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کاربهآمریکانیرجرسیدربلتلفنشرکترییسعنوانبههاسال(1886-1961)بارناردچستر•
کهنیوجرسیامدادادارهدولتیمدیرعنوانبهتاآمدعملبهدعوتاوازدوبار.داشتاشتغال

جاازمانسعملکردتادادفرصتاوبامراینوکندوظیفهانجامبوددولتیتشکیلاتیک
همبابوددهشتشکیلبحرانیشرایطدرکوتاهزمانیبرایاضطراراکهراسازمانیوخودافتادده
..کندمقایسه



عنوانبهاو.کردادارهوایجادرامتحدخدماتیهایسازماندومجهانیجنگخلالدربارنارد•
وازمانیسهایفعالیتتاکردتلاشفراوانعلاقهباداشتاشتغالمدیریتبهعملاکهفردی

.کندبیینتودادهتوضیحعمیقولیسادهزبانیبهراهاسازماناعضااجتماعیوفردیهایارتباط
هب.شدمنجرمدیرانوظایفنامبااوکتابانتشاربه1938درنهایتابارناردپشتکاروعلاقهاین

استرسیدهچاپبهمدیریتوسازمانعنوانزیراومقالاتگزیدهعلاوه



افرادارناردبعقیدهبه.سازدمیاستوارافرادمیانهمکاریوجودضرورتپایهبرراخودتحلیلاو•
لازمتواناییونیروتنهاییبههاانساناونظربههستند،یکدیگربامعاضدتوهمکاریازناگزیر

هایتمحدودیتاثیرتحتحدودیتااولاکسیهر.ندارنددرستگزینهیکانتخاببرایرا
روانیوجسمیبیولوژیک،هایمحدودیتازطبیعیطوربهحدودیتاثانیاوداردقرارمحیطی

.پیردمیتاثیرخود
ی افراد ناگزیر از همکار
ر و معاضدت با یکدیگ

هستند



کندرویپیرانفرادیغییاجمعیهدفیکازبایدمیخودحیاتادامهبرایانسانلحاظاینبه•
وانردرآنکارسازیبههمکاریادامه.دهدقرارنظرمدرامتقابلهایتاثروتاثیرفرایندو

ایهانگیزهارتقاییاایجاددرهمکاریکاراییوهمکاریهایهدفبهنیلفرایندساختن
.داردبستگیانفرادی

کارایی 
همکاری



هماهنگوهاینیرباهافعالیتمنظممجموعه»دارقالبوچارچوبسازمانیکبارناردبرتعبیربنا•
همهمورددرنتوامیراآنبرمبتنیتحلیلهایوتعریفاین.استنفردوازبیشیادواگاهانهو

میوجودهبوقتیسازمانیک.بردکاربهخانوادهوکارخانهکلیسا،دولت،مانندهاسازمانانواع
کهآید

باشند،داشتهوجودهمباارتباطایجادبرایافرادی(یک)•
عملیمساعدتبهمایل(دو)•
«باشندمشترکهدفبهیافتندستبرای(سه)•



دستبرایشخصیهایخواستهازداشتنبردستمعنیبهعملیمساعدتبهتمایلمبحثیاندر•
برایشخصیرفتارهایکردنرهابهافرادگرایشکهاستبدیهی.استجمعیهماهنگیبهیافتن

امراینبهبتنسنفرتیامقاومتحتیوتفاوتیبیتاکاملتمایلازجمعهماهنگیبهحصول
هاسازمانراکثما،امروزمتجددجامعهدرکهاستاینامراینواقعیتبارناردنظربه.کندمیفوق
ایندیگرتوجهقابلنکته.کنندفداراچیزیجمعیهماهنگیبهیافتندستمنظوربهندارندمیل
.استنوساندستخوشجمعیهماهنگیتحققبرایتلاشبهتمایلکه



همجموعیکدرجمعیهماهنگیبهکنندگانمساعدتمندیعلاقهجمعحاصللحاظاینبه•
هاآدمتمایلمیزان.استآنگواههاموسسهوهاسازمانتاریخکهواقعیتی-نیستثابتمتشکل

رنظازهاسازمانهمهاصلدروشودمیمنتجآنانرضایتعدمیارضایتمیزانازهمکاریبه
یناراضیاراضیعواملعدمیاوجودازخوداعضایذهنیهایبرداشتتابعدرونی،هماهنگی

.هستندکننده



داریهدف.باشندنپذیرفتهراهاهدفانهاسازماناعضایاگرامادارندهدفیهاسازمانهمه•
هماهنگایجنبهدارایهدفیهرروایناز.شودنمیهماهنگهایفعالیتبهمنتجسازمان

جنبه.نیستداردخودمورددرهدفآنازفردکهتعبیریهدف،ذهنیجنبه.استذهنیوکننده
.ددارکلدرسازمانبرایهدف.کندمیتصویرفردکهاستمفهومیازعبارتهدفذهین



قق آن هدف خود در تحو نقش بنابراین اگر فردی از کاری متنفر  باشد ولی ان را به هدف سازمان •
فی که پایه اساسی فعالیت گروهی هدف جمعی است، هد. مربوط بداند آن کار را انجام خواهد داد

وظیفه . ن استبه سازماکه متعلق داشته باشند اعتقاد مساعدت کنندگان به ایجاد هماهنگی جمعی 
ن واقعا اصلی یک مدیر این است که در کارکنان خود این اعتقاد را به وجود اورد که هدف سازما

. همه کارکنان استهدف مشترک همان 



کهاستیناداردوجودکهتنقضیاما.استوابستههدفرسیدنبرایانتواناییبهسازمانبقای•
کهاستشدهدیده.سازدمینابودراخودیاخودوجودیعلتهدف،بهیافتندستباسازمان
هایهدفتعییندرولیموفقاولیههایهدفبهحصولدرکههاییسازمانازبسیاری

هدفنیافتگرودرهاسازماناستمرار.اندشدهمحوهافعالیتصحنهازاندبودهجدید،ناموفق
.استخودبرایجدیدهای



بهوماندمیپنهانکارابتدایدرکلیمنظوریکتعیینباجدیدهایگذاریهدففرایندغالبا•
تعیینهبنیازیکارادامهدر«خودروتولید»،«خدماتعرضه»مانندهاییهدفاتخاذباآیدمینظر

استیکلوانتزاعیصورتیبههدفبیان«خدمات»ازمنظوردانیممیاما.نیستنوهایهدف
نساختاتوموبیلتولیدازغرضواستخاصخدمتنوعیعرضهخدمات،ازهدفواقعدرو

.استروزهردرخاصهاییاتوموبیلتولیدبلکهنیستکلیطوربهخودرونوعهر

فرایند هدف گذاری های جدید



رامشترکهدفکهاستایرشتهیاارتباطایجاداستلازممتشکلسامزانبرایکهدیگریامر•
شکلبههدفومنظورساختنمتبلوربرایارتباطات.دهدیمپیوندهمکاریبهمندانعلاقهبا

مشاهدهعواطفثانیاو–شفاهییاکتبیزبانبهاولاارتباطایجادهایروش.استلازمعملی
ومقصودلکهبموقعیتتنهابهفهمیدنتواناییکردنی،مشاهدهعواطف.آیندمیشماربهکردنی
تجربه،سبکاثردرکارسازصورتیبهارتباطایجادتوانایی.استکلماتمبادلهبدونمنظور

یابنددستتفاهمبهسازماناعضایشودمیباعثوحاصلدیگرانبامعاشرتادامهوآموزش
.دهندنشانمشابهواکنشیخودازخاصهایموقعیتدرو



عمولام-کوچکندهاواحداینشوندمیتشکیلایپایهواحدهایتعدادیازبزرگهایسازمان•
مابینیفروابطدرمحدودتیوجوددلیلبهآنهارشدو-شوندمیتشکیلنفرپانزدهتادواز

چیدگیپیاقدام،برایتکنولوژیکیشرایطوهدفپیچیدگیبهواحدهراندازه.استمحدود
رفتنبالابا.ارددبستگیافرادبینروابطپیچیدگیوارتباطضرورتدرجهارتباطات،فرایند
علاوهبه.یابدمیگسترشنیزارتباطاتفرایندوافرادبینروابطپیچیدگیها،واحداعضایتعداد
بهنیزگروهینبیروابطپیچیدگیاحتمالی،هایگروهتعدادرفتنبالابا.مربوطندهمبههاگروه
.رودمیبالابیشترینسبت



ماهیتیکهیفشخصارتباطاتپایهبرونباشدناشیکشترکیایکسانهایهدفازکهتعاملی•
اینراهازکهافرادی.امدخواهددریافتهسازمانومظمصورتیبهگیردشکلدارندفتکراری

چارچوبوشکلبدونهایسازمان.کنندمیبرقرارارتباطیکدیگربامتقابلهایتاثروتایرنوع
اثیرتکههستند«خودمانی»هایسازماننوعاینوآورندمیوجودبهراخودمانیاصطلاحبهیا

یرغ«خودمانی»هایسازمانکهدارداعتقادبارنارد.گذارندمیخوداعضایوافکاربرزیادی
بررندگیمیشکلرسمیودارچارچوببزرگهایسازماندروندرکهمتشکلیغیرورسمی

.پذیرندمیتاثیرانازمتقابلاوگذارندمیتاثیرهاسازماناین



بایدشودیاثرمنشابتواند(باشدکهاندازههربه)رسمیغیرو«خودمانی»سازمانیککهآنبرای•
ظامیانتونظمباورسمیسازمانی.آوردوجودبهمشخصانتظامیونظموهاقالبباسازمانی
اگراما.سازدمتجلیراخودمانیسازمانهاینهادوهانگرشازبسیاریتواندمیمشخص
بایدکندوظیفهانجامخوبیبهبخواهندتاسیازپسبلافاصلهمتشکلورسمیهابسازمان
ازازمانیسانسجامحفظوارتباطاتتسهیلبرایایوسیلهعنوانبهرا«خودمانی»هاییسازمان

رسمیوکلمتشسازمانخشکیوروحیبیبرابرسلطهدرفردیاستقلالازحمایتوطرفیک
.کنندایجاددیگرطرفاز



نظرهبسازمانیهایهدفمخالفرسمیسازمانسلطهبرابردرفرداستقلالحفظاستممکن•
ایلقباتنهاواقعدر.استضروریرسمیسازمانبقایحفظبرایامرایناصلدرامارسد،
برخیامانجبرایراخودشخصیسلیقهتاداداجازهتوانمیآنانبهافرادبرایقلمرویکشدن
هایهدفالشعاعتحتکاملاگیریتصمیمبرایانانتواناییکهاینازوگیرندکاربهامور

احتمالوانتمیاشخاصفردیشخصیتحفظبا.کننداجتنابگیردقراررسمیسازمانخشک
.کردبیشترسازمانهایهدفتحققبهراآنانمساعدت

ردیحفظ شخصیت ف



یکیرانمد.کندمیتشریحرامدیروظایفسازمانعملنحوهتحلیلوتجزیهاساسبربارنارد•
ومعمولیکاریواحدیکاولدارند،میعرضهواحددوبهراخودخدماتپیچیدهسازمان

میشماربهکاریگروهیکعضوتنهانهسرکارگریکترتیباینبه.مدیریتیواحدیکدوم
خودروهگعضوافسریکارتشدرکهچنان.شودمیمحسوبنیزمدیرانگروهعضوبلکه.اید

یکنهاتشدتشریحکهشرایطیدر.آیدمیحساببهنیزفرماندهیگروهعضوحالعیندرو
واحددوهایفعالیتدرهمزمانبودنسهیم.استسازمانیواحددوبرایاقدامیواحد،اقدام

.کندمیتبدیلزندهکلیتیکبهراپیچیدهسازمانیکسازمانی



وظیفه مدیر . دانستن این نکته که همه کارهایی که مدیر انجام می دهد کار مدیریتی نیست مهم است
:وظیفه  را عامل می شودکار تخصصی فعال نگهداشتن زمان است و انجام 

حفظ ارتباطات سازمانی-1
کسب خدمات لازم از افراد-2
مقصود و منظور و اهداف( فرموله کردن)صورت بندی -3



هنقش)سازمانموقعیتهایواوضاعاولمرحلهدرشودمیمرحلهدوشاملارتباطاتوظیفه•
شرحانیسازم(هایچارت)شمایمستلزمسازمانهایموقعیتتعریف.شودترسیمباید(سازمان
شهنقوطرحاما.دهدمیارائهراراامورهماهنگیچگونیسازماننقشه.انهاستنظایرووظایف
اطاتارتبوظیفهازمرحلهدومین.ندارندارزشیکنندپرراهاپستکهافرادیبدونسازمان

.استاهدافتحققبهمساعدتبرایمناسبهایصلاحیتباافرادیجذبسازمانی،



ایندرصرفاانان.نیستندبدیاخوبهاادم.اندوابستهیکدیگربهکاملابحثموردمرحلهدواما•
ایندریابد،ییرتغبایدموجودافرادبهتوجهباسازماننقشهغالباوهستندبدیاخوبپستانیا

هاییریگتصمیمبهنیازدادهبسطراارتباطیوسایلاستموظفمدیریتخودمانیسازمانجا
اردمودرفقطباشدداشتهوجودخوبخودمانیسازمانیککهصورتیدر.بکاهدرارسمی

ونهگاینبهنیازیموراددیگردرواستلازمرسمیگیریتصمیمعادی،امورواضطراری
.نیستگیریتصمیم

سازمان خودمانی 
خوب



مورددرتوافقیرسمیغیرهایراهازقبلاکهاستآنبیانگررسمیدستوریکمواردایندر•
استیهایبرخورددرشدنازدرگیراجتنابرهبریهرازبخشی.استشدهحاصلتصمیمیک

حصولباتواندمیامراینوشودایجادرسمیصورتیبهاوامرصدورازاستممکنکه
راهازیدباراهااختلاف.گرددحاصلشودصادربایدمیکهاوامریبودنقبولقابلازاطمینان

.کردبرطرفخودمانیورسمیغیرهای

راه های غیر رسمی و 
خودمانی



موضعردبایدکارکنانمیابتدا.داردعمدهبخشوکارکنانازاساسیوخدماتکسبوظیفه•
توانمیرادواینبودخواهدشدنیدریافتآنانخدماتسپسوگیرندقرارسازمانباهمکاری

وکنترلونظارتاعمالبازدارندهوانگیزشیبرنامهطراحیکارکنانروحیهنگهداشتنبالابا
.آورددستبهکارکنانرشدوآموزشزمینهآوردنفراهم



کارحساسهجنبجاایندر.استسازمانیمقاصد(کردنفرموله)بنیدصورتمدیروظیفهسومین•
بلندمدتهایمیمتصمسئولی.استملموسهایفعالیتبرایاختیارتفویضمسئولیتتخصیص

هایاقدامبرایمسئولیتاما.بالاستردهمدیرباسازمانمنظورومقصودمورددرانتزاعی
یکخاصمواقعدرسازمانومنظورمقصودتشریح.باشدپایینهایردهعهدبهبایدمشخص

زندهومنسجمتکلییکصورتبهسازمانباشدقراراگربنابراین.استهمگانیتقریباوظیفه
.باشدآشناانمقصودباخوبیبهبایدحتماسازمانپایینهایردههمهبماند،باقی

فعالیت های ملموس 



غالاشتکاربهعمومیخدماتبخشدرهموخصوصیبخشدرهمکهمدیریعنوانبهبارنارد•
امعهجزمینهدرخویشگستردهمطالعاتباسازمانعملکردمورددرراخوددانشاست،داشته

نشگاهیانداومدیرانتفکربرمدیرانوظایفخصوصبهاو،آثارنتیجهدر.امیختدرشناسی
.استگذاشتهجابهعمیقتاثیری


