
 مقدمه

کند. مدیریت هم  پردازد که چرا مدیریت وجود دارد و چه چیزی به ثروت و رفاه انسان کمک می این بخش به بررسی این موضوع می 

کنیم، زیرا زندگی خود را سازماندهی  یک فعالیت جهانی انسانی و هم یک شغل متمایز است. ما همه به معنای اول مدیریت می 

ا  می خانواده و سایر روابط سر و کار داریم. ما به عنوان کارمند و مشتری، مدیریت را به معنای دوم، به عنوان عضوی از یک  کنیم و ب

ا آن سروکار داریم، تجربه می  هایی را برای درک فعالیت پیچیده مدیریت ارائه  کنیم. این بخش راهسازمان یا به عنوان کسی که ب

 .دهدمی

دهد  کند. این فصل توضیح می کنند، روشن می های مختلفی که مردم نقش آن را توصیف می ماهیت و ظهور مدیریت و روش   1فصل  

که چگونه مدیریت هم یک فعالیت جهانی انسانی و هم یک شغل تخصصی است. هدف آن ایجاد ثروت با افزودن ارزش به منابع است  

ا تأثیرگذاری بر دیگران انجام می  دهند. در پایان پیشنهاد  دهد که چگونه این کار را انجام می فصل نشان می   - دهند  که متخصصان ب

اید به یادگیری شما کمک کند و مهارت شود که استفاده از مهارت می های عملی را توسعه دهد که به حرفه شما  های تفکر شفاف ب

 .های تفکر شفاف را تمرین و استفاده کنیدارتکند مهکند. هر فصل حاوی مطالبی است که به شما کمک میکمک می 

ا رویه مدیریت معاصر مرتبط است. این فصل تئوری توضیح می   2فصل   ها را در یک چارچوب منسجم  دهد که چگونه تئوری مدیریت ب

هایی که ممکن است در آنها مفیدتر باشند، مرتبط کنید:  ها را به انواع موقعیت سازد تا تئوری کند که شما را قادر می سازماندهی می 

ا زمینه، یک موضوع ثابت است. در مرتبط کردن این دیدگاه های نظری با رویدادهای واقعی فعال باشید،  مرتبط کردن تئوری و عمل ب

 .کند آنها را درک کرده و آزمایش کنیدزیرا این به شما کمک می

دهد  های جهان است. این نشان می ترین شرکت ، یکی از ارزشمندترین و مبتکرانه(.Apple Inc) مورد اصلی این بخش شرکت اپل 

ا موفقیت در طول سالیان متمادی ارزش بیافزایند  که چگونه مدیران آن توانسته  هایی که اکنون از طرف  و همچنین چالش   -اند ب

ا آن روبرو است  .رقبای جدید ب

 ها: مدیریت در سازمان۱فصل 

 هدف

 .هاهای کاری مدیریتی در سازمانمعرفی وظایف، فرآیندها و زمینه

 اهداف

ا کلمات خود بیان کنید و (CW) سایت همراه در پایان کار خود در این فصل و وب  اید بتوانید اصطلاحات کلیدی زیر را ب  :ب

 .توضیح دهید که نقش مدیریت افزودن ارزش به منابع است .1

 .هایی از مدیریت به عنوان یک فعالیت جهانی انسانی و به عنوان یک نقش متمایز ارائه دهیدنمونه .2

 .(CW) های عملکردی را مقایسه کنید و سطوح مسئولیت در یک سلسله مراتب را متمایز کنیدنقش .3



 .را متمایز کنید "گانهخط مشی سه"گیری ارزش، از جمله های جایگزین برای اندازهروش .4

 .تمایز قائل شوید "زمینه"و  "فرایند"، "وظیفه"بین  .5

ا تأثیرگذاری بر دیگران از طریق موارد زیر ارائه دهیدنمونه  .6  :هایی از نحوه افزودن ارزش به منابع توسط مدیران ب

o وظایف مدیریت 

o فرایند مدیریت و 

o کنندهایی که در آن آنها و دیگران کار میزمینه 

سازی  های شبکه مهارت های مدیریتی به وضوح فکر کنید و همزمان شروع به توسعه بیشتر  ها و تئوری برای ارزیابی این رویه  .7

 .خود کنید

 اصطلاحات کلیدی

 :کند این فصل اصطلاحات زیر را معرفی می 

 (entrepreneur) کارآفرین •

 (social entrepreneur) کارآفرین اجتماعی  •

 (management as a universal human activity) مدیریت به عنوان یک فعالیت جهانی انسانی  •

 (manager) مدیر •

 (management) مدیریت •

 (management as a distinct role) مدیریت به عنوان یک نقش متمایز •

 (role) نقش •

 (organisation) سازمان •

 (competences) هاشایستگی  •

 (value) ارزش •

 (task (sometimes called content)) شود(وظیفه )گاهی محتوا نامیده می  •

 (sustainability) پایداری •

 (triple bottom line) گانهخط مشی سه •

 (stakeholders) ذینفعان •

 (management tasks) وظایف مدیریت •

 (process) فرایند  •

 (context) زمینه •

 (networking) سازیشبکه •

 (management skills) های مدیریتی مهارت •

 (clear (or critical) thinking) انتقادی(تفکر شفاف )یا  •



در انتهای کتاب تعریف شده استهر اصطلاح در داخل متن و در واژه  .نامه 

 سایت همراهوب

 :سایت همراه شامل مطالب اضافی در مورد موارد زیر استوب

 (Specialisation within management) تخصص گرایی در مدیریت •

 (Informational, interpersonal and decisional roles) گیریاطلاعاتی، بین فردی و تصمیمهای نقش •

 (Managers and their context) مدیران و زمینه آنها •

پایان ماه مارس، بیش از   12که در دوبلین مستقر است، گزارش داد که در  Ryanair، 2018در سال  میلیون  130ماه منتهی به 
درصد رشد داشته است. این رشد کندتر   10درصد و سود   8درصد بیشتر از سال قبل است. درآمد  8مسافر را جابجا کرده است که  

آن را به ظرفیت مازاد در صنعت، افزایش هزینهاز سال بود، که مدیریت  های سوخت و مدیریت بد یک سیستم جدید های گذشته 

که از این شرکت  در میان خلبانان شد،  لغو بسیاری از پروازها و ناآرامی  امر منجر به  کار خلبانان نسبت داد. این  برای سازماندهی 
میشه از انجام آن خودداری کرده بود. در اواخر سال، گزارش  ه Ryanair که - خواستند اتحادیه صنفی آنها را به رسمیت بشناسد  

ها نیز افزایش میلیارد پوند کاهش یافته است. درآمد افزایش یافته بود، اما هزینه 1.2به   2019داد که سود شش ماهه اول سال مالی  

بینی کرد که های لغو و تأخیرهای ناشی از اعتصابات. این شرکت پیشدرصدی حقوق خلبانان و هزینه 20یافته بود، از جمله افزایش  

 .خواهد بود 2018کمتر از سال  2019سود در سال مالی 

رایان ) قطار، در  2007- 1936تونی  راننده  و در سال   14(، پسر یک  کار کند  قند  را ترک کرد تا در یک کارخانه  مدرسه  سالگی 

، او مسئول 1970، شرکت هواپیمایی دولتی ایرلندی، پیوست تا به عنوان متصدی حمل بار کار کند. تا سال  Aer Lingus به  1954

داد. این به او ایده ایجاد شرکت اجاره را به سایر خطوط هوایی قرض می  Aer Lingus بخش اجاره هواپیما بود و هواپیماها و خدمه

 .هواپیمای خود را داد که بدون تأخیر این کار را انجام داد

بین ایرلند و بریتانیا پرواز می  Ryanair ، او1985در سال  کرد، تأسیس کرد تا با کارفرمای سابق خود را با یک فروند هواپیما که 

دلسرد کرد و مشکلات مالی را برای  1990رقابت کند. جنگ خلیج فارس در سال  ایجاد کرد. او و  Ryanair مسافرت هوایی را 
اپراتور »بدون   این شرکت یک  که  گرفتند  آن، تصمیم  فعلی( به جای تعطیلی  اولری، مدیرعامل  )از جمله مایکل  ارشدش  مدیران 

و صندلی امکانات اضافی« باشد و ویژگی  روزنامه  غذا، نوشیدنی،  مرسوم مسافرت هوایی مانند  را کنار  های  اختصاص داده شده  های 

دادند که خدمات کاربردی و کارآمد  ین( به مشتریانی خدمات ارائه می بگذارد. کارکنان )از جمله خلبانان، کارکنان زمینی و خدمه کاب

 .خواستند، نه لوکسمی 

تسلط  1997در سال   قبلاً تحت  که  بازارهایی شوند  داد تا وارد  اجازه  به خطوط هوایی جدید  اروپا  تغییرات در مقررات اتحادیه   ،

قاره Ryanair .های ملی مانند ایرفرانس و بریتیش ایرویز بودند حامل بین دوبلین و اروپای  ای و بین  به سرعت مسیرهای جدیدی 

باز کرد: اگرچه در ایرلند مستقر است، اما   های کشورهای دیگر هستند. تونی رایان  درصد مسیرها بین فرودگاه 80شهرهای اروپایی 
، رئیس هیئت مدیره 2018را به یک شرکت سهامی عام تبدیل کرد. در ماه مه  Ryanairگذاران،  همچنین با فروش سهام به سرمایه

 .نتایج شرکت را برای آخرین سال مالی ارائه داد
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 مارس( 31های مالی اخیر )منتهی به معیارهای عملکرد مالی در سال

 ۲۰۱۷ ۲۰۱۸ عملکرد مالیشاخص 

 ۱۲۰ ۱۳۰٫۳ تعداد مسافران )میلیون نفر(

 ۶،۶۴۸ ۷،۱۵۱ درآمد )میلیون یورو(

 ۱،۳۱۶ ۱،۴۵۰ سود پس از کسر مالیات )میلیون یورو(

 ۱٫۰۵۳ ۱٫۲۱۵۱ سود هر سهم )یورو(

 ,Kumar (2006); Doganis (2006); Financial Times, 31 January 2018, p.18, 5 October 2018 :منابع

p.17; Ryanair Annual Report 2018; The Guardian, 23 October 2018, p.29. 

 1.1سوالات موردی 

به بخش »وباز وب • کنید.  با سرمایهسایت شرکت بازدید  و »روابط  تا  سایت شرکتی«  بروید  مورد گذاران«  اطلاعاتی در 

 .وکار پیدا کنید تحولات اخیر در کسب

 .کند، فهرست کنید استفاده می  Ryanair هایی از منابعی کهمثال •

 .گذارند، ارائه دهید سه مثال از نیروهای خارجی که بر عملکرد شرکت تأثیر می  •

 

 

 

 



 مقدمه

کند. مدیریت هم  پردازد که چرا مدیریت وجود دارد و چه چیزی به ثروت و رفاه انسان کمک می موضوع می این بخش به بررسی این  
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 .دهدمی

 

 بخش یک

 

 مقدمه ای بر مدیریت

 

 فراگیرِ فعالیتِ یک هم  مدیریت. افزاید می  بشر رفاه و ثروت به چیزی چه و دارد وجود مدیریت چرا  که پردازدمی   این به بخش  این

  به و  کنیممی  سازماندهی  را خود  زندگی  که همانطور  کنیم،می  اول مدیریت وهله در ما همه. است  متمایز شغلِ یک هم و انسانی 

 به چه  کنیم؛می  تجربهاش  دوم معنای  به را  مدیریت مشتری، و  کارمند  عنوان به ما.  کنیممی   رسیدگی  دیگر روابط و خانواده امور

  مدیریت پیچیده فعالیت درکِ برای  هایی راه بخش  این. داریم سروکار آن با  که سازمانی  عنوان به چه و سازمان، یک اعضای عنوان

دهد می   ارائه . 

 توضیح[  فصل] این.  سازدمی   روشن  کنند،می  توصیف را نقش این افراد  که مختلفی  هایراه  و مدیریت  پیدایشِ و ماهیت ۱ فصل

 افزودنِ طریق از ثروت ایجاد آن  هدف . است تخصصی  شغلِ یک هم و انسانی  فراگیرِ فعالیتِ یک هم  مدیریت  چگونه که  دهد می 

  که دهد می  نشان فصل  این – دهند می  انجام دیگران بر  تأثیرگذاری با( اندرکاراندست: یا)  مدیران که[  کاری] است،  منابع به  ارزش

( واضح: یا) شفاف  تفکر هایمهارت از استفاده  که  یابد می  پایان پیشنهاد این با[  فصل] این.  دهند می  انجام را کار این هاآن  چگونه

 شامل فصل هر. دهد  توسعه کرد، خواهند  کمک تانشغلی  مسیر به که را ایعملی  هایمهارت و کرده کمک شما یادگیری به  باید 

بگیرید  کار به و کرده تمرین را( واضح: یا) شفاف  تفکر هایمهارت تا کرد خواهد  کمک شما به  که است مطالبی  . 

 در را هاتئوری[ فصل]  این. شودمی  مرتبط( امروزی: یا) معاصر مدیریتِ عملِ  به  مدیریت تئوری چگونه  که  دهد می  توضیح ۲ فصل

 بیشترین هاآن در است ممکن که هایی موقعیت انواع به را هاتئوری دهد می  امکان شما  به که  کند می   سازماندهی  منسجم چارچوبی 

 در. است( همیشگی : یا) ثابت موضوع یک ،(زمینه: یا) بستر به عمل و تئوری کردنِ مرتبط:  سازید  مرتبط  باشند، داشته را کاربرد

 و کرده درک را هاآن تا  کند می  کمک شما  به[  کار] این زیرا  باشید، فعال واقعی   رویدادهای به نظری هایدیدگاه این کردنِ مرتبط

(بسنجید : یا)  بیازمایید  . 



 نشان[ موردی مطالعه] این. جهان هایشرکت  نوآورترین و  ارزشمندترین از یکی  است؛  اپل شرکت بخش، این موردیِ مطالعه

 همچنین و –  کنند  ایجاد افزوده ارزش آمیزموفقیت شکلِ این به متمادی سالیان طی  اند توانسته آن  مدیران  چگونه که  دهد می 

 .است روبرو آن با  جدید  رقبای سوی از اکنون  که هایی چالش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 : ماهیت مدیریت1فصل 

موردی به  نشان می  Ryanair مطالعه  فرصت بیشتری را برای افزودن ارزش  رایان،  با تجربه، تونی  که چگونه یک کارآفرین  دهد 

وکار سودآور ایجاد کرد. توانست به دست آورد، دید و چگونه سازمانی را برای تبدیل دیدگاه خود به یک کسبمنابعی که داشت یا می 

که مایل به ارائه پول برای هواپیما و هزینهبه ویژه سرمایه - او دیگران را متقاعد کرد که منابعی را ارائه دهند  برداری های بهرهگذارانی 

به مشتریان می   - از آن بودند   کرد که  اینها را در یک سرویس سازماندهی  کسبو  این  مکرراً تغییر وکار در سالفروخت.  های اولیه 

مدیرعامل فعلی، م  ایکل اولری، با ایجاد تغییرات داخلی در نحوه عملکرد خود، به انطباق با تغییرات در دنیای کرد و تحت مدیریت 

های مورد نیاز برای متعادل کردن انتظارات داخلی و خارجی و در نتیجه خارج ادامه داده است. این کتاب در مورد دانش و مهارت

 .دهنده استبخش و پاداشایجاد یک حرفه رضایت

زیرا سعی می کارآفرینان با نوآوری پیشرفت می  از فرصتکنند  در ها بیشترین بهره را ببرند. برخی بر سود مالی تمرکز می کنند  کنند، 

کارآفرینان اجتماعی فرصت تأمین و سرمایهحالی که  منابع را  گروهگذاریها را شناسایی،  را برای ارائه کالا یا خدمات به  های هایی 

 .کنند محروم ایجاد می 

ای مانند رویال داچ شل یا مارکز اند اسپنسر شدههای تثبیتبوک گرفته تا سازمانهای جدیدی مانند فیساز سازمان - ها  همه سازمان

وکار فعلی را به طور کارآمد اداره کنند و همچنین نوآوری کنند. شکل توانند کسببه افرادی در تمام سطوح متکی هستند که می  - 

گردانند.  کنند که به دنیای خارج بازمی هایی تبدیل می گیرند و آنها را به خروجی دهد که آنها منابع را از دنیای خارج می نشان می   1.1

)پول، شهرت، حسن نیت و غیره( آنها را قادر می ارزشی که در ازای آن به دست می  را جذب کنند و به  آورند  سازد تا منابع جدیدی 

)که باکسب است(. اگر خروجی   وکار خود ادامه دهند  نشان داده شده  به ورودی  را جذب فلش بازخورد از خروجی  کافی  ها منابع 

 .نکنند، این شرکت با شکست مواجه خواهد شد 

های شود که »مدیریت« یک فعالیت گسترده انسانی است، نه انحصار چند نفر در سازماناین فصل با نشان دادن این موضوع آغاز می 

های مدیریت متمرکز است، های مشخص که بر وظایف، فرآیندها و زمینهای از فعالیترود مدیران از طریق مجموعهتجاری. انتظار می 

هایی را در افرادی هستند که فرصت :کارآفرینان 

بینند و به سرعت منابع را برای ارائه  می یک بازار 

بسیج  سودآور  طور  به  خدمات  یا  محصول 

 .کنند می 

اجتماعی  شناسایی،  فرصت :کارآفرینان  را  ها 

را برای ارائه  گذاریمنابع را تأمین و سرمایه هایی 

گروه به  خدمات  یا  ایجاد کالا  محروم  های 

 .کنند می 



همچنین از شما دعوت  های مرتبط با اینها را معرفی می ها و رویهبه منابع مورد استفاده خود ارزش اضافه کنند. این فصل تئوری کند. 

تا از این مطالب برای توسعه مهارتمی  تا دانشی را که برای های تفکر واضح استفاده کنید، زیرا این امر به شما کمک می کند  کند 

 .رسد سازی شما به پایان می موفقیت در دوره خود نیاز دارید، توسعه دهید. این فصل با فرصتی برای توسعه بیشتر مهارت شبکه

 

 

 

 

 مدیریت سازمان و محیط 1.1شکل 

 

 مدیریت به عنوان یک فعالیت جهانی انسانی

کنیم. اعضای خانواده کنیم: از این نظر ما مدیریت می ما به عنوان افراد، زندگی و حرفه خود را اداره می 

مدیریت هم یک فعالیت جهانی انسانی است از کودکان، سالمندان وابسته و خانوارها مراقبت می  کنند. 

 :کنند ها را مدیریت می پایانی از فعالیتو هم یک نقش متمایز. به معنای اول، مردم طیف بی 

که انسان می هنگامی  با استفاده از ظرفیت اساساً انسانی برای فاصله ها کار خود را »مدیریت«  کنند، 

گرفتن از تجربه و در نظر گرفتن آن به صورت احتمالی، از نظر آنچه اتفاق خواهد افتاد، از نظر آنچه  

یک   عنوان  ه  ب جهانی  مدیریت  فعالیت 

یک  :انسانی  مسئولیت  افراد  که  زمان  هر 

سعی   آگاهانه  و  بگیرند  عهده  بر  را  فعالیت 

کنند پیشرفت و نتیجه آن را شکل دهند، رخ 

انتظار می : مدیر .  دهدمی که  رود کسی است 

ارزش   منابع  به  منابع  سایر  افراد و  کمک  با 

فعالیتی است که هدف  :مدیریت .اضافه کند

افراد و  کمک  با  منابع  به  ارزش  افزودن  آن 

 .سایر منابع است



در حال وقوع است، و از نظر آنچه اتفاق افتاده است، مسئولیت هدف، پیشرفت و نتیجه آن را بر عهده  

بیانی از عاملیت انسانی، ظرفیت فعالانه شکل دادن و هدایت جهان است، می  بنابراین مدیریت  گیرند. 

 .(2، ص.2001نه صرفاً واکنش نشان دادن به آن )هیلز، 

 

 مدیریت چیست؟

 .کنید »مدیریت« به معنای آن است، خلاصه کنید هایی تهیه کنید و آنچه را که فکر می یادداشت

مواجه شده • در آن با »مدیریت«  که  دانشگاه یا شغل خود مدیریت    - اید  به مواردی فکر کنید  در مدرسه،  زمانی که  مانند 

 .اید شده

 .اید، مانند یک پروژه مطالعاتی موقعیتی فکر کنید که چیزی را مدیریت کردهاز طرف دیگر، به  •

 کردند به چه چیزی برسند؟ با انجام چه کاری؟رفت شما یا کسانی که شما را مدیریت می انتظار می  •

 

می  منجر به این دیدگاه  مدیر کسی است که انتظار می این، و نیاز به افزودن ارزش به منابع،  رود با شود که 

با  آن افزودن ارزش  است که هدف  فعالیتی  اضافه کند و مدیریت  ارزش  منابع  کمک افراد و سایر منابع به 

های خانگی، کمک افراد و سایر منابع است. این امر مدیریت را به عنوان یک فعالیت جهانی انسانی در محیط

 .دهد ها قرار می اجتماعی و سیاسی و همچنین در سازمان

مردم معمولاً به تنهایی یا در واحدهای خانوادگی کار می  کنند و زمان و منابع خود را در جوامع کشاورزی، 

آنها تصمیم می کنترل می  گیرند که چه چیزی بسازند، چگونه بسازند و کجا بفروشند و کار و مدیریت  کنند. 

ترکیب می  صنعتگران خوداشتغال، متخصصان در حرفهرا برای ایجاد ارزش  های کوچک و کسانی که کنند. 

ما همه این کار را در کارهای خانه یا وکار یک نفره هستند، این کار را هر روز انجام می در یک کسب دهند. 

های  دهیم که در آن کار )کاشتن درخت یا فروش بلیط بخت آزمایی( و فعالیتهای داوطلبانه انجام می فعالیت

)برنامه  .دهیمتانی( را انجام می ریزی برنامه زمسمدیریتی 

 مدیریت به عنوان یک نقش متمایز

عنصر »مدیریت« یک کار را از عنصر »کار« جدا کند و در نتیجه »مدیرانی«  کنش انسانی همچنین می  تواند 

که تا حدی از کسانی که کار را انجام می  به عنوان یک نقش متمایز ایجاد کند  دهند جدا هستند. مدیریت 

که طرف زمانی ظهور می  های خارجی، مانند مالک خصوصی سرمایه، یا دولت، کنترل فرآیند کاری را به کند 

که فردی قبلاً خود به تنهایی آن را انجام می دست می  ها ممکن است تصمیم بگیرند که  داد. این طرف آورند 

مدیریت به عنوان یک نقش متمایز 

می  توسعه  که  زمانی  یابد 

در خود کار فعالیت قبلاً  که  هایی 

جای  به  بودند،  شده  گنجانده 

یا  مسئولیت صاحبان  به  کارمند، 

 .شوند نمایندگان آنها تبدیل می 

که   است  انتظاراتی  مجموع  نقش، 

مسئولیت مورد  در  های  دیگران 

قرار  موقعیت  یک  در  که  فردی 

 .دارد، دارند 

برای   اجتماعی  آرایش  سازمان یک 

اهدافی است که ارزش   دستیابی به 

 .کنند ایجاد می 

۱.۱فعالیت   



می  تبدیل  شوند که نیروی کار خود  چه چیزی بسازند، چگونه بسازند و کجا بفروشند. کارگران به کارمندانی 

نه محصولات نیروی کار خودرا می   .فروشند، 

نوشتن  - های فنی کار کند و در ابتدا جنبهاندازی می دهد که فردی یک شرکت راههمین تحول زمانی رخ می 

لباس  نرم طراحی  مفهومی   - افزار،  کارهای  همچنین  نحوه تصمیم  - تر  و  بازارهای خود، یا  مورد  در  گیری 

اگر کسبرا انجام می   - آوری پول جمع را دهد.  کند، باید روی   استخداموکار رشد کند و کارآفرین کارکنانی 

های مدیریتی بیشتری را بر عهده گذار به تدریج نقشمانند آموزش و نظارت کار کند. بنیان فردی بین  وظایف

 یک  که فردی هایمسئولیت  خصوص در  دیگران  که  شودمی   اطلاق  انتظاراتی   به(Role)  نقش  –گیرد  می 

  خودداری  آن  انجام از  یا  دهد   انجام  رودمی   انتظار او  از آنچه یعنی  دارند؛ است  دارعهده را  خاص شغلی   موقعیت

آنها شروع به ایجاد  و  –کند  گذار شروع به تقسیم نقش مدیریتی با دیگران می اگر رشد ادامه یابد، بنیان .کند 

برانگیز  این موضوع با رشد گوگل به یک مسئله بحث  ،(2011) به گفته لِویکنند.  یک تیم مدیریتی می 

متقاعد نشده بودند که   ( Larry Page and Sergey Brin) گذاران لری پیج و سرگئی برین. بنیانتبدیل شد

می  استخدام  که  مهندسی  دارند  صدها  نیاز  مدیر  به  می    - کردند  به  نستند تواآنها  بخش  مستقیماً  رئیس 

 .گزارش دهند. اما مهندسان با این رویکرد مخالف بودند  مهندسی 

ها به هنگامی که با همکاران اختلاف نظر داشتند و بحث وخواهند از کسی یاد بگیرند.خواست بداند چرا. آنها به او گفتند که میپیج می

 .(159رسید، به کسی نیاز داشتند که بتواند گره را باز کند )ص. بست میبن

اثربخشی مدیران و بهبود مهارتبرای اندازه سیستم قویگوگل از آن زمان یک   های آنها ایجاد کرده گیری 

 .مراجعه کنید( 12؛ و به مطالعه موردی فصل 2013است )گاروین  

اره تعریف فکر کنید                                          درب

 .اید انتخاب کنید دادهیک فعالیت خانگی، اجتماعی یا تجاری را که انجام 

 به طور مشخص، چه کاری برای »افزودن ارزش به منابع با کمک مردم و سایر منابع« انجام دادید؟ •

 .کند یا خیرتصمیم بگیرید که آیا این تعریف به طور دقیق »مدیریت« را توصیف می  •

 دهید؟اگر نه، چگونه آن را تغییر می  •

 

اجتناب غیرمدیریتی  و  مدیریتی  کار  دائمی نیست.  این جدایی  یا    و   کنند،می   جدا  هم  از  را  هانقش  این  آگاهانه  طوربه  افرادناپذیر 

هنری فایول )کنند   تلفیق  یکدیگر  با  را  هاآن  توانند می   همچنین همانطور که  بیشتر در مورد او خواهید   2( )که در فصل  1949. 

 :خواند( مشاهده کرد

 های دیگر، بین رئیس و وکار است. بلکه فعالیتی است که مانند تمام فعالیتمدیریت ... نه یک امتیاز انحصاری و نه یک مسئولیت خاص رئیس یا اعضای ارشد یک کسب

 .(6شود )ص. توزیع می سازمان یبدنه اعضای

۱.۲فعالیت   



ها  شود. کسانی که ماشینشود و به عنوان مدیر از او یاد می فردی که مسئول یک بخش تولید است معمولاً به عنوان یک مدیر تلقی می 

اسم دیگری خواهند داشت. دررا راه می  و »غیرمدیران« شناور خواهد بود و از همه انتظار Ryanair اندازند،  ، مرز بین »مدیران« 

 .رود بسیاری از وظایف را صرف نظر از عنوان خود انجام دهند می 

 

 

 آفرینی ارزش  هدف  با مدیریت 1.3

ما هر روز بسیاری از آنها را تجربه می های مدیریت شده زندگی می ما در دنیایی از سازمان ترتیبات   - کنیم  کنیم. 

فروشی(،  وکارهای کوچک )روزنامههای بزرگ دولتی )خدمات پستی(، کسبخانگی )خانواده یا همخانه(، سازمان

وکارهای بزرگ )شیشه قهوه( یا یک گروه داوطلبانه )باشگاهی که در آن شرکت کردیم(. آنها بر ما تأثیر کسب

و ما عملکرد آنها را قضاوت می می  آیا معامله به خوبی انجام شد یا آشفته بود؟ آیا این سرویس گذارند  کنیم. 

خوب، معقول یا ضعیف بود؟ آیا دوباره به آنجا خواهید رفت؟ پاسخ احتمالاً به این بستگی دارد که آیا سازمان 

 .ه خوبی استفاده کرده است یا خیراز منابع ب

 افزودن ارزش

ها موجودی  ها امن هستند، فروشگاهشود، جادهها تحویل داده میکمک –شوند کارها پیش برودمدیران خوب باعث می

 هایمنابع و شایستگی ها سازمانی را بادهند: آن نمیها کار را خودشان انجام  ها فعال هستند. آن کنند، بیمارستان ها کار میدارند، موبایل

(competences) به چیزی ارزشمند، افراد روی سازند )یا: بنا میلازم برای ارائه کالاها و خدمات می این منابع  کنند(. برای تبدیل 

ها برد کارها. آن ها(، و به طور کلی پیشها )یا: پرسشاستعلام]مانند[ درک مشتریان، رسیدگی به   –کنند شماری با هم کار میهای بیفعالیت

کنند به طوری که ها[ را در دیگران شکوفا میها/تواناییهستند. مدیران خوب بهترین ]ویژگی بهبود، نوآوری و یادگیری از تجربه  به دنبال

های کارآمدی برای کار کردن ها با هم روشآن  :(go the extra mile) "کنندفراتر از وظیفه عمل می" ها با رغبت )یا: داوطلبانه(آن 

 .شودتبدیل می (second nature) عادت ثانویه  دهند که ]در نهایت[ بهتوسعه می

 وربهره سازند تا از منابع به طورهایی که افراد را قادر میها یا سیستمها، رویهمهارت  –هستند   هاشایستگی های کار کردن" همان این "روش

(productively) های لازم برای استفاده از  استفاده کنند. نقش یک مدیر این است که منابع را به دست آورد )یا: تأمین کند(، و شایستگی

از طریق تولید  – (adds value) ارزش بیفزاید هاها را دگرگون کرده )یا: تبدیل کند( و به آن ها را توسعه دهد، تا سازمان بتواند آن آن 

 .باشند ارزشمندتر از هزینه منابع استفاده شده هایی که برای مشتریان خروجی

 ارزش ارزیابیهای جایگزین برای معیار

های بزرگ بخش خصوصی که اغلب در سطح  های کوچک و متوسط، و شرکتوکارهای نوپا، شرکتهای تجاری )مانند کسبسازمان 

ارزش را المللی فعالیت میبین  )نه فقط( از منظر مالی میکنند(  هزینه میسنجند. آن عمدتاً  کنند به این امید که آنچه تولید  ها برای منابع 

ی  )که به گفته  تعاونی  های شرکت  .گذاری اولیه به همراهِ سود قابل قبول ایجاد کندفروشند، درآمد کافی برای حداقل جبرانِ سرمایهو می

کار را میشکلی رو به رشد از کسب Cooperatives UKشان،  نهاد صنفی همین  نیز  هستند(  مالکیت برخی وکار در بریتانیا  کنند. 

 (dividend) مراجعه کنید( با مشتریان است، که سهمی از سود را به عنوان سود سهام ۵به مطالعه موردی فصل   -)مانند گروه تعاونی  

شرکتدریافت می پیاده HF Holidays کنند.  و فعالیتتعطیلات  را برای  روی  ]دیگر[  ارائه می  ۶۰,۰۰۰های  سال  در  و نفر  دهد 

است  است. مالکیت برخی دیگر با کارمندان  ترین نمونه است، و برجسته (John Lewis Partnership) –مالکیت آن با اعضایش 

مهارتشایستگی  و ها  ها 

یک توانایی  که  هستند  هایی 

سازمان برای استقرار مؤثر منابع،  

سیستم رویهمانند  و ها،  ها 

 .کند های کار استفاده می روش

اضافه  منابع  به  زمانی  ارزش 

خدماتی  می  یا  کالا  به  که  شود 

آنها   ارزش  که  شوند  تبدیل 

علاوه   به  اولیه  هزینه  از  بیشتر 

 .هزینه تبدیل باشد 



بالینی( تأسیس  است، که یک ارائه Circle Health نمونه دیگر دهنده خدمات بهداشتی و درمانی است که توسط پزشکان )متخصصان 

 .شده و مالکیت آن نیز با آنهاست

 

 از  غیرمالی، نتایج  به و در این راه ،این است با کمک اقشار اسیب پذیر جامعه و برای ارزش ایجاد کنند   اجتماعی  کارآفرینانهدف  

 داوطلب هایگروه و خیریه موسسات.(۲۰۱۶ همکاران، و راسْکین)  دهند می  اولویت  طبیعی، و اجتماعی   فرهنگی، هایارزش جمله

 هفته آخر هر Parkrun) )رانپارک.  افزایند می  ارزش بیماران، از مراقبت یا مشکل دچار افراد به مشاوره مردم،  آموزش طریق از

 بریتانیا قلب بنیاد.  دهند می  انجام را سازماندهی  کار بیشترِ داوطلبان:  کند می  برگزار هاپارک در  رایگان  دویدن برنامه صدها

(British Heart Foundation) هایفعالیت  اهدایی، هایمیراث طریق از پوند  میلیون  ۱۷۰.۲ مبلغ  ۲۰۱۷-۱۸ سال در 

 آن، از استفاده ینحوه اینکه از اطمینان و درآمد  افزایش. کرد آوریجمع خود فروشی خرده  وکارکسب و  مالی  کمک  آوریجمع

 فروشگاه، ۷۰۰ از بیش با که – است  (formidable)خطیر  مدیریتیِ وظیفه  یک ،باشد  داشته را شدههزینه پولِ برابر در  ارزش

 دشوار کاری تجاری،  وکارکسب یک اداره  یاندازه به  حداقل اینجا، در  آفرینی ارزش. است بریتانیا در خیریه فروشخرده  بزرگترین

(demanding) (کنید  مراجعه ۵ بخش موردی مطالعه به) است. 

 معیارهای  اما  دارند،  اهمیت هاهزینه  و  عملکرد.  کنند  ایجاد عمومی   ارزش  که  رودمی  انتظار( عمومی :  یا)  دولتی  بخش هایسازمان از

 که( ونقلحمل هایپروژه در خصوصی - دولتی  همکاری  بسترِ  در)  دهند می   نشان( ۲۰۱۵)  همکاران و پیج[. هستند  مطرح]  نیز دیگری

 در  مهمی   اندازه  همان به هایارزش( باشند   منطقی  و شفاف  منصفانه،  هارویه اینکه یعنی )  فرایند   مشروعیت  و  دموکراتیک  پاسخگویی 

ها مهم هستند،  های بخش دولتی ارزش عمومی ایجاد کنند. عملکرد و هزینهرود سازمانانتظار می .هستند (  عمومی   کار: یا) دولتی   امور

همکاری دولتی ( نشان می 2015اما معیارهای دیگری نیز مهم هستند. پیج و همکاران ) )در زمینه  در پروژه- دهند  های  خصوصی 

های به یک اندازه ها عادلانه، شفاف و منطقی هستند( ارزشونقل( که پاسخگویی دموکراتیک و مشروعیت فرآیند )اینکه رویهحمل

 .ولتی هستند مهم در کار د

 پایداری

هایی که به پایداری  شرکتها تجربه مشاوره، نشان دادند که  ( بر اساس سال1999هاوکن و همکاران )

که نه تنها از منابع مالی و فیزیکی، بلکه از منابع انسانی و طبیعی   - یابند  در عملکرد خود دست می 

آنها با رویکردهای رادیکال بهرهبه خوبی عمل می   - کنند نیز به طور مثمر ثمر استفاده می  وری کنند. 

ها، فرآیندها و وسایل نقلیه، با طراحی محصولات برای جلوگیری از هدر رفتن و با انرژی در ساختمان

 .کنند ها را به سود تبدیل می بخش هستند، زبالههای کاری که برای کارکنان رضایتطراحی روش

فعالیت به  اطلاق پایداری  اقتصادی  های 

را می فعلی  جمعیت  نیازهای  که  شود 

می محیط برآورده  حال  عین  در  و  کنند 

نسل نیازهای  برای  را  آینده زیست  های 

 .کنندحفظ می



خط مشی سه گانه است  اصطلاحی که این رویکرد را خلاصه می  که عملکرد دارای    - کند،  این ایده 

است. شکل   ابعاد مالی  به صورت »سیاره،   1.2ابعاد اجتماعی و زیست محیطی و همچنین  را  این 

این متن شامل نمونهمردم و سود« بیان می  کنند  هایی است که سعی می های بسیاری از سازمانکند. 

از جمله برخی در فصل   .)مسئولیت شرکتی( 5پایدارتر کار کنند، 

 

 خط نهایی سه گانه- 1.2شکل 

 محصول یک تولید  برای بیشتری  منابع ،نکنند   کارآمد  طور به کارهاکارمندان   اگر.  شوند نمی   خلق ارزش موفق هاسازمان از بسیاری

 و آلودگی  که همانطور –  رودمی   بین از  ارزش نتیجه در و شودمی  مصرف  هستند، آن پرداخت به حاضر مشتریان آنچه به نسبت

 آنها از مسیر  که  روستاهایی : یا)  کنارگذر روستاهای ساکنان  رانندگان، برای  1هابزرگراه.شوند می   ارزش  رفتن بین از باعث نیز  اتلاف 

 حیات و تاریخی  نظر از غنی  باستانیِ هایجنگل تخریب باعث مسیر اگر اما –  کنند می  ایجاد ارزش دارانسهام و(  کند نمی  عبور

 و ذهنی  امری  تواند می   نه، یا اند کرده ایجاد  ارزش مدیران آیا اینکه تشخیص.  برند می  بین از را ارزش افراد برخی  برای شود، وحش

   .باشد 2 برانگیزبحث

 تغییر می کنند3شرایط  و  چالش ها با مفروضات

 
1 Motorways 
2 subjective and controversial 
3 setting 

که   است  ایده  این  گانه  سه  مشی  خط 

می سازمان بر ها  را  عملکرد خود  توانند 

زیست  و  اجتماعی  معیارهای  اساس 

مالی   معیارهای  همچنین  و  محیطی 

 .ارزیابی کنند 



)تعیین اهداف، ایجاد انگیزه در کارکنان، نظارت بر عملکرد( در همه سازمان   که   حالی  درشود، ها ایجاد می برخی از مسائل مدیریتی 

این  1.1ها باید از حمایت اهداکنندگان برخوردار باشند(. جدول )خیریه. هستند  سازمان  همان  مفروضات و شرایط خاص  دیگر برخی 

 .دهد فرد آنها را نشان می های اضافی )نسبتاً( منحصربهچالشتنوع و 

 گیردمی صورت مدیریت هاآن در که هاییمحیط

 فردهای منحصر بهچالش ها )در این کتاب(مثال نوع سازمان / صنعت

راه حال  در  اندازی  کارآفرینان 

 وکارکسب

 ۲فصل   – Innocent Drinks شرکت

 مطالعه موردی()

سرمایه برای شروع، حفظ جریان نقدی، ایجاد تأمین  

 اعتبار

متوسطشرکت و  کوچک   های 

(SMEs) 

Child Base Nurseries –  ۱۵فصل 

 (MIP ویژگی )

به  برای بقا، نوآوری و ورود  کافی  مالی  منابع  تأمین 

 بازارهای جدید 

 ایهای خدمات حرفهشرکت
Hiscox   )ویژگی ) ۱۱  فصل  –)بیمه 

MIP) 

خدمات مدیریت   ارائه  متخصص،  بسیار  کارکنان 

 سفارشی و نوآورانه

های بزرگ خصوصی )اغلب  شرکت

 المللی(بین
 مطالعه موردی() ۴بخش  – Virgin گروه

فعالیت انتظارات  کنترل  به  پاسخگویی  متنوع،  های 

 دارانسهام

های داوطلبانه، غیرانتفاعی  سازمان

 و خیریه
 مطالعه موردی()  ۱۵فصل  – Eden پروژه

تحقق  بازدیدکننده،  به  کیفیت  با  تجربه  ارائه 

 مأموریت، حفظ حامیان مالی 

یا تعاونی  مشتریان  به  )متعلق  ها 

 کارکنان(

مطالعه )  ۵فصل  – Co-operative گروه

 موردی(
 تعادل بین منافع دموکراتیک و تجاری، جذب سرمایه 

 مدیریت منافع سیاسی و تجاری در سطح بالا مطالعه موردی() ۳فصل  – BBC های بخش عمومی سازمان

 

 

 

 

 زمینه و  فرایندها  وظایف،  مدیریت طریق  از  ارزش ایجاد 1.4



ها از  دهند. آنها با استفاده از مصاحبه و سایر دادهدر مورد اهمیت مدیریت ارائه می   قدرتمندی( شواهد کمی 2012بلوم و همکاران )

ها، مدیریتی )اهداف، مشوقعمل  دهند که کسانی که به طور مداوم به سه  کشور، نشان می   20هزاران کارخانه، مدرسه و بیمارستان در  

وری، رشد در فروش، بازگشت سرمایه و بقای شرکت( نسبت به کسانی نظارت( پایبند بودند، عملکرد بهتری )بر اساس معیارهای بهره

های کوچک و متوسط در ای بر روی شرکت( به نتایج مشابهی از مطالعه2017کنزی و وودراف )که این کار را نکردند، داشتند. مک

 د ارزش می کند ایجاکه مدیریت خوب در سراسر اقتصاد  که تایید میکند  –هفت کشور در حال توسعه رسیدند 

های قابل بخش یها، به وسیلهتبدیل منابع به خروجی  ها این کار را از طریقآفرینی کنند. آنارزش   رود کهاز مدیران خوب انتظار می 

این موضوعدهند. بخشِ »ایدهبستر انجام می  در یک (processes)- و فرایندها (tasks) وظایف– شناساییِ کار را   های کلیدی« 

 دهد توضیح می 

 وظیفه، فرایند و زمینه        کلیدی مفاهیم

کار را در یکرا انجام می (processes) فرایندها و (tasks) وظایف وقتی مشغول انجام کاری هستیم، )اغلب ناخودآگاه( دهیم. درک منحصر به فرد انجام می بستر دهیم، و این 

کار ما  بر اینکه چقدر به منابع ارزش می–گذارد  تأثیر میرابطه بین این سه مفهوم بر نتایج  از فردی که به تنهایی کار    –افزاییم. این اصل در همه سطوح کاربرد دارد  یعنی 

 .های مرتبط بهره ببرندها و مهارتتوانند از نظریهکند تا کسانی که در سطوح ارشد یک شرکت بزرگ هستند: همه میمی

گاهی محتوا) (Task) وظیفه اشاره دارد که باید تکمیل شود   شودنامیده می (content) که  کاریِ مشخص و اصلی  در  .(deliverable) خروجی قابل تحویل یک  –به بخش 

ه تواند مشغول تهیه برنامه کاری برای خدمه کابین، تعمیر و نگهداری یک موتور، یا آماده شدن برای برخاستن ]هواپیما[ باشد. یک تیم توسع، یک فرد می Ryanairایررایان

در  .از بازار است  احتمالی  جدید  مسیر یک سنجیامکان  ارزیابی و در حالی که تیم بازاریابی در حال بررسیسایت کار کند،  ای برای بهبود وبافزار ممکن است روی پروژهنرم

های احتمالی هواپیما برای سه سال آینده کار کنند، در حالی که دیگران ممکن است مشغول تهیه گزارش مالی سالانه ها ممکن است روی نیازمندیسطوح ارشد، افراد و تیم

ها به تکمیل وظیفه، توانایی تفسیر اطلاعات فنی، و غیره هستند. آن  مرتبط با حرفه و ای مرتبط، دانشهای حرفهشمار نمونه دیگر معمولاً نیازمند مهارتها و بیباشند. این نمونه

 .یعنی آنچه باید انجام شود – کنندوظیفه کمک می

آنچه می  –اشاره دارد   نحوه همکاری افراد با یکدیگر به (Process) فرایند ها در تکمیل وظیفه با استاندارد مورد انتظار کمک کند. در دهند تا به آنگویند یا انجام مییعنی 

تواند نحوه می  Ryanairایرشود. یک مثال در رایانفردی، این شامل نحوه ارتباط افراد با یکدیگر، نحوه حل اختلافات، نحوه مدیریت زمان، و بسیاری موارد دیگر میمیانسطح 

رسانی کارآمد و سریع به مشتریان در یک فضای محدود باشد. در سطح سازمانی، به موضوعاتی مانند نحوه انتقال اطلاعات توسط اعضای خدمه کابین به یکدیگر برای خدمت

طور منظم در ، تیم اجرایی به Ryanairایردر رایان .کنند یا فردی، و نحوه حل تعارضات اشاره داردهای مهم توسط افراد، اینکه آیا عمدتاً به صورت تیمی کار میگیریتصمیم

به صورت تیمی یا با واگذاری آن به مدیرعامل؟ پرداختنِ مؤثر به این  –گیرند ها چگونه تصمیم میکند: آنمی  هواییمورد موضوعاتی مانند اضافه یا حذف کردن یک مسیر  

دارد  (process skills) های فرایندیمهارت های قابل شناسایی، معروف بهای از مهارتکارگیری مجموعهبمسائل به  بستگی  گیری کنیم، چگونه به طور مؤثر چگونه تصمیم –، 

 .ارتباط برقرار کنیم، چگونه به صورت تیمی کار کنیم، و بسیاری موارد دیگر

بین   ۱.۷کنند. بخش  اشاره دارد که افراد در آن کار می یشرایط و مفروضات به شودنامیده می (situation) یا موقعیت (environment) که گاهی محیط   (Context) بستر

دنیای خارج از سازمان   – خارجی و بستر سازمانی یا  داخلی بستر شود. عناصر بستر داخلی شامل فرهنگ و ساختار آن است، در حالی که بستر خارجی  تمایز قائل می –یعنی 

کتاب  این موضوع برای توسعه دانش و مهارت مدیریتی در این است که )همان  ارتباطشود. شامل متغیرهایی مانند قدرت رقبا یا وضعیت اقتصادی می طور که در سراسر این 

دار (context) کند، به بستر و زمینهشده اضافه میخواهیم دید( میزان ارزشی که یک مهارت در انجام وظایف یا فرآیندها به منابع مصرف هایی که در یک بستر روش .بستگی 

مدیران خوب این ]موضوع[ را تشخیص میکنند )ارزش میبه خوبی کار می دهند و نحوه انجام آن را دهند و آنچه را انجام میافزایند( لزوماً در جای دیگر همان نتیجه را ندارند. 

 .دهندتطبیق می خود (setting) شرایط و مفروضاتبا 

 

 



تحول  ۱.۳شکل  ریزی، ]مانند[ برنامه  –را   وظایف دهد تا نشان دهد که مدیرانرا بسط می   ۱.۱« در مرکز شکل  4مفهوم »مدیریت 

گیری، نفوذ )یا تأثیرگذاری(،  ]مانند[ تصمیم – فرایندها مراجعه کنید(؛ با استفاده از ۱.۵سازماندهی، اقدام/رهبری و کنترل )به بخش 

های دیگر سازمانشان و محیط خارجی ]یعنی[ بخش – بسترها مراجعه کنید(؛ در ۱.۶ایجاد انگیزه )یا انگیزش( و ارتباطات )به بخش 

 .دهند انجام می  –( ۱.۷)بخش 

ازهای کاری، افراد می گیری درباره نحوه پرداختن به این حوزهدر تصمیم عملکرد را مهارت و دانش موجود مدیریت توانند  هایی که 

بخشبهبود می  ، بهره ببرند.  آن منابع  نشان می   ۱.۹و    ۱.۸های بخشند  به شما کمک خواهد کرد تا از  متن  این  که چگونه  دهند 

 .استفاده کنید 

 
4 Managing transformation 

می نامیده  محتوا  گاهی  )که  به   :شود( وظیفه 

محور  دارد که  اشاره  مشخصی  اساسی و  وظیفه 

 .تلاش فردی یا تیمی است

آنچه  - به نحوه همکاری افراد اشاره دارد  :فرایند 

یا انجام می می  تا به آنها کمک کند  گویند  دهند 

 .وظیفه را با استاندارد مورد نیاز تکمیل کنند 

نامیده   موقعیت  یا  محیط  گاهی  )که  زمینه 

افراد و   :شود( می که  دارد  اشاره  تنظیماتی  به 

 .کنند ها در آن کار می سازمان



 

 1.3شکل 

 مدیریت وظایف ، فرایند ها و بستر

 

 

 

 

 مدیریتی وظایف طریق از تأثیرگذاری  1.5

 

هایی  یعنی آن گروه –داخلی و خارجی  ذینفعان ، با تأثیرگذاری بر دیگران، از جملهچی باشد  ، صرف نظر از نقششانسازمان  افراد

یا از آن تأثیر می که بر اقدامات یک سازمان تأثیر می  چالش این است که ذینفعان  .افزایند ارزش می  به منابع –پذیرند  گذارند 

هایی عمل کنند که به باور مدیران، ارزش  ها تأثیر بگذارند تا به شیوههای متفاوتی خواهند داشت، بنابراین مدیران باید بر آناولویت

سازمانافراد، گروه :ذینفعان  یا  هستند ها  هایی 

علاقه دارند یا دهد  که به آنچه سازمان انجام می 

 .گیرند تحت تأثیر آن قرار می 

مدیریت  برنامه :وظایف  ریزی،  وظایف 

از   استفاده  کنترل  و  اقدام/رهبری  سازماندهی، 

 .منابع برای افزودن ارزش به آنها هستند 



دایره مرکزی  ۱.۴است. شکل  وظایف عمومی مدیریت)یا: شکل دادن( به  5دهی جهت . یک رویکرد برای این کار،افرینی می کند 

استفاده از منابع، به منظور افزودن  ریزی، سازماندهی، اقدام/رهبری و کنترلِبرنامه ]یعنی[ وظایف –کند  را تکرار می   ۱.۳شکل 

ما معمولاً آنها. اگرچه این وظایف به صورت یک توالی ارائه شدهارزش به آن بسته به دهیم و انجام می  به طور همزمان ها رااند، 

 .را تغییر می دهیمها نیاز، تمرکز میان آن

که به می  تبدیل به کالاها و خدماتی  –از طریق این وظایف  –ها را گیرند و آن)منابع( را از محیط می  هاورودی افراد کنند 

 .منابع آینده استشمه سرچدهد که این خروجی،  نشان می  حلقه بازخورد .کنند به محیط )بستر( منتقل می  خروجی  عنوان

 ذی نفعان

دارند یا از  هایی هستند که در آنچه سازمان انجام میسازمانها یا ، گروهحقیقی ذینفعان، افراد دهد منفعتی 

 .پذیرنداقدامات آن تأثیر می

 وظایف مدیریت

به منظور افزودن  استفاده از منابع رهبری و کنترلِ/ریزی،سازماندهی، اقدامآن دسته از وظایف هستند که شامل: برنامه

  ارزش به آنها

 

 (بسترمحیط خارجی )یا 

برای انجام کارسازمان که  برای اینکه    اهداف و    ها برای منابعی  دارند و  ارزش افرادخود نیاز  مایل به خرید یا  گذاری  در آن محیط 

روبرو  خروجی  طبیعی  از منابع  پایدار  و  آنها همچنین با چالش استفاده کارآمد  به محیط خارجی وابسته هستند.  های خود باشند، 

 .پردازداین کتاب به محیط مدیریت می  از این 2هستند. قسمت 

رنامه  ریزیب

این را تعیین می  جهت کلی کار ،(Planning) ریزیبرنامه و ایجاد  ارزیابی منابع بینی روندهای آینده،پیش شامل (ریزیبرنامه)کند. 

باید در آن، حوزه6 وکاردامنه کسب گیری در موردبه معنای تصمیم  (ریزیبرنامه)است.  اهداف عملکردیو توسعه   ها های کاری که 

 گیریحس جهت صرفِ ایجادِ را  های مختلف است. مدیران زمان و تلاشها یا فعالیتبین پروژه تخصیص منابع فعالیت کرد، و نحوه

کنند.  بیان می  (goals) اهداف  را به صورتهمه این ها  کنند و این  بخشی از آن که مسئولیتش را دارند، می حداقل  برای سازمان، یا 

 پردازدریزی می به برنامه ۳بخش 

 

 
5 shaping 
6 scope of the business 



 

 

 .   وظایف مدیریت1.4شکل

 مدیریت در عمل

 GEELY                                                www.geely.com های بلندمدتبرنامه

 

با خرید شرکت  ۲۰۱۰، در سال  Zhejiang Geelyگذار و رئیس هیئت مدیره شرکت  ، بنیان(Li Shufu) میلیاردر چینی، لی شوفو

، حتی پیش  ۲۰۰۲]زیرا[ او از سال   –، اقدامی جسورانه انجام داد. اما این اقدامی ناگهانی نبود   Fordاز   Volvoخودروسازی سوئدی 

 :کرد را تأسیس کند، به ولوو فکر می  geelyوکار خودروسازی از آنکه کسب

ا توجه به اینکه فورد مالک تمام این برندها بود، در یک می فقط حس می  ها را به که یکی از آند  تواند فرصتی به ما بده کردم که ب

وو برند مورد علاقه من بود  .دست آوریم ، و ول



ای که مالکیت جیلی به ارمغان آورده، گذاریگوید این گروه سوئدی به لطف ثبات و سرمایههاکان ساموئلسون، مدیر عامل ولوو، می 

 شکوفا شده است 

تواند کارهای بسیار بیشتری در زمینه ارتباطات و بازاریابی انجام آقای لی )رئیس جیلی( معتقد است که این شرکت سوئدی می 

شود. او با اشاره به برند ولوو و آنچه اش برای ایمنی، که یک مزیت بزرگ در چین محسوب می ویژه در مورد شهرت پرآوازهدهد، به

که سرمایهداند، می ها می احترام این برند به محیط زیست و انسان بلندمدت است، زیرا تصویر این برند با مسیری گذاریگوید  اش 

 .که جهان در حال توسعه آن است،هماهنگ است
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 سازماندهی

شامل   سازماندهی کند.  تر می نگر را به واقعیت نزدیکهای کلی گیری در مورد نحوه تخصیص زمان و تلاش، برنامهبا تصمیم سازماندهی 

برای سازمان   خط,ایجاد یک ساختار  انسانی مشی تدوین  منابع  درباره، تصمیم ها برای مدیریت  افراد، و  گیری  مورد نیاز  ی فناوری 

 .پردازدبه موضوع سازماندهی می  ۴شود. بخش چگونگیِ تشویقِ کارآفرینی و نوآوری می 

 

 رهبری  اقدام و

می  کند،  برای انجام کار اقدام می اگر فردی به تنهایی کار  می گوییم  یا دست به کار  کار دیگران وابسته باشند،  کند  شود. اما اگر به 

استفاده   اعمال و شیوهی  همانطور که عموماً در مدیریت چنین است، آنگاه ما تمایل داریم از اصطلاح »رهبری« برای توصیف مجموعه

 .برند ها برای تحت تأثیر قرار دادنِ دیگران جهت اقدام کردن، به کار می کنیم که آن

می  بیشتر انجام  ارزش  به چیزهایی با  منابع  برای تبدیل  ذهنی را  قطعهافراد اقدامات فیزیکی و  فرد به  شکل   یای فلزدهند. یک 

تایپ می می  ایمیلی  مشتری  دهد،  به  ارائه  کند،  بالادست آنمی خدمتی  مدیر  را زمانکند؛  آینده  می ها کار هفته  با یک  بندی  کند، 

ملاقات می تأمین یا تأخیر در تحویل را برطرف می کننده  عامل ارائه  کند  ارشد گزارشی درباره عملکرد فعلی به مدیر  یک مدیر  کند؛ 

همزمان با انجام این کارها، مدیران اغلب درگیر وظایف   .نماید عنوان عضو جدیدی از کارکنان منصوب می ا فرد جدیدی را بهیدهد، می 

نیز هستند. رهبری شامل نفوذ )تأثیرگذاری(، ایجاد انگیزه،   –ترلِ این کارها و سایر کارها  ریزی، سازماندهی و کنیعنی برنامه –دیگر 

 .پردازدبه رهبری می  ۵بخش  –شود ها می در تیم کردنبرقراری ارتباط و کار

 کنترل  



مقایسهکار ی نظارت بر پیشرفتکنترل، وظیفه است. مدیران برای بخش مسکن، درمانگاه 7ی آن با برنامه، و انجام اقدام اصلاحی  ، 

آوری منظم اطلاعات هایی برای جمعکنند که سیستمها اطمینان حاصل می کنند. آنسرپایی، یا برای سفرهای کاری بودجه تعیین می 

. در غیر این صورت، تصمیم انجام می دهند  بودجه به  هاآن  پایبندی از  اطمینان  برایاین کار را  –درباره مخارج و عملکرد وجود دارد  

توانند اوضاع ؟ اگر چنین است، می همخوانی دارند راستا کنند. آیا نتایج با اهداف را با بودجه هم8های واقعی گیرند که چگونه هزینهمی 

اما اگر تا چهارشنبه مشخص شود که کارکنان به هدف تولید هفتگی نخواهند رسید، مدیر باید   دست به را به حال خود رها کنند. 

 !کاریشاید با صدور مجوز اضافه – کار شود

ده  هایی را برای یادگیری از آنچه انجام می نظارت بر پیشرفت همچنین راه خوبی برای یادگیری از تجربه است. مدیران خوب فرصت

 .پردازدبه کنترل می  ۶کنند. بخش دهند، ایجاد کرده و از آن استفاده می 

 

 وظایف در عمل

ها به طور متناوب و موازی به این وظایف رسیدگی  آن .وظایف و کارهای خود را تغییر می دهند   روز  طول در معمول طوربه  مدیران

همانطور که این مدیرِ یک انجمن مسکن غیرانتفاعی توضیح می می    :دهد کنند، 

از این وظایف می هر یک  زیرا من عضو تیمی با بودجه   ریزی برنامه  .شودنقش من شامل  میلیون پوندی هستم که باید آن    ۸عنصر مهمی است، 

هزینه کنیم. بنابراین، برنامه  از مسکن  انواع خاصی  استرا برای  نیز اهمیت دارد، زیرا  دهیسازمان .ریزی برای محلِ هزینه کردنِ آن بسیار مهم 

زمانی  هاها را پیش ببرند و اهداف و مهلتکارکنان باید به وضوح بدانند که کدام پروژه هم در کار من وجود دارد  کنترل .برایشان روشن باشد9ی 

انجام دهممن باید هزینه واقعی انجام شده را با بودجه برنامه   – کنم و در صورت لزوم، اقدام اصلاحی   .ریزی شده مقایسه 

  :ایهای یک مدیر در یک موسسه خدمات حرفهو صحبت

است تا اطمینان حاصل کنیم که آن را به    ی ای، هر مأموریت شامل تمام عناصر لازم به عنوان یک مدیر در یک شرکت خدمات حرفه

دهی کنم،  دهیم. من باید اهداف روشنی برای پروژه تعیین کنم، کارکنان و اطلاعات لازم را برای انجام کار سازماندرستی انجام می 

ها در هم تنیده هستند و مراحل و نتایج را ارزیابی کنم. تمام این نقش,ها مشاوره دهم  بر کارکنان نظارت کنم و در صورت لزوم به آن

 .مشخصی برای هر کدام وجود ندارد

 

 آوری شواهد در مورد وظایف مدیریتجمع            1.3فعالیت 

 
7 corrective action 
8 actual costs 
9 deadlines 



تان در زمان مدیریت شدن  اید. در غیر این صورت، از تجربه به زمانی فکر کنید که مسئولیت مدیریت یک فعالیت را بر عهده داشته 

 :استفاده کنید و مدیرتان در آن زمان را به یاد بیاورید و ]بر کارهای او[ به عنوان کانون )محور( این فعالیتِ ]تأمل[ تمرکز کنید

 

  قلم   از  که  اید داده   انجام   دیگری   کارهای   یا  دهد، می   پوشش   را  شما   کارهای   تمام   است،   آمده   ۱.۴  شکل   در  که  مدیریتی   وظایف   آیا

 است؟ افتاده

 .دهید ارائه بود، آفرینارزش و دادید انجام که کاری از اینمونه

 

گر  ا   را   خود   نتایج   است،   ممکن   ا   هایی محدودیت   یا   کارها،   انجام   برای   جایگزین  های روش   بتوانید   تا   کنید   مقایسه  خود   دوره   اعضای   سایر   ب

 .کنید شناسایی را است داشته وجود تانوظایف تنظیم نحوه در که

 

 

 

 مطالعه موردی           

مه موضوع     - Ryanairشرکت   www.ryanair.com                                                     دارد ادا

 

 

 دو مدیرعامل، عنوان به اولری نظرمایکل تحت  ،۲۰۱۹ سال در. است  یافتهسازمان (function) کارکرد اساس بر  ارشد   مدیریت

 مسئولِ  مدیرانی . هستند  (CFO) مالی  ارشد  مدیر و (COO) عملیات ارشد   مدیر ترتیب به  که دارند  حضور  مدیرعامل مقامقائم

 از متشکل  مدیره هیئت. هستند   پرواز حین  خدمات/پرسنل و زمینی، عملیات حقوقی، امور  مهندسی، مشتریان، خدمات خلبانان،

 توجهی  قابل تجربه دارای که افرادی – است (non-executive directors) مدیرههیئت اجرایی  غیر عضو هشت و  مدیرعامل

 .هستند  دیگر وکارهایکسب در

 و دقت با هاآن. مردم از ممکن  تعدادِ بیشترین به  پرواز مزایای رساندنِ یعنی – هستند  استراتژی سازیپیاده مسئولِ  مدیران

 :کنند می  کنترل  زیر هایروش طریقِ گیری ازسخت

 

کند می  ساده را پرواز  خدمه بندیزمان و آموزش نگهداری، و تعمیر که( 800- 737 بوئینگ) هواپیما نوع یک از استفاده . 

کمتر ازدحام و کم فرودِ عوارضِ با( بزرگ شهرهای از دور)  فرعی  هایفرودگاه از استفاده . 



 یک هوایی  خطوط از بسیاری برای  کار این  که حالی  در)  کنند می  آماده دقیقه ۲۵ ظرف  اشبعدی پرواز برای را هواپیما  کارکنان

 با مقایسه در روز در ساعت  ۱۱) کند   درآمد  کسب صرف  را بیشتری  زمان دهد می  اجازه هواپیما  به کار این(. کشد می  طول ساعت

(هاایرلاین سایر در ساعت ۷ . 

 به زودتر شدن سوار برای مسافران که شودمی  باعث همچنین و شودمی  اداری فرآیند  شدن ترساده باعثتعیین نکردن صندلی 

شوند  حاضر محل .. 

کند می  جلوگیری پروازها بین بار و مسافران جابجایی  از شهرها بین مستقیم  پرواز . 

 .شودمی  هاهزینه در جویی صرفه باعث  کار این  که  کنند،می   آوریجمع کابین داخل  از را هازباله  کابین  خدمه

 ،۲۰۱۷ سال اواخر در. کردمی  خودداری (trade unions) کارگری سندیکاهای شناختن رسمیت  به از سنتی  طور به شرکت  این

 سیستم در تغییر ایررایان. بود رشد  به رو همچنان هاآن خدمات برای تقاضا که حالی  در داشت، وجود هواپیما خلبان جهانی  کمبود

 خطوط خلبانان انجمن.  کند  لغو اکتبر و سپتامبر در را  پرواز  ۲۰۰۰ شد  مجبور و نکرد  مدیریت  درستی  به را خود  خدمه  بندیزمان

 این. کرد تجدید  ایررایان خلبانان نماینده عنوان به آنها شناختنِ رسمیت به برای شرکت بر را خود فشار (BALPA) بریتانیا هوایی 

 افزایش شامل که یافت دست اتحادیه با  ساله پنج حقوقی  توافق یک به ،۲۰۱۸ سال در و داد تغییر را خود دیرینه سیاست شرکت

 گهگاه شرکت و بود، بحث حال در دیگر کشورهای در شرکت این هایپایگاه در مشابهی  تغییرات. بود خلبانان حقوق درصدی  ۲۰

 دیگری جای به را هواپیماها و کرده تعطیل را  پایگاه یابد، دست  کارکنان با بخشی رضایت توافق به  نتواند  اگر که  کردمی   تهدید 

 .کرد خواهد  منتقل

 بر  کابین  خدمه به پاداش اعطای مانند  – وریبهره بر مبتنی  تشویقی  هایپرداخت ارائه با است کرده سعی  همواره شرکت  این

 نسبت.برساند  حداقل  به را کارکنان هایهزینه  –کنند می   پرواز که ساعاتی  تعداد اساس بر خلبانان به  و پرواز،  حین فروش اساس

 عملیاتی  کارکنان  بین تلفنی  کنفرانس یک روزانه شرکت بنابراین است، عملکرد مهم معیار  یک  رسند می  موقع به  که  پروازهایی 

  این به  شود،می  ثبت بار یا پرواز تأخیر هرگونه دلایل هاتماس این در.  کند می  برگزار پایگاه فرودگاهِ هر در محلی   کارکنان و مرکزی

 .کنند  جلوگیری هاآن  مجدد وقوع از بتوانند  کارکنان ها،آن ایریشه علل شناسایی  با  که  امید 

 

کونومیست، :  منابع    ژوئیه  ۳۱  گاردین،  ؛۱۷  صفحه  ، ۲۰۱۸  فوریه   ۱۲  ، ۱۸  صفحه   ، ۲۰۱۸  ژانویه   ۱۹  تایمز،   فایننشال   ؛۲۰۰۴  ژوئیه   ۲۰  ا

 .شرکت رسمی سایتوب ؛۲۰۱۸

 

 

 1.2 موردی مطالعه هایپرسش

 



 .دهید ارائه شده ارائه بخش در شده ذکر مدیریتیِ فرایندهای و وظایف از هاییمثال

ر تأثیراتی چه است تغییرممکن این و است، کرده تغییر چگونه ایررایان شرایط  باشد؟ داشته مدیریت ب

 شده باعث چیزی چه و باشد،  بوده  کارگری   های اتحادیه   قبال   در   مدیریت   سنتیِ   سیاست   مبنایِ   است   ممکن  هایی فرضپیش   چه

 دهند؟ تغییر را هافرضپیش آن , هاآن است

 

 مدیریت فرایندِ  طریقِ از  تأثیرگذاری 1.6

 افراد چگونه اینکه درباره هایی تئوری به ۷ و ۶ هایفصل. کار خودِ به نه دارد، اشاره افراد کردنِ  کار نحوه به  مدیریت فرایندهای

 ایجاد و دیگران بر  تأثیرگذاری درباره  هایی تئوری کتاب ۵ بخش که  حالی  در  پردازند،می   کنند می   ریزیبرنامه و  گیرند می  تصمیم

 .دهد می  ارائه را تغییر  مدیریت  و تیمی  کار ارتباط، برقراری ها،آن در انگیزه

 مینتزبرگ هنری که چیزی – کنند می  تفسیر را خود هاینقش  چگونه مدیران  که است این  مدیریت  فرایند  درباره دیگری  دیدگاه

  کرد بررسی  را آن

 ده نقش مدیریتی –مینتزبرگ 

ایجاد مدلی از ها برای کنند و از این دادهمشاهده کرد که چگونه )پنج( مدیرعامل وقت خود را صرف می (  ۱۹۷۳مینتزبرگ )

استفاده کرد. او دریافت که کار مدیراننقش بود و شامل ده نقش در سه دسته  ((fragmented پراکنده و متنوع  های مدیریتی 

مدیران از این  .(decisional) گیریتصمیم و (interpersonal) فردیبین ،(informational) اطلاعاتی :شد می 

کند و هر کدام را با ها را توصیف می آن ۱.۲. جدول تا کارها را انجام دهند  کنند استفاده می   تأثیرگذاری بر دیگران برای هانقش

ارائه شده، توضیح می   .دهد  مثالی که توسط مدیرِ یک پروژه تغذیه مدارس 



 

  



هاست، با اهمیتی نسبی که به ترجیحات شخصی مدیر، جایگاه او در مینتزبرگ مشاهده کرد که شغل هر مدیر ترکیبی از این نقش

دهند که هنگام تأثیرگذاری بر دیگران، از و نوع کسب و کار بستگی دارد. مدیران معمولاً تشخیص می  شغلی سازمان  مراتب  10سلسله

 .کنند ها استفاده می بسیاری از این نقش

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدیران به عنوان شبکه سازان

گذارد؟ مطالعه مینتزبرگ شواهدی در این زمینه  های تاثیرگذاری یک مدیر بر عملکرد او تاثیر می آیا تمرکز فعالیت 

شود، بر نتایج تاثیر  های خاص می نشان داد که میزان نسبی زمانی که صرف نقش (  ۱۹۸۸ارائه نداد، اما کار لوثانز )

مدیر را در چهار سازمان برای دو هفته مشاهده کردند و رفتارهای آنها را در چهار دسته    ۲۹۲گذارد. تیم او  می

  سطوح   بین  همچنین   آنها .  انسانی   منابع   مدیریت   و  سازی،   شبکه   ، "سنتی   مدیریت "  ارتباطات،  –ثبت کردند  

  آنها .  شدند   قائل   تمایز (  زیردستان   رضایت   و  کاری   واحد   عملکرد )  "اثربخشی "  و(  سریع   نسبتاً   ترفیع )  " موفقیت "

 
10 hierarchy 

در کسب  وکارهای کوچککار مدیریتی 

 

O’Gorman  ( ۲۰۰۵و همکاران  ) مدیر کسب و کارهای کوچک در حال رشد را بررسی کردند تا به  - کار ده مالک

صورت تجربی مشخص کنند آیا ماهیت کار آنها با کسانی که در کسب و کارهای بزرگ مورد مطالعه مینتزبرگ بودند،  

  نظر   از  ویژه به های بزرگ است،  تفاوت دارد یا خیر. آنها نتیجه گرفتند که کار آنها از برخی جهات شبیه به کار در سازمان 

اً ارتباطات کلامی؛ و سرعت بیهافعالیت در تنوع و گسیختگی اختصار، مان را یافتند؛ عمدت  .ا

شدند، مثلاً از بررسی نتایج مالی به مذاکره قیمت با مشتری تغییر  ها جابجا می مدیران همچنین به طور مکرر بین نقش 

دادند. آنها دائماً در حال دریافت، بررسی و ارائه اطلاعات بودند، معمولاً از طریق تلفن یا در جلسات بدون برنامه  نقش می 

کردند،  ترین مسائل معطوف می دادند و توجه خود را به فوری واکنش نشان می   و تازه  قبلی. آنها بلافاصله به اطلاعات زنده 

ا وقفه های مکرر. در نهایت، مالکان این کسب و کارهای کوچک   رنامه بود، ب   ۸به طوری که روزهایشان عمدتاً بدون ب

رابر دو –کردند های غیرمدیریتی میدرصد از وقت خود را صرف فعالیت  .بود مینتزبرگ مطالعه در آنچه ب

های بزرگ داشت، اما  تکه بودن را مانند سازمان کار مدیریتی در کسب و کارهای کوچک و رشدگرا همان ایجاز و تکه

 .شدارتباطات غیررسمی بسیار بیشتری را شامل می

 (۲۰۰۵) گورمن و همکاران'منبع: او

 

های کلیدیایده  

به   سازی  رفتارهایی  شبکه 

اشاره دارد که هدفشان ایجاد،  

روابط   از  استفاده  و  حفظ 

غیررسمی )داخلی و خارجی(  

به   است  ممکن  که  است 

کار   با  مرتبط  های  فعالیت 

 .کمک کند

 



  سیاسی،   های فعالیت   شدن،   اجتماعی )  سازی   شبکه   صرف   را  بیشتری   بسیار   زمان   موفق   مدیران   که   گرفتند   نتیجه 

ا  تعامل    و  ارتباطات   صرف   را  خود   زمان   بیشتر   اثربخش   مدیران .  موفق  کمتر   مدیران   تا  کردند می (  بیرونی   افراد   ب

 .کردندمی انسانی منابع مدیریت

های ارتباط بین شبکه سازی و موفقیت شغلی را تایید کردند و نشان دادند که ایجاد، حفظ و استفاده از تماس (  ۲۰۰۹ولف و موزر )

کنند تا منابع، های خوب به کارآفرینان کمک میداخلی و خارجی به طور مثبت با حقوق فعلی و رشد حقوق مرتبط است. شبکه 

وبه  به   ها موفقیت   همین  و  –اطلاعات و جایگاه را تأمین کنند    که مدیری. .شودمی هاآن شبکه بیشتر گسترش باعث   خود   ی ن

ازارها   و  جامعه   خواهد می ا   اجتماعی   معاشرت   از   کند،   درک   را   ب  مندبهره متفاوت، کاملاً هایپیشینه  از  دوستان،   از   وسیعی   دایره   ب

 .شد خواهد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سازی                                        های شبکهمهارت  

 

دهد، از جمله اینکه شبکه سازی راهی برای  های عملی شبکه سازی توسعه می هایی را در مورد ارزش ایده (  ۲۰۱۷تروگت )

هایی مانند لینکدین. نحوه  سایت ای یا پیوستن به وب های حرفه های شغلی است، از طریق فعالیت در انجمن یافتن فرصت 

  کسانی   های شبکه   جمله   از  شما،   شرایط   و  شخصیت   کننده   منعکس   –مدیریت شبکه شما برای شما منحصر به فرد است  

 :دهدمی ارائه ترارزش با شبکه یک ایجاد چگونگی مورد در را پیشنهاداتی او. هستند شما شبکه در که

 :های حضوریشبکه

 .خود شغلی خدمات طریق از شاید –هایی برای شرکت در رویدادهای رسمی شبکه سازی پیدا کنید راه •

ا آنها استفاده کنید بیشتراز مکالمات غیررسمی برای یافتن افراد  •  .برای شبکه سازی ب

 .دهد   گسترش  را   شما   شبکه   است   ممکن   این  –رویدادهایی ایجاد کنید که دیگران مایل به شرکت در آنها باشند   •

 .شوند می   مند بهره   آن   از   افراد   که   کنید   حاصل   اطمینان   کنید   سعی   و  باشید   تماس  در  –شبکه خود را حفظ کنید   •

 :های اجتماعیهای رسانهشبکه

 .ای مانند لینکدین بسازیدهای حرفهسایتیک شبکه آنلاین فعال در  •

 .دهید، برای اهدافی که در ذهن دارید، مناسب استاطمینان حاصل کنید که تصویری که در آنجا ارائه می  •

 .۹۱تا  ۸۸، صفحات (۲۰۱۷منبع: تروگت )

 

های کلیدیایده  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 زمینه )محیط(تاثیرگذاری از طریق شکل دادن به  1.7

 

ر   تأثیرگذاری   برای   سوم   راه   این.  پاداش   سیستم   دهی، گزارش   روابط   دفتر،   چیدمان   –  هاست آن   کاری   بستر   یا  زمینه   تغییر   دیگران،   ب

ر تأثیرگذاری برای هاآن دست در ابزاری   بلکه   گذارد،می   تأثیر   مدیران   خود   بر   تنها نه  بستر   :.شودمی محسوب نیز دیگران ب

هایی  . چنین محیط . است   غیرممکن   کنند، می   پیدا   معنا   ها آن   در   نیات   این   که   هایی زمینه  و  بسترها   به   توجه  بدون   انسانی   نیات   درک

  و  هستند،  تاریخ   دارای   که   هایی زمینه   –های ایجاد شده توسط انسان باشند  ها، یا سایر زمینهای از شیوه ممکن است نهادها، مجموعه

اید   و  توانند می   منفرد   بازیگران   های تاریخ   کل  و  خاص   اعمال  ، صفحه  ۲۰۰۴  چِرنیافسکا، )  باشند   فهم   قابل   تا   شوند   داده   قرار   آنها   در   ب

۴). 

 .هایی است که از اهدافشان حمایت کندمدیران هدفشان ایجاد زمینه

 ابعاد زمینه

 آوری شواهد دربارۀ مدل مینتزبرگ جمع

 

ا بر عهده داشتید زمانی را   ا به   که مسئولیت مدیریت فعالیتی ر . یا از تجربه خود از مدیریت شدن استفاده کنید و مدیرتان در آن زمان خاطر بیاورید ر

در نظر بگیرید ا به عنوان تمرکز فعالیت   :ر

ا پوشش می  • دهد، یا شما کارهایی انجام دادید که در لیست مینتزبرگ نبود؟ آنها چه آیا ده نقش )مدیریتی مینتزبرگ( تمام کار شما/او ر

 بودند؟

این نقش • از  مورد  مثالبرای پنج   ، ئه دهیدها ا ار دید،  دا نجام  ا و  ا / از کارهایی که شما  .هایی 

ا • یا ،  بازنگری   ب ین   از   یکهیچ   آ دید؟می اختصاص آن به بیشتری زمان باید هاآن/شما که داشت  وجود   ها نقش   ا  ؟کمتر؟ یا دا

نتایج  • مقایسه کنیدسعی کنید  اعضای کلاس  با سایر  ا   .خود ر

أیید یا رد میآوری کردهتصمیم بگیرید که شواهدی که جمع • ت ا  مینتزبرگ ر ید، نظریه   .کندا

نید نقاط ضعف یا محدودیتآیا می • ا این نظریه شناسایی کنید؟تو در   هایی 

 

۱.۴فعالیت   



 زمینه داخلی

ا بزرگ   ۱.۴بر مبنای شکل    ۱.۵پیوندهای بین مدیران، سازمان و محیط بیرونی را نشان دادند. شکل    ۱.۴و    ۱.۳اشکال   تر کردن  ب

دهند، نشان دهد. هر سازمانی حاوی این  دایره »سازمان« ساخته شده است تا عناصری را که زمینه داخلی کار مدیران را تشکیل می 

  مدیریتی   تیم   شد،   تبدیل   بزرگ   کار   و  کسب   یک   به  اپل   که  همانطور .  دهند می   نشان   را  مدیر   کار   واسطه بی   زمینه  آنها   –عناصر است  

  آنها   بررسی   به  بعدی   های فصل   که  شکل،  عناصر   تمام   مورد   در   واقع  در  و  –  کار   و  کسب   فرآیندهای   فناوری،   افراد،   ساختار،   مورد   در

 :کرد گیریتصمیم پردازند،می

 

 خارجیِ مدیریتبسترِ داخلی و  1.5شکل  •

 

 

 .های زیربنایی یک واحدهنجارها، باورها و ارزش –( ۳فرهنگ )فصل  •

 .وضعیت آینده مطلوب یک سازمان یا واحد –( ۸و  ۶های اهداف )فصل •



 .چگونگی تقسیم و هماهنگی وظایف برای دستیابی به اهداف –( ۱۰ساختار )فصل  •

مکانات و تجهیزات برای  –( ۱۲فناوری )فصل  •  .هاها به خروجیتبدیل ورودیا

 .میزان و توزیع قدرت برای تاثیرگذاری بر دیگران –( ۱۴قدرت )فصل  •

 .ها و اهداف آنهاها، نگرشدانش، مهارت –( ۱۵افراد )فصل  •

 .ها برای تبدیل مواد و اطلاعاتفعالیت –( ۱۹فرآیندهای کسب و کار )فصل  •

  سعی   همچنین   آنها .  دهند می   نشان   را   تهدید   هم   و  فرصت   هم   آنها   همه   –پذیرند  مدیران موثر اینها را به عنوان محدودیت یا قید نمی 

 .(۱۸ فصل) دهند تغییر خود اهداف از حمایت برای را هازمینه این کنندمی

 زمینه تاریخی

دهند. متخصصان  مفروضات را شکل می های آینده باورها و  کنیم، زیرا رویدادهای گذشته و عدم قطعیت همه ما در جریان تاریخ کار می 

رود. در عین حال، تاریخ بر آنها  کنند که همه چیز به درستی پیش می کنند و اطمینان حاصل می معمولاً بر مسائل جاری تمرکز می 

کنند. مردم در تمام سطوح از چیزهای آشنا استقبال  گذارد و منبع ساختار و فرهنگی است که آنها و دیگران در آن کار می تاثیر می 

رابر تلاشمی  .ها برای تغییر آن مقاومت کنندکنند و ممکن است در ب

کنند. آیا منابع را هدر  برند و تغییرات بیرونی را مشاهده می ها را زیر سوال می کنند، سیستم مدیران موثر همچنین به آینده نگاه می 

پایین شکل نشان دهنده زمینه تاریخی استدهیم؟ دیگران چه کار میمی  .کنند؟ فلش در 

 زمینه بیرونی

واسطه )خرد( و یک محیط عمومی )یا کلان( است. اینها بر  دهد که زمینه بیرونی شامل یک محیط رقابتی بینشان می  ۳فصل  

ا تغییرات بیرونی است. از مدیران بخش دولتی انتظار می عملکرد تاثیر می  رود که با  گذارند و بخشی از کار مدیر شناسایی و تطبیق ب

ر افراد برای تغییر زمینه داخلی )مانند نحوه کار کارکنان(    منابع کمتر خدمات بهتری ارائه دهند، بنابراین آنها به دنبال تاثیرگذاری ب

برای برآورده کردن انتظارات بیرونی هستند. آنها همچنین به دنبال تاثیرگذاری بر کسانی در زمینه بیرونی هستند تا منابع بیشتری  

 .هش دهندرا تأمین کنند و/یا انتظاراتشان را کا

 

 

 

 

  

مه –ایر رایان  +  ماجرا ادا

 

مدیر عامل شد. او برای    ۱۹۹۴به این شرکت پیوست )او قبلاً مشاور مالی تونی رایان بود( و در سال    ۱۹۸۸مایکل اولیری در سال  

ا اپراتورهای فرودگاه و متقاعد کردن مقامات برای اجازه دادن به رایان نامه تأمین توافق ایر برای افتتاح یک مسیر، به این توافقات  ها ب

ا اپراتورهای فرودگاه و/یا کمیسیون اروپا می  رابر این جنجال متکی است. این اغلب او را به اختلافات عمومی ب ها  کشاند. اولیری در ب

ا این باور که تا زمانی که مربوط به ایمنی نباشد، چیزی به نام تبلیغات بد وجود نداردموضعی عمداً تهاجمی اتخاذ می   .کند، ب

پراتورهای فرودگاه و دولت  هایی را که به  او به صراحت خطوط هوایی سنتی پرهزینه، کمیسیون اروپا، کنترل ترافیک هوایی اروپا، ا

 .کنددهند، رد میخطوط هوایی ورشکسته یارانه می

 مطالعۀ موردی

https://www.google.com/url?sa=E&q=http%3A%2F%2Fwww.ryanair.com


ر را در مورد اینکه چگونه مدیران می   ۱.۷و    ۱.۶های  های بخش ایده   ۱.۳جدول   توانند بر دیگران در هنگام انجام وظایف تاثیرگذار ب

 .کندهای داخلی، خرد و کلان تأثیر بگذارند، خلاصه میزمینه

 

 

 مدیریت نیازمند تفکر روشن است ۱.۸

دهند  هایی از آنچه متخصصان در تلاش برای افزودن ارزش )با هر تعریفی( به منابع انجام می های قبلی نمونه بخش

  یا   فرآیندها   وظایف،   بر   تاثیرگذاری   طریق   از  –را ارائه دادند. همچنین سه نظریه در مورد چگونگی انجام این کار  

  همراه  سایت وب  و  درسی   کتاب   یک  منظم   و  پایدار   چارچوب   در  را  مطالب   این  شما .  دادند   ارائه   را –  ها زمینه 

  افراد   آن   در   که  افتاد   اتفاق   انسانی   های فعالیت   آشفته   نسبتاً   دنیای   در   اینجا   در  شده   توصیف   اقدامات .  خوانید می

مع،  و  ها خانواده   در  افراد،   عنوان   به  –  کنند می   پیدا   زندگی   در  را   خود   راه  .هاسازمان اعضای عنوان به و جوا

گیرد که چه کاری انجام  فردی که سعی در افزودن ارزش، هرچند ناچیز، به منابع جهان دارد، چگونه تصمیم می 

کند که ممکن است به شما کمک  دهد؟ تفکر روشن یک شروع است، و این بخش پایانی چهار عمل را توصیف می 

عملکرد / 

 زمینه
 (کلانعمومی ) (خردرقابتی ) سازمانی )داخلی(درون

رنامه  ریزیب

سازی اهداف یک واحد تجاری شفاف 

و برقراری ارتباط روشن با تمام 

 کارکنان

ها با این امید که از کاهش قیمت

ورود یک رقیب بالقوه به بازار 

 جلوگیری شود

گری برای تغییر در یک توافق لابی 

منظور تسهیل ورود به بازارهای تجاری به

 خارجی 

 دهیسازمان 

تغییر نقش یک واحد تجاری و 

که کارکنان آن را اطمینان از این

 پذیرند درک کرده و می 

ایجاد یک بخش جدید برای 

 گویی مؤثرتر به چالش رقابتی پاسخ

سازی قوانین سادهگری با دولت برای لابی 

تر منظور توسعه سریعوساز بهساخت

 وکارکسب

اقدام / 

 رهبری

بازطراحی وظایف و آموزش کارکنان  

 در سطوح بالاتر برای بهبود انگیزه

ترتیب دادن بازدید کارکنان از 

منظور درک بهتر مشتریان به

 هانیازهای آن

ای در خارج از اعزام کارکنان به شعبه

های کشور برای افزایش آگاهی از تفاوت

 فرهنگی 

 کنترل
اطمینان از اینکه سیستم اطلاعاتی، 

 کند درستی ثبت می ها را بهخروجی 

سازی سیستم اطلاعاتی که  پیاده

مستقیماً به مشتریان و 

متصل استتأمین  کنندگان 

گیری بیشتر در گری برای سختلابی 

منظور اطمینان از پایبندی همه قوانین به

 کشورها به توافقات تجاری

انتقادی(   )یا  روشن  تفکر 

ایده  پشت  را  مفروضات  ها 

می با  شناسایی  را  آنها  کند، 

می زمینه  مرتبط  سازد،  شان 

کند و  ها را تصور می جایگزین 

تشخیص  محدودیت  را  ها 

 .دهدمی

 



ا عنوان  (  ۱۹۸۷کنند. این بخش از اثری از بروکفیلد ) دهد:  کند، اما اصطلاحات را تغییر می استفاده می   "پرورش متفکران انتقادی "ب

رسد که این اعمال را به  دانند. تفکر روشن به نظر می جویانه مرتبط می را با دیدگاهی منفی، خصمانه یا ستیزه  "تفکر انتقادی "برخی  

راین این متن از این اصطلاح استفاده میهمان خوبی توصیف می  .کندکند، بناب

 مفروضات را بررسی کنید

ا ایده متفکران روشن به دنبال مفروضات پشت یک اقدام یا پیشنهاد هستند و میزان اعتبار آنها را بررسی می  ها یا باورهایی  کنند. ما ب

  اگر .  شویم می   نزدیک   موقعیت   یک   به   گذارند، می   تاثیر   است   دادن   رخ   حال   در   آنچه   بر   که  –  متغیرهایی   –)مفروضات( در مورد عوامل  

اید   دهیم،   تغییر   را  موقعیت   خواهیم می   اگر   –  باشیم   داشته   عوامل   این  از  مورد   چند  یا  یک  تغییر   احتمالی   اثرات   مورد   در  ای ایده   ب

گر   گذاشت؟   خواهد   تاثیر   " ب"  متغیر   بر  چگونه   دهیم،   تغییر   را  " الف "  متغیر  را تغییر دهیم چه؟ آیا این  (  " ۱الف ")  دیگری   متغیر   ا

این معضل را نشان    ۲۳در صفحه    "مدیریت در عمل "کند؟ بخش  دهد یا آن را خنثی می را افزایش می   " الف "تغییر، اثر تغییر  

  دهند،   انجام   کاری   چه  اینکه   مورد   در   گیری تصمیم   از   قبل   بنابراین   –توانست پاسخ را بداند  دهد. در آن زمان، تیم در اینوسنت نمی می

اید    را  مفروضاتی   ما  –  داریم   قرار   مشابهی   موقعیت   در  ما   همه .  کردند می   مطرح   را  مفروضاتی   ظرف،   تغییر   احتمالی   اثرات   مورد   در  ب

  به  یا   باشند،  درست   زیادی   حد   تا   است   ممکن   آنها :  کنند می   هدایت   را   دهیم می   انجام   آنچه   و  مانند می   ناگفته   اغلب   که   کنیم می   مطرح 

 .باشند اشتباه فاحشی طرز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  آوریم   دست   به   خواهیم می   آنچه  مورد   در   توانند می   که   باشید   داشته   توجه   فقط   حاضر   حال   در   –این متغیرها از انواع مختلفی هستند  

ر   است   ممکن  که   عواملی   مورد   در  یا(  وابسته   متغیر )   صریح   بیان   معنای   به  روشن   تفکر .  باشند (  مستقل   متغیرهای )  بگذارند   تأثیر   آن   ب

  خیر   یا   رسند می   نظر   به   معتبر   آنها   آیا   که  کنیم   بررسی   توانیم می   سپس :  هستیم   آنها   انجام   حال   در (  دیگران   یا )  ما   که   است   مفروضاتی 

ها؟بطری یا هاکارتون –های اینوسنت نوشیدنی  

 

لیتری )متغیر  میلی   ۷۵۰های مقوایی  ها را در کارتون ابتدا اسموتی (  ۲های اینوسنت )مطالعه موردی در فصل  نوشیدنی 

  برای .  شود   استفاده   شفاف   پلاستیکی   های بطری   از   آن   جای   به   که   داد   پیشنهاد   شخصی   بعد،   سال   چند .  فروخت می (  'الف '

(  ظرف )  ' الف '   متغیر   تغییر   چگونه   که  بود   گرفته   نظر   در   مدیریتی   تیم   دهند،   انجام   کاری   چه   اینکه  مورد   در   گیری تصمیم 

ر   است   ممکن  (.  ' ۳ب ' ، یا فروش )( ' ۲ب '، ظاهر روی قفسه )( '۱ب ' )  هزینه  مانند   –  بگذارد   تاثیر (  ' ب ' )  دیگر   متغیرهای   ب

اید   دهند،   انجام   کاری   چه   اینکه   مورد   در  گیری تصمیم  از   قبل   بنابراین  –دانند  آنها نمی    مفروضاتی   احتمالی   اثرات   مورد   در   ب

 .کنندمی هدایت را ما تصمیمات مانند،می ناگفته اغلب که مفروضاتی، چنین. کنند مطرح را

 .۲منبع: مطالعه موردی فصل 

 

 



ر   اصلی   تأثیر   واقعاً   ' الف '  آیا – یا چیزی کاملاً متفاوت است؟ اگر    –  '۲الف '،  '۱الف 'است؟ یا تأثیر اصلی  (  ' ۳ب'یا    '۲ب'یا  )  '۱ب'  ب

 .رسد، کنار بگذاریمتوانیم پیشنهادی را که دیگر معتبر به نظر نمیمیروشن فکر کنیم، 

 بپذیرید که زمینه )محیط( اهمیت دارد

اید تاثیر »الف« بر »ب« را شناسایی کنند، بلکه باید چگونگی تاثیر  مدیریت در یک زمینه اتفاق می  افتد، بنابراین متخصصان نه تنها ب

ر این رابطه را نیز در نظر بگیرند. هر آنچه مردم در مورد رابطه بین »الف« و »ب« باور دارند، توسط »ج«  عوامل زمینه ای )»ج«( ب

  دو  اینوسنت،   مثال   در .  بیرون   دنیای   در   و  سازمانشان   دیگر   جای   در  شماربی   متغیرهای   از   مورد   چند   یا   یک  –گری خواهد شد  واسطه 

، یا احتمال  «( ۱»ج )  اند داده   انجام   رقبا   که   باشد   کارهایی   است   ممکن   گذارند می   تاثیر   ظرف   مورد   در   گیری تصمیم   بر   که   ای زمینه   عامل 

 .«(۲کنندگان به دلایل زیست محیطی از پلاستیک اجتناب کنند )»جمصرففروشان و اینکه خرده

ر اندیشه، اقدامات و نتایج تاثیر می  گذارد. متفکران روشن دائماً زمینه  تفکر روشن به معنای دانستن این است که زمینه اهمیت دارد: ب

دقت به معنای  کنند. تفکر بی را در وضعیت فعلی آن، نحوه تغییر آن، و چگونگی تاثیر این تغییر بر حوزه مسئولیت خود، مشاهده می 

کنند، در زمینه دیگری نیز کار خواهند کرد، یا اینکه آنچه اکنون کار  هایی که در یک زمینه کار می ها و روش فرض این است که ایده 

رسد مناسب زمینه هستند. آنها  هایی هستند که به نظر می کند، در آینده نیز کار خواهد کرد. متفکران روشن به دنبال روشمی

 .نشان داده شده است  ۱.۶  شکل   در   که  –ن در مورد تاثیر »الف« بر »ب« در زمینه »ج«  پایا بی   سوال   –پرسند »الف ب ج؟«  می

 

 



 

 

  



 ها را تصور کنیدجایگزین

های جایگزین دیگری برای انجام کارها فراتر از آنهایی  دانند راه کنند زیرا می های دیگر بررسی می متفکران روشن شواهد را از موقعیت 

ا آنها آشنا هستیم، وجود دارد. آنها حس کنجکاوی را در خود پرورش می  دهند و از یافتن اینکه دیگران چگونه کاری را انجام  که ب

  یک  با   چگونه   دیگران   که   دانند می   آنها   –دهد  های آنها را گسترش می برند. این دایره ایده دهند و آیا آن کار مؤثر است، لذت می می

  به  را   متفاوت   های زمینه   که   زمانی   تا .  دارند   اختیار   در   نبوده،   مؤثر   آنچه   و  بوده   مؤثر   آنچه   مورد   در   شواهدی   و  اند کرده   برخورد   موقعیت 

توانند آنها را تطبیق داده و استفاده  های واقعی ممکن را خواهند داشت که می تری از جایگزین یف گسترده ط  سپس   باشند،   داشته  یاد

 .کنند

 ها را بپذیریدمحدودیت

رسد مزایا  های دانش و عمل آگاه هستند. آنها نسبت به تحقیقات یا پیشنهاداتی که به نظر می متفکران روشن همچنین از محدودیت 

دهند، تردید دارند و در مورد اینکه آیا آنها برای موقعیت منحصر به فردشان مناسب هستند، محتاط هستند.  را بیش از حد نشان می 

ما فقط زمانی که توسط شواهد و استدلال متقاعدکننده پشتیبانی شوندآنها پذیرای ایده  .های جدید هستند، ا

  

ه مهارت را توسعه می دهیمچگون  

 

ز طریق پنج مرحله توسعه نشان می( ۲۰۱۱ویتن و کامرون ) ا فراد مهارت را  ا  :دهندمیدهند که 

رزیابی  • ه فعلی مهارت سطح دادن نشان برای –ا  بهبود؛ برای انگیزه ایجاد و یادگیرندگان ب

 است؛ ارزشمند مهارت این چرا دهدمی نشان که تحقیقاتی و نظریه دانستن برای –یادگیری  •

ه  کمک   برای   –تحلیل   • رتباط   دیدن   برای   یادگیرندگان   ب ین   ا تایج و شده استفاده هایمهارت   ب ه ن  آمده؛ دست ب

ه  ها مهارت  تطبیق  و  تمرین   فرصت   کردن   فراهم  برای   –تمرین   •   محلی   شرایط  و  کار   روش   مناسب   که  ای گونه   ب

 کند؛می فراهم را بیشتر بهبود امکان بازخورد. باشد یادگیرندگان

ز   استفاده   فرصت   کردن   فراهم   برای   –کاربرد   •   و  ویتن)   یادگیرندگان   برای   عملی   های موقعیت  در  جدید   های مهارت   ا

 .(۳۷–۳۵، صص ۲۰۱۱ کامرون،

کنند تا در  ها طراحی شده است، یادگیرندگان این مراحل را چندین بار تکرار میدر یک دوره آموزشی که برای توسعه مهارت

ه نفس کسب کنند. در یک دوره دانشگاهی که برای توسعه دانش نظری طراحی شده   ز آنها اعتماد ب است، زمان کافی  استفاده ا

دارد. با این حال، ویژگی  رتباط یک    "توسعه یک مهارت"های  برای این کار وجود ن ه شما در شروع ا از این مدل برای کمک ب

ه شما کمک می قطعه نظریه با یک مهارت مدیریتی استفاده می  ز این پنج مرحله، بفهمید  کند. همچنین ب کند تا با پیروی ا

ه می ه توسعه آن مهارت کنیدچگون ید شروع ب  .توان

 

های کلیدیایده  



 برای ارتباط دادن عمل، نظریه و مهارت، روشن فکر کنید ۱.۹

اور را نشان می   ۱.۷شکل    .های عملی را توسعه دهیدکند تا دانش نظری و مهارتدهد که تفکر روشن به شما کمک می این ب

 توسعه دانش نظری

های تفکر روشن برای تحلیل یا ارزیابی یک نظریه  تفکر روشن باید به یادگیری شما کمک کند. یک مقاله یا ورقه امتحانی که از مولفه

تر از کاری که فقط توصیف  کند، کیفیت تفکر و درک شما را نشان خواهد داد: ممتحنین آن را مطلوب یا قطعه تحقیقاتی استفاده می 

کند تا درک خود را از یک جنبه  شما را تشویق می   "روشن فکر کنید "کند، خواهند دید. در پایان هر فصل، ویژگی  یا خلاصه می 

 .سازی کار برای ارزیابی استفاده کنیدتوانید از همین روش در آمادهتر کنید، و مینظریه ارائه شده در فصل عمیق

 دهدیم توسعه را یعمل  یهامهارت و ینظر دانش روشن تفکر ۱.۷ شکل

 توسعه یک مهارت: آگاهی کسب و کار و اجتماعی



ای  ای از اقدامات قابل شناسایی هستند که افراد برای تولید نتیجه های مدیریتی مجموعه مهارت 

رایشان ارزشمند است، انجام می    –دهند که فرد دارای تخصص، چابکی  دهند. آنها نشان می که ب

وانایی    و  جیانگ .  است –  قبول   قابل   استاندارد   یک  در  عملی   کاری   انجام   برای   اعتماد   قابل   ت

شواهد حاصل از بیش از صد مطالعه در مورد ارتباط بین مهارت و عملکرد را  (  ۲۰۱۲)  همکاران 

های ارتقاء آموزش و پرورش  بررسی کردند و همانطور که انتظار داشتند، دریافتند که شیوه 

وبه خود  های آنها، از جمله مهارت کارکنان بر مهارت  های مدیریتی، تاثیر مثبتی دارد. این به ن

 .را بهبود بخشید عملکرد

  

های مدیریتی مجموعه ای از  مهارت 

که   قابل شناسایی هستند  اقدامات 

نتیجه ای که برایشان  افراد برای تولید  

 .ارزشمند است، انجام می دهند



 

های  ها، ویژگی های عملی آگاهی کسب و کار و اجتماعی را توسعه دهید. مطالعات موردی فصل کند تا مهارت هر فصل به شما کمک می 

های  کنند تا آگاهی کسب و کار خود را توسعه دهید، زیرا راه »مدیریت در عمل« و بیشتر مطالعات تحقیقاتی به شما کمک می 

کنند، آگاه خواهید  دهند. شما به تدریج از رویکردهای متضاد بسیاری که متخصصان استفاده می جایگزین انجام کارها را نشان می 

گر   –شد     مواجهه  هنگام   در   توانید می   که   را   »ذخیره«ای   عمل،   از  ها مثال   این   هستند؟   چه   ممکن  های جایگزین  نکرد،  کار   روش  یک   ا

ا دهند. هر فصل همچنین شامل یک ویژگی »توسعه یک مهارت«  رش می گست   کنید،   استفاده   آن   از   خود   حرفه   در  جدید   های موقعیت   ب

ای از آگاهی اجتماعی( کنید، با استفاده از یک  دهد تا شروع به توسعه یک مهارت مدیریتی )معمولاً جنبهاست که به شما فرصتی می 

توانید به وضوح )اکنون، یا در آینده  تواند عمل را هدایت کند. شما همچنین می دهد که چگونه نظریه می ایده از فصل. این نشان می 

  مناسب   زمینه   آن   برای   شما   رویکرد   آیا   داشتید،   سازی آماده   هنگام   که   مفروضاتی   –دور( در مورد نحوه اعمال آن مهارت فکر کنید  

 ؟بودند چه دادید انجام که کاری هایمحدودیت و کنید، استفاده توانستیدمی که هاییجایگزین بود،

کند تا در طول حرفه خود، دانش و مهارت را توسعه  تر خواهد کرد. این به شما کمک می تفکر روشن درک شما از مدیریت را عمیق

و    ۱.۸های  کنید. بخش ها را تمرین می ها و اذعان به محدودیت دهید، زیرا عادات بررسی مفروضات، شناخت زمینه، تصور جایگزین

 .دهدتر توضیح میسایت همراه به طور کاملاست، که وب( ۱۹۸۷بر اساس کار بروکفیلد ) ۱.۹

 از متن برای توسعه تفکر روشن استفاده کنید

های تفکر را توسعه دهید. هر فصل شامل یک مطالعه موردی است،  کند این مهارت این متن حاوی مطالبی است که به شما کمک می 

خواهد به سوالاتی در  دهد. از شما می در سه یا چهار بخش، که عمل مدیریت را در یک سازمان )معمولاً( قابل تشخیص نشان می 

کردند )آنچه انتظار داشتند به دست  مورد مورد پاسخ دهید، که یکی از آنها ممکن است در مورد ارزشی که افراد به منابع اضافه می 

دهند، در حالی که به دنبال  هایی از افرادی که وظایف و فرآیندها را انجام می آورند( بپرسد. دیگری ممکن است از شما بخواهد مثال 

ای چگونه بر رویدادها تأثیر گذاشتند یا مدیران  ز شما بپرسند که عوامل زمینه افزودن ارزش بودند، لیست کنید. دیگران ممکن است ا

 .سعی در تغییر چه متغیرهایی داشتند

ر تفکر روشن تمرکز دارند. یکی ممکن است از شما بخواهد مفروضاتی  هر فصل همچنین شامل فعالیت  هایی است که برخی از آنها ب

ر نتیجه را در  را که یک نویسنده در مورد متغیرهای مرتبط در یک موقعیت مطرح می  کند، و میزان تأثیر عوامل موجود در زمینه ب

های نظریه را  های جایگزین برای نظریه ارائه شده را بحث کنید، یا محدودیت نظر بگیرید. دیگری ممکن است از شما بخواهد نظریه

 .شده استفاده شواهد ماهیت مانند –شناسایی کنید 

ا تأمل در مطالعه موردی فصل و یک جنبه نظریه از فصل،    ۱.۴در پایان هر فصل، جدولی )به جدول   مراجعه کنید( وجود دارد که ب

 .های تفکر روشن را تمرین کنیدکند تا مهارتبه شما کمک می

 «منابع »عمل مدیریت



توانید  ها، در مورد منابع عمل مدیریتی که می شوند. هنگام کار بر روی این فعالیت ها با هدف پیوند دادن نظریه و عمل انجام می فعالیت 

 .از آنها استفاده کنید، خلاق باشید

 :این منابع شامل

 دیگر موارد بسیاری و داوطلب کارمند، مشتری، دانشجو، –تجربه شما از مدیریت شدن  •

واده اعضای –شناسید و تجربه مدیریت دارند افرادی که می •  دوستان و خان

  –اید  زمانی که مسئولیت یک فعالیت دانشجویی، رهبری یک تیم ورزشی، برگزاری یک رویداد خیریه را بر عهده داشته  •

 دهندمی ارائه را مدیریت عمل از هایینمونه همه

 وقتتمام یا وقتپاره کار در چه –تجربه شما از مدیریت  •

 .هاشرکت هایسایتوب دیگر، انتشارات متن، این از –منابع منتشر شده عمل  •

القوه منابع مشروع شواهدی هستند که به شما در یادگیری کمک می    و  دهید   توضیح   را   منبع   سادگی   به  –کنند  همه اینها به طور ب

 .کنید بیان را آن انتخاب دلیل

 عمل و نظریه

ا  –توانیم مطرح کنیم  توانیم بپرسیم، مسائلی را که می سوالاتی را که می   ۱.۴ستون دوم در جدول     –  روشن  تفکر   عناصر   راهنمایی   ب

  اینها   با   توانید می   شما .  جامع   تحلیل   یک  نه  –  هستند   مثال   فقط   اینها .  دهد می   نشان (  فصل   موردی   مطالعه )  مدیریت   عمل   مورد   در

  تجربه  خود   حرفه  در   را   مسائل   این   و  گیرید می   یاد   موضوع   مورد   در   بیشتر   که   همانطور   کنید،   اضافه   را  خود   موارد   یا /و  کنید   مخالفت 

 .کنیدمی

ستون سوم نکاتی را که ممکن است بخواهید در نظر بگیرید اگر در حال نوشتن یک تکلیف یا سوال امتحانی در مورد موضوعی در  

 :دهد. به عنوان مثالاین فصل هستید، نشان می

ا مثال توضیح  (  %۵۰کند، چقدر برای یک مدیر مفید است؟ )اینکه نقش مدیر افزودن ارزش به منابعی است که استفاده می ایده   ب

 (%۵۰) .افزایندهایی تبدیل کنند که ارزش میتوانند منابع را به خروجیدهید که چگونه آنها می

ها و ارائه  هایی در مورد ویژگی دهد: اساتید شما راهنمایی توجه: این فقط عناصر پیشنهادی »تفکر روشن« پاسخ شما را پوشش می 

 .پاسخ شما به طور کلی ارائه خواهند داد



تفکر  تمرین  های 

 شفاف
ا ایررایان رابطه – فصل موردی ٔ  مطالعه  کارکنان ب

  ارزش   ایجاد   در  مدیر   نقش   ٔ  درباره  سؤالی   –نظریه  

 (1.4 و 1.3 هایبخش)

بررسی مفروضات  

و   )وظایف 

 فرآیندها(

کرد   کار خواهند  اتحادیه  بدون  که خلبانان  فرض   –این 

 بود  اشتباه

های جداگانه از هم حمایت این فرض که خلبانان در پایگاه

کرد    بود  اشتباه  –نخواهند 

با اتحادیه را تهدید  ها مدل کماین فرض که مذاکره  هزینه 

  این   آیا که شد   خواهد   مشخص آینده  سال  در  –خواهد کرد  

 نه یا بوده درست فرض

ایجاد ارزش از منابع برای دسترسی به منابع آینده   ●

است  حیاتی 

این کار با مدیریت وظایف و فرآیندها در بسترهای   ●

می  انجام   شودمختلف 

استفاده می  ● همان معیارهایی  از  که  آیا مدیر  کند 

دارند؟ انتظار  او  از   دیگران 

داده   ● دلیل ترجیح  معیارها فقط به این  آیا برخی 

اندازهمی  قابل  که  هستند؟گیریشوند   تر 

که تمرکز آیا شواهد از این فرض حمایت می  ● کند 

 زند؟بر محیط زیست یا افراد به سودآوری لطمه نمی 

 شناخت بسترها

داده   تغییر  را  تعادل قدرت   آیا  –کمبود جهانی خلبانان 

 بود؟   گرفته  نظر  در  را  این  ایررایان

انتظار  از  خطرات بیشتری  جدید  شیفت  اجرای سیستم 

  درس   خطا این از  آینده هایپروژه در  مدیریت آیا –داشت  

 گرفته؟

ها اکنون تحت فشار سیاست قدیمی عدم شناسایی اتحادیه

کرده    با  جدید   شرایط  در  توانند می   هاآن  آیا  –تغییر 

  مدیران   با  معتقدند   هااتحادیه  کنند؟  همکاری  هااتحادیه

 اند کرده پیشنهاد را تغییراتی  و است کم احتمال  این فعلی 

به  ● معیارهای مناسب برای سنجش ارزش وابسته 

هستند    معیارها  این  شویم  مطمئن  چگونه  –بستر 

 هستند؟  مناسب

آفرینند با توجه وظایف و فرآیندهایی که ارزش می  ●

متفاوت بستر   اندبه 

شرایط تطبیق دهد، ها را با  مدیری که نتواند روش ●

می  کمتری   افزایدارزش 

به   ● متعهد  که  سود، مردم، سه"در سازمانی  گانه 

زیست با   "محیط  چگونه  ارزش  افزودن  است، 

 های سنتی تفاوت دارد؟سازمان

گزینه  های  تصور 

 جایگزین

ایر حاضر است بپذیرد که بستر قبلی تغییر کرده و آیا رایان

رابطهبه اتحادیهسمت  با  سازنده  برود؟ای   ها 

جدید راحت این مسیر را طی تر می آیا تیم مدیریتی  تواند 

 کند؟

جمعی  فعالیت ● یا  خودگردان   مثل  –های 

parkrun –  ای شوند، ولی به شیوههم مدیریت می

تقریباً قطعاً،  ها ارزش ایجاد می متفاوت. آیا آن کنند؟ 

روش و  معیارها  با  متفاوتاما   های 

فصلهمان ● که  می طور  نشان  بعدی  دهند، های 

 های زیادی برای انجام وظایف مدیریتی وجود دارد راه



تفکر  تمرین  های 
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 (1.4 و 1.3 هایبخش)

پذیرش  

 هامحدودیت

اتحادیه کمشناسایی  مدل  است به  آسیب ها ممکن  هزینه 

ارزان همچنان  اما  بودبزند،  خواهد  رقبا  از   تر 

ها و قیمت بلیت را بالا زا با کارکنان هزینهروابط کمتر تنش

 را  اعتصابات از ناشی  پروازی  اختلالات  احتمالاً اما  –برد می 

 بیشتر  را  پایین  قیمت  مسافران  آیا.  دهد می   کاهش

 اطمینان؟قابل پرواز یا  خواهند می 

هایی که  مفهوم ایجاد ارزش ممکن است در حوزه ●

یا در شرایط تنهایی و با خلاقیت کار می افراد به کنند 

باشد  داشته  کمتری  کاربرد  شدید،   استرس 

ارزش افزوده باید توسط کسانی که منابع را فراهم   ●

شود  می  شناسایی    توانندمی   مدیران  آیا  –کنند، 

  کنندگان تأمین  توسط  ارزش  این  که  کنند   تضمین

 شود؟می   شناخته رسمیت به  و دیده  منابع

 

  که  مفروضاتی   –های خود فکر کنید  توانید به وضوح )اکنون، یا در آینده دور( در مورد نحوه استفاده از مهارت شما همچنین می 

  شروع   توانید می   اینجا   بودند؟   چه  ها محدودیت   و  ها جایگزین   بود،  مناسب   زمینه   آن   برای   شما   رویکرد   آیا   داشتید،   سازی آماده  هنگام 

 .کنید خود سازی شبکه هایمهارت بیشتر توسعه به

 

 

 

 

 

  

 

است کمک کندسازی میهای شبکه مهارت این تمرین ممکن  ین  برا بنا مفید باشند،  نند برای پیشرفت شغلی شما  ا  .تو

هستند؟    "شبکه "دانید؟ با فکر کردن به یک حوزه از زندگی خود، چند نفر در آن  ارزیابی. تا چه حد خود را در شبکه سازی خوب می  •

دارید، یا ترجیح می نجام دهید؟آیا فعالانه سعی در گسترش آن  ا د  افرا از  د کمی  تعدا با  یا  تنهایی  ا به   دهید کارها ر

ا تعریف کرد و تحقیقات لوثانز و بعداً وولف و موزر را گزارش داد. این تحقیقات پیامدهای این عمل    ۱.۶یادگیری. بخش   • شبکه سازی ر

ا برای موفقیت شغلی نشان داد. آن بخش را دوباره بخوانید، و به ویژه به ویژگی   که نکاتی را در    ۲۴در صفحه    "های کلیدی ایده"ر

ها خلاصه کنید. چگونه یک شبکه ساز خوب  دهد، توجه کنید. اصول مربوط به شبکه سازی را در این نظریه مورد شبکه سازی ارائه می 

از یک شبکه ساز ضعیف تشخیص می ا  موفقیت شغلی کمک میر احتمالاً به   کند؟دهید؟ چرا شبکه سازی 

توانید در مورد او بخوانید(  شناسید یا می را برای خود در نظر بگیرید. فردی )که می   ۱.۶تحلیل. پیامدهای احتمالی این شواهد در بخش   •

ا شناسایی کنید که به نظر می  و انجام می ر دهد، اثرات آن و آنچه ممکن است بتوانید از او یاد  رسد یک شبکه ساز خوب است. آنچه ا

ا بررسی کنید  .بگیرید ر

ا که می  • اه ر یدهتوانید مهارت تمرین. یک ر ا بهبود ببخشید، شناسایی کنید )برای ا   –(  ۲۰۱۷ها به تروگت ) های شبکه سازی خود ر

یده"ویژگی   مراجعه کنید(. فرصت مناسبی برای تمرین این کار برای چند روز پیدا کنید. سپس نتایج را    ۲۴در صفحه    "های کلیدی ا

مورد آنچه می در  و  أمل کنیدثبت کنید  ت د بگیرید  نید یا ا  .تو

کاربرد. پس از تأمل، مشخص کنید چگونه سعی خواهید کرد مهارت خود را بیشتر بهبود بخشید و در هفته آینده فرصت دیگری برای   •

 .تمرین آن پیدا کنید

 

سازیمهارتی را فرا بگیرید: شبکه  



 خلاصه

 متمایز ارائه دهیدهایی از مدیریت به عنوان یک فعالیت جهانی انسانی و به عنوان یک نقش مثال .۱

دهند. به معنای دیگر، مدیریت فعالیتی در  مدیریت فعالیتی است که همه تا حدی در مدیریت زندگی خود انجام می  •

شود. این فعالیت منحصر به کسانی نیست که »مدیر«  ها است که به درجات مختلف توسط بسیاری از افراد انجام می سازمان 

کنند که خود کار را از مدیریت آن کار جدا کرده و وظایف را به  شوند. افراد زمانی نقش متمایز را ایجاد می نامیده می

مات انسانی استدیگران واگذار می  .کنند. تمایز بین کار مدیریتی و غیرمدیریتی روان و نتیجه اقدا

 توضیح دهید که نقش مدیریت افزودن ارزش به منابع است .۲

ا تبدیل ورودی  • ا ارزش بیشتر، ارزش ایجاد می ها به خروجی مدیران ب ا توسعه شایستگی هایی ب ها در  کنند: آنها این کار را ب

ا افزودن مداوم ارزش )به هر نحو که اندازه سازمان انجام می  گیری شود( به منابع، قادر به بقا و پیشرفت است.  دهند که ب

از است. مدیران در انواع بی  کنند، و جدول  ها کار می نهایتی از محیط مفهوم ایجاد ارزش ذهنی است و برای تفاسیر مختلف ب

 .کندهای منحصر به فردی را ایجاد میدهد که چگونه هر محیط چالشنشان می ۱.۱

 :ترجمه متن ارائه شده

پایانی سه"گیری ارزش، از جمله های جایگزین برای اندازهبین راه .۳  تمایز قائل شوید "گانهخط 

های دیگر، مانند  گیری کنند، اما سازمان های تجاری تمایل دارند ارزش را عمدتاً بر اساس معیارهای اقتصادی اندازه سازمان  •

های فرهنگی، اجتماعی و طبیعی استفاده  ها، از معیارهای متفاوتی مانند ارزش ها و تعاونی کارآفرینان اجتماعی، خیریه 

 .کنندمی

 .ای را ارزش بدانندهای دولتی نیز ممکن است پاسخگویی دموکراتیک یا عدالت رویهسازمان •

ا  خط پایانی سه  •  .، و همچنین از نظر سود مالی، اشاره دارد"مردم "و    " سیاره"گانه به تلاش برای ایجاد ارزش در ارتباط ب

 تمایز قائل شوید "زمینه"و  "فرآیند"، "وظیفه"بین  .۴

 .دهد، اشاره داردوظیفه به کار اصلی و مشخصی که شخص انجام می •

  انجام   حین  در  آنها   ارتباط   نحوه   یا  آنها،   گیری تصمیم   نحوه   مانند   –فرآیند به نحوه انجام وظیفه توسط افراد اشاره دارد   •

 .وظیفه

 .های درونی، بیرونی و تاریخی استکنند، اشاره دارد و شامل زمینهزمینه به محیطی که افراد در آن کار می •

 گذارندتوضیح دهید که چگونه مدیران دیگران را برای افزودن ارزش به منابع از طریق موارد زیر تأثیر می .۵



گیری وظیفه )در هر سطح(، منابع مورد نیاز و آنچه ریزی شامل توسعه اهداف و جهتبرنامه .وظایف )یا محتوای( مدیریت  •

گیری در مورد چگونگی تخصیص منابع )در همه سطوح( برای اجرای که به دست خواهد آورد؛ سازماندهی فعالیت تصمیم

 .کند ها، به تنهایی یا با رهبری دیگران است، در حالی که کنترل نتایج را در برابر اهداف نظارت می برنامه

. یکدیگر  با  ارتباط  و  گیریتصمیم  مسئله،  حل  نحوه  –اینها به نحوه همکاری افراد با یکدیگر اشاره دارند   .فرآیندهای مدیریت •

  و   فردی  بین اطلاعاتی، هایگروه در  که –  کرد  شناسایی  را  مدیریتی  نقش ده و کرد مطالعه را  مدیران کار نحوه مینتزبرگ

 نشان را  سازمان  خارج و داخل افراد با گسترده  سازی شبکه  ارزش  موزر، اخیراً  و لوثانز.  شوند می   بندیدسته  گیریتصمیم

 .دهند می 

 –شوند زمینه داخلی از عناصری تشکیل شده است که به مدیر کمک یا مانع می  .کنندهایی که افراد در آن کار می زمینه  •

  گذارد، می  تأثیر رویدادها  بر  نیز تاریخی  زمینه.  افراد و  قدرت  فرهنگ،  ساختار، کار، و  کسب  فرآیندهای فناوری، اهداف، مانند 

 .گذارند می  تأثیر نیز عمومی   و رقابتی  هایمحیط که همانطور

کنید، از تفکر  های مدیریت، و در حالی که شروع به توسعه مهارت شبکه سازی خود می ها و نظریهبرای ارزیابی شیوه  .۶

 روشن استفاده کنید

 .ها استها و پذیرش محدودیتتفکر روشن به معنای بررسی مفروضات، شناخت زمینه، تصور جایگزین •

گر فرد این فرض را که شبکه سازی همیشه مناسب است، زیر  مهارت توسعه   • های شبکه سازی احتمالاً مؤثرتر خواهد بود ا

کند یا خیر. آنها همچنین احتمالاً بیشتر سود خواهند برد اگر به  سوال ببرد و اینکه آیا زمینه او این عمل را تشویق می 

 .های رویکرد انتخابی خود آگاه باشندهای جایگزین برای شبکه سازی باشند و از محدودیتدنبال راه

 

 

 

  

 تست درک شما

 کنند؟های غیرتجاری چگونه به منابع ارزش اضافه می سازمان .۱

 تفاوت بین مدیریت به عنوان یک فعالیت عمومی انسانی و مدیریت به عنوان یک نقش متمایز چیست؟ .۲

 اثرات آن کدامند؟این تقسیم چگونه اتفاق افتاده است و برخی از  .۳

 .را توضیح دهید   "خط پایانی سه گانه"معنی   .۴

 .هایی از هر یک از وظایف مدیریت ارائه دهید از تجربه یا مشاهده خود مثال .۵

 کند؟ای است که وظایف مدیریت را مشخص می های مدیریتی مینتزبرگ چگونه مکمل نظریهنظریه نقش .۶

 ها و عملکرد برای کسی که در حال شروع یک حرفه در مدیریت است، چیست؟اهمیت نظریه لوثانز در مورد نقش .۷

 تواند به شما در یادگیری هم نظریه و هم مهارت کمک کند؟تفکر روشن چگونه می  .۸

را که در فعالیت  .۹  .ارائه دادید، بازبینی و اصلاح کنید   ۱.۱تعریف مدیریتی 
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