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  تحول فكري مديريت
  

  محمدعلي هاتفي: نوشته

  136تدبير : منبع

  
  
هاي انـساني، اجتمـاعي و علمـي منطبـق            نتظار اين است كه رويكرد فكري مديران هرچه بيشتر بر ايده ال           ا

  .باشد
 .در جهان پررقابت امروز، سازمانهايي پايدار مي مانند كه برنامه هايي با ديدگاه بلندمدت را پايه ريزي كننـد       
ــه موفقيــت بلندمــدت ســازماني اســت    ــراي رســيدن ب   .فرهنــگ فكــري يــك ســازمان، عنــصر كليــدي ب

گيـري فرهنگ كاري آن  همراه توانائيهاي علمي آنها مهمترين نقش را در شكل ايدئولوژي مديران سازمان، به
  .سازمان ايفا مي كند

  .نگر هستند نگر و منفي  كوتهمديراني كه سازمان تحت نظارت خود را به سوي ورشكستگي سوق مي دهند،
  

  مقدمه
طور طبيعي،    از آنجايي كه به   . نگرش فكري حاكم بر يك مجموعه، تحت تاثير فلسفه فكري مديران آن است            

مسئوليتها و اختيارات در دست مديران است، آنها با رفتار، عملكرد و سياستگذاريهاي خـود، سـازمان را بـه                    
. رد فكري خودشان باشـد و ايـن موضـوعي غيرقابـل انكـار اسـت               سمتي سوق مي دهند كه منطبق بر رويك       

بايستي مـديران از نظـر نگـرش          قاعدتاً مي . بديهي است اين سير طبيعي را به هيچ وجه نمي توان تغيير داد            
به عبارت بهتر، انتظار مـي رود  . اي باشند فكري، مخصوصاً در حوزه فرهنگ كار، داراي تفكرات سالم و بهينه         

  .هاي انساني، اجتماعي و علمي منطبق شوند ال كري مديران، هرچه بيشتر بر ايدهكه رويكرد ف
دسته بنديهاي فوق، به شخص يا گروه       . هدف اين مقاله، دسته بندي رويكردهاي فكري منفي مديريت است         

ح خاصي اشاره ندارند، ليكن مورد انتظار است هر مديري خود را با مواردي مقايسه كند كه اين مقالـه مطـر                    
چرا كه مباحث حاضر، برنگرش و تفكرات افراد تكيه دارند و اصلاح انسان از نظر فكـري بـه دسـت           . مي كند 

به هرحال، از آنجايي كه هدف انتقادي مباحث، نگـرش فكـري افـراد اسـت، لـذا رويكردهـاي                    . خويش است 
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اي مي تواند از آن بهره  فكري مطرح شده، لزوماً محدود به مديران نمي شود و هر شخصي در هر پايه و رتبه               
  .گيرد، چه اينكه هر شخص در درجه اول مدير زندگي خود است

  
  رويكردهاي منفي مديريت

بنابه تعريف، رويكردهاي منفي مديريت عبارت است از هر نوع فلسفه فكري مدير كه در بلندمدت، سـازمان                  
بسياري از  .  بودن تاكيد مي كنيم    در اينجا برعنوان بلندمدت   . را در سراشيبي سقوط و شكست قرار مي دهد        

ظاهر خوش آتيه جلوه مي كننـد چـرا كـه در كوتـاه مـدت                  سياستهاي منفي كه مديران اتخاذ مي كنند، به       
مانند كـه     مسلم است در جهان پررقابت امروزي، سازمانهايي پايدار مي        . دهند  اثرات خوبي را از خود بروز مي      

  .ريزي كنندهايي با ديدگاه بلندمدت را پايه  برنامه
با نگاه به مديريت بـه عنـوان        . طبق تحقيقات و تجارب، ثابت شده است كه مديريت هم فن است و هم هنر              

آنچه اين نوع مديريت را تهديد مي كند، وجود بيماريهـايي    . يك فن، مبحث مديريت علمي مطرح مي گردد       
شـهاي نـوين مـديريت و تكنيـك         گرايي، استراتژيك نبودن و عدم آموزش و آگاهي نداشتن از رو            چون سنت 

با نگاه هنري به مديريت، مبحث فرهنگ كار مدنظر         . هايي است كه مديران موفق امروزي بر آن تاكيد دارند         
، فرهنگ را به عنوان مجموعـه اي از رفتارهـاي پيچيـده انـساني كـه                 «وبستر»فرهنگ لغات   . قرار مي گيرد  

ر توانايي انسان براي يادگيري و انتقال دانش به نسل ديگـر  شامل افكار، گفتار و اعمال و آثار هنري است و ب     
از نظر اجرايي، فرهنگ به عنوان ارزشهاي مشترك و اعتقـادات دينـي و        ). 4(اطلاق مي شود تعريف مي كند     

از زاويه ديد فوق، بي اعتقادي به ارزشهاي انساني و دوري از موازين اخلاقي، نوعي بيمـاري                 . اخلاقيات است 
باعنايت به دورنماهايي كـه از مـديريت مطـرح شـد، رويكردهـاي منفـي                .  محسوب مي گردد   براي مديريت 

ايـن دسـته بنـدي كـاملاً متمـايز نبـوده و بـين               . مديريت مي توانند علمي، اعتقـادي و يـا اخلاقـي باشـند            
  .رويكردهاي فوق، فصل مشتركهايي وجود دارد

ن هدف نهايي و اينكه تمـام امـور بايـد در            تمركز بر فلسفه، محوربود   : رويكردهاي منفي علمي مديريت    .1
راستاي يك محور واحد باشند، مبناي نوعي نگرش فكري شده است كه در تمام حوزه هاي زندگي مي                  

بـاعنوان  ) 7(گرا است، در متون علمـي         اين نوع نگرش كه عملاً هدف     . توان آن را مبناي فكري قرار داد      
چنين تفكر برتري، در تعاليم يكتاپرسـتي و خـصوصاً   نقطه اوج . شناخته مي شود ) HOLISTIC(نگر  كل

مطـرح  ) REDUCTIONISM(در مقابل، تفكر جزءنـــگر      . كند      در دستورات دين اسلام جلـــــــوه مي     
. گرايي ذاتي كه سازمان و شخص را از هدف واقعي دور مي سازد، معتـاد اسـت          است كه به نوعي وسيله    

از آنجـايي كـه تفكـرات    . يت تيلوري مـي تـوان مـشاهده كـرد    زواياي ديد اين نگرش فكري را در مدير  
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جزءنگر برخلاف انديشه هاي كل نگر، غالباً داراي نقاط منفي هستند آنها را در زمره رويكردهاي منفي                 
  .دسته بندي كرده ايم

ايـن نـوع كوتـاه نگـري در         . مديران جزءنگر اصولاً به نوعي كوتاه نگري عادت مـي كننـد           :  افق نگرش  -الف  
در اين نگرش، جايگاه مستحكمي براي مديريت اسـتراتژيك،         . لسفه وجودي اين رويكرد نهفته است     ف

در اين نگرش، بـراي     . پيش بيني هاي يكپارچه، توليد و رقباي حال و آينده، سازمان ديده نمي شود             
كاهش هزينه ها، اغلب به هزينه هاي فرعي و پيش پا افتاده پرداختـه مـي شـود و عناصـر كليـدي                       

در مقابل، در فكر كـل نگـر، باتوجـه بـه هـدف گرايـي                . زا، با نگرشي غيرواقعي ديده مي شوند        زينهه
سيستم، عواملي چون تامين كنندگان با صلاحيت، مشتريان پايبند به محصول و رضـايت پرسـنلي،                 

مدير كل نگر مي داند كه اگـر شـرايط          . زمينه هاي قدرت سازمان را براي بلندمدت فراهم مي سازند         
منطقي رضايت پرسنل خود را فراهم نسازد، هرچند عواملي چون كاهش هزينه هاي پرسنلي ناشـي                
از كاستن دستمزدها، در كوتاه مدت صرفه جويي است، ليكن در بلندمدت، نارضـايتي، كـسالت و در                  

  .جز تزلزل را براي سازمان عايد نخواهد ساخت نتيجه كم كاري پرسنل، چيزي به
عمـلاً جـايي بـراي    ) TASK MANAGEMENT(مـدار  در مبـاني مـديريت وظيفـه   :  ارزشهاي انـساني -ب 

انسانها ماشين آلاتي هستند كه بايد از آنها كـار كـشيد و        . ارزشهاي انساني در نظر گرفته نشده است      
  ). 3( مك گريگور xحق اظهارنظر ندارند، انسان نوع 

رزان قيمت بـا حقـوق و مزايـاي كـم، تعـدادي           در نقطه مقابل، مدير كل نگر به جاي افزايش پرسنل ا                 
پرسنل كارا را گزينش مي كند و مساعي خود را در جهت فراهم ساختن امنيت شغلي براي آنها قرار                   

هاي تحويل به موقع، كيفيـت        پرسنل نيز در حمايت مديران، به كار، دل مي بندند و زمينه           . مي دهد 
پرسنل مقطعي نيز در سايه، اعتماد متقابل و با . دمطلوب و قيمت پايين محصولات را فراهم مي سازن

  .كار گرفته مي شوند قوانين سالمي كه تحت همين طرزفكر، تدوين و تصويب شده است، به
يكي از مشكلاتي كه مديران سنتي همواره با آن درگير بوده اند، وجود سيـستم               :  سازمانهاي غيررسمي  -ج  

زمان غيررسمي بر سيستم رسـمي تـدوين شـده در           هاي واقعي در سازمان است كه همچون يك سا        
اعتمـادي مـديريت بـه نظـام          از عمده دلايل اين پديده، عدم احترام و بـي         . سازمان، گستره يافته اند   

هـاي تـضمين كيفيـت اسـت كـه برخـي              مثال بارزي براي اين پديده، سيستم     . رسمي سازمان است  
 دلايل مشابه، تن بـه تـدوين و تـصويب آنهـا             ، كوركورانه و يا از روي چشم و هم چشمي و يا             مديران

دهند، در حالي كه در درجه اول تفكر خود و در درجه دوم سازمان خود را براي پذيرش شـرايط                      مي
  .دهند  سازيهاي لازم را صورت نمي    كنند و آمــــــــاده جديد، ارزيابي نمي



   
  

  مهندسين مشاور بنياد صنعتي ايران
 

 

 

 
 

٤

. آورد  ن، انحـصارگرا و عـادتي بـار مـي         جزءنگري، سيـستم توليـدي را سـاك       : كنندگان   مشتريان و تامين   -د  
طبـق  . است) اقتصاد تعداد (توليدكننده غالباً در فكر افزايش محصول و حجيم شدن سيستم توليدي            

ديده مي شود كه نمونه بـارز آن در         « توليدكن، انباركن و بفروش   »سنت قديمي توليد، دستورالعمل     
فاكتورهـايي چـون   .  مـي گـردد  مـشاهده ) MAKE TO STOCK(هاي ساخت براي موجودي  سيستم
گيري قرار مي     و نظرات آنها، در اولويت آخر تصميم      ) خروجي سازمان (هاي مصرف كنندگان      خواسته
محيط، . در مقابل، در محيط نوين فكري، اقتصاد تعداد، جاي خود را به اقتصاد تنوع مي دهد               . گيرند

اني منطبـق سـازند و بـه نظـرات     توليدكنندگان را مجبور مي كند كه سيستم خود را با كـلاس جه ـ     
بايد به مشتريان اعتماد كرد و به خواسـته هـا و سـلايق              . مشتريان خود بيش از پيش اهميت بدهند      

از طرفي، مشترياني كـه صـرفاً قيمـت پـايين           . آنها احترام گذاشت تا پايبند محصولات سازمان شوند       
موقع و كيفيت مطلوب   فاكتورهاي دريافت بهكالا آنها را ارضا مي كرد، رفته رفته اين فاكتور را بعد از

در سيـستـم هـاي   . در يك كلام، مشتريان نظراتشان را بربازار تحميل مي كننـد   . كالا قرار مي دهند   
ــوين، مونتــاژ طبــق ســفارش     و ســاخت طبــق ســفارش) ASSEMBLE TO ORDER(توليــدي ن

)MAKE TO ORDER (كـار تـا بـه    . گـذارد   ميخواست مشتريان به ترتيب در مونتاژ و ساخت تاثير
جايي پيش رفته است كه در سيستم مهندسي طبق سفارش، مشتري در امور مهندسي نيز صـاحب                 

در انتها بايد گفت مديراني مي توانند در كلاس جهاني موفق باشند كه خواست مـشتريان                . نظر است 
دوره انتقال از تفكر را در تصميمات خود لحاظ كنند و اين ميسر نيست مگر بااصلاح نگرش و گذر از   

  .جزءنگر به تفكر كل نگر
اسـت و ايـن     ) ورودي سـازمان  (در مديريت جزءنگر، فرض بر غيرقابل اعتمادبودن تـامين كننـدگان                     

براساس اين تفكر، سازمان مجبور . باعث مي شود در بلندمدت، ورودي خوبي براي مواد تمهيد نگردد    
در مقابل، مدير كل نگر بـراين اعتقـاد         . موجودي احتياطي است  به تجهيز انبارهاي حجيم و انباشتن       

است كه بايد با تعداد محدودي از تامين كنندگان قوي، در سايه اعتماد متقابل، روابـط مـستحكمي                  
حتي تـامين كننـده در      . تحت اين روابط، سعي بر اين است تا مشكلات وي مرتفع گردد           . برقرار كرد 

 بازار قرار مي گيرد و در يك كلام با سيستم تـــــوليدي يكپارچـه              جريان اطلاعات طراحي، توليد و    
به هرحال قابل اذعان است كه ظهور چنين تفكراتي در يك مـدير، ميـسر نيـست مگـر بـا                     . مي شود 

  .باداشتن عزت نفس و سطح بينش فراتر از سازمان
اين خط  . وجه قرار مي گيرد   در نگرش جزءنگر، وسيله بيش از هدف موردت       :  كميت و كيفيت سازماني    -ه      

موضـوعهايي چـون   . مشي، مديران را به سمت بال وپردادن غيرمنطقي به سازمان، هدايت مـي كنـد             
پرسنل فراوان، تجهيزات زياد، شعبه هاي متعدد، محصولات حجيم، بوروكراسي دست وپـاگير اداري              
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اينهـا همـه و    .  لمـس اسـت    و پست هاي متعدد سازماني در چارت اداري، در اين گونه سازمانها قابل            
همه باعث صعودنمايي هزينه ها، پيچيدگي سيستم و تنشهاي بيشتر و در نتيجه كنترل سـخت تـر                  

را طـرح   ) LEANNESS(كل نگرها براي مبارزه با حجيم گرايي، پديـده سـبكباري          . سيستم مي گردد  
در . بـازار خـود دارد    يك سازمان سبكبار با حداقل امكانات و منابع، سعي در افزايش سهم             . مي كنند 

پرتو اين پديده، مفاهيمي چون توليد سبكبار، كنترل سبكبار، حمل و نقل سبكبار، زنجيره و تـامين                 
  .سبكبـار و حتي محصولات سبكبار توسعه يافته اند

ساعتي را درنظر بگيريد كه تمام اجزاي آن فعالند، ليكن بين آنها اتـصال برقـرار                :  اثربخشي يا كارايي   -و     
اين ساعت داراي راندمان بالا و اثربخشي صفر است چرا كه هدف اصلي كه تعيين وقت است                 . ستني

فكر جزءنگر اين سيستم را مي پسندد، زيرا تنها فعـــــاليت مداوم اجزاء را . در آن صورت نمي گيرد
محـيط  چنين جلوه گاهي در كف كارگاه، در مورد دستگاهي كه مداوم كار مي كند و يـا در                 . بيند  مي

ستادي ، در مورد پرسنلي كه دائم در حال رفت و آمد هـستند و بـه اصـطلاح روي ميزشـان شـلوغ                        
به هرحال برندگان جولانگاه پررقابت بازار، مديراني هستند كه به مفهوم . است، به وضوح نمايان است

ن خود را   كليدي هدف يا محصول يا خروجي دست يافته اند و منابع توليدي و عملكرد اجزاي سازما               
  .گذاري مي كنند بسته به ميزان تاثير آنها در ارسال خروجي، ارزش

سازمان جزءنگر به جاي اينكه براي خروجي ارزش قائل باشد، موجودي را كـه تنهـا يـك                  :  موجودي -ز      
در اين نگرش، موجودي بيانگر كار انجام شده است و از انباشت آن به خوبي               . وسيله است، مي ستايد   

دليل بي اعتمادي سيستم به تامين كنندگان، از انباشت موجودي به عنـوان    از طرفي به  .  شود ياد مي 
از زاويه ديد تجهيزاتي نيز، بـه دليـل اينكـه بـراي            . محافظي در برابر نرسيدن مواد، استفاده مي شود       

وجـودي  ماشين آلات هزينه هاي بالا صرف شده است لذا بايد دائماً آنها را روشن نگاه داشـت لـذا م                   
تحت همين تفكرات ضعيف، از . بيشتري انباشت مي گردد و اين معادل راندمان بالاي تجهيزات است
اينهـا همـه و     . زش افزوده اسـت   نگاه حسابداري، موجودي در حساب دارايي قرار مي گيرد و مبين ار           

همه در نگرش نوين به توليد، مردود است و موجودي چيزي جز متـروك مانـدن سـرمايه نيـست و                     
سيستم توليدي بايد به سمتي توسعه يابد كه مواد اوليـه بلافاصـله بعـد از    . عاملي دست وپاگير است   

توليد تحويل مشتريان منتظـر     ورود به سيستم، وارد خط توليد شده و محصولات نيز در انتهاي خط              
موجودي احتياطي نيز همچون دارويي كه درد را تسكين بخشيده و باعث مخفي مانـدن               . كالا گردند 

بيماري مي گردد، مضر بوده و از آشكارشدن معضلات سيستم، جلوگيري مي كنـد و كميتـه سـازي                   
  .آن مفيد است
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، پديده مقدسي است كه اگـر بـه طـور صـحيح             سياست: رويكردهاي منفي اعتقادي اخلاقي مديريت            
صورت گيرد يكي از ارزشمندترين تكاپوهاي انساني است كه درراستاي بعثت الهي پيامبران قرار مي               

اين نوع گرايشها . گرايشهاي منفي مديريت در ابعاد اعتقادي اخلاقي، لوث كننده سياست است. گيرد
گرايشهايي هستند كه، با پيش زمينه منفي اعتقـادي         دسته اول   . را مي توان به دو دسته تقسيم كرد       

نسبت به مفهوم مديربودن شكل گرفته انـد و معمـولاً ناشـي از نـوعي تربيـت خـاص بـوده و غالبـاً                         
دسته دوم گرايشهايي هستند كه در قالب دستورالعملهاي منفي اخلاقي در اذهـان             . ناآگاهانه هستند 

 چنين گرايشهايي دارند غالباً سعي مـي كننـد بنـدهاي            برخي مديران تعريف شده اند و مديراني كه       
  .دستورالعملهاي مذكور را به طور آگاهانه رعايت كنند

به طور حتم، بارزترين شخصيت سياسي كه همچون گـوهر درخـشـــــاني            :  گرايشات منفي اعتقادي   -الف  
ارزش نهـج  دستورات وي در كتاب بـا . است) ع(در حوزه حكومت و رهبري مي درخشد حضرت علي    

) ع(حـضرت علـي     . البلاغه، شامل متوني است كه به ارزشهاي سالم يك مـدير، اشـاره مـــي كننـد                
يعنـي  « من در اثر اصرار شما و به اكراه حكومـت را پـذيرفتم            »هنگامي كه به حكومت رسيد، فرمود       

در تفكـر   . بدانيد كه من اشتياق حكمراني ندارم و صرفاً جهت تكليف الهي اين مسئوليت را پـذيرفتم               
چنـين نگرشـي مـدير را       . اسلامي، مديريت نوعي امانت داري بوده كه عملاً يك تكليف است تا حـق             

موظف مي كند كه به جاي حكومت، سعي در خدمت به زيردستان داشته باشد و حتـي بـا نگرشـي                     
، مـواردي   )ع(در متون دستورات حكومتي حضرت علـي        ). 8(برتر، در هدايت زيردستان كوشش كند     

ير مهرباني و دوست داشتن زيردسـتان،عفو وگذشـت نـسبت خطاهـاي آنـان، دوري از جبـاري و                    نظ
خودكامگي، عدالت، عدم استفاده از كارگـزاران بخيل و ترسو، عدم به كارگيري كـارگزاران سـتمگر،                
دوري از چاپلوسي، حفظ سنتهاي نيك، مشورت با انديشمندان، آزمايش عادلانـه در گـزينش افـراد،               

  ).5( به وضعيت اقتصادي زيردستان و عدم به كارگماردن نادانان و فاسقان توصيه شده استرسيدگي
به هرحال بايد گفت، مديري كه هدف خود را از رسيدن به مقام، كسب مـال و قـدرت بدانـد دچـار                       
انحرافي است كه پايه مديريت وي را زيرسوال مي برد، چنين تفكري باعـث دوري وي از زيردسـتان                   

چه اينكه بسياري از عناصر كليدي تقويت سازماني، در گرو ارتبـاط مـديريت و كاركنـان،                 . مي گردد 
نتيجه چنين شرايطـــي، عدم داشتن مديريت تيمي مي شود كه برپايه تلفيق            . معني پيدا مي كنند   

پيشتازان بهره وري، اصول راهنما براي جنبش بهره وري         ) 1.(وظيفه، الزامات و نيازهاي انساني است     
را علاه بر افزايش اشتغال، تعادل روابط مشاوره و همكاري بين مديريت و كاركنان و همچنين توزيع                 

بـي  ). 6(عادلانه نتايج حاصل از بهره وري بين كاركنان، مديريت و حتي مصــرف كنندگان مي دانند     



   
  

  مهندسين مشاور بنياد صنعتي ايران
 

 

 

 
 

٧

ر بلندمـدت   شك، مدير جدا از كاركنان، براي ايجاد نفوذ و اقتـدار، به روشهايي دست مي زنـد كـه د                  
  .محكوم به شكست هستند

مواردي چـون  . در مديريت سالم، يك مدير احتياج به احترام وعزت نفس دارد      :  گرايشات منفي اخلاقي   -ب  
فقدان عزت نفس، نياز به قدرت، احساس كمبود شخصيت، كم كـاري، عـدم توانـايي بـراي تـصميم                    

ن قـضاوتهاي عـاطفي و عـدم انـصــــاف         گيري، بي اعتنايي به اصول اخلاقي و روابط انساني و داشت          
منطقي، از جمله ريشه هاي نوعي تفكر منفي مديريتي هستند كه گـاهي آن را بـا عنـوان تـــــرور                     

اين فلسفه فكري كه از آن مي توان باعنوان منفي گرايـي برنامـه ريـزي                . مي شناسند ) 2(شخصيت  
لاً بانـدي از مـديران و افـراد كـه همـه             شده نيز ياد كرد، شديداً سيستم گريز بوده و تحت آن، معمو           

داراي چنين تفكراتي هستند، تشكيل مي شود و سعي بر آن است كه شخصيت افراد خـارج از بانـد،               
بارعايت اصول ترور شخصيت، باند تشكيل شده مـي توانـد ماننـد اختاپوسـي               . مورد حمله قرار گيرد   

  .بركل عناصر كليدي سازمان، سيطره داشته باشد
. اكنون يك شخصيت سازماني را مدنظر قــرار دهيد كــه افكارش در تضاد با مـدير منفـي گراسـت                           

اين مدير، در صورت لزوم سعي مي كند به هر طريق ممكن، فرد مذكور را از سازمان بيـرون كنـد و                      
اعنوان اين فرايند بيرون كردن، مي تواند ب      . فرد مناسبي را ترجيحاً از بين دوستان، جايگزين وي كند         

در صـورتي كـه بيـرون كـردن وي بـه            . اخراج يك اخلال گر و يا تعديل نيروي انساني صورت گيـرد           
هردليلي ميسر يا لازم نباشد، سياستها و موضع گيريهاي اين مدير نسبت بـه شـخص مـذكور تحـت      

اصول اين دستورالعمل به صورت علني و گاهي به صورت مخفـي در افكـار               . دستورالعملي خواهد بود  
مدير فوق، تعريف شده اند و علني يا تلويحي بين مديراني بااين گونه شخـصيتهاي منفـي رد وبـدل                    

براي تبيين اين فرايند، برخي از اصول و دستورات برجسته ترور شخصيت را مي تـوان بـه                  . مي شود 
    .صورت زير خلاصه كرد

موقعيتي، علت وجودي خـود را توجيـه   به شخص، مسئوليتهاي كمي واگذار كنيد تا در هر       : تفريط  ,         
  كند؛

به شخص، مسئوليتهاي زياد واگذار كنيد تا همواره براي كارهاي انجام نشده، جـايي بـراي                : افراط  ,          
  شرمندگي وي وجود داشته باشد؛

, باشـد؛ همواره مسئوليتها را بدون اختيارات به شخص واگذار كنيد تا فقط پاسخگو             : عدم اختيارات   ,         
مسئوليتهايي بااهداف اجرايي دور از دسترس به شخص واگذار كنيد تا به نقطه موفقيت        : دوري هدف 

  نرسد؛
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به طور كلي مسئوليتهاي شخص     . مسئوليتها را به شخص به طور شفاف واگذار نكنيد        : عدم شفافيت ,         
هـاي مختلـف بـه شـخص واگـذار          مي توانيد وظايف را از كانال     . را تغيير دهيد تا گيج و سردرگم شود       

   ).تعارض با اصل هشتم فايول(بااين كار، شخص مجبور است به افراد مختلفي پاسخ گو باشد . كنيد
مسئوليتهاي بي اهميت، سخت و خسته كننده بـه شـخص واگـذار نماييـد تـا از                  : تضعيف مسئوليت ,        

  .ايجاد فرصت براي محبوبيت وي جلوگيري گردد
در . سازمان را به سمت آشفتگيي كه فقط خودتان از آن سـردربياوريد هـدايت كنيـد               :  گريزي نظام,         

اين محيط به شخص مسئوليتهايي واگذار كنيد كه به دليل بي نظمي اطلاعـات، نمـي توانـد انجـام                    
  .اكنون، خودتان كار را در چنددقيقه با موفقيت انجام دهيد. دهد

بهتـر  .  وي بدگويي كنيد تا فرصت دفاع كردن از خود را نداشـته باشـد              در غياب شخص، از   : تخريب,         
  .است اين امر در حضور مقامات بالا صورت گيرد

  .لـيكن از وي بـا بـار منفـي تعريـف كنيـد             . از كاركردن شخص هرگز قدرداني نكنيد     : تعريف منفي ,          
ن وي بايد تلقين شود كه لايق       در ذه . در هنگام تشويق، شخص را مديون خود كنيد       : تشويق منفي , 

  .آن تشويق نبوده است و اين را از لطف شما بداند
درضـمن شـرايط را طـوري       . مانع از شركت شخص در دوره هاي آموزشي گرديـد         : عدم رشد علمي  ,         

هدايت كنيد كه موقعيت كار گروهي براي شخص پيش نيايد، چرا كه باعث رشد علمـي و اجتمـاعي      
  وي مي شود؛

هنگامي كه شخص از شما كمك مي خواهد، بدون جواب مستقيم منفي، طوري عمـل               : تعاون منفي ,        
كنيدكه از كمك خواستن خود ناخرسند شود، درعوض كمكهاي بي ارزشـي را كـه او خواهـان آنهـا                    

  دقت كنيد كمك شما به وي، بايد در نزد ديگـران، مثبـت جلـوه كنـد؛                . نيست در حق وي روا داريد     
مي . حتي كـــارهاي جزئي را به وي گوشزد كنيد    . تمام كارها را به شخص ديكته كنيد      :  ابتكار عدم, 

اين امور باعث كور شدن زمينه هاي ابتكار و       . توانيد از او سوالهاي فـــــــرعي و بي ارزش بپرسيــد        
  نوآوري در وي مي شود؛

اين كار باعث افزايش تسلط شما      . ا منزوي شود  بين شخص و محيط اطراف، فاصله بيندازيد ت       : انزوا,          
ــردد   ــي گ ــخص م ــر ش ــعار . ب ــن  »ش ــت ك ــداز و حكوم ــه بين ــد « تفرق ــوش نكني ــز فرام   .را هرگ

در چندين مورد از اصول مذكور، معيار اصلي، مبحث تناسب واگذاري مسئوليت واختيارات است كـه             
ت به تركيبهاي مختلفي اشاره شود      دراينجا لازم اس  ) 1.(اصل نهم فايول به آن صراحتاً اشاره مي كند        

 مشخص شـده    1همان طور كه در جدول      . كه از واگذاري مسئــــوليت و اختيارات شكل مي گيرند        
. است، براساس نوع واگذاري مسئوليت و اختيارات به افراد، شخصيت سازماني آنها شـكل مـي گيـرد            
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وارد رديفهاي يك و دو سوق مي       مديراني با منفي گرايي شخصيتي، اصولاً پرسنل خود را به سمت م           
دهند و به طور كنترل شده اي به برخي افراد هم باند خود، بدون واگذاري مسئوليت، اختيارات اعطا                  

  .در هر صورت، افـراد مبتكـر و خـلاق، جـز تهديـدي بـراي رياسـت و بانـد آنهـا نيـستند                        . مي كنند 
  

  نتيجه گيري
مسلماً پيروزي، تنها زماني معنـا      . اف تعريف شده آن است    پيروزي يك سازمان درگرو رسيدن به اهد               

فرهنگ فكري يك سـازمان، عنـصر كليـدي بـراي رسـيدن بـه               . دارد كه در بلندمدت و باثبات باشد      
ازطرفي ايدئولوژي مديران يك سازمان، به همراه توانائيهاي علمـي          . موفقيت بلندمدت سازماني است   

با عنايت به تاكيدي    . هنگ كاري آن سازمان، بازي مي كند      آنها، مهمترين نقش را در شكل گيري فر       
كه بر بلندمدت بودن موفقيت مطرح گشت، وجود فلسفه، فكري سـالم و كـارا دركـل سـازمان و در                     

مديراني كه سازمان تحت نظارت خود را به سوي         . درجه اول مديران سلسله مراتبي آن، الزامي است       
ديد بـسته، ضـعيف، كوتـاه نگـر و در يـك كـلام، منفـي                 ورشكستگي سوق مي دهند، داراي زواياي       

بعد منفـي اعتقـادي،     . اين منفي گرايي ازجنبه هاي اعتقادي اخلاقي و علمي مي تواند باشد           . هستند
بعد منفي اخلاقي، آگاهانه بـوده و نـوعي منفـي           . غالباً ناشي از باورهاي افراد و معمولاً ناآگاهانه است        

منفي گرايي علمي نيز ناشي از نوعي سنت گرايي بوده و مي توانـد از               . گرايي برنامه ريزي شده است    
در . عدم پذيرش تكنيك هاي علمي نوين در مديريت نشأت بگيرد و در بسياري اوقات ناآگاهانه باشد        

انتها موردتاكيد است كه تمام اين موارد، از طرزفكر و ايدئولوژي افراد نشأت مي گيرد و اصلاح آنهــا                   
  . ان رواني فكري استنيز نوعي درم
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