 
به هر حال در هر  آگاه شوند.  نتايجك نترل 
نتايجك نترل  بايد مشخص شودك ه  موردي 

به چه واحدهاي ا افرادي اعلام شود.
گمارده  امرك نترل  به  •كسانيك ه 
و  اخلاقي  صلاحيت  واجد  بايد  مي‌شوند 
اكثرك ساني  قبول  مورد  و  بوده  تخصصي 
)الواني،  مي‌نمايند  راك نترل  آنها  باشندك ه 

ص133(.
• كنترل بايد مورد قبول اعضاي سازمان 
ممكن  شديد  خيلي  گيرد.ك نترل‏هاي  قرار 
است موجب مقاومت شود و تضعيف روحيه 
باشد.  داشته  همراه  به  را  بازدهي  وك اهش 
مستلزم  اعضاء  دربارة  مؤثر  برقراريك نترل 

رعايت نكات ذيل است:

 را با ديگر فعاليت‏هاي مديريتي ادغام كنيد
ت اخلاق

مديري
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الف( حمايت مديران سطوح بالاي سازمان
ب( اشترا كمساعي تمام مديران

ج( قبول و در كفرآيندك نترل به وسيله‏ی 
تمامك اركنان

د( اطلاعات و بازخور به موقع و دقيق دربارة 
عملكرد واقعي

هـ( ايجاد ارتباط مناسب
• كنترل بايد به گونه‌اي طرح‌ريزي شود 
كه افراد ذي‌ربط بر فعاليتهاي رشتة خودشان 
سيستمك ليك نترل  باشند.  داشته  نظارت 
سازمان بايد توازن داشته باشد. برنامهك نترل 
را  سازمان  افراديك هك ل  وسيله‏ی  به  بايد 
شودك ه  طرح‌ريزي  طريقي  به  مي‌شناسند 
ديگر  گروه  عليه  را  گروه   كي  گرايش‏هاي
منعكس نكند، ولي به اين سببك ه بازخورد 
مديريت  به  رضايتك اركنان  درباره‏ی  لازم 
سازمان  داردك ه  احتمال  است،  نشده  داده 
با مشكلاتي روبرو شود )ايران نژاد پاريزي و 

ساسان گهر، ص 282-3(.
ديگريك ه  ذكر  قابل  و  اساسي  نكته 
است  اين  مي‌گردد  مطرح  بخش  اين  در 
ناظران  نظارتي،  عمل  هر  انجام  از  قبل  كه 
و بازرسان بايد بر حيطه و قلمروي نظري و 
تئوركيي مباحث نظارت تسلطك افي داشته 
قبيل  از  مباحثي  نظري  مباني  اين  باشند. 
معيارهاي  و  روشهايك نترل  مراحل،  انواع، 
نظامهاي نظارتي اثربخش وك ارآستك ه لازم 
است در قالب مجموعه‌اي به صورت مفصل  

بدان پرداخته شود. 

نتیجه‏گیری
مهم‌  وظايف‌  از  كي ‌ي‌  نظارت و  كنترل‌ 
مديران‌  استك ‌ه‌ به‌وسيله‌ي‌ آن‌ ميزان‌تحقق‌ 
اهداف‌ سازماني‌ و اصلاحي ‌ا تغييرات‌ لازم‌ در 
در  توانايي ‌مدير  مي‌گردد.  معلوم‌  سازمان‌ 
انجام‌ اين‌ وظيفه‌ خطير سبب‌ بهبود مديريت‌ 

گوناگون‌سازمان‌  زمينه‌هاي‌  در  اثربخش‌ 
اجتماعي‌،  علمي‌،  اهداف‌  تحقق‌  جمله‌  از 
...ك ــاركنـــان،  و  فرهنگي‌  و  اخلاقي‌، 
رعـايت‌ قوانيـن‌ و مقـــررات‌، ايـجــاد نظم‌ 
و انضـباط، افزايـش ‌‏انگيـزه‌ و رضايت‌ شغلي 
با  مناسب  ك ‌نترل‌  از استفاده‌  ‌آنان ‌مي‌شود. 
شرايط هر سازماني مي‌تواند سازمان‌ها را در 
كاهش‌ هزينه‌ها، انرژي‌ و اصلاح‌ و تغييرات‌ به‌ 

موقع‌ در سازمان‌هاي اري‌ رساند.
مديران  اداري‌  وظايف‌  نظارتي  بعد  در 
نظر  از  آنها  درجه‌بندي‌  و  اهداف‌  به ‌تدوين‌ 
انتخاب‌  سازماني‌،  طرح‌ساخت‌هاي‌  اولويت‌، 
كاركنان‌، تأمين‌ سرمايه‌ و تسهيلات‌ مناسب‌، 
توسعه‌روابط جامعه‌ و... مي‌توان‌ اشاره‌ نمود. 
محيطي  اطمينان  عدم  به  توجه  با  امروزه 
از  بودك ه  اثربخش خواهد  فزاينده،ك نترلي 
نوعي ادگيرنده باشد. چنينك نترلي، قابليت 
پاسخگويي و اجراي به موقع برنامه را بهبود 
حرفه‌اي  وك ار  اقداماتك سب  مي‎بخشد، 
مديريت  و  مي‎دهد  افزايش  را  اخلاقي  و 
بخشد،  مي  توسعه  را  ريس ك خطرپذيري 
گزارش‏دهي  و  تصميم‌گيري  ارتباطات، 
به  سرانجام  و  مي‎دهد  بهبود  را  عملكرد 

افزايشيك فيت نتايجك اري منجر مي‏شود.
هدف اصلي و نهايي نظارت عبارتست از 
اينك ه مشخص گردد آيا سازماني ا مؤسسه 
به اهداف خود نايل آمده استي ا خير؟ اگر 
اهداف محقق شده است تحقّق اهداف به چه 

ميزان است.
نظارت  برنامه‏هاي  اهميت  و  بخشي  اثر 
وقتي روشن مي‏شودك ه مشخص شود ناظران 
رعايت  را  آن  اصول  ميزان  چه  تا  سازماني 
كرده اند و تا چه حد  مشكلات و نارسائيهاي 
موجود رفع گرديده و عملكردك اركنان بهبود 
يافته است. مديران به منظور ايجاد سازمان 
اثربخش بايد از اصول نظارت پيروي نمايند و 

همواره اين اصول را در برنامه‏ها و فعاليتهاي 
خود مورد توجه قرار دهند. 

منابع‌ مآخذ
تهران:   عمومي.  مهدي)1375(.مديريت  •الواني، 

نشر ني.
نيازهاي‌  بررسي‌   .)1381( غلامرضا  •احمدي‌، 
در  اصفهان‌  شهر  ابتدايي‌  مدارس‌  مديران‌  آموزشي‌ 
تربيت‌،  و  تعليم‌  فصلنامه‌  نقش‌هاي‌نظارتي.  زمينه‌ي‌ 

سال‌ هجدهم‌، شماره‌ 3.
ساسان‌گهر  پرويز  و  مهدي  پاريزي،  •ايران‌نژاد 
)1380(. سازمان و مديريت از تئوري تا عمل. تهران: 

مؤسسة علوم بانكي ايران.
آموزشي  مديريت  حسن)1374(.  پرداختچی،   •
سمينار  مقالات  ايمجموعه  حرفه  قلمرو  عنوان  به 
نكينامي،چاپ  بهك وشش مصطفي  آموزشي.  مديريت 

اول، انتشارات دانشگاهي علامه طباطبايي.
بهره‎وري  سهراب)1375(.  شوریني،  خلیلی   •
عملياتيي اك اربرديشيوه هاي عمـلي ارتقاي بهره‏وري 
نيروي انساني. مقالات گروهي از اساتيد مديريت،چاپ 

اول، مركز آموزش مديريت دولتي .
• شایان، مهين)1375(. عوامل موثر در بهره وري 
نوشته  انساني.  نيروي  تربيت  در  عالي  آموزش  نظام 
مديريت  آموزش  مديريت،مركز  اساتيد  از  گروهي 

دولتي، چاپ اول.
در  مقاله  چند   .)1372( ابوالفضل  صادقپور،   •

مدیریت . فصلنامه مدیریت دولتی ، شماره 23 
• عباسپور. عباس )1384(. مدیریت منابع انسانی 
تهران:  کارکردها(.  و  فرایندها  )رویکردها،  پیشرفته 

انتشارات سمت
مديريت‌  مقدمات‌   .)1379( علي‌  •علاقه‌بند، 

آموزشي‌. تهران‌: نشر دوران‌.
مهروران)1375(.  آرش  و  عباسي  زاده  •محمد 
دانشگاه  انتشارات  اقتضايي.  نگرش  سازماني  رفتار 

علامه طباطبايي. 
بخشي  اثر  و  •میر سپاسی،ناصر)1368(.ك ارايي 

در سازمان هاي دولتي. مديريت امروز،1.
و  رهبري‌   .)1383( سيدمحمد  •ميركمالي‌، 

مديريت‌ آموزشي‌. تهران‌: نشري سطرون‌.
ج)1387(.  ،سيسل  میسکل  و   ك  •هوی،وين
مديريت آموزشي تئوري ،تحقيق و عمل. ترجمه: مير 
محمد سيد عباس زاده،چاپ پنجم،انتشارات دانشگاه 

اروميه.
رهبري‌  و  .مديريت‌   )1377( يك مبل‌  •وايلز،
مركز  تهران‌:   علي‌ طوسي‌،  ترجمه: ‌ محمد  آموزشي. 

آموزش‌ مديريت‌دولتي‌.
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در مدیریت بهره‏وری با توجه به منابعی 
که در اختیار دارید با بهترین نحوه استفاده 
احتیاجات  و  نیازها  رفع  درصدد  آنها  از 
قبیل  از  منابعی  هم  خانواده  در  برمی‏آیید. 
زمان، فضا، تجهیزات و آدم‏هایی برای انجام 
کارها وجود دارد . طرح برنامه  برای استفاده 
صحیح از این منابع را » بهره‏وری خانواده « 
می‏نامیم. سرنوشت یک خانواده همان اندازه 
خانوادگی  نظام  و  ارتباطات  قواعد،  به  که 
نیز  بهره‏وری  نقشه‏های  به  دارد.  بستگی 
مورد  نظر  این  از  بهره‏وری  است.  مربوط 
بهبود  را  دیگران  زندگی  که  است  نیاز 
باشد  بزرگتر  خانواده  چه  هر  البته  بخشد. 
برای  می‏شود.  پیچیده‏تر  نیز  آن  بهره‎وری 
حداکثر استفاده از آنچه هر کس دارد ابتدا 
دارد.  وجود  چیزهایی  چه  که  دانست  باید 
متأسفانه در اغلب موارد، بیشتر توانایی افراد 
خانواده )به ویژه کودکان( هدر می رود زیرا 
واقعاً کشف نشده است.  آنان هرگز  توانایی 
تشویق  یا  باشند  داشته  اجازه  کودکان  اگر 
در  قوا  تمام  با  در سنین کودکی  شوند که 
اختیار خانواده قرار بگیرند، پدر و مادر هم 

کمتر به ستوه می‏آیند.
فرد  هر  برای  پاداش‏ها  بهترین  از  یکی 
انسانی این است که سودمند و مفید باشد. 
تا  فرزندتان  که  نمی‌فهمید  هرگز  شما 
چه حد مفید است مگر اینکه به او فرصت 
نشان  به شما  است  قادر  را که  آنچه  دهید 
حساب  به  و  بودن  "مهم  به  فرد  هر  دهد. 
و همچنین احساس کمک کردن و  آمدن" 
مفید بودن، نیاز دارد. بچه ای که بتواند خود 
را همانند فردی با ارزش و اهمیت ببیند، اگر 
حس کند که کسی به بعضی از کمک‏های 
او نیازمند است و این کمک‏ها صادقانه مورد 
به درستی  قرار می‏گیرد و در‏باره‏اش  توجه 
اهمیت  حس  می‏تواند  می‏شود،  داوری 
آورد.  دست  به  را  بودن  ارزش  با  و  داشتن 
واقف  شود  انجام  باید  که  آنچه  به  وقتی 
شوید، انتخاب بهترین فرد برای انجام کار، 
بعدی و گاهی مشکل‏ترین قدم است.  قدم 
با فرمان پدر و مادر  بعضی خانواده‏ها فقط 
مادر  و  پدر  نیز  برخی  در  شوند،  می  اداره 
هیچ‏گاه تصمیمی نمی‏گیرند و تصمیم‏گیری 
همیشه با فرزندان است. بسیاری از خانواده‏ها 

یا  اقتدار را به کار می‏برند و  همیشه روش 
قبیل  این  از  و  می‏کنند  رأی‏گیری  همیشه 
است.  خاصی  موقعیت  مناسب  روشی  هر 
آنچه مهم است این است که بهترین روش 
انتخاب  باشد،  موقعیت  آن  مناسب  که  را 
کنیم. خانواده ها متوجه شدند که در اوقات 
استفاده  مختلف  روش‏های  از  باید  مختلف 
کنند. خانواده‏هایی که همیشه یک کار را به 
یک نفر ارجاع می‏دهند، برای خود مشکل 
می‏تواند  وظایف،  در  تنوع  می‏کنند.  ایجاد 
یکنواختی خسته‏کننده  از  زیادی  میزان  به 
خوب  طرح‏های  بکاهد.  خانوادگی  کارهای 
هم می‏تواند مدت‏دار باشد: مثلًا یک هفته، 
تا وقتی  تا ساعت هشت امشب،  یک سال، 
پدر برگردد یا وقتی که قد شما سه سانتیمتر 
را  خانواده  سخت  کارهای  شود.  بلندتر 
راه‏های خلاق و شاد  از  با استفاده  می‏توان 
کنید  دقت  کرد.  تبدیل  تفریح  به  متنوع  و 
از کسی که کارهای خسته‏کننده را برعهده 
انجام  وقت  به  که  باشیم  متوقع  نباید  دارد 
آنها شاد و خوشحال به نظر بیاید بعضی از 
خانواده‏ها آنقدر وقت خود را صرف مشاغل 

 مدیریت خانواده

 و مسئولين، پل ارتباطي مديريت و كارمندان هستند، تا از استحكام اين پل مطمئن نشده‌ايد بي‌محابا گام برنداريد
پرستان

سر
	

آوريد كه از اين موانع، قبلًاهم در زندگيتان بوده است و بر آنها غلبه كرده و موفق شده‏ايد
وقتي به دنبال هدف تازه‏اي مي‏رويد و با مانعي مواجه مي‏شويد به ياد 

مریم شجاعی
دانشجوی کارشناسی
رشته مدیریت و 
برنامه‏ریزی آموزشی
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خانوادگی می‏کنند که دیگر وقتی برای لذت 
بردن از یکدیگر برایشان باقی نمی‏ماند. وقتی 
به  خانواده  افراد  می‏آید  پیش  حالتی  چنین 
غلط متقاعد می‏شوند که خانواده محلی است 
که در آن بر دوش آنان باری سنگین گذاشته 
می‏شود. اگر مشکل خانوادگی شما این است 
یکدیگر  از  بردن  مانع حظ‏  کار  و  که کسب 
و  اولویت  به  دقت  با  که  است  لازم  شده 
زمانبندی کارها بپردازید. کارهای خانوادگی 
را به دو گروه زمانی " اول " و "دوم " تقسیم 
)اگر  دارند  اولویت  اول  گروه  مسلماً  کنید. 
بیش از پنج موضوع در این گروه قرار داشته 
باشد، تعدادش بیش از حد است(. گروه دوم 
کار خوبی است که اگر موقعیت اجازه دهد، 

می‏توان آن را هم در برنامه قرار داد.
برای  وقت  مقدار  چه  شما  خانواده  در 
تماس فردی با اعضای خانواده مانده است؟ 
و  است  این وقت، شادی‏آفرین  از  مقدار  چه 
متوجه  هر‏گاه  می‏کند؟  تولید  بیشتری  لذت 
و  کسالت  به  شما  وقت  بیشترین  که  شدید 
حتما  می‏گذرد،  ناخوشایند  برخوردهای  یا 
موجب  حالت  این  است.  کار  در  اشکالی 
به چشم  خود  خانواده  افراد  در  که  می‏شود 

مزاحم بنگرید.

وقت خانوادگی را باید به سه 
بخش تقسیم کرد:

وقت شخصی 
هر  باشد.  تنها  که  فرد  هر  برای  زمانی 
تنهایی  به  را  وقتی  که  دارد  احتیاج  کس 
اکثر  اندوهگین  فریادهای  از  یکی  بگذراند. 
وقت  خود  برای  که  است  این  خانواده  افراد 
عضو  هر  می‏خواهند.  اختصاصی  فرصت  و 
را  فضایی  یا  محل  که  دارد  احتیاج  خانواده 
استیلای  از  آن  ودر  بداند  خود  به  متعلق 

بودن  یا کوچک  بزرگ  باشد  آسوده  دیگران 
او  به  داشتن  تعلق  فقط  نیست،  مهم  فضا 
جایی  "من  اینکه  احساس  است.  مطرح 
برای خود دارم" بدین معنی است که من به 

حساب می‌آیم.

وقت دو نفری: 
زمانی برای بودن با هر یک از افراد دیگر، 
چگونه  که  است  مطرح  سؤال  این  اینجا  در 
یک نفر می‏تواند به دیگری مجال دهد که او 
را بشناسد و چگونه هر یک از آنان با دیگری 
هر  که  به‏طوری  کند،  همراهی  و  مشارکت 
دو سود ببرند؟ لازم نیست بر سر اینکه چه 
معین  تکلیف  دیگری  برای  دارد.  کسی حق 
کند، نزاع کنید. این عقیده که " تو باید وضع 
خود را با وضع من مطابقت بدهی" برای دو 
بخواهیم  ما  اگر  می‏شود.  تمام  گران  طرف 
برای انجام کاری آنقدر صبر کنیم تا دو نفر 
احساسشان مانند یکدیگر بشود، باید همیشه 
صبر کنیم. اگر از دیگران بپرسیم که در چه 
وضعی هستند و به آنان نیز موقعیت خود را 
بگوییم و بعد به گفتگو درباره واقعیت موجود 

بپردازیم، نتیجه بهتری به دست می‏آید.

وقت گروهی: 
زمانی برای بودن با تمام اعضای خانواده 
برای فراهم آوردن چنین امکانی، اولین قدم 
و  بدهیم  اهمیت  نکته  این  به  که  است  این 
سپس راه‏های تحقق آن را بیابیم. اگر مسائل 
مربوط به کارهای خانوادگی بدون حضور تمام 
انجام شود، احتمال سوء‏تفاهم  افراد خانواده 
همه  که  است  مهم  می‏شود.  برابر  چندین 
و  باشند  مطلع  جریانات  از  خانواده  اعضای 
به جای ارتباط در گوشی که امکان ساختن 
تماس  می‏کند،  فراهم  را  سوء‏ظن  و  شایعه 
خود  را  واقعیت‏ها  و  باشیم  داشته  مستقیم 

ارتباط  که  آشفته  در خانواده‏های  بیازماییم. 
در گوشی بسیار متداول است راه را برای انواع 
تحریف هموار می‏کند. این نوع خانواده‏ها در 
تجربه  خیلی  اما  می‏کنند  زندگی  خانه  یک 
از حضور حقیقی  و  ندارند  یکدیگر  با  واقعی 
یکدیگر بی بهره‏اند و تصور زندگی خانوادگی 

بیشتر فریب است تا واقعیت.
البته داشتن وقت گروهی، ضمانتی برای 
تمشیت مؤثر کارهای خانوادگی نیست. مهم 
آن است که زمانی را که شما به عنوان یک 
آیا  می‏آید؟  پیش  چه  هستید،  هم  با  گروه 
برای  وقت  این  از  آیا  است؟  برقرار  سکوت 
استفاده  خانواده  افراد  بقیه  با  شدن  آشناتر 
می‏کنید؟  صحبت  چه  درباره  می‏کنید؟ 
می‏کنید  گوش  خوب  که  است  زمانی  آیا 
صدمه‏ها  و  رنج‏ها  شکست‏ها،  شادی‏ها،  تا 
عیان شود؟ آیا برای نقشه‏های جدید و حل 
استفاده  فرصت  این  از  کنونی  بحران‏های 
روز  پایان  در  خانواده  گردهمایی  می‏کنید؟ 
فرصتی است تا آنچه را که در دنیای خارج از 
خانه اتفاق افتاده با یکدیگر در میان بگذارند 
و با یکدیگر تجدید رابطه کنند و یک برنامه 
کامل تفاهیم و رفع اختلاف را برگزار کنند.

و  وقت  از  استفاده  نحوه  با  شدن  آشنا 
زمان یکی از عوامل مؤثر در هر ارتباطی است. 
هیچ دو نفری کاملًا مثل هم از وقت استفاده 
نمی‏کنند. نحوه بهره‏گیری هر کس از زمان 
بستگی به آگاهی، دانش،  انگیزه و علاقه او 
دارد . پیش‏بینی زمان برای اجرای تعهدات و 
دستورهای برنامه امری اساسی است. نگرش 
ما نسبت به زمان به مقدار زیادی بر کارایی 
ما بر انجام کارها اثر می‏گذارد. بی‏آنکه متوجه 
حکومت  افراد  از  بسیاری  بر  زمان‏،  باشیم 
از  خانواده‏ها  از  بسیاری  متأسفانه  می‏کند. 
کودکان می‏خواهند، از زمان به نحوه مفیدی 
استفاده کنند که خود بزرگترها نمی‏توانند.

	
آوريد كه از اين موانع، قبلًاهم در زندگيتان بوده است و بر آنها غلبه كرده و موفق شده‏ايد

وقتي به دنبال هدف تازه‏اي مي‏رويد و با مانعي مواجه مي‏شويد به ياد 
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چکیده:

این مقاله با توجه به اهمیت آموزش و تأثیر آن در بهبود و توسعه‌ی سازمان‌ها، به بررسی آموزش‌‌های ضمن‌خدمت و ایجاد 
ابعاد گوناگون و شیوه‌های کاهش  از  تغییر سازمانی  به  و نگرش  ادامه، آموزش  و در  پرداخته است  تغییر سازمانی  به  نگرش 
بر  تأکید  با  و  تغییر  مبحث  در  استراتژی‌های مختلف  به  توجه  با  و  است  گرفته  قرار  بررسی  مورد  تغییر،  برابر  در  ایستادگی 
استراتژی تعلیماتی می‎توان تأثیر آموزش را در ایجاد نگرش به تغییر سازمانی مورد توجه قرار دارد. تغییرات در هر سازمانی 
ضروری به نظر می رسد زیرا سازمان‌ها نمی توانند بدون انجام تغییرات لازم، خود را با تحولات و دگرگونی‌های جهانی هماهنگ 
است.  تغییرات  اجرای  در  موفقیت  آن عدم  نتیجه‌ی  که  می‎‎شود  روبرو  کارکنان  مقاومت  با  تغییرات  این  انجام  معمولاً  کنند. 
کارکنان که مجریان انجام تغییرات هستند با پذیرش تغییر و نگرش مثبت به آن می‏توانند به موفقیت سازمان کمک کنند. 
هدف پژوهش حاضر بررسی نقش آموزش در ایجاد نگرش به تغییر و کاهش مقاومت و ایستادگی در برابر تغییرات است. نتایج 
بررسی نشان داد که می‎توان به کمک آموزش افراد، منابع متفاوت مقاومت فردی در برابر تغییر را که شامل عدم قطعیت و 
ابهام، امنیت، عوامل اقتصادی و ناهمسو بودن با منابع سازمان را کاهش داد. یکی از مواردی که از نظر پژوهشگر در راستای 
کاهش مقاومت‌ها بیان شده و مهم به نظر می‎رسد توجه کافی به شرایط حاکم بر جامعه‌ای است که انتظار می‎رود تغییرات در آن 
انجام گیرد. پیشنهاد می‏شود سازمان‌ها به آموزش‌های ضمن خدمت توجه بیشتری نموده و به این مسئله توجه داشته باشند که 
بدون در نظر گرفتن کارکنان و عدم اطلاع‌رسانی کافی و مشارکت آنان درباره‌ی علل تغییرات و بی‌توجهی به شرایط گوناگون 
حاکم بر هر جامعه، انجام بسیاری از تغییرات با مشکل روبرو خواهد شد. پس توجه به آموزش و شرایط موجود در هر محیط در 

روند انجام تغییرات لازم و ضروری است. 

واژه‌های کلیدی: آموزش1، تغییر2، تغییر سازمانی3، نگرش به تغییر4، مقاومت5

1. Education
2. Change
3. Organizational change
4. Attitude change
5. Resistance

نقش آموزش ضمن خدمت در ایجاد نگرش به تغییر‌سازمانی
انگیزه مصلی نژاد
کارشناسی ارشد مدیریت 
آموزشی دانشگاه الزهراء)س(

كنيد تا با ابتكار در انجام كارهايشان راه‏هايي براي صرفه‌جويي و پايين آوردن هزينه‌ها پيدا كنند
ن را تشويق 

كارمندا
	

 از نردبان موفقيت؛ رهبري، تعيين مي كند كه آيا نردبان به ديوار درست، تكيه داده شده است
مديريت، يعني كارايي در بالا رفتن
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مقدمه:

آموزش و پرورش کارکنان بر این فرض 
تواند  می  وقتی  سازمان  که  است  استوار 
طور  به  آن  افراد  که  یابد  بهبود  و  توسعه 
جدید  تکنولوژی  با  مداوم  و  سیستماتیک 
و  بهسازی  جهت  در  و  شوند  آشنا  شغلی 
رشد خویش گام بردارند و طرز روبرو شدن 
با تغییر و نقش داشتن در آن را یاد بگیرند. 
به عبارت دیگر از طریق آموزش نه تنها می 
توان کارکنان را با تکنیک و فنون کار فردی 
و گروهی آشنا ساخت بلکه می‏توان در طرز 
فکر، نگرش و افق دید افراد نیز رسوخ کرد 
فردی  توسعه  و  رشد  با  متناسب  تغییر  و 
نژاد،  ایران  آورد)  پدید  آنان  در  سازمانی  و 

.)1371

نقش  که  افرادی  و  مدیران  آموزش 
اولویت  از  دارند  سازمان  در  ومؤثر  حساس 
افراد  این  اگر  زیرا  برخورداراست  بیشتری 
و  تغییرات  با  انطباق  و  نوسازی  به  خود 
و  امکانات  با  شوند  معتقد  محیط  تحولات 
به  می‏توانند  دارند  سازمان  در  که  نفوذی 
عنوان عاملان تغییر، درپذیرا ساختن سایر 
مؤثر  تغییر،  و  نوسازی  برای  سازمان  افراد 
واقع شوند. آموزش کارکنان به ویژه مدیران 
در زمینه درک فرایند تغییر و پرورش آنان 
فعالیت‌های  از  یکی  تغییر  عوامل  عنوان  به 
به آموزش و پرورش کارکنان است  مربوط 
)ایران نژاد، 1371 (. اگر مدیران به این که 
تطبیق  به  تواند  می  سازمانی  تغییر  فرایند 
از  استفاده  امکان  و  شود  منجر  سازمانی 
اعتماد  کند  فراهم  را  جدید  فرصت‌های 
داشته باشند، درک مطلوبی از فرایند تغییر 

خواهند داشت)رحمان سرشت، 1386(.

بیان مسئله:

بدون  قادر است  امروزه کمتر سازمانی 

آموزش کارکنان خود بهبود و توسعه یابد. 
و حیاتی  اصلی  از وظایف  آموزش کارکنان 
کارکنان  داشتن  زیرا  است  سازمانی  هر  در 
میزان  در  عوامل  مهم‏ترین  از  یکی  ورزیده 
این  سازمان‌هاست.  کارآمدی  و  کارایی 
آموزش‌ها خاص افراد تازه وارد نیست بلکه 
باید  نیز  با تجربه  با سابقه و  برای کارکنان 
بنابه ضرورت، دوره‌هایی ترتیب داده شود.

یا  گروه  یک  خاص  آموزش‌ها  واقع  در 
نبوده،  خاص  زمانی  مقطع  یک  به  منحصر 
تمام کارکنان در طول عمر کاری خود باید 
تا در  ببیند  به طور دائم و مستمر آموزش 
حداکثر  می‎نماید  وظیفه  انجام  که  سمتی 
کارایی و اثربخشی را داشته باشند. یکی از 
اهداف اولیه در هر دوره آموزشی ایجاد طرز 
فکر صحیح نسبت به کار و سازمان است و 
پایان دوره، بینش و  از  بعد  انتظار می رود 
نگرشی در کارکنان به وجود آمده باشد که 
همکاری  و  مطلوب  جهت  در  را  آنها  رفتار 
کلی  طور  به  دهد.  تغییر  سازمان  با  مؤثر 
به سه گروه  را می‎توان  آموزشی  روش‌های 

اصلی تقسیم نمود که عبارتند از:

 1ـ روش‌هایی که منظور از آن‎ها دادن 
روش‌های  2ـ  است.  کارمند  به  اطلاعات 

شبیه سازی 3ـ روش‌های ضمن خدمت.

این  خدمت  ضمن  آموزش  از  منظور 
است که به فرد در ضمن انجام کار، آموزش 
داده شود و از متداولترین روش‎های آموزشی 
برخوردار  بسیاری  مقبولیت  از  که  است 
آموزش  در  مهمی  بسیار  نقش  و  می‎باشد 
کار  شایسته  انجام  برای  لازم  مهارت‌های 
باشد که  اگر لازم  ایفا می‎کند.  به کارکنان 
کارآموز با نظریات مختلف مربوط به کار نیز 
آشنایی کامل پیدا کند به ناچار باید همراه 
با روش آموزش ضمن خدمت از روش‌های 
روش  در  شود.  استفاده  نیز  آموزشی  دیگر 

سمینار که یکی از روش‌های دادن اطلاعات 
مشارکت  به  کارآموزان  است،  کارمندان  به 
در مباحث و تبادل نظر میان خود و معلم 
تشویق می‎شوند. در این روش تلاش بر این 
کارآموز  به  طوری  جدید  مطالب  که  است 
در  را  او  نگرش  و  بینش  که  شود  آموخته 
جهت مطلوب تغییر دهد )سعادت، 1380(.
در اثر این آموزش‌ها در فرد تغییرات بنیادی 
می‎شود  ایجاد  مهارتی  و  دانشی  فکری، 
برتری،  جدید  ارزش‌های  سوی  به  فرد  و 
گرایش پیدا می‎کند. آموزش نیروی انسانی 
که یکی از راه‌های مطمئن بهسازی نیروی 
انسانی در سازمان‌هاست که به صور‌ت‌های 
و ضمن  استخدام  از  قبل  آموزش  گوناگون 
بیشتر  افراد  هرچه  می‎شود.  انجام  خدمت 
در  می‎توانند  بهتر  باشند  دیده  آموزش 
آموزش‌های  باشند.  سهیم  سازمان  ارتقای 
را  انسانی  نیروی  اثربخشی  خدمت  ضمن 
اصلاح  و  اطلاعات  دادن  نگرش‌ها،  تغییر  با 

روش‌ها بالا می‎برد )غفوری، 1385(.

کلیه‌ی  امروزه  اینکه  به  توجه  با 
نوسان هستند  تغییر در  از فشار  سازمان‌ها 
تغییرات  از  نمی‏توانند  و   .)1374 )سرمد، 
تغییراتی  سازمان‌ها  در  هرگاه  کنند.  دوری 
که  افراد  و  کارکنان  است  وقوع  حال  در 
معمولاً  هستند  تغییرات  انجام  مجریان 
نشان  مقاومت  خود  از  گوناگونی  دلایل  به 
اجرای  برابر  می‎دهند. مقاومت کارکنان در 
طرح معمولاً باعث می‎شود که طرح و برنامه 
به نتیجه مناسب و مطلوبی نرسد. می‎توان با 
در نظرگرفتن استراتژی‌های مختلف تغییر، 
افراد را در جهت پذیرش تغییرات و نگرش 
مثبت آنان به تغییر سوق داد. گوبا به نقل 
طبقه‎بندی  از  طرحی  )هنسن،1364(  از 
ارائه کرده است. این طرح  استراتژی تغییر 
عبارتست از طبقه‎بندی کردن و یا سازمان 
دادن آنها پیرامون دیدگاه ویژه‌ای که مبتکر 

	
 از نردبان موفقيت؛ رهبري، تعيين مي كند كه آيا نردبان به ديوار درست، تكيه داده شده است

مديريت، يعني كارايي در بالا رفتن
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تغییر درباره پذیرنده ضمنی تغییر دارد وی 
به هفت استراتژی اشاره می نماید.

استراتژی‌های  ـ  ارزش  استراتژی‌های   
ـ  تعلیماتی  استراتژی‌های  ـ  منطقی 
استراتژی‌های روانشناختی ـ استراتژی‌های 
ـ  سیاسی  استراتژی‌های  ـ  اقتصادی 

استراتژی‌های اقتدار.

سازمانی  تغییر  به  نگرش  مبحث  در 
تعلیماتی در  استراتژی‌  به  توجه  با  می‎توان 
اقدام  کارکنان  توسط  تغییر  پذیرش  جهت 

نمود.

ضمنی  پذیره  تعلیماتی:  استراتژی‌   
خواهان  که  می‏نماید  فرض  کسی  را  تغییر 
دارد  لازم  ویژه،  آموزش  ولی  است  تغییر 
)‎فرازجا،1386(. هرچه کارکنان اطلاعات و 
آگاهی بیشتری در مورد تغییر داشته باشند 
و از آموزش ویژه برخوردار شوند از ممانعت 
انجام  برابر تغییر کاسته شده و به  آنان در 
برنامه کمک خواهند  بودن  نتیجه بخش  و 
کرد. در واقع می‏توان با آموزش افراد منابع 
متفاوت مقاومت فردی در برابر تغییر را که 
امنیت، عوامل  ابهام،  و  شامل عدم قطعیت 
سازمان  منابع  با  بودن  ناهمسو  و  اقتصادی 
را کاهش داد. عدم قطعیت و ابهام از طرح 
و برنامه یکی از موارد مقاومت فردی است 
به  توجه  با  نمود.  توجه  آن  به  می‎توان  که 
تا حد  می‎توان  اطلاعات  دادن  و  آموزش‌ها 
 )1384( رابینز  کاست.  ابهامات  از  زیادی 
مشابهی  طبقه‎بندی  ارتباط  این  در  نیز 
دورنمای  که  است  معتقد  و  می‎کند  ارائه 
انسانی،  نیروی  در  تغییرات  به  شخصی 
تغییر در نگرش‌ها، توقعات ادراک یا رفتارها 
برمی‎گردد. دونهام )1984؛ به نقل از رشید 

و همکاران ،2003( اظهار می‌دارد:

اینکه  تشخیص  با  نگرش‌ها  پیچیدگی 

متفاوت و مجزای عاطفی،  نگرش سه جزء 
درک  قابل  بیشتر  دارد  رفتاری  و  شناختی 
این اجزاء نگرش می‎تواند  از  است. هرکدام 
عدم  یا  حمایت  به  شخص  تا  شود  سبب 
سازمانی  محیط  در  تغییرات  از  حمایت 

بپردازد.

همکاران  و  دونهام  راستا  درهمین 
را  تغییر  به  نگرش  سنجش  ابزار   )1989(
به‌  را  تغییر‌  به  نگرش  آنها  کرده‌اند.  ابداع 
تغییر،  از  شخص  شناخت  شامل  طورکلی 
وی  رفتاری  تمایل  و  عاطفی  العمل  عکس 
مثل  نویسندگانی  کردند.  تعریف  تغییر  به 
)پات چن 1965، کرتون و مولیکان، 1973 
به نقل از دونهام و همکاران، 1989( تأکید 
کردند که نگرش‌های اعضاء می تواند نقش 
مهمی در تعیین این که آیا یک شخص به 
حمایت یا مقاومت در برابر تغییر بپردازند، 

داشته باشند.

مروری بر ادبیات پژوهش:

آموزش:

معلوماتی  و  دانش  آموزش  و  تربیت 
و  اجتماع  به  ورود  برای  را  افراد  که  است 
این آموزش‌ها  خدمت مؤثر آماده می‏سازد. 
به کارکنان کمک می‏کند تا نقش فعال‏تر و 
مؤثری در نیل به اهداف سازمان ایفا کنند. 
یادگیری  بر  مبتنی  است  تجربه‏ای  آموزش 
ماندگار  که به منظور ایجاد تغییرات نسبتاً 
در فرد صورت می‏گیرد تا او بتواند توانایی 
خود را برای انجام دادن کار، بهبود بخشد. 
آموزش می‏تواند  به طور مرسوم می‏گویند: 
رفتار  و  نگرش‌ها  دانش،  مهارت‌ها،  تغییر 
آموزش  باشد.  در‎برداشته  را  اجتماعی 
تغییر  آمدن  وجود  به  معنای  به  می‏تواند 
دردانش افراد، طرز کارشان، نگرش‌هایشان 
و  همکاران  با  آنان  تعامل  یا  کار  مورد  در 

سرپرستانشان باشد ) طوسی، 1388(.

مزایای آموزش:

هر  در  حیاتی  و  اصلی  وظایف  از  یکی 
سازمانی آموزش کارکنان است زیرا داشتن 
عوامل  مهم‏ترین  از  یکی  ورزیده  کارکنان 
در میزان کارایی و کارآمدی سازمان است. 

مزایای آموزش کارکنان شامل:

با  آموزشی  دوره‌های  برگزاری   -
تجربه،  با  و  کارآزموده  مربیان  سرپرستی 
و  می‌رساند  حداقل  به  را  یادگیری  زمان 

باعث افزایش بازده کارکنان می‏گردد.

- تمام کارکنان در طول عمر کاری خود 
ببینند  آموزش  و مستمر  دائم  به طور  باید 
می‏نمایند،  وظیفه  انجام  که  درسمتی  تا 
حداکثر کارایی و اثربخشی را داشته باشند.

دوره  درهر  اولیه  اهداف  از  یکی   -
به  نسبت  فکر صحیح  ایجاد طرز  آموزشی، 
کار و سازمان است به صورتی که ذهن آنان 
سازمان  اهداف  از  که  بگیرد  شکل  طوری 

پشتیبانی نمایند.

مشکلات  حل  به  کارکنان  آموزش   -
عملیاتی کمک می‏کند.

فعلی روش مؤثری  آموزش کارکنان   -
برای تأمین نیروی انسانی مورد نیاز سازمان 

است.

ازنظر  نیز  برای خود کارمند  - آموزش 
مهارت‌ها  و  فنی  دانش  سطح  بردن  بالاتر 
ارتقای  قابلیت  و  شغلی  امنیت  وایجاد 
مشاغل  و  پست‌ها‌  تصدی  برای  کارکنان 

عالی‏تر مفید است.

 نظام ارزیابی مدیران باید مهارت خود را نیز هماهنگ با مهارت‏های کارکنان بهبود بخشند
ی موفقیت

اگر شما زمان را مديريت نكنيد، او شما را مديريت خواهد كردبرا
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مراحل مختلف فرایند آموزشی‌:

آموزش فرایندی است که از پنج مرحله 
تشکیل شده است: 

1ـ تشخیص نیازهای آموزشی 2-تعیین 
آموزشی  روش  انتخاب  3ـ  آموزشی  اهداف 
4ـ برنامه ریزی برای برگزاری دوره آموزشی 

5ـ ارزیابی دوره آموزشی.
تعیین نیازهای آموزشی :

تصمیم‏گیری  برای  راه  عاقلانه‏ترین 
کارکنان،  آموزش  به  مربوط  مسائل  درباره 
بررسی و مطالعه کامل سازمان است. معمولاً 
آموزشی  نیازهای  به  می‏توان  زیر  طرق  از 

سازمان پی برد :

و  تولید  به  مربوط  مسائل  مطالعه   -
بهره‌وری.

و  سرپرستان  مدیران،  از  نظرخواهی   -
کارکنان.

برای  سازمان  که  پروژه‌هایی  مطالعه   -
آینده طراحی نموده است.

- تجزیه وطراحی شغل، مطالعه، بررسی 
و  درشغل  شاغل  عملکرد  ارزیابی  و 

برگزاری آزمون‌های مختلف.

تعیین اهداف آموزشی :

اهداف  آموزشی  نیازهای  تعیین  از  بعد 
آموزشی باید معین گردند. هدف از برگزاری 
هر دوره آموزشی در نهایت، افزایش کارایی 
بردن  بالا  طریق  از  سازمان  در  عمومی 
آن  در  شاغل  انسانی  نیروی  کار  کیفیت 
می‎باشد. بنابراین، اهداف دوره‌های آموزشی 
که  عملکردی  و  رفتار  برحسب  معمولاً 
کارمند باید بعد از طی دوره از خود نشان 
دهد معین می‎گردد. کارشناسان و صاحب 

نظران امور آموزشی معتقدند که اهداف باید 
کاملًا صریح و روشن باشد.

انتخاب روش آموزش :

را  آموزشی  روش‏های  کلی  طور  به 
می‌توان به سه گروه اصلی تقسیم نمود که 

عبارتند از :

دادن  آنها  از  منظور  که  روش‌هایی   -1
اطلاعات به کارمند است. 

2- روش‌های شبیه سازی.

3- روش‌های ضمن خدمت.

روش‌های رسمی آموزش کارکنان:

کار  به  آموزشی  روش‌های  رایج‎ترین 
گروه  دو  به  می‏توان  را  سازمان‌ها  در  رفته 
آموزش‌های  و  خدمت  ضمن  آموزش‌های 

خارج از محل خدمت، دسته‎بندی کرد.

آموزش ضمن خدمت:

این  خدمت  ضمن  آموزش  از  منظور 
است که به فرد در ضمن انجام کار آموزش 
داده شود. هر کارمندی عملًا از بدو ورود تا 
پیمودن  ضمن  سازمان  در  خدمتش  پایان 
دیگر،  شغل  به  شغلی  از  حرکت  و  مدارج 
بسیاری  در  می‏بیند.  آموزش  طریق  این  از 
تنها  خدمت،  ضمن  آموزش  سازمان‌ها،  از 
روش آموزشی است، بدین شکل که معمولاً 
افراد برای آموختن مهارت‌های جدید، تحت 
قرار  تجربه  با  کارکنان  از  یکی  سرپرستی 
می‎گیرند تا ریزه‏کاری‌های شغل را به ایشان 
بیاموزد. این امر را می‎توان ناشی از سادگی 
برای  اگر  دانست.  آنها  بودن  هزینه  کم  و 
طبیعی  شرایط  در  که  باشد  بهتر  کارکنان 
مزایای  بیاموزند،  را  فنون  و  مطالب  کار، 
آموزشی ضمن خدمت، همواره بر عیوب آن 

می‏چربد ) طوسی، 1388(.

آموزش خارج از محل خدمت:

این‎گونه آموزش‌ها شامل فنون مختلفی 
هستند که شامل سخنرانی در کلاس درس، 
و  نمونه‎پژوهی)موردکاوی(  نمایش،  فیلم، 
سرانجام  و  سازی  شبیه  تمرین‌های  سایر 
آموزش برنامه‎ریزی شده می‏باشد) طوسی، 

.)1388

تغییر: 

تغییربه عبارت خیلی ساده یعنی اینکه 
گفته  تغییر  درتعریف  شوند.  متفاوت  امور 
و دست  کردن  رها  یعنی  تغییر  است  شده 
کشیدن از آنچه که مورد عمل قرار گرفته و 
آزمایش شده است، آنچه به آن عادت داریم 
گرفتن  پیش  نیز  و  هستیم  راحت  آن  با  و 

امری تازه و نوین ) پرداختچی، 1376 (.

تغییر سازمانی:

تغییر سازمانی پذیرفتن یک عقیده، نظر 
یا رفتار جدید به وسیله یک سازمان تعریف 
سازمانی  تغییر   .)1381 )دفت  است  شده 
حل  راه‌های  بهبود  برای  است  تلاشی 
مسئله در سازمان ) فرنچ، 1969 به نقل از 
قاسمی ،1382(. تغییرسازمانی عبارت است 
انسانی  فرایندهای  در  تحول  و  تقویت  از 
به عملکرد سازمانی  بخشیدن  بهبود  جهت 
قاسمی،1382(.  از  نقل  به  )لیپیت، 1969؛ 
هنسن )1364( تغییر در سازمان را عبارت 
از فرایند تحول و دگرگونی می‎داند که در 
رفتارها، ساختارها، خط‎مشی‏ها، منظورها و 
یا برون دادهای پاره‏ای از واحدهای سازمان 
رخ می‏دهد. وی تغییر را عبارت از فرایند به 
درسازمان  نوآوری  یا  ابداع  یک  بستن  کار 

می‏داند )فرازجا،1386(.

اگر شما زمان را مديريت نكنيد، او شما را مديريت خواهد كرد



30
نشریه انجمن علمی‏‏ـدانشجویی مدیریت آموزشی، شماره پنجم، پاییز 1390

تغییرات   )1384( رابینز  عقیده  بنابه 
تغییرات  شامل  سازمان‌ها،  در  ممکن 
ساختاری، تغییرات فن آوری و نیروی انسانی 
هر  برگیرنده  در  دادن ساختار  تغییر  باشد. 
نوع تغییر در روابط قدرت، مکانیزم همکاری، 
یا متغیرهای  درجه تمرکز، طرح مشاغل و 
مشابه ساختار سازمانی است. تغییر فناوری 
در برگیرنده تغییر در فرایند کار یا روش‌ها 
و تجهیزات مورد استفاده است. تغییرات در 
نیروی انسانی به تغییر در نگرش‌ها، توقعات، 
ادراک یا رفتارها برمی‎گردد. ابعاد تغییر افراد 
نیاز به نیروی کاری متعهد به اهداف کیفی 
و بهبود مستمر سازمان دارد. این ابعاد نیز 

نیازمند آموزش و پرورش مناسب‏اند.

سطح تغییر:

هرسی و بلانچارد )1380( از چهار سطح 
گرایشی  تغییرات  معرفتی،  تغییرات  تغییر، 
یا نگرشی، تغییرات رفتار فردی و تغییرات 
عملکرد و رفتار گروهی یا سازمانی سخن به 
میان آورده است. به نظر او ایجاد تغییرات 
نوع  آسان‌ترین  معمولاً  دانش  و  معرفت  در 
آن  از  بعد  نگرش،  در  تغییر  است.  تغییر 
قرار می‏گیرد. نگرش از لحاظ آن‏که جهات 
عاطفی مثبت و منفی پیدا می کند، ساختی 
دارد.  معرفت  و  دانش  ساخت  با  متفاوت 
ملاحظه‌ای  قابل  به‌طور  فردی  رفتار  تغییر 
پیشین  تغییر  دو  از  زمان‌گیرتر  و  دشوارتر 
است. لیکن ایجاد تغییر در عملکرد گروهی 
یا سازمانی شاید دشوارترین و زمان‌گیرترین 

تغییرات باشد.

نگرش و تغییر سازمانی:

باید  که  است  این  بر  عمومی  اعتقاد 
آغاز  افراد  نگرش  و  دانش  از  را  تغییر 
رفتار،  در  تغییر  شرط  پیش  چه  اگر  کرد. 
در  تغییر  می‏باشد،  نگرش  در  تغییر  ایجاد 

رفتار  در  تغییر  به  منجر  لزوماً  افراد  نگرش 
سازمانی  تغییر  هرصورت،  در  نمی‏گردد. 
نگرش‌ها  و  است  نگرش  در  تغییر  مستلزم 
شالوده دانش ما را برای تعامل با دیگران و با 
بنابراین  فراهم می‎کنند.  پیرامونمان  دنیای 
فرد  نگرش  تغییر  یا  تشکیل  در  بتوان  اگر 
را  او  رفتار  می‎توان  معمولاً  داشت،  سهمی 
تحت تأثیر قرار داد. دونهام )1984 به نقل 
از رشید و همکاران 2003( اظهار می‏دارند 
که نگرش‌ها به مجرد اینکه آموخته شدند، 
دیگر به سختی قابل تغییرند. بنابراین فهم 
نگرش افراد در سازمان از آن جهت اهمیت 
بگذارد  اثر  فرد  رفتار  بر  می‎تواند  که  دارد 

)فرازجا، 1386 (.

طوسی(  از  نقل  به  )1935؛  آلپورت 
نگرش را یک حالت روانی و عصبی آمادگی 
داده  سازمان  تجربه  طریق  از  که  می‏داند 
شده و تأثیری هدایتی یا پویا بر پاسخ‌های 
با  که  موقعیت‌هایی  و  اشیاء  به همه‌ی  فرد 

آنها مرتبط است دارد.

و  رشید  از  نقل  به   ،1994( داوسون 
که  است  کرده  اظهار   )2003 همکاران، 
می‎تواند  سازمانی  تغییر  برابر  در  مقاومت 
همچون  عواملی  از  ترکیبی  یا  یک  نتیجه 
تغییر بنیادی در کار، کاهش امنیت مالی و 
اقتصادی، تهدید روان‌شناختی، بهم‎زدن نظم 
اجتماعی و پایین‌آوردن مقام و منزلت باشد. 
با این حال، قابل انکار نیست که نگرش به 
تغییر در افراد می‏تواند متفاوت باشد. برخی 
مقاومت زیادی در برابر تغییر دارند در حالی 

که برخی خیلی راحت پذیرای تغییرند.

از  نقل  به  )1976؛  گاتمن  و  الیزور 
نوع  سه  داشته‌اند  اظهار   )1383 رشیدی، 
سازمانی  تغییر  به  گروهی  یا  فردی  پاسخ 
و  شناختی  عاطفی،  شامل  که  دارد  وجود 

ابزاری می‎شود. پاسخ‌های عاطفی به رضایت 
می‎شود،  مربوط  تغییر  مورد  در  نگرانی  یا 
اطلاق  باورهایی  به  شناختی  پاسخ‌های 
می‎گردد که فایده و نیاز به شناخت تغییر 
به  ابزاری  پاسخ‌های  و  می‏سازند  مطرح  را 
تغییرات اتفاق افتاده و در حال اتفاق اشاره 

دارد.

برای  می‏دارد  اظهار  رابینز)1384( 
اجزاء  به  باید  نگرش  مفهوم  بهتر  دریافت 
شناخت،  یعنی  نگرش  یک  دهنده  تشکیل 
شناختی  جزء  کرد.  توجه  رفتار  و  عاطفه 
و  دانش  نظرات،  باورها،  از  فرد  یک  نگرش 
است.  شده  تشکیل  وی  اطلاعات  مجموعه 
نگرش،  یک  دهنده  تشکیل  عاطفی  جزء 
اینکه  بالاخره  و  است  احساس  یا  هیجان 
تجلی  فرد  رفتار  در  عاطفه  و  شناخت 
به قصد،  می‎یابند. جزء رفتاری یک نگرش 
نیت یا رفتاری ویژه در مورد کسی یا چیزی 
مربوط می شود. تحقیقات نشان داده است 
که مردم عموماً در نگرشهای خود و نیز بین 
نگرشها و رفتار خود همسانی و هماهنگی را 
جستجو می‎کنند. این بدان معناست که افراد 
می‎کوشند نگرشهای متفاوت را با هم تطبیق 
دهند و رفتار و نگرش خود را بر هم منطبق 
سازند به طوری که منطقی و همسان جلوه 
افراد  کند. به هنگام وجود یک ناهماهنگی 
آنان  ایجاد هماهنگی تلاش می‎کنند.  برای 
یا نگرش و رفتار خود را تغییر می‎دهند و یا 
اینکه تفاوت‏های میان نگرش و رفتارهایشان 
را منطقی می‎کنند) رابینز، 1384(. نگرش 
به تغییر به طور کلی شامل شناخت شخص 
درباره تغییر، واکنش‌های عاطفی به تغییر و 
تمایل رفتاری به طرف تغییر است )دونهام و 
همکاران، 1989 (. نگرش به تغییر کارکنان 
برحسب مجموع امتیاز کسب شده از ابعاد 
شناختی، عاطفی و رفتاری سنجیده می‎شود 

)فرازجا، 1386(.

ي مديريتي معادل با كل فرآيند مديريت است
يم گير

تصم
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شناخت نسبت به تغییر یعنی اندازه‌ای 
که یک شخص تصدیق می‎کند تغییراتی که 
در سازمان رخ می‏دهد، هم به نفع سازمان 
واکنش‌های  است.  اعضایش  نفع  به  هم  و 
که  اندازه‌ای  یعنی  تغییر  به  نسبت  عاطفی 
که  تغییراتی  از  دارد،  تمایل  شخص  یک 
در سازمان رخ می‎دهد لذت ببرد. و تمایل 
که  اندازه‌ای  یعنی  تغییر  به  نسبت  رفتاری 
یک شخص برای حمایت از تغییرات یا وارد 
می‏کند  اقدام  سازمان  به  تغییرات  کردن 

)رشیدی، 1383 (.

ابعاد تغییر سازمانی:

به  را  سازمان  پژوهشگران،  از  برخی 
در  دائم  که  می‏پندارند  موجودی  عنوان 
حال تغییر است. تغییر در عوامل و محیط 
تقاضای  رقیب،  سازمان‌های  مثل  خارجی 
می‏کند  ایجاب  دولت  سیاست‌های  و  مردم 
کار  انجام  و روش‌های  استراتژی‌ها  سازمان 
را تغییر دهد تا بدین‎وسیله بتواند بقا و دوام 
خود را حفظ یا تضمین نماید. عوامل داخلی، 
با  اعضا  سایر  و  مدیران  مقام  ارتقای  مثل 
سازمان  رشد  که  می‎شود  انجام  هدف  این 
تضمین گردد، مزایا و منافع بیشتری بدست 

‌آورد و رضایت افراد حاصل شود.

بنابه عقیده رابینز و دی‌سنزو )1379( 
تغییرات ممکن در سازمان‌ها، شامل تغییرات 
ساختاری، تغییرات فن‌آوری و نیروی انسانی 
هر  برگیرنده  در  دادن ساختار  تغییر  باشد. 
نوع تغییر در روابط قدرت، مکانیزم همکاری، 
درجه تمرکز، طرح مشاغل و یا متغییرهای 
مشابه ساختار سازمانی است. تغییر فن‌آوری 
در برگیرنده تغییر در فرایند کار یا روش‌ها 
و تجهیزات مورد استفاده است. تغییرات در 
نیروی انسانی به تغییر در نگرش‌ها، توقعات، 

ادراک یا رفتارها بر می‏گردد.

کاری  نیروی  به  نیاز  تغییرافراد،  ابعاد 
مستمر  بهبود  و  کیفی  اهداف  به  متعهد 
سازمان دارد. این ابعاد نیز نیازمند آموزش و 
پرورش مناسب‌اند. این امر هم‌چنین ارزیابی 
عملکرد و نظام پاداش را می‏طلبد که بهبود 

مستمر را حمایت و تشویق می‎‏کند.

سازمان‌ها جهت تغییر از جانب عوامل 
و  فشارند  تحت  سازمان  از  خارج  و  داخل 
باید دائم در حال تغییر باشند. رویکردها و 
استراتژی‌های متفاوتی برای اجرای تغییرات 
سازمانی وجود دارد که بسته به نوع سازمان 
به  رویکردها  این  از  کدام  هر  آن  محیط  و 
تنهایی یا تلفیق آنها می‎تواند کارساز باشد.

طبقه‌بندی استراتژی‌های تغییر:

فرایند تغییر برنامه‌ای از سه عنصر نوآوری، 
به منظور  ویژه  استراتژی  و  محیط سازمان 
و  بیرونی  محیط  در  تغییر  اجرای  و  اقدام 
غالباً  است.  شده  تشکیل  سازمان  درونی 
خصایص  پیرامون  در  تغییر  استراتژی‌های 

کلی‌شان طبقه‎بندی می‏گردند.

هنسن،  از  نقل  به   ،1969( وبن  چین 
سه  به  را  تغییر  استراتژی‌های   )1364
بازآموزی،  ـ  هنجاری  استراتژی‌های  دسته 
استراتژی‌های تجربی ـ منطقی و استراتژی‌های 

قدرت ـ اجبار طبقه‎بندی کرده‌اند.

طرح  )هنسن،1364(  از  نقل  به  گوبا 
تغییر  استراتژی‌های  طبقه‎بندی  از  دیگری 
ارائه داده است. این طرح عبارت از طبقه‌بندی 
کردن استراتژی‌های تغییر و یا سازمان دادن 
آنها پیرامون دیدگاه ویژه‌ای است که مبتکر 
دارد  تغییر  ضمنی  پذیرنده  درباره  تغییر 
استراتژی  هفت  به  وی   .)1386 )فرازجا، 

اشاره می نماید:

ضمنی  پذیرنده  ارزش:  استراتژی‌های   -
نظر  از فرد حرفه‌گرایی در  را عبارت  تغییر 
به  تغییر  گردد  متقاعد  اگر  که  می‎گیرد 
صلاح سازمان است، تعهد محکم نسبت به 

انجام آن پیدا می‏کند.

فرض  این  بر  منطقی:  استراتژی‌های   -
مبتنی است که پذیرنده ضمنی در رویارویی 
ایده  این  اینکه  بر  دائر  داده‌های مستدل  با 
می‎باشد،  ایده  مقتضی‌ترین  و  مناسب‌ترین 

متقاعد می‌گردد.

- استراتژی‌های تعلیماتی: پذیرنده ضمنی 
خواهان  که  می‎نماید  فرض  کسی  را  تغییر 

تغییر است، ولی آموزش ویژه لازم دارد. 

- استراتژی‌های روان‌شناختی: پذیرنده 
ضمنی تغییر را به عنوان کسی که می‎تواند 
در تکوین طرح سهیم باشد در نظر می‎آورد. 
برای  روانی  تعهد  یک  وی  در  اقدام  این  با 

توسعه طرح به‌ وجود می‌آید.

پذیرنده  اقتصادی:  استراتژی‌های   -
ضمنی تغییر را به عنوان کسی مد نظر قرار 
می‎دهد که با پول بیشتر و یا تأمین منابع 

بیشتر تغییر را می‎پذیرد.

فرض  این  بر  سیاسی:  استراتژی‌های   -
مبتنی است که پذیرنده تغییر زیر نفوذ قرار 

گیرد، نوآوری را می‌پذیرد.

فرض  این  بر  اقتدار:  استراتژی‌های   -
می‎توان  را  تغییر  پذیرنده  که  است  مبتنی 
که  همان‌طور  کرد.  تغییر  پذیرش  به  وادار 
ملاحظه می‎شود استراتژی‌های متفاوتی برای 

بکارگیری تغییر در سازمان وجود دارد.

	
انجام كارهاي بزرگ سخت است. اما هدايت كارهاي بزرگ سخت‏تر است
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عوامل موفقیت آمیز در فرایند تغییر:

صورت  به  تغییر  سازمان،  در  معمولاً 
پیاپی  مراحل  مجرای  از  یا  متوالی  اقدامات 
سازمان  اعضای  نخست  می‎گیرد.  صورت 
یا  بودن  اجرا  قابل  می‎شوند،  آگاه  تغییر  از 
قرار  ارزیابی  مورد  را  سازمان  با  آن  تناسب 
را  جدید  نظر  یا  عقیده  سپس  و  می‏دهند 
امر  این  به  نسبت  باید  مدیران  می‏پذیرند. 
اطمینان حاصل کنند که مراحل مورد نظر 
به ترتیب در سازمان رخ می‏دهد. اگر در آن 
فرایند یکی از مراحل اجرا نشود، یا یکی از 
با  تغییر  فرایند  باشد،  نداشته  وجود  ارکان 
شکست روبه رو خواهد شد. دفت)1831( از 
نظر یا عقیده، نیاز، پذیرفتن، اجرا و منابع به 
عنوان پنج گام متوالی در اجرای موفقیت‌آمیز 

فرایند تغییر سازمانی نام می‏برد.

در  گام  اولین  عنوان  به  عقیده  یا  نظر 
راه  ارائه  تغییر، یعنی  فرایند متوالی  اجرای 
نظر  این  کارها.  دادن  انجام  برای  جدیدی 
طرح  الگو،  یک  صورت  به  می‏تواند  ایده  یا 
آن  باید  سازمان  یک  که  باشد  برنامه‌ای  یا 
را به اجرا در آورد. یک ایده یا نظر ممکن 
است در درون سازمان ارائه شود یا از خارج 
یک  معمولاً  کند.  رسوخ  سازمان  داخل  به 
نظر یا ایده جدید، پیش از اینکه مورد قبول 
سازمان قرار گیرد باید با نوع نیاز مورد نظر 
مقایسه شود، یعنی بتواند آن را ارضا کند.

نیاز برای تغییر، به عنوان دومین گام، 
زمانی بوجود می آید که مدیران نسبت به 
عملکرد جاری سازمان ناراضی باشند. وجود 
چنین مسأله‌ای باعث می‎شود که مدیران در 
پی روش‌های جدید برآیند و در این میان از 
وجود روش‌های تازه ارائه‌شده، آگاه گردند.

به  گام  سومین  عنوان  به  پذیرفتن 
مرحله‌ای گفته می‏شود که مدیران یا تصمیم 

ایده  یا  نظر  بر می‌آیند  گیرندگان در صدد 
اینکه  برای  درآورند.  اجرا  به  را  پیشنهادی 
تغییری در سازمان داده شود، مدیران اصلی 
و کارکنان باید آن را تأیید و از پدیده جدید 
حمایت کنند. اگر قرار باشد یک تغییر عمده 
سازمانی رخ دهد، احتمالاً مدیریت ارشد یا 
هیأت مدیره باید آن را تأیید کنند، ولی اگر 
تغییر اندک باشد، مرحله پذیرش به صورت 
تأیید غیر رسمی یکی از مدیران رده میانی 

سازمانی انجام می‏شود.

گام  چهارمین  عنوان  به  اجرا  مرحله 
زمانی است که اعضای سازمان دست به کار 
یا  روش  ایده،  یک  به  یعنی  تغییر شده‌اند، 
رفتار جدید جامه عمل می‎پوشانند. مرحله 
بدون  زیرا  دارد،  زیاد  بسیار  اهمیت  اجرا 
بود.  خواهند  بیهوده  پیشین  مراحل  آن 
اغلب در فرایند ایجاد تغییر، مرحله اجرا از 
مشکل‌ترین مراحل است. تا زمانی که ایده 
یا نظر جدید مورد استفاده قرار نگیرد، در 

واقع هیچ چیزی رخ نداده است.

عنوان  به  منابع  از   )1831( دفت 
پنجمین و آخرین گام نام برده است. برای 
ایجاد تغییر، منابع انسانی لازم است و باید 
به خودی  تغییر  فعالیت‌هایی صورت گیرد. 
ایده  یا  نظر  ارائه  و  نمی‎گیرد  صورت  خود 
جدید و جامه عمل پوشانیدن به آن مستلزم 
صرف وقت و منابع است. کارکنان و اعضای 
سازمان در راستای تأمین این دو نیاز باید 
انرژی لازم به مصرف برسانند یا آن را تأمین 
موفقیت‌آمیز  اجرای  برای  بنابراین  کنند. 
تغییرات سازمانی رعایت ترتیب و توالی در 

فرایند تغییر الزامی است.

در  ایستادگی  کاهش  شیوه‌های 
برابر تغییر:

تغییر  فرایند  مدیریت  و  برنامه‌ریزی 

منابع  تحلیل  و  شناسایی  شامل  سازمانی 
مقاومت در برابر تغییر، اتخاذ رویکرد مناسب 
به  است.  تغییر  پذیرش  زمینه‌های  ایجاد  و 
جای سرکوب ایستادگی در مقابل تغییر یا 
اجتناب از آن، می‏توان از مقاومت در برابر 
تغییر به عنوان راهنمای بهینه‌سازی فرایند 

اجرای تغییر استفاده نمود.

یا  مدیران  برای  متعددی  راهکارهای 
مقاومت  درباره  تغییر  مؤثر در  عوامل دیگر 
در برابر تغییر ارائه شده است. به عنوان مثال 
آموزش و ارتباطات می تواند به کارکنان در 
مشاهده منطق نهفته در کوشش‌‌های تغییر 
کمک کند و از شدت مقاومت در برابر تغییر 
بکاهد. البته فرض این روش بر این است که 
بیشتر مقاومت‌ها به خاطر اطلاعات نادرست 

یا ارتباطات ضعیف می باشد.

نظرات  از  استفاده  معنای  به  مشارکت 
افراد در فرایند تصمیم‌گیری، علی الخصوص 
افرادی که نظرات آنها مستقیماً متأثر از این 
تغییر می‎باشد، روش دیگری است که سبب 
می‎شود افراد بتوانند احساسات خود را بیان 
کنند. هم چنین تسهیل و حمایت )مشتمل 
مهـارت‌های  آمـوزش  درمان،  مشورت،  بـر 
جدید به کارکنان برای کاستن از نگرانی‌های 
مرتبط با کوشش‌های مرتبط به تغییر ( قابل 
استفاده است. به عنوان روشی دیگر می‎توان 
تبادل  شامل  مذاکره  برد،  نام  مذاکره  از 
چیزی با ارزش در راستای کاهش مقاومت 
در برابر تلاش‌های مرتبط با تغییر است. این 
از جانب  روش بخصوص وقتی که مقاومت 
منبعی قوی ناشی می‌شود، می تواند مفید 
به  همکاری،  و  ماهرانه  کنترل  روش  باشد. 
بر  اثرگذاری  راستای  در  دگرگونی تلاش‌ها 
دیگران پیرامون تغییر اشاره دارد که ممکن 
است شامل چرخش و دگرگونه جلوه دادن 
ساختن  جلوه‌گر  بیشتر  منظور  به  حقایق 

هنده كار تيمي باشيد تا هماهنگي و همسويي كاركنان جايگزين رقابت‌هاي ناسالم شود
و ترويج‌د

مشوق 
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به  و  شد  گفته  آنچه  بر  علاوه  باشد.  تغییر 
عامل  بر  غلبه  برای  گزینه  آخرین  عنوان 
در  اجبار  برد.  نام  اجبار  از  می‎توان  مقاوم، 
برگیرنده کاربرد تهدید مستقیم یا اعمال زور 
علیه مقاومت کننده است. به نظر پژوهشگر 
نظر  در  با  می‏توان  فوق  موارد  بر  علاوه 
اقلیمی،  مذهبی،  فرهنگی،  شرایط  گرفتن 
تغییراتی  جامعه  هر  محیطی  و  جغرافیایی 
را ایجاد نمود که پذیرش تغییر امکان‌پذیر 
بوده و امکان قابلیت اجرایی بودن تغییر را 
افزایش دهد. در یک جمله می‏توان گفت که 
توجه به محیط انجام تغییر، خود در کاهش 

ایستادگی در برابر تغییر کمک می‌کند.

نتیجه‌گیری:

تغییرات  به  توجه  با  گفت  می‏توان 
روزافزون سازمان‌ها بررسی تأثیر آموزش‌ها 
بر نگرش کارکنان به اجرای تغییرات سازمانی 
از اهمیت ویژه‌ای برخوردار است زیرا کلیه 
نوسان هستند  تغییر در  از فشار  سازمان‌ها 
و نمی‌توانند از تغییرات دوری کنند. هرگاه 
در سازمان‌ها تغییراتی در حال وقوع است، 
کارکنان و افراد که مجریان انجام تغییرات 
از خود  گوناگونی  به دلایل  معمولاً  هستند 
مقاومت نشان می دهند. مقاومت کارکنان 
در برابر اجرای طرح معمولاً باعث می شود 
که طرح و برنامه به نتیجه‌ی مطلوب نرسد. 
از راه‌های گوناگون  این مسئله،  به  با توجه 
می‏توان بر نگرش افراد تأثیر گذاشت که یکی 
از این راه‌ها آموزش وتوجه به محیط اقلیمی، 
جغرافیایی، فرهنگی، اقتصادی و مذهبی می 
باشد و از آن‏جایی که بحث تغییرات در اکثر 
سازمان‌ها مطرح می باشد می توان با توجه 
از  کارکنان  حمایت  جلب  و  آموزش‌ها  به 
طریق ایجاد نگرش به تغییرات سازمانی به 
هرچه بهتر انجام شدن تغییرات کمک کرد 

و از به هدر رفتن هزینه‌های صرف شده در 
روند انجام تغییرات جلوگیری نمود.

پیشنهادات:

مسئله‌ی  به  است  بهتر  سازمان‌ها   -1
کیفیت  راه‌های  و  خدمت  ضمن  آموزش 
بخشی به آن با در نظر گرفتن محیط درونی 

و بیرونی سازمان توجه بیشتری نمایند.

به  سازمان‌ها  می‌شود  پیشنهاد   -2
هنگام اجرای تغییرات به شرایط محیطی و 

حاکم بر جامعه توجه بیشتری نمایند.

منابع:

- ایران نژاد پاریزی، مهدی )1371(. سازمان و 
مدیریت از تئوری تا عمل. مؤسسه بانک داری ایران.

- پرداختچی، محمدحسن )1376(. بهسازی و 
بالندگی سازمان )رویکردی نوین و جامع در مدیریت 
انسانی  علوم  کتب  تدوین  و  مطالعه  سازمان  تغییر(. 

دانشگاه‌ها )سمت(.

طراحی  و  تئوری  ال.)1381(.  ریچارد  دفت،   -
دفتر  تهران:  اعرابی،  و  پارساییان  ترجمه  سازمان. 

پژوهش‌های فرهنگی.

رفتار  مبانی   .)1384( پی  استیفن  رابینز،   -
دفتر  تهران:  اعرابی،  و  پارساییان  ترجمه  سازمانی. 

پژوهش‌های فرهنگی.

نقش   .)1386( حسین  سرشت،  رحمان   -
مدل‌های ذهنی در فرایند تغییر سازمانی، مجله دانش 

مدیریت، سال 20، شماره‌ی 78، پاییز 86.

بین  رابطه  بررسی   .)1383( فریبا  رشیدی،   -
نسبت  نگرش  و  سازمانی  تعهد  کار،  اسلامی  اخلاق 
به تغییر سازمانی در بین مدیران دبیرستان‌های شهر 
علوم  دانشکده  ارشد،  کارشناسی  پایان‎نامه  شیراز. 

تربیتی و روان شناسی، دانشگاه شیراز.

منابع  مدیریت   .)1380( اسفندیار  سعادت،   -
انسانی  علوم  کتب  تدوین  و  مطالعه  سازمان  انسانی. 

دانشگاه‌ها )سمت(.

- شیمون ال. دولان و رندال اس. شولر )1388(. 
مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی. ترجمه طوسی، 
برنامه  و  مدیریت  پژوهش  و  آموزش  عالی  مؤسسه 

ریزی.

تأثیر  بررسی   .)1385( معصومه  غفوری،   -
دبیران  کارایی  بر  خدمت  ضمن  آموزش  دوره‌های 
زن مقطع متوسطه شهر تهران. پایان‎نامه کارشناسی 
ارشد، دانشکده علوم تربیتی و روان شناسی، دانشگاه 

الزهراء)س(.

بین  رابطه  بررسی   .)1386( مهدی  فرازجا،   -
نگرش  و  تعاملگرا  و  آفرین  تحول  رهبری  سبک‌های 
به تغییر سازمانی از دیدگاه کارشناسان حوزه ستادی 
سازمان آموزش و پرورش فارس. پایان‎نامه کارشناسی 
ارشد، دانشکده علوم تربیتی و روان شناسی، دانشگاه 

شیراز.

رفتار  تئوری‌های  بهروز)1382(.  قاسمی،   -
سازمانی. انتشارات هیات.

روانشناسی   .)1382( آلپورت  دبلیو،  گوردن   -
تا کنون کتاب گوبا. ترجمه منشی  آغاز  از  اجتماعی 
طوسی، مرکز امور توانبخشی نابینایان کشور رودکی.

و  آموزش  مدیریت  ا. هنسن )1364(.  مارک   -
انتشارات  نایلی.  محمدعلی  ترجمه  سازمانی.  رفتار 
تربیتی  علوم  دانشکده‌  اهواز،  چمران  شهید  دانشگاه 

و روانشناسی.

- هرسی، پال بلانچارد)1380 (. مدیریت رفتار 
سازمانی. ترجمه علی علاقه‌بند، انتشارات امیرکبیر.

	
ت، انجام كار از طريق افراد است، اما مديريت واقعي، رشد و توسعه افراد از طريق كار است

تعريف قراردادي مديري
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*مدیریت آموزشی:

اصول مدیریت آموزشی ـ دکتر علی علاقه‏بند 

مدیریت عمومی ـ دکتر علاقه‏بند

مدیریت رفتار سازمانی ـ دکتر علاقه‏بند

اصول و مبانی نظری مدیریت آموزشی ـ دکتر علاقه‏بند

)منبع  علاقه‏بند  دکتر  ـ  مدارس  در  خودگردانی  فرایند 
جدید( 

کلیات مدیریت آموزشی ـ دکتر عباس‏زاده 

*نظارت و راهنمائی آموزشی: 

نظارت و راهنمائی آموزشی ـ دکتر بهرنگی 

نظارت و راهنمائی آموزشی ـ دکتر نیکنامی 

نظارت و راهنمائی آموزشی ـ دکتر میرکمالی 

*روشها و فنون تدریس:

روشها و فنون تدریس ـ دکترامان الله صفوی 

مهارتهای پرورشی ـ دکتر شعبانی )2جلد( 

الگوهای تدریس ـ دکتر بهرنگی 

*روانشناسی تربیتی: 

روانشناسی تربیتی )یادگیری( ـ دکتر سیف 

روانشناسی تربیتی ـ دکتر پروین کدیور

*زبان تخصصی: 

متون مرتبط با علوم تربیتی و روان‏شناسی 

مدیریت  و  آموزشی  برنامه‏ریزی  تخصصی  متون  کتابهای 
آموزشی ـ دکتر نیره سینائی و دکتر منصور کوشا 

لغات آخر کتابهای علوم تربیتی 

*سنجش و اندازه گیری:

سنجش و اندازه گیری ـ دکتر علی‏اکبر سیف 

*تکنولوژی‏آموزشی: 

تکنولوژی آموزشی ـ دکتر احدیان 

فرد  هاشم  دکتر  ـ   ) نظری  )مبانی  آموزشی  تکنولوژی 
دانش 

تکنولوژی آموزشی ـ دکتر خدیجه علی آبادی 

رسانه‏های آموزشی ـ دکتر تیموری 

*فلسفه آموزش و پرورش: 

فلسفه آموزش و پرورش ـ دکتر نقیب زاده 

فلسفه آموزش و پرورش ـ دکتر فریدون بازرگان )ترجمه( 

اصول و فلسفه آموزش و پرورش ـ دکتر شریعتمداری 

اصول تعلیم و تربیت ـ دکتر شریعتمداری 

اصول تعلیم و تربیت ـ دکتر غلامحسین شکوهی 

فلسفه آموزش و پرورش ـ دکتر عیسی ابراهیم زاده 

*آمار و روش تحقیق: 

روش تحقیق ـ دکتر علی دلاور 

روش تحقیق در علوم رفتاری ـ دکتر عباس بازرگان/ سرمد/ 
حجازی 

روش علمی در علوم رفتاری ـ دکتر هومن 

روش تحقیق در علوم انسانی ـ دکتر نادری و سیف نراقی 

آمار استنباطی و توصیفی ـ دکتر کیامنش )ترجمه کتاب 
شیولسون ( 

آمار استنباطی ـ دکتر علی دلاور 

منابع کارشناسی ارشد رشته علوم تربیتیمنابع کارشناسی ارشد رشته علوم تربیتی

	
 زمان حال زندگي مي‌كنند اما هميشه به فكر آينده هستند

ن اثربخش در
مديرا


