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 فصل اول
 مديريت

 مقدمه
گيري ايالات متحده اروپا، استقلال و قدرت يافتن برخي كشورهـا و ضـعـف                   فروپاشي كمونيزم، شكل  

هم پيوستن بازار كشورها و بوجود آمدن بازار يكپارچه جهاني،            برخي ديگر از يك سو، و از سوي ديگر به         
سابقه بر روي كره زمـيـن كـه بـا                هاي بي    فناوري   در آسيا، پيشرفت    هاي جديد اقتصادي    ظهور قدرت 

مشكلات خاصي مثل انفجار جمعيت، سو تغذيه، فقر و تخريب منابع طبيعي مانند نابودي لايه اوزن و                   
در اين گيرودار .   است  وجود آورده ناپذيري را در جهان به جنگلها و آلودگي آبها همراه بوده، شرايط وصف 

كـرد، يـا اگـر          توانست ديوار برلن و وحدت خود را حفظ كند قطعا اين كار را مي               اگر شوروي سابق مي   
بنيادهايي شبيه آن چه انور جوخه، رهبر سابق آلباني، ايجاد كرده بود امكان محصور كردن و مـنـتـزع                     

داد، يا اگر كشورهاي ديگر مي توانستند چنين كنند، شايد توجه بـه امـور و                    داشتن آن كشور را مي      نگه
امـا  .   يافـت   مسايل جهاني و حتي نگراني در مورد آنها حداقل براي كشورهاي انزواطلب موضوعيت نمي             

دانيم در اين ايام وسعت ارتباطات، دامنه و شدت نفوذ اخبار و اطلاعات به قـدري اسـت كـه بـه                           مي
در .   دهـد    نمـي دانستن حصارهاي فيزيكي مرزهاي مختلف به سادگي اجازه محروم ساختن انسانها را از   

حتي براي از بين بردن   -هاي زياد    هاي درست يا نادرست و به دنبال آن به توانايي           نتيجه بشر به آگاهي   
خـواسـتـنـد        بديهي است كه سياستگذاران كشور ما حتي اگـر مـي           .   يابد  دست مي   -مرزهاي فيزيكي   
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اي منزوي در ميان امواج پرتلاطم اقيانوس پهناور جهان محصور نگه             توانستند كشور را چون جزيره      نمي
 . دارند 

المللي بر اولين برنامه پنجساله توسعه اقتصادي و اجتماعي و  فرهـنـگـي      بدون ترديد شرايط محيط بين    
جمهوري اسلامي ايران اثر داشت و طبعا برنامه پنجساله دوم كه تا حدودي ادامه بـرنـامـه اول بـود                        

براي مثال تاثير اوضاع اقتصادي جهان بر قيمت نفـت كـه در                -توانست بدون توجه به آن شرايط       نمي
هاي سوم و چهـارم نـه تـنـهـا               به همين ترتيب برنامه   .   تدوين شود   -اقتصاد ما نقشي انكارناپذير دارد      

تري از مـحـيـط          تفاوت باشند بلكه در اساس با درك عميق         اند نسبت به شرايط جهاني بي       توانسته  نمي
حال اگر شرايط جهاني را در كنار محورهاي برنامه         .   اند  بندي شده   سازي صورت   الملل و فرآيند جهاني     بين

كند و مهلتي كـه بـراي           تري از عناصري كه ما را به مبارزه دعوت مي           توسعه قرار دهيم تصوير روشن    
 .گيرد حصول به پيروزي داريم در ذهنمان شكل مي

هاي داخلي و سياستهاي خارجي از نظر صادرات نـفـت بـا                ها و برنامه    در حالي كه به لحاظ تصميم     
هاي نـاشـي از         هاي جدي روبرو هستيم براي رفع نيازهاي فزاينده داخلي و بازسازي خرابي             محدوديت

كردن تشكـيـلات    كوچك.   جنگ هشت ساله تحميلي عراق عليه كشورمان به منابع زيادي احتياج داريم           
اداري و بوروكراسي دولتي به معني كاستن از نيروي انساني شاغل در بخش دولتي و يا پرهيز از جـذب                    

هاي شغلي زيـادي بـايـد در بـخـش                به همين جهت فرصت   .   شدن نيروي جديد در اين بخش است      
 رشد جوان و جوياي كار كشـور          خصوص در بخش توليد كالا ايجاد شود اگر جمعيت روبه           خصوصي و به  

اول بيكاري منشا مفاسد اجـتـمـاعـي         .   جذب بخش توليد كالا نشود حداقل سه مشكل بروز خواهد كرد          
ها بالا خواهد رفت، سـوم در           خواهد شد، دوم كشور كالايي براي مصرف داخلي نخواهدداشت و قيمت          

شد   صورت عدم توليد كالا امكاني براي صادرات و كسب ارز بجاي ارزي كه از صادرات نفت حاصل مي                 
 .نخواهد بود

و خدمات در كشـورهـا   1اما ركود نسبي اقتصادي جهان و بالا بودن تعداد توليد كنندگان انواع كالاها   
ها را حتي در درون        كنند توليدكنندگان داخلي كشور     كه تقريباً همگي براي كسب ارز خارجي تلاش مي        

انـد در دوران      اروپا و آمريكا در صنايع نظامي  اشتغال داشته,  پانزده ميليون نفر از افرادي كه در دوران جنگ سرد در شوروي سابق       -1
  .اند با دستمزدهاي بسيار كم در صنايع مصرفي بكار بپردازند پس از جنگ سرد و ركود صنايع مذكور حاضر شده
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دهـد بـه        از آنجا كه سياستهاي كشور ديگر اجازه نمـي        .   است  مرزهاي آنها در موقعيت سختي قرارداده     
هاي خود  اي حمايت شود تنها توليدكنندگاني كه بتوانند فعاليت اي از هر توليدكننده سادگي و به هر بهانه

را از جهات مختلف توجيه و توانايي عملي خويش را در ممانعت از ورود قانوني يا غير قانوني كـالاهـاي             
بـه عـلاوه     .   آورنـد    خارجي به كشور ثابت كنند خواهند توانست وام و ارز مورد نياز خود را بـه دسـت                   

هاي صنعتي تحت پوشش دولت يا متعلق به بخش خصوصي تنها با اثبات يا حداقل توجيه قابليت                   بنگاه
خود براي سودآورشدن يا ماندن قادر خواهند بود منابع مالي خود را از راه عرضه سهام به عموم به دست 

 .آورند
نه تنها سياستهاي اقتصادي دولت بلكه خواست مردم در مورد ارزان و با كيفيـت شـدن كـالاهـا،                      

دهد تا  هر  مسئولان بنگاههاي توليدي را بيش از هر زمان ديگر در تاريخ كشورمان تحت فشار قرار مي             
ناپذيري شوند كار خود را تعطيل كنند و يا تا مدتي  هاي جبران   چه زودتر و قبل از آنكه دچار ضرر و زيان         

دهد در مورد نحوه عمل و چـگـونـگـي             كه انبارهاي مواد اوليه و اجناس ساخته شده به ايشان اجازه مي           
در بازار جهاني يكپارچه شده مبادلات كالا و خـدمـات            .   توليد خويش تجديد نظر اساسي به عمل آورند       

هر چـنـد آن      ( هاي جديد     هاي سنتي توليد ما جايي نيست و اگر در توليد و بازاريابي به شيوه               براي شيوه 
دست نيازيم، اگر از نظر اقتصادي وضعي بسيار        )   هاي بسيار ديرين ما ريشه داشته باشند        ها در سنت    شيوه

 .اسفبار نيابيم حداقل با مشكلات اجتماعي ناشي از فقر و بيكاري به پيش خواهيم رفت
، زمين  اما ما در كشور خود از بسياري عناصر لازم براي توليد، مثل نيروي انساني، سرمايه، تجهيزات

رسد از تنها عنصري كه بايد بتواند با تركيب صحيح عناصر             و مواد اوليه برخوردار هستيم ولي به نظر مي        
حال در واقع موفقيت ما در جبـهـه         .   ايم  ياد شده خدمات يا كالاهايي ارزنده توليد كند بهره چنداني نبرده          

هاي بازرگاني و اقتصادي كه جاي نبردهاي نظامي را گرفته در گرو تامين مهمترين عامل تـولـيـد                     نبرد
 .استمديريت يعني 

هاي توليد از يك طرف و افزايش تنوع و حجم كـالاهـاي               توانايي ژاپن در كاهش ضايعات و هزينه      
وري سـالانـه      مديريت آن كشور قابل انتساب است و اگر بهره)   هاي سيستم( آن به شيوه و سامانه هاي       

 دلار بوده، بدون ترديـد  35000 دلار و در كشورهاي اروپايي و آمريكايي حداقل 41000هر نفر در ژاپن  
وري سرانه سالانه نيروي كار در كشور ما حداكـثـر        بهره.   هاي آن كشورها ارتباط داشته است       به مديريت 
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هاي توليد بالا و حجم توليـد         شده است اين مطلب بدين معناست كه ضايعات و هزينه            دلار برآورد    400
در واقع وقت آن گـذشـتـه        .   نقش بداند   تواند خود را در اين موارد بي        پايين است، و مديريت سازمان نمي     

است كه هر ايراني خود را به نحوي يك مدير و هر توانايي و لياقتي را در زمينه مديريت نه نـاشـي از                         
بايد به خاطر داشت كه توليد كالاها و         .   هاي ذاتي بداند    دانش مديريت بلكه تنها و صرفا ناشي از ويژگي        

خدمات جديد و اداره امور بنگاههاي تجاري چند محصوله يا چند خدمته اعم از اينكه متعلق به بـخـش                    
هايي جديد و مديريتي غـيـر          خصوصي يا دولتي باشد يا تحت عنوان اين يا آن بنياد اداره شود به شيوه              

 .سنتي و نوين نياز دارد
من از     ” : با اين فرموده كه   )   ص( با اين مقدمه و اين توقع كه چندين قرن پس از آنكه پيامبر اسلام               

بـا  “   اينكه امتم فقير باشد بيمي ندارم من از اينكه امتم دچار سوء مديريت و سوء تدبير شود بيـمـنـاكـم                 
آموختن از تجربيات و پي بردن به اهميت مديريت در پيشرفت كشورها نسبت بـه ارزش مـديـريـت                       
اعتقادي يافته باشيم در اين مبحث خلاصه وار به تعريفي از مديريت به عنـوان جـز اول مـديـريـت                         

فصول بعد اما به طور مبسوط به جز        .   پردازيم  وري مي   راهبردي، و رابطه مديريت با قابليت رقابت و بهره        
 . دوم يا راهبرد اختصاص خواهد داشت

  تعريف مديريت
را عمدتا برنامه ريـزي، سـازمـانـدهـي،           براي مديريت تعاريف متعددي عرضه شده است و آن         

اند اما با توجه به تحولات چند ساله اخير و اينكه             كارگزيني، هدايت و رهبري، و كنترل و نظارت دانسته        
 . در مديريت امروز جايگاه خاصي يافته استانساني توجه به منابع  و اخلاقياتخصوص  به

 :رسد  نظر مي  تعريف زير براي مديريت مناسبتر به

 كه در آن همفكري و       ،مديريت علم و هنري است براي پديد آوردن محيطي مناسب          
همكاري با ديگران به منظور شكل دادن به فرآيندي كارساز كه طي آن استفاده بهينـه از                  
منابع، براي عرضه خدمات يا كالاهايي قابل رقابت، جهت جلب رضايت متقاضيان آنها، بـا                

 .پرهيز از بروز هر گونه عواقب نامطلوب ممكن شود
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 اجزا تعريف مديريت
 علمي بودن مديريت  -1

منظور اينكه حداقل بخشي از مديريت آموختني است و مدير با ياد گرفتن علوم لازم بـراي مـثـال            
 .كند توانايي طراحي فرآيند يا استفاده بهينه از منابع را كسب مي

 هنر بودن مديريت  -2 
كند تا او در ايجاد محيطي مناسب براي همفكري و           هنر مديريت و جنبه ذاتي آن به مدير كمك مي         

هاي خود عواقب امر را به وضوح ملاحظـه           همكاري با ديگران موفق و با استفاده از تجربه و دورانديشي          
 .هاي نامطلوب آنها پرهيز كند كرده از جنبه

 فراگير بودن مديريت  -3
مديريت در هر سازماني اعم از خصوصي يا دولتي، خدماتي، يا توليدي و در هـر واحـدي از هـر                        

اي در هر واحد و هر سازماني حداقل          هر مديري در هر رده    .   اي از آن موضوعيت دارد      سازماني در هر رده   
بايد به طراحي يك فرايند ساده يا پيچيده دست زند و چنانكه اين كار را آگـاهـانـه انـجـام نـدهـد،                            
فرآيندهايي مانند چگونگي برخورد با مراجعان، استخدام، حقوق و دستمزد، تعميرات، حل اخـتـلافـات،                 

صورتي نامنسجم و شايد هم ناكارآ شـكـل            خودي خود و به     ارتباطات دروني و بيروني و برنامه ريزي به       
 .گيرد مي

 طراحي فرآيند -4 
هاي ساده يا پيچيده در هر رده و سازماندهي براي اجرا، كنترل و نهـايـتـا                   فرآيندها عبارت از برنامه   

 .اصلاح و بهبود مستمر آنها هستند

 محيط مناسب  -5
جويي با احسـاس       فضايي مشحون از صفا و صميميت براي كار و تلاش و پرهيز از دشمني و انتقام               

 .وجود عدالت در محيط كار، جذب افراد لايق و هماهنگ با آن محيط محسوب مي شود
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 وري هاي مختلف بهره  جنبه1-1شكل 
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 خدمات يا كالاهايي قابل رقابت براي جلب رضايت متقاضيان -6
اين عبارت به اين معني است كه مديران بايد بررسي نيازهاي مشتريان و مراجعان به سازمان خود را در                   

هاي خود از ديدگاه همان نيازها بنگرنـد          در واقع مديران بايد به امكانات و توانايي       .   دهند  اولويت اول قرار  
اما خدمات و كالاهاي مديران در عين حال بايد هميشه از جهتي از خدمات و كـالاهـاي                  .   و نه بالعكس  

را براي مشتريان محصولات خود خلق كنند تـا         ارزشهايي  به اين ترتيب مديران بايد      .   ديگران بهتر باشد  
كند و رقباي پـر        ها در طول زمان تغيير مي       اما سليقه .   آنان با طيب خاطر وجه آن محصولات را بپردازند        

بنابراين مديران براي راضي نگهداشتن مشتريان محصولات خـويـش           .   شوند  تري وارد ميدان مي     انرژي
آنان بايد مـحـصـولات      .   محصولات خود در يك زمان و در يك جا اكتفا كنند        بودن    خوب  تنها نبايد به    
طور غـيـر      ها را به    سازند بدون آنكه قيمت   متناسب  و در هر زماني با خواست مشتريان        بهتر  خود را مرتبا    

كند مديـران خـود را در مـعـرض                دست يافتن به اين آرمان ايجاب مي      .   قابل توجيهي افزايش دهند   
 .ها سازند ها و خلاقيت اطلاعات لازم قرار دهند و سازمانهاي خويش را عرصه نوآوري

 پرهيز از عواقب نامطلوب -7
نفع در سازمان احترام گذارنـد و          كند مديران به انتظارات افراد ذي       پرهيز از عواقب نامطلوب، ايجاب مي     

، ) مـثـل رازداري    ( اصول اخـلاقـي       .   اصول اخلاقي مسئوليتهاي فردي و اجتماعي خود را رعايت كنند         
نكردن محيط زيسـت و         مثل آلوده ( هاي اجتماعي     و مسئوليت )   مانند حفظ سلامتي  ( مسئوليتهاي فردي   

را )   المنفعه مثل ايجاد بيمارسـتـان       ايجاد آثاري مثبت در محيط و براي مثال مشاركت در انجام امور عام            
توجهي به آداب اجتمـاعـي نـيـز        عواقب نامطلوب از رفتار ناپسند، ضعف شخصيت و بي .   كند  ايجاب مي 

ها، ظـاهـر       توجهي به وعده    براي مثال تندخويي، تغيير راي و نظر در هر دقيقه، بي          .   تواند ناشي شود    مي
نامناسب، پرحرفي، طرز نشستن بر سر ميز غذا، با سرو صدا و با دهان باز غذا خوردن هر چند مـواردي                      

آيند، در قلمرو روابط و مبادلات تجاري گاهي عواقب           تاثير در امور بازرگاني به شمار مي        كم اهميت و بي   
 .آورند نامطلوبي به بار مي

 استفاده بهينه از منابع  -8
استفاده بهينه از منابع براي چـه  :   اولين مطلب قابل توجه در اين مورد پاسخ گفتن به اين سوال است كه  

شـود     منظور؟ در واقع چون چگونگي استفاده از منابع، به كالاها يا خدماتي كه به وسيله آنها توليد مـي                  
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. شـود    ارتباط دارد، همواره در بحث استفاده بهينه از منابع، كالاها و خدمات مربوط با آنها نيز مطرح مي                 
 مطرح كرديم با اين بند تلفيق كنيم خواهـيـم   مذكوراما چنانكه محصولات را به شكلي كه در بند شش     

گفت مديريت بايد با استفاده بهينه از منابع، خدمات يا كالاهايي قابل رقابت بـراي جـلـب رضـايـت                        
 .مشتريان يا اربابان رجوع توليد كنند

شـود كـه        بديهي است كه رضايت مشتريان يا اربابان رجوع در شرايط عادي در صورتي جلب مـي   
تر است كه در ميدان رقابت با ديگر          به اين ترتيب ناگفته پيداست مديريتي موفق      .    به دست آورند   ارزشي  

) شود آنچه توليد مي( اگر رابطه محصول .   رقبا با استفاده بهينه از منابع، ارزشي بيشتر به مردم عرضه كند       
را به صورت  كسري كه در آن محصـول يـا             )   شود  گرفته يا مصرف مي     كار    آنچه براي توليد به   ( و منابع   

يعني كسري كه بيانگر ميـزان      ( بيرون داد و مخرج آن منابع مورد استفاده يا درون داد است نشان دهيم               
 :در آن صورت مديريت را به صورت زير هم مي توانيم تعريف كنيم). وري سازمان است بهره

وري براي مديريت از اهميت خاصـي برخـوردار اسـت و بـه                 شود افزايش بهره    چنانكه ملاحظه مي  
اما همين ايجاد   .  وري آن سنجيد  توان با بالا يا پايين بودن بهره همين دليل خوبي و بدي مديريت را مي       

اي پويا و جامع نياز دارد     وري، و دست يافتن به قابليت رقابت، به طرح، نقشه، برنامه            افزايش بهره   ارزش،  
 .شود تشريح ميراهبرد كه در فصل بعد جوانب مختلف آن تحت عنوان 

مديريت علم و هنري براي پديد آوردن محيطي مناسب جهت همفكري   
و همكاري با ديگران براي شكل دادن به فرآيندي كارساز براي پـرهـيـز از          

كننـد    عواقب ناخواسته در عين توليد ارزشي بيش از ارزشي كه رقبا توليد مي            
 . آيد مي شمار  وري به از راه افزايش بهره
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 جمع بندي و نتيجه گيري
اي كوتاه ضرورت توجه به مديريت علمي يا به عبارت بهـتر مـديريت بـه              اين فصل با ارا ئه مقدمه     

هر چند خواننده اين كتاب . دهد شيوه علمي را توجيه مي كند و سپس تعريفي براي مديريت پيشنهاد مي
مـديريت راهـبردي    با تعاريف مختلف مديريت آشناست، با اين تعريف ابتدا مديريت به عنوان جـز اول              

شـود در     چنانكه ملاحظه مـي   .  پردازد آيد و از آن پس كتاب بطور كامل به راهبرد مي     بخاطر خواننده مي  
هـاي    وري مترادف دانسته و بطور ضـمني ارزشـيابي مـديريت بـه شـاخص                 اين فصل مديريت با بهره    

وري و حصول    با نگرش به مديريت از اين ديدگاه وظيفه راهبرد تحقق بهره.  وري محول شده است     بهره
 . اطمينان از ارتقاي مستمر آن است




