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مديريت تعا�� �� سا�ما� ها
محمد سلطاني

كا�شناZ ��شد مديريت با$�گاني
% عضو هيأ3 علمي ��نشگا� پياM نو� %�حد مشهد

مقدمه
صاحبنظر�?  مديريت  بر �ين  با%�ند كه  نير%n  �نساني  به  عنو�?  �صلي ترين  
����يي  سا$ما? ها % مزيت  �قابتي  مطرl  �ست  % %جو� �%�بط سالم  
مبتني  بر همكا�n  % همدلي  بين  �ين  منابع  ��$شمند �$ جمله  مهم ترين  
 ، n���� ، موفقيت  �� همه  سا$ما? ها �عم  �$ صنعتي  nعو�مل  �ساسي  بر�
خدماتي ، 4مو$شي  % مانند 4نهاست . �$ طرC  �يگر با توجه  به  پيچيدگي  
�%$ �فز%?  سا$ما? ها % تفا%3  �� �نديشه ، نگر`  % با%�هاn  �فر��، 
  lناپذير $ندگي  سا$ماني  �مر%$ مطر Qبه  عنو�?  جزء �جتنا  hتعا�
�ست . نكته  قابل  توجه  �ينجاست  كه  �جتناQ ناپذير بو�?  تعا�h  �ليلي 
بر منفي  بو�? 4?  نيست  بلكه  چه  بسا �گر تعا�h  خوQ  مديريت  شو�، 
بر�n  سا$ما?  مفيد نيز باشد. به  عبا�3  �يگر تعا�h  سكه �n  �ست  كه 
 �% %جه  مثبت  % منفي  ���� % شيو�  برخو�� % يا �%يا�%يي  با 4?  �ست  
كه  �ثر 4?  �� بر�n  سا$ما?  تعيين  مي كند. �$ �ين �%، بي شك تو�نايي  
  nسا$مانها �$ مهم ترين  مها�3 ها ��  hپديد�  تعا�  Pمديريت  % كنتر

مديريت  �ست  كه  مدير�?  �مر%$ نيا$مند 4?  هستند.

 vمديريت  تعا�  :�

 ضر  Oمفهو
تعا�h  جزئي  طبيعي  % عا�n  �$ $ندگي  �%$مر�  % %�قعيتي  �ست  كه  
بشر �� طوP  تا�يخ  با 4?  4شنابو��  %لي  متأسفانه  به  �ليل  عدM  مديريت  
صحيح ، بيشتر به  ستيز�  جويي  % �شمني  مبدP  شد�  �ست . لذ� �مر%$ �فر�� 
پيشينه  ناخوشايندn  �$ 4?  ���ند % به  تعا�h  به  عنو�?  يك  پديد�  منفي  
نگا�  مي كنند. تعا�h  $ماني  ��  مي �هد كه  �% يا چند نفر�$ �فر�� �� 
  nها `$�� %  Cمقابل  يكديگر قر�� گيرند $ير� نيا$ها، خو�سته ها، �هد�

4نها متفا%3  �ست. 
��حالي  كه  تعا�h  % بر��شت  ما �$ 4?  به  سوn تصوير منفي  گر�يش  
����، �ما تعا�h  لز%ماً �مرn منفي  نيست  % �ين  تو�نايي ، بر�n  مديريت  

تعا�h �ست  كه  بر پيامدهاn  4?  �ثر مي گذ���.
نكته  مهم  �� �ينجا �ين  �ست  كه  هر چند تعا�h  �مرn  �جتناQ ناپذير 
�ست  % به  �ليل متفا%3  بو�?  �هد�C ، ��$` ها % عقايد به  %جو�مي 4يد، 
  nفر�يند برنامه �يز  hلي  مي تو�?  4?  �� مديريت كر�. مديريت  تعا�%
�$ تعا�h  �� جايي  �ست كه  ممكن  �ست  �� �هد %  بر�n پرهيز 
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سا$ماندهي  4?  بر�n  حل  تعا�h مي باشد.

vتعا� wنو��
تعا�n���� h �% نوH سا$ند� % مخرQ �ست . تعا�h هنگامي  سا$ند�  

�ست  كه : 
• منجر به  تبيين  مسايل  % مشكلا3  % حل  مسئله  شو�.

• �فر�� �� �� حل  �مو�n  كه  بر�n  4نها �هميت  ���� ��گير كند.  
• موجب  ��تباطا3  شو�. 

• به  �فر�� �� توسعه  % ����X  % مها�تشا?  كمك كند. 
• موجب  �يجا� مشا�كت  �� ميا?  �فر�� �$ طريق يا�گيرn  بيشتر ��با��  

يكديگر شو�.
تعا�h  مخرQ  �ست  %قتي كه :

• موجب  تضعيف  عز3  نفس  شو�. 
• توجه  �� �$ فعاليتهاn  مهم  �%� سا$�. 

• موجب  �%قطبي  شد?  �فر�� % كاهش  همكا�n شو�.  
• منجر به  �فتا�هاn  مضر % غير مسئولانه  شو�. 

 vتعا�  bسطو
به  طو� كلي  تعا�h  سا$گا� مي تو�ند �� پنج  سطح ظهو� كند كه 

 عبا�تند �$:

!  فر�N : �ين  نوH  تعا�h  ����%?  فر� �تفا~  مي �فتد % 	�  Z	1- تعا
$ماني  ��  مي �هد كه  فر� �� جهت  �سيد?  به  �هد�C  به  مانعي  برخو�� 

كند.نوH  �يگر تعا�h  ��%?  فر�n  تعا�h  �� هدC �ست.
  n����  بين  �% يا چند فر� ��  مي �هد كه : Nبين  فر�  Z	2- تعا
هستند.  متفا3%     nيدگاهها�  % سبكهاn ��تباطي   �4$%ها،  ��$شها، 
�$ جمله  نشانه هاn  تعا�ضا3  بين  �فر��، صحبت  نكر�?  همكا��?  با 
يكديگر % �عتنانكر�?  به  يكديگر، بدگويي  يكديگر، �� كر�?  % 

4گاهانه  به  تضعيف يكديگر پر��ختن  �ست.
  nعضا�  Mهي : شامل  برخو�� بين  برخي  يا تما

!  گر	�  Z	3- تعا

گر%�  �ست  كه  غالباً بر فر4يند % �ثربخشي  گر%�  تأثير ���ند. 
4- تعا	Z  بين  گر
هي : �$ 4نجا كه  گر%هها ميل ���ند خو� �� برتر 

�$ گر%ههاn  �يگر بد�نند �ين  �مرموجب  تعا�h  مي شو�. 

!  سا4ماني : شامل  تعا�h  % برخو�� بين  گر%� 	�  Z	5- تعا

هاست  كه  ممكن  �ست  به  صو�3  يكي  �$ شكل هاn  $ير باشد.
�لف ) تعا	Z  عمو�N : برخو�� بين  كا�كنا?  �� سطوl  مختلف  

يك  سا$ما?  تعا�h  عمو�n ناميد�  مي شو�.
b ) تعا	Z  �فقي : تعا�h  بين  كا�كنا?  ��سطح  سلسله  مر�تبي  
يكسا?  �� سا$ما? . �ين تعا�h  $ماني  به  %جو� مي 4يد كه  هر بخش  
بد%? توجه  به  �هد�C  بخشهاn  �يگر بر�n  تحقق �هد�فش  تلا`  كنند. 

c ) تعا	Z  بين  صف  
 ستا�: گاهي  كا�كنا? صف  �حساZ  مي كنند 
كه  مسئوليتشا?  �$�ختيا��تشا?  بيشتر % �ين  �ختيا��3  �� �ست كا�كنا?  

% مدير�?  ستا� �ست . �$ �ين  �% �ين  �مرموجب  تعا�h  مي شو�.

 vمنابع  �يجا' تعا�
تعا�h  �� سا$ما? ها بر�ثر منابع  مختلفي  به  %جو�مي 4يد كه  برخي  �$ 

4نها عبا�تند �$: 
  Cهماهنگي  بين  �هد� M: عد	4ماني  ناسا4گا  Nفق ها� 
• �هد�7  
  Cمختلف  سا$ما?  % �هد�  nبخش ها  Cكوتا�  مد3  % بلندمد3 ، �هد�

فر� % سا$ما?  مي تو�ند عامل  بالقو�  �يجا� تعا�h  شو�.  
• تد�خل  �ختيا	�
 : $ماني  كه  �% مدير يا �%بخش  بر�n  يك  فعاليت  

يا كا� يكسا?  �ختيا��3  مشابهي  �� ��عا مي كنند.  
• سيستم  �	4يابي  
 پا��W  ناهماهنگ : �گر سيستم  پا��`  با 
بالقو� �n  بر�n  �يجا�  سيستم  ��$يابي  سا$گا�n  ند�شته  باشد، عامل  

تعا�h مي شو�. 

�بستگي  متقابل  
ظايف : هنگامي  كه  �فر��، گر%� ها يا بخش  •
هايي  كه  ����n  %ظايفي  هستندكه  %�بستگي  متقابل  با يكديگر ���ند به  

صو�3 مستقل  % جد� �$ هم  كا� كنند.  
• منابع  ناكافي : هنگامي  كه  منابع  �� سا$ما? ناكافي  باشد، ممكن  

�ست  بر�n  �ستيابي  به  4نهاتعا�h  �يجا� شو�.  
• مغاير
 هاN  منزلتي : �ين  حقيقت  كه  برخي  �فر��،گر%هها % 
بخشهاn  ��خل  يك  سا$ما?  بيشتر �$�فر��، گر%� ها % بخش هاn  �يگر 

مو�� توجه  قر�� مي گيرند، عامل  �ساسي  �يجا� تعا�h �ست.

 vمديريت  تعا�
چنانچه  تعا�h  �� جهت  مقاصد شخصي مو�� �ستفا��  قر�� گير� 
�مرn  مضر % غير كا�كر�n �ست  %لي  �گر �� جهت  مقاصد سا$ماني  % 
خلق  �ستعد��ها مو�� بهر�  بر���n  قر�� گير�، كا�كر�n خو�هد بو�. به  
عبا�3 �يگر، مديريت  تعا�h  شيو� �n �ست  كه  تعا�h هاn  سا$ماني  
 ?4  nسا$ما?  قر�� مي �هد % �$ جنبه  غيركا�كر� Cخدمت  �هد� �� ��
  h4?  مي �فز�يد. مديريت  تعا�  nكا�كر�  nمي كاهد % به  جنبه ها 

عمل شناسايي  % �����  تعا�h  با يك  شيو�  معقوP  % عا�لانه  �ست. 

  vهبر'ها�  مديريت  تعا��� 
فنو4  
�� هنگاM  مو�جهه  با تعا�h  �%لين  % مهمترين  �قد�M  تجزيه  % تحليل  
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 ، hكه برخي  معتقدند كه  ��صد حل  تعا�  n� ست ، به  گونه�  hتعا�
سه   به   بايد    hتعا� تحليل    % تجزيه    �� �ست.    ?4 %تحليل   تجزيه  

سؤ�P پاسخ  ���� شو�.
1- چه  كسي  �� تعا�h  �ست ؟ تعا�h  ممكن  �ست  بين  �فر�� با 

يكديگر، ��%?  �فر��، بين  %�حدها % مانند 4نها باشد.
2- منبع  تعا�h  چيست ؟ تعا�h  ممكن  �ست ناشي  �$كمبو� منابع ، 

�قابت  % ناسا$گا�n  �هد�C  باشد. 
3- سطح  تعا�h  چه  ميز�?  �ست ؟ تعا�h �� حد متوسط % يا �� حد 

بالا �ست  % محتاr  �قد�M فو�n  مي باشد.
پس  �$ تجزيه  % تحليل  تعا�h  بايد به  حل 4?  پر��خت . بدين  منظو� 

�%` هاn  مختلفي  %جو� ���� كه  برخي  �$ 4نها عبا�تند �$: 
�لف- مذ�كر� : يكي  �$ فنو?  حل  تعا�h  �ست  كه �� 4?  طرفين  
تعا�h  ���  حلهاn  مختلف  �� به منظو� حل  تعا�h  بر�سي  مي كنند 
تا به  ���  حلي كه  بر�n  هر �% قابل  قبوP  �ست، �ست  يابند. �� مذ�كر� 

�عايت مو��� $ير ضر%�n  �ست : 
• خو�تا?  �� به  سوn  �%يكر� بر� - بر� سو~ �هيد. 

• بر�n  خو� ��هبر� % برنامه  ��شته  باشيد. 4نچه  ��كه  بر�n  شما �هميت  
���� % چر�يي  �هميت  4?  ��بر�n  خو� �%شن  كنيد. 

• �فر�� �� جد� �$ مشكلا3  ببينيد. 
  Cجريا?  مذ�كر�  كنيد،%ضعيت  طر  Cتوجه  خو� �� كاملا معطو •
مقابل  �� �� نظر ��شته  باشيد % �$ مها�3 هاn  ��تباطي  به  خوبي  �ستفا��  

كنيد. 
  Cسو� �% جانبه  �يجا� % توجه خو� �� معطو  nگزينه  هايي  �� بر� •

4نچه  كه  عا�لانه  �ست  سا$يد. 
b- ميانجيگرN : �� �ين  �%` ، شخص  ثالث بي طرC  به  عنو�?  
ميانجي  سعي  مي كند كه  به طرفين  �� يافتن  ��� حلي  بر�n  حل  مشكلا3  

كمك كند. 
 $� كه   نباشند  طرفين قا��    nميانجيگر فر�يند   �� �گر   : N	
��  -c
طريق  ميانجيگرn  به  ���  حلي برسند، 4نگا�  ميانجي  گرn  تبديل  به  
�ين    % تغييرمي يابد    n�%�� به     nميانجيگر فر�يند   % ��%�n مي شو� 

شخص  ثالث  بي طرC  �ست  كه  ��� حل  ���يه  مي �هد.
طريق    $�   hحل تعا�   hتعا� طرفين     nبر� معمولا  كه   4نجا   $�
ميانجيگرn  قابل  قبولتر % ��جح �ست  تا �$ طريق  ��%�n . �$ �ين �% كسي  
كه مي خو�هد نقش  ��%�n  �� �يفا كند بايد به  صو�3 تد�يجي  % 4هسته  
�$ ميانجيگرn  به  طرn�%��  C حركت  كند. بخصوA  %قتي  كه  طرفين  
بخو�هندكا� با يكديگر �� ���مه  بدهند. نكته  �يگر �ينكه  بايد�$ تلا`  
بر�n  �تخا] تصميمي  كه  باعث  شا�n  هر�% طرC  شو� پرهيز كر� 

$ير� �ين  �مر به  سا�گي �مكا?  ند��� بلكه  به  جاn  4?  بايد سعي  بر 4?  
��شت كه  بي طرC  بو� % عا�لانه  ���  حلي  بر�n  حل تعا�h  ���يه  ��� 

(�نسينا، 2002). 

نتيجه گير�
تعا�h  �مرn  �جتناQ ناپذير �� $ندگي  فر�n  %سا$ماني  �مر%$ �ست  
كه  به  شكلهاn  مختلف  ��%? فر�n ، بين  فر�n ، ��%?  گر%هي ، بين  
گر%هي  %��%?  سا$ماني  ظهو� مي كند. برعكس  تصو� منفي  كه  �� 
$مينه  تعا�h %جو� ����، تعا�h  ضر%�تا �مرn  منفي  نيست  بلكه  حد 
متوسطي  �$ 4?  مي تو�ند موجب  بالا بر�? سطح  عملكر� شو�. 4نچه  
�� $مينه  تعا�h  �هميت ����، نحو�  �%يا�%يي  % مو�جهه  با 4?  �ست. 
�� حل تعا�h ، �بتد� بايد به  تجزيه  % تحليل  4?  پر��خت سپس  �$ فنو?  
 %  nمختلفي  كه  �� �ين  $مينه  %جو� ���ند �$ قبيل  مذ�كر� ، ميانجيگر

��%�n  �ستفا��  كر�.
منابع % ماخذ:

• lmth.tciflnocfi.dnala.ecaep.www//:ptth
• /moc.pihsredaelgnigaruocne.www//:ptth
• http://www.chr.Berkley.edu/ucce 50/
• lmth.tciflnoc/tikloot/tobs.gro.absn.www//:ptth
• /eganam/scoD/vog.cbwenilno.www//:ptth
lmth.tciflnoc
• /grO.setaicossa.mgidaraP.www//:ptth
• /gnidliub/scod/xobloot/az.gro.ute.www//:ptth
• ude.alcu.nosredna.lanosrep.www//:ptth
• lmth.dnatsrednu/crpc/vog.adsu.www//:ptth
• /repretni/miehtrewe~/ude.ueh.abc.bew//:ptth
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