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  پيشگفتار ناشر
يك درس در يك  هاي دانشگاه پيام نور حسب مورد و با توجه به شرايط مختلف كتاب

و  ،، مـتن آزمايشـگاهي، فرادرسـي   كتـاب درسـي  صـورت   بـه  يا چند رشتة دانشـگاهي، 
  . دنشو درسي چاپ مي كمك

نيازهـاي  ي صاحب اثـر اسـت كـه براسـاس     مهاي عل ثمرة كوشش درسيكتاب 
، طراحـي   هـاي مصـوب تهيـه و پـس از داوري علمـي      درسي دانشـجويان و سرفصـل  

پـس از  . رسـد  به چـاپ مـي   ،آموزشي علمي و هاي در گروه آموزشي، و ويرايش علمي
 هايبـا دريافـت نــظر   ها و داوري علمي مجدد و  نظرخواهيبا چاپ ويرايش اول اثر، 

صـاحب اثـر در كتــاب تجديدنــظر     ،متناسب با پيشرفت علوم و فناوري و اصـلاحي
  . شود چاپ ميجديد  زباني و صوري با اعمال ويرايش كتاب ويرايش جديد كند و مي

 كمـك اسـتفاده از آن و  است كه دانشـجويان بـا    راهنمايي) م( متن آزمايشگاهي
  . دهند آزمايشگاهي را انجام مي و كارهاي عملي ،استاد

 ـ بـه منظـور غنـي   ) ك( درسي كمكو ) ف( هاي فرادرسي كتاب ر كـردن منـابع   ت
دانشـگاه   وبگـاه ند و يـا در  شـو  و بر روي لوح فشرده تكثير مـي درسي دانشگاهي تهيه 

  . گيرند قرارمي
  

 محتوا    و تجهيزات آموزشي وليدمديريت ت

1587
Typewritten Text

1587
Typewritten Text

1587
Typewritten Text

1587
Typewritten Text



 



 

  
  
  
  
  
  
  
  

  فهرست

  نه  راهنماي مطالعه كتاب
  يازده  مقدمه: موردپژوهي در مباحث ويژه مديريت دولتي

  

  1  هاي رفتاري فصل اول: هدف كلي ـ هدف
  1  هدف كلي

  1   فتاريهاي ر هدف
  2  نگاري) نحوه تدوين، قضيه (قضيه ـفضيه سازماني  ـتعريف قضيه 

  2  دريافت و تبيين مشكل :مرحله اول
  3  آوري اطلاعات در باب مشكل مرحله دوم: جمع

  4  نحوه تجزيه و تحليل قضيه ـمرحله سوم: تدوين نهايي قضيه 
  11  خلاصه

  12  خودآزمايي فصل اول
  15  ها يادداشت

  

  17  اياي سازمانيفصل دوم: قض
  17  هاي كلي هدف

  17  قضيه اول: مشكل از دست دادن كارمند شايسته
  17  هاي رفتاري قضيه اول هدف

  19  »مشكل از دست دادن يك كارمند شايسته«تحليل مختصر قضيه 
  25  خلاصه

  26  خودآزمايي قضيه اول
  28  »پيامدهاي شيوه جديد كنترل«قضيه دوم: 

  28  هاي رفتاري قضيه دوم هدف
  31  »پيامدهاي شيوه جديد كنترل«تحليل مختصر قضيه 

  33  تعيين نتايج مورد انتظار در كنترل
  33  تعيين شاخص براي سنجش نتايج مورد انتظار

پنج



 

 

  34  تعيين استاندارد يا الگوي مطلوب
  35  آوري اطلاعات يا طراحي تعيين نحوه و روش جمع
  36  يريگ ارزيابي اطلاعات و نتيجهـ شبكه اطلاعاتي در كنترل 

  41  خلاصه
  42  خودآزمايي قضيه دوم

  45  »تعريض جاده«قضيه سوم 
  45  هاي رفتاري قضيه سوم هدف

  45  تعريض جاده
  47  تحليل مختصر قضيه تعريض جاده

  49  خودآزمايي قضيه سوم
  51  ها يادداشت

  52  »گم شدن دفترچه آزمون«قضيه چهارم 
  52  هاي رفتاري قضيه چهارم هدف

  52  زمونشدن دفترچه آ قضيه گم
  54  تحليل مختصر قضيه گم شدن دفترچه آزمون

  56  خلاصه
  56  خودآزمايي قضيه چهارم

  58  »هاي يك انتخاب تنش«قضيه پنجم 
  58  هاي رفتاري قضيه پنجم هدف
  58  هاي يك انتخاب تنش

  61  هاي يك انتخاب تحليل مختصر قضيه تنش
  64  خلاصه

  65  خودآزمايي قضيه پنجم
  67  »تهمهاجرت ناخواس«قضيه ششم 

  67  هاي رفتاري قضيه ششم هدف
  67  مهاجرت ناخواسته

  68  تحليل مختصر قضيه مهاجرت ناخواسته
  70  خلاصه

  70  خودآزمايي قضيه ششم
  72  »راز بقا در شركت توليدي قطعات فولادي«قضيه هفتم 

  72  هاي رفتاري قضيه هفتم هدف
  72  »در شركت توليدي قطعات فولادي«راز بقا 

  74  راز بقا در شركت توليدي قطعات فولادي تحليل مختصر قضيه
  77  خلاصه

  77  خودآزمايي قضيه هفتم
  80  »استحاله يك كارمند«قضيه هشتم 

  80  هاي رفتاري قضيه هشتم هدف
  80  ماجراي استحاله يك كارمند

  81  تحليل قضيه ماجراي استحاله يك كارمند

شش



 

  85  خلاصه
  85  خودآزمايي قضيه هشتم

  88  »منگرش نوع چهار«قضيه نهم 
  88  نگرش نوع چهارم

  90  »نگرش نوع چهارم«تحليل مختصر قضيه 
  93  خلاصه

  94  خودآزمايي قضيه نهم
  96  »مقاومت در برابر واكسيناسيون«قضيه دهم 

  96  مقاومت در برابر واكسيناسيون
  97  »مقاومت در برابر واكسيناسيون«تحليل مختصر قضيه 

  100  خلاصه
  101  خودآزمايي قضيه دهم

  102  »طرح جامع دانشگاه«دهم قضيه ياز
  102  هاي رفتاري قضيه يازدهم هدف

  102  ساختاري براي طرح جامع دانشگاه
  104  »ساختاري براي طرح جامع دانشگاه«تحليل مختصر قضيه 

  108  خلاصه
  108  خودآزمايي قضيه يازدهم

  111  »سرپرست تازه وارد در سازمان«قضيه دوازدهم 
  111  هاي رفتاري قضيه دوازدهم هدف

  111  يك تازه وارد در سازمان
  113  »يك تازه وارد در سازمان«تحليل قضيه 

  121  خلاصه
  121  خودآزمايي قضيه دوازدهم

  124  »طرح كارانه و مسايل ايمني«قضيه سيزدهم 
  124  طرح كارانه و مسايل ايمني

  127  »طرح كارانه و مسائل ايمني«تحليل مختصر قضيه 
  132  خلاصه

  133  همخودآزمايي قضيه سيزد
  135  »سمينار مديريت مشاركتي«قضيه چهاردهم 

  135  هاي رفتاري قضيه چهاردهم هدف
  135  و آثار آن در سازمان» سمينار مديريت مشاركتي«قضيه 

  137  »سمينار مديريت مشاركتي«تحليل قضيه 
  139  خلاصه

  139  خودآزمايي قضيه چهاردهم
  141  ها يادداشت
  143  پاسخنامه

  145  فهرست منابع

هفت



 



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  

  راهنماي مطالعه كتاب
  دانشجوي عزيز

صورت خودآموز تهيه و  و به» مباحث ويژه مديريت دولتي«كتاب حاضر، در زمنيه 
ل آن نحوه برخورد با مشكلات و مسائ تنظيم شده است تا شما بتوانيد به كمك

ين هاي نظري و كاربردي براي آنها را بياموزيد. در ا حل مديريت، و چگونگي يافتن راه
هايي از قضاياي سازماني  نگاري و نمونه مجموعه طي دو بخش، كلياتي درباره قضيه

نگاري و  گردآوري شده است. در بخش اول تعاريف و مفاهيم كلي در قضيه
موردپژوهي مورد بررسي قرار گرفته و نحوه تجزيه و تحليل قضايا مطرح شده است. 

ريزي نيروي  هاي برنامه در زمينههاي مختلف، قضايايي  در بخش دوم نيز طي قسمت
رسمي، هدايت و برابر تغيير، سازمان رسمي و غير كنترل، تعارض، مقاومت در انساني،

هاي سازمان و مديريت به رشته تحرير درآمده است. در  رهبري، ارتباطات و ساير مقوله
 هر قضيه كوشش شده تا ابتدا مشكل اصلي شناسايي شود و پايگاه نظري قضيه مورد

ها و مرتبط ساختن آنها با  بررسي قرار گيرد و سپس براساس تجزيه و تحليل داده
كلي و رفتاري در  يها هدفيابي به عمل آيد.  حل هاي علمي، براي مشكل راه نظريه
دهد كه چه مطالبي را بايد در  هاي مختلف كتاب به شما آگاهي مي ها و قسمت بخش

كلي و رفتاري هر بخش  يها هدفنابراين ابتدا صفحات اين كتاب يافته و فرا گيريد. ب
و هر قضيه را به دقت مطالعه كرده و سپس در متن، به دنبال توضيح و تشريح آنها 

مطرح شده، برآورده  ها هدفباشيد و تلاش كنيد تا انتظارات و توقعاتي را كه در 
  سازيد.

نه



 

د تا ده ال طرح شده كه به شما امكان ميؤدر پايان هر مبحث، تعدادي س
هايتان را در آن قسمت خاص، مورد ارزيابي قرار دهيد. اگر توانستيد پاسخ  آموخته

ايد در غير اين صورت، لازم است كه  مناسب و كافي بدهيد متن را به خوبي فرا گرفته
هاي مربوطه را مجدداً مطالعه كنيد و پس از اشراف بر موضوع، دوباره به  قسمت

آشنايي بيشتر با قضاياي سازماني و نحوه پاسخگويي و سؤالات پاسخ دهيد. به منظور 
ك متجزيه و تحليل آنها، هر يك از دانشجويان بايستي در طول نيمسال تحصيلي به ك

هاي مندرج در بخش دوم، يك  استاد راهنما و با مطالعه بخش اول و با كمك نمونه
ري بر آن بنويسد مشكل سازماني واقعي را تهيه و تنظيم كرده و تجزيه و تحليل مختص

هايي  شود، كه قضايا در زمينه و براي ارزيابي به استاد راهنما تحويل دهد. توصيه مي
طراحي و تنظيم شوند كه با قضاياي مطرح شده در كتاب متفاوت باشند و صرفاً با 

هايي كه در متن موجود به آنها اشاره شده مورد تجزيه و تحليل قرار نگيرند. اين  تئوري
شود تا ذهن شما براي جستجوي مشكلات ديگر تلاش كرده و به كاوش  ث ميامر باع

وجود  اي را براي شما به هاي تازه هاي جديد بپردازد و در اين راه تجربه براي تئوري
  آورد.

نكته ديگري كه به عنوان تمرين در آموزش اين درس قابل توجه است نگاهي 
هاي ديگري علاوه بر آنچه  حل زمودن راهدوباره به قضاياي مطرح شده در اين كتاب و آ

  كه در كتاب آمده است، براي رفع مشكلات آنها است.
توان از  حل و تئوري خاص وجود ندارد بلكه مي براي هر قضيه لزوماً يك راه

هاي مختلف براي حل قضايا استفاده كرد. شما با مرور مجدد قضايا و جستجو  حل راه
  تر خواهيد ساخت. براي آنها، ذهن خود را ورزيده هاي متفاوت حل براي يافتن راه

و قادر  طور تجربي هدف اين خودآموز آشنا ساختن شما با مشكلات مديريت به
ي ها فعاليتيابي اين مشكلات است تا هنگامي كه عملاً در  حل ساختن شما براي راه

مديريت را گرديد هراسان نشده و آمادگي مقابله با مشكلات  ل مواجه ميكاري با مسائ
طور علمي و عملي داشته باشيد. با مطالعه دقيق متن و انجام دادن كامل تمرينات  به

  مسلماً توفيق يارتان خواهد بود.
  

  »موفق باشيد«
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  موردپژوهي در مباحث ويژه مديريت دولتي

  مقدمه
 پردازي امروزه دگرگوني شايان توجهي در روندي كه ثقل آن بيشتر به سوي نظريه

هاي ملموس دنياي سازماني در  متمايل بوده رخ داده است و توجه و تأكيد بر واقعيت
هاي مربوط به آموزش رشته مديريت روند رو به رشدي را يافته است. در  ريزي برنامه

اي  گونه توان به حقيقت با چنين تمهيدي است كه فراگيرندگان دانش مديريت را مي
هاي سازگار  ن نظر و عمل را پل زنند و به مدد نظريهآماده ساخت كه فاصله طولاني بي

ي موقعيتي كه در آن قرار دارند به حل معضلات واقعي بپردازند و علم ها ويژگيبا 
اي مترتب است كه با  ها زماني فايده خويش را كاربرد عملي بخشند، چه بر آموخته

د نابراز وجود نخواهاي براي  گريزان از عمل، حيطه واقعيات آميخته شوند وگرنه علم
آميزد و  يافت. به دنبال اين شيوه برخورد، دانش مديريت، با مهارت كاربرد درهم مي

شود. در مديريت دانش و مهارت، هر دو ضروري  بين آن دو توازن لازم برقرار مي
انجامد. افرادي كه از دانش و  هستند. تأكيد بر يكي و غفلت از ديگري به عدم تعادل مي

اند در عمل از حل مشكلاتي كه در ظاهر، بسيار ساده  ف، اشباع شدهتئوري صر
نمايند، ناتوان مانده و از نشان دادن هرگونه مهارتي كه لازمه كار مديريت در دنياي  مي

اي، مربيان و مدرسان را در برج عاجي محبوس  ه چنين شيوهئواقعي است، عاجزند. ارا
پژوهان و فراگيرندگان را نيز به  ست و دانشسازد كه از دنياي واقعيات بسي دور ا مي

پندارند و  ها مي وزش را تنها انباشتن يك سلسله نظرات و تئوريمكشاند كه آ راهي مي
مانند. به منظور حل اين مشكل، در رشته مديريت،  خبر مي از عملكردهاي واقعي آن بي

يازده



 

ديريت ها و مؤسسات آموزش م مده است. بعضي دانشگاهآعمل   هايي به كوشش
ي اداري، صنعتي و بازرگاني برقرار كنند. بازديد ها سازماناند تا ارتباط فعالي با  كوشيده

، استفاده از مديران ها سازمانهاي كاري، تحقيق در مورد مشكلات موجود  از محيط
هاي علمي مديريت، استفاده از دو مدرس براي تدريس  مجرب براي تدريس جنبه

موزي ضمن تحصيل، همه به منظور آهاي كار درس، دوره هاي نظري و علمي يك جنبه
  تر كردن علم و تجربه در آموزش مديريت بوده است. نزديك

كار  ت بهاهي علمي در مقوله مديريگيي كه براي ايجاد تجربه و آها روشيكي از 
ل و ئيا بررسي موارد خاص است. در اين روش، مساپژوهي شود، روش مورد گرفته مي
اي متجلي شده و در مقابل دانشجو قرار داده  ، در قالب قضاياي ويژهها نسازمامشكلات 

گمارد. به  فصل آنها همت مي و هاي نظري خويش به حل شوند و او به مدد آموخته مي
ل و ئشود و مسا اين ترتيب، امكان تجربه كردن دانش نظري به دانشجو داده مي

ها و مؤسسات   تحليل، به دانشگاه براي بررسي و تجزيه و ها سازمانمشكلات واقعي 
ابد. به ي شود و فاصله علم و عمل در اين رشته تخفيف مي آموزش مديريت كشانده مي

عنوان روشي  همين جهت روش استفاده از قضاياي سازماني، در آموزش مديريت به
  مؤثر شناخته شده و با كاربرد رو به تزايدي در اين قلمرو علمي مواجه شده است.

  

دوازده



 

  
  

  فصل اول
  
  

  هاي رفتاري هدف كلي ـ هدف
  
  

  هدف كلي
ي آموزشي در مديريت و ها روشعنوان يكي از  آشنايي با روش موردپژوهي به

چگونگي تهيه و تنظيم قضاياي مربوط به مديريت و همچنين آشنايي با نحوه تجزيه و 
  تحليل قضاياي سازماني

  
   رفتاري يها هدف

  عه اين فصل بتوانيد:رود پس از مطال از شما انتظار مي
  قضيه را تعريف كرده و تفاوت آن را با قضيه سازماني بيان كنيد. .1
  . مراحل مختلف در تدوين قضاياي سازماني را شرح دهيد.2
  . نكات مهم در انجام يك مصاحبه موفق را برشماريد.3
  . تفاوت مشاهده مستقيم و غيرمستقيم را بيان كنيد.4
  قضيه را اظهارنظر كنيد. . در مورد طول مناسب يك5
  . ملاحظاتي را كه در تدوين نهايي قضيه بايد رعايت كرد برشماريد.6
  . نحوه تجزيه و تحليل قضيه را شرح دهيد و مراحل مختلف آن را ذكر كنيد.7
نظر داشت تنظيم  . فهرست عواملي را كه بايد در تجزيه و تحليل قضاياي سازماني در8

  كنيد.
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  تعريف قضيه
ف مختلفي در مورد قضاياي سازماني به عمل آمده است كه تقريباً با اندك تعاري

  اختلافي به يكديگر شباهت دارند.
قضيه عبارتست از شرح يك سلسله حقايق در زمينه رويدادهايي واقعي و 

يابي،  حل گيري و راه توصيف مشكلات آنها كه به منظور تجزيه و تحليل، نتيجه
  گردآوري شده است.

  
  ازمانيقضيه س

اي كه از برش يا مقطعي از زندگي  قضيه سازماني عبارتست از موضوع يا مسئله
گيرد و براي آن  سازماني، گزينش شده و مورد توجه و تجزيه و تحليل قرار مي

  شود. يابي مي لح راه
  

  نگاري) نحوه تدوين قضيه (قضيه
  براي تدوين قضيه سازماني طي مراحل زير ضروري است:

  دريافت و تبيين مشكلمرحله اول: 
  لاعات درباره مشكلآوري اط مرحله دوم: جمع

  مرحله سوم: تدوين نهايي قضيه
  

  مرحله اول: دريافت و تبيين مشكل
ل و مشكلات عي سازمان وارد شد و از ميان مسائبراي تبيين مشكل بايد به محيط واق

ن قلمرو آن، كاري آن، يكي را برگزيد و در قالب قضيه تنظيم كرد. تبيين مشكل و تعيي
ظريف و حساس است. تشخيص صحيح مشكل و تبيين دقيق آن در موفقيت مراحل 

كننده دارد. پزشك اگر حاذق بود، مشكل بيمار را درست تشخيص  بعدي نقش تعيين
دهد كه همان مشكل بيمار را بيازمايد و نه  هد و براي مثال آزمايشي را دستور ميد مي

اش جز اضرار به وقت، هزينه و انرژي  اط به مرض كه نتيجهارتب آزمايشات اضافي و بي
نگار را  يابي در اين مرحله، قضيه جسماني و رواني بيمار چيز ديگري نباشد. شم مشكل

هاي مربوط به سازماني  كننده قضيه بايستي خود، از تخصص دهد. البته تدوين ياري مي



 3هاي رفتاري      هدف كلي ـ هدف

 

ه باشد تا بتواند مشكل را به كه در آن به تنظيم قضيه مشغول است آگاهي نسبي داشت
تواند  خبر است نمي درستي درك كرده و تبيين نمايد. كسي كه از اصول بازرگاني بي

  مشكلات مربوط به امور بازرگاني يك مؤسسه را تشخيص داده و تبيين كند.
  

  آوري اطلاعات در باب مشكل مرحله دوم: جمع
شتري كسب شود و تا حد لاعات بيكل، مشخص شد بايستي درباره آن اطوقتي مش

ي ها روشتوان از  امكان براي مستندسازي آن اقدام به عمل آيد. در تدوين قضيه مي
آوري اطلاعات مدد جست. در مورد مصاحبه بايستي  مصاحبه و مشاهده در جهت جمع

اي  هاي مورد نياز را جهت انجام مصاحبه هاي آن آگاهي داشت و مهارت كاري از ريزه
  طور كلي بايستي نكات زير را در مصاحبه رعايت كرد: كرد. به موفق را احراز

  گويد دقيقاً گوش داد. شونده مي به آنچه مصاحبه .1
  شونده از گفتنش ابا دارد توجه كرد. . به آنچه مصاحبه2
تواند ابراز كند، التفات  گر نمي شونده بدون كمك مصاحبه . به آنچه مصاحبه3

  كرد. نمود و او را در اين راه ياري
  
شونده را ياري كند تا اطلاعات مورد  گر بايستي مصاحبه مصاحبه طور خلاصه، به

سازد. او بايستي مهار جلسه  شنياز را در اختيارش قرار دهد و نكات ناگفته را فا
ريزي و مهارت انجام دهد  مصاحبه را در دست خود داشته باشد و مصاحبه را با برنامه

آوري  ي جمعها روشمشاهده نيز، روش ديگري از  و در مسير صحيح هدايت كند.
  نگاري مفيد فايده است. اطلاعات است كه در قضيه

طور مستقيم و يا غيرمستقيم انجام داد. در مشاهده مستقيم،  توان به مشاهده را مي
ن حضور يابد و نسبت به مشاهده موقعيت، اقدام اتواند شخصاً در سازم نگار مي قضيه

زمان نيز از حضور او و نيتش مطلع باشند. بديهي است كه حضور كند و كاركنان سا
شود كه شرايط كار از وضع  عنوان عاملي خارجي در سازمان، باعث مي گر به مشاهده

طور غيرمستقيم است كه  تر در مشاهده، انجام مشاهده به عادي بيرون آيد. طريق مناسب
وز و يا ارباب رجوع، آميا يك كارنگار به صورت يكي از كاركنان سازمان  طي آن، قضيه

لاعي حاصل يگران از نيت و نقش او اطكه د يابد و بدون اين در سازمان حضور مي
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برداري كرده و اطلاعات لازم را جهت تدوين  دهد يادداشت كنند، از وقايعي كه رخ مي
  كند. قضيه اخذ مي

د و مصاحبه و نگار، خود، محور مشكل را بياب البته در هر دو روش، بايد قضيه
  مشاهده را در حول و حوش آن انجام دهد.

  
  مرحله سوم: تدوين نهايي قضيه

هايي كه در مراحل پيشين به دست آورده  نگار، با توجه به يافته در اين مرحله، قضيه
نگار بايستي ملاحظاتي را در اين  كند. قضيه است، نسبت به تدوين نهايي قضيه اقدام مي

  مورد رعايت كند.
در انتخاب قضيه بايستي دقت شود. عنوان انتخابي بايد كوتاه و رسا، عنوان قضيه:  .1

دلنشين و گيرا، نمايانگر محتواي قضيه، و برانگيزنده حس كنجكاوي در خواننده 
  قضيه باشد.

توان حد معيني را ذكر  در مورد ميزان تفضيلي بودن قضايا نمي. طول قضيه سازماني: 2
كند  را ايجاب ميتفصيلي و مطول  تنظيم قضيه، توضيحاتكرد. گاهي اوقات هدف 

در هرحال، قضيه بايستي حاوي  و گاهي نيز ايجاز و اختصار، مورد نظر است.
مطالب اساسي بوده و اطلاعات ضروري را در اختيار خواننده قرار دهد و اين امري 

لي توصيه طور ك توان آن را در قالب صفحات معيني تجويز كرد ولي به است كه نمي
ارتباط به قضيه اجتناب شود و صرفاً  شود كه از اطناب كلام و ذكر جزييات بي مي

اطلاعاتي در قضيه گنجانده شود كه اولاً در شناخت موقعيت و ثانياً در حل قضيه 
  مؤثر باشد.

هر قضيه بايستي داراي يك چهارچوب زماني باشد.  ي زماني و مكاني:ها ويژگي. 3
ي ها ويژگيكننده است زيرا  قضايا، زمان آنها بسيار مهم و تعيينيل براي تجزيه و تحل

زماني مختلف، استنتاجات متفاوتي را درپي دارد. در تدوين قضيه بايستي شرايط 
زماني و مكاني حاكم بر موقعيت به خوبي تبيين شوند، براي مثال شرايط اقتصادي، 

 و مشكل قضيه، روابط عليّبين آنها سياسي، اجتماعي، و ساير شرايط محيطي كه 
ح و موجود است بايستي با روشني و بدون ابهام تشريح شوند و تصويري واض

  ه دهند.روشن را از موقعيت موجود ارائ
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كند  قضيه بايستي به نحوي تنظيم شود كه در كسي كه آن را بررسي مي . ايجاد انگيزه:4
عنوان يك اديب و روانشناس  نگار به وجود آورد. در اين مورد، قضيه انگيزه پاسخ به
كند و با توجه به روحيه، طرز تلقي و شخصيت مخاطبان، قضيه را در  ايفاي نقش مي

  كند. قالب الفاظ و عبارات مناسب، تدوين مي
ي و آماري از هاي كم در تدوين قضيه، بايستي داده لاعات كمي و كيفي:ئه اط. ارا5

گر گنجانده شود. عدم توجه به هر لاعات كيفي و توصيفي از سوي ديو اط يك سو
كاهد. در هر قضيه  ت آن مياز جامعي يك از دو مورد، سبب نارسايي قضيه شده و

حلي  مشكلي مطرح است و مخاطب قضيه در نهايت بايستي براي آن مشكل به راه
ي تنظيم شود كه ا گونه بينديشد و تصميم مناسبي اتخاذ كند، بنابراين قضيه بايستي به

هاي گوناگون در اختيار مخاطب قرار  كافي را درباره شقوق مختلف و بديل لاعاتاط
  حل اقدام كند. دهد تا وي بتواند نسبت به انتخاب اصلح و گزينش بهترين راه

  
  نحوه تجزيه و تحليل قضيه

  براي تجزيه و تحليل قضيه، طي مراحل زير ضروري است:
  
  مطالعه دقيق قضيه و تبيين مشكل .1

هاي اصلي و رويدادهاي  توان ابتدا با مروري اجمالي با شخصيت قضيه ميبراي بررسي 
ي مورد طور تفصيلي و تشريح مهم و نكات حساس مشكل آشنا شد و سپس قضيه را به

لاعات لازم را جهت تجزيه و تحليل، از آن استخراج كرد. در بررسي دقيق قرار داد و اط
ود و شرايط و موقعيتي را كه قضيه در ي وضع موجها ويژگيتواند  اين مرحله، فرد مي

آن رخ داده است بشناسد و مشكل و مسئله را از قضيه مطروحه، منتزع كرده و نسبت 
  به تعريف و تبيين دقيق آن اقدام كند.

  
  هاي مختلف جهت حل مشكل حل . تعيين راه2

اند ممكن است براي تجزيه و تحليل و تعيين  مفروضاتي كه در قضيه مطرح شده
ها كافي نباشند. در اين مرحله، تحليلگر قضيه، با استعانت از قوه بينش و درك  حل راه

هاي مختلف جهت مشكل  حل بيني راه ها و تجاربش، به پيش خود، و به مدد آموخته
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گيرد  هاي مختلف از اين جهت مورد تأكيد قرار مي حل كند. لزوم توجه به راه اقدام مي
هاي  گونه به  ي شخصيتي و موقعيتي خويشها يژگيوكه افراد مختلف، با توجه به 

هاي ذهني،  مينهزاز  ها تفاوتپردازند كه اين  متفاوتي به حل يك مشكل خاص مي
گيرد. لذا انتخاب يك  و ترجيحات شخصي آنها سرچشمه مي ها ارزشعاطفي، نظام 

تي همواره بايس و حل واحد و قطعي براي حل مشكلات مديريت قابل توصيه نيست راه
ي موقعيتي ملحوظ نظر باشد و در واقع، بنابر نظريه اقتضا، هيچ ها ويژگيشرايط و 

ترين روش يا عمل در مديريت  توان بهترين و مطلوب روش و عملكردي را نمي
از روشي استفاده كند و از آن روش زيرا ممكن است در شرايط خاصي مديري  ؛دانست

ن روش را مورد عمل قرار دهد ولي وب عايدش شود و مدير ديگري همالنتايج مط
  گونه توفيقي به دست نياورد. هيچ

  
  حل . تعيين پيامدهاي هر راه3

الامكان  حلي كه اتخاذ شود پيامدهاي خاص خودش را خواهد داشت. حتي هر راه
يني كرد، البته ب گرا، پيش ظامن يها را با نگرش حل راهبايستي پيامدها و تبعات هر يك از 

ها،  حل ره تمام ابعاد و نتايج راهابيني درب پذير نيست زيرا پيش رصد امكاناين امر، صدد
گونه خطا، ممكن نيست و اين همان مشكل اساسي است كه مديريت در  بدون هيچ

ي اخذ تصميم و تئوري احتمالات ها روشرو است.  ن روبههاي خود با آ گيري تصميم
عنوان مثال از درخت اخذ  سانند. بهگر قضيه مدد ر توانند در اين مورد به تحليل مي

توان استفاده كرد و نتايج مطلوبي به  اي از قضاياي ويژه مديريت مي تصميم در پاره
  دست آورد.

  
  حل ترين راه . انتخاب مناسب4

به همان ترتيب كه مديران در اغلب موارد در شرايط عدم اطمينان كامل، بايستي تصميم 
ورده آهايي كه تا اين مرحله به دست  تي با توجه به يافتهگر قضيه نيز بايس بگيرند تحليل

ر نمايد و تصميم بهينه را اتخاذ همان شرايط و موقعيت قضيه تصو است، خود را در
 حل، ممكن است با قسمتي از هدف در كند. البته گاهي اوقات نتايج حاصل از يك راه

حل انتخابي  زد زيرا به راهگر را در انتخاب، با ترديد مواجه سا تعارض باشد و تحليل
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هاي  حل نتايج مثبت و منفي متصور است. در چنين صورتي با تجزيه و تحليل دقيق راه
بديل و بررسي تبعات آنها و سنجش و مقايسه آنها با يكديگر و نيز با درنظر داشتن 
معيارها و ملاحظات مختلف مرتبط با موضوع، براي مثال، ملاحظات انساني، اقتصادي، 

اسي، اجتماعي، ارزشي و ايدئولوژيكي، راهي را برگزيد كه بيشترين تناسب و تطابق سي
اش در كمترين حد  را با موقعيت واجد بوده و پيامدهاي مثبتش بيشترين و تبعات منفي

  باشد.
  
  ا در عمله حل . اطمينان يافتن از كارآوري راه5

ها در عمل اطمينان پيدا  ودن آندر تجزيه و تحليل قضايا نياز به آن داريم كه از مفيد ب
كنند به ما  هايي كه قضاياي اداري را بررسي مي منظور اظهارنظر مجموعه كنيم. بدين

ه ئهاي آن ارا حل اي كه در حضور گروهي مطرح شده و راه كند. قضيه كمك فراواني مي
ت. خود ارزيابي شده و توفيق عملي آن مورد بررسي قرار گرفته اس گرديده است خودبه

به هرحال استفاده از نظر افراد خبره و متخصص يكي از طرق مهم اطمينان يافتن از 
  باشد. كارآوري قضيه در عمل مي

  

  سياهه عواملي كه در تجزيه و تحليل قضاياي سازماني بايد درنظر داشت:
نظران مديريت به منظور كمك به تجزيه و تحليل قضاياي  يكي از صاحب

ه ئرا اراوامل مهم را مطرح ساخته و براي هر كدام سؤالاتي سازماني يك سلسله از ع
گردد. ذيلاً جدول عوامل  تر مي داده است كه با پاسخ دادن به آنها كار تحليل ساده

  كنيد: مذكور و سؤالات مربوطه را ملاحظه مي
  

  تاريخچه و مشخصات سازمان .1
  اند؟ طور مؤثري مشخص شده و وظايف در سازمان به ها فعاليتآيا ـ 
  كنند؟ طور مؤثر عمل مي ي كاري در سازمان بهها گروهآيا ـ 
آيا مديران نقش سازماندهي را به درستي انجام داده و حيطه نظارت مؤثري را دارا ـ 

  اشند؟ب مي
  كنند؟ مؤثري عمل مي طور بهدر انجام وظايف اجتماعي خود  ها گروهآيا ـ 
  شود؟ راتب سازمان انجام ميمؤثر و صحيحي در م طور بهگيري  آيا تصميمـ 
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  رات و مفروضات درستي در مورد كاركنان دارد؟ـ آيا مديريت تصو
  آيا ساختار سازماني قادر است به شرايط محيطي پاسخ دهد؟ـ 
  باشد؟ هاي آن مي آيا بازده سازماني متناسب با دادهـ 
ستي برقرار آيا بين افراد، وظايف و ساختار سازماني با سازمان غيررسمي رابطه درـ 

  است؟
  
  هاي ادراكي در سازمان . جنبه2
  گذارد؟ چه عواملي بر ادراك اعضاء سازمان تأثير ميـ 
  چه نوع تحريفات ادراكي امكان وقوع دارند؟ـ 
  
  سازمان ي. خصوصيات فردي اعضا3
  گذارد؟ سازمان تأثير مي يچه عواملي بر خصوصيات فردي اعضاـ 
  اند؟ ته شدهآيا اين خصوصيات به درستي شناخـ 
  
  هاي انگيزشي . جنبه4
  كنند؟ سازمان را ارضاء مي يهاي موجود نيازهاي اعضا آيا پاداشـ 
منصفانه و با تداوم  طور بهاند  نظر گرفته شدههايي كه براي رفتار مطلوب در آيا پاداشـ 

  شوند؟ كافي پرداخت مي
  ها ارزش قائلند؟ سازمان براي پاداش يآيا اعضاـ 
  شود؟ ها به نسبت عملكردها پرداخت مي آيا پاداشـ 

هاي پرداختي با عملكردهاي آنان  كنند كه پاداش سازمان درك مي يآيا اعضاـ 
  همبستگي و تناسب دارد؟

ها نيازمند تلاش است مشاركت  سازمان در تعيين اهدافي كه نيل بدان يآيا اعضاـ 
  دارند؟

عنوان بخشي از سيستم  به ها هدف يشان در مورد انجامها فعاليتاز نتيجه  ءآيا اعضاـ 
  شوند؟ پاداشي در سازمان آگاه مي

  چه نوع سيستم پاداش در سازمان وجود دارد؟ـ 
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  گردد؟ آيا سيستم پاداش موجود موجب ابداع، بازدهي و حضور كاركنان ميـ 
  
  هاي شخصيتي . جنبه5
  هاي آنان هماهنگي دارد؟ آيا شخصيت كاركنان با موقعيتـ 
  كاركنان با هم هماهنگ است؟آيا شخصيت ـ 
  
  هاي آموزشي اعضاء . جنبه6
هاي بهسازي شغلي و سازماني تجزيه و  سازمان مشكلات را در برنامه يآيا اعضاـ 

  سازمان چگونه است؟ يهاي آموزش و بهسازي اعضا كنند؟ برنامه تحليل مي
  
  . چگونگي نقش اعضاء7
  ن هماهنگ با محيط هست؟اتطبيق و سازگاري اعضاء با هنجارهاي سازم آياـ 
  آيا تعارض در نقش بين كاركنان وجود دارد؟ـ 
  آيا نقش افراد سازمان روشن و مشخص است؟ـ 
  
  . فشارهاي عصبي در سازمان8
  آيا شواهدي مبني بر وجود فشارهاي عصبي در سازمان وجود دارد؟ـ 
  چه پيامدهايي از فشارهاي عصبي در سازمان قابل مشاهده است؟ـ 
  
  گيري يم. تصم9
  كنند؟ سازمان و مديريت تصميمات مؤثر و ثمربخشي اتخاذ مي يآيا اعضاـ 
نند؟ ك گيري را رعايت مي ها فرايند علمي تصميم گيري ن در تصميماسازم يآيا اعضاـ 

  گيري مؤثر در سازمان چيست؟ موانع تصميم
  

  . ارتباطات10
  هد؟د چه خطاهايي در انتقال پيام در سازمان رخ ميـ 

  دهد؟ ت ارتباطات در سازمان را تحت تأثير قرار ميعواملي صح ـ چه
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  چه موانعي در راه ارتباطات در سازمان وجود دارد؟ـ 
  كننده ارتباطات است يا بازدارنده آن؟ آيا جو سازماني تسهيلـ 

  

براي تكميل فهرست عواملي كه بررسي آنها در قضاياي اداري واجد اهميت 
  نيز توجه كرد: باشد بايد به عوامل زير مي

  
  ريزي در سازمان چگونگي برنامه. 11
  ريزي وجود دارد؟ آيا در سازمان تفكر برنامهـ 
  گيرد؟ ريزي جامعه انجام مي آيا برنامهـ 
  گيرد؟ ريزي عملياتي صورت مي آيا برنامهـ 
  ريزي نقش دارند؟ تا چه حدي و چگونه؟ آيا كاركنان در برنامهـ 
  انساني در سازمان چگونه است؟ ريزي نيروي وضعيت برنامهـ 
  

  لاتي. سازماندهي تشك12
  نوع ساختار سازماني چيست؟ـ 
  وضعيت سلسله مراتب و حيطه نظارت مديران چگونه است؟ـ 
  مبناي سازماندهي چيست؟ـ 
  مشكلات عمده از نظر سازماندهي چيست؟ـ 
  

  . نظارت و كنترل13
  سيستم كنترل در سازمان چگونه است؟ـ 
  تي از نظر كنترل وجود دارد؟آيا مشكلاـ 
  استقبال كاركنان از كنترل چگونه است؟ـ 
  شود؟ ا در كنترل تا چه حد اهميت داده ميه به كيفيتـ 
  

  ي مديريتها سبك. 14
  چه سبكي از مديريت در سازمان حاكم است؟ـ 
  استقبال كاركنان از مديريت چگونه است؟ـ 




