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  : خانواده امتقديم به

  :درم و مادرم پ

آنانكه لابه لاي خطوط زندگيم آنقدر صبورانه كلمات را هجي          

اكنون به متن رسيده ام ، اما       .كردند تا من بدون غلط بنويسم       

 .ن آشكارا ادامه راه را برايم هجي مي كندهنوز صدايشا

  

 

   :تقديم به استادم

   جناب آقاي دكتر فريدون وردي نژاد

كه هدايت ايـن پـژوهش را برعهـده داشـتند و پيـشرفت ايـن                

پاياننامه مرهون راهنماييهاي ارزنده ،صميمانه و مـساعدت        

 .ايشان مي باشد
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  تشكر و قدرداني

اين تحقيق به پايان رسيده است ، وظيفـه خـود مـي دانـم كـه از همـه                    اينك كه به لطف ايزد متعال       

راهنمـايي و مـساعدت دريـغ    ، از هيچگونه كمـك   بزرگواراني كه در اين تحقيق مرا ياري نموده و

  .تشكر و سپاسگذاري را بنمايم، نفرموده اند نهايت تقدير 

يدون وردي نـژاد اسـتاد راهنمـاي         فرزانه جناب آقاي دكتر فر      در اين ميان به صورت ويژه از استاد       

اينجانب به خاطر راهنماييهاي ارزشمندشان كه همواره در تمامي مراحل اين تحقيق مرا راهنمايي و               

       ، نهايـت  د مقيمـي در زمينـه ارائـه مـشاوره           هدايت فرموده اند و نيـز از جنـاب آقـاي دكتـر محم ـ             

از هستي بخـش يگانـه       وار دارا مي باشم و    سپاس گذاري و قدرداني را از اين اساتيد محترم و بزرگ          

  .  بهروزي و پيروزي روز افزون آنان را مسئلت دارم

 سيمين عبدخدا

  87 زمستان
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  پيشگفتار

نـه    بدبيني هـاي بـي حاصـل آلـوده شـويد و             به در هر حرفه اي كه هستيد نه اجازه دهيد كه         

نااميـدي   شما را بـه يـاس و  يد آگذاريد بعضي لحظات تاسف بار كه براي هر ملتي پيش مي    ب

 زنـدگي كنيـد و     كـار و  ) انهايتانمسـاز (كتابخانه هـا     رامش حاكم بر آزمايشگاه و    آدر  . بكشاند

     خودآموزي چـه كـرده ام؟ پـس همچنـان كـه پـيش              ادگيري و يبراي  : نخست از خود بپرسيد   

 به احـساس     من براي كشورم چه كرده ام؟ اين پرسش را آنقدر ادامه دهيد تا             مي رويد بپرسيد  

هيجان انگيز برسيد كه شايد سهم كوچكي را در پيـشرفت واعـتلاي بـشريت                شادي بخش و  

هنگامي كه بـه پايـان      . دهدنما هر پاداشي كه منطق زندگي به تلاشهايمان بدهد، يا           . داشته ايد 

كداممان بايد حق آن را داشـته باشـيم كـه باصـداي بلنـد                تلاش هايمان نزديك مي شويم هر     

  :مبگويي

  

  

  

  

  ورتلويي پاس                   
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  چكيده

باتوجه به محدوديت منابع و نامحدود بودن خواسته هاي افراد، كوشـشهاي اقتـصادي انـسان                

امكانـات   هميشه و همواره معطوف برآن بوده است كه حداكثر نتيجه را از حـداقل تلاشـها و                

  .بدست آورد

   تحقق ساير شرايط ، مناسـبترين سـاختار را         در اين محيط پويا، سازماني موفق است كه ضمن        

با توجه به اهداف و تواناييهاي خويش بكار گرفته و براي استمرار و امتداد شـادابي و نـشاط                   

بايستي رضايت مستمر كاركنان را فراهم آورد تا نتيجه نهايي كارشان پيوسته به ارزش افـزوده                

  .منتج شود

  ثر است؟  آيا نوع ساختار سازماني بر بهره وري مو

  چه نوع ساختاري با چه ويژگيهايي بهره وري را افزايش مي دهد؟

ساختار سازماني با ويژگي رسميت پـايين، پيچيـدگي كمتـر و عـدم تمركـز، داراي تـاثير بـر                     

  .بالارفتن بهره وري در اين سازمان است

  . ستبهره وري يك الويت و يك انتخاب ملي براي رشد اقتصادي و رفاه اجتماعي جوامع ا

يكي از معيارهايي كه چهارچوب پيشرفت تحقق توسعه پايدار به مفهوم توسـعه همـه جانبـه                 

 . اجتماعي و فرهنگي را در هر كشوري تعيين مي كنـد ، ميـزان بهـره وري اسـت                   –اقتصادي  

براي سنجش عامل بهره وري دو مجموعه مورد مقايسه از شاخصهاي محيطـي اسـتفاده شـده                 



 ح 
  

ــاخت   ــنجش س ــراي س ــت، و ب ــون    اس ــه و آزم ــين دو نمون ــانگين ب ــاوت مي ــون تف               ار، آزم

  .مورد استفاده قرار گرفته است) تفاوت رتبه اي ميان دو نمونه(ويتني -من

مهمترين نتيجه گيري اين تحقيق ، رابطه ساختار سازماني و بهره وري مي باشـد كـه در ايـن                    

  . ثير معني دار بر بهره وري داردتحقيق به اين نتيجه رسيديم كه ساختار سازماني تا

هرچـه سـاختار از رسـميت       .هر چه ساختار بيشتر متمركز باشـد بهـره وري آن كمتـر اسـت                

هرچه ساختار پيچيده تر باشداز     . از بهره وري كمتري برخوردار است      بيشتري برخوردار باشد  

  .بهره وري كمتري برخوردار است

هنگي در كشور و افزايش بهـره وري در آن ،           نظر به اهميت صدا و سيما سازندگي بخش فر        *

بايستي ساختاري طراحي گردد كه از منابع انساني و ابزار و سرمايه هاي آن حـداكثر اسـتفاده                  

  .درت لازم براي رويايي با تحولات فرهنگي برخوردار گرددقلازم بشود و از 

 متحول امـروز    وري است در دنياي    ساختار سازماني يكي از عوامل مهم و موثر در بهره         *

ركنـان  اكه رقابت و خلاقيت و نوآوري و همچنين بهره وري و تـامين رضـايت شـغلي ك                 

عامل بقا و دوام سازمان مي باشند ساختار مي تواند به عنوان يكي از اساسي ترين عوامـل                  

  .موثر بر اين فرايند عمل كند 

  :واژه هاي كليدي

– بهــره وري – كــارايي –مركــز  ت– پيچيــدگي – رســميت – ســاختار ســازماني –ســازمان 
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  مقدمه  )1-1(

خواسته هاي افراد، كوشـشهاي اقتـصادي انـسان          نامحدود بودن  باتوجه به محدوديت منابع و    

امكانـات   حداقل تلاشـها و    آن بوده است كه حداكثر نتيجه را از        هميشه و همواره معطوف بر    

جميـع   .بـه بهـره وري افزونتـر نـام نهـاد          دستيابي  اين تمايل را مي توان اشتياق       .  آورد بدست

     گرفتـه، تـا      گذشـته   كـار دراعـصار    هـاي ابداعات بـشري از ابتـدايي تـرين ابزار         اختراعات و 

     اشـتياق  همـين تمايـل و     الكترونيكي زمان حاضر، متـاثر از     و  پيچيده ترين تجهيزات مكانيكي     

  نيرومندي مي خواهد بهترين كار را انجام دهد و بهتـرين بهـره را              انسان عاقل و  هر  . مي باشد 

سازماني فعاليت كند كـه بتوانـد حـداكثر          اين مهم بستگي به اين  دارد كه در        . از آن خود كند   

از ايـن رو كليـد اصـلي        . كيفـي تـر، مـصروف دارد       وبهتر  تلاش خويش را در راستاي بازده       

) سـازمانها ( خدمات ع در گرو بازدهي واحدهاي توليد كننده كالا و خوشبختي و كاميابي جوام   

و طرز كار آنها اعم از موسسه، شركت، كارخانـه، وزارتخانـه، اداره، مدرسـه، مغـازه، مزرعـه                   

شيوه اداره مديراني است كـه بـر اسـاس     اين امر به نوبه خود در گرو طرز كار و    . مي باشد ...و

ين ايجاد گرديـده، فعاليـت      وژيكي براي نيل به هدفي مع     تكنول صلاحيت فرهنگي، اجتماعي و   



٢ 
  

ملتـي، وابـسته بـه ايـن اسـت كـه             جامعه و  درنتيجه هر  بقاي همه سازمانها، و    فنا و  .مي كنند 

 رسازمانها، كارها تقسيمد و توليد كنند) ثروت(  چقدر بتوانند ارزش افزوده در اجتماعسازمانها

سازماني موفق اسـت كـه       ،در اين محيط پويا    .رددنظارت اعمال گ   كنترل و   روابط تعريف و   و

توانائيهاي خـويش بكـار       مناسبترين ساختار را باتوجه به اهداف و        ، ضمن تحقق ساير شرايط   

نشاط بايستي رضايت مستمر كاركنان را فـراهم آورد       امتداد شادابي و   براي استمرار و   گرفته و 

  .ج شودتا نتيجه نهايي كارشان پيوسته به ارزش افزوده منت

  آيا نوع ساختارسازماني بر   «دراين پژوهش سعي شده است به پرسش اصلي تحقيق كه           

وابسته كه عبارتند    متغيرمستقل و  همچنين دو  و بهره وري موثر است؟ پاسخ مناسبي داده شود       

  ».بهره وري به روشني تبيين گردند نوع ساختار سازماني و از

يكـي از سـازمانهاي مهـم در امـر ارتقـاء            ذكر اين نكته ضروري است كه صداوسـيما            

علاوه بر رفـع نيـاز قـشرهاي         ،توليد برنامه ها با استاندارهاي جهاني     . فرهنگي كشور مي باشد   

اسـتفاده  مـانع     ،  درخـور   مي تواند با فرهنگ سازي     ،مختلف از لحاظ فرهنگي و ايجاد اشتغال      

 اينكه سـازمان    مگر ،ن نيست ممكمهم  اين  انجام  . دماهواره بشو  بكه هاي خارجي و   مردم از ش  

     تـا بـا افـزايش سـطح    مورد بازنگري قرار گيرد  از جهت ساختاري  صدا و سيما به طور مداوم     

  .بهره وري بتواند در رقابتهاي جهاني كسب موفقيت نمايد
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  بكارگيري آن  بهره وري،سابقه و تاريخچه

ذكـر گرديـده اسـت      باري كه كلمه بهـره وري       نخستين  بنظر مي رسد    كلي  دريك مفهوم   

   در 2حـدود يـك قـرن بعـد از آن ليتـره           .  بوده است  1766در سال     1كوئيزني درمقاله اي توسط  

  .ميل توليد معرفي كرد دائره المعارف لاروس، بهره وري را اشتياق توليد يا آرزو و

آن رابطه سـتانده و وسـايل و         در اوايل قرن بيستم بهره وري معني دقيق تري پيدا كرد و           

  . تعريف گرديدر بكار رفته براي توليدابزا

   : سازمان همكاري اقتصادي اروپا تعريف زير را براي بهره وري ارائه نمود1950در سال 

 بهره وري شاخصي است كه از تقسيم ستانده به يكي از عوامـل ورودي توليـد بدسـت                 «

         يـا  واد خـام و    مـي توانـد از بهـره وري سـرمايه، بهـره وري م ـ               ايـن واژه    بنـابراين  . ».مي آيد 

 ، بسته به اينكه رابطه ستانده با كداميك از عوامل فـوق مـدنظر باشـد        ،بهره وري نيروي انساني   

  .سخن به ميان آورد

  .ه به شرح زير مي باشد از بهره وري بعمل آمد1970تا 1950تعاريف ديگري در دهه هاي 
 
  
  
  
  
  
  

                                                 
١ Quesnay 
٢  Littre 
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   :رخي تعاريف مهمشرح تاريخي ب مفاهيم اساسي بهره وري و  تعاريف  و
  

ظهور واژه بهره وري براي نخستين بار در            1766          ،  كوئيزني  ،  قرن هيجدهم
  كتابها

  
  توان توليد كردن                    1883                   هليتر ، قرن نوزدهم
وسايل به كار رفته  ارتباط بين بازده و    1900             ارلي  ،قرن بيستم

  براي توليد اين مقدار بازده
  

ميزان توليد يا ( خارج قسمت بازده    1950  ،اروپايي سازمان همكاري اقتصادي
   به يكي از عوامل توليد ) خروجي

  
تغييراتي كه در ميزان محصول بر اثر منابع به       1955                            ،)1(ديويس

  .كار رفته ايجادمي شود
  

    نهاده هميشه نسبت بين بازده و       1962             ،)2(فابريكنت
  

  مجموعه نسبتهاي بازده به نهاده          1976                    ،)3(سيگل
   

 نسبت بازده -بهره وري كلي عوامل    1979                           ،سومانث
                                                 ملموس به نهاده هاي ملموس

  
  
  
  
  
  
  

1)Davis  2)Fabricant  3)Siegel 
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حاكي از آن است كه با افـزايش        صورت گرفته همگي    از بهره وري    كه  تعاريف متعددي   

عبارت ديگر با رشد توليـد  ه ب رت كالاهاي مورد نياز ووصه قدرت بشر در تغيير شكل منابع ب  

ابع ا چقدر بد ايـن من ـ     مطرح بوده است كه چقدر خوب ي      بشر   همواره اين سوال براي      ،صنعتي

كه درجه  اند  بدنبال معياري بوده    مورد استفاده قرار گرفته است ؟ بنابراين صاحبنظران همواره          

  .دن بكارگيري منابع را براي نيل به اهداف خاص ارزيابي كن و اهميتخوبي

   تعريف لغوي بهره وري

اسـتفاده  هره وري   از كلمه ب  قرن است كه      دو وستد حدود  عرصه اقتصادي و فرهنگ داد    در  

 Produrire به معني توليد نمودن از فعـل   Productivity يا Productiveكلمه . مي شود

لغـات بـه      فرهنـگ  در    و اسـت نگليسي گرفته شده    ن ا  در زبا  Produceيا   در زبان فرانسه و   

بهـره  « هـم در مجمـوع       در فارسـي    اين كلمـه    مترادف   و.همين مضامين بكار برده شده است       

  .معني شده است» قدرت توليد «يا» وري

بهـره وري    مهمترين معاني    ، است   براي بهره وري بكار برده شده      كه   معاني مختلفي   علاوه بر   

  :علم اقتصاد بشرح ذيل مي باشد انگليسي و  لغات فارسي و هاي فرهنگ در

   )173،423دهخدا،(  »، سودبرندگي، كاميابيه بودن بافايد« -

بهــره بــر، بهــره بــردار، داراي بهــره، «بــه معنــي » بهــره ور«كلمــهمــشتق از »  ســودبرندگي« -

  )1،393،عميد،ج(»سودبرنده

  )1،613،معين،ج(» بهره جو، بهره بردار، بهره برنده، كامياب« -
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ــدي  « -  ــتعداد تولي ــودمندي، اس ــلخيزي،باروري، س ــاري، حاص ــانپور،ج(»سرش               )2،1729،آري

نسبت ميان مقدار معيني محـصول      « كه عبارتست از  »ولوديت  قدرت توليد، قابليت توليد، م     «-

  1»وتعداد معيني از يك ياچند عامل توليد

    2»بهره وري، بازدهي، قدرت توليد «-

پيـشرفت شـيوه هـاي       بهره وري بـه توسـعه و      «:كتاب فرهنگ علوم اقتصادي آمده است       در -

 .»ي عوامل ديگر ارتبـاط دارد     بسيار زندگي و  و سازمان سرمايه اي، سازمان اداري، شرايط كار      

بهره وري ميزان نسبي كارآيي است كه نحوه بكارگيري منابع توليد، يعني كار، سرمايه و زمين                

  .را بدانگونه كه بكار رفته اند، توضيح مي دهد

  صـنعت و   ،گـسترده بـوده و ازموضـوعات مهـم در اقتـصاد            بهره وري يك اصطلاح فراگير و     

يعنـي   )يا هـر عامـل توليـدي ديگـر        (ي ساده يعني توليدسرانه   به مفهوم خيل   واست  كشاورزي  

    و يكي از ابزارهاي مـوثر در       ) يا واحدهاي نهاده ديگر   (تعداد نيروي كار     نسبت مقدار توليد بر   

ريزي اقتصادي و تخصيص منابع مي باشد و ضرايب بهـره وري ابزارهـاي اساسـي در                 برنامه  

 توانند درباره بهترين طرز استفاده منابع قضاوت        مي بوده و ) خصوصي و عمومي  ( برنامه ريزي 

  3.نمايند

                                                 
  ٩٧٩فرهنگ علوم اقتصادی، ص ١
 ٦٤٤ فرهنگ اقتصادی وبازرگانی ص  ٢
 ٩٨٠و٩٧٩تصادی از منوچهر فرهنگ صفرهنگ علوم اق ٣
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درنتيجـه    بهره وري يعني كارآيي بيشتر با صرف منابع كمتر و          ،از نظر يك مدير يا كارفرما       

ايـن رو مـدير سـعي مـي كنـد تـا از طريـق                 از. افزايش سود از طريق توليد محـصول بيـشتر        

  1.خويش را بهبود و ارتقا بخشد بكارگيري شيوه هاي جديد، بازدهي واحد موردنظر

مفهوم بهره وري همچنين بطور فزاينده اي بـا كيفيـت محـصول، كيفيـت نهـاده و فراينـد                      

عاملي كه اهميت كليدي دارد، كيفيـت نيـروي كـار، مـديريت و              . محصول درهم آميخته است   

كيفيـت  بهبود   طور كلي پذيرفته شده است كه افزايش بهره وري و         ه  ب شرايط كاري آن است و    

  2.زندگي كاري به موازات يكديگر پيش مي روند

تعابير مختلفي از بهره وري ارائـه نمـوده          سازمانهاي بين المللي نيز تعاريف و      موسسات و   

اجتمـاعي خـاص     اند كه هركدام از آنها براساس نگرشهاي مختلف و ويژگيهـاي اقتـصادي و             

  :لاً اشاره مي شوداشته اند كه برخي از آنها ذيدخود برداشتهاي متفاوتي 

  3.عوامل توسعه استاز ، درجه استفاده موثر از هريك بهره وري -

 در درجه اول، يك ديدگاه فكري است كه همواره سعي دارد آنچه را كه در حال                 بهره وري  -

 4.حاضر موجود است بهبود بخشد

بهتـر از   وظايفش را هر روز       مبتني براين عقيده است كه انسان مي تواند كارها و          بهره وري  -

علاوه برآن بهره وري مستلزم آن است كـه بطـور پيوسـته تـلاش در راه     . روز پيش انجام دهد  

                                                 
 ١٧غلامرضا خاکی ناشر سازمان گسترش ونوسازی صنايع ايران ص) راهی برای اندازه گيری بهره وری(ارزش افزوده  ١
 )European Productivity Agency EPA(آژانس بهره وری اروپا ٢
 )European Productivity Agency EPA(آژانس بهره وری اروپا ٣
 )European Productivity Agency EPA(هره وری اروپاآژانس ب ٤
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تلاشهايي بـراي بكـارگيري    انطباق فعاليتهاي اقتصادي با شرايطي كه دائماً درحال تغييراست و    

 1.بهره وري ايمان راسخ به پيشرفت انسانهاست. روشهاي جديد انجام گيرد نظريه ها و

 ايـن چهـار عامـل اصـلي         ،ت مختلف با ادغام چهارعامل اصلي توليـد مـي شـوند           محصولا -

 معياري بـراي سـنجش   ،نسبت اين عوامل بر توليد. عبارتند از زمين، سرمايه، كار وسازماندهي    

 2.بهره وري است

مقـدار   خدمات توليـد شـده و       يك رابطه و يك مقايسه ارزشي بين مقدار كالا و          بهره وري  -

       جهت توليد اين كالاها مي باشـد كـه بـه صـورت يـك نـسبت توضـيح داده                   رفته   منابع بكار 

 3.مي شود

ري يعنـي   وهر فعاليتي براي افزايش بهره      .  يك اولويت و يك انتخاب ملي است       بهره وري  -

 . بالا رفتن رفاه اجتماعي،اقدام ننمودن در اين راستا به معني دچار فقرشدن مي باشد

 توسـعه و   ردن ميزان بهره وري يعني جهـت دادن بـه رشـد و            اقدامات يك كشور براي بالاب     -

درنهايت افزايش رفاه اجتماعي، كاهش ميـزان بيكـاري، افـزايش واقعـي دسـتمزد و بـالارفتن               

 4.كاركنان مي باشد استاندارهاي زندگي مصرف كنندگان ، مديران و

                                                 
 ) OECD-Organization Of Economic cooperation development(سازمان همکاری اقتصادی وتوسعه  ١
  )international labor organization-ILO(سازمان بين المللی کار ٢
 )Asian productivity organization(سازمان بهره وری آسيا ٣
  )                                                                                                                   Japan productivity center- JPC(مرکز بهره وری ژاپن ٤
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گون اسـتنباط   بنابراين از مجموعه تعاريف ارائه شده توسط سازمانهاي بين المللـي گونـا              

رفـاه   بهره وري يك اولويت و يـك انتخـاب ملـي بـراي رشـد اقتـصادي و                 مي شود كه    

   .اجتماعي جوامع است

بلكه مجموعه اي از روشها براي رسيدن بـه         ،اين نظر بهره وري تنها يك رابطه ساده نيست           از

  .يك استاندارد بالاي زندگي است

   :مل كه شااستطرح تحقيق  :فصل اول ،در اين تحقيق

 اهميـت  -4 تاريخچه و سابقه موضوع تحقيق -3  تعريف و بيان موضوع -2مقدمه   -1

 متغيرهـاي  -7 فرضـيات تحقيـق   -6 اهداف تحقيق -5و ضرورت موضوع تحقيق     

 محـدوديتها و    -9 قلمرو مكاني و زماني تحقيـق        -8تحقيق و تعريف عملياتي آنها      

  . روش تحقيق مي باشد-10مشكلات تحقيق 

  

  : ادبيات تحقيق است كه عبارتند از  مرورشامل:فصل دوم

  مقدمه -1

  سيما وتاريخچه و ساختار صدا -2

  سازمان و ساختار  :بخش اول

 غير         سازمان - سازمان رسمي  – تئوري سازمان    -5ازماندهي  س -4عريف سازمان   ت -3

 بخـشهاي   -7ابعـاد سـازمان     - 6 سازمانهاي مـوج سـوم       –ديدگاه چرخه حيات     –رسمي  



١٠ 
  

 -10       لگوي ساختار مكانيكي و ارگانيكي       ا -9 ساختار و تعريف آن      -8سازمان  اصلي  

)  ج        رسـميت )پيچيـدگي ب  )  ابعاد و عناصر اصـلي سـاختار الـف         -11انواع ساختار   

 ، عوامل موثر در تعيين ساختار  اسـتراتژي          -12روابط ميان عناصراصلي ساختار       - تمركز

 رابطه عوامل تعيين كننده سـاختار بـا ابعـاد           ، محيط   ،هنگ   فر ،ندازه سازمان   ا ،تكنولوژي  

  . مقاومت در برابر تغيير و ايجاد تغيير و اصلاح در ساختار سازماني-13 .ساختاري

  

   بهره وري :بخش دوم

 -18    جلوه هـاي بهـره وري   -17 كارايي -16اثربخشي  -15بهره وري و تعاريف آن    -14

 اندازه  -21    بهره وري   عوامل موثر بر افزايش    -20 وري     سطوح بهره  -19  انواع بهره وري  

 -24 بهـره وري        اصول -23 روشهاي بهبود بهره وري      -22گيري بهره وري و ضرورت آن       

 -27نـوع آوري         بهـره وري و    -26بهـره وري و مـديريت        -25بهره وري بر اشتغال      تاثير

        ش بهره وري در اين پژوه-28بهره وري نيروي انساني 

   

  نظام ارزيابي عملكرد و اثر بخشي سازماني و تعيين استراتژي كارساز در سازمانهاي پيشرو:  بخش سوم

  گيري اثربخشي سازمانهاي نوين اندازه متعادل سازماني ،معيار ارزيابي عملكرد )2-29(

  محورهاي اصلي ارزيابي عملكرد متعادل در سازمانهاي پيشرو )2-30( 
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             ارزيابي عملكرد متعادل سازماني اتژي و اثربخشي سازماني نظامستررابطه ا)2-31(

  جمع بندي) 2-32( 

  

  روش انجام تحقيق:فصل سوم

ــه -1 ــق  -2 مقدم ــاري  -3روش تحقي ــه آم ــزار جمــع آوري اطلاعــات -4جامع   روش و اب

    پرسـشنامه    ويژگيهاي -5 )تحليل محتوا و اسناد مدارك و غيره       پرسشنامه، مصاحبه ،مشاهده،  (

  .روشهاي تجزيه و تحليل داده ها و اطلاعات-7اعتبار و پايايي پرسشنامه -6

  

  تجزيه و تحليل داده ها: فصل چهارم

  تحليل داده ها تجزيه و -2مقدمه  -1

  

  نتيجه گيري وپيشنهادها : فصل پنجم

يـل   از يافته هاي پژوهش بـه تفكيـك فرضـيات و سـوالات و تحل               نتيجه گيري  -2 مقدمه -1
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  بيان موضوع  تعريف و)1-2(

موضوع تحقيق با اين پرسش آغاز مي شود كه چه نوع ساختاري با چه ويژگيهايي بهـره وري                  

ث عدم مشاركت كاركنان    با سلسله مراتب زياد باع     را افزايش مي دهد؟ آيا ساختارهاي بلند و       

 در   آنـان  سـهيم كـردن    و درنتيجه كاهش بهره وري نمي شوند؟ آيا مشاركت دادن كاركنـان و            

 دستورالعمل هاي فراوان و    تصميم گيري ها باعث افزايش بهره وري مي گردد؟ آيا مقررات و           

ن دست وپاگير باعث كاهش بهره وري نمي شود؟ كميت و كيفيت منابع انساني چقدر درميـزا               

كـدام   بهـره وري مناسـب        بـا  اثربخشي سازمان موثرند؟ ويژگي هاي يك ساختار       هره وري و  ب

  است؟

اين اميد كه در رفع      با. بي براي پرسشهاي فوق ارائه نمائيد      تا پاسخ مناس   ستاين پژوهش برآن  

  . پاره اي از مشكلات سازماني درجامعه هاي مورد تحقيق موثر افتد

  :موضوع تحقيق

بهـره وري   ويژگي هاي ساختار سـازماني و         رتباط بين ي ا رسيق عبارت از بر   موضوع اين تحق  

    )مركزقم و راديومعارفراديو (جمهوري  اسلامي ايران واحدهاي منتخب صدا وسيماي در

  .مي باشد  

 كـه يكـي از معتبرتـرين و       . معيارهاي مختلفي بـراي ارزيـابي عملكـرد سـازمانها وجـود دارد            

بهـره وري را افـزايش      « اسـت » بهره وري « لكرد سازمان م سنجش ع  متداولترين معيارها جهت  

  )1371،50ابطحي و كاظمي ،(».نسبت رياضي بين ستاده به نهاده مي گويند و مستمر و دائمي
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افزايش بهـره وري    . رقابت امروز افزايش بهره وري است     پريكي از اهداف سازمانها در دنياي       

ان را رقم مي زند و پس افتادگي در صحنه رقابت به دوام سازم تا جايي اهميت دارد كه بقاء و

ملتي وابسته بـه     درنتيجه هر جامعه و    بقاي هر سازمان و    فنا و « . ي فناي سازمان مي باشد    امعن

ابطحي و كـاظمي    ( » .به خلق ثروت و قدرت بپردازند     اين است كه سازمانها تاچه حد بتوانند        

،1371،42(  

. درآمده اسـت  ) A.P.O(  سازمان بهره وري آسيا     در يت به عضو   شمسي 1344ايران از سال     

    با تشكيل سـازمان بهـره وري بـر ميـزان افـزايش             بر اين اساس مديريت كشور كوشيده است      

  .بهره وري بيافزايد

عوامل متعددي  . موثر برآن مي باشد   نخستين گام در جهت افزايش بهره وري، شناخت عوامل          

بـه منظـور    .  از جمله آنها ساختار متناسب سـازماني اسـت         بر افزايش بهره وري تاثير دارند كه      

 سطح بهره وري، مي بايـست در سـاختار سـازمانها بـازنگري              ءارتقا بهبود وضعيت سازمان و   

  .ساختاري متناسب با وضعيت سازمان همراه با نگرش جامع بوجود آورد شده و

درت ونحـوه   رسمي مشاغل، مـسئوليت، ق ـ     ساختار سازماني به منظور توزيع معقول و      

رسيدگي و برقراري ارتباط  درجهت رسيدن به اهداف اصلي سازمان شناخته مي شود و يكي                

رمـضاني  (.يـد آ ن بوجود مـي  آدر ابتداي تشكيل از اول نهاده هايي است كه در هر سازمان و

  )36،تدبير 
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ت كـه   رابطه تاثير ساختار سازماني بر بهره وري نـشان داده شـده اس ـ     1-1در نمودار شماره     

ايجاد نظام اندازه گيري بهره وري به سـاختار         . يكي از تكيه گاههاي اين پژوهش نيز مي باشد        

  )1374،27پيمان،(.روشهاي انجام كار، نظام ارزشي و شاغلين سازمانها بستگي دارد سازماني و

شاخص اقتصادي است و به عنوان يك رويكرد جامع،          و امروزه بهره وري فراتر از يك معيار      

مي تواند هريـك از جنبـه هـاي          به طوري كه  . نگرش نظام گرا مطرح مي باشد      فرهنگ و يك  

   از طرفـي  . اقتصادي، اجتماعي، فرهنگـي سـازمان و افـراد را تحـت تـاثير متقابـل قـرار دهـد              

 ساختار سازماني تعيين كننده حدود اختيار، ميزان مشاركت، استانداردها و رويه هاي كـاري و              

  .باشدنحوه انجام كار مي 

    و نحـوه رسـيدن بـه اهـداف و          كنتـرل  كار، مكانيزم هاي هماهنگي و     ديگر تقسيم     به عبارت 

استفاده بهينه  انگيزه شاغل وي حيطه نظارت وسلسله مراتب را كه بر روحيه    ردن و كشيوه كار 

 دربنـابراين   .را بايد در نوع ساختار سازماني جـستجو كـرد  فرد از توان فرد با ايجاد تمايل در      

اين پژوهش سازمان صدا و سيما  را كه در فرهنگ سازي كشور نقش موثري دارد ،انتخاب و                  

 .ميزان بهره وري آن بر اساس برخي متغيرهاي كمي در سازمان مورد سنجش قرار مـي گيـرد                 

شايد با اجراي اين تحقيق بتوان به سـوال اصـلي آن پاسـخ علمـي داد واقـدامات لازم بـراي                      

تعـالي   گامي هرچند كوچـك در جهـت رشـد و         هم نموده تا    مان را فرا  افزايش بهره وري ساز   

  .كشور برداشته شود
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  مدل مفهومي تحقيق ): 1-1(نمودار
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 پيچيدگی
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 ساختار
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  )يشينه تحقيقپ(تاريخچه و سابقه موضوع )1-3(

  مقدمه

 براي نظريه پردازان بهره وري، بررسي تاريخي اين كار مقدور نيست كه چگونـه مـردم                

گيهاي فرهنگي و اجتماعي خود، توسعه اقتصادي را شكل داده و خود نيز تحت تاثير آن با ويژ 

قرار مي گيرند ، حداكثر كاري كه مي توان انجام داد بررسي برخي خصيصه هـاي فرهنگـي و                   

اجتماعي مهم و تحليل چند عامل متغيري است كه مانع تعميم اصول و نظريه هاي اسـتنتاجي                 

  .مي گردند

 ند و اين سبك بررسي و مطالعه،        ادا نمي ك    اين مقدار بررسي، حق مطلب را     پيداست كه   

چنـان اسـت     ولي موضوع .  عاري از هماهنگي و فاقد نظم و ربط منطقي خواهد بود           "ضرورتا

     جنبـه هـاي مختلفـي كـه    . كه نمي توان آن را به شيوه ايي سيستماتيك و مرتبط بررسـي كـرد           

ر هايي است كه افراد از جامعه، خانواده، طبقه، نژاد، مـذهب،            مي بايد بررسي شوند، شامل تاثي     

 از اينـرو   .شهر، خصوصيات ملي و بزرگي و كوچكي اندازه واحد اجتماعي خـود مـي پذيرنـد               

بايد گفت در فرآيند تاريخي توسعه، عوامل و متغيرهاي اقتـصادي، فرهنگـي و اجتمـاعي بـر                  

 و كيفيت با يكديگر عجين مي شـوند، تـا           روي يكديگر به شدت تاثير گذار بوده و در كميت         

       و در همـين يگـانگي كمـي و كيفـي اسـت كـه                جاييكه گويـا ابعـاد يـك واقعيـت واحدنـد،          

در اين فرآيند، مشكل مي توان گفـت كـه از            توسعه يافتگي و توسعه نيافتگي شكل مي گيرد،       
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 ـ     و   اين سه دسته عوامل فرهنگي، اجتماعي      عيـين كننـده توسـعه       ت يناقتصادي، كدام عامـل اول

  .است

جامعه شناسان، مردم شناسان و امثـال آنهـا          روان كاوان،  از دير باز تاكنون روان شناسان،     

مدعي اين نظر بوده اند كه عوامل و متغيرهاي فرهنگي و اجتماعي داراي نقش و جايگاهي در                 

  .رشد و توسعه به عنوان نهايت بهره وري  هستند

  :كميت و كيفيت سرمايه انساني

نيروي كار و ساعت كار در جوامع توسعه نيافته ، متكي بر ذخيـره انـدك منـابع انـساني                    

توسعه يافته با ذخيـره بـسيار بـالاي          كار در كشورهاي     در حاليكه ساعات كار و نيروي      است،

منابع انساني روبرو است، همين تفاوت در كيفيت، بهره وري بسيار متفاوتي را شـكل خواهـد                

   .داد

 در يك الگو و مدل رشد و توسعه بهره وري، مقدار كميت نيروي كـار، عامـل          از اين رو  

  .، بلكه چنين عاملي را بايد در كيفيت اين متغير جستجو كرد تعيين كننده ايي نيست

آنچه كه مي تواند سرنوشت كوشش هاي معطـوف بـه توسـعه را رقـم زنـد، چگـونگي         

چگـونگي تركيـب    .  كيفيت نيروي كار است    تركيب بهينه و خردمندانه بين مقدار نيروي كار و        

  .بين نيروي كار،سرمايه انساني و سرمايه فيزيكي و سهم هر كدام از اجزاي آن مي باشد

سرمايه و منابع طبيعي عوامل     . منابع انساني پايه اصلي ثروت ملت ها را تشكيل مي دهند          

را متـراكم مـي سـازند، از        تبعي توليدند، درحاليكه انسانها عوامل فعالي هستند كه سرمايه هـا            
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 و سياسي را مـي سـازند و          اقتصادي ،منابع طبيعي بهره برداري مي كنند ،سازمانهاي اجتماعي         

  .توسعه ملي را به جلو مي برند

به وضوح، كشوري كه نتواند مهارت هـا و دانـش مـردمش را توسـعه دهـد و از آن در                      

   . هيچ چيز ديگري را توسعه بخشداقتصاد ملي به نحو موثري بهره برداري كند، قادر نسيت

  

   تحقيق موضوع و ضرورتاهميت)1-4(

 بـه مفهـوم توسـعه همـه جانبـه           1 از معيارهايي كه جايگاه پيشرفت وتحقق توسعه پايدار        ييك

  .فرهنگي را در هر كشوري تعيين مي كند، ميزان بهره وري مي باشد  اجتماعي و-اقتصادي

روزي به صحنه مسابقه اي براي استفاده صـحيح         بهبود بهره وري در جوامع ام     و   ءارتقا

      موفـق تـر اسـت كـه     در اداره بنگـاه و سـازمان   امكانات بدل شـده و كـسي  ومنابع بهينه از   و

خودباوري به صحنه هاي رقابت، پيشرفت       با نشاط و   ناتواني را كنار زده و     پرده هاي ناداني و   

  .توسعه درآيد و

تقـد  ، چرا كـه مع    دهش گامي هر چند كوتاه در اين راه بگذار        تا با اين پژو   ت  ساين نوشتار برآن  

اگر سازماني از ميزان بهره وري بالايي برخوردار باشد، كليه كساني كه بـه نـوعي بـا آن                   است  

ر ارتباط هستند، بهره مند خواهند شد و ساختار متناسب سازماني يكي از ابزارهـاي               دسازمان  

  .تحقق اين مهم مي باشد

  
                                                 

                                                                                                                                     - Sastainable developement١ 
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   تحقيقاهداف) 1-5 ( 

 گـي جوامـع و    نفره بلوغ تكنيكي، اجتماعي و    روزافزون فناوري و   رفتشباتوجه به پي     

به جـذب بهتـر     انها براي اصلاح و بهبود سطح بازده كه منتج          مهمچنين رقابت جدي بين ساز    

  ارتباط بين ويژگيهاي ساختار سـازماني و      اين پژوهش به بررسي     . مخاطب و مشتري مي شود    

 -مركـزقم راديـو    (ي جمهـوري اسـلامي ايـران      صداوسـيما هاي منتخـب     واحـد  بهره وري در  

  .   مي پردازد )راديومعارف

) صداوسـيما ( بهره وري در سازمان موردتحقيق     پژوهش تبيين ساختار و   برترين رسالت اين      

  . مي باشد آنموفقيت متغير در كاميابي و سنجش تاثير اين دو و

  

  فرضيات تحقيق) 1-6(

    هر فرضيه اي با هدف كشف روابـط بـين متغيرهـا تـدوين              حقيقي است و  فرضيه شالوده كارت  

لـذا بـراي هـر      . به عبارت ديگر، فرضيه انتظاري كلي درباره رابطه بين متغيرهاسـت          . مي شود 

    ك سري ويژگيهايي برشمرده اند كـه از جملـه آنـان روشـن بـودن، كـاربردي بـودن                   يفرضيه  

  .مي باشد... رسابودن، بيانگر روابط متغيرها بودن وجزيي بودن، يافته هاي فرضيه، محدود و

مركزقم و راديو معارف از نظر تركيب نيروي انساني، تكنولوژي ، قدمت، محـيط، مـواد                راديو  

 ،ر بر بهره وري شبيه يكديگرند ولي از نظر ساختاري متفاوت هـستند ثاوليه، و ديگر عوامل مو 

  .گردد ميتحقيق به ترتيب زير مطرح  اصلي هفرضيلذا 
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   )اصلي: ( اهمهفرضي

ا ارتباط .ا.سيماي ج بين ويژگيهاي ساختار سازماني و بهره وري در واحدهاي منتخب صدا و - 1
 .وجود دارد

  
 .  

  : فرضيات فرعي
  
  .ا تفاوت وجود دارد.ا. از نظرويژگي تمركز بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج -1
  
  .تفاوت وجود دارد ا. ا. صدا و سيماي ج از نظر ويژگي پيچيدگي بين واحدهاي منتخب  -2
  
  .ا تفاوت وجود دارد.ا.ازنظرويژگي رسميت بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج  -3
  

   متغيرهاي تحقيق وتعريف عملياتي آنها)1-7(

  ) اثرگذار(متغيرمستقل: الف

 ،  ز كه سـه عنـصر آن عبـارت از تمرك ـ          است»  سازماني ساختار«تغيرمستقل  مدراين تحقيق   

بـر   )متغير عملياتي (  كه هركدام ازاين عناصر خود يك متغير اثرگذار        ،رسميت يچيدگي و پ

  .روي متغير وابسته هستند

  )اثرپذير(متغير وابسته: ب

نظيـر  كه براي سـنجش آن شـاخص هـايي          است   »بهره وري «متغير وابسته اين تحقيق     

  .دضايعات مورد استفاده قرار مي گيرن سودآوري، فروش، كاهش هزينه و
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تصريح مي كند كه وظايف، چگونه تخصيص داده شوند، چه شخصي به چه             : ساختار سازمان 

همچنين الگوهاي تعاملي كـه بايـد        سازوكارهاي هماهنگي رسمي و    كسي گزارش دهد و   

اي سـازمان اسـت كـه از عناصـر          ز از اج ـ  يرعايت شوند كدامند؟ سـاختار سـازماني يك ـ       

اين تحقيـق، نحـوه چيـدمان اجـزاي          در  و تمركز تشكيل شده است    پيچيدگي، رسميت و  

  .ارتباط تعاملي و هماهنگي بين آنها، مراد است سازمان و

درايـن  . گاه متفاوت وجـود دارد      درمورد پيچيدگي سازمان ديدگاههاي مختلف و      :پيچيدگي

و . تفكيك فضايي مي باشد     تفكيك عمودي، تفكيك افقي و     زپژوهش پيچيدگي ، عبارت ا    

 ميـزان   ،حيطه نظارت، پراكندگي جغرافيـايي، تنـوع و تعـداد مـشاغل           : يلز قب اپارامترهايي  

  .سنجش قرار مي گيرند تخصص، دانش ومهارت مورد

 ميـزان قـوانين ومقـررات حـاكم بـر آن سـازمان و             از    درجه رسمي بودن سازمان،    :رسميت

 چارچوبهاي دقيق قالب و هرچه سازمان در. هاي مورد اجراي آن نشات مي گيردداستاندار

 سازمانهاي نظامي كـه در       در لامث به عنوان    .معيني به فعاليت ادامه دهد، رسمي تر است        و

 پارامترهايي از قبيل    ،نظامي، به دوام خود استمرار مي بخشند      دقيق و مقررات    چارچوبهاي  

مقـررات مـورد سـنجش،       قـوانين و   وضوح برنامه ها، شفافيت وظايف محوله، تصريح در       

  . قرار مي گيرند

.  به ميزاني كه تصميم گيري دريك نقطه از سازمان اتخاذ مي شود، اطلاق مي گـردد               : تمركز

  عـدم تمركـز عكـس آن       م گيري دريك نقطه از سازمان صورت گيرد، تمركز، و         ياگر تصم 
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پارامترهـاي  . ي باشد كه تصميم گيري فقط در يك نقطه از سازمان صـورت نمـي گيـرد                م

 ـ       مـسئوليت، درايـن     صميمات و تناسـب اختيـار و      حدود اختيارات، ميزان كنترل اجـراي ت

  .تحقيق مورد سنجش قرار مي گيرند

 بهره وري حداكثراستفاده بهينه از منابع سازمان را مدنظر دارد و آن را نسبت ساده :بهره وري

نگهداري صـحيح تجهيـزات،     : از اينرو مواردي از قبيل    . بين ستاده و داده تعريف كرده اند      

  . د، كيفيت برنامه هاي توليد شده، مورد بررسي قرار مي گيرنداستهلاك، هزينه تولي

 

  قلمرو مكاني و زماني تحقيق) 1-8(

 راديو مركز قم و راديو معارف است كه هر دو در شهر قم و به صورت ،قلمرو مكاني پژوهش 

 و در سـطوح مـديران عـالي ، ميـاني ، عمليـاتي و          قـرار دارنـد     مركز مجزا در كنار يكديگر     2

از نظر زماني اين پژوهش از تـرم        . اسان و افراد خبره اين سازمان صورت پذيرفته است        كارشن

   . ادامه يافته است 87-88 سال تحصيلي اول  شروع و تا آخر ترم86-87دوم سال تحصيلي

  

   محدوديتها و مشكلات تحقيق) 1-9(

       محرمانـه تلقـي    احتمالا دستيابي به اسناد و مدارك براي محاسـبه ميـزان بهـره وري تقريبـا                 

از ديگر مشكلات احتمالا ايـن  . مي شود و گرفتن اطلاعات از مشكلات پژوهشي خواهد بود  

باشد كه پرسنل و مديران جامعه آماري بـه دلايـل مختلـف تمايـل و رغبتـي بـه پاسـخگويي                      
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بهره وري كاري دشوار است و بعضا خطاهايي حاصـل           نخواهند داشت و ديگر اينكه محاسبه     

زيه و تحليل عوامل موثر در محاسبه بهره وري به قدري زيـاد اسـت كـه ممكـن اسـت                     از تج 

  .اعتماد ما را در ارزيابي نتايج سست كند

  
  روش تحقيق)1-10(

   دراين پژوهش از روش تحقيق همبستگي استفاده شـده كـه اطلاعـات مربـوط بـه دو متغيـر                    

وري را مورد اندازه گيري و سنجش سي و تاثير ساختار بر بهره ر  را بر   "بهره وري و ساختار   "

همچنين براي تبيين و توصيف وضعيت فعلي ساختار سازماني از روش تحقيق            . قرار مي دهد  

براي جمع آوري اطلاعات از طرق زير اقدام گرديـده    همچنين. توصيفي استفاده گرديده است   

  .است

  استفاده از اسناد و مدارك  -1

 مصاحبه با مديران مطلع  -2

 پرسشنامهبهره گيري از  -3

  . روش تحقيق به تفصيل بيشتري در فصل سوم شرح داده خواهد شد
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  مقدمه) 2-1(

سيماي جمهوري اسـلامي كـه بـا وجـدان كـاري                هدف كاركنان پرتلاش و كوشاي صدا و      

 رضايت خاطر مخاطبان و افزايش وجهـه و آبـروي شـغلي سـازماني               ،انجام وظيفه مي نمايند   

ليكن كاستيها و ناهماهنگيهاي موجـود شـغلي از فعـال شـدن اسـتعدادهاي پرسـنل و                    ، است

ن جلوگيري مي كند كه موجب فشار رواني و سلب آسايش فكـري و روحـي آنـان                  آبالندگي  

  .گرديده است 

   اين تحقيق به طور ساده و خلاصه ،نتايج حاصله از مطالعه و پژوهش در خصوص ساختار                

ئل و  ا مـس  را منعكس مي نمايد ، هـدف تحقيـق نمايانـدن و جمـع بنـدي               مراكز صدا و سيما     

تي است كه موجب عدم رضـايت مخاطبـان و كاركنـان اجرايـي و در               لامشكلات عمده تشكي  

  .نتيجه كاهش بهره وري سازمان مي گردد

در خاتمه لازم مي دانم از استاد گرامي جناب آقاي دكتر فريدون وردي نژاد بـه عنـوان اسـتاد          

ا و استاد مشاور محترم ، جناب آقاي دكتر محمد مقيمي كه در تهيه و انجام اين تحقيـق                   راهنم

    . راهنمايي و همكاري مبذول نموده اند صميمانه تشكر و قدر داني نمايم
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  تاريخچه و ساختار صدا و سيما ) 2-2(

هاي   ا راهشود ت درك مديران از ساختاري كه بر سازمان آنها احاطه پيدا كرده است موجب مي 

 .هاي سازماني بيابند مناسبي براي دستيابي به هدف

  :سازماني نيازمند دو عنصر است» ساختارشناسي«

 . كنند را ايجاد مي» ساختار«شناخت عواملي كه 1 .

  . سازماني  درك ميزان اثرگذاري آنها بر مسائل درون 2.

  .تفاوت باشدزيرا در هر شرايطي ميزان تأثير هر كدام از آنها ممكن است م

 اي هاي رسانه عوامل اصلي ساختاري در سازمان

بين اين سه عنصر    . گيرد  تأثير سه عنصر اصلي شكل مي        اي تحت   ها ي رسانه      ساختار سازمان 

سازماني  هاي درون سازماني و برون    بر تمام فعاليت  “ ساخت”اين  . رابطة ديالكتيكي وجود دارد   

ر هر كدام موجب تغيير كامل در عناصر ديگـر و در نتيجـه       يكه تغيير د    طور   به. تأثيرگذار است 

  :اند اين سه عنصر عبارت. شود اي مي نوع فعاليت سازمان رسانه در شكل و

 .محيط بيروني. 3نوع رسانه،  .2سازمان رسانه، . 1 

دارد و  “شـكل سـازماني   ”اي يـك      هر سازمان رسانه  . گيرد  هر رسانه بر روي سازماني شكل مي      

گيرد عد روشن و مشخص است كه بعداً به تفصيل اين ابعاد مورد بحث قرار ميداراي دو ب. 

توان انتظـارات     شايد به همين دليل نمي     .عنصر ديگر معطوف به نوع رسانه و ماهيت آن است         
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هـاي صـوتي و       هاي مكتوب بـا رسـانه       رسانه. اي مختلف داشت    هاي رسانه   يكساني از سازمان  

هاي جديد تفاوتي به عظمت تاريخ وجود         هاي سنتيّ با رسانه     نهميان رسا . اند  تصويري متفاوت 

 .شود مي» ساختار«تفاوت در نوع رسانه موجب تفاوت در . دارد

هـاي آن     اي است كه بر تمـام فعاليـت         دهيِ محيط بيروني سازمان رسانه    “ ساخت”عنصر سوم   

  .اثرگذار است

 اي سازمان رسانه1 . 

كلي آن معرفي كرد كه شامل دو بعد است و هـر بعـد بـا                توان در ساختار ش     هر سازمان را مي   

گذارند و در نهايـت       اين دو بعد بر روي يكديگر اثر مي       . شود  بندي مي   مجموعه عناصري گروه  

  .توانند موجب درك عيني ما از آن سازمان شود مي

 (format dimensions)ابعاد شكلي. الف

در اينجـا بـراي     .  ساختاري مطرح شده اسـت     اين مفهوم در ادبيات مديريت با ابعاد ساختي يا        

تـر از ادبيـات       كـه در مفهـومي وسـيع      “ سـاختار سـازماني   ”جلوگيري از بروز اشتباه در درك       

 .استفاده شده است“ ابعاد شكلي”كار گرفته شده از اصطلاح  مديريت به

ها   سازمانوسيله آنها  توان به هاي دروني يك سازمان است كه مي كنندة ويژگي ابعاد شكلي بيان

. 2   ميزان رسمي بودن؛ .1: اند از گانه عبارت تگيري و با هم مقايسه كرد اين ابعاد هش را اندازه

نحـوة سلـسله    . 4ها؛    رعايت استاندارد در اجراي فعاليت    . 3نوع تقسيم كار و تخصصي بودن؛       
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. 8ن سـازمان؛    اي بـود    ميزان حرفـه  . 7ميزان تمركز؛   . 6ميزان پيچيدگي؛   . 5مراتب و اختيارات؛    

نسبت كاركنان يا پرسنل كه عبارت است از تقسيم تعداد كاركنان يـك گـروه بـر كـل تعـداد                     

  .كاركنان

 (contextual dimensions)ابعاد محتوايي. ب

         .گـذارد   ابعاد محتوايي معرف كـل سـازمان و جايگـاه آن اسـت و بـر ابعـاد شـكلي اثـر مـي                       

دهندة سازمان و محيطي است كه ابعاد شكلي در    زيرا نشانتواند مبهم باشد، ابعاد محتوايي مي

ابعاد سازمان بر يكديگر رابطه متقابل دارند و براي رسيدن بـه اهـداف           . گيرد  درون آن قرار مي   

  .دهند سازماني آنها خود را با يكديگر وفق مي

 دارايي و يـا  عبارت است اندازة بزرگي آن، كه به صورت تعداد افراد يا كل. اندازه سازمان 1.

  .شود كل فروش مشخص مي

هـاي   عبارت است از ماهيت زير سيستم توليد، شامل عمليات و روش. تكنولوژي سازمان 2. 

  .فرايند توليد

ها و  هاي رقابتي كه موجب تفاوت با ديگر سازمان اهداف و شيوه. اهداف و راهبرد سازمان 3.

 .شود مؤسسات مي

هايي است كه سازمان در آنها  ها، باورها، هنجارها و تفاهم مجموعة ارزش. سازمان فرهنگ 4. 

 .مشترك دارد  با كاركنان وجه



٢٩ 
  

در ادبيات و منابع علمي مديريت از محيط هم به عنوان يكي از عوامل محتوايي نام برده شده                  

محيط شامل مجموعة عواملي است كه از بيرون سازمان را احاطه كرده و بر همة ابعـاد                 . است

يك رسانه به عنوان يـك عنـصر        “ ساختار سازمان ” بايد در بررسي       گذاشته است؛ لذا   آن تأثير 

اصلي در بيرون سازمان و نه عنصري در كنار و همـراه ديگـر عناصـر درون سـازماني، مـورد                     

 .بحث قرار گيرد

 نوع رسانه و ماهيت آن 2.

 .اي دارد سازمان رسانه“ ساختار”ماهيت و نوع رسانه تأثير شگرفي بر 

  :دهد اهيت رسانه به دو شكل اساسي تأثيرخود را در ساختـار نشان ميم

 كاركردها و تفاوت آنها در هر نوع رسانه؛. الف

 .هاي توليد  تكنولوژي و روش. ب

رسد ديگـر كاركردهـايي كـه در          نظر مي   به. ها سه كاركرد عمده واصلي وجود دارد        براي رسانه 

ردهاي ضمني و ثانوي ناشـي از كاركردهـاي فـوق           شود، كارك   حوزة ادبيات ارتباطي مطرح مي    

 كاركردآموزشـي، كـاركرد اطـلاع رسـاني و كـاركرد تفريحـي و             : انـد از    اين سه عبارت  . باشد

 .سرگرمي

تـأثير  “ ساختـــــار ”كاركردها از آن جهت كه در هر نـوع رسـانه ارزش متفـاوتي دارنـد بـر                   

.  ساختي نيـز بـدان معتقـد اسـت    اين اصل موضوعي است كه مكتب كاركردگراييِ    . گذارند  مي
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درجة اهميت كاركرد تفريحي و سرگرمي تلويزيون با همين كاركرد در راديو نه تنهـا يكـسان                 

تـرين كـاركرد      شـايد بتـوان گفـت در دنيـاي امـروز برجـسته            . نيست؛ كه كاملاً متفاوت است    

اديو عمومـاً   در صورتي كه كاركرد تفريحي ر     . است“ رساني  اطلاع”و راديو “ تفريحي”تلويزيون  

تـوان    ها را مـي     هاي پخش موسيقي شده است؛ البته دربارة اينكه آيا اين كانال            معطوف به كانال  

هاي جمعي جديـد نيـز بايـد     در مورد ديگر رسانه. يك راديو دانست جاي تأمل و بحث است 

 (Multimedia) اي از ميان آنها؛ اينترنت بـه دليـل چندرسـانه   . چنين ملاحظة كاركردي داشت

 .شود اي يكي از كاركردها برجسته مي بودن متفاوت است و در هر جايگاه رسانه

“ ساختــــار ”بنـدي     هاي توليد هر رسانه خـود نيـز موجـب شـكل               تفاوت تكنولوژي و روش   

جمعي راديـو، تلويزيـون و مطبوعـات ايـن تأثيرگـذاري را        مقايسة سه رسانه  . شود  متفاوت مي 

نيـاز دارد كـه    “ يا نويسنده “ ”صاحب قلم ”مرحلة نخست به    مطبوعات در   . دهد  بيشتر نشان مي  

است “ چهره”تلويزيون در مرحلة نخست به دنبال       . دانش كافي در زمينة مورد نظر داشته باشد       

راديو در ابتـداي امـر بـه قـدرت و           . و پس از آن قدرت مناسبِ بيان براي مخاطبان مورد نظر          

ارد سپس به ديگر ابزارها و لوازم يك ارتباط         توجه د “ صدا”آميزي    هاي فيزيكي و رنگ     ويژگي

هاي سـينما و   رو تلويزيون براي جذب مخاطب بيشتر در پي ستاره          از اين . انديشد اثربخش مي 

قهرمانان ورزشي يا خوانندگان، خصوصاً خوانندگان پاپ است، در صـورتي كـه ايـن امـر در                  

رسـاني تفـصيلي بـه     ركرد اطـلاع  مطبوعاتي كه بر اساس كا    . راديو و مطبوعات اثر كمتري دارد     

             پردازنــد بــه ســرعت در گــروه مطبوعــات زرد هــا مــي زنــدگي خــصوصي ايــن نــوع چهــره
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 گيرند كه به معني نشان دادن كارت قرمز به آنها است قرار مي

 محيط خارجي 3. 

دگاه اين دي ـ . شان انجام شده است     ها بر اساس محيط اجتماعي      شناسان از سازمان    تحليل جامعه 

ها و الزام و اجباري را براي آن سازمان ايجاد  بر اين عقيده است كه محيط پيراموني محدوديت

هاي متفـاوتي     “ساخت”هاي مشابه به دليل تفاوت محيط پيراموني        از اين جهت سازمان   . كند  مي

با وجود اين عنـصر قابـل تـصور و فهـم            “ اي  ساختار واقعي سازمان رسانه   ”در حقيقت   . دارند

عوامـل و عناصـر متعـددي       . ها محيط بسيار رقابتي و فشرده اسـت         امروزه محيط رسانه  . است

اي جهاني يا ملي و محلـي سـپهر رقـابتي             از اين جهت سپهر رسانه    . اند  دهندة اين محيط    شكل

 .شديدي است

. شود مديران همواره در پي تحليل دقيق از رقبـا باشـند             ها باعث مي    محيط بسيار رقابتي رسانه   

هاي خود، شناخت رقبـا را بـسيار جـدي            اي براي تدوين راهبرد     هاي رسانه   ري از سازمان  بسيا

گيرند؛ زيرا ممكن است رقبـاي بالفعـل و بـالقوه بتواننـد محـصولات و خـدمات خـود را          مي

از اين جهت چگونگي شناخت رقبا و مخاطب موجود         . هاي آن سازمان كنند     جايگزين فعاليت 

ريـزان    مند يك چارجوب نظري و تئوريكي است تا مـديران و برنامـه            در اين بازار رقابتي نياز    

الگـوي  . هـا را روشـن نماينـد        اي بتوانند براساس دريافت دقيقي از محيط، مسير فعاليت          رسانه

پيشنهادي تجزيه و تحليل محيطـي مبتنـي بـر الگـوي پـورتر اسـت كـه در تجزيـه و تحليـل              

هـاي    هـا و فعاليـت       طبـق ايـن الگـو در حـوزه         .گيرد  هاي صنعتي مورد استفاده قرار مي       محيط
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هاي خود را از طريق آبونمـان         هايي كه هزينه    مخصوصاً در رسانه  . بازده، رقابت شديد است     كم

اين الگو بر پنج عامل به شرح       . كنند اين رقابت بيشتر نمايان است       يا تبليغات تجاري تأمين مي    

  :كند زير تأكيد مي

 چشمي بين رقبا؛ رقابت و هم 1. 

 توان بالقوه براي ورود رقباي جديد؛ 2. 

 ؛)بالقوه و بالفعل(اي جايگزين  ها و محصولات رسانه فعاليت 3. 

 ؛)قدرت چانه زني(اي  كنندگان كالاها و خدمات رسانه  كنندگان و تأمين توان عرضه4. 

 .قدرت انتخاب و گزينش مخاطبان 5. 

چشمي بين  پنج نيروي رقابتي، رقابت و هممعمولاً ازميان . چشمي بين رقبا رقابت و هم -1 

تواند موفق باشد كـه       تنها زماني يك مدير رسانه مي     . دارد رقيب بالاترين قدرت را   سازمانهاي  

ماننـد اعتبـار، سـطح پوشـش، ميـزان      (هاي سازمان يا مؤسسه خود  ها و برتري  بتواند از مزيت  

وقتي محيط رقابتي اسـت،     . فاده كند هاي ديگر است    ها و مؤسسه    در برابر سازمان  ... ) مخاطب و 

اي خود بدهد ساير رقبـا نـسبت بـه آن             اي رقيب، تغييري در سياست رسانه       اگر مؤسسه رسانه  

واكنش نشان خواهند داد، مانند افزايش قيمت يك روزنامه، كاهش يا افزايش نـرخ تبليغـات،                

 ....يي، خبر وهاي مورد علاقة مردم مانند فيلم سينما جايي زمان پخش برنامه جا به

 :اند از اين رويدادها عبارت. يابد گاهي رقابت به دليل برخي رويدادها افزايش مي
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 اي رقيب، ها و مؤسسات رسانه افزايش يا كاهش سازمان. الف

 هاي رقيب، يكسان شدن بزرگي سازمان. ب

 اي، افزايش يا كاهش جمعيت مخاطبان يا مصرف كنندگان خدمات و توليدات رسانه. ج

 ها بشوند،  زماني كه مخاطبان يك رسانه به راحتي جذب ديگر رسانه.د

 هاي ثابت توليد و پخش و توزيع بسيار بالاست، هنگامي كه هزينه. هـ

اي باشد،    هنگامي كه زمان اصل مهمي در مصرف و استفاده از محصولات و خدمات رسانه             . و

 .مايي پر طرفدارهاي خبري يا سبقت در پخش يك فيلم سين مانند خبر و گزارش

اي درسـطح ملـي و جهـاني بـر            طور كه مشهود است، چگونگي ساختار صـنعت رسـانه           همان

  .اي تأثير زيادي دارد وضعيت رقابت رسانه

هنگامي كه هر رسانه يا سازمان تازه تأسيس بتواند به . توان بالقوه براي ورود رقباي جديد 2. 

شايد يك تفـاوت عمـده      .  رقابت خواهد شد   اي شود، موجب افزايش     راحتي وارد سپهر رسانه   

همـين امـر سـبب      . اي با ديگر صنايع محدوديت كمتر آن در مصرف است           ميان صنعت رسانه  

برخـي  . شود در اين صنعت براي رقباي بالقوه، ظرفيت بالفعل شدن بيشتري فـراهم باشـد                مي

اي   پهر رسـانه  اي جديـد بـه س ـ       رسـانه سازمان  عوامل مانع از ورود يك رسانة جديد و يا يك           

 :اين عوامل از اين قرارند. شوند المللي مي اي، ملي و بين محلي، منطقه

 وجود مقررات و قوانين ملي و فراملي؛. الف
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 وفاداري شديد مخاطبان يك رسانه؛. ب

 هاي تخصصي؛ احساس نياز به استفاده از فناوري پيشرفته و روش. ج

 هاي مطلوب؛ ول موجها و ط ها و يا فركانس ثبت قبلي برخي نام. د

 نامطلوب بودن مكان فعاليت؛. هـ

 اشباع بازار و حوزة مخاطب؛. و

  .گذاري ثابت و سنگين نياز به سرمايه. ز

هـا، دلايلـي    در حوزه رسانه). بالقوه و بالفعل( اي جايگزين  ها و محصولات رسانه فعاليت 3. 

وسـيله     نـشود، ممكـن اسـت بـه        كنند، اگر به سهولت تأمين      كه مردم از يك رسانه استفاده مي      

محصولات جـايگزين غالبـاً در صـنايعي توليـد          . ها و محصولات جايگزين تأمين شود       فعاليت

شود كه سودآوري بالايي دارند، مثل ويدئو كه محصول جايگزين سينما و تلويزيون اسـت                 مي

هـاي عمـدة    يكـي از نقـش  . كـه جـايگزين راديـو هـستند     Mp3CD Player و ضبط صوت و

هـا و خـدماتش     دهد محصولات يا فرآورده     ها اين است كه به يك صنعت اجازه نمي          زينجايگ

  .را به هر شكلي كه بخواهد به مخاطبان ارائه كند

گـاهي  ). زنـي  قدرت چانـه (اي  كنندگان كالاها و خدمات رسانه  كنندگان تأمين توان عرضه 4. 

 :كنند رت چانه زني زيادي پيدا ميكنندگان اين صنعت به دلايل زير قد كنندگان و تأمين عرضه

ماننـد انحـصار پخـش      (هنگامي كه عرضة مواد اوليه يا توليدات در انحصار قـرار گيـرد              . الف
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 .)المللي و جهاني مسابقات فوتبال بين

 .هنگامي كه فقط چند قلم كالا يا خدمات براي جايگزيني وجود داشته باشد. ب

  .زياد باشد) جايگزين(د يا توليدات جديد هنگامي كه هزينة استفاده از مواد جدي. ج

كننـدگان   وقتي مخاطبان و استفاده كنندگان يا مـصرف .  قدرت انتخاب و گزينش مخاطبان 5.

هاي مختلف پيدا كنند، موجب تشديد        اي قدرت انتخاب بيشتري در ميان گزينه        توليدات رسانه 

 .هاي رقيب خواهد شد رقابت در ميان رسانه

 :ي از عوامل زير استقدرت مخاطبان ناش

 .هاي موازي با استانداردها و توليدات همانند تعداد زياد رسانه. الف

 .ها با رويكردهاي متفاوت تعداد زياد رسانه. ب

 .هاي جايگزين وجود رسانه. ج

 .وجود خدمات و امكانات و كالاهاي جايگزين. د

 قدرت انتخاب و گزينش مخاطبان در ايران

  .دهد اي ايران سه دورة زماني را نشان مي انهبررسي تاريخي سپهر رس

   

   :ي در ايران ادوره هاي زماني رسانه

در ايـن دوره قـدرت راديـو و    . تـا انقـلاب اسـلامي ايـران     ) 1319(از آغاز فعاليت راديـو  •
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ها و منـاطق      تقريباً هيچ گزينة ديگري براي مردم مخصوصاً شهرستان       . تلويزيون انحصاري بود  

سينما گزينة رقابتي محدودي در شهرهاي اصلي و برخـي شـهرهاي            . داشتروستايي وجود ن  

  .سي در اواخر دوره پهلوي گزينه خبري جديد بود بي راديو بي. شد درجة دو محسوب مي

اي  هاي جديدتري وارد سپهر رسانه در اين دوره رسانه). 1370(از آغاز انقلاب تا آغاز دهة  •

صـوت    هاي ديگر نظير انواع ضبط      ها همراه رسانه    روزنامهتكثر   گسترش و تعدد و   . ايران شدند 

عـلاوه انـواع ويـدئو و تاحـدي       كه موجب سرعت و سهولت استفاده كـاربران شـده بـود بـه        

  .هاي جديدي در اختيار مخاطبان قرار داده بودند اي، گزينه هاي تلويزيوني ماهواره شبكه

 

اي در داخـل و خـارج وارد شـده     شردهاي به رقابـت ف ـ  سپهر رسانه). 1386(تا ) 1370(از  •

اي در كنــار شــبكة وســيع و  بــيش از صــدها شــبكة تلويزيــوني و راديــويي مــاهواره. اســت

سي فارسي، صداي آمريكا، راديـو        بي  الوصول اينترنت همراه افزايش مدت زمان پخش بي         سهل

ظـر سياسـي،   هاي تلويزيوني و راديويي فارسي زبان فـضاي رقـابتي و از من          فردا و ديگر شبكه   

 .اند گاهي تهديدآميزي را ايجاد كرده

ــ تلويزيـوني در دو     هـاي راديـويي     اي موجب شده است تعداد شبكه       رقابتي بودن سپهر رسانه   

ايـن  . وجـود آيـد     شكل سراسري و محلي افزايش يابد تا قدرت رقابت بيشتري در داخـل بـه              

ي خـود را افـزايش دهـد در    بايد تا قدرت رقـابت  خاصي مي“ ساختار”هاي جديد داخلي    شبكه

  .غيراين صورت كمك چنداني به رسانة ملي در اين رقابت نخواهد كرد
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 هاي داخلي در فضاي رقابتي ساختار رسانه

اي رقابتي بسيار متراكم داخلي همانند سيستم بازي است كه ورود به آن براي هـر                  سپهر رسانه 

در صـورتي كـه ايـن نـوع     . متي اسـت نوع رسانة غير ايراني بسيار ساده و بدون هرگونه مزاح    

زيرا حـداقل دريافـت     . اي وجود ندارد    ورود بدون مزاحمتِ حتي قانوني، در هيچ سپهر رسانه        

هاي راديـويي و      تعداد محدود و اندك شبكه    . مجوزهاي قانوني براي هر نوع پخش لازم است       

هـايي كـه از طريـق         هاي و شـبك     هاي ماهواره   تلويزيوني داخلي در مقابل انبوه راديوـ تلويزيون      

هاي داخلي از جهاتي دشـوار كـرده          شوند، رقابت را براي شبكه      هاي زميني پخش مي     فرستنده

عملكرد آنها در   . اند  ها در يك ساختار خاص و از جهتي جديد شكل يافته            لذا اين شبكه  . است

 .هدد ها مي اي به شبكه اين ساختار ظرفيتي چند برابر براي رقابت در اين سپهر رسانه

 هاي داخلي هاي ساختار رسانه ويژگي

اي   هاي داخلي در يك ساختار سخت و بسيار پيچيده وارد عرصة رقابـت سـپهر رسـانه                  رسانه

اگر اين . ها و الزاماتي درون هر شبكه شده است  اين ساختار موجب برخي محدوديت    . اند  شده

اخلـي ميـان مـديريت و       الزامات به دليل عدم شناخت مورد توجه نباشد، نه تنهـا مـشكلات د             

“ سـاختار ”. ميان مخاطبان نيز خود را نشان خواهـد داد         كند كه در    كنندگان بروز پيدا مي    توليد

هايي است    اين تفاوت ناشي از تفاوت    . سازماني راديو با تلويزيون تا حد زيادي متفاوت است        

روني وجود  نوع رسانه، شكل سازمان و محيط بي      : يعني“ دهي  ساخت”كه در سه عنصر اساسي      

 .دارد
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راديـو بـا مخاطبـانش      . شود  مي“ ساخت”هاي گفته شده موجب تفاوت        در نوع رسانه، تفاوت   

شـود    راديو چون فقط شنيده مي    . گويد در حالي كه تلويزيون بايد خود را نشان دهد           سخن مي 

مخاطبـان راديـو    . لذا تفسيرپذير است، در حالي كه تلويزيـون بـا تـصويرش تفـسيرگر اسـت               

زده بـراي     در واقعه طوفان كاترينا در آمريكا اكثر افراد در منطقه طوفان          . اند  به وفاداري معروف  

كردند، مراجعه كرده بودند، در صورتي  دريافت اخبار جديد به راديوهايي كه هميشه گوش مي     

بـه  . رونـد   كه مخاطبان تلويزيون عموماً از يك كانال و از يك شبكه به كانال و شبكه ديگر مي                

هـا و     هـاي گونـاگون شـبكه       مطلوبش را از ميان برنامه    “ برنامه”يگر مخاطب تلويزيون    سخن د 

كند، حال آنكه مخاطب راديو، يك شبكه يا كانال راديويي را از ميان انبـوه                 ها انتخاب مي    كانال

 .نمايد انتخاب مي“ شبكه”يعني مخاطب راديو عموماً . كند ها انتخاب مي ها و كانال شبكه

هـاي اساسـي در راديوــ         اي نيـز داراي تفـاوت       هـاي رسـانه     در سـازمان  “ دهي ساخت”عنصر  

تلويزيـون  . ابعاد شكلي سازمان تلويزيون با راديو از چند جهت متفاوت است          . تلويزيون است 

از جهت اندازه و بزرگي و نسبت ميان كاركنان توليد و پـشتيباني يـا صـف و سـتاد متفـاوت                      

علاوه در راديو در چند مـورد تمركـز           به. و چند برابر است   اين نسبت در مقايسه با رادي     . است

. ريزان هر شبكه تأثير زيادي دارد       اداري وجود دارد كه بر روي رفتار سازماني مديران و برنامه          

در حوزة نيروي انساني، در نظام دستمزد و پرداخـت          . گيرد  اين تمركز در سه وجه صورت مي      

شايد به دليـل    . رتي كه در سيما اين تمركز وجود ندارد       در صو . و در نظام اداري و مالي راديو      

فضاي شديد رقابتي آزادي عمل بيشتري بايد وجود داشته باشد تا هر شبكه سيما به مقتـضاي                 
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امكاناتش بتواند سهم خود را از مخاطب كـسب كنـد و در رقابـت فـشرده بـا صـدها كانـال                       

اي داخلـي وجـود دارد،         در سپهر رسانه   هايي كه   اي و ديگر رقبا و جايگزين       تلويزيوني ماهواره 

 .نقش خود را بتواند ايفا نمايد

اي برقـرار     سازمان رسانه “ دهي  ساخت”اين شرايط و نوع روابطي كه در ميان سه عنصر اصلي            

ايـن سـاختارها را   . خاص و البته متفاوتي در صدا و سيما ايجـاد كـرده اسـت        “ ساختار”شده،  

هـاي    طـور مثـال در حـال حاضـر تعـداد شـبكه              به. ير دانست هرگز نبايد ثابت و غير قابل تغي      

راديويي سراسري دوازده كانال است كه برخي از آنها كمتر از بيست و چهـار سـاعت برنامـه                   

ها افزايش يابد يعني بعد شكلي سازمان راديـو گـسترش يابـد، بـه                 اگر تعداد اين شبكه   . دارند

تغيير در يـك    . شد لزوماً كاهش خواهد يافت    هايي كه گفته      احتمال زياد تمركز فعلي در بخش     

شـود و در نهايـت موجـب بـروز            عنصر اساسيِ ساختار موجب تغييـر در سـاير عناصـر مـي            

 .ديگري خواهد شد“ ساختارسازماني”

هـاي زيـادي در       موجـب تفـاوت   “ دهـي   سـاخت ”ها در وضعيت عوامل و عناصـر          اين تفاوت 

سـيما شـده     در درون سـازمان صـدا و      ) يزيونتلو(و سيما   ) راديو(دو سازمان صدا    “ ساختار”

  .است

 هاي ساختار سازماني صدا با سيما ها و تفاوت ويژگي

اي، ماهيـت و كـاركرد تلويزيـون و انتظـارات و توقعـات             محيط شديداً رقـابتي سـپهر رسـانه       

“ سـاختار ”مخاطبان از آن، همراه وضعيت ابعاد شكلي و محتوايي سازمان تلويزيـون موجـب               
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:  تعريـف كـرد   ساختار رقابتي ـ تكميلـي  توان  ساختار سازمان سيما را مي. ستخاصي شده ا

اين رقابت بر سر جذب . است“ رقابتي”هاي تلويزيوني داخلي در مرحله اول  رابطة ميان شبكه

، هاي تلويزيوني ناچاراند به رقابتي دوگانه و البتـه فرسـاينده     شبكه. هرچه بيشتر مخاطب است   

هاي داخلي است و در مرحله بعـد،          لة نخست، اين رقابت در ميان شبكه      در مرح . تن در دهند    

اي   المللـي در محـيط رسـانه        هـاي بـين     ها بايد با شـبكه      هر شبكة تلويزيوني همراه ديگر شبكه     

رقابت كند، در حالي كه ديگر رقبا و كالاهاي فرهنگي و تفريحي را نيز به ناچار بايد در نظـر                    

لاً گفته شد مخاطب تلويزيون همواره به دنبال برنامة مطلوب خود طور كه قب همان. داشته باشد

هاي داخلي تلويزيوني اگرچه با يكديگر رقابـت دارنـد امـا در يـك                 از اين جهت شبكه   . است

در ايـن هنگـام     . هـاي خـارجي بپردازنـد       صف واحد بايد به رقابت و گاهي به مقابله با شبكه          

هـاي    هاي سينمايي، برنامه    ها، فيلم   سريال. را بپذيرند براي يكديگر   “ تكميلي”ناچاراند كه نقش    

هـاي خبـري بـدون        هـا و بخـش      هاي تفريحي و سرگرمي به اضافة برنامه        كودك و اكثر برنامه   

هـاي داخلـي تلويزيـون در     شوند، زيرا جدول پخش برنامة شبكه كمترين همپوشاني پخش مي 

 ـ”. شـود   تنظيم مي “ تكميلي”اين امور بر اساس نظام       هـاي تلويزيـوني      در ميـان شـبكه    “ ترقاب

ها، در انتخاب سوژه هاي سياسـي و          ها براي اجراي برنامه     توانيد در جذب ستاره     داخلي را مي  

اجتماعي حساس و بعضاً جنجالي، در گرافيك و رنگ بندي تصوير، كارگردانان يـا بـازيگران                

زد و ميـزان    هاي توليـدي خـاص هـر شـبكه و حتـي نـوع دسـتم                 ها و فيلم    معروف در سريال  

 .وضوح ببينيد پرداخت براي جلب افراد خاص به شبكه و نظاير آن به
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ايـن امـر ناشـي از       . متفـاوت اسـت   “ ساختار سـيما  ”تا حد زيادي با     “ ساختار سازماني صدا  ”

تفاوت نوع و ماهيت راديو با تلويزيون، تفاوت در ابعاد گونـاگون شـكلي ايـن دو سـازمان و                    

ها موجب آن شـده اسـت         مجموعة اين تفاوت  . ن دو رسانه است   تفاوت در محيط پيراموني اي    

ايـن سـاختار را مـي تـوان         . كه راديو ساختارِ سازماني كاملاً متفاوت با تلويزيون داشته باشـد          

 اي كمتر رقابتي ـ منظومه ساختـار: طور خلاصه چنين تعريف كرد به

وجود دارد، زيـرا  “ ت كمتريرقاب”هاي راديويي  مفهوم اين ساختار اين است كه در ميان شبكه      

البتـه  . اي را   كنند و نه مانند تلويزيون برنامه       اي را انتخاب مي     مخاطبان راديو كانال يا شبكه     اكثر

اي ملي، بـا      هاي راديويي صداي جمهوري اسلامي ايران در سپهر رسانه          رقابت مجموعة شبكه  

. شـود  بارزه و مقابلـه نيـز مـي   گاهي اين رقابت تبديل به م   . راديوهاي فارسي زبان بيگانه است    

  اي خـود    هاي داخلي سبب شده است تا آنها در امـور برنامـه             رقابت كمتر در حوزة ميان شبكه     

هـا آزادي     ها در جداول پخش برنامـه       اين شبكه . هاي كلي تعيين شده آزاد باشند       در چارچوب 

ويي جدول پخش خـود     هاي رادي   ها با ديگر شبكه     تام دارند و بدون واهمه از همپوشاني برنامه       

هاي راديويي از طريق تمركزهايي كه قـبلاً گفتـه شـد،              با اين وصف شبكه   . را تنظيم  مي كنند    

انـواع تمركـزي كـه در ابعـاد شـكلي و      . مسيرهاي اصلي حركـت خـود نيـستند     قادر به تغيير  

ده همانند منظومة شمسي بـه آنهـا دا       “  اي  وضعيتي منظومه ”محتوايي سازمان راديو وجود دارد      

هاي خود آزادند و تندي يـا كنـدي           ريزي  هاي راديويي در برنامه     به اين ترتيب كه شبكه    . است

اما تمركزهاي پيش بيني شده مسير كلي و البته         . حركت در اختيار مجموعه هر شبكه قراردارد      
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روشني را براي آنها ترسيم كرده است كه حركت بر روي آن از هرگونـه مواجهـه و برخـورد                    

 .كند هاي راديو جلوگيري مي ميان شبكهناخواسته 

هاي مهمي در مجموعة عناصر هـر         هاي ساختاري سازماني صدا با سيما موجب تفاوت         تفاوت

فرهنـگ سـازماني،    . شـود   دو سازمان كه در واقع دو بخش از يك سازمان بزرگ هـستند مـي              

نوع مخاطب و هاي رسمي و غيررسمي، منابع انساني،  روابط ميان بخشي، سطح روابط و گروه

اي از ايـن جهـت در         اگر مورد بررسـي قـرار بگيرنـد و مقايـسه          ... انتظارات از رسانة راديو و    

آوري   هاي مختلف از جمله در راديو و تلويزيون صـورت بگيـرد حتمـاً نتـايج شـگفت                   رسانه

. اي توصـية مؤكـدي بـه مـديران آن اسـت             نگاه ساختاري بـه سـازمان رسـانه        .خواهد داشت 

تـوان بـا نگـاه سـاختاري بـه            العادة محيط دروني و محيط بيروني رسانه را مـي           پيچيدگي فوق 

اي را بـه      هـاي توسـعه     هايي تا حدي بسيط و قابل تجزيه و تحليل تبديل كـرد و هـدف                محيط

  .سرمنزل مقصود رسانيد

  

 :مركز قمصداوسيماي 

واحد . ي شددفترخبري سازمان صداوسيماي جمهوري اسلامي ايران در قم راه انداز 59سال 

است  سيما و اين واحد اولين هسته توليدي صدا . شروع به كار نمود68برونمرزي نيز ازسال 

  . كه درقم شروع به كاركرده است
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د فتر نمايندگي صدا درقم تأسيس گرديد كه كار اين دفتر توليد برنامه هاي 71سال 

  .تركيبي براي شبكه هاي مختلف سراسري بود كارشناسي و

صدا در زير مجموعه آن قرار  دفاتر برون مرزي، خبر و  مركز قم تشكيل شد و74درسال 

 .پخش برنامه هاي راديويي مركز قم با روزي سه ساعت آغاز شد 75هشتم شهريور.گرفت

دقيقه فعاليت خود  15پخش خبرمحلي روزانه به مدت   با1378مهرماه  سيماي مركزقم در

  .آغازنمود را

ساعت درماه 15 ويژگيهاي محلي درحدود رنامه باپخش ب ساخت و1379درسال 

  .شبكه استاني سيماي مركز قم با نام سيماي نورافتتاح شد 82درسوم خرداد .آغازگرديد

 

  :راديو معارف

     در حالي كه بيستمين بهار پرشكوه انقلاب اسلامي را سپري مي كرديم يكي ديگر از

عطراين شجره طيبه ،مشام دوستداران شكوفه هاي درخت انقلاب به ثمر نشست و گلهاي م

  .معارف قرآن و عترت را نوازش داد

تاسيس آن در شهر علم و اجتهاد  راديو معارف  گرچه دير هنگام فعاليت خود را آغاز كرد اما

و كانون نشر فقه و فقاهت بارقه اميد را در دلها روشن ساخت و آرزوي ديرينه عالمان رباني 

  .را محقق ساخت
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    همزمان با ميلاد كريمه اهلبيت حضرت فاطمه معصومه1377 بهمن سال 28 در اين رسانه

 سال با روند رو به رشد 5 ساعت پخش آغاز به كار كرد و پس از 8 ساعت توليد و 4با ) س(

 24 ساعت توليد و 15 با 82ت برنامه هاي خود توانست از مهرماه سال يدر كميت و كيف

درخشش و تاثيرگذاري راديو معارف  بي شك ،.  دهدساعت پخش فعاليت خود را ادامه

  .مرهون نورانيت و حقانيت قرآن و عترت تلاش و اخلاص متوليان آن است
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      ارـتـ ساخسازمان و: بخش اول 

  تعريف سازمان) 2-3(

ثغـور   راي حـدود و   اد نه هماهنـگ شـده و     اسازمان پديده اي است اجتماعي كه بطور آگاه          

       براي تحقق هدف يا اهدافي، براساس يك سلسله مباني دائمي فعاليـت            ه و د مشخصي بو  نسبتاً

  )1377،21،رابينز(.مي كند

اسـتخوان بنـدي آن      تركيـب و   اجتمـاعي خـاص كـه      سازمان عبارت اسـت از واحـد      

بارها مورد دوباره سازي مجدد به منظـور حـصول           انديشمندانه و از روي تعمد ساخته شده و       

  )1352اتزيوني،(.مي گيرد دفهايي معين قرارهدف يا ه

سيستمي است كه به سبب  مي باشد و ك نهاد اجتماعي است كه داراي هدفسازمان ي

داراي مرزهاي شناخته شـده     داشتن يك ساختار آگاهانه، فعاليتهاي خاصي را انجام مي دهد و          

  )1377،16دفت ،(.است

  تعريف واژگان 

ن تعريف سـازمان بطـور اختـصار        اركا  دارد كه به عنوان    هاي مشتركي وجود   در تعاريف واژه  

  . خواهندشدتعريف

نقـشهايي   افـراد و  . سازمان از افراد وگروههاي انساني تشكيل مي شود       : نهادهاي اجتماعي  -1

بـراي انجـام     افـراد . اجزاي اصلي تشكيل دهنده سازمان هستند      كه آنها ايفا مي كنند از     
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لـذا سـازمان يـك نهـاد        . ر در تعامـل هـستند     دادن وظايف اصلي در سازمان با يكديگ      

  .اجتماعي است

 هـر سـازمان و    .  موجوديت هرسازمان براي تامين هدف خاصي اسـت        :راي هدف بودن  اد -2

 .اعضايش همواره در پي تامين يك هدف، مقصود و انجام ماموريت خاصي هستند

بيروني آن   ي و اركان درون   مرزهاي سازمان تعيين كننده عوامل و      :ثغور بودن  داراي حدود و   -3

 محيط خـود در    با ثغور هستند و   سازمانها به عنوان يك سيستم داراي حدود و       . هستند

سازمان به وسـيله     مرز نقش تعيين كننده دارد و    سازمان، عضويت    در. مي باشند  تعامل

 . مشخص مي شودءعضو يا اعضا

شـود كـه بهتـر      دايره تقسيم مـي      به چندين بخش و     سازمان بطورآگاهانه  :ساختار آگاهانه  -4

بخشها  كاربرد ساختار آگاهانه اين است كه دواير و       . بتواند وظايفش را به انجام برساند     

  .درجهت خاصي هدايت شوند گروههاي جدا از هم، هماهنگ و و

  

  سازماندهي ) 2-4(  

 همـاهنگي    و سازماندهي فرايندي است كه طي آن تقسيم كار ميان افراد وگروههاي كاري           

  .منظور كسب اهدافي صورت مي گيردميان آنها، به 
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  تئوري سازمان ) 2-5(

            تئوري سازمان مجموعه اي از واقعيتها نيست، بلكه شـيوه انديـشيدن دربـاره سـازمان                

براسـاس الگوهـا و      سـازمان ئوري سـازمان درمـورد چگونـه بـودن          ت )1377،35دفت ، (.است

نحوه نگرش از ديدگاههاي مختلـف       ن و ئوري سازمان شيوه انديشيد   ت. مقررات بحث مي كند   

   ، انديـشه و   » تئـوري سـازمان   «كه عينـي و واقعـي اسـت،         » سازمان« درمقابل .به سازمان است  

درنتيجه بهـره وري مـديران را افـزايش مـي دهـد،              تفكر ذهني براي درك بهتر مسائل بوده و       

غيررسـمي   ي و آن بـه صـورت رسـم       ازآنجائيكه سازمان يك پديده اجتماعي است، كارها در       

  .غيررسمي تعريف مي شود انجام مي شود، كه در زير سازمان از دو وجه رسمي و

  :سازمان رسمي

قواعـد و   مـشاغل براسـاس مقـررات و       سازمان رسمي عبارت از روابط بين مقامات و       

و  يـا سـازمان كاغـذي مـي گوينـد          قشر شفاف سـازمان و      لذا آن را   .روشهاي موضوعه است  

عناصـر   كيفيت ارتباط رسمي ميان عوامـل و       اقتدارات سازماني و   يارات و هرچند به لحاظ اخت   

  .بي روح است قوانين خشك و ولي مبتني بر مقررات و. سازمان ضروري است

  سازمان غيررسمي

         پايـدار  ابـت و  ثمقـررات درسـازمان      قواعـد و   و افراد متفاوت اسـت    ازآنجائيكه شخصيت    

سـمي  رلـذا سـازمان غير    . داشـت  تارهاي انساني وجود نخواهد   باشند، امكان پيش بيني رف     مي

سـازمان اسـت كـه در سـاختار          واكنش هاي حاصل از ارتباطات كاركنـان يـك         نتيجه كنش و  
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پيش بيني نشده است ولي مي تواند اين پديده را قشر نيمه شفاف سازمان نام                رسمي سازمان   

  .نهاد

  ديدگاه چرخه حيات

    گردانندگان آن بايستي نيك بداننـد كـه سـازمانها متولـد            ازآنجائيكه طراحان سازمان و   

از ايـن رو    . آنها فرا مي رسـد    دوران ميرايي   پس از طي مراحلي      و) شكل مي گيرند  ( مي شوند 

يـا در هـر زمـان از          ضروري است كه از ابتداي طراحي سازمان و        نتوجه به دوام وبقاء سازما    

فروريختن سـازمان جلـوگيري بـه        انحلال و  ان از آن به اين نكته توجه كنند كه مي تو         فعاليت

 نه كـاملاً ايـستا، درنظـر       همچنين اين ديدگاه سازمان را به عنوان يك پديده پويا و          . عمل آورد 

  .گرفته است، لذا به طور مختصر به آن اشاره مي شود

 دوره  همانند موجـودات زنـده،     براي سازمان پيدايش و مرگ سازمان      دركتاب   1ايساك آدزيس 

وي مي گويد سازمانها متولـد    .منحني آن را ترسيم نموده است       درنظرگرفته و  2)رخه حيات چ(

 وسپس با طي دوران طفوليت و بلوغ به رشد كامـل مـي رسـند و                )ايجاد وتاسيس ( مي شوند 

 ان از دوره اي به دوره ديگر ازمنحني عمـر         مزماني كه ساز  . سپس سير تنزلي آنها آغازمي گردد     

مكـن اسـت    متي بر سرراه آن بوجود مي آيد كه اگـر برطـرف نـشود               د، مشكلا نحركت مي ك  

ايجاد، طفوليت،  : حيات سازمان را شامل    نزول وي مراحل صعود و   . قوط سازمان شود  سباعث  

                                                 
                                                                                                                                                       Icak adizes-١  

                                                                                                                                           Corporate life cycle-٢  
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از يكي   دي مي گوي   و .دنمرگ، مي دا   رشد سريع، بلوغ، تكامل، ثبات، اشرافيت، بوروكراسي و       

  . جلوگيري از مرگ آنهاست داشتن سازمانها وه گشاداب ن مهمترين وظايف مديران، زنده و

  : است مراحل پنجگانه ذيليات سازمانها داراي تحقيقات صورت گرفته چرخه حسبراسا

  مرحله كارآفريني     -1

 مرحله شكل گيري اوليه  -2

 مرحله رسميت وكنترل  -3

  ساختارنمرحله پيچيده شد -4

 )1377،40،رابينز(مرحله افول  -5

 ـ            ارا د ديدگاه چرخه حيات از اين جهت      ه ي اهميت است كه تمايـل بـه نگريـستن سـازمانها ب

  . عنوان پديده هاي ايستا را كاهش مي دهد

  )سازمانهاي موج سوم(1سازمان در موج سوم 

مـوج سـوم     او. كرده اسـت  مطرح  لوين تافلر   آ اصطلاحي است كه       ،سازمان موج سوم  

ر دوران كـشاورزي بـه      اي مـوج اول د    سـازمانه از نظـر وي      و مديريت را پيش بيني كرده بود     

توليد انبوه و رشد تاكيـد       برآوردند و بر    دوم درعصر صنعت سر    جموسازمانهاي  وجود آمدند   

موج سوم در عصر اطلاعات ظهور مي كنند تا پاسخگوي تغيير زمانه باشند       سازمانهاي  . داشتند

اعي تغيير  نيازهاي اجتم  محصولات خود را هماهنگ باتغييرات اقتصادي و       بتوانند سازمان و   و

  .دهند
                                                 

 ٧١٣ص- عباس محمدزاده:  ترجمه-)مديريت تحول(  توسعه سازمان- دونالد هارو ودوالاربرون ١
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فرهنگ سازمان قابليت    .قابل انعطاف هستند   سطح، كم حجم و   سازمانهاي موج سوم م   

سـاختار سـازماني هيچگـاه ثبـات دايمـي           اي براي تجديد سازمان دارد و      العاده انعطاف فوق 

خلاقيت درايـن سـازمانها بـالا        افراد خون حياتي سازمان موج سوم هستند و نوآوري و         . ندارد

صـورت از   ايـن  زيـرا درغيـر  . مطلوب باشـد  بهره وري اين سازمانها نيز بايستي درحد   بوده و 

  .صحنه رقابت حذف مي گردند

  

  ابعاد سازمان) 2-6(

اين ابعاد به همـان صـورت سـازمان را          . ابعاد سازمان، بيانگر ويژگيهاي خاص سازمان هستند      

  .ويژگيهاي فيزيكي معرف افراد هستند تشريح مي كنند كه شخصيت و

  )1377،26دفت،(.زمان به دو گروه طبقه بندي مي شوندساابعاد 

  .بيانگر ويژگيهاي دروني يك سازمان هستند: ير ابعاد ساختا-الف

  ...مثل اندازه، نوع تكنولوژي و. معرف كل سازمان هستند:  ابعاد محتوايي-ب

  ابعاد ساختاري

.  شـود  ينها مربـوط م ـ   تخصصي كردن آ   وظايف و ،   به ميزان تقسيم كار      :رسمي بودن  -1

. انجـام ميدهـد    فقط يك كار خاص را     نفر  هر  ، بالايي تخصصي شده باشد    اگر سازمان درحد  

  .مقررات درون سازمان نيز توجه دارد همچنين به حجم قوانين و
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 به موردي اطلاق مي شود كه بسياري از كارهاي مشابه به            د داشتن استاندار  :استاندارد -2

 شـوند، و همـه      ي مفـصل تـشريح م ـ     قكارها بـه طـر    . ام مي شوند  همانند انج   و نروش يكسا 

  .مي دهند واحدهاي مشابه كار مشابهي انجام

حيطـه نظـارت      يعني كاركنان به چه كسي گزارش مي دهنـد و          :سلسله مراتب اختيارات   -3

 طريـق خطهـاي عمـودي كـه همـان خـط فرمـان          زسلسله مراتب اختيار ا   . مديران چقدراست 

 .دهستند، مشخص مي شون

از پيچيدگي تعداد كارها يا سيستم هاي فرعـي اسـت كـه در درون                منظور   :پيچيدگي -4

  فـضايي  پيچيدگي داراي سه بعد، عمودي، افقي و      . يا وجود دارد   يك سازمان انجام مي شود و     

دوايـر   له مراتب، از نظر افقي، تعداد عنـاوين شـغلي و          سعمودي، تعداد سطح درسل   . مي باشد 

 .مناطق جغرافيايي اطلاق مي شود از نظر فضايي به محل ها وسازمان مي باشند و

   تمركز به آن سطح از اختيارات كه قدرت تـصميم گيـري دارد اطـلاق               :متمركز بودن  -5

اگـر    و زهنگامي كه تصميمات در سطح بالاي سازمان اتخاذ گردد، آن سازمان متمرك           . مي شود 

 .مي باشد د، سازمان غيرمتمركزپذيربدرسطوح پايين سازمان اين تصميم گيري صورت 

شي كاركنان اطـلاق    زموآ  حرفه اي بودن به سطح تحصيلات رسمي و        :حرفه اي بودن   -6

اگر براي احراز شغلي نياز به آموزش بلندمدت كاركنان باشد، مي گويند آن سـازمان               . مي شود 

 .بسيار حرفه اي است
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رادي است كه براي وظايف مختلفي بـه         اين نسبت بيانگر بكارگيري اف     ):كاركنان(نسبت پرسنلي  -7

يـا نـسبت كاركنـاني كـه         مثل نسبت مديريت، نسبت اداري، نـسبت سـتادي        . استخدام درآمده اند  

 .كاركناني كه دستمزد غيرمستقيم مي گيرند دستمزد مي گيرند و

  ابعاد محتوايي 

   مـشخص صـورت تعـداد كاركنـان     ه  سازمان عبارت است از بزرگي آن كه ب         اندازه :اندازه -1

  .مي گردد

 .روشهاي فرايند توليد تكنولوژي سازمان عبارت است از عمليات و: تكنولوژي -2

 محيط شامل عواملي مي شود كه در خارج از مرزهـاي سـازمان هـستند ولـي بـر                    :محيط -3

 .ن در تعاملندآ با سازمان تاثير مي گذارند و

       ها، باورهــا، هنجارهــا و فرهنــگ ســازمان نــشان دهنــده مجموعــه اي از ارزش ــ:فرهنــگ -4

 .تفاهم هايي است كه سازمان درآنها باكاركنان وجوه مشترك دارد

كه آن را از ساير سـازمانها       سازمان  شيوه هاي رقابتي     هدف و  دراين مقوله    :فهاده استراتژي و  -5

   بيـانگر و   معمولاً هدفها به صـورت اسـناد نوشـته هـستند، كـه            . متمايز مي كند مشخص مي شود     

استراتژي نيز يك برنامه عملي است كه  مي باشند وسازمان هميشگي  نشان دهنده مقصود نهايي و

محيط و درراه نيل به هدفهايش       دررابطه با سازمان  فعاليتهاي   به موجب آن شيوه تخصيص منابع و      

  .تعيين مي گردد
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  بخشهاي اصلي سازمان )2-7(

همچنـين  . امكانات  متعددي استفاده مي كننـد       سازمانها براي نيل به اهداف خويش از افراد و        

هركـار را بـه    بزرگ است ، تقسيم مي نمايند و       ماموريت اصلي خويش را كه كاري گسترده و       

  بخـش اصـلي تـشكيل    بدين سان سازمانها از چنـد . گذار مي كننداشخص متناسب براي آن و 

جنبه مورد   ا از يك يا چند    تئوريسين هاي سازمان، هركدام سازمان ر      نظريه پردازان و  . اند شده

 صديـدگاههاي آنـان درخـصو      ماحـصل نظـرات و    . تحليل قـرار داده انـد      تجزيه و  سي و ربر

سـازماندهي پـنج    «  دركتـاب  1شرح زير است كه از نظرهنـري مينتزبـرگ          ه  بخشهاي سازمان ب  

  . اقتباس گرديده است2» الگوي كارساز

رفـع نيـاز     ماموريـت سـازمان و    موفق  مسئوليت انجام    ):راس سازمان (راس راهبردي  -1

به گونه اي برآن اعمال قدرت مي كنند، به عهده اين بخـش از               كساني كه بر سازمان نظارت و     

  .سازمان است

هسته عملياتي سازمان شامل كاركنـاني اسـت كـه كـار             ):بدنه سازمان (هسته عملياتي  -2

  .دگونه مستقيم برعهده دارنه و دادن خدمات را باصلي توليد فراورده 

 راهبردي از راه زنجيره مديران مياني كـه داراي اختيـارات رسـمي        س را :خط مياني  -3

قـسمتهاي   مديران خط ميـاني، مـديران سيـستمها و        . هستند به هسته عملياتي پيوسته مي شود      

  .انجام دهند فرعي سازمان هستند كه هدفهاي تاكتيكي سازمان را

                                                 
                                                                                                                                                    Henry Mintzberg-١  

 فقيهی ووزيری، مرکز آموزش مديريت دولتی : سازماندهی پنج الگوی کارساز، ترجمه) ١٣٧٣(- هنری مينتزبرگ٢
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متخصصاني تشكيل مي دهنـد      اسان و  اين بخش از سازمان را كارشن      :ستاد تخصصي  -4

تخصـصي   و آنها بخـش فنـي و       استاندارد مي كنند   كه كارهاي معيني را به انجام مي رسانند و        

  .سازمان را تشكيل مي دهند

كليـت سـازمان را       هدف سازمان درگير نيست و     ا اين ستاد مستقيماً ب    :شتيبانيپستاد   -5

  .پشتيباني مي كند در راه نيل به اهداف ياري و

  

  :تعاريف آن ساختار و) 2-8( 

نمودار سازماني يك نمـاد قابـل        در نمودار سازماني نمايان مي گردد و       ساختار سـازماني  

  .فرآيندهاي سازماني است رويت از كل فعاليتها و

  :در تعريف ساختار سازماني سه ركن اصلي مطرح شده كه به آنها اشاره مي شود

       ري در ســازمان اســت و يــرســمي گــزارش گ تعيــين كننــده روابــط ســاختار ســازماني -1

نيز حيطه كنتـرل     نشان دهنده سطوحي است كه در سلسله مراتب اداري وجود دارد و           

  . مشخص مي كند رامديران يا سرپرستان

صورت گروهي در دواير كار مي كنند         تعيين كننده افرادي است كه به      ساختار سازماني   -2

 .كل سازمان وجود دارند ست كه درروه بندي يا تقسيم بندي دواير اگ و
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 دربرگيرنده طرح سيستم هايي مي شود كه بوسيله آنها فعاليتهاي همـه             ساختار سازماني  -3

تـضمين  ) در سـازمان  ( نتيجه سيستم ارتبـاط مـوثر      در و. يكپارچه مي گردد   دواير هماهنگ و  

 .خواهدشد

وند، چه شخصي بـه     وظايف، چگونه تخصيص داده ش      تصريح مي كند كه    ساختار سازماني «

همچنين الگوهـاي تعـاملي      كارهاي هماهنگي رسمي و    و ساز گزارش دهد و  سطحي  چه  

 سـاختار سـازماني يكـي از       )1378،22رابينـز، ( »سازماني كه بايد رعايت شـوند كدامنـد؟         

  .تمركز تشكيل شده است اجزاي سازمان است كه از عناصر پيچيدگي، رسميت و

ن مجموعه راههايي دانست كه طي آنها فعاليتها سازمان بـه           سازمان را مي توا    ساختار يك «

ــه هــاي شــناخته شــده تقــسيم و                   ميــان ايــن وظيفــه هــا همــاهنگي تــامين      وظيف

  )1373،3برگ،تزنمي(».مي شود

  

  ارگانيكي الگوهاي ساختاري مكانيكي و) 2-9(

مرج و درهم ريختگي     عي هرج و  حتي دچار نو   نامطمئن و  سازمانهاي متزلزل و   امروزه محيط 

   سازمانهاي كوچك به انـدازه سـازمانهاي بـزرگ اهميـت           شده اند، تكنولوژي پيچيده است و     

  . ديگر، تامين هدف بيشتر مورد توجه است كرده اند، موثربودن يا به عبارتپيدا

دست است مبني براينكه نـامطمئن بـودن محـيط موجـب             اهد زيادي در  وش مدارك و 

نـامطمئن تـر باشـد       اصولاً هرقدر محـيط پويـاتر و      . تارهاي گوناگون شده است   پيدايش ساخ 
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از اين رو درچنين حالتي سـاختار ارگانيـك         . سازمان بايد انعطاف پذيري بيشتري داشته باشد      

سـاختار   پايـدار باشـد،    بـرعكس، اگـرمحيط ثابـت و      . موجب افزايش بهـره وري خواهدشـد      

  )1377،887بينز،را(.مكانيكي براي سازمان مناسبتر است

. ارگانيكي را بيشتر از ويژگيهاي آنان مي شناسند        الگوهاي ساختار سازماني مكانيكي و    

الگوهاي مكانيكي از نظر مفهوم با سازمان ديوان سالار مترادف است كـه در آن كارهـا بـسيار             

چنـين   در. كارهـا برحـسب دوايـر تقـسيم شـده انـد            رسمي است، شبكه اطلاعاتي محدود و     

درانتهـاي   .ي كاركنان رده پايين نمي توانند در فرايند تـصميم گيـري مـشاركت نماينـد           سازمان

سازمانهاي مـوج    ساختار به سازمانهاي بدون مرز و      اين. ديگر طيف الگوي ارگانيك قرار دارد     

تيم هايي تشكيل شده     از اين الگو داراي سطح افقي گسترده است و       . سوم شباهت زيادي دارد   

رسـميت  . سطوح مختلف سازماني قرار گرفته انـد       در ا داراي تخصص و   است كه اعضاي آنه   

شـبكه ارتبـاطي    . از شبكه بسيار گسترده اطلاعـاتي برخوردارنـد        درسطح بسيار پائيني است و    

م گيـري   افقي مي پيمايد وافراد مي توانند در فراينـد تـصمي           مسير بالا به پايين، پايين به بالا و       

  .فعال داشته باشندحضوري 
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  الگوهاي سازماني: (2-1)جدول شماره

  انيكگالگوي ار  الگوي مكانيكي  نوع سازمان

  _____  _____  متغيرهاي محتوايي

  نامطمئن ودرهم ريخته  مطمئن  متغيرهاي محتوايي محيط
  غيريكنواخت  يكنواخت  تكنولوژي
  كوچك  بزرگ  اندازه
  اثربخشي  كارآيي  هدفها
  كنان دركانون توجه بودندكار  كاركنان ابزار توليد بودند  فرهنگ

  _____  ______  در درون سازمان

  ساختار

رسميت بالا، : موظف، متمركز
حيطه كنترل محدود، تقسيم كار 
  بالا، گزارش اطلاعات محدود

رسميت پايين، : گروه، غيرمتمركز
 ركاحيطه كنترل وسيع، تقسيم 

  اطلاعات آزاد گروهي، گزارش

  ايفه ايقومي، ط  ديوان سالاري  شيوه كنترل
  چهره به چهره  سيستم اطلاعات رسمي  ارتباطات

  مرتباً  بندرت  نوآوري
  تعارض  تعاون وهمكاري  روابط بين دواير

  آزمون وخطا  تجزيه وتحليل منطقي  تصميم گيري

  )1377،39دفت،(
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كلاسيك بكار مي روند، تقسيم كار بالاست، چرا كـه مـديران             درساختارهاي قديمي و  

       م كار را به عنوان يك منبـع بـي پايـان بـراي توليـد يـا بهـره وري فراينـد                       اين سازمانها، تقسي  

مي دانستند، آنها تاچه حدي درست مي انديشيدند، زيرا تخـصص بـه ميـزان زيـادي كـاربرد                   

ولـي اواخـر قـرن      . مـي يافـت    بهره وري، افـزايش      در سايه مهارتهاي ويژه توليد و      داشت و 

 ـ      گذشته، دراين شيوه تفكـر درمـورد       شـكل خـستگي، كـسالت،      ه   اداره سـازمان، اشـكالاتي ب

جابجـايي زيـاد كاركنـان       توليد، كيفيت صنعت، افزايش ميزان غيبت و       ، كاهش )استرس(تنش

  .تجلي يافت

نـستند بـا اصـلاح سـاختار سـازمان از طريـق             ابراي غلبه بر اين مشكلات مـديران تو       

، اقـداماتي   )ازي وتوسـعه شـغلي    غني س ـ ( ذات بيشتر  اختيار گسترش دامنه فعاليتهاي شغلي و    

ها به اين نتيجه رسيدند كه اگر به افـراد كارهـاي            سازمانگذشته از اين برخي از      . صورت دهند 

به آنها اجازه دهند تمام كار را يك تنـه انجـام دهنـد يـا آنهـا را بـه             مختلفي را واگذار كنند و    

ي مختلـف كارهـاي گونـاگون        كه فرد بتواند با استفاده از مهارتها       دصورت تيم هايي درآوردن   

درنتيجه رضـايت شـغلي كاركنـان هـم          بازده، توليد، بهره وري افزايش مي يابد و       انجام دهد،   

  )1377،887رابينز،(بيشتر مي شود
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  انواع ساختار )2-10(

وي . بررسـي قـرار داده اسـت       تحليـل و    پنج پيكربندي را مـورد تجزيـه و        ،برگينتزم

برجـسته   ي داند كه هر كدام از اين بخشها كه نقش غالب و           سازمان را متشكل از پنج بخش م      

توجه بـه    سازمان نيز با   داشته باشند، يك پيكر بندي خاص را به سازمان تحميل مي كنند و             را

  .اي پيكربندي خاص را پديد مي آوردضاهداف اصلي خود، اقت ماموريت و

  :اين پنج پيكر بندي عبارتند از

ار، راس هرم راهبردي نقـش برجـسته را برعهـده دارد،            دراين ساخت : 1ساختار ساده  -1

ايـن   مكـانيزم همـاهنگي در    . سلسله مراتـب آن كوتـاه اسـت        حدهاي آن گوناگون نيست و    او

رفتار سازماني درچنين ساختارهايي تا اندازه اي سامان يافتـه          . ساختار سرپرستي مستقيم است   

آن  و هـدفها در   . كمتري گرفته مي شـود     رهابزار برقراري روابط به    از برنامه هاي آموزشي و     و

واضـح   آن روشن و   هدفها در  و. ساختارساده، مخاطره گرفته مي شود    . واضح هستند  روشن و 

گرايشهاي يك نفـر     ساختار ساده، مخاطره آميزترين پيكربنديهاست چون به سلامت و        . هستند

  .كننده مي باشد محدودو از جمله ساختارهايي است كه براي كاركنان سخت  وابسته است و

. اين پيكربندي كه درآن ستاد تخصصي نقش برجسته را دارد: 2ديوان سالاري ماشيني -2

 انبوه مقررات و. جدايي ميان صف و ستاد واضح مي باشد تصميم گيري تا اندازه اي متمركز و

                                                 
                                                                                                                                                    Simple Structure-١ 

                                                                                                                                            Machine bureaucracy- ٢ 
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واحـدهاي عمليـاتي     ارتباط رسمي در سرتاسر سازمان به چـشم مـي خـورد و             آئين نامه ها و   

  . فرايند كار هماهنگ مي شود از طريق استاندارد كردن ر گسترده هستند وبسيا

. نقش برجسته در اين ساختار با هسته عملياتي مي باشـد          : 1 ي حرفه اي  ديوان سالار  -3

  .است پشتگرم مي باشد اين كوشش برجسته آنها خدمت به هسته عملياتي

 خـط ميـاني اسـت و       ان بـا  دراين پيكربندي نقش برجسته در سازم      : 2ساختاربخشي -4

مكـانيزم اصـلي همـاهنگي در آن،         روه بندي شده اسـت و     گبازده   ساختار آن براساس بازار و    

  .بخشهاي سازمان تا اندازه اي در تصميم گيري استقلال دارند ده ووكردن بازده ب استاندارد

گانـه  دراين پيكربندي ستاد پشتيباني سازمان، كه يكي از بخشهاي پنج         : 3ادهوكراسي -5

اين پيكربندي  . با سازگاري روياروي هماهنگ مي شود      سازمان است، نقش برجسته را دارد و      

     مبتنـي بـر وظيفـه      مي تواند كارشناسان رشته هاي مختلف را پيرامـون پـروژه هـاي مـوقتي و               

ادهوكراسـي گـروه بنـدي بـر        . نوآوري در چنين ساختاري بيشتر اسـت       خلاقيت و . آورد گرد

 .وظيفه را يكجا در يك ساختار ماتريسي بكار مي گيرد مبناي بازار و

  .ساختار مبتني بر وظيفه را ساختار پيوندي مي نامند ور وضساختار مبتني بر ح

علاوه براينها ، انواع ديگري از ساختار وجود دارد كه گرچه مرسوم ومعمـول نيـستند                

  :ارتند از ،اين ساختارها عبولي توجه صاحب نظران را به خود جلب كرده اند

                                                 
                                                                                                                                       Professional bureaucracy-١ 

                                                                                                                                                Divisional structure-٢ 
-Adhocracy                                                                                                                                                              ٣ 
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مـي دهـد،      سازماني كه فعاليتهاي خود را  به وسيله تيم هاي مختلف انجام            :ساختارتيمي

از .  داراي گونه اي ساختار مي شود كه آن را ساختار تيمـي مـي نامنـد                هنگي امور ،  جهت هما 

ويژگيهاي اصلي ساختار تيمي اين است كه سدهاي بين دواير فرو مي ريـزد، تـصميم گيريهـا                  

ايـن سـاختار شـباهت هـاي زيـادي بـه             . تصميمات لازم را مي گيرد     ،كز مي شود تيم   غيرمتمر

  .ادهوكراسي دارد

مركزي است كه منابع اصلي خود  ك وچسازمان مجازي يك سازمان كو  : ساختار مجازي 

ازنظر ساختار بسيار متمركـز اسـت و        يك سازمان مجازي،    . را از ساير سازمانها تامين مي كند      

  . دواير تخصصي يا وظيفه اي مي باشد حدها وبندرت داراي وا

 تا زنجيره فرمانـدهي را از بـين ببـرد،           دسازمان بدون مرز تلاش مي كن     : ساختار بدون مرز  

حوزه يا قلمرو كنترل از ميان برداشته مي شود و تيم هايي كه داراي اسـتقلال و اختيـار عمـل                     

  .زيادي هستند، جايگزين دواير مي شوند

 مرز به صورت كامل به مرحله اجرا درآيد سدهايي را كه بـا ابـواب                اگر سازمان بدون  

جهاني شـدن، تـشكيل     . نيز موانعي كه از جغرافيايي دارد، از ميان برمي دارد          جمعي خارجي و  

   ايجاد شـبكه هـاي ارتبـاطي، نمونـه هـايي از اقـداماتي اسـت كـه                  اتحاديه هاي استراتژيك و   

  .سيله مرزهاي خارجي را از ميان بردارنددرصدد برآمده اند بدان و سازمان ها 
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 ، كه يك جامعه شناس سازماني است كه ويژگيهـاي         2جولين روچيلد    : 1ساختار زن سالار  

  :الار را بدين گونه بيان كرده است  زن سسازمانهاي

  .براي افراد ارزش انساني قائل اند -1

 .فرصت طلب نيستند -2

 .شود، تعيين مي گرددمسير شغلي برحسب خدماتي كه به افراد ارائه مي  -3

 . وجود داردتعهد به رشد كاركنان -4

 . ايجاد مي شودجامعه اي دلسوز -5

 .تقسيم قدرت صورت مي پذيرد -6

اصولاً بوسيله  زيرا  باتوجه به ديدگاه روچيلد، سازمانهاي زن سالار اثربخش تر هستند،           

. لاتري برخوردارند سازمانهاي زن سالار از بهره وري با      بنابراين   .زنان اداره و رهبري مي شوند     

  .زيرا سازمانهاي زن سالار از ويژگيهاي فوق برخوردار هستند

  

  ابعاد وعناصر اصلي ساختار )2-11(

ابعـاد سـاختاري     صاحب نظران سازماني هر كدام از جنبه اي خاص سازمان را ديده و            

      دراين خـصوص اتفـاق نظرخاصـي وجـود نـدارد ولـي در مـورد ابعـاد                   را تبيين نموده اند و    

                                                 
                                                                                                                                                 Feminine structure-١  

                                                                                                                                                      Jolien Rochilde-٢  
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پيچيـدگي،  : اين ابعاد عبارتنـد از    . عمده هستند، اشتراك نظر دارند     ذيل الذكر كه ابعاد اصلي و     

  .تمركز رسميت و

متغيرهاي اصلي ساختار را     دراين پژوهش به اين سه جنبه از ساختار توجه مي شود و             

  :هر كدام از اين عناصر به طور اختصار در ذيل خواهند آمد. تشكيل مي دهند

  )Complexity(يچيدگيپ )الف

    ايـن تفكيـك   . پيچيدگي به ميزان تفكيكي كه در سازمان وجود دارد، اشـاره مـي كنـد              

  :مي تواند به يكي از اشكال زير باشد

به ميزان تفكيك بين واحـدها سـازماني براسـاس    : )Horizontal Differentation(ي افقيكتفك )1

         آمـوزش هـايي كـه     يـزان تحـصيلات و    موقعيت اعضاء سـازمان، ماهيـت وظـايف آنهـا بـه م            

  .قرارگرفته اند، اشاره مي نمايد

تعـداد دوايـر، عنـاوين      : معيارهايي براي تفكيك افقي سازمان ذكر شده كه از آن جمله          

هرچه تعداد متخصصان حرفه اي     (مختلف شغلي، سطح آموزش، تعداد متخصصان حرفه اي،         

رتبه هاي موجـود، ميـزان      ) مان پيچيده تر مي شود    طول دوره آموزشي آنها بيشتر باشد، ساز       و

  .تكراري بودن وظايف مي باشد

وقتي . رسميت، به ميزان يا حدي كه مشاغل سازماني استاندارد شده اند، اشاره مي كند             

دسـتورالعمل هـاي     مقررات زيـاد و    ميزان رسميت زياد باشد، شرح شغلها مشخص، قوانين و        
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همچنين فعاليتهاي مربوط به آن شغل از       . ان وجود دارد  كار در سازم   روشن درخصوص فرايند  

  .حداقل آزادي برخوردار مي باشد

بـا  .  به عمق يا ارتفاع سـاختار سـازمان اشـاره دارد   ):Vertical differentiation(تفكيك عمودي )2

افزايش سطوح سلسله مراتب سازماني، تفكيك عمودي سـازمان افـزايش يافتـه و پيچيـدگي                

عمليـاتي سـازمان عـاملي اسـت         سطوح بيشتر، بين مديريت عالي و     .  مي شود  سازماني بيشتر 

 بالقوه، جهت مخدوش ساختن ارتباطات كـه همـاهنگي بـين بخـشهاي پرسـنلي، مـديريت و                 

مهمتـرين معيـار ايـن      . فعاليتهاي عملياتي متوسط مديريت عالي را دشوار مي سازد         نظارت بر 

  .مان استساختار ساز) ارتفاع( تفكيك، آگاهي از عمق

 مناطق جغرافيايي بـه  س تفكيك براسا:(Spatial differentiation) تفكيك براساس مناطق جغرافيايي)3

  .ميزان پراكندگي ادارات، كارخانجات و افراد سازمان براساس مناطق جغرافيايي، اشاره دارد

  آنها و  بعد مسافت  ازجمله معيارهاي اين تفكيك، ميزان پراكندگي بخشهاي مختلف سازمان و         

هرچه بعد مـسافت ،     .  نسبت به تعداد مراكز را، مي توان نام برد         ان مكان مجز  يا تعداد افراد در  

اشد، پيچيدگي بيشتر   بنسبت كاركنان به كاركنان مراكز سازمان بيشتر       ميزان پراكندگي بخشها و   

  .است

  ):Formalization(رسميت: ب

اگـر  . رد شده اند، اشاره مي كنـد      ا حدي كه مشاغل سازماني استاندا     رسميت به ميزان ي   

متصدي آن، براي انجام دادن فعاليتهاي مربوط به . شغلي از ميزان رسميت بالايي برخوردار بود
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چگونـه بايـد انجـام گـردد ازحـداقل آزادي عمـل        اينكه چه موقعي انجام شـود و     آن شغل و  

تعريـف  .  شـود  هم غيرمكتوب را شامل مي     رسميت هم قوانين مكتوب و    . برخوردار مي باشد  

  .جامع ديگري از رسميت در ذيل مي آيد كه تعريف موردنظر اين پژوهش مي باشد

موارد كتبي اطلاق مي شود كه بـه موجـب آن شـرح وظـايف،                رسميت به مقررات، روشها و    

دســتورالعملها و فرمانهــايي كــه كاركنــان و اعــضاي ســازمان بايــد آنهــا را رعايــت و اجــرا  

  )1377،305،دفت(.نمايند،گفته مي شود

       ه سـازمانهاي بـزرگ بـه صـورتي رسـمي تـر اداره              ك ـشواهد موجود مويد اين اسـت       

سازمانهاي بـزرگ، بـراي كنتـرل تعـداد زيـادي از       دليل آن اين است كه مديران در . مي شوند 

بخـشنامه هـايي را صـادر نماينـد، درحاليكـه در             افراد بايد مقررات، قوانين، روشها و      دواير و 

  .راه نظارت مستقيم، آنها را كنترل نمايند زاي كوچك مديران مي توانند اسازمان ه

  ):Centralization(تمركز: ج

تمركز به ميزاني كه تصميم گيري دريك نقطه واحـد در سـازمان متمركزشـده، اشـاره                 

     نـشان   ، تراكم قدرت در يك نقطه دلالت بر تمركز داشته و عـدم تـراكم يـا تـراكم كـم                   . دارد

.  به مسئله ميزان پراكندگي اختيارات تصميم گيري مي شودزبه عبارتي تمرك. كز استعدم تمر

 انتخـاب راه كارهـاي تـصميم        ييا سطوح سـازماني بـرا      تمركز به ميزاني كه افراد، واحدها و      

نظر خود  بدين ترتيب كاركنان از حداقل اعمال راي و گيري خود داراي اختيار رسمي نبوده و
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و تمركز فقط با سـاختار رسـمي تاكيـد مـي شـود نـه بـا                  ر اين از.  مي شود  ، اطلاق دبرخوردارن

   )1378،100رابينز،(.فقط با اختيار رسمي بكار مي رود ساختار غير رسمي و

در برخي موقعيتها تمركز نسبت بـه       . بديهي است كه هميشه، هدف عدم تمركز مطلوب نيست        

يدگاه جامع مورد نياز است يا جـايي        وقتي اتخاذ تصميمي، د   . عدم تمركز رجحان پيدا مي كند     

كه صرفه جويي هاي اقتصادي معناداري را موجب مي شود، تمركز مزيـت هـاي ويـژه اي را                   

  . ايجاد مي كند

تكنولوژي اطلاعات به سازمانهاي امروزي اجازه مي دهد كه بطور همزمـان تمركـز و               

ز  به عنـوان يـك معمـاي         عدم تمرك  ايجاد تعادل بين تمركز و    . عدم تمركز را محقق مي سازد     

    تمركز براي حـصول كنتـرل، زمـان را قربـاني          . هميشگي، در تئوري سازمان مطرح بوده است      

عدم تمركز با عملي عكس اين امر ممكن است مـديريت خواهـان كنتـرل از طريـق                  . مي كند 

ه بـا يـك     ك ـمخصوصاً موقعي   ( تصميم گيري به صورت متمركز باشد، ولي تمركز خيلي زياد         

، فرايند تصميم گيري را كند نموده و تصميم گيرندگان را از عمل باز              ) پويا روبرو باشد   محيط

از اينرو چالشي كه براي طراحان سازمان وجـود دارد، يـافتن تعـادلي بـين ايـن دو،                   . مي دارد 

  . ملاحظات اقتصادي استسبراسا

  :روابط بين عناصر اصلي ساختار

   بين رسميت وپيچيدگيهرابط -1
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 محدود انجام مي دهند روال كـار       قيق، تخصصي شده، تكراري و    د كاركنان وظايف    درجائيكه

. قوانين ومقررات متعددي بر رفتار آنها حكمفرما است        شدن داشته و   گرايش به استاندارد   آنها

شـده   جريانهاي كاري آنها استاندارد    تخصصي بوده و   مشاغل كارگران خط مونتاژ توليد بسيار     

       از اينــرو رابطــه اي قــوي بــين. مقــررات متعــددي تبعيــت گــردد ن وبايــد از قــواني اســت و

از طرف ديگر موارد متعـددي وجـود        . رسميت وجود دارد   تخصصي شدن، استاندارد كردن و    

 براي مثال تحـصيل قـوانين و      . دارد كه پيچيدگي زياد با ميزان رسميت كم پيوند خورده است          

ن كه از سطح آمـوزش بـالايي برخوردارنـد يـا            مقررات زياد بر فعاليت هاي  شغلي متخصصي       

اعف را برآنـان    ضرسمي بودن چنين فعاليتهايي فقط كنتـرل م ـ       . حرفه اي ضرورتي ندارد    افراد

  .تحميل مي كند

    و رسميتز تمرك ميانرابطه -2

يا با يك سـاختار غيرمتمركـز مـرتبط          رسميت زياد، مي تواند با يك ساختار متمركز و        

كه بيشتر كاركنان آنها غيرمتخصص هستند مي توان انتظار داشت كـه بـه              سازمانهايي  در  . شود

وقتـي مـديريت اختيـار      . مقررات متعدد تدوين شده باشد     راهنمايي اين افراد قوانين و     منظور

 مي كند، مفروضات مديريت اقتدارگرا بر سازمان مسلط مي گردد و متمركز را درسازمان حفظ

تمركز تصميم گيري درسطح مديريت عالي بـه اجـرا           ت و رسمي دراين حالت، كنترل از طريق    

از طرف ديگر اگرسازمان متشكل ازكاركنان حرفه اي باشد بايد انتظار داشته باشيم              .درمي آيد 

 انتظـار  يكاركنـان حرفـه ا  . عدم تمركز كم رنگ تري بر سازمان حكمفرما باشد كه رسميت و 
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ثير مي گذارد، عدم تمركـز حـاكم باشـد    اتآنها  اً بركارمدارند درخصوص تصميماتي كه مستقي 

اين امرمي تواند رسـميت  . آنان نهفته است نه درتصميم استراتژيك آنان  فني ومنافع آنها دركار  

تصميمات استراتژيكي تاثير كمـي بـر        از اين رو تمركز بيشتر يا     . عدم تمركز را موجب شود     و

  .   ي بگذارندافعاليت كاري كاركنان حرفه 

  ز وپيچيدگيرابطه تمرك-3

تمركز  عدم. پيچيدگي دارد شواهد دلالت بر يك رابطه معكوس بين تمركز و مدارك و

براي مثال افزايش در تعـداد متخصـصان حرفـه اي بـه             . با پيچيدگي سطح بالا مرتبط مي شود      

بطـور مـشابه    . توانـايي موردنيـاز بـراي اخـذ تـصميمات اسـت            معناي افزايش در تخصص و    

ي حرفـه اي بيـشتر گذرانيـده انـد بايـد در تـصميم گيريهـاي بيـشتري                   كاركناني كه آموزشها  

شواهدي نيز وجود دارد كـه نـشان مـي دهـد تمركـز               برعكس مدارك و  . مشاركت داده شوند  

بيشتر تصميمات كاري، در شرايطي است كه آموزشهاي حرفه اي كمتري به كاركنان ارائه شده       

 مي كنيم انتظار داريم كه پيچيدگي سطح بالا را از اينرو وقتي ساختار سازمانها را بررسي. است

  .باعدم تمركز بيابيم

  

  عوامل موثر در تعيين ساختار سازماني  )2-12(

        آن جملـه اسـتراتژي ،       عوامل متعـددي بـراي تعيـين سـاختار سـازماني مـوثر هـستند كـه از                 

. ا مي توان نام برد    غيره ر  اندازه سازمان، تكنولوژي، محيط، فرهنگ، قدرت، نظارت خارجي و        
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دراينجا با رعايت اختصار به چند مورد كه به نظر  مي رسد تاثير بيشتري بر ساختار سـازماني                   

  .دارند اشاره مي شود

  استراتژي

  از يك برنامه عملي كه به موجب آن شيوه تخـصيص منـابع و              تاستراتژي عبارت اس  

 هـدفها و  . فهايش تعيـين مـي گـردد      ددر راه نيل به ه ـ      در رابطه با محيط و      سازمان فعاليتهاي

 رابطه است كه سازمان با كاركنان، مشتريان و        استراتژي سازمان مشخص كننده دامنه فعاليتها و      

  .ردارقباي خود د

اي خود  هد با استفاده از آن به هدف      نساختار سازمان وسيله اي است كه مديريت مي توا        

كننده هدفهاست، معقول اين است كه بين از آنجائيكه استراتژي كلي سازمان تعيين . دست يابد

به صورتي دقيق تر بايد بگـوييم كـه         . ساختار، رابطه اي نزديك وجود داشته باشد       استراتژي و 

   )1377،885رابينز،(.توجه به استراتژي بوجود مي آيد ساختار با

             عطـاف پـذير را برتـر       انخلاقيـت هـستند، سـاختار        سازمانهايي كه در پـي نـوآوري و       

مي كوشند تا هزينه عملياتي خود را به پايين ترين سطح برسـانند،              سازمانهايي كه . مي شمارند 

  بايد بكوشند تا كارآيي خود را به بالاترين حد برسانند و درايـن راه سـاختار مكـانيكي مفيـد                   

 بايـد از    د را بر پايه تقليد از ديگران مي گذارند،        وانهايي كه استراتژي خ   مساز. شد واقع خواهد 

 .ارگانيكي برخوردار باشند ساختاري استفاده كنند كه از هر دو ويژگي مكانيكي و
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  تكنولوژي 

مقصود از تكنولوژي شيوه اي است كه سازمان داده ها يا اقـلام مـصرفي خـود را بـه                    

فيزيكي  انساني و  واقلام مالي هر سازمان براي تبديل منابع و. حصول تبديل مي كندمستاده يا 

  .ي استفاده كندژنوعي محصول يا خدمت، بايد دست كم از يك تكنولو به

سـه ركـن اساسـي       تحقيقات نشان مي دهد كه روابط مشروح ذيل بـين تكنولـوژي و            

  )1377،888رابينز،(.ساختار سازماني وجود دارد

هايي كه كار يكنواخت انجـام مـي دهنـد داراي پيچيـدگي بـسيار                ساختار سازمان  -1

عمـومي داراي    جهت افقي و   رهاي تكراري باعث مي شود كه سازمان در دو         كا  و زيادي است 

  همين امر باعث مي شود تا ارتفاع هر ساختار بلندتر و           .سطوح، واحدها و دواير زيادمي گردد     

  .ساختار مزبور داراي پيچيدگي بيشتري مي گردد

مي دارد،  فعاليتهاي سازمان با تكنولوژي رابطه بـسيار مـستحك         دن امور و  ورسمي ب  -2

 اين زمينه انجام شده نشان مي دهد كه يكنواخت بـودن كارهـا موجـب            نتيجه تحقيقاتي كه در   

 .ساير اسناد رسمي صادر گردد مي شود تا بخشنامه ها، دستورالعمل ها، شرح وظايف و

ر، چنين به نظر    هبه صورت ظا  . رابطه بين تكنولوژي و تمركز چندان روشن نيست        -3

    هـا يـا فعاليتهـاي سـازماني يكنواخـت باشـد، از نظرسـاختاري، سيـستم        مي رسد كه اگـر كار  

) متنـوع ( يكه سازمانهايي كه از تكنولوژي غيريكنواخـت      ئاجدر. تصميم گيري آن متمركز است    

دانش افراد متخصص است، معمـولاً       شدت درگرو تخصص و   ه  كارهايشان ب  استفاده مي كنند،  
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ورد تاييـد  م ـاين ديدگاه .  استزري آنها غيرمتمرك  سيستم تصميم گي   تفويض اختيار مي كنند و    

رفته است ولي نتيجه كلي تري كه مي توان گرفت ايـن اسـت كـه رابطـه تكنولـوژي و                     گقرار  

           قــررات رســمي يــا م. تعــديل گــردد تمركــز بوســيله ميــزان يــا درجــه رســمي بــودن امــور 

 سـازمان مـي توانـد آنهـا را          مـديريت  تصميم گيري هاي متمركز از ابزارهاي كنترل هـستند و         

مقررات در سطح پـائيني باشـد، تكنولـوژي         جايگزين يكديگر نمايد اگر در سازماني قوانين و       

 ولـي اگـر كارهـا و فعاليتهـا بـسيار رسـمي و             . كنترل مركزي قرين هم مي شوند      يكنواخت و 

رين سيستم غيرمتمركز تصميم گيـري ق ـ      ي يكنواخت و  ژاستاندارد باشد، درآن صورت تكنولو    

 بنابراين مي توان پيش بيني كرد كه تكنولوژي يكنواخت موجب تمركز خواهـد            . هم مي شوند  

  .استاندارد نباشد فعاليت ها چندان رسمي و شد، ولي تنها درصورتي كه كارها و

  اندازه يا بزرگي سازمان 

د مشخص  ااندازه سازمان عبارت است از بزرگي آن كه به صورت تعداد كاركنان يا افر             

. از آنجايي كه سازمانها سيـستم هـاي اجتمـاعي هـستند           ) البته با نسبت رشد فن آوري     ( ددگر

شاخص هاي  . مي نمايند داد كاركنان مشخص    ع معمولاً اندازه يا بزرگي آنها برحسب ت       نبنابراي

، ولي از ديـدگاه  دئيها، نشان دهنده اندازه بزرگي سازمان هستن    افروش، كل دار  ديگري مثل كل    

  .رگي سازمان نمي باشدزي انساني آن سيستم اجتماعي، آنها نشان دهنده بجنبه نيرو و
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     ز مباحث بسيار جدي پيرامـون اهميـت انـدازه سـازمان بـه عنـوان يـك عامـل                   ايكي  

 مطرح گرديد، وي چندين تحقيق دراين زمينـه         1تعيين كننده ساختار سازماني بوسيله پيتر بلاو      

تفكيـك  ريافـت، ايـن بـود كـه افـزايش انـدازه سـازمان               آنچه از اين تحقيقات د     و. انجام داد 

  .ساختاري سازمان را افزايش مي دهد اما اين امر با برخي كاهنده محقق مي گردد

سـپس بطـور تـدريجي بـا         براساس تحقيقات وي افزايش اندازه سازمان، ابتدا بطور سـريع و          

 متبلـور مـي سـازند،       افزايش تعداد شعبات محلي تعداد پست هاي حرفه اي كه تقسيم كار را            

تعداد سطوح عمودي در سلسله مراتب سازماني، تعداد بخشهاي عملياتي در واحد مركـزي و               

  )1378،131رابينز،(.تعداد قسمتهاي بربخش همراه مي شود

ساختار شايد تاحدودي درمورد سازمانهاي دولتي صدق        تاثير افزايش تعداد كاركنان بر      

آن حـد كـه      از هاي دولتي هم تاحدي تاثير مشهود دارد و       كند ولي بطور كلي در همين سازمان      

  .گذشت، تاثير ناچيزاست

 هـا و     yنشان داد كه در آن درجه تفكيك ساختار را بر روي محور             فوق  نتايج بررسي     

 700 نفـر بـه   600وقتي تعداد كاركنان از . ها فرض مي كنيم xاندازه سازمان را بر روي محور

ــه A از ( بر روي ساختار قابل ملاحظه استنفر افزايش مي يايد تاثيرش ولــي زمانيكــه ) B ب

  بر سـاختار بـسيار نـاچيز اسـت     آن نفر افزايش مي يابد تاثير2700 به 2600تعداد كاركنان از  

  )Dبه Cاز(

                                                 
Peter blau                                                                                                                                                                -١  
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را صرفاً با توجـه      اندازه سازمانها  ما.  درنظر بگيريم   را اندازه پيچيدگي  نكته ديگر اينكه ما بايد    

ن نمي توانيم تعيين كنيم، چون ممكن است سازماني، تعداد كاركنانش كم، ولي به تعداد كاركنا

      آن نيـز بايـد در تعيـين         درمـورد رسـميت هـم همينطـور اسـت و          . پيچيدگي اش زياد باشـد    

زيـادي تعـداد     طويل بـودن سـازمان و      ديگر اينكه عريض و   . اندازه سازمان دخالت داده شود    

قانون پاركينسون مويـد ايـن مطلـب        . نتيجه بازدهي بالاتر نيست    در كاركنان دليل كار بيشتر و    

ه مي گويد، در رابطه واحدهاي ستادي، چون شاخص هاي انـدازه گيـري كـار در آن                  كاست  

 بيـشتر   تواحدها تا حدودي محدود است، لذا افراد شـاغل در اينگونـه واحـدها ممكـن اس ـ                

وي مي گويد درمـديران     .  را بپوشانند  نظرگرفته شده براي كار    زمان در  تلف كنند و  وقتشان را   

برق وجود دارد، آنها مي خواهند فضاي كاريـشان وسـيع،           از نظر رفتاري يك تمايل به زرق و       

به نظر وي بايـستي     . اثاث اتاق كارشان تجملي باشد     ملزومات و  تعداد افرد زيردستشان زياد و    

   چـه فـضايي، بـا چـه         براي هر شخص تعيين كرد كـه در        جلوي اينگونه تمايلات را گرفت و     

  .كار كند ديباچه تعداد پرسنل با اثاثيه هاي و

نتيجه تحقيقاتي كه دراين زمينه صورت گرفته است، نشان دهنده اين است كـه اثـرات     

. ترش سازمان بر پيچيدگي آن به گونه اي است كه نرخ پيچيدگي كاهنـده اسـت               سگ توسعه و 

 درسـطح عمـودي، افقـي و      ( عـداد واحـدها   گسترش سازمان، به سرعت بر ت      يعني با توسعه و   

. افزوده مي شود، ولي رشد سازمان در سطح عمودي شديدتر خواهدبود) پراكندگي جغرافيايي
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شد ولي با نرخ     چون بر تعداد كاركنان سازمان افزوده شود، سطح بيشتري به آن اضافه خواهد            

   .كاهنده

  فرهنگ

 1اني مـورد توجـه قـرار گيـرد، فرهنـگ            از جمله عواملي كه بايستي در طراحي ساختار سازم        

  .است

    فرهنــگ عبــارت اســت از مجموعــه اي از . فرهنــگ نمايــشي از نيازهــاي ژرف مــردم اســت

استنباط شيوه هاي تفكر يا انديشيدن كه اعضاي سـازمان در آنهـا       ارزش ها، باورها، و درك و     

 تمي از معـاني و  ، وجـود سيـس     2فرهنگ سـازماني   و )1377،631دفت،  (. وجوه مشترك دارند  

ترك در ميان اعضاي سازمان است در هر سازماني الگوهايي از باورها، سـمبل هـا،                شم مفاهيم

ايـن الگوهـا    . وم وجود دارد كه به مرور زمان بوجود آمـده انـد           سر آداب و  شعائر، داستانها و  

ز چگونه اعضاء بايد رفتار خود را ابرا       مي شوند كه درخصوص اينكه سازمان چيست و        باعث

  )1378،381رابينز،( .يكساني بوجود آيد ، درك مشترك ودكنن

  محيط

به صورت بالقوه بـر      محيط سازمان از نيروهايي تشكيل مي شود كه خارج از آن قرار دارند و             

. تواند هيچ نوع كنترلي بر آنهـا اعمـال كنـد          ولي سازمان نمي    .  اثر مي گذارند   عملكرد سازمان 

                                                 
١ Culture 
٢ Organizational culture 
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 تحقيقاتي، نويسندگان، مخاطبان، نهادهاي قانونگذار و از        اين عوامل شامل محققين طرح هاي     

  .اين قبيل مي باشند

موجـب  ) بـي ثبـاتي   (ت مبني بر اينكه نامطمئن بودن محيط      سمدارك شواهد زيادي در دست ا     

نـامطمئن تـر باشـد       اصولاً هرقـدر محـيط پويـاتر و       . افزايش ساختارهاي گوناگون شده است    

ازاين رو در چندمين حالت ساختار ارگانيك       . ي داشته باشد  طاف پذيري بيشتر  نعسازمان بايد ا  

پايـدار باشـد سـاختار       بـرعكس، اگـر محـيط ثابـت و        . موجب افزايش بهره وري خواهدشـد     

   )1378،889رابينز،(.مكانيكي براي سازمان مناسب تر است

. استنوع ساختار سازماني رابطه مشخصي برقرار        محيط و ) بي ثباتي ( ازاين رو بين ناپايداري   

نظر توانائيهاي بالقوه ناتوان تر باشـد،      از بويژه هر قدر محيط داراي پويايي بيشتر، پيچيده تر و         

 ساختار سازمانها بيشتر جنبه انساني دارد، برعكس  هرقدر محيط ساده تر، داراي ثبات بيشتر و

 ي خواهـد  از نظر توانائيهاي بالقوه سرشارتر باشد، ساختارهاي سازماني بيشتر حالـت مكـانيك            

  . داشت

ايـستا،  : چهار حالت مورد توجه قرار داده است كه شامل         تزبرگ محيط سازمان را در    هنري مين 

ــاده و  ــا، س ــند و   پوي ــي باش ــده ، م ــا  پيچي ــاثير آنه ــشريح    رات ــازماني ت ــاختار س ــر س                ب

  )1373،223برگ،نتزمي(.مي كند
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  سازماني اختارتبيين اثرات محيط بر س :(2-2)جدول شماره

  پويا  ايستا                             محيط

  پيچيده

  

  

  

  ساده

  

  نامتمركز       

   ديوان سالاري      

  ) استاندارد كردن مهارتها(

  متمركز                

  ديوان سالارانه    

  )استاندارد كردن فرايند كار(

 نامتمركز
  

  زنده
  

  روياروي سازگاري
  

  متمركز

  زنده 

  )رستي مستقيمسرپ(

  )1373،223برگ،زتنمي(

  

 و درعين حال نامتمركز   نه  اديوان سالار  محيط ساده به ساختارهاي متمركز و     :  درماتريس فوق 

هنگاميكـه  . كـردن مهارتهـا روي مـي آورد    انجامد كه براي هماهنگي كارها بـه اسـتاندارد         مي

و ساختاري زنده نيازمند است محيط سازمان پويا اما ساده باشد، آن سازمان به انعطاف پذيري  

  .كه سرپرستي مستقيم، مكانيزم هماهنگي آن باشد

پيچيده مي شود، سازمان بايد كارها را به مديران ومتخصصاني كـه بـه               هنگاميكه محيط پويا و   

درعين حال زمينه هايي فـراهم كنـد كـه آنـان امكـان               كند و  درك مسايل توانا هستند واگذار    

دراين . بتواند از عهده دگرگونيهاي پيش بيني نشده برآيد        دارا باشد و  عطاف پذير را    نكنشهاي ا 

  .صورت سازگاري روياروي مكانيزم هماهنگي مناسبي خواهد بود
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نشان داده شـده    ) 2-2(ات آن بر بهره وري درنمودار     عوامل تعيين كننده ساختار سازماني و اثر      

  .است

ولوژي تعيين كننده نوع سـاختار سـازماني      تكن  مثل استراتژي ، محيط، اندازه سازمان و       يعوامل

تمركز نمايانگر اركان اصلي ساختاري هستند كه مـي تواننـد بـه              پيچيدگي، رسميت و  . هستند

  .گونه هاي مختلف درآيند

براي توضيح عناصر نمودار مي توانيم ساختارسازماني را بـه دو صـورت مكـانيكي و                 

و تمركز در سطح بالايي      ن پيچيدگي، رسميت  در ساختار مكانيكي، ميزا   . ارگانيكي تقسيم كنيم  

ساختاري كه از نظر پيچيدگي، . در ساختار ارگانيك اين سه ركن در سطح پاييني هستند. است

متمركز بودن سيستم تصميم گيري در سطح بالايي باشد معمولاً باعث مي شود كه               رسميت و 

درنتيجه  ني بسيار بلند بوده و    اگر هرم ساختار سازما   . رضايت شغلي بيشتر كاركنان كاهش يابد     

    سازمان داراي چندين سطح مديريت مي باشد، كاركنـان رده پـايين احـساس ازخودبيگـانگي               

افراد احـساس ضـعف     . چنين ساختاري بسيار مشكل مي شود        زيرا ايجاد ارتباط در   . مي كنند 

  .و درنهايت منجر به كاهش بهره وري نيروي انساني درسازمان مي شود. مي كنند
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  عوامل تعيين كننده ساختار سازماني و اثر آن بر بهره وري): 2-2(نمودار شماره 

  

  

 

 

  
 

  

                   

  

  

  

  

   )130-1377،200رابينز،(

 تعيين می کند

  :ساختاري را كه داراي 
 پيچيدگي  -

 رسميت  -

 تمركز -

 تشکيل می دهند

  : عوامل تعيين كننده ساختار
  استراتژي -
 تكنولوژي -

 ازه سازمان اند -

 محيط  -

 فرهنگ -

  طرح ها را
 مكانيكي  -

 ديوان سالاري مكانيكي  -

 ديوان سالاري حرفه اي  -

 ساختاربخشي -

 ارگانيكي -

ساده- ساختار

  عملكرد و رضايت شغلي
 )بهره وري(

عوامل تبديل کننده  منجر می شود به
سليقه های فردی و 

 پنداشتها
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  :ساختاري سازمان رابطه عوامل تعيين كننده ساختار با ابعاد

زيـر مـورد     تار سازماني زياد هستند، فقـط سـه عامـل در          باتوجه به اينكه عوامل موثر بر ساخ      

  )130-1378،200رابينز،(بررسي قرار مي گيرد

  رابطه اندازه وساختار : الف

  پيچيدگي اندازه و )1

 و ب شده   جن سازمان را مو   واهد نشان مي دهد كه اندازه سازمان تفكيك در        وش مدارك و 

س تحقيقات انجام شده در اين مـورد،        براسا. پي دارد  افزايش تفكيك، افزايش اندازه را در     

ه ميزان تاثير اندازه سازمان به عنوان عامل اصلي تعيين كننـده تفكيـك              كنتيجه گيري شده    

  .متغير بوده است% 59و% 50عمودي بين 

  رسميت  اندازه و )2

 نظارت مـستقيم و   : روش براي كنترل وجود دارد كه عبارتند از        دومعمولا در سازمانها    

    مقـررات رسـمي در سـازمانهايي كوچـك، كنتـرل از طريـق روابـط       نظارت از طريـق    

  امـا بـه مـوازات رشـد و         ،زيردست صورت مي گيـرد     چهره به چهره بين سرپرست و     

توسعه سازمانها، تعداد زيردستان براي سرپرسـتي كـردن، افـزايش يافتـه، طـوري كـه                 

 ـ       ن و يبكارگيري قوان  طرفـي بـا    از. دمقررات به منظور كنترل، خيلي كارآمدتر مي گردن

تمايـل  . بي نظمي درون سازمان نيز بيشتر مي شـود         افزايش اندازه سازمان، اغتشاش و    

بي نظمي باعث مي شود كه سعي كنند  اكثر مديران براي حداقل نمودن اين اغتشاش و

بـراي ايـن كـار      . رفتارهاي كاري را درسطوح پايين توسط وسيله اي ، استاندارد كننـد           
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ديگـر   مقررات، دستورالعملها ، شرح شـغلها و       ارگيري قوانين و   به ك   مديريت متوسل 

  .فنون رسمي سازمان مي شوند

  :اندازه وتمركز )3

. بررسي ها دلالت براين دارد كه، افزايش در اندازه سازمان منجر به عدم تمركز مـي شـود                 

در سازمانهاي كوچك مديريت مي تواند از طريق تصميم گيري به صورت متمركز، كنترل              

به موازات افزايش در اندازه سازمان، مـديريت بـه علـت محـدوديت هـاي                . عمال كند را ا 

جسماني قادر به نظارت به روش فوق نبوده، لذا تصميم گيري بـه صـورت عـدم تمركـز                   

  .اجتناب ناپذير مي گردد

  ساختار رابطه تكنولوژي و: ب

  تكنولوژي و پيچيدگي )1

اگـر ميـزان تكـراري بـودن تكنولـوژي          . تكنولوژي تكراري، پيچيدگي كمي به همراه دارد      

         بــه مــوازات. زيــادتر باشــد، تعــداد گــروه هــاي حرفــه اي كمتــري موردنيــاز مــي باشــد

  .تفكيك عمودي افزايش مي يابد پيچيده تر شدن كار، حيطه كنترل محدود شده و

  رسميت تكنولوژي و )2

كراري بودن از طريق ميزان ت. رسميت وجود دارد رابطه اي بين تكراري بودن تكنولوژي و

و  شـرح شـغلهاي دقيـق نمـود پيـدا مـي كنـد              وجود دستورالعمل هاي كـاري، قـوانين و       

تكنولوژي تكراري، مديريت را در اجراي قوانين و مقررات ياري مـي دهنـد، زيـرا اينكـه                  

بـه علـت تكـراري بـودن مـشاغل،           چگونه شغلي بايد انجام شود ، به خوبي درك شده و          
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تكنولوژي غير تكراري مستلزم    . ين سيستم هاي رسمي توجيه پذيرند     هزينه هاي ايجاد چن   

  .ادي عمل بيشتر را مجاز مي شمارندزآ سيستم هاي كنترل هستند كه انعطاف پذيري و

    دليـل منطقـي كـه     . رابطه تكنولوژي و تمركز ناسازگاري ايجاد مي كنـد        :  تكنولوژي و تمركز   )3

هاي تكراري به ساختار متمركز نياز داشته       مي تواند ارائه شود اين است كه تكنولوژي         

    درحاليكه تكنولوژي غيرتكـراري بايـد بيـشتر متكـي بـه دانـش متخصـصان باشـد و                  

    لذا مي توان پيش بينـي كـرد كـه   . تصميم گيري نيز صورت مي گيرد      تفويض اختيار و  

  .تكنولوژي هاي تكراري فقط وقتي، رسميت كم است منجر به تمركز مي گردند

  ساختار بطه محيط ورا: ج

   مدارك و  

شواهد دلالت براين دارد كه محيط پويا نسبت به محيط ايستا تاثير بيشتر بر ساختار سـازماني                 

حتـي  . محيط پويا سازمان را به سمت گزينش شكل ساختاري ارگانيك سوق مي دهنـد             . دارد

همـين  . يني را بطلبد  اگر اندازه بزرگ يا تكنولوژي تكراري مورد استفاده آنها، يك ساختار ماش           

طور محيط ايستا تاثير اندازه سازمان يا تكنولوژي مورد استفاده در تعيين نوع ساختار سـازمان                

  .را ناديده مي انگارد

  محيط وپيچيدگي )1

    زي بـه عوامـل محيطـي خـصوصي خـود داشـته باشـند، ا               رسازمانهايي كه وابستگي بيشت   

 بخـشهايي از سـازمان كـه         ممكن است سلسله مراتب افقي كمتري برخوردارند، همچنين       
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سبي از لحاظ پيچيدگي در حد كمتري قرار نوابستگي بيشتري به محيط داشته باشند، بطور 

  .داشته باشند

  محيط و رسميت  )2

چرا؟ چون محـيط هـاي باثبـات       . حيط هاي باثبات بايستي منجر به رسميت بالايي شوند        م

ي هاي اقتصادي كمتري حكم مي كند       صرفه جوي  نياز به واكنش سريع را حداقل ساخته و       

هرچـه محـيط از پيچيـدگي بيـشتري          .كه سازمان ، فعاليت هايـشان را اسـتاندارد سـازند          

بدون توجه به بعد ايـستا      . برخوردار باشند، ساختارها بيشتر عدم تمركز به خود مي گيرند         

د، سازمان  محيط وجود داشته باشن    وپويايي محيطي، اگر عوامل  وعناصر متعدد نامشابه در        

    بهتـر بـا عـدم اطمينـان هـا و            مي تواند از طريق عـدم تمركـز بـه نحـوي مناسـب تـر و                

  .ناهمگوني هاي محيطي برخوردار نمايند

  

   اصلاح در ساختار سازماني وايجاد ) 2-13( 

 ترسـيم وضـع مطلـوب و       تغيير در ساختار بعد سازماني بعد از شناخت وضـع موجـود و            

تطبيق با شرايط و همگام شـدن بـا آن،           ر نيل به اهداف خود و     به منظو  سنجش امكانات و  

  .صورت مي گيرد

   مقصود از ساختار سازماني اين است كـه سـازمان كارهـا را چگونـه بـه صـورت رسـمي                    

عامـل تغييـر مـي توانـد در طـرح           . هماهنگ كنـد   ي، طبقه بندي، گروه بندي و     دتقسيم بن 
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   بـراي مثـال   .  اين عوامل اصلي را تغيير دهـد       يك يا چند مورد از     سازماني تغييراتي داده و   

) عمـودي (مي توان شغلهاي دواير سازمان را درهم ادغام كـرده، چنـد سـطح مـديريت را                

دامنه حوزه يا قلمرو وكنترل را گسترش داد، ساعت كاري را انعطاف پذير              حذف نموده و  

  .نمود يا سيستم حقوق و پاداش جديد برقرار كرد

. ي تواند در طرح واحد سـاختار سـازماني تغييـرات اساسـي بدهـد              همچنين عامل تغيير م   

مبتني بر تيم شـود يـا    امكان دارد اين كار ايجاب كند كه ساختار ساده سازمان تغيير كند و        

  .اينكه از نوعي ساختار ماتريسي استفاده شود

 دركرت لوين براين باور است كه اگر سازماني بخواهد به صورتي موفقيت آميز تغييراتـي                

  :خود بدهد، بايد سه مرحله زير را طي كند

    ازبين بردن فشارهايي كه به صورت فردي و گروهي در برابـر پديـده تغييـر مقاومـت                  -1

  .برهم زدن وضع موجود مي كنند و

   حركت درجهت وضع جديد-2

  .   تثبيت وضع تغيير يافته وبه حالت دائمي درآورده آن-3

  ي تغيير لوينالگوي سه مرحله ا: ) 3-2(نمودار

  
k.lwin- 1951)                                                                                                     (  

از حالت انجماد 
  خارج کردن

حرکت در جهت 
 دوضع جدي

  تثبيت حالت جديد
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  :مقاومت در برابر تغيير

ردي و  اين مقاومت گاهي دلايل ف    .همواره در برابر هر تغييري نوعي از مقاومت وجود دارد         

  .زماني هم دلايل سازماني دارد

مقاومتهاي فردي بخشي از ويژگيهاي شخصيتي افراد اسـت، مثـل نـوع             : مقاومتهاي فردي ) الف

افراد ممكن است به دلايل زير در برابر تغيير مقاومـت            ،نيازها پنداشت، برداشت، ادراك و   

  .كنند

برابـر كـنش     ريـزي شـده در    همه افراد داراي نوعي عادت يا واكنش هاي برنامـه           : عادت)1

  .هستند، برحسب عادت عمل كردن؛ بصورت منبعي براي مقاومت در برابر تغيير درمي آيد

مقاومـت  يت شغلي مي كنند، در برابر پديده تغيير         كساني كه به شدت احساس امن     : امنيت) 2

ديـد  زيرا اين پديده مي تواند احساسي را كه آنان از امنيت دارند دستخوش ته             . مي نمايند 

  .قرار دهد

يكي ديگر از دلايلي كه موجب مقاومت فردي مي شود اين است كـه فـرد                : عوامل اقتصادي ) 3

 تغيير درنوع كار يا وظيفه اي كه فرد       . مي ترسد تغيير باعث شود كه درآمد وي كاهش يابد         

در سازمان انجام مي دهد مي تواند موجب تهديدات اقتصادي شود، البته اگر افراد چنـين                

دارند كه توانايي انجام كارها يا وظايف جديد را ندارند، به ويژه هنگامي كه پرداخت با                بپن

  .ميزان توليد رابطه اي تنگاتنگ دارد
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ابهـام جـايگزين چيزهـاي       پديده تغيير باعث مي شود كه عـدم اطمينـان و          : وحشت از ابهام  ) 4

  .شناخته شده شود

 افـراد بـا توجـه بـه ادراك، برداشـت يـا              ): اطلاعـات گزيـده اي     انتخاب(چشم خود را در برابر واقعيتها بستن      ) 5

همان چيزهايي را مي شنوند     . پنداشتي كه از دنياي خارج خود دارند به آن شكل مي دهند           

به اطلاعاتي كه دنياي خود ساخته آنان را مورد تهديد قرار دهد،             كه مي خواهند بشنوند و    

  .انديشه فرد دارد  واين مقاومت ريشه در نوع تفكر. گوش نمي دهند

آنها به صورت فعال در برابـر       .  سازمانها برحسب طبيعت، محافظه كارند     :مقاومت سازماني : ب

  )1378،1130رابينز،(.پديده تغيير مقاومت مي كنند

  : منابع اصلي مقامت سازماني دربرابر تغيير

پايـداري خـود نـوعي مكانيـسم         سـازمانها بـراي حفـظ ثبـات و        : مكانيسم سـاختاري   -1

براي مثال، فرآيند گزينش به گونه است كه افرادي خاص          . ساختاري بوجود مي آورند   

. رونـد  آنجـا مـي   افرادي هم اخراج مي گردند، يـا از   يند و  آ استخدام سازمان درمي   به

شيوه هاي تلقين فرهنگ سازماني در افراد باعث مـي شـود تـا               برنامه هاي آموزشي و   

 ـ   .  تقويت قرار گيرد   شرايط خاصي مورد تاكيد و     مهارتها و  گونـه اي   ه  قوانين رسـمي ب

  . مي كنندفراد را كه بايد رعايت نمايد مشخص است كه شرح وظايف ا

درآمده اند همان هـايي هـستند كـه مناسـب مـشاغل             سازمان  كساني كه به استخدام  يك       

موجود يا واجد شرايط لازم براي انجام كارها مي باشند، از اين رو بـه گونـه اي هـدايت                    
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. زمينه به گونه اي خاص عمل كنند       ر هر د. ه اند كه رفتارهايي خاص را درپيش گيرند         شد

اگر سازمان با پديده تغيير روبرو شود، اين مكانيسم ساختاري به صورت يك عامل بالقوه               

 . درمي آيد و براي حفظ ثبات ساختاري در برابر آن ايستادگي مي كند

   ا از تعـدادي سيـستم وابـسته بـه هـم تـشكيل       سازمانه: طور جامع ه  تغيير در سيستم ب     -2

رگذاري بر ديگران، در يكي از سيستم هاي فردي تغييراتـي           ثان بدون ا  وشده اند نمي ت   

براي مثال ، اگر مديريت بخواهد در تكنولوژي سـازمان تغييراتـي بدهـد              . بوجود آورد 

 واقـع   ولي همزمان با آن به ساختار سازماني دست نزند، چنـين تغييـري مـورد قبـول                

 .نخواهدشد

مهـارت   امكـان دارد تغييـر در الگوهـاي سـازماني ، تخـصص و             : تهديد متخصـصان    -3

 .گروههاي متخصص را مورد تهديد قرار دهد

 دادن شيوه هاي تصميم گيري مي توانـد قـدرت پـا           رتغيي: تهديد كردن قدرت مديران     -4

ميم گيـري   ارائه شيوه هاي تص   . برجاي مديريت سازمان را دستخوش تهديد قرار دهد       

تي يا گروههاي كاري مستقل نمونه هايي از تغييراتي است كه قدرت سرپرستان             كمشار

 .و مديران رده مياني سازمان را مورد تهديد قرار مي دهد

گروههايي كه مقدار زيادي از منـابع سـازمان را          : تهديد ناشي از شيوه تخصيص منابع       -5

. ك عامل تهديد به حـساب مـي آورنـد         دركنترل خود دارند، پديده تغيير را به عنوان ي        

 .آنان نسبت به شيوه اي كه امور درحال انجام شدن است رضايت كامل دارند
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  بهره وري:بخش دوم 

  تعاريف آن  و1بهره وري) 2-14(

بهـره وري را    » اقتصاد سياسـي  «درمقاله اي در مجله   2آفتاليون ميلادي آلبرت    1913در سال   

بهره وري را مـي تـوان رابطـه بـين حجـم              برعقيده وي   بنا.  برد به مفهوم امروزي آن بكار    

  حجم كامل عواملي كه در جريان توليد به مصرف         توليد كه در مدت معيني بدست آمده و       

   )1377،21خاكي،(.رسيده اند، تعريف نمود

سير تاريخي مطرح شـدن واژه مـذكور        » مهندسي بهره وري   مديريت و «سومانت در كتاب    

   لغـت رين بـا نخست براي 1776كنه در سال مي دارد كه فرانسوآر ااظه د وزرا مطرح مي سا  

  .مطرح ساخته است» قدرت توليد كردن« بهره وري را به مفهوم

بـه معنـاي بهـره بـر،         به استناد فرهنگ لغت معين، بهـره وري از بهـره ور مـشتق شـده و                

 فايده بـودن و  به بهره بري، با    دبيات فارسي بهره وري در ا   . كامياب آمده است   سودبرنده و 

لحاظ تشريحي تعاريف متعددي براي بهـره وري ارائـه شـده             كاميابي معنا شده است و از     

   :است كه در چند تعريف ارائه مي شود

  

  

  

                                                 
١-Productivity                                                                                                                                                              
٢-Albert Aftalion                                                                                                                                                         
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  تعاريف بهره وري

تعاريف متعددي تاكنون از بهره وري ارائه شده است كه به گزيده اي از چنـد تعريـف در           

ه تعريف پذيرفته شده اي كه مـورد توافـق همگـان        هرچند در اين رابط   . زير اكتفا مي شود   

  .د وجود نداردشبا

  :  از بهره وري1 تعريف ماندل 

بهره وري به مفهوم نسبت بين بازده توليد به واحد منابع مصرف شده است كـه بـا يـك                    «

  )1377،21خاكي،(»كار مي روده ب نسبت مشابه در دوره پايه مقايسه مي شود و

   .بر يكي از كل عوامل توليد) ميزان توليد( قسمت خروجي خارجبهره وري برابر است با 

  : تعريف سومانت از بهره وري

  )1377،21خاكي،(»يك نسبت بين خروجي محسوس و ورودي محسوس«

  :تعريف ديويس از بهره وري

  )1377،21خاكي،(»تغيير بدست آمده در شكل محصول در ازاي منابع مصرف شده«

  :از بهره وري» NIOP«ي ايران بهره وري مل تعريف سازمان

  زنـدگي اسـت كـه هـدف آن          و بهره وري يك فرهنـگ، يـك نگـرش عقلانـي بـه كـار              «

  ».هوشمندانه تركردن فعاليتها براي دستيابي به زندگي بهتر ومتعالي تراست

  

  

                                                 
١-Mundel                                                                                                                                                               
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  :از بهره وري»Jpe«تعريف مركز بهره وري ژاپن 

     غيـره  روي انـساني، تـسهيلات و     بهره وري عبارت است از به حداكثر رساندن منـابع، ني ـ          «

كاهش هزينه هاي توليد ، گسترش بازارهـا، افـزايش اشـتغال، كوشـش                طريقه علمي و   هب

براي افزايش دستمزدهاي واقعي و بهبود معيارهاي زندگي، آنگونـه كـه بـه سـود كـارگر،              

 ».عموم مصرف كنندگان باشد مديريت و

  : ورياز بهره» ILO«تعريف سازمان بين المللي كار 

 منظور از سيستم توليد در مفهوم واقعي فوق عبارت است از هـر فرآينـدي                :سيستم توليدي   -1

بنـابراين بهـره وري شـامل       . كه با تغيير وروديها، سيستم، كالا يا خـدمات توليـد كنـد            

  .  هاي توليد خدمات را دربرمي گيردمسيستمهاي توليد كالا وسيست

 .ون داد، حاصل عمليات سيستم توليدي است منظور از ستاده، خروجي يا بر:ستاده  -2

توليد كـالا يـا    منظور از داده يا ورودي يا درون داد، كليه منابع مورد نياز به منظور           :داده  -3

    نيـروي انـساني، سـرمايه، ماشـين آلات،         : داده هـا عبارتنـد از     . خدمات موردنظراسـت  

 كـالا يـا خـدمات مـورد         انرژي كه بـراي توليـد      اوليه، زمين ، اطلاعات ، زمان و       مواد

      .يرندگاستفاده قرار مي 

  بهره وري يعني استفاده موثر وبر اين اساس به عنوان يك جمع بندي كلي مي توان گفت،

بهـره وري عبـارت      بهينه از منابع موجود به منظور توليد كالا يا خدمات به عبـارت ديگـر              

 .ستفاده از منبع يا منابع موجوديعني ميزان ا. است از نسبت بين ستاده و داده هر سيستم
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             out put                ستاده   
 Productivity  =                   =  بهره وري  

    In put                 داده  
 

 

 مـشترك تعـاريف فـوق    پيام اصلي و ،وري تعاريف گوناگون بهره   با توجه به تفاوت هاي    

  .مي باشد                       نسبت

.                               

  .ما دراين پژوهش نيز مي باشد كه تعريف موردنظر      

تعريـف ماهيـت بهـره وري، دو واژه اثربخـشي و             براي تعيين حـدود و    راينجا بد نيست    د

  . شودكارآيي را نيز تعريف

ابعي كـه   قـدرخوب از من ـ   ه  چ ـ بهره وري سازماني مشخص مي كنـد كـه ايـن سـازمان              

توليـد  ( براي رسـيدن بـه اهـداف      ...) انسان، سرمايه، ماشين، مواد، تكنولوژي و     (دراختيار دارد   

آنجا كه مهمترين عامل ارتقاء بهـره وري اعمـال مـديريت             از. استفاده مي كند  ) خدمت يا كالا  

موضـوعات سيـستم اسـت، نـوع مباحـث و موضـوعات              مناسب براي تعامل بهينه عناصـر و      

  .اب بهره وري سازماني، مباحث مديريت استمطروحه درب

 

 

  

    ستاده

 داده     
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  1اثربخشي ) 2-15(

          اثربخشي عبارت است از درجه  يا ميزاني كه سـازمان بـه هـدفهاي موردنظرخـود نايـل                   «

  )1377،90دفت،(».آيدمي 

 سازمان تاچـه انـدازه در تعقيـب و        » عملكرد« اثربخشي معياري است كه مشخص مي كند      

 هدفها و . سودمند مي باشد   ي سازمان را تشكيل مي دهند موثر و       مقاصدي كه علت وجود   

       اثربخشي سـازمان نـشان مـي دهـد كـه سـازمان تـا              . مقاصد، وضع مطلوب  آينده هستند     

حالـت مطلـوب    ( چه اندازه توانسته است ماموريت هايش را مشخص نمايد و به هدف يا            

نتيجـه   رضايت از حاصل و مندي ولذا اثربخشي معيار سود. دست يابد ) يندهآموردنظر در   

  .اين رو آنرا، كار درست انجام دادن گفته اند از كار است و

 

  يي آكار) 2-16(

كارآيي عبارت است از مقدار منابعي كه براي توليد يك واحد محصول به مصرف رسيده               «

كارآيي معيـاري    .»مي توان آن را برحسب نسبت مصرف به محصول محاسبه كرد           است و 

ي سنجش چگونگي پيمودن راهي كه سـازمان بـراي تعقيـب ماموريـت خـويش                است برا 

 ،خـدمات و سازمانها تلاش مي كنند تا براي توليـد يـك واحـد كـالا     . درپيش گرفته است  

  توليـد روشي را درپيش گيرند كه هزينه كمتري بر سازمان تحميل كند، بـه عبـارت ديگـر          

بودن يك آ كار. اي سنجش  اين هزينهكارآيي معياري است بر    دارد و  در بر    محصول هزينه 
                                                 

١-Effectiveness                                                                                                                                                   
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 يي را درسـت   آ از اين رو كار    ،سازمان ناظر براين است كه سازمان راه درست را مي پيمايد          

  .گفته اندهم  كردن كار

يي است درحاليكه كارآ  ) محصول(يجه كار رضايت از نت   بنابراين اثربخشي معيار سومندي و    

 ـ   معياري براي سنجش ميزان منابع مورد      . راي دسـتيابي بـه محـصول مـي باشـد          اسـتفاده ب

   كـار . حاليكـه كـارآيي بـا چگـونگي آن         كـار دارد در    و اثربخشي با حاصل عملكـرد سـر      

  .دادن كارآيي مي باشد كار را درست انجام درست انجام دادن اثربخشي است و

اثربخشي را نبايد با بهره وري يكي دانست زيرا اثربخشي به ميزان يا درجه تحقق اهـداف                 

        لكن تحقـق يـك يـا چنـد هـدف سـازماني بـه منزلـه حـسن                  . سيستم گفته مي شود   يك  

بهره برداري از منابع يا به مثابه ارتقاء بهره وري نيست، زيرا مي توان به هـدفي بـا هزينـه                     

گزاف و يا با صرف وقت و نيروي انساني زياد نايل شد كه در اين صورت هدف به نحـو                    

بنابراين . جهت نيل به آن، منابع زيادي مصرف گرديده است         كارآمدي تحقق نيافته است و    

  :رابطه زير همواره برقرار است

  كار را درست انجام دادن =  كارايي+اثربخشي =  كار درست انجام دادن

          ) بهره وري (                 

  

  

  



٩٣ 
  

  جلوه هاي بهره وري ) 2-17(

آنهـا تجلـي     يبي از دو يا چند شـكل از       يا ترك  بهره وري مي تواند به يكي از اشكال زير و         

  .يابد

   . وري كه از طريق كم كردن هزينه ها به دست مي آيده بهر: كاهش هزينه ها  -1

 . بهره وري كه از طريق كاهش ساعات كاري به دست مي آيد: كاهش زمان  -2

 .كيفيت محصول به دست مي آيدبالا بردن بهره وري كه از طريق :  بهبود كيفيت  -3

  

  واع بهره وري ان) 2-18(

داده يـك سيـستم    و همانطور كه ذكر شد بهـره وري نـسبت سـتاده   : 1بهره وري جزيي -1

از اين رو هرگاه در نسبت مذكور از بين كليه          . توليدي را به صورت كمي توصيف مي كند       

      عوامـل توليـد مـورد بررسـي        منابع ، صرفاً رابطه بين ستاده يا يكـي از منـابع و             داده ها و  

  .چنين بهره وري را بهره وري جزيي گويند. گيردقرار 

  جزيي بهره وري=                  ستاده    

  يك داده يا يك عامل توليد

                                                 
١-Partial Productivity                                                                                                                                               
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اين نسبت در واقع نشان دهنـده ارزشـي اسـت كـه اسـتفاده از                 : 1بهره وري عامل كل    -2 

ريداري شده  خدمات خ  قطعات و  كاركنان و امكانات سرمايه اي سازمان را به مواد اوليه و          

  . كسر شده از ارزش كل ستاده، نشان مي دهد

برخلاف بهره وري جزيي، بهره وري كل رابطه بين ستاده سيـستم بـا كليـه                : بهره وري كل  

  .منابع مصروفه را جهت توليد آن ستاده نشان مي دهد

  

  بهره وري كل  =                  ستاده  

  كل داده ها يا منابع توليد

  

  ره وري سطوح به)2-19(

  : سطح را شامل مي شود كه عبارتند از تحليل چهار بهره وري از حيث تجزيه و

  بهره وري در سطح كاركنان  -1

 بهره وري در سطح سازمان  -2

 ي از اقتصادخشبهره وري در سطح ب -3

 بهره وري درسطح ملي  -4

  :  ازدبهره وري برحسب نوع منبع، انواعي دارد كه عبارتن

                                                 
-Total factor Productivity                                                                                                                                      ٢  
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      بهـره وري سـرمايه،     آلات، بهـره وري ماشـين       يـروي كـار،   ي ن  بهـره ور   ،بهره وري زمين  

  ...ذوق هنري وبهره وري  ،بهره وري اطلاعات

  انواع نگرش به بهره وري

  :ديدگاه تكنيكي

بهـره وري   . تعريف شده اسـت   ) تكنيكي(دراين ديدگاه بهره وري به عنوان يك مفهوم       

تعريفـي محـدود و غيرقابـل        وصرفاً معياري براي سنجش كارآيي فعاليتهاي اقتـصادي اسـت           

 شاخـصهايي بـراي تعريـف و       كوشش مي شود تا اين معيار اندازه گيري شود و         . انعطاف دارد 

گاهي بهره وري هريـك از عوامـل        . خروجي ها تعريف شود    تشخيص هريك از ورودي ها و     

 :نظيـر بهره وري فيزيكي اين عوامل با واحدهايي         توليد به تنهايي مورد توجه قرار مي گيرند و        

گاهي بهره وري ارزشي يا     . مورد ارزيابي قرار مي گيرند    ... طول، اندازه ، تعداد قطعات، افراد و      

مقايسه با ارزش كليه عوامـل توليـد بـا           اين صورت ارزش توليد در     در. كلي موردتوجه است  

  .واحدهاي پولي سنجيده مي شود

مه هاي ارتقاء بهره وري     دوره هاي مختلف توليد ارزيابي مي شود و برنا         بهره وري در  

 نيـست،  اما محاسبه اين معيـار بـه سـادگي مقـدور             ،براساس مطالعه اين معيار تنظيم مي گردد      

  :وجود دارد عبارتند ازبعضي از دشواريهايي كه در محاسبه بهره وري 

درچه دوره اي از . طول زمان به ارزشهاي خروجي تبديل مي شوند ارزش هاي ورودي در -1

 بايـد دوره اي را بـراي     را انجام دهيم روزانه، هفتگي ياماهانه؟ بنابراين حتماًزمان آن محاسبه  
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 دراين صورت اين مشكل مطرح مي شود كه قسمتي از منابع بكاررفتـه      ،محاسبه درنظر بگيريم  

   چگونه آنها را تميز مي دهيم؟، مهم اين استدوره جاري مربوط به دوره قبل است در

سهم منـابعي ماننـد انـسان، انـرژي، زمـين را كـه                چگونه هموضوع مهم ديگر اين است ك      -2

 پيدا كنيم؟. درحصول خروجيهاي دوره جاري مصرف شده اند

چگونه ارزش كار نيروي انساني را به عنوان ورودي محاسبه كنيم، آيا ارزش نفـر سـاعت                  -3

 م؟ انگيزه را چگونه لحاظ كنيوكار همه انسانها يكسان است؟ اثر مهارت ، تجربه، آموزش 

مـثلاً هزينـه هـاي      .  تغيير هزينه بعضي از عوامل ورودي بر روي ديگر عوامـل تـاثير دارد              -4

 ...نيروي انساني و ماشين آلات، نيروي انساني و مواد وماشين آلات و

 درمحاسبه ارزشها چگونه تعيين قيمت كنيم؟ -5

 چه آمارهايي محاسبات خود را انجام دهيم؟ با چگونه و از روي چه مداركي و -6

 م عامل مديريت را چگونه ارزيابي كنيم؟سه -7

راه حلهايي نيز عنوان شده است، اما مي تـوان گفـت كـه              فوق،  براي پاسخ به سوالات     

 بعضاً خطاهاي حاصـل از تجزيـه و تحليـل عوامـل مـوثر در                .محاسبه بهره وري دشوار است    

ي نتايج سـلب    از ارزياب  رامحقق  محاسبه بهره وري به قدري زياد است كه ممكن است اعتماد            

 كند
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  : ديدگاه فرهنگي

دراين ديدگاه بهره وري به صورت يك بينش فكري مطرح مـي شـود، درايـن بيـنش                     

انسان به عقيده و باوري مي رسد كه مي تواند كارها و وظايفش را هـر روز بهتـر از روز قبـل       

 وري كـه همـان      دراين ديدگاه مفهوم بهره   . تلاش مي كند   براي تحقق اين باور    انجام برساند و  

. ارتباط با اراده انسان قرار مـي گيـرد           منابع براي دستيابي به هدف است در       استفاده كارآمد از  

تفكر بهره وري تكامل مي يابد و بـه فعاليتهـاي           . درنتيجه آن تفكر بهره وري حاصل نمي شود       

  .حركت بهره وري را به وجود مي آورد سيستماتيك و علمي تبديل مي شود و

  

  عوامل موثر بر افزايش بهره وري )2-20(

. افزايش بهره وري فقط انجام بهتر كارها نيست، بلكه انجام بهتـر كارهـاي درسـت اسـت                 

صلي با كارهاي  امنظور از عوامل تاثيرگذار بر افزايش بهره وري تشخيص عوامل كليدي و  

ين عوامل  در ب . علاقه مديران در بهره وري مي باشد       توجه و  و درستي است كه مورد نظر      

  . اصلي را دارندشمتعدد اثرگذار در بهره وري دو گروه نق

  داخليعوامل  -1

 عوامل خارجي  -2

درحاليكه عوامـل خـارجي يـا       . دير سازمان قابل كنترل است    معوامل داخلي توسط فرد يا      

  .بيروني، خارج از كنترل فردي يا سازماني است



٩٨ 
  

 و عوامل سخت افـزاري   : ه عبارتند از   خود به دو گروه از عوامل تقسيم مي شود ك          عوامل داخلي 

  عوامل نرم افزاري 

ايـن  . كوتاه مـدت قابـل تغييـر نيـستند         در ساني و آ عواملي هستند كه به      يرعوامل سخت افزا  

تجهيـزات، مـواد خـام و        عوامل شامل محصول سازمان، تكنولوژي توليد، ماشـين آلات و         

  .انرژي است

اين عوامـل شـامل افـراد،       . اً به آساني قابل تغييرند     ، عواملي هستند كه تقريب     عوامل نرم افزاري  

ايـن طبقـه بنـدي مـا را در      . سيستمهاي سازماني، روشهاي كار و روشهاي مديريت اسـت        

با هزينه اندك قابل تغييرند و چه عواملي با          اينكه چه عواملي به آساني و      ي و ياولويت بند 

رهنمود خـوبي بـراي      خواهد داد و  هزينه زياد و در درازمدت مي توانند تغيير كنند، ياري           

  .افزايش بهره وري خواهند بود

بنيـاني،    شامل عواملي نظير سياست هـاي دولـت، مكـانيزم هـاي نهـادي و               يعوامل خارج 

 ،كار، دسترسي به امكانات مالي، برق      اقتصادي، محيط كسب و    شرايط سياسي، اجتماعي و   

 عوامـل  در بهـره وري سـازمانها          تمام ايـن  . مواد اوليه است   آب، حمل ونقل، ارتباطات و    

ط س ـتو اين عوامل بايد شـناخته شـده و       . تاثير دارند اما سازمانها قادر به كنترل آنها نيستند        

       عوامـل خـارجي مـوثر در       . مديريت موسـسه در برنامـه هـاي بهـره وري منظـور گردنـد              

 دولـت و   عـي و  منـابع طبي   اصلاحات ساختار، منابع اوليه،   : بهره وري سازمان در سه گروه     

  عوامل زيربنايي قابل تقسيم بندي است
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  عوامل موثر بر بهره وري):4-2(نمودار شماره   

 

  

  

  

  

    

  

  

  

   )1374،85پيمان،(

   

 بـه   توجـه   اجتمـاعي بـا    -محـيط سـازماني    روي انساني، سـرمايه و    نيروابط دروني بين      

            يكــديگر در فراينــد توليــد از اهميــت ادغــام كلــي آنهــا بــا همــاهنگي و برقــراري تــوازن و

افزايش بهره وري بستگي بـه آن دارد كـه مـدير بـه شـيوه اي                 . ده اي برخوردار است   عافوق ال 

بـين عوامـل متعـدد       در.  توليدي را تشخيص دهـد     -موفقيت آميز بتواند عوامل نظام اجتماعي     

  .ر در بهره وري دوگروه نقش اصلي را دارنداثرگذا

  

 بهره وری  عوامل موثر بر

 عوامل خارجی عوامل داخلی

     عوامل 
  افزاریسخت

        عوامل 
  افزارینرم

ای همتغير
ریساختا

 منابع طبيعی دولت وموسسات

 اجتماعی

 اقتصادی

 موسسات

 سياستهای واگذاری

 مکانيزم های نهادی 

 بخش خصوصی

 فرهنگی

 نيروی انسانی

 زمين

 انرژی

 مواداوليه

 کارکنان

 سازمانهاونظامها

 روشهای کار

 الگوی مديريت

 محصول

 کارخانه وتجهيزات

 تکنولوژی

 انرژی ومواد
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  عوامل داخلي -1

  عوامل خارجي -2

      عوامل داخلي يا دروني توسط فرد يا مدير بنگاه قابل كنترل است ولي عوامل خارجي يـا                 

  . بيروني خارج از كنترل فردي يا بنگاهي است

يي بنگاه موثرند كارآ  مديريت و در كه  را براي بهبود عملكرد سازمان بايد عوامل خارجي        

نظر گرفته شوند، از اين رو اولين گام مديريتي در راسـتاي افـزايش بهـره وري تـشخيص                    در

گام بعدي تـشخيص عوامـل       خارجي و  دامنه مشكلات در چارچوب دوگروه عوامل داخلي و       

  .قابل كنترل است

  فعاليتهاي ارتقاء بهره وري 

دسـته اول شـامل فعاليتهـايي       . ورددر هرسازمان همواره دو دسته فعاليت به چشم مي خ         

. هدفي كه براي آن تشكيل شده است بايد انجام دهـد  اموريت وماست كه سازمان براي انجام   

دستيابي به اهداف    انجام چنين فعاليتهايي غيرقابل اجتناب است بطوريكه حذف آنها خللي در          

  .ول سازمان مي گوييمما به اين فعاليتها، فعاليتهاي عادي يا معم. سازمان ايجاد مي كند

با وجود تعاريف زياد درباره بهره وري، به منظور اجرايـي كـردن آن مـي بايـست                  

تعريفي هماهنگ و سازگار با شرايط و نيازهاي معين سازمان به كار برد و ازطريـق مـشاركت                  

استمرار يك سيـستم بهـره وري، مـستلزم     . كليه كاركنان قدمهاي موثري را در اين راه برداشت        

. اسـت ... اماتي چند نظير تسهيم منافع، اصلاح سـاختار سـازماني، توسـعه منـابع انـساني و         اقد
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راهكارهاي افزايش بهـره وري مـستلزم شـناخت كـافي وضـعيت موجـود و فرهنـگ كـاري                    

     باتوجه به تفاوتهاي مهم در فرهنـگ كـاري سـازمانها و وضـعيت موجـود آنهـا                 . سازمانهاست

ازجملـه  . ش بهـره وري نيـز در آنهـا متفـاوت خواهـدبود         مي تـوان گفـت راهكارهـاي افـزاي        

راهكارهاي افزايش بهره وري مي توان به كاهش ضايعات، ايجاد تعهد در كاركنان، توجـه بـه                 

. اشاره كـرد  ... كاركنان، استفاده بهينه از استعدادها، ايجاد انگيزه دركاركنان، توجه به تغييرات و           

 افزايش بهره وري به وضـعيت موجـود سـازمان در آن    درجه تاثير هر يك از اين راهكارها در      

زمينه و ضرورت پرداختن به هريك از اين مـوارد بـستگي دارد، كــه مـي بايـست بـه شـكل            

به عنوان مثال، در سازماني . ماهرانه اي شناسايي و اولويت بندي شده و برآن اساس اقدام شود        

 سازماني ديگر توجه به كاركنان و  ممكن است كاهش ضايعات در اولويت اول قرار گيرد و در            

         عـدم شـناخت كـافي از وضـعيت موجـود سـازمانها و              . ايجاد انگيـزه در اولويـت اول باشـد        

از ايـن رو   . بي توجهي به اولويتها مي تواند اثرات معكوسي در ميزان بهره وري به وجود آورد              

في وضـعيت موجـود و      قبل از هـــرگونه اقدامي در افزايش بهـره وري بـرروي شـناخت كـا              

 بــراي آگــاهي از ميـزان افـزايش بهـره وري          . اولويت بندي صحيح راهكارها تاكيد مي شود      

بـا  . مي بايست آن را در قالب شاخصهاي مختلف و در دوره هـــاي معيني اندازه گيري كـرد                

       اندازه گيري شاخصهاي بهره وري مي تـوان مـشخص سـاخت كـه تلاشـهاي بهـره وري تـا                    

اندازه گيري بهره وري نيز مي بايست براساس يك سيستم مناسـب       .  حدي مفيد بوده است    چه

و اصولـــــي انجام گيـرد، درغير اين صورت نمي توان به نتايج آن اطمينان و انتظار بهبود در 
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يكي از مـوارد مهم در اندازه گيري بهره وري مشخص كردن صحيح طـول دوره    . آن را داشت  

 به عواملي نظير دسترسي به اطلاعـات، ماهيـت عمليـات توليـدي و اهـداف                 ارزيابي است كه  

از نتايج اندازه گيري شاخصهاي بهره وري مي توان بـه عنـوان ابـزاري               . مديريت بستگي دارد  

 .مناسب جهت برنامه ريزيهاي بلندمدت مديريت در سطح سازمان استفاده كرد

  حركت بهره وري در سازمان

    كت بهره وري براي فرد تحقـق مـي يابـد، همـواره تلاشـهاي     حر وقتي فرايند تفكر و

موثر در فعاليتهاي او مشاهده مي شود، او دچار ذهنيتي مي شـود كـه زنـدگي در                   هدف دار و  

بـه   به همين صورت تفكـر و . رشد برايش امكانپذير نيست بدون پيشرفت و وضعيتي ثابت و

سازماني كه حركـت  . حاصل مي شودسازمان  دنبال آن حركت بهره وري براي يك موسسه و

 خواهدشـد كـه بـه طـور پيوسـته           ،مـي  بهره وري در آن شروع مي شود، داراي نظام و مكانيز          

تلاشهايي در راه انطباق فعاليتهاي توليد يا خدماتي با شـرايطي كـه دائمـاً درحـال تغييراسـت                   

  .صورت خواهدگرفت

يتي موفق بكار گرفتـه مـي شـود         فلسفه بهبود پيوسته كه امروزه به عنوان يك نظام مدير         

  .حاصل تحقق تفكر حركت بهره وري است

وقتي مي گوييم تلاش براي بهبود و ارتقاء بهره وري وظيفه همه افراد مي شـود، منظـور           

اين نيست كه صرفاً با طرح اين مساله بصورت يك شعار انتظار داشته باشـيم كـه همـه افـراد                     
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ري كنند، بلكه برعكس اگر چنين عمل كنيم ايـن خطـر            خود را درگير فعاليتهاي ارتقاء بهره و      

  .وجود دارد كه چيزي كه شغل و وظيفه همه است وظيفه هيچكس نشود

اجـراي  . جامع شـروع شـود   حركت بهره وري بايد با برنامه ريزي دقيق وحساب شده و

 كـم كـم وضـعيتي     صبورانه چنين برنامه اي موجب تفكر بهره وري دركاركنـان خواهدشـد و  

هـيچ انگيـزه اي جـز چـشيدن       مي آيد كه افراد از انجام فعاليتهاي بهبود لذت مي برند وپيش

  .حصول نتايج، آنها را به بهبود دادن وضعيت جاري ترغيب نمي كند

 خاصيت  اين،روشن تر مطرح كردن روش بهره وري به صورت يك بينش فكري اگرچه     

  نسبت به زدودن افكار منفي، سستي ودرازمدت بر روي بينش و ذهنيت افراد، را دارد كه در

تاثير مي گذارد،  اما ايـن نگرانـي   حركت ،   آنها به انديشه هاي مثبت وتنبلي وجايگزين كردن

و .نيز به قوت خود باقي است كه ممكن است هيچگونه راهنمايي علمي از آن اسـتنتاج نـشود                 

 جه بـه تعريـف كلاسـيك و   البته با تو.اندمبه اصطلاح نهضت بهره وري درمرحله شعار باقي 

انـسان محـوري     بدون نگرش بـه مـسائل اساسـي و        ) نسبت ستاده به داده   (تكنيكي بهره وري    

در خيلي از واحدهاي توليـدي و خـدماتي وقتـي    . مديريت نيز به نوبه خود نگران كننده است    

نـساني  به معيار بهره وري به عنوان نسبت ستاده به داده توجه مي كنند، درمرحله اول نيـروي ا             

مديريت بـدون   . مهم مورد توجه قرار مي گيرد     ) وروديهاي(اضافي به عنوان يكي از داده هاي        

. برمي آيد ) اخراج كاركنان اضافي  (مطالعه و بررسي دقيق درصدد حذف اين وروديهاي اضافي        

درصورتيكه اگر عميق فكر شود، خواهيم ديد اولاً اين كار ممكن اسـت تـاثير منفـي بـر روي                    
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موجب كاهش بهره وري شود، ثانياً راه حلهاي ديگري براي كـاهش   قي مانده بگذارد وافراد با

لف سازمان وجود دارد، مثلاً يكي ازايـن راههـا ممكـن اسـت     تقسمتهاي مخ نيروي انساني در 

  .انتقال نيروي هاي اضافي جهت انجام كارهاي جديد باشد توسعه فعاليتها و

  مان تاثير بهره وري بر حيات اقتصادي ساز

خلق محصول يا خدماتي است كـه سـودآور    فلسفه وجودي يك بنگاه اقتصادي ايجاد و

براي رسيدن به خروجـي  . ياعرضه آن به بازار بتواند به حيات اقتصادي خود ادامه دهد بوده و

  .كه محصول يا خدمات سازمان است از عوامل ورودي استفاده مي شود

ود ادامه دهد كـه لازمـه آن حـضور موفـق در             هر بنگاه اقتصادي كه بخواهد به حيات خ       

  :بازار است، مي بايست به دوعامل مورد توجه مصرف كنندگان بپردازد

    قيمت-1

   كيفيت-2

اينجـا مقـصود     براي همگان روشن است در هدف بديهي است معني لغوي:تعريف هدف

  . ارائه يك تعريف تكنيكي مديريت از هدف است

هزينـه   بـا  قابل اندازه گيري كه ظرف مدت معينـي و  ابل درك وبه طوركلي به نتايج روشن، ق

گويند، دريك تعريف عمومي تر يك پايان يا  ميخواهيم به آن دست يابيم هدف  مشخص مي

اهداف يك سازمان از روي ماموريـت آن   ،است كه تلاشها بسوي آن معطوف مي شوند نتيجه

  .تعيين مي شوند
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  .ود ماموريت نيز بشرح ذيل تعريف مي ش

تـا  ماموريت يك جمله يا عبارتي عمومي است كه از طريـق آن شـخص قـادر اسـت                   

 خط مشي كه منجر به اهداف مي شـود را تعريـف كنـد، ماموريـت همـواره                 روند، سياست و    

  . دليل انجام فعاليت را مشخص مي كندفلسفه وجودي سازمان و

  وظيفه هدف گذاري 

فعاليتهايي كه براي دسـتيابي بـه اهـداف         كليه كساني كه نقش اساسي در انجام        همواره  

اين امر باعث خواهدشـد كـه انگيـزه    . دارند در تعيين اهداف سازمان بايد دخالت داشته باشند        

 اگرچـه زمـان زيـادتري بايـد صـرف بحـث و            . كافي براي چالشگري افراد وجود داشته باشد      

 بعدي جبـران صـرف      حصول توافق شود قطعاً راندمان بالاي تلاش افراد در مراحل          بررسي و 

  .وقت زياد در هنگام تصميم گيري را خواهد نمود

 بديهي است مكانيزم دخالت دادن افراد در سازمانها مختلـف اسـت، ايجـاد كميتـه يـا                 

. سازمان براي اعلام نظر رويكردهاي مفيدي هـستند         يا گردش طرح اوليه در     ها و  شورا تشكيل

  .انجام آنها مشاركت افراد ضروري استدر وظيفه است كه 4درهرصورت هدف گذاري شامل 

  وضعيت موجود در مورد اهداف  ت ويمشخص كردن موقع -1

 هدفنوشتن جمله  -2

 )Objective(عه هدف وتبديل آنها به خرده اهدافستو -3

 ) Action Plan( اقدامات  براي رسيدن به مسيرفرموله كردن -4
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رح اقدامات لازم است مـسائل       يعني تهيه ط   ،بايد توجه داشته باشيم قبل از انجام وظيفه چهارم        

  .نسبت به آنها اطمينان حاصل شود وزير مورد بررسي قرار گيرد 

  آيا اهداف درجهت ماموريت است؟ -

 ممكن است؟ يعني رسيدن به آن عملي و، آيا اهداف واقعي است -

 آيا افراد براي رسيدن به هدف احساس مسئوليت مي كنند؟ -

  پيشرفت قابل اندازه گيري باشد؟ شده اند تا و قابل شمارشآيا نتايج كمي -

 آيا منابع كافي دراختيار است؟ -

 ف شناسايي شده است؟اهداآيا موانع اصلي وبالقوه براي رسيدن به  -

 

  آنها  ضرورت اندازه گيري بهره وري و)2-21(

اطمينان كه به بهبود روند  عه اطلاعات موردستو اندازه گيري بهره وري عبارت است از تهيه و

   به تبع آن، بهبود روند رشد توليد كالا وخـدمات در سـازمان كمـك               ري ازامكانات و  بهره بردا 

 به عبارت ديگر هدف از اندازه گيري بهره وري عبارت از توسعه تـوان اقتـصادي و  . مي كند

ان در مكاربرد امكانات در بهره برداري بهينه از ساز انمنديهاي ديگر براي ايجاد يا شناخت ووت

  .ي باشد مختلف مدابعا

قـضاوت پيرامـون    فراهم مي كنـد كـه امكـان ارزيـابي و     اندازه گيري بهره وري اطلاعاتي را 

همچنـين انـدازه گيـري      . چگونگي حركت بسوي هدف را از وضعيت فعلي، تسهيل مي كنـد           
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سازمان را در امر ايجاد ارتباط صحيح بين بهره وري با سـاير اهـداف اسـتراتژيك                  بهره وري، 

 ياندازه گيري بهـره وري جـداي از منـافع اسـتراتژيك آن، كاركردهـا              .  كند سازمان ياري مي  

برخـي از كاركردهـاي مفيـد آن     . تقويت كننده سودمند ديگري را نيز براي سـازمان دربـردارد          

  :عبارتند از

  آگاه سازي  -1

 .)مقابله با تهديد است شناسايي فرصتها و(ارزيابي مشكلات -2

  نواع تصميم گيري مديريتي اطلاعات براي ا) ايجاد( فراهم آوردن -3

 چـارچوب كلـي بهـره وري دو    در چارچوب اندازه گيري بهره وري و معيارهـاي آن  -4

   سرمايه عوامـل كليـدي تاثيرگـذار بـر     ومولفه اصلي داده ها عبارتند از نيروي انساني

از طـرف ديگـر سـرمايه    . كارآفريني مـي باشـد   بهره وري، استفاده از نيروي انساني و

) نرم افزار( يا ارتقاء تكنولوژي) سخت افزار(لي از قبيل استفاده از ماشين بوسيله عوام

  .تعيين مي شود

 بهره وري سرمايه نيز تحت تاثير عوامل فراساختاري مالي، پولي و بهره وري نيروي كار و

اقتصاد، حمايت، تجارت جهـاني، توسـعه كـشورهاي     هاي دستمزد، ثبات سياسي وتسياس

  .مي باشد... رقيب و

    .  شـود  ي م ـ دنبـال ي  يكـارآ  اثربخـشي و  انـدازه گيـري     در موسسات، بهره وري به منظـور        

همچنـين برنامـه هـاي بهبـود     . اندازه گيري بهره وري مي تواند سبب بهبود عملكرد گردد  
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ضـابطه   انتخـاب مقيـاس و  . بهره وري بستگي به شيوه هاي اندازه گيري بهره وري دارنـد 

      .از صنعتي به صـنعت ديگـر تغييـر مـي كنـد       سازمان ديگر واز سازماني به مورداستفاده،

      مناسـبي را جهـت   ماموريـت خـود معيـار    مي بايست هر سازماني متناسب با هدف و

  .اندازه گيري بهره وري انتخاب نمايد

  

  روشهاي بهبود بهره وري) 2-22(

بهره وري و حفـظ     افزايش  . يكي از نتايج اعمال صحيح مديريت، بهبود بهره وري است            

  . مسئوليت اصلي مديريت است رشد آن، هدف و

 از.  بهبود بهره وري، روشهايي را ارائه نموده انـد  انديشمندان و صاحبنظران زيادي براي

 50 مي باشد كه براي نيل به اين منظور در طرح خود مجموعاً 2 واماكنو1آن جمله سومانت

 پـنج گـروه اصـلي، بـر مبنـاي تكنولـوژي             اين روشها در  . طرح كرده اند  روش مختلف را    

. برمبناي مواد، طبقه بندي شده اند برمبناي كاركنان، برمبناي محصول، برمبناي فرايند كار و

، كنتـرل  )فـروش  خريـد و (اين طبقه بندي تمامي روشهاي مبتني بر مهندسي صنايع، بازار

ي، روان شناسـي،    سيستمها، تحقيق درعمليات، مهندسي كامپيوتر، مـديريت، علـوم رفتـار          

فهرست روشهاي مزبور، همراه با طبقه بندي آنها به صورت . برمي گيرد در را... و ساختار

  3.زير ارائه مي شود

                                                 
١-Sumanth                                                                                                                                                                 
٢-Omachonu                                                                                                                                                              

P.٣٨                                 )Mc Graw company(.»Productivity Engineering & Management« :Sumanth Daivid-٣ 
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   مبتني بر كاركناني روشها-الف

  )انفرادي(تشويق مالي  -1

 )گروهي(تشويق هاي مالي  -2

 منافع جنبي   -3

 ارتقاء كاركنان تشويق و  -4

 رضايت شغلي   -5

 لي پيشرفت شغ توسعه و  -6

 چرخش شغلي بين كاركنان  -7

 مشاركت كاركنان  -8

 افزايش مهارت   -9

 )MBO(مديريت برمبناي هدف  - 10

 منحني يادگيري   - 11

 آگاهي ها  ارتباطات و  - 12

 بهبود وضعيت هاي كاري  - 13

 آموزش سازمان  - 14

 تحصيلات دانشگاهي   - 15

 احساس نقش  - 16



١١٠ 
  

 كيفيت نظارت   - 17

 فنون شناخت ويژگيهاي كاركنان  - 18

 شيوه هاي تنبيه موثر - 19

  كيفيتدواير  - 20

 توليد بي نقص  - 21

  كنولوژي روشهاي مبتني بر ت-ب

   طراحي به كمك كامپيوتر-22

   ساخت به كمك كامپيوتر-23

   استفاده از ربات -24

   تكنولوژي اشعه ليزري-25

   تكنولوژي انرژي -26

    تكنولوژي گروهي -27

   نقشه ها وتصاوير كامپيوتري -28

   شبيه سازي -29

   تبديل انرژي -30

  اي مبتني بر محصول  روشه-ج

   مهندسي ارزش -31
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   تغيير شكل محصول-32

   ساده سازي محصول-33

  )  R&D( تحقيق وتوسعه -34

   استانداردكردن محصولات -35

   بهبود قابل اطمينان محصولات -36

   تبليغات وتوسعه -37

  )فرايند( روشهاي مبتني بر كار-د

   مهندسي روشها-38

   اندازه گيري كار-39

  ي كاراحر ط-40

   ارزيابي كار-41

   طراحي ايمني -42

  )ارگونومي( مهندسي فاكتورهاي انساني-43

   توالي توليد-44

   روشهاي مبتني بر مواد-ه

   كنترل موجودي -45

  )MRP( برنامه ريزي احتياجات مواد-46
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   مديريت مواد-47

   كنترل كيفيت -48

   استفاده مجدد مواد-49

  اد بهبود سيستمهاي حمل و نقل مو-50

 بـــه دو دســـته كلـــي تقـــسيم در يـــك جمـــع بنـــدي مـــي تـــوان ايـــن روشـــها را 

  )108-1373،110پروكوپنكو،(.كرد

   رفتاري ومديريتي -روشهاي انساني -1

  مهندسي واقتصادي –روشهاي فني  -2

   هاي رفتاري در بهبود بهره وريشيوه 

   .بهبود در بهره وري نيازمند توسعه و بالندگي است  

  كه هدف آن تغييـر سيـستمها، فرهنـگ و    استمنظم رايند طراحي شده ويك فبالندگي سازماني 

  .اثربخشي سازمان است ساختار سازماني براي بهبود و

افراد  بالندگي سازماني براين اصل استواراست كه سازمانها بر رفتار افراد سازماني تاثير دارند و  

  .دخالت ماهرانه اصلاح گردند يح ونيز بر رفتار سازمانها موثر هستند و مي توانند با تشخيص صح

  .تحليل نيروهاي ميداني استفاده مي شود تجزيه و در بالندگي سازماني از طوفان فكري و  
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خواهد مديران  كار يا تسهيلات ، تغيير فرد انجام دهنده يا ارائه آموزش مجدد به آنها را پيش پاي                  

    زمـان را  سـتن زحمـت، حركـت و   ساده كردن روش از طريق كا گذاشت  و بدين ترتيب بهبود و

  .مي گشايد

بهبود شرايط  هاي انگيزشي كاركنان وشبرنامه ريزي براي بهبود بهره وري شامل تغيير در رو

  )109، 1378ابطحي، ( است  تكنولوژيو كار، بهبود نظامها، دستورالعملها، روشها

در كاركنان از طريق ايجاد انگيزشهاي مناسب  مديريت مي تواند با اجراي طرحهاي لازم و  -

پرمودت وروابط مبتنـي بـر    اعطاي پاداش مالي، تفويض اختيارات، ايجاد فضاي دوستانه و

كليه اين تدابير كاركنان را . ، در بهبود بهره وري موثر باشد    مديريت همكاري بين كاركنان و   

اركنـاني  انجام دهنـد و بـه ك   اعتماد به نفس، اطمينان و تشويق مي كند تا وظيفه خود را با

 )110، 1378ابطحي،( موثر تبديل شوند ومفيد

 

  اصول بهره وري)2-23(

، سه اصل حركت بهره وري به منظور تبلـور          1955هنگام آغاز حركت بهره وري در سال      

عنوان يك معيـار اسـتاندارد   ه ب عنوان پايه اي براي پيشبرد آن و  ه   اهداف اين حركت ب    ،ايده ها 

  .رفتاري، بنيان گذاري شد
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  :ن سه اصل مهماي

دردوره انتقـال، بـراي     .  بهبود بهره وري در نهايت موجب افزايش اشتغال مي شـود           )الف

كنترل سطح بيكاري در پائين ترين حد ممكن، كـارگران مـازاد بـر سـاير بخـشها انتقـال داده                     

  .خواهندشد

 ركارگران، روشهاي علمي بهبود بهره وري را مورد مطالعه قرار داده و د  مديريت و)ب

  .مذاكره خواهند پرداخت اين خصوص به بحث و

  .بهبود بهره وري توزيع خواهد شد نتايج حاصله از )ج

 

  تاثير بهره وري بر اشتغال)2-24( 

هنـوز  . اشتغال به درسـتي شـناخته نمـي شـود     ارتباط بهره وري ودر برخي از جوامع و سازمانها 

 اكثـر   . اسـت  عـادل بـا اخـراج كـارگران       خيلي ها فكر مي كنند كه بهبود بهره وري نيـروي كـار م             

ت شغلي ني كه با مديريت علمي و صحيح در اقصي نقاط دنيا اداره مي شوند، هميشه امسازمانهايي

در بلند مـدت   كاركنان را با عدم استخدام و جلوگيري از فرسايش نيروي انساني حفظ مي كنند و

. رفتن شاخـصهاي بهـره وري اسـت       موتور اصلي اين حركت بـالا     . سطح استخدام را بالا مي برند     

 بـالارفتن   قدرت خريـد افـراد و     و افزايش      قيمت تمام شده      موجب كاهش  بالارفتن اين شاخصها  

اين به معناي مصرف بيشتر در تنـوع طلبـي بيـشتر مـصرف              . آنها مي شود   سطح استاندارد زندگي  

رفتن تقاضـا بـراي   يا بـالا  احساس نياز به محصولات جديد و نتيجه خريد بيشتر و در كنندگان و
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نتيجه آن  توليد نياز است و براي رفع اين نياز به سرمايه گذاري در. محصولات قديمي خواهدبود

  . افزايش اشتغال است تقاضاي بيشتر براي نيروي انساني و

  رابطه بهره وري با اشتغال و بيكاري  

در  در ابتداي امـر و  د ومفهومي منفي دربردار» بهره وري«در اذهان بسياري از كاركنان واژه   

كاهش تعداد كاركنـان بـوده و افـزايش      اغلب موارد آنها براين باورند كه بهره وري افزايش كار و

 درنتيجه بيكاري بخشي از نيـروي كـار را بـدنبال خواهـد     بهره وري نيروي كار، كاهش اشتغال و

   يـا زيـادتر كـاركردن     معني سـخت تـر كـاركردن و   ه افزايش بهره وري نيروي كار صرفاً ب. داشت

  1.كم شدن فرصتهاي شغلي براي ساير كارگران نيست عده اي از كارگران و

كوتاه مدت مصداق داشته باشد كه بهبـود بهـره وري            اين نگراني ممكن است در     هرچند كه   

باعث كاهش تعدادي از مشاغل مي گردد و لازم است راه حل مناسـب بـراي آن يافـت، ولـي در                      

  . مصداق عيني ندارديچ وجهبلندمدت به ه

  

  بهره وري و مديريت) 2-25( 

توليـد حـداكثر كالاهـا و     و) واحـدهاي مولـد   ( بهره وري به معناي تحقق هـدفهاي سـازمان  

 جلوگيري از اتـلاف و  در واقع با حداقل هزينه و(مادي ع انساني وبت با مصرف حداقل منااخدم

به طور كلي با  كاربرد شيوه هاي بهتر  فته وبه كمك تكنولوژي پيشر) ضايعات وعواقب نامطلوب

  )39، 1378ابطحي، ( مديريت است
                                                 

  ٧ن بهره وری ملی ايران صگزارش توجيهی تاسيس سازما ١
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  ايجاد مديريت بهره وري

اهميـت موضـوع واحـدهاي سـازماني      در بسياري از سازمانها بـه علـت پيچيـدگي و   

دراين نوع سـازمانها    . مستقلي را جهت نظارت بر فعاليتهاي ارتقاء بهره وري بوجود آورده اند           

  : سوال اساسي بايد جواب داده شود3معمولاً به 

  ساختار آن چگونه است؟ سطح يا رده سازماني مديريت بهره وري و: سوال اول

جايگـاه  اين تصميم از اهميت فوق العاده اي برخوردار است زيرا تعيين بـازده بيـانگر                

م اگـر ايـن مقـا     . واقعي مديريت نسبت به فرايند ارتقاء و بهبود بهـره وري در سـازمان اسـت               

ترديـدي   جديدالتاسيس رده بالايي در نمودار را اشغال كند، ديگر جـاي هـيچ گونـه شـك و                 

عنوان مثال معاون مديرعامل در امور بهـره وري         ه  ب. نسبت به تعهد مديريت باقي نخواهد ماند      

در بـسياري از    . نشانگر اهميت فوق العاده است كه مديريت ارشد براي اين كـار قائـل اسـت               

ميت مديريت بهره وري پي برده اند مقام معاونت مديرعامل را براي آن ايجـاد               صنايع كه به اه   

  .كرده اند

براي جلوگيري از ايجاد بروكراسي جديـد در سـازمان معمـولاً مـسئوليت اجـراي بهـره وري          

عمدتاً بدون كارمند مستقيم عمل نموده واغلب از شبكه اي از افراد هماهنگ كننده پاره وقـت                  

  .مستقر هستند، استفاده مي كندسازمان  واحدهاي عملياتي مختلف بهره وري كه در

محل سازماني مديريت بهره وري نيز بايد مشخص شود، ارتباط فعاليت بهره وري، بـا               

يك واحد سازماني مثلاً مهندسي، مالي يا منابع انـساني موجـب مـي شـود كـه ايـن فعاليتهـا                      
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عنـوان يـك تـلاش      ه   اگر در مهندسي باشد ب     ناخواسته يا خواسته، وجهه خاصي پيداكند، مثلاً      

  باشد، بيـشتر صـبغه كـاهش هزينـه و           از مالي  تكنيكي محض درنظرگرفته مي شود اگر جزيي      

باشد، تلاشي انگيزشي ملايم مدنظر     مان  زساحذف موارد زائد را دارد و اگر در منابع انساني يا            

ت كه سـه هـدف مهـم را         مكان مطلوب براي مديريت بهره وري جايگاه خود اوس        . خواهدبود

  :تامين مي كند

  . ايجاد اختلال در كاركرد مدير اجرايي بهره وري مي شود مانع از تضعيف و -1

 .اختيارات اين مقام را تضمين مي كند -2

 .احساس تعهد مديريت ارشد نسبت به بهره وري را به خوبي نشان مي دهد -3

  مسئوليتهاي بهره وري چيست؟: سوال دوم

يي كه مسئولان اجرايي بهره وري در اغلب سازمان ها ملزم به جوابگويي             فهرستي از مسئوليتها  

  :هستند به شرح ذيل است

  ارائه رهنمودهاي لازم به مديريت ارشد درخصوص نقش آنها در بهره وري  -1

تعهد آنان نسبت به بهـره وري، لازم اسـت مـدير بهـره وري                 مديران و  تيايباتوجه به نقش ح   

راههاي اثبات تعهد مـديريت بـه بهـره وري را            ع بيشتر كرده و   نقش خود را در تقويت موضو     

  .توسعه دهد

  ايجاد آگاهي سازماني نسبت به بهره وري  -2
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  فعاليتهـاي ارتقـاء    آموزش در سطح وسيع كاركنان درخصوص مفاهيم و ماهيت بهـره وري و            

  .ده ترين مسئوليتهاي مدير بهره وري استمبهره وري از ع

ي دركليه سطوح سازماني جلب حمايت مديران اصلي و رهبران ايجاد تعهد نسبت بهره ور -3

ترغيب بـه رونـد ايجـاد تغييـرات          از طريق آموزش و    سازمان هاي غيررسمي دركليه سطوح،    

  .اب مي بخشدتش

  ترويج رهنمودها يا انتظارات در بخشهاي متعدد سازمان  -4

 بهبـود، بـه ديگـران    مدير بهره وري بايد انتظارات مديريت را درمورد جهـت كلـي فعاليتهـاي      

براي مثال، مشاركت كاركنان درايـن تلاشـها مـي توانـد            . آنها پشتيباني كند   منتقل، تشريح و از   

  .يكي از انتظارات مهم مديريت ارشد باشد

  شناسايي موارد اشكال تشخيص و نظارت بر پيشرفت كار و -5

هره وري  مدير بهره وري موظف است ميزان پيشرفت در امور توسعه فرآيند مديريت ب            

را به طور منظم ارزيابي كند و مواردي را كه مستلزم توجه بيـشتر مـديريت اسـت، شناسـايي                    

  .نمايد

  عمل كردن به عنوان يك منبع براي سازمان  -6

كمـك، يكـي از    حمايت از تلاش براي بهبـود بهـره وري، طريـق ارائـه رهنمـون، مـشاوره و                 

  .كاركردهاي حياتي مديريت بهره وري به شمار مي رود

 عمل كردن به عنوان مركز جمع آوري اطلاعات مربوط به روشهاي بهبود بهره وري -7
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بسياري از روشها، كاربرد گسترده اي در سرتاسر سازمان دارند؛ مديريت بهره وري مي توانـد                

  .به عنوان منبع اطلاعات براي اين روشها نقش مهمي ايفا نمايد

  ن انتقال موفقيتها از يك بخش به بخش ديگر سازما -8

دريك سازمان بزرگ، چنانچه مكانيزم موثري براي شناسايي ابتكارهاي موفقيـت آميـز انتقـال               

تجارب به ساير واحدهاي سازماني وجود نداشته باشد، رونـد ايجـاد تغييـر بـه كنـدي پـيش                    

  .خواهد رفت

  قهرمان درامر بهره وري  عمل كردن به عنوان نقطه كانوني سازمان و -9

ارتقاي تغييـرات، در نقـش        بايد با حفظ حضور همه جانبه خود و        درمجموع، مدير بهره وري   

  .يك رهبر انجام وظيفه نمايد

   ويژگيهاي مدير بهره وري چيست؟:سوال سوم

بهره وري مي شـود موضـوع بـسيار          دار مديريت  عهده صلاحيتهاي فردي شخصي كه   

ي در وضعيت آتي    عدم موفقيت اين فرد مي تواند تاثير عمده ا         كه موفقيت و   چرا. ستامهمي  

  . سازمان داشته باشد

براي رسيدن به شرايط مطلوب در حركتهاي ارتقاء بهره وري مـسئول بهـره وري بايـد داراي                  

  .ويژگيهاي زير باشد

بـا مـديريت صـف در        مانزسـا ازآنجا كه مسئول اجرايي بهره وري بايد دركـل          : درك فعاليت 

 فرصـتهاي بهبـود بهـره وري مـشاركت          ارتباط باشد، و همچنين از آنجا كه وي در شناسـايي          
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به همـين   . جنبه هاي تكنيكي كار، براي او يك امتياز مهم است          داشت، درك پويايي و    خواهد

        ها مـديركل يكـي از واحـدهاي عمليـاتي را بـراي ايـن مقـام بـر                   مانزسادليل در بسياري از     

  .مي گزينند

 از اختيارات قانوني براي اعمال قـدرت بـر          به دليل آنكه مدير بهره وري نوعاً        : احترام سازمان 

براي دستيابي به اهداف خود بايد به نـسبت فراينـد بهبـود، در              . ساير مديران برخوردار نيست   

ايـن مقـام، مطمئنـاً مقـام        . به متقاعد سازي تكيـه كنـد       اد مي كند و   جآنها احساس مسئوليت اي   

جاي بسي شگفتي اسـت كـه       . باشدستيزه جو نمي     مناسبي براي مديران از كار افتاده خشن و       

هـا، از ايـن مقـام، بـه عنـوان آخـرين پـست بـراي مـديري كـه در آسـتانه                        مان  زسابعضي از   

تگي بوده و از مقام سابق خود رانده شده است، استفاده مي كنند، تا بـدين ترتيـب، راه                   سبازنش

كتـي بـراي    انرژي ناهموار گـردد ، تـصور پيامـد چنـين حر            را براي يك مدير روبه رشد و پر       

  .سازمان، وحشتناك است

مدير بهره وري، نسبت به غالب مديران ديگر، بخش بيشتري از وقت خود             : مهارتهاي ارتباطي 

    سـاختن و    را صرف برقراري ارتباط  با ديگران مي نمايـد، آمـوزش، اطـلاع رسـاني، متقاعـد                 

      ه خـوبي ارتبـاط برقـرار   فردي كه ب  . زبان بازي، از جمله مهارتهاي است كه وي بايد دارا باشد          

  .نمي سازد، در تلاشهايش، از نوعي ناتواني جدي براي ايجاد تغيير رنج خواهدبرد

شايد مهم ترين ويژگي درميان همه ويژگيها، اعتقاد راسخ با ارجحيـت            : گرايش به منبع انساني   

حيطـي كـه در آن      ، كليد بهبود بهره وري هستند؛ لذا ايجـاد م         )كاركنان(افراد. منبع انساني باشد  
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       بنـابراين، . افراد بتوانند بـا حـداكثر تواناييهـايش فعاليـت نماينـد، شـرط لازم موفقيـت اسـت                  

 مشاركت كاركنان دركليه سـطوح و      مدير بهره وري بايد از تلاشهايي كه به به منظور توسعه و           

هاي گذشـته   مدير مستبدي كه موفقيت   . كليه بخشهاي سازمان صورت مي پذيرد، پشتيباني نمايد       

    خود را ناشي از تواناييش در مجبور ساختن افراد به انجـام كـار، ازطريـق اعمـال اختيـاراتش                   

  .مي داند، شخص مناسبي  براي تصدي اين شغل نيست

بانفوذ نباشد، چگونه    و) مردم دار (چنانچه فردي ازلحاظ تكنيكي، شايسته، بامهارت، مردم گرا         

هده اداره فعاليتي كه به منظور ايجاد تغييرات عمده سـازماني       مي توان از وي انتظار داشت از ع       

هايي كه داراي عقل سليم و دورانديشي هستند، براي تـصدي           مانزسا صورت مي پذيرد برآيد؟   

  .تيزهوش تمايل دارند نقش مديريت بهره وري، به انتخاب افراد سطح بالا و

  ايجاد كميته عالي بهره وري 

موفق در امـر ارتقـا بهـره وري از آن        سازمانهاي  ياري از   ساختار سازمان ديگري كه بس    

شكل از مـديران    ت ـايـن كميتـه معمـولاً م      . ايجاد كميته عالي بهره وري اسـت      . استفاده كرده اند  

بـه همـين علـت در برخـي از        . اسـت اجرايي ارشد با سرپرستي بالاترين مقام اجرايي سازمان         

مكمـل  در جايگاه   وري و در برخي از سازمانها       سازمانها به عنوان جايگزين مدير اجرايي بهره        

  :وظايف اين كميته به شرح ذيل است. مدير بهره وري مطرح مي شود

  )درصورت وجود( ارائه رهنمود به مسئول اجرايي بهره وري -1

 ايجاد حاكميت يكپارچه بر فعاليتها  -2
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      تعيين سياستهاي كاري را  . گرددمي  اين كميته نوعاً به صورت فصلي يا ماهانه تشكيل          

   بـراي اصـلاح     پيـشرفتها  را بررسـي كـرده و        . مي كند، اهداف فعاليتها را مـشخص مـي كنـد          

اختيـار لازم را     تقويـت بهـره وري، اقتـدار و        سيستم هاي درون سازماني به منظور حمايت و       

ايجاد كميته عالي بهره وري عـلاوه بـر تـامين شـرايط لازم جهـت حـصول                  . فراهم مي نمايد  

ايفاي  ز وقوع امور موردنظر در نظر سازمان به نحو شايسته اي تعهد مديريت ارشد و              اطمينان ا 

  .نقش آن را درفعاليت بهبود بهره وري نشان مي دهد

           درصــورت جــايگزيني مــدير بهــره وري ايــن كميتــه معمــولاً كميتــه اجرايــي بــراي اجــراي 

تب گـزارش فعاليتهـاي خـود را    سياستهاي كميته عالي تشكيل شده و بطور مر   خط مشي ها و   

  .براي كميته عالي بهره وري ارسال مي دارد

  ايجاد شبكه مديريت بهره وري

مـدير  . بزرگ كه واحدهاي آن درچند منطقـه مـستقر هـستند          سازمانها و بنگاههاي    در  

  بهـره وري در دههـا و       نبود كه به طور مـوثر بـر جريـا          اجرايي بهره وري عملاً قادر نخواهد     

     مديريت بهـره وري در ايـن سـازمانها عمـدتاً از عـده اي               . گذاردبسازماني تاثير   صدها واحد   

معمـولاً هماهنـگ    . مستقر هستند، بهره مي گيـرد     سازمان  هماهنگ كننده بهره وري كه در كل        

 نظيـر گـروه، بخـشهاي كارخانـه هـا و واحـدهاي سـتادي                مانزسا كنندگان از سطح مختلف   

     اد پرانرژي ، مستعد و داوطلـب بـه صـورت پـاره وقـت انتخـاب                ي مادر، از ميان افر    سازمانها

  . مي شوند
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بـه مـدير اجرايـي     به طور مـستقيم  دراين روش هماهنگ كنندگان گزارشهاي خود را        

البتـه بـه    . اجرايي كه در آن مستقر هستند ارتباط دارند         بلكه با واحد   ،بهره وري ارائه نمي كنند    

     تـشويق فلـسفه مـديريت      هـره وري، حمايـت، پـشتيباني و       عنوان زير مجموعه مدير اجرايي ب     

چنين سـاختاري امـر     . ، انجام مي دهند   مي گردد   اعلامسازمان  بهره وري را كه رسماً از سوي        

 در روش   ،زيادي تسهيل مـي كننـد     حد  را تا   سازمان  ارتباطات و ترويج رهنمودهاي مربوط به       

د مديريت بهره وري بـه عهـده واحـدهاي          فرآين شبكه مديريت بهره وري، مسئوليت توسعه و      

 وجـود   باعث مي شود كه از مديريت بهره وري استنباط يـك وظيفـه سـتادي               اجرايي است و  

  .نداشته باشد

در پايان اين بحث ذكر اين نكته ضروري است كه با هر ساختاري نبايد به مـسئول يـا                   

شم مـسئول بهـره وري      كه براي ارتقاء بهره وري فعاليـت مـي كننـد بـه چ ـ             ) كميته(مسئولين  

 بلكه مسئول نظارت بر توسعه فرآينـد        ،مديريت بهره وري مسئول بهره وري نيست      . نگريست

   اين ديدگاه ناشي از اين فلسفه مهم مـديريت بهـره وري اسـت كـه                . مديريت بهره وري است   

  .هرعضو سازمان، به عنوان بخشي از وظايف روزمره اش مسئول بهبود بهره وري است: مي گويد

شـامل   بـوده و  » فراينـد مـستمر     «كوتـاه مـدت نيـست بلكـه يـك            بهره وري يك پروژه موقتي و     

  1.چهارمرحله مهم ذكرشده مي باشد كه در تصوير نمايش داده مي شود

  

  
                                                 

١-Countinous process                                                                                                                                                  
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  فرايند مديريت بهره وري):5-2(نمودار شماره

  

  
  )22- 1374،26 و جانبازان انقلاب اسلامي،نمعاونت اقتصادي و برنامه ريزي بنياد مستضعفا(

  

        فراينـدي كـه بـا يـك برنامـه          ،نـه برنامـه اي     مديريت بهـره وري مـاهيتي فراينـدي دارد و           

 محدود به يك دوره زماني خاص مي شـود،          ،يك برنامه برحسب تعريف   . تفاوت هاي بسيار دارد   

 و  پيوسـته ،   فرايند مديريت، مـستمر    درحاليكه يك . پاياني دارد  داراي عمر معيني است و شروع و      

  . استپايدار

  مديريت بهره وري 

نتيجه كارآيي مديريت است كه با مديريت خوب مترادف          بهبود بهره وري در سازمان تابع و        

واقـع   مسئوليت اصلي مـديريت اسـت، در       حفظ رشد آن، هدف و     افزايش بهره وري و   . مي باشد 

  اندازه گيری بهره وری
)١( 

)٣(  
 برنامه ريزی بهره وری

 )٢(رزيابی بهره وری ا بهبود بهره وری) ٤(
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درعـين حـال     1.لاتر، اساس مديريت بهـره وري اسـت       ايجاد شرايط مناسب براي سطح كاركرد با      

بنابراين براي افزايش بهره وري لازم است كـه مـديريت           .  بهره وري يك فرايند تغيير است       بهبود

مديران برنامـه   . بي ميلي، ايجاد تغيير لازم است      در شرايطي عليرغم مقاومت و    . تغيير، برقرار گردد  

اسـتفاده آنـان از قـدرت اجرايـي خـود امـري              رنگ كنند و  داين موارد    نبايد براي انجام تغيير در    

هد به بهبود بهره وري مستمر قابل ملاحظه اي دست يابـد،   چنانچه سازماني بخوا   2.ضروري است 

بايد براي آن اهميت استراتژيك قائل شود و به بهبود بهره وري بـه عنـوان يـك فراينـد مـديريت           

بـه يـك دوره زمـاني خـاص         » برنامـه «ده وبـرخلاف    قابل پيوسته بـو    فرايندي كه مستمر و   . بنگرد

هنگاميكه اين فرايند شكل بگيرد به عنـصر مـداوم لاينفـك عملكـرد سـازماني                . محدود نمي شود  

نـسبت بـه آن احـساس تعهـد          تبديل مي شود كه بايد كليه كاركنان از اثرات آن كاملاً آگاه بوده و             

  .ود مشاركت نمايندكنند اين فرصت به آنها داده شود كه در فرايند بهب

توسعه بهره وري نياز به اعمال مديريت قوي داشته و           باتوجه به موارد فوق ايجاد تغييرات و        

       فعاليـت  بايستي فردي براي اين كار انتخاب شود كـه عـلاوه بـر داشـتن مهارتهـاي مـديريت، از                   

هـايي كـه    مانزسـا . ام خاصي برخـوردار باشـد  رسازمان از احت  در بهره وري درك بالايي داشته و     

دورانديشي هستند براي تصدي نقش مـديريت بهـره وري بـه انتخـاب افـراد                 داراي عقل سليم و   

    3.سطح بالا و تيزهوش تمايل دارند

                                                 
 ١٠٧ ص ١٣٧٢مديريت بهره وری ازانتشارات دفتر بين المللی کار اسفند  ١
 ١٠٨ ص١٣٧٢ از انتشارات دفتر بين المللی کار اسفند-مديران بهره وری ٢
 ٦٠راهنمای جامع مديريت بهره وری از انتشارات بنياد مستضعفان انقلاب اسلامی ص ٣
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هماهنگ كننده يا مدير اجرايي بهره وري را نبايد به چشم مسئول بهبود بهره وري بنگـريم چنـين                   

 هـر عنـصر سـازمان بـه       « :ت بهره وري كه مي گويد     استنتاجي با يكي از عناصر مهم فلسفه مديري       

مـديريت  . همخواني ندارد » عنوان بخشي از وظايف روزمره اش مسئول بهبود بهره وري مي باشد           

   بهره وري به جاي داشتن مسئوليت بهبود بهره وري مسئول نظـارت بـر توسـعه فراينـد مـديريت                   

   1.بهره وري مي باشد

بايـستي   پويا مـي باشـد و       بهره وري يك فرايند مستمر و      به هر حال همانطوري كه بيان شد        

  .مديريت شود

  فرهنگ بهره وري 

اي از عوامل فرهنگي در هر محيط كه باعـث دلبـستگي بـه وظـايف و مـسئوليتها بـه            به مجموعه 

با اغناي برآينـد تمـايلات انـساني،         متعهدانه در آيد و    صورت لذت بخش، هوشمندانه، آگاهانه و     

كيفي بصورت مستمر گرديده و      عدالت خواهانه منتج به افزايش بازدهي كمي و        وعاطفي، منطقي   

فرهنگي جوامع انساني را فـراهم آورد، فرهنـگ بهـره وري              اقتصادي و  -موجبات تعالي اجتماعي  

  .اطلاق مي شود

  فرهنگ كار بهره وري و

ه به ابعاد كمي    با پذيرش اين نكته كه اساس دستيابي به بهره وري در مفهوم واقعي آن، توج                

انـدازه اي كـه      به راحتي مي توان دريافت كه هـر ميـزان و          ،  فعاليت است    تلاش و  كيفي كار و   و

فرهنگ كار خود   . رسيد فرهنگ كار بايد بهبود يابد ، فرهنگ بهره وري نيز به منصه ظهور خواهد             
                                                 

 ٦٣راهنمای جامع مديريت بهره وری از انتشارات بنياد مستضعفان انقلاب اسلامی ص ١
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ها، تـدابير كنتـرل     مجموعه عوامل موثر بر كار را اعم از محيط و عوامل انگيزشي، مهارتها، آموزش ـ             

اين درحالي اسـت كـه       همه رادربرمي گيرد و    تعهدكاري، همه و   كيفي، تعهد مديريت و وجدان و     

مكاني، به ميزان قابل ملاحظـه اي در ارتقـاء رشـد             عوامل فوق بسته به شرايط زماني و       هر يك از  

      رهنـگ در يـك كـلام فرهنـگ كـار خـود زيـر مجموعـه اي از ف          . موثر هستند  بهره وري دخيل و   

  .سازنده است كار صحيح،  مفيد، موثر و بهره وري به معناي واقعي آن در گرو

  بهره وري و فرهنگ رقابت 

شكوفايي استعدادها    اصولاً رقابت سازنده در محيط كار يكي از عواملي است كه به رشد و               

در رقابـت در    فرهنگ صـنعتي كـشورهاي پيـشرفته را          امروزه شالوده   . و انگيزه ها كمك مي كند     

بدون استقرار  .  تشكيل مي دهد   ار بدست آوردن بازارهاي بيشتر وب     توليد و كسب تفوق بررقبا و     

بدون توجـه بـه لـزوم حاكميـت جـو            توليد و  پويا در محيطهاي كار و     يك فضاي رقابتي سالم و    

      معنـاي   خـدماتي نمـي توانـد حتـي بـه درك حقيقـت و              -رقابتي بر سطوح و فرايندهاي توليدي     

  .خوش بين بود بهره وري

 توجـه بـه   ازنقش رقابت و توجه به ابعاد صحيح آن ضرورت ترسيم الگوي مناسب را قبـل                

امروزه در برخورد با ضعفهاي موجود دائمـاً عبـارت          . ساخت صرف الگوي مصرف مطرح خواهد    

قابل  ت و ولي از الگوي توليد كه رافع احتياجا      ،  بررسي قرار مي گيرد    بحث و  الگوي مصرف مورد  

جان كلام اينكـه   . خارجي مي باشد، كمتر ياد مي شود       عرض اندام و رقابت در بازارهاي داخلي و       
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رقابت از اصول اوليه و پيشتاز بهره وري است و بدون توجه به ابعـاد سـازنده آن نمـي توانـد در                       

  .استقرار  فرهنگ بهره وري موفق بود ترسيم و

  هره وريتقويت حركت ب نقش مديران در ايجاد و

 كليه موفقيتهاي سـازمان نقـش بـسيار اساسـي           توفيقمديران ارشد در    ويژه  ه  ب ،مديران

 اما درمورد فعاليتهاي بهبود در مقايسه با فعاليتهاي عادي سازمان اين نقـش بـه مراتـب                  ،دارند

دخالت مستقيم آنها فعاليتهاي بهبـود       طوريكه بدون درگيري و   ه   ب ،مهم تر واساسي تر مي شود     

از سوي ديگر مديران غالباً به علت درگيريهـاي روزمـره كـه             . يت چنداني نخواهد داشت   موفق

دردسر هستند، علاقه چنداني بـه دخالـت مـستقيم در فعاليتهـاي ارتقـاء               بسيار وقت گير و پر    

ان خود د مسئوليت اين فعاليتها را تمامĤً به زيردستنبراين باورند كه مي توان   بهره وري ندارند و   

 هاي خدمات مـشاوره مـديريت، از درگيـري          مانزسا يا اينكه با عقد قرارداد با      واگذار كنند و  

 كـه   اده شود بنابراين لازم است به دقت به اين پرسش پاسخ د         .  رهايي يابند  خود دراين فعاليتها  

آيا مي توان بدون درگيري و دخالت مستقيم مديران ارشد و بدون حمايت جدي آنها موفقيت                

خوبي در زمينه فعاليتهاي ارتقاء بهره وري داشت؟ چرا سپردن مسئوليت انجام اين فعاليتها بـه                

  .بطور مختصر به پاسخ سوالات فوق خواهيم پرداخت مشاور خارجي موفقيت چنداني ندارد؟

  فعاليتهاي بهبود  مديران ارشد و

ازمان دو وظيفه ملاحظه كرديم كه در يك تقسيم بندي كليه افراد سبخشهاي پيشين در 

وظيفه اول مربوط است به فعاليتهاي عادي كه حاصـل از نگهـداري و حفـظ عمليـات                  . دارند
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وظيفه دوم مربوط است به فعاليتهاي فوق العاده كه حاصل آن بهبـود وضـعيت               . سازمان است 

وظيفـه    ميـزان بـه هـر يـك از دو           يـك    آيا كليه كاركنان  بايد به     . سيستم جاري سازمان است   

كارشناسان علوم مديريت بر اين باورند كه اهميت وظيفـه بهبـود بـراي مـديران بـه                  . زندبپردا

هر چقدر از سطوح بالاي سازمان به سطوح پايين         . مراتب بيشتر از پرسنل عادي سازمان است      

 افـزوده  )نگهـداري   (فه عـادي    حركت كنيم ازسهم وظيفه بهبود كاسته مي شود و به سهم وظي           

 درصـد دقـت مـديران ارشـد سـازمان مـصرف             80بايد بـيش از     ده ال   در شرايط آي  . مي شود 

  .فعاليتهاي بهبود شود

  مديريت بهبود يا مديريت بهره وري

ديگر متوجه لـزوم فعاليتهـاي ارتقـاي         در يك سازمان اگر مديريت ارشد بيش از هر گروه         

ت هـاي   بـه سـهولت انجـام مـي شـود و غالبـاً بـا موفقي ـ                بهره وري بشود، شروع اين فعاليتها     

اما همواره اينطور نيست، مخصوصاً دركشور ما غالباً مديران ارشـد       .چشمگيري نيز همراه است   

ــا مــشكلات محيطــي عديــده اي ســروكار دارنــد  مــشكلات نقــدينگي، خريــدهاي ارزي، . ب

... سياستهاي دولت و     نوسانات و دگرگونيهاي بازار، تغييرات قوانين و       پاسخگويي به مجمع و   

در اينـصورت اگـر گروهـي كـه         .  از پرداختن به مشكلات داخلي باز مـي دارد         همواره آنان را  

احساس نياز به انجام فعاليتهاي ارتقاء بهره وري را مي كنند مديران مياني سازماني باشند كـار                 

زيرا از يك سو بايد جلب حمايت واقعي مديريت ارشـد را هـدف              . آنان كمي مشكل تر است    

  . اجراي اين فعاليتها بپردازند د به برنامه ريزي وقرار دهند و از سوي ديگر باي
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 بعضي اوقات مديران عملياتي مخصوصاً آناني كه از يك احساس قـوي مـسئوليت برخـوردار               

اجراي فعاليت هاي ارتقاء بهـره وري         در حوزه هاي مديريت خواد اقدام به طراحي و         هستند،

ه مـي شـوند، زيـرا درعمـل نيازمنـد           مشكلات زيادي مواج ـ  با  درچنين حالاتي غالباً    . مي كنند 

 نـسبت بـه لـزوم        بالادستي    مديران اما اگر . سازماني مديران بالاتر هستند    حمايت هاي مالي و   

  .اين فعاليتها حمايت مي كننداز  به ندرت ،انجام اين كار توجيه نشده باشند

  مديريت ارشد و باور افراد  

ان محـوري اسـت يعنـي  تمركـز بـر             انـس  ،ري و طبيعت و سرشت فعاليتهاي ارتقاء بهره       

تنها رشـد   ،  هدف  . علاقه خود به دنبال انجام آن هستند       فعاليتهايي دارد كه كاركنان با انگيزه و      

. و بهبود سازمان نيست بلكه رشد و ارتقاء كيفي سازمان نيـز يكـي از اهـداف اساسـي اسـت                    

بخـشي از نتيجـه ايـن    سازماندهي به دنبال سيـستمهايي هـستيم كـه     برنامه ريزي و اگرچه در 

اما انگيزه اصلي كاركنان براي مشاركت دراين امر پاداشها         . فعاليتها مستقيماً به كاركنان بازگردد    

بلكه آنان از اينكه مساله اي را حل مي كننـد احـساس لـذت مـي كننـد                   . نتايج مادي نيست   و

 رآوردن استعدادها و  ايجاد زمينه براي به فعليت د      بعبارت ديگر شناخت پتانسيل و توان آنها و       

بنـابراين اگـر    . بررسي فكري آنان بيش از هر چيز مشوق آنها بـه مـشاركت فعـال خواهـدبود                

 وظرفيت  شناخت واقعي    مديريت ارشد مستقيماً درگير چنين فعاليتهايي نشود قادر به درك و          

و بـه  سط كاركنان درك مي شـود       به سهولت تو   اين مساله سريعاً و     و  نخواهدبود توان كاركنان 

از سوي ديگر اعتقاد به مفيد بودن يكي ديگر         . صدمه مي شود   يادنبال آن انگيزه اصلي آنان دار     
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مايه گذاري هـاي جديـد مـديريت اثـري در           ر  س   است ، اگر چنين نشود     از اهرمهاي موفقيت  

اعتقاد رشد مي كند؟      حال سوال اين است كه چگونه اين باور و         .داشت بهبود سازمان نخواهد  

او مي تواند بـا  .  استراهبريت ارشد در افزايش اين باور همانند نقش يك مرشد و نقش مدير 

. اعتقاد آنان نيز رشد كند     اعتقاد خود را نشان دهد، تا باور و        عمل خود به كليه كاركنان باور و      

نصب اعلاميه اهميت كـار را بـراي كاركنـان           هرگز ممكن نيست صرفاً با گزارش، سخنراني و       

گيري مستقيم مديريت ارشد در فعاليتهاي ارتقاء بهره وري سلاح برنـده اي             در. روشن ساخت 

  .بود اعتقاد كاركنان خواهد در افزايش باور و

  استفاده از مشاوران خارجي

مسائل زندگي، سازمانهاي خدمات مشاوره مـديريت    مشكلات و شدنامروزه با پيچيده تر    

لات سازماني از مسائل كلان و استراتژيك       در مورد تمامي مشك   . گسترش زيادي پيدا كرده اند    

         ارائـه  سـازمانها حرفـه اي سـازمان، خـدمات متنـوعي از سـوي ايـن                تا مسئله ريز عملياتي و    

اجـراي    ها آسـيب شناسـي سـازماني وطراحـي و          سازمان يكي از خدمات مهم اين    . مي گردد 

ي و اجـراي سيـستمهاي      نظامهايي نظير سيـستم پيـشنهادها و يـا طراح ـ         . نظامهاي بهبود است  

تمهاي مالي، حسابداي، سيستمهاي توليد، سيستمهاي پرداخت حقوق        س، سي  اطلاعات مديريت 

 همگي از انواع خدماتي هستند كه توسط ايـن ... دستمزد، سيستمهاي كنترل موجودي انبار و    و

  .ها ارائه مي شوندسازمان
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 به افـزايش اسـت و      ان مديريت رو  تعداد مشاور  ها و سازماندر كشور ما خوشبختانه تعداد اين       

 طراحـي و  سـازمانها   سيستمهايي كـه توسـط ايـن        . برخي از آنها خدمات خوبي ارائه كرده اند       

  .طور مقدماتي اجرا مي شوند به دو دسته كلي تقسيم مي شونده بعضاً ب

سيستمهايي كه هدف اصلي آن ايجاد يك نوع نظام مكانيكي درمورد يكـي از موضـوعات         -1

 مثلاً طراحي يك سيستم برنامه ريزي توليد، يا سيستم حسابداري صنعتي، دراين .سازمان است

عقلايي بين نهادهاي    نظم منطقي و   نوع سيستمها معمولاً طراح به دنبال ايجاد يك نوع رابطه و          

دستورالعملها، روش كار، ثبت اطلاعات      تعاريف، قواعد، آيين نامه ها و     . مختلف سيستم است  

از جمله ابزارهايي است كه در طراحي اين        ...قواعد حرفه اي مديريت و     ل و اصو تبادل آن و   و

  .سيستمها مدنظر قرار مي گيرند

 طراحي و .  ارگانيكي در سازمان است     نوع نظم  سيستم هايي كه هدف اصلي آن ايجاد يك        -2

 و ساير نظامهـاي ازجملـه ايـن سيـستم هـا             QCCاجراي مقدماتي سيستم پيشنهادها، سيستم      

نظـم منطقـي و عقلايـي بـين           اين سيستم طراح علاوه بر ايجاد يك نـوع رابطـه و            در. هستند

ي مختلف سيستم به دنبال مكانيزمهايي است كه مشاركت، علاقه و انگيزه كاركنـان نيـز                هانهاد

 .درنظرگرفته شود

     عقلايي بودن رابطـه هـا و مكانيزمهـا مـدنظر قـرار             در سيستمهايي كه صرفاً نظم منطقي و         

خاصـي را بـدون آگـاهي از اهـداف كـل             يرد، هر يك از اجزاء سيستم وظيفه حرفـه اي         مي گ 

چون سيستمهاي مكانيكي نظير يك اتومبيل چنين خواصي را دارند، به           . مجموعه به عهده دارد   
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     سيستمهايي كه فقط برنظم مكانيزم عقلايي بين اجزاء  توجـه دارنـد سيـستم مكـانيكي گفتـه                  

    مكـانيزم عقلايـي بـين اجـزاء،         سيستمهايي كه علاوه بر نظـم منطقـي و        مقابل به    در. مي شود 

مانند سيـستم   (شعور اجزاء سيستم را نيز هدف قرار مي دهند سيستم ارگانيكي             رشد آگاهي و  

 .گويند) بدن انساني

طور دقيق سخن بگوئيم چون انسان همواره به عنوان يكي ه     البته در نظامهاي مديريت اگر ب 

اي اصلي اين سيستم ها مطرح است، تمـام سيـستمهاي نـرم افـزاري يـك سـازمان در                    از اجز 

اما قطعاً توجه به اهداف مكانيكي در بعضي از اين سيـستمها  . حقيقت سيستم ارگانيكي هستند 

بنابراين سيستمهايي راكه توجه به اهداف مكانيكي  يعني توجـه           . بيشتر از ساير سيستمها است    

مكانيزم منطقي بين اجزا آنها به مراتـب بيـشتر از توجـه بـه اهـداف                  ي و به ايجاد رابطه عقلاي   

در دسـته اول قـرار داديـم و         . ارگانيكي يعني توجه به مشاركت، علاقه و انگيزه كاركنان است         

برعكس سيستمهايي كه توجه بـه اهـداف ارگـانيكي در آنهـا زيـادتر اسـت را در دسـته دوم                      

  .قرارداده ايم

فوق درمورد تقسيم بندي سيستمها اين نتيجه گيري است كه اسـتفاده            هدف از بيان مقدمه       

از خدمات مشاوره مديريت خارج از سازمان درمورد طراحي اجراي سيستمهايي كه در دسـته               

  .اول قرار مي گيرند به مراتب موفق تر از سيستمهايي است كه در دسته دوم قرار مي گيرند

اما ايـن  ،نيازمند شناخت دقيق سازمان است )  دستهدر هر دو  (طراحي سيستم هاي نرم افزاري      

  . شناخت درمورد سيستمهاي دست دوم به مراتب مهم تر و اساسي تر است
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  رابطه منطقي بين اجزاء سيـستم از يـك سـو و      زطراحي سيستمهاي دسته اول نيازمند آگاهي ا      

 احـي و  به همـين دليـل اسـت كـه اگـر طر           . تجربه وعلم طراح از سوي ديگر است       شناخت و 

آگاهي  صورتيكه مشاور از علم و     اجراي اوليه آن به مشاوران خارجي سازمان واگذار شود، در         

البتـه همراهـي و     . خوبي برخوردار باشد غالباً مشكل اساسي پيش نخواهدآمد        تعهد و تجربه و  

اما اگر دخالت مستقيم مديريت ارشد نباشد       . حمايت مديريت ارشد نيز بايد وجود داشته باشد       

  .مشكل عمده اي پيش نمي آيد) شودمي خصوصاً درمواردي كه نظام هاي عملياتي طراحي م(

       دخالـت مـستقيم  مـديريت ارشـد را طلـب            طراحي سيستم هاي دسته دوم درگيـري و         

      جي اسـتفاده شـود هرگـز      اراگر براي طراحي اجراي ايـن سيـستمها از مـشاوران خ ـ           . مي كند 

انتظار داشت آنچه پيشنهاد مي كننـد بـدون         قرارداد به آنان سپرد و    نمي توان كليه امور را طبق       

 درچنين مواردي بهتـر اسـت كليـد اصـلي كـار در دسـت سـازمان       . مساله اجرا شود  مشكل و 

. عنوان بازوي فكـري اسـتفاده كـرد       ه  از مشاوران خارجي ب    باشد و ) مخصوصاً مديريت ارشد  (

 كوتاه براي مشاوران خارجي مقـدور نيـست،         زيرا اولاً شناخت رابطه هاي ارگانيكي در مدت       

روابـط  (ناپيداي  اينكه خود را درگير شناخت كامل مسائل ريز و ثانياً مشاوران خارجي غالباً از   

  .سازمان كنند، اجتناب مي كنند) فرهنگ سازماني انساني و

شـيوه   انـساني و   توجه به روابط عـاطفي و     : رهبري صحيح  كاركنان و  اصلاح روابط مدير و   

 اعتماد پايدار بين مدير و ساني زمينه دوستي وآرفتار بعضي از مديران موجب مي شود تا به  

 )112، 1378ابطحي، .(گردد واحد تحت سرپرستي اش ايجاد كاركنان و
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بهبود در بهره وري با معجزه اتفاق نمي افتد و بايـد بـراي              :  كاركنان ياهپيشنهاد استفاده از نظرات و   

لازم است به تمام كاركنان فرصت مشاركت در برنامه هـاي طراحـي              . آن برنامه ريزي  شود    

بايد آنها را تشويق كرد كه نظر خود را درمورد روشهاي بهتـر             . شده توسط مديران داده شود    

همچنين بايد رهبري شايـسته را در تمـام سـطوح سلـسله مراتـب               . اجراي كارها ارائه دهند   

 شناخت لازم درمورد كيفيـت كـار و      ن آگاهيها و  لازم است به هريك از كاركنا     . گسترش داد 

زمينه گسترش اين    افزايش كيفيت بكنند، داده شود و      كمكي كه آنان مي توانند براي بهبود و       

    دگرگـوني  تمام ايـن مـوارد، يـك بخـش عمـده از فراينـد تغييـر و              . آگاهي نيز فراهم گردد   

 . برنامه ريزي شده را تشكيل مي دهد

تشريك مساعي آنها را     كاركنان و  ت مشاركتي، برمبناي همكاري مدير و     امروزه فلسفه مديري  

پرتفـاهم بـه صـورت تـصميم گيـري           در ذيل به هدفهاي سازماني در يك محيط دوستانه و         

 )113، 1378ابطحي، ( گروهي قرار دهد

طرحهـايي را ارايـه دهنـد تـا          طرح پيشنهاد كاركنان براي تشويق كاركنان است تا نظرات و         

ويي يا كاهش ج باعث صرفه هاو اين پيشنهاد اثربخش تر نمايند تر وآسازمان را كارعمليات 

  .بهبود مديريت مي شود امور و وري درآهزينه، نو

 هايـد كـه كاركنـان را بـراي ارايـه پيـشنهاد            آدرمي   طرح پيشنهاد كاركنان با اين هدف به اجرا       

هزينه ها كمك مي كند تـشويق       مربوط به كار خود يا كارهاي ديگري كه به سازمان دركاهش            

اگر پيـشنهادي بـراي      پيشنهاد كاركنان توسط يك كميته مورد بررسي قرار مي گيرد، و          . نمايند
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دهنـده بـه دريافـت پـاداش نقـدي نايـل            ص پيـشنهاد  يرا مناسب تشخيص داده شد، تـشخ      جا

ابطحـي،  ( ارزش پيشنهاد ارائه شـده دارد  مقدار پاداش دريافتي بستگي به كيفيت و . خواهدشد

مشخص كرده اهداف سازماني براي كاركنان باعث مي شود كـه نقـش خـود را                ) 114،  1378

  بدين گونه جايگاه خود را در نظـام سـازماني پيـدا و             براي حصول آنها به خوبي درك كنند و       

اطلاع  در مجموع، شناخت اهداف سازماني و. درنتيجه براي نيل به اهداف مزبور تلاش نمايند

منظـور از حـصول اطـلاع از        . مليات سازمان به كاركنان روحيه و شادابي مي دهنـد         از نتايج ع  

نتيجـه راي    تـاثير و   نتايج كار عبارت از اين است كه فرد خود را مفيد و موثر احساس كند و               

اهميـت نقـش     بدين گونه بـه ارزش و      مشاهده نمايد و   از نزديك لمس و    كار خود را درك و    

 اين خود از نظر ارضاي رواني و رضايت شـغلي در           قف شود و  خود در كل سيستم سازمان وا     

  )1378،115ابطحي، ( كاركنان بسيار موثر است

بهبـود دايمـي گـرايش     در مجموع بايد كاري كرد كه سازمان به سوي شكوفايي ، پيـشرفت و   

زمـان تنظـيم ماشـينها،       دراين مورد تدابيري همچون كاهش موجوديها، كـاهش هزينـه و          . يابد

ضـايعات، هماهنـگ     كاهش عمومي، عدم كارآيي و     فزايش توليد و   ا يفيت توليدات، تا  بهبود ك 

  . نيز به اين امر كمك مي كنند...  توليد با تقاضاي مخاطب ونكردن جريا

تعالي دائمي لازم است روحيـه مـشكل گـشايي در سـازمان      براي گرايش به سوي پيشرفت و  

. همچنين كاركنان عجين گـردد      مديران و  تفكر در روح و   يك شيوه زندگي يا فرهنگ شود و      
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اين طرز تفكر باعث كوششي پايان ناپذير براي بهبود عمليات كليه كاركنان سازمان مـي شـود       

  )   116، 1378ابطحي، ( مجاهدت كنند به نحوي كه همواره براي بهبود سازمان تلاش و

  

  بهره وري و نوآوري )2-26( 

دي است كه هدايت و راهبري آن از اهميت ويژه اي           نوآوري از جمله موار    فرهنگ تحول و    

مديران جامعه بايد با ديد استراتژيك و ژرف نگري به منظور بهره گيـري از نـسل            . برخورداراست

سعي نمايند كه خـود حركـت تعـالي و نـوآوري را در               پوياي كشور انديشه كنند و     جوان فعال و  

  .يت آن بوجود آوردندساختار مناسب را براي هدا جامعه هدايت نمايند و

برنامه ريزان فرهنگي كشور بايستي با به خدمت گرفتن صنايع فرهنگي سعي در نـوآوري و                  

زيـرا  .  بعمـل آورنـد      انقلاب اسـلامي    بهره وري فرهنگي متناسب با ارزشهاي انقلاب فرهنگي و        

را نيز تحت   بهره وري ، فرهنگ مناسبات اجتماعي        توسعه اجتماعي، اقتصادي و ارتقاء فرهنگي و      

زشـهاي اجتمـاعي    ركسر توجه از اين تعامل باعث بيگانگي نسلهاي آينده با ا           تاثير قرار مي دهد و    

 ـ        اثرات مخربي را در فرهنگ عمومي و       خواهد گرديد و   دنبـال  ه  بهـره وري ارزشـهاي فرهنگـي ب

 هـاي  امروزه پويايي فرهنگي ضرورت بلامنازعه خوداتكايي و توفيق در همه زمينه    . خواهد داشت 

پويـايي  . نوآوري اسـت   پويايي، خود وجه ديگري از تحول و      . فرهنگ است  اقتصادي، اجتماعي و  

   بـافكر، يـك كـارگر      در يك كلام يك كـارگر دانـا و         فرهنگي خود در گرو پويايي فكري است و       

  .بهره ور است



١٣٨ 
  

  پژوهش در بهره وري  نقش آموزش و

  آموزش  بهره وري و

آمـوزش   در يك نظام بهـره وري و      . وري، آموزش مستمر است   يكي از عوامل موثر بر بهره         

 بالابردن مهارتهاي آنان بـه طـور پيگيـر و          دائمي عوامل سيستم به منظور ارتقاء دانش فني افراد و         

  .مداوم دنبال مي شود

توسعه به ميان مي آيـد ايـن مطلـب در اذهـان              اصولاً در هر زمان بحث از بهره وري شد و           

ره وري  يك سيستم بايد بهره وري فكري افراد و منابع انساني را به صورت   تداعي مي شود كه به    

از اين جهت در جهان امروز سعي مي شـود          . فرهنگي دربرگيرد  بهره وري فكري، عقلي، علمي و     

عنوان يك كار زيربنايي انسان را متول كنند و با آموزشهاي دائمـي، وي را بـراي همـاهنگي بـا        ه  ب

  .مهيا نگهدارند اده وفعال آم محيطي پويا و

متناسب با نيازهاي توسعه اقتصادي جوامع،  حركت موزون و پويايي و سازمانها براي رشد و  

مهارتهـاي لازم را   به نيروهاي انساني بها داده و تـوان و    بايستي از آموزش دائمي استفاده نمايند و      

  .آموزش بدهند

  ژوهشپ بهره وري و

ياري از كـشورهاي پيـشرفته جهـان جايگـاه خاصـي بـراي               اجتماعي بـس   -   در ساختار فرهنگي  

    دسـتيابي بـه جديـدترين اطلاعـات و         پژوهش دائمي وجود داشته و سعي مي گردد بـا تحقيـق و            

  .بهره وري را هميشه سريعتر از قبل در حركت نگهدارند يافته ها،چرخه تكنولوژي و
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بهبـود بهـره وري،      ي بـه آن و    به همان نسبت كه تكنولوژي پيچيده تر مي شود لزوم دسـتياب             

از اين رو بخشهاي تحقيقاتي درچرخه هاي توليـد از          . مهندسي جديدي را مي طلبد     علوم دانش و  

ارتقاء بهره وري سيـستمها      با اطمينان مي تواند ادعا كرد كه بهبود و         اهميت بسزايي برخوردارند و   

  .پژوهش مي باشد مرهون تحقيق و

 

  يبهره وري نيروي انسان )2-27(

زه و  امعيارهاي كـارآيي، انـد     وري و  كيفي بهره  بهره وري نيروي انساني از جنبه معيارهاي كمي و        

  .يابي مي شودزار

  : به شرح زير است انساني در سطح كليمعيارهاي كمي بهره وري نيرو) الف

      :    مقدار كل خروجي ها-1

  عي توليداقكل نفرساعت و

  .ه ازاي هر نفر ساعت نشان مي دهد را بسازمان ن شاخص ميزان توليداي 

         :     ارزش كل خروجي ها -2

   كل نفر ساعت واقعي توليد

  .  را به ازاي هرنفرساعت نشان مي دهدسازمان اين شاخص ارزش توليد 

  :        ش افزودهزكل ار  -3

  كل نفر ساعت واقعي توليد      
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  .هرنفرساعت رانشان مي دهنداين شاخص ميزان ارزش افزوده بدست آمده به ازاي 

  

  : ارزش كل خروجي ها       -4

                                        هزينه نيروي انساني توليد 

  .اين شاخص ارزش خروجي بدست آمده را به ازاي هر ريال هزينه نيروي انساني نشان مي دهد

  :        كل ارزش افزوده-5 

                                        هزينه نيروي انساني توليد   

  .نشان مي  دهد اين شاخص ميزان ارزش افزوده بدست آمده به ازاي هر ريال هزينه نيروي انساني را

  :  به شرح زير مي باشدمعيارهاي كيفي بهره وري نيروي انساني در سطح كل) ب

  .ائه شده ارزيابي مي شودكيفيت مطالب ار كاربردي و برمبناي دوره هاي آموزشي و : آموزش -

  .شداكيفيتي آنها، معيار مي ب تعداد افرادي كه به سطوح بالاتر ارتقاء پيدا كرده و: ارتقاءشغلي -

اي مطالعـه روش    ميزان تغييرات شغلي دريك سطح نظير ايستگاههاي توليدي كه برمبن         : توسعه شغلي 

  .ري هاي مهندسي صنايع تحقق يافته است، معيار مي باشدبرت و

  

  نگاه به بهره وري دراين پژوهش)2-28(

    بهبـود  ارتقـاء كيفيـت و     مـدار بهينـه سـازي و       محور و  انسان مهمترين عامل سازمان است و     

         بـا انـدازه گيـري رضـايت شـغلي، ميـزان مـشاركت،              . بهره وري در هـر سـازمان مـي باشـد          
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     كيفـي كاركنـان سـازمان،     ديگر شـاخص هـاي       كاركنان و  تعهد سازماني، تفاهيم ميان مدير و     

  .عملكرد سازمان را تبيين نمود مي توان بهره وري و

   )27خوارزمي،تدبير،(. فرمول بهره وري چنين است د كهوبطور مرسوم تصور مي ش

  )1-2( فرمول  *

                            y 
Productitity  =   
           L   
y  = برنامه هاي توليد شده            y = f (k،L) 

K =  سرمايه 

L = )ساعات كار انجام شده(نيروي كار   

 بـالا   ت با افزايش ساعات كـار حجـم توليـد         يعني آن كه براي افزايش بهره وري تنها كافي اس         

  .برود

وجـود داشـته    ) برنامه هـاي بـي محتـوا      (مهمترين نقش اين فرمول اين است كه اگر ضايعاتي          

  .نيز افزايش مي يابد) برنامه هاي بي محتوا( ضايعات باشد، با افزايش توليد ، اين

  : را از فرمول زير محاسبه كردندyبراي رفع اين اشكال ژاپنيها 

  )2-2( فرمول  *

Y = t - D 

t =  كل حجم توليد 

D = (برنامه هاي بي محتوا) ضايعات 
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 بـالا خواهـد   ) برنامه هاي بي محتوا   (فرمول، بهره وري تنها از طريق كاهش ضايعات          طبق اين 

بايد كيفيت فرايند توليـد ارتقـاء       ) برنامه هاي بي محتوا   (همچنين براي كاهش ضايعات     . رفت

 كيفيت همه عناصـر آن از جملـه كيفيـت رابطـه             ، مگر ،كيفيت فرايند توليد بالا نمي رود     . يابد

  .فرمول ديگري ارائه شد،پس . ارتقاء يابد...ماشين و - كارمند مدير، - كارمند

  )3-2 ( فرمول *

      S  
بهره وري  =     

        L+M 
S = كاهش هزينه وكاهش قيمت تمام شده  

L = نيروي كار(كارمند(  

M = مديريت  

  بخشيد و  ءبايد كيفيت هر دو را ارتقا     . مديريت در افزايش بهره وري تاثير دارد       جمع كارمند و  

 در ساختار سازماني كه منبعث از        رابطه آنان   بهبود داد در اين صورت،     نيز كيفيت جمع آنان را    

  .بلوغ سازماني است متجلي مي گردد

سـرمايه   مديريت، نيـروي كـار، تكنولـوژي و       : عوامل موثر در ارتقاء  بهره وري كه عبارت از         

، كه  شدهنگامي بهره وري عامل انساني بهينه خواهد      . هستند، انسان از همه عوامل مهمتر است      

اگر بخواهيم عوامل موثر بر بهره وري را فهرسـت وار معرفـي              .برانگيخته شده باشد   براي كار 

 كنيم ، خواهيم ديد كه فضاي رواني مناسب موجبات رضايت افراد از كار را فراهم مي سازد و

  .درنتيجه آن بسياري از عوامل موثر در بهره وري فراهم مي آيد
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ت آنـان در    مـشارك . روحيه كاركنان را بهبـود بخـشد       فضاي رواني مناسب مي تواند      

كـار را ارتقـا    انـضباط در  نوآوري را بيـشتر كنـد، نظـم و    خلاقيت و سازمان را فراهم آورد و   

ايـن رو عوامـل مـوثر در بهـره وي      از. هماهنگي را افـزايش دهـد   بخشيده، ميزان همكاري و   

  : عبارتند از

  مدير تفاهيم ميان كارمند و -1

 انگيزه شغلي كاركنان  -2

 تربيت كاركنان  آموزش و -3

 تم پرسنلي مناسب سيس -4

 ضرورت اصلاح فضاي كار -5

 سيستمهاي مناسب  ساختار سازماني و -6

 راهبردهاي مديريتي مناسب  -7

 توسعه  تحقيق و -8

 استفاده صحيح از كامپيوتر -9
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اثر بخشي سازماني و تعيـين اسـتراتژي كارسـاز در           نظام ارزيابي عملكرد و    :بخش سوم 

  سازمانهاي پيشرو

  

  :گيري اثربخشي سازمانهاي نوين اندازه ادل سازماني ،معيارمتع ارزيابي عملكرد )2-29(

اكنون قريب به ده سال اسـت كه سازمان هـاي بزرگ جهاني عـلاوه بر بكـارگيري شـاخص                 

 اي كليــدي ت ه ـوان نـسـبت عـنهـاي مالـي ، شـاخـص هـاي مهم ديگــري را نـيـز تـح

 هاي مـالي از اهميـت زيــادي       شاخصهر چند كه    . رد قـرار مي دهنـد   مبنـاي ارزيابـي عملك  

 . ي عملكرد نمي باشندطعـاٌ تنهـا شاخص هاي ارزيابد امـا قبـرخوردار هـسـتـنـ

 معيارهاي مالي عمدتاً عملكرد گذشته را مبناي ارزيابي قرار داده و نشان مي دهند كه عملكرد 

  ارزيـابي مـالي فقـط     .است   سازمان نسبت به آنچه كه انتظار مي رفته چقدر موفقيت آميز بوده           

        بيانگر عملكرد گذشته و نتـايج كوتـاه مـدت باشـد و بـراي تعيـين الگـوي جـامع                     دمي توا ن  

 با آينده ابزار متنوع و مناسب سازمانهاي امروزي مـورد نيـاز    اثر بخشي سازماني و ارتباط آن

 .د مي باش

 :)د متعادلاز نگاه ارزيابي عملكر( مشخصه هاي اصلي سازمانهاي نوين -1-1

 . انعطاف پذيري-الف

  . و منابع بيرونيانخاطب  وابستگي مستقيم به م- ب

  .  اعمال مديريت در مقياسهاي جهاني- ج
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 .  مبتني بر نظامهاي خلاقيت و نوآوري- د

  .صكرامت ، آگاه ، متخص  يادگيري مداوم و در لحظه براي برخورداري از كاركنان با- ه

  .رد متعادل  نظام ارزيابي عملك- و

  :جهت گيريهاي اصلي براي اندازه گيـري اثربخشي در سازمانهاي جديد -2-1

 .)نگاهي جديد تر از نظام كنتــرل كيفي فراگير( طراحي نظام مهندسي مجدد كامل -الف

 .پخش   بهنگام بودن توليدات و-ب

 . حداقل مصرف و سرمايه گذاري-ج

 .ن و تامين خواست هاي آنانخاطبام حركت مداوم در جهت ارتباط بيشتر با -د

 . فعاليت برحسب قيمت تمام شده و تعديل ميزان هزينه-ه

  .رمستمر و پوياي مراحل كا  مشاركت و آزادي عمل هر چه بيشتر كاركنان و بهينه سازي-ز

سازمانـي بـه صـورت مجــزا و بـدون           چنانچه برنامه هاي اندازه گيري عملكرد و اثر بخشي        

 .نتيجه اي جز شكسـت نخواهد داشت ها با هم بكار گرفتـه شـود،تعيين ارتباط آن

امكان اتفاق نظر و     ارزشمنـدي اصلي  نظام ارزيابـي عملكـرد متعادل توجه به همه جوانب و           

و كاركنان و چالش و تبادل نظر        هـم چنيـن ايجاد ارتباط  صحيح  و دقيق ،  بين همه مديران             

  .همگاني است

   :ارزيابي عملكرد و اندازه گيري اثر بخشي سازماني عوامل مطلوبيت -3-1

 . از وضعيت مـالي سازمانكاركنان رضـايت -الف
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  .برنامه ها  ازمخاطبان  رضايت -ب 

 .نانككار و مخاطبانخواستهاي    فرآيندهاي درون سازماني متناسب براي برآورد-ج

 .تغييـرات  مسير صحيح انطباق با-د

اسـتراتژيها درتمـامي مراحـل     براي تحقق بخشي به بيـنش هـا و         توسعـه و رشد سازماني       -ه

 .تعيين اهداف

  . اقدامات اجرايي و ارزيابي هاي متناسب-و

  كارنامه ارزيابي عملكرد متعادل چيست ؟-4-1 

  نيـــاز چنـداني بــه شـــرح و بيـــان خـاص نـدارد،              » كارنامـه ارزيابــي عملكــرد      « واژه  

نامند ؟ براي اينكه اين روش تعادلي بين اهـداف كوتـاه مـدت و                اما چــرا آنـرا متعـادل مي      

  غيرمالـي ، شاخص هــاي گذشته گرا و آينـده گــــــــــرا           شاخص هاي مالي و    بلندمدت،

 .  برقرار مي سازدسازمانو بالاخره بين ديدگاه دروني و بيروني 

شي سـازماني را    كارنامــه ارزيابي عملكــرد متعــادل شاخص هــاي ارزيابي اثربخ         

در ايـن روش ماموريـت و اسـتراتژي  بـه شاخـصهاي ارزيـابي                . با استراتژي  پيوند مي دهد       

مــــوفقيت ســازمــــان در اجــــراي        عملكرد ترجمه شده و نتايج ارزيابي نشانگر ميـزان        

در اين روش ، ماموريت و اسـتراتژي در         . باشد و استراتژي تعيين شده مي     مـــامـــوريـــت

  لب شاخصها و اهداف ملموس و قابل اندازه گيري تعريف شده و به كمك رايانـه هـا، كـه                   قا
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را مـشخص   روابط بين كميت هاي قابــل اندازه گيـــري و نامحـدود   ي توانند در هر زمانم

 . نمايند، عملكرد سازمان را ارزيابي  مي نمايند 

  

 : پيشرو سازمانهاي محورهاي اصلي ارزيابي عملكرد متعادل در:دومبحث  )2-30(

 . محورمالي-1

  .)فرآيندهاي درون سازماني(خدمات  و  محور فرآيندهاي توليد-2

 .مخاطبان محور رضايت -3

  . محور فراگيري مستمر و رشد و توسعه سازماني-4

 : فرآيندهاي توليد معيارهاي اصلي انـدازه گيري مطلوبيت

  .  كـاهـش هزينه ها-الف 

 ).از طريق نتايج نظرسنجي( مخاطب براساس خواست   افزايش كيفيت- ب 

  .  افزايش درآمد ناشي از هر واحد كار- ج

  .  كاهش مدت زمان توليد- د

  :  استبخش  نوآوري شامـل دوفرآينـد خلاقيت و

     توليـدات   ، امتيـازات و بهـاي      مخاطـب   تحقيق در مــورد چگـونگي بـازار ، ماهيـت             - الف

  .مورد نظر

  .ري در محصولات و خدمات است  نوآو-  ب
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ايجاد كارنامه ارزيابي عملكرد متعادل  براي تعريف اهداف فرآيندهاي درون سازماني بمنظور  

در  فرآيـنـد خلاقيت و ابـداع       .  زنجيره ارزشي فرآيندهاي درون سازماني تعريف گـردد         بايد

رد اين نيازها راه حـل هـاي         مطالعه گرديــــده و براي برآو     خاطبانم نيازهــاي فعلي و آينده   

  . مناسب جديد و بديع ارائه مي گردد

 : ارزيابي مراحل توليد 

 ارزيابي هر مرحله توليد توسـط

نسبت به خـدمات قابـل ارائـه          تعـداد و ميزان خدمات ارائه شده     (   مراحل بهـره وري    -الف  

  .)تقسيـم بر تعـداد ورودي ها

 ).مرحله توليـدزمـان توقـف درهر  (چرخه زمانــي -ب 

 .توليد انجام مي شود  هزينه هر مرحله -ج 

 : مخاطبانشاخص هاي رضايت

 .مخاطبان معيارهاي اندازه گيري رضايت -الف 

 .مخاطبان شاخص هاي اصلي رضايت - ب 

 .مخاطبان شاخص هاي اندازه گيري نارضايتي - ج 

 .مخاطب ميزان ارزش - د 

 .به سازمانمخاطبان  شاخص هاي اندازه گيري نحوه نگرش -ه
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در اين مرحله نيز ماموريت و استراتژي واحدها بايد به اهداف مشخص براي كسب رضـايت                

    در هـر    مخاطبـان  سازمانها بايد مـشخص نماينـد كـه كـدام بخـش از            . شوند ن ترجمه مخاطبا

ن را در خاطبـا مورد نظر آنها است، آنهايي كه سعي مي نمايند در يـك زمـان همـه م               زمينه اي   

  .ا هدف قرار دهند معمولاً ناموفق هستندزمينه همه ه

 :مخاطبان معيارهاي اندازه گيري رضايت 

 .توليدهزينه  -1

   . كيفيت توليد-2

   . امكانات مناسب براي توليد-3

  . حسن شهرت سازمان-4

 . برنامه ارتقاء تصويرسازمان دراذهان-5

  . مخاطبانبا  نحوه ارتباط مستمر-6

 : مخاطباني رضايت شاخص هاي اصل

  . مخاطبان تقويت حس وفــاداري-الف 

  .فعليمخاطبان  ميزان جذب و نگهداري -ب 

  . مخاطباناز اطلاع گيري مستمر  اطلاع رسانــي و-ج

 . ميزان درصد بدست آمده در بازار-د
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 :مخاطب در نزد سازمانارزش 

  .برنامه ها ارزش خاص -الف 

  . توليدات ارتقاي كيفيت-ب  

 .تنوع و نوآوري در توليدات  - ج

پرسـشگر  (رضـايت آنـان     بايد به كانالهاي واسط نيز توجه شـده و         مخاطباندر امور مربوط به     

  .كسب شود )... و نظرسنجي

 :مخاطبميزان ارزش 

، خدمات ، قيمت و كيفيت  يعني برآيند توليـد و مزايـاي              توليد ميـزان يا نرخ گـرايـش به       -1

 ) ئه محصول ، كيفيت، ميزان قابليت استفاده بودن بهنگام بودن ارا( خدماتي 

  . پرستيژ يا شهرت سازمان-2

 .مخاطبان ميزان ارتباطات فيمابين سازمان و -3

  : مخاطبان شاخص هاي اندازه گيري نا رضايتي

 . انتظار بيش از حد-الف 

 .اطلاعات نادرست -ب 

 . در دسترس قرار نگرفتن  اطلاعات مورد نياز-ج 

  .انجام بموقع درخواست ها عدم -د
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 :)حركت به آينده (  شاخص هاي توسعه و يادگيري فراگير 3-2

انـدازه گيـري عملكـرد    ( انسان مهمترين عامل فراگيري مستمر و رشد و توسـعه سـازماني            -

 :) كاركنان 

 :انواع ارزيابي عملكرد كاركنان 

 .) درجه اي540 يا 360ارزيابي ( فردي  -

 .)نقش فرد در تيم، واحد، قسمت و سازمان( مشاركتي در قالب مديريت  -

 : در قالب مديريت دانائي  -

  )اندازه گيري ميزان تعهد به سازمان و توانمنديها در خلاقيت(خود ارزيابي ) الف

عنوان مدل جامع ارزيابي عملكرد كاركنان و سـازمان در  ه  ارزيابي عملكرد جامع و متعادل ب    -

  .سازمانهاي نوين

 :صلي  فراگيري مستمر و رشد سازماني عناصر ا

 .معيارهاي سنجش اثر بخشي كاركنان -

 .روشهاي اندازه گيري ميزان انگيزه كاركنان -

 .نحوه اندازه گيري رضايت شغلي كاركنان -

  .نحوه اندازه گيري ميزان توانمندي كاركنان -

ر جهـت سـرمايه گـذاري       در گذشتـه نه چندان دور سازمان ها معمولاً برنامه ريـزي لازم د             -

 و تامين وسايل و تجهيزات مـورد نيـاز   ( R&D )براي آينده را درقالب تحقيـــق و توسعه 
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عنـــوان يـك    ه   معمولاً ب   فرآيندها  و  سيستم ها   ، انسانهاسرمـايه گــذاري بر روي     .مي ديدنـد 

ه همـين   هرگاه كه كاهش هزينه ها مطرح بود اولين محـل بـالقو            هزينه مقطعي تلقي مي شد و     

   امروزه ســازمــانها ديـگـــر اينگونـه نمـي انديـشند ، سـرمايه گــذاري در               . زمينه ها بودند  

عنــوان سرمايه گــذاري اصـلي و بلندمـدت مطـرح شـده و از عوامـل                ه  زمينه هاي مذكور ب   

  . ارزيابي عملكرد بحساب مي آيند  تعيين كننده اصلي در

 :زماني  فراگيــري مستمر و رشد سا فرعيعناصر

 .، قابليت ها و توانمنديهاي كاركنان)كرامت( هويت بخشي -الف

 .)ضايتمندي كاركنانر( ميزان انگيزه و تفويض اختيارات و مسئوليت ها -ب

 .و پويا  سيستم هاي اطلاعاتي زنده-ج

  .وري هاي نوين و پيشرفتها بكارگيري هاي فن-د

 :)، قابليت و توانمندي هاي كاركنان ميزان كرامت ( معيارهاي سنجش اثر بخشي كاركنان  

 . رضايت شغلي-

  .ميزان و نحوه جذب -

 .آموزش و بهسازي -

 .نگهداري و كاربرد -

 .مخاطبانرضايت  -

  .نحوه و زمان متوسط هر واحد توليد ،ميزان -
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 رضايت كاركنان= افزايش سوددهي + افزايش كيفيت خدمات = مخاطبان رضايت 

  عدم علاقه به ترك سازمان= گهداري نيروي انساني  مناسب براي شغل مناسب انتخاب، جذب، آموزش و ن

عمده ترين تغيير در تفكر مديريتي عصر اطلاعات با عصر صنعت در زمينـه نحـوه نگـرش و                   

 ـ            ( انـساني    بكارگيري سرمايه هـاي    عنـوان عامـل    ه  انـسان برتـر از توليـد در مقابـل انـسان ب

  . است )توليد

 :)رضايت مندي كاركنان (  اختيارات و مسئوليت هاايجاد انگيزه و تفويض

ايجاد انگيزه و تفويض اختيار موجب تلفيق بهينه اهداف فردي و سازماني يـا همـاهنگي بـين                  

مـسئوليت پـذيري و     ( داثر بخش  مي شـو      فرد و سازمان و ايجاد يك محيط پرانگيزه، سالم و         

 ).مسئوليت بخشي

، مخاطـب قابل جابجايي بـراي      زنده و  طلاعات بهنگام، ا(زنده و پويا     سيستم هاي اطلاعاتي   -

 :)...، كاركنان وتوليدات

كاركنان ازعوامل لازم براي رسيدن به اهداف مي باشـد،           مهارتها در  هرچند كه ايجاد انگيزه و    

امـا امروزه كاركنان براي انجام مامـوريت خود نيازمند به داشتن اطلاعات هـستند، اطلاعـات               

، فرآينـدهاي داخلي و نتايج مالي حاصله اساس استراتژي آينده سـازماني            نمخاطبادر مــورد   

اطلاعات دقيـق و     به  كاركناني كه دربخش هاي عملياتي فعاليت دارند نياز        .را تشكيل مي دهد   

 مـورد  درمخاطبان  بازخورد نظريات     شده و  برنامه هاي توليد  بموقع در مورد آخرين وضعيت      

بازخوردهاست كه كاركنــان عمليـاتي مـي تواننــد كاسـتي هـا را              براساس اين   . آنها را دارند  

 .يا ارائه خدمـات را بهينـه سازند و هزينه و زمان توليد كاهش داده
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مخاطـب  يـك    براساس تبادل اطلاعات صحيح است كه كاركنان مي توانند نـه تنهـا نيـــاز               -

 .را برآورده نمايندمخاطبان كليه  خاص بلكه نياز

ا، يا بطور پيوسته از طريق يك سيستم مهندسي مجدد جامع سازماني و يا بطـور          بهبود فرآينده 

 . ناپيوسته از طريق طراحي و يا تصحيح  مجدد پروژه ها،حاصل مي شود

  :روشهاي اندازه گيري ميزان انگيزه كاركنان

  .از كاركنــان  شمـارش تعـداد پيشنهادات دريافت شده- الف

 .)روحيه همكاري مديريت( اداتي كه صورت عمل پذيرفته اند  شمـارش تعــداد پيشنه- ب

  .  بررسي كيفيت پيشنهادات ارائه شده-ج 

  .فراوان به كاركنانتوجه  هويت بخشي، ارتباط، تشكيل جلسات ، صحبت مداوم و -د 

  . ميزان آموزش ، كاربرد و نگهداري كاركنان-ه 

 .  ميزان بازدهي كاركنان-و 

. ري و بازدهي كاركنان كاملاً به معيـــارهاي رضايت شغلي بستگي دارند            معيارهاي  نگهدا   -

 .بهتر انجام وظيفه مي نمايند توان نگه داشت و كاركنـان راضي،كاركنان راضي را بهتر مي 

 :  نحوه اندازه گيري رضايت شغلي كاركنان 

  .  ميـزان سهيـم نمودن كاركنـان در تصميم گيريها-الف

 .بار قايل شدن براي انجام يك كارخوب اهميت و اعت-ب

  . در اختيارگزاردن اطلاعات مورد نياز براي انجام كار-ج
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  .  ميزان بروز مستمر خلاقيت ها و ابتكارات-د

 . شكل و ميزان يادگيري ، آموزش،  نگهداري و كاربرد-ه

 . ميــزان پشتيباني و حمايت مديران و ساير كاركنان از آنان-و

 .ت كلي فرد ازسازمان متبوع ميزان رضاي-ز

امروزه اصلي ترين سرمايه گذاري سازمانها برروي كاركنان است هرچند كه ممكن است در       -

معنـي از دسـت دادن      ه  از دست دادن كاركنان ب     كوتاه مدت بازده مورد انتظار را نداشته باشد،       

 ا ، دانش فرآيندها و    كاركنان باسابقه و وفادار در خود ذخيره اي ازارزشه        . سرمايه معنوي است  

سازمانها بايد براي نگهداري چنين كاركناني هزينه نمايند چـرا كـه     . را دارند مخاطبان  شناخت  

 . آنان سرمايه هاي پنهان ولي اصلي آنان مي باشند 

 :نحوه اندازه گيري ميزان توانمندي كاركنان 

 . ميزان افزايش روحيه-الف 

  . ابتكار  افزايش سطــــح مهارت ، خلاقيت و-ب

  .  ميزان رشد سازماني-ج

 . عملكرد فرآيندهاي توليد-د

 . مخاطب  رضايتمندي-ه

        تعيين نسبـت محـصولات توليـد شـده بـه نـسبت محـصولات مـشابه در دوره قبـل يـا                        -و

 .دوره هـاي قبلي 



١٥٦ 
  

 .مــدت زمـان معين بدست مي آيد كه در ارزش توليدي هر نفر  ميـزان فروش و-ز

 گروهي است ، معمولاً اندازه گيري بازدهي را نيـز بطــور             ،ائيكه حاصل كار كاركنان   از آنج  -

ازاي هر يـك از كاركنـان محاسـبه    ه گروهي انجام مي دهند ولي در كمي كردن آن مقادير را ب      

 عنـوان يكـي از    ه  ازاء هر يك از كاركنان را ب      ه  مثلاً درآمد سرانه و يا ارزش افزوده ب       . مي كنند   

 .بازدهي انتخاب مي كنندمعيـارهاي 

اما اين نوع اندازه گيري دقيق نيست چرا كه واحدها سعي مي نماينـد شـاخص بهـره وري                    -

كاركنان خود را كاهش دهند و از        خود را بدون توجه به هزينه ها بالا ببرند و يا          )  مثل درآمد (

 ـالبته واگذاري كار به بخش خـصوصي        . نيروي كار بخش خصوصي استفاده نمايند      عنـوان  ه  ب

عنـوان ابـزاري بـراي نـشان دادن عملكـرد           ه  يك راهبرد مي تواند كاري پسنديده باشد ولي ب        

 . خوب ناپسند است 

 :بعد بررسي شود  دو ارتقاي سطح مهارتهاي كاركنان بايد از

  ارتقاي سطح مهارتهاي فعلي -1

  تغيير سطح مهارتهاي فعلي و مهارت يابي جديد  -2

اهـداف   كاركنان  مسئوليت هاي  جديدي را بعهده بگيرنـد و در تحقـق              هكاگرانتظار داريم    -

نقش اساسي ايفا  نمايند ،  بايد  آنان  را در بعهده  گرفتن نقش جد يد شا ن آموزش                      سازمان  

  .بدهيم
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براي انجام اين آموزش  دو مسئله را بايـد در نظر بگيريم ، چـه درصــدي از كاركنــان و تـا      

   ببينند ؟چـه حدي  بايد آموزش

اگر آموزش مورد نياز كاركنان اندك باشد ، آموزش معمولي و برنامه اي كافي است و لازم                  -

اما اگر براي رسيدن به اهـداف       . نيست در نظام ارزيابي عملكرد جايي براي آن در نظر گرفت          

ي و بهينه سازي فرآيندهاي داخلي، كاركنان نيـاز بـه ارتقـاي مهارتهـا             مخاطبان  مالي، رضايت   

خود دارند ، در اينصورت انجام چنين يادگيري هايي خود بخشي از نظـام ارزيـابي عملكـرد                  

 .سازمان را تشكيل مي دهند 

معمولاً درسازمانهاي امروزي بدليل توليدات مداوم و پيشي جستن تكنولـوژي بـر آمـوزش                -

 صـحيح بـر روي      تعداد مشاغل بيشتر از تعداد افراد واجد شرايط است ، بنابراين برنامه ريزي            

 .آموزش و يادگيري  كاركنان و رساندن آنها به سطح افراد واجد شرايط ضروري است 

     در عــصر صــنعت افــراد را اســتخدام مــي كردنــد و بــراي يــك كــار كــاملاً مــشخـص و   -

تـعريـف شـده آموزش مي دادند ، در سازمانها معمولاً نخبگاني وجـود داشـتند كـه توانـايي                  

. عنوان وظيفه انجام مي دادند ، داشتند        ه  كارهاي تكراري را كه كاركنان بايد ب      تعريف جزئيات   

ردها را تعريــف    مي شدند، استاندا  اين نخبگان كه از بين مديران يا مهندسان برجسته انتخاب           

اعمال نظارت و كسب اطمينان از صـحت عملكـرد بـر اسـاس               نموده و روش هـاي كنترل و     

كاركنان قرار نبود، كه بيشتر فكر كنند بلكه ، قـرار بـود كـه    . مودنداستانداردها را تعريف مي ن    

 .بيشتر كار كنند
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كارهايي كه تــكراري اسـت و شـرايط        . در عصر اطلاعات اين فلسفه ديگر صادق نيسـت          -

 ـ             انجامش قـابـل پيش بيني و     ه برنامه ريزي است به رايانه سپرده مي شود و كار اصلي انسان ب

 . از اين طريق است  ايجاد فكر و توليد محصول نوي بكار گرفتن ذهن،عنوان يك متاع مع

انجام كارهاي تكراري  نه تنها از نظر كارايي و بازدهي، منافع سازماني را تـامين نمـي كنـد                     -

فن آوري و جهاني بودن بازار به سرعت مي تواند سازمان را بـه    بلكه بدليل تغييرات شگرف

دگرگون شده است و آنان مي توانند با اسـتفاده          مخاطبان  روزه نياز   چرا كه ام  . نابودي بكشاند   

از سيستمهاي اطلاعاتي نوين با سازمان ارتباط زنده برقرار كنند بنـابراين روش هـاي گذشـته                 

 . نيست مخاطبان ديگر پاسخگوي نياز 

گــان  توقعـات بازار آنقدر با سرعت تغيير مي كنـد كه ديگـر فكـر گـروه انـدكــي از نخب                -

همـه كاركنان بايد فكر كنند و سهم خــود را نـسبت         . براي پاسخگويي به نيازها كافي نيست       

ـان مي تواند مشكلات فرآيندهاي     كاركنچه كسي بهتر از     . عملكرد سازمان ايفا نمايند   به بهبود   

 موجود را درك نموده و براي بهبود وضع موجود ارائه طريق نمايد ؟

توده كاركنــان عليرغم اين كـه مهمتـرين و بهتـرين منبـع اطلاعـات               توجه داشته باشيم كه      -

   سازماني هستند در پردازش اطلاعات و استفاده مناسب از آن جهـت بهينـه سـازي فرآينـدها                  

كم تجربه ويا بي تجربه هستند ، آنان بايد به كمـك متخصـصين و خبرگــان فراگيرنـد كــه                     

 . به اهداف تنظيم كند چگونه فكر و عمـل خـود را در جهت رسيدن 
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بـه مـسايـل گذشتــه و       مخاطبـان   امـور    توليـد و   شيم كه فرآيندهاي مالي،   توجـه داشته با  

رشـد كـه     تكامـل و   فراگيري و  جـاري مي پردازد ولي مبحث مديريت سرمايه هاي انساني و         

 ايجاد مهارتهاي جديد، ايجاد و تقـويت سيـستم هـاي اطـلاعــاتي و    شامل يادگيري مستمر و 

      ارتباطـي و تنظيم شيوه هـاي رضايتمندي منـابع انـساني اسـت ، بيـشتر آينـده سـازمان را در                    

 . مي گيرد  بر

در سـده بيـست و      ارزشمندترين دارايي هاي يك سازمان در سده بيستم ابزار توليد آن بود،            -

 .  دارد چنين جايگاهي را ،ركنان دانش مدار و بهره وري آنهايكم كا

فعاليـت   جايگاه اينگونه. اه افزايش بهره وري كاركنان دانش مدار آغاز شده است فعاليت در ر

مي توان با وضعيت كوشش در بهره ور ساختن كاركنان كارهاي   و به بعد را2000ها در سال 

  .  مقايسه نمود 1900دستي در سال 

  :شش عامل مهم موجب بهره وري كاركنان دانش مدار مي شود 

 .جديدماهيت وظيفه ) 1

 . كاركنان بايد خود مستقل و خودمسئوليت باشند و كار خود را خود اداره نمايند ) 2

 .نوآوري پيوسته و مستمر) 3

  .يادگيري و ياد دادن) 4

      آنهـم بـسيار   » كيفـي «بلكـه جنبـه     » كمـي نـدارد   « بهره وري كاركنان دانش مدار تنها جنبه        ) 5

 با اهميت است  
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نگريسته شده و همانگونه هم با آنها رفتـار         » سرمايه  « انش مدار به چشم     بايد به كاركنان د   ) 6

  .هدف بهره وري در كارهاي دانش بر ، رسيدن به كيفيت است . نمود 

 )3( اگر نتوان به بيـشينه       –  باشد    )2(، پذيرفته نيست ، بلكه بايد دست كم بهينه        )1( كيفيت كمينه 

بايـد  . همواره تكيه بر كيفيـت دارد        ن دانش مدار  رهيافت بهره ور نمودن كاركنا    . دست يافت   

  .بياموزيم كه چگونه از دستيابي به كيفيت پيروي كنيم 

   

بـا نظـام  ارزيـابي عملكـرد  متعـادل       رابطه استراتژي و اثربخشي سازماني )2-31(    

          :سازماني

  سـه طريـق مـشخص     استراتژي از    اثربخشـــي سازماني با   پيوند معيــارهاي عملكــرد و   ) 1

   :مي شود 

را ) معيارهـا (ميـان اهـداف     ) فرضـيات   (  شيوه اندازه گيري اثر بخشي سازماني بايد روابط          -

رابطـه بـين آمـوزش      (  چنان روشن و واضح بيان كند كه بتوان آنها را مرتبـاً ارزيابـــي كـرد               

  ) .مهارتهاي جديد و سود دهي بيشتر

  

  

  
1) MINIMUM         2) OPTOMUM             3) MAXIMUM                                                                                                                                   
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استراتژي بعبارتي فرضيات مطروحه درباره علـتها   ( از طريق رابطه هاي علت و معلولي       -الف  

  .)و معلولها مي باشد

 : از طريق  نشانه هاي عملياتي كه به دو شاخص قابل تقسيم مي باشد -ب 

  :  شـاخص هاي آينده نگر-1

. انتظـار اسـت   كه تعيين كننده اقدامـات اساسي و مفيـد در جهـت رسيدن به نتايج مـــــورد             

  اصلي سازمان يايك بخـش خـاص ازسـازمان         )راهبرد(نشان دهنده هايي كه بيانگر استراتژي       

 دمي باش

  ).فرآيندهاي رسيدن به وضع مطلوب مثل توسعه يادگيري ( 

 : شاخص هاي حال نگر-2

عمومي بدست آمـده از نتايج حاصله از  كه بيانگر وضع موجود بوده و شامل معيارهاي كلي و

  ). مخاطبانمثــل ميــزان سهم بازار يا رضايت( عملكرد موجود است 

 :از طريق نتايج مالي -ج

بايـد بـا كـسب درآمـدهاي مـالي          ) ، خلاقيت   مخاطبانمثل كيفيت ، رضايت     (  همه اهداف    -

 .ارتباط مشخص داشته باشند 

افزايـش درآمد بر حسـب هر نفــر از كـاركنـان مي تـوانـد يكي از شـاخص هـاي معـين                   -

  اندازه گيري اثربخشي براساس نتايج مالي باشد 

. 
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  : اصول ناظر بر عملياتي كردن استراتژي-2

آشفتگي مداوم ذهنـي بين گروههاي تخصصي جهت رسيدن به بينش  تنش وايجاد لش، چا-1

عنوان زيربنـاي نظـــام خلاقيـت و        ه  طريق موضوعات و ديــدگاههاي راهبردي ب      مشترك از 

 .نوآوري مستمر

تـــبديـــل خلاقيـت هـا بـه       (  توليداتعقايد مشترك به مقاصد      و تبديل ديدها   انتقال و  -2

  .)محصول جديد

نظـام انـدازه گيـري عملكـرد      ايجـاد همبـستگي بـين آنهـا و         تعريف و   تبيين استراتژيها و   -3

 .سازماني

ارتبـــاط استراتــژي بـه      (  بازخورد و بازنگري استراتژيها از طريق بازخوردهاي عمليـاتي         -4

  .)سنجش اجرايي

ارتبـاط بـا    طرح ريزي و تنظيم اهداف اجرايي و تعيين فرآيندها و مراحـل انجـام كـار در                  -5

  .استــراتژي جديد

 : مراحل تبديل استراتژي به عمليات-3

  . مشخص نمودن اهداف اصلي سازمان-الف 

  بـــويژه در رابطـــه بـــا ( ايجـــاد خلاقيـــت هـــاي جديـــد  شناســـايي قابليـــت هـــا و-ب 

در جهت ارتباط اهداف بـا      ) نحوه استفاده بهينه از منابع     سرمايه گذاريها، برنامه هاي اجرايي و     

 .راتژياست
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 ايجاد هماهنگي و يكپارچگي در كليه مراتـب سـازماني بـراي بـروز مـستمر موضـوعات                   -ج

   .راهبردي و نوآوريها جهت ايجاد توليدات جديد

  . برنامه ريزي كوتاه مدت در قالب پروژه-د

  شفاف نمودن مسير حركت راهبردي به طرف آينده و تعريف ارتبـاط آن بـا برنامـه هـاي                     -ه

حوي كه برنامه هاي كوتاه مدت و قطعي شده در راستاي پيش بيني مسير آينـده                كوتاه مدت بن  

  . باشدمدتبلند

  : رابطه مديريت منابع انساني با اجراي موفق يك استراتژي-4

آموزش استراتژي اتخاذ شده بـه كليـه سـطوح منـابع انـساني بطـور مـستمر و          انتقال و -الف

   .بازآموزي براساس بازخوردهاي حاصله

ايجاد همسويي و يكپارچگي دراهداف سازمانـــي بـا اهـداف فـــــردي ، گروهــي و                  -ب

 .)تمركز و توجه اصلي بر روي مباحث خلاقيت و رضايت شغلي(قسمتي

 تعريف نظام كارساز حقوق و دستمزد و پاداش جهت ايجاد انگيزه عمومي بـراي اجـراي                 -ج

  .موفق استراتژي تعيين شده

آيندهاي سازماني و منافع گروه ها و افراد از ضروري ترين اقدامات  ايجاد يكپارچگي بين فر-

    براي عملياتي كردن استراتژي است ولي كـافي نبـوده و بايـد بـا همـسويي و تلفيـق مناسـب                     

منابع مالي و فيزيكي سازمان بويژه بين بودجـه هـاي سـرمايه اي بلنـد مـدت و هزينـه هـاي                       

 .تفضيلي ساليانه ، تكميل گردد
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   :يندهاي اصلي عملياتي كردن استراتژي  فرآ-5

اصــول نــــاظـــر براجـراي     (  تعريف مشخصات اصلي استراتژي دوره جـديد رشد         -الف

 .)استراتژي

ازي نظام مديريـت منابع انساني با جهت گيري ارتقاي كرامت ها و رفع نيازهـــاي                بهس ـ-ب

استقرارشايسته  يران براي تشكيل و   مد مربوط به توانمنـد سازي و ارتقاي مهارتهاي كاركنان و        

فرآيند ياد گيـري و يـاد دهـي         (گروههاي تخصصي و نظامهاي تصميم سازي و تصميم گيري        

 .)مداوم و در زمان واقعي

 تعريف نظامهاي زنده ارتباطات و اطلاعات سازمان جهـــت استـــــقرار بـستر مناسـب                -ج

  .و بــرون سـازمـانـي اطلاعـات درون براي گردش دايمي

   . نظام برنامه ريزي بهبود مـديريت بــازاريـابي و فروش از طرق مختلف-د

  .)نظامهاي خريد ومديريت حسابداري(  استقرار نظام مديريت تداركات مربوط و كارساز -ه

 : مباني اصلي طراحي نظام ارزيابي و اندازه گيري اثر بخشي سازماني -6

تعيين روابط علت و معلولـــي و ميـزان         (زيابـي تجزيه و تحليل همبستگي معيارهاي ار      -الف

جداگانه هريك از معيارهاي عملكـرد، كـه         همبستگي بين آنها بجاي تعيين وضعيت مستقل و       

 ) .مي تواند تاييديه مناسبي براي عملي بودن استراتژي باشد

بررسي ميزان همبـستگي ميـان متغيرهـاي اساسـي و           ( تحليل متغيرهاي گذشته      تجزيه و  -ب

ن كننده استراتژي ســال قبل و ارزيـابـي آن جهت كمـك بـــه پيــش بينـــي حــدود                   تعيي
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تغييرات آينده كه ميتواند منجر به تعيين و تبيـين اسـتراتژي جديـد و بـه تبـع آن نـوآوري و                       

 ).بازسازي فرآيندها و مراحل انجام  كار گردد 

در بـاره موفقيـت هـاي    ) شـبيه سـازي  (شرح عمليات   تهيه وارائه گزارش داستان گونه از    -ج

بدست آمده كه به غير از كمك به تحقق فرآيند فراگيري مـداوم، موجـب يـك بـاز خـــورد                     

گردد  باط استراتژي و فعاليت ها نيز مي و ارت  غيــر رسمي ولي نزديك در مورد نحوه عملكرد       

ت هاي  ،انتخاب و تعــيين اولوي   طــــرح(   بازنگــري در عمليات جهت ايـجاد ابتكارات      -د.

  .)نظام خلاقيت و نوآوري

برآيند و جمع نظرات افـراد مـستقل خـارج ازسازمــان و             (  بازنگري تطبيقي و مقايسه اي     -ه 

 .)نمونـه گيــري عقايد و نظرات درون سازماني

تكيه بـر بــررســي و انتقــال چهارچوبهـاي اسـتراتژي           (  نشست هاي تحليل اسـتـراتژي    -و

 .)نشست هاي گروهي ت دربجاي بررسي عملكرد كوتاه مد

بررسي  ارزيابي كارسازي استراتژي بايد در بررسي هاي ماهانه فرآيندهــاي عملياتي و -

سه ماهــه عملكرداستراتژي از طريق نشست هاي مداوم گروهي و يادگيري دو سويه             

 . انجام پذيرد

 :ير عنوان يك برنامه جامع مديريت تغيه  نظام اندازه گيري اثربخشي سازماني ب-7

  . تبيين و ايجاد بينش واحد از طريق نظام كارنامه ارزيابي متعادل-الف
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عـالي ازطريـق گردهمـايي هـا و نشـست هـاي         انتقال اطلاعات بويژه به مديران مياني و       -ب

  .تخصصي گروهي

 . تدوين معيارهاي كارنامه ارزيابي عملكرد قسمتي-ج  

 .شفعاليت هاي فاقد ارز   حذف سرمايه گذاريها و-د

  .آغاز تحولات همه جانبه در سطح شبكه سازمان-ه 

 . بازنگري كارنامه ارزيابي عملكرد واحدهاي خودگردان مستقل -و

 . بازبيني و اصلاح مجدد كارنامه-ز

 . ابلاغ نتايج ارزيابي يك ساله به همه كاركنان-ح

         نظـام پـاداش    اهـداف فـردي كاركنـــان و       نحوه انجام فعاليتها با    مرتبط نمودن عملكرد و   -ط

اندازه گيــري عملكرد نيـروي انـساني، بـرانگيختن انگيـزه هـا، تهيـيج نيـروي انـساني بـه                      (

  .)همكـاري و مرتبط كردن نظام پاداش با عملكرد سازماني

 . تصحيح و به روز كردن بودجه و برنامه هاي آتي براساس هزينه سال اول-ي

 در) راهبـرد (بررسـي نتـايج استــراتـــژي       (امـه    بـازنگــري مــاهانـــه و فـصلـي كارن       -ك

بازنگري ماهانه و بررسي موفقيت هاي استراتــژي در ســه ماهـه و مقايـسه آن بـا اولويـت                  

 .)هاي تعيين شده در كارنامه

 . بازنگري ساليانه استراتژي ها با مشاركت همه كاركنان-ل
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انــدازه گيـري مـنظم       عملكرد جهت   انتقـال اطلاعات عملكرد كاركنان به كارنامه ارزيابي       -م

  .ميزان اثربخشي سازماني

 : چهارچوب الگوي ارزيابي عملكرد و اندازه گيري اثر بخشي سازماني -8

  . ارائه الگوي كلي چهاربخشي-الف

  )هدف گذاريها متفاوت است چون استراتژيها و(  طراحي براساس مقتضيات سازماني-ب

  . چيز مشابه نيست يك صنعت خاص همه حتي در-      

 چهاربخش اعلام شده يك مدل و فرآيند كلي است و هر سازماني مي تواند اسـتراتژي     -      

  .قالب مراحل تعريف و اتخاذ نمايد را در خاص خود

 . استفاده از نظرات تخصصي بيرون از سازمان-ج

اي هر بخش يـا     يك استراتژي اصلي براي سازمان و بر      (  تبيين و تعيين استراتژيهاي اصلي       -د

SBU با جهت حركت از سوي تمركز به عــدم تمركز) استراتژي خاص  2تا1 و حداكثر. 

 :ني   مراحل طراحي و اجراي الگوي ارزيابي عملكرد و اندازه گيري اثربخشي سازما-9

 : مرحله اول-الف

 توزيع و توضيح اطلاعات مربـوط بـه سـازمان بـه مـديران و كارشناسـان سـطوح عـالي و                       -

 . هبردي را

 . انجام مصاحبه با هريك از مديران يادشده جهت اخذ نظرات آنان -

 . تعيين گروه تخصصي براي تجزيه و تحليل ، تبادل نظر و بررسي مصاحبه ها -
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 .مديران راهبردي براي رفع ابهامات نشست پرسش و پاسخ گروه تخصصي با -

 . تهيه چارچوب كلي-

 .طراحي معيارهاي اندازه گيري -

 : مرحله دوم-ب

تنظيم مجدد استراتـژي از طريق نشست هــاي مشترك رئيس سازمـان ، تيم برنامه ريـزي،                -

  . )ران راهبردي ،مياني و عملياتي مدي(مديرانشبكه 

    بحــث و بررسي در مورد الگوي ارزيابي عملكـرد و اثـربخـشي هــر واحـــد مـستقــل                   -

  .اطلاع رساني به همه كاركنان پس از

  در داخـل و      از بالا تا پـائين تـرين سـطوح        (ايجاد سيستم هاي اطلاعاتي يكپارچه و تلفيقي       -

  .)خارج سازمان

 : مرحله سوم -ج

 تعيين چگونگي جزئيات شكل اجراي تغييرات در واحدها ، بررسي جزئيـات طـرح ،ابـلاغ                 -

  .اجراي الگو

  .) ماهه2ر يك زمان د(   پيش بيني مرحله اجرايي الگوي نهايي با تعيين اولويت ها-

 مـاه بطـول     4 تـا    3 مورد بايد از لحاظ اجرايي حـدود         12كل برنامه  فوق شامل سه مرحله و         

  .)انجامد
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 :عنوان برنامه اصلي مديريته عملكرد اثر بخشي سازمان ب  اجراي كارنامه ارزيابي و-10

ـد سـازمــان   هنگامــي كه توانستيم شناسايي كنيم كـداميك از اهـداف مهمتريــن مقـاص ـ             -

. هستند ، آن گــاه از طريق كارنامه ارزيابي مي توانيم مقاصد مهم را رديابي و انــدازه بگيريم                

اين كارنامه يك چهارچوب منظم براي تعيين موضوعات راهبردي ، اجراي استراتژيها و تعيين        

 فـردي ،    دراين راسـتا خواسـته هـاي      . و عملياتي نمودن فرآيندهاي مديريت را فراهم مي كند        

در چهارچوب اهداف و استراتژيهاي تعيين شده        گروهــي و سازماني همگي هم مسير شده و       

  .در قالب كارنامه هم جهت مي شوند 

  

 : جمع بندي نهايي-11

يـك سـازمان اقـدامات        براي پياده سازي موفق و كارساز كارنامه ارزيابي عملكرد متعـادل در           

  :ذيل بايد انجام  پذيرد

ر واحد مستقل اجرايي ،استــراتــژي مشخص بــراسـاس استــراتـــژي كلـي             براي ه  -الف

 .سازمان  تعريف  گردد

 . استراتژي هر واحد اجرايي به اهداف مشخص ترجمه و ريز گردد -ب

، مخاطبـان  اهداف راهبردي هر واحـد اجرايـي بايـد در چهـار محـور مـالي ، رضـــايت            -ج

 . تفكيك و احصاء شوند ، و فراگيــري و تـوسعه)درون سازماني ( فرآيندهاي توليــد 
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 هركدام از اهداف راهبردي كيفي واحدهاي اجرايي بايد به شكل شاخص هاي كمي قابـل                -د

 . اندازه گيري  تعريف شوند 

  بــراي اندازه گيــري ميــزان موفقيت هـــريك از اهـداف، معيـــارهاي انـدازه گيـري                  -ه

 . عملكرد تعريف گردند 

دهاي كاربردي اجرايي بمنظـور اجراي عمليات روزمره خود، مجهز به سيـستم هـاي               واح -و

 .اطلاعاتي  و برنامه كاربـردي مناسب باشند 

 برنامه هاي كاربردي سيستـم هــاي اطلاعاتـي و ارتباطي بايد طوري تنظيـم شـــوند كـه        -ز

 .معيــارهاي اندازه گيري عملكــرد در آنهـا ملحوظ شده باشد 

نرم افزار كاربردي مناسب در واحد اصلي مسئول ارزيـابي عملكــرد بـا اولويـت جهـت                   -ح

 . استقـرار نظام ارزيابــي راه اندازي شود 

 نرم افزار كاربــردي ارزيابـي عملكـرد متعـادل متنــاسب بـا معـيارهــاي انـدازه گيـري             -ط

 .  واحدهاي اجرايي تنظيم شود 

  

  :جمع بندي)2-32 (

  .  مي باشدتاريخچه و ساختار صدا و سيما،مقدمه  لشام ،فصل دوم

 آن به سازمان ،ساختار و تعاريف واژگان تخصصي آنها و بررسي روابط بـين آنهـا   اولبخش در  

  .پرداخته شد
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فصل دوم، بهره وري مي باشد كه ضمن تعاريف واژگان تخصصي آنها، بـه مباحـث                 بخش دوم 

انـواع بهـره وري،     بهـره وري،    جلـوه هـاي    آيي،اثربخشي، كـار  :بهره وري كه شامل      مربوط به 

انـدازه گيـري    بهره وري، سطوح بهره وري، انواع نگرش به بهره وري، عوامل موثر بر افزايش        

ــره وري، روشــهاي بهبــود                 ، شــيوه هــاي رفتــاري در بهبــود بهــره وري،    بهــره وري به

        ديريت، بهـره وري و نـوع آوري،       اصول بهره وري، تاثير بهره وري بر اشتغال، بهره وري و م ـ           

  .بهره وري نيروي انساني و نگاه به بهره وري در اين پژوهش پرداخته شد

نظام ارزيابي عملكرد و اثر بخشي سازماني و تعيين استراتژي كارسـاز        به   :  فصل دوم  بخش سوم 

  . مي پردازددر سازمانهاي پيشرو

              گيــري اثربخــشي ســازمانهاي نــوين ازهانــد متعــادل ســازماني ،معيــار ارزيــابي عملكــرد*

جهت گيريهاي اصلي براي اندازه گيـري اثربخـشي        *. مشخصه هاي اصلي سازمانهاي نوين     *

    عوامل مطلوبيت ارزيابي عملكرد و اندازه گيري اثـر بخـشي سـازماني            *.در سازمانهاي جديد  

بي عملكرد متعادل در سـازمانهاي      محورهاي اصلي ارزيا   *. كارنامه ارزيابي عملكرد متعادل    *

 فرآينــد خلاقيـت و    *.معيارهاي اصلي انــدازه گيـري مطلوبيـت فرآينـدهاي توليـد           *.پيشرو

معيارهـاي انـدازه گيـري      *. مخاطبـان  شاخص هاي رضـايت   *.ارزيابي مراحل توليد  *.نوآوري

ــانرضــايت  ــاي اصــلي رضــايت *.مخاطب ــاخص ه ــانش ــازمانارزش *. مخاطب ــزد س  در ن

ــزان *.مخاطــب ــا رضــايتي  *مخاطــبارزش مي ــري ن ــدازه گي ــاي ان ــانشــاخص ه               . مخاطب

عناصر اصلي  فراگيري مستمر و      *.)حركت به آينده  ( شاخص هاي توسعه و يادگيري فراگير      *
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معيارهـاي سـنجش اثـر      .* فراگيــري مـستمر و رشـد سـازماني         فرعي عناصر.*رشد سازماني 

ايجاد انگيزه و تفـويض     *.)انمندي هاي كاركنان    ميزان كرامت ، قابليت و تو     ( بخشي كاركنان   

روشـهاي انـدازه گيـري ميـزان انگيـزه          *).رضـايت منـدي كاركنـان     (اختيارات و مسئوليت ها   

انـدازه گيـري ميـزان توانمنـدي         نحـوه *. نحوه اندازه گيري رضايت شغلي كاركنان      *.كاركنان

      .عملكـرد متعـادل سـازماني   ارزيـابي   با نظامسازماني رابطه استراتژي و اثربخشي * .كاركنان

    اسـتراتژي از سـه طريـق مـشخص          اثربخشـــي سازماني با    پيوند معيــارهاي عملكــرد و    *

       . مراحـل تبـديل اسـتراتژي بـه عمليـات          *. اصول ناظر بر عملياتي كردن استراتژي      *.مي شود 

ــا اجــراي موفــق يــك اســتراتژي * ــابع انــساني ب         اي اصــلي فرآينــده*. رابطــه مــديريت من

 مباني اصـلي طراحـي نظـام ارزيـابي و انـدازه گيـري اثـر بخـشي                   *عملياتي كردن استراتژي  

    .عنوان يك برنامـه جـامع مـديريت تغييـر         ه   نظام اندازه گيري اثربخشي سازماني ب      * .سازماني

 مراحل طراحـي و     .* چهارچوب الگوي ارزيابي عملكرد و اندازه گيري اثر بخشي سازماني          *

  اجراي كارنامـه ارزيـابي و      *.نيراي الگوي ارزيابي عملكرد و اندازه گيري اثربخشي سازما        اج

  .عنوان برنامه اصلي مديريته عملكرد اثر بخشي سازمان ب
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  فصل سوم 

 روش تحقيق
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  مقدمه)3-1(

تحقيق براي پاسخگويي بـه آن سـوال يـا       ين مرحله تحقيق با يك سوال آغاز مي شود و         نخست

از اين رو تحقيق را مي توان كوششهاي سازمان يافته اي تلقي كرد             .  مي گيرد  سوالات صورت 

راحـل  ممحقـق در تمـام       و .دن حقيقت يك موضوع، ياري مي كند        روشن كر  كه محقق را در   

  )1368،17نادري و نراقي،(.ثبات آنانه . تحقيق به فكر آزمون فرض خود است

 اين اسـت كـه بـدانيم از چـه رويكـردي             در انتخاب نوع روش تحقيق در علوم رفتاري، مهم        

   ي شناخت پديـده هـا اسـتفاده       اچه روشي كمي يا كيفي بر      از گرايانه، و  خردگرايانه يا طبيعت  

  .مي شود

 روش تحقيـق بيـشتر جنبـه هـاي كـاربردي          عوناما مهمتر از آن بيان اين نكته است كه دراين           

   اين رو يـك تحقيـق تـصميم گـرا          اصلاح ساختار سازماني مدنظر است، از      بهبود بهره وري و   

  .مي باشد

افزودن به مجموعه دانش موجـود    حاضر ضمن اينكه درپي تبيين روابط پديده ها و      در تحقيق 

. ينه موضوع يادشده هستيم، سعي خواهيم كرد كه يك طرح كاربردي را بررسـي نمـاييم            مدر ز 

  يـق، سـعي شـده روشـهاي        فصل، با هدف آشنايي خواننده از نحوه انجـام تحق          بنابراين دراين 
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وش پايايي پرسشنامه ونحـوه رتبـه بنـدي آن، حجـم نمونـه ر              جمع آوري اطلاعات، اعتبار و    

  .يح داده شودبه اختصار توض... نمونه گيري و

  

  روش تحقيق)3-2( 

ــه     ــد، بررســي رابط ــه ش ــصل اول گفت ــه در ف ــه ك ــق حاضــر، همانگون             محــور اصــلي تحقي

 هـدف از روش تحقيـق       نبه منظـور دسـتيابي بـه اي ـ       . وري مي باشد  بهره   ساختار سازماني و  

تـا داده هـاي      دراين روش، محقق تلاش خواهـدكرد     .  همبستگي استفاده شده است    -توصيفي

تـصرفي بررسـي     بدست آمده از نمونه هاي مورد بررسي را بدون كوچكترين دخـل و             واقعي

تبيـين    است، زيرا به توصـيف و      اين تحقيق توصيفي  . كرده و روابط ميان آنها را مشخص كند       

همبـستگي اسـت، چـرا كـه         وضعيت موجود ساختار سازماني در جامعه آماري مي پـردازد و          

  پرسـش و   و بهـره وري را مـورد       متغير اصلي تحقيق يعني ساختار     همبستگي بين دو   روابط و 

  .سنجش قرار مي دهد

  

  جامعه آماري ) 3-3(

سيما تشكيل مي دهـد، كـه دو مجموعـه از ايـن              و جامعه آماري اين پژوهش را سازمان صدا      

در استان قم    يكي راديو مركزقم و ديگري راديو معارف كه هر دو         . سازمان انتخاب شده است   

اين دو مجموعه از جهات متعددي، از قبيل نوع محصول توليدي، قدمت، مخاطبان، . مي باشند
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وعـه از نظـر سـاختاري بـا         ولـي ايـن دو مجم     . ديگر عوامل به همديگر شباهت دارنـد       رقبا و 

 پرسش نامه اي تنظـيم و        منظور تعيين نوع ساختار سازماني     همديگر تفاوت هايي دارند لذا به     

 رسانه توزيع شده است وعلت انتخاب هافراد خبر كارشناسان و بين مديران ارشد و عملياتي و  

  . ، بوده استنحوه ساختار آن اين سطوح سازماني نيز به دليل دسترسي آنان به اطلاعات و

 250 نفر و جامعه آماري راديو معارف نيـز حـدود            250جامعه آماري راديو مركز قم حدود       ( 

  .) فرمول تعيين حجم نمونه از طريق جامعه محدود استفاده شده است. نفر است

  

نمونه گروه كوچكتري از جامعه است كه براي مشاهده و تجزيـه و تحليـل             : روش نمونه گيري  

       مشاهده مشخـصات نمونـه اي كـه از يـك جامعـه انتخـاب شـده اسـت،           . ستانتخاب شده ا  

  )1371،24بست،.(مي توان از مشخصات كل جامعه استنتاج معيني به عمل آورد

براي نمونه گيري در پژوهشهاي علوم رفتاري روش هاي متداولي وجود دارنـد كـه از جملـه       

 نظـام يافتـه ،نمونـه گيـري طبقـه اي ،       آنها نمونه گيري تصادفي ساده ، نمونه گيري تـصادفي        

   )3، 1379آذر و مومني ،. ( و نمونه گيري چند مرحله اي مي باشدنمونه گيري خوشه اي

به منظور جمع آوري حداقل تعداد پرسشنامه مورد نيـاز از هـر گـروه نمونـه آمـاري ، تعـداد           

  .بيشتري از حداقل مورد نياز توزيع گردد

  ، از آن جايي كه جامعه مورد نظر ما محدود مي باشد ، جهت در اين تحقيق: نمونه آماري

  .محاسبه حجم نمونه مورد نياز براي پژوهش از رابطه زير استفاده گرديده است
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        در تعيين حجم نمونه در داده هـاي كيفـي در صـورتي كـه نمونـه گيـري از جامعـه محـدود                       

  :  چنين استnمي باشد فرمول مناسب براي 

  ) 

  

 

ξ :بازه قابل تحمل از برآورد پارامتر مورد نظر  

 Ρ :نسبت موفقيت در جامعه  

α :سطح خطا 

N : حجم نمونه 

 

  ابزار جمع آوري اطلاعات روش و) 3-4(

  )و اسناد و مدارك و غيره تحليل محتوا پرسشنامه ،مصاحبه،مشاهده،(

رديـده كـه بـه      سعي گ .دراين پژوهش از طرق زيربه جمع آوري اطلاعات مبادرت شده است            

  .خروجي جمع آوري شوند نحو ممكن اطلاعات

ي بدست آوردن ميزان بهره وري سالهاي گذشـته         امدارك بخصوص بر   مراجعه به اسناد و    -1

   .موردمطالعه) يهاجامعه (همچنين تبيين وضع موجود سازمانهاي  و

 .مصاحبه با مديران مطلع وافراد خبره -2

  .استفاده از پرسشنامه -3

(N-١) ξ٢ + z2 . α/2 . ρ ( 1-ρ)

 n. z2. α/2 . ρ ( 1-ρ) 
n= 
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  ويژگيهاي پرسشنامه ) 3-5(

سـه عنـصر   .  تحقيق پرسشنامه به منظور تعيين نوع ساختار سازماني تنظيم شـده اسـت            ناي در

مورد سنجش  . محسوب مي شوند  ) اثرگذار(ر عملياتي ياصلي ساختار كه هركدام خود يك متغ      

  .رسميت، تمركز، پيچيدگي :قرار گرفته اند كه عبارتند از

درجه        ، كه با استفاده از مقياس پنج درجه اي ليكرت،  تست مي باشد15پرسشنامه شامل 

در . كليه سوالات براي بررسي نـوع سـاختار سـازماني طراحـي شـده انـد                بندي شده است و   

           خواسته شده كه نظرات خود را بر روي يـك طيـف            ) پاسخگويان( دهريك از سوالات از افرا    

  .اي ليكرت تنظيم شده است، بيان نمايندساس مقياس پنج درجه ااي كه بر پنج درجه

نمرات هريك از گزينه ها براي هريك ازسوالات طرح شده به         مقياس پنج درجه اي ليكرت و     

  :دصورت زير مي باش

  خيلي كم=1  كم=2  متوسط=3  زياد=4  خيلي زياد=5 

   

اصلي سـاختار طراحـي      همچنين در جدول زير سوالاتي كه براي سنجش هريك از سه عامل           

  .ه، به تفكيك مشخص گرديده استشد

  

  تمركز  رسميت  پيچيدگي  عوامل

  14،13،12،11،10  15،9،8،7،6  5،4،3،2،1  سوالات
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  )Reliability &Validity(تعيين پايايي و روايي پرسشنامه) 3-6(

   .است با استفاده از ضريب الفاي كرنباخ مورد سنجش قرار گرفته پايايي پرسشنامه

  )4-3( فرمول *

                                        

                                                                          ⎥
⎥
⎦

⎤

⎢
⎢
⎣

⎡
−

−
= ∑

2

2

1
1 t

i

s
s

n
nα

    
n  = آزمونتعداد سوالات  

S  = واريانس سوالiام    

S  = آزمونواريانس كل  

  

ار گرفــت وبــا ضــريب  مــورد ســنجش قـر spssپايـايي پرســشنامه بــا اســتفاده از نـرم افــزار  

)82.0=α(    دقيـق    مطالعـه  و شاخصهاي موردسنجش با بررسي و      مورد تاييد قرار گرفته است 

مشاور صاحبنظران اين رشته  پايه هاي نظري موضوع مورد پژوهش، راهنمايي اساتيد راهنما و  

  .پايايي آن مورد تاييد قرار گرفته است انتخاب و

  :زه گيريپايايي ابزار اندا

مقصود از پايايي اين است كه يك وسيله اندازه گيري كه براي سنجش صفتي سـاخته شـده ،                   

   .)1377،131حافظ نيا ،(در شرايط يكسان نتايج  مشابهي ارائه نمايد 
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 به منظور تعيين پايايي داده هاي جمع آوري شده از طريق پرسشنامه هاي مربـوط از آزمـون                  

  . استآلفاي كرنباخ استفاده شده

به منظور ارزيابي اعتبار ابزارهاي گرد آوري اطلاعات ، شـيوه هـاي مختلفـي در                : روايي محتوا 

نظر گرفته شده است يكي از راهها كه در اين پژوهش نيز مورد اسـتفاده قـرار گرفتـه ، شـيوه                 

هدف از بكار گيري اين شيوه ، دريافت اين نكته است كـه آيـا اجـزا                 . است  " روايي محتوا   "

له اندازه گيري يعني مقياس سـاخته شـده بـه خـوبي كـل آن ابـزار يـا مقيـاس قـادر بـه                                وسي

  اندازه گيري موضوع است يا خير؟ 

  

  روشهاي تجزيه وتحليل داده ها واطلاعات ) 3-7( 

  )روشهاي آماري(  

  آزمون تفاوت ميانگين بين دو نمونه:الف

ار است وضعيتي را    ر مترادف، بين دو تيم    طوه  وقتي هدف، انجام مقايسه اي بين دو نمونه يا ب         

 از جامعه يـك بـه       n1 در آن داده هابه شكل نمونه هاي تصادفي به حجم            بررسي مي كنيم كه   

  . از جامعه دو، تحقق يافته اندn2حجم 

  نمونه هاي تصادفي مستقل: ساختار داده ها
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1- X1،X2،......،Xn    حجم  ه نمونه هاي تصادفي ب n1  ميـانگين آن بـا   جامعه يك است كهاز 

1µ  و واريانس آن با    σ 2

  .   نشان داده مي شود1

  

2- Y1،Y2،..............،Yn       نمونه هاي تصادفي به حجم n2          از جامعه اسـت كـه ميـانگين آن

σ     و واريانس آن با  2µبا 2

  .    نشان داده مي شود1

  

3- X1 ،X2،........ ،Xn از Y1 ،Y2،.....،Ynمستقل اند .  

  

  )5-3(فرمول  *:فرض آزمون 
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  )7-3(فرمول  *:آماره آزمون

  

                                                                             2. 21 −+= nnfd  
  :فرض مقابل

0:
211 ≠−Η µµ * 8-3(فرمول(  

0:
211 >−Η µµ * 9-3(فرمول(  

0:
211 <−Η µµ*  10-3(فرمول(  

 

 

   : آلفاي معني دار بودناناحيه رد بر

[ ] α>Z 
α>Z 
α−<Z 
  

  )Maan-Whitney(»  ويتني-من«آزمون مجموع رتبه اي: ب

 واحـد آزمايـشي بـه    n = nA + nB    مجموعـه اي B وA  براي مطالعه مقايـسه دو تيمـار  

 nB در Bيمـار ت واحـد و nA  در Aتيمـار  .  تقسيم مـي شـوند  nB وnAترتيب با جمعهاي 

        ايـن دو تيمـار تـشكيل نمونـه هـاي تـصادفي مـستقل از دو جامعـه را             .واحد به كار مي رود    

فرض اينكه پاسخهاي بزرگتر نمايانگر يك تيمار بهترند، مايليم اين فرض صفر را          با. مي دهند 
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موثرتر از  Aكه بين دو تيمار اختلافي وجود ندارد، دربرابر فرض مقابل يك طرفه اي كه تيمار           

  . است آزمون كنيمB يمارت

  .يع پيوسته اندزهر دو تو: مدل

  : فرض ها

H0:توزيع هاي دو جامعه يكسان هستند.  

H1 :   توزيع جامعهA      به سمت راست توزيع B       ناحيـه رد را در دنبالـه         انتقـال يافتـه اسـت و

  . قرار مي دهيمWAبالايي 

H1:  جامعهA      به سمت چپ جامعه B   ،ناحيه رد را دنباله پائيني        انتقال يافته است WA   قـرار 

  .مي دهيم

H1 :                جامعه ها مختلف انـد، ناحيـه رد را در هـر دو دنبالـهWA        بـا احتمالهـاي برابـر قـرار         

  .مي دهيم

  

  )11-3(فرمول * :آماره آزمون
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  . را مي توان با استفاده از جداول نرمال استاندارد تعيين كرد Zه رناحيه رد براي آما
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WA : مجموع رتبه اي برايA                                                       
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  صل چهارمف

تحليل  و تجزيه

  داده ها
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   مقدمه)4-1(

  .در اين فصل هدف آن است كه به تجزيه و تحليل داده ها بپردازيم   

ه عبارتي حاصل شده است از سه منبع كـه          داده هايي كه در اين پژوهش جمع آوري شده يا ب          

  :عبارتند از 

دارك و كارنامه هاي ساليانه كه هر دو از اين جامعه آماري تهيه و تـدوين              م مطالعه اسناد ،     -1

  .مي شود

  . پرسشنامه سنجش ساختار سازماني -2

مـده   اطلاعات به دست آمده از مصاحبه هايي كه با تعدادي از افراد جامعه آماري بعمـل آ                 -3

  .است 

مي باشد اطلاعات مربوط بـه ايـن   " بهره وري "با توجه به اينكه در اين پژوهش متغير وابسته          

 كه در اين فـصل بـه تجزيـه  و            ه گرديد حاصلمدارك و كارنامه هاي ساليانه       ،اسناد  متغير از   

از  اسـت ، اطلاعـات آن         " ساختار سازماني    "متغير مستقل كه    . تحليل  آنها پرداخته مي شود     

طريق بكارگيري يك پرسشنامه سنجش ساختار سازماني حاصل گرديده است كه به تجزيـه و               

  .تحليل آن نيز پرداخته مي شود
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  آزمون فرضيه ها  )4-2(

اطلاعات حاصله از جامعه مـورد پـژوهش         تحليل داده ها و    دراين بخش به تجزيه و      

  :مي پردازيم تا به دو پرسش اساسي تحقيق پاسخ گوييم

  : وع ساختار سازماني بر بهره وري موثر است؟ اگر پاسخ مثبت باشديا نآ

 چه نوع ساختاري با چه ويژگي هايي بهره وري را افزايش مي دهد؟  

رديـد كـه بـه منظـور بررسـي          وين گ پرسش، فرضيه هاي پژوهش تد     در پاسخ اوليه به اين دو     

  .مآزمون فرضيه ها مي پردازي تحليل و سقم آنها، به تجزيه و صحت و

  ) اصلي: ( اهمهفرضي 

بين ويژگيهاي ساختار سازماني و بهره وري در واحدهاي منتخب صدا وسيماي     -1
  .ا ارتباط وجود دارد.ا.ج
  

  : فرضيات فرعي
  .ا تفاوت وجود دارد.ا.از نظرويژگي تمركز بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج  -1
تفاوت وجود  ا.ا. و سيماي ج از نظر ويژگي پيچيدگي بين واحدهاي منتخب صدا- 2

  .دارد
  .ا تفاوت وجود دارد.ا.ازنظرويژگي رسميت بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج -3
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  سنجش ساختار دومجموعه 

            براســاس مطالــب فــوق بــه مقايــسه دو ســاختار ســازماني راديــو مركــزقم و راديــو معــارف

  .مي پردازيم

، ضعف ها ، فرصت ها و تهديدات منـابع انـساني و تعيـين               شناسايي ابعاد قوت ها     به منظور   

اهميت نسبي هر يك ، ابتدا سعي گرديد تا بر اساس موازين علمي و چهـارچوب تئوريـك و                   

براي افزايش دقت، سعي    . همچنين بهره گيري از نظر صاحبنظران ، پرسشنامه ايي تنظيم گردد          

مـل و همـراه بـا توضـيحات كـافي در            مندرج در آن مناسب ، كا     ) مقياس  (گرديد تا سوالات    

  .ارتباط با موضوع طرح گردد تا براي پاسخگويان قابل فهم و پيام اصلي را انتقال دهد

يكي از ملاكهاي اعتبار سنجي پرسشنامه ها ، استفاده از نظر متخصصان ، كارشناسان                

  .و صاحبنظران اهل فن است

تار سازماني در بيان قـوت هـا و ضـعفهاي منـابع             نظر متخصصان در زمينه ويژگي هاي ساخ      ) 3 -4( جدول

  انساني

 

  درصد تجمعي  درصد خالص  درصد ناخالص  فراواني  ويژگي هاي ساختار سازماني

  3/3  0  3/3  1  كم

  20  7/16  7/16  5  متوسط

  3/63  43/3  3/43  13  زياد

  -  7/36  7/36  11  خيلي زياد

  -  100  100  30  جمع
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          كـه ويژگـي هـاي سـاختار سـازماني مـي توانـد تـا                 نشانگر اين اسـت    ، اكثر متخصصان    نظر

 .حد زيادي بيانگر قوت و ضعف منابع انساني در محيط داخلي سازمان باشد

 ـ توزيع فراواني متخصصان بر حسب نگرش نسبت         ) 4 -4( جدول    بـه عنـوان يكـي از        ه درجـه تمركـز ،     ب

  . مولفه هاي نشان دهنده ويژگي هاي ساختار سازماني

 

  درصد تجمعي  درصد خالص  درصد ناخالص  فراواني  تمركزدرجه 

  24  24  24  24  متوسط

  67  43  43  43  زياد

  100  33  33  33  خيلي زياد

  -  100  100  100  جمع

 

  

بـه عنـوان يكـي از          ،پيچيـدگي  توزيع فراواني متخصصان بر حسب نگرش نسبت به درجه       ) 5 -4( جدول

  . ر سازمانيمولفه هاي نشان دهنده ويژگي هاي ساختا

 

  درصد تجمعي  درصد خالص  درصد ناخالص  فراواني  درجه پيچيدگي

  2  2  2  2  كم

  29  27  27  27  متوسط

  66  37  37  37  زياد

  100  34  34  34  خيلي زياد

  -  100  100  100  جمع
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 درصـد متخصـصان     2در زمينه يكي ديگر از مولفه ها، يعني ويژگي هاي سـاختار سـازماني ،              

 درصد خيلـي زيـاد  ،        34 درصد زياد ،     37 درصد متوسط ،   27حد كم ،    درجه پيچيدگي را تا     

 پس طبق نظر متخصصان كه آزمونهاي آماري نيز         . بعد ساختار سازماني مي دانند     ،نشان دهنده 

آن را آشكار مي سازد درجه پيچيدگي تا حد زيادي نشان دهنـده ويژگـي سـاختار سـازماني                   

  .است

 

، بـه عنـوان يكـي از       شـبكه ارتباطـات  ان بر حسب نگرش نسبت به  توزيع فراواني متخصص   ) 6 -4( جدول

  . مولفه هاي نشان دهنده ويژگي هاي ساختار سازماني

 

  درصد تجمعي  درصد خالص  درصد ناخالص  فراواني  رسميتدرجه 

  15  15  15  15  متوسط

  56  41  41  41  زياد

  100  44  44  44  خيلي زياد

  -  100  100  100  جمع
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 توزيع فراواني متخصصان بر حسب نگرش نسبت به احساس مشاركت، به عنـوان يكـي از                     )7 -4( جدول

  . مولفه هاي نشان دهنده ويژگي هاي ساختار سازماني

  درصد تجمعي  درصد خالص  درصد ناخالص  فراواني  احساس مشاركت

  10  10  10  10  متوسط

  40  30  30  30  زياد

  100  60  60  60  خيلي زياد

  -  100  100  100  جمع

  

 60 درصد در حد زيـاد و        30 درصد متوسط ،     10 نفر متخصص مورد بررسي      100از مجموع   

ارقام و . درصد خيلي زياد ، مولفه احساس مشاركت را نشان دهنده ساختار اجتماعي مي دانند      

آزمون ها نشان مي دهند كه متخصصان بر اين عقيده اند كه مولفه احساس مشاركت تـا حـد                   

 .ساختار اجتماعي را منعكس و نشان دهنده آن مي باشدزيادي مي توانند 

  

  :فرضيه اول 

  ا تفاوت وجود دارد.ا.از نظرويژگي تمركز  بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج

  :راديو معارف  مقايسه ميانگين تمركز دردو مجموعه راديو مركزقم و

  .مي نمايد بين دو نمونه، تفاوت ميزان تمركز را تاييد زمون تفاوت ميانگينآ
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Z441/8( محاسبه شده ( بزرگتر ازz لجدو) فرض صفر مي باشد و) 32/2:  

:0تفاوت بين ميانگين رسميت در دو نمونه وجود ندارد   (
210 =−µµH(  

  . رد مي شودα =01/0ح معني داري در سط

  .راديو معارف مي باشدبيش از بنابراين ميزان تمركز در ساختار راديو مركزقم 

  )آزمون كامپيوتري به پيوست مي باشد(

رتبـه بـالاتر نـشان دهنـده        .  تفاوت رتبه اي ميان دو نمونه را نشان مي دهد          »ويتني -من«آزمون  

   ين رتبـه ايـن دو نمونـه آمـاري در سـطح معنـي داري        تفـاوت ميـانگ   . تمركز بالاتر مي باشـد    

05/0  =α فرض صفر گردد و تاييد مي:  

  H0 :توزيعهاي دو نمونه يكسان هستند

  .رد مي شود
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  )شود  مشاهده مين در پيوست آزمون كامپيوتري آ و اطلاعات حاصله در جدول ذيل (

  مقايسه ميانگين رتبه هاي تمركز : )8-4( جدول

  انگين رتبهمي  نمونه

  راديو مركزقم

  راديو معارف

15/70  

17/44  

  -z 29/2 هآمار

  05/0  سطح معني داري

  راديو معارف مقايسه ميانگين رتبه هاي تمركز دردومجموعه راديو مركزقم و

  

          دو مجموعــه نــشان داده شــده كــه  در جــدول فــوق تفــاوت بــين ميــانگين رتبــه تمركــز در

بنـابراين  . يعني اينكه تمركز در آن بالاتر اسـت .  بالاتري برخوردار استقم از رتبه   راديو مركز 

  .مورد تاييد قرار مي گيرداول فرضيه 

  

  :مدوفرضيه 

  اتفاوت وجود دارد. ا.از نظر ويژگي پيچيدگي بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج 

  مقايسه ميانگين پيچيدگي در دو مجموعه راديو مركزقم و راديو معارف 

  .ن تفاوت ميانگين بين دو نمونه، تفاوت ميزان پيچيدگي را تاييد مي نمايدآزمو
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                  =8,1167   53
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65
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Z1167/8(  محاسبه شده (بزرگتر از z  جدول)فرض صفر لذا . مي باشد) 32/2 :  

:0. تفاوت بيان ميانگين پيچيدگي در دونمونه وجود ندارد(
210 =−µµH(  

  بنابراين ميزان پيچيدگي در راديو مركزقم بيش از راديو معارف مي باشد

  .)آزمون كامپيوتري به پيوست مي باشد(

 نـشان    رتبـه بـالاتر   .  تفاوت رتبه اي ميانگين دو نمونه را نشان مـي دهـد            »ويتني -من  «آزمون  

        مونـه آمـاري در سـطح      تفـاوت ميـانگين رتبـه ميـان دو ن         . دهنده پيچيدگي بـالاتر مـي باشـد       

   :فرض صفر  تاييد مي گردد وα  =05/0معني داري 

  H0 :توزيعهاي دونمونه يكسان هستند

  .رد مي شود
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  .زمون كاميپوتري به پيوست مشاهده مي شودآ اطلاعات حاصله در جدول ذيل و

  مقايسه ميانگين رتبه هاي پيچيدگي : )9-4( جدول

  ميانگين رتبه  نمونه

  و مركزقمرادي

  راديو معارف

70/66  

32/47  

  -z 14/2 هآمار

  05/0  سطح معني داري

   پيچيدگي در دو مجموعه راديو مركزقم و راديو معارفيمقايسه ميانگين رتبه ها

  

توضيحات نيز آمده است، نمره ميانگين رتبه  در همانگونه كه دراين جدول مشاهده مي شود و

 يكبار ديگر نيـز فرضـيه    بر اين اساس. معارف بيشتر استراديواز پيچيدگي در راديو مركزقم   

  .مي گيردمورد تاييد قرار دوم 

  

  : سومفرضيه

  .دارد ا تفاوت وجود.ا.ازنظرويژگي رسميت بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج 

  :مركز قم و راديو معارفمقايسه ميانگين رسميت در دو مجموعه راديو 

  .ه ، تفاوت ميزان رسميت را تاييد مي نمايدآزمون تفاوت ميانگين بين دونمون
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                   =7,41   
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Z41/7( محاسبه شده ( بزرگتر ازz جدول )فرض صفر مي باشد و) 32/2 :  

:0تفاوت بين ميانگين رسميت در دو نمونه وجود ندارد  (
210 =−µµH(  

  .رد مي شودα =01/0در سطح معني داري  

  .قم بيش از راديو معارف مي باشد بنابراين ميزان رسميت در ساختار راديو مركز  

  )آزمون كامپيوتري به پيوست مي باشد(

رتبه بـالاتر نـشان دهنـده       . نمونه را نشان مي دهد      تفاوت رتبه اي ميان دو     »ويتني -من  «آزمون  

 ت ميـانگين رتبـه ايـن دو نمونـه آمـاري در سـطح معنـي داري                  تفاو. رسميت بالاتر مي باشد   

05/0 =αفرض صفر    تاييد مي گردد و:  

  . ، رد مي شودH0:توزيعهاي دونمونه يكسان هستند
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  . پيوست مشاهده مي شودبهزمون كامپيوتري آن آ جدول ذيل و اطلاعات حاصله در

  مقايسه ميانگين رتبه هاي رسميت : )10-4( جدول

  ميانگين رتبه   نمونه

  راديو مركزقم

  راديومعارف

51/61  

77/44  

  -Z 25/2هآمار

  05/0  سطح معني داري

  قم و راديو معارف مقايسه ميانگين رتبه هاي رسميت در دو مجموعه راديو مركز

  

قـم از    همانگونه كه در جدول فوق مشاهده مي شود ميانگين رتبـه رسـميت در راديـو مركـز                 

  .تاييد مي گرددسوم لذا از اين طريق فرضيه . عارف بيشتر استميانگين رتبه راديو م

   : عبارتند از تحقيق كهيات فرعيبنابراين فرض
 

  .ا تفاوت وجود دارد.ا. از نظرويژگي تمركز بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج- 1 

  .تفاوت وجود دارد ا.ا. واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج از نظر ويژگي پيچيدگي بين- 2 

  . داردا تفاوت وجود.ا. ازنظرويژگي رسميت بين واحدهاي منتخب صدا و سيماي ج- 3 

  .دنمورد تاييد قرار مي گير همگي



١٩٨ 
  

     قم بالاتر از نمـره ميـانگين راديـو معـارف           مركز نمره ميانگين راديو  ن است كه     آ ليل اين امر  د

  .تحقيق تاييد مي شوديات فرعي فرضبر اين اساس . مي باشد

تمركز بالاتر، كه از طريـق       و مركزقم با ويژگيهاي رسميت بالا، پيچيدگي بيشتر و        همچنين رادي 

 پـس  .آزمونهاي قبلي مورد سنجش قرار گرفت، از بهـره وري كمتـري نيـز برخـوردار اسـت                 

  .دگرد تائيد ميبا تكيه بر داده هاي محيطي  اصلي تحقيق يهفرض

مـدارك موجـود در دو       سناد و در ذيل شاخصهاي سنجش بهره وري آمده است كه از طريق ا           

  .ارائه مي گردندمراكز اين  تحقيقات قبلي در همچنين بررسي و مجموعه و

  شاخص هاي سنجش بهره وري

 جداگانه به   حقبل از توضي   داده شده اند و    حي سنجش بهره وري به اختصار توضي      اخص ها ش

ه اسـت   صورت كلي در ذيل مقايسه اي بين اين شاخص هـا در دو مجموعـه صـورت گرفت ـ                 

  :وسپس اين شاخص ها درپي خواهند آمد كه عبارتند از

   نگهداري تجهيزات -الف

   فرآيند توليد -ب

   بازاريابي-ج

   نيروي انساني-د
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  .در ذيل نمودار مقايسه اي اين وضعيت  ترسيم شده است

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   شاخصهاي سنجش بهره وري :)6-4 ( نمودار
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   نگهداري تجهيزات-الف

  )اختلال در روند توليد(دت زمان خرابي دستگاهها و ماشين آلات م -1

 ـدر اين مورد در دو مجموعه بررسي بعمل آمد و معلوم شـد در                نج سـال گذشـته بـه طـور         پ

 بر    ، روند توليد)8/1( ماه2 كمتر از و در راديو معارف ) 2(متوسط در راديو مركز قم دو ماه 

بر اين اساس نمودار مقايسه ايـي زيـر         . ي همراه بوده است   اثر خرابي دستگاهها با وقفه و كند      

     نتيجـه ابنكـه نگهـداري دسـتگاهها و ماشـين آلات در راديـو معـارف بهتـر از                    .ترسيم گرديد 

  .در ذيل نمودار مقايسه اي اين وضعيت  ترسيم شده است. راديو مركز قم بوده است

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  اختلال در روند توليد : )7-4 ( نمودار
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  استهلاك  -2

 از موارد سنجش بهره وري كه در ذيل عنوان نگهـداري تجهيـزات آمـده                 ديگر يكي  

كم كردن استهلاك و پايين آوردن هزينه نگهداري در هـر موسـسه             . است ، استهلاك مي باشد    

توليدي جزء موارد مهم و قابل توجـه اسـت در صـورتي كـه هزينـه اسـتهلاك پـايين باشـد                       

 نتيجه حاكي از بهره وري بالاتر سازمان مـي باشـد بـدين منظـور                سودآوري بالاتر است و در    

 يـك و    استهلاك دو مركز با توجه اسناد و مدارك موجود آنها بررسي گرديد و معلوم شـد كه               

    در راديو مركز قم هزينه فرسايش است در حالي كـه در راديـو معـارف                نيم درصد كل درآمد   

ي اينكه مقدار تخصيصي از كل درآمد اسـتهلاك          كل درآمد مي باشد يعن      يك درصد  اين مقدار 

در نتيجـه سـهم بهـره وري در راديـو           .نيم درصد بيشتر از راديو معـارف اسـت            در مركز قم  

  .معارف بالاتر است
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  .در ذيل نمودار مقايسه اي اين وضعيت  ترسيم شده است

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  استهلاك : )8-4 ( نمودار

  

  بازاريابي 

بازار و ميزان رضايت مخاطبـان و  بررسي و تعيين بهره وري در هر  موسسه اي   يكي از موارد    

اگر بازاريابي موفق باشد مي تواند در محـيط رقـابتي موجـب دوام    .  آن موسسه است  مشتريان

     بلكه بازارهـاي خـارجي نيـز       ،امروزه نه تنها به بازارهاي داخلي توجه مي شود        . سازمان باشد 

استان قـم پخـش مـي شـود و در نتيجـه فقـط از                سطح  ز قم فقط در     كراديو مر . مد نظر است  
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استهلاک 

راديو مرکز قم  راديو معارف
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 در  ، در حاليكه راديو معارف علاوه بر اسـتان قـم          ،برخوردار است ) استان قم (مخاطبان داخلي   

مخاطبـان غيـر اسـتاني       كل ايران پخش مي شود و در نتيجـه عـلاوه بـر مخاطبـان اسـتاني از                 

است كه سهم و اندازه بازار اين دو مركـز بـه             اين به معناي آن      .نيز برخوردار است   )خارجي(

  .يك ميزان نبوده و بازار يابي و ارتباطات متفاوتي را طلب مي نمايد

  كارآنه يا آكورد 

پولي است كه سازمان بر مبناي محاسبه سـود ماهانـه عـلاوه بـر                آكورد  اداش يا پطرح كارانه   

 هرچه بهره وري بيشتر باشـد  .ازد به كاركنان مي پرد  لحقوق و دستمزد و يا پاداش هاي معمو       

 دو مركـز ايـن       بررسـي ميـداني    عنوان مثال در يك سال گذشـته      ه   ب .اين مقدار نيز بيشتر است    

حقوق ماهانه %) 10(دست آمد كه بطور متوسط در راديو مركز قم معادل ده درصد ه  ب رانتيجه

در حالي     )شتري داده اند  به كاركنان بخش توليد كارآنه بي     ( پرداخت گرديده     كارانه به كاركنان 

كل دريافتي كاركنان با عنوان كارآنه پرداخـت شـده           %)12( راديو معارف دوازده درصد       در كه

  . بيشتر از مركز قم را نشان مي دهد پرداخت است كه دو درصد
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  .در ذيل نمودار مقايسه اي اين وضعيت  ترسيم شده است

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تي به كار كنانكارانه پرداخ : )9-4 ( نمودار

  

  مشاركت

 هـر چـه   .يكي از مصاديق احترام به كاركنان مشاركت دادن آنها در تـصميم گيـري هـا اسـت     

 تمايل بيشتري به كاركردن داشته و احـساس   ،دشونكاركنان در تصميم گيري ها بيشتر شريك        

 ،هر چند اين بحث در سنجش و ساختار مدنظر قرار گرفتـه  .خواهند داشت   مسئوليت بيشتري   

 نمـودار بعـدي     .عنوان بهره وري نيروي انساني بدان توجه شده اسـت           ه  لكن در اين جا نيز ب     

  .نشانگر نوع مشاركت كاركنان در تصميمات دو مركز است
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راديو مرکز قم  راديو معارف
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  .در ذيل نمودار مقايسه اي اين وضعيت  ترسيم شده است

  

 

 

 

 

 

  
  

  

  ميزان مشاركت كاركنان : )10-4 ( نمودار

  

ه سبك مديريت در راديو معارف به گونه اي است كه مشاركت و             ار نشان مي دهد ك    د نمو اين

  . نسبت به راديو مركز قم موجب شده است راهمكاري بيشتري از سوي كاركنان
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راديو مرکز قم  راديو معارف
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  :نتيجه گيري و جمع بندي 

 راديـو معـارف     ، در مبحث نگهداري تجهيزات    دهمانطوريكه از بررسي هاي محيطي نمايان ش      

در نتيجـه    ل در روند توليد آن كمتر از راديو مركز قم بود          قرار داشت و اختلا    در سطح بهتري  

  . اديو معارف بيشتر استرميزان بهره وري 

همچنين در قسمت استهلاك نيز مشخص شد كه هزينه استهلاك در راديو معارف كمتر است .

همچنين در قسمت بازاريابي مشخص شـد چـون راديـو           . در نتيجه سود آوري آن بالاتر است      

ط در سطح استان قم پخش مي شود نسبت به راديو معارف كـه در سـطح كـشور                   مركز قم فق  

پخش مي شـود داراي بـازار و ميـزان رضـايت مخاطبـان محـدودتري مـي باشـد در نتيجـه                       

وسط بررسي ميـداني دو مركـز       در مورد طرح كارانه پاداش يا آكورد ت        .سودآوري كمتري دارد  

اديو معارف بيشتر از ميـزان كارانـه در مركـز قـم             اين نتيجه به دست آمد كه ميزان كارانه در ر         

    نااست و چون مبناي محاسبه سود ماهانه ميزان بهره وري است نتيجـه مـي گيـريم كـه ميـز                    

براسـاس نتـايج بدسـت آمـده از          .بهره وري در راديو معارف بيشتر از راديو مركز قـم اسـت            

در راديـو معـارف ميـزان       مدارك و اسناد به دليل وجود كميته هـاي مختلـف تـصميم گيـري                

در نتيجه ميزان بهره وري      مشاركت كاركنان در تصميم گيري بالاتر از راديو مركز قم مي باشد           

 . اديو معارف بيشتر استر

 

  



٢٠٧ 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  فصل پنجم

نتيجه گيري و 

  پيشنهاد ها
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   مقدمه )5-1( 

 بـا توجـه بـه اطلاعـات و داده هـايي كـه از طريـق                   كـه   آن است  دراين فصل هدف    

 در اين ، نتيجه گيري بعمل آيد، بدست آمده استه اسناد و مداركپرسشنامه، مصاحبه و مطالع

اين تحقيق فراهم آمـده اسـت و      بخش سعي شده است با توجه به دستاوردهايي كه در فرايند          

همچنين واقعيتهاي كميته اصلي و كميته هاي فرعي بهره وري پيشنهاداتي جهت بهبود هرچـه               

   . گردد محققان بعدي ارائهبهتر فرايند كاري اين كميته ها و همچنين

  

    از يافته هاي پژوهشنتيجه گيريجمع بندي و  ) 5-2(

 مهمترين نتيجه گيري اين تحقيق رابطه ساختار سازماني و بهره وري مي باشد كه در   

     به ايـن نتيجـه رسـيديم كـه سـاختار سـازماني تـاثير                 با تكيه بر داده هاي محيطي      اين تحقيق 

 زنده و پوياتر باشد و از حالتهـاي         مراكزهر قدر ساختار اين      ي دارد يعني  معني دار بر بهره ور    

 بهره وري آنان افزايش مي يابد نكته حائز اهميت در اين تحقيق              مكانيكي محض خارج شود   

اينكه ساختارهاي حاكم بر اين مراكز بيشتر ارگانيكي است تا مكانيكي به عبـارت ديگـر اگـر                  

تار نشان دهيم، گرايش به     پيوسمكانيكي بودن اين مراكز را در يك        بخواهيم ميزان ارگانيكي يا     

 يعني كفه ترازو به سمت ساختار ارگانيك        يطرف ساختارهاي ارگانيكي بيشتر است تا مكانيك      

        سـيما از   و سنگين تر است به نظـر مـي رسـد كـه سـاختارهاي ارگـانيكي در سـازمان صـدا                    
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در عين  اگرچه   ،شتر به لحاظ ملاحظات فرهنگي است     بهره وري بيشتري برخوردارند و اين بي      

  اگـر وضـعيت ارگانيـك سـاختار از حـد     زيرا. حال اين مراكز نمي توانند زياد ارگانيك باشند  

 بازده نزولي دارد و آن هم باعث كـاهش بهـره وري مـي گـردد لـذا وضـعيت                       بگذرد معيني

تي بـين سـاختار مكـانيكي و        مي رسد كه بايس    سيما به نظر   و مطلوب ساختار در سازمان صدا    

ارگانيكي در يك پيوستار بيشتر در نيمه ارگانيكي آن باشد مويد اين مطلب بهـره وري بيـشتر                  

در راديو معارف بود كه از ساختار بخشي و مشاركت دادن افراد در تصميم گيري و در قالـب                   

و مركـز قـم   در حاليكـه در رادي ـ بهره گرفته اسـت  كميته هاي فني و تخصصي و برنامه ريزي         

ساختار سنتي حكمفرماست و قدرت تصميم گيري در راس رهبردي سازمان متمركز است از              

 بـا   م كه هر كدا   نبهره وري كمتري برخوردار است از طرفي در راديو معارف  بخشهاي سازما            

گروه قرآن و حـديث    -1.(توجه به گروه بندي مشاغل و انجام وظايف خاص شكل گرفته اند             

 گـروه   -5 گـروه فرهنـگ و ادب        -4 گروه خبر و برنامه هاي سياسـي         -3ره  گروه فقه وسي  -2

از استقلال نسبي برخوردار و احـساس از    در اين مجموعه به نظر رسيد كه         ) انديشه وحكمت 

خود بيگانگي كمتر مشاهده مي شد مـشكل همـاهنگي بـين بخـشها كـه از مـشكلات چنـين                     

       رت مدير عامل سازمان مرتفع گرديده و      ساختاري است توسط كميته هاي تصميم گيري و نظا        

  .بهره وري بيشتري برخوردار است   ازراديو معارف

  :از عناصر سه گانه ساختار مورد سنجش در اين پژوهش نتايج ذيل حاصل گرديد
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هر چه ساختار بيشتر متمركز باشد بهره وري آن كمتر است زيرا در سـاختارهاي متمركـز                  -1

  همي در تـصميم گيـري ندارنـد و در مواقـع اجـرا نمـي تواننـد همـه                    كاركنان سازمان نقش م   

كنند كـه   احساس مي   كاركنان   اجرا نمايند و از طرفي       خواسته هاي تصميم گيرنده را اعمال و      

توليد هستند و نه كساني كه نقش اصلي را در بقـاء و   عملياتي و مكانيكي خود بخشي از ابزار   

بهـره وري    ينكه انگيزه كافي براي تلاش جـامع را ندارنـد و          دوام سازمان ايفا مي كنند نتيجه ا      

وضعيت مطلوبي نخواهد داشت اما اگر افراد در تصميم گيـري و برنامـه ريـزي بـراي توليـد                    

    مشاركت داشته باشند خود را شريك و همكار مدير مـي داننـد و نـه محكـوم و ابـزار توليـد                     

  .مي دانند

 مركز مورد مطالعه راديو معـارف بـدليل          دو هش از  اين پژو  به استناد نتايج حاصله از      

برخورداري از مشاركت افراد كه از طريق چند كميته تصميم گيري محقق مي شود از انعطاف                

  . و بهره وري بالاتري برخوردار است  بيشترسازماني

ه و روابط ببوده  هرچه ساختار از رسميت بيشتري برخوردار بوده خشك تر و مكانيكي تر    -2

 از بهـره وري كمتـري        در چنـين حـالتي دسـتگاه مربوطـه         باشدمي  ت رسمي و كاغذي     صور

برخوردار است اگرچه سازمان بر مبناي اصول و قوانين و مقررات دست و پاگير طراحي شده                

توجه شود كه منظور اين نيست كه قوانين و مقررات وجود نداشته باشند بلكه بـيش از                 (باشد  

در آن سازمان كارها كند غيرقابل انعطاف و خسته كننده است و  )حد لزوم آن نامطلوب است 

باعث كاهش بهره وري و يـا       اين امر   . در نتيجه نمي توان از تمام ظرفيت كاركنان استفاده كرد         
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  هاي ميداني تاييد شـد كـه         در جامعه مورد مطالعه بنا به بررسي       .افزايش ناچيز آن خواهد شد    

 برخوردار بوده و قوانين و مقررات و رويه هاي زياد باعث            راديو مركز قم از بافت سنتي تري      

گرديده كه نسبت بـه راديـو معـارف كـه ميـزان قابـل تـوجهي از ايـن رويـه هـا و مقـررات                           

د لذا اين موضوع كه     شبامي  غيرضروري را به كنار نهاده است از بهره وري كمتري برخوردار            

سـيما وجـود دارد      و ميت در سازمان صدا   رابطه  معني داري بين ميزان بهره وري و ميزان رس          

گردد مويد اين نتيجه مطالعه در اين دو مركز مورد بررسي اسـت كـه ميـانگين رتبـه        تاييد مي 

       رسميت در راديو مركـز قـم بيـشتر از راديـو معـارف مـي باشـد و همچنـين در سنجـشهاي                        

  . نتيجه را تاييد مي كند در سطح پايين تري بود و اين ارتباط اينراديو مركز قم بهره وري 

 مويد   اين امر   راديو مركز قم نسبت به راديو معارف از پيچيدگي بيشتري برخوردار است و             -3

            ،ايــن نتيجــه اســت كــه از مقايــسه ميــانگين رتبــه ميــان راديــو مركــز قــم و راديــو معــارف 

 كـه از مبحـث      و غني سازي شغلي يا به عبارتي توسعه افقي و عمـودي شـغلي             توسعه شغلي   

پيچيدگي ساختار سازمان هستند باعث خـروج از حالـت ايـستايي و تقويـت انگيـزه شـده و                    

 از حالـت ماشـيني و       پيچيـدگي كمتـر سـاختار سـازمان را        .  كاركنان را بالا مي برد      كار كيفيت

خارج و روحيات آنان را تقويت و بازده كار آنان را نيز مطلوبتر مي كند و بهره وري                  ،  ابزاري  

  .ا افزايش مي دهد ر

 در تئوريهاي مديريت نظر غالب اين است كه در سازمانهايي كه كار مشخص و معينـي را                  -4

 در اين پژوهش به لحاظ ويژگيهاي .انجام مي دهند بايستي ساختار آن رسمي و مكانيكي باشد
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ايـستي  هم ب  بلند   فرهنگي اين نظر تاييد نشد زيرا به نظر مي رسد كه ساختارهاي مكانيكي و               

در مواردي از انعطاف و سازگاري باشرايط از جمله وضعيت فرهنگي برخوردار باشـد و ايـن                 

 محـيط هـاي     موضوع تاييدي بر تئوري اقتضايي مي باشد زيرا ممكن اسـت يـك تئـوري در               

  . كشورهاي مختلف نتايج متفاوتي داشته باشد گوناگون و

  

  پيشنهادها) 5-3(

دگي بخش فرهنگي در كشور و افزايش بهره وري         نظر به اهميت صداوسيما در سازن       

      طراحـي گــردد كــه از منــابع انــساني و ابــزار و   در ايــن مراكــز ســاختاريبهتـر اســت  در آن 

سرمايه هاي آن حداكثر اسـتفاده لازم بـشود و از قـدرت لازم بـراي رويـارويي بـا تحـولات                      

  .فرهنگي  برخوردار باشد 

 و موثر در بهره وري است در دنيـاي متحـول امـروز كـه              ساختار سازماني يكي از عوامل مهم     

ركنان عامل بقا و    ارقابت و خلاقيت و نوآوري و همچنين بهره وري و تامين رضايت شغلي ك             

دوام سازمان مي باشند ساختار مي تواند به عنوان يكي از اساسي ترين عوامـل مـوثر بـر ايـن                  

  .فرايند عمل كند 

.... ن كننده آن مثل محيط تكنولوژي اندازه فرهنـگ و           ساختار با توجه به عوامل تعيي       

طراحي مي گردد و ساختاري موفق است كه با توجه بـه تركيـب و اثـرات هـر كـدام از ايـن                        

   ممكن اسـت سـازماني داراي ديـوان سـالاري ماشـيني يـا               ،عوامل شكل خاصي به خود گيرد     
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ز دو الگـوي سـاختاري      ديوان سالاري حرفـه اي و يـا ادهوكراسـي و يـا نزديـك بـه يكـي ا                   

الزاماً اينگونه نباشد كه زيـر مجموعـه هـاي سـازمان نيـز كـل                اما  باشد  )  مكانيكي -ارگانيك(

الگوي مكانيكي و يا ارگانيك باشد زيـرا ممكـن اسـت سـاختاري پويـا و                 نظير  سيستم داراي   

و غيـر منعطـف     ري خـشك    منعطف باشد در حاليكه بخش يا بخش هايي از آن داراي ساختا           

  .باشد

و مراكز مـورد مطالعـه      سيما   و در صدا سازماني  چنين به نظر مي رسد كه ساختار        در هر حال    

 كليت سازمان به ساختارهاي مشاركتي و منعطف براي رويـارويي            باشد و  ارگانيكيبهتر است   

   .با تغيير محيط و ديگر عامل موثر نيازمند است

  

  :با توجه به مطالب فوق موارد ذيل پيشنهاد مي گردد

در  سيما با توجه به موارد تاييد شده         و براي طراحي و يا اصلاح ساختار سازماني در صدا         -1

كه به اقتضائات سازمان توجه شود و سازمان به عنـوان           ضروري به نظر مي رسد      اين پژوهش   

    يك سيستم كل در نظر گرفته شود كه بخشهاي آن مي تواند براي انجام بهتـر وظايفـشان   

ختار مناسب خود را داشته باشد و نمي توان به قطعيت گفـت كـه ايـن و يـا آن                     هر كدام سا   

  .بهترين است  معين،ساختار 

نه فقط از نظر تخصص و تجربـه        و  محور و مدار بهينه سازي سازمان نيروي انساني است           -2

ار بسي بايد   بايستي به كيفيت آن توجه نمود بلكه از لحاظ رضايت شغلي و انگيزه نيز كاركنان                
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كه هر چـه كاركنـان      است  اين نتيجه در تحقيقات مديريتي تاييد شده         .قرار گيرند   مورد توجه   

در تصميم گيريها نقش و اظهار نظر داشته باشند بيشتر به كاركردن رغبت دارنـد و در نتيجـه                   

بهره وري آن افزايش مي يابد لذا ايجاد كميته هاي تصميم گيري و مشاركت               بازده سازمان و    

         گواه اين مـدعا آن اسـت كـه         .سازمان مي باشد  دو  صميم گيري از الزامات ساختاري اين       در ت 

راديو معارف به دليل مشاركت بيشتر از طريق كميته هاي تصميم گيري به بهره وري بـالاتري                 

 .دست يافته است 

 ،دب نظم و انـضباط در سـازمان مـي گـرد           جو مو لازم  قوانين و مقررات براي هر سازمان        -3

لكن قوانين و مقررات دست و پاگير موجب كندي روند كارها و تضعيف ارتباطات سـازماني                

مي گردد اگر چه قوانين و مقررات باعث انجام امور دقت در انجام فعاليتهـا و تعيـين حـدود                    

وظايف و اختيارات و در نتيجـه تعيـين مـسئوليت مـي گـردد لكـن وجـود حجـم بـالايي از                        

ها و مقررات غير ضـروري يكـي از موانـع بهـره وري بـالا در سـازمان                   دستورالعملها و رويه    

سـيما بـر روي مقـررات و            و توصيه مـي گـردد در صـدا       بر اين اساس ،     . محسوب مي شود    

رويه هـا بـازنگري شـود و در مـوارد زايـد آن حـذف و كاسـتي هـاي آن بـر طـرف گـردد                            

خـروج افـراد غيـر متخـصص و ورود     دستورالعملها و قوانين و مقررات به عنوان مانعي براي         

مراكـز مـورد مطالعـه بـويژه        افراد متخصص مورد نياز مي باشد و اصلاح نيـروي انـساني در              

 از طرفـي ديگـر      ،سـت بهـره وري بالا    مانع    جاري بسيار ضروري است و مقررات    راديوي قم   
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لي  چرخش شغلي و توسعه شغ هاي مورد مطالعه ، بويژهجابجايي پرسنل در بخشهاي سازمان  

 .د دگر به كندي صورت ميها در اين سازمان 

 زمينه ساز فراهم شدن اطلاعات اساسي براي مديران         )mis( برقراري سيستمهاي اطلاعات  -4

هـا   در سازمان    مركز اطلاعات و مديريت   جاد بخشي به عنوان     ي توجه به اين موضوع و ا      ،است

مـي شـود     نـام بـرده    ني بر اطلاعات  بويژه سازمانهاي امروزي كه از آنها به عنوان سازماني مبت         

 بنابراين راه اندازي سيستم اطلاعات مـديريت بـراي ايـن              .ضروري و حياتي به نظر مي رسد        

 .دو مركز پيشنهاد مي گردد

اني كارهاي جدي صورت نگرفته و پيشنهاد مي گـردد          نساز نظر آموزش و توسعه نيروي ا       -5

 .سات تحقيقات را برقرار و توسعه دهند بدين منظور ارتباط خويش با دانشگاهها و موس

  ايجاد نرم افزاري براي عملكرد و سنجش بهره وري در صداوسيما  -

  

  به ساير پژوهشگران هايييشنهادپ) 5-4(

ي كه در اين مورد مي توان براي ساير كساني كه بخواهنـد در ايـن زمينـه                  هايپيشنهاد  

  :تحقيق نمايند بشرح ذيل مي باشد

  )طع زمانيادر مق( نيروهاي متخصص بر افزايش بهره وري در صداوسيما بررسي تاثير -1

 در يك    عادي و فوق العاده    بررسي رابطه ساختار سازماني و بهره وري در دو مقطع زماني           -2

  . و يا مراكز مشابهمركز
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 .سيما و بررسي رضايت شغلي كاركنان بر افزايش بهره وري در صدا -3

  .سيما و يريتي بر ميزان بهره وري در صدابررسي سبك هاي مختلف مد -4

 .سيما و ارتقاي سطح بهره وري در صدانقش آموزش در  -5

 پايان

 
  
  
  
  
  



 أ 
  

  : و مĤخذفهرست  منابع
  

   :منابع فارسي. الف
  
) ترجمه محمدكاوه سيروس مترجم(، دوره عمرسازمان، )1376(  آدزيس، ايساك ،-1

  اشراقي: انتشارات
  
موسسه مطالعات : ، انتشارات، بهره وري)1378( ،بابك ، وكاظمي ،حسين ابطحي-2

  .وپژوهشهاي بازرگاني
  
مركز : انتشارات) رضوي مترجم(، سازمانهاي جديد، ) 1352( اتزيوني، آرميتاي ،-3

  .مديريت آموزش دولتي
  
  ارغنون،: ، انتشارت مديريت وسازمان، )1371( پسران قادر، مجيد،-4
  
  .نشر زمينه: ، انتشاراتهره وري ومصداقهاب،  )1374( پيمان، سيدحسن،-5
  
  ،اندازه وتحليل بهره وري، )1372(  ترجمه وتنظيم معاونت اقتصادي وبرنامه ريزي ،-6

  .تهران؛ بنياد مستضعفان وجانبازان انقلاب اسلامي
  
  . ،انتشارات سمتنظريه هاي جامعه شناسي،1369(توسلي ،غلام عباس، -7

  .سازي صنايع ونقش آن درافزايش بهره وريخصوصي توفيق، علي اصغر،  -8
  



 ب 
  

: نتشاراتا) ابراهيمي مهر مترجم( ،مديريت بهره وري، )1373( جوزف پروكونيكو-9
  .موسسه كار وتامين اجتماعي

   
  .، انتشارات، سايه نماآشنايي مديريت بهره وري).1377( خاكي غلامرضا ،- 10
  

 ، تهران ؛ مركز انتشارات تروش تحقيق در مديرِي، )1379(خاكي، غلامرضا،  - 11
  .علمي

 واقعيتهاي سياسي رسانه اي از راديو و تلويزيـون         مقايسه كاركرد ).1380( خجسته،حسن، -12

  .اداره كل تحقيق و توسعه راديو

 روش شناسي پژوهش كمي )1383(  دانايي فرد، حسن ؛الواني مهدي، عادل آذر،- 13
  .قي، رويكردي جامع، انتشارات صفار، اشرادرمديريت

  
. )   مترجمـان اعرابـي  پارسـائيان و (تئوري وطراحي سـازمان ، )1377 (ال  دفت، ريچارد-14 

  .دفتر پژوهشهاي فرهنگي: انتشارات

دفتر :  انتشارات) مترجمان پارسائيان واعرابي(،،رفتار سازماني)1377.( رابينز، استيفن- 15
  .پژوهشهاي فرهنگي

  
 دانايي فرد حسن  الواني ومهدي  (  ،ان،تئوري سازم،  )1383( ن رابينز، استيف- 16

   .راهي : انتشارات :تهران) مترجمان 
  

عـين االله عـلاء   (،  مديريت بهره وري وشيوه هاي بهبود آن      ) 1371( ژوزف ، ام پوستي،    -17

  .زوار: ، انتشارت)مترجم

   انتشارات،صد سازمان ومديريت،،)1371( صادق پور ومقدس ،- 18



 ج 
  

  
  . ،نشر مهتاب جامعه شناسي سازمان ها).1374( صبوري،منوچهر،-19

  .مركز مديريت آموزش دولتي:  انتشاراتمشاركت ،) 1370( طوسي، محمدعلي ،-20 

مركز مديريت آموزش : ، انتشارات، فرهنگ سازماني)1373.( طوسي، محمدعلي- 21
  .دولتي

  
خت مهندس هورد( ،، بهبود بهره وري وفوايدآن)1376( فاياناهاس وجام همفري - 22

  .فيروزه: انتشارات) مترجم
   

  ، انتشارات ؛مديريت  ساختار استراتژيك سازمان،) 1378( فقهي فرهمند ،ناصر  ،–٢٣
   . نشر آذربايجان–دانشگاه آزاد اسلامي تبريز 

  
             ، )1372(برنامه ريزي بنياد مستضعفان وجانبازان،  معاونت اقتصادي و- 24

  .بنياد مستضعفان: شارات، انتاستراتژيهاي بهره وري
  

جانبازان انقلاب   معاونت اقتصادي و برنامه ريزي بنياد مستضعفان و- 25
  . ، تهرانراهنماي جامع مديريت بهره وري، )1374(اسلامي،

  
)  مهدي الواني ومعمارزاده مترجمان(،رفتارسازماني، )1374(مورهدگريفين، - 26

  .مرواريد: انتشارات
فقيهي و وزيري ( ،پنج الگوي كارساز: سازماندهي، )1373.( مينتزبرگ، هنري- 27

  .مركز مديريت آموزش دولتي: انتشارات) مترجمان
  

  ، انتشارات، بدر، روشهاي تحقيق)1368( نادري ونراقي ،- 28
  



 د 
  

، )ت تحوليريمد(، توسعه سازمان، )1377(براون، دونالدار ،.  هاروي، دونالداف- 29
  .ت آموزش دولتي  يريمدمركز : انتشارات) محمدزاده مترجم(
  

، تئوريهاي سازمان و مديريت، )1369(ولت، هيكس هربرت جي و سي ري گ- 30
  اطلاعات ،: انتشارات)ترجمه گوئل كهن(
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ه 
  

منابع انگليسي -ب  

 

- A.P.O، Asian Productivity1970)،  Congress-Conference  Report، (Tokyo:A.P.O) 

-Fabricant،solomon. )1969( .A Primer On Productivity،(New York:Random House) 

-Fensk،Russell W.    ،)1965(  An Analysis of the Meaninge of Productivity،(Wisconsin:The 

University of Wisconsin) 

- Fourastie ،Jean، )1957 Productivity_ Prices and Wages،(Paris:PEEC،European 

Productivity Agency). 

-Gold،Bela. )1955 ( Foundations of Productivity Analysis،(Pittsburg:; University) 

- International Labour Office   ،)1981( Methods of Labour Productivity 

Statistics،(Geneva:1LO ،) National Buraeu & Economic Research) 

-k.lwin )1951.( field thory in social science) newyork :harperq row. 
 

- Lee ،Sheng. ، )1970( Role of Productivity in Asian Economic Growth ،(Tokyo:APO) 

-Lie،Kwan H.   ،)1969( Productivity and Economic Growth،(Tokyo:APO) 

-Ramachandarn،N. and others ، )1970( Role of Productivity in Asian Economic Growht 

(Tokyo:APO) 

- Steiner . ،P.O.and Goldner W(1982)  Productivity   Berkerly:University of 

California:Institute of Industrial Relation ) 



 و 
  

 
 ضمائم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ز 
  

  1:پيوست شماره 

  

  بسمه تعالي

  پاسخگوي محترم 

  با سلام و آرزوي توفيق براي جنابعالي 

راي يك تحقيق دانشگاهي تنظـيم شـده اسـت خواهـشمند اسـت              اين پرسشنامه به منظور اج    

ضمن مطالعه دقيق سئوالات و انتخاب گزينه مناسب محقق را در رسيدن بـه اهـداف مـذكور                  

  .ياري دهيد و خود را در اين تحقيق سهيم نمائيد 

  :در ضمن خواهشمندم به موارد ذيل توجه فرمائيد

  به تمامي پرسشها پاسخ دهيد

پاسـخ مناسـب را     (*) دقت و حوصله مطالعه نموده وسپس با گزاردن علامـت            سئوال ها را با   

 .انتخاب نمايئد 

  پيشاپيش از حسن توجه شما در پاسخ به سئوالات مزيد امتنان را دارم 

  : مشخصات پاسخ دهنده

  محل خدمت       ميزان تحصيلات       سابقه كار 

  



 ح 
  

  پرسشنامه

  چه تعداد عناوين شغلي مختلف وجود دارد ؟1)

  خيلي زياد   زياد      متوسط    كم    يلي كم خ

  حوزه كاري شما چگونه است؟)مكاني(درجه پراكندگي جغرافيايي 2)

  خيلي زياد   زياد      متوسط    كم    خيلي كم 

ون سـطح تحـصيلات تخـصص دانـش و مهـارت      چ تا چه حد در طراحي مشاغل عواملي3)

  لحاظ شده است ؟

  خيلي زياد    زياد     متوسط    كم    خيلي كم 

  مسافت واحدها از مراكز اصلي سازمان چقدر است ؟4)

  خيلي زياد   زياد      متوسط    كم     خيلي كم

  در حوزه كاري شما چگونه است؟)افراد تحت تصدي(حيطه نظارت)5

  خيلي زياد    زياد     متوسط    كم    خيلي كم 

با دقـت كنتـرل مـي شـوند تـا از            در جاهايي كه شرح شغل وجود دارد كاركنان تا چه حد            )6

  تطابق عملكرد آنها با استانداردهاي شغلي اطمينان حاصل شود ؟

  خيلي زياد   زياد     متوسط    كم    خيلي كم 

  تا چه حد كاركنان مجازند از استانداردها عدول كنند؟)7

  خيلي زياد    زياد    متوسط    كم    خيلي كم 



 ط 
  

  ن و مكتوبند ؟تا چه حدودي شرح وظايف مشخص مدو) 8

  خيلي زياد    زياد    متوسط    كم     خيلي كم

هنگام تصميم گيري تا چه حدي از قوانين رويه ها مقررات و خط مشي هاي مكتوب فارغ                 )9

  هستيد؟

  خيلي زياد   زياد      متوسط    كم     خيلي كم

  ري مناسـب   تا چه ميزان اختيارات شما در انجام ماموريت ها وظايف و برنامـه هـاي كـا                ) 10

  مي باشند ؟

  خيلي زياد   زياد      متوسط    كم    خيلي كم 

  تا چه حدي مديريت عالي مستقيماً اجراي تصميمات را كنترل مي كند؟) 11

  خيلي زياد    زياد    متوسط    كم     خيلي كم

  ميزان اختيارات شما در تنظيم بودجه واحد مربوطه چگونه است؟) 12

  خيلي زياد    زياد    طمتوس    كم    خيلي كم 

در گردآوري اطلاعات براي تصميمات مديريت عالي تـا چـه حـدي مـشاركت مـستقيم                 ) 13

  دارد؟

  خيلي زياد    زياد    متوسط    كم    خيلي كم 

  در تصميم گيري براي اجراي كاري كه انجام مي دهيد چقدر مشاركت داريد؟) 14

  خيلي زياد   زياد     متوسط    كم     خيلي كم



 ي 
  

  چه مشاغلي داراي شرح شغلند؟)15

   فقط كاركنان عملياتي و سرپرستي-ب       فقط كاركنان عملياتي-الف

  اني ياتي سرپرستي و كاركنان مديريت مي كاركنان عمل-ج

  اني و عالياركنان عملياتي سرپرستي مديريت مي ك-د

   همه كاركنان از جمله مديريت عالي-ه

  

  

  

  



Abstract  

 In a dynamic situation an  organization is suecssful                                             
                                       which obtains both the best condition and construction 

and it would provide the suitable way to fulfil the permanent satisfaction of its 
employees for accesing the best consequences of their task. So is the 
organizations construction effects on Productivity?  
Which of the construction with specialization could provid more efficiency?  
The organizational construction with low offeciaity and complexity and 
concentration is more effective in the productivity in an organization. 
Productivity is a priority and a national selection in developing economic and 
social welfare in a society. Productivity is a criterion which determines 
attainment of a permanent developing step in a country both in economic-
society and culture. For measuring the productivity factors we use two groups 
of circumferencial factors and for examination of constructional we use the 
average – deference test between two sample and man-witney test.The more 
important consequences of the research is the construction of the organization 
and productivity in which in this research  we understand that the construction 
of organization  has much effects on productivity. 
Whatever the construction is more concentration its productivity is more fewer. 
And when the consruction is more officially its productivity is less. Noting to 
the Islamic Republic of irans Broadcasting (IRIB)views construction of our 
contryes culture and rising of its productivity we should use a basic design to 
use the human resoures and its instrument on its high level and confront with 
the cultural attitudes. 
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