
فصلنامه علمی  ـ فرهنگی پل، نشریه انجمن علمی  ـ دانشجویی 
مدیریت آموزشی، شماره پنجم، پاییز 1390

صاحب امتیاز: معاونتفرهنگیـاجتماعی
مدیر مسئول:سمانهرشتبر

سردبیر:نرگسنذری
صفحه آرا و طراح روی جلد: معصومهحدادی

با تشکر از همکاری استاد محترم: 
سرکارخانمدکتردژگاهی

با تشکر از همکاری صمیمانه: 
دانشجویی نشریات محترم کارشناس وزیری زهرا خانم سرکار

دانشگاه
چاپ و صحافی: 

چاپخانهیدانشگاهالزهراء)س(
لیتوگرافی: 

طه

فهرست مطالب

مناجات/2

سخنمدیرمسئول/3

سرمقاله/4

نظارتحمایتیباتأکیدبرروابطانسانی/5

تفاوتهایپولودانش/9

برنامهریزیاستراتژیکدرسازمانهایآموزشیایران/10

نظریهیتنبیــهاسکینر/16

بررسيتأثیرنقشنظارتيمدیریتبراثربخشيسازماني/18

مدیریتخانواده/24

نقشآموزشضمنخدمتدرایجادنگرشبهتغییرسازمانی/26

منابعکارشناسیارشدرشتهعلومتربیتی/34

الزهراءس، دانشگاه ونک، ده خیابان ونک، میدان تهران، نشانی: 
معاونتفرهنگیـاجتماعی

تلفن02188041343،صندوقپستی19938911746
Email:Poul@alzahra.ac.irٍٍ

منتظر نظرات و پیشنهادات شما اساتید بزرگوار و دلسوز 
و دوستان عزیز هستیم.



2
نشریهانجمنعلمیـدانشجوییمدیریتآموزشی،شمارهپنجم،پاییز1390

 
الهی، اگر تو مرا خواستی من آن خواستم که تو خواستی
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امروزهدرمبحثمدیریتمیتواندرحوزهیعلومانسانی،پلراوسیلهایبرایعبورازموانعقلمدادکردکهبهوسیلهآندسترسی
برای را امریضروریاستزیرااطلاعاتلازم ارتباط ازدیدگاهسازمانی ارتباطسازمانیتسهیلمیگردد. برقراری بهوضعیتمطلوبو
افرادفراهممیکند.باتوجهبهاینکهارتباطقسمتاعظموقتمدیررابهخوداختصاصمیدهدوباارتباطمناسبوظایفخودرابهانجام
میرساند،پسبایددربرقراریارتباطباافرادتواناییومهارتزیادیداشتهباشد.مدیریتبرایاینکهزمینهخلاقیتونوآوریرافراهمکند
بایدسیستمهایارتباطیرامطابقبااهدافونیازهاهماهنگنماید.ازآنجاکهذهنپویاوخلاقانسانپیوستهدرحالکشفمعماهای
قوانیننوینطبیعتمیباشدوحرکتانسانهابرایکشفآیندهوخلقهرآنچهفعلًاموجودنیستدرجهتحلمشکلاتبشریباشتاب
باورنکردنیدرجریاناستتنهاباآموزشوپرورشانسانهاییفرهیخته،مبتکر،خلاقونوآوراستکهمیتوانحلالمشکلاتبشریبود.در
اینمیاننظامآموزشوپرورشبهعنواناصلیتریننهاددراینزمینهودربطنآنمدارس،داراینقشحیاتیوحساسهستندکهدررأس
آننیزمدیرانقراردارند.مدیرانآموزشوپرورشبهعنوانسکاندارانمهدتعلیموتربیتوظیفهسنگینیراجهتشناختاستعدادهای
خلاقوفراهمکردنزمینهوبستررشدوپرورشافرادیخلاقونوآور،برعهدهدارندکهبایدباظرافتخاصچنانعواملوشرایطدخیل
اعمازساختارمدرسه،جووفرهنگحاکمبرآن،نوعارتباطبامعلمانوسبکمدیریتخودراانتخابکهزمینهبرایاینمهمفراهمشود،
زیراکهخلاقیتامریخارجازدسترسنیستبلکهبطوراجتنابناپذیریدرمحدودهشخصی،سازمانی،اجتماعی،فرهنگیومحیطپیرامون
ماپیوستهرخمیدهدباتوجهبهارتباطخلاقیتوفرهنگبایکدیگردرپلیکهامروزساختهایمدرصددبرقراریارتباطبادنیایفرهنگدر
قالبنشریهایعلمیـفرهنگیبودهایمتاضمنبرقراریارتباطبادانشجویاناینرشتهبتوانیمدرآیندهاینهچنداندورشاهدبروزخلاقیت

ونوآوریواشاعهآندرعرصهعلمودانشکهمهدآنآموزشوپرورشاستباشیم.
خدايمتعالراسپاسميگوییمکهارزشمندترینسرمایهيماراانتقادپذیریقراردادتابتوانیمازنقدهايگرهگشايشمابرايبهترشدن

نشریهماناستفادهنماییموبااستفادهازتجاربارزشمندتاندرجهتاعتلايفرهنگدیارمانگامبرداریم.
آرزومندیم در ادامه راه و ساختن پل های جدید همراه ما باشید.


تمامیکارکنانتمایلدارندنظرمدیرشانرادرارتباطباخودبدانند

بدون شک وقت آن رسیده که همگان باورکنیم شکوفایی واقعی را

سخن مدیر مسئول
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هماکنونکهزمان،زمانپروازاست،بابالعلمبهسویتکامل،خوشحالیم
ازاینکهتوفیقیدستدادتاباپل،پلیباشیمبرایدیدیفراتردرافقی
وسیعتر.وسپاسگزارازکسانیهستیمکهسنگبنایاینپلبودهاندو
آنراتابهامروزبدینجارساندهاند.امیدواریمبتوانیمباسعیوتلاش
دوستانویارانتازهنفس،شماخوانندگانگرامی،بهرویاهایفردایمان

تحققببخشیم.
سردبیر

سر مقاله 

هندهکارتیميباشیدتاهماهنگيوهمسویيکارکنانجایگزینرقابتهايناسالمشود
وترویجد

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 علاقه مند به پیشرفت 
و رشد حرفه ای و معلمان تازه کار است. هدف پژوهش حاضر شناسایی مؤلفه های 
نظارت حمایتی و روابط انسانی حاکم بر نظارت حمایتی و روابط انسانی حاکم بر 

نظارت حمایتی و رهبری آموزشی می باشد.

کلید واژه :
نظارتحمایتی1،مؤلفههاینظارتحمایتی2،رهبریآموزشی3،معلمانتازهکار4

مقدمه
جهاندرهزارهیسومشاهدتحولاتوتغییراتیشگرفاستکهبسیاریازمعادلات
همیشگیراکهدارایپاسخمحکمبودهاندزیرسؤالبردهونگاهیدوبارهرابهآنهاضروری

کردهاست.
مفاهیمجهانیشدنوآثارآننیزانتظاراتیجدیدرادرعرصهتعلیموتربیتبهوجود
آوردهاست.داستانهایکهندیگرجوابگوینیازهاوسئوالاتامروزنیست.مادرپیآنیم

کهپاسخگویمسائلونیازهایامروزباشیم)رحمانسرشت،1377(.
راهنمایی، و نظارت روشهای تمام آموزشی، راهنمایی و نظارت متخصصان نظر به
بهرشدمعلم تلقیمیشوندوهرروشیکه روشهایکمکیدراصطلاحفرایندآموزش
منجرشود،بهتحققهدفاصلیوغایینظارتکهرشدوپرورشهمهجانبهدانشآموزان

استکمکمیکند)نیکنامی،1387(.
supervisionSupportive.1

Components of supportive supervision.2

Leadership Training.3

Novice teachers.4

نظارت حمایتی 
با تأکید بر روابط انسانی

امروزدانشآموزانبایدیادبگیرندکه
بهچنددانش،نگرشومهارتینیازمندند
وچگونهوازچهراهیمیتوانندآنهارابه
دستآورند.طیایننوعآموزشوایجاد
انگیزشبراییادگیریخودهدایتی،خود
خود پیمانی، خود ارزیابی، خود کنترلی،
قضاوتی،خودآغازگریوخودمشاهدهگری،
فراهم و تعاملی و همکارانه و یادگیری
آوردنفرصتهاییبرایخلاقیتوتحقق
به یادگیری پیچیده اهداف به بخشیدن
نظارتیجدیدکهانعطافپذیروجامعباشد
و معلمان حرفهای نیازهای تمامی به و
دانشآموزانپاسخدهد،نیازمندهستیم.

مطالعاتتطبیقینشاندادهاستکه
سیستمنظارتحمایتیمیتواندگرهگشای
در را جدید پیامهای باشد، مذکور موارد
یابدوبهانفجارانتظاراتواطلاعاتدانش

آموزانومعلمانپاسخگوید.
نتایجحاصلازمطالعهیپژوهشهای
از حاکی دیگر کشورهای در گرفته انجام

انگیزه مصلی نژاد
دانشجوی کارشناسی ارشد 
مدیریت آموزشی
دانشگاه الزهراء)س(


بخشيازراهحلباشید،نهمسئله
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مدارسی مدارس، موفقترین که است آن
تحت شدیداً و دارند مثبت جو که هستند
پشتیبانینظارتحمایتیورهبریاثربخش

هستند.
مهمترین آموزشی رهبری و نظارت
برنامهی یک بدون و است مدرسه کارکرد
قوینظارتیورهبریآموزشی،هیچمدرسه
یاآموزشگاهینمیتواندعالیباشد)آندرسون

وهمکاران1990(.
مطالعهی عنوان با پژوهشی یافتههای
عملکردنظارتورهبریآموزشینشانداده
آموزشیحمایتی ورهبری نظارت استکه
برگیرنده بلکهدر نگرشیسادهنیست صرفاً
بهترین در است. درسی فعالیتهای همه
همچون آموزشی نظارت عناصر مدارس
مشاهداتازکلاسهایدرس،ارزشیابیهاو
توسعهحرفهایکارکنانجدایازهمنیستند
تعامل در هم با و منسجم کل یک بلکه

هستند.
مشترک مسئولیت آموزشی نظارت
گروهیواقتضاییومبتنیبرنیازهایمدرسه
طوری به آموزشی اثربخش نظارت است.
جدیمشکلاترابررسیوبیشتربهجزئیات
توجهمیکندوهموارهمنافعمشتریاناصلی
میگیرد نظر در را دانشآموزان یعنی خود

)قورچیانوخدیوی،شماره68(.

بیان مسئله
بهاعتقادروانشناسانابتدابایدنیازهای
اولیهیمعلم،مثلهرموجوداجتماعیدیگر،
برطرفگردد.البتهبااینکهایننیازها،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
فشارروانی،اضطرابوهرجومرجمصونو

ایمنباشدوبهامنیتوثباتشغلیدست
یابد)نیکنامی،1387(.

برایرسیدنبهنتایجمطلوبوپرورش
نیاز نظارت از نوعی به نوآوری و نواندیشی
نباشند، بیمناک آن از معلمان که داریم
مباهات، غرور، تعلق، احساس آن به نسبت
رشد،پرورشوخلاقیتداشتهباشند.نظارتی
کهسببشودباوجودآنخودرابااشتیاقو
علاقهدرخدمتدانشآموزانومدرسهقرار
ایجادشودکهمعلماندرآن دهند.فضایی
احساسراحتی،لذت،فخرومباهاتکنند.
بااینتوصیف،پژوهشهادرصددارائهمدلی
رسانده بههدف را نظامآموزشی هستندکه
مشکلات و مسائل همه پاسخگوی بتواند و
و )قورچیان باشد نظامآموزشی و جاری

خدیوی،شماره68(.

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

دهدشامل:

1- مدل نظارتی سینرژیک
نظارت از الهام با سینرژیک نظارت
نظارت و ناظر است. طراحیشده کلینیکی
شوندهبهافرادیگفتهمیشودکهمیخواهند
یادبگیرندوکارخودرابهبودبخشند.بهشرط
آنکهاینیادگیریبرایهردورضایتبخش
متقابل احترام اساس بر نظارت این باشد.
انجام معلم و ناظر میان نزدیک همکاری و

میگیرد)قورچیانوخدیوی،شماره86(.

2- مدل خود نظارتی
خود معلمان آن در که است رویهای
خود حرفهای، نگرشهای سوی و بهسمت
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،خودقضاوتیوخودپاسخگویی

است.
3- مدل نظارت اثربخش

دراینمدلناظرانازسطحمهارتیفنی
بسیاربالاییبرخوردارندوهمیشهمهارتهای
مهارتهاشامل این نشانمیدهند. را خود
مستقیم، غیر مستقیم مداخلات در مهارت
سنجش،ارزشیابیوپژوهشدربرنامههاست.
نظارتاثربخشیکمدلالتقاطیوانتخابی
در را اقتضایی و نیازهایوضعیتی که است
و عملی حرفهای موضوعات به و برمیگیرد
مدیریتیتأکیددارد.درحدبسیاربالاییبه
صورتسیستمیعملمیشودوجهتگیری
و )قورچیان است مسئله حل نوع از آن

خدیوی،شماره68(.

4- مدل تصعیدی نظارت آموزشی
دراینمدلناظراندرسهسطحزیرقرار

میگیرند:
الف:سطحدانشآموزیودربرگیرندهی
مدلهاینظارتکلینیکیدانشآموزمحورو

ادراکیاست.
ب:سطحتجربیاستودربرگیرندهی
مدلهاینظارتمحتواییوتوسعهییاست.

ج:سطححرفهاینظارتاستکهناظران
دراینسطحازمدلنظارتتفکیکیاستفاده

میکنند.

نظارت حمایتی
نظارتیکهسببمیشودمعلمانخودرا
بااشتیاقوعلاقهدرخدمتدانشآموزانو


ناثربخشفرصتميآفرینندومدیراندنبالهرودرانتظارفرصتمينشینند

مدیرا
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مدرسهقراردهند.ایننظارتنظارتحمایتی
است حمایتی جایی نظارت میشود. نامیده
کهموفقیتآموزشیدرسطحبالاییاستو
جاییهدایتیاستکهموفقیتآموزشیدر

سطحپاییناست.
درواقعنظارتحمایتیراهدفمشترک
یعنیفلسفهکودکمحوریتقویتمیکند.
درکلنظارتورهبریآموزشیحمایتیصرفاً
همه برگیرنده در بلکه نیست ساده نگرشی
و )قورچیان است درسی برنامه فعالیتهای
خدیوی،شماره86(.بنابرایننظارتحمایتی،
توانمندسازی، سالمسازی، راهنمایی، فرایند
معلمان تشویق و کمکرسانی متعددسازی،
تر اجرایشایسته و بهتر بهمنظورعملکرد
استوهدفاصلیآنایجادروحیهورضایت

شغلیاست.
جامع، برنامهی حمایتی نظارت
را آموزشی برجسته ابزارهای و سازمانیافته
برایرهبریکارکنانفراهممیسازد.نظارت
که است آموزشی رهبری واقع در حمایتی
آسانساز،تسهیلگروپرورشدهندهیروابط
اهداف که است کسانی و کارکنان میان
مدرسهراپیگیریمیکنند.نظارتحمایتی
دارایششمؤلفاست)قورچیانوخدیوی،

شماره86(.
1- تعیین اهداف:نخستینگامجدی
در که است حمایتی نظارت برنامهی در
سال پایان در و تعیین تحصیلی سال آغاز

ارزشیابیمیشود)دراکر،1993(.
این مطلوب آموزشی رهبر و ناظر برای
استکههرسالاهدافباهمکاریمعلمان
طراحیشوند.آنهمبایدبهصورتفرایندی

همکارانهومشارکتیصورتپذیرد.
جزء و گام دومین درس: طرح   -2
فرایند و حمایتی نظارت برنامه لاینفک
مداومیاستکهدرطولسالاتفاقمیافتد.

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

براساسآنتوسعهوگسترشمیدهند.
برنامه مؤلفه سومین مشاهده:   -3
در مشاهده فرآیند است. حمایتی نظارت
حکممبانیبرایبهبودبرنامههایتوسعهای
مشاهده از استفاده میکند. عمل کارکنان
اینامکانرافراهممیسازدکهبرنامهدرسی
عملیات ضعف و قوت نقاط و مشخص را

اثربخشآموزشیراشفافکنید.
فرایندمشاهدهبهعنوانابزاراصلاحاتو
بهسازیآموزشیمورداستفادهقرارمیگیرد.
مشاهداتهمکارانهوحمایتی،درمقامناظرو
معلم،عمدتاًازطریقایجادسطحیازاعتماد
بالادرمعلمانوتشویقآنهابهخودتحلیلی

وبازاندیشیایجادمیشود.
تک موضوعی حرفه ای:  توسعه   -4
بعدیوناگهانینیستوحتیآنراپاداشی
برایارائهخدماتبهترنمیدانند.بلکهنوعی
به برایمعلمانیاستکه چارهاندیشیبهتر
طورمداومبهپیشرفتهایآموزشیوعملکرد

مطلوبمیاندیشند.
5- تعهد حرفه ای: تعهدحرفهایوسیع،
تعهدبهارزشها،فرهنگوفلسفهآموزشو
پرورشاستوشاملرفتارهایقابلمشاهده
ازسویمعلمانیهستندکهبهمدرسهتعهد

دارند.
حرفهای از فراتر وسیع حرفهای تعهد
بودندردرونوبیرونوماورایزمانومکان

عملکردنوخدمتبهدانشآموزاناست.

6- ارزشیابی پایان سال:ارزشیابی
پایانسالجمعبندینهاییاستکههمهی

مؤلفههایقبلیراموردمحاسبهوارزشیابی
قرارمیدهدوراهیبهسویهدفهاینورا
برایسالآیندهمیگشایدهدفازارزشیابی
ارائه نظارتحمایتی، برنامه در سال پایان
فهم قابل و جامع کامل، هدفمند، چکیده
سال کل در معلم حرفهای عملکرد از
تحصیلیاست.ارزشیابیپایانسالفرآیندی
تراکمی،همکارانه،تحلیلشکلدهیمجددو

دستهبندیوارزشگذاریاست.
محیط حمایتی

محیطایدهالیکمحیطحمایتیاست.
آرامش احساس آن در معلمان که جایی
کنندوبهدنبالکمکوتخصصناظرباشند.
محیطیکهمعلماندرآنبرایانجامدادن
و باشند آزاد درس کلاس در پذیری خطر
تمایلداشتهباشندکههمدرموفقیتوهم
کنند سهیم را ناظران خودشان درشکست

)قورچیانوخدیوی،شماره68(.

ناظر  نقش  در  آموزشی  راهنمایان 
حمایتی

سازمانی نظر از آموزشی راهنمایان
که هستند تجربهای با و برجسته معلمان
بههمکارانخودکمکمیکنندوآنانرااز
یادگیری و تدریس کار بایدهای و هنجارها
مطلعمیسازندولیهیچگاهنمیتوانندنظرها
وعقایدخودرابهآنانتحمیلکنند،آنانرا
تأدیبیاتهدیدنمایند،یابهآنانامرونهی
کنند،بلکهبهعکس،بنابهاختیاراتغیررسمی
خودکهازتخصصهاومهارتهایشانناشی

میشودازمعلمانحمایتمیکنند.
به بیشتر راهنمایانآموزشیدرمدرسه
اختیاراتغیررسمیخودمتکیهستند،زیرا

دارایویژگیهایمدیرانصفنیستند.
و نظارت صاحبنظران همه تقریباً 
در آموزشی راهنمایان معتقدند راهنمایی


امکارازطریقافراداست،امامدیریتواقعي،رشدوتوسعهافرادازطریقکاراست

تعریفقرارداديمدیریت،انج
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به رسمی غیر اختیار از بتوانند که صورتی
بهترینوجهاستفادهکننددرکارشانموفق

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

.)1385
ناظر حمایتی و رهبری آموزشی

آموزشی راهنمایان اصلی وظیفه
همکاریحرفهایبامعلمانوارائهرهنمودها
کمک معلمان به که است راهبردهایی و

میکندکارشانرابهترانجامدهند.
به نقش این در آموزشی، راهنمایان
راهنماییوهدایتمعلمانمبادرتمیورزند،
بهاتفاقآنانتصمیمگیریمینمایند،سعی
میکنندوسایلوتجهیزاتموردنیازمعلمان
راتهیهکنند،خطمشیهایتعیینشدهرابه
اجرادرمیآورند،ارتباطاتمعینیرابرقرار
و فرایندکار و برمعلم میکنندوسرانجام
تأثیرگذاری این میگذارند. تأثیر او فعالیت

بیشترجنبهشخصیداردتارسمی.
هرقدرمیزاناینتأثیرگذاریازطریق
احتمال باشد، بیشتر غیررسمی رهبری
از آموزشی راهنمایان رهنمودهای پذیرش
وظایفشان دادن انجام درباره معلمان طرف

افزایشخواهدیافت.
تواناییراهنمایانآموزشیدربرانگیختن
معلمانکهکارشانرابهبهترینوجهانجام
راهنمایان رهبری مهارتهای به دهند
مهمی ویژگی و میشود مربوط آموزشی

برایآنهابهشمارمیرود.
امر این بر که آموزشیای راهنمایان 
به را خود کوشش منتهای هستند واقف
عملمیآورندتاازطریقروشهایرهبری
حداکثر کنند ترغیب را معلمان اثربخش

تلاشخودرابکارگیرند)نیکنامی،7831(.

سیستم حمایتی معلمان تازه کار
معلم تربیت از معلمان که هنگامی
فارغالتحصیلمیشوندواولینمنصبخود
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
خوبطراحیشدهزمینهیانتقالمثبتاز
پیشرفتشغلی مرحله به آمادگی مرحلهی
بلندمدتتریراتوسطیکهمکارباتجربه
بهعنوانمعلمراهنمافراهممیکند.نظارت
با معلمان توسط بیتجربه معلمان آموزشی
معلمین نگهداشت حفظ به تنها نه تجربه
کمک حمایتی سیستم یک ایجاد با جدید
میکند،بلکهمیتواندبهآنهااطمیناندهد
خواهند شایستهای و مشتاق کارگزاران که
را خود استعدادهای میتوانند که شد

تشخیصوشکوفاکنند.
درخلالدورهتوجیهی،معلمینتازهکار
حمایتهای و حرفهای رشد برنامههای
میکنند. دریافت موفقیت برایکسب لازم
راهنماییمعلمرابهعنوانفعالیتتخصصی
تجربه با معلم یک که تدریس زمینهی در
معلمانتازهکارراحمایتوراهنماییمیکند
وآنهارابهچالشمیکشدتعریفمیکنند

)عبدالهی،8831(.
کارکنان توجیه به حمایتی سیستم
جدیدوآشناکردنآنانبامحیطآموزشی،
فراهمآوردناطلاعاتضروریبرایمعلمان
ایجادفرصتهایمناسببرایتوجیه جدید،

کار ابتدای در تا معلمان به کمک آنان،
بردارند گام مسیرصحیح 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
تجهیزاتوتسهیلاتموجود،مراکزیادگیری
خدمات آموزشی، شوراهای کتابخانهها، و
ویژهمدرسهونیزآشناکردنآنانبامعلمان
راهنمای وظیفه این به دیگر کارکنان و
آموزشیمربوطمیشود)نیکنامی،7831(.

بحث نتیجه گیری
نظارتی بامطالعهمباحث مقاله این در
شناسایی به حمایتی، نظارت به توجه و
مؤلفههایایننوعنظارتپرداختهشد.تأکید
برروابطانسانیمثبتورهبریآموزشیو
شناختآنهاازنتایجاینپژوهشمیباشد.

منابع
نظارت )8831(. هوور. . لیندای نولان، جیمز 1-
آموزشیوارزشیابیعملکردمعلمنظریهوعمل)بیژن

عبدالهی،مترجم(.تهران:انتشاراتآثارمعاصر.
. )5831( . گال دامین مردیت اچسون، .ا. کیت 2-
نظارتوراهنماییتعلیماتیکاربردفنونکلینیکیدر
نظارت،راهنمایی،کارورزیوآموزشهایپیشوضمن
خدمتمعلم.)محمدرضابهرنگی،مترجم(.تهران:

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

کمالتربیت.
راهنمایی و نظارت مصطفی)7831(. نیکنامی، 4-
آموزشی.تهران:سازمانمطالعهوتدوینکتبعلوم

انسانیدانشگاهها)سمت(.
5-رحمانسرشت،حسین)7731(.تئوریهایسازمان
اول. جلد پسانوینگرایی، تا نوینگرایی از مدیریت و

تهران:مؤسسهفرهنگیانتشاراتیفنوهنر.
6-قورچیان،نادرقلیوخدیوی،اسدا....نظارت

حمایتی،نظارتکلاسهایدرسهزارهسوم.فصلنامه
)www.sid.ir(تعلیموتربیت،شماره86.


زمانحالزندگيميکننداماهمیشهبهفکرآیندههستند

ناثربخشدر
مدیرا
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بیشتری بودن تر ثروتمند احساس میآوری در پول بیشتر چقدر هر
میکنی،اماهرچقدربیشترعلمبهدستمیآوریاحساسبیسوادی
تو که دارد وجود دنیا در چیزهایی چه میفهمی و میکنی بیشتری
نمیدانی!برایمحافظتازثروتبایدتمامتلاشخودترابکنی،اماعلم
گنجینهایاستکههرگزقابلربودننیستامکانازبینرفتنثروت
درمعاملاتگوناگونوجوددارد،اماچنینخطریهیچگاهعلمراتهدید
نمیکند!باثروتبیشترمیتوانیبهطبقاتاجتماعیبالاترصعودکنی،
اماباعلمبیشترموفقخواهیشدطبقاتاجتماعیراخودتتعیینکنی

ومردمرابالاوپایینببری!
که است علم این اما کند، مراقبت آن از است مجبور ثروت صاحب
ثروتمند استکهدوستان بعید نگهداریمیکند! ازصاحبش همیشه
بتوانندسودیبهفردپولداربرسانند،امانشستوبرخاستفردعالمبا

دوستانشحتمابهافزایشعلماومنجرخواهدشد!
لقب "ولخرج"  زیادهرویکنی ثروت از استفاده در اگر
میگیری،امااگردراستفادهازعلمودانشزیادهروی

کنی"اندیشمند" و"باسواد" خطابخواهیشد!
به اما میشوند، خیره ثروتمندان جیبهای به مردم

چشمهایعالماننگاهمیکنند!
ثروتدرگذرزماندچارکاهشارزشمیشود،اماعلم

دچارارزشمندیبیشترخواهدشد!
بااینهمهصاحبانسوپرمارکتهاترجیحمیدهندبا

ثروتمندانروبهروشوندتاعالمهامیفهمیدکه؟

ش 
تفاوت های پول و دان

باز هم علم بهتر است یا ثروت؟ 


انجامکارهايبزرگسختاست.اماهدایتکارهايبزرگسختتراست

می
گر

سر
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چکیده 
اندازه گیری   ابزارهـای  از   یکی    )BSC( متـعادل  امتیاز  کارت هـای   
عملکرد است که آمار های سازمانی را تعییـن می کند. این سیستم اخیراً در  
برنامه ریزی های  استراتژیک نسبت به بررسی های عملکردی بسیار استفاده 
مدیریتی  هدفمند  سیستم های  مدت  طولانی  وجود  بدلیل  است .  می شده 
بررسی کننده  ابزار های  از  ندرت  به  ایران،  آموزشی  سیستم  در  سنتی 
نقشه  یک  چگونه  که  می دهد  نشان  نویسنده  می شود.  استفاده  عملکرد 
استراتژی برای سازمان آموزشی برنامه ریزی می شود و چـگونه داده های 
برای  را  استراتژی هایی  که  می شود  جمـع آوری  کننده  مصـاحبه  با   لازم 

سازمان هایش با استفاده از ابزار BSC برنامه ریزی کرده است. 

استراتژیک، برنامهریزی عملکرد، اندازهگیری متعادل، امتیاز کارت ها:  واژ  کلید 
سیستمهایآموزشی،نقشهاستراتژی

1-مقدمه 
دراواخر1980،مقالههایبسـیاریدر
مجــلاتمدیـریــتدرآمـریکاواروپـادر
مـوردناکــارآمـدیابـزارهـایانـدازهگیری
منتـشـر درشـرکـتها مختـلف عملـکـرد
گـردید)1(.درســال1987،تحقـیـقـاتی
در )CAM-I(2 و )NAA(1 تـوسـط
است دادهشده نشان گرفت. انجام آمریکا
و  مدیرحسابداری از260 که60درصد
64مدیراجراییدرشرکتهایآمریکایی

درعملکردابزاریشانناموفقبودهاند.
از یکی )BSC( متعادل امتیاز کارت
ابزارهایاندازهگیـریاستکهبررسـیهای
National Association of accountant.1

-Computer aided manufacturing.2

international


وقعاتخاذکندومدیربدکسياستکهدرتصمیمگیريمتزلزلعملکند

مصحیحرابهم
مدیرخوبکسياستکهتصمی


دبهمهارتهايادراکي،انسانيوفنيمجهزباشند

یرانبای
مد

ترجمه: سمانه رشتبر
دانشجوي کارشناسي ارشد
مدیریت آموزشي
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میکند. تعیین را سازمان انعطافپذیری
برنامهریزیهای در اخیراً سیستم این
استراتژیکنسبتبهبررسیهایعملکردی
بیشتربکارمیرود.بدلیلغالبیتطولانی
در سنتی مدیریتی دیدگاههای مدت
ابزار از ندرت به ایران، آموزش سیستم
میشود. استفاده متعادل کننده تعیین
بیشترآنهافقطازبیانهایمالیاستفاده
میکنند.اینسیستمغیرمتعادلسازمان
شده بیان آمارهای به تا میکند وادار را

توجهینکند)5(.
در عمومی  توصـیفات  ارائه از بعد 
مـورد BSC،اینمقالهکاربرداینمدلرا
برایساختنقشهاستراتـژینشانمیدهد
وسپسمزایایBSCرادربرابرروشهای

برنامهریزیآماریدیگرنشانمیدهد.

2-وضعیت عمومی
روشهای همه ایجاد اساس عموماً
برنامهریزیاستراتژیکمحیطرقابتیاست
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
نشـانمیدهد است انجـامشده نورتون4
کهاجراوبکاربردناستراتژیهامهمتراز
روشهایبرنامهریزیشاناست.مهمترین
خطربرایکاربرداستراتژیهاشاملموارد

زیراست:
ارتباطنادرستاستراتژیهادرسطحهای
سازمانیپایینتر،نبودِهماهنگیاستراتژیها
منابع نبود مدیریتی، تعهد نبود مردم، با
تعریفشدهکافی)1(.تجاربسازمانهای

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

توانایی استراتژیها، بکارگیری در موفق
BSCرادرحلمشکلاتبالاثابتمیکند
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
BSCتواناییدرنشاندادنرابطه عطف
و استراتژیها بین  معلول و علت بین
فرآیندازطریقچهاردیدگاهاست:دیدگاه
فرآیند دیدگاه دیدگاهمشتری، اقتصادی،

تجاریداخلی،دیدگاهرشدویادگیری.
براساسایندلایل،برایدستیابیبه
مزایایمالی،سازمانبایدنیازمشتریانش
رابداندوآنهارادراولویتقراردهد.برای
باید آموزشی سازمانهای کار، این انجام
و راسازگارکنند فرآیندهدفمندخود با
کیفیت سیستم که است زمانی در این
توسعه آنرا و کنند اجرا را مدیریتی
دهند)4(.وبرایاینکار،بایددانشفردی

راافزایشدهند.
نتایجاینآزمایشرویسازمانهایآموزشی
از آنها  ندرت به که نشانمیدهد ایران
برنامهریزی مدل خاص استراتژی هرگونه
این از که آنهایی و میکنند. استفاده
مشکلاترنجمیبرندمشابهمواردبالاهستند.
بادرنظرگرفتنتواناییهایشان، درنتیجه،
استراتژی برنامهریزی مدلهای در BSC

ایران آموزشی سازمانهای در بسیار مؤثر
معروفاست.

گامهاییبرایساختنقشهاستراتژی
ابتدا در دارد: وجود BSC استفاده با
سازمانبایدالگویاستراتژیخودراکشف
از درصد 20 تا کند آنالیز را آن و کند
80 به دردستیابی که مواردی بالاترین
درصداهدافاسترادردیدگاهخودقرار
و مرتبط موارد الگو هر برای دوماً، دهد.
عملکردهابایدتعیینشوند.درآخربرهان
نقشه در باید دو این بین معلول و علت
استراتژیبیانشود.بیاناینموردخالیاز
لطفنیستکهبرایهرمورد،شاخصهای
و اهدافشان  همراه به پیشرفت و کندی
منابعاقتصادیموردنیازبایددرقالبهای
در که شود تعیین عملکردی برنامهریزی

حوصلهاینمقالهنمیباشد.

3- الگوهای استراتژیک 
میتوانند آموزشی سازمانهای 
آنالیز توسط را استراتژیکشان الگوهای
دادهشدهدرشکل1 نشان هفتمنطقه

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


وقعاتخاذکندومدیربدکسياستکهدرتصمیمگیريمتزلزلعملکند

مصحیحرابهم
مدیرخوبکسياستکهتصمی


دبهمهارتهايادراکي،انسانيوفنيمجهزباشند

یرانبای
مد

شکل1
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فاز سازمانهایخصوصی، در که درحالی
شروعکنندهمحیطرقابتیازآنالیزاست.

 نکته: بعضیازمناطقممکناست
باشند سازمان از بعضی در توجه نیازمند
کهاینبدلیلخودفعالیتتجاریاست.

هرمنطقهدرشکل1نشاندادهشده
استکهبایدموردآنالیزقرارگیرد:

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

آنالیزقرارمیگیرد:
باید سازمان ناحیه، این در رقیب: 
با رویارویی و موقعیتها و خود رقبای

آنهاراآنالیزکند.
منابع از که سازمانهایی منابع: 
اشتراکیاستفادهمیکنندممکناستدر

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

است.
)موانع  جدید  رقبای  تطبیق  احتمال    
ورودی(: ورودبههرتجارتیدارایمراحل
خودومشکلاتخوداست.بدلیلمشکلات
هر در آموزشی تجارتهای به ورود برای
راهنمایی، عالیه، )تحصیلات زمینهای
رقبای ایجاد احتمال (، غیره و آموزشی
جدیدممکناستاینمواردراتغییردهد.
توجهبهسرعترشدرقبابسیارمهماست.
بهبیاندیگر،ورودبهتجارتهایآموزشی
اینکه و بودن قوی رقیب اما است آسان
بتوانیمبهنتایجموفقیتآمیزیدستپیدا

کنیمممکناستزمانبسیاریبگیرد.
ممکن مشتریان خدمات: جابجایی 
رسیدن برای مخـتلفی فرصتهای است
مسئله این باشند. داشته نیازهایشان به
میتواندفرصتهایرقابتیراایجادکند.

2.3دیدگاه: 
سازمانآموزشیبایدتعریفشودو
دیدگاهآنتوسعهیابد.الگوهایاستراتژی
ممکناستتوسطایندیدگاهتحتتأثیر

قرارگیرد.

3.3 فعال کننده:
و قوت نقاط باید آموزشی سازمان
تحت موارد این  دهد. تشخیص را ضعف
مثال برای )7(. است سازمان کنترل
فضاهایآموزشیمناسب،معلمهایفعالو
روشهاونقاطقوتاقتصادیممکناست
نقاطقوتسازمانباشد)3(.سازمانباید
اینمواردراکشفکندومزایایرقابتیرا

بینالگوهایمؤثرتوسعهدهد.
4.3  محیط )خطرات(:

آموزشی سازمانهای تا است لازم 
فرصتهاوتهدیداترابشناسند.برخلاف
نقاطقوتوضعف،فرصتهاوتهدیدات
تحتکنترلسازماننیست)6(.فرصتهاو

تهدیداتدرپنجزمینهمطالعهمیشوند:
مطالعه اقتصادی:

فرصتهای توسط آموزشی سازمان
میشود. متأثر  کشور و جامعه اقتصادی
نقش که خانواده درآمد متوسط )مثلًا
مهمیدراقتصادایرانبازیمیکند،ویا

نرختورموغیره()6(.
مطالعه سیاسی:

موقعیتهایحیاتیسیاسی)همچون
وزیرآموزشوپرورش(برایاستراتژیهای

سازمانی
مطالعه اجتماعی: 

اجتماعی تغییرات و جمعیت رشد
استراتژیهای برای است ممکن دیگر

سازمانیمهمباشد.
مطالعه فرهنگی:

فاکتورهایفرهنگیهمچونمذهب،
تفاوتهایفرهنگیوغیرهمهمهستند.

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

سازمانآموزشیتاثیربگذارد.

3.5 مشتری:
برای استعداد با دانشآموزان جذب
سازمانمهماستومحیطرقابتیراایجاد
میکند.اشتراکبازاربرایسازمانآموزشی
را دانشآموز توانایی میزان است ممکن

تعریفکند.
تعیین مشتری نیازهای همچنین
ارتقاء و اهدافرضایتمندی با و میشود
مشتریتوسطسازمانهمخوانیدارد)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

تعادلرابرقرارسازد.
ممکن آموزشی سازمانهای با رفتار
استبستهبهموقعیتچرخهزندگیتغییر

یابد.

4- منشأ استراتژی و عملکردها 


بهرهوريکارمسئولیتکارکناننیستبلکهیکيازمسئولیتهايمدیراست



دیرتبدیلمشکلاتبهفرصتهاست
هنرم
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بهرهوريکارمسئولیتکارکناننیستبلکهیکيازمسئولیتهايمدیراست

شکل شماره2                                                                شکل شماره 3

مدلهای از گرفتهشده نتایج 
برنامهریزیاستراتژیدرحداقل20مرکز
از بیشترآنها آموزشینشانمیدهدکه
اینالگوهایاستراتـژیدربیـنالگـوهای
دیـگربرطبققوانیـن5استفادهمیکنند:

Pareto.5

افزایشمزیتها،مدیریتبرند6.
منشأ که میکند بیان بعدی موضوع
الگوی هر برای عملکردها و استراتژی
استراتژیکهدربالابیانشدهاستبهچه
2 درشکل وضعیت این میباشد. صورت

brand.6

استراتژینشاندادهشده و3دردرخت
است.اینحالتباتوجهبهبحثهایانجام
مدیران توسط آمده، بدست نتایج و شده

درسازمانبرگرفتهشدهاست)7(.
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سیستمکارميکند،رهبريبررويآن
مدیریتدریک


بهدیگرانفرصتجبراناشتباهاتشانرابدهید

نقشهاستراتژیسازمانهایآموزشی

چشم انداز مالی                          چشم انداز مشتری                     چشم انداز فرایند تجارت درونی        چشم انداز رشد و یادگیری

سود
ش 

افزای
ش

سرمایه گذاری در گرد
ت

ت خدما
ش قیم

افزای

ت
ش هزینه کل خدما

کاه

ت برند
مدیری

شتریان
ت م

ضای
ش ر

افزای
ت

سعه خدما
تو

س دهی )
سروی

( انواع 

اجرای
اجرای

IW
M

2
IW

M
2

نمره گذاری
ت

سعه فناوری اطلاعا
تو

شتریان
ت با م

ط مدیری
ارتبا

ت
سعه مهارتهای فناوری اطلاعا

تو
صی مدیران

شخ
ش 

ش دان
افزای

سعه فرهنگی
تو

C
R

M
سعه 

تو

شکل شماره 4
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بهدیگرانفرصتجبراناشتباهاتشانرابدهید

5- نقشه استراتژیکی
چگونه که میکند بیان استراتژی  
یکسازمانمزایایثابتیبرایسهامداران
از استفاده با )2(. میکند مهیا خود
درختنشاندادهشدهدرموضوعقبلی،
سازمانهایآموزشیبایدنقشهاستراتژی
موارد از بعضی بنابراین، بکشند. را خود
اولیهنشاندادهشدهدردرختاستراتژی
دیده استراتژی نقشه در است ممکن
نقشه استراتژی، درخت طبق بر نشود.
است ممکن آموزشی سازمان استراتژی،

همچونشکل4باشد.

غیرانتفاعی، سازمانهای در نکته:
مشتری دیدگاه تأثیر اقتصادی دیدگاه
استودرسطحدومنشاندادهمیشود.



6-نتیجه گیری
همانطوریکهبیانکردیم،ابزارهای
استراتژیوروشهایمربوطهبسیاروجود
دارد.تأثیروراندمانآنهاممکناستاز
یکتجارتتاتجارتدیگرفرقکند.در
سازمانهایایرانی،فرآیندهابهروشهای
آموزشی سیستم نبود دلیل به مختلفی
استانداردوخصوصیاتاینتجارتانجام
استفاده در مزایایی اینجا در میگیرد.
آموزشی سازمانهای در BSC ابزار  از
روی آموزشی سازمان دارد. وجود ایرانی
خدماتآموزشیاستراتژیبجایمواردی
میکند. تمرکز دارند، کمی کیفیت که
هماهنگ هم با باید سالانه برنامهریزی
فرایند در شخصی درگیریهای شوند.
تصمیمگیریدراینحالافزایشمییابد.

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
آموزشیبکارببرید.کاربردابزاربرنامهریزی
استفادهشدهدراینمدلاستراتژیکدر
سازمان برای استراتژیک برنامهریزی

آموزشیاست.
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از یکی اسکینر"  فردریک "بروس
مشهورترینروانشناسانآمریکاییدرجهان
که است بیستم قرن در رفتار علم رهبر و
در10مارسسال1904درشهریکوچک
بهنام"سوسکوهانا" درپنسیلوانیامتولدشد
پدرش . بود بزرگتر خانواده پسر دو از و
وکیلومادرشخانهداریباذکاوتوپرتوان
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 آگاهساختن با اسکینر
اخلاقی آموزش در منجرمیشود تبهکاری
پسری بروس"   " داشت. مشارکت فرزندش
بسیارفعالواهلتفریحبود،اطلاعاتزیادی
ریاضیات ادبیات، انگلیسی، زبان بارهی در
پسر، یک عنوان به او نمود. کسب علوم و
اواسکیت بود. هموارهدرحالخلقکردن
روروک،سورتمه،گاری،الاکلنگ،چرخفلک،
هواپیما و بادبادک بادی، تفنگ تیرکمان،

میساخت.
اسکینردرکالج"هامیلتون" دررشتهی
زبانوادبیاتانگلیسیتحصیلکردوپساز
فارغالتحصیلی،انتظارداشتکهرمـاننویس
مطلوب اظهـارنظر تـوسط که او شود.
اثر دربارهی "رابرتفراست"  نامـی شـاعر
خودترغیبشدهبود،دراتاقزیرشیروانی
"اسکرانتون"  شهر در خود والدین  خانهی
مطالعهراآغازکردوتصمیمگرفتبنویسد
امانتیجهیتلاشهایاوبسیارضعیفبود.

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

کار،هدردادنپولاست.
نویسندگی، در ازشکست اسکینرپس
"اسکرانتون" رابهمقصددهکدهی"گروینویچ" 
در که دریافت اما کرد ترک نیوریوک در

نتیجه سرانجام بنویسد. نمیتواند هم آنجا
نویسندهیموفقیشود گرفتکهنمیتواند
چونحرفمهمیبرایگفتنندارد،سپس
سال در داشت. علاقه انسان رفتار به چون
1928برایتحصیلاتتکمیلیوارددانشگاه

"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
سال1936،اولینمقامدانشگاهیخوددر
رابهدستآوردودر دانشگاه"مینهسوتا" 
ایندانشگاهتوانستداستانبلند"والدن2" 
جامعهی یک ماجرای والدن2 بنویسد. را
اصول اساس بر که بود کوچک آرمانی
به هنوزهم کتاب این ادارهمیشد تقویت
چاپمیرسدوتابهحالبیشازدومیلیون

نسخهازآنبهفروشرفتهاست.
ازدیگرکتابهای"اسکینر" میتوانبه:
علمورفتارانسان،رفتارکلامی،تراکمنگاری،
تقویتی، وابستگیهای فنآوریتدریس،
فرانسویآزادیوشان،دربارهیرفتارگرایی،
جزئیاتزندگیمن،شکلگیرییکرفتارگرا،
و  ببرید لذت پیری از  پیامدها، مسألهی
تأملبیشتراشارهنمود.دریکبررسیکه
گرفت، انجام اسکینر مرگ از پیش درست
ازمورخانروانشناسیومدیرانبخشهای
تا شد خواسته دانشگاهها در روانشناسی
10نفرازبرجستهترینروانشناسان)معاصر
مورخان کنند ردهبندی را تاریخ( تمام و
تمام روانشناسان فهرست در روانشناسی
و هشتم ردیف در را اسکینر تاریخ طول
در را او معاصر، روانشناسان فهرست در
بخشهای مدیران دادند. قرار اول ردیف
در فهرست، دو هر در را او روانشناسی،

ردیفاولجایدادند.
امروزهازنظریهیویدردرمانکودکان
زبان، لکنت (، مانده خود در ) اتیستیک
و خوردن اختلالهای )هراسها(، فوبیها
استفادهی پریشی( )روان پسیکونیک رفتار
رفتار تغییر فنون فراوانمیشود.همچنین
اونیزدرمدارس،دنیایتجارتمؤسسههای
قرار استفاده مورد بیمارستانها و اصلاحی
به او خدمات مهمترین از یکی میگیرد.
اثرات با رابطه در او نظریهی روانشناسی،
تنبیهوجانشینهایآنمیباشدکهامروزه
آن از خانوادهها و درمانگران از بسیاری
رفتار حذف برای تنبیه، میکنند. استفاده
نادرست،خطرناکیانامطلوبازطرففرد
تنبیهکنندهطرحریزیمیشودوفرضبر
ایناستکهکسیکهبهخاطرانجامرفتاری
تنبیهمیشود،بااحتمالکمتریآنرفتار
به امامتأسفانهموضوع انجامخواهدداد را
اینسادگیهانیستپاداشوتنبیه،ازلحاظ

نظریه ی تنبیــه اسکینر

.25
يهنراستوهنریعنيخلاقیتوخلاقیتاساسپیشرفتاست

مدیریتنوع
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تغییریکهدررفتارایجادمیکنند،صرفاًدر
جهتایجادتغییرباهممتفاوتنیستند.

کودکیکهبهسببدعواکردنباخواهر
کوچکترشبهشدتتنبیهمیشود،بهطور
لزومتمایلکمترینسبتبهانجاماینکار
ازخودنشاننخواهددادوشخصیکهبه
علتحملهبهدیگرانزندانیمیشود،الزاماً
کمتری تمایل دیگران به حمله به نسبت
نخواهدداشت.پسازآنکهوابستگیهای
شده تنبیه رفتار رفت، میان از تنبیهی

دوبارهظاهرمیشود.
و میترسد میشود، تنبیه که کسی
اینترسبهمحرکهایمختلفیکههنگام
تنبیهشدناوحضوردارند،تعمیممییابد.
نشانمیدهد تنبیهشده بهشخص تنبیه
را کاری چه که این نه نکند، چکار که
انجامدهد.تنبیهعملًاهیچگونهاطلاعیدر
اختیارشخصتنبیهشدهنمیگذاردیعنی
فردتنبیهشدهبهبینشنمیرسدکهچرا

نبایداینکارراانجامندهد.
تنبیه،صدمهزدنوکتکزدنبهدیگران
راتوجیهمیکند.اینمورد،البتهدرپرورش
کودکانبیشترصادقاست؛وقتیکودکان
تنهاچیزیکهمیآموزند، تنبیهمیشوند،
صدمه موقعیتها بعضی در که است این
کتککاری، چنینی هم و دیگران به زدن

جایزاست.
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
فحشبدهند،شیشهبشکنند،بابزرگترها
بچههایکوچکتر به رفتارکنند، بیادبانه
آزاربرسانندو...اینکودکانآموختهاندکه
رفتارها این کننده تنبیه عوامل درحضور
در که نمیبینند دلیلی اما بزنند واپس را
را رفتارها این تنبیهکننده، عوامل غیاب

انجامندهند.
را نامطلوب پاسخ یک اغلب تنبیه،
میسازد. دیگری نامطلوب پاسخ جانشین
و ریخت بهسبب که کودکی نمونه، برای
پاشاشیاءتنبیهمیشود،یکبچهیگریه
کنازآبدرمیآید؛درستهمانگونهکه
میشود، تنبیه دزدی برای که شخصی
فرصتی در و شود پرخاشگر است ممکن
مناسب،بهجرایمسنگینتریدستبزند.

شد، گفته بالا در که مواردی جز به
تنبیهمیتواند:

• موجباحساسگناهدرتنبیهشونده
شودوآیندهیاوراتحتتاثیرقراردهد.

• درانسانهاتعارضاتشدیدیراایجاد
کند.

• موجبناهمخوانیپاسخهاشود.
• فردراترسوکندودرنتیجهاونمیتواند
درمواقعسرنوشتساز،تصمیمگیریکند.

• موجبپرخاشگریشدیدکودکانو
مشکلاتتغذیهایشود.

برای جانشین روش تعدادی اسکینر 
تنبیهرابهقرارزیرمعرفیکردهاست:

دردسرساز: محرکهای ساختن دور
برای را خود کودک اگر نمونه، برای
شکستنظروفتنبیهمیکنید،دورساختن
ظروفشکستنیازدسترساوسببخواهد
شدکهدیگرظروفهارانشکندوشمااورا

تنبیهنکیند.
میتوان اینجا در افراطی: دلزدگی
کودک به دادن اجازه با را نامطلوب رفتار
کهتاسرحداشباعیادلزدگی،بهآنرفتار
ادامهدهدازبینبرد،ماننداینکهبهکودک
اجازهدادهشودتاهرچهمیخواهدشیرینی
رفتار اگر بزند. راآتش یاکبریتها بخورد
کودک رشد مرحلهی از ناشی نامطلوب
استمیتوانمنتظرماندتاکودکبهسن
به اینصورتمشکلخود در برسد بالاتر

خودبرطرفخواهدشد.
گذشتزمان:روشدیگرایناستکه
راحل زمان،خودمشکل تا دهیم فرصت
کنداماممکناستاینزمانخیلیطولانی
که باشد حواسمان باید اینجا در شود.
نگذاریماشتباهاتبهعاداتتبدیلشوند.

اسکینر گرفتن: نادیده و بیتوجهی
برای جانشینی فرایند "بهترین میگوید:
تنبیه،خاموشیست.اینروش،زمانمیبرد
سریعتر خیلی طبیعی، فراموشی از اما
اتفاقمیافتدبهنظرمیرسدکهاینروش،
خالیازعوارضنامطلوباست.براینمونه
رفتار به مادر یا پدر پیشنهادمیکنیمکه
با کنند. بیتوجهی خود کودک نامطلوب
کمتر والدین، گرفتن نادیده و بیتوجهی
نامطلوب رفتار به کودک که دارد احتمال

خودادامهدهد".

نظریه ی تنبیــه اسکینر
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چکیده:
با توجه به اهمیت نقش نظارتي مدیریت بر اثربخشي سازماني در این مقاله 
اثربخشی  به بررسی یکي  از وظایف  مهم  مدیران که می تواند تأثیر مثبتی بر 
سازمانی داشته باشد  پرداخته شد. در این تحقیق با اشاره به نقش کنترل و 
نظارت بر میزان  تحقق  اهداف  سازماني  و اصلاح  یا تغییرات  لازم  در سازمان ، 
اثربخشی  به  نظارت جهت دستیابی  و  کنترل  بعد  در  اداري  مدیران  بهوظایف  
اشاره گردید و این نتیجه محقق شد که کنترلي اثربخش خواهد بود که از نوع 
یادگیرنده باشد. چنین کنترلي، قابلیت پاسخگویي واجراي به موقع برنامه را 
و  افزایش مي دهد  را  اخلاقي  و  کار حرفه اي  و  اقدامات کسب   بهبود مي بخشد، 
مدیریت خطرپذیري را توسعه مي بخشد، ارتباطات، تصمیم گیري و گزارش دهي 
عملکرد را بهبود مي دهد و سرانجام به افزایش کیفیت نتایج کاري مورد انتظار 

منجر مي شود.

واژه  های کلیدی:کنترل1نظارت2،مدیریت3،اثربخشیسازمانی4وکنترلاثربخش5

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

مقدمه 
ایفاي گذشته، با مقایسه در امروزه
ارتباطات، وسعت بهلحاظ مدیریت، نقش
وظایف و اهداف پیچیدگي و قلمرو
و افکار پیچیدگي گسترش نیز و سازمان
استفاده مهارتهاي و انتظاراتکارکنان
لذا است. شده دشوار بسیار تجهیزات، از
مهارتهاي تقویت و مدیریت به توجه
افزایش کار، شرایط بهبود سبب مدیران
هماهنگ مدیر، از کارکنان خاطر رضایت
بهامکانات ساختنتلاشهادرشکلدهي
ومنابعموجودجهتتحققاهدافسازمان
و کارکنان روحیهي تقویت نتیجه در و
آمادگيبرايشکوفایيخلاقیت،نوآوريو

تحرککاريکارکنانميشود.
و نظارت مدیران وظایف از یکي
کنترلجریانورویدادهايسازماناست،
ميتواند زمینه این در مدیر توانایي که
موفق اهدافش به رساندن در را سازمان
مشخص نظارت و کنترل که چرا سازد،
اقداماتوفعالیتهايسازمان ميکندکه

سمانه رشتبر
دانشجوي کارشناسي ارشد 
مدیریت آموزشي
دانشگاه الزهراء)س(

بررسي تأثیر نقش نظارتي مدیریت

 بر اثر بخشي سازماني


،هنرواداشتنافرادمتوسطبهانجامکارعالياست

سرپرستيخوب


دنفوذکندوهوشمندیبیهمتایاوراکشفکندوبهعملکردتبدیلنماید
کهبهدرونفر

نقشمدیرایناست
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با مطابق و هدفها جهت در اندازه چه تا
موازینپیشبینيشدهاست.ازآنجایيکه
قرار مداوم تغییرات معرض در سازمانها
پیچیدهتر بهروز روز آنها فعالیت و دارند
کار تسهیل براي اختیار تفویض و ميشود
نظارتوکنترل اهمیت است، اجتنابناپذیر
اثربخشي در آن نقش و  سازمانها در
است لازم و ميشود آشکارتر سازماني
وروشهاي فنون تغییرات این با متناسب
و سنتي روشهاي جایگزین نظارتي جدید

متداولنظارتشود.
کار بر باید مختلف جهات از مدیران
نظارت آن در موجود نیروهاي و سازمان
دستیابي میزان بررسي باشند. داشته
مدیران وظایف اهم سازماني، بهاهداف
است.همچنینبررسيحدودرضایتشغلي
و قوانین و نظم رعایت بر نظارت کارکنان،
مقرراتو...ازجملهوظایفمدیراناستکه
درحیطهيکنترلونظارتجايميگیرد.در
اینمقالهسعيشدهاستکهفراگردکنترل
ونظارتونقشنظارتيمدیرانوتأثیرآنبر

اثربخشيسازمانيموردبررسيقرارگیرد.

تعاریف نظارت و کنترل
تاکنونتعاریفمتعددمتفاوتیازنظارت
بهعملآمدهاست.هریکازتعاریفبراساس
دیدگاههایصاحبنظران،شرایطخاصشکل
گرفتهاستکهبدونتوجهبهآنهانمیتوان
دست آن اصلی مفهوم و جامع تعریف به
یافت.»اصطلاحنظارت)supervision(از
بالای، معنای به )super( لاتین کلمه دو
معنی به )videre( و بالا در سر، بالای
موظفبودن،نگاهکردن،مراقبتکردن،بر
کسینظارتکردنومشاهدهکردنترکیب
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(.
فراگردکنترلمیزانپیشرفتدرجهت
مدیران و ميکند اندازهگیري را هدفها
به را برنامه از انحراف که ميسازد قادر را
اصلاحي اقدامات و دهند تشخیص موقع
آورند)علاقهبند، بهعمل را تغییراتلازم یا

1379،ص32(.
را  کنترل   فراگرد  ایشان   هم چنین  

شامل  چهار مرحله  مي داند:
و سنجش روشهاي و ملاکها تعیین 1(

اندازهگیريفعالیتها
2(نظارتعملکردوفعالیتهاوسنجشو

اندازهگیريآنها
سنجش از حاصــله نتایــج مقایسهي 3(
هدفهــاي و ملاکهـــا با عملکردهـــا

تعیینشده.
4(اقدامبرايتصحیحعملکردها.

»طبقتعریفدیگرکنترلعبارتاستاز
یککوششمنظمدرایجادضوابطعملیاتی
یک طراحی جهت برنامه اهداف اساس بر
بازخورداطلاعاتیبهمنظورمقایسهعملیات
تعیین ازپیش استانداردهای با یافته انجام
آن میزان انحراف وجود صورت در و شده
مشخصشودودرنتیجههرنوعاقداملازمی
انجامگیردتااطمینانحاصلگرددکهمنابع
بهمؤثرینشکلدرذیلبهاهدافسازمانبه
کارگرفتهشدهاست«)صادقپور،1372(.

نظارتدرمعنایعام،وسعتو 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 بهروابط نظارت تعریف سومین

بدین را نظارت وایلز کیمبل دارد، تاکید
شرحتعریفمیکند:

میبخشند. سرعت را امور »ناظران
آنانبهایجادارتباطکمکمیکنندتاافراد
حرفهمدیگررابفهمند.شخصثالث،برای
میزان و عقاید و مشترک منابع از استفاده
تشویقکمکمیکندتاافرادحرفهمدیگر
موافقتهای اجرای تسهیل به بفهمند، را
حرف به میپردازند، ارزشیابی جلسات
کسانیکهمسائلخودرابیانمیکنندگوش
فرادادهوبهآنانسایرمنابعمؤثردرحل
و احساسات میکنند. معرفی را مسائلشان
ادراکاتکارکناندربارهسازمانوسیاستها
راحتیالامکاندرکمیکنندوبهمدیران،

توجهبهدردلآنانراتوصیهمینمایند.«
بر متمرکز را نظارت تعریف چهارمین
فرنس آلفونسو، ميکند، معرفی مدیریت

ونوینظارتراچنینتعریفمیکند:
پیچیدهای سازمان هر در نظارت »
خود میخواهند سازمانها زیرا دارد وجود
راحفظکنندوگاهیخودرابهبودبخشند.
و روشن ارتباطی سازمان و نظارت ارتباط
در باید سازمان در  نتایج است. مستقیم
تحلیلکاراییواثربخشیآنمورداستفاده
قرارگیرد.اینتوضیحاتازنظارتدردرون
کسانی برای سازمان در تولید سیستمهای

کهنظارتمیکنندمفیداست.
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
اینکهمیتوانگفت»طراحی یا و قانونی«
تقسیمبازخورداطلاعات»وسرانجامچنین
انحرافات تعیین » که کرد تعریف میتوان
احتمالیسنجشارزشآنهابررونداجرایی
کارآمدی و کارایی حداکثر دربرگیرنده که


دنفوذکندوهوشمندیبیهمتایاوراکشفکندوبهعملکردتبدیلنماید

کهبهدرونفر
نقشمدیرایناست
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است.«درواقعنظارتوکنترل،مقایسهبین
بایدها)یعنیآنچهدربرنامهریزیپیشبینی
را انجامشده( آنچه )یعنی وهستها شده(
انجاممیدهدواینمقیاسیاستکهمیتوان
درسنجشاثربخشینظارت،استمرارکنترل
مباحث به عنایت با آید. شمار به نظارت و
خود مخاطبان به توجه با سازمانی هر فوق
درجامعهونوعتعاملاتیکهباجامعهدارد،
جایگاهویژهایرابراینظارتمردمبرعملکرد

سازماندرنظرمیگیرد.

تفاوت  نظارت  و کنترل 
اصطلاحاتکنترلونظارتمعمولابهطور
مترادفبهکارگرفتهميشود.ایندواصطلاح
به کاملًا ولي هستند، متفاوتي معاني داراي
هممربوطووابستهاند.نظارتوکنترلیعني
بازدیدومراقبتازطرزپیشرفتاجرايعملیات
بامقایسهباوضعمطلوبوتغییرعملیاتبه
اهداف تحقق از انحراف از جلوگیري منظور

سازمان)میرکمالي،1383،ص297(.
تشکیل   قسمت   دو  از  فوق   تعریف  
از اطلاعات کسب اول قسمت است :  شده  
طریقمشاهدهوبررسيوضعموجودوتعیین
پیشرفتکارهادرمقایسهباوضعمطلوباست
به دوم قسمت و ميشود نامیده نظارت که
معنيبازگردانیدنسیستمبهشکلدرستو
مطلوبآنازطریقکارهايتصحیحکنندهکه

یکجریانعملیاتيواجرایي)کنترل(است.
نظارتمهمترومقدمبرکنترلميباشد،
پژوهشي و مشاهدهاي امر یک نظارت زیرا
است،برايیافتنانحرافاتوچنانچهانحرافي
با لذا نیست، بهکنترل نیاز نشود، مشاهده
نظارتدرست،دقیقومستمرنیازبهاعمال

کنترلنخواهدبود.
فرایندی نظارت سازمان، هر درمدیریت
اساسیاست.ازطریقنظارتاستکهمیتوان

بهحداکثرکاراییواثربخشیدرراستایاهداف
سازماندستیافتوبهصحتپیشبینیهای
صورتگرفتهدرموردبرنامههاپیبرد.ازاین
درستی به نظارت بدون برنامهای هیچ نظر
اجرانمیشودونظارتنیزبدونوجودبرنامه
واستراتژی،مفهومومعنیپیدانمیکند.از
آنجاکهنظارتوکنترل،سازمانرادراصلاح
انحرافاتوتطابقعملکردهابااهدافمطلوب
یاریمیدهد،میتوانگفتکهنظارت،نقش

پویاییدرهرسازمانایفاءمیکند.

تعاریف اثربخشي 
میرسپاسینیزاثربخشبودنرابهمفهوم
انجام یا و اهداف تحقق در موفقیت میزان
داده قرار مدنظر محوله مأموریتهای دادن

است)میرسپاسی،1368،ص39(.
به رسیدن در مؤسسه توانایی اثربخشی
هدفهاییکهخودتعیینکردهاست،میباشد
)خلیلیشوریني،1375،ص295(.همچنین
نتایج یا ستاندهها انطباق بر ناظر اثربخشی
دو هر که نظر مورد هدفهای و کار کلی
جنبهیکمیوکیفیرادررسیدنبهاهداف

مدنظردارد،است)شایان،1375،ص492(.
را سازمانی اثربخشی سنتی طور به
کردهاند. تعریف هدف به حصول درجهی
هستند مطلوبی حالتهای سازمانی اهداف
کهسازمانسعیدردستیابیبهآنهادارد

)هویومیسکل،1387،ص378(.
استراتژیک، و جامع برنامهریزی در
اهداف باید یعنی است نظر مورد اثربخشی
اصلیواساسیانتخابشوندبهعبارتدیگر
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
اثربخشیسازمانیفهرستیازملاکهایغیر
ضروریهستندکهبرایارزیابیمفهومکافی
نمیباشند)هویومیسکل،1387،ص377(.
اثربخشی بر مؤثر عمده عوامل استرز
)ساختار، سازمانی ویژگیهای را سازمان
)شرایط محیطی ویژگیهای فنآوری(،
اقتصادیوبازار(،ویژگیهایکارکنان)اهداف،
مهارتهاو...(وخطمشیهاواقداماتمدیریت
)محمد میداند و...( کنترل راهبرد، )پاداش،

زاده،مهروران،1375،ص43(.
مدیریت در اثربخشی مفهوم نهایت در
کار از حاصل نتایج موفقیت میزان تعبیر با
بایدمهمترینهدفیکمدیرباشد.بازدهی
صادرههای طریق از باید نیز مدیر یک کار
مدیریتسنجیدهشودنهمیزانواردههایعنی
کارهایی مجموعه نه او، موفقیتهایکاری
انجام روز در یا میشود محول وی به که
میدهد.اثربخشیچیزیاستکهمدیرازراه
اعمالصحیحمدیریتبهدستمیآوردوبه
صورتبازدهکارارائهمیکند.تعریفصحیح
اثربخشیعبارتاستازمیزانموفقیتمدیر
درزمینهبازدهیونتایجکاریاستکهبهاو

محولشدهاست.

اهمیت کنترل  ونظارت 
تحقق سازمانجهت هر که آنجایي از
اهدافيموجودیتميیابدورفتارافراددرآن

شیدکهمدیریتاخلاقیکفراینداست
داشتهبا

بهیاد
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تابعموازینومقرراتياست،اعمالکنترلو
درسازمانهایي بهویژه است. ضروري نظارت
و ميشود دنبال آن در متعددي اهداف که
پیچیدگيدرآنبیشازهرسازماندیگري

بهچشمميخورد.
البتهکنترل،غالباًمعنايضمنينامطلوبي
تهدید را فرد آزادي بهنظرميرسد که دارد
آنان بر اینکه از کارکنان بیشتر و ميکند
و ندارند خوشي دل چندان کنند نظارت
هموارهبهصورتتدافعيبهنظارتعکسالعمل

نشانميدهند.
وليتضادبالقوهمیاننیازبهآزاديعمل
استکه مسألهاي سازماني، کنترل و فردي
واحد کار وضعیت با متناسب باید مدیران
خودوشناختيکهاززیردستاندارند،آنرا
و کنترل اعمال بین تعادلي و نمایند حل
آزاديعملبهوجودآورند،بهعبارتدیگرباید
هدایت و نظارتي زمینههاي در را مدیران

کارکنانآموزشداد.
در مدیران که ميدهد نشان تحقیقات
اینزمینهبهآموزشوکسبدانشنیازدارند.
حرفهي که ميکند اشاره )1996( اولیوا
دو رهبربهصورتیکحرفهي بهعنوان مدیر
معناکهمدیران بهاین است، آمده بعديدر
امروزبایدراهنمایيرادراولویتکارخودقرار
براي عملکردکارکنان ارزشیابي در و دهند
مهارت خود کار از اداري تصمیمگیريهاي
نشاندهند.آنانبرايانجاماینکاربهگونهي
مؤثربهآموزشدرزمینهيفنوننظارتينیاز
و جانسون دیگران)1996(، و هیز دارند.
)1995(، یومینگ و لین )1990(، اسنایدر
کردهاند اشاره خود ومقالات تحقیقات در
راهنمایي و نظارت بهفنون مدیران نیاز که
امر این که معتقدند و است مشهود کاملًا
ميشود مدیران اثربخشي افزایش باعث

)احمدي،1381(.

نقش  نظارتي  مدیران 
به را تعلیماتي ناظر یک وایلز کیمبل
عنوانسرعتدهندهيانجاموظایفميداندو
عقیدهداردناظرزمینهرابرايایجادارتباطهاي
و ميکند هموار کارکنان میان نزدیکتر
سعيميکندکهکسانيراکهدارايمسائل
مشترکندباکسانيکهتوانحلمشکلاتآنان

رادارند،بهیکدیگرمربوطسازد.
بههرحالوظایفيکهمدیرانبایدانجام
اثربخشي، موازین توسعهي و ایجاد دهند،
نتایج اجرا،ملاحظهي نتایجضمن ارزشیابي

فعالیتهايکارکناناست.

نظام  یک  براي  لازم  ویژگي هاي 
کنترل اثربخش

باید کنترل روشهاي و فنون همهی 
منعکسکنندهیبرنامههایيباشندکهبراي
مرحله هر و برنامه هر شدهاند. طراحي آنها
آنچه راداراست. اجرایيویژگیهايخود کار
که است اطلاعاتي دارند نیاز آن به مدیران
بهآنانبگویدبرنامههایيکهمسؤولیتآنرا

دارندچگونهپیشرفتميکند.
فردي وضع با باید نظارت هرگونه 
و کنترل نظام و گردد هماهنگ مدیران
اطلاعاتالبتهبرايکمکبهفردفردمدیران
و نظارت آناندرزمینهی اجرايوظایف در
بازبینيبهکارگرفتهميشود.اگرایننظامها
بهگونهايدرخورفهمویادرتوانمدیران
که موضوع این بود. نخواهد کارساز نباشد
افرادنتواننداصولفنيیااطلاعاتمربوطبه
و دریافت به گرایش یا و دریابند را نظارت
فهمآنرانداشتهباشندچنداناهمیتندارد،
بلکهمهمایناستکهدرهردوحالموضوع

مفهومنبودهاست.
نقاط در باید سازمان در کنترلها 
ص )الواني، گیرد انجام کلیدي و حساس

کلي اولویتهاي باید کنترل نظام 131(.
سازمانرامنعکسوحمایتکندبهگونهاي
کهفعالیتهايمهمواستراتژیک)فعالیتهایي
شده پیشبیني هدفهاي از آنها انحراف که
سازمان به زیادي صدمهی آمدن وارد به
اصلاحي، اقدامات حیث از منجرميشود(،
بلافاصلهدرارجحیتقرارگیرندوفعالیتهاي
فرعيازنظرهدفکنترل،دردرجاتبعدي
واقعشوند)ایراننژادپاریزيوساسانگهر،

ص48(.
تفریط و افراط نباید کنترل اعمال در 
اندازه همان به کنترل در زیادهروي شود.
کنترل، امر به بيتوجهي که است زیانآور
کنترلبیشازحدبهروحآزاديواستقلال
کنترل مقابل در را آنها و زده لطمه افراد
بيتوجهي همچنین و ساخت خواهد مقاوم
بهکنترلنیزبهانجامهدفهايسازمانآسیب
به را افراد حد از بیش کنترل ميرساند.
صورتماشیندرآوردهوخلاقیتونوآوريرا
ازآنانسلبميکند.همچنینبيتوجهيبه
کنترلنیزبينظميواختلالدرکارسازمان
رابهدنبالدارد.درکنترلمؤثربایدتلفیقي
بهوجودآوردتاهمنظرسازمانتأمینگردد
)الواني، نشود خدشهدار فردي آزادی هم و

ص131(.
اهمیت اطلاعات در کنترل

باید کنترل در استفاده مورد اطلاعات
دقیق،صحیحوبروزدرآوردهشود.اطلاعات
نادرستنتایجحاصلازکنترلراگمراهکننده

خواهدساخت.
ویژگي هاي کنترل مؤثر

و باشد داشته جامعیت باید کنترل  •
و ارزیابي مورد را برنامه در عملیات تمامي
بررسيقراردهد،برايمثالتوجهبهعملیات
یک در عملیات سایر گرفتن نادیده و مالي

برنامهکنترلرابياثرميسازد.


کسيکهفرمانبرينکردهاستنميتواندفرماندهخوبيباشد



22
نشریهانجمنعلمیـدانشجوییمدیریتآموزشی،شمارهپنجم،پاییز1390

• کنترلبایداقتصاديباشد.بهطوري
کههزینههايآنبرنتایجشفزونينگیرند
بهفرضدرصورتيکهگزارشاتماهانهبراي
کنترلکافياست،گرفتنگزارشاتروزانهیا

ساعتياتلافمنابعاست.
• کنترلبایدعینیتداشتهباشدوصرفاً

براساسذهنیاتونظراتشخصينباشد.
• کنترلبایدواقعبینانهباشد.درکنترل
بایدبهواقعیاتوامکاناتموجودتوجهشود.
تعییناستانداردهادراینزمینهواجداهمیت
توجه بدون استانداردها هرگاه زیرا است
غیرواقعي طور به افراد توانایي و محیط به
تعیینگردندمسلماًدرکنترلآثارسویيبه

جايخواهندگذاشت)الواني،ص131(.
• کنترلبایدقابلیتانعطافداشتهباشد
بهگونهايکهبتواندخودراباتغییراتمحیط
سازمانها بیشتر که آنجایي از کند. منطبق
درمحیطيپویاومتحولکارميکنند،یک
ندارد. مناسبت آنها با خشک کنترل نظام
شرایط با ميتواند انعطاف قابل کنترل
و پاریزي )ایراننژاد کند تطبیق نامطمئن

ساسانگهر،ص481(.
و فهم قابل اطلاعات باید کنترل  •
مفیديفراهمآورد.کنترلتوأمباسوءتفاهم
شود. اعمال مناسب طور به نميتواند
خالي و روشن ساده، باید کنترل سیستم
اطلاعات فقط که بهگونهاي باشد، ابهام از
مفیدمورداستفادهقرارگیرد.اینروش،کار
افراديراکهمسئولیتنظارتبرعملیاترا
دارندتسهیلميکند.علاوهبرایناطلاعات
بایدتمامفعالیتهايمؤسسهرادربرگیردبه
طوريکههیچجنبهايکهبایدکنترلشود

موردغفلتقرارنگیرد.
• کنترلبایدانحرافاترابهطورسریع
جلوگیري آنها سوء آثار از تا کند گزارش
شود.یکسیستمطرحریزيشدهبایدبتواند

مسایلومشکلاتراقبلازوقوعمشخص
کندتاپیشازآنکهمسألهحادوغیرقابل
عمل به لازم اصلاحي اقدامات شود، حل
بهگونهاي باید آید.کارآیيسیستمکنترل
رویداد هر وقوع از بعد بلافاصله که باشد
مهم،اصلاحاتلازمبهمدیریتدادهشودو
تصمیممقتضيبدوناتلافوقتاتخاذگردد

)ایراننژادپاریزيوساسانگهر،ص484(.
نه باشد اصلاح وسیلهی باید کنترل  •
اصلاح کنترل نظام مجازات،هدف و تنبیه
است. انحرافات از جلوگیري و عملیات
بنابراینبایدبهگونهايطراحيوتنظیمشود
کهحتيالمقدورازبروزانحرافاتجلوگیري
کردهودرصورتبروزانحرافاتنیزراهحلو
طریقاصلاحارائهدهد.اگرکنترلبهصورت
وسیلهوابزارتنبیهيدرآیدنميتوانآنرا

کنترلمؤثريدانست.
روحیات با باید کنترل سیستم  •
متناسب سازمان جو و فرهنگ و کارکنان
سازمان یک در شاید باشد. هماهنگ و
بالاسريچندانمؤثر تحقیقاتيکنترلهاي
نباشد)الواني،ص132(.ویابراينمونهیک
نظامسختنظارتوکنترلدرسازمانيکه
افرادآنتااندازهايآزاديداشتهودرکارها
با اندازهاي تا است ممکن دارند، مشارکت
به محکوم که باشد ناسازگار افراد خواست
شکستشودازسويدیگرچنانچهزیردستان
مدیريداشتهباشندکهبهآناناجازههیچ
باشد نداده تصمیمگیري و مشارکت گونه
دلبخواهي نظارت نظام یک حال این در
همگانيوناموظفبهسختيکامیابخواهد
ندارند مشارکت به گرایش که افرادي شد.
احتمال به نکردهاند خوي مشارکت به یا
زیادنیازمندداشتنمعیارهايروشنوابزار
گفته آنان به باید و دقیقهستند سنجش

شودکهچهبکنند.

• نظامکنترلبایدبرکمیّاتوکیفیات
بهطورمتناسبتأکیدداشتهباشد.دربرخي
شرایطبایداهمیتبرکنترلهايکمّيباشدو
درپارهايازشرایطبایداولویتبهکنترلهاي
برهردو باید نیز کیفيدادهشودوزماني

کنترلبهیکاندازهتاکیدشود.
• کنترلنبایدفقطبهنقاطضعفتأکید
ورزد.برخيافرادمياندیشندکهکنترلصرفاً
است.درحالي نقاطضعف یافتن دنبال به
کههمانطورکهازتعریفکنترلاستنباط
در و بوده مقایسه نوعي کنترل ميشود،
مقاممقایسهميتواننقاطقوتراشناخت،
بنابرایندرکنترلبایدنقاطضعفوقوتهر
دوشناسایيشدهوموردتوجهقرارگیرند.
توجهصرفبهنقاطضعفدرکنترل،افرادرا

نسبتبهآنبدبینخواهدساخت.
سازد معین دقیقاً باید کنترل نظام  •
قرار کسي چه اختیار در کنترل نتایج که
افرادگاهيلازمنیست ميگیرد.درکنترل
کهنتایجکنترلبرايعموماعلامشود،فرد
موردکنترلوسرپرستمستقیماوازکساني
از هستند محقّق حالت این در که هستند
بههرحالدرهر آگاهشوند. نتایجکنترل
نتایجکنترل بایدمشخصشودکه موردي

بهچهواحدهایاافرادياعلامشود.
گمارده کنترل امر به که •کساني
و اخلاقي صلاحیت واجد باید ميشوند
کساني اکثر قبول مورد و بوده تخصصي
)الواني، مينمایند کنترل را آنها که باشند

ص133(.
• کنترلبایدموردقبولاعضايسازمان
ممکن شدید خیلي کنترلهاي گیرد. قرار
استموجبمقاومتشودوتضعیفروحیه
باشد. داشته همراه به را بازدهي کاهش و
مستلزم اعضاء دربارة مؤثر کنترل برقراري

رعایتنکاتذیلاست:

رابادیگرفعالیتهايمدیریتيادغامکنید
تاخلاق

مدیری
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الف(حمایتمدیرانسطوحبالايسازمان
ب(اشتراکمساعيتماممدیران

ج(قبولودرکفرآیندکنترلبهوسیلهی
تمامکارکنان

د(اطلاعاتوبازخوربهموقعودقیقدربارة
عملکردواقعي

هـ(ایجادارتباطمناسب
• کنترلبایدبهگونهايطرحریزيشود
کهافرادذيربطبرفعالیتهايرشتةخودشان
کنترل کلي سیستم باشند. داشته نظارت
سازمانبایدتوازنداشتهباشد.برنامهکنترل
را سازمان کل که افرادي وسیلهی به باید
که شود طرحریزي طریقي به ميشناسند
دیگر گروه علیه را گروه یک گرایشهاي
منعکسنکند،وليبهاینسببکهبازخورد
مدیریت به کارکنان رضایت دربارهی لازم
سازمان که دارد احتمال است، نشده داده
بامشکلاتيروبروشود)ایراننژادپاریزيو

ساسانگهر،ص282-3(.
که دیگري ذکر قابل و اساسي نکته
است این ميگردد مطرح بخش این در
ناظران نظارتي، عمل هر انجام از قبل که
وبازرسانبایدبرحیطهوقلمروينظريو
تئوریکيمباحثنظارتتسلطکافيداشته
قبیل از مباحثي نظري مباني این باشند.
معیارهاي و کنترل روشهاي مراحل، انواع،
نظامهاينظارتياثربخشوکارآستکهلازم
استدرقالبمجموعهايبهصورتمفصل

بدانپرداختهشود.

نتیجه گیری
مهم وظایف از یکي نظارت و کنترل
مدیراناستکهبهوسیلهيآنمیزانتحقق
اهدافسازمانيواصلاحیاتغییراتلازمدر
در توانایيمدیر ميگردد. معلوم سازمان
انجاماینوظیفهخطیرسبببهبودمدیریت

گوناگونسازمان زمینههاي در اثربخش
اجتماعي، علمي، اهداف تحقق جمله از
کــارکنـــان، ... و فرهنگي و اخلاقي،
رعـایتقوانیـنومقـــررات،ایـجــادنظم
وانضـباط،افزایـشانگیـزهورضایتشغلي
با مناسب کنترل از استفاده آنانميشود.
شرایطهرسازمانيميتواندسازمانهارادر
کاهشهزینهها،انرژيواصلاحوتغییراتبه

موقعدرسازمانهایاريرساند.
مدیران اداري وظایف نظارتي بعد در
نظر از آنها درجهبندي و اهداف بهتدوین
انتخاب سازماني، طرحساختهاي اولویت،
کارکنان،تأمینسرمایهوتسهیلاتمناسب،
توسعهروابطجامعهو...ميتواناشارهنمود.
محیطي اطمینان عدم به توجه با امروزه
از که بود اثربخشخواهد کنترلي فزاینده،
نوعیادگیرندهباشد.چنینکنترلي،قابلیت
پاسخگویيواجرايبهموقعبرنامهرابهبود
حرفهاي کار و کسب اقدامات ميبخشد،
مدیریت و ميدهد افزایش را اخلاقي و
بخشد، مي توسعه را ریسک خطرپذیري
گزارشدهي و تصمیمگیري ارتباطات،
به سرانجام و ميدهد بهبود را عملکرد

افزایشکیفیتنتایجکاريمنجرميشود.
هدفاصليونهایينظارتعبارتستاز
اینکهمشخصگرددآیاسازمانیامؤسسه
بهاهدافخودنایلآمدهاستیاخیر؟اگر
اهدافمحققشدهاستتحقّقاهدافبهچه

میزاناست.
نظارت برنامههاي اهمیت و بخشي اثر
وقتيروشنميشودکهمشخصشودناظران
رعایت را آن اصول میزان چه تا سازماني
کردهاندوتاچهحدمشکلاتونارسائیهاي
موجودرفعگردیدهوعملکردکارکنانبهبود
یافتهاست.مدیرانبهمنظورایجادسازمان
اثربخشبایدازاصولنظارتپیروينمایندو

هموارهایناصولرادربرنامههاوفعالیتهاي
خودموردتوجهقراردهند.

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

نشرني.
نیازهاي بررسي )1381(. غلامرضا •احمدي،
در اصفهان شهر ابتدایي مدارس مدیران آموزشي
تربیت، و تعلیم فصلنامه نقشهاينظارتي. زمینهي

سالهجدهم،شماره3.
ساسانگهر پرویز و مهدي پاریزي، •ایراننژاد
)1380(.سازمانومدیریتازتئوريتاعمل.تهران:

مؤسسةعلومبانکيایران.
آموزشي مدیریت حسن)1374(. پرداختچی،  •
سمینار مقالات ایمجموعه حرفه قلمرو عنوان به
نیکنامي،چاپ بهکوششمصطفي آموزشي. مدیریت

اول،انتشاراتدانشگاهيعلامهطباطبایي.
بهرهوري سهراب)1375(. شوریني، خلیلی  •
عملیاتيیاکاربردیشیوههايعمـليارتقايبهرهوري
نیرويانساني.مقالاتگروهيازاساتیدمدیریت،چاپ

اول،مرکزآموزشمدیریتدولتي.
• شایان،مهین)1375(.عواملموثردربهرهوري
نوشته انساني. نیروي تربیت در عالي آموزش نظام
مدیریت آموزش مدیریت،مرکز اساتید از گروهي

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

مدیریت.فصلنامهمدیریتدولتی،شماره23
• عباسپور.عباس)1384(.مدیریتمنابعانسانی
تهران: کارکردها(. و فرایندها )رویکردها، پیشرفته

انتشاراتسمت
مدیریت مقدمات )1379(. علي •علاقهبند،

آموزشي.تهران:نشردوران.
مهروران)1375(. آرش و عباسي زاده •محمد
دانشگاه انتشارات اقتضایي. نگرش سازماني رفتار

علامهطباطبایي.
بخشي اثر و کارایي •میرسپاسی،ناصر)1368(.

درسازمانهايدولتي.مدیریتامروز،1.
و رهبري )1383(. سیدمحمد •میرکمالي،

مدیریتآموزشي.تهران:نشریسطرون.
ج)1387(. ،سیسل میسکل و ک •هوی،وین
مدیریتآموزشيتئوري،تحقیقوعمل.ترجمه:میر
محمدسیدعباسزاده،چاپپنجم،انتشاراتدانشگاه

ارومیه.
رهبري و .مدیریت )1377( کیمبل •وایلز،
مرکز  تهران: عليطوسي، ترجمه:محمد آموزشي.

آموزشمدیریتدولتي.
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درمدیریتبهرهوریباتوجهبهمنابعی
کهدراختیارداریدبابهتریننحوهاستفاده
احتیاجات و نیازها رفع درصدد آنها از
قبیل از منابعی هم خانواده در برمیآیید.
زمان،فضا،تجهیزاتوآدمهاییبرایانجام
کارهاوجوددارد.طرحبرنامهبرایاستفاده
صحیحازاینمنابعرا»بهرهوریخانواده«
مینامیم.سرنوشتیکخانوادههماناندازه
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
حداکثراستفادهازآنچههرکسداردابتدا
دارد. وجود چیزهایی چه که دانست باید
متأسفانهدراغلبموارد،بیشترتواناییافراد
خانواده)بهویژهکودکان(هدرمیرودزیرا
واقعاًکشفنشدهاست. آنانهرگز توانایی
تشویق یا باشند داشته اجازه کودکان اگر
در قوا تمام با درسنینکودکی شوندکه
اختیارخانوادهقراربگیرند،پدرومادرهم

کمتربهستوهمیآیند.
فرد هر برای پاداشها بهترین از یکی
انسانیایناستکهسودمندومفیدباشد.
تا فرزندتان که نمیفهمید هرگز شما
چهحدمفیداستمگراینکهبهاوفرصت
نشان بهشما است قادر راکه آنچه دهید
حساب به و بودن "مهم به فرد هر دهد.
وهمچنیناحساسکمککردنو آمدن" 
مفیدبودن،نیازدارد.بچهایکهبتواندخود
راهمانندفردیباارزشواهمیتببیند،اگر
حسکندکهکسیبهبعضیازکمکهای
اونیازمنداستواینکمکهاصادقانهمورد
بهدرستی قرارمیگیردودربارهاش توجه
اهمیت حس میتواند میشود، داوری
آورد. دست به را بودن ارزش با و داشتن
واقف شود انجام باید که آنچه به وقتی
شوید،انتخاببهترینفردبرایانجامکار،
بعدیوگاهیمشکلترینقدماست. قدم
بافرمانپدرومادر بعضیخانوادههافقط
مادر و پدر نیز برخی در شوند، می اداره
هیچگاهتصمیمینمیگیرندوتصمیمگیری
همیشهبافرزنداناست.بسیاریازخانوادهها

یا اقتداررابهکارمیبرندو همیشهروش
قبیل این از و میکنند رأیگیری همیشه
است. خاصی موقعیت مناسب روشی هر
آنچهمهماستایناستکهبهترینروش
انتخاب باشد، موقعیت آن مناسب که را
کنیم.خانوادههامتوجهشدندکهدراوقات
استفاده مختلف روشهای از باید مختلف
کنند.خانوادههاییکههمیشهیککاررابه
یکنفرارجاعمیدهند،برایخودمشکل
میتواند وظایف، در تنوع میکنند. ایجاد
یکنواختیخستهکننده از زیادی میزان به
خوب طرحهای بکاهد. خانوادگی کارهای
هممیتواندمدتدارباشد:مثلًایکهفته،
تاوقتی تاساعتهشتامشب، یکسال،
پدربرگرددیاوقتیکهقدشماسهسانتیمتر
را خانواده سخت کارهای شود. بلندتر
راههایخلاقوشاد از بااستفاده میتوان
کنید دقت کرد. تبدیل تفریح به متنوع و
ازکسیکهکارهایخستهکنندهرابرعهده
انجام وقت به که باشیم متوقع نباید دارد
آنهاشادوخوشحالبهنظربیایدبعضیاز
خانوادههاآنقدروقتخودراصرفمشاغل

 مدیریت خانواده

ومسئولین،پلارتباطيمدیریتوکارمندانهستند،تاازاستحکاماینپلمطمئننشدهایدبيمحاباگامبرندارید
پرستان

سر


آوریدکهازاینموانع،قبلًاهمدرزندگیتانبودهاستوبرآنهاغلبهکردهوموفقشدهاید
وقتيبهدنبالهدفتازهايميرویدوبامانعيمواجهميشویدبهیاد

مریم شجاعی
دانشجوی کارشناسی
رشته مدیریت و 
برنامه ریزی آموزشی
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خانوادگیمیکنندکهدیگروقتیبرایلذت
بردنازیکدیگربرایشانباقینمیماند.وقتی
به خانواده افراد میآید پیش حالتی چنین
غلطمتقاعدمیشوندکهخانوادهمحلیاست
کهدرآنبردوشآنانباریسنگینگذاشته
میشود.اگرمشکلخانوادگیشماایناست
یکدیگر از بردن مانعحظ کار و کهکسب
و اولویت به دقت با که است لازم شده
زمانبندیکارهابپردازید.کارهایخانوادگی
رابهدوگروهزمانی" اول" و"دوم" تقسیم
)اگر دارند اولویت اول گروه مسلماً کنید.
بیشازپنجموضوعدراینگروهقرارداشته
باشد،تعدادشبیشازحداست(.گروهدوم
کارخوبیاستکهاگرموقعیتاجازهدهد،

میتوانآنراهمدربرنامهقرارداد.
برای وقت مقدار چه شما خانواده در
تماسفردیبااعضایخانوادهماندهاست؟
و است اینوقت،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
بهچشم خود خانواده افراد در که میشود

مزاحمبنگرید.

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 یاکوچک بزرگ باشد آسوده دیگران
او به داشتن تعلق فقط نیست، مهم فضا
جایی "من اینکه احساس است. مطرح
برایخوددارم" بدینمعنیاستکهمنبه

حسابمیآیم.

وقت دو نفری: 
زمانیبرایبودنباهریکازافراددیگر،
چگونه که است مطرح سؤال این اینجا در
یکنفرمیتواندبهدیگریمجالدهدکهاو
رابشناسدوچگونههریکازآنانبادیگری
هر که بهطوری کند، همراهی و مشارکت
دوسودببرند؟لازمنیستبرسراینکهچه
معین تکلیف دیگری برای دارد. کسیحق
کند،نزاعکنید.اینعقیدهکه" توبایدوضع
خودراباوضعمنمطابقتبدهی" برایدو
بخواهیم ما اگر میشود. تمام گران طرف
برایانجامکاریآنقدرصبرکنیمتادونفر
احساسشانمانندیکدیگربشود،بایدهمیشه
صبرکنیم.اگرازدیگرانبپرسیمکهدرچه
وضعیهستندوبهآناننیزموقعیتخودرا
بگوییموبعدبهگفتگودربارهواقعیتموجود

بپردازیم،نتیجهبهتریبهدستمیآید.

وقت گروهی: 
زمانیبرایبودنباتماماعضایخانواده
برایفراهمآوردنچنینامکانی،اولینقدم
و بدهیم اهمیت نکته این به که است این
سپسراههایتحققآنرابیابیم.اگرمسائل
مربوطبهکارهایخانوادگیبدونحضورتمام
انجامشود،احتمالسوءتفاهم افرادخانواده
همه که است مهم میشود. برابر چندین
و باشند مطلع جریانات از خانواده اعضای
بهجایارتباطدرگوشیکهامکانساختن
تماس میکند، فراهم را سوءظن و شایعه
خود را واقعیتها و باشیم داشته مستقیم

ارتباط که آشفته درخانوادههای بیازماییم.
درگوشیبسیارمتداولاستراهرابرایانواع
تحریفهموارمیکند.ایننوعخانوادههادر
تجربه خیلی اما میکنند زندگی خانه یک
ازحضورحقیقی و ندارند یکدیگر با واقعی
یکدیگربیبهرهاندوتصورزندگیخانوادگی

بیشترفریباستتاواقعیت.
البتهداشتنوقتگروهی،ضمانتیبرای
تمشیتمؤثرکارهایخانوادگینیست.مهم
آناستکهزمانیراکهشمابهعنوانیک
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
عیانشود؟آیابراینقشههایجدیدوحل
استفاده فرصت این از کنونی بحرانهای
روز پایان در خانواده گردهمایی میکنید؟
فرصتیاستتاآنچهراکهدردنیایخارجاز
خانهاتفاقافتادهبایکدیگردرمیانبگذارند
وبایکدیگرتجدیدرابطهکنندویکبرنامه
کاملتفاهیمورفعاختلافرابرگزارکنند.

و وقت از استفاده نحوه با شدن آشنا
زمانیکیازعواملمؤثردرهرارتباطیاست.
هیچدونفریکاملًامثلهمازوقتاستفاده
نمیکنند.نحوهبهرهگیریهرکساززمان
بستگیبهآگاهی،دانش،انگیزهوعلاقهاو
دارد.پیشبینیزمانبرایاجرایتعهداتو
دستورهایبرنامهامریاساسیاست.نگرش
مانسبتبهزمانبهمقدارزیادیبرکارایی
مابرانجامکارهااثرمیگذارد.بیآنکهمتوجه
حکومت افراد از بسیاری بر زمان، باشیم
از خانوادهها از بسیاری متأسفانه میکند.
کودکانمیخواهند،اززمانبهنحوهمفیدی
استفادهکنندکهخودبزرگترهانمیتوانند.


آوریدکهازاینموانع،قبلًاهمدرزندگیتانبودهاستوبرآنهاغلبهکردهوموفقشدهاید

وقتيبهدنبالهدفتازهايميرویدوبامانعيمواجهميشویدبهیاد
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چکیده:

این مقاله با توجه به اهمیت آموزش و تأثیر آن در بهبود و توسعه ی سازمان ها، به بررسی آموزش  های ضمن خدمت و ایجاد 
ابعاد گوناگون و شیوه های کاهش  از  تغییر سازمانی  به  و نگرش  ادامه، آموزش  و در  پرداخته است  تغییر سازمانی  به  نگرش 
بر  تأکید  با  و  تغییر  مبحث  در  استراتژی های مختلف  به  توجه  با  و  است  گرفته  قرار  بررسی  مورد  تغییر،  برابر  در  ایستادگی 
استراتژی تعلیماتی می توان تأثیر آموزش را در ایجاد نگرش به تغییر سازمانی مورد توجه قرار دارد. تغییرات در هر سازمانی 
ضروری به نظر می رسد زیرا سازمان ها نمی توانند بدون انجام تغییرات لازم، خود را با تحولات و دگرگونی های جهانی هماهنگ 
است.  تغییرات  اجرای  در  موفقیت  آن عدم  نتیجه ی  که  می  شود  روبرو  کارکنان  مقاومت  با  تغییرات  این  انجام  معمولاً  کنند. 
کارکنان که مجریان انجام تغییرات هستند با پذیرش تغییر و نگرش مثبت به آن می توانند 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 می توان 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 مقاومت ها بیان شده و مهم به نظر می رسد توجه کافی به شرایط حاکم بر جامعه ای است که انتظار می رود تغییرات در آن 
انجام گیرد. پیشنهاد می شود سازمان ها به آموزش های ضمن خدمت توجه بیشتری نموده و به این مسئله توجه داشته باشند که 
بدون در نظر گرفتن کارکنان و عدم اطلاع رسانی کافی و مشارکت آنان درباره ی علل تغییرات و بی توجهی 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. 

واژه های کلیدی:آموزش1،تغییر2،تغییرسازمانی3،نگرشبهتغییر4،مقاومت5

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

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

کنیدتاباابتکاردرانجامکارهایشانراههایيبرايصرفهجویيوپایینآوردنهزینههاپیداکنند
نراتشویق

کارمندا


ازنردبانموفقیت؛رهبري،تعیینميکندکهآیانردبانبهدیواردرست،تکیهدادهشدهاست
مدیریت،یعنيکارایيدربالارفتن
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مقدمه:

آموزشوپرورشکارکنانبراینفرض
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
رشدخویشگامبردارندوطرزروبروشدن
باتغییرونقشداشتندرآنرایادبگیرند.
بهعبارتدیگرازطریقآموزشنهتنهامی
توانکارکنانراباتکنیکوفنونکارفردی
وگروهیآشناساختبلکهمیتواندرطرز
فکر،نگرشوافقدیدافرادنیزرسوخکرد
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
عنوانعاملانتغییر،درپذیراساختنسایر
مؤثر تغییر، و نوسازی برای سازمان افراد
واقعشوند.آموزشکارکنانبهویژهمدیران
درزمینهدرکفرایندتغییروپرورشآنان
فعالیتهای از یکی تغییر عوامل عنوان به
بهآموزشوپرورشکارکناناست مربوط
)ایراننژاد،1371(.اگرمدیرانبهاینکه
تطبیق به تواند می سازمانی تغییر فرایند
از استفاده امکان و شود منجر سازمانی
اعتماد کند فراهم را جدید فرصتهای
داشتهباشند،درکمطلوبیازفرایندتغییر

خواهندداشت)رحمانسرشت،1386(.

بیان مسئله:

بدون قادراست امروزهکمترسازمانی

آموزشکارکنانخودبهبودوتوسعهیابد.
وحیاتی اصلی ازوظایف آموزشکارکنان
کارکنان داشتن زیرا است سازمانی هر در
میزان در عوامل مهمترین از یکی ورزیده
این سازمانهاست. کارآمدی و کارایی
آموزشهاخاصافرادتازهواردنیستبلکه
باید نیز باتجربه باسابقهو برایکارکنان
بنابهضرورت،دورههاییترتیبدادهشود.

یا گروه یک خاص آموزشها واقع در
نبوده، خاص زمانی مقطع یک به منحصر
تمامکارکناندرطولعمرکاریخودباید
تادر ببیند بهطوردائمومستمرآموزش
حداکثر مینماید وظیفه انجام که سمتی
کاراییواثربخشیراداشتهباشند.یکیاز
اهدافاولیهدرهردورهآموزشیایجادطرز
فکرصحیحنسبتبهکاروسازماناستو
پایاندوره،بینشو از بعد انتظارمیرود
نگرشیدرکارکنانبهوجودآمدهباشدکه
همکاری و مطلوب جهت در را آنها رفتار
کلی طور به دهد. تغییر سازمان با مؤثر
بهسهگروه رامیتوان آموزشی روشهای

اصلیتقسیمنمودکهعبارتنداز:

1ـروشهاییکهمنظورازآنهادادن
روشهای 2ـ است. کارمند به اطلاعات

شبیهسازی3ـروشهایضمنخدمت.

این خدمت ضمن آموزش از منظور
استکهبهفرددرضمنانجامکار،آموزش
دادهشودوازمتداولترینروشهایآموزشی
برخوردار بسیاری مقبولیت از که است
آموزش در مهمی بسیار نقش و میباشد
کار شایسته انجام برای لازم مهارتهای
باشدکه اگرلازم ایفامیکند. بهکارکنان
کارآموزبانظریاتمختلفمربوطبهکارنیز
آشناییکاملپیداکندبهناچاربایدهمراه
باروشآموزشضمنخدمتازروشهای
روش در شود. استفاده نیز آموزشی دیگر

سمینارکهیکیازروشهایدادناطلاعات
مشارکت به کارآموزان است، کارمندان به
درمباحثوتبادلنظرمیانخودومعلم
تشویقمیشوند.دراینروشتلاشبراین
کارآموز به طوری جدید مطالب که است
در را او نگرش و بینش که شود آموخته
جهتمطلوبتغییردهد)سعادت،1380(.
دراثراینآموزشهادرفردتغییراتبنیادی
میشود ایجاد مهارتی و دانشی فکری،
برتری، جدید ارزشهای سوی به فرد و
گرایشپیدامیکند.آموزشنیرویانسانی
کهیکیازراههایمطمئنبهسازینیروی
انسانیدرسازمانهاستکهبهصورتهای
وضمن 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

روشهابالامیبرد)غفوری،1385(.

کلیهی امروزه اینکه به توجه با
نوسانهستند تغییردر ازفشار 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.مقاومتکارکناندر
طرحمعمولاًباعثمیشودکهطرحوبرنامه
بهنتیجهمناسبومطلوبینرسد.میتوانبا
درنظرگرفتناستراتژیهایمختلفتغییر،
افرادرادرجهتپذیرشتغییراتونگرش
مثبتآنانبهتغییرسوقداد.گوبابهنقل
طبقهبندی از طرحی )هنسن،1364( از
ارائهکردهاست.اینطرح استراتژیتغییر
عبارتستازطبقهبندیکردنویاسازمان
دادنآنهاپیراموندیدگاهویژهایکهمبتکر


ازنردبانموفقیت؛رهبري،تعیینميکندکهآیانردبانبهدیواردرست،تکیهدادهشدهاست

مدیریت،یعنيکارایيدربالارفتن
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تغییردربارهپذیرندهضمنیتغییرداردوی
بههفتاستراتژیاشارهمینماید.

استراتژیهای ـ ارزش استراتژیهای 
ـ تعلیماتی استراتژیهای ـ منطقی
استراتژیهایروانشناختیـاستراتژیهای
ـ سیاسی استراتژیهای ـ اقتصادی

استراتژیهایاقتدار.

سازمانی تغییر به نگرش مبحث در
تعلیماتیدر 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(.هرچهکارکناناطلاعاتو
آگاهیبیشتریدرموردتغییرداشتهباشند
وازآموزشویژهبرخوردارشوندازممانعت
انجام برابرتغییرکاستهشدهوبه آناندر
برنامهکمکخواهند بودن نتیجهبخش و
کرد.درواقعمیتوانباآموزشافرادمنابع
متفاوتمقاومتفردیدربرابرتغییرراکه
امنیت،عوامل ابهام، و شاملعدمقطعیت
سازمان منابع با بودن ناهمسو و اقتصادی
راکاهشداد.عدمقطعیتوابهامازطرح
وبرنامهیکیازمواردمقاومتفردیاست
به توجه با نمود. توجه آن به میتوان که
تاحد 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
تغییردرنگرشها،توقعاتادراکیارفتارها
برمیگردد.دونهام)1984؛بهنقلازرشید

وهمکاران،2003(اظهارمیدارد:

اینکه تشخیص با نگرشها پیچیدگی

متفاوتومجزایعاطفی، نگرشسهجزء
درک قابل بیشتر دارد رفتاری و شناختی
ایناجزاءنگرشمیتواند 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
)پاتچن1965،کرتونومولیکان،1973
بهنقلازدونهاموهمکاران،1989(تأکید
کردندکهنگرشهایاعضاءمیتواندنقش
مهمیدرتعییناینکهآیایکشخصبه
حمایتیامقاومتدربرابرتغییربپردازند،

داشتهباشند.

مروری بر ادبیات پژوهش:

آموزش:

معلوماتی و دانش آموزش و تربیت
و اجتماع به ورود برای را افراد که است
اینآموزشها خدمتمؤثرآمادهمیسازد.
بهکارکنانکمکمیکندتانقشفعالترو
مؤثریدرنیلبهاهدافسازمانایفاکنند.
یادگیری بر مبتنی است تجربهای آموزش
ماندگار کهبهمنظورایجادتغییراتنسبتاً
درفردصورتمیگیردتااوبتواندتوانایی
خودرابرایانجامدادنکار،بهبودبخشد.
آموزشمیتواند بهطورمرسوممیگویند:
رفتار و نگرشها دانش، مهارتها، تغییر
آموزش باشد. دربرداشته را اجتماعی
تغییر آمدن وجود به معنای به میتواند
دردانشافراد،طرزکارشان،نگرشهایشان
و همکاران با آنان تعامل یا کار مورد در

سرپرستانشانباشد)طوسی،1388(.

مزایای آموزش:

هر در حیاتی و اصلی وظایف از یکی
سازمانیآموزشکارکناناستزیراداشتن
عوامل مهمترین از یکی ورزیده کارکنان
درمیزانکاراییوکارآمدیسازماناست.

مزایایآموزشکارکنانشامل:

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

باعثافزایشبازدهکارکنانمیگردد.

-تمامکارکناندرطولعمرکاریخود
ببینند آموزش ومستمر دائم بهطور باید
مینمایند، وظیفه انجام که درسمتی تا
حداکثرکاراییواثربخشیراداشتهباشند.

دوره درهر اولیه اهداف از یکی -
به نسبت فکرصحیح ایجادطرز آموزشی،
کاروسازماناستبهصورتیکهذهنآنان
سازمان اهداف از که بگیرد شکل طوری

پشتیبانینمایند.

مشکلات حل به کارکنان آموزش -
عملیاتیکمکمیکند.

فعلیروشمؤثری آموزشکارکنان -
برایتأمیننیرویانسانیموردنیازسازمان

است.

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

عالیترمفیداست.

نظامارزیابیمدیرانبایدمهارتخودرانیزهماهنگبامهارتهایکارکنانبهبودبخشند
یموفقیت

اگرشمازمانرامدیریتنکنید،اوشمارامدیریتخواهدکردبرا
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مراحل مختلف فرایند آموزشی :

آموزشفرایندیاستکهازپنجمرحله
تشکیلشدهاست:

1ـتشخیصنیازهایآموزشی2-تعیین
آموزشی روش انتخاب 3ـ آموزشی اهداف
4ـبرنامهریزیبرایبرگزاریدورهآموزشی

5ـارزیابیدورهآموزشی.
تعیین نیازهای آموزشی :

تصمیمگیری برای راه عاقلانهترین
کارکنان، آموزش به مربوط مسائل درباره
بررسیومطالعهکاملسازماناست.معمولاً
آموزشی نیازهای به میتوان زیر طرق از

سازمانپیبرد:

و تولید به مربوط مسائل مطالعه  -
بهرهوری.

و سرپرستان مدیران، از نظرخواهی  -
کارکنان.

برای سازمان که پروژههایی مطالعه  -
آیندهطراحینمودهاست.

- تجزیهوطراحیشغل،مطالعه،بررسی
و درشغل شاغل عملکرد ارزیابی و

برگزاریآزمونهایمختلف.

تعیین اهداف آموزشی :

اهداف آموزشی نیازهای تعیین از بعد
آموزشیبایدمعینگردند.هدفازبرگزاری
هردورهآموزشیدرنهایت،افزایشکارایی
بردن بالا طریق از سازمان در عمومی
آن در شاغل انسانی نیروی کار کیفیت
میباشد.بنابراین،اهدافدورههایآموزشی
که عملکردی و رفتار برحسب معمولاً
کارمندبایدبعدازطیدورهازخودنشان
دهدمعینمیگردد.کارشناسانوصاحب

نظرانامورآموزشیمعتقدندکهاهدافباید
کاملًاصریحوروشنباشد.

انتخاب روش آموزش :

را آموزشی روشهای کلی طور به
میتوانبهسهگروهاصلیتقسیمنمودکه

عبارتنداز:

دادن آنها از منظور که روشهایی 1-
اطلاعاتبهکارمنداست.

2-روشهایشبیهسازی.

3-روشهایضمنخدمت.

روش های رسمی آموزش کارکنان:

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

خارجازمحلخدمت،دستهبندیکرد.

آموزش ضمن خدمت:

این خدمت ضمن آموزش از منظور
استکهبهفرددرضمنانجامکارآموزش
دادهشود.هرکارمندیعملًاازبدوورودتا
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
روشآموزشیاست،بدینشکلکهمعمولاً
افرادبرایآموختنمهارتهایجدید،تحت
قرار تجربه با کارکنان از یکی سرپرستی
میگیرندتاریزهکاریهایشغلرابهایشان
بیاموزد.اینامررامیتوانناشیازسادگی
برای اگر دانست. آنها بودن هزینه کم و
طبیعی شرایط در که باشد بهتر کارکنان
مزایای بیاموزند، را فنون و مطالب کار،
آموزشیضمنخدمت،هموارهبرعیوبآن

میچربد)طوسی،1388(.

آموزش خارج از محل خدمت:

اینگونهآموزشهاشاملفنونمختلفی
هستندکهشاملسخنرانیدرکلاسدرس،
و نمونهپژوهی)موردکاوی( نمایش، فیلم،
سرانجام و سازی شبیه تمرینهای سایر
آموزشبرنامهریزیشدهمیباشد)طوسی،

.)1388

تغییر: 

تغییربهعبارتخیلیسادهیعنیاینکه
گفته تغییر درتعریف شوند. متفاوت امور
ودست کردن رها یعنی تغییر است شده
کشیدنازآنچهکهموردعملقرارگرفتهو
آزمایششدهاست،آنچهبهآنعادتداریم
گرفتن پیش نیز و هستیم راحت آن با و

امریتازهونوین)پرداختچی،1376(.

تغییر سازمانی:

تغییرسازمانیپذیرفتنیکعقیده،نظر
یارفتارجدیدبهوسیلهیکسازمانتعریف
سازمانی تغییر 1381(. )دفت است شده
حل راههای بهبود برای است تلاشی
مسئلهدرسازمان)فرنچ،1969بهنقلاز
قاسمی،1382(.تغییرسازمانیعبارتاست
انسانی فرایندهای در تحول و تقویت از
بهعملکردسازمانی بخشیدن بهبود جهت
قاسمی،1382(. از نقل به )لیپیت،1969؛
هنسن)1364(تغییردرسازمانراعبارت
ازفرایندتحولودگرگونیمیداندکهدر
رفتارها،ساختارها،خطمشیها،منظورهاو
یابروندادهایپارهایازواحدهایسازمان
رخمیدهد.ویتغییرراعبارتازفرایندبه
درسازمان نوآوری یا ابداع یک بستن کار

میداند)فرازجا،1386(.

اگرشمازمانرامدیریتنکنید،اوشمارامدیریتخواهدکرد
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تغییرات )1384( رابینز عقیده بنابه
تغییرات شامل سازمانها، در ممکن
ساختاری،تغییراتفنآوریونیرویانسانی
هر برگیرنده در دادنساختار تغییر باشد.
نوعتغییردرروابطقدرت،مکانیزمهمکاری،
یامتغیرهای درجهتمرکز،طرحمشاغلو
مشابهساختارسازمانیاست.تغییرفناوری
دربرگیرندهتغییردرفرایندکاریاروشها
وتجهیزاتمورداستفادهاست.تغییراتدر
نیرویانسانیبهتغییردرنگرشها،توقعات،
ادراکیارفتارهابرمیگردد.ابعادتغییرافراد
نیازبهنیرویکاریمتعهدبهاهدافکیفی
وبهبودمستمرسازماندارد.اینابعادنیز

نیازمندآموزشوپرورشمناسباند.

سطح تغییر:

هرسیوبلانچارد)1380(ازچهارسطح
گرایشی تغییرات معرفتی، تغییرات تغییر،
یانگرشی،تغییراترفتارفردیوتغییرات
عملکردورفتارگروهییاسازمانیسخنبه
میانآوردهاست.بهنظراوایجادتغییرات
نوع آسانترین معمولاً دانش و معرفت در
آن از بعد نگرش، در تغییر است. تغییر
قرارمیگیرد.نگرشازلحاظآنکهجهات
عاطفیمثبتومنفیپیدامیکند،ساختی
دارد. معرفت و دانش ساخت با متفاوت
ملاحظهای قابل بهطور فردی رفتار تغییر
پیشین تغییر دو از زمانگیرتر و دشوارتر
است.لیکنایجادتغییردرعملکردگروهی
یاسازمانیشایددشوارترینوزمانگیرترین

تغییراتباشد.

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
شالودهدانشمارابرایتعاملبادیگرانوبا
بنابراین فراهممیکنند. پیرامونمان دنیای
فرد نگرش تغییر یا تشکیل در بتوان اگر
را او رفتار میتوان معمولاً داشت، سهمی
تحتتأثیرقرارداد.دونهام)1984بهنقل
ازرشیدوهمکاران2003(اظهارمیدارند
کهنگرشهابهمجرداینکهآموختهشدند،
دیگربهسختیقابلتغییرند.بنابراینفهم
نگرشافراددرسازمانازآنجهتاهمیت
بگذارد اثر فرد رفتار بر میتواند که دارد

)فرازجا،1386(.

طوسی( از نقل به )1935؛ آلپورت
نگرشرایکحالتروانیوعصبیآمادگی
داده سازمان تجربه طریق از که میداند
شدهوتأثیریهدایتییاپویابرپاسخهای
با که موقعیتهایی و اشیاء بههمهی فرد

آنهامرتبطاستدارد.

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
تغییربنیادیدرکار،کاهشامنیتمالیو
اقتصادی،تهدیدروانشناختی،بهمزدننظم
اجتماعیوپایینآوردنمقامومنزلتباشد.
بااینحال،قابلانکارنیستکهنگرشبه
تغییردرافرادمیتواندمتفاوتباشد.برخی
مقاومتزیادیدربرابرتغییردارنددرحالی

کهبرخیخیلیراحتپذیرایتغییرند.

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

ابزاریمیشود.پاسخهایعاطفیبهرضایت
میشود، مربوط تغییر مورد در نگرانی یا
اطلاق باورهایی به شناختی پاسخهای
میگرددکهفایدهونیازبهشناختتغییر
به ابزاری پاسخهای و میسازند مطرح را
تغییراتاتفاقافتادهودرحالاتفاقاشاره

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
بهقصد، مییابند.جزءرفتارییکنگرش
نیتیارفتاریویژهدرموردکسییاچیزی
مربوطمیشود.تحقیقاتنشاندادهاست
کهمردمعموماًدرنگرشهایخودونیزبین
نگرشهاورفتارخودهمسانیوهماهنگیرا
جستجومیکنند.اینبدانمعناستکهافراد
میکوشندنگرشهایمتفاوتراباهمتطبیق
دهندورفتارونگرشخودرابرهممنطبق
سازندبهطوریکهمنطقیوهمسانجلوه
افراد کند.بههنگاموجودیکناهماهنگی
آنان ایجادهماهنگیتلاشمیکنند. برای
یانگرشورفتارخودراتغییرمیدهندویا
اینکهتفاوتهایمیاننگرشورفتارهایشان
رامنطقیمیکنند)رابینز،1384(.نگرش
بهتغییربهطورکلیشاملشناختشخص
دربارهتغییر،واکنشهایعاطفیبهتغییرو
تمایلرفتاریبهطرفتغییراست)دونهامو
همکاران،1989(.نگرشبهتغییرکارکنان
برحسبمجموعامتیازکسبشدهازابعاد
شناختی،عاطفیورفتاریسنجیدهمیشود

)فرازجا،1386(.

يمدیریتيمعادلباکلفرآیندمدیریتاست
یمگیر

تصم
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شناختنسبتبهتغییریعنیاندازهای
کهیکشخصتصدیقمیکندتغییراتیکه
درسازمانرخمیدهد،همبهنفعسازمان
واکنشهای است. اعضایش نفع به هم و
که اندازهای یعنی تغییر به نسبت عاطفی
که تغییراتی از دارد، تمایل شخص یک
درسازمانرخمیدهدلذتببرد.وتمایل
که اندازهای یعنی تغییر به نسبت رفتاری
یکشخصبرایحمایتازتغییراتیاوارد
میکند اقدام سازمان به تغییرات کردن

)رشیدی،1383(.

ابعاد تغییر سازمانی:

به را سازمان پژوهشگران، از برخی
در دائم که میپندارند موجودی عنوان
حالتغییراست.تغییردرعواملومحیط
تقاضای رقیب، سازمانهای مثل خارجی
میکند ایجاب دولت سیاستهای و مردم
کار انجام وروشهای استراتژیها سازمان
راتغییردهدتابدینوسیلهبتواندبقاودوام
خودراحفظیاتضمیننماید.عواملداخلی،
با اعضا سایر و مدیران مقام ارتقای مثل
سازمان رشد که میشود انجام هدف این
تضمینگردد،مزایاومنافعبیشتریبدست

آوردورضایتافرادحاصلشود.

بنابهعقیدهرابینزودیسنزو)1379(
تغییراتممکندرسازمانها،شاملتغییرات
ساختاری،تغییراتفنآوریونیرویانسانی
هر برگیرنده در دادنساختار تغییر باشد.
نوعتغییردرروابطقدرت،مکانیزمهمکاری،
درجهتمرکز،طرحمشاغلویامتغییرهای
مشابهساختارسازمانیاست.تغییرفنآوری
دربرگیرندهتغییردرفرایندکاریاروشها
وتجهیزاتمورداستفادهاست.تغییراتدر
نیرویانسانیبهتغییردرنگرشها،توقعات،

ادراکیارفتارهابرمیگردد.

کاری نیروی به نیاز تغییرافراد، ابعاد
مستمر بهبود و کیفی اهداف به متعهد
سازماندارد.اینابعادنیزنیازمندآموزشو
پرورشمناسباند.اینامرهمچنینارزیابی
عملکردونظامپاداشرامیطلبدکهبهبود

مستمرراحمایتوتشویقمیکند.

سازمانهاجهتتغییرازجانبعوامل
و فشارند تحت سازمان از خارج و داخل
بایددائمدرحالتغییرباشند.رویکردهاو
استراتژیهایمتفاوتیبرایاجرایتغییرات
سازمانیوجودداردکهبستهبهنوعسازمان
به رویکردها این از کدام هر آن محیط و
تنهایییاتلفیقآنهامیتواندکارسازباشد.

طبقه بندی استراتژی های تغییر:

فرایندتغییربرنامهایازسهعنصرنوآوری،
بهمنظور ویژه استراتژی و محیطسازمان
و بیرونی محیط در تغییر اجرای و اقدام
غالباً است. شده تشکیل سازمان درونی
خصایص پیرامون در تغییر استراتژیهای

کلیشانطبقهبندیمیگردند.

هنسن، از نقل به )1969، وبن چین
سه به را تغییر استراتژیهای 1364(
بازآموزی، ـ هنجاری استراتژیهای دسته
منطقیواستراتژیهای استراتژیهایتجربیـ

اجبارطبقهبندیکردهاند. قدرتـ

طرح )هنسن،1364( از نقل به گوبا
تغییر استراتژیهای طبقهبندی از دیگری
ارائهدادهاست.اینطرحعبارتازطبقهبندی
کردناستراتژیهایتغییرویاسازماندادن
آنهاپیراموندیدگاهویژهایاستکهمبتکر
دارد تغییر ضمنی پذیرنده درباره تغییر
استراتژی هفت به وی 1386(. )فرازجا،

اشارهمینماید:

ضمنی پذیرنده ارزش: استراتژی های   -
نظر ازفردحرفهگراییدر راعبارت تغییر
به تغییر گردد متقاعد اگر که میگیرد
صلاحسازماناست،تعهدمحکمنسبتبه

انجامآنپیدامیکند.

فرض این بر منطقی: استراتژی های   -
مبتنیاستکهپذیرندهضمنیدررویارویی
ایده این اینکه بر دائر دادههایمستدل با
میباشد، ایده مقتضیترین و مناسبترین

متقاعدمیگردد.

- استراتژی های تعلیماتی: پذیرندهضمنی
خواهان که مینماید فرض کسی را تغییر

تغییراست،ولیآموزشویژهلازمدارد.

- استراتژی های روان شناختی:پذیرنده
ضمنیتغییررابهعنوانکسیکهمیتواند
درتکوینطرحسهیمباشددرنظرمیآورد.
برای روانی تعهد یک وی در اقدام این با

توسعهطرحبهوجودمیآید.

پذیرنده اقتصادی: استراتژی های   -
ضمنیتغییررابهعنوانکسیمدنظرقرار
میدهدکهباپولبیشترویاتأمینمنابع

بیشترتغییررامیپذیرد.

فرض این بر سیاسی: استراتژی های   -
مبتنیاستکهپذیرندهتغییرزیرنفوذقرار

گیرد،نوآوریرامیپذیرد.

فرض این بر اقتدار: استراتژی های   -
میتوان را تغییر پذیرنده که است مبتنی
که همانطور کرد. تغییر پذیرش به وادار
ملاحظهمیشوداستراتژیهایمتفاوتیبرای

بکارگیریتغییردرسازمانوجوددارد.


انجامکارهايبزرگسختاست.اماهدایتکارهايبزرگسختتراست
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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.
اطمینانحاصلکنندکهمراحلموردنظر
بهترتیبدرسازمانرخمیدهد.اگردرآن
فرایندیکیازمراحلاجرانشود،یایکیاز
با تغییر فرایند باشد، نداشته وجود ارکان
شکستروبهروخواهدشد.دفت)1831(از
نظریاعقیده،نیاز،پذیرفتن،اجراومنابعبه
عنوانپنجگاممتوالیدراجرایموفقیتآمیز

فرایندتغییرسازمانیناممیبرد.

در گام اولین عنوان به عقیده یا نظر
راه ارائه تغییر،یعنی فرایندمتوالی اجرای
نظر این کارها. دادن انجام برای جدیدی
طرح الگو، یک صورت به میتواند ایده یا
آن باید سازمان یک که باشد برنامهای یا
رابهاجرادرآورد.یکایدهیانظرممکن
استدردرونسازمانارائهشودیاازخارج
یک معمولاً کند. رسوخ سازمان داخل به
نظریاایدهجدید،پیشازاینکهموردقبول
سازمانقرارگیردبایدبانوعنیازموردنظر
مقایسهشود،یعنیبتواندآنراارضاکند.

نیازبرایتغییر،بهعنواندومینگام،
زمانیبوجودمیآیدکهمدیراننسبتبه
عملکردجاریسازمانناراضیباشند.وجود
چنینمسألهایباعثمیشودکهمدیراندر
پیروشهایجدیدبرآیندودراینمیاناز
وجودروشهایتازهارائهشده،آگاهگردند.

به گام سومین عنوان به پذیرفتن
مرحلهایگفتهمیشودکهمدیرانیاتصمیم

ایده یا نظر برمیآیند گیرندگاندرصدد
اینکه برای درآورند. اجرا به را پیشنهادی
تغییریدرسازماندادهشود،مدیراناصلی
وکارکنانبایدآنراتأییدوازپدیدهجدید
حمایتکنند.اگرقرارباشدیکتغییرعمده
سازمانیرخدهد،احتمالاًمدیریتارشدیا
هیأتمدیرهبایدآنراتأییدکنند،ولیاگر
تغییراندکباشد،مرحلهپذیرشبهصورت
تأییدغیررسمییکیازمدیرانردهمیانی

سازمانیانجاممیشود.

گام چهارمین عنوان به اجرا مرحله
زمانیاستکهاعضایسازماندستبهکار
یا روش ایده، یک به یعنی تغییرشدهاند،
رفتارجدیدجامهعملمیپوشانند.مرحله
بدون زیرا دارد، زیاد بسیار اهمیت اجرا
بود. خواهند بیهوده پیشین مراحل آن
اغلبدرفرایندایجادتغییر،مرحلهاجرااز
مشکلترینمراحلاست.تازمانیکهایده
یانظرجدیدمورداستفادهقرارنگیرد،در

واقعهیچچیزیرخندادهاست.

عنوان به منابع از )1831( دفت
پنجمینوآخرینگامنامبردهاست.برای
ایجادتغییر،منابعانسانیلازماستوباید
بهخودی تغییر فعالیتهاییصورتگیرد.
ایده یا نظر ارائه و نمیگیرد صورت خود
جدیدوجامهعملپوشانیدنبهآنمستلزم
صرفوقتومنابعاست.کارکنانواعضای
سازماندرراستایتأمینایندونیازباید
انرژیلازمبهمصرفبرسانندیاآنراتأمین
موفقیتآمیز اجرای برای بنابراین کنند.
تغییراتسازمانیرعایتترتیبوتوالیدر

فرایندتغییرالزامیاست.

در  ایستادگی  کاهش  شیوه های 
برابر تغییر:

تغییر فرایند مدیریت و برنامهریزی

منابع تحلیل و شناسایی شامل سازمانی
مقاومتدربرابرتغییر،اتخاذرویکردمناسب
به است. تغییر پذیرش زمینههای ایجاد و
جایسرکوبایستادگیدرمقابلتغییریا
اجتنابازآن،میتوانازمقاومتدربرابر
تغییربهعنوانراهنمایبهینهسازیفرایند

اجرایتغییراستفادهنمود.

یا مدیران برای متعددی راهکارهای
مقاومت درباره تغییر مؤثردر عواملدیگر
دربرابرتغییرارائهشدهاست.بهعنوانمثال
آموزشوارتباطاتمیتواندبهکارکناندر
مشاهدهمنطقنهفتهدرکوششهایتغییر
کمککندوازشدتمقاومتدربرابرتغییر
بکاهد.البتهفرضاینروشبرایناستکه
بیشترمقاومتهابهخاطراطلاعاتنادرست

یاارتباطاتضعیفمیباشد.

نظرات از استفاده معنای به مشارکت
افراددرفرایندتصمیمگیری،علیالخصوص
افرادیکهنظراتآنهامستقیماًمتأثرازاین
تغییرمیباشد،روشدیگریاستکهسبب
میشودافرادبتواننداحساساتخودرابیان
کنند.همچنینتسهیلوحمایت)مشتمل
مهـارتهای آمـوزش درمان، مشورت، بـر
جدیدبهکارکنانبرایکاستنازنگرانیهای
مرتبطباکوششهایمرتبطبهتغییر(قابل
استفادهاست.بهعنوانروشیدیگرمیتوان
تبادل شامل مذاکره برد، نام مذاکره از
چیزیباارزشدرراستایکاهشمقاومت
دربرابرتلاشهایمرتبطباتغییراست.این
ازجانب روشبخصوصوقتیکهمقاومت
منبعیقویناشیمیشود،میتواندمفید
به همکاری، و ماهرانه کنترل روش باشد.
بر اثرگذاری راستای در دگرگونیتلاشها
دیگرانپیرامونتغییراشارهداردکهممکن
استشاملچرخشودگرگونهجلوهدادن
ساختن جلوهگر بیشتر منظور به حقایق

هندهکارتیميباشیدتاهماهنگيوهمسویيکارکنانجایگزینرقابتهايناسالمشود
وترویجد

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،
برگیرندهکاربردتهدیدمستقیمیااعمالزور
علیهمقاومتکنندهاست.بهنظرپژوهشگر
نظر در با میتوان فوق موارد بر علاوه
اقلیمی، مذهبی، فرهنگی، شرایط گرفتن
تغییراتی جامعه هر محیطی و جغرافیایی
راایجادنمودکهپذیرشتغییرامکانپذیر
بودهوامکانقابلیتاجراییبودنتغییررا
افزایشدهد.دریکجملهمیتوانگفتکه
توجهبهمحیطانجامتغییر،خوددرکاهش

ایستادگیدربرابرتغییرکمکمیکند.

نتیجه گیری:

تغییرات به توجه با گفت میتوان
روزافزونسازمانهابررسیتأثیرآموزشها
برنگرشکارکنانبهاجرایتغییراتسازمانی
ازاهمیتویژهایبرخورداراستزیراکلیه
نوسانهستند تغییردر ازفشار سازمانها
ونمیتوانندازتغییراتدوریکنند.هرگاه
درسازمانهاتغییراتیدرحالوقوعاست،
کارکنانوافرادکهمجریانانجامتغییرات
ازخود گوناگونی بهدلایل معمولاً هستند
مقاومتنشانمیدهند.مقاومتکارکنان
دربرابراجرایطرحمعمولاًباعثمیشود
کهطرحوبرنامهبهنتیجهیمطلوبنرسد.
ازراههایگوناگون اینمسئله، به باتوجه
میتوانبرنگرشافرادتأثیرگذاشتکهیکی
ازاینراههاآموزشوتوجهبهمحیطاقلیمی،
جغرافیایی،فرهنگی،اقتصادیومذهبیمی
باشدوازآنجاییکهبحثتغییراتدراکثر
سازمانهامطرحمیباشدمیتوانباتوجه
از کارکنان حمایت جلب و آموزشها به
طریقایجادنگرشبهتغییراتسازمانیبه
هرچهبهترانجامشدنتغییراتکمککرد

وازبههدررفتنهزینههایصرفشدهدر
روندانجامتغییراتجلوگیرینمود.

پیشنهادات:

مسئلهی به است بهتر سازمانها 1-
کیفیت راههای و خدمت ضمن آموزش
بخشیبهآنبادرنظرگرفتنمحیطدرونی

وبیرونیسازمانتوجهبیشترینمایند.

به سازمانها میشود پیشنهاد 2-
هنگاماجرایتغییراتبهشرایطمحیطیو

حاکمبرجامعهتوجهبیشترینمایند.

منابع:

-ایراننژادپاریزی،مهدی)1371(.سازمانو
مدیریتازتئوریتاعمل.مؤسسهبانکداریایران.

-پرداختچی،محمدحسن)1376(.بهسازیو
بالندگیسازمان)رویکردینوینوجامعدرمدیریت
انسانی علوم کتب تدوین و مطالعه سازمان تغییر(.

دانشگاهها)سمت(.

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

پژوهشهایفرهنگی.

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

پژوهشهایفرهنگی.

نقش )1386(. حسین سرشت، رحمان -
مدلهایذهنیدرفرایندتغییرسازمانی،مجلهدانش

مدیریت،سال20،شمارهی78،پاییز86.

بین رابطه بررسی )1383(. فریبا رشیدی، -
نسبت نگرش و سازمانی تعهد کار، اسلامی اخلاق
بهتغییرسازمانیدربینمدیراندبیرستانهایشهر
علوم دانشکده ارشد، کارشناسی پایاننامه شیراز.

تربیتیوروانشناسی،دانشگاهشیراز.

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

دانشگاهها)سمت(.

-شیمونال.دولانورندالاس.شولر)1388(.
مدیریتامورکارکنانومنابعانسانی.ترجمهطوسی،
برنامه و مدیریت پژوهش و آموزش عالی مؤسسه

ریزی.

تأثیر بررسی )1385(. معصومه غفوری، -
دبیران کارایی بر خدمت ضمن آموزش دورههای
زنمقطعمتوسطهشهرتهران.پایاننامهکارشناسی
ارشد،دانشکدهعلومتربیتیوروانشناسی،دانشگاه

الزهراء)س(.

بین رابطه بررسی )1386(. مهدی فرازجا، -
نگرش و تعاملگرا و آفرین تحول رهبری سبکهای
بهتغییرسازمانیازدیدگاهکارشناسانحوزهستادی
سازمانآموزشوپرورشفارس.پایاننامهکارشناسی
ارشد،دانشکدهعلومتربیتیوروانشناسی،دانشگاه

شیراز.

رفتار تئوریهای بهروز)1382(. قاسمی، -
سازمانی.انتشاراتهیات.

روانشناسی )1382(. آلپورت دبلیو، گوردن -
تاکنونکتابگوبا.ترجمهمنشی آغاز از اجتماعی
طوسی،مرکزامورتوانبخشینابینایانکشوررودکی.

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

وروانشناسی.

-هرسی،پالبلانچارد)1380(.مدیریترفتار
سازمانی.ترجمهعلیعلاقهبند،انتشاراتامیرکبیر.


ت،انجامکارازطریقافراداست،امامدیریتواقعي،رشدوتوسعهافرادازطریقکاراست

تعریفقرارداديمدیری
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*مدیریت آموزشی:

اصولمدیریتآموزشیـدکترعلیعلاقهبند

مدیریتعمومیـدکترعلاقهبند

مدیریترفتارسازمانیـدکترعلاقهبند

اصولومبانینظریمدیریتآموزشیـدکترعلاقهبند

)منبع علاقهبند دکتر ـ مدارس در خودگردانی فرایند
جدید(

کلیاتمدیریتآموزشیـدکترعباسزاده

*نظارت و راهنمائی آموزشی: 

نظارتوراهنمائیآموزشیـدکتربهرنگی

نظارتوراهنمائیآموزشیـدکترنیکنامی

نظارتوراهنمائیآموزشیـدکترمیرکمالی

*روشها و فنون تدریس:

روشهاوفنونتدریسـدکتراماناللهصفوی

مهارتهایپرورشیـدکترشعبانی)2جلد(

الگوهایتدریسـدکتربهرنگی

*روانشناسی تربیتی: 

روانشناسیتربیتی)یادگیری(ـدکترسیف

روانشناسیتربیتیـدکترپروینکدیور

*زبان تخصصی: 

متونمرتبطباعلومتربیتیوروانشناسی

مدیریت و آموزشی برنامهریزی تخصصی متون کتابهای
آموزشیـدکترنیرهسینائیودکترمنصورکوشا

لغاتآخرکتابهایعلومتربیتی

*سنجش و اندازه گیری:

سنجشواندازهگیریـدکترعلیاکبرسیف

*تکنولوژی آموزشی: 

تکنولوژیآموزشیـدکتراحدیان

فرد هاشم دکتر ـ ( نظری )مبانی آموزشی تکنولوژی
دانش

تکنولوژیآموزشیـدکترخدیجهعلیآبادی

رسانههایآموزشیـدکترتیموری

*فلسفه آموزش و پرورش: 

فلسفهآموزشوپرورشـدکترنقیبزاده

فلسفهآموزشوپرورشـدکترفریدونبازرگان)ترجمه(

اصولوفلسفهآموزشوپرورشـدکترشریعتمداری

اصولتعلیموتربیتـدکترشریعتمداری

اصولتعلیموتربیتـدکترغلامحسینشکوهی

فلسفهآموزشوپرورشـدکترعیسیابراهیمزاده

*آمار و روش تحقیق: 

روشتحقیقـدکترعلیدلاور

دکترعباسبازرگان/سرمد/ روشتحقیقدرعلومرفتاریـ
حجازی

روشعلمیدرعلومرفتاریـدکترهومن

روشتحقیقدرعلومانسانیـدکترنادریوسیفنراقی

آماراستنباطیوتوصیفیـدکترکیامنش)ترجمهکتاب
شیولسون(

آماراستنباطیـدکترعلیدلاور

منابع کارشناسی ارشد رشته علوم تربیتیمنابع کارشناسی ارشد رشته علوم تربیتی


زمانحالزندگيميکننداماهمیشهبهفکرآیندههستند

ناثربخشدر
مدیرا


